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Tiimityd on késite, joka on tullut 1970-luvulta ja massatuotannon kriisistd ldhtien voimakkaasti
mukaan tyon organisointiin ja sen eri muodoista kiytiviin keskusteluun. Tiimity$ sisdltdd erilaisia
ryhméty6n muotoja, jotka saattavat vaihdella esimerkiksi toiminta-alueen ja autonomian suhteen.

Luottamus on puolestaan yhteiskuntatieteiden ja ylipdiinsd sosiaalisen eldmin perusteemoja. Se
voidaan  ymmértdd  esimerkiksi  kaaoksen poistajaksi, yhteistydn edistdjaksi  tai
kommunikaatiovilineeksi, riippuen hieman nidkokulmasta. Perinteisessd sosiologiassa luottamusta
on harvoin otettu suoraan késittelyyn. Modernien varmuuksien kyseenalaistuessa siitd on tullut
kuitenkin 1980-luvulta l4htien suosittu teoreettisen ja empiirisen tutkimuksen kohde.

Tutkielman empiirisend kohteena on biokemian teollisuuden tuotantolaitos ja erityisesti sen
laboratorio, joka tuottaa laboratoriopalveluita 1hinné tehtaan tuotantopuolelle. Kyseessd on melko
tyypillinen massatuotantolaitos, jolla on kuitenkin idyllisid piirteitdi ja joka kéaynnisti
tiimity6ohjelmansa 1990-luvun puolivilissd. Tutkimusaineisto koostuu havaintomateriaalista seké
vajaasta viidestitoista teemahaastattelusta, joihin sisdltyy kaikkien laboratorion jdsenten seki
muutaman toimihenkilén haastattelut.

Tutkielma jakaantuu kolmeen p#dosaan. Ensinnikin selvitettiin se, mist4, miten ja kenen aloitteesta
tiimity® on tehtaaseen ja laboratorioon tullut, mihin tekijoihin tiimity6 laboratoriossa kiteytyy, seké
kuinka laadukkaasti tiimity6 toimii laboratoriossa ja laboratorion nikékulmasta koko tehtaalla.

Toiseksi selvitettiin se, millaiset luottamussuhteet vallitsevat laboratoriossa ja laboratorion
ndkokulmasta koko tehtaalla. Mittarina kéytettiin luottamuksen neljdd osa-aluetta, eli luottamusta
avoimuuteen, ammattitaitoon, sanomisen/lupaamisen ja tekemisen yhteensopivuuteen sekéd
“huolenpitoon”/tasa-arvoon. Viides komponentti oli luottamussuhteiden arviointi koko tehtaan
suhteen, 1dhinnd hierarkkisesti ylos — alas —suunnassa.

Kolmanneksi haluttiin etsid mahdollisia yhteyksid hyvin/huonosti toimivan tiimityon ja
hyvien/huonojen luottamussuhteiden vililld. Kysymys oli siis siitéd, voidaanko osoittaa tiettyd kautta
toimiva yhteys tiimity6n ja luottamuksen valilla.

”Laatupiiriméiseksi” osoittautunut tiimity6 toimi laboratoriossa hyvin ja sielld vallitsivat hyvit
luottamussuhteet. Koko tehtaan luottamussuhteet ja sitoutuminen koko tehtaaseen eivit ndyttdneet
olevan yhti korkealla tasolla. Hyvii tiimity6td néytti selittéivdn luottamus kokonaisuudessaan seki
erityisesti luottamus toisten ammattitaitoon ja ns. “#4nettdmiin tietoihin/taitoihin” sekd avoimuuteen
ongelmien ja kehitysideoiden esittimisessi.

Avainsanat: Tiimityd, luottamus, massatuotanto, laatupiiri, #dnettomét taidot, laboratorio,
laboratorioty®.
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1. JOHDANTO

Tutkimuksen ldhtokohtana on kaksi mielenkiintoista kisitetts, “tiimity6” ja “luottamus”. Molemmat
viittaavat moniulotteisiin ilmiéihin, joiden kiytinnén ilmenemismuodot ovat moninaiset. Tiimityd
on yksi tydn organisoinnin muoto, joka on tullut tunnetuksi 1970-luvulta ldhtien. Puhe tiimeisti ei
1990-luvulla ole ainakaan laantunut. Luottamus puolestaan on yhteiskuntatieteiden peruskisitteitd,
mutta vuosikymmenten aikana siti on harvoin otettu empiirisen késittelyn kohteeksi.
Yhteiskunnallisten muutosten my6td se on noussut 1980-luvulta ldhtien voimakkaasti

yhteiskuntatieteelliseen keskusteluun ja tutkimuksiin.

Tiimity6 ja luottamus ovat siis tutkimuksen peruskisitteet. Empiirisend tutkimuskohteena on vajaan
sadan tySntekijan biokemian tehdas, joka on osa kansainvilistd yritystd. Tiimity$ tuli tehtaaseen
1990-luvun puolivélissé, kun yhtiGssd aloitettiin “kokonaislaatuohjelma”. Tiimityd on yksi osa tétd
ohjelmaa. Varsinaisena tutkimuskohteena on tehtaan laboratoriotiimi, joka tuottaa tuotannolle sen
tarvitsemat  laboratorioanalyysit.  Laboratoriotiimissd  tydskentelee  yhdeks&n  naista.
Tutkimusmenetelmiin kuuluivat ldhinni ei-osallistuva havainnointi ja teemahaastattelut, joita tehtiin

laboratorion henkilékunnan lisdksi muutamalle muulle toimihenkilélle.

Tutkimuksen yhtend paiajatuksena oli yrittdd 16ytdd jokin merkitsevd linkki tiimityén ja
luottamuksen vilille. Molemmat kisitteet on hajotettu osiin ja niitd on késitelty tietyistd
ndkSkulmista kasin. Pédidkysymyksend on se, voidaanko osoittaa, etti luottamus ja sen taso
(hyvd/huono) vaikuttaa jollain erityiselld tavalla tiimity6hon ja sen mahdolliseen hyvién/huonoon
toimivuuteen? Toinen mielenkiintoinen tehtiva oli Kartoittaa laboratorion ja koko tehtaan

luottamussuhteita, nimenomaan laboratorion nikdkulmasta.

Tyon siséltd jakaantuu seuraavasti: ensin kdyn ldpi tiimityon teoreettisen perustan, ldhtien
“massatuotannosta” ja sen kriisistd. Toisena on luottamuksen teoreettinen perusta ja niiden
luottamuksen muotojen ja funktioiden esittiminen, joiden nikdkulmasta timi tutkimus on tehty.
Kolmanneksi médritdn tille teoreettiselle perustalle pohjautuvat varsinaiset tutkimuskysymykset
sekd esitin myos kiytetyt tutkimusmetodit ja aineiston analysointitavat. Neljanneksi késittelen
havaintojen perusteella kyseisesséd laboratoriossa ja tehtaassa tehtdvii tiimityotd sekd luottamuksen

ja sen osa-alueiden tasoa laboratoriossa ja koko tehtaalla laboratorion nikékulmasta. Varsinaiset



tutkimustulokset siséltyvidt nimenomaan tihdn kéisittelyvaiheeseen. Viidenneksi esitin kokoavia
johtopaatsksid kisitellyistd asioista. Viimeinen osa tyosti keskittyy 1dhinni luottamuksen késitteen

ja tutkimisen pohdiskeluun yleisemmaéll4 tasolla.



2. MASSATUOTANNOSTA KRIISIIN JA UUSIIN TYOMUOTOIHIN

2.1. Massatuotannon kuva ja kriisi

1960-luvun loppua on totuttu pitiméin suurena murroskautena yhteiskunnan eri osa-alueilla. Tamé
pitee myds tyohodn, tuotantoon ja siihen, miten ne jérjestetdéin, koetaan ja miten niitd tutkitaan.
Toisen maailmansodan loppumisesta alkoi parikymmentéi vuotta kestényt nousukausi, jonka aikana
inflaatio ja tyottomyys olivat vihiistd. Kasvun hedelmét jakaantuivat aiempaa useampien
nautittavaksi ja kokonaisuudessaan ajanjakso oli hyvén tyollisyyden ja talouskasvun aikaa. (Piore &
Sabel 1984.) Tyoorganisaatiot perustuivat usein massatuotannolle ja kasvukauden yhteiskuntaa
voidaan nimittdd sekd fordistiseksi etti hyvinvointivaltiolliseksi. Tydprosessin rationalisointi
saavutti timén ajanjakson (tyoprosessin ns. neljis “pitkd aalto™) aikana huippunsa. (Julkunen 1987,
281-283.) Oman tyoni ndkokulmasta “taylorismin” padasiana voidaan pitd4 tyStehtévien osittamisen
maksimointia ja suunnittelu- ja toimeenpanotydn erottamista toisistaan. “Fordismia” voidaan
puolestaan pitdd tayloristiselle tyén suunnittelulle perustuvana tySmuotona ja kokonaisena
yhteiskunnallisena mallina, jossa standardisoituja tuotteita tehd4in massoittain ja jatkuvalla virralla,
mahdollisimman tehokkaiden koneiden avustamana ja yleensi niiden tahdissa. Fordismiin kuuluvat
massamarkkinat, joilla ndité tuotteita pystytdidn tarjoamaan suhteellisen halvalla kuluttajille. (Clegg
1990, 178 ja Littler 1985, 14.)

Taytyy kuitenkin muistaa myds se, ettd “massatuotannon ja fordismin kultakausi” on vain
teoreettinen véline, joka ei tasmallisesti kerro todellisista historiallisista olosuhteista. Piore ja Sabel
kiinnittdvat tihdn huomiota puhumalla “teollisesta dualismista”. Tami tarkoittaa sitd, ettd
“massatuotannon” ja sen “kultakauden” mahdollistajina toimivat my6s pienet ja erikoistuneet
yritykset ja organisaatiot, jotka mahdollistivat erilaisten massatuotteiden valmistuksen, eivitki itse
kasvaneet misséin vaiheessa suuriksi tehtaiksi. Térkeintd tissd on se, ettd timé dualismi on ik#dn
kuin sisdsnrakennettu “fordistiseen” “massatuotantoon”, joka perustuu puhkikuluneelle
“taylorismin” késitteelle. (Piore & Sabel 1984, 27-28.) Eli kun puhutaan niistd késitteistd, joita
esimerkiksi joustavaa tuotantoa, tiimityGtd ja suoraa osallistumista mainostettacssa vastustetaan,
pitdd muistaa se, mikd niiden suhde todellisuuteen on. Craig Littler (Littler 1985, 19) esittds, ettd
1970-luvun vaihteessa Yhdysvalloissa vain 25% kestohyodykkeistd (niiden arvosta) tuotettiin

varsinaisesti massatuotannollisesti.



Massatuotanto on kuitenkin “teknologinen paradigma”, joka teki massatuotannosta tavoitteen ja
jonka avulla ty6ti ja teollisuutta on jésennetty. Perinteinen ammattitaito ja kisityGtaito, jotka eivit
siis massatuotannonkaan aikana hivia (hivinneet) mihinkizn, olivat ndkyméttomii ja toisinaan jopa
hipesllisia tekijoitd. Niin teollistumisesta ja teollisuuden kukoistuksesta toisen maailmansodan
jilkeen tuli synonyymi massatuotannolle ja painvastoin. (Piore & Sabel, 44-48.) Muihinkin
kisitteisiin yleistien voidaan siis sanoa, ettd kun puhutaan “taylorismista”, “fordismista”,
massatuotannosta” tai vaikkapa “perinteisesti teollisesta organisaatiosta”, niin ne viittaavat ideaan

tai paradigmaan, jonka yhteys todellisuuteen saattaa olla vaihteleva.

Teknologisesti dynaaminen ja rationaalisesti jdrjestetty massatuotanto (paradigmana ja siithen
viittaavana todellisena ilmioné) tarjosi tuottavuutta, jota ennen ei oltu nihty. Tuottavuus tarkoittaa
tdssd tapauksessa suurempia voittoja, korkeampia palkkoja, alhaisempia kuluttajahintoja ja laajaa
skaalaa uusia tuotteita. Niilld eduilla on kuitenkin hintansa. Massatuotantoon kuuluvat suuret
investoinnit laitteistoihin ja kapeasti koulutettuihin tyontekijoihin. Lisdksi massatuotanto vaatii
markkinoita, jotka pystyvit imemédn massoittain yksittdisia ja standardisoituja hyodykkeitd. Myos
resurssit, jotka nditd hySdykkeitd tuottavat, on pidettdvé jatkuvasti kdynnissd. Ty6voiman on siis
oltava aina paikalla. Jo 1800-luvulla n#ihin haasteisiin alkoivat vastata kasvavat yritykset ja
korporaatiot (corporation), jotka eiviit ainoastaan valmistaneet hyddykettd tehokkaasti, vaan myos

markkinoivat sité eri kuluttajaryhmille ja loivat uusia markkinoita. (Emt., 49-54.)

Organisatorisesti voidaan sanoa, ettd massatuotanto vaati myds modernin organisaation kehittimistd
huippuunsa. Suuret yritykset hoitivat ainakin osaksi my6s timén kehitystydbn. Modernia
organisaatiotahan pidetddn modernin aikakauden yhtend kulmakiveni, jonka tirkeyden osoitti
omalla tavallaan Max Weber. Hinhén ei ollut miké4n varsinainen organisaatioteoreetikko, eikd
“weberildinen” byrokratia ole mik#4in hédnen innovaationsa. Kéytinndssé sattui olemaan niin, etti
monet organisaatiot, teollisetkin, olivat hinen aikanaan varsinkin lintisessi maailmassa sellaisiksi
muotoutuneet. Weber osoitti myos sen, ettd moderni organisaatio ei ollut mikéin modernin ajan
oheistuote, vaan todellakin sen kulmakivi. Modernit organisaatiot ovat rationaalisia
hallintakoneistoja, joita usein nimitetddn byrokratioiksi, ja jotka ovat teknisilti ominaisuuksiltaan
ylivoimaisia. Ne perustuvat tiukkaan kuriin, tdsméllisiin tehtdvikuviin ja selke#dén hierarkkisuuteen.

(Albrow 1997, 108, Clegg 1990, 25-27.)



Weberin byrokratiakésite liitetdiin usein valtiollisiin koneistoihin ja niiden jdykkyyteen ja
tehottomuuteen. Samaa ajattelua seuraten yksityisen sektorin organisaatiot toimisivat joustavammin
ja tehokkaammin. T#mi ajattelutapa on kuitenkin kaukana Weberin alkuperdisestd byrokratia-
analyysisti, vaikka se tosiasiassa saattaisikin ainakin jossain médrin pitdd paikkansa. Weber
nimenomaan kiisti monien olettaman eron yksityisten ja julkisten hallintakoneistojen vélilld. Hanen
mukaansa moderni hallintatapa on kaikkein puhtaimmillaan ja parhaimmillaan nahtdvissd juuri
suurissa korporaatioissa, joihin hén omakohtaisestikin tutustui. Weberin mukaan hyvin jérjestetty
moderni organisaatio, jota byrokraattisesti hallinnoidaan, toimii tehokkaasti ja tdsméllisesti kuin
kone ja se olisi suorituskyvyltdéin ylivoimainen verrattuna muihin hallinnan muotoihin, joilla hin

tarkoitti traditionaalista ja karismaattista hallinnan muotoa. (Kasvio 1990, 7-8.)

Kun puhutaan tdhén liittyvistd organisaation teknisesti (siis ei sosiologisesta) mallista, niin hyvéksi
on havaittu perinteinen linjaorganisaatio, jossa esimerkiksi yrityksen/tehtaan/korporaation hallinto-,
valmistus- ja myyntity6t on hajautettu eri osastoille, jotka kokonaisuudessaan muodostavat
hierarkkisen jérjestelmén, jossa tyontekijoilli on omat lokeronsa ja nimikkeensd. Erinomaisena
esimerkkind toimikoon oma tutkimuskohteeni, Fountain International”, joka on perinteisesti ollut
(vain parinkymmenen vuoden i4stdin huolimatta) teollinen massatuotantolaitos, joka perustuu
vahvasti myo6s perinteiselle “’kisityStaidolle”. Sielldkin ollaan organisatoristen uudistusten ja hitaan

kasvun tielld, mutta seuraavassa on sen nykyinen organisaatiokaavio ja suluissa kunkin osaston

henkilostomaarit.
JOHTAIJA (1)
TUKITOIMINNOT (12)
Taloustoiminnot
Paperilaboratorio (6) Henkil6stotoiminnot
Teknologia
| | | |
Kayttdlaboratorio (9) Tuotanto (31) Logistiikka ja Kunnossapito (8)

laadunvarmistus (8)

Kuvio 1. Tutkimuskohteena olevan Fountain Internationalin tuotantolaitoksen organisaatiokaavio ja

osastojen henkil 5stomédrit.

Téassd on siis tyypillinen malli massatuotantoyritykselle, jolla on suhteellisen vakaat markkinat ja

eriytyneelle tyonjaolle perustuva ja hierarkkinen/byrokraattinen organisaatiorakenne. Téssi



kyseisessi tehtaassa kulttuuri on vuosien aikana muotoutunut johtajakeskeiseksi. Tiedonkulku on
ollut perinteisesti alhaalta ylospdin tapahtuvaa yksityiskohtaista raportointia. Painvastaisessa

suunnassa tiedonvilitys on haastateltavien mukaan ollut melko pelkistettya.

Massatuotannon ja toisaalta sithen usein perustuvan jiykén linjaorganisaatiomallin ongelmissa,
jotka nousivat esiin 1960-lopulta alkaen, on kyse hyvin monista asioista ja erilaisista
selitysmalleista. Teen tutkimuksen kannalta relevantin ratkaisun ja keskityn kahteen teemaan, jotka
liittyvit nimenomaan omaan tutkimuskohteeseeni. Ensinniikin, massatuotantoa yllapitavit ja kasvua
turvanneet joukkomarkkinat alkoivat murentua. Massatuotteilla ei endd pystytty ylldpitimasn
entisenlaisia massamarkkinoita. Toisaalta, vaikka talous globalisoitui, uudet menestystarinat
perustuivat usein pieniin tuotantoyksiksihin ja erikoistuneisiin tuotteisiin keskittyneisiin yrityksiin.
Toiseksi, taylorismin rajat oli saavutettu, silli, 1960-luvun kulttuurisen radikalisminkin
vauhdittamana, tySvoiman vastarinta massatuotannolle perustuvia tyonteko- ja organisaatiomalleja
kohtaan voimistui. Demokraattiset vaatimukset nousivat esiin myds tyon maailmassa. (Julkunen

1987, 303, 317-322 ja Piore & Sabel 1984, 194-220, ks. my6s Burawoy 1979, 77-104.)

Tyon sosiologisessa tutkimuksessa 1960-lukua sivytti ns. konfliktiteoria, jonka ensimmdisid
merkkipaaluja oli Dahrendorfin ”Class and Class Conflict in an Industrial Society” vuodelta 1959.
Se tarjosi omalta osaltaan kritiikkid teollisen yhteiskunnan rakenteisiin Marxin, mutta myds
Weberin pohjalta. 15 vuotta myShemmin ilmestyi tydprosessi-teorian klassikko, Bravermanin
“Labor and Monopoly Capital” (1974), joka tarjosi kriittisen ja pessimistisen nikdkulman 1900-
luvun tyélle ja kontrollille, jota taylorismi hallitsi. Ndmi suuntaukset maérittelivét tutkimusta 1960-
luvulta 1980-luvulle ja antoivat oman haasteensa tydorganisatorisille uudistuksille. (Brown 1992,

12-15.)

Tiivistetysti voidaan sanoa, etti nikokulmasta riippuen voidaan tyén uudelleen organisoitumisen
juuria korostaa hieman eri tavoin. Voidaan esittii teesi uusien ongelmien (tyGtaistelut, poissaolot,
vaihtuvuus, tydkyvyn alentuminen) muodostumisesta taylorismi-fordismin rajaksi, jonka aiheuttama
tuottavuuden kasvun hidastuminen pakotti etsiméin uusia organisaatiomuotoja. Toisaalta on myds
sanottu, ettd uudet organisaatiomuodot ja demokratian lisiimisen vaatimus ovat ideologisia aseita,
joita kiytetdsin, kun palkkatySviestd nousee haastamaan yritysjohdon auktoriteettia. (Julkunen

1987, 315-316.) Pazasia on se, etteivit uudet tydnorganisoinnin tavat nouse vain “jostain” tai vain



yleisen uudelleensuunnittelun vuoksi. On olemassa aina tiettyjé syitd sithen (perustuivatpa ne sitten
todellisiin ongelmiin tai vaikkapa vain mainosarvon liséimiseen), miksi uudistusta tapahtuu tai on

tapahduttava.
2.2. ”Uudet aseet” yrityksen ndkdkulmasta

Massatuotannon osittainen hajoaminen ja keskittyminen pienempiin yksikéihin ja eriytyneempiin
tuotteisiin ajoi yrityksii uuteen tilanteeseen. Taloudellinen ké&nne oli osaksi murentamassa
laajenevia, vakaita ja ennustettavia markkinoita seké niille soveltuvia joukkotuotannon strategioita.
Taloudellisesta ympéristdsti tuli “myrskyisdmpi” kuin aiemmin, siitd tuli vaikeammin ennustettava
ja alttiimpi muutoksille. My®ds kilpailu alkoi kiristyd. Tdssd kilpailussa vaadittiin tuottavuuden
nimissi uusia aseita, joista tirkeimpid olivat Raija Julkusen (Julkunen 1987, 327-330) mukaan

seuraavat:

Ensimmiinen on “innovatiivisuus”. Vanhojen kasvualojen kypsyminen vaati keksimdin ja
kehittiméin uudenlaisia tuotteita. Esimerkiksi teknologisten innovaatioiden my&td uusien
kasvualojen tuotteiden elinidt lyhenivit ja tuotevalikoima kasvoi selvisti. Teknisen kehityksen
nopeus, tuotteiden lyhytikdisyys ja huonosti ennustettavat markkinat lisdsivdt paineita
ty6organisaatioiden  uudistamiseen  monilla  aloilla, erityisesti  s#hkéteknisessd  ja

elektroniikkateollisuudessa.

Toinen on “joustavuus”, joka Mittyy kiintedsti edelliseen tekijdsin. Tédssd yhteydessd
“joustavuudella”  tarkoitetaan = kykyd sopeutua nopeasti markkinoiden = muutoksiin,
valmistusjdrjestelmén kykyd tuottaa monia tuotteita ja malleja, kykyd vaihdella sarjojen ja erien
kokoa sekd kykyd tuottaa kannattavasti myds pienid erid. Myos asiakaskeskeisyys korostui, eli

asiakas ja hénen toiveensa tdytyi ottaa entistd paremmin huomioon.

Kolmas uusi taloudellinen ase oli kustannusten lasku kiristyneessi kilpailussa. Se oli sinénsé vanha
ase, mutta sen tdytyi olla voimassa myds silloin, kun innovatiivisuutta, joustavuutta,
asiakaskeskeisyyttd ja laatua oli kohennettava. Mitd uudistumisesta sitten seuraa tyontekijan ja

organisaation demokratisoitumisen seki organisaation muodon kannalta?



2.3. "Uudet aseet” tyontekijdn nékokulmasta

2.3.1 ”Joustavuus”

TyOntekijan kannalta ”joustavuus” on usein jaettu ”médrilliseen” ja
“funktionaaliseen”/ tehtivijoustoon”. Misrillinen jousto tarkoittaa kykyd tydvoiman mégrallistd
sopeuttamista tilausten ja tuotannon mukaan. Tamé tarkoittaa usein sitd, ettd vain yrityksen
ydinty6voima siilyttsi asemansa kokopiiviisend ja vakituisena tydvoimana ja on sen vuoksi myds
etuoikeutetussa asemassa. Yhi suurempi osuus tyostd tehddsn joustavasti alihankintana sekd osa-
aikaisten tai misrdaikaisten tydntekijoiden avulla. Niin tyontekijimédrit ja tyosuhteiden luonne
saattavat vaihdella voimakkaastikin esimerkiksi taloudellisista suhdanteista tai vaikkapa
tilauskannasta riippuen. Funktionaalinen joustavuus tarkoittaa puolestaan siti, ettd tydtehtdvien
méfrityksid ja rajoja madalletaan, eli tydtehtdvit voidaan jakaa riippumatta siitd, mikd osa
tydvoimasta sindnsd on tehtdvissd mukana. Eli henkilostostd pyritdin tekem#in monitaitoista ja
ryhmitychon kykenevii. Tavoitteena on my6s 1dheisemmin vastuusuhteen saavuttaminen suhteessa
tyon tulokseen ja tuotannon vaatimuksiin. Funktionaalinen joustavuus koskee nimenomaan yritysten
ydintyovoimaa, ei niinkdin migrillisesti joustavaa tyovoimaa. (Grint 1998, 285 ja Pollert 1988,

281-283, ks. myds Atkinson 1987, 87-105.)

Téstd voidaan huomata se, ettd “joustavuus” on moniulotteinen ilmid. Yrityksen ndkokulmasta se
tarkoittaa siis esimerkiksi kykyd sopeutua markkinoiden muutoksiin tai kykyé tuottaa voitollisesti
my0s pienid erid. Mutta tydntekijdn kannalta joustavuus on erilaista. Se saattaa tuottaa positiivisia
kokemuksia (monitaitoisuuden lisdéintyminen jne.) tai negatiivisia kokemuksia (osa-aikatoiden tai
méfrdaikaistoiden lisdfintyminen, jotka yleensd koetaan kielteisind). Kun siis puhutaan

“joustavuudesta”, pitdd tehdi selviksi se, mistd joustavuudesta puhuu.

Piore & Sabel esittivit, kuten aiemmin jo totesin, ettd “massatuotanto” on paradigma, joka ei kuvaa
todellisia tuotannollisia olosuhteita. Paradigmaattisesta luonteesta johtuen “massatuotanto” hylkad
idean kehittyneestd ammatti- ja késityotaidoista. Kun kasvu massatuotannon avulla oli
ennenndkemittémin korkeaa, kukaan ei voinut kuvitella, ettd milldZin muulla tavoin (ei ainakaan
laajoilla ammatti- ja kisityStaidoilla tai “joustavilla” menetelmilld) voitaisiin pddstd samaan

tulokseen. Massatuotanto on kuitenkin aina perustunut myds korkealle ammatti- ja késityGtaidolle.



Niitd taitoja on tarvittu sellaisia markkinoita varten, joihin massatuotantoa ei kannattanut sijoittaa.
Tallaiset markkinat tuottavat esimerkiksi ylellisyyshyodykkeitd, koe-erid tai kokeellisia tuotteita ja
massatuotantoon tarvittavia erikoisvarusteita. Koska massatuotanto oli kuitenkin “in”, perinteisestd
ammattitaidoista tuli paradigmaattisesti joko jédnnoskategoria tai hidaste massatuotantoteknologian
kayttoonotolle. Joustavuus, ja nimenomaan funktionaalinen joustavuus, tarkoittaa Pioren & Sabelin
mukaan sitd, etti idea ammattitaidosta ja monitaitoisesta ammattilaisesta on tullut takaisin
nimenomaan haastamaan massatuotannon paradigman. Tdmé kehitys ndkyy heidin mukaansa

kaikilla tuotannon sektoreilla. (Piore & Sabel 1984, 205-208.)
2.3.2 Demokratian lisdéimisen ja ’suoran osallistumisen” teema

Tuottavuuden hidastuminen “kultaisen kasvukauden” jdlkeen, “ideologisten aseiden” kiytto
radikalisoituneessa tyoelimikeskustelussa yritysdemokraattisten uudistusten toteuttamiseksi ja tietty
“human factor” -tekijin uusi 16ytiminen (ks. esim. Frochlich & Pekruhl 1996, 1) ovat esimerkkejd
syistd, jotka ovat ajaneet yritysorganisaatioita ja korporaatioita organisaatiouudistusten tielle.
Tyontekijoille oli tehtivd jotain ja tyémalleja oli uudistettava. Uusista organisaatiomuutoksista
kertovat esimerkiksi sellaiset termit kuin “tiimityd”, “laatupiiri”, “Total Quality Management”,
“matala tuotanto”, “joustava organisaatio”, “valtuuttaminen”, “tyontekijdn osallistuminen” jne.
Niitd ilmiditd yhdistdd tavalla tai toisella tyontekijin vastuun ja vaikutusmahdollisuuksien
kasvattaminen. Titd kokonaisilmi6td voidaan kuvata “suoran osallistumisen” (direct participation)

teemalla, johon kuuluvia elementteji kisittelen seuraavaksi.

Frochlich & Pekruhl médrittelevdat “suoran osallistumisen” seuraavasti: “suora osallistuminen
tarkoittaa tyopaikkatason toimenpiteitd tai toimintamahdollisuuksia, jotka tyonjohto tarjoaa,
hyviksyy tai/ja joille tyonjohto antaa tukensa. Nami toimenpiteet tai toimintamahdollisuudet voivat
koostua ainoastaan mielipiteiden kysymisesti tai todellisesta vastuun ja paitoksenteon siirtdmisesti
tyontekijoille tai tyontekijaryhmille. Niméd toimenpiteet tai toimintamahdollisuudet koskevat

asioita, jotka liittyvit ty6tehtiviin seké tydorganisaatioon ja sen olosuhteisiin. (Emt., 2.)

Téssd médrittelyssd huomio Kiinnittyy seuraaviin péidasioihin: 1) suora osallistuminen on asia, joka
saatetaan esitelld johdon taholta tai se saattaa nousta esille henkildston sisdltéd ja jolle johto antaa

kuitenkin tukensa. Tdmi tarkoittaa sitd, ettd riippumatta siitd, mistd aloitteet uusille
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menettelytavoille ovat tulleet, johdon on joka tapauksessa annettava menettelyille tukensa. 2)
Menettelyissd on kyse vain neuvottelusta ja mielipiteen kysymisesti tai pddtosvallan todellisesta
siirtimisestd organisaation hierarkiassa alaspdin. 3) Suoran osallistumisen mahdollisuus koskee
joko tyontekijid yksilon tai tyontekijaryhmas kollektiivina. 4) Mielipiteiden huomioon ottaminen
tai paatosvalta koskee asioita, jotka liittyvit vilittdmiin tyStehtiviin, tydorganisaation luonteeseen

ja/tai ty6oloihin.

Suoraa osallistumista voidaan tarkastella sekd yrityksen kannalta tai sitten tyontekijoiden
nikokulmasta. Johdon kannalta tavoitteena on tyontekijoiden itsekontrollin ja itseohjautuvuuden
lisdintyminen suhteessa yritysjohdon asettamiin tavoitteisiin. Tyontekijdn kannalta tavoitteena on
omaa tyotd koskevien vaikutusmahdollisuuksien lisddminen ja tyon mielekkyyden kasvattaminen.

(Julkunen 1987, 253.)

Suora osallistuminen voi olla hyvin monimuotoista, mutta tutkimuksen kannalta kayttokelpoista on

jakaa se neljdin pastyyppiin (Fréchlich & Pekruhl 1996, 2-3):

1. Tyontekijoitd informoidaan tai heiddn mielipidettdin kysytddn yksiloind.
Tyo6njohdolla tai yritysjohdolla ei ole kuitenkaan velvollisuutta toimia niiden ehdotusten mukaan.
T&lloin kyseeseen tulevat esimerkiksi erilaiset yksilolliset ehdotusmenettelyt tai tyontekijakyselyt.

2. Tyontekijoille annetaan yksiloind mahdollisuus harkinnan vapauteen tietyissid
tekij6issd koskien heiddn omaa tytizn. Télloin kyse ei ole vain ehdotuksesta tai mielipiteestd, vaan
ainakin jonkinasteisesta vallasta omaa tyStd kohtaan. Tillsin on kyse esimerkiksi “ty6n
rikastuttamisesta”.

3. Tyontekijoitd informoidaan tai heiddn mielipiteitdsn kysytddn ryhmdnd. Tami on
siis samantyyppistd toimintaa kuin kohdassa 1, mutta kyse on ryhmipohjaisesta eikd
yksilopohjaisesta menettelystd. Tillainen toiminta ilmenee kiytinnossd usein laatupiirien”
yhteydessa.

4. tyontekijoille annetaan ryhmdnd mahdollisuus harkinnan vapauteen koskien ryhmén
tyotd. Kyse on siis samantyyppisestid toiminnasta kuin kohdassa 2, mutta nyt ryhmi paéttaa mitd

kukin tekee. Kéytinndssé voidaan téllsin puhua jo esimerkiksi ”semi — autonomisista tyoryhmista”.
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Tatd jakoa voidaan rikastuttaa ottamalla mukaan kysymykset siitd, ovatko menettelyt tai ryhmét
vakituisia vai tilapéisid ja koskevatko ne kaikkia tyon ja tySympériston asioita vai ainoastaan joitain
tiettyji teemoja. Lisiksi voidaan kysyd, ettd ovatko niissi menettelyissdé mukana kaikki

organisaation tydntekijit vai ainoastaan jokin tietty osasto tai hierarkian porras. (Emt., 3.)
2.3.3. Tiimityo

*Tiimity6” on kiisite, joka tulee esille hyvin erilaisissa tydeldmén kehittimiskeskusteluissa. Siihen
vedotaan ja sen tehokkuutta perustellaan eri nikokulmista. Siihen viitaten, mitd olen tissd
tutkimuksessa jo esittinyt, voidaan kootusti esittid lista asioista ja tavoitteista, joihin vastauksena

voidaan esittdd muodikastakin tiimity6té ja sen lisdémista:

- Pois ”massatuotannosta” ja sen fordistis/tayloristisista tydmuodoista!
- Pois byrokraattisesta tydorganisaatiomallista!

- Kilpailu kiristyy, miten pysy4 mukana?

- Enemmin innovatiivisuutta!

- Enemmén joustavuutta sopeutua markkinoiden muutokseen!

- Kustannukset alas ja asiakastyytyviisyys ylos!

- Enemmén tyontekijin funktionaalista joustavuutta!

- Enemmén vastuun ottamista tydsti ja sen tuloksista!

- Enemmén demokratiaa ja suoraa osallistumista sen eri muodoissa!

Muutamat asiat tdssd listassa ovat tyonantajan ja pddoman huolia ja tavoitteita ja jotkut taas
tydntekijén toiveita. Mitd sitten on tiimitys, jonka usein mainostetaan olevan ratkaisu useimpiin
ndistédkin pulmista? Tiimi ja tiimity6 ei ole “vain olemassa”. Kun siiti puhutaan, pitii muistaa
kysyd “miksi tiimi on?” ja ”misti tiimi tulee?”. Tiimi-ideologialla on siis tiettyjd funktioita. Sen on

katsottu vastaavan edellisen listan taloudellisiin, organisatorisiin ja ty6ntekijas koskeviin tarpeisiin.

Lahden heti liikkeelle formaalisesta médrityksests, joka “tiimity6lle” ja “tiimille” on annettu.
Yleinen periaate on siis se, organisaation sisdlle muodostetaan ryhmis, jotka voivat olla erilaisia ja
erilaisissa suhteissa toisiinsa. 1980-luvun vaihteessa saatettiin puhua uudenlaisesta organisaatiosta

“atomisoituneena organisaationa” (esim. Deal & Kennedy 1982). Erityisesti 1990-luvun muotisana
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t4ll4 alalla on sitten tiimity6”. Varsinainen tiimityd on uudemmassa kirjallisuudessa erotettu joskus
aiemmista ryhmiityon muodoista omaksi osakseen, tarkoittaen jonkinlaista alansa laadullista
huippua. Kiytin itse nimitystd suhteellisen laajasti jo yksinkertaisesti senkin vuoksi, ettd
tutkimuskohteessani puhutaan nimenomaan tiimitydsté, vaikka sen sisilto ei vastaakaan tdysin sité,
miti usein luvataan tiimien yhteydessi. Olen koonnut useista ldhteistd ja erilaisista tiimien
médritelmisté tiettyjd ominaisuuksia, joiden on katsottu kuvaavan tiimié ja sen tyontekijoité ja joita
tiimiltd vaaditaan, ettd sitd voidaan kutsua tilld nimelld (Ks. esim. Katzenbach & Smith 1993, 59;

Lindstrém & Kiviranta 1996, 2; Murakami 1997, 749-750; Pirnes 1995, 18.):

1. (Pieni) ryhm# ihmisid. Yleensd tiimit sisiltivit n. 5-20:een henkil6d. Tdméd rajoitus ei siis
mahdollista pariakymmenti henkil64 suurempia varsinaisia tiimejé.

2. Monitaitoisuus. Tyontekijéilld on sekd useiden tydtehtivien suorittamiseen vaadittavia taitoja,
ettd mahdollisesti my&s toisiaan tdydentédvid erikoistaitoja.

3. Yhteisvastuu yhteisestd pazimasristd. Tyontekijoilld on ldheinen vastuusuhde ty6n tulokseen, jota
pidetdiin tiimin yhteisend, eikd kenenk&én yksittdisen panoksen varassa olevana.

4. Yhteiset “pelisdannot”. Tiimilli on yhteinen toimintamalli koskien esimerkiksi yhteisid
palavereja, tydsuorituksia jne.

5. Autonomia. Tiimilld olisi oltava ainakin jonkinasteinen autonomia koskien vaihtelevia tehtévii.

Nami ovat hyvin yleisid piirteitd, joita varsinkin ns. konsulttikirjallisuuden edustajat tarjoavat
oppaissaan. Tdmi lista ei tarjoa avaimia siihen, misti asioista tiimin pitdisi mahdollisesti
autonomisesti paittdd ja miten. Thomas Murakami tarjoaa kiyttokelpoisen listan tehtévistd, joiden
suorittamista voidaan tarkastella niiden suorittamisen autonomisuuden mukaan (Murakami 1997,

750):

1. Tiimijohtajan valinta

2. Uuden tiimijdsenen valinta

3. Tyonjaon médrittely

4. Joustavuus ajankéytossi

5. Ylimééréisten téiden hyviksyminen
6. Tiimin edustaminen sen ulkopuolella

7. Tydmenetelmien kehittiminen
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8. Tyén tavoitteet tuotannon kannalta

Niiden tehtiivien suorittaminen voidaan Murakamin mukaan jakaa autonomian suhteen neljéén
padluokkaan, jotka ovat seuraavat:

1. Tiimilli ei lainkaan vaikutusmahdollisuutta padtoksiin. Johto tekee paitokset, jotka tiimi
toteuttaa.

2. Tiimi ottaa osaa paitoksentekoon ehdotuksillaan, pyynnéilldsin ja keskustelullaan. Johto voi
kiyttia padtoksenteossa hyviksi nditd tekijoita.

3. Tiimi pa#ttai asioista yhdessi johdon kanssa vakiintuneilla padtoksentekotavoilla.

4. Tiimi tekee pastokset autonomisesti. Tiimi on tdysivaltainen paitoksentekotaho, jonka pastoksid

johto ei voi kyseenalaistaa.

Nama4 tehtédvit ja niiden suorittamisen tapa jakavat siis tiimin autonomian asteen tdysin tyonjohdon
kontrollin alaisuudesta aina tdyteen autonomiaan asti. T#std seuraa se, etti myds hyvin vahvasti
kontrolloidut ja vailla mit4én itsendisyyttd olevista tiimeistd kiytetddn “tiimi” -nimitystéd, vaikka
usein katsotaankin niin, ettd tiimi-kédsite tulisi varata nimenomaan vain todella autonomisten

tydryhmien kaytt66n.

Murakami (Emt., 754-755) ja Danford (Danford 1998) esittiviit omissa, autoteollisuutta koskevissa
tutkimuksissaan, ettd tiimien autonomia on usein hyvin rajattua, eikd todellinen vaikutusvalta
useinkaan kohtaa niitd ihanteita, joita tiimityohon saatetaan asettaa. Sisdisen organisoinnin ja
tyOmenetelmien suhteen ollaan yleensi autonomisimpia, mutta tirkeimmait p#itokset, koskien
esimerkiksi  hallintoa, tehddin edelleen perinteisilldi menetelmilld. Tilloin  tiimin
vaikutusmahdollisuudet ovat yleensid hyvin vihiiset. Tiimien mydtd tyd on muuttunut

raskaammaksi, eik4 tiimity6 ole lisinnyt ammattitaitotasoa.

Autonomisuuden lisdksi tiimit voidaan luokitella sen mukaan, kuinka laaja on niiden toiminta-alue
ja tehtdvikentts, sekd ovatko ne kestoltaan tilapiisid vai jatkuvia. Seuraavassa kuviossa on ndiden
ominaisuuksien mukainen nelikentts, sekd esimerkki siitd, millaisesta tiimisti kussakin tapauksessa

on kysymys (Lindstrém & Kiviranta 1996, 4.)
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TOIMINTA-ALUE
yksittdiset tehtivét useita tehtidvid
otk Luonnolliset poikkiorganisato-
Jatkuva tyotiimit riset tiimit
KESTO
Hani pienet projekti- erityistehtdva-
tilapamen tiimit tiimit

Kuvio 2. Tiimien ryhmittely ajallisen olemassaolon ja toiminnan alueen mukaan

Kéytinnossd, ja oman tydni puitteissa, tiimeistd voidaan puhua hyvinkin erilaisten
tyonorganisoinnin tapojen puitteissa. Tiimien rakentamisen taustalla voi olla yrityksen kilpailullisia
tekijoitd, eli niisti haetaan apua esimerkiksi tehokkuuden ja tuottavuuden nostamiseen,
tuotantoaikojen lyhentdmiseen, tuotteen laadun parantamiseen, tuotteiden monipuolistamiseen,
henkil6stdméirien lisdysten vilttdimiseen tai yrityksen julkisen kuvan parantamiseen. Tyontekijan
kannalta niiden rakentamisella haetaan ratkaisua yritysdemokratian ja suoran vaikuttamisen
lisdéimisen vaatimuksiin. Tiimeilld halutaan myos valtuuttaa tyontekijd laajentamaan tyotdén ja
ottamaan enemmin vastuuta tyon lopputuloksesta yhtend ryhmén jdsenend. Nidmd erilaiset
uudistukset, joita vaaditaan siirryttiessd massatuotanto-organisaatiosta uudenlaiseen organisaatioon,
sekoittuvat usein tiimeji muodostettaessa, eikd useinkaan voida 16yt4d yhtd puhdasta syytd sille,

miksi oikeastaan siirrytdén tiimityén kdyttoon.

Tiimityon vaikutukset tySorganisaatioon ja tyontekoon saattavat olla hyvinkin vaihtelevia. Pésasia
on se, ettd tiimityd ei ole patenttiratkaisu eri ongelmiin, jollaisina niitd joskus mainostetaan. Kun
edelld mainituissa Murakamin ja Danfordin tutkimuksissa tiimityon vaikutukset olivat vihéisia tai
negatiivisia, niin Wrightin ja Edwardsin (Wright & Edwards 1998) metalliteollisuutta koskevassa
tutkimuksessa tiimien vaikutukset olivat melko positiivisia. Tyotyytyviisyys kasvoi ja ylitéiden ja
tyStapaturmien méfrdt vihenivit. Toisaalta sitoutuminen koko tydorganisaatioon ei kohonnut ja
tietyt erimielisyydet palkkajérjestelmésti ja joistakin tySsuorituksista sdilyivédt. Voidaankin sanoa,
ettd koska tiimityd voidaan kéytdnnossd jérjestdd hyvin monella tavalla, niin myds tiimity6n tulokset
ovat erilaisia. On olemassa tiimity6td, joka soveltuu hyvin tySorganisaation kulttuuriin ja jolla on
positiivisia vaikutuksia. Toisaalta on my®os tiimity6ti, joka tuodaan tydpaikalle sen kulttuuriin tdysin
soveltumattomana tuotepakettina”. T#lloin tiimitydon vaikutus ty6hén on olematon tai jopa

negatiivinen.
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3. LUOTTAMUS, SEN OSA-ALUEET JA TUTKIMINEN
3.1. Luottamuksen teorian lihtokohdat

Sanomattakin on selvii, ettd luottamus on yksi sosiaalisen eldmin perusteemoista ja sen
tukipylviistd. Luottamuksen keskeisyyden huomioon ottaen on mielenkiintoista, ettd
yhteiskuntatieteissd, teoriassa ja empiriassa, se on harvoin otettu suoraan kisittelyyn. Esimerkiksi
strukturaalis-funktionalistisessa ja marxilaisessa sosiologiassa luottamuksen teemaa ei ole ndkynyt

oikeastaan lainkaan.

Parin viime vuosikymmenen aikana, ja varsinkin viimeisen kymmenen vuoden sisélld, luottamus on
kuitenkin noussut voimakkaasti mukaan sosiologiseen keskusteluun. Usein nimé keskustelut
kumpuavat jollain tavoin postmodernin, jélkiteollisen tai globaalin maailman teoretisoinneista.
Yleisviritys niissd teemoissa on se, etti elimme himmentivid ja epdvarmoja aikoja, jolloin vanhat
yhteisyyden ja solidariteetin perustat ideologioineen ja konsensuksineen ovat hajoamassa. Néiden
teoretisointien mukaan olemme jonkinlaisella siirtymétaipaleella ja timé herittdd kysymyksen siitd,
mihin yhteisyys ylipditdin on perustunut, perustuu ja tulee perustumaan. Kun luottamusta ovat
perinteisesti synnyttineet erilaiset traditiot ja vaikkapa kirkko, niin miki on luottamuksen ldhde, jos
tdllaiset instituutiot ovat haurastumassa? Vastauksena monet pitivét kansalaisyhteiskuntaa ja sen
uudenlaista nousua. Kirjistien voidaan sanoa jopa niin, ettd kansalaisyhteiskunnan uusi idea on vain
siind, ettd sen yhteydessd luottamuksesta voidaan puhua mielekk#dlld tavalla ja ettd
kansalaisyhteiskunnan uuteen tulemiseen luottamus todella konkretisoituu. Télloin luottamus on
sekd toivottava padmadrd ettd myos kdyttdytymismalli, jota seurata. Tdmi kaksinaisuus ja my0s
jonkinlainen episelvyys tekee luottamuksen kisitteestd houkuttelevan kiyttds, mutta hankalan
tutkia. Vahintddnkin retorisesti voidaan myos kysyd, miké “kansalaisyhteiskunta” oikeastaan on ja
miti se pitdi sisdllddn? Kun luottamusta tutkitaan, niin tulokset saattavatkin esitt44 ongelmat vain

jollain tavoin “moraalisemmassa” asussa. (Misztal 1996, 4-8.)

Kun katsotaan sosiologista kirjallisuutta, niin luottamuksen kisite on tematisoitu pazosin kolmella
tavalla. Ensinnékin, se nihdésin yksilon persoonallisena sekd sosiaalipsykologisena tunnetilana ja
henkilokohtaisena arvovalintana. Perustaltaan timi ldhestymistapa on siind mielessd hieman

puutteellinen, etti se aliarvioi sosiaalisen maailman vaikutuksen. Tosin se, mitdi Adam Seligman
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tuonnempana tarkoittaa *Trust” -luottamuksellaan, voidaan liitt44 tdhin lahestymistapaan. Toiseksi,
luottamus nihddin kollektiivisena resurssina tai hyddykkeend. Tallsin sen voidaan katsoa
soveltuvan myds sosiologiseen analyysiin. Tlloin voidaan esimerkiksi tyonteon tavat jakaa matalan
luottamuksen “fordistisiin® malleihin ja korkean luottamuksen “post-fordistisiin” tai “joustaviin”
malleihin. Kolmanneksi, luottamuksesta voidaan puhua yhteiskunnan tasolla julkisena
hyddykkeens, sosiaalisena pifomana, jota yllipidetdfin tietyilld toimintatavoilla, tietyissd
yhteiskunnissa. Tissd yhteydessi Misztal viittaa jo klassiseksi muodostuneeseen Putnamin
tutkimukseen italialaisesta yhteiskunnasta ja erityisesti Pohjois- ja Eteld-Italian eroista. Ja ainakin
Putnamia seuraillen voidaan ylittii myos luottamukseen liittyvdt mikro- ja makrotason ongelmat,
sillda hin korostaa oman teoriansa ja omien tulostensa kautta sitd, kuinka luottamus on sekd

sosiaalinen ilmio ettd yksil6llinen ominaisuus. (Emt., 14-15.)

Luottamuksen merkityksen kasvu katsotaan yleisesti myds ilmitksi, joka on modemille ajalle
tyypillinen. Esimerkiksi Talcott Parsonsille, joka paini jérjestyksen ongelman kanssa, roolit (joihin
arvotottumukset institutionalisoituvat) ovat hyvin tirkeiti. Kun moraaliset koodit roolien sisilld
ovat kunnossa, ne toimivat luottamuksen takaajina. Yksinkertaisesti sanottuna, kun ihmiset
tunnistavat toistensa roolit, he samalla luottavat, etti toiset ihmiset toimivat itseintresseistidin
huolimatta myds yhteisen hyvin puolesta. Nidin luottamus on Parsonsilla oikeastaan synonyymi
osittain tuttuudelle sekd yhdenmukaiselle ja moraaliselle toiminnalle. Luottamus on jérjestyksen

yllapitdja. (Emt., 65-73.)
3.2. Luottamuksen muodoista
3.2.1. Luottamus Niklas Luhmannin ja Anthony Giddensin mukaan

Niklas Luhmannia luottamus ei kiinnosta jirjestyksen ylldpitdjand, kuten Parsonsia, vaan
nimenomaan jirjestyksen tuojana ja modernin maailman hallintavilineend. Luhmannille moderni
maailma on kaoottinen paikka, jossa perinteiset “tuttuudet” ja “tuntemattomuudet™ hajoavat, eivitkd
aina erotu toisistaan selke#sti. Perinteiset vaarat korvautuvat erilaisilla riskeilld”. Miké4n ei ole
endi yksiselitteisesti vaarallista tai vaaratonta, on vain “ehka”, eli riski. Riski ja riskin ottaminen

vaatii luottamusta. (Luhmann 1988, 105.)
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Jatkon kannalta on tirkedd se, miten Luhmann erottaa eri luottamuksen muodot toisistaan.
Ensinndkésn ei pidi sekoittaa toisiinsa “tuttuutta” ja luottamusta ("Familiarity” ja “Trust”).
Familiarity, tuttuus, on eldmin vélttdmiton tosiasia, kun taas Trust on ratkaisu riskien aiheuttamiin
ongelmiin. (Emt., 95.) Kun ystivimme on meille tdysin tuttu, hineen ei tarvitse luottaa sanan
»Trust” varsinaisessa merkityksessd. Luhmannin mukaan on kuitenkin niin, ettd luottamus téytyy
saavuttaa tutun maailman puitteissa. T#std huomataan, ettd Luhmannilla luottamus ja sen

edellytykset tuntuvat kiertévén jonkinlaista keha4.

Luhmannille on tirkeds my6s se, ettd *Trust” —luottamusta ei sekoiteta “Confidence” —késitteeseen.
»Confidence” on tavallaan luottamusta, mutta joka tarkoittaa 14hinnd varmuuden kaltaista olotilaa
sithen, etteivit odotukset petd. “Confidence” tarkoittaa luottamusta yleisiin olosuhteisiin ja niiden
todennikdiseen pettimittdmyyteen. Luhmann kiyttdi esimerkkeind luottamusta (tai “varmuutta”)
siithen, ettd poliitikot yrittivit vilttdd sotaa”, etteivit “autot yhtikkid hajoa” tai etteivit ne aja
péillesi ollessasi sunnuntaikévelylld”. Thmisen tiytyy “olla varma” tietyisti asioista ilman, etté niitd

tarvitsisi jatkuvasti ajatella riskeind. (Emt., 97.)

”Trust” puolestaan vaatii osakseen riskii ja valinnan mahdollisuutta. Se vaatii, ettd ihminen tekee
valinnan, joka siséltdd riskin siitd, ettd odotukset saattavat pettidd. Esimerkkind Luhmann mainitsee,
ettd ihminen voi ostaa tai olla ostamatta kdytetyn auton, joka voi pettdd. Tai ihminen voi palkata tai
olla palkkaamatta lapsenvahdin, jonka hoitoon lapsensa voi illalla jétt44 ilman valvontaa. Ihminen
voi toki vilttdd riskin ottamista, mutta yleensd se tarkoittaa luottamuksesta koituvien etujen

menettamisti.

Tuttuus, “Familiarity”, piirtd4 luontevan eron tutun ja tuntemattoman vilille. Tunnemme itsemme ja
tutun ympéristomme yleensd turvallisena, vaarattomana ja kyseenalaistamattomana. Uskonto on
perinteisesti ollut se kivijalka, joka on mééritellyt suhdetta tuntemattomaan. Uskonto onkin uskon
("Faith™), ei tuttuuden asia. “Confidencea”, varmuudellista luottamusta, tarvitaan tilanteissa, jossa
on ldsnd sattuma ja vaara, mutta jossa niihin suhtaudutaan varmuudella, jonka mukaan asiat
kulkevat niin kuin yleensd odottaa sopii. “Confidencea” on usein médritellyt politiikka ja laki. Ne
antavat varmuutta epivarmoille asioille. Tahén voisi lisdtd myds erilaiset tavat ja rutiinit, jotka usein

toistuessaan tekevit riskialttiistakin asiasta riskittémin tuntuisen.
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“Trustin” tapauksessa ihminen on kuitenkin usein yksin. Téllekin luottamukselle voidaan toki saada
malleja ympéroivisti maailmasta ja yhteiskunnasta, mutta perusmuodossaan, ratkaisun hetkelld, se
tarkoittaa yksilollisti riskin ottamista ulkoisiin epdvarmuuksiin, vaaroihin ja sattumaan. Luhmann
sanoo, kuinka kontrolloimatonta kontrolloidaan riskin ja titi kautta luottamuksen avulla. Tillainen
luottamus on karrikoiden ilmid, jota ilman yhteiskunnassa ei tehtéisi mitéisn, minké lopputulos olisi

tietoisesti epdvarma. (Emt., 99-100, 104.)

Niklas Luhmann oli oikeastaan ensimmiinen, joka todella tarjosi teoreettisen selityksen “Trust” —
luottamukselle ja sen  viitekehykselle. —Luottamus on Luhmannille erdénlainen
“kommunikaatioviline”. T#ssd mielessd se sijoittuu samaan kategoriaan esimerkiksi rakkauden,
rahan ja vallan kanssa. Yksilén nikékulmasta téllaiset vélineet tarjoavat mahdollisuuden véhentdd
modernin sosiaalisen todellisuuden monimutkaisuutta. Luhmannille luottamus toimii funktiostaan
kdsin: se voi saada erilaisia ilmenemismuotoja, ilmetd erilaisilla tasoilla tai olla enemmin tai
vihemmin spontaania. Ratkaisevaa on kuitenkin siis se, ettd se tarjoaa avaimet monimutkaisen
modernin maailman hallitsemiseen. Se tarjoaa tien olemassa olevan, modernissa usein puutteellisen
tiedon yli tai taakse ja tdyttdd ndin informaation aukot siten, ettd ainakin oletamme, ettd

kéayttdytyminen on odotettavissa olevaa. (Misztal 1996, 73-77.)

Anthony Giddens tarjoaa oman versionsa ja mielenkiintoiset lisénsd luottamuksen teoriaan.
Hinenkin lihtokohtanaan on se, ettd »Trust” —luottamusta ei saa sekoittaa “Confidence” —
varmuuteen. Tidssd asiassa hin on lihtokohdiltaan Luhmannin kanssa melko samoilla linjoilla,
lainaten suoraan hinen tekstidiin omassa kirjassaan “The Consequences of Modernity” (Giddens
1990, 31). Siihen tiysi yhteisymmérrys Luhmannin kanssa kuitenkin péittyy. Giddensin mukaan
”Trust” —luottamus on enemménkin jatkuva ja erdsinlainen “Confidence” -varmuuden radikaalimpi
tila, eikd vain yksil64 silloin tilléin valintatilanteissa vaivaava vaihtoehto. Tdssd Giddens viittaa
globaaleihin ekokatastrofin tai ydinsodan mahdollisuuteen, jolla hidn rakentaa myds siltaa

luottamusteorian mikro- ja makrotason vilille. (Emt., 32.)

Giddensilld Luottamus liittyy ldheisesti modernin luonteeseen aika-tila-yhteyteen tai nimenomaan
sen hajoamiseen. Giddensin mukaan traditionaalisessa maailmassa aika ja tila olivat yhtd, joten
maailma oli selvemmin olemassa “tissd ja nyt”. Traditionaalisen maailman vihemmaén riskialttiista

luonteesta puhuminen on Giddensiltd kuitenkin melko omituista. Riskit eivdt ehkd olleet
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luonteeltaan moderneja, nikymittémid ja hallitsemattomia. Historialliset, “traditionaalisen
yhteiskunnan” hirmuteot eivit kuitenkaan tehneet maailmasta missésn muodossa “turvallisempaa”
ja “riskittomimp#s” paikkaa. Toiseen ei ehkd kuitenkaan tarvinnut “luottaa” kasitteen “Trust”
mielessd, kun hinen tekemisensi oli jatkuvasti nikyvis tai kun systeemimaailman luonne oli
tunnettua ja paremmin ymmérrettyd. Luottamus, tai tissd tapauksessa “Confidence” -—
varmuudellisuus saavutettiin sukulaisuussuhteiden, yhteisén, uskonnon ja traditioiden avulla. (Emt.,
33 ja Misztal 1996, 88-89.) Tahinkin voidaan lisétd, ettd tilloin myds vakivalta ja hirmuteot ovat
peitteleméttomampid, eli selvemmin ndhtivissd ja koettavissa. Modernissa maailmassa
informaatiota toisen tai systeemin kéyttdytymisestd on vihemmin, eli aika-tila-jatkumo on hajonnut.
Luhmannista poiketen Giddens yleistid siis luottamuksen tarpeen koko ihmiskuntaa kohtaavaksi
tarpeeksi, silld yhteiskunnasta on tullut riskiyhteiskunta” ihmisten aktiivisten toimien, ei suinkaan
mink#in “tuntemattoman” Jumalan luomistyon, tuloksena. Giddens erottaa toisistaan luottamuksen
ihmisiin  ja  luottamuksen abstrakteihin  systeemeihin.  “Henkil6luottamus”  perustuu
vuorovaikutukselle ja molemminpuolisen sitoutumisen tunteelle. Luottamus toiseen ihmiseen on

avain myds oman eldmin hallintaan (Giddens 1990, 34-36, 114 sekd myos Seligman 1997, 17)

3.2.2. ”Confidence” —varmuuden ja ”Trust” —luottamuksen erottelu Adam Seligmanin mukaan

Adam Seligmanin kirja ”The Problem of Trust” kannattaa tissd yhteydessd my6s nostaa esiin, silld
se toisaalta jatkaa Luhmannin ja Giddensin linjoilla, mutta tarjoaa mukaan kuitenkin myos omia
mausteitaan sekd ker#i eri ajatukset hyvin yhteen. Seligman lihtee siitd, ettd moderni yhteiskunta
todella perustuu luottamuksen oletukselle. Oikeastaan silld ei ole muuta mahdollisuutta ja siksi se
on myOs menestynyt. Monimutkaisen modernin yhteiskunnan “konsensus”, “pragmaattisuus”,
ongelmien “ratkominen”, tekninen “osaaminen” ja esimerkiksi ongelmien “hoito” perustuvat
oletukselle Iuottamuksen verkostoista esimerkiksi kansalaisten, perheiden, vapaaehtoisjérjestojen,

uskontokuntien ja kansalaisyhdistysten sisilli ja vililld. (Seligman 1997, 13-14.)

Seligmanin avain “Confidencen” ja “Trustin” erottamiseen 16ytyy Niklas Luhmannilta ja
moderneista sosiaalisista rooleista parsonslaisesti ymmarrettynd. “Trust” —luottamus pysyy erittiin
tirke#ind tekijdnd ihmisten vilisissi suhteissa, mutta osanotto funktionaalisten systeemien
toimintaan ei tapahdu persoonallisten suhteiden kautta. Systeemeihin ei tarvitsekaan luottaa kuten

ihmisiin, vaan niihin voi asettaa varmuudellisia odotuksia. Kyse on t#lldin siis Confidence” —
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varmuudellisuudesta. Seligmanilla ”Familiarity”, tuttuus, on tavallaan se ldhde, joka synnyttdi t4td
varmuutta. Miti timéi “varmuudellisuus systeemis kohtaan” sitten on? Seligmanin mukaan se on
varmuudellisuutta nimenomaan “instituutioita” kohtaan, siten kun “instituutio” on perinteisessé
sosiologiassa ymmiirretty. Enti mitd ovat “instituutiot”? Ne ovat “patterned, internalized, normative
role expectations” (Emt., 19), eli “sasnnénmukaisia, sisdistettyjd ja normatiivisia rooliodotuksia”.

Tiss4 on avain siihen, miten Seligman erottaa toisistaan ”Confidencen” ja ”Trustin”.

”Confidence” —varmuudellisuutta tunnemme silloin, kun tunteemme kohde toimii (tai me oletamme
sen toimivan) niin kuin sen rooli antaisi ymmértii. Kun miké tahansa asia toimii, kuten sen
odotetaan toimivan (oli sitten kyse ihmisesti tai sosiaalisesta systeemistd) ja timé toiminta on

normatiivista ja sitd kunnioitetaan, kyse on institutionaalisesta kéyttdytymisest.

Miti moderni aika on tuonut mukanaan tihidn kuvioon? Moderni aika tarkoittaa yksityistymisté,
yksilollistymistd ja sosiaalisten roolien lisdfintymistd. Sosiaalinen rooli on tdssid tapauksessa
perinteisen parsonslaisesti ymmdrretty funktionaalinen, yhteiskunnallisesti jaettu odotus siitd, ettd
ihmiset toimivat roolinsa mukaan. Neuvotteluun ei juurikaan katsota olevan varaa ("minimality of
negotiability”). Roolit ovat ndin ennemmin “annettuja” kuin ”itse tehtyjd”. Seligman tarttuu
kuitenkin hieman toisiin ajatuksiin. Toinen suuntaus (mm. Ralph Turner) korostaa nimittdin
péinvastoin sitd, etti varsinkin modernissa maailmassa rooleja tehddin ja neuvotellaan hyvin
pitkidlle myos itse. Modernissa maailmassa sosiaaliset suhteet perustuvat aiempaa vihemmille
“statusasemille”. Néiden asemien sis#lld roolit ovat kuitenkin lisdéintyneet ja seki roolit ettd niiden
viliset suhteet ovat tulleet monimutkaisemmiksi. Varsinainen moderni luottamus, »Trust”, liittyy
nimenomaan siihen, etti rooleissa ja rooliodotuksissa on neuvottelun varaa. Rooleissa on eriénlaisia
marginaaleja, “open spaces”, ja “koloja”, joista ei voi sanoa mitiin ehdottoman varmaa ja jotka
vaativat paikkaamista. Tdmé paikkaaminen tapahtuu “Trust” —luottamuksella. Niin “Trust” on
modernin yhteiskunnan elinehto. Yksil6llisyys ei ole Seligmanin mukaan oikeastaan mitidn muuta

kuin roolien marginaaleja ja niiden “vapaata” kayttod. (Emt., 17-25, 39.)

Seligman kéyttdd kidytdnnon esimerkkitapauksena modernia amerikkalaista “superiitid”, joka on
lakimies, vaimo, #iti, kollegan rakastajatar, tyttdrensi jalkapallojoukkueen valmentaja, tytér omalle
didilleen, ditien ja opettajien liiton jésen ja vieldpd rekisterdity republikaani. Mitd varmaa, eli

“institutionaalista”, hidnen roolikdyttdytymisestisin voidaan sanoa? Ei mitéén, jos Seligmania on
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uskominen. T#td superditii ei voi palauttaa mihink#sn ndistd yksittdisistd rooleista, eikd hdnen
kayttiytymisensi kuvaa puhtaasti mitéisin néistd yksittéisistd rooleista. Kyseessé on aina jonkinlainen
valikoima. (Emt., 56-57.) Hinen kiytoksensd ei ole koskaan “varmaa”, eli hénti kohtaan ei
Seligmanin mukaan voi tuntea ”Confidence” —varmuudellisuutta. Hinen kaytoksessddn on aina
roolien vilisia marginaaleja ja kun tiytimme nimi marginaalit omalla arvelullamme ja kérjistetysti

sanottuna “riskin ottamisella”, niin emme voi muuta kuin luottaa, **we can nothing but trust”.

Edelldi mainittu esimerkki on tarkoitettu varmasti jonkinlaiseksi  “heuristiseksi”
havainnollistamiseksi, silld mielestédni se antaa kovin “romantisoidun” kuvan modernista ja tdssé
tapauksessa amerikkalaisesta ihmisesti. Voidaanko olettaa, ettd tilld “superdidilla” on jokin ystdva
tai tuttava, joka tuntisi kaikki hinen mainitut roolinsa ja ajattelisi niitd kaikkia (tai niiden
”marginaaleja”) hinen kanssaan toimiessaan? Tillainen olisi energian tuhlaamista, jatkuvassa

epdvarmuudessa eldmistd ja luultavasti ylivoimaista kenelle tahansa.

Kaikesta huolimatta “Trust” —luottamus on Seligmanin mukaan enemminkin yksil6llisesti kuin
sosiaalisesti ymmaérrettivdd. Tdmd ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteiké sitd voisi ymmaértdd
sosiaalisena hyodykkeend tai sosiaalisena piddomana. Seligmanin mukaan se kuitenkin palautuu ja
konkretisoituu aina yksilén kéytettdviksi. Silli on my6s moraalinen pohja ja arvo yksildllisend
hyveend. Mielenkiintoista on myds se, etti Seligmanille luottamus ei ole vilttimittd mitenkain
vastavuoroista tai vaihdon viline. Se on huomaamaton hyodyke, joka sijaitsee instrumentaalisten
laskelmien tuolla puolen. Ihminen on sen kanssa yksin, mutta yhteiskunnan tasolla, kun sitd
yhteisesti ja yleisesti kaikki harjoittavat, se toimii sosiaalisen solidaarisuuden muotona ja

voiteluaineena, joka pitdd yhteiskunnan liikkeessi. (Seligman 1997, 43.)

Paradoksaalista “Trust” —luottamuksessa on se, ettd vaikka modernissa maailmassa siihen tdytyy
(tdytyisi) nojata entistd enemmén, niin se on herkk#d hajoamaan. Kukaan ei Seligmanin mukaan voi
elad pelkastddan “Trustin® varaan perustuvassa maailmassa, vaikka “ihanteellisin” moderni
yhteiskunta perustuu pitkédlle juuri tdh#n tekijddn ja ihanteeseen. Seligman nikeekin ns.
postmodernin ajan paradoksaalisesti paluuna vanhaan suuntaan, jossa turvaudutaan “Familiarity” -

pohjaisiin suhteisiin, jotka perustuvat ”Confidence” —varmuudelle, tuttuudelle ja turvallisuudelle.
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Seligmanin teoretisointi postmodernista ajasta saattaa héinen “superiiti” —esimerkkinsi ja koko
*Trust” —luottamuksen teorian hieman kyseenalaiseksi. Mikd on “superiiti” ~esimerkin sanoma, jos
luottamus on herkkdsi hajoamaan? Onko “superiidin® kanssa kommunikointi sittenkin aina
”postmodernia” toimintaa? Niihin kysymyksiin ei kannata yrittid 16ytdd vastausta. Adam
Seligmanin ”Trust” — Confidence” —jaottelua kannattaa pitii ennemmin filosofisena tydvélineend,

kuin suoraan empiiriseen tutkimukseen operationalisoitavana késiteparina.

3.3. Luottamus ty6ssd

Tyonteon ja tydyhteiskunnan kannalta “toista” kohtaan tunnettu “Familiarity” ja “Confidence”,
tuttuuden ja varmuuden kaltainen luottamus, ei tarkoita oikeastaan mitiin muuta kuin yhteistd
tyonjakoon perustuvaa asemaa. Tyoliiset jakavat aseman toisten tyoldisten kanssa, papit toisten
pappien kanssa ja teollisuusmiehet toisten kaltaistensa kanssa. Seligmanin mukaan téllaisen
tyoldisten vilisen “Confidencen” pohjalta on selitettivissd luokkasolidaarisuuden ja

ammattiyhdistysliikkeen syntyminen teollisen tydmuodon aikana. (Seligman 1997, 158-159.)

Tyoeldamén kehitys viime vuosikymmenind, keskittyen nimenomaan 1990-luvulle, on merkinnyt
perinteisen (raskaan) teollisuustyon vihenemisti ja “kevyen” tietoliikenneteollisuuden ja
palveluelinkeinojen kasvua. Seligmanin mukaan tdmi tarkoittaa, ettd tydeldméassd “Confidence” —
varmuuden ja tuttuuden muodostuminen on jatkuvasti vaikeampaa. Kun tyo6ldiset vdhenevissid
médirin endi jakavat samaa tilaa tuotantolinjalla, viettdvit yhteisid taukoja tai ruokatunteja samassa
paikassa (puhumattakaan vuosien mittaisista, yhteisisté ja kokopéiviisistd tydurista), niin kokemus
tyostd yksildityy. Tydeldmén ”joustot”, kaikissa niissd merkityksisséd, miten niitd on tdssékin tyosséd
edelld késitelty, edistivit myds tétd kehitystd. Roolit monipuolistuvat ja timéin my6td “Familiarityn”
ja ”Confidencen” tunteet ovat vaikeammin saavutettavissa. Tilloin jad vaihtoehdoksi vain herkempi

?Trust” —luottamus. (Ks. emt., 160-162.)

Témd merkitsee esimerkiksi sitd, etti koko yritystd tai tydpaikkaa koskevien
“kokonaislaatuohjelmien” on yhd vaikeampaa saavuttaa tydntekijoiden samaistumista ohjelmien
arvojen ja tavoitteiden taakse. Silld mitd vihemmén jaetaan yhteistd tilaa, ruokatuntia, juttuhetked
tai tavoitetta hierarkian eri tasojen kanssa (kuten tutkimallani tehtaalla on tilanne), sitd enemmén

oma tyomaailma siirtyy vain parin tyokaverin kanssa jaettavaksi, tai sitten kokonaan pois



23

tyopaikalta, vaikkapa ainoastaan yhteen yksilolliseen lukuun tilinauhassa. (Ks. esim. Granovetter

1992, 246-248.)

Oman tyoni kannalta mielenkiintoista on pohtia oman tutkimuskohteeni suhteen sitd, millainen
pohja sielld on yhteiselle, tuttuuteen ja turvallisuuteen (“Familiarity”) perustuvalle ”Confidence” —
varmuudellisuudelle. Ja toisaalta, onko vuosien aikana, laajentumisen ja uuden yhtién myotd
tapahtunut timén rakenteen haurastumista ja vélttiméttomyyttd perustaa luottamus yksilollisemmén
*Trust” —luottamuksen varaan. Timi koskee tehdasta kokonaisuudessaan, mutta myds laboratoriota
mikrotasolla. Laboratoriossa tdhin liittyy nimenomaan siirtyminen kolmivuorotyohon, jolloin

laboratoriotydsté tulee entistd yksilollisempaa.

3.4. Luottamuksen kdytdnnon tutkiminen ja omat ratkaisuni sen suhteen

3.4.1. Miki luottamuksessa kiinnostaa, miki ei

Luottamuksen kisitteen monipuolisuus ja vaihtelevat kéyttGtavat aiheuttavat sen, ettd tdmén
kompleksisen kisitteen operationalisointi kdytinnon tutkimuksen tasolle saattaa olla hyvinkin
vaikeaa. Barbara Misztal sanoo, etti huolimatta viime vuosien suuresta kiinnostuksesta
luottamuksen tutkimista kohtaan, kyseessi saattaa olla selittdimiskyvysséiin jopa yliarvioitu késite.

(Misztal 1996, 95.)

Misztal jakaa joka tapauksessa Niklas Luhmannin kisityksen siité, ettd luottamusta voidaan tutkia
vain funktiostaan kisin, eli sitd ei tule Kkisitelld omana ilmidnidéin. Luhmannin mukaanhan
luottamuksella on vain yksi péifunktio ja se on yksinkertaisesti monimutkaisuuden véhentdminen
sosiaalisissa suhteissa. Luottamuksen teht4vini on suojata ihmisti kaaokselta ja epéjérjestykseltd,
joka uhkaa, jos eldméinsé ei voi eldd luottamatta moniin tiettyihin perusasioihin. Tdssd voidaan
viitata esimerkiksi Harold Garfinkelin tutkimuksiin, joiden mukaan jokapdivdinen kdyttdytyminen
on suurelta osin s@inndn seuraamista ja asioiden tekemistd “’kuten tavallisesti”. Téll6in luottamus
tutkimuskohteena voidaan Misztalin mukaan ymmértid “habituksena”, eli jonkinlaisena sisdisend

apuvilineend, jolla voidaan paremmin sietdd monimutkaista maailmaa ("Trust as habitus”). (Emt.,
96-97.)
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Timin lisiksi Misztal lisdd luottamukseen kaksi muutakin funktiota. Ensinnikin luottamuksen
voidaan katsoa olevan sisdistettyi moraalista sitoutumista. Ndin siitd tulee Misztalin mukaan
persoonallisen identiteetin osa ja yksilollisesti koetun eldmén kokonaisturvallisuuden ydin. Télldin
kysymys kohdistuu siihen, keneen luotetaan. Empiirisesti voidaan sanoa, etti téssd mielessd
luottamus kohdistuu yleensi perheenjiseniin, ystiviin tai makrotasolla esimerkiksi maanmiehiin
ylip4insa. T#lloin luottamusta tutkitaan nimenomaan tunteena ja tunteellisena sitoutumisena (”Trust

as Passion”). (Emt., 98-99.)

Kolmas luottamuksen funktio on yhteistyon edistiminen. Williamsin mukaan yhteistyon takaa voi
16yty4 erilaisia tekijoitd, joiden varaan yhteistyd perustuu. Se voi perustua pakkoon, yhteisiin
intresseihin, yhteisiin arvoihin tai persoonallisiin siteisiin. Reaalitilanteissa ndmé tekijdt menevét
usein padllekkdin, Téssd mielessd luottamuksellinen yhteisty6 on sellaista, joka ei perustu pakolle
tai sanktioille. Luottamukseen perustuvan yhteisty6n ihanteellinen muoto on solidaarinen, “reilu” ja
oikeudenmukainen. Luottamus, jota tilloin tutkitaan, on erdénlainen toimijoiden noudattama

”menettelytapa” ("Trust as Policy”). (Emt., 99-101)

Omassa tyossdni luottamuksen tehtivdid voi kuvailla tavallaan sekoitukseksi ensimmadistd ja
kolmatta funktiota. Tutkin luottamusta laboratoriossa ensinnikin tyén sujumisen kannalta ja miten
sen avulla tyopéivit kaikkine tirkeine tilanteineen menevit eteenpdin, vuoro vuorolta ja tyontekija
tyontekijaltd. Tédssd mielessd voidaan sanoa, ettd luottamus suojaa kaaokselta ja epijérjestykselts.
Toisaalta, mutta myos edelliseen liittyen, nidkdkulmani luottamukseen on myos tutkia sitd
“menettelytapana”. Eli kiinnostava asia on my6s se, miten luottamus “yleisend hyvéni” toimii ja
edistdd yhteistyotd ja sen sujumista laboratoriossa sekd koko tehtaalla laboratorion nikokulmasta.
Minua ei siis tdssd yhteydessd kiinnosta se, millaisena “tunteena” haastateltavat luottamusta
henkilokohtaisesti pitdvit eikd se, keneen he varsinaisesti luottavat laboratoriossa ja tehtaalla. Se ei
kuulu tutkimustehtdviini. T#llaisesta, luottamuksen tunnepohjaisesta kisittelystd on esimerkkind
vaikkapa Sanna lkosen ja Minna Makkosen Pro gradu —tyd “Luottamus ja sitoutuminen
ty6yhteis6ssd” (Ikonen & Makkonen 1999). Siind luottamusta kisitelldéin hieman eri tavalla ja siitd

tyOstd saa hyvin vertailukohdan tille tutkimukselle.
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3.4.2. Luottamuksen nelji tekijai ja kokonaisuus

Miten luottamus sitten voidaan operationalisoida empiiriseen, tdssd  tapauksessa
organisaatioympéristossd tehtdviin tutkimukseen? Aneil Mishra on kiytinnon tutkimuksen
kannalta jakanut luottamuksen neljdsin osa-alueeseen. Tdmén jaottelun hén on tehnyt nojaten sekd
luottamuksen teoriakirjallisuuteen ettd my6s empiirisiin tuloksiin siit4, mitkd tekijat luottamuksen
teemassa on koettu tirkeiksi organisaatioympiristdssd. (Mishra 1996, 265.) Mishran artikkeli ja sen
esittimit luottamuksen osa-alueet on vakuuttavasti tehty, keskittyen organisatorisesti tirkeisiin

seikkoihin. Niin ollen olen my®és itse paitynyt kdyttdmédn Mishran esittdméa jaottelua.

Mishra esittidd seuraavan ’kaavan” organisatoriselle luottamukselle:

”Luottamus (Trust) on toisen osapuolen halukkuutta/suostuvuutta asettua/antautua haavoittuvaksi
toista osapuolta kohtaan uskoen, etti toinen osapuoli on kiyttiytymisessédéin (a) ammattitaitoinen ja
pitevi, (b) avoin, (¢) huolta kantava ja hyviksikiyttod vilttdvi, ja (d) sanomisensa/lupaamisensa ja

tekojensa suhteen ristiriidaton.” (Emt., 265.)

Osa-alueiden lisiksi huomio kiinnittyy “kaavan” termiin “haavoittuvaksi asettuva”. Tdmd tarkoittaa
sitd, mukana on jonkinlainen “riippuvuustilanne” toisen suorituksista tai sanomisista. Taméin
voidaan katsoa tarkoittavan “riskid”, joka luottamuksen teoriassa on tirked elementti, joka pitdd
luottamustilanteessa olla jollain tavoin mukana. Itse en varsinaisesti riskin osuutta ole korostanut,
vaan pidén sitd jonkinlaisena “implisiittisend” ldhtokohtana tutkimassani tySympéristossd. Mikali
siis laboratorion analyysit menevit pieleen tai avoimuudessa on toivomisen varaa, niin se nakertaa
luottamusta (”Trust”), tai varmuutta (“Confidence”), toiseen ihmiseen tai organisaatioon,
riippumatta siitd, onko tilanteessa mitdlin varsinaista ja selkedisti osoitettavaa “riskid” tai
“haavoittuvuutta”. Tdmi ldhtokohta tarkoittaa sitd, ettd “Trust”, jota nimitysti Mishra
kokonaisuudestaan kayttid, ei ole aivan niin voimakkaasti ymmarretty, kuin miti silld esimerkiksi
Seligman tarkoittaa ja miten hin kisitteiti karsinoi. Sininsid nimitysti ei tarvitse kuitenkaan

muuttaa.

Ensimméinen Iuottamuksen ulottuvuus on luottamus ammattitaitoon ja laajemmin siihen, etté toinen

osapuoli pystyy ammattitaitoisesti ja patevisti selvittiméin erilaiset (tyo)tilanteet, joiden eteen hén
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joutuu (“Competence”). Lihtokohtana voidaan pitdd sitd, etti luottamus ammattitaitoon on
luonteeltaan institutionaalista. Eli kun luotetaan toisen ammattitaitoon ja pétevyyteen, luotetaan
hinen institutionaaliseen taustaansa ammattitaidon suhteen. Témi tarkoittaa osaksi luottamusta
koulutukseen, tdssi tapauksessa laboratoriokoulutukseen, jonka toinen on saanut. Laboratorion
erittdin tarkan ohjeistuksen ja ISO-standardin mukanaan tuomien tarkastusten jélkeen voidaan kysyd
my®0s sité, ettd onko luottamus ammattitaitoon siirtynyt ainakin osaksi varsinaisesta luottamuksesta
tydn tekijii kohtaan myds varmuudeksi ohjeistusta ja tarkistuksia kohtaan. Niin voidaan
hypoteettisesti olettaa, ettdi luottamus ammattitaitoon on Seligmania seuraillen ldhinné “Confidence”
—luottamusta tai varmuutta. Koko tehtaan tasolla luottamus ammattitaitoon tarkoittaa sitd, miten
haastateltavat kokevat, etti tehdasta johdetaan, kehitetdfin ja luotsataan eteenpdin joskus

karikkoisessakin teollisuusmaailmassa.

Toinen luottamuksen ulottuvuus on avoimuus ("Openness™). Laboratorion sisélld tarkoitan tilld
avoimuutta tyotilanteissa ja tydasioiden hoidossa, jotta kaikki tarpeellinen informaatio vélittyisi
mahdollisimman hyvin. Téhén liittyy myos se, millaisessa kunnossa tiedonvilityskanavat ylipd4taan
ovat. Koko tehtaan tasolla avoimuudella tarkoitan lihinni sitd, millaiseksi haastateltavat kokevat
tiedottamisen mé#rén ja laadun erilaisissa vaihtelevissa tilanteissa. Kdytdnnon syistd olen p#éttinyt
analyysivaiheessa niputtaa avoimuuden yhteyteen myds “Reliability” —ulottuvuuden, silld mielesténi
ne sopivat melko hyvin yhdessd kisiteltiviksi. “Reliability” tarkoittaa tdssd sitd, ettd toinen on
varma ja luotettava siind mielessi, ettd asiat hoituvat niin kuin on (avoimesti) sovittu, sanottu tai

luvattu.

Seligmanin kisitteitd kiyttden voidaan olettaa, ettdi luottamus avoimuuteen ei ole samalla tavalla
institutionaalisella pohjalla, kuin luottamus ammattitaitoon. Niin ollen avoimuuden suhteen
voidaan puhua enemménkin “Trust” —luottamuksesta. Kun koskaan ei voi olla tdysin varma toisen
avoimuudesta, hdnen persoonaansakin liittyen, niin silloin tiytyy paikata epdvarmuutta talld
“Trustilla”. Luottamus siihen, etti asiat sujuvat, kuten on sanottu tai luvattu, on mielestini
enemmaén institutionaalisella “Confidence” —pohjalla, mutta kdytdnnon tilanteissa epdvarmuus

saattaa hajottaa titd varmuutta. T4ll6in puhuttaisiin jdlleen *Trust” —luottamuksesta.

Neljés luottamuksen ulottuvuus viittaa siihen, kuinka toinen on toista kohtaan luotettava siten, ettid

hidn on asiassa mukana oleva, huolta kantava ja toisen hyviksikdytostd vilttyvéd, vaikka siithen
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saattaisikin olla mahdollisuus ("Concern”). Koko tehtaan tasolla timid tarkoittaa sitd, miten
haastateltavat kokevat sen, miten eri henkildstéryhmia kohdellaan ja katsotaanko niiden olevan tasa-
arvoisessa asemassa. Mielenkiintoista on my&s se, onko tehtaan laajentuminen, tyontekijimédran
lisdzntyminen ja tyontekijoiden/tyontekijaryhmien fyysinen erottautuminen toisistaan vaikuttanut
niihin luottamuksen tunteisiin. Tdmi ulottuvuus on tavallaan kaikista “tunteellisin, joskaan en
“tunne” —asiaan kiinniti sen suurempaa huomiota, kuten edelli olen todennut. Seligmania mukaillen

voidaan jilleen puhua enemménkin *Trust” —luottamuksesta, kuin "Confidence” —varmuudesta.

Viimeiseksi olen pasttanyt lisitd vield luottamuksen kokonaisuuden, joka tarkoittaa haastateltavien
tunnetta siiti, missi mielessd heiddn mielestd#in tehtaalla “istutaan samalla puolella pSytad” tai
”puhalletaan yhteen hiileen”. Téssd mielessd “huolenpito” ja “tasa-arvoisuus” ("Concern™) koko
tehtaan suhteen tarkoittaakin 14hinnd juuri titd kokonaisuutta. “Koko tehtaan suhteen” tarkoittaa
kdytdnnossd sitd kuvaa, mikd haastatelluilla, 13hinnid siis laboratorion henkil6kunnalla, on
henkiloston ja johdon, tai kollektiivisemmin “neljdnnen kerroksen”, vilisistd suhteista. Tdmé onkin
oikeastaan ainoa tapaus, jossa kisittelen luottamusta varsinaisesti tunteena ja sitoutumisena jotakin
kohtaan. Niin sitd voidaan ajatella nimenomaan “Familiarity” -pohjaiseksi ja institutionaaliseksi”
varmuudeksi ("Confidence”) ja tunteeksi tydntekijéiden ja johdon mahdollisista yhteisistd arvoista
ja luottamuksesta tehtaaseen kokonaisuutena. Mielenkiintoista on my&s se, ovatko vuosien aikana
tapahtuneet organisatoriset muutokset muuttaneet timén luottamuksen ulottuvuuden luonnetta ja

perusteita.

Seuraavassa olen koonnut yhteen luottamuksen osa-alueet ja méirddvan luottamuksen tyypin, joka

sitd vastaa:
OPENNESS, KOKI?gI'g)SUUS
COMPETENCE RELIABILITY CONCERN TEHTAAN
LUOTTAMUKSEN Luottamus Luottamus Luottamus
- . . A . v s SUHTEEN
OSA-ALUE ammattitaitoon ja | avoimuuteen sekid huolenpitoon” ja . .
. . . . Tunne istumisesta
patevyyteen sanojen ja tekojen tasa-arvoisuuteen ”
. samalla puolella
yhteensopivuuteen s aieess
_poytaa
OS{}:ALUEEN
MAARAAVA Confidence
LUOTTAMUKSEN|  Confidence Trust Trust (Familiarity)
TYYPPI

Kuvio 3. Luottamuksen osa-alueet ja niiden mééirdsva luottamuksen tyyppi (oletus)
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Néiden ulottuvuuksien avulla jidsennin laboratorion sisdisid luottamussuhteita sekd kaikkien
haastateltavien nidkokulmasta koko tehtaan luottamusilmapiirid. “Méirddva luottamuksen tyyppi”
tarkoittaa sitd, ettid ei voida ajatella, ettd tietyssd tilanteessa luottamus olisi puhtaasti” jonkin
muotoista. Muodot sekoittuvat aina, mutta voidaan ehki yrittdi erottaa se tyyppi, johon pédasiassa
nojataan tietyssi tilanteessa. Tdma liittyy my6s Seligmanin “Trust” — “Confidence” —jaottelun
kayttokelpoisuuteen 1dhinné vain “heuristisena” apuvilineend, ei todellisena empiirisend tyokaluna.
Yritin my0s etsid todisteita tai vihjeitd niille argumenteille, joita Adam Seligman on lausunut
ty6eldmén “Familiarityn” ja sitd kautta “Confidencen” rapistumisesta. T#dssd mielessd tehdas on

hyvé tutkimuskohde, silld sielld kehitys on mennyt siihen suuntaan, misté Seligman puhuu.
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4. TUTKIMUSTEHTAVAT, METODIT, ANALYSOINTI

4.1. Tutkimustehtivit

Tutkimusta voidaan pitdd tyonsosiologisena tapaustutkimuksena, jossa on mukana myds
etnografisia elementtejd. “Luottamus” oli ensimmdinen kiinnostava padikdsite, jota halusin tutkia,
tavalla tai toisella. Kun vierailin ensimmdéistd kertaa tutkimuskohteessani, tehtaan johtajan ja
henkil6stopaillikon sanoista sekd yrityksen esitteesté korviini ja silmiini tarttui “tiimityd”. Siitd tuli
toinen pédkisite ja kiinnostuksen kohde. Aloin rakentaa teoreettista pohjaa ndiden kahden pasasian
varaan. Molempien asioiden suhteen oli erés tutkimustehtiva selvi: oli ensinnikin selvitettiva, mité

ndill kasitteilld ylipdatdédn tarkoitetaan.

Toinen ongelma oli se, millaista ja mistd ldhtoisin olevaa tiimity6td laboratoriossa tehddén ja
millaiset ovat luottamussuhteet valitsemallani mittarilla, sekéd laboratoriossa etti koko tehtaalla
laboratorion ndkékulmasta? Niami olivat selvid perustehtéivii. Kolmas kohta oli kaikkein vaikein:
miten ndmi kaksi mahdollisesti yhdistyvit? Kaytédnndssi oli siis kysymys siité, voidaanko osoittaa
jokin erityinen linkki hyvien/huonojen luottamussuhteiden ja hyvin/huonosti toimivan tiimityon
valilla. Mikali siis luottamussuhteet olisivat huonot, vaikuttaisiko tdmi tiimityohon erityisen
heikentévésti ja pdinvastoin? Seuraavassa esitdn varsinaiset tutkimuskysymykset, jotka jakaantuvat
kolmeen osa-alueeseen. Tétd voi pitdi myOs jonkinlaisena tirkeysjérjestyksend, jossa térkein

kysymys on esitetty viimeiseni.

Sen mukaan, mitd tyén alkupuolella olevalla teoreettisella perustalla olen selvittdnyt, tiimityon

suhteen kysymykset ovat seuraavat:

- Missd vaiheessa, miten ja kenen aloitteesta tiimityd on koko tehtaaseen ja sen laboratorioon
tullut?

- Oliko laboratorion jdsenilld jotain tiettyjd odotuksia tiimityn suhteen ja miten asiaan ylipaitiin
suhtauduttiin?

- Mitké ovat laboratorion tiimityon pafiperiaatteet ja mihin tekij6ihin tiimityo sielli kiteytyy?

- Miki on laboratoriotiimin toiminta-alue, kesto ja autonomia ja millainen laboratoriotiimi on

*tiimimadritelmin” suhteen?
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- Voidaanko laboratorion tiimity6ti kuvata jollakin vakiintuneella ja tarkemmalla kisitteelld ja
mik4 se mahdollisesti on?

- Miten haastateltavien mielesti laboratoriotiimi toimii (sille tarkoitetulla tavalla)?

Sen mukaan, miti tyn alkupuolella olevalla teoreettisella perustalla olen selvittényt, luottamuksen

suhteen kysymykset ovat seuraavat:

- Millaiset ovat laboratorion sisiiset luottamussuhteet ja miten laboratorion nidkokulmasta ndméi
suhteet toimivat koko tehtaalla, kéyttien valitsemiani luottamuksen kéytdnndn
tutkimuskysymyksid (luottamus ammattitaitoon, avoimuuteen, sanomisen/lupaamisen ja
tekemisen yhteensopivuuteen sekd “huolenpitoon’/tasa-arvoisuuteen)

- Miten haastateltavat kuvailevat luottamussuhteiden kokonaisuutta tehtaalla, eli missd mielessd
he tuntevat, ettd kaikki ns. puhaltavat yhteen hiileen” ja “istuvat samalla puolella pSytaa”?

- Ovatko luottamussuhteet samalla tasolla laboratoriossa ja suhteessa koko tehtaalla ja mihin
suuntaan ne ovat kehittyneet? Voidaanko sanoa, ettd “Confidence” —varmuudellisuus on
joissakin suhteissa heikentynyt ja tilalla olisi tarvittu yksilollisempdd “Trust” —luottamusta?

Millaisia eroja on mahdollisesti ndhtévissd? Mistd ne mahdollisesti johtuvat?

Néiden “taustatehtéivien” jilkeen voidaan tiimitydstd ja luottamuksesta yhdessd kysyd seuraavat
tutkimuskysymykset:

- Voidaanko 16ytd4 jokin erityinen merkitys luottamukselle laboratorion tiimitydssi?

- Onko luottamussuhteiden hyvilld/huonolla laadulla jokin erityinen merkitys tiimityon

hyvéin/huonoon toimivuuteen?

Viimeinen kohta on siis kaikkein tirkein ja kaikkiin kolmeen kokonaisuuteen palaan tyoni
loppupuolella ja johtop#itosvaiheessa. Kannattaa kuitenkin pitdsd mielessd se, ettd kdytdnndssi

tulokset selvidvit jo havaintoaineiston kisittelyvaiheessa.
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4.2. Tutkimuksen havainnointijakso, sen periaatteet ja toteutus

Tutkielman tutkimusmenetelmiin kuuluivat seké ldhinnd “ei — osallistuva” havainnointijakso ettd
sen jilkeen suoritetut haastattelut. Nama vaiheet toteutettiin 1999 kevéin ja kesin aikana, mutta
ensimmdinen kontaktini tehtaaseen ja sen laboratorioon tapahtui jo kyseistd kevittd edeltdvini
syksynd. Tilldin neuvottelin kiytinnon asiat selviksi, tarkoittaen lihinnd lupaa havainnoida
laboratorion ty6td ja haastatella tutkimuksen kannalta tirkeitd henkiloitd, ldhinnd tietenkin

laboratorion ty6ntekijoiti.

T#hin alkuvaiheeseen kuului myos osallistuminen laboratorion henkildston kanssa heille pidettyyn
tiimikoulutukseen, jonka kdvivit vuorollaan 14pi kaikki tehtaan tiimit. Koulutus tapahtui erdilld
lomahotellilla ja kesti pari pdivdd. Tdssd koulutuksessa olin 1dhinni “osallistuva havainnoija”, eli
pédsin omalla tavallani mukaan joihinkin harjoituksiin, joita laboratoriotiimi yhdessa teki. Talld
koulutuksella, jonka erds konsulttiyritys toteutti, ei ole varsinaista merkitystd lopputydsséni, mutta
muuten sen merkitystd ei pidd aliarvioida. Osallistuminen laboratorion koulutukseen merkitsi
minulle tutustumista tulevaan tutkimuskohteisiin ja haastateltaviin. My6s laboratorion tyontekijat
tutustuivat minuun ja suunnitelmiini tulevaan kesdin liittyen. Jo télloin pyrin kertomaan
suunnitelmistani mahdollisimman paljon, vaikka mitisin valmista, esimerkiksi teoriapohjaa tai
tutkimussuunnitelmaa, ei vield ollutkaan rakennettuna. T#td parin pdivin jaksoa voidaan pitdi

kéytdnnon kenttétydn ja sithen kuuluneen havainnointijakson ja haastattelujen 1dhtSpisteend.

Syksyn tapaamista seuranneen talven aikana rakensin teoriapohjaa ja seuraavan vuoden toukokuun
alussa menin tehtaalle ja laboratorioon ja aloitin varsinaisen havainnointijakson, joka kesti noin
kaksi kuukautta. Téll6in olin lihes jokaisena arkipdivind noin 3-7 tuntia tehtaan laboratoriossa.
Pyrin noudattamaan erilaisia “osallistuvan” ja “ei-osallistuvan” havainnoinnin kiytdnndn ohjeita,
joita varsinkin muutamat etnografiaan ja organisatoriseen etnografiaan suuntautuneet
tutkimusoppaat antavat. Oma havainnointini oli 1dhinni “ei-osallistuvaa”, silli en mill4in tavoin
ollut, enkd pyrkinytkdin olemaan, laboratorion »jdsen”, vaan nimenomaan ulkopuolinen
havainnoija. “Osallistuvaa havainnointia™ siitd teki osaksi kuitenkin se yksityiskohta, ettid kaikki
tapahtui aina tySntekijan ehdoilla ja siten, ettd en pyrkinyt milld#n tavoin puuttumaan normaalin

ty6n kulkuun (ks. Gronfors 1985, 93).
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Helen Schwartzmanin mukaan (1993, 48-49) etnografiassa on aiemmin viheksytty
tutkimuskohteeseen “sisdfinp#fisyn” ja ensimmdisten kontaktien tirkeyttd. Nykydédn tilanne on
korjaantunut ja havainnoinnin ensimmdisisi vaiheita ei endd pidetd vain vilttiméttoménd pahana,
vaan jaksona, josta voi péitelli jo paljon asioita ja saada arvokasta tietoa. Ensimmaéinen vaihe on
hyvin tirked my6s siind mielessd, ettd sen aikana tutkittavat muodostavat oman kuvansa tutkijasta,
ja tuota kuvaa on myShemmissi vaiheessa hyvin vaikeata muuttaa. Organisaatioiden tutkijoita
voidaankin tutkittavien nikokulmasta pitid joko ystdvind, tyStovereina tai vakoojina, tai millaisina

tahansa silti vililtid sen mukaan, millaisia ovat ensimmdiset kéasitykset tutkijasta.

Itselldni oli hyvi tilanne siind mielessi, ettd “sisdinpédsy” ja tutustuminen oli tehty jo edellisend
syksyni. Niin pystyin nopeasti ja hermoilematta aloittamaan varsinaisen havainnointini. Taktiikkani
oli alusta asti paljastaa mahdollisimman selkefisti suunnitelmani ja korostin sitd, ettd en ole
kenenkd#in palkkalistoilla ja teen ty6tini vain itsedni varten. Mahdollisia tuloksia voidaan sitten
hyddyntdsi myShemmin ja lopputyoni saavat kaikki halukkaat tehtaalla lukea. Lupasin antaa kaikille
haastateltaville myos omat tiivistetyt versiot omista haastatteluista, sitten kun ne olisi tehty.
Korostin useaan otteeseen kaikkien keskusteluiden, epivirallisten ja varsinaisten haastatteluiden,
luottamuksellisuutta ja sitd, ettd kenenkd#in nimid ei lopputydssd tule ilmi. Vaikka joskus
“liiallisella” avoimuudella ja rehellisyydelld saattaakin olla varjopuolensa (ks. esim. Jorgensen
1989, 86), niin omalla kohdallani timé taktiikka tuntui oikealta. Aivan tutkimuksen yksityiskohtien
selittimisti en tietenkdédn katsonut tarpeelliseksi, varsinkaan kun itsellenik#iin ei aivan kaikki ollut
vield tdysin selvdd tdssd vaiheessa (vrt. Gronfors 1985, 79). Kukaan ei kieltdytynyt yhteistyosta,

vaan yleinen tunne tutkimustani kohtaan oli innostunut.

Noudatin varsinaisessa havainnointivaiheessa muutamia perusperiaatteita. Aloitin havainnoinnin
yleisisti asioista ja fyysisistd tekijoistd, joihin en tarvinnut oikeastaan minkézinlaisia taustatietoja ja
hitaasti siirryin enemmaén syventymisti ja tietoja vaativaan suuntaan: esimerkiksi miten laboratorio
on fyysisesti jarjestetty? Vastaako kyseinen ympdristd yleistd mielikuvaa “Laboratoriosta™? Miten
laboratorio sijoittuu tehdasrakennukseen? Miten ja kuinka usein laboratorion tyontekijat kayttavat
mitékin koneita ja mikd tarkoitus eri laitteilla ylip#itdan on? Miten paljon tyontekijdt puhuvat
keskeniidn ja kuinka kiireisid he ndyttévit olevan? Entd kuinka paljon laboratoriossa kidy muiden

osastojen tySntekijoitd? Miltd laboratorion ja koko tehtaan sosiaalinen maailma “nayttds” (ldhinnd
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laboratorion nikdkulmasta? (havainnoinnin aloittamisesta ja edistymisest ja kysymyksisti ks. esim.

Jorgensen 1989, 82-95.)

Hitaasti opin nikemiiin ne tydvaiheet, jotka vaativat tydntekijaltd erityistd keskittymistd, sekd
sellaiset hetket, jolloin heiti saattoi tyon lomassa jututtaa. Nam# hetket muodostuivat hyvin
tarkeiksi. Tyypillinen tilanne saattoi olla sellainen, ettd kévelin “oman” kirjoituspdytani (joka oli
todellisuudessa silld hetkelld vapaalla olevan vuorolaborantin pdytd) luota ikkunaan,
ilmoitustaululle tai kulloinkin kiytettivin laitteen luo ja aloitin keskustelun jostain arkipéivéisestd
asiasta ja vapaamuotoisesti aloin puhua asioista, jotka minua kulloinkin kiinnostivat. Pyrin
valitsemaan sellaisen hetken, ettei kuuloetdisyydelld ollut ketdiin muita. Sill4, oliko
kuuloetiisyydelld muita, ei merkitystd luultavasti juuri ollut, silld aiheetkaan eividt vield ndisséd
keskusteluissa olleet kovin “vakavia”. Varmuuden vuoksi, ja sosiaalista ympéristod vield juurikaan
tuntematta, pyrin kuitenkin aina yksityisiin keskusteluhetkiin. Kyselin yksityiskohtia tydstd ja sen
eri elementeisti tai sitten suurempia asioita liittyen koko tehtaaseen, tyduraan sekd my0s tyon
ulkopuolisiin asioihin liittyen. Muistiinpanoja en tehnyt keskusteluiden aikana, vaan vélittomésti
niiden jilkeen kirjoituspoyddn #iressd. Niin nimi juttuhetket pysyivét aina hyvin mutkattoman

tuntuisina.

Tutustuin melko tarkasti my6s lukemattomiin tySohjeisiin ja laatukésikirjoihin sekd
tiimipalavereiden poOytakirjoihin. Ruoka- ja kahvitunnit vietin laboratorion henkilékunnan
kulloinkin t6issd olevien jidsenten kanssa ruokailuhuoneessa. Tutkimusprosessini aikana sain
ruokailla "talon laskuun” ja ndisti hetkistd laboratoriotilojen ulkopuolella tuli myds tarkeitd hetkid,
jolloin paisin kisiksi yleisiin ja epévirallisiin keskusteluihin. Lopulta tunsin, etti minua kohtaan ei
kenenkéin taholta tunnettu juuri mink#énlaista varautuneisuutta. Tamén jakson jélkeen, kun tunsin
kerénneeni tarpeeksi havaintomateriaalia ja havainnot alkoivat toistaa itse#in, viimeistelin saamieni
tietojen pohjalta haastattelurungon ja aloin toteuttaa haastatteluita, yksi kerrallaan ja melko hitaassa

tahdissa.
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4.3. Haastattelurunko ja haastattelujen toteutus

Haastattelurunko laboratorion henkilokunnan haastatteluissa muodostui yhteensd kuudesta
pédkohdasta.: 1) perus- ja taustatiedot (myds. ns. ldmmittelykysymyksid), 2) tiimi ja tiimityd, 3)
laboratorion kolmivuorotyé ja siihen siirtyminen, 4) ns. LQ -prosessi ja sen “ongelmat” esimerkkini
tietynlaisesta kriisitilanteesta, 5) luottamus ja sen osa-alueet ja 6) loppukokonaisuus (tunne koko
tehtaan ilmapiiristi ja omasta tyostd). Liitteessi 1 on haastattelurunko yksityiskohtaisemmin
esitettynd. Laboratorion henkilkuntaan kuulumattomien toimihenkildiden haastattelut olivat
hieman erilaisia, keskittyen eri asioihin sen mukaan, mikd oli haastateltavan asema ja minua
kiinnostavat teemat juuri kyseisen henkilén kannalta. Yhteensi suoritin haastatteluita noin tusinan
verran, tarkalla lukumiérélla ei sindnséd ole tissd merkitystd. Térkeintd oli se, ettd sain 100 %:n
haastattelutuloksen itse laboratoriosta. Laboratorion henkildkunnan haastattelut kestivdt n. kaksi

tuntia, muiden haastateltujen vihemmaén.

Haastattelut olivat luonteeltaan teemahaastatteluja tai “puolistrukturoituja” haastatteluja, mitd
nimitysté sitten haluaakin kayttis tistd haastattelumuodosta (ks. esim. Hirsjarvi & Hurme 1985, 29-
38). Aihepiirit oli madritelty etukéteen, siis kyse ei ollut ns. “vapaasta haastattelusta”. Kysymysten
tdsmillistdi muotoa ja kysymysaluetta ei oltu kuitenkaan méérdtty niin tiukasti, kuin mitd
varsinainen “lomakehaastattelu” edellyttdad. Haastatteluiden sujuvuuden, siséllon ja “laadukkuuden”
suhteen haluan korostaa nimenomaan edeltidvid parin kuukauden havainnointijaksoa. Ensinnékin,
olimme haastateltavien kanssa toisillemme jo tdysin tuttuja ja koen, etti minuun luotettiin melko
tdydellisesti, olinhan kuulunut “’kalustukseen” parin kuukauden ajan. Haastatteluista tuli mielesténi

hyvin avoimia, myds muutamien “arkojen” ja negatiivisesti koettujen asioiden suhteen.

Toiseksi, tehtaan historia ja ainakin osaksi myds ilmapiiri sekd laboratorion tydtavat ja
analysointityd oli minulle jo osaksi tuttua. Tidméi tarkoitti sitf, ettd pystyin tekemiin hyvin
yksityiskohtaisia kysymyksid kaikkiin haastattelujen teemoihin liittyen. Tami liittyy erityisesti
haastattelun teemojen “syventdmiseen” ja lisdkysymyksiin (ks. esim. Hirsjdrvi & Hurme 1985, 90-
92), joita pystyin tekemiin omien havainnointikokemusteni ja lukuisten epévirallisten
keskusteluiden antaman informaation pohjalta. Tuntuu siltd, ettd en misséin tapauksessa olisi voinut
pédstd tuloksissani saavuttamalleni tasolle, mikili olisin vain tdysin ulkopuolisena tavannut

haastateltavat kerran tai pari ja rakentanut haastattelurungon tdysin ulkopuolisesta nikskulmasta.
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Esimerkiksi ns. ”LQ -prosessi” tuli aluksi spontaanisti mukaan haastattelujen teemoihin, vaikka en
sitd aluksi pitinyt lainkaan térkednd asiana. Kun se kuitenkin néytti olevan tirked teema, pystyin
tekemésn siitd lisdkysymyksid ja viemidn asian pohdintaa syvemmille, silld tiesin heti, mistd on
kysymys sekd miksi teema on sittenkin kiinnostava ja mikd minua siind erityisesti kiinnostaa.
Toisaalta, jos olisin ollut tdysin ulkopuolinen haastattelija, haastateltavat eiviit olisi luultavasti
puhuneet minulle koko asiasta mitdéin. Enhén till6in olisi voinut ymmértdd asiaa, joten siitd

mainitseminen olisi koettu varmasti turhaksi.

Varsinaiset haastattelut suoritettiin kesikuun lopun ja syyskuun puolenvilin vilisend aikana.
Suunnittelin haastattelujérjestyksen hieman sen mukaan, mihin ajankohtaan haastateltavien
kesdlomat ajoittuivat ja mitd vuoroja heilld kulloinkin oli, mikdli kyse oli vuorolaborantista.
Haastatteluista sovittiin tdysin haastateltavan ehtojen mukaisesti ja suurin osa niistd toteutettiin
haastateltavan kotona. Muutama haastattelu tehtiin tehtaalla, sen kokoushuoneessa, johtuen yleensd
siitd, ettd haastateltava asui usean kymmenen kilometrin piissi toisella paikkakunnalla. Annoin
haastateltaville etukdteen lyhyen listan aihepiireistd (ei tdsmaéllisid kysymyksid), jotta he nékivit,
millainen tulisi olemaan asiajirjestys. Téllainen teemojen ja asiajdrjestyksen ilmoittaminen
etukéteen voi olla joskus huonokin asia, silld voidaan ajatella, etti haastateltava tekee “taktiikan”
etukdteen ja suunnittelee, mitd han mahdollisesti sanoo tai ei sano johonkin teemaan liittyen. Koin
suhteeni haastateltaviin kuitenkin niin luottamukselliseksi ja avoimeksi, ettd vaikutus oli mielesténi

kuitenkin vain positiivinen ja haastattelujen sujuvuutta lisaiva.

Kuten olen jo todennut luottamuksen késittelyn yhteydessd, tutkimustehtiviin ei kuulunut
luottamuksen tutkiminen voimakkaana tunteena tai tunne-eldmykseni jotakin kohtaan. Tahén liittyy
oikeastaan my0s se, ettd minua eivit vihimmaissikddn médrin kiinnostaneet haastateltavien omat
luonnehdinnat luottamuksen Kkisitteesti ja niiden mukaisista luottamussuhteista. En koko
kenttétydvaiheen aikana kysynyt kertaakaan keneltikdin “mité luottamus sinun mielestési on?” Se
ei yksinkertaisesti kiinnostanut minua, ja toisaalta noudatin David Silvermanin laadullisen
tutkimuksen s#ént6d numero kaksi: “Viltd kisittimistd informantin mielipidettd selityksend.”
Silvermanin mukaan “naiivi haastattelu” on sellainen, jossa “syvit tulokset” saadaan aikaan
avoimilla haastatteluilla tai jopa pelkélld halulla saavuttaa “autenttinen kokemus™ (téssd tapauksessa
“luottamuksesta™). (Silverman 1988, 259.) Tavallaan tissd palataan suoraan Emile Durkheimin

ajatuksiin. H#nen laillaan hylkésin olettamuksen, etti maallikkoselonteot voisivat korvata
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sosiologisen selityksen. En halunnut hyviksyi toimijan mielipidettd selityksend. Se olisi johtanut

“arkiajattelun sosiologisena pitdmiseen — laiskan tutkijan reseptiin” (Emt., 260).

“Laiskaa tutkimusta” tySssédni edustaa kenties selvimmin kysymys luottamuksen kokonaisuudesta,
siis siitd, missd mielessd haastateltujen mukaan tehtaalla istutaan “samalla puolella poytad”. Se
kuvaa suoraan haastattelijoiden arkiksitysti tietystd tunteesta. Muuten olen yrittényt valttdd “miltd

sinusta nyt tuntuu?” -tyyppisid, usein kliseemdiisié kysymyksié ja analyyseja.

4.4. Tutkimusaineiston analysointi

Aineiston analysointi jakaantui siten, etti moniin kysymyksiin nimenomaan tiimitydstd pystyin
vastaamaan havaintomateriaalini perusteella. Tidmd koskee selvimmin tiimid ja esimerkiksi
kysymyksid sen kestosta, toiminta-alueesta ja autonomiasta. Niit4 ei tarvinnut tuoda haastatteluissa
esille lainkaan. Haastatteluaineistoani jisensin ensin melko tyypillisen sisdllénanalyysin mukaisesti.
Téma toimi kuvailun apuvilineend ja vastasi peruskysymyksiin esimerkiksi laboratorion ja tehtaan
ilmapiiristd, luottamussuhteiden osa-alueiden laadusta ja tiimityon nikyvistd osasta, eli

tiimipalavereista. (Ks. esim. Hirsjdrvi & Hurme 1985, 114-116 ja Gronfors 1985 160-161.)

Vaikeammaksi asia muuttui, kun esimerkiksi tiimityGstd piti etsid palavereiden lisdksi muuta
?ydint4” ja varsinkin kun piti etsid luottamuksen mahdollista erityisfunktiota tiimitydn onnistumisen
suhteen. Kuten Gronfors toteaa (1985, 161), sisdllonanalyysin avulla aineisto voidaan jérjestdd
johtopéitssten tekoa varten ja sen avulla voidaan asioita kuvailla, mutta varsinaisia johtop#atoksid
sen avulla ei voi tehdd. Siini ei ole mitiin erikoista”, kuten Johan Galtung on todennut (Hirsjarvi

& Hurme 1985, 115).

Varsinaiseen péttelyyn pédstiéin vain “sosiologisen mielikuvituksen avulla” (Grénfors 1985, 161).
Erddn mielenkiintoisen, sinéinsd yksinkertaisen “vaihemenetelmin” sosiologisen mielikuvituksen
avuksi tarjoaa Grant McCracken (1988, 41-46). Ensimmadisessid vaiheessa materiaalia kannattaa
tutkia ldhinnd sisdllonerittelyn periaatteiden mukaisesti, jolloin saadaan kuvaukset eri aiheista.
Témién jdlkeen kannattaa palata aineiston erittelyn kanssa aiemmin rakennetun teorian ja ehkd
uudestaan kidynnistyvéin teoriatyén pariin ja rakentaa “teoreettiset” havainnot aineistosta ja sen

teemoista. Sitten eri teemoille, jotka siis on jauhettu teoriamyllyn léipi ja mahdollisesti jopa nimetty
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uudelleen, voidaan etsid yhtymikohtia. Viimeisessd vaiheessa voidaan muodostaa kokonaiskuva
néistd yleistetyistd teemoista, joille parhaassa mahdollisessa tapauksessa 10ytyy siis yhdistdvid

tekijoitd. (Ks. myos Mills 194-208.)

Omassa tyossini edelld mainitun kaltainen prosessi osoittautui hyviksi jarjestykseksi, jonka avulla
sain loppujen lopuksi esiin mielestini relevantin yhtyméikohdan tiimityslle ja luottamukselle.
Esimerkiksi heti alussa oli selvdi se, ettd “tiimity6” on kdisitehirvis, joka voi sisdltdd hyvin
monenlaisia tydmuotoja, riippuen hyvin monista eri tekij6istd. Ei riittinyt, ettd tiesin, mikd on
laboratoriotiimin toiminta-alue, kesto ja autonomia. Halusinkin ottaa selvén siitd, muistuttaako
kyseinen tiimi ja tiimityd jotain sellaista “uutta” tydmuotoa, jolle olisi olemassa tdsmaéllisempi
nimitys ty6n uudelleenorganisoinnissa ja ty6elamitutkimuksessa. Haastatteluissa ja havainnoissa
hajotin” tiimitydn eri osiin. Tdmén jidlkeen, palattuani kirjallisuuden ja lihteitteni pariin, 16ysinkin
laboratorion tiimitydlle tismillisemmén nimityksen. Sitten tutustuin siihen, mitkd periaatteet ja

piirteet selittdvit juuri tAiméntyyppisté tiimityotd, miksi sitd on tehty ja miten se toimii.

Lopulta, “sosiologisen mielikuvituksen” ja tutkimuskirjallisuuden avulla, 16ysin etsimini. Eri
lahteistd ja eri tutkijoiden tutkimuksista selvisi se, etti tillainen, tietyn tyyppinen tiimity6 oli
herkkdd hajoamaan, mutta sen onnistumista tai epdonnistumista selittivit, muutaman muun tekijan
ohella, my6s luottamussuhteet ja niiden laatu. Niin, sitkedn ajattelun ja kirjallisuuden pariin
palaamisen jilkeen, vihdoinkin ndmi kaksi asiaa mahtuivat samaan lauseeseen niin, ettd niilld oli
merkitysti toisiinsa liittyen. Sitten palasin tiimityon kokonaisuuden ja luottamussuhteiden osa-
alueiden ja kokonaisuuden pariin ja tein lopulliset p#dtelmini, jotka on luettavissa tyon
johtopaitosvaiheesta. Raportointi on rakennettu niin, ettd yhtion nimi ja kaikki henkiléiden nimet
ovat keksittyjd ja haastattelukatkelmien numerokoodit eivit vastaa sitd jirjestystd, jossa haastattelut

on tehty.

Seuraavaksi kuvailen koko tehdasta ja laboratoriota yleiselli tasolla, silld mielestéini on tirkeds, ettd
lukija saa yleiskuvan tutkimuskohteesta ja sen sosiaalisesta ilmapiiristd. Tdméan jilkeen siirryn

varsinaisten pédasioiden pariin, eli tiimity6hon ja luottamukseen.
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S. TUTKIMUSKOHDE: TEHDAS

5.1. Tehtaan historialliset vaiheet

Tutkimuskohde kokonaisuudessaan on siis biokemian tehdas, joka sijoittuu perinteiselle
teollisuuspaikkakunnalle. Tehtaan historialliset juuret ulottuvat 1960-luvun loppuun, jolloin etsittiin
uutta kéytto4 ldheisen paperitehtaan yhteydessd toimivan sellutehtaan jételiemelle. Perinteisesti sitd
kaytettiin alkoholiksi, mutta se ei ollut taloudellisesti kannattavaa toimintaa. Uutta prosessia
kehitettiin muutaman vuoden ajan ja sen jilkeen kdynnistettiin tehdas, joka hyddynsi titd tuotetta
uudella tavalla. Télloin rakennettiin nykyisenkin tehtaan ydinosa, perinteistd punatiilti oleva
tehdasrakennus. Tehdas oli pienen tyontekijaryhmdn miehittimd “nyrkkipaja”, ei siis mikézin
massiivinen tuotantolaitos. Sellutehdas lopetti toimintansa 1980-luvun alussa ja télloin myds sen
jaamid hyddyntivilti tehtaalta loppuivat raaka-aineet. Tehdas jéi tyhjilleen muutamaksi vuodeksi ja
tehtaan johtaja sai kdskyn alkaa miettid uutta kdyttod laitokselle. Yhteistyossd toisen suomalaisen

tehtaan kanssa tehtiin koeajoja, joilla valmisteltiin uusia prosesseja kiyttoon otettavaksi.

Paperiyhtio, jonka omistuksessa tehdas oli toiminut, moi tehtaan 1980-luvun puolivilissad
suomalaiselle monialayhti6lle, joka halusi laajentaa bioteknistd tuotantoaan ja joka sitten kéynnisti
tehtaan toiminnan uudelleen. Niin tehtaasta tuli varsinainen biokemian tehdas. Asteittain tehtaasta
tuli entsyymitehdas, jonka tuotteita kiytettiin parantamaan esimerkiksi tekstiilien, pesuaineiden ja

elintarvikkeiden kiyttominaisuuksia.

Vuosikymmenen lopulle asti toiminta oli vakaata ja henkilostomésird nousi hitaasti muutamaan
kymmeneen. Lihestyttdessd 1990-luvun vaihdetta tuli selviksi se, ettd pelkistdin suomalaisella
tutkimusvoimalla ei tulla pdrjadméin kovenevassa kansainvilisessi Kilpailussa. Kehitystyd
Suomessa viheni ja ndin emoyhtio alkoi etsid kansainvilistd kumppania suomalaisille yksikoilleen,
Joita siind vaiheessa oli kolme. Yhteistyokumppaniksi varmistui yhdysvaltalainen monialayritys,
jonka kanssa emoyhtiolld oli ollut paljon yhteistyotd jo 1980-luvun aikana. Talld yritykselld oli
takanaan padomaa, mutta puutetta tuotantokapasiteetista, jota puolestaan Suomesta 16ytyi. Tamén
yhdistymisen liséksi uuteen yhti6on ostettiin kehitystyotd varten yhdysvaltalainen tutkimusyhtio,

jonka mukana tuli myds uusi nimi eli “Fountain”.
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Fountain International aloitti toimintansa 1990-luvun alussa. Nykyéén silld on neljéssd maassa kuusi
tehdasta. Tutkimani tehtaan tyontekijamadrd on noussut 90-luvun aikana lihes 80:cen ja erilaisia
investointeja on suoritettu tasaisessa tahdissa. Merkittivid tapahtumia tdmin vuosikymmenen
aikana ovat olleet esimerkiksi uusien varastorakennusten, ja toimistotilojen valmistuminen,
tuotantokapasiteetin  lisdintyminen  uusien  investointien —my6td,  yhtiossd  aloitettu
kokonaislaatuohjelma (jonka yhten4 osana oli tiimityon kehitys) sekd kansainvilisen ISO-standardin
saaminen. Viimeisimpidnd merkittivind tapahtumana voidaan pitdd vanhan johtajan jadmistd

elikkeelle.

Ténd pdivinid tehdas on edelleen, kaikesta “uudesta” huolimatta, hyvin pitkille perinteinen
massatuotantolaitos, joka ajaa pdidosin muutamia vakiintuneita prosesseja ldpi viikosta toiseen.
Uusia prosesseja tulee silloin t4lléin, mutta noin puolet tuotannosta on edelleen yli kymmenen
vuotta vanhaa prosessia, jota on tietenkin vuosien aikana jatkuvasti kehitetty. Tuotanto sinéinsd on
siis hyvin pitkille tuttua, ”vain” teknologia, laitteet, standardit ja osin fyysiset puitteet ovat uusia.
Siis onko timi uutta vai ei? Se on mielenkiintoinen kysymys, ja vastaus riippuu hieman
nékokulmasta. Kuviosta 1 (sivulla 5), nihdéin tehtaan nykyinen organisaatiokaavio, joka noudattaa
selkedsti perinteisen linjaorganisaation periaatteita. (Oma tutkimuskohteeni on siis nimenomaan
“kiyttdlaboratorio”, eikd “paperilaboratorio”, joka on hiukan erillinen osa tehtaan varsinaisesta
tuotannosta.) Tehtdvit on siis selkedsti médritelty jokaiselle tyontekijdlle ja vastuusuhteet ovat

erittdin selkedt. Karsinoiden rajat ovat olleet perinteisesti tiukat.

5.2. Tehtaan fyysinen ja sosiaalinen luonnehdinta

Kun nyt kisittelen tehdasorganisaation ”luonnetta”, tdytyy muistaa se tosiasia, ettd nimé havainnot,
kuten koko tutkimuskin, perustuvat noin tusinaan haastatteluun, jotka eivit edusta otosta koko
tehtaan henkil6kunnasta, vaan vain valikoidun ndytteen. N#kSkulma on 13hinnd laboratorion

henkil6kunnan ja muutaman ylemmain toimihenkilén nikskulma.

Kun tehdasta ldhestyy ulkopdin ja astuu portista sisdédn, huomio kiinnittyy uusiin
varastorakennuksiin — joissa nidkyy merkkeji uudenlaisesta teollisesta muotoilusta — sekéd
englanninkieliseen  tekstilogoon,  joka  vaikuttaa  varsin  idylliseltd  perinteiselld

teollisuuspaikkakunnalla. Uusien rakennusten ytimenid on kuitenkin edelleen kolme kerrosta
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punatiilts, joka on seisonut paikallaan jo 1970-luvun alusta asti. Ndmd kolme kerrosta saivat
pidlleen neljinnen, harmaan ja laatikkomaisen, kerroksen muutama vuosi sitten. Tdmé fyysinen
asetelma kertoo kaksinaisuudessaan mielesténi paljon my®os siitd, mikd on tehtaan kulttuurinenkin
kuva. 1990-luvun aikana on tullut uusi yhti6, uusi imago, uusia tuotteita, uusia tyontekijoitd, uusia
rakennuksia, mutta perinteet ovat sdilyneet vahvana, niin positiivisessa kuin negatiivisessakin
mielessd. Kyse on kuin vanhasta péille dénitetystd tai véritetystd elokuvasta. Uusien puitteiden alta

pilkistdd paljon perinteité ja vanhaa perustaa.

Tehtaalla on ollut kolme varsinaista alkua. Ensimméinen aloitus oli 1970-luvun alussa, kun tehtaan
vanha ydin rakennettiin ja toiminta varsinaisesti alkoi. Toinen aloitus oli 1980-luvun
puolessavilissi, kun tehdas muutaman vuoden hiljaiselon jilkeen kdynnistettiin uudestaan. Kolmas
alku oli 1990-luvun vaihteen aloitus uudella nimell4 ja uusilla yhteistySkumppaneilla. Tosin tdlloin
tehdas oli kdynnissd koko ajan, eivitkd rutiinit esimerkiksi laboratoriossa juurikaan jirkkyneet.
Kulttuurisesti ja minua kiinnostavalta kannalta neljinnen kerroksen valmistuminen vanhan
rakennuksen piille on myds jonkinlaisen uuden ajan alku ja ilmentymi. Se kertoo lopullisesta
hypystd uuteen aikaan. Samoihin vuosiin ajoittui myos yhtién kokonaislaatuohjelman aloittaminen,
ISO -standardin saavuttaminen ja erityisesti toimihenkiloston médran kasvu. Kun késittelen
haastateltavien kokemuksia tehtaasta, tarkoitan nimenomaan ajanjaksoa 1980-luvun puolivélistd
vuosituhannen viimeiseen vuoteen. Tehtaan ensimmdisti vaihetta en Kkisittele, koska kukaan

haastateltavistani, vanhaa johtajaa lukuun ottamatta, ei vield ollut silloin t6issé téllé tehtaalla.

Koko tehtaan kuva on hyvin pitkille yhden miehen kuva. ”Vanha johtaja”, Reino, ansaitsee
kaikkien haastateltujen jakamattoman kiitoksen ja arvostuksen siitd, etti tehdasta on pidetty
pystyssd, luotsattu eteenpdin ja kehitetty vuosien aikana. Hin on patriarkka, jota kuvaa parhaiten ja

kokoavasti seuraava haastattelukatkelma:

H9: Ja sitten tid johtaja, niin hdn on semmonen vanhan kansan johtaja, jota md
niinkun arvostan suunnattomasti, hdn on hyvin viisas ja visionddrinen ja hdnelld on pitkd kokemus

Jja han kylld tietdd, miten asioita junaillaan.

Tdma kertoo kaiken oleellisen arvostuksesta hénti kohtaan ja siitd voidaan havainnoida muutama

asia, jotka perustuvat haastatteluhavainnoille. ”Vanhan kansan johtajuus” merkitsee sité, ettd hin
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piti kaikkia asioita tiukasti hanskassaan ja JOHTI henkilokohtaisesti ja sanan varsinaisessa

merkityksessd koko tehdasta. Seuraavat haastattelukatkelmat kuvaavat hyvin néiti késityksia:

H10: Niin tota tddlld aika dkkid havaitsi sen, ettd tdd on hierarkkinen ja
Johtajakeskeinen paikka, jossa pddtoksenteko on erittdin keskittynyttd ja tdd toimintakulttuuri ja

ilmapiiri oli osittain niinkun tosi hyvdkin.

H8: Ja semmonen tosiaan, ettd se valta oli niin keskittynyt sinne johtajaan. Ettd

pienimmdstdkin asiasta, niin piti kyselld...

Osastopaillikk6jen katsottiin olleen suhteellisen tiukassa asemassa johtajan suuntaan. Raportointi

oli aikoinaan melko pikkutarkkaa:

H10: Ja jos nyt ajatellaan timmésti johtoryhmdn kokousta, mistd voi pddtelld nditd
asioita, niin ne olivat silloin tdmmdsid raportointitilaisuuksia, joissa jokainen vuorollaan kertoi,
suurimmaksi osaksi tarkoittaen pelkdstddn johtajalle, osastonsa tilanteesta ja mitd ihmeellisimmdn

Ppienimmistd asioista. Tiedotettiin ndin. Ja sitten johtaja tiedotti toiseen suuntaan, joitakin asioita.

Vanha johtaja koettiin hyvin kaukon#kéiseksi ja kiytannolliseksi johtajaksi. Hin johti siirtymisen
kansainvilisen yhtion osaksi silld tavalla, ettd sitd ei koettu juurikaan uhkana ja epdvarmuuden
lisédjand, vaan nimenomaan p#invastoin. Se oli jatkuvuuden turvaaja. Hinelld oli hyvit suhteet
paperitehtaaseen, kuntaan ja eri oppilaitoksiin ja tehtaan hyvin maineen ulkopuolisten silmissd

katsottiin olevan myds paljon hinen ansiotaan.

Kokonaisuudessaan voidaan siis todeta, ettd haastateltavat kuvasivat tehdasta melko
johtajakeskeiseksi paikaksi, jossa valta oli pyramidimaisesti keskittynyt patriarkaaliselle johtajalle.
Tdmi antaa toiminnalle ennustettavuutta, mutta saattaa aiheuttaa myods ongelmia. Téllaisessa
tilanteessa esimerkiksi uusien asioiden ldpivienti sekd vastuualueiden ja valtuuttamisen lisddminen
voi olla hankalaa.

Menneind vuosina tunne “yhteen hiileen puhaltamisesta” oli tehtaalla voimakas tai ainakin

voimakkaampi kuin nykyé4n. Viliin mahtui my6s hankalia tilanteita, mutta yleistunne oli téllainen.
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Siihen vaikuttivat luultavasti ainakin fyysinen ldheisyys (uusia tiloja ja “neljattid kerrosta” ei vield
ollut), hierarkian matalampi luonne (toimihenkildporrasta oli selvisti nykyistd vdhemmén),
pienempi henkildstdméird ja niiden mahdollistama runsaampi kanssakdynti myos epdvirallisissa

yhteyksissi. Ja kuten eréds haastateltava yhteenkuuluvuuden havainnollisesti ilmaisi:

H2: Ja ehkd paras todiste tai muistutus siitd (ettd oltiin ”samassa veneessid” (VS)) oli,

ettd monesti kun tdllaiset ulkopuoliset kun kdvi, niin he toi tin esille myés, ndin ulkopuolisen silmin.

Nykyéén tilanne on hieman monisyisempi, useistakin eri tekij6istd johtuen. Kuitenkin se, miten

oikeastaan kaikki haastateltavat tilannetta kuvailivat, tiivistyy seuraaviin katkelmiin:

H4: Mutta kylla kuitenkin jotenkin tuntuu, ettd kylld sitd tuntee olevansa
Jfountainilainen, mutta tuota... Sitdi kdy sielld tekemdssd tyonsd ja yrittdd sen tehdd niin, ettei siitd
sanomista tule, mutta... Ehkd sitd on ollu enempi sillain, ettd isolla kirjaimilla kirjotettu
FOUNTAINILAINEN ennen, mutta nykyisin se on kirjoitettu sillain pienilld kirjaimilla. Ettd ei se

endd oo niin semmosta...

H2: Alussa mulla oli semmonen kdsitys, ettd se on yksi suuri perhe. Kun md menin
sinne, niin tuntu ettd kaikki tuntee toisensa ja... ovat paljon tekemisissd, juttelee... En md tiedd,
ehkd se vaikutti just, ettd oli nditd... tyon ulkopuolella tapaamisiakin. Kun sielld oli joka puolelta
porukkaa. Oli toimiston, oli tuotannon, oli labran... Niin tuntu, etti se on enemmdn yhtendistd. Niin

Jotenkin kun ne on jddnyt, niin... (...) niinkun se ois pikkusen hajaantunut.

Voiko tillaiseen olla muita syitd kuin vain henkil6stdméairén lisdsintyminen ja sen myotd henkinen
eriytyminen (mm. koulutus- ja ikihaitari venyy), tyon ulkopuolella tapahtuvien kokoontumisten
viheneminen seki fyysinen eriytyminen uusien tilojen my6td? Se on mielenkiintoinen kysymys,

johon esitdn my9s vihjeitd, vaikka se ei varsinaisesti tutkimusongelmani olekaan.

Seuraavaksi tarkennan tutkimuskohteen tarkastelua koko tehtaan tasolta tehtaan laboratorioon, sen

tehtiviin sekd myds sen fyysisiin ja sosiaalisiin piirteisiin.
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6. TUTKIMUSKOHDE: TEHTAAN LABORATORIO

6.1. Laboratorion kehitys ja tehtidvi

Tehtaan laboratorio on pienoiskoossa kokenut tiiviisti samat vaiheet kuin koko organisaatiokin:
pienestd on ldhdetty liikkeelle ja uudistusten sekid tyontekijoiden lisdfintymisen myotd ollaan

paadytty nykyiseen tilanteeseen ja kolmivuorotyShon.

1980-luvun puolivilin uusi aloitus oli nollapiste myds laboratoriolle. Eréille laborantille tarjottiin
paikkaa vuoden tauon (ja koeajojen) jilkeen. Tyon aloitus oli proosallinen ja kertoo omalla

tavallaan siitd nollatilanteesta, misti 1dhdettiin liikkeelle:

H1: Ettd sillain alotin hommani, tais olla silloin, ettd oli vieraita tulossa tutustumaan
sinne, niin kdvin ettimdssd luuttusangon ja rdtin ja aloin siistimddin kdytdavad, mitd pitkin vieraat

menee. Ei sielld ollut ketddn...

Téstd siis 1dhdettiin liikkeelle ja alussa laboratoriossa oli kaksi laboranttia ja laboratoriopaallikko.
Muutaman vuoden p#dstd tuli kolmas laborantti ja 1990-luvun puolivilin tienoilla pasdyttiin
nykyiseen tilanteeseen, jossa laboratorion henkilokuntaan kuuluu viisi laboranttia, vilinevaraston
hoitaja, kdytinnén tyomestari”, kemisti (joka toimii laboratoriopiillikon “oikeana kétend”,
tarvittaessa sijaisena ja joka tekee t6itd myds tuotantopuolelle) seki laboratoriopéillikks. Virallinen

organisaatiokaavio laboratoriosta niyttis seuraavalta:

Laboratoriopaallikkd
Kemisti TyOmestari
Vuoro- Vuoro- Vuoro- Vuoro- Vuoro- Vilinevaraston
laborantti laborantti laborantti laborantti laborantti hoitaja

Kuvio 4. Kéytt6laboratorion organisaatio
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Suuri muutos laboratorion tilanteessa tapahtui noin vuosi sitten, jolloin laboratoriossa siirryttiin
katkeamattomaan kolmivuoroty6hén ja tdlloin laboranteista tuli vuorolaborantteja ja muut
tyontekijat sdilyivit pdivityossd. Aiemmin tilanne oli sellainen, ettd kaikki laborantit olivat
normaalissa péivitydssd ja viikonloppuisin jokainen laborantti oli vuorollaan yksin toissi.

Tuotantopuolella, jota laboratorio padasiassa palvelee, ollaan kolmivuoroty6té tehty jo kauan.

Ennen vuoroon siirtymisté tilanne oli se, ettd laboratoriopéallikké méaaritti tehtivét, jotka kiytinnon
tyOomestari jakoi laboranteille teht4vien, kiireellisyyden ja tyotilanteiden mukaan. Laboratoriossa oli
erilaisia tyGpisteitd ja -tehtédvid, joissa laborantit kiersivit, kolme viikkoa kerrallaan. Kun laborantit
aloittivat vuorotyon, kaikkia tehtivid tehdién sekalaisesti, silld nyt laboratoriossa on kerrallaan vain
yksi laborantti. Laboranteilla on aiempaa suorempi suhde laboratoriop#llikkon, silld tyémestarilla
on omat péivityonsi, eikd hin vastaa enid laboranttien tydskentelystd. Tarvittaessa, esimerkiksi
sairaustapauksissa, hiin tekee myds vuorolaborantin titd. Hatitapauksissa voidaan myds sopia siité,

ettei vuoroon tule laboranttia lainkaan. Téllainen poikkeustapaus koskee ldhinn4 ilta- ja ydvuoroa.

Laboratorion tydntekijét ovat kaikki naisia. Kaikilla on jo vihintéiZin muutaman vuoden tyokokemus
tehtaassa takanaan ja ik#dhaarukka on hieman alle kolmestakymmenestd yli viiteenkymmeneen
vuoteen. Tydntekijéiden vaihtuvuus laboratoriossa on ollut erittdin vihdistd. Laboratoriopéillikko
vaihtui 1980-luvun lopulla ja siitd asti ne jotka siihen mennessi laborantteina olivat ja ovat t6ihin
laboratorioon tulleet, ovat sielld toissd edelleenkin. Kukaan ei ole siirtynyt eldkkeelle, eikd kukaan
ole ldhtenyt pois silld tavoin, etti tilalle olisi tarvinnut palkata uusi tyontekija edellisen ldhtemisen
vuoksi. Uusia on otettu liséé, ditiyslomia on pidetty ja harjoittelijoita ja lomittajia on paikalla ollut,
mutta vakituiset ovat pysyneet. Myds tydomestarilla ja kemistilld on tausta “puhtaana” laboranttina
samassa paikassa. Toisesta tuli aikoinaan tyOmestari koulutuksensa ja kokemuksensa myotd ja

toinen opiskeli kemistiksi tyonsé ohessa 1990-luvun alkupuolella.

Laboratorion tehtivind on tuottaa laboratorioanalyysejd niitd tarvitseville. Ylivoimaisesti térkein
“asiakas” on tehtaan tuotantopuoli, mutta jonkin verran tilauksia tulee myds tehtaan ulkopuolelta.
Tuotanto on kuitenkin térkein ja sithen kannattaa keskittyd. Tuotannon rytmi on sellainen, ettd kun
tietty tuotantoprosessi aloitetaan pienestd jidssd olevasta “juuresta”, se kdy l1dpi hyvin monta
vaihetta ennen kuin koossa on eri valmista lopputuotetta tai lopputuotteita. Yleensd yksi

tuotantoprosessi kestdd n. 20-30 vuorokautta. Jatkuvasti menossa on muutamia prosesseja, jotka
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ovat eri vaiheissaan kdynnissd. Naistd prosesseista otetaan tietyin véliajoin néytteits, joilla prosessin

laatua tarkkaillaan. Nama néytteet siis analysoidaan laboratoriossa.

Laboratorion tyd on siis hyvin paljon riippuvainen siitdi mitd tuotannossa tapahtuu. Mikili
tuotannossa on rauhallista tai prosesseja on vihin kdynnissé, niin my0s laboratoriossa on rauhallista
ja pdinvastoin. Kun tuotantoa on kiynnissi paljon ja tuotannossa on kiire, silloin myds
laboratoriossa on kiire. Laboratorio seuraa siis hyvin pitkille siti rytmis, jonka tuotanto ja sen
kulloisetkin prosessit tahdittavat. Laboratorion analysointityd on tuotannolle ja koko tehtaalle
elintirkedtd ja hyvin vastuullista toimintaa. Mikili laboratorio tekee tydssiddn virheen, joka saattaa
olla hyvinkin olematon, se saattaa keskeyttdd koko prosessin tai antaa viirid tietoja prosessin

laadusta. Jos prosessi menee niin pilalle, se tietdi usein suuria taloudellisia tappioita.

6.2. Millainen laboratorio nyt on?

Yhdelld sanalla sanoen: “valkoinen”. Laboratorio niyttid ulkoisesti juuri siltd, miltdi maallikon
mielikuvat “laboratoriosta” antavat ymmaértdd. Tyopoytitilaa on paljon, ympérilld on erilaisia
laitteita, jotka ulkopuolisen silmésin ndyttivit melko kummallisilta. Radio on péilld koko ajan, eikd
se kolmivuorotysn alettua enid luultavasti sammu kuin muutaman kerran vuodessa, kun kukaan ei
ole toissd. Laboratorio ndyttdd hyvin modemilta. Toki se on sitd myds itse tyontekijoidenkin
mielestd, joskin muutamat tdrkedt laitehankinnat antavat odottaa itsedin. Muutamat vanhat koneet
ovat reistailleet ja ne pitdisi saada uusittua. Viitisen vuotta sitten, kun toimistotilat muuttivat ylos
uuteen kerrokseen, laboratorio valtasi vanhat toimistotilat ja ne remontoitiin tiydellisesti uuden
laboratorion kdytt66n. Sitd ennen laboratorion vaikutelma oli hyvin erilainen, silld tilaa oli paljon
vidhemmin ja véritys oli ldhinnd psykedeelinen sekoitus eri vérisédvyji. Jos koko tehtaan kannalta
perinteinen punatiili ndkyy vield uusien puitteiden perustana, niin laboratoriossa ei vanha pilkisté

alta. Ei ehkéd muuten kuin ty6ntekijoiden puheissa ja kokemuksissa.

Kyseisen tehtaan laboratorion tyot ovat siind mielessé hyvin vaativia, ettd kuvitteellisessa tilanteessa
ammattikoulusta valmistuva laborantti on vasta “puolivalmis” tyontekija, kun hin tulee tdhin
laboratorioon toihin. Analysointityd on tissd tapauksessa sen verran idyllistd, ettd haastateltujen
mukaan menee noin vuoden verran, kunnes h#nti voi pitdd valmiina ja ammattitaitoisena

tyontekijdnd niitd kaikkia rutiineja varten, joita laborantti saattaa tyossdfin kohdata. Tyo eldi
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oikeastaan jatkuvasti. Rutiinianalyysitkin kehittyvit ja silloin télloin ilmestyvien uusien laitteiden

kayttod pitdd (tai ainakin pitdisi) opetella tydn ohessa.

Kuten jo totesin, tehtaan tuotantopuoli on laboratorion suurin asiakas ja he toimittavat ndytteensi ja
tilauksensa laboratorioon. Analyysitilauksia tulee tasaisella tahdilla tydvuorosta ja péivésti toiseen.
Eri analyyseille on olemassa omat tarkat ohjeensa, jotka ovat kehittyneet vuosien kuluessa
laboranttien ja laboratoriopdillikon vilisen vuoropuhelun tuloksena. Analyysitulokset kirjataan ylos
myds tietoverkkoon niille kehiteltyjen ohjelmistojen puitteissa. Tietoverkko on myods tehtaan

sisdisen ja koko kansainvilisen yhtion térkein tiedonvélityskanava.

Ulkopuoliselle on hdmméstyttividd ndhdd kaikkien ohjeiden tarkkuus ja jérjestelmillisyys sekd
ldhinnd ISO-standardin mukana tullut virallinen laitteiden ja tyovilineiden tarkistuskéytinto.
Sellaisista ohjeista ja tarkistuskdytdnnéisti, jotka tilli hetkelld ovat laboratoriossa voimassa, ei
voinut puhua vield 1980-luvulla eikd oikeastaan vield 1990-luvun alussakaan. Haastateltujen
mukaan 1990-luvun puolivilistd ldhtien, jolloin ISO tuli, laboratorio on ollut todella

?Jarjestyksessd”.

Laboratoriopédllikon rooli on laboratoriotiimin kannalta melko mielenkiintoinen, joten otan sen
lyhyesti esille. Tilanne laboratoriotiimissi on se, etti tiimityd ei sindnsd ole muuttanut
organisatorisia tehtdvid ja vastuita. Ne on jérjestetty hyvin perinteiselld tavalla. Nykyinen
laboratoriop#illikkd on tydskennellyt toimessaan hieman yli kymmenen vuotta ja on omalta
osaltaan kehittdnyt laboratoriota selkeisti eteenpdin. Han on “ty6njohtaja”, jonka rooliin sosiologia
on kiinnittdnyt huomiota joskus erityiselld tavalla. Esimerkiksi Ralf Dahrendorfin “tyénjohtajan
dilemma” tarkoittaa niité ristiriitaisia rooliodotuksia, joita tyonjohtajaan voidaan asettaa ja joita hin
voi kokea (Dahrendorf 1969 57-64, ks. my6s Ilmonen jne. 1998, 33-34). Toisaalta yrityksen johto
olettaa, ettd tyonjohtaja edustaa johtoa ja toimii hallinnoinnin ja johdon etujen mukaisesti ja vélittdd
sanomansa timén mukaisesti tyontekijéille. Toisaalta tyonjohtaja on itsekin palkollinen yrityksessd
ja johtaa usein hyvin ja ldheisesti tuntemiansa ihmisis, joiden edut eivit aina ole yhtenevid johdon
etujen kanssa. Till6in alaiset siis odottavat hinelti omien etujensa mukaista roolikdyttaytymista.
Tillsin tySnjohtaja saattaa olla ristiriitaisessa asemassa ja kohdata vaikeuksia, joita ulkopuolisen

sekd johdon ja tyontekij6iden nikokulmasta saattaa olla joskus vaikea ymmaért4a.
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Itse pidédn tutkimani laboratoriotiimin piallikkod tiimin johtavana jdsenend. Hin johtaa tiimidédn
ammattitaitoisesti unohtamatta tyontekijéidensd etuja, vaikka edustaakin samalla tehtaan johtoa.
Haastateltavat antoivat laboratoriopdillikostd kuvan, jonka mukaan hidn on voimakas
persoonallisuus, joka on johtajan asemastaan ja johdon jasenyydestdéin huolimatta, tai paremminkin
niiden liséksi, kuitenkin tiydelld tarmolla ja syddmelld keskittynyt laboratorion, laboratoriotiimin ja
sen jédsenten etujen puolustamiseen ja tyon kehittimiseen. Seuraava haastattelukatkelma kertoo

muutamalla sanalla kaiken tarvittavan. Lausuja on yksi laboratorion tyontekija:

H13: ... erittdin selvdsti tuli ilmi ja tajusi sen, miten Pdivi (laboratoriopaillikks (VS))
pitdd omiensa puolta. Se on kuin naarasleijona, joka pentujansa suojelee, ettd todellakin se on

sitoutunut labrapddllikkond omaan ryhmddnsd, totaalisesti.

Laboratoriopasllikké ei itsekdiin ndhnyt rooliaan ristiriitaiseksi tai vaikeaksi, silloin téll6in
ilmenevisti pienistd ongelmista huolimatta. Esimerkiksi laboratorion laitteistoa olisi hyvé uusia,
silld sitdhédn kaikki tiimissd haluavat, mutta laitteet ovat kalliita ja laboratoriop#éllikon asema on
tdsséd tapauksessa hyvin sidottu ylhailtd pdin. Piddnkin tutkimuksessani laboratoriopéllikkod seké

johtoa edustavana toimihenkiloni ettd laboratoriotiimin jdsenend.

Miten sitten laboratorion ty6ntekijit kuvailevat tydtdzn ja tydilmapiiridan? Kysyin heilt sitd, miten
he kokivat tySpaikan ilmapiirin ja tySkaverit silloin, kun he aloittivat tyénsid kyseisessd tehtaassa
seki sitid, miten heidit laboratoriossa otettiin vastaan. Tahéin asiaan kenelldkiin ei ollut valittamista,
vaan kaikilla oli ainoastaan positiivisia muistoja ja mielikuvia tyon aloittamisesta. Muut olivat
valmiita auttamaan ja uusi tyontekijd padsi heti mukaan laboratorion sosiaaliseen yhteisyyteen.

Nykyaankin kaikki viihtyvit ty6ssdin vahintdankin “melko hyvin”.

Henkilosuhteet pelaavat suhteellisen hyvin, tosin sellaista tySpaikkaa ei ole luultavasti
olemassakaan, jossa mitd4n ongelmia ei tilld saralla olisi. Niitd 16ytyy myds t4altd, mutta kuten
useat haastateltavat totesivat, tydasiat pystytddn aina hoitamaan ja kun toisen persoonallisuuden

tuntee, niin sen kanssa voi eléi, oli tilanne melkein miki tahansa.

Téssd yhteydessd en ala laboratorion ilmapiirid timin paremmin kuvailemaan. Mutta

kokonaisuudessaan laboratoriota voidaan pitdd omana yhteisonién tehtaan sisdlld. Se on naisten
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maailma, jolla on oma fyysinen paikkansa tuotannon (alhaalla) ja johdon (ylha#lla) vélissd. Se on
toiminnassaan hyvin pitkélle riippuvainen tuotannon analyysitarpeista, ja laitteiden mahdollisesti
rikkoontuessa tietotekniikan ja/tai kunnossapidon osaajista. Analyysitydssdén se on omavarainen,
eikd tarvitse apua muilta. Mikéli tyon organisoinnissa on ongelmia, ne eivit endd, kolmivuorotyon
alettua, johdu niinkdin laboratorion sisdisistdi prosesseista, vaan tuotannon péadtoksenteon
ongelmista. Sosiaalisesti laboratorio on melko kiinted yhteisd, jossa kaikki tuntevat toistensa hyvét
ja huonot puolet. Tulevaisuus ndyttds, millaisia sosiaalisia muutoksia vuoroty$ ja sen aiheuttama

tyon tekemisen yksindistyminen tuo lopulta tullessaan.
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7. THMITYO YHTIOSSA, TEHTAASSA JA LABORATORIOSSA

7.1. Tiimity6n aloittaminen

”Tiimity6” on yksi komponentti timén kansainvilisen yhtién laatupoliittisessa ohjelmassa, joka
kaynnistettiin 1990-luvun puolivilin tienoilla. Koko laatupoliittinen ohjelma on suomennettuna
nimeltdéin “integroitu erinomaisuus” eli ”IE”. Ohjelman on tarkoitus kattaa yhtion tyoskentelytavat,
kéytossd olevat menetelmit ja omaksutut periaatteet. Ohjelma on ylhdiltd-alas” — suunnassa
toimiva prosessi, joka halutaan ndhdd yrityskulttuurin perustaksi. Sitd ohjaamaan on Kkirjattu

seitsemén yhtion perusarvoa, jotka on otsikoitu seuraavasti:

1. Rehellisyys kanssakdymisessd

2. Panostus ihmisiin

3. Ryhméty6skentely

4. Delegointi

5. Avoin viestinti

6. Monimuotoisuus

7. Faktoihin perustuva pééitéksenteko
8. Mitattava jatkuva kehittiminen

9. Tunnustus onnistuneesta tyosti

Téstd listasta huomataan, siithen muuten liikaa huomiota kiinnittimétté, ettd “ryhmétyoskentely”,
siis tiimityd, on yksi arvo ja komponentti sinéinsi. Sitd alettiin ajaa eri tehtaisiin sisédlle, kun IE-

ohjelma kédynnistettiin.

Tehtaiden johdolle annettiin oma muodollinen kurssinsa koskien koko IE:td ja tiimity6td, mutta
varsinainen vastuullinen tiimikoulutus annettiin erikseen valituille keskijohdon edustajille.
Tutkimuskohteenani olevasta tehtaasta koulutuksessa Englannissa kdvivit tuotantopdillikkd seké
laboratoriopéillikk. Koulutus suoritettiin  viikon jaksoissa muutaman kuukauden aikana.
Koulutuksen jérjesti kansainvilinen konsultti- ja koulutusyritys. Tarkoituksena oli kouluttaa
erityisid “fasilitaattoreita”, jotka veisivit tiimityotd tehtaassaan eteenpdin ja kouluttaisivat omaa

henkildstoddn tiimity6n taitajiksi.
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Laboratoriopallikén mukaan koulutus oli hyvii ja hin totesi, ettd

Jos ei muuta hyotyd ole, niin md ainakin olen saanut siltd paljon.

Mitenk#dédn varmaa ei siis kdytinnossd ollut, ettd saatua koulutusta voisi tulevaisuudessa todella

hyodyntdd maksimaalisesti my6s omalla tehtaalla.

Tiimity6 oli laboratoriopézllikolle teoriassa jossain méérin jo tuttu késite, mutta kéytinnossd asia oli
hyvin pitkélle vusi. Koulutuksen jélkeen hén esitteli asioita myds tehtaan johtoryhméssd, mutta

varsinainen kohde hénelld oli tietenkin oma laboratorio ja sen henkildsto.

Ennen kuin “tiimity6td” alettiin varsinaisesti toteuttaa, laboratorion tyd oli tietyssd mielessd jo
valmiiksi “tiimimdistd”. Tiimityolle oli laboratoriossa hyvd pohja. Laboratorion henkilokunta
muodosti oman, vajaan kymmenen ty6ntekijin tyoryhmén, joka teki toitd yhtd aikaa, yhdessd
paikassa ja tyotdan kierrittien kolmen viikon rytmin mukaan. He olivat aina tunteneet melko

vahvaa sosiaalista yhteenkuuluvuutta ja tekivét toitdén yhteisten sdéntdjen mukaan.

Laboratorion henkilokunnan odotukset tiimitydstid olivat vaihtelevia. Kun laboratoriopéillikén
koulutuksesta ja koko IE-ohjelmasta ei juurikaan laboratoriossa eikd koko tehtaassa yhteisesti
puhuttu, asenne oli hiukan ihmettelevd sekd varautunut. Seuraavat haastattelulausunnot kertovat

laboratorion henkilokunnan asennoitumisesta:

H1: Olihan se hirveen uutta, kun mietti, ettd mitds tdd nyt sitten on olevinaan, ettd kun
ei yhtddn tiennyt. Ja mitd tdd kdytdnndssd tarkottaa tid homma. Et olihan se semmonen ihme juttu.
Ja md muistan sen, kun se (laboratoriop#illikké (VS)) meni sinne, niin kun sitd mietittiin tosissaan,

ettd mitd idstd nyt sitten seuraa.

H4: En md nyt mitddan ihme odotuksia siihen laittanut, ettd se on toisaalta vaikuttanut
positiivisemmin kuin mitd oletinkin. Kun sitd alussa piti niin itsestddn selvind niitd asioita, jossain

mielessd.
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Toisaalta siis odotettiin, ettd tapahtuuko nyt jotain ihmeellisti ja toisaalta odotettiin, ettd voiko télld

olla mitdén merkitystd “’selviin asioihin”.

Kun laboratoriopééllikon koulutus oli ohi, hin alkoi vied4 saatua koulutusta eteenpdin laboratorion
sisdlld. “Fasilitatiivinen kayttdytymismalli”, jota kaikkien tiimin jisenten piti noudattaa, tiivistyi
tiimin roolijakojen méirittimiseen, ymmértdmiseen ja noudattamiseen seki aktiivisuuteen asioiden
ja ongelmien esittimisessd ja niiden hoitamisessa. Ohjeiden mukaisesti “sorvattiin” yhdessé
yhteinen toiminta-ajatus eli “missio”, johon tiivistyi laboratorion toiminta-ajatus ja se, milld tavalla
tyotd tehddin. Téssd missiossa laboratorion henkilskunta halusi korostaa luotettavien tulosten
tekemistd, positiivista henked, joustavaa yhteistyotd muiden tiimien kanssa sekd “hymy4”, jota ei

koskaan ty6n keskelldkdin pitéisi unohtaa.

Kaikki laboratorion henkilokuntaan kuuluneet olivat tiimiasiassa ja tiimiajattelussa alusta asti
aktiivisesti mukana ja kaikki pitivét tiimin tuloa hyvini asiana. Suhtautuminen tiimiin tiivistyy

seuraavanlaisiin tuntoihin:

VS: No milti susta tuntu, ettd oliko siind kaikki laboratoriosta mukana siind
tiimigjattelussa vai sanottiinko koskaan muiden kuullen, joko sulle tai ndin poispdin, niinkun
kriittisid kommentteja?

H2: Ei. Ettd kaikki oli innokkaasti siind tiimitouhussa ja justiin mietittiin kovasti, ettd
just tdstd voidaan puhua sielld palaverissa ja... ettd mun mielestd kaikki oli innokkaasti siind

mukana.

Tai sitten:

VS: Niin, muistatko oliko siind kaikki mukana (tiimityOssd) teiddn
laboratorioporukasta, ettei kukaan jddnyt sivummalle tai ollut haluton lihtemddn mukaan tdhdn
hommaan?

H6: Kylld, kylldi kaikki oli minun mielestd mukana ihan samalla lailla.

Laboratoriopéillikké korosti myds sitd, ettd vaikka asiassa oli hénellekin paljon uutta, niin sekd
melko valmis “tiimiperusta”, ettd fasilitaattorikoulutus ja sielti mukana saadut tekniikat

mahdollistivat asioiden viennin eteenpiin:



52

VS: No mites tota se vastaanotto laboranttien keskuudessa, ettd miltd se susta tuntu?

LP: No en md tiedd, kylld md koin, ettd se meni ihan... ne on jotenkin niin silld
tavalla... suhtautuu positiivisesti kaikkeen, et ei ne nihny sitd mitenkddn... Ettd kaiken ne niinkun
sulattaa. Saattohan se tuntua niistd alussa varmaan vaikeelta ndd mission tekemiset ja kaikki, mutta
siind tuli kylla aika hyvit tekniikat silloin siind koulutuksessa, ettd miten tdmmosid asioita tehdddn
Jja... Etti se ei ollu sindnsd vaikeeta mulle, vaikka se oli kuitenkin mulle, kun mulla on timmonen
koulutus, niin ihan vieraita asioita. Mutta ne oli kylld niin hyvit ne tyokalut, ettd miten me ite

tehtiin niitd asioita.

Tiimityd laboratoriossa, tehtaassa ja koko yhtiossd liittyy siis kokonaislaatuohjelmaan.
Tyo6eldmitutkimuksessa téllaisia ohjelmia kutsutaan “Total Quality Managementiksi” (TQM). Ne
ovat tulleet “muotiin” erityisesti 1980-luvun lopulta ldhtien, kun viralliset laatustandardit ovat
nopeasti lisddntyneet. TQM —sovellukset voivat olla hyvin monimuotoisia ja koostua hyvin
erilaisista yksilo- ja ryhmitason suoran osallistumisen keinoista. Niissd voidaan korostaa joko
“kovia” faktoja, eli niiden kykyd poistaa ongelmia ja parantaa tuotannon ja tuotteiden laatua, tai
sitten “pehmedmpid” asioita, eli henkilostén motivaation parantumista ja TQM:n vaikutusta
yrityksen kulttuuriseen ilmapiiriin. TQM on 14htdisin yleensd aina johdosta ja yleensd se
ymmirretdsinkin “ylhdiltd alas” suuntautuvana toimintana, johon ensisijaisesti johdon tiytyy
sitoutua, mikili sen oletetaan vaikuttavan kaikilla organisaation tasoilla. Kaikille tyontekijoille
taytyisi “virallista” TQM —koulutusta antaa ainakin jossain muodossa. (Frochlich & Pekruhl 1996,
75, ks. my6s Hill 1991, 554-555.)

7.2. Laboratoriotiimin toiminta-alue, kesto ja autonomia

Millainen laboratorion tiimi on sitten toiminta-alueeltaan, kestoltaan ja autonomialtaan? Tiimin
toiminta-alue on keskittynyt yhteen organisatoriseen osastoon ja tehtévit ovat nimenomaan ja vain
laboratorioon liittyvig, eiki tiimin suoritettavaksi koidu muita organisatorisia tehtéivid. Kestoltaan se
on jatkuva, ei tilapdinen. Kun nyt otetaan uudestaan esille kuvio 2 ja sijoitetaan sen ulottuvuuksille

tutkimuskohteena oleva laboratoriotiimi, nihdésn misti on kyse:
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TOIMINTA-ALUE
yksittédiset tehtavit useita tehtivid
ot Luonnolliset poikkiorganisato-
jatkuva tyotiimit riset tiimit
LABORATORIO
KESTO
T pienet projekti- erityistehtiva-
tilapdinen tiimit tiimit

Kuvio 5. Tiimien ryhmittely ajallisen olemassaolon ja toiminnan alueen mukaan ja laboratoriotiimin

sijoittuminen tdhén jaotteluun

Tastd ndhddin, ettd laboratoriotiimid voidaan perustellusti nimittdd “luonnolliseksi tyotiimiksi”,
jolla ei ole poikkiorganisatorisia tehtdvid, eikd tilapdistd luonnetta, kuten projekti- ja
erityistehtidvatiimeilld. Autonomian asteeltaan laboratoriotiimi puolestaan on vaihteleva. Palautetaan
mieliin Thomas Murakamin tehtéivilista ja suhteutetaan laboratoriotiimi niihin tehtiviin

autonomisuutensa mukaan:

1. Tiimijohtajan valinta X

2. Uuden tiimijdsenen valinta X

3. Ty6njaon médrittely X

4. Joustavuus ajankéytossa X

5. Ylimésraisten tdiden
hyviksyminen

6. Tiimin edustaminen sen
ulkopuolella

7. Tydmenetelmien
kehittiminen

8. Ty6n tavoitteet tuotannon

kannalta X

Kuvio 6. Laboratoriotiimin autonomisuuden asteet suhteessa eri asioihin.

Autonomisuuden asteet ovat numeroiden mukaan seuraavat (Murakami 1997, 750):

1 = Tiimilld ei lainkaan vaikutusmahdollisuutta padtoksiin. Johto tekee p#itokset, jotka tiimi
toteuttaa.

2 = Tiimi ottaa osaa pé#toksentekoon ehdotuksillaan, pyynnoilldtn ja keskustelullaan. Johto voi

kayttaa paidtGksenteossa hyviksi niiti tekijoita.
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3 = Tiimi paattas asioista yhdessd johdon kanssa vakiintuneilla padtoksentekotavoilla.
4 = Tiimi tekee pédtkset autonomisesti. Tiimi on tdysivaltainen paditoksentekotaho, jonka pédtoksid

johto ei voi kyseenalaistaa.

Téastd jaottelusta voi tehdd muutamia huomioita. Ensinndkin on korostettava sitd, ettd
laboratoriopéillikkd on tdssd katsottu nimenomaan tiimin yhdeksi jaseneksi, vaikka hin edustaa
myJs organisatorisesti tehtaan johtoa ja on nimenomaan tiimin vakituinen p#illikko. Mikéli hinti ei
katsottaisi tiimin osaksi, autonomiasta ei voisi puhua oikeastaan lainkaan. Haastatteluiden
perusteelia, ja kuten aiemmin jo totesin, on muodostunut kuitenkin kuva laboratoriopééllikosti, joka
on sitoutunut voimakkaasti ajamaan laboratorion etuja ja laboratoriotiimin kehittdmistd. Hénet
koetaan nimenomaan laboratoriotiimin tiysjiseneksi. Hin ei my6skéin ole varsinaisesti minkéin
muun tiimin vakituinen jisen, jos ei tehtaan johtoryhmii haluta varsinaiseksi tiimiksi kutsua. Néin
ollen on perusteltua pitd4 hinti laboratoriotiimin jésenend, johtajuuden liséksi. Laboratoriopééllikén
valinta, mikéli hdn vaihtuisi, olisi kuitenkin puhtaasti hallinnollinen kysymys, johon laboratorion

henkilokunnalla olisi tuskin mit##in sanomista.

Tiimin autonomia on melko suuri sen siséisissi asioissa, jotka eivit ole riippuvaisia tehtaan muista
osista, eivitkd erityisesti tuotantopuolesta. Parhaita esimerkkejd ovat tydnjako ja tyémenetelmien
kehittiminen. Niiden suhteen laboratorio on jotakuinkin omavarainen. Kun sitten puhutaan
ajankdytén joustavuudesta, ylimidrdisistd toistd tai tyon tavoitteista tuotannon kannalta, ndhdéin
riippuvuussuhde tehtaan tuotantopuolelle. Laboratorio ei voi juurikaan vaikuttaa tuotantoprosessin
tarpeisiin. Kun jokin analyysi, tai yliméé4rédinen tyd tarvitaan tiettyyn aikaan tai tietylld tavalla, siithen
ei laboratoriolla ole juurikaan mahdollisuutta vaikuttaa. Pditoksenteko ei ndissd asioissa ole sen
kisissd. Laboratorion (ldhinné vuorolaboranttien suhteen) ja tuotannon kesken on kuitenkin sovittu
erditd pelisdint6jd, joista laboratorio haluaa pitdd kiinni. On esimerkiksi sovittu tietyistd mééristd
analyysejd ja analyysitilauksia tietyssi ajassa. Kiireisessd tilanteessa ja tuotantopuolen
organisointiongelmissa, jolloin lupauksista ei voida pitdd kiinni, laboratorio joutuu tekemiin
?ylimédrdistd” tyotd. Haastatteluissa kommentoitiinkin varsin kriittisesti tuotantopuolen lupausten
pitiméttdmyyttd sekd sen vuorojen ongelmia ja jopa kyvyttomyytti hoitaa asioita sujuvalla tavalla.

”Kun tuotanto kusee, laboratorio juoksee.”
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7.3. Laboratoriotiimi “tiimimééiritelmin” suhteen

Tayttazko laboratoriotiimi ne ulottuvuudet, joita eri “tiimiméidritelmit” korostavat ja tiimeiltd
vaativat? Palautetaanpa mieliin nuo eri méairitelmistd kootut ulottuvuudet, joita ne kaikki ainakin
jollain tavoin painottivat (Katzenbach & Smith 1993, 59; Lindstrém & Kiviranta 1996, 2;
Murakami 1997, 749-750; Pirnes 1995, 18.):

1. (Pieni) ryhmi ihmisid. Yleensd tiimit siséltivit n. 5-20:een henkil6d. Téméd rajoitus ei siis
mahdollista pariakymmenti henkil64 suurempia varsinaisia tiimejé.

2. Monitaitoisuus. Tyontekij6illd on toisaalta useiden tyotehtéivien suorittamiseen vaadittavia taitoja
ja mahdollisesti myds toisiaan tdydentivii erikoistaitoja.

3. Yhteisvastuu yhteisestd padiméairastd. Tyontekij6illd on 1dheinen vastuusuhde tyon tulokseen, jota
pidetéin tiimin yhteisens, eikd kenenkéén yksittdisen panoksen varassa olevana.

4. Yhteiset “pelisdinn6t”. Tiimilldi on yhteinen toimintamalli koskien esimerkiksi yhteisid
palavereja, tyGsuorituksia jne. |

5. Autonomia. Tiimill# olisi oltava jonkinlainen autonomia koskien ainakin joitain tehtivii.

Kohdat 1) ja 4) ovat kaikkein selvimmin laboratoriotiimissd toteutuvia. Kohdan 2) “toisiaan
tdydentivit erikoistaidot” ovat menettidneet suurelta osalta merkitystddn, kun laborantit ovat
siirtyneet vuorotyohon, eikd heitd ole kuin yksi kerrallaan paikalla. Piivity6n aikana oli todella
mahdollista tehdd tiettyjd vaativia toitd tai kdyttds tiettyjd laitteita sen mukaan, kuka osasi tyon
tehdd. Hin pystyi myds opastamaan muita ndiden tdiden tekemisessd. Vuorotyén aikana pitdi
periaatteessa osata suorittaa kaikki eteen tulevat ty6t, joskin neuvottelun varaa on tuotannon
vastaavan henkilon kanssa (yleensid vuoromestari). Tdmén kannalta on ollut erittdin tirkedd, ettd
laboratoriossa on ennen vuorotyén alkua t6itd kierrdtetty. Tdm&d on osaltaan mahdollistanut

suhteellisen kivuttoman siirtymisen kolmivuorotyshon.

Kohdan 3) yhteisvastuu on laboratoriossa hieman kaksiulotteinen asia. Toisaalta analyysit tehddén
yksilollisesti, yhden tyontekijdn suorituksina, ja vastuu on ndin yhdelld ihmiselld. Laboratorion
henkilokunta korostaa kuitenkin itse omaa tiimi#iZin ja sen “puhaltamista yhteen hiileen”. Myds

myShemmin esille tuleva pohdinta #inettdmistd tiedoista/taidoista ja tyon kehittimisen
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kollektiivisista piirteistd n#yttdisi korostavan yhteisvastuuta. Yksil6llisyyden tai yhteisvastuun

korostaminen riippuu siis ndkékulmasta.

Kohdan 5) autonomia, kuten jo ndimme, vaihtelee asiasta riippuen. Monien tekijoiden suhteen tiimi
on autonominen, mutta jos kyse on tuotannollisista seikoista tai organisatoris-hallinnollisista
toimenpiteistd, autonomia saattaa olla hyvinkin rajallinen tai olematon. Esimerkiksi vuoroty6hon
siirtyminen toteutettiin hallinnollisena toimenpiteens, johon laboranteilla ei ollut oikeastaan mitééin
sanomista. Mielipiteitd kysyttiin tiimin puitteissa, ja se koettiin sindnsd tirkedksi. Nailla
mielipiteilld ei kuitenkaan ollut varsinaisesti merkitystd, vaan tuotannon tarpeet sanelivat
siirtymisen vuoroty6hon. “Musta tuntuu, ettd meiddn porukka unohtu vihdn pois siitd”, kuten
muutamat haastateltavat kolmivuoron suunnittelua ja sithen siirtymistd loppujen lopuksi
kommentoivat. Tiimin merkitys ei siis ulotu perinteisiin hallinnollisiin toimenpiteisiin, vaan se
liittyy nimenomaan laboratorion sisdisiin asioihin ja itse tyon tekemiseen ja kehittdmiseen.
Seuraavaksi keskityn niihin asioihin, joihin tiimi laboratoriossa varsinaisesti kiteytyy. Néaiden
“kiteytymien” avulla, edelld kisiteltyjen ominaisuuksien lis#ksi, laboratoriotiimille voidaan antaa

myos erityinen nimitys, joita téllaisista ty6ryhmistd on usein kiytetty.
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8. MIHIN TEKIJOIHIN "TIIMITYO” LABORATORIOSSA KITEYTYY?

8.1, Palaverit

8.1.1. Palaverit yleiselld tasolla

Huomattavin tekijé, joka korostui tiimin tulon my&ti, oli laboratorion tapa pitds palavereita. Niisséd
koko henkilSkunta joutui todella koetukselle, kuten seuraavassa tullaan huomaamaan. Ensinndkin,
palaverit muuttuivat saéinnollisiksi ja entisti “virallisemmiksi”. Ennen tiimiaikaa palaverit, jos niitd
saattoi sellaisiksi ylipa4tdin kutsua, pidettiin laboratoriotiloissa siten, ettd yhdessd kokoonnuttiin
johonkin nurkkaukseen ja istuttiin hetkeksi alas. Koska tuolloin neljitt kerrosta ja laajennusosaa ei
oltu vield tehty, ei ollut sellaisia palaveritiloja, mihin olisi voitu menni. Palaverit eivit olleet
sdannollisia, eikd niistd tehty varsinaista poytikirjaa. Laboratoriopdillikké kertoo vanhasta

kaytannostéd seuraavasti:

LP: No mulla on semmonen mielikuva, etti me pidettiin ne labrassa, sillain ettd me
istuttiin alas. Ettd me ei laitettu mitddn varsinaisesti ylos, muuta kun jos nyt mulle oli joku, mikd
pitdd  selvittdd, niin md kirjotin ne ylos. Eliki md olin itelleni laittanu semmoset ihan
epdmuodolliset muistiinpanot, ettd “ndd ja ndd asiat ma haluan kertoo heille ja ndistd pitdd
puhua”. Hyvin lyhkdsesti pidettiin niitd palavereja ennen sitd (tiimiaikaa (VS)). Ettd se oli ihan
niin, ettd me istuttiin labrassa enkd muista, ettd kuinka usein. Mulla on niinkun mielikuva vanhasta
labrasta, ettd me oltiin sielld.

VS: No oliko sielld edes palaveritiloja, johon olisitte voineet mennd?

LP: Ei ollu niin, ettd oltais voitu mennd. Me oltiin sielld ja ei me mitddn
muistiinpanoja silloin tehty. Ettd md merkkasin sen, mikd oli tirkeetd, niin itelleni, ettd md hoidan

tdn ja sovittiin asioita asioita ndin, niinkun suullisesti.

Tiimin my6td tilanne siis muuttui. Palavereja alettiin aluksi pitd3 viikon, korkeintaan kahden viikon
vilein ja kéyttoon otettiin erityiset palaveriroolit, joihin kaikki ottivat vuorollaan osaa.
Laboratoriopaillikk6 oli mukana niissi rooleissa, mutta hin toimi p#fosin fasilitaattorin
ominaisuudessa, eli hin lihinni ohjasi henkilékunnan aktiivisuutta eteenpiin. Varsinaiset kiertavit

roolit koostuivat kolmesta osasta. Ensinndkin oli palaverin puheenjohtaja, joka luki asialistaa ja
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ohjasi kulloistakin asiaa eteenpdin. Toisena oli sihteeri, joka piti poytdkirjaa ja kirjoitti sen
puhtaaksi ennen seuraavaa palaveria. Kolmantena oli “kellokalle”, joka muistutti ajankulusta ja
huolehti, ettei yksittiisid asioita késitelty liian pitké4n.

Palaverien asialista koostui normaalimuodossaan “keskenerdisisti toistd”, “loppuun suoritetuista
tehtdvistid”, “osaston asioista” sekd “muista asioista”. Kaksi ensimmadistd kohtaa mairittelivit melko
puhtaasti tyGasioita ja tyStehtdvid, joiden tekemisestd puhuttiin. “Osaston asiat” tarkoitti
laboratorion muitakin sisdisié asioita ja tapahtumia, esimerkiksi lomien ja pekkaspiivien sopimista
tai lomittajien ja tyGharjoittelijoiden tilannetta tms. ”Muut asiat” piti yleens# sisélldéin koko tehtaan
tai yhtion tapahtumia ja tiedotuksia.

Uuden palaveriajan myo6td laboratorion henkil6kunnan velvollisuudeksi tuli entistdi enemmén
puuttua epékohtiin ja nostaa palavereissa esille tyon kehittimistd koskevia ehdotuksia. Ndistd
keskusteltiin yhdessé, jonka jilkeen yleensd laboratoriopdillikko teki piitoksen/ehdotuksen, johon

yhdessd sitouduttiin.

Tiimiajan alussa palaverit ja palaveriroolien hoitaminen koettiin melko virallisiksi. Seuraavat

haastattelulausunnot kuvaavat yleisté kisitystd palaverien sujuvuudesta tiimiajan alussa.

H7: No oli se vihin kankeeta kuitenkin, ettd niitten roolien muistaminen oli aika
vaikeeta, ettd kylldhdn sen huomas selvasti. Ettd varsinkin se vetdminen tahto unohtua, ettd vaikka

kuinka oli se vetdjd, niin ei meinannu millddn muistaa vetdd sitd kokousta.

H1: Niin kun silloin alussahan kaikki oli ihan hiljaa. Jotain kun kysyttiin, niin kaikki

vaan katteli seinille tai muita tai jotain muuta, ettd se oli kylld aika kamalaa.

H3: Kylld me oltiin kaikki ihan sillei mukana ja... ihan semmosissa lasten kengissd
ldihettiin menemddn eteenpdin. Mutta sitten se vei sen oman aikansa ja sitten monta kertaa
puhuttiinkin siitd, ettd vaikka kaikki on tuttuja keskendiiin ja sitten kun ollaan labrassa ja tehdddn
toitd niin sielldhdn pulistaan ja pélistdidn asiat ihan miten vaan, mutta mikd siind on kun mennddn

yhteen huoneeseen, niin sielldi ei sitten saada suuta auki.



59

Téllaisia ongelmia ilmeni alussa, mutta kuukausien ja vuosien aikana palaverit ovat muuttuneet
sujuvammiksi ja henkil6kunnan aktiivisuus on lisdéintynyt. Vaikka suunta onkin ollut hyvi, tdysin
ihanteelliseen tilaan ei kuitenkaan ole useimpien mielestd ole edelleenkéiin paisty. Aktiivisuudessa
on toivomisen varaa. Palaverirooleista varsinkin sihteerind olo koettiin ajan myo6td stressaavaksi,
silld sithen kuului poytdkirjan puhtaaksikirjoitus ennen seuraavaa palaveria. Tamid piti tehda
tietokoneella ja joillekin ensimmiinen kynnys oli tekstinkésittelyohjelman kaytossd. Ikavaksi
muuttui ajan my6td kuitenkin koko kirjoitustyd ylipéitidn, jolle ei aina 16ytynyt aikaa varsinaisen
tyon ohessa. MyShemmin sihteerin tdille jérjestettiin oma aikansa, jolloin piti huolehtia ainoastaan

kirjoittamisesta eikd muista toisti.

Kiertivit palaveriroolit olivat voimassa melko tarkalleen nelji vuotta, jonka jidlkeen niistd
luovuttiin. Haastatteluissa tuli selviksi se, etti vaikka roolit olivatkin ehkd sindnsd “’kasvattavia”,
niin niitd ei koettu silld tavalla palkitseviksi, ettid niistd olisi haluttu pitdd endd kiinni. Aloite
rooleista luopumiseen tuli yhteisesti kaikilta ja lopulta paidyttiin siihen, ettéd laboratoriopézllikkd on
vakituinen puheenjohtaja ja kirjoittaa poytikirjat valmiiksi. Vakituisesta asialistasta, jossa oli edelld
mainitut viralliset nimikkeet, luovuttiin mys ja nykyédn asialista muotoutuu asioiden mukaan.
Nykyédn asialistassa on noin 10-20 kpl asioita “muistettavaa/huomioitavaa” -nimikkeen alla ja
vanhat “osaston asiat” sekd “muut asiat” ovat sdilyttineet paikkansa. Nyky#in palavereja pidetdéin

joka toinen viikko. Téstd halutaan pitéi kiinni ja timé on koettu hyviksi palaverirytmiksi.

Haastateltujen mukaan laboranttien siirtyminen vuorotythdén on tehnyt palavereista entistd
tarkedmpid tilaisuuksia. Nyt kun ei olla endd yhtd aikaa laboratoriossa, on jokaisen
henkilokohtaisella vastuulla nostaa epdkohdat ja kehittimisehdotukset esiin nimenoman palaverissa,
missé on ainoa mahdollisuus n#hdi edes 14hes kaikki yhti aikaa. Kun tiimi fyysisesti ja ajallisesti on

vuorotyén my6td hajaantunut, entisti tirkedmmiksi ovat tulleet palaverit ja niiden vélittdméit asiat.

Haastateltavat korostivat sitd, ettd vaikka palaverirooleista luovuttiin, vuosien aikana opittu
aktiivisuus ja puuttuminen ty6n epédkohtiin ovat olemassa. Roolit olivat siis tavallaan ”ylim&érgistad”
tiimity6td normaalin (tiimi)tyon lisiksi. Nykyinen malli on koettu ehdottomasti joustavammaksi
kuin vanha roolijakomalli. Tunne, joka niistd kommenteista vilittyi oli se, ettd “nyt kun on opittu
tiimihommat,  niin  roolilhommat  voidaan  jattdd  ja  keskittydi  olennaiseen”.

Henkil6suhdekysymyksissd palaverit eivit ole edelleenk#éin miké#n yleinen areena. Niihin ja niiden
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mahdollisiin ongelmiin ei palavereissa puututa, vaan ne ovat pintatason alla olevia asioita. Tiimi on

ennen kaikkea tyotiimi”, ei henkilosuhteiden hoitotiimi.

8.1.2. Palaverit — rutiinia ja rituaalia

Itse nden laboratoriotiimin palaverit 14hinni kahdesta ndkokulmasta. Niitd voisi kutsua Madhavanin
ja Groverin mukaisesti “tiedolliseksi” ja “sosiaaliseksi” (Madhavan & Grover 1998), vaikka he
tarkoittavatkin tdlla sanaparilla hieman eri asiaa, kuten myShemmin tulee ilmi. Tiimin palaverien
ensisijainen ja nidkyvimpi tehtdvi on keskustella t6istd, niiden ongelmista ja kehitystarpeista seké
tyohon muuten liittyvistd seikoista (lomat, poissaolot, tehtaan yleiset asiat jne.) N&mi ovat
“tiedollisia” seikkoja, joiden hoitamista voidaan pitdd “rutiinina”. Toinen, “sosiaalinen” puoli
palavereista on nazkyméttémampi, mutta varmasti my0s tirked. Palavereilla uusinnetaan tiimid joka
kerta yhd uudelleen. Varsinkin kun ollaan siirrytty vuorotychon, tiimipalaverit ovat ainoita
tilaisuuksia, joissa jotakuinkin kaikki ovat parin viikon vilein yhdessd koolla. Palaverit ovat siis
myds “tiimitreenejd”, joilla lisdtdin yhteenkuuluvuutta ja luodaan sitd aina uudestaan. THssd
mielessd palaverit ovat myos rituaaleja”. Emile Durkheimin puhuu uskontososiologiassaan

“rutiinista” ja “rituaalista”, joten hinen ajatuksensa kannattaa nostaa lyhyesti esille.

Durkheimille rutiinin suhde rituaaliin on sama kuin maallisen suhde pyhéin (Durkheim 1980, 55,
ks. myos Ilmonen 1989, 109-110). Kun ryhmissd tehdésin jotain, “sosiaalinen tiheys” kasvaa ja
tunteet yhteenkuuluvuudesta ja samaistumisesta ovat voimakkaampia (télléd tarkoitetaan tietenkin
tilannetta, johon kaikki osallistujat suhtautuvat ja sitoutuvat samalla tavalla). Ongelmana on
kuitenkin se, etti téllaisilla tunteilla on taipumus laimentua, kun palataan jélleen omiin oloihin, eikd
olla ryhmidn kanssa yhdessid. Niin ollen tarvitaan sdinnollisidi ja yhteisii kokouksia ja
kokoontumisia, jotta yhteiset tunteet voidaan siilyttds ja jotta niitd voidaan uusintaa ja rakentaa
edelleen. Tdssd kohdin Durkheim viittaa kaikkiin poliittisiin, taloudellisiin ja “tunnustuksellisiin”
ryhmiin, jotka “pitévit visusti sddnnonmukaiset kokouksensa, joissa niiden jdsenet voivat vahvistaa

yhteistd uskoaan ilmentamalld sitd” (Durkheim 1980, 195.)

Nami kokoukset eivit ole vain maallisia rutiineja, vaan niistd ja niiden yksityiskohdista tulee osaksi
pyhid rituaaleja. “Rituaali” tarkoittaa kéyttdytymissddntod, joka sanoo, miten pyhén ldsnéollessa

tulee kiyttaytyd. (ks. esim. Ilmonen 1989, 110 ja Totto 1997, 206-210.) Kun ajattelen
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laboratoriotiimin palavereja, niissd ei sindnsd ollut mitiéin yksittdisid ja vakituisia rituaaleja.
Sellaisena voidaan ehkd kuitenkin pitdd suomalaiskansallista perinnettd, eli kahvin juontia. Palaverit
alkoivat aina kahvin (tai mehun) juonnilla ja muutaman keksin tai kakkupalan syonnilld. Tall6in et
vield keskusteltu juurikaan varsinaisista tySasioista, vaan se oli ldhinnd “sosiaalinen prosessi”.
Témén jilkeen siirryttiin rutiinin puolelle ja kaytiin kisiksi pdivin asialistaan. Voidaankin sanoa,

ettd koko tiimipalaveri, “tiedolliset” seikat/rutiinit mukaan lukien, on ylip#ité4n rituaali.

Jos taas rituaaleja ja rutiineja ajatellaan luottamuksen nikokulmasta, ne tuottavat perusturvallisuutta
ja uskomuksen siit4, ettd “huomenna kaikki on samoin kuin tén4#n”. Laboratorion tiimipalaverien
tapauksessa voidaan sanoa, ettid “seuraava palaveri on tuttu ja turvallinen, kunhan vain seuraamme
yhteisid rutiineja ja rituaaleja.” (ks. Misztal 1996, 102-103.) Luottamuksen kohdalla rutiinit ja
rituaalit tuottavat nimenomaan sellaista “Confidence” -luottamusta/varmuutta, jolla véltytidin
nimenomaan sis#iseltd kaaokselta monimutkaisten asioiden edessi. Misztalin termein, ja miti edelld
niistd on sanottu, rutiinit ja rituaalit tuottavat habituaalista varmuutta tulevaisuutta (ja tulevia

tiimipalavereja) kohtaan (“Trust as habitus™).

Voidaan myds sanoa, ettd tiimipalaverien rutiinit ja rituaalit tuottavat normaliteettia ja myd0s
legitimiteettid sitéi jarjestelmdd kohtaan, mihin ne sisédltyvit. Siis kun noudatetaan “perinteisid”
rutiineja ja rituaaleja, niin yldkertaan ja kokoushuoneeseen menosta, palaverista sielld, tiimisté,
tiimityostd, TQM -ohjelmasta ja kaikesta siihen liittyvistd “hdlynpolystd”, kuten sitd joku
kommentoi, tulee normaalia ja kuitenkin hyviksyttyd ja jopa suositeltavaa. Tamai siis huolimatta

siitd, ettd ne muuten saattaisivat tuntua ikivilti asioilta.

8.2. Laboratoriotiimi déinettémien tietojen ja taitojen ndkSkulmasta

Laboratorion tiimitydn nikyvin tekiji ovat siis palaverit ja niiden kehittyminen vuosien aikana. Mitd
muuta laboratorion “Tiimistd” 16ytyy? Eli onko tiimiajattelulla ja tiimin tulolla laboratorioon
vaikutusta arkipéivdiseen ja konkreettiseen analyysityhon? Tami on erittdin vaikea kysymys, jota
jouduin kuukausien aikana pohtimaan erittdin paljon. Silld on kuitenkin niin, ettd laboratorion
henkilokunnan tekemit analyysit ovat loppujen lopuksi hyvin pitkille henkilokohtaista toimintaa ja
ne raportoidaan yksilollisesti, henkilokohtaisena tySsuorituksena. Analyysin tekija on yksin

mittalasiensa, pipettinsd, limpdhauteensa ja laitteistonsa edessi ja hin toimii hyvin pitkélle
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tuotannon vaatimusten ja analyysitilausten mukaan ja seuraa ndin tuotantoprosessin rytmis. Miten

téssd “tiimityd” voi tulla esille?

Kun kysyin titi epévirallisissa jutteluissa tydntekijéiden kanssa heidédn tyonsé keskelld, vastaukset
vaihtelivat asteikolla “Kylli sillid jotain vaikutusta on...” — “No siithenhén silld juuri onkin
vaikutusta!” Jdin hémilléni usein seisomaan paikalleni, eikd kukaan osannut tarkasti selittdd sité,

miki tiimin vaikutus tdhin asiaan todella oli. ”Jotenkin” se siithen vaikutti.

Tamé kysymys vaivasi mieltini pitkdén alitajuisella tasolla, ja aktiivisemmin toin sen esille vasta
myShemmisséd haastatteluissa, kun tajusin kunnolla kysymyksen tirkeyden. Tyypillinen, hyvin

asenteellinen kysymykseni ja siihen saatu vastaus oli seuraavan katkelman mukainen:

VS: Niin ettd se aika paljon kiteytyy niihin palavereihin... tdd tiimihomma.

Hé6: Joo.

VS: No mites kun te analyysit teette, periaatteessa te ootte aina yksin siind tilanteessa,
niin voiko sanoo, ettd onks silld tiimity6lld ihan siihen arkipdivin kdytdannon tyohon, niin voiks silld
olla periaatteessa siihen mitdidin merkitystd?

H6: No siihenhan silld nimenomaan onkin just.

Siis tiimityd kiteytyi pitkalti palavereihin, mutta myos konkreettiseen tyohon. Palaverit olivat selvid
ja nidkyvid, mutta tiimityén vaikutuksesta kdytdnnén jokapdivdiseen ty6hon en tuntunut aluksi

saavan otetta. Miksi nidin?

Sitten tutustuin uudestaan aiemmin lukemaani, Jukka Niemelin Sosiologia-lehteen kirjoittamaan
artikkeliin (Niemeld 1988), joka kertoo ns. “#inettdmistd taidoista”. Tutustuin myds erifiseen
lahteeseen, jo ko. artikkelissa mainitaan. Néistd 16ysin vilittdmisti sen, mitd olin ehki
alitajuisestikin etsinyt. “Laatupiirimiisessd” tiimitydssd, kuten laboratorion tiimitydtd voidaan
nimittd4, on parhaimmillaan kyse juuri “##nettdmien tietojen/taitojen” (tacit knowledge/skills)
onnistuneesta hyviksikédytostd arkipdividn tyotilanteita, tyOprosessia ja tuotetta kehitettiessa.

Otetaanpa edellinen haastattelukatkelma esille kokonaisuudessaan:
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VS: No mites kun te analyysit teette, periaatteessa te ootte aina yksin siind tilanteessa,
niin voiko sanoo, ettd onks se tiimityé ihan siihen arkipdivan kdytdnnéon tyohon, niin voiks silld olla
periaatteessa sithen mitddn merkitystd?

H6: No siihenhdn silld nimenomaan onkin just. Siis ndihinhin se menee ndihin
meiddin analyyseihin. Sitdhdn me, ettd me saatas ne joustavaksi ja toimivaksi ja... Ja ettd ne sujuu
ilman hankaluuksia. Ettd siitd hdiriotekijdt poistuu ja ndin. Ettd sehdn mun mielestd just on sen
tiimin tarkotus. Ettd tavallaan meidadn ty6 sujuu jokapdivdisesti. (...) Kato niistdhdn sitten, kun niitd
tehdddn, ja joku sitten keksii jotain, niin sitten niistd keskustellaan, ettd olisko ndin parempi ja nin.
Ettd kylldhdn se ohjettakin sitten tavallaan muokkaa. Ettd tietynlainen vapaus ... kaikkiahan ei pysty
ihan... ohjetta siis sindnsd muuttamaan, mutta siis tyoskentelytapoja ja nditd tiettyjd vaiheita
sillain, ettd “miten sd tekisit sen helpommin.”

VS: Niin onks se sit silli tavalla, etti jos ei kukaan olis koskaan tiimityostd
puhunutkaan, niin kuinka paljon ne asiat... olisko ne eri lailla?

H6: Ne vois olla aika eri lailla!

VS: Niin, ettd oltais menty silld vanhalla tyylilld eteenpdin...?

H6: Kylld ne vois aika jumissa olla. Ettd tehtdis vaan silld idnikuisen vanhalla

systeemilld ja mallilla. Ettd kylld se hyvi on ollu téitten kannalta... tdd tiimi.

Téama kertoo juuri siitd, mistd laboratoriotiimissi palavereiden ohella (ja my6s niihin liittyen) on
kysymys. ”Aznettomiit tiedot/taidot” syntyvit pitkdaikaisesta kokemuksesta ja tydn suorittamisesta,
melkeinpé miti tahansa suoritettaessa. Niiden taitojen ja tietojen omaksumiseen ei riité teoreettisten
ohjeiden muistaminen, vaan ne kehittyviit vain omakohtaisen kiytinnoén kokemuksen myoté.
Adnetdn osaaminen kokonaisuudessaan on “epionnistumisien, korjauksien, virhepaitelmien ja
muuttuneiden késitysten kokonaistulos, joka lopulta osoittautuu toimivaksi kidytinnossd”, kuten

Niemeld (1988, 196) asian hyvin ilmaisee.

Itsekin 10ysin tutkimastani laboratoriosta vihjeitd t#hidn suuntaan, kun tutkin esimerkiksi
lukemattomien analyysien tySohjeita. Tilannehan laboratoriossa oli sellainen, ettd kaikki yksittdiset
analyysit ja niiden tydohjeet oli kirjattu tarkasti ylos ja ne olivat hyvissi jérjestyksessd omissa
kansioissaan. N&it4 kansioita tutkiskelemalla minulle selvisi se, ettd useimmat niistd olivat vuosia
kestéineiden (ja usein edelleen jatkuvien) prosessien tuloksia. Siis ohjeet eivét olleet mitdén

laboratoriop#illikén sanelemia lakeja, vaan ne olivat kehittyneet péillikén ja tydntekijoiden
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vuoropuheluna vuosien kuluessa. Tyontekijit tekevét laboratoriopéillikén tekemiin ohjeisiin
parannusehdotuksia, jotka perustuvat ammattitaidolle ja tydrutiineille, jotka kaikilla tyontekijoilla

olivat kehittyneet tissd samassa tyOpaikassa jo useita vuosia.

Toisaalta ohjeissa, niin tarkkoja kuin ne olivatkaan, oli tietyissd asioissa myds soveltamisen varaa.

Katsotaanpa seuraavaa esimerkkié:

VS: Kun md nyt oon lueskellu niitd kansioita ja niitd tydohjeita, niin nehdn on hirveen
tarkkoja, ettd nehdn on suurinpiirtein kddestd pitden, mut sitten kun se kdytannossd tehdddn, niin
onko siind mahdollisuuksia yhtddn, missddn rajoissa kehittdd sitd omaa kdytdnnon tapaa, miten ne
kéytdannon asiat tehdddn, verrattuna siihen, mitd sielld paperissa lukee?

H7: No eihdn siind paljoa ole, se on tosiaan niin tarkkaa. Mutta onhan sitten,
esimerkiksi kun sanotaan, ettd “jddhauteessa kymmenen minuuttia”, niin sitd kokeilee putkea, aha,
tddi on ndin kylmd, tdd on riittévan kylmd, siirtdd toiseen, se on ehkd ollut sielld jo viis minuuttia,
ihan tallasia simppeleitd...

VS: (...) ettd... sd kokeilet kidelld jotain ja sitten joku vastavalmistunut laboraniti
niin... silld vie kauemmin...

H7: ...Ne tekee kellon kanssa... (...) Joo ja se vihdn riippuu ihmisestd, ettd osa on
semmosia, ettd ne tekee tyoohjeen mukaan aina, ettd se on semmonen... jos ei ne satu ndkemddn,
ettd joku tekee niin, tai joku niille sanoo, niin sehdn voi olla, ettd ne ikind tee sillain, ettd ne tekee

ihan totaalisesti kellon mukaan.

Tamé kertoo tdsmilleen siitd, mitd “#inettdmilld taidoilla” tarkoitetaan. Rutiinien mukana syntyy
tietoisuus tyOstd ja sen elementeistd. Edelliseen esimerkkiin liittyen voidaan sanoa, etti oman
kokemuksen mydtd laborantti oppii sen, miten néytteet reagoivat jiihauteessa ja mistd tietdd sen,
ettd ne ovat olleet jadhauteessa riittdvin kauan. Jidhauteen tarkoituksena on pyséyttdd kemiallinen
reaktio, joka koeputkissa on menossa. Kun koeputken ylépids on kylmi (eli siitd on ldmpdhauteen
aiheuttama l&mpd6 haihtunut), tyontekijé tietdsi kiytinnossd, ettd reaktio on pysédhtynyt, riippumatta
siitd, onko ohjeen mainitsema kymmenen minuuttia mennyt vai ei. Ohjeessa sanotaan jidhauteen
kohdalla “kymmenen minuuttia”. Limp&hauteen kohdalla maininta on muotoa "TASAN kymmenen

minuuttia”, ja silloin on kyse sekunneista, kuten kaikki tietdvétkin.
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Manwaring ja Wood (1987), kuten Niemeldkin, erottavat d4nettdmissé taidoissa toisistaan kolme
ulottuvuutta. Ensinndkin voidaan korostaa sitd, ettd rutiinitehtdviin liittyy kokemuksen kautta
tapahtuva oppiminen, jonka tuloksena eri toiminnot voidaan siséisté ja varsinainen tietoisuus niistd
hiipyy taka-alalle. Kun taito kdytinnossd opitaan, se muuttuu “#énettomaksi” ja tietoisuus voidaan
suunnata enemménkin lopputulokseen ja sen saavuttamiseen. (Manwaring & Wood 1987, 172-173
ja Niemeld 1988, 197.) Hyviini esimerkkin4 téstd on juuri edelld mainittu “koeputki jadhauteessa” -
tilanne. Siind voidaan sekuntikellon sijasta keskitty# lopputulokseen ja tehd ty6 kéyténnollisimmin,

jos esimerkiksi jokin kiireisempi ty6 odottaa vieressi.

Toinen ulottuvuus liittyy siihen, ettd eri tehtivien suorittamiseen liittyy vaihtelevasti tietoisuutta.
Kun rutiini sujuu jo “4inettdmisti”, eteen tulevat ongelmatilanteet, joissa rutiinit eivét riitd, vaativat
tietoista keskittymisti. Jos autolla ajaminen sujuukin jo enimmékseen *#inettdmalld™ rutiinilla, niin
ohitustilanteissa tietoisuus ja keskittyminen tersistyy. My®6s erilaiset epéviralliset ammattikikat, joilla
esimerkiksi mekaaniset koneet pidetdfin toiminnassa, ovat esimerkkeji tietoisuuden terdstymisestd

rutiinien hoitamisessa. (Manwaring & Wood 1987 173 ja Niemeld 1988, 197.)

Kolmas ulottuvuus liittyy tydprosessin kollektiiviseen luonteeseen. Seuraamalla vain kirjallisia ja
teoreettisia ohjeita yhteisty6ti ei voi yleensd tehdi. Siihen vaaditaan kiytinnon harjoitusta ja toisten
ja toisten ty6n tuntemista. Aikatauluista kiinni pitiminen, toverillisuus ja toisen auttaminen ovat
yhteistoiminnallisia taitoja, joiden kehittyminen on usein kiinni siit4, kuinka tyontekijd kykenee
nikeméin itsensd ja oman tyonsd aseman koko tydprosessissa. Myds toisiinsa ja eri toihin liittyvit
ongelmat voidaan paikallistaa helpommin, kun ty$ sisdistetdisin “dinettomiksi tiedoksi/taidoiksi”,
jota nimitysté téstd kokonaisuudesta siis kiytin. (Manwaring & Wood 1987, 173 ja Niemeld 1988,
197.)

Kun néitd ulottuvuuksia mietitd4n hieman tarkemmin, ne liittyvit myds “ammattitaitoon” ja sen
mérityksiin. Kun #4nettomit tiedot/taidot otetaan huomioon, koko jako ammattitaitoa vaativiin ja
vaatimattomiin t6ihin hdmértyy. Onkin oltava hyvin varovainen luokiteltacssa tyotd
“ammattityoksi” ja “ei-ammattityoksi” Tehtéivien oppiminen ja niiden muodostuminen rutiiniksi
ajaa helposti aliarvioimaan niiden suorittamiseksi vaadittavaa taitoa. (Niemeld 1988, 198. Ks. myds

Brown 1992, 216-218.)
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Koko tayloristinen jako tyon suunnittelun ja toteutuksen vililld joutuu edelld mainitun my5té uuteen
valoon. Michael Burawoy onkin todennut, etti mitd tehokkaammin tySnjohto erottaa toisistaan
suunnittelun ja toteutuksen, sité tarpeellisemmaksi tyontekijoille tulee yhdistdd ne uudelleen, jotta
tuotanto voidaan pitis tehokkaasti kiiynnissi. Manwaring ja Wood kritisoivat Harry Bravermanin
yksioikoista kuvaa juuri esimerkiksi “ammattitaidosta” ja myds taylorismista, joka Bravermaninin
mukaan turvaa monopolikapitalismin kehityksen. He varoittavat “bravermaniasta” ja sanovat, etti
tyénjohdon on tehokasta tySti tavoitellessaan aina turvattava yhteistyd tydntekijoiden kanssa ja yksi
tirked osa titi prosessia on #inettomien tietojen/taitojen mahdollisimman menestyksekés
hyviksikaytts. Eri toihin sisiltyy aina tietty mé#rd harkinnanvapautta ja siksi tietty autonomia t6ihin

n#hden siilyy aina tyntekijéin kisissid. (Manwaring & Wood 1987, 174-175, 192.)

Philippe Baumardin mukaan #inettdmit tiedot/taidot ovat “viisauden varasto”, jota voidaan
hy6dyntéd eri tavoin, jos siihen Kyetidn ja jos sitd halutaan. ”Asiantuntija” ei usein olekaan mikédan
ammattitaitonimikkeilld tai koulutuksella méérdytyvd henkils. Han saattaakin olla kéytdnnOssd
usein se, joka vain pienelldi nikyvilld ponnistelulla pystyy ilmaisemaan ja jopa korjaamaan
ongelman, jonka periaatteessa kaikki nikevit. (Baumard 1999, 23) Kéytinnén tasolla tydtilanteiden
ongelmien esiin nostaminen ja jopa pitevien ratkaisuehdotusten tekeminen onkin yleensd tyon

todellisen tekijan vastuulla. Suunnittelupdydilld ongelmia ei yleensi esiinny.

Suomalaisessa tyontutkimuksessa #inettémien tietojen/taitojen teema nousi erityisesti esiin
Tampereen yliopiston yhteiskuntatieteiden tutkimuslaitoksen pitkdssd, 1980-luvun alkupuolen
tutkimusprojektissa “Toimistotyd, toimistotyontekijit ja toimistoautomaatio”. Siind naisista, joita
lghinnd tutkittiin, tuli Kk#ytinnén tasolla tietotekniikan erinomaisia asiantuntijoita, kun
toimistoautomaatio tuli monille naisvaltaisille toimistotyopaikoille. (Esim. Rantalaiho (toim.)
1986.) Samoja kaikuja on 16ydettivissi monista muistakin eri tutkimuksista. Esimerkiksi mistip4
muusta kuin #énettomistd tiedoista ja taidoista kertovat Matti Kortteisen esittimét kuvaukset
tyontekijdistd, jotka oppimisen ja kokemuksen myotd hoitavat monia eri tydstolaitteita, vaikka niin
ei alun perin ollut tarkoitus ja niin ei tyotd oltu suunniteltu. Erittdin selvisti Kortteisen
tutkimuksessa tulee ilmi se, kuinka térke#s tyontekijodille on tehdassalitasolla yhdistdd uudestaan

toisiinsa suunnittelu ja toteutus. (Kortteinen 1992, 231-252.)
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Edelld mainitsin jo termin laatupiiri”, joka on erityisesti 1980-luvulla muodissa ollut hieman
uudenlainen tySnorganisoinnin tapa. Tutkimaani laboratoriotiimid voidaan hyvalld syylld kutsua

“laatupiirimaiseksi tiimiksi”. Mité ~laatupiiri” oikeastaan pité4 sitten sisdllaén?

8.3. Laatupiiri

“Laatupiiri” on yleisnimitys tietynlaisille tyon organisoinnin menetelmille, jotka téhtadvét tyon
laadun parantamiseen ja suurempaan tyShdn sitoutumiseen. Alkuperdinen idea laatupiireistd oli
amerikkalainen, mutta Japanissa se sai paremman vastaanoton, silld sielld tySkulttuuri oli
alunperinkin muodostunut, nopean kehityksenkin my6ts, “tiimimdisemmaéksi” kuin perinteisen
teollisuuden sek taylorismin ja fordismin Yhdysvalloissa ja Lansi-Euroopassa. Myshemmin, 1970-
luvulla, laatupiirit tekiviit uuden maihinnousun Yhdysvaltoihin ja Eurooppaan, kun Japanin
voimakkaalle talouskasvulle ja laadukkaille tuotteille etsittiin selittdjid myds tyon organisoinnin

tavoista. (Frochlich & Pekruhl 1996, 58 ja Littler 1985, 25.)

Laatupiireille voidaan médritelli eriitd yleispitevid tunnusmerkkejd, joista voidaan hyvin tunnistaa
my6s tutkimani laboratoriotiimi. Ne ovat periaatteessa vapaaehtoisia ryhmié, jotka muodostuvat
yleensi yhden osaston tyontekijoistd. Jasenten lukuméidrd on yleensd 5-20. Periaatteisiin kuuluu, ettd
ryhmi kokoontuu sdinnéllisesti keskustelemaan ongelmista ja kehitysehdotuksista, jotka littyvit
vilittémiin tyStehtdviin ja tyOympéristo6n ylipditdan. Puheenjohtajana toimii yleensd osaston
esimies, joka on my0s erdsinlainen asioiden vilitt#ji ja sovittelija. Tapaamisissa on tarkoitus
tiedottaa eri asioista, tunnistaa ongelmat ja miettii yhdessd ratkaisuja niihin. Kokoontumiset
jarjestetdsin yleensd tyoaikana, eikd laatupiirin jisenyydestd tai kokouksista makseta yleensd
taloudellisia palkkioita normaalin palkan lisdksi. (Frochlich & Pekruhl 1996, 58 ja Littler 1985, 25.)

Yritysjohdon n#kokulmasta laatupiirit vastaavat tietenkin ensisijaisesti kilpailutarpeisiin ja
mahdollisesti saavutettaviin Kilpailu- ja laatuetuihin. Tamén lisdksi ja my0s téhén liittyen, erityisesti
viimeisen vuosikymmenen aikana on virallisten laatustandardien mé#4rd ja merkitys noussut
voimakkaasti. Ne vaativat yrityksilti ja tyopaikoilta jatkuvaa laaduntarkkailua, joka ulottuu kaikille
organisaation tasoille. Tamin vuoksi muotiin ovat tulleet jo edelld mainitut kokonaislaatuohjelmat
(TQM), joiden yhtens komponenttina laatupiirit yleensé ovat. Térked4 on se, ettd loppujen lopuksi

laatupiirien tirkein funktio on tyontekijéiden motivoiminen ja henkildston huomiointi. Mahdolliset
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taloudelliset edut tulevatkin motivoituneessa ja tyShon sitoutuneessa laatupiirissd ikddn kuin
sivutuotteena. Mikali laatupiirien avulla halutaan hyvia tuloksia, “marssijérjestyksen” pitiisi olla
tillainen. (Fréchlich & Pekruhl 1996, 59-60.)

Kokonaislaatuohjelmiin  kuuluvista laatupiiritoteutuksista Frochlich ja Pekruhl esittédvat
tutkimustuloksia tismilleen sellaisista toimenpiteisti, joita tutkimassani tehtaassa ja laboratoriossa
on tehty, ja misti edelli on ollut jo puhetta. Ulkopuoliset konsultit kouluttavat siséisid
fasilitaattoreita, jotka vievit asiaa eteenpdin omalla tydpaikallaan. Koulutus koostuu “sosiaalisten
taitojen” edistimisesti ja “ongelmanratkaisumenetelmistd”, joihin kuuluu “teknisluontoisia”

apuvilineitd erilaisia ongelmatilanteita varten. (Emt., 60-63.)

Laatupiirit on usein nihty ongelmallisiksi, mikili ne eivit liity suurempiin kokonaislaatuohjelmiin.
Tutkimusraporttien kannalta laatupiirien onnistumiset ovat Frochlichin ja Pekruhlin mukaan joskus
“yliraportoituja” kokonaisuuteen nihden. Ongelmia saattaa tulla siité, ettei laatupiirien toiminnalle
ole tarpeeksi aikaa ja siitd, ettd johto ei kéytikadn laatupiirien ehdotuksia ja tuloksia milldn tavoin

hyvéksi. (Emt., 67-69.)

Voidaan sanoa, ettd laatupiiri on melko yksinkertainen ryhméty6n viline, joka operoi ryhmétasolla
ja on luonteeltaan ldhinnd konsultoivaa, eli sen autonomia on useissa, 14hinni juuri hallinnollisissa
asioissa hyvin rajattua (vrt. Fréchlichin ja Pekruhlin suoran osallistumisen neljd paityyppid). Ne
eivit yleensd muuta perinteisti organisaatiorakennetta, mutta saattavat muodostaa joskus
ongelmallisiakin paéllekk&isyyksii ja uusia rakenteita vanhan péélle tai sisdfin. Nykyain laatupiirejd
pidetddn usein siirtymévaiheena kohti pidemmille vietyjd tiimisovellutuksia, eikd niiden
jatkuvuuteen uskota endi samalla tavalla kuin 1980-luvulla. Huonosti jérjestetyt laatupiirit ovat
muodostaneet jopa “umpikujan”, jolloin niiden kédytosti on pitdnyt luopua kokonaan. Mikali
laatupiireilld on tuloksia saavutettu, ne liittyviit useimmiten “sosiaalisiin” tekij6ihin, eli tyopaikan
ilmapiirin parantumiseen ja tyohon sitoutumiseen mikrotasolla. Yhteistyd, tyémotivaatio ja
kommunikointi ovat lisdéintyneet ja muuttuneet laadultaan paremmiksi. Todelliseen tyon laatuun
vaikutukset ovat olleet enemmiinkin “keskitasoisia”. Tyontekijoiden vaihtuvuuteen, tyStapaturmien
ja poissaolojen mé#irdin sekd sitoutumiseen koko organisaatioon/yritykseen laatupiireilld ei ole ollut

juurikaan vaikutusta. (Emt., 66, 73-78 ja sitoutumisesta esim. Wright & Edwards 1998.)
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Laboratoriotiimi on siis hyvin “laatupiirimdinen” tiimi. Sen kesto, toiminta-alue ja autonomisuus,
joita edelld olen kiisitellyt, viittaavat myds tihdn suuntaan. Kesto on jatkuva, toiminta-alue kattaa
vain oman tyon ja sen kehittimisen, ja autonomisuus on hyvin rajattua. Palaverikdytinnot ovat
laatupiirille tyypilliset. Namé ominaisuudet sijoittavat laboratoriotiimin tehtaan organisaation sisdin
sujuvasti siten, etti se ei aseta haastetta organisaatiorakenteen muuttamiselle. Se toimii, kuten sen
on médrdkin toimia, niiden rajojen sisdlld, jotka sille on asetettu. Ainakin tissd

laatupiirisovellutuksessa tydntekijit ovat melko tyytyvdisié tiiminsé toimintaan.

8.4. Asnettdmien tietojen/taitojen hyviksikiytto laatupiiriméaisessi laboratoriotiimissi

Laatupiirit ja edes osittain niiden ideaan perustuvat uudemmatkin tiimit, kuten siis laboratoriotiimi,
ovat todisteita siitd, ettd tayloristinen jako suunnitteluun ja toteutukseen on kéytinnossd koettu
epdpéteviksi ja loppujen lopuksi tuottavuuden nousun esteeksi. Laatupiireissd on siis kdytdnnossd
kysymys siitd, ettd on olemassa systeemi, jossa kaikkien osapuolien, johdon ja tyontekijéiden,
dinettdmid taitoja/tietoja kiytetdfin yhteisesti hyviksi vakiintuneilla menetelmilld. (Cruise O’Brien
1995, 115 ja Manwaring & Wood 1987, 181-190.) Perinteisessi tayloristisessa mallissahan tieto
liikkuu ldhinné johdolta tydntekijéille, jotka yhdessd kehittdvit tydprosessia ddnettdmien taitojensa
ohjaamina. Ty6n kehittymistdi ei kuitenkaan ole tapahtunut alhaalta-ylés —suunnassa eiki
kollektiivisessa rakenteessa, jossa kaikki ovat kuitenkin mukana (ks. esim. Baumard 1999, 208).

Baumard esittdd mielenkiintoisen kuvion siitd, kuinka organisaatiossa, tai sen osassa, #4inetdn tieto

sekd sitd hyodyntiva julkilausuttu tieto ovat saman kiertdvén prosessin osia:

adnetdn dédneton
Sosialisaatio Artikulointi oY
déineton julkilausuttu
adnetén julkilausuttu
Sisdistiiminen Kombinointi

julkilausuttu  julkilausuttu

Kuvio 7. Adnettomasti julkilausutuksi tiedoksi ja painvastoin (Baumard 1999, 24.)



70

Taméd malli tarkoittaa kokonaisuudessaan sitd, etti tyoprosessissa ja organisaatioissa d&neton ja
julkilausuttu tieto muodostavat prosessin, jossa julkilausutusta tiedosta tulee kdytinnon
soveltamisen my6td #inetdntd ja ddnettdmdstd uusien kiyttdtapojen — uuden ”manifestoinnin”

my6td — uudella tavalla julkilausuttua.

?Artikulointi” (articulation) tarkoittaa sitd, ettd organisaation #4nettoméstad tiedosta (esim.
sisdistetyisti juoruista) voi muodostua ajan mydtd julkilausuttuja organisatorisia faktoja.
“Kombinointi” (combination) tarkoittaa sits, ettd vaikka julkilausuttu tieto levidisikin teknisesti
organisaation kaikkiin osiin samanlaisena, niin siiti muodostuu levitessé4n eri hieman erilainen
kuva eri toimijoille sen mukaan, miti toimijat haluavat tistd tiedosta omaksua ja mitd suodattaa
pois. Voidaan sanoa, ettd julkilausutusta tiedosta ollaan taipuvaisia yleensd hyvdksyméin oman
arvomaailman mukaisia osia. ”Sisdistdminen” (internalization) tarkoittaa siti, etté julkilausuttu tieto
tai nakyvi ilmio sisiistetdisin danettdmiksi tiedoksi, jolloin sithen liittyy muutakin kuin “nikyvad”
tietoa. Esimerkiksi organisatoriset tiedotteet, toisten henkildiden eleet ja ilmeet tai tySkoneen
poikkeava toiminta sisiltdvit paljon enemmin “tietoa” organisaation vakiintuneelle toimijalle tai
tyokoneen kiyttdjille, kuin ulkopuoliselle, joka ei ole tietoja sisdistdnyt. “Sosialisaatio”
(socialization) tarkoittaa sitd, ettfd #inettdmii tietoja ja taitoja opitaan toisilta toimijoilta usein
dsnettdmésti, ilman kyselemistd tai puhumista. Toimijat sosialisoituvat organisaation kulttuuriin,

sen tapoihin ja sosiaalisiin suhteisiin usein huomaamatta. (Baumard 1999, 24-26.)

Tétd mallia voidaan soveltaa my6s laatupiirien ja tutkimani laboratoriotiimin tutkimiseen. T#ll6in
ylhddlld oikealla #inetdn tieto, tai paremminkin sen mahdollistamat tyon ongelmakohtien
16ytdminen ja tyon kehittimisideat julkilausutaan “##ineen” ensin omiin muistiinpanoihin ja sitten
myds tiimipalaverissa, jossa mahdolliset ongelmat tai ideat tuodaan julkilausuttuna esille
(artikulointi). Palaverissa nimi ongelmat tai ideat kisitell4sin ja niistd neuvotellaan yhdessd, jonka
jilkeen niistd tehdisin pasitos, johon kaikki sitoutuvat (kombinointi). Tyon jatkuessa ja sitéd tehdessd
ongelmien ratkaisut ja ideat muuttuvat kirjallisista ohjeista ja sopimuksista dinettdméksi tiedoksi ja
taidoiksi ja ne sisdistetdsin rutiinitoiminnoiksi (sisdistiminen). Kun sitten esimerkiksi uusi
harjoittelija tulee laboratorioon, hin siséisti ty6tdin dsnettomiksi tiedoksi/taidoksi pitkilti myds
sanattoman oppimisen kautta. Hin paiisee “sisille” tyShonsé, sen aikatauluihin ja epévirallisiin

toimiin sek# koko organisaation kulttuuriin seuraamalla ja kokemalla asioita itse, ilman ettd lukee
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mitiin papereista tai keneltakizin varsinaisesti aina kyselee mit#in (sosialisaatio). (Ks. Baumard

1999, 24-28.)

Oman tyéni ja tiimity6n kannalta tirkeimmiit timén jatkuvan prosessin osat ovat “artikulointi” ja
“kombinointi”. Ne kertovat siitd, tuodaanko ongelmakohtia ja kehitysideoita yleiseen tietoisuuteen,
keskustellaanko niistd yhteisesti seki siitd, ollaanko tiimissd sitoutuneita tdhdn menettelyyn ja
koetaanko se hyviksi. Tirkeds on mielesténi se, ettd organisaatiossa tai tiimissd ei tarvitse olla
mitenk#in varmaa se, artikuloidaanko ongelmia tai kehitysideoita dsneen. Mikéli jérjestelmd on
hyvin hierarkkinen tai voimakkaasti tayloristisiin tyomuotoihin nojaava, sikéli kun &inettomien
tietojen/taitojen kontekstissa voidaan taylorismista relevantisti puhua, se tukkii tdmén artikulaation

ja yhteisen tyon kehittdmisen.

Entd jos laatupiirit tai sen pelisdfintihin nojautuva tiimityd ovat kdytossd? Silloinkaan ei timéi
artikulaatio sekd yhdessd puhuminen ja neuvottelu vilttiméttd toimi. Voisi jopa kdintdsd asian
toisinpdin ja kysyd, miksi pitdisi automaattisesti olettaa, etti laatupiirimdinen tiimi toimisi
automaattisesti tyon laatua edistdvisti? Tiéllainen tiimi voidaan aina pystyttdsi organisatorisella
kaskylld, joka nojaa yksinkertaisesti tydsopimuslakiin. Se velvoittaa tyontekijdd tekeméin, mité
tyonjohto késkee. Térkeintd on se, ettd timi ei kuitenkaan vield varmista sité, ettd laatupiiri toimisi
laadukkaasti ja sille tarkoitetulla tavalla. Miti ominaisuuksia laatupiirimiiseltd tiimiltd sitten
vaaditaan, ettd se toimisi parhaalla mahdollisella tavalla, tydprosessia ja kaikkien ty6td parantaen?
Oman tyoni aiheen puitteissa on helppo ratkaisu sanoa, etti tarvitaan yhteistd luottamusta,
luottamusta tiimin johtoon, toisiin tyontekijéihin ja kiytettdvadn tiimijirjestelméin. Tarvitaan
luottamusta esimerkiksi toisen tyontekijin tai laboratoriopiillikon avoimuuteen ongelmien ja

ideoiden esittdimisessd sekd heiddn ammattitaitoonsa (esim. ovatko ongelmat tai ideat pétevid).

Téamé pésttelyni osoittautui ylldttdvénkin relevantiksi, kun tutustuin Madhavanin ja Groverin
mielenkiintoiseen artikkeliin (Madhavan & Grover 1998), jossa he korostavat, ettid tiimityo ei ole
pelkistddn “sosiaalinen prosessi”, vaan sen pitdisi olla nimenomaan myds “tiedollinen prosessi”.
Naistd nimityksistd oli edelld puhetta palaverien yhteydessd. Laatupiiriméisten tiimien tehtivind
pitdisi olla #finettomien tietojen saattaminen #énellisiksi ehdotuksiksi, joilla tyotd ja typrosessia
(kyseisessd artikkelissa tuotekehittelyd) voidaan kehittdi ja parantaa. Madhavan ja Grover kéyttivét

hyvéksi edellistd kuviota ja tulevat nimenomaan siihen tulokseen, ettd tehokasta dénettSmien
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tietojen ja taitojen aktivointia selittii nimenomaan luottamus “tiimiorientoitumiseen” ja tiimin

toisten jésenten ammattitaitoon.

Rita Cruise O’Brien on omassa artikkelissaan samoilla linjoilla tutkiessaan tyontekijéiden
sitoutumista tyShonsd ja tyon kehittimistd yrityksissd, joissa on toteutettu erilaisia
kokonaislaatuohjelmia (TQM) (Cruise O’Brien 1995, 110-120). Hén on havainnut, etti toisaalta,
kun innostus on korkealla, tyontekijit ja heiddn #inettémit taitonsa on melko helppo aktivoida
tySprosessin kehittdmisen tueksi. Jos tyd onnistuu, niin silloin vanhoista tyStavoista ei haluta endd
pitdd kiinni. Toisaalta timi aktiivisuus ja dénettdmien taitojen hyviksikédytté on kuitenkin myos
hyvin herkk#is hajoamaan ja tilldin aktiivisuus putoaa. TyOprosessia ei yhteisen hyvin nimissd
haluta parantaa ja uusista tavoista voidaan luopua ja jopa palata vanhaan. Tarkeimpind syind
tillaiseen kehitykseen Cruise O’Brien mainitsee nimenomaan sosiaalisen luottamuksen puutteen
sekd myos johdon haluttomuuden ja epdjohdonmukaisuuden TQM —prosessin toteuttamisessa.
Cruise O’Brien tulee myos siihen tulokseen, ettd yksittdisen ty6ryhmidn toimimiseen ja
tehokkuuteen vaikuttaa nimenomaan sitoutuminen mikrotasolla omaan tiimiin tai ryhméin. Koko
organisaatioon sitoutumisella ei oman ja oman tySryhmén tyStehon kannalta ole juurikaan

merkitysta.

Oman aineistoni perusteella en voi antaa pitivii selitystd luottamuksen merkityksestd dénettomien
tietojen/taitojen kautta toimivan laboratoriotiimin toimintakyvylle. Kysymys on niin hienosyisesti
asiasta, ettd perusteellinen vastaaminen vaatisi jatkotutkimusta. Kun kerdsin havainto- ja
haastattelumateriaalin, en vield ollut 16ytinyt kunnolla #inettomien tietojen/taitojen enkd
laatupiirien teemaa. N#in en voinut kunnolla havainnoida, enkdi edes havaita, luottamuksen
merkitystd laatupiiriméisessd tiimitydssi. Ndmd ehdot huomioon ottaen havaintoni ja

johtopéétokseni tdstd kokonaisuudesta on melko spekulatiivisia.

Kun luen tekemiéini haastatteluja edelld kuvattujen #inettomien tietojen/taitojen ja niitd
hyddyntévén laatupiiriméisen tiimin ndkokulmasta, vihjeitd 16ytyy, vaikka en ole niitd varsinaisesti

osannut tdstd ndkokulmasta siis kysya.

Erdit haastateltavat korostivat seuraavilla tavoilla laboratoriopdillikén roolia, sitd ettd nyt

huonoihin asioihin puututaan paremmin kuin aikaisemmin, sekd erityisesti dinettémien taitojen
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kollektiivista ulottuvuutta tiimissd, liittyen nimenomaan laboratorion kevéilld alkaneeseen

vuoroty6hén liittyen:

HI: On ollut. (’tiimilld” vaikutusta myds kdytdnnon tyohon (VS).) Ja nyt se varsinkin
tulee tissd esille, kun ollaan vuorossa. Niin kylld siind ajatellaan eteenpdin ja toistakin, mikd tulee
seuraavaan vuoroon, ja autetaan mahdollisuuksien mukaan, jos itselld on aikaa. Ja otetaan
huomioon... Ettd tdssd se on mun mielestd tullu kaikkein parhaiten esille. Ja kylla siind semmonen
yhteishenki siind mielessd on, ettd pyritddn onnistumaan siind.

VS: (...) Luuletko sd sitten, ettd joku asia saattas olla huonommalla tolalla, jos ei
ikind olis kukaan mistddn tiimistd puhunut eikd mitddn tdllasta olis tuotu esille?

HI: Kylld ma luulen, ettd se olis, koska niin kylld sielli alussa oli enemmdn semmosia
ongelmia, ettd kyllid se oli paljon raskaampaa siellid se olo. Ja nyt kun laboratoriopddllikko
tavallaan, kun se ei hyviksy semmosia, niin se puuttuu semmoseen, ettd ennen niistd ei sillein
vdlitetty, ettd vaikka sielldi oli véiihdn huono joskus ollakin, niin niihin ei silla lailla puututtu ja niistd

vadlitetty.

Seki seuraavasti:

H2: No kylldhdn se tdn vuoron myotd on vdkisin... Ettd se on kylld tehnyt osansa
sithen. (Tiimityon “ajankohtaistumiseen” (VS).) (...) Niin md mietin sitd sellasta sitoutumista ja
vastuunkantoa, ettd mitd me niistd asioista puhuttiin sielld, niin semmosta todellista sitoutumista on
sitten kuitenkin aika vdhdn. Siis just timmostd ndin, ettd miettii kaikkia asioita ja ottaa kaikki esille,
niin ei sitd niin paljon ollut, kun siti on nyt mun mielestd timdn jilkeen, kun on menty tihdn
vuoroon. Koska ne on sit niin konkreettisesti yhteisid asioita, kaikkien asioita. Kun huomataan se,
kun ollaan vuorossa, ettd jos “tdd on pielessd tdnddn, niin se on pielessd monta pdivdd, jos ei
sithen tartu”. Ettd kukaan muu ei sitd vilttdmdttd huomaa kun mind, kun mind olen nyt tdssd

vuorossa neljd pdivdd. Niin ettd kylld se on tehny siind osansa.

Téstd katkelmasta huomataan myds kritiikkid tiimiin sitoutumista kohtaan. Alhaista sitoutumista on
katsottu aiheuttavan se, ettd ennen todella oltiin kaikki paikalla yhti aikaa, eik téll6in aina oltu niin
aktiivisia. Vuoron myoté sitoutuminen ja aktiivisuus ovat pakotettuja teréistdytyméén, silld vuorossa

ollaan usein yksin, riskialttiimmassa tilanteessa. ”Alhainen sitoutuminen” voidaan ymmértid seké
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persoonasta johtuvaksi hiljaisuudeksi ("Ihmiset on erilaisia!”), ettd luottamuksen puutteeksi. Mutta
vuosien my6ti on yhi voimakkaammin sisdistetty se, ettd “ei niin holmod kysymystd eikd asiaa ole,
etteiko sitd vois sielld esille tuoda.(H1)” Tami lausahdus tuntuu Kertovan siité, ettid luottamus ei voi

olla kovin alhaisella tasolla.

Kun ajatellaan laboratorion sitoutumista tiimiin, se tapahtuu hyvin pitkille mikrotasolla, eli omasta
tiimist4 ei puhuta osana koko yhtion TQM —prosessia. Laboratoriotiimin jdsenet eivit puhu “meidén
yhtion IE —prosessista” ja omasta tiimistd osana sitd, vaan he puhuvat ainoastaan “meidén tiimistd”
oman laboratorion ja arkipdivin tasolla. Tdmi noudattaa Cruise O’Brienin havaintoja, joista oli
edelld puhetta. TQM —prosessien yhteydessd toimivat yksittdiset tiimit ja laatupiirit kokevat
kidytinnon tyossdin vain harvoin olevansa osana suurempia laatuohjelmia, varsinkin kun néitd
kokonaislaatuohjelmia ei johtotasolla yleensd juurikaan korosteta. Ndin on asia myos tutkimani

tehtaan tapauksessa.

Seuraavana keskityn luottamuksen ja sen rakenteiden esittelyyn laboratoriossa sekd jonkin verran
my0s koko tehtaalla laboratorion nikokulmasta. Johtopditosvaiheessa kisittelen luottamuksen

mahdollista merkitystd myds dinettomien taitojen hyviksikdytossa tutkimassani tiimissa.
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9. LUOTTAMUS JA SEN RAKENTEET LABORATORIOSSA JA KOKO TEHTAASSA
HAASTATELTUJEN NAKOKULMASTA

9.1. Luottamus ammattitaitoon

9.1.1. Luottamus ammattitaitoon laboratorion sisilld

Hypoteesi luottamuksesta toisen ammattitaitoon oli se, ettd standardien, erilaisten tarkistusten ja
erittiin tarkan ohjeistuksen vuoksi se olisi siirtynyt varsinaisesta kéytinnon tekemisestd niihin
tiukkoihin vaatimuksiin, tarkistuksiin ja kirjauksiin. Ajattelin myos, ettd patevd “laborantti”,
koulutuksellis-systeemiseni ja kdytinnon kautta opittuna nimikkeend, olisi “varmuudellisen”

luottamuksen (Confidence) kohde. Olin osaksi vééréssi ja osaksi oikeassa.

On aivan totta, ja sité haastatteluissa myds korostettiin, ettd ohjeistus on muuttunut tarkemmaksi ja
monia epdvarmuustekijoiti on ty§std poistunut. Tirkeintdi on kuitenkin se, ettd luottamus
ammattitaitoon ei koskaan voi tdysin siirtyd ihmisestd ohjeisiin, persoonasta systeemiin, ~Trust” —

luottamuksesta Confidence” —varmuuteen.

Luottamus ammattitaitoon on pitkilti my6s luottamusta “#éinettomiin tietoihin/taitoihin”, jotka ovat
persoonallisia taitoja ja joita ei voi 16ytyd ohjeistuksesta. Erinomaisena esimerkkind téstd on
aiemmin mainittu  “koeputket j#Zhauteessa”. Seuraava haastateltava kertoo ensin
punnitustarkkuuksista ja sitten juuri siitd, miki on jo mainittu, eli miti “tasan kymmenen minuuttia”

tai “kymmenen minuuttia” ohjeessa tarkoittaa:

H5: Mutta on siind tdmmonen ammattisanastoon liittyvd asia, ettd jos sanotaan, ettd
Jjotain punnitaan tarkasti tasan 200 milligrammaa, niin se tarkottaa, ettd se voi olla 205
milligrammaa tai 195 milligrammaa, mutta sun pitdd tietdd tasmdlleen, mitd se on. Elikd jos sulla
sanotaan se “tasan kymmenen minuuttia”, niin se tarkottaa tasan kymmenen minuuttia. Mutta jos
sulla sanotaan, ettii "kymmenen minuuttia”, niin se on sitten sellanen, ettd sd voit sitd tulkita. Ettd
sen tietdd siitd. Ettd vaikka se ei ehkd semmoselle kerro, joka ei tunne... ei tunne silld tavalla sitd
sanastoa, ettd se tasan tarkasti tarkottaa jotain tarkasti tunnettua, mutta ei juuri sitd kahtasataa

milligrammaa.
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VS: Joo, siind on sindnsd... On tullu kylla selviksi se, ettd kylld se luotiamus
(ammattitaitoon(VS)) tulee kokemuksen myotd, eikd sitd voi siirtdd sinne ohjeistukseen.

HS5: Ei voi, ettd siind on tietty osa kylld sitd, ehdottomasti, siind tyossd.

Luottamus toisen tyontekijan ammattitaitoon on sinéinsd “ehdotonta”, se tuli haastatteluista selvaksi.
Niissd korostettiin kaikkien monivuotista kokemusta ja eri tehtivien hallitsemista. Seuraava
haastateltava korosti, ettii tyontekijit ja heidin sanomisensa ja kommenttinsa ovat erilaisia, siis

ihmiset on erilaisia!”, mutta yhti kaikki, luottamusta ammattitaitoiseen havainnointiin riittaé:

H3: Mutta laboranttien kohdalta, niin siis kun md annan sinne jonkun (tehtivin
(VS)), vaikka ettd "seuratkaa viskositeettia, mikd sielld nyt on menossa”, niin se on ihan varmaa.
M en 0o kun kerran kiyny kattomassa, ettd ne on niitd tehnyt. Sielld on kommenttia, ettd “liukuu”
ja tekee sitd” ja “tekee titd” ja “ihmeellinen mittari” lukee sielld ja vaikka mitd. Siis md luotan

than... ne laittaa ne kaikki, mitd ne sielld on.

Itse ymmérrdn asian siis siten, ettd luottamus ammattitaitoon on aina osaksi my6s “Trust” —
luottamusta, silld varsinaista varmuutta, "Confidence”, ei tdysin voi koskaan tdysin saavuttaa.
Tydohjeissa, niin tarkkoja kuin ne ovatkin, on “marginaaleja”, jotka kertovat erikoisella ja
dsnettomailli tavalla juuri siitd, mistd “Trust” —luottamuksessa on oikeastaan kysymys. Ohjetta ei
luultavasti koskaan voi saada niin varmaksi, ettd nima “tulkintamarginaalit” poistuisivat kokonaan.
Asiaan perehtyméttomat havainnoijat, esimerkiksi sosiologit, eivit nde niiti marginaaleja ja tekevit

védrid hypoteeseja. Asiat voidaan kuitenkin korjata, mikéli ollaan tarkkana.

Stephen Turner (Turner 1994, 58) kiinnittdi huomionsa siihen, ettd vaikka kdytinnon tekemisen
lopputulos eri ihmisilli olisikin tdysin sama, niin yksil6llinen tekeminen itsessdén, sisdisend ja
dinettdmind suorituksena, on yleensé erilainen eri ihmisilla. Siis vaikka analyysien lopputulos ja
tekotapojen ilmiasukin on sama (kaikki noudattavat samoja ohjeita), niin yksilollinen tyon
oppiminen ja kokemus tyosti vaihtelee yksilosta toiseen. Viitinkin, ettd vaikka ohjeet ja kidytdnnon
tekotavat olisivat miten institutionalisoituja” ("Confidence in institutions”) ja opittuja tahansa, niin
luottamus toisen ammattitaitoon on aina osaksi luottamusta héinen yksilolliseen tydsuoritukseensa ja

tulkintaansa ohjeesta ja tyGtilanteesta.
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Niin ollen, kun kaksi laboratoriotyéntekijai kohtaavat, he tuntevat, etti toinen on sitoutunut
tekemé#in hyvéi tyotd ja on tehnytkin sitd jo vuosien ajan (“Familiarity” > ”Confidence”). Tunne on
osaksi varmuutta toista kohtaan, etti “’kaikki menee hyvin, kun seurataan ohjeita” ("Confidence”).
Toisaalta kiytinnossi on olemassa myds epdvarmuustekijoitd ja tulkintavaraa kédytdnnon
tyStapoihin, “##nettdmiin taitoihin/tietoihin”, toisten persoonallisuuksiin sekd todella myds
tydohjeisiin liittyen. Jotta tyo sujuisi, nididen tekijoiden hyviksymisessd tarvitaan todellista
luottamusta juuri Kyseisté yksilod ja hinen ominaisuuksiaan ja tyontekotapojaan kohtaan (Trust™).
Eli vaikka luottamusta toisen ammattitaitoon voikin kuvailla melko “ehdottomaksi”, se ei ole
ehdotonta varmuutta. Kokemus on haastateltavien mukaan my®os osoittanut sen, ettd ammattitaitoon
luottamisessa on hienoisia persoonakohtaisia eroja. Toisiin voi luottaa hiukan enemmén kuin
toisiin. Periaatteessa ei ole kuitenkaan sellaisia tyontekijoité, joille ei voisi jotain tiettyjd toitd antaa
laisinkaan luottamuksen puutteen vuoksi. Jos ei voida puhua idealistisesti “ehdottomasta

varmuudesta”, voidaan realistisesti puhua melko “ehdottomasta luottamuksesta”.

9.1.2. Luottamus ammattitaitoon koko tehtaalla haastateltujen nikokulmasta

Kun kysyin luottamusta ammattitaitoon koko tehtaalla, tarkoitin 1dhinn4 sitd, miten haastateltavat
kokevat luottavansa tehtaan johtoon ja johdon kykyyn “luotsata laivaa” oikeaan suuntaan ja tehdi
koko henkildston kannalta oikeita péitoksid. Tédssd en siis tarkoita “ammattitaidolla” ja siihen
luottamisella aivan samaa asiaa kuin laboratorion sisdlld. Kyse ei ole niinkd4n kidytinnon arkipdivin

tasosta, vaan suuremmasta kokonaisuudesta.

Yleinen pohjavire luottamuksessa johdon kykyyn ohjata tehdasta oikeaan suuntaan oli positiivinen
usko siihen, ettd asioita hoidetaan ammattitaitoisesti. Kdytinndssd osoitus johdon ammattitaidosta
oli jo se tosiasia, ettd tehdas ylip#itiin on edelleen toiminnassa, etti investointeja on tehty ja ettd
ollaan osa kansainvilistd yritystd. Niiden tekijoiden suhteen luottamus Kiteytyi pitkille yhteen
mieheen, eli vanhaan johtajaan. Hinelle annettiin varaukseton tunnustus tehtaan kehittimisen
suhteen, eikd uudenkaan johtajan suhteen ollut epailyksid, silld hin oli sinénséd jo “vanha tuttu”
laboratorionkin tyontekijoille. Seuraavat haastattelukatkelmat kuvaavat vanhan johtajan roolia hyvin
tyypilliselld tavalla:
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H5: No taytyy sanoa, ettd ei me varmaan tdssd oltais, jos ei Reinoa olis ollu.

VS: Ettd se kiteytyy aika paljon... ndd vuodet siihen?

HS5: Niin, niin. Ettd ihan hinen ansiotahan se on, ettd me ollaan tdssd pisteessd, missd
ollaan. Ja nyt sitten Jarmo (uusi johtaja(VS)) on koulunsa kdaynyt maailmalla, niin kylld ma uskon,

ettd Jarmokin pystyy luotsaamaan ja viemddn meitd eteenpdin.

Tai sitten:

H13: Mutta ilman Reinoa toi talo olis tehnyt konkurssin jo... jollei nyt ihan
ensimmdisen kahden vuoden aikana, niin... Monta kertaa oli deadline sielld. Kylld silld kuitenkin
on semmoset taustatiedot ja... se on hirveen sitked ollut. Ettd kylld se on ihan Reinon ansiota, ettd
se yleensd toimii. Puhutaan siitd mitd tahansa, niin kylld siitd saa ihan kiitollinen olla siitd, ettd se

tyopaikka on.

Luottamus tehtaan johdon ammattitaitoon my6s kollektiivina, yksiloistd ja heiddn nimistiin
riippumatta, on melko voimakasta. Nami tunnot voidaan yleistdd seuraavan katkelman mukaisesti.

Siind korostetaan myds jaykkyyttd, joka ei riipu ammattitaidosta, vaan kulttuuripiirteisté:

H7: Kylld ma uskon, ettd sielld on ammattitaitoo ja on tosi lujaa ammattitaitoo, joka
vie prosessia eteenpdin. Se on aika hidas laiva kddntdd ja hidas laiva liikuttaa ja saada jotain uutta
asiaakin menemddn eteenpdin. Sielld on hirveesti varmaan tietoa, mutta ennen kuin kaikki se hyvd
tieto saadaan siihen ja kun se menee pdtkdin kerrallaan ja kokeillaan taas uutta... Niin kylld se on

mun mielestd sielld uudemmassa pddssd se tieto.

Onko luottamus tehtaan johtoon ja kykyihin sitten samanlaisella pohjalla kuin laboratorion sisalld?
Vastaus on ehkd kylld ja ei. Toisaalta, kun johdon kanssa ei nykyidn olla arkipdivén tasolla ja
kdytinnon tyén suhteen juurikaan kasvokkain tekemisissi, sen rooli hdipyy taka-alalle
“taustadéneksi”. Kun on koettu, etti “sielld on tosi lujaa ammattitaitoo”, johdon suhteen voi olla
melko varma (”Confidence”). Toisaalta kuitenkin on niin, ettd vuosien aikana yhteinen kokemus- ja
arvopohja, johon “Familiarity”- ja “Confidence” —tyyppinen luottamus nojaa, on fyysisen ja

henkisen eriytymisen (ty6ntekijoiden lisd#ntyminen) myotd osaksi hajoamassa. Tdmé tuo mukanaan
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epavarmuuden tunteita, joita on jérjestyksen siilyttdimiseksi pakko paikata “Trust” —luottamuksella.

Sen rooli onkin luultavasti lisdzintynyt vuosien aikana myds johdon ammattitaidon suhteen.

Mielenkiintoista on se, ettd oleminen osa kansainvilisti yritystd on seké luonut turvallisuutta, mutta
mySs epivarmuutta. Turvallisuus koskee lihitulevaisuutta ja tydn jatkumista ja epdvarmuus pitkédn
tahtiimen toimenpiteitd. Useat haastateltavista tunnustivat, ettd vaikka vuoden tai kahden sisilld
toiminta suuryrityksen osana luo turvallisuutta, niin kymmenen tai kahdenkymmenen vuoden sisélld
kansainvilisyys luo turvattomuutta. Tdmén koettiin liittyvén siihen, ettd tehdas sijaitsee, kaikesta
huolimatta, melko kaukana markkinoista, kansainvilisen talouden reuna-alueilla. Siis vaikka
luottamus oman tehtaan johdon ammattitaitoon olisi kuinka lujaa, asiat ovat kuitenkin myds
”suuremmissa kisissd”. Mitd kauemmas omasta laboratoriosta menn#in, sitd enemmén riskié
tunnetaan ja siti enemmin on tarvetta *Trust” —luottamukselle. Seuraavat lausunnot tiivistivéit naitd

tunnelmia:

H9:Jos ne pddttdd, ettd pistetddn tehdas tdlld paikkakunnalla kiinni, niin pistddhdn
ne. Ei ne laske siitd, ettd mitd kustannuksia ja tappioita siitd tulee tai ettd ihmisid jdd tyottomaksi.

Etta se vaan taytyy toivoo, ettd me tehdddin niin hyvdd tulosta, ettd ei niin kdy.

H1: Kylld mulla koko ajan tuolla takaraivossa on ollu epdily, ettd pystynké md
olemaan tddlld eldkeikddn asti, vai pannaanko tdd talo kiinni? Ja nyt se on vield vankistunu, kun on
oppinu tuntemaan, minkdlaisia ne on (yhtion johto ja “amerikan pdin” sanomat (VS)). Md niinkun
aluksi sokeesti luotin, ettd mitd sieltd tulee. Ettd nyt kun on oppinu tuntemaan, minkdlaisia ne on,
niin miten niilld kddntyy purjeet ja miten ne tuon tuostakin kddntdd laivaa johonkin suuntaan, niin
ei se oo mikddn ihme, jos ne ykskaks pddttid, ettd pistetddin Euroopan osastot kiinni ja pannaan

tehtaat Kiinaan.

Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd jos luottamus on joidenkin tekijéiden suhteen laboratorion sisélld
paremmassa kunnossa kuin laboratorion nikdkulmasta koko tehtaan suhteen, niin luottamus
ammattitaitoon ei kuulu tihén joukkoon. Kaikkien kykyihin ja tahtoon luotetaan, niin laboratorion
sisilld kuin my6s koko tehtaalla. Eris haastateltava totesi, ettd hinelld ei ole epailyksid sen suhteen,

etteikd johdossa ja jopa vieldkin enemmin koko henkildstossd olisi halu ja myos kyky tehdi
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?helvetin hyvdd tyétd”. Varauksena oli siis kuitenkin se, ettei télld ammattitaidolla ole valttimétts

merkitysti silloin, kun asiat ovat joskus raa’ankin kansainvilisen talouden lakien alaisia.
9.2. Luottamus avoimuuteen sekd sanomisen/lupaamisen ja tekemisen yhteensopivuuteen

9.2.1. Luottamus avoimuuteen sekd sanomisen/lupaamisen ja tekemisen yhteensopivuuteen

Laboratorion sisélli

Avoimuus luottamuksen osatekijidnid voidaan tissd yhteydessd kisittdd kahdella eri tavalla, jotka
useimmat haastateltavat nostivat oma-aloitteisesti esiin. Térkeintd oli avoimuus tyétilanteissa ja
tyon sujumisen yhteydessé. Toiseksi avoimuutta pohdittiin sen suhteen, onko sellaisia tydkavereita,
joista on tullut luotettuja henkil6kohtaisissa suhteissa ja joille asioita, muita kuin tydasioita, voisi
kertoa enemmin kuin joillekin muille. Tdma jalkimmaéinen avoimuuden tyyppi kuuluu nimenomaan
sithen Misztalin esittiméén luottamuksen funktioon (Trust as Passion™), jonka tutkiminen ei kuulu
tutkimustehtdviini (ks. 3.4. luottamuksen tutkimisesta ja omista ratkaisuistani sen suhteen). Eli
avoimuus kiinnostaa minua tyotilanteiden monimutkaisuuden vihentdjind sekd ei-pakolle

perustuvan yhteistyon edistéjénd.

Haastateltujen mukaan avoimuus laboratorion sisélld toimii hyvin. Haastatteluissa Korostettiin
ensinndkin sitd, ettd tiedonvilityksen tekninen puoli on kunnossa. Tiedotuskanavia on siis
véhintddnkin tarpeeksi. Varsinainen siséltépuoli on myds kunnossa. Laboratorion sisdinen
kommunikaatio koettiin avoimeksi ja luotettavaksi. Asioita, joista puhutaan ja joista pitdisi muistaa
puhua, on paljon, mutta kukaan haastateltavista ei kokenut ty6tizn ahdistavaksi tietojen tahallisen

tai tahattoman pimittdmisen vuoksi.

Seuraavat luonnehdinnat avoimuudesta ja tiedottamisesta kertovat tiivistden asian ytimen. Niisséd
korostetaan seki tiedottamisen véylid ettd avoimuutta, jonka pohjana on toisen tunteminen jo

vuosien ajan:

VS: Miten toi tiedottaminen sun mielestd sitten toimii teilld laboratoriossa?
H3: Labrassa ei oo mitddn moitteen sijaa, ettd se kylld toimii hyvin. Ettd meilld on

niin monta vayldd, jota pystyy kdyttamddn. Se on kylld tota niin... hyvin toimii.
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HS5: Kylld ja se menee aika pitkille timmdseen henkilokohtaseenkin tiedottamiseen.
Kylld me ollaan avoimia, kun me ollaan niin kauheesti oltu toistemme kanssa, ettd meilldhdn ei sitd
liikkuvuutta oo kauheesti ollu. Eli me ollaan niin tiiviisti oltu yhdessd. Ettd jos mielessd on jotain
tai mieltd painaa joku, niin voi sanoo, ettd nyt mulla on huono pdivd ja nyt md en ollenkaan jaksa.
Ja sitten voi sanoo sen syyn, ettd se henkilokohtainen syy tai ndin. Tai tydasia jos pdnnii, niin voi

tosissaan sanoo suurin piirtein mitd ajattelee.

Kun laboratorio siirtyi kolmivuorotyshon, vuoronvaihtotilanteet tulivat erittiin tirkeiksi hetkiksi.
Vuoron vaihtuessa pitéi muistaa kertoa kaikki tyohon ja tyoprosessin vaiheeseen liittyvit asiat, jotta
toihin tuleva pystyy jatkamaan sujuvasti siitd, mihin edellinen tyontekija on jédinyt. Laboratorion
sisélld ei tdssd uudessakaan tilanteessa ole juurikaan ongelmia ilmennyt. Vuorolaborantit ovat
kuitenkin entistd liheisemméssd suhteessa tuotantoon ja kyseiseen tuotannon vuoroon ja tdssd
mielessd on tullut vaikeuksia, jotka tavallaan liittyviit myds avoimuuteen. Useat haastateltavat
sanoivat kylld avoimuuden vuorossa toimivan, mutta mainitsivat ik#éin kuin sivulauseessa, ettd silld
ei ole joskus kuitenkaan merkitystd, johtuen tuotantopuolen vanhoista kdytinnoistd. Seuraavat

haastattelukatkelmat havainnollistavat titi asiaa.

H10: On, on toiminut. Ettd ainoahan on tietysti aina, niinkun aamuvuorolaisille
arkiaamuina, ettd ydvuorossakaan meilldkddn vuoromestari ei koskaan sano sillei selkeesti, ettd
mikd olis semmonen... "No toi nyt olis semmonen, mutta aamulla tullaan ja kddnnetddn poytd
uusiks.” Ettd se on monta kertaa sitten ndin. Taas arkiaamuina tilanne on toinen ja se mddritetddn
selvdsti, ettd mikd tehdddn ensin, aamuvuorossa. Mutta muuten, niin sanotaan ettd ilta- Jja yovuorot

menee ihan hyvin.
Seka:

VS: No mites sitten, luotatko sd siihen sisdltoon, tavallaan sillein, ettd on sielld
vuoronvaihtotilanteessa sun téihin tullessa kuka tahansa, niin pystytké sd luottaan kaikkiin samalla
tavalla, ettd sulla ei oo mitddn epdilystd, ettd asiat ei oo silld tavalla tai ettd mitddn ei oo

unohdettu?
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H9: No en aina kylld. Tai sanotaan, ettd joskus on tullu sillein, ettd kun md olen
luottanut siihen tietoon, niin se ei ookkaan ollu ihan sillei se asia. Mutta se ei vdlttdmdittd johdu
siitd (laborantista?(VS))... vaan se on just siitd vuoromestarista kiinni se asia. Just ettd on sattunu
ndin, ettd aamulla on tultukin sanomaan, ettd "ethdn sd nyt tditd tee, ettd sun pitdd tehddkin tdtd”

tai ettd nyt tuleekin joku kiireellinen nayte.

Tass4 tarkoitetaan siis sité, ettd vaikka laborantit vilittiisivatkin kaikki tarpeelliset tiedot avoimesti
eteenpdin, niin turhautumista aiheuttaa joskus se, ettd tuotantopuolella pastoksenteko on keskittynyt
tuotannon kdytinndn ylimestarille, joka saattaa aamulla usein mé#irittds tehtdvit ja niiden
tirkeysjérjestyksen uudestaan aamuvuoroon tulleelle laborantille. Ndin edellisen vuoron laborantin
antamat tiedot saattavat olla ainakin osittain véri4, vaikka ne hyvissd uskossa ja luotettavasti onkin
vilitetty. Joissakin haastatteluissa tuli esille se, ettd kun ndin jatkuu tarpeeksi kauan, tietojen vilitys,
erityisesti iltavuorosta y6hén ja yovuorosta aamuun, saattaa muuttua turhauttavaksi ja niukaksi,
silli aamulla kddnnetddn kuitenkin poyti uusiksi.” Talloin avoimuudesta ei ole todellista hyotyd,
tai ainakin niin saatetaan alkaa luulla. Tdssi kohtaa pallo heitettiinkin usein tuotantopuolen

suuntaan, josta kaivattiin selkeyttd vastuusuhteisiin ja pétoksentekoon vuorojen aikana.

Avoimuus tydtilanteissa laboratorion sisélld on monien vuosien yhteiseen kokemukseen nojaavaa
ammattimaisuutta, johon liittyy my6s henkil6kohtainen kumppanin tunteminen. Kaikki tuntevat
toistensa jakavan “arvon” avoimuudesta. Yhteinen >Familiarity” —pohja ruokkii varmuutta
("Confidence™), jolla toisen avoimuuteen suhtaudutaan. Kolmivuoroty6n aloittaminen on kuitenkin
tuonut oman mielenkiintoisen lisinsi tihin luottamukseen. Kun laborantti tulee tdihin, hén ei ole
”samalla viivalla” muiden laboranttien kanssa, kuten ennen. Nyt hin ei ainakaan tdysin voi tietdd,
mikd tilanne ty6ssd on menossa ja mitd tiytyy tehdd. Edellisessd vuorossa ollut laborantti tietdd
asioiden kulun ja seuraavan vuoron vaatimukset. Toihin tulevan laborantin on luotettava tdhén
tyontekijdan yksilond, silld vain hién on paikalla kertomassa, mitd on tehtivd ja mihin on
kiinnitettivd huomiota. Laboranttien on tissi tilanteessa pakko luottaa toiseen yksilénd. Muita ei ole
paikalla kuten ennen, eik# asioita ndhdid yhdessd eikd samanaikaisesti, kuten ennen vuorotyén

aloittamista.

Vuorotyén my6td on laboratoriossa mikrotasolla tapahtunut ajan ja paikan erottautuminen (time-

space distansion), josta Anthony Giddens (1990, 31-33) kirjoittaa. Vuorolaborantit eivit endd eld
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tyossd yhdessd paikassa yhtd aikaa. Toiminta on eriaikaista. Vuoronvaihtotilanne yhdistdd kaksi
vuorolaboranttia yleensd vain noin 15:ksi minuutiksi ja asioista tietimittomédn on luotettava
edelliseen tydntekijisn, etti hin tdssd ajassa muistaa avoimesti kertoa kaikki tarvittavat asiat.
Vuorotyén my6td nojaaminen persoonalliseen “Trust” —luottamukseen on siis lisdéintynyt, mutta
pohjalla on myds vuosien mittainen yhteistyd ja tunteminen. Jaetut arvot, tuttuus ja varmuus toisesta
("Familiarity”, ”Confidence™) eiviit sinéinsd ole hidvinneet. Tilanne olisi ilman muuta erilainen ja
enemmin jénnitystd aiheuttava, jos kyseessd olisivat juuri valmistuneet ja/tai tyonsd aloittaneet,

toisilleen tuntemattomat ihmiset.

Sanomisen ja tekemisen suhteen laboratorion sisdlli nousee p#fasiaan tiimi ja sen tuomat
vakiintuneet rakenteet, joissa asioista sovitaan. Jo tiimipalaverit itsessdéin ovat perusmuoto, jotka
“tehdédn niin kuin sovitaan”. Palaverit pyritdsin pitimisn sifinnéllisesti ja edellisessd palaverissa
ilmoitetaan yleensé se, koska seuraavan kerran kokoonnutaan. Tiimi ja sen ideologia ja palaverit
ovat kehys arkipdivin sanomisen/lupaamisen ja tekemisen ristiriidattomuudelle. Monet
haastateltavista korostivat sité, ettd asioita on joskus yksinkertaisesti niin paljon, ettd osa voi
unohtua. Tarkeimmat asiat tulevat kuitenkin hoidettua. Téssd auttaa asioiden priorisointi, josta on
tullut muutaman vuoden aikana selvd kéytdntd laboratorioon. Sovitut asiat saattavat “roikkua
ilmassa” kuukausia, mutta tillaiset asiat eivit ole tirkeysjérjestyksen kérjessd. Prioriteetit ovat

kaikkien tiedossa.

9.2.2. Luottamus avoimuuteen seki sanomisen/lupaamisen ja tekemisen yhteensopivuuteen koko

tehtaalla haastateltujen ndkékulmasta — esimerkkini L.Q -prosessi ja sen ongelmat

Koko tehtaan suhteen avoimuus tiedonvilityksessd on laboratorion nikdkulmasta monisyinen asia.
Monet korostivat sitd perinnetti, ettd mitiiin “tarpeetonta” ei tehtaalla ole koskaan tiedotettu. Se oli
vanhan johtajan perinne ja sen mukaan on eletty. Tiedottaminen ylhi#ltd alas on ollut hyvin
niukkaa, mutta alhaalta ylos melko pikkutarkkaa. Mitéian dramaattisia ongelmia se ei ole kuitenkaan
aiheuttanut, vaan toiminta on pyérinyt omalla tavallaan vuodesta toiseen. ”Yhteen hiileen” on
puballettu, sekin on ollut melko pitkille kuitenkin karismaattisen ja patriarkaalisen johtajan ansiota.
Viime vuosina ongelmia on kuitenkin tullut vastaan ja haastatteluissa toivottiin tiedotustoiminnan
médrén ja painopisteiden kehittimisti. Monissa haastatteluissa nousi esille muutama kuukausi

ennen haastatteluja tapahtunut pieni kriisitilanne, joka liittyi tuotantoon ja jossa tiedotustoiminta, tai
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sen puutteellisuus, asetettiin kyseenalaiseksi. Kisittelen nimenomaan tdmén esimerkkitapauksen

avulla avoimuutta ja koko tehtaan tasolla tapahtuvaa tiedotusta.

Kuten olen jo todennut, tehtaalla ajetaan ldpi p#fiosin vanhoja tuttuja prosesseja. Uusia ajoja
kehitetddn yhtion tutkimuskeskuksessa ja joskus niité tulee my6s télle kyseiselle tehtaalle. Niistd
tehdddn koeajoja ja mahdollisesti myds vakituisia prosesseja, mikili ne onnistuvat hyvin ja
osoittautuvat kannattaviksi. Erds tillainen uusi prosessi aiheutti yllittdvid hajuhaittoja, joihin ei
tehtaalla eikd tuotekehityksen puolella oltu varauduttu. Nimitén titd ajoa LQ —prosessiksi. LQ oli
uusi prosessi ja haju oli uusi ja sen voimakkuus aiheutti hidmmennystd henkilostossa.
Mielenkiintoiseksi asia kévi, kun osa tyontekijoistd huomasi, ettd téstd prosessista koitui heidédn
mielestddn myds terveydellisii ongelmia. Joidenkin mukaan se aiheutti péénsarkyd,
hengenahdistusta ja raajan turpoamista. Prosessin lopettaminen heti alkuunsa tai kesken
myShemmaéssd vaiheessa olisi aiheuttanut taloudellisia tappioita, joten oli selvdi, ettd prosessi

vietdisiin loppuun asti.

Haastateltujen mukaan huhut ja “tiedot” prosessista alkoivat elii sen ajon aikana omaa eldméénsi ja
haju oli useimpien mielestd merkittivd haitta. Tehtaan johto reagoi hajuihin ja terveydellisiin
oireisiin vasta myShemmaéssd vaiheessa, kun asia oli omalla tavallaan jo puitu tydntekijoiden
keskuudessa ja siind “ei ollut endd mitdcn selittimistd.” Silloin annetussa yhteisessé tiedotteessa
korostettiin sitd, ettd prosessi oli uusi kaikille, siitd ei ollut terveydellistd vaaraa, luvat olivat
kunnossa eivitkéd ilmansuotimet olleet ilmeisesti oikeata tyyppid. Suositeltiin myds sité, ettd “omia
johtopdétoksid™ ei asiasta pitiisi tehdd ja ettei asiasta pitdisi puhua perdttomié, ei tehtaalla eikd
tehtaan ulkopuolella.

Koko timé prosessi ja siitd tiedottaminen nousi haastatteluissa esille, vaikka en itse siitd osannut
ensimmaisissd haastatteluissa mitiidn kysyd. Ensinnkin ihmeteltiin sitd, miten voi olla mahdollista,

etté téllainen voi vain tulla ja ”p6ll4htd4™:

H11: Sita piti ruveta ajamaan sitd LQ:ta, mutta ei ollut ensimmadistdikddn tyoohjetta,
el minkddnlaisia tyoohjeversioita misscdn, ei ollut “juuria”, milld oltais lihdetty ajamaan (...)... ei
ollut mitddn. Se vaan tulla péllihti ja se oli semmonen kaks pdivdid, kun sitten saatiin tyoohje. (...)

Ei siitd kylla, turha siitd on kylld kenellekddn... kun kaikki sen haistoi, niin eipd siitd kylld ollut
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mitddn vaikutusta mihinkddn (tiedottamiseen (VS)). Ettd se vaan nyt sitten tehtiin, mutta onneks
sitd ei sitten endd tehty. Ettd kylld silld semmonen vaikutus sitten tosissaan oli, etti se oli niin

totaalista. Me oltiin kylld ihan sitd mieltd, ettd jos tdssd hajussa pitdd olla, niin... me ei kylld olla.

T4mai katkelma kertoo siitd kiireestd, milld prosessi tuotantoon tuotiin sekd siitd, miten useimmat
sen “nenilldin” ja muutenkin kokivat. Sitten tulivat mukaan “terveyshaitat”, jotka otettiin aivan
tosissaan ja joiden oletettiin ilman muuta johtuvan tistd prosessista. Muutamat haastateltavat
korostivat sitd, ettd vaikka prosessista ei varsinaista terveydellistd haittaa olekaan, haju ja siitd
tehtivit pédtelmit ja kiertivit huhut saattavat ruokkia psykosomaattisia oireita. Erds haastateltava

totesi tistd seuraavasti:

H2: Se (hajua aiheuttava komponentti(VS)) ei oo myrkyllinen. Ja en oo koskaan
kenenkddn missddn kirjallisuudessa tai meiddn yhtion sisdlld kenenkddn kuullut sanovan tai...
muualla kuin tddlld ndin, ettd se vois aiheuttaa tammaostd hengenahdistusta. Ja toisaalta niin, md
nyt en tiedd, on se haju mikd hyvdnsd, niin jos se on riittdvin voimakas ja niin... niin kuinka paljon
siind on sit tdmmaostd psykosomaattista reaktiota. Kun se ei oo aina niin selvd ja sama se liittyy
ndihin muihin oireisiin, niin onhan siind... Ettd onko se sit tavallaan sitten sen aiheuttama, vaikka
se olis psykosomaattinen reaktio vai ei. Niin tavallaan voi sanoo, ettd kylld se siitd silti aiheutuu.

Mutta ettd noin kemialliselta kannalta tai lddketieteelliseltd kannalta, niin se ei aiheuta.

Témé on hyvin mielenkiintoinen ja varmasti relevantti toteamus. Jos otetaan huomioon mahdolliset
psykosomaattiset vaikutukset, niin silloin “terveyshaitat” olisi voitu hyvinkin valttid
huolellisemmalla ja avoimella tiedotustoiminnalla. Nyt tiedotus tuli kaikkien haastateltavien
mukaan liian my6héén ja sen sisiltd ja sdvy koettiin hieman ikédviksi. Tosin painotettiin myds sité,
ettd oli tiedonannon sévy tdssd vaiheessa miki tahansa, niin se koettaisiin huonoksi. ”Myéhdssd

mikd myohdissd.”
Seuraava kommentti kuvastaa sité yleistd mielikuvaa, jonka tiedotus ja sen sévy monissa herétti:
H12: Kylli se oli vihin semmonen... Se vaan tuli semmosena toksdytyksend sinne.

Etta se tuli sillain, ettd "on turha puhua ndistd, ettd siitd tulis muka jotakin, se ei johdu siitd.” Ettd

sai semmosen kdsityksen, ettd itse kuvittelee. Mutta ei se valttdmdtid kuvittelua ollut. Ettd kylld se...



86

Ettd hirveen paljonhan on sitd, ettd kun sd rupeet kuvitteleen ite sitd, niin sit sd saat sen aikaan sen

reaktionkin. Ettd eihdn sithen muuta tarvita.

Tamékin haastateltava korostaa psykosomaattisten oireiden mahdollisuutta. Kun huhut levisivit,
oireita” ilmaantui, niin “totuus” tiedottamisen suhteen oli oikeastaan menetetty. MyGhéssé tullutta
tiedotusta ei voitu endi kokea avoimeksi, vaikka ldhettdjd olisikin omasta mielestidéin kuinka avoin

jarehellinen tahansa.

Tdmén tapahtuman kommentoinnin yhteydessd esitettiin toiveita tiedottamisen avoimuuden ja
systemaattisuuden lisdsimiseksi jo pelkéstdsin tuotannollisissa asioissa. Seuraavat haastateltavat
korostavat tismillistd ja huolellista tiedotusta, sen merkitystd ja luonnetta seké tiedotuskdytéintod

ylipddnsi. Tulevaisuudelle asetetaan my6s odotuksia ndiden suhteen:

H12: Kylld siind on, ettd ne tavallaan tulee myéhdssd. Ettd kun syytetddn siitd, ettd
Juoruillaan ympdri kylid, niin jottei juoruiltas, niin niiltd juoruilta pitdd katkasta siivet heti. Ettd
oottais sitd nopeempaa toimintaa tdltd johtopuolelta. Ettd se pantais heti poikki se juttu. Ettd
laboratoriopddllikkio on siitd hyvd, kun se sanoo jotenkin niin, ettd “jottei tulis mitddn ylimddrdsid
Jjuttuja, niin hdn sanoo timdn asian, ettd se on nyt hdnen mielestddn ndin.” Siis ennenkd tuolta
(tehtaan/tuotannon johdolta(VS)) tulee mitddn, niin ihmiset kerkidd jo hopistd vaikka mitd. Koska
ihmisidhdn tdssd ollaan. Ettd oottaa enemmdn... Siindg on uudella johtajalla kauheet paineet. Ettd
oottaa semmosta nopeempaa toimintaa ja sanotaan semmosta ymmdrtdvdisempdd tiedottamista.
Etta se ei oo sitten kun joku poliisi-ilmoitus. Kun Reino ilmotti jonkun asian, niin se oli kylld sitten
niin rankasti, ettd se oli sitten.... Ettd odottaa sitten semmosta inhimillisempdd, ja sitten, ettd siihen

on perustelut, ettd miten se asia on.

H4: Mutta kylldhdn meille hyvin selkeesti sanottiin, jossain palaverissa vai missd se
oli, ettd "nditd omia diagnooseja on ihan turha tehdd ja levitelld tuolla. Ettd se on aivan vaaraton
Jja tutkittu.” (...) Ja sitten siind tavallaan syyteltiin sitdkin, ettd sitten ollaan levitelty ympdri sitd
tietoo, ettd tdmmostd se aiheuttaa. Mutta johan se haju varmaan aiheutti kysymyksid ihan
mielettomdisti, ettd ite pelkkd haju. (...) Siind mielessd tddlld on kylld tosi jannd systeemi, ettd just
toi LQ —ajo ja sitten kylld se XL —ajo, mitd tehtiin, sitd koeajoo, niin eihdn meilld mitddn koskaan

esitetd sitd, mitd se on, mistd se on perdisin, mitd se on, miti se saattaa aiheuttaa... Ettd eihdn



87

meilld... ei me koskaan saada tdmmésid tietoja. Ja kuitenkin me kdsitellddn niitd. Ettd kylld se silla
lailla ihan totta on, ettd... tieto on jossakin, mutta ettd missd se on. No, on se tavallaan meidin
omaa tyhmyyttdikin, ettd kun me tiedetdiin, ettd koeajo tulee, ettd me ei vaadita sitd tietoo itekddn,

ettd mitd se on.

Viimeinen lause on sindnsid mielenkiintoinen, ettd siind syytetifin myos itsed siitd, ettd vaikka
rutiinilla t6itd tehdé#nkin, niin jos jotain uutta tulee, niin siitd olisi hyvi vaatia tietoja itsekin. Néin

ei kuitenkaan tehds.

Kun sitten kysyin haastatteluissa, ettd eiko kenelldkédin (laboratoriosta tai tuotantopuolelta) tullut
mieleen menni kysyméin vastuullisilta, ettd ”miki nyt on homman nimi?” tai kommentoimaan, ettd

“eihén tdssd nyt kaikki ole kunnossa”, niin vastaus oli ylléttdvan jyrkkd “EI”:

VS: Niin. Et sd sitten, ei sulla se ollu kertaakaan mielessd se, kun sd ndit sen
tiedotteen, ettd oisit esimerkiksi mennyt sanomaan esimerkiksi tuotantopddillikoélle jotain?

H1: En... Ei tuolla oikeen... ei viitti. Joutuu tosi huonoon valoon, jos menee
puhumaan ndin, ihan suoraan. Ettd sielld ei puhuta mitddn asioita suoraan. Ei todellakaan tullut
Pieneen mieleenkddn, et md oisin mennyt, kirosin vaan mielessdni, et voi hitto!

VS: No koetko sd mitenkddn, ettd se... tdd esimerkiksi tdc hiukkanen tdmmonen huono
kokemus, ettd se jotenkin vdihentdis tulevissakin tilanteissa jotenkin sun luottamusta tin
organisaation tai tin tehtaan tiedottamiseen?

H1: Kylla... ... Mmm... No kylld mun mielestd. Ettd jos kerran ndin tapahtuu, niin

miksei toistekin. Ettd aina vahdn varauksella pitdis kaikkeen suhtautua, ettd...

Toinen haastateltava allekirjoitti asian hieman toisin sanoin:

VS: Mutta onko se jotenkin niinkun tyypillinen piirre tddlld, ettd eiks tdmmosistd
asioista sitten voi sanoo tavallaan suoraan?

H9: Mindkddn en voi mennd tuotantopdidllikolle sanomaan, ettd en ollu tyytyvdinen
siihen tiedotteeseen. Siis ei todellakaan. Nyt puhutaan eri ajoista. Kun on Jarmo ja kun oli Reino.
Ettd varsinkaan siihen aikaan (vanhan johtajan aikana(VS)), niin ei siis... ei yhtddn. Ei mitddn

kommentteja. (...) Ettd meilld on hirveen hyvd yhteistyo tuolla, mullakin tuotannon poikien kanssa,
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me pélistidn tuolla asiat halki. Ja varastolla puhutaan varaston ihmisten kanssa asiat juurta
Jjaksain, mutta... Sitten kun on joku asia, mikd pitdis esittdd tihan ndin (johdolle (VS)), niin... Pojat
yrittdd, ettd md veisin asioita eteenpdin. Ne ihan selkeesti yrittid sitd. Koska ne ei ite uskalla

puhua.

Miksi sitten haastatellulla ei olisi tullut mieleenk4sin menné kysymii#in asiasta suoraan, vastuulliselta
henkiloltd? Korostin haastateltaville, ettd en tarkoita tdlld “kysymiselld” mitdsin aggressiivista
tiukkaamista, vaan ainoastaan ystivillisti keskustelua. Mutta jos niin ei tehtaalla ole tapana tehds,
se kertoo luottamuksen (“Trust”) puutteesta. Niklas Luhmann, jolta Seligman on saanut
luottamuksen teoretisointiinsa paljon eviitd, esittid (Luhmann 1988), ettd mikéli “Trust” —
luottamuksesta on puute, se vihentdi toimintoja. Siis esimerkkitapauksessa haastateltava vetiytyi
kuoreensa ja kirosi mieless#n, silld hiin kokee tehtaan luottamusilmapiirin sellaiseksi, ettd tietyistd
asioista ei voi puhua vapaasti, ei tille henkilolle, eiké kasvoista kasvoihin. Jotenkin tuntui silté, ettd
ennen kaikki oli tehtaalla arkipdiviisesti niin tuttua ("Familiar” > “Familiarity” > ”Confidence”),
ettd tiedotuskdytint6jd ei juurikaan tarvittu. Vanha johtaja tyoskenteli samalla kaytdvalld
laboratorion kanssa ja hiin kommentoi omalla tavallaan tyoti ja tehdasta péivittdin. Tosin varsinaista
kaikille tarkoitettua “tiedotuskoneistoa™ ei ollut, lukuun ottamatta silloin tidllsin suoritettuja
“johtajan tiedotustilaisuuksia”. Toisaalta kun nykymuotoista tuotekehitystd ei ollut, se ei ehké olisi
voinutkaan aiheuttaa téllaisia yllityksid tuotannossa.

Toimihenkildiden haastatteluissa ei tdllaista luottamuksen puutetta avoimuuden suhteen ollut
havaittavissa, jos siité oli heiddn kanssaan ylip#iti4in puhetta haastattelussa. Haastateltavat tuntuivat
puhuvan ik#in kuin eri tehtaasta sen mukaan, mikdli oli heiddn organisatorinen asemansa.
Toimihenkil6t korostivat virallista tiedonvilitystd ja tiedotustilaisuuksia, kun taas esimerkiksi
laboranteille niilli oli pienempi merkitys. Vaikutti silté, etti avointa epdvirallista kommunikaatiota
ei hierarkian pystysuunnassa harrasteta niin paljon kuin monet haastateltavat toivoisivat. Vai onko
kysymys sittenkdin “yhteisestd” ongelmasta tai “toivomisesta”, joka on suunnattu hierarkian
yldpashin? Voiko kysymys olla sittenkin omasta “kasvojen menettimisen pelosta” ja rationaalisesta

valinnasta, jonka mukaan “kannattaa olla hiljaa™?

On nimittdin niin, ettd kommunikoinnin suhteen tilanne tehtaalla tuntuu olevan hieman

ristiriitainen. Toisaalta perinteeni on “tekninen”, tydasioita koskeva ja usein pikkutarkka raportointi
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hierarkiassa ylospdin. Vanhan johtajan aikaan raportointi tapahtui usein suoraan hinelle.
Negatiivisen arvolatauksen siséltivid viestejd ei sen sijaan tunnuta organisaatiossa lausuvan julki, ei
ainakaan hierarkiassa korkeammalle tasolle. Tdmén suhteen raportointia ei ole olemassa laisinkaan.
Mistd tami mahdollisesti kertoo? Tdsmaillistd vastausta on pelkistdin yhtd organisaation lohkoa
tutkimalla mahdoton antaa, mutta joiltakin osin tutkitun tySorganisaation piirteet muistuttavat sits,
mitd Nelson ja Burns (1984) nimittivit “reaktiiviseksi organisaatioksi”. Kun haastateltavat sanovat,
ettd “pojat yrittdd, ettd md veisin asioita eteenpdin. Ne ihan selkeesti yrittdd sitd. Koska ne ei ite
uskalla puhua” ja joutuu tosi huonoon valoon, jos menee puhumaan ndin, ihan suoraan”, seki kun
“yrittdd sen (tyonsa(VS)) tehdd niin, ettei siitd sanomista tule, niin eiko tissi ole kysymys siitd, etti
ylospdin suunnattua viestintdd yritetdsin vilttds, jottei jouduttaisi niin sanoen “kiinni virheistd”?
Onko kysymys sittenkin siitd, ettd viestintdd tulee suhteellisen paljon myds ylhddltd, mutta se on
luonteeltaan tietynlaista. Onko se luonteeltaan niin “normatiivista”, etti se estdd alhaalta ylds
tapahtuvan, negatiivisesti latautuneen kommunikaation, mutta maksimoi teknisen ja pikkutarkan
raportoinnin? T#llainen kuvaus kertoisi organisaatiosta, jossa luottamus olisi huonosti kehittynytta.
Témi on mielenkiintoinen asia, jota on mahdoton selvittid timin tutkimuksen puitteissa, mutta

johon palaan lyhyesti vield johtop#itésvaiheessa.

Joka tapauksessa, avoimuuden puutos LQ —prosessin kaltaisissa tilanteissa aiheuttaa epéluottamusta
ja ruokkii sitd jatkossakin. Siis “jos yhden kerran ndin tapahtuu, niin miksei toistekin.” Johtoa
kohtaan ei siis voida oikein en#d tuntea “Familiarityn” ruokkimaa ”Confidencea”, eikd herkempi
”Trust” —luottamus ole pystynyt muodostumaan tilalle tai se ei pysty yllépitdméaéin yhteisyyttd. Taméa
tuntuisi osoitukselta siité, ettd yhteisyys on hajoamassa. Niyttdi my6s silti, ettd nykymuotoinen ja
perinteinen tiedotuskéytdntd ei pysty vastaamaan niihin vaatimuksiin, joita fyysisesti hajaantunut
tehdas ja lisdéntynyt henkilGstomiird vaatisivat. Tilld tiedotustoiminnalla tarkoitan nimenomaan
neutraalia ja “yleisti” tiedottamista. Mikili tiedotus on (ollut) luonteeltaan normatiivista ja

organisaatio luonteeltaan reaktiivinen, kuten edelld pohdittiin, niin se vaikeuttaa (uudenlaisen)

yhteisyyden syntymisti

Haastattelemani toimihenkil6t pitivit LQ —prosessia ja sen ongelmia opetuksena ensinndkin
“tuotannollis-teknisessd” mielessd. Tulevaisuudessa tillaiset prosessit ja niiden sopivuus kyseiselle
tehtaalle pitdd tutkia paremmin, jottei téllaisia yllityksid péise sattumaan. Toiseksi myonnettiin se,

ettd timé oli opetus myds tiedottamisen suhteen. Yhteinen viesti tuli liian my6héén ja tilanne olisi
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ylipaatazn pitdnyt selvittdd kaikille aikaisemmassa vaiheessa ja perusteellisemmin. Témén suhteen

kaikki haastateltavat olivat yhtd mielti.

9.3. Luottamus “huolenpitoon” ja tasa-arvoisuuteen

9.3.1. Luottamus “huolenpitoon” ja tasa-arvoisuuteen laboratorion sisélla

“Huolenpito” ja osaltaan myds “tasa-arvoisuus” Kuulostaa tissd yhteydessd sellaiselta
luottamukselta, joka viittaa nimenomaan voimakkaaseen tunteeseen, jolla on tietty kohde (“Trust as
Passion”). Kisittelen kuitenkin myds “huolenpitoa” ja “tasa-arvoisuutta” tutkimustehtévéni mukaan,

sellaisena tekijind, joka vihentid tySprosessin monimutkaisuutta ja saa asiat kulkemaan paremmin.

Talloin huomio kiinnittyy jélleen siihen, mitd siirtyminen vuorotydhon on laboratoriossa merkinnyt.
Erityisesti “huolenpito” merkitsee tdlloin sitd, etti edellinen laborantti osoittaa huolenpitoa
seuraavaa laboranttia kohtaan ja tekee hinen ty6hon tulemisensa mahdollisimman helpoksi. Taméd
liittyy edelld Kkisiteltyyn avoimuuteen, mutta on kokonaisvaltaisempaa siind mielessd, ettd kyse ei
ole pelkistiiin tirkeiden asioiden tiedottamisesta. Kyse on avoimuuden lisdksi siitd, ettd edellinen
laborantti jéttdd laboratorion kokonaisuudessaan hyviin tilanteeseen, josta seuraavan on helppo
jatkaa toitd. T#lloin “tasa-arvoisuus” tarkoittaa tasa-arvoa kaikkien tyontekijoiden ja erityisesti
”minun” (joka jétin laboratorion hinen kisiins#) kanssani. T6ihin tulevan laborantin nakdkulmasta
voidaan siis sanoa, ettd “minun on voitava luottaa siihen, ettd héin on osoittanut huolenpitoa ja tasa-

arvoa minua kohtaan ja on jéttényt laboratorion kokonaisvaltaisesti hyvéén tilaan”.

Laboratorion sisilld timékin luottamuksen osa toimii haastateltujen mukaan hyvin. My6s muut kuin
vuorolaborantit olivat tdtd mieltdi. Vuorotyosti ja toisen huomioon ottamisesta kiteytettynd

esimerkkini toimii seuraava haastattelukatkelma:

H12: Ja nyt sitten vuorossakin kun on, niin aika tavalla samankaltainen ajatustyyli on
meilld kaikilla, niinkun toistd.

VS: Niin joo ja tihdn liittyy esimerkiks just se, ettd vuoronvaihtotilanteessa, ettd
otatteks te toiset huomioon just silli tavalla, ettii otatte sen, kuka tulee teiddn jéilkeen vuoroon, eftd

sen on tavallaan hyvd tulla vuoroon sun jilkeen?
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H12: Joo, kylld md ainakin yritin. Ja nytkin oissd, kun Seija tuli aamuun, niin tein
sille rihmastoja ja katoin preparaatteja jo, kun md tiesin, ettd silld on kaks ympin laittoo. Sitten piti
tehdd vield analyysid. Niin md tavallaan jo tein siltd alta pois niitd muutamia aamutéitd siitd, ettd

se pddsee sitten aloittelemaan vihdn helpommin aamua.

Téllainen huolenpito on melko hyvélli tasolla ja joskus toisten huomioon ottaminen on “totaalista”.
Silld on myds niin, ettd kun vuoro loppuu, niin sen pitéisi todella loppua. ”Totaalinen” huolenpito
ylittid vuorojen rajat. Seuraava haastattelukatkelma on esimerkki nimenomaan huolenpidosta
seuraavaa vuoroa kohtaan ja on selvid, ettd tissd tapauksessa luottamus tySkaveriin on korkealla

tasolla:

H10: Kimppakyydin pojat saattaa odottaa parkkipaikalla, mutta Leila vaan sanoo,
ettd mind vield ton tosta teen ja ton tuosta vield... Kun ei sitd voi vikisin tuosta ovesta tyontdd ulos,
eftd mene nyt hyvd ihminen kun ne sua oottaa sielld. (...) Ettd mene nyt vain kun ne odottaa sielld,

kylld mind ne sun tiskit hoidan.

Luottamuksen tyypin suhteen tilanne on sama kuin avoimuuden ja tiedottamisen suhteen. Toihin
tuleva laborantti on enemmén *Trust” —luottamuksen varassa kuin ennen, mutta pohjana on vuosien
kokemus toisista ja yhteisistd toistd. Tasa-arvo tarkoittaa tissd yhteydessi myos sitd, ettd
laboratoriopéillikolld ei ole mitidin “suosikkeja” laboratoriossa, vaan kaikki ovat tasa-arvoisessa

asemassa, eikd mitiin “klikkejd” laboratorion sisdiin ole muodostunut.

9.3.2. Luottamus ”Huolenpitoon” ja tasa-arvoisuuteen koko tehtaalla haastateltujen nikékulmasta

“Huolenpito” ja “tasa-arvoisuus” koko tehtaalla laboratorion nikdkulmasta on hieman hankala asia,
josta en tuntunut saavan otetta. Se vaikutti kaksijakoiselta asialta, jossa on my0s tapahtunut
muutoksia vuosien aikana. Toisaalta puhuttiin perinteisestd yhteisyydesti, joka viime vuosina on
ollut hajoamisen tielld. Tdm3 yhteisyys antaisi olettaa, ett4d huolta on pidetty ja henkil$sto on ollut
tasa-arvoista. Toisaalta perinteend on ollut my®ds se, ettd “johtaja(t) on johtajia ja muut ovat muita”,
joka taas viittaa hieman pédinvastaisiin tunnelmiin. T#hén liittyy my6s aiemmin mainittu teema
organisaation mahdollisesta “reaktiivisuudesta”, joka nousee esiin my6s “huolenpidon” ja tasa-

arvon tapauksessa.
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Viime vuosien kehitystd henkiloston tasa-arvon ja “huolenpidon” suhteen kommentoitiin

yllattavankin kitker&sti, seuraavaan tapaan:

VS: No mites ndin kohtelu tai toisten asioiden huomioon ottaminen, niin onks teilld
henkilostoryhmdit tasa-arvoisessa asemassa sen suhteen...?

H8: ... Ettd minkilaista kohtelua saadaan? No ei taatusti oo. Meilld on tasan
tarkkaan sielld se kahden kerroksen viiki, tai oikeastaan neljinnen kerroksen viki ja muut.

VS: Niin... ettd tdssd on ero...?

H8: Kylld. Reino piti huolen siitd, ettd varmasti sdilyi se hajurako.

Tillaiset kommentit kuulostavat oudoilta, kun ajatellaan etti samoissa haastatteluissa tehdéin
kuitenkin selviksi se, ettd tehdas on ”ihan hyvd tyopaikka” ja ettd aiemmin tunnettu
”perheyhteisyys” on vasta 1990 — luvun puolivilin tienoilla alkanut murentua. Miten timé on

mahdollista?

En aio oman aineistoni avulla edes yritt4ds vastata kysymykseen kattavasti, vaan voin vain arvailla
eri mahdollisuuksia. Huomio kiinnittyy kuitenkin viistdmittd vanhan johtajan johtamistyyliin ja
tehtaan luonteeseen ennen tiimiaikaa ja neljdnnen kerroksen valmistumista timén vuosikymmenen
puolivilissd. Mielesséni on seuraavat kysymykset: tarvitsiko ja voitiinko ennen puhua erikseen
mistiin varsinaisesta “huolenpidosta” tai/ja “tasa-arvosta”, kun henkildstomééra oli pienempi, oltiin
fyysisesti lahelld toista, karismaattinen johtaja oli aina ollut sama ja hénet n#ki joka péivé ja kun
koko tehdas oli ldhtenyt liikkeelle yhteisestd tyopanoksesta parin ihmisen voimin? Eikd tdmi ole
ollut "Familiarityn” ldpitunkema maailma, vaikka johtaja olisi kuinka tehnyt selviksi, kuka on
johtaja ja kuka ei, silld osastopéilliksité ei oikeastaan ollut ja johtaja oli tyontekijoiden piirittdma?

Miten téllaiset piirteet sopivat kuvaan organisaation mahdollisesta “reaktiivisuudesta”?

Reaktiivisen organisaation tunnusmerkkeji ovat Nelsonin ja Burnsin (1984) (ks. myds Ilmonen jne.
1998, 47-48) mukaan seuraavat piirteet:

- Taistelu olemassaolosta

- Itsedén suojaavuus

- Virheiden ja syyllisten etsinti



93

- Itsekeskeisyys

- Kiskyttidvi ja rankaiseva johtaminen

Nelsonin ja Burnsin mukaan (1984) reaktiivista organisaatiota leimaa vahva hierarkkisuus ja siti
johdetaan kaskyjen ja pakon avulla. Johto kiyttdd niin voimakkaita negatiivisia otteita, ettd
henkilSstélle jdi4 tunne, kuin he olisivat “syytettyja” tai kuin johto hakisi “syyllisid”. Reaktiivisen
organisaation henkildstoltid puuttuu sitoutuminen yhteiseen pidaméairdin ja arvoyhtendisyys. Koska
viestintdi on syyttelevdd, reaktiivisessa organisaatiossa esiintyy erilaisia sosiaalisia
puolustusmekanismeja. (Ks. Ilmonen jne. 1998, 47-48.) Tami on melko voimakas ja karrikoitukin
kuvaus organisaatiosta, jossa luottamus on hyvin alhaisella tasolla. Mielenkiintoinen kysymys on se,

voidaanko tutkimuskohteen organisaatioon liitt44 néitd ominaisuuksia?

Jatdn ndmd lukuisat kysymykset edelleen vain pohdittavaksi ja siirryn kisitteleméén koko tehtaan
luottamusilmapiirid ja yhteenkuuluvuuden tunnetta kokonaisuudessaan sekd niiden muutoksia.
“Huolenpito” ja tasa-arvo luottamuksen osa-alueina koko tehtaan suhteen liittyvdt juuri

luottamuksen kokonaisuuteen.

9.4. Luottamuksen kokonaisuus

Tehtaan luottamussuhteiden kokonaisuus kiteytyy kysymyksiin siitd, missd méiirin haastateltavat
tuntevat, etti tehtaalla kaikki tuntevat puhaltavansa “yhteen hiileen” ja tuntevat kaikki olevansa
”samalla puolella poytdd”. Kuten jo edelld olen vihjannut, tilanne on melko monisyinen, enké ala
sen kaikkia yksityiskohtia erittelem#in, vaan puutun vain pariin pdihuomioon. Vaikka luottamus
voimakkaana tunne-elimyksend jotakin kohtaan ei ole varsinainen tutkimustehtivd, niin tésséd

yhteydessé tdmi nikdkulma nousee kuitenkin vaistdmatti esiin.

Toistan sen perushuomion, etti tehdas oli aiemmin, oikeastaan 1990-luvun puoliviliin asti,
sosiaalisesti nykyistd kiintedmpi tySyhteiss. “Alussa mulla oli semmonen kisitys, ettd se on yksi
suuri perhe”, kuten erds haastateltava totesi tehtaan sosiaalisen ilmapiirin kisittelyssd aiemmin.
Viime vuosina tilanne on kuitenkin muuttunut ja yhteisyyttd, kuten edelldkin n#htiin, kommentoitiin

kitkeraankin sdvyyn. Seuraava haastattelukatkelma on melko tyypillinen esimerkki:
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VS: Miten semmosena luottamussuhteena, ettd miten sd tunnet, ettd ollaanks tadlld
niinkun kaikki, tuolta alhaalta ylos asti ja ndin poispdin, niin tunnetko missd mielessd, ettd ootte
“samalla puolella poytida”?

H2: No ei missddn mielessd olla samalla puolella poytid. Md olen vissiin sielld
poyddn valissa!

VS: ...Niin... Tai silld tavalla, ettd puhallatte niin sanotusti "yhteen hiileen”?

H2: Joo, joissain asioissa sillain... Reinolla oli se kyky, se oli oikein peruspuhuja ja
silld oli se kyky vetdd meidit kasaan, ettd me oltiin siind samassa. Ettd silld oli tdllanen kyky
timmésend vanhana johtajana. Mut sit takanapdin puhuttiin kuitenkin semmosta jos jonkinlaista
jorinaa, ettd mitdhdn se nyt silld meinaa ja tdmméstd. Mut kun téid on ollu niin nousujohteista koko
ajan, ettd ei oo ollu kauheesti sitten semmosia...

VS: ... Pahoja kriisejd...

H1: Niin, sillain ei oo ollu mitddan... ettd on oltu sellasessa nousu... (...) Et se on

Reinollekin ollu helppo vetdd meiddt yhteen.

Téssd sanotaan varsin suoraan, mitd mieltd “samalla puolella poytds” istumisesta ollaan. Tarkeintd
on kuitenkin se, etti vanha johtaja oli persoona, joka osasi “vetdd henkiloston yhteen”
puhetaidoillaan ja karismallaan. Katkelmassa mainittu “nousujohteisuus” tarkoittaa nimenomaan
1990-lukua, silld 1980-luvulla tilanne ei suinkaan ollut aina niin helppo. Kun edelld mainittu
“karisma” ja sosiologia liitetddn yhteen, mieleen tulee Max Weber ja legitiimin herruuden kolme
perustyyppid (ks. esim. Gronow & Tétté 1997, 317-319). Reino oli karismaattinen johtaja, joka
nojasi henkilokohtaisen johtajuuden ja vaikuttamisen sekd luultavasti osin myds traditioiden

voimaan.

Tultaessa 1990-luvun puolivilin tienoille tapahtui kuitenkin muutoksia, jotka heikensivit
yhteisyyttd. Toimihenkilsiden méi#rd lisdintyi ja timédn johdosta oli pakko rakentaa lisdi
toimistotiloja. T#lloin valmistui neljis kerros, johon muutettuaan johto ja monet toimihenkilst
erosivat laboratorion yhteydestd. Tuotantopuoli jéi entisti kauemmaksi. Myds uudet rakennukset
levittivit tyontekijoiden toimintapiirii kauemmaksi. Esimerkiksi kunnossapitopuoli etintyi
kauemmaksi vanhasta “keskuksesta”, johon jdi ainoastaan tdysin uusittu laboratorio.
Ruokailujarjestys muuttui sellaiseksi, ettd kaikki eivit enidd mahtuneet samaan aikaan sy6mé&in

melko pieneen ruokailuhuoneeseen. Nykyéin tilanne on se, ettd ruokailu tapahtuu kahdessa erédssd.
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Johto, osastopaillikot, insinGoritaso ja useat toimistotydntekijit ruokailevat eri aikaan kuin
laboratorion, kunnossapidon ja tuotannon henkildsts. Ndmé eri ryhmit eivit juurikaan née toisiaan
mydskdin tilloin. Seuraava haastattelukatkelma sen tunnelman, mikid useimmilla laboratorion

tyontekijoilld oli niisti asioista:

VS: Te olitte silloin, kun oli vanha laboratorio vield ja olitte siind yhden kdytavin
varrella suunnilleen, oli Reino ja oli laboratoriot ja muut, niin... miten se, oliks se kuinka kiintee
tavallaan se yhteiso teilli?

H13: Oli. Mun mielestd... oli se. Kylldi sen huomasi siind vaiheessa, kun toimisto siirty
yldkertaan, ettd siind niinkun semmonen.... Klik... Ettd kylld siind irtaantui ja erottu sitten
tavallaan porukasta. (...) Onhan tietysti, kun on pienempi ihmismddrd, johan sekin vaikuttaa. Ettd
kylld se tietysti tuo semmosta liheisyyttd, kun ollaan yhdessd kerroksessa ja suunnilleen samoihin
aikoihin syomdssd ja kahvilla. Nyt on aika selkeesti muotoutunut eri ruokailuajat, kahviajat. Ettd

endd sd et valttamdttd nde edes toimiston tyttojdkddn.

Ongelmalliseksi tilanne on siis muuttunut silloin, kun on pitinyt siirtyd karismaattisesta ja
traditionaalisesta johtamisesta rationaalisempaan ja siti kautta byrokraattisempaan suuntaan.
Henkiloston médrdn kasvu, fyysinen erottautuminen, hierarkian tasojen kasvu, virallisten
standardien ja ulkomaisen “isdnnidn” tulo tehtaaseen merkitsivit ainakin osittain téillaista siirtymisté.
Ongelma on siind, ettd uudistuvissa oloissa tarvittaisiin uusia keinoja, mikili yhteisyys haluttaisiin
uusintaa. “Virallinen” tiedotustoiminta ei sithen n#ytd riittdvdn. Péinvastoin, kuten eris
haastateltava totesi, “ettd sanotaan, ettd se luottamus vihenee, vihenee, vihenee, mitd tonne

kauemmas mennddn. Niin kai se on”(H10).

Vanhan, “sisdéinrakennetun” huolenpidon, tasa-arvon ja yhteisyyden hajottua, ja kun tilalle ei ole
pystytetty uutta epévirallista toimintaa, ollaan tultu nykyiseen tilanteeseen. Kéytinnén ja arkipdivin
tasolla toiminta pyérii hyvin pdivistd toiseen, mutta LQ —prosessin tyyppisissi kriisitilanteissa
avoimuuden, tiedottamisen ja huolenpidon puutteet tulevat esiin. Ne aiheuttavat voimakkaitakin

reaktioita, jotka ruokkivat epiluottamusta.

Luottamuksen suhteen vaikuttaa todella siltd, ettd kun ollaan fyysisesti etdznnytty ja hierarkiaan on

tullut tasoja ja “ronsyjd” lis#d, niin yhteinen “Familiarity” —pohja on osaksi murentunut.
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Laboratoriossa, ja haastateltujen mukaan ainakin osin myds tuotanto- ja kunnossapitopuolella,
ollaan ainakin jossain mérin vetdydytty oman ryhmén keskuuteen, jonka puitteissa “Familiarityn”
ja sen ruokkiman varmuuden (”Confidence”) uusintaminen (vield) onnistuu. *Trust” —Juottamuksen
puute, kuten olen todennut, vihent4s toimintoja ja epévirallista kommunikointia ei halutakaan ylos -
alas —suunnassa yllépiti4 tai se tuntuu vaikealta. Téstd nikékulmasta voidaan ymmértis paremmin
ne voimakkaat kommentit, joilla LQ —prosessin yhteydessd hylittiin idea tiedottamisen, tai sen

puutteen, kommentoinnista asianosaisille johtohenkilgille.

Voisiko tdmé tarkoittaa sité, ettd laboratoriotiimin hyvdi toimintaa ja sen jésenten sitoutumista
sithen selittdisikin nimenomaan vihdisempi sitoutuminen koko tehtaaseen ja suhteellisesti
heikommat luottamussuhteet kokonaisuuden kuin tiimin suhteen? Voisiko siis ajatella, ettd jos
”Familiarity” ja ”Confidence” koko tehtaan suhteen rapautuu, se muodostuu yhi voimakkaammin
vain oman tydryhmén sisdéin? Jyviskylédn yliopistossa kerittiin kevédélld 1999 kyselyaineisto useilta
eri toimialoilta ja erikokoisilta tyopaikoilta (Ilmonen jne. 1999; n=1824). Tdmén aineiston avulla
pystyin jonkin verran testaamaan titd hypoteesia. Muodostin ensin summamuuttujan, joka kuvasi
tyontekijan halukkuutta ryhmétyohon ja sitoutumista samassa tyStehtivissd tydskenteleviin. Tamén
jélkeen tutkin sen korrelaatioita muiden muuttujien suhteen. Tdmén ryhmity6hon halukkuuden ja
ryhméin sitoutumisen kanssa korreloi voimakkaimmin nimenomaan hyvit luottamussuhteet ja
myonteinen ilmapiiri koko tydpaikalla. Myos faktorianalyysissd halukkuus ryhmityhon ja
sitoutuminen omaan ryhméén latautui samalle faktorille hyvien luottamussuhteiden kanssa. Ndmé
havainnot olivat samoja molemmilla sukupuolilla, erilaisilla toimipaikoilla ja erilaisissa
ammattiasemissa ja ikédryhmissd. Eli hypoteesini oli ainakin tissid mielessd vadrd. Ryhméty6hon
haluttiin ja samaa ty6téd tekeviin sitouduttiin nimenomaan silloin, kun koko tySpaikalla vallitsivat
hyvit suhteet. Voidaan siis sanoa, ettd koko tehtaan suhteiden kehittéimiselle on erittdin hyvi pohja

ainakin laboratoriossa.

Toimihenkildiden nikékulmasta on vield todettava, ettd mikili hierarkkisissa luottamussuhteissa on
toivomisen varaa, niin mistdin tarkoituksellisesta torjumisesta tai ylimielisyydestd ei tehtaan
johdossa ole kuitenkaan misséén tapauksessa kysymys. Kaikki “neljdnteen kerrokseen” kuuluvat,
joiden kanssa asiasta jotain puhuin, kielsivit kaikki epdilyt “juonitteluista” ja tarkoituksellisesta
yhteisyyden murentamisesta. Kaikki tarpeellinen tieto, miki konsernin suunnasta, 15hinni USA:sta,

tulee, menee lidhinnd sihkSisen tiedonvilityksen kautta kaikille tyontekijoille. Tyypillinen
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”neljdnnen kerroksen” toimihenkilon nidkemys oli seuraavanlainen. T#ssd tulee esille se, kuinka
vaikea heidin puoleltaan on nihdd mitéén sosiaalista erotusta, joka uusien tilojen my6té olisi 1990-
luvun puolivilissi toteutunut:

H2: Mun mielestd siind ei oo mitddn eroa. Ettd ainakaan md en nde sitd siitd
suunnasta. Mitddn sellasta erityisasemaa sielld ei ole, mitdidn sellasta ei tapahdu mistd ei kaikki
olis... niinkun koko tehdas tietoinen. Sielld ei oo mitddn omia juttuja, kylld se kaikki on kaikkien
tiedossa. Sitd on niin helppo miettid tai ajatella ndin, ettd “joo, niilld on varmaan jotain sielld,

Jjotain erityistd”.

Jotkut ylemmit toimihenkilot korostivat sitd, etti ei kysymys ole pelkistdén johdosta ja sen
luotettavuudesta, vaan my6s henkilostostd. Jos ei heitd kiinnosta “vetdd yhtd koyttd”, heitd ei voi
vilttdmattd pitdd luotettavina. Tallsin my6s johto saattaa vetdytyd oman “Familiarityn” ja
”Confidencen” suojaan, eikd vastapoolia kohtaan voi tuntea “Trust” —luottamusta. Seuraava
taulukko kokoaa yhteen kisitellyt asiat, eli luottamuksen osa-alueet, mi#risavin luottamuksen tyypin
(mik4 oli oletus ja mihin suuntaan ollaan menossa), luottamuksen tason laboratorion sisillé ja koko

tehtaan suhteen (14hinné alhaalta — ylos —suunnassa), seké néistd tehtédvit huomiot:

AVOIMUUS SEKA
SANOJEN JA
Luottam 9 2
uottamuksen | -,y yvy A PTITAITO TEKOJEN HUOLENPITO" JA | ¢ 4 oNAISUUS
osa-alue YHTEEN- TASA-ARVOISUUS
SOPIVUUS
Luo” " 2!<sen Laboratorio Koko Laboratorio Koko Laboratorio | Koko tehdas Koko tehdas
piiri tehdas tehdas
Maéirdava
luottamus-
u us Confidence Confidence Trust > Trust > Trust/ Trust/ Confidence
Tyyppi >Confidence >Confidence Trust Trust Confidence | Confidence> (Familiarity) > Trust
(oletus> Trust > Trust Trust
kehitys)
Luottamuksen k& Kk *k(¥) * *k ok * ok T ok
taso
Tuotannon v Yhteisyys
Yhtd voimakasta oreanisointi- Koko tehtaan suhteen | rapistunut hitaasti
Huom. laboratorion ja koko EAMSOMM" | Iuonteeltaan *Trust as 1990-luvulla.
ongelmat héiritsevit . a
tehtaan suhteen . passion Luonteeltaan
laboratoriota »T ‘o
rust as passion

* = Melko heikko luottamuksen taso
** = Kohtalainen luottamuksen taso
*** = Korkea luottamuksen taso

Kuvio 8. Yhteenveto luottamuksen osa-alueista, tyypeisti ja havainnoista.
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10. JOHTOPAATOKSIA

10.1. Tehdas

Tutkimani melko idyllinen biokemian tehdas on mielenkiintoisella tavalla sellainen, josta Piore &
Sabel puhuvat “teollisen dualismin” yhteydessd. Siind yhdistyvdt sekd massatuotanto ettd
“kisityotaito”. Tehdas on ldhtenyt liikkeelle “verstaana™, jossa pienelld joukolla on ldhdetty
kehittiméin tyoprosessia. T#lld hetkelld se on kiytinnollisesti katsoen massatuotantolaitos, joka
valmistaa pdfiosin muutamia vakiintuneita tuotteita, ilmeisesti melko vakiintuneille markkinoille.
Ulkokohtaisesti katsoen valmistusprosessit ovat jatkuvaa ja pitkille ositettua “liukuhihnaty6td”,

jotka kestévit melko kauan, yleensd 20-30 vuorokautta.

Tdmi massatuotanto pités kuitenkin sisélldén paljon perinteistd kisityotaitoa. Kaytanndssé koulutus
tehtaan prosessitdihin kestdd melko kauan ja kuten erds tuotantopuolen kesityontekijd minulle
havaintojakson aikana totesi, sitd ei wuskoisi, millainen mddrd putkia, venttiileitd ja kaikkea
mahdollista salin puolella on, ellei sitd itse ndkisi. Siis tyd sinéinsi ei ole mitéin “liukuhihnaty6td”,
vaan aitoa kisityotd ja vaativaa teknistéd asiantuntemusta. Vain lopputuote on perinteisessd mielesséd

*massatuotannollista”.

Taméa vahvistaa myds sitd ndkemysti, jonka Manwaring ja Wood esittivit, eli ei pidéd tehda liian
pitkdlle  menevid  “bravermanilaisia”  johtopdtoksidi  tySprosessin  luonteesta  ja
ammattitaitovaatimusten laskemisesta tayloristisen massatuotannon aikana. Yleensi paljon on kiinni
myds siitd, miten johto onnistuu turvaamaan yhteistyonsd tyontekijoiden ja heiddn &4nettémien
tietojensa ja taitojensa kanssa. Kun tutkimuskohteena olevalla tehtaalla on menty enemmén
massatuotannolliseen suuntaan, siti enemmin on vaadittu erilaisia taitoja ja tietoja. Tehtaan johdon
pitk#aikaisena politiikkana on ollut tydntekijéiden koulutustason yleinen nostaminen ja heidédn
kurssittamisensa. Toki on korostettava sité, ettd tutkimuskohde on todellakin melko idyllinen ja
yksil6llinen. Tam#n vuoksi en tee mitdiin yleisempid johtop#dtksid massatuotannosta tai

tehdastyGstd yleensd.

Kun asiaa ajatellaan kééntiden, kyse ei ole kovinkaan joustavasta™ organisaatiosta, vaikka TQM -

ohjelman mukaan kyseessd pitiisikin olla “Integroidun Erinomaisuuden” ja “tiimityén” tyyssija.
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Tyb6n organisointi on kidytinnossd melko perinteiselld tavalla jérjestettyd, eikd “joustavuudesta” voi
useinkaan puhua. Pari haastateltavaa halusi ”uuden ajan” my6td todellista néyttéd sitoutumisesta.
Heidén mukaansa juuri tuotantopuolella ollaan hyvin haluttomia joustamaan esimerkiksi tiimien
kokoontumistarpeiden mukaan. Oikeastaan mikéin ei siis viittaa siihen, ettd kdytdnnén tasolla
voitaisiin puhua mistdsn muusta kuin “jaykéstd” ja tiukkarajaisesta tehdasyhteisostd. Kyse on
perinteisestd, ns. “Brownfield” —laitoksesta, jossa muutoksia ja uudistuksia on ilmeisesti melko
vaikea toteuttaa. Tami ei tarkoita sitd, etteikd se tekisi laadukkaita tuotteita, silld niitd se mité
ilmeisemmin tekee, tasaisella tahdilla ja vuodesta toiseen. Vastaesimerkkini toimikoon yhtion
yhdysvaltalainen, tyypillinen ns. ”Greenfield” —tehdas, joka suunniteltiin alun alkaen tiimityStd

silméll3 pitden ja toimii nyt tyon organisoinnin malliesimerkkini koko osavaltion tasolla.

10.2. Tiimity$ laboratoriossa

Kuten jo aiemmin totesin, vastaukset kaikkiin asetettuihin kysymyksiin tiimityén suhteen 18ytyvit

melko selkeisti itse kisittelyvaiheesta, joten esitin nyt vain muutamia kokoavia huomioita.

Yleisesti voidaan sanoa, etti tiimityon aloitteen tekijédn, pddperiaatteiden sekd toiminta-alueen,
keston ja autonomian suhteen laboratorion tiimity6td voidaan kutsua “laatupiiriksi” tai
“laatupiirimédiseksi” tiimiksi. Tiimi on tissi tapauksessa tyypillinen komponentti tyypillisestd
kokonaislaatuohjelmasta (TQM). Ne ovat 1990 —luvulle tyypillisii vastauksia kohoaviin

laatuvaatimuksiin, joita esimerkiksi viralliset laatustandardit tySorganisaatioille asettavat.

Laboratoriotiimi on haastateltavien mukaan tehtaan parhaiten toimivia tiimejd ja sen ndkyvé
toiminta kiteytyy palavereihin, jotka ovat yhteiséllisid rituaaleja, yleisid tiedotustilaisuuksia seka
miké térkeintd, #ddnettomien tietojen/taitojen artikulointitilaisuuksia. Ne ovat erittdin térkeitd
tilaisuuksia, joiden sdinnollisyydestd halutaan ehdottomasti pitdd kiinni. Niiden merkitys, sekd
“tiedollisena™ ettd “sosiaalisena” prosessina, on vain korostunut laboratorion siirryttyd
kolmivuoroty6hon. Tiimityd on merkittédvisti edistdnyt tiimin jdsenten ja koko kollektiivin

“adnettOmien tietojen/taitojen” aktivointia ja hyviksikiytt64 ty6td kehitettiessa.

Valittamisen aihetta 16ytyi 1dhinni tiimin “junnaamisesta” paikallaan ja osittain, edelleen, myos

palaveriaktiivisuuden puutteista, jonka suhteen tilanne on kuitenkin jonkin verran parantunut
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vuoroty6hon siirtymisen myotd. “Junnaaminen” on myds tydeldméitutkimuksessa usein havaittu
laatupiirien ongelma. Jotkut pitéivit laatupiirii jopa loppuun kulutettuna ideana tai véhintisinkin
vain siirtymératkaisuna kehittyneempien tiimiratkaisujen edelld. Joskus puhutaan ns. “hédys” —
efektistd, eli alkuinnostuksesta silloin, kun laatupiiri kdynnistetdin. Viimeistdsin muutaman vuoden
jélkeen innostus on usein laantunut ja laatupiiristi tulee jopa ikivis rutiinia. (ks. Griffinin kokoava
vertailu laatupiiritoteutusten seurauksista 1988) Voidaan arvella, ettd mikili laboratoriotiimissé
pystyttiisiin eri keinoilla pitima4n innostusta korkealla ja palaverirituaalit vireind, niin se tulee
sdilyméén ja toimimaan edelleen hyvin. Valitettavasti vain kolmivuorotyd on tuonut mukanaan téssd
mielessd myos vaaratekijoitd sen lisdksi, etti se on ainakin tih#n asti myos aktivoinut tiimid.
Loppujen lopuksi asia vain on niin, ettd laatupiirit on havaittu melko herkiksi tiimityon ja suoran
osallistumisen muodoiksi. Mikili innostus halutaan niissd piti#si korkealla vuodesta toiseen, ne
vaativat tuekseen aktiivisia toimenpiteits, ei pelkistiéin tiimin johtajalta, vaan kaikilta sen jésenilté.

Kokonaislaatuohjelman arvoista ei ndyti olevan innostuksen yll4pitdjaksi.

Laboratoriotiimi on toiminut t4h#n asti kuitenkin suhteellisen hyvin, ottaen huomioon ne rajat, jotka
ovat sen puitteina. Se ei ole henkilGsuhteiden hoitotiimi, eiki silld ole juurikaan vaikutusta eikd
autonomiaa hallinnollisissa asioissa. Se toimii kuitenkin tarkoitetulla tavalla hyvin. Janice Klein
esittddkin (Klein 1991, 21-38), etti miti enemmin tiimin/laatupiirin tySt ovat toisistaan tai eri
tekniikoista riippuvaisia, sitid koordinoidumpaa ja yhteisollisempai pastoksenteon tulisi olla. Mikali
yksilollistd péitoksentekoa tarjotaan eri tekij6éihin sidotulle tyolle, siitd saattaa tulla liian
monimutkaista ja turhautumisen tunteita aiheuttavaa. Laboratoriotiimissi ollaan nimenomaan hyvin
riippuvaisia tdsmaillisistd tekniikoista ja ohjeista, ja vaikka lopullisen leimansa péitoksiin lyokin
aina laboratoriopdillikkd, tyon kehitystdi voidaan kuitenkin kutsua “yhteisolliseksi”.
Laboratoriotiimissé, ei laboratoriopdillikon taholta eikd muutenkaan, ole heritelty mitidfin turhia
lupauksia autonomisista vaikutusmahdollisuuksista. Se keskittyy tiukasti omaan reviiriinsi ja toimii

sen sisdll4 erittdin hyvin. Mitk4 syyt sitten selittivit titd toimivuutta?

Ensinnékin, ei pidd viheksy4 sité, etté laboratoriossa oli erittdin hyvi pohja tiimityolle. Osasto oli jo
valmiiksi hyvin “tiimim&inen”: sopivan kokoinen tydryhmi teki t6itd yhtd aikaa, yhdessi paikassa
jo valmiiksi monitaitoisena ja toitdéin tietylld rytmilld kierrittden. Tyontekijoiden vaihtuvuus on
ollut erittdin vahdiistd, vuosien aikana muutamia tyontekijoitd on otettu lisdd. Viimeiset vakituiset

tyontekijét tulivat tihin suunnilleen silloin, kun tiimi# oltiin kiynnistiméassi.
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Toiseksi, laboratorion péillikén rooli tiimin aloittamisessa ja kehittimisessd on ollut ratkaiseva.
Hin on, kuten haastateltavat kuvasivat, laboratoriopddllikkond sitoutunut omaan ryhmddnsd,
totaalisesti. Laboratorion kannalta hin oli juuri oikea henkild, jolle fasilitaattorikoulutus aikoinaan
annettiin. Hin vei oppinsa péittéviisesti 14pi ja kun kohde ei epiillyt, vaan ldhti innolla mukaan,

tulos on tdmad, eli omissa rajoissaan (ja rajoituksissaan) hyvin toimiva tiimi.

Kolmanneksi, erittdin mielenkiintoinen asia on naiskysymys”. Voidaanko sanoa, etti tiimin hyvé
toimivuus johtuu osaksi myos siité, ettd kaikki sen jdsenet ovat naisia? Tdméi kysymys ei ole minua
varsinaisesti kiinnostanut, mutta se kannattaa nostaa lyhyesti esille. Riitta Lavikka tutki omassa
vaitoskirjassaan (Lavikka 1997) rajuja muutoksia kokenutta suomalaista vaatetusteollisuutta ja sen
naistyontekijoitd. Han esittés, ettd tissi tapauksessa nimenomaan sodan jilkeen syntyneiden suurten
ikdluokkien naistydliisille tiimityd néyttiddkin olevan erittdin hyvi tydn organisoinnin tapa. Lavikka
selittdd tutkimustuloksiaan naisten yhteisesti jakaman “emotionaalisen rationaalisuuden” avulla.
Siind on kyse jérkiperdisestd toiminnasta, jossa myds huolenpidon ja yhteisyyden tunteet toisia

kohtaan ovat mukana.

Itse en ole aivan vakuuttunut tillaisesta ratkaisusta, silldi monia konfliktitilanteita Lavikankin
aineistosta 16ytyy. Jos omissa haastatteluissani “naisasia” tuli tiimin yhteydessd puheeksi, niin
kommentit olivat kaksijakoisia. Toisaalta korostettiin, eftd “naisten kanssahan sitd vasta vaikea
onkin tyoskennelld”. Yhteistyon ja asioiden jérjestelyn kannalta oltiin kuitenkin sitd mielti, ettd
naisten tiimi voi olla miesten vastaavaa parempi. Ehkid on ndin, ehkd ei, mutta eikd
laatupiiriméisessé tiimissd ole nimenomaan kysymys “vain” yhteistyosti ja asioiden jérjestelystd? Ja
kun haastateltava puhuu laboratoriopdillik6std “fotaalisena ryhmddnsd sitoutujana”  ja
“naarasleijonana, joka pentujansa suojelee”, niin voidaanko tissi kuulla kaikuja “emotionaalisesta
rationaalisuudesta” ja sen vaikutuksesta naisten vilisen, laadukkaan tiimity6n selittdjand? Jatin
mielenkiintoisen asian vain pohdittavaksi. On kuitenkin selvii, ettd timin tutkimusorientaation
valitsemalla ndiden naisten tiimistd olisi voinut saada irti erittdin hedelmallisid tutkimustuloksia,

jotka nyt jadvit pimentoon.
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Neljdnneksi hyvén tiimityon selittijdksi voidaan timin tyon puitteissa esittdd tietysti hyvit
luottamussuhteet. Niitd kisittelen hiukan tuonnempana, joten en vield tissd yhteydessd keskity

niihin.

Laboratorion tulevaisuuden suhteen on sanottava, ettd mikili tihén tiimimuotoon ollaan tyytyvéisid,
niin asiat sujuvat varmasti jatkossakin hyvin. Mikdli nykyiseen tiimimuotoon kuitenkin
turhaudutaan tai jos esimerkiksi tyontekijdt vaihtuvat, saatetaan titd tiimimuotoa vastaan alkaa
esittdd myos voimallisempaa kritiikkid, tai ainakin sen hyvi toiminta saattaa joutua koetukselle. Ja
on selvdi, ettd mikdli aletaan kaivata lisdsi autonomiaa ja mahdollisuutta vaikuttaa enemmin
erilaisiin péétoksiin, se tulee asettamaan haasteita nykyiselle (perinteiselle) organisaatiomuodolle.
Silloin tdytyy harkita toimenpiteitd, jotka mahdollistavat suuremmat vaikutusmahdollisuudet
erityisesti suuremmissa organisaatiokysymyksissi, jotka eivit sindnsd ehki edelleenkéin mullistaisi
virallista organisaatiojérjestysti, ehki jonkin verran vain paitoksentekorakennetta. Jokapdiviisilla,
esimerkiksi organisaatioon hallintoon liittyvilld pikkuasioilla ei laatupiireji tai niiden periaatteisiin

nojaavia tiimeja kannata kiusata, se saattaa olla usein vain ajan hukkaamista.

10.3. Luottamus laboratoriossa ja koko tehtaalla

Vastaukset asetettuihin kysymyksiin luottamuksenkin suhteen ovat selkedsti nahtévissd itse
kisittelyvaiheesta ja kokoavasta taulukosta. Keskityn nyt kokoaviin huomioihin ja muutamiin

mielenkiintoisiin teemoihin.

Luottamuksen osa-alueet ovat laboratoriossa erittdin hyvlld tasolla. Laboratoriossa on hyvé pohja
“Familiarityn” ja siti kautta “Confidencen” uudistamiselle. Tyontekijéilli on monen vuoden
kokemus toisistaan ja vaihtuvuus on ollut kdytinndssi erittdin vahaistd. T6itd ollaan perinteisesti
kierrétetty, eli kaikki ovat olleet monitaitoisia ja hallinneet samat tyotehtédvit. Aika — tila —jatkumo
on ollut ehjd vuorotydn alkuun asti, eli toitd on tehty samassa paikassa samaan aikaan. Kyseessd on
kokonaisuudessaan ollut kiinted tyOyhteisd, jonka sdrot ovat kokonaisuudessaan olleet melko
vdhdisid. Omat ongelmansa 16ytyvdit myds laboratoriosta, mutta kuten oikeastaan kaikki

haastateltavat sanoivat, ty6t pystytédén aina tekeméén.
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Koko tehtaan suhteen, laboratorion nikékulmasta, vain luottamus ammattitaitoon néyttédisi olevan
yhtd korkeatasoista, kuin suhteessa laboratorion sisdlli. Arkipdivdn tasolla mahdolliset
luottamuksen vajaukset eivit juurikaan ndy, vaan haastateltavat kuvaavat tydpaikkaansa vihintdin
“ihan hyviksi tydpaikaksi”, josta ollaan my6s ylpeitd. Joskus, kun asioista puhutaan tai kun ne
aktualisoituvat LQ —prosessin kaltaisissa tapauksissa (joita tapahtuu kaiken kaikkiaan véhin),

luottamussuhteiden tietyt puutteet nousevat kuitenkin esiin.

Luottamuksen muodoista ja niiden kehityksests voidaan sanoa sen verran, ettd nojaaminen “Trust” —
luottamukseen on lisdfintynyt sekid laboratoriossa etti tehtaalla. Laboratoriossa tdhédn on syynd
erityisesti alkanut vuorotyd. Koko tehtaan tasolla sithen on vaikuttanut henkinen ja fyysinen
hajaantuminen uusien tilojen sekd lisdintyneen tyontekijaméirin ja siihen liittyvan hierarkian
portaiden lisééintymisen my&td. “Familiarityyn” pohjautuvaa ”Confidence” —varmuutta ei ehkd endd
voida tuntea entiselld tavalla. ”Trust” —luottamus on herkkis hajoamaan, mikili sitd loukataan ja
tilanne tehtaalla on se, etti siihen ei ilmeisesti voida kunnolla nojata. Mydskéan tiimity$ ja koko
yhtién laatuohjelma eivit ole sanottavasti lisdnneet sitoutumista koko tehtaan ja yrityksen
yhteisyyteen. Téllainen havainto noudattaa Kellyn & Kellyn (1991, 25-47) tutkimustuloksia siité,
ettd “me vastaan he” —asenteet ja etujen vastakkaisuuden kokeminen usein siilyvit organisatorisista
ja osallistumista lisdsvistd muutoksista huolimatta. T4hin he nikivit yhtend syyni sen, ettei uusia
muotoja hyddynnetty johdon ja toimeenpanijoiden (“fasilitaattoreiden™) taholta tarpeeksi ja ettd

perusluottamussuhteet osapuolten vililld eivit olleet parhaassa mahdollisessa kunnossa.

Havaintojen késittelyvaiheessa esitin arvailuni siiti, miten karismaattisen johtajuuden vaihtuminen
byrokraattiseksi on myds mahdollisesti vaikuttanut tehtaan yhtendisyyden rapautumiseen. En viiti
tdstd asiasta mitdéin, vaan piddn sen edelleenkin vain mahdollisena arvauksena. Mutta tutkimisen
arvoisena kannattaa mielestini pitdd sitd ajatusta, ettd kun karismaattinen ja suora henkilokohtainen
valvonta tehtaalla on osin korvautunut byrokraattisella ja “kasvottomalla” valvonnalla (esimerkiksi
juuri ISO —standardin my6td), yhteisyys on sen vuoksi osaksi hajonnut. Kuitenkin, Seligmanin
kasitteistod kayttden, vaikka yleisen “Familiarityn” ja sitd myotd “Confidencen” perusteet
tydeldméssd ovatkin rapautuneet, niin suhteessa joihinkin muihin tekijoihin ne ovat aina olemassa.
Kukaan ei voi perustaa eldméénsé pelkédn “Trustin™ varaan. Se on moderni ihanne, mutta luultavasti

ylivoimaista kenelle tahansa.
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On tirkedd huomioida myds se, ettdi “kasvottoman”, byrokraattisen ja tarkkoihin sddntdihin
perustuvan valvonnan ja raportoinnin ei ole katsottu edistévén huonoja suhteita tai ryhmien rajojen
titvistymistd. Randy Hodson ja kumppanit ovat tulleet sithen tulokseen (Hodson jne. 1993, 412-
413), ettd “tyontekijit tuntevat tarvitsevansa vihemmin suojelua sdinnoiltd kuin yksittéisiltd
valvojilta”. Eli kirjalliset sdinn6t ja kontrollimuodot hyviksytddn paremmin kuin suora
henkil6kohtainen valvonta. Ja edelleen, yhteisyyden tunteen puutosta aiheuttavat ennemminkin
esimerkiksi johdon laiminly6nnit, kuin kéytetty kontrollimuoto (Hodson 1999, 292). Voidaan siis
ehki sanoa, ettd “henkistd hajaantumista” (ja sitoutumista vain omaan ty6ryhméin) aiheuttaa tyhjid,
joka on jddnyt tdyttiméttd, kun ollaan fyysisesti erottauduttu, jolloin esimerkiksi vanhan
karismaattisen johtajan valvova silmi ja jutut eivit enid ylettyneet arkipdiviin. Nythin hénti ei ole
endd paikalla laisinkaan. Hierarkian portaiden lisdfintyminen vikimédrdn noustessa olisi luultavasti
vaatinut aktiivisia toimia, jotta entinen yhteisyys olisi saatu ylldpidettyd. Tahénkin tuntuu jdéineen
jonkinlainen tyhjio. Kun tyhji6 sitten tiyttyy hetkeksi pienilld konflikteilla (esim. LQ —prosessi),

negatiiviset tunteet aktivoituvat.

Tuntuu mydSs siltd, ettd tehtaalla ei ole, Mark Granovetterin termistod kiyttiden, tarkeitd “heikkoja
siteitd” (“weak ties”) samalla tavalla kuin ennen, varsinkin kun “neljittd kerrosta” ei vield oltu
rakennettu. Kun johto ei endi samalla tavalla arkipdivin tilanteissa kohtaa tydntekijoitd entiseen
malliin, kokemusmaailmat eriytyvit varmasti helposti. Tilloin syntyy erilaisia kuvitelmia, jotka
vaikuttavat ulkopuolisen korvaan joskus himmentiviltd. Kun tyontekijad sanoo tutkijalle, ettd “on
tasan tarkkaan se kahden kerroksen viki” ja johdon edustaja sanoo, ettd “ei ndin ole missddn
tapauksessa. Se on vaan helppoa ajatella noin”, niin miti siitd tutkija voi ajatella? Tutkijan tekee

mieli sanoa molemmille, ettd “mitd hittoa te minulle siti kerroite! Puhukaa toisillenne!”

Totuuden nimessé on kuitenkin pidettdvi mielessid myos tehtaan historia ja perinteet. Ulkopuolisen
havainnoijan ei pidi aliarvioida niiden vaikutusta, silld hin ei koskaan voi kokea tutkimuskohteensa
maailmaa samalla tavalla, kuin tuon maailman varsinainen jdsen. Tehtaan historialla ja perinteilld
on muutamien haastateltavienkin mielestd jonkinlainen vaikutus mahdolliseen “henkiseen
hajaantumiseen” ja koko tehtaan tason luottamussuhteiden tiimid heikompaan tilaan. Vaikka
karismaattinen johtajuus onkin toiminut yhteisyyden rakentajana, niin jotkin tietyt asiat, 14hinnd
johtamistyyliin ja historialliset tapahtumiin liittyen, ovat my6s murentaneet yhteisen luottamuksen

perusteita. Jo pelkéstddn tarkalla henkilokohtaisella valvonnalla voidaan ajatella olevan tillainen
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vaikutus. Tdm4 asia liittyy sithen paradoksaalisuuteen, jota kisittelin jo aiemminkin. Toisaalta on
”puhallettu yhteen hiileen”, mutta toisaalta kaikki ei ole ollut aivan niin hyvin, kuin miltid naytt4a.
Té4md on erittdiin mielenkiintoinen asia, jossa mielestini yhdistyvit tietyt “reaktiivisen

organisaation” piirteet ja karismaattisen johtajuuden kyky koota henkilosts “yhteiseen rintamaan”.

Tutkimuskohdetta ei missd#in tapauksessa voi puhtaasti kuvata aiemmin mainittujen “reaktiivisen
organisaation” piirteiden mukaisesti. Mikéin ei viittaa siihen, ettd kyseessd olisi pelolla hallittu
organisaatio, jossa tydskentelisi vain pahoinvoivia tyontekijoitd ja jossa yhteenkuuluvuuden tunteita
ja ylpeyttd ei olisi havaittavissa. “Reaktiivisen organisaation” piirteisiin ei esimerkiksi kuulu
luottamus organisaation johdon ammattitaitoon, joka ainakin laboratoriossa on melko korkealla
tasolla. Jollain tavoin tilanne on kuitenkin ristiriitainen ja kuten totesin, tdsti ristiriitaisuudesta ei
voi saada kunnolla otetta pelkistién laboratoriota tutkimalla. Tuntuu silté, ettd tietyt reaktiiviset
piirteet tulevat esiin nimenomaan poikkeus- ja kriisitilanteissa. Kun kaikki on sujunut suunnitelmien
mukaan, karismaattinen ja luotettava johtajuus on koonnut henkildston yhteisten tavoitteiden taakse.
Téam4 siis siitdkin huolimatta, ettd “sit takanapdin puhuttiin kuitenkin semmosta jos jonkinlaista
Jjorinaa, ettd mitdhdn se nyt silld meinaa ja tdmmoéstd” ja “kun Reino ilmotti jonkun asian, niin se
oli kylld sitten niin rankasti...”. Téllaiset lausumat vihjaavat tietyistd “reaktiivisen organisaation”
piirteistd. Téllaisen kaksinaisuuden tutkiminen vaatisi paneutumista myds tehtaan muihin

osastoihin, varsinkin miehiselle tuotantopuolelle.

Mikidn “toivoton” ei tilanne kyseiselld tehtaalla kokonaisuuden suhteen siis kuitenkaan ole.
Ainakin laboratorion nik6kulmasta luottamus johdon ammattitaitoon on hyvin vahvaa, ja johtajan
vaihtuminen nihtiin usein tekijdni, joka aloittaisi uuden aikakauden tehtaalla ja sen sisdisten
suhteiden kehittimisessd. Vaikka sitoutuminen koko tehtaaseen olikin vihdisempad kuin
sitoutuminen omaan tiimiin, niin ainakin laboratorion osalta pohja kehitysty6lle on hyvd. On
mielesténi kuitenkin selvii, ettd mikali kehittymistd halutaan ja sité yritetdin, 1dhtokohdissa tiytyy
ottaa huomioon ne perinteet, jotka tehtaassa vallitsevat ja jotka sielld hyvin tunnetaan. Mikéli
pelkistian ulkopuolisilla keinoilla aletaan ajaa uudistuksia 14pi, huomioimatta sisdistd kulttuuria,

seuraukset saattavat olla jopa negatiivisia, tai vihintéfin olemattomia.
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10.4. Luottamus laatupiirim#isessé tiimityssi

Tiimityon ja luottamuksen suhteen tulokset ovat mielenkiintoisia. Koko tehtaan suhteen heikommat
luottamussuhteet eiviit ole vaikuttaneet laboratoriotiimin hyvi#n toimintaan heikentivésti. Tiimin
jdsenet sitoutuvat tiimityén suhteen nimenomaan omaan tySryhmiinsd, eivdt niinkdin koko
tehtaaseen. Tamd ei ole mitenk#sin harvinaista, vaan jopa tyypillistd laatupiireille ja

kokonaislaatuohjelmille (TQM) yleensikin.

Vaikka esittaméni pastelmit eivit tiukasti ottaen tiysin perustu tekemiini havaintoihin, niin ne ovat
mielestdni kuitenkin perusteltuja johtop#itdksid, joilla tutkimuksen pidkisitteet voidaan sitoa
yhteen. Lihtékohtana voidaan piti4 sité, ettd laatupiirin periaatteiden mukaan toimivassa tiimissé on
kysymys tyontekijoiden ja tyonjohtajan ddnettomien tietojen ja (ammatti)taitojen hyvdksikdyton
institutionalisoidusta muodosta, jonka tuloksia kiytetddin parantamaan tyOprosessin ja
tyoympériston laatua. Tdssd ei kiinniteti huomiota laatupiirien historiallisiin l3ht6kohtiin, eikd
niiden koettuihin positiivisiin tai negatiivisiin vaikutuksiin, vaan ainoastaan niiden konkreettiseen

perustehtdvéidn, mainitusta ndkoékulmasta késin.

Luottamuksen merkityksestd laatupiirimédisen tiimityon onnistumisessa esitéin, ettd tyontekijéiden
kesken tirkeintd on ensinnikin luottamus toisten avoimuuteen ongelmien ja kehitysideoiden
esittimisessd. Ndméi ideat tuodaan julki tiimipalaverissa, joka on myds tirked rituaali, jolla tiimid
uusinnetaan ja jolla tiimi pidetdfin toiminnassa. Toiseksi, tirkeid on myds luottamus toisten
ammattitaitoon, eli siihen, etti toisten (avoimesti) esittéimdt ongelmat ja ideat ovat pétevii.
Ongelmien ja ideoiden tiytyy olla funktionaalisia tySprosessin ja sen kehittimisen kannalta. Téhén
liittyy my6s luottamus toisten ##nettdmiin tietoihin/taitoihin. Ne ovat aina yksilo6én sitoutuvia
voimavaroja, joiden dénettomyys ja “nikyméttémyys” vaativat osakseen “Trust” —luottamusta. Nédin
luottamus toisen ammattitaitoon on osaksi institutionaalista luottamusta hénen viralliseen
koulutukseensa ja kykyyn seurata virallisia ohjeita ("Confidence™), mutta osaksi myds luottamusta
hénen yksiléllisiin ominaisuuksiinsa ja #inettomiin tietoihin ja taitoihin ("Trust”).
Laatupiirimdisessd tiimissd, #inettdmien tietojen ja taitojen avulla kehittyneet ideat
institutionalisoidaan palaverien kautta virallisiin ohjeisiin ja virallisiksi kiyttdytymistavoiksi, joiden
suhteen voi olla varma. T#ssd prosessissa syntyy myos vankemmalla pohjalla toimivaa

”Confidence” —varmuudellisuutta.
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Tyontekijéiden tdytyy luottaa myos tiimin johtajan haluun sitoutua sekd tiimin kehittimiseen ettd
tyontekijoiden ehdotuksiin. Johtajan tiytyy puolestaan luottaa tyontekijoiden haluun toimia
aktiivisesti tyoprosessin ja tySympdristdn kehittimisen hyviksi, tiimityén sovittujen periaatteiden
mukaan. Myds johtajan tdytyy luottaa tydntekijoiden avoimuuteen ja ammattitaitoon ongelmien ja

ideoiden kehittimisessi.

Seuraava kuvio kokoaa yhteen tutkimusprosessin osat sen kahden pidkisitteen, tiimityon ja
luottamuksen, suhteen. Léhdin liikkeelle teemojen yleisisté piirteisti ja paddyin siihen, miten hyvien

luottamussuhteiden voidaan katsoa vaikuttavan laatupiiriméisen laboratoriotiimin toimintaan:

"TIMITYO” "LUOTTAMUS”
Tiimityon teoreettiset Luottamuksen yleinen teoreettinen
ldhtokohdat perusta
Tiimityon ldhtokohta kyseisessd Luottamus epéjirjestyksen poistajana
yhtiOssd, tehtaassa ja laboratoriossa ja yhteistyon edistdjénd
(TQM - ohjelma) (’’Trust as habitus”, Trust as policy™)
”Laatupiirimdisen” tiimin kiteytyminen: Luottamuksen nelja osa-aluetta (competence,
palaverit ja “dinettdmien tietojen/taitojen” openness, reliability, concern) ja kokonaisuus
hyviksikidytté /
Hyvin toimiva tiimi Hyvit luottamussuhteet
(sille tarkoitetulla tavalla) (valitulla mittarilla)

\/@/

Hyvit luottamussuhteet (erit. luottamus ammattitaitoon, avoimuuteen,
“#4nettdmiin tietoihin/taitoihin”) hyvén laatupiirimiisen tiimity6n (osa)selittdjéna

Kuvio 9. Tiimityon ja luottamuksen tutkimusprosessit ja niiden kohtaaminen.

Tuntui myds osaksi siltd, ettd tiimityd ja sen onnistuminen lisdsi puolestaan luottamusta yleisesti
tiimin sis#lld. Niin pdin prosessi ei tunnu aivan niin vahvalta, mutta esimerkiksi palaverirituaaleilla
ja niiden onnistumisella on varmasti oma osansa luottamuksen sdilymisessi ja kehittymisessd,

nimenomaan jirjestyksen ylldpitijand ja varmuuden tuojana ("Confidence”, ”Trust as Habitus”). On
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kuitenkin niin, ettd tiimin hyvét luottamussuhteet ulottuvat monessa tapauksessa paljon tiimity6ti
vanhempaan aikaan, joten p#iasiassa luottamuksen ja tiimitydn prosessi menee varmasti siten,

kuten olen siihen keskittynytkin.

Luottamuksen merkitys laatupiiriméisen tiimin ja tiimityén onnistumisessa yleensédkin tuntuu
tietysti triviaalilta asialta, jota ei tarvitse tutkia sen kummemmin. Kuka tahansa voi ilman
tutkimustakin sanoa, ettd hyvit luottamussuhteet vaikuttavat positiivisesti tiimin toimintaan ja koko
tyohon. Se on selvi asia, joka on helppo ymmértii. Mielesténi olen kuitenkin tissd ty0ssé esittéinyt
yhden térkeédn “reitin” ja funktion sille, mit4 kautta ja miten luottamus toimii erityisesti laatupiirissi
ja sen mallia noudattavassa tiimissi. Viitén, ettd on varmasti paljon laatupiirejd tai tiimejé, joissa
edelld mainitut luottamuksen tdrkeimmit osa-alueet eivit ole kunnossa. Tiimit tai laatupiirit ovat
edelleen sitd, miten niitd nimitetdZinkin, mutta kdytinn6ssi niiden toiminta on huonoa. T#ll6in ei ole

ihme, jos tiimiin turhaudutaan ja se halutaan jopa hajottaa ja palata entisiin tyGtapoihin.

Arvailujen varaan jii se, kuinka paljon laatupiirien huonossa toiminnassa ja niihin kylldstymisessi
on kyse varsinaisesti luottamuksen puutteesta. Mikili esimerkiksi tutkimassani laboratoriotiimissa
laboratoriopadllikké olisi ollut tiimityén aloittamisen suhteen “laiskempi”, tyontekijoiden
vaihtuvuus olisi suurempaa, kolmivuorotydtd olisi tehty kauemmin ja tehtaan (tai ainakin
laboratorion) perinne vihemmin yhteisollinen”, niin luottamussuhteet olisivat luultavasti
alhaisemmalla tasolla. Yhteinen, “Familiarityn” ruokkima “Confidence” —pohja olisi kapeampi.
Tilloin en missézin tapauksessa usko, etti tiimi toimisi ndin hyvin. Laboratoriotiimi tayttdd hyvin ne

edellytykset, joita hyviltd laatupiiriméiseltd tiimiltd vaaditaan.
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11. LOPPUPOHDINNAT LUOTTAMUKSESTA JA SEN TUTKIMISESTA YLEENSA

Loppusanoiksi otan esille muutaman ajatuksen luottamuksesta ja sen tutkimisesta. Tiimityd on
luottamuksen rinnalla helppo pala nieltiviksi, joten se on aika jittd4 jo rauhaan. Ensinnékin, tuntuu
hieman hiiritsevéltd se, kuinka luottamuksesta puhutaan ja sitd kisitellddn esimerkiksi
normatiivisesti “hyvdnid” kaaoksen poistajana, eldméin jirjestyksen ylldpitdjdnd ja energiaa
sédstdvind yhteistyon muotona. Ndmid muodothan tulevat esille juuri Misztalin luottamuksen
funktioidenkin jaottelussa. Usein unohdetaan kuitenkin se, miten “epiluottamuksella” on oikeastaan
tdysin samoja funktioita ja "kykyja”. Senkin avulla jérjestetdsin maailmaa, viltytdsin kaaokselta ja
sadstetddin energiaa sosiaalisissa suhteissa. Epéluottamus on joissakin suhteissa luottamustakin
kdtevimpi ja vihemmin paineita aiheuttava muoto. Misztalin muuten hyvistd késikirjasta

epéluottamus, sen tematiikka ja sen merkityksen pohdinta, on jisnyt oikeastaan kokonaan pois.

Epéluottamukseen kiinnittdd huomionsa Kimmo Kevitsalo viitoskirjassaan. Hin huomauttaa
(Kevitsalo 1999, 201), ettd alimman tason luottamus, joka turvaa vain sen, ettid tySorganisaatio
ylipdétdsn toimii, on oikeastaan epiluottamusta. Epéluottamuksen huono puoli on se, ettd sen
vallitessa organisatorisia uudistuksia ja kehityshankkeita on erittdin vaikea toteuttaa ja ne “tekevét
muun muassa tydeldméin kehittimisen monimutkaiseksi neuvottelun ja suostuttelun prosessiksi”
(Emt., 202). Juuri till6in epdluottamuksen “huonot” puolet tulevat esille. Ylip#stéddn ei pitidisi lyoda
normatiivisia leimoja luottamuksen ja epiluottamuksen Kkisitteisiin. Molemmat tarjoavat
pahimmillaan ik&vid yllityksid ja molemmat suojaavat parhaimmillaan kaaokselta ja helpottavat
elamistd. Ero on siind, ettd luottamus on “kehittivdmp44” ja “hyvidd”, ja ndin se on yleinen

mielenkiinnon ja tutkimuksen kohde. Epéluottamus on siis my&s erittdin epdmuodikas teema.

On hyvi muistaa my6s se, ettd luottamusta kannattaa tutkia funktiostaan késin. Omien kokemusteni
pohjalta olen tistd asiasta yhd vakuuttuneempi. Hyvind esimerkkinid toimikoon myds Ilmosen ja
kumppaneiden “Luottamuksesta kiinni” (1998), jossa tullaan siihen tulokseen, etti tydorganisaation
suorituskyky on sitd parempi, miti voimakkaammat ja “laadukkaammat” luottamussuhteet sen
sisdlld ovat. Niin lausuttuna timid kuulostaa tietenkin triviaalilta, mutta kokonaisuudessaan
l&htokohtana on ollut se, millainen funktio luottamuksella on tydorganisaation suorituskyvylle.
Tutkimuksessa on suhteellisen hyvin tematisoitu luottamuksen Kkisitettd, vaikka siind onkin

sekoitettu toisiinsa kommunikaation avoimuutta ("Trust as Policy”) ja “hyvéntahtoisuutta toista
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kohtaan”, joka on enemménkin voimakas tunneulottuvuus jotakin kohtaan (“Trust as Passion”).

Naiden funktioiden kisittely yhdessi tulisi suorittaa varovasti.

On ylipdétddn erittdin tirked selvittid 1dhtokohdat ja pésttdd hyvissi ajoin, miten luottamusta aikoo
kasitelld. Itse tein ratkaisuni hyvissd ajoin ennen haastatteluja, enkd yhtdsin liian aikaisin.
Luottamuksesta on helppo puhua, mutta siti on vaikea méiritelld ja tutkia. Mitésin yksiselitteistd
tapaa tutkimiseen ei ole, vaan kyse on vilttimittd valinnoista. Esimerkiksi Roderick Kramerin ja
Tom Tylerin toimittama kokoelma Trust in Organizations” (1996) on tavaratalo, josta itse 18ysin
mielestdini hyvin médritellyn ja relevantin tavan mitata organisatorista luottamusta. On hyvd
muistaa, ettd ei ole olemassa (toistaiseksi ainakaan) mitifin yksiselitteistd luottamuksen ilmi6ti,
johon voisi halutessaan tarttua. Kérjistetysti sanottuna luottamus voidaan herittds henkiin aina siitéd
puhuttaessa ja siitd nikkulmasta, kuin on tarve ja mikd on kulloinenkin luottamuksen funktio. Néin

ollen kisitteen tutkimisessakin on kysymys nidkokulmavalinnoista.

Erittdin tirkedd on todella valita huolellisesti tuo ndkdkulma. Esimerkiksi Francis Fukuyaman
”Trust, The Social Virtues and the Creation of Prosperity” (1996) on siniinsi, enemmsin tai
vihemmin hienoa tarinaa kertova 450-sivuinen kirja. Mutta Fukuyama ei koskaan kunnolla
kisittele luottamusta, “Trust”, tai sen funktiota tai nikokulmaa. Hin vain puhuu luottamuksesta
ylipditisan ja késittdd sen melko puhtaasti “sosiaaliseksi solidaarisuudeksi”. Tami tekee kirjasta

hieman ik#vén, asian ympérilli kiertdvin kokemuksen, eiki se tdysin tdytd antamiaan lupauksia.

Robert Putnam paneutuu Italialaista yhteiskuntaa tutkivassa klassikossaan (Putnam 1993)
luottamuksen késitteeseen paremmin, ja loistavimmillaan hidn on esimerkiksi puhuessaan kuinka
“hyvad hallintoa” eivit tuota kirkko ja sielld lausutut rukoukset, vaan luottamukseen nojaavat
kansalaisyhteiskunnan rakenteet, kuten laulukuorot ja jalkapallojoukkueet (niiden kannattaminen).
Putnamin ongelmana on sitten esimerkiksi konfliktien nidkyméttémyys, eli kiytinnossd myds siis
epaluottamus. Vai pitdisiké jalkapallomellakoita pitdd luottamuksen ja kansalaisyhteiskunnan
kiinteyden lisd4jdn4? Putnamin tutkimus edustaa melko konservatiivista ja “romanttisen” toiminnan
ehtoihin nojaavaa pasifistista funktionalismia, kuten erds kokenut tutkija on erdilld luennollaan
todennut. Sinénsd Putnamin analyysi “sosiaalisesta pddomasta” ja luottamuksesta sen osa-alueena

on kuitenkin Fukuyamaa edelli.
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Adam Seligmanin jaottelu “Confidence” —varmuuteen/varmuudellisuuteen ja “Trust”

luottamukseen on filosofinen apuviline, josta on ollut hyotyé tillekin tutkimukselle. Kuten olen jo
todennut, se on sellaisenaan kuitenkin jokseenkin kiyttokelvoton empiirisessd tutkimuksessa.
Seligman on “heikoilla jilld” heti, kun hin soveltaa teemaansa kiytinnon tasolla, kuten hénen
”superditi” —esimerkistdsin huomattiin. “Confidence”/”Trust” —jaottelusta on kuitenkin hydtyd
esimerkiksi silloin, kun haastatteluissa ja havainnoinnissa kiytettdvid osa-alueita halutaan jaotella
“filosofisten” 1dht6kohtien mukaan. Tdmén tutkimuksen suhteen oli my6s hyvin hedelmallisté, ettd
ymmérsin yhdistés ”Confidence” —varmuuden laatupiiriméisen tiimin tydohjeistukseen ja *Trust” —
luottamuksen dénettémiin tietoihin/taitoihin”. Laatupiiriméinen tiimi on generaattori, jossa tehdién
tydasioiden suhteen herkemmadstdi “Trust” -luottamuksesta varmempaa “Confidence”

varmuudellisuutta.

Lopuksi voidaan vield todeta, ettd Luottamus on todellakin niin herkké kisite, ettd sen kanssa voi
joutua hankaluuksiin, mikili ei valitse nikékulmaansa huolellisesti. Kuten tutkimuksen alkupuolella
mainitsin, en koskaan kysynyt keneltikdin “omia” méiritelmid luottamuksesta. Mikdli omia
midritelmid kysytdin, kyseessi on enemminkin luottamuksen tunnepuolta tarkasteleva tutkimus
("Trust as Passion™). T#lldin on oltava tarkkana sen suhteen, ettei mennd “laiskan” tai naiivin”
haastattelun puolelle. Kannatan enemménkin tiukan kuin 16yséin teoreettisen perustan tekemisti ja
tutkimusmetodien paattimistd, kun luottamusta ldhdetiéin tutkimaan. Sindnsd mahdollisuuksia ja
vaihtoehtoja on paljon. T4ssd mahdollisuuksien runsaudessa ei ole mit#in pahaa, silld luottamuksen
funktiotkin ovat moninaiset. Luottamus on samantapainen kisite kuin esimerkiksi “rakkaus”.
Yleensid kylld “tiedetiisin”, mitd rakkaus on, mutta sitd on vaikea tutkia relevantisti. Luottamuksen
“laiskassa” tutkimisessa on se vaara, ettd tulokseksi tuleekin yksi osa yhteiskuntatieteellistd

harlekiini -sarjaa.
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LIITE 1

HAASTATTELURUNKO (laboratoriotiimin jisenille)

1

. PERUSTIETOJA

Kotipaikka, koulutus, tydhistoria fountainiin asti? P#4tyminen kyseiselle alalle?

Ensikosketus Fountainiin? Tyohonotto ja kuka sitéd hoiti? Millaiselta koko tehdas silloin tuntui?
Piisy sisddn laboratorion ja koko tehtaan “’sosiaaliseen maailmaan™? Vastaanotto?
Ammatilliset vaatimukset alussa? Tuntu tehtaasta alussa “yhteni suurena perheenid”?

Tyon ulkopuoliset kokoontumiset?

Jokapdividisen tyén luonne nyky#in? Toistoluonteisuus > uusien elementtien tuleminen tai
syntyminen?

Uusien toiden méérd, joissa on uutta opeteltavaa? Onko uuden opetteluun tarpeeksi
mahdollisuuksia?

Ystévyyssuhteet laboratoriossa? Muutoksia tydssdoloaikana?

Johtamistyylit laboratoriossa ja koko tehtaalla? Laboratorion henkilskunnan eri roolit ja
tyotehtdvit? Henkilostéryhmien tasa-arvo?
odotukset uuden johtajan suhteen? Johtamisen muutokset vuosien aikana?

2. TIMI

Miltd tuntui ensimmiisen kerran puhe tiimisti? Miten se tapahtui ja kenen toimesta?
Tuntemukset laboratoriopdillikon koulutuksesta? Ensimmdiset toimenpiteet koulutuksen
jalkeen? Olivatko kaikki mukana “tiimiajattelussa®? Kriittisyyden tai suurien odotusten
mahdollinen esiintyminen? Palaverit ja palaveriroolit alussa? Milt4 tiimity6 tuntui?

Tiimin kdytdnnén vaikutus laboratoriotyohén? Yhteistydn sujumiseen? Toisen tyon
huomioimiseen ja helpottamiseen? Voitteko péittda laboratoriota koskevista asioista aiempaa
enemmén?

Omien erikoistaitojen hyodyntdminen tiimissd? Tiimityon vaikutus laboratorion tydn
tehokkuuteen, tuottavuuteen tai tyokykyyn? Onko tiimin varjolla vaadittu yliméasrdista
?venymistd”? Tiimin vaikutus tyéryhmén yhteisyyteen?

Vuorotyon haasteet tiimille?

Kisitys tiimity6std muilla osastoilla?

Vastaako puhe tiimisté sitd, mité arkipdivan ty6hon todellisuudessa kuuluu?

Mielipide tiimikoulutusprosessista?

. VUOROTYO

Vuorotyn suunnittelu ennen sen toteutumista? Kuinka kauan suunniteltiin? Miten vuorotyohén
siirtymisen varmistuminen tapahtui ja miten siiti ilmoitettiin? Olivatko suhteet siind kunnossa,
ettd vuoroon siirtyminen voitiin kivuttomasti toteuttaa? Yhteinen tiimin neuvotteluvoima
asiassa? Mielipiteen kysyminen asianosaisilta?

Misté vaatimus laboratorion vuoroty6hdn on perdisin?

Vuoroty6hon siirtyminen siviilieldmén kannalta?

Vuorotyon vaikutus palkkaan? Oliko toivomuksia sen suhteen?

Laboratorion roolien muutokset vuoroty6n aikana? Vuoroty6n kehitys jatkossa?
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Tuotantoon suhtautumisen muutokset vuoron my6td? Samaistuminen tuotannon vuoroon Vvs.
samaistuminen laboratorioon? Vuorotydn tuomat muutokset laboratorion yhteniisyyteen ja
tiimityohoén?

Tiimipalaverien muutokset vuoroty6n aikana?

4.LQ — PROSESSI

Kuinka usein LQ:ta ajettiin?

Onko prosessissa jotain erityisti, joka pitéisi ottaa huomioon?

Misti tietyt “ongelmat™ prosessissa johtuivat (késityksesi mukaan)?

Onko ajosta tiedottamisessa jotain erityisti (tuotannon suhteen tai laboratorion suhteen)?
Puhuitteko ajosta laboratorion sisdll4?

Oliko koko asiassa jotain toivomisen varaa? Tekivitkd “ongelmat™ ajosta mielestési vaarallisen
vai miten “ongelmien” tasoa pitiisi kuvailla?

Oliko asiassa ja sen hoidossa jotain tyypillist4 tehtaalle?

Jaatko ajatuksen siitd, ettei asiasta olisi voinut puhua suoraan? (esimerkkind erédéin
haastateltavan vastaus)

. LUOTTAMUS JA SEN OSA-ALUEET

Tiedottamisen avoimuus ja rehellisyys ja tiedotuskanavien toimivuus (laboratorion sisélld/koko
tehtaalla): esimerkkitilanteita, muutoksia vuosien aikana, tiedottamistyyleji jne. Useita
alakysymyksié.

Toisten asioiden huomioon ottaminen (huolenpito”) ja tasa-arvo (laboratorion sisélld/koko
tehtaalla): esimerkkitilanteita, muutoksia vuosien aikana jne. Useita alakysymyksié.
Sanomisen/lupaamisen ja tekemisen yhteensopivuus (laboratorion sisélld/koko tehtaalla):
esimerkkitilanteita, muutoksia vuosien aikana jne. Useita alakysymyksi4.

Luottamus ammattitaitoon ja kykyyn hoitaa asioita laadukkaalla tavalla (laboratoriossa/koko
tehtaalla): esimerkkitilanteita, muutoksia vuosien aikana jne. Useita alakysymyksid.

Luottamus kokonaisuutena: tunne ”samalla puolella pSytdd istumisesta”? Mahdolliset erot
“neljdnnen kerroksen” ja muiden vililli? Muutoksia vuosien aikana? Samaistuminen
“viralliseen” kuvaan Fountainista, kokonaislaatuohjelmaan, ja niist4 vélittdminen?

Mahdolliset ristiriidat ja niiden aiheet viime vuosina tehtaalla?

. LOPPUKOKONAISUUS

Mill4 laatusanoilla kuvailisit tydpaikkaasi kokonaisuudessaan? Mielipiteet omasta tyOstd ja sen
muutoksista vuosien aikana? Oman tydpaikan tunnistaminen virallisesta yhtion kuvailusta?
Tunnelmat toihin tullessa ja toistd ldhtiessd? Voimattomuuden tai liiallisen kiireyden
mahdollinen tunteminen? Muutoksia vuosien aikana?

Tulevaisuuden suunnitelmat? Fountain eldkevirkana™?



	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

