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Esipuhe

Tamén viitoskirjan juuret ulottuvat aina 1990-luvun puolivéliin saakka. Tuolloin kdynnistyi tutki-
mushanke "Tyo6eldmin organisatoriset ja sosiaaliset innovaatiot", johon liittyen alkoi intensiivinen
perehtyminen teollisuussosiologian saloihin professori Gerd Schienstockin johdolla. Siitd ldahtien
tyon ja tuotannon organisoinnin kysymykset ovat olleet keskeinen kiinnostuksen kohteeni. Tama

vaitoskirja on yksi etappi tlld polulla.

Viitoskirjatyon valmistumisen kannalta suuret kiitokset osoitan professori Annikki Jarviselle. An-
nikin panos on ollut korvaamaton sekd viitosprosessin kdynnistymisen ettd etenemisen kannalta.
Ohjaus on ollut ystavéllistd, paneutuvaa ja innostavaa. Kiitokset kuuluvat myos Annikin johtaman
ja Suomen Akatemian rahoittaman tutkimushankkeen tutkimusryhmén jasenille eli Kirsi Heikkilal-
le, Kati Tikkamaielle ja Liisa Marttilalle, joiden kanssa kdyméni keskustelut ovat olleet antoisia ja
ajatteluani avartavia. Lisdksi erityiskiitokset esitarkastajilleni dosentti Tuomo Alasoinille ja profes-
sori Matti Vartiaiselle. Tarkastajien asiantuntevat, perusteelliset ja kriittiset kommentit auttoivat
16ytdmiin olennaiset asiat ja kannustivat tekemdin vaadittavan tyon viitoksen loppuunviemiseksi.

Marjukka Virkajdrvelle esitén kiitokset huolellisesta paneutumisesta tiivistelmén kadntamiseen.

Suuri ansio tutkimuskohteen 16ytdmisessi ja sinne sisddnpédsyssid kuuluu toukokuussa 2006 edes-
menneelle Ari Vikmanille. Arin luomat suhteet ja pohjatyd tutkimustehtaassa avasi tutkijalle mah-
dollisuuden perusteelliseen aineistonkeruuseen. Erityiset kiitokset esitdn tutkimuksen kohteena ol-
leelle rengastehtaalle ja sen henkildstolle. Ongelmanratkaisupalavereihin kasettinauhurin ja muis-
tiinpanovilineet mukanaan tuoneeseen tutkijaan asennoiduttiin ystévallisesti, avoimesti ja hyvéksy-
visti. Aineistonkeruuseen liittyneisiin erityispyyntoihin ja jarjestelyihin suhtauduttiin poikkeuksetta
myonteisesti. Kerta toisensa jélkeen tunsin olevani lampimasti tervetullut osallistumaan miti erilai-

simpiin kokouksiin ja palavereihin.

ViitoskirjatyOtiani ovat sen eri vaiheissa rahoittaneet useat eri tahot. Tydsuojelurahaston myontima
stipendi mahdollisti aineistonkeruun ja tyon ensimmaéisen raakaversion kirjoittamisen. Suomen
Akatemian rahoittaman hankkeen "Oppimisprosessit erilaisissa tyo- ja organisaatiokonteksteissa"
aikana viitoskirja sai ldhes lopullisen muotonsa. Tampereen yliopiston Tieteen, teknologian ja in-
novaatiotutkimuksen ryhmaéltid (TaSTI) saadun tuen avulla puolestaan mahdollistui tyon viimeiste-

lyvaiheen toteuttaminen.

Pitkdjanteinen tutkimusty0 vaatii tuekseen myos mukavat tyokaverit ja hyvén tyoskentelyilmapiirin.
Tassé kiitokset kuuluvat kahdelle taholle. Tampereen yliopiston Tyoeldméan tutkimuskeskus on tut-

kimusjohtaja Tuula Heiskasen johdolla jo vuosikausien ajan muodostanut limminhenkisen ja inno-



vatiivisen tyOyhteison. Vuosien saatossa tyotovereiden kanssa kdydyt lukuisat keskustelut ja poh-
dinnat ovat olennaisella tavalla antaneet suuntaa opinndytetyon kysymyksenasettelun kehittymisel-
le. Niin ikdén tutkimusjohtaja Erkki Kaukosen vetdmén TaSTI:n toiminnassa olen saanut kokea

innoituksen hetkid sekd uuden yksikon synnyttdmisen ettd varsinaisen tieteellisen tyon parissa.

Lopuksi osoitan ldmpimat kiitokset 14hipiirilleni. Vanhempani Irma ja Pentti Koski ovat aina kan-
nustaneet pyrkimyksisséni ja olen voinut luottaa heididn tukeensa asiassa kuin asiassa. Vaimoni ja
tyotoverini Anu Jarvensivu on tarjonnut etuoikeuden jakaa toisen ihmisen kanssa sekd tyohon etté
muuhun eldmiin liittyvit myoté- ja vastaméet. Eevertin ja Josefiinan kanssa touhutessa koetut ilon

hetket ovat puolestaan auttaneet laittamaan asioita tirkeysjérjestykseen.

Nokialla 28.2.2007

Pasi Koski



TIIVISTELMA

Tutkimuksen kontekstina on suomalaisessa autonrenkaita valmistavassa tehtaassa toteutettu 3-
vuotinen kehittimishanke, jonka litketoimintastrategiaan kytkeytyviné tavoitteena oli luoda tehtaas-
ta "asiakassuuntautunut prosessiorganisaatio". Kehittdmistyoté toteutettiin kolmen menetelméllisen
kokonaisuuden keinoin, jotka olivat esimiesvalmennus, tiimikohtainen pelisddntdvalmennus seké
osastojen rajat ylittdvd PBL-valmennus, joka oli tutkimuksen empiirisen analyysin erityiskohde.
PBL-valmennus ymmairrettiin tdssd hankkeessa ongelmaperustaisen oppimisen (Problem-Based-

Learning) perusideoita hyodyntidvéksi kehittimismenetelméksi.

Tutkimuksen kohteena olivat oppimisprosessit, jotka tapahtuivat tietyssd kontekstissa tai oppi-
misymparistossd. Nakokulma oppimiseen oli kdytantdperustainen, jonka mukaan oppiminen ja tieto
eivit ole erillisid oppimisympadristostd irrallaan olevia prosesseja tai tapahtumia, vaan osa oppi-
misympdriston sosiaalisia kdytintdjd ja niihin liittyvid sosiaalisia merkityksid. Kdytdnnot ovat yti-
meltddn tyo- ja tuotantoprosessiin kiinnittyneité, jolloin tdrkedksi nousee ndiden kayténtdjen ym-
mértdminen ja niiden merkitys yksilon, ryhmien ja organisaation oppimisen nidkokulmasta. Yhden
osan oppimisymparistéd muodosti myos kehittimishanke, joka toimi foorumina oppimisprosessien

aikaansaamiseksi. Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Millaisen oppimisympariston muodostaa teollinen tuotantolaitos ja millainen tyon ja tuotannon
organisoinnin kehityssuunta on ndhtivissa?

2. Millaisia organisatorisen oppimisen prosesseja synnytettiin ja oli tunnistettavissa kehittdmis-
hankkeen mydtd ja mitkd oppimisympériston tekijét vaikuttivat ndihin prosesseihin niitd edistéen tai
ehkiisten?

3. Millaisia tuloksia kehittimishankkeessa saavutettiin ja milld tavalla osallistujat kokivat sen vai-

kuttaneen omaan ty6honsa ja tydymparistoonsd?

Metodologisesti tutkimus oli luonteeltaan tapaustutkimus. Aineistonkeruumenetelmind olivat ha-
vainnointi, henkil6haastattelut, ryhmikeskustelut eli PBL-palaverien nauhoittaminen kasettinauhu-
rille ja tdhdn liittyvd muistiinpanojen tekeminen, kehittimishankkeen valmistelua koskevien taus-
tamuistioiden ldpikdyminen, arviointikysely sekd lukuisissa epdvirallisissa keskusteluissa saatuun
informaatioon perustuvat muistiinpanot. Analysoitavana oli kaksi kollektiivista ongelmanratkaisu-

prosessia, joiden tarkastelussa kdytettiin hyviksi nelivaiheista organisatorisen oppimisen mallia.



Vastauksena ensimmaéiseen tutkimuskysymykseen tuotantomallin ja tiimityon muutoksen suunnasta
voidaan todeta, ettd tehtaan tuotantomalli oli perustaltaan edelleen fordistinen, mutta nékyvissé oli
useita sosiotekniselle mallille ja kevyttuotannolle tunnusomaisia elementteji. Fordismille tyypilliset
mittakaavaedut, jyrkké tyonjako toimintojen ja tehtdvien vililld, niihin liittyvét tyontekijoiden siséi-
set jaot, erikoistuneiden koneiden madrddmai tyotahti ja suunnittelun ja toteuttamisen eriyttiminen
olivat tuotannon perustana. Toisaalta fordistisia jaykkyyksid oli pyritty vihentdmadn ottamalla kayt-
toon paljon autonomiaa omaavia tuotantotiimejd ja tehdaskulttuurille oli leimallista sosiotekniseen
ajatteluun kuuluva vastuullinen autonomia. Tehtaasta 16ytyi lisdksi kevyttuotannon ominaisuuksiksi
luettavia piirteitd: yhteistyon, riippuvuuksien ja ldpindkyvyyden lisddminen, pyrkimys monitaitoi-
suuteen, jonka tavoitteena oli ensisijassa hyodyntdd tydvoimaa mahdollisimman tehokkaasti, tyon-
tekijoiden lisddntyvé laatuvastuu sekd pyrkimykset tyon ja toiminnan standardointiin, sekd tyonteki-
joiden lisdéntyvé osallistaminen prosessien kehittimiseen. Tyon organisoinnissa oli tunnistettavissa

sekd anti- ettd neotayloristisen tiimityon aineksia.

Tutkimus antaa tukea ndkemykselle, jonka mukaan jonka mukaan teollisen tuotannon kehityssuun-
nassa on lisddntyvissd maarin nahtivissd hybridimalleja, joissa erilaiset elementit sekoittuvat toi-
siinsa muodostaen uudentyyppisid kombinaatioita. Tuotantolaitokset pyrkivét integroimaan tuotan-
toonsa erilaisia hyviksi kiytdnndiksi madriteltyjd tekniikoita tai periaatteita yrityksen oman tuotan-
toajattelun mairittelemissé rajoissa ja tehtaan oman spesifin historian kuluessa muotoutuneen sosi-
aalisen jérjestyksen puitteissa. Lopputuloksena on yhden vallitsevan mallin sijaan monenkirjavia
hybridimalleja, jotka koostuvat joukosta "parhaita kdytédntdjd" yrityksen paikalliseen spesifiin toi-

mintakontekstiin sovellettuina.

Vastauksena toiseen eli oppimisprosesseja koskevaan tutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd
ongelmanratkaisuprosessissa tunnistettiin vaiheita, joita esiteltiin tutkimuksen teoreettisessa osassa
organisatorisen oppimisen prosessien ja mallien tarkastelussa. Mallin avulla oli mahdollista jdsentda
monimutkaista ongelmanratkaisuprosessia ja kyetd erottamaan ja selkeyttiméén prosessin ydinkoh-
tia. Mallin ongelmaksi todettiin liiallinen pelkistyneisyys, ja ldhes olematon oppimisen kontekstin

huomioonottaminen.

Oppimiseen vaikuttaviksi - ehkdiseviksi, edistdviksi tai sitd ylipadtddn muokkaaviksi - tekijoiksi

tunnistettiin seuraavat: 1) tekninen tyonjako, tyotehtévit ja tyon muotoilu 2) tydnjohto, valvonta ja



padtoksentekojérjestelmit 3) palkkaus- ja palautejirjestelmaét, 4) koulutus- ja kehittimisjérjestelmat
sekd 5) tydeldmin suhteet, tehdaskulttuuri ja mikropolitiikka. Tutkituissa ongelmanratkaisuproses-
seissa tuotantoprosessin lohkoutuneisuus toisistaan erilldin oleviin prosessinvaiheisiin muodosti
ongelmien perustan. Aikaa myodten osaprosessit, vuorot ja verstaat olivat muodostuneet omiksi yh-
teisoikseen, jolloin kanssakdyminen ja sitd kautta tapahtuva tietojen vaihtaminen ei sujunut luonte-
vasti. Pdinvastoin, esimerkiksi osastojen ja prosessinvaiheiden vélilld oli olemassa kilpailuasetel-

mia, jotka tehokkaasti ehkiisivit tiedonvaihtoa.

Oppimiselle reunaehtoja ja lahtokohdan asettivat tyon ja tuotannon organisointi, jonka mydta teh-
taaseen oli muodostunut erilaisia kdytdnt6ja harjoittavia ja erilaista tietoa omaavia ryhmid omine
tyohon liittyvine intresseineen. TyOn organisointi ehkdisi tyOssd tapahtuvaa keskindistd kommuni-
kaatiota, mahdollisuutta liikkua, ja itsendistéd asioiden "tutkiskelua". Niin ikddn johtamis- ja padtok-
sentekojirjestelmét eivit erityisesti tukeneet oppimisprosesseja, silla esimerkiksi vahvan tiimivas-
taavan johtamissa tiimeissa tiiminvastaajan asema ei paljoakaan poikennut perinteisen tyonjohtajan
roolista. Tdssd suhteessa eri tiimien kdytdnnot poikkesivat suuresti toisistaan, mutta joka tapaukses-

sa tiimin muille jdsenille jdi niukasti paatoksentekoon liittyvid tehtavia.

Koulutuksen ja kehittdimisen osalta tehtaan oppimisymparistdlle oli leimallista johdon taholta osoi-
tettu voimakas kannustaminen ja tuki yksildiden oppimiselle ja ammattitaidon lisdédmiselle. Tilanne
kuitenkin vaihteli jonkin verran aseman ja ammatin mukaan. Esimerkiksi monien tuotannon tyonte-
kijoiden kohdalla yksilollisen osaamisen kehittdminen ei valttiméattd niyttdytynyt merkittdvana
mahdollisuutena. Tydssa tapahtuvalle kehittdmistydlle oli leimallista epévirallisuus ja pisteittiisyys,
jolloin tyontekijoiden kokeilut ja parannukset jdivdt yksilollisen hiljaisen tiedon varaan tai pienen
ryhmén sisdiseksi tiedoksi. Aloitejarjestelmdn ohella ei systemaattisen ja organisatorista oppimista
tukevan kehittdmistyon kaytintojd ollut olemassa. Palkkausjirjestelméin kollektiiviset osat tukivat
organisatorista oppimista. Tehtaan osastojen ja ryhmien erilaiset kdytdnndt, intressit ja valta-
asetelmat tulivat nékyviin ongelmaratkaisuprosessin kuluessa ratkaisuesitysten torjumisena, vastus-
tamisena, kannattamisena ja aktiivisena toimintana ratkaisujen viemiseksi tyokayténtdihin. Organi-
saatio- tai mikropolitiikkaan liittyvdt tekijat vaikuttivat olennaisesti ongelmanratkaisuprosessien
etenemiseen ja ratkaisujen sisdltoon. Keskeisend johtopddtoksend voidaankin todeta, ettd organisa-

torinen oppiminen on ytimeltddn poliittinen prosessi.

Vastauksena kolmanteen eli kehittamishankkeen tuloksia koskevaan tutkimuskysymykseen voidaan

esittdd, ettd kehittimishankkeessa saavutettiin positiivisia tuloksia. PBL-valmennuksessa aiemmin



toisistaan erillddn olleet prosessin vaiheet saatettiin yhteen ratkaisemaan yhteisid tuotantoprosessin
ongelmia. Tyypillistd oli, ettd ongelmien ratkaisuun vaadittava tieto oli ollut hajaantuneena osastoil-
le, jolloin valmiita ratkaisuja ei ole ollut tarjolla. PBL-palavereissa tieto koottiin yhteen sellaiseksi

uudeksi tiedoksi, jota kenelldkdédn ei aiemmin ollut hallussaan.

Tutkimuksen kohteena olleen tutkimus- ja kehityshankkeen tulokset olivat lupaavia tydprosessitie-
don kehittdmisen ndkdkulmasta. Tutkimus antoi viitteitd siitd, ettd tySprosessitiedon kehittymisen
myotd henkiloston ymmaérrys prosessin eri vaiheiden merkityksestd kokonaisuuden kannalta para-
nee. Reagoiminen hiiridtilanteisiin nopeutuu kehittyneempien viestintdkanavien myotd, ja ongelma-
tilanteisiin kyetddn varautumaan ennakoivasti, kun tyontekijit pystyvit aiempaa paremman tyopro-
sessitiedon varassa tekemdin johtopadtoksid prosessin kulussa ndhtdvissé olevista yllattdvistd muu-
toksista. Lisdksi védrinkésitykset héirididen ja vastoinkdymisten syistd vihenevét, kun syitéd aletaan
etsid "faktapohjalta" itse tuotantoprosessista, eikd niinkdén esimerkiksi henkilotasolta tai naapuri-

osaston tahallisesta toiminnasta. Télld on merkittava tydyhteison ilmapiirid parantava vaikutus.

Kehittimismenetelmin yhtend tukijalkana on myds ndkemys siité, ettd muutosta voidaan saada par-
haiten aikaan kollektiivisella kehittaimisotteella. TyOpaikka on aina erilaisista "kéytantdyhteisoista"
koostuva kokonaisuus, jossa kehittdmisen ehdot médérdytyvét ndiden yhteisdjen sisdisisté ja vélisistad
poliittisista asetelmista ja tydprosessin luonteesta kdsin. Tutkimus nostaa esiin olennaisen kysymyk-
sen siitd, milld tavalla organisaatiopolitiikka tulee ottaa kehittdmistydssd huomioon. Perusldhtokoh-
daksi voidaan asettaa, ettd kehittimistyotd tekevén tulee olla tietoinen organisaatiopolitiikan ole-
massaolosta ja ettd polititkan rooli voi olla yhtd hyvin oppimista edistidva tai ehkdisevad. Kehittdjan
tulee perehtyd kohdeorganisaatioonsa mahdollisimman syvallisesti, ja pyrkid hankkimaan tietoa
kehittamistyOssd mukana olevien vélisistd poliittisista asetelmista. Poliittiset prosessit pitkalti maa-
rittelevit, missd miirin jokin tavoite on saavutettavissa tietyssd organisaatiossa ulkopuolisen edis-
tdimdn kehittdmistyon keinoin. Mikropolitiikkan ymmaértdminen tietyssd kontekstissa puolestaan
edellyttdd ainakin jossain miérin tuon kontekstin spesifin luonteen ymmartdmisti ja erilaisten in-
tressien usein suhteellisen piiloista keskindistd kamppailua. Tdmi puolestaan edellyttdd kykya ylit-
tdd funktionaalinen ja unitaristinen organisaationdkemys. Organisaatiopolitiikka ei synny tyhjasta,
vaikka olisikin osittain autonominen: silld on liittymépintansa tyopaikan tyo- ja johtamiskédyténtoi-
hin, palkitsemiseen ja kehittdmisjérjestelmiin, teknologiseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen ulottu-
vuuteen. Tutkimus osoitti myds, ettd pelkédstdén nykyhetken kehittdmistarpeiden hahmottaminen ei
riitd, jos ei samalla keréti tietoa organisaation l&hihistorian merkittdvimmistd muutoksista. Organi-

saatiomuutokset voivat jattdad jilkeensd poliittisia jannitteitd, jotka saattavat tehdé tyhjiksi suunni-



telmat uusien toimintatapojen kédyttoonottamisesta.

Ongelmaperustaisen oppimisen menetelmén luonteeseen kuuluu liséksi, ettd kehittimistarpeet pyri-
tddn rajaamaan pieniin ja mahdollisimman konkreettisiin ongelmiin, jotka on mahdollista ratkaista
tai joihin voidaan suhteellisen helposti vaikuttaa. Ndiden pienten ja ldhelld olevien ongelmien kautta
avautuu kuitenkin ldhes véistaméttd liittymépintoja suurempiin ja syvillisempiin toimintatavallisiin
kehittdmistarpeisiin, joista tullaan tietoisiksi, ja parhaassa tapauksessa kdynnistyy myos niiden ty0s-
tadminen. Pienet ja suuret asiat tulevat luontevasti yhtd aikaa pohdittaviksi. Télld tavoin yksikehii-

nen oppiminen voi tasoittaa tietd kaksikehdiselle oppimiselle.

Avainsanat: Ty0eldmén kehittiminen, organisatorinen oppiminen, oppimisymparistd, ongelmape-

rustainen oppiminen, tydprosessitieto, tuotantomalli, tyOprosessi, organisaatiopolitiikka



SUMMARY

The study was conducted in the context of a three-year development project implemented in a Fin-
nish car tyre factory. The business-strategy-related aim of the project was to create out of the fac-
tory a “customer-oriented process organization”. This development work was done by employing
three methodological means: supervisor training, team-specific training concerning the norms that
guide action as well as inter-departmental training in problem-based learning (PBL) as a special
object of empirical analysis. In the research project, PBL was understood as a development method

that would exploit the basic ideas of problem-based learning.

The study focused on learning processes taking place in a certain context or in a certain learning
environment. The approach to learning was practice-based, meaning that learning and knowledge
are not separate processes or events detached from the learning environment but part of the social
practices and related social meanings of it. These practices are fundamentally attached to work and
productions processes; hence, the understanding of these practices and their significance from the
viewpoint of individual, group and organizational learning grows in importance. This development
project was also part of the learning environment; it provided a forum in which learning processes
could be brought about. For the purposes of the present study, the following research questions

were developed:

1. What kind of learning environment does an industrial production plant provide and what kind of
development trend in organizing work and production can be observed in it?

2. What kinds of processes of organizational learning were created and identified in the course of
the development project and which factors in the learning environment affected these processes,
either by promoting or hindering them?

3. What kinds of results were gained in the development project and what kinds of experiences did

the participants have of its effect on their own work and working environment?

Methodologically, a case study strategy was chosen for the purposes of the present research. The
data was collected by means of observation, personal interviews, tape-recorded group discussions or
PBL discussions and related memos, in-depth scrutiny of numerous background memos written

regarding the preparatory phase of the development project, an evaluation survey as well as notes

10



taken on the basis of information gained in numerous unofficial conversations. Analysis was con-
ducted of two collective problem-solving processes, which were explored by employing a four-

phase model of organizational learning.

In response to the first research question about the direction of change in the production model and
teamwork, it can be stated that although the production model in the factory was still Fordist, sev-
eral elements distinctive to the socio-technical model and lean production could be identified. The
scale advantage typical of Fordism, strict division of functions and tasks, related internal divisions
among workers, pace of work determined by specialized machinery, and differentiation of planning
and implementing laid the foundation for production. On the other hand, there had been efforts to
decrease Fordist inflexibilities by putting into use highly autonomous production teams, and re-
sponsible autonomy as part of socio-technical thinking was distinctive to the factory culture. There
were also other features that can be characterized as elements of lean production: an increase in co-
operation, interdependencies and transparency; efforts to achieve multiskilling, the aim of which
was primarily to take advantage of the workforce as efficiently as possible; increasing the responsi-
bility of workers for quality; efforts to standardize work and activities as well as to make workers
participate in the development of the processes. In organization of work, elements of both anti- and

neo-Tayloristic teamwork could be identified.

The findings support the view that the development trend of industrial production increasingly in-
cludes hybrid models in which various elements integrate and form new kinds of combinations.
Production plants seek to integrate into their production various techniques that have been defined
as good practices or principles within the limits defined by the company’s production policy and
within the plant-specific social order formed in the course of its history. Instead of one prevailing
model, this results in mixed hybrid models consisting of an array of “best practices” applied to the

company’s local specific operational context.

In response to the second research question concerning learning processes, it can be stated that there
were phases identified in the problem-solving process which were introduced in the theoretical part
of the study when processes and models of organizational learning were looked at. The model not
only made it possible to organize the complex problem-solving process and to differentiate and clar-
ify the focal points of the process, but also presented problems: it proved exceedingly simplified

and nearly ignored the context of learning.

11



The following factors influencing learning — preventive, conducive or ones that generally shape
learning — were identified: 1) technical division of work, tasks and design of work; 2) management,
control and decision systems; 3) salary and feedback systems; 4) training and development systems;
and 5) industrial relations, factory culture and micro-politics. In the problem-solving processes ex-
plored, segmentation of the production process into separate phases was the core problem. In the
course of time, sub-processes, work shifts and workshops had become collectives of their own,
which led to a situation in which interaction and exchange of information by interacting did not take
place easily. On the contrary, there was competition between departments and process phases,

which efficiently prevented information from being exchanged.

What set the preconditions and the starting point for learning was organization of work and produc-
tion, along with which groups with different practices and different information had emerged, hav-
ing their own work-related interests in the factory. Organization of work hindered mutual commu-
nication, the possibility to move around and independently reflect on various issues. Likewise,
management and decision-making processes had not particularly supported the learning processes,
because in teams with a strong team leader, for example, the team leader’s position was not much
different from the traditional role of a foreman. In this respect, the practices of different teams
greatly differed from each other, but in any case, the other team members were left with only a

small number of tasks related to decision making.

As far as training and development activities are concerned, what was distinctive to the learning
environment of the factory was that management strongly supported and encouraged individuals to
learn and to increase the level of their professional skills. The situation, however, varied somewhat
by position and occupation. For example, there were many production workers who did not neces-
sarily see developing individual skills and know-how as a significant opportunity. Development
work done on the job was typically unofficial and occasional, meaning that the knowledge gained
through experiments and improvements was left with some individuals only and remained tacit or it
was left with a small group and remained group-internal. Besides the initiative system, there were
no other development work practices which would have supported systematic and organizational
learning, although the collective parts of the salary system did support organizational learning. The
different practices, interests and power positions of the factory departments and groups surfaced in
the course of the problem-solving process and showed as silence and more or less open resistance,

on the one hand, and as support for initiatives made at meetings and working on them actively, on
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the other. Factors linked to organizational or micro-politics did have a significant effect on how the
problem-solving processes advanced and on the content of the solutions reached. The main conclu-

sion that can be made here is that organizational learning is fundamentally a political process.

The findings concerning the third research question about the results of the development project
confirm that the results gained were positive. Earlier separate process phases were brought together
in PBL training to solve problems in the production process that were common to all. A typical
situation was that the knowledge required to solve the problems was scattered across different de-
partments, leading to a situation that did not provide any ready-made solutions. At PBL meetings,

this knowledge was collected and transformed into new knowledge that nobody had had before.

The findings of the research and development project under study were promising from the view-
point of developing work process knowledge. The study indicated that along with increasing work
process knowledge, the personnel understands much better each other’s tasks and the significance
of all phases from the viewpoint of a whole process. Malfunctions and disruptions are reacted to
and repair works are done faster because communication channels have improved and knowledge of
possible causes is spread wider in the factory floor. Workers can also be better prepared for these
situations in advance; because of a better understanding than earlier they are able to make conclu-
sions about sudden changes in the course of a process. At the same time, misunderstandings and
suspicions among the personnel of what causes the problems decrease. Blaming the “department
next door” that easily occurs in a negative atmosphere decreases because due to increased work
process knowledge the causes of malfunctions and mistakes are not blamed on fellow workers or
thought of as having been caused deliberately. This may improve the working atmosphere signifi-

cantly.

One of the supporting elements of the development method is also the view that change can be best
generated by creating a positive attitude towards collective development. A workplace is always a
whole that consists of different “communities of practice”, in which the preconditions for develop-
ment are defined by the political settings within and among these communities and by the nature of
the work process. The study raises an important issue of how organizational politics needs to taken
into account in development work. The basic starting point can be that the developers need to be
informed about the existence of organizational politics and that the role of the politics can very well
be that of either promoting learning or hindering it. The developers need to know their target or-

ganizations as well as possible and seek to gather information about the political settings between
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those involved in the developing work. Political processes largely define the extent to which an aim
can be reached in a certain organization by means of development work promoted by an outsider.
To a certain extent, understanding micro-politics in a certain context always requires understanding
the specific nature of the context and the often relatively hidden struggle between different interests.
This in turn requires the ability to go beyond the functional and unitarist view on organization. De-
spite being partly autonomous, organizational politics is not born out of thin air: it is linked with the
work and management practices, rewarding and development systems as well as with the techno-
logical, financial and social dimension of the workplace. The study also shows that it is not enough
to only sketch present development needs if knowledge of the most significant changes occurred in
an organization in its recent history is not collected at the same time. Organizational changes can

leave behind political tensions which may foil the plans for introducing new courses of action.

It is characteristic of the problem-based learning method that it seeks to limit the development
needs to small and as concrete as possible problems that can be solved or that can be relatively eas-
ily affected. It is nearly inevitable, however, that these small problems close by open up linkages
with bigger and more in-depth development needs concerning courses of action, awareness raising,
and in the best possible case, also provide tools for working on them. Big and small issues can then
be easily considered at the same time. In this way, single-loop learning can pave the way for dou-

ble-loop learning.

Key words: workplace development, organizational learning, learning environment, problem-based

learning, work process knowledge, production model, labour process, organizational politics
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1. Johdanto

Tadmaén tutkimuksen taustalla on kaksi toisiaan ldheisesti sivuavaa ja suhteellisen vakiintuneen ase-
man saanutta tutkimusperinnettd. Yhtddltd kyse on fordismin ja taylorismin késitteilld operoivan
taloustieteellisen ja teollisuussosiologisen tutkimuksen perinteests, jonka mukaan fordismin késit-
teelld tunnettu tuotantomalli olisi parin viime vuosikymmenen aikana tullut tiensd pddhén antaen
tilaa uudelle tuotantomalli- ja organisaatiomallille, joka perustavanlaatuisella tavalla poikkeaisi ai-
emmasta. Toisaalta tutkimus kiinnittyy organisatorisen oppimisen tutkimuksen traditioon, jonka
ytimessd on ollut ndkemys oppivista organisaatioista eli siitd, etti organisaatioiden kehitystd ja
muutoksia on hedelméllisté tarkastella organisaatioissa tapahtuvien oppimisprosessien nakokulmas-
ta. Ndma kaksi eri perinnettd ovat lisddntyvassd méérin tulleet toisistaan informoiduiksi, kun mm.
tyOssd oppiminen, tydeldmén ja tyopaikkojen kehittiminen ovat viimeisten 10 vuoden aikana olleet

sekd yritysjohdon, tutkijoiden etté poliittisten pdittdjien lisdéntyvin kiinnostuksen kohteena.

Johdanto etenee siten, ettd aluksi kdynnistetddn tutkimusasetelman rakentaminen ja muotoillaan
tutkimuskysymykset luomalla katsaus tutkimuksen teoreettisina tukijalkoina toimivien tutkimuspe-
rinteiden keskeisiin kysymyksenasetteluihin. Tdma tapahtuu osin lyhyen historiallisen katsauksen
avulla, josta tutkimuskysymykset nousevat ja joka perustelee tutkimuskysymykset. Tutkimus kyt-
keytyy myds yhteiskuntapoliittisesti merkittdvéédn ja ajankohtaiseen teemaan eli tyoeldmén ja tyo-
paikkojen kehittdmiseen. Teemat yhdistyvét empiirisessd tutkimuskohteessa, joka on yhdelld teolli-

suustydpaikalla toteutettu laajahko henkildston ja tyokédytantdjen kehittimishanke.

1.1. Organisatorinen oppiminen

Viime vuosikymmenelld julkaistiin kiihtyvéalld vauhdilla “oppivaa organisaatiota” tai organisatorista
oppimista koskevia tutkimuksia. Tuoreessa katsauksessaan Bapuji & Crossan (2004) kuvaavat vuo-
sien 1995-2002 vililld tapahtunutta tutkimusraporttien kasvua eksponentiaaliseksi. Tdéma on tuonut
mukanaan késitteellistd kirjavuutta siind méérin, ettd Bontis, Crossan & Hulland (2002, 438-440)
listaavat 21 erilaista organisatorisen oppimisen mairitelmaa esittden samalla aiheellisen kysymyk-
sen, missd méadrin niissd on itse asiassa kysymys samasta ilmidstd. On oletettavissa, ettd organisato-
risen oppimisen kisitettd kdytetddn usein ldhes synonyyminé tiedon johtamisen (knowledge mana-

gement) tai vaikkapa intellektuaalisen pddoman (intellectual capital) kisitteille.
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Hyvin johdatuksen organisatorisen oppimisen keskeisiin kysymyksenasetteluihin tarjoavat Easter-
by-Smithin (1997), Easterby-Smithin et al. (2000) sekd Bapuji & Crossanin (2004) katsaukset or-
ganisatorisen oppimisen tutkimuksen menneisyyttd, nykytilaa ja tulevaisuutta koskien. Easterby-
Smithin (1997, 1085-1113) mukaan organisatorisen oppimisen tutkimuksen ldhestymistavat sisélté-
vit siind madrin erilaisia ontologisia ldhestymiskulmia, erilaisia ndkemyksié siitd, mitkd ovat olen-
naisia tutkimuskysymyksié, seki erilaisia metodologisia viitekehyksid, ettei yhtendisen organisato-
risen oppimisen teorian kehittelyyn ole edellytyksid. Pikemminkin erityyppiset ldhestymistavat tu-
lee néhdé toisiaan tdydentdvind. Seuraavassa esitelldéin lyhyesti organisatorista oppimista koskevan
tutkimuksen keskeisid kysymyksenasetteluja, minka kautta paédstdin tismentdmaiin tissa tutkimuk-

sessa omaksuttu tutkimusasetelma.

Argyris & Schonin (1978) varsin tunnettu ja runsaasti jatkotutkimusta inspiroinut kuvaus organisa-
tionaalisen oppimisen tasoista perustuu yksikehéisen (single-loop), kaksikehéisen (double-loop) ja
monikehdisen oppimisen (deutero-loop) malliin. Yksikehdinen oppiminen tarkoittaa vallitsevan
strategian puitteissa tapahtuvaa oppimista, jolla tavoitellaan tyon ja organisatorisen tehokkuuden
lisddamistd. Yksilot oppivat etsimélld tehokkaampia tapoja tehdéd ty6td ja vastaavasti organisaatio
tehostaa toimintaansa poistamalla hiiridtekijoitd (Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000, 101). Yksike-
hiiselle eli sopeutuvalle oppimiselle tyypillisid piirteitd ovat seuraavat: voidaan tehda vahaisid muu-
toksia aiempaan kokemusperustaan nojautuen, mutta ei kyseenalaisteta vallalla olevia oletuksia;
pyritdin tehtyjen virheiden peittdimiseen ja salaamiseen; perustason oppimista tapahtuu negatiivisen

palautteen ja yksinkertaisen korjaavan toimenpiteen kautta standarditoiminnan puitteissa.

Kaksikehdisen oppimisen tasolla huomio kohdentuu toimintaa ohjaaviin normeihin, joiden muutta-
minen johtaa toimintatapojen arviointiin ja uusien mallien tuottamiseen, mistd seuraa oppimista.
Oppiminen on ongelmanratkaisua, jossa tarkeinti on tunnistaa, minka tason ongelmasta on kulloin-
kin kysymys. Kaksikehéiselle eli generoivalle oppimiselle tyypillisid piirteitd ovat seuraavat: on-
gelman ilmaantuessa sen ratkaisemiseksi etsitdén uutta tietoa; opitaan virheistd uutta tietoa hankki-
malla ja timén pohjalta korjataan omaa toimintaa; oppiminen johtaa organisaation pddmairien,

normien, politiitkkojen, proseduurien ja mahdollisesti rakenteiden muutokseen.

Monikehéistd oppimista on kyky liikkua eri kehill4, jolloin kyse on myds aikaisemman oppimisen
kontekstista. Siten yksilot ja organisaatiot eivét opi vain ratkaisemaan ongelmia, vaan oppivat myds
oppimaan. Toisin sanoen kyseessd on metaoppiminen, organisaatio kykenee tunnistamaan milloin ja

miten se oppii, milloin ja miten ei opi, sekd toimimaan tdmin saavutetun ndkemyksen mukaisesti.
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Argyris & Schonin (1978) mukaan organisaatioissa opitaan yleensd yksikehéisen, rajoitetun oppi-
misen mallin mukaan, koska yksildiden ja organisaation vallitseva kdyttdteoria perustuu oppimista

estdviin ja rajoittaviin tekijoihin.

Organisatorista oppimista maériteltdessd joudutaan ottamaan kantaa mm. siithen, missd méérin kyse
on metaforasta, missd miirin yksilon oppimisen mallien siirtdmisestd organisaation tasolle, pitdisi-
ko puhua yksilon oppimisesta organisaatiossa vai organisaation oppimisesta itsessiin (Tsang 1997,
75). Dodgsonin (1993) mukaan organisatorisen oppimisen kisitettd kiytetdan usein metaforanomai-
sesti eli organisaatioiden muutoksen ajatellaan olevan samanlaista kuin yksilon oppiminen. Dodg-
sonin mukaan etenkin psykologiassa oppiminen on néhty ensisijassa korkeimman tason sopeutumi-
sena, joka lisdd selviytymisen todenndkdisyyttd muuttuvassa toimintaympéristossd. Samaan tapaan
organisaatioteoriassa oppiminen on usein ldahtdisin ulkoisen drsykkeen aiheuttamasta mukautumisen
tarpeesta. Johtamis- ja innovaatiotutkijat puolestaan ndkevit oppimisen monesti muuttuvassa mark-
kinatilanteessa ja uuden teknologian edellyttiméni tarkoituksellisena paremman kilpailuaseman,

tuottavuuden ja innovatiivisuuden etsimisena.

Huysmanin (2000, 135) mukaan esimerkiksi Argyris ja Schon tarkoittavat organisaatiossa oppivia
ihmisid vaikka puhuvatkin organisatorisesta oppimisesta. Téllaisen nikemyksen kannattajat varoit-
tavat lankeamasta reifikaatioon, eli sellaisten kisitteiden kuten "ajatus" ja "oppiminen" liittimisté
muihin kuin elollisiin olentoihin, esimerkiksi organisaatioon. Organisaation oppimisen mahdolli-
suuden kannattajat esittdvit sen sijaan, ettd organisatorinen oppiminen ei palaudu pelkistddn yksi-
161hin, silld organisaatioiden rakenteet ja kdytdnnot vaikuttavat yksiléiden oppimiseen ja toisaalta
oppiminen varastoituu organisaation rakenteisiin, jérjestelmiin ja kdytdntoihin. Yksi osoitus oppi-
misen yksiloon palautumattomuudesta on se, ettd vaikka organisaation johtajat ja jasenet vaihtuvat,
tietyt kdyttdytymismallit, mentaalit kartat ja normit sédilyvit organisaation muistissa (Hedberg 1981,

3).

Monet tutkijat ovat tehneet erottelun preskriptiivisen ja deskriptiivisen tai toisin ilmaistuna organi-
satorisen oppimisen ja oppivan organisaation tutkimuksen ja kirjallisuuden vililld (ks. esim. Easter-
by-Smith 1997; Huysman 2000; Tsang 1997). Edelliselle on tyypillistd analyyttinen ote, jonka avul-
la pyritddn ymmartimaan organisatorisen oppimisen prosesseja erilaisissa organisaatiokonteksteis-
sa. Oppivan organisaation ldhestymistavalle on sen sijaan tunnusomaista preskriptiivinen orientaatio
ja siihen liittyva pyrkimys rakentaa organisaation "ithanneorganisaatio", jossa oppiminen maksimoi-

daan.
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Tsangin (1997) mukaan ensimmaéiisen suuntauksen eli "oppivan organisaation" tutkimus on kiinnos-
tunut etenkin siitd, miten organisaatioiden pitdisi oppia, tai miten ne voisivat ihannetapauksessa
oppia. Oppivan organisaation traditioon nojaavat kirjoitukset perustuvat usein kirjoittajien omaan
konsultointikokemukseen ja monesti niistd puuttuu tieteelliselle tutkimukselle tiukka systemaatti-
suus ja tdsmaéllisyys. Lisdksi oppivan organisaation tutkimuksessa luotujen - usein varsin abstrakti-
en - ihannemallien ajatellaan olevan laajalti yleistettavissa kaikentyyppisiin organisaatioihin, toisin
sanoen ne eivdt ole kovin herkkid huomioimaan kulloistakin organisaatiokontekstia. Tsang myos
kysyy, missd madrin oppivan organisaation kirjallisuudessa esitetyt méérittelyt tuollaisesta organi-
saatiosta ovat informatiivisia joko teorian kehittelyn tai kidytdnnon toimien kannalta. Esimerkiksi
sopii Sengen (1990, 14) oppivan organisaation médritelma: "an organization that is continually ex-

panding its capacity to create its future".

Oppivan organisaation kirjallisuuden luonteeseen kuuluu myds ajatus, ettd oppiminen on positiivi-
sessa yhteydessd organisaation suorituskykyyn tai menestykseen. Tsangin mukaan tillaisen yhtey-
den olemassaoloa ei voida kuitenkaan osoittaa, koska siihen liittyvien syy-seuraussuhteiden osoit-
taminen on usein erittdin hankalaa. Tsangin mukaan preskriptiivisten kirjoitusten ongelmana on,
ettd useimmiten tulokset perustuvat kirjoittajan omiin positiivisiin tuntemuksiin ja kokemuksiin
konsultointity6honsé liittyen ja tarkoituksena mahdollisimman suuren ostajakunnan houkuttelemi-
nen. Liséksi tutkimusmetodologia jdd monesti eksplikoimatta ja mahdollisen teoreettisen aineksen

reflektointi jad tekematta.

Holmberg (2000, 184) tiivistdd ndkemyksensa preskriptiivisestd lahestymistavasta todeten, etti siiné
tuotetaan johdon ndkdkulmasta lupaavia viitekehyksid organisaatiossa tapahtuvien ilmididen selit-
tamiseksi, pyritddn vahvistamaan uskoa rationaaliseen kiyttdytymiseen, piirretddn kuva konsensuk-
sesta organisaatioiden luonnollisena tilana ja esitetddn organisaatiot yksildiden oppimisen, luovuu-
den ja henkilokohtaisen kasvun paikkoina. Télloin katse kédnnetddn ihmisten sisdiseen eldmaiin,
mentaalisiin malleihin, kokemusmaailmaan ja oppimis- ja reflektiokykyyn ja -tyyleihin. Holmber-
gin mukaan pitkélle vietyna tillaisessa lahestymistavassa on ongelmana organisaatiossa esiintyvien
ilmididen ja prosessien yksilollistiminen ja sitd kautta organisatorisen kontekstin huomiotta jitté-
minen. Niinpé esimerkiksi Engestrom (1995, 114-115) huomauttaa Argyrisin ldhestymistapaa arvi-
oidessaan, ettei Argyris ole kiinnostunut tyon sisillistéd, organisaation rakenteista eikd kontekstuaa-
lisista tekijoistd. Argyrisin teoria kohdistuu selvisti yksildiden vélisiin vuorovaikutusprosesseihin ja
konkreetin tyon kehittimisen mallit on haettava muualta. Argyris & Schonin (1996, 187-188) arvi-
on mukaan oppivan organisaation suunnasta on kuitenkin tullut keskusteluun merkittavié kontribuu-
tioita esimerkiksi osoittamalla sellaisia organisaatioiden rakenteita, prosesseja ja reunachtoja, jotka
edesauttavat organisaatioiden tulemista oppiviksi. Ndiden tunnistaminen on myos késilld olevan

tutkimuksen kannalta ensiarvoisen tiarkeda.
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Toisen tutkimussuuntauksen eli organisatorisen oppimisen tutkimus on luonteeltaan deskriptiivistd
pyrkien vastaamaan kysymykseen, miten organisaatiot oppivat. Tami tutkimuslinja ei pyri kiytén-
non implikaatioihin, vaan on luonteeltaan akateemista ja tieteellisen tdsmaillisyyden periaatteita
noudattamaan pyrkivdd. Organisatorisen oppimisen tutkimukselle on Tsangin (1997, 82-83) mu-
kaan kuitenkin ollut luonteenomaista véahdinen kumulatiivisuus. Se on tarkoittanut sité, etti tutkijat
eivit rakenna aiemman tutkimuksen perustalle vaan kukin on yrittdnyt uudenlaista, omaa avaustaan
tutkimuksen kentélld. Niin tutkimuskenttdd leimaa hajanaisuus ja lukuisten eri ldhestymistapojen

aiheuttama epdjarjestys.

Tsangin mukaan ei ole kuitenkaan olemassa mitddn syytd, miksei oppivan organisaatio ja organisa-
torisen oppimisen tutkimusta voisi pyrkid yhdistimédn samassa tutkimuksessa siten, ettd voitaisiin
antaa kdytdnnollisid neuvoja oppivan organisaation rakentamiseksi luopumatta akateemisen tieteen
tekemisen periaatteista. Tamén tutkimuksen kysymyksenasetteluun, metodologiaan ja aineistoihin
liittyvat seikat antavat jossain madrin mahdollisuuden tdmén erottelun ylittdimiseen siten, ettd tulos-
ten perusteella on mahdollista eritelld tekijoitd, jotka kriittisen analyysin jdlkeen voidaan tunnistaa
organisatorista oppimista tukeviksi tekijoiksi - kuitenkin kulloiseenkin spesifiin kontekstiinsa sovi-
tettuina.

Organisatorisen oppimisen tutkimuksessa on ndhty muitakin puutteita tai katvealueita. Téllaisiksi
on esitetty yksilon ja organisaation oppimisen vilinen kytkennédn vihdisti ja vajavaista tarkastelua,
liiallista késitteellisyyttd ja empiirisen tutkimuksen véhiisyyttd sekd siithen liittyvdd puutteellista
organisatorisen oppimisen prosessien tutkimuksen véhyyttd, oppimiseen vaikuttavien konstekstuaa-
listen tekijoiden analysoinnin puutteita, oppimiseen liittyvén vallankdyton ja organisaatiopolitiikoi-
den huomioimattomuutta seka sité, ettd varsinaisesti oppimiseen ilmioni ei ole kiinnitetty riittdvisti
huomiota (Easterby-Smith 1997; Huysman 2000; Coopey & Burgoyne 2000; Bapuji & Crossan
2004).

Tyoeldmén tutkimuksessa myds tydprosessiteoriaa tuntevat ovat noteeranneet organisatorisen op-
pimisen tutkimuksen mahdollisuudet samalla kuitenkin kriittisen ldhestymistavan sdilyttden. Fin-
dlay et al. (2000) esittdvit 1dhinnd teollisuustyotd koskevan tutkimuksen nédkokulmasta organisato-
rista oppimista koskevan tutkimuksen puutteiksi seuraavat: 1) tutkimus on pédosin kohdistunut kor-
kean teknologiatason yrityksiin; 2) tutkimuksessa on painottunut suhteellisen joustavat toimenkuvat
ja urandkymaét omaavien valkokaulustyontekijoiden oppimisprosessien analyysi; 3) tutkimuksessa
korostuu ndkemys organisaatioista konsensuaalisina, yhteiset tavoitteet omaavina ja yhteisty6hon
pyrkivind, sisdisesti yhtendisind ja yhteistyohakuisina, jolloin vihemmalle huomiolle jdévit organi-

saation jisenten ja yksikoiden mahdolliset toisistaan poikkeavat intressit; 4) organisaatiot oletetaan
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usein varsin homogeenisiksi, mistd seuraa, ettd tutkimus on luonteeltaan konkreettisesta kontekstis-
taan irrotettua. Todellisuudessa organisatoriseen oppimiseen vaikuttavat merkittdvisti tyon organi-
sointiin, organisaatiorakenteisiin ja -kulttuuriin, osakulttuureihin sekd johtamiskdytantdihin liittyvat
tekijat; 5) tapaustutkimukset esittelevit yleensi hankkeita, joissa organisatorisen oppimisen proses-

sien aikaansaamisessa on onnistuttu, epdonnistumisten raportointia véltelladn.

Organisatorisen oppimisen tutkimuksessa onkin ndhty uusia avauksia, jotka kykenevédt osaltaan
vastaamaan esitettyihin kehittdmistarpeisiin. Yksi téllainen oli sosiaalinen konstruktionismi, joka
haastoi ajatuksen, jonka mukaan oppiminen tapahtuu yksildiden mielessd tai organisatorisissa jér-
jestelmissa ja rakenteissa. Se ldhtee oletuksesta, ettd oppiminen tapahtuu ja tieto luodaan padasiassa
thmisten vélisissd interaktioissa ja keskustelussa. Uusi ndkemys kyseenalaistaa aiemmin vallalla
olleen késityksen, joka implisiittisesti késitteellisti oppijat yksilollisiksi informaatiota prosessoiviksi
ja mentaalisia mallejaan modifioiviksi toimijoiksi. Uuden ndkemyksen mukaan oppijat ovat sosiaa-
lisia olentoja, jotka oppivat ja konstruoivat ymmaérrystidn sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tietyssa
sosiokulttuurisessa ja materiaalisessa ymparistossd. Tdma tuo tullessaan epistemologisen muutok-
sen, jonka mukaan tietoa ja tietdmisté ei tule ndhda niink&4n "hallussapitona" vaan suhteessa sosiaa-
lisiin kédytidntoihin. Muutos tuo mukanaan tietdmiseen ja oppimiseen liittyvdin ymmaérrykseen sosi-
aalista ulottuvuutta korostavia ldhestymistapoja. Tutkimuksessa onkin otettu otettiin kéytto6n uusi-
na analyysiyksikkdind mm. kdytintdyhteisot (Lave & Wenger 1991) ja toimintajarjestelmét (Enge-
strom 1987).

Gherardin (2000) mukaan voidaan puhua erityisestd "kdytdnto-perustaisesta” ldhestymistavasta or-
ganisatorisen oppimisen ja tiedon tutkimuksessa. Tétd kautta tutkimuksen fokukseen nousevat yh-
teisolliset kiytdnnot niiden todellisen tapahtumisen kontekstissa. Kuten my6hemmin tullaan huo-
maamaan, tdmi ajatus on hyvin yhteensopiva timén tutkimuksen empiirisen kohteen rajauksen ja
oppimisympériston ominaisuuksien kanssa, joissa on helposti tunnistettavissa oppimista muokkaa-
via sosiaalisia kdytdntojé ja suhteita. Sosiaalisten kdytdntdjen pohjalta ldhteva tarkastelu tukee myos
edelld tutkimuksen katvealueiksi tunnistettujen teemojen tutkimuksen tirkeyttd, silld sosiaalisissa
kéytannodissd itse tyon tekeminen, tydprosessi, siitd juontuvat sosiaaliset suhteet ja valtaan ja organi-

saatiopolitiikkaan liittyvit kysymykset ovat elimellisesti ldsna.

Tutkimusasetelman rakentamisessa voi osin nojautua edelld esitettyihin tutkimuksen kehittdmistar-
peisiin. Néitd ovat ennen kaikkea spesifin historiallisen, materiaalis-teknisen, sosiaalis-poliittisen ja

kulttuurisen kontekstin huolellinen huomioiminen, pyrkimys valttdd preskriptiivistd otetta sekd ak-
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tuaalisten organisatorisen oppimisen prosessien ottaminen empiirisen tarkastelun keskioon. Nama
ovat luonnollisesti olleet enemman tai vihemmaén tutkimuksen alkuperidisen idean mukaisena 14hto-
kohtana nousten ikddn kuin itsestdén esille tutkimuksen kohteena olevasta spesifistd kontekstista.
Tarkedd on kuitenkin myos, ettd useat alan tutkijat ovat paikallistaneet mainittuja seikkoja tutki-
muksen katvealueiksi. Néin tutkimus kiinnittyy havaittuihin kehittdmistarpeisiin saaden néin oikeu-
tusta myos tutkimuksen kentélld havaituista katvealueista. Tétd kautta on lupa odottaa tutkimuksen

tuottavan uutta tieteellistd tietoa organisatorisen oppimisen tutkimuksen kentélle.

1.2. Tuotantomallin ja tyébn muutos

Edelld esitetyt huomiot ja pyrkimykset tutkimusndkdkulman perusteluun viittaavat siis sellaiseen
lahestymistapaan, jossa kyetddn ottamaan huomioon oppimisen sijoittuminen tiettyyn todelliseen
tydeldmén kontekstiin sille erityisine tyokdyténtdineen. Oppiminen ei tapahdu tyhjidssd, joten viite-
kehyksen tulee tarjota systemaattinen mahdollisuus jisentdd oppimista muokkaavia tekijoitd. Tyo-
organisaatiossa yksildiden ja ryhmien toimintaan ja my0s oppimiseen vaikuttavia tekijoitd ovat tuo-
tanto- ja tyOprosessi monine ulottuvuuksineen. Aineksia viitekehyksen rakentamiseen onkin tdssd

tutkimuksessa haettu tuotanto- ja tydprosesseja ja niiden muutosta késittelevista tutkimuksesta.

Yhden vaikutusvaltaisen tuotantojérjestelmien muutokseen liittyvin tutkimustradition juuret voi-
daan jaljittdd 1970-luvulle, jolloin fordistisen tuotantoparadigman katsottiin ajautuneen kriisiin ja
uuden paradigman valtaavan alaa. Useimmissa esityksissd on olemassa eksplisiittinen tai implisiit-
tinen asetelma jonkin uuden tuotantomallin ja taylorismin tai laajemmin fordismin vililla, riippuen
siitd keskitytdédnko tydon organisoinnin kysymyksiin (taylorismi) vai kokonaisuuteen, joka késittda
tietynlaiset tuotteet, tuotemarkkinat, tuotantoteknologian, tydn organisoinnin periaatteet ja kulutus-
normit (fordismi). Fordismin ja sen kriisin yksi jdsentyneimmisti ja teoreettisesti perustelluimmista
teoretisoinneista on ranskalaisen sdéintelykoulukunnan ja etenkin sen yhden tunnetuimman edusta-
jan Agliettan (1979) esitys. Saantelykoulukunnan ldhtSkohtana on kapitalistinen tuotantotapa sisdi-
sesti ristiriitaisena, alati kriisiin ajautumassa olevana talousjérjestelmédnd. Sadntelykoulukunta ky-
syy, miten kapitalismi voi sdilyd ja olla niinkin elinkykyinen, vaikka jérjestelma siséltié sisdén ra-

kennettuja kriisitendensseja.

Saantelyteorian kaksi keskeistd késitettd ovat kasaantumisjirjestelmé (regime of accumulation), ja
sddntelytapa (mode of regulation). Kasaantumisjdrjestelmélld (regime of accumulation) viitataan
pddoman kasaantumisen jatkumiseen ja kulloinkin vallalla olevaan tuotanto- ja kulutusnormiin.
Kasaantumisjérjestelmé pitdd sisdllddn ennen muuta tuotannon organisointitavan, tulonjaon ja kulu-

tuksen. Sadntelytapa (mode of regulation) puolestaan tarkoittaa sitd institutionaalisten muotojen,
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verkostojen ja normien kokonaisuutta, joka takaa ristiriitaisten yhteiskunnallisten suhteiden yhteen-
sopivuuden kussakin kasaantumisjdrjestelmassd. Sddntelytavan késite ei siis merkitse pelkédstddn
valtiointerventiota, vaan institutionaalisten jérjestelyjen kokonaisuutta. Kasaantumisjérjestelmén ja
sddntelytavan vélisessd suhteessa on olennaista niiden keskindinen yhteensopivuus: kun institutio-
naalinen sdintelytapa 'vastaa' pddoman kasaantumisjirjestelmdd, on téllaiselle vaiheelle tunnus-
omaista pitkdédn kestivéa taloudellinen kasvu ja teknologinen kehitys. Talloin institutionaalinen sdén-
telytapa kykenee vastustamaan kriisitendenssejd ja tukemaan tuotantoa. Kukin kasvuvaihe ajautuu
kuitenkin ennemmin tai myohemmin viistimattd rakenteelliseen kriisiin, jota leimaa sddntelytavan

kykenemattomyys tukea kasaantumista.

Keskeisend fordismia midrittdvand tekijdnd sddntelykoulukunta pitdd palkkasuhteen muutosta.
Palkkaty6 yleistyi suurteollisuuden hallitsevuuden kasvaessa kuten myds palveluelinkeinojen laaje-
nemisen mydtd. Ennen fordismia vallalla olleiden yksilokohtaisten tydsopimusten sijasta palkat
sovittiin fordismissa kollektiivisten tydehtosopimusten ja tulopoliittisten jérjestelmien avulla niin,
ettd kaikkien alojen reaalipalkat pyrkivit kehittymidn yleisen tuottavuuskehityksen mukaisesti.
Palkkatyd organisoitiin tayloristisesti, tieteellisen liikkeenjohdon pohjalta. Taylorismin ja liukuhih-
nan myotd tyonteon tehokkuus kasvoi aivan uusiin mittoihin. Toisaalta jo soveltamisensa alusta

lahtien taylorisoidun tyon yksitoikkoisuus ja pakkotahtisuus aiheutti tyytymattomyytta.

Saédntelykoulukunnan ndkemyksen mukaan fordismin kriisi merkitsee siirtymisté uus- eli neofordis-
tiseen tuotantoprosessiin, jossa uuteen tietotekniikkaan nojaavalla tuotantotekniikalla on merkittava
osuus sekd tuotannon joustavuuden ettd tyontekijéiden tyon muotoilun kannalta (Aglietta 1979,
113-130). Julkusen (1987) mukaan uusfordismin kisitteelld on kahtalainen merkitys. Se viittaa sekd
uuteen intensiiviseen kasautumisen tyyppiin ettd tyOoprosessiin. Nykyiseen kriisiin on johtanut tyo-
voiman arvon pitkdaikaisen laskun pysdhtyminen ja kd&ntyminen nousuun. Uusi kasautumisraken-
ne, uusfordismi, on mahdollinen vain tydvoiman uusintamisen halpenemisen kautta. Tama puoles-
taan edellyttdd syvenevdd tavaroistumista, tuottamattoman tyon muuntumista lisdarvoa tuottavaksi
ja tyoprosessin muunnosta uusfordistiseksi. Uusfordismi koskee sekid esinetavaroiden ettd palvelus-
ten tuotantoa. Johdonmukainen kasautumisrakenne on mahdollinen vain, jos syntyy uusi fordismin

kaltainen vastaavuus tyOprosessin organisoinnin ja tydvoiman uusintamisen vilille.

Agliettan (1987) analyysissa uusfordistisessa tyOprosessissa kietoutuvat tietotekniikan kéyttoonotto
ohjaus- ja valvontajirjestelmissé, automaatioasteen nousu ja tyon uudet organisaatiomuodot. Auto-

maation mydtéd yrityksen tekninen esikunta laajenee, mutta tyoprosessi pyritiin muovaamaan mah-
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dollisimman itsetoimivaksi ja ammattitydvoimasta riippumattomaksi. Tydt prosessien valvonnassa
koyhtyvit sisdllollisesti ja samankaltaistuvat. Juuri tdimén vuoksi tydvoimaa voidaan kdyttdd moniin
tehtéviin. Toiden laajentaminen ja rikastaminen ovat taylorismin ja fordismin itsensd synnyttamié
uhkavaatimuksia: ne ovat lddkkeitd ositettujen toiden véliseen "ajantaloudelliseen” epitasapainoon.
Tydvaiheiden laajentamista tarvitaan "ajantaloudellisen" tuhlauksen eliminoimiseksi seké tarvitta-
vien operaatioiden ja tydroolien sovittamiseksi paremmin yhteen. Osittain itseohjautuvat ryhmiét
kytketddn tiukasti yrityksen kaiken kattavaan tietojdrjestelmién sekd alistetaan ohjelmointi - ja val-
vontakeskuksille. Sekd alistuneisuus tuotanto-ohjelmalle, ryhmén kollektiivinen vastuu ettd ryhmi-
en viliset riippuvuudet valvovat ryhmid. Olennaista uusfordismissa onkin itsekurinpito. Vapautu-
neena jokaisen yksittdisen tyoldisen valvomisesta johto voi supistaa hierarkkista késkypyramidia.
Uusfordistisessa tyOprosessissa johto pyrkii myds sdéintelemédn ristiriitoja luomalla tyoldisten kes-

kuuteen ammattiyhdistykset syrjdyttdvi ja yritykseen sitouttava osallistumismuoto.

Uusfordistista tyoprosessia madrittavat titen tietotekniikka, tietokoneavusteiset ohjaus- ja valvonta-
jarjestelmat, automaatio, uudet organisaatioperiaatteet ja uudet tydsuhdemallit. Automaatioteknolo-
giassa olennaista on mahdollisuus joustavaan erdvalmistuksen automatisoitiin seké tietotekniikan
kayttoonotto myds palvelutuotannossa, toimistotydssi ja yrityksen kaikissa toiminnoissa. Tydsuh-

demallissa korostuvat tendenssit tydsuhteiden yksilollistimiseen ja tydvoiman joustavaan kayttoon.

Tyontekijoiden intressien ndkokulmasta katsoen automatisointi, informatisointi, uudelleenorgani-
sointi ja tydvoiman joustava kaytto jattdvét viime kddessd avoimeksi tydprosessin sisdllon (taidot,
itsendisyyden, solidaarisuuden ja yhteisollisyyden, kuormitukset, markkina-aseman). Uusfordisti-
sella tyOprosessilla on karkeasti kaksi kehitystietd. Teknokraattisessa tehtaassa tydpaikalla harjaan-
nutetut puoliammattitaitoiset tyontekijét tdydentévit koneiden ja laitteiden jéttdmid aukkoja. Tavoit-
teena on miehittdmiton tehdas. Toisena kehitystiend on tehdas, jossa aidosti monitaitoiset, ammatil-

lisesti patevit ryhmét valvovat tuotantoprosessin kokonaisuutta.

Toinen 1980-luvulla tunnetuksi tullut fordismin kriisin esitys on Pioren ja Sabelin (1984) joustavan
erikoistumisen kisite. Heiddn l14htokohtansa ei ole niinkdin kapitalismin sisdisessé kriisilogiikassa
vaan tuotemarkkinoiden muutoksessa. Piore ja Sabel tarkoittavat joustavan erikoistumisen ldhesty-
mistavalla teoreettista ldhestymistapaa, jonka kantavana pilarina on erottelu massatuotannon ja kési-
tyoldistuotannon tai joustavan erikoistumisen teknologisten paradigmojen vililli. Massatuotanto
maéidritellddn spesifin koneistuksen ja padasiassa ammattitaidottoman tyovoiman avulla tapahtuvaksi

standardoitujen tuotteiden tuottamiseksi suurina erind. Joustava erikoistuminen puolestaan tarkoit-
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taa tuotantoa, jossa koneistus ei ole tarkoitettu vain tietyn tuotteen valmistamiseen, jossa tyontekijét
ovat moniammattitaitoisia ja sopeutumiskykyisid ja jossa tuotteet raitdloidddn asiakkaan kulloisia-

kin tarpeita vastaavaksi.

1990-luvulla kansainvélisessd keskustelussa kenties vaikutusvaltaisimmaksi tyon ja tuotannon muu-
toksen esitykseksi nousi Womack, Jones & Roosin (1990) kdynnistima ja edelleen vilkkaana jatku-
va kevyttuotannosta kdytidva keskustelu. Tutkijoiden keskeinen johtopéétds oli se, ettd japanilaisen
autoteollisuuden parempi suorituskyky amerikkalaisiin verrattuna liittyy ennen kaikkea japanilais-
ten harjoittamiin tiettyihin organisatorisiin kdytantoihin ja periaatteisiin. Merkittdvia on liséksi, ettid
Womack, Jones & Roos (1990, 278) esittivit kevyttuotannosta tulevan massatuotannon jéilkeen
vallitseva teollisen tuotannon malli: "...we believe, lean production will supplant both mass produc-
tion and the remaining outposts of craft production in all areas of industrial endeavour to become
the standard global production system of the twenty-first century. That world will be a very differ-

ent, and a much better, place".

Muita 1990-luvun merkittdvimpid tuotantomallikonsepteja olivat mm. tietoa luovan yrityksen (ks.
Nonaka & Takeuchi 1995) ja innovaatiovilitteisen tuotannon (Kenney & Florida 1993) késitteet.
Kenneyn & Floridan (emt.; 15) mukaan uuden tyypin tuotantokonseptin ytimessd on henkiléston
henkisten ja fyysisten taitojen entistd merkittdvasti laajamittaisempi ja kattavampi mobilisointi ja
hy6dyntdminen. Uuden tyypin tuotantomalli nivoo yhteen tuotannon ja innovoinnin koko ketjun
tutkimuksesta seké tuotekehityksesti tuotannolliseen insinddriosaamiseen ja lattiatason tyontekijoi-
hin. Tiimiméinen organisaatio ja muut organisatoriset tekniikat palvelevat henkiloston tietotaidon
kehitystd ja hyvaksikdyttod. Uusi tuotantomalli muuttaa myos lattiatason tyontekijoiden tiedon ja
dlykkyyden uusien arvojen ldhteeksi, luo uusia tydmetodeja sekd synnyttdd tehokkaan jérjestelmén

potentiaalisten arvojen muuntamiseksi realisoitavissa oleviksi arvoiksi.

Uuden tyypin tuotantomallia tutkijat luonnehtivat innovaatiovilitteiseksi tuotannoksi (Innovation-
Mediated Production). Innovaatiovélitteiselle tuotannolle on ominaista, ettd se kykenee seké tuot-
tamaan ettd innovoimaan tuotteitaan, prosessejaan ja rakenteitaan tehokkaasti ja samanaikaisesti.
Innovaatiovilitteinen tuotanto merkitsee innovoinnin ja tuottamisen sekéd samalla fyysisen ja henki-

sen tyon uudenlaista yhdistymista.

Kenneyn & Floridan (emt.; 14) mukaan tuotannollista yhteisty6té ja toimintaa tulevat leimaamaan

yhd selvemmin seuraavat piirteet: 1) painopiste siirtyy fyysisten taitojen hyviksikdytostd ja kési-
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tyostd dlyllisten kykyjen ja henkisen tyon hyviksikdyttoon; 2) sosiaalisen ja kollektiivisen osaami-
sen sekd tietotaidon merkitys lisdéntyy yksilollisten tietojen ja taitojen sijaan; 3) teknologisten in-
novaatioiden kehitys- ja hyvéksikdyttotahti kiihtyy; 4) lattiatasolla tapahtuvan kehitystyon (jatkuvan
parantamisen) ja tuotannollisten uudistusten merkitys lisdéntyy; ja 5) tutkimuksen, tuotekehityksen
ja tuotannon véliset raja-aidat hamartyvéat. Tyoeldmdn laadun ja tuottavuuden yhtdaikaisen kehittd-
misen nidkokulmasta voittopuolisesti positiivisia tulevaisuudenkuvia maalailevat myds mm. korkea-
tuottoisten tydorganisaatioiden konseptin edustajat (Appelbaum, Bailey, Berg & Kalleberg 2000)
sekd kestévien tydjarjestelmien késitteen kehittdjat (Docherty, Forslin & Shani 2002).

Lapikdyty tuotantomallikeskustelun "lyhyt historia" osoittaa, ettd yritysstrategioiden, organisaa-
tiorakenteiden, ammattitaitojen yms. kehityssuunnista vallitsee sangen erilaisia nikemyksid ja tut-
kimustulokset ovat keskenéén ristiriitaisia. Toisten mukaan tyOpaikat ovat lunastamassa niihin koh-
distettuja toiveita olla "hyvié tyopaikkoja", joissa yksilot voivat sekd kehittdd ammattitaitojaan etté
kasvaa thmisind itseddn ty0ssd toteuttaen ja uutta oppien. Tétd vastaan asettuvat tutkimustulokset,
joiden mukaan teollisuustyon tayloristiset piirteet sdilyvit ytimeltddn muuttumattomina ja tyo inten-
sivoituu sekd ruumiillisesti ettd henkisesti, kun tyontekijoille asetetaan jatkuvasti uuden oppimisen
vaatimuksia ja kun hierarkioiden madaltuessa vastuu lisddntyy ja tyon huokoisuus vihenee. Forres-
ter (2002, 42-56) toteaa katsauksessaan, ettd vaatimus elinikdisestd oppimisesta tai "oppiva organi-
saatio" on aiempaa tehokkaampi tyontekijoiden yhd tiukemman sitouttamisen, tyon intensivoinnin
ja kontrollin muoto. "Uutta" tydpaikkaa eivdt luonnehdi konsensus, yhteishyvi ja luottamus vaan
konfliktit, jannitteet ja epdluottamus, jotka kumpuavat pyrkimyksistd tyon uudelleenmuotoiluun ja
uusien kontrollin keinojen kéyttéonottoon. Forrester (2002) perddnkuuluttaa lisdd empiiristd tutki-
musta tyon ja tyopaikkojen muutoksesta sekd uudenlaista oppimisen késitteellistdmistd, jotta oppi-

mista osana tyGtd voitaisiin aiempaa paremmin ymmartaa.

1.3. Tyéelaman kehittdminen ja oppimisen organisointi

Kun tyontekijat kaikilla organisaation tasoilla on alettu mieltdd lisddntyvdssd miédrin tuotannon
voimavarana, on tdhidn tuotannontekijdin alettu kiinnittdd yhd enemmén huomiota. Timé heijastuu
1990-luvulla laajamittaisemmin kdynnistyneen tydeldmén kehittimistoiminnan nopeana kasvuna.
Boreham & Morganin (2004, 307-324) mukaan lisddntyva kiinnostus oppiviin organisaatioihin hei-
jastaa yhteiskunnan ja talouden muutosta, jota ilmentdd ndkemys tyopaikkojen merkityksestd oppi-
misen paikkana, julkisten ja yksityisten organisaatioiden sitoutuminen "jatkuvaan parantamiseen"

sekd valtiollisten teollisuuspolitiikoiden laatimat strategiat oppivan talouden aikaansaamiseksi.
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Myo6s Suomessa néhtiin 1990-luvulta kdynnistynyt voimakas tydpaikkojen kehittdmisen "aalto",
joka on jatkunut edelleen kuluvalla vuosikymmenelld. Valtiovalta on osallistunut kehittimistoimin-
taan mm. erilaisia tydeldmén kehittimisohjelmia pystyttamalla. Niistd merkittdvin eli vuonna 1996
kdynnistynyt Kansallinen tyoeldmén kehittdmisohjelma on asettanut keskeiseksi tavoitteekseen op-
pivien organisaatioiden synnyttdmisen tukemisen eli " pyrkid luomaan mahdollisimman suotuisat
edellytykset sille, ettd yritykset kykenevit kehittyméan oppiviksi organisaatioiksi "(Alasoini 1999,
3).

Tydpaikkojen kehittdmisaallon my6td on lisdéntyvéissd méérin virinnyt myos kehittdmishankkeiden
toteuttamista koskevan tutkimustiedon tarve. Tutkimuksen ja kehittdmisen yhdistdmistd on perustel-
tu monenlaisin argumentein. Alasoinin (1999, 16) mukaan tutkimuksen kytkeminen osaksi tyopaik-
kojen kehittamistd on perusteltua mm. siksi, ettd tutkimusavusteisella kehittdmiselld voidaan tuot-
taa, kokeilla ja edelleen kehittdd sellaisia kehittdmistoiminnassa kaytettdvid malleja, menetelmid ja
vélineitd, joilla on kyseisen tyopaikan lisdksi myos laajempaa sovellettavuutta. My®ds itse kehitys-
toiminnan vaikutukset tyopaikoilla voivat tutkimusavusteisessa kehittdmisessd olla keskimairin
myoOnteisempid kuin puhtaassa konsultoinnissa johtuen siitéd, ettd kehitellyt ratkaisut ovat todenné-

koisesti kriittisemmaén tarkastelun kohteena.

Kehittdmistyon ja sen arvioinnin yhdistimistd korostaa myos Kasvio (1990,1-2), joka toteaa, ettéd
organisaatioiden kehittimisen keskeinen ongelma on teoreettisen perustietimyksen riittdimattomyys.
Teoreettisen tyon tulosten yhdistdminen kehittdmistyostd saatuihin kokemuksiin voisi tuoda esille
erilaisten kehittimisoppien taustalla olevat julkilausumattomat teoriat, niiden tietoteoreettiset si-

toumukset sekd kehittdmisajattelujen kayttokelpoisuuden rajoitukset.

Lindstrom (1997, 254-255) puolestaan puhuu tutkimuksen ja kehittimisen hyvistd kehistd, jossa
tutkimus tuottaa tietoja ja uusia menetelmii, joita voidaan kéyttdd hyviksi tyoeldmaissa tai yksittii-
sen tyopaikan uudistamisessa ja ongelmanratkaisussa. Erityisesti uusien tyon ja tydorganisaatioiden
kehittamismenetelmien luominen ja vanhojen parantaminen edistdéd kdytdnnon kehitystyotd. Kehit-
tdmistoiminnan tutkimuksellinen seké prosessin ja lopputuloksen arviointi taas tuottaa uutta tietoa
tyOpaikan ilmidistd ja antaa aiheita tutkimukselle. Ndin kyseessd on sekd tutkimuksen ettd kehitta-

misen tuottamien innovaatioiden tuotteistus, omaksuminen ja levidminen.

Kehittdmistyon vaikutusten ja vaikuttavuuden selville saaminen sekd uusien kehittimismallien syn-

nyttdminen arviointitutkimuksen tavoitteena ei Koiviston (1997, 50-51) mukaan ole riittdva arvi-
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oinnin ldhtokohta. Koiviston mukaan tiedon ja osaamisen kasautumisen kannalta keskeisend on-
gelmana voidaan pitdd normatiivisten kehittimiskonseptioiden, kehittimishankkeista saatujen ko-
kemusten ja teoreettisen perustietimyksen keskindistd kohtaamattomuutta. On olemassa yleisié
“hyvén tyon”, tulosjohtamisen ja oppivan organisaation normatiivisia malleja ja toisaalta tilanne-
kohtaisesti sovellettavia “radikaalin uudelleensuunnittelun” konsepteja, joita pyritddn soveltamaan
olemassa oleviin tydorganisaatioihin reflektoimatta sen tarkemmin organisatoristen kaytintojen
rakenteistumiseen liittyvid tekijoitd, kehityksen dynamiikkaa tai toimintaa ohjaavia intressiasetel-
mia, jotka kdytdnnossd saattavat médritd hyvinkin tarkkaan interventioiden onnistumisen mahdolli-
suudet ja rajat. Kaytdnnon kehittdmishankkeista on my0s olemassa suhteellisen vdhédn kriittiseen

evaluointiin ja asianomaiskokemuksiin perustuvaa tietoa.

Téssd tutkimuksessa ylld esitetyt huomiot kehittdmistyon menetelmien ja vaikutusten arvioinnista
on otettu huomioon esittdmailla tuloksia kehittimishankkeen jalkeen suoritetusta kyselysté ja osallis-
tujien haastatteluista. Tdhén on liitetty myos teoreettista pohdintaa siitd, miksi tdllaisiin tuloksiin

paddyttiin.

1.4. Tutkimuskohde, tutkimusasetelma, tutkimuskysymykset ja raportin rakenne

Tutkimuksen kontekstina on suomalaisessa autonrenkaita valmistavassa tehtaassa toteutettu kolmi-
vuotinen kehittdmishanke. Hanke toteutettiin tuotantolaitoksen noin 500 tydntekijdn ja toimihenki-
16n henkildautonrenkaita valmistavassa tuotetehtaassa vuosina 2000-2002 osana litketoimintastrate-
giaan kytkeytyvad pyrkimystd luoda tehtaasta "asiakassuuntautunut prosessiorganisaatio". Kehitti-
mistyotd toteutettiin kolmen menetelmaéllisen kokonaisuuden keinoin, jotka olivat esimiesvalmen-
nus, tiimikohtainen pelisddntdvalmennus seké osastojen rajat ylittivd PBL-valmennus, joka oli tut-
kimuksen empiirisen analyysin erityiskohde. PBL ymmarrettiin tdssd hankkeessa alun perin 1dhinna
ongelmaperustaisen oppimisen perusideoita (ks. esim. Poikela 2002; Poikela 2003) hyodyntivéksi

kehittdmismenetelmaksi.

Tutkimusasetelma nousee osin tutkimuskohteesta saadusta esiymmarryksestd, osin edelld esitetyisti
huomioista liittyen organisatorisen oppimisen tutkimuksen katvealueisiin ja tarpeeseen pyrkid 16y-
tdmadn uudentyyppisid kasitteellistyksid. Tutkimusasetelman voi tiivistdd seuraavasti. Tutkimuksen
kohteena ovat oppimisprosessit, jotka tapahtuvat tietyssd kontekstissa tai oppimisymparistossa. Na-
kokulma oppimiseen on kéytédntoperustainen, jonka mukaan oppiminen ja tieto eivit ole erillisid
oppimisympéristOsté irrallaan olevia prosesseja tai tapahtumia, vaan osa oppimisympaériston sosiaa-

lisia kdytdant6jd ja niihin liittyvid sosiaalisia merkityksid. Kdytdnnot ovat ytimeltddn tyo- ja tuotan-
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toprosessiin kiinnittyneiti, jolloin tdrkedksi nousee ndiden kéytintéjen ymmaértiminen ja niiden
merkitys yksilon, ryhmien ja organisaation oppimisen ndkdkulmasta. Yhden osan oppimisympéris-
tod muodostaa myos kehittimishanke, joka toimi foorumina oppimisprosessien aikaansaamiseksi.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Millaisen oppimisympariston muodostaa teollinen tuotantolaitos ja millainen tyon ja tuotannon
organisoinnin kehityssuunta on néhtivissi?

2. Millaisia organisatorisen oppimisen prosesseja synnytettiin ja oli tunnistettavissa kehittdmis-
hankkeen mydtd ja mitkd oppimisympériston tekijét vaikuttivat ndihin prosesseihin niitd edistéen tai
ehkiisten?

3. Millaisia tuloksia kehittdmishankkeessa saavutettiin ja milld tavalla osallistujat kokivat sen vai-

kuttaneen omaan ty6honsi ja tydymparistoonsa?

Tutkimusraportti etenee seuraavasti. Toisessa luvussa kehitellddn edelleen johdannossa alustavasti
esille tuotuja analyyttisen viitekehyksen aineksia. Organisatorisen oppimisen tutkimuksen kehitté-
mistarpeista ponnistaen syvennetddn niakemysta siitd, millainen oppimisndkemys voisi muodostaa
perinteistd ndkdkulmaa hedelmillisemmén ldhestymistavan teollisessa oppimisymparistdssd tapah-
tuvien oppimisprosessien analysoimiseksi. Téllaisen viitekehyksen rakentamisessa kéytetddn hy-
viksi aineksia, joita on kehitelty situationaalisen oppimisen, kdytintOperustaisen oppimisen ja op-
pimisen sosiaalisen teorian tutkimusperinteissi. Kun tutkimuksen kohteena ovat organisatoriset
oppimisprosessit, on myds tarpeen luoda viitekehys, jonka keskiossd on nikemys oppimisesta pro-
sessuaalisena ja monitasoisena ilmiond. Tédssd yhteydessd pohditaan myds tiedon ja oppimisen vi-

listd suhdetta.

Viitekehyksen rakentaminen jatkuu, kun tarkastelun alle otetaan systemaattisesti "todelliset tyokay-
tannot". Tdmé perustuu johdannossa lyhyesti viitattuun tarpeeseen pureutua eksplisiittisesti siihen,
millaisista kdytdnnoistd jokapdivdinen teollinen tyd varsinaisesti koostuu ja millainen vuorovaiku-
tussuhde vallitsee tiettyjen tyOprosessin piirteiden ja oppimisen vélilld. Téhén rakennuspuita etsi-
tddn tuotantomallikeskustelun puitteissa syntyneisté tai sitd 1dheisesti sivuavista analyyseistd, joissa
teollinen tyOGympéristd on spesifin analyysin kohteena. Olennaista on, ettd oppimisympériston op-

pimista muokkaavat elementit tulevat kattavasti, systemaattisesti ja kriittisesti huomioitua.
Kolmannessa luvussa suoritetaan tutkimuksen metodologiset valinnat. Tutkimuksen kysymyk-

senasettelu tapahtui hermeneuttisesti hiljalleen kehkeytyen olemassa olleen esiymmarryksen varassa

siten, ettd tutkimusprosessin edetessd erilaisten metodologisten otteiden painotukset vaihtelivat.
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Tutkimuksen ldhtokohtana oli alkujaan pyrkimyksend tuottaa arviointitietoa siitd, millaisia tuloksia
kohteena olevalla kehittdmishankkeella saavutettiin. "Puhtaan" arviointitutkimuksen ohella tavoit-
teena oli jossain médrin soveltaa osallistuvampaa tutkimusotetta. Ajatuksena oli, ettd olemalla ldsni
ja osallistumalla mahdollisimman paljon ja kattavasti kehittdmistilaisuuksiin ja niiden eri muotoi-
hin, kehittimisty0 voisi saada tukea tutkivasta otteesta ja tutkijalle muodostuisi mahdollisimman
syvéllinen ymmarrys kontekstista, jossa kehittdminen tapahtuu. Pédéasiallinen aineistonkeruumene-
telmd oli havainnointi, ongelmanratkaisupalaverien nauhoittaminen kasettinauhurilla sekéd 1dhinna
tulosten arviointia palvelleet teemahaastattelut. Astetta kriittisempi tutkimusote painottui tutkimuk-
sen loppuvaiheissa, kun tutkija pyrki asettamaan kehittimishankkeen tulokset ja generoidut oppi-
misprosessit osaksi laajempaa teoreettista keskustelua sekd ymmaértdméan omaa rooliaan kehitta-
mishankkeen eri vaiheissa. Kaikissa vaiheissaan tutkimusta voi luonnehtia kuitenkin parhaiten ta-
paustutkimukseksi, jossa tutkija lahestyy kohdettaan holistisesti pyrkien syvéllisesti ymmartdmééan

analyysin kohteina olleita prosesseja.

Neljdnnessd luvussa analysoidaan hankkeessa kerdttyd empiiristd aineistoa teoreettisen viitekehyk-
sen valossa. Analyysin tulokset osoittavat, ettd tuotantolaitoksen oppimisympdiristd pitdéd sisillaén
tekijoitd, joiden voidaan olettaa ehkdisevin, edistdvan tai ylipadtidn muokkaavan oppimisprosessi-
en syntymistd ja etenemistd. Ndiden tekijoiden merkitys tulee ilmeiseksi, kun viidennessd luvussa
esitellddn tutkimuksen kohteena olleen kehittimishankkeen taustoja ja menetelmid sekéd analysoi-
daan kahden ongelmanratkaisuprosessin kulku. Tulosten perusteella voi pédtelld, ettd organisatori-
sen oppimisen tutkimuksessa oppimisen spesifiin kontekstiin liittyvien tekijoiden systemaattinen
huomioonottaminen on edellytys oppimisprosessien kehittymisen ja etenemisen ymmaértdmiselle.
Empiirisen aineiston analyysin paitteeksi kuudennessa luvussa tarkastellaan kehittimishankkeessa
saavutettuja tuloksia osallistujien arviointiin perustuen. Seitseménnessd luvussa tulokset vedetddn
yhteen, esitetdén johtopditokset suhteessa teoreettiseen ja empiiriseen kysymyksenasetteluun, poh-
ditaan tutkimuksen luotettavuuteen liittyvid kysymyksid sekd hahmotellaan mahdollisia jatkotutki-

muksen aiheita.
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2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen luominen tapahtuu kahdessa vaiheessa. Aluksi viitekehysta
rakennetaan organisatorisen oppimisen tutkimuksessa esitettyjen keskeisten kysymyksenasettelujen
ja kehittdmistarpeiden pohjalta. Toinen osa analyyttisen viitekehyksen rakentamisesta koostuu tyon
ja tuotannon muutoksia sekd tyon ja oppimisen yhteyksid kisittelevistd kirjallisuuskatsauksesta.
Tarkastelussa erityisen tdrkedssd roolissa ovat teollisen tyon ja tuotannon organisoinnin muutos-
suunnat. Olennaista on, ettd tdhén tarkasteluun liitetdédn ndkemys oppimisen ehdoista ja edellytyk-

sistd erilaisissa tyon organisoinnin malleissa.

Tarkastelu etenee siten, ettd aluksi esitelldén erilaisia organisatorisen oppimisen médritelmid ja op-
pimisnidkemyksid. Jalkimmaisistd tutkimuksen kysymyksenasettelun kannalta térkeiti ovat situatio-
naalisen oppimisen teoria, oppimisen sosiaalinen teoria sekd kédytdntoperustainen oppimisnidkemys.
Koska tutkimuksen ytimessd ovat organisatorisen oppimisen prosessit, oppimisndkemyksen syven-
tamisen jdlkeen luodaan katsaus oppimisprosesseja koskeviin kysymyksenasetteluihin erilaisten
vaihe- ja syklimallien ldpikdymisen kautta seki tarkastellaan yksityiskohtaisesti tiedon ja oppimisen
vilistd suhdetta. Tdmén jilkeen pureudutaan kysymykseen oppimisen ja organisatorisen vallan ja
polititkan vilisistd suhteista. Lopuksi hahmotellaan tyon ja tuotannon organisointia késittelevdn
katsauksen myotd kasitteellinen viitekehys oppimisympiriston tai oppimisen kontekstin analysoi-

miseksi.

2.1. Oppiminen situationaalisena ja kdaytiantoperustaisena

Boreham ja Morganin (2004) mukaan eri suunnista tuleville organisatorisen oppimisen maéritelmil-
le on yhteisti se, ettd oppiminen néhddén organisatoriseksi siind madrin kuin kyse on siité, ettd or-
ganisaation jdsenet oppivat saavuttaakseen organisatorisia pddmadrid, oppiminen tapahtuu tiimeissé
tai muissa pienryhmissi, oppimista pyritddn levittdméén laajalle organisaatioon ja oppimisen tulok-

set kiinnittyvit organisaation jirjestelmiin, rakenteisiin ja kulttuuriin.

Tsangin (1997) mukaan organisatorisen oppimisen méérittelyssi on perinteisesti ollut kolme erilais-
ta nadkemystd. Kognitiivisen ndkdkulman mukaan organisatorista oppimista on ndhty tapahtuvaksi,
jos tuloksena on muutos kognitiossa (tieto, ymmarrys, nikemykset) aktuaalisessa tai potentiaalises-
sa kayttdytymisessd tai sekd kognitiossa ettd kayttdytymisessd (aktuaalisessa / potentiaalisessa).

Potentiaalinen kéyttdytyminen viittaa siihen, ettd organisatorinen oppiminen on vaikuttanut organi-
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saation tulevaisuuden toiminnan kannalta toimintaa muuttavasti.

Argyris & Schonin (1996, 3-8) mukaan organisaation voidaan sanoa oppivan silloin, kun se millé
keinolla tahansa ottaa haltuun informaatiota (tietoa, ymmarrysté, osaamista, tekniikoita, kaytintojd).
Oppiminen pitdd sisdllddn informaation sisillon (oppimisen tuote), oppimisen prosessin (informaa-
tion hankkiminen, prosessointi ja varastointi) sekd oppijan. Paras testi todeta organisatorista oppi-
mista tapahtuneen, on pyrkid havaitsemaan, josko jotain uudenlaista, aiemmasta poikkeavaa toimin-

taa olisi havaittavissa. Organisatorinen oppiminen liittyy siis myds toimintaan.

Ellstrdom (2001) puolestaan viittaa organisatorisen oppimisen késitteelld niihin organisatoristen kéy-
tantdjen muutoksiin, jotka vilittyvit yksildllisten oppimis- tai ongelmanratkaisukokemusten kautta
organisaatiotasolle. Madritelman mukaan organisatorinen oppimien merkitsee samalla yksilon op-
pimista, mutta yksilon oppiminen ei valttdmatta pidéd sisdllddn organisaatiotasoista oppimista. Muu-
toksen kohteena olevat organisatoriset kiytannot kasittdvat mm. organisaation rutiinit, proseduurit,
rakenteet, teknologiat ja jarjestelmit.

Sosiaalisen konstruktivismin perinteestd organisatorista oppimista tarkasteleva Huysmanin (2000,
135) maédrittely on seuraava: organisatorinen oppiminen on prosessi, jossa organisaatio konstruoi
tietoa tai uudelleenkonstruoi olemassa olevaa tietoa. Huysmanin (2000) mukaan sosiaalisen kon-
struktivismin ldhestymistavassa organisatorinen oppiminen nahdéddn institutionalisoitumisen proses-
sina, jonka kautta yksilon tiedosta tulee organisaation tietoa. Institutionalisoituminen on prosessi,
jonka yhteydessé kéaytannot tulevat siind madrin sdannéllisiksi ja jatkuviksi kollektiivisiksi kaytén-
ndiksi, ettd niitd voidaan kuvata instituutioina. Fokus on prosessissa, jonka vilitykselld yksilollinen
tai paikallinen tieto muunnetaan kollektiiviseksi tiedoksi ja prosessissa, jonka vélitykselld sosiaali-
sesti konstruoitu tieto vaikuttaa paikalliseen tietoon ja on osa paikallista tietoa. Organisatorinen tai
kollektiivinen tieto viittaa tdssd tietoon mm. sdintdind, proseduureina, strategioina, aktiviteetteina,
teknologioina, paradigmoina ja viitekehyksind. Organisatorinen tieto voi rakentua organisaation
sisélli tai se voidaan saada organisaation ulkopuolelta. Jilkimmaiisessd tapauksessa organisatorista
oppimista tapahtuu, kun ulkopuolelta saatu tieto institutionalisoituu organisaation sisdiseksi tiedok-

S1.

Edella esitetyt méaritelmait viittaavat siithen, ettd oppimisessa olennaista on tieto, sen prosessointi ja
nédihin liittyvdt sosiaaliset prosessit. Jalkimmadistd korostaa my0s tilannesidonnainen kognitio -
ajattelu, joka yhdistdd kognitiivisen oppimistutkimuksen perinteité tiedon ja tietdmyksen rakentami-
sen sosiokulttuuriseen ndkemykseen (ks. esim. Brown, Collins & Duguid 1989). Siind korostetaan
oppimisen ja kognitioiden sidonnaisuutta oppimistilanteeseen, tiedon kontekstiin, ympéristoon ja

kulttuuriin. Oppiminen on enkulturaatioprosessi, jossa opittavan tiedon lisdksi omaksutaan tietoon
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kytkeytyvét kulttuuriset merkitykset, kuten tiedon kéyttoon liittyvdt tekijat. Tilannesidonnaisen
kognition mukaisessa ajattelussa kyseenalaistetaan se, onko mielekédsté tarkastella oppimista jona-
kin opiskelijan mielen sisdlld tapahtuvana ilmion, silld oppimista tapahtuu aina joissakin toimin-
nallisissa, sosiaalisissa ja kulttuurisissa tilanteissa - mitddn ei opita yleensd. Se, mitd ihmiset havait-
sevat, miten he suunnittelevat omaa toimintaansa, ja mitd he fyysisesti tekevit, kehittyy yhdessa ja
eri yhteis0issd sama tietoaines saattaa saada erilaisia merkityksid. Merkityksen rakentaminen on siis

sidottu tiettyyn kontekstiin.

Situationaalisen oppimisen teoria (Lave & Wenger 1991; Wenger 1998) vie tilannesidonnaisen
kognition ideaa askeleen eteenpdin. Lave & Wengerin nikemys on pohjimmiltaan sosiaalis-
antropologinen eli oppimista tarkastellaan jonkin kdytinnon yhteison (communities of practice)
toimintaan osallistumisen kautta. Télloin oppimisessa ja osaamisen karttumisessa korostuu osallis-
tuminen yhteisiin kdyténtoihin ja esimerkiksi identiteetin rakentuminen sosiaalisena vuorovaikutus-

prosessina.

Lave & Wengerin (1991, 47-52) mukaan kaikki teoriat oppimisesta nojaavat perustavanlaatuisin
oletuksiin ihmisestd, maailmasta ja ndiden vélisistd suhteista. He sijoittavat oppimisteoriassaan op-
pimisen osaksi sosiaalisia kdytdntdjd. Heiddn késitteensd "legitiimi perifeerinen osallistuminen"
tarjoaa viitekehyksen, joka yhdistelee situationaalisen toiminnan seki sosiaalisen jarjestyksen tuot-
tamisen ja uusintamisen teorioita, joita on tavallisesti késitelty toisistaan erillisiné ja eri tieteenalo-
jen edustajien piirissd. Perustan eri ndkokulmien yhdistimiselle muodostaa sosiaalisten kdytdntdjen
teoria, jossa henkildiden identiteettien tuottaminen ja muutos, kdytdnndssd ilmeneva taito ja kdytdn-

non yhteisot realisoituvat jokapdivédiseen toimintaan osallistumisen seurauksena.

"Perinteiset" selitykset nékevdt oppimisen prosessina, jossa oppija sisdistdd muiden 10ytdmad tai
vélittdimad tai muiden kanssa vuorovaikutuksessa ollessa koettua tietoa. Nakemys pitdd sisdllddn
ajatuksen oppijalle ulkoisen ja sisdisen vilisestd jyrkéstd erosta, tiedosta pitkalti dlyllisiin toimintoi-
hin liittyvénd seka siitd, ettd analyysiyksikon tulee olla yksilo. Oppiminen sisdistimisend on yksin-
kertaisesti annetun tiedon omaksumista, tiedon siirtdmistd (transmission) ja sulautumista osaksi
yksilon tietoa (assimilation). Oppiminen osallistumisena kdytdnnon yhteison toimintaan laajentaa
ndkokulmaa koskemaan oppijaa kokonaisvaltaisesti toimijana maailmassa. Oppiminen osallistumi-
sena kiinnittd4d huomion tapoihin, joiden kautta oppiminen kehittyy jatkuvasti uudistuvana joukkona

suhteita.

34



Lave & Wengerin (1991, 50) mukaan situationaalisen oppimisen teoriassa korostuvat toimijan, toi-
minnan, merkityksen, kognition, oppimisen ja tietdmisen viliset keskindiset riippuvuussuhteet. Op-
piminen, ajattelu ja tietiminen ovat ihmisten vélisid suhteita maailmassa, joka on sosiaalisesti ja
kulttuurisesti strukturoitunut. Sosiaalisesti muodostunut maailma ja sen koettu muoto muodostuu
yhtéélté toisiinsa vaikuttavista objektiivisista toiminnan muodoista ja jarjestelmistd ja toisaalta toi-
mijoiden subjektiivisista ja intersubjektiivisista ymmaérryksistd. Maailmaa koskeva tieto on sosiaali-
sesti vilittynyt ja lopputulemaltaan avointa. Ihmisten véliset suhteet tuotetaan, uusinnetaan ja muu-
tetaan toiminnan kuluessa. Sosiaalisten kdytidntdjen teoriassa kognitio ja kommunikaatio sijaitsevat
kdynnissd olevan toiminnan historiallisessa kehityksessd. Oppimisen voi ndhda henkildiden histori-

allisena tuottamisena, transformaationa ja muutoksena.

Oppimisen asettaminen sosiaalisten kiytdntdjen teorian relationaaliseen kehykseen johtaa kolmen-
laisiin seurauksiin. Ensinnékin, oppimisprosessien ndkeminen historiallisina merkitsee oppimispro-
sessien universaalin ja epdhistoriallisen luonteen asettumista kyseenalaiseen valoon. Toiseksi, osal-
listumista oppimisen teorian ytimeni ei voi tdysin sisdistdd tietorakenteisiin eikd ulkoistaa vélineel-
lisiin artefakteihin. Kolmanneksi, osallistuminen perustuu aina tilannesidonnaisiin neuvotteluihin ja
uudelleenneuvotteluihin, jotka koskevat maailmalle annettuja merkityksid. Tdmad merkitsee, ettd
ymmairtdminen ja kokemus ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendédn, ne ovat toistensa muok-
kaajia ja edellytyksid. Tama puolestaan merkitsee sellaisten dikotomioiden, kuten dlyllinen ja ruu-

miillistunut toiminta, pohdinta ja osallistuminen, abstraktio ja kokemus, liudentumista.

Toisin sanoen merkitys, asioiden ymméirtdminen ja oppiminen miérittyvit suhteessa toiminnalli-
seen kontekstiinsa, eivétkd johonkin kontekstista riippumattomiin rakenteisiin. Uudenlainen ndkd-
kulma merkitsee my0s oppimisen lokuksen muutosta. Klassisissa oppimisteorioissa oppiminen,
tietdiminen ja ajattelu tapahtuvat yksilon mielessd, "pddssd", kun taas situationaalisen oppimisen
teoriassa oppiminen on sidoksissa osallistumisen viitekehykseen, jolloin oppimista vilittdvit mui-
den osallistujien erilaiset perspektiivit. Lave & Wenger (1991) esittdvét teorian siitd, miten legiti-
moidun perifeerisen osallistumisen kautta vasta-alkajat tulevat mestarien opastuksella tdysvaltaisik-
si yhteison jdseniksi, "from legitimate peripheral participation to full participation". Samalla néissa

kollektiivisissa prosesseissa yhteiso uusintaa itsensé yhteisten osallistumisen jirjestelmien kautta.

Edelld mainittua teoriaa edelleen kehitellyt Wenger (1998) esittd4, ettd organisaatiot ovat sosiaalisia

oppimisjarjestelmid. Han rakentaa késitteellisen viitekehyksen, jonka avulla organisaatioita voidaan
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ymmaértdd oppimisen sosiaalisen teorian ndkdkulmasta. Wengerin mukaan oppimisessa on keskeista
osallistuminen jonkin yhteison merkityksellisiin toimiin. Tastd ndkdkulmasta oppiminen on yhtei-
s60n "sosiaalistumisen" ja sen jaseneksi kasvamisen prosessi, jossa vihitellen omaksutaan yhteison
toiminta- ja vuorovaikutuskédytintdjd sekd opitaan toimimaan yhteisesti sovittujen normien mukai-
sesti. Oppiminen tapahtuu kdytdnnon yhteisoissd, jotka Wengerin (1998, 251-253) mukaan ovat
organisaatioiden oppimisen sosiaalinen konteksti. Kadytdnnon yhteisot edustavat suhteellisen pienié
thmisryhmid, jotka toimivat péivistd toiseen yhdessé ja ovat erottamaton osa ryhmén jésenten arki-
eldmdd. Nailld ryhmilld on yleensid joitakin yhteisid tiedollisia tai kdytdnndllisid tavoitteita, jotka

saavat ryhméin jasenet toimimaan yhdessa.

Wenger erottaa kolme kdytdnnon yhteisoon keskeisesti liittyvdd osatekijda (ks. myods Hakkarainen
2000). Ensinnékin, kdytdnnon yhteison ldhtokohtana on yhteisen jaetun yrityksen, hankkeen tai pro-
jektin (joint enterprise) toteuttaminen, josta yhteison jasenet keskenédédn sopivat ja ottavat vastavuo-
roisesti vastuuta. Yhteisoon osallistuminen merkitsee sitoutumista timén yhteisen hankkeen toteut-
tamiseen. Téllaisia jaettuja hankkeita syntyy kaikissa kdytdnnon yhteisoissd sekéd harrastustoimin-
nassa ettd tyOpaikoilla. Toiseksi, kdytdnnon yhteisdon liittyy vastavuoroinen toimintaan sitoutumi-
nen eli asioiden tekeminen yhdessd muiden yhteison jdsenten kanssa. Yhteiset kidytdnnot sitovat
kdytdnnon yhteisOn jdsenid toisiinsa, vaikka yksittdinen osallistuja ei olisikaan vuorovaikutuksessa
jokaisen muun osallistujan kanssa. Kolmanneksi, kdytdnnon yhteisod tuottaa jatkuvasti kasautuvaa

jaettua toiminnan vélineist6d, joka ilmenee erilaisten kisitteiden tai tarinoiden muodossa.

Kéytannon yhteisdjen yksi keskeinen maarittdjd on osallistumisen (participation) ja esineellistymi-
sen (reification) vilinen dialektiikka. Esineellistymien on prosessi, jonka vilitykselld kdytdnnon
yhteison kokemuksia ja toimintakdytdntdjd muunnetaan ulkoiseen ja kommunikoitavaan muotoon.
Jokainen kédytdnnon yhteiso tuottaa téllaisia késitteellisid tai materiaalisia objekteja, jotka edustavat
jotakin yhteison kdytdnnon aspektia. Esineellistyminen tarkoittaa abstraktion tai ajatuksen késitte-
lemistd ikéddn kuin se olisi konkreettinen ja todellinen objekti. Toimintakdyténtdjen esineellistymi-
nen ohjaa tarkkavaisuuttamme suuntautumista korostamalla joitakin toimintakohteiden ominaisuuk-
sia ja jattamalld toiset piileviksi. Suuri osa yhteison toiminnasta tarvittavista tiedon ja kokemuksen
esineellistymistd edustaa laajempaa kulttuuritietoa tullen yhteis66n sen ulkopuolelta. Yleensa téllai-

set tdytyy kuitenkin "rdétéloid4" paikalliseen toimintakulttuuriin, jotta ne olisivat kdyttdkelpoisia.

Asioiden yhdessé tekeminen ja tekemiseen sitoutumiseen on omiaan saamaan aikaan rajoja kaytan-

toyhteison ympdrille suhteessa muihin kdytintdyhteiséihin. Timé on oppimisen kannalta véistdma-
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ton ja hyddyllinen prosessi. Kyse on oppimisprosessien tuotoksena syntyneistd rajalinjoista, jotka

madrittdvat kiytantoyhteisdd siind missa kdytdntdyhteison varsinainen "ydinkin".

Lave & Wengerin (1991) ja Wengerin (1998) teokset kiinnittyvét keskeisesti oppimisen tutkimuk-
sessa yhd enemmaén jalansijaa saaneeseen teoriaperinteeseen, jolla on kuitenkin juurensa kaukana
yhteiskuntatieteiden historiassa. Kyse on "kédytdnnon teoriasta" (theory of practice) tai sosiaalisten
kiytdntojen teorioista, joiden alkujuuret ovat kirjoittajasta riippuen marxilaisperdisessid praxiksen
késitteessd, Weberin teoriassa merkityksellisestd toiminnasta, Garfinkelin etnometodologiassa tai
Goffmanin interaktionismissa. Nykyisessd muodossaan sosiaalisten kdytdntdjen teorian merkitté-

vimmat edustajat ovat olleet etenkin Anthony Giddens (1979; 1984) seka Pierre Bourdieu (1977).

Gherardin (2000) mukaan voidaan puhua erityisestd "kdyténto-perustaisesta” ldhestymistavasta or-
ganisatorisen oppimisen ja tiedon tutkimuksessa. Téllaisiksi hidn lukee toiminnan teorian (esim.
Engestrom 1995), toimija-verkostoteorian (Latour 1987), situationaalisen oppimisen teorian (Lave
& Wenger 1991), sekd organisatorisen oppimisen kulttuuriset ldhestymistavat (Cook & Yanow
1993). "Kéaytinnon" késitteen voima juontuu Gherardin mukaan sen pitkisté historiallisista juurista
mm. fenomenologiassa, marxismissa ja Wittgensteinin filosofiassa. Kun ajatellaan oppimista kdy-
tdntoon osallistumisena, mahdollistuu sen tosiasian ymmaértdminen, ettd jokapéivéisissd kdytdnnois-
sd oppiminen tapahtuu kokemuksen virtana, olemme asiasta tietoisia tai emme ole. Kdytdntoperus-
taisen oppimisen juuret ovat toiminnassa ja tekemisessd, mutta kdyténtdjen suorittaminen ei valtta-
mattd itsessddn riitd oppimisprosessin syntymiseen. Tdhdn tarvitaan oppimisen tila, jossa tietoisesti

tyOstetddn aiemmin tehtya tai sitd, mitd ollaan tekeméssa.

Organisatorisen oppimisen kdytdntdperustaisen ldhestymistavan perusprinsiippejd eritelleen Ghe-
rardin mukaan organisatorisen oppimisen kisite esiintyi ensimmadisen kerran March & Simonin
teoksessa "Organizations" (1958). Tdmaén jdlkeen sitd kéytettiin 1970-luvulla lisdéntyvésti metafo-
ranomaisesti késitteen metaforanomaisuuden kuitenkaan tulematta ilmi. Yksi keskeinen tutkimuk-
sen suunta esittdd, ettd tieto majailee ihmisten mielessd ja se hankitaan, siirretddn ja varastoidaan
mentaalisten prosessien keinoilla. Henki-ruumis, ajatus-toiminta ja yksild-organisaatio ovat diko-
tomioita, jotka sisdltyvit eksplisiittisesti tai implisiittisesti suuntaukseen perusolettamuksiin. Tieto
on olemassa tietdviastd subjektista riippumatta ja suhteessa tdhin ensisijainen. Tiedon tuotanto, ja-
kaminen ja tuottaminen ndhddin autonomisina toimintoina. Tutkimussuuntausta kehiteltiin etenkin

funktionaalisen organisaatioteorian parissa.

Toinen organisatorisen oppimistutkimuksen traditio on kehittynyt tiedon taloustieteen tai tiedon
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johtamisen tutkimuksen parissa. Sen mukaan tieto on erityinen tuotannontekija suhteessa padomaan,
tyohon ja maahan. Tieto on strateginen tekija kilpailussa menestymisen kannalta ja se on tirked
etenkin yrityksen johdolle, joka on sen kiyttdja. Tami ndkokulma tulee esiin mm. resurssiperustai-
sen yritysteorian edustajien teksteissd. Ajatteluun kuuluu myd0s, etté tieto on tuotettavissa ja siirret-
tavissd minké tahansa tuotteen tavoin. Operationaalinen tieto on olemassa piilevina tietona ja tuota
tietoa kantavat organisaation rutiinit. Organisaatiot voivat tietdd jdsenistddn riippumatta, koska
konkreettinen tieto mahdollistaa toimintojen rutiineiksi tekemisen. Tieto on siis tuotteistettavissa,

piilevd on muutettavissa eksplisiittiseksi ja otettavissa organisaation kayttoon.

Kolmas, kiytintoperustainen tieto- ja oppimisnidkemys, korostaa oppimista osallistumisena sosiaa-
lisiin kdytantoihin, oppiminen tapahtuu kokemusten virtana tietoisesti tai tiedostamatta. Organisaa-
tioiden arkipdivissé ty0, oppiminen, innovaatiot, viestintd, neuvottelut, tavoitteet, niiden tulkinta ja
niihin liittyvit konfliktit sekd organisaation historia esiintyvét yhdessd, organisaation kaytanngissa.
Kaytdnnot ovat osa inhimillistd eksistenssid, ne ovat sekd osa kulloistakin tilannetta ettd ovat ole-

massa sosiaalisissa ja historiallisissa konteksteissa.

Kaytintd on sekd toiminnan seuraus ettd prosessi. Se on aina aiempiin kdytdntoihin perustuva ja
nykyiseksi kadytdnnoksi transformoitu seké tiettyihin historiallisiin olosuhteisiin kiinnittynyt. Kéy-
tantoperustaisen oppimisen ja tietdmisen 1dhestymistavan teoreettinen ja metodologinen merkitys on
siind ennen kaikkea siind, ettd kdytdnnot ndhdiin toimintajarjestelmiksi, joissa tietiminen ei tapah-
du tekemisestd irrallaan. Oppiminen on luonteeltaan sosiaalista ja osallistuvaa eiké ole siten puh-
taasti kognitiivinen tapahtuma (Gherardi 2000, 215). Kéytdntoon osallistuminen on keino hankkia
tietoa toiminnassa, mutta samalla se on myo0s tiedon muuttamista tai sdilyttimistd. Organisaatioita
uusinnetaan ja muutetaan kdytdnnoissd, joita voidaan ymmairtdd tyond (tietty tyOprosessi ja sen
muuttaminen), kielend (ammattikieli ja tietyssd tyoprosessissa tapahtuva vuorovaikutus) ja morali-
teettina (tiettyyn tyOprosessiin osallistuvien eri luokkien ja ryhmien valtasuhteet ja organisaatiopoli-
tiikkat).

Ortnerin (1984) mukaan erilaisille sosiaalisten kdytidntdjen teorioille on yhteistd, ettd ne ovat teori-
oita inhimillisen toiminnan seké yhteiskunnan ja kulttuurin vilisistd suhteista. Painotus on toimin-
nan sosiaalisissa seurauksissa; keskeistd on inhimillinen toiminta, mutta sitd ei milloinkaan tarkas-
tella erillisend sitd muokkaavista sosiaalisista rakenteista. "Kéytdnnon" késitteen ohella tai sijaan on
kdytetty myds "toiminnan" (agency, action) kisitettd. Sztompka (1994, 276) erottelee késitteet seu-
raavasti: toiminta ja kdytidntd ovat lakkaamatta kdynnissd olevan sosiaalisen kaksi puolta; toiminta
aktualisoituu kédytdnnossd, joka uudelleenmuokkaa toimintaa, joka aktualisoituu muuttuneessa kiy-
tannossd. Siten toimintaa voidaan pitdd sosiokulttuurisesti vélittyneend kykyna toimia, kun taas kéy-

tantond voidaan pitda tdtd toimintaa itsessdén.
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Sosiaalisten kdytdntdjen kisite kytkeytyy tdlla tavoin myds yhteiskuntateorian keskeisen dilemman
ratkaisuyritykseen, jossa vastakkain ovat yhtdiltd olleet strukturalistien ndkemykset yhteiskunnan
rakenteiden madrddvyydestd suhteessa yksiloon ja toisaalta esimerkiksi erdiden fenomenologian ja
etnometodologian suuntausten korostus yksildéiden vapaan tahdon ja toiminnan vaikutuksista yh-
teiskunnan muokkaajina. Toisin sanoen yhteiskunta ja sen rakenteet ovat inhimillisen toiminnan
tuottamia, mutta samaan aikaan niméi rakenteet antavat suuntaa, rajoittavat ja mahdollistavat inhi-

millistd toimintaa.

Kéytantojen merkitystd rakenteen ja toiminnan vilittdjdnd ja siten my0s oppimisprosessien 1&dhto-
kohtana voidaan selkeyttdd Giddensin (1984, 1990) rakenteistumisen teorian avulla. Rakenteistumi-
sen teorian mukaan sosiaaliset jarjestelmdt koostuvat toistuvista kdytdnnodistd. Muutoksien organi-
saation toiminnoissa voi siten olettaa koostuvan organisaation jisenten suorittamista muutoksista
toistuvissa kdytdnnoissd. Rakenteistumisen teorian mukaan kdytdntdjen muutokset saadaan aikaan
ja ne kehittyvit kdytantdjen sisdltd kdsin. Voidaan ajatella, ettd organisatorisen oppimisen prosessi
toteutuu organisatorisissa kdytanndissé, spesifind rakenteistumisen muotona. Rakenteistumisen teo-
ria kehottaa ottamaan huomioon myds kéytdntdjen kaksinaisluonteen. Yhtddltd toimintakdytidnndot
ovat aina osa sosiaalista jarjestelmédd. Ne ovat sidoksissa strukturoituneeseen sosiaaliseen konteks-
tiin, joka on sekd mahdollistava ettd rajoittava. Kédytdnnot eivit ole sattumanvaraisia toimintoja,
vaan sosiaalisesti situoituneita ja enemmaén tai vihemmén rutiinipitoisia toimintoja. Toisaalta kéy-
tantojéd toteuttavat tietoiset yksilot. Tama tekee kaytdnndistd kiinnostuksen kohteen, kun tarkastel-
laan yksiloiden roolia organisatorisessa oppimisessa. Rakenteistumisen teorian mukainen selitys
organisatorisesta oppimisesta kohdistuu toistuviin kéytdntdihin, joissa organisaation kdytintdihin

sovellettavissa olevaa tietoa kehitetdén.

Reckwitz (2002, 243-263) on muodostanut kidytdnnon teorian (practice theory) ideaalimallin yhdis-
tellen aineksia useiden tutkijoiden tuotannosta. Reckwitzin mukaan kédytdnnon teoria on ensinndkin
yksi sosiaaliteorian "kulttuuristen teorioiden" muoto (erotuksena sosiologisista ja taloustieteellisista
teorioista). Toiseksi, on syytd tehdd ero saksankielisten kisitteiden Praxis ja Praktik vililld, jotka
molemmat kddntyvit englanniksi muotoon "practice" ja suomeksi muotoon "kdytintd". Praxis viit-
taa "teorian" ja "ajattelun" kontrastina inhimillisen toiminnan kokonaisuuteen. Reckwitzin teore-
tisoinnissa keskeisen paikan ottaa Praktik kisite. Kéytinto (Praktik) on rutiininomaista kayttayty-
mistd, joka koostuu useista toisiinsa kytkoksissd olevista elementeistd: ruumiillisten aktiviteettien

muodoista, mentaalisten aktiviteettien muodoista, esineistd ja niiden kdyttdmisestd, taustatiedosta
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ymmaérryksen muodossa, tiedosta miten asiat tehddén (know-how), tunnetiloista ja motivationaali-
sesta tiedosta. Kdytdnto - esim. tapa valmista ruokaa, kuluttaa, tehdé tyota, tutkia, pitdd huolta itses-
td ja muista - muodostaa "blokin", jonka olemassaolo riippuu ndiden elementtien erityisistd yhteen-
liittymistd ja olemassaolosta, jota ei voi redusoida yksittdisiin elementteihin. Yksittdinen mentaali-
nen tai ruumiillinen agentti toimii kdytdnnon "kantajana" kantaen samalla monia muita kédytant6ja,
joiden ei tarvitse olla keskenédén koordinoituja. Siten yksilot eivit ole vain ruumiillisen kéyttaytymi-
sen muotojen (pattern) kantajia, vaan kantavat my0s rutinoituneita tapoja ymmartdd, "tietdd miten"
ja haluta. Edelliset totunnaiset "mentaaliset" aktiviteetit ovat vélttimattomid elementtejd ja ominai-
suuksia kaytdnnodissi, joihin yksilot osallistuvat, mutta ne eivit ole yksildiden ominaisuuksia. Li-
sdksi, kdytdnto "tekemisten ja sanomisten verkostona" ei ole ymmarrettdvissd pelkédstddan kaytantoa
toteuttavien toimijoiden vaan myds saman kulttuurin sisdlld olevien mahdollisten havainnoijien
ymmérrettdvissd. Kédytidntd on siten rutinoitunut tapa, jossa ihmiskehoa liikutellaan, objekteja kési-
tellddn, subjekteja kohdellaan, asioita kuvaillaan ja maailmaa ymmaérretddn". Kaytdnnon teoria ei
sijoita sosiaalista mentaalisiin ominaisuuksiin, diskurssiin eikd vuorovaikutukseen. Se sijoittaa sosi-

aalisen kdytintdihin ja kohtelee kiytént6jd sosiaalisen analyysin pienimpind yksikoina.

Orlikowski (2002, 256) méadrittelee empiirisen tutkimuksensa analyysiyksikkona olleen sosiaalisen
kdytdnnon seuraavasti: toistuva, materiaalisesti rajattu ja paikkaan sijoittunut sosiaalinen toiminta,
johon yhteison jisenet osallistuvat. Yksilot osallistuvat kdytdntdon osana kdynnissd olevia raken-
teistumisen prosesseja, joissa organisaatioita ja instituutioita tuotetaan ja uusinnetaan. Kdytannot
ovat siten seka yksilollisid (koska niité toteuttavat yksilot jokapdivéisissd toimissaan) ettd institutio-
naalisia (koska organisatoriset normit ja rakenteet muokkaavat niitd). Empiirisessd tutkimuksessa
tunnistettujen kiytantdjen joukko on varsin moniaineksinen. Esimerkiksi Orlikowskilla monikansal-
lisen yrityksen tyontekijoiden kéytintojéd - ja samaan aikaan tietyssd kdytdnndssd konstituoitunutta
tietdmistd - olivat identiteetin jakaminen, kasvokkainen vuorovaikutus, ponnistusten koordinointi,

tekemdlld oppiminen ja osallistumisen tukeminen.

Cook & Brown (1999, 386-387) puolestaan viittaavat kdytdnnon késitteelld "todellisen" tyon teke-
miseen: heilld kdyténto tarkoittaa tietyn organisatorisen tai ryhmékontekstin informoimaa "todellista
tyotd" ryhmien ja yksildiden koordinoituina toimintoina. Kdytantd on eri asia kuin kdyttdytyminen
tai toiminta. Mikd tahansa tekeminen on kiyttdytymistd, toimintaa on sen sijaan merkityksen tdyt-
tamé kayttdytyminen. Kéytintd puolestaan viittaa toimintaan, joka on tietyn ryhmékontekstin in-
formoimaa. Esimerkiksi kuvitteellisen esimerkkihenkilén "Vancen" polven vendhtiminen on kayt-

tdytymistd. Kun "Vance" kopauttaa polveaan ladkirin vasaralla kokeillakseen refleksiensd toimi-
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vuutta, on kyse merkityksellisestd kdyttdytymisestd eli toiminnasta. Mikdli "Vancen" omaldédkari
kopauttaa polvea osana ladkérintutkimusta, on kyse kdytdnndstd. Syynd on se, ettd lddkéarin toimin-
nan merkitys juontuu hinen koulutuksensa ja ladkérintyonsa kontekstista késin, mitd kautta se on

myo0s kytkoksissd muiden saman ammattikunnan kentélld toimivien henkildiden kéytantoihin.

2.2. Organisatorisen oppimisen sykli-, vaihe- ja prosessimalleja

Edelld on esitetty melko yleiselld tasolla organisatorisen oppimisen tutkimuksessa esiin nostettuja
kysymyksenasetteluja, tarkasteltu oppimiskisitysten muutosta ja kdytintdyhteisdja ja paddytty sii-
hen, ettd oppiminen ja tieto ovat luonteeltaan sosiaalisiin kdyténtoihin kiinnittyneitd. Tamén néke-
myksen selkeytyminen ei kuitenkaan vielé riitd, kun tavoitteena on tarkastella empiirisesti organisa-
torisen oppimisen prosesseja tietyssd tyOyhteisokontekstissa. Seuraavassa viitekehyksen rakenta-
mista jatketaan kdymadlld 1dpi organisatorisen oppimisen prosesseja eksplisiittisesti tarkastelevaa

kirjallisuutta.

Kuten johdannossa alustavasti todettiin, organisatorisen oppimisen tutkimuksessa yksi mutta usei-
den krititkkien mukaan laiminly6ty kiinnostuksen kohde on ollut itse oppimisprosessi ja prosessin
eri ulottuvuuksien tunnistaminen. Useat organisatorisen oppimisen osaprosesseja analysoivat mallit
muistuttavat 1dheisesti toisiaan. Huber (1991) on identifioinut neljd organisatorisen oppimisen pro-
sessia informaation prosessoinnin nidkokulmasta katsoen: informaation hankkiminen, informaation
jakelu, informaation tulkinta sekd informaation varastoiminen ja 16ytdminen/noutaminen organisa-
tionaalisesta muistista. Informaation hankkiminen pitdd sisélliin myods oppimisen toiminnallisen

elementin.

Carroll (1998) yhdistdd oppimisen kognitiivisen ja toiminnallisen ndkokulman tunnistaen neljé toi-
siinsa takaisinkytkentésuhteessa olevaa organisatorisen oppimisen prosessia: havaitseminen (huo-
maaminen, keskittyminen, tarkkaaminen, jéljittdminen), pohtiminen (analysoiminen, tulkitseminen,
diagnosointi), uuden luominen (kuvittelu, alustava suunnittelu, suunnittelu, paittiminen) seka toi-
miminen (toimeenpano, tekeminen, testaaminen). Mallissa toimimisen ja havaitsemisen vililld on
takaisinkytkentdsuhde, joka johtaa jilleen nelivaiheisen organisatorisen oppimisen sykliin. Carrollin
mukaan kaikki edelld mainitut prosessit toteutuvat eri tasoilla (yksild, ryhmad, organisaatio) erityyp-
pisten tyOaktiviteettien kautta (kokoukset, vertaisryhmavierailut ja parhaiden kédytdntdjen vaihtami-

nen).
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Woiceshyn (2000) esittdd eri aineksia yhdistellen organisatorisen oppimisen viitekehyksen proses-
seiksi seuraavia: havaitseminen, tulkitseminen, integroiminen sekd toimiminen. Havaitseminen ja
tulkitseminen ovat yksilotasoisia prosesseja mutta havainnot ja tulkinnat voivat tulla jaetuiksi ryh-
massd tal organisaatiossa integroinnin prosessin kautta, joka muodostaa kollektiivisen toiminnan

perustan.

Taulukko 1. Organisatorisen oppimisen prosessien jisennyksi.

HUBER (1991) CARROLL (1998) | CROSSAN, LANE | WOICESHYN
& WHITE (1999) 2000
Tiedon hankkiminen Havaitseminen Intuition muodostu- | Havaitseminen
= Kokemuksellinen oppi- | * Huomaaminen minen
minen = Keskittyminen e Suurelta osin
= Epésuora oppiminen = Tarkkaaminen tiedostamatonta,
= Tiedon etsiminen ja ja- | = Jéljittiminen esitietoista
lostaminen
Informaation jakelu Pohtiminen Tulkitseminen Tulkitseminen
* Analysoiminen |e Verbalisointi
= Tulkitseminen e Yksilén kognitii-
= Diagnosointi visten karttojen
muodostuminen
Informaation tulkinta Uuden luominen Integroiminen Integroiminen
* Kuvan luominen | e Jaetut kdytidnnot,
= Alustava suun- nakemykset
nittelu e Yhteinen kieli
=  Suunnittelu
= Piittiminen
Informaation varastoiminen | Toiminta Institutionalisoimi- Toiminta
ja noutaminen = Toimeenpano nen
= Tekeminen e Yhteisten kiy-
= Testaaminen tantdjen vakiin-
nuttaminen
e Rutiinit, jirjes-
telmiét, rakenteet

Myos Crossan, White & Lanen (1999) prosessimallissa yhdistyvét informaation prosessoinnin ja
toiminnan nakokulmat. Heiddn mukaansa erilaiset organisatorisen oppimisen prosessit tapahtuvat
eri tasoilla, mutta ovat toistensa kanssa vuorovaikutuksessa. Heiddn tunnistamansa organisatorisen
oppimisen prosessit ovat intuitiotoiminta (samanlaisuuksien ja erojen havaitseminen, muotojen

hahmottaminen), tulkitseminen (kognitiivisten karttojen kehittiminen), integroiminen (ryhmén ja-
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senet muodostavat ilmidistd jaettuja késityksid, mikd mahdollistaa koherentin kollektiivisen toimin-
nan). Se, mikd tekee oppimisesta organisationaalista, on institutionalisoimisen prosessi, jossa oppi-

minen kiinnittyy organisaation rutiineihin, rakenteisiin ja strategiaan.

Crossan, White & Lanen esittiméa organisatorisen oppimisen viitekehysti voidaan pitd4 uudenlai-
sena avauksena organisatorisen oppimisen teorian kehittelyssd sen pyrkiessd systemaattisesti yhdis-
tdmidn yksilon, ryhmén ja organisaatiotason ja ndiden véliset vuorovaikutussuhteet ja kyetessa spe-
sifioimaan ne dynaamiset prosessit, jotka yhdistdvét eri tasoja. Viitekehys perustuu neljddn perus-

oletukseen:

1. Organisatorinen oppiminen pitdé sisdllddn jannitteen uuden oppimisen (exploration) ja jo opitun
hyviksikédyttimisen (exploitation) valilla.

2. Organisatorinen oppiminen on monitasoista kisittden yksilon, ryhmén ja organisaation tasot.

3. Oppimisen kolme tasoa ovat toisiinsa kytkoksissd neljan sosiaalisen ja psykologisen prosessin
vilitykselld. Ndma prosessit ovat intuitio, tulkinta, integraatio ja institutionalisointi.

4. Kognitiot vaikuttavat toimintaan ja pdinvastoin

Uuden oppimisen ja opitun hyviksikiyttdmisen vilinen jinnite tulee esiin oppimistasojen vélisissé
syote- ja palauteprosesseissa. Syoteprosessit (feed forward) liittyvdt uuden oppimiseen. Kyse on
yksiloissd ja ryhmisséd tapahtuneen oppimisen siirtdmisestd organisaation oppimiseksi, joka institu-
tionalisoituu jdrjestelmiksi, rakenteiksi, strategioiksi ja kéytdnnoiksi. Palauteprosessi (feedback)
puolestaan liittyy opitun hyviksikédyttimiseen eli sithen, milld tavalla institutionalisoitunut oppimi-

nen vaikuttaa ryhmiin ja yksiloihin.

Vaikka oppiminen on pohjimmiltaan yksilollistd ja innovatiivisten ideoiden syntyminen tapahtuu
yksildiden toimesta, on organisatorinen oppiminen monitasoista. Yksiloiden tuottama tieto ei siirry
organisaatioon itsestdin, vaan ideoista keskustellaan muiden kanssa ja muodostetaan yhdessa jaettu-
ja merkityksid. Monimutkaiset organisaatiot eivdt ole tilapdiseen tarkoitukseen synnytettyjd tai
spontaanisti syntyneitd yhteisdjd, vaan jirjestelmii, joissa toimijoiden véliset suhteet tulevat raken-
teellisiksi ja osa yksildiden oppimisesta ja ryhmissé jactusta ymmarryksestd institutionalisoituu or-
ganisaation artefakteiksi. Talld tavalla siis organisaation taso vaikuttaa keskeisesti myos yksildiden
ja ryhmien oppimiseen. Organisatorisen oppimisen viitekehyksen tulisi siis sisdltdéd yksilon, ryhmén

ja organisaation oppimisen tasot.
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Syote- ja palauteprosesseissa on erityisen tirkedd kognition ja toiminnan vélinen vuorovaikutussuh-
de. Niitd ei voi tarkastella erillisind, silld ymmairtdminen ohjaa toimintaa, mutta vastaavasti toiminta
informoi ymmaérrystd. Siten organisatorinen oppiminen kytkee toisiinsa kognition ja toiminnan.
Juuri tissd on Crossan, White & Lanen (1999) mukaan organisatorisen oppimisen erityisyys verrat-
tuna esimerkiksi tiedon hallintaa ja intellektuaalista pddomaa korostaviin ldhestymistapoihin, joissa
tarkastelun kohteena on pddasiassa kognitio. Yhteistd ldhestymistavoille on sen sijaan huomion

kiinnittdminen tietoon (knowledge) yrityksen menestyksen perustana.

Organisatorisen oppimisen viitekehys késittdd neljd vaihetta — intuitio, tulkinta, integrointi ja insti-
tutionalisointi — jotka ilmenevét kolmella tasolla: yksilo-, ryhmé- ja organisaatiotaso. Oppimisen
kolme tasoa médrittdvit sen rakenteen, jonka kautta organisatorinen oppiminen tapahtuu. Prosessit
ovat viitekehyksen ydin. Ne muodostavat ’liiman”, joka sitoo rakenteen yhteen. Intuitio ja tulkinta
ilmenevit yksilotasolla, tulkinta ja integraatio ryhmaétasolla ja integraatio ja institutionalisointi or-

ganisatorisella tasolla.

Intuitio (intuiting) on pitkalti tiedostamatonta ja alkeellisimmassa muodossaan siind on kyse saman-
laisuuksien ja erojen, mallien ja mahdollisuuksien havaitsemisesta. Kehittyneemmaissa muodossa
intuitiossa on kysymys innovatiivisuudesta, édkillisestd oivaltamisesta tai asioiden kytkemisesté toi-

siinsa uudella tavalla, intuitio on uuden oppimisen alku.

Tulkinta (interpreting) tarkoittaa idean tai oivalluksen selittimisté verbaalisesti tai toiminnan kautta
tulkitsijalle itselleen ja muille. Tulkintaprosessin kautta yksilot kehittdvat kognitiivisia karttoja toi-
minta-alueistaan. Kielelld on tulkinnassa keskeinen merkitys, silld sen avulla yksilot kykenevit ni-
meédmaén ja selittimiin sellaista, joka aiemmin esiintyi vain erilaisina tuntemuksina. Koska tulkinta
tapahtuu suhteessa ymparistoon, on tdmin ympéariston ymmaértdmiselld suuri merkitys myds tulkin-
taprosessin ymmartdmisen kannalta. Koska ympaéristd vaikuttaa tulkintaprosessiin, ihmiset saattavat
tulkita eri tavalla saman drsykkeen. Kielelld on keskeinen merkitys sekd yksildiden kognitiivisten

karttojen syntymiselle ettd yhteisen ymmaérryksen muodostamiselle yksildiden valilla.

Tulkintaprosessin ylittdessd yksilotason ja edetessd ryhmaitasolle siirrytddn tulkinnasta kohti integ-
rointia (integrating). Kun tulkinnan keskidssd on muutos yksilon ajattelussa ja toiminnassa, on in-
tegroinnin keskidssd yhdenmukainen, kollektiivinen toiminta, joka edellyttdd ryhmén jasenten kes-
ken jaettua yhteistd nikemysti. Yhteisen ymmairryksen muotoutuminen tapahtuu yhteison jasenten

jatkuvan keskustelun ja yhteisen toiminnan kautta. My0s integrointiprosessissa ymparistolld tai
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kontekstilla on olennaisen tirked merkitys. Integrointiprosessissa on dialogin ohella keskeistd se
konteksti, jossa integrointi tapahtuu. Tédssd tutkijat viittaavat mm. Brown & Duguidin (1991) kay-
tannon yhteisdjen tutkimukseen todeten, ettd organisaation jisenten yhteisten kdyténtdjen tunnista-
minen on tirkedd my0Os oppimisen ja innovaatioiden syntymisen ymmértdmisen kannalta. Tésté
ndkokulmasta kiinnostava on Crossan, White & Lanen (1999, 532-533) huomautus malliin sisilty-
vistd jinnitteestd ja haasteesta ymmaértdd mallin edellyttdma siirtymé yksilon oppimisesta ryhméta-
son oppimiseen. Haasteena on ensinnékin se, miten yksilot kykenevét siirtdimadn pitkélti piilevdin
tietoon rakentuvien kognitiivisten karttojensa siséllon toisten ymmértdmédn muotoon sanojen tai
toimintojen avulla. Jos timén ajatellaan onnistuvan, seuraavaksi haasteeksi nousee karttojen kollek-
titvinen tulkinta. Vaikka jotakin saatettaisiin eksplisiittiseen muotoon, se ei vield edellytd, ettd ky-
symys olisi asian ymmadrtdmisestd. Todellinen koe jaetulle ymmaérrykselle onkin toiminnan kohe-
renssi, kun kyse on uusista ideoista. Toiminta antaa mahdollisuuden yhteiselle kokemukselle, joka

voi edistdd jaetun ymmarryksen kehittymista.

Institutionalisointi (institutionalizing) on prosessi, joka erottaa yksildllisen tai ad-hoc —tyyppisen
ryhmédsséd oppimisen organisatorisesta oppimisesta. Organisatorisen oppimisen erityinen luonne
perustuu ajatukseen, etti organisaatio on enemmén kuin yksildidensd summa, ja organisatorinen
oppiminen on jotakin muuta kuin yksiléidensd oppimisen summa. Osa organisaation oppimisesta on
uppoutunut (embedded) erilaisiin organisaation jirjestelmiin, rakenteisiin, strategioihin, rutiineihin
ja kéyténtoihin. Institutionalisoinnin kautta organisaatio vaikuttaa yksiloihinsé, rakenteet, jérjestel-
mit ja kdytinnot muodostavat yksildiden ja ryhmien vuorovaikutuksen kontekstin. Institutionalisoi-
tumisen kautta vuorovaikutussuhteita formalisoidaan, mikd edesauttaa yhdenmukaisen toiminnan
syntymistd ja heikentdd spontaanilta pohjalta syntyvien prosessien merkitystd. Formaalit jarjestel-
miét ja suunnitelmat merkitsevét rutiinien muodostumista. Institutionalisoitumisprosessissa on ennen
kaikkea kysymys siitd, ettd organisaatio pystyy sitd kautta hyodyntdmiin intuitio-, tulkinta- ja in-

tegrointiprosesseissa tapahtunutta oppimista.

Institutionalisoitunut oppiminen ei voi tavoittaa kaikkea organisaatiossa olemassa olevaa yksilo- ja
ryhmétasoista oppimista, koska oppimisen siirtyminen yksilo- ja ryhmétasojen kautta organisaation
tasolle on aikaavievd prosessi. Toimintaympariston muuttuessa saattaa kdyda niin, ettd institutiona-
lisoitunut oppiminen ei ehki ole endd yhteensopiva muuttuneen tilanteen kanssa: syntyy kuilu sen
vélille, mitd organisaatio on oppinut tekemédn ja mitd sen pitdisi uudessa tilanteessa tehdd. Organi-
saation uudistumisen haaste sisdltyy siten jdnnitteeseen menneisyyteen liittyvdn opitun hyviksikay-

ton ja uuden oppimisen - intuition, tulkinnan ja integroinnin kautta tapahtuvan — vaatimusten valilla.
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Organisatorinen oppiminen on dynaaminen prosessi. Oppimisella on ajallinen ulottuvuus, se ilme-
nee monilla tasoilla ja pitdd siséllddn jannitteen aiemmin opitun hyviksikdyttdmisen sekd uuden
opitun omaksumisen véililld. Uudet ideat virtaavat yksiloistd ryhmén kautta edelleen organisaation
tasolle. Samaan aikaan organisaatiotasoinen institutionalisoitunut oppiminen vaikuttaa yksiléiden ja
ryhmien tapaan toimia ja ajatella. Toisin sanoen samanaikaisesti toteutuu sydteprosesseja yksiloiltad
ja ryhmiltd organisaatioon ja palauteprosesseja organisaatiosta yksildille ja ryhmille. Organisaation
uudistumisen nidkokulmasta erityisen ongelmallisia vuorovaikutussuhteita esiintyy tulkinnan ja in-

tegroinnin vililld (sy6te) ja institutionalisoinnin ja intuition valilld (palaute).

Siirtyminen tulkinnasta integrointiin edellyttdd siirtymistd yksilollisestd oppimisesta yksiloiden va-
liseen tai ryhmassd oppimiseen. Se pitdd sisdlladn yksilollisesti muodostuneiden kognitiivisten kart-
tojen yhdistdmisen tavalla, joka luo ryhmén jisenten vélille yhteisesti jactun ndkemyksen tai ym-
marryksen. Tdmén prosessin tielld on monia esteitd. Ensiksikin yksiloiden tulee olla kykenevid vies-
tittdmadn toisilleen kognitiivisten eli késitekarttojensa sisdltod. Koska monet késitekartan elemen-
teistd liittyvat hiljaiseen tietoon, niiden jésentdminen edellyttdd vaativaa prosessia hiljaisen tiedon
muuntamiseksi eksplisiittiseksi tiedoksi. Jos oletetaan, ettd yksilot ovat kykenevid jasentdmiin ja
kommunikoimaan késitekarttaansa, seuraava haaste koskee karttojen kollektiivista tulkintaa. Jonkin
asian eksplisiittiseksi tekeminen ei valttiméttd merkitse sité, ettd asiasta vallitsisi yhteinen késitys.
Todellinen koe yhteisen nikemyksen olemassaolosta on yhdenmukainen toiminta. Uusien ideoiden
ollessa kyseessd yhteistd késitystd ei valttimattd synny, ellei se joudu koetelluksi yhteisessé toimin-

nassa.

Toinen ongelmallinen vuorovaikutussuhde vallitsee institutionalisoinnin ja intuition vélilld (palau-
tesuhde), silld institutionalisoinnilla on intuitiota hillitseva vaikutus. Vakiintuneessa organisaatiossa
on runsaasti institutionalisoitunutta oppimista ja tarvitaankin ”luovaa tuhoamista”, jotta uudet ideat
ja nikemykset péddsevit esille. Tdmai on erityisen hankalaa siksi, ettd kieli ja kollektiivisen tajunnan
logiikka sekd niiden fyysiset vastineet muodostavat tehokkaat kognitiiviset ja fyysiset esteet muu-

tokselle.

Uuden tiedon omaksumisen ja jo opitun hyvéksikdyttimisen vélinen jdnnite syntyy, koska aiemmin
opittu institutionalisoitunut oppiminen ehkéisee uuden oppimista. Uuden oppiminen edellyttid yksi-
161td ja ryhmaltd sydteprosessia, joka johtaa opitun institutionalisoitumiseen organisaation tasolla.

Opitun hyviksikdyttiminen puolestaan merkitsee palauteprosessia organisaatiosta ryhmien ja yksi-
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16iden suuntaan. Esimerkiksi yksiléiden oppimisen edistdmistd mééarittelevét sddnndt ja rutiinit saat-
tavat olosuhteiden muuttuessa tulla epétarkoituksenmukaisiksi, mutta silti ne edelleen ohjaavat toi-
mintaa uuden oppimista ehkéisevisti. Toisena esimerkkind voi mainita organisaatiorakenteen, joka
vaikuttaa ratkaisevasti organisaation jasenten vélisen kommunikaation vakiintumiseen uusien ideoi-

den syntymistd vaikeuttaen.

Organisatorisen oppimisen dynaaminen teoria tekee mahdolliseksi ymmartdd perustavanlaatuisen
jénnitteen uuden oppimisen ja aiemmin opitun hyddyntdmisen vililld. Organisatorista oppimista ei
voi samaistaa pelkéstidn innovatiivisiin sydteprosesseihin, silld organisaatiotasoiset palauteprosessit
muodostavat viitekehyksen, jonka avulla aiemmin opittua voidaan kéyttda hyvéksi. Institutionalisoi-
tunut oppiminen on usein kuitenkin vaikeasti muutettavissa, jolloin on vaarana, ettd olosuhteiden

muuttuessa siitd tulee epatarkoituksenmukaista.

Crossan, White & Lanen (1999) mukaan organisatorisen oppimisen teorian kehittelyn kannalta on
olennaista suunnata tutkimusta kahdelle alueelle. Ensimmadiseksi on tirkedd pyrkid ymmértdmain
mekanismeja, jotka vahvistavat tai rajoittavat oppimisprosessien virtaamista. Esimerkiksi organisaa-
tion panostukset yksildiden tai ryhmien oppimiseen saattavat kdantyd itseddn vastaan, ellei organi-
saatiolla ole kykyd ottaa vastaan tai omaksua panostuksien tuloksia. Tutkimuksen tuleekin kohden-
tua enemmaén eri tasojen vélilld esiintyviin sy0te- ja palauteprosesseihin kuin yksilo- ja ryhmétason
oppimiseen. Toinen teoriaa eteenpdin vieva tutkimusalue on pyrkid ymmértdiméan, miten sovittaa
toisiinsa uuden oppiminen ja jo opitun hyviksikdyttd. Kysymys on itse asiassa muutoksen ja jatku-

vuuden vilisestd suhteesta.

Crossan, White ja Lanen (1999) viitekehys tarjoaa aineksia selkeélle organisatorisen oppimisen
prosessien késitteellistimiselle ja se suuntaa huomion oppimisen eri tasojen (yksilo, ryhma, organi-
saatio) vélisiin vuorovaikutussuhteisiin. Olennaista on myd0s, ettd viitekehys tarkastelee kognitiota
ja toimintaa vuorovaikutteisena suhteena ja ettd mallissa merkitystd saavat myos organisaation yh-
teiset toimintakdytdnndt ja oppimisen kontekstuaaliset tekijdt, ainakin tavoitetasolla. Ongelmallista
on kuitenkin, ettd suhteessa kdyténtOperustaisen oppimisen ajatukseen kognitiiviset ja sosiaalipsy-
kologiset tekijit saavat suuren painoarvon ja se, ettei mallissa kuitenkaan kyetd tarkemmin ekspli-
koimaan sosiaalisten kdytdntdjen ja kontekstien roolia oppimisessa. Tdltd osin malli siis tarvitsee

edelleenkehittelyé.

Jarvinen & Poikela (2001) kritisoivat Crossan, Lane & Whiten mallia reflektioprosessien puuttees-
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ta, silld heiddn mukaansa oppiminen on kuvattu 1dhinni tietdmisen ja tiedon kéisittelyn tasolla. Li-
sdksi he kritisoivat myds malliin sisédltyvdd vesiputousmallia eli ajatusta ideoiden luonnollisesta
virtaamisesta yksiloistd ryhmiin ja edelleen organisaatioiden tasolle epirealistisena. Heiddn mu-
kaansa ehké johtajia lukuun ottamatta intuition muuntaminen organisationaaliseksi kdytdnnoksi on
verrattavissa pikemminkin vuorikiipeilyyn kuin vesiputoukseen. He ovat edelleen kehitelleet mallia
yhdistellen siihen aineksia Kolbilta (1984) sekd Nonaka & Takeuchilta (1995) (ks. Jarvinen, Koivis-
to & Poikela 2000, 113-116).

2.3. Tieto, tietdminen ja oppiminen

Kéytintoperusteisen oppimisndikemyksen muodostumisen kisittelyn yhteydessd on edelld viitattu
sithen, ettd myds tieto on osa kédytdntda ja kehittyy kiytannoissd. Néin siis my0s tieto on kaytantdi-
hin kytkeytynyt. Tadssd luvussa tarkastelua syvennetdén esittelemalld joitakin nimenomaan tyOyhtei-
sOssd tapahtuvan tiedon prosessoinnin kannalta relevantteja nikemyksié tiedosta, tiedon lajeista ja
tiedon ja oppimisen vilisestd suhteesta. Tarkastelun avulla pyritdén tuomaan esiin erilaisia nédke-
myksid tiedon ja kayténtdjen vélisistd yhteyksisti ja siten edelleen tismentdmaién tiedon roolia or-
ganisatorisessa oppimisessa. Tarkastelun kautta paéstidén kolmeen tutkimuksen nidkokulmasta tirke-
adn johtopéitokseen. Ensiksi, tieto ja tietiminen edellyttivét toisiaan. Toiseksi, tieto on sidoksissa
kaytantoyhteisoihin, jotka samalla ovat myos episteemisid yhteisdjd. Kolmas havainto koskee ns.
tyoprosessitiedon késitettd. Tutkimuksen nidkokulmasta se on merkittéva, silld tutkimuksen kohtee-
na olleiden ongelmanratkaisuprosessien enemmaén tai vihemmén eksplisiittisend péétavoitteena oli
nimenomaan tyontekijoiden tydprosessitiedon kehittyminen. Tydprosessitietoon kohdistuvan tutki-
muksen esittelyn kautta piddstdan ndkemykseen, jonka mukaan sen kehittyminen voisi olla ratkaise-

van tirkedd erilaisissa organisaatioiden muutostilanteissa.

Blackler (1995) analysoi liikkeenjohdon ja johtamisen teoreettista kirjallisuutta ja jakaa ndkemykset
tiedosta tai tietimyksestd (knowledge) seuraaviin viiteen kategoriaan: kooditettu (encoded), siséis-
tetty/késitteellinen (embrained), kulttuuristettu/kulttuurinen (encultured), kehollistet-

tu/toiminnallistettu (embodied) ja ankkuroitu tieto (embedded).

Symbolinen, kooditettu tieto on johonkin léhteeseen kirjattua tietoa (vrt. teoreettinen tieto), esimer-
kiksi ohjekirjoihin tai opetussuunnitelmaan. Ankkuroitu tieto muodostuu kiytettavistd fasiliteeteis-
ta, resursseista seké rutiineista ja tietyistd rooleista organisaatiossa (vrt. kdytdnnollinen tieto). Sym-

bolinen ja ankkuroitu tieto ovat luonteeltaan objektiivista tietoa, koska ne ovat olemassa sekd ennen
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ettd jalkeen tietyn yksilon tydskentelyd organisaatiossa (Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000).

Sisdistetty tieto sisdltdd sekd vditetietimystd (propositiot) ettd kuvailevaa tietoa (deklaratiivinen
miti-tieto), joita ovat esimerkiksi sisdistetyt faktat ja toimintaperiaatteet. Kehollistettu tai toiminna-
listettu tieto ilmenee toiminnallisessa muodossa. Se on osaamiseen liittyvaa taitotietoa, johon sisil-
tyy my®ds hiljaisen tiedon (tacit knowledge) elementtejd, joita ovat esimerkiksi fyysiseen ldsndoloon

liittyvét tai tuntoaistin kautta saadut kokemukset.

Kulttuuristettu tieto on yhteisesti jaettua tietoa ja sen tuottamista yhteisollisesti, esimerkiksi erilai-
sissa tyoryhmissd. Kulttuuristettu tieto liittyy kiintedsti muihin tiedon lajeihin organisaation sisélla,
ja se voi olla piiloista ja 16ydettivissd organisaation erilaisissa toimintamuodoissa ja resursseissa.
Toisinaan piilevin tiedon ilmaisemiseksi ja luomiseksi tarvitaan tarinoita ja metaforia, jotka eivét
kuitenkaan synny tyhjésti, vaan taustalla on konkretiaa ja symbolisen ilmaisun muotoja. Toisin sa-
noen kulttuurista tietoa konstruoidaan muiden tiedon lajien pohjalta. Kollektiivisessa mielessa kult-
tuurinen tieto voi olla subjektiivista, mutta se voi olla myds objektiivista, koska sen olemassaolo ei

ole sidottu tiettyyn yksiloon tai tydyhteisdon.

Jako objektiiviseen (kooditettu, ankkuroitu, kulttuuristettu) ja subjektiiviseen (sisdistetty, kehollis-
tettu, kulttuuristettu) tietoon nostaa inhimillisiin resursseihin kiinnittyvan hiljaisen tiedon rinnalle
oppimisen ja osaamisen muodostuksen nékokulmasta potentiaalisen tiedon, joka sisdltyy organisaa-
tion symbolisiin ja konkreettisiin tietoresursseihin. Symbolinen tieto, joka on koodattu esimerkiksi
kidsikirjan tai teoreettisen mallin muotoon, ei avaudu ilman késitteellistd ymmarrystd. Vastaavasti
konkreettinen kdyténto, fyysisend kohteena tai rakenteellisena toimintaympéristond, ei ole jdsennet-
tdvissd ilman kdytannollistd ymmarrystd. Oppijan nékokulmasta tietoympdristoon kétkeytyva tieto

on potentiaalista tietoa, jonka hyddyntdmiseen hin tarvitsee sekd eksplisiittisté ettd piilevaa tietoa.

Kehollistettu tieto on toimintaan suuntautunutta ja vain osittain eksplisiittistd. Tallainen tieto on
sidoksissa yksiloiden fyysiseen ldsndoloon, kasvokkaisviestintddn ja keskusteluihin. Se hankitaan
tekemaélld, ja se on juurtunut tiettyihin ympéristdihin tai konteksteihin. Tété tietoa voisi luonnehtia
myo6s kdytdnnolliseksi ajatteluksi ja verrata esimerkiksi ongelmanratkaisutekniikoihin, jotka perus-
tuvat yksildlliseen tietoon ongelmatilanteesta pikemminkin kuin abstrakteihin sdént6ihin. Kehollis-
tettua tietoa on esimerkiksi operaattoreiden piiloinen tieto siitd, kuinka heidén kéyttiménsi koneet

toimivat.
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Ankkuroidun tiedon synonyymina kédytetddn myos termid upotettu tieto, koska se sijaitsee jérjestel-
miéllisissd rutiineissa. Siksi sitd voidaan myos analysoida jérjestelmén termein jédrjestelmén sisdisis-
sd suhteissa kuten esimerkiksi hyddynnetyt teknologiat, roolit, viralliset menettelytavat, ja esille
nousevat rutiinit. Organisaation taidot muodostuvat monimutkaisista ihmisten viélisistd, teknologi-

seen ja sosiaaliseen rakenteeseen liittyvisti tekijoistd, joiden pohjalta ankkuroitu tieto muodostuu.

Blackler (1995) korostaa, ettd jaottelu on analyyttinen, viittd tiedon eri tyyppid ei voida ymmaértda
toisistaan erillising, silld tieto on hyvin moniulotteinen ja kompleksinen ilmid. Se on yhti aikaa ti-
lannesidonnaista ja abstraktia, eksplisiittistd ja piiloista, yhteisollistd ja yksilollistd, fyysistd ja men-

taalista, kehittyvaa ja staattista, verbaalista ja koodattua.

Téssd tutkimuksessa tiedon lajien erittelylld on oma tehtdvénsa, silld se auttaa ymmairtdméén sitd
tekijoiden moninaisuutta ja kompleksisuutta, mihin tulisi kiinnittdd huomiota keskusteltaessa tiedon
tehtdvistd organisaatiossa ja miten tietoa kdytetddn organisatorisen oppimisen prosesseissa. Tutki-
muksen kysymyksenasetteluihin liittyy yhtd ldheisesti myds kysymys tiedon integroitumisesta op-
pimisprosesseissa, onhan empiirisen tutkimuksen kohteena tuotantolaitoksen eri osastoja edustavien
tyontekijoiden kesken tapahtuva ongelmanratkaisu. Siithen puolestaan voi olettaa vaikuttavan tiedon

tilannesidonnainen ja tyokdytiantdihin kytkeytynyt ominaispiirre.

Blacklerin erittelyssa etenkin ankkuroitu, kulttuuristettu ja kehollistettu tieto liittyvét nikemykseen,
jonka mukaan tieto kytkeytyy sosiaalisiin kdytdntoihin. Tiedon ja kdytdntdjen vilistd suhdetta on
pyritty késitteellistimddn monella tapaa. Kaikissa on kuitenkin pohjavireend ajatus, ettd tieto luo-
daan, uusinnetaan ja muutetaan sosiaalisissa kdytdnnOissd. Seuraavassa tdtd yhteyttd kisitellddn
Spenderin (1996), Brown & Duguidin (1991), Cook & Brownin (1999), Bechkyn (2003) sekd Bo-
rehamin (2002; 2004) esitysten pohjalta.

Nojautuen Polanyin (1967) tunnettuun jaotteluun eksplisiittisen ja piilevén (tacit) tiedon vélilla

Spender (1996) jakaa organisaation tiedon yhtééltd eksplisiittiseen ja implisiittiseen tietoon ja toi-

saalta yksildlliseen ja kollektiiviseen tietoon (ks. taulukko 2).
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Taulukko 2. Organisatorisen tiedon nelikentti. (Lihde Spender 1996).

Eksplisiittinen Implisiittinen
Yksilollinen Tietoinen tieto Automaattinen tieto
Sosiaalinen Objektivoitunut tieto Kollektiivinen tieto

Néin saadaan nelikenttd, jonka ulottuvuudet ovat: 1) yksildllinen eksplisiittinen tieto (tietoinen tie-
to) on yksilon faktatietoa, mielikuvia, késitteitd ja viitekehyksid, joita on varastoitu yksilon muistiin
tai henkilokohtaisiin muistiinpanoihin, ja jotka on mahdollista ottaa tarvittaessa kayttoon; 2) yksi-
161linen implisiittinen tieto (automaattinen tieto) voi kisittid monenlaista hiljaista tietoa (teoreettista
ja kaytdnnollistd tietoa, taiteellisia, litkunnallisia tai teknisid taitoja; 3) sosiaalinen eksplisiittinen
tieto (objektivoitunut tieto) esiintyy esim. organisaation kirjallisten sddntdjen, menettelytapaohjei-
den tai tietopankkien muodossa; 4) sosiaalinen implisiittinen tieto (kollektiivinen tieto) pitdd sisél-
ladn organisaation rutiinit, toimintatavat sekd kollektiiviset kokemukset. Kollektiivinen tieto on
useimmiten yksiloiden tietoisuudelle ndkymaittomissd, mutta se voi tulla ndkyviksi ja sitd pidetdin
ylld ja tuotetaan yksildiden vilisessd vuorovaikutuksessa. Juuri kollektiivinen tieto saattaa olla yri-
tyksen kilpailukyvyn kannalta strategisesti tirkeintd, koska se on tiettyyn aikaan, paikkaan ja sosi-
aaliseen kontekstiin sitoutunutta ja siten vaikeasti jdljiteltdvissd. Ongelmana on kuitenkin, ettd sen
analysoiminen, kisitteleminen ja tietoinen hyviksikdyttdiminen on erityisen hankalaa, koska se on
organisaation jdsenille suurelta osin piilevdd, hajautunut laajalle organisaatioon ja ruumiillistunut
organisaation toimintatapoihin. Piilevdn tiedon méérittelyssd on yleensé ollut keskeistd sen henkilo-
kohtaisuus ja henkilokohtaiseen kokemukseen perustuminen, vaikea kommunikoitavuus verbaalisin
keinoin ja automaattisuus siind mielessd, ettd tietdja tiedostamattaan prosessoi hiljaista tietoa. Spen-
der (1996, 67) korostaa hiljaisen tiedon yhteyttd kédytantdihin eli erottamattomuutta sen luomisen ja

soveltamisen prosesseista. Toisin sanoen hiljaista tietoa on se, mité ei ole abstrahoitu kdytdnndsta.

Samalla tavoin tiedon ja tietdmisen vélille siltaa rakentaneet Cook & Brown (1999, 381-400) esitté-
vit, ettd organisaatiossa voidaan tunnistaa neljinlaista toisiinsa palauttamattomissa olevaa eskpli-
siittistd ja hiljaista tietoa: 1) Kaésitteet (yksilollinen eksplisiittiinen); 2) taidot (yksilollinen hiljai-
nen); 3) tarinat (ryhmatason eksplisiittinen); 4) genret (ryhmatason hiljainen). Tahén tiedon hallus-
sapitoon liittyvadn epistemologiaan lisdtdén kiytdnnot, jotka ovat yksildiden ja ryhmien niiden "to-
dellisessa tyOssé esiintyvid koordinoituja aktiviteetteja, jotka ovat informoituja tietystd ryhma- tai
organisaatiotason kontekstista késin". Siind on kyse tiedosta, joka on osa toimintaa ja on olemassa
vain kaytdntoon liittyvissd toiminnassa eikd niinkddn siitd, ettd tieto "tuodaan" kyseiseen toimin-

taan. Tatd tiedon muotoa Cook & Brown kutsuvat tietdmiseksi painottaen, ettd se on sosiaalisen ja
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fyysisen maailman vilistd vuorovaikutusta ja erottamaton osa toimintaa ja kontekstia.

Brown & Duguid (1991, 40-57) perustavat esityksensd kédytdntOyhteison késitteelle todeten, ettd
yhteisdd koossa pitidvit kdytdnnot ovat samalla organisaation episteemisid rajoja. Tdhén liittyy kes-
keisesti kysymys organisaatiotutkimuksessa tunnistettujen kahden tiedon tyypin olemassaolosta:
"tahmea" tieto (sticky) ja "vuotava" (leaky) tai liikkuva (mobile) tieto. Tahmean tiedon késite on
noussut esiin etenkin tutkittaessa organisaation sisdistd tiedon kulkua, kun taas vuotavan tiedon on-
gelma on tullut esiin yrityksen ja sen ulkopuolisen ympériston vililld tapahtuvaa tiedonvaihtoa,
tarkeédn tiedon vuotamista yrityksesti kilpailijoille. N4itd tiedon tyyppejd on kisitelty my0Os yhdessé
olettaen, ettd osa tiedosta on tahmeaa ja osa vuotavaa. Taménsuuntaista pdittelyd tukee yleisesti
hyviksytty ndkemys eksplisiittisestd ja hiljaisesta tiedosta erilaisina tiedon tyyppeind. Brown &
Duguid (2001) kritisoivat tillaista ndkemysté esittden, ettd sama tieto voi olla yhta aikaa tahmeaa ja
vuotavaa. Voi esimerkiksi olla niin, ettd samat ideat, nikemykset, kidytdnnot ja pyrkimykset, jotka
eivdt organisaation sisélld saa vastakaikua omaksutaankin kilpailijaorganisaatiossa. Kyse ei siten
niyttiisi olevan tiedon itsensd ominaisuuksista vaan pikemminkin siitd ymparistosta tai kontekstis-
ta, jossa tieto on tahmeaa tai vuotavaa. Tematiikkaan liittyy suuri méérd tutkimusta, joka korostaa
tiedonkulun tahmeuden tai litkkuvuuden ja yrityksen sosiaalisen tai kulttuurisen ulottuvuuden riip-

puvuutta toisistaan.

Brown & Duguid arvostelevat téllaista "sosiokulttuurista" organisaatiotutkimuksen suuntausta mm.
siitd, ettd niissd usein oletetaan organisaatioissa vallitsevan kulttuurisen yksimielisyyden ja ehey-
den. Tdmin ndkemyksen ylittdmiseksi he ehdottavat organisaation sosiaalisiin ja tyokdytdntdihin
perustuvaa ldhestymistapaa, silld heiddn mukaansa tieto luodaan néissa kiytdnnoissd. Organisaation
tyonjakoon pohjaavat kiaytdnnot luovat organisaatioon samalla my0s episteemisii jakoja, jotka vai-
kuttavat merkittivisti tiedon tahmeuteen tai litkkuvuuteen. Toisin sanoen ositetut tyokadytdnnot

merkitsevdt samalla tiedon ositusta ja hajautumista.

Borehamin (2004, 210) mukaan kisiteparien" tacit" ja "explicit" ja "tietdd ettd" ja "tietdd miten"
kéyttd voi johtaa harhaanjohtaviin ajatusmalleihin. Yhtend vaarana on, ettd tyontekijoiden tacit-tieto
ajatellaan yksioikoisesti resurssina, joka voidaan kaivaa esiin, puristaa késiteltaviksi, muuntaa koo-
ditetuksi tiedoksi ja siirtdd organisaation kaytettdvéksi. Tahén liittyy my0s ajatus siitd, ettd edelld
mainitut tietokésitteet esitetddn abstraktisti itse tydprosessista irrotettuina. Toisin sanoen tieto ym-
marretddn siihen liittyvistd sosiaalisista kdytdnndistd irralliseksi. TAméa sotii vastaan ajatusta, jonka

mukaan esimerkiksi tyotehtdviin liittyva tieto konstruoidaan pitkalti itse tydprosessissa.
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Niin ikédén tyopaikan ammatillisten yhteisdjen ymmarryksen rakentumista tutkineen Bechkyn mu-
kaan (2003, 13-14) tiedon rakentuminen on riippuvainen niisti sosiaalisista konteksteista ja kdytdn-
ndistd, joiden kanssa ihmiset ovat tekemisissd. Tyonjaon kautta tyontekijoiden tieto rakentuu eri
tavalla esimerkiksi ammatista riippuen. Tyopaikan ammatilliset yhteisot ovat tiedon konstruoimisen
ja sijjainnin tdrkeimpiéd sosiaalisia miljoitd. Toimiminen osana tiettyd tyopaikan kaytdntoyhteisod
(ammatti, funktio, yms.) tuo yhteisoén jésenille mukanaan yhteisen tulkinnallisen viitekehyksen ja
"paikallisen" ymmarryksen, mikd implikoi, ettd saman tydpaikan eri yhteisoilld voi olla erilainen
ymmérrys "samasta" ilmiosté tai asiasta. Tdima nousee ongelmaksi esim. tilanteissa, joissa tyopaik-

kojen kehittiminen edellyttdd eri ammattiryhmien tai funktioiden vélistd yhteistyotd ja ymmarrysta.

Tyoprosessitiedon késitteeseen nojaavien Boreham, Samurcay & Fischerin (2002) mukaan yritys-
strategioiden ja ty0organisaatioiden ottaessa etdisyyttd taylorismi-fordismista, tyontekijit tarvitsevat
teknistd ammatillista osaamista laajempia tietoja ja taitoja. Ydinkésite on "work process knowled-
ge", joka koostuu tyOprosessia koskevasta tiedosta, tuotantoprosessia koskevasta tiedosta sekd tuo-

tannonvaiheiden ja tuotanto-osastojen vilistd vuorovaikutusta koskevasta tiedosta.

Borehamin (2002) mukaan tydprosessitiedon kisite kehiteltiin 1990-luvun lopulla 10 maata késitti-
neessd empiirisessd tutkimushankkeessa. TyOprosessitiedon ajatus ei sindnsi ole uusi, mutta 1dhelld
nykyistd merkitystiéin sen esitteli saksalainen Kruse (1986) tarkastellessaan saksalaisen koulutusjér-
jestelmén ongelmia tyOpaikkojen muutosten haasteiden edessd. Krusen tarkastelun kohteena oli
uudenlaisissa joustavissa tydorganisaatioissa tarvittavat tiedot ja taidot. Keskeinen tulos oli, ettd
joustavassa tuotannossa tyontekijét tarvitsevat omaa tyOpistettddin ja tehtdviddn laajempaa ymmér-
rysté eri tuotannonvaiheiden muodostamasta kokonaisuudesta. Krusen kisite oli "Arbeitsprozeswis-
sen", joka Borehammin mukaan on ldhempéna englanninkielistd "labour process knowledge" kuin
nyt laajemmin omaksuttua "work process knowledge" kisitettd. Krusen tutkimuksen keskiossé ol-
leen vilittdmin tai suoran tyOprosessin kisite ei eksplisiittisesti pitdnyt siséllddn koko tuotantopro-

sessia koskevaa ymmarrysta.

Krusen yksi tirked 16yt6 oli my6s havainto siitd, miten laatupiirien toiminnassa tapahtui tydproses-
sitiedon syntymistéd tahattomana sivutuotteena. Laatupiireissd havaittiin, miten eri osastot ja tyovai-
heet ovat toisiinsa sidoksissa ja millainen rooli kullakin prosessin vaiheella on myds laadun synty-
misessd. Téllainen tydprosessitiedon kehittyminen ei ollut siind mielessd suunniteltua, ettd sen syn-
tymiseen olisi kohdistettu tietoista huomiota, vaan prosessin osien viliseen keskindisriippuvuuteen
liittyvd ymmarrys kehkeytyi laatuongelmien késittelyssd syntyneessd vuorovaikutuksessa organi-
saation eri osien vililld. Vaikka tdltd pohjalta voi laatia erilaisia toimintatapaohjeita laatuongelmien

ilmetessé, on tilld tavalla syntynyt ymmaérrys pitkélti organisaation piilevéd tietoa, ja vaikeasti saa-
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tettavissa kirjalliseen muotoon. Siten se voi olla myos térked kilpailutekiji, koska se on vaikeasti
kilpailijoiden kopioitavissa. Se pitdd sisdlldin myos uusien innovaatioiden mahdollisuuden, koska

eri osastoilta tulevien eksplisiittisten ja implisiittisten tietimysten yhdistyessi syntyy uutta tietoa.

Tyoprosessitiedon kisitteen syntymiseen vaikuttivat myos toisaalla uuden teknologian ja tuotan-
tosolujen kéyttoonottoa koskevien tutkimuksien tulokset. Tuotantosoluissa sekd horisontaalinen etté
vertikaalinen tyonjako vihenevit. Erilliset funktionaaliset osastot yhdistetdén yhdeksi monitaitoisis-
ta tyontekijoistd koostuvaksi tuotantoyksikoksi ja epdsuora tyd (tuotannon suunnittelu, tuotannon
valmistelu) integroidaan suoraan tyohon (koneistus, kokoonpano) sekd erdisiin tukitoimintoihin
kuten huolto, kunnossapito ja laaduntarkkailu. Tassd prosessissa tyontekijoiden tieto tydtovereista,
koneista ja materiaaleista yhdistetdén abstraktimpaan suunnittelutietoon. Toisin kuin perinteisessé
organisaatiomallissa tyontekijoiden odotetaan tekevin tuotantoa koskevia paitoksid, jotka vaikutta-
vat laatuun ja toimitusaikoihin. Erillddn toimineiden suunnittelun ja tuotannon oloissa ongelmana
oli, ettd suunnittelu ei ollut tietoinen esim. tuotannossa esiintulevista konerikoista, koneiden spesi-
feistd ominaisuuksista tai materiaalien vajavaisuuksista, jotka kuitenkin kéytdnnossd héiritsivét
suunnittelua tai tekivét siitd jossain tapauksessa jopa lihes hyodytonti. Integroidussa mallissa ndma
voidaan ottaa huomioon ja myds tuotannon héiridihin voidaan reagoida nopeammin, kun tuotannon
ei erikseen tarvitse odottaa tuotannonsuunnittelun suunnasta tulevia muutosohjeita. Olennaista on
liséksi, ettd solujen tyOntekijét hoitavat itsendisesti ulkosuhteitaan, eli solun ja tehtaan muiden osas-

tojen ja yksikoiden vilisii suhteita.

Suunnittelun ja tuotannon yhdistdvaa organisointimallia tarkastelleessa tutkimuksessa pyrittiin saa-
man selville tyontekijoiden tieto- ja taitovaatimusten tasoa. Osallistujia pyydettiin piirtdimiin kuva
tyopaikastaan, tilausten kasittelystd sekd materiaali- ja informaatiovirroista. Tutkijoiden yllatykseksi
useimmat pystyivét piirtdimain varsin yksityiskohtaisia kuvia siitd, millaisten vaiheiden kautta asia-
kastilaus etenee, miten tuotteiden valmistus tapahtuu ja antamaan tarkkoja tietoja, miten kukin osas-
to kontribuoi tilauksen etenemiseen. Tutkijat tulkitsivat tdllaisen tiedon olevan elimellinen osa tyon-
tekijoiden aktiivista ammattitaitoa. Olennaista oli, etti tieto oli syntynyt informaalisti ja spontaanisti
muiden osastojen kanssa yhteistydssd tuotannon héiridihin liittyvid odottamattomia ongelmia rat-

kaistaessa.

Ty0prosessitiedon nykyistd merkitysta ldhelle tultiin tutkimuksissa, joissa tarkasteltiin uuden tekno-
logian kdyttoonottoa teollisuudessa. Tutkimuksissa havaittiin, miten tydnkuva laajenee manuaalisia
koneita kéyttdvin tyontekijén siirtyessd automatisoitujen prosessien valvojaksi. Tietokoneistetussa
tuotannossa aiemmin erilldén olleita toimintoja yhdistelldn, jolloin tyontekijaltd vaaditaan aiempaa
laajempaa nikemystd toimintojen vélisistd yhteyksistd. Automatisoinnin yhteydessi tapahtuu myos
tyontekijoiden roolien ja keskindissuhteiden muutoksia, miké edellyttdd uudenlaisia kommunikoin-

tikdytdntojd ja tyopaikan "sosiaalisen jarjestyksen" uudelleenneuvottelua.
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Tyoprosessitiedon késitteen perusolettamuksena on siis, ettd tyon suorittamista ohjaava tieto konst-
ruoidaan tyoprosessissa, tyotd tehtidessd. Tyon suorittamiseen tarvitaan sekd teoreettista ettd kiytan-
nollisti tietoa, tydprosessitiedon ydin koskee sitd, miten teoreettista ja kdytannollista tietoa yhdistel-
ladn tyOprosessissa. TyOprosessitietoa rakennetaan etenkin kollektiivisen jarkeilyn ja ongelmanrat-
kaisun kautta. Tatd varten tulee olla kdytdssd foorumeita, joilla kollektiivinen ongelmanratkaisu voi
tapahtua, eli tulee olla mahdollisuus kollektiiviseen reflektioon. Boreham (2002) on eritellyt tydpro-

sessitiedolle tunnusomaisia piirteitd seuraavasti.

Tyoprosessitieto merkitsee koko organisaation tyoprosessin ymmdrtdimistd. Tayloristiselle tuotanto-
tavalle vastakkaisesti tyoprosessitiedossa on kyse systeemisestd, organisaation tuotanto- ja tyopro-
sessien kokonaisvaltaisesta ymmaérryksesti. Téssd tyoprosessilla ymmaérretddn kokonaisuutta, joka
koostuu liiketoimintaprosessista, tuotantoprosessista ja tydprosessista. Ensimmdiinen tarkoittaa yri-
tyksen kaupallista ja markkina-asemaa seki kapasiteettia, jolla se pyrkii vastaamaan markkinoiden
vaatimuksiin (ymmarrys litketoimintaymparistostd ja sen muutoksista). Tuotantoprosessi tarkoittaa
tuotteiden / palveluiden tuotantoon liittyvdd kokonaisuutta, joka pitdd sisdllddn mm. tuotesuunnitte-
lun, valmistusprosessin ja laaduntarkastuksen sekd ndiden kytkeytymisen toisiinsa. Tyodprosessi
(labour process) tarkoittaa tyovoiman hyddyntdmistd tuotantoon vaadittavien tehtivien suorittami-
seksi, tdhdn liittyvad paidtoksentekojirjestelmid sekd organisaatiossa toimivien henkildiden rooleja

osana kokonaisuutta.

Tyoprosessitieto on aktiivista tietoa, jota kdytetddn tyotd tehtdessd. Tiedon tutkimuksessa on tehty
erottelu aktiivisen ja inertisen tiedon vélilld. Miki tahansa tieto voi olla aktiivista tai inertistd suh-
teessa tiettyyn kaytdntoon. Se on aktiivista, jos se auttaa sen haltijaa suoriutumaan tyotehtivista.
Musiikinsoittajalle nuotteihin siséltyva tieto on aktiivista tietoa, sen sijaan saman yrityksen yksit-
taisten osakkeiden osto ja myyntitapahtumaan sisiltyva tieto ei muuta tapaa, jolla musiikkia soite-
taan. Se on siis inertistd tietoa. Toisinpéin, yhtion osakkeiden myynnisti ja ostamisesta vastaavalle
henkil6lle muusikon nuottivihon siséltima tieto ei auta titd henkil6a tyotehtdviensd suorittamisessa,

sen sijaan osakemarkkinoilla tapahtuvat operaatiot ovat tirkeitd tyon kannalta.

Ty0prosessitieto on aktiivista tietoa, joka on olennaisen tarkedd tyon suorittamisen kannalta. Tdma
tarkoittaa kolmea asiaa. Ensiksi, tyoprosessitieto rakennetaan valittomasti tyon tekemiseen liittyvien
aktiviteettien yhteydessd. Toiseksi, tyOprosessitiedon rakentuminen on elintirkedd, jotta tyontekija
saavuttaisi tyOlle asetetut tavoitteet. Kolmanneksi, tyoprosessitieto on laheisesti kytkeytynyt tyopai-
kan kdyténtoihin ja rutiineihin, tyontekijoiden viliseen vuorovaikutukseen sekéd organisaation kol-

lektiiviseen muistiin sisdltyviin tarinoihin, rituaaleihin ja symboleihin.

Tyoprosessitieto on teoreettisen ja kokemuksellisen tiedon synteesi. TyOprosessitieto syntyy tyOti
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tehtdessd, mutta se ei ole sama kuin piileva tieto tai know-how, joihin ei vilttamétta liity tietoista
reflektiivistd toimintaa. Yhdistdessdén tiettyyn tyokohteeseen liittyvad kodifioitua teoreettista tietoa
sithen liittyvadn kdytdnnolliseen kokemustietoon, tyOprosessitieto on jotakin enemmén kuin oli en-
nen titd yhdistdmistd. TyOprosessitiedon kehittyminen merkitsee siten innovaatioiden syntymisen
mahdollisuutta erilaisten tietotyyppien yhdistyessd uudenlaiseksi kombinaatioksi. Teoreettista ja
kéytannollisté tietoa joudutaan yhdisteleméédn ennen kaikkea ongelmanratkaisutilanteissa, joihin ei
ole olemassa sovittuja toimintamalleja tai ohjeita. Niissé tilanteissa ongelman ratkaistakseen tyon-
tekijét pyrkivat yhdistelemién monenlaisia tietoresurssejaan: omaa kokemuksellista tietoaan (tyoto-

verit, koneet, laitteet, asiakkaat) tavalla tai toisella hankittuun teoreettiseen tietoon.

Tyoprosessitiedon kehittymisessd kokemuksella on keskeinen merkitys. Boreham (2002, 129-132)
tiivistdd titd koskevan tarkastelunsa tulokset seuraavasti. Kokemus tukee tyOprosessitiedon synty-
mistd yhdistdmailld esteettisen, praktisen ja rationaalisen toiminnan. Kokemuksen kayttdminen ulot-
tuu menneisyydestd nykyhetkeen. Todellisten kokemusten tekemisen prosessissa menneisyyden
kuvia muistellaan ja modifioidaan. Tdma pitdd sisdllddn tulevan toiminnan seuraukset: mitd rik-
kaampi kokemusten varasto on, sitd vihemmin oudoilta uudet kokemukset tuntuvat. Kokemus pe-
rustuu aistihavaintoon, mutta ei rajoitu sithen. Kokemus pitia sisdlldén ajatukset, kidsitteet ja tunteet
eikd ole siten identtinen vélittdmin aistihavainnon kanssa. Kokemusten arkistoiminen tapahtuu sen
mukaan, kuinka hyodyllisid ne ovat. Kokemuksia koodataan eri tavoin ddrimmaéaisend muotona Kkir-
joitetut ohjeet. Kokemus voi olla implisiittistd tai eksplisiittistd, jotka voivat muuntua toisikseen.
Verbalisoiminen voi vaikeutua, jos kokemuksessa on kysymys pddosin aistinvaraisista ominaisuuk-
sista, kompleksinen tydtoiminta on automatisoitunut tai kyseinen kokemus ei ole ollut sosiaalisesti
kommunikoitu asia. Kokemus ei ole koulutettavissa, mutta oppimisen organisoiminen tietylld taval-
la voi auttaa kokemusten syntymisessd. Tdssd keskeistd on kokeilujen tekeminen ja niiden reflek-

tointi.

Kokemus pitdd siséllddn kdytanndllisen rationaliteetin, mutta ei ole identtinen kdytdnndllisen toi-
minnan kanssa, eikd se ole pelkkd kdytdnnoéllisen toiminnan tdydentdjd. Saattaa esiintyd tilanteita,
joissa kokemus ei riitd asian "hoitamiseen". Téllaisessa tapauksessa tulokseen pdéseminen edellyt-
tdd kokemuksesta abstrahointia. Kokemus on kognitiivisen tajuamisen perusta siind mielessé, ettd
tyontekijd "tietdd" tai tunnistaa kulloinkin kyseessd olevan asian ja on halukas tekeméén sen suh-
teen jotakin. Kokemus on siten vélttimitontd asioiden tajuamisen kannalta varsinkin silloin, kun
lopputuloksena on kdytidnndllinen toiminta. Suhteessa tyOprosessitietoon kokemuksen rooli on kah-
talainen. Yhtddltd se viitoittaa tietd asioiden ymmartdmiselle ja toisaalta tukee tyokontekstissa ta-

pahtuvaa teoreettisen tiedon integroimista kdytdnnon toimintaan.
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Borehamin mukaan kokemus on ytimeltddn henkilokohtaista kokemista, joka voi liittyd faktoihin,
tapahtumin tai ihmisiin. Tima merkitsee sitd, ettd on olemassa ilmiditi, joista ei voi olla kokemusta.
Tallaisia ovat esimerkiksi atomien kéyttdytyminen ja monet tekniset ja luonnonlait, jotka kuitenkin
ndyttelevit tyOprosessissa tarkedd roolia. Koska kokemus on henkilokohtaista, se ei ole samaa kuin
tieto, joka voi tarkoittaa juuri em. ilmiditd tai muita objektiivisen tiedon muotoja. Kokemus ei ole
my0skdin identtinen ajattelemisen kisitteen kanssa, koska kaikki tieteelliset objektit eivit ole saa-
vutettavissa kokemuksen avulla ja toisaalta tyon kontekstissa kokemukset liittyvét laheisesti teke-
miseen: kokemuksen saavuttaminen ei merkitse, ettd henkilolle vain yksinkertaisesti tapahtuu jota-
kin. Tdma siksi, ettd kokemukset kasaantuvat kiytdnnollisen tekemisen aikana, koska tekijédlla on
intressi toimintansa ehtoja ja edellytyksid, tekemisti itsedén ja sen seurauksia kohtaan. Tekiji kiin-
nittdd huomionsa toimintansa kohteeseen, tulee siihen fyysisesti ja aistillisesti kiinnittyneeksi seké
mentaalisesti toistaa ja muistaa tekemisen sarjan. Lisdksi kdytdnnon tekemisen aikana kokemuksia

aktiivisesti etsitddn, koska tekijd tuntee vain osittain tekemisensé edellytykset ja seuraukset.

Kokemus ei ole kdytdnnollisen tekemisen automaattinen seuraus, silld Borehamin (2002, 125) mu-
kaan kaikki toiminta ei johda kokemusten kasaantumiseen. Kokemusten kasaantuminen edellyttia
sitd, ettd yksilo haluaa perehtyé tarkastelun kohteena olevaan asiaan, haluaa olla sen kanssa tekemi-
sissd ja kayttdd sitd praktisesti hyviksi. Kokemuksen sisdltd ei siten ole sattumanvarainen vaan pi-
kemminkin sisélto liittyy sithen kontekstiin, joka on térked tavoitteiden saavuttamiseksi. Kokemuk-
sellinen tieto on toimintatietoa, ja niin kauan kuin toiminnan tavoite voidaan saavuttaa kokemuksen

kautta, se on riittdvaa kdytdnnon tarpeisiin.

Borehamin (2002) mukaan monet tydprosessitiedon tutkijoista esittdvit myos, ettd samalla tavoin
kuin organisatorinen muutos, muutokset tyon tekemisen tavoissa ja tiedon jakaminen organisaatios-
sa ovat luonteeltaan poliittisia prosesseja. Siten tiedon jakamisessa ja tyOprosessin syntymisessd
kyse ei ole niink&én siitd, milld tavalla tietoa voitaisiin synnyttid ja jakaa muotoilemalla tydproses-
sit teknisessd mielessd mahdollisimman tehokkaasti tai tarkoituksenmukaisesti, vaan kyse on laajas-

sa mielessd tydelamén suhteista ja organisaatiopolitiikasta.

2.4. Oppiminen ja organisaatiopolitiikka

Vallasta ja politiikasta organisaatioissa on olemassa lukematon méérd kirjallisuutta. Useat tutkijat

ovat panneet merkille, ettd valtaan ja politiikkaan liittyvét kysymykset on etenkin organisatorisen
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oppimisen tutkimuksessa kuitenkin taipumus sivuuttaa tai viahatelld niihin liittyvien ilmididen mer-
kitystd (ks. esim. Coopey & Burgoyne 2000; Easterby-Smith 1997; Tosey 2005; Contu & Willmott
2001, 283-296). Tétd voi pitdd jossain madrin yllattivana, silld esimerkiksi Giddens (1984, 117)
toteaa rakenteistumisen teoriansa kehittelyn yhteydessa, ettd valta kuuluu olennaisena osana tai piir-
teend sosiaalisiin toimintakdytintoihin ja ettd "vallankdyttd ei ole vain erds laji toimintoja; se on
pikemminkin ilmio, joka sdadnndllisesti ja rutiininomaisesti ilmenee kaiken toiminnan yhteydessa"
(emt., 150).

Poliittisen ulottuvuuden vieroksuntaan on varmasti olemassa syynsd. Coopey & Burgoynen (2000,
870) mukaan politiitkan huomioiminen voi houkutella esiin konflikteja aiheuttavia tarpeettomia vas-
takkainasetteluja ja se voi siihen liittyen vaikeuttaa yritysjohdon pyrkimyksid toteuttaa strategisia
pyrkimyksiddn. Organisaatiopolitiikkaa pidetdén usein patologisena, poikkeavana ja organisaatiolle
haitallisena. Tama nikemys tulee ldhelle oppivaa organisaatiota koskevan tutkimuksen preskriptii-
vistd luonnetta hahmotella organisaatioperiaatteita, jotka pyrkivat luonnostelemaan oppimisen ni-
kokulmasta ihanneorganisaation piirteitd. Oppivan organisaation tutkimuksessa ja mallinnuksissa
tamé nikyy pyrkimyksend esittdd maksimaalisesti oppivan organisaation keskeiset periaatteet. Kon-
fliktien ja ristiriitojen voi ajatella olevan oppimista ehkéisevid ja niinpd ne voidaan ldhtokohtaisesti
jattaa kisittelemattd esittimalld konfliktiton tila toivottuna tai olettamalla organisaatio konfliktitto-
maksi. Osaltaan syynd poliittisen kieltimiseen voi olla se, ettd jos organisaatiopoliittisia prosesseja
halutaan tutkia ja ymmaértdd, voi tutkimusasetelmasta muodostua erittdin vaativa edellyttden syval-
listd ymmarrystd nikyméttomissd olevasta yrityksen epévirallisen organisaation toiminnasta, joka
pyritdén tietoisesti tutkijalta salaamaan. Lisdksi politiikka on yhdistetty organisaatioissa "likaisiin
temppuihin", petollisuuteen, salakdhmaisyyteen, viekkauteen ja manipulaatioon ja sitd kautta siitd
on tullut monelle tutkijalle jotakin, jonka mukaan ottamista teoreettisiin viitekehyksiin on viltelty.
(Buchanan & Badham 1999, 609-629.)

Esimerkiksi Argyris & Schon (1996) liittdvét politiikan kisitteeseen negatiivia latauksia. Organisa-
toriseen oppimiseen liittyvd organisatorinen "tutkiskelu" on Argyrisin ja Schonin (emt., 50) mukaan
lahes viistaiméttd myos poliittinen prosessi, jossa yksilot pohtivat, milla tavalla tutkiskelu vaikuttaa
heidén tai heiddn ryhménsa asemaan. Tutkiskeluun liittyy mahdollisuus joutua syytetyksi tai palki-
tuksi. On mahdollista, ettd tutkiskelu saattaa alulle "pelejd", joissa on kyse syyttelysti ja sen valtta-
misestd, kontrollointiin pyrkimisestd tai sen vilttdmisestd ja pyrkimyksestd saada palkintoja tai eh-
kiistd muita niitd saamasta. Peleissd ovat kdytdssa strategiat, joille ovat tunnusomaisia toisten ereh-
dyttdminen, ennaltachkéisevd syyttely, muurien rakentaminen, sumuttaminen ja salailu mukaan
lukien edelld mainittujen strategioiden peittely. Nami organisatorisen oppimisen poliittiseen luon-
teeseen liittyvit ilmiot vaikeuttavat tutkiskelun ulottumista organisatoristen ilmididen perimmaéisiin

syihin ja ehkéisevit strategioissa mukana olevien jarkiperdistd pééttelya.
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Minettin (1994) mukaan perinteiselld organisaatioteorialla on taipumus kieltdd organisaatiopoliittis-
ten jirjestelmien olemassaolo tai pitdd "mikropolititkkaa" dysfunktionaalisena. Mikro téssad yhtey-
dessd viittaa yrityksen sisdisiin poliittisiin prosesseihin, jotka eivdt ole palautettavissa yrityksen
ulkopuolelta vaikuttaviin makrovoimiin. Yrityksen mikropolititkan olemassaolon vihattely organi-
saatiotutkimuksessa juontuu tutkimuksen valtavirrassa omaksutuista teoreettisista ndakemyksista,
unitaarisesta ja dikotomisesta organisaationdkemyksestd. Yksinkertaistaen unitaarista mallia voi
nimittdd myos "yhden toimijan / tavoitteen" tai rationaalisen toimijan malliksi, jossa klassisen talo-
usteorian mukaisesti yritys samaistuu yrittdjdén tai yrityksen johtoon. Ndkemyksen mukaan yrityk-
sen johdon tavoitteet ovat koko yrityksen tavoitteet ja padtoksenteko kuuluu voiton maksimointiin
rationaalisesti pyrkivélle ja markkinoiden signaaleihin vastaavalle johdolle. Implisiittisend ajatuk-
sena on myos, ettd polititkka kuuluu epirationaalisen alueelle ja on rationaaliselle ajattelulle vahin-
gollista. Marxilaisissa ldhestymistavoissa puolestaan valta ja politiikka ovat toki elimellisesti 14sné,
mutta ne sijoittuvat pikemminkin luokkataistelun viitekehykseen, eikd niissd niinkdén tarkastella

yrityksessi vallitsevan "politikoinnin" moninaisia vivahteita.

Valta ja politiikka voidaan mairitelld monella eri tavalla. Konventionaalisen nikemyksen mukaan
vallan voi médritelld yksiloiden kapasiteetiksi vaikuttaa toisten yksildiden kéyttdytymiseen halua-
mallaan tavalla. Politiikka on vallan kéytidnndlliseen toteuttamiseen kuuluva alue, missd kdytetdan
erilaisia ja eriasteisia vaikuttamisen tekniikoita (Coopey & Burgoyne 2000). Organisaatiotutkijat

esittidvat erilaisia painotuksia valtaa ja politiikkaa maéritellessdan.

Giddens (1984, 117) erottaa kaksi padperspektiivid, joista valtasuhteita on ldhestytty. Ensimmaéisen
perspektiivin mukaan valta voidaan parhaiten jasentdd weberilaistd ndkemystd mukaillen toimijan
kykyni toteuttaa oma tahtonsa siten, ettd se kyetddn toteuttamaan jopa toisten vastustavien tahtojen
kustannuksella. Toisen perspektiivin mukaan valta tulee ndhdd ihmisten muodostaman ryhméin
ominaisuutena tai vélineeni saada aikaan muutosta tai saavuttaa yhteiset luokkaedut. Organisaa-
tiotutkimuksessa on ollut yleisend tapana erottaa toisistaan kaksi erityyppistd valtandkemysta.
Episodinen valta viittaa omia intressejddn edistiméén pyrkivien toimijoiden kdynnistamiin erillisiin
strategisiin toimiin. Organisaatiotutkimuksessa episodinen valta on ollut tarkastelun kohteena esi-
merkiksi silloin, kun on analysoitu organisaatioiden eri toimijoiden vaikutusta padtoksenteossa.
Systeeminen valta viittaa puolestaan organisaation rutiineihin ja olemassa oleviin kiytént6ihin ollen
levittdytyneend laajalti organisaatioon. Systeemisen vallan muotoja ovat esimerkiksi akkredointi- ja

sosialisaatioprosessit seké teknologiset jarjestelmat.

Pfefferin (1981, 7) médritelman mukaan politiikka liittyy niihin organisaatiossa toteutettuihin akti-
viteetteihin, joilla pyritddn hankkimaan, kehittdmiin ja kdyttdmain valtaa ja muita resursseja, jotta
saataisiin aikaan haluttuja tuloksia. Valtasuhteista riippuu, miten hyvin timé onnistuu. Politiikalla

voidaan my0s pyrkid muuttamaan valtasuhteita. Buchanan & Badhamin mukaan (2000, 611) "val-
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lalla viitataan yleensi yksildiden kapasiteettiin saada tahtonsa lépi toisten vastustuksesta huolimatta.
Politiikka on vallan kéyttdmistd, jossa pyritidédn erilaisia tekniikoita tai taktiikoita kdyttden vaikutta-

maan muihin".

Knights & McCabe (1999, 765) jaottelevat organisaationdkemykset funktionaalisiin, prosessuaali-
siin ja kriittisiin. Funktionalinen ndkemys organisaatiosta pitdd sitd joko koneen tavoin automaatti-
sesti ulkoisiin drsykkeisiin vastaavana tai hieman kehittyneemmén variantin mukaan biologiseen
analogiaan perustuvana systeemisend osista ja niiden keskindisestd vuorovaikutuksesta koostuvana
kokonaisuutena. Joka tapauksessa olettamuksena on koherentti osien toisiinsa sopivuus sekéd kon-
sensus padmadrista ja tavoitteista, jotka ovat rationaalisesti toimivan johdon asettamia. Organisaati-
on ongelmat ovat luonteeltaan teknisid ja organisaatiopolitiikka on poikkeuksellista, organisaation

sujuvaa toimintaa hidastavaa toimintaa.

Prosessuaalinen nidkemys organisaatiosta on herkempi ottamaan huomioon organisaatiopolitiikan
vaikutuksen. Prosessuaalisen organisaationdkemyksen edustajat esittivit, ettd organisaatiomuutok-
sille on tunnusomaista eri intressiryhmien toteuttama poliittinen toiminta ja timén mahdollisesti
aikaansaama johdon suunnitelmien kumoutuminen. Knights ja McCaben mukaan tdménkin tutki-
muksen valtavirta kuitenkin pitdd organisaatiopolitiikkaa organisaatiolle padosin haitallisena ja joh-
don toimintaa vaikeuttavana. Lisdksi osa tutkimuksesta keskittyy vain konfliktitilanteiden tarkaste-
luun ulottamatta organisaatiopolitiikan kisitettd koskemaan organisaatiota ldpikotaisin poliittisen
toiminnan kylldstiménd. Poikkeuksena he esittdvét kuitenkin Mintzbergin (1983), joka pitdd poli-
tiikkkaa hyodyllisend, kun organisaatiossa edellytetiin merkittdvid muutoksia ja niihin liittyvien
uusien ideoiden esilletuomista. Témén tutkimussuuntauksen mukaan olennaista on johdon kyky
tunnistaa poliittiset ilmiot ja tdtd kautta avautuva mahdollisuus kdyttdd organisaatiopolitiikan kent-

tad taitavasti kontrollin ja jarjestyksen aikaansaamisen vilineena.

Vaikka prosessuaalinen ldhestymistapa ottaakin huomioon organisaatiossa vallitsevan poliittisen
ulottuvuuden, se pitdd politiikkkaa vain yhtend ulottuvuutena, joka organisaation johdon tulee ym-
mairtdd sen pyrkiessi neutraloimaan tai poistamaan esimerkiksi organisaatiomuutosten yhteydessi
esiinnousevan vastarinnan vaikutuksia. Knights & McCaben preferoima kriittinen l&hestymistapa
sen sijaan korostaa valtasuhteita ja poliittisia kamppailuja organisaatioiden vaistimattomina piirtei-
ni. Politiikkaa ei voi hallita tai kontrolloida milldén yksinkertaisella tavalla, silld politiikka on orga-
nisaatioiden tapahtumien ja kéytdntojen keskipisteessd; politilkka on jokaisen organisaation dis-
kurssin ja kdytdnnon edellytys ja seuraus (Knights & McCabe 1999, 773).

Kriittisen ldhestymistavan kuvailussaan Knights & McCabe (1999) esittavit, ettd vallan harjoitta-

minen ei vain vetoa yksildihin vaan se myds rakentaa tiettyjd identiteettejd ja subjektiviteettejd. Esi-

merkiksi yksilot ja ryhmét alkavat kiinnittyd tiettyihin kdyténtoihin ja todellisuuden méaritelmiin
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suhteessa esimerkiksi erityisiin tehtdviin, teknologioihin, pdimairiin ja tabuihin. Tdmi tapahtuu
siksi, ettd sitd odotetaan heiltd ja siksi, ettd osallistuminen téllaisiin diskursiivisiin kdyténtoihin pi-
tad ylld "merkityksellistd jarjestystd", jossa identiteetin koetaan olevan suhteellisen turvassa. Tama
tulee esiin esimerkiksi muutostilanteessa, jossa vallitsevien kdytintojen jatkuvuutta pyritdén suoje-
lemaan ja muutosta vastustamaan. Vastustuksen muodot puolestaan riippuvat kulloisestakin kon-
tekstista.

Organisaatiopolitiikka pitéé sisdlladn toimia, joiden avulla organisaation yksilot tai ryhmét pyrkivat
toimimaan omien intressiensd mukaisesti. Minettin (1992, 78-124) mukaan tdhéan liittyvat ilmiot
voivat olla enemmén tai vihemman piiloisia Siind voi olla kyse avoimesta kamppailusta pyrkimyk-
send saada muilta tukea toimille, jotka auttavat yksilod tai ryhméé saavuttamaan padmééransé. Kyse
voi olla vihemmain avoimesta suostuttelusta, taivuttelusta tai taktikoinnista, jonka avulla yksilo tai
ryhma yrittdd saada hyvéksytyksi tiettyd tilannetta tai tapahtumaa koskevan oman tulkintansa. Té-
hin liittyvit myos keskeisesti pyrkimykset ottaa tiettyjd omien intressien mukaisia asioita keskustel-

tavaksi ja vastaavasti pyrkié tyrehdyttdméaan intressien vastaisia puheenaiheita.

Edella esitetylld on merkitystd myds sen suhteen, milld tavalla késilld olevassa tutkimuksessa voi-
daan yhdistdd oppimisprosessien ja organisaatiopolitiikan ndkdkulmat. Voidaan ajatella, ettd or-
ganisatorisen oppimisen sykli- ja vaihemallien 14ht6kohtana on usein ollut pyrkimys rakentaa konk-
reettista kehittdmisty6td palvelevia mallinnuksia kehittdmisasiantuntijoiden kdyttéon tai konsultti-
toiminnassa kaupallisesti hyddynnettéviksi, jolloin niiden kehittelyn vaikuttimet ovat muualla kuin
tieteellisen tiedon tuottamisessa. Sindlldédn tdllaisten mallien luominen on ollut tirked vaihe sekd
organisaatioiden kehittimisen ettd organisatorisen oppimisen tutkimuksen kannalta. Pelkistettyjen
ja abstraktien mallien avulla voidaan vihentdd monimutkaisuutta ja piirtdd kirkkaampi ja selkedmpi
kuva oppimisprosesseista. Kuitenkin jos tavoitteena on oppimisprosesseja edistdvien tai ehkdisevien
tekijoiden ja litkkevoimien ymmartdminen, my0ds niiden puutteeksi voi monesti esittdd oppimisympa-
ristdn analyysin puutteellisuudet. Oppimisprosessi etenee toisiaan seuraavien vaiheiden kautta
kdynnistyen kokemuksista tai ympériston havainnoinnista ja pdityy informaation varastoimiseen,
toimintaan ja mahdollisesti edelleen jérjestelmédn toimintakdytdnnodiksi. Ongelmana on ensinnikin,
ettd oppimisen kontekstin merkitykseen ei kiinniteté juuri lainkaan huomiota ja toiseksi se, ettd op-
pimisprosessit ndyttivit tapahtuvan kuin itsestdin, tyOpaikan sosiaalisista suhteista riisutussa tyhji-

Ossd tai yksinkertaisesti sosiaalipsykologisina vuorovaikutusprosesseina.

Kun tarkastelun kohteeksi otetaan vaikkapa Crossan, Whiten & Lanen (1999) malli, voidaan esi-
merkiksi kysyd, miksi intuitiovaiheen tuloksena syntyneistd ideoista osan kehittely jatkuu aina insti-
tutionaalistumiseen saakka toisten ideoiden kehittelyn pyséhtyessd. Syy tdhédn ei vélttdmattd ole se,
ettd jatkoon padsevit ideat ovat jollakin tapaa itsessdén muita parempia, vaan siksi, etté toisia ideoi-

ta vastustetaan ja toisia kannatetaan. Vastustamisen tai kannattamisen taustalla voivat vaikuttaa yk-
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siloiden ja ryhmien valta-asetelmat ja omien intressiensd mukainen poliittinen toiminta. Niin ikd4n
monissa malleissa esitettyd yhteisté tulkintaa saattaa edeltdé pitkéllinen prosessi, jossa toimijat pyr-
kivédt omista 1dhtokohdistaan vaikuttamaan muiden ajatuksiin, tunteisiin ja kdyttidytymiseen. Voi
ajatella, ettd yhteinen tulkinta onkin nikemys, joille tietyt yksilot ja ryhmit ovat saaneet muilta oi-
keutuksen monien muiden ndkemysten jaddessd vihemman hyvaksytyiksi. Sama koskee integrointi-
ja institutionalisointiprosesseja. Ne eivit tapahdu itsestdén, vaan edellyttivit tietoista toimintaa toi-
mijoilta, jotka ndkevét uusien toimintatapojen kdyttdonottamisen omien intressiensd mukaisiksi.
Kayttoonottamista voidaan vastaavasti pyrkid saamaan aikaan muiden ryhmien ja johdon toimesta
painostamalla tai pakottamalla, jolloin valtaan ja eri ryhmien vélisiin valtasuhteisiin liittyvét kysy-

mykset ovat ilmeisen térkeit.

Tamén tutkimuksen ndakdkulman kannalta olennaista on ensinndkin ymmartda vallan olevan ldsna
organisaation toimintakdytdnndissd ja toiseksi organisaation pitdvin sisdlldén erilaisia intresseja
omaavia yksiloitd ja ryhmid. Viljasti organisaatiopolitiikaksi tai mikropolitiikaksi kutsutaan tissa
tutkimuksessa prosesseja, joissa yksilot ja ryhmét pyrkivit puolustamaan tavalla tai toisella omia
intressejddn, autonomiaansa ja riippumattomuuttaan. Intressien ja vallan yhteys juontuu Lukesin
(1974, 21-22) miiritelméasti, jonka mukaan valta on yhden toimijan tai osapuolen kykya vaikuttaa
toiseen tavalla, joka on vastoin tdméin toisen etuja eli intressejd. Vallan ja organisaation politiikan
olemassaolon ja vaikutuksen organisatoriseen oppimiseen ei ajatella olevan sindllddn negatiivinen
eikd positiivinen ilmid oppimisprosessien kannalta. Poliittiset prosessit voivat yhtd hyvin ehkaista
kuin edistdd vaikkapa intuitiovaiheessa syntyneiden ideoiden syntymista tai tulkintavaiheessa yhtei-
sen nakemyksen muodostumista. Samalla tavoin niilld voi olla integraatio- ja institutionalisoimis-

vaiheita tukevaa tai vaikeuttavaa vaikutusta.

Tuotannon politiikka ja tehdaspelit

Organisaatiossa tapahtuvat poliittiset prosessit voivat ilmetd esim. ns. tehdaspeleind, joita koskevaa
tehtaan lattiatasolle kohdistuvaa tutkimusta on harjoitettu etenkin tyoprosessiteorian parissa. Orga-
nisaatiopolitiikassa on usein kyse pyrkimyksestd kontrolliin (Minett 1992), jota Bravermanin (1974)
kdynnistimén tyoprosessidebatin ydin koskee. Tyoprosessiteoriasta saadaankin aineksia sithen, mil-
14 tavalla valta, politiitkka ja kontrolli tulee ottaa teollisessa organisaatiossa tapahtuvaa oppimista
tutkittaessa huomioon. Tétd kautta padstddn ldhemmaéksi tehdassalin arkitodellisuutta ja siind esiin-
tyvid mikropolitiikan ilmiditéd, esimerkiksi tehdaspelejé ja tyontekijaryhmien yhtendisii ja eriytynei-

td intressejd.

Julkusen (1987, 377-396) mukaan tyOprosessidebatti sisdltdd useita toisistaan eridivid teoreettisia
kantoja ja empiirisid tuloksia. Debattia on kuitenkin sitonut yhteen kiinnostus tydprosessin suuriin

linjoihin sekéd kontrollin, yritysjohdon strategioiden, ammattitaitojen ja autonomian ndkdkulmat.
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Tehdaspelien ja mikropolitiikan ilmididen tavoittamisen ndkdkulmasta olennaisen avauksen teki
Burawoy (1979) kysyessddn, miksi tyopaikkojen arjessa pikemminkin yhteistyo kuin kontrolli ndyt-
tdisi olevan vallitseva asiaintila. Téssd yhteydessd Burawoy lanseeraa keskusteluun suostumuksen
(consent) késitteen, jolla viitataan palkkatyoldisten hyviaksyntdd tydvoimansa myynnille ja ty&voi-
man kéyttdoikeuden antamista yrityksen johdolle. Suostumus pitéé sisdllddn sekd pakkoa ettd va-
paachtoisuutta. Burawoyn mukaan suostumuksen taustalla on tydpaikan kéytdntdjen organisoimi-

nen tavalla, joka antaa tyontekijoille vaikutelman valinnanmahdollisuuksista.

Tyontekijoiden tyOprosessiin liittyvad kontrolli on olennainen kysymys myds oppimisen nakokul-
masta. Julkunen (1987, 171) on koonnut tyontekijéiden harjoittamaa kontrollia ja harkintaa késit-
teellistdviksi termeiksi seuraavat: itsemaddrddminen, ammatillinen itsendisyys, tyOn vapaus-asteet ja
toiminta-avaruus, tekninen ja hallinnollinen itsendisyys, harkintamahdollisuudet ja harkinta-
avaruus. Tdydellisessd vierasmédrddmisen tilanteessa tyontekijan ei ole mahdollista vaikuttaa val-
mistettavista tuotteista padttdmiseen ja niiden suunnitteluun, tyon organisaatioon ja tyonjakoon,
tyovilineisiin ja tyOtapoihin, suoritusméériin ja aikoihin, omaan aikaansa, liikkumiseensa tai kehon-
sa liikeratoihin. Tydntekijoiden tydpaikkaorganisaation térkein tehtdvad on lisdtd omaa kontrollia
tyOprosessissa ja oman tyovoiman kaytdssd. Usein tima kontrolli on epdmuodollista siind mielessi,
ettd virallinen organisaatiokdsitys ja sen ammattitaitoméddritykset eivét tunnista eivétkd tunnusta
sitd. Kontrollin muotoja voivat olla tyontekijoiden harjoittama tuotannon miéirén rajoittaminen,
urakoiden leikkaamisen estdminen, suosikkijérjestelmien eliminoiminen seki erilaiset sdéntelykay-
tannot, jotka koskevat tydtehtdvissa kiertdmistd, lepotaukoja ja rekrytointeja. Merkittédva kontrollin

muoto on lisdksi hiljaisen tiedon pitdminen tyontekijoiden omassa hallussa.

Burawoy puhuu tyontekijoiden harjoittamista "peleistd", jotka kddntdvit huomion tydvoiman hy-
viaksikdytostd aktiviteetteihin, joissa tyontekijat voivat tuntea "péihittdvansd" tyOnantajan. Tamén
argumentin mukaan mahdollisuus pieniin voittoihin kykenee peittdmddn sen, ettd todellisuudessa
tyontekijit ovat pohjimmiltaan alistetussa asemassa kapitalistisen tuotantotavan vallitessa. Pelit ovat
yksi selviytymisstrategia tyon negatiivisten piirteiden vidhentdmiseksi. TyOntekijit pyrkivit raken-
tamaan tyostddn pelejd, kollektiivisia selviytymisstrategioita, joilla on jatkuvuus, sdédnnét ja rituaa-
lit. Ne rakentuvat vaihtelun, tavoitteenasettelun ja itsemddrddmisen tarpeille. Kiinnittyminen peliin
ja sen sddntdihin tuottaa sivutuotteena suostumusta, koska pelatessaan tyontekija alistuu pelin puit-
teet muodostavalle teknologialle ja tydn organisaatiolle. Erilaisina selviytymisstrategioina Julkunen
(emt., 160-164) esittdd seuraavat: pyrkimykset ajan ja tilan rakenteistamiseen ja vaihtelun aikaan-

saamiseen; tyon rytmittiminen ikdvin tyon suorittamiseksi; pdivdunet ja fantasiat sekd huulenheitto
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ja ryhmdrituaalit vievdt huomion pois itse tyostd; urakkapelit, joiden avulla tyontekijd voi sdddelld
ansioitaan, tydon voimaperdisyyttd, autonomiaansa ja sosiaalista arvostustaan sekd pyrkimykset sosi-
aaliseen vuorovaikutukseen, keskusteluun ja kommunikaatioon. Erityisen tirkeini on pidetty "pele-
ja", jotka liittyvét tyOpaikan sisdisiin tyonjaollisiin demarkaatiolinjoihin sekd statuksen muotoutu-
mis- ja uusintamisprosesseihin. Olennaista on, ettd kyseiset kdyttdytymismallit eivdt kuulu organi-
saation "viralliseen" rationaaliseen toimintamalliin, vaan sijoittuvat alueelle, johon teollisuussosio-
logiassa on totuttu viittaamaan epévirallisen organisaation, yhteison tai epévirallisten ryhmien kasit-

teilla.

Epévirallinen yhteisé on samalla my0s statusjirjestelma, joka pitéé siséllddn ristiriitoja, jannitysta ja
kateutta. Osa niistd juontuu pitkdlti ammattitaitoeroihin, tydn organisointiin ja palkkausjérjestel-
miin. TyOnjaon eri asemat antavat eri tavoin sosiaalisia ja taloudellisia palkkioita. Jakoja voi luon-
nehtia esim. vastinpareilla ammattitaitoinen/ammattitaidoton, raskas/kevyt, vaarallinen/vihemmain
vaarallinen/, likainen / siisti, vaihteleva/ yksitoikkoinen, liikkuva/paikalleen sidottu, mies/nainen.
Jakautumista tuottavat myds tyontekijoiden yhteisyyden sisédlle padstimisen ja sen ulkopuolelle
sulkemisen sddnndt. Toisten sulkeminen ammatin, yhteison ja yhteisyyden ulkopuolelle voi palvella
my0s oman taloudellisen aseman, sosiaalisen arvostuksen ja persoonallisen arvokkuuden sidilytti-

misti. (Julkunen 1987, 172-174.)

Burawoyn viitoittamaa idea tehtaan mikropolitiikasta, tehdaspolitiikasta ja tehdaspeleistd on sit-
temmin sovellettu jossain miirin teollisuuden tuotannon politiikkojen empiirisissd analyyseissa.
Clausen & Olsen (2000, 59-74) sivuavat ldheisesti tematiikkaa lanseeraamalla késitteen "yrityksen
sosiaalinen jarjestys" (Social Constitution of the Company, SCC). Sosiaalisen jarjestyksen keskeisiad
elementtejd ovat tydsuorituksia ja niiden sdédntelyd koskevia polititkkoja ohjaavat normit, yritys-
tasoiset tyoeldmin suhteet ja niiden sddntely (regulation) sekd yrityksen erilaisten toimijoiden
(tyontekijat, johto, osastot yms.) asenteet ty6td kohtaan. Normisto on yritysspesifi ollen riippuvai-
nen yrityksen perustamisen alkuperdisesti ideasta, yrityskulttuurista sekd tyontekijéiden ja johdon
koulutuksesta. Normit kehittyvét konfliktien syntymisen ja ratkaisemisen historiallisissa prosesseis-
sa, jotka puolestaan ovat vastauksia markkinatilanteen muutoksiin ja teknologisiin mahdollisuuk-
siin. Samaan aikaan normit muokkaavat tuotantoprosessiin ja teknologiaan liittyvid kdsityksid niitd
koskevista ongelmista ja ratkaisuista. Sosiaalinen jérjestys viittaa yrityksen "stabilisoituneisiin poli-
titkkkoihin". Sen avulla voidaan paremmin ymmartdé, miten yrityksen kehityksessd nopean teknolo-

gisen kehityksen vaihetta saattaa seurata teknologisen inertian vaiheita jne.
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Yrityksen sosiaalisen jérjestyksen perusta on tyontekijoiden ja johdon viélisissd kapitalistisissa val-
tasuhteissa. SCC ldhestymistapa ei kuitenkaan yksioikoisesti oleta johdon dominanssia ja tyonteki-
joiden alistamista, vaan se korostaa alttiutta tyontekijoiden ja johdon vilisille kompromisseille seké
yrityksen eri toimijoiden erilaisten intressistrategioiden olemassaoloa. Samoin kuin tyontekijét ovat
jakautuneet omia intressejd ajaviksi ryhmikseen, saattaa my0s johdon sisélld olla ylimméan johdon
linjauksista poikkeavia intressiryhmid. Lihestymistavan keskiossd ovat yritystasoiset valtasuhteet,

kontrolli ja politiikat.

Clausen ja Olsen (2000, 59-74) esittdvét asiaa oivallisesti valottavan empiirisen esimerkin yrityksen
mikropolitiikasta. Heiddn empiirinen analyysinsd koski alun perin "tayloristista" tehdaspolitiikkaa
ilmentédvin yrityksen pitkédn aikavélin muutosta, mihin sisdltyi pyrkimyksid organisatorisen jousta-
vuuden lisddmiseen, korkeamman kvalifikaatiotason saavuttamiseen, ryhméperustaisen tyon organi-
soinnin vakiinnuttamiseen sekd uudenlaisten toimintatapojen kehittimismallien lanseeraamiseen.
Tayloristisen tehdaspolitiikan vallitessa tyontekijét eivit asettuneet suoranaiseen vastarintaan, vaan
kritiikki tydoloja kohtaan ilmeni jokapdivdisen tydeldmin tilanteissa drtymyksend, aloitteellisuuden
ja aktiivisuuden puutteena, huonona ilmapiirind, yleisend vastahakoisuutena ja eri tavoin tapahtuva-
na esimiesten "petkuttamisena ", hiljaisena vastarintana ja alistuvuutena vallitseviin oloihin. Myds
luottamushenkil6t hyvéksyivit tayloristisen tehdaspolitiikan myontéen, ettei sille ollut ndhtavissa
realistisia vaihtoehtoja. Johdon ja tydntekijoiden neuvottelut ja kiistat kohdistuivat perinteisesti

palkka-asioihin ja védhiisiin tydympéristod koskeviin seikkoihin.

Uuden "sosiaalisen jérjestyksen" keskeinen perusidea johdon taholta oli se, ettd "ithmiset kantavat
vastuuta, kun heille annetaan sithen mahdollisuus". Muutokseen liittyneissd uudelleenorganisoin-
neissa yrityksen organisaatiorakenteen keskikerroksia supistettiin merkittavésti ja alemmille tasoille
annettiin aiemmin johdolle kuuluvia tehtdvii. Tyontekijoille annettiin laatukoulutusta ja -vastuuta ja
perustettiin pilottihanke, jossa kokeiltiin autonomista ryhmaty6td ja pyrittiin vihentdmain pakko-
tahtisen toistotyon osuutta ylipdédtidén. Keskeiseksi kisitteeksi tuli tyontekijoiden valtuuttaminen ja

vastuuta ja autonomiaa tyonnettiin organisaatiossa alaspéin.

Suhtautuminen muutoksiin ei tutkijoiden mukaan ollut pelkdstidin positiivista. Tayloristisen tehdas-
politiikan piirteet olivat syville juurtuneet. Vaikka kehittdmishankkeessa pyrittiin monenlaisiin uu-
distuksiin ja parannuksiin, tuotantojérjestelma, tyoprosessit, koneet, tehdas-layout ja kontrollijarjes-
telmét sdilyivét perustaltaan entiselldéin, kiinnittyen edelleen taylorismin taloudelliseen ja teknologi-

seen logiikkaan. Merkittdvimmat uudistukset ndhtiin yksityiskohtaisen tuotannonsuunnittelun vihe-
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nemisessa sekd siind, ettd tyontekijit kykenivit aiempaa vapaammin sopimaan péivittdisten tydteh-
tdvien jakamisesta. Tdlld oli positiivinen vaikutus yleiseen ilmapiiriin ja johdon ja tyontekijoiden
vélisiin suhteisiin. Todellisia muutoksia tyontekijoiden henkisen ja fyysisen kuormituksen vihen-
tamiseksi ei kuitenkaan saatu aikaan. Johdon ja tyontekijoiden vélisten luottamuksellisten suhteiden
kehittyminen jdi myds vajaaksi, silld johdon edustajat halusivat sédilyttdd mm. tarkka tydaikakontrol-

lin itselldan.

Osa esimiehistd suhtautui hankkeeseen myonteisesti, silld vastuun ja pienehkdjen ongelmien ratkai-
seminen siirtdminen tyontekijétasolle merkitsi helpotusta heiddn omaan kuormitukseensa. Vastuuta
el kuitenkaan haluttu antaa litkaa, miké tuli esiin esimiesten toimiessa tyontekijaryhmien epaviralli-
sina ryhmén vetdjind. Tyontekijoiden suhtautuminen oli ambivalenttia. Etenkin nuoremmat nikivit
laajemman autonomian, lisdédntyneen vastuun ja niihin liittyvén aseman tunnustettuna tyontekijana
mahdollisuutena ja haasteena. Suurin osa tyontekijoisti kuitenkin suhtautui varauksellisesti osallis-
tumiseen uusien autonomisten tydryhmien toimintaan, minké ohella oli ndhtivissd epdluottamusta

uusien ryhmien ja muiden tyontekijoiden vélilla.

Tyontekijat suhtautuivat myonteisesti pyrkimyksiin vihentdd tyon kuormittavuutta, lisdtd tyon "ke-
hityspotentiaalia" seka siihen, ettd tyontekijat pyrittiin nyt ndkeméin kontribuoivina ja tunnustettui-
na yksilind. Sen sijaan he suhtautuivat epdluuloisesti kasvaneisiin osallistumismahdollisuuksiin,
itsendiseen paitoksentekoon, vastuunkantoon seké orastaviin konfliktirintamiin tyontekijoiden vélil-
1a. Namai elementit olivat uusia, perinteisesti tyontekijoiden toimintakentén ja eksplisiittisten poliit-
tisten neuvottelujen ulkopuolella olevia asioita. Ne merkitsivdt murtumisuhkaa suhteessa tyonteki-

joiden kulttuuriin ja kollektiivisiin puolustusmekanismeihin.

Durand & Stewart (1998, 145-159) esittivat, ettd tydorganisaation muuttuessa "japanilaiseen" suun-
taan, my0s pelit muuttavat luonnettaan. Tapaustutkimuksensa perustalta he puhuvat ldpindkyvyyden
pelistd, jossa johto pyrkii lisddmdin tuottavuutta ja tehokkuutta - ja samalla tyon intensiteettid -
asettamalla organisaation ja sen tyOntekijéiden osaamisen ja oikean asennoitumisen kehitysty6hon
kaikkien nékyville ja osaksi tydpaikan sisdisesséd hierarkiassa kohoamista. Tiimien osaamismatriisit
asetetaan julkisesti nikyviksi, kaizeniin osallistuminen seké tyontekijéiden menestyminen TPM:n
viiteen periaatteeseen perustuvassa arvioinnissa muodostavat ylenemiskriteerit yrityksen sisiisilld
tyomarkkinoilla. Namai esitetdédn julkisesti, missd tavoitteena on muodostaa yhteisesti jaettu késitys
kaikille avoimista ylenemismahdollisuuksista. Tyontekijét tietdvat, ettd erityisen tirkedd ylenemis-

mahdollisuuksien kannalta on kuitenkin padstd tiimin vetdjien ja muiden ldhiesimiesten suosioon,
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mikd muodostaa pelin yhden elementin. Peli ei ole johdon ohjattavissa mydskddn siksi, ettd tyonte-
kijat voivat esim. kaizenissa piddttdytyd antamasta tietoa, joka muiden haltuun annettuna saattaisi
johtaa oman aseman heikkenemiseen. Tdma ydintieto on luonteeltaan osin hiljaista tietoa, mutta se
voi olla my®s tietoa, jota tietoisesti varjellaan. Pelin luonteelle on tunnusomaista yhté aikaa johdon
pyrkimys ldpindkyvyyteen ja tyontekijoiden pyrkimys pitdd ylla monimutkaiseen tuotantojirjestel-

mién viistdméttd sisdltyvaa "lapikuultamattomuutta tai sameutta".

2.5. Viliyhteenveto

Téssé luvussa ryhdyttiin rakentamaan tutkimuksen analyyttistd viitekehysti tarkastelemalla erilaisia
organisatorisen oppimisen mééritelmid sekd kéytidntoperustaisen oppimisnidkemyksen perusideoita
ja -periaatteita. Téssd tukeuduttiin etenkin Lave & Wengerin (1991) kiytdntdyhteisdihin perustu-
vaan oppimisteoriaan, Wengerin (1998) oppimisen sosiaaliseen teoriaan sekd Gherardin (2001) tun-
nistamiin kiytidntoperustaisen oppimisteorian tunnuspiirteisiin. Esityksen kuluessa analysoitiin tar-
kemmin sosiaalisen kdytdnnon kisitettd ja todettiin sen kytkevén toisiinsa rakenteen ja toiminnan
kasitteitd. Lisdksi todettiin, ettd kun tutkitaan organisatorista oppimista tyopaikan kontekstissa, tulee
keskeisend huomion kohteena olla todelliset tydkdytdnnot. Luvussa esiteltiin myds erilaisia tietoon
liittyvid jasentelyjd ja paddyttiin ndkemykseen, jonka mukaan myo0s tietoa ja tietdmistd tulee tarkas-
tella kdytantoihin kytkeytyneend. Tieto luodaan, uusinnetaan ja muutetaan kdytannoissé ja kaytén-

non yhteisot ovat samalla episteemisid yhteisoja.

Oppimisprosessien analysoinnin ndakdkulmasta luotiin lisdksi katsaus keskeisiin kysymyksenasette-
luihin erilaisten vaihe- ja syklimallien l&pikdymisen kautta. Monien joukossa tietyin varauksin lu-
paavaksi malliksi havaittiin Crossan, Whiten & Lanen (1999) esittimé viitekehys, jossa organisato-
rinen oppiminen muodostuu neljdstd vaiheesta: intuitio, tulkinta, integrointi ja institutionalisointi.
Mallin ansioina voi esittdi, etti siind pyritddn ottamaan huomioon seké kognitiiviset ettd toiminnal-
liset prosessit ja ettd mallin avulla voi analysoida oppimista yksilo-, ryhmaé- ja organisaatiotasojen
muodostamana kokonaisuutena. Suhteellisen abstrakti malli tarvitsee kuitenkin tdydennyksekseen

organisaation kontekstuaalisten tekijéiden mukaan ottamista.

Luvussa pohdittiin myods kysymystd oppimisen, tiedon, organisaatiopolitiikan ja vallan vélisistd
suhteista. Lopputulemana todettiin, ettd poliittisen ulottuvuuden huomioiminen oppimisen tutki-

muksessa on olennaisen téirked, silld polititkan voi ymmartii olevan erottamattomasti 1dsné kaikissa
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organisaatioiden ilmidissd ja prosesseissa. Poliittisen ulottuvuuden vajavainen analyysi tai sivuut-
taminen johtaa puutteellisiin analyyseihin. Luvun lopuksi esiteltiin yhtd organisaatiopolitiikan spe-
sifid muotoa eli tehdaspelejd seké niiden taustalla olevia kontrollin, vastarinnan ja suostumuksen
kysymyksid. Olennainen havainto oli, ettd organisaatiopolitiikka ja pelit kytkeytyvat monimutkai-
sella tavalla tyOnjaosta perdisin oleviin tyontekijoiden ja johdon sisdisiin jakoihin ja statusjirjestel-

miin.

2.6. Keskustelu tuotantomalleista

Edelld on kédyty 1dpi organisatorisen oppimisen tutkimuksen keskeisid teemoja ja kysymyksenasette-
luja sekéd pyritty tunnistamaan oppimisprosessien empiirisen tutkimuksen kannalta keskeisid kasit-
teitd ja ndkemyksid. Yksi tirkeimmistd havainnoista on ollut se, ettd organisatorista oppimista on
hedelmallistéd tarkastella kontekstisidonnaisena, tilannesidonnaisena ja tiukasti kytkoksissa organi-
saation sosiaalisiin kéytédntoihin. Empiirisessd tutkimuksessa on tirkedd kyetd ymmartdmaéin, mil-
laisista elementeistd oppimisen kontekstit koostuvat, millaisiin kdytédntoihin oppiminen sijoittuu ja
millaiset tekijat ehdollistavat kdytdntdjd joko ehkiisten tai rajoittaen oppimisprosesseja. Tarvitaan

siis késitteellisid tyokaluja, joiden avulla oppimisen kontekstia voidaan jésentdi ja analysoida.

Seuraavassa tdhdn haetaan aineksia tutkimusperinteistd, jotka tarjoavat vilineitd jisentdd teollisen
tydorganisaation oppimisympéristod systemaattisella tavalla kiinnittden erityisesti huomiota yksilol-
hyviksi tutkimusta, joka kohdistuu tuotanto- ja tydprosessien tutkimukseen. Tdtd kautta luodaan

kisitteellinen viitekehys oppimisympériston tai oppimisen kontekstin analysoimiseksi.

Luku jisentyy siten, ettd aluksi tarkastellaan koko teollisen tuotantomallin tasolla tapahtuneeksi
viitettyd etiisyyden ottoa tayloristis-fordistisista periaatteista ja niiden korvautumista jollain uudel-
la, joko post- tai neotayloristisilla periaatteilla. Esityksessd tukeudutaan sosioteknisisté jarjestelmis-
td ja kevyttuotannosta kiytyyn keskusteluun, ja tarkastelun lopuksi tehddidn Dankbaarin (1997) esi-
tyksen avulla systemaattista vertailua fordismin, sosioteknisen jdrjestelmén ja kevyttuotannon vélil-
1a. Tdmin jélkeen edelliseen ldheisesti liittyen vertaillaan eri malleissa tunnistettuja tyon organi-
soinnin muotoja ryhmaé- ja tiimityotd koskevan keskustelun kautta. Luvun lopuksi nostetaan esiin
tyoyhteisdjen tekijoitd, joiden tutkimus on todennut vaikuttavan yksildiden, ryhmien ja organisaati-
oiden oppimisprosesseihin niitd ehkdisten tai edistien. Namai tekijit luokitellaan viiteen ryhmiin

tyovilineen muodostamiseksi oppimisympériston analyysié varten.
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Fordismi teollisen jérjestelmén perusmallina

Tuotannon ja tydn muutosta voidaan jasentdd esimerkiksi taylorismia, fordismia ja taylorismi-
fordismia koskevaa tutkimusta tarkastelemalla. Keskustelun punaisena lankana on ollut tutkijoiden
ndkemys siitd, ettd 1970-luvulla tayloristis-fordistinen tuotantomalli oli tullut tiensa pdéhén, ja jokin
uusi joko postfordistinen tai neofordistinen malli oli ottamassa sen paikan (esim. Aglietta 1979).
Seka fordismin ettd taylorismin késitteet ovat saaneet osakseen monia tulkintoja. Kuten Littler
(1982, 50-62) toteaa, taylorismin késitteelle on vakiintunut ainakin kaksi tulkintaa. Taylorismin voi
ymmartdd joukkona johtamisen ideologisia periaatteita, joista keskeisimpid on usko tieteellisten
prinsiippien voimaan johtamisideologiana sekd nikemys tyontekijistd tietynlaisen motivaatioraken-
teen omaavana yksilond. Toisen ndkemyksen mukaan taylorismi on ennen kaikkea yksi tyén orga-
nisoinnin ja johtamiskdytdantdjen muoto, joka késittdd kolme ulottuvuutta: tydn muotoilu, tyotehtéi-

vien suorittamisen valvonta seké niihin liittyva implisiittinen tydsuhteen muoto.

Littlerin mukaan tydssd vaadittavan ammattitaidon ja tyon muotoilun nidkokulmasta (emt., 51-52)

tarkeimmat tayloristiset periaatteet ovat seuraavat:

e Maksimaalisen fragmentoinnin periaate. Ty0 on jaettava pienimpiin osiinsa ja yhden henkilon
tyon tulee kasittdd mahdollisimman vihén erilaisia osia.

e Toiden suunnittelu ja toteutus on erotettava toisistaan. Taustalla on ajatus, ettd tyontekijét eivat
ole kykenevid ymmértaméaan omaa tyotddn siind médrin, ettd voisivat osallistua suunnitteluteh-
taviin.

e Suorat ja epdsuorat tuotantotehtivét on erotettava toisistaan. Suoria tuotantotehtdvia valmistele-
vat ja palvelevat tyot tulee antaa ammattitaidottomien ja halvempien tyontekijoiden tehtaviksi
siind médrin kuin mahdollista.

e Ammattitaitovaatimukset on saatava mahdollisimman véhdisiksi ja tydon oppimiseen tarvittava
aika mahdollisimman lyhyeksi.

e Materiaalien kisittelyyn liittyvét tehtdvét on pyrittdvd minimoimaan.

Tyo6n kontrollointiin ja valvontaan liittyvid taylorismin piirteitd ovat puolestaan seuraavat:
e tyOn yksityiskohtainen ennakkosuunnittelu ja tyontekijoille suunnittelijoiden laatimat yksityis-
kohtaiset suoritusohjeet

e tyoOnjaollisesti erikoistunut moniportainen johtamisjérjestelma
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e standardoiminen ja mittaaminen
e vaatimustason perustuminen tarkkaan tyon tutkimukseen
e toiden ohjauksessa, sddtelyssd ja valvonnassa on nojauduttava ryhmien sijaan yksiloihin. Jouk-

kotyd, porukat ja sakit on eliminoitava.

Niin ikédén fordismin késitettd on kdytetty monessa merkityksessd. Mikrotasolla tuotannon organi-
soinnin ndkokulmaa korostaen fordismilla tarkoitetaan liukuhihnan kayttoon perustuvaa, tuotes-
pesifilld koneistuksella tapahtuvaa massatuotantoa, johon liittyy ammattitaidottoman tydvoiman
kéyttaminen ja pitkdlle viety tyotehtdvien fragmentoiminen. Fordismille ovat tunnusomaisia mas-
samarkkinat sekd standardoitujen hyodykkeiden pitkdt sarjat. Fordismin teknologinen tehokkuus
perustuu suunnittelu- ja suorittamistehtévien toisistaan erottamiseen seké suurten yksikoiden tehok-
kuusetuihin. Littlerin (1985, 14) nikemyksen mukaan fordismi tuotantomallina piti alun perin sisil-
1d4n nelja peruselementtid: 1) standardisoitu tuotesuunnittelu, 2) tydstokoneteknologian laajamittai-

nen kéytto, 3) virtaava tuotanto seki 4) taylorismin soveltaminen tydprosesseissa.

Sosiotekninen jirjestelma fordismin vaihtoehtona

Fordismi ja taylorismi ovat saaneet osakseen runsasta kommentointia tutkimuksissa, jotka koskevat
esimerkiksi fordistisen tyoprosessin vaikutuksia ammattitaitojen kehittymiseen, tydeldmén laatuun,
ja ylipditdan tyontekijoiden aseman ndkokulmasta. Vaikka ajatus taylorismin vastaisista tydnsuun-
nitteluperiaatteista oli nostettu selkeésti esiin jo 1920-luvulla, ajatus uusista tyon organisaatiomuo-
doista 161 itsensd ldpi vasta 1970-luvulla USA:ssa tydeldmén laatu -nimikkeen alla sekd Léansi- ja
Pohjois-Euroopassa tyon humanisointiaallon my6td. Tyon humanisoinnilla viitattiin mm. seuraaviin
seikkoihin:

a) tyooloihin ja tydympéristoon kohdistuneet uudistukset,

b) tyon siséltdjen uudistaminen, taylorististen organisaatioperiaatteiden syrjayttdminen ja tyon uusi-
en organisaatiomuotojen kayttdonotto,

¢) tyontekijoiden osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien lisidmiseen yritysten hallinnossa,

d) koko kapitalistisen tuotantojérjestelmin, sithen kytkeytyvéin tyon vieraantumisen ja tydvoiman
tavaraluonteen kumoaminen,

e) utopia yhteiskunnasta, jossa tyd on tdysin vapautunut, jossa on kumottu kaikki ihmisen ty6hon

kohdistuva tukahduttaminen ja herruus.

Ty6n humanisointikokeilut saivat keskeisid virikkeitd englantilaisen Tavistock -instituutin piirissa
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syntyneestd sosioteknisestd ajattelutavasta, jonka tieteelliset juuret olivat ihmissuhdekoulukunnan
ajattelussa. Organisaatioiden havaittiin koostuvan kahdesta systeemistd, teknisestd ja sosiaalisesta.
Edelliseen kuuluvat mm. tuotantolaitteet ja tyon ja tuotannon suorittamiseksi vaadittavat tiedot ja
taidot, jalkimmaiseen kuuluvat ihmissuhteet, kulttuuri, johtamisjdrjestelmait ja tyokokemukset. Or-
ganisaation tuloksellisuus riippuu nédiden kahden jdrjestelmén vuorovaikutuksesta. Kummankin
jarjestelmén suunnittelulle avautuu valintoja, joskin tekninen komponentti viime kiddessd maadraa
valintojen rajat. My0s ryhmi- ja tiimityon tutkimuksen sosiaalitieteellinen perusta juontuu sosio-
teknisen koulukunnan 1950-luvun kenttitutkimuksista hiilikaivoksissa (ks. Trist & Bamforth 1951).
Sosiotekninen koulukunta kiinnittyy taustoiltaan ihmissuhdekoulukuntaan, joka korostaa tyopaikan
sosiaalisten suhteiden merkitystd seki tydviithtyvyyden ettd tuottavuuden ldhteind. Esimerkiksi kuu-
luisissa Hawthorne-tutkimuksissa havaittiin, ettd epévirallisesti sovitut normit ohjasivat tyéryhmén
jésenten toimintaa ja tuotosta (sosioteknisen jérjestelmdajattelun kehityksestd ja peruskésitteisti ks.

Vartiainen 1994, 43-65).

Sosiotekninen ajattelutavan mukaan tekninen jérjestelmé (koneet, laitteet, tuotannonkulku) ja sosi-
aalinen jarjestelmd (tyonjako, tydtehtdvit ja tydroolit, yhteistydsuhteet yms.) kietoutuvat toisiinsa.
Se merkitsee, ettd tehtaassa ei voi optimoida erikseen teknisté ja sosiaalista jarjestelméd, vaan teho-
kas ja terve organisaatio edellyttdd ndiden yhteisoptimointia. Julkusen (1987, 57-58) mukaan sosio-
teknisen koulukunnan kaivostutkimukset loivat perustan nykyisenkin tutkimuksen kannalta olennai-
selle havainnolle: tuotanto-oloissa, joissa esiintyy yllittdvdd vaihtelua ja epdvarmuutta, eivit tiukka
tyonjako ja kdskyvaltaiset suhteet ole tehokkaita, vaan niissi edellytetddn tyontekijoiden kykya it-
sesddtelyyn ja monitaitoisuuteen. Sosiotekninen ryhméamalli tuli maailmalla tunnetuksi etenkin nor-

jalaisena ja ruotsalaisena organisaatioinnovaationa 1960- ja -70-luvuilta.

Kasvion mukaan (1990, 46) sosiotekninen ajattelu erosi merkittdvésti tayloristisesta rationalisoin-
tiajattelusta. Sen sijaan ettd kiinnitettdisiin huomiota ainoastaan tuotantolaitosten teknis-
taloudellisen jérjestelmdn taloudellisuuteen ja toimivuuteen, sosioteknisen ajattelun mukaan tulisi
pyrkid suunnittelemaan tydtehtdvit uudelleen siten, etti myds sosiaalisen jdrjestelmidt elementit
otettaisiin riittdvissd midrin huomioon. Toisin sanoen sosioteknikot irrottautuivat teknologiadeter-
ministisestd ajattelusta, jonka mukaan teknis-taloudellinen kehitys sindllddn mééréisi rajat myos
tuotantolaitosten organisatoriselle kehittdmiselle. Yrityksilld on organisatorisen valinnan mahdolli-
suus, joka merkitsee mahdollisuutta jérjestdd tyotehtdvit tietyn teknologisen jarjestelmdn puitteissa

useilla vaihtoehtoisilla tavoilla.
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Julkusen (1987, 59) mukaan sosioteknisen opin leimallisin ja muista opeista selvimmin erottava
tyonsuunnitteluperiaate on osittain itseohjautuva tydryhma. Talld on tarkoitettu tuotannossa toimi-
vaa, pysyvéd tyomiehistdd, joka voi olla paattaméssi kaikista tai osasta seuraavia asioita: tuotanto-
tavoitteet, tuotanto- ja tydmenetelmét, ryhmén ulkopuolinen ja sisdinen johtajuus, tyonjako ryhmaés-
sd, tyOn ajoitus, poissaolot, uusien jasenten hyviaksyminen ryhméiin ja ei-toivottujen yksiléiden
erottaminen. Jos ryhmien pdétoksenteko kattaisi koko edelld mainitun listan erilaisia tyohon liittyvid

ulottuvuuksia, olisi kyseessd radikaali tyon uudelleensuunnittelu.

Sosiotekninen systeemiajattelu on alkuaikojen jdlkeen hajaantunut erilaisiin ndkemyksiin, painotuk-
siin, suuntauksiin ja niiden muunnelmiin myds maantieteellisesti eri tavoin sijoittuen. Téllaisia ovat
osallistuva suunnittelu (Australia, Norja), integroiva organisaation uudistuminen (Alankomaat),
demokraattinen dialogi (Pohjoismaat), sekd useat USA:ssa ja Kanadassa kehitellyt variantit, kuten
tyoeldmin laatu -liike, korkeatuottoiset ty0organisaatiot, sekd viimeisimpané kestdvien tydjirjes-
telmien kasite (ks. eri varianteista Eijnatten 1993). Erdiden mielestd sosioteknisessd ajattelussa oli
kyse 1dhinnd humanisointiaaltoon liittyvistd kokeiluista, mutta toisaalta sosioteknisen ajattelun vai-
kutus nédkyy laajalti seké tutkimuksessa ettd kehittdmisessa (ks. esim. Sddevirta 2004). Sosiotekni-
sen perinteen puitteissa kehitetyt hyvén tyon mallit ja itseohjautuvan ryhmén tai tiimin kisitteet
vaikuttavat edelleen merkittdvasti tydorganisaatioiden tutkimukseen ja kehittdmiseen, esimerkiksi
pohjoismaisessa tutkimuksessa ja kehittimisessé (esim. Kasvio 1990; Vartiainen ym. 2000). Lisédksi
on todettu, ettd esimerkiksi Japanissa ja Koreassa on otettu kidyttdon sosioteknisestd perinteesté lah-
toisin olevia itseohjautuvia ryhmii, ja ettd sosioteknisten jérjestelmien perinne on vahvasti vaikutta-

nut myos Euroopassa ndhtyjen kevyttuotannon mallien kdyttdonottoon. (Mathews 1997, 1-10.)
Kevyttuotanto 1990-luvun tuotantomallina

Massachusetts Institute of Technology (MIT) tutkijat Womack, Jones & Roos (1990) ovat julkais-
seet yhden tunnetuimmista ja runsaasti jatkotutkimusta innoittaneista tuotantomallien muutosta
koskevista analyyseistd. Tutkimuksen mukaan japanilaisten autonvalmistajien tehokkuusylivoima
perustui radikaalisti uudentyyppiseen, fordismista poikkeavaan tapaan organisoida koko tuotanto-
ketju. Tutkimuksessa tdstid kdytetddn nimitystd “Lean Production”. Uudenlaisen toimintatavan pio-
neerina on toiminut autonvalmistaja Toyota. “Lean Production” on siis teoreettinen konstruktio,
jonka empiiris-historiallinen vastine ja perusta on “toyotismissa” eli Toyotalla kehitetyssé toiminta-
ja valmistustavassa. Tutkijoiden keskeinen johtopditds on, etti kevyen tuotannon ideat ovat univer-

saalisti soveltamiskelpoisia ja ylivoimaisen tehokkaita.

Myo6s suomalaisessa tutkimus- ja johtamiskirjallisuudessa Lean Production -tutkimusta sivuava
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keskustelu kdynnistyi pian Womack, Roos & Jonesin (1990) analyysin ilmestymisen jilkeen ja ki-
site on edelleen yksi keskeinen tuotantomalli-debatin jidsentdjd (suomalaisista kontribuutioista ks.
esim. Kiviniitty, Hyotyldinen & Alasoini 1993; Alasoini ym. 1994; Koivisto 1997; Niemeld 1996;
Koivisto & Koski 1999; Kevitsalo 1999; Schienstock & Haméldinen 2001). Suomalaisessa keskus-
telussa termin “Lean Production” vastineina on kéytetty nimityksid “kevyttuotanto” (Kasvio 1995),
“Lean-toimintatapa” (Alasoini ym. 1994) tai “kevyt ja joustava toimintatapa” (MET 1992; Hannus
1994).

Nimitys “kevyttuotanto” tulee siitd, ettd toimintatapaa soveltavat yritykset padsevit massatuotan-
toajattelua soveltaviin tehtaisiin verrattuna samoihin suoritteisiin pienemmalld ihmisty6lld, valmis-
tustilalla, tyovélineinvestoinneilla ja tuotekehityspanoksilla. Yritykset selvidvit pienemmillad varas-
toilla ja vdhdisemmilld laatuvirheilld sekd pystyvdt valmistamaan erilaisia muunnelmia tuotteista.
Kevyttuotannon ylivoimaisuus perustuu tutkijoiden mukaan mm. sen kykyyn yhdistdé késityomai-
sen tuotannon (craft production) ja massatuotannon vahvat puolet (joustavuus ja tehokkuus), mutta
valttdd niiden heikkoudet (tehottomuus ja jiykkyys). Kevyttuotannossa huomion kohteena on yri-
tyksen koko toiminta asiakassuhteista yritysten vélisten tuotantoketjujen hallintaan. Kevyttuotanto
perustuu syvilliseen ty0organisaation ja tyokdytiantdjen uudistamiseen, jonka keskeisend tavoitteena
on luoda asiakaslédhtdinen, innovatiivinen ja jatkuvaan parantamiseen tdhtddva toimintatapa. (Wo-

mack, Jones & Roos 1990, 11-15.)

Kevyen tuotannon tehtaat eroavat massatuotantoajatteluun sitoutuneista ja massatuotantomallia
noudattavista yrityksistd kaikissa toiminnoissaan. Valmistuksessa kevyen tuotannon tehtaan tyonte-
kijat tyoskentelevit padosin ryhmissd, jotka vastaavat suuresta osasta tarvittavia sivu- ja aputoimin-
toja (mukaan lukien laadunvalvonta, materiaalinhankinta ja monet kunnossapitotehtévit), jolloin
tydvoiman kokonaismdird voidaan supistaa mahdollisimman pieneksi. Laatupiirit toimivat kaytén-
tdind, joissa virheitd systemaattisesti analysoimalla ja virheiden varsinaiset syyt tunnistamalla saa-
daan virheellisten tuotteiden korjausajat sekd linjaseisokit minimoitua. Jatkuvan parantamisen peri-
aatteen myo6td kevyen tuotannon yritykset kykenevit myds automatisoimaan tuotantoaan muita no-
peammin ja poistamaan kaikkein yksitoikkoisimpia tydvaiheita. Tuotannossa tydskentelevd henki-
16st6 muodostuu ideaalitilanteessa ammatti- ja monitaitoisista “ongelmanratkaisijoista”, jotka pys-
tyvét estdmiin ennakoivasti tuotannon kulkua uhkaavien pulmatilanteiden syntymisen. Erdiden
keskeisten tuotantoa kuvaavien piirteiden mukaan suuri osa tyontekijoistd tyoskentelee ryhmissa,
tyokierto on yleistd, tydstd poissaoloja esiintyy vdhén ja tyontekijoiden kouluttamiseen kéytetddn

runsaasti aikaa. (Womack, Jones & Roos 1990, 75-103.)
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Tuotesuunnittelussa monimutkaisten ja monien yksikdiden yhteistyotd vaativien tuotesuunnittelu-
projektien johdossa toimii luotettuja, laajat valtuudet omaavia leadereita ldnsimaisille tuotesuunnit-
teluprojekteille tyypillisten “alhaisen luottamuksen” koordinaattoreiden sijaan (emt., 110-119).
Suunnittelutiimissd tydskentelee monen alan asiantuntijoita. Heidét kiinnitetdén projekteihin pitkik-
si ajoiksi ja he toimivat tdnd aikana tiiviissd yhteistyOssd keskenddn. Tiimien jésenten jatkuva kes-
kindinen kommunikointi luo edellytykset eri osaprojektien toteuttamiselle ajallisesti limittdin siitd
huolimatta, ettd osaprojektien toteuttaminen on sidoksissa toisissa osaprojekteissa tehtéviin ratkai-
suihin. Eri alojen asiantuntijoiden sitominen projekteihin alusta alkaen mahdollistaa sen, ettd jo pro-
jektien alkuvaiheessa saadaan tehtyd suuri osa niiden etenemistd koskevista perusratkaisuista. Tata
kautta lyhenee sekéd tuotesuunnittelun vaatima aika ettd aika, jonka puitteissa tuotanto kykenee saa-
vuttamaan uusilta tuotteilta vaadittavan tuottavuus- ja laatutason. Tuotesuunnittelun avaintekijoitd
ovat toisin sanoen korkeaan luottamukseen ja asiantuntemukseen perustuva johtajuus (leadership,

“supercraftsman”), tiimity0, tiivis keskindinen kommunikointi ja simultaaninen suunnittelu.

Materiaalihallinnossa kevyen tuotannon tehtaat pyrkivét pitkdaikaisiin yhteistyosuhteisiin toimitta-
jien ja alihankkijoiden kanssa Yritykset asioivat suoraan yleensd vain muutamien avaintoimittajien
kanssa, jotka saattavat olla vastuussa hyvinkin suurten osakokonaisuuksien valmistamisesta. Néilla
ensimmadisen portaan toimittajilla on puolestaan omia alihankkijoita, jolloin koko toimitusketju
saattaa késittdd hyvinkin useita portaita. Lopputuotteita tekevien yritysten ja avaintoimittajien kes-
ken vallitsee tuotantomenetelmid, tuotteiden ominaisuuksia ja kustannusrakenteita koskeva avoin
tiedonkulku. Yritykset pyrkivit yhteistyossd analysoimaan kriittisesti toimitusketjua pystydkseen
kehittimadn asiakassuuntautunutta toimintatapaa ja alentamaan kokonaiskustannuksia askel aske-
leelta. Toimittajien vélinen yhteistyd parantaa ketjun kokonaistuottavuutta ja laatua. Ldheinen ja
pitkdaikainen kehitysyhteistyd luo edellytyksida myos “juuri oikeaan tarpeeseen” (JOT) -
toimintatavan toteuttamiselle ja kehittimiselle. Tata kautta pystytddn irrottamaan pddomia varastois-

ta tuottavampaa kiytt6d varten. (Womack, Jones & Roos 1990, 146-168.)

Womack, Jones & Roos (1990) tutkimuksen merkittidva ansio on siind, ettd se nosti huomion ja kes-
kustelun kohteeksi koko arvoketjun seki tietyt prosessien hallintaa ja kehittimistd palvelevat peri-
aatteet: asiakassuuntautuneisuuden, yksinkertaistamisen, valmistusystévilliset konstruktiot, logistii-
kan (JOT, varastot, toimittajahierarkia), hajautetun vilittomén vastuun, eri tehtdvien ja toimintojen
vélisen yhteistoiminnallisuuden seki suunnittelun ja toteutuksen integroinnin. (Moldaschl & Weber

1998.)
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Vaikka kevyttuotantoa esiteltiin jonakin, "joka vapauttaa tyontekijdt ja palauttaa tyon ilon", sai se
heti vastaansa myos kriittisid kirjoituksia, jossa se ndhtiin perinteisen fordistisen mallin ja japani-
laistyyppisen sosiaalisen kontrollin yhdistelmdnd, eli entiset menetelmit uudelleen pakattuina.
1990-luvun kuluessa kriittiset ddnenpainot lisddntyivét (ks. esim. Williams et al. 1992; Cusumano
1994; Benders 1996; Biazzo & Panizzolo 2000).

Monet jakavat kasityksen, jonka mukaan kevyttuotanto on laajalle yritysten kdyttoonottamaksi le-
vinnyt tuotantomalli. Syyksi on esitetty, ettd se on suorituskyvyltddn ylivertainen esimerkiksi laa-
dun, kustannusten ja innovatiivisuuden ndkokulmasta ja helposti sovellettavissa kansallisuudesta,
toimialasta tai muista yritykseen liittyvistd tekijoistd riippumatta (Womack, Jones & Roos 1990).
Toisaalta on myds esitetty, ettd kevyttuotanto on yksi neo-fordismin muoto. Ndiden ndkemysten
mukaan (Pruijt 2004; Dankbaar 1997) kevyttuotannossa ovat fordistiset periaatteet vahvasti ldsna,
mutta tydvoimasta pyritddn puristamaan irti enemmén hyodyntamailld tyontekijoiden osallistumista

tuotannon kehittdmiseen, ja puskurit poistamalla saamaan aikaan tyOoprosessin intensivoitumista.

Mehri (2005) yhtyy edelliseen ndkemykseen esittden, ettdi Womack, Jones & Roosin (1990) teos
perustuu pitkidlti kevyttuotannon ansioita esittelevien suorituskykymittareiden esittelemiseen, jol-
loin mittareiden takana olevat tekijét jaavit pinnalliselle huomiolle. Mehri viittaa myds siihen, ettei
teoksessa kuulu lainkaan tuotannon tyontekijoiden ddni. Hanen oman japanilaisessa tehtaassa to-
teuttamansa etnografisen tutkimuksen mukaan tydntekijoiden ndkokulmasta kevyttuotanto on kaik-
kea muuta kuin tyontekijéiden tydeldmén laatua parantavaa. Tyotahti kiristetddn darimmilleen, tyo-
tapaturmat ovat alituisena uhkana, monitaitoisuus tarkoittaa darimmaéistd joustovaatimusta, tiukan
sosiaalisen kontrollin ja tarvittaessa julkisen nolaamisen avulla tyontekijéat pidetddn kuuliaisina, ja
avoin keskustelu tukahdutetaan. Liséksi paljon kehuttu japanilaisten insindoritieteellinen innovatii-
visuuskin osoittautuu 1dhinnd muilta lainaamiseksi tai osaamisen ulkoa ostamiseksi. Osin Mehrin
mukaan kevyttuotannon ihannoinnissa on kyse myods japanilaisen kulttuurin omalaatuisuudesta,
joka ei helposti avaudu ulkopuolisille tarkkailijoille ja tutkijoille. Kulttuurin yksi keskeinen piirre
on, ettd asioiden eksplikoimisen ja todellisen laidan vélilld ei vilttdmattd ole suurtakaan vastaavuut-
ta, negatiivisten mielipiteiden ilmaisemista pyritddn viimeiseen asti vélttdimaidn. Tamd merkitsee

luonnollisesti sité, ettd asioiden tilasta vélittyy helposti vééristyneen positiivinen kuva.

Joidenkin mielestd kevyttuotantoa voidaan pitéé kattokisitteend tietylle joukolle teollisen tuotannon
organisoimisessa ndhtivissd olevia kehittimisen suuntia. Womack, Jones & Roos (1990) véittavat
jopa, ettd sen ylivoimainen suorituskyky ja sovellettavuus erilaisissa kansallisissa ja toimialaympa-
ristdissd nostaa kevyttuotannon vallitsevaksi tuotantojérjestelmiksi. Ndin esimerkiksi autotuotan-
nossa voitaisiin pitkdssid juoksussa erottaa kolme hallitsevaa tuotantomallia: késitydldistuotanto,

massatuotanto eli fordismi ja kevyttuotanto. On myds monia tutkijoita, joiden mukaan viite kevyt-
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tuotannon yleistymisestd on liioiteltu. Esimerkiksi Fujimoto, Jurgens & Shimokawa (1997) ovat
erottaneet neljé erilaista tuotantomallia:

1) Uusfordismi, jolle on tyypillistd kehittyneen tuotantoteknologian hyddyntdminen traditionaali-
sessa organisatorisessa kontekstissa.

2) Volvon Uddevalan tehtaiden sosiotekniseen ajatteluun perustunut malli, jossa liukuhihna on hy-
latty ja pyritty tyontekijoiden laajoihin tehtdvakuviin.

3) Uuskisityoldismaisyys, joka rajoittuu tiettyjen luksusmallien ja pitkélle asiakasrdataloityjen tuot-
teiden valmistukseen.

4) Kevyttuotanto eli Toyotan tuotantojirjestelméd, joka nojaa seuraaville periaatteille: JIT-tuotanto
ja siihen liittyvé puskurien minimointi, jidoka (ongelmien ilmetessé linja pysdhtyy antaen tyonteki-
joille impulssin ryhtyd korjaaviin toimiin), laatukésitys (TQC), tiimityd, standardoitu tyo ja kaizen

(jatkuva parantaminen).

Myo6s Dankbaar (1997) osoittaa, ettd useilla tuotannon aloilla on perusteensa organisoida tuotanto
muulla tavoin (bussit, kuorma-autot), ja ettd monilla aloilla muut periaatteet ovat esimerkiksi jous-
tavuuden, tehokkuuden tai muiden vaatimusten vuoksi sopivampia. Joidenkin mielestd kevyttuotan-
to on pikemminkin yksi uudenlainen tuotantokésite muiden joukossa (BPR, TQM, JIT yms.). Joka
tapauksessa useat nikevit, ettd se on yksi kattavimmista uusien tuotantomallien kisitteistd késittden

koko jalostusketjun alihankintasuhteista jakelukanaviin (Cooney 2002, 1130).

Erilaisista jasennyksistd huolimatta ovat useat tutkijat noteeranneet kevyttuotannon yhdeksi var-
teenotettavaksi, kattavaksi ja sisédisesti suhteellisen koherentiksi, yhdeksi mahdolliseksi tulevaisuu-
den tuotannon malliksi. Siten voitaneen perustellusti sanoa, ettd sen avulla voi jasentdd tuotantomal-
lin keskeisid muutossuuntia pitden sisdllddn my0s ty0organisaatioon liittyvat muutokset. Kevyttuo-
tantoa koskevassa tutkimuksessa runsaasti huomiota onkin saanut kysymys siitd, millainen tydor-
ganisaatio ja tydeldmén laatu on kevyttuotannolle leimallista. Womack, Jones & Roos (1990) ovat
esittdneet, ettd se on myds tyontekijoiden kannalta paras malli, silld kevyttuotannossa tyontekijét
voivat hyddyntdd osaamistaan, ja itse asiassa tyontekijoiden monitaitoisuus ja jatkuva prosessien

parantaminen eli kaizen ovat koko jérjestelmén kannalta olennaisen térkeita.
Fordismi, sosiotekninen jérjestelma ja kevyttuotanto

Dankbaar (1997) tekee vertailua fordistisen mallin, sosioteknisen jérjestelmien mallin ja kevyttuo-
tannon valilld, mink& avulla eri mallien ominaispiirteet tulevat selkeimmin esiin. Hénen peruside-
ansa on, etté toisin kuin Womack, Jones & Roos (1990) esittiavit, kevyttuotanto ei suinkaan ole syr-
jayttamassd kahta sitd historiallisesti edeltidnyttid tuotannon jarjestdmisen tapaa (kdsityOldisméinen

tuotanto, massatuotanto) vaan on pikemminkin fordismin tdydellistyma.
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Danbaarin mukaan fordismille oli tyypillistd liikkuvan liukuhihnan kdyttaminen, suureen tarkkuu-
teen perustuva standardoitujen osien pitkédlle mekanisoitu tuotanto, juuri tiettyjen osien valmistuk-
seen soveltuvien tuotantolaitteiden kdyttdminen sekd ammattitaidottomista tai puoliammattitaitoisis-
ta tyontekijoistd koostuva tydvoima. Perustuessaan suuriin méériin ja erikoistuneiden koneiden
kayttdmiseen fordismille oli niin ikd4n tunnusomaista kapea tuotevalikoima ja suuret varastot. Asi-
akkaan ndkokulmasta vihéistd valinnan mahdollisuutta kuvaa Fordin toteamus, ettd "asiakas voi
valita minkdvérisen auton tahansa, kunhan se on musta". Tyovoiman kiytossd fordismissa sovellet-
tiin taylorismin oppeja: tiukka tyonjako tyontekijoiden ja toimihenkildiden valilld, aika-liike-
tutkimukset, palkkakiihokkeet sekd minimaalisen ammattitaidon vaatimus tyontekijoiti rekrytoita-
essa. Niihin Ford lisdsi mekanisaation ja koneiden médrddmén tyotahdin. Dankbaar (1997, 570)
tiivistdd fordismin viiteen periaatteeseen:

e pitkille vietyyn tydnjakoon perustuvat mittakaavaedut;

e valvonnan ja suorittamisen toisistaan erottaminen;

¢ lyhytvaiheinen, koneiden médrdaima tyotahti;

e tuotannon tukitoimintojen funktionaalinen erikoistuminen;

e erikoistunut konekanta.

Fordistinen organisaatio oli perimmaéltidén suuntautunut massatuotantoon vahimmilld mahdollisilla
kustannuksilla. Tdmén seurauksena "miird" oli tirkedmpad kuin "laatu" siind mielessé, ettd laatu-
puutteet korjattiin tuotteiden jo valmistuttua tihén erikoistuneiden tyontekijoiden toimesta. Normaa-
lissa tuotannossa toimivilla tyontekijoilld ei ollut vastuuta laadusta. Viallisten ja kunnossa olevien
osien vélilld ei tehty eroa tai jos tehtiin, osa jatettiin pois mydhemmin korjausosastolla kokoon-
panoon liitettavéksi.

Sosioteknisen ldhestymistavan yksi keskeinen kdynnistéjéd oli mekanisaatioon liittyvd tydvoiman
levoton liikehdintd sekd pettymys tuottavuuteen. Korkeamman motivaation ja paremman tuottavuu-
den aikaansaamiseksi se tarjosi ratkaisuksi puoli-itsendisten tyoryhmien kédyttoonottoa. Tayloristi-
sen tyon suunnittelun, toteuttamisen ja valvonnan erottamisen sijaan sosiotekninen ajattelu puolusti
niiden yhteisyyttd. Autonomiset ryhmaét olivat itse vastuussa tyOstién, mika tarkoitti, ettd niilld tuli
olla myds vapausasteita padttdd, miten tulokseen padstdin. Kdytdnndssi tima merkitsi mm. sité, ettd
ryhmét rakensivat kokonaisia tuotteita rinnakkaisista tuotantovirroista (ryhméteknologia). Funktio-

naalisesti eriytyneistd osastoista tuli luopua.

1960-luvun lopulta alkaen eurooppalainen tydeldma oli levottomassa tilassa. Poissaolot lisddntyivit,
vaihtuvuus oli suurta ja ndhtdvissad oli my0s tuotteiden laadun heikkeneminen. Yhtend syyni néille
ilmidille pidettiin taylorismia, mika sai yritykset etsiméén sille vaihtoehtoa. Kéynnistyi tydeldmin
humanisointiaalto, jossa parempaa tyoeldmén laatua lupaava sosiotekninen ajattelu inspiroi lukuisia

etenkin pohjoisessa Euroopassa toteutettuja tyon ja tuotannon uudelleenorganisoinnin kokeiluja.
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Vuoden 1973 6ljykriisi vei parhaan terdn uudelleenorganisoinnin kokeiluinnostukselta ja vuosi-
kymmenen loppuun mennessi toiminta oli selvidsti hiipunut. Dankbaarin (1997, 571) mukaan kokei-
lut olivat kuitenkin tuottaneet tuloksenaan runsaasti uusia kokemuksia ja kiytintojd, jotka jaivét
eldmadin potentiaalisiksi vaihtoehdoiksi perinteiselle mallille. Pohjoismaissa (etenkin Ruotsi ja Nor-
ja), Saksassa, Alankomaissa ja Australiassa sosiotekninen ajattelu kehittyi omiksi suuntauksikseen
(ks. van Eijnatten 1993). Dankbaar esittdd, ettd suuntauksille on yhteistd ainakin puoli-itsendisten
tyoryhmien pitiminen organisaation perusyksikkoné. Se pitdé sisillddn vahvan keskindisen riippu-
vuuden seuraavien elementtien vélilld: ryhmédn joustava monitaitoisuus, joustava teknologia, sisdi-
nen koordinaatio, ryhmén tdydellinen prosessin kontrollointimahdollisuus, osallistuminen ryhmin
rajoihin liittyvddn kontrollointiin sekéd vastuu operationaalisista ja rakenteellisista parannuksista ja
innovaatioista. Dankbaar tiivistdd sosioteknisen ajattelun periaatteet vaihtoehtona taylorismi-

fordismille seuraavasti:

e tyOryhmien itseohjauksen ja tyotehtdvien integroinnin mukanaan tuomat hyodyt;

e tyOn valmistelun, toteuttamisen ja valvonnan ykseys;

e autonomiset ryhmait organisaation perusyksikkona;

e yksittdisten tyOvaiheiden pidentiminen, tyon laajentaminen ja rikastaminen (itseohjautu-
vuus);

e organisoituminen rinnakkaisten (ei perdkkéisten) tuotevirtojen ympdrille (ryhmiteknologia);

e joustava automaatio.

Womack, Jones & Roosin (1990) tutkimuksen mukaan kevyttuotanto yhdistid késitydtuotannon ja
massatuotannon edut kykenemaélld vilttimain edellisen korkeat kustannukset ja jalkimmaisen jayk-
kyydet. Kevyttuotanto hyodyntdd optimaalisesti tyontekijoiden osaamisen yhdistimélld suoran ja
epdsuoran tuotantotyon, antamalla mahdollisuuden monitaitoisuuteen sekéd rohkaisemalla tyonteki-
joitd antamaan panoksensa jatkuvaan parantamiseen. Massatuotantoon verrattuna kevyttuotanto
kykenee tuottamaan laajemman tuotevalikoiman ja korkeamman laadun matalammin kustannuksin.

Se vaatii vihemmaén inhimillisid ponnistuksia, vihemman tilaa, investointeja ja tuotekehitysaikaa.

Ford oli ottanut kiyttoon jatkuvan tuotevirran loppukokoonpanossa, mutta tuotteen valmistumisen
aikana siihen liitettdvdt osat ja komponentit tuotettiin mittakaavaetuja hyodyntéen suurina sarjoina.
Tamén seurauksena kokoonpanolinjoja ympéroivét suuret osavarastot. Ne sitoivat paljon pddomaa,
veivit tilaa ja kannustivat piittaamattomuuteen laatuasioissa. Kevyttuotannon nikokulmasta tillaiset
varastot ovat tuhlausta. Kevyttuotannossa osia tuotetaan vain siind méérin, kuin niitd tarvitaan kul-
loisessakin tuotannon kuormitustilanteessa. Thannetilanteessa tuotannossa virtaisi osia olla tdsmaél-
leen vain tarvittava méérd ja ne olisivat kokoonpanon kéytettdvissd tdsmélleen vasta silloin, kun

niitd tarvitaan (JIT-periaate).
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Fordistinen tuotanto koostui erikoistuneilla osastoilla sijaitsevista erikoistuneista koneista, joita
kayttivat ndihin koneisiin erikoistuneet tyOntekijat. Tuotteeseen liitettdvien osien erid kuljetettiin
osastolta toiselle tyOpisteessd tehtdvid toimenpiteitd varten. Toyotalla asiat olivat toisin, kun kaikki
tietyn osan valmistamiseen tarvittavat koneet tuotiin yhteen ja asetettiin U-muotoiseen asetelmaan.
Saatuaan tiettyyn osaan vaadittavan tyOston tehtyd, koneet automaattisesti kytkivit itsensé pois toi-
minnasta. Tdmén tapahduttua tyontekiji siirsi osan seuraavalla koneella tyOstettdviksi ja niin edel-
leen. Kun koko U-muodostelma oli kdyty 14pi, osa oli valmis. Toisin kuin fordismissa, tima edellyt-
ti tyontekijilta kykya kayttdd montaa konetta rinnakkaisesti eli tyontekijoiden tuli olla monitaitoisia.
Dankbaarin mukaan (1997, 574) tdima ei kuitenkaan valttamétta tarkoittanut erityisen korkeaa am-
mattitaitoa, silld yhden koneen kiyttdmisen oppimiseen saattoi kulua vain joitakin tunteja. Joka ta-
pauksessa taitovaatimukset olivat korkeammat kuin fordismissa. Monitaitoisuus oli myds huomat-

tava etu poissaolojen paikkaamisessa.

Fordismissa laadun valvonta ei kuulunut tyontekijdille, vaan erillisille laaduntarkastajille tai laa-
dunvalvontaosastoille. Kevyttuotannossa tillaiset osastot ovat turhuutta, silld ne eivét lisda tuotteen
arvoa. Kevyttuotannossa laatuvastuu annettiin tyontekijoille. Tuotannossa kulkeviin pieniin eriin
perustuvassa kevyttuotannossa laatupuutteet on helpommin huomattavissa kuten myds se, jos tyon-
tekijd antaa puutteellisten osien jatkaa kulkuaan kohti kokoonpanoa. Néin voidaan vilittomasti ryh-
tyd toimenpiteisiin asiaintilan korjaamiseksi ja puutteen syiden tunnistamiseksi. Nopea reagointi on
my0s valttimatontd, kun vialliselle osalle ei ole olemassa varaosaa ja kun prosessin lopussa ei ole
fordismin tapaan erityistd korjausosastoa. Kevyttuotanto pitdd sisdllddn siten rakenteellisia element-
tejd korkean laadun ylldpitdmiseksi. Mikali laatutaso ei olisi korkea, tuotanto olisi jatkuvassa héirio-
tilassa ongelmien syitéd selvitettdessd. Toyotan mallissa tyontekijoille on annettu runsaasti erilaisia
tyovilineitd laadun tarkkailua varten (tilastollisia, koneita automaattisesti pysayttivid) ja tarvittacssa

tyontekija voi pysdyttdd linjan kulun hiirididen selvittdmiseksi.

Toyotan tuotantojérjestelmé oli periaatteessa tdysin samanlainen kuin Fordilla: liukuhihnaan perus-
tuva koneiden tahdittama lyhytvaihety6. Vaikka funktionaalinen erikoistuminen ja tyonjako ovat
organisaatiosuunnittelun perusteita, on kevyttuotannon organisaatiokdytannoissa keskeiselld sijalla
osastojen ja tyontekijoiden vélinen yhteistyd. Tami seuraa jakamattomasta ja eriytymattomasté laa-
tuvastuusta sekd JIT-periaatteen mukanaan tuomista vahvoista keskindisisté riippuvuuksista. Kevyt-
tuotannon periaatteet Dankbaar tiivistdd seuraavasti:

e yhteistyOstd juontuvat edut;

o JIT-logistiikka;

e tuotannon laatuvastuu;

e itsetarkastus ja monitaitoisuus;

e ryhmiteknologia osien valmistuksessa;

e automaatio, koneiden toiminta ilman tyontekijéiden puuttumista niiden toimintaan.
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Lopputulemanaan Dankbaar esittii, ettd kevyttuotannossa on sdilynyt joitakin fordismin keskeisié
piirteitd, ennen muuta lyhytvaihetyd liukuhihnalla. Sosioteknisiin jirjestelmiin selkeén eron tekee
autonomisten tydryhmien poissaolo kevyttuotannosta. Kevyttuotanto ei sisilld autonomisten ryhmi-
en késitettd siind mielessd, ettd ryhmilld olisi runsaasti paédtosvaltaa pdivittdisen tuotantotehtdvinsa
organisoimisessa, oman toimintansa kehittimisessé ja oman tyonsé irrottamisella muiden ryhmien
tyostd. Tdma johtuu osin jo siitd, ettd jarjestelmé on pyritty rakentamaan héiriottomaksi, jatkuvasti
virtaavaksi ja siitd, etti vilivarastot ja puskurit on pyritty eliminoimaan. Sen sijaan kevyttuotannos-
sa korostuu yhteistyo toimintojen ja tyontekijoiden valilld. Tadma on yksi keskeinen piirre, joka erot-

taa sen seké sosioteknisesti ajattelusta ettd fordismista.

Dankbaar esittdd, ettd japanilaisessa kontekstissa yhteistyon, keskindisen tukemisen ja linjalla tyos-
kentelyyn liittyméttomén kehittimisen kéytintoihin viitataan tiimityon kasitteelld tarkoittaen silld
koko yritystd. Tamé on aiheuttanut sekaannusta, silld sosioteknisessd mielessd autonomisia tiimejé
ei Toyotan jérjestelméssi tavattu. Kyse on "Team Toyotasta”, ei autotehtaan autonomisista tiimeis-

ta.

Kevyttuotanto on fordistista tuotantoa huomattavasti joustavampi, mutta esimerkiksi tyoeldmin
laadun suhteen ei eroa juuri ole. On jopa esitetty, ettd kevyttuotannossa tydeldmain laatu olisi huo-
nompi, koska selvéd rajaa sille, milloin itselle kuuluvat tyot on tehty, ei ole. Tamé juontuu velvolli-

suudesta muiden auttamiseen. Tétd on kutsuttu “’stressilld johtamiseksi” (management-by-stress).

Kevyttuotanto ei Dankbaarin (1997, 577) mukaan ole fordismin vaihtoehto tai syrjdyttdjd, vaan his-
toriallisessa katsannossa sitd voi pitdd fordismin japanilaisena versiona. On esitetty, ettd jossain
médrin my0ds Japanissa on ollut néhtivissd “eurooppalaiselle” tuotantojirjestelmélle tyypillisié piir-
teitd. Tyoeldmén laatuun on kiinnitetty huomiota parantamalla ergonomiaa seki sallimalla puskurei-

ta, jotka antavat tyontekijoille autonomiaa, joskin melko véhdisessd marin.

Joka tapauksessa Dankbaar (1997, 579-582) esittdd, ettd kevyttuotanto pitdd mitd ilmeisimmin sisél-
laén joitakin 2000-luvun tuotantojirjestelmien keskeisimpid rakennuspalikoita. Yksi tdllainen on
kevyttuotannon jatkuvan parantamisen periaate, kaizen. Kaizen tarkoittaa, ettd kaikkia tyontekijoitd
rohkaistaan tekemiin parannusehdotuksia, jotka myos késitellddn systemaattisella tavalla. TAima on
saanut mm. Adler & Colen (1993) kutsumaan kevyttuotantoa taylorismin demokraattiseksi versiok-
si. Jatkuva parantaminen yhdistettynd tyoprosessien standardoimiseen on puolestaan yhdistelma,
jota on kutsuttu oppivaksi byrokratiaksi. Kaizenin lisdksi uuden tuotantomallin rakennuspalikoita
ovat tuotekehityksen alueella toteutettava rinnakkainen kehittiminen, joka tarkoittaa ldheistd yhteis-
tyotd mm. markkinointi-, tuotekehitys- ja tuotanto-osastojen vililld. Kolmantena rakennuspalikkana

Dankbaar tuo esiin paddmies-toimittaja-suhteiden organisoimisen.
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Dankbaar alleviivaa organisaatioiden innovatiivisuuden merkitystd tulevaisuuden kilpailutekijana.
Kaizen, laatupiirit, rinnakkainen suunnittelu ja intensiivinen yhteisty0 toimittajien kanssa muodos-
tavat merkittdvan kokonaisuuden, jolla saadaan aikaan jatkuvaa parantamista, jatkuvaa innovaatiota,
jatkuvaa oppimista ja jatkuvaa kykyéd sopeutua muutoksiin. Téssd yhteydessd tulee mietittaviksi
myo0s sosioteknisen ajattelun kontribuutio tulevaisuuden tuotantomallille. Tdssa suhteessa Dankbaa-
rin johtopadtokset ovat jossain madrin epdilevid. Suosituksena on, ettd sosioteknisen ajattelun tulisi
omaksua tydeldmin laatua ja joustavuutta korostavaa ndkokulmaa laajempi perspektiivi, ennen

kaikkea se, miten organisaatioista saadaan kevyttuotannon tapaan innovatiivisempia.

Fordismi, sosiotekninen jirjestelmé ja kevyttuotanto ovat abstraktioita, joilla on pyritty tavoitta-
maan erilaisten tuotantojérjestelmien ydinpiirteitd. Namd kolme ovat olleet keskustelussa runsaasti
esilld ja niiden peruspiirteet on eri tutkijoiden toimesta kyetty melko yhdenmukaisesti raportoimaan.
Empiiristen tutkimusten mukaan tuotantomalleissa on kuitenkin vaihtelua kyseessi olevan yrityksen
spesifien piirteiden, kansallisuuden, sosiokulttuurisen makroalueen ja aikakauden mukaan. Niinpa
on selvdi, ettd on olemassa lukuisia joiltakin osin toisistaan poikkeavia malleja. Paljon tutkitussa
autoteollisuudessa omiksi malleikseen on tunnistettu edellisten lisdksi mm. Hondan malli seka sak-
salainen ja itid-aasialainen tuotantojirjestelmé (Pries 2003, 86). 1990-luvun kuluessa keskustelun
yhdeksi juonteeksi vahvistuikin hybridimallien tunnistaminen. Havaittiin, ettd yritykset pyrkivét
omista ldhtokohdistaan enemmin tai vihemmaén systemaattisesti yhdisteleméén erilaisten mallien

vahvuuksia.

Pries (2003) on tarkastellut tapaustutkimusten avulla saksalaisten autotehtaiden (BMW, Daimler-
Benz) Yhdysvaltoihin perustamia uusia tehtaita. Hianen tuloksensa mukaan BMW:n tuotannossa
yhdistyi saksalainen laatuajattelu, japanilainen tydorganisaatio ja yhdysvaltalainen johtaminen, kun
taas Daimler-Benzin tehtaassa hyodynnettiin fordistista mallia ja Toyotan kevyttuotantoa. Priesin
havaintojen mukaan tuloksena oli kummassakin tapauksessa innovatiivinen ja suorituskykyinen
tuotantojirjestelma, joskin erilaisten elementtien yhteensovittaminen ei sujunut ongelmitta ja eten-

kin BMW:n tehtaassa alkuperdinen malli ei toiminut suunnitellulla tavalla.

Pries esittdd kolme pédtulosta. Ei ole olemassa mitéédn ylivertaista tuotantomallia tai jdrjestelmai,
vaan pikemminkin pitdisi puhua kehittyneistd tuotantokdytdnnoistd tai periaatteista. Toisin kuin
Womack, Jones & Roos (1990) esittavit, tuotantomalli koherenttina kokonaisuutena ei ole omak-
suttavissa tai siirrettdvissi paikasta toiseen, mutta yksittdiset periaatteet tai joukko periaatteita on
siirrettdvissd. Toinen padtulos on organisatorisen oppimisen kannalta kiinnostava: periaatteiden tai
kaytantojen omaksuminen ja kéyttoonotto eli organisatorinen oppiminen suuryrityksen sisilld —
tdssd tapauksessa tuotantoperiaatteiden siirtdminen Saksan padkonttorin ja USA:han perustettavien

uusien tehtaiden vililld — tapahtuu erilaisten intressien, asemien ja valtapelien leimaamalla ’taiste-
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lukentilld”. Organisatorinen oppiminen on siis poliittinen prosessi. Kolmannen tuloksen mukaan
tuotantoperiaatteiden omaksuminen tapahtuu melko pragmaattisesti, rajoitetun rationaalisuuden

varassa.

2.7. Tuotantomallit ja tyén organisointi

Edelld Danbaarin (1997) tekeméssé tuotantomallien vertailussa tuotiin esille joitakin tyon organi-
sointiin liittyvid eroja erilaisissa malleissa nditd eroja kuitenkaan systemaattisesti késittelematta.
Téassd mielessd tarkastelu vaatii tdydennyksekseen tarkempaa nidkemysta siitd, milla tavalla oppimi-
seen merkittdvasti vaikuttava tyon organisointi on erilaisissa tuotantomalleissa ndhty tapahtuvan.
Tyon organisointi ja tehtdvien jako on tyOpaikalla tapahtuvassa oppimisessa Erautin (2004) mukaan
keskeisessd asemassa kahdessa mielessd: 1) se médrittelee tyOn vaikeusasteen ja tyOstd juontuvat
oppimishaasteet sekd 2) se madrittelee, missd madrin tyontekijd voi tydskennelld yhdessa erilaisen
tai korkeamman ammattitaidon omaavien kanssa, sekd méiédrad, missd miérin tyontekijit voivat luo-

da suhteita, joiden kautta voi saada palautetta, tukea ja neuvoja.

Yksi tapa analysoida tyon organisaatiota on kédyttdd hyvikseen ryhmaé- ja tiimityon tutkimuksessa
esille tuotuja jasennyksid. Ryhmi- ja tiimityd liittyy ldheisesti tuotantomallikeskusteluun, silld tyon
organisoinnin ndkdkulmasta tuotannon jérjestdminen tietylld tavalla (tuotantomalli) heijastuu siind,
milld tavalla tyotehtdvét organisoidaan. Kyse ei kuitenkaan ole deterministisestd méaédrdytymisesta,

silld ty6 voidaan mallista riippumatta organisoida monellakin tapaa.

Ryhmi- ja tiimityd on usein erotettu omiksi tyon organisoinnin tavoikseen. Teollisuuden tuotanto-
tyOstd puhuttaessa viitataan monesti sosiotekniseen puoliautonomiseen ryhmééin, jonka peruspiirteet
kehiteltiin jo 1950-luvulla ja joka on edelleen yksi kdytossd olevista ryhmétyon malleista. Puoliau-
tonomiset ryhmét tydskentelivdt suhteellisen vakaassa toimintaympdristdssd, jossa monitaitoisen
ryhmén joustavuus syntyi tehtdavékierron kautta. Tiimeilld on puolestaan viitattu 1980-1990 -
lukujen taitteessa esiinnousseeseen tyOn organisoinnin tapaan, joka vastasi yhad turbulentimman
ympaériston haasteisiin. Toisin kuin sosioteknisessd ryhmétydssid tiimit koostuvat toisiaan tdydenta-
vistd ammattitaidoista. (Vartiainen & Pirskanen & Mattson 1999.) Voidaan ajatella, ettd ryhmétyo
on yldkdsite ja tiimityd kuvaa tietynlaista ryhmétyotd (Vartiainen ym. 2000, 17). Ryhmaé- ja tiimi-
tyotd voidaan tarkastella monenlaisten jésentelyjen ja kriteerien kautta. Téllaisia ovat esimerkiksi
ryhma- ja tiimityon itsendisyyden aste (esim. ryhmén péadtoksentekovaltuudet), tehtdvialue, sisdinen

tyonjako, johtaminen, tuloksellisuus jne.

82



Tadmén tutkimuksen kannalta ryhmé- tai tiimityon késittely on sikéli olennaisen térkeéd, etti tiimi-
tai ryhméty6hon siirtyminen on ollut viime vuosien yksi merkittdvimmistd tyon organisointia kos-
kevista muutospyrkimyksistd myos tutkimuksen kohdeorganisaatiossa. Siten se muodostaa viiteke-
hyksen, joka on olennainen osa oppimisympaéristod. Menemattd pidemmalle erilaisiin ryhmissé teh-
tavin tyon jasennyksiin (ndistd ks. Vartiainen & Pirskanen & Mattson 1999; Vartiainen 1994, 179),
voidaan todeta, ettd tdmin tutkimuksen kohdeorganisaatiossa toteutettu ryhmaé- tai tiimityon malli
muistuttaa suurelta osin perinteisen puoliautonomisen ryhmdn mallia. Tehtaan omaa késitteistod

seuraten esityksessd painotetaan tiimityon kasitettd ryhmétyon kustannuksella.

Rakenteellisesti konservatiivinen vs. innovatiivinen ryhmétyén malli

On siis esitetty, ettd "uusien tuotantomallien" yksi yhteinen nimittiji on ollut tyon organisointi ryh-
matyond, jota voidaan pitdd yhtend kehittyneiden teollisuusmaiden teollisuusyritysten tydvoiman
kédytolle tunnusomaisimmista piirteistd 1990-luvulla (ks. esim. Frohlich & Pekruhl 1996; Mehaut &
Delcourt 1998; Vartiainen ym. 2000; Alasoini, Liflinder & Rahikainen 2001). Erilaisten ryhmé- ja
tiimityon toteutusten piirteitd on yritetty tavoittaa monin erilaisin jasennyksin. Yksi suosittu tapa
hahmottaa asiaa on ollut vertailu taylorismiin, mikd ndyttdisi olevan yksi tutkimuksen valtavirta.
Taltd pohjalta on usein pdddytty dikotomiaan, jossa vastinpareina ovat japanilainen vs. ruotsalainen
(Berggren 1993), pohjoismaalainen vs. Toyota/ kevyttuotanto (Frohlich and Pekruhl (1996), anti-
tayloristinen vs. uustayloristinen (Pruijt 2003), sosiotekninen vs. kevyttuotanto (Niepce & Molle-
man 1998) tai rakenteellisesti konservatiivinen vs. rakenteellisesti innovatiivinen ryhma- tai tiimi-
tyd (Schumann 1998). Esitysten painotukset ja jdsennyskriteerit vaihtelevat, mutta jo vastinparien
nimikkeiden yhdenmukaisuudet viittaavat siihen, ettd useat tutkijat ovat padtyneet varsin saman-
tyyppisiin johtopéétoksiin. Seuraavassa kdydddn yksityiskohtaisemmin tiimitydmalleihin liittyvié

esityksii tavoitteena saada rakennuspuita kohdeorganisaation tiimityon analyysid varten.

Pitkdkestoiseen empiiriseen tutkimukseen nojautuen Schumann (1998) esittdd, ettd Schumannin
yhdessd Kernin (1984) viime vuosikymmenelld lanseeraama ja runsaasti huomiota osakseen saanut
uusien tuotantokonseptien kisite 1dhti ajatuksesta, ettd tayloristinen tuotanto-organisaatio oli ajau-
tumassa kriisiin. Uudet tuotantokonseptit viittasivat yritysten uudelleenorganisointeihin, joilla pyrit-
tiin nostamaan tehokkuutta. Ne olivat ennen kaikkea rationalisoinnin kéisitteitd, silld niiden tarkoi-
tuksena oli tuottavuuden kohottaminen. Toisin kuin 1970-luvulla, keskeisid eivit endé olleet tyo-

eldmin laatuun tai humaanisuuteen liittyvit kysymykset, joilla pyrittiin vastaamaan tyontekijéiden
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rekrytointia ja poissaoloja koskeviin ongelmiin. Uusien tuotantokonseptien sanoma oli selkeé: kor-

keampaa suorituskykyd osaavammalla tydvoimalla.

Schumannin mukaan 1990-luvun kehitys merkitsi irrottautumista tayloristisista periaatteista. Ho-
risontaalinen tehtdviintegraatio lisddntyi ja tiettyjen tuotannon ydintyOntekijéiden toimenkuvaan
siséllytettiin joitakin suunnittelutehtévid. Lisdksi yritysrakenteiden hierarkiat madaltuivat, ja alkoi
uudenlaisten rakenteiden muodostaminen, minkd yhtend ilmentymind on formaalien ryhméityon
muotojen kiyttdonotto. Ne siséltdvit mm. ryhmii edustavien tyontekijoiden valinnan, sdédnndllisten
ja muodollisia kdytintdjd noudattavien ryhméikokousten jarjestimisen sekd pyrkimyksen laaja-
alaiseen itseohjautuvuuteen. Tydntekijoitd kannustetaan itsendiseen ongelmanratkaisuun, innovoin-
tiin sekd osallistumaan tuotannon rationalisointiprosesseihin. Teknisid palveluja yritysten sisélld
tarjoavat osastot ndhdédn yhd enemmain tuotannon palvelukeskuksina, joita tuotanto voi tarvitessaan
kayttdd apunaan. Muutos koski aluksi vain tiettyjd korkean teknologian teollisuusaloja, mutta laaje-
ni myohemmin késittimédin yhd enemmén myds tydintensiivisid sektoreita. Ylimpéana paddméédrana
on aiempaa “dlykkddmpi” tydorganisaatio, jonka avulla voitaisiin nostaa tuottavuutta ja lisétd jous-

tavuutta.

Schumannin (1998, 24) mukaan tyévoiman kiyton nédkokulmasta tuotantomallien kehityksessd on
ndhtdvissd kaksi kehityksen péélinjaa: yhtdiltd taylorisoitu rakenteellisesti konservatiivinen ryhmé-
tyd ja toisaalta rakenteellisesti innovatiivinen ryhmityd. Ensiksi mainittu “japanilaistyyppinen”
ryhmétyon malli ei olennaisilta piirteiltddn poikkea tayloristisesta organisaatiosta. Sen sijaan raken-
teellisesti innovatiiviselle mallille on tyypillistd tayloristisia rajoja rikkova tyonjaon vdheneminen

seké horisontaalisessa ettd vertikaalisessa suunnassa.

Schumann (1998) esittdi, ettd rakenteellisesti konservatiivinen ryhméty6 nojautuu pitkalti tayloris-
min periaatteisiin ja se sdilyttdd kriittisiltd osin tayloristis-fordistisen tydorganisaation ja tehdasre-
giimin piirteet. TyOprosessin ndkdkulmasta siti voi luonnehtia seuraavasti:

* tuotantotydntekijoiden tehtdvit sdilyttdavit toistavan luonteensa ja tyOsuoritusten standardisointi

ndhdédén edelleen tehokkuuden ldhteena
* runsas epdsuorien tehtdvien integrointi ndhdéén hiiriona tuotantolinjan kulkuun

» linjan tahti midrad keskeisesti tyoprosessia, jolloin tyontekijoiden autonomia on vihiistd ja

osaamisvaatimukset ja prosessinsditelykompetenssit ovat rajoitetut

* tiimivalmentaja on pddosin vastuussa organisointi- ja suunnittelutehtivisti, jolloin tyontekijoi-
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den vastuu ndisséd asioista riippuu suuresti tiimivalmentajasta

suunnittelu ja suorittaminen sdilyvét statukseltaan sekéd vastuiltaan pddosin muuttumattomina,

tyontekijéiden ja teknisten asiantuntijoiden suhteet sdilyvét olennaisilta osiltaan ennallaan.

Rakenteellisesti konservatiivinen malli eroaa taylorismista kuitenkin seuraavissa suhteissa:

tehdaskulttuuri perustuu kumppanuuteen

tiimien toimintaa ohjaamaan valitaan alempaan johtoon lukeutuva tiimivalmentaja, jonka suh-

tehtaan sisdistd kommunikaatiota ja informointia laajennetaan koskemaan myds tuotannon
tyontekijoitd
kommunikaatiotarpeita palvelevat tiimivalmentajien vetdmat tiimikokoukset

tyontekijat mobilisoidaan prosessin optimointiin, prosessin kehittdjiksi.

Rakenteellisesti innovatiivisen ryhmétyon malli eroaa taylorismin periaatteista etenkin siind, ettad

pyritddn autonomisten tuotantoryhmien muodostamiseen, hierarkioiden purkamiseen sekd horison-

taaliseen ja vertikaaliseen tehtdavéintegraatioon. Yksityiskohtaisemmin esitettynd sen keskeiset piir-

teet ovat seuraavat:

ryhmien itsendinen tyon suunnittelu, pdédtosvalta ja toimintavapaus laajenevat
tyotehtaviin siséllytetddn eksplisiittisesti epdsuoria ja késitteellisid tehtdvid, jotka lisddvét au-
tonomiaa ja nostavat ammattitaitotasoa

ryhmét saavat suuremman vastuun ja vaikutusvallan tydalueensa suhteen ja tatd varten riittdvat

resurssit

ryhmille valitaan “edustajat” (group speakers); itseorganisoituvat ryhmikokoukset palvelevat

koordinoinnin tarpeita ja ratkaisevat seké operatiivisia ettd sosiaalisia ongelmia

alemman johdon tehtdvikuvaksi tulee ryhmien avustaminen niiden ratkaistessa tyohon liittyvid
ja organisationaalisia ongelmia, toimintojen vélinen koordinointi ja koulutustarpeiden tyydyt-

taminen sekd ryhmien edustaminen suhteissa muihin toimintoihin/yksikdihin

prosessien kehittdmisti ei jitetd teknisten asiantuntijoiden huoleksi, vaan tyontekijéiden panos

prosessien kehittimisessé ja optimoinnissa otetaan vakavasti

tyontekijit osallistuvat myds neuvotteluihin, jotka koskevat kehittdmisstandardeja ja tydolosuh-

teiden parantamista.

85



Antitayloristinen vs. neotayloristinen tiimityo

Samalla tavoin Pruijtin (2003) mukaan monet teollisuustyotd tarkastelevat tiimityddikotomiat on

eksplisiittisesti tai implisiittisesti muodostettu klassisen tayloristisen tyon organisoinnin periaatteita

mittapuuna kéyttden. Kirjallisuuskatsauksessaan Pruijt erottaa toisistaan anti-tayloristisen ja uus-

tayloristisen tiimityon mallin. Edelliselle on tunnusomaista pyrkimys vidhentdd tyonjakoa ja saada

aikaan tyon rikastamista sekd vdhentdd suunnittelun ja toteuttamisen valistd kuilua. Keskeistd on

my0s pyrkimys tyontekijoiden laajaan autonomiaan ja ammattitaitojen hyviksikdyttoon. Neotaylo-

ristinen tiimityd sen sijaan nojaa klassisen taylorismin periaatteisiin kyeten vield entisestdén nosta-

maan mm. tyon intensivoinnin astetta (emt.,78-80). Seuraavassa taulukossa Pruijtin ja Schumannin

esitykset on koottu yhteen kdyttden perustana Pruijtin esitysta.

Taulukko 3. Klassinen ta

lorismi, antitayloristinen tiimityo ja neo-tayloristinen tiimityo.

Klassinen taylorismi Anti-tayloristinen tii- | Neo-tayloristinen tii-

mity0 mityd
Tekninen ja logistinen | Teknisvetoisuus,  ly- | Pyrkimys vihentdd | Teknisvetoisuus,  ly-
konteksti hytsyklinen tydskente- | teknisvetoisuutta, eri- | hytsyklistd tyoskente-

ly kokoonpanolinjalla

laisten ratkaisujen et-

lyd kokoonpanolinjalla

Puskurit vdhentdmiin | siminen kokoon- | ei pidetd ongelmana.
jaykkaa tyonjakoa. panolinjalle. Puskurit
autonomian tarpeisiin.

Tyonjako Suhteellisen ~ tiukka. | Loyhempi  tyonjako, | Loyhempi  tydnjako,
Hairiotilat aiheuttavat | tyot laajempia, vi- | tyot laajempia, vi-
joutoaikaa. hemmin  rajalinjoja. | hemmdn  rajalinjoja.

Funktonaalinen jousta- | Funktonaalinen jousta-
vuus védhentdd joutoai- | vuus vdhentdd joutoai-
kaa. kaa.

Paatoksenteko Johtajat ja esimiehet | Tiimin jdsenet osallis- | Yleensd vain tiiminve-

paAttavL.

tuvat paitoksentekoon.

tdja osallistuu paatok-
sentekoon.

Tyonjohto, valvonta

Tuotannon ja johdon
vililld ei lainkaan in-
tegraatiota.

Ei tyonjohtoa tai val-
vontaa tiimin sisalla.

Tiiminvetdjalld johtava
rooli.

Standardointi Pyritddn erittdin voi- | Ei  pyritd erityisen | Pyritddn erittdin voi-
makkaasti. voimakkaasti. makkaasti.

Vallan tasapaino Konfliktit ja pelit. Kaytossd  tyontekijd- | Lihes rajoittamattomat

valvonnan keinoja. johdon valtaoikeudet.

Palkkausjérjestelma Palkan muuttuva osa | Palkan maksu osoitet- | Yksilolliset bonukset
on byrokraattisesti | tujen taitojen mukaan. | perusteena tyontekijan
saddetylld tavalla yh- | Ei ryhmdbonuksia. yhteistyohalukkuus.
distetty tuloksiin. Ryhmibonuksia.

Prosessien kehittdmi- | Tekniset asiantuntijat. | Tekniset asiantuntijat | Pddosin tekniset asian-

nen ja tyontekijit yhdessd. | tuntijat.
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Findlay et al. (2000, 222-223) ovat Thompson & Wallaceen (1996) (ks. myos Broek, Callaghan &
Thompson 2004, 197-218) nojautuen luoneet perinteisen teollisuustyon piiriin kiinnittyvén viiteke-
hyksen, jossa ldhtokohdaksi on otettu tiimityd ytimeltdén vélineend kilpailukyvyn ja tuottavuuden
lisddmiseksi tuotannon teknistd tyonjakoa muotoilemalla. Teknisen tydonjaon muuttaminen ei kui-
tenkaan riitd, vaan tavoitteisiin padsemiseksi tarvitaan normatiivisen ja hallintaulottuvuuden tuki.
Sen liséksi tiimity6td ympéroi nelja yrityskohtaista tukijarjestelmdd: paatoksentekojarjestelma orga-
nisaatiotasolla, palkitsemisjérjestelmit, tydeldmin suhteet sekd organisaation koulutus- ja kehitté-
misjdrjestelmit. Organisatorista oppimista ei tarkastella systemaattisesti, mutta artikkeleista on
koottavissa seuraavanlainen listaus organisatoriseen oppimiseen vaikuttavista tekijoistd teollisessa
ympaéristossa: edelld mainitut tukijirjestelmaét, tyontekijéiden mahdollisuudet osallistua pddtoksen-
tekoon, tehdaskulttuuri ja -politiikka, tyGprosessin autonomia seké tunne siité, ettd oppimisprojek-

teista saatavat hyodyt jaetaan tasapuolisesti.

Findlay et al. (2000) esille nostamat tyoeldmén suhteet on moniulotteinen ja useisiin muihin oppi-
misympdriston elementteihin tavalla tai toisella vaikuttava yleinen tekijd. Ay-liitkkeen ja johdon
vélinen yhteistyd tydmenetelmien ja organisaatioiden kehittimisessd on lantisisséd teollisuusmaissa
pikemminkin poikkeus kuin sdénto, koska ay-liikkeen ja johdon perinteiset roolit ovat omiaan es-
tdmadn tyontekijoiden ja johdon vilistd yhteistyotd ndissd kysymyksissd. Tédsséd perinteessd korostuu
voimakkaasti tyOnantajan ja tyontekijoiden vilinen taloudellinen eturistiriita, jossa palkka on toisel-
le osapuolelle meno ja toiselle tulo. Ay-liikkeen toiminta on keskittynyt ns. jakokysymyksiin eli
palkkojen ja niihin rinnastettavien etujen parantamiseen, Siti vastoin ns. tuotantokysymykset — yri-
tysten toimintatavan, tyon organisoinnin ja tuottavuuden kehittdminen — ovat perinteisesti olleet
litkkkeenjohdon edustajien vastuulla eikd ay-liikkeelld ole ollut sanottavaa halua puuttua niihin (Ke-

vitsalo 1999, 15-17; Niemela 1996, 85)

Yritystasoisen neuvottelukulttuurin merkitysti korostanut Negrelli (1988, 95-96; ks. Alasoini 1990,
271) on erottanut neljd erilaista aktuaalista strategiaa, joilla yritykset ovat pyrkineet uusfordistisiin
tai postfordistisiin tydvoiman kayttdtapoihin. Uuspluralistisen strategian mukaisesti yritysten tavoit-
teena on padstd mahdollisimman suuressa méérin irti ay-liikkkeen tai tyontekijoiden asettamista tyo-
voiman kayttod koskevista rajoituksista joko institutionalisoimalla ay-liikkeen asemaa tai kieltdmal-
13 kokonaan sen legitimiteetti tyontekijoiden edustajana tydpaikalla. Myonnytysneuvottelujen stra-
tegian mukaisesti yritys painostaa ay-liikettd luopumaan tydvoiman kaytt6d koskevista rajoitteista
ym. vaatimuksista uhkaamalla esim. lisddntyvilld toimintojen ulkoistamisella, irtisanomisilla, koko

toiminnan lakkauttamisella paikkakunnalla tms. keinoin. Integratiivisessa strategiassa yritys tarjou-
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tuu tekemdédn tiettyjd myonnytyksid (esim. tyollisyysturvan takaaminen, tydympériston laadun ke-
hittdminen, lattiatason osallistumismahdollisuuksien parantaminen) vastineena sille, ettd ay-liike tai
tyontekijdt suostuvat tukemaan yrityksen tuotannollisia ym. tavoitteita. Neljds Negrellin erottama
strategia on osallistava (participative). Se eroaa edellisestd ldhinnd siind, ettd sen mukaisesti tyonte-
kijoille tarjotaan myos mahdollisuuksia osallistua yrityksen rationalisointitoiminnan muotoiluun jo
suunnitteluvaiheessa, mikd vaatii paikallisen tason osallistumisjirjestelmékoneiston kehittdmista.
Tyontekijoiden sitoutumista yrityksen uudistumisstrategioihin voidaan tukea esim. tuottavuussopi-

muksin, uusin kollektiivisin palkkausjérjestelmin ja ty6td uudelleenorganisoimalla.

Sosiotekninen tiimi vs. kevyttuotannon tiimi

Niepce & Molleman (1998) tekevit vertailun eksplisiittisesti sosioteknisten periaatteiden pohjalta.
Niepce ja Mollemanin dikotomian erityisend ansiona on, ettd se ottaa kantaa suoraan myos organi-
satorisen oppimisen kysymyksiin kummassakin tiimityon mallissa. On huomattava, ettd jisennyk-
sen eksplisiittisend ldhtokohtana ovat Chernsin (1987) nimedmét sosioteknisen tydon muotoilun piir-
teet pitden implisiittisesti sisdlldén peilauksen taylorismiin. Niepce ja Molleman ottavat vertailukoh-
teekseen eksplisiittisesti kevyttuotannon tiimin. Tdssd suhteessa se eroaa esim. Pruijtin ja Schuman-
nin jadsennyksistd, joissa vertailun perustana on suoraan klassinen taylorismi. Niepce & Mollemanin
vertailu sisdltdd seuraavat piirteet: tehtdvien yksityiskohtainen ohjaus, toimintojen rajat, moniam-
mattitaitoisuus, palkkio- ja koulutusjirjestelmaét, palautejarjestelmét, prosessien kehittdminen, tekni-

sen ja sosiaalisen jirjestelmén yhteensopivuus, sosiotekninen kriteeri sekd inhimilliset arvot.

Tehtdivien yksityiskohtainen ohjaus. Tami periaate viittaa ytimeltddn sithen, missd méiérin
tyontekijoiden tyotahti ja tyOmenetelmét ovat johdon maéérittelemid, missd madrin tiimi on
itseohjautuva ja missd asioissa silld on runsaasti autonomiaa. Periaatteen mukaan aiemmin johdon
paitosvallassa olleita asioita on siirretty tiimin sisdlle sen itsensd ratkaistavaksi. Téllaisia
paitosvallan kohteita ovat ryhmin tavoitteiden muotoilu, tyOnteon ajallisista ulottuvuuksista
padttiminen, tehtdvdjako tiimissd, tyOmenetelmét sekd ryhmédn jdsenyydestd ja johtajuudesta
paittiminen. Laaja autonomia ja joidenkin johdolle perinteisesti kuuluvien tehtivien omaksuminen
edellyttdd ryhmadltd ja sen jdseniltd uudenlaisten taitojen hankkimista. Autonomia ja itseohjautuvuus
on kevyttuotannon tiimeissd olennaisesti pienempi ja alaltaan kapeampi kuin sosioteknisissi
tiimeissd. Kevyttuotannon tiimeissd pyritdén tarkasti méérittelemidn prosessit ja tyoskentelytavat.
Tiimin toimintaa ohjaa vahva johtaja ja tiimien pédtoksentekovalta on rajattu alueisiin, jotka
liittyvdt prosessien parantamiseen (laatu, tydskentelytavat; laatupiirit, kehittdimisryhmét). Tdssd on

selked ero suhteessa taylorismiin. TyoOntekijoiden ongelmanratkaisukykyd pyritddn kehittiméén ja
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rohkaistaan tekemédn parannusehdotuksia. Ehdotukset eivédt kuitenkaan automaattisesti johda

mihinkdin, vaan muutokset ovat mahdollisia vasta johdon hyvidksynnén kautta.

Toimintojen rajat. Periaate viittaa sithen, missd maddrin tiimit ovat toisistaan riippuvaisia.
Sosiotekniset tiimit ovat muusta organisaatiosta suhteellisen riippumattomia. Ajatuksena on, ettd
tiimin muodostavat ldheisesti toisiinsa liittyvid tehtdvid suorittavat tyontekijdt ollen vastuussa
“kokonaistehtdvdn” suorittamisesta. Kokonaistehtdvdn olemassaolo lisdd tunnetta tyon
merkityksellisyydestd, tehtidviidentiteetistd, kun taas vastaavasti tehtdvikuvan hajanaisuus aiheuttaa
vieraantumista. Riippumattomuudella on myds kdantdpuolensa. Se johtaa helposti osa-optimointiin,
jossa ryhméd pyrkii toimimaan pikemminkin omien kuin koko organisaation intressien pohjalta.
My®0s organisatorisen oppimisen ndkokulmasta vahvat rajalinjat ja korkea autonomian aste voivat
olla ryhmien vilistd keskindistd kanssakdymistd vihentévid ja siten myds tiedonkulkua ehkidisevia.
Sosioteknisissd tiimeissd ryhmén riippumattomuutta korostetaan korkean autonomian tason ohella

myos fyysisin jarjestelyin.

Kevyttuotannon tiimeissé tiimien rajat eivit ole tarkoin méidritellyt ja tyontekijit saattavat siirtyd
tuotannon tarpeiden mukaan tydskentelemddn myds toisissa tiimeissd, mikd saattaa vaikeuttaa
tehtdvd identiteetin muodostumista. Kevyttuotantoon nojaavalle tehtaalle on myds tyypillistd
tuotannon puskurien minimointi, mikd merkittdvasti lisdd keskindisriippuvuuksia. Tdmé merkitsee
puolestaan sitd, ettd prosessien osien yhteistyon tarve kasvaa ja my0s tarve ymmartidd prosessin

osien vilisié riippuvaisuuksia.

Moniammattitaitoisuus. Moniammattitaitoisuuden periaatteen mukaan tyontekijoiden tulisi hallita
suuri joukko tyotehtdvid. Sosioteknisessd tiimitydsséd tyontekijoiden ei tarvitse osata kaikkia tiimin
tehtdvid, vaan joukko ryhmén kokonaistehtivin kannalta tarkoituksenmukaisia tehtévia.
Sosioteknisessd tiimissd moniammattitaitoisuus merkitsee, ettd tiimin jdsenet voivat joustavasti
auttaa toisiaan ja korvata viliaikaisia poissaoloja. Moniammattitaitoiset tyontekijit ndhddin
reservikapasiteettina. Lisdksi moniammattitaitoisuus antaa mahdollisuuden tehtdvien integrointiin
siten, ettd tyontekijit hallitsevat joukon toisiinsa liittyvid toitd. Tami pidentdd tyosyklid ja lisda

tehtdvaidentiteetin tunnetta.

My0s kevyttuotannon tiimille on tyypillistd pyrkimys moniammattitaitoisuuteen. Mutta toisin kuin
sosioteknisessd tiimissd, tavoitteena on hallita mahdollisimman suuri joukko tehtivid, vaikka osa

niistd kuuluisi muiden tiimien tehtivdkuvaan. Kevyttuotannon tiimissd ei pyritd perdkkiisten
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osatehtdvien muodostamaan kokonaistehtdvddn vaan siihen, ettd tyontekijd voisi tarpeen mukaan
suorittaa minkélaisen tyGtehtdvien sarjan tahansa. Tdmid johtaa suureen joustavuuteen, mutta

mahdollisesti myos kapeisiin tai “vieraannuttaviin” tehtdvdkokonaisuuksiin.

Palkkio- ja koulutusjdrjestelmdt. Periaatteen mukaan yrityksen HRM —politiikan tulee tukea tiimin
jasenten aktiviteetteja. Koulutus- ja kehittdmistoiminta on kriittinen elementti molemmissa
malleissa, silli vain riittdvdn tieto- ja taitotason omaava henkilostd kykenee péddsemidin
organisaation pddmadriin. Sosioteknisen tiimin tyontekijdt tarvitsevat laaja-alaista koulutusta
itseohjautuvuuden toteuttamiseksi. Téllaisia ovat mm. analyyttiset taidot, jotta kyettdisiin toiden ja
prosessien parantamiseen. Keskindisen vuorovaikutuksen edistimiseksi tarvitaan kommunikaatio-
ja konfliktinratkaisutaitoja. Suuren autonomian sdilyttdmiseksi sosioteknisessd tiimissd tarvitaan
myos taitoja asiakkaiden ja tavarantoimittajien kanssa tapahtuvan vuorovaikutuksen hallitsemiseksi.
Myo0s kevyttuotannon tiimissé koulutus on tirkedé, mutta sen ei tarvitse olla yhté laaja-alaista kuin
sosioteknisessd tiimissd. Kevyttuotannon tiimissd on tdrkedd saada kokonaisndikemys koko

tuotantoprosessista, minkéd ohella tarvitaan ongelmanratkaisutaitoja prosessien kehittdmiseksi.

Sosioteknisessd  tiimimallissa  palkitseminen on kollektiivista ja sen perustana on
moniammattitaitoisuus. Kevyttuotannon mallissa palkitseminen perustuu monen ulottuvuuden
mittaamiseen. Kriteereind voivat olla osaamisen kehittyminen, kehittdmisideoiden synnyttdminen ja
esim. osallistuminen laatupiirityoskentelyyn. Lahimmén esimiehen merkitys palkitsemisen

arvioijana on suuri ja huomattava osa palkitsemisesta nojautuu yksilosuorituksiin.

Palautejirjestelmdit. Periaatteen mukaan tyotehtivien suorittajien tulee saada palautetta tyostiin.
Sosioteknisessé mallissa palautteen tarkoituksena on saada aikaan korjaavia toimenpiteitd siten, ettd
tiimi kayttdd korkeaa autonomian tasoaan ja tekee itsendisid pddtoksid toiminnan kehittimiseksi.
Toisin sanoen palaute antaa oppimismahdollisuuksia. Palauteinformaatiota ei kéytetd niinkddn
korjaamaan toimintaa suhteessa asetettuihin standardeihin vaan tyon muotoilun arvioimiseksi ja

edelleenkehittdmiseksi. Toisin sanoen pyrkimyksend on kaksikehédinen oppiminen.

Kevyttuotannon mallissa paluteinformaation tehtdvdnd on tehdd tuotantoprosessi ldpindkyviksi.
Samanlaisia vaikutuksia on puskurien minimoimisella. Lépindkyvyyden ansiosta ongelmien
aiheuttajat kyetddin paikantamaan nopeasti. Toisaalta ldpindkyvyys mahdollistaa myds
tyontekijoiden tehokkaan tarkkailun ja valvonnan. Kevyttuotannossa tiimien tavoitteet ja tulokset

ovat usein lisdksi kaikkien ndhtdvilld, minkd johdosta tyontekijoiden keskindinen tarkkailu on
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helppoa. Palautejirjestelmien kidyttiminen kevyttuotannon tiimeissé tuottaa yksikehdistd oppimista,
koska palautteen tarkoituksena on kyetd nopeisiin korjaaviin toimiin eikd tyon muotoilujen

kehittdmiseen.

Epdtdydellisyys (incompletion). Tehtdvien yksityiskohtaiseen ohjaukseen ldheisesti liittyvédn
epétdydellisyyden periaatteen mukaan tyon muotoilu on jatkuva prosessi. Autonomisissa
sosioteknisissd tiimeissd tapahtuva itsesuunnittelu merkitsee kokeilun ja oppimisen jatkuvaa syklid
osana pdivittdistd tyotd. Taustalla on ajatus, ettd tyontekijoiden saadessa suuren vaikutusvallan

oman tyonsd muotoiluun he motivoituvat sisdisesti, koska seurauksena on tyon rikastuminen.

Myos kevyttuotannon tiimeissd periaatteena on jatkuva parantaminen, kaizen, jonka mukaan tyo
voidaan aina tehdd aiempaa paremmin. Kevyttuotannon tiimeissd kaytetddn jatkuvan parantamisen
standardoituja tyokaluja (laatupiirit yms.), joita sovelletaan tavallisesti valvotuissa tilaisuuksissa
paivittdisestd tyostd erillddn. Jatkuvan parantamisen tavoitteena on prosessien tehostaminen ja
rationalisoiminen turhaa tyotd, puskureita yms. minimoimalla, ilman tyon rikastamisen tavoitetta.
Koska tavoitteena on kaiken “turhan” minimoiminen, saattaa seurauksena olla my0s tyotehtdvien
kapea-alaisuus ja yksinkertaisuus. Liséksi kevyttuotannon tiimeissd tyontekijoihin kohdistuu

jatkuva paine olla mukana prosessien kehittdmisessa.

Sosioteknisten tiimien standardoimaton kehittiminen on luonteeltaan luovaa, mutta kolikon toisena
puolena on kehittdmisen sattumanvaraisuus ja vaikutusten arvioimisen ongelmat. On myds
mahdollista, ettd kehittdmiselld saattaa olla ennakoimattomia seurauksia. Kevyttuotannon tiimeissa
tapahtuvan systemaattisen kehittdmistyon etuna on kehittdmistyon vaikutusten arvioimisen

mahdollisuus.

Teknisen ja sosiaalisen jdrjestelmdin keskindinen yhteensopivuus. Periaate pitdd sisdllidn kaksi
ulottuvuutta. Ensimméiisen mukaan tekninen ja sosiaalinen jirjetelmd yhdessd optimoivat
organisaation tavoitteet ja pddmddrdt. Sosioteknisessd tuotannossa periaate merkitsee sitd, ettd
teknologian tehtévina on tukea inhimillisten resurssien kehittdmistd esim. tyonjakoa vahentdmalla,
mistd seuraa tyon sisdltojen kehittymistd tyotd rikastavaan suuntaan. Kevyttuotannossa sen sijaan
teknologian avulla tuotantoa ja tydprosesseja standardoidaan ja tehostetaan. Seuraukset saattavat
olla negatiivisia tyon sisdllon kannalta, ja tuloksena voi olla my6s inhimillisen panoksen

korvaaminen teknologialla.
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Periaatteen toisena ulottuvuutena on itse tyon suunnitteluprosessin luonne. Sosioteknisessd
tuotannossa periaatteena on, ettd suunnittelussa tyontekijoiden ndkemykset ovat ensisijaisia, jolloin
tyontekijat myos sitoutuvat tyohonsd. Kevyttuotannossa tyontekijoiden paatoksentekovalta rajoittuu
konsultoivaan rooliin asiantuntijoiden ratkaistessa tyon suunnittelun ongelmat usein teknisen

jarjestelmain tarpeista késin.

Sosiotekninen kriteeri. Periaatteen mukaan tuotannon poikkeamiin tulee puuttua mahdollisimman
ldhelld niiden syntymispistettd, mikd merkitsee tavallisesti tuotannon tydntekijétason toimenpiteita.
Sosioteknisessd tuotannossa poikkeamien kisittelemisen keinoja ei ole mairitelty, vaan tyontekijat
voivat kokemuksensa ja ammattitaitojensa nojalla tehdd muutoksia tiettyjen rajojen sisdlld, mutta
kuitenkin siten, ettd myos standardeja voidaan muuttaa jossain miirin. Kevyttuotannon tiimilla on
kéytettdvissddn madriteltyjd menettelytapoja, laatutydkaluja. Kevyttuotannossa myos odotetaan
tyontekijoiden itse reagoivan ongelmiin vélittdmésti niiden tullessa esiin, mutta muutoksia voi
tapahtua vain johdon hyviksymaénai ja siten, ettd muutosten tavoitteena on asetettuihin standardeihin
paddseminen. Talld tavoin voi ajatella, ettd sosioteknisen tiimin periaatteet suosivat toisen asteen

muutokseen padsemistd, mutta kevyttuotannon periaatteet eivét sité tue.

Inhimilliset arvot. Periaatteen mukaan organisaation tulee aidosti ottaa huomioon tyontekijéiden
inhimilliset tarpeet, ja ettd tydeldmin laatua koskevat kysymykset ovat tirkeélld sijalla. Tydeldmin
laatu pitdd sisdllddn tyon sisdllon, tydympdriston, tydehdot ja tydsuhdekysymykset. My0s niissd
kysymyksissd malleilla on sekéd yhteisid etti erottavia piirteitd. Sosioteknisissd tiimeissd inhimilliset
arvot liittyvét keskeisesti pyrkimyksiin parantaa tyds siséltdjd. Kevyttuotannon mallissa korostetaan
puolestaan enemmin johdon ja tyoOntekijoiden ja tyontekijoiden vilisten hyvien suhteiden

merkitystd, mikd puolestaan on sosioteknisessd mallissa vihemmaén keskeiselld sijalla.

2.8. Oppimisympdriston oppimista ehkaisevié ja edistavia tekijoita

Edelld on kayty ldpi keskustelua tuotantomallin ja siihen liittyvén tyon organisoinnin muutoksesta.
Tarkastelu oli luonteeltaan melko yleispiirteinen tavoitteenaan tuoda esille keskeisid kysymyk-
senasetteluja ja muutossuuntia. Myos kysymystd tyon ja oppimisen vilisestd suhteesta sivuttiin kui-
tenkaan tatd suhdetta jarjestelmallisesti analysoimatta. Luvussa luotiin perustaa tdssd luvussa tapah-
tuvalle eksplisiittiselle katsaukselle tyOympériston eri piirteiden yksilollistd tai yhteisollistd oppi-

mista edistdvistd tai ehkéisevistd piirteistd. Seuraavassa eritellddn tekijoitéd, jotka on erilaisissa tut-
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kimussuuntauksissa tunnistettu tdrkeiksi yksildiden, ryhmien tai organisaatioiden oppimisessa. Ne
voivat olla oppimista edistdvid tai ehkéisevid tai on esitetty tavalla tai toisella oppimista muokkaa-

viksi.

Ty6n organisoinnin ja organisatoristen oppimisprosessien tutkiminen yhteisessé viitekehyksessd on
Ellstromin mukaan (2001, 421-435) jadnyt vdhdiseksi. Hédn toteaa, ettd vaikka ajatus tyon ja oppi-
misen ldheisestd integroinnista tunnustetaan yleisesti yhdeksi organisaation kilpailukyvyn ldhteista,
on tutkimuksessa selkeitd puutteita etenkin siind, millé tavalla tyon organisointi ja tyoprosessit ote-
taan huomioon. "Oppimis-intensiivisid tuotantojirjestelmid” (esim. Adler & Cole 1993; Berggren
1993; Schumann 1998) sekd yksilon ja organisatorisen oppimisen ehtoja (esim. Brown & Duguid
1991) kartoittavan kirjallisuuskatsauksen kautta hdn paityy viiteen keskeiseen tekijéén, jotka vai-
kuttavat organisatorista oppimista ehkéisevisti tai edistévisti. Organisatorisen oppimisen késitteelld
Ellstrom viittaa niithin organisatoristen kadytintojen muutoksiin, jotka vilittyvét yksilollisten oppi-
mis- tai ongelmanratkaisukokemusten kautta organisaatiotasolle. Mééritelmén mukaan organisato-
rinen oppimien merkitsee samalla yksilon oppimista, mutta yksilén oppiminen ei vélttimattd pida
sisdlladn organisaatiotasoista oppimista. Muutoksen kohteena olevat organisatoriset kdytdnnot kasit-
tdviat mm. organisaation rutiinit, proseduurit, rakenteet, teknologiat ja jarjestelmit. Organisatorista
oppimista ehkéisevit tai edistavit Ellstromin mukaan seuraavat tekijit: 1) tyStehtdvien oppimispo-
tentiaali, 2) mahdollisuudet saada palautetta ja arvioida sekd reflektoida tyon tuloksia, 3). tydpro-
sessien madrdmuotoisuus, standardisointi, 4) tyontekijoiden osallistuminen ongelmien kisittelyyn ja

tyoprosessien kehittimiseen, sekd 5) oppimisen resurssit.

Tyotehtdvien oppimispotentiaali. Tyotehtdvien oppimispotentiaali viittaa sithen, millaisia mahdolli-
suuksia uuden oppimiseen tyotehtdvit pitdvat siséllddn. Tastd ndkokulmasta olennaisiksi tekijoiksi
on mainittu mm. tydtehtdvien monimutkaisuus (task complexity), tehtidvien vaihtelevuus (task va-
riety), toiminnan laajuus ja kattavuus sekd kontrollointimahdollisuudet (control and scope of acti-
on). Korkeamman oppimispotentiaalin omaavien tyotehtdvien muotoilu edellyttdd tavallisesti tehté-
vien integrointiin tdhtddvid muutoksia sekéd horisontaalisessa ettd vertikaalisessa tyonjaossa. Taméa
voi tapahtua esimerkiksi lisidmalld epdsuoria tuotantotehtévid lattiatason henkiloston tyonkuvaan
tai osallistamalla suorittavan tyon tekijét tyOprosessien analysointiin, suunnitteluun ja kehittdmi-

seen.

Vaikka tyotehtdvien monimutkaisuus, vaihtelevuus ja mahdollisuus kontrollointiin sekd monet

muut "objektiiviset" tekijdt edistdvit tyGperustaista oppimista, voidaan véittdd, ettd ne ovat pikem-
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minkin valttiméattomid kuin riittdvid oppimisen edellytyksid. Ndiden objektiivisten piirteiden lisdksi
tarvitaan tiettyjd oppimisen "subjektiivisia" edellytyksid, jotka vaikuttavat kykyyn tunnistaa ja hyo-
dyntdd objektiivisia tybolosuhteita. Subjektiivisia tekijoitd ovat esimerkiksi tyontekijéiden tiedot ja
ymmarrys tyOtehtivistd ja tuotantoprosessista kokonaisuutena, tyotehtidvien hallitseminen, aiempi
kokemus vastaavista tehtivistd, asenteellinen hyviaksyntd tyotehtdvid ja sen vaatimuksia kohtaan,

itseluottamus sekd motivaatio.

Objektiivisten ja subjektiivisten tekijoiden vélinen suhde on tirked muistutus siité, ettid tyoperustai-
nen oppiminen ei ole automaattinen prosessi, joka saadaan aikaan pelkistiddn luomalla oppimiselle
suotuisat olosuhteet. Pdinvastoin, jotta oppimista tapahtuisi, yksildiden oppimista tulee tukea riitté-
vét oppimisresurssit takaamalla. Téllaisia ovat esimerkiksi oppimiselle varattu aika, tiedon tarjoa-
minen ty0std ja tuotantoprosessista, motivationaalisten tekijoiden tukeminen sekd oppimista edista-
vien sosiaalisten vuorovaikutussuhteiden vahvistaminen. Subjektiivisiin tekijoihin Ellstrom viittaa
kisitteelld oppimisvalmiudet, jotka puolestaan ovat itsessddn tulosta aiemmasta opitusta. Kyse on
paradoksaalisesta tilanteesta siind mielessé, ettd on kehitettdvd oppimisvalmiuksia ollakseen kyke-

nevi oppimaan mutta oppimisvalmiuksiin taas vaikuttaa se, mité on opittu.

Mahdollisuudet saada palautetta ja arvioida sekd reflektoida tyon tuloksia. Palautetta eli informaa-
tiota toiminnan tuloksista pidetdin yleisesti olennaisena oppimisen edellytyksend. Palautteella on
katsottu olevan seké kognitiivinen ettd motivationaalinen merkitys. Eri kriteerien mukaan on kehi-
telty useita palautetta maérittivid jasennyksid. Téllaisia ovat esimerkiksi konkurrentti vs. terminaa-
linen, valitén vs. viividstetty, verbaalinen vs. ei-verbaalinen ja positiivinen vs. negatiivinen palaute.
Negatiivinen palaute virheiden analysoinnin muodossa saattaa olla erityisen hyddyllinen oppimisen
edistdjd. Virheiden analysointi auttaa korjaamaan védarit olettamukset, katkaista toimintojen ennen-
aikaisen rutinisoitumiskehityksen sekd stimuloida tutkimuksellista. Toisaalta virheiden analysointi
voi myos johtaa tilanteisiin, joilla on tyontekijoitd turhauttava ja siten myds mahdollisesti oppimi-

sen kannalta negatiivinen vaikutus.

Palautteen funktioon suhteessa oppimisprosesseihin sisdltyy Ellstromin (emt., 426) mukaan kuiten-
kin ongelma, joka koskee tavoitteiden ja palautteen vilistd suhdetta. Palautteen késitteelld ei ole
merkitystd sellaisenaan, vaan palaute toiminnan tuloksista kdy ymmaérrettdviksi vain suhteessa ase-
tettuihin pddmaéadriin ja tavoitteisiin. Toiminnan my6ti toiminnan tavoitteet usein kuitenkin muuttu-
vat, jolloin saatetaan joutua tilanteeseen, jossa tavoitteet ovat epéselvii tai epdjohdonmukaisia. Tés-

td seuraa, ettd my0Os kysymykseen siitd, saavutettiinko tavoitteet, tai milld tavalla ne saavutettiin, on
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vaikea vastata. Monien oppimissykliin perustuvien mallien ndkdkulmasta kyseessd on heikentynyt
tai katkennut kytkds syklin vaiheiden vililld - esim. tehtyjen toimenpiteiden ja havaittujen seuraus-
ten vélilld - on oppimisprosesseja ehkiisevi tai hankaloittava. Ellstromin mukaan (2001, 427) tima
ongelma koskee kuitenkin enimmékseen oppimista, jota hin kutsuu sopeutuvaksi oppimiseksi. So-
peutuvan oppimisen alimman tason Ellstrom nimedd Engestromiin (1987) nojaten reproduktiivisek-
si oppimiseksi, jossa tydorganisaation oppimista méérittdd lyhyen tihtdimen tehokkuusajattelua
palveleva automaattisiin rutiineihin tukeutuva organisaatio, jossa tyotehtdvit, menetelmit ja tulok-
set ovat ennalta madrittyjd. Sopeutuvan oppimisen kehittyneemmaissd muodossa tilanne on sama
silld erotuksella, ettd tyontekijoilld on jossain méidrin enemmain vapausasteita tulosten arvioinnin

suhteen.

Kehittivin tai innovatiivisen oppimisen mahdollistavassa organisaatiossa tyontekijoilld on enem-
méin vapausasteita sekd tyotehtdvien, menetelmien ettd tulosten mairittdmisen ja arvioinnin niko-
kulmasta. Tavoitteena ei mydskéddn ole pelkéstddn rutiinien aikaansaama tehokkuus, vaan uusien
kaytdntojen ja ratkaisujen tuottaminen. Epéselvé suhde tavoitteiden tdsmaéllisyyden ja palaute niiden
saavuttamisen vélilld ei merkitse oppimisen ehkéistymisté, vaan pdinvastoin tavoitteiden himéryys
voi kéynnistdd prosesseja, joille on tunnusomaista analysointi, arviointi ja reflektiivisyys, jotka ovat

puolestaan tirkeitd kehittdvan oppimisen ndkdkulmasta (ks. Dewey, 1933: Engestrom 1987, 1999).

Tyotehtdvien formalisointi. Tyo- ja tuotantoprosessien standardointia palvelevien yksityiskohtaisten
kirjallisten ohjeiden ja sddntdjen kéyttiminen on tyypillisesti ollut yksi keskeinen taylorististen ja
uustaylorististen tydorganisaatioiden tunnusmerkki. Formalisointi on myds yksi laadun parantami-

seen tdhtddvien oppien ja laajalti kdytdssd olevien yritysten laatujérjestelmien kulmakivi.

Organisatorisen oppimisen nikokulmasta prosessien standardointi on jakanut tutkijat kahteen lei-
riin. Joidenkin mielestd standardointi ehkéisee oppimista, koska se vihentdd mahdollisuuksia valita
tydmenetelmid, rajoittaa mahdollisuuksia tehda erilaisia kokeiluja ja tarvittaessa muuttaa tydmene-
telmid ja prosesseja (Pruit 2003, 89-92). My0Oskédén ongelmien ilmetessd ei niihin valttimattd etsitd
uusia ratkaisuja vaan pyritddn pitdytymadn ohjeiden asettamissa rajoissa. Toisin sanoen keskeisté ei
ole niinkddn "ettd tehddin oikeita asioita" vaan ettd "tehdddn asiat oikein" (Ellstrom 2001, 428).
Taysin pdinvastaista kantaa edustavat sen sijaan tutkijat, jotka pitdvit standardisointia kaiken kehit-
tamisen edellytyksend. Ajatuksena on, ettd vain standardoituja prosesseja voidaan kehittdd ja etté
standardointi on "hyvien kdytintojen" levittimisen edellytys laajalle organisaatioon - "you cannot

diffuse what you have not standardized". Toisin sanoen standardointi on organisaatiotasoisen oppi-
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misen yksi kulmakivi (Adler & Cole 1993, 169).

Asian tiimoilta on kdyty perusteellinen viittely kevyttuotannon ja sosioteknisen ldahestymistavan
edustajien vililla. Keskustelun kdynnistdjéna toimi Adler & Colen artikkeli "Designed for Learning:
A Tale of Two Auto Plants" (1993), jossa kirjoittajat vertailivat Toyotan lean-tuotantoon ja tayloris-
tisille periaatteille nojaavan kaliforniassa sijaitsevan NUMMI-tehtaan (New United Motor Manu-
facturing Incorporation) ja Volvon Uddevallan tehtaiden tuotantojérjestelmid. Lopputulemanaan
tutkijat esittivdt, ettd Toyotan tehtaan tuotantoprosessi - demokraattinen taylorismi - on selkedsti
parempi seki tuottavuuden, tyontekijoiden tydmoraalin ylldpitimisen ettd organisatorisen oppimi-

sen kannalta.

Berggrenin (1994, 37-49) vastauksessa argumentoidaan voimakkaasti Volvon "ihmiskeskeisen" ja
taylorismista selkeésti etdisyytti ottavien tuotantoperiaatteiden puolesta. Tdssd tunnusomaisina piir-
teind olivat liukuhihnan puuttuminen, seka kaksi perusperiaatetta: holistisuus ja reflektiivisyys. Ho-
lismin periaate korostaa kokonaisuuden (auton kokoonpano) ymmartdmisti ja kokonaisuuden muo-
dostavien osien keskindissuhteiden ymmartdmistd. Oppimisprosessi késittdd siten tyon kokonaisuu-
dessaan. Reftektiivisyys puolestaan viittaa taitojen (skill) muodostamiseen mentaalisten karttojen ja
manuaalisten taitojen integraationa. Kompleksisten ja pitkié tydvaiheita siséltdvien tehtdvien ohella
tyontekijoiden koulutus sisélsi pyrkimyksen luoda yksityiskohtainen ja jisentynyt ymmaérrys auton
kokoonpanoprosessista. Tyontekijat harjaantuivat suorittamaan kaikki tiiminsé ty6tehtdvét niin pit-
kélle, ettd lopulta he osasivat rakentaa auton kokonaisuudessaan itsendisesti. He saivat my0s tyon-
ohjaajavalmennusta, tiimin puhemiehen koulutusta ja muuta johtamiseen sekd koneensuunnitteluun
liittyvédé koulutusta. Berggrenin mukaan pitkélld tdhtdykselld Volvon malli tuottaa sekd paremman
tuottavuuden ettd inhimillisemmat tyolosuhteet ja tehokkaamman organisatorisen oppimisen, joka

heijastuu kyvyssé ottaa lyhyessi ajassa valmistukseen uusia tuotteita.

Adlerin ja Colen tulos on, ettd Volvon tuotantojdrjestelmd on potentiaalisesti parempi yksildllisen
oppimisen tukemisessa kun taas Toyotan malli on tehokkaampi organisatorisen oppimisen niko-
kulmasta. Adler & Colen (1993, 92-93) mukaan Volvon tehtaan panostukset yksildlliseen oppimi-
seen eivit johtaneet organisatoriseen oppimiseen. Tétd ehkéisivit tiimien korkean autonomian ja
paitoksenteon hajauttamisen periaatteet, joiden seurauksena vain vdhdn huomiota kiinnitettiin sii-
hen, mitd ja miten tiimit voisivat oppia toisiltaan. Ideana oli, ettd tyontekijoiden yksildllinen oppi-
minen mairiytyi tuotantoprosessin tarpeista lihtien. Toyotalla keskeiselld sijalla oli prosessien jat-

kuva standardointi ja sithen perustuva jatkuva parantaminen. Tétd palvelemaan tehtaille oli luotu
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jatkuvan parantamisen foorumeja, joissa tieto siirtyi osastolta toiselle sekéd jarjestelmid, joiden mu-
kaan tyontekijat sddnndllisesti kiersivit eri osastojen tyotehtivissd. Adlerilla ja Colella organisato-
rista oppimista ei médritelld, mutta se ndyttdd viittaavan ennen kaikkea oppimisen lopputuloksiin
(tuottavuuden kehitys) sekd standardoinnin kautta mahdollistuviin ongelmien tunnistamiseen, pa-
rannusmahdollisuuksiin ja prosessin parannuksiin (emt., 89). Berggrenin mukaan organisatorinen
oppimisessa on kyse seuraavasta: "finding effective ways to diffuse methods and practices from

high-performance teams to lesser performing units, that is, organizational learning (emt., 41).

Vilittaville kannalle asettuu MacDuffien (1997, 498-501) kolmen autotehtaan ongelmanratkaisu-
kaytidntdjd analysoinut tutkimus, jonka mukaan standardointi voitiin ndhdd joko muutoksen esteend
tai mahdollisuutena, prosessin parannusten systemaattisena ldhtGkohtana. Standardointi olisi siis

prosessien parantamisen alku eikd loppu.

Tyontekijoiden osallistuminen ongelmanratkaisuun ja tyoprosessien kehittimiseen. TyOprosesseissa
esiintyvét virheet, hdiriot ja ongelmat on ndhty tirkeind oppimisen ja tydmenetelmien kehittdmisen
mahdollisuuksina. Hiirididen ja ongelmien analysointi voi toimia luontevana kehittdmistoimien
perustana ja merkittivand tyontekijoiden ja koko tydorganisaation oppimismahdollisuuksien tarjo-
ajana. Osallistuminen ongelmanratkaisuun ja hiirididen analysointiin on keskeiselld sijalla mm.
pyrittdessd toteuttamaan "jatkuvan parantamisen" ideoita (esim. Adler & Cole 1993). Tyontekijoi-
den osallistumisen intensiivisyys ja muodot vaihtelevat. Osallistumisen aste saattaa vaihdella seu-

raavasti:

1) Ei virallista osallistumista. Organisaatiolla ei ole kdytdssddn muodollisia jirjestelyjd tyontekijoi-
den osallistamiseksi ongelmatilanteiden analysointia ja prosessien kehittdmistd varten, vaan ndistéd
huolehtivat erilliset asiantuntijat. Sen sijaan tyontekijit saattavat kehittdd prosesseja epavirallisesti
tilannekohtaisten ongelmien ilmetessa.

2) Rutiiniperustainen ongelmien hoitaminen. Tyontekijoiden odotetaan késittelevén toistuvia, hyvin
médriteltyjd ongelmatilanteita olemassa olevien ohjeistojen mukaisesti, ilman ettd ongelmien taus-
talla olevia syitd pyrittdisiin analysoimaan.

3) Virallinen osallistuminen ongelmien kisittelyyn ja kehittdmisaktiviteetteihin. Tyontekijédt on vi-
rallisesti kutsuttu osallistumaan ongelmien késittelyyn ja kehittdmistehtiviin jirjestelmétehtdvien
optimoimiseksi tiettyjen reunaehtojen sisalla.

4) Osallistuminen innovatiiviseen jarjestelmin kehittdmiseen. Tyontekijit osallistuvat yhteistyOssa

muiden henkildstéryhmien kanssa jatkuvasti tyoprosessien uudelleensuunnitteluun.
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Oppimisen resurssit. Oppimisen resursseilla Ellstrom (2001, 431) viittaa sekd objektiivisiin ettd

kimmadisiin tyGdtehtivia ja prosesseja koskeva osaaminen.

Vastaavasti Huys & van Hootegemin (2002, 184-186) mukaan sosioteknisen koulukunnan piirissé
kehitellyt "hyvén tyon" periaatteet ovat samalla edellytyksié sille, ettd tyontekijoillda on mahdolli-
suus oppia tydssddn ja tyOyhteisossddn. Téhin liittyvét seitsemén prinsiippid ovat seuraavat:

1. Tyotehtavan tiydellisyys. Tyo sisdltdd valmistelevia, toteuttavia ja tukevia vaiheita, mika lisda
tyon kontrollia ja kompleksisuutta, jotka ovat oppimispotentiaalin kannalta relevantteja.

2. Ty0 sisdltdd organisointia eli padtoksentekoa yhdessd muiden kanssa siitd, miten tyd suoritetaan
(yhteisty6td muiden osastojen kanssa, ryhmékokouksia ja keskustelua menettelytavoista).

3. Tyo sisdltda riittdvésti pitkid tyovaiheita. Lyhytvaiheinen toistotyd ei anna oppimismahdollisuuk-
sia.

4. Ty6 koostu yksinkertaisten ja monimutkaisten tehtévien balanssista. Liian yksinkertaiset tehtivét
eivit sisélld oppimispotentiaalia, kun taas liian monimutkaiset tehtdvit aiheuttavat stressia.

5. Ty0n riittdvd autonomisuus. Autonomisuus tarkoittaa, ettd tyotd on mahdollisuus sopeuttaa muut-
tuviin vaatimuksiin, olosuhteisiin ja tarpeisiin. Tarkasti ennalta méérétty tyo ei sisdlld oppimispo-
tentiaalia.

6. Ty0 sisdltad riittdvisti kontaktimahdollisuuksia. Niitd ovat mahdollisuus saada tukea tyossi, tyo-
prosessin sisdltimit muodolliset kytkennit muihin ja epdmuodolliset sosiaaliset kontaktit.

7. Informaation ja palautteen saaminen, mikd koskee mm. tyon tavoitteita ja tuloksia.

Nutley & Daviesin (2001, 40) mukaan oppimista edistidvid rakenteellisia mekanismeja ovat mm.
organisaation matalat hierarkiat, tiimityon soveltaminen, oppimisen palkkiot ja kannustimet, tarkoi-
tuksenmukaiset informaatio- ja kommunikaatioverkostot sekd kehittdmistyon riittdvad resursointi.
Kulttuurisia tekijoitd ovat puolestaan onnistuneiden suoritusten “juhlistaminen”, omahyviisyyden ja
itsetyytyviisyyden puuttuminen, virheiden sietokyky, uskominen inhimillisten kykyjen voimaan,
tietoisuus piilevén tiedon olemassaolosta, laadullisten seikkojen priorisointi (numeroiden tyrannian
vilttdminen), avoimuus ja keskindinen luottamus, avoimuus omaksua organisaation ulkopuolista
tietoa (varsinkin asiakkaiden tarpeet). Nutley & Davies huomattavat kuitenkin, ettd organisatorista
oppimista edistdvien tekijoiden lista voi toimia korkeintaan suuntaa-antavana luettelona organisaa-
tion toimintatapoja muutettaessa tai muutosprosesseja analysoitaessa. Viime kddessd oppiminen on

aina kulloiseenkin kontekstiin sidottu, jolloin eri tekijéiden painoarvo ja niiden keskindissuhteet
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vaihtelevat, minka lisdksi eri tekijdt saavat oman kontekstispesifin muotonsa. On myos mahdollista,
ettd yhden aspektin hallitsevuus tekee muut merkityksettomiksi tai monenkaan elementin olemassa-
olo ei riitd kdynnistimiin oppimisprosesseja. Nutley & Davies (2001) tunnistavat organisatorista
oppimista kisittelevdd tutkimuskirjallisuutta rasittavan keskeisen ongelman: vallan, konfliktin seké
”poliittisten pelien” ja ristiriitojen merkitystd ei yleensd huomioida. Niinpd organisatoristen oppi-

misprosessin toteuttamisesta piirtyvd kuva on usein epdrealistisen optimistinen.

Dodgsonin (1993, 387) mukaan inhimillinen toiminta ja yksilolliset pddméérat - kuten pyrkimys
itsensd toteuttamiseen - on usein jitetty huomiotta organisatorista sopeutumista selitettdessd. Muut
tekijat 10ytyvédt organisaation rakenteista ja strategioista. Olennaista on, miten organisaation jdsen-
ten erilaiset tietovarannot saadaan vuorovaikutukseen toistensa kanssa. Téssa tirkeitd tekijoitd ovat
téllaista vuorovaikutusta suosiva keskindiseen luottamukseen perustuva organisaatiokulttuuri. Olen-
naisia ovat my0s oppimisen resurssit (T&K-kulut), insentiivit ja kuten Argyrikselld ja Schonilld
(1996) defensiiviset "mekanismit", erot ilmaistun ja kayttoteorian vélilld, sekéd osastorakenteet, jot-

ka kiinnittdvat huomiota osastoon koko organisaation sijasta.

Pedler, Burgoyne & Boydell (1991) korostavat yrityksen johdon toimintaa oppivan organisaation
luomisessa. Heiddn mukaansa oppivaan organisaatioon kuuluvat seuraavat osa-alueet:

. oppimisndkdkulman tuominen strategiaan (the learning approach to strategy)

. osallistuva paitoksenteko (participative policy making)

. tiedottaminen (informating)

. itsearviointi (formative accounting and control)

. sisdinen vaihto (internal exchange)

. palkitsemisen joustavuus (reward flexibility)

. oppimisen mahdollistava organisaation rakenne (enabling structures)

. tyontekijit ympariston tarkkailijoina (boundary workers as environmental scanners)
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. yritysten vélinen oppiminen (inter-company learning)

10. oppiva ilmapiiri (learning climate)

11. henkilokohtaisen kehittymisen mahdollisuudet kaikkien ulottuvilla (self-development oppor-
tunities for all).

Argyrisin & Schonin (1996, 28) mukaan organisaation oppimisjirjestelméi koostuu rakenteista, jot-
ka vaikuttavat organisaation tutkiskelua ehkéisten tai edistden. Oppimisjérjestelmén rakenteelliset ja
behavioraaliset piirteet luovat olosuhteet, joissa yksilot ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa
tutkiskeluun liittyen. Oppimisjérjestelmédn piirteet tekevit enemmén tai vahemmaén todenndkdiseksi,
ettd oppimisen kannalta keskeiset asiat tulevat kasitellyiksi tai jadvit késittelemittd, dilemmat tule-

vat julkisesti esiin tai jadvét privaateiksi ja ettd sensitiiviset oletukset tulevat julkisesti testatuiksi tai
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ne jaavit suojelluiksi. Téssd kuvataan siis rakenteellista oppimisympéristdd, joilla he viittaavat seu-
raaviin:
¢ kommunikaatiokanavat (keskustelufoorumit, formaalit ja epdformaalit vuorovaikutuksen
muodot)
¢ informaatiojérjestelmait ja niihin liittyvit teknologiat
e organisaation spatiaalinen ympiristo siind mairin kuin se vaikuttaa kommunikaation muo-
toihin
e toimintatavat ja rutiinit, jotka ohjaavat yksilollista ja interaktiivista tutkiskelua
e palkitsemisjérjestelmait siind madrin kuin ne vaikuttavat haluun suorittaa tutkiskelua.

Organisaation behavioraalisella maailmalla he tarkoittavat merkityksié ja tunteita, jotka ehdollista-
vat yksiloiden vilistd vuorovaikutusta vaikuttaen organisatoriseen tutkiskeluun. Toisaalla samassa
teoksessa Argyrisin ja Schonin (1996, 187-188) mukaan oppimiseen vaikuttavia tekijoitd ovat seu-
raavat.
e matalat, desentralisoidut organisaatiorakenteet
e informaatiojirjestelmadt, jotka tuottavat nopeasti kaikkien saataville palautetta organisaation
ja sen eri osien suorituskyvysta
e mekanismit, jotka edesauttavat organisaation implisiittisten "toiminnan teorioiden" esiintu-
lemista ja ovat omiaan synnyttdmadn systemaattisia itsetutkimuksellisia ohjelmia
e organisaation suorituskyvyn arvioinnin mittaamiskdytannot
e organisatorista oppimista tukevia kannustinjarjestelmia
e organisatorisen oppimisen toteuttamiseen liittyvid ideologioita (esim. laatuajattelu, jatkuva

parantaminen, avoimuus ja rajojen ylittdiminen).

Sengen (1990) mukaan oppiva organisaatio voi kyetd sekd aktiiviseen eli generatiiviseen ettd pas-
siiviseen eli sopeutuvaan oppimiseen. Tdma luo kestdvdn perustan kilpailuetujen saavuttamiselle.
Oppivan organisaation ideaalin saavuttamisessa organisaation johdolla on keskeinen merkitys. Ol-
lakseen oppivan organisaation johdon tulisi 1) omaksua systeeminen ldhestymistapa (systems thin-
king), 2) tukea henkilokohtaisen itsendisyyden ja itseohjautuvuuden kehittymisti (personal maste-
ry), 3) asettaa vallitsevat toimintaa ohjaavat ajatusmallit keskustelun- ja kysymyksenalaisiksi (men-
tal models), 4) luoda yhteisesti jaettu ja hyviksytty visio (shared vision) ja 5) tukea tiimioppimista
(team learning). Néistd viidestd Senge korostaa systeemisen ldhestymistavan omaksumisen merki-

tystd, joka kokoaa ja nivoo muut teoreettisesti ja kdytdnnollisesti yhtendiseksi kokonaisuudeksi.

Oppimiseen ndyttdd siis vaikuttavan varsin monentyyppiset seikat. Tutkijoiden ldhestymistapojen
mukaisesti painottuvat erityyppiset tekijit. Varsin moniaineksista kenttid jisentimalld ja suurempi-
en otsikoiden alle ryhmittelemilld voidaan timd moniaineksisuus pyrkié jérjestelemddan muutamaan

empiirisen analyysin kannalta olennaiseen padryhméén. Ensinndkin monet tutkijat pitdvit oppimi-
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sen kannalta merkittdvind tekniseen tyonjakoon ja tyon muotoiluun liittyvid tekijoitd (esim. Berg-
gren 1993; Dodgson 1993; Adler & Cole 1993; Ellstrom 2001; Huys & van Hootegem 2002; Eraut
2004). Toisen ryhmén voi muodostaa tyonjohtoon ja valvontaan sekd padtoksentekoon osallistumis-
ta koskevista tekijoistd (esim. Berggren 1993; Adler & Cole 1993; Argyris & Schon 1996; Nutley
& Davies 200; Huys & van Hootegem 2002). Kolmanneksi ryhméksi voi tunnistaa oppimiseen vai-
kuttavat palkkaus-, palkkio- ja palautejarjestelmit (esim. Dodgson 1993; Argyris & Schon 1996;
Ellstrom 2001; Nutley & Davies 2001; Huys & van Hootegem 2002). Oppimiseen vaikuttavat
luonnollisesti myos organisaation enemman tai vihemmaén tietoiset ja systemaattiset koulutus-ja
kehittdmisjarjestelmédt (esim. Dodgson 1993; Adler & Cole 1993; Argyris & Schon 1996; Ellstrom
2001; Nutley & Davies 2001). Viidentend ryhmén voi tunnistaa organisaation kulttuuriin, politiik-
kaan ja tydeldmén suhteisiin liittyvdt kysymykset (esim. Dodgson 1993; Argyris & Schon 1996;
Contu & Willmott 2001; Knights & McCabe 1999; Coopey & Burgoyne 2000; Findlay et al. 2000:
Thompson & Wallace 1996).

Péddotsikoiden valinta perustuu yksittdisten tekijoiden ryhmittelyyn samantyyppisten ulottuvuuksien
alle. Oppimisympéristd on pyritty ottamaan haltuun siind mielessd kattavasti, ettd tyGympériston
tekninen, taloudellinen, sosiaalinen, poliittinen ja kulttuurinen ulottuvuus tulee huomioiduksi. Pe-
rustana on kiytetty edelld esiteltyd Findlay et al. (2000) sekd Thompson & Wallacen (1996) jasen-
nystd, jotka osoittautuivat abstraktiotasoltaan sellaisiksi, ettd lukuisat yksittdiset konkreettiset tekijét
kyettiin tyydyttdvésti ryhmittelemdén erityyppisiin luokkiin. Oppimisympiriston analysoimiseksi
luotu viitekehys painottaa tutkimuskohdetta ja omaksuttua oppimisndkemystéd seuraten tyontekijoi-
den vilittdmidn tyOympdristoon ja todellisen tyon tekemiseen ja kdyténtoihin liittyvid seikkoja.
Monet tekijdt ovat tietylld tavalla rakenteellisia ja objektiivisia, esim. tuotantoprosessiin, tyon orga-
nisointiin ja valittdmdidn tyonjohtoon liittyvid. Toisaalta etenkin monet kulttuuriin liittyvit seikat
ovat luonteeltaan sellaisia, ettd niiden tarkastelu ei ollut systemaattisen analyysin kohteina. Osasta
voitiin kuitenkin tehdi tulkintoja sikdli kuin ne tulivat esiin esimerkiksi johtamiseen tai péivittdi-

seen tyon tekemiseen liittyvin aineistonkeruun yhteydessa.

Pédotsikoiden alle sijoittuu paljon erityyppisid tekijoitd, joiden organisoimisen tapa tai vallitseva
asiaintila voi edistdé tai ehkiistd oppimisprosesseja. Esimerkiksi organisaatiopolitiikan tai standar-
doinnin roolista on edelld esitetty tiysin toisistaan poikkeavia kantoja. Sama koskee ryhmiau-
tonomiaa: korkea autonomia voi merkitd ryhmén sisélld hyvda oppimispotentiaalia, mutta ryhmien
vilisen kanssakdymisen vahiisyyttd ja siten organisatoristen oppimisprosessien hidastumista. Yksit-
taiset tekijat on ryhmitelty padotsikoiden alle liitteeseen 5. Oppimiseen vaikuttavien tekijoiden edis-
tavyyttd tai ehkdisevyyttd on tarkasteltu kunkin tekijén osalta luvun 2 kuluessa. Sitd, miten kyseinen

tekijd vaikuttaa oppimiseen tdmin tutkimuksen ongelmanratkaisuprosessien yhteydessd, esitellddn
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tarkemmin kummankin empiirisen tapausanalyysin yhteydessa erikseen.

Edelld mainittujen liséksi kirjallisuuskatsaus nosti esiin joitakin etenkin yksiloon tai yksiléiden vali-
siin suhteisiin liittyvid tekijoitd. Nama eivat kuitenkaan liity suoraan niinkd4n oppimisympéristoon,
vaan pikemminkin esimerkiksi yksiléiden motivaatiotekijoihin, jotka osaltaan juontuvat juuri oppi-
misympdariston ominaisuuksista. Jaottelu on luonnollisestikin tulkinnanvarainen, mutta toisaalta
tutkimuksen yksi rajaus on juuri tissd: oppimisympdariston viitekehystd rakennettaessa pyritdin ot-
tamaan huomioimaan rakenteellisiksi tai objektiivisiksi tunnistetut tekijét ja vastaavasti tutkimuksen
ulkopuolelle rajaamaan oppimiseen vaikuttavat subjektiiviset tekijit Tarkastelun ulkopuolelle jétet-
tiin myos sellaisia ldhinné kulttuurisia tekijoitd, jotka olivat tutkimuksen kysymyksenasettelun kan-
nalta epdrelevantteja, liian yleiselld tasolla esitettyjd, vaikeasti operationalisoitavissa, etupdéssé joh-

don ndkokulmasta muotoiltuja, tai joiden yhteyttd tyokdytantoihin oli vaikea osoittaa.

Oppimiseen vaikuttavat tekijit eivdt luonnollisestikaan ole toisistaan riippumattomia. Esimerkiksi
tyon organisointi kytkeytyy johtamiseen ja paitoksentekojdrjestelmiin, kehittimiskdytannot tyon
organisointiin, kulttuurisilla tekij6illd on osin juurensa johtamisessa ja ty0n organisoinnissa ja palk-
kiojérjestelmét puolestaan ovat vuorovaikutuksessa monien tekijoiden kanssa. Niin ikd4n organisaa-
tiopolitiikka on kytkoksissd tydn organisointiin ja kehittdmiseen, silld esimerkiksi tydprosessiteori-
an mukaan tyon organisointi ilmentdd suoraan tydantajan pyrkimysté tyontekijoiden kontrollointiin
erilaisin valvonnan keinoin. Korkeammalla abstraktiotasolla sanoen voidaan Burawoyn (1985, 39)
tavoin todeta, ettd jokaisella tydpaikalla tunnistettavat erilaiset ulottuvuudet - Burawoylla taloudel-
linen (tavaroiden tuottaminen), poliittinen (sosiaalisten suhteiden tuottaminen) ja ideologinen (sosi-
aalisten suhteiden kokemuksen tuottaminen) - ovat toisiinsa monimutkaisella tavalla erottamatto-
masti kytkoksissd. Vaikka ulottuvuuksilla tai sfadreilld on keskindisid vuorovaikutussuhteita, kulla-
kin on myds oma autonomian alueensa. Nédiden vuorovaikutussuhteiden yksityiskohtainen analy-
sointi ei ole kuitenkaan tdmén tutkimuksen varsinaisena kohteena Tdssd oppimiseen vaikuttavien
tekijoiden erittely auttaa tunnistamaan tiettyjd olennaisia seikkoja, joihin oppimisen prosesseja ana-
lysoitaessa tulee kiinnittdd huomiota ja joita voidaan hyodyntdé jatkossa tutkimuksen empiirisessé

osassa.

2.9. Yhteenveto

Erilaisten oppimisndkemysten ja organisatoristen mallinnusten esittelyn jilkeen tdssd luvussa on
tavoitteena ollut tunnistaa myds sellaiset teollisuustyon lattiatason oppimisympiriston keskeiset

elementit, joilla voi olla organisatorista oppimista ehkdisevid, edistidvid ja/tai tavalla tai toisella mo-
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difioivia vaikutuksia. Kirjallisuuskatsauksessa on kéytetty tyon ja oppimisen vilisen suhteen ana-
lysointiin pureutuvaa empiiristd ja teoreettista tutkimusta. Katsauksen aluksi todettiin, ettd télld tut-
kimuskentélld vallitsee suurehkoja tutkimuksellisia aukkoja ja puutteita, joihin kuuluvat mm. yli-
padtddn tyon ja oppimisen vélisen suhteen tutkimuksen véhiisyys, tutkimuksen painottuminen muu-
hun kuin teollisen tyon lattiatasolle, vahdinen huomio organisaatioissa vaikuttavien ryhmien erilais-

ten intressien olemassaololle ja tdhén liittyen oppimisen kontekstin analyysin laiminlydminen.

Tutkimuskohteen oppimisympéristdn empiiristd analyysid palvelevaa viitekehystd 1dhdettiin raken-
tamaan taylorismin ja fordismin kéisitteiden ohjaamina, jolloin aluksi havaittiin, ettd inhimillisten
resurssien parempi kdyttiminen, innovatiivisuus ja oppiminen on yksi keskeinen uudenlaisten anti-,
post- tai uusfordististen tuotantomallien nimittdjd. Ndissd puolestaan tdrked yksi yhteinen tunnus-
piirre on tiimi- ja ryhmétyon kayttdonottaminen lisddntyvdssd méérin. Tarkentamalla kirjallisuus-
analyysin fokus spesifisti tyon organisoinnin ja organisatorisen oppimisen vilisid yhteyksid késitte-
leviin analyyseihin sekd ottamalla huomioon tuotantomalli- ja tiimityon tarkasteluissa tulleita op-
pimiseen potentiaalisesti vaikuttavia tekijoitd, kyettiin erittelemdén yksilollisen ja kollektiivisen
tyOssé oppimisen sekd organisatorisen oppimisen kannalta olennaiset oppimisympariston elementit.
Oppimiseen vaikuttaviksi - ehkiiseviksi, edistdviksi tai sitd ylipddtddn muokkaaviksi - tekijoiksi
tunnistettiin seuraavat: 1) tekninen tyonjako, tyotehtivit ja tyon muotoilu; 2) tyonjohto, valvonta ja
paitoksentekojdrjestelmit; 3) palkkaus- ja palautejirjestelmét; 4) koulutus- ja kehittdmisjirjestel-

mit, sekd 5) tydeldmin suhteet, tehdaskulttuuri ja mikropolitiikka.
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3. Metodologia

Tédmin tutkimuksen metodologinen ldhestymistapa noudattelee laadullisen tapaustutkimuksen peri-
aatteita tutkimuksen kohdistuessa yhdessd organisaatiossa toteutettuun tiettyyn kehittdmishankkee-
seen. Metodologia-luku etenee siten, ettd aluksi kdyddan lapi laadullisen ja tapaustutkimuksen kes-
keisid piirteitd ja pyritddn tarkemmin luonnehtimaan, millaisesta tapaustutkimuksesta on kyse. Ta-
mén jilkeen pohditaan tutkijan osallistumisen merkitysté tutkimuskohteen kéyttdytymiseen. Lopuk-

si kuvaillaan tutkimuksen aineistoja, aineistonkeruumenetelmii ja aineiston analyysia.

3.1. Tapaustutkimus

Tutkimuksen metodologisia valintoja kuvattaessa voidaan kayttdd hyvéksi Denzin & Lincolnin
(1998, 24-31) esitysti, jossa he laadullisen tutkimuksen suuntauksia eritellessdin ottavat 1dhtdkoh-
dakseen laadullisen tutkimuksen tutkimusprosessin. Tutkijan subjektiivisen historian ja orientaation
ohella laadullisen tutkimuksen prosessi voidaan jdsentdd tutkimuksen teoreettisiksi tai tulkinnalli-
siksi paradigmoiksi (ontologiset, epistemologiset ja metodologiset oletukset ja sitoutukset), tutki-
musstrategiat, aineistonkeruu- ja analysointimenetelmit sekd tulosten tulkinta ja tulosten esittdmi-
nen. Tulkinnallisten paradigmojen, tutkimusstrategioiden seki aineistonkeruu - ja analyysimenetel-
mien vilisid suhteita Denzin ja Lincoln (emt; 29) kuvaavat seuraavasti. Heiddn mukaansa tutkimus-
strategia pitdd sisdllddn joukon taitoja, oletuksia ja kdytint6jd, joita tutkija kayttaa siirtyessiin teo-
reettisesta paradigmastaan empiiriseen tutkimukseen. Toisin sanoen tutkimusstrategiat laittavat tul-
kinnalliset paradigmat litkkeeseen. Samalla tutkimusstrategiat kytkevét tutkijan tutkimusstrategiaan
sopivien aineistonkeruu- ja analyysimenetelmien hyodyntdmiseen. Laadullisen tutkimuksen erilai-
siksi padstrategioiksi he nimedvét seuraavat: tapaustutkimus, etnografia ja osallistuva havainnointi,
fenomenologia ja etnometodologia, grounded theory, biograafinen metodi, historiallinen metodi,
toimintatutkimus sekd kliininen tutkimus. Denzinin ja Lincolnin jésentely on kéyttokelpoinen sen
tuodessa metodologiaa koskevaan kisitteistoon selkeyttd ja sen pyrkiessd tunnistamaan erilaisten

laadullisen tutkimuksen 1dhestymistapojen erityispiirteita.

Tamaén tutkimuksen tutkimusstrategiaa voi yleiselld tasolla luonnehtia tapaustutkimukseksi. Tapaus-
tutkimus on késitteend himard ja vdlja. Esimerkiksi Eskola ja Suoranta (1996, 65-66) katsovat, etté
laadullisessa tutkimuksessa on aina tavallaan kyse tapauksesta. Tapaustutkimuksen voi ndhda tut-

kimusstrategiana, jota voi toteuttaa hyvinkin erilaisin menetelmin ja myds eri menetelmii ja aineis-
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toja yhdistellen. Tutkijat harvoin edes nimedvét tutkimuksensa tapaustutkimukseksi, vaan maaritte-

levit sen metodisesti tisméllisemmin esimerkiksi etnografiseksi tutkimukseksi.

Tapaustutkimus on organisaatiotutkimuksessa paljon kiytetty menetelmd, mikéd perustuu sen tun-
nustettuihin ansioihin. Alasoinin (1990, 117) mukaan tydeldman tutkimuksessa yksi tapaus-
tutkimusstrategian merkittdvi etu on, ettd se pakottaa tutkijan vilittoméddn kanssakdymiseen tutki-
muskohteen tai —kohteiden kanssa, jolloin tutkimus ei voi olla vain ns. "nojatuolisosiologiaa’. Tutki-
ja joutuu toimimaan hyvin monenlaisen ja monella tavalla kerdtyn tiedon parissa sekd jatkuvasti
hiomaan omaa tutkimusasetelmaansa. Tapaustutkimusten erityisyys nouseekin “halusta ymmaértaa

monimutkaisia sosiaalisia ilmioitd'.

Alasuutarin (1999) mukaan tapaustutkimukset mahdollistavat kokonaiskésityksen luomisen tutki-
muskohteesta, tuottavat tietoa syy-seuraussuhteista, organisaatiomuutosten toteuttamiseen vaikutta-
vista tyOpaikkatasolla vaikuttavista ehdollistavista tekijoistd sekd elementeistd, joiden pohjalta voi-
daan muodostaa viitteellisid malleja tulevaisuuden tydorganisaatioiksi ja myds muutosten toteutta-
misen “hyviksi kdytdnndiksi”. Tapaustutkimusten antina on myods mahdollisuus kytked havaitut erot
telmaa ei siis tarvitse etukéteen lyddd lukkoon, vaan uusien merkittidvien selitysmahdollisuuksien

ilmetessé voidaan ryhty4 jdljittimaan tuoreinta “johtolankaa”.

Kuten useimpien muidenkin metodologisten ldhestymistapojen kohdalla on tilanne, ei myoskdian
tapaustutkimuksen maéritelmistd vallitse yksimielisyyttd. Yin (1994, 13) esimerkiksi maéérittelee
tapaustutkimuksen tutkimukseksi, jossa jotain nykyajassa tapahtuvaa ilmi6té tarkastellaan sen todel-
lisessa tapahtumakontekstissa eli siind ympdristossd, jossa ilmid tapahtuu. Monet tutkijat problema-
tisoivat timéin ndkemyksen esittden, ettd monesti tapaustutkimuksen kohteena on esimerkiksi histo-
riallinen tapaus, jota ldhestytdén vaikkapa kirjallisten dokumenttien avulla. Heiddn mukaansa yh-
teistd erilaisille médritelmille ndyttdd olevan se, ettd tapaustutkimusta sanotaan luonnehtivan pyrki-
mys tuottaa intensiivistd ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tapaustutkimus pyrkii
antamaan tilaa ilmiéiden monimuotoisuudelle ja kompleksisuudelle yrittdmatta liiaksi yksinkertais-
taa niitd. Tapausta tutkitaan kontekstisidonnaisesti huomioiden paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset

kontekstit.

Stake (1998, 88-90) on puolestaan erottanut toisistaan kolme tapaustutkimuksen tyyppid. Ensim-

madisessd tyypissa (intrinsic) tutkimus toteutetaan siksi, ettd pyritddn paremmin ymméartimaéan juuri
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tiettyd erityisen mielenkiintoista tapausta, joka ansaitsee tulla tutkituksi omana itsenddn. Téll6in ei
tapausta pyritd ensisijaisesti ymmartdiméén siksi, ettd se edustaisi jotakin laajempaa samantyyppis-
ten tapausten joukkoa tai jotakin yleisempdd ilmidti tai ongelmaa. Tavoitteena ei ldhtokohtaisesti
ole myoskddn teorianmuodostus. Toista tapaustutkimuksen tyyppid Stake nimittdd instrumentaali-
seksi tapaustutkimukseksi, jonka tavoitteena on saada valaistusta johonkin ilmidon tai jonkin teori-
an parantaminen. Tapaustutkimuksen instrumentaalisessa muodossa kiinnostuksen ytimessé ei ole
niinkddn tutkimuksen kohteena oleva tapaus sindnsé, vaan jokin ilmio, joka tapauksessa tulee esille
tai jota tapaus edustaa. Kolmannessa tyypissi eli kollektiivisessa tapaustutkimuksessa tutkimuksen
tavoitteet ovat samat kuin instrumentaalisessa tyypissd, mutta tutkittavia tapauksia on useita. Kay-
tdnnossd erottelu on heuristinen ja kaikki kolme tyyppid esiintyvit yhdessad. Kisilld olevassa tutki-
muksessa korostuvat etenkin instrumentaalisen tapaustutkimuksen piirteet. Kiinnostuksen kohteena
ei ole tietty tapaus sinénsd, vaan se, mitd se mitd sen kautta voidaan sanoa yleisemmasté ilmiosta eli

tassd tapauksessa organisatorisesta oppimisesta.

Tapaus voi olla esimerkiksi yksilo, ihmisryhmd, tapahtuma, prosessi, episodi, organisaatio tai
maantieteellinen alue. Oleellista on, ettd tutkittava tapaus voidaan ymmartdd holistisesti, tiettynd
kokonaisuutena. Usein tapauksia on vdhin, kenties vain yksi. Tapaustutkimuksessa ei kysytd kuinka
yleinen jokin ilmi6 on, vaan kuinka jokin tapahtuu tai on mahdollista. Staken (1998, 87-88) mukaan
tapaukselle on tyypillistd sen sisdiset sidonnaisuudet, jdrjestelmidnluonteisuus, sisdinen johdonmu-

kaisuus ja sekventaalisuus.

Tapaustutkimuksessa kdytettidvit aineistot ovat monesti laadullisia, ns. luonnollisista tilanteista ke-
rattyjd. Téllaisia ovat esimerkiksi &éni- ja videotallenteet ihmisten vélisistd keskusteluista, tutkitta-
van organisaation tuottamat asiakirjat sekd havainnot organisaation toimijoiden toiminnasta. Toi-
saalta tapaustutkimuksessa voidaan myos yhdistelld erilaisia laadullisia aineistoja ja myds laadulli-
sia ja kvantitatiivisia aineistoja. Tapaustutkimuksessa liikkeelle 1dhdetddn analysoitavasta tapauk-
sesta, ei ulkopuolisista yleistdvistd teorioista. Tapaustutkimuksessa on kuitenkin yleensd vahva teo-
reettinen orientaatio, se ei ole vain tutkimuskohteen empiiristi kuvailua. Alasuutarin (1999) mukaan
parhaimmillaan tapaustutkimus tuottaa uusia késitteellistimisen tapoja, jotka auttavat jonkin ilmion
syvéllisemmassd ymmartdmisessd. Usein ndma kisitteellistykset toimivat arvokkaina analyyttisina
ajattelun vilineind myds muissa vastaavanlaisissa konteksteissa ja siten niilld voi olla siirretté-

vyysarvoa, vaikka ne eivét olekaan suoraan yleistettavissi kontekstista toiseen siirryttdessa.
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3.2. Deduktio, induktio ja abduktio

Tieteenfilosofisen paittelyn logiikan ndkdkulmasta katsoen tapaustutkimus voi perustua joko de-
duktioon, induktioon tai abduktioon. Gronforsin (1982, 27-30) mukaan deduktiolla tarkoitetaan
tieteenfilosofista paittelyd, joka tunnettujen tosiasioiden pohjalta johdetaan yksityiskohtiin. Paéttely
etenee siis yleiseltd - esimerkiksi teoreettiselta - tasolta yksityiskohtiin. Se on etenkin positivismiin
nojautuvien tutkijoiden kéyttimi tydskentelyote, jolloin mallina on luonnontieteelle tyypillinen
pyrkimys 10ytdé yleisid lainalaisuuksia. Deduktiivinen analyysi késittdd kaksi vaihetta. Ensimmai-
sessd vaiheessa muodostetaan abstraktilla ja teoreettisella tasolla malli tai ndkemys muuttujien viélil-
13 vallitsevista kausaalisuhteista. Téllaisen kausaalisuhteen méirittelyé teoreettisella tasolla ohjaavat
muiden tutkijoiden teoriat, aikaisempi tutkimus tai tutkijan oma intuitiivinen péattely. Deduktion
toisessa vaiheessa saatu teoreettinen malli ohjaa aineiston kerddmistd empiiriselld tasolla seké var-

sinaisen analyysin suorittamista.

Induktiolla puolestaan tarkoitetaan tieteenfilosofista pédttelyd, joka loogisesti etenee yksityiskohdis-
ta yleistyksiin. Esimerkiksi teorian rakentaminen havaintojen pohjalta ymmarretddn tavallisesti in-
duktioksi. Induktio liitetddn usein ns. ennalta strukturoimattomiin, pelkdstdén kvalitatiivisiin tutki-
musmenetelmiin. Induktio on verrattavissa hypoteesien muodostamiseen tutkittavan aineiston poh-
jalta. Empiiristd aineistoa kéytetdén siis teorianmuodostukseen eikd teorioiden tai hypoteesien tes-

taamiseen kuten deduktiivisesti orientoituneessa tutkimuksessa.

Deduktion ja induktion esittiminen kédénteisind pdittelyn vaihtoehtoina ei ole yksimielisesti hyvak-
syttyd. Kéytdnnosséd sekd deduktio ettd induktio ovat Gronforsin mukaan (emt.; 148) jossakin muo-
dossa aina osa kvalitatiivisen aineiston analyysiid ja koko tutkimusprosessia. Kolmantena pééttelyn
muotona hdn ottaa esiin abduktion. Abduktiivinen péittely perustuu siihen, ettd uudet tieteelliset
16ydot ovat mahdollisia vain silloin, kun havaintojen tekoon liittyy jokin johtoajatus tai johtolanka.
Uusi teoria ei siis synny pelkéstiddn havaintojen pohjalta, kuten induktiivisessa paittelyssé oletetaan.
Téllainen johtoajatus voi olla luonteeltaan varsin epdmaérdinen intuitiivinen kasitys tai se voi olla
pitkédllekin muotoiltu hypoteesi. Sen avulla havainnot voidaan keskittdé joihinkin seikkoihin ja olo-
suhteisiin, joiden uskotaan tuottavan uusia ndkemyksii ja ideoita, uutta teoriaa kyseisestd ilmiosta.
Johtolangan ei tarvitse valttamattd olla induktion tulosta, vaan se voidaan saada aikaisemmista teo-

rioista, tieteellisistd julkaisuista, kaunokirjallisuudesta tai intuitiivisesta ajatuksesta.

Abduktio asettuu tietylld tavalla vilittaville kannalle puhtaan deduktion tai induktion viliin tuoden
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samalla ratkaisuja niiden sisdltimiin ongelmiin. Gronforsin mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa
deduktion pddongelmana on se, ettd pyrittdessd todentamaan tiettyd hypoteesia, muu kuin hypotee-
sin todentamiseen liittyva tieto jdd epérelevantiksi. Tdllainen asetelma ei juuri anna aineksia uuden
teorian muodostamiseen, kun uusien ilmididen ja tiedon esilletuleminen ehkéistyy. Induktion osalta
puolestaan ongelmaksi on ndhty puhtaan induktiivisen pdittelyn mahdottomuus. Jos tutkijalla ei
olisi mitddn ennakkokdsityksid ja olettamuksia tutkittavista ilmidistd ja niiden vélisistd yhteyksista,
hén péityisi vain havaintojen kuvaamiseen, joka sekédén tuskin on mahdollista ilman valikoivia pro-
sesseja tiettyjen ennakko-olettamusten pohjalta. Abduktio sen sijaan ottaa huomioon sen, etté johto-
langan ohjaamana tutkijan kiinnostus kohdistuu joihinkin tarkeiksi oletettuihin seikkoihin. Koska
johtolanka voi olla miké tahansa, on myos mahdollista tavoittaa ilmioitd, jotka johtavat uuteen teo-
rianmuodostukseen. Johtolanka voidaan hylétd tai muuttaa toiseksi missé tahansa tutkimuksen vai-
heessa, ja lisdksi on mahdollista ottaa huomioon epétavalliset ja ylldttdvit seikat sekd tarkastella

samanaikaisesti useita johtolankoja.

Tamén tutkimuksen ldhtokohtina olleet viitekehykset, teoriat tai olettamukset ovat olleet suhteelli-
sen viljid ja avoimia. Téstd syystd voi sanoa, ettei tavoitteena ole niinkddn ollut jonkin teorian tai
hypoteesin testaaminen. Tutkimus ei ole edennyt my0skdén puhtaan induktiivisesti, silld tutkimus-
prosessi kdynnistyi ja ohjautui enemmén tai vdhemmaén selkeiden olettamusten ja johtolankojen
varassa. Siten tutkimusprosessi on noudatellut 1dhinnd abduktion periaatteita. Loyhit olettamukset
ilmidn luonteesta ohjasivat tiedonhankintaa tiivistyen aika ajoin tdsméllisemmiksi hypoteeseiksi,
jotka puolestaan jilleen saivat aikaan aineistonkeruuta. Kyse on siten ollut tietyll4 tavalla abduktiol-
le tyypillisestd iteratiivisesta ja kehdmadisestd prosessista, jossa hypoteesien ja viitekehyksien muo-

dostaminen seki aineistonhankinta ovat seuranneet syklinomaisesti toisiaan.

3.3. Tutkimusaineisto, aineistonkeruu ja analysointi

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmind olivat havainnointi, henkil6haastattelut, ryhmakeskustelut
eli PBL-palaverien nauhoittaminen kasettinauhurille ja tdhén liittyva ja muistiinpanojen tekeminen,
kehittimishankkeen valmistelua koskevien lukuisten taustamuistioiden ldpikdyminen, arviointi-
kysely sekd lukuisissa epdvirallisissa keskusteluissa saatuun informaatioon perustuvat muistiinpa-

not.

Tutkimuksessa on siis hyddynnetty montaa erilaista tutkimusaineiston tyyppid. Erityyppisilld ai-

neistoilla on omat ansionsa ja rajoitteensa, mutta niiden tarkastelu toisiaan tiydentivind tiedonléh-
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teind on tuottanut tutkimuskohteesta rikkaan ja monipuolisen kuvan. Erilaisten aineistojen kaytti-
miselld on myds voitu vahvistaa tai saattaa epdilyksenalaiseksi ja siten lisdanalyysejd vaativaksi
informaatio joistakin asioista, joista eri aineistot ovat antaneet ristiriitaisen kuvan. Kaikilla aineis-
toilla on oma paikkansa tutkimuksen kokonaisuudessa. Systemaattisesti analysoitiin kuitenkin vain
lahinnd ongelmanratkaisukeskusteluja ja teemahaastatteluja muiden aineistojen muodostaessa tut-

kittavasta ilmidstd esiymmarrysti tuottavaa taustamateriaalia.

Koska tutkija on ollut fyysisesti ldsnd aineiston ytimen muodostavissa ryhméakeskusteluissa, on ai-
neistonkeruutavan kuvaamiseksi relevanttia pohtia sitd, missd médrin tutkija on osallistunut tutkit-
tavien toimintaan ja siten vaikuttanut tapahtumien kulkuun. Gronforsin (1982, 87) mukaan tutkijan
osallistumista laadullisessa tutkimuksessa voi jasentdd seuraavasti: 1) havainnointi ilman varsinaista
osallistumista, 2) osallistuva havainnointi, 3) osallistava havainnointi eli toimintatutkimus ja 4) pii-
lohavainnointi. Gronforsin (emt., 88-91) mukaan varsinkin kenttityon alkuvaiheessa turvaudutaan

usein pelkkédn havainnointiin pyrkimétti osallistumaan kohteiden toimintaan.

Tamaén tutkimuksen ndkdkulmasta olennaista on pohtia eroja ldhinna osallistumattoman ja osallistu-
van havainnoinnin sekd toimintatutkimuksen vililld. Raja osallistumattoman ja osallistuvan havain-
noinnin vililld on kaikkea muuta kuin selva. Eskola ja Suoranta (1996, 77) kysyvitkin, miki tekee
havainnoijan toiminnasta osallistuvaa, ja kuinka paljon ja mihin hinen pitiisi osallistua. Gronfors
(emt., 90) esittdd yhtend erottavana kriteerind, ettd osallistumattomassa havainnoinnissa kohteiden
ja tutkijan vélinen vuorovaikutustilanne ei ole tiedonhankinnalle merkittdvé, vaan tutkija on ulko-
puolinen osallistumaton tarkkailija. Osallistumattoman tutkijan rooli tutkittavassa yhteis0ssd on
etupadssi tutkijan rooli eikéd hinelld ole tuossa yhteisdssid muita tirkeitd rooleja. Periaatteena tiedon
keruussa havainnoimalla ilman osallistumista on "oppia katsomalla". Tutkija tekee havaintoja koh-
teiden eldmaésti ja kirjaa havainnot muistiin analysointia varten. Varsin usein havainnointiin liittyy
kohteiden yksityiskohtaisempi haastattelu. Téll6in tutkija pystyy vertaamaan havainnointiaineistoa

haastatteluaineistoon.

Térked kysymys seké osallistumattomassa ettd osallistuvassa havainnoissa on tutkijan vaikutus ha-
vainnoitavaan ilmioon. Gronfors (1982, 91-91) arvioi, ettd mitd intiimimmaksi tutkittavat tilanteen
kokevat, sitd suurempi on ulkopuolisen tutkijan vaikutus tilanteeseen. Tutkittavat ehkd haluavat
antaa tutkijalle mahdollisimman edullisen kuvan ja kdyttdytyvét toisin kuin silloin, kun tdmi on
paikalla. Tutkijan ldsndolon vaikutusta voidaan vidhentédé pitkédaikaisella oleskelulla tutkittavien pa-
rissa, jolloin ndma ehtivét tottua héneen. Joskus tutkijan ldsndolon hiiritseviéd vaikutusta osallistu-
mattomassa havainnoinnissa voidaan vdhentdd siten, ettd tutkija ainakin ndenndisesti osallistuu jo-
honkin toimintaan, vaikka osallistumisen pédasiallisena tarkoituksena ei olisikaan aineiston kerdi-
minen. Osallistumattoman havainnoitsijan tulee kuitenkin pyrkid siihen, ettd hdnen ldsndoloonsa

kiinnitetddn mahdollisimman véhian huomiota. Varsinkin joukkotilanteissa tutkija voi tehdad havain-
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toja vaikuttamatta suuremmin tutkittavien kayttdytymiseen.

Osallistuvalle havainnoinnille on esitetty useita mééritelmid. Gronforsin (1982, 92) maiiritelmén
mukaan "osallistuva havainnointi on tietoista ja systemaattista osallistumista - niin pitkille kuin
olosuhteet sen sallivat - tutkittavien eldmin toimintoihin ja joskus myos heidén kiinnostuksiinsa ja
tunteisiinsa. Sen tarkoituksena on kerdtd aineistoa suoran osallistumisen vilityksell4 eri tilanteista,
joissa tutkijan vuorovaikutus ulkopuolisena on pyritty minimoimaan". Vaikka osallistuvassa ha-
vainnoinnissa ei olisikaan kysymys kokonaisvaltaisesta osallistumisesta tutkittavan yhteison ela-
méiin, se kuitenkin edellyttdd, ettd tutkijan ja tutkittavien valilld on merkittdvid sosiaalisia suhteita.

Hénen tulee olla enemmaén kuin pelkka tutkija siind yhteisossé, jota hin tutkii.

Toisin kuin toimintatutkimuksessa osallistuvassa havainnoinnissa vuorovaikutus tapahtuu varsin
pitkille kohteen ehdoilla, ja tutkijan osallistumisen pitéisi vaikuttaa tapahtumien kulkuun mahdolli-
simman vihén tai ei lainkaan. Kdytdnnon kenttitydssa toimintatutkijan rooliin kuuluu tutkimuksel-
listen toimenpiteiden lisdksi my0s toiminnan aktivoiminen. Toimintatutkimuksen maéritelmésti ei
kuitenkaan valitse yksimielisyytti. Eskola ja Suoranta (1996, 97) méaérittelevit sen ldhestymistavak-
si, jossa tutkija osallistumalla tutkittavan yhteison toimintaan pyrkii ratkaisemaan jonkin tietyn on-
gelman yhdessd yhteison jasenten kanssa. Toisin sanoen toimintatutkimuksessa tutkimuksen koh-
teena olevat ihmiset pyritddn ottamaan mukaan tutkimushankkeeseen sen tdysivaltaisina jasenini
sekd yhdessd pyrkid toteuttamaan yhdessa asetettuja padmairid. Toimintatutkimuksessa on keskeis-
td toisaalta suhteellisen kéytdnnollisen ja yhteisolle relevantin ongelman ratkaiseminen ja toisaalta
tutkijan poikkeuksellisen aktiivinen vaikuttaminen tapahtumiin, ei vain ulkopuolinen havainnointi.
Liséksi toimintatutkimuksessa tutkijan ja tutkittavan yhteison vilinen vuorovaikutus ei ole ajallises-
ti ja temaattisesti tarkoin méériteltyd, vaan se on pysyvéa ja pitkdaikaista. Olennaista pysyvyydessa
on tutkijan ja tutkittavien aktiivinen vuorovaikutus seké sitoutuminen tiettyihin yhteisesti sovittui-

hin tavoitteisiin.

Gronforsin jaottelu antaa hyvén mahdollisuuden tunnistaa kisilld olevan tutkimuksen noudatelleen
lahinnd havainnoinnin ja jossain mddrin osallistuvan havainnoinnin periaatteita. Hankkeen alkuvai-
heessa tutkimuksessa oli vahva arviointitutkimuksellinen leima, jolloin tarkoituksena oli arvioida
hankkeen etenemisti sekd sen myOti saavutettavia uusia tietoja, taitoja ja asenteita ja toimintatapo-
ja. Tama merkitsi sitd, ettd tutkija osallistui kehittdmistilaisuuksiin suhteellisen passiivisena tarkkai-
lijana ja havainnoijana nauhoittaen kehittdmispalaverit kasettinauhurille ja tehden muistiinpanoja.
Kyse oli siten 1dhinnd havainnoinnista. Kehittimistyon edetessd tutkija omaksui astetta aktiivisem-
man ja siten osallistuvamman roolin ottaen osaa hankkeen etenemisen suunnitteluun, lukuisiin epé-
virallisiin palavereihin ja osallistuen lisdéintyvassd méérin "virallisissa" kehittimispalavereissa kay-

tyithin keskusteluihin. Toisin sanoen tutkijan rooli muuttui havainnoijasta enemmaén osallistuvan
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havainnoijan suuntaiseksi. Kuitenkaan vield loppuvaiheissakaan tutkijalla ei ollut muuta kuin tutki-

jan rooli.

Painoarvoltaan selkedsti merkittdvimmaksi tutkimusaineistoksi nousivat havainnoinnin yhteydessé
tallennetut ongelmanratkaisupalavereiden ryhmikeskustelut. Ryhmikeskustelut etenivét kasilld
olevan ongelman kannattamana. Ne muotoutuivat kuitenkin varsin keskustelunomaisiksi, silld on-
gelmanratkaisun kannalta ei ollut tarkoituksenmukaista rajoittaa liiaksi keskustelun etenemisti.
Tutkija jéi taka-alalle pyrkien antamaan tilaa sellaisen tilanteen syntymiselle, jossa ryhmén jésenet
alkavat kyselld asioita toisiltaan, pohtia kisilld olevaa ongelmaa itsensd ja edustamansa osaston tai
ryhmén kannalta ja ehka kiistelld tulkinnoista. Télloin tutkijalla oli mahdollisuus nidhdi, kuulla ja
eritelld sellaista, miki ei esimerkiksi yksilohaastattelussa ole mahdollista: sellaisia termejé, kisittei-
td ja hahmottamistapoja, joita ryhmédin kuuluvat kéyttivit péivittdisessd tyossdén. (ks. esim. Alasuu-
tari 1999, 131-135.)

Taustamateriaalityyppisen osan tutkimusaineiston kokonaisuudessa muodostivat erilaiset kirjalliset
dokumentit ja muistiot. Tarkeimpié néistd olivat hankkeen valmisteluvaiheessa kirjoitetut palaveri-
muistiot sekd pelisddntovalmennusmuistiot. Tutkija ei osallistunut valmistelupalavereihin, sen si-
jaan hin osallistui kahdeksaan pelisdéntopalaveriin vuoden 2000 kevailld. Kaikkiaan pelisdéntdpa-
lavereja pidettiin vuoden 2000 aikana 36 kpl. Tutkija sai kdyttoonsd kaikki palaverimuistiot, jotka
mahdollistivat esiymmaérryksen syntymisen kehittdmishankkeen ldhtotilanteesta ja kehittdmistar-
peista. Muita kirjallisia dokumentteja olivat mm. yrityksen ilmapiiritutkimukset, vuosikertomukset

sekd yrityksen sisdiseen jakeluun tarkoitettu henkilostolehti.

Epévirallisten keskustelujen luonne oli kahtalainen. Yhtdiltd ndma keskustelut tapahtuivat ennen tai
jilkeen PBL-palavereja projektitoimihenkildn tai -henkildiden kanssa kahvin tai lounaan merkeissi
vapaamuotoisesti erilaisista aiheista keskustellen. Toisaalta etenkin PBL-palaverin jélkeiset lounaat
olivat toisinaan luonteeltaan ldhes haastatteluja, kun yhteisen reflektoinnin merkeissé tutkija pyrki
saamaan lisdtietoa palavereissa esiintulleista oudoista kisitteistd tai muista tutkimuksen kannalta
relevanteista seikoista. Toinen epdvirallisten keskustelujen tirked muoto olivat ennen ja jélkeen
palaverien kdydyt keskustelut palavereja vetdneen konsultin kanssa. Néissa kdytiin 14pi kehittdmis-
hankkeen etenemisti ja yksittdisten palaverien jidlkeen pyrittiin reflektoimaan tapahtunutta. Nédiden
keskustelujen tuloksena tutkijalla oli mahdollisuus saada kaiken aikaa uutta tietoa ja vahvistusta

muodostamilleen hypoteeseille.

Aineiston analyysin osalta voidaan todeta, ettd kvantitatiivisen aineiston analysointi tapahtui yksin-
kertaisia tilastollisia tunnuslukuja laskemalla, Sen sijaan aineiston pddosan muodostavan laadullisen
aineiston osalta analyysi tapahtui sisdllon analyysin avulla. Siséllonanalyysi voidaan méairitelld me-

nettelytavaksi, jossa tutkija pyrkii erilaisten siséllollisten luokittelujen avulla tiivistimiin, ana-
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lysoimaan ja tulkitsemaan tutkimusaineistoonsa tallentuneita sisiltojé ja rakenteita. Sisdllon analyy-
sissa analyysiprosessin toteuttamiseen ei ole olemassa yksityiskohtaisia sdént6ji: jokainen tutkija
kehittdd oman luokittelujarjestelménsd, joka sopii parhaiten nimenomaisen aineiston haltuunottoon
ja jasentdmiseen. Analyysin tavoitteena on rakentaa systemaattinen, kattava ja tiivistetty kuvaus
tutkittavasta ilmiostd. Analyysin lopputuloksena tuotetaan tutkittavaa ilmiditd kuvaavia kategorioi-
ta, kasitteitd, kisitejarjestelmid tai malleja. (Kyngés & Vanhanen 1999.)

Sisdllon analyysin yksi tirked vaihe on analyysiyksikon madrittdminen, jota ohjaa tutkimustehtiva
ja aineiston laatu. Tavallisimmin kéytettyjd analyysiyksikoitd ovat yksittdiset sanat, sanayhdistel-
mit, lauseet tai ajatuskokonaisuudet (Kyngis & Vanhanen 1999). Téssd tutkimuksessa analyysiyk-

sikdind oli sekd lauseita ettd kokonaisia keskustelunotteita ja ajatuskokonaisuuksia.

Tutkimusmateriaali jarjestettiin luokkiin eli sisdlt6luokkiin johtopddtosten tekemistd varten. Lahto-
kohdat siséltoluokkien valinnalle muodostivat tutkimuksen tutkimusongelmat. Sisalt6luokkien maa-
rdytyminen tapahtui sekd induktiivisesti aineistosta nousten ettd deduktiivisesti, olemassa olevan
teoreettisen viitekehyksen ja kisitteiden ohjaamana. Deduktiivista sisdllon analyysia ohjasi teema,

luokitusrunko tai malli, joka perustui aikaisempaan teoriaan ja tutkimukseen (vrt. Kyngéds & Van-

hanen 1999).

Kéaytdnnon tasolla siséllon analyysid ja aineiston kisittelyn tapaa voi osuvasti kuvata reduktion ka-
sitteelld, joka viittaa pelkistimiseen tai tiivistimiseen. Jarvinen & Jérvinen (2000, 70) siteeraavat
Miles & Hubermania (1994) yhtyen nikemykseen, ettd laadullinen tutkimus on ldhes kaikissa tyy-
peissddn reduktiota. Ennen tutkimusta tutkija valikoi, mihin seikkoihin hén aikoo kiinnittdd huomio-
ta ja mihin ei. Kerdttyjen raakatietojen analyysi tavallisesti alkaa reduktiolla, oleellisten tietojen
erottamisella epéoleellisista. Seuraava vaihe, tietojen esittdiminen taulukoina, karttoina, riippuvuus-
suhteina, matriiseina ja muina rakenteina merkitsee samalla tietojen tiivistimisti ja abstrahointia
tavoitteena edesauttaa johtopédétdsten vetdmistd ja niiden perustelemista. Samaan tapaan Alasuutari
(1999, 28-45) esittdd laadullisen analyysin péddvaiheiksi havaintojen pelkistimisen ja arvoituksen
ratkaisemisen. Pelkistimisen ensimmaéisessd vaiheessa aineistoa tarkastellaan teoreettis-
metodologisesta ndkokulmasta kiinnittden huomiota vain sithen, miké on teoreettisen viitekehyksen
ja kulloisenkin kysymyksenasettelun kannalta olennaista. Pelkistimisen toisessa vaiheessa karsitaan
edelleen havaintojen midrdd yhdistiméalld havaintoja harvemmaksi havaintojen joukoksi. Téhin
padstddn etsimdlld havaintojen yhteinen piirre tai nimittdjd tai muotoilemalla sddntd, joka tiltd osin
patee poikkeuksetta koko aineistoon. Toista eli arvoituksen ratkaisemisen vaihetta voi kutsua myos

tulosten tulkinnaksi, jossa pyritddn saatujen tulosten merkityksid ymmaértdvadn selittimiseen, ja
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viitataan muuhun tutkimukseen tai teoreettisiin viitekehyksiin.

Téssé tutkimuksessa aineiston analyysi vastaa hyvin jatkuvan reduktion tai pelkistimisen ja arvoi-
tuksen ratkaisemisen ideaa. Litteroidut keskustelut ja haastattelut luettiin ensin 14pi kertaalleen ja
muodostettiin vaikutelma siitd, mitkd aineiston osat ovat relevantteja ja kiyttokelpoisia kysymyk-
senasettelun kannalta. Téssd vaiheessa reduktio oli vield varsin vihdistd. Tamain jilkeen kdynnistet-
tiin ensin oppimisymparistoon liittyvien sitaattien tunnistaminen, luokittelu, ryhmittely, abstrahointi

ja taulukointi yksilohaastattelujen ja PBL-palaverien aineistojen lapikdymisen kautta.

Seuraavassa vaiheessa kédynnistettiin ongelmaratkaisuprosessien tutkiminen valitsemalla analyysin
kohteeksi otettava ongelmanratkaisuprosessi. Tastd prosessista pyrittiin aluksi 16ytdiméén paavaiheet
ongelman havaitsemisesta lopulliseen ratkaisuun seki kaikki ratkaisun kannalta olennaisiksi tulkitut
ratkaisuesitykset, hypoteesit ja muut kdannepisteet. Niille kaikille annettiin numeeriset koodit, mika
auttoi tunnistamaan, miki osa aineistosta on relevanttia, ja mikd osa voitiin toistaiseksi jattda huo-

miotta.

Seuraavassa vaiheessa tutkija piirsi kokonaisprosessin ja sen eri vaiheiden hahmottamiseksi koodien
perusteella ongelmanratkaisuprosessia kuvaavan prosessikartan, johon merkittiin kumpaakin on-
gelmanratkaisuprosessia (pintojen merkinnit, vuoron vaihto) koskien ratkaisun kannalta olennaisik-
si tulkitut hypoteesit, ratkaisuesitykset, muut toimenpide-ehdotukset sekd kaikkien edelld mainittu-
jen esittdjat ja vastustajat sekd muut kddnnepisteet tai tapahtumat. Tamén jdlkeen ongelmanratkai-
sun vaiheita peilattiin teoreettista viitekehysti vasten pyrkimyksend muodostaa késitys, milld tavalla
viitekehyksen elementit vastasivat prosessin kulkua, sekd mitkd ja milld tavalla viitekehyksen op-
pimisympdaristoon liittyvat tekijit kulloinkin tavalla tai toisella vaikuttivat prosessiin. Oppimisym-
paristod kuvaavan viitekehyksen ohella ongelmanratkaisuprosessia peilattiin Crossan, Lane & Whi-
ten (1999) rakentamaa organisatorisen oppimisen viitekehystd vasten pyrkimyksend tunnistaa on-
gelmanratkaisussa ilmenevid oppimisen osavaiheita (intuitio, tulkinta, integrointi, institutionalisoin-
ti). Ensin analysoitiin pintamerkintdjen puutteellisuuksia koskenut ongelmanratkaisuprosessi. Tu-
losten luotettavuuden varmistamiseksi tutkimuksen kohteeksi otettiin lisidksi vuoronvaihdon ongel-
mia késitellyt tapaus, joka analysoitiin vastaavalla tavalla. Molemmat ongelmanratkaisuprosessit on

esitetty tiivistettyind liitteessi 4.

Yksi aineiston kédsittelemisessd hyddylliseksi havaittu strategia oli myos Strauss & Corbinin (1990)
kuvailema "punaisen lipun" nostaminen ns. raakatekstin koodaamisen vaiheessa. Punainen lippu
nostetaan, kun data-aineistossa kohdataan ehdottomia ilmaisuja tai termeji. Tallaisia ovat esimer-
kiksi "ei koskaan", "aina", "se ei olisi mahdollista silld tavalla", "jokainen tietdd tavan, milld se on
tehty", "ei ole tarvetta keskustella tdstd asiasta" jne. Toinen titd sivuava analyysistrategia oli

Alasuutarin (1999, 224-225) laadullisen aineiston analyysiin soveltuva ohje miksi-kysymysten 16y-
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tdmisen keinoksi etsid ristiriitaan viittaavia normatiivisia lausumia. Téllaisia ovat esimerkiksi kiel-
lot, estelyt, moitteet, kehotukset, ohjeet, kiyttdytymiskuvaukset sekd oman toiminnan selittelyt ja
puolustelut. Kun aineistossa kohdattiin timéntyyppisid viittdmid, analyysi kohdistettiin huolelli-

semmin tarkastelemaan kyseistd keskustelun alla ollutta asiakokonaisuutta.

Etenkin ongelmanratkaisuprosessien osalta empiirisen aineiston esittelyn tavaksi on valittu PBL-
palavereissa kasettinauhurille tallentuneiden suorien sitaattien kdyttiminen. Tarkoituksena on ollut,
ettd lukija ndin pystyy arvioimaan tutkijan tekemié tulkintoja ja johtopdétoksid sekéd tuomaan mah-
dollisimman autenttisesti ja konkreettisesti esille palavereissa kaytya keskustelua ja yleistd "ilmapii-
rid" sekd tutkimuskohteen "omaa d4ntd" ja kokemusmaailmaa. Esittdmisessd on noudatettu Alasuu-
tarin (1999, 295-296) kehotusta kéyttda sitaatteja dialogimaisesti kerronnan osana ja tdydentda niité
kommenteilla ja tulkinnoilla. Ennen kaikkea on kyse tutkimuksen luotettavuuden varmistamisesta.
Eskolan ja Suorannan (1996, 140-141) mukaan runsas sitaattien kayttdminen lisdd tutkimuksen ul-
koista validiteettia, silld sitaatit mahdollistavat tutkijan tekemien tulkintojen jarkevyyden tai oikeel-

lisuuden arvioinnin.

Merkittdva osa palavereissa kdydystd keskustelusta oli tutkimuksen kysymyksenasettelun kannalta
epérelevanttia tai toistonluonteista, téllainen aineisto on luonnollisesti jitetty esittamétti. Esitysta-
van periaatteisiin on kuulunut lisdksi vélttdd kayttimastd asiayhteydestddn irrotettuja yksittdisid
sitaatteja, jolloin esitettdviksi jadnyt tutkimusaineisto muodostuu enemmaén tai vihemmain pitkista
yhtendisisti ja katkeamattomista keskustelunotteista. Vain joissakin tapauksissa tiettyyn ongelman-
ratkaisun vaiheeseen liittyva keskustelu on ollut siind méairin polveilevaa, ettd keskustelukokonai-
suudesta on tiivistimisen vuoksi esitetty esimerkiksi alku- ja loppu. Myos yksittdisen puhujan sitaa-
tit on sdilytetty ldhes alkuperdisessd muodossa, kuitenkin merkityksettomét ddnnahdykset ja toisto-
luonteiset ilmaisut poistaen. Lisédksi keskustelussa esille tulleet nimet on muutettu. Henkildiden
tunnistamisen vaikeuttamiseksi vain puhujan edustama osasto ja / tai asema on merkitty tekstiin.
(vrt. Jarvinen & Jarvinen 2000, 193-195.)

Ryhmaékeskustelut sinidnsé etenivit sujuvasti ja keskustelu oli 1dhes poikkeuksetta vilkasta. Nauho-
jen purkamiseen liittyi kuitenkin nauhoituksiin ja nauhojen purkamiseen liittyvéé aikavélid (noin 3
vuotta) koskeva ongelma: litteroinnissa oli toisinaan ongelmallista tunnistaa kuka puhuu, samoin
kuin saada selviai tilanteista, joissa usea ihminen puhuu samaan aikaan (vrt. esim. Eskola ja Suoran-
ta 1996, 75). Ongelmaa helpotti kustakin nauhoitustilanteesta paperilapulle tehty istumajirjestys,
johon oli merkitty henkilon nimi ja osasto ja/tai asema. Nidin puhuja yleensd voitiin tunnistaa
asiayhteydesti. Joissakin tapauksissa henkil6t kuitenkin puhuivat siind méadrin paillekkiin, ettd oli
lahes mahdotonta saada selvdd kuka puhuu mitékin. Téllaisia tallenteen kohtia ei luonnollisestikaan

voitu millddn tavalla kayttaa.
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Yksittdisten henkiloiden teemahaastattelujen kohteena olivat eri vuoroja edustavat verstasteknikot
ja vuoropéillikot (n=11) sekd kehittimishankkeen toteuttamisessa mukana olleet projektitoimihen-
kilot (n=2). Teemahaastattelujen tavoitteena oli tuottaa tietoa organisaation historiasta, organisaa-
tiokulttuurista, tuotanto- ja tyOprosesseista, aiemmista kehittdmishankkeista ja tutkimuksen kohtee-
na olleen kehittimishankkeen tuloksista ja vaikutuksista. Haastattelut analysoitiin sisdllon analyysin
menetelmin. Kaikkiaan kolmentoista teemahaastattelun aikana saavutettiin ns. kyllddntymis- eli
saturaatiopiste, jolloin lisdaineiston kerddminen ei endéd ndyttinyt tuottavan uutta tietoa kohteesta ja
aineiston tietty peruslogiikka (lausumien, puhetapojen jne.) alkoi toistua (saturaation késitteesta ks.
Eskola & Suoranta 1996, 35).

3.4. Yhteenveto

Tutkimuksen metodologinen ldhestymistapa ja tutkimusstrategia noudattelee tapaustutkimuksen
periaatteita tutkimuksen kohdistuessa yhdessd organisaatiossa toteutettuun tiettyyn kehittdmishank-
keeseen. Olennaista on ollut pyrkimys kontekstin syvilliseen ja holistiseen ymmartdmiseen. Kyse
on my0s ns. instrumentaalisesta tapaustutkimuksesta, jossa kiinnostuksen kohteena ei ole tietty ta-
paus sindnsi, vaan jokin ilmi0, joka tapauksessa tulee esille tai jota tapaus edustaa. Aineistonkeruu
on tapahtunut siten, ettd hankkeen alkuvaiheessa tutkija osallistui kehittdmistilaisuuksiin suhteelli-
sen passiivisena tarkkailijana kehittdmispalaverit kasettinauhurille nauhoittaen ja muistiinpanoja
tehden. Kehittdmistyon edetessé tutkija omaksui astetta aktiivisemman roolin ottaen osaa hankkeen
etenemisen suunnitteluun, lukuisiin epivirallisiin palavereihin ja osallistuen lisddntyvassd madrin
"virallisissa" kehittdmispalavereissa kéytyihin keskusteluihin. Toisin sanoen tutkijan rooli muuttui
havainnoivasta osallistujasta enemmain osallistuvan havainnoijan suuntaiseksi. Padasialliset aineis-
tonkeruumenetelmét ovat olleet havainnointi, osallistuva havainnointi sekd néihin liittyvét teema- ja

ryhméhaastattelut. Aineisto on analysoitu siséllonanalyysimenetelmié hyddyntéen.
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4. Teollinen tuotantojarjestelma oppimisymparistona

Aiemmissa luvuissa on rakennettu tutkimuksen analyyttinen viitekehys, jonka avulla voidaan sys-
temaattisesti tarkastella rengastehdasta oppimisympdriston ndkdkulmasta. Téssd suhteessa keskei-
siksi oppimisymparistdd muokkaaviksi tekijoiksi tunnistettiin tehtaassa vallitseva 1) tekninen tyon-
jako, tyotehtdvit ja tyon muotoilu, 2) tyonjohto, valvonta ja pddtoksentekojirjestelmait, 3) palkkaus-
ja palautejérjestelmait, 4) koulutus- ja kehittimisjdrjestelmit, 5) tydeldmén suhteet, tehdaskulttuuri
ja mikropolititkka. Ndmé elementit asettavat reunachtoja seké edistdvit, ehkdisevit ja muokkaavat

yksilo-, ryhmai- ja organisaatiotasoisia oppimisprosesseja.

Téasséd luvussa siirrytdén rakennettua viitekehystd hyviksi kdyttden tutkimusaineiston empiiriseen
analyysiin. Aluksi muodostetaan késitys siitd, millaisen oppimisympiriston tarkasteltavana oleva
tehdas ja sen tuotanto- ja tydprosessi muodostaa (tutkimuskysymys 1). Tdmdn ndkemyksen varassa
pyritddn tunnistamaan seikkoja, jotka voivat vaikuttaa oppimisprosesseihin joko niitd ehkdisevisti
tai edistdvisti. Lisdksi oppimisympdristdd tarkastellaan myos tuotantomallien ja niihin liittyvien

tiimityon mallien ndkokulmasta ja pyritdén tunnistamaan tehtaassa omaksuttu tuotantomalli ja tiimi-

tyon tyyppi.

Sen lisdksi, ettd oppimisympériston analyysi erilaisten tyon organisaation ja tiimityomallien ndkd-
kulmasta muodostaa oman tutkimustehtdvansd, tarkoituksena on kiinnittdd huomiota seikkoihin,
joilla on merkitystd PBL-ryhmien ongelmanratkaisuprosessien kannalta. Ongelmanratkaisuproses-
sien analyysin kohteiksi on valittu kahden eri vuoron PBL-istunnoissa késiteltdvdni olleet kaksi
ongelmaa: pintamerkintdjen epéselvyys sekd vuorojen vélinen tiedonkulku (tutkimuskysymys 2,
luku 5). Oppimisympiriston hahmottamisessa on kéytetty aineistona sekd teemahaastatteluja ettd
ongelmanratkaisupalavereista poimittuja kulloistakin oppimisympériston teemaa osuvasti kuvaavia

keskusteluotteita.

4.1. Tekninen tybénjako, tybtehtavit ja tyén muotoilu

Brusoni & Sgalarin (2006, 25-43) mukaan renkaanvalmistus on perinteisesti ollut tuotantoa, jossa
keskeistd ovat olleet suuret volyymit, tehokkuus ja standardointi. 1990-luvulla néhtiin tdssd suhtees-
sa muutoksia. Renkaanvalmistajat ovat seuranneet tirkeimmain asiakasryhménsé eli autoteollisuu-
den esimerkkii tuotantonsa uudistamisessa. Uusina tuotantoperiaatteina ovat nousseet esiin jousta-
vuus, asiakasrddtdldinti, automaatio ja modulointi. Taustalla ovat tietotekniikan kehittymisen tuo-
mat uudet mahdollisuudet tuotannon automatisointiin, tuotannon ympaéristoystavéllisyyteen liittyvat

tekijdt sekd asiakassuuntautuneisuuden lisddmisen tarpeesta juontuvat rddtdldintihaasteet ja tuo-
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tesegmentointi. Etenkin suuret valmistajat ovat kokeilleet 1dhes tdysautomatisoituja tuotantolinjoja
korkean suorituskyvyn renkaiden kohdalla. Yksi tdysautomaatioon liittyva keskeinen piirre on ollut
aiemmin erillddn olleiden tuotannonvaiheiden integrointi (valmistuksen eri vaiheet, tuotannonsuun-

nittelu-valmistus, logistiikka- valmistus-laaduntarkastus).

Taysautomaatio voi olla tulevaisuudessa lisdd jalansijaa saava tuotantotapa, silld tihdn mennessa
nihdyt sovellukset ovat tuoneet tullessaan merkittdvid edistysaskelia l1dpimenoajoissa, joustavuu-
dessa, tuottavuudessa sekd merkittavid kustannussédéstdjd tydvoima-, tuotantotila- ja energiakustan-
nuksissa. Tdysautomaatio on kuitenkin toistaiseksi ollut mahdollista vain suurille valmistajille, joil-
la massatuotannon ohella on korkeaa asiakasrdétildintid ja siihen liittyvéa joustavuutta vaativia asi-
akkaita. Toisentyyppistd ldhestymistapaa edustaa mm. Bridgestonen Firestonen tehtaan kédytt6onot-
to, jossa alusta alkaen omaksuttiin kevyttuotannolle ominaiset organisointiperiaatteet. Joka tapauk-
sessa automatisointiasteen kohoaminen on pitkdlld aikavélilld ollut renkaanvalmistusta keskeisesti

luonnehtiva kehityssuunta.

Tutkittavassa tehtaassa yleiset muutossuunnat ndkyvét joiltakin osin. Valmistus on luonteeltaan
massatuotantoa, mitd kuvastaa esimerkiksi se, ettd tuotetehtaassa valmistusméédrd on noin 14 500
rengasta vuorokaudessa. Olennaista on pééstd korkeisiin volyymeihin, jolloin tirkedd on prosessin
héiriottomyys ja keskeytyméttomyys sekd konekannan korkea kéyttdaste. Volyymien ohella merkit-
tdvdd on kyetd valmistamaan tasalaatuisia tuotteita ja siithen liittyen vajaalaatuisten tuotteiden ja
materiaalihukan minimointi. 1990-luvun lopulla volyymituotannon rinnalle on noussut pyrkimys

keskittyé korkealaatuisiin erikoisrenkaisiin.

Tuotantoprosessi etenee tehtaassa seuraavien padvaiheiden kautta: sekoitus, komponenttivalmistus,
kokoonpano, vulkanointi, tarkastus ja viimeistely. Materiaalien ja puolivalmisteiden kuljetus vai-
heesta toiseen ja osastolta toiselle tapahtuu roklilla, trukeilla tai automaattisilla kuljetusjarjestelmil-
14. Jokaisessa neljdssd tuoteverstaassa tuotantoprosessin kulku on samanlainen. Valmistettavassa
tuotevalikoimassa on pienehkdja eroja verstaiden osin erilaisesta konekannasta johtuen. Tuotantoa
ohjataan viikko-ohjelman mukaisesti, joka perustuu asiakastilauksiin. Tuotannonohjaus on luonteel-
taan imuohjaukseen perustuvaa, jossa prosessin loppupéddhén sijoittuvan paiston kdyttdaste pyritdin

pitdimédan mahdollisimman korkeana.

Sekoitus. Alkuvalmistus tuottaa kumisekoitukset koko tehtaan tuotannolle. Kaikkiaan noin 150
hengen alkuvalmistukseen kuuluvat raaka-ainevarasto, sekoitusosasto, koordin kumitus, liimanval-
mistus sekd sekoitustekninen osasto. Sekoitusosastolla on kuusi sekoituskonetta, jotka toimivat kes-

keytyméattomissd kolmivuorossa. Sekoittaminen tapahtuu useassa vaiheessa ja varsinaisten sekoi-
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tusvaiheiden vélilld seisotusaika on yleensd 8 tuntia (maksimissaan 16 tuntia). Sekoitusvaiheessa
raaka-aineet sekoitetaan ja kuumennetaan noin 120 asteen lampoétilassa. Kumisekoitusten koostu-
mus on erilainen renkaan eri osissa ja vaihtelee myds renkaan kéyttotarkoituksen ja mallin mukaan.
Henkildauton kesdrenkaan kumisekoitus on erilainen kuin talvirenkaan ja polkupyorénrenkaan ku-

misekoitus poikkeaa ldhes tdysin esimerkiksi metsdkoneenrenkaan kumisekoituksesta.

Komponenttivalmistus. Sekoitukset kdytetddn komponenttien, kuten kaapelin, tekstiilin ja terdsvoi-
den kumittamiseen. Jokaisella komponentilla on omat tarkat toleranssinsa (esim. kéyttoikd). Kom-
ponentit valmistetaan ajamalla kumisekoitus letkukoneeseen, josta se ohjautuu ulos suuraudan lépi.
Suurauta antaa komponentille tietyn muodon eli profiilin. Rengas valmistetaan 10-30 komponentis-
ta. Valtaosa komponenteista on erilaisia vahvikeosia. Komponenttivalmistuksen henkil6kunnan

lukuméiéra on noin 150 ja koneiden lukumaéra 21.

Kokoonpano. Kokoonpano-osastolla yhdistetddn erilaiset komponentit rengasaihioiksi. Kokoon-
panovaihe tehdédédn joko yksi- tai kaksivaihe -koneilla, joita on yhteensd 32. Kun komponentit on
vedetty kokoonpanokoneen vydrummulle ja renkaan runko asetettu venytyskoneen laipioille, ko-
neen siirtorengas siirtdd pinnan ja vyon muodostaman paketin rungon paille. Timéan jilkeen run-
koon johdetaan paine, joka venyttdd sen kiinni pakettiin. Ndin muodostuu rengasaihio. Kokoonpa-

no-osastolla tydskentelee kaikkiaan yli 200 henkil64, jotka tydskentelevit 5-vuorojirjestelméssa.

Uutta toimintatapaa edustaa tuoteverstas, jossa kokoonpanokoneet on saatettu kattokuljetinjirjes-
telmén piiriin, joka ohjaa kootut aihiot edelleen jérjestelmidn mukaisille paistopuristimille. Néilla
toimenpiteilld on nopeutettu aihioiden ldpivirtausaikaa, madallettu vélivarastoa paistossa ja mahdol-
listettu monipuolisempi tydkiertomahdollisuus. Tiimin toiminta-alueena on nyt kokonainen proses-
sin vaihe osatoimintojen sijaan. Yhden verstaan automaattikuljetinjarjestelmiin kuuluvat kokoon-

panokoneet, maalauskone ja paistopuristimet.

Vulkanointi eli paisto. Koko prosessin tiarked kulminaatiopiste on paisto eli vulkanointi. Ennen pais-
toa aihiot sisdmaalataan maalikoneella, minkd jilkeen ne kuljetetaan trukilla osalle puristimista
paistokartan mukaisesti. Seuraavassa vaiheessa aihiot vulkanoidaan paistopuristimissa, joita on
paisto-osastolla 71 kpl. Kussakin puristimessa on kaksi muottipaikkaa, joten muotteja on yhteensi
142 kpl. Puristimen siséssd olevaan paistotyynyyn johdettu korkea hdyrypaine painaa aihion muo-
tissa olevaa pintakuviota ja sivutekstejd vasten, ja ndin rengas saa lopullisen ulkonikonsé. Paistoai-

ka on renkaan koosta riippuen 8,5 — 15 minuuttia. Paistoajan péétyttyd puristin aukeaa ja poistaa
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valmiit renkaat jddhtymain.

Tarkastus ja viimeistely. Jokainen henkildautonrengas tarkastetaan seké visuaalisesti ettd koneelli-
sesti. Visuaalisessa tarkastuksessa tutkitaan rengas kerrallaan sisé- ja ulkopinnat sekd vannealue.
Visuaalisen tarkastuksen jilkeen lukulaite tunnistaa renkaan viivakoodin ohjaten sen rengastyyppia
vastaavalle testikoneelle. Testikoneella tarkastetaan renkaan séteittdis- ja sivuttaisheitto, kartiok-
kuus jne. Testauksella jiljitelladn renkaan kéyttdytymistd tiekosketuksessa. Rengas tiytetddn nor-
maalilla ilmanpaineella, jonka jdlkeen kone pyorittda sitd myotéd- ja vastapdivddn kuormitusrumpua
vasten. Samalla anturit mittaavat renkaan pinnalta tietyt arvot. Hyvéksyttyihin renkaisiin liitetdan

tuotetiedot (etiketit), minké jélkeen ne ldhetetdén rengasvarastoon.

Tyontekijoiden tyotehtdvit vaihtelevat sen mukaan, missd tuotantoprosessin osassa ja millaisella
koneella tydskennellddn. Kaiken kaikkiaan yksittdiset tyontekijat ovat melko tiukasti sidoksissa
koneisiin, jolloin esimerkiksi koneelta poistuminen edellyttdd sijaisen hankkimista poissaolon ajak-
si. Koneilla tydskentely ei ole kuitenkaan pelkdstddn laitteiden valvomista ja sdédtdmistd vaan tyo
saattaa siséltdad paikoitellen materiaalien késittelyyn liittyvid fyysisesti raskaitakin ty6vaiheita. Tyo
on suurelta osin tuotannonohjauksen ja koneiden tahdittamaa eikd tyOmenetelmien valintaan voi
juurikaan vaikuttaa. Tyotehtdvit ovat lisdksi rutiinimaisesti samanlaisena toistuvia, joskin tyovai-
heiden pituus vaihtelee tehtdvin mukaan. Koneiden kunnossapidosta vastaavat laitosmiehet (vuoro-
laikkurit), joiden toimintaa ohjaa osaltaan koneille tehty kiireellisyysrankkaus. Liséksi komponent-
tivalmistuksessa ja kokoonpanossa toimivat tiimien ns. sisdiset asettajat, jotka suorittavat tarvittaes-

sa pienehkoji korjaustoita.

Sekoitusosastolla keskeisid tehtdvid ovat mm. sekoitusmyllyd hoitava mylldri ja purkauskonetta
hoitava purkuri, jotka ovat tiukasti koneisiinsa sidottuja koko 8 tunnin ajaksi. Kahvi- ja ruokailu-

taukojen ajan koneista huolehtii vuorottaja.

"No toi sekotuspuoli on sillain etta siellahan on yhdella sekotuskoneella on yleensa kaksi inmista tdissa. Elik-
ka toinen hoitaa sitd myllypuolta ja toinen hoitaa sita purkauspaata. Koska ne on eri kerroksissa paasaantoi-
sesti. Yleensa ettd ne on niin spesiaaleja tehtavia, etta silla osastolla kaikki tehtavat pitda opetella erikseen.
Ja kun koneet on viela niin erilaisia, ettd konekohtaisia erojakin on sen verran ettd nekin taytyy opetella. Et
vaikka olis ollut monta vuotta talossa tdissa tietylla koneella, niin jos sa siirryt toiselle koneelle, niin sulla on
kuitenkin se opetusaika olemassa. Elika se ettd sa et ole niin kun sillain valmis hyppaan koneelta toiselle jos

se kone on ihan erilainen." (projektitoimihenkild)
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Materiaalitilaus osastolta sekoitusosastolle tapahtuu siten, ettd osastojen vuorovastaavat ldhettavit
tilauksen sekoitusosaston etumiehelle, joka puolestaan siirtdd tehtavén kérrdrille. Osastoilta voi tulla
tilaus my0s suoraan kérrirille. Tilauksen saatuaan kirrdri hakee sekoituksen lattialta ns. parkkiruu-
dusta toimittaen sen osastolle koneen viereen maérattyyn paikkaan. Tehtaassa toimii my0s jérjes-
telmad, jossa purkuri siirtdd vihivaunuja tietokonejirjestelmén avulla ohjaten materiaaleja varastoihin
(automaattirokla). Tuotannon tyontekijoistd kérrérit ovat ainoita, joilla on mahdollisuus ja velvolli-

suus litkkua ympéri tehdassalia osastolta toiselle ja koneelta toiselle.

Sekoituksen jilkeen tulevassa komponenttivalmistuksessa koneita kdyttdvit koneenhoitajat. Ko-
neenhoitajat valvovat koneen kdyntid, valvovat materiaalin riittdvyyttd, hoitavat materiaalin laadun-
vaihdot (ajonvaihto, koneen tyhjennys, suurautojen vaihto) ja toimittavat valmiit komponentit vau-
nuihin vélivarastoon siirrettaviksi. Myos komponenttivalmistuksessa tyontekijdt ovat varsin sidottu-

ja koneisiin, joskin eri osastojen ja koneiden vaatimukset vaihtelevat jossain méérin.

"Komponenttivalmistuksessa paasaantosesti ne tyétehtavat on semmosia, ettd sun ei tarvi valttdmatta koko
aikaa haarata siind koneen kimpussa. Elika tota, se on tietyilld koneilla semmosta valvontatyyppista tyota.
Mutta sitten niin kun Apeksilla (kaapelivalmistus) taas toi liuskaus on semmosta, ettd sun on tehtava koko
ajan. Et siind ei ole muuta kun ne tauot, ettd joku tulee paastaan sut siitd koneelta tauolle." (projektitoimihen-
kilo)

Kokoonpanosssa renkaantekijit kokoavat komponentit rengasaihioiksi kokoonpanokoneilla ty6oh-
jeiden eli reseptien mukaan. Kokoonpanossa tyd on kovaa ja kuluttavaa mutta samalla my0s varsin
samanlaisena toistuvaa. Koneen hallinta ja valvonta vie tyontekijan kaiken huomion. Melun takia
pidetiddn kuulosuojaimia, mikd merkitsee my0s sitd, ettd kommunikointi muiden kanssa jiid mini-

miin.

"Etté ne on niin isoja koneita, ettad sa et valttdmatta sen vieruskaverin kanssa, joka silla viereisella koneella
on, ni ei siind paljon kerkia jutteleen. Koneen hallinta ja niitten renkaitten kokoaminen vie suurimman osan
siitd ajasta. Sitten just kun on se taustamelu, koko aika suurin osa ainakin kayttda niitd kuulosuojaimia, ni
ethan sa kuule mitdan. Sun taytyy aina huutaa jos sulla on jotain asiaa sille naapurikoneella olevalle." (pro-

jektitoimihenkild)

Kun aihio on valmis, se siirretddn maalikoneelle, jossa sen sisdpinta maalataan. Maalauksen jéilkeen
aithio nostetaan vaunuihin, minka jilkeen paiston kérrdri vie aihion paistoon. Paiston ydinammatti
on paistonasettaja, jonka tehtdvéni on asettaa rengasaihiot aihiolautasille ja valvoa koneiden toimin-

taa. Paistoprosessi vaihtelee verstaan mukaan. Ykkos-, kakkos- ja nelosverstaissa on ns. verstaspais-
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tosysteemi. Siind kokoojalta 1dhtevé aihio siirtyy kattokuljettimella maalikoneelle, jossa maalataan
aihion sisdpinta. Mallikoneelta aihio siirtyy kuljettimella paistoautomaatille, joka vie aihion tietylle

paistopuristimelle.

"Ja sitten tosiaan toi paisto on muuttunu automaattipaistoks, ettd se on aika paljon jopa valvontaa. Etta ne
paistajat, siellahan on vield osa puristimeen niita laittaa lautaselle renkaita, mutta ei enda oo varmaan kun

kolmasosa niista puristimista sellasia." (vuoropaallikkd)

Paistosta renkaat siirtyvit jadhdytyslinja pitkin visuaaliseen tarkastukseen josta huolehtii 4 tarkasta-
jaa kussakin vuorossa. Visuaalisessa tarkastuksessa kiinnitetddn huomiota renkaan mahdollisiin
ulkondkovirheisiin. Tarkastaja tarkastaa tydvuoronsa aikana n. 1000 — 1200 rengasta. Oppiaika ren-
kaan visuaalisessa valmistuksessa on melko pitkd (vdhintdén 3 kk), ja tyd on yksi tuotantoprosessin
vaativimmista tehtdvistd. Visuaalisesta tarkastuksesta renkaat siirtyvit automaattilinjoja pitkin ko-
neelliseen tarkastukseen. Testikoneella toimitaan tiysin koneen tahdin mukaisesti, mutta nakymissa

on automaation lisddntymistd my0s tdssd prosessin osassa.

"Testikoneelta, niin sité on laitettava siihen (renkaita) lavalle kun se testikone sylkee sielta. Et se on semmo-
nen homma, etta siitd ei kylld minuuttia pidempaan oikeestaan voi olla pois, jos ne koneet kdy. Siitdhan meil-
I& on tavote paasta pois ja saada robotteja sinne. Koska aika h6lm66 touhua paivat paastaan nostella ren-
kaita lavalle. Mutta en tiedd saadaanko tdna vuonna mutta kylld me varmaan ens vuonna ainakin yks var-

muudella saadaan semmonen pinojen robotti ettd se nostelee sielld lavalle ne renkaat." (vuoropaallikkd)

Tarkastuksen jélkeen renkaat siirtyvét viimeistelyyn eli ne vield testataan, etikdidddn, pakataan,
siirretddn varastoon ja sieltd edelleen rekkoihin. Erikseen ovat vield ns. perdpdin tyot, jossa II-
laadun renkaiden vikoja koetetaan korjailla. Kysymys voi olla esim. renkaan pinnan runsaan nukka-

kertymin poistamisesta.

Tiimityon merkittdvin ero aiemmin vallinneeseen tyonjohtajajirjestelmiin on siind, ettd tiimi péat-
tad sisdisesti ryhmadtasolla paivittdisten tyotehtidvien hoitamisesta. Tima pitdd sisdllddn mm. paatok-
set koneiden miehityksesti, tyokierrosta, tauotuksista ja ryhmén sisdisistd "pelisddnndistd" organi-
saation asettamien rajojen puitteissa. Tiimin sisdinen asia on my0s tiiminvetdjin valinta ja tiimeilla
on my0s aiempaa enemmin mahdollisuuksia esittdd esimerkiksi tydymparistoddn koskevia paran-

nuksia.

"No nimenomaan paattavatkin (omasta tydnjaostaan). Siihen ei kukaan muu sekoile. Koska eihan se sitten

kai ole mitaan tiimity6ta jos siella joku sanoo." (verstasteknikko)
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Sen sijaan esimerkiksi tyotahti, tavoitteet, tyoaika, tuotantomenetelmait, teknologia, tuotannon méaa-
rd ovat seikkoja, jotka tulevat annettuina tiimin ulkopuolelta tai joihin tiimilld on hyvin rajalliset

vaikutusmahdollisuudet.

"Kylld ne koneet omalla tavallaan maaraa sen tahdin. Mutta tietenkin voihan siihen vaikuttaa jarruttamalla
taikka lisdamalla vauhtia. Mutta kylla naa paapiirteittain tulee tasta prosessista. Jos ajatellaan etta takana on

10 muottia, niin ne ei pysy kiinni, jos ei tuu tavaraa. Et kylla prosessi maaraa tahdin." (verstasteknikko)

Térked tiimien sisélle tullut tehtdvikokonaisuus on laadunvalvonta, joka oli aiemmin enemmén eril-
listen laaduntarkastajien ja tyonjohdon vastuulla. Laadun valvonta edellyttda tyontekijoiden oma-

aloitteisuutta.

"Ja sitten laadun valvontahan kuuluu olennaisena osana ainakin kokoonpanossa siihen kokoamistyohon.
Etta et sa saisi niitd huonoja renkaita tehda ollenkaan. Et jos sulla on puutteellisia komponentteja niin s& otat
yhteytta joko sinne komponenttivalmistukseen ja kerrot ettd nyt on tdmmdsta ja tdmmdsta ettd ei naista voi
tehda renkaita. Ja siitd lahtee sitten se selvitysprosessi kayntiin, etta siihen yhytetdan yleensa mydskin vuo-

ropaallikkd mukaan." (vuoropaallikkd)

Kéaytdnnossa kuitenkin laatupuutteisiin renkaisiin reagoidaan prosessin loppupdin visuaalisessa ja

teknisessa tarkastuksessa.

"Mutta aika paljon menee sillain, ettd kun taalla tehdaan ne aihiot, niin talla se vasta tulee esiin. Eli tuo tar-
kastus huomaa sitten visuaalisesti mita siella on. Taikka sitten mennaan tonne testikoneelle saakka ja siella

tulee esiin." (vuoropaallikkd)

Ammattitaitovaatimukset eri osastoilla, tehtivissd ja koneilla vaihtelevat. Alkuvalmistuksessa run-
saasti ammattitaitoa vaaditaan suurten koneiden hoitajilta ja toisaalta viimeistelyn visuaalista tarkas-
tusta pidetddn yhtend eniten taitoa vaativana tehtdvéni. Tarkastukseen ei oteta talon ulkopuolelta
tyontekijoitd, ja tarkastuksen tyontekijat ovat olleet talossa véhintddn 2 vuotta tydssd. Tarkastajien
ohella tehtaan arvostetuimpia ammatteja ovat komponenttivalmistuksen suurten koneiden hoitajat

seké testikoneen hoitajat.

Useimpien koneiden hoitamisessa tyydyttdvian tason saavuttaa 1-2 kuukauden harjaantumisajalla,
mutta korkean ammattitaitotason saavuttamiseen kuluu vuosia. Kuten edelld olevista otteista kiy
ilmi korkea ammattitaitotaso merkitsee ennen muuta kokemuksen myo6td tullutta tietoa tiettyjen
materiaalien kdyttdytymisestd tietyissid olosuhteissa sekd koneen sditoihin liittyvéa erityistd tietd-

mystd. Lisdksi ammattitaito tulee esille konehiirididen yhteydessa.
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Kun tyo6ti katsotaan tiedon ja tiedon lajien ndkokulmasta, voidaan todeta, ettd tyontekijoiden henki-
lokohtainen ammattitaito perustuu pitkdlti toiminnallistettuun hiljaiseen tietoon. PBL-palaverissa

kéyty keskustelu valaisee timin tiedon syntymisen luonnetta.

Vuoropééllikké: Toi on kokoojan kasittdamaton taito joillakin. Ne huomaa kympin eron noissa koordien vah-
vuuksissa ja innerien vahvuuksissa. Se on ihan kasittdmatonta. Tulee ja sanoo, ei taa ole vahvaa. Jos se on
ylarajalla tai jotain, niin ne tuntee sen hyppysissaan.

Komponenttivalmistus, tt: Jos sulla on kolme miljoonaa vetoo, niin on ihme, jos saa et sita erota.
Vuoropééllikk6: Se on sormitaidon ja aivojen valista tydskentelya.

Verstasteknikko: Ja kylla jos aattelee tossa maalikoneella kun miehet siina heittelee, kylla niilld ihmeellinen
nakd on kun ne osaa laittaa niita likimainkaan oikeisiin karryihin. Hyvin vahan sielld menee vaarin.

Paisto, tt: Edelleen niinku Jussi sano, ettd ku kolme miljoonaa on takana, niin kylla ne taytyy menna oikein.
Verstasteknikko: Mutta kuitenkin kun teksti on mitd on ja raidat on aina yleensa aina vield erehdyttavasti
vaarin.

Vuoropé&éllikkd: Paljonko silla oli takana, silla rillipdisella, joka jai taalta sitten sairauselakkeelle. No en muista
nyt nimee. Mutta kun se sillonen osastoinsind6ri meni siihen, ja sielld oli kauhee ruuhka, niin se meni sanoon
sille ettd "auta hanta selvittdmaan taa ruuhka". Insin66ri sano, etté eksaa tunne hanté, han on osastoinsingo-
ri. "Ei ku hanella jai lasit kotio". Insinddri kysy, etta "miten saa sitten naet naita renkaita laitella". Se vastas,
ettd "painon mukaan". (Yleista naurua).

Paisto, tt: Se on totta, vaikka tulis kahta samaa aihioo, kun ne tulee eri kokoonpanokoneelta, niin kylla ne

kasissaan tuntee. Kaikki naa vaikuttaa, siita se tulee, se on ihan eri tuntunen kateen.

Hiljainen tieto on varsin usein nidkdaistiin liittyvadd. Tyontekija on tottunut tunnistamaan tydstamis-
sddn materiaaleissa poikkeamia, mutta aina puutteet eivit kuitenkaan niy silmdméérdisesti. Téllai-
sissa tapauksissa seuraukset voivat olla laajoja ja voi kestdd pitkddn, ennen kuin puutteen syy on
saatu selvitettyd. Seuraavassa otteessa kiynnistyy keskustelu, jossa ongelmanratkaisun kohteena oli
koneiden pysdyttamisen vaatinut ongelma.

Vuoropé&éllikké: Paasi paistoon asti tdssa kyseisessa tapauksessa. Siis tdad ongelma huomataan jo yleensa
siind leikkurilla, kun lahdetdan koordia leikkaamaan. Useimmiten se jaa siina kiinni. Mutta nyt on ollut kaks
keissia ihan pienen ajan sisalla, ettéd se on nakynyt vasta paiston jalkeen.

Kokoonpano, tt. Miksi? Onko leikkurilla liian kova kiire?

Vuoropé&éllikké: Ei, vaan se ei nay.

Komponenttivalmistus, etumies: Eli nda on kaikista pahimpia. Kun leikkkurilla ei pysty silmédmaarasesti erot-
tamaan.

Kokoonpano, tt: Ei mydskaan kokoonpanossa pystytty erottaan, kyllda paljon huonommankin nakdinen on

menny ihan hyvin.
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Kehollistetun tiedon ohella ankkuroidulla tiedolla on suuri merkitys teollisessa ympéaristossa.

"Ja samoin taalla testikoneella meilld on koneissa tiedot, sielld taas koneet hylkda. Jos ne menee rajan yli,
esim. heittorajan yli et ne on maaritelty, se automaattisesti menee eri kuljettimelle ja sinne peraan. Et siina ei

tarvi paljon paatansa vaivatakaan ettd kattoo vaan etté sielld on oikeet reseptit." (verstasteknikko)

Kooditetulla tiedolla on myods oma tirked roolinsa. Kooditettua tietoa ovat myds tuotannonohjauk-
sen kannalta elintirkedt kanban-laput. Esimerkiksi komponenttivalmistuksessa komponentteihin
tehtavét viri- ja numeromerkinnit ohjeistavat kokoonpanon tyotid. Koneille on myds sijoitettu vika-
kansiot, joihin on merkitty koneiden yleisimmét viat ja toimintaohjeet kunkin vian kohdalla. Kéay-
tossd ovat myoOs teolliseen perinteeseen kuuluvat konekohtaiset vihot, joihin koneenhoitajat voivat
merkitd itseddn ja muita varten tietoja esimerkiksi koneen hdiridihin liittyen. Vihkojen kdytossd on

kuitenkin ollut ongelmia.

"Ne vihot oli sielld koneella aikasemmin (ennen PBL). Mutta kylla sielld hirveesti naky niin kun tyhjaa. Ja taa
vihkoperiaate, tda on lahtenyt semmottesta kun ennakkohuolto halus etta, se joka koneella tekee se parhai-
ten tietdd sen koneen kunnon ja se kirjaa sinne. Ettd kun koneelle tulee td4a ennakkohuoltosuunniteltu, ni
sinne vihkoon olis kirjattu hyvin paljon kaikenlaisia hairiéita. Elika kaikille koneille laitettiin tdmmoénen vihko.
Paistopuristimillekin joka ainooseen laitettiin tAmmdnen vihko. Mutta se kauheen huonosti tuotti tulosta kun
yhdella paistajalla oli 25 paistopuristinta, ni se ei keskittynyt mihinkdan yhteen eika kaynyt kirjaamassa kun

silla yhdella oli ongelmia." (vuoropaallikkd)

Omiksi maailmoikseen eriytyneet osastot ovat saaneet aikaan sen, ettd tyontekijoiden tyOprosessi-
tieto on varsin suppea. Tehtaassa péétettiinkin kdynnistdd osana kehittdmishanketta vierailuja "naa-
puriosastoille". Otteesta ilmenee, ettd tyoprosessitiedon kehittimisen edut on tunnistettu ja etti in-
tuitiivisesti pidetdin outona tilannetta, jossa tyontekijdt eivit tunne kuin oman tyOpisteensa tai osas-

tonsa.

Vuoropéillikké: Sittenhan sielld syntyi semmonen aika hyva ajatus, omalla tapaa myds liittyy tédhan, etta
jarjestettas niita vierailuja edelliselle osastolle. Syntyis vahan kuvaa siita, ettd miks ne tekee tollain ja me
toivottais, ettad ne tekis tallain. Porukka vaan kasaan ja sinne komponenttipuolelle kattomaan.
Projektitoimihenkils: Siita oli sen verran puhetta, etta sovittiin, ettd ens vuoden alussa tehdaan joka vuorolle
aikataulu, ja hoidetaan homma.

Vuoropé&éllikké: Hieno homma, ettd asia etenee, ilman meitakin. Ensin edelliselle ja sitten kattotaan, miten
into piisaa. Seuraavakin vaihe olis ihan hyva nahda. Aika moni kylla kokoonpanossa tietaa, etta paisto on,
mutta voishan siihen liittda tarkastuksen ja alakerrran, joka on monelle varmaan aika outo paikka.

Projektitoimihenkils: Kyllahan se on vahan outoo, etta jos vuosia teet renkaita, etka tieda mihin ne menee tai
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mista ne tulee.

Vierailujen tarve néhtiin todelliseksi myos nelosvuorolla. Keskustelu kdynnistyy kaapelipuolen
muille esittimien kehittdmistarpeiden nostattaman viittelyn lomasta. Otteesta ndkyy, ettd oma-
aloitteiseen tutustumiseen muiden tyohon liittyy my6s mahdollisuus joutua tekemiin aputydtd toi-

selle osastolle 1dhiesimiehen tulkitessa tyontekijan olevan vailla tyotehtavia.

Kokoonpano, tt: Joo, tassa patee se, ettd kun saa oot ollu muitten hommissa, niin se tiedetaan kuinka pitas
toimia. Maa vaan sita, ettd kannattas joskus kdyda koneella kattomassa, kun on omat aineet loppu, etta
kuinka niita ajetaan.

Verstasteknikko: Eiks taa tutustuminen pitanytkin olla jossain vaiheessa, ettd kdydaan vuorottain muilla
osastoilla.

Projektitoimihenkil6: Ei kun se on menossa, kolmosvuoro on jo kdyny ja tammikuun aikana jatkuu.
Kokoonpano, tt: Kylld me ollaan joskus vahan paastykin haahuileen muille osastoille ja katteltu muitten te-
kemista kun ei oo ittella ollu tekemista. Ja kattellu, kuinka muut tekee. Mutta kun yleensa on tiimivastaavalla
hirvee kiire saada tekijat toiselle koneelle kun on aineet loppu, ettei padase haahuileen.

Projektitoimihenkil6: No ykskin semmonen tapaus kavi, ettd kolkytédvuotta talossa ollut sano, ettd ndinkd niita
kaapeleita tehdaan. Kylla se sitten on jo aika juttu, ettei semmosta valia missaan ole ollut

Vuoropé&éllikké: Ja kylla siind on vdhan oma-aloitteisuuttakin, ettd kay kattomassa. Ettd jos kdy koneella
kattomassa, niin ei siitd kukaan voi itteensa ottaa. Kun ei nyt sentdan jatkuvasti kierra.

Projektitoimihenkil6: Sekin on hyva, ettd jos tiimivastaava esimerkiksi ndkee, ettei ryhmassa oo usemmalla
hommaa, niin soittaa vaikka etumiehelle, ettd tuu vahan nayttdan osastoo. Etta kierretdan pikkusen.
Kokoonpano, tt: Tulee porukka purkaan vaunuja...

Kokoonpano, tt2: Eiku etumies ei nakita niitd heti purkaan pintoja, vaan todella kierretdan kattomassa, kuin-
ka se homma pelaa.

Etumies, komponenttivalmistus: Ensimmainen juttu kun tulette, niin totta kai maa ohjaan teidat purkamaan..
Kokoonpano tt2: Ei, mutta me kun ei kysyta purettavaa vaan...

Verstasteknikko: Tullaan vaan vierailulle, kiertoajelulle. Mutta kait se varmaan, jos on 30 vuotakin talossa
ollu eikd missdan kiertanyt, niin on varmaan oma-aloitteisuudestakin pikkusen kiinni. Yleensa sentdan 30
vuoden aikana tekee jo niin montaa hommaakin, ettd on ehtinyt kiertaa.

Kokoonpano tt1: Kylla taalla on paljon henkilditd, jotka ei osaa muuta kun tydpaikalle, pukuhuoneeseen ja

vessaan.

Eri osastojen ja verstaiden tyoté ei tunneta, mikd on johtanut sithen, ettd samoja monitaitoisia tyon-

tekijoita siirrellddn jatkuvasti paikasta toiseen, "hyppyytetdian".

Kokoonpano, tt: ...ettd miten miehitys jaetaan verstaitten kesken. Elikd onhan meilld aina puhe miehitykses-
ta, kun vuoro aletaan. Mutta meilld on aika vahédn semmosia ammattitaitosia ihmisia, jotka pystyy hyppaan.

Niin niitd sitten vaan hyppyytetdan. Siihen pitds saada joku porkkana, ettd haluttas lIdhtee muihin téihin. Kos-
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ka saman palkan saat, kun sanot ettd kylld mua varmaan tarvitaan vaikkei valttamatta tarvittas omissa tdis-

sa.

4.2. Tydénjohto, valvonta ja pdédtoksenteko

Tiimissd runsaasti vastuuta on tiimivastaavalla, joka on tiimistd riippuen pysyvé tai vaihtuva tehta-
vé. Tiimien “roolitehtdviin” kuuluu myds ns. sisdinen asettaja, joka huolehtii pienehkdistd koneiden
huolto- ja korjaustehtédvistd. Vaativia korjaustehtdvid suorittavat vuorolaitosmiehet ja vuorokunnos-
sapidon henkilosto, jotka eivét kuitenkaan kuulu tiimien "vahvuuteen". Komponenttivalmistuksessa
ja paistossa tiimivastaavien sijaan toimii ns. etumies, jonka tehtdvidkuva on samantyyppinen kuin
tiimivastaavalla. Erona on kuitenkin se, ettd tiimivastaavan valitsevat tiimin jdsenet, etumiehet sen

sijaan johdon edustajat.

Tiimivastaavan ja etumichen tehtévit vaihtelevat jonkin verran riippuen siitd, milld tavalla kussakin
tiimissd asia on jarjestetty sekéd siitd, millaisen tehtdvikentdn kukin tiimivastaava on omaksunut.
Toimenkuvaan vaikuttaa myo0s tiimivastaavan yhteistydsuhde verstaspdillikon, vuoropééllikon ja
laadusta vastaavien toimihenkildiden kanssa. Tiimien kesken laadittujen pelisddantdjen mukaan tii-
mivastaavan tehtivit koostuvat seuraavista tehtévista.

1. Ryhmén t6ihin osallistuminen

2. Yhteistoiminnan kehittdminen

3. TyOn organisointi tavoitteiden mukaisesti tiimeissa

4. Vuoronvaihdon onnistumisen varmistaminen

5. Yhteyshenkil6nd toimiminen

6. Pelisddntdjen noudattamisen seuraaminen.

Jokapdiviisessd tyOssd tiimivastaavien tehtdvit kuitenkin poikkeavat suuresti toisistaan vuorossa tai
verstaassa omaksutun toimintatavan mukaan. Tiimivastaavan tehtdvikuvan problematiikan koko
kirjo tulee hyvin esille nelosvuoron PBL-palaverissa, jossa pohdittiin eri vuorojen erilaisia kiytdn-
tjd. Voi sanoa, ettd kyse on monenlaisista ristiriitoja siséltdvistd valinnoista, joissa tiimit, verstaat
ja vuorot ovat tehneet erilaisia, enemmain tai vihemmin tietoisia valintoja. Erilaisia ndkemyksii
vallitsee ensinnédkin sen suhteen, onko tehtidva haluttu ja siitd, ja ettd pitdisiko tehtdvin olla kiertdva

vai vakituinen.
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Vuoropééllikké: Meillda on aika voimakas tiimivastaavien kierto. Mullekin sanotaan, ettd kun hirveesti kiertaa,
niin ei tuu mitdan. Maa en oo enaa ajatellukkaan sitd asiaa enaa, etta kun hirveesti kiertda, niin maa en enaa
puutu siihen asiaan yhtaan. Ettd mun taytyy sitten vaan parjatad sen porukan kanssa, hyvin tai huonosti. Sen
tdhden maa en oo enaa - nykkin Matti tuli ensimmaista kertaa - niin sitéd en kdyny yhtdan neuvomassa. Vaik-
ka kuka tulis siihen, niin ei sen oo valia, en maa silla pida valid. Se porukka sen haluaa siihen, enka mina.
Kokoonpano, tt1: Kylla jokasen pitas olla timivastaavana edes kerran. Niin tietds vahan ja jais ne turhat nati-
nat sielta pois.

Kokoonpano, tt2: Niin, mutta kaikki ei halua siihen. Ne pelka3, ettd se on kauhee paikka.

Kokoonpano, tt3: No ei se niin kaksinen ookkaan.

Etumies, komponenttivalmistus: Ei se silti sen ihmeellisempi 00, siind vaan on vahan asioita hoidettava.

Toinen pulmallinen valinta kahden asian vililld koskee siti, pitddko tiimivastaavan padsaantoisesti
osallistua tuotantotehtdviin vai toimia pelkdstdén vuorottajana, jolloin voisi periaatteessa jaada ai-
kaa erilaisille kehittdmistehtiville. Tét4 koskeva keskustelu kiynnistyy kokoonpanijan tiedustelles-

sa eri tiimien ja osastojen kaytintoja.

Kokoonpano tt1: Mites muualla, kun ainakin meilld tiimivastaava joutuu samalla tekeen sen paivan maaran-
kin. Joutuuko muissa verstaissa tiimivastaava yleensa edes kokoomaan?

Kokoonpano tt2: Ei, paitsi jos joku on pois.

Vuoropé&éllikké: Ne tayttaa koneita tuolla..

Kokoonpano tt1: Kun meilla pitds hoidella kyselyt ja juoksevat asiat ja samalla tehda maarakin...
Kokoonpano tt2: Teilla on liian vahan porukkaa.

Kokoonpano tt1: Ei ole nykyaan.

Etumies, komponenttivalmistus: Se on ihan sama tuolla alkuvalmistuksessa, jos ei oo ketdan koneella, niin
mennaan suoraan koneelle. Ei oo muuta vaihtoehtoo.

Kokoonpano tt1: Meilla se on ihan vakiotilanne.

Kokoonpano tt3: Meilla on kanssa.

Etumies, komponenttivalmistus: Niin jossain ne vuorottaa tai keraa roskia

Kokoonpano tt1: Miten teilla on?

Kokoonpano tt4: Meilla vaihtelee. Valilla koneella valilla ei.

Kokoonpano, tt3: Meilla on tiimivastaava vaan silloin pois koneelta, kun on aineet loppu, eika oo koneita.
Kehittdmistyohon irrottautumisen edut tiedostetaan selkedsti, mutta titd vastaan asettuu tieto siiti,
ettd silloin tiimivastaava tekee vihemmain "maardd" ja tiimin tuotannon kokonaistavoitteen saavut-

tamiseksi muiden kontolle jd4 enemméin tuotantotyota.

Kokoonpano tt3: Tulee mieleen, etta jos on yks tai kaks ylimaarasta, niin timivastaava olis jarjestelyhommis-

sa ja pintoja purkamassa ja kerran tunnissa kavis joka koneella keskustelemassa, ettd onko ongelmia.
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Kokoonpano tt3: Mitd maa olen kattonut, niin ei ne oo meilld koneella, vaan ne kerda roskia ja vuorottaa.
Vuoropééllikké: Niin ykkdnen ja nelonenhan tayttaa niitd kasetti- tai niitd vaunuja sielld ja jarjestelee, mutta
aika paljon se on vaunujen taytt6a paljon enemman kuin nailla muilla..

Kokoonpano tt4: Ainahan siellad on joku poiskin. Ja vuorot on tehny omat ohjeensa kuinka toimitaan.
Kokoonpano tt2: Tosta ei varmaan oo mitdan selkeeta ohjetta, ettd miten tiimivastaava toimii. Jos on poruk-
kaa, niin tiimivastaavan on mahdollisuus olla tdmmdsissa hanttihomissa. En tieda pitaiskd téa ottaa ylei-
semmin esille, kun siellahan syntyy sitten varmaan porua, etta joo, tiimivastaava, niitten ei tarvi tehda renkai-

ta.

Aiemmin tuotannon tyontekijoiden esimiehind toimineet tyonjohtajat on siirretty muihin tehtdviin
tiimityohon siirryttdessd ja useiden tydnjohtajina toimineiden tehtdvinimike on nykyisellddn vers-
tasteknikko. Verstasteknikon péétehtdva on tiimien henkildstdasioiden hoitaminen, minka liséksi
toimenkuvaan kuuluvat moninaiset tiimien tuki- ja kehittimistehtévit sekd osallistuminen erilaisiin
tuotantoa ja henkildstod kuvaavien tunnuslukujen laadintaan ja tilastointiin. Verstasteknikko eroaa
muista edelld mainituista siind, ettd hin ei toimi tuotantotehtévissi ja epdmuodollinen esimiesasema

on tiimivastaavaa ja etumiestd vahvempi. Verstasteknikon toimenkuva on varsin monipuolinen.

"Jos sanotaan sillain ettd se on nykyaikainen nimike talonmiehelle. Semmonen prosessin mahdollistaja ja
turvaaja. Elikd me hoidetaan ettd esimerkiks viikonloppusin, iltaisin ja disin on kaikkee paikalla ja eliminoi-
daan semmoset sairaslomat ja ettei sen takia jaa tavaraa tekemétta. Se on yks iso kuvio. Ja sitten just naita
talonmiehen tehtavia. Henkilostdasiaa aika paljon. Ja sitten just tammaosta laitejuttua ja. jos tarvitaan jotain
sanotaan nyt vaikka jotain korjauksia tai pikkujuttuja, kenkia, ihan mitd millonkin. Et periaatteessa joka aamu

l[ahdetaan tyhjalta poydalta ja mita paiva tuo tullessaan, niin niita sitten tassa hoidetaan." (verstasteknikko)

Vuorojen prosessin sujuvuutta vuorossa ohjailee ja valvoo vuoropééllikko, jokaisessa viidessd vuo-
rossa, yhteisty0ssd etumiesten ja tiimivastaavien kanssa. My0os vuoropdillikko nédkee tehtdvikent-

tdnsd laajana.

"Kaikkea maan ja taivaan valiltd. No sanotaan nyt etté ensisijaisesti valvotaan tuon koko prosessin toimintaa.
Ja katotaan ettd se menee mahdollisimman vahin laatu- ja henkilokustannuksin. Tuotetaan hyvaa laatua ja
maaraa. Ja se etta tota...matkan varrella sielld on joka paikassa ongelmia missa autetaan henkil6stéa. Ja
kenttd on aika laaja sillain etta...jalkojen paalld oot melkeen sen 8 tuntia. Pakolliset kayt ajamassa tuolla
paatteelld ja sa vaellat ja tsekkaat. Koska sitten, sanotaan nain, etta jos s jaat istuun sinne koppiin ja oot-
taan, sita ei voi hanskata sillain sitd hommaa. Ja ihmisten kynnys, kun sa liikut tuolla, ni niitten ongelmien

kanssa on helpompi tulla, kun ne ndkee sut siina, ni sillon et hei, tdnne." (vuoropaallikk®)

Verstasteknikoilla ja vuoropééllikoilld ei ole kuitenkaan muodollista esimiesasemaa vaan tiimien
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tyontekijoiden 1dhimpénd esimiehend toimii verstaspddllikko. Muita tiimien ty6téd tukevia henkiloita
ovat pdividvuoroissa toimivat menetelmdinsindorit sekd laatu- ja menetelmiteknikot, jotka ovat pe-
rehtyneet koneisiin ja laitteisiin ja ovat suurelta osin vastuussa tuotantomenetelmien ja laadun kehit-
tamisestd. Ylimpéna hierarkiatasona on tehdaspééllikkd, joka puolestaan on verstaspééllikon ja vuo-

ropééllikon esimies.

4.3. Palkkaus- ja palautejarjestelmat

Aiemmin suoraan urakkapalkkaan perustunut palkkausjirjestelmd on muuttunut siten, ettd ainoas-
taan renkaiden tarkastuksessa ja viimeistelyssd tydskennellddn nykyisin urakkapalkalla. Muilla
osastoilla on kdytossd enimmikseen osastokohtainen tulospalkkaus, jossa tehtdvien vaativuusluoki-
tukseen perustuvan kiintedn osuuden lisdksi maksetaan tulososuutta esim. volyymin, tuottavuuden,
jétteen tai palvelukyvyn kehityksen mukaan. Tulospalkan pdille maksettavia henkilokohtaisia lisid
ovat mm. tiimivastaava- ja etumieslisi, monitaitoisuuslisé ja olosuhdelisd. Urakkapalkkauksen hyl-
kddminen ja palkkausjdrjestelmdn muutos on ollut olennainen tekijd mm. siind, ettd esimerkiksi

laadun ja toiminnan kehittdimiseen voidaan ylipdétédn suunnata panoksia.

"No tiimitydhon [18hddssahan oli se taustana etté kun oli nda yksildpalkat. Ja palkkajarjestelmia haluttiin kehit-
taa ettei olis semmonen, etta jokainen teki omaa tyétansa eikd naapuritydsta valittanyt taikka kuinka se sitten
eteni siitd mun tyOstani eteenpain. Niin talla tiimityolla haluttiin siina tehda ryhmapalkkauksia, etta tavallaan

se ryhma tekee seuraavaan tyopisteeseen." (verstasteknikko)
Eri osastoilla on kuitenkin erilaisia palkkausperusteita ja sitd mydten syntyy palkkauseroja. Esimer-

kiksi komponenttivalmistuksessa palkkataso on korkeampi kuin kokoonpanossa.

"Tarkastajat on yksiléurakalla. Nythan sielld on heikoimmilla tda kokoonpano tassa. Mutta verstaitten sisalla-
kin paistaja, niin se saa viela paistajan lisan elika silldkin on parempi. Elika tda yksinomaan kokoonpano on

pikkasen pienemmalla palkalla." (vuoropaallikkd)

Palkan ohella ty0std suoriutumisesta saatavan palautteen kannalta tirkeimpid tilaisuuksia ovat vers-
tasteknikko tai tiimivastaavien vetdmét, vihemmain tai enemmaén sdidnndllisesti pidettévit tiimipala-

verit.

"Perussaantd on se, ettd me mennaan ne tiimimittarit 1api. Mitenka on kuukausi onnistunut. Siella mitataan
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tuottavuutta, sitten on naa waste-jutut ja jatteet. Elika siind on aihioromut, terasvyojate, koordijate sekajate."

(verstasteknikko)

4.4. Koulutus- ja kehittdmisjédrjestelmat

Yritys on saanut positiivista mainetta henkiloston kouluttamisen ja kehittdmisen saralla. Henkilosto-
raportin (2001) mukaan "henkildstétoimintojen tavoitteena on saada henkildstén osaaminen ja am-
mattitaito kokonaisuudessaan kdyttoon. Visiotaan henkildstotoiminnot toteuttaa henkildstostrategi-
alla. Sen keskeinen tavoite on tukea jatkuvaa kehittymisprosessia, joka lisdd henkiloston osaamista,
ammattitaitoa ja patevyyttd. Jatkuvalla oppimisella pyritddn oppivaan organisaatioon, joka on aktii-

vinen ja innovatiivinen seké herkkd nopeisiinkin muutoksiin".

Térkein kollektiivisen kehittdmistoiminnan vilineistd on ehdotustoiminta, jossa yritys on suomalai-
sen teollisuuden edelldkévija. Tavoitteeksi on asetettu, ettd jokainen tyontekija tekisi 15 ehdotusta
/vuosi. Vuoden 1995 jélkeen ehdotusten lukuméérd on vuodesta riippuen vaihdellut 13 000 — 26
000 kappaleen vililld. Kehittdmisaloitteita tekevét kehitysryhmét muodostavat tuotannon prosessien

kehittdmisen perustan.

"Tata on ohjattu kylla tonne kehitysryhmiin péin, ja ma olettasin ettd 80-90 prosenttia meidan ehdotuksista
tulee naitten ryhmien kautta. Emma ole itte tehnyt enda 5-6 vuoteen yhtaan henkildkohtaista ehdotusta taik-

ka aloitetta. Kaikki menee niitten ryhmien kautta." (vuoropaallikk®)

Kaikille PBL-ryhmille tarjottiin mahdollisuutta organisoitua kehitysryhméksi osan ndin tehdessa-
kin. Aloitejdrjestelmédn kautta kehitysideoiden eteenpédinviemisessd oli kohdattu myds ongelmia,

jotka jossain tapauksissa saattavat nostaa aloiteprosessiin ryhtymisen kynnyksen korkealle.

"Meilla oli yks alote kans, niin kylld me siita reilu vuosi tapeltiin, kun muut meinas vetda sen omiin nimiinsa,
vaikka me se ehdotus tehtiin. Saatiinko siita sitten 35 000mk kolmeen osaan. Ja kumminkin toista vuotta siita

tapeltiin. Sekdan homma ei siten paljon inspiroinut. Heti meinas toiset kuitata." (komponenttivalmistus, tt)

Prosesseja kehitetddn myds perinteiseen tapaan epévirallisesti, jolloin koneenhoitajat ratkovat tyon
ohessa ilmaantuvia ongelmia. Ongelmien ratkaisut jaavit kuitenkin yksittidisten koneenhoitajien
tiedoksi. Seuraavassa komponenttivalmistuksen tyontekijin PBL-palaverissa esittimd kuvaus huo-
nosti ajetuista komponenttiyhdistelmista esiliittokoneella ja ratkaisuyrityksestd, jossa tyontekijé oli

testannut, milld tavalla ajonopeuden muutos vaikuttaa tyon tulokseen eri yhdistelmilla.
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Komponenttivalmistus, tt: Ja sitte se luuppitela ehdottomasti pitaa laittaa alas. Koska se painaa sen yhdis-
telman siihen kangasta vasten ja se jaa liian I0ysalle, jos se koko kela ajetaan luuppitela ylhaalla.
Vuoropéaiéllikké (melkein huutaen puheensorinan yli). Hei, sanoitko, etta ajetaan liian nopeesti?
Komponenttivalmistus, tt: No ajonopeus, se on vahan kakspiippunen asia. Maa itte testasin sita tossa, ei se
kylld yhtdan huonompaa tullu kun ajoin kasilla tai jollain kahellatoista. Sillon kun kaikki alkuvalmistelut on

tehty hyvin. Tiettyja yhdistelmia ei saa kasia kovemmalla nopeudella ajaa.

Ammattitaitojen kehittiminen ja moniammattitaitoisuus on tullut aiempaa tirkedmmaiksi uusien
tuotteiden madrdn lisddntyessd ja laatuvaatimusten noustessa, mitkéd tuovat tullessaan monimutkai-
semman ja hdiribherkemmén tuotantoprosessin. Lisdksi kysymyksessd on perinteinen kysymys
poissaolojen korvaamisesta. Tyon yksitoikkoisuutta on pyritty vihentiméén tyokierrolla, jossa har-
jaannutaan kédyttimiin monia koneita. Tyokierron toteuttaminen on vaihdellut suuresti tiimisti toi-
seen. Toisissa tiimeisséd kierto on sddnndllistd kun taas joissakin tiimeissd pysytellddn mieluummin
omilla tutuilla koneilla. Tydkiertoon liittyy kuitenkin monenlaisia ongelmia, etenkin kun puhutaan
pyrkimyksestd kehittdd moniammattitaitoisuutta osastojen vélilld. PBL-palaverissa asiasta keskus-

teltiin seuraavaan tapaan.

Vuoropé&éllikké: No sitten taalla on esimerkiksi tda tydkierron vakinaisyys, niin sitd voisi koettaa sieltd vers-
tasteknikoiden kautta, ettd sitéd kautta saisi vaannettyd, etté kaikki olis mukana siind kierrossa iloisin mielin
(nauraa).

Kokoonpano, tt1: Me lahettiin silhen loppukesalla. Siitd tuli sanomista niin moneen kertaan, me pyydettiin
vertasteknikkoo tekeen meille listan. Siina ei tule niita rutinoita, kun kaikilla on paperit etukateen kourassa.
Kokoonpano, tt2: Meillakin oli aina hirvee natina siita, ja maa ehdotin etta teknikko tekee listan. Siind menee
kaikki, kaikki kiertda niin kuin kasina tavallaan, ja nyt ei ole enda kukaan valittanut. Ei ole endd mitdan sa-
nomista.

Konsultti: Eli etukateen sovittu tydkierto.

Kokoonpano, tt1: Siina koetaan jotkut hommat ikavimpina ja raskaampina ja sanotaan etta jaa jaa jaa, etta
mulla onkin taas t48 homma ja toi saa olla tuolla. Ei voi etukateen valita onko iso rengas vai pieni rengas ja
onko painavampi rengas kuin toisella koneella. Kylld nytkin vield kuuluu, ettd ma olen nelja paivaa ollu talla

koneella ja tulee niskat kipeeks, ettd voisko tatd jotenkin helpottaa. Etta se on nelja paivaa ja se on siina.

Toisen vuoron PBL-palaverissa kdyty keskustelu ilmentdd laajemmin ongelman luonnetta, kun esi-

mies ottaa esille ajatuksen pyrkimyksestd pdéstd yhd enemmin myds osastojen viliseen kiertoon.

Esimies: Perusajatuksena on se, ettd maa olen vapaaehtoisesti valmis muuttamaan omia tyétehtaviani, jos
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sellainen haluttu tehtava syntyy. Etta jos jotain tarjotaan ja sitéd ei hyvaksy, niin ei siina sitten mitaan, ei se
pakota mitddn tekemaan. Mutta se antais sen ideologian, ettd mina haluaisin téstd pois - haluun pois ko-
koonpanotydsta tai apeksilta - etta tulis sellanen, ettd ma haluan oppia uutta. Tulis esille oma tahtotila, etta
ma haluan kehittya tehtavassa eteenpain. Koska sehan on meidan kaikkien etu loppuviimeks, ettd meilld on
naitd monipelaajia, jotka osaa eri tydvaiheita, ettd sehdn on hyva asia. Etta sita ei sais ottaa niin, etta jos
jollekin tarjotaan muuta tyéta osastolta, niin ajatellaan, ettd maa en ole tehnyt omaani kunnolla. Etta t43 on
rangaistus, ettd maa joudun siirtyyn toiseen pisteeseen. Niin sillonhan se ei toimi. Ettd tammadsta pelkotilaa

siella ei saa olla.

Esimiehen kysyessd, olisivatko tyontekijat halukkaita "laittamaan nimen paperiin" eli ilmoittautu-
maan halukkaaksi osallistumaan osastojen véliseen kiertoon ilmenee, ettd kiertimisen esteend ovat
ennen kaikkea suuret erot tyotehtiavien "hyvyydessd" tai "huonoudessa" eri osastoilla. Toisin sanoen
hyvistd ja arvostetuista tyotehtévistd ei olla halukkaita osallistumaan kiertoon, koska télldin toden-
ndkoisesti joutuisi aika ajoin tekemdidn vihemmaén arvostettuja, raskaampia ja ikdvampia tehtdvid.
Kun hyvisti toistd ei haluta siirtyd muualle, ei myoskddn ole mahdollista kiertdd vahemmaén hyvista

tehtdvistd hyviin t6ihin.

Verstasteknikko: Se varmaan riippuu, kokoonpanosta ja apexilta (kaapeliosastolta) varmaan laitetaan, mutta
tietyistd hommista, stiilarilta (steelastic) tai tommosilta ei laiteta nimee.

Esimies: Se on sitten aika voimakkaasti jakautunut.

Verstasteknikko: On, tietyista paikoista laitetaan ja tietyista ei.

Projektitoimihenkils: Toi on kylla ihan tosi. Mehan kartotettiin sitéd kanssa kerran. Meilla oli tarkotus, etta siir-

relldan ihan tan vaihtelun takia. Ei 16ytynyt niin, etta oltas edes yhta paria saatu aikaan.

Kierron organisointi ei ole ongelmatonta pelkéstidn arvostuskysymysten vuoksi. Jossain méirin myos

tuotannon korkea kuormitusaste ja kaytossa olevat henkildstoresurssit vaikeuttavat osastokiertoa.

"Ja sitten on kylld vahan niinkin, ettd periaatteessa vaikka meilld kokoonpanossa olis nytkin hyvaa aikaa
menna muualle opetteleen, niin periaatteessa kokoonpanossa ei ole resursseja opettaa, kun koneet jauhaa

taysilla, niin ei se oikein oo mahdollista varsinkin jos on porukkaa vield pois." (kokoonpano, tt.)

Niin ik&én konekannan uusiminen on ollut keino, jolla vaihtelua on tullut lisdd. Uudet automaatti-
koneet ovat vdhentineet tyon fyysistd rasittavuutta ja tuoneet mukanaan suunnan kohti valvonta-

tyyppistd tyon sisdltoa.

"Kylla siis tatéd automatiikkaa taalla on tosi paljon lisatty sanotaan nyt ihan 10 vuoden aikana. T&alla on in-

vestointivauhti ollu kylla niin kova, ettad nyt on kylla tosiaan aika véhan tuottaa takasin sieltad. Se tietysti on
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muuttunut, sanotaan nyt tdssd kymmenien vuosien aikana, mennyt aika paljon k&sitydstd tommoseksi val-

vonnalliseksi." (vuoropaallikko)

Viline tyon sisdltdjen kehittdmiseksi on ollut myds yrityksen suoma tuki omaehtoiseen opiskeluun

oman ammattitaitotason kohottamiseksi.

"Kannustetaan opiskeluun ja elinikdiseen oppimiseen. Kylla se loppu on sitten ittesta kiinni etta jos ei niista
saa mitdan irti. Kun taallahan on tarjontaa vaikka minkalaista. Jo pelkdstdan talon puolelta. Ja meilldhan on
jokaiselle henkildlle mahdollista tAmmoénen tietyn suurunen stipendi. Ja kehityskeskusteluissa pyritdan te-
keen tdammosta henkildkohtaista oppimissuunnitelmaa. Ettd mitd uusia asioita se haluaisi oppia, ja sielta

sitten mahdollisuuksien mukaan tarjotaan." (verstasteknikko)

Kaiken kaikkiaan kehittdmisen periaatteissa on tapahtunut selked muutos. Aiemmin ajateltiin kehit-
tdmisen kuuluvan tyonjohtajille, teknikoille ja insinddreille. Nykyisen ajattelutavan mukaan tyonte-

kijit ovat itse omaa tydtddin koskevissa asioissa parhaita asiantuntijoita.

"Sanotaan, tietynlainen tdmmodnen osallistuminen. Otetaan nyt vaikka joku laitesuunnittelija, tullaan jotain
uusia laitteita laittaan, ni kylld nykydan ainakin meidan osastolla télla puolella ryhmista otetaan kylla poruk-
kaa mukaan siihen. Koska olen huomannut sen, ettd kun me on joku suunnitelma tehty, ja sitten kun sita
esitellaan tuonne, niin sielta tulee semmosia asioita esiin, mita ei tule mieleenkaan. Ja sitten huomaa, etta

onhan taa paljon parempi tehda nain, kun he sen sanoo." (verstasteknikko)

Perinteinen tyonjako suunnittelun ja suorittamisen viélilld tulee kuitenkin esille pdivityota tekevien
toimihenkildiden tehdessd koneisiin sdtdjd, ilman ettd koneenhoitajille informoidaan, mité ja miksi

on tehty. PBL-palaverissa asia herétti ihmetysta.

Kokoonpano tt. Niin, ne ei oikein informoi niisté tekosistaan mitdan. Tulee koneelle ja lahtee pois. Sitten ih-
metelldan, ettd mita tapahtu.

Tutkija: Mikseivat paivaihmiset informoi?

Vuoropé&éllikké: Jaa niin, ettd onko siihen jokin hyva syy? Voi kun tietais.

Kokoonpano tt: No ne ajattelee, ettd me ei tehda silla tiedolla mitdan. Ne ajattelee, ettd me tehdadan vaan
noita renkaita. Informoisivat edes noita pomoja, jos eivat meille viitti puhua.

Vuoropé&éllikké: Makin luulen, ettd on aika pitkalle siitd kysymys, ettad ne luulee, ettei me tehda silla tiedolla

mitaan.

Samantyyppinen problematiikka liittyy laitteiden huollosta ja kunnossapidosta vastaavan henkilds-

ton ja vuorojen tyontekijoiden viliseen kommunikaation niukkuuteen. Tyontekijat kokevat saavansa
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niukasti palautetta konehiirididen syisti ja tehdyistd toimenpiteisti, vaikka juuri korjausten ja hiiri-
Oiden yhteydessd voisi olettaa asiaan kuuluvan keskustelun sujuvan luontevasti. Teema oli PBL-

palaverissa kiivaan keskustelun kohteena.

Kokoonpano, tt3: Ne (ennakkohuolto) ei puhu mitdan. Ne ei saa suutaan auki. Ne ei osaa sanoo mitdan, siis
oikeesti ne ei puhu mitdan. Ne vaan haaraa sina aikansa ja yhtakkia niitd ei ndy. Ja vaikka meet kysyyn, niin
ihme mutinaa vaan vastaukseks.

Vuoropé&éllikkd: Niin taa on ollu kauan ongelma. Tohon pitas saada selkee toimintatapa. Kun ennakkohuolto
tulee tehtya niin vois sanoo, ettd nyt se on kunnossa tai jattdd semmonen kyltti koneelle, ettéd se on kunnos-
sa.

Kokoonpano, tt3: Eika meilla riitd, ettd ne jaa kattoon, ettd saa teet yhden (aihion) ja selvd homma. Siina
pitas viittia olla vaikka se 15 minuuttia ja kattoo, etta se lahtee tosiaan kayntiin

Komponenttivalmistus, tt1: Vois tehda niinkin, ettd kun halymiehet tulee, niin sanoo, etta et poistu koneelta,
ennen kuin on tehty viis aihioo. Sulla ei 0o niin kiire. Et IAhde mihinkaan.

Kokoonpano tt3: Niin on monesti sanottukin. Mutta niilla on valilla niin Kiire.

4.5. Ty6elaman suhteet, tehdaskulttuuri ja mikropolitiikka

Yrityksen tydeldmén suhteet noudattelevat pitkélti niin sanotun vastuullisen autonomian mallia
(esim. Friedman 1977). Tydeldméan suhteet saattavat olla kuitenkin keskimidrdistd yhteistyohakui-
semmat, silld tehtaan pédédluottamusmiehen mukaan “yritys on tunnettu turvallisena tyOnantajana,
jolle on tyypillistd vakituiset ja pitkit tydsuhteet. Tyypillistd on ollut mm. myos se, ettd myds vai-
keina aikoina irtisanomis- ja lomautuskynnys on ollut keskimdiréistd korkeampi” (Sisédinen tiedo-
tuslehti 2001). Haastatellun vuoropaillikon mukaan yrityksen kehitystd eivit edes lamavuodet hei-

lauttaneet, pikemminkin péinvastoin.

"Meilla on sikali, etta tdssa on ollut tosi vaikeitakin vuosia, lamavuosia, niin muualla on jouduttu pistdan po-
rukoita pihalle ja antaan lopputileja ja suorittaan kaiken ndkoisia saneerauksia. Taalla on pystytty jopa lisda-
maan henkilékuntaa, niin se on ollut tosi hieno homma. Tammonen porukoista huolehtiminen on kans menny
tosi hyvaan suuntaan. Taalla on sananvapaus kaikilla ja kaikkia kuunnellaan ja pyritdan ottaan mielipiteita
huomioon. Ja sillain, ettd sellanen - turvatussa tyOymparistdssa tyoskenteleminen - ni se on seurauksena

tasta." (vuoropaallikkd)

1990-luvun lopulla tapahtuneen laajamittainen tiimiyttiminen asetti suuren haasteen syvélliselle
asennemuutokselle. Aiemmin yksildurakan ja tyonjohdon suoran valvonnan olosuhteissa tyonteki-

jén tehtidvénai oli toteuttaa tydnjohdon antamat ohjeet ja suorittaa urakkansa oman yksilollisen palk-
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kauksensa ndkokulmasta toimien. Palkkauksen perustana olivat ennen kaikkea maéralliset kriteerit,
jolloin laatukysymykset jdivit toissijaisiksi. Tiimitydssd vastuu tyOnteosta siirtyy ryhmaétasolle,
jossa suoranaista esimiestd ei ole vaan tiimin jdsenten tulee yhdesséd sopia, miten vaadittavaan tu-
lokseen pééstdén. Palkkaus perustuu korostetusti ryhmétason kriteereihin ja myds laatu on yksi
palkkauksen méérdytymisperusteista. Erona aiempaan on my®ds, ettd tuotannollisten tai muiden on-
gelmien ilmetesséd ei automaattisesti kddnnytd esimiestahon puoleen, vaan ongelmat yritetdin rat-
kaista itse ja/tai toimimalla itsendisesti yhdessd sovittujen menettelytapojen mukaisesti. Koko teh-

taan tasolla 1990-luvulla tapahtui tehdaskulttuurissa avoimuuden suuntaan.

"Etta sillon taalla vapautu tdd tdmmonen vuorovaikutushomma. Taalla voi sanoa mitd aattelee. Ja ma on
huomannu, ettd siind mielessa on ihan kiva olla. Et se on menny kylla ihan selvasti eteenpain." (vuoropaal-
likkd)

Verstasteknikon mukaan kulttuuriin kuuluu myds tyontekijoiden arvostamisen kasvaminen.

"Kyllahan taa tavallaan tyontekijoitten kannalta on menny hyvaan suuntaan. Etta arvostetaan ihmisia inmise-
na oikeesti ja tydntekijoita ja se on ihan hyva asia. Nuoret ainakaan varmaan edes oliskaan t6issa, taikka ne
ei viihdy toissa, jos ei niilla ole vahan tammodsta vapaampaa taa elama mita se on ollu ennen” (verstastek-
nikko).

Kehittamistilaisuuksissa usein esille tullut asia oli vuorojen vélisen yhteistyon lisidmisen tarve, silla
vuorot kokivat toisensa jossain mddrin kilpailijoiksi. Tdtd kuvastaa esimerkiksi se, ettd ongelmien

ilmetessé syitd etsitddn helposti mieluusti muiden vuorojen laiminlyonneisté tai virheista.

"Mut niillakin on sitten taas, se on ollut kompastuskivi, etta kaikki vuorot on niin kun erilaisia. Hoitaa vahan eri
tyylilla niitd tehtavia, niin se tietysti aiheuttaa semmosta tietynlaista séhkoa siind porukassa. Et kaikki ei valt-
tdmatta suju niin kauheen mutkattomasti, vaikka kaikki sitten taas vaittaa ettad kylldhan me hoidetaan, mutta

kun nuo muut." (vuoropaallikkd)

Samankaltainen tilanne on perinteisesti ollut osastojen vililld. Tehtaan sisdisilld tyomarkkinoilla

vallitsee tietynlainen etenemisjérjestys.

"Elika just se semmonen tietty hierarkia, etta sun taytyy sieltd pohjalta Iahtee, ettd sa et suoraan testikoneel-
le padse. Samaten se on etta jos talon sisélla siirtyy viimeistelyyn, ni sa et padse koskaan suoraan testiko-

neelle, etta sun taytyy niitd koiran hommia opetella tekeen ensin." (vuoropaallikkd)
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Viime vuosina toteutetut osastojen yhdistamiset ovat kuitenkin hiljalleen kdynnistdneet kehityksen,

jolla saattaa olla osastojen vilisid "muureja" madaltava vaikutus.

"Kyllahan taa prosessiajattelu, kun luotiin tda verstasjarjestelma, niin kyllahan se omalta osaltaan pikku hiljaa
on ruvennut murtaan naitd muureja. Se oli vieldkin jyrkempi se raja tuossa 3-4 vuotta sitten, kun oli kokoon-
pano ja oli paisto ja komponenttivalmistus. Ne oli ihan omat maailmansa periaatteessa. Mutta nyt kun naa
jaettiin verstaisiin, ni sielld on sitten - ainakin kokoonpanon ja paiston - valiseind on ehka sillain kaatunut."

(verstasteknikko)

My0s koneiden erilainen arvostus on omiaan tekemédan rajalinjoja tyontekijoiden ja osastojen vélil-

le.

"Konekantahan maarittelee sen. Taalla on hyvin paljon tdmmdsté pienta tuotetta, mika ei ole niin hyvakat-
teista valttamatta. Uusimmilla koneilla tehddan uusimmat tuotteet. Kylldhan siind semmonen on ihan selvasti
havaittavissa ja useesti ne (uudemmat koneet) ajaa tottakai edelle ndissé komponenttipuutteissa ja tdmmao-

siss&." (vuoropaallikko)

Palkkauserot ovat yksi keskeisimpid tyontekijoiden vélisten rajalinjojen aiheuttajia.

"Sitten siind on melko suuria vuorokohtaisia eroja. Kun meilld esimerkiks yks vuoro on semmonen, joka ha-
luaa tarkastaa yhtd henkildd pienemmalld maaralld kun muut. Ettd ne saa sitten enemman rahaa. Taa
omanarvontunto ja muu oli kylld korkeella, kun ne on sanonut ettad ne on niin kun paremmin palkattua, kun toi
toinen porukka oli. Kyllahan siis jos ihminen tietda, ettd se tienaa enemman kun joku toinen, ni kylldhan se

nostaa." (vuoropaallikko)

Yksi suurimmista rajalinjoista ndyttdisi kulkevan vuorojen tyontekijoiden ja ns. pédivdihmisten eli

normaalia pdivitydaikaa noudattavien toimihenkildiden valilla.

"Elikd haetaan sita ettd naa paivaporukat, ne olis yhteydessa tdhan porukkaansa, niin ettd ne nakis sen tar-
peelliseksi. Ja ne sais sitd kautta avun. Ne alkais kayttaa sitd enemman hyoddyksi. Mutta jos ne ei ole saanut

sieltd apua, niin ne hoitaa asiat meidan kautta." (vuoropaallikko)

Yksi tehdaskulttuurille nykyiset ominaispiirteensd antanut tekija liittyy 1990-lopun tiimiytymis-
hankkeeseen. Voidaan sanoa, ettd tiimiytymishanke horjutti vallitsevaa tydpaikan sosiaalista jarjes-
tystd. Kuten ongelmanratkaisuprosessien analysoinnin yhteydessd myohemmin nahddén, sen vaiku-

tukset oppimisprosesseihin ovat edelleen merkittavit.

"Taa kulttuuri...siind oli varmaan justiin se, ettd kun tda vanha asetelma purettiin, niin siind oli semmonen
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aika, etta siind ei tiennyt naa tulevat tiimitkdan, kuka heita johtaa ja minkalainen tiimi todellisuudessa on. Ja
sitten samoin n&a esimiehet joita siirreltiin, niin siind oli vahan siitd toimenkuvan kasvusta kysymyksia, etta
kuuluuko mikdkin homma. .(M)utta nyt kun se on vahan hakeutunut uomiinsa, niin se jotenkin niin kun toimii.
Toisaalta niin varsinkin verstasteknikoilta kanssa tuntuu, ettd sielld on jonkunndkdésta turhautumista. Ehka
t6itd on, mutta haastavia ainakin liian vahan. Han on nyt tiimin paperilla oleva esimies. Jos nyt ihan kirjaimel-
lisesti noudattas sita, niin ei antaisi minkdannakosia kaskyja tiimilaisille. Et ma en tieda, ettd onko tdma joku
palkkaukseen liittyva vai arvovaltakysymys vai mika taa on. Etta tavallaan siina tiimiyttdmisessa vietiin kylla
tyénjohdolta aika paljon tata, sanotaan ettd valtaa pois. Mutta vastuuta ei silti. Etta jos siella jotakin sattuu,
niin sanotaan ettd mikset huolehtinut, mikset kattonut, minka tdhden tda on nain ja nain. Mutta sitten kun
ruvetaan puhuun ettd kuka sielld on se vastaaja, taikka ettd kelld se valta sielld on, niin joo, se ei okkaan

siind enda mukana. Ei siitd mitdan roolia voi 16ytada." (verstasteknikko)

Tiimity6hon siirtyminen on vihentényt suoriin esimies-alaissuhteisiin liittyvid hankauksia. Téllais-
ten ennakointiin jotkut tyontekijat ovat kehittineet omat pelien pelaamista ilmentdvét toimintata-
pansa. Esimerkin tistd tarjoaa ote PBL-palaverista, jossa keskustelun kdynnistdjénd toimi tydaiko-
jen noudattamista koskevat erilaiset nikemykset, joka pian johti keskusteluun esimiesten ja tyonte-

kijoiden valisisté suhteista.

Komponenttivalmistus, tt. Tiakkd kun pomo tulee koneelle mussuttaan, niin saman tien, vaikka olis kuinka
ohjelmaa koneella, niin jaa jutteleen sen kanssa ja antaa koneen pysahtyd. Ei montaa kertaa tarvii tehda.
Kylla se kiertaa sitten kaukaa.

Vuoropé&éllikk6: Huomaatteko kuinka lakinsa lukeneita kettuja noo on?

Komponenttivalmistus tt: Yleensa se tulee vaan kenkkuileen, no viime aikoina ei enda, mutta sit ei muuta,
kun vaikka olis millanen hassakka, niin oottaa niin kauan etta se lahtee ja pistaa koneen pyorimaan.
Vuoropé&éllikké: Kummaltakaan puolelta se nipotus mitdan hyvaa saa aikaan.

Komponenttivalmistus, tt: Niin, siind akkia kdy vaan niin, etta tulee semmosia ylilydnteja, mitka ei johda mi-

hinkaan.

Verstasteknikko on puolestaan havainnut yleisend ongelmana asenteen, jota hin kuvailee vélinpi-
tamattomyydeksi ja "héllavalid" -tyyliksi, jonka juuret hinen mukaansa ulottuvat 1970-luvun vas-

takkainasetteluihin.

"Ettd semmonen halla valia tyyli joskus tuolla, ni se on semmonen mika risoo. Kylld mulla tietysti omat epai-
lykseni on, mista se johtuu. Tadhan oli sillon 70-luvulla semmonen kissa-hiiri asetelma jatkuvasti tyénantajan
ja tyontekijoitten valilla. Siind pyrittin vaan saamaan aikaseksi, ettd milld vaan saadaan mahdollisimman
paljon eripuraisuutta ja tommosia kaikennakdsid konfliktitilanteita ja lakkoherkkyyksia, ni sen parempi. Ja

sieltd se juontaa juurensa." (verstasteknikko)
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Tehdaskulttuurin kulmakiviin kuuluu my®os perinteinen "ammattimiesasenne", joka merkitsee mm.
sitd, ettd saman ammattikunnan tyontekijat eiviat puutu toistensa tyohon. Siind on yksi syy myos
sille, ettd tyontekijoilld on tiettyjd vapausasteita tyonsd suhteen, varsinkin ymparistossd, jossa esi-
miesten puuttumista asioihin pyritddn valttdmiin. PBL-istunnossa kiyty keskustelu "kuskien" eri-
laisista ajotavoista kuvaa problematiikkaa, jossa ongelmia ja laadunvaihtelua aiheuttavat samalla
koneella tyoskentelevien erilaiset ajotavat. Vuoropiéllikon toive pyrkimyksestd tydmenetelmien

yhtendistdmiseen ei saa vastakaikua tyontekijoilta.

Vuoropé&éllikké: Maa ymmarran, ettd se hioutuu, ettd ihminen hakee oikoteitd ja pyrkii tekeen sen asian yk-
sinkertasesti ja jarkeistdan sitd. Mutta periaatteessa kun meilld on tyOnopastajat talossa, niin joka ainoo
homma, joka kulkee tydnopastajan kautta, pitds oppia tekemaan just samalla tavalla, kuin se tyénopastaja
opettaa.

Kokoonpano tt: Jokaiselle tulee oma tyyli, milla tekee. Siitd saa sen perusjutun, milla sen tydnsa sitten tekee.
Vuoropé&éllikkd: Niin aikaa myodten, mutta se homma ei saa karsia. Kun ihminen itte ideoi, niin sen pitas pa-
rantaa tyon laatua eikd huonontaa.

Komponenttivalmistus, tt: Niin siind on se, etta toiset huonontaa, toiset helpottaa.

Vuoropé&éllikké: Missa on ryhmakuri? Eiks porukka pida aina sen yhden poikkeevan jarjestyksessa.
Kokoonpano tt: Et sa voi endaa menna hirveesti heitteleen, kun kaikki on ollu pitkdn aikaa téissa, niin esimer-
kiksi en maa voi menna mittaileen toisen leveyksia. Vaikka tulis tidkko jotain haikkaa, niin et sda voi menna,
jos toinen on kaks-kolmekymmenta vuotta tehnyt sita tyota.

Vuoropééllikké: Hei, miksei voi menna?

Kokoonpano, tt: No en maa ainakaan. Mulle ei haittaa, jos joku tulee mittaileen. Mutta maa en ainakaan keh-

taa menna, ymmarraks sda?

Osastojen ja vuorojen vélisten riippuvuuksien luonnetta kuvaa osuvasti seuraava katkelma. Aika
ajoin edellisen vaiheen toiminta ilmenee seuraavalle vaiheelle muuna, kuin mitd on ymmaérretty
sovituksi. Viitosvuoron palaverissa keskusteltiin kokoonpanon ja paiston vélisen yhteistyon puut-
teesta, joka toisinaan johti automaattisen kattokuljetinjérjestelmén tukkeentumiseen. Ruuhkan pur-
kaminen kisityond aiheuttaa paistolle prosessin seisahtumisen ja 1-2 tunnin ylimdiréisen tyon. Ti-

lanne heijastuu myos seuraavaan vuoroon, jossa se aiheuttaa tuotantomédrien pienenemisen.

Verstasteknikko: Siella koneilla on ne ohjeet. Koska pitas lopettaa tekeminen. Eika niin kun joillain vuoroilla,
ettd teenpahan nyt sitten tata niin paljon, ettei tarvi enda vaihtaa toista kokoa (tuotetta) paalle.

Vuoropééllikk: Onko se valinpitamattdmyytta vai mita se on?

Paisto tt Aikanaan oli hyva opetustyyli Virtasen Matilla (nimi muutettu) tdhan opetteluhommaan. Jokainen
kokooja joka teki tén virheen, niin purkaa sen katon alas sieltd omin kasin.

Vuoropé&éllikké: Niin se toimii sillai, mutta vuoron vaihteessa ei toimi, kun ne ihmiset on lahteny pois, ne ei

saa kiinni niita.
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Paisto tt: Niin mutta kylla kokoonpanija pystyy seuraan, mika siella on tilanne.

Vuoropééllikké: Niin ja siind se paistaja pitds saada lahteen mukaan.

Paisto, tt: Niin, sielta se pitaa lahtee.

Komponenttivalmistus, tt: Kylla se on kahensuuntanen se ongelma.

Verstasteknikko: Kylld se on molemminsuuntanen. Ei siitd voi yksin kokoonpanijaa syyttdd, mutta tietysti
kokoojan pitas seurata sita ja olla jarki mukana.

Vuoropé&éllikké: Niin, kun nakee, ettei sinne auta tehda, niin ainakin soittaa paistajalle, ettd han rupee sita
ohjaamaan alas. Mutta ettd saatas se...Siita tulee ihan turhaa, puristimet on auki ja aika lailla pinna kireella

mennaan ja vuorojen valille tulee eripurasuutta.

Tiimitydhon siirtyminen on antanut tyontekijoille enemmén vapauksia ja vastuita. Yksilollisen val-
vonnan viheneminen on lisinnyt my6s mahdollisuuksia joustaa tydajoissa itsendisesti ja esimerkik-
si vuorojen vélilld asiasta sopien. Hiljattain tapahtunut esimiesten puuttuminen tyohdn saapumi-
seen, vuorojen vaihtoon ja tydstd poistumiseen on nostanut pinnalle tunteen kontrollin kiristymises-
td. Esimiesten toteuttama valvonta on muuttunut yhd enemmaén vertaiskontrolliksi, silld impulssi
tydaikojen seurannasta tuli tyontekijoiltd itseltddn. Otteesta kiy samalla ilmi, ettd eri osastoilla tai
tyOpisteissd tyoskentelevilld on erilaiset mahdollisuudet sdéddelld tyoaikaansa ja siksi my0s suhtau-

tuminen tyOaikakysymykseen vaihtelee.

Tiimivastaava: ...niin ja sitten vield naa tulemiset ja menemiset sun muut.

Vuoropé&éllikk6é: Se vaan tavallaan taytyy ohjeistaa, etta kaikilla on samat sdannét. Sehan ei muuta niiden
toimintaa, jotka sdanndllisesti kulkee ja tekee.

Komponenttivalmistus, tt: Joo, mutta kaikki sen tietda, ettei iltavuorossa tehda puolikymmeneltd enda mi-
taan, etta osa voi lahted, ettei kaikkien tarvi kykkia. Osa kumminkin ndkee seuraavan vuoron.
Projektitoimihenkil6: Siis taa ei tullu esimiehiltd, vaan osa kokoonpanosta tuli sanomaan, ettd osa saa tehda
jatkuvasti seittdmaa ja puolta tuntia. Siitd td4a koko homma lahti. Edelleen voi |&htee varttia vailla, mutta lei-
mausvalin pitaa olla kahdeksan tuntia.

Tarkastus, tt: Ei siind mitadan, etta toiset on 7,5 tuntia, sitten niitten taytyy vaan sopia, ettd ne saa palkkaa
vaan 7,5 tunnilta. Sillon se on selkee homma.

Komponenttivalmistus, tt: On tyOpisteita, joissa ei tarvi tehda sitd 8 tuntia t6ita, ettd suotta niitad rangaistaan,
jotka voi tehda hommat vahan nopeemmin.

Verstasteknikko: Kylldhan se niin on, ettd joka paikassa meilld on se 8 tunnin tybaika.

Projektitoimihenkil6: Ei tdssa tosiaan oo mistaan kiristdmisestd kysymys, vaan ihan tammdsesta jarkevasta
toiminnasta.

Komponenttivalmistus, tt: Se ei oo jarkevaa, jos on orjallinen ohje.

Vuoropé&éllikké: Siis taytyyhan tdmmonen massa, kun taallakin on, niin jotenkin hanskassa olla.
Verstasteknikko: Joo, ei taalla voi kaikki menna ihan miten haluaa.

Komponenttivalmistus, tt: Kyllda maa sen ymmarran, etta pitkilla linjoilla se voi olla ongelma, kun pitda varrota
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sitd seuraavaa.

Vuoropé&éllikké: Niin kylla maa sen ymmarran, etta toiset on vahan niinku katkeria.

Kokoonpano, tt: Niin ja kokoonpano on vahan erilainen, me on sovittu, etta tullaan vahan porrastetusti tihin.
Niin silloin sielld on aina joku, vaikka osa lahtee.

Verstasteknikko: Eihan siind mitdan ole kun se kaheksan tuntia vaan tulee tayteen.

Projektitoimihenkilé: Mutta kyllahdn me on sovittu, ettd vaihto on varttia vaille. Mutta ei se oo oikein toiminu
sitten.

Komponenttivalmistus tt: Mutta ei siind oo mitdan jarkee, ettd kaks vuoroo kokoéttaa sielld vartin keskenaan.
Siis jarjenkayttdo, turha sielld on odotella kakskymmenta minuuttia.

Paisto, tt: Mutta entas paistossa, kun ei mikdan pysahdy. Ettéd kun paisto pydrii 24 tuntia, niin sielld on pakko
olla jonkun koko ajan. Ettei tuu puristimille mitdan seisokkia.

Kokoonpano, tt: Siella ei pysty sitd omaa tydtahtiaan kiristamaan.

Paisto, tt: Ei, ei pysty kuudessa tunnissa paistamaan kahdeksan tunnin renkaita.

4.6. Yhteenveto

Téssé luvussa on edellisessd luvussa rakennettua viitekehystd hyvéksikdyttden empiirisesti analysoi-
tu rengastehdasta oppimisymparistond. Analyysin tulosten mukaan oppimisympéristdlle on leimal-
lista ensinndkin tuotannon osaprosessien voimakas riippuvuus toisistaan tuotannonohjauksen ja -
kulun ndkokulmasta, ja samaan aikaan tuotantojdrjestelmissd vallitseva tyonjakoon liittyvd loh-
koontuminen. Tdmé on merkinnyt sité, ettd osaprosessien henkildstd on toiminut toisistaan erilldin
kunkin prosessin vaiheen muodostaessa "oman maailmansa". Kullekin vaiheelle on kehkeytynyt
oma kulttuurinsa, kiytdntonsd ja toimintatapansa ja osin my0s palkkausjirjestelménsé, jossa on
kuitenkin myd&s yhteisid elementtejd. Pitkén historian my6td syntyneiden erilaisten tyonjakojen ja
hierarkkisten rakenteiden tuloksena on syntynyt lisdksi monenlaisia status-, ammattikunta- yms.
hierarkioita, jotka heijastuvat mm. henkildstoryhmien, osastojen jne. vilisind ongelmina tiedon-
vaihdossa ja kommunikaation avoimuudessa yleensd ja erikseen esimerkiksi oppimisen nékokul-

masta mahdollisuuksia tarjoavien héirididen osalta.

Tehdaskulttuuriin kuuluu liséksi selkeésti johdon pyrkimys kohti avointa ja osallistavaa kulttuuria,
miké ilmenee esimerkiksi rohkaisuna prosessien kehittdmiseen ja tdhan liittyvané pitkélle organisoi-
tuneena aloitejirjestelménd sekd tyontekijoiden henkilokohtaisen ammattitaitojen lisddmisen tuke-
misena. Myo0s tydssd tapahtuvaa tyokiertoa omassa tiimissd ja osastojen vililld pyritdén saamaan
aikaan. Tyontekijoiden ndkokulmasta tydkiertoon liittyy kuitenkin monenlaista problematiikkaa,

minkd vuoksi kdytdnnot vaihtelevat suuresti osastoittain ja tiimeittiin.

Péivittdisten tyokdytdntdjen yhteydessd tapahtuville oppimisprosesseille vahvat reunaehdot asettaa

itse tyOprosessi. Tyonteon tahti midrdytyy tuotantoprosessista kisin antamatta paljoa mahdollisuuk-
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sia tyon lomassa tapahtuvalle keskustelulle, kommunikaatiolle ja erilaisten tuotantomenetelmien
spontaaneille kokeiluille ja niihin liittyvien kokemusten vaihtamiseen. Kokemusten vaihtoa, kom-
munikaatiota yms. rajoittavat lisidksi se, ettd koneiden hoitaminen vaatii ldhes jatkuvan huomion,
jolloin koneesta irrottautuminen on vaikeaa. Lisdksi esimerkiksi kokoonpanossa melun vuoksi

useimmissa tyopisteissd tulee pitdd kuulosuojaimia.

Tiimity0hon siirtymisen myoti tiimit ovat saaneet vapausasteita etenkin oman tiiminsa tyon organi-
sointiin. Kdytannot vaihtelevat, mutta monessa tiimissd tiiminvastaavien kierto on varsin vihaista,
jolloin yksi ja sama tiimivastaava on ainoa tiimin jisen, jolla on mahdollisuus litkkua muiden tiimi-
en ja osastojen alueella, hankkia tietoa ja ylipddtd4n toimia osin my0s tyon ja tyOyhteison kehitté-
misroolissa. Joissain tiimeissa titd vaikeuttaa se, ettd tiiminvetdjidn odotetaan osallistuvan tuotanto-

tyohon kaiken tiiminvetéjén rutiinien yli menevén ajan osalta.

Kun oppimisympéristod tarkastellaan alustavasti tiimityon mallien nikékulmasta, muodostuu kuva,
jonka mukaan kehittdmishankkeen aluvaiheessa vallitseva tiimityon perusmalli on yhdistelma
ideaalityyppisistd sosioteknisen ja kevyttuotannon tiimimalleista sosioteknisin kriteerein
tarkasteltuna. Autonomian, toimintojen rajojen, ammattitaitojen kehittdmisen, teknisen ja
sosiaalisen jdrjestelmén yhteensopivuuden sekd sosioteknisen kriteerin mukaan tuotetehtaan tiimit
muistuttavat enemméin kevyttuotannon kuin sosioteknisen tiimin tunnuspiirteiti. Vastaavasti
palkkiojirjestelmén, palauteinformaation, epitdydellisyyden periaatteen sekd inhimillisten arvojen
kohdalla tilanne on pdinvastainen. Kun tiimitydn mallia arvioidaan Schumannin esittdméa
dikotomiaa vasten, voidaan todeta sen muistuttavan ldheisesti rakenteellisesti konservatiivisen
tiimityon mallia. Tétd puoltavia piirteitd ovat ennen muuta ryhmien suhteellisen matala autonomian
taso sekd tiimivastaavan suuri rooli tiimityon organisoijana. Pruijtin kisitteiston ndkokulmasta
rengastehtaan tiimityd on irtiotto taylorismista pitden sisdllddn sekd anti- ettd neotayloristisia

piirteits.

Tuotantomallin  ndkokulmasta  Dankbaarin  (1997)  tyypittelyssd  tehdas  osoittautuu
mielenkiintoiseksi yhdistelméksi fordismia, sosioteknistd mallia ja kevyttuotantoa. Fordismille
tyypillisid ovat perdkkiiset tuotantoprosessin vaiheet ja niiden pitkdlle viety tyonjako, koneiden
madrddma tyotahti ja erikoistunut konekanta. Lisédksi, vaikka periaatteessa tiimeilli on vastuuta
tyonsd laadusta, kdytdnndssd prosessin lopussa oleva laaduntarkastus kdynnistdd laatupuutteiden
ilmetessd korjaavat toimenpiteet. Sosioteknisen mallin piirre on puolestaan ainakin periaatteessa
ajatus mahdollisimman itseohjautuvista ryhmisté tai tiimeistd. Itseohjautuvuutta kuitenkin rajoittaa

tyotahdin ja menetelmienkin madrdytyminen pitkélti tuotantoprosessista kasin. Liséksi, kuten edelld
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on tullut ilmi, tiimeissd vahva asema on tiimin vetdjilli, mikd tuo tiimeihin kevyttuotannon
elementtejd, vaikkakin tiimit itse valitsevat vetdjinsd. Niin ikddn tiimien pyrkimys
tuotannonvaiheiden keskindisen riippuvuuden ja ldpindkyvyyden lisddmiseen sekd pitkélle

standardoitu kehittimistoiminta (aloitejarjestelmi) ovat tunnusomaisia kevyttuotannon piirteita.
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5. Kehittdmishanke ja organisatorisen oppimisen prosessit

Oppimisympariston analysoiminen on tuottanut nikemyksen siitd, millaisessa tuotanto- ja tyGympéa-
ristossd tutkimuksen keskidssd oleva kehittimishanke toteutettiin. Téssd luvussa siirrytddn yksityis-
kohtaisesti analysoimaan kehittimishankkeen taustoja, toteuttamisen tapaa, muotoja ja tuloksia.
Aluksi tarkastellaan kehittimishankkeen toteuttamispédétokseen johtaneita tapahtumia ja muutospai-
neita. Tédssd yhteydessd tuodaan myos tarkemmin esille tehtaassa aiemmin toteutettu tiimiytymis-
projekti, joka osaltaan viitoitti tietd uudelle hankkeelle vaikuttaen myos siind saavutettuihin tulok-
siin. Tdmién jilkeen kuvaillaan kehittimisprojektin tavoitteet, menetelmit, osa-projektit ja kadytin-
ndn toteutustapa sekd analysoidaan kahden ryhmén ongelmanratkaisuprosessin kulkua ja ndissé

prosesseissa tunnistettuja oppimisprosesseja.

5.1. Kehittamisprojektin taustat

Kun siirrytddn yksityiskohtaisemmin tarkastelemaan tutkimuksen keskiossd olevaa kehittdmispro-
jektia ja siind aikaansaatuja oppimisprosesseja, on ensinndkin todettava, ettd rengastehdas on tullut
tunnetuksi suomalaisessa mittakaavassa runsaasta ja kehittyneestd henkilostokoulutuksestaan. Yri-
tys teki merkittidvdd kehitystyotd koko 1990-luvun ajan mm. kokeilemalla uusia tydaikamalleja ja
kehittdmalld aloitetoimintaa. Osaltaan runsas kehittdmistyo oli vastausta 1990-luvulla tapahtunee-
seen toimintaympériston muutokseen, mikd merkitsi kilpailun kiristymistd. Paineet tuotannon li-
sdamiseen, uusien valmistusmenetelmien kéyttéonottoon ja uusien raaka-aineiden kehittdmiseen

edellyttivit koko organisaatiolta paljon uutta osaamista.

Vuonna 1996 yrityksessa lanseerattiin Elinikdisen oppimisen ohjelma, jonka ldhtokohtana oli ajatus
siitd, ettd kilpailukyvyn saavuttamiseksi ja sdilyttimiseksi osaamisen jatkuva kehittdminen on vélt-
tamitontd. Pyrkimyksend oli, ettdi oman osaamisen kehittiminen on jokaisen henkildkohtaisella
vastuulla, mutta yritys luo sithen mahdollisuuksia sekd tukee oppimista. Elinikdisen oppimisen oh-
jelman tarkoituksena oli saada koko henkildstod kehittiméén omaa osaamistaan sekd organisaation
toimintaa. Tavoitteena oli lisdtd myoOs esimiesten valmiuksia oppimisen johtamiseen sekd luoda
oppimista tukeva organisaatiokulttuuri. Koko henkil6stolle haluttiin tarjota mahdollisuuksia oppi-

misen perustaitojen harjoittamiseen sekd monitaitoisuuden lisddmiseen.

Elinikdisen oppimisen mallin luomisen kanssa samanaikaisesti l&hdettiin luomaan oppimista tuke-
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vaa organisaatiota muun muassa valmentamalla esimiehistd oppijohtajia sekd kouluttamalla opinto-
neuvojia. Elinikdisen oppimisen ohjelmaa vietiin eteenpdin auttamalla henkildstdd tunnistamaan ja
kehittimdan omia oppimistaitojaan. Henkilostod kannustettiin itsensd kehittdmiseen laatimalla yh-
teistyOssd heiddn kanssaan henkilokohtaisia oppimissuunnitelmia seké tarjoamalla tukea oppimi-
seen. Elinikdisen oppimisen ohjelman avulla onnistuttiin luomaan oppimista tukeva verkosto, joka
koostui seki yrityksen sisdisistd asiantuntijoista sekd ulkopuolisista asiantuntijoista ja oppilaitoksis-

ta.

Elinikdisen oppimisen ohjelma ilmentdd yrityksen pyrkimyksid lisétd henkiloston ammattitaitoja ja
osaamista ja auttaa ymmartiméin henkildston kehittimisen strategiaa. Tutkimuksen kohteena ole-
van kehittdmishankkeen oppimisprosessien ja saavutettujen tulosten ymmaértdmiseksi on lisdksi
tarpeen luoda lyhyt katsaus tydn organisoinnin ldhimenneisyyteen ja siind ilmenneisiin muutospyr-
kimyksiin. Téssd suhteessa yksi merkittdvd vaihe ndhtiin 1990-luvun jélkipuolella, jolloin pyrittiin
laajamittaisesti siirtymédn ilman tyOnjohtoa toimiviin itseohjautuviin tuotantotiimeihin. Vuonna
1997 esimiehid koulutettiin luopumaan perinteisestd esimiehen ja tyonjohdon roolista ja omaksu-
maan valmentava johtamistapa sekd siirtymdén tyonjohtamisesta tuotannon ohjaamiseen. Vuonna
1998 pyrittiin ottamaan laajemmassa mitassa suuri askel itseohjautuvien tiimien suuntaan, kun

tyOnjohto poistettiin vuoroista.

Tiimeihin siirtymisen taustalla oli ajatus, ettd titd kautta tapahtuvan sitoutumisen kautta parannet-
taisiin tuotannon ohjattavuutta ja laatua seka lisdttdisiin tyotyytyvaisyyttd. Lisdksi ndhtiin, ettd hen-
kilostod patevoityisi toteuttamaan yrityksen visiota ja tavoitteita oppimishalukkuuden lisddntyessé ja
16ytdessdin oman tehtdvénsa tirkeyden kokonaisuuden toteuttamisessa. Niin ikddn katsottiin tydyh-
teison kyvyn sopeutua muutoksiin parantuvan. Lopputuloksena ajateltiin olevan reagointikykyinen,
innovatiivinen ja luotettava organisaatio, joka olisi todellinen kilpailuetu nopeasti muuttuvilla

markkinoilla.

Vuonna 1997 laaditusta johdon ja eri henkilostoryhmien edustajien yhteistydssd laatimasta tiimiso-
pimusrungon luonnoksesta kdy hyvin ilmi, millaisen tiimiorganisaation rakentamiseen yrityksessi
pyrittiin. Tiimisopimuksen mukaan “eri tuotanto- ja palveluosastoista tai niiden tyGpisteistd pyritdén
muodostamaan itseohjautuvia ryhmii, joissa on kannustava palkkaus. Tyoryhmédt muodostetaan
tuotannollisesti luonnollisista kokonaisuuksista, huomioiden kunkin ty&pisteen mahdolliset erityis-

ominaisuudet”.
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Tiimiyttdmisen tavoitteiksi esitettiin seuraavat:

- tavoitteena tuottaa sisdisille ja ulkopuolisille asiakkaille oikeaan aikaan oikea mééra laadukasta
materiaalia miellyttavalld, viihtyisélld ja tuottavalla toimintatavalla.

- tavoitteena monitaitoisuus tyotehtdvissa ja korkea ammattitaito

- tavoitteena tyotehtdvien monipuolistaminen ja siten myds tyon yksitoikkoisuuden seké sen rasit-
tavuuden vdhentdminen

- tavoitteena ansiotason kehittyminen tuloksen mukana

- osastot tai tydoryhmit saavat tulospalkan aikaansaadun tuloksen perusteella.

Tiimien tehtdvét kdsittivdt sithenastisten toiden lisdksi seuraavat erityistehtdvit: ohjaus, ohjaus yli
oman vuoron, henkiloresursseista huolehtiminen, materiaalin riittivyyden valvonta, reklamointi,
vikahélytykset, varaosien riittdvyyden valvonta (tarvikkeet ja kulutusosat), yhteydet ymparistoon ja
tyonjohtoon, raportointi sekd huoltotoiminta ja pienimuotoinen korjaustoiminta. Loput sopimusrun-

gon kohdista koskivat ldhinné palkan ja palkkioiden méérdytymisperusteita.

Viime vuosikymmenen alussa toteutettu tarkoin rajattu tiimityon pilotointi toimi mallina myds
1990-luvun lopun laajemmalle mullistukselle. Kaapeliosaston pilotin kokemukset olivat olleet var-

sin lupaavia.

"Ja tota sitten kun se palkkaus, se nousi useita markkoja tunnille sen myota. Kumminkin se tuottavuus nousi
myds huomattavasti. Ja kun se moraali mydskin silld ryhmalla, niin sairaspoissaolot vaheni, konerikot vaheni,
kaikki naa tammoset ongelmat kun ne rupes jelppaan toinen toistaan, kun oli yhteinen se potti, mika jaettiin.
Etta se oli niin selkee se muutos siitd oli etta siitd mulle tuli se usko ettd kylla se niin kun...etta kylla se hyva

on tollain." (vuoropaallikk®)

1990-luvun lopussa tapahtunut tiimityohon siirtyminen tapahtui suhteellisen pikaisella aikataululla
ja varsin laajamittaisesti, kaikkia tuotanto-osastoja koskien. Tiimiytyminen merkitsi perustavanlaa-

tuista murrosta aiempaan ajattelutapaan verrattuna.

"Niin kylld mun henkilékohtainen ndkemys on ettd tdmmaosten vanhempien ja sanotaanko nain etta vaikka 20
vuotta tai 25 vuotta talossa olleiden, jotka on tottunut aina tekeen tietylld kaavalla. Joku sanoo, mita tehdaan
ja he ovat tehneet. Niin kylld ma on sita mielta, ettd heille se kaikista vaikein oli muutos. Ja on osa ihmisia

mita ei viela tana paivanakaan ole lahtenyt siihen. Tekevat niin kun ennenkin." (verstasteknikko)

Jo pelkéstdédn yhteisen tavoitteen olemassaolon mieltiminen nayttiytyi ongelmallisena.
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"Mutta se oli nakéjaan kaikista pahin kynnys just se, ettéd saada siihen malliin mita se nyt on ni taa ihmisten
semmosen yhdenmukaisen ajattelun, ettad ne ottaa sen tydn semmosena, etta meille kuuluu kaikille saman-
laisesti naa tydét samanarvoisena. Koska palkka tulee siitd, mitd me tehdaan yhdessa eika siitd, mitd ma
yksin teen. Jos tommosista erilaisesti ajattelevista ihmisistd kootaan tonne ryhma yhtakkia ja pitas alkaa

puhaltaa yhteen hiileen, niin kyllahan siina ongelmia tulee." (verstasteknikko)

Palkkausjérjestelmin ja -perusteiden muutos oli yksi suurimmista vastarintaa aiheuttaneista tekijois-

ta.

"Ne ei ollut valmiita naa ihmiset taalla. Sitten se tuli semmonen sekaannus tietenkin siina, ettd kun eri henki-
I6t, kun on yksildurakoina ollut aikasemmin ne teki erilaisia maaria renkaita. Etta ne jotka teki enemman, ni

ne koki etta heilta nyt riistetdan sielta rahaa." (verstasteknikko)

Yksilourakka oli johtanut toimintatapaan, jossa muiden ty0Ostd ei tarvinnut valittda. Tiimityd loi pai-
neita ajatella koko tiimin tasolla, ja painetta tarvittaessa olla valmis laajentamaan omaa tehtdvékent-

td4 mukaan lukien muille annettava apu.

"Siina tuli sitten semmonen ajatuksen kitkeminen pois, ettd mun ei tartte valittdd muuta kun omasta tyostani
ja ma teen ton ja ma teen just vaan ton mikd mulle on ennenkin kuulunut sen vanhan urakan mukaan ja

muut saa olla. Niin siind se oli iso tydmaa." (verstasteknikko)

Tydtehtdavit sindnsd ei muuttuneet paljoakaan, mutta paineita hallita muitakin kuin "oma" kone al-

koi esiintyé.

"Kun oli semmosia, jotka aatteli, ettd ma teen nyt vaan pelkastaan talla koneella, enka haluakaan opetella
muuta. Ni t3a oli se semmonen niitten kohdalla muutos sitten, ettéd ne sai sen itte sisaistettya, ettd mun on
tavallaan pakko opetella mydskin muuta, ettd me paastaan kiertdan eri koneilla. Ettei siina sitten paase sa-

noon, etta joku paasee helpommalla kun toinen." (verstasteknikko)

Niin ikddn tyon kontrollin ulottuvuudella muutos oli merkittdvé, kun tydnjohtajien toimenkuvaa

muutettiin. Heidét siirrettiin pois suorista tyonjohtotehtivistd ja "tilalle" tulivat tiimivastaavat.

"Se tybtehtavien muuttuminen, niin siina ei sillain ole tapahtunut ihan suoraan konkreettisesti muutosta. Mut-
ta sitten semmonen ajattelumalli sita tyotehtavaa kohtaan sikali, ettd ennen kun oli se kaskyttaminen, etta
nyt menet tonne ja nyt met tonne. Ja se oli se vuorotyonjohtaja joka ennen sen sano. No nyt sitten kun siella
on tiimivastaava joka tavallaan on semmonen kymppi siind porukassa - ja hanella ei ole mitdan tyonjohto-

oikeuksia eika ole esimiesoikeuksiakaan - on sanomassa sitd samaa, niin tottakai siind tuli sitten ongelmia
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sikali, etta siina ajateltiin, ettd mikas toi mua on maaraileen." (verstasteknikko)

Tavoitteena oli myds, ettd tiimeissd kyettdisiin nikemiin koko tuotantoprosessi kokonaisvaltai-

semmin, jolloin voisi merkitd ymmarrystd oman osaprosessin vaikutuksesta seuraavalle prosessille.

"Etta haettiin, ettd ihmiset kattelee sitd kokonaisuutta siind prosessissa ja hoitaa sita sillain, etta kaikki taval-
laan toimis. Eika tee sitd omaa jaksoonsa siind valittamatta siitd, mitd siitd eteenpain tapahtuu." (vuoropaal-
likk®)

Tuotannon tiimiytysyritys tyonjohdon poistamisineen ja tiimivastaavineen johti suhteellisen nope-
asti ongelmiin, jotka alkoivat nékyé tuotannon sujuvuudessa ja myos monella muulla tavoin. Jalki-
kiteen ajatellen muutosta oli toteutettu liian optimistisin ajatuksin tuotannon kyvysta siirtya itseoh-
jautuvaan toimintatapaan. Tuotannon hiirididen ilmetessd vastuu ratkaisuun ryhtymisestd oli auto-
maattisesti kuulunut muille kuin tyontekijoille, mutta varsinkin tuotannon hiirididen ilmetessé toi-

menpiteisiin ryhtyminen oli vaikeata.

"Siindhan tehtiin semmonen pieni virhe, ilmeisesti virhe kuitenkin, kun oletettiin, ettd ne pystyy toimiin itse-
naisesti jo muutaman vuoden jalkeen. Sillon vedettiin kokoonpanosta tyénjohto pois. Ja se rupes nakyyn

sitten hyvin nopeesti just ton ratkasukyvyn hitautena." (vuoropaallikkd)

Uudessa tilanteessa vastuunkantajan nimedminen ei ollut endd yhtd helppoa. Kysymys oli ennen
kaikkea siitd, ettd tyonjohdon poistuessa vastuu- ja valtakysymysten selkeyttdminen ja sisdistami-
nen oli jadnyt puutteelliseksi. My0s tyonjohdon toimenkuva oli jadnyt selkeyttimattd. Lopputulos
oli, ettd 1999 tyonjohdollisia tehtidvid palautettiin vuoroihin verstasteknikoiden muodossa tiimira-
kenteita kuitenkaan purkamatta. Tiimien kehityksen edistiminen tuli kuitenkin entistd ajankohtai-
semmaksi, kun 2000-luvun alun strategioissa alettiin korostaa asiakasnidkokulmaa, mikd merkitsi
myos sitd, ettd ulkoisten asiakkuuksien ohella tehtaan sisélld prosessin eri vaiheiden ja tiimien tulisi

ndhda toisensa asiakkaina.

Strategian jalkauttamiseksi ryhdyttiin valmisteluihin uuden kehittdmishankkeen kdynnistamiseksi.
Yksi hankkeen keskeisistd tavoitteista oli edistdd nimenomaan tiimiytymisté, jonka kehittdmistar-
peita ldhdettiin selvittimédan yksityiskohtaisemmin mm. tiimi- ja tiimivastaavakyselyjen ja —
haastattelujen avulla. Téllaisiksi kehittdmistarpeiksi tunnistettiin mm. seuraavat: tiimien vastuu- ja
valtakysymykset sekd tiimivastaavan roolin siséltd olivat epdselvit, tiimivastaavan ja vuoropailli-
kon toimenkuvien keskindiset suhteet, tiimien erilaiset toimintatavat ja sen mukanaan tuoma moni-
naisten kéytintdjen kirjavuus, sitoutumisen puute, tiimitoiminta-ajatuksen sisdistdimisen puute, tii-

mien sisdiset ristiriidat, tiedonkulun puutteet, tiimipalavereiden satunnaisuus, tiimien kehittimis-
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toiminnan vahiisyys, monitaitoisuuden kehittimistarve sekéd palkkausmuotojen kirjavuus. Kéydyis-
sd keskusteluissa ongelmien ratkaisu alkoi kiteytyd ajatukseen selkeiden tiimikohtaisten ja tiimien

itsensd laatimien pelisddntdjen rakentamisesta ja yloskirjaamisesta.

Osaltaan hankkeen taustalla olivat my0s tuotannossa tapahtuneet nopeat tuotemuutokset ja tuotan-
toprosessin entistd vaikeampi hallittavuus, jotka heijastuivat tiimivastaavien kasvavana tydpaineena.
Suunnitelmissa oli myds kokonaisten osastojen laajuisia organisaatiomuutoksia — esim. kokoonpa-
non ja paiston yhdistdminen - joiden vuoksi seké toimihenkildiden ettd tyontekijoiden toimenkuvat
ja osastokohtainen sijoittuminen tulisivat muuttumaan. Lisdksi kdyttoon tultaisiin 1dhitulevaisuudes-
sa ottamaan uusia koneita. Ikuisuusongelmana olleiden osastojen vilisten rajojen kielteinen vaiku-
tus korostui suhteessa néhtivissd oleviin tuotannon ja organisaation kehittdmispyrkimyksiin. Funk-
tionaalisen tuotannon ongelmat korostuivat tuolloisessa tilanteessa, jossa tuotantoon tuli runsaasti
uusia tuotteita ja tuotevaihdosten médra tuotannossa lisddntyi. Tavoitteena oli valmistus- ja tuoteke-
hitysprosessien ldheisempi yhteistyd. Kaiken kaikkiaan koko prosessi oli saatava paremmin hallit-

tavaksi.

5.2. Kehittamishankkeen tavoitteet, organisaatio ja menetelmat

Tutkimuksen kohteena oleva 3-vuotinen kehittdmis- ja tutkimushanke jatkoi osaltaan aiempien ke-
hittdmisvaiheiden teemojen parissa. Toisaalta hanke piti sisélldén myds useita erityispiirteitd, joista
merkittdvin oli pyrkimys ylittdd organisaation rajapintoja useilla alueilla. Tavoitteena oli ennen
kaikkea yhteistyon kehittdminen. Hanke itsessdédn ilmentdd pyrkimystd ottaa etdisyyttd funktionaali-
seen organisaatioon ja siten pyrkimysti kohti ainakin osittaista uutta tuotantomallia. Eksplisiittisesti
kehittdmistyon yhtend tavoitteena oli saada aikaan myds tydssd oppimisen prosesseja. Kehittdmis-

projektille asetettiin eri henkilostoryhmien yhteistyoné seuraavat tavoitteet:

= Yhteiset tavoitteet: "Tunnemme oman ryhmamme tavoitteet, mittarit ja tulokset ja sen, miten ne
kytkeytyvit palkitsemiseen ja yrityksen tavoitteisiin”.

= Yhtendinen tapa toimia: "Ymmairrdmme yrityksen tavan toimia ja noudatamme sovittuja peli-
saantoja”.

=  Tydssd oppiminen; “Kehitimme omaa osaamistamme ja ratkaisemme ongelmat omassa ty0ym-
paristossamme yhdessd”.

= Yhteistoiminta ja tiedonkulku; "Edistimme ihmisten, tiimien, vuorojen, verstaiden ja osastojen

vélistd yhteistoimintaa”.
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Projektin toteuttamisesta vastanneet henkilot ja heiddn tehtdvikuvansa olivat seuraavat:

Pédatoiminen projektipddllikko (syksystd 2001 alkaen myShemmin henkiloston kehittamispadllikko

omien tdiden ohella)

e vastuualue: kehittdmisprojektin toteutus; perustelu, motivointi, tiedottaminen henkildstolle,
valmentaminen, aikataulu, raportointi ohjausryhmaélle, rahoittajille.

Pédtoiminen assistentti

e vastuualue: projektipadllikon ja projektiryhmén avustajana toimiminen projektin toteuttamisessa

Ohjausryhmi

e vastuualue: ohjausryhmin tehtdvéna oli varmistaa, ettd projekti etenee annettujen tavoitteiden ja
suuntaviivojen mukaisesti, toimii tilanteissa, joihin projektipddllikon valtuudet eivét riitd; lisa-
resurssit, budjetti, aikataulumuutokset, toiminta ristiriitatilanteissa eri henkildstoryhmien valilla.
Myo6hemmin ohjausryhmi lakkautettiin ja projektin asiat siirrettiin tuotetehtaan johtoryhmén
alaisuuteen.

Projektiryhmai: projektipadllikko, assistentti, verstaspddllikdiden edustaja, henkiloston luottamus-

mies, teknisten yhdyshenkild, asiantuntija

e vastuualue: projektipédéllikon kanssa projektin operatiivinen johtaminen, riskien seuranta ja hal-
linta.

Kouluttaja: konsultti

e vastuualue: koulutus, valmennus.

Tutkimus ja arviointi: tutkija

e vastuualueena: arviointi, seuranta ja raportointi.

Projektin tavoitteet pyrittiin saavuttamaan kolmen menetelmaillisen kokonaisuuden avulla: tukihen-
kilovalmennukset, tuotannollisten pelisdintdjen laatiminen sekd PBL-valmennus eli ongelmaperus-
taiseen oppimiseen perustuva ongelmanratkaisukoulutus, joka on tdssd tutkimuksessa oppimispro-
sessien tutkimuksen kontekstina tai "oppimisen tilana". Kaiken kaikkiaan kehittdmistyon kohteena
oli tuotesektorin koko henkilosto eli yhteensd noin 500 toimihenkildd ja tyontekijad. Lahes kaikista

kehittdmistilaisuuksista laadittiin muistio.
Tukihenkilokoulutus. Vuoden 2000 kevadlla kolmena koko pdivén seminaarina jérjestetyn tukihen-

kilokoulutuksen tarkoitus oli varmistaa, ettd tiimeilld ja osastoilla olisi kéytettdvissddn yhteisen né-

kemyksen omaavia kehittdmistyotd tuntevia tukihenkil6itid. Kaikkiaan 62 tukihenkildlle jirjestetys-
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sd koulutuksessa kisiteltyjd asioita olivat tuotannon ja johtamisen kehittimistarpeet, tukihenkilon
rooli sekd kehittimishankkeen tavoitteet. Tukihenkilokoulutukseen osallistujia olivat verstaspaalli-
kot, laatu- ja menetelmiteknikot, pdivdasettajat ja verstasteknikot. Liséksi tiimivastaaville pidettiin

oppimispdivit, joilla kdytiin 14pi tiimivastaavan tehtivin valtuuksia ja vastuita.

Tukihenkilokoulutus jatkui marraskuusta 2000 alkaen 10+ esimieskoulutuksen muodossa. Kaksi-
vuotiseen ohjelmaan osallistui 300 henkil64; esimiehid, asiantuntijatehtévissi toimivia, tiimivastaa-
via sekd henkilostoryhmien edustajia. Ohjelman avulla selkiytettiin yhteistd tahtotilaa, strategiaa ja
arvoja sekd kehitettiin esimiestoimintaa, yhteisid toimintatapoja ja asiakkuuksia. 10+ -
valmennuksessa painottui erityisesti henkilokohtaisten kehittymisohjelmien rakentaminen. Niiden
pohjana olivat yksilon omat kehittymistarpeet, joita kartoitettiin mm. testien, palautteiden ja kehi-

tyskeskusteluiden avulla.

Pelisddntovalmennus. Vuoden 2000 aikana rakennettiin tuotannolliset pelisddnndt tuotetehtaan yh-
teensd 55:1le tuotannon tiimille. Pelisdintdjen rakentamisen yhteydessé kaytiin 1dpi sekd tiimien ettd
tukihenkildiden roolit ja tehtdvit. Pelisdéntdjen laatimisen tarkoituksena oli kirjata ylos hyvinkin
erityyppisiin tilanteisiin ja teemoihin liittyvid yhdessd sovittuja toimintakéytantdja. Pelisddntopro-
sessissa oli suurelta osin kysymys olemassa olevien kéytdntojen kirjaamisesta, minka tarkoituksena
oli, ettd kaikki ryhmén jisenet ainakin periaatteessa tietdvét, miten missékin tilanteessa tulee toimia.
Pelisddntdja laadittiin myos yhtendistdimadn tietyissé asioissa vallalla olevia kirjavia toimintatapoja.

Liséksi sddntojé tehtiin aihealueisiin, joissa haluttiin tapahtuvan muutoksia.

Pelisdéntoprosessiin liittyvien aloituspalaverien jdlkeen pelisddntdjen laatimista jatkettiin "epéviral-
lisemmin" tiimien sisdisissd palavereissa. Laaditut pelisdédnnét tallennettiin tiimikansioon ja joissa-
kin tapauksissa sdéntdjd kiinnitettiin tiimien ilmoitustauluille. Lisdksi laadittiin koko tuotetehtaan-
aluetta koskevat yleiset pelisddnnot. Sekd pelisddntdjen teemat ettd niiden lukumddrd vaihtelivat
tiimeittdin. Pelisdintopalavereja pidettiin kaikkiaan 36 kpl, joista kaikista on tutkijalla ollut kéytet-

tavissddn muistio. Tutkija osallistui kaikkiaan 8 palaveriin.

PBL-valmennus. Hankkeen aikana kehitettiin ja sovellettiin ongelmaperustaiseen oppimiseen
(PBL=problem based learning) perustuvaa uutta kehittdmisen tyovélinettd. PBL-menetelmén valinta
kehittamisvilineeksi perustui toivomukseen jatkaa jossakin muodossa tehtaassa 1990-luvun lopulla
kiynnissd ollutta tyOpajatoimintaa, jonka tarkoituksena oli tydssd oppimisen tukeminen. PBL-

valmennus toteutettiin osastojen vélisend, miké tdhtisi perinteisen funktionaalisen organisaatiomal-
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lin muuttamiseen enemmaédn prosessien valistd yhteistyotd lisddvddn suuntaan. Pyrkimyksend oli
prosesseihin pohjautuva organisaatio, joka palvelisi paremmin myds asiakas- ja tilausohjautuvuuden

ideaa.

PBL:n ytimeni on ajatus oppimisesta ammatillisesta kdytanndstd nousevista ongelmien kautta. Op-
pimisen ldhtdkohtana on silloin ongelmallinen tilanne tai pulma, joka kaipaa ratkaisua. Tdssé tutki-
muksessa PBL ymmarrettiin kehittimismenetelméksi, joka on hyvissd sopusoinnussa situationaali-
sen ja kdytantdperustaisen oppimisen perusideoiden kanssa. Oppilaitosympériston nidkokulmasta
odotukset PBL:n vaikutuksista on viritetty korkealle, silld esim. Poikela & Nummenmaan (2002,
33-52) mukaan "ongelmaperustainen oppiminen ei ole vain oppimisen ja opetuksen metodi tai tek-
niikka vaan ennen muuta ajattelutapa ja filosofia, joka muuttaa késityksié tiedosta, oppimisesta ja
osaamisesta. Samalla muuttuvat késitykset ammatillisen kehittymisen, arvioinnin ja evaluaation
perusteista. PBL on nihtdvd myds opiskelun ja koulutuksen muuttamisen strategiana, jonka sovel-
taminen tuottaa syvallisid seurauksia opetussuunnitelmiin, koulutusohjelmiin ja koko oppilaitoskult-
tuuriin. Ratkaisevinta PBL:n soveltamisessa on kuitenkin mahdollisuus kaventaa koulutuksen ja
tydeldman valistd kuilua, joka on alati vaarassa leventyd koulutuksen ja tyon organisaatioiden insti-
tutionaalisen erilaisuuden takia. PBL:n avulla yhteys tyohon rakennetaan enemméin toiminnallisen
kuin siséllollisen vastaavuuden kautta, jolloin kyetddn tuottamaan juuri sitd perusosaamista ja ydin-

kompetensseja, joita ammatissa ja ammatillisessa kehittymisessa tarvitaan."

Ongelmaperustaisen oppimisen teoreettiset juuret ovat konstruktivistisessa, situationaalisessa, ko-
kemuksellisessa ja kontekstuaalisessa oppimisessa. (emt., 38). PBL:n ldhtokohtaolettamuksena on,
ettd oppimista tapahtuu, kun aktiiviset ja itsendiset oppijat ratkaisevat yhdessd ongelmia, tutkivat
oman ajattelunsa ja toimintansa taustalla olevia uskomuksia, olettamuksia ja perusteita, pohtivat
ilmiotd kuvaavia teoreettisia selityksid ja konstruoivat ndin henkilokohtaista tietoa sekd ymmarté-
mistiddn. (Boud, Keogh & Walker 1985.) Oppiminen virittyy oppimisymparistdssd, joka on ongel-
maperustainen ja oppijakeskeinen. Oppimisen perustana oleva ongelma voi olla luonteeltaan ske-
naario, jokin erityinen tapaus tai strukturoitu ongelma riippuen oppimisen tavoitteesta ja tarkoituk-
sesta. Ongelmat ovat 1dhtdisin tydeldman ammatillisista kdytdnnoistd ja ongelmien "keksiminen"

vaatii huolellista suunnittelua.

PBL on ollut kdytdssé etenkin yliopisto- ja ammattikorkeakoulutuksessa. Rengastehtaassa toteutettu
hanke kuului ensimmaisiin PBL:n tyopaikkasovelluksiin. Sittemmin menetelmii on edelleen kehi-

tetty useilla tyopaikoilla. Yksi merkittdvd havainto on ollut, ettd menetelmé on lupaava myds tyo-
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paikkojen kehittimisessd, mutta "oppilaitosversio" on varsin monessa suhteessa puutteellinen ja
vaatii tydeldmén tutkimuksen tuottamaa panosta tydpaikkojen arkitodellisuuden ymmairtdmiseksi
(ks. TyOyhteiso PBL:n kehittymisestd Koivisto & Koski 1999; Koski 2001; Jarvensivu 2006a; Jar-
vensivu, Koski & Jalo 2006).

Rengastehtaan PBL-istunnoissa edettiin seuraavien vaiheiden mukaisesti: 1) ongelman méiérittely ja
oppimistavoitteen asettaminen; 2) ongelman jasentdminen; 3) ongelma-alueiden méérittdminen; 4)
vility0; 5) ratkaisusuunnitelmat; 6) arviointi. Ongelman maéirittely ja oppimistavoitteen asettaminen
tehtiin kunkin PBL-ryhmédn ensimmdisessd istunnossa. Istunnon aluksi ongelmasta keskusteltiin
aivorithenomaisesti ja todettiin yhdessd, mikd on ryhmityoskentelyn tavoite. Jasentimisvaiheessa
tilaisuuden vetdjd (konsultti tai vuoropdillikko) kirjoitti ylos ongelmasta keskusteltaessa 16ytyneet
keskeiset asiat. Kolmannessa vaiheessa pohdittiin ongelman laajuutta: pitikd ongelma jakaa erik-
seen késiteltdviin osaongelmiin. Neljannessa eli vilitydvaiheessa paitettiin tyonjaosta, eli kuka sel-
vittdd istuntojen vélilld mitdkin, ja mistd tietoa on saatavilla. Vilityovaiheen jilkeen osallistujat
olivat valmiita tekemiin ratkaisusuunnitelman. Ratkaisujen toteuttamista seurattiin ja arvioitiin

seuraavissa palavereissa.

Toisin kuin tiimikohtaiset pelisddntopalaverit, PBL-koulutus oli vuorokohtaista. Toisin sanoen
koolla oli samassa tydvuorossa tydskentelevid eri osastojen edustajia. Tavoitteena oli, ettd prosessin
eri vaiheet - komponenttivalmistus, kokoonpano, paisto, viimeistely - saataisiin keskustelemaan ja

yhdessi ratkomaan kaikkia koskettavia ongelmia.

PBL-koulutus toteutettiin vuoden 2001 syksyn ja vuoden 2002 kevéddn vilisend aikana. PBL-
istunnot kestivdt noin 1,5 tuntia. Osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen, tavallisesti koolla oli
runsaat 10 henkildd. Palavereihin otti osaa vakituisesti viideltd vuorolta 63 tyOntekijdd ja 5 toimi-
henkilod (vuoropééllikot) sekd projektiassistentti, joiden lisdksi palavereihin osallistui kutsuttuina
asiantuntijoina 2-3 henkil6d tarpeen mukaan. Prosessin eri vaiheiden ohella istunnoissa oli koolla
eri organisaatiotasojen edustajia - tuotannon tyontekijoitd, tiimivastaavia, etumiehid ja vuoropéél-
likko. Aluksi palaverit vietiin ldpi konsultin johdolla, myohemmin vuoropaéllikot ottivat vetovas-
tuun. Eri vuorojen kokoontumistiheys vaihteli: useimmin kokoontunut vuoro ehti pitdd 9 palaveria
ja harvimmin kokoontunut 4 palaveria. Vuorokohtaisia PBL-kokouksia pidettiin kaikkiaan noin 30
kpl, minké lisdksi istuntojen vililld kokoonnuttiin epdvirallisemmin vaihtelevin kokoonpanoin riip-
puen kulloinkin ratkaistavana olleen ongelman vaatimuksista. Tutkija otti osaa kaikkiaan 20 palave-

riin, joista 16 nauhoitettiin kasettinauhurilla.
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Ensimmdisissd PBL-palavereissa kartoitettiin ratkaistavat ongelmat ja kehittdmistarpeet. Laajoja tai
suppeampia kehittimisteemoja tuli esille yhteensd 66 kpl, joita ryhmét l&htivdt haluamassaan jérjes-
tyksessd kisittelemddn. Suuri osa kehittdmistarpeista koski tiedonkulun parantamista tuotantopro-
sessin eri vaiheiden, osastojen ja vuorojen valilld. Muita teemoja olivat laatuasiat, toiminta erilaisis-
sa hiiridtilanteissa (materiaalipulat, konerikot yms.), toiminta tuotevaihdoksissa, verstaiden vilinen

yhteisty0 seké tyokierron kehittiminen.

Seuraavassa analysoidaan kahden eri vuoron ongelmanratkaisuprosessia. Ensimmaiseksi analysoi-
tiin pintojen merkintdjen epéselvyyksid koskenut ongelmanratkaisuprosessi. Tulosten luotettavuu-
den lisddmiseksi valittiin toinen ongelmanratkaisuprosessi vuoronvaihdon ongelmia koskien. Tapa-
uksissa valintakriteerind on ollut ensinndkin se, ettd kumpikin ongelma liittyy suurimmaksi kehit-
tamistarpeeksi koettuun tiedonkulkuun edustaen siten kaikille vuoroille yhteistd problematiikkaa.
Toinen valintakriteeri oli se, ettd kumpikin ongelma kytkeytyy kiintedsti tuotantoprosessin kaikkiin
vaiheisiin, eikd ole esim. tietyn osaprosessin erityisluonteeseen liittyvai. Niissd voi siis olettaa ole-
van kysymys laajasti ymmaérretystd ja eri tasot huomioivasta organisatorisesta oppimisesta. Kolmas
kriteeri koskee aineiston luotettavuutta. Kummastakin ongelmanratkaisuprosessista on olemassa
riittdvasti relevanttia tutkimusmateriaalia prosessin kokonaisuuden ja eri vaiheiden tunnistamiseksi.
Toisin sanoen aineistosta voidaan luotettavasti jdljittdd, milld tavalla ongelma on tullut esille ja mi-
ten prosessi on sen jilkeen edennyt ongelman kisittelyn loppuun saakka. Kaikkien ratkaistavaksi
valittujen ongelmien kohdalla tdma ei ollut mahdollista, silld tutkijalla ei ollut mahdollisuutta osal-
listua kaikkiin palavereihin, kaikkia palavereja ei nauhoitettu, ongelma oli edelleen késittelyn alai-
sena tutkijan poistuessa kohteesta tai palaverissa ratkaistavaksi valitun ongelman ratkaisu tapahtui

enimmékseen palaverien viélilla.

Ongelmanratkaisupalaverien empiirisessd analyysissd kdytetddn hyvéksi Crossan, Lane & Whiten
(1999) organisatorisen oppimisen mallia. Tavoitteena on pyrkid jisentdmiin ongelmanratkaisua
mallin avulla, koettelemaan mallin toimivuutta sekd tunnistamaan mallissa olevia puutteita tavoit-
teena mallin edelleenkehittely. Kuten edelld luvussa 2 todettiin, malli sisdltdd neljd organisatorisen
oppimisen vaihetta. YksilGtasolla tapahtuvassa intuitiossa yksilot kokemukseensa perustuen tuotta-
vat uusia tuntemuksia, mieleenjuolahduksia, aloitteita tai nikemyksid, jotka usein ovat alkeellisia tai
metaforanomaisia, sellaisenaan vaikeasti muille kommunikoitavissa. Tulkinnassa intuitiokokemusta
pyritddn verbaalistamaan tai toiminnallistamaan joko itselle tai muille. Siten tulkinta alkaa yksilosta

ja toisille yksiloille kommunikoimisen kautta siirtyy kollektiiviselle tasolle. Tulkinnassa ideoita
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eksplikoidaan, nimetdén ja ne liitetddn laajempiin kokonaisuuksiin. Ryhmaitasolla tapahtuvassa in-
tegroinnissa pyritddn luomaan jaettua tulkintaa ja nikemysti késilld olevasta asiasta tai ongelmasta
ja mahdollisesti kdynnistetddn tdmén jaetun nikemyksen levittiminen laajemmalle organisaatioon.
Seuraavassa vaiheessa eli institutionalisoinnissa jaettu nikemys kytketddn organisaatiotason jérjes-
telmiksi, rakenteiksi, toimenpiteiksi ja rutiineiksi. Eri vaiheet eivit seuraa toisiaan tarkassa jirjes-
tyksessd, vaan kyse on enemmaénkin limittdisestd prosessista, jossa vaiheet muotoutuvat véhitellen

vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.

5.3. Puutteelliset pintamerkinnét

Ensimmaisessd istunnossaan vuoro kartoitti kaikkiaan 14 kdytdnnon ongelmaa ja kehittimiskohdet-
ta, jolloin esille tuli 1dhinnd tiedonkulkuun, yhteistyohon ja laatuun liittyvid asioita. Lihes aina on-
gelma ndyttdytyi tiedonkulun puutteina prosessin eri osien vélilld. Materiaalien loppuminen, kone-
rikot ja muut hiiriot vaikuttavat laajalti ja ne myds aiheuttavat jannitteitd osastojen vilille. Ongel-
mien konkretisointivaiheessa tydparit keskustelivat keskenddn siitd, mitd tiedonkulkuun liittyvit
ongelmat kiytdnnon tyOssé aiheuttavat ja millé tavalla ne haittaavat ty6td. Pintamerkint6ihin liittyva
ongelma tuli ensimmaisen kerran ryhmaéssa késiteltdviksi heti konkretisointivaiheen paritydskente-
lyn purkukierroksen alussa vuoropiillikon ja kokoonpanon tyontekijan keskustelun tuloksena. Kes-

kustelussa oli jo syntynyt ndkemys ongelman laajuudesta ja sen seurauksista.

Konsultti: Lahdetaan sitten viemaan asiaa eteenpain. Kuka haluaa aloittaa?

Vuoropé&éllikké: No meilla tuli semmonen mika ei ehka asken tullutkaan esiin eli pinnan merkinnat ja niiden
epaselvyydet. Paistossa varsinkin se nayttelee aika merkittavaa osaa. Paistaja tai maalikoneen ihminen ei
valttamatta pikaisella silmayksella erota ettd mika tuote on kyseessa. Maalikone, karrarit, paistajat ja se koko

loppu. Voi menna vaaralle puristimelle aihioita.

Ensimmdisessd palaverissa pintojen merkinndt eivit kuitenkaan tule uudelleen keskusteltaviksi,
vaan konsultti ohjaa keskustelua tiedonkulkuun liittyvien konkretisointien, ratkaisusuunnitelmien ja

valitehtdvien maarittamisen alueelle.

Toisen palaverin aluksi kerrataan edellisen kerran teemat, puretaan vélitydt ja jatketaan pohdintaa,
miten ja millaisissa tapauksissa tiedonkulkua prosessin osien vélilld voidaan kehittdd. Kun tyydyt-
tdvan tuntuisia ratkaisuja on I0ytynyt riittdvidsti, ja sovittu toteuttamisvastuista, siirrytddn uuden
ratkaistavan ongelman valintaan. Keskustelun johdatukseksi konsultti esittelee kertauksen vuoksi
piirtoheitinkalvolla kokoomalistan kaikista esille tulleista ongelmista ja alaongelmista. Seuraa vil-

kasta ja polveilevaa keskustelua, jonka aikana keskustelu pintamerkinndistd varsinaisesti kdynnis-

tyy.

154



Komponenttivalmistuksen etumies on pitkddn hiljaa oltuaan mielessiin luokitellut pintamerkint6jen
epéselvyyden liittyvén laatuasioihin. Etumiehen esittimi ndkemys siitd, ettd pintamerkintdihin liit-
tyvit asiat olisivat komponenttivalmistuksen oma asia, saa osakseen vastustusta, joka liittyy suoraan
palkkausjdrjestelmdn ominaisuuksiin eli sithen, ettd "romut" ja jétteet ovat yksi yhteinen palkan-

madrdytymisen perusta.

Etumies: Pintamerkintdjen epaselvyys viittaa tohon laatusysteemiin ihan yhtd lailla, ettd ne kulkee kasi ka-
dessa, etta laatunimikkeen alle saadaan aika monta asiaa jos saadaan tahan tiedonkulkuunkin. Ja sitten se
kuuluu kylla tohon loppuvaan kokoonkin.

Vuoropééllikko: Niin tota loppuvan koon laskentaa on jo niin paljon yhdessa pahkailty, ettd onko se ihan jar-
kevaa sita ruveta enda...

Etumies: Niin sitd on kylla jo pahkailty niin paljon, etta...

Konsultti: No sitten toi pintojen merkinnat.

Etumies: No se on sitten taas ihan meidan oma juttu.

Kokoonpano, tt3: Niin, mutta se on meidan juttu siind vaiheessa, kun niitd paistetaan vaarissa puristimissa,

niin se vaikuttaa suoraan palkkaan.

Kokoonpanon tyontekijin huomautus ongelman laajoista vaikutuksista on merkittdva koko ongel-
manratkaisuprosessin kannalta, silld myOntyminen siihen, ettd asia kuuluu vain komponenttivalmis-
tukselle, olisi kenties ehkiissyt kokonaan asian késittelyn. Episodi kdynnistdd hienoisen viittelyn
etumiehen ja tyontekijan vililld, misti voi paételld, ettd asiaan liittyy erilaisia intressejd. Konsultti
keskeyttdd jannitteisen tilanteen, ja kysyy, onko pintamerkintdjen suhteen 1dhimenneisyydessa ta-
pahtunut muutoksia. Téstd puolestaan kdynnistyy keskustelu, jossa tyontekijat aluksi muistelevat ja

vaihtavat kokemuksiaan aiemmasta merkintitavasta

Etumies: Vanha systeemihan oli komee ja selva, mutta se oli vaan niin hairidaltis. Silloin kun se merkkas,
niin jalkihan oli tosi komeeta.

Kokoonpano tt1: Niin oli, mutta se ei toiminut ikina.

Konsultti: Mustesuihku ei toiminut?

Komponenttivalmistus tt: Ei toiminut.

Vuoropé&éllikkd: Se oli liian kuuma, muuten oli kylla ihan hyva selkee

Etumies: Joo, se oli komee merkintd kylld muuten, mutta ei toiminut.
Osaongelma 1: epdselvit merkinnét

Seuranneessa keskustelunvaiheessa esitetdin ensimmadiset ajatukset siitd, milld tavalla asiaintilaa

voitaisiin parantaa. Kokoonpanon tyontekijé kuvailee tilld hetkelld vallitsevaa tilannetta sen suh-
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teen, mitkd numerot ovat epéselvid ja menevét joidenkin muiden numeroiden kanssa sekaisin. Sa-
massa otteessa komponenttivalmistuksen tyontekijé esittdd kokemukseensa nojautuen jo varsin var-
haisessa vaiheessa ensimmaéisen ratkaisuesityksen, mikd on sikdli merkittiva, etti ongelman syy
paikannetaan alustavasti pintojen merkintélaitteeseen liittyvéksi. Samassa keskusteluotteessa vuo-
ropaéllikko esittdd ratkaisun modifioinnin, silld etumies arvelee merkintdpalikoiden uusimiseen
liittyvén 14hinné legaalisia esteitd. Samalla etumies lupautuu viemiin asiaa eteenpiin ja hankki-

maan lisétietoja osaston sisdisen palaverin organisoimisen kautta.

Kokoonpano tt1: Jos sen kutosen voisi merkata esimerkiks nain..(piirtda ilmaan) ettei tee sitéd koukkua, siihen
tulee niinku vitosen nakdénen.

Komponenttivalmistus, tt1: Ei siind muuta ole, kun ettd se meidan merkintapalikka uusiksi, siitd se meidan
ongelma ratkee

Etumies ja kokoonpanon tt1 (yhtaikaa): Nii-in.

Vuoropé&éllikkd: Niin, siitd on ollu puhetta etta vitonen ja kutonen pitaa saada erotettua.

Etumies (keskeyttden): Se on vaan, ettd kuinka amerikkalainen toimittaja siihen suhtautuu.

Vuoropé&éllikké: Viilaa sitten vaikka tehtaalla semmosen, etta saako siitd semmosen oman version.

Etumies: Nii-in,

Kokoonpano, tt2: Kysytkd, ettd saako siihen semmosen.

Etumies: Joo-o, maa voin ottaa kontolleni noo pintamerkinnat. Me joudutaan tekeen oma miittinki tosta

hommasta.

Téssd vaiheessa on néhtdvissd ensimmaiset merkit siité, ettd ongelman syysti on tehty ensimmaéinen
karkea, ainakin osan ryhméstd jakama tulkinta eli osaryhmétasolla on syntynyt yhteistd ndkemysta
siitd, ettd ongelma liittyy jollakin tavalla merkintélaitteeseen. Ongelman syytéd koskeva tulkintapro-
sessi on jo siten edennyt ensimmadiset askeleensa. Konsultti pyrkii viemdan keskustelua eteenpéin
esittimalld, ettd vaikka merkintdpuutteiden syy niyttéisi alustavasti selvinneen, ongelmaa voitaisiin
kuitenkin vield jasentdd lisdd. Tarkoituksena on my0s kuljettaa eteenpdin ja laajentaa laatuun liitty-

van tematiikan pohdiskelua parityoskentelyn merkeissa.

Tyoparityoskentelyn tuloksia ryhdytdén purkamaan. Tarkastelun kohteena on, milla tavalla merkin-
tojen epaselvyys ilmenee, millé tavalla merkinndt ovat tdsméllisemmin sanoen epéselvid. Keskuste-
lun kuluessa ongelma jéasentyy toiseksi osaongelmaksi eli ettei merkintéé ole lainkaan. Otteen lop-
pupuolella ilmapiiri kiristyy, kun kokoonpanon edustaja epiilee, ettei komponenttipuolella ole kiin-

nitetty riittdvasti huomiota merkintdjen laadun valvontaan.
Kokoonpano, tt2: Valvotaanko, niitd ettei niitd tuu sieltd (komponenttivalmistuksesta)?

Etumies: Ei se ole valvonnastakaan kiinni

Kokoonpano tt1 (keskeyttden): On se tietysti valvonnasta..
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Kokoonpano (t2 (keskeyttden): On se, kun nakee ettei ole pintamerkintdja, niin ajo loppuu ja korjataan tilan-
ne.

Etumies (keskeyttaen kireasti): Siis miten?

Konsultti keskeyttdd orastavan véittelyn ja selkeyttdd késitysté siitd, kenen pitdisi merkinnian puut-
tuessa huolehtia liitumerkinnén tekemisesti. Tydparitydskentelyn purkaminen jatkuu. Kun ongelma
on paikannettu merkintélaitteeseen, alkavat hypoteesit liittyd tarkemmin siithen, mik4 laitteessa on
vikana. Dialogissa vuoropaillikko esittdd ensimmdiisen kerran merkintdjen episelvyyteen liittyvin
hypoteesin syy-seuraussuhteista. Sotkuisen merkinnin syyna on liiallisen maalin ohentimen kaytto.
Etumiehen nidkemyksen mukaan puolestaan pinnan materiaalin ominaisuudet saattavat vaikuttaa

merkintdjen epaselvyyteen.

Konsultti: Onko muuta epaselvyytta kuin ettd se merkinta puuttuu?
Kokoonpano, tt2: Se on niin sotkunen, ettei tieda mita siina lukee.
Vuoropé&éllikké: Liikkaa maalia. On laitettu liikaa ohennetta varmaan.
Konsultti: Selva, 16ytyykd muita syitd, miksi merkintd on epéselva?

Etumies: Sileeseen pintaan merkinta on paljon helpompi tehda kuin purupintaan.

Konsultti johdattelee keskustelun merkintdtapahtuman alkupisteeseen, mutta ryhmaéldiset jatkavat
toisiinsa sekoittuvien numeroiden analyysid. Etumies padttda ottaa ongelmanratkaisun apuvélineek-
si epidselvien numeroiden piirtdmisen taululle. Otteesta ilmenee, ettei komponenttivalmistuksessa

ole selkedd kuvaa siitd, millaisena merkinnit prosessin seuraavissa vaiheissa nayttavit.

Konsultti: Miten toi pintamerkinta tehdaan, maalillako te laitatte sen?

Etumies: Maa tuun sinne (taululle). Onko tassa suhteessa nain (piirtda taululle), etta toi jaa tosta pois (nayt-
taa) vai voiko vitosesta jadda samalla tavalla. Kumpi naista sitten jaa?

Kokoonpano tt2: Ei ne ihan ton mallisia ole.

Etumies: Onko sielld kolmonen tan mallinen?

Kokoonpano tt: Ei kun py6ree. Ja kutonen on semmonen sitten, etta tulee se koukku.

Konsultti ottaa uudestaan esille merkintdjen tekotavan, jolloin ensimmadisen kerran tulee kaikkien
tietoon, milld tavalla merkinnét tehddan. Keskustelussa toistuu ndkemys palikoihin kajoamisen on-
gelmasta. Merkintdjen suttuisuutta koskevan osaongelmaan esitetdéin uudenlaista ratkaisua, kun
aiemmin sekoituspuolella tydskennellyt projektitoimihenkild tekee aloitteen sekoituspuolelle analo-
gisesta toimintatavasta. Komponenttivalmistuksen etumies kuitenkin vastustaa aloitetta arvellen

sithen liittyvén teknisid ongelmia.

Konsultti: Miten taa laitetaan taa pintamerkinta, onko siina joku stanssi vai?
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Komponenttivalmistus, tt1: Siind on pienida kumisia palikoita mihin se laitetaan, sinne pydrimdan. Se ottaa
aina maalia siitéd kaukalosta ja tekee siihen sen jaljen.

Vuoropé&éllikkd: Siinahan on joku jenkkilainen toimittaja. Saadaan sanktioita, jos me menndan kauheesti
kajoon niihin.

Konsultti: Siis niita ei saa menna koskemaan?

Etumies: Silla on oma versio siind. Ennen olikin niin, ettd pystyttiin pintaan painaan pienella jaljelld. Mutta nyt
kun pinnat on niin ohkasia, niin se ei pade endd. Me jouduttiin muuttaan kaytantdd. Ensin mentiin tdhan
mustesuihkusysteemiin, mika oli tosi hyva, mutta se laite oli epdvarma. Sitten mentiin tdhan nykyiseen sys-
teemiin, me ei voida paljon menna palikoita piteleen. Saadaan sanktioita siitd, saattaa miljoonakorvaus rap-
sahtaa talolle.

Projektitoimihenkilo: Miksi se pitdd maalata? Miksei voida kayttda samanlaista kuin sekoituskoneella on kay-
t6ssa?

Etumies: Ei me voida sitd kayttaa, painaa sitd, koska pinnat on niin ohkasia. Se jattaa pintaan paistojalkia.
Osaongelma 2: merkinnén puuttuminen

Konsultti siirtyy seuraavaan ongelmaan liittyvdin kategoriaan eli tapauksiin, jossa pintamerkinté
puuttuu kokonaan. Keskustelussa tulee ilmi, ettd syy tdhdn ongelmaan voi liittyd merkintilaittee-
seen, mutta voi yhtd hyvin olla kokonaan siitd riippumaton. Kokoonpanon tyontekiji esittdd hypo-
teesin, ettd yksinkertaisesti merkintd saattaa puuttua maalin loppumisen takia, ja etumies puolestaan
arvelee ongelman liittyvéin tuotevaihtoihin ja koneenhoitajan toimintaan niiden yhteydessd. Ongel-
ma generoi myds kokoonpanon tyontekijdssd ratkaisuehdotuksen automaattiseksi tunnistimeksi,
joka pyséyttdisi ajon merkinnin puuttuessa. Komponenttivalmistuksen tyontekija kuitenkin vastus-
taa esitystd, joka tarkoittaisi koneen pysdyttdmistd, mikd puolestaan voisi vaarantaa paivittdisten
tuotantotavoitteiden saavuttamisen ja myos aiheuttaisi lisidtyotd koneiden pysédyttimiseen ja kdyn-

nistdmiseen liittyvien toimenpiteiden muodossa.

Konsultti: No niin katsotaan sitten seuraavaa kohtaa eli puuttuu merkintéd kokonaan. Se tarkottaa, ettei siina
ole mitdan merkintaa. Eli ei pysty yhtaan paikallistamaan mista renkaasta voi olla kysymys.

Etumies: No useimmiten siina sitten kylld on variraidat. Semmonen vaihtohommahan siina sitten on useim-
miten kyseessa, ettd koneenhoitaja on vaihtanut - eli siis kun ajetaan samalla profiililla eri tuotetta - niin se
on vaihtanut merkintaa ja hannanpaa on mennytkin alas.

Komponenttivalmistus tt1: Tai yksinkertasesti on maali loppunut kaukalosta.

Kokoonpano tt2: Pystyskd semmosen tunnistimen tekeen, ettd se lopettais sen ajon, jos siina ei ole mitédan
varia, siis teksti niin kuin puuttuu. Niin olis jokin tunnistinsysteemi, ettd ajo loppuis, jos siella ei ndy mitaan.
Komponenttivalmistus tt1 (jyrkasti): Ei, ei, niita ei tehda niin, ettd kone toppaa.

Kokoonpano tt1: Tai sitten, ettd joku halyttds, vaikka valo vilkkuis. Kylld maa luulen, ettd insindorit pystys

semmosen kehitteleen, etta valo rupee vilkkumaan.
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Komponenttivalmistus tt1: No joo, mieluummin jotain tommosta, mutta ei ainakaan niin, ettad se kone toppaa.

Koneiden "toppaamisen" aiheuttavan laitteen ja myos merkintdjen puuttumisesta ilmoittavan "lie-
vemmain" version kehittelyn kohtaama vastarinta sai aikaan sen, etté siitd ei ongelmanratkaisupro-

sessin aikana endd puhuttu.

Episodin péatteeksi komponenttivalmistuksen etumies esittdd koko prosessin kannalta ratkaisevan
nidkemyksen siitd, ettd pintamerkintdjen puuttuminen on todellinen ongelma. Hian paikantaa sen
syyksi organisaation rakenteisiin ja kulttuuriin siséltyvén osastojen eristyneisyyden joka on ehkiis-
syt oman tyon merkityksen ymmaértdmistd prosessin seuraavan vaiheen kannalta. Voi olettaa, ettd
ainakin komponenttiosaston nikokulmasta otteessa kdydylld keskustelulla on keskeinen merkitys
sekd ongelman tulkinnan kannalta ettd prosessin kokonaisuuden ymmartdmisen kannalta. Kyse on
my0s integrointiprosessin kannalta olennaisesta syventyneestd yhteisestd ndkemyksestd, joka luo
pohjaa sille, ettd kynnys ryhtyd kdytdnnon toimiin madaltuu olennaisesti. Vaikka varsinainen on-
gelmanratkaisu on vield monien arvailujen kohteena, olennaista on komponenttivalmistuksen puo-
lella syntynyt ndkemys siitd, ettd kyse on todellisesta ongelmasta, joka ansaitsee osakseen ponniste-
luja, vaivanndkod ja lisdtiedon hankkimista. Ongelma ei endd olekaan komponenttivalmistuksen
oma asia, vaan yhteinen ongelma, jonka ratkaisemiseksi myos komponenttivalmistuksella on omat
intressinsd. Lyhyesti voisi sanoa, ettd ongelmanratkaisussa on syntynyt yhteinen tulkinta ongelman-

ratkaisun oikeutuksesta.

Etumies: Se on ehka siinakin ollut, ettd meilla on taa kulttuuri ja kaytantd ollut, me ei ehka olla tajuttu sita niin
kauheeksi ongelmaksi. Etta jos sielld on joku kolmen metrin patka, mita ei olla merkitty, niin se on heille kui-
tenkin kauhee ongelma. Mutta se on vanhaa perua, se on meilld koulutuksestakin kiinni, me ei olla tajuttu

sita niin suureks ongelmaks, mita se meilla on.
Osaongelma 3, vériraidat

Konsultti laajentaa keskustelun alaa keskustelun kuluessa esiin tulleiden vériraitojen késittelyn
suuntaan. Kdynnistyy kolmannen osa-ongelman kisittely, jonka alussa konsultti kuitenkin ohjaa
keskustelua edelleen sotkuisuuden tarkempaan erittelyyn, jolloin toistuu hypoteesi liiasta ohentimen
kaytostd. Keskustelun aikana etumies poistuu huoneesta ldhtien noutamaan komponenttiosastolta
havainnollistamismateriaalia eli kulutuspintoja, joista merkintdjen sotkuisuuden tai puuttumisen voi

itse kukin todeta.
Konsultti: Mutta pinnassa on siis numerot ja sitten jotain variraitojakin viela vai?

Vuoropé&éllikké: Nykyaan variraidoilla vaan erotellaan eri pintalaadut. Mutta mun mielestad se on aika hyvin

nyt parantunut. On tietenkin unohduksia.
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Etumies: On parantunut.

Konsultti: Sitten on vield t&a sotkuisuus. Mita tarkoittaa, ettd on sotkuinen?

Etumies: Mita viela tulee noihin variraitoihin, oli vime syksyna ongelmia, oli se, etta tavarantoimittaja ei pys-
tynyt toimittaan riittavasti materiaalia niihin. Mutta jos maa haen pinnan patkan tuolta alhaalta, niin se selven-
taa asiaa kaikkein parhaiten.

Konsultti: Mita sotkuisuus siis oikein tarkoittaa?

Kokoonpano tt2: Just tossa viikolla menin maalikoneelle laskeen valivarastoja, sitten siind oli vaunullinen
renkaita, jossa oli valkosta - jotain. Ainoostakaan numerosta ei saanut selvaa, niin ei sita tiennyt mika se oli.
Ainoo mahdollisuus on, ettd jos luulee, ettd ne on mun renkaita, niin menee ja raapii sielta sisaltd maalia pois
siita tarrasta, niin tietda milld koneella se on tehty.

Komponenttivalmistus, tt1: No siind on aina liikaa maalia tai oikeastaan tota ohenninta maalin seassa.
Vuoropé&éllikké: Pintalinjojen koneenhoitajien tehtava on hoitaa se tietty kaukalo, jossa pitaa olla hyvat suuret
mixit maalia ja ohenninta. Jos sielld on liikaa tavaraa, niin se kulahtaa se pydriva sinne kaukaloon liian sy-

vaan. Etta sitten kun se siirtdd merkinnan alla kulkevaan pintaan, niin se suorastaan ui siina.

Etumies palaa huoneeseen ja esittelee tuomaansa havaintomateriaalia.

Etumies: Ootteks te ndhny naitd? Naa on niitd kulutuspintoja. Tassa on kaksi erittdin hyvaa mallikappaletta.
Siind sakin huomaat, mika on purupinnan ja sileen pinnan ero. Oot sdakin néitd joskus tehny (puhuu projekti-
toimihenkildn suuntaan). Elika siind on raidat, siind on pintamerkinnat. Tossa on just semmonen, mita on
hyva vahan arvuutella, ettd mitd ihmettd arvaa olla. Vaatii silmaa aavistaa, mika se vois olla. Taa on se mista
puhutaan. Raidat on kylla komeet.

Kokoonpano tt2: Se vaan ei auta paljon se pelkka raita.

Konsultti: Joo, no eikbhan talle tarttis tehda jotakin.

Kokoonpano tt1: Pitas perustaa joku kehitysporukka, joka miettii...

Komponenttivalmistus tt2 (keskeyttdd): Eiku ruveta kyseleen lupia niiden palikoiden muuttamiseen.

Téssd vaiheessa on kollektiivisen tulkinnan kautta ymmarretty, ettd ongelma merkitsee eri osastoilla
eri asiaa, ongelmasta ei ole yhtd ainoaa totuutta ja ettd myos ratkaisuja voi olla useita. Istunnon lop-
pupuolella konsultti johdattelee ryhmaildiset ongelmaan liittyvien vélitdiden tematiikkaan. Tavoit-
teena on luoda késitystd ongelman seurauksista ja ongelman merkityksestd muiden ongelmien jou-
kossa. Konsultin ndkemyksen mukaan tarvitaan faktatietoa, jotta muutkin vuorot ja verstaat voisivat

ymmaértdd ongelman luonteen ja laajuuden.

Konsultti: Kiitoksia, oli hyva etta hait, niin naki ton asian kaytannéssa. Hei, sitten semmonen juttu, ettd jos
me ajatellaan naiden asioiden sisdistd markkinointia, ettd kuinka vakavasta ongelmasta on kysymys. Eli
onko meillda kuvaa siitd, kuinka isosta asiasta on kysymys laadun tai tyon viihtyvyyden kannalta? Kuinka

isosta asiasta puhutaan, onko meilla jotain faktatietoa?
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Etumies: Musta-tuntuu-tietoa varmaan on, muttei varmaan muuta.

Konsultti johdattelee keskustelun asiaan liittyvien vélitdiden tekemiseen. Vilityon tavoitteena on
tehdd ongelmaan liittyvid lisdselvityksid, analyysejd, kdyda keskusteluja, tehdd kokeiluja tai hakea
liséé tietoa tavalla tai toisella. Ideana on, ettd ongelmanratkaisu ei jiisi pelkéstiin tietyn konkreetin
ja mekaanisesti toteutettavan ongelmanratkaisun tasolle, vaan itsendisen tiedonhaun kautta voitai-
siin saavuttaa syvillisempi, laajempi, jasentyneempi tms. kdsitys ongelmasta, sen syisté ja seurauk-
sista, ja tdssd kyseisessd tapauksessa ennen kaikkea sen liittymdpinnoista organisaation kokonai-
suudessa. Ongelman seurausten ja niihin liittyvén faktatiedon pohtiminen paljastaa, ettd seurauksis-
ta ei ole saatavissa kovinkaan hyvin faktatietoja. Sen sijaan tyontekijat voivat kokemuksestaan sa-
noa, ettd pintamerkintdjen oikeellisuuden selvittaimiseen saattaa kulua turhaa etsikkoaikaa. Vuoro-
paillikko puolestaan tietdd roolinsa mahdollistamasta laajemmasta nikokulmasta, ettd seurauksena
on turhia materiaalipalautuksia, joiden mairélliseen selvittimiseen on kuitenkin olemassa vain kar-
keat menettelytavat. Vilityond suoritettaviksi sovitaan selvitettdviksi kuinka paljon on paistettu
vaaralla muotilla sekd etumiehen kontolle tullut tutkimus siitd, kuinka suuressa osassa materiaalipa-

lautuksista on ollut syyna pintamerkintdihin liittyva problematiikka.

Konsultti: Nyt kun harjotellaan tatd ongelmanratkaisua, niin selvitellddn ensin kuinka isosta ongelmasta on
kysymys? Jos me ajatellaan, etta asialle pitas tehda jotakin ja teidan vuoro on aloitteentekija, niin paallikotkin
helpommin kuuntelee, kun huomaa, ettd tda on aika vakava asia. Me on keratty tietoa. Nyt pitds sopia tyon-
jakoa siita, mistd saadaan mutu-tietoa tai sitten ihan faktaa.

Vuoropé&éllikkd: No ainakin saa tiedon siitd, paljonko on paistossa vaarin paistettuja aihioita. Maa voin selvit-
taa tarkemmin.

Kokoonpano tt2: Koneella menee jonkin aikaa, kun rupeet ihmetteleen, ettd mikas taa nyt on, etta voiko tasta
tehda. Siina voi olla, ettad kaveri siind pyorii vahan aikaa ja ihmettelee.

Konsultti: Eli kokoonpanokoneilla kaikissa verstaissa tda voi aiheutaa semmosta etsintdaikaa. Sita voisi va-
han miettid, ettd kuinka paljon siind voi menna aikaa. liman ettd ketdan vedetdan hirteen, jos on oikein tai
vaarin, mutta sita voisi timissad miettia. Mitds muuta voisi olla?

Vuoropééllikkd: Turhat ahvallit.

Konsultti: Turhat ahvallit. Mita se tarkottaa?

Vuoropééllikké: Me joudutaan palauttaan sitten semmosta pintaa mita ei voida kayttaa hyvaks, olis muuten
ihan hyvaa.

Konsultti: Joo, no dokumentoidaanko sitd jotenkin tana paivana, laatukustannuksissa tai muuten.
Vuoropé&éllikké: Kokonaismaara varmaan dokumentoidaan, ja onhan niissa laput, ettd miksi palautetaan, etta
kylla suurin piirtein saa.

Konsultti: Eli vois ottaa jonkin patkan esimerkiksi.

Etumies: No voi karkeella arviolla sanoo, etta 5 prossaa siitd kokonaisuudesta varmaan.

Konsultti: No, jos sa otat tan ja juttelet muidenkin etumiesten kanssa, ettd mitd se 5 prossaa tarkottaa kay-
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tdnndssa. Sa teet sen seuraavaks kerraks.

Etumies: Joo.

Vuoropéillikké: Ota vaikka sata palautuslappua ja kato siitd, kuinka monessa puutteellinen merkinta on ollut
syyna.

Konsultti: Hyva, saadaan mahdollisimman paljon faktaa. Saadaan paistosta, kokoonpanosta ja kalanterista
tatd aiheuttavaa juttua. Ja nailld osastoilla olevat voi kirjoittaa tdmmdsia laadullisia seurauksia ja miten se
vaikuttaa tyon viihtyvyyteen tai muuhun vastaaviin asioihin. Jokainen pohtii asiaa omalta kohdallaan. Taa olis

sitten valitehtava eli tiedonhankinta. Sopisko nain?

Kohti ongelman ratkaisua

Seuraavan eli kolmannen palaverin alussa komponenttivalmistuksen etumies esitteli valityonsa tu-
loksia todeten myds, ettd tilanteeseen oli saatu parannuksia. Etumies oli palaverien vilissd tehnyt
havaintoja merkintélaitteen toiminnasta ja varmistanut, ettd pintamerkintdjen epaselvyyksien liittyy
tavalla tai toisella merkintilaitteen toimintaan. Tédssd saa vahvistuksen hypoteesi, jonka mukaan
vika liittyy merkintilaitteeseen, minki jélkeen keskustelu ohjautuu yhd selkedmmin ja tarkemmin
merkintilaitteen toiminnan pohdintaan. Paiston etumies oli myos havainnoinut merkintdjalkia pais-
tossa. Liséksi komponenttivalmistuksen tyontekijd oli oma-aloitteisesti yrittdnyt sddtii laitetta, mut-
ta huonolla menestykselld. Toisin sanoen vallitsee yhteinen ndkemys siité, ettd vika on merkintilait-

teessa ja on paitetty ryhtya toimiin, eli ollaan jo joiltakin osin integrointivaiheessa.

Etumies: Oikeastaan viime palaverin jalkeen on enemman pintojen merkint6ihin kiinnitetty huomiota, niin
sekin on parantanut asioita.

Vuoropééllikk6é: No entas kokoonpano, kuinka paljon niiden kans joutuu tappeleen?

Kokoonpano tt1: No eilen oli kylla aika suttusia.

Etumies: Se johtuu siitd, ettd se merkintalaite ei oo kunnossa.

Vuoropé&éllikké: No Reiska on ollut maalikoneella pari paivaa, milta siella naytti?

Paiston etumies: Heikohkolta. Nyt rupes paraneen jo sillai, ettd puolet tekstistéd alko ndkymaan ja loppu oli
mita oli. Etta se oli niinku positiivinen suuntaus.

Komponenttivalmistus, tt1: Mutta se oli niinku eilenki, kun ma yritin sdataa sita, niin se menee vield huo-

nommaksi.

Ongelmanratkaisun keskittyminen merkintélaitteen toiminnan ongelmiin johtaa sotkuisuutta koske-
van kolmannen hypoteesin muodostumiseen kokoonpanon tyontekijan esittdessd ongelman liittyvin
erityisesti hihnanpuhdistimiin. Etumies esittdd puolestaan tdhén liittyvédn ratkaisuesityksen aiem-

paan kokemukseensa nojaten.
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Kokoonpano tt2: Mutta siihen on tulossa kaavareita (hihnanpuhdistimia).

Kokoonpano tt3: Siis se johtuu niistd kaavareista.

Kokoonpano (t1: Eilen ainakin, niin ei sitd pysty ohimennen lukeen, kylla sitd tdytyy menna tavaan silmat
parinkymmenen sentin paasta siitd pinnasta, ettd nakee. Niitd oli kaukana sielld kaytavalla eika valttamatta
tunnista omakseen, On vaan semmosta suttua se teksti.

Etumies: Taytyy se vanha kaavari, se messinkilaatta heittda siihen paikalleen. Se on paljon parempi, kun tan

merkintalaitteen oma kaavari.

Palaveriin on kutsuttu ongelmaa ratkomaan myos laatu- ja menetelméteknikko, jota vuoropaillikko
pyytdd kertomaan lisdd selventdvéa tietoa. Laatu- ja menetelmiteknikko kertoo laitteen historiasta ja
erilaisista kokeiluista laitteen toiminnan parantamiseksi esittden ratkaisuesityksen, jonka mukaan
laitetta tulee huoltaa ja sdatda sdannollisesti ja ettd uudet tilatut hihnanpuhdistimet tuonevat asiaan
ratkaisun. Télld ndkemykselld onkin lopullisen ratkaisun kannalta tdrked merkitys. Liséksi hén tois-
taa aiemmissa palavereissa esilld olleen tiedon, ettd, merkintdpalikat ovat standardeja ja ettd niité
voidaan leikelld, mutta suuremmat muutokset eivit onnistu. Esille tulee my0s uusi hypoteesi siiti,

ettd palikoiden vddrinlainen asennustapa voi olla syyni suttuisuuteen.

Vuoropé&éllikké: No kerrokko mitd siihen on tulossa tai mitd siind on suunniteltu, kun tiedat siita historiasta?
Laatu- ja menetelméteknikko: Siis tdhan nykyiseen laitteeseen?

Vuoropé&éllikké: No ilmeisesti, jos se nyt kdytdssa tulee olemaan.

Laatu- ja menetelméteknikko: No nykyiseen laitteeseen ei ole hirvedsti kehitystydta tehty. Syysta ettd sehan
toimii ihan hienosti sillon, kun siitd pidetdan huolta ja muistetaan sitd saataa. Mut nyt tdmmosia pikasia juttu-
ja on, etta niitd kaavareita on tulossa. Vuoden vaihteessa vasta tilattiin neljan viikon toimitusajalla. Téan kuun
aikana pitas tulla ja katotaan sitten, miltd ne nayttaa. Niitdhan ei ole koskaan uusittu, etta siihen on aina viri-
tetty jotain omaa ratkasua. Niin ma uskon, ettd auttaa ainakin aika paljon. Sit niihin kokeiltiin joskus semmos-
ta varinsyodttolaitetta, ettd se automaattisesti syottas ainetta siihen kaukaloon sitd mukaa kun ainetta kuluu.
Niita ei saatu ikind toimiin ja se toimittaja tunnusti, ettei ne ole toimineet missdan muuallakaan. Etta sikali se
on jo isompi juttu, jos saadaan toimiin. Ettd nyt koneenhoitaja kaataa véaria tilanteen mukaan. Ja sitten tossa
ehdotetaan, ettd pitds saada numerot erottumaan helpommin toisistaan. Niin ne palikat, mita siihen saadaan,
on standardipalikoita ja menee ympari maailmaa. Niitd me kylla tuskin saadaan muutettua. Mutta se voidaan
tehda, ettd mennaan itte leikkailemaan vahan, esimerkiks kutosen vakasta vahan lyhyemmaks ja vitosen
vakasia tosta alhaalta. Ettd saadaan niinku pikkusen enemman eroo naille numeraoille.

Vuoropé&éllikké: Joo, siindhan oli ongelmana vitosessa ja kutosessa se, ettd kutosesta ldhtee toi selkdosa
pois, niin sit sitd ei enda valttamatta tieda, ettd olisko se vitonen vai kutonen. Kun sita ei enda nay kun va-
han.

Laatu- ja menetelméteknikko: Joo. Merkintdpalatkin kuluu ja niitd huonoja taytyy raakata pois aina kun tallas-

ta tapahtuu. Plus se, etta kun palan siihen pistaa vaaralla tavalla, niin se antaa sitten huonoo merkintaa.
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Kokoonpanon tyontekijd avaa keskustelulle uuden suunnan esittdméilld viimeaikojen kokemuksiin
perustuvan mieltddn askarruttaneen kysymyksen. Kokoonpanija on havainnut pintaan tehtivien va-
rimerkintdjen muuttuneen, mikd haittaa tydskentelyd, koska tulee epitietoisuus siitd, onko tekemés-
sd oikeaa tuotetta. Tuotetta, jossa oli aiemmin tietty viri, mutta muutosten jélkeen kyseiselld varilla
onkin merkitty toinen tuote. Paiston etumies yhtyy kritiikkiin kuten myds laatu- ja menetelmatek-
nikko. Tuotannossa tyoskentelevilld on tunne, ettd tyotd tehddédn muiden osastojen ehdoilla vieldpa

siten, ettei katsota aiheelliseksi kertoa tuotannolle muutosten syista.

Kokoonpano, tt2: Saako kysya tyhman kysymyksen?

Laatu- ja menetelméteknikko: Saa.

Kokoonpano, tt2: Minka takia ne varit muuteltiin? lhan niinku tehtds semmosta, ettd kdannetdan naa kaikki
toisinpdin ja menkaa tekemaan. Tuntuu etta niitd vareja vaihdellaan ihan mielivaltasesti. Ja taas tuodaan uus
lappu, ettd opetelkaa naa ulkoo. Minka takia? Onko siihen joku oikein pateva syy, vai onko ihan se vaan
meidan kiusaks? Mika se on se pateva syy?

Laatu- ja menetelméteknikko: Pateva syy vai hyva selitys. Miks sitten sitéd on lahdetty vaihtamaan edestaka-
sin on se, ettd on tullu naitd non-labelled sekotuksia ja markkinointi ja tuotekehitys on halunnut niihin vihree-
ta variad. Se on naitten viimesten muutosten syy. Ja tota uus vaatimus on, etta talvirenkaisiin pitds kans saa-
da joku merkki, jolla ndd non-labelled tuotteet erotetaan. Mutta siihen me on kylld vahan pidetty vastustusta
ylla. Se on tosi, ettd ne on muuttunu ihan muutaman viikon valein.

Paiston etumies: Tartteeko kaikkee tehda niin tarkkaan markkinoiden mukaan? Maa muistan, kun ne joskus
halus viivoja jollakin viikolla ja sitten seuraavalla, ettei ne haluakaan ja vedettiin ne raidat pois. Siten ne halus
ettd tulee karvattomia pyoéria ja kun me vihrosta viimen saatiin muotit hommattua, niin ne sano, ettei ne enaa
haluakaan. Parempi odottaa aina kuukausi, niin ne muuttaa mielensa niin ei tarvi tehda yhtaan mitaan.
Laatu- ja menetelméteknikko: Joo, siis ei naitdkaan silla tavalla tehty etta sieltd olis jyrdhdetty ettd tehka3,

vaan kylla tdssa on vastaan pidetty. Ja mun tavoite séilyy nyt ainakin tassa.

Keskustelu etenee kriittisessd hengessd. Viimein kokoonpanija ehdottaa ratkaisuksi, ettd tietty véri
ja nopeusluokka vastaavat toisiaan saaden my0s laatu- ja menetelmiteknikon puolelleen. Keskuste-
lun kuluessa pédstddn nopeasti yhteiseen nidkemykseen ratkaisun suuntaviivoista, toteuttamisen
mahdollisuudesta ja syntyy pddtds toimenpiteisiin ryhtymisestd. Laatu- ja menetelmiteknikko lu-

pautuu vieméén asiaa eteenpdin.

Kun vériraitojen systemaattisempaan merkitsemistapaan on 1dydetty sopivalta tuntuva ratkaisu,
paiston etumies palaa kysymykseen merkintélaitteen toimintakyvyn hoitamisesta. Keskustelu palaa
kysymykseen laitteen paremmasta huollosta, jolloin vuoropaillikkd tidhan liittyen esittdd ajatuksen
laitteen sddnndllisestd pesemisestd. Se ei kuitenkaan saa hyviksyntdé sellaisenaan ja komponentti-
valmistuksen edustajien yhteinen vastustus johtaa timén ratkaisun hienosddtoon pesun ajankohtaan

liittyen.
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Vuoropé&éllikké: Onko niissa merkkauslaiteissa mitdan huolto-ohjetta tai muuten, ettd onko seurantaa, etta
kuinka usein se huolletaan?

Laatu- ja menetelméteknikko: Mitdan seurantaa ei ole, mutta toimittajalta on ohjeet huollosta.

Vuoropé&éllikké: Olisko hyva, jos vaikka sillon kun kaavarit avataan, tehtds semmonen pikapesu siihen. Kos-
ka kyllda ne merkinnat ei ole mitdan kauhean selvid. Yks tarkee on varmaan, ettd se kone on puhdas.
Etumies: Ei kaavareitten aukasupaivana. Ennakkohuoltopaiva riittaa.

Vuoropé&éllikké: Kuinka usein niitd on?

Etumies: Kuuden viikon valein, kylla se riittaa.

Vuoropé&éllikké: Mutta putsaako sen kunnossapito vai komponenttivalmistus? Onks se nytten jo olemassa?
Ei se nytten iso homma ole.

Etumies ja komponenttivalmistuksen tt (yhteen &&neen): No ei ainakaan kaavareitten aukasupaivana.

Vuoropé&éllikké: Niin no otetaan EH-paivana sitten ja putsataan se merkintalaite.

Kaikki eivét ole kuitenkaan vield tyytyvéisid ratkaisuun. Paiston edustaja kehottaa kokoonpanoa
seuraamaan tarkemmin, jos merkintd puuttuu ja lisdidméén sellaisen tarvittaessa. Kokoonpano suh-
tautuu uuteen ehdotukseen varauksella. Molempien osastojen edustajien mielestd ty0 on joko siind
mairin kiireistd (paisto) tai turruttavaa (kokoonpano) ettdi merkintéjen seuraaminen on vaikeaa.

Paiston esitys jad lopulta sopimista vaille.

Paiston etumies: Ja sitten tossa yhtena paivana seurattiin, ettd ei sielld kokoonpanossa hirveesti kattella
pintoja, kun yhdesta koosta ei nahnyt enaa ollenkaan merkintaa. Etta et viittis laittaa jonkinlaista puristimen-
numeroo siihen, ettd tietdd mihin sen laittaa. No sitten kun rupes tuleen puristimennumeroo, niin havis pin-
tamerkintd. Ne oli kirjottanut sen puristimennumeron sen pintamerkinnan paalle.

Kokoonpano (t2: Siind on vahan sokee siind kokoonpanokoneella, kun pistda neljdsataa rengasta, niin siind
menee vahan aikaa ennen kun huomaa, etta siind ei ole sitéd merkintaa.

Vuoropé&éllikkd: Niin siind on loppujen lopuksi aika vahan aikaa, kun laittaa sen ja polkaset kayntiin

Paiston etumies: Niin mutta sillon kun vaihtaa kelaa, niin siind kerkiaa kylla.
Uusi toimintatapa otetaan kiyttoon

Vuoropaillikko suuntaa keskustelun ryhmén vilityohon, jossa komponenttivalmistuksen etumiehen
tehtdvani oli selvittdd, kuinka suuri osuus komponenttiosastolle ldhetetyistd materiaalipalautuksista
johtuu pintamerkintdjen puutteista. Vilityon tulokset kertovat kuitenkin, etti pintamerkintdjen
osuutta palautetuista komponenteista ei ole ollut tapana eritelld. Keskustelu kédédntyy jélleen merkin-
talaitteen toimintaan, jolloin aiempia hypoteeseja toistetaan ja koetellaan seké esitetddn vield tés-
maéllisempid ndkemyksid. Otteessa tulee esiin kuitenkin vield laatu- ja menetelméteknikon esittaméa

talle ongelmanratkaisuprosessille tdysin uusi ratkaisuehdotus, merkintatussi.
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Vuoropé&illikké: Mutta tehdaan nytten sillai, ettd kun on eh-paiva, niin tehdaan merkintalaitteelle perusteelli-
sempi pesu. Ja jos niilla kaavareilla saadaan viela vahan paremmin.

Paiston etumies: Onkos se niin, etta sinne ilmeisesti itte lorautellaan sitd merkintaainetta, niin kun jalki tulee
suttuseks, niin onko siina sillon liika sita ainetta vai.

Komponenttivalmistus tt: Joo, tai sitten sitd on joku vahan saadelly.

Laatu- ja menetelméteknikko: Niin, sen kaavarin tehtdvahan on saataa varin maaraa

Paiston etumies: Se kokkareistuu.

Vuoropé&éllikké: Sitten siind on vield se lampéongelma, siind merkintdkohdalla on aika [&mminta. Se nopeut-
taa haihtumista. Sitten kun siihen lorauttaa vahan liuotinta, niin siita tulee ylildysaa.

Laatu- ja menetelméteknikko: Toi Virtanen heréatteli puheita semmosesta tussista, jossa olis havidvda maa-
lia, jolla merkinnat tehdaan. Sitd on pari vuotta sitten kysytty maalitoimittajalta ja silloin heilld ei ollut. Ma
lupasin kysya uudestaan. Saa ndhda mika on tulos. Mutta ihan hyvin me voitasiin itsekin lahted semmosta

suunnitteleen ja viritteleen.

Neljannen palaverin alussa pintamerkinnit otettiin jdlleen késittelyn alle. Todettiin, ettd palautusten
erittelyssd on tapahtunut edistymisti ja etti oli ryhdytty jo kidytdnnon toimiin materiaalipalautusten
seuraamiseksi luodun uuden kiytdnnon toteuttamiseksi, jossa palautusten syyt erotellaan yksityis-
kohtaisemmin. Huomion kiinnittiminen pintamerkintdjen parantamiseen on jo lyhyessi ajassa tuo-
nut tuloksia siind méérin, ettd alustava arviointi on mahdollista. Se nékyy seki palautusten méérissa,

ettd on aistein havainnoitavissa. Otteesta ilmenee, etti esitettyi ratkaisu on jo ehditty kokeilla.

Vuoropééllikké: Viimeksi oli, siis pintamerkintdjen merkintalaitteeseen tuli nyt siis muutos, ettd aina, kun ko-
neilla on ennakkohuolto, niin laitteelle tehdaan perusteellinen pesu. Onkohan se muuten viela kaytdssa,
onko sulla mielikuvaa? Vai onko samanlaista suhrua vielakin?

Paiston etumies: En ma ole nyt niita kattellut.

Etumies: Onhan ne nyt paljon parantuneet pintamerkinnat, vai mitd? Eiks oo, minusta ne on nykyaan paljon
selvempia lukee, mitd on ennen olleet, siitd mista l1ahdettiin liikkeelle.

Kokoonpano tt1: On ne selvempia.

Vuoropé&éllikké: Noihin merkintdnumeroihin me ei varmaan saada muutosta. Etta pitdd nyt vaan saada pa-
remmalla puhdistuksella ja oikealla ohentimen ja maalinkaytdlla selvemmaks.

Kokoonpano, tt2: Onko muuten sitd vield puhdistettu kertaakaan?

Etumies: On pariin otteeseen.

5.4. Yhteenveto

Pintamerkint6ihin liittyvét kehittdmistarpeet tulivat ensimmdiisen kerran esiin vuoron ensimmaises-
sd PBL-palaverissa paritydskentelyn purkamisen aikana, kun vuoropééllikko totesi ongelman kos-

kevan laajasti koko prosessia. Lahtokohtana oli siis kokemusten vaihdon tuloksena syntynyt néke-
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mys siitd, ettd vallitsevassa toimintatavassa on ongelma, joka kaipaa ratkaisua.

Seuraavan kerran asiasta keskustellaan toisessa palaverissa, jossa komponenttivalmistuksen etumies
totesi pintojen merkintdjen liittyvéin laadun kehittimiseen samalla kuitenkin huomauttaen kyseessa
olevan komponenttivalmistuksen sisdisen asian. Kokoonpanon tyontekija vastusti tillaista nikemys-

td esittden, ettd ongelma koski kaikkia, koska se vaikuttaa palkkaukseen.

Téstd kdynnistyi prosessi, jossa aluksi kollektiivisesti muisteltiin aiempia kokemuksia kéytdssé ol-
leista merkintitavoista. Varsin nopeasti pééstiin jo komponenttivalmistuksen tyontekijén esittimain
ensimmadiseen ongelman ratkaisuesitykseen, jonka mukaan merkintélaitteen "merkintdpalikoiden"
uusiminen ratkaisisi ongelman. Esitys sai varovaista hyviksyntdi osakseen. Komponenttivalmistuk-
sen etumies arveli merkintépalikoiden uusimiseen liittyvan legaalisia esteitd, joka sai vuoropadlli-
kon esittdmiin ratkaisun modifiointia eli palikoiden leikkaamista parempaa erottelukykya antaviksi.
Komponenttivalmistuksen etumies lupautui hankkimaan lisdtietoa jarjestimalld asiaa kisittelevin

palaverin komponenttivalmistuksen "omalla porukalla".

Ongelma jésentyi toiseksi osaongelmaksi eli ettd pinnasta puuttuu merkintd kokonaan. Vuoropéél-
likko esitti hypoteesin, jonka mukaan sotkuisten merkintdjen syyné on liiallinen maalin ohentimen
kayttd. Komponenttivalmistuksen etumies puolestaan arveli sotkuisuuden liittyvdn pintamateriaali-

en eroihin.

Konsultti kysyi merkintdjen tekotapaa, minka ansiosta ldhinné vain komponenttivalmistuksen edus-
tajien ja vuoropiéllikon enemmén tai vihemman tarkassa tiedossa ollut nikemys asiasta selkeytyi
jossain madrin myods kokoonpanon ja paiston edustajille. Keskustelussa toistui legaalinen este pali-
koihin kajoamiselle. Projektitoimihenkild esitti sotkuisuuteen liittyvdin uuden ratkaisuehdotuksen,
jonka mukaan voitaisiin ottaa kiyttoon samanlainen laite kuin sekoitusosastolla. Komponenttival-

mistuksen etumies torjui ajatuksen tekniseen esteeseen perustuen.

Keskustelussa siirryttiin seuraavaan ongelmaan liittyvdin kategoriaan eli tapauksiin, joissa pinta-
merkinti puuttuu kokonaan. Kokoonpanon tyontekija esitti ensimmaisen hypoteesin, jonka mukaan
merkinti saattaa puuttua yksinkertaisesti maalin loppumisen takia, ja etumies puolestaan arveli on-
gelman liittyvin tuotevaihtoihin ja koneenhoitajan toimintaan niiden yhteydessd. Ongelma generoi
my0s kokoonpanon tyontekijdssé ratkaisuehdotuksen automaattiseksi tunnistimeksi, joka pysayttii-
si koneen merkinndn puuttuessa. Komponenttivalmistuksen tyontekijd kuitenkin vastusti esitysta.
Tama merkitsi esityksen hylkddmistd, mitd ilmensi se, ettd automaattisesta koneen pyséyttamisesté

ei puhuttu endi tdmén jilkeen.

Episodin piitteeksi komponenttivalmistuksen etumies otti koko prosessin kannalta ratkaisevan pu-
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heenvuoron, esittden ettd pintamerkintdjen puuttuminen on todellinen ongelma. Hén paikansi sen
syyksi organisaation rakenteisiin ja kulttuuriin siséltyvien osastojen erillisyyden, mik4 oli ehk&issyt
oman tyon merkityksen ymmartdmistd prosessin seuraavan vaiheen kannalta. Lyhyesti voisi sanoa,
ettd ongelmanratkaisussa oli syntynyt yhteinen tulkinta ongelmanratkaisun oikeutuksesta, mika
merkitsi yhteistd intressid ongelmanratkaisuponnistuksiin ryhtymiseksi. Komponenttivalmistuksen
etumiehen kommentti osoitti myds sen osaston aiemman nikemyksen kyseenalaistamista, jonka

mukaan esim. pinnan merkintdihin liittyva problematiikka olisi vain osaston "oma asia".

Konsultti laajensi keskustelun alaa viriraitojen késittelyn suuntaan, jolloin kdynnistyi kolmannen
osa-ongelman késittely. Keskustelun aikana toistui hypoteesi liiasta ohentimen kaytdstd. Keskuste-
lun aikana etumies poistui huoneesta ldhtien noutamaan komponenttiosastolta havainnollistamisma-
teriaalia eli kulutuspintoja. Niiden yhteisen tarkastelun jdlkeen konsultti johdatteli pohtimaan on-
gelman merkitystd muiden ongelmien kokonaisuudessa. Vilityona suoritettaviksi pédtettiin hankkia
liséé tietoa. Vuoropiillikko lupasi tehdd méarillisen selvityksen, kuinka paljon on paistettu vaaralla
muotilla, ja etumies otti kontolleen tehdé tutkimuksen siité, kuinka suuressa osassa materiaalipalau-

tuksista on ollut syynéd pintdmerkintdihin liittyvét puutteellisuudet.

Kolmannen palaverin alussa komponenttivalmistuksen etumies esitteli valityonsé tuloksia todeten
my0s, ettd tilanteeseen oli saatu parannuksia. Etumies oli palaverien vilissd tehnyt havaintoja mer-
kintélaitteen toiminnasta ja varmistanut, ettd pintamerkintdjen epaselvyydet liittyvit tavalla tai toi-
sella merkintélaitteen toimintaan. Tdmaén jélkeen keskustelu ohjautui yha selkedmmin ja tarkemmin
merkintilaitteen toiminnan pohdintaan. Lisdksi komponenttivalmistuksen tyontekijd oli oma-
aloitteisesti yrittdnyt siétéa laitetta, mutta huonolla menestykselld. Oli tultu vaiheeseen, jossa vallit-
si yhteinen ndkemys siitd, ettd vika on merkintélaitteessa ja oli péétetty ryhtyd toimiin asian kor-
jaamiseksi. Voi ajatella, ettéd oltiin integrointivaiheessa, mutta samalla oli jo tehty aktiivisesti kokei-

luja ongelman ratkaisemiseksi.

Ongelmanratkaisun keskittyminen merkintélaitteen toiminnan ongelmiin johti sotkuisuutta koske-
van kolmannen hypoteesin muodostumiseen kokoonpanon tyontekijan esittdessd ongelman liittyvin
erityisesti hihnanpuhdistimiin. Etumies esitti puolestaan tdhan liittyvin ratkaisuesityksen aiempaan
kokemukseensa nojaten. Sen mukaan kdyttéon otettaisiin aiemmin toiminnassa olleet hihnanpuhdis-

timet. Esitys ei kuitenkaan saanut kannatusta.

Kolmanteen palaveriin oli ongelmanratkaisun tueksi kutsuttu myds laatu- ja menetelméteknikko.
Laatu- ja menetelmiteknikko kertoi laitteen historiasta ja erilaisista kokeiluista laitteen toiminnan
parantamiseksi esittden ratkaisuesityksen, jonka mukaan laitetta tulee huoltaa ja sdatda sddnnollises-
ti, ja ettd uudet tilatut hihnanpuhdistimet tuonevat asiaan parannusta. Talld nikemyksella olikin lo-

pullisen ratkaisun kannalta tarked merkitys. Lisdksi hin toisti aiemmissa palavereissa esilld olleen
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tiedon, ettd palikat ovat standardeja ja ettd niitd voidaan leikelld, mutta suuremmat muutokset eivét
ole mahdollisia. Esille tuli my0s uusi hypoteesi siitd, ettd palikoiden vdirdnlainen asennustapa voi

olla syyni suttuisuuteen.

Téasséd vaiheessa ndkemys ratkaisun kytkeytymisestd merkintilaitteen toimintaan oli saanut vahvaa
kannatusta. Vuoropédllikko otti ratkaisusuunnitelman kannalta tirkeén askeleen tehden laitteen pa-
rempaan huoltamiseen liittyvén ehdotuksen laitteen sdénnollisestd pesemisestd. Se ei kuitenkaan
saanut sellaisenaan hyvéksyntdd osakseen. Komponenttivalmistuksen edustajien yhteinen vastustus
johti tdmén ratkaisun hienosddtéon pesun ajankohtaan liittyen. Vastustuksen vuoksi ratkaisuesitys
modifioitui siten, ettd laitetta ei pestdisi hihnanpuhdistimien avauspiivind vaan ennakkohuoltopii-

vin.

Yhteen osaongelmaan eli merkintéjen puuttumiseen liittyen paiston edustaja kehotti kokoonpanoa
seuraamaan tarkemmin, jos merkintd puuttuu ja lisdidméén sellaisen tarvittaessa. Kokoonpano suh-
tautui ehdotukseen varauksella. Molempien osastojen edustajien mielestd tyd oli joko siind madrin
kiireistd (paisto) tai turruttavaa (kokoonpano) ettd merkintdjen seuraaminen oli vaikeaa. Paiston

esitys jdi lopulta hyviksyntéa vaille.

Vuoropaillikko suuntasi keskustelua ryhmén vélity6hon, jossa komponenttivalmistuksen etumiehen
tehtdvéni oli selvittdd, kuinka suuri osuus komponenttiosastolle ldhetetyistd materiaalipalautuksista
johtui pintamerkint6jen puutteista. Vilityon tulokset kertoivat kuitenkin, etti pintamerkintdjen
osuutta palautetuista komponenteista ei ole ollut tapana eritelld. Keskustelu kdéntyi jdlleen merkin-
talaitteen toimintaan, jolloin aiempia hypoteeseja toisteltiin ja koeteltiin seké esitettiin vield tismail-
lisempid ndkemyksid. Laatu- ja menetelmiteknikko esitti vield yhden uuden ratkaisuehdotuksen eli

merkintitussin kdyttdonottamisen.

Neljannen palaverin alussa pintamerkinnit otettiin jdlleen késittelyn alle. Todettiin, ettd palautusten
erittelyssd on tapahtunut edistymistd, ja ettd oli ryhdytty jo kdytdnnon toimiin materiaalipalautusten
seuraamiseksi luodun uuden kiytdnnon toteuttamiseksi, jossa palautusten syyt erotellaan yksityis-
kohtaisemmin. Huomion kiinnittdiminen pintamerkintdjen parantamiseen oli jo lyhyessé ajassa tuo-
nut tuloksia siind miérin, ettd alustava arviointi on mahdollista. Se nékyi sekd palautusten maarissa

ettd oli aistein havainnoitavissa. Ratkaisua oli my0s jo kokeiltu pariin otteeseen.

5.5. Vuorojen valinen tiedonkulku

Vuorojen vilisen tiedonkulun ongelmaa ratkomaan ryhtynyt PBL-ryhmé oli aktiivinen vuorojen
vélisen ja siten organisaatiotasoisen tiedonkulun ongelmien ratkaisupyrkimyksissd. Ensimmadisissa

palavereissaan ryhmi kehitteli kaikkien vuorojen ndkokulmasta tirkedn ehdotuksen siitd, miten
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toimitaan tuotevaihtojen yhteydessd. Muita sen késittelemid asioita olivat mm. muotinvaihtolista

sekd laadunvarmistuserien testaaminen.

Viidennessé palaverissa tiedonkulun ongelmat olivat jilleen esilld. Jotta kehittiminen kohdistettai-
siin oikeisiin asioihin, ryhmai péétti ensin kerétd kyselyn avulla pohjatietoja tiedonkulkuun liittyvis-
td ongelmista. Sovittiin, ettd vuoropadllikko ja projektitoimihenkild laativat kyselykaavakkeen, joka
jaetaan tiimivastaaville vuoronaloituspalavereissa edelleen jaettavaksi ja viimein palautettavaksi

vuoropaillikolle.

Kuudennen palaverin alussa todettiin, ettd kyselyn tuloksista oli jaettu yhteenveto tuotetehtaan il-
moitustauluille. Lomakkeen osiot olivat tuotantoprosessi/oma ty0, laatu-asiat, yleiset asiat, juokse-
vat asiat/oman osaston sisdinen tiedotus sekd vastaustila varattuna muille kommenteille tiedonku-
lusta tai tiedonkulun ongelmista. Ongelmavyyhted 1dhdettiin ratkaisemaan tulosten kollektiivisella

tarkastelulla vuoropaillikon vetiména.

Vuoropééllikké: Voi sanoo, ettd kaikissa oli vuorojen valinen tiedonkulku ongelmana. Mutta kun ajatellaan
tatd meidan prosessin kulkua, niin kylla se on naa (tiedonkulun) asiat ja sitten tieto laatuongelmista, niin kylla

naa on ne, mitka estaa sen prosessin kaynnin.

Tuloksia tarkastellaan vuorokohtaisesti, jolloin havaitaan, ettd vuorojen tyytyvéisyydessd tiedon-
kulkuun on selkeiti eroja kyseisen vuoron sijoittuessa keskiarvon tuntumaan. Varsinaisesti vuorojen
vilisen tiedonkulun ottaminen tulee ratkaistavaksi, kun vuoropiéllikko esittdd valittavaksi joko vuo-
ron sisdistd tai vuorojen vilistd tiedonkulkua. Pitkdssd puheenvuorossa esitetty vertauskuva viesti-
kapulan hukkumisesta toimii jo lopulliselle ratkaisulle suuntaa-antavana impulssina. Kokoonpanon
tyontekijin kanta vuorojen vilisen tiedonkulun ottamisesta tyOstimisen alle ei herdtd vastustusta

eikd esiin tule my0skédn muita vaihtoehtoja.

Vuoropééllikké: Joo, niinku tassakin on taa vuorojen ja osastojen valinen tai sitten taa laatupalaute. Mutta jos
lahdetaan, sanotaan vaikka vuorojen valista tiedonkulkua parantaan, niin jokainen voi miettia, ettd mita tietoa
multa on jaanyt, ettd maa en ole saanut. Kenelta se olis pitanyt saada? Ja sitten, mitd mun olis pitanyt saada
edelliseltéd vuorolta ja olenko antanut sen seuraavalle vuorolle? Vai olenko ma katkassut sen tiedonkulun?
Tassa on se, ettd pistdako itte sen poikki toisesta paastad. Kun yhdessa palaverissa oli esilla, etta timivas-
taavan puhelin oli hukkunut, niin maa ajattelin, ettéd kun viestikapula hukkuu, niin peli on silloin pelattu. Aika
tarkee on, ettd seuraavakin tietda viestin saaneensa. Nyt pitaisi [8hted miettimaan, ldhdetdankd ratkomaan
vuorojen vai osastojen valistd ongelmaa. Toi osastojen valinen on vahan erilainen, siis ettd mita tietoo sieltd
puuttuu ja mitd odottaa. Mitd odottaa ja toinen antaa. Tad ndhdaan aika suurena ongelmana. Samoin kun
tda vuorojen valinen. Mitas taa porukka nyt on mieltd, 1ahdetaanko ratkoon osastojen vai vuorojen valista?

Kokoonpano, tt2: Vuorojen valistd. Kun noissa loppuvissa (tuotevaihto) ja tommosissa, niin ei ole mitdan
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tietoa seuraavalla kun tulee toihin, ettd onko tilattu aineita, vai onko siella kaikki aineet koneella. Ei ole mi-

taan tietoa semmosesta.

Viestivihko

Heti keskustelun alussa tullaan ldhelle ratkaisun lopullista muotoa kun ajatus erityisestd vihkosta
tuodaan esiin. Tietojen vaihto vuoron vaihtuessa on tapahtunut tihdn mennessi perinteiselld tavalla,
jossa ldhtevin ja tulevan vuoron tyontekijoiden - tissé tapauksessa erityisesti tiimivastaavien - ole-
tetaan ja odotetaan vaihtavan tietoa, jolla on merkitystd alkavan vuoron tuotantoprosessin kannalta.
Toimintatavassa ndyttdd kuitenkin olevan puutteita. Keskustelun jatkuessa luodaan yhteistd nike-

mysté ja tulkintaa vallitsevista kiytannoista.

Projektitoimihenkil: Onko teilld mitdan kaytdssa, jotain vihkoo tai jotain?

Kokoonpano, tt: Siis jos sais tietoo sinne ajopaikalle, missa niitad aineita ajetaan. Onko edellinen vuoro tilan-
nu ja jos ei ole tilannu, niin tiimivastaavan pitas tietaa ja tilata.

Projektitoimihenkil6: No kohtaaks teilla tiimivastaavat vuoron vaihtuessa?

Kokoonpano, tt: No joskus nakee tossa, ettd vaihdetaan joskus tietoja.

Verstasteknikko: Tiimivastaavan olis vahan niinku odotettava seuraavaa tiimivastaavaa.

Pintaan nousee varsin nopeasti myds erilaisten intressien kohtaamista, kun karrdreitd ehdotetaan
ottamaan lisdd tiedotusvastuuta. Kokoonpanijan ehdotus vihkon asettamisesta osastolta toiselle kér-
rareiden toimesta kuljettamaan roklaan ei saa kannatusta, vaan kérréri esittdd narkastyksensi ajatuk-

sesta ihmetellen, mikseivit tiimivastaavat voi yleisemminkin ottaa suoraan yhteyttd koneille.

Kokoonpano, tt: Eiks siina roklassa vois olla jotain vihkoo tai jotain semmosta?
Karréri: Miks tarvii roklaan aina laittaa kaikki? Miksei sita voi laittaa sinne ajopaikalle iimottaan, koska se sen
ajaa. Mitd me siina valissa tehdaan? Te soitatte meille ja me seistaan sielld koneen vieressa ja puhutaan

koneenhoitajalle, ettd nyt sun tarttis kuule tammésta ajaa. Tiimivastaavat vois ottaa suoraan yhteyden sinne.

Esiin tulee myds yksi tiedonsiirtdmistd palveleva objekti, eli infotaulu. Verstasteknikon tietaimétto-
myys infotaulun olemassaolosta puolestaan ihmetyttdd kokoonpanijaa, joka kehottaa verstasteknik-

koa tutustumaan tarkemmin alueensa tyopisteisiin.

Verstasteknikko: Mutta hei, miten siella ajopaikalla se viesti menee eteenpain, jos siella ei oo vihkoo eika
mitdan mihin kirjotetaan?

Kokoonpano tt1: Onhan siella valkonen iso taulu mihin voi kirjottaa.

Verstasteknikko: Taulu? Jaa-ha, no taulu.

Kokoonpano tt1: Kannattas vahan kdyda kattomassa siella paikalla, miten se homma toimii.
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Kaérréri katsoo aiheelliseksi selittdd, miten nykydin toimitaan. Toinen kirréri tukee ajatusta siité,
ettd kirrdreitd kiytetddn turhaan tiedonkulun vélikappaleina. Tdmén jdlkeen roklaan asetettavasta
viestivihkosta ei endd puhuta.

Kérréri I: Sita hoidetaan yleensa niin, ettd tiimivastaava soittaa mulle taikka sitten koneelle. Maa kayn merk-
kaamassa sinne koneelle, ettd loppuvaan kokoon tarvitaan vaikka vield kolme vaunua pintaa. Taikka koordia
jokin maaratty maara. Niin naa tiedot maa ainakin vien sinne pisteisiiin.

Karréri II: Niin eilen laitettiin just, kun koordia tilattiin, niin jatettiin sinne tauluun tekstit, ettd nain ja nain paljon
tata viedaan.

Kérréri I: Niin, jos suoraan ilmottas sinne koneenhoitajalle, ei karrarit naita aineita aja.

Kaérréari II: Nain on.

Projektitoimihenkilon kysymys viestivihkon mahdollisuudesta tarkentaa ongelmanratkaisua kohti
lopullista muotoa. Seuranneessa keskustelussa tulee esiin kdytdssd olevia tiedon vilittdmisen tyoka-
luja, joita ovat infotaulu seki erilaiset tarrat ja laput sekd kdrrdrien eri muodoissa suullisesti tai lap-
pujen kautta vilittdma tieto. Niiden kdyttd on kuitenkin epasystemaattista ja kuten etumiehen huu-
morilla hdystetystd kommentista kdy ilmi, niihin suhtaudutaan jossain méérin vélinpitdméttomasti.

My0s vuoropééllikko epiilee niiden kéyttokelpoisuutta.

Projektitoimihenkil6: No onko sellainen viestivihko teille mahdollinen?

Etumies, komponenttivalmistus: No olihan meilla tAmmaoset poustit, tarrat, laput, mutta olihan ne varmaan
siind kaks paivaa, kun joku pisti ne taskuunsa.

Vuoropé&éllikké: Kylla niité lisda saadaan, jos niista on jotain apua.

Karréri II: No, kylla yleensa jos on jotain kauheen tarkeeta, niin jatetdan lappu koneen paalle.

Vuoropééllikko tarttuu viestivihkoajatukseen. Keskustelussa todetaan, ettd koneilla on olemassa
vihkot, joihin koneenhoitajat voivat halutessaan kirjoittaa esim. koneessa havaituista hairioista.
Vihkojen kayttd on kuitenkin puutteellista eikd ole olemassa yhteistd nikemysta siitd, mitd ja miten
vihkoihin tulisi kirjoittaa. Téssd kohtaa on havaittavissa tirked vaihe siirryttdessa kohti yhteista tul-
kintaa koko PBL-ryhmén yhteiseksi ndkemykseksi siitd, millaisen problematiikan kanssa ollaan

tekemisissa.

Vuoropé&éllikkd: Mikds taa on, kun tuli tdmmdnen ehdotus. Nythéan kokoonpanokoneella on yleensa tdmméo-
nen vihko, johon kirjotetaan naa tapahtumat seuraavalle. Mutta kuinka paljon niita kaytetdan?

Kokoonpano tt2: No kylla automaattikoneilla ainakin, jos on jotain ongelmia.

Verstasteknikko: Niin, ja joskus saattaa lukee, etta kaikki OK.

Vuoropé&éllikkd: Niin, joo kylla. Entas naa, kun on aineet loppu ja loppuva koko, onko tilattu koneelle?

Verstaspééllikko: Siihen en ainakaan maa oo koskaan térmanny. Se olis yks asia kans, minka vois laittaa.
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Vuoropééllikké: Vois ajatella, etta laittas tdmmdsia tietoja.
Kokoonpano tt2: Tiimit sanoo yleensa seuraavalle sen suullisesti.
Projektitoimihenkilé: Muistaako ne aina?

Kokoonpano, tt2: No sitd maa en tieda.

Kokoonpanon tyontekijd toistaa ratkaisuesityksen, jonka mukaan tietojen vaihdon tulee tapahtua
tiimivastaavien suullisen keskustelun kautta. Keskustelussa ilmenee, ettd vuorojen vilinen tiedon-
kulku vaihtelee tiimikohtaisesti ja on sen varassa, milld tavalla yksittdiset tiimit asiaa hoitavat. Val-
litsevana kiytdntonéd on suullinen tiedottaminen, mistd milloinkin katsotaan aiheelliseksi ilmoittaa.
Toisaalta tulee esille ndkemyksié, ettd esimerkiksi tiimivastaavat eivét lainkaan keskustele keske-
niin. Komponenttivalmistuksen etumiechen kommentti viittaa siihen, ettd ainakin ldhtevin ja saapu-
van vuoron vélinen kommunikointi voidaan tulkita ikddn kuin ylimaaréiseksi tyoksi ja keskustelu-

tuokio saattaa helposti myds venya kestoltaan.

Kokoonpano tt1: Siind on semmonen ongelma - edellisen vuoron tiimivastaava ei saa poistuu tyOpisteesta,
ennen kuin se on keskustellut tulevan vuoron tiimivastaavan kanssa. Nyt on ihan vaara kaytanto. Selkee
ohje vaan tiimivastaauville, etta ei poistu tydpisteestd ennen kuin seuraavan vuoron tiimivastaava on paikalla
ja asiat kaydaan lapi. Ei se ole taman vaikeampaa.

Vuoropé&éllikké: Niin, siind se tieto menee vuorolta toiselle.

Etumies, komponenttivalmistus: No meilld se pelaa ainakin. Eilenkin ainakin vartti juteltiin, kymmenen mi-
nuuttia ylimaarasta, ennen kuin meikalainen paasi lahteen.

Vuoropé&éllikké: Joo, mutta kun kattoo naité tilastoja, niin joku kokee kumminkin, ettd huonosti tieto kulkee..
Kokoonpano, tt3: Se on valilla niin vuorokohtasta. Kuka odottaa ja kuka ei, kuka tulee ajoissa ja kuka ei.

Vuoropé&éllikkd: Niin, kylla siindkin on eroja ja tiimivastaavissa on eroja.

Viestivihkon sisalto

Ongelmanratkaisussa on pédsty yhteiseen ndkemykseen ja kollektiiviseen tulkintaan siitd, ettd vuo-
rojen vélinen viestintd perustuu satunnaisuuteen ja kdytossd on monenlaisia erilaisia toimintatapoja.
Ongelma on tunnistettu sellaiseksi, ettd vuoropaillikko olettaa asian késittelyssd voitavan siirtyé
eteenpdin. TyoOntekijan kokemuksista nousevia ideoita tiedonkulun sisélloksi alkaakin tulla suhteel-

lisen vaivattomasti.

Vuoropé&éllikkd: Tarttis varmaan kerata sitten jotain tietoa, ettd mité kaikkee tietoo vuoron yli tarvitaan, ja mita
toinen odottaa. Silloin ei ole kummallakaan puutteita. Varmaan jotain mietintaa pitéisi laittaa ryhmaan, etta
saatais tammaosia ryhmia koolle, ettd mita asioita siella oikein on.

Kokoonpano, tt1: No ainakin yks tuli heti mieleen, ettd kun puhuttiin tosta loppuvasta koosta. Kun sanottiin,

ettd kukaan ei kirjota mihinkaan, ettd mita on tilattu. Kylla se tieto olisi meille tarkee.
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Kun vuoropaillikon ehdottaa ryhmétyoti, jossa eri osastojen tyontekijét erittelisivit vuoron vaihtu-
essa tarvittavan tiedon sisiltod systemaattisemmin, paikalla olevat kokoonpanon tyontekijét ryhty-
vt vilkkaasti puhumaan keskenédén. Hetken kuluttua osoittautuu, ettd kokoonpanon tyontekijit eivét
sittenkédédn ole mieltineet tarvetta asian perusteellisempaan kasittelyyn. Ongelmanasettelun ja yhtei-

sen rakentamisen vaihe jatkuu.

Kokoonpano, tt1: No meilla toi toimii ainakin ihan hyvin, ettd en maa tieda tarviiko meidan ruveta..
Kokoonpano tt2: Joo, en maakaan mitaan keksi.

Kokoonpano tt3: Meilla ei ikina tiimivastaava ole Iahtenyt ja aina on paikalla kun seuraava tulee.
Verstasteknikko: Eika mitdan ongelmia. Onko se tiimi mennyt sinne toiselle vuorolle aina, joka kerta?
Kokoonpano, tt3: On.

Verstasteknikko: Mutta onko se mennyt sinne ajopaikalle?

Kokoonpano tt3: No en maa ole ollut joka kerta tiimivastaavana, niin en maa voi tietaa.

Kokoonpanon tyontekijoiden yksimielinen ndkemys lisdtoimenpiteiden tarpeettomuudesta vihentdé
kiinnostusta asian enempédn kisittelyyn. Vuoropaillikko kiinnittdd huomiota siihen, ettd harvoin
palavereissa kdyvén kaapeliosaston edustaja saataisiin esittimain mielipiteitddn kehittimistarpeiksi.
Keskustelun suunta muuttuu ja kisittelyn alle otetaan kaapelipuolen edustajan muihin asioihin liit-
tyvat kehittdmistoiveet sekd kokoonpanon toiveet kaapelipuolelle. Palaverin loppupuolella projekti-

toimihenkild suostuttelee ottamaan asian uudelleen késiteltdvaksi.

Projektitoimihenkilé: Mutta toi olis jo iso asia, jos paastas pikkusen eteenpain tossa vuorojen valisessa tie-
donkulussa. Ottakaa siita pallo ittellenne. Jokaisessa meidan tutkimuksessa se on ykkdsasia, ettd se homma

ei pelaa. Ja ihan niin yksinkertasia, ku suinkin vaan, ettd mista tietoo tulis ja milla valineilla.

Henkiloston kehittamispaillikko ja vuoropaillikko pééttdvit ryhtyd aktiivisesti jakamaan kyselyn
tuloksia mahdollisimman laajalle tuotantoon, vaikkei vield olekaan selvilld, milld tavalla tuloksia
voitaisiin yksityiskohtaisesti hyodyntdad. Lopuksi vuoropdillikon aloitteesta tarkastellaan vield tie-
donkulun kyselyyn liittyvid tuloksia kalvoilta. Yhdelld vuorolla tulokset ovat silmiinpistdvasti muita
paremmat, jolloin keskustelu siirtyy kyseisen vuoron sisdisten toimintatapojen erityispiirteisiin ja
eroavuuksiin muihin vuoroihin verrattuna. Vuoropaillikké lupaa lopuksi vilityonddn keskustella
tiedonkulkuunsa muita tyytyvdisemmain vuoron péillikon kanssa saadakseen tilastollisten jakaumi-

en taustalla olevat syyt selville ja joista muut vuorot voisivat ottaa oppia.
Palaverin jilkeen vuoropaillikko oli 14hinné yhdessé tiimivastaavien ja etumiesten kanssa tyOstanyt

listan asioista jotka kussakin tyOpisteessa tai -alueella tulee kiyda lapi ldhtevén ja aloittavan vuoron

valilld. Listat oli jaettu tyOpisteisiin. Seitsemidnnesséd palaverissa listoista keskusteltiin ja tehtiin pie-
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nid korjauksia. Vuoropaillikko lupasi vélityonddn saattaa alulle prosessin, jossa my0s muista vuo-

roista kerdtdin vastaavat tiedot ja tehdddn yhteenveto jatkotyOstdmistd varten.

Lisdksi esitettiin, ettd tiedon vilittdmisessa tulisi kdyttdd myds kirjoitettuja kaikenlaisia viesteja ja
vinkkejd, etteivdt ongelmat olisi pelkdstdin muistinvaraisia. Kahdeksan tunnin aikana voi tapahtua
monenlaisia tapahtumia ja héiri6itd, jotka tydovuoron loppuessa on jo osin unohdettu ja jaavit siten
vaille tarkempaa analyysid ja korjaustoimenpiteitd. Olennaiseksi néhtiin my6s omalla vuorolla ta-
pahtuneista konehdiridistd ja muista ongelmista tiedottaminen seuraavalle vuorolle, ettei jokaisessa

vuorossa tarvitse havaita ja /tai ratkaista samaa ongelmaa uudelleen ja uudelleen.

Ratkaisuksi esitetty vuorojen vilinen viestivihko oli tdssd vaiheessa saanut yksimielisen kannatuk-
sen, eikd muita vaihtoehtoja endéd ollut kisiteltdvand. Kahdeksannessa palaverissa idea tarkentui
taukopaikalla tai vuoronvaihtopaikalla sdilytettdviksi yhdeksi ja kaikille vuoroille yhteiseksi viesti-
vihkoksi, johon jokainen merkkaa oman koneensa "murheet" ja muut viestit ja vinkit, joilla saattaa
olla merkitystd seuraavan vuoron tyon kannalta. Viestivihon tulee sijaita tietyssd méarityssa paikas-

sa, jotta se on kaikkien saatavilla.

Ratkaisun levittdminen muihin vuoroihin

Vuoropaillikkd lupasi vélityonddn tehdd asiasta ehdotelman verstasteknikoille ja muille vuoroille
jaettavaksi. Viestivihkoajatus on edennyt jdlleen yhden askeleen ldhelle toteuttamista, silld kaikki
vuorot olivat kerdnneet vastaavat tiedot vuoronvaihtoa koskien ja tiedot oli yhdistetty kutakin tyo-
pistettd koskien yhdelle lomakkeelle. On otettu merkittdva askel koko organisaatiota koskevan uu-
den toimintatavan kiyttdonottamiseksi. Vuoropaillikkod kuitenkin hienokseltaan kummastelee sité,
ettd esitys viestivihosta ei ole syysti tai toisesta saanut osakseen lainkaan kommentteja esimichilté

eikd paivityossa kidyviltd verstasteknikoilta.

Vuoropééllikké: Vuorojen valinen tiedonkulku. Se jai meille hommaks, etta kuinka sitéd viedaan eteenpain. Ja
siitd tehtiin tdAmmaonen lista eri tyopisteista. Nyt naa kaikki muutkin vuorot kavi asian 1api ja ne on yhdistetty.
Ja tastdhan oli, ettd vuorolla olis yhteinen viestivihko ja tiimivastaava on se, joka vie viestia eteenpain. Ja
maa tein ehdotuksen eteenpain, ettd miten sita viestivihkoa oikein sitten kaytetdan ja miten se menee sielta
paivaan (paivavuorolle). Maa oon lahettany siitd tietoo verstasteknikoille. Kukaan ei oo kommentoinut mi-
taan, ei puoleen eika toiseen.

Kokoonpano, tt1: Onko niiltd vertasteknikoilta tullut mistdan muusta mitdan?

Vuoropé&éllikkd: Aika vahan on tullut kylld, kun ndin kysyt. Aika hiljasta porukkaa vastaamaan mihinkaan

asiaan. Kun sinne jotain pistaa, niin aika vahan tulee mitaan.

Vuoropaillikdn toiveena on viestivihkon tueksi saada vuoron vaihtoon jarjestettyd myos lyhyité
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palavereja mahdollisimman ldhelle tyopisteitd, joissa toimihenkil6t ja vuorojen henkildstd voisivat

yhdessé kiyda asioita lépi.

Vuoropaallikkd: Niin, tdssdhan on se tarkotus, ettd ne asiat, mitka tdaltéd on kerdantynyt siihen vihkoon vuo-
ron aikana (y®) kun tullaan aamuun, niin niitd vois siirtdd paivaan, joka taytyy hoitaa niinku erilailla. Ja taas
kun paivasta tulee erilaista viestia eri vuoroille, niin ne vois kirjata siihen vihkoon, etté ne olis sitten taas seu-
raavalla vuorolla sielld vihkolla nahtavissa. Ei jais pelkkiin suupuheisiin, vaan ne voisi lyhyesti kirjata siihen.
Ja se vihko olis sitd varten, ettad verstasteknikotkin kirjottas siihen, ettei se olis pelkdstdan tiimivastaavan
vastuulla. Ja siind palaverissa ei menis kauaa aikaa, korkeintaan kymmenen minuuttia kun ne asiat kaytas
lapitte. Ja se olis hyva, jos ne olis hyvin lahelld sitad tyopistetta, jos sielld koneella on jotain ongelmia, niin
siella olis helppo kayda, ettd puhutaanko samasta asiasta. Nimittdin joku saattaa selittda sen asian ihan eri

lailla, mita toinen taas ymmartaa. Etta ei olla niinku kaukana.

Vuoropaillikon mukaan aamupalaveri voisi toimia laajemminkin avauksena uudenlaisiin kdytintoi-
hin, joissa "péivdihmiset" jalkautuisivat enemmaén tehdassaliin tiedustelemaan mahdollisia ongelmia

ja tarpeita.

Vuoropaallikkd: Etta kylld maa nakisin se, ettéd sen verstaan paivaporukka kavis siella kerran paivassa tiimi-
vastaavan kanssa keskustelun, ettd onko sielld tullut mitdan. Eika niin, ettd sieltd 1ahdetdan sen paallikdn
tykd. En tiedd milld sen sais kdannettyd nain, ettei aina tarttis koneelta I8htee selittddn asiaa, vaan vois
menna sinne koneelle kattoon sitd asiaa. Mutta tatd vieddan eteenpain. Mutta onko talla porukalla jotain
siihen, etta sitd vietds tdmmosessd muodossa? Siina on se, etta niitten (paivaporukka) olis pakko tulla 1a-

hemmaks sita varsinaista ty6ta.

Palavereiden jarjestimisen ongelmat eivét ole liity pelkdstddn tehdaskulttuuriin vaan ovat osin myos

suoraan prosessista johtuvia.

Vuoropaallikkd: Ja yks asia tuli esille. Steelasticin porukasta tiimivastaava ei paase naihin kaikkiin palaverei-

hin, kun siitd koneelta ei paase oikein vartikskaan lahtemaan.

Keskustelun edetessd ilmenee, ettd "pdivdihmisille" on ldhetetty sddnnollisesti kutsu PBL-
palavereihin, mutta harvoja poikkeuksia lukuun ottamatta he eivit ole lainkaan osallistuneet tilai-

suuksiin.

Kokoonpano, tt2: Miksei niitéd saada tdnne, nehan on kutsuttu monet kerrat?
Vuoropééllikké: On nykki kutsuttu.
Projektitoimihenkils: Niille on aina ilmotettu aina naa paivamaarat ja kellonajat ja paikat.

Kokoonpano, tt2: Mutta ei vois vdhempaa kiinnostaa.
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Vuoropé&éllikkd: Kylld maa lahetin nykki niille uudestaan ja kylla ne hyvin tietosia asiasta on, ettei ne tietdmat-

taan pois ole

Vuoropaillikkdé lupaa kuitenkin ryhtya toimiin toimihenkildiden aktivoimiseksi osallistumaan yh-
teiseen ongelmanratkaisuun. Yhtend aktivoimiskeinona vuoropééllikko esittdd puolileikilldén aja-
tuksen, ettd esimiehid ylempana hierarkiassa olevaa johtajistoa ryhdyttdisiin myods paremmin infor-

moimaan kehittimistyon etenemisesta.

Vuoropé&éllikkd: Mutta jos tdd hyvaksytddn tdmmdttena, niin maa voin I&htee viemaan. Elika siind tulis naa
vastapelurit - nda verstaiden toimihenkilét sieltd, niin ne Iahtis toimimaan tdn mukaan. Ettad se asenne muut-
tus, ettd miten pidetdan sitd yhteytta. Ja siihen on monilaisia eri teita.

Kokoonpano, tt2: Pistat sdhkopostia.?

Vuoropé&éllikké: Niin, muuttaa vahan jakelua, niin kylla se teho vaihtuu huomattavasti.

Seuraavassa vaiheessa istunnossa kdydéédn ldpi vuoronvaihteen hoitamiseksi valmisteltuja kaavak-
keita. Vuoropaillikon tutkimusretki oli tuottanut hyvin konkreettisen ndkemyksen eri pisteiden on-
gelmista. Joidenkin tydpisteiden kohdalla kaavakkeet siséltdvit vain muutamia asioita. Laajimmil-
laan vuoronvaihdon "asialista" koskee kokoonpanoa, mitd havainnollistaa oheinen vuoron vaihdon

kaavakkeeseen perustuva listaus.

Laatuongelmat, selvitys myos kirjallisena, korjaavat toimenpiteet koneille.

Ohjelma-, komponentti- ja mekaaniset muutokset, vaihtojen ajoitus, myos kirjallisena.
Pikkuviat, jotka haittaavat jatkuvasti, vikaoireilut.

Vaihdoista tieto, mitd vield tulee, onko aloitus tehty, missa vaiheessa menossa.
Loppuvat koot, komponentit, onko koneella kaikki, tilauksessa tulematta. Kirjallisena.
Onko komponenttipuutteita ja lupaukset toimituksista. Syy miksi loppu.

Koesarjat missd vaiheessa menossa.

Tiimivastaavien oltava paikalla vuoronvaihdossa (15 min. samaan aikaan)

A A o e

HenkilGtilanne, toimenpiteet. Puuttuuko tulevasta vuorosta, soitot

[a—
=

. Aihiovilivarasto, muutokset ja miksi. Koemuottien tilanne. Puristimet, onko kaytossa.

—
—

. Karanteeniaihiot ja misti syistd, onko tehty korjauksia.

[a—
N

. Vikavihkojen kéytto koneilla. Onko kaikilla paikoilla vikavihkoja?

[a—
(98]

. Vuorojen yli jatkuvat konerikot. Konehéiriot, myos korjatut.

f—
a

. Muutokset, resepteihin, materiaaleihin, koneasetuksiin.

[a—
(9]

. Yhtendinen tapa aihiovilivaraston laskemiseen (paisto pyorii koko ajan)

[a—
N

. Siisteys / jérjestys, miti itse odottaa tulleessaan

[a—
-

. Puhelimen akussa virtaa
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Konerikkotapauksia koskevassa keskustelussa nousee jdlleen esiin kommunikaatio-ongelmat pii-
viaihmisten ja vuorojen tyontekijoiden viélilld ja etenkin yksi ikuisuusongelmista eli vuorojen tyon-
tekijoiden ja koneiden huollosta ja kunnossapidosta vastaavan henkiloston vililld vallitseva kom-
munikaation niukkuus. Huoltomiesten intresseissi ei syystd tai toisesta ole informoida tehdyisté
toimenpiteistd. tai mahdollisesti eivét ole tulleet ajatelleeksi, miksi tieto on tirkedd koneenkéyttijil-
le. Koneiden huoltoon ja korjaukseen liittyvén tiedon siirtdiminen koneenkayttdjille estyy ja samalla
tyossd oppimisen kannalta hedelmaillinen tilanne jd4 hyodyntdmaittd. Asiaan liittyvan kiihkedn kes-
kustelun ja puheensorinan tauottua kokoonpanon tyontekija tekee ehdotuksen palaverin jarjestami-

sestd huoltoa edustavien kanssa.
Uusi toimintatapa otetaan kiyttoon

Vuoropaillikkd palaa vuoronvaihdon tematiikkaan aprikoiden, mika olisi jarkevé tapa kayttdd kaa-
vakkeita hyviksi. Toimintachdotuksen mukaan kaavakkeista tehdddn yhteenveto kansioihin, joita
jaetaan tyOpisteisiin. Toimintatavan muutoksen nidkokulmasta vuoropéillikkd nikee tirkeédksi viedi
asia mahdollisimman ylos hierarkiassa, jolloin on suurempi mahdollisuus, ettd kdytinto levidé laa-
jalle ja varsinkin, ettid véliportaan johto saataisiin paremmin mukaan. Keskustelu ohjautuu jilleen

kysymykseen pdivdihmisten kommunikointivalmiuksista.

Vuoropé&éllikkd: Pitaskd naitad nyt sitten levittad, niin voitas hyddyntaa johonkin, kun tdmmaonen kerdys nyt on
tehty. Voishan noita asioita supistaakin. Mutta tehtaiskd joka verstaalle joka typisteeseen noita listoja vai
sitten lyddaan kaikki yhteen, niin kaikki vois kattoo kaikki lapitte.

Kokoonpano, tt2: Joo, hyva se olis tietdd muittenkin listoista. Pitaskd vieda sitten vielda paivaihmisille laput
suoraan kateen, ettd ne tosiaan alkas pitaa sita. Niinku tdssa on tullu selvaks, etta sialla missa tdd homma
pyorii, niin sidlla toimii paremmin muukin homma, ja ne missa ei pyori, niin tulee enemman hankaluuksia.
Vuoropééllikké: Joo, no kuka tekis noista sen kansion?

Projektitoimihenkil6: Saa voit sen tehda.

Vuoropé&éllikké: No joo. Viedaan se niin, ettd ylhaaltd pudotetaan alaspain. Sanotaan, ettd kun viedaan se
tarpeeks ylds ensin ja sitten pudotetaan alaspain, niin menee paremmin sisaan, kun yritetdan alhaalta tuupa-

ta sita ylospain.

Palaverin lopuksi vuoropééllikko esittdd vield ajatuksen siitd, ettd tehtyjen ratkaisujen kaytantoon
saattaminen edellyttinee mairitietoista ponnistelua - junttaamista - ja ettd tehtyja kehittimistoimia

tulee myos arvioida.
Vuoropé&éllikkd: Niin, tossa tuli aika paljon naitd, mitd dsken katottiin vuoron vaihdossa. Jos ajatellaan etta

noi kaikki toimenpiteet tehtas ja saatas juntattua ja tehtas syksylla uus kysely, niin sillon nahtas, onko naa

toimenpiteet auttanu mitdan. Jos ne ei oo auttanu, niin ne ei oo ollu oikeita. Siind onkin melkonen joulupaket-
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ti. Meinaan taytyy menna muutamia kuukausia ennen kun mitdan uutta kyselya kannattaa tehda. Se on var-

maan joskus syksylla, jollon tdmmdnen tarkastus tehtais. Siihen mennessa saatas naa toimenpiteet tehtya.

Yhdeksdnnessd palaverissa todettiin, ettd edellisen palaverin jilkeen joitakin viestivihkoja oli jo
otettu kayttoon. Viestivihkon tueksi esitetty aamupalaverikdytinto oli sen sijaan kangerrellut, vaik-
ka joitakin merkkejd paremmasta oli jo nidhtykin. Ongelmana olivat "pdivdihmiset", jotka eivit ol-

leet asiasta toistaiseksi riittdvasti kiinnostuneet.

5.6. Yhteenveto

Vuorojen viliseen tiedonkulkuun liittyvdt ongelmat tulivat esille jo vuoron ensimmaéisissi palave-
reissa, mutta asian kisittely 1ahti kdyntiin vasta kuudennessa palaverissa, jossa ldhtokohtana oli kai-
kissa vuoroissa toteutettu tiedonkulun ongelmien kysely. Vuorojen vilisen tiedonkulun ottaminen
tuli ratkaistavaksi, kun vuoropaillikko esitti valittavaksi joko vuoron sisdistd tai vuorojen vilistd
tiedonkulkua. Vuoropééllikon esittdmi vertauskuva viestikapulan hukkumisesta keskustelun alussa
antoi suuntaa sille, millainen ratkaisu tulee muodoltaan olemaan. Kokoonpanon tydntekijéan mieli-
pide vuorojen vilisen tiedonkulun ottamisesta tyOstimisen alle toimi ratkaisevana impulssina aiheen
valinnassa, silld se ei nostanut vastarintaa ja kdynnisti keskustelun vuorojen vilisen tiedonkulun

ongelmien ratkaisemiseksi.

Keskustelun alussa tultiin ldhelle ratkaisun lopullista muotoa kun projektitoimihenkild esitti vield
suhteellisen jasentymittoman kysymyksen siité, oliko vuoroilla kéytossd erityistd vihkoa tiedonku-
lun tarpeita varten. Verstasteknikko muistutti ja samalla esitti toisenlaiseksi ratkaisuksi, ettd "viralli-
sena" kédytdntond oleva ldhtevén ja aloittavan vuoron tiimivastaavien kohtaaminen tulisi ottaa sys-
temaattisemmin kayttoon. Kokoonpanija esitti vihkoajatukselle puheenvuoronsa rakentaen kolman-
tena mahdollisena ratkaisuna, ettd vihkot voitaisiin asettaa karrdreiden roklissa kulkeviksi. Kérréri

vastusti esitystd, koska se mité ilmeisimmin toisi mukanaan vastikkeetonta lisityota.

Projektitoimihenkilon kysymys viestivihkon mahdollisuudesta tarkensi ratkaisun kisitteellistd muo-
toa. Seuranneessa kollektiivisessa reflektoinnissa tuli esiin kdytossd olevia tiedon vélittdmisen tyo-
kaluja, joita ovat infotaulu seké erilaiset tarrat ja laput sekd kérrdrien eri muodoissa suullisesti tai

lappujen kautta vélittima tieto. Niiden kaytto todettiin kuitenkin epasystemaattiseksi.

Vuoropdillikko tarttui ajatukseen erityisestd viestivihkosta. Keskustelussa todettiin, ettd koneiden
lahelle on sijoitettu vihkoja, joihin koneenhoitajat voivat halutessaan kirjoittaa esim. koneessa ha-
vaituista hidiridistd. Vihkojen kéyttd oli kuitenkin puutteellista eikd ollut olemassa yhteistd néke-
mysté siitd, mitd ja miten vihkoihin tulisi kirjoittaa. Verstasteknikko rakensi oman esityksensd ai-

emmille ratkaisumalleille kannattaen ajatusta, ettd viestivihkot asetetaan ajopaikoille.
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Kokoonpanon tyontekijd antoi tukensa ratkaisuesitykselle, jonka mukaan tietojen vaihdon tulee
tapahtua tiimivastaavien suullisen keskustelun kautta. Vallitsevaa asiantilaa kartoittaneessa keskus-
telussa ilmeni, ettd vuorojen vilinen tiedonkulku vaihteli tiimikohtaisesti ollen sen varassa, millé
tavalla yksittdiset tiimit asiaa hoitivat. Vallitsevana kdyténtona oli suullinen tiedottaminen asioista,
joista tiimit katsovat kulloinkin aiheelliseksi ilmoittaa. Toisaalta tuli esille ndkemyksié, joiden mu-
kaan esimerkiksi tiimivastaavat eivét lainkaan keskustele keskenédédn. Téssd vaiheessa ongelmanrat-
kaisussa oli paésty yhteiseen ndkemykseen ja kollektiiviseen tulkintaan siitd, ettd vuorojen vilinen
viestintd perustui satunnaisuuteen ja kidytdssd oli monenlaisia kdytént6ja. Ongelma oli tunnistettu
sellaiseksi, ettd vuoropédllikkd oletti asian kasittelyssd voitavan siirtyd eteenpdin, eli pohtimaan

yksityiskohtaisesti viestivihkon sisdltoa.

Vuoropaillikkdé ehdotti ryhmityota lisdtiedon hankkimiseksi, jossa eri osastojen tyontekijét eritteli-
sivét vuoron vaihtuessa tarvittavan tiedon sisédltod systemaattisemmin. Paikalla olevat kokoonpanon
tyontekijit vastustivat ehdotusta lisdtiedon hankkimisesta todeten, ettd kokoonpanossa asiat ovat
kunnossa eikd asian tarkempaan analyysiin ollut syyti ryhtyd. Tdma johti keskustelun muihin asioi-
hin, mutta palaverin loppupuolella projektitoimihenkild suostutteli ottamaan asian uudelleen kisitel-

tavaksi.

Projektitoimihenkild ja vuoropaéllikko paattivét joka tapauksessa ryhtyd aktiivisesti jakamaan kyse-
lyn tuloksia mahdollisimman laajalle tuotantoon, jotta asia saataisiin perusteellisen keskustelun alai-
seksi. Yhdelld vuorolla tulokset olivat silmiinpistavésti muita paremmat, misté syystd vuoropaallik-
ko lupasi vilityonddn keskustella tiedonkulkuunsa muita tyytyvdisemmén vuoron paillikon kanssa
saadakseen tilastollisten jakaumien taustalla olevat syyt selville, ja joista muut vuorot voisivat ver-

tailun avulla ottaa oppia.

Palaverin jilkeen vuoropaillikko oli 14hinné yhdessé tiimivastaavien ja etumiesten kanssa tyOstanyt
osaratkaisuna vihkon sisdltod koskevan listan asioista, jotka kussakin tydpisteessa tai -alueella tulisi

kéyda lapi lahtevin ja aloittavan vuoron valilla.

Seuraavassa palaverissa kollektiivisen tarkastelun jdlkeen listoihin tehtiin pienid korjauksia. Vuoro-
padllikko lupasi vilityonddn saattaa alulle ongelmanratkaisun laajentamis- ja levittimisprosessin,
jossa myds muista vuoroista kerdtddn vastaavat tiedot ja tehdddn yhteenveto jatkotyOstdmistd var-
ten. Léhes lopulliseksi ratkaisuksi tarkentui idea taukopaikalla tai vuoronvaihtopaikalla sdilytetti-
viaksi yhdeksi ja kaikille vuoroille yhteiseksi viestivihkoksi, johon jokainen merkkaisi oman ko-
neensa "murheet" ja muut viestit ja vinkit, joilla saattaisi olla merkitystd seuraavan vuoron tyon

kannalta.

Vuoropaillikkd lupasi vélityonddn tehdd asiasta ehdotelman verstasteknikoille ja muille vuoroille
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jaettavaksi. Viestivihkoajatus oli edennyt jilleen yhden pykildn laajentuakseen koko organisaati-
oon, silld kaikki vuorot olivat kerdnneet vastaavat tiedot vuoronvaihtoa koskien. Tiedot on yhdistet-
ty kutakin tyopistettd koskien yhdelle lomakkeelle. Esitys viestivihosta ei pyynndistd huolimatta

kuitenkaan saanut kommentointia osakseen "paivaihmisiltd".

Vuoropaillikko esitti lopulliseksi jadviksi ratkaisuksi ajatuksen, ettd viestivihkon tueksi tulee vuo-
ron vaihtoon saada jérjestettyd myos lyhyitd palavereja mahdollisimman ldhelle tyGpisteitd, joissa
toimihenkil6t ja vuorojen henkildsto voisivat yhdessé kdyda asioita ldpi. Lisdksi hin esitti hyvéksyt-
taviksi, ettd ratkaisua pyritddn levittiméidn my0s muihin vuoroihin. Komponenttivalmistuksesta

ilmoitettiin kuitenkin, ettd tiimivastaava ei voi osallistua palavereihin, koska koneelta ei voi poistua.

Vuoropaillikkd lupasi ryhtyd toimiin toimihenkildiden aktivoimiseksi ja suostuttelemiseksi osallis-
tumaan yhteiseen ongelmanratkaisuun. Liséksi todettiin, ettd myos kunnossapidon parempi tiedot-
taminen tehdyistd muutoksista ja korjauksista olisi olennainen tekija vuorojen vilisessd tiedonku-
lussa. Huoltomiesten mukaan saamiseksi ja ratkaisun levittdmiseksi koskemaan my6s kunnossapi-

toa kokoonpanon tyontekija ehdotti yhteistd palaveria kunnossapidon kanssa.

Vuoronvaihdon kaavakkeista tehtiin yhteenveto kansioon, joita jaetaan tyOpisteisiin. Kun ratkaisun
muoto ja sisdltd oli tismentynyt, todettiin, ettd tehtyjen ratkaisujen kdytintoon saattaminen edellyt-

tdd médritietoista ponnistelua, ja ettd tehtyja kehittimistoimia tulee myds arvioida.
Viimeisessd palaverissa todettiin, ettd edellisen palaverin jilkeen joitakin viestivihkoja oli jo otettu

kayttoon. Viestivihkon tueksi esitetty aamupalaverikdyténtod oli sen sijaan kangerrellut, vaikka joi-

takin merkkejd paremmasta oli jo néhtykin.
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6. Kehittamishankkeen tulosten arviointi

Kehittdmisprojektin tulosten kokonaisarviointia varten vuoden 2002 kevéélla kerittiin yhteen hank-
keen aikana tuotettu kirjallinen materiaali, tehtiin PBL-valmennuksen vaikutuksia kartoittanut kyse-
ly sekd haastateltiin kehittimistoimien toteuttamisessa keskeisessd asemassa olleet verstasteknikot
ja vuoropééllikot. Arviointi kohdistui PBL-valmennukseen ja vdhdisemmaissd maérin pelisdinto-
valmennukseen. Arviointi toteutettiin varsin lyhyen ajan sisédlld kehittimistoimien paéttymisesti,

joten arvio kohdistuu vain lyhyen aikavélin vaikutuksiin.

Tuloksia arvioiva luku etenee siten, ettd aluksi kdydddn l4pi arviointikyselyn keskeiset tulokset. Ne
koskevat etenkin sitd, millaisia tuloksia osallistujat ndkivdt saavutetun, miten hankkeen toteuttami-
sessa ja menetelmaillisissa ratkaisuissa oli onnistuttu, ja millaisia muutoksia oli tapahtunut tyossa ja
tyOympdristossd. Sen jilkeen analysoidaan vuoropééllikdiden ja verstasteknikoiden ndkemyksid ja
kokemuksia seki listataan hankkeen aikana syntyneet uudet konkreettiset toimintamallit. Lopuksi
tuloksia vedetddn yhteen sekd arvioidaan, mihin suuntaan tuotetehtaan tiimityon malli on kehitty-

massa.

6.1. Arviointikysely

Toukokuussa 2002 jérjestettiin projektin paatospalaverit, joiden yhteydessé taytettiin tutkijan laati-
ma arviointilomake. Arviointi kohdistettiin viimeisimpdén ja keskeisimpddn valmennusjaksoon eli
PBL-koulutukseen. Lomakkeita palautettiin yhteensa 43 kpl, jolloin vastausprosentiksi tuli 65. Vas-
taajista 5 oli toimihenkil6itd, muut 38 tyontekijoitd (ml. tiimivastaavat), etumiehid tai verstastekni-
koita. Alle viiteen palaveriin (1-4) oli osallistunut 23 henkil64 ja véhintdin viiteen palaveriin (5-9)

20 henkiloa.

Arviointi kohdistui hankkeen tuloksiin, toteuttamiseen ja tyon sisilloissd tapahtuneisiin muutoksiin.
Tulos- ja toteutusarviointiosioissa asteikko oli seuraava: 5= tdysin samaa mieltd; 4=jokseenkin sa-
maa mieltd; 3= ei samaa eikd eri mieltd; 2= jokseenkin eri mieltd; 1=tdysin eri mieltd: Mitd 1dhem-
pédnd arvoa 5 viittdmin keskiarvo on, sitd myonteisempdd kehitystd on tapahtunut. Kuvioissa on

esitetty kaikkien vuorojen yhteenlasketut keskiarvot.

182



Kehittdmistoimet vakiintuneet kaytannoiksi
Tiedonkulku vuorojen valilld parantunut
Materiaalien tuntemus lisaantynyt
Tuotannon sujuvuus on parantunut
Laatutietous parantunut

Tiedonkulku vuoron sisalla parantunut
Kiinnostus tyon kehittamiseen lisdantynyt
Ongelmanratkaisukyky parantunut

Oma ty6 prosessin osana selkiytynyt
Vuoron yhteistydsuhteet parantuneet
Ongelmien syiden Idytaminen kehittynyt
Hairioihin littyvat tiedot lisdantyneet
Valmius havaita ongelmia parantunut
Kontaktien ottaminen helpottunut

Lisaantynyt ymmarrys muiden tyosta

W k.a. kaikki

32 34 36 38 4 42 44 46 48 5

Kuvio 1. PBL-valmennuksen tulosten arvioinnin keskiarvot (N=43).

Kuvion 1 mukaan PBL-valmennus oli kaiken kaikkiaan varsin myonteinen kokemus, silld tulosar-

vioinnin kaikkien véittdmien keskiarvo ylittdd arvon 3. Positiivisimmiksi tuloksiksi arvioitiin PBL-

koulutuksen mukanaan tuoma lisdéntynyt ymmarrys muiden osastojen toiden sisdllostd sekd paran-

tuneet valmiudet ottaa yhteyttd “naapuriosastoille”. Varsin myonteisesti hankkeen arvioitiin myos

vaikuttaneen ongelmanratkaisuun liittyviin valmiuksiin. Vihiten mydnteisesti arvioitiin onnistumi-

nen kehittdmisratkaisujen vakiinnuttamisessa jokapdiviisiksi kdytdnnoiksi. Tulos ei ole yllattava,

sillda monet uudet kdytdnnot saatiin kdynnistettyd vasta hankkeen pééttymisen jélkeen.
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Muiden osastojen vastahakoisuus vaikeuttanut

Esimiesten tai ty6tovereiden vastahakoisuus
vaikeuttanut

Tydpisteeseen sidoksissa oleminen
vaikeuttanut

Toteuttamiseen on saatut riittdvasti tukea

Myds muut omaksuneet uusia toimintatapoja

Toteuttamisesta tiedotettu riittavasti

Vaikutuksia arvioitu riittavasti

Kiire vaikeuttanut toteuttamista

Toteuttamisvastuu ollut selked

Saatu esille olennaisimmat kehittdmistarpeet

Ratkaisut esilla my6s palaverien jalkeen

Yksimielisyyteen ongelmien syista

Selkeat tavoitteet

Palaverit mielenkiintoisia

Avoin keskusteluilmapiiri

3,5 4 4,5 5

Kuvio 2. PBL-valmennuksen toteuttamisen arvioinnin keskiarvot (N=43)

PBL-valmennuksen toteuttamisen arvioinnin tarkoituksena oli saada tietoa, milld tavalla itse kehit-

tdmistilaisuudet oli koettu ja milléd tavalla ratkaisujen toteuttamisessa oli onnistuttu. Kuvion 2 mu-

kaan erityisen positiiviseksi oli koettu PBL-palaverit ja niiden avoin keskusteluilmapiiri. Tdmé on

todennikoisesti vaikuttanut mydnteisesti myds siihen, ettd koulutuksen tavoitteet oli hyvin tiedos-

tettu ja ongelmien todelliset syyt arvioitiin saadun selville. Jatkossa tulisi sen sijaan kiinnittda

enemméin huomiota ainakin kehittdmisratkaisujen toteuttamiseen vastuutettujen tyon tukemiseen,

uusien kdytdntdjen saattamiseen kaikkien tiedoksi, vaikutusten arviointiin sekd riittdvdn ajan va-

raamiseen kehittdmistyolle. (huom: ratkaisujen toteuttamista vaikeuttavien tekijoiden keskiarvoja

tulee lukea kdénteisesti: mitd ldhempénd arvoa 5, sitd enemmain kyseinen tekijd vaikeuttanut)
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Kyselyn kolmannessa osiossa kartoitettiin tyon siséllossé tapahtuneita muutoksia. Toisin kuin PBL-
valmennuksen tuloksia ja toteuttamista tarkastelevassa osiossa tyon siséllon muutoksia pyydettiin
arvioimaan yleisemmin. Ajatuksena oli, ettd muutosten osoittaminen PBL-valmennuksesta aiheutu-
vaksi on vaikeaa ja toisaalta haluttiin saada tietoa tyotehtdvien kehittymisesti ja tiimiytymisproses-
sin etenemisestd, johon pyrittiin etenkin projektin alkuvaiheen pelisddntovalmennuksen avulla. Tau-
lukossa 2 esiintyvét tyon ulottuvuudet perustuvat viljdsti ns. hyvén tyon malleihin (ks. esim. Varti-

ainen 1994).

Taulukko 4. Tyotehtivien muutos viimeisen vuoden aikana, % (N=43)

Lisddnty- | Lis. jonkin | Ei muu- Vihenty- | Vihenty-
nyt paljon verran toksia nyt jonkin | nyt paljon
verran
Tydtahti, kiire 23 44 21 12 0
Riippuvuus koneista 6 15 20 2 0
Ty6tehtdvien monipuoli- 12 30 51 7 0
suus
TyOympériston siisteys ja 40 51 5 5
jérjestys
Mahd. kayttdd omia kyky- 9 42 47 2 0
jé tyOssd
Ty6hon liittyva kirjallinen 9 42 44 5 0
raportointi
Mahd. esittdd kehittdmis- 7 60 30 2 0
toiveita
Mahd. vaikuttaa tiimin 9 33 53 5 0
tyonjakoon
Mahd. poistua tyOpisteesti 5 21 65 5 5
tuotannon hdiriintymaétta
Mahd. sdidelld omaa tyo- 5 26 51 12 7
rytmid
Mahd. tehdd itsendisid 9 49 30 12 0
ratkaisuja
Mahd. keskustella muiden 7 37 37 9 9
tyontekijoiden kanssa tyo-
td tehtiessa

Tyotehtdvien sisédltd on sdilynyt suhteellisen ennallaan, silld vaihtoehtojen “lisdéntynyt paljon” tai
”vahentynyt paljon” osuudet jadvit suhteellisen mataliksi ja vastaavasti vaihtoehdon ”ei muutoksia”
osuus on kauttaaltaan korkea. Kuitenkin useimmilla ulottuvuuksilla on néhtivissa lievad positiivista
kehitystd. Etenkin kehittimistoiveiden esittimismahdollisuus, omien kykyjen kdyttdmismahdolli-

suus seki itsendisten ratkaisujen mahdollisuus on kehittynyt myonteisesti. Ndiden vastapainona on
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kuitenkin selked tyotahdin ja kiireen lisddntymisen kokemus ja siithen liittyvd oman tydtahdin sddte-

lyn mahdollisuuden vdheneminen.

6.2. Arviointihaastattelut

Tulosten arvioinnin kannalta relevanttia tutkimusmateriaalia hankittiin my0s erillisilld vuoropaélli-
koiden (4 kpl) ja verstasteknikoiden (6 kpl) haastatteluilla. Materiaalia kertyi lisédksi ongelmanrat-
kaisunprosessin ohessa, kun prosessia arvioitiin PBL-istunnoissa enemman tai vihemmén spontaa-
nisti. Konsultin kysyessd, mitd on opittu, kokoonpanon tyontekiji esittdd PBL-istunnossa osuvan

kommentin liittyen kehittdmistyon tarpeeseen piivittiisen tyonteon keskella.

" No sitten on monesti niin, etta tiedetaan, ettd on tammaosia ongelmia. Sielld vaan mennaan eteenpain niin-

ku ennenkin. Nyt ollaan pysahdytty miettiin, ja ehka vielad sitten tapahtuu jotakin." (kokoonpanon tyéntekija)

Vuoropaillikdiden ja verstasteknikoiden haastatteluissa esille tulleita tuloksia luonnehdittiin monin
tavoin. Mitattavissa olevia parannuksia oli alkanut ndkyméain sekd sisdisessd toimitusvarmuudessa

ettd yleisemmin kokemuksena paremmasta yhteistyOsta.

"Yks on ainakin semmonen, ettd ma olen sen huomannut, ettd meilld toi tommonen yhteistoiminta noitten
osastojen valilla - kun mennaan kokoonpanosta alkuvalmistukseen - niin tdmmoénen komponenttien toimitus-
varmuus se on parantuntu. Ja sitten tda tdmmodnen naitten komponenttien - niitd sanotaan karrareiksi jotka
naita aineita toimittaa - ni niitten semmonen yhteistoiminta ton kokoonpanon kanssa suoraan eikd minkaan

valikasien kautta, ni se on parantunut huomattavan paljon." (vuoropaallikkd)

Haastateltu vuoropiillikké ndkee vaikutusten voivan olla hyvinkin kauaskantoisia, kun eri osasto-
jen tyontekijit alkavat ymmartia toisten osastojen tyOprosessia ja siind olevia haasteita. Ongelmien
ilmetessé saattaa osastojen vilinen keskindinen syyttely vihentyd, kun ymmarretdén, ettei kyse ole

valttdmatti tahallisista laiminlyonneista.

"Se on oikeestaan aika selvakin asia tommonen, ettd milld saadaan toimintaa kehitettyd, niin tommonen
porukoitten valinen yhteistyd nimenomaan. Ettd unohdetaan noi osastorajat, niin se on aika tarkea sikali, etta
tuommonen kiinnostus naapuriosaston henkildiden ty6ta kohtaan saattaa - siis monessa tommosessa niin
sanotussa konfliktitilanteessa - sitten ymmartaa, jos siella tulee jotain laatuongelmia, etta kukaan ei tahallaan
tee virheellisid komponentteja ja muuta. Ja silla on taas semmonen kauaskantoinen vaikutus, etta niita ale-
taan ymmartda vahan paremmin eikd olla pelkastdan nayttdmassa sormella, ettd mitd sinad siind." (vuoro-

paallikkd)
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Kehittamistyota reflektoitiin myoOs spontaanisti PBL-istunnoissa. Vuoropééllikon kysymys kidynnis-
ti seuraavanlaisen keskustelun, jossa eduiksi ndhtiin se, ettd ylipdétdén voidaan yhdessi keskustella
kehittamistarpeista isommalla joukolla, jolloin my6s muutosten mahdollisuus kasvaa. Lisdksi osas-
torajojen ylittdminen sindllddan merkitsee padsya korkean kynnyksen yli. Komponenttivalmistuksen
tyontekija tuo puolestaan esiin kehittimismenetelmin etuna sen, ettd ongelmat ja ongelmien késitte-

ly perustuvat konkreettisiin tosiasioihin.

Vuoropé&éllikké: Mites muuten, miten te koette tdn homman? Onks tasta hyotya meille?
Komponenttivalmistus, tt1: No ihan varmasti on. Siis siind vaiheessa, kun saadaan nda muutokset tehtya.
Siind vaiheessa se hydty on ihan konkreettinen. Ettéd ehka taa vaatiikin just tammadsen, ettd ne toteutuu.
Koska jos me vaan puhutaan tuolla koneen reunalla, ettéd hei nada on teravia nda (vaunujen) reunat, kuka naa
korjais. Ei se etene siitd mihinkdan. Se on nahty jo, ettéd on asia mika vaan, niin se vaatii tiukemman otteen.
Projektitoimihenkilé 2: Ja kylla tietysti aina on, kun isompi ryhma kertoo, kun isommassa porukassa on paa-
tetty, ettd tda on huonosti, niin kylla se vahan heréttaa jo esimiehidkin toimimaan asioiden hyvaksi.
Komponenttivalmistus, tt2: Niin, ja sitten kun tédssa toimitaan niinku faktatasolla, eikd nda aiheet oo sem-
mosia, etta jotain vaan pannii jokin asia, etté eikds totakin vois korjata.

Projektitoimihenkilé 1: Ihmiset on ollu yllattdvan innostuneita tasta.

Projektitoimihenkil6 2. Eikd sekdan oo niin tarkeeta, ettd taalla I0ydetddn mahdottomasti asioita joita 1ahde-
tdan korjaan. Minusta se on jo paljon, ettd tda ryhma edes kokoontuu ja keskustelee naista asioista yli osas-
torajojen. Se on yks PR jo koko hommalle. Vahan tutustutaan ja vahan tiedetdan, etta ei ne piruuttaan (toi-

sella osastolla) tee niinku ne tekee.

Menetelmén etuina ndhtiin myd0s, ettd silli saadaan aikaan paljon pienid parannuksia ongelmiin,
jotka koetaan paivittdistd tyotd haittaaviksi. Parannukset koetaan hyodyllisiksi, saatiinpa niista ta-
loudellinen palkinto tai ei. Tédssd PBL vertautuu erilaisena ldhestymistapana esimerkiksi aloitetoi-
mintaan, jossa muutosten toteuttaminen ei ole enéé tiimin itsensd kisissd, vaan ehdotus menee tie-

tyn "aloitebyrokratian" lapi.

Verstasteknikko: Tassa se py0rii hyvin sillai, ettd jos porukka ottaa osaa aktiivisesti, niin naa toteutuu niinku
ittestddn. Mehan tehdaan naa, ne tulee sitten toteutettua.

Tiimivastaava: Joo, palkitsee sillai, ettd kun nda on kaytdnndén ongelmia ja helpottaa se homma, niin se on
hyva. Tietyt asiat naistakin varmaan pystyy laskemaan, ettad paljonko mikakin (ongelmanratkaisu) sdastaa.
Vuoropé&éllikkd: Tassakin kun kdydaan 1api naita ideoita ja ehdotuksia ja kirjataan, niin mun mielesta se idea-
na on hyva. Jossei sieltéd tuu joku tosi hyva alote, mika tosiaan sitten poikii raha. Mutta nda on tdmmdsia
pienia, mitkd parantaa meidan t6itd, mutta mista ei pysty laskeen selvaa hyotya. No, ne vaikka jarkkaa meille

kivan illan sitten.

PBL- palaverin lopussa tulee esille, ettd my0s johdossa kehittdmishanke on noteerattu.
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"Taa PBL on huomioitu ihan tuolla ylakerrassa asti. Olin dsken tuolla johdon kokouksessa ja siella kovasti

tasta kyseltiin. Eli ihan on mennyt yldkertaan asti viesti, ettd on saatu jotain aikaiseksi." (projektitoimihenkil®)

Pitkdn tyOhistorian omaava ja monenlaisissa kehittimishankkeissa mukana ollut vuoropééllikko
vertaa PBL-valmennusta aiempiin kokemuksiin ollen positiivisesti ylldttynyt. Selkeiden toimintata-
pojen parannusten ohella on nihtévissd ollut jopa lievdéd kehittimisinnostusta, kun esille tuotavat
ongelmat perustuvat omaan kokemukseen, ja itse voi olla vaikuttamassa sithen, millaisiin ratkaisui-

hin paadytian.

"Sanotaan nain etta sillon kun se lahti, taa, likenteeseen. Niin ihminen kun on ni tietylla varauksella, niin
ajattelin, ettd mitdhan taa hopolopd taas on. Niin kun monta muuta asiaa on lapikayty ja todettu, etta ei ole
mitdan hyotya muuta kun ajan haaskausta. Mutta mun taytyy sanoa ettd ma oon positiivisesti yllattynyt. Talla
on saatu oikeestaan hemmetin paljon hyvaa aikaa. Sillain, ettad niitd epakohtia on korjattu, ja mika parasta,
niin toi porukka on lahtenyt mun mielesta ihan kiitettavasti ja innokkaasti mukaan siihen. Ja sillain, etta ne
nakee, kun ne saa itte tuoda ne esille ja sitten siina aina tan koko valiajan ne pystyy seuraan ja tydstaan sita.
Ja sit mun mielesta se lisaa sita innostusta, kun ne nakee etta silld saadaan jotain aikaseksi." (vuoropaallik-
ko)

Kehittiminen on pitdnyt siséllidn myos mekanismeja, joiden avulla tehtyjd ratkaisuja on kyetty

levittdmaan vuorojen vélilla.

"Kun sanotaan nain, etta joka vuorossa kun kelaa naita lapi, kun jokainen paasee kattoon toistensa hommia
sen paallekkaisyyden valttamiseksi, niin mun mielestad ne on niin kuin levinneet vuorojen valilla. Etta ei se ole

jaanyt tiedaksa pelkastaan yhteen vuoroon. Sillon siita ei ole mitdan hyotya." (vuoropaallikkd)

Yksi harvoista kehittimiseen osallistuneista verstasteknikoista ndkee PBL-valmennuksen ansioksi

pyrkimyksen prosessinsuuntaisen kehittimisotteen.

"Se mitd ma on niissa istunnoissa kaynyt, niin se on ihan hyva. Se on lahella sita toimintaa. Ja siella tulee
esille kautta linjan alkupaasta loppupaahan naita ongelmia, ja niita ratkastaan. Ja se olis varmaan semmo-

nen mihka pitds ehkd enemmankin paneutua. Et se on asiana ihan hyva." (verstasteknikko)

Koska hankkeessa oli tavoitteena 16ytda ratkaisuja jokapéivdisessd tydssd kohdattuihin ongelmiin,
oli arvioinnin yksi keskeinen tehtdva yksityiskohtaisesti selvittdd, millaisia konkreettisia ratkaisuja
oli saatu aikaiseksi. Haastatteluista ja muistioista kerdtyn listan mukaan PBL-valmennuksen myd&té

kayttoonotettuja tai uudistettuja konkreettisia toimintakédytdnt6jd ja muita toteutettuja toimenpiteita
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olivat olleet mm. seuraavat: 1) Toiminta- ja tyoohjeita: tiedonkulku vajaalaatuisissa komponenteis-
sa, terdsvyon leveydenvaihto, tiedonkulku tuotevaihdoissa, pintamerkinnét, hiirictilanteet ja -koodit
uudistettu; 2) Otettu kayttoon, uudistettu tai kidyty uudelleen ldpi: komponenttien palautuslomake ja
-seurantakdytinto, loppuvan koon tdsmaélaskenta ja lomake, laadunvarmistuserien testauskaavake,
tiimi/ryhmékohtaiset infotaulut, vikakansiot, komponenttivaunujen huoltolappu, laajennettu aamu-
palaverikdytdnto tiimeille, tutustumistilaisuudet "naapuriosastolle"; 3) Selvitykset ja analyysit: tehty
materiaalipulan syyanalyysi, tehty case-analyysi dkillisessd laatuongelmassa, tehty yleisselvitys
tiedonkulusta, tehty tiedonkulun kehittimisanalyysi vuoron vaihtuessa ja siithen liittyvé viestivihkon

luominen sekd annettu laatukoulutusta.

Tiivistden voidaan esittdd projektissa saavutetun seuraavanlaisia tuloksia: 1) projekti oli uraauurtava
sikdli, ettd tuotetehtaassa kehittdmistyotd tehtiin nyt ensimmadisen kerran prosessinsuuntaisesti eli
eri osastojen valilld. Tdmén seurauksena osastojen vélinen ymmarrys toistensa tyon siséllostd parani
ja osastojen vélilld olleiden rajojen ylittdminen helpottui; 2) hankkeessa kehitettiin uusia toiminta-
tapoja ja uudistettiin entisid, joiden ansiosta tuotannon sujuvuus parani, reagointinopeus kehittyi ja
tehokkuus lisddntyi. Yhdesséd sovittuja ratkaisuja oli saatu toteutettua kiytdnnon tasolle saakka; 3)
tuottavuusmittarit kéantyivét positiiviseen suuntaan. Niin ikddn muiden tuotantoprosessin toimintaa
kuvaavien mittarien kehitys oli positiivista (paiston kayttdaste, hdiridtunnit). Tuotannon mittareiden
ja kehittdmishankkeen vilisen yhteyden osoittaminen on kuitenkin jokseenkin mahdotonta, silld
mittareihin vaikuttavat lukuisat tekijit; 4) hankkeen aikana kehitettiin tyovéline - PBL-menetelm4 -
joka omaksuttiin organisaation pysyviksi kehittdmisen tyokaluksi. Kaikki viisi PBL-ryhmaa jatkoi-

vat toimintaansa syksylld 2002 projektin paattymisen jalkeen.

PBL-valmennuksen kehittdmistarpeena tuotiin puolestaan esiin, ettd koulutukseen osallistuivat hen-
kilot, joiden osallistumisaktiivisuus on luonnostaan korkealla tasolla. Jatkossa tulisi kiinnittdd huo-
miota etenkin siihen, ettd pitkddn palvelleet tyontekijdt saadaan palavereihin mukaan ja saatetaan

hedelmaélliseen vuoropuheluun vihemmaén tyokokemusta omaavien kanssa.

6.3. Yhteenveto

Téssd luvussa on tarkastelun kohteena ollut kehittimishankkeen tulosten ja kokemusten arviointi.
Positiivisimmiksi tuloksiksi arvioitiin PBL-valmennuksen mukanaan tuoma lisddntynyt ymmarrys
muiden osastojen toiden siséllostd sekd parantuneet valmiudet ottaa yhteyttd “naapuriosastoille”.

Vihiten mydnteisesti arvioitiin onnistuminen kehittimisratkaisujen vakiinnuttamisessa jokapaivii-
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siksi kaytdnnoiksi. Tulos ei ole yllattava, silld monet uudet kidytdnnot saatiin kdynnistettyd vasta

hankkeen pédttymisen jélkeen.

PBL-palaverit ja niiden avoin keskusteluilmapiiri oli koettu positiivisiksi. Tdima on todenndkdisesti
vaikuttanut myonteisesti myos siithen, ettd koulutuksen tavoitteet oli hyvin tiedostettu ja ongelmien
todelliset syyt arvioitiin saadun selville. Jatkossa tulisi sen sijaan kiinnittdd enemmén huomiota ai-
nakin kehittdmisratkaisujen toteuttamiseen vastuutettujen tyon tukemiseen, uusien kdytintdjen saat-

tamiseen kaikkien tiedoksi, vaikutusten arviointiin sekd riittdvén ajan varaamiseen kehittdmistyolle.

Konkreettisemmalla tasolla tarkastellen voidaan listata lukuisia pienid PBL-valmennuksen myoté
aikaansaatuja parannuksia, jotka koskivat etenkin tiedonkulkua, osastojen vélistd yhteistyotd seka
nopeampaa reagointia konehiirididen tai laatupuutteiden ilmetessd. Useissa yhteyksissdé PBL-
menetelmédn ansioksi ndhtiinkin erityisesti sen kytkeytyminen pdivittdisten itse koettujen tyotéd hait-

taavien ongelmien ratkaisuun "faktatasolla".
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7. Johtopaatokset ja jatkotutkimustarpeet

Taman tutkimusraportin aiemmissa luvuissa on kayty ldpi tutkimuksen ldhtokohdat, tavoitteet, me-
netelmdt sekd empiirisen aineiston analyysin yhteydessd esitetyt tutkimuksen keskeiset tulokset.
Seuraavassa vedetddn ensiksi johtopédédtokset suhteessa tutkimuksessa esitettyihin teoreettisiin ai-
neksiin, tutkimuskysymyksiin ja empiirisiin tuloksiin. Tdmén jdlkeen tarkastellaan tutkimuksen

validiuteen ja reliabiliteettiin liittyvid kysymyksid. Lopuksi hahmotellaan jatkotutkimustarpeita.

7.1. Johtopaiétoksia

Edella lyhyessd yhteenvedossa on kuvailtu tutkimuksen 14htokohtia, menetelmia ja tuloksia empiiri-
selld tasolla pyrkimattd tekeméén pitkélle menevid yleistyksid tai teoreettisia tulkintoja. Seuraavassa
tuloksia tulkitaan nostamalla abstraktiotasoa ja tarkastelemalla tuloksia tutkimusta ohjanneiden teo-
reettisten ideoiden seki niistd johdettujen tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimuskysymysten valossa.
Tutkimusasetelman ytimen muodostivat kolme toisiinsa nivoutuvaa teemaa, jotka ovat tuotantomal-
lin ja tydn muutos, organisatorisen oppimisen prosessit sekd tydpaikkojen kehittdmistydon menetel-

mélliset ja lahestymistavalliset kysymykset. Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

1. Millaisen oppimisympadriston teollinen tydpaikka ja sen tyd- ja tuotantoprosessi muodostaa ja
millainen tydn organisoinnin tulevaisuuden kehityssuunta on ndhtévissa?

2. Millaisia organisatorisen oppimisen prosesseja kehittimishankkeen myo6td synnytettiin ja oli tun-
nistettavissa ja mitkd oppimisympériston tekijit vaikuttivat ndihin prosesseihin niitd edistéen tai
ehkéisten?

3. Millaisia tuloksia kehittdmishankkeessa saavutettiin ja milléd tavalla osallistujat kokivat sen vai-

kuttaneen omaan ty6honsa ja tydymparistoonsa?

Oppimisympdristd: hyvid kdytdntdjd yhdistavid hybridimalleja

Oppimisympdriston muodostavaa tuotantojirjestelmééd ja tyOprosessia analysoitiin tuotantomallin
muutokseen liittyvin keskustelun ndkokulmasta. Sen ytimena oli ajatus, jonka mukaan teollisuus-
yrityksissd on tapahtunut irtautuminen fordismi-taylorismista kohti sille vaihtoehtoja tarjoavia mal-
leja. Tassé suhteessa relevantteja elementtejd 10ydettiin sosioteknisen ajattelun ja japanilaisperdisen
kevyttuotannon periaatteista. Kolmen tuotantojérjestelmin ydinelementtejd karkealla tasolla ver-
taamalla pyrittiin tunnistamaan tehtaassa kéytossd oleva jarjestelmé. Lisdksi, koska tehtaassa oli

ndhtdvissd selkeitd pyrkimyksid tuotantomallin muuttamiseen tai uudenlaisten ainesten tuomiseen,
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pyrittiin tunnistamaan muutoksen suunta. Tarkasteluun integroitiin nidkemys hybridimallin syntymi-
sen mahdollisuudesta. Tuotantomallikeskusteluun ldheisesti liittyvdn tyon organisoinnin ja sen
muutoksen analysoinnissa hyddynnettiin tiimi- ja ryhmity6td koskevaa tutkimusta, koska 1990-

luvun lopussa tutkimuskohteessa oli kdynnistetty tiimityon kayttoonotto.

Vastauksena ensimmiiseen tutkimuskysymykseen tuotantomallin ja tiimityon muutoksen suun-
nasta voidaan todeta, tehtaan tuotantomalli oli perustaltaan edelleen fordistinen, mutta nékyvissi oli
useita sosiotekniselle mallille ja kevyttuotannolle tunnusomaisia elementteji. Fordismille tyypilliset
mittakaavaedut, jyrkké tyonjako toimintojen ja tehtdvien vililld, niihin liittyvit tyontekijoiden sisii-
set jaot, erikoistuneiden koneiden maarddma tyotahti ja suunnittelun ja toteuttamisen eriyttdminen
olivat tuotannon perustana. Toisaalta fordistisia jaykkyyksid oli pyritty vihentdméain ottamalla kayt-
toOn paljon autonomiaa omaavia tuotantotiimejé, joiden autonomiaa oli kuitenkin mydhemmin ra-
joitettu. Joka tapauksessa tehdaskulttuurille oli leimallista sosiotekniseen ajatteluun kuuluva vas-
tuullinen autonomia. Tehtaasta 10ytyy lisdksi kevyttuotannon ominaisuuksiksi luettavia piirteita:
yhteistyon, riippuvuuksien ja ldpindkyvyyden lisddminen, pyrkimys monitaitoisuuteen, jonka tavoit-
teena oli ensisijassa hyodyntdd tydovoimaa mahdollisimman tehokkaasti, tyontekijoiden lisddntyva
laatuvastuu sekd pyrkimykset tyon ja toiminnan standardointiin, sekd tyontekijoiden lisddntyva

osallistaminen prosessien kehittdmiseen.

Tuotantomallin yhden peruselementin muodostaa tyon organisoinnin tapa, joka yhd enemmin pe-
rustuu ryhmé- tai tiimityon kayttdmiseen. Rengastehtaassa tiimityon perusmalli oli Niepce &
Mollemanin (1998) késittein kuvattuna yhdistelma sosioteknisen ja kevyttuotannon-tiimimalleista
sosioteknisin  kriteerein tarkasteltuna. Autonomian, toimintojen rajojen, ammattitaitojen
kehittamisen, teknisen ja sosiaalisen jérjestelmédn yhteensopivuuden sekd sosioteknisen kriteerin
mukaan tuotetehtaan tiimit muistuttivat enemmin kevyttuotannon kuin sosioteknisen tiimin
tunnuspiirteitd. Vastaavasti palkkiojérjestelmin, palauteinformaation, epitiaydellisyyden periaatteen
sekd inhimillisten arvojen kohdalla tilanne oli pdinvastainen. Toisenlaisen késitteiston termeilld
(Pruijt 2004) tehtaan tiimitydssd oli sekd anti- ettd neotayloristisia aineksia. Kun tiimityon mallia
arvioitiin vield kolmatta (Schumann 1988) kriteeristdd vasten, todettiin sen muistuttavan l&heisesti
rakenteellisesti konservatiivisen tiimityon mallia. Siind ty6- ja tuotantoprosessi on pohjimmiltaan
tayloristis-fordistinen, mutta se sisélsi useita selkeitd taylorismi-fordismista eroavia tunnuspiirteita.

Tallaisia olivat esimerkiksi seuraavat:

e pyrkimykset kumppanuuteen perustuvaan tehdaskulttuuriin
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e tyoOntekijoiden kanssa tasavertaisessa tai ldhes tasavertaisessa asemassa olevien tiimien

toimintaa tukevien tiimivalmentajien valinta ja ndiden valinta tiimin jdsenten toimesta

» tehtaan sisdistd kommunikaatiota ja informointia laajennettiin koskemaan my®os tuotannon tyon-

tekijoitd, esimerkiksi tiimipalavereissa esiteltiin tuotannon tunnuslukuja ja tulevia strategioita
e pyrkimykset horisontaaliseen tehtiviintergraatioon

* tyOntekijit pyrittiin mobilisoimaan prosessin kehittdjiksi, josta yhtend esimerkkind oli tutki-

muksen keskiossa ollut kehittimishanke.

Voidaan siten todeta, ettd ndhtdvissd oli sekd uus- ettd postfordistisia muutossuuntia yhdenkin tyo-
paikan sisilld. Siten teollisten organisaatioiden kehityssuuntana voi olla aiempaa tehokkaampi tyon-
tekijoiden yhé tiukemman sitouttamisen, tyon intensivoinnin ja kontrollin muoto, mutta se voi olla
my0s paikka, jossa yksilot voivat sekd kehittdd ammattitaitojaan ettd kasvaa ihmisind itsedédn tydssd
toteuttaen ja uutta oppien. Tutkimus viittaa kuitenkin siihen, ettd ldhitulevaisuudessa tiimity0 tulee
Schumannin termein sdilyttdméén pitkélti rakenteellisesti konservatiivisen mallin piirteensd, silld
ainoankaan tehtaan sisdlld toimivan henkilostoryhmén intressind ei ollut kdynnistdd merkittavia
muutoksia tdssd suhteessa. Tutkimus tukee mm. Pruijtin (2004) laajassa kirjallisuuskatsauksessa
esittdméd ndkemystd, jonka mukaan kyseisentyyppinen painotukseltaan neotayloristinen tai raken-
teellisesti konservatiivinen tiimi- tai ryhméityon malli on yleisemmin omaksuttu ja tulevaisuudessa
kenties yhd vankemman jalansijan saava teollisen tyon malli, koska siind voidaan yhté aikaa saavut-
taa sekd korkea tuottavuus ettd suuri joustavuus. Tutkimuskohteessa pyrkimykset kevyttuotannon
joidenkin periaatteiden kdyttdonottoon tapahtuivat kuitenkin yhteistyon ja vapaaehtoisuuden hen-
gessd, eikd julkilausuttuna tarkoituksena ollut niinkddn tyon intensivoiminen tai tuottavuuden pa-

rantaminen sindnsd, vaan ldhtokohtana olivat tyontekijoiden itsensd esille ottamat kehittdmistarpeet.

Tutkimus viittaa siithen, ettd kysymys jonkin tietyn tuotantomallin vallitsevaksi tulemisesta saattaa
olla puutteellisesti asetettu. Pikemminkin tukea saa nidkemys, jonka mukaan teollisen tuotannon
kehityssuunnassa on lisddntyvassd madrin ndhtdvissd hybridimalleja, joissa erilaiset elementit se-
koittuvat toisiinsa muodostaen uudentyyppisid kombinaatioita. Tuotantolaitokset pyrkivit integroi-
maan tuotantoonsa erilaisia hyviksi kdytdnnoiksi méadriteltyjd tekniikoita tai periaatteita yrityksen
oman tuotantoajattelun madrittelemissa rajoissa ja tehtaan oman spesifin historian kuluessa muotou-
tuneen sosiaalisen jirjestyksen puitteissa. Lopputuloksena on yhden vallitsevan mallin sijaan mo-
nenkirjavia hybridimalleja, jotka koostuvat joukosta "parhaita kédytdnt6ja" yrityksen paikalliseen

spesifiin toimintakontekstiin sovellettuina.
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Pyrkimykset muutosten aikaansaamiseksi vaikkapa organisatorisia oppimisprosesseja kdynnistamal-
13 kdyvit 14pi monimutkaisen sosiaalisen ja poliittisen prosessin, joka on lopputulemaltaan avoin.
Tutkimus tukee siten ndkemystd, jonka mukaan ei ole olemassa mitddn determinististd logiikkaa,
jonka mukaan tuotantomallien kehityssuunta méérdytyisi. Ongelmaratkaisuprosessien analyysit
osoittivat, ettd muutosta ohjailevat muuttuvasta toimintaympéristostd tulevien impulssien ohella
ennen kaikkea tehtaan sisdiset sosiaaliset ja poliittiset prosessit mukaan lukien eri henkil6sto- ja

ammattiryhmien intressit muuttaa tyot tiettyyn suuntaan.

Oppimisprosessit ja oppimisymparisto

Vastauksen toiseen eli oppimisprosesseja koskevaan tutkimuskysymykseen voidaan todeta, ettd
ongelmanratkaisuprosessissa tunnistettiin vaiheita, joita esitettiin tutkimuksen teoreettisessa osassa
organisatorisen oppimisen prosessin tarkastelussa. Ensimmaéinen eli pintamerkintdjen episelvyyteen
liittyvd oppimisprosessi ldhti liikkkeelle ongelman tunnistamisesta, joka tdssd tapauksessa ei ehkd
perustunut niinkdén intuitioon (Crossan, Lane & White 1999) vaan tarkoitukselliseen kehittdmis-
haasteen kohtaamiseen (Seibert & Daudelin 1989) tai yhtd hyvin intentionaaliseen paluuseen koke-
mukseen (Boud, Keogh & Walker 1985), kun merkintélaitteen aiempaa ja nykyistd toimintaa ryh-

dyttiin muistelemaan ja vertailemaan nykyiseen.

Tédmai tapahtui osin paillekkédin ongelmaa koskevan tiedon kerddmisen vaiheen kanssa, jossa esitet-
tiin useita hypoteeseja (Dewey 1933), ratkaisuehdotuksia (Mezirow 1991), ja ongelmaa pyrittiin
tulkitsemaan ja luomaan yhteistd ndkemystd (Crossan, Lane & White 1999) ja ennen kaikkea mo-
nella tavalla hankkimaan lisdtietoa. Tdmédn kollektiivisen tulkinnan tai reflektion ollessa kdynnissé
esitettiin jo varhaisessa vaiheessa ratkaisuehdotuksia, joiden kautta ongelma paikannettiin merkinté-
laitteeseen. Ensimmadiset ratkaisuesitykset koskivat merkintilaitteeseen liittyvid toimenpiteitd, mutta
my0s kokonaan toisenlaisen laitteen kdyttdonottamista esitettiin. Ongelma jésentyi kahdeksi osaon-
gelmaksi eli merkintdjen epédselvyydeksi ja merkintdjen puuttumiseksi, joihin esitetyt ratkaisut
my0s poikkesivat toisistaan. Merkintdjen epdselvyyteen esitettiin kaikkiaan viisi erityyppistd ratkai-

sua erilaisine variaatioineen ja merkintdjen puuttumiseen kaksi erilaista ratkaisua.

Crossan, Lane & Whiten (1999) kisitteistod seuraten siirtyminen kollektiivisesta tulkinnasta integ-
rointiin merkitsee yhteiselle ndkemykselle pohjaavan yhteisen kollektiivisen toiminnan kdynnisty-
mistd. Esimerkkitapauksessa tdllainen tulkinnan ja integraation rajapinnalle sijoittuva ilmi6 voidaan
paikantaa komponenttivalmistuksen etumiehen esittimédssd puheenvuorossa tulleeseen ndkemyk-
seen siitd, ettei osastolla ole ymmaérretty merkintdjen suurta merkitystd muiden osastojen ndkdkul-
masta. Tdssd vaiheessa ongelman syysti oli olemassa alustava yhteinen nikemys ja hyvit valmiudet

ryhtyd kdytdnnon toimiin ongelman ratkaisemiseksi, kun sen merkitys prosessin eri osien kannalta
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oli laajalti ymmarretty. Kollektiivinen tulkinta ja integrointi kulkivat paéllekkdisind vaiheina, silld
lahes ongelmanratkaisuprosessin loppuun saakka esitettiin uusia ratkaisuehdotuksia ja toisaalta oli
jo ryhdytty monipuolisiin kdytdnnon toimiin ongelman ratkaisemiseksi. Asia otettiin esille myds
muiden vuorojen komponenttivalmistuksen etumiesten kesken, silld ongelma koski lopulta kaikkia
vuoroja. Lopullisena ratkaisuna merkintdjen epéselvyyden poistamiseksi padtettiin ryhtyéd tehosta-

maan laitteen huoltamista.

Epéselvien pintamerkintdjen tapauksessa ongelmanratkaisu paikantui nopeasti teknologiaan liitty-
viksi seikaksi. Asian késittely kdynnistyi melko juoheasti ja vapautuneesti ja esille tuotiin monen-
laisia luovia ideoita uusiksi teknisiksi ratkaisuiksi ongelman hoitamiseksi pois paivijarjestyksesta.
Lopputulos oli hyvé siind mielessi, ettd monenlaisten tiedonhankintaprosessien ja kokeilujen jil-
keen asiaan saatiin parannusta ja 16ytyi myds taho, joka otti vastuun uuden toimintatavan vakiinnut-
tamisesta. Tarkein tekijd ongelman ottamiseksi ratkaistavaksi oli aluksi syntynyt yhteinen ymmar-
rys siitd, ettd ongelmanratkaisulla saattoi olla vaikutusta palkan suuruuteen. Oppimisprosessi eteni
poliittisten prosessien ohjauksessa ja erilaisten intressien kohtaamisten ehdollistamassa voimaken-
tdssd, jossa ehdotuksia kannatettiin, vastustettiin tai asioista vaiettiin oman osaston tai ryhméin in-

tressien nakokulmasta.

Toisessa analysoitavana olleessa eli vuoronvaihdon tiedonkulkuun liittyvéssd tapauksessa ongel-
manratkaisuprosessi kdynnistyi yksilon kokemukseen perustuvasta ja siihen liittyvéstd kehittdmis-
tarpeen esiintuomisesta. Kehittdmistarpeen ilmaisemisen muoto oli aluksi himéra ja hiilyva ja tassa
tapauksessa myos vertauskuvallinen eli ajatus "viestikapulan hukkumisesta". Crossan, Lane & Whi-
ten (1999) termein voidaan puhua intuition muodostuksesta. Ongelmanratkaisun tapahtuessa ryh-
méissé intuitiota seurasi vélittomasti tulkintavaiheen kéynnistiva kollektiivinen kokemusten vaihta-
minen, joka oli pitkalti paéllekkdinen intuitiovaiheen kanssa. Osallistujat kuvailivat toisilleen asiaa

liittyvid kokemuksiaan, miké edesauttoi ryhméa ongelman luonteen ymmaértamisessa.

Ratkaisuesityksid kyettiin muodostamaan varsin nopeasti sen jilkeen, kun ratkaistavana olevasta
ongelmasta oli paitetty. Ratkaisuesitykset perustuivat organisaatiossa jo osin kidytdssd oleviin kdy-
tantoihin, mutta lopullinen ratkaisu kuitenkin poikkesi mistddn aiemmasta kéytossa olleesta. Ratkai-
suesitykset rakennettiin keskustelussa esiin tulleiden, aiemmin esitettyjen ideoiden varaan tukeu-
tuen. Tulkintavaiheen alussa esitettiin ratkaisuksi vihkoa, joka kollektiivisen keskustelun varassa
pala palalta tarkentui juuri tietynlaiseksi vihkoksi. Toinen ratkaisun péilinja oli nikemys siitd, ettd
vuorojen vaihtuessa tiimivastaavien tulee vaihtaa kasvokkain tietoja. Tdmékin ratkaisu muotoutui
prosessin myotd alkuperdistd ajatusta noudattavaksi mutta sitd laajemmaksi "versioksi". Lopullises-
sa ratkaisussa esitetyt kaksi paélinjaa yhdistyivét. Tassé vaiheessa kyse oli kuitenkin vasta ratkaisun

muodosta eli vihkosta ja sithen yhdistetysti palaverista.
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Kollektiivinen tulkinta jatkui edelleen siten, ettd sisidltokysymyksien ratkaisemiseksi todettiin tarvit-
tavan systemaattista tietojen kerdamista siitd, mitd tietoja osapuolten tulisi vaihtaa. Samassa yhtey-
dessd vuoropiillikkod esitti, ettd tiedonkulkuun liittyvdn kyselyn tietoja tulee levittid muihinkin
vuoroihin ja ettd tiedonkulussa muita tyytyvdisemmain vuoron ja kyseisen vuoron vélilla tulee tehda
vertailua toimintatapaerojen saamiseksi selville. Tdmén voi tulkita merkitsevén tulkitun tiedon laa-
jan integrointiprosessin kdynnistymistd, joka eteni siten, ettd seuraavaksi pédtettiin keratd kaikista
vuoroista vastaavat tiedon vaihtoon liittyvét listat ja tehdd niistd yhteenveto. Varmaa ei ole sen si-
jaan, missd mairin integrointiprosessi oli edennyt ongelmaa ratkaisevassa PBL-ryhméissa. Puutteel-
lista integrointiprosessia ilmensivét esimerkiksi kokoonpanijoiden esittimét ndkemykset uuden toi-

mintatavan kayttdonottamisen tarpeettomuudesta.

Lopputuloksena oli kaikille vuoroille yhteinen vihko, joka jaettiin kaikkiin tyOpisteisiin. Tdssa vai-
heessa oli kdynnistynyt integrointivaiheen kanssa osin pééllekkiinen integroidun tiedon institutioin-
tivaihe, jossa pyrittiin saamaan aikaan vakiintunut kiytiantd. Esimerkkitapauksessa uusi kaytinto
merkitsi vuoronvaihdossa tapahtuvaa systemaattista viestivihkoon kirjattujen asioiden lapikdymisté
aamupalaverissa, johon ottaisi osaa vuorojen tiimivastaavien ohella paivétyossa kidyvid toimihenki-
16itd. Lopputuloksena todettiin, ettd uusi toimintatavan kayttéonotto eli institutionalisointivaihe oli
saatu kdynnistettyd, mutta aiottua suppeammassa muodossa. Toimihenkildiden osallistumisaktiivi-

suus oli osoittautunut oletettua vahdaisemmaksi.

Vuoronvaihtoon liittyvd ongelmanratkaisuprosessi toi esiin kiinnostavia nikokulmia erilaisten teki-
joiden vaikutuksesta oppimisprosessin kulkuun. Palavereihin osallistuneista ryhmisti etenkéén ko-
koonpanon tydntekijit eivét olleet vakuuttuneita vuoronvaihtoon liittyvdn uuden toimintatavan tar-
peellisuudesta. Osittain syyna oli ainakin se, ettd kokoonpanossa oli kehitelty omia hyvéksi havait-
tuja kytantdjd, joiden muuttamista ei néhty tarpeelliseksi. Kokoonpanon kaytinto oli esilli olleisiin
ratkaisuihin verrattuna vapaamuotoisempi ja se antoi enemmin vapausasteita ajankdyttéon. Ko-
koonpanon tyontekijan esitys lisdtd kérrdrien tehtdvdkuvaan viestivihkosta huolehtiminen puoles-
taan aiheutti sen, ettd karrdrit eivit jatkossa edistineet ongelmanratkaisua, vaan pidattaytyivét
kommentoimasta asiaa. Sekd karrédrien ettd kokoonpanon tyontekijoiden kohdalla esitysten vastus-
taminen ilmensi ryhmien pyrkimysté estdd puuttuminen tydprosessin itsemadrddmiseen, toisin sano-
en pitdd ennallaan tyOprosessinsa kontrolli ja torjua tydvoiman kayttoon kohdistuvat muutospyrki-

mykset.

Asian eteenpdinvieminen jdikin my6hemmissa vaiheissa pitkalti vuoropaillikon kontolle. Kysymys-
td viestivihkon kayttimisen velvollisuudesta ei juurikaan kisitelty. Siind suhteessa mydskddn vuo-
ropadllikon odotukset eivit olleet korkealla ongelmanratkaisuprosessin aikana nousseiden vastusta-
vien kannanottojen seurauksena. Myoskédan "pédivdihmiset" eivét kiinnostuneet osallistumaan asian

valmisteluun eivitké osallistuneet kehitellyn ratkaisun kokeiluun. Syyné oli pitkalti se, ettd vuoro-
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jen tyontekijoiden ja pdivdihmisten viliset suhteet eivit olleet ongelmattomat. Johdon péinvastaisis-
ta pyrkimyksistd huolimatta perinteinen ero tyontekijoiden ja toimihenkildiden valilld oli selkedsti
olemassa, ja osansa oli myo0s tiimiyttdmisen yhteydessé tapahtuneella, aiemmin esimiehin ja tyon-

johtajina toimineiden henkildiden aseman ja roolin muutoksella.

Vuoronvaihtoon liittyvdn ongelman ratkaisuprosessi oli pintamerkintdjen tapausta huomattavasti
vaikeampi ja lopputulos epétyydyttdvé suhteessa sithen, millaiseksi se kaavailtiin. Teknisessd mie-
lessa ratkaisu piirtyi suhteellisen selvépiirteisend jo prosessin alussa. Matkan varrella prosessi kui-
tenkin mutkistui, kun esitetyt ideat eivit saaneet yksimielistd kannatusta taakseen tai niitd kohtaan
esiintyi selvdd vastarintaa. Vuorojen vaihtoon liittyvén tiedonkulun lisddmisen tarpeesta oltiin suh-
teellisen yksimielisid. Téstd asiasta vallitsi siten ainakin voittopuolisesti "yhteinen niakemys". On-
gelmanratkaisussa kohdatut ongelmat viittaavat kuitenkin siihen, ettd jaettu tai yhteinen nidkemys
asiaan puuttumisesta ei vield riitd. Yhteisen ymmarryksen tai ndkemyksen syntyminen ei ollutkaan
asian ydin, vaan se, milld tavalla uusi kiytantod palvelisi eri toimijoiden intressejd, tarkoitusperii ja

pelien pelaamista.

Ongelmanratkaisuprosesseissa on siis tunnistettavissa Crossan, Lane & Whiten (1999) identifioimia
organisatorisen oppimisen vaiheita. Mallin avulla on mahdollista jasentdd monimutkaista ongelman-
ratkaisuprosessia ja kyetd erottamaan ja selkeyttimddn prosessin ydinkohtia. Malliin siséltyy kui-
tenkin my0s ongelmia. Siini kiinnitetidédn liian vahidn huomiota siihen, ettd oppimisprosessin vaiheet
eivit etene suoraviivaisesti vaiheesta toiseen, vaan ovat osin paillekkiisid, toisiinsa kietoutuneita ja
tapahtuvat monella "tasolla" yhté aikaa. Intuitioon liittynee ldhes vélittomasti tulkintaa ja tulkinta ja
integraatio tapahtuvat siten, ettei niitd kollektiivisessa ongelmanratkaisuprosessissa voi juurikaan
erottaa toisistaan muuten kuin jilkikdteen. Myos integraatio voi tapahtua vain osassa ryhmaii, se
nikyy vasta jilkeenpdin. Crossan, Lane & White (1999) itsekin toteavat tulkinnan ja integraation
olevan mallissa yksi ongelmallinen kohta. Ongelmanratkaisuprosessin analyysi osoitti, ettd integ-
raation tulee koskea seuraavia: ollaan yhtd mielté siitd, ettd asia on ratkaisemisen tai ponnistelun
arvoinen, jaettu nikemys ongelman syisté, sekd ratkaisun integroiminen muihin ryhmiin ja muille
osastoille. Vastaavasti institutionalisointi tapahtuu péillekkédin etenkin integraation kanssa, silld
uuden kdytdnnon vakiintuminen tapahtuu hitaasti ja insitutionalisointi on tydorganisaatiossa usein

enemmaén tai vihemman tdydellista.

Toinen kehittdmistarve koskee mallin pelkistyneisyyttd ja 1dhes olematonta oppimisen kontekstin
huomioonottamista. Toimiakseen paremmin konkreettisten ja kollektiivisten ongelmanratkaisu- ja
oppimisprosessien analysoinnin viitekehyksenéd malli vaatii tdydennyksekseen oppimisen kontekstin
tai oppimisympariston parempaa huomioonottamista. Malli antaa vaikutelman, ettd oppimisproses-
sit tapahtuvat ikddn kuin tyhjiossd tai ettd oppimisprosesseja ohjaavat 1dhinnéd yksildiden véliset

sosiaalipsykologisesti painottuneet prosessit. Tdmiantyyppinen kontekstin huomioimattomuus ei
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koske vain Crossan, Lane & Whiten mallia, vaan kritiikki on mitd todennékoisimmin yleistettdvissa
moniin muihinkin, esimerkiksi luvussa 2 esitettyihin organisatorisen oppimisen pelkistettyihin mal-

leihin.

Sosiaalipsykologiset seikat eivét riitd selittimadan oppimisprosessien analyysissa esille tulleita ilmi-
oitd. Tutkituissa ongelmanratkaisuprosesseissa tuotantoprosessin lohkoutuneisuus toisistaan erilldan
oleviin prosessinvaiheisiin muodosti ongelmien perustan. Aikaa myoOten osaprosessit, vuorot ja
verstaat olivat muodostuneet omiksi yhteisdikseen, jolloin kanssakdyminen ja sitd kautta tapahtuva
tietojen vaihtaminen ei sujunut luontevasti. Pdinvastoin, esimerkiksi osastojen ja prosessinvaiheiden
vililld oli olemassa kilpailuasetelmia, jotka tehokkaasti ehkéisivét tiedonvaihtoa. Oppimiselle reu-
nachtoja ja 1dhtokohdan asettivat tyon ja tuotannon organisointi, jonka my®6td tehtaaseen oli muo-
dostunut erilaisia kiytint6jd harjoittavia ja erilaista tietoa omaavia ryhmié, omine tyohon liittyvine
intresseineen. Tyon organisointi ehkiisi tydssd tapahtuvaa keskindistd kommunikaatiota, mahdolli-
suutta liikkua, ja itsendistd asioiden "tutkiskelua". Niin ikddn johtamis- ja padtoksentekojérjestelmat
eivit erityisesti tukeneet oppimisprosesseja, silld esimerkiksi vahvan tiimivastaavan johtamissa tii-
meissé tiiminvastaajan asema ei paljoakaan poikennut perinteisen tyonjohtajan roolista. Téssd suh-
teessa eri tiimien kdytdnnot poikkesivat suuresti toisistaan, mutta joka tapauksessa tiimin muille

jasenille jai niukasti padtoksentekoon liittyvid tehtavia.

Koulutuksen ja kehittdmisen osalta tehtaan oppimisympdéristolle oli leimallista johdon taholta osoi-
tettu voimakas kannustaminen ja tuki yksiléiden oppimiselle ja ammattitaidon lisdédmiselle. Tilanne
kuitenkin vaihteli jonkin verran aseman ja ammatin mukaan. Esimerkiksi monien tuotannon tyonte-
kijoiden kohdalla yksilollisen osaamisen kehittdminen ei valttiméttd ndyttdytynyt merkittdvana
mahdollisuutena. Tyossa tapahtuvalle kehittdmistyolle oli leimallista epévirallisuus ja pisteittiisyys,
jolloin tyontekijoiden kokeilut ja parannukset jéivit yksilollisen hiljaisen tiedon varaan tai pienen
ryhmén sisdiseksi tiedoksi. Kéyttoonottoa seuranneen alkuinnostuksen jilkeen jossain miérin byro-
kraattiseksi tai turhauttavaksi koetun aloitejarjestelmin ohella ei systemaattisen ja organisatorista
oppimista tukevan kehittdmistyon kdytidnt6ja ollut olemassa. Joidenkin tiimien pitdmissé tiimipala-
vereissa kehittdmisasiat olivat potentiaalisesti esilld, mutta ne eivit olleet padosassa taloudellisten
tunnuslukujen ldpikdymisen ollessa padroolissa. Palkkausjérjestelmén kollektiiviset osat tukivat
nimenomaan organisatorista oppimista. Analyysin kohteena olleen ensimmaéisen ongelmanratkaisu-
prosessin kdynnistdjand ja mitd ilmeisimmin tirkedna prosessia kantavana tekijdna oli tieto ratkai-

sun 16ytdmisen suotuisasta vaikutuksesta palkan suuruuteen.

Tehtaan osastojen ja ryhmien erilaiset kdytannot, intressit ja valta-asetelmat tulivat ndkyviin ongel-
maratkaisuprosessin kuluessa toisaalta vaikenemisena, vastustamisena, esitysten kannattamisena ja
aktiivisena toimintana. Ehdotusten kannattaminen ja aktiivinen toiminta esimerkiksi kokeiluin tai

lisdtietoja hakemalla muokkasivat oppimisen etenemistd vaiheesta toiseen. Samoin ehdotusten vas-
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tustaminen muokkasi ehdotuksia uuteen suuntaan tai esti esitettyjen ideoiden edelleenkehittelyn.

Tiukkaan horisontaaliseen ja vertikaaliseen tyonjakoon perustuva teollinen oppimisymparisto jakaa
tyontekijat erillisiksi yksiloiksi, osastoiksi ja ryhmiksi, miké jo sindllddn ehkdisee oppimiselle elin-
tarkedd tiedonvaihtoa, osallistumista ja yhteisten nikemysten syntymisen mahdollisuutta. Ryhmille
ja osastoille kehittyy omia tavoitteita, kdytdntdjd, toimintatapoja ja kulttuureja sekd ndihin liittyvid
intressejd. Tutkimus osoittikin, ettd mitd laajempiin ja syvéllisempiin toimintatapaa koskeviin muu-
toksiin pyritddn, sitd hitaampi tai hankalampi on organisatorisen oppimisen prosessi. Tdllainen on
tilanne esimerkiksi silloin, kun prosessissa on mukana tai prosessi sivuaa useita eri ammatti- ja hen-
kilostoryhmid, jotka pyrkivit toimimaan omien intressiensd puolustamiseksi ryhmien keskindisten

valta-asetelmien muodostamissa puitteissa.

Johtopéatoksend voidaankin todeta, ettd organisatorinen oppiminen on ldpikotaisin poliittinen pro-
sessi. Organisaatiossa politiikan "valtakuntaa" leimaavat erilaisiin intresseihin liittyvien keskustelun
kaynnistyminen, tulkintojen tekeminen, neuvotteluihin ryhtyminen, lehménkauppojen tekeminen ja
koalitioiden muodostaminen. Organisatorisen oppimisen prosessissa kukin intressitaho pyrkii vai-
kuttamaan prosessin etenemiseen erilaisilla konkreettisilla organisaatiopoliittisilla vélineilld, joita
ovat esimerkiksi aloitteiden tekeminen, suostuttelu, ehdotusten kannattaminen ja vastustaminen
joko eksplisiittisesti tai kommentoinnista ja osallistumisesta pidittdytyminen. Mikropoliittisten voi-
mien olemassaoloa ja merkitystd voi olla vaikea tunnistaa organisaatioiden jokapdiviisen tyon puit-
teissa, koska ne ovat kytkeytyneet osaksi arjen toimintatapoja ja rutiineja. Koska erilaisten intressi-
en kasvualustana ja perustana toimivat konkreettiset tyokdytédnnot, niihin liittyvat muutospyrkimyk-

set toimivat laukaisevana tekijind organisaatiopolitiikan esiintulemisessa ja aktivoitumisessa.
Ongelmaperustaisen oppimisen mahdollisuudet

Vastauksena kolmanteen eli kehittimishankkeen tuloksia koskevaan tutkimuskysymykseen voi-
daan aluksi todeta, ettd kehittimishankkeen positiivisten tulosten tulkitsemiseksi on tarpeen pohtia
sovelletun menetelmén hydtyja ja haittoja. Kehittimishankkeen PBL-valmennuksessa aiemmin toi-
sistaan erilldén olleet prosessin vaiheet saatettiin yhteen ratkaisemaan yhteisid tuotantoprosessin
ongelmia. Tyypillistd oli, ettd ongelmien ratkaisuun vaadittava tieto oli ollut hajaantuneena osastoil-
le, jolloin valmiita ratkaisuja ei ole ollut tarjolla. Valmennuksen aikana hajaantuneena ollut tieto
koottiin yhteen sellaiseksi uudeksi tiedoksi, jota kenelldikéédn ei aiemmin ollut hallussaan. Tarkem-
min sanoen kyse ei luonnollisestikaan ollut vain tiedon kokoamisesta, vaan uuden kollektiivisen

tiedon rakentamisen prosessista.

Ongelmaperustaisen oppimisen yhtend perusideana on, ettd tyontekijit asetetaan selkedén kehitti-

misen asiantuntijan asemaan siind mielessd, ettd ongelmien ratkaisemiseen tarvittavan tiedon ja
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osaamisen uskotaan olevan padosin tyontekijoiden itsensd hallussa. Kun suurin osa kehittimiseen
tarvittavasta tiedosta on enemmain tai vihemmain kunkin tyontekijdn yksilollistd tai kollektiivista
hiljaista tietoa, on selvéd, ettd ulkopuolisella toimijalla ei ole ratkaisujen edellyttiméaa tietoa tai
osaamista. Kehittdmisen edellytyksend on tyontekijoiden ddnettdmin tiedon "mobilisointi" ja osal-
listujien erilaisiin kéytintoihin kiinnittyneiden erilaisten tietojen saattaminen keskindiseen vuoro-
vaikutukseen. Kehittdmisen ei tarvitse kuitenkaan nojautua vain "paikallisiin teorioihin". Ulkopuo-
linen voi tuoda kehittdmistilanteeseen omaa tietoaan, joka voi olla muissa kehittdmistilanteissa han-
kittua tai voi perustua teoreettiseen nikemykseen esimerkiksi edistyksellisistd toimintatavoista tai

johtamiskaytinnoistd. Talld tavoin kyetdédn paikalliset teoriat kytkemién yleisiin teorioihin.

Tutkimuksen kohteena olleen tutkimus- ja kehityshankkeen tulokset olivat lupaavia tyOprosessitie-
don kehittdmisen ndkdkulmasta. Tutkimus antoi viitteitd siitd, ettd tydprosessitiedon kehittymisen
myoOtd henkildston ymmaérrys prosessin eri vaiheiden merkityksestd kokonaisuuden kannalta para-
nee. Reagoiminen héiriétilanteisiin nopeutuu kehittyneempien kommunikaatiokanavien myoti, ja
ongelmatilanteisiin kyetddn varautumaan ennakoivasti, kun tyontekijit pystyvét aiempaa paremman
tyoprosessitiedon varassa tekemiin johtopaétoksid prosessin kulussa néhtivissa olevista yllattavista
muutoksista. Lisdksi vadrinkisitykset héirididen ja ongelmien syistd vdhenevét, kun syitd aletaan
etsid "faktapohjalta" itse tuotannonprosessista, eikd niinkddn esimerkiksi henkilotasolta tai naapuri-

osaston tahallisesta toiminnasta. Téll4 on merkittdva tyOyhteison ilmapiirid parantava vaikutus.

Kehittdimismenetelmén yhteni tukijalkana on my6s nidkemys siitd, ettd muutosta voidaan saada par-
haiten aikaan kollektiivisella kehittdmisotteella. TyOpaikka on aina erilaisista "kdytintdyhteisoista"
koostuva kokonaisuus, jossa kehittdmisen ehdot maaraytyvit ndiden yhteisojen sisdisistd ja vélisistd
poliittisista asetelmista ja tydprosessin luonteesta késin. Yksilollistd oppimista ja kehittymisti voi
tapahtua osana kollektiivista muutoksen kenttdd, mutta harvoin yksilot kykenevit muuttamaan kay-
tantoja. TAma juontuu kéytdntdjen kollektiivisesta ja sosiaalisesta luonteesta itsestddn. Tutkimus
0soitti, ettd perinteisessé teollisessa ympéristossd organisatorisen oppimisen kehittdminen on hyo-
dyllistd kytked tiukasti oppimisympéristoon ja sen tarjoamiin rajoitteisiin ja mahdollisuuksiin. Op-
pimista ei ole realistista pyrkid organisoimaan "yksilollisen henkisen tai ammatillisen kasvun" 14h-
tokohdista, vaan pitden silmdlld mahdollisuuksia pyrkid muutoksiin tydpaikan eri ryhmien ja yhtei-
sojen keskindisten toimintatapojen muutoksia koskevien sopimusten kautta. Oppimiseen ei pyritd
sen itsensd takia, vaan se tulee kytked materiaaliseen, sosiaaliseen ja poliittiseen kontekstiinsa. Yk-
siloiden ammatillisen kehittymisen tarpeet tormdavét helposti sosiaalisiin ja poliittisiin rajoihin:
esimerkiksi tyOkiertoon ei ryhdytd, koska yhteisollisessd arvoasteikossa toisia tehtdvid pidetddn
parempina kuin toisia ja kun paremmista toistd ei siirrytd huonompiin, ei myoskédan huonommista
voida siirtyd parempiin. Kyse ei ole valttiméattd myoskiin "paremmuudesta” tai "huonommuudesta"

sininsé vaan objektiivisista kuormitukseen tai palkkausjérjestelmiin liittyvista tekijoista.
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Tutkimus nostaa esiin menetelmasta riippumatta olennaisen kysymyksen siitd, milld tavalla organi-
saatiopolitiitkka tulee ottaa kehittdmistydssd huomioon. Peruslihtokohdaksi voidaan asettaa, ettd
kehittdmistyotd tekevin tulee olla tietoinen organisaatiopolitiikan olemassaolosta ja ettd politiikan
rooli voi olla yhtd hyvin oppimista edistdva tai ehkdisevd. Kehittdjan tulee perehtyd kohdeorgani-
saatioonsa mahdollisimman syvillisesti, ja pyrkid hankkimaan tietoa kehittimistydssd mukana ole-
vien vélisistd poliittisista asetelmista. Poliittiset prosessit pitkdlti méarittelevit, missd méérin jokin
tavoite on saavutettavissa tietyssi organisaatiossa ulkopuolisen edistimén kehittdmistyon keinoin.
Mikropolitiikan ymmaértdminen tietyssd kontekstissa puolestaan edellyttdd ainakin jossain mairin
tuon kontekstin spesifin luonteen ymmartdmista ja erilaisten intressien usein suhteellisen piiloista
keskindistd kamppailua. Tdma puolestaan edellyttdd kykyé ylittdd funktionaalinen ja unitaristinen
organisaationdkemys. Organisaatiopolitiikka ei synny tyhjastd, vaikka olisikin osittain autonomi-
nen: silld on liittymépintansa tydpaikan tyo- ja johtamiskdyténtoihin, palkitsemiseen ja kehittamis-
jarjestelmiin, teknologiseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen ulottuvuuteen. Tutkimus osoitti myds,
ettd pelkistddn nykyhetken kehittimistarpeiden hahmottaminen ei riitd, jos ei samalla kerdtd tietoa
organisaation l&hihistorian merkittdvimmistd muutoksista. Organisaatiomuutokset voivat jéttaa jil-
keensé poliittisia jannitteitd, jotka saattavat tehda tyhjiksi suunnitelmat uusien toimintatapojen kéyt-

toOnottamisesta.

Toisaalta vaikka kehittéja tai konsultti kykenisikin tunnistamaan erilaisten intressien olemassaolon,
vaikutuksen ja tietyn valtatasapainon, ollessaan ulkopuolinen jddvét oppimisen ohjaamisen mahdol-
lisuudet varsin avoimiksi. Kehittdja voi pyrkid muutoksiin yrittdmalld itse vaikuttaa tapahtumien
kulkuun tai jidda enemméin ikd4n kuin sivustakatsojaksi. Ensimméiinen strategia johtaa helposti
sithen, ettd kehittdjddn aletaan suhtautua joidenkin tahojen intressien puolestapuhujana ja tormétes-
sddn vastaintresseihin onnistumisen mahdollisuudet ovat vdhiiset. Sivustakatsojaksi jadminen ei
puolestaan vélttimattd johda juuri mihinkddn eikd ole toimeksiantajan etujen mukaista. Kahden
ddripadn véliin jaa kuitenkin lukuisia mahdollisuuksia. Tdmén tutkimusten tulosten mukaan organi-
satoriseen oppimiseen pyrittdessd kehittdjan tehtdvind voisi olla ensisijassa sellaisen oppimisen
foorumin tarjoaminen, jossa erilaiset intressit voisivat kohdata toisensa. Kun ldht6kohtana on tietty
kaikkia koskeva konkreettinen ongelma, voivat erilaiset intressit ja poliittiset asetelmat tulla luon-

nollisella tavalla esille ja my0s toisten osapuolten mahdollisiksi ymmaértéa.

Kriittisesti tarkastellen voidaan luonnollisesti kysyd, saavutettiinko hankkeen tavoitteena ollut siir-
tyminen prosessiorganisaatioon tai missd miérin osatavoitteiden kohdalla néhtiin parannusta. Voi-
daan ajatella, ettd késilld olevassa tapauksessa asiakassuuntautuneeseen prosessiorganisaatioon siir-
tyminen voisi olla Argyris & Schonin (1978) tarkoittamaa kaksikehdistd oppimista. Vastaus esitet-
tyyn kysymykseen on sekd myonteinen ettd kielteinen. Kehittdminen ei jadnyt pelkéstdan yksinker-
taisten ja yksittdisten korjaavien muutosten tasolle, vaan joissain tapauksissa oli nihtdvissé tiedon-

etsimisend ja analyyseind ilmenevid syvéllisempid perusoletusten kyseenalaistuksia ja ahaa-
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elamyksid liittyen etenkin ymmarrykseen prosessin vélisistd keskindisriippuvuuksista ja oman toi-
minnan seurauksista muiden tyon kannalta. Toisaalta ei ole perusteita viittdd, ettd merkittdvda muu-
tosta osastojen viliseen kehittyneeseen yhteistyohon olisi tapahtunut, vaikka pientd muutosta tdhin

suuntaan olikin ndhtdvissa.

Ongelmaperustaisen oppimisen ndakokulmasta kysymys yksikehdisen ja kaksikehdiseen oppimisen
suhteista asettuu seuraavasti. Menetelmin luonteeseen kuuluu, ettd kehittimistarpeet pyritdén ra-
jaamaan pieniin ja mahdollisimman konkreettisiin ongelmiin, jotka on mahdollista ratkaista tai joi-
hin voidaan suhteellisen helposti vaikuttaa. Néiden pienten ja ldhelld olevien ongelmien kautta
avautuu kuitenkin ldhes viistdmattd liittymédpintoja suurempiin ja syvéllisempiin toimintatavallisiin
kehittdmistarpeisiin, joista tullaan tietoisiksi, ja parhaassa tapauksessa kdynnistyy myos niiden ty0s-
tadminen. Pienet ja suuret asiat tulevat luontevasti yhtd aikaa pohdittaviksi. Hyvd esimerkki tdssé
suhteessa oli pintamerkint6ihin liittyvd ongelmanratkaisuprosessi, jonka kuluessa tultiin selkeésti
tietoisiksi oman tyon merkityksestd muiden tyon kannalta, ja ymmarrettiin tarve prosessin vaiheiden
vélisen yhteistyon lisddmisestd ja "muurien" madaltamisesta. Téll4 tavoin yksikehdinen oppiminen

voi tasoittaa tietd kaksikehdiselle oppimiselle tai ne voivat olla pdéllekkdin tapahtuvia.

7.2. Tutkimuksen luotettavuus

Gronforsin (1982, 173-174) mukaan tutkimuksen validiteetti osoittaa, miten pitkdlle analyysissd
kasitellyt indikaattorit ilmaisevat sitd, mitd niiden on tarkoitus ilmaista. Validiteetti voidaan jakaa
sisdiseen ja ulkoiseen. Sisdistd validiteettia on tutkimuksessa, jossa eri teoreettisten ja kisitteellisten
madritteiden suhde toisiinsa on looginen. Sisdisen validiteetin tarkastus edellyttda siis teoreettisten
johtopéétdsten, késitteiden ja hypoteesien johdonmukaisuuden tarkistamista. Ulkoinen validiteetti
ilmaisee teoreettisten johtopditdsten ja empiirisen aineiston vélisen suhteen, ja se on yksinkertaises-

ti vain hypoteesien todentamista.

Aineiston sisdinen validiteetti voidaan tarkistaa siten, ettd teoreettisten johtopditdsten teossa hyo-
dynnetddn tutkimusta samasta tai samantapaisesta ongelmasta. Aineiston sisdinen validiteetti siis
kuvastaa ldhinna tutkijan tieteellistd otetta ja sitd, ettd tutkija hallitsee tieteenalansa. Haastattelutut-
kimuksessa aineisto on ulkoisesti validia silloin, kun haastateltava on antanut totuudenmukaisia
tietoja kyseisisté asioista. Tavallisin tapa tarkistaa timé on verrata eri haastateltavilta saatuja samas-
ta asiasta saatuja tietoja, tai verrata haastatteluissa saatuja tietoja muulla tavalla kerdttyyn aineistoon

(ryhma- ja yksilohaastattelut, valmistelevat haastattelut).
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Tésséd tutkimuksessa ulkoinen validiteetti pyrittiin varmistamaan tutustumalla laajasti tutkimuksen
teemoja kisittelevdin teoreettiseen ja empiiriseen tutkimukseen. T4t kautta kyettiin muodostamaan
empiirisen aineiston analyysin mahdollistava teoreettinen viitekehys. Crossan, Lane & Whiten
(1999) mallin osalta voi puhua hypoteesien testaamisesta. Hypoteesit saivat vahvistusta siind mie-
lessd, ettd mallin olettamat oppimisprosessin vaiheet oli tunnistettavissa. Oppimiseen vaikuttavien
tekijoiden kohdalla oli kyse 16yhemmésti asetelmasta, jossa tutkimuksen kulun mukaisesti muodos-
tettiin hypoteesinomaisten olettamusten varassa ndkemys siitd, mitka tekijit vaikuttavat organisato-
risen oppimisen prosesseihin. Myds téiltd osin empiirisen aineiston analyysi osoitti viitekehyksen

olleen relevantti.

Sisdisen validiteetin tarkistaminen tapahtui niin ikdin tutustumalla samantyyppistd tematiikkaa ka-
sittelevddan tutkimukseen ja varmistamalla tatd kautta, ettd tutkimusasetelma on relevantti ja jarkeva
ja uuden tiedon tuottamisen mahdollistava. Tutkimustulokset ja tehdyt johtopadtokset ovat loogises-
sa suhteessa muihin tutkimuksiin niiden tuloksia osin tukien, osin lisdtutkimuksen tarpeita osoitta-
en. Tutkimusaineiston luotettavuuden tarkistamiseen oli kdytettdvissd useita keinoja. Yksilo- ja ryh-
méihaastatteluaineistoista saatuja tietoja verrattiin keskendin, ja hankkeen monenmuotoisten kehit-
tdmisosioiden puitteissa kyettiin varmistamaan eri 14hteistd saatujen tietojen todenperdisyyttd. Tassa
etenkin pelisddntdvalmennuksista ja PBL-valmennuksista saatujen aineistojen vertaaminen on ollut
keskeisessd asemassa. Toinen tdrked tietojen tarkistamisen tapa oli ennen ja jilkeen PBL-
palavereita tapahtunut sdédnndllinen mutta vapaamuotoinen keskustelu projektihenkildston ja kon-

sultin kanssa.

Validiteettiin liittyy myo0s reliabiliteetin osoittaminen. Reliabiliteetilla viitataan mittaustuloksen
pysyvyyteen eli mittauksen kykyyn antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Ollakseen reliaabeli tutki-
muksen on lisdksi oltava toistettavissa siten, ettd samat "temput" tekemilld paddytddn samoihin
tuloksiin. Tutkimusaineisto on reliaabelia silloin, kun se ei sisilld sisdisia ristiriitaisuuksia (Eskola
ja Suoranta 1996, 166). Reliabiliteetin tarkistamiseksi Eskola ja Suoranta (emt.; 169) esittdvit
Gronforsiin (1982) nojautuen kolmenlaisia toimia: indikaattorien vaihtoa, useampaa havainnointi-

kertaa ja useamman havainnoitsijan kayttoa.

Indikaattoreiden vaihto tarkoittaa ilmion yhdenmukaisuuden osoittamista eri tavoin, kéyttden erilai-
sia indikaattoreita samaa asiaa mittaamaan. Useammalla havainnointikerralla pyritdédn varmista-
maan ensinndkin kéytetyn aineistonkeruumenetelmin tarkkuus. Esimerkiksi haastattelututkimuk-
sessa samaa asiaa voidaan kysyé eri muodoissa. Toiseksi eri aikoina jirjestetty havainnointi varmis-
taa sen, ettd kyseessd on pysyva ilmid. Useamman havainnoitsijan kaytolla koetetaan varmistaa

tutkimuksen objektiivisuus.

Kaisilla olevassa tutkimuksessa reliabiliteetin kannalta olennaista on ollut osallistuminen tutkimuk-
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sen kohteena olleen tutkimus- ja kehittdmishankkeen valmisteluun ja toteuttamiseen noin kolmen
vuoden ajan. Viiden eri tydvuoron valmennustilaisuuksien nauhoittaminen ja muistiinpanojen te-
keminen sekd edelld mainittujen tdydentivien aineistojen analyysi on antanut varmuutta siitd, etti
kyse ei ole sattumanvaraisista tuloksista vaan ettd samasta viitekehyksestd toistettu analyysi tuottai-
si samantyyppiset tulokset. Samat havaitut ilmidt toistuivat vain vdhén vuorokohtaisesti toisistaan
poiketen eiké esille tullut asioita, jotka olisivat voineet kyseenalaistaa reliabiliteettia. Liséksi jatku-
va epdvirallinen vuorovaikutus kehittdmistilaisuuksia vetdneen konsultin kanssa on tarjonnut kah-

den havainnoitsijan asetelman.

Tapaustutkimuksen luotettavuuteen liittyy myos kysymys yleistimisestd, eli miten esittdd mitddn
yleistettdvissd olevaa yhden tai muutaman tapauksen perusteella? Kaikkia tyydyttdvdd vastausta ei
ole kyetty antamaan, mutta esim. Yinin (1994, 21) mukaan tapaustutkimuksen yleistdminen ei ta-
pahdu tiettyyn perusjoukkoon (tilastollinen yleistiminen) vaan yleistiminen tapahtuu suhteessa
teoriaan (analyyttinen yleistiminen). Yleistimistd teoriaan voidaan pitdd osana hypoteesin muodos-
tamisen prosessia (Glaser ja Strauss 1967), mutta tapaustutkimuksen aineiston analyysi voi johtaa

myd0s kyseessd olevaa tapausta koskevan kausaalisen selityksen rakentamiseen.

Alasuutarin (1999) mukaan yleistimisen ongelma ei ole relevantti 1dheskddn kaikkien tapaus-
tutkimusten kohdalla. Kun esimerkiksi analysoidaan ihmisten ilmidille antamia merkityksid, yleis-
tdmistd tdrkedmpdd on ilmidn selittdminen, sen ymmaérrettdviksi tekeminen. Yleensd kuitenkin
yleistimisen tavoite on tavalla tai toisella tutkimuksessa mukana. Tapaustutkimuksessa kohteena
eivit ole tapaukset sindnsé vaan tutkija tarkastelee tapauksia yleisemmaélli tasolla. Siten jo havain-
tojen tuottamisen vaiheessa, esimerkkitapausten valinnassa ja raakahavaintojen yhdistimisessa,
noudatetaan sellaisia periaatteita, ettd analyysin tulosten voi olettaa pdtevin muuhunkin kuin vain
joihin yksittdistapauksiin. Tapaustutkimuksessa yleistimistd voidaan nimittdd suhteuttamiseksi eli
tutkija tuo esille, missd suhteessa hdn olettaa tai viittdd tutkimuksensa valottavan muitakin kuin
ensisijaisesti analysoimaansa tapausta. Talloin selitysmallin tulee olla koherentti, sisdisesti looginen
ja mahdollisimman monien aineiston analyysin pohjalta ldydettyjen johtolankojen tulee puhua sen
puolesta (Alasuutari 1999, 203). Usein kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleistettivyysongelma rat-
kaistaan siten, ettd tutkimuksen kaikissa vaiheissa viitataan muuhun tutkimukseen ja kéytettidvissa

oleviin tilastotietoihin.

Toinen tapa tarkastella yleistimisen ongelmaa on puhua mahdollisuuden yleistdmisestd. Tétd voi-
daan havainnollistaa Perdkyldn (1995) tutkimuksen avulla, jossa eriteltiin interaktion malleja AIDS-

neuvonnassa. Perdkyldn (emt., 47-49) mukaan laadullinen tutkimusote voi varsin harvoin tiyttia
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distributiivisen yleistettivyyden ehtoja eli padsta kohtuulliseen varmuuteen siité, ettd tutkimuksessa
eritellyt asiantilat toteutuvat samalla tavalla laajassa joukossa ihmisid tai tilanteita. Mutta jos kye-
tddn osoittamaan, ettd esimerkiksi tietty interaktion malli toimii tietyssd spesifissd ymparistossa, ja
kyetdin eritteleméén, miten asianosaiset ovat tuon interaktion mallin tuottaneet, silloin on perusteiti

vaittdd, ettd sama malli on mahdollinen suuressa joukossa muita ympéristdja

Yleistimisen mahdollisuutta on tidssd tutkimuksessa kyetty varmistamaan ennen kaikkea silld, ettd
tutkija on laajasti perehtynyt relevanttiin tutkimuskirjallisuuteen sen keskeisid tuloksia, johtopaa-
toksid ja kysymyksenasetteluja reflektoiden. Kyse on siten analyyttisestd yleistimisestd. Tutkimuk-
sen paamadrdni ei ole ollut kuvailla tiettyd yksittdista tapausta, vaan pikemminkin tehdd teoreetti-
nen johtopéitds ja kehittdd uusia ndkymid ja ideoita jatkotutkimuksia varten. Kyse on myods mah-
dollisuuden yleistamisestd, silld juuri teoreettisen viitekehyksen luomisen yhteydessd syntynyt jé-
sennys teollisen oppimisympériston keskeisistd piirteistd on antanut varmuutta ajatukselle, jonka

mukaan kuvatut oppimisprosessit voisivat toteutua samalla tavoin muissakin tydpaikoissa.

7.3. Jatkotutkimustarpeet

Crossan, Lane & Whiten. (1999) mukaan organisatorisen oppimisen teorian kehittelyn kannalta on
olennaista suunnata tutkimusta kahdelle alueelle. Ensinndkin on térkeda pyrkid ymmartimain me-
kanismeja, jotka vahvistavat tai rajoittavat oppimisprosessien virtaamista. Esimerkiksi organisaation
panostukset yksildiden tai ryhmien oppimiseen saattavat kiéntyé itsedéin vastaan, ellei organisaati-
olla ole kykya ottaa vastaan tai omaksua panostuksien tuloksia. Tutkimuksen tuleekin kohdentua
enemmaén eri tasojen vélilld esiintyviin sydte- ja palauteprosesseihin kuin yksilé- ja ryhméitason
oppimiseen. Toinen teoriaa eteenpdin vievd tutkimusalue on pyrkid ymméirtdmain, miten sovittaa

toisiinsa uuden oppiminen ja jo opitun hyviksikaytto.

Crossan. Lane & Whiten (1999) itsensi esittimédt molemmat huomiot viittaavat samaan suuntaan:
mallista puuttuu ndkemys siitd, mikd oppimisprosessia vie eteenpdin eli malli vaatii tdydennyksek-
seen ennen kaikkea kontekstin huomioonottavia elementtejd. Yksi tillainen voisi olla organisaa-
tiopolitiikan ja vallan systemaattinen kytkeminen analyysiin kdyttden hyvéksi erityyppisiéd vallan eri
muotoja erittelevid jdsennyksid. On helposti ajateltavissa, ettd oppimisprosessin eri vaiheissa erilai-
silla vallan muodoilla on erilainen roolinsa. Esimerkiksi systeemisen ja episodisen vallan vilisen

suhteen olettaa vaihtelevan prosessin vaiheen ja kyseessé olevan tapauksen mukaan.
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Hybridikeskustelua seuraten olisi kiinnostavaa tarkastella, millaisia erilaisia hybridi- ja muita malle-
ja on loydettdvissd suomalaisten tehtaiden uudelleenorganisointien yhteydessd. Onko todella niin,
ettd ajatus jostakin vallitsevasta ja laajalti kdyttoonotettavasta mallista voidaan hyldtd ja monimuo-
toiset hybridimallit monimutkaisten tuotantoperiaatteiden kombinaatioineen tulevat vallitseviksi?
Téhén liittyy myos olennaisesti kysymys uusien periaatteiden kdyttdonottamisen prosessista: miten
ja millaisessa poliittisessa voimakentéssd se tapahtuu. Edelleen kiinnostavaa olisi tarkastella, mil-
laisten periaatteiden yhdistelmét ovat seké tydeldimén laadun, organisatorisen oppimisen ettd tuotta-
vuuden ndkokulmasta hyvin yhteensopivia, millaiset puolestaan tuottavat jossain suhteessa negatii-
visia seurauksia. Esimerkiksi Priesin (2003) tutkimuksessa BMW:n tehtaassa Hondan mallista pe-
rdisin oleva ammattitaitoiseen ja sitoutuneeseen tyovoimaan ja suhteellisen desentralisoituun ja in-
formaalisti organisoituun tehtdvijakoon perustuva malli oli epdsopiva pitkélle formalisoituihin tek-
nisiin prosesseihin perustuvaan saksalaisen tuotantoajatteluun. Se ei ollut sopiva mydskdan amerik-
kalaiseen kdytdntdon, jonka mukaan autoteollisuuteen palkataan puoli-ammattitaitoista keski-ikaisté
tyovoimaa. Daimler-Benzin tehtaassa kyettiin sen sijaan kombinoimaan kevyttuotannon prosessien

standardointipyrkimys ammattitaitoisen tyovoiman kayttoon liittyvadn joustavuuteen.

Téarkedd on suunnata tutkimusta myds kohdennetusti tyon organisoinnin muutoksiin, silld tyoén or-
ganisoinnin piirteet muodostavat tirkedt reunaehdot organisatoriselle oppimiselle ja tydeldmén ke-
hittimiselle ylipddtdén. Samaan tapaan kuin tuotantomallia koskevan keskustelun puitteissa noste-
taan esille erilaisia hybridimalleja Frohlich & Pekruhl (1996, 8) paityvit ndkemykseen, jonka mu-
kaan eurooppalaiset yritykset pyrkivit yhdisteleméén erilaisten tiimimallien hyvid puolia tiimity6té
kéyttoonottaessaan. Niepce & Mollemanin (1998, 279-281) mukaan “huipputiimien” kehittdminen
sovittamalla yhteen eri tiimimallien hyvii piirteité ei ole kuitenkaan ongelmatonta. He esittévit, ettd
esimerkiksi pyrkimys ottaa kadyttoon sosiotekniselle tiimille tyypillisid periaatteita kevyttuotanto-
tyyppisesséd standarditoiminnoille perustuvassa tuotannossa saattaa kddntyd itsedén vastaan. Stan-
dardoiminen jittdd niukasti vaihtoehtoja tyon suorittamiselle vihentden merkittdvésti tiimien au-
tonomiaa ja oppimismahdollisuuksia. Télldin autonomian lisddminen muuttamatta kevyttuotannon
tyon muotoilun perusperiaatteita johtaa tilanteeseen, joka on ristiriidassa tyontekijoiden jokapaivii-
sen kokemuksen kanssa. Tyon organisoinnin ja tiimityon kdytdnnon toteutukset muodostuvat tar-
koitusperiltddn erilaisista elementeistd, jotka saattavat olla keskendén ristiriitaisia. Olennainen tut-
kimuskysymys on, milld tavalla tiimityon organisoinnin ja tyon muotoilun erilaiset toteutukset
eroavat toisistaan mm. tyontekijoiden kykyjen ja innovatiivisuuden hyoddyntdmisen, tuottavuuden

sekd tydeldmén laadun ja tydssad oppimisen ndkokulmista.

Kaiken kaikkiaan on tarpeen rakentaa holistinen viitekehys, joka ottaa huomioon tuotantomallin

teknologisen, tyon organisoinnin, johtamisen, kulttuurisen ulottuvuuden seki yritystasoisten tukijar-
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jestelmien viliset vuorovaikutussuhteet. Viitekehyksen tulee sisdltdé liséksi selked nikemys organi-
satorisesta oppimisesta prosessina, jossa tiedon luomisen, tulkinnan integroinnin ja vakiinnuttami-
sen prosesseja tarkastellaan erilaisten tyOpaikan sosiaalisten kdytdntdjen osana. Osa sosiaalisista
prosesseista tapahtuu yrityksen virallisten menettelytapaohjeiden puitteissa, mutta huomattava osa
sosiaalisesta vuorovaikutuksesta on epdvirallisissa ryhmissé ja kdytdnnoissd tapahtuvaa toimintaa.
Naéissd tilanteissa tapahtuva organisatorinen oppiminen on merkittdvadd tydyhteison kulttuurin ja
normien muodostumisen kannalta, minkd lisdksi ndmé vuorovaikutustilanteet pitivit sisélldédn suu-
ren potentiaalin mm. tydsséd oppimisen ja organisatoristen innovaatioiden perspektiivistd katsoen.
Siten viitekehyksen tulee kyetd huomioimaan myds epavirallisen organisaation puitteissa tapahtuvat
prosessit. Tdma edellyttinee ennen kaikkea etnografista tutkimusotetta, jossa tutkija pyrkii syvalli-
sesti ymmartdmaan organisaation kiytintojen merkityksid yksittdisten tyontekijoiden ja tyontekijé-

ryhmien nidkokulmasta.

”Uuden” tuotantomallin, tydn organisoinnin ja organisatorisen oppimisen tutkimuksessa on monia
kiinnostavia mahdollisuuksia tutkimuksen suuntaamiseksi. Kokonaisvaltainen, kyseiset tutkimu-
straditiot integroiva viitekehys voi tuottaa merkittavid uusia ndkokulmia seké tutkimuksen ettd kiy-
tannon kehittdmistyon kannalta. Empiirisen tutkimuksen ohella tarvitaan kisitteellistd kehittelya,
joka mahdollistaa uudenlaisten tutkimusasetelmien luomisen. On tarpeen ymmaértdd paremmin "uu-
den tuotantomallin" eri elementtien ja ulottuvuuksien vélilld vallitsevia vuorovaikutussuhteita op-

pimisprosessien generoimisen nikokulmasta.

Tarvitaan my0s aiempaa kriittisempaa ja tietyt vallitsevat totuudet perustavalla tavalla kyseenalais-
tavaa tutkimusta, joka pyrkii ndkemain tydeldmén kehittdmisessd merkittdvian aseman saaneen "op-
pimispuheen" laajemmissa yhteyksissd. Tuoreen avauksen tdméntyyppiseksi tutkimukseksi tekee
Jarvensivu (2006b) osoittaen, ettd kehittdmistyOssd syystd tai toisesta vallitsevan aseman saanut
oppimisen késitteelld operointi saattaa peittdd ndkyvistd kehittdmiseen liittyvét perustavanlaatuiset
ongelmat. Jarvensivu esittdd, ettd yhteiskunta ja tydpaikat sen osana ovat nykytilanteessa "oppimis-
diskurssin" kylldstimid. Se merkitsee, ettd vallitsevan normin mukaan oppimiseen ja koulutukseen
tulee suhtautua myonteisesti ja niistd pitdd puhua tietylld tavalla myonteisessd, "hegemonisen dis-
kurssin" mukaisessa hengessd. Kolikolla on kuitenkin kéantdpuolensa. Jarvensivun tutkimukseen
valitusta sosiologisesta nikokulmasta oppiminen ndyttaytyy ensinndkin enemmain tai vidhemmain
palkattomaksi ja kaikenaikaa laajenevaksi osaksi tyotd, toiseksi suunnaltaan jatkuvan kamppailun
kohteeksi ja tdtd kautta myds hallitsemisen vélineeksi sekd kolmanneksi tyon henkistd raskautta
lisddviksi tekijaksi. Tastd ndkokulmasta katsoen ty0ssd oppiminen ei enédéd ole ajateltavissa auto-

maattisesti kaikkien etuja palvelevaksi toiminnaksi.
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On siis tarkedd kysyd, missd midrin tyOpaikkojen tai tydeldmdn kehittdmisen nimissd toteutetut
hankkeet ja toimenpiteet palvelevat tydorganisaatioiden muuttumista anti-, neo- tai postfordistiseen
suuntaan. On kysyttdvd, missd méérin oppimisen kisitteen suojissa tehtiavét kehittdmistoimet tuot-
tavat tahallisena tai tahattomana tuloksenaan tyon intensivoitumista, lisddntyvid suoritus- ja tuotta-
vuusvaatimuksia ja jatkuvaa oppimisen tarvetta lopputuloksenaan tilanne, jossa yksittdisen tyonteki-
joiden tilaa voi luonnehtia Docherty, Forslin & Shanin (2002) tapaan termeilld "lost, lonely and
increasingly stressed". Koska kuvatunlainen lopputulema on tuskin kenenkddn intressien mukaista,

tarvitaan tutkimusta, joka kykenee ottamaan huomioon myds "kolikon toisen puolen".
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Liite 1. PBL- arviointikyselyn avovastaukset

Plussat

1. + Hyvi idea koko pbl

2. + Koulutuksen lisdédminen ok!
3. + Kiinnostaisi koulutus kumista, kumipuusta valmiiseen renkaaseen asti eli kaikki mahdol-

linen”, mista voisi kertoa renkaan valmistuksesta

+ Mielenkiintoista

+ Oppii uusia asioita

+ Hyvi porukka ja oikeat henkildt mukana!

+ OK

4
5
6. + Oppii tuntemaan muita ihmisii
7
8
9

+ Yhteisty0 eri tuotannon osien kanssa lisddntyi

10. + Muiden osastojen viki tuli tutuksi

11. + Kannattaa jatkaa hyviksi koettua mallia

12. + Hyvd homma, saadaan osastojen vilisid seinid véhin raolleen!!

13. + Palavereissa on keskitytty olennaiseen

14. + Henki palavereissa loistava

15. + Avoimuus, keskustelu- /neuvottelutaito lisdantynyt

16. + Voi reilusti sanoa mikéa hiertad

17. + Osallistuminen
18. + Into

19. + On pystytty poistamaan helppoja ja selkeitd virheitd pienilld muutoksilla

20. + Jatketaan samaa rataa!

21. + Lisénnyt yhteistyotaitoja

22. + Tuonut hyvad mieltd toteutettujen asioiden kautta

Miinukset

1. - Tehtaan “’slangisanasto” joskus outoa

- Kaikkia ratkaisuja ei ehditty toteuttaa

2
3. - Liian pieni porukka “’pddsee” nauttimaan tistd “etuoikeudesta”. Millds laajennat?
4

- Esimiehet sais olla kiinnostuneempia PBL-koulutuksesta ja sielld tehdyistd kehitysehdo-

tuksista
5. - Huono osallistumisprosentti
6. - Paitoksien toteutus turhan hidastempoista
7. - Vuorojen viliset palaverit (eli yhteiset) jddneet puheasteelle
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8. - Kiytidnnon tasolla vaikea toteuttaa puhuttuja asioita/ yksiloind

9. - Tyontekijét eriarvoisia, eri osastoilla palkan suhteen
10. - Luvattiin bonuksia, mut ei kuulunut eikéd nékynyt
11. - Esimiehii ei ndkynyt pbl-palavereissa

12. - Ei konkreettista hyotya pbl-palavereista

13. - Arkuus ottaa asioita esille
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Liite 2. Haastatellut henkilot

Jouko Autioniemi, vuoropaillikkod
Rauni Lepisto, verstasteknikko
Jouko Manninen, verstasteknikko
Jari Miki, verstasteknikko

Elina Pajunen, projektiassistentti
Erkki Pirttijarvi, verstasteknikko
Petri Rask, vuoropaillikko

Terttu Raudasoja, vuoropééllikko
Markku Skofelt, verstasteknikko
Tarmo Valkama, henkildston kehittamispaallikkod
Ky®osti Vapalo, vuoropaillikko
Heikki Vesamiki, verstasteknikko

Jarmo Vikman, vuoropaillikko

223



Liite 3. Pintamerkint6ihin liittyvd ongelmanratkaisuprosessi

Ensimmainen palaveri

1. Vuoropaillikko esittdd pintamerkintdjen puutteita koskevaa ongelmaa ratkaistavaksi

Toinen palaveri

4-5. Komponenttivalmistuksen etumies ottaa asian esille, mutta toteaa, ettd se on komponenttival-
mistuksen itse ratkaistava. Kokoonpanon tyontekijd vastustaa todeten, ettd koska asialla on palkka-
vaikutuksia, se kuuluu kaikille. Kdynnistyy vilkas keskustelu. (Intuitio: edistdjd palkkausjirjestelma
- asian késittely kdynnistyy)

8. Komponenttivalmistuksen tyontekija paikantaa ongelman merkintélaitteeseen ehdottaen sotkuis-
ten merkintdjen parantamiseksi merkintdpalikoiden uusimista. Komponenttivalmistuksen etumies
esittdd legaalisen esteen (amerikkalainen toimittaja). (Tulkinta alkaa: osaongelma 1 - sotkuisuus -
ratkaisuehdotus 1 - legaalinen este)

10. Vuoropaillikko esittdd ratkaisuesityksen modifiointia eli palojen leikkaamista. (sotkuisuus -
ratkaisuehdotus 1, mod.)

12. Kollektiivista reflektointia, jossa tulee esille osaongelma 2 eli ettd merkintd puuttuu (osaongel-
ma 2 - puuttuu)

13. Vuoropaillikko esittdd sotkuisuuteen hypoteesin, ettd on laitettu litkaa ohennetta (osaongelma 1
- sotkuisuus - hypoteesi 1)

24. Projektitoimihenkild esittdd sotkuisuuden ratkaisuksi, ettd otetaan kdyttdon samanlainen laite
kuin sekoitusosastolla. Komponenttivalmistuksen etumies esittdd esteen, jonka mukaan se tekee
liian syvai jilked. (osaongelma 1 - sotkuisuus - ratkaisuesitys 2 - tekninen este)

26. Keskustelussa tulee esille, ettd renkaassa on myds vériraidat. Komponenttivalmistuksen etumies
esittdd, ettd puuttuvien merkintdjen ongelma johtuu koneenhoitajien tydtavoista (osaongelma 3 -
vériraidat - osaongelma 2 -puuttuvat - hypoteesi 1)

27. Komponenttivalmistuksen tyontekija esittdd puuttuvan merkinnén hypoteesiksi, ettd kaukalosta
on maali loppunut (osaongelma 2 - puuttuu - hypoteesi 2).

28. Kokoonpanon tyontekijé esittid, ettd kehitettéisiin laite, joka pysdyttéisi koneen merkinnin puu-
tumisen tunnistettuaan. Komponenttivalmistuksen tyontekijd vastustaa esitysté, ettd kone pysdhtyisi
(osaongelma 2 - puuttuu - ratkaisuesitys 1 - mikropoliittinen este).

28-1. Kokoonpanon tyontekija esittdd samaa ratkaisua siten, ettd laite tunnistaisi puuttumisesta va-
lomerkilld, mutta kone ei toppaisi. Komponenttivalmistuksen tyontekijd hyviksyy. Idea ei kuiten-
kaan saa laajempaa kannatusta. (osaongelma 2 - puuttuu - ratkaisuesitys 1, modifiointi - hylatty esi-
tys).

29. Komponenttivalmistuksen etumies myontéd, ettei komponenttivalmistuksessa ole tajuttu puut-

teellisten merkintdjen vaikutuksia prosessin seuraavien vaiheiden kannalta. (Integrointi alkaa: osa-
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ongelmat 1 ja 2 - edellytys, mikropolitiikka)
30. Komponenttivalmistuksen tyontekiji toistaa suttuisuuteen liittyvan hypoteesin liiasta ohentimen

kaytostd (osaongelma 1 - sotkuisuus - hypoteesin 1 toistaminen)

Kolmas palaveri

38. Komponenttivalmistuksen etumies esittdd hypoteesin, ettd sotkuisuus ongelman varmuudella
liittyvén merkintélaitteen toimintaan (osaongelma 1 - sotkuisuus - hypoteesi 2).

39. Komponenttivalmistuksen tyontekija kertoo sdétidneensi laitetta, mutta epaonnistuneensa (osa-
ongelma 1 - sotkuisuus - hypoteesin testaus kokeilemalla)

40. Kokoonpanon tyontekijit esittdvét hypoteesin, jonka mukaan sotkuisuuden ongelma liittyy hih-
nanpuhdistimiin (osaongelma 2 - sotkuisuus - hypoteesi 3).

41. Komponenttivalmistuksen etumies esittdd, ettd otetaan kdyttoon aiemmin kaytossd olleet hih-
nanpuhdistimet (osaongelma 1 - sotkuisuus - ratkaisuesitys 3).

42. Laatu- ja menetelmiteknikko esittdéd ratkaisuksi sotkuisuuteen, ettd merkintélaitetta tulee huol-
taa ja sddtdd (osaongelma 1 - sotkuisuus - ratkaisuesitys 4).

43. Laatu- ja menetelmiteknikko esittdd hypoteesin sotkuisuuden syyksi, minkd mukaan ongelma
voi johtua merkintdpalikoiden véérastd asentamisesta (osaongelma 1 - sotkuisuus - hypoteesin 4).
44. Kokoonpanijan tyontekija kysyy, miksi vériraitojen merkitsemisen logiikkaa on muutettu. Kes-
kustelun kuluessa syyksi paljastuu markkinoinnin ja tuotekehityksen tarpeet. Kokoonpanijan tyon-
tekijd esittdd ratkaisuesityksen, jota laatu- ja menetelmiteknikko kannattaa (osaongelma 3 - viri-
raidat - ratkaisuesitys 1)

48. Vuoropaillikko esittdd sotkuisuuteen liittyvin ratkaisuesityksen, jonka mukaan merkintilaitteel-
le tehtdisiin huolellinen pesu hihnapuhdistimien avaamispéivind (osaongelma 1 - sotkuisuus - rat-
kaisuesitys 5).

49. Komponenttivalmistuksen edustajat vastustavat esitystd todeten, etti riittdd, kun pesu tehdidin
ennakkohuoltopéivind (osaongelma 1 - sotkuisuus - ratkaisuesitys 5, modifiointi -este, mikropoli-
tiikka).

50. Vuoropaillikkd myontyy tdhén ratkaisuun (osaongelma 1 - sotkuisuus - ratkaisuesityksen vah-
vistaminen - lopullinen ratkaisu).

51. Paiston edustaja ehdottaa uutena kaytintona, ettd kokoonpanossa seurattaisiin merkintdjen puut-
teita kelanvaihdon yhteydessd. Kokoonpano ja vuoropééllikkod eivdt yhdy ndkemykseen. (osaon-
gelma 2 - puuttuminen - ratkaisuesitys 2 - este, mikropolitiikka - esitys hylatdin).

54-59. Vuoropaillikko toistaa esityksen merkintélaitteen pesusta ennakkohuoltopéivind (osaongel-
ma 2 - sotkuisuus - ratkaisuesitys 4, vahvistaminen - integrointi).

60. Laatu- ja menetelmiteknikko esittdd uutena ratkaisuna erityisen merkintdtussin kehittelyé (osa-

ongelma 2 - sotkuisuus - ratkaisuesitys 5).
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Neljés palaveri

61. Vuoropiillikko toteaa, ettd komponenttipalautusten syistd on ryhdytty pitiméén jarjestelmalli-
sesti kirjaa, tullee myohemmin koskemaan myds puutteellisten merkintdjen osuutta (osaongelma 1
ja 2 - uuden kédytinnon kayttoonoton kdynnistyminen - osaratkaisu - uusi kdytdntd - seurantajirjes-
telma).

62. Keskustelussa tulee esille, ettd merkintilaitteen pesua ennakkohuoltopdivind on kokeiltu pari
kertaa. Merkintojen laatu on parantunut. (Institutionalisointi: osaongelma 1 - sotkuisuus - ratkaisun

4 kokeilu, testaaminen ja palaute- institutionalisointi on alkanut).
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Osaongelma 1, epdselvit pintamerkinnit

Kuka esittdd

Ratkaisuesitys / hypoteesi,

tms.

Kuka esittid; este, vaike-
uttava tekiji / edellytys,

edistdvi tekija

8. Komponentti-

valmistuksen tt.

Merkintépalikoiden uusiminen

Komponenttivalmistuksen
etumies: toimittajan kans-
sa tehtyyn sopimukseen

liittyva legaalinen este

10 Vuoropaillikkd | Merkintépalikoiden  leikkaa-
minen
12. Vuoropaillikko | Liikaa ohennetta
24. Projektityonte- | Kdyttoon samanlainen laite | Komponenttivalmistuksen

kija

kuin sekoitusosastolla

tyontekija: kaytossd ole-
vaan teknologiaan liittyva
tulee liian

este, syvaai

jilked

30. Komponentti-
valmistuksen tyon-

tekija

Toistaa: litkaa ohennetta

38.

valmistuksen etu-

Komponentti-

mies

Ongelma liittyy varmasti mer-

kintélaitteeseen

39. Komponentti-
valmistuksen tyon-

tekija

Testaaminen: kokeili saitida

40. Kokoonpanon
tyontekijét 1 ja 2

Ongelma liittyy hihnanpuhdis-

timiin

41. Vuoropaillikko

Otetaan kayttoon entiset hih-

nanpuhdistimet

42. Laatu- ja me-
netelméteknikko

Laite tulee huoltaa ja sdatdd

saannollisesti

43. Laatu- ja me-
netelméteknikko

Sotkuisuus johtuu palikoiden

vaaristd asennuksesta

48. Vuoropaillikko

Laite pestddn aina kaavareiden

avauspéivani

Komponenttivalmistuksen
etumies ja tyOntekija vas-

tustavat:  komponentti-
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valmistuksen intresseihin

liittyva este

50. Komponentti-
valmistuksen etu-

mies ja tyontekija

Pesu ennakkohuoltopiivini

54.-59. Vuoropail-
likko

Pesu ennakkohuoltopiivini

Vuoropaillikké kannattaa

esitysti

60- L-teknikko

Merkintitussin kehittiminen

62. Komponentti-
valmistuksen etu-

mies

Sovittua ratkaisua on kokeiltu
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Osaongelma 2, pintamerkintdjen puuttuminen

Kuka puhuu Ratkaisuesitys / hypoteesi tms. Kuka esittdd; este, vaike-
uttava tekija / edellytys,
edistdva tekija

26.  Komponentti- | Puuttuvien merkintdjen syy on koneen-

valmistuksen  etu- | hoitajien toimintatavoissa

mies

27. Komponentti- | Merkintélaitteen kaukalosta on maali

valmistuksen tyon- | loppunut

tekijé

28.  Kokoonpanon | Kehitetddn laite, joka merkinnidn puuttu- | Komponenttivalmistuksen

tyontekija essa pysdyttdd koneen tyontekija vastustaa:
palkkausjirjestelmdin  /
mikropolititkkaan liittyva
este; kone ei saa topata

29. Kokoonpanon | Kehitetddn laite, joka ilmoittaa merkin- | Laitteesta ei puhuta endi

tyontekija ndn puuttumisesta valomerkilla tdmén jdlkeen, esitys hy-

latdén

51. Paiston etumies

Kokoonpanossa pitdisi ryhtyd tarkem-

min seuraamaan merkint6ja

Kokoonpanon tyontekija
vastustaa:  mikropoliitti-
nen este; kokoonpanossa
ei ole halua ottaa kontol-

leen seuraamiskiytintoa
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Liite 4. Vuoronvaihtoon liittyvd ongelmanratkaisuprosessi

Ensimmiiinen palaveri
1. Vuoropaillikko esittdd vuorojen vaihtoon liittyvin tiedonkulun ongelman yhteydesséd vertauksen
viestikapulan hukkumisesta. Lisdksi hdn kysyy, otetaanko kisittelyyn vuoron sisdinen vai vuorojen

vilinen tiedonkulku (ongelman tunnistaminen - intuitio - ongelman asettaminen)

2. Kokoonpanon tyontekijd ehdottaa kisiteltdvéksi otettavaksi vuorojen véliseen tiedonkulkuun

liittyvad problematiikkaa ja perustelee nikemyksensi (tulkintaa - vahvistus esitykselle)

3. Projektitoimihenkil6 kysyy onko vuorojen vilisessd viestinndssd kdytossd vihkoa tai muuta vas-

taavaa (ratkaisuesitys 1 - koskee ratkaisun muotoa)

4. Verstasteknikko esittdd ratkaisuesityksen, jonka mukaan ldhtevdn vuoron tiimivastaavan tulisi
odottaa tulevan vuoron vastaavaa ja kdyda lyhyesti tarkeimmét asiat 1dpi. (ratkaisuehdotus 2 - rat-

kaisun muoto)

7. Kokoonpanon tyontekijd esittdd, etti viestintd voisi toimia roklan mukana kulkevan vihkon muo-
dossa. Kérrdri vastustaa esitystd kysyen, miksi aina kdrrareitd kuormitetaan uusilla ratkaisuilla (rat-

kaisuesitys 3 - ratkaisun muoto - este, mikropolitiikka).

8. Verstasteknikko esittdd ratkaisuksi ajopaikalla sijaitsevaa viestivihkoa (ratkaisuesitys 4 - ratkai-

sun muoto).
9. Projektitoimihenkil6 kannattaa esitystd, kysyen, olisiko tédllainen vihko mahdollinen.

11. Kokoonpanon tyontekiji toistaa ajatuksen siité, ettd 1dhtevén tiimin vetdjd ei saa poistua ennen

kuin seuraavan tiimin vetdjd on tullut (ratkaisuesitys 2, toisto).

12-13. Vuoropééllikko ehdottaa, ettd kerdtddn systemaattisesti tietoa siitd, mitd tietoja tarvitaan, eli
tietoa vihkon sisdlloksi. Kokoonpanon tyontekijét kertovat omalta osaltaan asioiden olevan kunnos-
sa vuoronvaihdossa (ratkaisuesitys 1 - ratkaisun sisdltd - este / hidaste mikropolitiikka, kokoon-

panolla ei intressid menettelytavan kiyttoonottoon, nykytilan muuttamiseen).

19. Vuoropaillikko esittelee vélityonddn yhteistydssd vuoron tydntekijoiden kanssa tydstdmiensd

listojen sisdltdd (ratkaisuesitys 1 - ratkaisun sisdlto - kehitetty ongelmanratkaisun apuvéline).
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Toinen palaveri

20. Vuoropaillikko esittdd ratkaisuksi taukopaikalle tai vuoronvaihtopaikalle asetettavaa viestivih-
koa. Lisédksi vuoropéillikkd lupautuu kdymédn samantyyppisen listauksen muiden vuorojen vuoro-
paillikdiden kanssa sekéd pyytdd pdivdihmisid kommentoimaan ja tekemédén muutosehdotuksia (rat-

kaisuesitys 5 - muoto ja sisilto - piitds ryhtya integrointiin muille vuoroille ja sen kannattaminen).

Kolmas palaveri

21. Vuoropaillikko kertoo, ettd pyynndistd huolimatta padivdihmiset eivit ole reagoineet mitenkaan.
Mydoskddn karrérit eivit ole reagoineet pyyntdoon laatia omalta osaltaan listaus vuoronvaihdossa
kasiteltdvistd asioista (ratkaisuesitys 5 integrointi muihin vuoroihin ja paivdihmisille - este / mikro-
politiikka)

21-1. Vuoropéillikko kertoo, ettd vuorojen vaihdossa kéytidvien asioiden listat on kdyty lépi kaikis-
sa vuoroissa kuten nelosvuorossa ja ettd listat on yhdistetty yhdeksi kansioksi. (ratkaisuesitys 5 -

tyoviline integroitu kaikkiin vuoroihin).

22-23. Vuoropaillikko ehdottaa, ettd viestivihkon tueksi tulee vuoronvaihdon yhteydessé jarjestda
10-15 minuutin palaveri, jossa ainakin tiimivastaavat kommunikoivat my0s verbaalisesti. Liséksi
hin esittdd, ettd yovuoron vaihtuessa aamuvuoroksi ndissd palavereissa olisi mukana myds verstas-
teknikkoja ja mahdollisesti muitakin pédivdvuoron toimihenkilditd. Liséksi vuoropééllikko esittdé
hyviksyttiaviksi, ettd hin voisi ryhtyd toimenpiteisiin esityksen viemiseksi muille vuoroille (esim.
laatu- ja menetelmédteknikko). Vuoropééllikkd kertoo myos, ettei steelasticista ole mahdollisuus
osallistua palavereihin, koska koneelta ei voi poistua (ratkaisuehdotus 6 - ratkaisuesityksen integ-

roiminen muihin vuoroihin - toimintasuunnitelma kéytdnnon levittdmiseksi - este, tydn organisointi)

26. Vuoropaillikko esittdd ratkaisusuunnitelman, jonka mukaan kehitelty uusi kdytdntd pyritdan
hyvéksyttimain mahdollisimman korkealla hierarkiassa ennen kuin ns. pdivdihmisid ryhdyttéisiin
lisdéntyvisti aktivoimaan asian eteenpdinviemiseen ja osallistumaan kehiteltyyn kdytdntoon eli aa-
mupalavereihin ja viestivihkon aktiiviseen kdyttimiseen (ratkaisuehdotus 6 - toimenpidesuunnitel-
ma ratkaisun toteuttamiseksi - este / edellytys, mikropolitiikka). Myds kunnossapito tulee saada

mukaan, kokoonpanon tt. Ehdottaa yhteista yhteispalaveria.

Neljis palaveri

27. Kaydain yhdessd keskustellen ldpi tilannetta. Todetaan, ettd viestivihkoja on jossain mairin
otettu kdyttoon, mutta aamupalaverikiytdntd ei ole kdynnistynyt lainkaan oletetulla tavalla, koska
paivdaihmiset ovat vield harvakseltaan osallistuneet (ratkaisuesitys 6 - ratkaisua kokeiltu - este, mik-

ropolitiikka)
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Ongelma, vuorojen vilinen tiedonkulku

Kuka esittda?

Ratkaisuehdotus / hypoteesi, tms.?

Kuka esittdd; este, vai-
keuttava tekija / edel-
lytys, edistdvé tekija?

1. Vuoropaillikko

Esittdd vertauksen viestikapulan huk-

kumisesta

2. Vuoropaallikkd

Kysyy valitaanko ratkaistavaksi vuo-

rojen sisdinen vai vélinen

Kokoonpanon tyonte-
kija: kannattaa vuoro-
jen vilistd, suuntaa
késittelyn sinne; intres-
si, mikropolitiikka

edellytys

3. Projektitoimihen-
kil®.

Kysyy, onko olemassa vihkoa?

4. Verstasteknikko

Lahtevén tiimin vetdjan tulee odottaa

tulevan vuoron tiiminvetd;jaa

7. Kokoonpanon
tyontekija

Vihko roklaan

Kérrédri: vastustaa; kar-
rarit eivat halua lisd-
tehtdvid mikropoliitti-

nen este

&. Verstasteknikko

Ajopaikalle viestivihko

11.  Kokoonpanon | Toistaa: kohta 4.
tyontekija
12-13.  Vuoropiil- | Ehdottaa systemaattista tiedonkeruuta

likko

20. Vuoropaillikko

Taukopaikalle tai vuoronvaihtopaikal-

le viestivihko

21. Vuoropaillikko

Kommentointipyyntd pdivéihmisille

Péivdihmiset ja karra-
rit: eivdt kommentoi;

mikropoliittinen este:

22. Vuoropaillikko

Esittd4d vihkon tueksi aamupalaveria

Komponenttivalmistus:
ei voi poistua koneelta;
tyon organisointiin

liittyva este

23. Vuoropaillikko

Esittdd toimintasuunnitelmaksi ratkai-

sun levittdmistd muihinkin vuoroihin

26. Vuoropaillikko

Esittdd toimintasuunnitelman, jonka

Vuoropééllikko: ylem-
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mukaan esitys pyritddn hyvéksytta-
miin mahdollisimman korkealla hie-
rarkiassa; myos kunnossapito mukaan

kehittimiseen, yhteispalaveri

pien hyviksyntd edis-
tdd asian etenemisti
"paivdihmisille"; edel-
lytys, mikropolitiikka:
Kokoonpanon tyonte-
kija: kunnossapito tu-
lee saada mukaan;
edellytys, mikropoli-
titkka

31. Kaikki

Keskustelua pdiviaihmisten osallistu-

misesta

"Paivdihmiset": eivit
kommentoi, vaikene-
vat, osallistuvat har-
vakseltaan aamupala-
vereihin; mikropoliitti-

nen este
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Liite 5. Oppimiseen vaikuttavien tekijéiden jasennelty listaus

Tyonjako, tyotehtdvit ja tyon muotoilu

e Osastojen vélinen henkildkierto (Adler & Cole 1993)

e Kokonaisuuden huomioonottavat osastorakenteet (Dodgson 1993)

e Tyokierto (Adler ja Cole 1993)

e Tydvaiheiden pituus (Adler ja Cole 1993; Huys & van Hootegem 2002)

e Tyotehtdvien standardointi (Adler ja Cole 1993; Berggren 1993)

e Tyoétehtdvien monimutkaisuus (Ellstrom 2001; Huys & van Hootegem 2002)

e Tydtehtdvien vaihtelevuus (Ellstrém 2001)

e Tyon laajuus ja kattavuus (Ellstrom 2001)

e Ty6hon kohdistuvat kontrollimahdollisuudet (Ellstrom 2001)

e Horisontaalinen ja vertikaalinen tehtdavéintegraatio (Ellstrom 2001)

e Tyonjako: tydon oppimishaasteet, mahdollisuudet kommunikaatioon, havainnointiin ja tukeen
(Eraut 2004)

e Tyoétehtdvin taydellisyys (Huys & van Hootegem 2002)

e Tyo sisdltimit kontaktimahdollisuudet ja tuen saannin mahdollisuudet (Huys & van Hootegem

2002)

Tyonjohto, valvonta ja paatdksentekojarjestelmat
e Hierarkioiden mataluus (Nutley & Davies 2001)
e Mahdollisuudet padttdad yhdessd muiden kanssa tyomenetelmistd (Huys & van Hootegem
2002)
e Tyon autonomia (Huys & van Hootegem 2002; Adler ja Cole 1993; Berggren 1993; Ell-
strom 2001)

e Piitoksenteon desentralisointi (Argyris & Schon 1996)

Palkkaus- ja palautejirjestelméit
e Tutkiskeluhaluun vaikuttavat palkitsemisjarjestelmit (Argyris & Schon 1996)
¢  Onnistumisten huomioiminen, juhlistaminen (Nutley & Davies 2001)
e Mahdollisuudet saada palautetta ja reflektoida tyon tuloksia (Ellstrém 2001)

e Mahdollisuus saada palautetta tyon tuloksista ja tavoitteista (Huys & van Hootegem 2002)
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Oppimista tukevat palkkiot ja kannustimet (Nutley & Davies 2001)
Oppimisen kannustimet (Dodgson 1993)

Mittaamiskdytdnndt ja informaatiojirjestelmat, jotka tuottavat palautetta organisaation suori-

tuskyvystd (Argyris & Schon 1996)

Koulutus- ja kehittdmisjarjestelmat

Jatkuvan parantamisen foorumit (Adler ja Cole 1993)

Toimintatavat ja rutiinit, jotka ohjaavat yksilollistd interaktiivista tutkiskelua (Argyris &
Schon 1996)

Hyvien kéytintdjen siirtiminen osastolta toiselle (Adler ja Cole 1993)

Tiedonvaihtoa edistdvét keskustelufoorumit (Argyris & Schon 1996)

Oppimista tukevat informaatiojérjestelmét ja siihen liittyvét teknologiat (Argyris & Schon
1996)

Tarkoituksenmukaiset informaatio- ja kommunikaatioverkostot (Nutley & Davies 2001)
Kehittdmistyon resursointi (Nutley & Davies 2001)

Oppimisen resurssit (Dodgson 1993)

Tyontekijoiden osallistuminen ongelmanratkaisuun ja tyOprosessien kehittimiseen (Ellstrom
2001)

Riittdvit ja tarkoituksenmukaiset oppimisen resurssit (Ellstrom 2001)

Ty6eldmén suhteet, tehdaskulttuuri ja mikropolitiikka

Tutkiskelua suosiva kulttuuri (Argyris & Schon 1996)

Laatuajattelun kehittyneisyys, jatkuvan parantamisen ideologia (Argyris & Schon 1996)
Tydnantaja- ja tyontekijdpuolien keskindinen luottamus (Findlay et al. 2000).

Luottamuksen kulttuuri (Dodgson 1993)

Luottamukselliset tyoeldimén suhteet (Thompson & Wallace 1996; Knights & McCabe
1999)

Organisaatiopolitiikka ja valtakysymykset (Coopey & Burgoyne 2000; Contu & Willmott
2001; Knights & McCabe 1999)

Oppimisympdriston viitekehyksen ulkopuolelle jétettyjd subjektiivisia ja sosiaalipsykologisia teki-

joité, jotka mahdollistavat hyddyntéd objektiivisia tekijoitd

Tyontekijén riittavét tiedot ja taidot, kokemus (Ellstrom 2001)
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Riittdva itseluottamus (Ellstrom 2001)

Motivaatio oppia uutta (Ellstrom 2001)

Asenteellinen hyviksynti tyotehtdvid kohtaan (Ellstrom 2001)
Henkilokohtainen hallinta (Senge 1990)

Mentaaliset mallit (Senge 1990)

Defensiiviset mekanismit (Argyris & Schon 1996)

Oppimisympariston viitekehyksen ulkopuolelle jétettyja kulttuurisia tekijoitd, jotka olivat tutkimuk-

sen kysymyksenasettelun kannalta epérelevantteja, liian yleiselld tasolla esitettyjé, vaikeasti opera-

tionalisoitavissa, voittopuolisesti johdon nédkdkulmasta muotoiltuja tai joiden yhteyttd tyokéaytantoi-

hin oli vaikea osoittaa.

Tiimioppiminen (Senge 1990)
Yhteisen vision rakentaminen (Senge 1990)

Ongelmien avoin esille tuominen (Argyris & Schon 1996)
Kulttuurin vihdinen omahyviisyys ja itseriittoisuus (Nutley & Davies 2001)

Virheiden sietokyky (Nutley & Davies 2001)

Uskominen inhimillisten kykyjen voimaan (Nutley & Davies 2001)

Tietoisuus piilevin tiedon olemassaolosta (Nutley & Davies 2001)

Laadullisten tekijéiden priorisointi (vs. numeroiden tyrannia) (Nutley & Davies 2001)
Avoimuus omaksua organisaation ulkopuolista tietoa (Nutley & Davies 2001)

Systeemiajattelu (Senge)
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