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Ryvaskehittdminen oppivan organisaation menetelmana

Onnistuneiden esimerkkien siirtdminen yrityksesta toiseen on osoittautunut vaikeaksi.
Mallioppimista toimivammaksi keinoksi on osoittautunut
ryvaskehittaminen, jossa yritykset oppivat toinen toistensa kokemuksesta
pitkajanteisella tavalla. Kehittamisen perusyksikko ei siis ole
organisaatio, vaan organisaatioryhma tai organisaatioryvas.

Yksi yritysten kehittamisen keskeisista ongelmista on, ettd yhdessa tulosyksikdssa onnistuneet kokeilut
toimintamallit eivat levia yrityksen sisdlla toisiin  yksikdihin  puhumattakaan toisiin  yrityksiin.
Koulutustilaisuudet tapausesimerkkeineen ja luentoineen, yritysvierailut ja kirjoitukset ovat keskeisia keinoj
hyvien toimintatapojen levittamiseen .Tulokset ovat kuitenkin olleet heikkoja; uudet ajatukset jaavat helpos
puheen tasolle tai niita siirretdén liilan nopeasti ja suoraviivaisesti oman yksikdn toimintaan. Ryvaskehittamine
jossa yritykset oppivat toinen toistensa kokemuksista pitkajanteisella tavalla, on osoittautunut toimivak:
keinoksi kaynnistaa ja yllapitdd maaratietoista kehittamista.

"Hyvien esimerkkien" levittdmisen ongelma

1940-luvulla syntyneessé toimintatutkimuksessa korostettiin voimakkaasti tiedon sovellettavuutta k&ytantoc
Taman oli maard tapahtua kenttdkokeiden avulla (Kasvio 1990, Gustavsen 1991). Klassisia esimerkke
kenttdkokeista ovat Hawthorne-tutkimukset 20- ja 30-luvuilla, Lewinin kumppaneineen tekemét kokeilu
40-luvulla seka Tavistock-instituutissa. tehdyt kokeilut 50-luvulla. Myds kenttakokeiden tuloksena syntyneide
"hyvien esimerkkien" levittamisen ongelma on vanha. Norjassa kaynnistettiin 60-luvulla muutamien yritystel
tuotannon piirissa ja tydmarkkinoiden keskusjarjestéjen suojeluksessa johdon, muun henkildston ja tutkijoide
yhteistyOprojekteja, joissa puoliautonomisten ryhmien ja osallistumisen avulla tdhdéattiin tuottavuuden kasvut
(Thorsrud & Emery 1971). Esimerkkitapauksissa saadut kokemukset, tiedot ja toimintamallit eivat levinnee
odotetulla laajuudella ja nopeudella muihin yrityksiin niiden saamasta laajasta julkisuudesta huolimatta.

Kokeilujen ja eri maissa toteutettujen kaytdnnén projektien tuloksena kehittyi ajatuksia ja malleja hyvan ty6
piirteistd, ryhmamaisesta tydstd, autonomiasta jne. Ne puolestaan synnyttivdt Yhdysvalloissa, Kanadas
Saksassa ja Pohjoismaissa 1970-luvulla tydn organisatorisen uudistamisen ja tydelaman laadun kehittami
ohjelmia (Kasvio 1990). Puuttui kuitenkin tietamysta tydéelaman uudistamisen prosesseista ja keinoista siirt.
tietoa kaytdnnon tydprosesseihin- Pilottikokeilut olivat tdssa mielessa epaonnistuneet.

Innostus kenttékokeiden jarjestamiseen esimerkkitapausten saamiseksi laantui 70-luvulle tultaessa. Tahar
nahty useita syita (Gustavsen, Hart & Hofmaier 1991). Ensinnékin usko kenttéakokeisiin horjui; oli vaikea otta
yrityksista satunnaisotos, jarjestaa vertailuryhmia ja kontrolloituja olosuhteita. Myds ennen-jalkeen -mittauste
jarjestaminen oli kyseenalaista. Muutoksen olennainen puolihan on siing, etta muutoksen jalkeen tarvitaan uu
muuttujia kuvaamaan tapahtunutta muutosta. jos kenttékoe ei taytd asettamiaan tieteellisyyden ehtoja, kui
voidaan luottaa sen tulokseen?

Toiseksi kokeenomaista tilannetta jarjestettdessa on maariteltava, niissa se tapahtuu. On kyettava osoittam
missd onnistunut esimerkki on loydettavissa. Tama maarittely tehddén rajaamalla ne asiat, mitka kuulux
mukaan ja mitka eivat kuulu. TA&mé& maarittely irrottaa kokeilun aidosta ymparistostdan. Olosuhteet eivat o
laheskaan samat yrityksessa, johon esimerkki halutaan siirtdéé. Gustavsenin (1987, 1991) mukaan on liséksi \
tarkeaa siirtad menetelmia kuin organisaation eri rakenteita. Jos yritys B haluaa seurata yrityksen A esimerk
muutoksessa, on muutosprosessi keskeisen tarkea.

Kolmantena ongelmana on ollut uusien mallien levittdminen muualle. Sosioteknisten kokeilujen je
"kenttdkokeiden" pohjana oli oletus, ettd hyvin toteutettu pilottikokeilu leviad esimerkkinsa avulla
"lumipallovaikutuksena" myos muihin yrityksiin. Onnistuneiden esimerkkien siirtdminen toiseen yritykseen or
kuitenkin osoittautunut vaikeaksi. Levittamisen ongelma on esimerkiksi pyritty voittamaan saamalla yritykse
tyoskentelemaan kesken&én pelkan mallioppimisen sijasta.

Neljds ongelma liittyy osallistumisen kaksinaiseen luonteeseen. Koe suoritetaan idean mukaan, joka
olemassa etukéateen. joku, siis kenttdkokeen suunnittelija, ideoi hypoteesin "hyvastd esimerkistd”, jarjes
kokeilun, tekee johtopaéatokset, joita sitten sovelletaan muualla. On kuitenkin todennakagista, etta ihmiset it
tyopaikoilla haluavat osallistua myos tavoitteen asettamiseen. Osallistumisen ongelma on pyritty voittama:
lisddmalla osallistumisen syvyytta ja laajentamalla sen aluetta.



Viidettd ongelmaa Gustavsen ym. (1991) kutsuvat legitimaation ongelmaksi. Esimerkiksi jossakin ymparistos:
tyontekijoiden osallistuminen muutokseen tehtaassa lisdsi tuottavuutta. Nain osallistumisen ja tuottavuud
vdlille saatiin positiivinen yhteys. Toisessa tehtaassa samanlainen osallistumismahdollisuus ei tuottanut v
taavanlaisia tuloksia. Todennakoinen syy oli tyontekijoiden epaluulo menettelytavan hyvaksyttavyydesta; olik
hyvaksyttavaa tuottaa enemman ja ehka lisata myds niiden tyontekijoiden paineita, jotka eivat olles
osallistuneet muutokseen? Legitimaation ongelmaa pyrittiin poistamaan kehittamalla lainsdadantoa.

Tama kriittinen asenne yksittaisia "kokeita" ja niistd saatuja esimerkkeja kohtaan johti paatelméan, ettad muut
kannattaisi organisoida laajoiksi projekteiksi, jossa monia yrityksia tyoskentelisi yhdessa verkostona. Tan
mahdollistaisi prosessitietamyksen jakamisen. Tiukat rajat kokeiluyritysten ja muiden valilla myos haviaisiva
koska valja verkosto mahdollistaisi vaihtelevuutta ja eri vaiheissa olevan kehityksen. jotta jotakin voidaan tehc
yhdessa, taytyy kommunikoida luomalla ja pitamalla ylla dialogia, keskustelua. Yhteisessa muutokses
kommunikoinnista tulee keskeinen tekija. Kokeellisessa lahestymistavassa kenttakoe oli vélittava tekija teori.
ja kaytannon valilla. Kielellispragmaattisessa lahestymistavassa arkipaivan kieli on valittava tekija (Gustavse
ym. 1991). Ruotsalainen LOM-ohjelma, yksi laajojen ja laaja-alaisten ohjelmien harvoista yllapitdjista je
uudelleenkaynnistajistd, perustui kommunikoinnin kehittdmiseen tyopaikoilla.

RYVASKEHITTAMISEN TAUSTA JA PERIAATTEET
Ruotsalainen LOM-ohjelma

LOM-ohjelma (Ledning-Organisation-Medbestdmmande) aloitettin Ruotsissa 1985. Viisi vuotta kestany
ohjelma perustui Norjan tydelaman demokratiakokeiluihin ja ty6lainsaadantéén (Gustavsen 1987, 1990, 199
Erityisesti LOM-ohjelmassa kaytetyt demokraattisen dialogin ja tyékonferenssien kayttd ovat peraisin 70-luva
norjalaiskokeiluista. Yhtymékohtia on myds muihin sosioteknisen koulukunnan hankkeisiin esimerkiks
Australiassa. LOM-ohjelmaan osallistui muodollisina jasenina noin 100 yritysta ja valtiollista laitosta seka noi
50 léyhempaa jasentd. Yritysten koko vaihteli sadan hengen yrityksistd joihinkin Ruotsin suurimmist:
yrityksista.

LOM-ohjelman tarkoituksena oli saattaa alkuun ja tukea tyontekijoiden ja johdon yhteisesti luomia ty6- |
yritysorganisaatioiden uusia muotoja. Haluttiin myds kehittaa tutkijalle uusi rooli kehittamishankkeissa. Nair
kommunikaatiosta tuli teoreettinen ydinkasite. LOM-ohjelmassa demokraattisen dialogin kéasitteella ol
keskeinen merkitys. Teoreettisesti keskeistda LOM:n muutosstrategialle oli itse muutoksen prosessi ¢
kommunikoivan infrastruktuurin rakentaminen.

Demokraattiseen dialogiin perustuvat menetelmat tahtaavat yritysten henkiloston laajaan osallistumise
kehittamishankkeissa. Tydelaman tutkijan rooli nahdaan yritysten henkildston toimintaa taydentavana yhteise:
kehittamis- ja oppimisprosessissa. Toiminnassa korostetaan ns. paikallisteorioiden merkitysta. Niill
tarkoitetaan malleja, jossa teoreettinen malli ja siind kaytettavat kasitteet luodaan paikallisena prosessina, valil
yleisempia organisaatioteorioita voidaan kayttda apuna. Naiden mallien rakentamisen tarkea foorumi
'tyokonferenssi' eli tilaisuus, joissa eri hierarkiatasoilla toimivat tyontekijat pohtivat keskenaan tietyn
menettelytavan mukaisesti oman tyonsa kehittamista.

Demokraattisen dialogin edellytykset on kiteytetty kolmeentoista teesiin (Gustavsen 1991, 290-291):
1. Dialogi on vaihtoa: ideat ja argumentit liikkuvat edestakaisin osallistujien kesken.
2. Kaikkien, joita asia koskee, on saatava osallistua.
3. Osallistumisen mahdollisuus ei kuitenkaan riitd. Kaikkien tulisi myds olla aktiivisia. Vastaavasti, jokaisen
osallistujan velvollisuutena on oman nakékulmansa esittamisen lisdksi my6s auttaa muita esittdmaan
omansa.
4. Kaikilla on yhtélainen asema keskusteluissa.
5. Tyokokemus on yhtalaisen osallistumisen perusta. Tama on maaritelman mukaan ainut kokemus, joka
kaikilla osallistujilla on.
6. Ainakin osaa kokemuksesta, joka kullakin osallistujalla on hdnen tullessaan mukaan keskusteluun, on
pidettava legitiimina.
7. Jokaisella taytyy olla mahdollisuus ymmartaa kasiteltavia asioita.
8. Kaikki keskusteltavaan asiaan liittyvat perustelut ovat hyvaksyttavia. Yhtakaan perustelua ei saa hylata
sen vuoksi, ettd se tulee ei-hyvaksyttavasta lahteesta.
9. Keskustelussa mukana olevien perustelujen ja nakdkulmien taytyy olla osallistujien esittamia. Kukaan ei
voi osallistua sivusta kasin.
10. jokaisen osallistujan taytyy hyvaksya se, etta toisilla osallistujilla voi olla paremmat perustelut kuin
hanelld itsellaan.



11. Kaikkien osallistujien tyoroolit - johtajien mukaan lukien - voidaan ottaa keskustelun alaisiksi.

12. Osallistujien tulisi pystya sietdmaan mielipiteiden erilaisuuden lisdantymista.

13. Keskustelun taytyy jatkuvasti tuottaa sopimuksia, jotka mahdollistavat kaytadnnéllisen toiminnan. On
huomattava, ettad taman ja edellisen kriteerin valilla ei ole vastakohtaisuutta. Demokraattisen jarjestelman
peruspiirre on kyky yhdistaa moniarvoisuus tehokkaaseen paatoksentekoon.

Demokraattisen dialogin malli perustuu pitkalti saksalaisen teoreetikon Jorgen Habermasin n
'kommunikatiivisen toiminnan teoriaan’. Gustavsenin (1991) mukaan muita "oppi-isid" ovat saksalaine
Karl-Otto Apel sek&d amerikkalaiset kielifilosofit Thomas McCarthy ja Richard Rorty My6s ranskalaiset
poststrukturalistit, kuten Foucault ja Derrida, ovat olleet taustavaikuttajina demokraattiselle dialogille
Gustavsen korostaa, ettd ollakseen tyopaikkojen muutoksen kannalta hyodyllinen, on demokraattisen dialo
idea muunnettava ryhmaksi tdsmallisia keinoja, joita ovat:

- yrityksistéa muodostetut ryhmat tai organisaatioryvakset

tietyntyyppisten konferenssien kayttdminen laaja-alaiset ja poikkileikkaukselliset projektit, jotka kattava
yrityksen paétasot ja toiminta-alueet

- laajojen verkostojen rakentaminen.

Organisaatioryvas

LOM-ohjelmassa analysoinnin ja muutoksen perusyksikkd ei ole organisaatio, vaan organisaatioryhma f
organisaatioryvas. Ryvas voi muodostua esimerkiksi neljasta yrityksesta (kuva 1). Organisaatioryvaksis.
ohjelmaa toteutetaan valjan vaihekaavion mukaisesti. Yritysten mukaan tulon jalkeen organisoidaan projek
kehittamiskonferenssi. Seuraavaksi tehdaan muodolliset paatokset projektista ja yrityskohtaiste
projektiorganisaatioiden perustamisesta. joskus varsinaisen Projektin perustaminen on vienyt aikaa vuod
Taman jalkeen seuraa projektity6ta ja jarjestetdan kokemusten vaihtoon tarkoitettuja konferensseja. Lopu
kukin ryvas yhdistetaan muihin yrityksiin ja ryvaksiin osaksi levitysverkostoja.

REKRYTOINTI PROJEKTIN SEURANTA: PROJEKTI- LEVITYS
KEHITTAMIS- PAATOS TYOSKENTELY, VERKOSTO
KONFERENSSI KOKEMUSTEN VAIHTOA
KONFERENSSEISSA
Toimiala

Alue

Muu

AJKAJANNE: 2 - 3vuotta

Kuva 1. Demokraattisen dialogin toteuttaminen(Gustavsen 1988, 19).

Tybkonferenssien kaytto

Organisaatioryvaksen yhteistyo aloitetaan jarjestamalla projektin kaynnistamiseen tahtaava tyokonferenssi (kt
2).Tyokonferenssit kehitettin  Emeryn (Morley & Trist 1993) Australiassa 70luvulla kayttdmien
‘tutkimuskonferenssien' (Search Conference) pohjalta laajentamalla niiden kayttdaluetta ja lisdamalla muke
demokraattisen dialogin aineksia (Gustavsen 1987). Kukin organisaatioryvaksen jasen lahettaa konferens:
projektiryhman. Ryhméa koostuu organisaation kaikilta tasoilta olevista ihmisista -ylimmasta johdostz
suoritusportaaseen. Mukana on linjajohtoa, asiantuntijoita, luottamushenkildita ja yksi tai kaksi "tavallista”" el
operatiivisen tason tyontekijaa. jarjestajien puolelta konferenssiin osallistuu pieni, yleensa neljan hengen ryhn
Naita neljaa voidaan tarvita tukena ryhmatdissa, vaikka yleensa ryhmat tydskentelevat yksin. Normaali
konferenssin kesto on puolitoista paivaa. Konferenssin kasittelemia teemoja on yleensa nelja (Gustavsen 1€
1992):

(1) Minkalaisen organisaation haluttaisiin olevan viiden vuoden kuluttua, ollakseen hyva yritys ? (visio)

(2) Mita ongelmia siirtymisessa hyvaan tydpaikkaan tulee olemaan ? (esteet)

(3) Minkalaisia ideoita ja ehdotuksia on ratkaisujen I6ytymiseksi ? (est@distaminen)

(4) Mita toimintoja ja projekteja kussakin organisaatiossa voitaisiin lahitulevaisuudessa tehda eli, mitka voisiv:
olla askelia kohti "paremman organisaation visiota" ? (toteutusohjelma)

Ensimmaista visioon liittyvaa teemaa pohditaan homogeenisissa ryhmissa, esimerkiksi johto keskena:
toimihenkilot ja asiantuntijat keskendan, tyontekijat keskenaan. Tutussa ymparistdssa pohditaan nain halut
tulevaisuutta. Keskustelu kestaa noin tunnin. Toista teemaa visioiden toteuttamisen mahdollisista ongelmi:
pohditaan sekaryhmissd. Ne muodostetaan esimerkiksi siten, ettd yhden tydpaikan johto keskustelee toi
tyopaikan tyontekijoiden kanssa. Kolmannella kierroksella osanottajia kehotetaan tekemaan ehdotuk:
havaittujen ongelmien ratkaisemiseksi vapaamuotoisesti kootuissa ryhmissa. Gustavsenin (1988) mukz
kolmas vaihe on vaikein. Neljatta teemaa kasitellaan niin, ettd kunkin tyopaikan edustajat kokoontuive
pohtimaan oman tydnsa kehittamista.



TASAVEROINEN 1. VISIO 2. ESTEET 3. ESTEIDEN 4 TOTEUTUS

VUOROPUHELU POISTAMINEN OHJELMA
ajattelu Ylin Seka- Vapaa- Organi-
johto muotoiset saatioit-
tain/tyo-

tyénjohto Esimiehet (diagonaaliset) yksi-
m koittain
suoritus Tyodntekijat ryhmat

ORGANISAATIO

Kuva 2. Tybkonferenssi tasaveroisen vuoropuhelun toteuttajana (mukaillen: Pesonen 1992, 11).

Kaikkien ryhmatoiden tulokset esitetdan yleisistunnossa. Nama raportit muodostavat konferenssin aineist
Tyokonferenssin jalkeen pidetaan tavallisesti yhteisia tilaisuuksia kokemusten vaihtamiseksi eri tydpaikkoje
kesken. Noin kahdeksan kuukauden kuluttua kaynnistyskonferenssista pidetdén ns. seurantakonferenssi. Sel
takonferenssissa keskustellaan siité, millaisia projekteja on kaynnistetty ja niité on tehty. Liséksi keskustella
saavutetuista tuloksista ja mahdollisista ongelmista.

Tyokonferenssien tarkoituksena on paitsi tutustuttaa osallistujat kehittamisajatukseen, myds luoda yhteyk
organisaatioiden valilla ja sisalla. Konferenssien sisaltd voi vaihdella, mutta ne on organisoitu tiettyjet
periaatteiden mukaan (Gustavsen 1991). Konferenssissa ei ole luentoja, eikd muita yrityksia teht
"auktoriteettejd". Osanottajat itse muodostavat konferenssin resurssit seka esittavat ongelmat, argumentit ja |
at. Oletetaan, ettad heilla on kyky siihen. Osanottajien vastuulla on saavuttaa tuloksia. Konferenssi tuo esi
myds sen, etta organisaatioiden kehittdminen on yhteistyota. Koska konferenssi tydskentelee vain rajoitet
ajan, korostuu ajan merkitys organisaatioiden kehittamisen avainresurssina, joka on periaatteessa jaett
yhtélaisesti osanottajien kesken. Puheenvuorojen pitaminen kiertéda osallistujalta toiselle. Tyoskentely tapah
pienryhmissa ja yhteisistunnoissa.

Laaja-alaiset projektit

Kenttdkoetyyppisessa lahestymistavassa yrityksen ongelmat ja kehittamisehdotukset johdetaan usein teoric
LOM-strategia korostaa yhteisen keskustelun merkitysta. Usein tarvitaan sarja dialogeja, ennen ku
kehittamisohjelma syntyy. Kaytannossa yhteinen keskustelu on pyritty synnyttamaan laaja-alaisten projekti
avulla. Niissa pyritdan vaikuttamaan useisiin asioihin ja niihin osallistuu monia ihmisia organisaation er
tasoilta. Keskustelujen pohjalta syntyneet ajatukset ja ideat ovat toisiinsa aluksi mahdollisesti vain 16yhas
yhteydessa. Lahestymistavalle tyypillistd on, ettd projektiin osallistuvien tutkijoiden tehtavana ei ole luod
"jarjestysta” tai "logiikkaa" keskustelun aikana syntyneisiin ideoihin. Tarkoituksena on kehittéda projekteja, jotk:
koskevat yrityksen paatoimintoja, kuten tuotantoa, johtamistapaa ja tyontekijoiden toimintaa. Gustavsen
mukaan naiden asioiden kehittdminen yhta aikaa on hyoddyllisempaa kuin niiden kehittaminen perakkain.

Levitysverkostot

Yritysryvaksia, konferensseja ja laaja-alaisia projekteja kaytetdaan levitysverkostojen luomiseen. Verkoston ¢
maara toimia muutoksen infrastruktuurina. Levittdmisella ei LOM:n osalta tarkoiteta valmiiden ratkaisujen ta
mallien levittamista yrityksesta toiseen (Gustavsen 1988). Sen sijaan levitetdaan ajatuksia, argumentteja, ko
muksia ja muita sellaisia kehittamistyon elementteja, jotka voivat toimia aineksena uusissa yrityskohtaisis:
ratkaisuissa. Levittaminen tapahtuu suurelta osin keskustelun valityksella. LOM-projektin tavoitteena o
Gustavsenin (1991) mukaan luoda pohja koko Ruotsin tydelaman kattaville verkostoille 10-20 vuoden aikana.

Suomalainen JOY -projekti

Ruotsin ja Norjan esimerkin innoittamana Tydministerio ja Tydelaman suhteiden neuvottelukunta kaynnistivé
JOY-ohjelman (Johtaminen-Osallistuminen-Yhteistoiminta) vuonna 1988 (Kauppinen 1988a, 1988b, 1994
Ensimmaisena kokeilupaikkana oli Enso-Gutzeit Oy:n Summan tehdas. Summan tehtaan lisdksi muita k
keilijoita olivat Yhtyneiden paperitehtaiden Jadmsankosken tehdas ja Kajaani Oy:n Kajaanin tehdas (Kauppin
1988b). Naiden tehtaiden aloituskonferenssissa hahmoteltiin tulevaisuuden paperitehdasta vuonna 2C
pohdittiin utopiatehtaan toteuttamiskelpoisuutta ja laadittiin kullekin tehtaalle oma kehittdmisohjelma. Summa
tehtaalla toimintaa jatkettin omalla seminaarisarjalla, jossa suunnitelmia konkretisoitin tehdas- j
tybosastokohtaisesti.

JOY-ohjelma kaynnistettiin myds julkisella sektorilla (Kauppinen 1988c). Tydelama 2000 -ohjelman puitteiss:
JOY:ta laajennettiin uusille tydpaikoille yhteistytssa yliopistojen ja Johtamistaidon opiston kanssa (Kauppine



& Lahtonen 1994). Jyvaskylan yliopisto ja Tampereen yliopiston Tyoelaméan tutkimuskeskus toteuttiva
hankkeita mm. kunnallishallinnossa (Kevatsalo 1990), sairaaloissa (Koskela 1992), kunnallisessa ru
kahuollossa (Pesonen 1992) ja vaatetusteollisuudessa (Piispa 1992). johtamistaidon opisto toteutti vuos
1990-92 kehittamistyota seitsemassa metallialan yrityksessa (Juuti & Varjoranta 1992),

Seka teollisuudessa etta kuntasektorilla JOY:sta saadut kokemukset viittaavat siihen, ettd menetelma toi
tyoyhteisdjen kehittamisen vélineena. Erityisen hyvin menetelmd nayttad kaynnistavan hedelmallise
vuoropuhelun. Kaytannon tulosten osoittaminen tyon tuottavuuden ja henkildstén hyvinvoinnin kannalta o
kuitenkin ollut vaikeaa.

Tassa esiteltava ryvaskehittaminen toteutettiin vuosina 1992-1995 TKK:n Tyopsykologian laboratorion toimes
osana laajempaa Tyosuojelurahaston rahoittamaa projektia, jonka tavoitteena oli kokeilla uutta ryhmamais
tyon mallia tydn organisoinnin tapana teollisuudessa.

KOLMEN YRITYKSEN KEHITTAMINEN RYVAKSENA

Kokoonpanotydn ryvaskehittdmiseen osallistuivat valmistusyksikot Idman Oy:std, Neles-Jattiesbury Oy:sta
Talmu Oy:std. Yksikoita yhdistaa toisiinsa se, ettd ne edustavat kokoonpanoteollisuutta, pyrkivé
asiakaskeskeiseen tuotantoon ja suuntautuvat voimakkaasti vientiin. Ne halusivat siirtyd ryhmamaiseen
joustavaan toimintatapaan. Yritykset eivat kilpaile keskenaan.

Idman Oy:sta, joka on johtava valaisinvahnistaja Suomessa, osallistui Downlight-valaisimia valmistava PC
-tulosyksikkd. Yksikossa tyoskenteli hankkeen alkaessa 22 henkil6a. Neles-Jattiesbuty Oy:sta osallistujana
Asennoitintehtaan 16 henkilon kokoonpanoyksikko, jossa valmistetaan venttiilien sdadodssa kaytettavia asenn
timia. Talmu Oy:sta osallistui Optisten tuotteiden tuoteverstas, jossa valmistetaan ajoneuvoteollisuude
tarvitsemia tuotteita, kuten autojen etuvilkkuja, takalyhtyja ja varoituskolmioita. Tyontekijoita oli noin

kuusikymmenta. Tydpsykologian laboratorion tutkijaryhma tuki kehittamista kussakin yrityksessa ja organisc
kaksi konferenssia vuosina 1994 ja 1995.

Ensimmainen tydkonferenssi

Ensimmaiseen konferenssiin kevaalla 1994 osallistui kolmen yrityksen lisdksi Jorvas Partners Oy kolme
edustajansa kautta. Kaikkiaan yritysosallistujia oli edustukselliselta pohjalta valittuna kolmekymment&
Tilaisuuden tavoitteena oli etsia uusia ratkaisuja konferenssiin osallistuvien yritysten toiminnan kehittdmiseksi

Konferenssin aluksi tutkijat esittelivat paivan ohjelman ja periaatteet, joille keskustelun konferenssissa tu
perustua. Periaatteisiin kuuluu mm. se, ettd kaikkien tulee osallistua aktiivisesti oman tydkokemuksen
pohjalta ja pyrkimyksend on toimenpiteisiin johtava yhteisymmarrys. Avauksen jalkeen tuotantopaallikd
esittelivat yrityksensa ja projektissa mukana olevat yksikot seka kertoivat, millainen on heiddn nédkemyksen
(visionsa) hyvasta ja toivottavasta tyoyhteisosta.

Konferenssi kesti yhden paivan ja sen aikana tyoskenneltin kaksi kertaa pienryhmissa, jotka toimive
kahdenlaisissa kokoonpanoissa: 1) sekaryhmissa osallistujat olivat eri organisaatiotasoilta, esimerkil
tuotantopaallikko, tydnjohtaja ja kokoonpanija olivat samassa ryhmassa; 2) ammattipohjaiset ryhmét koostuiy
samalla hierarkiatasolla olevista henkil6ista, esimerkiksi kokoonpanijoista tai ty0johtajista. Kummankin ryh
matyon jalkeen kokoonnuttiin yhteen ja pienryhmat esittelivat tydnsa tulokset muille ja k&ytiin keskustelua.

Sekaryhmien tehtavana oli arvioida, mita hyvaa ja mitd huonoa yritysten toimintatavoissa oli ryhmatyor
palkkaustavan, tyGaikajouston ja aloitetoiminnan suhteen? jokaisessa neljasséa ryhmassa oli kaikkien yritys
edustajia eri hierarkiatasoilta ja kukin rynma kasitteli vain yhté aihetta.

Ryhmatyotd pohtinut ryhma toi esille joukon ryhmatyohon liittyvia pullonkauloja, kuten ryhméan siséinen
eriarvoisuus ja syrjaytyminen, “"pomottelu”, uuden oppimisen vaikeus ja tiedonkulun jarjestamiser
ongelmallisuus. Ryhméatyohon haluttiin kuitenkin sitoutua.

Palkkaustapaa pohtineen ryhman tuloksena syntyi kuva yritysten hyvin erilaisista palkkaustavoista; r
vaihtelivat aikapalkkaan yhdistetysta tulospalkkauksesta yksilourakoihin. Koko yrityksen tulokseen sidotu
palkkion ongelmana pidettiin sen etéisyytta; ei aina tiedet&, miten palkkio liittyy omaan tai ryhmén toimintaan
Ryhmaéakohtaista palkkiota pidettiin hyvana, koska se kannustaa muiden auttamiseen. Huonoina puolina pidet
sita, ettéd ryhman ulkopuoliset tekijat voivat vaikuttaa palkkion saamiseen seka sitd, ettd nopeiden ja hitaid
tyontekijoiden valille syntyy helposti ristiriitoja. Yksilburakan hyvana puolena pidettiin sita, etta kukin voi vai-
kuttaa oman ansiotasonsa parantamiseen. Huonona puolena ryhmatyon nakokulmasta pidettiin sitd,
yksiléurakka vaikeuttaa tyokiertoa ja yhteistyota.



Ty0baikajoustoja pohtinut ryhma toi hyvina puolina esille oman paatantavallan kasvun tydhéntuloaikojen suhtee
ja mahdollisuuden hoitaa aiempaa helpommin omia asioita. Ongelmina pidettiin sitd, ettd liukumat eivat aina e
tilauskannan ja kuormitustilanteen mukaan. My6s liukumien pienuutta valitettiin.

Aloite- ja kehitystoimintaa pohtinut ryhma piti oikeudenmukaisia palkkioita ja pika-aloitteiden nopeasti
antamaa palautetta tarkedna. Aloitetoiminnan keskeisind ongelmina pidettiin aloitteiden kasittelyn |
toteuttamisen hitautta seka seurannan puutetta

Sekaryhmien tyoskentelyn ja vilkkaan keskustelun jalkeen Jorvas Partners Oy:n edustajat esittelivat om
kymmenen vuoden aikana kehittynytta toimintamalliaan ja siitd saatuja kokemuksia.

Konferenssin iltapdivdn ammattipohjaisten ryhmien tehtavand oli miettid, niitd ja miten asioi-
ta/uudistuksia/muutoksia tulisi toteuttaa? Ryhmien tuli k&sitella vahintdan kahta aamupéaivalla tarkasteltt
aihetta. Ryhmia oli nyt kuusi.

Ryhmatyon osalta korostettin ryhmén pelisdantdjen selkiyttdmistd, koulutusta, ajankayttoa koskeve
itsenaisyyttd, oikeaa palkkaustapaa ja palaverikdytdannon kehittdmistéa. Palkkauksen osalta suunnaksi esite
aikapalkkaa, tulospalkkauksen eri muotoja sek& tulosmittareiden konkreettisuutta ja kohdistamis
mahdollisimman lahelle ryhmaa. Tydaikajoustojen osalta ehdotettiin selkeiden pelisdantdjen tekemista ja niid
pohjalta tehtyja kokeiluja. Konkreettisemmin ehdotettiin aikarajojen pidentamista, pekkasten ottamista mukas
ryhmien mahdollisuutta itse paattda ajankaytdstddn tietyissa puitteissa ja joustamista kuormituksen muka
Aloitteiden ja kehittamistoiminnan osalta ehdotettiin kasittelyn nopeuttamista, palkkioiden monimuotoistamistz
avointa tiedottamista ja julkisuutta seka erilaisia aktivoivia aloitteiden kehittAmismuotoja, kuten kampanjoita.

Konferenssin lopuksi kasiteltin sitd, miten yrityksisséd tullaan jatkamaan toiminnan kehittdmista neljar
kasitellyn aiheen pohjalta. Sovittin myos siitd, ettd yksikon muu henkilostd pyritddn saamaan mukaa
kehittamiseen ja sita informoidaan asiasta. Liséksi sovittiin, etta vuoden kuluttua jarjestetdan uusi konferenssi

Toinen tydkonferenssi

Yritysten toinen ty6konferenssi jarjestettiin toukokuussa 1995 Idman Oy:n tiloissa Mantsalassa. Mukana c
ensimmaisen konferenssin tapaan edustukselliselta pohjalta lahes kaksikymmenta edustajaa kolmesta yrityks
seka tutkijat TKK:lta. Liséksi tilaisuuteen osallistui Primalco Oy:n edustaja. Konferenssitydskentelyn periaattes
ja keinot olivat samat kuin ensimmaisessa tapaamisessa. Kiinnostuksen kohteena oli yrityksissa tapahtu
kehitys.

Ryhmamaisen tybn osalta kaikissa yritysyksikdissd tyon organisointi perustuu nyt ryhmille. Ryhmier
kehittyneisyys kuitenkin vaihtelee: osalla ryhmista on toimivat pelisaannoét, osassa niité vasta rakennetaan
otetaan kaytantoon. On myos havaittavissa taipumusta ryhmien suurentumiseen. TyOaikajoustojen 0s:
kaikissa yksikdissd kokeillaan tai on taysin siirrytty joustavaan kaytantoon. Esimerkiksi Neles-Jamesbury
Asennoitintehtaalla liukuvaa tydaikaa pidettiin viime vuoden suurimpana muutoksena. Tdihin tulo tapahtu
aamulla klo 6-10, ja poislahto iltapaivalla klo 13-18. Vahimmaistydskentelyaika on kuusi tuntia. Ryhmat voiva
my0s vapaasti tuotantotilanteen mukaan sopia "pekkasten” eli vapaapaivien kaytosta. Palkkaustavan osalta
manilla oli vakiintunut palkkiopalkkaus, Talmu Oy:ssa osalla ryhmista on ryhmaurakka, jossa palkka maarayty
rynmén kahden viikon tuotantojaksosta. Neles-Jamesburylla on tana vuonna tulospalkkauksessa otettu ke
mittaria lahemmaksi ryhman toimintaa. Nyt toimitusvarmuus- ja tuottavuusmittarit ovat osastokohtaisia. Kehi
tys- ja aloitetoiminnassa oltiin kaikissa paikoissa edistytty Talmulla. Aloitetoiminta on ollut hyvin vilkasta,
Osasyyna on ollut JP-aloitteiden (Jatkuva parantaminen) kayttéonotto perinteisen aloitejarjestelman rinnal
Niistd maksetaan pieni palkkio ja ne pyritddn toteuttamaan viikon sisalla. Neles-Jamcsburyssa jarjeste
aloitekampanja oli puolestaan tuottanut hyvan tuloksen. Kaikissa kolmessa yrityksessd myos tuotann
kannattavuus eri tavoin mitattuna oli kehittynyt myonteisesti.

RYVASKEHITTAMISEN KOKEMUKSET

Ryvaskehittamisen kokemuksia on arvioitu erityisesti LOM-projektin yhteydessa. LOM-projektin tutkijoiden,
esim. Gustavsenin (1991, 1992) mukaan ohjelma valtti niin ns. imeytymisvaikutuksen kuin ns.
lohikdarmevaikutuksenkin. "Imeytymisvaikutuksella" tarkoitetaan julkisten varojen ohjaamista yrityksiin, jotka
kuitenkin "kieltaytyvat likkumasta". "Lohikddrmevaikutus" puolestaan kuvaa paljon melua itsestaan pitaviz
ohjelmia, jotka kuitenkin todellisuudessa tuottavat vain vahan todellisia tuloksia. Gustavsenin mielest
LOM-ohjelmassa saatiin yhteys resursseihin nahden suureen maaraan yrityksia, joissa tehtiin kehittamisty¢
Liséksi hallinnolliset ja koordinoivat elimet olivat varsin pienida. Myos osallistujien kokemukset olivat

myonteisia: erilaisista tydmuodoista erityisesti konferenssit saivat hyvaa palautetta.



Johtamistaidon opiston (Juuti & Varjoranta 1993) hanketta arvioitiin osallistujille lahetetyn kyselyn,
kokemustenvaihtoseminaarin ja tutkijoiden havaintojen perusteella. Kyselyssé vastaajat arvioivat hankke
pikemmin myonteiseksi kuin kielteiseksi. Myonteisimmin suhtauduttiin aloitusseminaariin ja yrityksessé
toteutettuihin kehityshankkeisiin. Lahestymistapaa pidettiin parempana kuin perinteistd konsultointia ja sil
suositeltin myods muille yrityksille. Kokemustenvaihtoseminaarissa tuotiin hyvana puolena esille, etté
JOY-projektin aikana yhteistyd ja ongelmanratkaisukyky parantuivat. Huonoina puolina pidettiin aikataulur
kireytta, yhteistyoverkostojen vahaista roolia ja tukihenkildiden matalaa profiilia kehittamistydssa. Tutkijat
paatyvat siihen, ettd JOY-hankkeen metodit ja ty6tavat toimivat, erityisesti seminaarit. Heikkoutena pidettii
sita, etta siirtyminen aloitusseminaarista yrityskohtaiseen projektitydhon vei kauan aikaa.

Taulukko 1. Kokemukset ensimmaisen tyokonferenssin tyoskentelysta (1=taysin eri mielta, 2=jossain maarin eri mielt
3=ei osaa sanoa, 4=olen jossain maarin samaa mieltd, 5= taysin samaa mieltd)

keski- Keski- Min Max N (=méaara)
arvo hajonta

1. Ryhmékeskusteluissa kaikki osallis- 4.22 1.05 1 5 27
tujat tuntuivat olevan tasa-arvoisessa
asemassa toistensa kanssa

2. Ryhmakeskustelu pysyi 4.35 0.63 3 5 26
kasiteltavassa asiassa

3. Perustelut olivat osallistujien itsensa 4.63 0.56 3 5 27
tekemi&, vedottiin omassa tyopaikassa
saatuihin kokemuksiin ja tietoihin

4. Kaikille tuli mahdollisuuksia 4.48 0.58 3 5 27
osallistua keskusteluun

5. Kaikki olivat aktiivisia 3.41 1.05 1 5 27

6. Keskustelussa tuli esille asioita tai 1.92 1.26 1 5 25
kasitteitd, joita en ymmartanyt

7. Muut olivat kiinnostuneita 4.00 0.63 3 5 26
esittadmistani ndkokulmista

8. Tunsin oloni keskusteluryhmassa 4.56 0.70 2 5 27
miellyttavaksi ja rauhalliseksi

9. Sain tuotua esille omat mielipiteeni 452 0.58 3 5 27

10. Haluaisin osallistua uudelleen 4.35 0.85 2 5 26

vastaavanlaiseen uuteen

Liséksi laajassa kehittamishankkeessa saattaa useita ongelmia tulla esille samanaikaisesti. Vaikka erillir
ongelma ei sin&nsa ole suuri, voi niiden summa olla vaikeasti voitettavissa.

My0ds tassa tutkimuksessa kuvatun kolmen yrityksen suhtautuminen ryvaskehittdmiseen ja ennen kaikkea
keinoihin eli tyokonferenssiin, tasaveroiseen vuoropuheluun ja pienryhmatyéhon oli myonteinen. Ensimmaise
tybkonferenssin jalkeen tehdyssa kyselyssa osanottajien enemmisto arvioi tydkonferenssissa kaytya keskust
tasa-arvoiseksi, asiassa pysyvaksi, aktiiviseksi ja rakentavaksi (taulukko 1). Kaytannossa kaikki ilmaisive
halukkuutensa osallistua uudelleen vastaavanlaiseen tilaisuuteen. Ainoastaan kolme vastaajaa el
osallistumistaan uuteen konferenssiin.

Toisen tyokonferenssin jalkeen ei tehty vastaavaa kyselyd. Kokemukset olivat kuitenkin ilmeisen myonteisi,
koska osallistujat ilmaisivat halukkuutensa osallistua myds seuraavaan (kolmanteen) tyokonferenssi
Ty6konferenssi nahtiin siis niin tarkeaksi, etta siihen oltiin valmiita kayttamaan aikaa ja nain ollen myos rahaa.

LOM-ohjelmaa ja sen tyovalineitad on arvioitu myds ulkopuolisten silmin (Naschold 1992, Naschold ym. 1993)
Arvioitsijaryhmassa toimi seka saksalaisia etta ruotsalaisia LOM-ohjelman ulkopuolisia asiantuntijoita
Arvioitsijoiden mukaan ohjelman peruslahestymistapa ja teoreettiset perusteet ovat kehittyneempia ku
vaihtoehtoiset kehittamisstrategiat Euroopassa ja USA:ssa. Heiddn mukaansa LOM:n malli on tarkea panos
tetthessa vastata Japanin haasteeseen. Van Beinum (1993) pitdd LOM-ohjelmaa sosioteknis
kehittamishankkeiden viimeisimpéna ja samalla edistyneimpéné etappina.

Kehittdmisprosessin hallinnan suhteen LOM-ohjelmassa arvioitsijat olivat kriittisia. Arvioitsijoiden mukaan
varsinaisia aktiivisesti toteutettuja LOM-projekteja oli 62. Naista kolmasosassa tapahtui innovatiivist
kehittymistd kommunikoinnissa. Yhdessé seitsemasta tapauksesta tapahtui innovaatioita tydn organisoinniss
henkiloston kehittamisessa. Teknologisia innovaatioita ei juuri tehty. Innovaatioon johtavan projektin kesto o
keskimaarin 2,5 vuotta. Arvioitsijat pitivat ohjelman tuloksia parempina kuin esimerkiksi aiemmasta
toimintatutkimuksesta tai Saksan Liittotasavallan 'Tydelaman humanisointi' -ohjelmasta saatuja tuloks
varsinkin jos otetaan huomioon ohjelman lyhyt, viiden vuoden kesto. (Naschold 1992, Naschold ym. 1993)

Arvioitsijaryhman saksalaiset edustajat kiinnittivat huomiota kolmeen rakenteelliseen rajoitukseen j
heikkouteen ohjelmassa (Naschold 1993, 15):



- Nykyisessa radikaalissa ja tasa-arvoon pyrkivassa toimintatavassaan ohjelma sulkee taysin pois suunnitte
nakoékulman.

- Ohjelman valineistd on alikehittynytta. Valineistd toimii projektien aloittamisessa, mutta valineita puuttuu
suunnittelu- ja muutoksen hallinnan tarkoituksiin. Tama on yksi paasyista "energiahavitihin® projektier
kuluessa.

- Ohjelman tehokkuutta haittasivat myos seké& projektien ettd koko ohjelman liian tiukat aikarajat je
epajatkuvuus. Tieto ei kasautunut. Ohjelman ymparilla olevia resursseja ei voitu kayttaa taysin hyodyksi.

Gustavsen (1991) on itsekin mydntanyt, ettd monet konkreettisista projekteista eivat paasseet alkukonferen:
pitemmalle. lhmiset oli helppo saada ideoimaan projekteja, mutta ideoiden muuttaminen konkreettisik:
toimenpiteiksi oli vaikeaa.

Myos tassé tutkimuksessa kuvatuissa kolmen yrityksen tyokonferensseissa ideointi oli hyvin vilkasta. Ryhm
rajasivat kymmenittain pullonkauloja ja ehdottivat ratkaisuja niihin. Yhtend ensimmaisen tyokonferenssii
tuloksena syntyi laskentatavasta riippuen 40-50 ryhméatyohon, palkkausjarjestelméan, tytaikajoustoihin ja al
tetoimintaan liittyvaa toimenpide-ehdotusta. Ehdotukset vaihtelivat laadullisesti: suunnilleen kolme neljasos:
ehdotuksista liikkui hyvin yleisella tasolla, eik& siséltanyt suoraa konkreettista parannusehdotusta. Toises
tybkonferenssissa kartoitettiin 25-30 ongelmaa nykyisessa toiminnassa. Asioita, joissa oli onnistuttu l6ydetti
kymmenkunta. Kehittdmishaasteita ja ratkaisuehdotuksia ongelmiin kirjattiin parikymmenta.

Organisaatioiden kehittdmishankkeissa on olennaista, ettd muutoksia tapahtuu osanottajien asenteiden lis
koko tyojarjestelméan toiminnassa ja tuloksessa. Ryvaskehittamisen ja konferenssien vaikutuksia kolm
yrityksen toimintaan on kuitenkin vaikea arvioida. Monet muutkin tekijat kuin itse kehittamisinterventio ovat
saattaneet vaikuttaa. Tutkijoiden ennen toista tytkonferenssia tekemat haastattelut kuitenkin osoittivat, e
yritykset olivat toteuttaneet tai toteuttamassa ensimmaisessa tyOkonferenssissa kaavailtuja konkreetti
ehdotuksia. Ryhmatyota, palkkaustapaa, tyaikajoustoja seka aloite- ja kehittamistoimintaa (vrt. luku Toine
tybkonferenssi) oli muutettu. Asioiden yhteinen kasittely ndyttdd muodostavan osanottajien mieleen enemm
tai vahemman tiedostetun tavoitetilan, johon erilaiset kehittAmistoimenpiteet sitten vahittdisen toimintoje
parantamisen myo6ta suuntautuvat.
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