ARTIKKELIT

Oppimisen

haasteet

sukupuolinikokulmasta

— Esimerkkind tekstiili- ja vaatetusteollisuus
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Sukupuolistuneiden kiytintojen nikokulma soveltuu

myos tyossid oppimisen tarkasteluun. Ymmaérrin tyossa

oppimisen, eli taitojen ja ongelmanratkaisuvalmiuksien

kehittymisen ja tyossi eteentulevien asioiden merkitys-

yhteyksien rakentamisen tapahtuvan valtaosaltaan

niissd arkisissa kiytinnoissi, joihin tyotitekeviit osallis-

tuvat. Organisaation kaytinnot, mukaan lukien ne kiy-

tinnot, jotka rakentavat sukupuolta tyopaikoilla, toimi-

vat oppimisen ehtoina ja aikaansaajina.

rtikkelini késittelee osaamista, sen ylldpitoa
Aja kehittdmistd tydeldmaissd sukupuolindko-
kulmasta. Empiirisen tutkimuksen kohteena oli
tekstiili- ja vaatetusteollisuus, joka on lapikéy-
nyt 1990-luvulla kriisinomaisia vuosia ja koh-
dannut aivan uudenlaisia oppimisen haasteita.
Sukupuolindkdkulma osaamisen ja oppimisen ky-
symyksiin ei asetu mitenkddn keskustelun ja
tutkimuksen valtavirtaan sen paremmin oppimis-
tutkimuksessa kuin sukupuolitutkimuksessakaan.
Sen vuoksi on tarpeen taustoittaa nakokulman
muotoilua.

Koska itse tyoskentelen tydeldman tutkijana, na-
kokulmani on muotoutunut sellaisessa tutkimus-
ja keskustelukentdssd, joka ottaa sukupuolindko-
kulman tydelamén ilmidihin. Sukupuolta on ka-
sitelty ja késitellaéin suomalaisessa tydeldmén tut-
kimuksessa monin eri tavoin ja tutkimusottein.
Seuraavassa kisiteltdvat tutkimustyypit ovat ela-
neet rinnakkain, vaikka toki painopisteen siir-
tymid on ollut havaittavissa (Heiskanen ym. 1990,
Kinnunen & Korvajirvi 1996).
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Yksi tutkimussuuntaus asettaa ihmisen edusta-
jaksi miehen. Télloin tydeldmén tutkimuksen
kohteena on vain miehid, mutta tulosten on
katsottu edustavan molempia sukupuolia. Toi-
nen tutkimussuuntaus ottaa kohteeksi sekd mie-
hid ettd naisia, mutta sivuuttaa sukupuolen ka-
sitteellisesti. Sukupuolta kisitelldén yhtend taus-
tamuuttujana, mutta sukupuoli katoaa siind vai-
heessa, kun siirrytddn empiirisesté kasitteelliseen
ja teoreettiseen analyysiin.

asa-arvoideologian ja naisliikkeen nousun

myotd 1960-luvun lopulla alettiin tehdé tut-
kimuksia tasa-arvoldhtokohdista. Tasa-arvokasit-
teen sisdltd on muuttunut merkitykseltddn ajan
myotd, mutta yleensi késitteen taustalla on ollut
késitys naisten ja miesten samanlaisuudesta (Kor-
vajarvi & Lehto 2000, Holli 1995). Niinpa tyo-
eldmin tutkimus on tarkastellut, miten tima sa-
manlaisuuden idea toteutuu tyoelimissd ver-
tailemalla naisten ja miesten asemia ja mahdolli-
suuksia toisiinsa. Tasa-arvolahtokohdista tehdylla
tutkimuksella on ollut yleensd selvd kaytinto- ja



politiikkasidos. Havaitut erot naisten ja miesten
vililld on nostettu esille epdtasa-arvo-ongelmi-
na, joihin ratkaisuksi on esitetty yhtildisten mah-
dollisuuksien tarjoamista naisille ja miehille.

Naisliikkeen ja naistutkimuksen muotoilema
kysymyksenasettelu naiserityisyydesté (Hartsock
1983) on synnyttinyt tutkimusta myds tyoeld-
mén alueella. Tutkimus ldhtee ajatuksesta, ettd
naisilla on omia kokemuksia ja taitoja, joita he
kayttavit tydeldmaéssé. Olennaista ldhestymistavassa
on ollut naisten tutkiminen toimijana tydelé-
massd, naisille tyypillisten toimintatapojen tut-
kiminen sekd naisten toimintatapojen kytkemi-
nen siihen rakenteelliseen asemaan, jossa naiset
ovat tydeldméssd. Tutkimus on nostanut erityi-
sesti esille naisten d4ntd ja tyo- ja toimenkuvien
ulkopuolelle jadvid piiloisia taitoja naisten tydssa.

Tasa-arvoldhtokohta ja naiserityisyyden 1dhtokoh-
ta késittelevéat kumpikin naisia ja miehid ryhmi-
nd, kuten Korvajérvi ja Lehto (2000) huomaut-
tavat. Heidén mukaansa tasa-arvoldhtokohdista
tehdyssé tutkimuksessa liikutaan organisaatioi-
den virallisella areenalla kun taas naiserityisyys-
tutkimuksessa liikutaan epavirallisella areenalla.
Tasa-arvoperspektiivistd tehdyssé tutkimuksessa
sukupuoli ndkyy numeroina, jakoina, paatoksi-
né ja vaatimuksina. Naiserityisyyden ndkokulma
tekee ndkyvéksi, milld tavoin sukupuoli siséltyy
vakiintuneisiin olettamuksiin, organisaatiokult-
tuuriin ja tydorientaatioihin.

Sukupuolen ymmaértiminen suhteena, joka ra-
kenteistaa kaikkia yhteiskunnallisia ilmidit, siir-
tdd painopisteen miehistd ja naisista ryhmind
sukupuolistuneisiin rakenteisiin ja kdyténtdihin
yhteiskuntaelamén eri alueilla. Ldhestymistavasta
seuraa tutkimukselle vdistimattd vaatimus ottaa
huomioon toisiinsa sidoksissa olevia tasoja ih-
misten toiminnasta ja merkityksenannoista. Su-
kupuoli on ldsnd rakenteissa, kulttuurisissa mer-
kityksissd, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, iden-
titeeteissd, ruumiissa ja haluissa. Niinpa tutki-
muksen pitdisi kyetd jéljittimaén sukupuolen ra-
kentumista eri tasoilta; rakenteista, sosiaalisesta
vuorovaikutuksesta, symboleista ja ajatuksista
(Acker 1992). Sukupuolistuneiden kéytintdjen
nékokulma, jota tassé artikkelissa sovelletaan rat-
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kaisee eri tasoilla liikkkumiseen liittyvdn meto-
dologisen ongelman suuntaamalla huomion ta-
vallisiin arkisiin toimintoihin ja asioihin, joita
ihmiset suorittavat ja kasittelevét. Systeemi- ja
prosessikasitteistd poiketen kdytantondkokulma
suuntaa huomion vaistaméttd konkreettisiin so-
siaalisiin toimijoihin. Kéytintd on sitd, mitd ih-
misen tekevit, uudelleen ja uudelleen. Kohdis-
tettaessa huomio kéytidnto6n voidaan kysyé, kuka
tekee, miten, missd, koska, missd olosuhteissa
(Rantalaiho ym. 1997).

Sukupuolistuneiden kéytdntdjen nakdkulma so-
veltuu myds tydssd oppimisen tarkasteluun.
Ymmarrdn tydssd oppimisen, eli taitojen ja on-
gelmanratkaisuvalmiuksien kehittymisen ja tydssa
eteentulevien asioiden merkitysyhteyksien ra-
kentamisen tapahtuvan valtaosaltaan niissé arki-
sissa kdytdnndissd, joihin tyotitekevit osallistu-
vat, vaikka toki jérjestetylld opetuksellakin on
jokin sijansa tydssd oppimisessa. Organisaation
kéytdnnot, mukaan lukien ne kdytiannot, jotka
rakentavat sukupuolta tydpaikoilla, toimivat
oppimisen ehtoina ja aikaansaajina.

Tutkimuksen kohteena ollut tekstiili- ja vaate-
tusteollisuus on kokenut 1990-luvulla suuria ja
nopeita muutoksia litketoimintaympéristossdan.
Artikkeli kasittelee uuteen liiketoimintaympé-
ristdon sopeutumisesta seuraavia oppimishaas-
teita sukupuolindkokulmasta.

Kriisiytynyt teollisuudenala
Liiketoimintaympériston nopeat muutokset ovat
pakottaneet eurooppalaisen tekstiili- ja vaatetus-
teollisuuden etsiméén uudenlaisia liiketoimin-
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takonsepteja ja tuote- ja markkinointistrategioi-
ta. Tyovoimavaltaiselle teollisuudenalalle erityi-
sesti matalapalkkamaista tapahtuva tuonti on ol-
lut kohtalokasta. Rakenteelliset muutokset tilan-
teeseen sopeutumiseksi alkoivat monissa lanti-
sen Euroopan maissa aikaisemmin kuin Suomes-
sa, mutta kun Suomen vuoro tuli, muutos on
ollut erityisen jyrkka.

Kahdenkeskinen kauppa entisen Neuvostoliiton
kanssa oli elintidrked Suomen tekstiili- ja vaate-
tusteollisuudelle. Kun kaupankdynti kuihtui ja
samaan ajankohtaan osui koko talouden pitkd ja
vaikea lama, teollisuudenala ajautui kriisiin. Edes-
sd oli ohdakkeinen tie 10ytdd uusia markkinoita
lantisistd maista ja sopeuttaa tuotanto laajempaan
tuotevalikoimaan ja lyhyempiin toimitusaikoi-
hin. Parannuskeinoina on kéytetty joustavan tuo-
tannon periaatteiden soveltamista ja tuotannon
valmistavien vaiheiden siirtdmistd muualle, eri-
tyisesti Baltian maihin.

Tuotanto on muuttunut entistd asiakassuuntau-
tuneemmaksi. Yritykset pyrkivét vastaamaan asi-
akkaiden toiveisiin niin malleissa, laadussa kuin
toimitusajoissakin. Perusvaatimus téllaisessa tilan-
teessa on, ettd tuotantoketjun pitéd olla erittdin
hyvin koordinoitu, jotta asiakkaan vaatimukset
voidaan tdyttdd. Kun osa tuotannosta tapahtuu
Suomessa ja osa ulkomailla, koordinointi ja tuo-
tantoaikataulujen sovittelu ovat aikaansaaneet
uudenlaisia ongelmia. Yhé enenevissd madrin
tuotannon organisoinnissa on otettu kayttoon
ryhmétyd, mika lisdd yhteistyon ja vuorovaiku-
tuksen tarvetta. Tama tilanne on synnyttinyt
merkittdvid kommunikatiivisen oppimisen haas-
teita monilla eri tasoilla.

Oppiminen

Erilaiset oppimisteoreettiset nikokulmat ovat
antaneet aineksia yritykselleni tunnistaa yksilol-
lisid ja yhteisollisid oppimishaasteita kriisin kes-
kelld eldvissd tydorganisaatioissa. Laven ,
Wenger’n ja Snyder’n (Lave 1993, 1996, Wen-
ger & Snyder 2000) l&hestymistapa tutkia oppi-
mista kdytdnnon yhteisoissd tapahtuvana sosiali-
saationa on ldhisieluinen tydeldméin sukupuo-
listuneita kéytantdja tutkineelle tutkijalle. Kom-
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munikatiivisen oppimisen termin olen ottanut
kayttoon Mezirov’lta (1985, 1995). Paivittii-
sissé tyokédytannoissd joudutaan toistuvasti vas-
taamaan kysymykseen “miten asiat pitdisi teh-
da” mutta myds “miten ihmisten vilisessa kans-
sakdymisessd ilmenevit asiat pitdisi tulkita”.
Mezirov’n mukaan ensimmiinen kysymys on
vilineellisen oppimisen haaste ja jalkimmaéinen
kysymys kommunikatiivisen oppimisen haaste.
Kommunikatiivinen oppiminen viittaa hédnen
mukaansa tilanteisiin, joissa ihmiset ollessaan
tekemisissa toistensa kanssa tekevit tulkintaa, mitd
toiset puheellaan tarkoittavat ja mihin véitteen-
sd perustavat. Avainasia kommunikatiivisessa
oppimisessa on sellaisten viitekehysten etsimi-
nen, joissa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ilme-
nevit asiat tulevat ymmadrrettaviksi. Kéytén ter-
mid yhteydessd, jossa on tarve, Weick’n (1995)
ilmausta kéyttden, organisaatiotasoiseen merki-
tyksenantoon, eli asioiden laittamiseen jonkin-
laiseen kehykseen. Kdytdn kommunikatiivisen
oppimisen kasitettd Argyris’n ja Schon’n maarit-
telemén organisaatiotasoisen oppimisen mallin
sisélld. Organisaatiotasoisen oppimisen kdsite avaa
nékoalan niithin normeihin, strategioihin ja olet-
tamuksiin, jotka ohjaavat péivittdisid kdytdntdja
samoin kuin tilanteisiin, joissa uudet vaatimuk-
set kyseenalaistavat vanhat kéytannot ja niiden
takana olevat olettamukset. Kiinnitdn oppimi-
sen kohteeksi valitun teollisuudenalan johtamis-
strategioiden ja liiketoiminnan reunachtojen
yhteyteen.

Toimintatutkimusprojekti

Artikkelin pohjana oleva empiirinen materiaali
on perdisin tekstiili- ja vaatetusteollisuutta kos-
kevasta tutkimuksesta (Heiskanen ym. 1995,
Heiskanen ym. 1998). Kysymyksessi oli toimin-
tatutkimuksellinen hanke, jossa tutkijat olivat
mukana useamman vuoden ajan tutkimassa yri-
tystasoisia muutoksia ja tukemassa yrityksid, kun
ndma etsivit strategioita paremmalle tulevaisuu-
delle. Tutkimus liittyi sosiaalisten innovaatioi-
den tuottamiseen kahdessa mielessd. Ensinndkin
se pyrki ymmartdmaén teollisuudenalan kehitys-
trendejd kytkien yrityskohtaiset ehdot ja edel-
lytykset liiketoiminnan globaaleihin ehtoihin.
Tarkastelun keskion otettiin yritystasoiset kéy-



tannot, joilla yritykset pyrkivét vastaamaan pyor-
teisen liiketoimintaympériston vaatimuksiin.
Kéytantdja peilattiin yritysten sosiaaliseen ja kult-
tuuriseen maailmaan. Tutkimusryhmén jésenet,
kirjoittajan lisdksi Riitta Lavikka, Leena Piispa ja
Pirjo Tuuli ovat kisitelleet tieteellisissd kirjoi-
tuksissaan tuloksia muun muassa naistyon hyo-
dyntdmisen, ulkomaisen alihankinnan, yritysten
yhteistyosuhteiden, tydssd kdytettyjen kontrol-
limuotojen, kuormittumisen, naisten tyokult-
tuurin, oppimishaasteiden ja kehittdmistyon
ehtojen nékokulmasta (Heiskanen ym. 1995,
Heiskanen ym. 1998, Lavikka 1997, Piispa ei
vuosilukua, Tuuli 2001). Toiseksi tutkimus oli
antamassa virikkeité sellaisten kéytantdjen muo-
dostamiselle, jotka ovat perusedellytyksid jatku-
vaa oppimista tukeville ympéristoille. Kenttétyd
koostui tutkimusryhmén jérjestdmistd tyokonfe-
rensseista seitsemalle tutkimukseen osallistuneelle
yritykselle, yrityskohtaisista kehittimisseminaa-
reista, observointijaksoista ja palautetapaamisis-
ta, joissa tutkijat kertoivat tuloksistaan ja tulkin-
noistaan yritysten henkilokunnalle.

Tutkimusryhmén jarjestdmissd keskustelutilaisuuk-
sissa kohtautettiin sekd eri yritysten ettd eri hen-
kilostoryhmien ndkemyksid. Nékoaloja tédyden-
taviind tapahtumana oli seminaari, jossa osanot-
tajina oli tutkimuksen kohteena olleiden yritys-
ten ja elinkeinotoiminnan tukijérjestelmén edus-
tajia sekd tyoeldman tutkijoita. Nédiden erityyp-
pisten keskustelujen tavoitteena oli antaa mah-
dollisuus paitsi vaihtaa ajatuksia kokemuksista
jakonkreettisista ratkaisuista ja uudistuksista, joita
eri puolilla oli toteutettu, myds rakentaa ym-
marryskehyksid. Tyopaikoilla tapahtuneet hen-
kil6- ja ryhmahaastattelut toimivat paitsi tiedon-
hankinnan véylind tutkijoille, myds tilaisuuksi-
na, joissa haastateltavat saattoivat pysihtyé poh-
diskelemaan omaa ty6tddn ja yrityksen asioita
tavalla, johon normaali tyon arki ei tarjonnut
kanavia.

Mukana olleet seitsemén yritystd / yksikkod oli-
vat eri puolilta Suomea ja erikokoisia, henkild-
kunnan méadrdn vaihdellessa 30-270 vililla.
Useimmissa yksikoissd sovellettiin ryhmétydor-
ganisaatiota, mutta myos perinteinen vaihetyo-
malli oli kéytossa.

Heiskanen

Oppimishaasteet

Kiivas tydtahti leimasi tyotd ja tydilmapiirid
monella tapaa tutkimuksen kohteena olleissa teh-
taissa. Kiire ja ruuhkat olivat niissd yhtd lailla
ongelmanratkaisun reunaehtoja kuin kyky mu-
kautua lyhyelldkin varoitusajalla asiakkaan toivei-
siin koskien tuotteiden malleja, laatua ja méaaraa.
Yrityksissd oli tdytynyt 10ytyd toimivat muodot
péivittdisongelmien ratkaisuille. Tietysti muodot
vaihtelivat sekd yrityksen koon, tydnorganisoin-
nin ja tydkulttuurin mukaan. Kun pienessé yri-
tyksessd oli mahdollista toimia toimintamallilla,
jossa tuotantopédllikkd oli ongelmanratkaisun
avainhenkild, isossa yrityksessd oli véistamaittd
sitoutettava useampia osapuolia.

Pienen Kéyttdvaatetehtaan valttikorttina oli pit-
kélle viety tuotannon asiakasldhtoisyys. Tuotan-
nossa lomittuivat yrityksen oman malliston pit-
kit sarjat ja asiakkaiden toiveiden mukaiset,
hyvinkin lyhyelld toimitusajalla luvatut pienet
valmistuserét. Tilanteiden nopeat vaihtumiset,
muutokset ja mukauttamiset olivatkin jokapdi-
viistd arkea.

Tuotantopaillikko hoiti tilausten koordinoinnin
ja tyon jérjestimisen. Tuotantopdéllikon ja tyon-
tekijoiden yhteistyd oli tiivistd ja saumatonta ja
rooliodotukset puolin ja toisin selkedt. Tuotan-
topdillikko vastasi ongelmanratkaisusta, tyonte-
kijat mukautuivat tilanteisiin ja muutoksiin sen
mukaisesti, kuin tuotantopédllikkd ne maéaritte-
li. Tyontekijat, vaikkakin vaihetyontekijoitd, oli-
vat monitaitoisia ja kykenivét vastaamaan mu-
kautumisvaatimuksiin. Tuotantopéillikén ongel-
manratkaisijan rooli edellytti ja oli mahdollista
vain sitd kautta, ettd hin oli koko ajan mukana
tuotannossa.

Myds isommissa yrityksissd tuotanto/valmistus-
paillikolla oli tarked rooli tuotannollisten on-
gelmien ratkaisijana ja puskurina dkillisten tilan-
teiden edessd. Selvéni erona edelliseen esimerk-
kiin oli se, ettd niissd oli tdytynyt rakentaa en-
nakoivia jarjestelmié, joiden kautta tilanteisiin
voitiin orientoitua jo ennen kuin ne olivat
muodostuneet ongelmiksi. Ryhmien yhdyshen-
kildiden palaverit ovat hyvé esimerkki tllaisesta
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jarjestelmastd. Yhdessé yrityksessd oli havaittu
hyviksi kéytannoksi se, ettd ryhmien koordinaa-
tiotehtdvid ja “ulkosuhteita” hoitavat ryhmien
yhdyshenkil6t kokoontuivat séannéllisin véliajoin
yhdessé tuotannon johdon kanssa. Tavoitteeksi
palavereille oli asetettu pohtia yhdessd tuotan-
nossa ilmenneitd ongelmia sekd vélittda tietoja ja
ideoita puolin ja toisin. Toisessa yrityksessd tuo-
tannonjohto jarjesti pari kertaa vuodessa kier-
roksen, jonka tavoitteena oli kartoittaa jokaisen
ryhmén kanssa erikseen niiden kokemat tuotan-
nolliset ongelmat.

Toimihenkild- ja esimiesportaassa oli omat pa-
laverikdytantonsd, jotka toimivat samoin ongel-
mia ennakoivina ja ratkovina jirjestelmind. Jois-
sakin tehtaissa oli vakiintunut tuotannonohja-
us- ja laatupalaverikdytantd osastojen vastuuhen-
kildiden kesken, joissakin toisissa asiat hoidet-
tiin epévirallisemmin muodoin.

Ryhmisséd ongelmien késittely tapahtui pitkalti
ryhmén sisdisend itsendisend toimintana. Ryhma
paikansi ongelman, huolehti tarvittavat yhtey-
denotot ulospéin ja madritteli sisdisen tyonjaon
ongelmatilanteen hoidossa. Autonomian alassa
jarajoissa oli kysymys paitsi ulkoisesta, myos si-
sdisestd maérittelystd. Ryhmien vélilld oli ammat-
titaitoon ja ryhmadynamiikkaan liittyvid eroja
itseohjautuvuudessa; jotkut ryhmét halusivat
hoitaa ongelmat mahdollisimman pitkille itse,
jotkut turvautuivat helpommin esimiechen
apuun. Thmissuhdeongelmat olivat erityislaatui-
nen ongelmaryhmai. Niissékin tilanteissa, joissa
tuotannolliset ja tyon jérjestelyyn liittyvdt on-
gelmat hoituivat ryhmén sisdlld, ihmissuhdekon-
fliktien purkamiseen saatettiin tarvita esimies-
porrasta.

Kun ryhmétydorganisaatiossa ongelmien enna-
kointia tapahtui jo suunnitteluvaiheessa, vaihe-
tyOssd vastaavaa ennakoivaa ongelmanratkaisua
tuotannon suunnittelun ja vaiheiden suorittaji-
en vililld ei ollut. Palaute uuden mallin synnyt-
tamistd ongelmista tuli vasta siind vaiheessa, kun
tuote oli jo valmistuksessa.

Ryhmiéty6sséd tuotannon sujumiseen liittyva pdi-
vittdisongelmien ratkaisu tuotti hyvin organi-
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saatiotasoista oppimista. Erityisesti timéa koskee
ryhmén sisdistd oppimista ja ryhmén ja tuotan-
non suunnittelun vilisid yhteyksid. Oppimisen
siirtyminen ryhmien vélilld oli sen sijaan altti-
impi tilannekohtaisille ehdoille, kuten ryhmien
keskindiselle kilpailutilanteelle, henkildsuhteil-
le ja tiedottamiskdytdnnoille. Ryhmien yhdys-
henkildiden palaverit toimivat vilittdvana ra-
kenteena oppimisen siirrolle. Vaihety6ssa raken-
teelliset ehdot eivit vastaavassa médrin stimuloi-
neet organisaatiotasoista oppimista. Ongelmien
tunnistaminen, niistd neuvottelu ja ratkaisun
hakeminen yhdessé esimiehen kanssa olivat olen-
naisesti yksilollisen aloitteen varassa. Toki tyon-
tekijét kyselivédt neuvoja toisiltaan ja antoivat
palautetta jo siitdkin syysté, ettd tyo sitoi perit-
tdisten vaiheiden suorittajat toisiinsa. Kuitenkin
vaihety0ssd itsendisten ratkaisujen ala oli kapea
ja orientaatiota tyohon maéérittivdt oman tyo-
pisteen tapahtumat. (Heiskanen 1998, 168-171)
Osa péivittdisongelmista oli sellaisia, jotka olivat
periaatteessa vahdisilld toimintatapojen muutok-
silla korjattavissa, osa oli taas, oppimistermino-
logiaa kdyttden, kommunikatiivisen oppimisen
haasteita. Seuraavassa valaisen muutamalla esimer-
killd jalkimmaisié haaasteita.

Esimerkki 1.

Kkiire oli merkittédvé reunaechto ongelmanrat
aisulle tutkimuksen kohteena olleissa teh-
taissa. Mutta kuinka timéa reunachto pitdisi ym-
martdd? Eri ammattiryhmadt ja osapuolet katseli-
vat kiiretilanteita eri viitekehyksistd ja antoivat
niille erilaisen merkityksen. Kiireessd osapuolilla
ei valttdmattd ole tarpeeksi informaatiota tilan-
teen kisittelemiseksi. Kiireen késite on suhteel-
linen, kuten muun muassa seuraavasta sananvaih-
dosta ilmenee.

Valmistuspéallikko: “Se tarkoitus on, ettd sarja
tehdddn valmiiksi. Ettd poikkeustapauksia kun
tulee, jokin kiire, niin silloin keskeytetddn,
muttei muuten. Se on perussddntd se.” Ompeli-
ja: “ Mutta mitenkds sitten — tuli tdssd mieleeni
ettd kun ndité listoja tulee, niin sieltd tulee ‘kii-
re’, ‘heti’, “valittomasti’... Niin mika nditten kii-
reellisyysjérjestys on?” Johtaja: “ Meiddn taytyy
selventdd sanastoa: ‘helvetin pian’ - se on ykko-
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Esimerkki 2.

Tutkimusryhmad alusti keskustelun pystysuorasta
eli vertikaalisesta yhteistyOstd. Kysymys koski sitd,
voisivatko esimerkiksi jonkin tuoteryhmén suun-
nittelijat, myyjat, sarjojat, leikkaajat ja ompelijat
muodostaa erddnlaisen vertikaalisen tiimin, jolle
muodostuisi kisitys, mitd koko ketjuun kuuluu
ja millaisista ammattitaidoista kyseisen tuotteen
suunnittelu, valmistus ja myynti muodostuu.
Johtaja: “Vertikaalinen ajattelutapa, se on hyvin
hedelmallinen ja ndinhén sen varmasti pitéisi olla.
Mutta taas tullaan siithen rahaan. Jos rakennetaan
semmoisia ryhmatditd, jotka tekee tyotd silld ta-
voin, eikd siitd kumminkaan synny mitéén val-
mista myytivaa tulosta, niin kuinka kauan meil-
14 on varaa maksaa timmoisestd vertikaalisesta
kommunikaatiosta?...” Tutkija: ”Sen voisi ndhda
toisinkinpdin, ettd sitd kautta se tuote kehittyisi
ja sen tuotteen tekeminen kehittyisi siten, ettd
sitd olisi parempi myyda ja se toisi paremmin
leipdd.” Toimitusjohtaja: “ Voisiko tdssd nyt tut-
kijalta kysya, ettd oletatteko te todella, ettd emme
me ole joutuneet tekstiiliteollisuudessa hakemaan
sille tuotteelle ne kehitysraamit, mitéd sille on
ikind tehtévisséd tdhdn pdivddn mennessd?”

Keskusteluaihetta pohjustaessaan tutkimusryh-
mallé oli mielessdén sekd hyvid esimerkkejé yh-
teistyostd ettd eri henkildstoryhmilté tulleita il-
mauksia yhteistyon kitkakohdista. Vertikaalisen
yhteistyon puuttumisena tai katkoksina nayttay-
tyivit tilanteet, joissa tieto tai palaute ei kulke-
nut tai joissa ongelman hoidon kannalta olen-
nainen asiantuntemus jétettiin huomiotta. Tal-
laisia esimerkkejd tuli esille sekd henkilohaastat-
teluissa ettd eri henkilostoryhmien edustajilta
yhteisissé keskusteluissa.

Esimerkki 3.

Ryhmity6ssé tarvitaan koordinaattoria. Koordi-
naattorin roolin médrittely synnytti ristiriitoja
tehtaissa. Tehtdvavaatimukset eivit tuntuneet
sopivan perusluokkiin, joiden avulla tehtaiden
toimintoja oli totuttu hahmottamaan. Tehtdva-
vaatimuksissa oli samanaikaisesti sekd tyonjoh-
to-, toimihenkil6- ettd suorittavan tyon piirtei-
td. Tehdassalissa esitetty kysymys, onko yhdys-
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henkild tyontekijoiden luottamushenkilé joh-
don suuntaan vai johdon edustaja, ryhméssa
osoittaa tulkintojen liikkuma-alan. Tilanne syn-
nytti médrittelyongelmia, jotka askarruttivat seké
yhdyshenkil6iksi valittuja ettd muita ryhmissé toi-
mivia. Médrittely liittyi sekd yhdyshenkilon ettd
ryhmén autonomiaan ja vastuisiin.

Esimerkki 4.

Liiketoiminnan reunaehdot ovat olleet tekstii-
li- ja vaatetusteollisuudessa kovat: hyvéksyé ko-
vat ladkkeet tai tuhoutua. Niissé olosuhteissa tydl-
lisyyden sdilyttdmisen viitekehys oli palkansaaji-
en mielissd ehdottoman hallitseva eikd muun-
laisille katsantokannoille jddnyt juurikaan tilaa.
Tyontekijét tekivit pitkid tyopéivid, kun yrityk-
sen tilauskirjat olivat tdynnd, koska seuraavalla
viikolla tai muutaman viikon sisdlld tilanne saat-
toi olla jdlleen toinen lomautuksineen ja irtisa-
nomisineen. Siitd huolimatta, ettd tyo sellaisissa
oloissa tuotti voimakasta ruumiillista ja henkistd
kuormitusta, kuormituksen kysymykset eivit
nousseet asialistalle tehtaiden sisdisessd elaméssa.

Tyokonferenssissa tutkijaryhma pyysi yrityksid
pohtimaan, mitkd ovat olleet ne keskeiset vah-
vuustekijat, joiden varassa ne ovat selvinneet
taloudellisesti vaikeiden aikojen yli, ja mihin ne
tukeutuvat tulevaisuuden perspektiiveissdan.
Kaikki yritykset korostivat ammattitaidon mer-
kitystd. Sithen ndhden, ettd ammattitaidon mer-
kitys nousi niinkin vahvasti esille, yritysten suh-
detta ammattitaitoa ylldpitdviin ja kehittdviin
toimenpiteisiin voi luonnehtia pidattyvaiseksi.
Yrityksissd oli joitakin opetuksellisia jarjestelyja,
jotka oli sovitettu péivittdiseen tyohon ja myds-
kin sopimuksia koulutusinstituutioiden kanssa.
Jarjestetyn opetuksen rinnalla ja sijasta yrityksis-
sd oli sanoiksi pukematon luottamus ammatti-
taidon siirtoon tyossd oppimisen kautta. Erddn
johtotason henkilon lausuma ndkemys muotoi-
lee pelkistetysti reunachdot ammattitaidon ke-
hittdmiselle: “Tédma on taloudellista toimintaa
eikd opetusta. Se tdytyy muistaa aina, ettd se on
ensimmadinen ldhtokohta. Mutta... se on tietysti
sitd taloudellista toimintaa sekin, ettd jollakin
tavalla tapahtuu se uuden oppiminen.” (Heis-
kanen 1998, 171-175)
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Tulosten tulkinta
sukupuolindkéokulmasta
Kohti  joustavuutta

Tekstiili- ja vaatetusteollisuus on nojautunut niin
Suomessa kuin muuallakin perinteisesti tayloris-
tisiin periaatteisiin tyon organisoinnissa. Ndma
periaatteet ovat merkinneet hienojakoista tyon-
jaollista erikoistumista ja tiukkaa eriytymisté hie-
rarkkisiin asemiin. Selvépiirteinen jako toisaalta
johto- ja tyonjohtotehtéviin ja toisaalta lattiata-
son tehtdviin ovat olleet itsestddnselvé viiteke-
hys vallanjaolle ja sosiaalisille suhteille tehtaiden
arjessa. Tuotantoteknologian kehittyminen télla
teollisuudenalalla on ollut yhteensopiva taylo-

ristisen tyon organisoinnin kanssa (Banke & Bin-
der 1992, Winterton 1992).

Muutokset yritysten toimintaympéristossd ovat
haastaneet tayloristisen organisoinnin perustan.
Kilpailu laadussa, muodissa ja hinnoissa on li-
saantynyt kaikkialla lantisessd Euroopassa ja asi-
akkaat ovat alkaneet vaatia yksilollisid vaatteita
teollisilla hinnoilla. Hajanaisten tuotemarkkinoi-
den tilanne vaatii erilaista joustavuutta, kuin tayo-
ristiset periaatteet voivat tarjota. Joustavan eri-
koistumisen (Piore & Sabe 1984) ja joustavan
organisaation (Atkinson 1984) mallit ovat tar-
jonneet lupaavampia tulevaisuuden perspektii-
veja.

Leena Piispa (1998, 93-94) on analysoinut su-
kupuolistuneen tehdashallinnon kisitteen (vrt.
Burawoy 1985, factory regime; Acker 1994,
gender regime) avulla tyévoiman kayttod tutki-
muksen kohteena olleissa tehtaissa. Joustavan
tehdashallinnon ideaali nojaa epdvarmuuden ja
akillisten tuotantohéirididen monitaitoiseen tyo-
tehtévien hallintaan. Tydn organisoinnin tavoit-
teena on sujuva tyon kulku, jossa tyotehtdvien
suunnittelu on osittain palautettu tyontekijoil-
le, osittain kytketty tietojarjestelmiin. Tyonte-
kijoiden odotetaan ratkaisevan laatuvaatimuksia
ja aikatauluja koskevat ongelmat itsendisesti.
Tyonjaollisesti joustava organisaatio on vihem-
maén eriytynyt kuin tayloristinen organisaatio.

Leena Piispa havaitsi, ettd joustavan tehdashal-
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linnon ideaali eli tehtaissa rinta rinnan tayloris-
tisen organisaation periaatteiden kanssa. Kéytin-
nollisend menettelynd joustavan tehdashallinnon
juurruttamisessa oli ennen kaikkea ryhmétyon
kayttoonotto entistd suuremmassa maérin. Tut-
kituissa tehtaissa aikaisempi vaihetyd oli orga-
nisoitu osittain tai kokonaan ryhmatydksi. Kes-
kustelut johtajien ja tydntekijoiden kanssa pal-
jastivat, ettd joustavuutta otettiin kdytdntoon
taylorististen normien alaisuudessa. Kaikissa ta-
pauksissa ryhmdty6 hajautti joissakin suhteissa
vastuuta ja paédtoksentekoa ja toivottuna tulok-
sena helpotti tuotantohdirididen hoitoa ryhmissé.
Potentiaalinen perspektiivi ammattitaitojen laa-
jentamiseksi ei sen sijaan ollut yhtd yksiselittei-
nen tulos, vaan riippui paikallisista ratkaisuista
ryhmien organisoinnissa. Ristiriitojen alue van-
hojen ja uusien normien valilld oli kaikkein sel-
keimmin nékyvissd palkkausjérjestelmissa. Palk-
kausjarjestelmat ottivat huomioon seka yksildlli-
set taidot ettd ryhmien suoritustason, mutta ei-
vit ottaneet selvdd kantaa ammattitaitojen ke-
hittymiseen ja kehittymisestd palkitsemiseen.

Leena Piispa on kéyttanyt sukupuolistuneen teh-
dashallinnon késitettd viittamaan sekd eksplisiit-
tisiin ettd implisiittisiin puoliin organisaation
kéytannoissa (vrt Rantalaiho & Heiskanen 1997).
Sekad tekstiili- ettd vaatetusteollisuus ovat olleet
jaovat edelleen naisvaltaisia aloja Suomessa. Néi-
den alojen teollisuus on alueellisesti keskitty-
nyttd ja sijaintipaikkakunnillaan ne ovat merkit-
tdvid naispuolisen tyovoiman tydllistdjid. Huo-
mattava enemmistd tyontekijoistd on naisia ja
tyonjako on segregoitunut sukupuolen mukaan.
Nais- ja tydvoimavaltaisena alana tekstiili- ja vaa-
tetusteollisuus kuuluu yhteiskunnan matalapalk-
ka-aloihin. Nama tosiasiat antavat eksplisiittises-
ti sukupuolistuneen viitekehyksen johtamisstra-
tegioille, vaikka johtamisstrategioista puhutaan
useimmiten sukupuolineutraalein termein. Su-
kupuolen huomioonottaminen sisdltyy johtamis-
strategiothin my6s implisiittisemmin naisten
joustavuuden hyviksikayton kautta.
Joustavat naiset

Ty6voiman naisvaltainen kokoonpano oli niky-
villd tutkittujen tehtaiden sosiaalisessa maailmas-



sa. Naistyontekijéit olivat kehittineet tietynlai-
sen tyokulttuurin, joka auttoi heitd kohtaamaan
joustavuuden vaatimukset. Riitta Lavikka (1997)
on kuvannut tdmén tydkulttuurin piirteitd ja
toimintaa emotionaalisen rationaliteetin késit-
teelld. Hanen mukaansa tdmén kulttuurin kanta-
vat ideat ovat yhteisoon suuntautuminen, jaka-
minen, keskindinen tukeminen, huolenpito ih-
misisté ja vastuu kokonaisuudesta (' s. 271). Tyo-
kulttuuri on tarjonnut vastakulttuurin tayloristi-
selle hierarkkisen johtajuuden ja yksil6llisistd
palkinnoista kilpailemisen perinnolle. Naisten
kulttuurinen tila auttoi heitd kehittdmédén sel-
vidmisstrategioita ristiriitaisten normien kohtaa-
miseen ja luomaan merkityksellisyyden koke-
muksia tydlleen. Vaikka suunnittelun, yhteistyon
ja kasvaneen vastuun uudet ulottuvuudet nais-
ten tyossé eivat tulleet asianmukaisesti palkituiksi,
he kykenivét ylittdmadn emotionaalisesti timéan
symbolisen nikymaittdmyyden ja tuntemaan au-
tenttista merkityksellisyytté tydssadn omassa kult-
tuurisessa tilassaan.

Lavikka (s. 213) esittdd, ettd uuden taloudelli-
sen rationaliteetin mallin ja tuotteita valmista-
vissa naisryhmissd ilmenevin emotionaalisen ra-
tionaliteetin mallin vélilld ndyttdd olevan tietyn-
lainen rakenteellinen yhteensopivuus, homo-
logia. Kehittyméssa oleva taloudellisen rationali-
teetin refleksiivinen muoto tarvitsee joustavia
ja autonomisia ryhmid. Lavikan mukaan homo-
loginen suhde ndiden muuten vastakkaisten ra-
tionaliteettien vélilld luo olosuhteet, joissa nai-
set tuntevat sitoutumista ryhmétyon tavoittei-
siin enemmén kuin muodollisesti vaaditaan palk-
katyOssa.

Naisten vastuu laajenee rajalle, jossa he ylikuor-
mittavat itseddn. Johtamisstrategia nojautuu imp-
lisiittisesti tdhdn sitoumukseen tuotannon péi-
vittdisessd hoidossa, vaikka siihen ei liitykdédn
eksplisiittistd tunnustamista palkan ja aineetto-
mien palkintojen muodossa.

Tayloristisen perinndn ja joustavuusvaatimusten
samanaikaisuus muodostavat jannitteisen yhtey-
den oppimiselle. Kdytdnnot ja niihin liittyvit
normit, samoin kuin késitykset organisaation ra-
kenteesta ja pddmaééristd ja erilaisten ryhmien ase-
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masta organisaatiossa kehkeytyvét tulkinnallises-
sa prosessissa sosiaalisissa verkostoissa. Argyris’n
ja Schon’n (1978) mukaan kayttdteoria on suh-
teellisen vakaa elementti niiden tulkintojen ja
selitysten virrassa, jotka koskevat organisaation
identiteettid ja jatkuvuutta. Kdyttdteoria sitoo
yhteen normit, strategiat, oletuksen ja toimin-
nan yksityiskohtaiset sddnnot. Sisdiset ja ulkoiset
tekijat synnyttidvét paineita muuttaa kayttoteo-
riaa. Tekstiili- ja vaatetusteollisuudessa kumman-
kinlaisia paineita on ldsnd johtuen pyorteisestd
liikketoimintaympéristosta.

Tiukat toimitusajat yhdistettyna dkkindisiin muu-
toksiin vaativat toisenlaista tydn organisoinnin
tapaa kuin tayloristinen malli tarjoaa. Pienen yri-
tyksen tapaus tuo esille esimerkin, jossa perin-
teinen tuotantolinja on siilyttinyt perusmuo-
tonsa, mutta sitd oli mukautettu joustavuusvaa-
timusten suuntaan. Tuotantopdillikén rooli on-
gelmien ratkaisijana oli olennainen piirre rat-
kaisua vastata joustavuusvaatimuksiin, mutta myos
ompelijoiden monitaitoisuus palveli samaa tar-
koitusta. Ryhmétydorganisaatiot olivat siirtdneet
oppimiskysymyksen ryhmén autonomian huo-
maan luottaen naisten erityislaatuiseen vastuu-
seen ratkaista oppimishaasteet paikan paalld. Kui-
tenkin autonomialla oli rajansa. Hierarkiat ja funk-
tionaalinen tydnjako jatkoivat eliméansé tehtaissa,
eikd ollut harvinaista, ettd ryhmit kohtasivat
ongelmia, joita ei voinut tosiasiallisesti ratkaista
ryhmien sisdisessd maailmassa.

Tuotannon vanhojen tapojen ja mallien syrjdan
siirtdminen ei ole kivuton muutos ja se aiheut-
taa jannitteitd suhteessa kayttoteoriaan. Taylo-
rismiin ja joustavaan strategiaan pohjaavat toi-
mintaodotukset ovat ristiriidassa keskendén. Sel-
vidminen tuotantoon kohdistuvista tiukoista
vaatimuksista tekee valttdméttomaksi kommuni-
katiivisen oppimisen ja kommunikatiivisen op-
pimisen haasteita tulee myds tulevaisuusperspek-
titvien luomisesta toiminnoille. Tilanteeseen si-
siltyy paljon epdvarmuutta ja himmennysté. Teh-
taissa ei ollut foorumeita sen paremmin ryhmis-
sd kuin muuallakaan jannitteiden kasittelemisek-
si. Kommunikatiivinen oppiminen tarvitsee foo-
rumeita, joilla on todellinen mahdollisuus ja
valtuutus tarttua ongelmiin.
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Tutkimusryhmén jarjestdmat keskustelutilaisuu-
det tarjosivat henkildstolle mahdollisuuden tul-
kintakehysten pohdintaan. Tilaisuudet olivat ly-
hyitd, ohikiitdvid hetkid, joiden aikana henki-
16st6 kykeni tuokioksi etddnnyttimédn itsensd
péivittdisistd rutiineista. Padasiallisesti kuitenkin
perusta tilanteiden ymmartémiselle on rakennet-
tava normaalin tyon kulussa, keskelld arkea.
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