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heidin terveydentilaansa ja pudottaa heiddt pahimmassa tapauksessa
sosiaalisten verkostojen ulkopuolelle.

Kolmas asia on tyévoiman ennenaikainen kuluminen. Vaikka tyokykyd yl-
3pitivi toiminta onkin ilmeisesti yleistynyt suomalaisessa ty&elimassd, kiire ja
emotionaalinen rasitus ovat vastaavasti lisddntyneet.Yhdessd ne saavat aikaan
sen, ettd tydntekijit eivit usko jaksavansa nykyisissi tehtivissiin elikeikadn
saalkka. Mikili ndin kdy, timd on aina tragedia yksilétasolla. Myds ty&voiman
kiytén kokonaistasolla tima on suuri pulma, erityisesti kun tydikiisen vdeston
keski-iki on vinhaa vauhtia kohoamassa. Taméan vuoksi myds yritysten tulisi
kantaa huolta tyévoiman ]aksamisesta ja kiinnittdd huomionsa tyénteldj&')iden
missd, heididn lkansa tulisi ottaa huomioon tydnteossa ja koulutuksessa. Jotkin
aikaansa edelld olevat yritykset ovatkin jo ehittineet tehdd ndin.

Neljis ja samalla viimeinen huomiota ansaitseva asia on se, ettd yri-
tyksissi eletdin monenlaisissa todellisuuksissa.Yritysjohto ja tyontekijit
voivat kokea tyborganisaationsa toiminnan tdysin toisistaan poikkeavasti.
Kysymys ei ole yksinomaan kahdesta erilaisesta maailmantulkinnasta,
vaan my®s siitd, ettid tieto ei valu sellaisenaan yritysjohdosta suorituspor-
taalle. Kun lisiksi on mitd ilmeisintd, ettd eri tyontekijiryhmit saavat
erilaista tietoa ja eriasteisesti samaakin tietoa, on todenndkdistd, ettd
ainakin suurissa tydorganisaatioissa on enemmankin kuin kaksi todelli-
suutta. Nyt olisikin toivottavaa, ettd ndiden todellisuuksien vilisid kuiluja
alettaisiin toden teolla kuroa umpeen ty&elimissd. Se ei vaatisi sen
kummempaa kuin avoimen tiedon lisd&mistd yrityksissd. Jo yksistddn
sen on todettu kohentavan ty&organisaation ilmapiirid ja parantavan eri
tydntekijiryhmien halukkuutta lisdtd yhteisty&tadn.

Ristiriitainen kuva tydelimistimme sisiltdd siis monia uhkatekijoitd,
mutta tutkimuksen kannalta tilanne on kutkuttava. Tyéeldimidn nopea
muutos ja muutoksen eritahtisuus eri aloilla saavat aikaan sen, ettd tut-
kimus vanhenee nopeasti. Siksi ei ole paikallaan vain tehostaa tyéeldman,
vaan my&s tydeldmin tutkimuksen tiedottamista. Samalla sitd tulisi vie-
dd aikaisempaa kunnianhimoisempaan suuntaan. Nyt kﬁsillﬁ oleva lehti
Tydeldimin tutkimus- lehden permtoa, mutta nyt kuitenkin tdysin uu-
distuneena ja astetta akateemisempana. Omalta osaltaan lehti pyrkii
sekd lukijakunnan ettd tutkijoiden ndkokulmasta tdyttdimédin suomalai-
sessa julkisuudessa olevan ilmeisen aukon. Tavoitteena on olla alusta
lihtien monipuolinen ja —tieteinen foorumi tydeldmin tutkimukselle.
Tervetuloa osallistumaan lehdentekoon niin tutkijoina kuin lukijoinakin.

Kaj llmonen, toimituskunnan puheenjohtaja

- Jaakko Vlrkkunen jaJuha P:hlaja
”Organlsaatlon opplmlsen
kulttuurinen ja
‘ hlstorlallmen Iu/o‘nney

constellation of major technical and organizatio-

nal innovations through the economic and social
system must cause profound changes in the struc-
ture as well as in the occupation and skill profiles
and management systems. Moreover, precisely be-
cause each constellation is unique they will have
very different effects in each technological revolution
(Freeman & Lou¢d 2001, 338)

It seems fairly obvious that the diffusion of the

Organisaation oppiminen - ongelmal-
linen kdsite

Nykyisen, innovaatioita korostavan “tietotekni-
sen verkostotalouden” ja kansainvilisen kilpai-
lun oloissa oppimisesta on tullut uudella tavalla
yritysten menestymisen edellytys (Zuboff 1988;
Peters 1992; Reich 1992; Leonard-Barton 1995;
Nonaka & Takeuchi 1995; Castels 1996; Freeman
& Loucd 1999).Vaikka juuri kiynnissi oleva syvd
historiallinen murros on nostanut yritysten oppi-
misen huomion polttopisteeseen, organisaation
oppimisen tutkimus on ollut varsin vihin kiin-
nostunut oppimisen historiallisista muutoksista.
Esimerkiksi vuonna 2001 ilmestyneen arvoval-
taisen Handbook of Organizational Learning &
Knowledge (Dierkes ym. 2001) ldhes tuhannella
sivulla asiaa ei kisitelld lainkaan.

Organisaation oppimista koskevassa tutkimuk-
sessa tarkastelun kohteena on yleensd hallin-
nollinen yksikkd (Argyris & Schén 1996; Kieser

ym. 2001). Samaan hallinnolliseen yksikké6n voi
kuitenkin kuulua monia, toiminnallisesti toisistaan
riippumattomiakin toimintoja. Taltd kannalta "or-
ganisaatio” on oppimisen tarkasteluun usein liian
Iaaja kokonaisuus Taloudellinen toiminta perustuu
seen yhteistoimintaan. Siind tapahtuvan oppimisen
ymmaértdmiseksi "organisaatio” taas on liian sup-
pea kokonaisuus (Powell ym. [996;Arino & de
laTorre 1998; Holmquist 1999).

Kulttuurihistoriallinen toiminnan teoria (Vy-
gotsky [987; Leontjev 1975; Lurija 1979; Enge-
strom 1987) tarjoaa vaihtoehtoisen tavan tarkas-
tella niitd kollektiivisen oppimisen ilmititd, joita
on luonnehdittu organisaation oppimiseksi. Se-
lostamme tdssd artikkelissa ensin, miten toimin-
nan teorian kdsitteiden avulla voidaan eritelld or-
ganisaation oppimisen ilmiGitd. Sen jilkeen esit-
telemme Cristopher Freemanin ja Francisco
Loucdn taloushistoriallisen teorian teknisten in-
novaatioiden ja taloudellisen toiminnan muo-
tojen yhteyksistd. Sen avulla pyrimme osoitta-
maan "organisaation oppimisen” yleisen histori-
allisen muutoksen.Tdsmennamme kuvausta erit-
telemilld erditd tuotantotoimintaan kytkeytyvin
oppimisen historiallisesti muodostuneita jirjes-
telmid. Lopuksi tarkastelemme siti, milld tavalla
timénhetkinen historiallinen murros on nikynyt
erdissd kehittdmishankkeissa, joissa on tuettu uu-
den toimintatavan luomista.
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Osaamisen kulttuurinen luonne

Kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian mukaan
inhimillisen tietoisuuden kehityshistoria alkaa
teiden kehittymisesti, vaikka silld onkin pitkd esi-
historia eldinkunnan kehityksessi. Se on yhteis-
kunnallinen ja kultturinen ilmid: yksiléllinen tie-
toisuus on mahdollinen vain, kun on olemassa
kieli ja sen kantamissa merkityksissd eldvd yh-
teiskunnan tajunta (Leontjev 1977, 37, 89).
Ihmiskunnan kokemus sisiltyy toimintaldytin-
t&ihin. Niissi historiallisesti muotoutuneet merkit,
symbolit ja vilineet vélittivat ihmisen suhteita se-
ki esinemaailmaan ettd toisiin ihmisiin. Yksiléiden
psyykkiset toiminnot muovautuvat heiddn varttu-
essaan rakenteeksi, joka vastaa ihmisten keskindi-
sen kanssakdymisen ja yhteistoiminnan senhetkistd
yhteiskunnailis-historiallista muotoa. Koska toimin-
tatavat ja tydmenetelmit voidaan vilittdd toiselle
henkilslle vain ulkoisessa muodossa tekoina tai pu-
heena, ihmiselle ominaiset psyykkiset prosessit ovat
ensin olemassa ihmisten vilisessd vuorovaikutuk-
sessa ja muuttuvat vasta sen jilkeen yksildiden it-
sendisiksi suorituksiksi (Leontjev [977, 88).
Yksilénkehityksessi sosiaalisen kanssakdymi-
sen vilineind kdytetyt merkit ja symbolit sisdisty-
viit yksilén itsesditelyn vilineiksi (Vygotsky & Lu-
ria 1930, 130). Timin prosessin kautta yhteiskun-
nan kulttuuri vaikuttaa suoraan aivojen toiminnal-
liseen organisaatioon ja muovaa yksilén kognitiivi-
sia prosesseja (Donald 2001,211-214). Kulttuurin
kehittyessd ulkoisten ja sisdistettyjen vilineiden
suhteet muuttuvat. Esimerkiksi yhteenlasku voi

tapahtua kokonaan sisdistettyjen vilineiden avulla.

paassilaskuna, osittain ulkoisten vilineiden avulla
helmitaulua tai kyn#4 ja paperia kdyttden, tai pad-
asiassa ulkoisen vilineen kuten laskimen tai tieto-
koneen avulla.

Kirjoitustaito ja kehittyneet symboliset teknolo-
giat ovat muuttaneet radikaalisti tietoisten henkis-
ten toimintojen luonnetta (Donald 2000). Kun aja-
tukset voidaan siirtdi ulkoiseen, havaittavaan muo-
toon, niiti voidaan jakaa, sdilyttdd, koota, jdrjestdd,
vertailla, tiydentii ja kehitelld sekd yksin ettd yh-
teistoiminnassa muiden kanssa. Kehittyneen yhteis-
kunnan jisenet toimivat koko ajan toisiaan tdyden-
tivien sisisen ja ulkoisen kognitiivisten vilineiden
avulla (Donald 2001, 311). Ulkoinen kognitiivinen
vilineistd yhdistii toisiinsa lukemattomat ajallisesti
ja paikallisesti hajautetut ilyllisen tydn prosessit.

"Vaikka meistd voi tuntua sifté, ettd teemme dlyllisen
tydmme eristettynd, teemme olennaisimman osan
siitd yhteistoimintaan kytkettyind kulttuuristen ver-
kostojen jdsenind. (...) Harvassa ovat ne gjatuk-
set, hypoteesit tai arkkityypit, joita ei ole ajateltu
ja muunneltu tuhansia kertoja inhimillisen tiedon-
muodostuksen maailman hajautetuissa verkostoissa.
Enin, mitd yksild voi toivoa, on saavuttaa pieni madrd
aginutlaatuisuutta sen kautta, ettd tulee johtimeksi,
jota pitkin tapahtuu uusia ideoiden yhteentérmdyk-
sid ja sellaisten ajatusten yhdistymistd, joita ei ole
aiemmin saatettu yhteen (Donald 2000, 299).”

Donaldin kuvaamat inhimillisen tiedonmuo-
dostuksen verkostot muuttuvat ja kehittyvit jat-
kuvasti. Merkittivd muutos on ollut 1900-luvulla
alkanut tieteen ja tuotannon vilisen yhteyden
tiivistyminen ja tdtd yhteyttd vilittdvien toimin-
tojen kehittyminen (Berner 1983, 105-114.; No-
wotny, Scott & Gibbons 2001). T4lld hetkelld in-
ternet mullistaa nditd verkostoja ja samalla yksi-
[8iden kiytettivissi olevia ulkoisia tiedonmuo-
dostuksen vilineiti.

Kulttuuripddoma ei siirry yksildiden ja ryh-
mien osaamiseksi suoraan, vaan ainoastaan ndi-
den oman ulkoiseen maailman kohdistuvan toi-
minnan vilitykselld. Kulttuuripddoman voidaan
ymmirtii koostuvan opasteista, jotka suuntaa-
vat toimijan tarkkaavaisuutta ja auttavat hidntd
havaitsemaan tai keksimiin sen, minkd joku
muu on aiemmin havainnut tai keksinyt (Ingold
2000 20-22). Tdssd mielessd kulttuuripddoma
on "potentiaalista osaamista”, joka voidaan ak-
tualisoida paikallisessa kdytinnon toiminnassa
ilmenviksi osaamiseksi. Tami el kuitenkaan voi
tapahtua ilman tarvittavia sosiaalisia rakenteita
ja fyysisid laitteita. Esimerkiksi lentdmisen osaa-
minen on olemassa vain sellaisen monimutkai-
sen jirjestelmidn ominaisuutena, johon kuluu
lentoyhtiditd, lentokenttid, lentokoneita, kiitora-

toja, ilmailuhallinto, lennonjohtolaitteistoja jne.

(Latour 1994 33).

Toimintajarjestelmi oppimisen tar-
kastelun perusyksikkéna

Leontjevin mukaan ihmisen toiminta muodos-
taa jirjestelmin, jolla on oma rakenteensa ja
kehitysdynamiikkansa (Leontjev 1977, 77). Sii-
hen kuuluu sekd ulkoisia, esineellisid ettd si-
sdisid, mentaalisia prosesseja. Yksilon psyykki-

set prosessit ja ne yhteiskunnan historiallisen
kehityksen tuloksena muotoutuneen toiminnan
jarjestelmit, joihin hin osallistuu, kytkeytyvit
erottamattomasti toisiinsa, vaikka tutkimus voi-
kin abstrahoida kohteekseen jomman kumman
niistd toiminnan puolista.

Toiminnan konstituoiva tunnuspiirre on sen
kohteellisuus (esineellisyys). Kohde ilmenee toi-
ndiden tekoihin mukautuvana ja niitd muovaa-
vana ulkoisena ilmitnd tai esineend ja toisaalta
toimijoiden kohdetta koskevina havaintoina, ide-
oina ja kdsitteind eli kohteen representaatioina.
Kohteen representaatiot ovat seki sisdisid, aja-
tuksia ja tuntemuksia, ettd ulkoisia, esineellisig,
esimerkiksi sanallisia kuvauksia tai graafisia mal-
leja. Osaamisen kannalta avainkysymys on, miten
adekvaatteja ja selitysvoimaisia representaatiot
ovat kohteen muovaamisen kannalta. Toiminta on
toimijoiden ja kohteen vilisen vuorovaikutuksen
prosessi, jota vilittdvit vilineet ja kohteen rep-
resentaatiot. Tdssd vuorovaikutuksessa ulkoinen
maailma muovaa toimijoiden ajatuksia ja tekoja
samalla kun toimijoiden teot muovaavat toimin-
nan esineestd heiddn ajatustaan vastaavan tuo-
toksen (Leontjev 1977,79-81).

Toiminnan kohde vastaa aina tiettyd yhteis-
kunnan muissa toiminnoissa kehkeytynytti tar-
vetta, jonka tyydyttdmiseksi toiminnan tuotos
tuotetaan. Siten toiminnan kohde on samalla
sen motiivi. Teolla Leontjev tarkoittaa tietoisel-
le tavoitteelle alisteista toiminnan osaprosessia.
Toiminnan motiivi kdynnist4 tekoja, mutta teon
suoritusta ei ohjaa motiivi vaan teon tavoite,
vaiheiden kautta tuotokseen voidaan pddsti ja
miten tyd on jaettu. TyStoiminnat ovat olemas-
sa vain yksil6iden toisiinsa kytkeytyvien tekojen
ketjuina, jotka yhdessi luovat toiminnan tuo-
toksen.Toisaalta toiminta ja teko ovat itsendisid
realiteetteja. Sama teko, esimerkiksi siirtyminen
paikasta toiseen, voi olla osana useassa eri toi-
minnassa.

Teon toteuttaminen edellyttdd sen tavoit-
teen saavuttamisen ehtojen ja keinojen tun-
nistamista. Ne médrdytyvit teon toteuttami-
sen olosuhteista ja objektiivisista ehdoista.
Keinoja, joilla teko toteutetaan, Leontjev kut-
suu operaaatioiksi. Sama teko (tavoite) voi-
daan eri olosuhteissa toteuttaa erilaisin ope-

raatioin. Tyovilineissi yksinkertaisista kynistd
monimutkaisiin tietojirjestelmiin on esineel-
listyneend operaatioita, mutta ei tekoja tai ta-
voitteita. Tavoite voidaan toteuttaa eri vilineil-
14, samalla vilineelld voidaan toteuttaa eri ta-
voitteita. Kun tekoa toistetaan usein se voi
muuttua psykologisen automatisoitumisen tai
vilineiden kehittymisen kautta operaatioksi,
joka ei edellyti tekijin tietoista tarkkaavai-
suutta. Tekijd voi ndin keskittyd laajempiin ta-
voitekokonaisuuksiin. Lehden toimittaja tekee
taitto-ohjelmaa kidyttdessiin muutamalla hii-
jotka edellyttivdt ennen asemoijan, latojan ja
valokuvan kehittdjin tekoja.

Engestrom (1987) on jatkanut Leontjevin
aloittamaa toiminnan rakenteen ja kehitysdy-
namiikan analyysid. Toimintajirjestelmilli on
sama yleinen perusrakenne, johon kuuluu toi-
tynyt kohde ja tuotos, tekijd, jonka kannalta toi-
mintaa tarkastellaan, sekd toimintaan osallis-
tuvien muiden tekijoiden muodostama yhtei-
sd. Tekijat ovat vuorovaikutuksessa kohteen
ja toistensa kanssa toiminnan fyysisten vdlinei-
den sekd sen kohdetta ja rakennetta koskevien
representaatioiden vilitykselld. Toimintajirjes-
telmdidn kuuluvat myds tekijdiden yhteistoi-
mintaa sditelevit sddnnét ja tydnjako. Toimin-
tajdrjestelmdn osien vilille syntyy toiminnan
kehittyessd ja olosuhteiden muuttuessa risti-
riitoja, jotka pakottavat toimijat muuttamaan
toimintajdrjestelmdi. Erityisen tdrkeitd kehi-
tyksen kannalta ovat muutokset, joiden yhte-
ydessd muuttuneen kohteen representaatioi-
ta ja toiminnan vilineitd uudistetaan niin, ettd
toiminnan kohdetta voidaan tarkastella aiem-
paa laajemmin yhteyksissdin. Tdllaiset toimin-
nan kohteen laajennukset kdynnistivit muu-
tosprosessin, joka johtaa kokonaan uuteen
toimintaperiaatteeseen.

Toiminnan hierarkkisessa rakenteessa ta-
pahtuu siirtymii, joissa toiminnan kohde ja
merkitys muuttuvat, yksittdisistd teoista keh-
keytyy itseniisid uusia toimintajdrjestelmid
tai teot automatisoituvat operaatioiksi. Nama
siirtymidt ovat olennainen osa toiminnan ke-
hitykseen liittyvdd oppimista. Suuri osa niistd
toteutuu oppimisoperaatioina, iiman ettd niiden
toteuttaminen olisi missddn vaiheessa kenen-
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kiin toimintaan osallistuvan tietoinen tavoite.
Tydntekiji vain muuttaa vihittdin tydtapaansa

muutosta erikoisemmin tarkastelun kohteeksi.

Tietoiset oppimisteot ovat historiallisesti verrat-
tain mydhdinen, kehittyneelle toiminnalle omi-
nainen muodostuma (Engestréom 1987,36). Op-
pimisteon tavoitteena voi olla tuottaa kulttuu-
risten vilineiden ja esikuvien avulla tietylle toi-
mijalle tieto tai taito, joka on jo muualla olemas-
sa, tai luoda kulttuurisesti tdysin uutta tietoa ja
osaamista. Useimmissa oppimisteoissa on mo-
lempia aineksia.

Oppimisteot ovat esiintyneet ensivaiheessa
osana tuotantotoiminnan edellyttdmien tekojen
ketjua esimerkiksi tekoina, joilla ratkaistaan tuo-
tannon jatkamisen esteend oleva ongelma tai
parannetaan tydmenetelmdd. Yrjo Engestrom
(1987) on esittdnyt hypoteesin, jonka mukaan
tuotannon historiallinen kehitys on luonut uu-
denlaisen, tieteen ja tuotannon suhdetta vilit-
tivdn toiminnan, oppimistoiminnan kehittymisen
tarpeen ja edellytykset.

Oppimistoiminnan kohde ja motiivi iimenee
yksilille ensin erillisind tuotannollisten teko-
jen ja tehtdvien toteuttamiseen liittyvind ongel-
mina ja vaikeuksina. Teot, joilla eritellddn ndi-
den ongelmallisten tehtdvien toteuttamisen eh-
toja, johtavat toimintajdrjestelmén rakenteiden
ja sisdisten kehitysristiriitojen havaitsemiseen
ja nousemiseen luovan ongelmanratkaisun ja
kehittelyn kohteeksi. Oppimistoiminta on toi-
mintakdytinndn yhteistoiminnassa tapahtuvaa
uudistamista.

Uuden toimintakdytinnon luominen edellyt-
tdd erityisten ekspansiivisten oppimistekojen to-
teuttamista (Engestrom 1999, 383-384). Niitd
ovat:

I. Nykyisen kdytinnén ja ajattelun jonkin piir-
teen kritisoiminen ja kyseenalaistaminen

2. Tilanteen analysoiminen ongelmien syiden ja
selittdvien mekanismien 16ytdmiseksi

2a tutkimalla tilanteeseen johtanutta histori-
allista kehitystd

2b muodostamalla kuva tilanteen eri osateki-
joiden sisdisistd systeemisistd suhteista
3. Mallintamalla 16ydetty selittivi suhde niin, ettd
sitd voidaan tarkastella yhdessi
4. Mallin tutkiminen tekemilld sen avulla ajatus-
kokeita, jotka paljastavat mallin dynamiikan sekd
sen rajoituksia ja seurausvaikutuksia

5. Uuden mallin kiyttdonotto ja konkretisointi
kdytdinnon sovellusten, kehittelyjen ja kisitteel-
listen laajennusten kautta

6. Uuden mallin ja oppimisprosessin arviointi

7.Oppimistulosten vakiinnuttaminen uudeksi py-

syvaksi toimintakdytinnéksi.

On tdrked huomata, etti oppimistoiminta
edellyttdd vilineekseen ulkoista mallia toimin-
nan periaatteesta. Malli voi olla kdytinndssi to-
teutunut esimerkki uudesta toimintatavasta tai
periaatteen kannalta olennaiset suhteet kiteyt-
tivd kaaviopiirros. Paiasia on, ettd mallia kiy-
tetddn yhteisen oppimisen vilineeni tutkimalla
sen avulla vaihtoehtoja ja tuottamalla sitd kiyt-
tden konkreettisia ratkaisuja.

Koska toimintajirjestelmi on objektiivinen
sosiaalinen, aineellinen ja taloudellinen kokonai-
suus, sen muuttamisen mahdollisuudet ovat kul-
lakin hetkelld varsin rajatut. Toimintakiytdnnon
muutoksessa vuorottelevat sen vuoksi oppimis-
toiminnan jaksot, joiden tuloksena syntyy jokin
uuden toimintajirjestelmin luomiseksi vilttima-
ton keksintd, sekd keksintéén perustuvien ai-
neellisten ja hallinnollisten muutosten toteutta-
minen. Ensimmdiset toimintakdytinndssi toteu-
tetut muutokset ratkaisevat joitain toimintajir-
jestelman sisdisid ristiriitoja, mutta luovat samal-
la myds uusia, joiden ratkaisemiseksi tarvitaan
mydhemmin tdydentivii uudistuksia.

Toiminnan teorian nikskulmasta organisaa-
tion oppimisen tutkimuksessa on tirkedtd en-
sinndkin selvittdd, miten oppimisen haasteet ja
sisdltd ovat historiallisesti muuttuneet tuotan-
toeldmin kehittyessi. Toiseksi on tirkedtd eri-
tell4, millaisia organisaation sisdisid ja niiden vi-
liseen yhteistoimintaan perustuvia oppimisjdrjes-
telmid yritysten sisdisissd ja niihin kytkeytyvissi
esim. toimialojen tomintojen verkostoissa on
kehittynyt ja kehitellddn ni3ihin haasteisiin vas-
taamiseksi. Oppimisjirjestelmilld tarkoitamme
niitd toistuvia oppimistekoja, jotka ovat vilt-
tdmattdmid tietyn tuotantoperiaatteen toteut-
tamiseksi. Oppimisjirjestelmiin kuuluu myds
se ketkd oppimistekoja toteuttavat, millaisiavi-
lineitd oppimistekojen toteuttamiseen on tar-
jolla sekd mitd sddntdji niiden toteuttamisessa
noudatetaan.

Oppimisjdrjestelmien rakenteiden ja periaat-
teitten tunnistamiseksi on tunnettava taloudelli-
sen toiminnassa historian kuluessa tapahtuneita

[aadullisia muutoksia. Freemanin, Lougin ja Pere-
zin edelld mainittu teoria talouden pitkistd aal-
Joista ja aikakauden teknologisesta tyylistd tarjo-
aa vilineitd tdhin tarkasteluun.

Tekniset kumoukset ja aikakauden
»teknologinen tyyli”

C.Freeman, F. Loucd (Freeman 1984; Freeman
& Loucd 1991) ja C. Perez (1983) selittivit ka-
pitalismin kehityksessd ndkyvid ns. pitkid aaltoja
teknologisten muutosten avulla. Tieteen ja tek-
niikan kehittyessd syntyy ajoittain merkittdvid
toisiaan tiydentdvien keksintdjen kokonaisuuk-
sia, teknisid kumouksia. Ne tuovat kansantalo-
uteen jonkin uuden, helposti saatavilla olevan,
halvan resurssin. Taloudellisen kehityksen pit-
kien aaltojen nopean kasvun vaihe kdynnistyy,
kun elinkeinotoimintojen organisointi- ja joh-
tamistavat ja institutionaaliset puitteet muut-
tuvat niin, ettd ne tukevat uuden teknologian
hyédyntamistd. Hitaan kasvun jaksot syntyvit,
kun tekniseen kumoukseen perustuvan kasvun
mahdollisuudet ehtyvit, mutta keksintsind eh-
ki jo olemassa oleva uusi teknologia ei vield
kykene luomaan kasvua mm. siksi, ettd vallit-
sevat rakenteet ja kdytdnnot vaikeuttavat sen
hyddyntdmisti.

Ensimmiinen taloudellisen kehityksen pitka
aalto perustui vesivoimaa kdyttivin mekaanisen
teollisuuden kehittymiseen, toinen hdyryvoiman
kayttoon lilkenteessd ja teollisuudessa, kolmas
sihkoistimiseen. Neljis aalto, jonka nousuvaihe
kdynnistyi 1940-luvun alussa, perustui poltto-
moottorin kidytdn yleistymiseen. Tdmén aallon
nopean kasvun vaihe piittyi vuoden 1973 ns.
Bljykriisiin. Aallon hitaan kasvun vaihe jatkui
1990-luvulle, jolloin kdynnistyi viidennen aallon
nousuvaihe. Sen perustana on mikroelektronii-
kan, ohjelmointitekniikan ja tiedonvilitysteknii-
kan yhteenkietoutunut kehitys, joka on tehnyt
informaatiosta halvan, helposti saatavan resurssin
(Castells 1996,51- 61).

Pitkdn aallon nousuvaihe perustuu niiden
alojen tuotannon erittdin voimakkaaseen kas-
vuun, jotka ovat uusien keksintdjen kdytdn kan-
nalta avainasemassa. Samalla yleistyvdt uuden
teknologian hy&dyntdmiseen perustuvat uudet
ty6n organisointitavat ja johtamiskdytdnnot, joi-
ta aletaan niiden yleistyttyd pitdd itsestddn sel-
vind ja ainoina oikeina. Niistd syntyy aikakau-

den teknologinen tyyli. Nykyistd murrosta voi-
daan luonnehtia siirtymiseksi halpaan energi-
aan perustuvan massatuotannon teknologises-
ta tyylistd halvan informaation teknologiseen
tyyliin, jota on luonnehdittu kisitteelld tietotek-
ninen verkostotalous.

Uuden teknologisen tyylin piirteet ovat
vasta hahmottumassa. Sen muotoutumista oh-
jaa uudenlainen, innovaatioihin ja maailman-
laajuisiin markkinoihin perustuva kilpailu, jo-
ka korostaa rahoitusmarkkinoiden merkitystd
(Freeman & Loucgd 2001, 302).Tuotteet ja tuo-
tantomenetelmit uudistuvat kasvaneen kehi-
tyspanoksen vuoksi entistd nopeammin. Kor-
keat kehityskustannukset pakottavat yritykset
erikoistumaan. Toisaalta tietoverkkojen kiyt-
td helpottaa yritysten vilistd yhteistyti. Lop-
putuotteet muodostetaan kasvavassa miirin
yritysten yhteistyond joustavasti kulloisenkin
markkinatilanteen mukaan yhdistimilli mo-
nen eri organisaation tietotaitoa ja tuotteita
ns. virtuaalisissa yrityksissd (Piore & Sabel 1984;
Normann & Vikstrém 2000; Ollus ym. 1998).
Tietotekniikka tekee mahdolliseksi tuotteiden
ja palvelujen asiakaskohtaistamisen. Massatuo-
tantona valmistetut tuotteet ja standardipalve-
lut ovat yhd enemmin vain osa asiakkaan tar-
peiden mukaan muodostettua palvelukokonai-
suutta, tarjooma johon saattaa sisiltyd myds
uusi tapa jakaa tydtd myyjin ja ostajan kesken
(Normann & Ramirez |1994). Uudistusten pai-
nopiste siirtyy timin vuoksi yksittdisistd toi-
minnan osatekij6istd koko toimintamallin el
toimintakonseptin uudistamiseen.

Tdhdn mennessd on kehittynyt kaksi selvdsti
tunnistettavaa tietoteknisen verkostotalouden
tuotantomallia: massariitilsinti ja ns. yhteis-
mdiritystuotanto (co-configuration producti-
on). Edellisessi asiakkaan saama tuote tai pal-

velu on jaettu alusta- ja moduulirakenteeseen.

Tuotealustalle voidaan koota erilaisia kokonai-
suuksia kdyttimailld vakioituja tuotemoduuleja.
Yhteismiiritystuotannossa tuottaja ja kdyttdjd
sa jatkuvasti tuotetta uudestaan samaan tapaan
kuin tietokoneohjelmistoja pdivitetddn Interne-
tin vilitykselld (Pine 1993; Victor & Boynton
1998). Kuvaan | on koottu tiivistetysti havain-
toja tapahtumassa olevasta teknologisten tyyli-
en muutoksesta.
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Neljés aalto

-alueeliset markkinat

-standardointi
-arvoketju
-erikoistuminen

Teknologisen tyylin historiallinen muutos

Viides aalto
—p» globaalit markkinat
—p» asiakaskohtaistaminen
—p» "arvotahti”
—p» integraatio

-fyysinen tuote, rajattu paivelu —#» tarjooma

-pitkat tuotantosarjat

-hinta- ja laatukilpailu

A Prosessien jatkuva
parantaminen

—p» tuotteiden ja toimintakon-
septien jatkuva uudistaminen
— kilpailu innovaatioilla

Massaraatalointi

Yhteismadaritys-
tuotanto

Massatuotanto

Kasvu

autoteollisuus
1

Neljas talouden pitkd aalto:
halpa energia, motorisointi,

Viides pitka aalto:
halpa informaatio,
ICT-alat

1930 1973

1990

Kuva 1.Taloudellisen kehityksen neljénnen ja viidennen pitkdn aallon teknologisten tyylien ero.

Oppimisen kiytidnnot osana aikakau-
den teknologista tyylid

Jokainen taloudellisen kehityksen pitkd aalto luo
sille ominaiset oppimisen ja kehittdmisen haas-
teet ja toteuttamistavat. Tekninen kumous joh-
taa muutoksiin tavoissa, joilla tietoa kootaan ja
vilitetddn eteenpiin sekd siind, miten oppimisen
eri muodot liittyvit toisiinsa (Freeman & Lougd
2001,132). Toiminnan teorian kisitteitd kdytti-
en voidaan sanoa, ettd tekninen kumous muuttaa
oppimisoperaatioiden toteuttamisen vilineit,
luo uudenlaisia oppimistekoja ja muuttaa oppi-
mistekojen paikkaa ja yhteyksid muihin tekoihin
organisaation toimintajirjestelmien verkossa.Jo-
kaisen paikallisen toiminnan piirissd joudutaan
fuomaan muuttuneita olosuhteita vastaava toi-
mintaan kytkeytyvin oppimisen ja opettamisen jar-
jestelmd, joka 1) vastaa aikakauden uutta tekno-
logiaa hyddyntiivin toiminnan asettamia erityisid
oppimisen haasteita, 2) on sovitettu titi tekno-
logiaa hyddyntiviin tuotannon ja johtamisen jar-
jestelmiin ja 3) kiyttdd uuteen teknologiaan pe-
rustuvia vilineitd ja uuteen teknologiseen tyyliin

sisiltyvid ideoita ja organisointiperiaatteita. Niis-
t4 paikallisista jarjestelmistd muotoutuu aikakau-
den teknologiseen tyyliin liittyvd yleistynyt tuo-
tantoon kytkeytyvin oppimisen malli. Seuraavas-
sa tarkastelemme suppeasti kolmannen ja neljan-
nen pitkin aallon aikana kehittyneitd oppimisen
malleja.

Oppimisjidrjestelman historiallisia
malleja

Kisityd opitaan osallistumalla tuotantoon il-
man erityisid oppimisen ja opettamisen vilinei-
t4 pagasiassa oppimisoperaatioiden avulla: oppi-
poika seuraaa mestarin ty8suorituksia ja saa til-
ti ohjeita toteuttaessaan asteittain vaativampia
tuotantotekoja. Kisitydlle ominainen tydssi op-
pimisen malli sdilyi keskeisend ensimmdisen ja
toisen pitkin aallon ajan teollisen tuotannon
kehittymisestd huolimatta. Samalla kuitenkin al-
koi yleistyi systemaattiseen kokeiluun perustuva
parhaiden teknisten ratkaisujen etsiminen. Ko-
keilu-oppimistekoja toteuttivat alkuun itsendiset

teita ja tuotantotapoja. |800-luvun puolen vilin
jilkeen hdyryvoiman yleistyessd systemaattisesta
iokeilusta tuli olennainen teknisten jarjestelmi-
en sekd tuotannon suunnittelun ja hallinnan kei-
no.Tuotantolaitosten yhteyteen alettiin perustaa

kokeilulaboratorioita (Berner 1983, 105-114).

Teknisten laitteiden monimutkaistuessa niitd ku-
vaavista piirustuksista ja malleista alkoi tulla tir-
keitd kehittimiseen liittyvdn yhteistyon ja oppi-
misen vilineitd. Ne tekivit mahdolliseksi vilit-
tdmastd tuotannosta irrotetun suunnittelu- ja
kokeilutoiminnan seki suunnitteluty6n tulosten
viliteimisen ja sdilyctdmisen.

F Taylorin kehittdmd tuotannon johtamisen
jarjestelmd toi aiemmin vain teknisten laitteiden
kehittimiseen sovelletun insinédrityén oragni-
sointitavan sekd mittaamisen ja systemaattisen
kokeilun myds tydn suunnitteluun ja johtami-
seen. Niiden oppimistekojen toteuttaminen kes-
kitettiin "suunnittelutoimistoon”. Tydntekijéiden
oppiminen siilyi oppimisoperaatioihin perustu-
vana. Henry Ford viimeisteli auton valmistusta
kehittdessdin uuden tuotantotavan, jonka nimek-

Asiantuntijat:suunnittelu ja
ongelmanratkaisu

v

Menetelmakuvaus

Y

Tyoéntekijat: on-line tuotanto

Kuva 2. Massatuotannon oppimismalli.

Teoreettinen pidttely ja yleisten lainalaisuuksien
etsiminen alkoivat voittaa alaa systemaattiselta ko-
keilulta jo kolmannen pitkén aallon aikana. Ne va-
kiintuivat osaksi tuotannon hallintaa neljgnnen aal-
lon aikana samalla kun mallien kiytt® suunnittelun
ja oppimisen vilineini yleistyi. Neljgnnen aallon
aikana kehittyneessd automaatioty&ssd ja jousta-
vassa valmistuksessa oppiminen liittyy keskeisesti

si vakiintui massatuotanto. Se vakiinnutti Taylorin

mallin osaksi tyypillistd tuotanto-organisaatiota.

Taylorin kehittdmilli rationalisointimenetelmilld
ja —organisaatiolla voitiin vastata massatuotan-
non keskeiseen haasteeseen, yksikkékustannus-
ten jatkuvaan pienentimiseen (Yelle1979; Argo-

 te 1999).

Massatuotannon oppimismallissa tuotannon
suunnittelijoiden oppimisteot koostuvat mitta-
uksista, suunnittelusta ja kokeiluista. Oppimis-
tekojensa tulokset he kirjaavat menetelmikuva-
uksiksi, jotka toimivat sekd suunnittelijoiden op-
pimisen ettd tydntekijoiden tydnopetuksen vi-
lineind. Suunnittelijoiden ja tydntekijdiden muo-
dostavat kaksi osittain erillistd sprosessia, jotka
tdydentdvdt tai hiiritsevdt toisiaan muutosten
rytmistd riippuen (Adler & Clark 1991). Ndiden
oppimisprosessien viliin jdd epivirallisen oppi-
misen alue, joka koostuu tydntekijdiden vastoin
pimisteoista ja ohjeiden vastaisista toimintata-
voista, joilla he kompensoivat suunnittelun puut-
teita tai tekevit tyon itselleen helpommaksi.

hiirididen ennakointiin ja hdiridtilanteiden selvit-
timiseen sekd prosessin jatkuvaan parantamiseen.
Suunnittelijoiden luomia malleja tydstd kdytetddn
koneiden ohjelmointiin. Kaikkien tuotantoon vai-
kuttavien eri tekijdiden vilisid vaikutussuhteita ei
paikattava tyontekijéiden kokemukseen perustu-
valla kyvylld kuvitella eri toimenpiteiden mahdolli-
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sia seurauksia ja hiirididen mahdollisia syitd (Pro-
jekegruppe ... 1987; Toikka ym. 1991; Toikka &
Kuvalainen 1993; Zuboff 1988).

Toyotan tehtailla kehitetyssd joustavan val-
mistuksen jirjestelmissd tydntekijit, insindorit
sekd eri osaprosesseissa tybskentelevit hen-
kilot etsivit jatkuvasti yhdessd mahdollisuuk-
sia sovittaa prosessin osat entistd paremmin
toisiinsa (Ohno 1988; Cole 1999). Tydtiimit
siirtyvit tuotannon toteuttamisesta joustavasti
tuotantoa koskevien ongelmien ratkaisemiseen.
Niiden oppimisteot tihtddvit toistuvien hiiri-
diden tai tuhlauksen syiden poistamiseen ja laa-
dun parantamiseen. Tydmenetelm&d muutettu-

aan tydntekijdt palaavat toteuttamaan tuotan-
toa sen mukaisesti (Lillrank 1988; Victor et al.
2000). Tysntekijit kiyttdvit oppimistekojensa
vilineind tuotantokaavioita, tuotantoa kuvaavia
tilastoja sekd ongelmanratkaisutekniikoita. Ku-
van 3 malli esittdd pelkistetysti sen, miten op-
pimistekojen ja tuotantotekojen toteuttaminen
on liitetty toisiinsa prosessien jatkuvan paranta-
misen oppimisjirjestelmissd. Tdmi jdrjestelmi
nousi esikuvaksi yritysten etsiessd tapaa vasta-
ta massatuotteiden markkinoiden kyllastymisen
asettamaan uuteen oppimishaasteeseen, nel-
jainnen pitkin aallon hitaan kasvun vaiheessa
vuosina 1973-1990.

Asiantuntijat: suunnittelu

YR

Menetelmakuvaus

Off-line ongelman-
ratkaisu

A

- Tydntekijat: on-line tuotanto

Kuva 3. Joustavan valmistuksen oppimismalli.

Prosessien jatkuvan parantamisen ja tayloristisen
massatuotannon oppimisjarjestelmissi toteute-
taan osin samankaltaisia oppimistekoja, joilla vas-
tataan massatuotannon keskeiseen oppimishaas-
teeseen: yksikkdkustannusten ja hiirididen maa-
rin jatkuvaan pienentimiseen (Argote 1999). Nai-
den oppimismallien ehkd merkittdvin ero liittyy
siihen, miten oppimistekojen tekeminen on jaet-
tu suunnittelijoiden ja tydntekijoiden kesken ja

rin jirjestelmissi oppimistekojen tekeminen kuu-

luu yksinomaan tydntutkijoille ja~suunnittelijoille.

Prosessien jatkuvassa parantamisessa tyontekijil-
i on oikeus ja velvollisuus pysdyttdd tuotanto

hiirion havaitessaan ja kdynnistdd hiiridn syiden
selvittiminen ja poistaminen, so. oppimistekojen
suorittaminen yhdessi muiden tydntekijdiden ja
suunnittelijoiden kanssa.

Oppimistoiminta ja ekspansiivinen
oppiminen tietotekniselle verkosto-
taloudelle ominaisina uusina oppimi-
sen muotoina

Tietoteknisen kumouksen oloissa toimintojen
laadulliset muutokset ovat entistd nopeampia
ja syvillisempid. Niiden toteuttaminen edellyt-
44 uudenlaisia oppimistekoja ja uudenlaisia, vasta
kehittymissi olevia oppimisjirjestelmii. Tieto-

tekniikka mahdollistaa monien aiemmin erillisten
toimintojen integroinnin sekd tuotteiden ja pal-
velujen asiakaskohtaistamisen. Nimi muutokset
merkitsevit toiminnan kohteen olennaista laa-
jentumista monissa eri toimintajirjestelmissi se-
K4 uudenlaisten, eri toimintajirjstelmille yhteis-
ten kohteiden muodostumista. Tutkimus- ja tuo-
tekehitystoiminnan rooli on ndissd uusissa op-~
pimisjﬁrjestelmisséi ilmeisesti entistd keskeisem-
pi. Kehittimisty® kietoutuu entisti [iheisemmin
tuotantoon, kun sen eri vaiheita pyritddn to-
teuttamaan kasvavassa miirin rinnakkain (con-
current engineering). Teknologia- ja tuotesuku-
tasuhteita entistd enemman.

Toiminnan laadullisten muutosten toteuttami-
nen edellyttdd tydntekijoiltd ekspansiivisia oppi-
mistekoja. Toiminnan kohteen ja toimintakdytin-
nén muuttuminen on kuitenkin monivaiheinen
prosessi, jonka eri vaiheet edellyttivit osittain
erilaisia oppimistekoja ja erilaista oppimisen yh-
teistydrakennetta. Yhden vakiintuneen oppimis-
jarjestelmdn sijasta tarvitaan oppimisen infra-
struktuuria ja menetelmis, jotka tekevdt mah-
dolliseksi oppimisjdrjestelmin joustavan muut-
tamisen ja kehittimisen toiminnan muutoksen
edetessi (Virkkunen & Ahonen 2002).

Kehittivin tydntutkimuksen (ks. Enge-
strdm, 1 995) metodologiaan perustuva muutos-
laboratoriomenetelmi on luotu virittdmdin ja
tukemaan tydtoimintaan kytkeytyvii oppimistoi-
mintaa ja ekspansiivisten oppimistekojen yhteis-
toiminnallista toteuttamista tydyhteisdssi (Virk-
kunen ym. [999). Muutoslaboratorion avulla nor-
maalin tydn lihelle tuodaan vilineet, joilla voi-
daan analysoida nykyisessd kdytinnossd esiinty-
vid toistuvia hidiridtilanteita ja yhteistoiminnan
katkoksia, eritelld ja mallintaa muutosten toimin-
tajirjestelmiin luomia sisHisid ristiriitoja sekd
kuvata vaihtoehtoisia toiminnan rakenteita. T4-
min oppimistoimintaa tukevan vilineistén olen-
nainen piirre on jatkuva vuorovaikutus video-
aineistosta, asiakkaiden kannanotoista ja muus-
ta tydkdytintdd koskevasta havaintoaineistosta
koostuvan “peilin” ja toimintajirjestelmin sys-
teemistd rakennetta kuvaavan mallin valilld. Tyo-
yhteisd tai tiimi analysoi, aluksi ulkopuolisen oh-
jaajan tukemana, muutoslaboratoriossa toimin-
takdytintdnsi ajankohtaisia ongelmia ja historial-
lista muutosta seki luo uutta toimintakdytintdd.

Ekspansiivisten oppimistekojen toteuttamista tu-
kevat oppimisjirjestelmin elementit ovat vield
varsin uusia eikd ole selvdd, milld eri tavoilla ne
tulevat sijoittumaan osaksi kehittymissi olevia
uusia oppimisjirjestelmii.

Oppiminen massatuotannon ja tieto-
teknisen verkostotalouden teknologi-
sen tyylin siirtymivaiheessa

Freemanin ja Loucd’n teorian mukaan elimme
tdlld hetkelld massatuotannon teknologisen tyy-
lin ja kehittymissd olevan tietoteknisen verkos-

totalouden teknologisen tyylin murrosvaihetta.

On kiinnostavaa tarkastella, milld tavalla tima
murros nikyy yrityksissd toteuttaa ekspansiivis-
ja muutoslaboratoriomenetelmdd, joilla tihidn
pyritddn, on sovellettu monenlaisten toiminto-
jen kehittdmiseen. Kuvaamme seuraavassa lyhy-
esti viited téllaista kehittdmishanketta, joita on
selostettu seikkaperdisemmin muissa yhteyksis-
sd. Tarkastelemme sitd, milld tavalla ekspansiivi-
nen muutos, uusi tietotekniikka ja uusi tekno-
foginen tyyli ovat ndissd hankkeissa liittyneet tai
olleet liittymdttd toisiinsa.

Tyésuojelutarkastajien toiminnan muutos

Uudenmaan ty&suojelupiirin toiminnan kehittd-
mishanke oli osa valtakunnallista tydsuojelutar-
kastajien tydn kehittdmishanketta, joka toteu-
tettiin vuosina 1987 - 93 (Virkkunen & Kuutti
2000).Tydsuojeluvalvonnan piiriin kuuluvien tyd-
paikkojen ja tarkastajien madrin vilinen suhde
oli Uudellamaalla hankkeen aikana erityisen epa-
edullinen.Yhdelli tarkastajalla saattoi olla valvot-
tavanaan noin 800 hyvin erilaista, erilaisia tyd-
turvallisuusriskeji sisiltivdi tydpaikkaa. Tyosuo-
jeluvalvonnan perinteinen toimintatapa perus-
tui siihen, ettd kukin tarkastaja teki vuosittain
valvottavanaan oleville ty&paikoille tarkastukset.
Tydpaikkojen kasvaneen midrin vuoksi tarkas-
tajat eivdt kuitenkaan enid kyenneet kdymiin
tyépaikoilla valvonnan kannalta riittdvdn usein.
Heidin oli myds vaikea hallita kaikkia suuren ty&-
paikkajoukon moninaisten vaarojen tunnistami-
sen ja torjumisen edellyttdmid tietoja.
Kehittimishankkeen aikana tarkastajat ky-
seenalaistivat tarkastajien “omiin tyopaikkoi-
hin"” perustuneen toimintaperiaatteen ja kehitti-
vt uuden vilineen, josta he kayttivdt nimitystd
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"roimintakentin kuvausjirjestelmi”.Se oli erilai-
sia tilasto- ja tutkimustietoja yhdistdmilli laadit-
tu "kartta” Uudenmaan alueen tydturvallisuus-
riskeistd. Tydsuojelupiiri  tunnisti kuvausjdrjes-
telmin avulla laajoja ty&turvallisuuden ongelma-
alueita ja asetti tarkastajatiimejd analysoimaan
niissd esiintyvien ongelmien luonnetta, syitd ja
korjausmahdollisuuksia. Tarkastajatiimit alkoivat
koota tarkastuksista ja muista tietoldhteistd exel-
tietokantoihinsa ko. ongelma-aluetta koskevaa
tietoa ja suunnitella tarkastuksia timin tiedon
perusteella. Saman kohteen parissa tydskente-
levien tarkastajien muodostama ryhmd kehitti
kdsitystdin ongelmien syistd ja korjausmahdol-
lisuuksista jatkuvasti tyénsi kuluessa.Yhteenve-
don ja analyysin tekeminen tiimin jésenten to-
teuttamista tarkastuksista yhteiseen tietokan-
taan kootusta tiedosta sekd tulevien tarkas-
tusten sisllén yhteinen suunnittelu analyysien
perustella olivat uudenlaisia toimintaan kytkey-
tyvid oppimistekoja.

Koko tyésuojelupiiri siirtyi muutaman vuoden
kuluessa tihidn toimintamalliin. Sen kehittdmi-
sen kannalta ratkaiseva seikka oli, ettd tarkasta-
jat kykenivit kokoamaan ja yhdistdmdén suuren
miirin tietoa ja muodostamaan tiedon avulla
valvontakentin tydturvallisuusriskeistd ja niiden
syistd entistd tarkemman kuvan. Vastaavaa vili-
nettd el olisi voitu luoda perinteiselld tekniikalla.
Téssd esimerkissid uuteen tietotekniikkaan pe-
rustuvan vilineen kehittiminen oli ratkaisevan
tirked edellytys toimintatavan ekspansiiviselle
muutokselle. Toisaalta on huomattava, etti tar-
kastajilla oli jo kdyttssddn valtakunnallinen, pe-
rinteisen yksildllisen toimintatavan vaatimusten
mukaan suunniteltu tietojirjestelma.

Postinjakajien tyén kehittdminen
Postin jakelu oli 1990-luvulla pitkille rationalisoi-
tua, massatuotannon periaatteiden mukaan jir-
jestettyd toimintaa.Toisaalta oli jo nihtivissi, ettd
sdhkoinen tiedonvilitys tulisi korvaamaan vihi-
tellen merkittdvin osan kirjelihetyksistd. Tieto-
tekninen kumous ei nikynyt voimakkaasti pos-
tinjakajien pdivittdisessd tydssi. Sen sijaan se oli
vaikuttanut useisiin koko Postia koskeviin orga-
nisatorisiin ratkaisuihin.

Suomen Postin piirissi toteutettiin postin-
kantajien tydn kehittimishanke vuosina 1996
- 1998 (Virkkunen ym. 1999). Postin aiemmis-

ta kehittdmishankkeista poiketen postinjakajat
otettiin tdssd hankkeessa mukaan etsimdin uu-
sia ratkaisuja toiminnan kehittimisen ongel-
miin. Viidessd eri postikonttorissa toteutetuis-
sa muutoslaboratorioissa pdddyttiin analyysiin,
jonka mukaan toiminta oli uuden kehityssyklin
alkuvaiheessa. Sille ominainen epimiirdinen
tarvetila ilmeni ty&hén liittyvind tavoiteristirii-
toina.Yhtddltd jakajat nikivit, ettd rationalisoin-
ti ja kilpailu tulisivat todennikéisesti vihentd-
méan tyémadridd edelleen. Lopputuloksena olisi
tyopaikkojen menettdminen. Toisaalta nihtiin,
ettd Posti voisi kehittdd uusia paikallisia toimin-
tamuotoja ja tuotteita, joilla se saisi lisdd tyotd
ja liikevaihtoa. Erityisesti paikallisilla asiakasryh-
milld ja pienyrityksilld ndytti olevan uusia tarpei-
ta, joihin posti voisi vastata.Vaikka uudet tuot-
teet lisdisivit postinjakajien tydtd, nee myds tur-
vaisivat heiddn tydpaikkansa.

Hankkeen tuloksena postitoimipaikkojen pos-
tinkantajat tuottivat suuren miirin uusia pie-
nimuotoisia palveluja, joista monet vakiintuivat
osaksi postin valtakunnallista toimintaa. Postin-
jakajat toteuttivat vield varsin vahvasti massa-
tuotantokulttuuriin sitoutuneessa organisaatios-
sa ekspansiivisia oppimistekoja. Uuden jakelu-
tydn toimintamallin kehittimistd ja levidmisti ra-
joitti kuitenkin se, ettd uusia palveluja ei voitu
kuvata Postin laskentatoimen valtakunnallisten
suoritemittojen avulla eikd konttoreilla ollut vield
tietokoneita, joita olisi tarvittu kustannuslasken-
nan toteuttamiseen paikallisesti. Kun valtioneu-
vosto padtti, ettd postin jakelua ei avata kilpai-

vield laskuun, palattiin aikaisempaan vakiopalve-

luihin perustuvaan massatuotannon oppimisjir-
jestelm@idn.

Teleyrityksen asentajien toiminta- ja oppimis-
tavan muutos

Teleyrityksessi kdynnistettiin vuonna 1999 osaa-
misen johtamista koskeva kehittimishanke (Aho-
nen ym. 2000; Virkkunen & Ahonen 2002). Sen
yhteydessd yrityksen asentajatiimi, joka vastasi
puhelinverkkoon perustuvien tietoliikenneyhte-
yksien asentamisesta yksityistalouksiin, analysoi
ns. kompetenssilaboratoriossa oman toimintan-
sa kehitystd. Peruskoulutuksen jilkeen tiimi oppi
ja kehitti asennuskdytintéd ratkaisemalla esiin
nousseita ongelmia yhdessi keskustellen. Tieto-

likenneyhteyksien kysyntd kasvoi kuitenkin hy-
vin nopeasti ja asennuksia tekemiin perustet-
din lis3d asentajatiimejd. Alkuperdinen tiimi sai

~ tehtivikseen hoitaa vaikeat asennustapaukset,

valvoa laatua ja opastaa muiden tiimien asenta-
jia. Tydmédrin nopean kasvun vuoksi tiimin jd-
senet eivit endi kerinneet keskustella keskendén
kohtaamistaan ongelmista. Asentajat kokivat ti-
janteen niin, ettd heitd revittiin kohtuuttomasti
eri suuntiin. Jos he huolehtivat kunnolla vaikeista
asennuksista, aikaa ei riittdnyt laadun varmistami-
seen ja muiden asentajien opastamiseen. Jos he
paneutuisivat laadun varmistamiseen ja opasta-
miseen, he eivit tiyttiisi tulotavoitteitaan. Kaikki
nimd kilpailevat tehtdvit veivit niin paljon aikaa,
ettd sitd ei jadnyt tulossa olevaan seuraavan su-
kupolven tekniikkaan paneutumiseen.

Selvitettyddn kokonaistilannetta ja toiminnan
muutosta tiimi 16ysi uuden tavan oppia ja var-
mistaa asennusten laatua. Sovittiin, ettd kaikki
asentajat kirjaavat ongelma- ja hiiridtapaukset
yhteniiselle lomakkeelle. Kukin tiimin jisen eri-
koistuu johonkin teknologian osa-alueeseen ja
tekee hiiritraporttien perusteella yhteenvedon
ja analyysin toistuvista ongelmista ja niiden es-
timisen mahdollisuuksista. Uusi toimintatapa
vapautti tiimin voimavaroja seuraavan sukupol-
ven teknologian kiyttédnoton valmisteluun. Toi-
minnan edellisen kehityssyklin analyysi auttoi
tiimid hahmottamaan myos uuden sukupolven
tekniikan kiyttdonottoprosessin vaiheittaisena
muutossyklind.

Tdssd tapauksessa asentajien tydn kohde ja
siind tapahtuneet nopeat muutokset kytkeytyivit
vilittdmisti tieto- ja viestintdtekniikan kiytén
yleistymiseen. Tiimin kehittimit uudet ratkaisut
toteutettiin kuitenkin kokonaisuudessaan perin-
teiselld tekniikalla. Hiiriditd koskevan tiedon ko-
koaminen ja analysointi on prosessien jatkuval-
le parantamiselle ominainen oppimismenettely.
Nimi oppimisteot, jotka eivdt sindnsd ole his-
toriallisesti uusia, asettuivat tiimin toiminnassa
kehittimishankeen ilkeen kuitenkin uuteen yh-
teyteen. Tiimin oppimisen kohteena oli uuden
teknologian kiyttddnottoon liittyvdn koko syk-
lin hallinta, ei niinkd&n vanhan toimintamallin pa-
rantaminen. Taltd kannalta voidaan sanoa, ettd
kehittynyt uusi toimintatapa edusti tietotekni-
selle verkostotaloudelle ominaista teknologista

tyyli.

Vakuutusyhtion asiakaspalvelijoiden kaksi kil-
pailevaa oppimismallia

Vakuutusyhtitssi oli otettu kiyttddn uusi, asiak-
kaiden kokonaispalveluun perustuva palvelumalli
ja sitd tukeva, eri tuotteita koskevat tiedot yh-
distdvd asiakaspalvelun tietojirjestelmi. Olennais-
ta muutoksessa oli siirtyminen tuotekeskeisesti
toimintamallista asiakaskohtaiseen kokonaispalve-
luun. Kunkin asiakaspalvelijan tuli kyetd palvele-
maan asiakkaita sekd eri vakuutustuotteisiin etti
vakuuttamisen eri vaiheisiin kuten vakuutuksen
ostoon, laskutukseen, ja korvauksiin liittyvissg asi-
oissa.T#td asiakaspalveluhenkildstén kannalta erit-
tdin suurta ja vaativaa muutosta tuki se, etti tuot-
teita koskeva tieto oli helposti saatavilla tieto-
jdrjestelmissd. Sen lisdksi konttoreiden asiakas-
palveluhenkilostd ja korvauskisiteelijit olivat ke-
hittdneet uusia keskindisen neuvonnan ja tuen
menettelyjd niin, ettd itselleen uuden ja vaikean
asian kohdannut asiakaspalvelija sai nopeasti apua
asian paremmin tuntevalta tyStoveriltaan.

Yksi tdrked asiakaspalvelutehtdvien integroin-
nin askel otettiin, kun yritys siirtyi uuteen kor-
vausasioiden kisittelyn tietojdrjestelmain. Se siir-
si yksinkertaisimmat korvausasiat erikoistuneilta
korvauskisittelijoiltd konttoreiden asiakaspalveli-
joille. Korvauskdsittelijdiden tehtiviksi jdi vaikei-
den tapausten hoitaminen ja asiakaspalvelijoiden
tukeminen. Tdmédn tyGnjaon toteuttamista tuet-
tiin vuonna 999 muutoslaboratoriotyGskentelyl-
ld osana laajempaa yhtion sisdistd kehittdmishan-
ketta (Virkkunen 2001; Hiikic ym. 2002). Sen
yhteydessi todettiin, ettd konttorissa oli usein
maanantai-aamuisin ruuhka, kun asiakkaat tulivat
hakemaan korvausta viikonloppuna tapahtuneisiin
vahinkoihin. Konttorin esimies ja henkil6std poh-
tivat erilaisia tapoja hallita maanantain tydkuorma.
Monien pohdintojen jilkeen pditettiin kokeilla jar-
jestelmii, jossa muutama asiakaspalvelija keskit-
tyisi maanantaiaamuisin kisitteleméin pelkistdin
korvaushakemuksia ja korvausasiakkaat ohjattai-
siin heidin luokseen.Ajatuksena oli, ettd keskitty-
essiin vain korvausasiothin ndimd asiakaspalvelijat
voisivat hoitaa asiat nopeammin ja pdtevimmin.
Kokeilu kuitenkin osoitti timin oletuksen vidrik-
si.Asiakasmiirien ja asiakkaiden asioiden vaihtelu
oli niin suurta, ettd erikoistuminen johti vain ty6-
kuorman entistd epitasaisempaan jakautumiseen.
Siksi kokeilusta luovuttiin.
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Konttoripaillikén ja tydntekijdiden kehittdmd
ratkaisu perustui massatuotannolle ominaiseen
tehtivien keskittimisen, erikoistumisen ja rutinoi-
tumisen logiikkaan. Se ei nojannut uuteen tieto-
tekniikan kiyttd6n, joustavaan tiimitydhon ja kes-
kiniiseen tukeen perustuvaan asiakaspalvelun hal-
linnan uuteen malliin, joka oli jo kehittynyt varsin
pitkille, eiki kehittinyt siihen sisgltyvid mahdolli-
suuksia eteenpiin. Muutoin jo uudella tavalla toi-
miva konttorin henkilskunta turvautui kriisitilan-
teessa massatuotannon kauden organisointiperi-
aatteeseen sen sijaan, ettd olisi kehittinyt kriisiin
jo kiytdssi olevaan uuteen tekniikkaan ja sen va-
rassa kehittyneeseen uuteen toimintatapaan pe-
rustuvan ratkaisun. Tissd esimerkissd siis seld
uusi toimintatapa etti sen toteuttamisen vlineis-
t6 liittyivat uuden teknilkan soveltamiseen, mut-
ta ongelmatilanteessa ratkaisua haettiin vanhasta
massatuotannon periaatteesta.

Sairaanhoitopiirin organisaatioiden vilisen hoi-
toyhteistyon kehittdminen

Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissd
kiynnistettiin vuonna 999 kehittdmishanke, jon-
ka tarkoituksena oli parantaa perusterveyden-
huollon ja sairaaloiden vilistd yhteistoimintaa
kroonikkopotilaiden hoidossa (Engestrém, En-
gestrom & Vihiaho 2000). Perusterveydenhuol-
lon ja erikoissairaanhoidon ty&njaon ja yhteis-
toiminnan jirjestimiseksi oli aiemmin toisaalla
kiynnistetty suunnittelu- ja kehittdmistyd, jossa
midritettiin, mitkd hoitotehtivit eri sairauksien
hoidossa kuuluvat millekin terveydenhoito-orga-
nisaation tasolle. Niiden "hoitoketjujen” toteut-
tamisen tueksi valmisteltiin tietojirjestelmdi.
Konkreettisten asiakastapausten erittely osoitti
kuitenkin, ettd useimmilla kroonisesti sairailla
lapsilla oli samanaikaisesti monta eri sairautta.
Diagnoosikohtaiset hoitoketjut olisivat merkin-
neet niiden potilaiden hoidon jakamista moneksi
eri toimintakokonaisuudeksi. Tillainen jako ei
olisi ollut tarkoituksenmukainen, koska saman
henkildn eri taudit vaikuttavat toisiinsa. Kehit-
timistyén tuloksena luotiin uusi toimintojen yh-
teensovittamisen tapa, ns. hoitosopimus. Siind
kaikki potilaan hoidosta eri organisaatioissa vas-
taavat kokoontuva yhdessd potilaan kanssa kes-
kustelemaan hoidon tarpeesta ja sen jarjestimi-
sestd sekd tietojen vaihdosta.

Eri organisaatioiden ty&njaon ja yhteistyon

mairittely diagnoosiryhmittdin on perusteltua
selkeiss3 tautitapauksissa, mutta ei monimutkais-
ten tapausten hoidossa, joka edellyttdd potilas-
kohtaisia ratkaisuja. Diagnoosipohjainen hoito-
ketju edustaa ratkaisumallina massatuotannolle

ominaista vakiotuotteiden tuotantoprosessin ra-

tionalisointia. Hoitoyhteistyén potilaskohtaista-
minen edustaa sen sijaan kehittymissd olevaa
uutta teknologista tyylid. Tdssd hankkeessa lih-

tékohtana oli siis tilanne, jossa tietotekniikkaa
oltiin ensin soveltamassa massatuotannon tek-

nologisen tyylin mukaisen ratkaisun toteuttami-
seen. Hankkeen aikana kehitetty uusi potilaskoh- -
tainen menettely sen sijaan toteutettiin aluksi -

perinteiselld tekniikalla.

Uusi oppimisen kohde, uusi ongelmi-
en ratkaisemisen periaate ja uudet
oppimisen vilineet toimintakonsep-
tin muuttamisessa

Freemanin, Loucan ja Perezin teorian perustella
voidaan otaksua, etti pitkien aaltojen taitekoh-
dassa, jollaista elimme juuri nyt, esiintyy rin-
nakkain seki vanhan teknologisen tyylin (tdlld
hetkelld massatuotannon) organisointiperiaattei-
den etti kehittymissi olevan uuden teknologi-
sen tyylin (tietotekniikan hyddyntimiseen perus-
tuva joustava, asiakaskohtainen yhteistyd) peri-
aatteiden mukaisia ratkaisuja. Ratkaisuperiaate ja
teknologia voivat liittyd toisiinsa, mutta uuden
periaatteen mukaisia ratkaisuja seki niitd tukevia
oppimistekoja voidaan toteuttaa myds vanhalla
tekniikalla ja kdintien. On kuitenkin todennd-
koistd, ettd uutta periaatetta edustavien ratkaisu-
jen vakiinnuttamisessa ja sitd tukevan oppimisjar-
jestelmin rakentamisessa tarvitaan uuteen tek-
niikkaan perustvia uusia vilineiti.

Edelli esitetyt esimerkit on kuvassa 4 sijoi-
tettu malliin, jossa yhtend ulottuvuutena on rat-
kaisuperiaate ja toisena tekniikka, jolla ratkaisu
on toteutettu. Vaikka tapausten luokittelu néil-
14 ulottuvuuksilla ei ole tdysin yksiselitteistd ja
riidatonta, kuva osoittaa ratkaisujen heterogee-
nisyyden. Vain tySsuojelutarkastajien tyon ke-
hittdimishankkeessa sekd periaate ettd toteu-

tus edustavat selvisti uutta teknologista tyylid.

Muissa esimerkeissi esiintyy aineksia sekd van-
hasta ettd uudesta. Tami viittaa siihen, ettd uu-
sia periaatteita toteuttavat oppimisteot ja op-
pimisjdrjestelmit ovat vasta muotoutumassa.

PERIAATE

(teknologinen tyyli)

uusi

(tietotekninen verkostotalous,
asiakaskohtaistaminen)

1
4

NN

TEKNIIKKA vanha

-\\\‘u (SS N w

\5 \/ Husi

vanha

(massatuotanto, standardointi,

Selitys:

prosessin rationalisointi)

1=Tybsuojelutarkastajien tyoén kehittaminen

2=Postin jakelutydn kehittaminen

3=Teleyhtion asentajatiimin tyén kehittdminen
4=Vakuutusyhtién asiakaspalvelijoiden tyén kehittdminen
5=Sairaanhoitopiirin organisaatioiden valisen

hoitoyhteistyén kehitaminen
—P =nadkopiirissa oleva kehitys

Kuva 4. Vanhan ja uuden organisointiperiaatteen sekd vanhan ja uuden tekniikan rooli uuden toimintatavan rakentamisessa viidessd

esimerkkitapauksessa.

mintatavan kriisiytymisen syiden selvittimiseen
sekid toiminnan kohteen ja -logiikan uudelleen-
osallistuvilta uudenlaisia tekoja. Niiden toteutta-
misessa tarvitaan uusia operaatioita ja vilineitd,
joilla operaatiot voidaan toteuttaa. Osa tarvitta-
vista uusista teoista on uudenlaisia oppimistekoja.
Sellaisia sisiltyi esimerkiksi tydsuojelutarkastajien
uuteen toimintamalliin, jossa ndmi kokosivat ja
anlysoivat tarkastusten aikana hanikimiaan tietoja
yhdessi. Osa uusista teoista, esimerkiksi sairaan-
hoitopiirin uuteen hoitoyhteistyén malliin sisél-
tyvin hoitosopimusneuvottelun kiyminen, on al-
kuvaiheessa yhti aikaa sekd oppimisteko, jolla
kokeillaan ja rakennetaan uutta kiytintodd, ettd

tuotannollinen teko, jolla hoitoty6ti toteutetaan
uudella tavalla. Ndiden tekojen kaksinaisluonteen
(oppiminen/tuotanto) ylldpitiminen ja hyvaksi-
kiytts edellyttdd kuitenkin tuekseen erillisid op-
pimistekoja, joiden tavoitteena on koota ja syste-
matisoida uusien tekojen toteuttamisesta saatuja
kokemuksia sekid korjata kehitteilld olevaa uutta
toimintamallia. Tdm3tapainen tuotannollisen toi-
minnan ja oppimistoiminnan kiinted yhteys on eh-
ki yksi kehittymissi olevien uudenlaisten oppi-
misjirjestelmien keskeisid piirteitd. Yhteys raken-
tuu, kun oppimisen kohteeksi muodostuu uuden
toimintatavan luominen ja kehittely valmiin toi-
mintamallin hiomisen sijasta ja kehittelyyn liittyvd
tyd jaetaan suunnittelijoiden ja toteuttajien kes-
ken uudella tavalla.
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