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Esipuhe

Kasilld oleva tutkimus on raportti organisatorisia innovaatioita ja tydeldmén laatua kisittele-
vistd tutkimushankkeesta. Hanke on kuulunut Suomen Akatemian Liike2-tutkimusohjelmaan
(2005-2009) ja sitd on rahoittanut kyseisen ohjelman lisdksi Tyosuojelurahasto. Haluamme

kiittdd néitd tahoja rahoituksesta ja yhteistyon kautta saamastamme tuesta.

Erityiskiitokset kuuluvat my6s tutkija Pdivi Valkamalle, joka on tydskennellyt tutkimushank-
keessa meiddn kanssamme, mutta oli raportin kirjoittamishetkelld perhevapaalla. Emeritus-
professori Gerd Schienstockin panos kyselylomakkeen suunnittelussa oli hankkeen kannalta
erittdin merkittava. Kiitokset niin ikddn tutkija Elisa Rantaselle, joka kasitteli kyselyaineiston
ja osallistui merkittévilla tavalla sen analysointiin ja metodisiin pohdintoihin. Tutkimusrapor-

tin taitosta kiitokset kuuluvat tutkimussihteeri Marjukka Virkajarvelle.

Tampereella toukokuussa 2009

Anu ja Pasi






1. Johdanto

Innovaatioiden kansantaloudellista merkitystd korostavana aikana on tdrkedd tuottaa tietoa
siitd, mitd innovaatiot oikeastaan ovat ja millaisia ovat innovaatioiden synnyn edellytykset
tyopaikoilla. Kun samaan aikaan pyritdén pidentimiin ja tilkitseméén tyOuria, on asetettava
edellisten kysymysten oheen myds kysymys tydeldméinnovaatioiden seurauksista erilaista
tyotd tekevien ihmisten kannalta. Tyon teon mielekkyys on ehdoton edellytys sille, ettd ihmi-

set erilaisissa eldmédn valintatilanteissa suostuvat tyohon.

Tutkimuksemme péitavoitteena on organisatoristen innovaatioiden ja tyon teon mielekkyyden
vilisen suhteen luotaaminen. Toisin sanoen pohdimme uusien organisatoristen kdytantdjen
“hyvyyttd” pureutuen hyviksi kdytdnnoiksi miellettyjen toimintatapojen ytimeen tyon tekijoi-
den suunnasta unohtamatta kuitenkaan sita seikkaa, ettd voidakseen olla innovatiivinen erilai-
sista kdytdnnoistd muodostuvan toimintatavan on my0s turvattava tyopaikan hengissd pysy-

minen ja suorituskyky.

Saadaksemme mahdollisimman kattavan kuvan organisatorisista innovaatioista ja tyon mie-
lekkyydestd tutkimme niitd sekd laajan suomalaisille teollisuusyrityksille kohdennetun kyse-
lyn keinoin ettd muutamissa yrityksissd toteutetuin syvéllisin laadullisin tapaustutkimuksin.
Valitut menetelmaét tuottivat hyvin toisiaan tdydentdvii aineistoa, joka mahdollistaa niin kdy-

tannollisemmaét pohdinnat kuin tieteellisiin keskusteluihin osallistumisenkin.

Tutkimuksemme ndkokulman ja keskeiset tutkimustuloksemmekin voidaan kerid esiin alla

siteeratun metallityontekijén sanoista.

”Se riippuu, minkdlaisia ne on. Siind tdytyy suhteuttaa, ettd saa mielekkyyttd sii-

hen tyohon, ettd tuntee itekkin, ettd siin on jotain jdrkee.” (konepajan tyontekija)

Sitaatissa voimme ndhdi tyontekijin aktiivisena toimijana, joka arvioi ja suhteuttaa eteen tu-
levia asioita toisiinsa sekd etsii toiminnalle jérked ja tyOpaikalle jarkevid toimintatapoja.
Tyontekijd piirtyy tuntevaksi ja tyon tekoon mieltd ja mielekkyyttd hakevaksi. Tutkimuk-
semme tyontekijat ovat juuri tdllaisia. He eivét ole johdon strategioiden jalkauttamisen vallat-
tomia kohteita, eivit kasvottomia ammattinimikkeit, joista muodostetaan tiimejé, tai mihin

tahansa taipuvia monitoimikoneita. He eivit mydskdén ole muutosvastarintaisia kehityksen



jarruja, vaan aktiivisia epavirallisten ja piiloon jddvien, monesti kontekstissaan parhaiden kay-

tantojen kehittdjia.

Tutkimuksemme tuo organisatoriset kdytdnnot esiin pienind ja arkisina, ja téllaisena se saattaa
jonkun mielesti himmentdd organisatoristen innovaatioiden hohtoa. Saattaisi olla trendik-
kddmpad glorifioida ja mystifioida yrityksen hyvdi toimintatapaa. Olisi ainakin konsultti-
taloutta ruokkivaa ldhted mukaan virtaan, jossa on huippumalli haussa, ja etsinnin pédtteeksi
esitelld voittaja, jonka todistelisimme véhintddn valtakunnan laajuisen levittdmisen arvoiseksi.
Mutta eldma ja sen mukana tyoeldmékin on lopulta enimmékseen melko arkista, tiynna pienia
ndpparid kdytintoja ja ehkd vield tdydempand jonkun erinomaisiksi kuvittelemia ja toisten ei
niin ndppariksi havaitsemia uusia kokeiluja. Ty6paikoilla on monenlaisia nikemyksié ja eri-

laisia mielipiteitd eivétkd organisatoriset innovaatiot muodosta tdssé suhteessa poikkeusta.

Samaa kéytdnnonldheisté linjaa noudattaen organisatorisia kdytdntdjdin uudistamaan pyrkivil-
le ja parempaan tuottavuuteen tihtdédville on heti raportin alussa annettavissa hyvin yksinker-
tainen ohje: jokainen tyontekijd on kuuntelemisen arvoinen ja jokaiselle olemassa olevalle

kaytannolle kannattaa ennen sen tuomitsemista etsid syitd ja ymmaérrysta.

Kaésilla oleva kirja rakentuu seuraavalla tavalla: Ensimmadiseksi esittelemme organisatorisista
innovaatioista tuotettuja tutkimuksia ja rakennamme ymmérrysti organisatorisista kdytdnndis-
td systeemisind ja toisiinsa suhteessa olevina. Linkitdimme innovaatiotutkimuksiin pohdintoja
tyoeldmin laadun ja hyvén tyon olemuksesta tuoden esiin, millaisista aineksista rakentuu tyon
tekemisen mielekkyys. Teorian pohjalta siirrymme tarkastelemaan omaa empiriaamme aloit-
taen kyselytutkimuksen tuloksista. Kerromme innovatiivisten kdytdntdjen levinneisyydesté
Suomessa ja vertaamme tuloksiamme muihin tutkimuksiin. Erityisen huomion kohdennamme
systeemisen ndkokulmamme pohjalta erilaisten kdytintojen yhteisesiintyvyyteen. Kyselytut-
kimuksen tulokset kontekstoivat tekemdmme tapaustutkimukset. Tapaustutkimuksia kdytdm-
me raportissamme keskeisten tutkimustulostemme valottamiseen siten, ettd lukuun ottamatta
yhté tematiikkaa, tuomme kunkin keskeisen tuloksemme esiin yhden yritystapauksen kautta.
Poikkeuksen tdstd logiikasta muodostaa ensimmaiisend kisittelemdmme organisatoristen muu-
tosten toteuttamisen syiden analyysi, jonka olemme kirjoittaneet auki jokaisen tutkimamme
yrityksen kohdalta. Tutkimuksen lopussa esittelemme, millaisia mahdollisuuksia on luoda
tyopaikalle toimintatapa, joka tuottaa yritykselle parhaita kdytdntdjd ja tyon tekemisen mie-

lekkyytta.



2. Organisatoriset innovaatiot

2.1 Hyvia, entistd parempia ja parhaita kaytantoja

Organisaatiotutkimuksessa kiinnostus organisatorisia innovaatioita tai innovaatioita organi-
saatioissa kohtaan kdynnistyi 1950-luvulla. Tassd tutkimusperinteessd oltiin kiinnostuneita
organisatorisesta innovatiivisuudesta, etenkin siitd, millaiset organisaatioiden rakenteelliset tai
muut piirteet edesauttavat niiden innovatiivisuutta, tuoteinnovaatioiden kehittimisté, organi-
saation kykyéd omaksua uutta sekd siitd, millaisia vaiheita yrityksen sisdisessd innovaatiopro-
sessissa on eroteltavissa (ks. Rogers 2003, 402—435). Késillad olevassa tutkimuksessa tarkaste-
lun ytimessa ei ole niinkdén kysymys innovatiivisen organisaation piirteistd, vaan paépaino on
innovatiivisissa kdytdnnoissa itsessdédn, niiden kayttdonoton edellytyksissd sekd niiden seura-
uksissa organisaation ja tyontekijoiden kannalta. Kaiken kaikkiaan innovaatiotutkimus on
nykyisellddn hyvin hajautunutta ja erilaisten 1dhestymistapojen vuoropuhelu on véhiistd (ks.
Alasoini 2005). Seuraavassa esitetdén joitakin méadritelmid, jotka ilmentdvét jossain maérin

erilaisia lahestymistapoja.

* Ichniowski ym. 1996: Perinteisistd (taylorismi—fordismi) kdytdnnoistd poikkeavia tapoja organisoida
tyOté, tuotantoa ja tietoa organisaation suorituskykya liséten.

*  Wengel ym. 2000: Jako rakenteellisiin ja johtamisinnovaatioihin. Rakenteelliset koskevat esim. hierar-
kiatasoja, toimintojen vélisen tydnjaon muutoksia, divisioonarakenteen muutoksia. Johtamisinnovaatiot
koskevat kdskyvaltasuhteita, vastuiden jakautumista, tietovirtojen ohjautumista sekd uudenlaisia tapoja
kasitelld ja kayttdd hyviksi tietoa. Vaikuttavat positiivisesti tuotannon joustavuuteen, tuotteiden laatuun
sekd toimitusvarmuuteen.

»  Coriat 2001: Organisaation (tai organisaatioiden vilisessd) tyonjaossa tai toimintojen koordinoinnissa
tapahtuvia toisiinsa kytkeytyvid muutoksia. Vaikuttavat positiivisesti organisaation kilpailukykyyn.

*  Schienstock 2004: Organisaatioinnovaatiot ovat toimenpiteits, joiden avulla organisaatiot pyrkivit rat-
kaisemaan organisatorisia ongelmia. Téllaisia ovat etenkin seuraavat: miten resursseja voidaan hyddyn-
tdd mahdollisimman tehokkaasti, miten luodaan ja hankitaan uusia resursseja innovatiivisuuden ja so-
peutumiskyvyn parantamiseksi, miten kyetdén tasapainoilemaan organisaation toimintaan vaikuttavien
toimijoiden erilaisten intressien vililld ja miten organisaatio selviytyy yhteiskunnan asettamista vaati-

muksista.

Useista organisatoristen innovaatioiden méadritelmistd on 10ydettdvissd ajatus siitd, ettd inno-
vatiivinen kéytinto on hyvi ja yleensd parempi kuin aiempi kayténtd. Tdmaén lisdksi innovaa-
tion késitteeseen sisédltyy ajatus erinomaisuudesta, poikkeuksellisesta hyvyydestd. Toisinaan

kuuleekin puhuttavan hyvien kédytédnt6jen ohella parhaista kdytanndistd. Hyvistd kidytdnnoistad



on olemassa jopa erilaisissa hankkeissa ja ohjelmissa tuotettuja kokonaisia kirjasarjoja, mika
kuvaa hyvin aikakaudellemme ominaista universaalin huipun ja kaikille parhaan tavoittelun

kiivautta.

Tadmén tutkimuksen kannalta olennaisinta ei ole uppoutua erilaisten innovaatioiden mééritte-
lyihin, vaan keskeisempdi on liittdd analyysi laajempaan keskusteluun, joka miettii innovatii-
visten kiyténtdjen erilaisia muotoja ja vaikutuksia yritysten suorituskykyyn ja tyontekijoiden
tyoeldman laatuun. Téstd ndkokulmasta keskeisiksi nousevat ennen kaikkea kevyttuotantoon
ja korkeatuottoisiin tydjarjestelmiin (jatkossa HPWS = High-Performance Work Systems)

liittyvit analyysit ja tarkastelut, joihin paneudumme seuraavaksi.

2.2. Systeeminen nakékulma organisatorisiin kaytantoihin

2.2.1. Kevyttuotanto

Ty6n ja tuotannon tutkimuksessa innovaatiokorostuksen syntymiseen ovat vaikuttaneet monet
talous-, johtamis- ja sosiaalitieteelliset sekd yhteiskuntapoliittiset keskustelut (ks. Alasoini
2005, 49-50). Naistd yksi merkittdvimmistd on perdisin 1990-luvun kuluessa varsin vaikutus-
valtaiseksi nousseesta innovaatiojdrjestelmiin kohdistuneesta tutkimuksesta ja tdhdn usein
liittyvistd japanilaisen talouden menestystd koskevista tarkasteluista. Kansallisen innovaa-
tiojarjestelmin késitteen tunnetuksi tehnyt Freeman nosti jo 1980-luvulla (1982, 1987) esiin
japanilaisen talouden kyvyn ottaa kdyttoon organisatorisia ja sosiaalisia innovaatioita arvellen
siind piilevdn etulyontiaseman USA:han ja Eurooppaan verrattuna. Toinen ja edelliseen ldhei-
sesti liittyvd merkkipaalu innovaatiokeskustelun vauhdittajana oli japanilaista autoteollisuutta
koskeva tutkimus. Keskeinen viesti oli, ettd japanilaisen teollisuuden parempi suorituskyky
amerikkalaisiin verrattuna liittyy ennen kaikkea japanilaisten harjoittamiin tiettyihin organisa-
torisiin kdytidntoihin (Womack, Jones & Roos 1990, Sayer & Walker 1992, Kenney & Florida
1993). Tutkimustulokset heijastuivat nopeasti korkean tason poliittisissa kannanotoissa (esim.
OECD 1998), joissa perddankuulutettiin eurooppalaisilta yrityksiltd parempaa innovatiivisuutta

sekd teknologisessa ettd ei-teknologisessa mielessa.

Japanilaisten tuotantomalli on saanut konkreettisempia kasitteellistyksid esimerkiksi innovaa-
tiovélitteisen tuotannon (Kenney & Florida 1993) sekéd kevyttuotannon (Womack, Jones &
Roos 1990) nimikkeissd. Kenneyn ja Floridan (1993) japanilaisia kédytédnt6jd kartoittaneen
tutkimuksen mukaan uuden tyypin tuotantokonseptin ytimessd on henkildston henkisten ja

fyysisten taitojen entistd merkittdvasti laajamittaisempi ja kattavampi mobilisointi ja hyddyn-
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tdminen. Uuden tyypin tuotantomalli nivoo yhteen tuotannon ja innovoinnin koko ketjun tut-
kimuksesta sekéd tuotekehityksestd tuotannolliseen insindoriosaamiseen ja lattiatason tyonteki-
joihin. Tiimim&inen organisaatio ja muut organisatoriset tekniikat palvelevat henkildston tie-
totaidon kehitysté ja hyviksikdyttod. Uusi tuotantomalli muuttaa myos lattiatason tyontekijdi-
den tiedon ja dlykkyyden uusien arvojen lihteeksi, luo uusia tydmetodeja sekd synnyttia te-
hokkaan jéarjestelmdn potentiaalisten arvojen muuntamiseksi realisoitavissa oleviksi arvoiksi.
Innovaatiovilitteiselle tuotannolle on ominaista, ettd se kykenee sekd tuottamaan ettd inno-
voimaan tuotteitaan, prosessejaan ja rakenteitaan tehokkaasti ja samanaikaisesti. Innovaa-
tiovélitteinen tuotanto merkitsee innovoinnin ja tuottamisen sekd samalla fyysisen ja henkisen

tyon uudenlaista yhdistymista.

Womack, Jones ja Roos (1990) puolestaan julkaisivat yhden tunnetuimmista ja runsaasti jat-
kotutkimusta innoittaneista tuotantomallien muutosta koskevista analyyseistd. Tutkimuksen
mukaan japanilaisten autonvalmistajien tehokkuusylivoima perustui radikaalisti uudentyyppi-
seen, fordismista poikkeavaan tapaan organisoida koko tuotantoketju. Tutkimuksessa tédsti
kédytetddn nimitystd lean production, kevyttuotanto. Tutkijoiden mukaan kevyttuotannon peri-
aatteet ovat universaalisti soveltamiskelpoisia ja ylivoimaisen tehokkaita. Nimitys “’kevyttuo-
tanto” tulee siitd, ettd toimintatapaa soveltavat yritykset pddsevit massatuotantoajattelua so-
veltaviin tehtaisiin verrattuna samoihin suoritteisiin pienemmalld ihmisty6lld, valmistustilalla,
tyovilineinvestoinneilla ja tuotekehityspanoksilla. Yritykset selvidvit pienemmilld varastoilla
ja vdhdisemmilld laatuvirheilld sekd pystyvit valmistamaan erilaisia muunnelmia tuotteista.
Kevyttuotannon ylivoimaisuus perustuu tutkijoiden mukaan mm. sen kykyyn yhdistad kési-
tyOmaéisen tuotannon (craft production) ja massatuotannon vahvat puolet (joustavuus ja te-
hokkuus), mutta vilttdd niiden heikkoudet (tehottomuus ja jiykkyys). Kevyttuotannossa huo-
mion kohteena on yrityksen koko toiminta asiakassuhteista yritysten vélisten tuotantoketjujen
hallintaan. Kevyttuotanto perustuu syvélliseen tydorganisaation ja tyokaytintojen uudistami-
seen, jonka keskeisend tavoitteena on luoda asiakasldhtdinen, innovatiivinen ja jatkuvaan pa-

rantamiseen tdhtddva toimintatapa (Womack, Jones & Roos 1990, 11-15).

Kevyen tuotannon tehtaat eroavat massatuotantoajatteluun sitoutuneista ja massatuotantomal-
lia noudattavista yrityksistd kaikissa toiminnoissaan. Valmistuksessa kevyen tuotannon teh-
taan tyontekijit tyoskentelevit pddosin ryhmissé, jotka vastaavat suuresta osasta tarvittavia
sivu- ja aputoimintoja (mukaan lukien laadunvalvonta, materiaalinhankinta ja monet kunnos-
sapitotehtdvit), jolloin tyovoiman kokonaismiird voidaan supistaa mahdollisimman pieneksi.

Laatupiirit toimivat kdyténtéind, joissa virheitd systemaattisesti analysoimalla ja virheiden



varsinaiset syyt tunnistamalla saadaan virheellisten tuotteiden korjausajat sekéd linjaseisokit
minimoitua. Jatkuvan parantamisen periaatteen myotd kevyen tuotannon yritykset kykenevit
myds automatisoimaan tuotantoaan muita nopeammin ja poistamaan kaikkein yksitoikkoi-
simpia tydvaiheita. Tuotannossa tyOskentelevd henkilostdé muodostuu ideaalitilanteessa am-
matti- ja monitaitoisista “ongelmanratkaisijoista”, jotka pystyvit estimiin ennakoivasti tuo-
tannon kulkua uhkaavien pulmatilanteiden syntymisen. Erdiden keskeisten tuotantoa kuvaavi-
en piirteiden mukaan suuri osa tyontekijoistd tyOskentelee ryhmissé, tyokierto on yleistd,
tyOstd poissaoloja esiintyy vdhdn ja tyontekijoiden kouluttamiseen kdytetddn runsaasti aikaa.
Kevyttuotannon tyomoraali ja tyGtyytyviisyys nojaavat korkeaan ammattitaitoon, tyotehtavi-
en vaihtelevuuteen, johdon tydntekijoitd kohtaan osoittamaan kunnioitukseen ja arvostukseen,
joka ilmenee mm. mahdollisuutena jatkuvasti oppia uutta ja kehittdd tyotd ja tydymparistod,

sekd tyopaikkojen pysyvyyteen (Womack, Jones & Roos 1990, 75-103).

Kevyttuotantoon kohdistunut runsas tutkimuksellinen kiinnostus on tuottanut jossain méérin
eroavia ndkemyksid sen tirkeimmistd tunnuspiirteistd. Dankbaar (1997) listaa kevyttuotannon
ydinpiirteiksi yhteistyon, JIT-logistiikan, tuotannon laatuvastuun, monitaitoisuuden sekd ryh-
miteknologian osien valmistuksessa. Organisaatiokdytinndissd keskeiselld sijalla on osasto-
jen ja tyontekijoiden vélinen yhteistyd. Tami seuraa jakamattomasta ja eriytymattomésta laa-
tuvastuusta sekéd JIT-periaatteen mukanaan tuomista vahvoista keskindisistd riippuvuuksista.
Dankbaar alleviivaa kevyttuotannon innovatiivisuuden merkitystd tulevaisuuden kilpailuteki-
jéné. Kaizen (jatkuva parantaminen), laatupiirit, rinnakkainen suunnittelu ja intensiivinen yh-
teistyo toimittajien kanssa muodostavat merkittdvén kokonaisuuden, jolla saadaan aikaan jat-
kuvaa parantamista, jatkuvaa innovaatiota, ja jatkuvaa kykya sopeutua muutoksiin. Fujimoto,
Jurgens ja Shimokawa (1997) ovat puolestaan tiivistaneet kevyttuotannon ytimen seuraaviin
innovatiivisiin kadyténtoihin: JIT-tuotanto ja siihen liittyva puskurien minimointi, jidoka (on-
gelmien ilmetessd linja pysdhtyy antaen tyontekijoille impulssin ryhtyd korjaaviin toimiin),
tyontekijéiden laatukasitys (TQC), tiimityd, standardoitu ty6 sekéd kaizen. Toyotan mallia tut-
kinut Liker (2006, 250) nostaa samaan tapaan keskeiselle sijalle kevyttuotannon jatkuvan pa-
rantamisen periaatteet ja toteaa seuraavasti: “Lépimurtoinnovaatiot (esim. Prius) ovat vain
yksi Toyotan tavan osatekijd. Mahdollisesti tirkein osatekija on Toyotan ’arkisemman’ jatku-
van parantamisen prosessin uupumaton soveltaminen, jonka seurauksena opitaan tuhansia

pienid asioita.”

Vaikka kevyttuotantoa esiteltiin alun perin myos tyotyytyvdisyyden kannalta positiivisessa

valossa, se sai heti vastaansa myos kriittisid kirjoituksia, joissa se nédhtiin perinteisen fordisti-



sen mallin ja japanilaistyyppisen sosiaalisen kontrollin yhdistelmina, eli entiset menetelmat
uudelleen pakattuina. 1990-luvun kuluessa kriittiset d4nenpainot lisddntyivét (ks. esim. Wil-
liams ym. 1992; Cusumano 1994, Benders 1996, Biazzo & Panizzolo 2000). Ndiden nike-
mysten mukaan (Pruijt 2004, Dankbaar 1997) kevyttuotannossa ovat fordistiset periaatteet
vahvasti ldsnd, mutta tyovoimasta pyritdén puristamaan irti enemmain hyodyntdmalld tyonte-
kijoiden osallistumista tuotannon kehittimiseen ja puskurit poistamalla saamaan aikaan tyo-

prosessin intensivoitumista.

Mehri (2005) yhtyy edelliseen ndkemykseen esittden, etti Womackin, Jonesin ja Roosin
(1990) teos perustuu pitkélti kevyttuotannon ansioita esittelevien suorituskykymittareiden
esittelemiseen, jolloin mittareiden takana olevat tekijét jddviat pinnalliselle huomiolle. Mehri
viittaa my0s siihen, ettei teoksessa kuulu lainkaan tuotannon tyontekijoiden &éni. Hinen oman
japanilaisessa tehtaassa toteuttamansa etnografisen tutkimuksen mukaan tyontekijoiden néko-
kulmasta kevyttuotanto on kaikkea muuta kuin tyontekijoiden tydeldmdn laatua parantavaa.
Tyotahti kiristetddn ddrimmilleen, tyOtapaturmat ovat alituisena uhkana, monitaitoisuus tar-
koittaa ddrimmadistd joustovaatimusta, tiukan sosiaalisen kontrollin ja tarvittaessa julkisen
nolaamisen avulla tyontekijét pidetddn kuuliaisina ja avoin keskustelu tukahdutetaan. Lisdksi
paljon kehuttu japanilaisten insindoritieteellinen innovatiivisuuskin osoittautuu ldhinnd muilta
lainaamiseksi tai osaamisen ulkoa ostamiseksi. Osin Mehrin mukaan kevyttuotannon ihan-
noinnissa on kyse myos japanilaisen kulttuurin omaleimaisuudesta, joka ei helposti avaudu
ulkopuolisille tarkkailijoille ja tutkijoille. Kulttuurin keskeisid piirteitd on, ettid asioiden eks-
plikoimisen ja todellisen laidan vililld ei vélttaiméttd ole suurtakaan vastaavuutta ja ettd nega-
titvisten mielipiteiden ilmaisemista pyritddn viimeiseen asti valttdimadan. Tama merkitsee luon-

nollisesti sité, ettd asioiden tilasta vilittyy helposti véddristyneen positiivinen kuva.

1990-luvun kuluessa ajatukset innovatiivisista tuotantoperiaatteista ja prosessijohtamisesta
rantautuivat my0s suomalaiseen tutkimukseen, mutta kaiken kaikkiaan suomalaiset empiiriset
analyysit ovat jddneet harvalukuisiksi (suomalaisista kontribuutioista ks. esim. Kiviniitty,
Hyotyldinen & Alasoini 1993, Alasoini ym. 1994, Kasvio 1995, Koivisto 1997, Niemela
1996, Koivisto & Koski 1999, Kevitsalo 1999, Schienstock & Hamaéldinen 2001, Koski 2007,
Kuisma 2007).



2.2.2. Korkeatuottoiset tyojarjestelmat

Innovaatioita korostaa myos tuotantomallikeskustelua l&heisesti sivuava ja volyymiltdén mer-
kittavédksi kasvanut tutkimussuuntaus, joka operoi esim. “korkeatuottoisten tydjarjestelmien”,
”korkean osallistumisen” tai “korkean sitoutumisen” kasitteilla (ks. Appelbaum ym. 2000, Pil
& MacDuffie 1996, Wood & Albanese 1995). Etenkin USA:ssa vahvan jalansijan saaneen
korkeatuottoisten tyojirjestelmien tutkimuksen yksi painopiste on innovatiivisten tyokaytian-
tojen ja yrityksen suorituskykymittareiden kehityksen vilinen suhde. Lyhyesti sanoen ajatuk-
sena on, ettd tyojarjestelmat, jotka lisddvit tyontekijoiden osallistumista, joissa padtoksente-
koa on desentralisoitu ja jotka ovat joustavia tyontekijoiden tyon muotoilun suhteen tuovat
mukanaan paremman tuottavuuden, laadun, joustavuuden, innovatiivisuuden, tydmotivaation
ja tydhyvinvoinnin vdhentéen titd kautta myds poissaoloja (Ichniowski ym. 1996). Suomalai-
nen korkeatuottoisten tydjirjestelmien késitteelld operoiva empiirinen tutkimus on jadnyt var-
sin vdhdiseksi, vield kevyttuotantotutkimustakin niukemmaksi (ks. Kauhanen 2007, Alasoini

ym. 2008).

Blasi ja Kruse (2006) ovat eritelleet yhdysvaltalaista HPWS-tutkimusta jakaen sen neljddn
ryhméén. Ensimmadisen tutkimussuunnan muodostavat kansalliset survey-tutkimukset, joissa
keskeisind kiinnostuksen kohteina ovat innovatiivisten ty0kédytdntojen ja yritysten suoritusky-
kymuuttujien viliset suhteet. Niissd ei kuitenkaan ole tapana kartoittaa innovatiivisten kédytin-
tojen kéyttoonoton yleisyyttd tai levidmistd — niissd ei tarkastella esimerkiksi kdyténtdjen
kéyttoonottoa eri toimialoilla eikd analysoida toimintaymparistoon liittyvien muuttujien vai-
kutusta innovaatioiden kayttoonottoon. Toinen tutkimussuuntaus muodostuu kansallisista
innovaatioiden omaksumisen laajuutta ja levidmistd analysoivista tutkimuksista. Kolmas tut-
kimusryhmai tarkastelee kdytdntdjen kayttdonottoa teollisuuden eri toimialoilla neljinnen
ryhmén koostuessa tapaustutkimuksista. Yksi olennainen eri suuntauksissa vaihtelevasti huo-
mioon otettu tekijd on kysymys siitd, mita tarkoitetaan innovaation kiyttoonottamisella. Jois-
sakin tarkasteluissa kdytossd oleminen todetaan tapahtuneeksi, kun innovatiivinen kaytinto
kattaa yli puolet tyOpaikan tyontekijoistd tai kdyttdonotto rajoitetaan joihinkin tyontekijéryh-

miin, joissakin tutkimuksissa sen sijaan téllaisia rajoja ei aseteta.

Korkeatuottoisten tydjarjestelmien innovatiiviset kdytdnnot liittyvat vaihtoehtoisiin tyokay-
tantdihin ja korkean sitoutumisen tuottaviin tydsuhde- ja HR-kdytdntdihin. Vaihtoehtoisia
tyokdytiant6ja ovat mm. tiimityo, tyon rikastaminen ja tyokierto, osallistumisjarjestelméat ku-

ten laatupiirit ja ongelmanratkaisuryhmit seka erilaiset ohjausryhmét. Korkean sitoutumisen



HR-kéytint6jd ovat puolestaan esimerkiksi hyvé tydsuhdeturva, inhimillisid arvoja, ihmissuh-
teita ja tiedon kayttdmistd korostavat organisaation koulutusjérjestelmit, suoritukseen perus-
tuvat arviointi ja ylenemiskriteerit, palkkauksessa ryhmédbonukset, osaamiseen ja tietojen ke-
hittymiseen perustuva palkka seké yritystasoiset tasa-arvoiset voitonjakojirjestelmét (ks. Go-
dard 2004). Kaikki tutkijat eivit tee eroa tyokdytintdjen ja tyosuhde- tai HR-kdytintojen va-
lilla. Beckerin ja Gerhartin (1996, ks. Kalmi & Kauhanen 2008) mukaan yleisimmit HPWS-
kisitteen piiriin kuuluvat kdytdnnét ovat itseohjautuvat tiimit, laatupiirit, tiettyyn kriteeriin
sidottu palkka eli kannustava palkka sekd henkilostokoulutus. HPWS-kéytédnndiksi on laskettu
my0s muun muassa yrityksen sisdisiin tydmarkkinoihin liittyvid muuttujia, rekrytointikdytén-

t6jd sekd esimerkiksi formaalien valitusproseduurien kiyttimisen mahdollisuus.

Pil ja MacDuffie (1996) kiyttavit high performance -késitteen sijaan high involvement-
kasitettd (HIWS), koska edellisen ja organisaation suorituskykymuuttujien vilisesti positiivi-
sesta suhteesta ei ole riittdvasti empiiristd ndyttod. He korostavat organisaation rakenteellisia
tekijoitd. Téllaisia ovat esimerkiksi tiimityd ja muut pienryhmai aktiviteetit, joilla pyritddn
tuotannollisten ongelmien ratkaisuun. Néihin kuuluvat edelliseen liittyvid tyokaytintojd kuten
tyokierto sekd laadun hallintaan liittyvdt tyonjaolliset ratkaisut tiimien jdsenten, johdon ja
laadunhallinnan henkildston vélilld (ks. myds MacDuffie 1995, Osterman 1994). HIWS-
kasitteen ulkopuolelle he jattidvit useita sellaisia HR-kéytdnt6jd, joita erddt muut tutkijat sisél-
lyttavit HPWS-konseptiin (esim. koulutus- ja rekrytointikdytdnnot). Taménkaltaisia HR-

kéytantdjd he pitdvit sen sijaan innovatiivisia tyokdytantdjd tdydentdvind komplementaareina.

Danfordin (2004) mukaan HPWS-tutkimuksen erityinen tunnuspiirre on juuri sen kiinnostuk-
sessa pyrkid tunnistamaan toisiaan tukevia innovatiivisten kiytdntdjen kimppuja (bundle),
innovatiivisten kéytintojen ja niitd tukevien HR-kdytdntdjen kimppuja tai HR-kdytdntdjen
kimppuja (ks. Massini & Pettigrew 2003, 133—172; MacDuffie 1995). Voidaan puhua organi-
saatioinnovaatioiden systeemisestd ja komplementaarisesta luonteesta. Systeemisyys nikyy
siind tavassa, miten organisaatio yhdessd osassa tehdyt muutokset luovat painetta myds muis-
sa osissa tapahtuviin muutoksiin. Komplementaarisuus puolestaan tarkoittaa sité, ettd tietyt
innovatiiviset kdytdnnot tukevat toisiaan, innovaatioiden kiyttoonottoa tukemaan otetaan
kayttoon HR-kdytantojd tai vaikkapa teknologisia tietojérjestelmid. Kyse on synergisestd suh-
teesta, jossa tietty kdytint0 antaa paremman tuloksen, kun sitd tuetaan jollakin toisella kay-
tannolld. Toisin sanoen tiettyyn uuteen kaytidntoon liittyvét hyodyt jadvit tdysimddrdisesti
realisoitumatta, ellei samaan aikaan oteta kdyttoon muita siihen liittyvid kdytint6ja. Komple-

mentaarisuus voi myo0s tarkoittaa sitd, ettd kdytdnnot vahvistavat toistensa vaikutusta. Organi-



saatioinnovaation kéyttoonottamisen haasteeksi nousee tillaisten synergisten toisiaan tukevia

kdytidntdjen sarjojen tai joukkojen 10ytdminen ja toteuttaminen.

Pilin ja MacDuffien (1996) mielestd tyokdytdntdjen muuttaminen on huomattavasti vaikeam-
paa kuin HR-kéytidntojen, koska ne ovat mutkikkaammin kietoutuneet organisaation ydinpro-
sesseihin ja koordinaatiotarpeisiin. Heilld HIWS viittaa kdyténtoihin, jotka lisddvét lattiatason
tyontekijoiden osallistumista padtoksentekoon ja ongelmanratkaisuun. Heiddn operationali-
soinnissaan tdllaisia olivat on-line -tiimeihin kuuluvien tyontekijoiden osuus, off-line
-ongelmanratkaisuun osallistuneiden tyontekijoiden osuus (laatupiirit, tyontekijoiden osallis-
tumisryhmdt), tyOkierron laajuus, kehittdmisaloite/tyontekija -suhde, aloitteiden toteuttamis-
prosentti sekd laadun valvonnan sijoittumisen taso organisaatiohierarkiassa (tyontekijit vs.
spesialistit). Komplementaariset HR-kdytdnnét puolestaan liittyvét rekrytointiperusteisiin ja
tyontekijoiden kouluttamisen laajuuteen ja midrdan. Rekrytointikdytdnnoissd olennaista on,
missd méérin ne heijastavat pyrkimysti uusien taitojen oppimiseen ja yhteistydohon hakeutu-
miseen muiden tyontekijoiden kanssa. Kouluttamisessa keskitytddn sithen, missd madrin eri

hierarkiatasoilla toimiva henkildstod saa vuosittain koulutusta.

HPWS-tutkimuksen tunnettuihin varhaisiin edustajiin lukeutuvat Osterman (1994) seki Ich-
niowski ym. (1996) pitdvit ndiden kiytintdjen ytimend pyrkimystd lisdtd tydorganisaation
joustavuutta. Ostermanin mukaan joustavuuteen pyritddn kuitenkin varsin erilaisilla keinoilla
ja, kuten esim. Pil ja MacDuffie (1996), hén ottaa tarkastelunsa keskioon tyokéaytdnnét ja pi-
tdd HR-kdytint6ja nditd tukevina. Ostermanin HPWS-kédytdnndt ovat itseohjautuvat tiimit,
tyokierto, tyontekijoiden ongelmanratkaisuryhmit sekd TQM. Samaan tapaan Ichniowski ym.
(1996) pitivit innovatiivisten kédytdntdjen yhteisind nimittdjind pyrkimysti joustavuuteen ja
sitd, ettd ne eroavat perinteisistd tydjéarjestelmistd ja tyontekijoiden ja johdon vilisistd suhteis-
ta. Perinteiselle jarjestelmille tunnusomaisia piirteitd ovat tiukat tehtdvaméaérittelyt ja niihin
kytkeytyvit palkkajdrjestelmét, tyontekijoille ja johdolle kuuluvien velvollisuuksien tiukka
toisistaan erottaminen, johdolle kuuluva yksinoikeus paitoksenteossa, muodolliset kommuni-
kaatiokanavat seké konfliktien kanavoituminen muodollisten kiskyvaltasuhteiden ja neuvotte-
lumenettelyjen kautta. Innovatiivisiksi kdytdnndiksi Ichniowski ym. (1996) maérittelevét til-

laisista perinteisistd kdytdnndistd poikkeavat kdytdnnot.

HPWS-paradigman kannattajien mukaan innovatiivisten kéytintojen hyddyt tyonantajan ja
yrityksen ndkokulmasta ovat kiistattomat. Innovatiivisten kdyténtojen organisaation suoritus-

kykya lisddva vaikutus voi teoreettisessa mielessé selittyd kahdella tavalla. Ensimmaisen seli-
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tyksen mukaan kéytdntdjen ansiosta tyontekijoiden ja tyontekijaryhmien tydmotivaatio para-
nee ja ponnistelut lisddntyvat. Tyontekijat tydskentelevit tehokkaammin silloin, kun tyd ei
tunnu liian rasittavalta tai hankalalta, on mielenkiintoista ja tuottaa palautetta ja palkintoja.
Innovatiivisten kdytdntdjen ansiosta tyontekijoiden tydskentely on myos tehokkaampaa, ja
saadessaan enemmain vaikutusmahdollisuuksia tyohonsa tyontekijat myos itse pyrkivét tyOs-

kentelemidn “fiksummin” saaden aikaan tehokkuuden lisdéntymista.

Toisen selityksen mukaan innovatiiviset kdytinnot saavat aikaan suorituskykyd parantavia
rakenteellisia muutoksia riippumatta siitd, tapahtuuko motivationaalisissa tekijoissd muutok-
sia. Ristiinkouluttaminen ja joustavat tehtivamadrittelyt voivat vihentdd poissaolojen aiheut-
tamia kustannuksia; pditoksenteon hajauttaminen itseohjautuville tiimeille voi vihentdi tyon-
johtajien tarvetta; tyontekijoiden ja ammattiliittojen osallistuminen péétoksentekoon voi vé-

hentdd konflikteja ja niiden aiheuttamia kustannuksia ja tehokkuuden heikkenemista.

HPWS-tutkimuksissa kéytettyjen suorituskykymuuttujien kirjo on laaja ja kattaa sekd talou-
dellisia, operationaalisia sekd psykologisia muuttujia. Téllaisia ovat olleet esimerkiksi kaytén-
tojen yhteydet yrityksen kannattavuuteen, tulokseen, tyon ja konekannan tuottavuuteen, varas-

toarvoihin, tyontekijoiden hyvinvointiin ja tyontekijoiden kokemaan stressiin.

Korkeatuottoisten jirjestelmien tutkimuksesta huomattava osa korostaa niiden positiivisia
suorituskykyvaikutuksia. Godardin (2004) kirjallisuuskatsauksen mukaan kriittisemmassi
tarkastelussa korkeatuottoisten tydjarjestelmien paradigman lupaukset eivit saa varauksetonta
vahvistusta. Hianen perusviittiminsd mukaan innovatiivisten kiytédntdjen hyddysta yrityksille
on olemassa tutkimustietoa, mutta néitd hyotyjd on suuresti liioiteltu, kuten myos kaytédntdjen
omaksumisen levinneisyyttd yritysten keskuudessa. Godardin (2004) mukaan innovatiivisten
kiytantdjen ja suorituskyvyn kehittymisen vililld ei ole yleisesti ottaen havaittu yhteytti tai
yhteys on varsin vdhiinen, ja esimerkiksi usein tarkastelun kohteena olleesta kédytdntojen po-
sitiivisesta vaikutuksesta tydvoiman tuottavuuteen ei ole 10ydetty todisteita. Jossain tapauksis-
sa yhteydet ovat olleet jopa negatiivisia, kun esimerkiksi tyokdyténtdjen ja niiden komple-
mentaareiksi ajatellut HR-kdytdnndt ovat olleet negatiivisessa suhteessa suorituskykymitta-
reihin. On my0s viitteitd siitd, ettd innovatiiviset kidytdnnot ovat yhteydessd korkeisiin tyo-
voimakustannuksiin. Godard (2001) esittdd mielenkiintoisen tuloksen, jonka mukaan matala
innovatiivisten kdytdntdjen omaksumisen aste on yhteydessd parempaan suorituskykyyn, mut-
ta timd yhteys hévidd ja muuttuu jopa negatiiviseksi runsaasti kdytintdja omaksuneilla tyo-

paikoilla. Myo6s kéytdntéjen vuorovaikutuksellisuuden ja sen vaikutuksen suorituskykyyn
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kehitykseen osoittaminen on monissa tutkimuksissa jadnyt tukea vaille. Niin ikddn yhteenso-

pivuusteesin paikkansa pitdmisen todistelussa on kohdattu ongelmia (ks. Wood 1999).

Godard (2004, 352-354) kiinnittdd huomiota HPWS-tutkimukseen liittyviin metodologisiin
puutteisiin ja rajoitteisiin. Tallaisia ovat olleet mm. tukeutuminen tietynsuuntaisesti painottu-
neisiin aineistoihin, monimutkaisia tyon organisoinnin tapoja kuvaavien yksittdisten késittei-
den kéyttdo kysymyslomakkeissa (esim. tiimityd), HPWS-paradigmaa mittaavien tyokdytanto-
jen aliedustus suhteessa tyOsuhdekdytiantdihin tutkimuslomakkeiden kysymyksissd, HPWS-
paradigmaa osoittavaan kriteeristoon ja mittaustapaan liittyvit epdjohdonmukaisuudet ja risti-
riitaiset, syy-seuraussuhteita koskevien tulkintojen tietynsuuntainen vinoutuneisuus seké tut-
kimusten toistamisongelmat. Yleisesti ottaaen HPWS-tutkimuksella néyttdisi Godardin mu-
kaan olevan taipumus korostaa HPWS-teesid tukevia tuloksia ja viltelld sitd vastaan puhuvia

tuloksia seka tarvittaessa etsimélli etsid paradigman olemassaoloa vahvistavia tuloksia.

Metodologisten ongelmien ohella Godardin (2004) kriittisen katsauksen terdva kirki pureutuu
erityisesti innovatiivisten kéytintojen odotettua viahdisempidin ja rajoittuneempaan omaksu-
miseen. Monien kiytintojen omaksuminen ei ndyttéisi olevan suorassa suhteessa suurempiin
hyd6tyihin, vaan keskitason omaksujien suoriutuminen on samalla tasolla. Liséksi on viitteitd
siitd, ettd monilla tydpaikoilla ovat edelleen vallalla perinteiset kidytdnnot ja niiden kanssa
yhdessé kiytettyind innovatiiviset kdytdnnét jossain tapauksissa mukanaan paremman suori-
tuskyvyn. Godardin (2004) mukaan tutkimuksessa on usein jatetty huomioimatta kayténtdjen
omaksumiseen liittyvat kustannukset, jotka mahdollisesti osaltaan selittivdt matalaa omaksu-

misen tasoa.

Godard (2004) kyseenalaistaa tutkimusevidenssin, jonka mukaan innovatiivisia kadytintoja
luonnehtisi komplementaarisuusperiaatteen mukainen dynamiikka. Sen perusidean mukaan
usean kaytdnnon yhteisvaikutus tuottaa yksittdistd kdytintéd paremman suorituskyvyn.
Komplementaarisuusperiaatteen lisdksi hidn kyseenalaistaa myds yhteensopivuusteesin, mo-
lemmat 1dhinna niitd koskevan tutkimuksen metodologisten heikkouksien perusteella. Liséksi
Godard esittii, ettda HPWS-tutkimuksessa on kiinnitetty liian véhdn huomiota sellaisiin raken-
teellisiin muuttujiin kuten yrityskoko, teknologiaintensiteetti ja markkinakonteksti. Godardin
(2001) oman tutkimuksen mukaan HPP-kédytiantdjen ja suorituskyvyn suhde liittyi 1&heisesti
juuri néihin rakenteellisiin muuttujiin. Tama tulos viittaa siihen, ettd innovatiivisten kaytanto-
jen korkeaa suorituskykyé tuottava taipumus ei olisi luonteeltaan universaalia, vaan pikem-

minkin juuri esimerkiksi monista rakenteellisista tekijoistd riippuvainen.
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Edelld on luotu katsaus kahteen tdmin tutkimuksen kysymyksenasettelujen kannalta tiarkedén
tutkimusperinteeseen ja niiden sisélld esiintyviin ristiriitaisiin tutkimustuloksiin. Ristiriitaiset
tutkimustulokset saattavat selittyd pitkélti silld, ettd HPWS-keskustelussa on erilaisia paino-
tuksia ja ettd HPWS-kéytantdjen omaksuminen my0s konkreettisissa konteksteissaan on saa-
nut monia erilaisia muotoja (Godard 1998). Sama koskee my0s kevyttuotantoon liittyvien
kaytdntdjen omaksumista (ks. Pries 2005). Kevyttuotantoa ja HPWS-mallia koskevissa tar-
kasteluissa on runsaasti yhtymékohtia, puhutaanhan molemmissa suurelta osin samantyyppi-
sistd innovatiivisista kiytdnnoistd. Danford ym. (2008) esittdvét, etti molempien ytimessd on
kaksi keskeistd kdytidnt0d: tuotantotiimit sekd tavalla tai toisella tapahtuva tyontekijoiden
osallistaminen ongelmanratkaisuun ja jatkuvaan parantamiseen. Joidenkin tutkijoiden mukaan
niiden vililld on kyse ldhinnd vain kisitteiden kattavuutta ja alaa koskevista eroista argumen-
toinnin ytimen ollessa pitkélti yhtendinen (ks. Birdi ym. 2008). Godardin (2004, 351-352)
mukaan ldhestymistapojen erona on kuitenkin ennen kaikkea se, ettd kevyttuotannossa tyon-
tekijéiden valvonta perustuu suhteellisen perinteiseen johtamistapaan ja kdytdssd on tyypilli-
sesti JIT. Sen sijaan HPWS-mallissa tiimeilld on ainakin periaatteessa runsaasti autonomiaa
eikd JIT-periaatetta sovelleta. Erona on my®ds, ettd kevyttuotannon hyddyt perustuvat pidasi-
assa kustannusten vihentdmiseen ja tyon intensivointiin, kun taas HPWS-mallissa kaytannot
saavat aikaan tyontekijoiden sitoutumista ja korkeaa tyOmotivaatiota ja sitd kautta suoritusky-
vyn paranemista ja myos tyontekijoille korkeampaa palkkatasoa. Toisaalta Godard (2004)
paityy katsauksensa perusteella otaksumaan, ettd erot ovat vain nienndisid ja viime kddessd
lopputulos on sama kummassakin mallissa: tyon intensivoituminen, lisddntynyt stressi ja tyo-

suhteiden epdvarmuuden lisdéntyminen.

Sekd kevyttuotannon ettd HPWS-tutkimuksen perinteissd on alun perin ollut keskeisend aja-
tuksena, ettd innovatiiviset kdytdnnot parantavat tuottavuuden ja tehokkuuden ohella myos
tyoeldmin laatua. Molemmissa tutkimusperinteissi oli alkujaan vallitsevana ”johtamistieteel-
linen” tutkimusote, jossa korostetaan tuottavuustekijoitd tyontekijéiden ndkokulmien ollessa
vihdisemmaisséd osassa. Positiiviset ndkemykset ovat saaneet vastaansa voimakasta kritiikkié,
jossa on tuotu esiin uusien kdytintdjen negatiivisia vaikutuksia tydeldmin laadulle. Taltd poh-
jalta on myos esitetty, ettéd tarvitaan lisdé syville luotaavaa laadullista tutkimusta hallitsevana
olevan kvantitatiivisen otteen tdydennykseksi, koska vain titd kautta voi tyontekijoiden dani
tulla kuuluviin (esim. Godard 2004, Danford 2004). Néin voidaan myds paremmin ymmartda
innovatiivisten kdyténtdjen kayttdonottamisen syitd, muotoja ja dynamiikkaa tietyissd spesi-
feissd konteksteissa sekd sitd, milld tavalla erilaiset kdytannot liittyvit toisiinsa, eli esiintyvét-

ko ne kimppuina. Tapaustutkimusten kautta péaédstdan késiksi virallisen ohella epéviralliseen,
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kuten tyOpaikan epdviralliseen organisaatioon, joka on ollut innovaatiotutkimuksissa melko
vaiettu alue. Samoin on mahdollista saada selvyyttd sithen, miksi toisissa tutkimuksissa uusi-
en kiytintojen seuraukset ndyttdytyvit varsin positiivisina, kun taas toisissa tutkimuksissa
vaikutukset ovat pikemminkin negatiivisia. Tdméntyyppiset kysymyksenasettelut ovat tutki-

muksemme keskiossa.

3. Tyoelaman laatu ja tyon mielekkyys

Uusi organisatorinen kdytdntd linkittyy aina vadjdamétté tavalla tai toisella tyontekijan koke-
maan tydeldmén laatuun ja tyon mielekkyyteen, kuten jo edelld esitetyistd tutkimuksista voi-
daan péaitelld. Uudistus voi rakentaa, tukea tai horjuttaa tyontekijdn myonteisti tyoelaméko-
kemusta. Se voi niin ikddn ndyttdytyd tyontekijille heikennyksend suhteessa aiempiin toimin-
tatapoihin. Se, millaiseksi kuva uudistuksesta muotoutuu, riippuu monesta seikasta. Tutki-
musraportissa kuvan piirtyminen on myos yhteydessi kaytettyihin késitteisiin, eli sithen, mil-
lainen ndkokulma tydeldmén laatuun ja mielekkyyteen valitaan. Késilli olevassa luvussa
tuomme esiin erilaisia tulkintoja ja ndkokulmia, joita tyontekijin kokemaan tydeldméan laa-
tuun on tutkimuskirjallisuudessa kohdennettu, sekd avaamme omaa nidkokulmaamme, jonka
olemme pyrkineet rakentamaan seki kirjallisuuden ettd hankkimamme empiirisen aineiston

pohjalta.

3.1. Erilaisia tulkintoja ty6elamén laadusta ja hyvasta tyosta

Tutkimuskirjallisuudesta 10ytyy runsaasti teoksia, joissa kdytetddn jonkinlaista tydeldmén
laatuun, mielekkyyteen tai hyvddn tyohon liittyvad késitteistod. Kuten arvata saattaa, késitteis-
tot ja ndkokulmat poikkeavat toisistaan enemméin tai vihemmén. Esimerkiksi télld hetkelld
kohtuullisen suosittu sanapari tydeldmin laatu on késite, jonka merkityksestd ja sisdllostd ei
vallitse yksimielisyyttd. Sitd voidaan luonnehtia erddnlaiseksi kattokésitteeksi, joka on mah-
dollista yhdistda ainakin keskusteluihin, joissa operoidaan hyvin tyon, kestdvien tyojérjestel-
mien tai uudistavan tyon ja tyon mielekkyyden késitteilld. My0s tyohyvinvointiin ja tyotyyty-

véisyyteen liittyvét pohdinnat tulevat lahelle keskusteluja tyoeldmén laadusta.

Hyvaai tyota ja laadukasta tydeldméé on tydeldmén tutkimuksen alalla pohdittu korostuneesti
tayloristista, pitkélle ositettuun ja melko yksinkertaiseen ty6hon pohjaavaa tuotantomallia

seuranneesta tyon humanisointiaallosta 1dhtien. Humanisointiaallon tuoksinassa alettiin entisti
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enemmaén tuottaa tutkimusta, jossa selvisi, etti tyoolot vaikuttavat tyontekijan terveyden ohel-
la hdnen koko toimintakykyisyyteensd, persoonallisuuteensa ja eldmintapaansa. Samaan ai-
kaan yleistyivét erilaiset kokeilut tyontekijoiden osallistumisjdrjestelmilld, tyon uudelleen

organisoinnilla sekd tydeldamén laadun ohjelmilla. (Julkunen 1987, 4345.)

Tyoeldmén laadun tutkimuksista oli Risto Nakarin mukaan mahdollista jo 1990-luvun alussa
erottaa toisaalta sosiaalitieteellinen perinne ja toisaalta kdyttdytymistieteellinen perinne. Tar-
kasteltaessa tydeldmédn laatua tuloksellisuuden osatekijdnd painopiste on hdnen mukaansa
ollut kéyttaytymistieteelliselld puolella, kun taas sosiaalitieteellisessé ldhestymistavassa on
huomion kohteena ollut ty6hyvinvointi ja sen suhde tuloksellisuuteen. Kehittdmisstrategioihin
sitoutunutta tutkimusperinnettd mukaillen Nakarin (1994) esittelemissd suomalaisessa kon-
tekstissa varsin tunnetussa ja laajassa kunta-alan tutkimuksessa kaytettiin tydeldman laadun

muutoksen analysoinnissa seuraavia ulottuvuuksia:

1. Tyon piirteet

e tyOpaineet, kiire

e tyOn instrumentaalinen palkitsevuus

e itsensd kehittimiseen liittyvét tarpeet (tydon mielenkiintoisuus,

itsendisyys, vastuullisuus, tavoitteiden saavuttaminen tydssd)

2. Sosiaalinen toimivuus

e vaikutusmahdollisuudet

e yhteisty0 ja sosiaalinen tuki

e ristiriidat ja niiden hallinta

e esimiestyd
3. Motivaatio

4. Tyotyytyviisyys

Muita “’klassisia” tydeldmin laadun parissa operoivia tahoja ovat maassamme ainakin tyo- ja
elinkeinoministerio, Tilastokeskus, Tekesin alainen Tyoeldmén kehittimisohjelma (Tykes) ja
Tyoterveyslaitos. Tyo- ja elinkeinoministerion Tydolobarometrissa (2008) tydelamin laatua
mitataan tasapuolisen kohtelun, tydpaikan varmuuden, kannustavuuden ja voimavarojen ja
tyon vaatimusten vilisen suhteen avulla. Tydeldmén kehittdimisohjelma sen sijaan hahmottaa
tavoitteenaan pitiméanséd tydeldmdn laadun tyontekijoiden tydssd oppimis- ja kehittymismah-

dollisuuksien, tyontekijéiden vaikutusmahdollisuuksien, tyontekijoiden hyvinvoinnin, tydyh-
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teison sisdisen toimivuuden (tydyhteisdssd vallitseva yhteistoiminta ja luottamus) ja tyonteki-

joiden tyonsa ja tyopaikkansa tavoitteisiin sitoutumisen kautta.

Tyoterveyslaitoksen laajassa kyselytutkimuksessa puolestaan tydeldmén laatutekijédt koottiin
neljaksi faktoriksi, jotka olivat vuorovaikutus ja tiedonkulku, vaikutusmahdollisuudet, tyon
kehittavyys seka kiire ja tyopaine. Tutkimuksessa todettiin muun muassa keskeisen organisa-
torisen innovaation eli ryhmissé tydskentelyn tukevan tyShyvinvointia. Tiimityon runsaampi
kéytto oli tutkimuksen mukaan yhteydessd parempaan vuorovaikutukseen ja tiedonkulkuun
sekd parempiin vaikutusmahdollisuuksiin tyossd. Tiimityon kdyttd oli myds yhteydessa tyon
kehittdvyyteen. Sen sijaan ryhmisséd tyoskentelevit kokivat enemmaén kiirettd ja tyOpainetta,
mutta eivat silti olleet yksintydskentelevid stressaantuneempia. Tutkijat paittelivét tiimityon

tekemisen myos lisddvin osaamistarpeita. (Antila & Lindstrom 2003.)

Omassa tutkimusryhmissdmme olemme kehitelleet viime vuosien aikana kriteeristod hyvélle
tyonantajalle. Useiden tutkimusten ja vastaavantyyppisten kriteeristojen pohjalta olemme pai-

tyneet seuraavanlaiseen paédotsikointiin:

Henkilostosuhteet

Henkildston sitoutuneisuus

Henkilston arvostaminen ja huomiointi
Palkkaus ja palkitseminen

Henkilston kehittymismahdollisuudet
Henkiloston tyosuhteiden laatu

Tyon ja tydympariston laatu

[hmisten johtaminen

A e R L A e

Organisaation johtaminen
10. Tyopaikan elinvoimaisuudesta huolehtiminen
11. Ulkoinen verkostoituminen

12. Yhteiskunnallisen vastuun kantaminen

Hyvdn tyonantajan kriteeriston eri alueet ovat systeemisessd suhteessa toisiinsa eli kdytdnnol-
lisesti esittden tyonantaja ei voi olla hyvi, ellei se menesty vihintddn kohtuullisesti kaikilla
edellisilld alueilla. Kriteeristossd on tydeldmédn laatukriteerien ohella myds osa-alueita, jotka

mittaavat tyOpaikan hengissd selviytymistd, eli siind mielessd tuloksellisuutta. Kriteeriston
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pohjalta on kehitetty internet-pohjainen kyselytyokalu, joka on suomalaisten tyopaikkojen

vapaasti kdytettdvissd osoitteessa https://www.hyvatyonantaja.fi.

Hyvin tyOnantajan kriteerit ovat ldheistd sukua tyoeldmén laatukeskustelun ohella myds hy-
van tyon pohdiskeluille. Hyvaa tyotd 1dhinnd psykologisen tyoeldmén tutkimuksen suunnasta
lahestyvian Mari Kiran mukaan kasitys hyvésti tyostd on vastannut kulloinkin yhteiskunnassa
vallinnutta ihmiskésitysti. Yleisend ohjenuorana hyvin tyon mééritelmaille on toiminut yritys
kehittad tyotd tyontekijoiden tarpeita vastaavaksi. Késitys tyontekijoiden tarpeista puolestaan
on muuttunut ajan kuluessa. F.W. Taylorin tieteellinen liitkkeenjohto-oppi maéritti yksilon
kannalta hyvéksi tyon, joka tarjoaa riittdvdn toimeentulon ja fyysisen tydturvallisuuden. Hu-
mans Relations -koulukunta taas pyrki huomioimaan tyontekijén sosiaaliset tarpeet péddtyen
ryhmétyon korostamiseen. Sosiotekninen jirjestelmiajattelu puolestaan painotti yksilon mah-
dollisuuksia itsensd toteuttamiseen ja tyossd kehittymiseen. Viimeisimpind korostuksena on
Kiran mukaan pidetty ihmisen tarpeita jatkuvaan kehitykseen ja oppimiseen, péddtdksente-
koon, muilta saatavaan arvostukseen, oman tyon ja ympdriston vilisen yhteyden nikemisen
tarpeeseen sekd tarpeeseen kyetd hahmottamaan timénhetkisen tydponnistuksen ja myontei-

sen tulevaisuuden vélinen yhteys. (Kira 2003, 4-5.)

Kiran mukaan kisityksen hyvéstd tyOstd voidaan todeta kiivenneen Maslowin tarvehierarkian
tikapuita pitkin fysiologisista ja turvallisuustarpeista, sosiaalisten ja arvostukseen liittyvien
tarpeiden kautta aina itsensd toteuttamisen tarpeisiin. Nyt, kun hyvén tyon kisite on saavutta-
nut tarvehierarkian huipun, on késitteen ala samalla enemmaén tai vihemmaén unohtanut alim-
mat tasot. (Kira 2003, 5.) Ollaan tultu tilanteeseen, jossa etenkin perustarpeiden ja jossain
miirin myds sosiaalisten tarpeiden merkitys on painettu sivuun hyvésti tyostid puhuttaessa ja
tdmén seurauksena ty0 Richard Sennettin sanoin “kuluttaa ihmisen luonnetta” (vrt. Sennett

2002).

Vaarana onkin tunnistettu olevan intensiivisten tdiden ja tydjérjestelmien kehkeytyminen.
Tdmid uhka on nostettu korostetusti esiin tutkimuksissa, joissa painotetaan inhimillisten ja
sosiaalisten resurssien rajallisuutta ja tarvetta rakentaa kestdvid malleja ja jarjestelmid. Kesta-
viksi tydjarjestelmiksi linjataan jirjestelmat, jotka uudistavat inhimillisid ja sosiaalisia resurs-
sejaan kuitenkin siilyttden korkean tuottavuuden ja kilpailukyvyn. (Docherty ym. 2002.) Kes-
tdvien tydjarjestelmien tutkimuksiin perustaen Kira (2003) puhuu jélkibyrokraattisista organi-

saatioista.

17



Viime vuosina ty0elimén laatua ja hyvdd tyotd pohdiskelevissa tutkimuksissa on kaytetty
edelld mainitun jélkibyrokraattisen organisaation lisdksi my0s késitteitd flow, luova tydote ja
tyon imu. Pekkola (2008) luonnehtii flown, tydn imun, luovan tydotteen ja jdlkibyrokraattisen
organisaation kasitteiden viittaavan inhimillisid voimavaroja hyodyntimaan pyrkivdén tyohon
ja organisaatioon liittyvdin konseptiin. Sen voidaan ajatella tulevan varsin ldhelle HPWS-
mallia. Flow on Pekkolan mukaan yksilon véliton kokemus, tila, jonka yksilo voi saavuttaa
lahinnd véltellen sosiaalista kontrollia ja organisaatioita. Tyon imu on pysyvampi tyon orien-
taatio, luova tydote on menetelmé tiedon tuottamiseen sekd merkityksien tuottamiseen ja
ymmartidmiseen. Jilkibyrokraattinen organisaatio taas on jatkuvasti kehittyva toimintaperiaa-

te, joka pyrkii mahdollistamaan luovuuden ja tyohon orientoitumisen. (Pekkola 2008.)

Erityisesti kvantitatiivista tydeldmén laadun tutkimista hankaloittaa muun ohella se seikka,
ettd niin sanotut objektiiviset tyon ja tydeldmin ilmiot ja tapahtumat eivit aina suoraan vastaa
tyontekijoiden subjektiivisia kokemuksia. Esimerkiksi téllaisesta voidaan ottaa se, etti on
osoitettavissa naisten tydolojen olevan keskimdarin heikommat kuin miesten tydolojen. Tésta
huolimatta naiset ovat keskimédrin tyytyvdisempid tyohonsd kuin miehet. Samoin tydolojen
paraneminen ei vélttiméttd nosta tyotyytyvaisyyttd, silld olojen myoti saattavat nousta myds
odotukset. Niin ikddn eri maiden valilld 16ytyy merkittdvid eroja siind, millaisia merkityksid
thmiset liittdvit tyohon. Toisissa maissa tydmoraali on tiukempi kuin toisissa. Joissakin mais-
sa ajatellaan tyon olevan ihmisen velvollisuus yhteiskuntaa kohtaan, kun taas toisissa ajatel-
laan tyon tarjoamisen olevan yhteiskunnan velvollisuus yksilod kohtaan. Téllaiset subjektiivi-
set merkityksenannot vaikuttavat osaltaan siithen, mitd ihmiset tyoltddn ja toisaalta hyvéalti

ty0ltd odottavat. (Gospel 2003, 27-28.)

Hyvi ty6 voidaan esittdd myos vastakohtana tyodlle, joka on huonoa. Se, mistd ainakin 1980-
luvulle asti on haluttu erottautua, on tayloristinen tyon organisointimalli, jonka ongelmiksi on
havaittu tyotehtdvien yksinkertaistaminen, osittelu ja tiukka valvonta. (Julkunen 1987, 46—
48.) Tatd kautta hyvi tyo profiloitui varsin pitkdin tayloristisesti organisoidun tyon vastakoh-
daksi. Tayloristisen tyon kritiikki nousi korostettuun asemaan erityisesti tydprosessiteorian
kautta. Sen yhtend keskeisend elementtind on ollut niin sanottu deskilling-teesi. TyOprosessi-
teorian mukaan tyontekijoiltd on tayloristisessa tyonorganisointitavassa viety oikeus (ammat-
ti)osaamiseen ja tietoon, joka mahdollistaa tyon, tuotteen tai palvelun kokonaisuuden suorit-
tamisen ja hallinnan. (Julkunen 1987.) TyOprosessiteoreettisen keskustelun kéynnistdjan Har-
ry Bravermanin (1974) mukaan tyovoiman kéayttod 1800- ja 1900-luvuilla leimasi ammattitai-

don jatkuva vdheneminen. TyOprosessiteorian kehittdjat ovat myohemmin tdsmenténeet ky-
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seessd olevan huomattavasti monimutkaisemman ilmidkentdn ja kehityssuuntien moninaisuu-
den. Bravermania on kritisoitu niin kédsitydmaisen tyon romantisoinnista ja taylorismin merki-
tyksen ylikorostamisesta kuin myds vahvoista analyysin monoliittisyyksistd ja yksinkertais-

tuksista (esim. Brown 1992, 165-227; Knights & Willmott 1990.)

Monien tutkimusten perusteella keskeinen tekijd siind, miten tyontekijd tyonsd mieltdd on
hinen ty6honsa liittyvin kontrollin méérd ja laajuus. Ty6tehtdvén hallinnan aste ja suhteelli-
sen autonomian tunne ovat tissi keskeisid osa-alueita. Kyse on muun muassa siitd, miten pit-
kille tydmenetelmit ja tyon rytmi ovat joko tyontekijin itsensd tai teknologian, tyOnantajan
tai ryhméinormien sanelemia. Tyontekijéiden hyvinvoinnin kannalta osallistumismahdollisuu-
det ja kontrollin tunne ovat tirkeitd tekijoitd (Cartwright & Cooper 1997). Yleisesti tydeld-
méssd on tapahtunut suoran esimiesvalvonnan vihenemistd, tyontekijoiden valtaistamista ja
siirtymistd jonkin verran itseohjautuvasti toimiviin tiimeihin. Tyontekijéiden suoran osallis-
tumisen mahdollisuuksien on todettu lisddntyneen. Kaikesta huolimatta tyontekijéiden koke-
mukset siité, ettd heidén tyonsa on toisten kontrolloimaa, ovat lisddntyneet. TyOnantajan kont-
rolli tapahtuu esimerkiksi erilaisten (yleistyneiden) suoritukseen sidottujen palkkausjérjestel-
mien kautta ja tyOtovereiden kontrolli taas vahvistuu (lisddntyneessd) ryhmétyossd. Niistd
ensin mainitun tyontekijdt kokevat kielteisemmaksi kontrollimuodoksi kuin jalkimmdisen.
Tyontekijan tyohon liittyvan kontrollin méaard on keskeinen tekijd myos tyontekijan kokeman
stressin kannalta. Erityisesti stressid aiheutuu organisatorisista muutoksista, joihin tyonteki-
joilla on védhén vaikutusmahdollisuuksia. Niin ikddn tyontekijoiden omaan tyohon kohdistuva
kontrolli lisdd tyotyytyvaisyyttd ja organisaatioon sitoutumista. TyoOntekijain oma kontrolli ja
osallistumismahdollisuudet edesauttavat tyontekijin ~organisaatiokansalaisuuden™ kehitty-
misté ja sitd kautta niilld tekijoilla on my0s positiivinen vaikutus yksildiden tydstd suoriutu-

miseen. (Gospel 2003, ks. myds Blom ym. 2001.)

On todettu, ettd tyOpaikoilla, joiden tydntekijoilld on hyvét mahdollisuudet vaikuttaa omaa
tyotddn koskeviin asioihin, tyd on tyypillisesti "kovempaa mutta kivempaa”. TyoOntekijoitd
valtaistaneilla tyopaikoilla henkildstd on yleisesti ottaen tyytyvdisempéd ty6honsa kuin perin-
teisesti organisoiduilla tyopaikoilla. Téllaisilla tyopaikoilla henkildstoltd kuitenkin vaaditaan
enemmaén ja monipuolisempaa osaamista, ja henkilostd joutuu kantamaan enemmin koko-
naisvastuuta tyonsd tekemisestd ja sen tuloksista. Usein kovat haasteet merkitsevit pidenty-
nyttd tydaikaa. Kovaa mutta kivaa ty6té tarjoavia tydpaikkoja on kutsuttu proaktiivisiksi. (An-

tila & Ylostalo 2002.)
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Juhani Pekkola padtyy hyvii tyotd pohdiskelevassa artikkelissaan toteamaan, ettd yleisinhi-
milliseltd kannalta hyvin tyon edellytyksid ovat vapaus, ymmarrys, ympériston hallinta ja
voimavarojen uusintaminen sekd fyysisten ja psyykkisten uhkien vilttdminen, olivatpa ty0 tai
ympéristd millaisia hyvinsé. Téllaiset kriteerit korostavat hdnen mukaansa vapaan, harkitse-
van ja toimivan ihmisen ominaisuuksia. Pekkolan mukaan ne kuvastavat edellytyksié ja peri-

aatteita, joiden varassa jarkeva tyd on mahdollista. (Pekkola 2008.)

3.2. Ty6eldman muutosten, organisatoristen innovaatioiden ja tyo6-

elamaéan laadun suhde

Organisatoristen innovaatioiden késitettd on tapana kdyttdd arvolatautuneesti siind mielessa,
ettd innovatiivinen kéytdnto ajatellaan hyviksi tai paremmaksi kuin entinen kéytdnto. Ei kui-
tenkaan ole aivan selvdd, millaisten kriteerien kautta innovaation hyvyyttd arvioidaan ja miten
perusteellisesti tdtd arviointia on eri tutkimuksissa ollut tapana tehdd. Tassd tutkimuksessa
erityisend kiinnostuksen kohteena on organisatoristen innovatiivisina pidettyjen kiyténtdjen
suhde hyviin tyohon eli tyontekijoiden kokemaan tydeldmén laatuun ja tyon mielekkyyteen.
Arvioinnin kohteeksi alistetaan innovaation hyvyys suhteessa hyvdian ja mielekkédédseen tyo-

hon.

Mielenkiintoisen 14htokohdan innovaatioiden ja tydeldmén laadun vilisen suhteen tarkastelul-
le tarjoaa se, ettd tyon uudet organisointimuodot esitetddn ja ettd ne on mahdollista esittdd
ratkaisuina sek tayloristis-fordistisen tuotantomallin kriisiytymiseen (kyvyttdomyyteen tuottaa
endd enempdd voittoa yrityksille) ettd tyontekijoiden tydeldmén laadun heikkenemiseen. Jot-
kut tutkijat ovatkin pohtineet, vaikuttiko uusien organisointitapojen kehittymisen taustalla
lahinnd tarve tehostaa tyotd vai tarve saada tyd mielekkddmmaksi tyontekijoille. Tétd on kui-
tenkin empiirisesti tutkittu niukasti. Asiaa melko tuoreessa kirjassaan pohtinut Julkunen
(2008) kallistuu ennemmin ensimmdisen selityksen puolelle ndhden uudet organisointikéy-
tdinnot ennemmin vastauksena entisen tuotantomallin kriisiytymiseen kuin tyontekijoiden ja

tutkijoiden liukuhihnakapinaan.

On selvdd, ettd muuttuneet organisatoriset kdytdnnot ovat keskindisriippuvaisessa suhteessa
tydeldamdn muutoksiin. Edellisilld viitataan l&hinnd tyopaikka- tai tydorganisaatiotasoisiin
muutoksiin, kun taas jalkimmadiset kuvaavat muutoksia yhteiskunnan tasolla. Gospel kuvaa

organisatoristen innovaatioiden liittymistd tydeldmin muutoksiin ja niiden suhdetta tyonteki-
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joiden kokemaan tydeldmén laatuun ja hyvinvointiin seuraavalla tavalla (Gospel 2003, 3 ja

25):

Taulukot 1 ja 2. Organisatoriset innovaatiot, tyéeldmdn muutos ja tyoeldmdn laatu

Ulkoinen konteksti

Tyollistavin organi-
saation sisdinen
konteksti

Kiytintojen valinta
seuraavilla osa-alueilla

Tyontekijoiden asenteet
ja hyvinvointi
(ks. seuraava taulukko)

Teknologinen, mark-
kinoiden, poliittinen ja
yhteiskunnallinen
konteksti

Organisatorisen ra-
kenteen ja strategioi-
den valinta (erityises-
ti ylimmén johdon
toimesta)

e Work relations (johtaminen ja

tyon organisointi)

e Employment relations (hen-

kildstohallinto)

o Industrial relations (yhteisto-

iminta yrityksissi)

e Social relations (yhteiskunta-

vastuu)
Tyéllistdvin organi- Tyontekijoiden Asenteet Psykologinen Kiyttiytyminen
saation ulkoinen ja ensisijaiset asenteet sopimus
sisiiinen konteksti ja | ja merkityksenan-
valitut kiytinnot not
Ks. edellinen taulukko | Henkilokohtainen Tyotyytyvéi- | TyOnantajan ja Tyontekijén kayttdytymi-
tausta, kokemukset ja | syys, organi- | tyontekijén nen seuraavilla alueilla:
odotukset, jotka vai- | satorinen vilinen vaih- e  motivaatio
kuttavat tyon merki- sitoutuminen | tosuhde (ilmai- e poissaolo
tykseen see, missd mdd- | e  irtisanoutuminen
rin lupauksetja | o suoriutuminen
velvollisuudet
tiyttyvét)

Organisatorisia kdytdntdjd ja tyOntekijoiden asenteita ja kayttdytymistd muokkaa Gospelin
mallissa ulkoinen konteksti, johon kuuluvat voimakas teknologinen muutos ja markkinoilla
tapahtuvan kilpailun koveneminen mm. kuljetusten ja kommunikaation tehostumisen, kaupan
esteiden vihenemisen ja liberalisoitumisen mydtd. Tallaiset muutokset vaikuttavat tyohon ja
tyooloihin. Myo6s tyomarkkinoilla kdytiva kilpailu on lisddntynyt ja tdiden muutos aiheuttaa
jatkuvia tyovoiman kysynnin ja tarjonnan kohtaanto-ongelmia. Monissa maissa tuloerot ovat
kasvaneet ja tyottdmyys on korkealla tasolla. Ulkoisen kontekstin muuttuminen on vaikutta-
nut tyopaikkojen strategioihin ja rakenteisiin. Yritysten strategiset valinnat ovat kuitenkin
olleet erilaisia: osa on pyrkinyt tehostamaan massatuotantoa, kun taas toiset ovat valinneet
eriytyneemmat strategiat. Usein muutokset ovat saaneet yritykset suosimaan véljempid, mata-
lampia ja joustavampia organisaatiomuotoja. Yritysten rajat ovat tulleet himardmmiksi ver-
kostoitumisten, liittoutumien, spin-offien ja alihankinnan myo6td. Néilld kaikilla on vaikutuk-
sensa tyovoiman kéytolle ja tyontekijoiden kokemalle tyoeldmén laadulle seké tyon tekemisen

mielekkyydelle. (Gospel 2003.)
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Osaa tyontekijoitd koskettaneista muutoksista voidaan pitdd positiivisina, osaa negatiivisina.
Muutokset voivat myds ndyttdytyé erilaisina eri tyontekijaryhmille. Muutoksia on tapahtunut
tyOssd, tyosuhteissa ja tydeldmén suhteissa. Kiteyttden voidaan sanoa seké toiminnallisen etté
médrillisen jouston lisddntyneen tydvoiman kéytossd. Toiminnalliseen tai laadulliseen jous-
toon liittyvit esimerkiksi matalammat organisatoriset hierarkiat, tdiden uudelleen muotoilu,
uudenlaiset ryhmétydmuodot seké erilaiset juuri oikeaan ajoitukseen perustuvat johtamisen
mallit. Useimmiten muutokset tarkoittavat tyontekijoiden korkeampaa taitotasoa, monitaitoi-
suutta ja suurempaa yrittelidisyyttd, mutta toisille tai toisaalta ne voivat tarkoittaa alempaa
taitotasoa tai tyon intensivoitumista. Médrillinen jousto taas tarkoittaa sitd, ettd henkiloston
madrd tai heidin tekeméansd tyotuntien maard vaihtelee (osa-aika- ja maardaikainen ty0). Kan-

sainvélisistd survey-tutkimuksista kooten on mahdollista havaita seuraavanlaisia muutoksia:

e Uudenlaisten tyon organisointimuotojen levidminen

e Taitotason kohoaminen

e TyoOn intensivoituminen

e Tyosuhteiden markkinapohjaistuminen ja ulkoistaminen

e Kollektiivisen edunvalvonnan heikkeneminen (Gospel 2003.)

Toisaalta Gospelin mukaan myods perinteisid tyon organisointimuotoja kdytetddn edelleen,
viikkotydaika on pysynyt suunnilleen ennallaan, pysyvét tydsuhteet ovat edelleen tyypillisid
useimmille tyontekijoille. Yleisesti ottaen tydeldmédn muutoksia voidaan laajojen eri maita
koskevien tilastotutkimusten perusteella luonnehtia inkrementaalisiksi eli véhittéisiksi. Suurin
osa tyontekijoistd on tyytyvéisid tyohonsi, ei tunne oloaan epdvarmaksi ja on sitoutunut tyon-
antajaansa, vaikka toisaalta tyoeldma on intensivoitunut johtuen lisddntyneistd insentiiveista,
ammattiyhdistysten vaikutusvallan vdhenemisestd, tyontekijoiden vélisen kilpailun kasvusta
ja tyon teknologisen sekd tydtovereiden ja asiakkaan harjoittaman kontrollin tehostumisesta.

(Gospel 2003.)

Yrityksen ulkoinen ja sisdinen konteksti vaikuttavat edelld esitetyn mallin mukaan tyonteki-
joiden asenteisiin ja kéyttdytymiseen, joskin tyOntekijoiden aiempien asenteiden, arvojen ja
heidin ty6hon liittdmiensd arvojen valittdmind. Nami puolestaan vaikuttavat Gospelin mallis-
sa sithen, millaiseksi tyontekijat kokevat tyonantajan ja tyontekijén vélisen psykologisen so-
pimuksen. Ndma kaikki yhdessd muokkaavat tyontekijan kayttdytymistd esimerkiksi suhtees-

sa yrittelidisyyteen sekd vuorovaikutukseen esimiesten ja tyotovereiden kanssa. Niilld on niin
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ikddn merkitystd suhteessa tyontekijin poissaolokynnykseen, irtisanoutumishalukkuuteen,

motivaatioon ja suoriutumiseen. (Gospel 2003.)

Kielteisistikin tydeldmdn muutoksista huolimatta suurin osa esimerkiksi brittildisistd tyonte-
kijoistd on varsin tyytyvéisid tyohonsé: he eivit tunne oloaan epédvarmaksi ja he ovat sitoutu-
neita tyonantajaansa. Toisaalta, vaikka tyOn intensivoituminen ei ndyttdisi johtavan tyotyyty-
védisyyden vdhenemiseen, silld on kielteisid vaikutuksia tyontekijoiden terveyteen. (Gospel

2003.)

Tilannetta Suomessa voidaan luonnehtia vastaavanlaiseksi. Tydoloissa on tapahtunut paljon
myonteistd kehitystd ja tietyiltd osin suomalaista tydeldméé voidaan pitdd erinomaisena. Leh-
don ja Sutelan (2008) mukaan Suomi erottuu Tilastokeskuksen tydolotutkimuksen perusteella
kansainvilisessd vertailussa edukseen esimerkiksi matalien hierarkioiden, esimies-
alaiskeskusteluiden, tiimityon yleisyyden, kehittymis- ja kouluttautumismahdollisuuksien,
tietotekniikan soveltamisen sekd vaikutusmahdollisuuksien suhteen. Kuitenkin tyon tekemi-
sen mielekkyys on nostettu viime vuosina vahvasti esiin suomalaisessa tydeldmin tutkimuk-
sessa. Ainakin joltain osin keskustelua on virittinyt tyo- ja elinkeinoministerion tydolobaro-
metrissa havaittu palkansaajien arvioiman yleisen tyon teon mielekkyyden ja ty6halujen muu-
toksen balanssiluvun tasosiirtymai eli palkansaajien olettama tyon mielekkyyden vihenemisen
trendi, jota esimerkiksi Tuomo Alasoini on pyrkinyt selittdimiin psykologisen sopimuksen
kisitteen avulla (Alasoini 2006). Alasoini puhuu asiasta hiipivdnd muutoksena suomalaisessa
tyoeldmaissd (Alasoini 2007). Samaa kehityskulkua peilaillen tydolotutkimuksessa todetaan
tyon tdrkeyden hiipuneen verrattuna vapaa-ajan ja perheen merkityksellisyyden lisddantymi-
seen. Samassa tutkimuksessa tuodaan esiin niin ikddn kokemuksen oman tyon tuloksellisuu-
desta tai hyodyllisyydestd heikentyneen 2000-luvulla. Kielteisistd kehityskuluista kertovat
myds kiireen ja kilpailun lisddntyminen, vihentynyt tyytyviisyys tiimityon toimivuuteen ja
tuloksellisuuteen sekd suomalaisten sijoittuminen tydpaikkakiusaajien kérkisijoille. Nailld
tekijo6illd lienee yhteys tyon mielekkyyden heikkenemiseen. Talld hetkelld tutkimuksessa ei
kuitenkaan Lehdon ja Sutelan mukaan vallitse yhtenevéistd késitystd siitd, mistd puhutaan,

kun puhutaan tyon tekemisen mielekkyyden muutoksesta. (Lehto & Sutela 2008.)

Ehkd kansainvilisesti tunnetuin edelld esitettyd aihepiirid pohdiskellut henkilé on Richard
Sennett, joka puhuu yhteiskuntaamme leimaavasta uudesta kapitalismista. Uudessa kapitalis-
missa on Sennettin mukaan keskeistd hyodyttomyyden pelko. Se pohjaa globaaliin tydvoiman

tarjontaan, automaatioon ja tyovoiman ikddntymiseen. (Sennett 2007, 84.) Uusi kapitalismi on
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Sennettin mukaan hylédnnyt késityoldisyyden eli jonkin asian tekemisen hyvin sen itsensd
vuoksi. Taitojen syventdminen tai johonkin tehtdvdin keskittyminen ei ole toivottavaa, vaan
tehtdvien vaihtaminen ja pinnallinen osaaminen. Téstd johtuva tyon huonolaatuinen suoritta-
minen saattaa tuntua monista tyontekijoistd Sennettin mukaan epamiellyttivaltd. (Sennett

2007, 101.)

3.3. Tybelamén laadusta tyéon mielekkyyteen

Téassd tutkimuksessa emme sitoudu suoraan mihinkdén edelld esitetyistd tavoista ymmartaa
tyoeldmén laatu, vaikka emme myodskddn viitd edellisid madritelmid virheellisiksi. Pdinvas-
toin, monien edelld siteerattujen tutkijoiden kanssa on helppo olla samaa mieltd. Pyrkimyk-
semme on kuitenkin yksinkertaistaa tydeldmén laadun méérittelyd riittdvésti, jotta siitd tulee
tutkimusasetelmassamme toimiva ja kéyttokelpoinen kisite. Toinen johtoajatuksemme on
ollut poimia tyéeldman laadun siséltd empiirisesti painottuen tekemiemme case-tutkimusten
vilitykselld. Téssd luvussa esittdimdmme l&hestymistapa tydeldmén laatuun on rakentunut
vuorovaikutteisesti empiiristen havaintojemme ja lukemamme kirjallisuuden kautta, kuitenkin
siten ettd vélittdomalld reaalimaailman havainnoinnilla ja analysoinnilla on ollut sithen suu-

rempi vaikutus kuin aihepiirin kirjallisuudella.

Teoreettisesti sidlomme havaintomme keskusteluun tyon ja tyon teon mielekkyydestd, emme
niinkddn tyoeldmén laatukeskusteluun. TAméa johtuu ensinndkin siitd, ettd tydeldmin laadun
kidsite vaikuttaa tutkimuskirjallisuuden perusteella hankalalta ja monitulkintaiselta eika tutki-
musasetelmaamme kovin hyvin palvelevalta. Toinen syy valintaamme on tarve saada entisté
paremmin selkoa siitd ilmidstd, jota tydolobarometrissa havaittu hiipivd muutos signaloi.
Tyon teon mielekkyys ja tyohalut ovat asioita, joiden merkitys tyoeldmén ja sithen kohdistu-
van tutkimuksen kentdssd on perustavanlaatuinen. [lmié6n pureuduttaessa on luontevaa kéyt-

tad késitettd, jonka alla palkansaajat ovat tuoneet huolensa esiin.

Yksi médrittelyymme keskeisesti vaikuttavista tekijoistd on se, ettd ainakin tutkimillamme
suomalaisilla tyontekijoilld néyttdisi olevan vahva taipumus haluun tehdd tyonsd hyvin, ja
tdmd pyrkimys vilittdd tyontekijoiden kokemuksia erilaisista asioista, kuten uusista kéytin-
ndistd. Tutkimamme tyontekijdt suhteuttivat tyopaikkansa uusia organisatorisia kdytdntoja
sithen, mikd merkitys niilld oli heiddn kokemansa tyon sujuvuuden kannalta, eli hankaloittiko

vai helpottiko uusi kédytdnto tyontekijdn mahdollisuuksia tehdd tyonsd hyvin. Taltd pohjalta
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tyontekijit arvioivat, oliko uudistuksessa “jarked”. Kéytdnnon toteaminen jarkevéksi ja hyvaa
tyOstd suoriutumista tukevaksi vilitti kokemuksia tyon teon mielekkyydestd ja mahdollisista
mielekkyyden kokemusten muutoksista uudistusten yhteydessd. Liitdimmekin ajatuksen tyon
hyvin, oikein ja jiarkevisti tekemisestd tyon teon mielekkyyden kokemuksiin seuraavalla ta-
valla. Jos tyontekijé pitdd tydpaikan toimintaa ja omaa osuuttaan siind jarkevéana ja hinelld on
mahdollisuus tehdd tyonsd hyvin ja kokea selviytyvdnsd siitd niin sanotusti kunnialla, hin
kokee tyon tekemisen mielekkééksi. Tyontekijén tuntiessa tyon teon mielekkyyttd on oletetta-

vaa ty0eldmén laadun olevan kutakuinkin kohdallaan.

Huomio tyontekijoiden kiinnostuksesta hyvaa tyostd suoriutumista kohtaan linkittyy keskuste-
luun tyomotivaatiosta. Hiljattain on tuotu esiin, ettd esimerkiksi julkisella sektorilla tydskente-
levilld suomalaisilla on hyvéd tyomotivaatio (Harkonen 2008). Tyontekijan halu suoriutua
tyOstd ja tehdd tyo hyvin onkin mahdollista ottaa tutkimuksen yhdeksi perusoletukseksi paitsi
empiirisin perustein myds tutkimuskirjallisuuden kautta. Esimerkiksi Matti Kortteinen (1992)
puhui viitoskirjassaan “parjddmisen pakosta ja selviytymisen eetoksesta”, joita hén piti aina-
kin suomalaisille palkansaajille ominaisina pyrkimyksind. Samantyyppistd juurta voidaan
16ytdd myos tunnetun tydprosessiteorian kehittdjin Burawoyn tutkimuksesta Manufacturing
Consent (1975), jossa hian luonnehtii tyontekijoiden epévirallisen toiminnan, eli pelien, tavoit-
teena olleen ”making out” (selviytyminen) ja tuotoksena consent (suostumus). Ty0Ostd “selviy-
tyminen” tuotti Burawoyn tutkimuksessa tyon tekoon suostumisen ja tydhalut. Burawoy ku-
vaa “making out” -pelin monimutkaiseksi sosiaaliseksi instituutioksi. Sen kautta syntyvét ryh-
miin hyvidksyminen, kunnian tunteet, merkityksellisyyden ja suoriutumisen kokemukset.
”Making out” luo kriteerit thmisten vilisille arvioinneille, ja sen kautta perustetaan ja sdilyte-
Burawoyn tutkimassa tehtaassa hyvin pysyvé ilmid, silld hén kertoi sen tulleen esiin samasta
tehtaasta 30 vuotta aiemmin tehdyssa tutkimuksessakin. Making out, selviytyminen, onkin
ndhddksemme yleisempi “tydeldmén pelien” tavoite. Ymmartddksemme Burawoyn making

out -peli on my0s hyvin ldhelld Kortteisen ajatusta kunnialla selviytymisesti ja parjaddmisesta.

Tutkimuksemme perusteella hyvin tehdyn tyon ehdot néyttdisivit miérittyvan “jarkevin tai
oikean” toiminnan edellytysten kautta. TyoOntekijit kokevat voivansa tehdd tyonsd hyvin ja
tuntevat tyon mielekkyyttd, kun he kokevat voivansa toimia jirkevésti ja oikein. Hyvin tehty
ty0, parjddminen ja kunnialla selviytyminen on toki kontekstisidonnainen ja eri henkildiden
kohdalla erilaisia tulkintoja saava tavoite. Samastakin tyostd hyvin suoriutuminen saattaa tar-

koittaa esimerkiksi tyontekijélle itselleen, hdnen esimiehelleen ja tyopaikan ylimmélle johdol-
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le erilaisia asioita. On l0ydettdvissa erilaisia kisityksii siitd, millainen toiminta on hyvaa, oi-
kein ja jarkevédd ja mika tuottaa kunniaa. Pohjimmiltaan hyvé suoriutuminen saa mééreensa
henkilon moraalin kautta. Vaikka moraali on ymmarrettivissd intressikamppailuja tasapainot-
tavaksi solidaarisuuden alueeksi, se ei tarkoita, ettd moraali ei olisi altis intressikamppailuille.
Yhteison arvot ja moraali rakentuvat neuvotellen, erdénlaisissa kamppailuissa. Moraalisella
sopimuksella tai moraalisopimuksella voidaan viitata sopimukseen, jonka erilaisista alaryh-
mistd koostuva tydyhteisé on solminut koskien arvoja ja arvostuksia. Moraalinen sopimus
kertoo, millainen toiminta on tavoiteltavaa ja hyvidi, oikein ja oikeudenmukaista, reilua ja
arvokasta ja milld keinoin kunnialla selviytymisen kokemus, erdénlainen tunnustus on saata-
vissa. Sopimuksen solmiminen on téssd kohtaa ymmarrettiva viljasti hyvaksyen moraalisen
sopimuksen implisiittinen luonne ja sen taustalla olevien sosiaalisten ja ennen muuta sosiaa-
lista ja yksilollistd vilittdvien prosessien monimutkaisuus. Niistd mutkikkaista prosesseista
juontuu monia seikkoja, kuten se, ettd tyOstd saatavat tunnustukset eivit ole vain yksilon ul-
kopuolelta hidnelle kohdentuvia signaaleja, vaan myds — ja ehkd ennen muuta — tyontekijén

omia kokemuksia hyvésté selviytymisestd. (Jdrvensivu ym. 2009.)

Ajatuksen siitd, ettd palkkatyolld ja moraalilla on aivan erityinen ja vahva suhde on tuonut
korostuneesti esiin Max Weber teoksessaan Protestanttinen etiikka ja kapitalismin henki
(1980). Weber kuvaa, miten Luther pyrkiessddn tuomaan hengellisen eldmin jokaisen ihmisen
ulottuville tuli samalla uskonnollistaneeksi tydeldmin. Hengellinen kilvoittelu, hyvin ja oi-
kein eldminen samaistuivat palkkatydstd suoriutumiseen, parjidmiseen. Weberildisen ajattelun
mukaan protestanttisen uskon ja kapitalismin tavoitteiden ja toimintaperiaatteiden yhteenso-
pivuus on erinomainen. Protestanttinen tyOmoraali antaa vahvan perustan kapitalistiselle ta-
loudelle. Téhin pohjaan kuuluvat ajatukset kilvoittelusta, parjdamisestd, viivdstyneestd palkit-
semisesta ja kunnian saavuttamisesta. Néistd kaikista on tullut ainakin jossain méérin hyvak-
syttyjd tydeldméin piirteitd ja ilmioité, jotka ovat sdilyneet néihin péiviin. Richard Sennett ni-
mittdin toteaa, ettd nykyaikaiset organisaatiot eivét endd auta thmisid muodostamaan itseym-
mirrystd, kuten aiemmat byrokraattiset organisaatiot. Erityisesti suhde aikaan on hdnen mie-
lestddn tatd nykyd ristiriidassa keskeisen modernin tydidentiteetin moraliteetin, protestanttisen
etiikan kanssa. Protestanttisen etiikan tapauksessa tyomoraalia yllépiti ajatus lykatystéd palkki-
osta, mutta uudessa paradigmassa lykatty palkkio itsekurin ldhteend on jirjeton ajatus, koska

tarvittavat institutionaaliset edellytykset puuttuvat. (Sennett 2007, 75.)

Weberin pohjalta voidaan pddtyd samaan olettamukseen kuin toisen sosiologian klassikon

Durkheimin (1973, 1990) ajattelun perusteella: kunniallinen tydstd selviytyminen, yhteisollis-
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ten velvollisuuksien hoito tarvittaecssa myds uhrautuen tuottavat tyon tekijoille kokemuksen
arvokkaan tai jopa pyhdn saavuttamisesta. Tdimé kokemus linkittyy ndhdidksemme kokemuk-
seen tyon tekemisen mielestd ja mielekkyydestd. Mielekds tyd mahdollistaa kunnialla selviy-
tymisen ja parjaddmisen kokemus tuo mukanaan mielekkyyden. Tyontekijdn moraali méarittaa
sen, milloin tyd on tehty hyvin, jérkevisti ja oikein. Moraalin mukaan toimiminen mydos ta-
soittaa erilaisista intresseistd juontuvaa toimintaa ja hillitsee ristiriitojen syntymisté tydpaikal-
la siind méérin kuin tyOyhteison jdsenet jakavat yhteisen moraalin. Kyse on toimimisesta
oman tydyhteisdn tai ammatin ja ammattiryhmin “vaatimalla” tavalla, tarvittaessa uhrautuen.
Tallainen altruismi pohjaa Durkheimin (1973, 83) mukaan solidaarisuuteen, joka on kaikille
yhteisdille ominainen piirre. Yhteisesti jaettu tydpaikan tasoinen moraali on leimallista yhtei-
sOlle, jossa tyOntekijdt “tekevdt hiukan enemmin kuin on pakko” tai tuntevat tyon imua ja
jossa ristiriidat eivit muodostu toiminnalle ylitsepdésemittoméksi haitaksi (ks. Jarvensivu

ym. 2009).

Velvollisuuksien hoitaminen tuottaa ihmisille kokemuksen moraalin mukaisesta toiminnasta,
jopa juhlallisen tai pyhdn kokemuksen. Se pitdd siséllddn myos kokemuksen siitd, ettd yhteis-
kunnan jdsen on tehnyt jdsenen velvollisuutensa ja ansaitsee niin ollen arvostuksen ja kunni-
an. Thminen, joka on tehnyt velvollisuutensa, voi kokea miellyttivyyden tunteen, jota hédn ei
normaalisti tunne, mutta joka kuitenkin on hénessa. Se tulee esiin ilmauksissa, jotka vilittavat
sympatiaa, kunnioitusta ja pitdmistd. Ndmé yhteison ilmaukset nostavat ithmisen asennoitu-
mista itseddn kohtaan. Koska hidn kokee olevansa moraalisessa harmoniassa muiden yhteison
jasenten kanssa, hidn saa lisdd luottamusta, rohkeutta ja toimintatarmoa. (Durkheim 1973,

174.)

Julkusen (2008) kéyttdma tunnustuksen késite voidaan rinnastaa durkheimilaiseen moraalisen
harmonian kokemukseen eli siihen, ettd yhteison jdsen tuntee toimineensa tavalla, jonka yh-
teisO tunnistaa ja tunnustaa. Moraali muodostaa ikdén kuin pelisdédnnot, joiden puitteissa tun-
nustuksen voi saada. Se voi kuitenkin ndyttaytyd yksilon kokemuksena ilman vélitonta yhtei-
sOn palautetta. Talld tarkoitamme sisdistynyttd moraalia, tyontekijan omaa kokemusta “kunni-
alla selviytymisestd” (Kortteinen 1992). Olemme aiemmassa tutkimuksessamme tuoneet
esiin, ettd tunnustuksen kisite on ymmarrettdva sosiaalisen ja yksilollisen vdlimaastoon ase-
moituvaksi ja ettd tunnustavana yhteisond toimii ensisijaisesti yhteisd, jonka kanssa yksild

jakaa moraalikoodiston. (Jirvensivu ym. 2009.)
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Niin ollen erilaisten yhteisdjen asettamat kriteerit ja tavoitetasot asettavat reunachtoja tyonte-
kijoiden kunnialla selviytymisen kokemuksille. Suomalaisia tyontekijoitd ohjaa tdssd suurelta
osin yhteiskunnan tasoinen varsin ”armoton” luterilainen tyomoraali. Edelld esitetyn ja teke-
miemme tutkimusten ja kehittimishankkeiden pohjalta rohkenemme viittdd, ettd (ainakin)
suurimmalla osalla suomalaisista tyontekijoistd on ldhtokohtaisesti vahva pyrkimys tehdi
parhaansa. Samoin tyontekijat etsivit kaiken aikaa tyolleen mieltd”. He pyrkivét toimimaan
jarkevisti ja oikein ja vertaavat késityksidédn jirkeviastd ja oikeasta toiminnasta siihen, millai-
sia odotuksia ja mahdollisuuksia heille valittyy esimerkiksi esimiehiltd, erilaisten jérjestelmi-
en (palkkausjirjestelmaét, tekniset jirjestelmét) tai tyon organisoinnin ja ty6hon varatun ajan
riittdvyyden kautta. Néin karttuneiden kokemusten pohjalta tyon tekemisen mielekkyys joko

syntyy ja vahvistuu tai kyseenalaistuu.

Tallaiselta pohjalta arvioituna tilanne, jossa tyontekijé ei voi tehda tyoti niin hyvin (jarkevésti
ja oikein) kuin kokisi tarpeelliseksi tai ei ylipdénsé voi tehdi sellaisia asioita, jotka hén kokee
oikeiksi ja jarkeviksi, on erittdin hankala. Yksil6tasolla se vaarantaa seké yhteis6on kuulumi-
sen oikeutuksen tunteen ettd tunteen siitd, ettd henkild on toiminut moraalin edellyttimalla
tavalla, eli oikein. Samalla ihminen menettdd mahdollisuuden kollektiivisen ihanteen, pyhén,
saavuttamiseen arjen kdytinnoissd. Késittddksemme Raija Julkunen (2008) puhuu téssd koh-
taa tunnustusvajeesta, kun taas Harri Melin ja Tero Mamia (2007) kéyttdvit samasta ilmiosta

tydeldmin kiittdmattomyyden vertauskuvaa.

On my®os oletettavaa, ettd yleistyessddn yksiloiden kokema mielen puute tai tunnustusvaje saa
yhteisdjen ja yhteiskunnan tasoisia ilmentymié ja seurauksia. Seuraukset saattavat nékya eri-
laisina irtiottoina suhteessa tydmoraaliin ja sen taustalla vaikuttavaan protestanttisen etiikan ja
kapitalismin hengen liittoon. Jos ty0 ei mahdollista kunnialla selviytymisté, parjddmisen ko-
kemuksia aletaan kenties laajamittaisemmin etsid tyoeldmén sijasta muilta eldmén alueilta ja
tunnustuksia toisista moraalin ldhteistd. Onhan ty6lld ihmiseldamaissa kilpailijoita, joiden kaut-
ta thminen voi saavuttaa mielekkyyden, kunnialla selviytymisen, tunnustusten ja kuulumisen
kokemuksia. Kenties ndiden muiden mahdollisuuksien entistd suuremmasta pohdinnasta ker-
too edelld viitattu tutkimus, jonka mukaan tyon arvostus on laskussa, kun taas vapaa-ajan ja

perheen nousussa (Lehto & Sutela 2008).

Koska moraali voidaan ndhda energian ja innoituksen ldhteeksi, se voidaan nostaa jopa yh-
deksi tuotannon tekijiksi. Vastaavasti yhteisen moraalin puuttuminen esimerkiksi yksittéiseltd

tyOpaikalta on mahdollista tulkita erittidin vakavaksi puutteeksi niin tydnantajan kuin tyonteki-
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jankin ndkokulmasta. Talloin tydyhteisdssd ei vallitse yhteistd ndkemysta siitd, millainen toi-
minta on oikein ja jarkevdd, mikd vaarantaa paitsi tyon tekemisen mielekkyyden myos tyon
tuottavuuden ja tydpaikan hengissd selviytymisen. Tilannetta voidaan arvioida tydpaikan mo-
raalisen sopimuksen tasapainoisuuden versus jiarkkymisen kautta. (Jirvensivu ym. 2009.)
Myo6s Burawoy (1979) esittdéd tyontekijoiden suostumuksen syntyvén tydprosessin “making
out” -pelissd. Tyonantajan tarvitsema tyontekijéiden suostumus yhteistyohon voi kyseenalais-
tua, jos kunnialla selviytyminen ei syysti tai toisesta ole mahdollista. Burawoy nostaa kirjas-
saan keskeisiksi suostumuksen kyseenalaistajiksi tilanteet, joissa tyontekijéd ei pidd péarjaamis-
ta riittdvén todennikoisend, eli liiat epavarmuudet seki liian vdhiiset mahdollisuudet vaikut-
taa lopputulokseen omilla valinnoilla. Ndihin suostumusta kyseenalaistaviin seikkoihin voi-
daan vield lisdtd tilanne, jossa tyontekijd ei tunnista pelisdéintdja tai ei tunnusta niitd eli pitda

niitd epéreiluina.

Tassd tutkimuksessa suhteutamme uusia organisatorisia kiyténtoja tyontekijéiden kokemaan
tyon teon mielekkyyteen. Tami tarkoittaa organisatoristen kdytidntdjen peilaamista siihen,
miten ne vaikuttavat tyontekijoiden edellytyksiin tehdd tyonsd hyvin, eli toimia oikein ja jér-
kevésti ja titd kautta saada kunnialla selviytymisen kokemuksia seki siithen, miten kdytannot
ja niiden kehittdminen vaikuttavat yhteisen moraalin rakentumiseen. Tatd kautta on mahdol-

lista my0s koostaa kuvaa tyoeldmin laadusta ja hyvésta tyosta.

4. Organisatoriset innovaatiot kyselytutkimuksen valossa

Tutkimuksemme pohjaa ensisijaisesti laadulliseen tapaustutkimusaineistoon, mutta sen toise-
na tukijalkana on laaja suomalaisille yrityksille kohdennettu kysely. Kyselyn avulla ase-

moimme tehdyt tapaustutkimukset laajempaan viitekehykseen.

4.1. Kyselymenetelmé innovaatiotutkimuksissa

Kasilld olevassa tutkimuksessa toteutettiin kysely organisatoristen innovaatioiden kayttéon-
oton muotojen ja laajuuden kartoittamiseksi suomalaisessa tyoeldmaissd. Tutkijat ovat eritel-
leet laajoihin innovaatiokyselyihin liittyvid lukuisia metodologisia haasteita (ks. Wengel ym.
2000, Coriat 2001, Handel & Levine 2004, Armbruster ym. 2008). Tulosten mukaan organi-

saatioinnovaatioita analysoiviin kyselyihin sisdltyy monentyyppisid metodologisia ongelmia
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ja puutteita, jotka liittyvat mm. innovaatioiden kompleksiseen ja moniulotteiseen luonteeseen,
elinkaaren pituuteen, kdyttoonottamisen mééraédn ja laajuuteen sekd siihen, ettd eri organisaa-
tioissa ne saavat kulloisestakin kontekstista riippuvan luonteensa, ja ettd eri vastaajat saattavat
ymmartid innovaatioita kuvaavat kisitteet eri tavoin. Osin téstd syysté tutkimuksessa vallitsee
tilanne, jossa ilmidkenttdd pyritdén tavoittamaan monien erilaisten ldhestymistapojen ja tut-
kimusstrategioiden avulla, minké seurauksena myds tutkimusten tulokset poikkeavat suuresti

toisistaan.

Esimerkiksi joissakin kyselyissd innovaatioiden kadyttdonottoa saatetaan kysyéa varsin yleiselld
tasolla, kun toisissa taas kysytddn yksittdisten kdytdntojen kiyttoonotosta. Monissa tutkimuk-
sissa ollaan kiinnostuneita myds innovaatioiden vaikutuksesta yrityksen eri menestysmittarei-
hin. Téssd on ongelmaksi tunnistettu mittaamisen vaikeudet, silld yksittdisen kdytdnnon vai-
kutuksen osoittaminen monien syy-seuraussuhteiden vuorovaikutusverkostossa on havaittu
hankalaksi. Innovaatioiden kédyttoonoton laajuus yrityksessa on yhteydessd sen mahdollisuuk-
siin ndkyd muutoksena suorituskykymittareissa. Ongelmalliseksi on osoittautunut saada sel-
ville, miten ja millé tavalla innovaatio on todellisuudessa otettu kdyttoon, minkd seurauksena
myo0s vaikutusten arvioiminen voi olla vaikeaa. Keskeinen ongelma liittyy my0s innovaation
kayttoonottamisen ja sen aikaansaamien vaikutusten aikajénteeseen. Innovaatioon liittyvien
toimintatapojen muutos saattaa olla vuosia kestdvd prosessi, minkd aikana saatetaan ottaa
kayttoon myds monia muita uusia kiytdntojd. Téllaisessa tilanteessa vaikutusten osoittaminen

juuri tietystd innovaatiosta johtuviksi on erityisen haasteellista.

Oman problematiikkansa muodostaa myos kysymysten muotoilu. Innovaation kdyttoonotta-
mista voidaan kysyd sen nimikkeen kautta (esim. tiimityd, laatupiiri) tai kysymadlld avoi-
memmin uusista organisoinnin tavoista ja muodoista, ja sen jidlkeen pyrkimélld tunnistamaan
onko kyse todella tiimityosta tai laatupiiristd. Suoraan nimikkeiden kautta kysymiseen saattaa
liittyd ongelma vastaajien erilaisista tulkinnoista ja ymmarryksistd, kun taas laveampi ja epi-
suorempi ldhestymistapa saattaa johtaa varsin raskaisiin ja monimutkaisiin kysymyslomakkei-

siin ja padttelyketjuihin.

Yhtd ja ainoaa oikeaa tapaa organisaatioinnovaatioiden analysoimiseksi ei ole olemassa, ja
luonnollisesti eri kyselyjen toteuttamisen tapaan vaikuttaa se, mitd varsinaisesti halutaan saa-
da selville. Késilld olevan tutkimuksen kysymyksenasettelun ndkdkulmasta olennaista oli laa-
jasti kartoittaen saada selville, minkélaisia innovatiivisia kdytint6ja yrityksissd on kéytossa ja

millaisessa yhteydessd ne ovat eri suorituskykymuuttujiin. Esitetyt ongelmat tiedostaen moni-
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en mahdollisuuksien joukosta tdssd tutkimuksessa kysymysten muodoksi valittiin ennalta an-
nettujen kdytdntojen rastittaminen siten, ettd kutakin kdytdntdjen ryhmidd koskien vastaajia
pyydettiin ilmoittamaan, onko kyseinen kdytinto toimipaikassa kdytosséd epavirallisesti, viral-
lisesti tai ei lainkaan. Edelld mainittujen neljdn innovaatioryhméin kohdalla vastaajaa pyydet-
tiin ilmoittamaan kaikkiaan 45 kiytdnnon kayttdotosta, minkd arvioitiin antavan hyvén ja kat-
tavan kuvan monien yleisimpien kdytintdjen levidmisestd suomalaisessa teollisessa yritysken-
tdssd. Vaihtoehtojen “epévirallisesti kdytossd” ja virallisesti kdytdssd” ajateltiin helpottavan
vastaajaa tunnistamaan kédytdnnon olemassaolo seké valottavan sité tosiseikkaa, ettd yritykses-
td riippuen kiytdntd voi olla osa organisaation virallista ja tunnustettua toimintamallia tai
epdvirallisemmin ja mahdollisesti vain osittain tiedostaen toteutuvaa toimintaa. Tutkimuksissa
on tullut esille, ettd tyopaikoilla toteutetaan esimerkiksi tiimityon kaltaisia ja sen elementteja

siséltdvid tydn organisoinnin tapoja, vaikka tiimity6té ei ole muodollisesti otettu kdyttdon.

Tassd tutkimuksessa kyselyn kohteiksi tulleet toimipaikat valittiin toimialan ja toimipaikan
koon perusteella. Toimipaikan vihimmaéiskooksi asetettiin 50 henkilod. Tamé raja perustui
oletukseen, ettd innovatiivisia kdytdntdjd on kdytdssd useimmin suurissa yrityksissd ja ettéd
melko suuri osa kyselyyn mukaan otetuista kdytdnnoistd ei ole kdytdssd pienissd yrityksissa,
ainakaan samalla tavalla enemman tai vdhemmén muodollisesti organisoituna kuin suurem-

missa toimipaikoissa (ks. Neumark & Cappelli 1999).

Toimialojen valinnan perustana oli ottaa mukaan Suomen talouden teollisuuden ydintd edus-
tavia aloja. Toimialat valittiin ja nimettiin Tilastokeskuksen toimialaluokitusta (TOL 2002)
noudattaen. Valitut toimialat olivat seuraavat: sahatavaran ja puutuotteiden valmistus (DD),
massan, paperin ja paperituotteiden valmistus, kustantaminen ja painaminen (DE), kemikaali-
en, kemiallisten tuotteiden ja tekokuitujen valmistus (DG), kumi- ja muovituotteiden valmis-
tus (DH), metallituotteiden valmistus, pl. koneet ja laitteet (28), koneiden ja laitteiden valmis-
tus (DK), kulkuneuvojen valmistus (DM). Tédssd kohtaa on syytd kahteen tarkennukseen, jotka
koskevat ICT-sektoria ja kulkuneuvoteollisuutta. Ensiksikin kysely ldhetettiin myShemmin
sdahkoisend myds Suomen taloudelle tirkeille ICT-alan toimipaikoille, mutta vain kolme toi-
mipaikkaa vastasi kyselyyn. Lisdksi osoittautui, ettd monet tuotannollista toimintaa harjoitta-
viksi luokitelluista toimipaikoista osoittautuivat tarkemmassa katsannossa ei-tuotannollisiksi
eli suunnitteluun, huoltoon ja asennukseen painottuviksi toimipaikoiksi ja siten kyselyn tar-
koitusta ajatellen epérelevanteiksi. Nédin ICT-ala jatettiin analyysin ulkopuolelle. Toiseksi

kulkuneuvojen valmistus on Suomessa suhteellisen pieni toimiala, mutta sen mukaan ottamis-
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ta perustelee autoteollisuuden kansainvélisesti suuri merkitys ja sitd kautta tulosten kansainva-

lisen vertailtavuuden mahdollistuminen.

Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa monia erityyppisid tutkimuskirjallisuudessa esiintyvid uusia
tai ainakin perinteisestd toimintatavasta poikkeavia yrityksissd kayttdonotettuja yksittdisid
kdytintdjd ja myoOs kokonaisia tuotantofilosofioita tai -konsepteja. Mukaan otettiin neljin-
tyyppisid innovatiivisia kdytént6jd, jotka nimettiin seuraavasti: tiedon johtamisen kadytinnot,
tuotannon organisoinnin kéytdnndt, tydorganisaatiokdytdnnot sekd asiakassuhdekayténnot.
Suomessa ei vastaavankaltaisia kartoituksia ole tietddksemme tehty, ja monissa ulkomaisissa
innovaatiotutkimuksissa on tavallisesti keskitytty huomattavasti harvalukuisempaan ja tar-
kemmin kohdennettuun innovaatioiden ryhmiin. Léhestymistavan ansiona on ollut saada
yhdelld kysymyslomakkeella tietoa hyvinkin erilaista innovatiivisista kdytdnnoistd ja niiden

vilisisté suhteista.

Kyselyn toteuttamiseksi Tilastokeskuksesta tilattiin osoitetiedot toimialan ja toimipaikan koon
mukaisista Suomessa sijaitsevista toimipaikoista. Kysely l&hetettiin ensimmaéisen kerran kaik-
kiin kriteerit tdyttidviin toimipaikkoihin vuoden 2007 maaliskuussa ja vastausprosentiksi tuli
9,2. Toisen kyselykierroksen jdlkeen vastausprosentiksi tuli 19,2. Prosentin nostamiseksi ky-
sely ldhetettiin yrityksille sdhkoisessd muodossa, yrityksiin otettiin yhteyttd puhelimitse ja
viimein tehtiin vield kolmas kyselykierros. Ndiden toimenpiteiden ansiosta hyvéksyttyji lo-
makkeita palautettiin kaikkiaan 191 kpl, jolloin vastausprosentiksi saatiin 30,6, jota voi pitdd

riittdvand timantyyppisissd kyselyissa.

Taulukko 3. Teollisuuden toimialarakenteen ja kyselyyn vastanneiden vertailu

Toimiala % Koko %
Osuus toimi- J Vastanneet Osuus toimi- Vastanneet
alarakenteess alarakenteessa
Sahatavara ja puutuotteet 16 16 50-99 51 43
Massa ja paperi 13 8 100-249 32 37
Kumi ja muovi 10 17 250-499 12 12
Metallituotteet 24 21 500-999 4 5
Koneenrakennus 29 31 yli 1000 1 3
Kulkuneuvot 8 7
Yhteensd 100 100 100 100

Kyselyn palauttaneiden toimipaikkojen toimiala- ja kokorakenne vastaa melko hyvin perus-
joukkoa. Suurimmat erot tdssd suhteessa ovat massa- ja paperiteollisuuden aliedustus sekd

kumi- ja muoviteollisuuden yliedustus perusjoukkoon verrattuna. Koon mukaan tarkasteltuina
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aliedustettuna ovat pienimmat 50-99 henked tyollistavit toimipaikat, kun taas yliedustettuina
ovat etenkin 100-249 tyollistdvit sekd my0s jossain méérin yli 500 henked tyollistavit yrityk-

set.

4.2. Organisatoristen innovaatioiden kdytt6 Suomessa

Kaiken kaikkiaan kyselyssé tarkastelun kohteena oli yli 40 erilaista tiedon hallintaan tai tuo-
tannon ja tyOn organisointiin liittyvdé kaytintod (ks. liitteend oleva kyselylomake). Téssé ra-
portissa kiinnostuksen kohteina on rajoitetumpi — HPWS- ja kevyttuotantokirjallisuudessa
usein mainittujen — kiyténtdjen joukko. Lisdksi ndkdkulmana on, ettd ne liittyvét raportin
tapaustutkimusten keskidssd oleviin tuotantoprosessin ja tyon organisoinnin kéytdntoihin.
Suuri osa etenkin tietojohtamisen kéytdnndista liittyy laajemmin koko yrityksen tasolla tiedon
organisointiin ja koskee my0s toimihenkildité ja johtajistoa. Vaikka ne todenndkdisesti liitty-
vit my0s tyontekijoiden tyohon, on vaikutusyhteyksien arvioiminen vaikeaa, koska tyonteki-

jét eivét tavallisesti ole suoranaisesti kyseisten kdyténtojen kanssa tekemisissa.

Eraiden organisaatioinnovaatioiden kayttoonotto teollisuusyrityksissa
(%)

100
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% %

60

| | |
56

Aloitejarjestelma

Jatkuva parantaminen

Laatujohtaminen (TQM) 32
JIT-periaate 27
Tuotantosolut 27

TPM

Massaraatalointi

Kevyttuotanto (lean)

BPR

Tiimi/ryhmatyo

Tyokierto

Hierarkiatasojen vahentaminen

Tyon laajentaminen

Tyon rikastaminen

@ Virallisesti B Epavirallisesti O Ei |

Kuvio 1. Organisaatioinnovaatioiden kdyttoonotto kyselyaineiston toimipaikoissa (valikoidut
muuttujat)
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Yleisimmait, yli puolella vastanneista virallisesti kdytossa olleet tuotantoprosessin ja tyon or-
ganisointiin liittyvét innovatiiviset kdytdnnot olivat tyontekijoiden aloitejdrjestelméd (60 %),
jatkuva parantaminen sekd tiimityd. Toisessa déripddssd erottuvat kevyttuotannon késitteet,
joiden levidmisestd eurooppalaiseen tuotantoon on esitetty vaihtelevia arvioita ( ks. Alasoini
ym. 1994, Koski 2007). Tulokset viittaavat niiden melko vaatimattomaan omaksumiseen
suomalaisessa teollisuudessa. Laajoja tuotantojdrjestelmii ja kédytdntojen kokonaisuuksia ku-
vaavat kisitteet jaivit kaiken kaikkiaan perdnpitéjiksi, kun mitattiin niiden virallisessa kaytos-
sd olemista. BPR (liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu 5 %), kevyttuotanto (9 %),
massarddtilointi (13 %) ja TPM (kokonaisvaltainen tuottava kunnossapito 16 %) olivat selke-
asti véhiten kéytettyjd tuotantoinnovaatioita. Poikkeuksen muodostaa TQM eli laatujohtami-
nen, jonka ilmoitettiin olevan virallisesti kdytdsséd ldhes kolmanneksessa (32 %) vastaajayri-
tyksistd. Niin ikdan JIT (Just-in-time) mainittiin kdyttoonotetun ldhes 30 prosentissa yrityksis-

td, joskin epdvirallisessa kiytdssd olevien osuus on varsin suuri.

Tiimity0 on selkeésti eniten kdyttdonotettu ’vaihtoehtoinen tyokdytintd’, kun taas tyokierto,
hierarkiatasojen vdhentdminen ja ty0n laajentaminen on omaksuttu noin 30 prosentissa vas-
taajayrityksistd. Tyon rikastaminen, jossa tyotd pyritddn kehittdmiin liittimalla sithen suun-
nittelu- ja péadtdksentekotehtdvid, on sen sijaan virallisesti kdytossd vain noin viidenneksessa

vastaajayrityksista.

Toimialan ja toimipaikan koon on todettu olevan yksi merkittdvé innovatiivisten kiytantdjen
kayttoonottoon vaikuttava tekija (Blasi & Kruse 2006). Tassd tutkimuksessa eniten kéytossa
olevien kdytintdjen kohdalla toimialoittainen analyysi tuottaa melko yhdenmukaisen tuloksen

(ks. taulukko 4).

Aloitejérjestelmén, jatkuvan parantamisen ja tiimityon prosenttiosuudet nousevat korkeim-
miksi kaikilla toimialoilla. Namé ovatkin tyypillisesti kdytént6jd, jotka voi ajatella olevan
sovellettavissa helposti toimialasta riippumatta. Metalliteollisuudessa tiimityon osuudet ovat
kaikkein korkeimmat toimialan sisdisessd vertailussa. Neljanneksi yleisimméan kdytdnnon pro-
senttiosuuksissa on jo enemmén vaihtelua. Puutuoteteollisuudessa TQM ja tydkierto ovat nel-
janneksi yleisimmat samoin kuin massa- ja paperiteollisuudessa, jossa myos tyon laajentami-
nen on kiytdssd yli 40 prosentilla. Niin ikéén kumi- ja muoviteollisuudessa sekd metallituote-
teollisuudessa tyokierto on melko yleisesti kdytdssd. Sen sijaan koneenrakennuksessa neljén-

nelld sijalla yleisyydessd ovat tuotantosolut.
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Taulukko 4. Innovatiiviset kdytinnét toimialoittain (% virallisesti kdytossd;, N=191)

Puu- Massa Kumi Metalli- Koneen- Kulku- Yht.
tuotteet & & tuotteet rakennus neuvot
paperi | muovi

Aloitejérjestelma 60 88 61 53 59 46 60
Jatkuva parantaminen 59 88 61 55 53 23 56
Laatujohtaminen (TQM) 38 63 24 25 37 8 32
JIT-periaate 24 19 31 25 38 0 27
Tuotantosolut 14 6 13 33 46 15 27
TPM 10 31 15 15 17 8 16
Massaraitilointi 7 25 0 10 24 0 13
Kevyttuotanto (lean) 7 6 6 8 15 0 9
BPR 7 6 0 3 7 8 5
Tiimi/ryhméty6 63 69 55 58 71 31 61
Tydkierto 38 44 42 38 22 8 32
Hierarkiatasojen véhenta- 37 38 27 26 38 18 32
minen
Tyon laajentaminen 28 44 38 23 25 0 27
Tyon rikastaminen 21 31 27 15 16 0 19

Taulukosta voi poimia lisdksi joitakin yksittdisid tuloksia ja tulkintoja. Koneenrakennuksessa
ja metallituoteteollisuudessa selkedsti keskiarvoa korkeammat prosenttiosuudet esimerkiksi
solutuotannon osalta vastaavat ennakko-odotuksia. Toinen huomio koskee massa- ja paperite-
ollisuuden selkedsti keskiarvoa korkeampia osuuksia ldhes kaikissa kdytdnnoissd. Tamén voi
ajatella heijastavan erityisesti alan tuotantolaitosten suurta kokoa, mika merkitsee, ettd yhden
suuren toimipaikan sisdlle mahtuu monenlaisia kdytantdjd. Keskiarvoa selkedsti matalammat
osuudet massa- ja paperiteollisuus saa solutuotannossa ja JIT-periaatteen soveltamisessa. Ta-
mi voi selittya silld, ettd solutuotanto ja JIT-periaate soveltuu paremmin kappaletavaratuotan-
toon ja monimutkaisempiin alihankintaketjuihin kuin mitd paperiteollisuudessa on vallalla.
Kolmanneksi, TPM:n keskiméérdistd runsaampi kiyttd massa- ja paperiteollisuudessa selitty-
nee silld, ettd TPM on nimenomaan prosessiteollisuudelle tiarkedn konehdirididen vahentdmi-
seen liittyvd tyokalu. Neljdnneksi, useimmat yleisimmistd kidytdnndistd (esim. tiimityd) ovat
hyvin hyddynnettdvissd toimialasta riippumatta, mutta monen kédytdnnon kohdalla kdyttdjien
osuudet jadvat 20-30 prosentin tasolle. Nayttdisi siis siltd, ettd kdytidntdjen omaksumisessa on
periaatteessa vield runsaasti laajentamisen varaa, ainakin mitd tulee ’viralliseen’ kdyttoonot-

tamiseen.
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Taulukko 5. Innovatiiviset kdytdinndt toimipaikan koon mukaan (%, virallisesti kdytossd; N=191)

50-99 100-249 yli 250 Yht.
Aloitejarjestelma 40 71 82 60
Jatkuva paranta- 48 62 66 56
minen
Laatujohtaminen 21 35 54 32
(TQM)
JIT-periaate 23 28 35 27
Tuotantosolut 18 37 26 27
TPM 10 19 23 16
Massaraatalointi 8 14 23 13
Kevyttuotanto 6 13 6 9
(lean)
BPR 2 6 8 5
Tiimi/ryhméty6 55 61 74 61
Tyokierto 24 40 37 32
Hierarkiatasojen 27 40 27 32
vahentdminen
Tyo6n laajentami- 22 29 35 27
nen
Tyon rikastaminen 15 20 26 19

Tulokset vahvistavat my0s oletusta, ettd koon mukaan tarkasteltuna suurimmat yritykset ovat
ahkerimpia innovatiivisten kiytintojen soveltajia (taulukko 5). Poikkeuksina ovat tuotan-
tosolut, kevyttuotanto, hierarkiatasojen vihentdminen ja tyokierto, joissa keskisuurten yritys-
ten prosentit ovat korkeammat. Kolme ensimmadisti selittyy pitkélti koneenrakennuksen kes-
kisuurten yritysten suurilla osuuksilla ja ty6kierron osalta ldhinnd sekd metallituoteteollisuu-
den ettd koneenrakennuksen korkeilla osuuksilla. Pienimmassé kokoryhmadssd (50-99) ylei-
simpid innovatiivisia kdytdntdja ovat tiimityd, jatkuva parantaminen ja aloitejarjestelma, kes-
kisuurilla yrityksilld aloitejérjestelmai, jatkuva parantaminen ja tiimity0, ja suurilla yrityksilld
aloitejirjestelmd, tiimityd ja jatkuva parantaminen. Niiden jdlkeen tulevien osalta ryhmit
eroavat siten, ettd pienimmillé ja keskisuurilla yrityksilld néitd seuraavat hierarkiatasojen vi-

hentdminen ja tyokierto, kun taas suurimmilla neljinneksi yleisin on selkedsti TQM.

Tuloksia on mahdollista verrata myds muihin kyselytutkimuksiin. Vertailu on kuitenkin suun-
taa-antavaa, silld kysymyksenasettelut, kysymykset, aineistot yms. tavallisesti poikkeavat
toisistaan. Esimerkiksi paljon tutkitun tiimityon osalta ei aina mydskdin tehdd eroa sen vilil-
14, millaisesta tiimityOstd on kyse. Joka tapauksessa vertailun vuoksi voi esittdd, ettd vuoden
tydolobarometrissa teollisuudessa pddosin tai osittain tiimi- ja ryhmétyotd tekevien osuudeksi

yleisyydeksi suomalaisessa aineistossa saatiin 88 prosenttia (Ylostalo & Jukka 2008, 65). Ké-
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silld olevassa tutkimuksessa asiaa kysyttiin eri tavoin ja erilaisin aineistoin, mutta virallisesti
tai epdvirallisesti tuotannon tiimi- tai ryhméty6ta soveltavien toimipaikkojen osuudeksi tuli
lihes sama, 89 prosenttia. Kauhasen (2007, 48) tutkimuksessa suomalaisista tyontekijoistd 81

prosenttia ilmoitti, ettd heiddn toimipaikassaan tehddin tiimityoté.

Tilastokeskuksen innovaatiokyselyissé olivat organisaatioinnovaatiot ensimmaista kertaa mu-
kana Innovaatiotoiminta 2006 -kyselyssd. (Tilastokeskus 2008) Tulokset vahvistavat nike-
mysté, ettd innovaatiotoiminta yleisesti ottaen kasvaa yrityksen koon kasvaessa. Tdsséd kyse-
lyssd mukana olleista toimialoista organisaatioinnovaatiot olivat yleisimpid kumi- ja muovi-
tuotteiden valmistuksessa, jossa 43 prosenttia yrityksistd oli ottanut kdytt6on organisaatioin-
novaatioita. Seuraavina tulivat massa- ja paperiteollisuus sekd koneenrakennus kumpikin 39,5
prosentin osuuksilla. Metallituoteteollisuuden sekd puutuoteteollisuuden osuudet jdivét selke-
asti matalammiksi (25 % ja 24 %). Kaikkein korkeimmaksi osuudet nousivat tietokoneiden ja
tietolitkennevélineiden valmistuksessa (65 %) sekd muiden sdhkokoneiden ja laitteiden val-

mistuksessa (54 %).

Kansainviélisessd tutkimuksessa innovatiiviset kiytannot ovat olleet kiihtyvéin kiinnostuksen
kohteina, ja nykyisellddn on olemassa runsaasti ainakin jossain miirin vertailtavissa olevaa
tutkimustietoa. Armbuster ym. (2006) listaavat kaikkiaan 22 erilaista tuotannon ja tyon orga-
nisointia koskevaa kyselytutkimusta tai tutkimussarjaa, mutta useimmissa niissé ovat kiinnos-
tuksen kohteena pikemminkin tydeldmin laatu, tydaikamuodot tai muut sellaiset, eivét niin-
kddn kiayttoonotetut innovatiiviset kaytdnnot. Ndiden tutkimusten ldpikdyminen on tdmén
tutkimuksen resurssien ulkopuolella, mutta seuraavassa esitelldén joitakin tuloksia, jotka si-

vuavat ldheisesti kysymysté kdytdntojen omaksumisen yleisyydesta.

Waterson ym. (2002) tutkivat kahdentoista tuotantokdytdnnon kayttoonoton laajuutta brittiléi-
sissd yli 150 tyontekijan yrityksissd viisiportaisella vastausvalikolla (1=ei lainkaan kaytossa,
5=kokonaan, tdysin kédytossd). Tutkimuksen yleisimmaét kdytdnnot olivat: 1dheinen toimitta-
jayhteistyd, TQM JIT, tiimity0 ja tietokoneintegroitu tuotantoteknologia. Clegg ym. (2002)
paityvéit neljdd maata vertailevassa tutkimuksessaan varsin samantyyppisiin tuloksiin. Vaikka
tulokset jossain middrin vaihtelevat maakohtaisesti, osoittautuivat useimmin hyodynnetyiksi
kéytannoiksi ldheinen toimittajayhteistyd, TQM, JIT, tiimity0 ja tietokoneintegroitu tuotanto-
teknologia, kun taas vidhiten kéytettyja olivat ulkoistaminen ja TPM. Myo0s késilld olevassa
tutkimuksessa TQM ja tiimityd kuuluvat eniten kiytossd oleviin, ja TPM puolestaan vihiten

kaytettyjen ryhmaéén.
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Eurooppalaisia vertailuja on tehtévissa ainakin suhteessa EMS:didn (European Manufacturing
Survey) ja GMS:d4dn (German Manufacturing Survey) joidenkin kdytént6jen osalta. (ks. EMS
2006/07, Armbuster ym. 2006)

Taulukko 6. Organisatoristen kdytdntdjen kdytto eri maissa

Waterson ym. 1999 | Jarvensivu & Clegg ym. 2002 (Iso- | EMS 2006/07 | GMS 2006
(Iso-Britannia) Koski 2009 Britannia, Japani, (9 Euroopan (Saksa)
(Suomi) Australia, Sveitsi) maata)

Laheinen toimittaja- 44 46

yhteistyo

TQM 43 32 47 n. 40

AT 40 27 43 n. 55

Tiimity6 35 61 37 n. 70 62

CIM 34 20 38 n. 40

BPR 26 5 28

Oppimiskulttuuri 25 29

Valtaistaminen 23 28

TPM 15 16 21

Ulkoistaminen

Rinnakkainen suun- 23 25

nittelu

Tuotantosolut 28 27 27

Tyokierto

Jatkuva parantaminen 56 70 69

4.3. Organisatoristen kaytantbjen yhteisesiintyvyys

Aineistosta voi pyrkid myds tunnistamaan HPWS-tutkimuksessa keskeisen kiinnostuksen
kohteena olevia kéytdntdjen kimppuja. Téssd tapauksessa tarkastelun kohteena eivit ole
komplementaariset HR-kédytdnnot vaan innovatiivisten kiytintdjen yhdistelmét. Kimppujen
tunnistamiseen pyritdén yleensd kahden tilastollisen menetelmén avulla, jotka ovat faktoriana-
lyysi ja klusterianalyysi, joista ensimmadinen ryhmittelee samansuuntaisesti aineistossa vaihte-

levia muuttujia jalkimmaéaisen ryhmitellessd havaintoyksikkoja.

Tdssd menetelmiksi valittiin faktorianalyysi, koska tavoitteena oli nimenomaan kartoittaa
samalla tavoin kéyttdytyvid muuttujia. Tarkempana menetelménd kéytettiin padkomponentti-
analyysid. Seka faktori- ettd paddkomponenttianalyysissd on tavoitteena muodostaa muuttujista
ryhmii siten, ettd muuttujien médrd vihenee. Pddkomponenttianalyysi on eksploratiivinen

menetelmd, jossa keskitytddn muuttujien siséltimén vaihtelun selittimiseen erottelemalla
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voimakkaimmin korreloivat muuttujat. Se soveltuu erityisesti tilanteisiin, joissa tutkija haluaa
vahentdd muuttujien midrdd nojautumatta tiettyyn teoriaan (ks. Metsimuuronen 2003, Num-
menmaa 2004). Aineiston soveltuminen soveltuminen komponenttianalyysille varmistettiin
KMO-testilld (=,800) ja Bartlettin testilld (=,000). Malliin siséllytettiin yli yhden ominaisar-
von saaneet komponentit, ja ndiden neljain komponentin selitysasteeksi tuli 58 prosenttia.
Kaikkien mukaan otettujen muuttujien kommunaliteetit ylittivdt useiden mielestd hyviksytta-
vind pidettdvan 0,3:n. Komponenttien reliabiliteettimittaukseen kéytettiin Cronbachin alfaa,
joka mittaa komponenttien konsistenssia. Alin hyvdksyttdvd arvo vaihtelee asiantuntijasta
riippuen 0,5-0,7 vélilld. Padkomponenttianalyysin komponenttien korkeimmat arvot saavien

muuttujien (tummennettu) Cronbachin alfan arvot vaihtelivat 0,52 ja 0,78 vilill4.

Taulukko 7. Pddkomponenttianalyysin tulokset (Varimax rotatointi)

Komponentit

1 2 3 4 Kommunaliteetti
Tyo6n laaentaminen ,816 ,130 ,286 772
Tyon rikastaminen ,783 ,191 ,320 ,754
Hierarkiatasojen ,677 275 ,154 ,561
vihentdminen
Tydkierto ,665 ,284 ,529
Tuotantosolut ,829 ,691
JIT-periaate ,140 ,689 ,237 R ,556
Tiimity6 ,281 ,551 -,233 ,454 ,643
Massaraatalointi ,167 525 ,339 117 432
Kevyttuotanto ,186 ,446 377 ,381
TQM ,128 ,738 ,197 ,607
BPR ,277 ,140 ,665 ,104 ,549
Tyontekijoiden ,185 ,680 ,497
aloitejérjestelma
Jatkuvan  paranta- ,184 ,129 ,254 ,673 ,568
misen ohjelmat
TPM ,455 ,563 ,527
Ominaisarvo 4,328 1,1423 1,223 1,093
Cronbachin alfa ,782 ,648 ,550 ,516
Selitysaste 57,623
KMO ,800

Padkomponenttianalyysien tulkinnassa on olennaista teoreettinen ymmaérrys, jonka lisdksi
tukeudutaan erilaisiin nyrkkisddntdihin. Yksi téllainen on, ettd merkitsevien latausten arvojen
tulisi olla suurempia kuin 0,5, joidenkin mielesté riittdd 0,3 (Hair ym. 1998). Tarkasteltaessa

0,5:n ylittdvid arvoja havaitaan toisiinsa ldheisesti kytkeytyvid kédytintojd. Tyon laajentami-
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nen, tyon rikastaminen, hierarkiatasojen vdhentdminen ja tyokierto liittyvit aineistossa vah-
vasti toisiinsa muodostaen yhden selkeén padkomponentin. Tdma kiytintdjen ulottuvuus hei-
jastelee vilittdméédn tyon organisointiin liittyvien kdytdntdjen samantyyppistd vaihtelua vas-
taajien joukossa. Kyse on vahvasti tyontekijoiden tydn rajojen purkamiseen liittyvistd kaytén-
noistd. Toinen komponentti erottuu lahes yhtd selkednd. Tuotantosolut, JIT-periaate, tiimityd
ja massarditalointi ovat toisiinsa liittyvid kdytdant6ja. Tdmén komponentin voi varovasti ajatel-
la heijastelevan lean-tyyppiselle ajattelulle ominaisten kédytantdjen omaksumista, joskin /ean-
ajattelun ja massarddtiloinnin eroista ja yhtdldisyyksistd vallitsee erilaisia ndkemyksid (ks.
Alfnes & Strandhagen 2000). Kolmannella komponentilla korkeimmat arvot saavat TQM ja
BPR heijastellen pohjimmiltaan TQM:ddn pohjautuvaa laatuajattelua. Neljdnnessd komponen-
tissa korkeimmat arvot osuvat aloitejérjestelmaille, jatkuvalle parantamiselle ja TPM:lle. Téta
voi tulkita pyrkimykseksi hyddyntdéd laaja-alaisesti tyontekijoiden aloitteellisuutta ja pyrki-
mykseksi jatkuvaan toiminnan kehittdmiseen. Kokeilut ja lisdanalyysit erilaisilla faktorirat-
kaisuilla eivét tuottaneet merkittdvasti pddkomponenttianalyysistd poikkeavia tuloksia. Pitkél-
le menevissd tulkinnoissa on kuitenkin syytd varauksiin, silld esimerkiksi tiimityé ja TPM
saavat korkeat arvot kahdella komponentilla. Joka tapauksessa tulokset viittaavat yleisesti
ottaen kéytantokimppujen olemassaoloon, mihin saadaan yksityiskohtaisempaa valaistusta

tapaustutkimusten analyysien yhteydessa.

Tapaustutkimusten kysymyksenasettelun ndkékulmasta on vield hedelméllistd pohtia kyselys-
sd olleeseen vastausvaihtoehtoon “Epévirallisesti kdytossd™ liittyvid ndkokohtia. Kyselylo-
makkeen ohjesivulla annoimme vastaajille seuraavanlaisen tiyttdohjeen: "Kéaytdssd epaviral-
lisella tavalla” tarkoittaa, ettd kyseistd kédyténtod ei toteuteta kovin systemaattisesti tai tietoi-
sesti, mutta kuitenkin jossain méérin. Vaihtoehto "Kéytossa virallisella tavalla” tarkoittaa, ettd
kyseistd kdytdntod toteutetaan tietoisesti ja systemaattisesti ja ettd se kuuluu organisaation

virallisiin” toimintatapoihin.”

Yleisen tason havaintona kyselytuloksista voidaan esittdd seuraavaa: jos yrityksen katsotaan
soveltavan tiettyd kdytdntdd vain silloin kun vastaus on ”Kéaytossé virallisella tavalla”, suurin
osa muuttujista saa jopa kymmenid prosenttiyksikoitd pienemmaédn arvon kuin jos yrityksen
katsotaan soveltavan kéytidnt6d my0s silloin kun vastaus on “Kéytossa epdvirallisella tavalla”.
Useiden kaytintojen kohdalla voidaan havaita, ettd kdytintd on epavirallisesti kdytossd suu-
ressa osassa yrityksid, mutta virallisesti kdytossd huomattavasti pienemmassid maaréssd yri-
tyksid. Tdmé johtaa ajattelemaan, ettd yrityksissd on suuri joukko kéytantdjd, jotka ovat jon-

kinlaisessa “vilitilassa” kayttdonoton suhteen. Tulosta voi kuitenkin myos tulkita siten, ettd
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esimerkiksi tiimityon voidaan ajatella olevan kdytossd epavirallisten tyOpiste- tai osastokoh-
taisten porukoiden tai ryhmien muodossa ilman ettd kyseessa olisi tiukassa mielessd méaéritel-
lyn tiimin tunnusmerkit. Kolmannen tulkinnan mukaan kyseessé saattaa olla varsin sdannon-
mukainen kdytdntd, jonka vastaaja on tunnistanut olevan kdytossd vasta kyselylomaketta tiyt-
tdessddn. On my0Os mahdollista, ettd vastaaja on tietoinen tiettyyn kaytdntoon liittyvistd peri-
aatteista ja tunnistaa niitd sovellettavan ainakin jossain madrin. Téllaisia saattaisivat olla esi-
merkiksi JIT-periaate ja erdit laaja-alaiset tuotannon kehittdmisen filosofiat (laatujohtaminen,

lean). Lopulta tulosta voi tulkita my0s siten, ettd vastaaja on epdvarma asiasta.

Kyselyn tulokset osoittavat myds, ettd uusilla organisatorisilla kdytdnn6illa on suuri merkitys
yrityksen suoriutumiseen useilla liiketoiminnan mittareilla tarkasteltuna. Esimerkiksi suhtees-
sa yritysten kykyyn tuottaa tuoteinnovaatioita, organisatoristen kdytintjen soveltaminen on
merkityksellistd. Kiinnostavaa on, ettd organisatoristen kadytintojen soveltamisen hyodyt tule-
vat esiin paitsi kdytdnt6jd virallisesti soveltavissa myds niitd epdvirallisesti toteuttavissa yri-
tyksissd (Schienstock 2009). Itse asiassa uusien kéyténtojen epdvirallisella kaytolld on kysely-
tulosten valossa sama vaikutus yrityksen innovaatiotoiminnalle kuin virallisillakin. T&lt4 poh-
jalta epévirallisia kdytdntdja ei voida asettaa organisoitumisen esiasteeksi, joka ilmentdisi jo-
tain keskenerdisté tai olisi jollain tapaa puutteellisempi kuin virallisten kdytédnt6jen alue. Epa-
virallisten kdytédntdjen alue hahmottuu kyselyn perusteella itse asiassa laajemmaksi kdytanto-
jen alueeksi ja yrityksen suoriutumisen kannalta vihintddn yhtd tarkedksi kuin virallisten kdy-

tantdjen alue.

Edella esitetyt havainnot johtavat nostamaan uusia organisatorisia kiytintgja tutkittaessa epa-
viralliset kdytannot huomion keskioon ja kysymédn, mistd epavirallisissa kdytanndissé oikeas-
taan on kyse ja mikd merkitys niilld on yrityksen tyontekijoiden tyon mielekkyyden ja suju-
misen kannalta. Kysely itsessdédn ei riitd avaamaan epivirallisten kdytintojen aluetta, mutta
tekemiemme tapaustutkimusten kautta on mahdollista paneutua siihen, mista niissi oikeastaan

on kysymys.
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5. Tapaustutkimukset

5.1. Tapaustutkimusten valinta ja tapausten analyysi

Edella esitellyn kyselyn lisdksi teimme useita erityyppisid tapaustutkimuksia. Valitsimme
ndistd tapauksista tdssd kirjassa raportoitaviksi viisi. Téllainen karsintamenettely johtui en-
sinndkin siitd, ettd hankkeen yhtend tehtdvéni oli pohtia organisatoristen innovaatioiden
médrittelyd. Téstd seurasi, ettd tutkimuksen aikana etsimme rajausta organisatorisen inno-
vaation késitteelle. Alkuvaiheessa kidytimme hyvin laajaa méadritelméé, jolloin tarkasteluun
valikoitui esim. useaa yritystd palveleva tyopooli, yritys, joka ulkoisti tydvoimaansa tyonte-
kijoiden osuuskunnaksi seké yritys, joka siirsi toimintojaan ulkomaille. Kerdttyimme néista
aineistoa totesimme kéyttimdmme maidritelmén liian laajaksi ja palasimme kéyttiméadn
tiukkarajaisempaa mééritelmad, jota olimme kiyttineet myos edelld esitetyssd kyselyssa.
Néin saatoimme sdilyttdd kyselytutkimuksen ja tapaustutkimusten vélisen yhteismitallisuu-

den.

Toiseksi halusimme valita tdhin raporttiin tapaukset, joista oli olemassa paljon ja syvéllistad
aineistoa, koska katsoimme sen edellytykseksi riittdvén tarkkuustason saavuttamiselle. Tut-
kimuksen tekemisen liséksi tutkimusryhmdimme kuuluvat henkil6t ovat osallistuneet kehit-
tamistoimintaan kaikissa valituissa yrityksissd. Osassa yrityksistd nuo kehittdmistoimet oli-
vat melko suppeita (esim. kumitehdas ja metallitehdas), kun taas toisissa ne olivat laajoja tai
niitd toteutettiin jopa useiden vuosien ajan erillisten kehittimishankkeiden kautta (esim. ik-
kunatehdas ja konepaja). Nédiden laajempien kehittimistoimien tuottama “ylim&érdinen”
aineisto on saatu mukaan varsinaiseen tutkimuksen puitteissa kerdttyyn aineistoon tuotta-
maan lisdinformaatiota, mikd on huomattava etu kéisilld olevalle tutkimukselle. Tésti rapor-
tista olemme kuitenkin rajanneet pois tapaustutkimusyrityksissd toteutettujen keskenédédn
hieman erilaisten henkildstokyselyjen aineisto. Menettelimme néin, jotta raportti ei paisuisi
kohtuuttomiin mittoihin. Katsoimme niin ikéén, ettd yrityskohtainen kyselyaineisto ei tuot-
tanut olennaista lisdarvoa suhteessa laadulliseen aineistoon ja laajempaan yrityskyselyaineis-

toomme.

Valikoimme alusta alkaen tutkittavaksi yrityksid samoilta toimialoilta, jotka olivat kyselyn

kohteena. Tavoitteena oli 10ytda yrityksid, joissa pyrittiin soveltamaan joitakin melko yleisid

42



uusia organisatorisia kaytintdjd. Yleisin organisatorinen kéytintd on tiimityd, joka kyselyn
perusteella oli kdytosséd virallisesti 61 prosentilla yrityksistd ja tdmén lisdksi epavirallisesti
kiytossd 28 prosentilla yrityksistd. Tiimityon lanseeraamisprosessia tutkimme muoviteh-

taassa.

Muita tapaustutkimuksin tutkittuja tyypillisid kdytdnt6ja olivat tydkierto, jota toteutti viralli-
sesti 32 prosenttia ja epdvirallisesti 48 prosenttia kyselyn yrityksisté, tyokiertoon liittyvit
tyon laajentaminen (virallisesti kiytossad 27 %:lla ja epévirallisesti kdytossd 52 %:lla yrityk-
sistd) ja rikastaminen (virallisesti kdytossd 19 %:lla yrityksisté ja epévirallisesti kaytossa 50
%:lla yrityksistd), sekd solutuotanto (virallisesti kdytossd 27 %:lla ja epévirallisesti kdytossa
samoin 27 %:lla yrityksistd). Tyokiertoa ja tyon laajentamista ja rikastamista (monitaitoi-
suuden lisddamistd) tutkimme ikkunatehtaassa. Solutuotantoon siirtymishanketta ja siihen
liittyvaa tuotannonohjausjirjestelmai- ja palkkausjirjestelmédmuutosta tutkimme konepajassa.
Kyselyn perusteella toiminnanohjausjarjestelmat ovat virallisesti kidytdssd 51 prosentilla ja

epdvirallisesti kdytossd 14 prosentilla yrityksista.

Metallitehdasta voidaan pitdd esimerkkind hierarkiatasoja vihentdneestd yrityksestd. Kyse-
lyn perusteella hierarkiatasojen vidhentdminen oli kdytosséd virallisesti 32 prosentilla ja epi-
virallisesti 36 prosentilla yrityksistd. Metallitehtaan muutosta voidaan luonnehtia myds tyon

laajentamisen ja rikastamisen kdytint6jd soveltavaksi.

Yksi tutkimukseen valittu organisatorinen innovaatio otettiin mukaan sen erityislaadun
vuoksi. Kumitehtaassa tutkimuksen kohteena on laaja ja monia ulottuvuuksia kisittdvaan
kehittdmiskonseptiin eli TPM:édén (Total Productive Maintenance tai Total Process Mana-
gement) tai vield laajemmin ymmaérrettynd kevyttuotantoon kuuluva kehittimisen yksi osa-
alue eli innovatiivinen jatkuvan parantamisen kiytantd. Kyselyn mukaan kumitehtaan orga-
nisaatioinnovaatio kuuluu melko vihiisessd madrin kdytossd oleviin kdytintdihin. TPM:4a
toteuttaa virallisesti vain 16 prosenttia vastaajayrityksistd ja kevyttuotannon mallia alle 10
prosenttia. TPM- ja kevyttuotannon periaatteita on sen sijaan epivirallisemmin kéytdssd
noin 30 prosentilla otoksen yrityksistd. Syy kumitehtaan mukaan valitsemiselle oli se, ettd se
on hyvi esimerkki japanilaisia oppeja soveltavasta kokonaisvaltaisesta kehittimiskonseptis-
ta, ei yksittdisestd kdytdnnostd. Niin sen avulla voidaan ottaa kantaa kansainvilisessd tutki-
muksessa paljon pohdittuun kysymykseen kevyttuotannon ja tyon mielekkyyden vélisestd
suhteesta. Toisaalta kumitehtaan mukanaoloa perustelee myos se, etti sitd koskevan analyy-

sin ytimessd on aineiston yrityksissd varsin yleisesti kdytossd oleva jatkuva parantaminen.
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Lisdksi kumitehtaan esimerkistd kiy ilmi, milld tavalla innovaation siirtiminen kontekstista

toiseen ei onnistu ilman merkittdvaa tyopaikkakohtaista raéatélointia.

Kaikkia tutkittuja yrityksid luonnehti se, ettd muutokset olivat tutkimushetkelld kdynnissa.
Tama kuitenkin liittynee enemmaénkin siihen, ettd kdytinnot ovat jatkuvassa muutostilassa,

kuin siihen, ettd menossa olisi ollut jokin erityinen muutosvaihe yrityksen historiassa.

Tutkimusaineiston analyysi eteni siten, ettd kutakin yritystd analysoitiin ensin yksittdin ja
suhteuttaen tutkimuskysymyksiin. T&ltd pohjalta kirjoitettiin useamman kymmenen sivun
tapauskuvaus kustakin yrityksestd. Tdmén jélkeen tapauksia suhteutettiin toisiinsa ja mietit-
tiin tutkimuskysymyksid kokonaisuuden valossa. Késilld oleva tutkimusraportti on rakennet-
tu etenemiin teemoittain, joita késittelemme tapauskuvausten kautta. Vaikka tutkimusrapor-
tissa ei kdytetd jokaisen tematiikan yhteydessd esimerkkeind jokaista tutkittua yritysté, esi-
tettyjen asioiden pateminen eri yrityksiin on tarkistettu analyysivaiheessa. Mistddn tutkimis-
tamme yrityksisti ei 10ytynyt esitettyjé asioita kiistdvid havaintoja, vaan samat seikat tulivat
hieman erimuotoisina esiin eri yrityksissd. Pdddyimme valittuun esitystapaan, koska jokai-
sen tematiikan lapikdyminen kunkin yrityksen kautta olisi pidentdnyt raporttia olennaisesti

ja asiat olisivat vdistimatti kertaantuneet.

5.2. Tapaustutkimuskohteina olleet yritykset ja niistd kerétty aineisto

5.2.1. Metallitehdas: tyontekijoita valtaistava jarjestelmatoimittajuus

Metallitehdas on toimintansa 1960-luvulla aloittanut teollisuuden alihankintat6ihin ja jérjes-
telmitoimituksiin erikoistunut keskiraskas konepaja. Sen liikevaihto on viimevuosina ollut
muutamia miljoonia euroja ja se tyOllistid kolmisenkymmenti henkil6d. Metallitehdas on
esimerkki yrityksestd, jossa on toteutettu joitakin vuosia sitten suuri strateginen muutos.
tettuihin odotuksiin kuin tyontekijéiden kokemuksiinkin. Metallitehtaan asema suhteessa
ymparistoonsd muuttui uuden strategian myo6td epditsendisemmaksi ja samalla tyontekijoi-

den vastuuta yrityksessd tapahtuvan tyon kokonaisuudesta lisdttiin huomattavasti.

Metallitehtaasta keréttiin aineistoa yhden vuoden aikana syksystd 2006 syksyyn 2007. Tyo-
paikalla tehtiin haastatteluja ja henkildstokysely, osallistuttiin useisiin neuvotteluihin tyo-

paikan johdon kanssa ja jirjestettiin tyontekijoiden edustajille kaksi kahden tunnin mittaista
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keskustelutilaisuutta. Yksilohaastattelut kohdennettiin toimitusjohtajalle, tuotantopaillikolle
ja neljélle tyontekijdlle. Ndiden toimenpiteiden jdlkeen tehdyn analyysin pohjalta annettiin
tyopaikalle kehittdmisehdotuksia. Metallitehtaan tapaus ei ndin ollen linkity kehittdmistoi-
mintaan ja erillisiin tySpaikan kehittdmishankkeisiin, kuten esim. konepajan ja ikkunateh-
taan tapaukset. Tutkijan rooli rajoittui metallitehtaassa aineiston keruuseen, analysointiin ja

suositusten antamiseen.

Metallitehdas koostui yhdestd rakennuksesta. Tehtaassa suoritettiin seuraavanlaisia tydvai-
heita: sahaus, poraus, aarporaus, sorvaus, jyrsintd, cnc-koneistus, hitsaus, terdsracpuhallus,
maalaus ja pakkaaminen. Kaikki kappaleet eivit kdyneet 1dpi kaikkia vaiheita, ja yhden kap-
paleen valmistusta saattoi hoitaa vain muutama ihminen. Osa koneista oli manuaalisia, osa
edusti vaativampaa teknologiaa. Tehtaassa oli myds hitsausrobotti, jolla voitiin tehdd osa
hitsauksista. Robotti ei kuitenkaan soveltunut kaikkiin hitsauksiin, joten késin hitsauksen

osuus oli huomattava.

Yritykselld oli pitkdéin oma suppeahko tuotevalikoimansa, mutta viime vuosina omia tuottei-
ta oli valmistettu vain vdhdn. Tehdyn strategisen muutoksen seurauksena yritys ei enda toi-
minut itsendisend omien tuotteidensa suunnittelijana ja valmistajana vaan osana laajempia
verkostoja jarjestelmitoimittajan asemassa. Metallitehtaan tuotanto koostui projektiluontoi-
sista alihankintatoistd sekd jirjestelmdtoimituksista. Yritys toimi kokonaistoimittajana suh-
teessa moniin asiakkaisiinsa, eli silld itsellddn oli kattava alihankintaverkosto. Tuotevali-
koima oli lisddntynyt yhdestd omasta pédétuotteesta useisiin pienempiin toimituksiin. Tuote-
suunnittelu ei endé tapahtunut oman talon sisélld vaan suureksi osaksi muissa verkoston yri-
tyksissd. Samoin toimittajia kdytettiin aiempaa enemmén. Sen sijaan yrityksessd oli panos-
tettu myyntity6hon ja saatu aikaan tilanne, jossa tilauskanta koostui kuuden pddasiakkaan
tilauksista. Padasiakkaat olivat riskienhallintasyistd eri teollisuudenaloilta. Strategia oli on-

nistunut, silléd yritys kasvoi vauhdilla.
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tut vastuut ja rajattomat
tyot

menkuvat ja vastuurajat

Asiakasyrityksia

Kuvio 2. Metallitehtaan toimintatavan muutos itsendisesti toimivasta yrityksestd jdrjestel-
mdtoimittajaksi

Muutoksia tyon organisointiin oli toteutettu metallitehtaassa vihittdin. Erillisestd tyonjohta-
jasta ja tyon jarjestelijistd oli luovuttu. Suora esimiesvalvonta oli vihentynyt ja tyontekijoi-
den autonomia lisddntynyt. Téssd tutkimuksessa tuomme metallitehtaan tapauksen kautta
esiin erityisesti, miten vaikeaa on hahmottaa yrityksen tyon organisoinnin kokonaisuutta,
miten erilaisilta organisatoriset kiytdnndt eri henkildston jasenten ndkdkulmista nayttévit ja
miten merkittdvain rooliin epévirallinen ja tilannekohtainen organisoituminen vaijadmatta

Jaa.

5.2.2. Muovitehdas: tiimityo

Muovitehdas toimittaa kevyitd nauhoja vaatetus-, harrastus- ja ammattivéilineteollisuuden
tarpeisiin sekd materiaalinkésittelytuotteita, esim. nostovoitd, sidontalaitteita ja kertasidonta-
tuotteita eri teollisuudenaloille sekd maa- ja merikuljetuksiin. Yritys on yksi Euroopan joh-
tavia nauhanvalmistajia ja silld on tuotantolaitokset Suomessa ja Baltiassa. Tehtaalla on noin

100-vuotinen historia pienelld teollisuuspaikkakunnalla. 1990-luvun kuluessa tehtaan kehi-
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tyksessd ndhtiin monenlaisia omistajanvaihdoksia, fuusioita ja tuotannon siirtdmisid seka

tuotantostrategioiden muutoksia.

Muovitehtaan tapaus on esimerkKki siitd, miten yksi innovaatio — tdssé tapauksessa tiimityd —
tuo mukanaan tarpeen ottaa kdyttoon muita sitd tukevia komplementaarisia kéytint6jd ja on
siten esimerkki my6s HPWS-kirjallisuudessa jatkuvan kiinnostuksen kohteena olevasta
“kéytantokimppujen” (bundles) tarkastelusta. Tutkimusaineisto muodostuu noin 20 tiimi-
valmennustilaisuuden muistiinpanoista ja tilaisuuksissa tyOstetystd materiaalista, kuudesta
tiimien ja avustavien toimintojen vélisen yhteispalaverin muistiosta sekd yhdesti nauhoite-

tusta yhteispalaverista.

5.2.3. Kumitehdas: TPM ja kevyttuotanto

Kumitehtaan organisaatioinnovaatio koskee tavalla tai toisella kaikkia sen noin 770 tyonte-
kijaa ja toimihenkil6d, minka liséksi toiminta sivuaa ldheisesti noin 150 kunnossapidon pa-
rissa toimivaa henkil6d. Innovatiivisten kéytdntdjen kokonaisuus tunnetaan nimelld TPM
(Total Productive Maintenance), joka on 1970-luvun alussa syntynyt kunnossapidon merki-
tystd korostava oppi” tai kehittimistyokalu. TPM:n juuret ulottuvat kuitenkin 1950-luvulle,
jolloin USA:sta kulkeutui Japaniin ennakoivan kunnossapidon toimintamalli. TPM:n yti-
messé on ajatus operaattoreiden merkittdvasti panoksesta koneiden ja laitteiden sekd ylipaa-
tddn oman tyOpisteen kehittdmisessd. TPM on luonteeltaan kokonaisvaltainen kehittdmis-
konsepti, joka koskee kaikkia organisaatiotasoja ja useita eri toimintoja. Etenkin tuotanto,
kunnossapito ja johtaminen kokevat kovia muutospaineita ja puhutaan myds toimintakult-

tuurin kokonaisuuden muuttamisesta.

TPM voidaan ymmartii itsendisend tuotannon kehittdmisen konseptina, mutta on myds sa-
nottu sen JIT-periaatteen ja laatujohtamisen (TQM) ohella muodostavan yhden kevyttuotan-
non eli Lean Manufacturingin keskeisistd elementeistd (Katayama & Bennett 1996). Myos
kumitehtaassa TPM rinnastuu Lean Manufacturing -ajatteluun ja alkuperdisestd kunnossapi-
don kehittdmisestid on siirrytty tuotantopainotteiseen kehittimistyohon. Tdma nikyy myos
siind, ettd TPM-kirjainyhdistelmén alkuperdinen merkitys — Total Productive Maintenance —
ymmarretiddn pikemminkin merkityksessd Total Process Management. Tuottava kunnossapi-
to (Total Productive Maintenance) on saanut merkityksen tuotantoprosessin kokonaisvaltai-

nen hallinta (Total Process Management).
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TPM:n on esitetty tuovan mukanaan lukuisia hyotyja. Yksi merkittdvimmistd on kunnossa-
pitokustannusten saattaminen paremmin kontrolloitaviksi ja suunniteltavissa oleviksi. Tdhén
liittyy my06s mahdollisuus kunnossapitohenkildston supistamiseen etenkin ennakoivan kun-
nossapidon osalta. Lisdksi ennakoivan kunnossapidon aiheuttamat aikataulutus- ja logistiik-
kaongelmat vdhenevit. On myds esitetty, ettd tyontekijoiden véliset suhteet paranevat, kun
koneenkéyttdjien arvostus nousee ndiden antaessa panoksensa tuotannon kehittdmiseen.
Tuotannon ongelmiin 16ydetiin aiempaa nopeammin ratkaisut, kun operaattorit harjaantuvat
ongelmanratkaisutekniikoiden ja -vilineiden kdytOssd. Asiakastyytyvdisyys paranee tuottei-

den paremman laadun myo6té (Park & Han 2001, Brah & Chong 2004).

Kumitehtaassa TPM on tuotannon kehittdmisen kokonaiskisite, joka pitdd sisdlladn useita
elementtejd. Kumitehtaassa TPM-toiminta sisdltdd seuraavat osa-alueet: operaattorin kun-
nossapito, erikoiskunnossapito, toimisto-TPM, laadun TPM, jatkuva parantaminen, osaami-
sen kehitys, turvallisuus sekd uuden hankinta. Ndmé elementit konkretisoituvat aktiviteettei-
hin, joista keskeisid ovat koneryhmépalaverit, TPM-infoketju, TPM-taulut, 5S-periaatteen
hy6dyntdminen kehittimiskohteissa, tyo-, turvallisuus- ja laatuohjeiden ldpikdyminen, siis-
teysauditoinnit sek kaikille tyontekijoille tehtdvd TPM:n mukainen tyonopastus. Osa edelld
kuvatuista elementeistd toteutuu kaikilla osastoilla vasta tulevaisuudessa ja osa niistd on
toistaiseksi pikemminkin visionluonteisia. Téssd vaiheessa eniten kokemuksia on kertynyt
infoketjusta ja koneryhmépalavereista, jotka ovat kiytossd kaikilla osastoilla. Téstd syystd
etenkin ns. “infoketjun” — jatkuvan parantamisen keskeisen tyovélineen — tarkastelu nousee

kumitehdasta koskevassa analyysissi padrooliin.

Kumitehdasta koskevan tutkimusaineiston ydin koostuu 17 henkilon teemahaastattelusta,
kukin kestoltaan 1,5—1 tuntia. Niistd toimihenkil6itd oli 11 ja tyontekijoitd 6. Haastateltavat
henkil6t valitsivat TPM-toiminnan vetiji ja koordinaattorit. Haastateltaviksi valikoituneiden
tyontekijéiden valinnan kriteerind oli, ettd henkild oli tavalla tai toisella osoittanut aktiivi-
suutta TPM-toiminnassa. Teemahaastattelujen ja TPM-ilmoitusten ohella on tausta-
aineistoina hyddynnetty neljan TPM-koordinaattorin teemahaastatteluja, TPM-toiminnan
vetdjdn ja TPM-koordinaattoreiden palavereissa ja vapaamuotoisissa keskusteluissa saatuja
tietoja, osastokohtaisissa koneryhmipalavereissa (9) tutkijan tekemid muistiinpanoja sekd

TPM-koordinaattorin kanssa tehdyn tehdaskierroksen aikana tehtyjd havaintoja.

Innovatiivisten kdytdntdjen ja tydeldman laadun vélisten suhteiden ndakokulmasta kumiteh-

das on hyvé esimerkki ainakin kahdella tavalla. Ensinnékin sen kautta tulee nékyviin, milla
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tavalla tyontekijit saadaan osallistumaan kehittdmistyohon sidilyttden tyon teon mielekkyys.
Toiseksi tapaus osoittaa, miten innovaatio voidaan rakentaa eri osapuolten yhteistyotd ja

keskindistd arvostusta lujittavalla tavalla samalla myos tyon mielekkyyttd lisdten.

5.2.4. Ikkunatehdas: tyonkuvien laajentaminen ja monitaitoisuus

Ikkunatehdas on alle kolmekymmenti vuotta vanha ja vajaat 200 henked tyollistivd mekaa-
niseen puunjalostusteollisuuteen lukeutuva organisaatio. Sen péétuotteita ovat puualumiini-
ikkunat, joita toimitetaan niin yksittéisille henkildasiakkaille kuin esimerkiksi taloyhtidille-
kin. Ikkunatehtaasta on kirjoitettu timén tutkimushankkeen puitteissa myds oma kirjansa
(Jarvensivu 2007), josta 10ytyy lisdtietoa tehtaasta, sen kdytdnnoistd ja sielld toteutetusta

tutkimuksesta ja kehittimistoiminnasta.

Ikkunatehtaasta keritty aineisto koostuu suurelta osin sielld vuosina 2005-2006 toteutta-
miemme koulutusten puitteissa saaduista tiedoista ja materiaaleista. Yhteensd olimme koulu-
tusten vuoksi tehtaalla noin 400 tuntia. Koulutuksessa tyontekijdt oli jaettu pienryhmiin,
joista kunkin kanssa vietimme kuusi seitsemén tunnin péivaé. Ikkunatehtaan tuotantotyonte-
kijoistd 95 % osallistui koulutukseen, joka jérjestettiin lomautuskoulutuksena. Tyontekija-
koulutusten puitteissa saadun aineiston liséksi tehtaalla on myohemmin tehty haastatteluja,
osallistuttu vuosien kuluessa useisiin erilaisiin palavereihin ja tehty henkildstokysely. En-
simmdisen haastattelun olemme tehneet ikkunatehtaassa vuonna 2003 ja viimeisin tilanne-

paivitys toteutettiin maaliskuussa 2009.

Ikkunatehdas muodostui kuudesta osastosta, jotka olivat aihio-osasto, puuosat, pintakisitte-
ly, heloitus- ja tiivistys, kokoonpano sekd alumiiniosasto. Ndiden osastojen liséksi tehtaalta
16ytyi ”lennonjohtotorni” eli yldkerta, jossa sijaitsivat toimihenkildiden tydtilat. Tyon orga-
nisointiin oli tutkimushetkelld panostettu hyvin vdhdn. Jos taylorismi ymmarretddn tyon
organisoinnin malliksi, voidaan todeta, ettd ikkunatehtaan tyon organisoinnissa oli tayloristi-
sia piirteitd. Sielld toteutui karkealla tasolla tayloristiselle ty6lle tunnusomainen tydvaihei-
den, tehtévien, funktioiden ja osastojen jyrkkd horisontaalinen ja vertikaalinen tyonjako (vrt.
Littler 1982, Julkunen 1987). Ty0 ei kuitenkaan ollut varsinaista liukuhihnaty6td, vaan or-
ganisointi perustui useisiin lyhyisiin liukuhihnoihin ja niiden puitteissa sijaitseviin tydpistei-
siin, joissa tavara yleensi nostettiin hihnalta tyostettidviksi joko muutamiksi minuuteiksi tai
joissain tapauksissa huomattavasti pidemmaiksi ajaksi. Tehdasta luonnehti jako osastoihin ja

niiden valisiin varastoalueisiin.
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Tehtaalla pyrittiin johdon toimesta muuttamaan toimintatapaa tyontekijoiden tiukoista tyon-
jaoista kohti monitaitoisuuteen ja tehtdvissd kiertimiseen perustuvaa organisointimallia.
Muutosten takana oli johdon tavoite lisdtd tuotantovirran tasaisuutta sitd kautta, ettd kaikki
tyontekijit ottaisivat vastuuta kaikista tehtdvisti ja siirtyisivit oma-aloitteisesti ja joustavasti
tehtdvasti toiseen. Esimiehet ja tyontekijit puntaroivat, olisivatko siirtymiset tyontekijoiden
padtettdvissd vai esimiesten madrittavissd. Puheen tasolla toimintatavan muutosta ajettiin
eteenpdin muun muassa lanseeraamalla késite ikkunatyontekijé, jolla haluttiin korvata erilli-
set “ammattinimikkeet”, kuten kittari tai alumiinityontekiji. Monitaitoisuuden ja tehtiva-
kierron edistdminen oli kuitenkin jumissa, ja tutkimushetkelld talvella 2005-2006 ikkuna-
tehtaalla vallitsi jonkintasoinen epdtietoisuus siitd, mitkd tehtdavit kuuluivat kenellekin. Epa-
tietoisuutta esiintyi erityisesti tyontekijoiden ja esimiesten vililld. Tyontekijoiden véliset

tehtévijaot sen sijaan olivat heille itselleen selkeit.

Tassd tutkimuksessa kdymme ikkunatehtaan tapauksen avulla l&pi uuden organisatorisen

kaytdnnon, yrityksen toimintatavan kokonaisuuden ja tyon mielekkyyden vilisid suhteita.

5.2.5. Konepaja: solutuotanto

Konepaja valmistaa komponentteja metalliteollisuuden vientiyhtioille. Silld ei ole omaa tuo-
tetta. Yritys on perustettu 1980-luvulla erddn suuren metallialan yrityksen alihankinta-
konepajaksi. Tutkimushetkelld konepajalla oli noin seitsemin tdrkedd asiakasta ja omistaja-
johtaja pyrki edelleen asiakasmdirén hallittuun kasvattamiseen véhentéédkseen riskejd, joita
vihdiseen asiakasmidrddn liittyy. Tyontekijoitd konepajassa oli noin 40, ja heiddn keski-

ikdnsd jii alle 40 ikdvuoteen.

Konepajasta kerittiin aineistoa kahden vuoden aikana. Osa aineistosta tallentui vuonna 2008
alkaneen kehittdmishankkeen sivutuotteena ja osa hankittiin jo aiemmin varta vasten tutki-
musta silmalld pitden haastatteluin ja palavereihin osallistumalla. Lisdksi konepajassa on
tehty henkilostokysely. Tassd tutkimuksessa kdytetty aineisto koostuu kehittdimistoiminnan
alkuvaiheessa tehdyistd haastatteluista, hankkeen aloituspalavereissa ja myohemmin yhden

kehittdmishaasteen kasittelytilaisuuksissa tehdyistd nauhoituksista.

Konepajassa oltiin tutkimushetkelld siirtymésséd osittaiseen solutuotantomalliin. Sielld otet-

tiin my0s kdyttdon uusi tuotannonohjausjérjestelma ja uusi palkkausjirjestelmi. Muutosten
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taustalla oli ennen muuta konepajan padasiakkaan halu ulkoistaa tietty tuote alihankintaan
sekd havainto, ettei konepaja toiminut riittivin tehokkaasti voidakseen ottaa haasteen vas-
taan. Yrityksen johto uskoi riittdvén tehokkuuden olevan hankittavissa solumallin kautta.
Kehittdmishanke, jossa tutkijat toimivat ulkopuolisina asiantuntijoina, rakennettiin ndiden
muutosten tueksi, koska se ja muut uudistukset herittivit tyontekijoissi vastustusta ja pa-
hensivat tyontekijoiden keskuudessa jo olemassa olleita motivaatio-ongelmia, vaikka johta-
jat olivat ajatelleet uudistuksiin liittyvien tydn monipuolistumisen ja vastuun lisddmisen seka

aiempaa selkeimmaén tuloksista palkitsemisen vaikuttavan pdinvastoin.

Tassd tutkimuksessa kdytimme konepajaa esimerkkind siitd, millaisessa prosessissa yrityk-
sen toimintatavan koherenssia voidaan tydstdd ja moraalista sopimusta vahvistaa sellaises-

sakin tilanteessa, jossa organisatoriset uudistukset ovat niin sanotusti sekoittaneet pakan.

6. Organisatoristen uudistusten syyt

Tassd luvussa pohdimme varsinaisen organisatorisiin innovaatioihin kohdistuvan analyysin
taustaksi, mitkd tekijit saivat tutkimamme yritykset muuttamaan organisatorisia kaytanto-

jaan. Tuomme esiin muutosten syitd kaikista tutkimistamme yrityksista.

Konepajassa solutuotantomallin ja sithen kytkettyjen tuotannonohjaus- ja palkkausjérjestel-
mamuutosten taustalta voidaan 10ytd4 useita syitd. Yksi merkittdva syy oli se, ettd yrityksen
padasiakas oli aikeissa ulkoistaa erdén kappaleen tuotannon eikéd konepaja vanhan toiminta-
tapansa puitteissa kyennyt ottamaan tehtidvad vastaan. Johtajalla oli kuitenkin halu etsié rat-
kaisut, jotka mahdollistaisivat sekd asiakkaan toivoman palvelun ettd hintatason. Asiakkaan
oletuksena luonnollisesti oli, ettd se saisi tuotteen edullisemmin alihankkijalta kuin itse te-
kemélld. Toinen merkittdva edellisestd juontuva syy uudistuksille oli se, ettd solun tuotan-
nonohjaus koettiin yksinkertaisemmaksi ja nopeammaksi kuin yksittéisten koneiden ja néi-
den vilisten prosessien ohjaaminen. Kolmas perustelu 16ytyi keskenerdisen tuotannon
(KET) pienentymisestd. Neljds tekija liittyi konepajan johtajan henkilostostrategiaan, jonka
mukaan samalla henkilostomaarélld tulisi tulevaisuudessa saada aikaan enemmén tulosta.
Solussa yksi tyontekijd hoitaisi yhtd aikaa useaa konetta, mika toisi selvid sddstdja verrattu-

na vanhaan malliin, jossa yksi tyOntekija kdytti yhtd konetta kerrallaan. Téssd yhteydessa
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puhuttiin “koneiden miehitysasteen laskusta”. Nidin ollen voidaan todeta, ettd konepajassa

syyt uudistusten toteuttamiselle olivat puhtaasti tuotannon tehostamiseen liittyvid.

Uudistusten alkuvaiheessa johtaja ei juuri pohtinut niitd tyontekijoiden ndkdkulmasta eikd
pyrkinyt 16ytdmédn tyontekijaldhtoisid perusteluja uudistuksille. Hén pyrki lanseeraamaan
muutokset “kaskyttdmalld”. Insinddriopiskelija teki lopputydnsd ensimmaéisen solun perus-
tamisesta konepajassa. Tuossa lopputydsséd solutuotantoa on pohdittu myds tyontekijoiden
ndkokulmasta. Siind tuodaan esiin, ettd vaikka solutuotanto nakertaa koneistajan perinteisti
ammattitaitoa, se lisdé tyontekijdn vastuuta ja on vaihety6td monipuolisempaa, mink4 seura-
uksena tyontekijoiden motivaation voidaan olettaa nousevan.' Solutuotantomalli kuitenkin
aiheutti konepajassa tyontekijéiden motivaatio-ongelmia, minkéd vuoksi johtaja aloitti palk-
kausjérjestelméauudistuksen. My0s palkkausjirjestelmauudistus herétti tyontekijoissa vastus-
tusta, kuten uusi tuotannonohjausjirjestelmékin. Tutkimuksen loppuvaiheessa konepajassa
kdynnistettiin kehittdmishanke, jolla pyrittiin tasapainottamaan tyOpaikan moraalista sopi-

musta ja katkaisemaan tyontekijoiden ja johdon vilille syntynyt epdarvostuksen kierre.

Ikkunatehtaan tapauksessa organisaation toimintatavan muutoksen taustalla oli kilpailutilan-
teen kiristyminen ja siitd juontuva tarve tehostaa tuotantoprosessia. Kilpailutilanne ikkunan
valmistuksessa oli kiristynyt kilpailijoiden rationalisoidessa tuotantoprosessejaan ja leikates-
sa henkilostokulujaan saavuttaen tita kautta aiempaa paremman kannattavuuden ja tuloksel-
lisuuden. Aloite ikkunatehtaan toimintamallin muuttamiseen tuli tehtaan johdolta, joka koki
nykyisen toimintatavan heikoksi tehtaan kasvettua ja toimintaympariston muututtua komp-
leksisemmaksi. Johto tunnusti ikkunatehtaan toimintamallin ja esimerkiksi organisointikdy-
tdntdjen jddneen systemaattisesti kehittimaéttd nopean kasvun vuosina, miké heijastui tuotan-

toprosessin haavoittuvaisuutena ja tyontekijoiden kapeina osaamisalueina.

Ikkunatehtaan uudistuksen syitd voidaan 10ytd4 myds toisesta ndkokulmasta. Organisatoris-
ten muutospyrkimyspyrkimysten yhtend generaattorina olivat tyontekijoiden epévirallisten
kiytantdjen, erdédnlaisten selviytymispelien aiheuttamat lieveilmidt, erityisesti tuotantopro-
sessin epdtasaisuus. Muutospyrkimys oli mahdollista ndhdé osana jatkumoa, jossa yhteisesti
jaetun toimintaa ohjaavan periaatteen (mahdollisimman suureet ldpimenomadridt) mukaiset
tyontekijoiden epaviralliset kdytdnndt, pelit, tuottivat osaltaan tehottomuutta, jonka tydpai-

kan johto yritti eliminoida lanseeraamalla uuden toimintaa ohjaavan periaatteen (tuotannon

" Téssd raportissa lahdeviittausta lopputyShon ei tehda, jotta yrityksen nimi ei paljastuisi.
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tasaisuus) ja kehittdmailld sitd tukevan toimintamallin (monitaitoisuus ja tehtdvien joustava

vaihtaminen).

Molemmat edelliset selitykset ikkunatehtaan organisatoristen kéytintdjen muutostarpeille
pohjaavat tehokkuuden parantamispyrkimyksiin. Ikkunatehtaan johtajat toki esittivat kdytan-
tdjen muutoksille my0s tyontekijildhtoisia perusteluja keskustellessaan tyontekijoiden kans-
sa. Télloin he ottivat esiin tydssd vithtymiseen ja tyOterveyteen liittyvid seikkoja. Monitai-
toisuus ja tehtdvien vaihtelu parantaisivat ndiden perustelujen mukaan sekd henkistd ettd
fyysistd jaksamista. Niin ikédédn tyoterveyshuollon antamia suosituksia tehtdvien monipuolis-
tamisesta tuotiin esiin muutoksia tyontekijdille perusteltaessa. Téllaiset tekijét eivat kuiten-
kaan olleet muutosten varsinaisia syitd vaan antoivat 1dhinné lisdperusteita uusille kdytdn-
ndille. Ikkunatehtaan tapauksessa tyontekijoiden hiljainen vastarinta piti uudistukset jdissd

yli viisi vuotta, aina timan tutkimuksen pédéttymiseen asti.

Metallitehtaassa tyon organisoinnin muutoksiin vaikutti ensisijaisesti suuri strateginen muu-
tos, jossa metallitehdas siirtyi omaa tuotetta tekevéstd yrityksestd jérjestelmétoimittajaksi.
Toisena taustasyyni olivat aiempaan toimintatapaan liittyneet riskit. Henkiloston vahva eri-
koistuminen toi mukanaan esimerkiksi poissaolotilanteissa aktualisoituvia riskejd ja tehot-
tomuutta. Lisdtehoja pyrittiin etsimddn lisddamailld tyontekijoiden vastuuta ja laajentamalla
heidén tyonkuviaan. Esimiehid ja tyonjérjestelijoitd poistettiin organisaatiosta ja tehtdvékier-
toa liséttiin, minkd kautta saavutettiin sddstjd henkilostokuluissa. Tyontekijdt asetettiin

asiakas- ja toimittajarajapintaan.

Johtajien oletus oli, ettd toimintamallin muutos toisi joustavuutta ja tehokkuutta, mutta olisi
myo0s tyontekijoiden etujen mukainen. Ainakaan kaikki tyOntekijét eivdt ndin kokeneet,
minkd seurauksena uutta toimintatapaa arvosteltiin rajusti vield muutama vuosi kayttoon
oton jdlkeenkin. Toimintatapa oli kuitenkin otettu ainakin jonkinlaisena sovelluksena kayt-
toon, eli tyontekijit suostuivat siihen, vaikkakin nuristen. Syynd suostumukseen oli miti
ilmeisimmin metallitehtaan kohtuullisen tasapainoinen moraalinen sopimus ja eri henkilds-
toryhmien keskindinen kunnioitus seké se, ettd tyontekijoille annettiin my0s tosiasiallisesti
runsaasti itsendisyyttd ja pelivaroja. Pelivaroja tosin pienensivit yhteistyokumppaneiden
toimet ja kadytdnnot, joskin juuri “ulkopuolisen uhan” edessd metallitehtaan yhteisé myds
tiivistyi sisdisesti. Vaikka tyontekijét kokivat tulleensa tietyssd mielessd heitteille jitetyiksi,

heilld oli mahdollisuus kehitelld tapoja, joilla selviytya tydstd kunnialla. Uudistusten taustal-
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la oli kuitenkin myds metallitehtaassa ensisijaisesti tuottavuuden parantamiseen kohdistuvat

pyrkimykset.

Muovitehtaassa kdynnistettiin tuotantoprosessin tehokkuuden ja hiiriottomyyden lisdédmi-
seksi 2000-luvulla laajamittaisia toimenpiteitd. Tuotantoa koskevissa uudelleenjirjestelyissa
otettiin tavoitteeksi siirtyminen itseohjautuviin tiimeihin perustuvaan toimintatapaan. Muu-
tos oli etenkin tehtaan johdon strategisissa intresseissid kohti tehokkaampaa, asiakasldhtoi-
sempid sekd moniosaamiseen ja toimintojen véliseen yhteisty0hon perustuvaa toimintata-
paa. Muutokseen kuului myos henkiloston vihentdminen ja irtisanomiset. Kokonaisuuteen
kuului niin ikddn olennaisena osana tuotekehityksen tehostaminen, ja viime kiddessd muutos
sai alkunsa pyrkimyksestd vastata paremmin asiakaskunnan odotuksia ja siten tarpeesta kil-
pailuaseman séilyttimiseen. Myos osa henkilostostd oli asiaa tiedusteltaessa ilmaissut ha-

lukkuutensa tiimityohon saadakseen tyohon lisdd vaihtelua.

Kumitehtaan TPM-toiminta sai alkunsa 2000-luvun vaihteessa, kun tehtaan tuotannonjoh-
toon kuulunut henkild vaikuttui japanilaisessa tehtaassa tapahtuneen vierailunsa aikana na-
kemistddn TPM-kdytdnndistid. Asiaan perehdyttiin syvéllisemmin, ja Ruotsissa sijaitsevasta
Volvon tehtaasta 16ydettiin sopivaksi katsottu esimerkkitehdas. Volvon mallia esimerkkind
kdyttden TPM-toiminta kdynnistettiin vuonna 2002. Toiminnan alussa jérjestettiin useita
avainhenkildiden vierailuja Volvon tehtaalle, jotta syntyisi yhteinen ndkemys siitd, mitd
TPM-toiminta konkreettisesti pitdd siséllddn. Toiminta kdynnistettiin ensimmaiseksi sekoi-
tusosastolla vuonna 2002, jonka jilkeen TPM on laajentunut kaikille osastoille, viimeisina

tuotannonohjaukseen, logistiikkaan ja muottihuoltoon vuonna 2008.

TPM-toiminnan tavoitteena oli alun perin konehdirididen vdhentdminen operaattoreiden
kunnossapito-osaamista lisddaméilla. Kokonaisvaltaisen kehittimiskonseptin taustalta 16ytyy
kuitenkin muitakin syitd. Uusia kéytdnt6jd tarvittiin my0s ylittiméén prosessinvaiheita,
osastoja, tydvuoroja ja ammattiryhmid erottavat *muurit’, jotka prosessin kokonaishallinnan
sijaan edistivéit osastojen osaoptimointia. Muureilla oli my6s merkittdvé tiedonkulkua hei-
kentdva vaikutus, minkd vuoksi esimerkiksi materiaalipuutteita tai konehdiriditd koskevan
tiedon levidminen oli tehdassalissa hidasta aiheuttaen runsaasti turhaa materiaalihukkaa (ks.
Koski 2007). Uusia kéytintdjd tarvittiin my0s siithen, ettd tyOntekijét saataisiin entistd pa-
remmin osallistettua ja aktivoitua oman tyonsé kehittamiseen. Tdsséd oli tehtaassa aiemmin
onnistuttu hyvin toimivan aloitejarjestelman muodossa, mutta 2000-luvun kuluessa aloittei-

den tekemisen aktiivisuudessa oli tunnistettavissa hiipumisen merkkejé, ja jarjestelméssa oli
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myds ndhtdvissd byrokraattisuuden lisddntymistd. Edelleen toimintatapojen kehittdmista
tarvittiin jatkuvasti uusiutuvan tuotekannan valmistamisen hallitsemiseksi sekd tuotannon
kasvun aiheuttamien sisdisten logististen ongelmien ratkaisemiseksi. Vaikka TPM-konsepti
pitdd sisdlldan monenlaisia kehittaimisaktiviteetteja, voi toiminnan yhteiseksi punaiseksi lan-
gaksi kuitenkin nimetd systemaattisuuden ja pyrkimyksen yhtendiseen toimintatapaan, joilla
puolestaan oletettiin olevan tuotannon tehokkuutta ja hallittavuutta parantavia vaikutuksia

sekd tuotteiden laatua parantavia ja hukkaa vahentdvid vaikutuksia.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tutkimillamme tydpaikoilla syyt uusien organisatoristen
kaytintdjen kdyttoon ottoon liittyivét organisaation tehokkuuden ja yrityksen kilpailukyvyn
parantamiseen sekd asiakkaan parempaan palveluun. Tydeldmén laadun ja tyon mielekkyy-
den parantaminen tulivat perusteluina esiin aikaisintaan “toisessa aallossa”, eli siind vai-

heessa, kun jo paitettyjen kiytintojen tarpeellisuutta perusteltiin henkilostolle.

7. Organisatoristen kaytantojen moni-ilmeisyys

Kuten tekemdssdmme kyselyssdkin tuli esiin, epévirallisten kdyténtdjen alue osana yrityksen
toimintatapaa on huomattava. Seuraavaksi tuomme metallitehtaan esimerkin kautta naky-
viin, miten tyOn organisoinnista, toiminnan kannalta keskeisistd yhteistyosuhteista ja niiden
toimivuudesta sekéd kdytdntdjen muutoksista maalautuu hyvin erilaisia kuvia riippuen siité,

ket yrityksen henkildston jdsentd kuuntelee.

7.1. Yhdessaé yksin, itsendisesti vailla vaikutusmahdollisuuksia

Organisatoristen kédytidntojen muutokset juontuivat pienehkdssd metallitehtaassa strategisesta
muutoksesta, jolla pyrittiin parantamaan yrityksen kannattavuutta. Vaikka toimitusjohtaja
puhui jirjestelmétoimittajuuteen pohjaavasta strategiasta, strategian muutoksesta ja muutok-
sen vaikutuksista hyvin selvésanaisesti, strategiaa ei l0ytynyt dokumenttimuodossa eiki joh-

tajasta hierarkiassa seuraava tuotantopdillikko ollut virallista strategiaa ndhnyt.

"Sitd (AJ: strategiaa) ei ole kirjoitetussa muodossa, jollei sitd sitten toimitusjoh-

tajalla jossain taskukalenterissa ole.” (tuotantopdillikko)
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Kun jo organisoinnin taustalla vaikuttavat suuret strategiset linjaukset olivat taskukalenteri-
tasolla, ei liene ylldtys, ettd tyon organisointi oli metallitehtaassa toisaalta johdon ajatuksia,
toiveita ja kuvitelmia ja toisaalta tyontekijoiden epdvirallisia kdyténtdjd. Samoin organisato-
risten kdytdntdjen mielekkyys ndyttiytyi eri henkilostoryhmille erilaisena. Metallitehtaan
johtajat myonsivit, ettei tyopaikan organisaatiota ollut pohdittu tai uudistettu jérjestelmalli-
sesti tai kovin suunnitellusti. Tuotantopddllikko ilmoitti tehtaan prosessikuvauksesta, kuten

muistakin dokumenteista tiedusteltaessa, ettei sellaisia ollut.

"Ei ole virallisesti mitddn kuvantoa tehty, ettd miten tdd prosessi menee ldpi ja
mitd temppuja siind tehdddn. Periaatteessa se olis meikdldisen pddssd hyvinkin
kirkkaana se kuva. Kylld siitd kuvan aikaseksi saa. Kylld se aika monimutkainen
prosessi on itse asiassa. Siind on kaikenlaisia temppuja ja se voi se tavara seik-
kailla aika kaukanakin meiddn toimesta erindkoisissd kdsittelyissd ja palata ta-
kaisin ja kdydd sielld ja tulla tinne ja ldhted sitten asiakkaalle. Kylld siind kai-
ken ndkoisid koukkauksia voi olla. Mutta toi on meilld aika selked asia. Md us-
kon, ettd pojat hallissa tietdd aika tarkoin, mitd tyovaiheita ne kikkareet kdy ld-
pi. Ja sittenhdn meilld on tyomddreissd kuitenkin olemassa se resepti ndiden
kikkareiden valmistamiseksi aina. Ettd mitd md oon ajatellut olevan tyévaiheita
ja missd jdrjestyksessd, ettd tdllainen kikkare saadaan valmiina ulos. Silleen se
menee. Kylld md uskoisin, ettd vield tdlld tasolla kun mennddn, niin ei siitd kan-

nata tuon vaikeampaa tehd.” (tuotantopadllikko)

Tuotantopééllikon usko asioiden itsestddn organisoitumiseen erilaisten poikien” epévirallis-
ten kdytintdjen kautta oli vahva. Tuotantopééllikon pédédssd oleva prosessikuvaus ei kuiten-
kaan vilittynyt tyontekijoille aivan niin ongelmattomasti kuin tuotantopééllikko oletti. Esi-
merkiksi kysymykseen siitd, tehtiinkd metallitehtaassa tyotd yksin vai ryhmissé, annettiin
monenlaisia vastauksia. Tuotantopééllikko kertoi tyon olevan yksilotydvaiheista koostuvaa,
joskin kokonaisuutena tarkastellen yritystd voitiin luonnehtia hdnen mielestdén vertausku-
vallisesti yhdeksi tiimiksi. Tyontekijoitd jututtaessa kivi kuitenkin selviksi, ettd tyotehtavis-
sd oli useita vaiheita, joita tyontekijat tekivit esimerkiksi pareittain. He kdvivit pyytdméssa
avukseen sopivaksi arvioimansa ty0kaverin, jonka tiesivét voivan keskeyttdad hetkeksi tyon-
sd. Esimerkiksi uusien tyontekijoiden oli metallitehtaassa tyonopastusta tekevien mukaan
opittava, mihin tyotehtdavédn oli etsittdva tyOpari ja ketd kannattaisi kysyd. Tehtaassa tapah-

tui varsin paljon tyontekijoiden omatoimista epévirallista tydn organisointia.
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Tuotantopaillikko haaveili tuotannon virallisesta tiimiyttdmisestd, mutta siihen ei ollut léh-
detty, koska johtajat arvelivat, ettei malli kuitenkaan kokonaisvaltaisesti ldpivietynd sovel-

tuisi metallitehtaaseen.

“Mutta siind on justaan se riski, ettd kaikkia toitd ei voi sellaiseen hommaan

ajatella ja kaikkia porukoita sd et tiimiin saa.” (tuotantopaéllikko)

Tiimityotd voisi metallitehtaassa toteuttaa vain osittaisesti ja sellaisena se héiritsisi niin tyon
teknisluonteista kuin sosiaalistakin organisoitumista. Tyon katsottiin tulevan parhaiten teh-
dyksi joustavien epdvirallisten kdytidntdjen kautta, joissa tyontekijoille jai runsaasti peliva-

raa.

Tyokierto, tyon laajentaminen ja rikastaminen olivat keskeisimpid uuden toimintatavan mu-
kanaan tuomia muutoksia metallitehtaassa. Joitakin vuosia aiemmin tehdas oli jakautunut
tiukasti kahtia tuotteiden mukaan, mutta taloon tullut uusi tuotantopaillikko oli aloittanut

tehokkaan monitaitoisuuden edistimistoiminnan.

“Tyokiertoa on tehty voimakkaasti ja md oon meinannut saada turpaani. Kun
md tulin tdnne, niin tddlldhdn ei kiertinyt muuta kuin maha. Tddlld oli tiukast
oman tuotteen puoli ja alihankintapuoli. Tdssd meni sitten piikkilanka, missd oli
sdhko ja sitten oli vield puolentoista metrin vallihaudat molemmin puolin. Sitten
menin sanoon kaverille, ettd mee tonne, sieltd on kaveri sairaana. Tdd sanoi,
ettei hdin osaa, ei oo ikind tehnyt nditd. Sitten mdd hokasin, ettd tddllihdn on ka-
verit, ne on saattanut olla kolkytd vuotta. Ne ei oo tehnyt mitddn muuta kuin sitd
omaa hommaansa. Md aattelin, ettd tdssdhdn on ihan oikeesti sellainen homma,
ettd me ollaan vield kusessa tin kanssa. Sitten md rupesin sekottaan ja sitten al-
koi show. Tuli, ettd en mee, en mee sille puolelle. Sanoin, ettd on kaks vaihtoeh-
toa, joko meet kotiin tai sitten sdd meet. Ei oo nyt titd kivaa, mitd sd oot tehnyt
30 vuotta, kun ei ole kukaan niitd nyt tilannut. Ettd tehddnks me huviksemme nii-
td. Ei tassd ole vaihtoehtoja. Than niin kuin vikipakolla rupesin siirtdidn kaverei-
ta. Tdnd pdivind se menee ihan sukkelaan, ei mitddn ongelmaa, mutta aluksi oli

kylld lujassa. Ettd md en sille puolelle mene!” (tuotantopééllikko)

Tyokierto oli ollut pakko saada kdyntiin omasta tuotteesta luovuttaessa ja henkiloston ikdan-

tyessd. Kapeat tyonkuvat néyttiytyivit yritykselle riskind — erityisesti tuotevalikoiman ja
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strategisten painopisteiden muuttuessa. Organisoinnin muutoksen saneli strateginen muutos,
jolla pyrittiin yrityksen parempaan kannattavuuteen. Aluksi tyokiertoa oli vastustettu tyon-
tekijoiden keskuudessa voimakkaasti, mutta tilanne oli muuttunut ja tyontekijéiden monitai-
toisuus oli lisddntynyt. Jotkin korkeaa ammattitaitoa vaativat tyot olivat edelleen metalliteh-
taassa sdilyneet harvojen hallinnassa. Enemméinkin kyse oli vihemmén erityisosaamista
vaativien tyotehtdvien integroinnista tyonkuviin. Toisaalta tydntekijit olivat kokeneet tietyt
tyovaiheet niin ongelmallisiksi, ettei niithin 16ytynyt menijoitd. Téllainen oli esimerkiksi
terdsraepuhallus, joka tapahtui yksin suljetussa tilassa erityisvarustus vaatetuksena ja edel-

lytti varsin paljon fyysisti voimaa.

Tyonkuvien laajennusten ohella metallitehtaassa oli laajennettu myds tyontekijéiden vastui-

ta. Tuotantopddllikko korosti haastattelussa moneen kertaan omatoimisuuden merkitysté.

“Jos sd teet sellaisia téitd, mitkd ei huvita sua yhtddn, niin miten omatoiminen
sua silloin huvittaa olla tai aktiivinen tai ahkera? Eli silloin me tarvitaan sellai-
sia kavereita, ettd me loydetddn niille sellaiset hommat, missd kokee, ettd ne on
hyvid ja ettd titd md tykkddn tehdd itsendisesti. Tdllaisella politiikalla md oon
koittanut ldhted junailemaan tdti hommaa. Ettd annetaan niin kuin vapaus, mut-

ta myoskin vastuu.” (tuotantopaillikko)

Tuotantopidillikon haastattelussa esittdmé “politiikka” pohjasi perustelunsa tyontekijan
etuun.

"M nden sillai, ettd jos sitd esikuntaa ei ole niin kauheasti sun seldn takana
puhaltamassa, tid on hyvin vapaata, omatoimista tdd tyo. ... Jos mulla kerran
on mahdollisuus jdrjestelld, ettd nyt md lyon tdin ja sitten md teen tdin, niin sehdn

on tavallaan rikkaus tdhdn tyohon.” (tuotantopadllikko)

Omatoimisuuden ja vastuun lisddminen toivat mukanaan huomattavia sdist6jd, kun henki-
16st64 oli voitu vahentdd tyonjohdosta ja avustavista tehtivisti. Tiettyjen toimihenkildiden ja
tyon jarjestelijan poistaminen organisaatiosta oli merkinnyt myds heididn tekemiensd toiden
siirtymistd tyontekijoille. Téstd voidaan puhua tyon rikastamisena. Vain yksi henkild hoiti
tehtaan tyonjohtoa ja hédnelld oli my6s muita tehtdvid, minkd vuoksi hén ei juuri ehtinyt toi-

mia tyontekijoiden parissa. Tyontekijdt saivat junailla tehtédvit keskendén.
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"Sillain tdd melkein on mennyt tdd yritys, et ainakin tin uuden systeemin ai-
kaan, et jos ei olis tdtd vanhempaa tyontekijdd, niin siel istuis moni tyontekijd ja
istuis eikd tietdis, mitd tekis. Siind mielessd vastuu on siirretty kokonaan tuonne
hallin puolelle tyontekijoille. Ei, ei nuo kdy koskaan tuolla, et ne kiertid vaan.

“Pajan valvoja”, kun se ei tiedd noita vdrkkejd, et miten se pyorii sitten.’

(tyontekijoiden tapaaminen)

Tyontekijét harmittelivat sitd, ettd tyOnjohtaja ei endd uudessa mallissa osannut tehtédvid,
joten hinelti ei voinut kysyéd neuvoa. Kokeneiden tyontekijoiden arvo ja merkitys oli uuden
tyOnorganisoinnin myd6té lisdéntynyt ja kun kokeneet alkoivat ldhestyd elikeikéd, oli metal-

litehtaassa mietittdvé aktiivisesti osaamisen siirtdmiseen liittyvid kysymyksid.

Vaikka uuteen malliin oli siirrytty véhittdin ja yksittdisten muutosten kautta, tyontekijat
hahmottivat selvésti kaksi erilaista aikakautta. He puhuivat paljon aiemmasta ajasta ja ver-
tailivat sitd nykyhetkeen. Ndissd puheissa ei uutta ty0td tuotu esiin itsendisend ja vapaana,

vaan ennemminkin sekavana, kiireisend ja tulostavoitteiden valossa haastavana.

AJ: “Kuulostaa, ettd teilld on aika itsendinen tuo tyo?”

Metallimies: "Se on todella entiseen verrattuna. Ennen romut oli vieressd ja sii-
td ruvettiin repimddn ja sanottiin, mitd tehdddn, mut nyt pitdd itte kattoo, mitd
tekee. Annetaan vaan kuvanippu kdteen, et toi pitdis tehdd. Et se on vihdn kuin
nykyajan karjatila, et lampsitaan sielld ristiin rastiin ja haeskellaan tavarat ja

sitten katotaan vaan pelkkdd tulosta.” (tyontekijoiden tapaaminen)

Aiemmin tyot oli valmisteltu tuotannon tydntekijdille. Heidén ei tarvinnut juurikaan siirtyd
pois tyOpisteeltddn tai koneeltaan, jonka he mielsivdt omaksi paikakseen, hallitsemakseen
reviiriksi ja ammattiylpeytensd ytimeksi (vrt. Kortteinen 1992). Muutos kohti kokonaisval-
taista vastuuta aiheutti tyontekijoiden mielestd turhauttavaa kiertelyd ja tavaroiden etsiske-
lyd. Muutos nékyi konkreettisesti piirustuksissa, jotka oli aiemmin toimitettu kullekin tyo-

vaiheelle erillisind papereina, mutta nyt yksi iso kuvanippu kiersi tavaran mukana.
“Ennen oli kylld, ettd eriteltiin, mitkd oli sorvattavia, mitkd oli sahattavia ja lei-

kattavia. Nykyisin on niin, ettd lyodddn koko nippu kdteen ja sanotaan, ettd katto

siitd, miten pitdd sahata.” (tyontekijoiden tapaaminen)
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My0s tyon kontrollointi oli muuttunut. Aiemmin metallitehtaassa tyon tehokkuutta ja tulok-
sellisuutta pyrittiin parantamaan suoralla esimiesvalvonnalla ja tyontekijin tyotahtiin vaikut-
tamalla tavoitteena tydskentelynopeuden lisddminen. Uusi tapa hakea tehokkuutta oli tyon-
tekijoiden vastuuttaminen, laajat tyonkuvat ja asiakkaan suorittama kontrolli, joka kohdentui
sekd laatuun ettd toimitusaikoihin. Suora esimiesvalvonta oli vdhiistd, minkd tyOntekijit
hieman paradoksaalisesti kokivat osittain jonkinlaiseksi heitteillejatoksi. Tuotannon pyorit-

tdmisen valta ja vastuu oli siirretty tyontekijoille ja tyonkuvaan kuului “kaikki”.

Kun oman yrityksen esimiehet ja johtajat eivét osanneet tuotannon tditd eika toisaalta asiak-
kaaltakaan saatu tietoja, oman tyon hallinnan taso arvelutti, mikd ei helpottanut myd&skédan
uusien opastamista. Tyon tulosta ja sen laatua kontrolloitiin tyontekijoiden kokemuksen
mukaan tarkoin asiakkaalla, mutta mahdollisuudet vaikuttaa oman tyon laatuun rajoittuivat,
koska vastauksia kysymyksiin oli vaikea saada. Tilannetta vaikeutti se, ettd ylitettdvid raja-
pintoja syntyi uudessa toimintatavassa useampia: ensinndkin piti ylittdd rajapinta omasta
organisaatiosta asiakasorganisaatioon ja toiseksi tuotantotyontekijan ja suunnitteluinsindorin

vilinen kuilu.

Metallimies: “Kaikkein suurin asia on se, ettd tamd suunnittelijan ja toteuttajan
vdlinen kuilu on kasvanut niin suureksi, et se ei endd ole mikddn. Et siitd ei endd

’

siltaa pysty rakentamaan, et se on niin syvd monttu siind kohdalla.’
AJ: "Mikds siihen on tullut?”

Miehet: "No, se on varmaan tdd juppikulttuuri, et ei kerta kaikkiaan, et ne on
niin tietdvinddn. Et niil ei ole mitddn mahdollisuutta sanoa ja voidaan ndyttdd
tuolla paikalla kylld suunnitelmia, mitd paljon tyhmemmin voidaan ratkoa. En-
nen tehtiin niin, et ekaksi kysyttiin, et miten se pitdis tehdd, mut nyt piirretddn ja
sd teet sen sitten. Ja sanottiin, et kun tietokone tulee, niin se helpottaa tdtd, mut
kylld se musta vaikeuttaa téitd. Md tdtd samaa kysyn, et kun tdn kokoisena tulee
kuvat, niin siin on kaikki ja kaikki katsoo samasta kuvasta. Asiakkaan laatuinsi-
nooreiltd md kysyin, et onko muilla konepajoilla taikka alihankkijoilla samoja
ongelmia kuin tddlld, et piirtdjdt piirtdd niin vaikeatajuisia kuvia, et joudutaan
tddlld syéttddn se uudestaan tietokoneelle ja ottaan kdytinnon mittoja ja voi ol-
la mitan ldhtopiste on astekulman takana ja jos se tuollaisilla manuaalisilla veh-
keilld otetaan puolen asteen heitto tai pienempikin, niin se on metrin pddssd jo
tdysin mettdissd. Et ne laadun valvojat sanoi, et tdmd on ongelma ja se tulee ole-

maan vield pitkddn. Se suunnittelu on ldhtenyt menemdidn eri haaralle ja nyky-
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ajan insinoorit ei ole kdytinnén hommia tehneet. ... Nikee, jos on ollut van-
hempi piirtdjd asiakkaalla, niin sen ndkee, et se on ollut sellainen, joka on ai-
emminkin piirtdnyt jossain laudalla ja on osannut sen kuvan tehdd, mut uudem-

mat kun tekee vain tietokoneella.” (tyontekijoiden tapaaminen)

Kommunikaatiomahdollisuudet suunnittelun ja toteutuksen vililld olivat tyontekijéiden ni-
kemysten mukaan heikentyneet aiemmasta ja tdtd kautta tyontekijdn vaikutusmahdollisuudet
omaan tyohon ja tyon laatuun olivat heiddn mielestdin hankaloituneet siitd huolimatta, etti
oman yrityksen sisélld tyotd oli rikastettu ja valtaa jaettu. Metallitehtaan tapauksessa voi-
daan sanoa toteutuksen ja suunnittelun vélisen rajapinnan vahvistuneen suunnittelun siirryt-
tyd omasta yrityksestd pois, vaikka ldahiesimiestasoa oli karsittu yrityksen sisdlld. Uuden

teknologian koettiin syventdneen kuilua entisestién.

Johdon maalaama vapauden lisddntyminen kunkin omissa tehtdvissd piirtyi tyontekijoiden
eteen sekavuutena ja vaikutusmahdollisuuksien vihenemisend, eli jotakuinkin péinvastaise-
na. Tyotd tehtiin metallitehtaassa organisatoristen uudistusten jilkeen nidkokulmasta, tilan-
teesta ja vastaajasta riippuen yksin tai yhdessd, itsendisesti tai vailla vaikutusmahdollisuuk-
sia. Uudistukset olivat tuoneet monien tyontekijoiden eteen haasteita, jotka hankaloittivat
heiddn mahdollisuuksiaan tehdi tyotd omasta mielestdén oikein ja jarkevisti. Kunnialla sel-

viytymisen ja parjddmisen kokemuksia oli aiempaa hankalampaa saada.

7.2. Luottamuksellisin yhteistyosuhtein epaarvostuksen kierteessé

Metallitehtaan toimintaympériston merkitys tyontekijéiden kokeman tyon mielekkyyden
kannalta kasvoi tehtaan strategisen muutoksen myotd. Suhteet yrityksen ulkopuolisiin tahoi-
hin, erityisesti asiakkaisiin ja toimittajiin, tulivat jirjestelmédtoimittajuuteen siirtymisen ja
toisaalta tyontekijoiden vastuun lisddmisen kautta keskeisiksi. Néistd suhteista ja yritysten

viélisestd organisoinnista eri henkildilld oli erilaisia ndkemyksié.

Metallitehtaan verkostossa esiintyi johdon mukaan pitkdaikaisia luottamukseen perustuvia
kumppanuussuhteita, mutta myds aktiivista kilpailuttamista. Tdmén johdosta esimerkiksi
metallitehtaan omat toimittajayritykset vaihtuivat. Tuotantopdillikkd ja toimitusjohtaja ko-

rostivat haastatteluissa yrityksen periaatteena olevan pitkédjénteinen luottamuksellisiin suh-
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teisiin perustuva yhteistyd koko verkostossa. Toimitusjohtaja luonnehti tilannetta vision

kautta.

“"Mehdn ei olla mikddn keksijdyritys, vaan me tehdddn asiakkaan piirustuksilla
tyotd. Jos toimintasuunnitelmaa ajat takaa, niin visio on se, ettd meilld on hyvd
vhteistyé meiddn yhteistoimintakumppaneihin, alihankkijoihin, jotka meille te-
kee tyotd. Ja sitten meilld on mydskin hyvdt suhteet sidosryhmiin, pankit ja kaik-
ki. Ja sitten ettd suhteet on ddrimmdisen hyvdt asiakkaiden kanssa, ettd me pys-

tytddn tastd kasvamaan.” (toimitusjohtaja)

My®ds tuotantopddllikkd kuvasi asiakassuhteita ldheisiksi ja luottamuksellisiksi.

"Tdmd on pitkdjdnteistd hommaa ja perustuu tind pdivind hyvin pitkdlle luot-
tamukseen. Asiakkaiden kanssa ettd ollaan paljon tekemisissd, rakennetaan hen-
kilékohtainen suhde niihin vastapelureihin, joiden kanssa pelataan. Avointa pe-
lid. Jos joku menee vitakselleen, niin sitten kerrotaan, ettd nyt menee vitaksel-
leen. Se luottamus tulee siitd. Pidetddn se, mitd luvataan ja jos ei pidetd, niin se-

litetdicin, miksei pidetd.” (tuotantopadllikko)

Niin toimitusjohtaja kuin tuotantopaillikkdkin maalasivat jarjestelmétoimittajuudesta erdédn-
laista ideaalikuvaa. Sekd omiin toimittajiin ettd asiakkaisiin péin tapahtuvan yhteistyon ku-
vauksissa avainsanoja niyttivat olevan hyvit yhteistyosuhteet, henkilokohtainen suhde ja
luottamus. Metallitehtaan johtajat kdyttivdt nditd sanoja kertoessaan uudesta strategisesta

valinnasta,eli jarjestelmétoimittajuudesta yrityksen virallisena strategiana.

Tyontekijat esittivdt yhteistyOsuhteista toisentyyppisid luonnehdintoja kuvatessaan tyokay-
tantojaan. Toimittajien valinpitdimattomyys atheutti hankaluuksia tyontekijoille ja asiakkai-
den vaatimukset koettiin vaikeiksi tiyttdd. Johdon kuvaama luottamuksellinen hyvé yhteis-
tyd muuntui tyontekijoiden puheissa molemminpuolista epdluottamusta ilmaisevaksi kyt-
taamiseksi, vihamieliseksi uhkailuksi ja yhteistyokumppaneilta tulleiksi epiarvostusta osoit-
taviksi letkautuksiksi. Vanhan toimintamallin aikoina toimittajat olivat olleet tyontekijoiden

mielestd luotettavampia ja suhteet mutkattomampia.

"Sitten pitdis vdhdn tarkistaa kanssa, mitd tavaraa tinne tulee. Kun ne tulee

meille asti ja sitten ne on niin valssattuja, ettd sitten odotellaan uusia, ne pitdis
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tarkastaa, kun ne tinne tulee, kattoo jo silloin. Turhaan niitd puhallellaan ja
muuta. Sddstdis turhaa tyétd. Tdnne tulee kappaleita ja ne otetaan vastaan vaan
Jja kaikki tddlld yritetddn oikoo jotenkin. Ennen vanhaan ne oli suoria ne levyt,
mitd tdnne taloon tuli. Katottiin kerta ja annettiin palautetta heti.” (tyontekija-

haastattelu, 2)

Tyonjérjestelijin poistaminen metallitehtaan organisaatiosta oli tuonut toimittajayhteistyon
suoraan tyontekijoiden hoidettavaksi. Tuosta perspektiivistd olemassa olevat kadytinnét ja
yhteistydsuhteet tuntuivat haastavammilta kuin vain pailinjoista neuvottelevien ja toimittajia

kilpailuttavien metallitehtaan johtajien ndkovinkkelista.

Metallimies: “Oli jdrjestelijoitd, et ne jdrjesteli ne sillain, et jota md korostan
kanssa vieldkin, et sellainen nopeesti tehty tyé on pienempi rasite kuin huonosti
organisoitu tyo. Elikd se organisointi ldhtee siitd, et ne tavarat on tavallaan sii-
nd selkeesti valmiina ja siitd lihdetddn alkuun. Nyt siihen liittyy myos se, et ndd
tavarantoimittajat niin nditd leikkeitd sun muita, ettei ne olis mitddn louskeita,
vaan leikkeitd. Olis niin kuin jamptejd, ettei tarvitsis kdyttdd endd mitddn nippe-
leitd, et milld se sovitetaan ja katotaan ja mittaillaan, et luotais se siihen ja ka-
sataan valmiiksi. Korkeintaan sellaiset pienet oikomiset sun muut, niin ei ne nyt
sitten rasita, mut kylld se mirkelin kdytto, se on lisddntynyt monta kymmentd ja
enempi. Ennen oli yksi mitd lainattiin ja nyt niit on kolmekin yhdelld miehelld ja
ne pollyyttid, minkd kerkidd. Niin leikkeet on huonontuneet. Ennen, kun ne lei-
kattiin tddlld, niin ne vietiin takaisin sille leikkaajalle, jos oli jotain.”

AJ: ”Niin ne tulee jostain alihankkijalta sitten?”

Metallimies: “Tulee ja kilpailutetaan kaikenndkoisilld, et tulee tosi monesta

paikkaa.” (tyontekijoiden tapaaminen)

Siteerattu melko idkds tyontekijd otti moneen kertaan esiin kokemuksensa, jonka mukaan
aiempaan toimintatapaan kuulunut ty6tahdin kontrollointi ja kiristimispyrkimykset olisivat
olleet kestettdvissd, mutta toisin oli uuden toimintatavan kéytdntdjen kohdalla. Tuotanto-
paéllikon mielestd tyontekijoiden kokemat ongelmat eivit olleet todellisia, vaan todellisena
ongelmana olivat tyontekijoiden vanhaan toimintamalliin liittyneet asenteet ja niin sanotun
ylilaadun vaatiminen toimittajilta ja itseltd. Tyontekijoilld ilmeni taipumusta noudattaa van-

hoja moraalikoodeja ja pelisdantoja (vrt. Jarvensivu 2006).
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“Jos ihan henkilostopuolelle menndcdn, niin tddlld on niitd vanhoja jyyrid, jotka
ei halua niitd uusia toimintamalleja eikd oppeja hyviksyd, vaan pullikoi niitd
vastaan. ... Siind ei kehittamiset paljon auta. Se on tavallaan sddli, ettd jossain
vdlissd ne rikkoo sitd porukkaa, kun junkataan niitd vanhoja juttuja, mitd 30
vuotta sitten tehtiin ja kuinka silloin oli hienoa. Mutta sitd on vaikea lihted ke-
hittdmddn, ne on niin syvdlld ne asenteet. Yks mikd on jatkuva ongelma osittain
on alihankkijoiden kanssa pelisddnnét, laatuvaatimukset, minkd kanssa taku-
taan. Se vaatii semmosta jatkuvaa seurantaa ja siitd pitdis pddstd eroon. Tarkoi-
tus olisi, ettd jos jotain poikkeavaa tapahtuu, niin siitd ilmoitetaan. Se vaatii vie-
ld kehitystd, ettd se homma ei kaikilta osin ole hallinnassa. Siind tdytyy ottaa
voimapuheluja, miten tdd homma nyt toimii, jotta se toimii. Kun ei meilld endd
ole mitddn tarkastajan tarkastajaa. Ettd jos me tilataan joltain alihankkijalta
tillainen kikkare, joka sitten menee taas meiddn tilaajalle, niin ei me sitd tddlld
aleta mikrometrin kanssa mittaan, ettd onko se niissd mitoissa, mitd kuva pyy-
tdd. Kun oletusarvo on, ettd se on niissd mitoissa ja jos ei se ole, niin siitd ilmoi-

tetaan, mutta se ei aina toimi.” (tuotantopaillikko)

Tuotantopdillikon ndkokulmasta tyotd koskevien pelisddntdjen muutokset olivat vaikeita
hyviéksyttavid varsinkin idkkdammille tyontekijoille. Erityisesti laatutasosta tinkiminen aset-
tui ammattiylpeyttd vastaan. Sama laatutason médritykseen liittyvd ongelma hiersi myds

metallitehtaan asiakassuhteissa.

“Laatu on erittdin tdrked asia, mikd pyritddn pitdmddn niin hyvdnd se laatutaso,
ettd se on vihintddnkin niin hyvd kuin asiakas on kuvitellut sen olevan. Mutta
tietenkddn se ei voi olla niin kuin kohtuuttoman ylihyvd, kun talous ei kestd sitd.

Se olis sitd, mitd asiakas tilaa.” (tuotantopaéllikko)

Tuotantopééllikon ndkokulmasta oli jarkevad liittdd laatutaso tuottavuuteen ja miirittdd se
sitd kautta. Piti osata arvioida asiakkaan odotus ja tiyttda se, juuri ja juuri. Tyon hyvin te-
kemisen kriteerejd oli osattava viljentdd aiemmasta tyon laatutason osalta. Tyontekijoiden
ndkokulmasta laadulle asettui toisenlaisiakin kriteerejé.

"Kun asiakkaan laatuinsinéorit tuli, niin ne sanoi, et heiltd on sit turhaa yrittdd
pimittdd, ettd toinen on levyseppd ja toinen on hitsari — kun he sinne tuli ja luki-

vat sitten ittensd insinéoreiksi. Sielldhdn justiin on sellaisia, jotka on nousseet
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sitten sen kautta ja ovat vuosia tehneet itse niitd hommia ja sieltd sit nousseet

tarkastajiksi ja sellaisiksi. Sielld ne sit aika tarkkaan kattoo sen laadun sitten.’

(tyontekijoiden tapaaminen)

Ammattimiehid uhattiin asiakkaan tarkastuksilla, joita toteuttivat metallimiesten kanssa sa-
maan ammatilliseen moraaliyhteis66n kuuluvat tyontekijit. Ndiden késitykset hyvin tehdys-
td tyOstd osuivat ldhelle tyontekijoiden omia ajatuksia, mutta kauemmas yrityksen johdon
odotuksista. Asiakasta oli vaikea tyydyttdd johtuen muun ohella erilaisista teknisisté jarjes-
telmistd ja asiakkaan tyontekijoiden kédytdnndistd. Metallitehtaan tyOntekijit kokivat asiak-
kaan piirustukset puutteellisiksi, vaikeaselkoisiksi ja jopa virheellisiksi, eikd asiakkaalla

ollut aikomustakaan muuttaa kayténtojién.

“"Mutta sano yhtd kannustavasti niin kuin se yksi firma silloin, ettd se on tarkoi-
tettukin sillain, ettd siind jdd jotain tekemistd niin kuin duunarillekin. Niin ne on
kuvatkin vajavaisia, ettd jdd hitsarillekin tuumattavaa.” (tyontekijoiden tapaa-

minen)

Tyontekijdt kokivat epdarvostusta ilmentivéksi asiakkaan idean lisitd heidédn ty6honsé “jar-
jen kdyton mahdollisuuksia”. Tyon sujuvuuden likipitden tahalliselta vaikuttava haittaami-
nen vaikutti tyontekijoistd mielettomaltd. Tyontekijoiden kasityksen mukaan selkeiden ja
helppolukuisten kuvien ldhettdminen olisi ollut kaikkien etu ja sitd kautta jarkevad. Tyonte-
kijoiden ja yhteistyokumppaneiden vilille oli syntynyt epédarvostuksen kierre (Jarvensivu
ym. 2009). Tuotantopddllikko esitti haastattelussa epédselvien kuvien problematiikan huo-
mattavasti vihdisempidnd ongelmana ja tilanteena, johon oli olemassa toimivat kdytdnnot,

joskin epévirallisen luonteiset.

”Se nyt on ldhinnd joku uuden tyon aloitus, niin sitten otetaan se pieni porukka,
Jjoka sitd tekee. Niin katotaan ne vihkot ja laput, mitd siihen liittyy ja miten se pi-
tdisi tehdd. Tdllainen pienryhmdjuttu on mun mielestd kaikkein toimivin homma
ja silleen se tieto oikeastaan pddtoimisesti vdlittyy. Pitkdltihdn toimitaan piirus-
tusten mukaan, joista selvidd kaikki tarvittavat asiat — tai sitten ei selvid. Yleen-
sd jos me huomataan heti sellaisia asioita, ettd miten tdd nyt tehddn, niin niitd
kdydddn sitten ldpitte porukassa, Ettd tamd ei tdstd selvid, mutta tdd tehddn
ndin. Tai sitten jos on jotain spesiaalivaatimuksia asiakkaalla, niin niitd kdy-

dddn tarvittaessa esim. maalarin kanssa ldpi, ettd nyt tulee seuraavat hommat ja
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ndd ja ndd ja ne on spesiaalitarkkailusssa, ettd muista nyt tdyttdda se maalaus-
poytikirja ja mittaa ne kalvon vahvuudet, mitd oot vetdnyt, jos niitd aletaan ky-
selld. Tdllai se on niin kuin mennyt, eikd siitdkddn oo tehty mitddn toimintamal-
lia, joka on kirjattu ylos, mutta ndin se on kdytinnossd mennyt — ihan luonnos-

taan. (tuotantopaillikko)

Tyontekijoiden kuvaukset yksindisestd epédselvien kuvien tuijottamisesta eivdt kohdanneet
tuotantopddllikdn esittdmid pienryhmind organisoituja luontevia aloituspalavereja ja ongel-
manratkaisukokouksia. Seké tyontekijoiden ettd tuotantopaillikon kuvaamat kdytannot oli-

vat kaiken lisdksi tyystin epdvirallisia ja ilmeisen sattumanvaraisesti aktivoituvia.

Yhteenvetona tistd metallitehtaan tyon organisointia koskevasta luvusta voidaan todeta, etti
pienehkdssd omistajajohtajan luotsaamassa yrityksessd organisatoriset kaytdnnot olivat
enimmaékseen epdvirallisia. Niitd oli vaikea eksplikoida eikéd totuudenmukaista kuvaa voisi
saada yhti tai kahta henkil6a haastattelemalla. Esimerkiksi johdolla oli omanlaisensa késitys
organisatorisista kiytdnnoistd ja tyontekijoilld omanlaisensa. Niin ikddn kéytidntdjen toimi-
vuudesta oli erilaisia kisityksid, kuten myds tyon kontrolloinnin ja toisaalta itsendisyyden
asteesta. Samoin kéytdntdjen muutokset ndhtiin kovin eri tavoin. “’Itsendinen asema” oli
tyontekijoiden ndkdkulmasta ahdas pakkorako, johon kohdistui erilaisia ja keskendén ristirii-
taisia odotuksia, vaatimuksia ja kriteeristdjd useammasta eri suunnasta. Samoin johtajien
kuvaamat luottamukselliset ja toimivat yhteistydsuhteet kumppaniyritysten kanssa néyttiy-
tyivét tyontekijoille molemminpuolisen epdarvostuksen ja jirjettdmien kiytintdjen leimaa-
mina. Hyvin tehty ty0 oli yhdelle yhtd ja toiselle toista, eivitkd parjddmisen edellytykset

olleet uudistusten myo6té juuri aiemmasta toimintatavasta parantuneet.

Tyon organisoitumisessa metallitehtaassa oli sattumanvaraisuutta ja rutiinia. Tallaisten kay-
tdntdjen opettaminen uusille tyontekijoille oli tyolastd. Olisi kuitenkin véérin sanoa, ettd
organisatorisia ja muita kdytintdja ei ollut mietitty metallitehtaassa. Itse asiassa niitd vatvot-
tiin paljonkin eri tahoilla ja kehitysty6td tehtiin. Kokeilujen ja keskustelujen jdlkeen jotkin
tavat jaivat kiyttoon ja toiset katosivat. Tami kaikki oli kuitenkin hyvin heikosti kokonai-
suuden tasolla hallittua ja tiedostettua. Kéytdnt6jen muutokset olivat vahittdisid ja osittaisia.
Jokin menettelytapa saatettiin ottaa kdyttdon jonkin epévirallisesti muotoutuneen porukan
kesken, kun taas toinen porukka ei sitd kdyttanyt. Padllisin puolin yksinkertaiselta vaikuttava
kysymys tydn organisointitavoista ja niiden mielekkyydestd osoittautui vaikeaksi vastatta-

vaksi ja edes jonkinlaisen selvyyden saaminen asiasta edellyttiisi vdhintddn kaikkien henki-
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16storyhmien ja porukoiden edustajien jututtamista sekd mieluiten toimintatutkimuksellista

otetta.

Metallitehtaan tapaus tuo mieleen Richard Sennettin (2007) kirjoituksen eriarvoisuuden li-
sddntymisestd modernissa talouseldmissd. Kun byrokraattisia organisaatioita on jérjestelty
uudelleen, vilittdjakerrosten poistaminen ja komentoketjujen tuhoutuminen ovat Sennettin
nidkemysten mukaan olleet omiaan lisddméén sosiaalista eriarvoisuutta sen sijaan, ettd olisi-
vat poistaneet sitd. Byrokraattisissa organisaatioissa tapahtui paljon tulkintaa, myos vallan
tulkintaa, kun asiat kulkivat ketjussa ylos ja alas. Byrokratian jilkeisissd organisaatioissa
tilanne on Sennettin mukaan pirstaleisempi, jolloin keskusta hallitsee periferiaa. Periferiassa
thmiset puuhaavat tydssddn oman onnensa nojassa, koska komentoketju ei endd mahdollista
vuorovaikutusta kumpaankaan suuntaan. Vuorovaikutuksen sijaan ovat tulleet liiketoimet,
silld keskus odottaa periferialta vain tuloksia. Mééraysvalta, hallinta ja vastuu ovat irtaantu-
neet toisistaan. Sennett kytkee sosiaalisen etdisyyden eriarvoisuuteen. Vaikka byrokraatti-
sessa pyramidissa paternalistinen tydnantajapatruuna oli yhtd eriarvoinen suhteessa tyoldi-
siin kuin kuka tahansa nykyajan vallanpitdjd, hdn oli sosiologisessa mielessd ldhempina
tyolaisiddn. (Sennett 2007, 55-58.) Metallitehdasta voidaan pitdd kouluesimerkkini tdméan-

tyyppisestd muutoksesta.

8. Organisatoristen kaytantojen systeemisyys

Muovitehdas puolestaan on hyvéa esimerkki siitd, ettd innovaatiot otetaan kayttoon kimppui-
na, yhdistelmind, sarjoina tai klustereina, mitd sanaa sitten halutaankin kiyttad. Muoviteh-
taan tuotannon uudelleenjdrjestelyissd otettiin tavoitteeksi siirtyminen itseohjautuviin tii-

meihin perustuvaan toimintatapaan.

Muovitehtaan tiimityon mallissa tyontekijoiden tehtdviét eivit merkittivisti eronneet taylo-
ristisesti organisoidusta ty0sté ja tyotahti madraytyi pitkélti ulkoapdin. Niin ikédn suunnitte-
lun ja suorittamisen viline tyonjako sdilyi likipitden entiselldén. Tiiminvetdjd organisoi tii-
mipalavereja ja hdnen kauttaan kommunikaatio ylhddltd alaspdin lisddntyi merkittdvisti.
Niin ikddn tyontekijoiden nostamiin korjausehdotuksiin tuotannon kehittamiseksi alettiin
suhtautua aiempaa vakavammin. Muovitehtaan tiimityon mallissa tiimien paitdsvaltaa ryh-

mien oman toiminnan organisoimisessa lisdttiin, joskin siind merkittdvassd roolissa olivat
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tiiminvetdjat. Lisdksi tiimiytymishankkeen aikana nihtiin avauksia tiimien paitosvallan li-
sddntymisestd suhteessa muihin toimintoihin siind mielessa, ettd asenteellisella tasolla avus-
tavien toimintojen rooli alettiin ndhdd yhi enemmaén tiimien tukijana. Tiimien muodostami-
sen yhteydesséd organisaatiota uudistettiin myds siten, ettd tehdaspalvelu, tuotesuunnittelu ja
tuotannonohjaus pyrittiin mieltiméén tuotantoa avustaviksi toiminnoiksi sen sijaan, ettd nii-

den olisi ajateltu olevan pikemminkin tuotantoa ohjaavia.

Varsin nopeasti tuli selvéksi, ettd tiimien kehittymisen kannalta tarvittiin laajoja muutoksia
my0s muilla alueilla. Nditd varten kdynnistettiin tiimien ja avustavien toimintojen yhteispa-
laverikdytdnto, jossa kisiteltiin osapuolten yhteistyotarpeita. Palaverien pohjalta saatiin alul-
le useita sellaisia kehittdmistoimia tuotannon tehokkuuden ja sujuvuuden parantamiseksi,
jotka alun perin eivét olleet asialistalla. Téllaisia olivat aluksi kunnossapidon kehittiminen,
materiaalivirtojen selkiyttiminen, varastojen uudelleenjirjestelyt, tuoterakenteiden yksinker-
taistaminen, tuotannon uusien mittareiden rakentaminen. MyShemmin tulivat mukaan tuo-
tannon ja myynnin vélisen yhteistyon kehittdminen seké tuotannonohjauksen kehittiminen.
Télléd tavalla muutos laajeni my0s suoraan asiakassuhteisiin. Panostukset monitaitoisuuteen
olivat puolestaan tuoneet mukanaan tyonopastajajarjestelméan luomisen sekid monitaitoisuut-

ta tukevan palkkausjérjestelmin perinpohjaisen uudistamishankkeen.

Muovitehtaan tapaus osoittaa, ettd toimintatapojen muutoksen muodostamaa systeemistd
kokonaisuutta ei usein tunnisteta kovinkaan hyvin itse tydorganisaatioissa. Organisaation
kehittiminen alkaa joltakin osa-alueelta (esimerkiksi tyon muotoilusta) ja laajenee ikéédn
kuin muutoksen lisdjuonteena muualle organisaatioon. Muutokset etenevit ja paisuvat, kun
pisteittiiset uudistukset synnyttdviat muutospaineita organisaation muilla alueilla, silld kehi-
tetyt uudet menettelytavat eivét useinkaan ole yhteensopivia muiden alueiden vanhojen toi-
mintamallien kanssa. Tdma tuli selvisti esiin myds muissa tutkimissamme yrityksissd. Muu-
toksen alkuunpanijoille, toteuttajille ja kohteille muutosprosessien systeeminen piirre on

suuri haaste, miké koetaan joskus varsin voimavaroja kuluttavaksi.

Muovitehtaassa voi olla myds mahdollista niin sanotun J-kdyrdn mukainen kehityskulku.
Siind organisaatiossa kdynnistettdvat kdytdntdjen muutokset johtavat aluksi huonompaan
suorituskykyyn kun holistisessa jérjestelmdssd yhden kdytintdelementin muuttaminen johtaa
sen epdsopivuuteen muiden elementtien kanssa. Vasta kun elementit ’sopivat” toisiinsa ta-
pahtuu kdénne parempaan. J-kdyrda voi tulkita myds siten, ettd muutoksessa mukana olevat

kokevat sen aluksi kddnteend huonompaan, kun tutuista ja turvallisista kidytdnnoistd luovu-
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taan, ja kun muutos ei ole vield saanut hahmoaan, tulevaisuus ndyttda epaselvalti ja epdvar-
malta. Muutoksen johtamisen kannalta timd merkitsee esimerkiksi sitd, ettd kdytidntdjen
toisiinsa sopivuuden varmistamiseksi tulee tyoskennelld kovasti ja ettd alussa esiintyva

mahdollinen epdonnistumisen kokemus ei ole valttdmattd lopullinen.

Tyontekijoiden tydeldmén laadun ndikokulmasta omaksuttu tiimityon malli ndyttaytyi ristirii-
taisena. Etenkin aktiivisesti tiimity0hon osallistuneiden kohdalla tiimityd ndytti nostavan
positiivista ”tekemisen meininkid” ja “yhteen hiileen puhaltamisen” tunnetta. Tama ei tapah-
tunut vain tyontekijoiden vélilld vaan etenkin henkildstoryhmien vélilld 1&hinnd tiimien ja
avustavien vélisten yhteispalavereiden kautta, kun osapuolet oppivat ymmaértdméén toisiaan
paremmin. Osa uusia tehtdvid ja koneita opetelleista koki my0s jo sindnsd mydnteisend uu-
sien asioiden oppimisen ja tiiminvetdjdt toivat esiin sen, miten tiiminvetdjdn rooli auttoi
ymmartiméin prosessin kokonaisuutta. Myds tunne padtdoksentekomahdollisuuksien lisdan-

tymisestd suhteessa johtoon ja muihin toimintoihin koettiin positiivisena.

Positiivisten vaikutusten ohella néhtiin myds tydeldmin laadun heikennykseksi tulkittavia
vaikutuksia. Yksi téllaisista oli tiimien vilinen kilpailu, joka heikensi tydilmapiirid, vaikeutti
tyOnopastusta ja lisdsi negatiivisesti koettua tiimien vilistd toistensa kontrollointia. Tiimi-
ty6hon liittyva pyrkimys monitaitoisuuteen nosti esiin epdluuloja ja pelkoja tyovoiman va-
hentédmisesti edelleen. Monitaitoisuus my0s selkeésti lisdsi kiirettd ja tyon intensifikaatiota,
varsinkin kun irtisanomisten jilkeen tyovoiman miéra oli monien mielestd vedetty liian vé-
hiiseksi. Tiiminvetdjien kohdalla intensivointi oli erityisen suurta, silld vetdjan tehtdvien
hoitamiselle ei ollut varattu erityisid aikaresursseja. Niin ikddn toisten koneille harjoitteluun
hakeutuminen aiheutti konflikteja, kuten myds pyrkimys kunnossapidon tyénjaon uudelleen-
jarjestelyyn. Tyontekijoiden vilistd suhteiden heikkenemistd aiheutti myos sinéllddn tiimi-
tyohon positiivisesti suhtautuvien ja negatiivisesti suhtautuneiden vilille syntynyt juopa.
Negatiivisesti asennoituneet pitivét tiimityon kannattajia kuten myos tiiminvetijid johdon
tahtoon liian helposti taipuneina. Merkittivd tyytymittomyyden aihe oli liséksi kahdesta

kolmeen vuoroon siirtyminen, jonka ldhes kaikki kokivat epdmiellyttaviksi.
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9. Organisaation lapaiseva uudistus

Aiemmista tehdasta koskevista tutkimuksista (ks. Koski 2007) on 16ydettivissd evidenssid
siitd, ettd kumitehtaan kehittimishistoriassa voidaan pitkdssd juoksussa ndhdd vahva pyrki-
mys osallistaa tyontekijdt itseohjautuvaan ajatteluun toimintaan sekd olemaan aktiivisia
oman tyonsd kehittdmisessd. 1990-luvun aikana kumitehdas tuli tunnetuksi suomalaisessa
mittakaavassa runsaasta ja kehittyneestd henkildstokoulutuksestaan. Yritys teki merkittdvaa
kehitystyotd koko 1990-luvun ajan mm. kokeilemalla uusia tydaikamalleja ja kehittdmalla
aloitetoimintaa. Osaltaan runsas kehittdmistyd oli vastausta 1990-luvulla tapahtuneeseen
toimintaympariston muutokseen, mikd merkitsi kilpailun kiristymistd. Paineet tuotannon
lisddmiseen, uusien valmistusmenetelmien kadyttoonottoon ja uusien raaka-aineiden kehitta-

miseen edellyttivit koko organisaatiolta paljon uutta osaamista.

Vuonna 1996 yrityksessd lanseerattiin Elinikdisen oppimisen ohjelma, jonka ldhtGkohtana
oli ajatus siitd, ettd kilpailukyvyn saavuttamiseksi ja sdilyttdmiseksi osaamisen jatkuva ke-
hittdminen on vilttdmatontd. Pyrkimyksena oli, ettd oman osaamisen kehittiminen on jokai-
sen henkilokohtaisella vastuulla, mutta yritys luo sithen mahdollisuuksia sekd tukee oppi-
mista. Elinikédisen oppimisen ohjelman tarkoituksena oli saada koko henkilostd kehittdméédn
omaa osaamistaan sekd organisaation toimintaa. Tavoitteena oli lisdtd myos esimiesten val-
miuksia oppimisen johtamiseen sekd luoda oppimista tukeva organisaatiokulttuuri. Koko
henkil6stolle haluttiin tarjota mahdollisuuksia oppimisen perustaitojen harjoittamiseen seka

monitaitoisuuden lisddmiseen.

Elinikdisen oppimisen ohjelma ilmentdé yrityksen pyrkimyksid lisdtd henkiloston ammatti-
taitoja ja osaamista ja auttaa ymmartdmadn henkiloston kehittdmisen strategiaa. Kehittdmi-
sen kokonaisuuteen liittyvit my0s tyon organisointia koskeneet uudet ajatukset. Téssd suh-
teessa yksi merkittdva vaihe ndhtiin 1990-luvun jilkipuolella, jolloin pyrittiin laajamittaises-
ti siirtymédn ilman tyonjohtoa toimiviin itseohjautuviin tuotantotiimeihin. Vuonna 1997
esimiehid koulutettiin luopumaan perinteisestd esimiehen ja tyonjohdon roolista ja omaksu-
maan valmentava johtamistapa sekd siirtymddn tyOnjohtamisesta tuotannon ohjaamiseen.
Vuonna 1998 pyrittiin ottamaan laajemmassa mitassa suuri askel itseohjautuvien tiimien
suuntaan, kun tyonjohto poistettiin vuoroista. 2000-luvun taitteessa tehtaassa toteutettiin
vield hanke, jonka tavoitteena oli yhteistyon parantaminen eri osastojen ja tuotannonfunkti-

oiden vililld. Sen avulla saatiin aikaan runsaasti pienid parannuksia ja yhteistyon kehittymis-
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td. (ks. Koski 2007). Sen avulla my0s rakennettiin perustaa téssi tarkastelun kohteena ole-

valle TPM-toiminnan kehittamiselle.

9.1. TPM tyéntekijéiden nékékulmasta
Nopea, lipindikyvd ja tehokas infoketju
Kolmen kirjaimen muodostama kisite merkitsee jossain méérin eri asioita eri ihmisille.

Haastattelujen alussa vastaajilta kysyttiin, mitd kirjainyhdistelméstd TPM tulee heille mie-

leen. Tyontekijoiden ndkokulmasta se tarkoittaa ensisijaisesti TPM-lappuja ja infoketjua.

“Ldhinnd TPM:std tulee ensiksi mieleen laput ja infotaulu.” (tyontekiji 3)

"TPM:std tulee mieleen lappujen tdytto. Mitddn ei tapahdu ilman, ettd kirja-

taan.” (tyontekijé 6)

"Tdd lappuhomma eli TPM-lapun tdytto nikyy koneenhoitajille, sehdn se TPM-

toimintaa ldhinnd on.” (tyontekija 4)

“Joka osastolla on iso ilmoitustaulu, jossa on kaikki mitd meiddn pitdd tietdd.
Sielld on myos kaikenlaisia mittareita ja kdppyroitd, ettd miten on asiat men-

neet.” (tyontekija 2)
Osa vastaajista mielsi TPM:n sen tavoitteiden kautta, kokemukseen perustuvana asioiden
nopeana kehittdmisen vayldni ja yksi vastaajista yhdisti sithen my6s yhteistyon tuotannon ja

kunnossapidon vililla.

"TPM:stdi tulee ensiksi mieleen tarve kehittyd ja korjata asioita paremmiksi.”

(tyontekija 5)

“Asioiden nopeampi eteenpdin vieminen. Asiat ei jid mihinkddn hukkaan vaan

nyt ne saadaan toimimaan.” (tyontekija 2)
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"TPM:n tarkoitus? Kai siind haetaan sitd, ettd homma pyoris mahdollisimman

helposti ja tehokkaasti ja turvallisesti.” (tyontekija 6)

"TPM on myds osa kunnossapitoa. Me tehdddn niille homma helpommaksi. Ne
tietdd paremmin kattella esimerkiksi ennakkohuoltoja varten, kun me on tehty
korjausehdotuksia Niin ja sitten ndd siisteysasiat tuli sitd kautta ja myos TPM-

palaverit.” (tyontekijé 4)

TPM:n ytimeksi tunnistettu ilmoitusjérjestelmd tai lyhyemmin infoketju toimii siten, ettd
koneenhoitajat voivat titd varten laaditulle pienelle kortille — TPM-lapulle — kirjoittaa ilmoi-
tuksen omaan tyohonsa liittyvdstd ongelmasta, puutteesta, toiveesta tai jostakin muusta asi-
asta, johon he haluavat muutosta, kommentin tai selityksen. Ilmoituksia voi tehdd my6s suo-
raan laput péivittdin postilaatikoista kerddville TPM-koordinaattoreille. Ilmoitukset siirre-
tddn sdhkoiseen jérjestelmiddn, ja koordinaattoreiden toimesta ohjataan koordinaattoreiden
sopivaksi katsomalle vastuuhenkil6lle, ongelma-alueen asiantuntemusta omaavalle toimi-

henkilolle.

Infoketjuun kuuluu TPM-lappujen ohella koneryhmékohtaisten INFO-taulujen ylldpito, joka
on koordinaattoreiden vastuulla. Tauluun on kiinnitetty ilmoitusten lukuméérda ja laatua
kuvaavia tilastoja, koneryhmén tai tyOpisteen siisteysindeksin kehityskdyrdn kuvaaja, tie-
toiskuja toimintatavan muutoksiin liittyen sekd tuoreita TPM-ilmoituksista seuraavia toi-

menpiteitd kuvaavia Tilattu—Valmis” -ty6listoja.

Infoketjun avulla saadaan esille tyontekijoiden hallussa olevaa hiljaista tietoa, minké avulla
voidaan tehdd parannuksia ty6oloihin ja prosessiin. Koneenhoitaja tiivistdd jérjestelmén

olemuksen seuraavasti.

"Kaikilla tyontekijoilld on varmaan pddssddn paljon pienid asioita, jotka kui-
tenkin vaikuttavat isosti tyon tekemiseen. Niitdi ei helposti tuoda esille, kun aja-
tellaan, ettd ndmd ovat nyt tammdisid pikkujuttuja ja varmaan tdarkedmpidkin pi-
tdisi hoitaa ensin. Mutta tdn ilmoitusjdrjestelmdn kautta on helppo pistdid asia
paperille ja se menee varmasti eteenpdin. Eri asia on sitten, toteutetaanko vai

ei, mutta asia on saatu joka tapauksessa esille.” (tyontekijé 2)
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Nopea infoketju

Tyontekijoiden mielestd infoketju toimii hyvin tai jopa erinomaisesti. Kynnys ilmoituksen
tekemiseen koettiin suhteellisen matalaksi ja hyvina piirteend ndhtiin ennen kaikkea se, ettd

jarjestelma on nopeasti reagoiva.

"Tdssd on nyt aika matala kynnys lapun tekemiselle, eikd tarvitse ruveta kdy-

)

mddn monia kdsittelyjda ldapi. Silloin asiat voisi jdaddd enemmdn ideatasolle.’

(1t3).

"TPM:n kautta asiat hoituvat nopeasti. Asiat eivdt jdad mihinkddn laatikon poh-
jalle lojumaan odottamaan seuraavaa vuotta, vaan ehdotuksen jdlkeen korjaus-

toimet kdynnistyvdt vilittomdsti. ” (tyontekija 2)

"Kylld timd on hienosti toimiva systeemi. Kun sen lapun kirjoitat, niin kylld
pian tullaan tarkemmin selvittimddn, millainen ongelma on kyseessd ja millais-

ta muutosta tarvitaan.” (tyontekija 4)

”Olen itsekin saanut hoidettua TPM:n kautta asioita. Tuntuu, ettd se on nopea

vayld saada parannuksia.” (tyontekiji 3)

Infoketjun lipindkyvyys

[Imoitusjérjestelmén ylldpitdmisen kannalta on olennaista, ettd tyontekijé tietdd asian tulevan
kasitellyksi ja jonkin ajan kuluessa saavansa vastauksen. Vastuuhenkilon on tietyn ajan ku-
luessa reagoitava ilmoitukseen. Mikéli ndin ei tapahdu, tietojérjestelmi antaa automaattisesti
muistutuksen sdahkdpostiin ratkaisua vailla olevasta asiasta. Infoketju yksi olennainen piirre
onkin sen ldpindkyvyys. Tyontekijoilld ja kaikilla osapuolilla on kaiken aikaa mahdollisuus
seurata ilmoituksen etenemisti ja késittelyd. Jarjestelmi my0s varmistaa sen, ettd ehdotukset

eivat “huku” tai unohdu.

“Koordinaattoreiden kautta kaikki Ilihtee eteenpdin. Sitten kaikkien ndhtdvilld
on ehdotukset ja miten homma jatkuu. Mua ei ainakaan innosta tehdd minkddn-
laista aloitetta, jos md tieddn, ettei asia siitd mihinkddn etene. Tdmd innostaa,

kun tietdd varmasti, ettd asiat ldhtee menemddn eteenpdin.” (tyontekijé 4)
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“Kun korttiin jotakin kirjoitat, niin on varmaa, ettd joku sen lukee. Se on tdirkee-
td. Jos vaan kirjoiteltaisiin lappuja eikd mitddn kuuluisi, niin ei varmaan ketddn

endd huvittaisi mitddn kirjoitella.” (tyontekija 2)

Ilmoitusten késittelyyn ja niistd seuraaviin toimenpiteisiin kuluva aika vaihtelee tapauskoh-
taisesti ja kulloisenkin asian luonteesta riippuen. Tyontekijdt seuraavat oman ilmoituksensa
etenemistd. Mikdli tyontekijd kokee kasittelyn venyvéin kohtuuttomasti, on hinelld mahdol-

lisuus pyrkid vauhdittamaan asiaa joko itsendisesti tai koordinaattorin avustuksella.

"Kylld md seuraan oman ehdotukseni kulkua ja soittelen ja kyselen, jos ei asia
ala hoitua. Jonkin verran seuraan myos infotaululta kollegoiden ehdotuksia.
Mutta ainakaan mun ehdotukset ei ole jdidneet maleksimaan jdrjestelmddn.”

(tyontekija 3)

"Puoli vuotta sitten tein pari ehdotusta, muttei mitddn ole tapahtunut. Kylld ne
sielld listalla ndkyy olevan, odottelen nyt henkilokohtaisesti vastausta. Mutta

tdytyy varmaan ruveta kohta koordinaattoria kurmuuttamaan.” (tyontekija 6)

"Tad lappuhomma on toiminut ihan loistavasti. Tdssdhdn sd voit itse vaikka
suoraan ottaa yhteyden asiasi vastuuhenkiléon ja kysyd, jos asia ei etene.”

(tyontekija 4)

Tehokkuus — konkreettiset parannukset

TPM-toiminnan tuloksena on ollut lukuisa mééra pienid parannuksia tuotantoprosessin suju-
vuuteen, koneiden kéyntiin, tydmenetelmien kehittymiseen, ergonomiaan ja tyoviihtyvyy-
teen. Lahes kaikki haastatellut tyontekijdt tunnistivat TPM:n kautta tulleen konkreettisen

parannuksen.

"Vuosien varrella on ollut paljon pienid asioita, jotka on kaiken aikaa olleet rie-
sana. TPM:n myétd ne ovat korjaantuneet saman tien. Ja yleensd kun korjaus on
tehty, on vasta tajuttu, ettd tamd olikin ndin suuri kiusa ja vastaavasti hyoty koe-

taan suurena.” (tyontekija 2)
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"Kylld tid on helpottanut paljon tyontekoa. Esimerkiksi meille tuli tdmdn lappu-
Jjdrjestelmdn kautta aika ripedsti jannitteenpoistajat hankaussdhkéd poistamaan,
kun tuli aikamoisia tdllejd siitd hankauksesta. Sitten on tullut kasanpainajia tyo-

td helpottamaan.” (tyontekija 4)

“Koneelle tehtiin viimeksi parannus, jossa pddstiin eroon huonoista ja vaikeista
tyoasennoista. Se helpotti ja nopeutti tyotd huomattavasti. Se tehtiin juuri siten
kuin me se haluttiin, kokeiltiin yhdelld koneella ja laitettiin muillekin koneille.”

(tyontekija 2)

“Ensimmdiseksi tulee mieleen monenlaisia turvallisuusasioita ndiden koneiden
ldhelld, joihin on tullut muutoksia. Tddlld kun on kova trukkiliikenne, niin on

esimerkiksi saatu pimeisiin kulmiin turvapeilejd.” (tyontekija 3)

”Laput tuo sitten tietenkin tullessaan muutoksia eri asioihin, parannuksia konei-
siin ja tyoviihtyvyyteen. Konkreettisista asioista tulee nyt mieleen linjaan tulleet

uudet laitteet ja lisid on tulossa. Laitteet paransivat renkaan ominaisuuksia.’

(tyontekija 6)

Nopea reagointikyky, jarjestelmén lapindkyvyys ja tyotd helpottavat konkreettiset parannuk-
set ovat merkittdvid tekijoitd tyontekijoiden oman tydn ja oman tydympériston kehittamis-

motivaation kasvulle.

“Paras palkinto on se, ettd asiaan tulee korjaus ja tyé helpottuu. Se motivoi ja

innostaa ihan yleisesti.” (tyontekija 2)

Tiedonkulun ja yhteistyon kehittyminen

TPM:n yksi merkittdvimmisti hyodyistd koskee tiedonkulkua. TPM-ilmoitukset jo itsessdén
tuovat esille runsaan méaérdan aiemmin tyontekijéiden hallussa ollutta yksil6llistd hiljaista
tietoa. Lappujen késittely ja niihin vastaaminen edellyttdvit vastuuhenkil6iltd uuden tiedon
tuottamista tai organisaatiossa olemassa olevan tiedon esille tuomista ja tiedon jakamista.
Néin TPM parantaa ja nopeuttaa organisaation tiedonkulkua merkittavésti ja lisdd organisaa-

tion tietovarantoa. Lisdksi TPM-lapun aikaansaama impulssi kdynnistdd prosessin, joka tar-
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joaa luontevan foorumin tiedonkulun, vuorovaikutuksen ja yhteistyon lisddmiseen tyonteki-

joiden, toimihenkildiden ja esimiesten vililla.

“Ja sitten tapahtuu paljon sitd, ettd kun infojdrjestelmdn ehdotuksen kautta tulee
koneelle mies tekemddn muutoksia, niin siind tulee vield monesti lisdd asioita

mieleen ja ehdotuksia. Ja joskus kdy niin, ettd asia korjataan siind saman tien.’

(tyontekija 1)

"Tdssd tulee vuorovaikutusta, kun ne tulee ihan kysymdidn, ettd mitd tdd oikein
tarkoittaa. Ja kun tulee isompia laitemuutoksia, niin kylld meiltd tullaan kysy-

mddn, miten se olisi meiddn tyon kannalta paras.” (tyontekija 4)

"TPM ndkyy myos silld tavalla, ettd kun joku tekee ehdotuksen, niin kylld koor-
dinaattori tulee kysymdidn, ettd onko se hyvi ehdotus ja olisiko sen mukaan

kaikkien mielestd hyvd toimia.” (tyontekija 6)

Ilmoitusjérjestelmin sivutuotteena nédyttdisi kommunikointi ja tietojen vaihtaminen lisdénty-
neen yleisemminkin. Tdma on merkittdvéa, silld esimerkiksi vuoron vaihteessa tapahtuvan

tietojen vaihtamisen vahiisyys on aiemmin koettu huomattavaksi ongelmaksi.

"Tdd on lisdnnyt puhumista ilman palaverejakin, ettd vuoronvaihteessa puhu-
taan, ettd mitd ongelmaa on ja mitd voisi tehdd toisella tapaa. Ja nykyddn, jos
Jjoku keksii kuinka voisi tehdd paremmin, niin se tuodaan helpommin muidenkin

tietoon, ettei vaan pidetd omana tietona.” (tyontekija 4)

“Yhteisty6 on lisddntynyt. Esimerkiksi meilld kommunikointi vuoron vaihteessa

on parantunut aika lailla. ”(tyontekija 5)

9.2. Toimihenkildiden ja esimiesten ndkokulma

Toimihenkildiden ja esimiesten nikemys TPM:n merkityksestd ja toimivuudesta on tyonte-
kijoiden tavoin varsin positiivinen. Toimihenkildiden rooli jarjestelméssd on kuitenkin tyon-
tekijoistd poikkeava ja siten haastatteluissa tulee esiin erilaisia painotuksia ja ulottuvuuksia.

Toimihenkil6t painottavat ennen kaikkea yhtendisten toimintatapojen kehittymista.
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“Ajatuksena on se, ettd tehdddn asioita samalla tavalla kaikkialla. Md odotan
tdtd kautta toimintatapojen vakioitumista, en odota mitddn ihmeellisid ehdotuk-
sia. Sitd kautta saadaan virheitd vihemmiksi ja tyoskentelyd laadukkaammaksi.

Sielld ne odotukset ovat.” (toimihenkil6 8)

"Systematiikan kehittiminen ja yhtendiset kdytinnot on varmaan se tdirkein asia
tassd TPM:ssd. Ettd kaikissa vuoroissa ja koko talossa tehtdisiin asiat samalla

tavalla.” (toimihenkil6 3)

“"TPM:n tavoitteena on saada aikaan yhteiset toimintatavat eri osa-alueilla.
Meilld on yhteiset tyéohjeet, aukoton infoketju, tiedetddn mitd asioita ollaan

viemdssd eteenpdin ja kuka vastaa kehittimistoimenpiteistd.” (toimihenkild 4)

"M uskon siihen, ettd kun tehdddn asioita systemaattisesti, niin sitd kautta vdi-

henee tulipalojen perdssd juokseminen.” (toimihenkilo 2)

"Pyritddn saamaan turhat hdiriot pois, yhtendisid toimintatapoja kaikilla osa-

alueilla, kaikille samantasoinen taitotaso.” (toimihenkild 5)

My®0s hieman erityyppisid painotuksia nousi esille.

“"Meilld TPM tarkoittaa ihan nditd konkreettisia asioita ja tyokaluja. Ensinndkin
meilld on TPM-koordinaattori, sitten on TPM-ilmoitukset, joka on meilld jo
normaali tapa toimia ja ihmiset osaa sitd jo ihan luontevasti kdyttdid. Sitten

meilld on siisteyskierrokset ja TPM-infotaulut.” (toimihenkil6 10)

"Mitd silld haetaan? Siisteys ja jdrjestys. Ja toinen on tdd jatkuva kehittiminen,
ei jdddd paikalleen. Se on hyvd asia. Thannetila olisi hdirioton prosessiketju ja
erittdin nopea reagointi ongelmien ilmetessd. Jokainen tietdd tehtdvinsd, miten
toimia missdkin tilanteessa ja reagoida nopeasti. Silloin kun koneet ja laitteet on
kunnossa ja osasto siistind asiat on hyvin. Ne vaikuttaa tyomotivaatioon, sairas-

poissaoloihin ja kaikkeen semmoseen myds.” (toimihenkild 11)

Yksi vastaajista nosti esiin koordinaattoritoiminnan, jonka hén tunnisti ainutlaatuiseksi ke-

hittdmisen organisoimisen malliksi.
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"Mun mielestd tdd poikkeaa kaikesta aiemmasta kehittdmistoiminnasta varsin-
kin koordinaattorien roolin kautta. Tdssd on ainutlaatuista se, ettd vapautetaan

tuollainen resurssi, joka pitdd toimintaa ylld.” (toimihenkild 4)

Hyvin toimiva ilmoitusjdrjestelmd

Samalla tavoin kuin tyontekijat, myos toimihenkildiden ndkemykset ilmoitusjirjestelméin
toimivuudesta ovat yksimielisen positiiviset. Toimihenkildille infoketju on myds tirked tie-

don saamisen ja jakamisen véline.

"Tapa toimia -kohtaan lapussa tehdyt ilmoitukset on meille hyvin tirkedd tietoa,
sen avulla tiedetdidn millainen fiilis ryhmissd on ja mihin suuntaan ollaan me-
nossa. Siitd voi peilata vihdn omaakin toimintaa, ettd onko vedetty oikeita suun-

taviivoja.” (toimihenkil6 2)

"Sitd kautta menee tietoa kentdlle ja lisdd ymmdrrystd yhteisistd pddmddristd.”

(toimihenkil6 9)

“Lappujen kautta saa tietoa, jota ei muuten voisi saada. Sitihdn tdlld myos ha-
ettiin, ettei olla muistin varassa. Tdstd on pelkkdid hyvdd sanottavaa.” (toimi-

henkild 7)

’

"Kylld tdd varmaan semmosta yleistd tiedonkulkua on kehittinyt aika lailla.’

(toimihenkild 6)

9.3. Toimihenkiléiden tyén systematisoija ja johtamisen tybékalu

Toimihenkildiden roolina infoketjussa on ottaa heille ohjatut laput vastaan, vastata lapun
tekijélle ja tarvittaessa ryhtyéd asian vaatimiin toimenpiteisiin. Tdma joiltakin osin murtaa
perinteisté ajattelua, jossa toimihenkildiden ajatellaan olevan tyon ja toiminnan kehittimisen
asiantuntijoita ja kdynnistdjid. Vaikka uudenlainen asennoituminen ei vilttdmétti ole help-

poa, ovat toimihenkildt oivaltaneet hyvin asiallisten vastausten merkityksen.
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“Ihmisten aktiivisuus vaihtelee lappujen kirjoittamisessa. Mutta silloin, jos niis-
td ei seuraa muutoksia, niin homma ldssdhtdd. Just sen takia mun mielestd ei
niin pientd asiaa olekaan, etteiko siihen voitaisi puuttua ja antaa vastaus.” (toi-

mihenkild 1)

“Tdrkeintd on, ettd lapun tekijd saa nopeasti tiedon, ettd hdnen asiansa on huo-
mioitu ja kdsittelyssd. Mun suurin huoli on, ettd porukka saa viestin, ettd vaikkei

asiaa saada heti kuntoon, niin asia on vireilld.” (toimihenkilo 9)

"Kylld meilld on velvollisuus vastata ndihin lappuihin ja ideoihin. Sieltd on tul-
lut paljon hyvid ideoita. Parhaat asiantuntijat l6ytyy koneilta, se meiddn tdytyy

muistaa.” (toimihenkild 11)

Asioiden muistinvaraisesta hoitamisesta kirjalliseen, pakkotoimiseen jérjestelmiin siirtymi-

nen merkitsee my0s oman tyon systemaattisuuden lisdédntymista.

“Ennen tuli tuolla kiireelld kulkiessa kylld kuunneltua ihmisten pulmia ja ongel-
mia, mutta kun ei kirjannut, niin kylld monta asiaa unohtui. Nyt ne asiat tulee

vdkisinkin jollain aikataululla tehtyd.” (toimihenkil 8)

”Informaatioketju toimii tddlld aika hyvin, se on parasta mitd meilld tdssd mei-
ddn TPM:ssd on. Ollaan aika hyvin pddsty eroon siitd entisestd mallista, jossa
tyontekijd kertoi puhuneensa asiasta jollekin muutama kuukausi sitten ja asia oli

Jjddnyt sikseen, mitddn ei ollut tapahtunut.” (toimihenkild 3)

"Tdtd kautta asiat menee eteenpdin. Se on siind mielessd hyvd, ettd se on pakko-
toiminen jdrjestelmd. Kun asia on kirjattu jdrjestelmddn, niin siithen on pakko

antaa vastaus.” (toimihenkil6 9)

Varsinkin toiminnan kdynnistdmisen alkuvaiheessa lappuja vastaanottavat toimihenkilSt
kokivat lappujen tuovan mukanaan ylimééréistd tyotd, ja tyon kuormitus kasvoi. Nykyisel-
1d4n vallitsevana asenteena on lappujen hyvédksyminen osaksi tyotehtdvid. Aikaa myodten on
my0s havaittu, ettd lappujen mukanaan tuoma systematiikka ja niistd seuraavat parannukset

helpottavat omaa tyoti ja vahentivét kiiretta.
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“No kyllihdn laput tietysti juuri silld hetkelld kuormittaa toimihenkiloporukkaa,
kun se lappu tuodaan vastuuhenkilélle avoimeksi tyoksi. Mutta pitkdssd juoksus-
sa meiddn kaikkien tyo helpottuu, kun saadaan niitd pikkuhdirioitd hoidettua

pois.” (toimihenkild 2)

"Aluksi tuli aika paljon melko turhauttavantuntuisia kehitysehdotuksia, mutta se
on hyvin tasoittunut. Minusta se on hyvd tyoviline. En ole kenenkddn kuullut
sanovan, ettd olisi tullut niin paljon ilmoituksia, ettei pystyisi toitddn tekemdcdin.

Ja kun ne on nimenomaan niitd omia téitd, mitd sieltd tulee.” (toimihenkild 3)

“Toimihenkilopuolella oli alussa vastustusta, kun lappuja tuli niin paljon. Tuli
tuskastumista tyomddrddn. Mutta ajan myotd on huomattu, ettd pitkdlld aikavd-
lilld timd vihentdd meiddn téitd. Esimerkiksi kun joskus ilmestyy poydille tutul-
ta ndyttavd lappu, niin sd voit palata kirjausjdrjestelmddn ja katsoa, ettd onko
tdllainen ollut aiemminkin. Niin sitd kautta voit pddstd nopeasti ihan ongelman

ytimeen. Siihenkin tdmd on ollut hyvd lddke.” (toimihenkild 9)

"No ei, kun ne on juuri nditd samoja asioita, mitd pitdd hoitaa. Niin kylld tdd

varmaan on paras tapa hoitaa asioita.” (toimihenkild 6)

Esimiestehtdvisséd toimivat kokivat TPM-toiminnan olevan avuksi omassa tydssién.

"Kylld siitd on iso apu varsinaiseen esimiestyohonkin, koska pystyy sitd kautta
Jjdrjestelmdillisesti viemddn ihmisten esille tuomia asioita eteenpdin. Ja esimie-
hend olen kokenut, ettd porukan luottamus on lisddntynyt, kun lappuihin anne-
taan vastaus.” (toimihenkilo 2)

"Mun tehtdvd on paimentaa tdtd kokonaisuutta. Se automaattimuistutus on ihan
hyvd, md kerran viikossa kdyn ldpi oman tilanteeni ja myos kaikkien alaisten ti-

lanteen. Se on hyvd tapa kontrolloida, mitd sielld roikkuu.” (toimihenkilo 8)
"M ndien sen ennen kaikkea yhtend johtamisen vilineend pikemminkin kuin ettd

sitd kautta tulisi mitddn jarisyttavid kehitysasioita. Johtamisviline tiedon kul-

kuun ja tdmmoseen.” (toimihenkild 10)
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Toimihenkil6t ovat tyytyvéisid myds TPM-toiminnan kautta saatuihin konkreettisiin paran-

nuksiin.

toimihenkilo "Sieltd on tullut paljon parannuksia. Operaattoreilta tulee paljon
pienid ideoita, mutta ne ovat ratkaisseet loppujen lopuksi melko isojakin asioita.

Ohjeistuksia ja evditd kdytdnnon pdivittdiseen tyéhén.” (toimihenkild 9)

"Mitd konkreettisia muutoksia? TPM-vilineet ovat pysyneet siksi, ettd niistd on
oikeasti ollut hyotyd ja ne ovat sitd kautta parantaneet toimintaa. Esimerkiksi
koneiden kdyntiasteseuranta tuottaa konkreettista tietoa ja sitd kautta saadaan

apua siihen, ettd saadaan koneet pysymdidn kdynnissd.” (toimihenkil6 10)

"Kylld ndiden lappujen kdyton kautta hdirididen korjaamiset ovat nopeutuneet

paljon.” (toimihenkild 7)

"Kylld tdytyy sanoa, ettd olen kokenut sen erittdin positiivisena siind mielessd,
ettd olisi paljon tullut semmosia korjauksia tehtyd, jotka olis muuten jddnyt te-

kemdittd.” (toimihenkilo 1)

"TPM-lappujen kautta on saatu korjattua paljon usein esiintyvid pikkuvikoja.
Ndd on sentyyppisid hdirioitd, jotka ei suorastaan estd koneella tekemistd, mutta

ovat kiusallisia ja teettdvit turhaa ja ylimddrdistd tyotd.” (toimihenkilo 1)

”Olen kokenut TPM:n hyvdksi varsinkin pienissd kone- ja laitehdirioissd. Sielld
on ollut sellasia pienid asioita, jotka on hdirinneet ja ne on sinne vaan jddneet,
eikd ole vilttimdittd tulleet tietoon. Niin semmosia asioita on timdn TPM:n

kautta saatu perattua paljon pois.” (toimihenkild 2)

Pikkuvikojen, hidirididen ja puutteiden korjaamisten ohella yksi haastateltava toi esiin myos

vaikutukset tydilmapiiriin ja tyontekijoiden kehittdmismotivaatioon.

“Tdammonen systemaattinen jdrjestelmd vaikuttaa varmasti tyotyytyvdisyyteen ja
sitd kautta koko ilmapiiriinkin. Tdssd on saatu jo ndyttojd siitd, ettd porukka al-
kaa itte kehittdmddn omaa tyotinsd. Silloin me ollaan voiton puolella. Kylld md

koen tdn tosi positiivisena.” (toimihenkilo 2)
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“Aina ndhdddn tarkasti, miten asia etenee ja miksi ei etene. Operaattoritkin tie-
tdd missd mennddn. Ja uskon, ettd sieltd kautta operaattoritkin on saaneet tun-
tuman, ettd he pystyy oikeasti vaikuttamaan ja tuomaan omaa mielipidettdiiin

julki.” (toimihenkild 9)

9.4. Osastojen valinen yhteistyo, siisteystaso ja laatunakemys

Tyontekijahaastatteluissa TPM-toiminnan hyddyiksi mainittiin ennen kaikkea infoketjuun
liittyvid asioita. Toimihenkil6t toivat esille myos osastojen vélisen yhteistyon ja tiedonkulun
kehittymisen. TPM-toiminnan ansioiksi tunnistettiin seki osastojen vélisen yhteistyon para-

neminen ettd tyontekijoiden ja toimihenkildiden vélisen vuorovaikutuksen lisdéntyminen.

“Osastojen vdlistd yhteistyotd tdd on kehittinyt monessakin mielessd, kun osas-

tojen koordinaattorit keskustelee asioista keskendcdn.” (toimihenkil6 1)

“Osastojen vilinen yhteistyo on parantunut ihan selkeesti. Me pystytddn keskus-
telemaan, ettd mitd missdkin tilanteessa toisella osastolla tehdyt asiat vaikutta-
vat muilla osastoilla. Siten me pystytddn paremmin ottamaan huomioon muut.”

(toimihenkil6 2)

"Tdmdn TPM-toiminnan kautta on poikinut osastojen vdlinen yhteistyopalaveri-
kéytinto, jossa ollaan me, meiddn toimittajat ja asiakkaat. Silloin kun se alettiin
kolmisen vuotta sitten, sielld oli isoja massiivisia ongelmia. Tdnd pdivdnd isot
asiat on saatu hoidettua ja puhutaan paljon pienemmistd asioista.” (toimihenki-

16 9)

"Kylld varmaan TPM:n mukana on tulleet ndd osastojen viliset yhteistyopala-

verit. Ne menee nykyddn tosi hyvissd hengessd.” (toimihenkil6 6)

"Varmaankin tdd on lisannyt myés tyontekijoiden ja toimihenkiloiden vdlistd yh-
teistyotd. Tdd tulee siitd, ettd jos ’lapun henki’ ei avaudu sille vastuuhenkilolle,

niin kylld se yleensd menee sitten kyselemddn lapun kirjoittajalta lisdtietoja.’

(toimihenkild 6)
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TPM:n aktiviteetteihin kuuluvat my0s sddnnolliset siisteysauditoinnit sekd kaikkien tyonte-
kijoiden kohdalla ldpikdyty yhtendinen tyonopastus. TPM on tuonut muutoksia myds uusien
tyontekijoiden perehdyttdmiseen. Erddt haastatellut olivat panneet merkille ndiden toimenpi-

teiden mydnteiset vaikutukset.

“Osaston jdrjestys ja siisteys on parantunut TPM:n aikana huomattavasti. Ope-
raattorit tuntee vastuuta tyoympdristostddn ja kone jdtetddn hyvissd kunnossa

seuraavalle vuorolle.” (toimihenkilo 11)

"Yks erittdin positiivinen asia mikd on nyt tullut, on tdd tyonopastukseen kuulu-
nut osastokohtainen TPM-kansio. Kaikkien kanssa kdytiin yhtenevdisesti lipi
tyoturvallisuuteen, laatuun, koneitten kdyttoon ja semmoseen liittyvid asioita.
Meiddn porukka oli siihen oikein tyytyviinen. Se on parantanut meiddn laatua
ja ihmisten suhtautuminen laadun tekemiseen on kehittynyt. Se johtuu siitd, ettd
koulutuksen kautta ihmisille perusteltiin, miksi mitdkin tehdddn ja silld lailla
ymmdrrys lisddntyi. Ennen vaan on asioita tehty tietylld tavalla, mutta ei ole pe-

rusteltu miksi ndin tehdddn.” (toimihenkil6 10)

"Kaikki uudet tyontekijdt saa saman opastuksen, kaikilla samat tiedot ja tiede-
tddn, mitd ne tietdvdt. Ennen tultiin suoraan koneelle ja kierrettiin sen verran,
mitd kone antoi myoten. Nyt opastus ja perehdyttiminen on systemaattisempaa
Jja jarjestelmdllisempdd ja keskittyy enemmdn omaan tydpisteeseen.” (toimihen-

kils 5)

TPM-koordinaattoreiden toiminta esitettiin my0ds varsin myonteisessd sidvyssd. Positiivisia
mainintoja saivat osakseen sekd koordinaattoreiden henkildokohtaiset ominaisuudet ettd hei-

didn omaksumansa rooli ja toimintatapa asioiden eteenpdin viemisessa.

"TPM-koordinaattorit on ihan huippuporukkaa ja yhteistyokykyistd sakkia. Ja
siind tdytyy ollakin, koska yhteistyé pitdd sujua molempiin suuntiin.” (toimihen-

kils 1)

“Koordinaattorit hoitaa hienosti hommansa ja md luulen, ettd sekd tyontekijdt
ettd toimihenkilot on tdstd samaa mieltd. Ne ndkyy tuolla ihmisten joukossa, ja

ne tuntee alueensa ja ne puhuu ihmisten kanssa samaa kieltd.” (toimihenkild 8)
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"Tdrkeitd tdssd on ndd TPM-koordinaattorit esimerkiksi. Ne kulkee kentdlld ja
hakee ja on meille tirkeitd viestintuojia. He kirjaa asiat ja toimivat apumootto-
reina, jos jokin asia jdd junnaamaan. Hyvin nopeesti koordinaattorit ottavat
asian kontolleen ja ldhestyvdt sitten vaikka seuraavaa instanssia, jos on tar-

peen.” (toimihenkilo 9)

"Meilld koordinaattori hoitaa hommaa hienosti. Se on osin persoonakysymys-
kin, ettd homma pysy kdynnissd. Laput tdytyy hoitaa niin, ettei kellddn mene

herne nenddn.” (toimihenkild 6)

9.5. Kehittamistyon systematisoija

Toimihenkildiden ja esimiesten ndkdkulmasta TPM on yksi kehittdmisen tyoviline keksin-

tojarjestelmén ja muiden kehittimisvélineiden rinnalla. Joiltakin osin erilaiset jérjestelmat

muistuttavat toisiaan, mutta eri jirjestelmit ndhddan pédédosin toisiaan tdydentdvini ja tukevi-

na.

"No ei tdid ole pddllekkdinen kehitysryhmien tai ehdotusjdrjestelmdn kanssa.

Tdd on niin erilainen.” (toimihenkil6 1)

"Pddllekkdisyydet? No meilldhdn oli aiemmin, tai onkohan vieldkin konevihot.
Siind vihossa annetaan infoa seuraaville vuoroille, mitd koneella on pdivdn ai-
kana tapahtunut. Paljon paremmin me saadaan lappujen kuin vihkojen kautta.
Me tiedetddn mikd meiddn ongelma on, kuka on vastuuhenkilo ja kuka sen asian

hoitaa pois.” (toimihenkil6 2)

"Ei ole mun mielestd pddllekkdisyyttd. Meilld tid TPM on ennen kaikkea lattia-
tason asioita. Miten sielld saadaan toimintaa paremmaksi. Muu kehitystoiminta
pyorii pitkdlle tamdn teknisen prosessin ympdrilld, mikd ei ndy vdlttamdttd sielld
lattiatasolla.” (toimihenkil6 10)

“No meilld aika moni on verrannut tdtd ehdotustoimintaan. Kun aika paljon on
puhuttu ehdotuslapuista ja infoketjusta, niin kysytddn, ettd miten tdd eroaa eh-
dotustoiminnasta. Mutta tdmd ei ole pddllekkdinen keksintojdrjestelmdn kanssa,

tdassd on vaan kaksi erilaista tapaa saada asiansa esille.” (toimihenkild 4)
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“Edelleen meilld ylldpidetddn koneilla hdiriovihkoja, joiden kautta pdivittyy tie-
to, mitd edellisessd vuorossa on tapahtunut. Seuraavaa vuoroa ja pdivdihmisid
varten. No nyt kirjataan vihkoista myés TPM-lapuille, ja muistutusten kautta ne

sitten oikeastaan tukevat toisiaan.” (toimihenkilo 8)

TPM:n on koettu tuovan jérjestelmallisyyttd kehittimistoimintaan myo0s sitd kautta, ettd ku-
takin ongelmaa hoitamassa on vain yksi nimetty vastuutaho. Néin paillekkiisyydet vihene-

vit myos henkil6tasolla.

“Kiire vihenee sitd kautta, ettd lappu tulee vain yhdelle toimihenkilolle, joka
ldhtee asiaa viemddn. Perinteisessd mallissa samaa asiaa saattoi olla neljdkin
henkilod hoitamassa ja pahimmassa tapauksessa neljdlld eri tavalla. Nyt on re-

sursseja pystytty kohdentamaan tarkemmin.” (toimihenkild 9)

”Ne on nimetty jollekin yhdelle, eikd asian kimpussa ole montaa henkilod. Ei tu-
le tilannetta, jossa samaa asiaa hoitaa monta henkilod. Kun ndihin on pakko

vastata, ei tule myoskddn tilannetta, ettd kukaan ei hoida.” (toimihenkil6 6)

Koneryhmdipalaverit

Toimihenkil6t kokevat koneryhmaipalaverit jossain méérin tyOntekijoitd positiivisemmin.
Toimihenkil6t ndkevét tyontekijoitd selvemmin nédiden palavereiden merkityksen mm. en-

nakkohuollolle ja "pelisddntdjen kertaamiselle".

“Koneryhmdpalavereihin osallistuminen ei ole kovin vilkasta, mutta palaverit
on kylld aika aktiivisia ja paljon tulee esille epdkohtia ja parannuksia on saatu

aikaan sitd kautta.” (toimihenkilo 1)

"Varsinkin ennakkohuollolle ndistd palavereista on suuri apu. Palavereissa tu-
lee esille paljon semmosia asioita, joita ei meiddn ennakkohuoltoihmiset muuten

huomaa.” (toimihenkild 1)

"Keskustelukin on tdrkedd, ei pelkdstdidn lappujen kautta toimiminen. Koneryh-
mdpalaverit on ehdottoman tdrkeitd, niistd saadaan hyvd pohjatieto ennakko-

huoltopalavereihin.” (toimihenkilo 2)
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“Koneryhmdpalavereissa kdyddcdn edellisen kokouksen poytdkirja ldpi ja tarkis-
tetaan onko sovitut hommat tullut tehtyd. Ja kun porukka on siind kerralla kool-

la, on hyvd kerrata yhteisid sovittuja pelisddntdjd.” (toimihenkilo 11)

9.6. Yhteenveto

Kumitehtaassa kdynnistettiin 2000-luvun alussa kehittdmisprosessi, jonka tarkoituksena oli
ottaa kdyttoon TPM-toiminnan periaatteet, -kdytdnnot ja -tydvilineet. Toiminta kidynnistet-
tiin ensimmaiseksi sekoitusosastolla vuonna 2002, jonka jdlkeen TPM on laajentunut kaikil-
le osastoille, viimeisind tuotannonohjaukseen, logistiikkaan ja muottihuoltoon vuonna 2008.
Kasilld olevassa tutkimuksessa on kartoitettu kumitehtaan tyontekijoiden ja toimihenkil6i-
den TPM-toiminnasta saamia kokemuksia, nikemyksid sekd hydtyjd, hyvid kdytintjd ja

kehittdmistarpeita.

Haastateltujen tyontekijoiden kokemukset TPM-toiminnasta ovat erittdin positiivisia. Erityi-
sesti TPM:n infoketju saa osakseen myonteisid arvioita. Tyontekijoiden kehittdmismotivaa-
tio paranee, koska jokaiseen ehdotukseen reagoidaan ja usein seurauksena on tyontekoa hel-
pottava tai sujuvuutta lisddva parannus. TyoOntekijit kokevat kykenevinsé vaikuttamaan tyo-
honsé ja tydoloihinsa toisin kuin tilanteessa, jossa ideoihin ja esityksiin ei suhtauduta riitta-
vin vakavasti, tai ne yksinkertaisesti unohtuvat tai jddvit lojumaan esimiehen pdydaille.
Konkreettisten parannusten ohella nopea, tehokas ja ldpindkyvé ilmoitusjirjestelmi on pa-
rantanut tiedonkulkua ja lisdnnyt yhteisty6td monella tasolla. Haastatellut toimihenkil6t toi-
vat esiin useita TPM-toiminnassa kokemiaan myonteisid piirteitd, seurauksia ja vaikutuksia.
Tallaisia olivat tiedonkulun parantuminen, TPM-lapuista juontuva oman tyon systemaatti-
suuden lisddntyminen, TPM hyvind johtamisen tyokaluna, konkreettiset parannukset proses-
seihin ja tyOymparistoon, osastojen vilisen yhteistyon kehittyminen, siisteystason parantu-
minen, tyontekijoiden laatundkemyksen kehittyminen, yhteisten ja jarjestelméllisten toimin-

tatapojen kehittyminen sekd TPM kehittdmistyon resurssien tehostajana.

Tutkimuksen viitekehyksen nidkokulmasta TPM-toiminnan analyysi tuottaa selkeitid johto-
padtoksid. TPM ndyttdisi parantavan tyoeldmén laatua ja lisddvén tyon mielekkyyttd. Tyon-
tekijan ilmoituksesta seuraa tavallisesti tyotd nopeuttava tai helpottava parannus tai sujuvaa
tyota haittaavan epidkohdan poistuminen. Toiminnan ldhtdkohtana on tyontekijan oma ilmoi-

tus, johon toimihenkilon odotetaan reagoivan suhteellisen pikaisesti. Toimihenkil6t asennoi-
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tuvat ilmoituksiin olennaisena osana paivittdistd tyotdédn ja pyrkivét vastaamaan, vaikka asi-
alle ei olisikaan kovin nopeasti mitddn tehtdvissd. Toiminnassa on ndhtivissd keskindisen
luottamuksen ja arvostuksen piirteité, jossa tyontekijd voi luottaa ilmoituksensa saavan ai-
kaan parannuksia ja jossa toimihenkild arvostaa tyontekijan ilmoituksensa kautta osoittamaa
pyrkimysté ja kykyad oman tyonsa kehittdmiseen. TPM edustaa myds tasapainoisen moraali-
sen sopimuksen kannalta kehittynyttd mallia, jossa vallitsee jaettu késitys siitd, ettd lukuisten
pienten parannusten kautta kaikki hyotyvét. Organisaatiopoliittisesta ndkokulmasta TPM-
toiminta tarjoaa esimerkin yhteisty6hakuisesti rakennetusta jdrjestelmadstd, jossa ilmoitusten
vilittdjind toimivat koordinaattorit toimivat osapuolten vélisind pehmentdvinid puskureina.
Yhteistoimintaa haetaan my®ds silld, ettd toimihenkil6t pyrkivét aina tarvittaessa keskustele-
maan ilmoituksen tehneen tyontekijdn tai tyontekijairyhmén kanssa ongelman tarkemmasta
luonteesta. Yhteistyotd varten jdrjestetdédn lisdksi vapaaehtoisuuteen perustuvia koneryhma-
palavereja, jotka mahdollistavat osapuolten vélisen suoran kommunikoinnin ja yhteisen ide-

oinnin. Viime kédessd ongelmien ratkaisu edellyttdd aina osapuolten vélistd yhteistyota.

Yksi TPM:n tyon mielekkyyttd parantava piirre liittyy my0s sen ldpindkyvyyteen: kuka ta-
hansa voi halutessaan seurata, millaisia ilmoituksia on tehty ja missi vaiheessa niiden rat-
kaisut ovat. Télld tavalla on ehkéisty tilanne, jossa tyontekijit turhautuvat aloitteidensa hi-
taaseen etenemiseen tai jopa kokonaan hukkuvan kisittelyprosessin eri vaiheissa. Lapindky-
vyys ei poissulje epdvirallisten kdytintdjen tai ’pelien” alueen olemassaoloa, koska toiminta
kdynnistyy — ja mahdollinen epévirallinen muuttuu viralliseksi — aina tyontekijan ilmoituk-

sesta, alhaalta ylospéin. Virallinen ja epévirallinen voivat siten tdydentda toisiaan.
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10. Uusi kaytanto toimintatavan kokonaisuuden ja parjaa-

mispelien kentassa

Téssd luvussa tarkennamme organisatoristen uudistusten ja tyontekijoiden epdvirallisten kéy-
tantdjen sekd tyon mielekkyyden vélistd dynamiikkaa. Esitimme organisatorisen muutospro-
sessin tyOpaikan virallisen ja epévirallisen organisoitumisen, tyopaikan pelien ja tyontekijoi-
den suostumuksen kentdssd tehdiksemme ymmaérrettdviksi, millaisissa prosesseissa uudet
kéytannot mitataan ja muokataan ja miksi jokin uusi kdytdnto kohtaa vastustusta. Toisin sano-
en pyrimme tuottamaan kuvan siitd, miten syntyy organisatorisen kidytdnnon mielekkyys tai
mielettomyys. Esimerkkitapauksena kdytdmme ikkunatehtaan tyontekijéiden monitaitoista-

misyritysta.

Ikkunatehtaan johtajien haaveena oli jo vuosien ajan ollut toimintatapa, jossa tyontekijat teki-
sivdt joustavasti eri tehtivid. Ajatuksena oli, ettd ideaalitapauksessa tyontekijat havainnoisivat
itse, missd kohdassa prosessia tarvitaan apua ja siirtyisivit oma-aloitteisesti tyon perdssd. Va-
himmdistasoksi johto ajatteli sen, ettd tyontekijét siirtyvét eri tydvaiheisiin tyonjohtajien kés-
kystd. Vuosien toivomisesta, vetoamisesta ja kouluttamisesta huolimatta tilanne oli vuonna
2005 edelleen se, ettd tyontekijat pitivat tiukasti kiinni omien tehtdviensa rajoista. Noin kym-
menen prosenttia tyontekijoistd oli jonkin verran monitaitoisia ja heitd johtajat nimittivét luot-

topelaajiksi.

Yksinkertaisen teollisuustyon monipuolistamista on tavattu pitdd tyontekijan etuna niin tyo-
terveyden kuin viihtyvyydenkin ndkokulmista. Niistd perusteluista puhuttiin paljon ikkuna-
tehtaassakin. Johto toi esiin tydterveyshuollon suosituksia, jotka puolsivat monitaitoisuuden ja
tehtédvivaihtojen lisddmistd. My0s tyontekijat myonsivit keskusteluissa ndmé hyodyt. Uudis-
tusprosessi kuitenkin jumittui siihen, ettd tyontekijét eivét tilanteiden realisoituessa siirtyneet
paikaltaan ja keksivit erilaisia syitd, joihin vedoten he eivit katsoneet voivansa opetella joh-
don pyytdmid tehtdvid. Tilanteen ymmairtiminen muodostui haasteeksi, johon tartuimme

vuonna 2005.

Monitaitoisuuden ja joustavan tehtdvavaihdon vastustamisen ymmartdmiseksi tdytyy ymmér-
tdd ainakin jonkin verran koko ikkunatehtaan toimintatapaa ja dynamiikkaa: sekd virallisten
ettd epdvirallisten kédytintojen ydintd. Ikkunatehtaan toimintaa ohjaava henkildston jakama

padperiaate oli mahdollisimman korkea tuotteiden ldpimenoméédrd. Tatd tavoitetta vasten
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tyontekijit peilasivat ty0ssd onnistumistaan. Pidperiaatetta tosin jouduttiin kaiken aikaa suh-
teuttamaan toiseen ajatukseen, joka koski valmiin kappaleen laatutasoa. Eri henkildstoryhmil-
13 oli erilaisia kisityksid siitd, millainen laatutaso oli riittdvd. Tyontekijét olivat esimiehiddn
kriittisempid ja halusivat kaiken aikaa pitdd laatutavoitetta esilld méaéran rinnalla. Laatu oli
kuitenkin néhtdvissa tuotantoméérin kertymisen edellytykseksi: oli pyrittdva riittdvadn laatu-

tasoon, jotta pddstiin tuotantotavoitteiden sanelemiin kappalemaariin.

Maiirédn ja sen edellyttimin laatutason tavoittelu ei kuitenkaan tuottanut johtajien ndkdkul-
masta kyllin tehokasta tuotantoprosessia. Syy, miksi johtajat halusivat uusia kadytintoja tyon
organisointiin, oli tuotantovirran epatasaisuus. Tuotteet virtasivat kyllad tehokkaasti 14pi tuo-
tantoprosessin eri vaiheista, mutta juuttuivat johtajien ndkokulmasta liian pitkiksi ajoiksi eri-
laisiin vilivarastoihin prosessin osien vilille. Liséksi esimerkiksi konerikko jossain kohtaa
prosessia tai tyontekijin yllattava poissaolo hidastivat ldpivirtausaikaa olennaisesti. Kiiretilan-
teita ei myOskddn johdon mielestd osattu hoitaa jarkevasti. Johtajien logitkan mukaan tyonte-
kijoiden joustava siirtyminen olisi parantanut tuotantovirran tasaisuutta huomattavasti. Tasai-

suuteen pédsy edellytti kuitenkin uutta toimintaa ohjaavaa periaatetta.

”Olen miettinyt tditd asiaa ja minusta se tirkein tavoiteltava juttu olisi tuotannon

tasaisuus.” (ikkunatehtaan tuotantopdillikko tyontekijéille koulutustilaisuudessa)

Tasainen tuotantovirta oli saavutettavissa vain tyontekijoiden yhteistyon kautta. Tyontekijoi-
den olisi omaksuttava uusi toimintaperiaate ja opittava suhteuttamaan toimintaansa siihen.
Hyvin tehdyn tyon kriteeriksi olisi nostettava koko tuotantoprosessin tarkkailua edellyttava
tasainen virta. Muutos oli suuri verrattuna siihen, ettd tyontekijan vastuu rajoittui vain oman
prosessin osansa hoitamiseen kunnialla eli sithen, ettd tyontekijd valmisti tietyn madrén riitté-
van hyvélaatuisia kappaleita. Samalla my06s tyontekijan hyvin suoriutumisen esteet olisivat
lisddntyneet. TyoOntekijén tyostd kunnialla selviytymiseen olisi vaikuttanut likipitden kaikkien
muiden tyontekijoiden toiminta sekd mihin tahansa tuotantoprosessin kohtaan osuva hdirio.
Samoin eri porukoiden omat kaytinnét ja koodistot olisivat olleet vaikeita hallittavia ja opit-
tavia, miké olisi tehnyt hyvén tyostd suoriutumisen haasteelliseksi. Tyon hyva suorittaminen
ja sitd kautta saatava mielekkyyden kokemus uhkasivat uudistusten myo6td karata ulottumat-

tomiin.

Ty6td ohjaavien moraalikoodien ohella joustaviin siirtymisiin pohjautuva organisointi olisi

sekoittanut koko olemassa olevan ikkunatehtaan tyon organisoinnin tavan, joka pohjasi suu-
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relta osin epavirallisiin kdytdntdihin. Epéviralliset kdytdnndt limittyivat erddnlaisiin peleihin,
joilla tyontekijdt varmistivat sen, ettd he selviytyivit tyostddn kunnialla. Samat kdytdnnot
myds tuottivat tyontekijoiden suostumuksen tyOprosessiin. Koska uusi toimintaperiaate ja
sithen liittyvit uudet kdytdnnot olisivat my0s epévirallista organisaatiota hajottamalla vaikeut-
taneet tyontekijoiden mahdollisuuksia kokea selviytyviansid kunnialla ja hoitavansa tyonsa
hyvin, suostumus tyéhon olisi ollut vaarassa. Uusien kéytdntojen lanseerausvaiheessa tima
ndkyi niin, ettd tyOntekijdt eivdt suostuneet uuteen toimintatapaan, vaan vastustivat sitd,
enimmédkseen ddnettomasti. Vastarinnan dénettdmyys saattoi ainakin osittain johtua siité, ettd
tyontekijoiden olisi ollut vaikea selittdd johtajille, miksi he pitivdt monitaitoisuutta jarjetto-
mind ajatuksena. Selitysvaikeuksien takana oli sekéd epdvirallisen ja pelien tiyteisen tyon or-
ganisoitumisen kokonaisuuden hahmottamisen haasteellisuus ettd juuri sen epévirallinen
luonne. Epiviralliset kidytannot olivat tydntekijoiden omia, jossain médrin johdolta piilossa
pidettyjd ja virallisia kdytdntdjd tdydentdvid ja korvaavia. Niihin vetoaminen olisi saattanut
tuottaa seurauksena johdon vaatimuksen pysyé virallisissa, tyontekijoiden nikdkulmasta epé-

taydellisissd, kdytdnndissd. Vaarana olisi ollut myds kontrollin lisdéntyminen.

Ikkunatehtaan epdvirallista organisaatiota ja pelejd on kuvattu laajasti toisaalla (Jarvensivu
2007). Téssa yhteydessd kerromme niistd vain lyhyesti. Epdviralliset kdytdnnot pitivét toi-
minnan kdynnissd. Osa niistd oli hyvin tirkeitd yrityksen tehokkaalle toiminnalle. Mitkédén
peleistd eivit olleet suorastaan vahingollisia tyopaikan tavoitteiden kannalta eivétkd ne vaa-
rantaneet jactun padperiaatteen toteutumista. Jos tyontekijoiden toiminta haastoi jaetun paipe-
riaatteen, johto ja toiset tyontekijatkin puuttuivat sithen. Pelit olivat kuitenkin omiaan saa-
maan aikaan tuotantoprosessin epétasaisuutta. Silmiin pistivin tdssd suhteessa oli ikkunateh-
taan miehisen valtakunnan, alumiiniosaston tyontekijoiden pumppausliikkeeksi nimittima
kéytanto. Sithen kuului tydtahdin kiristiminen perjantaisin niin, ettd kaikki mahdolliset alu-
miiniosat saatiin tehtyd pois hyvissd ajoin ennen tyOpdivan paittymistd. Tdma mahdollisti
alumiinitydntekijoiden aikaisemman kotiin 1dhtemisen ja vieldpd “hyvind tyontekijoind”. Sa-
malla tyontekijét tulivat kuitenkin tehneeksi myds seuraavan vuoron alumiinitydt, mik4 aihe-
utti tilanteen, jossa seuraavan vuoron alumiinimiehille ei riittdnyt tyotd, vaan heiddt pyrittiin
sijoittamaan vihempiarvoisina pidettyihin tehtiviin. Kun kyseinen vuoro teki oman tydaikan-
sa muita tehtdvid, olikin kaksivuorojirjestelméssd jdlleen sopivasti alumiinity6td tarjolla
pumppauksen alulle laittaneille tyontekijoille. Menettely tuotti tydntekijoille kunniaa ensin-
nédkin sitd kautta, ettd he saivat omalle vuorolle isot ldpimenoméérit, toiseksi he pystyivit
hallitsemaan tydaikaansa, kolmanneksi pitimddn oman porukan koossa, neljanneksi takaa-

maan miellyttdvit ja arvostetut alumiinity6t omalle porukalle ja viidenneksi he pystyivit hal-
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litsemaan ja ehkd hieman noyryyttdmaénkin muuta tehtaan henkildstdd. Seurauksena oli vah-
va hallinnan, pérjddamisen ja toiden sujumisen kokemus kyseisen vuoron alumiinityontekijoil-
le, mutta toisaalta erittdin suuressa médrin epétasaisuutta tuotantoprosessiin — puhumattakaan
toisen vuoron kokemasta turhautumisesta. Jos tuotannon tasaisuus ja tehtdvéavaihdot tulisivat
ikkunatehtaan pelisddnnoiksi, alumiinityontekijoiden mahdollisuudet kunnialla selviytymi-
seen vallitsevien kéytdntojen puitteissa vihenisivit olennaisesti. Tyon rytmittdmiseen kohdis-
tuvan hallinnan tila vdhenisi, mahdollisuudet keskittyd omaan ydinosaamiseen heikkenisivit,
oma ammattiylpeyttd tuottava reviiri pitdisi jakaa toisten — kenties jopa naisten ja muiden ik-
kunatehtaan epévirallisessa hierarkiassa alemmas sijoittuvien — kanssa ja vakiintuneet toimin-
takdytannot jakava ldhiyhteiso, porukka, hajoaisi. Alumiinimiehille tulisi tarve kehittdd koko-
naan uudet toimintakdytdnndt ja pelit, ennen kuin he saisivat tydt sujumaan ja samalla itsel-

leen tunteen hyvistd suoriutumisesta. Sama pati muihin ikkunatehtaan peleihin.

Uusia pelisddntdja toki neuvoteltiin kaiken aikaa. Esimerkkind tédstd oli kdnnykdn kaytto tyo-
aikana. TyOntekijéiden ja esimiesten vilille aiheutui ikkunatehtaassa kitkaa kdnnykén kéayton
pelisddnndistd. Esimiehet korostivat, ettd tyontekijoiden tyohon keskittyminen kérsi, jos he
saivat pitdd kannykkéadansd mukana tyopdivan aikana ja soittelivat silld yksityispuheluja pitkin
paivad. Tyontekijdt taas toivat esiin, ettd he tarvitsivat kinnykkaa esimiesten ja huoltomiesten
tavoittamiseen. Heiddn mukaansa kyse oli tyonantajan hyviksi tehdystd joustosta, silld puhe-
lut menivit tyontekijan omaan piikkiin. Lopulta osapuolet sopivat, ettd vakituiset tyontekijét
saivat kéyttdd tyoaikana kdnnykkdd, kunhan heidin kétensa jéivét vapaiksi tyontekoon ja he
kayttivat puhelinta myos tydasioissa. Sen sijaan mairdaikaisille tyontekijoille lupaa kdnnykéan
kayttoon ei annettu, koska heiddn oletettiin hoitavan tyohon liittyvat kontaktointinsa vanhem-
pien tyontekijoiden kautta. Méadritellyt pelisddnndt yllapitivét tyopaikan sisdisid epévirallisia
tyomarkkinoita, joiden puitteissa erilaisilla henkilostoryhmilléd oli erilaisia oikeuksia. Toinen
pelisdédnto taas oli omiaan liudentamaan tyon ja vapaan vilisti rajapintaa epévirallisessa mie-
lessd. Esimiehet ikddn kuin sulkivat silminsa tyontekijoiden tavalta hoitaa yksityisasioita ty6-
aikana. Virallista lupaa yksityisasioiden hoitamiseen ei ollut. Vastaavasti tyontekijét sulkivat
silménsa tyOnantajan saamalta edulta suostuen soittamaan omaan laskuunsa tarvittavat tyopu-
helut, vaikka sekién ei ollut virallinen kdytdantd. Tyontekijat kokivat kuitenkin uuden epévi-

rallisen kdytdnnon kokonaisuudessaan sujuvoittavan tyon tekemista.

Monitaitoisuudesta ja eri tehtidvien vilisistd siirtymisistd yli vahvojen porukoiden vélisten
rajapintojen ei kuitenkaan ollut yhtd helppo paistd sopimukseen kuin yksittiisestd kdnnykan

kayton pelisddnndstd. Kokonaisvaltaisten epévirallisten organisoitumiskdytantdjen pysyvyy-
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desti kertoo jotain se, ettd monitaitoisuus ei ikkunatehtaan johtajan mukaan ollut vield vuonna
2009:kaian merkittavasti edennyt. Kevéilld 2006 pééttyneiden koulutusten tuloksena tyonteki-
joiden ymmarrys tehtaan kokonaisprosessista oli parantunut ja yhteishenki tyontekijoiden
kesken kohentunut. Tyontekijat my0s suostuivat seuraavana kesénd merkittaviin lomia koske-
viin joustoihin ilmentden lisddntynyttd ymmaérrysti tyonantajaa kohtaan. Tehtdvien vaihtelu ja
monitaitoisen ikkunatydntekijan identiteetti olivat kuitenkin niin perustavanlaatuisia uudis-
tusvaatimuksia, ettd niiden edistdminen olisi vaatinut huomattavaa ponnistusta ja koko ikku-
natehtaan toimintatavan uudelleen neuvottelemista. Tyontekijoiden olisi pitdnyt 16ytdd uusia
tapoja saada tyot sujumaan ja hankkia tunne tyon hyvistd hoitamisesta ja kunnialla selviyty-
misestd. Siihen ei ikkunatehtaassa ehditty tutkimuksen valmistumiseen mennessé ryhtyé. Seu-
raavassa luvussa annamme esimerkin siitd, miten uusista kdytdnnoistd neuvoteltiin erdédn tyo-

paikan, konepajan, henkildston keskuudessa.

Yhteenvetona tistd luvusta voidaan todeta, ettd tyon tekemisen mielekkyys tai mieli rakentuu
yrityksen virallisista ja epdvirallisista kdytdnnoistd muodostuvan systeemisen toimintatavan
kokonaisuuden kautta. Osana toimintatapaa ovat tyontekijoiden tydsséd pérjddmiseen kytkey-
tyvit pelit ja niiden kanssa vuorovaikutuksessa toimivat johdon pelistrategiat. Tietoisuus toi-
mintatavasta vaihtelee eri henkil6illd ja tdimé vaikuttaa myos heiddn mielekkyyden kokemuk-
siinsa. Toimintatavan kokonaisuus kaikkine epdvirallisine kdytdntdineen ei valttimaéttid ole
yrityksessd kenenkéén tiedossa tai hallinnassa, mistd voi seurata joidenkin ndkokulmasta mie-
lettomid kdytdntdjen lanseerauksia ja yrityksen kokonaisuuden tasolla yksittdisten kdytantdjen
heikko koherenssi. Uusien kéytdntdjen lanseerausyritykset voivat olla my0s reaktioita joiden-
kin pelien kokonaisuuden kannalta tuottamiin tai toisista nikdkulmista havaittaviin ongelmiin.
Néissd tapauksissa uusi kdytdntd asettuu vadjadmaitta ristiriitaan ainakin joidenkin tyonteki-
joiden kokeman tyon teon mielekkyyden kanssa. Organisatorisen kidytdnnon yhteensopivuus
yrityksen tiedossa olevan toimintatavan kanssa sen sijaan tuottaa mielekkyyden kokemuksia.

Toimintatapaan koherentisti istuvaa kiytintdd pidetdin jarkevéna ja oikeana.

Térked tekijéd siind, voidaanko koherentti toimintatapa ja tydon mielekkyys saavuttaa, on tyo-
paikan moraalinen sopimus. Tydntekijoilld on tutkimuksemme perusteella selvésti halu tehda
tyonsd hyvin, eli toimia oikein ja jirkevasti. Tétd kautta he saavat yhteisoon kuulumisen ja
tunnustusten kokemuksia. Mielekds kiytintd taas tukee tyOntekijan mahdollisuutta tehda
tyonsd hyvin. Mielekkyyden kokemuksia tulee sitd laajemmalle joukolle tydpaikan henkil6s-
t0d4 mitd laajemmin jaettu moraalinen sopimus tydpaikalta 10ytyy. Toisin sanoen, jos yrityk-

sessd pystytddn erilaisten intressiryhmien kesken solmimaan sopimus oikeasta ja jarkevasti
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toimintatavasta, syntyy myonteinen keskindisen arvostuksen ja kunnioituksen kierre ja mie-

lekkyyden kokemuksia.

11. Mielekkaiden kaytantdjen rakentaminen

Kuten edelld esitetystd voidaan havaita, organisatoriset kdytinnot eivit ole milldén tapaa ar-
vo- tai intressivapaita ja ne herdttivat monenlaisia kokemuksia. Ne limittyviat my0s osaksi
varsin monimutkaista tydpaikan toimintatavan kokonaisuutta. Ndistd syistd organisatoristen
kiyténtojen levittdminen on hankalaa, vaikka kdytdnnoilld sindnsé olisi tiettyjd hyviéd puolia-
kin. Tutkimuksemme puitteissa pyrimme myos kehitteleméén ratkaisuja organisatoristen kéy-
tdntojen rakentamisessa kohdattuihin ongelmiin, kuten siihen, ettd kdytdnno6illa voi olla kovin
erilaisia vaikutuksia eri tyontekijaryhmien tyon mielekkyydelle ja pahimmassa tapauksessa
uudet kdytdnnot saattavat kyseenalaistaa tyontekijoiden suostumuksen. Tdssd luvussa ker-
romme, millaisia keinoja voidaan kéyttdd pyrittiessd lisddamadn tyontekijoiden kokemaa tyon

mielekkyyttd ja rakentamaan mielekkaitd organisatorisia kdytantdja.

Kehittelytyossémme ldhdemme siité, ettid tyopaikalla esiintyy erilaisia kdsityksid oikeasta ja
jarkevistd toiminnasta. Toisin sanoen tyotd ohjaavat monenlaiset moraalikoodistot, joita vas-
ten esimerkiksi uudet organisatoriset kdytdnnot peilataan. N&mi erilaiset moraaliset oh-
jenuorat ovat tyopaikoilla joko jonkinlaisessa koherenssissa tai vaihtoehtoisesti ne voivat olla
pahasti ristiriitaisia. TyOpaikat yhteisoind poikkeavat toisistaan kyvyssd neuvotella erilaisten
moraalikoodistojen koherenssista, toisin sanoen eri henkildstoryhmét onnistuvat toisilla tyo-
paikoilla solmimaan moraalisen sopimuksen, kun taas toisilla tdhén ei kyetd. Moraalikoodis-
tojen ristiriitaisuus ja kyvyttomyys korjata asiaa tulee ndkyviin erdéinlaisen epdarvostuksen
kierteen kautta. (Jarvensivu ym. 2009.) Se vaikeuttaa my0s olennaisesti systeemisesti kohe-
rentin toimintatavan kehittdmistd tyopaikalla. Ajatuksemme on, ettd ulkopuolinen kehitté;ja
voi auttaa epdarvostuksen kierteen katkaisemisessa ja moraalisen sopimuksen solmimisessa,
silld kyse on siind méérin perustavanlaatuisesta ongelmasta, ettd sen korjaaminen tyopaikan
omin voimin saattaa olla hankalaa. Moraalisen sopimuksen ajattelemme helpottavan uusien

toimintatavan kokonaisuuteen istuvien organisointitapojen kehittelya tyopaikalla.
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Kaytdimme esimerkkind rakentavasta organisatorisesta politiikasta ja epdarvostuksen kierteen
katkaisemisesta konepajan tapausta, jossa tutkijat toimivat ulkopuolisina asiantuntijoina’.
Olemme viistimattd joutuneet kiyttdmadn tissd luvussa pitkid sitaatteja, jotta saamme esiin
sen, miten erilaisia toimintatapoja ryhmaissé arvioidaan ja miten erilaisten nédkdkulmien viélille
hioutuu kompromisseja. Sitaatteja on kuitenkin pyritty kiyttdmaan silld tavoin, ettd niiden yli

voi halutessaan hypétd menettdmatti olennaista.

11.1. Konkreettisena keskustelun aiheena konepajan mydéhastyma-

ongelma

Konepajaa voidaan sanoa luonnehtineen tyontekijéiden ja johdon vélisen epdarvostuksen kier-
teen, jossa toisen osapuolen tekemiset herkésti tulkittiin kielteisessd sdvyssd ja keskindinen
“nokittaminen” oli tyypillistd (Jarvensivu ym. 2009). Tilannetta korjaamaan pystytettiin
vuonna 2008 kehittimishanke. Kehittdmistoiminnassa hyddynsimme Tyo6yhteisd6 PBL

-menetelméi (menetelméstd ks. esim. Jarvensivu 2007).

Erityisend tarkastelun kohteenamme tdssd yhteydessd on prosessi, jossa kisiteltiin konepajan
myohdstymaongelmaa. Myo6hédstymén késittely oli ensimmaéisid kehittimistoimia, joihin ko-
nepajan henkildston kanssa ryhdyimme. Aihe valittiin yhdessd henkiloston kanssa. Jututimme
laajasti konepajan henkilostod kartoittaen heiltd esimerkiksi kehittdmistarpeita ja teimme sen
pohjalta analyysin. Myohéistyma nousi esiin useiden henkildstoryhmien puheissa, mutta sitd ei
aluksi mielletty kohteeksi, joka olisi voitu ottaa yhteiseen kasittelyyn. Tyontekijét ja toimi-
henkil6t nimesivdt ongelmiksi ja kehittdmistarpeiksi ennemmin myo6hdstymén liepeiltd 16yty-

neita asioita.

Ehdotimme myo6hdstymédd yhdeksi ensimméisistd kehittdmiskohteista muun ohella siitd syys-
td, ettd myOhédstymin hoitaminen oli konepajan taloudellisen menestyksen kannalta tirke&.
Vield keskeisempi peruste mielestimme oli kuitenkin se, ettd mydhéstyméongelmassa kiteytyi
monia konepajan toimintatavan ja sen muutoshaasteiden kannalta keskeisid asioita. Ensinné-
kin se signaloi konepajan uusien kéytantojen kehittelyn taustasyytd, eli tiettyd tehottomuutta,
joka ndkyi konkreettisesti konepajan kyvyttdmyytend ottaa tehtdvikseen uutta pddasiakkaan
ulkoistamaa tuotetta, jonka konepajan johto kuitenkin halusi ottaa tehtdvdkseen. Johto ndki

solujen rakentamisen tehtaaseen mahdollisuudeksi tehokkuuden lisddmiseen. Tutkimuksen

* Konepajan kehittamistoiminnasta vastasivat tutkijat Anu Jirvensivu ja Tatu Piirainen.
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alkuhetkelld ensimmdinen solu oli juuri aloittanut toimintansa. Solun ajateltiin helpottavan
tuotannonohjausta, koska tuotannon johdon oli mahdollista ohjata solun puitteissa isompaa
kokonaisuutta yhtend yksikkond. Vastaavasti solutuotanto kuitenkin myds vdhensi tyonteki-
joiden epdvirallisten kdyténtdjen tilaa ja kiristi tyotahtia, silld solussa yksi tyontekijd kaytti
yhtd aikaa useita koneita. Aiemmin organisoinnin perustana oli ollut ajatus, jonka mukaan
yksi tyontekijd kdytti yhtd konetta kerrallaan ja muunlaisista jirjestelyistd (kuten kaksikone-
kiytostd) tyontekijat saivat lisdkorvauksia. Tuotannonohjauksen helpotukseksi ja toiminnan
tehostamiseksi oli konepajaan tilattu uusi tuotannonohjausohjelma, joka otettiin kdyttéon tut-
kimuksen kédynnistysvaiheessa. Vastaavasti uudella palkkausjirjestelmélld pyrittiin lisidmaan
tyontekijoiden motivaatiota solutuotantoon siirryttdessd, jotta uusista jirjestelyistd saataisiin

tehot irti.

Toiseksi myohdstyméongelmaan konepajassa liitetyt tulkinnat ja merkitykset toivat vahvasti
esiin sen, miten erilaiset késitykset tyontekijoilld ja johdolla oli siitd, millainen toiminta oli
oikein ja jirkevda. Késitysten vilinen ristiriita kiteytyi tuotannonohjauksen ja tydjonojen hal-
lintakiistana. TyOntekijoitd ohjasi konepajassa jaettu padperiaate “koneet kdy ja tavaraa tulee”
sekd tdhén liittyen ajatus, jonka mukaan tehokkainta ja myOhédstymid parhaiten vdhentavai
toimintaa olisi ”niputtaminen”. Niputtamisella tarkoitettiin samanlaisten ja samantyyppisten
kappaleiden poimimista tyjonosta yhdelld kertaa tehtdvéksi. Tamé logiikka véhensi asetusai-
koja ja toi sitd kautta tehokkuutta. Sen avulla saatiin yksittédiset koneet pidettyd optimaalisesti
kdynnissd. Niputtaminen oli tyontekijoiden oma epévirallinen kéytinto, erddnlainen peli, joka

asettui vastaan tuotannon johdon virallista prosessin hallintaa ja siithen liittyvid kaytantoja.

Tatu-tutkija: ~Minkdlainen sun mielestd on oltava se tydjono, ettd se on sun mie-
lestd hyvd?”

H4: ”En mind tiid. Ei kai se nyt oo kohin koskaan.”

Tatu-tutkija: “Mistd sd nyt tietdisit, jos se olis kohillaan?”

H4: "No, silleen, ettei ne nyt samalle, hommia ripotella niin kuin parin pdivdin vd-

lein. Samoja nimikkeitd. Saa tddlld niputettua, niin tuleeki sitten taas jonoo li-

sdd.” (myOohastyman kisittelytilaisuus, joulukuu 2008)

Konepajan johtajan ja tuotantopééllikon logiikka ja sen takana piilevd moraalikoodisto oli
hieman toisenlainen. Ensinndkin heitd ohjasi edelld mainitun tydpaikalla jaetun toimintaperi-
aatteen lisdksi toinen periaate, jossa tavoiteltiin kaikkien koneiden optimaalista kuormitusta,

mikd ohjasi toimintaan, jossa samojakin tuotteita saatettiin toisinaan tehdd lyhyind sarjoina
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useammalla koneella yhtéd aikaa. Toiseksi johto tydskenteli asiakasrajapinnassa, jossa asiak-
kaiden pyynnot ja toiveet oli pakko pyrkid huomioimaan mahdollisimman hyvin, mika aiheut-
ti nopeita muutoksia ja kiirehtimispyynt6ja tyontekijoiden ty6jonoihin. Téstd aiheutui him-
mennystd tyontekijoille ja hankaluuksia esimerkiksi tyontekijoiden niputtamispyrkimyksille.
Johto pyrki muuttamaan myo6s tyontekijoiden ndkokulmaa entistd enemmaén asiakkaan tarpeet
huomioivaksi muun muassa ottamalla my6héstymékasitteen kdyttoon entisen jattdmakasitteen
sijjaan. Jattdmd viittasi valittdomdin tilanteeseen tuotantoprosessissa, kun taas myohdstyma

valaisi tilannetta asiakkaan kannalta.

Kun konepajan henkildston moraalikoodistojen ristiriitaan lisdtddn jo syvéksi pddssyt epéar-
vostuksen kierre (kierrettd on kuvattu kirjassa Jarvensivu ym. 2009), erilaisten logiikoiden
ohjaamien henkildiden toimet olivat omiaan drsyttdméén vastapuolta ja sitd kautta lisddmadn
jélleen molemminpuolista epdarvostusta. Reaktiona tilanteeseen johto pyrki kiristiméén tyon-
tekijoiden kontrollia, mikéd oli omiaan kyseenalaistamaan tyontekijéiden tyon mielekkyyden
siind méirin, ettd jopa tyontekijoiden suostumus oli vaarassa. Tdméa konkretisoitui siind, etti
hieman ennen kehittdmistoimien aloittamista joitakin yrityksen avainhenkil6itd niin toimihen-

kiloistd kuin tuotannontyontekijoistakin irtisanoutui ja perusti oman yhteisen yrityksen.

11.2. Myéhastymaongelman yhteinen hahmotus

Kun olimme ehdottaneet my6hdstymadi kehittdmisen kohteeksi, kaikki henkilostoryhmait hy-
vaksyivit ajatuksen nopeasti. Sen sijaan itse ongelman hahmottaminen ja perkaaminen oli

tySlasti.

My®ohdstymén syité ja ratkaisukeinoja paddyttiin késittelemién ensin toimihenkildiden kesken
ja vasta sitten toimihenkildiden ja tyontekijoiden yhteisessd ryhmissé johtuen ndiden ryhmien
moraalikoodistojen vahvasta ristiriitaisuudesta. Lisdksi jo yksin toimihenkiloryhmaésti 16ytyi
hyvin runsaasti erilaisia késityksié asioista, késitteitd, joiden merkitys oli epéselvé, ja kdytin-
t0jd, joissa eri henkilSt toimivat tdysin eri tavoin kuvitellen oman kédytantonsé “viralliseksi” ja
yhteisten kriteerien nojalla oikeaksi. Erityisesti toimihenkiloryhméén ja sen ndkemyksiin toi
varianssia konepajan tyonjohtaja, joka oli kohonnut asemaansa koneistajasta ja jonka konepa-
jan johtaja katsoi osoittavan litkaa ymmarrystd tyontekijoiden ndkdkulmille. Johtajan mielesti
tyonjohtajan olisi pitdnyt ymmaértdd roolinsa yhtend toimihenkildistd. TyOntekijét sen sijaan

arvostivat tyonjohtajan korkealle, koska hin jakoi pitkélti tyontekijoiden ajatukset oikeista ja
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jarkevistd toimintatavoista. Voimakkaasti tyontekijoiden ja toimihenkildiden vélilld kahtiaja-
kautuneessa organisaatiossa moraaliyhteisdjen rajapinnalle asemoituneen tyonjohtajan ase-
masta kaytiin jatkuvaa vddnt6d ja hidnen asemansa oli vaikea. (Ks. myds Jarvensivu ym.
2009.) Myohdstymaa kasiteltidessd tyonjohtaja toi toimihenkildiden vilisiin palavereihin tyon-

tekijoiden nakokulmaa.

Seuraava keskustelusitaatti kuvaa toimihenkiléryhméssd esiintynyttd késitysten moninaisuut-

ta:

A: 7Voi olla, ettd me ei kehitetd siind mitdd. En md tiedd, mutta se pitdis ldpi-
kéydd niinkun, et onks se asia oikein, ku se on ollu kaks vuotta silleensd ja pdditet-
ty ennen Poweredin kdyttoonottoo, mut ettd se vaikuttaa niinkun niin, se on jokai-
sessa toimituksessa. Se on jokaisessa myyntitilausrivissd mukana oleva asia, nii.”
Tatu-tutkija: ~Mites paljon noita siis on noita...”

A: "Md en muista niiden parametrien nimid, mutta koskee siis nditd toimituspdi-

’

vd, sisdinen toimituspdivd, tuotantotilauksen lopetus. Siitdhdn siind on kyse.’
E: “Eiks jokaisella vaiheistuksella o kans sen siirtoo...”
A: "Puskuriaika.”

E: "Ai niin, se on sen nimi nykyddn.’

A: ”On, ja sitten se jatkuu niihin puskuriaikoihin vield”.

A: 7Siis tddhdn on tdilldnen kohta, minkd tuotantopddllikon piti miettid niitd, mut
ku mdd nyt jdin tdhdn. Tdlldnen pieni pdtkd, nin tota mitenkds sitd nyt Ildhtis liik-
keelle, et onko se esimerkiks ok, ettd se perjantaina on se toimituspdivd ja sisdi-
nen toimituspdivd on keskiviikko? Saavutetaaks me jotain hyétyd, kun tdihdn on
vaikee niinkun keksid, et se ois kauheesti pielessd. Mitenkd se muuttuu, jos se
muutetaan? Pidetddn tdssd mallissa se perjantaina on se toimituspdiva elikkd
asiakkaalle vahvistetaan, ni jos me sisdinen toimituspdivd siirretddn torstaiks, ni
mitd siitd aiheutuu. Sitte spekuloidaan silld, et se siirretddn tiistaiks, ni mitd onk
tdd keskiviikko, ku siind on niinku pdivistd kyse, ei voida puhua tunneista, se on
vuorokausi, yks vuorokausi, kaks vuorokautta, kolme vuorokautta ...”

C: ”Nii, mitd sil on haettu? Mistd se on ldhteny? Mikd siind on ollu tavotteena,

sillon, ku se on...? Onks se oikein?”

A: ”Nii, ja onko se yhd edelleen oikein?”
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E: "No, se et se keritddn pakata ja siirtdid varastoon ja pakata ja ldhettdd. Sehdn
siind on. Sillon laskettiin, et siind on. Et sit se on asiakkaalla sillon. Et siind on se
vks pdivd vilid. Sehdn voi valmistua vaikka illalla. Seuraava pdivd on sitten pak-
kausta ja muuta, ni sehdn pitdisi lihtee jo. Sit jos se menee johonkin kauemmaks,
ni se ei ole perjantaina asiakkalla. Se pitdis torstaina ldhtee, elikd sillon ei jdd
kuitenkaan kun valmistumisesta yks pdivd.”

C: ”Nii, onks meilld sit se toimituspdivd perjantai, ni mitd se, eihdn se. Meiddin
pitdd aina puhua toimituspdivdstd, ei siitd asiakkaalla olopdivdstd, meiddn pitdis
aina puhua toimituspdivdstd eikd ottaa huomioon, et onks se asiakkaalla yhen
pdivdn tai kahen tai kolmen pdivdn pddstd.”

E: ”Ootas nyt. Siis jos asiakkaalle vahvistetaan perjantaina.”
C: "Toimituspdivd vai asiakkaalla perilldolopdiva.”

’

E: ”Niin, sillon meilld se valmistuu.’
E:” Niin, ni se on keskiviikkona meilld pitdis olla valmis.”

C: ”Niin, niin, mut tuotantotilaus vield on tdssd tuotantotilauksen pddttymispdivdi
on maanantai.”

E: ”Mut miten ne asiakkaat nyt sen ajattelee, jos meilld se on toimituspdivd, jos
me vahvistetaan se niille, ni se tarkottaa sitd, et se on niilld sillon. Jos me vahvis-
tetaan niille se perjantai.”

C: "Ei, meil on tdstdkin...”

E: ”Niin, on vihdn niinkun eri kdsitys.” (toimihenkil6palaveri, marraskuu 2008)

Siteeratussa keskustelussa toimihenkilot myohadstymaongelman pohtimisen ohella loivat yh-
teistd ymmaérrystd yrityksessd kiytetyistd kisitteistd ja niiden merkityksistd sekd olemassa
olevista toimintatavoista ja kdytdnndistd. Samalla he arvioivat, olivatko kdytdnnoét jarkevid ja
oikeita. Myohéstymaiin vaikuttavia tekijoitd 16ydettiin keskusteluissa erittdin paljon aina yllat-

tavistd poissaoloista tuotannonohjausohjelman rajoittuneisuuteen.

Vaikka jo toimihenkildiden keskuudessa oli erilaisia kasityksid toimintatavoista, erityisen
paljon erilaisia kisityksid 10ytyi, kun mukaan otettiin tyontekijiryhmait. Erot tulivat hyvin
ndkyviin toimihenkildiden ja tyontekijéiden ensimmadisessd yhteisessd myOhdstyméongelman
kasittelytilaisuudessa. Tilaisuudessa toimihenkilot esittivét keskustelun pohjaksi omia yhdessa
muodostamiaan ndkemyksia siitd, mitka tekijit myohdstymdin vaikuttivat ja millaisia vaiku-
tusmahdollisuuksia asioihin heidédn ndkokulmastaan oli. Tydntekijit ottivat ehdotuksiin kan-

taa ja esittivdt omia ideoitaan. Erilaisten ndkemysten olemassa olon ohella toinen keskeinen
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havainto tilaisuuksista oli, ettd olemassa olevien kdytént6jen esiin kaivaminen oli hyvin tyo-
lastd. Kokonaiskuvaa ei ollut kenelldkddn yksittiiselld henkil6lld, joten kuvan koostamiseen

tarvittiin iso joukko ihmisié. Téti tilannetta kuvastaa edelld esitetty sitaattikin.

11.3. Vanhojen kdytédntojen arviointia ja vahvistamista

Kiinnostavaa mydhdstymdongelman yhteisissd kasittelytilaisuuksissa oli taipumus lopulta
paityd hyviksymiin olemassa olevat menettelytavat. Kuten edelld todettiin, olemassa olevien
kiytantdjen esiin kaivaminen oli tyOldstd ja vaati paikalle runsaasti eri henkilostoryhmien
edustajia. Kun toimintatavoista viimein oli saatu aikaan yhteinen ymmaérrys, henkilosto alkoi
miettid kdytantdjen jarkevyyttd. Pohdinta oli paikoin hyvinkin systemaattista ja laajaa, mutta
siitd huolimatta (tai juuri sen vuoksi) varsin usein esiin kaivetut epaviralliset kdytannot todet-

tiin lopulta ”jarkeviksi ja oikeiksi”.

Olemassa olevien kdytdntdjen vahvistamista tapahtui paljon sekd toimihenkildiden keskindi-
sissd ettd toimihenkildiden ja tyontekijoiden yhteisissd palavereissa. Seuraava sitaatti on toi-

mihenkiléryhmén tilaisuudesta.

A: "Mitds iloa siitd on, et myo laitettas tdtd (AJ: sisdistd toimituspdivid) tinne?
Saadaaks me silld toimitusvarmuutta merkittdvdsti parannettua? Mitd tapahtuu? ”
C: "No, kenties saatais, mutta se pitdis sillon olla ehdottomasti ndmd pdivimdd-
rdt semmosia, jotka pidetddn. Ne on valmiiksi varmaan, ettei me ruveta sitte taas
miettiin, et ei ku tdllihdn onki pdivin, kaks, kolme. Tds onki pelivaraa enemmdn.”
A: ”Kannattaako tonne luoda sellasia pdivid, joilla on pelivaraa?”

C: "Ei, ei kannata ldhtee yhtdid pelaamaa.”
E: ”Nii, ja sit kaikki tietdd sen pelivaran, ni...”
Tatu-tutkija: "Kaikki kdyttdd sen.”

)

E: ”Ni, kdytetddn se.’
(Naurua)

A: 7Ni, se kdytetddn se pdivd sielt kyl hyvin dkkid hyodyks.”

E: "Se on vihdin ny sama, ku tdd sisdinen pdivd, et ku ne tietdd sen, et ai tos on

vield pari pdivdd aikaa, jos meneekin jotai.’

A: "Nii.”
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C: "Siindhdn se onki, et se on meiddn kurinalaisuutta, et meiddn ei pidd noudat-

’

taa kun nditd pdivid. Ne paukkuu sielld.’
D: ”No, kyllihdn niitd jos sielld on kaks tyétd on kirjattu, toinen menee sinne

kauas ja toinen tdnne samalle paikkakunnalle, ni kyllihdn tiietddn, ettd se otetaan

)

se pitkdmatkainen ekana.’

: ”Niin, kylld siind taas kylld jad kylld, nii.”

’

: "Pitddhdn sen ny kattoo se.’

’

: "Ku tietdd sen, ni sillon.’

’

E

D

D: "Jdrkeehdn siind pitdd kayttdd.”
E

D: "Jdrjen kéytto on sallittua.’

E

. ”Niin, parempihan se niin on ajatella, niin sillon molemmat kerkidd. Than oi-
kein.”
E: "Mut jos on niin viivalla, et jompi kumpi tiytyy myéhdstyd? Taikka ei tuu to-
hon aikaan?”
F: ”Ndinhdin se on. Kaikki on sithen myohdstymddn ja tdlldseen sidoksissa.”
E: ”Nii, sillon pitdd niinkun ajatella tosiaan tuokin asia, ettd mihkd se on menos-
saja.”
A: ”No joo, mut onks tdist ny loppukaneetti, niinku tdtd ei tarv- ettd tdd on niin-
ku?”
(Voimakkaita kielteisid kommentteja)
A: "Ei sitd oo niinku jdrkee muuttaa tinne ja tannekddn sitd ei voida muuttaa? ”
(Kielteisid kommentteja)
A: VEli tdd sisdisen toimituspdivin ja toimituspdivdn kahden pdivdn ero on niinku
ok.”

’

E: VEt taytyy siin olla se aika, ettd ne kerkidd pakata.’

(..)

A: ... Tdd marginaali jilleen kaksi pdivdd niinkun on jdrkevdin olonen.”

(toimihenkil6palaveri, marraskuu 2008)

Y14 osin siteeratussa keskustelussa kéytiin toimihenkildiden kesken ldpi eri vaihtoehtoja ryt-

mittdd sisdinen ja ulkoinen toimituspdiva ja todettiin pitkien polkujen ja pohdintojen jilkeen

olemassa oleva kéytianto jarkeviksi. Vaikka kayténtod ei pitkiin aikoihin ollut pohdittu eivit-

ké sen perustelut olleet endd organisaation yksittéisilld jdsenilld tiedossa, kdyténtd ei ollut

syntynyt eikd selvinnyt hengissé sattumalta, vaan koska se oli toimiva. Keskustelun kuluessa

toimihenkilGt joutuivat pohtimaan myos sitd, millaisia tyontekijéiden epdvirallisia kdytintoja
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mitkédkin heiddn tekeminsi linjaukset aiheuttaisivat. Esimerkiksi ennakoitavissa oli, etti ylei-
sesti tiedossa oleva ajallinen pelivara ei toimisi todellisena pelivarana, vaan se “syodtdisiin
pois”, eli tyontekijit kehittdisivét uusia epavirallisia kdytdntdjdén, joita pitdisivit jarkevini.

Tyontekijoiden jérjen kdyton varaan oli laskettava eikd “huijaaminen” kannattaisi.

11.4. Kompromisseja ja pelivaraa jarjen kdytolle

Kuten jo edelldkin tuli esiin, yhteisissd palavereissa pdddyttiin hyvin usein hyviksymain toi-
mintamalli, joka sisélsi pelivaraa henkildston jarjen kdyton tilan mielessd. Néitd jarjen kdyton
tiloja voidaan pitdd mahdollisuuksina epavirallisten kayténtdjen kaytolle ja synnylle, véhin-
tdénkin pienille innovaatioille. Oli mahdotonta suunnitella tyon organisointitapa ja sithen liit-
tyvét pelisddnnét niin aukottomiksi, ettd jokainen yksittdistapaus, kuten jokainen asiakas, jo-
kainen tuote tai jokainen ajankohta, olisi voitu mééritelld toimintaohjeessa etukdteen. Tiukasti
madritelty ja pelivaraton kiytintd olisi osoittautunut “jarjettdmaiksi” ennemmin tai myShem-

min.

Jonkinlaisia pelisddntdjd ja vahintddn osittain uusia kéytidnt6jd kuitenkin neuvoteltiin. Niité
luonnehti jarjen kiytolle tarkoitettujen pelivarojen ohella kompromissimaisuus, kuten esimer-
kiksi niputtamista koskevaa pelisddntod, jota hiottiin pitkédssd keskustelussa tyontekijoiden ja
toimihenkildiden kesken. Kohdistamme seuraavaksi analyysin tdhédn tuotantoprosessin hallin-
takiistan keskidssé olleeseen tyOntekijoiden epéviralliseen kdytidntoon. Tydjonoista, tehtdvien
jarjestyksestd ja niputtamisesta kiyty keskustelu voidaan ajatella keskusteluksi, jossa raken-
nettiin tyontekijéiden ja toimihenkildiden vélille yhteistéd kédsitysta siitd, millaiset organisatori-
set kdytdnndt olivat oikeita ja jarkevid ja millaisten pelisddntdjen varassa tydssd péarjadmisko-
kemuksia voisi saada. Samalla keskusteltiin myds siitd, millaista toimintaa tavoiteltiin ja mit-

ki kaytannot voitiin virallistaa.

Tatu-tutkija:”... Tds oli ensimmdisend tdd toiden niputtamista koskeva pelisdidin-
to.”
(...)
Tuotantopddllikko: ”Niin, mutta niitd tehdddn niitd pelisddntdjd silld tavalla, ettdi

se on se tietty tuntimddrd esimerkiksi tddlld, ettd jos jdttdmd on yli 50 tuntii, niin

sillon saa kuluvan viikon toitd siirtdd. Sen takiahan ndd tehdddn nyt ndd sddannot,
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ettd sielld saatettiin siirtdd kato monen viikon pddstd niinkun juttu siihen, vaikka

’

Jjdttamdd oli. Nii ei sekdidin oo kylld reilua.’

Otteessa tuotantopdillikkd perustelee tarvetta rajoittaa aikavélid, jolla tyontekijét voivat niput-
taa samantyyppisid toitd, eli tarvetta madritelld pelivaralle raja. Reiluuden” raja muodostuu
myo6hastymassd olevien muiden téiden kautta. Tyontekijoidenkin on huomioitava niputtami-
sen vaikutukset muiden tuotteiden myohéstymiselle. Aiemmin tyontekijoilld ei ollut téllaisten
paitelmien tekemiseen tarvittavaa informaatiota saatavilla eivitkd he voineet néin ollen kayt-
tad tissd kohtaa jarkeddn. Reaktiona tyontekijoiden ”jarjettOméddn” toimintaan tuotantopaalli-
kolld oli tapana ottaa tyontekijoiden ndkymadstd pois jonkin ajan kuluttua tydjonossa kertaan-
tuvia tuotteita niputtamisen ehkdisemiseksi. Tami taas on ndkynyt tyontekijdiden suuntaan
jarjettdménd samantyyppisten téiden ilmaantumisina lyhyelld aikavililld tyGjonoon, mistd on

seurannut turhilta tuntuvia uusia asetusten tekemisid; tuottamatonta tyotd. Keskustelu jatkuu:

H (=tyontekijd) 1:” Eiku siel on just nditd tulee vastaan, et joku kuukauden pddstd
tulevaisuudessa.”
H5: 7Riippuu tietysti sekin vihdn, ettd onko se tdd, siind yks kappale siind muu-

’

taman viikon pddstd vai onko niitd 20 kappaletta? Et se ei oo..."
Suunnittelija: “"Joo, sekin.”

H4: "Eihdn siind ny 20 minuutissa voi tehdd yhtd reilu tuntii sitte.”

H5: ”Niin, mutta se, ettd kylldhdn jdrkee kannattaa siindkin kdyttdd, ettd monta-
ko...”

H4: ”Niin, molemmin puolin, molemmin puolin.”

Suunnittelija: “Joku raja aina vetdd.”

Tuotantopddillikko: “On, on. Joku rajahan se on vedettdivd, koska sittenhdn niitd
vois ajatella, ettd otetaan kolmen kuukaudenki pddstd sitte, jos meilld on sielld, ni
otetaan kaikki siihen.”

Suunnittelija: “Niitd voi nimittdin tulla niitd tilaisuuksia sielld matkan varrella
kummiski, taikka jotaki.”

H5: "Kyllihdn se, ettd totta kai niitd tulee.”

Suunnittelija: “Ja se on vihdn semmonen, jotta toisaalta hyvd, kun ne sddnnot,
kun ne on siind. Johonkin joutuu rajan aina vetdd.”

Tuotantopddllikko: “Niinku se rajan vetdminen on tavallaan sitd, ettd eihdn se nyt
tarkota, et se on just jampti 49,9 tuntia, enpds otakaan tosta, vaan totta kai pi-

2

tda...
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i

Suunnittelija: “Siindkin voi pikkasen niinkun ...

’ ’

Tuotantopddllikko: ... ajatusta kdyttdd.’

2 ’

Suunnittelija: "Niin, sumplii sitd.’
H4: "Vaikka 50,1.”

(Naurua, vitsailua aiheesta)

Rajan vetdminen virallisen, yhdessd sovitun ja jérjenkdyton vilille on hankalaa. Yhteinen so-
pimus médrittelee tason, jolla liikutaan. Sopimukseen voidaan mydhemmin eri tilanteissa ve-
dota. Keskeistd on sopiminen niin, ettd eri nikemykset tulee huomioitua, jolloin raja osuu

mahdollisimman jarkevélle tasolle kaikkien ndkokulmasta. Keskustelu jatkuu:

Tuotantopddillikko: “Ndd on niitd, ettd ei ne, ei ne, mut ettd jonkunlaiset, ettd sit-
tenhdn se on just sitd, ettd ei oo mitddn sovittua, niin sit voidaan mennd ihan niin-
kun, ndhdd asiaa eritavoin. Mind nden ja tyénjohtaja nékee ja toimitusjohtaja nd-
kee vid kolmantena vield erilailla, niin sitten me ollaan niinku. Kun me ollaan so-
vittu ndin, ni sit voidaan vihdn vedota, et no, tddhdn oli yhteisesti.”
(Pddllekkdistd puhetta aiheesta, vitsailua, naurua)

Tuotantopddllikko: “Tdssdhdn se on, ettd yritdpd kaikki nédd ndkemykset saada
vhteiseks, kun se on varmaan helpompi todeta, ettd...”

Suunnittelija: " Yritdpd olla siind sitten kaikkien mieliks.”

(Vitsailua aiheesta, naurua)

Tatu-tutkija: ~Mutta tdssdkin on varmaan hyvd kummiski, ettd tdssdkin ndd ko-
neistajien sanotaan ainakin enemmiston ndkemykset tulee nyt tihdn huomioiduks,
ettei varmaan varmaan aina yksittdistd kaikkea. Jos enemmisto on samaa mieltd,
niin sillon se varmaan on, kannattais huomioida jollain lailla.”
Tuotantopddllikko: “Nii, ei oo ndppyjd nyt sitte, kun ajatellaan, ettd voidaan niitd
tamdn viikon toitd kdydd ja sitten jdttdmd on tarpeeks pieni ens viikolta, niin na-
pataan sinne ja myéskin voidaan kattoo niitd yksittdisid vield kauempaa, niin kyl
siind niinku semmone jdrkevd sddnto tavallansa tai toimintatapa olis ja sitd hae-

’

taan sitte.’

Kun kaikkia on pyritty kuulemaan ja eri nikdkulmat soviteltu yhteen, on todennékdisti, ettd

ristiriitatilanteet ja turhautumiset vdhenevét. Keskustelu jatkuu:

103



H4: ”Eihdn sitd taas sitte voi silleenkddin, jos mennddn aina ihan tommosen sddn-
noén mukaan. Joku tuote pitdis lihtee maailmalle vaikka nyt 24.12., ni sitte tdd on
vaan pddtetty, ettd ei kylld se keritddn tekeen vasta tammikuun 5. pdivd.”
(Naurua)

Usea:” Ei.”

Suunnittelija: "Ei, kyllihdn kaikki tid sovitaan. Yksittdistapauksia ndd justiin, et-
td mitd sitten.”

Tuotantopddllikko: “Tdd on just se. Sit on se keskustelu justiinsa vield, ettd ei
mennd tin mukaan vain voidaan tehdd, voidaan tehdd. Kaikki tietdd jo, ettei tuu
siittd taas epdtietosuutta, ettd mitds tds on nyt haettu: menty tekemddn tdmmostd,
et kukaan ei tiedd, et mikds tdil o. Ja taas nousee ndppy jollekki. Useimmitenhan
ne on ihan perusteltuja on, mut joskus on nditd ollu semmosia ihme rdikeitd juttu-
Jja, ettd muutaman kuukauden pddstd, puolentoista kuukauden pdcdstd otetaan jo-

’

taki. Ei oo mitddn.’
(...)

H2: "Ehkd siind tulee se varmaan, tulee se luottamus, ettd tota mitd on jdrkevd
tehdd sieltd etukdteen ja mitd ei oo jirkevid tehdd. Kai se nyt jokaiselle varmaan
sen sanoo, et jos sielld on tosiaan yks samanlainen, vaikka se ois kolmen viikon
pddssd, niin sillon kannattais tehdd, jos siind menee viis minuuttia, jos sd oot niin-
kun...”

(Hyviksyvid kommentteja)

H?2: ”Sitte jos sielld onki 70 niitd, ni sanoohan jdrkikin, ettd ehkd md en rupee te-
keen. Siind menee pdivd, pari..."

H?2: ”Se riippuu, minkdlaisia ne on. Siind tdytyy suhteuttaa, ettd saa mielekkyyttd
siihen tyohon, ettd tuntee itekkin, ettd siin on jotain jdrkee. Tyokalun vaihtaa. Kun
siitd (AJ: tyokalun vaihtamisesta) nyt ei kukaan maksa kuitenkaan, ainakaan ta-

i3

lo.

Lopulta yhteistd sopimista keskeisemmaksi nostetaan luottamus muiden jérjen kayttoon. Kun

asioista vallitsee yhteinen ymmairrys, jokainen voi olettaa toisista jarkevéiltd tuntuvan ratkai-

sun olevan viisas myods omasta mielestd. Tyontekijd voi rauhassa suhteuttaa asioita toisiinsa ja

toiset uskovat hénen valitsevan myd6s “talon” ndkdkulmasta parhaan toimintatavan. Kun tyon-

tekijd voi valita jarkevéltd tuntuvan tavan toimia, tyohon tulee mielekkyyttikin. Lopuksi kes-

kustelijat palaavat vield niputtamista koskevan pelisdannon taustasyihin, erddnlaisiin peleihin,

joista on yhteisen ymmarryksen synnyttyd mahdollista puhua avoimesti:
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Tatu-tutkija: "Miks tdd pelisddnto tehtii? Mikds tdssd nyt oli taustalla? Tuu suun-

’

nittelija kertoon.’
Suunnittelija: ” Siindhdn aateltiin ettd tota joka pdivd ei litku se tyojono, elds hir-

veesti, jotta kerkeis ees jotaki tekemddn se, mitd. Semmonen ldhinnd se tarkotus

’

siind, jotta se olis jonkun verran niinkun vakio, paikallaan.’

’

Tuotantopddllikké: Nii, ettei se, just se tyo...~

2

Suunnittelija: “Ja sitten ndd aikamddrdt on sitten tosiaan jonkunlainen raja sii-
hen, kun on sattunu monia tapauksia tosiaan ... siirrettiin ja sitte mind rdavdytin
sen pois, ku oli sovittu aikasemmin joku muut aikataulu, niin mind elin sen mu-
kaan. Md otin kylmadsti pois. Sitten tuota jonkinlaiset rajat.”

Tuotantopddllikko: “Niin, ne on just niitd, ettd mitd aikasemmin ollu, ettd siirretty
saman pdivdn aikana monta kertaa ja...”

2

Toinen suunnittelija: ... monen viikon pddstd sinne ja ku aikasemmin oli sovittu

Jjotain muuta, ni md oon ottanu sen pois kylmdsti.”

H2: "Eli sddtdimistd vihemmdn?”

Toinen suunnittelija: “Niin, sddtdmistd vihemmdn ja turhaa puljaamista.”
Suunnittelija: "Kuin teillid myés meilld.”

Tatu-tutkija: “No, ei mitddn muuta kommenttia tuu tihdn mieleen tdhdn téiden
siirtohommaan, mitd tdssd ois hyvd teiddn mielestd ottaa huomioon? ”
Tuotantopddllikko: “Ndhtdvdsti nii, ettd konekohtasesti se on erilainen. Otettava
huomioon se koneen, mitd se onki, katottava sitte, eikd mitddn kaikilla samanlai-

nen pidetddn. Ni se on niinku katottava, ihan selvdsti.

(myohastymén késittelytilaisuus, joulukuu 2008)

Toimihenkildiden ja tyontekijoiden vélisessd yhteispalaverissa sovittiin, ettd niputtamista sai

tehdd, kunhan sen teki “jarkevésti”. Pohjaksi pelivaralle todettiin tarvittavan molemminpuo-

lista luottamusta sithen, ettd eri osapuolilla oli yhteiseen tietoon ja ndkemykseen perustuva

pyrkimys toimia oikein ja jirkevésti, yhteinen moraali. Toimihenkildille jdi toki edelleen

kontrollivara, erddnlainen oma pelivaransa, siind mielessé, ettd he saattoivat maéritelld, minka

verran tydjonoa laittoivat kerralla tyontekijoille nékyviin, mutta palaveri oli valanut heihin

uskoa aiempaa pidemmaén tydjonon nédyttdmiselle.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd keskusteluissa, joissa konepajan henkildstd oli sopimassa

toiden organisoinnista, paddyttiin jattdmain huomattava osa kdytinnoistd ennalleen, epaviral-

lisen luonteisiksi ja pelivaraa sisdltdviksi. Toisaalta yhdessd mietittiin uusia véljid pelisdénto-
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ja, jotka olivat kompromisseja eri kdytintojen ja nakokulmien valilld. Kdytdnnoiksi hyvéksyt-
tiin ne, jotka todettiin yhdessd muodostetun tiedon valossa jérkeviksi ja oikeiksi. Sen sijaan,
ettd palavereissa olisi tuotettu ensisijaisesti uusia, entisti ehompia kiytdntojd tai lanseerattu
muualla sovellettavia malleja, niissé rakennettiin konkreettisen ongelmanratkaisun kautta yh-
teistd ymmarrysté jarkevistd ja oikeasta toimintatavasta ja paadyttiin usein hyviksyméén jo-
kin jo olemassa oleva kdytidntd, kenties pienin muutoksin. Ennen muuta keskustelut saivat
osallistujat ymmairtdméan toisiaan ja toistensa toimintaa lisdten titd kautta tulkintoja, joiden
mukaan toiset pyrkivit toimimaan kéytettdvissd olevan tiedon pohjalta oikein ja jarkevisti ja
sitd kautta ansaitsivat arvostuksen ja kunnioituksen sekd pelivaran jiarkensd kéyttimiselle.
Kyse oli tyopaikan moraalisen sopimuksen tydstdmisestd ja epdarvostuksen kierteen katkai-
semisesta. Tédllaisena lapikdyty keskusteluprosessi oli omiaan tuottamaan ty6hon tolkullisuut-

ta ja tyon tekemiseen mielekkyytta.

11.5. Kehittdmismenetelmédna Tyoyhteisé PBL

Toimintamalli, jota konepajassa kéytettiin epdarvostuksen kierteen katkaisemiseksi, oli yhta
aikaa haasteellinen ja varsin yksinkertainen. Yksinkertaistaen voidaan todeta, ettd konepajan
henkilostolle jarjestettiin tila tai foorumi, johon eri osapuolet koottiin yhteen keskustelemaan
ja sopimaan asioista. Tédtd voidaan kutsua rakentavien organisaatiopoliittisten kdytantdjen
luomiseksi. Toisaalta tuohon foorumiin asti padseminen edellytti useita keskustelutilaisuuksia
eri tahojen kanssa ja ensimmadisestd konepajan kontaktoinnista kehittdmistoimien aloitukseen

kului aikaa yli vuosi.

Keskeisid vaiheita prosessissa olivat eri henkilostoryhmien kanssa kidydyt keskustelut, joissa
késiteltiin avoimesti konepajassa vallitsevaa tilannetta ja luotiin maaperéa ja tilausta yhteisille
keskustelufoorumeille. Néiden alkuvaiheen keskustelujen pohjalta méérittelimme konkreetti-
sen kehittdmiskohteen, jonka puitteissa oli mahdollista kidyda keskusteluja ja luoda jaettua
ymmarrysté siitd, millainen toiminta oli oikein ja jiarkevédd. Yhteisen kisityksen muodostami-
sen ja pelisddnndistd sopimisen mydtd “mielettdomyyden” kokemuksia tyontekijoille tuottavat

tilanteet vihenivit konepajassa.
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Prosessissa noudatettiin Tydyhteisé PBL -menetelmin perusperiaatteita (vrt. Jirvensivu 2007,

122). Kehittimisprosessi etenee menetelmin mukaan 8-vaiheisen syklin kautta:

9]

Kehittdmisen yleisistd pelisdédnnoistd sopiminen
Kehittdmistarpeiden kartoitus ja tietojen kerddminen tyGpaikasta
Kootun aineiston jisentdminen

e organisaatioanalyysi
Kehittdmistd kaipaavat osa-alueet selvilla
Tarkentunut kehittdmissuunnitelma
Kehittdmistoimet

e toteutus esim. PBL-kehind (ongelmaskenaario, aivoriihi, jisentiminen, ongel-
ma-alueet, oppimistarpeet, tietojen kokoaminen, uudelleen kisitteellistiminen,
selventdminen ja vertailu)

Uudelleen kasitteellistiminen
e toteutettujen toimien analysointi
e uusi analyysi
Selventdminen
e vertailu alkutilanteeseen ja uusi kehittdmissuunnitelma

Tydyhteiso PBL -prosessi konkretisoitui konepajassa seuraavalla tavalla:

Kehittdmistoiminnan tausta-ajatuksista ja yleisistd pelisddnndistd sopiminen sekd joh-
don ettd tyontekijoiden kanssa (téllaisia olivat esim. demokraattiseen ja organisaa-
tiokansalaisuuteen perustuvan toiminnan tavoitteena pitdminen sekd rakentavan orga-
nisaatiopolitiikan vahvistamiseen pyrkiminen)

Moraalisen sopimuksen tilaa ja kehittimistarpeita koskeva tietojen kerd&dminen (haas-
tatteluja, kysely, keskustelutilaisuuksia)

Tilanneanalyysi, jonka pohjalta tutkijat esittivdt suosituksia ja ideoita johdolle kehit-
tdmistoimien etenemisesti

Kehittdmisen tarkentuneista tavoitteista sopiminen yhdessd johdon ja tyontekijoiden
edustajien kanssa

a. Ylatason tavoitteeksi muotoutui moraalisen sopimuksen tasapainottaminen ja
eri henkildstoryhmien vélisen epdarvostuksen kierteen katkaiseminen

Kehittdimistoimien etenemisesti ja jarjestyksestd sopiminen yhdessé eri tahojen kanssa
a. Ensimmadiseksi késittelyyn pédtettiin ottaa myo6hdstymiongelma, jonka kautta
oli mahdollista tarttua eri henkilostoryhmien toisistaan poikkeaviin ajatuksiin
siitd, milloin ty6 on tehty hyvin; oikein ja jarkevisti
Myohistymédongelman késittely
a. Ensimmadiset myohdstyméongelman késittelytilaisuudet toimihenkiléryhméssa
b. Toimihenkildiden ja tyontekijéiden yhteiset ongelmankasittelytilaisuudet

Tamaén tutkimuksen kirjoitushetkelld kehittimisprosessi konepajassa oli vield kesken ja jatkui

myohdstymdongelmaa kehittdmissuunnitelmassa seuraavien kohteiden ruotimisella. Tavoit-
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teena oli toiminnan arvioiminen ja ldhtotilanteeseen vertaaminen vuonna 2010. Toiveena oli,
ettd hankkeen loputtua konepajasta l0ytyisivdt rakentavat organisaatiopoliittiset kdytdnnot
osana tyOpaikan toimintatapaa. Toimintaa seurasi, arvioi ja ohjasi eri henkildstoryhmisti

muodostettu kehittimishankkeen ohjausryhma.

12. Johtopaatokset

Tutkimuksemme organisatorisista innovaatioista ja tyon mielekkyydestd kohdistui suomalai-
sessa tydeldméssa ainakin vield vuoden 2009 alussa tyypillisiin yrityksiin: suurimmille toimi-
aloille ja kokoluokkaan, johon huomattava osa yrityksistimme kuuluu. Néin ollen tulosten
voidaan olettaa kertovat jotain yleisesti ottaen suomalaisten yritysten organisatorisista kdytan-
noistd. Keskeisin varaus on tehtdva siind, ettd tutkimus rajattiin koskemaan teollisuutta. Ha-
vaintojen testaaminen ja tarkentaminen erilaisilla toimialoilla ja erilaisilla tydpaikoilla olisi

luonteva jatkotutkimuksen aihe.
Organisatoristen innovaatioiden luonne ja kiiyttoonoton syyt

Seka tutkimusaineistomme kvantitatiivisen ettd kvalitatiivisen aineiston perusteella organisa-
torisista kdytdnnoistd piirtyy kuva, jossa kédytdnnot ndkyvidt epdvirallisina, epdmiérdisini,
osittaisina, vain harvoissa kohden sovellettuina ja tyopaikan sisélld kiisteltyind. Tutkimuk-
semme perusteella organisatoriset muutokset hahmottuvat hankalasti hallittaviksi kaoottisiksi,
ristiriitaisiksi, vihittiisiksi ja odottamattomia ylldtyksid siséltdviksi prosesseiksi (Kanter
1992, 369-370; Koski, Risdnen & Schienstock 1997, 126-128). Vaikuttaa silt4, etti tyon or-
ganisointi on huomattavasti vaikeaselkoisempi alue kuin miné sitd usein nékee kisiteltdvan.
Kasittelyn “keveys” tulee ymmarrettdvaksi esimerkiksi sitd kautta, ettd mahdollisuudet saada
tietoa yrityksen organisatorisista kdytdnnoistd pelkdstddn laajalevikkisin yrityskyselyin tai
johdon haastatteluin ovat kovin rajalliset. Voidaan hyvilld syylld kysyé, mitéd yrityksessd ta-
pahtuvasta tyon organisoinnista oikeastaan kertoo esimerkiksi sen johtajan toteamus tiimityon
kdytostd, tai kuinka monia vield kaikenlisdksi jatkuvassa pienessd muutoksessa olevista or-
ganisatorisista kidytdnndistd voidaan edes luonnehtia innovaatioiksi, jos innovaatio rajataan
kisittdmiin “kayttoon otetut” kaytdnnot. Tutkimuksemme puhuu erityisesti syvien tapaustut-

kimusten lisddmisen puolesta.
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Olipa innovaation méadritteleminen ja rajaaminen miten hankalaa tahansa, yrityksissé on pyr-
kimyksid kaytidntdjen uudistamiseen ja myOs muualla kehitettyjen kiyténtdjen soveltamiseen.
Toimme kirjan alkuosassa esiin, ettd tyon uudet organisointimuodot esitetdén ja ne on mah-
dollista esittdd ratkaisuina sekd tayloristis-fordistisen tuotantomallin kriisiytymiseen (kyvyt-
tomyyteen tuottaa endd enempdd voittoa yrityksille) ettd tyontekijoiden tydeldmin laadun
heikkenemiseen. Tekemdmme tutkimuksen perusteella vaikuttaa siltd, ettd ainakin tapaustut-
kimusyrityksissimme tutkimushetkelld meneillddn olleet prosessit olivat ldhteneet liikkeelle
nimenomaan tarpeesta tuottavuuden lisddmiseen, asiakkaan parempaan palveluun ja tyon te-
hostamiseen. Tydeldmén laadun paraneminen tuotiin esiin perusteluna lahinna siiné vaiheessa,
kun johto yritti houkutella tyontekijit mukaan uudistuksiin. Kallistumme ndin ollen samalle
kannalle kuin Raija Julkunen (2008). Liséksi aineistomme pohjalta on todettava, etti on erit-

tdin kyseenalaista esittdd uudet organisointitavat varauksettomasti tyontekijoille edullisina.

Organisatorisen innovaation késitteeseen olisikin tutkimuksemme perusteella johdonmukaista
liittdd laajennus. Jos innovaatio on ollut tapana mééritelld ”paremmuuden” kautta, eli jonkin-
laisena parempana kdytantond, tyontekijdndkokulmasta nousee keskeiseksi painottaa innovaa-
tion mielekkyyttd. Organisatorista kdytdntdd voidaan hyvalld syylld pitdd innovaationa vasta,

kun se toimii mielekkddksi koettuna osana tyOpaikan toimintatavassa.

Organisatoristen innovaatioiden systeemisyys

Kirjan alussa teoriakehikoksi esittimissimme korkeatuottoisia tydoorganisaatioita ja kevyttuo-
tantoa tarkastelevissa analyyseissd keskeisend tarkastelun kohteena on erilaisten kdytantdjen
muodostama kokonaisuus. Kaytdnnot ndhdddn néissd keskusteluissa systeemisiksi ja komp-
lementaarisiksi. Yhden kaytinnon kéyttoonotto on omiaan lisddméadn painetta sitd tukevien tai
muulla tavalla siihen liittyvien kdyténtdjen kdyttdonottamiseen. Vasta kéytantojen yhdistymi-
nen tietylld tavalla voi realisoida tdysiméérdisesti kdytantojen suorituskykya lisddvén vaiku-

tuksen.

Tekemiemme tapaustutkimusten kautta kdytintojen systeemisyyden ajatus saa vahvaa tukea.
Systeemisyydelld viittaamme siihen, ettd tyopaikalla on tietty omaleimainen toimintatapansa,
jonka osat ovat keskindisriippuvaisessa suhteessa toisiinsa nihden. Néyttdd siltd, ettd jotkut
kaytannot sopivat yhteen ja toiset eivit ja tdssd yhteydessd ratkaisevaa on yrityksen toiminta-
tavan kokonaisuus, joka mairittelee yksittdisen kdytdnnon sopivuuden. Yrityksen toimintata-

pa taas muodostuu suuresta joukosta virallisia ja epévirallisia kdytdnt6jd, joista osa on tekni-
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sid, osa organisatorisia ja osa sosiaalis-poliittisia. Sosiaalis-poliittisessa alueessa erityisen hei-
kosti tutkimuksissa ja konsultointioppaissa on huomioitu niin sanottujen tyopaikan pelien
alue. Pelit ovat kuitenkin erittdin keskeisessd roolissa tyontekijoiden parjddmiskokemusten
muodostumisessa ja titd kautta ne ovat tyon teon mielekkyyden vuoksi tirkeitd. Yrityksen
systeemisen kokonaisuuden olennaisena osana ja kiyttovoimana ne ovat tirkeitd myos or-
ganisatoristen kdytintdjen tutkimusten ja sovellusten kannalta. Yrityksen toimintatavan osiksi
on laskettava my0s sen asemoituminen laajemmissa verkostoissa, mikd pakottaa ulottamaan

analyysin tyOpaikan rajojen ulkopuolelle.

Systeemisyyteen olennaisesti liittyvd argumentti ’kaytantokimpuista” (bundles) ndyttdisi niin
ikddn pitdvén paikkansa, ainakin tiettyjen kéytidntdjen kohdalla. Kyselyn avulla saatiin viittei-
td erilaisista toisiinsa liittyvistd kdytdnndistd ja tapaustutkimukset viittaavat samaan suuntaan.
Muovitehtaassa tiimityohon siirtyminen heijastui valittomaisti tarpeena muuttaa tyontekijoiden
ja toimihenkildiden vélisid asemointeja ja rooleja ja tuotannon ja muiden funktioiden valisid
suhteita. Lisdksi se synnytti yllykkeen palkkausjirjestelmidn muuttamiseksi tiimityotd tuke-
vaksi. Ikkunatehtaassa ndhtiin niin ikddn, miten monitaitoisuuden tavoite kohtasi sitd tukemat-
tomien vanhojen toimintamallien pysyvyyden muodostamia esteitd. Kumitehtaan TPM oli jo
alunperin monien kiytidntdjen muodostama kokonaisuus, joskin tarkastelumme kohdistui vain
yhteen kéytdntoon, koska monien konseptiin kuuluvien kdytantdjen kéyttoonottaminen on

edessd vasta tulevaisuudessa.

Organisatoriset innovaatiot ja tyon mielekkyys

Johtopdatoksend keskeisimpédén tutkimuskysymykseemme tyoeldmén laadun tai tyon mielek-
kyyden ja uusien organisatoristen kdytdntdjen vilisestd suhteesta toteamme, ettd yksittdinen
kéytantd ei sindnsd ja kontekstistaan irrallisena ole luokiteltavissa tyontekijoiden kokeman
tyon mielekkyyden kannalta myonteiseksi tai kielteiseksi. On esimerkiksi mahdotonta viittaa
tiimityotd sen paremmin universaalisti tyontekijoiden tyon mielekkyyttd lisdéviksi tai vihen-
taviksi kdytdnnoksi. Téllaista luonnehdintaa ei liene mahdollista tehdd yksiselitteisesti edes
tyopaikkatasoisesti, koska saman kédytdnnon merkitys ja mielekkyys vaihtelevat samassakin
organisaatiossa tyontekijaryhmittdin. Tutkimuksemme perusteella uusien, innovatiivisten or-
ganisatoristen kdytintdjen tutkimuksessa ja sovelluksissa edelld mainittu kdytintdjen systee-
misen luonteen huomioiminen on keskeistd myos pohdittaessa kiyténtdjen vaikutusta tyonte-

kijoiden kokemalle tyon mielekkyydelle ja tydeldmin laadulle.
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Tyo6n tekemisen mielekkyys tai mieli rakentuu yrityksen virallisista ja epévirallisista kdytdn-
ndistd muodostuvan systeemisen toimintatavan kokonaisuuden kautta. Tietoisuus toimintata-
vasta vaihtelee eri henkil6illd ja tdmi vaikuttaa myos heiddn mielekkyyden kokemuksiinsa.
Toimintatavan kokonaisuus kaikkine epdvirallisine kidytdntdineen ei vilttimatta ole yritykses-
sd kenenkdin tiedossa tai hallinnassa, mistd voi seurata joidenkin nakokulmasta mielettomia
kaytdntdjen lanseerauksia ja yrityksen kokonaisuuden tasolla yksittdisten kéytdntojen heikko
koherenssi. Organisatorisen kdytdnnon yhteensopivuus yrityksen tiedossa olevan toimintata-
van kanssa sen sijaan tuottaa mielekkyyden kokemuksia. Toimintatapaan koherentisti istuvaa

kaytintod pidetdédn jarkevéna ja oikeana.

Tarked tekijé siind, voidaanko koherentti toimintatapa ja tyon mielekkyys saavuttaa, on tyo-
paikan moraalinen sopimus. Tydntekijoilld on tutkimuksemme perusteella selvésti halu tehda
tyonséd hyvin, eli toimia oikein ja jarkevéasti. Tétd kautta he saavat yhteisoon kuulumisen ja
tunnustusten kokemuksia. Mielekds kdytiantd taas tukee tyontekijan mahdollisuutta tehda
tyonsé hyvin tai ei ainakaan vie parjidmisen kokemusta. Mielekkyyden kokemuksia tulee sitéd
laajemmalle joukolle tydpaikan henkilostod mitd laajemmin jaettu moraalinen sopimus tyo-
paikalta 16ytyy. Toisin sanoen, jos yrityksessd pystytddn erilaisten intressiryhmien kesken
solmimaan sopimus oikeasta ja jdrkevéstd toimintatavasta, syntyy myonteinen keskindisen
arvostuksen ja kunnioituksen kierre ja mahdollisuudet 16ytdd yhteisvoimin mielekkéitd kéy-

tAntoja.

Uudet organisatoriset kdytdnndt joutuvat tyOpaikalla arvioitaviksi suhteessa organisaation
toimintatapaan, sen viralliseen ja epaviralliseen osaan. Toisin sanoen kéytdnt6d arvioidaan
suhteessa siithen, edesauttaako kiytdntd tyontekijdn kunnialla selviytymistd, tukeeko se tyon-
tekijdn tunnetta velvollisuuden tiyttimisestd ja onko se omiaan helpottamaan kohtuullisen
parjddmistarinan muodostamista. Koska niin epdviralliset kiytinnt kuin tydpaikan pelitkin
ovat hankalasti hahmotettavissa ja henkiloston intressit kuitenkin syntyvit viime kédessd
ndissd tyoprosessin pyorteissd, uuden kdytdnndn sopivuutta organisaation todelliseen toimin-
tatapaan samoin kuin tyontekijoiden suhtautumista erilaisiin uusiin kéyténtoihin on kohtuulli-
sen vaikea tdysin ennakoida. Esimerkiksi johtajien on likipitden mahdotonta arvioida etuki-
teen uuden kdytinnon lanseerauksen seurauksia koko organisaation toiminnan kannalta tai
vastaavasti eri ryhmittymien tyon sujuvuuden ja mielekkyyden kokemusten kannalta. Tima

selittdnee osaltaan ongelmia, joita on havaittu organisatoristen kdytantdjen levidmisessa.
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Tilannetta hankaloittaa edelleen muutoskulku, joka hévittdd tyOorganisaatioista ymmaérrysta
epavirallisista kiytdnnoistd ja tekee pitkdaikaiseen yhteisty0hon sitoutumisen harvinaisuudek-
si. Sennettin (2007) mukaan meneillddn olevasta rakenteellisesta muutoksesta juontuu kolme
vajetta. Nama ovat vihdinen institutionaalinen lojaalisuus, tyontekijoiden vilisen epdmuodol-
lisen luottamuksen mureneminen ja institutionaalisen osaamisen heikkeneminen. Ty&nantajan
lojaalisuuden viheneminen on jo aiheuttanut tyontekijoiden lojaalisuuden heikkenemisti, mi-
ki ilmenee siind, ettei tyOonantajan pystyssd pysyminen endd huoleta kaikkia tyontekijoitd,
vaan he ovat valmiita taistelemaan tiukoissakin tilanteissa omista eduistaan. Epdmuodollinen
luottamus tarkoittaa tyontekijoiden vélistd “tuttuutta”, joka ehtii kehittyd vain pitkdaikaisen
yhdessdolon pohjalta. Téllainen tuttuus on keskeistd esimerkiksi kriisitilanteissa toimittaessa.
Institutionaalisella osaamisella taas tarkoitetaan tiedon kasaantumista siitd, miten jérjestelma
saadaan toimimaan erityisesti epdvirallisten kdyténtdjen avulla. Téllainen osaaminen on ollut
tyypillistd ns. lattiatason tyontekijoilld ja se hdvida, kun nditd “yksinkertaisia” toitd automati-

soidaan tai ulkoistetaan. (Sennett 2007, 62—69.)

”Hyvien kiytintojen” leviiiminen

Seka konsultatiivisessa kirjallisuudessa ettd tieteellisissd keskusteluissa puhutaan usein hyvien
kaytintdjen levidmisestd, diffuusiosta. Hyvind pidettyjen toimintatapojen diffuusion véhai-
syyttd himmaistellddn ja sitd luonnehditaan erddnlaiseksi paradoksiksi. (ks. esim. Pil ja Mac-
Duffie 1996, Godard 2004, Blasi ja Kruse 2006, Lloyd ja Payne 2006.) Tutkimuksemme an-
taa selityksid kéytdntdjen levidmisen ongelmallisuudelle. Jos innovatiivisina yleisesti pidetyt
kdytdnnot ensinnédkin vaativat aivan tietynlaisen systeemin, johon juurtua, ja jos kdytdntdjen
mielekkddksi kokeminenkin riippuu tuosta monimutkaisesta ja suurelta osin epivirallisesta ja
heikosti hahmottuvasta kokonaisuudesta, tulevat levidmisen ongelmat ymmarrettiviksi. Li-
saksi tutkimuksemme pohjalta pyrkimys yksittdisten kiytdntdjen levittdmiseen asettuu hieman
kyseenalaiseen valoon. Huomion kohdentaminen yrityksen toimintatavan kokonaisuuteen ja
sen tietyntasoiseen balanssiin vaikuttaisi kannattavammalta ja henkildstdd parempaan suoriu-

tumiseen kannustavammalta kuin trendikkailld yksittdisilla kdytdnnoilld kikkailu.

Kun organisatoriset innovaatiot ovat luonteeltaan suuresti kontekstispesifejd, on oletettavaa,
ettd joissakin konteksteissa kdytdntdjen kokonaisuuden hyoddyt realisoiva elementtien yhteen-
sopivuus on puutteellinen tai poissa. Esimerkiksi Ichniowskin ja Shawn (1999) mukaan ame-
rikkalaisista teollisuusyrityksistd vain 10 prosenttia on omaksunut innovatiivisia japanilaisia

kaytiantojd, jotka tyypillisesti (esim. lean) muodostavat toisiaan tukevia systeemisid komple-
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mentaareja. Hitaaseen levidmiseen voi syynd olla my0s innovatiivisten kiyténtojen vaikeasel-
koisuus ja niiden keskindisen vuorovaikutuksen monimutkaisuus. Vaikka tietyn “korkeatuot-
toisen” jdrjestelmin yksittdiset elementit voivat olla helposti tunnistettavissa, niiden muodos-
taman kokonaisuuden ymmaértdminen ja imitointi voi olla darimmdiisen hankalaa. Téstd syysti
komplementaariset innovatiiviset kdytannot voivat olla korvaamattoman tarked kilpailukyvyn
lahde. Jaljittelemdttomyys implikoi myds tiukkaa elementtien keskindistd integraatiota, jonka

kadntopuolena voi olla jaykkyys ja muutoksen vaikeus.

Komplementaariteoria niyttdisi ymmarrettavalla ja intuitiivisesti vetoavalla tavalla kykenevin
tekemddn ymmarrettavéksi paljon sitd dynamiikkaa, joka liittyy uusien organisatoristen kéy-
tdntdjen esiintymiseen ja kdyttdonottoon. Selitysmalli on kuitenkin kovin mekanistinen ja
teknokraattinen ja funktionaalinen. Kéyténtdjen yhteensopivuus ndyttdisi tapahtuvan funktio-
naalisesti, eli yhteensopivuus péétellddn hyvin suorituskyvyn tason kautta. Yhteensopivuus
ndyttdd myoOs tapahtuvan ikddn kuin itsestdédn, tosin vahvan muutosjohtajuuden merkitystd
korostetaan (Whittington & Pettigrew 2003, 125—-132). Sen sijaan muutokseen liittyvd sosiaa-
linen ja poliittinen ulottuvuus ndyttdd jddvin taka-alalle. Muutosten hitaus voi perimmaltadn
juontua nimenomaan peleistd ja parjaddmiskamppailuista (ns. tyopaikan mikropolitiikasta),
jotka lopulta my0s muokkaavat kiaytdnnot kontekstispesifisti. Téstd voidaan edelleen juontaa
myos ajatus, jonka mukaan kaytintdjen uudistukset jumittuvat rakentavan organisaatiopolitii-
kan puutteeseen ja yrityksen henkiloston kyvyttdomyyteen solmia moraalinen sopimus koskien

oikeaa ja jarkevaid toimintaa.

Organisatoristen innovaatioiden kehittiminen

Jos ldhtokohtana on se, ettd johtajan on hyvin hankalaa hahmottaa tyopaikan kdyténtdjen ko-
konaisuutta ja ennakoida tyontekijoiden reaktioita, ainoa tapa rakentaa toimiva kdytintojen
kokonaisuus, on tehdd se henkildston kanssa aidossa yhteistydssd. Manipulatiivisella muutos-
johtamisella voidaan kylld saada tyontekijoiltd ainakin hetkellinen tuki ja suostumus uusille
toimintatavoille, mutta strategia ei kanna arkisten kéytdntdjen ldpi. Siind myds haaskataan
mahdollisuus rakentaa uutta toimintatapaa toimivaksi, tuottavaksi ja tehokkaaksi ottaen poh-

jaksi todelliset tyopaikan kdytdnnot; niin hyvét kuin kehittdmisti vaativatkin.

Suosituksena voidaan todeta, ettd ennen organisatoristen kiytantdjen uudistuksia, tyopaikalla
olisi hyva selvittdd tarkoin sen hetkinen toimintatapa niin virallisten kuin epivirallistenkin

kdytidntdjen osalta ja suhteuttaa uusia kdytdntdjd ndihin. Olisi puntaroitava eri tyontekijaryh-
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mien pérjadmisstrategioita ja kidsityksid oikeasta ja jérkevistd. Olisi niin ikddn hyvé katsoa
toimintatavan kokonaisuutta ja olla valmis muuttamaan kerralla useampia kiytidntdjé, jotta
toimintatapa pysyisi jokseenkin koherenttina. Olemassa olevien kdytdntdjen selvittiminen ja
uusien kdytdntdjen rakentaminen eivit onnistu ilman koko henkildston yhteistyotd. Tétd var-

ten tyOpaikka tarvitsee toimivat rakentavat organisaatiopoliittiset kaytannot.

Alla olevassa kuvassa tiivistimme tutkimuksemme tulokset uusien organisatoristen kdytanto-
jen ja tyon mielekkyyden vilisestd suhteesta. Alla esitetty toiminee myds tyoeldmin laadun
ilmentyméni. Kuva edustaa tyOpaikan kokonaisvaltaisesti huomioivaa ldhestymistapaa. Se
kertoo enemmin prosesseista kuin rakenteista eiké ota kantaa siihen, millaisia organisatorisia
ratkaisuja mallin pohjalta syntyy. Ajatuksena on, ettd hyviksi ja toimiviksi koetut tyopaikan
toimintatavat seké organisatoriset ratkaisut ja kdytdnnot voivat olla hyvin monenlaisia. Ei ole
mahdollista nimittdd jotain kdytdntdd universaalisti aiempaa paremmaksi. Yksi kdytinto toi-
mii hyvin jossain ympéristossd, mutta ei toisessa. Vastaavasti kdytdntdjd voidaan soveltaa
vain jossain kohden organisaatiota tai ajoittaisesti tai sitten kokonaisvaltaisemmin ja pitkdjan-
teisesti, eikd ndistd toista tapaa voida automaattisesti pitdd toista parempana. Innovaatiot ovat
kontekstispesifejd, systeemissd syntyvid. Keskeistd innovatiivisten, hyvéidkin parempien kay-
tdntdjen luomisessa on yhteistydssd varmistettu kdytdntéjen yhteensopivuus ja toisaalta toi-
mivat organisaatiopoliittiset kdytdnnot, joiden avulla pystytddn saamaan aikaan jaettu (moraa-

linen) sopimus siitd, millainen toiminta on oikein ja jarkevaa.
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Keskinaisen arvostuksen ja Yrityksen koherentti toi-
kunnioituksen kierre yhdessa mintatapa; virallisten ja
tydskentelevien kesken (yri- epavirallisten kaytantojen
tyksen sisdisten liséksi verk yhteensopiva kokonai-
tosuhteet) us

Tyon mielekkyys

Tasapainoinen mqraa-

Rakentavat organisaa-
tiopoliittiset kaytannot, joi-
den puitteissa uutuudet

& kasitellaan ja kehitellaan ja
den jarjen kayton mahdol- moraalista sopimusta vah-
lisuudet, joustavuuden vistetaan
takaamiseksi, jaksamisen
varmistamiseksi ja uuden
luomiseksi

mika on oikeaa ja jar-
kevaa

Kuva 3. Tyén mielekkyyden synnyttivd hyvd kehd

Keskeistd mielekkéddn toiminnan kannalta on luoda tyopaikalle pysyvét neuvottelurakenteet ja
-tilat, erddnlaiset kohtauttamisfoorumit, joiden puitteissa voidaan koota hajallaan olevaa tietoa
organisaation toimintatavan osista sekd kehitelld ja yhteen sovittaa uusia kdytdnt6jd. Samai-
sissa organisaatiopoliittisissa rakenteissa ja tiloissa on mahdollista my0s keskustella siitd, mil-
lainen toiminta on oikein ja jérkeva, eli solmia ja vahvistaa tydpaikan moraalista sopimusta.
Rakentavat organisaatiopoliittiset kdytdnnot auttavat luomaan keskindiseen arvostukseen ja
kunnioitukseen pohjaavaa yhteistyon kulttuuria, paikalliseen toimintatapaan parhaiten istuvia

kiytintoja ja tyon tekemisen mielekkyytta.
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Liite: Kyselylomake

TYOELAMAN INNOVAATIOT JA YRITYKSEN
MENESTYMINEN

Hpyvii vastaaja,

Organisaation ja sen henkildston innovatiivisuus on yrityksen menestyksen yksi kulmakivi. Monesti
innovaatioilla tarkoitetaan uusia tuotteita tai palveluja, mutta yhté térkeiksi ovat nousseet uudet toi-
mintatavat ja kdytdnnot. Niin sanottu oppiva organisaatio on parhaimmillaan yhti aikaa joustava,
tehokas ja viihtyisd tyoyhteisd. Kuuluuko Teiddn yrityksenne tdhdn joukkoon? Oheisen yritysten
innovatiivisia toimintatapoja mittaavan kyselyn toteuttaa Tampereen yliopiston Tyoeldmin tutki-
muskeskus. Tutkimuksen rahoittajana on Suomen Akatemian “Liiketoimintaosaaminen 2”
-tutkimusohjelma.

Kyselylomake koostuu pédasiassa nopeasti tdytettdvistdi monivalintatehtivistd. Antamanne tiedot
ovat ehdottoman luottamuksellisia ja ovat ainoastaan projektin tutkijoiden kiytdssd. Aineistoja kési-
tellddn tilastollisesti siten, ettei yksittdistd yritystd voi tunnistaa. Toivomme, ettd palautatte lomak-
keen tdytettynd oheisessa palautuskuoressa maaliskuun 30. pdivddn mennessa.

Halutessanne lahetimme Teille yhteenvedon keskeisimmistd tuloksista (ks. ohje viimeiselld sivul-
la).

Projektin johtajana toimii professori Gerd Schienstock. Tutkimusavustanne kiittévét ja tarvittaessa
lisdtietoja antavat:

Pasi Koski Elisa Rantanen
Puh. 03-3551 6583 03-3551 6839
Email: pasi.koski@uta.fi elisa.rantanen@uta.fi

e &5 Tyelimin tutkimuskeskus
AT -
S Tampereen yliopisto



Vastausohje

Merkitkaa ruksi (x) oikeaksi arvioimanne vaihtoehdon kohdalle.
Prosenttiosuuksia, lukumaééria tai rahaméaéria koskevissa kohdissa riittdd vastaukseksi suuntaa-
antava arvio.

Innovatiivisia toimintatapoja koskevissa osiossa (0sio 4) on annettu vastausvaihtoehdoiksi seuraa-
vat: el ole kdytossa, kdytossa epdvirallisella tavalla, kdytossa virallisella tavalla.

”Kéaytosséd epavirallisella tavalla™ tarkoittaa, ettd kyseistd kdytantod ei toteuteta kovin systemaatti-
sesti tai tietoisesti, mutta kuitenkin jossain méérin. Vaihtoehto "Kiytossd virallisella tavalla” tar-
koittaa, ettd kyseistd kdytdntod toteutetaan tietoisesti ja systemaattisesti ja kuuluu organisaation “vi-
rallisiin” toimintatapoihin.

Joihinkin kysymyksiin on valittavissa useita mahdollisia vastausvaihtoehtoja. Usean vaihtoehdon
mahdollisuus on ilmoitettu kysymyksen yhteydessé.



Tyoeldmadn innovaatiot ja yrityksen menestyminen

Olkaa hyvi, ja vastatkaa kysymyksiin vain oman toimipaikkanne osalta.

1. Perustiedot

A) Toimipaikkanne asema?
[ ] itsendinen yritys [] konsernin tytaryhtid
[ sivutoimipaikka [] monitoimipaikkaisen yrityksen padtoimipaikka

B) Jos yritykseen kuuluu muita tuotannollisia toimipaikkoja, niin missi ne sijaitsevat? (tarvittaessa
voitte valita useamman vaihtoehdon)
[ 1 Suomessa [ 1 Muualla Euroopassa  [] Muualla maailmassa

C) Missé yrityksen paédtoimipaikka sijaitsee?
] Suomessa [ 1 Muualla Euroopassa [ ] Muualla maailmassa

D) Mika oli toimipaikkanne liikevaihto vuosina 2003-2005?
Vuonna 2003 € Vuonna 2005 €

E) Milloin toimipaikassanne on aloitettu tuotannollinen toiminta?

Tuotannollinen toiminta alkoi vuonna

F) Miké osuus toimipaikkanne liikevaihdosta oli viennilld vuonna 2005?
[ ]alle 10 % [ 110-30% [ 131-50 %
[151-80 % [ 1yli 80 %

G) Mitka ovat toimipaikkanne tdrkeimmét vahvuudet verrattuna kilpailijoihin?

Ei lainkaan Jossain Erittdin
vahvuutemme maéérin vah- tarked vah-
vuutemme vuutemme

. Tuotteiden hinta

. Toimitusvarmuus

. Tuotteen korkea laatu

. Ympdristoystavallisyys

. Korkea tuottavuus

. Korkea teknologinen osaaminen
. Toiminnan joustavuus

. Kehittyneet yhteistydverkostot

. Jokin muu, mika

O 0 IO DN = W~
Oooodogog
Oooodogog
Oooodogog




2. Henkiloston rakenne

A) Mikad oli toimipaikkanne henkildston lukumééri vuosina 2003 ja 2005? (vakituiset ja maérdai-
kaiset tyontekijét yhteensd)

Vuonna 2003 Vuonna 2005

B) Toimipaikkanne miesten ja naisten osuudet henkilokunnasta? (prosentteina koko henkilokunnan
mAArasti)

% miehia % naisia
C) Kuinka moni heistd on
michet naiset
vakituisessa tydsuhteessa % %
médrdaikaisessa tydsuhteessa % %
osa-aikaisessa tyosuhteessa % %

D) Kuinka suuri osuus (%) toimipaikkanne henkildstostd tydskentelee seuraavissa toiminnoissa?

tutkimus ja tuotekehitys %
myynti ja markkinointi %
henkilostoasiat (HRM ja HRD) %
hallinto, talous, suunnittelu %
IT-tuki ja -kehitys %
tuotanto, valmistus %
Muut, mitkad? %
E) Mika on toimipaikkanne henkiloston keski-ikd? vuotta

F) Toimipaikkanne henkiloston koulutustausta, osuus (%) koko henkiloston méadrista

Peruskoulu tai vastaava %
Ammatillinen koulutus tai ammatillisia kursseja %
Ammattikorkeakoulu tai opistotaso %
Ylempi korkeakoulu %

G) Mitka ovat toimipaikkanne tyontekijoiden ja toimihenkiléiden osuudet?
Ty0ntekijoitd %

Toimihenkiloiti %



3. Tuotemarkkinat

A) Mille maantieteelliselle alueelle toimipaikkanne myy tuotteita? Miké on tuon alueen myynnin
osuus koko litkevaihdosta?

[] Paikallinen / alueellinen % [ Suomi %
(] Eurooppa % (] Euroopan ulkopuoliset alueet %
B) Ketki ovat toimipaikkanne tuotteiden tarkeimmat asiakkaat?

[ yksittdiset kuluttajat % [ toiset yritykset %  []julkinen sektori %

C) Millaisia tuotteita toimipaikassanne pédasiallisesti valmistetaan (euroina mitaten)?

[] Standardisoituja massatuotteita %
[ ] Useita tuotevariaatioita %
[ ] Lahes tai taysin asiakasratiloityjd tuotteita %
=100 %
[ ] Vilituotteita, komponentteja, alihankintaa %
[] Investointihyddykkeitd, koneita, laitteita %
[ ] Kulutushyddykkeiti %
[ ] Asiantuntijapalveluja, konsultointia, suunnittelua %
=100%

D) Kuinka monta kilpailijaa pdétuotteellanne on?
[ Ei yhtdén / yritys hallitsee markkinoita
[ 1 1-2 kilpailijaa
[]3-5 kilpailijaa
1 Monia kilpailijoita

E) Millé tavoin toimipaikkanne tilaus-toimitusprosessi pddosin toimii?
[] Ainoastaan tilauksien mukaan
[ ] P4dosin tilauksien mukaisesti
[] P4d4osin varastoimalla
[ ] Ainoastaan varastoimalla

F) Kuinka kuvailisitte toimipaikkanne kehittymispyrkimyksia?
(tarvittaessa voitte valita useita vaihtoehtoja)
[] Olemassa olevien tuotteiden myynnin lisddminen markkinointia vahvistamalla
[] Uusien maantieteellisten markkinoiden valtaaminen
[] Laajentuminen uusille toimialoille
[] Uusien tuotteiden kehittdminen
[] Nykytilanteen sdilyttiminen, ei laajentumispyrkimyksii



4. Innovatiiviset toimintatavat

A) Onko toimipaikassanne kédytossé seuraavia tiedon johtamisen kdytdntoja?

Eiole Kéaytossa Kaytossa
kaytossd epdavirallisella virallisella
tavalla tavalla

1. Johdon tehtévikierto yrityksen sisélld tai sisaryritysten kesken H H H
2. Systemaattiset teknologian ennakointikéytdnnot [ [ L]
3. Tiekartat (roadmaps) pddmaéérien vilietappien tunnistamiseksi H H H
4. Systemaattinen benchmarking L] L] ]
5. Hyvin kdytént6jen levittiminen yritysten osastojen vililla H H H
6. Sainndllinen projektien jilkikiteisarviointi L] [] ]
7. Mentorointikdytdnnot ] L] ]
8. Rinnakkaiset uusien tuotteiden kehittdmistiimit [ L] []
9. Osaamiskartoitukset ja organisaation osaamiskartan luominen O [ [
10. Henkilokunnan miérdaikainen vaihtaminen”

toimittajien ja asiakkaiden kanssa L] L] L]
11. Sisdisten tukiryhmien perustaminen (organisaation kehittdminen,

talon sisdinen konsultointi jne.) L] L] L]
12. Tyontekijoiden osallistuminen yrityksen vision luomiseen [ [ [l
13. Intranet yrityksen sisdisille asiantuntijaryhmille [ [ [
14. Tyontekijoiden aloitejdrjestelmét L] L] ]
15. Liiketoimintastrategia kirjoitetussa muodossa L] [] L]
16. Teknologiastrategia kirjoitetussa muodossa H [ [
17. Yrityksen sisdinen tiedotuslehti L] [] L]
18. Systemaattinen tiedon johtamisen strategia H H [
19. Jokin muu, mika L] L] O]

B) Onko toimipaikassanne kédytOssd seuraavia valmistusprosessiin liittyvid kdytdntoja?

Eiole Kéaytossa epa- Kéaytossa

kaytossa virallisella virallisella
tavalla tavalla
1. Kokonaisvaltainen tuottava kunnossapito (TPM) L] L] L]
2. Solutuotanto ] O] L]
3. Just-in time (JIT), juuri oikeaan tarpeeseen periaate ] ] ]
4. Laatujohtaminen (TQM) O ] L]
5. Massariitildinti ] L] L]
6. Jatkuva parantaminen ] O] []
7. Osastojen viliset kehittdimisryhmét O ] ]
8. ERP (Sap, Oracle, IFS) ] O] []
9. Laatujdrjestelmit (esim. ISO, EFQM) L] L] []
10. Tietokoneintegroitu teknologia (CAD, CAM, CIM, FMS) L] L] L]
11. EDI = toimittajien ja asiakkaiden tietojérjestelmien integrointi [ ] L] L]
12. Kevyttuotanto (lean-toimintatapa) L] L] ]
13. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu (BPR) ] ] ]
14. Jokin muu, mika O ] L]




C) Toteutetaanko toimipaikassanne joitakin seuraavista asiakkaisiin liittyvistd kdytinnoistd?

Eiole Kaytossd epd-  Kédytossa
kaytossd  virallisella virallisella
tavalla tavalla
1. Asiakkaille jarjestettdvit erityiset tapahtumat (asiakasillat
tms.) ] ] L]
2. Asiakkaan tarpeiden systemaattinen arviointi ] ] ]
3. Asiakastyytyviisyyskysely L] L] L]

D) Ovatko jotkin seuraavista #yén organisoinnin tavoista kdytdsséd toimipaikassanne?

. Tuotannon tiimit/ryhmét

. Hierarkiatasojen vihentdminen

. Tyokierto

. Tyon laajentaminen

. Tyon rikastaminen

. Laatutyokalujen kdyttdminen

. Luovuustekniikoiden kdyttdminen

. Tyoryhmien ja johdon viliset sopimukset
suoriutumisesta / tavoitteista

. Jokin muu, mika

OO\ N B~ WK —
Oooododgod
Oooododgod
Oooododgod

Ne)

E) Kuinka usein toimipaikassanne jirjestetdin kokoontumisia, joihin osallistuvat seki joh-
to/esimichet ettd tyontekijit?

[] Ei jérjestetd lainkaan

[] Paivittiin

[] Viikoittain

[] Ainakin kerran kuussa

[] Harvemmin kuin kerran kuussa

F) Kuinka hyvin seuraavat luonnehdinnat kuvaavat toimipaikkaanne?

Ei kuvaa Kuvaa Kuvaa erit-
ollenkaan jonkin ver-  tdin paljon
ran

1. Jakautuminen erillisiin osastoihin L] ] ]

2. Hierarkkiset kiiskyvaltasuhteet O ] Ll

3. Séantdjen noudattaminen ] O] ]

4. Ty6tehtévien tiukka standardisointi O O ]

5. Paitoksenteon keskittyminen L] ] ]



5. Tuoteinnovaatiot

A) Toiko toimipaikkanne markkinoille aikavililld 2003—2005 uusia tuotteita, jotka olivat tuote-
markkinoille tdysin uusia?

Kylla [ ] Ei[]

B) Toitteko markkinoille sellaisia tuotteita, jotka olivat toimipaikallenne uusia (2003—2005)?

Kylla [] Ei[]

C) Jos vastasitte kyllad kohtiin 5a ja 5b, niin mikd osuus vuosien 2003—2005 liikevaihdosta oli néi-
den markkinoille tuotujen tuotteiden ansiota?
alle 10% [ ] 10-30% [ ] 31-50%[] 51-70%[ ] yli70%[]

D) Toteutetaanko toimipaikassanne tuotekehitystd?

Kylla[ ] Ei[]

Onko toimipaikassanne erityinen tuotekehitysosasto?

Kylla[ ] Ei[]

Tuotekehitystyoté tekevien henkildiden maara

v.2003__ kpl v.2005  kpl

Vuosittainen tuotekehitysbudjetti
v. 2003 € v. 2005 €

Tuote- Soveltavaa  Perus-
kehitystd  tutkimusta  tutkimusta

Jos toimipaikassanne on tuotekehitysta,
niin minkilaista se on pédosin? ] [] L]

F) Ketki ovat toimipaikkanne tirkeimpia yhteistyokumppaneita innovaatio- ja kehittimis-
toimissa? Arvioikaa merkitystid kunkin kumppanin kohdalta.

Erittdin  Jonkin verran Ei tarked

tarked tarked

1. Yrityksen muut toimipaikat ] ] L]
2. Osien ja komponenttien toimittajat O ] []
3. Asiakkaat L] L] []
4. Kilpailijat tai muut saman

toimialan yritykset L] L] []
5. Yksityiset konsulttiyritykset O O] Ll
6. Yliopistot tai korkeakoulut O ] L]
7. Muut julkiset tutkimuslaitokset O ] []
8. Alan jdrjestot tai yhdistykset O ] ]
9. Muu, miki? ] ] ]




6. Koulutus- ja kehittimistoiminta

A) Onko toimipaikassanne kadytossd seuraavia?

Yksilollinen urasuunnittelu? Kylla [] Fi[]
Koulutussuunnitelma kirjoitetussa muodossa? Kylla [] Ei[]
Henkil6ston kehittimissuunnitelma kirjoitetussa muodossa? Kylla [] Fi[]

B) Kuinka suuri osa toimipaikan henkilostostd osallistui yrityksen jérjestiméan koulutukseen vuon-

na 2005? %

C) Tyonantajan rahoittaman koulutuksen kokonaismenot?

v. 2003 € v. 2005 €

D) Liittyiko jérjestetty koulutus seuraaviin osa-alueisiin?
(tarvittaessa voitte valita useita vaihtoehtoja)

Toimihenkiloille Tyontekijoille
[] Tietotekniikka ] ]
[] Tiimity0, yhteistydtaidot ] ]
[]Johtaminen ] ]
[ ] Uusien laitteiden kédyttaminen ] ]
[] Asiakaspalvelu ] ]
[] Ty6turvallisuus ] ]
[] Ongelmanratkaisumenetelmat ] ]
[] Tasa-arvo L] ]
[] Laadunvalvonta ] ]
[] Sisdinen yrittdjyys ] ]
] Ammatilliset taidot ] ]
[ ] Kansainvélistyminen ] ]
[ ] Luovuuden kehittiminen ] ]

E) Palkkausjérjestelma. Mitka seuraavista palkkausmuodoista ovat kdytdssi toimipaikassanne?
(tarvittaessa voitte valita useita vaihtoehtoja)

Kuukausipalkka toimihenkilo [ ] Kylla ] Ei

tyontekija ] Kylla ] Ei
Urakkapalkka toimihenkilo [ ] Kylla []Ei

tyontekija [ 1 Kylla ] Ei
Valmistusmiiriin tai tuottavuuteen perustuva toimihenkilé [ ] Kylla ] Ei
vuosibonus tyontekijad [ Kyllda  []Ei
Osaamiseen perustuva toimihenkilo [ ] Kylla []Ei
bonus tyontekija ~ [JKylla  []Ei
Henkilgstorahasto toimihenkilé [] Kylla ] Ei

tyontekija ~ [1Kylla  [JEi



7. Osallistuminen julkisin varoin rahoitettuihin kehittimisohjelmiin

A) Onko toimipaikkanne osallistunut viimeisen viiden vuoden aikana johonkin julkisella rahoituk-
sella toimivaan kehittdmishankkeeseen, joka on liittynyt organisaation johtamiseen tai muutos-
johtamiseen?

[ ] Kylla [ ]Ei

Jos vastasitte edelliseen kyll4, niin oliko tuon hankkeen rahoittajataho
[ ] Paikallinen [ ] Kansallinen [ JEU

B) Oliko hankkeen tavoitteena
(tarvittaessa voitte valita useita vaihtoehtoja)

[ ] teknisten taitojen kouluttaminen
[ ] uusien tuotteiden tai palveluiden kehittiminen
[ ] johtajuuden tukeminen

organisaation kehittdminen, organisaatiomuutos
[] yhteistydverkostojen kehittiminen
[ ] uudet palkkauskiytinnot

8. Liiketoiminnan mittarit. Arvioikaa seuraavilla mittareilla toimipaikassanne
tapahtunutta muutosta vuosien 2003—-2005 aikana

merkittdvésti jonkin verran ei muu-  jonkin verran  merkittavésti

parantunut parantunut tosta huonontunut huonontunut
1. Kannattavuus ] ] ] ] ]
2. Toimitusaika O O O ] L]
3. Toimitusvarmuus ] ] ] ] ]
4. Tuotteiden laatu O O O ] L]
5. Tyotyytyviisyys ] L] L] [] []
6. Tyossdjaksaminen (poissaolot) ] ] ] ] ]
7. Myynti L] L] L] [] []
8. Markkinaosuus O O O ] L]
9. Tuottavuus ] ] ] L] L]
10. Joustavuus O O O ] L]
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Kiitos vastauksistanne!

Halutessanne toimitamme Teille yhteenvedon tutkimuksen keskeisimmistd tuloksista. Tétd varten

pyyddmme merkitseméén yhteystietonne alle varattuun tilaan.

Haluan palautteen henkilokohtaisena s-postina[ ] kirjepostina []

Vastaajan nimi

email

puh.

yritys

postiosoite

Jos haluatte kommentoida kyselyd, olkaa hyvé ja tehkda se alla oleville riveille.
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