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A method called Developmental work research was applied to alibrary in order
to get a framework to research its activities in an interesting way. That is —
grasping developmental potentials and dynamics by initiating, supporting and
recording qualitative changes in the practical work activity itself. Developmental
work research is an approach of activity theory. Activity theory is a general
cross-disciplinary approch offering conceptual tools and methodological
principles which have to be concretized according to the specific nature of the
object under scrutiny. The method, its application and results are given. The
application was carried out in the Library of Statistics in Finland in 1987—90.
The project comprised of a small group of "pioneers” who aided the library
manager, a consultant and several seminars for the whole staff (16—18). Main
results were: A crystallized "business idea” for the whole staff; changes are no
more threat but challenge; ability to cooperate increased considerably; general
activity and interest towards work and its development increased; standard of
service increased; overall efficiency rose; computer literacy increased. The
library management changed from managing by objectives to managing by
development.

Address: Helsinki University Agricultural Library, Viikki, SF-00710 Helsinki,
Finland.

Tamén artikkelin tarkoituksena on kuvata, miten
tutkivan tyonkehittdmisen menetelmdd TUTKEa
kaytettiin strategisen suunnittelun ja kehittimisen
vilineend kirjastossa. TUTKE valittiin kehittdmis-
menetelmiksi artikkelin esimerkkikirjastoon siksi,
ettd se antaa raamit tutkia kehittimisen kohteena
olevaa toimintaa mielenkiintoisella ja tehokkaalla
tavalla, joka yhdistda kidytannon tyon ja oppimisen
kehittdmiseen. TUTKE antaa apuvilineet ristirii-
tojen kisittelyyn, tyon kehityksen tarkasteluun sekd
uuden toiminnan kehittelyyn ja kokeiluun ty&td
tehdessa. TUTKElle on my&s ominaista, ettd kehit-
tdminen tapahtuu yhdessd henkildston kanssa.
TUTKE soveltuu seki toiminnan ettid johtamisen

kehittdmiseen.

Artikkelissa kuvataan aluksi itse menetelma, sen
sovellusjasaavutetut tulokset. Esimerkkiaineistona
on Tilastokirjastossa vuosina 1987—1990 suori-
tettu kehittdmistyd. Pieni uudistajien joukko val-
misteli kehittdmisaskeleet kirjaston johtajan apuna
ja tulokset kisiteltiin koko henkilokunnan kanssa
yhteisissd seminaareissa. Osaava konsultti oli me-
netelméiapuna. Seminaareja pidettiin 2—3 vuosit-
tain ja uudistajien ryhmi tyoskenteli pari kertaa
kuussa. Hankkeen ldpiviemiseen meni kolmisen
vuotta. Kehittiminen pystyttiin nivomaan toimin-
taan siten, ettd ne molemmat tukivat toisiaan. Myos
kehittdmistaukoja pidettiin.
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Kehittdmisprosessin tuloksena selkiytyi henki-
l16kunnan kisitys toiminnan tarkoituksesta ja pai-
midristd. Yhteistoimintakyky lisdintyi huomatta-
vasti. Kehittdmisen myotd kasvoi myds yleinen
aktiivisuus tyotd ja kehittdmistd kohtaan; palvelu-
kyky sdilyi hyvin ja jopa parani kehittdmisjakson
kuluessa. Muutoksia ei koettu enid uhkana vaan
mahdollisuuksina. Johtaminen muuttui suoritteiden
tuottamisen johtamisesta kehittdmisjohtamiseksi.

TUTKE — Tutkiva tyonkehittiminen

Menetelmin kuvaus perustuu Yrjé Engestromin,
Robert Arnkilin sekd Jaakko Virkkusen kirjoituk-
siin. Ndihin ei viitata tekstissid, mutta ne mainitaan
kirjallisuusluettelossa.

TUTKE eli tutkiva tydnkehittiminen on
kehittdimissuuntaus, joka pohjautuu nk. toiminta-
teoriaan. Toimintateoriaa kehitettiin 1980-luvulla
sekd teoreettisesti ettd useissa sovelluksissa. Toi-
minnan kehittdmistydssd voidaan timén suuntauk-
sen mukaan nihdi neljd keskeistd periaatetta: 1.
toimintajirjestelmin kayttdminen analyysin vili-
neend 2. kehitysanalyysi toiminnan arvioinnin pe-
rustana 3. ekspansiivinen oppiminen toiminnan
kehitysvaiheen tutkimisen apuna 4. toiminnan ja
johtamisen kehittdminen.

Toimintajirjestelmi analyysin
vilineeni

TUTKEssa tutkitaan yksilon ja organisaation
keskindistd riippuvuutta toimintajirjestelmin k-
sitteen avulla. Yksilotja organisaatioyksikdt muok-
kaavat sitd organisaatiota, jossa toimivat, samalla
kun organisaatio ja sen toiminta vaikuttavat heihin
ja heidan ajatustapoihinsa.

Toimintajrjestelmin osakohteita ja niiden vilis-
td riippuvuutta kuvataan seuraavalla mallilla:

tyovilineet

kohde/tuotos

tekijat

sdannot yhte1sé tyonjako

Kuvio 1. Toimintajirjestelmamalli
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Toimintajédrjestelmin tekijalld tarkoitetaan sitd
yksildd tai ryhmié, jonka ndkokulmasta analyysia
suoritetaan. Toimintajérjestelmin kohteella tarkoi-
tetaan sitd ilmididen, esineiden tai olentojen koko-
naisuutta, jossa tyoyhteisoé pyrkii aikaansaamaan
halutunlaisia muutoksia. Toiminnan tuotos tarkoit-
taa muutoksia ja vaikutuksia, joita kohteessa tavoi-
tellaan tai aikaansaadaan toiminnan avulla.

Toimintajirjestelmén vélineet tarkoittavat tyo-
yhteison, erityisesti kulloinkin tarkasteltavien teki-
joiden kdytossi olevia tyokaluja seki késitteellisid
viillineitd ja malleja, joiden avulla toiminnan koh-
detta kisitellddn.

Toimintajérjestelmiin yhteisolld tarkoitetaan sitid
tyoyhteisod, jokakésittelee samaakokonaiskohdetta
pyrkien samaan kokonaistuotokseen saman koko-
naisvélineiston avulla ja noudattaen samaa koko-
naissdiannostod. Yhteison ei tarvitse perustua sii-
hen kuuluvien fyysiseen ldheisyyteen tai edes yh-
teenkuuluvaisuuden tunteeseen, vaan toiminnalli-
seen ldheisyyteen.

Toimintajirjestelmin tyonjaolla tarkoitetaan
kohteen kasittelyyn liittyvien tehtidvien jakoa yh-
teison eri osapuolten kesken.

Toimintajirjestelmin sddnnot tarkoittavat tyo-
yhteison kokonaisuutta sekd eri ryhmié koskevia
saannoksid, maarayksidjaohjeita seki kirjoittamat-
tomia lakeja, joita voidaan tuottaa seki tydyhteison
sisilld ettd sen ulkopuolella.

Kaikki toimintajirjestelmén osat vaikuttavat jat-
kuvasti toisiinsajaniiden vélilld tapahtuu siirtymid.
Organisaation ja siinid tyoskentelevien yksikoiden
kehitys kytkeytyvét yhteen ja vaikuttavat toisiinsa.

Toimintajirjestelmédn ottaminen analyysi-
yksikoksi ei sulje pois yksiloiden suoritusten ja
ajattelumallien tutkimista. Pdinvastoin se on vilt-
tdmitontd toiminnan kokonaisuuden ymmértami-
seksi. Yksilod koskevat tiedot suhteutetaan toimin-
nan kokonaisuuteen ja tulkitaan sen valossa.

Historiallinen analyysi

Kehittimistyt edellyttdd kisitystd siitd, mihin
kehitettdvi ala on menossa ja mitki toimintatavat,
tyokalut sekd ty6njako- ja yhteistydmuodot ovat
kehityskelpoisia. Tutkiva tyon kehittiminen ldhtee
siitd ajatuksesta, ettd kehitettdvinid olevassa toi-
minnassa on jokin yhteinen piirre, josta voidaan
arvioida kehityksen vaihe. Tillainen piirre on toi-
mintajarjestelmén lisdintyvi monimutkaisuus, joka
ndkyy sen sisdising ja ulospidin suuntautuvina vuo-
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rovaikutus- ja riippuvuussuhteina. Aluksi erilliset
toimintakokonaisuudet yhdentyvéit jamuodostavat
uusia laajempia toiminnallisia kokonaisuuksia.
Monimutkaistuminen ei kuitenkaan tapahdu pel-
kistddn madridllisend kasvuna. Pdinvastoin, toi-
mintajérjestelmin kehityksessi voidaan erottaalaa-
dullisesti erilaisia "sukupolvia", aivan kuten tekno-
logian kehityksessa. Namé vastaavat toiminnan eri
vaiheita matkalla monimuotoisempaan toimintaan.
Toimintajirjestelmin ja sitd sddtelevien ajatus-
mallien tutkimisessa tarvitaan historiallista ana-
lyysia. TyOn ja johtamisen historiallisessa kehityk-
sessd voidaan erottaa neljid perustyyppié.
Kuviossa 2 kohtisuora akseli kuvaa historiallista
aikaa. Salamarationalisoidun ja humanisoidun tyon
vililld sekd nditd vastaavien toimintoihin perustu-
van ja hajautetun johtamistavan vililld kuvaa nii-
den kehitysvaiheiden vilisti jannitettd ja kilpailua.
Ekspansiivisesti hallittu tyo- jajohtamistyyppi syn-
tyy esitetyn kehityskuvauksen sisdisistd ristirii-
doista ja johtamismalleista. Kun toiminnan moni-
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mutkaisuus kasvaa, on pakko hakea joustavampia
ja uudentyyppisié organisointiratkaisuja, joille on
luonteenomaista itsendisten yksikkojen hajautettu
verkostorakenne. Toiminnan kokonaiskohde ja -
tuotos pyritidn ottamaan koko henkildston késitte-
lyyn ja kehittelyyn. Tami edellyttdd uudentyyppi-
sid tydnjakoja ja ryhmityoskentelyd. Se edellyttdd
my0s tyOyhteisoltd vahvaa yhteistd tietoperustaa,
korkeatasoisia kisitteellisid vilineitd ja teoreettisia
malleja. Tydyhteiso alkaa analysoida, ennakoida ja
suunnitella toimintajéarjestelménsi kehitysté.

Toimintajirjestelmén laadullinen kehittdminen
ei onnistu, ellei myos johtamistapaa muuteta. Uusi
johtamismalli edellyttii johtamistasojen ylittavad
yhteisty6td sekid uusia tyovilineitd, joiden avulla
voidaan hallita yhé suurempia kokonaisuuksia.

Ekspansiivisesti hallitun tyotyypin edellyttimi
johtamistyyli siséltdd paitsi kehitysvaiheiden tie-
toisen ohjaamisen myds uusien laajempien toimin-
takohteiden kehittelyn, mikd pohjautuu yhteistyo-
hon eri organisaatioiden kanssa.

KASITYO

perustuu henkilokohtaiseen
luottamukseen ja opastukseen
-lisdédntyvi keskittdminen

-vihidinen monimuotoisuuden aste

¥

RATIONALISOITU TYO

tapa
-lisdédntyva monimuotoisuus
-suuri keskittimisen aste

toimintoihin perustuva johtamis-

N

N

HUMANISOITU TYO
hajautettu johtamistapa
-lisddntyvd monimuotoisuus
-vihenevi keskittdminen

¥

EKSPANSIIVISESTI
HALLITTU TYO
toimintajirjestelmin kehitys-
syklien tietoinen johtaminen
-suuri monimuotoisuus
-pieni keskittdminen

Kuvio 2. TyOn ja johtamisen historialliset kehitystyypit
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Malli ei viitd, ettd ekspansiivisesti hallittu uusi
tydtyypin muoto olisi kehityksen pidtepiste. Se ei
my0skain viitd ettd kehitys jokaisessa organisaati-
ossa kulkisi madrdtyssd jarjestyksessd. Malli on
yleistys ja vasta muotoutumassa. Siihen liittyy vie-
l4 ratkaistavia ongelmia.

Kehitys ekspansiivisina oppimissykleini

Toimintajérjestelmin siirtymisessd kehitysvai-
heesta toiseen voidaan erottaa yhteisid piirteitd.
Kehitysvaiheet eivit seuraa automaattisesti toisi-
aan, vaan uudenlaisen toimintatavan tarve synnyt-
t4d ristiriitoja vallitsevassa toimintatavassa. Vasta
ratkaisemallaristiriidat padstddn kehityksessd eteen-
pdin. Uusi toimintatapa edellyttdéd vutta késitystd
toiminnan kohteesta seki uusia tyovilineitd, vaik-
kakin rakennusaineina ovat vallitsevan toimintata-
van osaset.

Ekspansiivinen oppimissykli tarkoittaa yksiloi-
den kehittymisti yhtd aikaa uuden yhteisen toimin-
tatavan luomisvaiheen kanssa. Tama perustuu yh-
teiseen nidkemykseen uudesta kehittyneemmisti

S.

Kirjastotiede ja informatiikka 10 (4) — 1991

toimintatavasta ja toisiinsa kietoutuvista kehitys-
vaiheista.

Malli ekspansiivisen oppimissyklin vaiheista
(kuvio 3) on samalla TUTKEn vaihemalli.

Jokaisessa kehityssyklin vaiheessa on pakko rat-
kaista toimintajérjestelmin sisdlld oleva ristiriita.
Ensimméisessi vaiheessa on kysymys ennen kaik-
kea ristiriidasta toimintajédrjesteimén toimintavar-
muuden ja taloudellisuuden vaatimusten vélill4.
Niiden vilinen jdnnitys on jatkuvaa. Muttakehitté-
mistoimintaa aloitettaessa ei taloudellisten ja toi-
minnallisten vaatimusten vililld endd toimi sama
toimintaperiaate ja suhteellinen tasapaino kuin ai-
kaisemmin. Kehityssyklin toisessa vaiheessa puh-
keaa ristiriitoja toimintajérjestelmén osajirjestel-
mien vilille.

Kun osajérjestelmien véliset ristiriidat halutaan
ratkaista tarvitaan toiminnan kohteen seka toimin-
nan tulosten uudelleen arviointia sekd uusia tyovi-
lineitd, sdiint6jd, tydnjakoja tai tyon suorittajia.

Uudenlaisen toiminnan siemen on ristiriidassa
vanhan toiminnan kanssa. Kun uusi toimintatapa
halutaan vallitsevaksi, tdytyy ratkaista vanhan ja
uuden toimintatavan véliset ongelmat (kolmas ris-

-arviointi

UUSI TOIMINTATAPA
-vakiinnuttaminen N

~
~

SOVELTAMINEN JA
YLEISTYS:
-toimintasysteemin muuttaminen

1. N\
NYKYINEN TOIMINTATAPA
-kehittdmistarpeet

.

RISTIRIITAISTEN
VAATIMUSTEN
SOPEUTTAMINEN:
-analyysi, muutosta
edellyttdvien mahol-

UUDEN TOIMINTATAVAN JA
UUSIEN MOTIIVIEN KEHITTAMINEN:
-uusi toimintatapa ja uudet tyovilineet

lisuuksien tutkiminen

Kuvio 3. Ekspansiivisen oppimisen malli
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tiriitatyyppi). Uusi toimintatapa ei vastaa vanhaa
eikd edes uuden esiastetta. Uutta ratkaisua vaativat
ristiriidat siirtyvit nyt niihin yhteyksiin joita toi-
mintajdrjestelmilld on ympérdivddn toimintajir-
jestelmain.

TUTKERn sovellus tilastokirjastoon

Esitettdvi kehittdmiskuvaus pohjautuu kirjoitta-
jan kokemuksiin Tilastokirjaston kehittimis-
hankkeesta (Myllys). Sen avulla kerrotaan, miten
TUTKE.a sovellettiin, ja miti tuloksia kehittamis-
toiminnasta saatiin. Kuvaus tehddin TUTKEn vai-
hemallin mukaisesti. Tilastokirjastossa oltiin ti-
lanteessa, jossa sen vanha toimintamalli ei enéd
toiminut. Oli luotava uusi malli. Oli mm. epésel-
vdd, mikd on kirjaston toiminnan tarkoitus. Sen
kehysorganisaatiota oli alettu kehittés valtion vi-
rastosta liikkeyrityksen suuntaan. Tuotteiden ja pal-
veluiden maksullisuus astui kuvioihin. Asiakkaat
tulivat aktiivisemmiksi ja vaativimmiksi. Viraston
johto lupasi juhlapuheissa palvelua "nédpin ja
nippédimen padstd”. Asiakkaatolivatilmeisesti myos
valmiita maksamaan rditiloidyistd palveluista.
Kirjastossa ei ollut sovellettu riittdvisti uutta tieto-
tekniikkaa ja vanhat taidot eivit endd riittineetkdin
palvelemaan asiakkaiden uusia tarpeita. Tilanne
stressasi henkilokuntaa.

Ensimmaisessi vaiheessa ongelmat esiin

Kirjastossa ilmenneet ongelmat aiheuttivat toi-
minnan muutospaineita. Muutosten suunta ei kui-
tenkaan ollut selvilld monien ristiriitaisten tarpei-
den joukosta. Aluksi rajattiin kehittdminen kirjas-
ton toimintajirjestelmin kokonaisuuteen ja paneu-
duttiin ongelmiin kartoittamalla ne haastattelujen
avulla. Ndin kiynnistettiin sisdiset voimat uudis-
tusten synnyttdmiseksi.

Nykytilan analyysi tuotti seuraavanlaisia tulok-
sia esitettynd toimintajdrjestelmén eri osissa:

- toiminnan kohteen ja tekijéitten vililld oli sekd
tydn organisointiin ettd pitevyysvaatimuksiin liit-
tyvid ristiriitoja, jotka ilmenivét vastuvalueiden
hdmartymisend seki tyon etenemisen pirstoutumi-
sena ja ammatti-identiteetin himértymisena

- tekijoiden ja tyovilineiden vilinen ristiriita ilme-
ni vélineiston alkukantaisuutena vaatimuksiin ndh-
den - tydnjaon ongelmat kirjaston ja muun organi-
saation vililld ilmenivit reviiriristiriitoina,
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erilaisena kielend

- tekijoiden ja sdintdjen vilinen ristiriita ndkyi
médritteleméttdmind periaatteina laskutuksessa

- yhteison ja sddntdjen vilinen ristiriita nikyi siind
ettei oltu médritelty omaa tyotd suhteessa yhteiseen
tyohon; yhteison sisilld ilmeni kulttuurieroja pai-
netilanteissa

- ristiriidat toimintajérjestelmin ja sen ohjausjar-
jestelmén vililla ndkyivit siind ettd suorittavan
tyon paine haukkaa kehitysresursseja

- tekijoiden ja ohjausjérjestelmén vilinen ristiriita
nédkyi toimimattomana tydnjohtona

- yhteison ja ohjausjirjestelmin vililld nikyi risti-
riita toimivien yhteistoimintakdytintojen puuttee-
na.

Historiallinen analyysi

Toisessa vaiheessa, nykytilan kartoituksen jal-
keen, tutkitaan ja analysoidaan tyon kehitysti sekd
tutkitaan tarvittavien uudistuksien mahdollisuuk-
sia. Nyt etsitdén toimintajédrjestelmin oleelliset si-
sdiset ristiriidat médrittelemilld toiminnan kehitys
ja akuutit ongelmat itse toiminnassa. Toiminta-
jarjestelmén eri osapuolet pannaan yhdessi ksitte-
lem@in ndité ristiriitoja mahdollisimman konkreet-
tisella tavalla.

Tyotoiminnan analyysissa mennién ilmitason
juurille ja pohditaan milloin oli toisin, millainen oli
nykyistd edeltivédn toiminnan kehitysvaihe. Ti-
mén selvittdminen auttaa hahmottamaan toimin-
nan kokonaisuuden ja toiminta-ajatuksen kehityk-
sen ja ndiden vaikutukset tydn organisointiin.

Kirjaston ldhimenneisyydestd kirjattiin runsaan
kymmenen vuoden ajalta kehitykseen vaikuttaneet
merkittdvit tapahtumat ja pohdittiin niiden vaiku-
tuksia nykyongelmien syntyyn.

Todettu kehitys nikyy toimintajirjestelmin eri
osissa seuraavina muutoksina:

1. toiminnan kohde on muuttunut: Vuonna 1977
tarkoitettiin tietopalvelulla toimintaa, jossa asiak-
kaalle kerrottiin, missd jokin tietty kirja tai mappi
sijaitsi. Yleistiedustelut hoidettiin pitkalti muualla
kuin kirjastossa. Nyt asiakas tarvitsee itse tiedon
nopeasti. Virkailijan on tiedettdvad misti ldhteestd
tieto parhaiten 16ytyy. Myos asiakasprofiilissa on
tapahtunut muutos: entiset pifiasiassa valtionhal-
linnon tutkijat ovat vaihtuneet elinkeinoeldmiin
informaatikoiksi ja tutkijoiksi sekii markkinointi-
henkilostoksi.
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2. tekijoihin kohdistetut pitevyysvaatimukset
ovat muuttuneet: Koska henkil6stolld on kunnian-
himoinen suhtautuminen ty6honsé, aiheutuu pai-
neita tyon vaikeuden lisddntymisesti ja pitevyys-
vaatimusalueen laajentumisesta (kaikkien olisi hal-
littavakeskeiset asiat tietopalvelussa). Maksullisesta
toiminnasta tulevat uudet vaatimukset: kannatta-
vuus ja tuottavuus. Taustalla on myos pelko
vakanssien vihentdmisestd valtionhallinnon suh-
danteiden mukaisesti.

3. tyovilineet ovat muuttuneet: Atk:n kiyttéon-
otto toisaalta pelottaa ja toisaalta kirjaston atk:n
kehitys koetaan liian hitaaksi. Mikron kdyttdjin
olisi oltava aktiivinen (mutta misti otetaan aika?)
jotta saataisiin kayttoon uudet tietovélineet (tilas-
totietokannat).

4. tyonjako on muuttunut: Kirjaston tietopalvelu
vie aikaa muilta tehtéviltd ja siitd seuraa reviiriajat-
telua. Koska arkistohenkilostd osallistuu asiakas-
palveluun tdytyy heiddn hallita myos kirjasto-
aineistot ja Kkirjastohenkilostéon tidytyy hallita
arkistoaineistot, mikd on kaikille lisdvaatimus.
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5. yhteis6 on muuttunut: Virasto oli aloittanut
kustannustoiminnan ja markkinoinnin, mutta mark-
kinoinnista puuttui historiallinen perspektiivi ja
kokonaisote ja viraston julkaisupolitiikka oli
muotoutumatonta.

6. sddnnot ovat muuttuneet. Tietopalvelusta puut-
tuvat selkedt toimintasddnnot, vaikka sitd on paljon
ja se on vaikeaa. Kielteinen asenne tyStovereihin
heijastuu myos asiakaspalveluun. Maksullisuuden
pelisddnndot puuttuvat. Toiminnan kasvu ja henki-
16kunnan mairi koetaan jatkuvasti episuhtaiseksi.

Kirjaston muutostilannetta voidaan kuvata
Engestromin "kolmanneksi ristiriitatyypiksi"”, joka
ilmenee jénnitteend vanhan ja uuden toimintatavan
valilld.

Niiden selvitysten pohjalta piirrettiin toiminnan
kokonaisuus, joka sitten konkretisoitiin henkilo-
kohtaisen tyon tasolla toimenkuvina. Kokonais-
toiminnan pohjalta laadituissa toimenkuvissa ker-
rottiin mistd kukin vastaa ja mitkd ovat hinen
padtehtidvinsd ja miten omat tehtivit kytkeytyvit
muiden tehtaviin. Niissad kuvattiin myos eri tehté-

TEKIJAT
1. Kirjaston- ja arkistonhoi-
tajat sekd tyossd oppineet

VALINEET
1. Kirjastotyn mene-
telmit ja vilineet

2. Tiedonhaun vil.

KOHDE - - - - TULOS
1. Kirjasto- ja arkisto-
aineisto

2. Informaatikot ja tyossi
oppineet

SAANNOT
1. Systemaattisuus ja

2. Aineistojen sisillot ja
palvelut niistd

TYONJAKO
1. Kirjasto/arkistotyo — pro-
sessin muk. vastuualueet,

tarkkuus

2. Nopeus, joustavuus,

henk.koht. toimenkuvat

maksulliset palvelut

YHTEISO
1. Tilastokeskus

2. Kotim. ja kv. tie-
don tuottajat

2. Tietop. piivystysvuoro

Kuvio 4. Kirjaston kehityskuvaus
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vien edellyttimit osaamisvaatimukset sekid tyo-
kuormituksen jakautuminen. My0s tehtivien jér-
jestely- ja rytmitysmahdollisuudet ja sidonnaisuus
tiettyyn ajankohtaan kirjattiin ja mahdolliset tyon
organisointiin vaikuttavat erityistekijat.

Uusien toimenkuvien laatimisessa oli myos tar-
koituksena toimenkuvien jatkuva muotoutuminen.
Selked oman tyon mieltiminen osaksi jatkuvasti
kehittyviid kokonaistoimintaa helpottaa tyonjakojen
muuttamista tarvittaessa ja vihentdd reviiriajatte-
lua.

Visiona "ameeba"

Kolmantena kehitysaskeleena toimintajérjestel-
min eri osapuolet kehittdvit itse mallin toiminta-
jérjestelmin seuraavaksi kehitysvaiheeksi. Télloin
on tarkedd mdidritelld toiminnan kohde ja tuotos
uudelleen ja samalla synnyttdd toiminnalle uusi
tarkoitus. Nididen aikaansaaminen edellyttdd uusia
ajatuksellisia tyovdilineitd, kuten abstrahointia,
etddnnyttdmistd ja visiointia, kdytdnnén toimintaa
varten.

Esimerkkikirjaston visio tuotettiin perehtymaélla
ensin alan, kehysorganisaation ja sidosryhmien
kehityssuunnitelmiin. Vision toimintaperiaatteeksi
kirjattiin ameebamaisuus: kirjasto on mukana vi-
raston hankkeissa aina kun tarvitaan tiedonhallin-
nanammattilaisiajakirjastoitse aktiivisesti soluttau-
tuu kulloinkin tirkedksi pitimaénsi kohteeseen.

Muuttuva yhteistyd ja sen organisointi edellyttad
ettd henkildsto:

1. tuntee omat vahvuutensa suhteessa viraston
tilanteeseen, 2. toimii pitkille itseohjautuvasti:
kukin tekee ratkaisuja itse ja ryhméssd kokonai-
suudesta ldhtien (ei tarvita johtotasoja aina padtté-
miain mikd milloinkin on tirkeid), 3. arvioi koko
ajan tyonsd tarpeellisuutta ja tuloksellisuutta ja
harrastaa "tuotekehittelyd": ei odoteta pitkille
meneviid toimintachjeita ja aloitteita muilta.

Visiossa oletettiin, ettd virastossa on uusi kult-
tuuri ja tulosvastuu, mutta ei byrokratiaa. Tdmén
takia kirjaston organisoinnin tulee olla joustava.
Asiantuntemuksen markkinointi ja tarjonta sulautu-
vatkdytdnnon yhteistyoksi kirjaston ja muun viras-
ton valilla.

Henkiloston tydkokonaisuudet sdilyvit ennal-
laan, mistd aiheutuu perusristiriidan sédilyminen:
tyo sisiltdd edelleen eriluonteisia vaatimuksia. NAité
ovat korkea ja tasainen pitevyys; projektityo ja
pdivystysluonteinen tyd; systemaattinen kouluttau-
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tuminen; kyky toimia paineen alla ja tarve rauhoit-
taa tyoaikaa pitkdaikaiseen keskittymiseen.

Asiakaspalvelupidivystystd tehdddn edelleen.
Tuntosarvi ympéristdon on vilttimaton kun tieto-
palvelu, tiedotus ja markkinointi mielletdin saman
tukitoiminnan eri nikdkulmiksi. Tarvitaan tiivistd
yhteistd pohdintaa ja asiakaspalvelu tiytyy organi-
soida siten, ettd se ei vie kaikkia voimavaroja.
Taytyy jdddéd aikaa my0s asiakaspalvelun edelly-
tysten luomiseen seki kehittdmiseen. Aéritapausta
asiakaspalvelun hoitamiseksi voisi edustaa projek-
tityyppinen tyoskentely, jossa kaikki toiminta
mielletddan midrdaikaiseksi.

Kokeilemalla kehitykseen

Neljinteni vaiheena on tyon aloitteellinen kehit-
tdminen varsinaisessa arkisessa tydtoiminnassa.
Titd varten valitaan tiettyjd strategisia tehtévia,
joissa uusia malleja ja vilineitd ryhdytdin viemédan
kaytdantoon. Kokeiluvaiheessa muutetaan mallia
uudeksi toimintatavaksi sekd luodaan uusia tydvi-
lineitd. T#ss#d vaiheessa syntyy ristiriitoja vanhan ja
uuden toimintatavan viélille. Kun ndmd ristiriidat
on ratkaistu alkaa uusi toimintatapa vihitellen val-
lita.

Esimerkkikirjastossa synnytettiin idea tiimitydsta
ratkaisuksi tietopalvelun kéytinnon organisointiin
ongelmien poistamiseksi. Idea syntyi utopiassa
esitettyjen mahdollisuuksien ja yleisten palvelutoi-
minnan kehityksen nidkymien sekd korostetusti
esiintulleen yhteistyon tarpeen kautta.

Yleisid organisaatioiden kehitysnikymié oli mm.
monimutkaistuminen ja hajautuminen, jotka edel-
lyttavdat verkostomaisia rakenteita, matalaa
hierarkiaa ja joustavaa yhteistyotd seké itsendistd
ongelmien ratkaisemiskykyd. Yhteistyon kehitti-
miseksi tarkasteltiin ryhm@4 toiminnan piirteisti
késin: tyotd ja nikemyksii tyostd, rooleja ryhmis-
s4, yksiloiden ja ryhmin kehitysvaiheita seki yksi-
164 koskevaa dynamiikkaa.

Tiimity0 olisi kaikille yhteinen ty6. Sen avulla
voitaisiin organisoida juokseva toiminta siten, ettd
tyOajan kdytto saadaan hallintaan.

1. Tiimien tehtédvit ovat asiakaspalvelu ja tieto-
palvelu, kiyttdjdkoulutus, julkaisujen paikoilleen-
pano, kouluttautuminen ja tiedottaminen. 2. Hen-
kilokunta jaetaan kahteen tiimiin periaatteena asi-
antuntemuksen omavaraisuus (kielitaito, arkisto,
informaatikot, hankinta jne). Tiimien sisilld sovi-
taan kunkin jdsenen erikoistumisalueista (kielet,
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tilastojen ilmitalueet jne). Tiimien vetdjét vaihtu-
vat esim. puolivuosittain (vuorotellen-periaatteel-
la). 3. Tietopalvelun ja muun kirjastotyon vaati-
musten vilinen ristiriita ratkaistaan siten, etté tiimit
tyoskentelevit viikon jaksoissa. "Vapaaviikolla"
olevan tiimin jdsenet tekevit "varsinaisia” tehtdvi-
ddn jakehittdmistehtdvid (luettelointi, hankinta jne).
Tiimiviikolla sijaiset ja lisdtydvoima pdivystyksen
ruuhkiin otetaan omasta tiimisté. Tietopalveluteh-
tdvid ratkotaan yhdessd. Tiimit toimivat itseohjau-
tuvasti. 4. Kouluttaminen ja tiedottaminen ovat
tiimien tehtdvid. Kirjaston viikkokokouksissa voi-
daan kisitelld tiimien asioita ja ndmd voivat ko-
koontua itse tarvittaessa. Tiimissd pohditaan vai-
keita toimeksiantoja. 5. Tavoitteena on toisten tyd-
tilanteen huomioiminen ja tiimihengen levittdmi-
nen koko toimintaan, mm. jatkuva kouluttau-
tuminen. 6. Tiimityd aloitetaan kokeiluna. Seuran-
ta on madrdajan kuluttua, jolloin paitetdédn jatke-
taanko tiimityota.

Tiimity6 aloitettiin ja sovittiin puolen vuoden
kuluttua seurannasta, jossa arvioidaan jatketaanko
kokeilua sellaisenaan, tarvitaanko muutoksia vai
lopetetaanko se. Ennen kokeilua jirjestettiisiin
yhteisty6ta kisittelevd seminaari.

Seurantaseminaarissa kaikki olivat yksimieli-
sesti sitd mieltd, ettd tiimity6 on tullut jaddikseen.
Tiimitydn ansiosta on voitu suunnitelmallisemmin
jarjestelld toitd. Ongelmiakin kirjattiin. Todettiin
my0s, ettd tiimityokién ei ratkaise palvelutoimin-
ongelmia (aika ei riit#).

Uusien ajatusmallien kehittely Tavoitteellisen
toimintajirjestelmén kehittdmiseksi tarvittiin uu-
sia ajatteluvilineiti. Niiden tuottamisen ldhtokoh-
daksi otettiin toiminnan tarkastelu kokonaisuute-
na, muttakiinnittden erityishuomiota organisointiin.

Avuksi otettiin liikeidean kisite. Liikeideoissa
kerrotaan, mitd palveluita luvataan, kenelle luva-
taan ja milld ehdoilla. Liikeideoiden médrittely on
samalla askel tulosajattelun suuntaan. Liikeideoissa
kiteytetddn tyon tulokset, jotka yhdessé tahdotaan
saada aikaan. Asiakkaan kannalta ne ovat palvelu-
lupauksia. Toimintajdrjestelmi tiytyy sitten virit-
tad sellaiseksi, ettd se tuottaa liikeideoissa luvatut
palvelut. Esim. organisointitavan on oltava luonte-
va osa sellaista toimintajirjestelméd, joka palvelee
tuloksellisesti asiakkaita ja mahdollistaa sujuvan
tydskentelyn. Liikeideoiden tulisi nidkyid kaikkien
toimenkuvissa.

Pohdittiin, milld markkinoilla itse toimitaan ja
ketkd ovat asiakkaita. Mitkd ovat markkinoiden ja
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asiakkaiden oleelliset piirteet ja mitki ovat asiak-
kaiden tarpeet. Minkilainen on oma palveluajatus
jaminkélaisia palveluita ja tuotteita itselld on tarjo-
ta asiakkaille. Mietittiin myos, ketkd ovat omia
kilpailijoita ja mitkd ovat omat menestystekijit ja
toisaalta missd kilpailijat ovat parempia. Tdmin
ajatteluprosessin jilkeen kiteytettiin liikeideoihin
se, mitd halutaan luvata asiakkaille kolmea selvisti
rajattavaa asiakasryhmai varten: —kirjaston siséi-
sid asiakkaita eli omaa henkilokuntaa varten, ulko-
puolisia asiakkaita varten ja virastoa varten kirjas-
ton asiakkaana.

Kun liikeideat oli méiritelty, kehiteltiin niiden
toteuttamiseksi tavoitteellinen toimintajirjestelma.
Mietittiin vision toteutumista toimintajérjestelmén
eri lohkoissa: Minkélaisia pitevyysvaatimuksia
tarvitaan henkilokunnalle, joka toteuttaa litkeideois-
sa esitetyt lupaukset. Minkilaisia sd4nt6ji ja tyon-
jakoa tarvitaan, ettd pystyttdisiin mahdollisimman
tehokkaasti tekemiiin tulosta eri asiakasryhmien
tarpeisiin. Minkéilaisilla vilineilld tyotd tehddén ja
mink#laisessa ideaaliyhteisossi toimitaan.

Esimerkkikirjaston tavoitteellisen toimintajir-
jestelmiin perusteeseiksi kirjattiin:

Kirjasto on INFOTEEKKI, jossa muuntuvuus
on hyviksyttiva pysyviksi olotilaksi, jossa tiedo-
tetaan tai tuhoudutaan, ja jossa ollaan askel edelld
muita. Infoteekilld on asiantuntijayksikkoni vel-
vollisuus omaan strategiaan. Infoteekin toiminta-
jérjestelmin tavoitetila toimii sisdisen kehittimi-
sen pohjana ja toisaalta keskustelupohjana johtoon
péin.

Kehittimistoimintasuunnitelman laatimisen, seu-
raavan ajatuksellisen vilineen kehittdmisen, 1dhto-
kohtana oli tavoitteellinen toimintajéirjestelmi ja
tavoitteellisissaliikeideoissa luvatut palvelut. Niisti
kdsin midriteltiin tarvittavat kehittimisalueet ja
perustaresurssien optimaaliselle arvioinnille liike-
ideoitten kannalta. Toiminnan yhdessé suunnittelu
koettiin jiarkeviksi ja siitd pddtettiin tehdd jokasyk-
syinen traditio.

Tulosten arviointia

Viides vaihe on muuttuneen tyok#ytinnon ja
samalla kehittdmissyklin arviointi, véliarviointi
seuraavan kehittdmissyklin pohjaksi. Vaihe mer-
kitsee samalla yleistysten tekoa, viime kddessd
koko tutkivan tyonkehittimisen metodologian ar-
viointiajakehittely. Tuloksena on myds yhtd koko-
naista kehittdimissyklid koskeva raportti.
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Esimerkkikirjaston kehittimisen onnistumisen
arvioimiseksi haastateltiin henkilékuntaa. Halut-
tiin saada selville, ovatko kidsitykset tyostd eli tyotd
sadtelevit ajattelumallit muuttuneet verrattuna ke-
hittdmisen alussa (vuonna 1988) suoritettujen
haastatteluiden tuloksiin.

Kehittdmistuloksiksi kirjattiin yhteistoimintasuh-
teiden korostuminen; toiminnan kokonaisuuden
hahmottamisen parantuminen; organisaatiokulttuu-
rin muuttuminen kehitysmyonteiseksi ja johtami-
sen muuttuminen kehittdmisjohtamiseksi.

Esimerkkejd tuloksista:

- Yhteistoimintaan liittyvien ongelmien kokemi-
nen seki toimintatapoihin ja ohjeisiin liittyvit on-
gelmat vihenivit kehittimisen seurauksena. Voi-
daan olettaa, ettd kehitetty uusi tydbmuoto, tiimityd,
on vaikuttanut tihin kehitykseen, koska tiimille oli
midritelty asiakaspalvelun hoitamisen lisidksi kou-
lutuksellinen ja tiedottava rooli. Myss TUTKEn
vhteistoiminnallisilla tyoskentelytavoilla lienee
ollut vaikutuksensa muutokseen.

- Muutos suhtautumisessa tydhoén ndkyy mm.
siind, ettd vuonna 1988 esitettiin ehdotuksina niitd
asioita, jotka vuonna 1990 mainittiin vahvuuksina
(yhteistoiminta, asiakas on tdrkein). Vuonna 1988
uhkina koettuja asioita: kokoelmien kunto, palve-
lun laatu pidettiin vuonna 1990 vahvuuksina ja
jatkuvasti kriittisind menestystekijoiné. Sen sijaan
uhkana vuonna 1988 mainittu, ollaanko kehitti-
missi oikeaan suuntaan ja jaksetaanko kehittdmis-
td el endd epdilty, vaan epdily oli vaihtunut koulu-
tuksen ja jatkuvan kehittdmisen korostamiseen.

- Kokonaistoiminnan hahmottamisen paranemi-
sesta kertovat vuoden 1990 kovin identtiset mieli-
piteet. Yhteisilld kehittdmisseminaareilla lienee
ollut mielipiteitd yhdistdva vaikutus. Jokainen osaa
luetella tulevaisuuden mahdollisuudet. Yhtendis-
tyminen nakyy myo0s kéytetyssd sanavarastossa.
Vuonna 1990 kaytettiin luontevasti termeji tulos-
vastuu, markkinointi, yhteisty6, itseohjautuvuus,
tuotekehittely, tehokkuus, vahvat alueet, kilpailu.
Vuonna 1988 oli selvisti ndhtidvissd pelkoa mark-
kinointia ja maksullista palvelutoimintaa ja kilpai-
lua kohtaan.

Vaikka terminologian muutos ei merkitsisikdédn
syvéllistd muutosta kdytdnndn toimintatavassa, se
heijastaa ainakin itsetunnon vahvistumista. Henki-
lI6kunta ei puhu tyostdédn kuin stressin uhri, vaan
ilmentd4 halua vaikuttaa asioihin. Oman tyon né-
kokulma oli laajentunut selvésti yhteisen tydn ko-
konaisuuden tarkasteluksi: sekd tulevaisuuden
mahdollisuuksien ettd uhkien osalta nikemykset
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olivat selvisti avartuneet.

- Muutos toiminnan takana olevassa ajattelussa
tydn kokemisesta ndkyy siten, etti on paisty
stressaantuneesta "uhri"-ajattelusta aktiivisen mark-
kinoinnin ajatteluun ja toimintaan. Stressin hallin-
nan strategia on muuttunut: opitusta avuttomuu-
desta on muututtu aktiiviseksi tutkijaksi ja kehitti-
jéksi. Toisaalta vanhat reviirit ovat edelleen nahti-
vissd toiminnan takana.

Ongelmista oli edelleen jéljelld melko vahva
reviiriajattelu. Tdm4 saattaa johtua siiti, ettd kehi-
tys toimintajérjestelmén eri lohkoilla on edennyt
hyvin eri tahtiin. Tietopalvelun kehitys on ollut
liian nopeaa suhteessa "perinteisen kirjastotoimin-
nan" kehittymiseen, miki on pitkélti ollut vélinei-
den kehittymittomyydest4 kiinni.

Yksi selitys reviirien tiukkaan istumiseen saat-
taisi 16ytyd liikeideoista: oli ehkd virhe laatia lii-
keidea erikseen sisdisille palveluille. Talloin "pe-
rinteinen kirjastotyd"” nimettiin uudelleen siséisiksi
palveluiksi. Yksi litkeidea, joka olisi koonnut koko
toiminnan asiakkaita varten, olisi ehkd paremmin
pitianyt kokonaisuuden kasassa.

- Esimerkkikirjastossa johtaminen muuttui toi-
minnan suoritteiden tuottamisen ohjaamisesta
kehittimisjohtamiseksi. Pdéllikon panosta ei endé
tarvittukaan tiimien sisdisten asioiden ohjailuun.
Tiimit olivat itseohjautuvia ja tekivit padtoksensi
ryhménd. P4illikon aika voitiin kanavoida muutos-
hankkeiden ja kokeilujen ohjaamiseen ja uusien
tulevien toimintamuotojen mahdollisuuksien var-
mistamiseen.

Henkilokunta otettiin mukaan vision edellytté-
mien muutoshankkeiden suunnitteluun, kdytdnnon
kokeiluihin ja toiminnan arviointiin. Esim.
kehittimistoimintasuunnitelman arvioinnissa pide-
tddn lahtokohtana kuluneen vuoden saavutettuja
tuloksia ja verrataan niit4 tavoitteelliseen toiminta-
jérjestelmén ja liikeideoihin. Toiminnan arvioin-
nin analyysivilineeni kiytetd4in toimintajirjestel-
mimallia. Sen avulla nidhdédin kuinka suoritetut
kehittdmispanokset vaikuttivat toimintajérjestelmén
eri lohkoihin ja missi on selkeisti kehittimisen
paikka seuraavan vuoden kehittdmisté ajatellen.

Menetelméin arviointia

TUTKERn parhainta antia on se, ettd tyontekijit
toimivat yhteistyossi ja kehittdvit ty6tddn yhdes-
sd. He myos oppivat ymmdrtiméain tydprosessin
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laajasti ja tuntemaan kytkennét muihin organisaa-
tioyksikkoihin. Nain he kykenevit vaikuttamaan
niihinkin tySprosessin osiin, joita eivit itse suorita.
Ty6n suunnittelu ja koulutus ovat osa kiytannon
tyon kehittdmisti.

TUTKE:n suurimpana hyotyné on ollut uusien
ajatuksellisten tyovilineiden, liikeideoiden ja visi-
on ja uuden tyotavan omaksuminen. Henkilokunta
on aktivoitunut ja omaksunut jatkuvan oppimisen
jakehittdmisen ajatuksen — tiimin yhden tehtdvin
— niin tdydellisesti ettd kaksi hakeutui informaa-
tiopalvelukurssille, ja useampi alkoi opiskella jat-
ko-opintoja yliopistossa. Oma strategia auttaa vi-
raston organisaation uudistuskeskusteluissa. Hen-
kilokunta tietdd kirjaston vahvuudet ja visiossa
madritellyn suunnan ja voi ajatella tulevaisuutta
luottavaisesti, vaikka organisaatiossa ja ympéris-
tossd tapahtuukin muutoksia.

TUTKE-prosessi on my0s tehokas. Esimerkki-
kirjastossa on koko pitkin kehittimisjakson ajan,
vuodesta 1988 vuoteen 1990, palvelutaso ollut
asiakastutkimusten mukaan korkea ja vieldpi
kehittynytkin. Kirjaston palvelutoimintaa on pys-
tytty kehittdmiédn tuottamalla uusia palveluita ja
tuotteita erityisesti maksullisen palvelun alalla.
My0s viraston sisdisessi selvityksessd vuonna 1990
todettiin kirjastopalvelut korkeatasoisiksi.

Strategisen suunnitteluprosessin, kuten TUTKE-
prosessin, kdynnistdminen on tyoldstd. Tarvitaan
paljon motivointia ja ulkopuolisen konsultin apua
ennen kuin henkilokunta saadaan uskomaan, etti
kehittdmisen aloittaminen kannattaa. Useinhan ol-
laan sellaisessa tilanteessa, ettd muutos on aiheut-
tanut niin suuria ristiriitoja, ettei mikiin endi suju
eikd kukaan enid usko mihinkddn. Kun hanke on
sitten saatu kdyntiin, tarvitaan melko pian myontei-
sid kokemuksia ja ndyttéd hankkeen kannattavuu-
desta. Tédssd esimiehelld on ratkaiseva rooli. Esi-
miehen on myds kannustettava erilaisten mielipi-
teiden késittelyd ja huolehdittava siité, ettd asioihin
tartutaan systemaattisesti eiki jitetd toiveita ja pel-
koja irrallaan ajelehtimaan.

Strategisen suunnitteluprosessin lapivieminen ei
ole riskitontd. Se vaatii runsaasti aikaa, rahaa ja
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ammattitaitoa. Strateginen suunnittelu ei ole uskot-
tavaa, jos edellytykset luoda jotain uutta puuttuvat.
Muutosten tulisi olla mahdollisia ja ne pitdisi myos
toteuttaa.

TUTKESssa visio ja historiallinen analyysi sekd
tyGhon liittyvien ristiriitojen selvitys ovat avain-
asemassa. Visio tarjoaa térkedn vaiheen irtaantua
nykyisen toiminnan kuormituksesta ja tilaisuuden
nihdd tulevaisuuden avoimet mahdollisuudet.

Hyviksytty julkaistavaksi 30.11.1991.
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