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Oppivan organisaation luominen ja
naistutkimuksen nakokulma

Tassa artikkelissa esittelen tutkimustani naisten tydsta ja tyopai-
koista, jonka toteutin ruotsalaisissa selluloosa- ja paperiteollisuu-
den, elektroniikkateollisuuden, elintarviketeollisuuden ja pesulate-
ollisuuden yrityksissa. Tutkimus tarkastelee sukupuolisuutta suh-
teessa organisatoriseen muutokseen seka analysoi kriittisesti
“oppivien organisaatioiden” tahanastista tutkimusta.

Sukupuolisuuden ndkdkulma voi toimia hyo-
dyllisend tydvdlineend “oppivien organisaatioi-
den” luomisessa. Tutkimukseni osoittaa, etta
organisatorisissa muutoksissa sukupuolella on
selvésti vaikutusta sekd tyon organisointiin ettd
organisatorisiin rakenteisiin. Sukupuolen vai-
kutus aiheuttaa ongelmia ja ristiriitoja, etenkin
kun johtoporras on tottunut kohtelemaan su-
kupuoliroolirakenteita, ik&&n kuin niit4 ei oli-
sikaan tai on leimannut ne joksikin muuksi.
Naiden kysymysten késittelemisessd tarvittavas-
ta tiedosta on selvésti puutetta.

Oppivat organisaatiot

Ruotsissa termid “oppiva organisaatio” kéyte-
tddn usein sekd yksityisten yritysten ettd julkis-
ten organisaatioiden julkilausuttuna tavoittee-
na. Joissakin tapauksissa “oppiva organisaa-
tio” on madritelty organisatorisen kehityksen
korkeimpana ja lopullisena vaiheena, joskus sit4
taas pidetddn johtamisen suuntauksena ja merk-
kind muuttuneista asenteista. Se voi myds olla
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keskustelua pedagogisista prosesseista ja oppi-
misprosesseista. Varsin usein sitd kuitenkin kéy-
tetddn yleiskdasitteend, jolla tarkoitetaan kaik-
kia uusia organisatoriseen suunnitteluun liitty-
Vvié strategioita, kuten esimerkiksi ohuttuotan-
toa, laatujohtamista (TQM), ajanhallintajoh-
tamista ja liiketoimintaprosessien uudistamista
(Business Process Re-engineering). Termin kéyt-
tdminen yleiskasitteend on kuitenkin ongelmal-
lista.

Olen tarkastellut l&heltd kahta ruotsalaista tut-
kimusohjelmaa: LOM:ta (johtaminen-organi-
saatio -yhteistoiminta) sekd ‘oppimisohjelmia’
(L&rande programmet), jotka esimerkiksi Peter
Sengen (1990) ldhestymistapaan verrattuna vai-
kuttavat kaytdnnonldheisemmiltd pyrkimykses-
s&an 10ytdd menetelmid “oppivan organisaati-
on” soveltamiseksi tydpaikoilla. Ne my6s pyr-
kivat ennemminkin muuttamaan tyén organi-
saatiota kuin asenteita.

“Demokraattisessa dialogissa” (Gustafsson



1990) seké teoria ettd menetelmat rohkaisevat
ja yllapitdvat koko henkilékunnan oppimista.
Jokaisella henkilokunnan jasenelld tulisi olla
foorumi - areena, jolla voi esittdd mielipiteitdan
ja formuloida kokemuksiaan. Jokaisella tulisi
olla mahdollisuus sanoa sanottavansa. Henki-
[6n resurssit - hanen tydkokemuksensa - legiti-
moivat hanen mielipiteensd. Dialogi on demo-
kraattista, “julkista” ja jdsenneltyd keskustelua,
jossa ryhmd ihmisid yhdessa tarkastelee yhtei-
sid asioitaan ja jonka aikana kukaan ei saa kes-
keyttda toista. Areena, resurssi ja dialogi ovat
my0ds keskeisid “oppivan organisaation” piir-
teitd.

Toinen keskeinen tekija on kysymys siitd, mi-
ten saada henkil6kunta osallistumaan ja mita
osallistumismenetelmia tulisi kayttada suhtees-
sa muuttuviin prosesseihin, suunnitteluun, tuo-
tantoanalyysiin, dokumentointiin, kehitystyo-
hén jne. Angelica Dilschmann (1996) Ruotsin
oppimisohjelmasta (Larande programmet) Kir-
joittaa oppimisprojekteista erdanlaisina rinnak-
kaisina rakenteina, joissa oppiminen ja kehit-
tdminen voivat yhdistyd. “Oppivassa organi-
saatiossa” ei ainoastaan yksilo ole tarked, vaan
oppiminen on yhtélailla ryhman, kollektiivin ja
koko organisaation asia.

“Oppiva organisaatio” tarjoaa houkuttelevan
nakdkulman, mutta usein jaa epdaselvéaksi, mita
silld oikeastaan tarkoitetaan ja miten sitd voisi
soveltaa. “Oppivalla organisaatiolla” ei ole
selkedsti méaariteltyjd omia organisatorisia ra-
kenteita tai menetelmid, eikd se siten voi olla
varsinainen uusi organisatorinen kasite. Oppi-
misen ideat ovat sovellettavissa moniin erilai-
siin organisaatiomalleihin.

“Oppiva organisaatio” ei ole kuitenkaan vain
jokin uusi johtamistapa, muutos asenteissa tai
joukko uusia kdyttdytymistapoja, vaan se na-
kemykseni mukaan asettaa hyvinkin kouriin-
tuntuvia vaatimuksia organisaation rakenteille
ja tyén suunnittelulle. Tyon sisallon, organi-
saation rakenteiden ja oppimisen vililla on sel-
vét yhteydet. Per-Erik Ellstrém (1996) Ruotsin
oppimisohjelmasta késittelee tiimeja ja autono-
misia ryhmid, yhteisty6ta yli organisaatiotaso-

jen ja ty6tehtdvien. Han kasittelee myds pysty-
ja vaakasuoraa integrointia sekd tyén, tuotan-
non ja oppimisen integrointia. Han mainitsee
itsendiset, runsaasti toimintavapautta sisaltavat
tehtavat sekd haastavat, hyvin monimutkaiset
tehtdvat. Han pitdd myos tiukasti kiinni vaati-
muksesta, jonka mukaan kaikkien tulee oppia,
ja asettaa ndin vaatimuksia tilalle, paikalle ja
ajalle.

Sukupuolisuus ja organisatorinen
rakenne

Suurin osa perinteisistd organisaatiotutkijoista
sek& organisaatioiden muutoksiin erikoistuneis-
ta konsulteista pitdd organisaation rakennetta
sukupuolisuuden suhteen neutraalina. Tdmé& né-
kemys on tavallinen myds organisaatioiden ja
yritysten sisalld. Sukupuoliroolit ja eriarvoi-
suus ovat kylld mahdollisia, mutta ne tulevat
ulkopuolelta, organisaatioon liittyvien ihmisten
toimesta.

Neutraali [&hestymistapa tuottaa kuitenkin vai-
keuksia kohdatessaan todellisuuden, silld yhteis-
kunnassa vallitsee sukupuolinen erottelu ja mies-
ten ja naisten eldméntilanteet ovat erilaiset.
Toteutettaessa organisatorisia ja teknisid muu-
toksia nais- ja miestyontekijoiden l&htoasetel-
mat ovat huomattavan erilaiset. Naisten mah-
dollisuudet vaikuttaa tyoeldm&an ovat harvoin
kyllin laajakantoisia vaikuttaakseen mainitta-
vasti erilaisten trendien kehittdmiseen tydorga-
nisaatiossa. Nain ollen naisten tyd ja naisten
tyopaikat jd&vat usein huomiotta uudessa or-
ganisaatiossa. Neutraaliin ndkékulmaan poh-
jautuvat kehityslinjaukset vain toistavat vanhoja
rooleja, vallan jakautumista ja rakenteita.

Nykyisin on yleistd kohdistaa huomio naisten
“erilaiseen” kéyttaytymiseen ja arvoihin, ja jopa
véittdd eroilla olevan geneettinen tausta. Téstd
ajattelusta ovat esimerkkeind naisjohtamistut-
kimus sekd tyypillisid feminiinisid ja maskulii-
nisia ominaisuuksia etsivd aivotutkimus. Huo-
mion keskittdminen feminiinisiin ja maskulii-
nisiin ominaisuuksiin sisaltd4 kuitenkin vaaran,
ettd toistetaan naisten alistamiselle pohjautu-
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via rakenteita (Forssén ja Hamberg 1994). Toi-
nen nakdkulma on jattadad eriarvoisuus naisten
henkildkohtaiseksi asiaksi ja ratkaistavaksi
omien valintojen kautta. Elin Kvade ja Bente
Rasmussen (1995) ovat kritisoineet tallaista yk-
silokeskeista perspektiiviad ja esittdneet, ettd su-
kupuoliteoreettiseen organisaatiotutkimukseen
tarvitaan rakenteellista ndkdkulmaa. Viime vuo-
sina on ollut nakyvissa tutkimusnakdkulman
muutos yksilokeskeisestd rakenteelliseen (Acker
1992). Rosabeth Moss Kanter (1977) on klas-
sinen esimerkki rakenteellisesta ndkdkulmasta.
Han osoittaa, kuinka suurten organisaatioiden
rakenteelliset tekijat rajoittavat naisten mahdol-
lisuuksia. Tarkednd strategiana hdnen tyfssaan
on ollut organisaatioiden toiminnan ja muotou-
tumisen analysointi. Sen avulla voidaan néhda,
kuinka valtarakenteet, epdviralliset hierarkiat
ja alistussuhteet sdilyvat ja toistuvat yha uudel-
leen.

Suurin osa nykyisestd sukupuolindk6kulman
huomioonottavasta organisaatiotutkimuksesta
l[&htee enemmdn tai véhemmaén liikkeelle siitd,
ettd sukupuolimallien hallitsemat rakenteet ja
prosessit vaikuttavat organisaatioihin. Suku-
puoli ei ole vain lisulottuvuus olemassaolevis-
sa prosesseissa, vaan itse prosessien keskeinen
osa. Kvande ja Rasmussen (1995) esimerkiksi
kayttavat sukupuolijarjestelman ja -jarjestyksen
késitteitd kuvatakseen hallinnan ja alistamisen
prosesseja tydyhteisdissa. Sukupuolen ja orga-
nisatorisen rakenteen valilld vallitsee yhteys.
Organisaatioiden sisdinen rakenne ja kulttuuri
edistavat tietyntyyppisia sukupuolijaotteluun
perustuvia prosesseja ja eliminoivat toisia. Or-
ganisaation rakennetyyppi vaikuttaa siihen,
kuinka voimakas vaikutus sukupuolella on ra-
kennetta muokkaaviin prosesseihin. Gunnars-
son (1994) on osoittanut, ettd naisten mahdol-
lisuudet tulla hyvaksytyksi ja toimia samoilla
ehdoilla kuin miehet olivat paremmat ryhma-
orientoituneissa organisaatioissa. Kvanden ja
Rasmussenin tutkimuksessa myds ilmeni, ettd
vdhemman hierarkiset rakenteet nayttavat suo-
sivan naisten ja miesten tasa-arvoa. Heidan na-
kemyksensd mukaan yritysten toimintaympa-
riston voimakkaat muutokset pakottivat yrityk-
set muodostamaan dynaamisia organisaatiora-
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kenteita ja avautumaan muutoksille, uusille aja-
tustavoille ja ideoille. Raju Kilpailu pakotti
yritykset hyddyntamaan kaikki kaytettavissaan
olevat resurssit, ja tasséd tilanteessa jokainen
yksil®, niin nainen kuin mieskin, tulee huoma-
tuksi oman henkil6kohtaisen patevyytensd ja
suoritustensa kautta.

Vuosina 1990-95 Ruotsin tydeldmédn rahasto
rahoitti uusien organisatoristen nakemysten in-
noittamana monia projekteja, joiden tavoittee-
na oli parantaa naisten tydymparistéa ja vahen-
tdd sukupuolierottelua tyopaikoilla. Tama he-
rattdd pari kysymystd, joiden esittdmistd pidan
tdrkednd ja joihin yritan etsid vastauksia: Ovat-
ko uudet organisatoriset rakenteet arvokkaita
naisille, joillekin heisté tai kenties kaikille? Saa-
vatko teollisuudessa tydskentelevat naiset pa-
rempia mahdollisuuksia uusien organisaatio-
mallien ansiosta?

Naisten parantuneiden mahdollisuuksien ja
dynaamisten, verkostoihin perustuvien “oppi-
vien organisaatioiden” vélilld ei ole mitdan it-
sestadnselvad yhteyttd. Kun demokraattista dia-
logia on kaytetty tasa-arvon edistamisen vali-
neend, ovat yrityksen kokonaisorganisaatio seka
ympardiva yhteiskunta asettaneet rajoja nais-
ten mahdollisuuksille. Téllaisia tuloksia saivat
kokeessaan Kerstin Rehnstrom ja Inga-Britt
Drejhammar (1993). Kvande ja Rasmussen
huomauttavat, ettd yhteiskuntajarjestelméa ei
kohtele naisia ja miehia tasa-arvoisesti - he ei-
vt pelaa samoilla sadnnoilld. Naiset rikkovat
sukupuolikoodin, jos he esimerkiksi kilpailevat
ja ovat edelld. He eivét aina voi luottaa saa-
vansa samoja bonuksia kuin miehet silloin, kun
organisaatiota muutetaan.

Kvande ja Rasmussen tekivat sen johtopaatok-
sen, ettd uudet organisaatiomuodot eivat ilman
muuta paranna naisten mahdollisuuksia tydela-
massd. Tydorganisaatiot heijastavat olemassa-
olevia yhteiskunnallisia miesten ja naisten vali-
sid valtasuhteita. Samanaikaisesti tyéorgani-
saatioita kaytetdan véalineind sdilyttaa vallitse-
va voimavarojen yhteiskunnallinen jakautumi-
nen. Sukupuolella on merkittdva vaikutus jopa
siind, miten péatevyys, ammattitaito ja koulu-



tus, jopa ty6 maaritelladn yhtalailla vanhojen
kuin uusienkin organisaatiomallien puitteissa
(Gunnarsson 1994). “Oppivien organisaatioi-
den” tarkasteleminen naistutkimuksen nakdkul-
masta saa kaiken ndyttdmddn varsin toisenlai-
selta.

Tutkimus organisatorisista
muutoksista ja naisten tyosta

Seuraavassa kerron tutkimuksesta, jota olen teh-
nyt viimeisten kolmen vuoden aikana. Olen
siind analysoinut naisten tyota selluloosa ja pa-
peri-, elektroniikka-, elintarvike- ja pesulate-
ollisuudessa Ruotsissa. Etsin tutkimuksessani
vastauksia kysymyksiin: Mitd tapahtuu, kun
teoria sovelletaan kéytantéon? Miten “oppi-
van organisaation” teorioita ja ideoita on kéy-
tetty? Mitd tapahtuu uudistusten kayttéonot-
tovaiheessa? Mitd vaikutuksia siitd on yksi-
[6ille ja organisaatioille? Kéyttdméalla “suku-
puolisilmélaseja” ja esittdmalla kysymyksi4 nai-
sista ja naisten tyostd haluan tehdd oppimisen
tielld olevat ongelmat ja esteet nékyviksi. Jollei
ongelmia saateta n&kyviksi, ei niiden ratkaise-
miseksikaan voi tehd4d mitddn. Pyrin avaamaan
keskustelua organisatorisista kasitteistd tarkas-
telemalla, mitd todellisuudessa on tehty ja teh-
ddéan, kuka puhuu ja kuka ei, ketk4 saavat pa-
rempia tyopaikkoja, ketk& hyotyvét organisa-
torisista muutoksista, ja mink& p&damééarien edis-
tdmiseksi niitd on tehty.

Empiirinen tutkimusaineistoni koostuu kahdes-
ta osasta. Tutkimuksen ensimmadinen osa koh-
distui kuuteen toteutettuun muutosprojektiin
ruotsalaisissa selluloosa- ja paperialan yrityk-
sissd. Yritykset ja projektit valittiin tydmark-
kinajarjestéjen, Ruotsin tydeldmdrahaston ja
yritysten itsensd suosittelemien hyvien ja kiin-
nostavien esimerkkien joukosta. Menetelmié-
ni olivat teemahaastattelut, vierailut tyopaikoil-
la sekd havainnointi niissd. Vuosina 1994 ja
1995 haastattelin yhteensd 75 henkil64, joista
62 oli miehid ja 13 naisia. Teoreettisen ja ana-
lyyttisen késittelyn kohteeksi valitsin néistd kuu-
desta yrityksestd kolme, eli tyopaikat, joissa
tyontekijoind oli eniten naisia. Analyysini pe-
rustuvat 13 tuotannossa tydskennelleen naisen
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ja 21 miehen haastatteluun; miehet olivat am-
mattijarjestdjen edustajia, valkokaulustydlaisia,
johtotehtévissa olevia tai esimiehid samoilla tyo-
paikoilla. Naiset tyodskentelivat tyypillisilla
"naisten tyodalueilla”, esimerkiksi tuotteenvii-
meistelyvaiheessa, tai heilld oli miesvaltaisilla
aloilla erilliset tehtdvdnsad. Monet naisista oli-
vat sidottuja koneisiin ja tekivat osin yksitoik-
koista ruumiillista tyotd. Analyyttisen ja teo-
reettisen késittelyni tulokset olen esittanyt li-
sensiaatintydssani (Abrahamsson 1996).

Empiirisen aineistoni toinen osa koostuu suu-
rimmaksi osaksi viidessd pohjoisruotsalaisessa
teollisuusyrityksessa tyoskentelevien naisten
haastatteluista. Naistd yrityksista kaksi toimi
selluloosa- ja paperi-, yksi elektroniikan-, yksi
pesula- ja yksi elintarviketeollisuudessa. Yri-
tysten yhteisend nimittdjana oli osittain kysy-
mys organisatorisista muutoksista ja “oppivis-
ta organisaatioista”, osittain taas omat havain-
toni tuotannossa tydskentelevistd naisista ja
heidan tydympdristdistaan. TyOpaikat ja nais-
ten tyOtehtdvat olivat varsin samankaltaisia kuin
empiirisen tutkimukseni ensimmaisessakin osas-
sa. Selluloosa- ja paperiteollisuuden yrityksis-
sd naiset ovat kokonaisuudessaan vdhemmisto-
nd, mutta erdissa tyotehtdvissd heitd on enem-
mistd. Muissa tutkittavana olleissa yrityksissa
sukupuolijakauma oli tasaisempi, mutta niis-
sékin naiset olivat joissakin tehtavissa ja joilla-
kin aloilla tyopaikalla enemmistond. Kaksi sel-
luloosa- ja paperiteollisuuden yritysta seka elekt-
roniikka-alan yritys ovat organisaatiomuutok-
sessaan vield joko suunnitteluasteella tai aivan
toteutuksen alkuvaiheissa. Pesulayritys ja elin-
tarvikkeiden valmistaja olivat jo toteuttaneet
useita uudistuksia muuttaakseen tydorganisaa-
tiotaan. Projektien taso ja kunnianhimoisuus
vaihtelivat, mutta elintarvikkeita valmistavas-
sa yrityksessa projekti oli vaatimattomin ja sen
merkityksestd oltiin véhiten selvilla.

Toiseen osaan haastattelin 21 ihmistd. Suurin
haastateltujen maara oli pesulassa, kuusi nais-
ta ja yksi mies. Elektroniikka-alan yrityksessa
haastattelin neljdd naista ja kahta miestd, ja
muissa yrityksissa kahta tai kolmea naista kus-
sakin. Yhteenséd haastateltavina oli 16 tuotan-
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nossa tydskentelevaa naista ja viisi mies- tai
naispuolista johtotason tydntekijaa/valkokau-
lustyOldistd. Suurinta osaa haastattelin vahin-
tddn kahdesti. Haastattelujen kokonaismaara
oli 37. Niissa yrityksissd, joissa muutosprojek-
ti oli meneilladn, pidin haastattelujen valilla pi-
demmaén tauon pystydkseni seuraamaan muu-
tosten kehittymista.

Organisatorinen muutos
kunnianhimoista

Ruotsin teollisuuden tydorganisaatioissa on
vallitsevina trendeind kehitys kohti joustavia
“oppivia organisaatioita”. Ympdardivdn maa-
ilman muutokset, kuten kasvavat pddomakus-
tannukset, lisdantyva kilpailu ja uudet teknolo-
giat, johtavat organisatoristen muutosten tar-
peeseen suurempaan tuottavuuteen padsemisek-
si. Vdahentynyt byrokratia, nopeammat pé&atok-
sentekoprosessit ja ryhmiin perustuva, huippu-
suoritukseen yltdva organisaatio auttavat yri-
tyksid reagoimaan nopeammin ympdrdivaan
maailmaan. Pitkdlle trimmatuissa tydorganisaa-
tioissa ovat korkean tason tydssdoppiminen, yh-
teisty0 ja tiedonvalittyminen jo suorastaan valt-
tamattomyyksia.

Nyt tutkitut yritykset ovat viime vuosina tyds-
kennelleet voimakkaasti muuttaakseen organi-
saatioitaan kuvattuun suuntaan. Niitd ovat mui-
den uusien organisaatiomallien ohella innoit-
taneet laatujohtaminen, ohuttuotanto, ajanhal-
linta (time-based management), liiketoiminta-
prosessien uudistaminen ja oppivat organisaa-
tiot. Muutosprosessin konkreettisia piirteitd
ovat muun muassa tiimien perustaminen, teh-
tavakierto, suunnittelutehtavien delegointi tyon-
tekijoille, tuotanto- ja tuotantovdlineiden huol-
totehtévien integrointi, matalat organisaatiot,
sekd erilaiset projektit ja koulutusohjelmat, joil-
la henkilostod autetaan selviytymddn uusista
tehtdvistddn. Useisiin ndistd toimenpiteistd saa-
tiin rahoitusta Ruotsin tydeldmérahastolta.

Yleisesti ottaen yritykset suhtautuivat hyvin
kunnianhimoisesti organisaatioidensa muutta-
miseen. Yritysten ndkdkulmasta asian saattoi
nimittdin n&hdd Ruotsin tydéeldmarahaston aset-
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tamana vaatimuksena. Yritysten soveltamat
ideat, menetelmat ja ké&sitteet edustivat kaikki
alan uusimpia virtauksia.

Uusien organisaatiomallien soveltamisen tiella
oli kuitenkin myds esteitd. Valistda muutospro-
sessi seisahtui, ja organisaatiot palasivat aiem-
malle kurssilleen. Tutkimuksen suoritusaikana
yhtdkaan tutkituista yrityksista ei voinut kut-
sua varsinaiseksi “oppivaksi organisaatioksi”.
Tama jo sinalldaadn synkkd kuva muuttuu viela-
kin synkemmaksi, kun muistetaan, ettd yrityk-
set itse yhdessd tydmarkkinajarjestdjen kanssa
olivat valinneet ehdokkaat tutkimukseen, kos-
ka niiden katsottiin olevan hyvia esimerkkeja
menestyksellisistd projekteista.

Tutkimukseni osoittaa, etta on
selva ero mahdollisen ja toivotta-
van kehityksen - eli aaneen lausut-
tujen tavoitteiden - ja varsinaisten
konkreettisten tekojen valilla.
Nakemykseni mukaan télla oli
my6s suuri vaikutus erityisesti
naisten tyohon.

Organisatorisen muutoksen rajat

Nopea vilkaisu tapaustutkimusteni tuloksiin
osoittaa, ettd uudet organisaatiorakenteet mah-
dollistivat naisten tyon parantamisen, vaikka-
kin ehk& vain marginaalisesti. TyOtehtévien kier-
ratys ja parantunut fyysinen tydymparisto va-
hensivat tydn rasittavuutta, vaikka tydymparis-
tot nayttivatkin samalta kuin ennen. Uudessa
ryhmépohjaisessa organisaatiossa naisilla on
enemman toimintavapautta ja heilld on uusia
tehtdvid, jotka eivat ole sidottuja tiettyyn ko-
neeseen. Eraat tutkimukseni yrityksistd olivat
jopa aloittaneet joitakin organisatorisia projek-
teja, jotka perustuivat naistydntekijoiden aja-
tuksiin ja tavoitteisiin. Lisaksi naiset pyrkivat
esimerkiksi tuotannon jérjestelyssé ja valvon-
nassa toimimaan oma-aloitteisesti. Tamé& ha-
vainto korrelloi jossakin maarin Kvanden ja



Rasmussenin (1995) tuloksen kanssa, jonka
mukaan vahemmadn hierarkiset rakenteet nayt-
tdvat suosivan naisten ja miesten tasa-arvoisuut-
ta. Se korrelloi myds Gunnarssonin (1994) tu-
loksen kanssa, jonka mukaan ryhméapohjaiset
organisaatiot helpottavat naisten tydskentelya
ja aktiivisuutta.

“Oppivan organisaation” suuntaisella muutok-
sella osoittautui kuitenkin olevan rajansa.

Rajat tulivat nakyviin silloin, kun
miesten ja naisten olisi pitéanyt
tyoskennella yhdessa ja yhdenver-
taisina, siis esimerkiksi samalla
palkalla ja hierarkisella tasolla tai
kierrattaen eli vaihtaen keskenaan
tyotehtavia.

Haastattelujen aikana minulle kévi hyvin sel-
véksi, ettd miesten ja naisten tydtehtdvien in-
tegrointi naytti tuottavan suuria vaikeuksia ja
ettd naisten ja miesten sekoittaminen samoihin
ryhmiin ndytti myos hankalalta. Erityisen vai-
keaa oli saada naiset ja miehet tekemaan tois-
tensa tydtehtdvia. Sekd tutkimissani yrityksis-
sé ettd yhteiskunnassa ylipadtddn on tehtdvat
jaoteltu sukupuolten kesken ja leimattu erik-
seen miesten tai naisten tdiksi. Suurin osa tut-
kimukseni naisista tekee tyypillistd "naisten
tyotd", kuten tuotteiden viimeistelyd tai pak-
kausta. "Naisten tydprosessit" pakottavat tyon-
tekijan tydskentelemaén koneen &éressé tai suo-
rittamaan valvonta- tai tarkastustehtdvia, joi-
hin usein liittyy toistuvia k&sin suoritettavia ala-
tehtédvid ja joista lisdksi maksetaan pienempéa
palkkaa kuin "miesten toistd". Uusien tydor-
ganisaatioiden tarkoituksena oli, ettd miehet ja
naiset tyoskentelisivdt yhdessd tiimeind jakaen
kaikki tehtavét tasapuolisesti jonkinlaisen teh-
tdvien Kierratyksen kautta. Yhten& syyné oli-
vat toiveet lisdtd tuotannon joustavuutta, integ-
roida tuotantoprosessin huolto itse tuotantoon
sekd parantaa kaikkein rasittavimpia tydympa-
ristéja - naisten tydympéristdjd. N&dméa sanat
ovat haastatelluilta itseltddn, ja niiden heijas-
tama edistyksellinen asenne oli luonnollisesti
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saanut vaikutteita Ruotsin ty6eldméarahaston
hankkeista.

Eréadssd kenttatutkimuksen kohteessa oli tarkoi-
tuksena ollut, ettd naispuoliset koneenkaytta-
jat olisivat ottaneet vastuulleen koneiden pai-
vittdiset huoltotoimenpiteet, kun taas entiset
huoltomiehet puolestaan olisivat vuorollaan
tehneet t0itd koneilla. T&mé& osoittautui kui-
tenkin mahdottomaksi, ja yhtend syyna oli mies-
ten Kieltdytyminen “naisten toistd”. Ristiriito-
ja syntyi, ja ongelmat turhauttivat integroidun
huollon, tyon kierratyksen ja oppimisen ideoi-
den kannattajat. Yrityksilld oli vaikeuksia seka
ymmartdd ettd kasitelld syntyneitd ongelmia ja
komplikaatioita. Tdma nakyi selvasti niissd me-
netelmissd, joita muutoksen aikaansaamiseksi
valittiin. Yksikdan tutkimukseni yrityksista ei
kayttanyt demokraattista dialogia tai mitddn
muutakaan henkilostod osallistavaa menetel-
mad. Ja mitd enemmén naisia oli mukana, sité
viahemman demokraattisia olivat kéytetyt me-
netelmat. Yritykset, joissa oli naispuolisia tyén-
tekijoitd ja "naisten tyOdtehtdvid" tuotannossa,
turvautuivat suuressa mdérin varsin darimmaéi-
siin keinoihin ja erilaisiin pakottamisen muo-
toihin synnyttaakseen tiimeja ja kierrattaakseen
tehtdvid. Tamad ldhestymistapa on tdynna risti-
riitoja, silld se ei selvastikdan ole oikea tapa
toteuttaa “oppivaa organisaatiota”.

Hierarkian sailyttdminen

Yksi uusien organisaatiorakenteiden mydéntei-
sistd piirteistd on tydtehtdvien pystysuora in-
tegrointi, joka ilmenee tyon siséllon rikastumi-
sena ja vastuun delegoitumisena ylh&alta alas-
péin ldpi hierarkisten tasojen. Tama on myods
“oppivan organisaation” keskeinen piirre. Tut-
kituissa yrityksissd se johti siihen, ettd joitakin
tyonjohtajille kuuluneita tehtdvid osoitettiin
tyontekijoille. Yritykset ottivat myds kéyttéon
niin sanotun koordinaattorin. T&m4& oli tyon-
tekijan ja tiimin jasen, joka toimi samanaikai-
sesti tiimin kontaktihenkilond muun organisaa-
tion suuntaan. Jotkut koordinaattoreista koki-
vat kuitenkin olevansa kuin juoksutyttdjd tai
ditihahmoja, joiden téytyi siivota muiden aihe-
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uttamat sotkut ja saada asiat jarjestykseen - toi-
sin sanoen tehdd asioita, jotka tiimin jasenten
olisi pitdnyt hoitaa itse ja jotka he itseasiassa
olivatkin aiemmin itse hoitaneet. Suurin osa
naisista ei kokenut tyénsa rikastuneen eika heille
annettu uusia tyotehtdvia.

Koordinaattorien oli tarkoitus hoitaa tyénjoh-
tajille aiemmin kuuluneet tehtdvat, mutta ilman
entisten tydnjohtajien nauttimaa tukea, joka oli
perustunut heiddn auktoriteetilleen ja asemal-
leen. Toinen syy, miksi koordinaattorit koki-
vat roolinsa tayttdmisen vaikeaksi saattoi olla
se, ettd tyonjohtajat (jotka olivat kaikki mie-
hid) jaivat organisaation palvelukseen. Jotkut
tyonjohtajista pitivat yha tiimien valvontaa
yhtenéd keskeisimmistd velvollisuuksistaan, ja
heidan oli vaikeata uskoa, ettd henkil0sto itse
asiassa kykeni suoriutumaan uusista tyotehta-
vistaan.

Yksi yritysten jo ennen organisaatiomuutoksia
asettamista tavoitteista oli organisaation ma-
daltaminen. Tulokset osoittautuivat itse asias-
sa aivan painvastaisiksi. Aiemmin tyonjohtaji-
na toimineet saivat entistd vaativampia tehta-
vid ja sdilyttivat asemansa hierarkiassa.

“Miesten kanssa on helpompaa”

Yritysten oman kertoman mukaan yksi erityi-
sesti niiden asettamista tavoitteista oli véhen-
tadad naisten ja miesten vélistd eriarvoisuutta.
Tastd huolimatta yritysten johto asetti miehet
etusijalle ja antoi heille aktiivisen tukensa, kun
ristiriitoja nousi esiin. Naiset olivat joko toissé
perinteisilld naisten tydalueilla tai olivat vdhem-
mistond. Heistd tuli miehid suuremmassa méa-
rin oman sukupuolensa nakyvid edustajia sil-
loin, kun yrityksissd keskusteltiin organisatori-
sista ongelmista. Haastatteluissa johtoporras
viittasi ongelmista puhuttaessa l&hes aina nai-
siin ja heidan tyypillisesti “naisellisiin piirtei-
siinsd”.  He Kkutsuivat sitd naisongelmaksi.
Huomio kiinnittyi ndin pois organisaation ra-
kenteesta ja johtoportaan omasta osuudesta
ongelmien monimutkaiseen kokonaisuuteen.

Oli selvag, ettd yritysten johdolla oli oma osansa
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naisten ja miesten erilaiseen kohteluun. Tdma
kavi ilmi esimerkiksi silloin, kun johtoporras
palkatessaan uusia koneenkdyttajia tarkoituk-
sellisesti suosi miehid selittden, ettd miesten
kanssa on helpompaa. Myds naispuoliset ko-
neenkayttajat pitivat helpompana saada mies-
puoliset koneenkéayttajat tekemdan korjaustoi-
td. Naisten ei katsottu olevan riittdvan koke-
neita tehtdvan vaatimien teknisten ja mekaa-
nisten valmiuksien osalta. T&mén takia naiset
eivat kyenneet eivatkd halunneet suorittaa sda-
toja tai korjauksia, vaikka heilld mielestani oli
erinomaiset tiedot tuotantoketjun hairididen
erilaisista syy- ja seuraussuhteista. Lisaksi he
tydskentelivat paivittain teknisesti edistyneiden
koneiden parissa. Tastd huolimatta yrityksissa
ei ryhdytty suurempiin ponnisteluihin naispuo-
listen koneenkayttdjien saamiseksi suorittamaan
uusia tyotehtavia.

Johtoportaan aikomuksena oli, ettd entinen
huolto- ja korjaushenkilostd (jotka olivat kaik-
ki miehid) kouluttaisi koneenkayttdjat (jotka
melkein kaikki olivat naisia) huoltamaan itse
koneensa. Huoltohenkilokunta kuitenkin Kiel-
tdytyi tdstd. Jos he opettaisivat toisille konei-
den saatdodn ja korjaukseen tarvittavat erityis-
taitonsa, he menettéisivat osan korkeammasta
statuksestaan. Jotkut naisista kuitenkin oppi-
vat suorittamaan huoltotehtévid, mutta lakka-
sivat pian suorittamasta korjauksia, kun eivat
saaneet niistd mitddn ylimaaraistd korvausta.
Miespuoliset koneenkayttajat, jotka olivat tdissa
muilla tyaloilla yrityksessd, saivat puolestaan
bonuspalkkaa, jos korjasivat “omia” koneitaan.
Sill, ettd naiset tekevat korjaus- ja huoltotdi-
td, el tietenkdan ole mitdan erityista arvoa si-
nansd. Mutta johtoportaan strategia jattda nais-
puoliset koneenkayttajat oman onnensa nojaan
sisaltda sen riskin, ettd miespuolisista koneen-
kayttajistd ja huoltohenkildistd saattaa muodos-
tua A-tiimi, erdanlainen eliitti, “oppivan orga-
nisaation” osa, kun taas naispuoliset koneen-
kayttajat saattavat muodostaa B-tiimin, joka jaa
“oppivan organisaation” ulkopuolelle.

“Oppiva organisaatio” kaikilleko?

Kun organisatorista muutosta tarkastellaan su-



kupuolilasien lapi, havaitsee, ettd muutoksia ei
hallitse ainoastaan pyrkimys kohti “oppivaa
organisaatiota”. Yksi merkittavistad vaikutta-
vista tekijoistd on sukupuoli, ja se myos selit-
tdd suuren osan niistd vaikeuksista ja ongelmis-
ta, joita muutosprosessien aikana nousee esiin.
Yritykset odottivat organisatorisilta muutoksilta
paljon, ja kaupan paélle ne jopa vaittivat pyr-
kivdnsd suurempaan tasa-arvoon naisten ja
miesten valilld&. Oli kuitenkin suuri ero sen va-
lilla, mitd ne sanoivat ja mitd ne tekivat. Teke-
missdni tapaustutkimuksissa olen saanut nah-
dd olemassaolevien rakenteiden sdilyvén ja val-
litsevien kdyttdytymismallien ja asenteiden tois-
tuvan. Talléin luonnollisesti myds eriarvoisuus
naisten ja miesten valilla séilyi ennallaan. Jois-
sakin suhteissa erot jopa tulivat selvemmiksi ja
voimakkaammiksi. Monissa yrityksissa kate-
gorioiden ja tehtavien rajanvedot sekd muut si-
sdiset organisatoriset erottelut vastasivat hyvin
[&heisesti naisten ja miesten alueiden rajoja seka
maskuliinisiksi ja feminiinisiksi katsottujen asi-
oiden luokittelua.

Aiemmin itsestaan selvina pidetyt,
sanattomien sopimusten saatele-
mat olosuhteet tulivat nyt avoimen
keskustelun piiriin ja aiheuttivat
avointa toimintaa. lhmisten oli
pakko valita puolensa ja puolustaa
asemaansa ja etuoikeuksiaan.

Ongelmat ja vaikeudet, passiivinen vastarinta
sekd tyOnantajien ettd tyontekijoiden taholta,
konfliktit ja joskus jopa tappelut jarruttivat
naisten tyon ja teoriassa mahdollisten tydolo-
suhteiden - toisin sanoen “oppivien organisaa-
tioiden” - mydnteistd kehittymistd. Sukupuo-
leen perustuva jarjestelmé, jolla tyot erotellaan
ja tyotehtdvat ja patevyys arvioidaan, vaikutti
kahdella tavalla. Se asetti mahdolliselle muu-
tokselle rajat ja vaikutti suuresti aiemman or-
ganisaatiomallin palauttamiseen, ja se rajoitti
naisten mahdollisuuksia osallistua “oppivaan
organisaatioon”.

Tutkimukseni tulokset on helppo suhteuttaa
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nais- ja miestutkimukseen Ruotsissa ja muissa
Pohjoismaissa. Annika Baude (1992) on lue-
tellut viisi pddmekanismia, jotka selittdvat, mik-
si organisaatiorakenteiden muuttaminen on niin
vaikeaa: 1) naisten ja miesten selked erottelu
yrityksissd - toiminnallinen (erilliset tydtehta-
viat), fyysinen (erilliset alueet ja tilat), ja hierar-
kinen (erilainen palkkaus) naisten alisteisuus ja
miesten hallinta, 2) tydn, patevyyden, paikko-
jen ja asioiden leimaaminen sukupuolen mu-
kaan, 3) stereotyyppiset ideat sukupuolesta riip-
puvaisista ominaisuuksista ja stereotyyppiset
myytit ja kasitykset maskuliinisesta ja feminii-
nisestd, 4) myytit naisten ja miesten toistd, ja
5) tabu - ndistd kysymyksistd vaikeneminen ja
niiden leimaaminen henkil6kohtaisiksi ongel-
miksi tai yksilollisten valintojen seurauksiksi.

Jos pidamme mielessd nama viisi mekanismia,
on meidan helpompi ymmartaa tutkimukseni
tulokset: esteet oppimisen tielld, olemassa ole-
vien rakenteiden sailyttdiminen ja vallitsevien
kayttaytymismallien ja asenteiden toistuminen.
Niiden avulla on myds helpompi ymmaértaa,
miksi “oppiva organisaatio” ei automaattisesti
ole kaikkia varten. Jotta uudet organisaatiot
voisivat toimia taysin - sisaltden oppimista,
yhteisty®td, joustavuutta ja kehitystd - erotte-
lut naisten ja miesten vélilld on hdivytettdva.

Oppivat organisaatiot ja
sukupuoliperspektiivi

Todellinen “oppiva organisaatio” - jossa kaik-
ki oppivat, tekevat yhteistyotd, jossa organisaa-
tio on joustava ja kehittyy jatkuvasti - vaatii
kommunikaatiota sukupuolirajoista riippumat-
ta sekd naisten ja miesten yhteistd pyrkimysta
kohti tasa-arvoa. “Oppivan organisaation”
menetelmilld ja piirteilld on paljon yhtéldisyyk-
sid naistutkimuksen ajatusten kanssa. N&in ol-
len ei ole ainoastaan mahdollista, vaan myos
valttdmatontd yhdistdd sukupuolindkdkulman
huomioonottavan tutkimuksen teoria esimer-
kiksi demokraattisen dialogin, oppimisprojek-
tien ja tiimien ideoihin. Tdmé& antaisi hyodylli-
sen tyovdlineen uusien organisaatiomallien
suunnitteluun ja kehittdmiseen sekéd kaytdnnos-
s& ettd tutkimustydssa.
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