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TyOyhteis6jen omaehtoinen
kehittaminen — tapaus ruokahuolto

Arja Kuula, llkka Pesonen

ABSTRACT

Self-iniative in developing the work community —
the case of catering service.

This article describes an action research project
aimed at developing a municipal catering service.
The objective of the project was to study the
possibilities of carring out a twofold objective: to
improve both the productivity and the quality of
working life simultaneously. During the course of the
project the workers of the trial kitchens introduced a
sharper differentiation between tasks in their division
of labor compared to the control kitchens. At the
same time the quality of working life was better in
the trial kitchens. According to the thesis put forward
by Braverman in the 1970’s in his book »The
degradation of work», a sharper division of tasks
was supposed to lead to an impowerishment of work
and to dehumanisation.

The communicative action research crossed over
borders between hierarchies and tasks affecting the
members of the organisation wich participated in the
discussion. By combining the expertice of the
participants with the theoretical knowledge of the
researcher it was possible to develop a
customeroriented catering service. As a result of the
prosess the participants gained a better overall view
of the objectives and of the operational aspects of
the service. This gave participants a better mastery
of their job and at the same time improved the
productivity of work and the quality of working life.
The workers of the organisation were able to controll
the financial, administrative and practical aspects of
their work and due this they chose a definitive
division of labor. This combination is called a
conceptually lean organisation.

JOHDANTO

Artikkelin tavoitteena on kunnallisen ruokahuol-
toprojektin prosessikuvauksen ja tutkimustulos-
ten kautta esitell& niitd mahdollisuuksia, mité toi-
mintatutkimus antaa seka tydyhteisojen Kkehitta-
miselle ettd niiden tutkimiselle.

Tyoén kehittdmisesta julkisella sektorilla on pu-
huttu erityisen paljon 1980-luvulta lahtien. Paljon
puheen ohella myds monenlaisia kehittdmishank-
keita on toteutettu. Ehka tutuimpia ovat Parem-

paan Palveluun -kampanja ja useimmiten konsuilt-
tien vetamina toteutetut tavoite- ja tulosjohtamis-
hankkeet. Taman lisdksi kunnissa on ollut hyvin
monenlaisia hallintokunnittain tai tydyhteisékoh-
taisesti sopiviksi raataldityja kehittdmisprojekte-
ja. Laajalla kehittamistydlla ei kuitenkaan aina
valttdmatta ole pystytty saamaan aikaiseksi py-
syvia tai edes valiaikaisesti »todellisia» muutok-
sia. Kehittdmishankkeiden jalkeinen eldama on
ikdankuin palauttanut tydyhteis6t samaan van-
haan kaavaan jaljella vain mukavat muistot mu-
kavasta projektista. Pyrimme tassa artikkelissa
konkreettisen esimerkin kautta valottamaan niita
tekijoita, jotka kenties selittavat laajemminkin sita,
miksi kehittdminen ei valttdmatta tuota toivottuja
tuloksia. Saman asian kaantdpuolena etsimme
edellytyksia kehittdmisprosessien onnistumiselle.

Toisena tavoitteena on esitelld toimintatutki-
musta sekd yhtend mahdollisena kehittdmisen
valineena etta erityisesti mielenkiintoisena ja tyo-
organisaatioiden tutkimisessa mielekkdana tutki-
musstrategiana. Tutkijoiden astuminen ulos kam-
mioistaan osallisiksi kehittamistydhdn konkreet-
tisten tapahtumien keskelle mahdollisti — ja itse-
asiassa tuotti itsessdan — mielenkiintoisia tutki-
muskysymyksia. Jo ennalta sovitusti yhtena tut-
Kimuskysymyksena oli tuloksellisuuden ja ty6ela-
man laadun valinen suhde.' Tdman lisaksi tyo-
yhteisdjen itse valitsemat ratkaisuttyén uudelleen
organisoinnissa johtivat tutkijat pohtimaan uudes-
ta nakdkulmasta tydjakoon ja integrointiin liitty-
via kysymyksia. Yksi keskeinen syy tdhan oli se,
ettd tutkimuksin dehumanisoivaksi todettu taylo-
ristinen tyénjako olikin ratkaisu, mihin ty6ta ja sen
organisointia muuttaneet tydyhteis6t omaehtoi-

1 Artikkelissa kuvattu ruokahuoltoprojekti oli osa vuo-
sina 1991-1993 toteutettua laajaa kunnallishallinnon
kehittamis- ja tutkimusprojektia (ns. Laatu-projekti,
ks. Kasvio et. al. 1994), jossa keskeisin tutkimusky-
symys koski tuloksellisuuden ja tydelaméan laadun
vélistd suhdetta.
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sesti paatyivat. Ihmiset kaytanndssa siis toimivat
vastoin oletettuja (tutkimus)totuuksia. Kun tata
ihmettelemalla |1ahdettiin etsimaan vastausta ky-
symykseen 'miksi’, saatiin tulokseksi ainakin yksi
mahdollinen tapa kehittaa ja organisoida tyota
tavalla, joka tuottaa seka taloudellisesti etta laa-
dullisesti hyvia tuloksia: kehitettiin kasitteellises-
ti matala organisaatio.

KUNNALLINEN RUOKAHUOLTO

Suomessa kaikkialla tiettyjen julkisten palvelu-
jen kayttdjien tulee saada muiden palvelujen
ohessa ruokapalvelut. Esimerkiksi sairaalapotilas
saa hoidon liséksi myds lounaan ja paivallisen ja
kouluissa on oppituntien lisaksi ruokatunnit. Poh-
joismaiden ulkopuolisissa markkinatalousmaissa
ei vastaavaa jarjestelya nain laajana ole olemas-
sa.

Ruokahuollonjulkinen tehtava seka palveluiden
tuottaminen hallinto-organisaatiossa on lydényt
leimansa sen toteuttamistapaan, johtamiseen ja
organisointiin (Pesonen 1992a). Kunnallisten ruo-
kapalvelujen sisaltda ohjataan ensisijaisesti val-
tion ravitsemusnormein ja suosituksin. Palvelui-
den johtamisen mallit ovat saaneet leimansa
»emo-organisaation» eli julkishallinnon periaat-
teista ja niinpa palvelujen jarjestamisen logiikka-
na toimii byrokratiaohjaus. Kaytanndssa tama
tarkoittaa sita, ettd organisaatiot ovat hierarkki-
sia ja ruokahuollon tuotannonohjaus tapahtuu
erillisend hallintotydna — kaukana itse ruoan val-
mistajista ja sydjista.

Eriytettyna toimintana ruokahuollon tuotannon-
ohjauksessa kaytetyt valineet ovat alkaneet pal-
vella hallinnon tarpeita, kun taas asiakassuuntai-
nen palvelu eli itse ruoan valmistus ja tarjoilu ovat
jaaneet osin toissijaisiksi. Esimerkiksi keskitetysti
hallinnossa tehtava ruokalistasuunnittelu palve-
lee talousarvion tekemista — raaka-ainevalinnois-
ta voidaan laskea vuositalousarvioon elintarvik-
keita varten tarvittavat varat. Palveluja tuottaval-
le keittiohenkildstolle tama merkitsee sita, etta he
eivat pysty reagoimaan asiakasvaatimuksiin. Li-
saksi suunnittelun toteuttaminen »ylhaalla» hal-
linnossa aiheuttaa sen, ettd tuotantoketjun lop-
pupaassa olevien keittididen ja niiden tydnteki-
joiden tydksi ja&@ muiden suunnittelemien listojen
toteuttaminen eli pelkk& annosten valmistaminen
motorisena suorituksena. (Pesonen 1992 a)

Ylia - osin karjistetysti — esitetty kuvaus julki-
sesta ruokahuollosta oli 1ahtékohtana myés tut-
kimuksen kohteena olleessa keskikokoisen suo-
malaisen kaupungin ruokahuolto-organisaatiossa.

Toimintatutkimuksen kohteeksi eli kokeilukeittidik-
si mukaan halusi kuusi kaikkiaan 77:sta kaupun-
gin keittidsta.? Mukaan lahteneissa keittidissa
koettiin tydn ja organisaation kehittdminen erityi-
sen tarpeelliseksi. Ensinnakin tydn organisointi,
sen edellyttdma vaativuus, tekemisen mielekkyys
ja motivaatio eivat tayttaneet odotuksia. Keittio-
henkildstd korosti palvelujen asiakaslahtoisyytta
ja itseohjautuvuutta seka siihen kietoutuvaa ty6-
elaman laadun kehittdmista. Ylin johto naki ke-
hittdmisen kustannustehokkuuden vahvistamise-
na, johon oli maara paasta kilpailuelementtien li-
sdamisella. Toisaalta asiakkaiden toiveet ja odo-
tukset eivat tayttyneet, esimerkiksi kouluissa »las-
kiampéri» tayttyi vatsaa varmemmin. Kolmante-
na muutostahona olivat poliittiset paatoksenteki-
jat. Laman kynnyksella tuloksellisuusvaatimukset
korostuivat ja kunnallisilta palveluilta edellytettiin
tuottavuuden lisdamista ja sitd kautta saastdjen
aikaansaamista.

METODISET VALINNAT

Tybelaman laatu kartoitettiin Organization As-
sesment -viitekehyksen mukaisella kyselylla. Sii-
na muuttujina olivat tydn maaran kehitys, tyénte-
kijoiden kehitysmahdollisuudet, tydpaikan sosiaa-
linen toimivuus, johtamisen motivoivuus ja ty6-
tyytyvaisyys (Nakari 1994, 164). Mittaukset teh-
tiin seka tutkimushankkeen alussa vuonna 1991
etta lopussa vuonna 1993 hankkeen vaikutusten
selvittamiseksi myos kvantitatiivisin menetelmin.
Kun tavoitteena oli muutos tai muutoskokeilut itse
kaytanndssa, oli toimintatutkimuksen valinta tut-
kimusstrategiaksi luonteva. Sen erityispiirteina-
han on pidetty ongelma- ja kaytantokeskeisyytta
(esim. Greenwood, Whyte & Harkavy 1993, 180).
Perusteltuna ja mielenkiintoisena pidettiin myos
ajatusta siita, etta tutkittavat eivat ole passiivise-
na kohteena, vaan aktiivisina osallisina muutos-
ja tutkimusprosessissa (Beinum, Faucheaux, van
der Vlist 1993, 6).

2 Tutkimuskohteena oli keskikokoisen suomalaisen
kaupungin noin 300 henkilda tyéllistava ruokahuol-
tojarjestelma. Siihen sisaltyi yhteensa yhdeksan hie-
rarkiatasoa keskushallinnosta aina niihin keittiétyon-
tekijoihin, jotka lopulta kohtaavat varsinaiset asiak-
kaat eli ruokailijat. Tutkimuksen kokeilukeittidiksi I&hti
kaksi koulukeittiéta ja paivakotikeittiota, yksi vanhain-
kodin keittid ja henkilostdruokala. Naissa keittidissa
tydskenteli yhteensa 27 henkiléd. Kaupungin ruoka-
palvelun vuotuiset kokonaiskustannukset olivat 60
n}jlj1ogr;/aa markkaa Ja niistd projektikeittilden osuus
oll o.



ARTIKKELIT » ARJA KUULA JA ILKKA PESONEN

209

Projektin menetelmallistd valintaa voi tarkas-
tella kahden konkreettisen tutkimuskysymyksen
kautta. Toinen koskee kehittdmisen mahdolli-
suuksia ja toinen sen esteitd. Pohdittaessa ruo-
kahuollon tuloksellisuuden kehittamista lahtékoh-
tana oli ajatus, ettd toimintatutkimuksellisilla
muutos- ja kehittdmishankkeilla voidaan tuottaa
tietoa niista eri tavoista ja keinoista, joilla tydyh-
teisot — tassa tapauksessa keittiét - voivat toi-
mia mielekkdammin. Eli hyvaksyttiin ajatus siita,
ettd toiminnallinen tieto ja ymmarrys voidaan
saada toiminnasta itsestaan (vrt. Argyris 1991;
Heller 1993, 2, Elden & Chishom 1993). Tahan
liittyy oletus, jonka mukaan muutokselle ja sen
kasitteellistdmiselle — kuin myés muutoksen on-
nistumiselle — ei valttamatta riitd pelkka sanalli-
nen tai kirjallinenkaan suunnittelu eli retorinen
kehittdaminen. Taman lisaksi tarvitaan toiminnal-
lisia kokeiluja uudenlaisista tydkaytannoista. Ole-
tuksena on, ettd oman tyon ja sen muutosmah-
dollisuuksien tutkiminen mahdollistuu vasta, kun
murretaan tavalla tai toisella vanhat tydn tekemi-
sen rutiinit. (Kuula 1994).

Toisena lahtékohtana oli ajatus toimintatutki-
muksesta metodina, jonka avulla saa esille sel-
laisia toiminnallisia, kulttuurisia ja valtarakentei-
siin liittyvia tekij6ita, jotka estavat muutoksen ja
joita pelkastaan haastattelemalla tai kyselyin ei
valttamatta saataisi lainkaan esille (vrt. Sanford
1970; Jyrkdma 1978). Sosiaalinen toiminta ym-
marretdan niin monisyiseksi, ettei sen selittami-
nen valttAmatta onnistu muutoin kuin yrittamalla
muuttaa sita. Tutkittavaa kenttaa lahestyttiin et-
sien vastauksia siihen, miksi kaikki tavallaan jo
tiedossa ollut »jarkeva» toimintojen kehittaminen
ei kdytanndssa ollut toteutunut. Tutkimuksessa
tarkasteltiin hallinto-organisaation rakenteellisia
ja kulttuurisia tekij6ita seka niita tydyhteisén so-
siaalisia piirteita, joihin osallistumisprosessiin
nojaava kehittdminen tormaa.

RUOKAHUOLTO TOIMINTATUTKIMUKSEN
KOHTEENA

Projektissa pyrittiin yhdistdmaan prosessiorien-
toitunut toimintatutkimus suunnitelmalliseen ke-
hittdmistapaan. Prosessiorientoituneella toiminta-
tutkimuksella tarkoitamme ensisijaisesti LOM-

3 LOM-ohjelma (Ledning, Organisation och Medbes-
tammande) on Ruotsissa vuosina 1985-1990 toteu-
tettu laaja kansallinen tydelaman kehittamis- ja tut-
kimusohjelma, johon osallistui 150 yksityisen ja jul-
kisen sektorin organisaatiota.

ohjelman?® mukaista toimintatutkimusta. Tutkimuk-
sen mallina sen voi esittaa kritiikkina kehittamis-
tutkimukselle, jota ohjaa tutkijan valitsema teo-
reettinen malli organisaation kehittamisesta (Gus-
tavsen 1992). Prosessiorientoituneessa lahesty-
mistavassa ei hyvaksyta lahtdkohdaksi sita, etta
rationaalisuus ja jarkevat ratkaisut kunkin tyéyh-
teisdn kohdalla I6ytyvat yleisesta tutkimukselli-
sesta ja teoreettisesta kontribuutiosta. Vaihtoeh-
tona on teoria kommunikaatiosta ja ns. paikalli-
set teoriat. Teoria kommunikaatiosta tarkoittaa
lyhyesti ilmaisten ajatusta, jonka mukaan konk-
reettinen tyén kehittdminen onnistuu, kun ihmis-
ten vélinen vuorovaikutus eli kommunikaatio ke-
hittyy ja siihen otetaan mukaan uusia osapuolia
— kommunikaation kehittyminen itseasiassa edel-
lyttda uusia keskusteluosapuolia. TAma teoria on
operationalisoitu demokraattisen dialogin periaat-
teiksi, joissa korostetaan kaikkien oikeutta ja vel-
vollisuutta osallistua keskusteluun omiin ajatuk-
siin ja tydkokemukseen nojautuen.* Kehittamis-
mallissa tavoitteena on yksimielisyyteen pyrkiva,
todellinen osallistuminen, jossa osanottajat voi-
vat sekd esittdd avoimesti nadkemyksiaan etta
osallistua paatéksentekoon (Lahtonen 1996, 47).
Oletuksena on, etta vain osapuolten suoran vuo-
rovaikutuksen ja nadkemyserojen yhteisen punta-
roinnin kautta voidaan saada aikaan realistisia ja
kestavia ratkaisuja (Nakari & Valtee 1995, 121-
122).

4+ Demokraattisen dialogin perusperiaatteet:

1. Keskustelu on vuorovaikutusta: vaitteita ja vasta-
vaitteita esitetdan.

. Kaikilla joita asia koskee, on mahdollisuus osal-

listua.

. Mahdollisuus osallistua ei riita, kaikkien on myos

osallistuttava.

. Ryhman osallistujat ovat keskustelussa yhdenve-

roisia virka- tai muusta asemastaan riippumatta.

. Jokaisen oma tyokokemus on osallistumisen pe-

rusta

. Lahtokohtana on, etta osallistujien esittamia ko-

kemuksia pidetaaan oikeina.

. Kaikkien on voitava ymmartaa, mita asioita kasi-

tellaan.

. Kaikkia asioita, jotka koskevat kasiteltavia asioi-

ta, pidetaan oikeina.

9. Keskustelussa kasitelldaan vain osallistujien esit-
tamia nakemyksia ja perusteluja.

10. Jokaisen osallistujan taytyy hyvaksya, etta jon-
kun taisen esittdma perustelu voi olla omaa pate-
vampi.

11. Kenen tahansa tyotehtavat tai virka- tai muu ase-
ma voidaan ottaa keskusteltavaksi.

12. Osallistujien taytyy sietaa lisdantyvassa maarin
erilaisia kasityksia.

13. Vuoropuhelun taytyy tuottaa yhteisymmarrysta,
jonka pohjalta voidaan toimia kdytanndssa. (Gus-
tavsen 1992, 3-4).

o N O 0 &~ W P
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Paikallisella teorialla taas tarkoitamme konteks-
tisidonnaisia ongelmien maarittelyja, niiden rat-
kaisuja ja selitysmalleja, joita kussakin tyéyhtei-
sOssa rakennetaan. Oppikirjamaisesti paikallinen
teoria voidaan maaritella konkreettisen tydyhtei-
sbn, sen muutoksen ja nimenomaan muutoksen
edellytysten tiedon jarjestelméaksi. Erona perin-
teisiin teorioihin organisaation toiminnasta on
ensinnakin se, etta teorian sovellettavuusalue on
paikallisessa teoriassa sananmukaisesti paikal-
linen. Olennaisempi ero tdssa yhteydessa on
kuitenkin se, mista positiosta ymmarrys kustakin
organisaatiosta ja sen ongelmista rakennetaan
(Gustavsen 1992, 20). Prosessiorientoituneessa
toimintatutkimuksessa sen luovat tutkimuskoh-
teen edustajat eli tissa tapauksessa keittidissa
tyoskentelevat ihmiset, heidan esimiehensa ja
asiakkaiden edustajat. Kehittamistapa nojautui
ajatukseen, jonka mukaan parhaimmat ratkaisut
palvelutoiminnan kehittamiselle I6ytyvat niilta,
jotka palvelut konkreettisesti tuottavat. Tama il-
maistiin termilld tydyhteisétasolta tai tydproses-
seista lahteva kehittamisote.

Demokraattisen dialogin eli tasavertaisen kes-
kustelun toteuttamisen yksi keskeinen foorumi on
tyokonferenssit, jollaisella myds ruokahuollon
kehittdmishanke aloitettiin kevattalvella 1992.
Tybkonferensseissa pyritaan ylittdmaan kuilu teo-
reettisen ja kaytannéllisen orientaation eli tutki-
jan ja tutkittavien valilla. Lisaksi pyritadn ylitta-
maan kuilu johdon ja tyontekijdiden valisesta
nakokulmasta. Yhtena keinona tahan kaytetaan
mm. hierarkiatasojen sekoittamista ryhmatoissa.
Kommunikaation kehittymisen edellytyksena
mainittu uusien osapuolien mukaanotto keskus-

B e S,

teluihin tarkoittaa, etta kehittamisesta ja tavoit-
teista ovat alusta saakka keskustelemassa kaik-
ki keskeiset ammattiryhmat ja hierarkiatasot eli
ihmiset, jotka tavallisesti ovat vain toteuttajan
roolissa erilaisissa kehittdmisprojekteissa.

Ruokahuollon tyékonferenssissa osallistujina
oli kohteena olevien keittididen keittidtyontekijoi-
ta, heidan asiakkaitaan ja esimiehiaan eri hierar-
kiatasoilta. Konferenssin avauksessa tutkija ku-
vasi modernin palveluorganisaation piirteita. Tyd-
elaman tutkimustietoihin nojautuen han vertasi
tyontekijéiden osaamiseen ja ryhmatyéhén perus-
tuvaa tyéskentelytapaa byrokraattiseen organi-
sointimalliin, jossa ajattelu ja tydn suoritus on
erotettu toisistaan (Morgan 1986). Tutkija avauk-
sessaan halusi korostaa, etta osallistujat ~ myds
tyontekijat ~ voivat ajatella tyonsa kehittamisen
mahdollisuuksia koko systeemin tasolla. Talla
haluttiin valttaa se, ettd kehittamisideat jaisivat
esimerkiksi fyysisten tydolojen ja tydvalineiden
kehittamiseksi.

Kaytannoén tydskentely tapahtui ryhmatoiné ja
tutkija ei osallistunut niissa kaytyihin keskuste-
luihin. Aluksi organisaation eri hierarkiatasojen
edustajat tekivat kuvauksen tai vision tulevaisuu-
den ruokapalvelusta ja asiakkaat tekivat keittioil-
le hyvan keittién tilauksen. Sitten pohdittiin se-
karyhmissa vision/tilauksen toteutuksen esteita ja
taman jalkeen sekaryhmat pohtivat esteiden pois-
tamista. Eri vaiheiden valilla keskustelut rapor-
toitiin kaikille mukana olleille, mutta niista ei tas-
sd vaiheessa keskusteltu (kuvio 1) (Pesonen
1992b, 11).

Toisen paivan iltapaivalla keittibhenkilostd ko-
koontui tekemaan keittidkohtaiset kehittamisoh-

Kuvio 1. Tyokonferenssi tasaveroisen vuoropuhelun toteuttajana

TASAVEROINEN 1. VAIHE
VUOROPUHELU Visio
\ YUN JOHTO
AJATTELU /
A
v
TYGNJOHTO j: ESIMIEHET
V
v
SUORITUS A TYON-
WV TEKUAT

2. VAIHE 3. VAIHE 4. VAIHE
Esteet Esteiden Toteutus-
poistaminen ohjelma
- SEKA
KUNNIT-
2y
(DIAGOR YKSIKOIT
RYHMAT
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jelmat. Painopisteina niissa oli

- toiminnan asiakaslahtoisyys,

- taloushallinnan lisddminen,

- yhteistydn kehittdminen keittididen sisalla ja
niiden valilla sekd paatoiminnon ja keittion
valilla,

- ty6n hallinnan lisdédminen
Kehittdmisen tavoitteissa ylitettiin selvasti ne

paatoksentekovaltuudet, jotka tuolloin keittidilla
olivat. Toisaalta niissa painottui asiakassuuntai-
nen palvelu. Top-down- tyyppiseen asiantuntija-
positioihin perustuvaan kehittdmiseen verrattuna
keskustelu integroi organisaatiossa horisontaali-
sesti ja vertikaalisesti edustetun tiedon. Tyokon-
ferenssissa kaydylla demokraattisella dialogilla
tuotettiin ruokapalvelujen kehittdmista koskeva
uusi tiedon jarjestelma eli paikallisteoria kehitta-
misesta ja kehittdmisen suunnasta.

Ruokahuollon tydkonferenssin lopuksi perustet-
tiin keittididen esimiehista, tyontekijéiden luotta-
musmiehesta, ruokahuoltopaallikosta seka tutki-
jasta koostuva projektiryhma, joka kokoontui kuu-
kausittain. Projektiryhman perustamisella varmis-
tettiin toimintatutkimusprosessin jatkuminen. Jo-
kainen kokous aloitettiin tilannekartoituksella.
Kokouksissa arvioitiin kehittdmistyén etenemis-
ta, kasiteltiin eteen tulleita ongelmia, tarkistettiin
tavoitteita ja konkreettisia suunnitelmia. Samalla
tutkija sai yksittéista tietoa ongelmista ja koko-
naisvaltaisen kuvan koko hankkeen kulloisesta-
kin vaiheesta ja muut lasndolleet tietoja toisten-
sa ratkaisuista. Projektikokouksia leimasi ongel-
mien ratkaiseminen, oppimistehtavien antaminen
ja uuden soveltaminen.

Tutkijan rooli vaihteli prosessin kuluessa. Haas-
tattelijana ja kyselytutkimuksen toteuttajana han
oli l1ahinnd kohdetta diagnosoiva ulkopuolinen
toimija. Tyokonferenssin aikana han oli rajapin-
nassa: alkuvaiheen lyhyen luennon jalkeen han
ei puuttunut ryhmatdihin ja niiden tuloksena syn-
tyneisiin kehittamisohjelmiin. Projektikokouksissa
tutkija toimi yhtena keskusteluosapuolena rutii-
nien kyseenalaistajana ja kaytannon ja teorian
vélisen ristiriidan osoittajana. Toisinaan kokouk-
sissa jouduttiin yhteisesti tulkkaamaan tutkijan
ajatuksia ja samalla myos tutkija joutui testaa-
maan omia kasitteitddn saadessaan jatkuvasti
suoraa palautetta projektikeskusteluissa. Proses-
sissa ilmenneiden ongelmien tulkinta ja seuraa-
vista vaiheista sopiminen tehtiin yhteisesti kes-
kustellen. Projektin edetessa osallistujien subjek-
tiasema korostui ja tutkija siirtyi tutkimusaineis-
ton kokoajan rooliin. Aktiivisimmillaan se tarkoitti
haastattelujen tekemista tuloksellisuuden ja tydn
hallinnan kehittymisesta projektin paatyttya.

TORMAYS VANHAAN
HALLINTOKULTTUURIIN

Osallistujat sitoutuivat tydkonferenssissa teh-
tyihin ohjelmiin ja niinpa niita lahdettiin toteutta-
maan, vaikka ohjelmien sisalto ylitti keittididen
silloiset toimivaltuudet. Tarkeimpina tyén muut-
tamisen ja kehittdmisen edellyksind pidettiin
omaehtoista ruokalistasuunnittelua ja siihen kyt-
keytyen todellista tulosvastuuta eli mahdollisuut-
ta saada vuosittaiset maararahat omaan hallin-
taan. Kun tydkonferenssista oli kulunut kuukau-
si, tekivat kahden koulukeittion tyontekijat kou-
lun rehtorin ja vanhempainneuvoston kautta esi-
tyksen lautakunnalle ruokalistasuunnittelun ja
talousvaltuuksien saamiseksi keittidihin. Kehitta-
misohjelmaan kirjattu tavoite taloushallinnan li-
saamisestéa edellytti siis poliittisen elimen paatos-
td. Muutamien vastoinkdymisten ja kahden lau-
takuntakasittelyn jalkeen projektikeittiot lopulta
saivat omat maararahat sekd mahdollisuuden
kehitelld ruokalistoja koulukohtaisesti ottaen
mukaan suunnitteluun my6s asiakkaat eli koulu-
jen oppilaat.

Henkinen irrottautuminen autoritaarisesta joh-
tamiskulttuurista ei ollut helppoa, vaikka projek-
tin my6ta olikin saatu lupa ruokalistojen asiakas-
lahtdiseen muuttamiseen ja paatdsvaltaa hankin-
noissa. Vield vuoden projektin alkamisen jalkeen
vallitsi epdvarmuutta siitd, saako keittiohenkilos-
t6 todella kehittdd omaa ty6tdan. Tama nakyi
haastateltavan kuvauksessa keskitetyn kaskyval-
lan ja omaehtoisen paatdsvallan vélisesta suh-
teesta.

»Nyt suunnilleen tietaa, mita tekkee. Ei ole aina
kuten vahan on vielakin, ... etta uskaltaako tata
vai ei, vaikka onkin valtuuvet tilata. ... ei tarvitse
pelatd, ettd nyt teki hirveen virheen, ku ottikin
ensimmaisen luokan kurkkua, ku ois toisen luo-
kan kurkkua pitanyt ottaa» (Pesonen 1995, 50).

Projektikeittidissa jouduttiin opiskelemaan bud-
jetointiin liittyvia asioita, itsendisempaa tydorien-
taatiota sekd uudentyyppista yhteistydmallia, jos-
sa myos oppilaat olivat keskusteluosapuolina.
Tulokset olivat mydnteisia. Tyosta tuli keittidissa
tyéskentelevien kannalta mielekkddmpaa ja ruo-
kailutilanteet kokeilukouluissa muuttuivat huomat-
tavasti viihtyisdmmiksi: poydét eivat enaa jadneet
sotkuisiksi ja roskat I0ysivat tiensa roskakoreihin.
Oppilaat olivat mukana ruokalistojen suunnitte-
lussa opiskellen samalla keittihenkil6ston opas-
tamana ravitsemustietoutta. Oppilaiden osallistu-
minen ruokalistojen suunnitteluun takasi sen, etta
listoille ei tullut ruokalajeja, jotka paatyvét laski-
ampareihin eli sikojen syotavaksi. Raaka-aine-
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maararahoja voitiin kayttaa tehokkaammin ja
vaihtaa esimerkiksi silakat paremmin asiakkaiden
makutottumuksia vastaavaksi kirjoloheksi.

Onnistunut keittididen kehittaminen sai paljon
paikallisjulkisuutta, ja koulukeittidita esiteltiin lo-
pulta jopa tv-uutisissa. Mydnteisesta julkisuudes-
taan huolimatta kehittdminen ei kuitenkaan itse
osallistujien — eli projektikeittididen tyontekijoéiden
ja heidan lahimpien esimiestensa kannalta — aina
tuntunut palkitsevalta. Projektin ulkopuolisissa
keittidissa tilanteen pelattiin johtavan siihen, etta
kehumisen kohteena olleiden projektikeittididen
rinnalla heidan perusty6ta ei enada osattaisi ar-
vostaariittavasti. Niinpa projektikeittididen toimin-
taa yritettin mustamaalata seka epavirallisia ka-
navia myéten ettd sanomalehtikeskusteluissa.
Toisten onnistumiset saivat ilostumisen sijasta
aikaan vihastumista.

Toinen ongelma ilmeni, kun kehittdmisohjel-
mien tavoitteiden saavuttaminen — osin jopa ylit-
tdminen - sai aikaan kaytanndssa tilanteen, jos-
sa ruokahuollon hallinnollisen johdon asema ja
tehtavat alkoivat nayttda kyseenalaisilta. Mita
tehda erilaisilla hallinnollisessa asemassa olevil-
la esimiehilla, jos keittiotyd on mahdollista hoi-
taa paremmin ja edullisemmin keittidissa itsenai-
sesti? Vastaavaa tilannetta ei kdytannéssa ollut
aiemmin ilmennyt, silla kaikki kehittdmisohjelmat
oli tavallisesti toteutettu hallinnosta kasin tai pel-
kastaan johtoporrasta kouluttaen. Tyéprosessita-
solta eli itse keittidista lahtenyt kehittamistyén ete-
neminen johtikin aarimmillaan kokeilukeittididen
emantien ja tyontekijéiden uhkailuun ja pelotte-
luun. Myés tutkija sai kirjeen, jossa hanelle toi-
votettiin menestysta muualla kuin ko. kaupungin
ruokahuollon parissa. Julkinen keskustelu projek-
tista paattyi kevaalla 1993 alueen valtalehden
paakirjoitukseen otsikolla » Kateuden juima mah-
ti». Siina kerrottiin mm. seuraavaa:

»Kokeilussahan koulun eméntd henkilokunti-
neen oli onnistunut uudenlaisella ajattelulla ja
toimintamallilla taikomaan merkittavat saastot ja
kaiken lisdksi tekemdan kouluruokaa, joka oli
lasten mielesté entistd parempaa. Nyt on kuiten-
kin paljastunut, etta joillekin tallainen myénteisen
esimerkin julkinen esiinnostaminen on ollut liian
kova pala. Kouluhenkilékunta on joutunut viime
paivind kateellisen panettelun, painostuksen ja
jopa puhelinterrorin kohteeksi.»

Hallinnossa toimiva esimies ei julkisesti voinut
vastustaa projektikeittididen toimenpiteita. Johta-
jana hanella oli kuitenkin muita resursseja, niista
yhtena tarkeimmista kuuliaiset alaiset. Han oli
pystynyt sosiaalisella johtamisella sitomaan alai-
sensa ja sailyttamaan valtansa. Niinpa kehitta-

misprojektiin kuulumattomien keittididen tyénte-
kijat lahettivat ruokahuollon hallinnon kannusta-
mina lautakunnalle kirjeen, jossa vaadittiin ruo-
kapalveluja koskevan arvokeskustelun kaymista
ja palaamista aiempaan tyokaytantdon. Siina mm.
edellytettiin linjanvetoa sen suhteen »...tullaan-
ko jatkossa noudattamaan valtion ravitsemusneu-
vottelukunnan ohjeita seké x-kaupungin terveys-
kasvatusohjelmaa vuodeksi 1992-1996 vai nou-
datetaanko tadysin mieltymysten mukaista linjaa,
joka ei valttamatia ole sama kuin edellinen. » Kir-
jeessa projektikeittididen henkildston innostus
oman tyén kehittdmiseen ja asiakkaiden huo-
mioonottamiseen liitettiin mieltymysten mukaisen
ruoan tekoon, mika taas liitettiin terveysohjelman
vastaiseksi — mahdollisesti perati epaterveellisek-
si — vaihtoehdoksi.

Kehittamisprojekti sai aikaan sen, etta 1970-
luvun keskitetyn suunnittelun ja hallinnoinnin
perinne térmasi 1990-luvun hallinnon hajauttami-
sen sekd ohjausjarjestelmien delegoinnin kau-
teen. Projektin lopettamiseksi vedottiin valtion
ravitsemusneuvottelukunnan antamiin ohjeisiin ja
varoitettiin asiakkaiden mieltymyksien mukaisesta
ruoan valmistamisesta. Projektikeittiot eivat kui-
tenkaan halunneet luovuttaa taistelua ja ldysivat
toiminnalleen viralliset perusteet kunnan henki-
l6stdsopimuksessa esitetyistd henkildstostrate-
gioista. Henkiléstésopimuksen kantava idea oli
uusi johtamistapa, jonka mukaan vastuuta siirre-
taan organisaatiossa alas. Vaatimus palaamises-
ta entiseen kaytantédén ei vastannut myéskaan
kunnan toimintastrategiaa. Strategian mukaan
tulosyksikdiden oli tuotettava oma toiminta-aja-
tus, maariteltdva palvelutaso ja valittava palve-
lujen tuottamistapa. Niinpa projektin alhaalta ylés
suuntautuva, henkiléstdon nojaava kehittamista-
pa tuotti kunnan toimintastrategiaa vastaavia tu-
loksia. Sindnsa mielenkiintoista oli se, etta vaik-
ka keittiot toimivat toimintastrategioiden mukai-
sesti, kehittdmisohjelmien kaytannén toteuttami-
nen ei ollut mitenkaan yksinkertaista. Virallisten
strategioiden ja toimintaohjelmien tasolla tassa-
kin kaupungissa oli siirrytty moderniin tulosvas-
tuun aikaan, mutta toimintatutkimus paljasti, kuin-
ka vaikeaa retoriikan toteuttaminen kaytannéssa
lopulta oli.

Toimintatutkimuksena toteutetussa kehittami-
sessa tormattiin vallan, kulttuurin ja tydyhteiso-
jen sosiaalisiin piilorakenteisiin, joita sen enem-
paa hallinnolliset strategiakirjeet kuin tulosjohta-
miskoulutuksetkaan eivat olleet pystyneet moder-
nisoimaan. Projektissa mukana olleille keittididen
emannille ja tyéntekijdille projektiin osallistumi-
nen merkitsi henkildkohtaista irtiottoa vanhasta
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kaytannosta. Se edellytti seka rohkeutta etta us-
koa omaan onnistumiseen, koska matkan varrella
vastoinkdymiset olivat suuria. Ruokahuollon paal-
likkdé varoitteli yhta kokeilukeittion emantaa yk-
sinpurjehtimisen seurauksista ja myohemmin
keittibemannan viransijaisuuden paatyttya hallin-
nossa toimiva esimies siirsi hénet syrjékylan kou-
lulle tydhon. limeisesti muutokset ja irtiotot van-
hasta kulttuurista tuottavat aina myés omat uh-
rinsa.

TYONJAOLLINEN TYO, MUTTA HYVA
TYOELAMAN LAATU?

Tutkimuksellisesti keskeisin toteutetun inter-
vention tulos oli tayloristiseen rationalisointiin
perustuvan suunnittelevan ja suorittavan tyénjaon
murtaminen. Tama tapahtui niin, etta tyépaikka-
tason toimintaan sisallytettiin aiemmin pelkastaan
hallinnollisella tasolla kaytettya tuotannonohjaus-
informaatiota.

Ruokalistoja muuteltiin asiakkaiden esittamia
toiveita vastaaviksi ja tyota kehitettiin keittiétyon-
tekijoiden ammatillista osaamista vastaavaksi.
Projektissa opitut uudet taidot, kuten kustannus-
laskenta, asiakaskyselyjen teko ja ruokalistasuun-
nittelu opeteltiin samassa tahdissa kuin niita tyos-
sa sovellettiin. Nailla kaikilla toimilla luotiin edel-
Iytyksia kasitteelliseen ruokapalvelun hallintaan.
Tyb eheytyi keittidtasolla koko valmistusproses-
sin hallinnaksi tyén suunnittelusta aina ruoka-ai-
neiden hankintaan, valmistukseen ja tarjoiluun
saakka. Erillisia koulutustilaisuuksia ei tarvittu.

Pohjoismaisen tyon kehittamisen on yleensa
katsottu jaaneen puolitiehen. Tehtavia on integ-
roitu »lattiatasolla» solujen vastuulle (Alasoini
1993, 18), mutta tyéntekijoille ei ole muodostu-
nut kasitteellista mallia, joka kattaisi koko tuotan-
toketjun asiakastarpeiden analysoinnista viimei-
sen »mutterin» vaantéon asti. Tuotannon logis-
tiikka — puhumattakaan tyontekijéiden oman tyén
osuudesta arvonmuodostuksessa — on jaanyt
tyontekijoille (liike)salaisuudeksi. Ruokahuollon
kehittdmisessa hallinnointiin ja tyén johtamiseen
kaytetty tietojarjestelma koottiin kommunikatiivi-
sella toiminnalla tyéntekijéiden ymmartamaksi ja
kayttamaksi jarjestelméaksi.

Sosioteknisen tyon kehittamisen viitekehykses-
ta tulkiten kyseessa oli tyén sisallon vertikaali-
nen integrointi, kun palvelutehtaviin siséllytettiin
seka suunnittelua, talousvastuuta etta asiakkai-
den tarpeiden analysointia. Kutsumme talla ta-
valla toimivaa organisaatiota késitteellisesti ma-
talaksi. Organisointimallina se ei mahdollistu il

man suunnitteluelementteja ja riittavan itsenais-
ta taloudellista toimivaltaa. Edellytyksena on siis
koko tuotantoprosessin hallinta. Termina kasit-
teellisesti matala organisaatio on sukua Haber-
masin — kritisoiduille (Kangas 1989, 30) — aja-
tuksille kielen lapinakyvyydesta. Tasséa yhteydes-
sé kyse ei ole niinkaan kielesta sinansa. Olen-
naisempaa on ajatus siita, etta organisaation toi-
minta kokonaisuutena on kaikille siella tyésken-
televille lapinadkyva ja ymmarrettavissa. Yhteys
kieleen tulee kylla sitd kautta, etta projektikeitti-
oiden kaltaisissa organisaatioissa toiminnan ulot-
tuvuudet ja tasot ovat kaikkien keskusteltavissa,
koska kaikki tuotannon kannalta olennainen in-
formaatio on organisaation kaytettavissa. Orga-
nisaation tehokkaan toiminnan edellytys on yh-
teinen nakemys tavoitteista ja toimintaperiaatteis-
ta. Projektikeittidissa tama mahdollistui tyékon-
ferensseissa kaytyjen keskustelujen kautta.

Erityisen mielenkiintoiseksi koulukeittidista saa-
dut tulokset tulevat, kun niita tarkastellaan seka
suhteessa taylorismista kaytyyn keskusteluun
ettd suhteessa keskusteluun tyén horisontaalises-
ta vs. vertikaalisesta integroinnista. Perinteises-
tihan tyon rationalisoinnin eli taylorismin on kat-
sottu vaikuttavan negatiivisesti tydelaman laatuun
(Braverman 1974, Berggren 1993). Sosiotekni-
sessa tyon kehittamisessa pyrkimys tyontekijoi-
den kierrattamiseen tai tydn laajentamiseen on
ollut yksi vastaveto taylorilaiselle »oikea mies
oikeaan tehtavaan» -eriyttamiselle. Vaihtoehto-
na ovat olleet myés erilaiset tiimitydbn muodot,
joissa yhtena periaatteena on ollut ns. horison-
taalinen integrointi eli tyétaitojen monipuolisuus.
Talléin tiimin jasenet ovat pystyneet hoitamaan
useita eri tehtdvakokonaisuuksia. Ratkaisematta
on kuitenkin jaanyt se, miten turvata funktiona-
alisen erityisosaamisen edut silloin, kun ty6t on
integroitu tiimity6ksi (Lawler 1994; Hirschorn ja
Gilmore 1992).

Projektikeittididen sisalla tyénjako oli korostu-
neempaa kuin vertailukeittidissa. Tama seurasi
kuitenkin vasta kehittamisprosessin myoéta: keit-
tididen henkilostd itse organisoitui tehokkaasti
eriyttéden eri tyontekijéiden tehtavat. Projektikes-
kusteluissa ja haastatteluissa projektikeittiéiden
tyontekijat korostivat tydyhteisdjensa sosiaalisen
orientaation muuttuneen tyokeskeiseksi. Aiempi
»mita perheelle kuuluu» -keskustelu ei enaa hal-
linnut sosiaalista tilaa. Yha suurempi osuus tyo-
yhteis6n keskusteluista koski ty6ta ja sen suun-
nittelua. Tama mahdollisti projektikeittididen itse-
organisoitumisen kunkin tiimin hyvaksymaan
tyénjakoon. Projektin ulkopuolisissa keittidissa
tyénjako esimiehen ja keittidtydntekijdiden valil-
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1a ei ollut niin syvaa kuin projektikeittidissa. Tyot
oli integroitu horisontaalisesti periaatteella kaikki
tekee kaikkea ja esimieskin saattoi osallistua tis-
kaamiseen yhta usein kuin tyontekijat. Silti tyo-
elaman laatu koettiin projektin ulkopuolisissa
Keittidissa huonompana kuin projektikeittidissa.

Tydelaman laadun kysely mahdollisti ajallisen
vertailun 1991-1993 projektikeittididen ja muiden
keittididen valilla. Tuloksissa ilmeni, etta tydela-
man laatu oli kehittynyt projektikeittidissa myon-
teisesti verrattuna projektin ulkopuolisten keittioi-
den tilanteeseen jalamanaikaiseen yleiseen kun-
ta-alalla tapahtuneeseen tyéelaman laadun huo-
nonemiseen. Omaehtoinen tyén Kkehittaminen
oli lisannyt oleellisesti tydn asettamien vaatimus-
ten ja tyotaitojen vastaavuutta. Alkukartoitukses-
sa vuonna 1991 kolmannes vastasi, etta heilla
olisi valmiuksia nykyista vaativimpiin ty6tehtaviin.
Vuonna 1993 projektissa mukana olleista 18 %
ja ulkopuolisista edelleen 32 % vastasi, etta tyot
eivat vastaa osaamisen tasoa. Valmiuksia vas-
taavina projektikeittidlaisista tyotaan piti vuonna
1993 74 % ja sen ulkopuolisista tyon tekijoista
50 %. Vuonna 1991 nain vastanneiden osuus oli
molemmissa ryhmissa 58 %. Projektikeittididen
tyontekijat pitivat myds tyotansa itsendisempana,
vastuullisempana ja mielenkiintoisempana kuin
muiden Keittididen tydntekijat. (ks. tarkemmat
tulokset Pesonen 1995).

Kun yleensa tydnjaon eli erikoistumisen on
katsottu vaikeuttavan yhteisen tavoitendkemyk-
sen (mission) valittdmista tyontekijéille (Hirschorn
ja Gilmore 1992), niin projektikeittidissa kavi pain-
vastoin. Niissa yhteinen tavoitenadkemys mahdol-
listui ensin yhteisten keskustelujen, opiskelun ja
suunnittelun kautta, minka jalkeen keittididen
tyontekijat ja esimiehet sopivat keskenaan kuhun-
Kin keittiodon oman eriytetyn tydnjakonsa. Nain
projektikeittidissa itseasiassa ratkaistiin Lawlerin
(1994, 7) esittdma tutkimusongelma erikoistumi-
sen ja tehtavaintegraation kaksoisratkaisusta.
Tehtavaintegraatio toteutettiin keittidissa kasit-
teellisesti matalan organisaation periaatteella eli
sisallyttamalla aiemmin hallinnossa erillaan teh-
ty suunnittelu ja taloushallinta keittididen itsensa
tehtavaksi. Kun keittididen esimiehet ja henkilosto
lopulta hallitsivat ja pystyivat keskenaan suunnit-
telemaan koko tuotantoprosessin kulun, halusi-
vat he organisoitua tehokkaasti eli toteuttaa aiem-
paa tiukemman tyéjaon. Ja tama tapahtui niin,
ettd vastoin oletuksia ty6elaman laatu koettiin
aiempaa paremmaksi.

TULOKSELLISUUS JA TYOELAMAN LAATU
KASI KADESSA

Ruokahuollon tutkimuksellinen kehittdminen
lahti tyOprosesseista, mutta muutoksia tehtiin
myd&s tuotannonohjausjarjestelmassa ja johtami-
sessa. Nain pyrittiin ylitdamaan julkisen sektorin
kehittamisessa tavanomainen dikotomia eli pyr-
Kimys kehittda joko tyoprosesseja tai johtamista
(ks. Suomen julkishallinnon kehittdmisen arvioin-
nista Naschold 1995). Lahtokohdaksi otettiin tyo-
prosessitason tietdmys ja osaaminen tietoisena
siita, ettd organisaation sisainen uudistaminen ei
ole pelkastiaan johdon ja viela vdhemman ainoas-
taan hallinnollisen johdon asia. Projektikeittidis-
sa tyodn tuloksellisuus parani seka laadullisesti
arvioituna etta maarallisesti mitattuna (ks. Peso-
nen 1995, 90-99). Samanaikaisesti tydelaman
laatu parani eika tyonjaollisen tydn tuottavuus-
etua vaarannettu. Tehtavien laaja-alaistamisen ja
erikoistumisen valisen ongelman projektikeittiot
ratkaisivat omaehtoisella tyénjaolla. Se perustui
ruokapalvelujen tavoitteita ja tuotannonohjausjar-
jestelmaa koskevan informaation kayttémahdol-
lisuuksiin keittidissa eli kasitteellisesti matalaan
organisaatioon.

Talla tutkimuksella ei pystytty vastaamaan ky-
symykseen, onko hyva tydelaman laatu tuloksel-
lisen toiminnan edellytys. Voidaan olettaa, etta
parantuneella tydn hallinnalla, joka projektissa
toteutui suunnittelun ja kustannusseurannan siir-
tamisella keittididen vastuulle, on suora yhteys
tulokselliseen ja taloudelliseen toimintaan. Samal-
la tydn hallinta merkitsi tydelaman laadun koet-
tua paranemista. Tuloksellisuus ja tydelaman laa-
tu olivat pikemmin vuorovaikutussuhteessa kuin
syy-seuraussuhteessa toisiinsa.

Laaja, kaikki hierarkiatasot mukaanottava ke-
hittdmistapa, mahdollisti aiemmin nakymattoma-
na olleen resurssipotentiaalin kayton ja takasi
osallistujien sitoutumisen itse kehittdmistydhon.,
Vaikka tyOyhteisotasolta lahteva kehittdminen
térmaa kulttuurisiin ja hierarkkisiin valtarakentei-
siin, naiden kokemusten perusteella kunnallisen
palvelutuotannon kehittamisessd kannattaisi
enemman Kkokeilla henkildstdon voimavaroihin
perustuvaa ja alhaalta ylés suuntautuvaa proses-
sikehittdmisen tapaa. Onnistuminen edellyttaa
kuitenkin johdon tukea ja tuen tulee olla muuta-
kin kuin henkildstosopimuksiin, yhteistoimintaso-
pimuksiin tai kulttuurista tahtotilaa ilmaiseviin ju-
listuksiin sisaltyvaa tekstia. Kunnallista palvelu-
jarjestelmaa voisi kehittda siten, ettd entista
enemman sen sisdltdma informaatio olisi varsi-
naisten palvelujen tuottajien hallitsemaa ja sovel-
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tamaa. N&in uuteen »tuottavaan tuloskulttuuriin»
siirtyminen onnistuisi julkisellakin sektorilla ehka
kivuttomammin.

Mikali tutkimuksessa olisi tutkittu vain kuntien
strategiajulistuksia, virallisia kehittdmisohjelmia ja
organisaatioiden toiminta-ajatuksia, tutkittavan
kunnan palvelut olisivat nayttaytyneet hyvin mo-
dernisti organisoituina ja asiakkaat huomioivina.
Toimintatutkimuksen mielekkyys piilee osin edel-
leen Lewinin (1948) ajatuksessa, jonka mukaan
sosiaalinen todellisuus tulee paremmin ymméar-
retyksi, kun sen tutkimiseen yhdistetdan muutos
tai sen yrittdminen (mt. 202-203). Vaikka kysees-
sa ei olisi paremmin ymmartdminen, niin ainakin
toimintatutkimuksessa saatava aineisto ja tutki-
mustulokset ovat erilaisia kuin pelkkien haastat-
telujen tai valmiiden tekstien analysointi. Ihmis-
organisaatiot ovat onneksi monimutkaisempia
kuin organisaatiokaaviot tai standardein kuvatut
menettelytapaohjeet. Siksi niiden tutkiminenkin
on paitsi perusteltua myds mielenkiintoista.
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