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Anu Jdrvensivu
Tyoprosessitiedon ja
organisaatiopolitiilkan merkitys:
tapaustutkimus siirtymisesta
taylorismista monitaitoisuuteen
perustuvaan tyon organisointiin

rtikkelissa tarkastellaan organisatorista innovaatioprosessia ikkunatehtaassa. Tavoitteena on siirtymi-

Siirtymdd on mahdollista perustella sekd tehokkuuteen ja tuottavuuteen ettd tyontekijoiden kokeman

tydeldmdn laadun paranemiseen liittyvin argumentein. Monitaitoisuuteen voidaan kuitenkin liittdd myds
muita tyopaikan intressiasetelmista juontuvia ndkokulmia. Artikkelissa kuvataan monitaitoisuuden kehittd-
miseen tdhtddvdd innovaatioprosessia virallisen ohjauksen ja tyopaikan epdvirallisten kdytdntdjen vdlisen
vuoropuhelun ndkokulmasta.Tdmdn ohella tarkastellaan tyépaikan ja osaamisen kehittdmiseen kohdistuvan
asiantuntijatuen mahdollisuuksia vaikuttaa muutosprosessin etenemiseen. Tutkimuksen yhtend keskeisend
johtopddtoksend on, ettd henkiloston tydprosessitiedon kehittdmiselld voidaan edistdd yhteisen ndkemyksen

muihin osiin ja kokonaisprosessiin. Niin ikddn voidaan todeta innovaatioiden muotoutuvan organisaatiopo-

liittisissa kdytdnnéissd.

Tyoprosessitieto monitaitoisuuteen
perustuvaan tyon organisointiin siir-
tymisen osana

Tayloristisen tuotantoprosessin peruselement-
tejd ovat tiukkarajainen jakaantuneisuus, kapeat
tehtdvikuvat ja huomion kiinnittyminen yksittai-
siin osiin ja niiden tehokkaaseen toteuttamiseen
(ks. esim. Julkunen 1987). Koska organisatori-
sesta joustavuudesta on tullut yrityksille entista
keskeisempi markkinoilla parjaagmisen ehto, loh-
kotusta tydprosessista pyritddn pois laajentamal-
la tehtdvdkuvia ja kehittimailld tyontekijoiden
monitaitoisuutta. Tassa artikkelissa tarkastellaan
organisatorista innovaatioprosessia ikkunateh-

taassa, jossa johdon linjauksen mukaisesti pyri-
tddn siirtymain tayloristisesta tuotantomallista
tyontekijoiden monitaitoisuuteen. Artikkelissa
arvioidaan myds mahdollisuuksia tukea muutos-
ta tyontekijoiden tyoprosessitietoa lisaamalla.
Monitaitoisuuteen perustuvaan tyén organi-
sointiin siirtymiselld tarkoitetaan tyontekijoiden
osaamisen, taitojen ja kompetenssien lisdamista
sekd uusien tehtdvien mahdollistamista eri tyon-
tekijaryhmille. Monitaitoisuutta voidaan lisdta
vertikaalisesti tai horisontaalisesti.Vertikaalisella



monitaitoisuuden lisddmiselld tarkoitetaan esi-
merkiksi toimihenkildiden tehtévien lisddmista
tyontekijoiden osaamiseen ja tehtdvikuvaan.
Horisontaalinen puolestaan tarkoittaa esimer-
kiksi organisaation toisen osaston suorittamien
tehtédvien ja niissd tarvittavan osaamisen lisda-
mistd tyontekijan tyonkuvaan. Mahdollista on
myOs laskea taitojen syventiminen osaksi mo-
nitaitoisuuden kehittamisti. (Horbury &Wright
2001,2-3.) Ty6n organisoinnin tutkimuksen na-
koékulmasta vastaavista toimenpiteistd on pu-
huttu tyon rikastamisena ja laajentamisena. Ri-
kastamisella viitataan tyotehtévien tai -roolien
pystysuoraan yhdistimiseen ja laajentamisella
tyon osittelulle vastakkaiseen ty6tehtavia ho-
risontaalisessa mielessa lisidvain toimenpitee-
seen (esim. Julkunen 1987, 53-57).
Monitaitoisuuteen pohjaava tyén organisointi
edellyttad tyontekijoilta huomattavasti laajempaa
ymmarrysti tyopaikan prosessista kuin tayloris-
tinen. Tatd ymmarrystd voidaan kuvata tyépro-
sessitiedon kisitteelld. Fischerin ja Borehamin
(2004) mukaan tyontekijit tarvitsevat tyopro-
sessitietoa tyOskennellessddn organisaatiossa,
joka on kehittinyt joustavampia rakenteita ja
ottanut kadyttdéon uutta teknologiaa kilpailuky-
kydan parantaakseen. Kisitettd kdytetdan erityi-
sesti keskusteluissa, jotka luotaavat tyon, tyOssa
oppimisen, organisaation kehittamisen ja amma-
tillisen patevyyden vilisia suhteita. Tydprosessi-
tiedon kisite nostaa tarkasteluun tyétehtivien
viliset rajapinnat, mutta samalla my&s yksittdisten
tehtdvien sisdllot. Késitteen kautta voidaan niin
ikdan hahmottaa, miten kdaytannon ja teorian vali-
nen vastakkainasettelu puretaan tySkontekstissa.
(Fischer & Boreham 2004, 13, 18.) Tyoprosessin
kasitteeseen sisillytetdan tyoprosessitiedon tut-
kimussuunnassa liiketoimintaprosessit, tuotanto-
tai palveluprosessit sekd tyon organisoinnilliset
prosessit (vrt. Boreham 2004).
Tyoprosessitiedon muotoutuminen edellyt-
tad Borehamin ja kumppaneiden (2002) mukaan
teoreettisen ja kdytinnollisen tiedon konstru-
oimista ja kombinointia. Ndiden tiedon lajien
vdlinen suhde on dynaaminen ja dialektinen,
ja ne ovat sekd yksilollista ettd kollektiivista
tietoa. Tyoprosessitieto pitdd sisillidn enem-
man kuin proseduaalisen, kokemuksellisen tai
hiljaisen tiedon. Kisite perustuu oletukselle,
ettd tyontekijan tyotd ohjaavasta ja tukevasta
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tiedosta huomattava osa syntyy itse tyoproses-
sissa tyontekijoiden vilisen jaetun ymmarryk-
sen kehkeytyessa. Kisite linkittyykin keskeisesti
tiedon ja osaamisen kdytidntSperustaisuutta ja
yhteisollistd luonnetta korostaviin teorioihin
(esim. Lave & Wenger 1991).

Tyoprosessitietoa on havaittu kehittyvan ja
siirtyvan ikdan kuin oheistuotteena, kun tyénte-
kijat ovat osallistuneet yhteniistd tyokulttuuria
kehittdmddn suunniteltuihin toimintoihin, kuten
laatupiireihin (ks. my&s Jarvensivu 2006a). Tassa
yhteydessi tyoprosessitietoa on luonnehdittu
olennaisesti muuksi kuin se tekninen tieto, jota
ammatilliset oppilaitokset tarjoavat. Tyoprosessi-
tietoa voidaan kuvata jopa tunteeksi, joka syntyy
tyopaikan eri osastojen keskindisriippuvuuden
oivaltamisesta ja halusta tehdid yhteisty6td eri
ammattiryhmien vilisia rajoja ylittavalla taval-
la. Tyoprosessitiedon yhdeksi erityispiirteeksi
suhteessa esimerkiksi kokemusperiisen tiedon
kasitteeseen on luonnehdittu eksplisiittisten ja
implisiittisten tietimisen tapojen sekoittuminen
yhden kognitiivisen prosessin sisilla. (Fischer &
Boreham 2004, 15.)

Tyoprosessitiedon muodostumisen kannalta
keskeistd on ongelmanratkaisu, ennen muuta
tyOssd vastaan tulevien ongelmien ratkaisemi-
nen tyontekijoiden yhteistyona (Boreham 2004).
Monet tyossda oppimisen tutkijoista korostavat
ongelmanratkaisun merkitysta oppimiselle yli-
painsi (Billett 1999). On niin ikdin esitetty, ettd
ihminen oppii parhaiten, kun etenemissuunta
on konkreettisesta abstraktiin (Garrick 1999,
216). Jotkut tutkijat viittivdt myds, ettd monet
tai jopa kaikki tyotehtdvit itsessddn ovat mitd
suurimmassa mairin ongelmanratkaisua. Tatd
perustellaan esimerkiksi silld, ettd tyosopimusta
tehtdessa sen paremmin tydntekija kuin tyénan-
tajakaan eivit yleensi ole tarkalleen selvilld siita,
mitd kaikkea tyontekijan tyd tosiasiassa tulee
sisdltdmadn. Toisaalta on havaittu, ettd noviisista
ammattilaiseksi kehitytddan tyotd tekemalld, eli
tyOssd eteen tulevia ongelmia ratkomalla. Tal-
laista kehitystd ei tapahtuisi, ellei tydssa tulisi
vastaan uusia tilanteita, jotka vaativat uudenlaisia
toimintatapoja. (Pankhurst & Livingstone 2006.)
Monitaitoisuuteen perustuvassa organisaatiossa
tyoskentelevit tarvitsevat, kiyttavit ja luovat
tyOprosessitietoa aivan toisella tavalla kuin taylo-
ristisessa organisaatiossa.
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Organisaatiopolitiikan huomioiva
prosessindkékulma innovaatioiden
tutkimiseen

Ikkunatehtaan muutosta kohti monitaitoisuutta
tarkastellaan tdssé artikkelissa organisatorisen
innovaatioprosessin niakdkulmasta. Organisato-
risista innovaatioista ei ole olemassa vakiintunut-
ta madritelmad. Tutkimusten kannalta keskeistd
on ratkaista, voidaanko kaikkia organisatorisia
muutoksia luonnehtia innovaatioiksi. Ellei voida,
millaisten tekijoiden kautta erottelu muutoksen
ja innovaatioiden kesken on mahdollista tehda?
Yksi mahdollisuus erottaa innovaatiot muutok-
sista on arvioida aste-eroja sellaisilla ulottu-
vuuksilla kuin uutuus, tehokkuus, merkittavyys
ja muutos parempaan. Innovaatioksi maarittyy
tdlléin muutos, jossa voidaan havaita konteks-
tinsa kannalta riittdvasti uutuutta, tehokkuutta,
merkittavyytta ja edistystd. (Schienstock 2007.)
Nailla kriteereilld muutosta taylorismista kohti
monitaitoisuuteen perustuvaa tyon organisointia
voidaan luonnehtia innovaatioksi ikkunatehtaan
kontekstissa.

Organisatorisia innovaatioita voidaan tut-
kia toisaalta rakennetta painottavasta ja toi-
saalta prosesseja painottavasta nikékulmasta.
Nama erot niakyvit myds erilaisissa tutki-
muksissa kdytetyistd organisatoristen inno-
vaatioiden madrittelyista (Schienstock 2007).
Edellisten nikokulmien lisiksi on mahdollista
erottaa individualistinen tutkimussuunta, joka
korostaa yksildiden toimintaa innovaatioiden
synnyttdjind ja kdytintoon viejind. Individua-
listisessa tutkimussuunnassa innovaatioiden
synty ja kayttoonotto nihdddn rationaalisena
ja lineaarisena ja innovaatiot staattisina ja ob-
jektiivisesti mairiteltivissa olevina. (Slappendel
1996.) Innovaatioita rakenteen nakodkulmasta
lahestyttdessd tausta-ajatuksena on usein etsia
“aiempaa parempia” organisatorisia muoto-
ja tai organisaation ymparist6ja, jotka voisivat
saada aikaan tehokkuutta ja synnyttia lisaa in-
novaatioita (Schienstock 2007). Kuten individu-
alistisessa lahestymistavassa, myds rakennetta
painottavissa tutkimuksissa innovaatioprosessi
hahmottuu lineaarisena ja innovaatio itsessaan
staattisena ja objektiivisesti mairiteltivissi ole-
vana. Molemmissa lahestymistavoissa suositaan
tutkimusmenetelmina tapaustutkimuksia ja sur-
vey-tutkimuksia. (Slappendel 1996.)

Kun organisatorisia innovaatioita ldhesty-
tddn prosessindkokulmasta, innovaatio ajatellaan
kompleksiseksi prosessiksi. Kiinnostuksen koh-
teena on organisatoristen muutosten alku- ja
lopputilan lisdksi, mitd ndiden vilissd tapahtuu,
sekd muutosten jatkuvuus. Tavoitteena on huo-
mioida seka rakenteelliset seikat ettd toiminnan
merkitys. Erityisesti pyritadn ymmartiamaan sita,
miten rakenne ja toiminta ovat yhteydessi toi-
siinsa. (Slappendel 1996.) Prosesseja korostavissa
tutkimuksissa kannatetaan pitkikestoisia tapaus-
tutkimuksia (esim. Pettigrew 1985).

Organisatoristen innovaatioiden mairitelmissa
on havaittavissa kdanne rakennetta painottavista
mairitelmistd kohti prosessien korostamista.
Prosessinakokulma I6ytyy myos organisatoriset
kiaytannot huomionkohteeksi valitsevasta inno-
vaatioiden tutkimuksesta. (Schienstock 2007.) Eri-
tyisesti on todettu olevan tarvetta tutkimuksille,
jotka paneutuvat monimutkaisiin ja epalineaarisiin
muutosdynamiikkoihin, ja sitd kautta lisddvat tie-
toa muutoksen hallinnan teorioista ja kdytannois-
td. Tallaisten tutkimusten tulisi Patrick Dawsonin
mukaan kyetd huomioimaan ensinnékin organi-
satoristen muutosten sisdltd ja aihealue, toiseksi
poliittiset prosessit ja kolmanneksi muutoksen
konteksti. (Dawson 2005, 400.)

Tassa artikkelissa organisatorista innovaatio-
ta ldhestytdaan prosessindkdkulmasta painottaen
organisatoristen kiytintojen merkitystd (ks.
Reckwitz 2002). Tavoitteena on valottaa tapaus-
esimerkin kautta organisatorista innovaatiota
vdhittiisend, jatkuvana, heikosti suunniteltavissa
olevana mikropoliittisena prosessina.Tdssd pro-
sessissa organisatoriset periaatteet, eli prinsiipit
limittyvat tyopaikan intressiasetelmiin seka vi-
rallisiin ja epavirallisiin kdytantoihin. Mikro- tai
organisaatiopolitiikan kasitteessd keskeistd on
organisaation sisdinen valta ja intressit seka se,
miten erilaisia ja jopa vastakkaisia paamaaria
tavoittelevista ohjaavista signaaleista muokkau-
tuvat toimintaa jasentivat tavoitteet (ks. Minett
1992, 44). Michael Burawoyn (1985,254) mukaan
politiikalla tarkoitetaan tietyn areenan tiettyyn
suhteiden joukkoon kohdistuvia kamppailuja.
Han puhuu tyontekijéiden harjoittamista tehdas-
tai tyopaikkapeleistd, jotka kdantavit huomion
tyovoiman hyvaksikdytostd aktiviteetteihin, joissa
tyontekijat voivat tuntea paihittivansa tyonanta-
jan. Pelien kautta tyontekijit tavoittelevat talou-



dellisia hyotyja, mutta Burawoy korostaa myos
pelien merkitysta selviytymisstrategioina tyén
kielteisista puolista. Yksinkertaisessa tehdas-
tyOssi selviytyminen tarkoittaa hanen mukaansa
ennen muuta tylsyyden vahentimistd, valinnan
mahdollisuuksien lisdamistd ja kontrollia ty6n
organisointiin. (Burawoy 1979; 1985.)

On todettu, ettd uusille organisaatiomuodoil-
le annetut tulkinnat vaikuttavat suuresti siihen,
miten tyopaikan henkilostd nikee muutoksen ja
vastaa siihen. Sosiaalisilla prosesseilla on vahva
vaikutus siihen, miten ja millaiseksi muutos tai
innovaatio muokkaantuu. Organisaation poliit-
tiset prosessit lapdisevat muutoksen ja linkitty-
viat muutoksen kanssa vahvistaen, himmentien
ja uudelleen muokaten areenoja, joilla tehdain
muutoksia koskevia paitoksia. (Dawson 2005.)

Menetelmait ja aineisto

Artikkeli perustuu noin kahdensadan tyonteki-
jan tayloristisesti organisoidussa ikkunatehtaas-
sa toteutettuun syvilliseen tapaustutkimukseen
(vrt. Stake 1998, 88—90). Tutkimusaineisto kerat-
tiin puolen vuoden aikana talvella 2005-2006
tyopaikalla jarjestettyjen tyopaikkakoulutusten
yhteydessa. Kaikki ikkunatehtaan tuotannon
tyontekijat jaettiin 12 ryhmain, joista kullekin
jarjestettiin kuuden pdivan koulutus. Tamén ar-
tikkelin kirjoittaja toimi kouluttajana kahdeksalle
ryhmille ja tapasi koulutusten aikana noin kolme
neljastad ikkunatehtaan tyontekijasta.

Koulutukset toteutettiin Tydyhteisé PBL®
-menetelmalld!, joka on luotu tydpaikkojen ke-
hittamishankkeissa. Silld tihddtdan muun muassa.
organisaation muutoskyvyn ja kokonaistehok-
kuuden kasvattamiseen (ks. myds Jarvensivu ym.
2006). lIkkunatehtaan koulutuksissa pyrittiin eri-
tyisesti parantamaan tyontekijoiden tyoproses-
sitietoa ja sen kehittymisen edellytyksia tulevai-
suudessa sekd kartoittamaan kehittamistarpeita.
Esiin nousseista teemoista ja kehittimistarpeista
pyrittiin keskustelemaan laajasti. Ongelmia myos
ratkottiin. Tilaisuuksissa tyontekijat olivat danes-
sd huomattavasti enemman kuin kouluttaja. Ta-
ma lahtokohta ja tiiviit keskustelut mahdollistivat
sen, ettd kouluttaja sai varsin kattavan aineiston
ja hyvan kuvan tehtaasta.

' Problem based learning eli ongelmaperustainen oppiminen.

Ikkunatehtaalta keritty aineisto kattaa yh-
teensd noin 300 keskustelun tiyteistd kou-
lutustuntia. Aineisto on dokumentoitu osin
muistiinpanoiksi ja osin koulutustilaisuuksissa
tuotetuiksi materiaaleiksi. Dokumenttiaineis-
tot kattavat vain osan koulutustilaisuuksien
tapahtumista ja keskusteluista, koska tilai-
suuksia ei ollut mahdollista nauhoittaa ja tut-
kijan toimiessa kouluttajana muistiinpanojen
tekeminen oli rajoitettua. Lisdksi aineistoon
kuuluu useita keskusteluja toimitusjohta-
jan, tuotantopdillikén ja luottamushenkilon

kanssa kolmen vuoden (2003-2006) ajalta.

Tutkija osallistui useille opastetuille tehdas-

kierroksille seka kierteli itsekseen tehtaassa.

Aineistona on myés koulutuksiin osallistu-
neille tehty kysely, jolla kartoitettiin ilmapii-
rid, viihtyvyyttd, oppimismahdollisuuksia ja
kahden viimeisen vuoden aikana tapahtunei-
ta muutoksia seka tyontekijoiden kokemuksia
toteutetusta koulutuksesta.Tassa artikkelissa
esitetddn sekd laadulliseen aineistoon ja sen
analyysiin perustuvia tulkintoja ettid kyselyn
kautta tuotettua tietoa. Jalkimmaiistd hyo-
dynnetian kuitenkin lahinna koulutusten vai-

kutusten arviointiin. (Kattavampi selvitys ks.

Jarvensivu 2007.)

Tayloristinen tyon organisointi ja
suuret lapimenot pddperiaatteina
Ikkunatehdasta voidaan luonnehtia tayloristi-
seen tyon organisointiin pohjaavaksi tyopai-
kaksi. Sielld toteutuu karkealla tasolla tayloris-
tiselle tyoprosessille tunnusomainen tyévaihei-
den, tehtidvien, funktioiden ja osastojen jyrkka

horisontaalinen ja vertikaalinen tydnjako (vrt.

Julkunen 1987). lIkkuna valmistuu aihio-osastol-
ta kokoonpanoon ja pakkaukseen ulottuvassa
tuotantoprosessissa, jossa padperiaatteena on
tuotteen liilkkuminen ja jalostuminen. Tyonte-
kijat pysyvat paasaintoisesti paikoillaan muuta-
man neliometrin kokoisilla alueilla. Tuotannon
organisointi perustuu erilaisiin liukuhihnoihin
ja ratoihin sekd koneiden ja vilivarastojen
ryhmityksiin, jotka erottelevat eri tyévaiheet
toisistaan. Kyse ei siis ole yhteen tehtaan lapi
virtaavaan liukuhihnaan, vaan osastoihin ja nii-
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den vilisiin varastoalueisiin perustuvasta orga-
nisointitavasta.

Ty6 on ositettu melko pieniksi vaiheiksi ei-
ka tiimi- tai ryhméatyota virallisten linjausten
mukaan tehda. Tastd huolimatta tyontekijat
muodostavat epavirallisia porukoita, joita voi-
daan luonnehtia kaytintoyhteisoiksi (Lave &
Wenger 1991). Porukat muodostuvat lihella
toisiaan tyoskentelevistd tyontekijoista tietty-
jen laajempien tyovaiheiden tai koneryhmien
ymparille. Jotkut porukoista ovat kiinteampia
kuin toiset. Osassa kierratetaan tehtivii, osassa
ei. Tehtdvien kierritys rajoittuu kuitenkin sita
toteuttavissakin porukoissa vain muutamaan
tyovaiheeseen. Toimihenkil6t on sijoitettu sel-
keidsti erilleen tehdassalista “lennonjohtotor-
niksi” nimettyyn rakennuksen osaan, jossa he
suunnittelevat, kontrolloivat ja koordinoivat
tyOprosessia ja tuotteita sekd hoitavat tehtaan

ja sen ulkopuolisen maailman vilisida suhteita.

Nama tehtavit eivat virallisen organisaation
puitteissa kuulu tyontekijoille.

Ikkunatehtaan johtaja luonnehtii tuotanto-
prosessia alan tehokkaimmaksi. Kilpailijoiden
tasoa vastaavat tuotantomddrdt saavutetaan
huomattavasti vahdisemmalld henkil6stolld. Teh-
taan toimintaa ohjaava paiperiaate on mahdol-
lisimman suuret lapimenomairit, joita mitataan
tarkoin. Lapimenoja lasketaan molempien vuo-
rojen osalta ja paikoin jopa tyopistekohtaises-
ti. Tyontekijoita palkitaan ja sanktioidaan seka
taloudellisin ettd sosiaalisin keinoin. Palkitse-
misen keinoja ovat muun muassa viikoittainen
tuotantopalkkio ja vuosibonus. Sanktioista voi-
daan mainita erilaisten ryhmien viliset lapimen-

omaddrien vertailut ja tyontekijoiden puhuttelut.

Tyontekijoiden mukaan erityisesti 1990-luvun
lopussa tehokkuutta pyrittiin lisadmaan vahvis-
tamalla eri porukoiden ja vuorojen keskinaista
kilpailua. Esimerkiksi tehtaan tuotantopalkki-
ojarjestelmid oli jaettu osastoittain useaan eri

osaan, mikd aiheutti osastojen vilista kilpailua.

Talla hetkella enda prosessin alkupiin aihio-

osaston tuotantopalkkio lasketaan erikseen.

Tyontekijoiden kokemuksen mukaan keskiniis-
td kilpailuttamista on muutenkin jonkin verran
vahennetty. Eri porukoiden vilinen kilpailu ja
sen yllapitiminen kuitenkin virittavat edelleen
tehtaan arkea.

Tuotannon tasaisuuden periaate
vastauksena tyontekijéiden osaopti-
mointiin
Viime vuosina ikkunatehtaan johto on havainnut
ongelmia toimintaa ohjaavassa perusperiaattees-
sa.Tuotantoprosessi on jaykka ja haavoittuvainen.
Esimerkiksi reklamaatioiden vuoksi uudelleen
tehtdviksi tulleita kappaleita ei haluta hoitaa
joustavasti muun tuotannon seassa, koska niiden
vaikutus lapimenomairiin on kielteinen. Rekla-
maatioita ei lasketa lapimenoihin ja ne jitetddn
mielellddn toisen vuoron hoidettavaksi. Samoin
tyontekijoiden siirtely tuotannon eri osiin on
osoittautunut erittdin vaikeaksi, mika aiheuttaa
tuotannon epdtasaisuutta ja pysahtelya.
Ikkunatehtaasta voidaan |6ytaa runsaasti tyon-
tekijoiden epavirallisia kdytintoja ja tehdaspeleja,
joilla tyontekijat pyrkivdt tydprosessin hallintaan.
Tehdaspeleihin kohdistetun analyysin perusteella
peleilld on erilaisia funktioita. Niilld voidaan pa-
rantaa oman tyStehtévin hallintaa sekd osoittaa
ammattitaitoa tyonjohdolle ja toisille tydporu-
koille. Peleilld hallitaan tyévoiman kayttda ja py-
ritddn parjadmain paremmin suhteessa muihin
porukoihin. Niilld valikoidaan mukavia toita, lisa-
tddn sosiaalista vuorovaikutusta ja harjoitetaan
ryhmakuria. (ks. Jarvensivu 2006b.) Suhteessa
lapimenoja painottavaan tyonantajastrategiaan
tyontekijoiden pelejd voi luonnehtia vastarin-
naksi, joka kuitenkin ilmentdd myds suostumus-
ta tybnantajan tavoitteisiin (vrt. Burawoy 1979).
Tyontekijdt eivdt haasta lipimenotavoitetta suo-
raan oman porukan kohdalla, vaan kokonaisuu-
den tasolla.Tyontekijoiden toiminnalle leimallista
on lapimenoihin liittyvd osaoptimointi.
Esimerkiksi tyontekijoiden tuotannon sdin-
telyyn liittyvistd peleistd kdy alumiiniosaston
tyontekijoiden pumppausliikkeeksi nimedama
menettely. Usein nimenomaan perjantaisin alu-
miiniosastolla kiristetddn tyotahtia hyvissd ajoin,
jotta saadaan perjantai-ilta vapaaksi. Kun kaik-
ki mahdolliset alumiiniosat on tehty, padstaan
lahtemdan pois. Ndin seuraavankin vuoron tyét
tulevat tehdyiksi. Tdstd seuraa ensinnikin se, et-
td suurin osa seuraavan vuoron tydntekijoista
joutuu joko siirtymaén johonkin alumiiniosaston
tyontekijoiden mielestd ikdvimpdian tyopistee-
seen tai hanttihommiin luudanvarteen ja lunta
luomaan. Toiseksi samalla saadaan varmistettua



tyOpisteen tdysmiehitys omaan vuoroon. Pump-
pausliikkeessa tyontekijaporukka aiheuttaa taita-
valla yhteistyolld tuotantoprosessiin aaltomaista
epitasaisuutta, jolloin omalle vuorolle pystytdin
varmistamaan korkeankuormituksen tilanne.
Toinen vuoro sen sijaan ajautuu aallonpohjalle,
jossa alumiinitoitd ei ole tehtdaviani. Menetelma
voi toimia varsin pitkdan ilman, ettd toinen vuoro
kykenee rikkomaan sitd. Pumppausliike on nero-
kas keksintd, silla se on tdysin linjassa lapimeno-
jen mairan porukkakohtaisen korkeana pitami-
sen kanssa. Samalla se palvelee tyontekijoiden
vapaiden sdintelyd, porukan yhdessa pysymista,
mukavien toiden valikointia ja toisten porukoi-
den (erityisesti toisen vuoron) ndyryyttimista.
Kaiken lisdksi se antaa tyontekijoille voimakkaan
tuotannon hallinnan tunteen.

Kautta linjan ikkunatehtaan tyontekijoiden
harjoittamat pelit aiheuttavat tuotannon epita-
saisuutta, mikd on noussut johtajien huolenai-
heeksi. Tuotantopiillikké nimesikin koulutusten
yhteydessi tuotannon tasaisuuden uudeksi stra-
tegiseksi tavoitteeksi suurten lapimenojen rinnal-
le.Tama linjaus on mikropolitiikan nakdkulmasta
mahdollista tulkita tyéntekijdiden tyoprosessin
hallintapyrkimysten vastastrategiaksi. Tyonteki-
joiden pelit on helpompi tuomita vastarinnaksi
suhteessa tuotannon tasaisuuden tavoitteeseen
kuin suhteessa lapimenojen tavoitteeseen. Kun
huomio kohdistetaan yksittiisiin osiin tayloris-
min hengessi, tydnantaja ei pysty maarittelemain
tyontekijoiden peleja vastarinnaksi. Jos sen sijaan
toimintaa ohjaa tuotannon tasaisuus, tyéntekijoi-
den peleihin on helpompi puuttua. Toistaiseksi
tuotannon tasaisuuden kontrollointia ei kuiten-
kaan ole ikkunatehtaassa aloitettu eiki siihen ole
valmiita vilineitd. Tyontekijoiden nikokulmasta
tuotannon tasaisuuden periaate on houkuttele-
va siind mielessd, ettd ikkunatehdas karsii varsin
rankoista kausivaihteluista, joiden yhteydessi ta-
saisuusperiaatteesta myds puhutaan.Tasaisuusta-
voitteen toteutuminen tarkoittaisi tyontekijoi-
den tydllisind pysymista hiljaisinakin aikoina.

Parantaakseen tuotannon tehokkuutta tasai-
suutta lisaamalld ikkunatehtaan johto on tehnyt
linjauksen, jonka mukaan tyéntekijéiden monitai-
toisuutta tulisi kehittda. Ikkunatehtaalla ensisijai-
sena kiinnostuksen kohteena on tyontekijoiden
horisontaalisen monitaitoisuuden lisidminen.
Talla tihddtddn tuotannon tasaisuuden edisté-

miseen. Linjauksen mukaan tyén organisointi
ei endd perustuisikaan tarkoin rajattuihin teh-
tavakuviin, kapeisiin osaamisalueisiin ja yhdessa
pisteessd pysyviin tydntekijoihin, vaan laajasti
ikkunanvalmistuksen eri vaiheita hallitsevien
tyontekijoiden joustaviin siirtymiin tuotannon
kulloistenkin vaatimusten mukaan. Hurjimmissa
kuvitelmissa tyontekijat paattdisivat itse, minne
pain tehdassalia he milloinkin siirtyvat. Maltilli-
semmissa versioissa tydntekijoiden siirroista
paittdisi tyonjohtaja. Tutkimushetkelld sen pa-
remmin tyontekijoilla kuin johtajillakaan ei vield
ollut selvilld, miten suuri autonomia tuotannon
tasaisuutta yllapitavissa siirtymisissa olisi opti-
maalinen. Sen sijaan tyéntekijdiden monitaitoi-
suutta on ikkunatehtaassa parin viime vuoden
aikana kehitetty erilaisilla hankkeilla, kuten jar-
jestamalla monitaitoisuuskoulutuksia. Niin ulko-
puoliset konsultit kuin tehtaan johtajatkin ovat
painokkaasti puhuneet monitaitoisuuden puo-
lesta ja siihen liittyvistd hyodyistd. Edelleen yh-
delle tehtaan tyontekijoistd annettiin tehtivaksi
monitaitoisuuden edistamiseen liittyvien toimien
suunnittelu ja toteutus. Kaikki nima toimet on
kuitenkin todettu epaonnistuneiksi. Tyontekijoi-
den halu vaihdella tai mahdollisuudet opetella eri
tehtdvid eivdt ole havaittavasti lisddntyneet.
Tehtaalla talvella 2005-2006 toteutettujen
koulutusten yhtena tavoitteena oli luoda pohjaa

tyontekijoiden monitaitoisuuden kehittamiselle.

Kytkentda muodostettiin tyoprosessitiedon kehit-
tamisen kautta. Teoreettisiin tarkasteluihin poh-
jaavana oletuksena oli, ettid tyontekijoiden tyo-
prosessitiedon kehittyminen vihentiisi eri tyon-
tekijaryhmien vilisid jannitteitd ja ennakkoluuloja
ja toimisi erdanlaisena vastavoimana tayloristisen
tyon organisoinnin mukanaan tuomille oppimi-
seen ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyville
esteille. Koulutuksissa esiin tulleiden seikkojen
perusteella ikkunatehtaan tyontekijéiden moni-
taitoisuuden kehittdminen on monimutkainen il-
mi6 (myds Jarvensivu 2006b). Kun koulutuksissa
puhuttiin monitaitoisuudesta, suurin osa tyon-
tekijoistd ilmoitti kannattavansa sitd. Tyontekijit
myonsivat, ettd monitaitoisuudesta on kiistatto-
mia etuja esimerkiksi terveyden kannalta.Toisaal-
ta mahdollisuudet tehdi erilaisia tehtivid tuovat
vaihtelua.Tyontekijoita kuunnellessa tuntui usko-
mattomalta, etteivit monitaitoisuus ja tehtdvien
kierrattaminen olleet vuosien yrittimisenkaan
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jilkeen onnistuneet. Puhekdytintdjen tasolla
tyontekijat eivat kovin hanakasti vastustaneet
monitaitoisuuteen perustuvaa tyon organisoin-
tia. Toisin oli kuitenkin muiden kaytiantdjen laita.

Monitaitoisuuden ja tehtdvékierron kehitta-
minen haastavat organisaatiopoliittisessa tilan-
teessa selvisti tyontekijoiden intresseji ja heidan
omaksumiaan pelistrategioita. Monitaitoisuuden
mahdollistama tyontekijdiden siirtely esimerkik-
si rajoittaisi tehokkaasti tyontekijoiden mahdol-
lisuuksia hankkia lepohetkia ja taukoja, mika olisi
omiaan lisddmain tyontekijoiden kokemaa kii-
rettd. Kiirekokemukset ovat ikkunatehtaalla var-
sin selkeiti. Tyontekijoistd 72 % ilmoitti kiireen
lisidntyneen viimeisen kahden vuoden aikana.
Monitaitoisuus ja sen mahdollistama tyon orga-
nisointi vahentiisivat niin ikddn mahdollisuuksia
osoittaa omaa parjaamistd ja tirkeyttd tietyn
tyovaiheen hallitsijana niin toisille tyontekijoille
kuin tyénjohdollekin. Aivan samoin se vaikeut-
taisi toiden valikointia ja pakottaisi tyontekijoita
siirtymdan mielekkiista tehtivistd myds vihem-
man kiinnostaviin. Tyontekijoiden vakiintuneet
kaytintoyhteisot hajoaisivat ja heidén pitiisi tu-
tustua tovereihin, joita he eivdt ennalta tunne

tai joihin he eivit vilittdisi lihemmin tutustua.

Uudenlaisen ty6n organisoinnin myota tuotanto-
virran tasaisuus kehittyisi ja todennikaisesti lapi-
menot koko tehtaan mitassa kasvaisivat. Toisaalta
keskindiseen kilpailuun tottuneiden porukoiden
olisi luovuttava kilpailun ajatuksesta ja keskitet-
tdvd huomionsa kokonaisuuteen.

Tyokierron ja monitaitoisuuden edistiminen
tormai ikkunatehtaassa mikropoliittisten intres-
siasetelmien liséksi lipimenojen painottamiseen
ja tyontekijoiden ja heidin porukoidensa jat-
kuvaan kilpailuun. My6s kilpailuttamisen kautta
erityisen tiiviiksi muotoutuneiden epavirallisten
yhteisOjen hajottamisen on vaikeaa. Lisdksi palk-
kausjarjestelma pidetédn irrallaan monitaitoisuu-
den kehittimisestd. Merkityksellisia ovat myos
tehtdvien osaamiseen ja oppimiseen liittyvit ky-
symykset. Naistd keskeisid ovat ensinnakin halu
opetella tiettyja (esimerkiksi heikosti arvostet-
tuja) tehtivid ja toisaalta mahdollisuus opetel-
la ylipddtdan mitdan, kun lapimenojen maara ei
saa hetkeksikddn vihentyi ja esimiehet ja toiset
tyontekijit asettavat rajoja oppimiselle.

Monitaitoisuuteen perustuva organisointi
on tehtaan kaytint6 vain puheiden tasolla, jolla

monitaitoisuus muodostaakin erddnlaisen kollek-
tiivisen todellisuuden. Sekd tehtaan johto ettd
tyontekijat nakevit uuden organisointitavan po-
sitiivisena ja tavoittelemisen arvoisena. Nama pu-
hekaytannot peittavat kuitenkin alleen toisen to-
dellisuuden. Monitaitoisuus ja tehtévakierto eivit
sovi osaksi kdytintoja. Monitaitoisuutta pidetdan
johdon hankkeena, joka kerta toisensa jilkeen
kaatuu tyontekijoiden hiljaiseen vastarintaan. Mi-
kali monitaitoisuudesta ja tehtdvikierroista ha-
lutaan organisatorinen kaytinto ja toteutukseen
asti yltava innovaatio, tarvitaan vield neuvottelu-
prosesseja yhteisen ymmarryksen ja tavoitteen
syntymiseksi. Osaamisen niakodkulmasta tarvetta
on tyontekijoiden koko tyoprosessiin liittyvan
tiedon lisddmiselle. Erityisesti viimeksi mainit-
tuun tarpeeseen pyrittiin vastaamaan tyonteki-
joita kouluttamalla.

Henkil6ston tyoprosessitiedon kehit-
tyminen

Ikkunatehtaassa toteutetuilla TySyhteisé PBL -
valmennuksilla pyrittiin sekd lisddmaan tyonte-
kijoiden tyoprosessitietoa koulutustilaisuuksissa
ettd edesauttamaan sen kehittymistd tulevai-
suudessa. Lisdksi tavoitteena oli avata tilaa eri
henkilostoryhmien ja porukoiden vilisille neu-
votteluprosesseille.

Suurimmaksi osaksi tyoprosessitieto syntyy
tyotd tehtdessi, tydssd oppimisen kautta. Sen
tavoitteellista lisddamistd ei Suomessa juuri ole
harjoitettu. lkkunatehtaan tayloristisen organi-
soinnin vuoksi tyoéntekijéiden mahdollisuudet
hankkia tietoa tyossd oppien tulkittiin vahisik-
si. Ositetun tydnjaon lisaksi erityisen kriittista
tyontekijoiden tyoprosessitiedon muodostumi-
sen kannalta on jatkuva kiire. Riittiva aika on
todettu ratkaisevan tarkedksi tydssi oppimisen
ja ongelmanratkaisun kannalta (Pankhurst & Li-
vingstone 2006). Toisaalta tehtaan tyontekijoilla
oli kollektiivisesti hallussa runsaasti tydprosessi-
tietoa. Haasteeksi muodostui siis luoda menetel-
mi, jolla tyoprosessitietoa olisi mahdollista jakaa
tyOyhteisossa tehokkaasti. Lisaksi piti varata tyo-
prosessitiedon kehittymiselle tarvittava aika ty6-
tehtdvid ja tyon organisointia toistaiseksi muut-
tamatta. Niiden muuttaminen tulevaisuudessa oli
kuitenkin tehtdvd mahdolliseksi.

Tyoyhteisé PBL -menetelmi tarjoaa tydela-
man kehittdmistd ja tydyhteisdjen oppimista



koskevan nakékulman, jossa tyopaikan tekni-
seen, kulttuuriseen, poliittiseen ja sosiologiseen
analyysiin yhdistetdan nikemys oppimisesta ja
tiedon tuottamisesta sosiaalisena ja kdytantope-
rustaisena ilmiona. Sellaisena se asettuu yksilol-
listd, epakontekstuaalista ja formaalia koulutusta
ja oppimista korostavaa nikemystd vastaan (vrt.
Livingstone & Sawchuk 2005). lkkunatehtaan
koulutusohjelma sisdlsi seuraavanlaisia osioita:
* Yrityksen toimintaymparisto
* Yrityksen tuloksen kehitys, tilanne ja tulevai-
suuden suunnitelmat
* Tehtaan layout ja prosessit
* Tyoprosessin erilaiset tyovaiheet
* Toimihenkildiden tyonkuvat
* Kehittamistarpeet
° Ongelmien listaus
° Yksinkertaisimpien ongelmien ratkominen
° Aikaa vievien ongelmien dokumentointi ja
jatkosta sopiminen
* Arviointi ja palaute
Tyoprosessitiedon lisdantymiseen pyrittiin se-
kd koulutuksen jirjestimistavan ettd sisilto-
jen avulla. Koulutus organisoitiin kadytantolah-
toisesti. Tavoitteena oli tukea tydntekijoiden
keskindistd tiedonvaihtoa sekd toisaalta kehit-
tdmisaihioiden syntya. Valmennuksessa ryhmit
koostettiin tehtaan tuotantoprosessia nou-
dattaen. Jokaiseen ryhmain pyrittiin saamaan
mukaan mahdollisimman monen eri tydvaiheen
tai porukan tyontekijoita. Lisaksi tuotantopail-
likkd valitsi jokaiseen ryhmdan vahintdaan yhden
”luottopelaajaksi” nimedmansa tydntekijan. Han
kuvasi luottopelaajia henkil6iksi, jotka ovat ak-
tiivisia, saavat suunsa auki ja pystyvit innosta-
maan myds muita keskusteluihin. Koulutusten
aikana namai luottopelaajat osoittautuivat myos
tyontekijoiksi, joille oli muotoutunut tehtaas-
sa jollain tapaa erityinen toimenkuva. Heidan
tyoprosessitietonsa oli siis keskimaariistd pa-
rempi. Luottopelaajat tai runsaan tyoprosessi-
tiedon ryhmit on mahdollista jakaa toisaalta
erikoistehtavissd toimiviin ja toisaalta monitai-
tureihin. Ensimmaisen ryhman tyontekijit tyos-
kentelivit esimerkiksi konemiehind, virallisina
tai epavirallisina tyonjohtajina tai kymppeing,
kunnossapidossa tai reklamaatioiden hoidossa.
Toiselle ryhmalle oli leimallista se, ettéd he vaih-
toivat hyvin usein ty6tehtivia ja heita siirreltiin
tuotannossa tarpeen mukaan.

Ryhmien tyoprosessitieto oli jonkin verran
erilaista. Erikoistehtavida hoitavilla oli parempi
yleiskuva koko tehtaasta ja he tunsivat runsaasti
tehtaan henkiléstéd, myos toimihenkilsita. Vas-
taavasti ldhes kaikki tunsivat heidit. Monitai-
toisten tyontekijoiden kohdalla kyse oli lahin-
nd keskimairiistd useampien tehtivien hyvastd
hallinnasta ja keskimairiistd useampien tuotan-
non tydntekijoiden tuntemisesta. Luottopelaajat
osoittautuivat paremman tyoprosessitietotason-
sa vuoksi arvokkaiksi my&s koulutuksen tavoit-
teiden toteutumisen kannalta.

Koulutuksen tuloksia arvioitiin sekd palau-
tetilaisuuksien ettd osallistujille kohdistetun
kyselyn avulla. Kyselyyn vastasivat ldhes kaikki
koulutuksiin osallistuneet (139 noin 140 osal-
listuneesta tuotantotydntekijastd, toimihenkilot
osallistuivat koulutuksiin vain asiantuntija- ja
kouluttajarooleissa). Palautelomake sisalsi muun
muassa kysymykset tyontekijoiden kokemista
hyodyista ensinnékin itsensid ja toiseksi tyonsi
kannalta. Valmennuksesta koki tyonsa kannalta
hyotyneensa 61 % ja itsensé kannalta 76 % osal-
listujista. Tarkemmin tyontekijoiden kokemuksia
koulutusten hyodyista kartoitettiin 51 kysymyk-
sen viisiportaisella (5=erittdin paljon, 4=melko
paljon, 3=jonkin verran, 2=vain vahin, |=ei yh-
tadn) patteristolla. Valmennuksen hyotyja esite-
tddn tdssd listaamalla vahintdan “jonkin verran
vaikutusta” vastanneiden osuudet niiden muut-
tujien kohdalla, joihin vahintddn 60 % vastaajista
on valinnut jonkin vaihtoehdoista 3-5 (yhteensi
22 muuttujaa). Listasta puuttuu ainoastaan kaik-
kein suurimman yksimielisyyden taakseen saa-
nut tekija: 91 % vastanneista koki koulutuksen
levahdyshetkeksi tyostd, mitd voidaan toki pitad
oppimisen mahdollisuutena suhteessa kiireiseen
tyoprosessiin.

Tyoprosessitiedon vilittomasta kehittymi-
sestd kertovat seuraavat asiat, joihin tyontekijat
olivat kokeneet koulutuksen vaikuttaneen:

« muiden tyotehtdvien selkiytyminen sinulle
(vahintdin jonkin verran vaikutusta 86 %:n
mielestd)

« sinun tehtdvikuvasi selkiytyminen muulle
henkilostolle (82 %)

« eri tyévaiheiden muodostaman kokonaisuu-
den ymmartaminen (82 %)

« ymmarrys eri tyévaiheiden vilisista riippu-
vuuksista (80 %)
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« ymmarrys tyontekijoiden vilisen yhteistyon
merkityksesta (77 %)
« tietosi tySpaikallasi tehtdvin tyoprosessin eri
vaiheista (72 %)
« ymmarryksesi siitd, miten laatu muodostuu
« tyopaikallasi (68 %)
« tyopaikkasi kilpailutilannetta koskevien tieto-
jen lisiantyminen (66 %)
« tietosi tyopaikan ulkoisista asiakkaista (66 %)
« tietosi siitd, millaisia tyoskentelytapoja tyoto-
verisi kayttavit (64 %)
« tietosi tyOsi merkityksestd tyopaikkasi me-
nestykselle (61 %)
« oman ty0si arvostuksen lisddntyminen omissa
silmissasi (62 %)
Tyoprosessitiedon kehittymistd tulevaisuudessa
taas edesauttavat seuraavat asiat:
* keskustelujen lisdantyminen tyontekijoiden
vililla (77 %)
* tyopaikalla koetun yhteishengen lisdantymi-
nen (74 %)
« halusi oppia uutta tyopaikalla (73 %)
* halusi kehittdd omaa tyotisi (72 %)
* tyontekijoiden vilisen tiedonkulun paranemi-
nen (71 %)
* halusi kehittda tyopaikkaasi (70 %)
tyontekijoiden yhteistyon kehittyminen (68 %)
* halusi opiskella ja kehittda itsedsi tulevaisuu-
dessa (68 %)
* ty6si arvostuksen lisiantyminen muiden sil-
missa (62 %)
* tyontekijoiden yhteisen kehittimistoiminnan
mahdollistuminen (60 %)
Sekd edelld esitettyjen tulosten ettd kyselylo-
makkeen avokysymysten ja palautetilaisuuksien
perusteella voidaan todeta, ettd asetetut tavoit-
teet saavutettiin. Koulutuksella pystyttiin seka
lisidmain tyontekijoiden tyoprosessitietoa ettd
avaamaan mahdollisuuksia sen edelleen kehitty-
miselle tulevaisuudessa. Toteutettu koulutus sel-
kiytti tyontekijoiden kuvaa tyoprosessin koko-
naisuudesta seka siihen kuuluvista osa-alueista ja
ndiden vilisistd riippuvuuksista. Koulutus kehitti
tyontekijoiden ymmarrysta siitd, miksi asioita
tehddin tietylla tavalla ja millaisia seurauksia koi-
tuu, jos tehddin toisin. Tydntekijoiden arvostus
omaa ja muiden tekemaad ty6td kohtaan lisaantyi
tyoprosessitiedon kasvun my6ti ja potentiaalisia
ristiriitojen aiheuttajia kyettiin poistamaan. Niin
ikadan tyontekijoiden halu oppia uutta ja kehittaa
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omaa ty6ti ja tyopaikkaa lisddntyi ja yhteisolli-
syyden kokemukset vahvistuivat. Kyse oli ennen
muuta kehittdmistoiminnan ja monitaitoisuuteen
perustuvan tyén organisoinnin potentiaalin ja pe-
rustan luomisesta lahinna tyontekijoiden tasolla.

Koulutusten jilkeen jatkettiin keskusteluja
tyopaikan johdon ja luottamushenkilén kanssa.
Keskusteluissa tuotiin esiin tutkimuksen ja kou-
lutusten tuloksia sekd suunniteltiin, mita jatkos-
sa kannattaisi tehda. Lopputuloksena linjattiin,
ettd jatkossa olisi tirkeintd kiinnittdd huomiota
tyon organisatoristen ratkaisujen kehittimiseen,
kontrollimuotojen uudelleen arviointiin, monitai-
toisuuden kehittymisen tueksi tarvittaviin kan-
nustinjirjestelmiin (esim. palkkausjirjestelma)
sekd tuotannon tasaisuuden tavoitetta palvele-
viin mittareihin ja palautejirjestelmiin. Ndiden
tiimoilla yhdessa henkiloston kanssa ideoitavi-
en muutosten ja tydntekijoiden suostumuksen
uudelleen neuvottelun myotd ikkunatehtaan
mikropoliittiset asetelmat todennikdisesti muo-
toutuisivat uudelleen tdman hetkistd tilannetta
suosiollisemmiksi suhteessa tyéntekijéiden mo-
nitaitoisuuteen.

Erittdin keskeiseksi nousi myds tehtaan toi-
mitusjohtajan linjaus. Han totesi, ettd sekd mo-
nitaitoisuutta ettd yhteisollisyyden kokemusta
voitaisiin tehokkaasti edistida lopettamalla puhu-
minen erilaisista porukoista tai ammattiryhmis-
td, kuten kittareista, helottajista tai tiivistdjista.
Toimitusjohtaja linjasi, ettd tdsta ldhtien tehtaalla
korostetaan ammattinimikettd “ikkunatyonte-
kija”. Linjaukseen sisaltyi muun muassa se, ettd
uudet tyontekijit opetetaan heti mahdollisim-
man moniin tehtdviin eikd endd tehokkuuden
nimissa vain yhteen. Pyrittdisiin siis puuttumaan
tayloristisen tydn organisoinnin tyontekijoiden
osaamiselle aiheuttamiin kielteisiin vaikutuk-
siin heti tyosuhteen alussa, mutta vaikuttamaan
my0ds tyontekijoiden asenteisiin ja siihen, miten
he mieltavit tehtivansa ja sen suhteen ikkuna-
tehtaan kokonaisuuteen.

Yhteenveto ja johtopditokset

Monitaitoisuuteen ja laajoihin tyénkuviin liittyva
uudistus on ollut ikkunatehtaalla vireilld vuosia.
Siihen on liittynyt erilaisia koulutuksia ja sisaisia
kehittamistoimia. Kyse on kuitenkin ollut johdon
toiveesta, joka ei viela tutkimushetkelld ollut
edennyt kiytinnoksi asti. Poikkeuksen tistd te-



kivit puhekdytannot, jotka jo olivat muuttuneet
jonkin verran. Tyontekijat osasivat halutessaan
keskustella monitaitoisuudesta niin sanotusti
oikealla tavalla ja ilmaista sellaisia monitaitoisuu-
teen liitettdvissa olevia hyotyndakokulmia, joita
johtajat toivoivat tuotavan esiin.

Tehtaan mikropoliittisissa asemoinneissa
tyontekijoiden monitaitoisuuden lisidminen
muodostui kuitenkin haasteelliseksi ja uusi ta-
voitteena oleva toimintamalli ndyttdytyi moni-
merkityksisend. Muutoksen vauhtiin padasemista
estivat tehtaan toimintaa ja henkiloston tekemia
tulkintoja ohjaava mahdollisimman suurten lapi-
menojen tavoite, sekd sitd edistimdin osin tar-
koituksellisesti ja osin tarkoittamatta aikaansaatu
keskendan kilpailevien porukoiden vilinen jan-
nitteinen ilmapiiri.Vallitsevassa mikropoliittisessa
tilanteessa tyontekijoiden joustava kiertiminen
eri tehtdvissa ja monitaitoiseksi kehittyminen oli
vastoin tyontekijoiden intresseji ja heidan oppi-
miaan pelistrategioita. Tyontekijoilla oli peruste-
luja olettaa, ettd monitaitoisuutta korostavan pe-
riaatteen mukaan toimiminen véahentiisi heidan
omaa tilaansa ja vaikuttamismahdollisuuksiaan
seka kiristdisi jo ennestian tiukaksi koettua tyo-
tahtia. Kdytanndssa tyonantaja painotti edelleen
korkeiden lapimenojen tirkeyttd monin tavoin,
kuten eri tuotannon vaiheiden tehokkuuslukuja
esittelevin tiedottein ja eri porukoiden ja vuoro-
jen lapimenoja koskevin vertailuin.

Tyonantajan kannalta taas lipimenoja painot-
tavaan prinsiippiin liittyvda tyontekijoiden vahva
identifioituminen pienten prosessin osien hal-
litsijoiksi ja epavirallisten kiinteiden porukoiden
jaseniksi oli vairanlainen, koska asetelmasta
seurasi korkeiden lipimenojen toteutuminen
ensisijaisesti porukkatasolla sekd tuotannon
epitasaisuus. Naitd seikkoja voidaan luonnehtia
korkeita lipimenomairia tavoittelevan prinsiipin
ei-toivotuiksi seurauksiksi. Toisaalta niissd on
mahdollista nahdd my6s se, miten johdon aikoi-
naan tavoittelema malli ja sen tuottamat tulokset
ovat mikropoliittisissa prosesseissa muuntuneet
toisenlaisiksi. Esimerkiksi virallisesti tuotannon
ei pitdisi olla organisoitunut ryhmiksi, mutta
kdytinnossd (epaviralliset) ryhmit on helppo
hahmottaa. Osastojen ja vuorojen keskiniisen
kilpailuttamisen piti tuottaa kokonaistehokkuut-
ta. Kdytdnnossa erilaiset keskendidn kilpailevat
porukat harjoittivat tavoitteen kannalta kielteis-
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td osaoptimointia pyrkien kasvattamaan oman
porukan lapimenoja muiden kustannuksella. Teh-
taan johdon nikokulmasta olikin tirkead saada
henkilosté nakemiin ikkunatehdas yhteni ko-
konaisuutena, jonka tehokasta toimintaa jokai-
sen tyontekijan tulisi edistdd. Tahdn kytkeytyi
ikkunatehtaan toimintaa ohjaavan paaprinsiipin
haastaminen ja uudelleen muokkaaminen moni-
taitoisuuden lisdamispyrkimyksineen.

Tutkimuksen perusteella selvisi, ettd tehtaan
sisdistd toimintaa ohjaaviin periaatteisiin ja niihin
linkittyviin organisatorisiin kdytantoihin liittyvai
neuvotteluprosessia oli mahdollista edistdd pa-
rantamalla tyontekijoiden tydprosessitietoa ja
sen kehittymisen mahdollisuuksia. Koulutuksen
seurauksena tyontekijoiden kehittynyt tyopro-
sessitieto selkiytti kuvaa kokonaisuudesta ja sen
eri osien vilisistd keskindisriippuvuuksista seka
paransi tyontekijoiden vilista yhteishenked ja
halukkuutta oppimis- ja kehittimistoimintaan.
Voidaan todeta, ettd tydntekijdiden runsas tyo-
prosessitieto edesauttaa yhteisen todellisuus-
kuvan kehittymista. Lisadamalla tyoprosessitietoa
parannetaan tyontekijdiden mahdollisuuksiaan
irtaantua tayloristiselle tyonjaolle tyypillisestd
huomion kohdentamisesta prosessin pieniin
osiin. Niin edistetdan valmiuksia kiinnittad huo-
mio kokonaisuuteen. Ulkopuolinen asiantuntija
auttoi selkiyttimaan tehtaan johdon kuvaa siit3,
miksi tyontekijat eivit suostu monitaitoisuuteen
perustuvaan tyon organisointiin. Kun oli yhdessi
todettu muun muassa sanktio- ja palkkiojirjes-
telmien ensisijaisesti ehkiisevin tuotannon tasai-
suutta ja tehtivakiertoa, oli mahdollista nostaa
nama tekijat kehittamisen kohteiksi. Huomion
kohdentamista kokonaisuuteen paatettiin tukea
valttamalla erilaisia rajoja vahvistavia puhetapoja.
Tyontekijoiden identifioitumista pyrittiin ohjaa-
omadirien ohella alettiin korostaa yhda enemman
tuotannon tasaisuuden periaatetta. Tillaiset
puhekdytintdjen muutokset — diskursiivinen
ohjaaminen ja koordinointi — voidaankin todeta
olennaisiksi osiksi organisatorisia innovaatiopro-
sesseja. Niiden kautta luodaan ja neuvotellaan
tyoorganisaation yhteinen todellisuuskasitys. Il-
man tydkaytantsjen muutoksia jaddadn kuitenkin
pelkdn puheen tasolle.

Taylorismin mukainen tyén organisointi ja sii-
hen liitetty korkeiden lapimenomairien paaperi-
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aate palkitsemis- ja sanktiojarjestelmineen kiin-
nittivt siis tyontekijéiden huomion tyoprosessin
osiin. Kun tehokkuutta pyrittiin vield lisidmain
kilpailuttamalla tehtaaseen syntyneitd toisistaan
ammattinimikkein eroteltuja porukoita, paadyt-
tiin mikropoliittiseen osaoptimointiin.Tassa tilan-
teessa tyontekijoiden tyoprosessitiedon kehitty-
misedellytykset jdivat heikoiksi. Seurauksena oli
myds tuotannon epétasaisuutta ja sitd kautta te-
hottomuutta. Syntyi tarve organisatoriselle inno-
vaatiolle. Ty6nantaja pyrki lisidmaan tehokkuutta
kohdistamalla tyéntekijéiden huomion entistd
enemmidn kokonaisuuteen. Lanseerattiin uusi
organisatorinen paaperiaate: tuotannon tasai-

Taulukko I.lkkunatehtaan uusi ja vanha toimintamalli.

suus. Uutta toimintamallia tukemaan luotiin uusi
kaikkia koskeva ammattinimike “ikkunatyonteki-
ja”. Organisaatiomuutos asetti uusia vaatimuksia
tyontekijoiden osaamiselle. Tydntekijoiden tuli
kehittyd monitaitoisiksi ja tissi he tarvitsivat li-
sdd tyoprosessitietoa. Tyontekijoiden paremman
tyoprosessitiedon tason taas voidaan olettaa
edesauttavan uuden mikropoliittisen asetelman
muotoutumisessa ja titd kautta organisatorisen
innovaation synnyssa. Innovaatioprosessi on kui-
tenkin edelleen kesken, silla tehtaasta puuttuu
monitaitoisuuteen perustuvaa tyon organisointia
tukevia kaytantojd, kuten kannustinjarjestelmit
ja mittarit.

Ohjaava pddperiaate

Kannustinjirjestelma (palkka-
us, palkitseminen, sanktiot ja
mittaristot)

Tyon organisointiperiaate
Yhteisty6 ja identifioituminen

Ammattinimikkeet

Tyontekijan osaaminen

Ikkunatehtaan vanha toimintatapa:

huomion kohdentuminen prosessin
osiin

mahdollisimman korkea lapimen-
omaara

viikoittainen tuotantopalkkio, bo-
nus, vertailut ja porukoiden keski-
ndinen kilpailuttaminen
taylorismi (osastopainotteinen;
osissa epdvirallista ”’tiimityota”)
tiukkarajaiset keskendan kilpailevat
porukat ja identifioituminen poru-
koihin

osastoittaisia (kittarit, tiivistdjait)
yhteen tai muutamaan prosessin
osaan kohdentuvaa

Ikkunatehtaan uusi toimintatapa:
huomion kohdentuminen prosessin
kokonaisuuteen

mahdollisimman tasainen tuotanto

puuttuu (tukee edelleen vanhaa
toimintatapaa)

tavoitteena joustava organisaatiora-
kenne (viela tismentymaton)
tavoitteena rajapinnat ylittava yh-
teistyo ja identifioituminen ikkuna-
tehtaan kokonaisuuteen

kaikille sama (ikkunatyontekija)

monitaitoisuus

Ikkunatehtaalla toteutettu tutkimus tukee kasi-
tystd organisatorisista innovaatioista inkremen-
taalisina, jatkuvina, monimutkaisina, monimerki-
tyksisind, ennalta-arvaamattomia osia sisaltavina
sekd monifunktionaalisina prosesseina. Organisa-
torista innovaatioprosessia voidaan tutkimuksen
perusteella luonnehtia prosessiksi, jossa erilaiset
organisatoriset kdytannot vihittiisesti neuvo-
tellaan koherentiksi kokonaisuudeksi. Tallaista
puhe- ja muiden kdytintdjen vilistd koherenssia
voidaan pitia yhtena keskeisena organisatorisen
innovaation esiintymisen kriteerind. Organisaa-
tiossa tapahtuu monenlaisia muutoksia matkalla
innovaatioon eika voida ajatella muutosten pysah-
tyvan tiettyyn koherenssitilaan, mutta tutkittaes-
sa organisatorisen innovaation olemassa oloa ja
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syntya tietynasteisen koherenssitilan hahmotta-
minen on keskeistd. Innovaatioprosesseja tutkit-
taessa huomion keskioon nousevat koherenssia
horjuttavat ilmi6t ja kdytinnot. Koherenssitilalla
tarkoitetaan tdssi ennen muuta organisaation
tilannetta, jossa puhe- ja muut organisatoriset
kaytannot ovat kohtuullisen yhteneviiset ja kes-
kendan tasapainossa.Tuota tilaa ei ajatella pysih-
tyneeksi, vaan koherenssin tilassa on mahdollista
hahmottaa muutosprosesseja: lasna on mennei-
siin toimintamalleihin liittyvid kaytantoja ja uu-
sia signaaleja, innovaatioaihioita. Naistd aihioista
syntyvit organisatoriset innovaatiot ja kaytannét
hioutuvat seuraavassa koherenssitilassa ilmen-
tyvdan muotoonsa tyopaikan mikropolitiikassa
kaytavissa “neuvotteluprosesseissa”.



Koherenssitilaa arvioitaessa tulisi tutkimuksen  innovaatioprosesseissa ja niita tulisi lihestya seka
perusteella kiinnittdd huomiota ainakin toimintaa  puhe- ettd muiden kdytantojen tarkastelemisen
ohjaavien periaatteiden, niihin kytkeytyvien kont-  kautta yhtena keskeisena nakékulmana innovaa-
rollimuotojen ja kannustinjarjestelmien, tyon or-  tioprosessin muotoutuminen organisaation mik-
ganisatoristen ratkaisujen sekid tyontekijoiden  ropoliittisissa kdytinndissa. Kyseiset osa-alueet
osaamisen, identifioitumisen ja ammattinimikkei-  muodostavat myds hyvin ldhtokohdan mietitti-
den muodostamaan kokonaisuuteen.Nama kaik-  essi tyokaluja organisaatiomuutosten hallintaan
ki osa-alueet ovat keskeisia osia organisatorisissa  ja johtamiseen.

* 3k 3k

Artikkelissa esitettyad tutkimusta ovat osarahoittaneet Tykes-ohjelma ja Tyésuojelurahasto.
Kiitokset niille tahoille, kuten my6s artikkelia kommentoineille henkildille.
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