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ABSTRACT

Visti, Annaliisa

Development of the work community and changes in the productivity of
work during an organizational transformation process

Jyvédskyld: University of Jyvaskyld, 1996, 201 p.

(Jyvdskyld Studies in Education, Psychology and Social Research,

ISSN 0075-4625; 123)

ISBN 951-34-0859-0

Summary

Diss.

The approach used in this study was that of an action and case-study. It had
two purposes: (1) to describe a transformation process in a processing industrial
production plant, its different phases and support interventions, including this
study, and (2) to conduct a longitudinal (4-years) study of the development of
the work-community climate, of the job-related well-being of individuals and
their job satisfaction, and changes in productivity of work, by investigating the
connections between psychological work-community variables and the
productivity of work. The design and theoretical framework of the
transformation and research process were constructed by adapting the Planned
Process Model (PPM) of Porras and Silvers (1991).

Almost the entire physical production plant was renewed during the
transformation. The production staff (N=88-150 at different times) were trained
for new types of work while full-scale production and customer-service were
maintained. About 50 people were employed on a temporary basis for
maintaining production during the most intensive training period of the staff for
the new production plant.

During the transformation, the work-community climate, staff’s
commitment to work and job-related well-being all improved. During the
greatest external changes, the progress in all areas receded a little, but did not
even approach the starting situation. After that the development of these
variables was again positive. Throughout the transformation process
productivity of work was higher than in the starting situation. The results of the
multiple regression and correlation analysis showed that work-community
variables were related to productivity, but that the relationship is reciprocal, it
was a process moulded by the organizational context (change - stable phase).

The explanation for the company surviving the change in such a positive
way was believed to be found in the new type of management style and the
interventions that were implemented among the staff. In the present
transformation and research project people were seen not only as ‘valuable
investments’, but as individuals living their own lives and realizing their calling
in life. This change in the conception of human beings was used to explain the
positive changes in the work climate, work satisfaction, job-related well-being
and productivity of work.

Keywords: organization, transformation, productivity of work, work-com-
munity, organizational climate, work commitment, job-related well-being.



ESIPUHE

Tutkimukseni ldhtokohdat ovat herdamisessani ihmettelemédn ja kyseenalaista-
maan ammattityoni perusteluja. Vallitsevat oletukset ja tapa puhua tydeldimén
kehittdmisestd olivat tuottaneet itsestddnselvyyksien vyyhdin, joka tarkemmin
tutkittaessa osoittautui aika sotkuiseksi. Tydyhteison psykologisten muuttujien
ja tuottavuuden suhteista esiin nousi paljon kétkettyjé oletuksia, joita oli totuttu
pitamddn totuuksina. Mistd johtui, ettd yrityksissa toteuttamiemme kehittimisin-
terventioiden seurauksina havaittiin useimmiten my®os yritysten liiketoiminnan
paranemista? Mitka tekijat selittdisivat ilmiota?

Yhtend ndkyvénd tuloksena noista kysymyksistd alkaneesta tutkimuksesta
on tdmd raportti. Olen halunnut kuvata organisaation transformaatioprosessin,
suuren muutoksen sekd psykologisten tydyhteisomuuttujien ja tyén tuotta-
vuuden mittausten valossa ettd sisdltdpédin, mukana eldjin niakdkulmasta: miten
muutosprosessi eteni, miten sitd johdettiin, millaisin keinoin sen ldpivientia
tuettiin ja miten siind onnistuttiin.

Kiitdn Metsd-Serla Chemicals Oy:n toimitusjohtajaa Juhani Sammasmaata
siitd, ettd han antoi luvan ja kannustavan tukensa télle tutkimukselle, jossa
hdnen johtamisensa on keskeiselld tavalla tarkastelun kohteena. Tuotantojohtaja
Seppo Lampi, tuotantosihteeri Marianne Leppédnen, osastosihteeri Olivia
Liimatainen seké hallinto- ja henkildstopaéllikko Veli-Matti Vitikainen auttoivat
tutkimuksen kédytdnnon jarjestelyissd sekd tuottavuus- ja henkilostéd koskevien
tietojen kerddmisessd, mistd lausun jokaiselle kiitokset. Adnekosken kemianteh-
taiden henkilokunta, erityisesti prosessimiehet ja kdynninvarmistajat sekéd heidan
esimiehensa ja luottamushenkilonsé saavat minulta lampimat kiitokset erinomai-
sesta yhteistyostd tdssd ldhes nelivuotisessa tutkimushankkeessa. Tulosten
valossa voin onnitella teitd kaikkia yhdessd ja jokaista erikseen upeasta
toiminnasta - ja muuttumisesta CMC-90 -projektin myo6ta. Tulokset todettuaan
lukijatkin varmaan haluavat yhtyd onnitteluihini.

Professori Isto Ruoppila on ohjannut minua tdmén tyon tekemisessd, misté
lausun hénelle parhaimmat kiitokseni. H&n on ollut valmis kaikissa vaiheissa
kommentoimaan ty6tdni, kannustamaan ja pyyntoni perusteella "hiostamaankin’
minua sopimiemme aikataulujen pitdmisessi. Tiedeyhteison ulkopuolella
opinndytety6tddn tekevdn ohjaaminen vaatii tyon ohjaajalta pitkdjinteisyytta ja
joustavuutta. Siitd, etten jattdnyt tdtd tyotd lorujen ym. julkaisemattomien
kirjoitusteni joukkoon poytdlaatikkoon, kiitdn Isto Ruoppilan ystévillistad ja
madaratietoista ohjausta.

Kiitin apulaisprofessori Matti Vartiaista JDS-menetelmén kéyttdluvasta
tdssd tutkimuksessa sekd hdnen kriittisistdi kommenteistaan ensimmadiseen
raporttiversiooni. Olen pyrkinyt hyodyntdimédin saamani palautteen mm.
pohtimalla vakavasti tutkimuksenteon ja konsultoinnin suhdetta. Apulaisprofes-
sori Esko Leskinen paneutui tutkimusaineistoni erityispiirteisiin ja ohjasi
oikeiden tilastollisten menetelmien valintaa. Hdn sai minut ymmaértamédan
millaisia tilastomenetelmallisid seurauksia pitkittdistutkimukselleni oli siitd, ettd
vasta aineiston keruun loppuvaiheessa mittaukset on kohdennettavissa henkiloi-
hin, aluksi vain tydvuoroihin. Kiitdn Esko Leskistd asiantuntevasta ja ystavalli-



sestd ohjauksesta.

Professori Yrj6-Paavo Hayrynen ja dosentti Raimo Maikinen lukivat
kasikirjoituksen ja antoivat hyvid ohjeita, miten voisin terdvoittda ja tiivistda
tyotdani. Kiitdn heitd kriittisestd, mutta rakentavasta palautteesta, jonka
perusteella olen pyrkinyt parantamaan esitysténi. Olen halunnut kytked tulokset
sekd yrityksen muutosvaiheen ettd interventioiden taustaideoiden kontekstiin,
vaikka se kirjoitusteknisesti onkin merkinnyt valitettavasti pitkdd ja osin
toistavaa esitystd. Yrjo-Paavo Hayryselle lausun erityiset kiitokset siitd, ettd han
avasi kysymyksillddn sellaisen ndkokulman tutkimustuloksiini, jonka olin
intuitiivisesti kylld tiennyt tarkedksi, mutta jonka olin syrjayttanyt ‘irrationaali-
sena’. Keskustelumme opetti minulle, ettd intuitio voi olla objektiivisempi kuin
mitattaviksi antautuvat faktat. Luulen, ettd subjektiivisuuden pelko rajoittaa
tutkijoiksi opiskelevien oivalluskykyd ja isensd ilmaisemista enemman kuin itse
ndiden kykyjen puute.

Tutkimusteemaani liittyvid, miellyttdvid keskusteluja ovat tarjonneet
kutsustani kokoontunut ‘Henkinen kasvu tydeldmassd’ -foorum, tuottavuutta
pohtiva ‘Kyoto Club’ seki tieteellisen ja hengentieteellisen tutkimuksen tekemista
analysoiva tutkijaryhmad, josta ndind vuosina on kasvanut Snellman-korkeakou-
lun tutkijaverkosto. Kiitdn keskustelijoita nédissd yhteyksissd saamastani tuesta
jainspiraatiosta. Yhteinen kiinnostus parantaa maailmaa ja itseimme on liittinyt
meitd yhteen ja rakentanut ystavyyttd vilillemme.

Kiitdn lampimasti pitkdaikaisia ty6tovereitani ja ystaviani akat.siht. Heljd
Airaksista, KM Mia Erosta ja KM Anne Melkistd heiddn kannustavasta suhtautu-
misestaan ja avustaan tédssd hankkeessa. He olivat myds ohjaamassa henkildsto-
koulutuksiin liittyneitd pienryhmaharjoituksia. PsM Tero Makkonen ja
terveydenhoitaja Helena Seppénen avustivat minua tutkimusaineiston hankin-
nassa ja organisoinnissa, mistd lausun heille kiitokset. Tydnohjaajaani, opettajaani
ja ystdvaani Liisa Larssonia kiitdn rakastavasta huolenpidosta ja perddnantamat-
tomasta rehellisyydestéd katsoa asioita ja tapahtumia sellaisina kuin ne ovat.

Tyotoverini ja ystdvdni Margit Jylhd saa sydamelliset kiitokseni tutki-
mukseni atk-ajojen tekemisestd ja tutkimuksen puhtaaksikirjoittamisesta.
Varsinaisen tydmme ohessa tehtynd tdma projekti on vaatinut meiltd kérsivalli-
syyttd - ja huumoria.

Olen saanut osakseni laheisiltdni ja ystaviltdni, Aaron- ja Emppu-koirani
mukaan lukien, loputtomasti tukea ja rakkautta ja paljon anteeksi heiddn
jattdmisestddn toiselle sijalle tutkimuksenteon jilkeen. Erityiset kiitokseni osoitan
Pertti Koljanderille hinen kumppanuudestaan ja tuestaan tidssa prosessissa.

Tutkimusta ovat taloudellisesti tukeneet Emil Aaltosen sditio, Jyvaskyldn
yliopistoyhdistys, Tydsuojelurahasto ja tyénantajani Jyvéaskylan Psykosoft Oy.
Esitan parhaat kiitokseni kaikille niille.

Omistan tdman tutkimuksen kaikille niille oman tiensd kulkijoille, jotka
tuntevat omikseen nima sikeet: "Totuuden henki, johda Sind meitéd/ etsiessim-
me Valkeuden teitd./ Tydtdmme ohjaa, meitd &ld heitd./ Tietomme siunaa."

Jyvaskyldssi 10.10.1996

Annaliisa Vist
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1 JOHDANTO

Téaman toiminta- ja tapaustutkimuksen tavoitteena on kuvata prosessiteollisen
organisaation ‘muuntumista vaativaa muutosta’ eli transformaatiota seka
tydyhteison ja tyon tuottavuuden kehitystd sen aikana. Toinen tutkimuksen
tavoite on ollut erilaisin organisaatiopsykologisin toimenpitein tukea henkiléstoa
tdssd henkisesti vaativassa prosessissa. Oman ammattitaitonsa parantamispyrki-
myksen liséksi kirjoittaja kdytannon tyontekijand haluaa télla tutkimuksella myds
osallistua keskusteluun tydelaméan kehittimisestd, sen tavoitteista, menetelmista
ja etiikasta. _

Tutkimus on toteutettu Metsé-Serla Chemicals Oy:n Adnekosken tehtaiden
uudistamisen yhteydessd vuosina 1990-1993. Titd varten aloitettu CMC-90 -
projekti (CMC = lyhenne tuotteen kemiallisesta nimesté karboksimetyyliselluloo-
sa) merkitsi uuden tuotantoteknologian kédyttddnottoa ja uudenlaista tuotanto-
organisaatiota. Koko CMC-90 -projektin ajan yrityksen tuotantotoiminta jatkui
tdysipainoisesti vanhoissa tehtaissa, vaikka ldhes puolet tuotanto- ja kunnossapi-
tohenkil6stostéd osallistui laajaan uudelleen koulutukseen vuonna 1992. Yrityksen
johdon itse asiassa ainoat selkedsti henkildstélle julkituomat suunnitellun ja
toteutetun muutoksen tavoitteet olivat tuotannon volyymin lisddminen, tuotteiden
laadun parantaminen ja tuotantoprosessin tuottavuuden lisddminen. Se, miten nama
tavoitteet saavutettaisiin sisdlsi mm. sen, ettd koulutuksella ja valmennuksella
vaikutettaisiin ihmisten tydasenteisiin, yhteistydn ja tydn osaamiseen, yrityksen
johdon ilmausta lainaten ‘ihmisten korvien viliin’. Kaytdnnossd vaikuttaminen
tapahtui myds tutkimuksen aineiston keruun ja annettujen tulospalautteiden
yhteydessa sekd mittavassa ammatillis-teknisessd koulutuksessa, johon tuotanto-
henkil6std osallistui. Hyvidn tydilmapiirin, yhteistyén ja tyShyvinvoinnin
edistiminen oli korostetusti esilld toteutettujen tydseminaarien tavoitteissa ja
henkil6kohtaisten kyselyjen ja haastattelujen yhteydessa.

Tutkimuksen kohteena on laaja ilmiékokonaisuus, joka muodostuu tydyhtei-
son ilmapiiristd, tyohon sitoutuneisuudesta, tyohyvinvoinnista, tyon kuormittavuudesta,
tyon tuottavuudesta sekd ndiden keskindissuhteista. Mikdan ilmion osatekijoistd ei
ole staattinen, vaan kaikki ovat olemukseltaan prosessimaisia seka toisistaan
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riippuvia. Eri aikoina koemme tydmme, tydolosuhteemme seké itsemme tyonte-
kijoind ja organisaatiomme jdsenind vaihtelevalla ja yksil6lliselld tavalla.
Tietoisuutemme jisentdd ja prosessoi ulkoiset ja sisdltd itsestimme tulevat
havainnot niille antamiemme merkitysten perusteella alituisesti muuttuviksi
‘kuviksi’, késityksiksi ja kokemuksiksi. Niistdi muovautuvat mm. sisdiset
tyomallimme. Miten syvilla tietoisuudessamme kasittelemme esimerkiksi organi-
saatiota koskevat muutokset, on oleellinen kriteeri sille, puhummeko organi-
saation kehityksestd vai transformaatiosta (Porras & Silvers, 1991). Edellinen
merkitsee ‘tipuaskelin’, vahittdin tapahtuvaa muutosta, ja jilkimmadinen viittaa
suureen, ‘tiikerinloikka’-muutokseen, jossa tietoiset ja osin my®os tiedostamatto-
mat organisaation kulttuuria madrittavit perusteet muuttuvat.

Kun tutkimuskirjallisuudesta alkaa luoda organisaation transformaation
teoreettista viitekehystd, kohtaa muuttujien ja niiden suhteiden erilaisia
maddritelmid ja vaihtelevia tutkimustuloksia. Tyfeldméan toimintatutkimuksen
painopiste on 1980-luvun loppupuolella alkanut siirtyd tydelimin laadun
kehittdmisestd tuottavuuden parantamiseen. Tuottavuudella on tarkoitettu milloin
yksilon kéyttaytymistd, ryhmén saavutuksia, yrityksen tulosta ja milloin koko
talouden suoritusta. Inhimilliset resurssit on ndhty tidrkeind tuottavuuden
tekijoind, vaikka vaikutus-(syy-) suhteet eivdt aina olekaan selvit. Tydn
tuottavuudelle niilla on keskeinen merkitys. Osa tyo- ja organisaatiopsykologiasta
kasittelee perustutkimusta koskien motivaatiota, johtamista (leadership),
kykyarvioita jne. Osa taas keskittyy soveltavaan tutkimukseen, kuten esimerkiksi
koulutukseen, arviointiin, suorituksen arvioinnin virheiden vdhentdmiseen ja
valintamenetelmien validiuden tutkimiseen. Osa kohdistuu kiinteésti kdytantdon:
johtamisen (management) kehittdmiseen, kartoituksiin ja palautteeseen sekd
kédyttdytymisen modifiointiin. Ndilld kaikilla on tekemisté tuottavuuden kanssa,
mutta miké on se johtava idea, miten ndmad saataisiin kootuksi yhteen, kysyvit
Campbell ja Campbell (1990, 3).

Organisaatio- tai yrityskulttuuri on 1980-luvun alusta ollut viitekehys, johon
on sisdllytetty suuri méird riippumattomia muuttujia, joilla on yritetty selittaa
ja ennustaa tuottavuutta. Hofstede (1993, 258) médrittelee organisaatiokulttuurin
mielen kollektiiviseksi ohjelmoinniksi, joka erottaa organisaation jisenet muiden
organisaatioiden jasenistd. Voimakkaalla yrityskulttuurilla on oletettu voitettavan
ympadriston muutosten aiheuttamat organisaation ongelmat. Menestyksen tai
erinomaisuuden on uskottu perustuvan organisaation jdsenten opittuihin
yhteisiin ajatus-, tuntemis- ja toimintatapoihin (mm. Denison, 1984; Gordon,
1985; Hofstede, 1993, 241-250; Martin ym., 1988; Ouchi, 1982; Peters & Water-
man, 1982; Siehl & Martin, 1990). Hofstede (1993, 38) kutsuu yrityskulttuuria
"organisaation psykologiseksi varallisuudeksi, jota voidaan kayttdd ennustettaes-
sa, mitd organisaation rahavaroille tapahtuu seuraavien viiden vuoden kuluessa".
Hofstede siis ndkee taloudellisten paatdsten riippuvan kulttuurista. Nakdkulma
on tdssd toinen kuin tutkijoilla, jotka nédkevit yrityksen talouskehityksen
riippuvan kulttuurista (esim. Peters & Waterman, 1982).

Yrityskulttuurin ja yrityksen taloudellisen menestyksen suhteen tutkimusta
Pettigrew (1990) pitdd ldhes ylivoimaisena tehtdvédnd. Siehl ja Martin (1990)
vdittavadt tutkijoiden olevan hakoteilld etsiessddn tuottavuudelle selitysta
yrityskulttuurista. Tdssd tutkimuksessa ‘kulttuuri’ onkin jdtetty ikddn kuin
organisaation taustahahmoksi, johon ilmapiirin ndhdéén silloittuvan. Ilmapiiria
ei pidetd yrityskulttuurin synonyymina, vaan sen heijastajana ja dynaamisesti
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my0s yksildiden sitd koskevien havaintojen, ajatusten, toiminnan ja merkitysten-
annon kautta muokkautuvana (Moran & Volkwein, 1992). Ilmapiirin ja muiden
tydyhteisdmuuttujien yhteyksistd tyon tuottavuuteen on julkaistu lukuisia
aikaisempia tutkimuksia. Tétd tutkimusta aloitettaessa ei 16ytynyt yhtddn niiden
keskindisyhteyksid organisaation transformaatioprosessiin liittdvda tutkimusta.
Tutkimukset ovat antaneet p.o. muuttujien suhteista, ‘’kehityksestd’ tai ‘pysyvyy-
destd’ vaihtelevia tuloksia. Pitkittdisasetelmat ovat harvinaisia eikd niissd ole
mitattu yhtdaikaa tyon tuottavuutta ja psykologisia tydyhteisémuuttujia. Poik-
keuksen tekevit teknologiseen muutokseen sopeutumista 1 kk:n aikana tutkineet
Majchrzak & Cotton (1988) ja tavoiteasetannan ym. johtamistekniikoiden kaytt6a
tuottavuuden parantamiseksi tutkineet Pritchard ym. (1988 ja 1989). Australian
Rautateiden konepajoissa autonomisten ryhmien kokeilua koskeva 2-vuotinen
pitkittdistutkimus (Pearson, 1992) ja suomalainen Neles-Jamesbureyn sulkuvent-
tiilitehtaan uudistusta koskeva Vartiaisen tutkimus raportoitiin vasta vuonna
1992.

Silld, miten ty6elaméaa kehitetddn voidaan arvioida olevan kauaskantoisia
ja ennakoimattomia seurauksia jopa koko kansakunnan henkiselle ja aineelliselle
hyvinvoinnille. Japanilainen tuottavuusajattelu sisiltdd Miyain (1990, 1993)
mukaan yritysten globaalin vastuunoton luonnosta ja pitdd tavoitteena, ei pelkds-
tddn tydeldman, vaan koko eldmén laadun parantamista. Millaista ihmiskaésitysta
tybelimin murroksessa tehtdvit ratkaisut toteuttavat, kaipaisi syvillistid ja
vastuuntuntoista pohdintaa. Lyhytjannitteinen ja kiivaaseen muutostahtiin
mukautuva toimintatapamme tuskin aikaansaa organisaatioissa tydhyvinvointia,
myonteistd tydilmapiirid ja yksildiden henkistd kasvua ty6eldmdssd. Se voi
tuottaa taloudellista menestystd lyhyelld aikavaililld ja joillekin harvoille, mutta
entd koko kansakunnalle, entd ihmiskunnalle? Tulisiko meidén ottaa péaatoksis-
simme huomioon intiaaniviisaus, jonka mukaan vastuumme teoistamme ulottuu
aina kuuden sukupolven pddhdn? Entd tulisiko organisaatiopsykologeilla olla
jokin kansalaisvastuuta laajempi tai syvillisempi erityisvastuu tydeldmén
kehittdmisessd?

Toimintatutkimuksen olemukseen kuuluu erilaisten interventioiden tekemi-
nen. Tutkijat eivdt ole yleensd selostaneet kovinkaan yksityiskohtaisesti,
millaisista lahtékohdista ja millaisin ajatuksin he ovat interventioita suunnitelleet,
niin kuin ei sitdikddn, millaisia ne ovat olleet menetelmiltdédn ja sisélloiltaan.
Téssd tutkimuksessa avoimuuden raja kulkee interventioiden kuvausten ja itse
kehitetyn (liilkesalaisuutena pidettdvan) tyoilmapiirin ja tyén kokemisen
mittausmenetelmén (Melkinen & Visti, 1990) sisdllon esittelyn vélilla. Raportissa
kuvataan tutkimuksen ja konsultoinnin ihmiskésitysté ja periaatteita, koska ne
ovat olleet osana ja antaneet oman leimansa koulutustilaisuuksille, ryhmétdiden
teemojen mddrittelyyn ja haastattelukysymysten tekoon tutkimuksen kohteena
oleville. Niitd sindnsi ei tutkita eikd niitd ole tarkoitettu muuta kuin tiedoksi,
miten tdssd tapauksessa on asianlaita téltd osin ollut. Halutessaan tietdd, miksi
ja miten jotakin tehtiin lukija saattaa hy6tyd taustojen ja pyrkimysten laajemmasta
kuvailusta. Ne voi kiireinen lukija sivuuttaa ja poimia vain ns. faktat interventi-
oista, ts. mitd tehtiin, kauanko kesti, moniko osallistui ja milloin. N&md tiedot
16ytyvat liitteestd 1. ja kuviosta 14 sivulla 84 .

Téssd raportoitava osuus kirjoittajan "TISMA (Tuottavuuden, Ilmapiirin ja
Sisdisten MAllien) -tutkimusprojektista" koskee wvain yrityksen yrityksen
tuotanto-osaston tydn tuottavuuden, tydilmapiirin, ty6hén sitoutuneisuuden,
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tydhyvinvoinnin ja tydn kuormittavuuden kehitystd sekd ndiden yhteyksia
transformaatioprosessin aikana. Tydntekijoiden sisdisten tyomallien kehittdminen
ndhtiin keskeiseksi tehtdvaksi ja tydmetodiksi tukea sekd yksiléiden kompetens-
sin kehitystd ettd tydohyvinvoinnin ylldpitimistd. Tutkimusraportti olisi voitu
kirjoittaa joko organisaation kehittimiseen (OD-) ja transformaatioon (OT-)
tdhtddvid toimenpiteitd ja muutostapahtumia koskevana toimintapdivikirjana ja
tapausselosteenahy6dyntiden laadullista aineistoa tai tehtyjen tyoyhteisdmuuttuji-
en ja tyon tuottavuuden mittaustuloksia hyodyntivind pitkittdistutkimuksena. Tassd
on koetettu yhdistii molemmat, koska on uskottu siten saatavan ehedmpi,
kokonaisempi ja ymmarrettivampi kuvaus siitd, mitéd tapahtui, mita tehtiin seka
miten henkildsté koki tydyhteisonsd ja miten se pystyi tdyttimaan tuotantota-
voitteet transformaation eri vaiheissa.

Tuottavuuden selittiminen ja ennustaminen psykologisilla muuttujilla
lienee seké teoreetikoita ettd kdytdannon liikkeenjohtoa eniten kiinnostava aihe
tdssd tutkimuksessa. Kuten tdman tutkimuksen tulokset osoittavat, tydilmapiirid
voidaan parantaa, tyohyvinvointia pystytiin edistimddn ja tyon tuottavuutta kyetidn
kohottamaan. Tdssd transformaatiossa kaikki asetetut tavoitteet onnistuttiin
saavuttamaan ja kaikki ‘hyvd’ yhdistiméddn. Miten se tehddédn jossain toisessa
tapauksessa, siihen kaisilld oleva raportti ei anna kaikille sopivaa toimintamallia,
mutta kylldkin paljon uutta ja hy6dyllistéd tietoa organisaation muutoksesta, sen
teoriasta ja kdytdnnoistd niin yritysjohtajille, konsulteille kuin tutkijoillekin.
Kontekstuaalisuuden merkitystd organisaatiotutkimuksissa on korostettu voi-
makkaasti, mutta sen huomioon ottaminen on silti hankalaa. Se merkitsee
valitettavasti pitkdd ja osin toistavaa esitystapaa, mikd ei kiireistd lukijaa
miellytd. Téassd viitataankin tiivistelmd-osaan (s. 150), joka kuvaa koko tutkimus-
raportin oleellisen sisdllon. Liitteessd 1 on kuvattu transformaatioprosessi sekéa
luvussa 4.4 sen eri vaiheissa tehdyt mittaukset ja toteutetut interventiot.



2 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

Tutkimuksen teoriaperusta on organisaation kehittamistd (OD, organization
development) ja transformaatiota (OT, organization transformation) seka
organisaatiokdyttdytymistd (OB, organization behavior) koskevissa teorioissa,
malleissa ja tutkimuksissa. Organisaation kulttuuri (OC, organization culture)
kokoaa yleisnimikkeend kaikki edelliset. Alue on laaja, moniaineksinen ja
vaikeasti hallittavissa. Tutkijat ovatkin esittdneet toistuvasti tarpeen koordinoida
ja johdonmukaistaa késitteistod yhtendisen teoriaperustan luomiseksi. Tydeldméan
kehittimisen haasteet psykologiatieteelle ovat valtavia. Niiden ratkaisemiseen
tarvitaan ei pelkdstddn analyyttistd teoriaa ja intuitiivista kokonaisuuksien
hahmottamista, vaan my06s pragmaattista otetta hyvien asioiden ja kauniiden
tavoitteiden konkretisoimiseksi.

2.1 Organisaation transformaatio

2.1.1 Transformaation kisite

Nopeat ymparistomuutokset vaativat nopeita muutoksia organisaatioissa, jotka
tahtovat pysyd hengissd. Ndiden muutosten ldpiviennin olisi perustuttava
organisaatio- ja muutosteorioiden yhdistelméén. Kuitenkaan ei ole yksimielisyyt-
td tdhdn kokonaisuuteen liittyvistd kasitteistd. Muutoksen késite on saanut
kirjallisuudessa yhd uusia nimid, kun on haluttu erottaa ‘suuret’ ja ’‘pienet’
muutokset toisistaan. Sheldon (1980) méaérittelee normaaliksi sen muutoksen, jota
jatkuvasti tapahtuu organisaatioiden sopeutuessa ympaériston eri kompo-
nentteihin, koska organisaation ja ympaéristén yhteensopivuus on vain harvoin
taydellistd. Paradigman muutos sisdltdd useiden tai kaikkien dimensioiden
radikaalin muutoksen organisaation maailmassa ja maailmankuvassa.
Watzlawick ym. (1974, 10-11) jaottelevat erityyppiset muutokset ensimmai-



16

sen ja toisen tason muutoksiksi. Ensimmidisen tason muutos sisdltid muutoksen,
joka tapahtuu tietyssd jarjestelmédssd, joka sindnsd pysyy muuttumattomana.
Toisen tason muutos sisdltdd muutoksia itse jirjestelmdssd. Se on muutoksen
muutos ja aina luonteeltaan epéjatkuva.

Golembiewski ym. (1976) kuvaavat muutoksen eri laatuja ja syvallisyyttd
tyypittelemdlld ne. Alfa-muutos merkitsee muutosta jonkin olemassa olevan
tasossa, gamma-muutos sisdltid uudelleenmadrittelyn tai uudelleen kisitteis-
tdmisen eli suuremman muutoksen perspektiivissd tai viitekehyksessd, jossa
ilmi6 on havaittu. Davisin (1982) méadritelmdn mukaan muutos (change) on
muutos (shift) missd tahansa organisaation sisilldssi (content), transformaatio
on muutos organisaation kontekstissa (context).

Pettigrew (1985) ja Lepist6 (1992) jdsentdvat muutoksen laajuutta strategian,
rakenteen, henkil6ston ja ideologian suhteen. Muutoksen intensiteetti voidaan
kuvata myds sen organisaatiossa aiheuttaman shokin maarilld. Jotta muutos olisi
vallankumouksellinen, sen tdytyy merkitd muutosta kaikilla alueilla, kun taas
ylldpitivd tai vakiinnuttava muutos vaatii muutoksia vain kapealla alueella.

Fenomenologinen nikdkulma organisoitumiseen ja tieteellisen vallanku-
mouksen teoria (Kuhn, 1970) osoittivat, miten konteksti muotoilee sisillén ja miten
itsetranssendoituminen liittyy oppimiseen ‘miten hypétd oman varjonsa yli’ ja
oman tilanteensa tutkimiseen erilaisessa valossa. Transformaatio pitda sisidlldan
oppimisen luomaan ja keksimédin todellisuus jo olevan takana ja valitsemaan se,
miké sopii parhaiten omiin tarpeisiin.

Ramirez (1983) ja Argyris ja Schon (1978) viittavit, ettd organisaatio voi
oppia oppimaan transformaatiota, se voidaan saada toimimaan tehokkaammin
syklistd toiseen. Téssd historiaa voidaan hyddyntad, sitd ei suinkaan kannata
hyldtd. Transformaatioista opitaan, mika toimii, mika ei ja ndin voidaan valttaa
menneisyyden virheitd. Transformaatio voi ndyttdd tapahtuvan yhtédkkisesti,
jolloin huolellinen post hoc -analyysi voi tuoda esiin yhteyden historiaan. Argyris
(1982) erottaa ‘toimintatieteessddn’ organisatorisessa oppimisessa yksinkertaisen
ja kahdenkertaisen takaisinkytkennédn toiminnan seurausten yhteensopimisesta
tai epdonnistumisesta. Yksinkertainen kytkentd vastaisi jokseenkin oppimista,
jota tapahtuu tyypillisesti edelld kuvatuissa alfa-muutoksissa, ts. se muuttaa
toimintoja, mutta ei niiden taustalla olevia ns. hallitsevia muuttujia. Kahdenker-
tainen takaisinkytkentd merkitsisi gamma-muutosta, transformaatiota, ts.
toiminnan hallitsevat muuttujat muuttuvat.

Kulttuurinen ndkékulma pyrkii selittdimdidn organisaation muutosta
subjektiivisesta ndkokulmasta, jossa organisaation jdsenten kollektiiviset
havainnot muotoutuvat organisaation tarkoituksen, sen jidsenten, symbolien,
ympdristdon ym. tekijéiden vuorovaikutuksessa (Moran & Volkwein, 1992).
Voidaan puhua my®os organisaation kollektiivisesta tietoisuudesta ja tiedostamat-
tomasta, kun halutaan korostaa mahdollisuutta vaikuttaa organisaation
kulttuuriin, joka kisitteend helposti jad vaikeasti tavoitettavaksi. Kulttuurin
muuttaminen nidhdéddn yleisesti pitkdaikaiseksi ja joskus mahdottomaksikin
tehtdviksi. Organisaation toimintaa koskevan kollektiivisen tietoisuuden
muuttaminen on nahty helpommaksi tieksi (Gustavsson & Harung, 1994). Tima
ndkodkulma organisaation kehityksen edistdmiseksi sisdltdd idean, ettd organisaa-
tion kehityksessd on erotettavissa vastaavalla tavalla kuin yksilon henkisessa
kasvussa erilaisia vaiheita, joita saavuttaakseen niin organisaation kuin
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yksilénkin on kéytédva ldpi kehitysvaiheiden edellyttimat siirtymat tai muutok-
set. Organisaation transformaatio toteutuu timan mukaisesti sekd sen jisenten
kehittyessd yksildind ettd kollektiivisen tietoisuuden kehittyessd ns. kenttivaikutusten
(field effects) avulla (Gustavsson & Harung, 1994; Harung, 1993).

Organisaation toiminta voi kehittyd ja muuttua organisaation jasenten
pdivittdisen oppimisen kautta eli orgaanisesti, askel askeleelta. Toiminta muuttuu
ja sitd pyritddin muuttamaan johdon taholta ja asiantuntijavoimin myds
hyppédyksenomaisesti. Jalkimmaiset muutokset etenevit suurin askelin muuttaen
keskeisid toimintajdrjestelmié tai henkilostéd (Bjork ym., 1990). Organisaation
kehittimisen (OD) ja muuttamisen (OT) tavoitteet ovat organisaation eri
syvyystasoilla. Muutoksen suuruuden tai syvillisyyden kuvaamiseksi tutkijat
ovat médritelleet muutosta - siltd ndyttda - aina uusin termein.

Toisen tason muutos ja toisen tason suunniteltu muutos ovat tutkimusaluei-
na vield ‘harmaita’. Kaisitteet ovat vield himaria ja kasitteellinen viitekehys on
vasta hahmottumassa. Suunniteltu muutos ja johdettu muutos viittaavat johdon,
konsulttien, ryhmien tai organisaation jisenten vapaaehtoisesti muotoilemiin
muutoksiin. Suunnitellun muutoksen toteuttavat tavallisesti organisaation
sisdiset tai ulkoiset asiantuntijat auttaakseen organisaatiota selviytymdin
vaikeuksista ja toteuttamaan muutoksia. Johdettu muutos viittaa tavallisesti yri-
tysjohdon toteuttamaan muutossuunnitelmaan. Tosiasiassa kuitenkin yritysjohto
ja asiantuntijat toimivat yleensd samaan aikaan ja yhdessd muutosagentteina.

Lepistd (1992) on kuvannut ja luokitellut organisaation muutokset niiden
laajuuden ja syvéllisyyden perusteella suuriin, keskisuuriin ja pieniin.

MUUTOK- TEKNIIKKA TYOTILAT ORGANI- HENKILOS- AJATTELUN

SEN LAA- SAATIO TO VAATIMUKSET
JUUS
SUURI Tédysin uudet Uudet toi- Organisaa- Uudelleen- Luovaa, avoimia
MUUTOS tyovilineet, mitilat, tiopyrami- koulutus, = ongelmia, ongel-
- esim. tdysin esim. uusi pa- esim. din turhien tyonjako mien analysointia,
uusi tuote tai perikone, "dlykas’ tasojen ongelmien uusia
palvelu uusi tehdas  konttori- poistaminen ratkaisuja etsien,
rakennus ei aikaisempia ko-
kemuksia
KESKISUURI Osa tyéva-  Layout YksintyOstd Perehdytti- Rajatut ongelmat,
MUUTOS lineistd uu- muuttuu,  ryhmidty6- minen, ty6n- tavoite on suh-
-esim. tuote- distuu, esim. ty6énkulku hén, tyon- opastus, teellisen selvd,
vaihtelua (va- joustava val- muuttuu,  kuvien laa- kiyttSkoulu- ongelmien ratkai-
riaatio) kas-  mistusjér- tydtiloissa  jentaminen tus su mahdollista
vatetaan, pal- jestelmd, tehdddn uu- ja rikastami- aikaisempien ko-
veluja mo-  mikroverkko delleenjérjes- nen kemusten pohjalta
nipuolistetaan telyja
PIENI Uusi tyovidli- Tyopisteen Uusia tyd- Tyonopas- Rajatut ongelmat,
MUUTOS ne, esim. siir- layout tehtavia tus, kdyttd- tavoite on selvd,
- esim. tuo-  torobott, muuttuu, liitetddn en- koulutus aiemmin toteutet-
teparannuk- mikrotietoko- uudet tiseen tys- tujen vastaavien
set, ergono-  ne kirjoituk- pdyddtja  hon, uusi hankkeiden koke-
misesti huono seen tuolit tekniikka muksia voidaan
tyOpiste muu- tuo uusia kédyttdd suoraan
tetaan tehtavid hyviksi

KUVIO 1 Eri laajuisten muutosten kdytdnnon seuraukset organisaatiossa (Lepist6, 1992)
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Kuvion sisdltimét suuret muutokset saattavat merkitdi my6s organisaation
transformaatiota riippuen osaltaan siitd, millaista uudelleen koulutusta niihin
sisdltyy. Uuden tehtaan tai ‘dlykkédédn’ konttorirakennuksen kdyttonottoa varten
tarvitaan todenndkoisesti valmentavaa koulutusta. Pelkkd tietojen ja taitojen
oppiminen on kytkettivd ajattelutavan, tyénteon uudenlaisten perusteiden
sisdistykseen.

Argyris ym. (1985) huomauttavat, ettei organisaation toimintoja voi
muuttaa siten, ettd otetaan kdyttdon uusi toimintapolitiikka, suositukset,
palkitsemisjdrjestelmad tai sidnnosto, jollei henkildstd kdytdnndssa toimi tai osaa
toimia uusien periaatteiden mukaan. Uudistukset ovat usein julkiteorioita, jotka
eivét toteudu, jollei organisaation kulttuuria muuteta ja jollei uuteen toiminta-
malliin tarvittavia taitoja harjoitella tai entistd toimintamallia paljasteta reflektion
avulla. Uudet sddnnét ja kykenemittdmyys niiden noudattamiseen luovat
jatkossa ainoastaan lisdd tyytymaittdomyyttd (Argyris, Putnam & Smith, 1985,
150-152).

Sengen (1990) mukaan oppiva organisaatio on ryhméd ihmisid, joka voi
jatkuvasti lisdtd kykyédan luoda sitd, mitd he haluavat luoda. Oppiva organisaa-
tio my®0s luo ja vaalii uusia ajattelutapoja. Systeeminen ajattelu, henkil6kohtai-
nen osaaminen, sisdiset mallit, jaettu visio ja tiimioppiminen ovat oppivan
organisaation keskeisid aineosia. Onnistumisen ensimmadinen edellytys on
kuitenkin, ettd organisaatiossa tydskentelevit haluavat oppia, muuttua, kehittya.
Motivaationaikaansaaminen edellyttdd hyvaa johtamistaitoa ja jaettua nikemysta
tulevaisuudesta.

Organisaation transformoituminen merkitsee syuvillistd, suurta muutosta, joka
alkaa organisaation toiminnan perusteista. Siihen liittyy organisaation ydinarvojen ja
paradigmojen kyseenalaistaminen ja uudelleen midritys. Kyseessd on tietoisesti
toteutettu muutosohjelma, jonka suunnittelun ja toteutuksen laatu voi vaihdella
mddrdtietoisesta, johdonmukaisesta ja selkedstd lapiviennistd palavan alkuinnos-
tuksen lopahtamista seuraavaan ‘laissez-faire’ -johtamiseen. Muutosohjelmien
tuloksetkin siten vaihtelevat. Teorianmuodostuksen vaatimaa (empiiristd)
tutkimusta haittaa tosiasia, ettd toimivien reaalisten organisaatioiden transfor-
maatioita ei todellakaan voi ‘kokeilla’ eikd tuloksia pitdvasti yleistaa.

2.1.2 Miksi muutos tapahtuu

Organisaation toiminnasta on vaihtelevia késityksid juuri sen suhteen, mita
oletuksia niihin sisdltyy pysyvyydestd ja muutoksesta. Traditionaalisesti on
oletettu, ettd organisaatiohakee pysyvyytta (stability) ja tasapainoa (equilibrium)
ja ettd muutos (change) sekéd epdvarmuus horjuttavat sen ‘normaalia’ tasapainoa.
Uudempi ja yleisempi ndkemys on, ettd vakautta seuraa muutos, ja antiteesi -
ndkokulmasta ympadriston lisddntyvdn epdvarmuuden ja kompleksisuuden
johdosta muutosta pidetddn normaalina.

Organisaatioteorioissa ei endd pitdydytd tiukoissa selitysmalleissa, vaan on
siirrytty kohti viljasti kytkettyjen jirjestelmien teoriaa. Systeeminen ndkékulma
muutokseen sisdltdd my06s organisaation transformaation eli syvallisen tehtdvan,
rakenteen ja johtamisen muutoksen sekd myds suuria muutoksia organisaation
sosiaalisissa, toiminnallisissa (politics) ja kulttuurisissa perusteissa (Leifer, 1989;
Levy, 1986; Porras & Silvers, 1991).
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Leifer (1989) erottaa Jantschia (1980) mukaillen kolme organisaatiomuutok-
sen paradigmaa. (1) Determistinen nikokulma perustuu rationaaliseen organi-
saatioiden ldhestymistapaan ja olettaa ympariston jarjestyneeksi ja tunnetuksi ja
kédyttdytymisen olevan kontrolloitavissa. (2) Equilibrium-malli perustuu pitkalti
systeemiteoriaan, jonka von Bertalanffy alunperin esitti. Siind "eldvan olennon
peruspiirre on sen organisaatio (-sitoutuminen)" (von Bertalanffy, 1975, 152), eika
kokonaisuutta voida ymmartdd vain tutkimalla sen yksittdisid osia. Systeemi
maddritellddn elementtien sarjaksi, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskendan ja
ympiriston kanssa. Tamédn mukaisesti organisaatio sdilyy jarkevasti oppimalla
ymparistén ehdot ja sopeutumalla tulemaan toimeen niiden rajoissa. Johdon
tehtdvd on hakea tasapaino ympaériston ja organisaation vilille (Leifer, 1989).
Tama malli sopii vain tietyillda parametreilld toimiviin systeemeihin, mutta se ei
kuvaa syvillistd transformoivaa, epdjatkuvaa muutosta, joka tapahtuu organisaa-
tion peruspolitiikan ja kulttuurin systeemeissa (Tichy & Ulrich, 1984) kontrolloi-
mattomien ymparistdmuutosten (turbulence) johdosta. Naihin tilanteisiin sopii
(3) dissipaatiomalli, jonka ensimmadisend esitti fysiikan ja biokemian alueelta
Prigogine (Prigogine & Stengers, 1984). Rationaalisen hallinnan korostamisen
sijasta avoimessa organisaatiosysteemissd muutos ja paradoksit ndhdddn - ei
poikkeamina, joita tulee korjata - vaan avoimen jirjestelméan luonteenomaisena
piirteend. Oppiva systeemi hyvéiksyy tdmén aksioomana ja hylkdd myytin
vakaasta tilasta (Leifer, 1989).

Ympiristd asettaa yhd suurempia vaatimuksia organisaatioille, joiden on
hengissd selvitdkseen omaksuttava uusi paradigma. Siind avainoletukset Leiferin
(1989) mukaan ovat:

1.  Ympdristo (a) ei ole antelias, (b) se ei edistd kasvua, (c) se ei ole stabiili (d)
eikd se ole jarjestaytynyt.

2. Normaali organisaation evoluutio etenee transformaatiosta transformaati-
oon.

3.  Epédvakaisuuden laki (order by fluctuation) merkitsee, ettd organisaatio
transformoituu, kun se kohtaa olosuhteet, jotka ovat ‘kaukana tasapainosta’

Suomalaisen tySelaman tarpeisiin tyomarkkinajarjestdjen yhteistydssd toteutta-

massa "Hallittu muutos-yhteinen haaste" -julkaisussa (Lepistd, 1992) on esitelty

organisaation muutoksen tyypillisimpid syita.

(1)  Jatkuva voimakas kilpailu: jatkuva kehittymistarve, tuotteet vaativat uudista-
mista, tehokas kustannusvalvonta.

(2) Kilpailuympiriston muutos: varauduttava uusiin kilpailijoihin, muutosti-
lanteiden hy6dyntaminen.

(3) Oman hyvin tilanteen ja etumatkan varmistaminen: timanpdivdinen ei riitd
huomenna, muutokset ennen kuin menetetddn etumatka tai ajaudutaan
kriisiin.

(4) Kysynnin rakennemuutos: asiakkaiden tarpeiden muutokset, entisistd
asiakkaista luopuminen, uusien asiakkaiden hankkiminen.

(5) Teknologia uusiutuu: teknologian vanhenemisaika lyhenee jatkuvasti.

(6) Toiminnan uudelleenarviointi: tarve suunnan tarkistamiseen, johdon uudet
strategiat ja tavoitteet.

(7)  Vaihtuvuus: tyopaikasta on muodostunut ‘ldpikulkupaikka’, osaaminen
ontuu.

(8) Taloudellinen kriisi: kannattavuus heikko, rahat eivit riitd kehittimiseen,
maksuvalmius huono, eletdén kalliilla lyhytaikaisella velkarahalla.
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(9) Yritysostot ja -kaappaukset: pakko!

Tutkimukset eldvistd systeemeistd ovat antaneet uutta nikdkulmaa transformaa-
tioon. Niisséd on esitetty, ettd sisdinen muutos on sopeutumista ja se itse asiassa
ylldpitdd systeemid samanlaisena. Kisite jarjestymisestd epdvakaisuuden avulla
(order through fluctuation) ja hajaantuvien (dissipative) rakenteiden teoria ovat
kuvanneet, ettd epavakaisuus luo korkeamman tasoista jarjestystd. Autopoieetti-
sen systeemin kdisite viittaa systeemiin, joka kykenee sekd luomaan ettd
ylldpitiméaén itseddn ja syventda kdsitystimme itseorganisoituvasta ja itsestddn
transsendoituvasta systeemistéd (Jantsch, 1980).

2.1.3 Transformaatioprosessin malleja

Lisdantyvit rakenteelliset epdvakaisuudet, jotka johtuvatlisddntyvasta turbulens-
sista, kontrollin puutteesta, resurssien ja/tai osaamisen vdhdisyydestd, luovat
kriittisen tilanteen, jota kutsutaan haarautuma- tai eriytymispisteeksi tai
’kohtalonhetkeksi’ (viimeinen nimitys kirjoittajan). Tdma antaa organisaatiolle
mahdollisuuden késitelld onnistuneesti ahdistavia ympéristotekijoitd. Tama luo
Leiferin (1989) mukaan mahdollisuuden dissipatiiviselle systeemille. Mallissa on
nelja komponenttia: (1) eriytymis- tai haarautumispiste, (2) transformaatio, joka
kdyttdd radikaaleja strategioita, (3) tehoton toiminta ja kokeilu seké (4) uudelleen
yhdistiminen, resynteesi (kuvio 2).

Haarautuma-
tai eriytymispiste s s
=] o Kaukana z’alyIm L‘» Kieltaminen —fp, Saman
8 ¢ inof? "kohtalonhetkr-\A kéyttaytymis-
< Tt tasapamOI s e
o ) . Uudelleen mallin jatka-
. ~ sista olosuh- ! minen
éﬂ teista fnuf)t.ox.lu .
2 Z ja v1smx.$ ¥
o
8,
g Tehoton selvia- . Tehc.).t-on.
@ min Transformaatio selvidmi-
E nen
g %
o - Sopeutuminen Organisaa-
> 7 .
g > muuttuviin Hajaantuvat tion loppu
Eol- -~ rakenteet
a9 olosuhteisiin
g
a .
o -§ Vakiintuminen ja Kokeilu
E g v tasapaino v\ Re-
E\ E g synteesi
8 &
g = e alhainen <« P> runsas
3% Véhenevi organisaation entropian
\ ) tuotanto

KUVIO 2 Hajaantuvien rakenteiden malli (Leifer, 1989)



21

Hajaantuvilla rakenteilla on yha kompleksisempi kyky kasitelld muutosta, ne
eivét itsessddn ole kompleksisempia. Ne eivdt tukahduta ymparistén vaiku-
tuksia, vaan ‘kohtalonhetkindan’ korostavat niiden vastaanottamista saadakseen
aikaan transformaation.

Hajaantuvien rakenteiden malli korostaa avoimuuden sailyttimistad
ympariston epavakaisuudelle (fluctuation) my®6s kriiseissé ja huonon sopeutumi-
sen oloissa sallimalla uuden jirjestyneen organisaation syntymisen. Avainase-
massa ndyttdd olevan sen kasittiminen, milloin on kohtalonhetki. On vaikea
sdilyttdd rauhallisuus ja avoimuus, kun kaikki mitd on koetettu, osoittautuu
toimimattomaksi. Kuitenkin juuri avoin toiminta lupaa menestysta pitkalla
aikavalilla (Leifer, 1989). Mallin ja yleensd organisaation transformaation periaat-
teiden soveltamista estéda se, ettd ne ovat useimpien johtajien saamaan koulutuk-
seen niahden outoja. Kuitenkin traditionaalisten menetelmien osoittautuessa
tehottomiksi, vallankumoukselliset voivat olla jarkeva valinta.

Transformaation luokittelu voidaan tehdd myds sen suhteen, onko se
reaktiota tapahtuneeseen vai proaktiota tulevaan. Skdldberg (1992) on esittanyt
suunnittelukulttuurin kidnnemallin organisaation strategisesta muutoksesta. Han
halusi yhdistdd organisaation rakennemuutoksia ja toiminnallisia prosessi-
muutoksia koskevat aikaisemmat tutkimustulokset ja vertaili kehittimaéansa
teoriaa klassisiin organisaation muutosteorioihin. Hén totesi teorian koettelemi-
sen kdytinnossa tyolddksi, ja sitd vaikeammaksi, mitd isomman organisaation
transformaatista on kyse. Skéldbergin tutkimuksen empiirinen osuus koski
Ruotsin korkeakoulu-uudistusta. Toisaalta organisaatioiden suhde tavoitteisiin
(tavoitetietoisuutta paljon - ei ollenkaan) ja toisaalta toiminnan joustavuus
(solokraattiset, meritokraattiset, byrokraattiset) ovat hdnen teoriansa seitseman
organisaatiotyypin maarittelyn perustana. Organisaation ulkoisen ja sisdisen
ympariston aiheuttamat epdvarmuus ja vaatimukset kuvastavat organisaation
tapaa reagoida ongelmiin. Organisaatio on sitd byrokraattisempi, mitd vahem-
mdn epavarmuutta se sietdd. Toisaalta organisaation tavoitetietoisuus lisddntyy
ympadriston vaatimusten myotd. Ympariston vaatimukset pakottavat priorioi-
maan tehtdvid, mikd merkitsee tavoitteiden asettamista. Ndin epdvarmuus ja
vaatimukset aikaansaavat suunnittelua organisaatiossa ja siten ovat muutoksen
generaattoreita (Skoldberg, 1992).

Suunnittelukulttuurin kddnnemallin vertailun Cameronin ja Whettenin
(1981) organisaation eldménvaiheen neljdadn tyypilliseen toisiaan seuraavaan
‘tasoon’, jotka tiivistyvdt yhdeksdstd organisaation elimanvaiheen ndkyvista
mallista, Skoéldberg teki organisaation simulaatiokokeella. Tdmén teorian
mukaiset tasot liittyivat myds lisddntyvadn epdvarmuuteen. Ensimmaiset kolme
olivat identtiset uuden teorian generatiivisen, kollegiaalisen ja teknokraattisen
tyypin kanssa (samassa jarjestyksessa). Tastd Skoldberg paitteli, ettd epdvarmuus
on valttimaton, mutta ei riittdva tekijd selittdimaén organisaation suunnittelukult-
tuurin muutosta. Han 16ysi tukea aikaisemmista tutkimuksista sille, etta
ympiriston vaatimukset ovat se lisdvaikutin, joka tarvitaan transformaation
toteutumiseen. Jonssonin ja Lundinin (1977) artikkeli ‘myyttiaalloista’ kuvaa
maanis-depressiivistd syklistd prosessia, jossa anominen ja generatiivinen tyyppi
heilahtelevat epdvarmuuden ja vaatimusten myotd. Nelja vaihetta erottuu
(sulkeissa Skolbergin tyypit): (1) kriisin ensimmadisessd vaiheessa vakiintunut
kontrollijarjestelmd suunnitteluvilineend ndyttda murtuvan (policy collapse). (2)
Sitten seuraa strategisen paattimattdmyyden kausi (anomia). (3) Lopulta
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toteutetaan laaja toimintapolitiikan muutos (global policy discussion). Kolmen
kriisivaiheen jdlkeen seuraa lopuksi (4) innostuneisuuden jakso (generatiivinen
tyyppi). Koko sykli sisdltdd seuraavat transformaatiot: laaja toimintatavan
sortuminen - anomia - laaja toimintatapakeskustelu - generatiivinen tyyppi.

Toinen teoriaa tukeva syklisen prosessin kuvaus koskee pddtoksenteon
analyysia (Enderud, 1977): organisoitu anarkia - rajoitettu toimintatapakeskustelu
- kollegiaalinen kulttuuri - rutiini - organisoitu anarkia, miké sopii hyvin yhteen
Skoldbergin teorian kanssa. Skoldberg vertaili tyypittelyddn vield klassisiin
organisaatioteorioihin ja muotoiliepdvarmuuden ja vaatimusten (riippumattomat
muuttujat) ja suunnittelukulttuurin (riippuva muuttuja) kddnnemallin katastrofi-
teorian avulla. Malli lisdd dynaamisen aspektin organisaatioiden tyypittelyyn.
Skoldbergin artikkeli vastaa OD- ja OT-tutkijoiden esittimddn haasteeseen
yhtendistda alan kirjavaa kasitteistdd ja luoda viitekehystd organisaatiokulttuurin
muutoksen etenemisestd ja vaiheiden peridkkdisyyksista.

Porras ja Silvers (1991) esittavat organisaation suunnitellun muutoksen mallin
(PPM, planned process model). Mallin uutuus aikaisempiin ndhden on kehittdmis-
toimenpiteiden jakaminen selkedsti kehittdviin (OD) ja muuttaviin (OT). Mallin
mukaan muutos vilittyy yksilon kognition muutoksessa ja siitd johtuvassa
kdyttdytymisen muutoksissa ilmeten sitten organisaation muuttumisena ja
yksilon kehityksend. Mallia on muokattu tdhdn tutkimukseen sopivaksi teoreetti-
seksi kehykseksi, ja toiston vilttimiseksi alkuperdinen ja muokattu malli esitellddn
rinnakkain luvussa 4.2.

Organisaatiot voivat kylld muuttua ja kasvaa nopeastikin, vaikka niiden
paradigmat, tehtdvit ja tarkoitus pysyvidt samoina. Silloin on muutoksen
laajuudesta huolimatta kysymyksessd ensimmadisen tason muutos, ei transfor-
maatio. Mitd syvillisempi muutos on, sitd abstraktimpana, henkisempini,
ndkymdttbmadmpidnd se organisaation jdsenille ilmenee. Kun organisaation
ydinprosessit ja -arvot ovat muuttuneet, ne ovat tulleet organisaatiokulttuurin
osaksi, jota itse siind osallisena olevat eivit edes tiedosta. Silloin muutos on
my0Os peruuttamaton - paluuta entiseen ei ole. Vaikka muutostoimenpiteitad
voidaan pitdd panosmuuttujina ja paradigman muutosta tuotoksena, prosessi ei
ole avoimen jéarjestelman nidkdkulmasta ndin suoraviivainen. Takaisinkytkennit
prosessissa tuovat siihen dynaamisen ja - ei aina kovin hyvin ennustettavan
luonteen.

Transformaatioprosessiin sisaltyvét tulokset ilmenevit eri tavoin organisaa-
tiossa. Kuviossa 3 on tiivistetty muutoksen alueet ja ilmenemisen tasot
organisaatiossa.

MUUTOKSEN KOHDE MUUTTUVAT ILMIOT NAKYVYYS
Prosessit, teknologia, jirjestelmdt Panos-, tuotos- ja lipimenopro- Hyva
sessit
Paamaarat, tavoitteet, politilkkka, Tehtéva ja tarkoitus, asiakas- Hyva tai kohtalai-
strategiat palvelulinja, toimintaperiaatteet nen
Normit, arvot, uskomukset Organisaation toimintakulttuuri, Kohtalainen tai va-
kanssakdyminen, vuorovaikutus hdinen
Paradigmat, ydinarvot Maailmankuva, konteksti, meta- Vahidinen tai
sdannot ei nahtdvissa (heti)

KUVIO 3 Muutosten ilmeneminen organisaatiossa
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Edelld on esitelty organisaation muutosta koskevia maaritelmid ja kuvattu
ndkemyksid ja malleja siitd, miksi ja miten muutos toteutuu teoriassa. Seuraa-
vaksi tarkastellaan organisaation kdaytdnnon kehittdmis- ja muutosinterventioihin
liittyvid aihepiirejd ja tavoitteita. Tuskin on olemassa organisaatiota, joka
muutoksia suunnitellessaan ei asettaisi tavoitteeksi taloudellista menestysta
lyhyemmalla tai pidemmallé aikajdnteelld. Kaikkein jaloimmatkin inhimillisyytta
korostavat tavoitteet on toteutettava jarkevasti, mikd yleensa merkitsee resurssien
tehokasta kayttod. Millainen organisaation sitten tulisi olla ja miten sitd tulisi
muuttaa, miten muutos tulisi johtaa, jotta sille asetetut tavoitteet saavutettaisiin
- tehokkaasti?

2.2 Organisaation kulttuuri ja ilmapiiri

2.2.1 Kaisitemadirittelyd

Kun organisaatio transformoituu tai sita tietoisesti ja suunnitelmallisesti halutaan
muuttaa, ollaan tekemisissd (méaaritelman mukaisesti) organisaation perusomi-
naisuuksien kanssa. On siis pohdittava organisaation kulttuuria, sen ilmenemista
ja muutosta. Alue on laaja ja sitdi hahmotetaan tdssd ilmapiiri-kulttuuri -
yhteyden kautta.

Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurin ja -ilmapiirin késitteitd ovat monet kdyttaneet ikdan kuin
ne olisivat synonyymeja. Molempien kisitteiden maddrittelyn kirjavuus ja
kasitteiden merkittdvien yhtéldisyyksien olemassaolo ovat hamartineet
ndkemystd myos kasitteiden tarkeistd eroista, alkaen niiden alunperin erilaisesta
akateemisesta tieteenalasta. Trice ja Beyer (1984) korostavat, ettd kulttuuri
muodostuu kahdesta peruskomponentista, (1) substanssista, joka on niiden
merkitysten verkko, jotka koskevat ideologioita, normeja, arvoja ja uskomuksia
ja jotka sitovat ihmisiéd yhteen ja selittavit ja tulkitsevat heille heiddn maailmaan-
sa ja (2) muodosta taikka kdytdnnoistd, joilla ndma merkitykset ilmaistaan,
vahvistetaan ja kommunikoidaan kulttuurin jasenille myyttien, rituaalien ja
symbolien kautta. He véittdvat, ettd on sekd loogista ettéd tyypillistd tutkijoille
vdlttad merkityksid, jotka luonnehtivat tiettyad kulttuuria analysoimalla vain sen
muotoja.

Schein (1985, 3) on esittdnyt madritelmédn organisaatiokulttuurista, joka
selittdd sen substanssiperustaa: "Organisaatiokulttuuri on malli perusoletuksista,
joita tietty ryhméd on omaksunut, keksinyt tai kehittinyt oppiessaan selviytymaan
ulkoista sopeutumista ja sisdistd integroitumista koskevista ongelmistaan ja jotka
ovat toimineet riittdvan hyvin niin, etta niitd voi pitda patevind ja siten niitd voi
opettaa uusille jdsenille oikeina tapoina havaita, ajatella ja tuntea noissa
ongelmissa." Kriittinen oletus tdssd maaritelmédssd on, ettd koska ryhmén
oletukset ovat toimineet toistuvasti, ne todennékoisesti otetaan itsestdéanselvyyk-
sind ja ne jddvat pois tietoisuudesta.

Hofstede ym. (1990) yrittivdt mitata kvantitatiivisesti organisaatiokulttuurei-
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ta selvittdimalla 20 organisaation tai yksikon ydinarvoja, rituaaleja, sankareita ja
symboleita. Néistd kolme viimeistd elementtid muodostavat ne piirteet, joita
tutkijat identifioivat organisaation kaytinnoiksi kédyttien monimuuttuja-
analyysejd. Téastd kartoitustiedosta tutkijat vahvistivat kuusi havaittujen
kdytdnt6jen dimensiota. Ndmd ulottuvuudet olivat toisistaan riippumattomia,
ja ne tulivat esiin kaikissa mahdollisissa yhdistelmissd. Empiirisesti esiin
saatujen ulottuvuuksien nimedmisesséd oli kyse aineiston muuttamisesta teoriaksi.
Niiden nykymuodosta keskusteltiin pitkddn yksikoissd toimivien ihmisten
kanssa. Nimikkeissd tuli niin pitkélle kuin suinkin vélttdd viittaamista
ulottuvuuden ‘hyvdidn’ tai ‘huonoon’ ddripadhidn. Ulottuvuuden pisteméaara
voidaan tulkita hyvéksi tai huonoksi sen mukaan, miten johtamisesta vastuussa
olevat niitd arvottavat. Lopulta paddyttiin ulottuvuuksien nimikkeisiin, joiden
liityntd kulttuurin arvoihin tai kdytidntoihin esitetddn kuviossa 4.

ORGANISAATIOKULTTUURIN LITYNTA
DIMENSIOT Perusarvoihin Kiytintdihin
1. Prosessi- vs. tuloskeskeinen X -

2. Thmis- vs. tydldhtdinen - X

3. Samastuskohde yritys vs. ty6 x -

4. Avoin vs. suljettu jarjestelma X -

5. Loyha vs. tiukka valvonta - X

6. Normatiivinen vs. kidytdnnonldheinen - X

KUVIO 4 Kulttuurin ulottuvuudet ja niiden liityntd kulttuurin arvoihin ja kadyténtéihin,
Hofsteden ym. (1990) mukaan.

Ulottuvuuksien numerointi kuvaa niiden esiintymisjérjestystd fakforianalyysissa,
milld ei ole teorian kannalta merkitystd. Ensimmaisend oleva ei siten ole muita
tirkeimpi (Hofstede ym., 1990). Naistd kuudesta organisaatiokulttuurin
ulottuvuudesta 1., 3. ja 4. liittyivat jossakin madrin arvoihin. Ulottuvuuksilla 2.,
5. ja 6. yhteyttd arvoihin ei ollut. Nama ulottuvuudet kuvaavat vain kiytintojd,
jotka ihmiset ovat omaksuneet sitoutumatta niihin arvojen tasolla (Hofstede,
1993, 277).

Vertaillessaan kansallisten, ammattien ja organisaatioiden kulttuurieroja
Hofstede (1993, 261) totesi kulttuurin arvojen erottelevan kansallisia ja
kdytantojen erottelevan tydpaikkoja kuvion 5 osoittamalla tavalla.

Taso Paikka, jossa oppimi-
nen tapahtuu

Kansakunta| Arvot Perhe
Ammatt Koulu
Organisaatio Kéytannot Tydpaikka

KUVIO 5 Kulttuurierojen luonne: kansallinen, ammatillinen ja organisaatioiden taso
(Hofstede, 1993, 261)
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Kuvion 5 esittdimd arvojen ja kdytant6jen tasapaino selittyy sen mukaan, missa
sosiaalistuminen arvoihin ja menettelytapoihin on tapahtunut. Paikat on
lueteltu kuvion oikealla puolella. Arvot omaksutaan varhaislapsuudessa
pddasiassa perheessa ja ldhiymparistossd, my6hemmin koulussa. Organisaatioi-
den kdytdnnot taas opitaan tydpaikalla tapahtuvan sosiaalistumisen kautta.
Useimmat ihmiset astuvat tySeldmaén aikuisina, jolloin pddosa heiddn arvoistaan
on jo pysyvdsti vakiintunut. Ammatillisten arvojen oppiminen tapahtuu
koulussa tai yliopistossa lapsuuden ja aikuisuuden vilisend ajanjaksona
(Hofstede, 1993, 261).

Tyoilmapiiri

Vaikka organisaation ilmapiirikisite on suhteellisen vakiintunut, sen méérittely-
ehdotuksia on runsaasti. Ilmapiiri on luonteeltaan funktionaalinen. Schneider
ja Rentsch (1988) ndkevit ilmapiirin "imperatiivisena mielend" (a sense of
imperative), joka syntyy niistd organisaation toimintatapoja, kdytantdjd ja
menettelyja koskevista havainnoista, jotka osoittavat palkitsemalla, tukemalla,
esittdmadlld odotuksia siitd, millaiset padmaddrat ovat tidrkeitd organisaatiolle ja
millaisilla keinoilla ne on mééira saavuttaa. Kopelman ym. (1990) méaérittelevit
ilmapiirin havaitsemisvilineeksi, jolla ympdériston vaikutukset todentuvat
asenteissa ja kadyttdytymisessd. Ilmapiiri on siten yksilétason muuttuja, jonka
odotetaan heijastavan seka yksilon havaitsemisprosessien ja kdsitteenmuodostuk-
sen ettd tydympariston ominaisuuksia (Jones & James, 1979). Samassa ymparis-
tossd tyoskentelevien havainnot ovat jokseenkin yhdenmukaisia sekd ympéristén
ettd yksildiden samanlaisuuden takia. Schneiderin (1987) mukaan tietynlaiset ih-
miset tuntevat vetoa tietynlaisiin olosuhteisiin, ja ne joille olosuhteet eivit ‘sovi’,
ldhtevit.

Kopelman ym. (1990) ndkevit ilmapiirin monidimensioisena keskeisten
ydinpiirteiden rakenteena, joka soveltuu erilaisiin ty6ymparistdihin. Heidan
ilmapiirimédédritykseensd palataan vield luvussa 2.5.2. Ilmapiirin ydinpiirteita
heiddn mukaansa ovat:

1. Pddmiddrikorostus: missa madrin johto tekee tyontekijoille selvéksi, millaisia
tuloksia ja standardeja se heidan ty6ltdan odottaa.

2. Menetelmdkorostus: missd maarin johto tekee tyontekijoiden tiettdviaksi
heidédn tydsuorituksissaan kayttimat metodit ja menettelytavat.

3.  Palkitseminen: missd médarin organisaatiossa nahdaan palkittavan tysuori-
tusten perusteella.

4.  Tyon tukeminen: missd madrin tyontekijit havaitsevat, ettd heille annetaan
heiddn ty0ssdén tarvitsemiaan materiaaleja, vélineitd, palveluja ja resursse-
ja.

5.  Sosiaalisemotionaalinen tuki: missd madarin tyontekijdt havaitsevat, ettd johto
vaalii heiddn henkilokohtaista hyvinvointiaan johtamalla ystidvallisesti,
huomaavaisesti ja ylipddnsa inhimillisesti.

Organisaatioissa voi vallita hyvin erilainen ilmapiiri riippuen ndiden elementtien

painotuksesta ja fokuksesta. Fokus voi olla esimerkiksi ’‘palveluilmapiirissa’

(Schneider, 1980) tai ‘turvallisuusilmapiirissa’ (Zohar, 1980). Kopelman ym.

(1990) tiivistdvat ilmapiirikdsitteen maaritelman. Ilmapiiri on (1) psykologisesti

merkitykselliset tydympadristén kuvaukset, jotka ovat tulkintojen perustana ja

siten ohjaavat kdyttdytymistd, (2) yksilétason rakennelma, joka todennékdisesti
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voidaan yhdistda organisaatioyksikon tasolla ja (3) ydindimensiot, jotka sopivat
erilaisiin tySymparistéihin (mutta joiden siséltd voi fokusoitua organisaation
yksikoissd eri tavoin). Ilmapiiri ohjaa kayttdytymistd, jonka voi ajatella
puolestaan liittyvan organisaation tuottavuuteen.

Kinnunen, Ruoppila ja Nousiainen (1991) ovat esitelleet ilmapiirikisitteen
yleisesti tunnetut maaritelmit (Field & Abelson, 1982; Joyce, Slocum & von
Glinow, 1982; Litwin & Stringer, 1968). Onko ilmapiiri yksilon vai organisaati-
on ominaisuus (Glick, 1985; James, Joyce & Slocum, 1988) johtaa suoraan
kysymykseen, oletetaanko ilmapiirin olevan &rsyke vai reaktio. Glick (1985)
pitda ilmapiirid drsykkeend, ts. ilmapiiri on itse ulkoinen drsyke. James ym.
(1988) vdittdvat pdinvastoin ilmapiirin olevan ulkoisen &drsykkeen sisdinen
tulkinta. Joyce ja Slocum (1990) eivit pida ilmapiiritutkijoiden kadyttimaa jakoa
‘psykologiseen’ ja ‘organisatoriseen’ ilmastoon relevanttina. Organisaati-
oilmapiirit ovat heiddn mielestddn vain harvoin osoittautuneet organisaation
ilmapiiriksi, vaan ne ovat pikemminkin yhdistineet havaintoja organisaation
ominaisuuksista. Havainnot organisaation strategisesta kontekstista voisivat
edustaa heiddn mukaansa todellista organisaation ilmapiiria.

Juuti (1991, 161) on tavoittanut Kopelmanin ym. (1990) méaritelmaa lahene-
van madritelmén ilmapiiristd: "Ilmapiirilld tarkoitetaan ihmisten muodostamia
mielikuvia yhteisén toiminnasta ja sosiaalisesta, psyykkisestd sekd fyysisesta
ymparistdstd. Ilmapiiri kuvaa pddosin yhteisdn jasenten omaksumia yhteisia
ajattelutapoja, mutta siina heijastuvat myos heidan omat odotuksensa yhteisén
toiminnalle ja sielld tapahtuvalle vuorovaikutukselle sekd heiddn omat
pyrkimyksensid sopeutua yhteis66n ja sopeutumisprosessinsa tulokset. Ilmapiiri
kuvaa siis yhteis6d yksilén silmin, mutta yksilén havaintoihin vélittyvat omat
pyrkimykset ja kokemukset samalla tavalla kuin yhteisénkin ominaisuudet.
Néin ilmapiirid ei voida pitdd yhteisén kulttuuria objektiivisesti kuvaavana
ilmiénd, muttei sitd voida pitdd puhtaasti yksilén sopeutumisprosessejakaan
kuvaavana ilmioni. Se on pikemminkin yhteisén kulttuurin ja yksilén sopeutu-
misprosessien vdlimaastoon sijoittuva kasite, jossa kuvataan pddosin yhteisén
ominaisuuksia, mutta myos yksilon sopeutumisprosessien lopputuloksia.”

Ty6ilmapiiri on siis olemassa vain yksiléiden tajunnassa heiddn sille
antamiensa merkitysten perusteella. Onko eri yksildiden antamien ilmapiiriku-
vausten yhdistiminen keskiarvotiedoksi sitten sopiva menetelmi todeta jollain
ryhmélld olevan jokin tietynlainen ilmapiiri? Kuitenkin on syntynyt tillainen
kdytantd, vaikka suuri yksimielisyys varmaankin vallitsee siitd, ettd yksildiden
ndkokulmasta keskiarvotiedoilla on vain marginaalinen merkitys.

Organisaation kulttuurin ja ilmapiirin erot ja yhtildisyydet

Moranin ja Volkweinin (1992) kisite-erottelun perusteella rakentuu silta
kulttuurista ilmapiiriin, mutta kasitteiden erot silti ovat merkittavia.

— Ilmapiiri on suhteellisen pysyvé, kulttuuri on erittdin pysyvd organisaation

ominaisuus.

— Kulttuuri syntyy hitaasti organisaation erdidnlaisena historian tulkintana:
ilmapiiri on organisaation realiteettien kannalta pintapuolisempi, muodos-
tuu ja muuttuu nopeammin.

Ilmapiiri operoi asenteiden ja arvojen tasolla, kulttuuri operoi ndiden lisaksi
myods perusarvojen ja -oletusten, paradigmojen tasolla esitietoisilla,
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syvatietoisilla ja tiedostamattomilla alueilla.

— Yksil6lle ilmapiiri on olemassa tietoisella tasolla, kulttuuri on juurtunut
kollektiiviseen tiedostamattomaan ja on olemassa yksil6llisistd mielipiteista
riippumatta. Esimerkiksi avainhenkilévaihdokset tai budjetin leikkaukset
voivat vaikuttaa nopeastikin organisaation ilmapiiriin, mutta todenni-
koisesti niilld ei ole véliténtd vaikutusta sen kulttuuriin.

Juutin (1992, 82) esittdmastd késitevertailusta ylld olevaa luetteloa voidaan
tdydentdd erityisesti siltd osin, miten eri tavoin kulttuuria ja ilmapiirid on
tutkittu.

— Ilmapiiri on kuvaileva késite, kulttuuri on normatiivinen kasite.

— Ilmapiiritutkimus on yksiléiden havainnoille perustuvaa summatiivista
kuvailua, kun taas kulttuurin tutkimus esittdd yhteison ominaispiirteitd
runsaiden yksityiskohtien avulla seké késitteiden ilmenemiseen liittyen.
Ilmapiiri on jokaisessa organisaatiossa ja jokainen yksil6é sen kokee, mutta
vahvaa kulttuuria ei ole jokaisessa organisaatiossa, eikd jokainen ihminen
koe organisaation erityispiirteitd muista poikkeaviksi.

— Ilmapiiri liittyy yksildiden havaintoihin, kun taas kulttuuri on ryhmaéén tai
yhteis66n liittyvd ilmid.

2.2.2 Tydilmapiirin muodostuminen

Organisaation ilmapiirin syntyselityksilla ja liitynnélld organisaatiokulttuuriin on
tarked merkitys organisaatioiden johtamiselle, kehitys- ja muutostoiminnalle.
Kun ilmapiiri operoi vaihtuvammilla tasoilla kuin kulttuuri, se on silloin my®os
paremmin muotoiltavissa ja sopivampi taso positiivisten organisaatiomuutosten
lyhyen tédhtdyksen interventiolle. Organisaatiokulttuurien muuttamisesta johta-
mismenetelmin Moran ja Volkwein (1992) esittdvdt epdilevin kannan ja
ehdottavat lisdtutkimuksia aiheesta.

Organisaatioilmapiirin alkuperdstéd on vallalla erilaisia selityksid. Traditio-
naalisessa organisaatioilmaston mallissa (ks. Field & Abelson, 1982) organisaati-
oilmaston ndhdddn syntyvéan padasiassa kolmen eri tekijdjoukon vaikutuksista:
ulkoisten (fyysinen ja sosiaaliskulttuurinen ymparist6), organisatoristen (organi-
saation koko, rakenne, teknologia, keskittiminen ym.) ja psykologisten tekijéiden
(johtamiskdyttdytyminen, palkinnot, kontrolli).

Schneider ja Reichers (1983) esittdvit organisaatioilmaston synnystd kolme
erilaista ndkemystd. Ensinndkin painopiste voi olla organisaation rakenteellisissa
tekijoissd, toiseksi yksildissi ja heiddn samanlaisuudessaan ja kolmanneksi
yksildiden vélisessd vuorovaikutuksessa. Rakenteellisessa ldhtokohdassa on kaksi
heikkoutta: ensinndkéddn empiiriset tutkimukset eivét ole pystyneet osoittamaan
riittdvan voimakkaita yhteyksiad rakenteellisten tekijoiden ja ilmastomuuttujien
vililld ja toiseksi rakennetekijoiden avulla ei pystytd selittimédén ilmastojen eroja
saman tydorganisaation sisalld. Viimeksi mainittu heikkous on ominainen myés
yksildiden samanlaisuudesta ldhteville ndkemykselle. Lisdksi se korostaessaan
yksiléiden psykologisia piirteitdi laiminlyé organisaation ‘objektiivisen’
todellisuuden. Ndin ollen Schneider ja Reichers katsovat yksiléiden vuorovai-
kutusta korostavan selitystavan parhaimmaksi: yksiléiden keskindinen kans-
sakdyminen sosiaalistaa organisaatioon. Nidkemyksen mukaan samat prosessit,
jotka toimivat sosiaalistajina, synnyttdvit my6s ilmastoja. Keskeinen ilmapiirin
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determinantti on jdsenyys ryhmassd, mika selittdd sen, miksi saman organisaati-
on sisdlld voi ilmetd erilaisia ilmastoja.

Moran ja Volkwein (1992) ovat kehitelleet neljainnen eli kulttuurisen
ndkokulman organisaation ilmapiiriin. Edelld esitellyt ldhestymistavat eivat
erityisesti tarkastele sitd laajuutta, miten organisaatiokulttuuri (jossa yksilét ovat)
vaikuttaa yksilén havaintoihin ja vuorovaikutukseen. Ashforth (1985) tarkasteli
kulttuurin ja ilmaston yhteyttd ja havaitsi, ettd ei ole suuri kisitteellinen askel
jaetuista oletuksista (kulttuuri) jaettuihin havaintoihin (ilmasto). Vastakkaisena
rakenteellisen ndkdkulman ajattelulle (organisaation muodolliset ominaisuudet)
tai havainnolliselle nikékulmalle (jisenten subjektiiviset psykologiset piirteet) ja
interaktiiviselle ldhestymistavalle (tapa, jolla yksilon tietoisuus yhdistdd ndma
elementit) kulttuurinen ldhestymistapa keskittyy tapaan, jollaryhmat tulkitsevat,
konstruoivat ja saavat aikaan todellisuuden luomalla organisaation kulttuurin.
Organisaatiokulttuuri sisdltdd oleelliset elementit arvoista, sovituista selityksista
ja historiallisesti muodostuneista merkityksistd, jotka innoittavat tarkoituksellista
ja yhteisesti pdtevdksi havaittua toimintaa, joka mahdollistaa organisoidut
ponnistukset ja siten organisaatiot (Moran & Volkwein, 1992).

Kulttuurinen ndikékulma organisaation ilmapiirin synnysta liittdd sen osaksi
organisaatiokulttuurin kasitettd. Ndkokulmaan sisaltyvéit organisaation olosuh-
teet tai piirteet, jotka sisdltdvdt mm. seuraavia elementtejd. 1) konteksti, esim.
kontrollityyppi, yleinen tavoite, ala ja ikd, 2) rakenne esim. koko, kompleksius ja
formaalius, 3) prosessit esim. kommunikaatio, vaikutusmallit ja pdatoksenteko ja
4) ympiriston vaikutus, esim. ympdriston muuttuvuuden kyky saada aikaan
muutos organisaatiossa.

Organisaation olosuhteet tai piirteet on esitetty olevan yksilon havaintojen
keskipisteessd. Organisaation piirteiden havaintoja wvdlittdvit havaitsijan
persoonallisuus ja kognitiivinen rakenne. Yksilolliset havainnot vuorostaan
muuntuvat yksildiden vilisessi vuorovaikutuksessa. Intersubjektiivisuus vuorostaan
vaikuttaa ilmapiirin muotoutumiseen. Ilmastoon vaikuttaa kuitenkin organisaa-
tion kulttuuri, joka puolestaan vilittdd yksilon havaintoja ja vastavuoroisesti
vaikuttaa intersubjektiivisiin prosesseihin. Kun ilmapiiri muotouttaa vuorovai-
kutusta organisaatiossa, vuorovaikutus ei ainoastaan muovaa organisaation
ilmapiirid, vaan voi muuttaa kulttuuria yhta hyvin. Intersubjektiiviset prosessit
muodostavat vaihdon substanssit kulttuurin ja ilmapiirin vililld. Ollakseen
organisaation jdsen yksilo ei Mumbyn (1988) mukaan ainoastaan omaa tiettyjd
asenteita ja arvoja, vaan hédn osallistuu myds asenteiden ja arvojen luontiin.

2.3 Tyon kokeminen ja ty6hyvinvointi

Kalimon ja Lindstrémin (1988) mukaan seuraavat tyon piirteet edistavat henkista
hyvinvointia, ja ne ovat myds ldhtokohtia kehittdmis- ja korjaustoimenpiteille
tydpaikoilla: kehittavyys, itsemddrddminen, tydkokonaisuus, tehtdvdkuvien
selkeys, palaute, tiedonsaanti, vuorovaikutus ja mahdollisuus asettaa tulevaisuut-
ta koskevia tyohon liittyvid tavoitteita.

Job Diagnostic Survey §DS) -menetelmdn (Vartiainen, 1989) taustalla on
ajatus siitd, ettd tydssd on objektiivisesti madriteltdvissd olevia ominaisuuksia eli
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piirteitd, jotka vaikuttavat tyontekijin tuntemuksiin tydstdédn ja edelleen hdnen
tydmotivaatioonsa ja tyotyytyvdisyyteensd. Piirteisiin voidaan vaikuttaa
teknologiaan ja organisaatioon kohdistuvan sosiaalisteknisen suunnittelun avulla.
JDS:n taustamallin mukaan kolme kriittistd psykologista tilaa (tyén koettu
merkityksellisyys, vastuuntunne tysté ja tieto tyoén tuloksista) mahdollistavat
myonteiset seuraukset sekd yksilon ettd tyon kannalta eli korkean sisdisen
tydmotivaation, kasvu- ja ty6tyytyvéisyyden seké niiden seurauksena korkealaa-
tuisen tydsuorituksen, vdhdiset poissaolot ja pienen vaihtuvuuden. My®énteisten
tulosten toteutumiseksi on kaikkien kolmen kriittisen psykologisen tilan
esiinnyttivd samanaikaisesti.

Kriittiset psykologiset tilat muodostuvat tyon viidestd ydinpiirteestd.
Péddasiassa kolme niistd, nimittdin tyén vaatimat taidot, ty6kokonaisuuden ja
tydon merkittivyys, lisddvat tyén koettua merkityksellisyyttd. Vastuuntunne
tyostd lisddntyy suuren itsendisyyden myétd ja runsas palaute lisdéd tietoa tydn
tuloksista. Ydinpiirteiden lisdksi palaute ihmisiltd ja kanssakdymisen méara -
piirteet vaikuttavat kriittisiin psykologisiin tiloihin. JDS tdhtdé tyén motivaati-
opotentiaalin ymmartdmiseen paddimensioinaan tydn vaatimat taidot, tydkoko-
naisuus, tyon merkittdvyys, itsendisyys ja palaute (Vartiainen, 1989). Kiinnosta-
vaa on tdll6éin, mikd motivoi parempiin suorituksiin ja tydpaikkauskollisuuteen,
jamiké tuottaa tyydytystd. JDS sisdltda dimensioita, jotka tosin ovat vélttamaétto-
mid, mutta eivat riittdvid persoonallisuuden kehittymisen kannalta (Hacker ym.,
1988).

Sosiaalisteknisen ndkemyksen mukaisesti JDS sisdltdd ajatuksen tyon
laajentamisesta, tyon rikastamisesta ja autonomisten ryhmien kaytosta tyotyyty-
vdisyyttd ja -motivaatiota lisddvind tyon muotoilun keinoina (Vartiainen &
Teikari, 1990). Hacker ym. (1988) toteavat kuitenkin, ettd tavoitteenasettelua
vastaavasti ei ty6n piirteitd ole JDS:ssé kasitelty riittdvéan eriytyneesti muotoilu-
toimenpiteiden johtamista varten, vaikka menetelmd on tarkoitettu tyén
uudelleen muotoiluun. Menetelmad jdd heiddn mielestddn yleisten luokittelujen
tasolle. Metodisessa mielessd siind on kyseessd kyselylomake tyén koettujen
piirteiden arvioimiseksi tidydennettynd subjektiivisia asenteita ja reaktioita
koskevilla kysymyksilldi sekd asiantuntija-arvioilla ty6n piirteistd. Paljon
kédytettynd ja tutkittuna menetelmédnd JDS on sisdllytetty tihdn tutkimukseen
rinnakkaismenetelmédnd ldhinna itse kehitetyn ty6ilmapiirin ja tyén kokemisen
mittarin (Melkinen & Visti, 1990) arvioimisen ja edelleen kehittimisen avuksi.

Henkiselld hyvinvoinnilla tarkoitetaan yleistd tyytyvdisyyttd eliméén ja
tyohon, onnellisuutta ja myonteistd asennoitumista tulevaisuuteen (Kalimo &
Lindstrém, 1988). Tyohyvinvoinnin ldhtdkohtana on tydn tarkastelu yksilon
tarpeiden ja odotusten ndkékulmasta. Tydhyvinvoinnin edellytyksend on, ettd
tyd vastaa yksilon kehittymistarpeita. Se miten tydsséd voi kidyttdd osaamistaan
on edellytyksena ty6tyytyvdisyydelle ja tydmotivaatiolle. Henkiseen hyvinvoin-
tiin vaikuttaa myds fyysinen ty6ympdristd, tydrooli, tyétilanteen hallittavuus,
tydpaikan ihmissuhteet ja organisaatioon liittyvét asiat (Lindstrém, 1987).

Tyon piirteiden ja tyShyvinvoinnin vélisid yhteyksid koskeneen tutkimuk-
sen kiteytymid on toteamus, ettd tyén vaikutukset ihmisen hyvinvoinnille ovat
kahden keskeisen ominaisuuden, pditoksenteon laajuuden ja tyon vaatimusten
keskindisten suhteiden tulosta (Karasek, 1979). Tyon vaatimukset liittyvit tyon
madrddn ja vaatimusten ristiriidattomuuteen (kuvio 6).
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PAATOKSENTEON PSYKOLOGISIA VAATIMUKSIA

LAAJUUS Viihin Paljon

Suuri Mukava, leppoisa tyo Aktiivinen, haastava ty6
Pieni Passiivinen, turhauttava ty6 Psyykkisesti rasittava tyo

KUVIO 6 Karasekin (1979) malli padtoksenteon laajuuden ja tyon psykologisten vaatimus-
ten (ldhinnd tydméddran) seurauksista

Aktiiviseksi ja haastavaksi luonnehdittu ty6 on sisdlloltidn vaativaa ja
tyontekijan sdddeltdvissd. Siind on my0s paljon psykologisia vaatimuksia. Hyvin-
voinnille haitallista on puolestaan tyd, joka on vaativaa, mutta ei tarjoa
tyontekijélle padtoksentekomahdollisuuksia.

Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6hon ja sen muotoutumiseen on moniulot-
teinen tyon piirre. Eri tutkijat kédyttdvét tdstd tyon piirteestd eri nimitystd ja
mddrittelevdt sen hieman eri tavoin. Tyo6n piirteend tdtd ominaisuutta on
kutsuttu vapaudeksi, vapausasteiksi, itsendisyydeksi ja riippumattomuudeksi tai
padtoksentekoalueeksi (Elo, 1989). Psykologisesti osuvin ilmaisu tille tyon
ominaisuudelle olisi itsesédétely, jonka suoraa kdédnnostd "egenkontroll” kédytetdan
ruotsinkielisessé kirjallisuudessa. Tarkastellessaan oppimisen vaikutusta rasitusta
vahentdvina tekijand Karasek ja Theorell (1990, 101) viittaavat mm. artikkeleihin,
joissa koetun kontrollin ja itse arvioidun hallinnan on todettu olevan yhteydessa
psyykkiseen rasittuneisuuteen. He olettavat, ettd ty6, joka on kaikin puolin
vaativaa, johtaa aktiiviseen oppimiseen ja hallinnan tunteeseen. Ty, joka ei
tarjoa haasteita ja on rasittavaa, ehkdisee puolestaan oppimista. Mallissa
oletetaan myos, ettd hallinnan tunne ehkiisee rasittuneisuuden havaitsemista,
minké seurauksena rasitus kumuloituu ajan kuluessa.

Sutton ja Kahn (1987) ovat analysoineet ennustamisen, ymmirtimisen ja -
Karasekin (1979) mallia hyddyntden - tilanteen sddntelyn osuutta stressin
ehkdisyssd. Heiddn mukaansa stressitilanne aiheuttaa vihemmaén rasitusta
silloin, kun henkild voi ennustaa stressitekijin ilmenemisajankohdan, sen
voimakkuuden ja keston. My®s stressin syyn, alkuperén ja kulun ymmartami-
nen vihentéa rasitusta. Samoin stressitilanteessa olevan vaikutusmahdollisuuk-
silla stressitekijoiden esiintymiseen on vaikutusta reaktioiden syntymiselle.
Ennustamisella tarkoitetaan kykya ennakoida ympéristtapahtumien frekvenssid,
ajoitusta, kestoa ja laatua. Ymmartdmiselld tarkoitetaan puolestaan tidssd tietoa
tydpaikan merkittivien tapahtumien syistdi. Kun ennustaminen edellyttaa
vastauksia kysymyksiin, mitd ja milloin, ymmaértiminen vaatii vastauksia
kysymyksiin kuinka ja miksi. Ennustaminen onnistuu ty6hon liittyvédn
kokemusperdisenkin tiedon perusteella. Kun ihminen on riittdvin pitkdan ollut
jossain tilanteessa, hdnelle syntyy kokemusperdisti tietoa esimerkiksi tapahtumi-
en frekvenssistd ja hdn voi kdyttda tdtad tietoa ennustaakseen tapahtumia.
Kokemusperdisesti karttuva tieto voi kuitenkin olla myds védaristynyttd. Sutton
ja Kahn (1987) eivit ota kantaa siihen, millaisia seurauksia hyvinvoinnille on
ennustamisessa kdytetyn tiedon suhteella objektiivisiin tosiasiohin. Sen sijaan
tulkitessaan tydhon liittyvan kontrollin tehokkaaksi vaikuttamiseksi tapahtumiin,
asioihin ja henkil6ihin he olettavat ilmeisesti, ettd vaikuttaminen on tarkoituksen-
mukaista my0s objektiivisessa mielessd. Nain ollen ammatillinen pitevyys on
myo0s keino vdhentdd stressid (myds Hacker, 1982). Tilanne ei kuitenkaan ole
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niin yksinkertainen, ettd hyvinvoinnin hdiri6t vdhenisivat aina, kun ammatillista
patevyyttd tai tyon késitteellistd hallintaa lisdtddan. Hyvinvoinnin héirididen,
erityisesti psyykkisen stressin, on lukuisissa tutkimuksissa todettu liittyvdn
erityisesti ihmisen tulkintaan tilanteen merkityksestd hyvinvoinnilleen (Levi,
1974; Selye, 1956).

Sitd, miksi vaikutusmahdollisuus tai itsemddradminen on ihmiselle tirkeds,
on ryhdytty pohtimaan tyon ja ihmisen hyvinvoinnin vélisid suhteita tarkastele-
vassa kirjallisuudessa vasta hiljattain (Leppanen, 1993). Kuitenkin itsesdat6isyys
on yksi neljistd henkisen kehityksen perusedellytyksestd, kuten Piaget on
maddritellyt (Piaget, 1976). Huolestumme, elleivit lapset saa virikkeitd ja kehity
henkisesti, mutta aikuisten péaiasiallisesta valveillaoloajan todellisuudesta eli
tydelamastd emme ole olleet aikaisemmin kovinkaan huolestuneita tdssa
suhteessa. Tuottavuusndkdkulma, ironista kyllikin, on nostanut tyoén ja
tydyhteison tydntekijoiden henkisen kehityksen virikeympéristéna ja terveyden
ylldpitdjand yhdeksi jopa koko kansantalouden avaintekijoista.

2.4 Tyo6n tuottavuus

2,41 Tyén tuottavuuskisite

Tuottavuudella tarkoitetaan pelkistetysti sitd lisdarvoa, jonka panokset saavat
muuntuessaan tuotantoprosessissa tuloksiksi: panos x tuottavuus = tuotos.
Tuottavuus on kykyd yhdistdd tuotannontekijéitdi mahdollisimman hyvan
tuotantotuloksen aikaansaamiseksi. Tuottavuus on myds suoritusmuuttuja
(performance). Tuottavuutta ja suoritusta on monesti pidetty synonyymeind,
mitd ne eivdt kuitenkaan ole kuin tietyissd tapauksissa. Tehokkuus myds
liitetddn usein suoritukseen, vaikka se on vain yksi tuottavuuteen vaikuttava
tekijd (Rehnstrém, 1989a ja b).

Mahoney (1990) nimittdd kokonaistuottavuudeksi kaikkien panosten ja
kaikkien tulosten suhdetta. Organisaatiotutkijat yleensd mittaavat (esim. tyon,
energian tai raaka-aineiden) osittaistuottavuutta. Joskus mitataan myos
epdsuoria tulosarvioita, esim. asiakastyytyvdisyytta tai laatua. "Human resource
management’ -kdytidntdja tai ilmapiirid tuottavuuteen liittdvissd tutkimuksissa
tuottavuus on ymmarretty osittaistuottavuutena, jota on (implisiittisesti) pidetty
kokonaistuottavuuden validina ilmauksena (Kopelman ym., 1990). Tydn
tuottavuudella tarkoitetaan osittaistuottavuutta, joka maaraytyy tydn tuotosten ja
tehtyjen tydtuntien (-pdivien) eli tydpanosten suhteista (Harjunkoski, 1989).

Organisaation tuottavuus on yksiléiden kadyttdytymisen funktio. Kuitenkin
ndiden muuttujien suhteesta organisaatiotasolla on hyvin vdhin tutkimuksia ja
teorioita (Kopelman ym., 1990). Voidaan olettaa, ettd organisaation tuottavuus
ei ole yksinkertaisesti osastojen tuottavuuden summa (Mahoney, 1990).
Tyoprosessiin sisédltyvien osien keskindisriippuvuuksien ja vuorovaikutuksen
takia organisaation tuottavuus on todennikdisesti osastojen tuottavuuden
mutkikas funktio. Kopelman ym. (1990) miérittelivdt tutkimustaan varten
organisaation tuottavuuden kuitenkin yksinkertaisesti: se on joko (1) tehdyn
fyysisen tyon tuottavuus (konkreetti tulos jaettuna tehtyjen tydtuntien maaralla)
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tai (2) ekonominen tydn tuottavuus (rahakriteeri).

Japanin tuottavuuskeskus (Japan Productivity Center, JPC) on pdijohtajansa
Jinnosuke Miyain mukaan toimintansa alusta (1955) alkaen madritellyt
tuottavuuden laajalla ja dynaamisella tavalla. Miyain (1990) kasitys tuottavuu-
desta yllattdd psykologisuudellaan: "Tuottavuus on ennen kaikkea mielentila (a
state of mind). Se on halu parantaa ja kehittdd olemassaolevaa jatkuvasti."
Tuottavuuskasite mittauskohteena ei voi hinen mukaansa pysyd muuttumatto-
mana erilaisissa taloudellisissa tilanteissa ajankohdasta toiseen. Tuottavuus on
siis enemmankin ajattelutapa kuin vain matemaattinen suure.

2.4.2 Tyon tuottavuuden lisidminen

Teknologinen kehitys, globalisoituminen, alueellistuminen, vapaakauppa-
alueiden muodostaminen ja yritysten keskindiset liittoumat ovat nykyaikaa. Ne
luovat muutospaineita tydvoiman tietotaitovaatimuksille ja ammattirakenteelle
ja merkitsevit kansakuntien, yritysten ja organisaatioiden tuottavuuden tulemista
avainasemaan. Tamén pdivdn Suomessa tuottavuuden parantaminen on myos
valtiovallan ja tyomarkkinaosapuolten yhteinen tavoite, jonka saavuttamiseksi
kaikki etsivdt keinoja. Liike-eldimdssd on havaittu sopivien tuottavuuden
mittausjdrjestelmien puute. Alun perin huomio kiinnitettiin ty&suorituksiin,
mutta 1980-luvulta ldhtien on keskitytty juuri tuottavuuteen, esimerkiksi Locken
& Lathamin (1990) laaja 500 tutkimusta koskeva katsaus ja Pritchardin ym.
(1988) pitkittdistutkimus tuottavuuden parantamisesta). Perimmaltdan kaikki
OD- ja OT-toiminta tdhtdd organisaation kilpailukyvyn ja siten my6s tuottavuu-
den parantamiseen. Toiminnan taustalla on implisiittisid oletuksia siitd, mitka
yksilolliset, yhteisolliset tai organisaation muuttujat liittyvét tuottavuuteen.
Yksinomaan tiedon saanti tuloksista lisdd tuottavuutta (Mahoney, 1990).

Kun tuottavuus on maddritelty yksinkertaisesti panosten ja tuotosten
suhteeksi, se on johtanut rationalisointiin ja toiminnan tehokkuuden lisddmiseen,
harvemmin kokonaan uusien toimintamallien keksimiseen. Miyain (1993)
mukaan tuottavuuskasite sisidltdd olennaisella tavalla henkildston osallistumisen
ja sitoutumisen. Kysymys on siitd, kuinka kehittda ja hydyntéa jokaisen yksilon
potentiaalistakin osaamista organisaatiossa ja kuinka kehittda jarjestelma, jossa
yksilolliset ponnistukset yhdistyvidt organisaation parhaaksi. Tuottavuuden
kohottamisessa kysymys on suoritteiden, tydeldman ja koko ihmiseldmén laadun
lisdyksestd ja siitd, miten tdtd laatua voidaan liséta ja yllapitid mahdollisimman
pienin voimavaroin. Tuottavuutta ja erityisesti tydn tuottavuutta voidaan liséta
mm. parantamalla tuotantotekniikkaa, ty6nkulkua tai organisaatiota. Sitd
voidaan lisdtd myds kohdentamalla voimavaroja uudelleen. Keskeisin vaikutus-
kanava, jolla tuottavuutta voidaan nostaa, on henkildston osaamisen ja
motivaation lisddminen. Vaikka tyontekija olisi kuinka hyvin ammatillisesti
koulutettu, hdn ei voi olla tehokas, ellei han ole motivoitunut. Alati muuttuvat
tydymparistot aiheuttavat sen, ettd hyvd koulutus ja motivaatiokaan eivit riita.
Tarvitaan myds luovuutta ja kykyd mukautua tydymparistén jatkuviin muutok-
siin (Miyai, 1993). Innovointitoiminta ilmenee Hayrysen (1992) mukaan yksilén
tai organisaation kapasiteetissa tuottaa uusia ideoita ja hyddykkeitd. Han
ehdottaakin, etti ‘learning by doing’ muutettaisiin muotoon ‘learning by
creating’, kun halutaan lisdtd tydntekijoiden luovuuden hyédyntdmistd. Tyon
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tuottavuuden kehittdmisessd henkildston luovuudella lienee ratkaisevan tdrkea
merkitys, vaikka maadrittely- ja mittausvaikeuden takia sen osoittaminen
tutkimuksin onkin hankalaa.

Miyain (1990, 1993) mukaan JPC on mddritellyt tuottavuuden kehittami-
seksi joukon avaintekijéitd, joiden joukossa ovat laatu, ty6elamédn suhteet ja
henkildston kehittdminen. Japanilaisetjohtajat tunnistivat inhimillisten resurssien
hyédyntdmisen tarjoamat mahdollisuudet. Mm. tiltd pohjalta syntyivit laa-
tupiirit, japanilainen laatutekniikka, jota luonnehtii koko henkildstén positiivinen
osallistuminen. Laadusta on tullut erés tuottavuuden kriittinen osatekija. Japani-
laiset, jotka ndkevét laadun tuottavuuden ndkdkulmasta, korostavat inhimillisia
kysymyksid. Siksi he puhuvat laadun eri osatekijoiden yhdistdmisestd, kuten
tuotteen ja palvelun laatu, tydvoiman laatu, ty6eldimén laatu sekd eldamaén laatu.

Yhteiskunnallisen tietoisuuden kasvaessa Miyain mukaan yritykset eivit
voi tulevaisuudessa vain sokeasti tavoitella itsekkaitd pyrkimyksidan. Han nékee
mahdollisuuden madritelld laatu- ja siis myds tuottavuuskasitteet yhteiskunnan
tasoisena. Aikoinaan tuottavuuskasite laajensi kohdealuettaan tuotantoprosessista
koskemaan koko yrityksen toimintoja. Laatujohtaminen siirtyisi siten seuraavas-
sa kehitysvaiheessaan kohti kilpailukykyd, ympéristonsuojelun nédkdkohdat
huomioonottaen. Toisin sanoen seuraavassa vaiheessa on kehitettdva ihmisten
eliménlaatua ennemmin kuin ty6eldmén laatua. Japanin tuottavuusliikkeen
tavoite on toteuttaa hyvinvointiyhteiskunta jokaiselle (Miyai, 1990, 1993).

Ty6- ja organisaatiopsykologian kannalta kiintoisin selitys ldnsimaiden
talouskasvun hidastumiselle on, ettd yritysjohtoa pidetddn huonona ja tydorgani-
saatioita epatarkoituksenmukaisina. Ruotsin tuottavuuskomitea (1991) ehdottaa
raportissaan mm., ettd tuottavuuden kasvustrategiaan olisi sisdllytettdva vankka
vakauttamispolitiikka, jolla yllapidetddn talouden muutospainetta ja pitkdjéanteis-
td muutostarvetta kolmessa asiassa: (1) henkisen pidoman muodostuminen, mika
tapahtuu tyontekijéiden opiskelua, itsensd kehittdmistd, vastuunottoa ja muutos-
valmiutta kannustaen; (2) reaalipdiioman muodostuminen sadstimisen ja investointi-
en sekd uuden infrastruktuurin luomisen kautta seké (3) tekninen ja organisatori-
nen uudistus, joka toteutuu stimuloimalla nopeaa teknistd muutosta, tuotekehitys-
td ja sellaisten tydorganisaatioiden kayttoonottoa, jotka pystyvdt omaksumaan
uuden tekniikan.

Parhaiten tutkittuja ja yleisimmin kéytettyja tuottavuuden parantamista
tavoittelevia kdytdntdja ovat rahallisten kannusteiden, palautteen, tavoitease-
tannan, systemaattisen henkilévalinnan ja -sijoittelun, koulutuksen ja kehittami-
sen, paatoksentekoon osallistumisen, tydn muotoilun, joustavan tydaikataulun,
organisaation kehittimisen ja rakenteen muuttamisen menetelmit. Naita
tutkimuksia koskevia yhteenvetoja ovat tehneet mm. Guzzo (1988), Guzzo, Jette
ja Katzell (1985), Kopelman (1986) ja O’Reilly (1991).

Latham, Erez ja Locke (1988) suunnittelivat yhdessa tutkimuksen selvittaak-
seen tutkimuksissaan saamiensa tulosten ristiriitaisuutta. Erezin ja Earleyn
(1987) aikaisemmassa tutkimuksessa oli tulos, ettd osallistuminen tavoitease-
tantaan oli oleellinen tavoitteeseen sitoutumisen kannalta. Latham ym. eivit
huomanneet, ettd madrdtyt tavoitteet yleensd olivat yhtd tehokkaita kuin
osallistuvasti maédritellyt. Yhteistyossd Locken kanssa suunniteltiin ja tehtiin
sarja madrittelevid (definitive) kokeita. Tulokset osoittivat, ettd aikaisemmat erot
olivat johtuneet Erezin ‘kédsky’ -ohjeesta (‘tell’) verrattuna Lathamin ‘kédsky ja
myynti’ (‘tell and sell’) -ohjeen tavoitteiden asettamistilanteessa. Yhdessa tehdyt
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tutkimustulokset osoittivat, ettd motivaatiovaikutukset annetuista paamaarista
ovat yhtd tehokkaita kuin osallistuvasti mddritellyistd padmaaristd sekd
pddmaddriin sitoutumisen ettd suoritusten kannalta (Latham ym., 1988).

Locken ja Lathamin (1990) katsaus pddmdirdn/ tavoiteasetannan ja
suorituksen (task performance) yhteyksid koskevasta noin 500 tutkimuksesta
edeltivien 25 vuoden ajalta tuotti tuloksena yhteenvedon, ettd (1) yleisesti
padamddrdn vaikeus on lineaarisesti yhteydessd suoritukseen, (2) spesifien
vaikeiden pddmairien asettaminen on yhteydessd korkeamman tasoiseen
suoritukseen kuin ne suoritukset, joiden antamiseksi on pyydetty henkildita joko
vain tekemddn parhaansa tai tavoitteet on jitetty kokonaan méaadrddmatta.
Edelleen tavoitteeseen sitoutuminen on keskeisen tirked tavoiteasetannan
tehokkuuden kannalta.

Pritchard ym. (1988) raportoivat poikkeuksellisessa kenttdtutkimuksessaan
titd yleistd ldhestymistapaa. Heiddn tutkimuksessaan oli viisi ryhmdd, joita
tutkittiin yli kaksi vuotta. Tutkimukseen siséltyi monia perédkkaéisid kartoituksia
(kdyttden tutkijoiden omaa tuottavuuden mittausjirjestelmdd PRoMESia, The
Productivity Measurement and Enhancement System) siitd, miten palaute,
tavoiteasetanta ja kannusteet vaikuttivat ryhmén tuottavuuteen. Ryhmaétason
palautetieto lisdsi tuottavuutta keskimdédrin 50 % yli perustason, ryhmén
tavoiteasetanta lisdsi tuottavuutta 25 % lisdd ja edelleen lisdpalkka kohotti
tuottavuutta. Taméd tutkimus on kompleksinen, huolella tehty ja antaa
vakuuttavaa ndyttdd tavoiteasetannan, palautetiedon ja kannustepalkkioiden
kdyton vaikutuksista, kun halutaan kohottaa ryhmien tyon tuottavuutta. Samat
tutkijat (Pritchard ym., 1989) tekivit edellisen menettelytavan arvioimiseksi
uuden tutkimuksen viidessa organisaatioyksikdssd. Tulokset olivat samanlaiset
kuin edellisessdkin, mistd pdatellen heiddn kehittiméansd menetelmad PRoMES tai
PMES on vaikuttava tuottavuuden mittaus- ja kehittamismetodiikka.

Tydn tuottavuuden lisddmisen menetelmien tutkimus tulisi kytked
tiivimmin kontekstiin. Millainen merkitys organisaation kulttuurilla ja ilmapiiril-
14 ym. yhteisollisilld tekijoilld on ollut esim. Pritchardin ym. (1988, 1989)
tutkimusten tuloksiin, sitd eivit tutkijat ole ‘mitanneet’. Yksittdisten toimenpi-
teiden ‘vaikutusten’ irrottaminen organisaation tilanteesta ja eksaktienkaan
mittaustulosten esittely ei anna organisaatioiden tuottavuuden lisddmista
tavoitteleville kdytdnnon liikkeenjohtajille kovinkaan luotettavaa tietoa kédytan-
toon sovellettavaksi.

2.5 Menestyvin organisaation kulttuuri ja ilmapiiri

2.5.1 Selitysmallien tutkimisen pulmat

Siehl ja Martin (1990) ovat tehneet yhteenvedon organisaation kulttuurin ja
taloudellisen suorituksen suhdetta selvittdneistd tutkimuksista. Heidéan lahto-
kohtansa ja vditteensd on, ettd organisaatiokulttuuritutkimus on vaarilla jiljilla
luvatessaan selvittdd kulttuuri-taloussuhdetta empiirisesti. He pitdvat miltei
mahdottomana titéd tehtdvdd. He analysoivat Ouchin ja Johanssonin (1978) A-
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ja Z-kulttuurisia organisaatioita, Petersin ja Watermanin (1982) suomeksikin
(1983) julkaistua ‘Menestyksen profiileja’ -tutkimusta sekd Gordonin (1985) ja
Denisonin (1984) tutkimuksia eri tuotannonaloja edustavista organisaatioista.
Viimeksi mainitussa muista poikkeavalla tavalla otettiin huomioon tyonteki-
joiden arviot kdyttdytymisestd ja kulttuurista. Muissa tutkimuksissa (ja yleensd
amerikkalaisissa) johtajien arvot ovat kulttuurin méarityksen perustana. Deniso-
nin tutkimuksessa kaksi organisaation jisenten arvioimaa indikaattoria (22:sta)
liittyi sen taloudellista menestystd kuvaaviin muuttujiin: tydn organisointi ja
pditoksentekokiytinndt. Gordonin (1985) tutkimuksen 11 ‘arvosta’ vain yhdelld
oli merkitsevéd erottelukyky: taloudellisesti menestyvit organisaatiot olivat
avoimempia kdsittelemdin konflikteja kuin huonoimmin menestyvit.

Tulokset osoittivat suhteellisen vahan tukea suoritus-kulttuuri -yhteydelle.
Kokonaisuutena Siehl ja Martin (1990) pitivat todennidkdisempéna kuitenkin, ettd
kausaalisuus saattaakin toimia toisin kuin kulttuuritutkimus olettaa: taloudelli-
nen suoritustaso voi aiheuttaa tiettyjen teemojen korostusta pyrittidessa
esimerkiksi parantamaan yrityksen imagoa tai tarjoamaan sosiaalisesti suotavia
selityksid epatavallise huonolle tai hyville tuottavuudelle. Hyva taloudellinen
menestys voi myods tarjota mahdollisuuksia tietyntyyppisille kulttuurisille
teemoille ja humanitéérisiin asioihin, kuten esimerkiksi ty6suhteen turvallisuus,
ihmisistd vilittiminen ja hyvéntekevdisyys. Lisdtutkimusta tarvitaan koko
organisaation arvoista ja kulttuurista, ei vain niistd, mitd johto ilmaisee.
Pitkittdistutkimus seka kulttuurista ettd tuottavuudesta kunnollisilla adekvaateil-
la mittareilla ovat kausaalisuuden arvioimisen ehtoina. (Siehl & Martin, 1990).

Yksi versio kulttuuri-tuottavuus -viitteistd koostuu kontingenssivaitteista.
Yleisin vdite on, ettd yritykset, joiden kulttuuri on yhdenmukainen niiden
liiketoimintastrategian kanssa, menestyvit taloudellisesti paremmin kuin ne,
joissa tdtd yhdenmukaisuutta ei ole. Denison (1984) huomasi, ettd erittdin
osallistavalla kulttuurilla oli parhaat myynnin ja pddoman tuottavuusluvut seka
kilpailijoihin ndhden ettd absoluuttisesti. Denison viittdd, etti kontingens-
siteorian pohjalta vakaissa olosuhteissa laaja osallistuminen ennustaisi pdinvas-
taista tuottavuusseurausta. Téilld tavalla ‘'voimakas’ kulttuuri oli kuitenkin teho-
kas riippumatta sellaisista kontingenssimuuttujista kuin yrityksen strategia ja
ympdriston epavarmuus. (Siehl ja Martin viittaavat Denisonin toiseen, julkaise-
mattomaan pitkittdistutkimukseen.)

Scheinin (1981) mukaan kulttuurin tirkeimmat aspektit ovat kulttuurin
perusolettamukset. Ehka taloudelliset ilmi6t 16ytyvétkin vield perusolettamuksi-
akin syvemmaltd kulttuuria tarkemmin tutkittaessa. Sitd ennen jda vastaus tut-
kimuksista saamatta yrityksen kulttuurin ja taloudellisen menestyksen suhteesta
(Siehl & Martin, 1990).

James ja James (1989) analysoivat teollisuus- ja organisaatiopsykologisia
ja organisaatiokédyttdytymistd koskevia muuttujien rakenne- ja kausaalimalleja
testaavia tutkimuksia, joita oli julkaistu alan neljassé johtavassa amerikkalaisessa
aikakausilehdessd vuosina 1978-1987. Tutkimuksia hyvdksyttiin mukaan yh-
teensd 55, ja niistd 7 koski tydtyytyviisyys-tydsuoritus-teemaa ja yksi tydsuori-
tus-tydbn kokeminen -teemaa. 80 % tutkimuksista ei vahvistanut valittua
rakenteellista tai kausaalimallia. Jos mukaan olisi otettu myds ne tutkimukset,
joissa malli oli latenttina, ei selkedsti testattavana, tuo prosenttiluku olisi ollut
tutkijoiden mukaan vield huomattavasti korkeampi. Useimmiten tillaiset
tutkimukset koskivat tutkijoiden itsensd luomien mallien testausta.
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Koska 80 %:ssa tutkimuksista rakenne- tai kausaalimalli ja saadut tulokset
eivdt vastanneet toisiaan, on mielenkiintoista spekuloida, mitd ndin suuri
hylkdysprosentti merkitsee organisaatiotutkimuksen malleille. Eiko siis
valtaosalla malleista ole erityistd merkitystd? Vai eikdé meta-analyysiin sisidltynyt
otos tutkimuksista edusta perusjoukkoa? Vai eikdé tutkimusten tilastollinen
analysointi tdytd vaatimuksia? Naitd kysymyksia tutkijat esittdvat virikkeeksi
pohtia, miksi kausaali- ja rakennetutkimukset alalla ovat vaikeita. Ratkaisuina
he ehdottavat mm. seuraavia parannuksia.

1.  Mallit on esitettdvéd selkedsti médritellyin variaabelein.

2. Tarvitaan pitkittdis-/aikasarja-/ paneeliasetelmia kausaalimallien pysyvyy-
den testaamiseksi.

3.  Reliabiliteettien on oltava yli .80. Noin puolessa tutkimukseen siséltyneista
se jdi timdn alle.

4. Mieluummin on kéytettdvd monia mittareita. Tarvitaan ristiinvalidointia,
uudet aineistot ovat tarpeen.

5. Tuodaan monimuuttujaisia kilpailevia a priori -malleja konfirmatoriseen
analyysiin.

6.  Vastakkaiskausaalisuuden tutkiminen on tarpeen kentilld, jossa kausaali-
mallit ovat syntyneet avoimen systeemin sisdltimissi moninaisissa
takaisinkytkenté- ja vastavuoroisuussuhteissa.

James ja James (1989) huomioivat Katzellin, Guzzon ja Thompsonin (1987)

tutkimuksen, jossa tulokset erilaisista tutkimuksista yhdistettiin, jotta voitaisiin

kehittdd polkumalli ty6tyytyvdisyyden ja suoritusten yhteydestd. Integroitu
malli ndytti tarjoavan laajemman ja kdyttokelpoisemman selityksen télle suhteelle
kuin mikéddn yksittdisistd malleista. Integroidussa mallissa oli kaikille mallin
suhteille annettu polkukertoimet. Naitd kertoimia voidaan kayttda rajoitusten
testaamisessa ristikkédisvalidoinneissa tulevaisuudessa. Vahintddn yhta tarkeada
on menettely, ettd kompleksien mallien kehittely ja ehké testaaminenkin voivat
vaatia teorian ja tulosten integroimista monista tutkimuksista, erdénlaista
konfirmatorista meta-analyysia. Kokonaisnidkemyksen hahmotusta haittaavat

mm. késitesekavuus (Toulson, 1991), aihepiirin laajuus, moniaineksisuus ja

kehittdmisprosessien kontekstuaalisuus (Pettigrew, 1990). Organisaation

syvdrakenteet tai kulttuuri sisaltdvét piilotajuisiaelementtejé, joiden tutkimisessa
tarvitaan laadullisia menetelmid. Niiden antaman tiedon suhteuttaminen ja
yhdistiminen kvantitatiivisesti hankittuihin tuloksiin ei ole helppo tehtidva.

2.5.2 '‘Menestysresepteji’

Kopelman, Brief ja Guzzo (1990) nédkevit, ettd tuottavuutta on voitu parantaa
HMR (Human Resource Management) -menettelyilld, jotka maaraytyvat organi-
saation kulttuurista ja vaikuttavat sekd suoraan ettd organisaation ilmapiirid
muovaamalla ja yksiléiden kognitiivis-affektiivisten prosessien myété organisaa-
tiokdyttdytymisenkautta organisaation tuottavuuteen. Tdma vilittyminen tapah-
tuu yksildiden merkitystenannoissa tydymparistolleen (kuvio 7). Kuitenkin on
vain vdhdn tutkimuksia, joissa olisi osoitettu HMR-kdytidntdjen vaikutuksia
ilmapiiriin. Ilmapiirin muutoksia ei ole pidetty mydskddn moderaattorina
johtamiskdytantdjen vaikutuksille tuottavuuteen eik liioin johtamiskadytdntdjen
tulosmuuttujana. Kopelmanin ym. (1990) organisaation kulttuurin, ilmapiirin ja
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KUVIO 7 Organisaation kulttuuri, ilmapiiri ja tuottavuus (Kopelman ym., 1990)

Pascalen ja Athosin (1982) kuuden amerikkalaisen ja kuuden japanilaisen erittdin
menestyksellisen yrityksen vertailua koskeneen tutkimuksen yksi merkittdvista
havainnoista oli, ettd kummankaan maan yritysten menestyksen paéakriteeri ei
ollut niitdi ympardivd yhteiskunta tai kulttuuri, vaan liikkeenjohto. Yhteistd
menestyville yrityksille oli, ettd ne olivat hyddyntineet kaikki oleelliset
johtamisvilineet ja saaneet ne harmoniaan keskenddn. Kaikilla tutkimuksen 12
menestyvalld yritykselld oli vankka ote strategiasta, rakenteesta ja jdrjestelmistd.
Toisin kuin heikommin menestyvilld, jotka tukeutuivat vain ndihin johtamisvali-
neisiin, parhaat yritykset pitivat yhtd tirkedna ilmaista tarkoituksensa ja sitoa se
inhimillisiin arvoihin kuin taloudellisia tuloksiakin kuten esimerkiksi voittoa,
tehokkuutta tai tuottavuutta (Pascale & Athos, 1982, 239-240).

Tutkijat toteavat loppupéételméssadn, ettei menestykseen ole yleispatevad
reseptid, eikd mikddn mekaaninen ohjelma, joka ei kajoa johtajien tyotapaan eika
sithen, millaisia he ovat ihmisind, voi tuottaa onnistumista. Jokaisen yrityksen on
kehitettdvd oma tapansa, jolla se nostaa johtamisvilineet, 7 dssda’, korkealle
tasolle ja luo niistd tasapainoisen kokonaisuuden. 7 dssdd nivoutuvat heididn
mallissaan (kuvio 8) yrityksen pdamdariin.

Mallin esittdjdt toteavat, etteivit he ole pyrkineet luomaan uutta akateemis-
ta teoriaa, vaan he ovat halunneet auttaa yritysten johtajia laajentamaan nakékul-
maansa ja saamaan paremman kisityksen johtamistaan monimutkaisista
organisaatioista (Pascale & Athos, 1982, 235).
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KUVIO 8 Yrityksen 7 menestystekijdd (Pascale & Athos, 1992, 235)

Vaikuttaa siltd, ettd virheistdkin oppimisen korostamisesta huolimatta enimmaék-
seen on raportoitu vain menestystarinoita. Epdonnistuminen muutosprosessin
johtajana tai konsulttina ei ole kehuttavaa, ja hdped ja syyllisyys vaientavat
henkil6n. Kuitenkin itse transformaatio siséltdd ‘epdonnistumisen’ idean: vanha
ei endd kelpaa, on haettava uutta. Pascale ja Athos (1982, 238) vertaillessaan
japanilaista ja amerikkalaista liikkeenjohtoa toteavat, etté japanilaisten ajatteluun
kuuluu epimadiriisyyden, epivarmuuden ja epitiydellisyyden seki ihmisten keskindisen
riippuvuuden hyviksyntd, miké antaa heille kulttuuriedun ns. pehmeiden johtamis-
vélineiden kaytt66n.

Pettigrew (1990) huomauttaa, ettd strategisen muutoksen analyysi minka
tahansa muutoksen sisilldstd vaistimattd sisdltdd myos sen kontekstin ja prosessin.
Yrityksen muutoksen kohde voi olla teknologia, tyontekijit, tuotteet, maantie-
teellinen sijainti tai organisaation kulttuuri. Muutosprosessi viittaa toimenpitei-
siin, reaktioihin ja vuorovaikutukseen eri osapuolten kesken niiden yrittdessa
saada yritystd lilkkkumaan nykytilasta tulevaan. Siten ‘miti” muutos koskee on
muutoksen sisdltd, ‘miksi’ muutos tehdddn viittaa sisdiseen ja ulkoiseen
kontekstiin ja ‘miten” muutos tehdédin, voidaan ymmartdd prosessin analysoimi-
seksi.

Kontekstuaalisen ndkokulman mukaan on liian kapea-alaista nadhda
strateginen muutos vain rationaalisena, lineaarisena ongelmanratkaisuna.
Muutoksen selitysten on ulotuttava Pettigrew’n (1990) mukaan jatkuvuuteen ja
muutokseen, toimenpiteisiin ja rakenteisiin, sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin seka
lisdksi vield itse muutoksen ja yllatyksen rooliin. Pettigrew ja Whipp (1990)
pystyivit erottamaan viisi huippusuorituksia yrityksissd aikaansaavaa organisaa-
tion piirrettd. Parhaiten menestyvit autotehtaat, investointipankit, vakuutuslai-



39

tokset, kirjankustannusliikkeet erottuivat huonommin menestyvisté kilpailijois-
taan kaikkien ndiden viiden ominaisuuden mukaan (kuvio 9). Todellinen selitys
suhteelliselle kilpailuedulle ei ollut kuitenkaan ndissd tekijoissd yksittdin ja
toisistaan irrallisina, vaan tekijoiden ldheisissd interaktioissa ja toisiinsa
kytkeytymisissd kussakin yrityksessd. Pettigrew (1990) esittda holistisen mallin
organisaation kehittdmiseksi ja muuttamiseksi entistd kilpailukykyisemmaksi.

Ympariston

voimavarat
varallisuute-
na ja velvoit/—

KUVIO 9 Muutoksen johtaminen kilpailumenestykseen: viisi faktoria
(Pettigrew, 1990, Pettigrew & Whipp, 1990)

Pettigrew (1990) varoittaa akateemisia tutkijoita ja kdytdnnon toteuttajia
tekemastd mitddn helppoja oletuksia kuvion 9 kulttuuristen faktoreiden sisillén
kontrolloimisesta, silld ne muuttuvat ajan my6td. On turhaa haaveilla yhdestid
muutosteoriasta tai selityksistd, miten tai miksi yksittdinen riippumaton
muuttuja saa aikaan tai edes vaikuttaa riippuvaan tai tuotosvariaabeliin.
Muutoksilla on monia syité ja niitd voi paremmin selittda toisiinsa kytkeytymisi-
nd kuin toistensa seurauksina. Menestysta kilpailutilanteessa selittdvd malli on
enemmainkin edelld kuvatun viiden faktorin muodostama ’hahmo’, jossa
faktoreiden suhteet ovat moninaiset ja monimutkaiset.
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2.6 Transformaatio tuottavasti

2.6.1 Muutosohjelman aloituspaikka ja suunta

Beer ym. (1990) pohtivat, miksi muutosohjelmat eivdt aina tuota haluttua
muutosta. He toteavat, ettd monet johtajat ja konsultit ovat ymmartineet, ettd
avain kilpailumenestykseen on transformoida toimintaa, jonka johdosta he vahentavit
luottamusta johtajien auktoriteettiin, muodollisiin sddntdihin ja prosesseihin seka
vahentdvit tydvidked. He luovat tiimejd, jakavat informaatiota ja delegoivat
vastuuta ja valtuuksia kauas alas hierarkiaan. Yritykset ovat siirtyméssa hierark-
kisesta ja byrokraattisesta organisaatiomallista sellaiseksi, jota voidaan kutsua
tehtdvivetoisiksi tai orgaanisiksi organisaatioiksi, joissa se mitd on tehtdvd on

vahvempaa kuin se, kuka tekee, kenen kanssa ja kuka johtaa (vrt. Bennis, 1989).
Beer ym. (1990) toteavat, ettd aloitetaanpa muutosprosessi johdosta

(staattinen taho) tai ruohonjuuresta (dynaaminen taho), ne epdonnistuvat, jos
niihin ei sisédllytetd tasapainoisesti kolmea aluetta (myds Lawler, 1992, 339-340):
(1) yhteistyon, koordinaation, tiimitydskentelyn aloittamista, (2) korkean sitoutunei-
suuden kannustamista ja (3) uusien tietotaitojen opettamista. Beer ym. (1990)
toteavat, ettd useimmat yhtiénlaajuiset muutosohjelmat keskittyvit edellisista
yhteen, korkeintaan kahteen alueeseen. He pitédvit virheellisend toimintaa, jossa
yritysjohto ldhtee vetiméaan suurta muutosohjelmaa koko organisaatiossa kaikille
samanlaisena toteutettavan koulutuksen avulla. Heiddn mukaansa my6s pienin
askelin ja osasto osastolta etenevd muutosprosessi epdonnistuu ympéardivian
vanhan toimintatavan paineesta.

Beer ym. (1990) pitdvit ylimméin johdon roolia kylldkin erittdin tarkednd
muutosprosessissa, mutta toisella tavalla kuin yleensd ajatellaan. Ylimmaén
johdon on itse muutettava toimintaansa uuden toimintatavan mukaiseksi juuri
oikeaan aikaan, kun ruohonjuuresta alkanut uudistuminen on saavuttanut
‘kriittisen massan’. Heiddn mukaansa ylimmaén johdon rooli transformaation
toteutuksessa tulisi madéritelld uudella tavalla: ylin johto (a) luo markkinat
muutokselle eli ‘tilaa’” muutoksen - korkeat standardit toiminnalle ja tuotteille
ovat kilpailuvaltti, (b) kdyttdd menestyksellisesti jo uudistettuja yksikoita
organisaation malleina koko yhtidlle sekd (c) kehittdid urateitd henkildille
kannustaakseen johtajia kehittymdan (vrt. Lawler, 1992, 345).

Tyontekijdt ovat saaneet tehtdvinsd organisaation mukaisesti, ja tehtavid
muuttamalla, uudelleen virittdmilli, myos tyontekijit muuttuvat. Muutospolku
kulkee organisaatiosta yksiloon eikd yksilon kouluttamisen kautta organisaati-
oon. Beer ym. (1990) médrittelevit tehokkaan muutosprosessin kuusi askelta,
joiden jérjestys ja ajoitus on tarkea:

1. Yhteinen business-ongelman diagnoosi, mistd alkaa sitoutuminen muutokseen.
Tehtdvien uudelleenviritys alkaa ongelmasta, jonka johto ja henkildstd
maédrittelevdt yhdessa.

2. Jaettu visio siitd, miten organisoidaan ja voitetaan kilpailu. Toiminta ylittaa
kaikki organisaation tasot.

3.  Vahva konsensus uuteen visioon, kompetenssi aikaansaada se ja koheesiota viedi
sitd eteenpdin:
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— Tyontekijat auttavat vision kehittimisessa muutosvastarinta voi-
tetaan.
— Jos henkil6 ei tahdo sitoutua tavoitteisiin, vaihtoehtona on pois siirto.
— Johdon tuki on tirkea.
4.  Uudistamisen levittdminen kaikille osastoille pakottamatta sitd johdon taholta -
jokainen saa ‘keksid uudestaan pyorin’.
5.  Uudistamisen institutionalisointi muodollisella politiikalla, jarjestelmilld ja
rakenteilla.
6.  Strategioiden sovittaminen ongelmiin, joita uudistamisprosessissa tulee -
oppivan organisaatio hyddyntdminen.

Gehrman (1986) sekd Porrars ja Silvers (1991) nédkevidt organisaation
transformaation toteutuvan yksildiden muutoksen kautta - siis pdinvastoin kuin
Beer ym. (1990). Gehrman muistuttaa ty6eldiméan kaaoksessa toimivia ja tyotto-
madksi jaddmisen pelon lamaannuttamia johtajia yksinkertaisesta ldhtokohdasta:
' Profit grows as people grow’. Kasvu puolestaan on suoraan riippuvainen jokaisen
yksilon oman eldmédnsd hallinnasta ja oikeudesta autonomiaan ja kokeiluun
tydympaéristossd. Johtajien on siis: (1) johdettava omaa eldmaénsa ja urakehitys-
tddn ja (2) luotava sopeutuva (adaptive) organisaatio, joka tukee ja ruokkii
tyontekijoiden kasvua itseriittoisiksi sekd kannustaa ottamaan vastuuta ja
hallitsemaan omaa eldmiidnsd ja tyotinsd. Tadstd seuraa Gehrmanin (1986)
mukaan, ettd ihmiset hakeutuvat heille sopiviin tehtdviin, vapautuvat stressista
ja tuottavuus kasvaa tavoilla, jotka saavat organisaation reagoimaan luovasti
ymparistoon.

Urakonsultti Tom Jackson (Gehrman, 1986) sanoo: "Tyypillisessd koulutusti-
laisuudessa tydntekijdt istuvat laput silmilldédn ja korvillaan. He pitdvit itseddn
‘metallimiehind’ tai ‘autonasentajina’. Sellaista ihmistéd ei voi kouluttaa, joka jo
on imagonsa huipulla ... ei voida opettaa tyottomaksi jadvda ‘metallimiesta’
tietokoneohjelmoijaksi. Vain ihmisti voi valmentaa tietokoneohjelmoijaksi." Tule-
vaisuuteen tdhyévid organisaatioita Gehrman (1986) neuvoo investoimaan henki-
16stdnsd transformaatioon, urasuunnittelusta eliménsuunnitteluun siirtymista.
Yksiloiden persoonallisen kehityksen ja henkisen kasvun tukeminen ja
toteutuminen muuttaa organisaatiota. Silla lopputuloksena on, ettd organisaati-
ossa tydskentelee ihmisid, jotka ovat sielld oikeilla perusteilla, #. toteuttamassa
kyvykkyyttddn ja eldméssd eldméénsa, ei vain tekemaéssa ty6td. Lyhyella tahtayk-
selld jotkut henkil6t ldhtevdt, mutta pitkélld aikavélilld tuloksena on, ettd
organisaatiossa tydskentelee sitd tukevia henkilditd. Naissd organisaatioissa
my0s suunnitellaan uusia ty6tehtdvia, uusia urapolkuja, uusia organisaatioraken-
teita, uusia kdytdntojd ja korvausjarjestelmid, jotka houkuttelevat yha enemmaén
‘transformoituneita’ tyontekijoitd. Ne samalla tuottavat innovaatioita, luottavat
itseensd, ottavat riskeja ja omaksuvat yrittdjyyttd, mikd antaa kilpailuetua
organisaatiolle sen pyrkiessd selviytymdin yhteiskunnan transformaatiosta.

Strategiat, jotka ovat hyvin kédyttokelpoisia systeemid yllapitavissad
interventioissa ja uudistusten ldpiviennissd, eivdt ndytd toimivan transfor-
moivassa interventiossa Bushen (1989) mukaan esimerkiksi pilottiryhmd-strategia
soveltuu ylldpitdvddn kehittimiseen, mutta ei ollenkaan transformaatioon. Se
aiheuttaa suurta vastustustamuussa organisaatiossa, silld pilottiryhman edetessa
muulle organisaatiolle paljastuu, miten paljon muutosta tulisi todellakin
tapahtua. Muu organisaatio ehtii keksid lukemattomia syitd, miksi systeemeita
ei kannata ruveta muuttamaan. Toiseksi pilottiryhma-strategia epdonnistuu
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todenndkdisesti myos siksi, ettd organisaatioymparisto ei tue sen tavoittelemaa
muutosta, vaan toimii edelleen vanhalla tavalla.

Bushe (1989) onkin huomannut, mitké kolme strategisesti tarkeda kysymys-
téd tulisi esittdd jokaiselle systeemid transformoivaan muutokseen osallistuvalle:
(1) Tietddkoé henkild, miten hinen odotetaan toimivan, (‘know how’), (2) onko
hénelld mahdollisuudet (tieto, vilineet jne.) toimia odotetulla tavalla (“can get’)
sekd (3) haluaako henkil6 toimia odotetulla tavalla (“want to’). Bushe ehdottaa
ndiden kysymysten kasittelyfoorumiksi ja oppimista tukemaan organisaation
rinnakkaisrakennetta (parallel learning structure). Systeemid uudistavan transformaa-
tion toteuttamista varten perustetaan rinnakkaisorganisaatio eli osastojen vilisia
oppimisryhmiéd, jotka koulutetaan tiimityoskentelyyn ja tehokkaaseen ongel-
manratkaisuun. Oppimisryhmien auttamiseksi perustetaan johtokomitea, johon
kuuluu organisaation ylinté johtoa tilanteen vaatimalta osin. Johtokomitean rooli
on seurata ja ohjata oppimista, ei suorituksia. Se ei vertaile ryhmien tuloksia
standardeihin, ei suunnittele eikd kontrolloi ryhmien toimintaa. Sen tehtidva on
helpottaa, neuvoa ja poistaa esteitd oppimisryhmien etenemisen tieltd. Oppimis-
ryhmit ja johtokomitea ovat tiedonvaihtovuorovaikutuksessa keskendidn. Bushe
(1989) korostaa jirjestelmdasiantuntijoina toimivien ryhmaétydskentelytaitojen
merkitystd. Asiantuntijoiden olisi oltava myos organisaation muutoksen
asiantuntijoita.

2.6.2 Transformaatiojohtaja

Kun yritys tahtoo menestyd kilpailussa, sen on kyettivd sovittamaan yhteen
ympdriston vaatimukset, toimintastrategiansa ja organisaationsa (rakenne, koko,
systeemit). Tdamédn kokonaisuuden sdilyttiminen ei aina voi onnistua vain
asteittaisia muutoksia kohta kohdalta toteuttaen (Gersick, 1991; Miller & Friesen,
1984). Pienet muutokset eivdt vaikuta kylliksi kokonaisuuteen ja toimiessaan
kokonaisuuden voimakenttdd vastaan, ne joutuvat palautumaan ennalleen.

Muutos siis voi onnistua vasta kylliksi kokonaisuutta koskettavana ja niin, etti

muutos tapahtuu yhdesté sisdisestd tilasta toiseen laadulliseen tasapainotilaan

eli transformoituen. Tiéllaisen prosessin johtaminen edellyttdd strategista
johtajuutta, johon kuuluu mm. seuraavia piirteitd (Bennis, 1989, muokaten).

- Tehddan oikeita asioita eikd vain joitain asioita oikein.

- Kysytddn enemmain, miti tehdddn kuin miten tehdéan.

- Selvitetddn, mikéd yhteisdssimme, organisaatiossamme, kulttuureissamme
on ainutkertaista, mikéd on niiden wvoima ja vahvuus, miki on yhteisomme
suhteellinen etu, mikd meitd yhdistdd, sen sijaan ettd pyritddn hallitsemaan
hajoittamalla.

& Vastuunotto tulevaisuudesta ja asioiden tiarkeydesta ylittda politikoinnin eli
taistelun asemasta ja arvovallasta.

- Kdyddan jatkuvaa keskustelua siitd, mikd on horisontissa, kun taas vuosi-
suunnittelu on rutiinia.

- Muodot seuraavat toiminnan tarkoitusta eikd péinvastoin.

- Ihmiset ovat tirkedmpid kuin hierarkia, jarjestelmét ja valtakoneistot.

- Ihmisiin luotetaan, heitd kuunnellaan ja kunnioitetaan heidén valvomisensa
sijasta.

Nurmi (1992, 189) esittelee transformaatiojohtamisen taustaa historiallisesta
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ndkokulmasta, alkaen Lewinin kenttéiteoriasta, tilanne-, piirre- ja johtamis-
tyyliteorioihin. Han pdittelee, ettd valtavasta tutkimusmaéérastd huolimatta ei ole
tilanteesta riippumatonta tehokasta johtamistyylid, vaan juuri tilannejousto on
painokas johtamistyylin tehokkuuteen vaikuttava tekija. Nurmi on haastatellut
johtajia ja hahmottanut ympéristémuutosta ja maaéritellyt ndiden perusteella
transformaatiojohtajana menestymisen ehtoja:

(1) Johtajalla on kyllin voimakas persoonallisuus vaikuttaakseen ymparistoonsa.

(2) Johtajalla on taito tulla toimeen toisten ihmisten kanssa (delegointi, kommu-
nikointi, motivointi), ts. hdnelld on seuraavanlaisia kypsan aikuisen tun-
nuspiirteitd: luonnollinen, muut hyvéksyvé, oikuttelematon kanssakiy-
minen, pyrkimys oikeamielisyyteen, rehellisyyteen ja korkeisiin eettisiin
periaatteisiin, luotettavuus, poukkoilemattomuus, dksyileméttémyys, oikut-
telemattomuus sekd avoimuus.

(3) Johtajalla on kyky erottaa isot asiat pienistd, peruskysymykset muista, 16ytda
toiminnan ydin ja sielu. Hénelld on ‘helikopterointikyky’ ndhda ylhaalta
kokonaisuus ja tarvittaessa toimia oikea-aikaisesti ja -paikkaisesti yksityis-
kohdissa.

(4) Johtaja kykenee tekemiiin pidtoksid, usein nopeasti ja vaikeissa olosuhteissa
ja olemaan esimerkkind péétosten toteuttamisessa.

(5) Johtaja aidosti haluaa itse tendd hyvii tyotd, saada aikaan tuloksia ja kehittda
toimintaa, ts. johtaja on tdssd mielessd yrittaja.

Niissa seikoissa ndyttdisi heijastuvan varsin kokonainen ja yhtendinen persoonal-

lisuus ja mielenlaatu yksittdisten ja erillisten piirteiden sijasta. Henkilg, jolla on

titd vaativaa ja vaadittavaa kypsyyttd, suoriutumistarvetta ja oikeamielisyyttd,
tulee my6s toimeen muiden ihmisten kanssa, osaa analysoida tapahtumien
melskeistd niiden oleelliset seikat seka tehdd ja toteuttaa paatoksia. Johtajakokonai-
suuden merkitys on tdrkedmpi asia kuin erillisten piirteiden yhteenlasku tai

muunlainen kombinaatio. (Nurmi, 1992, 190).

Gehrmanin (1986) mukaan johtajalta vaaditaan: (1) henkil6ston kuuntelua
ja rakentavan kritiikin jalostamista, (2) ettd hén sallii organisaation kokeilla ja
mahdollisesti epdonnistuakin, (3) ettd hdn saavuttaa paremman tasapainon
aivojen vasemman ja oikean puoliskon kesken (ts. rationaalisen ja intuitiivisen
ajattelun kesken), (4) itsensd tuntemista (the mastery of self) eli oivallusta omista
vahvuuksista ja heikkouksista, (5) taitoa johtaa ryhmid, tiimejd, joustavia (fluid)
organisaatiorakenteita ja -verkkoja (networks) sekéd (6) yksilollisyyden arvon
oivaltamista ja jokaisen yksil6llisyyden rohkaisemista.

Poole ym. (1989) tutkivat erddn yli 100 vuotta toimineen pankin organisaa-
tion transformaatiota, jonka syynd oli valtiollisen sddntelyn muutos. Tutkijat
valitsivat menetelméksi huolellisen ‘in vivo’ -tilanteiden tarkkailun 10 kuukau-
den ajan. He seurasivat yritysjohdon pyrkimyksié ja menetelmid, joilla se yritti
muuttaa olemassaolevia kaytantoja.

Tutkijat tekivdt 1. tason analyysinsa informanttien antamien tietojen
pohjalta ja 2. tason analyysin, joka paljasti johdon vaikuttamismallit, joilla se
yritti aikaansaada organisaation muutosta. Vaikutusmatriisi muodostettiin
kahden dimension perusteella: vaikuttamismuodon ja -foorumin. Vaikuttamismuo-
toja olivat suora ja epdsuora vaikuttaminen, ja vaikuttaminen tapahtui
yksityiselld eli privaattifoorumilla ja julkisella (public) eli ryhméfoorumilla
(kuvio 10). Yhdistdessddn 1. ja 2. tason analyysit, Poole ym. (1989) havaitsivat,
ettd yksilollisesti toteutetut vaikuttamismuodot eli pakottaminen ja manipulaatio
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osoittautuivat pankin transformaation aikaansaamisen kannalta menestyk-
sekkdimmiksi.

VAIKUTTA- VAIKUTTAMISFOORUM
MISMUOTO Yksityinen (private) Julkinen (public)
PAKOTTAMINEN OHJEISTUS
1. Vaikutusperusta: Legitimoitu ohjeistus  Asiantuntemus
2. Organisaation tietoisuus: Selvé ja yhteinen Epaselva
Suora 3. Nédkyvyys: Avoin Avoin
4. Emotionaalinen reaktio: Voimakas (high) Alhainen
5. Kommunikointi: Kahdenkeskinen Ryhmékokoukset
MANIPULOINTI ILMOITUS, JULISTUS
1. Vaikutusperusta: Resurssivalvonta Legitimoitu
Epdsuora 2. Organisaation tietoisuus: Yhbeinen Selva
3. Nikyvyys: Salattu, piilossa Avoin
4. Emotionaalinen reaktio: Kohtalaisesta voimak-  Alhaisesta kohtalaiseen
kaaseen
5. Kommunikointi: Tyontekijéiden paine  Muistio

KUVIO 10 Johdon kdyttimat vaikuttamistavat toimintamallien uudistamisessa (Poole
ym., 1989)

Monissa suomalaisissakin yrityksissd kilpailukyvyn ylldpitdmiseksi ja paranta-
miseksi sovelletaan kokonaisvaltaista laatu- ja tuottavuusjirjestelmii (Total Quality
Management Process, TQMP tai TQM), jonka kdyttdonotosta McLean ja Perisco
(1990) ovat esittdneet yksityiskohtaisen toimintasuunnitelman. TQM-sovelluksiin
kuuluvat sellaiset yksittdisind OD-toimenpiteind tutkitut ryhmien tuottavuutta
parantamaan tarkoitetut menetelmit, joita Levine ja Moreland (1990) katsaukses-
saan luettelevat: tiiminmuodostus, laatupiirit (ks. myds Porrasin & Silversin
(1991) analyysi ja Lawler & Mohrman, 1987), autonomiset tyéryhmit, kontin-
genssiteorian mukaisesti ryhmaén tavoitteiden, tilanteen, rakenteen ja prosessien
‘rdatalointi’ yhteensopiviksi, yksiléiden ja kollektiivin tavoitteiden yhteensovitta-
minen, tyonmuotoilu (autonomia, palaute, vaihtelevuus), tyon objektiivisten
piirteiden tai henkildiden tyotd koskevien havaintojen muuttaminen. Nailld
kaikilla menetelmilld on saatu aikaan ryhmaén tuottavuuden kasvua (Levine &
Moreland, 1990). Kuvioon 11 on tiivistetty prosessi- ja tulosjohtamisen erot.

Kuvaukset johtamisesta silloin, kun se keskittyy prosesseihin tai ihmisten
suorituksiin, antaa viitteen paradigman muutoksesta ihmiskasityksessa:
tulosjohtamisen taustalla on hierarkkinen, ihmisté vélineellistdva ja eriarvoistava
(‘motivoi ihmisid’) ajatusvivahde. Prosessijohtamisessa painotetaan yhteistyota
ja asiakaskeskeisyyttd, vaikka ihmisen vélineellistimistd ('arvokas investointi’)
onkin edelleen havaittavissa. Oleellinen ero on kuitenkin painotuksessa, jossa
tuloksia saavutetaan yhteistydprosesseina, kun suoritusten eli tulosjohtamisessa
johto on kiinnostunut pelkéstddn yksilon tyostd palkkatydnd eli kaupanteon
kohteena.
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JOHTAMINEN ILMENEMINEN
TQM- eli prosessijontamisessa  Tulosjohtamisessa
Kohteena prosessit ihmiset
Keskittyy prosessien vaihteluun vaihteluun ihmisissa
rosessin patevyyteen numeerisiin tavoitteisiin
aatuun kustannuksiin
Parantaa prosesseja ihmisten motivaatiota
Arvioi prosesseja ihmisid
Niikee ammatti-
yhdistyksen kumppanina vastustajana
Nikee ihmiset arvokkaina investointeina helposti toisilla korvattavina
Pitdd asiakkaana tyontekijoita esimiestd
Johtamisen apuna tilastot ‘mutu’
Johtaa pitkdjanteisesti lyhytjanteisesti
Standardit joustavia vakioita
Suhde informaatioon kayttaa sitd tuottaa sitd
Vastuussa tydelimin
laadusta on johto tyontekija
Kohteena toimintojen muotoileminen ohjaaminen

KUVIO 11 TQM- eli prosessi- ja tulosjohtamisen erot McLeania ja Periscoa (1990) mukaillen

2.6.3 Transformaation toteuttamisen etiikka

Kun organisaatiota halutaan muuttaa syvillisesti, nousee kysymys johdon
oikeudesta tdhdn. Onko oikein, ettd johtajat yrittivdt muuttaa ihmisten
uskomuksia ja arvoja? Tamd on hyvin tunnepitoinen asia, koska se viittaa
‘aivopesuun’.  Ajatuksen ja uskonnonvapaus ovat peruuttamattomia yksilén
oikeuksia, ja pienikin uhka nditd kohtaan heréttdd varovaisuutta. Kysymys on
my0ds henkilokohtaisesta uhasta, koska arvot ja uskomukset ovat yksilon
omaisuutta. Ne ovat syntyneet ajan kuluessa ja muutos yhdessd voi vaatia
muutoksia muissakin uskomuksissa. Téllainen uudelleen organisoituminen voi
olla tuskallista, ja sitd vastustetaan, koska se vaatii uusien arvostusten ja
uskomusten sekd uusien taitojen ja kiyttdytymismallien oppimista.

Johdon tehtdvdnd on vaikuttaa ammatillisesti ja vastuullisesti yksiléiden
kédyttdytymiseen organisaatiossa. Siten tehtdvind on my6s médaritelld organisaation
uskomukset ja arvot. Suomessa suuret yritykset ovatkin julkaisseet omia
toimintafilosofioitaan, joissa yrityksen arvot ovat ndyttivasti esilld. Eraddssa
valtionyhtidssd tdllainen henkildstolle jaettu kirjanen nostatti tunnepitoisen
keskustelun. Johto oli ilmaissut arvomaarityksensa suhteellisen yksioikoisesti ja
henkildstd tulkitsi sen ndin: "Ellei yhtidssd tydskentelevd voi sitoutua ndihin
arvoihin, hdnen on parempi ldhted yhtiostd." Johto ei varmaankaan ndin sitd
tarkoittanut, vaan esitti ehkd vahvan toivomuksen henkiléston sitoutumisesta
yhtioon.

On tdrkedd huomata, ettd puhutaan organisaation uskomuksista ja arvoista,
ei yksityisistd, kuten esimerkiksi uskonnollisista tai poliittisista. Yhtién ja yksilén
arvot ja uskomukset ovat kuitenkin yhteydessa toisiinsa. Muutos toisissa aiheuttaa
muutoksia myds toisissa. Erityisesti organisaation transformaatiossa kajotaan
kuitenkin myos henkildiden arvoihin ja uskomuksiin. Tutkijat ovat melko
yksimielisid siitd, ettei organisaation muutos voi muutoin toteutuakaan (Banner,
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1987a ja b; Benjamin & Mabey, 1990; Gehrman, 1986; Olson, 1990; O'Reilly ym.,
1991; Westley, 1990 ). Tarvitaan lisdd teoreettista ja empiiristd tyotd ndiden
yhteyksien selvittdmiseksi.

Kun on kysymyksessé vuorovaikutteinen organisaation ja yksiléiden muutos
(muuttaminen, kehittiminen), muutosagenttien on esitettdvd ne perusajatukset,
joiden mukaan muutostydtd aiotaan tehdd. On my6s tarpeen kdydd avointa
keskustelua prosessiin osallistuvien kesken ndistd perusteista. Olisi myos il-
maistava niin sosiaali-, terveys- kuin koulutus-/kasvatuspolitiikankin tausta-
ajatukset ja ihmiskasitykset, joiden varaan vaikuttaminen niilla alueilla rakentuu.
Ne eivit ole irrallisia ty6eldmén kehittdmisen perusldhtkohdista. Muutoskonsult-
teina ja kouluttajina tydeldmassa tydskentelevien tulisi omaksua samantyyppiset
ammattieettiset periaatteet kuin on esimerkiksi laillistetuilla psykologeilla Suomen
Psykologiliiton tietosuojaohjeissa (1995). Asiakkaan tietosuojaa ei ohjeissa,
hdmmastyttdvada kylld, uloteta juuri tdssi tarkoitettuun alueeseen eli psykologin
oman ihmiskésitysorientaation selvittimiseen. Eettisid ongelmia terapiassa - ja
samoin kirjoittajan mielestd organisaation muutos- ja kehittimistapahtumassa -
voi syntyd Stantonin (1981) mukaan neljinlaisissa tapauksissa (1) Konsultti voi
olla liian kaavamainen ja antaa ohjeensa liian kankeasti, rddtdloimattad interven-
tiota asiakkaalle sopivaksi. (2) Konsultti ei ehka pysy riittdvisti selvilld vaikutuk-
sesta, mikd interventiolla voi olla asiakkaan systeemin niihin jdseniin, jotka eivt
ole mukana ohjelmassa. (3) Konsultti saattaa jattdd huomiotta intervention
yhteydet ja vaikutukset asiakkaan ympaéristoon (perhe, tdssd ryhma tai organisaa-
tio) ja hoitaa asiakasta irrallisena ympaéristonsd vaikutuksista. (4) Konsultin
itseluottamus ja taidot eivit riitd intervention ldpivientiin.

Konsulttipalvelujen ostajat ovat valveutumassa vaatimaan palvelun laatua
my0s ohjelmien etiikan ja toteuttajien patevyyden osalta. Madritelldanko ennen
pitkdé ndillekin palveluille kansalliset ja kansainviliset laatustandardit?

2.7 Suomalaiset muutosohjelmat

Suomalainen ja amerikkalainen ty6eldimé poikkeavat siind maarin toisistaan
(tyolainsddadanto, tydehtosopimuskaytanto), ettei varauksetta voida yleistdd niiden
tutkimustuloksia toisiinsa. Siksi suomalaiset kehittimisohjelmat esitelldadn tdssa
erikseen. Mukana on valittu teollisuudessa toteutettuja ja raportoituja kehittamis-
projekteja ja niistd saatuja tuloksia.

IKT - Ihminen kehittyvissd tuotannossa -projekti Enso Gutzeit Oy:ssi

Tyoterveyslaitoksen ja Enso Gutzeit Oy:n yhteistyénd toteutui ‘Thminen
kehittyvdsséd tuotannossa’ -projekti v. 1986-1988. Elo ym. (1989) ovat tiivistineet
tutkimuksen tehtdvit, toteutuksen ja tulokset tutkimuksen loppuraporttiin.
Tutkimuksen ldhtokohtana oli selvittdd, miten muuttuva tyd ja tyoymparistd
metsidteollisuudessa vaikuttavat eri ammateissa toimivien henkiseen hyvinvoin-
tiin. Tutkimuksessa kartoitettiin tydssd ja hyvinvoinnissa olevia ongelmia ja
henkistd hyvinvointia edistdvid tekijoitd. Tavoitteena oli my6s tydyhteis6jen
kehittiminen.
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Tutkimuksessa yhdistettiin stressiteorian ja kognitiivisen teorian ndkemyksid
tyon ja ihmisen vuorovaikutuksesta ja ihmisen toimintaa ohjaavista ulkoisista ja
sisdisistd tekijoistd. Koko organisaation kattavaan kyselytutkimukseen v. 1986
osallistui 9309 tyontekijaa ja toimihenkil6d ja seurantatutkimukseen v. 1988 2007
henkilda.

Ty6n sisdllon ongelmat kasautuivat teollisuustoimihenkildihin, suunnittelu-
tyossd toimiviin teknisiin toimihenkildihin ja tiettyihin tydntekijaryhmiin.
Tuotannollisissa tdissd olevat ongelmat kasautuvatheikoimmin automatisoituihin
tehtdviin. Johdon tydssd taas korostuivat tyon sisdllollinen vaativuus ja tdiden
kasautuminen. Tehtdvien ohella organisaation toimintatavat ja tySyhteisén
ilmapiiri vaikuttivat hyvinvointiin. Keskeisid tekijoitd olivat esimerkiksi
esimiehen tuki ja ty6std saatu palaute. Hyvinvoinnin ongelmia esiintyi eniten
kiredssd ja jahmedssd tyOyhteisossd ja vahiten luovassa ja kannustavassa.
Hyvinvoinnin kannalta térkeitd olivat myds oman tyén ja tydroolin hallinta.
Henkil6t, joilla oli vahva itsetunto ja vahva eldaménhallinta, kérsivit organisatori-
sista ongelmista vihemman kuin muut.

Tutkimustulosten hy6dyntdmistd varten toimintayksikoissd laadittiin
toimintaohjelma, johon sisédltyi mm. IKT-ryhmien perustaminen. Niiden oli méaara
tehdd toimenpide-ehdotuksia ja seurata toimenpiteiden toteutusta (Elo ym., 1989).

Tehdas 90 -projekti Neles-Jamesbury Oy:ssd

Neles-Jamesburyn sdidté- ja sulkuventtiilitehtaan toiminnan uudistamisen
tavoitteet jaettiin kolmeen paaryhmaén: asiakaspalvelu (joustavuus, toimitusaika,
laatu), kannattavuus (kustannustehokkuus, kayttdaste, vaihto-ominaisuus) ja
tyoympdristd (tilat, ihmiset ja tyokokonaisuudet) (Vartiainen, 1992). Muutoksessa
haluttiin hyédyntdd kokeneen ja ammattitaitoisen henkiloston tieto-taitoa, kehittaa
tuottavuutta, nostaa ty6tyytyvdisyyttd ja samalla konepajateollisuuden profiilia
nuoria ‘vetdvand’ vaihtoehtona. Projektissa ei siis keskitytty vain tekniseen
muutokseen, vaan organisaation ja ihmisten tarpeet otettiin tasaveroisina osina
mukaan tuotantojirjestelmidn kehittimiseen mm. tavoitteena sdilyttdd kaikki
tyopaikat ja muodostaa mielekkditd tyokokonaisuuksia. Ldhtdkohtana oli
tuotantojirjestelmén analyysi, jossa tarkasteltiin kriittisesti ja jarkiperdistettiin
koko toimintaketju asiakkaan tilauksesta pakkaukseen ja ldhetykseen asti.
Henkil6ston osalta tutkittiin mm. ty6sisdllét, tyStyytyvéisyys ja -motivaatio,
psyykkinen kuormittuneisuus tyosséd sekd koulutustarpeet.

Projektille luotiin muutosorganisaatio, johon kuuluivat johtoryhma sekd
tyoryhmid. Tehdas-90 projektin aikana yritykselle rakennettiin tdysin uudet
toimitilat. Joustavaa valmistusjérjestelmdd ja kevyttd tuotannonohjausta varten
hankittiin mikroverkko.

Koulutukseen kéytettiin n. 7 % ty6ajasta v. 1989. Koulutus oli monimuo-
toinen: (1) tehtiin vierailuja Suomen ja Ruotsin vastaavanlaisiin yrityksiin ja
laitetoimittajan tehtaalle Japaniin, (2) osallistuttiin tyéryhmiin (koko henkil6std
osallistui suunnitteluty6hon), (3) osallistuttiin tietokonesimulointiin ja tehdaspelin
pelaamiseen (vdhintddn kaksi kertaa ja yhden vuorokauden tuotantoa vastaavan
ajan, tosin 20-kertaisella nopeudella), (4) osallistuttiin raétéléidyille valmistusme-
netelmékursseille seké (5) saatiin uusien tyétehtdvien opastusta tuotantosoluissa
eli itseohjautuvassa ryhmissd, joita perustettiin nelja. Ryhmien sisélld toteutettiin
tyokierto.
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Tulokset kertoivat onnistumisesta. Koko projekti toteutui aikataulussa.
Onnistumiseen vaikuttivat monettekijit. Tuotteen valmistusmenetelmia parannet-
tiin. Laatu rakennettiin sisddn tuotantoprosessiin, niin ettd jokainen tyontekija
vastaa itse omasta tydstddn ja sen laadusta. Koulutukseen ja tiedottamiseen
panostettiin. Osallistuminen oli avainasia. Johtoryhmédéin osallistumisen lisdksi
koko henkil6st6é suunnitteli omaa tydtdan. Suunnittelun, toteuttamisen ja tuotan-
non hoitamisen yhdistiminen oli vaikeaa, mutta ilmeisen motivoivaa. Kun on
itse suunnitellut oman tyénsd, on tulos vdhintddnkin tyydyttivd. Edelleen
kehittdmistd kuitenkin riittdd. Hallittu muutos on jatkuvaa muutosta. (Vartiai-
nen, 1992).

Muutoksen hallinnan kiytinndélliset tyovilineet

Vartiainen ja Teikari (1992) ovat kehittdneet ja soveltaneet muutoksen hallinnan
metodiikkaa niin teollisen kuin palvelutuotannonkin alueilla. Heiddn ‘Muutoksen
hallinnan kdytdnnolliset ty6vélineet’ -projektinsa tavoitteina on:

1. Kehittdd muutoksen hallinnan kidytannéllisid tyovilineitd organisaatioiden
sisdisen kehittimisen sekd ulkoisten konsultointi- ja koulutuslaitosten kaytto6n.
Pyrkimyksend on ndiden tyovilineiden avulla luoda tietotekniikan esim.
tuotantoautomaation kéyttoonotosta hallittu sosiaalis-tekninen muutos, jonka
lopputuloksena on tuottava ja kilpailukykyinen yritys sekéd hyvinvoiva ja osaava
henkildsto.

2. Nopeuttaa sosiaalisteknisten kehittimisprojektien lapivientia yrityksissa.
Projektin kokeilukenttdnd kédytetddn péadasiassa teollisuutta, mutta myds
palvelualan tydpaikkoja.

Projektilla on kehittimistavoitteet, jotka konkretisoituvat muutoksen eri
vaiheissa kéytettdvinad tyovilineind. Naitd tydvilineitd ovat:

(1) Tydjarjestelmdn analysoinnin ja mallintamisen menetelmdt. Menetelmien
kdyton lopputuloksena syntyy sosiaalistekninen tyénkuva nykytilasta. Kun se
rakennetaan osallistumisen periaatteita noudattaen, mallintaa henkil6std nédin
toimintaymparistdddn ja omia sitd koskevia kasityksiddn ja tuntemuksiaan.
Menetelmien avulla arvioidaan my6s kehittdmistydn onnistuneisuutta.

(2) Osallistuvan ongelmanratkaisun ja kehittdmisen tekniikat. Yleisessd kaytossd
olevien tekniikoiden, kuten aivoriihityoskentely, seindtaulutekniikka, jne.
kdytettdvyyttd koko henkil6stdd osallistavina tekniikoina ei tarkkaan tunneta.
Projektin aikana kokeillaan ja kehitetddn erilaisia ryhmityén muotoja ja
ongelmanratkaisutekniikoita. Samalla kokeillaan kehittimisryhmien optimaalisen
toiminnan jarjestimisen ehtoja.

(3) Pelien kehittdminen muutoksen helpottamiseen. Pelejd kdytetddn seka
suunnittelun apuvilineena ettd koulutuksen keinona.

(4) Tyon organisoinnin sekd tyonmuotoilun menetelmit. Kun muutoshankkeiden
ldhtotilanne, kehittimiskohteet ja muutoksen suunta ovat selvilld, siirrytddn
hankkeen toteuttamiseen prototyypinomaisesti yrityksen jossakin pilottiyksikossa.
Kehittimistoiminta kohdistuu tydjédrjestelmaan kokonaisuudessaan. Talldin kysy-
mys on tuotteen, materiaalien, tydvilineiden, ty6n- ja informaationkulun,
henkil6ston sekd erityisesti tydnjaon muuttamisesta. Ty6én organisointiperiaatteena
tulevaisuuden tuotannossa ja toimistoissa on ryhméamadinen tydtapa. Keskeisin
ongelma siind on, miten sdilyttdd ryhmaéssé yksittdisen tyontekijidn itsendisyys ja
samalla kuitenkin taata hinelle organisaation muiden jasenten tuki.
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(5) Tietokoneavusteinen tyonopetus ja kiyttijiatuki. Projektin aikana selvitetdan
mahdollisuuksia tukea tietokoneavusteisesti kédyttdjien ty6td. Tavoitteena on
kehittdd tietokoneavusteinen ty6nopetusjirjestelmd ja integroida se osaksi
tietojdrjestelmaa.

Projekti on osa Suomen Metalli- ja Konepajateollisuuden (MET) CIM-
kehitysohjelman (SIMSON) ns. Muutos-ikkunaa. Muutos-ikkunaan liittyy useita
muita projekteja, kuten ‘Mukautuvan tuotantojirjestelmén kehittiminen orga-
nisatorisena ja kulttuurisena muutosprosessina’ (Tampereen yliopiston Tydeldimén
Tutkimuskeskus), ‘Teknisorganisatorinen muutos ja mukautuva tuoteverstas’ ja
‘Compass’ -hankkeet (VTT) sekd ’‘Organisaatiomuutokset ja henkildston
osallistuminen integroituja jarjestelmié kehitettidessa’ ja ‘'MDT-Tuotantoyrityksen
kehittimisen apuvilineet’ (TKK). Lisdksi valmisteilla ovat uuden teknologian
kayttoonoton kokemuksia kartoittava ‘Integroidun tuotantotekniikan kayttoonotto
konepajoissa’ ja muutoksen hallintaan liittyvd EUREKA-hanke (Vartiainen &
Teikari, 1992)

Omat organisaation kehittimis- ja muutoshankkeemme

Nordhaug (1991) mainitsee toimintakurssit (course of action), joita joissakin
yrityksissd on toteutettu osallistumisen ja sitoutumisen aikaansaamiseksi
alemmilla organisaatiotasoilla ja joihin on siséllytetty elementtejd yritysstrategiasta
ja ympdristostd. Héanen esimerkkinddn on Jan Carlzonin (mm. 1987) Scandinavi-
an Airlines -yhtiossd toteuttama henkil6ston koulutus- ja kehittdmisohjelma.
Carlzonin ohjelma ei suinkaan ollut ensimmaéinen laatuaan, vaikkakin se on hyvin
tunnettu ja hyédynnetty.

Vuosina 1979-1982 suunnittelimme ja toteutimme yhdessd Rantasipi Oy:n
senaikaisten toimitusjohtajan Juhani Kiveldn ja markkinointijohtajan Mauno
Ahosen seki silloisen yhtiskumppanini, KM Anne Melkisen kanssa Rantasipin
henkil6stod (silloin n. 1500 henkil6d) ja johtoa koskevan ’Palveluketjukoulutuksen’,
jonka ydinsisdltd oli Rantasipin toiminta-ajatuksen, johtamis- ja markkinointi-
strategian sisdistiminen jokaisen ty6ntekijin omaa ty6td ohjaaviksi periaatteiksi.
Rantasipin toiminta-ajatus oli tuolloin pelkistetysti: "Myonteisten eldmysten
tuottaminen asiakkaille - kannattavasti." Kehittimiskohteina olivat siis yksiléiden
‘sisdiset tyomallit’ ja yhtion asiakaskeskeinen paradigma (nditd kasitteitd ei
tuolloin kéytetty). Hotelli- ja ravintolaorganisaatiot muutettiin vastaamaan
palveluketjua, siis ‘prosessikeskeiseksi’, mitd kisitettd ei silloin kdytetty. Projekti
toteutettiin perinteikidstd Matkaravinto Oy:td ja modernia ja omaperdistd Rantasipi
Oy:td fuusioitaessa yrityskulttuurien yhteensovittamiseksi sekd toiminnan
linjaamiseksi ja uudistamiseksi. JuhaniKiveldn ja Mauno Ahosen voi sanoa olleet
edelléd Petersid ja Watermania (1982) ja Carlzonia (1987) inhimillisd resursseja ja
niiden kehittdmistd korostavassa business-ajattelussa. He tekivdt Suomessa mita
ilmeisemmin uranuurtajaty6ta yrityskulttuurin tietoisina muuttajina ja kehittéjina.
Toimitusjohtaja Pekka Salo kdynnisti vasta vuosia my6hemmin Tampellan
muutosprosessin, jota Kasvio (1990, 161) pitdd Suomessa tunnetuimpana.

Vuosina 1984-1986 ehka juuri Carlzonin SAS -projektin innostamina Finnair
Oy:n silloisen pédjohtajan Gunnar Korhosen johdolla toteutimme Finnairin koko
henkil6stéd, esimiehid ja johtoa koskeneen monivaiheisen ja laajan 'Tyytyvdinen
asiakas - Tyytyvdinen henkilokunta’ -kehittimisohjelman, jonka nimi kertoo ohjelman
tavoitteista. Ohjelmaan sisédltyi myds organisaation ‘transformaatiota’, joka
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toteutui johtamisjirjestelmdn uudistamisena: yhti6tason johtoryhmén rinnalle
muodostettiin (ja koulutettiin) yhteensd 15 osastoittain toimivaa johtoryhmaa ja
lukuisia palveluketjun tai lentokonetyypin mukaisesti perustettuja ‘pysyvid’ tai
tehtdvikohtaisia tydryhmid. Henkilostdn osallistuminen tyonsa ja palveluketjun
toimivuuden kehittimiseen sekd hyvinvointi tydssd olivat koko projektin
lapilyévind ja kantavana tavoitteina.

Taman tutkimuksen kannalta tirked oli 'Sisdisen markkinoinnin’ projektimme
Kuopion Osuuspankin kanssa (1987-1989). Sielld oli samaan aikaan vireilld
palvelun suunnittelu -projekti, jossa haluttiin parantaa henkiléston tydn
tehokkuutta (tuottavuutta). Tarkastellessamme ilmapiirin ja tyén kokemisen -
kartoituksemme konttorikohtaisia tuloksia silloisen toimitusjohtajan Risto
Korpelan ja hallintojohtaja Seppo Kosken kanssa, he ottivat esille myos konttorei-
den palvelun tehokkuuden seurantaraportit vastaavalta ajalta. Himmastyimme,
kun itsestddnselvyytend pitimddmme yhteyttd ilmapiirin ja tyén tuottavuuden
vdlilla ei ollutkaan. Konttoreiden koko, sijainti tai muutkaan sellaiset tekijat eivat
selittdneet tulosta. Tuo keskustelu antoi tirkeédn virikkeen télle tutkimukselle.

Tdmén tutkimuksen kannalta luonnollisesti kaikkein tirkein oli (silloin vield
Metsiliiton teollisuuden nyt) Metsd-Serlan Adnekosken tehtaiden johtoryhman
kanssa v. 1986 aloittamamme yhteisty®. Paperi-, kartonki- ja kemian tehtaiden
muodostaman kokonaisuuden uudistamisstrategian jasentdminen, johtamisfilosofi-
an madrittely ja ennen muuta johtoryhmain jasenten yhteistyén ja me-hengen
lujittaminen olivat johtoryhmévalmennuksen tirkeimmait tavoitteet. Jo ndissd
tilaisuuksissa kemian tehtaiden johtaja Juhani Sammasmaa néki valttamattomaksi
uuden tuotantolaitoksen rakentamisen. Ensin oli kuitenkin vuorossa paperitehtaan
uusiminen - ja suuri organisaatiomuutos, jonka seurauksena Adnekosken
tehdasintegraatti tuli osaksi Metsé-Serlaa.

Kirjoittajan on helppo suhteuttaa kasilld oleva tutkimus Porrasin ja Silversin
(1991) suunnitellun prosessin malliin, silldi on kuin se kuvaisi kirjoittajan jo
vuosien ajan kdytdnnossd tekemin tydn ideoita. Tapauskohtaisia kehittamis-
prosessikuvauksia ja -malleja oli toki laadittu asiakkaille yhteistydmme pohjaksi.
Mutta reaalielamdidnsd eldvien organisaatioiden johdon eividtkd kirjoittajan
omatkaan intressit ole painottuneet teorian, vaan kdytiannén puolelle, vaikka
kartoitukset, kyselyt, tutkimukset ja selvitykset ovatkin kuuluneet luontevana ja
tirkednd osana tdhdn tydeldmidn kehittimiskonsultin ammattiin. Kirjoittajan
tyohistoriassaan toteuttamia OD-/OT-projekteja on kuvattu edelld sen osoittami-
seksi, miten tarpeellista tutkimuksen liittiminen organisaatioiden kehittimis- ja
muutosohjelmiin olisi sekd teorianmuodostuksen ettd ammattikdytiantdjen
kehittimisen kannalta.

2.8 Psykologin rooli organisaation transformaation toteuttamisessa

Kaikkien liikeyrityksissd toteutettavan OD- ja OT-toiminnan tavoitteiden voi
nihda pelkistyvin tuottavuuden (kannattavuuden) lisddmiseen. Ilman tuottavuut-
ta ty6td ei ole, ja silloin my6s ty6elamédn hyvinvoinnin ja ty6n inhimillistdmisen
tavoitteilta putoaa pohja. On kuitenkin selvittimattd, kumpi edeltdd toista:
tuottavuus hyvinvointia vai pdinvastoin (Pettigrew, 1990; Siehl & Martin, 1990).
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Kuuluuko tuottavuuden parantaminen psykologien tehtdvédalueeseen ollenkaan,
oli ensimmaisid keskusteltavia kysymyksid Amerikan teollisuus- ja organisaatio-
psykologien yhdistyksessd sen suunnitellessa organisaatioiden tuottavuutta
koskevaa julkaisuaan (Campbell & al., 1990).

Offerman ja Gowing (1990) toteavat organisaation kilpailukyvyn ja
tuottavuuden parantamiseen tdhtddvien uusien rakennemallien ja ty6n muotoilun
kdyttoonotossa psykologeihin kohdistuvan monenlaisia vaatimuksia. Heiddn tulee
osata (1) kommunikoida ei-psykologien kanssa, (2) puhua business-kieltd, (3)
ymmartaa yksil6llisté ja organisaatioiden erilaisuutta, (4) olla avoimia tieteidenva-
lisille yhteisille ratkaisuille ja (5) 16ytda tavat huolehtia omasta uusiutumisestaan.

Organisaatioiden kehittimiskonsultteja on moitittu kapea-alaisuudesta,
heiddn on sanottu osaavan vain yhdenlaisia interventioita. Beer ja Walton (1990)
korostavat, ettd tarvitaan sekd ‘human process’ - ettd organisaatioiden rakenteita
ja jarjestelmid koskevaa tietoa ja osaamista. Tehokkaat konsultit osaavat yhdistaa
asiantuntija-neuvojan ja prosessikonsultin roolit. Toinen OD-konsultointiin
liitettdva alue on liiketoiminnalliset tavoitteet. Ne ovat tarkein motiivi muutok-
seen, mutta organisaatiopsykologille alue on usein vieras. Kolmas tédrked ja
osaamista vaativa seikka on vallankéyttd konsultoinnissa. Konsultteja kdytetdan
‘tydrukkasina’ saneerausten, irtisanomisten ja uudelleenjérjestelyjen yhteydessa
etenkin jos ei ole mahdollista ‘kierrdttdd’ yksikonjohtajia paikasta toiseen
tekemdssd johdon vilttiméttomind ndkemid, ihmissuhteita ja yksiléiden eldmaa
jarisyttdvid ikdvia ratkaisuja. Toinen valta-aspekti on siind, ettd konsultti kdyttaa
toiminnassaan yrityksen johdon valtuuttamana valtaa, ja on siten johdon ja
esimiesportaan vilissi. Hénen on oltava hyvin selvilld siitd, ettd varsinaiset
pddtokset tekevit yrityksen edustajat - ja he kantavat todellisuudessa myos
vastuun pdatoksistaan.

Organisaatioiden transformoi(tu)miseen liittyy aina henkildston ja johdon
toiminnan muutoksia, joita edeltdd ajatusten muutos. Yksildiden tietoisuuden
kehittiminen edellyttdd mitd suurimmassa méérin psykologisen tietimyksen ja
ammattitaidon soveltamista. Ihmisten johtaminen ja ‘kasvattaminen’ muutokseen
on ty6td, johon perinteisesti organisaatioiden johtajiksi valmistavat, esimerkiksi
eivdt anna tarvittavia valmiuksia. Teknologisten innovaatioiden ja organisaati-
omuutosten toteuttamisessa ihmisen toimintaa ja kehitystd koskeva psykologinen
tieto on vahintddnkin yhtd tdrkedd kuin organisaation toimialan substanssia
koskeva tieto. Sosiaalistekninen organisaatioiden kehittimistoiminta pitddkin
tirkednd tasapainottaa nditd (Turnage, 1990; Vartiainen, 1989).

Tehokas organisaatiokonsultti reagoiorganisaation toiminnan ja muutospro-
sessin ymmarryksensd takia joustavasti pinnan alla oleviin tapahtumiin eiki
paljon luota normatiivisiin malleihin, yksittdisiin interventioihin, ‘temppuihin’ tai
valmiiksi ohjelmoituihin muutosstrategia-paketteihin (Beer & Walton, 1990).
Organisaation transformaatiota konsultoivan henkilén on rohjettava vastuullisesti
nihda (visioida) ja olla toteuttamassa ‘vallankumouksellisiakin’ prosesseja, joissa
epamiellyttivid kokemuksia ei aina voi vélttdd. Riippuvuus auktoriteeteista
(henkil@t, jarjestelmét, uskomukset) ja niiden myétéileminen (yleensa tiedostama-
tonta) eivit tule kysymykseen, mikéli transformaatiokonsultti toteuttaa tynsa
rohkeasti, rakkaudella ja eettisesti kestédvilla tavalla. Hyldtyksi tulemisen, kérsi-
myksen ja yksin jidmisen pelot voivat estdd hdntd kohtaamasta murrosta, joka
kuitenkin usein on niin hdnen oman kuin konsultoimansa tydyhteisénkin kasvun
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ja kehityksen kannalta vélttdmaton (Dethlefsen, 1994). ‘Totuudessa’ ja ‘Hyveessa’
(Hofstede, 1993, 248) pysyminen edellyttdd Millsid (1982, 188) vapaasti tulkiten
lujaa itseluottamusta ja samalla valmiutta epdilld itseddn, ajatuksiaan, motiivejaan
ja pddmadaridan

2.9. Yhteydet teoreettisista 1ahtokohdista kaytintoon

On eri asia kehittdd organisaation transformaatioteoriaa siitd, mitka tekijit ja
millaiset prosessit tuottavat toivotun muutoksen ja toteuttaa kdytdinnossd tuo
muutos. Yhteiskunnassa tapahtuvat rakennemuutokset, yritysten, jopa kansakunti-
en tasolla tapahtuva, kilpailun vaatima erikoistuminen ja organisaatioihin
kohdistuvat muutosvaatimukset nostavat transformaatioteorian ja toteutuksen
yhteensovittamisen tidrkeéksi tieteen ja kdytdnnon yhteistyotehtdvaksi.

Tulevaisuudentutkijat ovat esittdneet visioita teollisen tydn kehityksesta ja
pyrkineet antamaan viitteitd koulutuksen ja yhteiskuntapolitiikan kehittdmisesta
vastaamaan ennakoituihin muutoksiin (mm. Lehtisalo, 1992; Malaska, 1994;
Salminen, 1994). Liikeyritysten ja julkisorganisaatioiden kehittdmisty6 on nykyisel-
lddn kirjavaa niin ldhtokohdiltaan kuin menetelmiltdédnkin. Tuottavuuden
parantamista koskevaa kokoavaa ja patevdd teoriaa ei ole. Organisaatioiden
johtajat joutuvat tekemédan kehittdmispaatoksia vaillinaisten ja hajanaisten tietojen
varassa. Markkinoille ilmestyy yhd uusia organisaatioiden ja johtamisen
kehittimisen menetelmii ja niiden alkuperé on usein meille vieraassa kulttuurissa.
Usein samoja ideoita tarjotaan vain uudennimisind merkkituotteina. Tarvitaan ka-
siteanalyyttista ja filosofista keskustelua ty6- ja organisaatiopsykologian
perusteista selkiinnyttiméddn nditd ‘markkinoita’. Organisaation muutos- ja
kehitysohjelmissa ainakin karkeita virheitd voitaisiin vélttdd, jos organisaa-
nopsykologlan tietdimystd hyddynnettdisiin enemumnaén ja kunnioitettaisiin inhimilli-
sid tekijoita.

"Harjoitetun (organisaatioiden) kehittdmistyon ehkd suurimpana ongelmana
on niin meilld kuin muuallakin ollut organisaatioita ja niiden toimintaa koskevan
teoreettisen perustietimyksen riittiméattdmyys. Toisin sanoen on luotu erilaisia
‘hyvdn ty6én’ ja hyvin toimivan tySorganisaation normatiivisia malleja seka
ldhdetty soveltamaan niitd olemassaoleviin organisaatioihin pohtimatta riittavasti
sitd, milld tavalla viimemainitut itse asiassa ovat rakenteistuneet ja millaiset
lainalaisuudet todellisuudessa ohjaavat niiden toimintojen kehittymisti. Siten
kehittdmisen nimissd suoritetut interventiot ovat saattaneet kokonaan laiminly6da
ne organisaatioiden toimintaa ohjaavat intressikonstellaatiot ja valtarakenteet,
jotka kdytdnndssd mddrddvat usein hyvinkin tarkkaan myos ndiden interventioi-
den onnistumisen mahdollisuudet ja rajat" (Kasvio, 1990, 1).

Suomessa tydolokomitean (1991) teettima selvitys yritysjohtajien kasityksistad
tydeldman kehittimisestd osoittaa, ettd yritysjohdolla on hyvit asenteelliset
valmiudet kehittdd hyvda tydmotivaatiota, yrityksen tehokkuutta ja tydelamén
laatua olennaisesti liiketoimintaan kuuluvana asiana. Komitea nidkee tydeldimén
kehittdmisen kannalta keskeisend mahdollisuuden tehdd "hyvén tyén’ tunnusmer-
kit tayttavdd tyotd hyvassd tyoyhteisdssd. Hyvdan tyohon liittyy perusturva, se
on mielekéstd ja kannustavaa. Lisdksi sen on oltava tuottavaa. Tuloksena syntyy
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korkealaatuisia tuotteita ja palveluita. Hyvd tydympaériston laatu voidaan
parhaiten saada aikaan sellaisessa tyOyhteisdssd, joka menestyy taloudellisesti.
Siksi tydolokomitea on ottanut tydolojen kehittimisen tdrkedksi ohjenuoraksi
toisaalta tyon korkean tuottavuuden ja laadun ja toisaalta hyvédn tydympériston
ja hyvien tydolojen vélisen yhteyden ja vuorovaikutuksen. Molempia asioita voi-
daan edistdd samanaikaisesti. Tavoitteena on: (1) lisdtd yrityksen kilpailukykyd,
(2) lisétd tuotannon ja palveluiden korkeaa laatua, (3) parantaa ty6n tuottavuutta
ja (4) parantaa tydoloja ja hyvinvointia tydeldmaéssa.

Hyvinvointi on tulosta tyén tekemisestd eikd esimerkiksi rahan kierratta-
misestd, joka palvelee vilineellisesti tyon kohdentamista ja organisoimista.
Hyvinvoinnin lisddminen ei kuitenkaan niinkdan toteudu ihmistyota lisdéamalla,
vaan tyon tuottavuutta lisddmaélld. Kun opitaan tekemdin ‘not longer and harder
but smarter’ taikka ‘no more strain, but more brain’ siirrytian Malaskan (1994)
kasittein kuvaten tydvoiman kiytossi ekstensiivisestd kasvusta intensiiviseen kasvuun.
Se merkitsee tyon laadullista muuttumista ja maéréllisen sopeutumisen
voimistumista. Ekstensiivisessd kasvun vaiheessa tuotannon mééran lisidminen
vaatii samanlaatuisen tyovoiman mddrdn lisddmistd; enemmadlld saadaan
enemman. Intensiivisen kasvun vaiheessa tuotannon mééra kasvaa, vaikka tyon
maara samanaikaisesti vihenee; vihemmalld saadaan enemmaén. Intensiivinen
kasvu johtaa murrokseen, joka ndkyy voimistuneena vaihteluna ja epdvakaisuute-
na taloudellisessa toiminnassa. Kun syvillinen ja laajamittainen murros toteutuu
organisaatiossa, ei tapahdu pelkastddn maarallistd ja osittaista kehitystd (deve-
lopment), vaan organisaatio uudistuu perusteellisesti eli transformoituu.

Tulosjohtamisen my®6téd on tullut tarpeelliseksi uudistaa my6s tuotanto- ja
tulospalkkioiden perusteita. Tuotannon maéri- ja laatukriteerien rinnalle on
monesti hyvéaksytty mm. organisaation ilmapiiri- ja ty6hyvinvointimuuttujia, joilla
oletetaan olevan suoranaiset yhteydet tyon tuottavuuteen. Kansanvilisten
laatustandardien tdyttiminen merkitsee tavaran ja palvelujen tuotannossa
toiminnan laadun osalta vuorovaikutusosaamisen, kokonaisuuksien tajuamisen
ja henkisten kykyjen kehittimistd. Tuottavuus ja laatu ovat sisaruskisitteitd,
kuten mm. Miyai (1993) seikkaperéisesti esittdd. Suomen kansantalouden keskei-
nen tuotannonala metséteollisuus sai vasta vuonna 1989 yhtendisen tuottavuuden
mittausmetodiikan (Harjunkoski, 1989). Tuottavuutta on toki ennenkin seurattu
ja tahdottu kehittdd, mutta keskendén vertailukelpoista tietoa eri yrityksista ei ole
ollut saatavissa.

Tuottavuuden edistdmiseen tdhtddvid ohjelmia ja organisaatiomuutoksia
suunnittelevat ja johtavat ovat varmasti kiinnostuneet yksiléiden kyvysti ja moti-
vaatiosta omaksua yha uusia tietotaitoja tyGssadén ja jasentdd tietoisuudessaan alati
muuttuvaa ympardivdd todellisuuttaan. Muutoksissa yksiléiden hyvinvointi ja
tydmotivaatio joutuvat koetukselle, ja he tarvitsevat eldmantaitoa ja sellaisia
henkisid voimavaroja, joiden kouluttamiseen ei ole millddn taholla riittdvasti
varauduttu. Jotta tyon tuottavuutta ja tybhyvinvointia voitaisiin lisétd, tarvitaan
tietoa ja ndkemystd mm. siitd, mitka seikat tydsséd ovat oleellisia tuottavuuden ja
tyShyvinvoinnin ndkdkulmasta, mité tyo tekijilleen merkitsee, millaisia tietotaito-
ja muita henkisid ominaisuuksia ty6 tekijiltdan vaatii. Millainen organisaation
tulisi olla, ettd se edistdisi tyon tuottavuutta ja tydhyvinvointia, on myds
kysymys, johon ei ole yksiselitteistd vastausta.

Nordhaug (1991) on pyrkinyt luomaan analyyttista viitekehystd tutkimuksil-
le, jotka koskevat yksil6llisten muutosten (koulutuksen vaikutusten) yhdistymista
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ja muuntumista organisaation tuloksiksi. Nordhaug pitda hy6dyllisend mm. jakaa
(pddtoksentekoa koskevan) koulutuksen tavoittelema kompetenssin lisdys
kolmeen lajiin: operatiivinen, hallinnollinen ja institutionaalinen (tai strategiasuun-
tautunut). Naitd on kohdennettu yleensa eri organisaatiotasoille. Operatiivista,
toimintoihin liittyvda koulutusta on annettu tyontekijoille, tyonjohtajille ja
alemmille valkokaulustydntekijoille. Keskijohdolle ja johdolle on tavallisesti
annettu tietoa hallinnosta (esim. neuvottelutaito ja -tekniikat, henkilstopolitiikka,
ihmissuhteet, budjetointiin liittyvat asiat). Huippujohtajat ovat osallistuneet
kursseille ja seminaareihin, joiden tarkoitus on ollut kehittdd yhtiéstrategiaa tai
jotka keskittyvit johtamistieteen innovaatioihin ja jotka koskevat persoonallisuu-
den merkitystd johtamisessa. Naistd vain kolmas koulutustyyppi on strategia-
suuntautunut (Nordhaug, 1991) ja siten transformaation toteuttamisen kannalta
oleellinen.

Porrasin ja Silversin (1991) muutosprosessimallissa ei erotella, keille
yksil6ille tai mille organisaatiotasoille strategiaa koskevaa tietoa, koulutusta tai
valmennusta olisi annettava, jotta organisaation tulokset (muutos) toteutuisivat.
Yksi organisaation muutosteorian ja kdytinnén yhdistdva kasite ja lisddntyvan
tutkimuksen kohde saattaa olla yksildiden sisdisten ty6mallien kisite, joka
edellyttdd seka tiedollista ettd toiminnallista elementtid. On kuin transformaation
teorian ja kdytinnon suhteessa heijastuisi samankaltainen suhde systemaattisen
toiminnan (technicality) ja epamdiirdisen tilanteen hallinnan (indetermination) valilla,
joita Hayrynen (1992) kisittelee kvalifikaation ‘kaksina kasvoina’. Teknisyyttd
voidaan kehittdd formaalisella koulutuksella, mutta epimaariisia tilanteita opitaan
hallitsemaan ennen kaikkea toimimalla niissi. Hiayrynen pohtii koulutuksella
aikaansaatavan ja tyGeldmassd kehittyvan ammattitaidon aluetta yhteiskunnan
koko koulutuspolitiikan ndkokulmasta. Pohdinta voidaan ulottaa myds GED
(General Educational Development) -asteikon ylimpid tasoja koskevaan
asiantuntija- ja tutkijakoulutukseen (Hayrynen, 1992, 94-98), jota yritysten joh-
taminen ja organisaatioiden transformaatio- ja kehityskonsulttien ty6 edellyttaa.

Organisaation transformaatio maaritelman perusteella edellyttdd muutosta,
joka koskee organisaation kulttuurin perususkomuksia ja arvoja. Transformaatio
sindnsd lienee yksi 1990-luvun organisaatiotutkimuksen paradigmoista, josta
otteen saaminen kdytinnossd edellyttdd uudenlaista maailman- ja ihmiskuvaa,
ehkdpd uutta ajattelun laatua. Siihen sisdltyy varmaankin suuri annos sumeaa
logiikkaa (ks. Kosko, 1993) ‘joko-tai’ -ajattelusta ‘seka-ettd’ -ajatteluun siirtymista,
piilotajuisten tekijoiden hyddyntdmistd (ks. Banner, 1987b; Critchley & Casey,
1989; Olson, 1990), mystiikkaakin - jos sind pidetddn itimaista viisautta ja
esoteerista psykologiaa (ks. Dethlefsen, 1994; Osho, 1990).

Itdisen Aasian ‘tiikerimaiden’ vuoden 1955 jilkeisen huikean talouskasvun
selityksid on haettu mm. siitd, ettd tuolloin toteutunut maailmanlaajuisten
markkinoiden avautuminen mahdollisti linsimaisen ajattelun ja kulttuurin
hy6édyntimisen Iddn ajattelussa. Hofsteden (1993, 246-250) tdtd koskevaan
vertailuun perustuen voi hyvinkin pitid uskottavana, ettd sekoitettaessa
linsimaista yksil6llisyyttd, aloitteisuutta ja tehokkuutta itimaiseen kollektiivi-
suutta, ahkeruutta ja sddstiavdisyyttd korostavaan toimintaan tuottavuus kohenee.
Mutta onko Lannessd osattu omaksua Iddn kulttuurien arvoja ja hyddyntda niita
liilketoimintaan? Olisiko I Ching, 5000 vuotta vanha kiinalainen Muutosten kirja
(ks. Markert, 1987) siind kelvollinen opas transformaatiojohtajalle kuin Tarot-
kortitkin (ks. Broms & Paavola, 1991)? Pulmanamme niiden hyddyntdmisessa
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onkin kenties kulttuurillemme ominainen - ja siis meiddn tiedostamattamme
ajatuksiimme ja toimintaamme vaikuttava - viehtymys yhteen ja ainoaan Totuu-
teen. Iddn kulttuureissa puolestaan on viehtymys Hyveeseen, mikéd ei estd
kdytdnnolliseksi osoittautuvan vieraankaan menetelmédn kayttédnottoa, koska
‘Totuuksia’ on monenlaisia timén kulttuurin piirissd. Tdma Hofsteden (1993, 238,
248-250) tutkimuksissaan esille saama Idén ja Lannen kulttuurien syvé vedenjaka-
ja lienee yksi strateginen este Iddn viisauden hyddyntdmiselle linsimaisessa
lilkkeenjohdossa. Erityisesti transformaatioprosesseissa siitd voisi olla hy6tya.



3 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA ONGELMAT

Tutkimuksen tarkoituksena on toisaalta kuvata prosessiteollisen organisaation
tydyhteisokehitystéd kartoittamalla henkildston arviointeja ty6yhteisénsa ilmapii-
ristd, ty6hon sitoutuneisuudesta, tyén kuormittavuudesta ja ty6hyvinvoinnista
sekd selvittdd ndiden yhteyksia tyon tuottavuuteen organisaation noin 4-vuotisen
transformaatioprosessin aikana. Toisaalta tutkimus tdhtda transformaatiovaiheen
kuvaamiseen ennalta suunniteltuna, johdettuna, kehittimis- ja muutosprosessina.
Téhén liittyvid interventioita, joista timé tutkimus itsessddn on osa, kuvataan
sekd teoreettisten ettd kdytinnon lahtokohtien kehyksessa.

Tutkimuksen kontekstin hahmottamiseksi ensiksi kuvataan, miten transfor-
maatio suunniteltiin toteutettavan seké millaisia toimenpiteitd sen ldpiviennissi
toteutettiin. Porrasin ja Silversin (1991) suunnitellun prosessin mallia (planned
process model, PPM) muokattiin ja hy6dynnettiin tutkimusprosessin ohjaamises-
sa ja interventioiden suunnittelussa. Tahén liittyvan laadullisen tutkimusaineiston
muodostavat kirjoittajalle kertyneet henkilokohtaiset muistiinpanot tutkimus-
yrityksen transformaatioprosessista ja interventioiden perusteluista sen eri
vaiheissa sekd kirjoittajan yrityksen johdolle laatimat muistiot, toimenpide-
suunnitelmat, tuotantohenkildston yksildiden sisdisid tydmalleja koskevat haas-
tattelunauhoitukset sekéd eri vaiheissa tehdyistd kartoituksista johdolle laaditut
tulosraportit.

Tutkimuksen empiirisen osan ongelmat ovat:

1.  Miten tydyhteisd kehittyi transformaation aikana?

2.  Miten tydn tuottavuus (rahakriteeri, poissaolot) kehittyi transformaation
aikana?

3. Miten tydn tuottavuus oli yhteydessd tydyhteisdmuuttujiin ja tyén
diagnostisiin arviointeihin?

Pitkittdisasetelma oli tdssd vilttiméton organisaation noin nelivuotisen transfor-
maation eri vaiheiden kuvaamiseksi. Transformaation ja tutkimuksen tavoittei-
den mukaisesti odotettiin, ettd tydyhteisdkehitys olisi positiivista ja ettd ty6n
tuottavuus voitaisiin pitdd vihintaan tutkimuksen aloitusvaiheen tasolla ja lisdta
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sitd voimakkaasti uuden tuotantolaitoksen kédytt6onoton mydota.

Empiirisen osan midrillisend tutkimusaineistona ovat vuosina 1990-1993
tehdyt ty6ilmapiirin, tyon kokemisen ja tydhyvinvoinnin kartoitukset seka yri-
tyksen omista dokumenteista vastaavalta ajalta kootut tuottavuus- ja poissaoloti-
lastot. Tutkimuksen empiirinen osa selostetaan kontekstuaalisuutta korostaen
osittaisesta toistosta huolimatta erikseen. Empiirinen osa (luvut 5 ja 6) on siten
kuin toisinto luvusta 4, mutta nyt numeerisin mittaustuloksin esitettynd. Ne
osoittavat, miten transformaatio todentui ja nidkyi tyéyhteisdkehityksessé ja tyén
tuottavuuden muutoksissa.



4 TRANSFORMAATION TUKEMINEN

4,1 Tutkimuskohteen kuvaus

4.1.1 Metsi-Serla Chemicals Oy:n Ainekosken tehtaat

Tutkimus toteutettiin Metsid-Serla konsernin kemian ja erikoismassojen ryhméan
kuuluvan Ainekosken tuotantolaitoksen uudistamisen yhteydessa v. 1990-1993.
Tutkimusta aloitettaessa ryhmaén kuuluivat mm. Aédnekoskella ja Hollannissa
toimivat kemiantehtaat. Metsd-Serla teki v. 1990 lopussa investointipddtoksen,
joka merkitsi kiytdnndssd uuden tuotantolaitoksen rakentamista Aznekoskelle
ja vanhojen tuotantolinjojen asteittaista lakkauttamista. Tdtd muutosprosessia
tutkimus koskee. Kevadlld 1991 yritys osti Ruotsista kolmannen tuotantoyksi-
kon. Syksylla 1991 yhtién nimeksi tuli Metsd-Serla Chemicals Oy.

Yrityksen tuotteen nimi markkinoilla on Finnfix CMC. Se on karboksime-
tyylisellulloosan natriumsuolaa, valkoista tai kerman varistd jauhetta tai raetta,
joka liukenee sekd kylmdan ettd kuumaan veteen. CMC ei liukene orgaanisiin
liuottimiin. Kemialliselta koostumukseltaan CMC on selluloosan ja glykolihapon
natriumsuolan muodostama eetteri. Finnfix CMC:td valmistetaan seké teknisina
ettd puhdistettuina laatuina eri kdytt6tarkoituksiin. Puhdas CMC on tutkimus-
ten mukaan sekd ihmisille ettd eldimille fysiologisesti vaaratonta.

CMC:n kayttd useilla teollisuuden aloilla perustuu mm. sen kykyyn
pidattdd vettd, sakeuttaa nesteitd, sddtdd juoksevuusominaisuuksia, stabiloida
suspensioita sekd toimia kalvonmuodostajana. Sitd kdytetddn paperi- ja kar-
tonki-, pesuaine-, tekstiili-, elintarvike, kosmetiikka- ja ladketeollisuudessa,
malminrikastuksessa, 6ljynporauksessa, liimoissa, maaleissa, keraamisissa tuot-
teissa, hitsauspuikoissa, rdjahdysaineissa, tiytemassoissa, tupakassa ym.

Valmistusprosessiin kuuluu sellun jauhatus ja monokloorietikkahapon,
etanolin, natriumhypokloriitin ym. raaka-aineiden lisidminen selluun oikea-
aikaisesti kemiallisen reaktion aikaansaamiseksi reaktoreissa. Massa neutraloi-
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daan, pestddn, pelletdidddn, kuivataan ja jauhetaan. Lopputuote pakataan
sdkkeihin tai sdilidautoihin. Valmistus tapahtuu tuotantoerittdin, ei jatkuvana
prosessina. CMC:n valmistuksessa tarvittavaa monokloorietikkahappoa valmistaa
viereinen tuotantolaitokseen kuuluva tehdas. Massan pesussa tarvittavan
alkoholin talteenottoa, puhdistusta ja uudelleenkéyttéd varten toimii tislaamo.
CMC:n valmistusprosessista syntyy tuotteen ohella mm. suolaa, jota vielad v. 1990
kéytettiin teiden talvikunnossapitoon.

Suurin osa tuotantohenkildstostd tydskentelee keskeytymittomassa
kolmivuorotydssd. Noin sadan eri tuotevariaation valmistamisen laaduntarkkai-
luun osallistuu tutkimus- ja tuotekehitysosaston henkildstd. Tuotteen laatuvaati-
mukset ovat erilaiset kédyttokohteesta riippuen. Markkinoinnin ja myynnin seka
hallinnon kytkeminen tuotteen valmistus- ja asiakaspalveluketjuun seka
yhteisty6n parantaminen eri osastojen kesken olivat keskeisimpid henkil6ston
koulutustavoitteita organisaation valmistautuessa investoinnin my&t4 seuraavaan
suureen muutokseen.

Vuonna 1990 tehtaiden liikevaihto oli n. 280 mmk, lyhyelld tdhtdyksella se
haluttiin nostaa puoleen miljardiin, pitkélld aikavalilld miljardiin, kuten johtaja
Sammasmaa yksikon kehittimisstrategiaa Finnfix 2000-projektin henkilstékoulu-
tuksessa esitellessddn sanoi. V. 1991 liikevaihto oli 410 mmk ja seuraavana
vuonna 477 mmk (huom. Ruotsista ostetun tehtaan tuoma lisdys). Vuonna 1993
kemian ryhmén kaikki kolme tehdasta yltivdt uuteen tuotantoenndtykseen ja
niiden liikevaihto oli 521 mmk. V. 1993 Aédnekosken uusi tehdas ei vield toiminut
tdysiméaraisesti. Tuotannosta n. 80 % meni joka vuosi vientiin noin 50 maahan.
Strategisina tavoitteina oli saada johtava asema CMC:n maailmanmarkkinoilla
(30 % osuudella) ja erityisesti paperiteollisuuden osalta tavoitteena oli saavuttaa
50 % markkinaosuus.

Tutkimuksen kestdessd v. 1990-1993 maassamme vallinnut talouslama ja
suurtydttdmyys eivdat onneksi koskettaneet suoraan tdtd yhtiotd. Tuote- ja
markkinointistrategia mahdollistaa erittdin suuretkin vaihtelut eri alojen
talouskehityksessd, silld todennédkdisesti aina jollakin tuotetta hyddyntédvalla
alalla riittdd CMC:n kysyntad. Tehtaiden tuotanto ei aina riittinyt vastaamaan
kysyntda. Silti kilpailu alalla on kovaa. Yritykselld on kilpailuetua antava
tuotantoprosessiin liittyva keksintd, jota se varjelee tarkasti liilkesalaisuutenaan.
Yhtidn taloudellinen menestys oli tutkimuksen aikana hyvé eiki siitd johtuen
henkil6st6lld ollut lomautus- tai irtisanomisuhkaa. Transformaation ajalle tehdyn
huolellisen henkiléstdsuunnitelman mukaan yhtdédn henkil6ad ei irtisanottaisi,
vaikka tuotantohenkildstdn tarve uuden tuotantolaitoksen kiyttdénoton jalkeen
vahenisi noin 75 %. Téll4 oli tietysti erittdin tdrked merkitys henkildstélle, joka
lama-aikana saattoi luottaa oman ty6nantajayrityksensd selviytymiseen ja
tydsuhteiden jatkuvuuteen.

4.1.2 Johdon suunnitelma vuosille 1991-1993

Johto informoi vuoden 1991 alussa transformaation aikana toteutettavat muutok-
set ja vakaina pidettdvat seikat henkilostolle. Alla esitetddn johdon suunnitelma
vuosille 1991-1993.
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A. Oleelliset muutokset:

*  Tuotantomddrd kasvaa 65 % viiden investointia seuraavan vuoden aikana.

Tuotantoteknologia muuttuu oleellisesti, automatisointiaste, tuotantovali-

neet (koneet ja laitteet) muuttuvat.

Tuotantoprosessi muuttuu; raaka-aineiden uudenlainen hyddyntdminen,

kemiallinen prosessi uudenlainen.

*  Organisaation toimintatapa muuttuu: uudenlainen ihmiskuva — uuden-
laista yhteistyoté ja johtamista.

*  Ihmistyévoiman tarve tuotantoyksikk6d kohden muuttuu suhteessa n.
100/1 —25/1 eli tyévoiman arvioitu tarve uudessa tuotantolaitoksessa on
n. 25 % muutosta edeltdneesta.

*

B. Oleelliset vakaina pidettivit seikat:

*  Johto ja esimiehet sekd hallinto-, tutkimus- ja kehitystoiminnasta seka
myynnistd ja markkinoinnista vastaavat ovat samoja henkil6itd koko
transformaation ajan.

*  TyoOntekijoiden vdhentiminen toteutetaan transformaation aikana mai-

rdaikaista ty6voimaa ja tehdasintegraatin muita tuotantoyksikéitd avuksi

kdyttden siten, ettd yhtddn vakituista tyontekijad ei irtisanota uuden
tuotantolaitoksen kidyttdonoton yhteydessa.

Uuden tuotantolaitoksen tuotanto- ja kunnossapitohenkilostd valitaan

nykyisestd organisaatiosta. Kaikki hakijat osallistuvat psykologisiin

soveltuvuustestauksiin.

C. Henkildston koulutus:

*  Uuteen tuotantolaitokseen valittavat henkil6t osallistuvat perusteelliseen
koulutusohjelmaan aluksi 1/3 tydajastaan (1 viikko koulutusta, 2 viikkoa
normaalia ty6td tuotannossa) ensimmadisen puolen vuoden ajan. Niin
ollen siirtymédvaiheessa aina 2/3 uuteen tehtaaseen siirtyvistd on tuotanto-
tydssd yllapitdmassd jatkuvuutta. Loppuosa n. 3 kuukautta koulutuksesta
toteutetaan reaaliolosuhteissa uusien tuotantolinjojen asennus- ja koekéyt-
tovaiheiden yhteydessa. (Henkilston koulutus- ja tykiertosuunnitelma on
esitetty liitteessd 1.)

Samanaikaisesti kulloinkin koulutuksessa olevien sijaisuutta varten
perehdytetddn tyonopastusmenettelylld médraaikaisia tyontekijoitd hoita-
maan ns. yksinkertaisimmat tehtidvat sekd kokeneempia tyontekijoita otta-
maan vaativat tehtidvit hoitaakseen. Télld my6s varmistetaan siirtymévai-
heessa tuotannon jatkuvuus ja osaamisen taso vanhassa tuotantolaitoksessa.

4.1.3 Tutkimuksen ja transformaation toteuttamissuunnitelma

Transformaatiotutkimuksen suunnitelma tehtiin kevdilld 1991. Yhtidén lupa
‘TISMA (Tuottavuus, Ilmapiiri, Sisdiset MAllit) -tutkimuksen’ toteuttamiseen
seuruututkimuksena saatiin v. 1991 kun Metsé-Serla oli vuoden alussa paéttanyt
uuden tuotantolaitoksen rakentamisesta. Yrityksen nimen mainitseminen tutki-
muksessa oli luvan mukaan mahdollista kolmen vuoden kuluttua viimeisisté
mittauksista.

Kirjoittajan tapana tyfeldmén kouluttajana on tehdd kehittimisohjelmien
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aluksi tilannekartoitus. Tdssd tapauksessa aineisto oli kerdtty jo loka-marras-
kuussa 1990, ja sitd haluttiin hy6dyntdd tdssd yhteydessd. Ty6n tuottavuuden
mittaustapa kehitettdisiin tuotantokirjanpidon dokumenttien perusteella ja
tuottavuusluvut laskettaisiin myos loppuvuoden 1990 osalta, jota pidetddn ns.
0- eli ldhtotasona. Tutkimuksen suunnittelun kannalta juuri parhaaseen aikaan
kevailld 1991 ilmestyi Porrasin ja Silversin organisaation kehitysté ja transfor-
maatiota koskeva artikkeli. Kuten edelld on kuvattu, kirjoittajan omat ajatukset
olivat ldhes identtisid timén artikkelin kanssa, mikd formalisoi toimintaa ja tekee
my0s kansainvilisen vertailun mahdolliseksi.

Organisaatiotutkijat esittdvit toistuvasti vaatimuksia koordinoida alan
tutkimuksia metodisesti ja kasitteellisesti, jotta tydeldmén ja -organisaatioiden
kehittdmistd ja ndiden tutkimusta koskeva teorianmuodostus voisi edistya. Tassd
tutkimuksessa koordinaatiopyrkimys toteutuu siten, ettd lahtékohdaksi valittiin
Porrasin ja Silversin (1991) organisaation suunnitellun muutoksen malli (planned
process model, PPM). Sen mukaan organisaation muutoksen aiheuttaa relevantti
ympdéristdmuutos, jonka organisaatio on havainnut ja johon se reagoi tarkoituk-
senmukaisella tavalla. Se suunnittelee nelivaiheisen muutosprosessin: (a)
muutostoimenpiteet, jotka muuttavat (b) organisaation avaintulosmuuttujia, mitka
sitten (c) vaikuttavat yksildihin ja heidiin kiyttiytymiseensi organisaatiossa ja (d)
organisaation tuloksiin.

Uuden CMC (karboksimetyyliselluloosa)-tehtaan rakentamista ja uuteen
tuotantolaitokseen siirtymistd varten tarvittiin huolellinen toimintasuunnitelma
(kohta a), joka sisdltdisi sekd siirtymavaiheen tuotantotoiminnan yllapitdmista ja
kehittdmistd (OD-toiminta) ettd OT-ty6t4, joka merkitsisi henkildston intensiivista
koulutusta ja valmennusta seki tietoista johtamista uudenlaisen, yksilon tdysvas-
tuuta korostavan ihmiskésityksen pohjalta.

Miten transformaatio konkreetisti toteutettaisiin? Perustavimmalla tasolla
se tapahtuisi muuntamalla organisaation jasenten tietoisuutta, merkitysjirjes-
telmid ja ymmaértimisen viitekehystd, jonka kautta heijastuisivat muuttuneet
uskomukset, arvot ja toimintatavat (kohta b). Muutoksen lapivienti tapahtuisi siis
yksiléiden tietoisuuden kautta. Prosessi olisi olemukseltaan subjektiivinen,
psyykkinen ja Rauhalan (1992, 68-69) tarkoittamassa merkityksessd henkinen.
Yksiloiden kognitiivisesta, tdssd tietoisuuden muutoksesta (kohta c) johtuva
kdyttdytymisen muutos toisi tullessaan organisaation avaintulosten saavuttamista
(kohta d). Se edellyttdd myos yksil6iltd uudenlaista ajattelua ja toimintaa, siis
henkistd kasvua. Muutosprosessi kuvataan seka tutkimusmalliin kytkien luvussa
4.2 ettd liitteessd 1. toimintapdivdkirjan muotoisena. Tutkimuksen tuli olla
luonteva osa yrityksen kehittimista ja tukea henkildst6d organisaation perusteel-
lisen muutoksen toteutuksessa.

Tutkimuksen ja konsultoinnin ihmiskdsitys

Ihmistd koskevat tutkimukset sisdltdvit aina kannanoton ihmiskasityksesté joko
kétketysti tai suoranaisesti. Jo valitsemalla tutkimuksen kohteen ja midrittele-
maélld ongelmat, joita aikoo selvittdd, ihmistd ja organisaatioita tutkiva ilmaisee
ja toteuttaa omaa maailman- ja ihmiskésitystddn. Silti on epitavallista, ettd
tutkijat tai tyotddn raportoivat konsultit paljastaisivat omat ldhtdkohta-
ajatuksensa siten, ettd ulkopuoliset tai asianosaiset pystyisivit ymmartamaéén,
miksi ja milld tavalla he tyotdan tekevat (ks. poikkeuksena tutkijan itseanalyysi
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Gray, 1989). Tyytyvatké OD-tutkijat ylimalkaisiin mainintoihin interventioiden
kestosta, kohteista, tavoitteista, menetelmistd, sisall6istd jostain muustakin syysta
kuin itsekeskeiseksi syyllistymisen pelosta? Toki oman tyénsd kuvaaminen
merkitsee riskinottoa ja altistumista kritiikille. Se lienee kuitenkin organisaatio-
psykologian ammattikidytantdjen kehittamiselle valttimatonta. Tassd tutkimuk-
sessa interventioiden lihtokohtia kuvataan, koska niilld on ollut tirked merkitys sekd
tutkimukseen osallistuvien koulutuksen sisiltdind etti heijastuessaan vilillisesti johdon
konsultointiin ja vuorovaikutukseen tutkittavien kanssa. Varsinaisena tutkimuksen
kohteena ei ole tutkittavien, saati kirjoittajan ihmiskasitys.

Honkasen (1989) tekemidn organisaatioiden tutkimusta ja kehittdmista
koskevan katsauksen mukaan ty6- ja organisaatiopsykologian ihmiskasitys
jakautuu karkeasti kahdenlaiseksi: (1) ihminen on perustarpeitaan tyydyttiva ja
passiivinen olento ja (2) ihmiselld on itsensd toteuttamisen tarpeita ja ihminen
on aktiivinen olento. Pfeffer (1982) on luokitellut organisaatioteoriat inhimillisen
toiminnan selitysmallin perusteella kolmeen lajiin: (1) ihminen on rationaalinen,
intentionaalinen olento, (2) ihminen on ymparist66n mukautuva olento ja (3)
ihminen rakentaa todellisuuden itselleen, toiminta on luonteeltaan prosessimaista
ja kehittyy jatkuvasti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa.

Suomalaisessa tydelaman kehittimisen perinteessi Tyéterveyslaitoksella on
keskeinen merkitys. Sen tutkijat Kalimo ja Lindstrdm (1988) ovat esittdneet
ihmisen toimintaa ja sen sadatelyd ty0ssd koskevan mallin. Sen mukaisesti
ihminen pyrkii (1) ympéristénsa hallintaan, (2) saamaan hyvadksyntda, arvostusta
ja rakkautta sekd (3) mielekkyyteen. Tyon tavoitteet sovittuvat yhteen edelld
mainittujen kanssa kuitenkin siten, ettd ne sdddeltyvat seka ulkoisista (tyotehta-
vd, tyovilineet, tydyhteiso ja tydymparistd) ettd sisdisistd (motivaatio, henkiset
toiminnot, sisdinen malli ja toimintavalmius) tekij6ista.

Rauhala (1991, 34 ja 1992, 90-92) on kritisoinut psykologista tutkimusta
ihmiskésityksen analyysin puutteellisuuden aiheuttamista vaaristymistd. Han
on monissa ihmiskaésitystd koskevissa teoksissaan (Rauhala, 1989, 1991, 1992)
kuvannut ja kehittdnyt holistista ihmiskésitystd. Sen mukaan ihmisen olemassa-
olo jasentyy kolmijakoisena, ja hidn nimittdd nditd (1) tajunnallisuudeksi
(psyykkis-henkinen olemassaolo), (2) kehollisuudeksi (olemassaolo orgaanisena
tapahtumisena) ja (3) situationaalisuudeksi (olemassaolo suhteina todellisuuteen)
(Rauhala, 1989, 27). Mainitut perusmuodot ovat kuitenkin tapahtumisessaan
erottamattomasti toisiinsa kietoutuneita. Kukin edellyttdd toiset ollakseen itse
olemassa. Kaikki ovat siten yhtd ensisijaisia. Mikédn ei ole toisen syy eika
vaikutus. Ne ovat omaa olemassaoloaankin vain suhteessa toisiinsa.

Taman tutkimuksen kohteena on organisaation transformaatio. Se toteutuu
yksildiden henkisen kehityksen ehdoilla. Yksilét luovat oman merkitystodelli-
suutensa, ja he operoivat maailmassa antamiensa merkitystensd perusteella.
Millaiset valtuudet organisaation muutoskonsultilla on vaikuttaa yksildiden
omaksumiin tietoisuuden siséltéihin ja miten hdn niitd kayttdd? Bannerin
(1987a) tutkimus koskettaa tdtd kysymystd, vaikkakin hiukan eri ndkékulmasta.
Han tutki byrokraattisen organisaation transformaatioprosessin toteutumis-
edellytyksid hyddyntden transaktioanalyysin ihmiskasitystd. Sen mukaisesti
ihminen toimii joko kilpailu- tai yhteistydperiaatteella (win/lose tai win/win).
Muutos edellisestd jalkimmaiseen merkitsee transformaatiota, suurta syvillistd
prosessia, jossa tapahtuu paradigman muutos. Bannerin (1987a) mukaan silld
tarkoitetaan perustavaa tapaa havaita, ajatella, arvottaa ja toimia tietyn
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todellisuusndkemyksen mukaan. Sitd ei ole méaéritelty eksplisiittisesti eikd sitéd
voida muutamalla lauseella edes mééritelld. Maailmankuva -késite tulee ldhelle
paradigman kasitettd, joka tarkoittaa enemmain suodatinta kuin ideologiaa. Se
on mielenviritys (mind-set) tiettyine todellisuutta koskevine oletuksineen ja
uskomuksineen. Samankaltainen paradigman muutos tapahtuu paradoksi-
terapiassa (Watzlawick ym., 1974; Weeks & L'Abate, 1982), joka tavoittelee ns.
II tason (ks. Leifer, 1989) muutosta yksilon, perheen tai yleenséd inhimillisessi
toiminnassa.

Hierarkkisen organisaation taustana on ‘win/lose’ eli kilpailu -paradigma.
Téllainen ajattelu luokittelee asiat ja teot oikeiksi tai véariksi. Vaihtoehtoisille ja
toisiaan tdydentéville ndkékulmille ei ole tilaa. Yksilon ndkdkulmasta siinéd kyse
on ajatusmallista, jonka mukaan hdn on jonkun itsensd ulkopuolisen tekijan
vaikutuksesta sitd, mitd hdn on. Haénelld on ‘draama -nédkdkulma’ elimaéan ja
ihmiseen. ‘Win/win’ eli yhteistydparadigma voidaan nimetd ‘henkilkohtaisen
vastuunoton’ nidkdkulmaksi (Banner, 1987a). Tahén sisdltyy painotus oikeiden
asioiden tekemisestd - oikein. Samoin siihen sisdltyy jatkuva palautteen
hyédyntdminen ja oppiminen. Tdmidn ndkdkulman omaksuminen on ehtona
organisaation transformoitumiselle byrokraattisesta, hierarkkisesta tai mekaani-
sesta orgaaniseksi, joustavaksi, asiakasorientoituneeksi jne. - mitd edellisten
vastakohtaisia ominaisuuksia sitten halutaankin korostaa. - On mielenkiintoista
havaita yhdenmukaisuutta japanilaisen johtamismallin ldnsimaisessa tulkinnassa,
'Z-organisaatiossa’ (Ouchi, 1982), itdiseen kulttuuriin liittyvdn konfutselaisen
dimension (Hofstede, 1993) ja henkilokohtaisen vastuunoton (voittaja/ voittaja-)
tai yhteisty6paradigmassa.

Draama-ndkokulman (Banner, 1987a) hylkdaminen ja vastuun ottaminen
kaikesta, mitd ty0ssddn ja eldmdssddn kohtaa, on yksilélle miltei ylivoimaista,
koska yhteiskuntamme ja sitd ylldpitdvien jdrjestelmien ihmiskésitys on enem-
maénkin elitistinen, hierarkkisia rakenteita ylldpitdvd kuin yksiléllisen, henki-
16kohtaisen tdydellisen vastuunoton paradigman mukainen. Paradigman
muuttumisen edellyttdimad ns. kriittistd massaa (Banner, 1987a; Gustavsson &
Harung, 1994) ei ole toistaiseksi olemassa, mutta se kasvaa kylld koko ajan
kahdesta syystd. Ensinnédkin yhteiskuntarakenteemme ylldpitiminen vanhan,
yksiléd aliarvostavan paradigman mukaisena tulee maksajille mahdottomaksi.
Toiseksi yksildiden henkinen kasvu ja kollektiivinen tietoisuus etenee (toiveajat-
telua?) kohti sellaisten yhteisty6arvojen omaksumista, jotka aikaisemminkin
historiassa ovat tuottaneet yhteiskunnallisia uudistuksia, vallankumouksia ja
mullistuksia, siis transformaatioita. Nditd arvoja ovat ’klassisesti’ ihmisten
keskindinen veljeys, sisaruus, tasa-arvo ja vapaus. My6s maapallon luonto vaatii
meitd vaihtamaan kilpailun yhteisty6hon (vrt. Miyai, 1993).

Selvyyden vuoksi on sanottava, ettei henkilokohtaisen vastuun korostami-
nen omasta elamaéstd merkitse piittaamattomuutta kanssaihmisistd. Pdinvastoin.
Rohkaisu ja kannustus omatoimisuuteen on luopumista ‘'vahvemman’ vallasta
ja ilmentdd todellista ldhimmadisenrakkautta. Téhdn sisdltyy my6s idea:
heikomman tarve on vahvemman velvollisuus sekd se, etti olemme vuoroin
vahvoja ja heikkoja itse kukin ja tarvitsemme toisiamme. Tédssd yhteydessd on
mainittava myos ihmisen hengellinen (tai sielullinen) olemuspuoli. Silld
tarkoitetaan yksilon kisityksid ja uskoa koskien hdnen ihmisen persoonallista
elimdid suurempaa kokonaisuutta, Universumia, Ykseyttd, Jumalaa - milld
nimelld sitd kutsutaankin. Ihmisen hengellinen laatu useimmiten tyystin syrjayte-
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tddn kdyttdytymisen ja toiminnan tutkimuksissa. Rauhala (1992, 51) sisdllyttda
henkisen kisitteeseen myds hengellisyyden, jota ilmentdvdt mm. pyhyyden ja
hartauden kokemukset. Tyon uskonnollinen merkitys yhteisollisen ja
yksil6llisen merkityksen ohella (Wilenius, 1981, 22-35) on edelleen monille
ihmisille tarkea.

Tamaén tutkimuksen ihmiskasitykseen sisdltyy ajatus, ettd ihminen toteuttaa
aktiivisesti itseddn ja rakentaa itse oman todellisuutensa (Pfeffer, 1982).
Tutkimuksen ihmiskasitystd voi luonnehtia myds holistiseksi Rauhalan (1992)
kuvaamassa merkityksessd. Thminen on vdistimattd aina osallisena jossain
tilanteessa itseddn ja ymparistodaan kokevana kehollisena ja tajuavana psyykkis-
henkisend olentona, joka pyrkii mielekkédédseen toimintaan ja olemaan osallisena
hyviaksyvdssd, arvostavassa ja rakastavassa vuorovaikutuksessa ymparistonsa
kanssa, kuten Kalimo ja Lindstrém (1988) ihmiskisitystddn tiivistdvat.
Tutkimuksessa ja muutoksen tukemiseksi toteutettavissa koulutus- ja valmennu-
sohjelmissa timan kirjoittajan tietoinen toimintaperiaate oli kannustaa muutosta
lapi eldvid yksil6itd itse keksimdan ratkaisut ongelmiin, auttaa heitd ymmarta-
madan, mitkd heidan ajatuksensa ja uskomuksensa ovat tuottaneet heille heidan
kulloisetkin kokemuksensa ja tunteensa sekd rohkaista heitd ottamaan itse
sataprosenttinen vastuu omasta kokemuksellisesta todellisuudestaan ja olemaan
syyttdmattd siitd muita. Oman ndkdkulmansa ainutlaatuisuuden tiedostamisesta
alkaa toisten ndkokulmien olemassaolon hyvédksyntd ja kunnioitus. Taman
ndhdédan olevan yhteistyn perusta.

4.2 Metsa-Serla Chemicals Oy:n transformaatiomallin kuvaus

Transformaatio- ja tutkimusprosessin suunnittelu ja teoreettinen kehys perustuu
siis pddasiassa Porrasin ja Silversin (1991) esittimdadn suunnitellun muutoksen
malliin (PPM, planned process model), joka esitetddn alkuperdisend (kuvio 12)
ja tutkimusta varten muokattuna (kuvio 13). Mallin perusoletukset ovat (1)
yksilon kdyttiytyminen on organisaation keskeinen tulostekijd, (2) yksilon
tyokdyttdytyminen riippuu enimmaékseen hdnen kontekstistaan (tydtilanteestaan),
(3) organisaation visio tarjoaa tirkeimmait perustelut tydolosuhteiden (work
setting) jdrjestimiselle ja (4) kaksi tdrkeintd tulosta eli organisaation tuotos
(performance) ja yksilon kehitys johtuvat kollektiivisista kadyttdytymistavoista
(behaviors). Suunnitellun muutoksen interventiot on mallissa jaettu kahteen
osaan: perinteisempi muutoslaji eli organisaation kehittiminen (organization
development, OD) ja organisaation muuttaminen tai transformaatio (organization
transformation, OT). OD-toiminta on Porrasin ja Silversin (1991) mukaan
suhteellisen hyvin médritelty ja kuvattu siind kadytetyt tekniikat, teoriat ja saadut
tutkimustulokset. OT on uusi kisite, joka on huonosti méaritelty, kokeellinen
ja nopeasti muuttuva. OT:td on sanottu toisen polven OD:ksi, joka ottaa mukaan
muutoksen suunnitteluun ja hallintaan my®os yrityksen vision. Visio muodostuu
kolmesta pddtekijastd: a) organisaation toimintaa ohjaavat uskomukset ja
periaatteet, b) organisaation kestdva pdamaard, joka nousee ndistd uskomuksista
ja c) katalysoiva tehtdvd (mission), joka on yhdenmukainen organisaation
pddmaddrien kanssa ja liikuttaa organisaatiota kohden tdmdn pdimaaran
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saavuttamista.

Organisaation tavoitteet ja interventiot on jaettu OD:ksi ja OT:ksi sen
perusteella, miten syvillisid ja/tai laajoja ne ovat. Nama kuitenkin kytkeytyvit
yhteen siten, ettd OT:sta seuraa OD-toimenpiteitdi. OD:n ja OT:n yhdessa
aikaansaamat kognitiiviset muutokset yrityksen henkilstén yksildissd nakyvat
Porrasin ja Silversin (1991) mukaan neljdnlaisina:

1.  Alfa-muutos: muutos paradigman sisdltimien variaabeleiden havaituilla
tasoilla ilman, ettd niiden muotoa muutetaan (esimerkiksi havaittu taitojen
kehittyminen).

2.  Beta-muutos: muutos ihmisten ndkemyksissd olemassa olevan paradigman
sisdltiman minkd tahansa variaabelin arvosta ilman, ettd variaabelien
muotoa muutetaan (esimerkiksi standardien muutos).

3. Gamma(A)-muutos: olemassa olevan paradigman muutos ilman, ettd uusia
variaabeleita lisdtddn (esimerkiksi muutetaan tuotantopainotteisen paradig-
man keskeistd arvoa pois kustannussidonnaisuudesta kohti kokonaislaatua
painottavaa paradigmaa; tdstd on seurauksena kaikkien timén paradigman
sisdltdmien variaabelien uudelleen muotoilu).

4.  Gamma(B)-muutos: yhden paradigman korvaaminen toisella, joka sisdltda
joitakin uusia tai kokonaan uudet variaabelit (esimerkiksi korvataan
tuotantopainotteinen paradigma asiakaskeskeiselld paradigmalla).

Kognitiiviset muutokset saavat aikaan muutoksia yksildiden kayttdytymisessa,

mitkd puolestaan johtavat sekd organisaation suoritusten paranemiseen ettéd

yksiléiden kehittymiseen. Mallissa on OD-, OT- ja OB(organizational behavior)-
alueet suhteutettu toisiinsa, mikd on muutosprosessin johtamisen ja toteuttami-
sen ndkokulmasta tirkedd. Seuraavasta transformaatiomallin késite-esittelysta
selvidd, milld tavalla sitd muokattiin ja eldvditettiin tdssd tutkimuksessa. Tédssd
kuvataan mallin mukaiset prosessit ja muuttujat sekd yritysjohdon méaarittelemat
kutakin transformaation teoreettiseen malliin sisdltyvdd kasitettd koskevat
kehittdmisajatuksetja kirjoittajan suunnitelmia niiden toteuttamiseksi. Toteutetut

OD- ja OT-toimenpiteet kuvataan tiivistetysti tutkimuksen toteuttamista

koskevassa luvussa 4.4 ja yksityiskohtainen toimintapdivékirja on esitetty

liitteessd 1.

4.2.1 Organisaation tavoitealueet
Visio: yrityksen strateginen kehittidminen

Téamén tutkimuksen kuvaaman OT-prosessin kehittimiskohteina ovat olleet
organisaation (kulttuuriin liittyvdn) ilmapiirin ja tyon kokemisen ja koko
prosessin ajan toimivan organisaation (vanha tuotantolaitos, hallinto-, markki-
nointi- sekd tutkimus- ja tuotekehitysosastojen) toimivuuden kehittdminen.
Suuri muutos koskee varsinaisesti tuotanto-osastoa, mutta myds muiden
osastojen toiminnassa korostuvat asiakaspalvelun ja yhteistyon merkitys.

Suunnitellun transformaation interventiot vaikuttavatkahteen organisaatio-
variaabelien paatyypplm organisaation visioon )a tyoolosuhteisiin. Nama
yhdessd luovat sisdisen organisaatioympadristén, jossa yksittdiset tyontekijit
toimivat.
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KUVIO 12 PPM, planned process model (Porras & Silvers, 1991)
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KUVIO 13 Transformaatiomalli (Porrasin ja Silversin (1991) edelleen kehitetty malli)
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Yrityksen visio muodostuu a) organisaatiota ohjaavista uskomuksista ja
periaatteista, b) pysyvéstd organisaation tarkoituksesta, joka kasvaa ndistd
uskomuksista ja c) katalysoivasta tehtdvastd, missiosta, joka on yhdenmukainen
organisaation tarkoituksen kanssa ja samanaikaisesti vie organisaatiota kohti
tuon tarkoituksen saavuttamista (Porras & Silvers, 1991). Taitd tutkimusta
ajatellen visioon on sisillytetty myds (d) tulevaisuuden haasteet, joita ovat
esimerkiksi asiakkaiden tarpeiden muutokset ja uudet markkinasegmentit, joita
konkretisoivat yrityksen johtamis-, markkinointi- ja kehittdmisstrategiat.
Yrityksen vision vilittiminen ja sisdistiminen yksilon ‘henkiseksi kyvyksi’ tai
osaksi hidnen sisdisid tydmallejaan on valmennusprosessin ja transformaation
ldpiviennin keskeisimpid tehtdvid. Visio (‘panos’) vilittyy yksiléiden sisdisten
tyomallien ja kdyttdytymisen kautta (‘prosessoituu’) organisaation ja yksilon
kehitykseen "tuotokseksi’.

Metsd-Serla Chemicalsin johdon tietoinen pyrkimys oli lieventdd vanhaa
tydnantaja-tyontekijé -vastakkainasettelua hylkdamatta kuitenkaan niitd my®ontei-
sid saavutuksia, joita jdrjestiytynyt ay-toiminta on ty6eldmdidn ajanut.
Yhteistyon, yhdessd tekemisen ja sisdisen yrittdjyyden henked tavoitellen
molemmat osapuolet nakivét vilttimattomaksi paremman keskindisen vuorovai-
kutuksen. Osapuolet olivat yhtd mieltd my®s siitd, ettd uusi tuotantolaitos on
rakennettava, koska vanha ei pystyisi tuottamaan kilpailukykyisesti asiakkaiden
vaatimaa tuotteiden laatutasoa. Vanhoja tehtaita oli jo korjattu ja uusittu niin
moneen kertaan, ettei endé ollut mahdollista parantaa laatua vanhaa korjailemal-
la. Sitd paitsi tutkimus- ja tuotekehitysosasto oli luonut uusia tuotteita, joita
vanha laitos ei pystynyt tuottamaan.

Toinen markkinoihin liittyvd uskomus oli, ettd yrityksestd voisi tulla
CMC:n maailmanlaajuinen markkinajohtaja. ~CMC:n uudet kéyttokohteet
odottivat vain tuotannon aloittamista. Yhti6lld oli my6s konsernin edellyttimia
paperi- ja kartonkiteollisuuden palvelutehtévia.

Johto néki yrityksen menestymisen ehtona ei vain markkinointiin, jakeluun
ja itse tuotantoon liittyvdn kilpailijoita paremman osaamisen, vaan myds
asiakkaina olevien muiden alojen tuntemuksen, teknisen palvelun ja ihmissuh-
deosaamisen. Kaikilla aloilla vallitseva kilpailu edellyttdd tarkkaa, tehokasta ja
korkealaatuista tuotteen ja palvelun tuotantoa. Verkostoituneessa toisiaan
palvelevien yritysten toiminnassa yrityksen on kyettdvd nopeasti muuttamaan
tuotteidensa ominaisuuksia, tuottamaan lyhyitd tuotantosarjoja ja saamaan
tehokkaasti tietoa asiakkaiden tarpeista ja vastaamaan niihin kilpailukykyisesti.
Se edellyttdd myds valmiutta sekd markkinoinnin ettd asiakaspalvelun ja tuotan-
non intensiiviseen tutkimus- ja kehitystoimintaan.

On selvéd, ettd yrityksen menestyminen kovassa kansainvilisessa kilpailus-
sa sekd monia teollisuuden aloja edustavien asiakkaiden luottamuksen saaminen
ja ylldpitiminen vaatii sekd vélittomédssd palvelutydssd olevilta ettd heiddn
‘taustaltaan’ toimivalta organisaatiolta uudenlaisia valmiuksia. Vield 1980-
luvulla oli tdssdkin yrityksessa tavallista, ettd organisaation eri osastot vastasivat
pelkistetysti vain omasta toiminnastaan. Nyt se on menneisyytti: kaikkien on
tunnettava koko tuotantoprosessi raaka-aineiden hankinnasta, tuotteen markki-
noinnista ja myynnistd tavaran toimitukseen sekd ymmarrettivd oman tyonsa
osuus tdssd kokonaisuudessa. Toisten osastojen syytteleminen virheistd ja
tiedonkatkoksista kuuluu myd6s historiaan. Koko organisaation on tehtidva
kitkatonta ja tehokasta yhteistyo6ta.
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Vanhoista tavoista ja ajatustottumuksista luopuminen ja uusien omaksumi-
nen on hidas poisoppimis- ja oppimisprosessi, jossa kova muuttumisen paine voi
enemmadn haitata kuin edistdd kehitystd. Tybasenteiden ja tydhon liittyvien
ajatusten, merkitysten ja sisdisten tydmallien muuttuminen on syvisti yksil6lli-
nen psyykkis-henkinen kasvuprosessi. Se etenee jokaisen omilla ehdoilla ja
omista ldhtékohdista, vaikka sitd ulkopuolelta voidaan tukea ja ohjata. Vuonna
1986 aloittamissamme Metsi-Serlan (silloin vield Metsaliiton) A&nekosken
tehdasintegraatin johtoryhmaseminaareissa Kemiantehtaiden johtaja priorioi alu-
eensa kehityshaasteet néin:

1.  Henkil6stén motivaation parantaminen.

2.  Johtamiskoulutuksen tehostaminen (tyonjohtajat, insindorit).

3.  Tuotekehitystoiminnan tehostaminen.

4.  Yhteisty6valmiuksien parantaminen.

Yrityksen henkiset resurssit voitaisiin johdon mukaan hyédyntaa liiketoimintaan
entistd tehokkaammin mm. antamalla taloudellista koulutusta ja tehostamalla
informaatiota sekd kehittimélld palkkaus- ja johtamisjdrjestelmid. Avoin
informaatio, pitkdjanteinen, poukkoilematon toiminta, me-hengen kasvattaminen
ja avoin palaute olisivat keskeisid henkiléston tyémotivaation ja hyvén
tydilmapiirin ldhteitdi. Henkil6ston tyon tehokkuudesta ja laadusta voitaisiin
huolehtia parantamalla heiddn ymmarrystddn taloudellisista tekij6istd,
kehittdmalld tulospalkkausta ja kouluttamalla esimieskunta. (Sammasmaa, 1986).

Ainekosken Kemiantehtaiden investointihanketta suunniteltaessa v. 1990
johdon ndkemys organisaation kehittdmistavoitteista koski jokseenkin samoja
asioita, joskin painotus oli selkeimmin organisaation tuotoksissa. Finnfix-2000 -
projektimme tavoitteiksi méaariteltiin:

1. Hyva sisdinen yhteisty6 ja me-henki.

2. Toimiva sisdinen tiedottamis- ja osallistumisjirjestelma.

3. Joustavasti ja yhteistyhakuisesti toimiva kokonaisuus.

4. Selked ja ajankohtainen tulevaisuuskuva ja yhteiset tavoitteet koko
organisaatiossa.

Nadmai olivat johdon méarittelemit kuvioihin 12 ja 13 liittyvat visioiden ja osin

tydolosuhteitakin koskevat tavoitteet transformaatioprosessin valmisteluvaiheessa

v. 1990.

Tydolosuhteiden kehittiminen

Tydolosuhteet muodostuvat monista ulottuvuuksista ja sellaisenaan vaativat
tiukan rungon organisoimaan kasitystimme siitd. Organisaation tyéymparisto
voidaan jakaa neljidn pdaryhmdin: a) organisointijirjestelyt, b) sosiaaliset
tekijit, c) teknologia ja d) fyysinen ymparistd (Porras & Silvers, 1991). Jakoa
OT- ja OD-toimintoihin ei voida tehdd jyrkasti, koska ty6olosuhteissa heijastuisi
my0s se suuri muutos, jota johdon visioiden ja organisaatioiden innovaatioiden
toteuttaminen edellyttavit.

Organisaation jarjestelmisti erityistd painoa muutosprosessin toteuttamises-
sa annettaisiin tiedonkulun parantamiselle ja henkildston ideoiden hyddyntami-
selle eli pddtdksenteolle ja johtamiselle (a- ja b-kohdat). Transformaatio tapahtuisi
tyon organisoinnissa siten, ettd tehtdva- ja osin myds osastokohtainen tydnjako
muutettaisiin prosessikeskeiseksi. Ty6ehtosopimukseen liittyvid rajoituksia
purettaisiin yhteisesti sopien. Tuotantohenkil6stén monet tehtdvdnimikkeet
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(jauhaja, pesija, kuivaaja, tislaaja, klooraaja, varamies, korjausmies, voitelija,
prosessinvalvoja, varavalvoja jne.) korvattaisiin kahdella: prosessimies ja
kdynninvarmistaja. Nimikkeet kertovat tavoitteesta, jossa kaikki tydntekijit
hallitsisivat tulevaisuudessa tuotantoprosessin kaikki vaiheet ja prosessi olisi
mahdollisimman pitkélle automatisoitu.

Transformaation aikana tuotantotoiminta vanhoissa tehtaissa jatkuisi
tdysipainoisesti. Sitd varmistettaisiin jatkuvalla kehittimistyolld (OD), vaikka-
kaan vanhojen tuotantolinjojen korjausinvestointeja ei endd tehtdisi. Linjat
lakkautettaisiin heti, kun uusi tuotantolaitos saataisiin kdyttoon. Organisaation
toimivuudesta kokonaisuudessaan huolehdittaisiin parantamalla eri osastojen
vélistd tiedonkulkua ja yhteistyo6ta.

Sosiaaliset tekijit, joiden kehittdmistd ja muuttamista suunnitelma koskee,
olivat jo visiossa mukana. Itse muutosprosessi ndhddian ennalta jonkinasteisena
uhkana henkildston ty6hyvinvoinnille ja ilmapiirille. Samoin uuden teknologian
omaksuminen ndhdddn suurena oppimishaasteena. Kaikki uuden tehtaan
tyontekijit valittaisiin nykyisista ja koulutettaisiin uusiin tehtédviin perusteellises-
ti.  Koulutuksessa olevien paikalle tuotantotyohén tulisi maéadrdaikaisia
tyontekijoitd, joiden perehdytyksestd vastaisivat vanhoihin tehtaisiin jadvat. He
itse puolestaan kouluttautuisivat vaativimpiin tehtéviin ja jittdisivit helpoimmat
tydt maddrdaikaisille. Normaalin ty6n ohessa toteutettuna téllainen sisdinen
muutos- ja kehittimisprosessi vaatisi erittdin hyvaa kokonaisuuden tiedostamista
ja tulevaisuuteen uskomista, ettd kaikki tdma tuottaisi toivotut tulokset ennalta
madritellyssd aikataulussa.

Fyysiset olosuhteet eivdt sanottavasti paranisi ennen kuin uusi tehdas
valmistuisi. Ennemminkin olisi vain sopeuduttava vallitseviin, jopa huonone-
viin, olosuhteisiin. Vanhojen tehtaiden melu, vetoisuus, pély ja tuotantoproses-
sin aiheuttamat hajuhaitat eivit ainakaan parantaisi henkil6ston ty6hyvinvointia.
Yksityiskohtainen kuvaus kehittimistoimenpiteistd muutosprosessin aikana on
liitteessa 1.

4.2.2 Yksilot organisaatiossa
Sisdiset tyomallit

Porrasin ja Silversin (1991) PPM-mallissa OT- ja OD-interventioiden seurauksena
yksiléiden kognitiivisen muutoksen aikaansaama kédyttdytymismuutos tuottaa
toivotut tulokset. Tassd kognitio halutaan laajentaa omaksutun holistisen
ihmiskasityksen mukaisesti yksilon tietoisuudeksi, joka ilmenee yksilon sisdisten
tyomallien eri alueilla: (1) hdnen tietoisuudessaan omasta itsestddn ja muista
tydyhteisd6n kuuluvista sekd suhteestaan muihin, (2) yksilon tydtietoisuudessa
eli tietoisuudessa mitd, miten ja miksi han tydtdan tekee sekd (3) hdnen tietoisuu-
dessaan tilanteesta ja tavoitteista. Sisdisten tyomallien jisentymisen, uudelleen
muotoutumisen ja laajentumisen myo6td tapahtuvat kayttdytymismuutokset
tuottavat odotettuja organisaatio- ja yksilétason muutoksia. Tatd prosessia
yllipidetddn koulutus- ja valmennusohjelmilla. T&dssd halutaan pitdd mielessa
myo0s tulosten dynaamisuus: ne vaikuttavat takaisinkytkentdjen kautta lahtékoh-
tiinsa, muokkaavat niité ja tuottavat ndin my6s kerrannaistuloksia. Porrasin ja
Silversin (1991) PPM-malliin ei sisdlly dynamiikkaa kognitiivisten muutosten ja
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havaittujen organisaation tuotosten kytkentdind.

Sisdiset tyomallit ovat henkisid, yksilon sisdisen todellisuuden piirteitd tai
rakenteita, jotka kehittyvdt koko ajan tyd- ja muussakin toiminnassa. Ne
ilmentdvit ja niiden ‘laatu’ riippuu yksilon ajattelun, tunteiden, motivaation
(tahdon) sekd kehon yhdessd muodostamasta yksilon holistisesta ‘kehitysvaihees-
ta’. Hacker (1982, 51-52) tarkoittaa sisdisilld tydmalleilla tydtoiminnan sééatelya:
motivationaalista, havainnollis-kasitteellistd, intellektuaalista ja sensomotorista
sddtelyd. Hanen lahtokohtanaan on ty6prosessin’psyykkisten puolten’ analyysi.
Niilld hidn tarkoittaa, ettéd jokaisella tydtoiminnalla on tehtdvd. Tuotantoproses-
sin osoittama tyotehtdvd ja tehtdvdn prosessista saama mieli maiirdavit
tydtoiminnan psyykkiset komponentit. Tyotehtdvid syntyy otettaessa vastaan
objektiivinen tehtdviksianto. Vaadittu tulos on téllin ennakoitava tavoitteena
ja tarpeellisten toimintojen suoritusehdot on otettava huomioon.

Tehtdvin ja sitd toteuttavien toimintojen mieli muodostuu suhtautumista-

vasta, joka omaksutaan yhteiskunnallisesti méérdytyneeseen tavoitteeseen ja
suoritusehtoihin. Mieli on ratkaiseva suorituksen rakenteen kannalta. Tehtidva
maédradd tarpeellisten psyykkisten ilmididen laadun ja ilmididen véliset vuorovai-
kutukset, ja muodostaa ndin toiminnan psyykkisen rakenteen. Yksinkertaistaen
Hacker (1982, 53-54) luokittelee toiminnan psyykkisen rakenteen komponentit
funktionaalisten ndkokohtien perusteella kahteen luokkaan:
1.  Motivaationaalinen sditely madrda sitd, toimitaanko ja mikéd toiminto
toteutetaan. Tédhdn komponenttien ryhméan kuuluvat ennen kaikkea tarkoituk-
set, aikomukset ja suunnitelmat sekd toisaalta tarpeet, intressit, tunteet,
pyrkimykset ja vakaumukset - ihmisen tavoitteet ja motiivit. Tarpeiden ja
intressien sitoutuessa heijastuneisiin kohteisiin, syntyvit tavoitteet, joita voidaan
tavoitella viiledsti todeten tai niistd intohimoisesti kiinnipitden. Tavoitteisella
toiminnalla on esineellisid ja sosiaalisia seurauksia, joiden merkitys toiminnan
rakenteen kannalta vaihtelee. Niisti sosiaalisista tai yhteiskunnallisista suhteista
syntyy ‘ty6hon suhtautumisen’ ydin.

2. Suorituksen sddtely suuntautuu toiminnan tavoitteen, suoritusehtojen seka

tavoitteen ja ehtojen vilisen suhteen analyysiin. Sadtelyn tarkoituksena on

madritelld ehtoja vastaava tapa saavuttaa tavoite, toteuttaa suoritus sekd
kontrolloida sitdi. Tahdn ryhméidn kuuluvia psyykkisid komponentteja ovat
havainto- ja kuvittelu-, ajattelu- ja muistiprosessit. Psyykkiset tapahtumat
ilmenevit tietoisuuden eri tasoilla, silld niitd sdatelevit eri tasoiset kognitiiviset
prosessit. Osallisina ovat aina (1) tiedostamista edellyttédvit, (2) tiedostettavissa
olevat, mutta ei aina tiedostetut ja (3) ei-tiedostettavissa olevat tapahtumat

(Hacker, Iwanowa & Richter, 1988).

Tyo6toimintaa luonnehtivat psykologiset piirteet Hackerin (1982, 47-48)
mukaan ovat seuraavat:

1.  Se on tietoista, tavoitteista toimintaa,

2. joka suuntautuu toteuttamaan tietyt tavoitteet ennakoituna tuloksena
(tuotteena).

3.  Tulos oli ennen toimintaa olemassa ajatuksellisena.

4. Tyotoimintaa sdddelldin tahdonalaisesti kohti tietoista tavoitetta.

5.  Tuotteen muotoutuessa muotoutuu myos persoonallisuus: Persoonallisuuteen
kohdistunut vaikutus ei rajoitu vain kykyihin ja valmiuksiin, vaan se
koskee my®ds luonnetta.

Sisdisten mallien olemassaolo ja kidyttdé todentuu selkedsti suunnittelevassa
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tyotavassa (Hacker, 1982, 230; Ilingin, 1960 tutkimustuloksia lainaten).
Suunnitelmallinen ty6tapa ei yleensd paranna vain suoritusta, vaan kohottaa
my0s tydtoiminnan tehokkuutta. Saavutetaan parempi kulutus/tuotto -suhde
(Hacker, 1982, 232). Suunnittelevassa tydtavassa yksilolld on kéytettdvissddn
operatiivinen kuvajirjestelmd eli toiminnan suunnitelma, joka muuttuu
toiminnan ehtojen muuttuessa. Mitd monimutkaisemmasta, intellektuaalisesti
vaativammasta suorituksesta on kyse, siti vahvemmin se tukeutuu sisdiseen
malliin, operatiiviseen kuvajirjestelméén, siis tuotteen ja sen saavuttamistavan
ideaaliseen ennakointiin. Hyvien ja huonojen toimintatapojen erojen analyysit
osoittavat, ettd ennakkosuunnittelun avulla voidaan vilttda erityisesti sellaisia
turhia ja vddria tyovaiheita, joiden arviointi vaatii odotettavissa olevien tilantei-
den laaja-alaista ennakointia. Hacker (1982, 236) kysyykin, mitkd olisivat
mahdollisuudet parantaa yksilollistd tyonsuunnittelua ja kohottaa samalla ty6n
tuottavuutta.

Keskinen (1990) médritteli sisdiset mallitmuistista aktivoituviksi ty6toimin-
taa ohjaaviksi tietoaineksiksi. Keskinen tarkoitti sisdisilld malleilla ty6hon
kohdistuvien tavoitteiden, suunnitelmien ja palautehaun kokonaisuutta, joka
ohjaa yksilon toimintaa tyotilanteissa. Sisdiset mallit ovat suhteellisen pysyvid,
muistiin varastoituneita aineksia, joista osaa tyontekijda pystyy tietoisesti
erittelemddn. Hackerin teorian perusteella Keskinen asetti hypoteesit: mita
kehittyneemmait sisdiset mallit tyontekijdlld on, sitd vdhemman rasittavana han
tyonsd kokee ja sitd paremmin tydssddn viihtyy. Hypoteesit todentuivat osittain:
sisdisten mallien kehittyneisyys oli lastentarhanopettajilla yhteydessa korkeaan
ty6tyytyviisyyteen.

Muilla kielialueilla kuin englantilaisella sisdistd mallia kuvaavasta
késitteestd on kdytetty nimitystd operatiivinen mielikuva tai kuva (de Keyser
ym., 1988, Hacker, 1982). Kaisitteen otti 1964 kdytto6n neuvostoliittolainen
psykologi Ochanine (de Keyser ym., 1988). Operatiivisella mielikuvalla
tarkoitetaan kohteesta sen laajimmassa merkityksessd muodostettua sisdista
heijastumaa. Kohteena voi olla kone, asennusjérjestelma tai kaupunkia koskeva
informaatioverkosto. Yksilo abstrahoikohteesta yksinkertaistetun representaati-
on laajentaen samanaikaisesti niiden piirteiden osuutta, jotka ovat hédnen
toimintansa kannalta merkittavid.

Sisdisten mallien késite on tiarked tutkimuksen sisiltimédn H.O.T. -haastatte-
lumetodin kannalta. Sen avulla halutaan tukea muutosta lapikdyvien tyonteki-
joiden sisdisten tydomallien jasentymistd. Tassd tutkimuksessa sisdiset tyomallit
maédritellddn yksilon dynaamisiksi tietoisuusprosesseiksi, joihin sisdltyvét hianen
tietoisuutensa tyOstddn ja sen piirteistd, hdnen tietoisuutensa asetetuista
tavoitteista ja tilanteesta suhteessa niihin sekd hédnen tietoisuutensa itsestdén ja
suhteestaan tyOdyhteis6on. Sisdisiin malleihin sisédltyy kognitiivisten lisaksi
affektiivisia, toiminnallisia, motivationaalisia ja luovia elementteja.

Ty6n tuottavuuden, tydsuoritusten parantamisen tai yleisesti organisaation
kehittdmistyon kdytdntdihin ei ndytd kuuluvan sellaisia keskeisié ja erittdin hyvin
tunnettujakin itsetuntemuksen ja itsesddtdisyyden kehittimistekniikoita kuin
rentoutumista ja meditaatiota. Luultavasti niitd kylla kdytetadn koulutus- ja
valmennustilaisuuksissa, mutta niisté ei raportoida. Liittyyko téllaisten menetel-
mien kédyttoon kulttuurissamme jotakin vaaralliseksi tai ihmiskésityksellemme
vastakkaiseksi koettua? (Banner, 1987b; ks. my6s Rauhalan (1991, 72-78) analyysi
meditaatiota kohtaan tunnetuista peloista ja asenteista.) Tdsséd saattaa olla yksi
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tydelaman koulutusohjelmien ‘kipupiste’, jossa keskustelemattomuus niiden
eettisistd perusteista ja toteuttajien ihmiskésityksestd aiheuttavat pelkoja ja
estdvit syvillisempien, persoonallisuuden kehitysta ja henkistd kasvua edistdvien
valmennusmenetelmien kaytt6a.

Téssd transformaatioprosessissa on tarkoitus hyddyntdd tiedollisen
koulutuksen rinnalla ja niiden tukena my®s erilaisia rentoutusreaktion aikaansaa-
via tekniikoita. Visualisointia ja mielikuvaharjoittelua hy6dynnetdédn sisédisten
tyomallien kehittdmisessd ja muutoksen pelon kasittelyssd. Ndilld tekniikoilla
uskotaan voitavan kehittdi sellaista toimintaa ohjaavaa ajattelua (“indeterminati-
on’), johon tavanomainen, kognitiivispainotteinen, formaalinen koulutus ei yll,
kuten Hayrynen (1992) toteaa. My6s RAP (run a phrase) -tekniikaksi nimettya
lauseentdydennysmenetelmdd hyddynndmme itsetiedostuksen lisidmiseksi han-
kalista tai ahdistavista ajatuksista. Sopivien metaforien kaytt6 (Sackmann, 1989)
voi my®s olla tehokas menetelma (1) laukaisemaan havaitsemisen muutos tai (2)
siirtdimdan suurta informaatiomdirdd samanaikaisesti kognitiivisella, kdyttayty-
misen ja emootioiden alueilla seki (3) tulkitsemaan epdmaéréisid ja abstrakteja
ideoita konkreeteiksi ja helposti muistettaviksi ja luovien ratkaisumallien
keksimiseksi. (Yksi tdllainen syntyi Finnfix-2000 -seminaarissa, kun osallistuja
esitti aidosti hdmmastellen kysymyksen: "Mitd tekemistd psykologialla on
liisterin teon kanssa?!" - liisteri on CMC:n vanhin kdyttdmuoto). Tastd tuli
lentdvd lause, vitsi, joka auttoi ilmeisesti ihmisid vaikeissa vaiheissa tiedosta-
maan ja muistamaan omat psykologiset voimavaransa.)

Em. menetelmilldi voidaan yksil6d auttaa siirtymddn yli senhetkisen
subjektiivisen, psyykkisen tilan objektiiviseen, my6s luovaan asiankasittelyyn.

Mind- ja me-tietoisuus

Miné- ja me -tietoisuuden kehittymisen ndhdéén tissd tutkimuksessa edellytta-
van siirtymistd formaalista postformaaliin ajatteluun ainakin siltd osin, ettd
henkild pystyy ndkeméén asioita, tytehtédvia ja tilanteita toisten ndkékulmasta
ja tiedostumaan omansa erilaisuudesta/samanlaisuudesta muihin ndhden. It-
setiedostus on prosessi, jossa yksilo tiedostuu subjektiudestaan omien ajatusten-
sa, tunteidensa, motivaationsa, kokemustensa jne.‘tuottamiseen’. Hin ymmartaa
oman ndkdkulmansa olemassaoloon ja myds sen seurauksena toisten nakdkulmi-
en oikeutuksen. Yksild pystyy ndkemyseroista huolimatta tarkastelemaan
ristiriitaisiakin tilanteita henkisesti jidmaéttad psyykkisen kokemisen vangiksi (vrt.
Rauhala, 1992). Tdmé@ ndhddidn tutkimuksessa minid- ja me-tietoisuuden
oleelliseksi kehittimishaasteeksi, silld timén varassa toteutuvat hyva yhteisty6
ja me-henki.

Mini- ja me-tietoisuudella tarkoitetaan yksildiden itsetiedostusta muutos-
prosessin eri vaiheissa: mikd on minun kokemukseni, millaiset kdsitykset minulla
on tydstidni ja muutoksesta, miten jagsennyn toiminnalliseen ja tydyhteis6kokonai-
suuteen sekd millaisia vastuita ja oikeuksia minulla on tydyhteiséni muiden
jisenten suhteen. Niiden oletetaan muuttuvan organisaation ja ympariston
muuttuessa ja olevan vuorovaikutuksessa niiden kanssa. Tdssd on siis kyseessa
yksilon persoonallisuuden kehitys tydssé ja tydyhteisdn jasenend. Oleellista on
se, ettd ympdriston ndhdididn olevan yhteydessd yksilon persoonallisuuden
kehitykseen ja henkiseen kasvuun. Téssd ei oteta kantaa siihen, kumpi niistd,
ympadristd (tyd, tydyhteisd) vai persoonallisuus tai henkinen kehitystaso on
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‘riippuva’ muuttuja (vrt. Rauhala, 1992, maailmankuvan muotoutumisen prosessi
ei-kausaalisena merkitysten jasentymisend).

Itsesdatdisyys ja henkilokohtainen vastuunotto lisdantyvat vasta olosuhteis-
sa ja tilanteissa, joissa yksilolld on ‘varaa’ valita oma reagointimallinsa. Nain
tapahtuu todenndkéisesti, kun yksild on rentoutunut tai laajentanut tietoisuuten-
sa rajoja sekd henkisessd kasvussa saavuttanut postformaalin ajattelun laatuja.

Tyotietoisuus

Tyontekijoiden tyotietoisuutena ndhdédn tassa tutkimuksessa toisaalta heidan
kokemuksensa tydstddn ja sen piirteistd ja toisaalta heiddn omat kuvauksensa
tyonsd sisdllostd ja suhteestaan ty6honsd. He kuvaavat, (1) mitd he tydssddan
tekevit (toiminta), miten he mielestddn tyonsé osaavat, (2) millaista ‘yliméaaraista’
osaamista heilldi on ja mitd osaamista heiltdi puuttuu (tietotaito). Kolmas
ndkokulma on affektiivinen: (3) mistd he tydssddn pitavit, mistd eivit pida ja
millaisesta tyostd he pitdisivat (Visti, 1991). Tyontekijoiden ajatukset tydstd ja
tyohon liittyvien tekijoiden muuttamisesta nahdaan tarkeiksi toteuttaa mahdolli-
suuksien mukaan. Transformaatioprosessissa kaikkien osallistujien ideat ja
luovuus tarvitaan. Johto ei pystyisi mitenkddn pysymadan ajan tasalla kaikkien
muuttuvien tekijéiden suhteen, vaan jokaisen on johdettava tietyssd maarin itse
itseddn ja muutosta. Vastuunoton korostaminen nostaa sisdisten tydmallien
merkitystd muutoksen onnistumisessa.

Sisdisten tyOmallien sukulaiskédsitteend voidaan pitdd tydn kokemista.
Millaisena yksil6 havaitsee tyonsa piirteet, liittyy my6s hdnen hyvinvointiinsa.
Nadiden yhteyksid koskevien tutkimusten perusteella voidaan tyon sisdltod,
vaikutus- ja kehitysmahdollisuuksia sekd mahdollisuuksia myonteisiin
sosiaalisiin suhteisiin pitdd ty6n keskeisind ominaisuuksina ihmisen hyvinvoin-
nin kannalta (esim. Kalimo, 1985; Karasek & Theorell, 1990).

Tyon itsesdételyn tietoinen lisddminen on yksi tutkittavan transformaatio-
prosessin tavoite. Hierarkkisen, esimiehen paatdsvaltaa (ja -vastuuta) korostavan
toimintatavan halutaan vdistyvan henkil6kohtaisen vastuunoton tieltd. Kaskytys-
kulttuurista tahdotaan siirtyd vastuukulttuuriin.

Tilanne- ja tavoitetietoisuus

Yksil6 muodostaa my6s organisaation visiosta ja tydolosuhteista omien havainto-
jensa, tietojensa, kdsitystensd ja kokemustensa perusteella subjektiivisen kuvan,
joka voi olla tai olla olematta yhtenevd organisaation piirteisiin. Talloin
ldhestytddn organisaation psykologisen ilmapiirin késitettd ja ilmapiirin
kulttuurisen syntyprosessin (Moran & Volkwein, 1992) kuvausta.

Tyontekijdn tietoisuus on se ‘paikka’, jossa hdnen tydkdyttdytymisensd
maddraytyy, vaikka hdn ulkoisesti toimii ty6njohdon ja ylimmén johdon
asettamien tavoitteiden mukaisesti. Tydntekijd itse ‘valitsee’, milld intensiteetilld,
mielialalla, asenteella hidn tyonsd tekee. Henkil6-situaatio -keskustelussa on
havaittu, ettd molemmat vaikuttavat vuorovaikutteisesti tyfasenteisiin ja -
kdyttdytymiseen (Caldwell & O'Reilly, 1990; Davis-Blake & Pfeffer, 1989;
Kendrick & Funden, 1988; O'Reilly, Chatman & Caldwell, 1991; Schneider, 1987).
Tama kontekstin vaikutuksia organisaation yksildihin ja ryhmiin koskeva
tutkimussuuntautuminen yhdistda organisaatiokéyttdytymistd sekd organisaatioi-
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den kehitystd ja muutosta koskevat tutkimukset suureksi ja vain osittain
hahmottuneeksi kokonaisuudeksi (O'Reilly, 1991). Palautteen saamisella
tydsuorituksista ja yhteiselld tavoitteenasetannalla on todettu olevan tirkea
merkitys mm. ty6n tuottavuudelle (Pritchard ym., 1988 ja 1989).

Henkil6ston tilanne- ja tavoitetietoisuutta muutosprosessista yrityksen johto
pitda ylld avoimella ja aktiivisella tiedottamisella ja tutkimuksesta eri vaiheissa
saatavien palautteiden avulla. Johdon omaa tilanne- ja tavoitetietoisuutta
ylldpitdvdt ennakkosuunnitelmat ja niitd toteuttavien henkiléiden (yrityksen
sisdiset ja ulkopuoliset konsultit) antamat palautteet, arvioinnit ja ehdotukset.
Keskusteleminen tilanteesta ja tavoitteista muokkaa edelleen sisdisid toimintaa
ohjaavia tydmalleja. Reflektion merkitys on todettu oppivan organisaation
keskeiseksi piirteeksi. (Argyris ym., 1985).

4.2.3 Kiyttiytymismuutos

Yksittdisten organisaation jasenten tdytyy muuttaa tyokayttdytymistdan, jotta
organisaatio voisi muuttua ja transformaation tulostavoitteet konkretisoituisivat
organisaation tuotoksina ja yksilon kehittymisend pitkalld tdhtaykselld (Porras
& Silvers, 1991). Ympdrist6, joka ympar6i yksiloitd tydssd, on Porrasin ja
Silversin (1991) mukaan térkein tyokayttdytymiseen vaikuttava tekijd. "Organi-
saation kdyttiytyminen syntyy yksiloistd, jotka kdyttaytyvit vastauksena niihin
signaaleihin, jotka he vastaanottavat suoraan tydymparistdstd ja epadsuorasti
organisaation visiosta. Tamdn vuoksi - jotta suunnitellut muutosponnistukset
olisivat tuloksellisia - niiden tdytyy muuttaa nditd sisdisen organisaatioympa-
riston komponentteja sellaisiksi, ettd uudet signaalit saavat yksil6t tuottamaan
uudenlaista kadyttaytymistd. Tyontekijat prosessoivat tietoisesti tydymparistonsa
vihjeitd ja muuttavat vastaavasti kdyttdytymistddn" (Porras & Silvers, 1991, 55).

Téssd tutkimuksessa on omaksuttu hiukan toisenlainen nakemys yksildiden
kédyttdytymisen ‘syistd’. Porras ja Silvers ovat sivuuttaneet kysymyksen yksilén
persoonallisuuden vaikutuksesta kayttaytymismuutokseen. Myos tydyhteisdn
psykologiset piirteet ja yksiloiden havainnot niistd seka ndiden takaisinkytkento-
jen vaikutukset néyttavit jidneen vaille heiddn huomiotaan.

Organisaation muutos ilmenee aina ensiksi yksiléiden kayttdytymisessd,
mutta my6s muutoksen suuruudesta, syvillisyydestd ja laajuudesta riippuen
tydryhmien, osastojen, yksikdiden, yhtididen ja konsernien toiminnassa. Muutos
voi alkaa ulkoisista syistd ja tapahtua niiden pakottamana tai se voi alkaa
omaehtoisesti johdettuna, suunniteltuna ennakoivana toimintana. Organisaatio-
kédyttdytyminen (mikrotaso) muuttuu joka tapauksessa organisaation kehittyessa
ja/tai muuttuessa (mairitelmdn perusteella)) mutta muuttuvatko myos
kollektiivisesti todentuvat tydyhteisélliset piirteet, kuten esim. tydilmapiiri tai
ty6-/ organisaatiokulttuuri (makrotaso), onkin toinen tutkimusongelma. Voidaan-
ko yrityskulttuuria muuttaa tietoisesti, on jo sindnsd kiistanalainen kysymys,
kuten Aaltio-Marjosola (1991) puristista ja pragmaattista nakemysta esitellen
toteaa. Puristinen ndkdkulma painottaa organisaatiokulttuurin antropologista ja
evolutionaarista luonnetta. Kulttuuri ndhddan tiivistymaksi organisaation
alitajunnan rakenteissa, ja sellaisena se on ennustamaton ja erittdin hidas
muuttumaan. Pragmaattinen nakemys pitda organisaatiokulttuuria sopeuttavana
mekanismina organisaation muutosten tuottamisessa. Kulttuuria voidaan siis
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ohjata ja kontrolloida.

Organisaatiokulttuuri voidaan olettaa organisaatiokédyttdytymisen ‘syyksi’
tai ‘seuraukseksi’. Se on OB-, OD- ja OT-tutkijoille ja tulosten soveltajille
kokoava kisite, jonka méarittely kuitenkaan ei ole aivan yksinkertainen ja helppo
tehtdvd. Se antaa kuitenkin laajan viitekehyksen, joka keskusteluun osallistuville
merkitsee erddnlaista sopimusta siité, ettd olosuhteet, situaatio tai konteksti ovat
ainutlaatuiset eikd suoraviivaisille yleistyksille tidltd osin ole mahdollisuuksia.
Toisaalta késitteen viljd ja kdyttd voi myds olla esteend eri ‘kulttuureille’
yhteisten ja erilaisten piirteiden havaitsemiselle (Moran & Volkwein, 1992).

4.2.4 Transformaation tukemisinterventioiden tuotokset

Organisaation tuotokset

Porras ja Silvers (1991) pelkistdvét organisaatiossa tapahtuvat muutokset kahteen
luokkaan. Ensimmdinen on organisaation suoritus kuvattuna sellaisilla tekijoilld
kuin tuottavuus, kannattavuus, tehokkuus, suorituskyky, laatu jne. Toisena on
yksiloiden kehittyminen, itsensa toteuttaminen, jota ilmenee, kun yksilé muuttaa
maailmankuvaansa, laajentaa kayttdytymisensd ilmentymid ja/tai kehittdd
taitojaan ja kykyjdan.

Organisaation tulokset on jaettavissa aineellisiin ja henkisiin olettamatta
itsestddnselvyytend, ettd organisaation suorituskyky on riippuva muuttuja, johon
yksil6iden ja ryhmien kognitiomuutokset vaikuttavat. Organisaation aineellisilla
tuloksilla tarkoitetaan tydyhteison tydn tuottavuutta ja henkisilla tuloksilla
ty6ilmapiirid ja muutoksia yhteisty6- ja asiakaspalveluparadigmoissa. Tyon
tuottavuuden edistiminen on yksi yrityksen johdon tirkeimpid tavoitteita. Se
ei kuitenkaan ole tirkedmpi tavoite kuin henkil6ston ty6hyvinvointi, joka seka
inhimillisista etta liiketoiminnallisista syista on ykkdssijalla. Henkildston perus-
teellinen kouluttaminen uutta ja ainutlaatuista tuotantoteknologiaa hyédynta-
vddn tuotantoty6hon on investointi yksildihin, joiden tydssd jaksaminen ja
hyvinvointi ovat koko liiketoiminnalle avainasioita. Yksiléiden kehitys siten
nivoituu oleellisesti organisaation tuottavuuteen ja ilmapiiriinkin.

Pedlerin, Burgoynen ja Boydellin (1991) mielestid oppivalle organisaatiolle
on tyypillisti muun muassa ilmapiiri, joka rohkaisee yksiloitd oppimaan ja
kehittymaan kykyjensd mukaan. Oppiva organisaatio laajentaa tédtd oppimiskult-
tuuria ulospdin asiakkaisiin ja muihin intressiryhmiin. Oppivan organisaation
strategiassa painottuu oppimisndkokulma ja henkisen pddoman jatkuva
kehittiminen. Tehokas sisdinen ja ulkoinen tiedonkulku sekd oppimista tukevat
seuranta- ja palkitsemisjdrjestelmaét ovat tdrkeitd oppivan organisaation tunnus-
piirteita.

Tydilmapiirin pitiminen myonteisend, jopa sen parantaminen nahdaidn
transformaatioprosessin lapiviennille tdrkeéksi. Tydilmapiirin ja organisaatiokult-
tuurin kehittdminen ovat yritysjohdon ja henkildstonkin mielestd "henkimaailman
asioita’, joiden merkitystd tyohyvinvoinnille kuitenkin pidetddn tidrkedna.
Téllainen olettamus siséltyy organisaatioita koskeviin tyomarkkinaosapuolten
sopimuksiinkin. Miten yrityksen henkiset ja aineelliset tulokset riippuvat
toisistaan, on oletusten kohde, jolle harvoin on kuitenkaan esitetty selkeita
empiirisid perusteluja. Jones (1990) arvioi uudelleen Hawthorne -tutkimuksen
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5-vuotista viikottaistiedostoa ja loi tydon tuottavuuden rakennemallin sen
perusteella. Hanen mukaansa pelkit ulkoiset muutokset organisaatiossa eivat
riittdisi selittimddn tuottavuuden lisdystd. Tulokset paljastivat, ettd ulkoisten
tekijoiden ja tyontekijéiden vuorovaikutuksen yhteisvaikutus selitti tyStuloksen
tasoa ja sen vaihtelua.

Yksiloiden oppiminen ja henkinen kasvu

Transformaatioprosessin toteutukseen sisdltyy suuret oppimisen ja henkisen
kasvun haasteet. Teoreettisen koulutuksen lisdksi tarvitaan Hayrysen (1992)
kuvaamaa kdytdnnollis-teoreettista, tekemdlld ja myds luomalla oppimista.
Ajattelun kehitykselle prosessi asettaa laatuvaatimuksia: ndkokulmia omasta
tyosta toisten tyohon ja kokonaisuuteen on voitava vaihtaa joustavasti tilanteiden
vaatimalla tavalla.

Tydeldmaéssd toteutettaviin muutos- ja kehittimisohjelmiin sisaltyvat
julkilausuttuina tai implisiitteind kasitykset aikuisen koulutettavuudesta.
Koulutettavuuden psykologinen ydin on se prosessi, jossa yksil6 ottaa haltuunsa
ne tiedot ja taidot, jotka hdnelld eliménsé lopulla ja jotka luonnehtivat hdnta
kokonaisuutena (Ekola & Vaherva, 1983, 60-61). Kasitys on mielestdni hiukan
kapea. Siihen tulisi siséltyé tietotaitojen joustavuus ja sisidlléllinen dynaamisuus
eri elamédnvaiheissa ja konteksteissa. Thmisen koulutettavuutta koskevassa
tutkimuksessaan Hayrynen ja Hautamaki (1973) ldhtivét siitd historiallisesta
piirteestd, ettd ihmisen kyvyt ja dlykkyys ovat aina kohonneet yhteiskunnan
kehitysvaatimusten tasolle: kehitys ei ole pysdhtynyt siihen, ettd jossain
vaiheessa olisi tullut mahdottomaksi omaksua sen edellyttaméaa kykyrakennetta.
Koulutettavuus on siis ollut enemmaén poliittinen ja yhteiskunnallinen viite kuin
psykologinen tosiasia. Henkisid kykyjd tuottavat muutkin prosessit kuin
koulutus.

Hayrynen (1992) tarkastelee henkisen kyvyn kisitettd ihmisen kykynd
omaksua kulttuuria, jossa kielen merkitys on ratkaiseva. Kielen ohella kyky
ohjata toimintaa ennakoivien mielikuvien avulla on perusta yleisille henkisille
kyvyille. Hayrysen mukaan formaalisella opetuksella voidaan kehittdd teo-
reettisia ‘skeemoja’, joita tydssd sovelletaan. Ajattelua ja sen dynamiikka hénen
mukaansa tillainen opetus ei kuitenkaan vield kehita.

Hayrysen (1992) mukaan tekemaélld oppiminen ja kyvyn kéyttd symboli-
sessa ja aineellisessa tuotannossa luovat henkistd kykyad. Héin tuo kykyjen
kehitykseen myds uuden ndkodkohdan eli kulttuuripddoman kasautumisen ja
siihen liittyvédt koulutuksen epasuorat vaikutukset. Ajatus kykyjen kehittymisesta
kulttuurin vilitykselld tuo tydeldmésséd oppimiseen ja ‘oppivaan organisaatioon’
sen ndkokulman, josta myds organisaation transformoitumisessa on kysymys;
yksil6, ryhma ja koko organisaatio omaksuu uudenlaisen kulttuurin perusteet,
ilmentdd niitd toiminnassaan ja sovittaa niistd tekeménsa havainnot palautteena
uusien perusteiden yhteyteen. Toiminta perustuu Hayrysen kuvaamassa
merkityksessd kadytdnnollis-teoreettiseen ajatteluun, jossa ajattelu ‘oppii’
kohteiden kisittelysti eli toteutuksista; syntyy kuten muotoilijalle tai kuvanveis-
tdjalle vaikkapa tuntuma materiaaleihin. Kaytannoéllis-teoreettinen ajattelu laajen-
taa samalla kulttuurissa testattujen ratkaisujen alaa (‘kokemusta’). Kehitys
ilmenee ammattien ja yksiléiden hallussa olevan piilevén tiedon lisddntymisena
(Hayrynen, 1992). Tissa teoreettisessa viitekehyksessd se tarkoittaa sisdisten
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tyomallien jasentymistd ja rikastumista. Tama puolestaan vilittyy organisaati-
oon suoraan ja epadsuorasti, kuten Nordhaug (1991) on tydeldmén interventioiden
yksil6llistd vélittymistd organisaatioon koskevan prosessimallin kehittelyssdan
esittanyt.

Yksildiden oppimista ja henkistd kasvua voidaan tarkastella Engestrémin
(1987) kuvaaman tydssd oppimisen ja ty6hon liittyvien sisdisten mallien
kehittymisen edellyttimédnd, ns. III tason oppimisena. Siind subjekti tulee
tietoiseksi ja kehittdd koko jdrjestelmédd koskevan kuvitteellisen ja siis myos
kdytdnnoéllisen hallinnan menneisyydesséd, nykyisyydessa ja tulevaisuudessa. III
tason oppiminen on seurausta jatkuvista kaksoissidoksista, joissa ihminen oppii
noustessaan ristiriitaisia vaatimuksia sisédltdvdn kontekstin yldpuolelle ja
murtaessaan sen. II tason oppimisessa subjektille esitetddn ongelma, jonka hdn
yrittda ratkaista. III tason oppimisessa ongelma tai tehtdvé on luotava. III tason
oppiminen ilmenee yksil6tasolla usein henkil6kohtaisina kriiseind, kddnnekohtina
tai kirkastuksen hetkind (Engestrém, 1987, 153). Téllaista tapahtumaa voisimme
nimittdd myos yksilon transformaatioiksi. Organisaation oppimisessa ‘etdisyyden’
ottamista seuraavaa irtautumista vastakkainasettelujen yldpuolelle ja kolmannen
vaihtoehdon 16ytdmistd voi kutsua organisaation II tason muutokseksi tai
transformaatioksi.

Kéidnnekohdat tai kirkastuksen hetket eivét kuitenkaan synny itsestdan tai
pelkéstdan yksilon sisdisen kehityksen tuloksena, vaan tarvitaan my6s oppimista
tukevia tilanteita. Tydeldmadssd néitd kysymyksid on tarkasteltu lahinnd tyon ja
ihmisen hyvinvoinnin vuorovaikutusta kasitelleissa tutkimuksissa (esim. Leppa-
nen, 1993).

Yksiloiden kehitys toteutuu tidssa transformaatiossa yhteisesti hyviksyttyjen
tavoitteiden mukaisesti silloin, kun yksil6t kokevat tydonsd myonteisend, voivat
hyvin tydssddn ja ottavat tdydellisen vastuun omien kokemustensa, oman
elimédnsd ja sen kokemuksellisen laadun aikaansaamisesta sekd ilmentdvat
tyonteossaan my6s uudenlaisia yhteisty6én ja palvelun paradigmoja henkild-
kohtaisen oppimisen ja oivallustensa tuloksena. Yksiléiden henkisen kasvun
tukeminen on yksi transformaationlapiviennin keskeisimpia psykologisia tavoit-
teita. Sité toteutetaan seka tiedollis-kdytannolliselld koulutuksella, itsetiedostusta
ja sisdisia tyomalleja kehittadvélld ryhmaé- ja yksilovalmennuksella ettd johtamisel-
la, joka tietoisesti viestii edelld kuvattua ihmiskésitystd sekd yhteisty6n ja
asiakaspalvelun paradigmoja. Yksildiden kehitystd voidaan osaltaan arvioida
H.O.T. -haastattelujen tuloksista, mutta tdssd yhteydessa tuloksia ei raportoida.
Yksiloiden henkisen kasvun kognitiivista puolta seurattiin my6s ammatillisen
koulutuksen tenttien yhteydessa. Niitdkadadn tuloksia ei tdssd hy6dynneta.

4.2.5 Yhteenveto teoreettisesta mallista ja kisitteistostad

Seuraavassa tdsmennetddn niitd suunnitellun muutoksen malliin liittyvid
‘tulosmuuttujia’, joita tutkimuksessa mitataan, joihin valmennuksella ja
tutkimuksella tietoisesti pyritddn vaikuttamaan ja joiden myonteisen kehityksen
uskotaan edistdvin transformaation ldpivientia.

Tutkimuksen kohteena olevan transformaation teoreettisen kehityksen ja
kiisitteiston luomisessa on hyddynnetty padasiassa Porrasin ja Silversin (1991)
suunnitellun prosessin, PPM (planned process model) -mallia. Sen uutuus
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aikaisempiin organisaation muutosmalleihin ndhden on kehittdmistoimenpitei-

den selked jakaminen ylldpitdviin tai kehittdviin ja muuttaviin eli transformoi-

viin. Mallin mukaan muutos vilittyy yksilon kognitiivisissa muutoksissa ja
ndistd johtuvassa kéyttiytymisen muutoksessa ilmeten sitten organisaation
muuttumisena ja yksilén kehityksena.

Téatd tutkimusta varten Porrasin ja Silversin (1991) PPM -mallista muokat-
tiin ja tdsmennettiin yrityksen OT-prosessin teoreettinen kuvaus, joka poikkesi
alkuperéisestd seuraavasti.

(1) ‘Visioon’ on lisétty tulevaisuuden haasteet, markkinointi- ja kehitysstrategiat
tutkimuksen ja muutosprosessin ankkuroimiseksi kontekstiin.

(2) ‘Kognitiivinen muutos’ on laajennettu tietoisuuden muutokseksi.

(3) 'Alfa’, Beta-, GammaA- ja GammaB -muutokset’ on tdssd tutkimuksessa
sivuutettu olettamalla muutos tavoitteen mukaisesti gammatasoiseksi.
Sisdiset tyomallit -kdsite on tdssd hahmotettu mini- ja me-, tyo- seki tilanne-
ja tavoitetietoisuudeksi. Nain tekemélld muutoksen tukemisinterventioita on
ollut helpompi suunnitella ja kohdentaa.

(4) ’Organisaation tuotoksia’ on tdsmennetty tydn tuottavuudeksi, tydilmapiiriksi
sekd yhteistyo- ja palveluparadigmojen omaksumiseksi tyonteossa ja ‘yksildiden
kehityksend’ on pidetty tyohyvinvointia, tyohon sitoutuneisuutta sekd vas-
tuunottoa omasta (tyo-)eldmdstd ja sen laadusta.

(5) Toisin kuin PPM -mallissa, tdssd on oletettu, ettd organisaation tuotoksista on
jatkuva takaisinkytkentd yksiloiden sisdisiin tyomalleihin. Erityisesti transfor-
moituvassa organisaatiossa sekd yksiloiden sisdiset tydmallit (tietoisuus)
ettd organisaation ilmapiiri ja ty6n tuottavuuskin uudistuvat alituisesti.

Keskeisend strategisen kehittdimisen tavoitteena oli visio yrityksestd tuotteen
maailmanlaajuisena markkinajohtajana. Johto néki vision toteutumisen ehtona
paitsi uuden tuotantolaitoksen kédyttdonoton suomat mahdollisuudet myos
markkinointiin, jakeluun ja tuotantoon liittyvdn osaamisen sekd asiakkaina
olevien muiden alojen tuntemuksen, teknisen ja asiakaspalvelun sekd ihmissuh-
deosaamisen. Organisaation joustavuus sekd uusien yhteistyo- ja asiakaskeskeis-
ten ajattelu- ja toimintatapojen omaksuminen nédhtiin niin ikdédn menestystekijak-
si. Oppivan organisaation luomisessa nihtiin perustavaksi henkil6stén oppimis-,
muutos- ja kehityshalukkuus, jota hyvé johtaminen ja jaettu nikemys tulevai-
suudesta vahvistavat.

Johtamisella muutosta edistettdisiin tiedottamista ja yhteistuntoa paranta-
malla. Ongelmien ratkaiseminen yhdessd, henkildstén ideoiden hyédyntdminen,
organisaation muutosta tehtdvdkeskeisestd prosessikeskeiseksi rajoittavien
tydehtosopimusten purkaminen néhtiin my®os keinoiksi, joilla tuotanto-osaston
henkildstd sitoutuu ja toteuttaa johdon asettamat tavoitteet. Tutkimuksella,
henkiloston psyykkiselld valmennuksella sekd laajalla koulutusohjelmalla
tuettaisiin uusien tietotaitojen omaksumista. Yksildiden tietoisuuden muutoksista
johtuvan kéyttdytymisen tuloksena saavutettavat organisaatiossa ja yksiloissé
tapahtuvat muutokset nédkyisivit ty6ilmapiirissd, tyohon sitoutuneisuudessa,
tydhyvinvoinnissa, tyon tuottavuudessa sekd vaikeammin havainnoitavissa
henkildkohtaisen vastuunoton sekd yhteisty6- ja palveluajattelun vahvistumises-
sa.

Tydn tuottavuudella tarkoitetaan tydvuorojen tuotantoa tiettyna ajanjaksona.

Tydilmapiiristd ja sen synnystd on esitetty lukuisia maaritelmid. Téssd on
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omaksuttu ldhinnd Moranin ja Volkweinin (1992) kuvaama kulttuurinen
ndkodkulma, joka liittdd ilmapiirin osaksi organisaatiokulttuurin késitettd. Yksilon
havaintoihin organisaation piirteistd vilittyy hdnen persoonallisuutensa ja
kognitiivinen rakenteensa (my®s affektiivis-toiminnallinen). Yksilolliset havainnot
vuorostaan muuntuvat yksildiden vilisessd vuorovaikutuksessa. Intersubjektii-
visuus vuorostaan vaikuttaa ilmapiirin muotoutumiseen. Ilmastoon vaikuttaa
kuitenkin organisaation kulttuuri, joka puolestaan vélittdd yksilon havaintoja ja
vastavuoroisesti vaikuttaa intersubjektiivisiin prosesseihin. Kun ilmapiiri
muotouttaa vuorovaikutusta organisaatiossa, vuorovaikutus ei ainoastaan
muovaa organisaation ilmapiirid, vaan voi muuttaa kulttuuria yhtd hyvin.
Intersubjektiiviset prosessit muodostavat vaihdon substanssit kulttuurin ja
ilmapiirin vélilld. Tdman kaltaisista ldhtokohdista suunniteltiin interventioita,
joiden tavoitteena oli tydilmapiirin kehittiminen.

Tyonteon uudet paradigmat: yhteisty6-ja asiakaskeskeisyys ovat vaikeammin
havainnoitavissa tdssd analysoitavasta tutkimusaineistosta. (Tutkimukseen
kuuluvien H.O.T. -haastattelujen analysointi jatkossa tuo tihdn lisdvalaistusta.)
Tuotantotoiminta organisoidaan uudella tavalla prosessikeskeisesti siten, ettd
tyontekijéiden tehtdvanimikkeistd luovutaan ja kaikki tekevit kaikkia toitd. Timéa
edellyttdd tydnopastuksen ja tyokierron toteutusta sekd tiedollista ja asenteellista
valmennusta.

Tyohyvinvointi ndhddan tdssd yksildiden kehityksen heijastajana. (Tutki-
musta suunniteltaessa timd alue haluttiin rajata pois tutkimuksen liiallisen
laajenemisen takia, mutta transformaation edetessd se todettiin merkityksellisek-
si.) Sitd koskevan kartoituksen ‘'omavaikutuksen’ johdosta henkildstén odotettiin
kokevan, ettd heiddn hyvinvointinsa on tdrked tavoite muutosprosessissakin.

Tyohon sitoutuneisuuden ndhdaan liittyvdn ldheisesti tydhyvinvointiin.
Kisitteiden ero on ldhinna siind, havainnoiko henkil6 omaa sisdistd olotilaansa
(tydhyvinvointi) vai ulkopuolellaan olevia tyon ja olosuhteiden ominaisuuksia
(tydhon sitoutuneisuus).

Koulutuksen ja valmennuksen yhtend teemana on henkil6kohtainen
vastuunotto omista havainnoista, ajatuksista, tunteista ja teoista. Itsed ja
tydtodellisuutta koskevat kdsitykset ovat itsemme ‘luomia’ ja siten vain meiddn
itsemme muutettavissakin. Vastuunoton paradigma merkitsee kédytdnnossd
aktiivista itsetiedostusta, johon erilaisin tekniikoin toteutettava henkisen kasvun
valmennus tdhtdd. Talldin tulee keskeiseksi sekd valmennukseen osallistuville
ettd siitd vastaaville tehdd selviksi, millaista ihmiskisitystd ja millaisten eettisten
periaatteiden mukaan toimintaan.

4.3 Valmennusmenetelmait

4.3.1 Tyoyhteiso- ja tydhyvinvointikartoitukset

Kartoitukset ja palautteiden antaminen niistd on perinteisin OD-tekniikka. Tadssa
siti hyddynnetddn toimintatutkimukselle ominaisella tavalla ja lisdksi itse
tutkimuksen ohjaamisessa. On huomattava, ettd késilld oleva raportti sisadltdd
vain osan tehtyjen mittausten tuloksista. Esimerkiksi itsetuntoa ja mindkuvaa
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koskevia tuloksia ei esitelld tdssi, mutta niilld oletettiin olevan merkitysta
henkildiden itsetuntemuksen ja itseluottamuksen paranemiselle. Kyselylla
haluttiin viestid my®s jokaisen yksiléllisyyden hyvdksyntdd ja arvostusta.
Melkisen ja Vistin (1990) Tydilmapiirin ja tyon kokemisen mittaria ei julkaista,
silld tekijdt pitdvat sitd liikesalaisuutenaan.

4.3.2 Tydseminaarit ja workshopit

Aloitimme investoinnin pohjustuksen talvella 1990 kolmipéivéiselld markkinoin-
tiosaston tyGseminaarilla. Sen tehtdvéna oli parantaa osaston henkildsuhteita,
tiivistdd yhteistyotd ja luoda markkinointistrategiaa suurta muutosta varten.
Elokuussa tarkistettiin, miten aiotut muutokset olivat toteutuneet.

Ennen uuden tuotantolaitoksen rakentamispditdstd syksylld 1990 koko
tehtaan henkil6sto ja johto (n. 170 henkil6d) osallistuivat Finnfix-2000 (tuotenimi)
-koulutusprojektiin. Sen tavoitteet on kuvattu edelld ja sisdllot on paépiirteisesti
esitetty liitteessd 1. Projekti koostui 2-pdivdisestd ty0seminaarista, tilanne- ja
kehitysideakartoituksista, johtoryhmalle annetusta palautteesta sekd edellisten
perusteella muodostetuista ty6ryhmista.

Yhdessd tekemisen henki oli tdrked tavoite, ja sitd ilmentimadidn johto
lahjoitti henkildstolle Finnfix-2000 -logolla varustetut college-paidat ja suunnitte-
lutti muodikkaat ulkoilupuvut.

Syksylld 1991 tuotanto- ja kunnossapitohenkildsté osallistui pienryhmissa
yhden tyopdivan mittaisiin yhteistyd- ja tuottavuusseminaareihin. Tarkoituksena
oli ideatiimi- ja RAP (run a phrase) -tekniikoilla luoda siirtymaajan (vanhasta
uuteen tuotantolaitokseen) toimintastrategia. Seminaareissa kartoitimme tuotan-
non haittatekijit, esimiehiin ja johtoon kohdistuvat odotukset seké ideat, joiden
varassa henkil6sto jaksaisi toteuttaa edessd olevat suuret muutokset. Henkilos-
ton subjektiutta ja vuorovaikutuksen merkitystd muutoksen pyorteissad korostet-
tiin. Johtoryhma sai raportin tehdyisti kartoituksista ja ideatiimien tuotoksista.
Johto toteutti useimmat ‘kohtuulliset’ kehitysideat kdytinnossd. Henkil6sto oli
sitoutunut Finnfix-2000 -projektin harjoituksissa jo investoinnin takaisinmaksui-
deaan ja oli yleensdkin varsin tulostietoinen, joten ehdotetut kehitysideatkin
sopivat realistiseen kustannusluokkaan.

Uuteen tehtaaseen valitut osallistuivat ammatillisen koulutusvaiheen
alkajaisiksi helmikuussa 1992 oppimistekniikan opiskeluun 2-pdiviisilla kursseillam-
me. Perinteisten tydmenetelmien lisédksi kdytimme mielikuvaharjoituksia, visuali-
sointia sekd hengitys- ja rentoutustekniikoita itseluottamuksen vahvistamiseksi
ja myonteisten oppimisasenteiden luomiseksi.

Rakentamisprojekti (CMC-90) oli organisoitu siten, ettd projektiryhma
koostui yrityksen omasta henkilostostd, toimihenkildistd ja johdosta. Ryhma
kantoi vastuun investoinnin aikataulusta, yhteisty6std ranskalaisen laitteistojen
toimittajan ja suomalaisen konsulttiyhtion (tekniikka) kanssa seké tietysti koko
uuden tuotantolaitoksen toimivuudesta. Ryhmai oli syksylld v. 1992 erittdin
vdsynyt, ja ryhmaén jasenten vilit olivat joutuneet kovalle koetukselle ty6painees-
sa. Heitd varten toteutimme "Success-workshop” -seminaarin. Siihen sisdltyi ih-
missuhteiden ja henkilkohtaisten pelkojen ja ahdistuksen késittelya. Rentoutus-,
visualisointi- ja RAP-tekniikoita hyddynnettiin. Workshop-péiva jatkui yhteiselld
ulkoilulla, saunomisella ja illanvietolla.
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4.3.3 H.O.T. -haastattelut

Valmennuksen periaatteiden mukaisesti yksil6 on itse vastuussa omasta elamaés-
tddn. Vasta hyvidksymalld itsensd voi hyvéksya toiset ihmiset ja suvaita heiddn
olevan sellaisia kuin he ovat. Omat ajatuksemme ovat alkuna niille tuloksille,
joita elamdssimme saamme ottaa vastaan. Tiedostumalla ajatuksistamme avaam-
me kuin tietokoneohjelmien valikon, joka suo meiddn valita haluamamme
ohjelman. Voimme auttaa toisiamme "valintatilaan’ pidisemisessd, mutta emme ohjelman
valinnassa. Tahdn tarkoitukseen kirjoittaja on kehittanyt atk-avusteisen H.O.T. -
haastattelun (Visti, 1991). Se koskee haastateltavan sisdistd tyomallia siten, ettd
siind kartoitetaan hidnen tyonsa sisalté (mitd Teet tyossdsi), hdnen Osaamisensa
alueet ja lisdksi, mitd han Haluaa tehdd, ts. mistd hdn ty6ssdan pitdd, mista ei
pida.

Wilenius (1981) totesi, miten vaikeaa akateemisen tutkijan on ymmartaa
paperityontekijan tyon kokemista. Késitteiden ja kokemustaustan erilaisuus jattaa
kuilun keskustelijoiden vilille. Tarvitaan erityistd herkkyyttd ja halukkuutta
kuunnella toista osapuolta, jotta hdnen antamansa kuva tulisi edes likimain
totuudenmukaiseksi. Erilaisen ty6- ja opiskelutaustan omaavat eivédt pysty
toistensa tyostd havaitsemaan ‘pienid vivahteita’ eivdtkd omaa ‘kéaytannollistd
vaistoa’, joka ammatti-ihmiselldi on omassa tydssddn (Bourdieun kasitteitd,
Héyrynen, 1992). H.O.T. -haastattelussa tuota kuilua on kavennettu visuaalista-
malla sisdisen tyomallin elementit ndyttéruutuun. Haastateltava rakentaa itse
kuvan omasta sisédisestd tydmallistaan, ts. miten hdn painottaa sen eri elementte-
jd. Kuvio voi siséltda 1-7 erilaista elementtid. H.O.T. -haastatteluissa tyontekijan
on mahdollista tiedostua tyShonsi liittyvistd odotuksistaan, tarpeistaan ja my6s
kyvyistdan, joita hdn ei kenties aikaisemmin ole tullut pohtineeksikaan.

Haastateltavat ovat kommentoineet usein yllittyneensd, miten paljon
erilaisia asioita heiddn ty6hénsd kuuluu ja miten eri tavoin he itse huomaavat
suhtautuvansa tyohonsd haastattelun jilkeen. Omasta tyfstd puhuminen
objektivoi haastateltavalle hdnen siihen liittyvid kasityksid, tuntemuksia ja
odotuksia. Monet ovat sanoneet oivaltaneensa asioiden vilisid suhteita,
yhteyksid ja ymmartavansd itseddn paremmin tydnsd kokemisen osalta. Tassa
tapahtuu parhaimmillaan siirtymistd ‘psyykkisestd henkiseen’ (Rauhalan
termein) eli henkistd kasvua. Haastattelun tarkoitus onkin lisdtd yksilon
mahdollisuuksia valita omat tydasenteensa ja -kokemuksensa seka tulla tietoiseksi
omasta vastuustaan omiin kokemuksiinsa.

H.O.T. -haastattelu on puolistrukturoitu ja vapaamuotoisuus rajoittuu
haastateltavan ty6hon, sen ominaisuuksiin ja sisdltdihin. H.O.T.-haastattelua
voidaan hyddyntéaa esimies-alais-, tulos- tai kehityskeskusteluissa. Kuva puhuu
tdssdkin tapauksessa enemman kuin sanat.

H.O.T. -haastattelujen tuloksia ei raportoida tdssd yhteydessd. Niiden
sisdltéd on kuitenkin hyédynnetty johdon konsultoinnissa mm. sen suhteen,
millaisia haittoja ja ideoita haastatelluilla oli tuotantoprosessista, omasta ty6stdan
ja tyoolosuhteista. Haastattelujen yhteydessd henkild sai ldhettdd nimettomat
‘terveisensd johdolle’, ja ndmd raportoitiin johdolle kirjallisena yhteenvetona
haastattelujaksojen paityttya.
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4.3.4 Johdon konsultointi

Kuten edeltd on ilmennyt kaikista kirjoittajan johdolla toteutetuista interventiois-
ta on laadittu johdolle palaute- ja arviointiraportit. Interventiot suunniteltiin
johdon kanssa yhteistydssa kirjoittajan laatimien toimenpide-ehdotusten pohjalta,
joiden hyvénd kehyksena oli Porrasin ja Silversin (1991) prosessimalli. Ratkaisut
olivat kompromisseja kirjoittajan mielestd ‘valttimattomistd ja parhaista’
mahdollisuuksista ja johdon mielestd ‘tarpeellisista ja mahdollisista’ vaihtoeh-
doista. Kdytdnnén realiteettien huomioon ottaminen muokkasi lopullisesti
ratkaisut. Johdon konsultoinnin sisélléisté eri vaiheissa on lyhyet luonnehdinnat
(otsikoituna + raporttien nimind) kuviossa 14, s. 84-87.

4.3.5 Ammatillinen koulutusohjelma

Uuteen tuotantolaitokseen koulutettavat osallistuivat liitteessd 1 kuvatulla tavalla
laajaan Metsd-Serlan Ammattioppilaitoksen jarjestimdan koulutusohjelmaan, jota
varten oli perustettu koulutuksen johtoryhméd syksylld 1991. Koulutuksen
organisoinnista vastasi DI Jaakko Suominen, jonka selostukseen (1992) seuraava
esittely perustuu.

CMC-90-projektin koulutustoiminnan kulmakiviksi nousivat suunnitel-
mallisuus, tavoitteellisuus, tyon sisdisen mallin luominen sekid hyvd yhteistyo eri
ryhmien kesken. Koulutus jakaantui kolmeen jaksoon: perus-, laite- ja prosessi-
koulutusjakso sekd kdyntiinajon koulutusjakso. Vastaavat ajanjaksot olivat viikot
8-25, 34-40 ja viikosta 41 eteenpdin vuonna 1992.

Koulutettavat olivat prosessin ja kunnossapidon tyontekijoité ja esimiehid,
yhteenséd noin 40 henkil6d. Koulutettavat oli aluksi jaettu kolmeen ryhmaéén ja
koulutusta oli joka kolmas viikko. Tdyteen kuormitetun tehtaan kadyntid ei
vaarannettu, koska vain kolmannes véestd oli pois kerrallaan prosessin ajosta.
Tehtaassa tyoskenteli sijaisia, jotka vapauttivat koulutettavat tdysipéivédiseen ja
tehokkaaseen opiskeluun.

CMC-90 -projektin peruskoulutusjaksoon siséltyi mallintamisty6jakso, jossa
koulutettavat laativat nykyisen prosessin ja uuden prosessin mallit. Ndiden ero
tuli siten konkreetisti esille. Olennaista oli, ettd timd perusmalli syntyi
kéyttdjiensd kielelld. Vierailut asiakasyrityksissd ja Metsd-Serlan Chemicalsin
tehtaalla Ruotsissa kuuluivat myds koulutusohjelmaan.

Elokuussa alkaneessa laitekoulutuksessa opeteltiin tuntemaan my®os tulevaa
tehdasta erilaisten tydtehtdvien avulla. Tdman jdlkeen projektin kédyntiinajo-
ohjelmaa seuraten uuden tehtaan kéyttd- ja kunnossapitomiehet mestareineen
perehtyivit ldpikotaisin tulevaan tydympéristo6nsi ja aloittivat koeajot. Kdyntii-
najon koulutusjakson aikana laitetoimittajien ja tekniikan konsultit opastivat y6ta
pdivéa henkildstéd uuden tehtaan ajamisessa. Koulutukseen osallistuvat kéyttivit
tdhdn ldhes 30 % vuoden 1992 tybajastaan opiskeluun.

Suominen (1992) toteaa, ettéd prosessiteollisuuden tydntekijoiden toimenku-
va on muuttunut merkittdvédsti automaation etenemisen ja toisaalta yhd
monimutkaisempien prosessien my6ti. Itse fyysinen ty6 on keventynyt, mutta
prosessin valvonta ja hdiridtilanteiden hallinta on entistd vaativampaa.
Menestyksellistd toimintaa auttaa, ettd tyostd on hankittu ns. sisdinen malli.

"Prosessista syntyvassd sisdisessd mallissa on tieto osaprosessien siséllosta
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ja niiden vaikutuksista seuraavaan vaiheeseen ja lopputulokseen. Kun siihen
lisitddn tietimys hdiriétilanteiden hallinnasta, tuotteista ja raaka-aineista seka
toiminnasta eri ammattiryhmien kanssa, voidaan puhua tyon kokonaisvaltaisesta
hallinnasta. Tdmé on hyddyksi toiminnalle, mutta my6s tekijélle, koska ty6n
hallinta pienentéa tyostressid." (Suominen, 1992, 30-31).

Koulutusohjelman monipuolisuus edellytti myos suurta kouluttajajoukkoa.
Oman tehtaan esimieskunta kantoi huolen mm. tuote-, laatu-, talous- ja
prosessikoulutuksesta. Yhtion sisdltd saatiin lisaksi esimerkiksi suojelukouluttajia.
DI Jaakko Suominen vastasi koordinaatiosta eri kouluttajien ja koulutuksen
johtoryhmaén valilla.

4.4 Transformaation vaiheittainen kuvaus: toimenpiteet ja mit-
taukset

Seuraavassa kuvataan tiivistetysti aikajérjestyksessé transformaation ja tutkimuk-
sen vaiheet. Toimintapdivékirjanomainen kuvauskooste tutkimuksen kannalta
oleellisiksi ndhtyjd pyrkimyksid ja tapahtumia on liitteessé 1. Yrityksen toimitus-
johtaja on tarkastanut annettavat tiedot ja kuvauksen tapahtumien kulusta.
Painotukset ovat kirjoittajan.

Kuvioon 14 on koottu tiivistden wvuosina 1990-1993 transformaation
johtamista ohjanneet ajatukset, toteutetut toimenpiteet ja tutkimusta varten
tehdyt mittaukset sekd luetellaan kirjoittajan yritysjohdolle laatimat kirjalliset
raportit.
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TRANSFORMAATION JOH- TRANSFORMAATIOTOI- MITTAUKSET TUTKIMUSTA
TAMINEN JA JOHTAVAT MENPITEET JA JOHDON VARTEN JA

IDEAT KONSULTOINTI RAPORTIT (A. Visti)

1990: Investoinnin suunnitte-

lu

Management: Toimenpiteet: Mittaukset:

* Markkinointistrategia, bud-
jetointi, suunnittelu-strategia
* Asiakaspalvelun térkeys: toi-
mitukset, laatu

Leadership: OT

* Yhteisty6n, osallistumisen,
yhteisen tavoitteenasettelun ja
myodnteisten muutosasentei-
den vahvistaminen

* Sisdisen tiedonkulun ja
tydilmapiirin parantaminen

Johtavina ideoina:

"Olemme valinneet kehityksen
ja hyldnneet uhanneen taantu-
misen. Tama vaatii meiltd
kaikilta lisdponnisteluja ja
entistd parempaa yhteistyGtd."

KUVIO 14 Transformaation ja tutkimuksen vaiheet 1990-1993

* Investointipdatos

* Toimialan yhtidittiminen
itsendiseksi oy:ksi

* Ruotsalaisen CMC- tehtaan
ostaminen ja fuusioiminen
yritykseen

- markkinaosuuden kasvatta-
minen

- siirtymédvaiheen asiakaspal-
velun varmistaminen

* Finnfix-2000 -projekti:

koko henkildstén yhteistyo-
valmennus organisaation eri
ryhmissa

- taloudelliset visiot

- johdon visio yrityksen ldhi-
vuosien kehittdmisesta: asi-
akas- ja markkina-paradigma
- psykologinen osuus: ihmis-

kuva- ja yhteisty6 -paradigma

Johdon konsultointi

* Koulutustilaisuuksien ja
tilannekartoituksen pohjalta
— koko yritysorganisaation
yhteisty6ryhma

— laatutydskentelyn tehosta-
minen/ asiakastietoisuus

— esimies- ja johtamistyon lin-

jaukset

* Tilannekartoitus I/ koko
organisaatio, N=138:

- ty6ilmapiiri ja tyon koke-
minen

- palaute tuloksista valitto-
masti kaikille

Raportit:

1. "Markkinointistrategian
kriittiset menestystekijit"

2. "Markkinointiosaston seu-
rantapdivan keskustelu- ja
padtésmuistio”

3. "Finnfix-2000 -projektin en-
nakkokysely: Sisdisen toimi-
vuuden kartoitus”

(jatkuu)



KUVIO 14 (jatkuu)

1991: Transformaation suun-
nittelu

Management:

* HenkilGstostrategia siirtyma-
vaihetta varten

* Henkil6stokoulutuksen
suunnittelu

* Projekti 90:n eli rakentamis-
projektin kédynnistys ja resurs-
sointi

* Vanhojen tehtaiden yllépito-
strategia

* Oy:ksi muuttuminen— muu-
toksia organisaatiossa
Leadership:

* Tuotanto- ja kunnossapi-
tohenkildstén yhteistyén vah-
vistaminen

* Henkil6valinnat uuteen
tuotantolaitokseen

* Vanhoihin tuotantolaitoksiin
jadvien motivaatio

Johtavina ideoina:

" 'Verta, hiked ja kyyneleitd’
luvassa. Ponnistelu jatkuu.
Jokaisen on tehtdva itsendisid
ratkaisuja,

(— vastuunotto), koska joh-
dolla on kova tydpaine ja kii-
rettd projekti-90:n takia. Ke-
tdan ei irtisanota missdan vai-
heessa, vaikka lopullinen
tavoite on vdahentdd n. 75 %
tuotantohenkilékuntaa kah-
den vuoden aikana."

Toimenpiteet:

* Henkil6ston yhteistyéryh-
mén toiminta

— yhteiset tilaisuudet

— yhtendiset vapaa-ajan asut
kaikille

— henkil6ston yritysvierailut
muihin yhtién yksikéihin

* Henkil6valinnat uuteen (ja
siirtymévaiheen vanhaan)
tuotantolaitokseen

- soveltuvuustestaukset

* Tuotanto- ja kunnossapi-
tohenkildstén tuottavuus- ja
yhteisty6seminaarit

- johdon tilanne- ja visiokat-
saus

- yhteistyén psykologia, eri-
tyisesti vuorovaikutus- ja
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Mittaukset:

* Tilannekartoitus II/ tuo-
tanto- ja kunnossapito-osastot,
N=59:

- ty6ilmapiiri ja tyén kokemi-
nen

- palaute kaikille vélittomasti
* Tyokasitekartoitus, N=59

- siséiset tyémallit/ kogni-
tiivinen osuus

- koulutussuunnittelun
pohjaksi

Raportit:

4. Henkiliden soveltu-
vuusarvioinnit

5. "Henkil6kohtaiset palaut-
teet ty6kisitekartoituksesta”
osallistujille

mielikuvapsykologia (—itsensd 6." Ilmapiiritutkimus tuotan-

johtaminen, vastuunotto-pa-
radigma)

- konkreetit kehitysideat tuot-
tavuuden yllapitdmiseksi—
toimenpiteet

Johdon konsultointi:
koulutustilaisuuksien ja tilan-
nekartoituksen pohjalta:

— suositukset konkreeteiksi
korjaus- ja muutostoimenpi-
teiksi tehtaiden toiminnan ja
henkil6ston tyGmotivaation
varmistamiseksi

— suositukset koskien henki-
16valintoja ja tulevista hen-
kilston ‘liikutteluista’ tiedot-
tamista (milloin, miten)

to- ja kunnossapito-osastoilla
1991"

(jatkuu)
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KUVIO 14 (jatkuu)

1992: Transformaation to-
teuttaminen

Management:

* Henkildstén koulutusoh-
jelman ldpivienti ja sa-
manaikaisesti tuotannon yl-
lapitiminen tdysimaaradisend
kédyttden suurta midrad maa-
raaikaisia tyontekijoitd, jotka
my0s perehdytettiin ja koulu-
tettiin uusiin tehtaviinsa

* Uuden tuotantolaitoksen
rakentaminen ja kokeilukdytt6

Leadership:

* Ihmissuhteiden ohjaus ja
hoitaminen

* Itseluottamuksen, vastuuno-
ton sekéd tyo- ja
opiskelumotivaation vahvista-
minen

* Avainhenkildiden tukemi-
nen

* TyShyvinvoinnista ja jak-
samisesta huolehtiminen

Johtavina ideoina:

"CMC-90 -projektin aikatau-
lusta on pidettévé kiinni eh-
dottomasti. Kun uusi tuotan-
tolaitos kéy, sitten levitdén.
Viimeisen rutistuksen aika.
Yhdessd jaksamme."

Toimenpiteet:

* Henkil6stén koulutusohjel-
ma/uusi tuotantolaitos:

- opiskelutekniikan kurssi:
oppimaan opiskelu— oppimi-
sasenteet

- tuote- ja tuotantoprosessi-
koulutus

- asiakasndkdkulma: asiakkai-
ta kouluttajina ja asiakasyri-
tysvierailut

* Vuoromestareiden tydsken-
telyn periaate- ja pelisdéan-
topalaverit

- projektity6hon osallistumi-
sen ja tuotannon yllapitami-
sen yhteensovittaminen

* Médraaikaisten tyonteki-
joiden palkkaaminen seka
perehdytys & koulutus, ope-
tusvastuu vanhan tuotantolai-
toksen henkildstolld * Henki-
16kohtaiset H.O.T.-haastatte-
lut/ tuotanto- ja kunnossapi-
to-osastot

- sisdisten tyomallien jdsenta-
minen — muutosten helpot-
taminen — ty6motivaation
ylldpitiminen

- tunteiden ldpitydskentely ja
ihmissuhteet vanhan ja uuden
tuotantolaitoksen henkil6st6-
jen kesken

* "Success workshop" -tilai-
suudet/ ylin johto ja CMC-90
-projektin avainhenkil6t

- yhteistyd, stressi, epdonnis-
tumisen pelot

Johdon konsultointi:
haastatteluyhteenvetojen,
kartoitusten ja koulutusta-
pahtumien pohjalta

— tilannetietoisuuden tarken-
taminen (kiireen keskelld)

Mittaukset:

* Itsetunto- ja stressikartoituk-
set/ uuteen tuotantolaitok-
seen koulutettavat, N=42

* Tilannekartoitus III, (IT)/
koko henkiléstd, N=160:

- tySilmapiiri ja tydn kokemi-
nen

- palautetilaisuuksia henkil&s-
télle ei tdssd vaiheessa jdrjes-
tetty <- kiireet ja kova ty6-
paine kaikilla

* Mindkuvan, ty6hyvinvoin-
nin ja tyon arvioinnin (JDS)
kartoitukset/koko henkilgsto,
N=160

* H.O.T .-haastattelupdytéakir-
jat, N=121

- sisdiset tyomallit

Raportit:

7. "Vuoromestaripalaverimuis-
tio"

8. "Kriittiset menestystekijit
muutosvaiheessa, yhteenveto
henkildstohaastatteluista 1992"
9. "Ty6vuorojen tyon tuot-
tavuus kesd 1990-kevit 1992"
10. "TISMA-tutkimus, osa 1.
Ilmapiiri koko organisaatiossa
1990-1992"

11. "TISMA-tutkimus osa 2.
Tyon kokeminen (JDS) koko
organisaatiossa 1992"

12. "TISMA-tutkimusprojekti:
Tuottavuus, ilmapiiri ja sisdi-
set mallit teollisen tuotanto-
organisaation transformaatio-
prosessissa. Tilannekuva
11.5.1992. "

(jatkuu)



KUVIO 14 (jatkuu)

1993: Transformaation vii-
meistely

Management:

* Tutkimus- ja kehitysosaston

Toimenpiteet:
* Uuden tuotantolaitoksen

henkildston koulutusohjelma— suunnitteluun ja rakentami-

ammatillisen patevyyden
kohottaminen

* Vanhojen tuotantolinjojen
lakkautus (osa)

* Uuden tuotantolaitoksen
toimintaongelmien ratkaisu,
korjaustoimenpiteet

* Uuden tuotantoprosessin
hienosdito: lyhyet tuotesarjat,
tarkat laatustandardit, nopea
lapimeno

* Vanhan tuotantolaitoksen
yhé toimivien tuotantolinjo-
jen uusiminen

— investointiprojekti

* Tehtaanjohtaja vaihtui ja toi-
mitusjohtajan tyd suuntautui
enenevasti pois tehtaan arki-
paivasta

Leadership:

* Projektivasymyksen hoitami-
nen, palkitseminen

* Osaamisen vahvistaminen:
palautteen ja ohjauksen mer-
kitys

* Uusien ty6évuorojen yhteis-
tyon kehittiminen

* Uudessa ja jiljelle jadneessa
vanhassa tuotantolaitoksessa
toimivien yhteistyén kehitta-
minen

Johtavina ideoina:

"Eldma jatkuu. Muutos ja
kehittiminen on pysyvéa:
yksiléiden henkinen kasvu ja
kehittiminen ovat térkeitid
tydeldmén kannalta."
"Tuloksentekeminen on ensisi-
jaista." (loppuvuosi)
(loppuvuodesta 1993 alkaen)

seen osallistuneiden yhteis-
tybosapuolten kiintedn yhteis-
tyon jatkuminen, kunnes
laitos alkaa toimia kohtuulli-
sesti

* Investointipdétés vanhojen
tuotantolinjojen uudistami-
seksi (osa)

* Henkil6kohtaiset H.O.T.-
haastattelut — sisdisten tyo-
mallien jasentdminen ja kehit-
tdminen

* Pitkdjanteisen henkildston
kehittimissuunnitelman luo-
minen -suunnittelu

- ammatillinen osaaminen

- yhteisty6

- henkinen kasvu

(Témén toteuttamisen sijasta
aloitettiin vahva tulosjattelun
ldpivienti koko organisaatios-
sa)

* Palautetilaisuus koko henki-
16stolle projektin aikana teh-
tyjen ilmapiirin, tyén kokemi-
sen ja ty6hyvinvoinnin kartoi-
tusten tuloksista

Johdon konsultointi:
Kerittyjen aineistojen poh-
jalta:

— palaute tutkimusprosessin
eri vaiheista

— yhteenveto projekti-90:n
lapiviennistd, arviointi

— koko organisaation pitka-
janteisen kehittimissuunni-
telman laatiminen

(jota ei alettu toteuttaa)
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Mittaukset:

* Tilannekartoitus IV/ tuo-
tanto- ja kunnossapito osastot,
N=94 :

- ty6ilmapiiri ja tyon kokemi-
nen IV

- ty6hyvinvointi ja
stressi II

- palautetilaisuus koko hen-
kilostolle tistd ja v. 1992 tu-
loksista

* Persoonallisuuskartoitukset
/tuotanto- ja kunnossapito-
osastot, N=94

* JDS-kysely II/uusi tuotanto-
laitos, N=27

* Henkil6kohtaiset H.O.T.-
haastattelut uusi tuotanto-
laitos, N=27:

- sisdiset ty6mallit

- ammatillisen koulutuksen
merkityksen arviointi

tyo-

Raportit:

13. "Transformaatio prosessi-
teollisessa tuotantolaitoksessa
1990-1993. Tuottavuuden,
tydilmapiirin, tyén kokemisen
ja tydhyvinvoinnin kehitys ja
ndiden yhteydet. Esitelma
psykologian jatko-opintojen
yhteisseminaarissa 3.12.1993."
14. Kasilla oleva tutkimus




5 TYOYHTEISON JA TYON TUOTTAVUUDEN KEHI-
TYKSEN TUTKIMINEN

Tédssd luvussa kuvataan empiirisen tutkimuksen suorittaminen, ja vastataan
numeerisin mittauksin tutkimusongelmiin. Mittarien laadinta merkitsi monivai-
heista tietojen tiivistimisprosessia kerdtyn laajan aineiston saamiseksi jokseenkin
hyvin hallittavaan muotoon.

5.1 Tutkittavat

Taulukkoon 1 on koottu kaikki transformaation aikana tehdyt mittaukset. Tassa
tutkimuksessa hyodynnettdvat mittaukset on rasteroitu. Tutkimuksen ongelmien
osalta tutkimusjoukko on rajattu tuotannon ty6ntekijéihin eli viiteen ty6vuoroon,
jotka tyGskentelevit keskeytymattomaéssa 3-vuorotydssd ympdri vuoden joitakin
juhlapyhé- ja huoltoseisokkeja lukuunottamatta. Eri tydvuorot ovat suhteellisen
kiinteitd, henkilovaihdot tydvuorojen kesken, samoin kuin yleensd henkilstén
vaihtuvuus on ollut vuoteen 1992 vahaéistd. Kesélld 1992 valmistuivat ensimmai-
set tyovuorokohtaiset tuottavuustiedostot ja niiden pohjalta johto teki tyévuo-
roissa henkilovaihdoksia tyon tuottavuuden ‘tasaamiseksi’ vuorojen kesken
siirtden aktiivisia ja ahkeria (tyénjohdon arvio) henkilditd menestyvimmistai
vuoroista huonommin tuottaviin. Tydévuorojen henkildsiirrot v. 1992-1993
liitteessd 14. Viisi tydvuoroa toimii tdysin identtisisséd oloissa, samalla tavalla ra-
kentuvan tydvuorojirjestelyn mukaan ja saman johdon alaisuudessa. Ne
tuottavat samaa tuotetta, kylldkin noin 100 eri tuotevariaatiota. Kaikki vuorot
osaavat kaikkien tuotevariaatioiden tuottamisen ja valmistavat niitd kysynnidn
mukaan.
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TAULUKKO 1 Vuosina 1990-1993 tutkimuksen eri mittauksiin osallistuneiden lukumaarat

Vuosi 1990 1991 1992 1993*)
Osasto Tuo- Kp& Hall Tuo- Kp& Tuo- Kp& Hall& Tuo- Kp&
tanto  pv- & lab. tanto pv- tanto  pv- lab. & tanto pv-
miehet & miehet miehet kont- miehet
Mittauskohde/ mittari kont- tort
tori
Ty6ilmapiiri 2 49 39 43

2 49 -39 43

Tyon kokeminen 67
Tyokasitekartoitus
Mindkuva- ja 28 14
itsetuntokartoitus

Tyostressikysely

JDS

Persoonallisuus 46 13
Soveltuvuustestit 44
H.O.T.-haastattelu
Poissaolot

Tuottavuus/ tyo-
vuoro

39 43
39 43

*) 9 henkilda: ei osastotietoa

tuotanto = tuotanto-osaston tyévuorot A-E

hall.&lab.& konttori = hallinto, tutkimus- ja tuotekehitysosastot ja konttori
kp&pv-miehet = kunnossapito & péiva- ja varasto-osastot

Tutkimukseen osallistuneiden henkilémaéarat vuoroittain ja niiden prosenttinen
osuus eri vuosina kdy ilmi taulukosta 2. Vuorojen kokoonpano ja henkilomaarat
vaihtelivat hieman eri vuosina. Tdmd johtui mm. uuden tuotantolaitoksen
rakentamisesta ja siihen koulutettavien henkildiden poissaolosta varsinaisesta
tuotannosta. Vuonna 1992 palkattiin mééradaikaisia tyontekijoitd korvaamaan
koulutuksessa olleiden tyontekijoiden tydpanosta.

TAULUKKO 2 Tutkimukseen osallistuneiden tuotantohenkil6iden jakauma tyévuoroittain
vuosina (1990-1993). Ty6vuorojen nimet (A-E) on arvottu vuoroille 1-5.

Vuorot 1990 1991 1992 1993

n % n % n % n %
A vuoro 14 21 8 19 19 22 14 23
B vuoro 5 8 5 12 15 17 9 15
C vuoro 18%) 27 11 27 20 23 17 27
D vuoro 15 22 6 15 12 14 7 11
E vuoro 15 22 11 27 21*) 24 15 24
Kaikki 67 100 41 100 87 100 62 100

*) mukana yksi paivityonjohtaja ja kaksi varamiesti, joiden vastauksia ei voitu jattaa pois
identifiointiongelman takia **) mukana yksi varamies

Tutkimukseen osallistuneiden keski-ika tutkimusta aloitettaessa oli 43.4 vuotta
(hajonta 8.0, vaihteluvili 27 - 58 vuotta). Sen sijaan keski-ikd oli viisi vuotta
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alempi vuonna 1992, jolloin vastaajien joukossa oli runsaasti méaaradaikaisia
tyontekijoitd (ka 38.4, hajonta 9.7, vaihteluvili 19-57). Vuorossa B keski-ikd oli
jonkin verran korkeampi (ka 47 vuotta) vuonna 1990 kuin muissa vuoroissa,
mutta vuorojen ikderot tasoittuivat vuonna 1993.

Maéiraaikaisia tyontekij6itd vuonna 1992 oli 29 % (25/87) vastanneista.
Heitd oli eniten E-vuoron vastaajista eli 33 % (7/21) ja vahiten D-vuorossa 25 %
(3/12). Muiden vuorojen vastaajista maaraaikaisia oli seuraavasti: B-vuoro 27 %
(4/15), C-vuoro 25 % (5/20), A-vuoro 32 % (6/19).

Vastanneiden koulutustaustaa koskevat tiedot on esitetty taulukossa 3.
Maiiraaikaisten tyontekijoiden mukaantulon myéta tutkimukseen osallistuneiden
koulutustaso nousi jonkin verran. Esimerkiksi vuodesta 1990 vuoteen 1992 keski-
tai peruskoulun kdyneiden maérd nousi 25:sta 41 prosenttiin. Samalla pelkidn
kansakoulun kdyneiden osuus pieneni. Ammatillista koulutusta omaamattomia
vuonna 1990 oli 47 %, kun heiddn osuutensa vuonna 1992 oli laskenut 37
prosenttiin. Opisto- ja korkeakouluasteisen koulutuksen saaneiden maéara pysyi
suurin piirtein samana vuosina 1990 ja 1992.

Kaikki tuotanto-osaston tyontekijit ovat miehid. Kesdlomien aikana v. 1991
ja 1992 joukossa oli yksi naispuolinen vuoromestariharjoittelija, joka ei
kuitenkaan osallistunut tutkimukseen.

TAULUKKO 3  Tuotanto-osaston henkildiden koulutustausta vuosina 1990 ja 1992

1990* 1992

n % n %
Peruskoulutus
kansakoulu 41 73 48 55
keski- / peruskoulu 14 25 36 41
ylioppilas 1 2 3 3
Ammattikoulutus
ei ammattikoulutusta 26 47 32 37
ammattikoulu 25 44 46 53
kouluaste 4 7 7 8
opistoaste 1 2 2 2
Muu koulutus
ei 4 82 69 79
kylla 10 18 18 21

* Vuoden 1990 koulutustaustatiedot ovat joiltain osin puutteelliset, koska mm. joitakin

taustoista ovat osittain puutteelliset

5.2 Aineiston koonti

Tutkimusaineistoon kuuluvat tuotantohenkil6t ovat osallistuneet eri tavoin eri
vuosina tutkimukseen. V. 1990-1991 aineistot koottiin koulutustilaisuuksissa, ja
niiden osallistujaluettelosta voidaan todeta, ketki ja mitkd vuorot olivat olleet
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vastaamassa, vaikka vastauksia ei voidakaan yhdistdad henkiléihin. Vuonna 1992
kyselylomakkeet annettiin henkilokohtaisten haastattelujen yhteydessa
taytettdviksi haastattelun jialkeen kotona. Jokaisen kanssa kéytiin lapi kaikkien
JDS-asteikkojen vastaustekniikka ja varmistettiin, ettd vastausohjeet olivat
vastaajalle selvdt. Vastaukset palautettiin postitse tutkijalle. Ndin pyrittiin
varmistamaan késikirjassa edellytetty ohjeiden antamisen tarkkuus. Vuonna
1993 kyselylomakkeet ldhetettiin sisdisend yhtidpostina ja palautettiin postitse
suoraan tutkijalle. Kokonaiskuva tutkimusaineiston koostumisesta hahmottuu
taulukosta 1 seka liitteestd 1.

Kaikki tuottavuustiedot sekd vuosina 1990 ja 1991 hankitut ilmapiirin ja
tyon kokemisen mittaukset voidaan identifioida ainoastaan tydvuoroihin, ei
henkil6ihin. Vuodesta 1992 alkaen kaikki mittaukset (paitsi tuottavuus) voidaan
kohdentaa henkildihin. Poissaolotiedot ovat myds henkilGittdin.

Monissa analyyseissa joudutaan tarkastelemaan tydvuoroa yhtend
tapauksena. Pitkittdistutkimuksessa on myos ongelmallista, ettd henkildiden
tydvuoroja on tutkimuksen aikana vaihdettu. Tietojen yhdistiminen (Dansereau
& Alutto, 1990) onkin yksi merkittdvd ongelma, jonka vuoksi mm. yksiléihin ja
tydyhteiso6n liittyvien muuttujien yhteyksistd tyon tuottavuuteen on vaikea
saada yleistettdvissd olevaa tietoa. Tiivistettdessd yksittdiset vastaukset yhden
tydvuoron arvioksi sivuutetaan edelld mainittu ongelma ja tydvuoron arvio on
keskiarvo, jonka sen jisenet ovat antaneet kyseisestd asiasta. Tdma tiivistiminen
kadottaa informaatiota. Tuottavuuden mittaustavoista ja henkiléiden tyévuoro-
jen vaihtumisesta aiheutuvaa ongelmaa koetetaan ratkaista my6s ottamalla
vuoron tuottavuusluvut ikddn kuin henkil6én ‘ominaisuuksina’ analyyseihin.

5.3 Tutkimusmenetelmat

5.3.1 Psykologisten tyoyhteisomuuttujien mittareiden kehittiminen

Ilmapiirid ja tyon kokemista koskeva mittari on Melkisen ja Vistin (1990) kehitta-
mé lomake, jota kdytettiin koko tutkimuksen ajan. Mittari sisdltda 61 vdittamad,
joita kutakin arvioidaan kouluarvosana-asteikon mukaisesti 4-10. Korkea arvio
kuvastaa positiivista tai hyvéa arviota. Lomakesisiltda perinteisid ilmapiirin osa-
alueita kuten johtaminen, palaute, tiedonkulku, ilmapiiri. Vdittdmid arvioidaan
my0s organisaation eri tasoilla, esimerkiksi ilmapiirid arvioidaan omalla
osastolla, osastojen vililld ja koko organisaatiossa. Mittari sisédltdd my0s osioita,
joissa arvioidaan omaa tyotd ja tyonantajayritysta.

Perusteluna lomakkeen kéytédlle on kirjoittajan omassa ammattikdytannos-
sddn saama kokemus mittarin toimivuudesta sekd pyrkimys arvioida ja kehittaa
tdtd tyovilinettd. Lomake on syntynyt pitkdaikaisessa kdytdnnon tydssd, jossa
ennen organisaation kehittimishankkeen aloittamista on yleensé tehty kartoitus
intervention kohteena olevista seikoista. Kehittimisprojektien tavoitteena on ollut
organisaation sisdisen toimivuuden parantaminen. Ohjelmilla on uskottu
voitavan vaikuttaa myds tyon tuottavuuteen. Ndin on usein tapahtunutkin.
Tuloksia ei jdlkikdteen ole kuitenkaan raportoitu tydn tuottavuuskriteerien
maddrittelyn vaikeuden takia. Lomake on hioutunut helppokéyttdiseksi ja silld
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on ollut tarvittava erottelukyky. (Oma havainto kdytdnnosti.) Tydilmapiirin ja
tyon kokemisen osa-alueita kuvataan yksityiskohtaisesti tyoyhteisomuuttujien
erittelyn yhteydessa luvussa 5.3.2. Kirjoittaja lukeutuu siihen Pettigrewn (1990)
kuvailemaan ja kritisoimaan (teollisuus)psykologien pragmaattiseen joukkoon,
joka on mieluummin ldhtenyt mittaamaan ilmapiirid ennen kuin on perusteelli-
sesti maddritellyt, mikd ilmapiiri on. Epéteoreettisuus alkuvaiheessa tuottaa
Pettigrewn mukaan ongelmia, kun kerdtystd aineistosta on tehtdva jarkevia
paddtelmid. Héan kritisoi my6s sitd, ettd organisaatiokulttuurin ja -ilmapiirin
tutkijat ovat pitdneet tutkimiaan tekij6itd riippumattomina tai véliintulevina
muuttujina taloudellisille tuloksille ja tuottavuudelle, mika ei hinen mukaansa
ole mitenkddn perusteltavissa. Kyseiset tutkimuskohteet ovat hanen mukaansa
niin monitahoisia ja riippuvat niin monista tekijoistd, ettei tilla tavalla ole
mahdollista osoittaa ndiden riippuvuussuhdetta. Ainoa tutkimustapa, jota hian
suosittaa on holistinen analyysi (Pettigrew, 1990).

Tyohyvinvointia ja tyon kuormittavuutta koskevat kysymykset on poimittu
tyostressikyselystd (Elo ym., 1990). Mukaan valittiin ne kyselyn osat, jotka
selvisti eivit olleet padllekkaisid toisten lomakkeiden kanssa. Kyselyn laajasta
versiosta otettiin mukaan stressid ja tyytyvdisyyttd koskevat kysymykset, tdydennys-
osa 1 ja 2 eli tyon koetut henkiset vaatimukset sekd koetut oireet ja voimavarat.
Ty6hyvinvointia ja tyon kuormittavuutta on paljon tutkittu suomalaisessa
tybeldiméssd ja vertailutietona myos tdssd niilld on tdrked merkitys. Naiden
mittausten ja tyon tuottavuuden yhteyksid ei ole aikaisemmin julkisesti
raportoitu. Mittarissa on yhteensd 47 osiota ja niissd kysytddn mm. stressiin,
tydymparist6on, tyon koettuihin vaatimuksiin, koettuihin oireisiin ja voimavaroi-
hin liittyvid asioita. Mittaria lyhennettiin, koska arvioitiin, ettd tutkittavien
vastaushalukkuus olisi voinut vdhentyad hyvin pitkistd lomakesarjoista. Mittari
kuvataan tydyhteisomuuttujien esittelyn yhteydessa.

Tyon kokemista on tutkittu myos Job Diagnostic Survey -lomakkeen pitkalla
versiolla (Vartiainen, 1989). Sen avulla selvitetddn, miten tyontekijat kokevat tyon
objektiiviset piirteet, millaisia tuntemuksia ja kokemuksia tyontekijoilld on
tyodstddn ja miten he suhtautuvat ns. rikastettuihin tdihin (Hackman & Oldham,
1974). Kyselylomake siséltda 83 kysymystd, joista 78 hyvéksyttiin 19 asteikon
muodostamiseen. Erityisesti teollisissa organisaatioissa tima sosiaalistekninen
kehittimisndkdkulma on Suomessa vahvasti edustettuna. JDS-asteikkojen
yhteyksid ty6n tuottavuuteen ei ole aikaisemmin raportoitu. Siksi saatava tieto
on uutta. JDS-asteikot on kuvattu luvussa 5.3.4.

5.3.2 Tyoyhteisomuuttujien muodostaminen

Psykologisten tydyhteisomuuttujien muodostamiseksi tehtiin faktorianalyyseja.
Tutkimuksen alkuvaiheessa niiden perusteella muodostetut tydilmapiirin ja tyon
kokemisen summamuuttujat (7+3) tarvittiin toimintatutkimuksen palaute- ja
konsultointivaiheisiin. V. 1992 tutkimukseen sisdllytetty tyostressikartoitus tuotti
tyon kuormittavuus- ja tydhyvinvointi-suumamuuttujat. Seuraavassa selvitetaan,
miten summamuuttujia ryhmiteltiin eri faktorianalyyseihin. Liitteissd 2, 3 ja 4
ovat faktorianalyysien tulokset.

Kaikissa faktorianalyyseissa noudatettiin samoja periaatteita. Faktorointiin
kédytettiin pddakseliratkaisua ja rotatointiin varimax-menetelmaa. Faktoreiden
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lukumaéaran madraamisessa keskeistd oli kisitevaliditeetti eli faktoreiden sisalto-
jen mielekkyys. Faktorianalyyseissd kokeiltiin useita eri ratkaisumalleja
muuttamalla muodostettavien faktoreiden lukumairdd (3-9). Muodostetut
tydyhteisdmuuttujat (ty6ilmapiiri 7, tyon kokeminen 4, tyShyvinvointi 4),
osoittautuivat sisdlldiltdan ja kokonaisrakenteeltaan mielekkdimmiksi. Summa-
muuttujaan hyvéksyttiviltd osiolta vaadittiin yleensd vahintdadn latausta 0.30
faktorilla, ja kommunaliteetin oli oltava yli 0.30. Alhaisesta kommunaliteetista
huolimatta osio kelpuutettiin kuitenkin summamuuttujaan sisilléllisen mielek-
kyyden perusteella.

Tutkimuksessa esitellddn padasiallisesti yrityksen tuotanto-osaston tuloksia.
Tutkimuksen yhteydessd koottiin tydilmapiirid ja tyon kokemista koskevat
aineistot vuosina 1990 (N=138) ja 1992 (N=169) koko yrityksen henkil6kunnalta
(tuotanto, kunnossapito, tutkimus- ja tuotekehitys, markkinointi ja hallinto). -
Niiden faktorianalyysien perusteella laadittuja summamuuttujia (tydyhtei-
somuuttujat) kdytetddn koko tutkimuksen ajan, jotta tydyhteisdmuuttujien
vertailukelpoisuus sdilyy vuodesta toiseen. JDS -asteikot muodostettiin Job Diag-
nostic Survey -menetelmén kasikirjan mukaisesti (Vartiainen, 1989).

Kaikki summamuuttujat perustuvat faktorianalyyseihin, joiden tehtidvana
oli tiivistdd koottua aineistoa. Osioita ei painotettu, vaan kaikki faktoriin
sisdltyneet muuttujat ovat summamuuttujissa alkuperdisind. Kyselylomakkeiden
suuresta osiomadrastd karsittiin yksittdisid osioita joko niiden kisitteellisen
epaselvyyden tai paéllekkdisyyksien takia. Osiot ryhmiteltiin ennen faktorointeja
seuraavasti: 1) organisaatiota ja tydpaikan ilmapiirid koskevat osiot, 2) tyotd ja sen
kokemista koskevat osiot ja 3) tyohyvinvointia ja stressid koskevat osiot sekd 4) JDS-
asteikot. Tutkimuksen luonteen takia tulokset esitetddn samalla tavalla jasennet-
tyind kuin ne annettiin palautteina yrityksen johdolle vuodesta 1990 alkaen.
Siksi ei tehty tdssd vaiheessa kaikista muuttujista yhta isoa faktorianalyysia, vaan
edettiin silhen summamuuttujatason kautta, kuten myéhemmin kuvataan.

Tietojen yhdistdmiseksi summamuuttujiksi tehtiin ndin maaritellyille
kolmelle muuttujaryhmidlle ja JDS-asteikoille faktorianalyysit erikseen. Kaikkein
suurimmasta (N=169) vuoden 1992 aineistosta on tehty faktorianalyysit
tydilmapiirin summamuuttujien muodostamista varten (liite 2). Tydstressiky-
selyyn osallistuivat vain tuotanto- ja kunnossapito-osastot, joista tuotanto-osaston
henkildiden (N=87) vastauksista tehtiin tydhyvinvoinnin ja ty6hon sitoutuneisuu-
den alueiden faktorianalyysit (liitteet 3 ja 4). Mittareiden kehittelyty6 perustetaan
tdssd mahdollisimman laajaan ja monipuoliseen aineistoon. Vaikka JDS-kyselyyn
osallistui koko henkil6st6, faktorianalyysi tehtiin kuitenkin vain tuotanto-osaston
vastauksista (N=87) (liite 7), koska tuotantotyd poikkeaa luonteltaan muista.

Liitteissd 2, 3 ja 4 ndhdddn faktoreihin perustuviin ty6yhteisémuuttujiin
hyviksytyt osiot, niiden lataukset, kommunaliteetit seka faktoreiden selityso-
suus kokonaisvaihtelusta. Liitteet 2 ja 3 on esitetty alkuperdisine sisdltdineen
vain opinndytteen tarkastajille, silld tutkimuslomake on tekijoiden liikesalaisuus.

Tyoilmapiiri
Tydilmapiirid koskevista osioista muodostui seitseman faktoria (liite 2), jotka

selittivét 70 % muuttujien kokonaisvaihtelusta. Muodostetut tydyhteisdmuuttujat
ovat seuraavat.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Palautteen ja tuen saaminen kuvastaa mm. palautteen kannustavuutta ja
riittdvyyttd sekd johdon tukea koskien niin vastaajan omaa ty6td, osastolla
ja koko yrityksessd tehtdvdd tyotd. Myods suorituksista palkitseminen
kuuluu tihdn summamuuttujaan. Tdtd voidaan pitdad esimiesten ja alaisten
suhteiden sekd vuorovaikutuksen kuvastajana. (9 osiota)

Arvostus ja yhteistyd kuvaa koko yrityksen ja sen osastojen vdlistd yhteistyota,
ilmapiirid, arvostusta ja ihmissuhteita. Ndkokulma on ikddnkuin ulkopuo-
lisen, ndin arvioin asioiden olevan yrityksessa. (8 osiota)

Ihmissuhteet ja me-henki kuvaa oman osaston yhteisty6td, ilmapiirid,
arvostusta, yhteisty6td ja sisédistd tiedonkulkua lahitydtovereiden kesken.
Nédkokulma on subjektiivinen, tdltd minusta tuntuu. (5 osiota)

Ongelmien selvittdminen kuvastaa tapaa, miten ongelmatilanteisiin suh-
taudutaan ja miten ongelmia késitellidn vastaajan omalla osastolla,
osastojen vililld ja koko yrityksessd. (4 osiota)

Vaikuttamisen mahdollisuudet kattaa vastaajan arvion hinen omista mahdol-
lisuuksistaan vaikuttaa omaa tyotddn, osastojen yhteisty6téd ja koko yritysta
koskeviin asioihin. Tdhdn kuuluvat my6s vastaajan arviot hinen omien
kehittimisideoidensa eteenpdin menon mahdollisuuksista ja omasta
sitoutuneisuudestaan ty6honsi ja tydpaikkaansa. Taméd osa-alue kertoo
yrityksen johtamiskulttuurista, osallistumisesta ja padtoksenteosta. (5 osiota)
Sisdinen tiedonkulku kuvaa tiedonkulkua osastojen vililld ja koko yritykses-
sd. (2 osiota)

Tydtehtivien ja tavoitteiden selkeys koskee omaa tyotd, osastojen vilistd
yhteistyotd ja koko yrityksessd tehtdvéa tyotd. (3 osiota)

Summamuuttujien muodostamiseksi kunkin faktorin osioiden primééripistemaa-
rat laskettiin yhteen ja jaettiin osioiden lukumaéarélld. Ndin osa-alueiden
keskindinen vertailtavuus sdilyi. Summamuuttujien vaihteluvili oli koulu-
arvosana-asteikon mukainen eli 4-10. Mitd korkeampi keskiarvo sitd myontei-
semmin asia on koettu. Muodostettujen summamuuttujien reliabiliteettikertoimet
ovat korkeat vaihdellen 0.79-0.97, kuten kéy ilmi taulukosta 4.

TAULUKKO 4 Tyéilmapiiri-summamuuttujien reliabiliteetit (Cronbachin alfa), tuotanto-

osasto, v.1990-1993

Summamuuttujat 1990 1991 1992 1993
1 Palautteen ja tuen saaminen 92 95 95 97
2 Arvostus ja yhteistyd 90 .89 91 92
3  Ihmissuhteet ja me-henki .84 .84 .83 .87
4  Ongelmien selvittdminen 92 90 93 .96
5  Vaikuttamisen mahdollisuudet 81 90 .79 .86
6  Sisdinen tiedonkulku 90 .83 92 .83
7  Tyotehtivien ja tavoitteiden sel- .87 91 .90 84

keys

Tydilmapiiri-summamuuttujat korreloivat vahvasti keskendin (taulukko 5).
Lukuunottamatta yhtd korrelaatiota (ilmapiiri 3 ja 5), kaikki ovat erittdin
merkitsevid. Korrelaatiokertoimet on laskettu vuoden 1992 tuotantotyontekijoi-
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den arvioista. Olisi perusteltua muodostaa vain yksi tyéilmapiiri-muuttuja
yhdistimallad kaikki summamuuttujat. Néin tehddankin jatkossa. Summamuut-
tujat kuvaavat kuitenkin eri ilmapiiritekijoitd, kuten faktorianalyysi osoittaa.
Tarkemman informaation saamiseksi niitd tarkastellaan erillisindi. Tadmd on
tarpeen toimintatutkimuksen tavoitteidenkin kannalta.

TAULUKKO 5 Tydilmapiiri -summamuuttujien korrelaatiot (tuotanto-osasto, v. 1992,

N=87)

Summamuuttujat 1 2 3 4 5 6
1  Palautteen ja tuen saaminen
2 Arvostus ja yhteistyo 59
3  Thmissuhteet ja me-henki 43 65+
4  Ongelmien selvittiminen 68k BP¥eE g
5 Vaikuttamisen mahdollisuudet 56** 51w 35 S4xH*
6  Sisdinen tiedonkulku A5 p2eet 45wt FRwer 3R
7  Tyoétehtdvien ja tavoitteiden selkeys .56***  .68**  51***  46***  51**  48%*

**<.01, ***<.001

Tyon kokeminen

Tyon kokemista kartoittavien muuttujien faktorianalyysin aineistona ovat tuotanto-

osaston henkiloston vastaukset v. 1992 (N=87). Muodostuneet neljd faktoria

selittivdat 54 % muuttujien kokonaisvaihtelusta (liite 2). Faktoreiden perusteella
muodostetut tydyhteisdmuuttujat ovat seuraavat.

1) Tyon kiinnostavuus kuvaa vastaajan kokemaa omien tyotehtdviensa
vastuullisuutta ja mielekkyyttd, oman tydnsd kiinnostavuutta, motivoi-
vuutta, kehittavyyttd, itsendisyyttd, merkityksellisyyttd kokonaisuudelle,
vaativuutta, luovuutta ja vivahteikkuutta, monipuolisuutta seki turvalli-
suutta tulevaisuutta ajatellen. (12 osiota)

2) Luottamus tyonantajaan kuvaa vastaajan arviota tyonantajayrityksen
luotettavuudesta, turvallisuudesta, kehittyvyydestd, kilpailukyvystd, me-
nestyvyydestd markkinoilla sekd yrityksen yleisestd ilmapiiristd ja me-
hengestd. (6 osiota).

3)  Tyon vaatimukset liittyvat tyontekijdltd vaadittaviin monenlaisiin henkisiin
valmiuksiin kuten kykyyn tehdi itsendisid ratkaisuja ja nopeita padatoksid,
keskittya kiintedsti, tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa seké valppau-
teen, tarkkuuteen, oma-aloitteisuuteen ja suunnittelu- ja jirjestelykykyyn.
My6s sormindpparyysvaatimus kuuluu tdhdn summamuuttujaan. (9
osiota)

4)  Tyon rasittavuus kuvaa tyon henkistd ja fyysistd rasittavuutta, tyon liiallista
vaikeutta ja kiirettd. Korkea arvosana merkitsee tyon suurta rasittavuutta.
Suunta on siis muihin muuttujiin nihden verrattuna pdinvastainen, koska
tdssd korkea arvosana merkitsee kielteistd kokemusta. (4 osiota)

Summamuuttujat muodostettiin laskemalla yhteen osioiden pistemdirit ja
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jakamalla summa osioiden lukumadirilld. Kahden tyostressikyselyn osioista
muodostetun summamuuttujan vaihteluvéli on muutettu alkuperdisestd 1-5
asteikosta kouluarvosana-asteikolle eli 4-10, jotta tuloksia esitettdessd ndiden
vertailtavuus muihin summamuuttujiin paranisi. Summamuuttujien reliabiliteeti-
kertoimet on esitetty taulukossa 6. Ne vaihtelevat vililla 0.55-0.93 ollen yleensa
yli 0.8. Tydn rasittavuus -mittausten reliabiliteetti on osioiden vahdisyyden takia
sangen alhainen, joten niitd on tulkittava varoen. Kaikkia tydn kokemista
kuvaavia osa-alueita ei ole mitattu vuosina 1990 ja 1991.

TAULUKKO 6 Tyon kokemisen summamuuttujien reliabiliteetit (Cronbachin alfa), tuotanto-
osasto, v. 1990-1993

Summamuuttujat 1990 1991 1992 1993
1  Tydn kiinnostavuus 90 93 93 92
2  Luottamus ty6nantajaan .86 85 .87 92
3  Ty6n vaatimukset - - .86 81
4  Tyén rasittavuus - - .66 54

Taulukossa 7 ovat tyon kokemisen summamuuttujien viliset korrelaatiot. Tyon
kiinnostavuus ja luottamus tydnantajaan liittyvdt vahvasti (p<.001) yhteen.
Samoin tydn kiinnostavuus ja vaatimukset korreloivat erittdin merkitsevasti,
mutta tyon vaatimukset eiviét korreloi luottamukseen ty6nantajaa kohtaan. Tyon
vaatimukset ja rasittavuus taas korreloivat keskendin (p<.001).

TAULUKKO 7 Tyon kokemisen summamuuttujien korrelaatiot (tuotanto-osasto, v. 1992,

N=87)
Summamuuttujat 1 2 3
1 Tyon kiinnostavuus
2 Luottamus ty6nantajaan 48%
3  Ty6n vaatimukset e 04
4  Tyon rasittavuus -.08 04 LY

*p<.05 *p<.01,*** p<.001

Tyohyvinvointi

Tychyvinvointia kartoittavista osioista (aineisto v. 1992, tuotanto-osasto, N=87)

muodostui neljd faktoria (liite 3), joiden perusteella laadittiin summamuuttujat.

Faktorirakenne seliti 53 % muuttujien koko vaihtelusta. Mitd korkeampi

asteikon keskiarvo on, sitd parempi on tyShyvinvointi.

1) Tyytyvidisyys eldmdin kuvaa yleistd tyytyvaisyyttd omiin oloihin ja ihmissuh-
teisiin. (3 osiota)

2)  Fyysinen terveys tarkoittaa psyykkis-fyysisten oireiden puuttumista kuten
mm. huimaus, pahoinvointi, vatsakipu, rintakipu ja puristus seké hairi6t
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syddmen toiminnassa. (Huom. Vaikka tdmi osio painottuu vahvemmin
1. ja 4. faktoreille, se siséltonsd perusteella liitetddn tdhdn summamuuttu-
jaan.) Univaikeudet kuuluvat myos tdhan faktoriin. (6 osiota)

3)  Stressittomyys -summamuuttujaan kuuluvat kyky pitaa ajatukset koossa ja
keskittyd sekd hermostuneisuuden, masentuneisuuden, visymyksen seka
yleensé stressaantuneen olon (jannittyneisyys, levottomuus ja ahdistunei-
suus) puuttuminen tai vahaisyys. (5 osiota)

4)  Kompetenssintunne kuvaa yksilon aktivisuutta, patevyyttd ja tunnetta, ettd
hoitaa tydtehtdvinsd hyvin. (3 osiota)

My6s tydhyvinvointia kuvaavien summamuuttujien osiot laskettiin yhteen ja
jaettiin osioiden lukumaaralld. Asteikko muunnettiin vastaamaan kouluarvosa-
noja muuttujien vertailtavuuden takia. Muuttujien koodaussuunta muutettiin
siten, ettd mitd korkeampi arvo kullakin muuttujalla on, siti parempi on
tydhyvinvointi. Ty6hyvinvointia on mitattu vuosina 1992 ja 1993. Tydyhteis6-
muuttujien reliabiliteettikertoimet on esitetty taulukossa 8. Muuttujien sisdista
konsistenssia mittaava Cronbachin alfa-kerroin vaihtelee vililla 0.65 - 0.82.
Kertoimet ovat kohtuullisen korkeat ottaen huomioon osioiden vidhéisen méaaran.

TAULUKKO 8 Ty6hyvinvointi-summamuuttujien reliabiliteetit (Cronbachinalfa), tuotanto-
osasto, v. 1992 ja 1993

Summamuuttujat 1992 1993
1 Tyytyvéisyys elamdidn .82 .82
2  Fyysinen terveys 77 .65
3  Stressittdmyys 82 .79
4  Kompetenssitunne 75 .76

Taulukossa 9 ovat summamuuttujien korrelaatiot. Fyysinen terveys ja kompe-
tenssi korreloivat merkitsevasti, ja muut erittdin merkitsevasti keskenaan.

TAULUKKO 9 TyShyvinvointi-summamuuttujien véliset korrelaatiot, tuotanto-osasto, v.

1992, N=87
Summamuuttujat 1 2 3
1 Tyytyvdisyys elamddn
2 Koettu fyysinen terveys 32
3  Stressittdmyys St ) bl
4  Kompetenssintunne 454 .28 S2HH*

» p < .01, p < .001
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5.3.3 Tyoyhteisomuuttujien tiivistiminen ‘faktoreiksi’ ja faktoreiden reliabili-
teetti

Analyysin tehostamiseksi tehtiin edelld kuvatuista yhteensd 15 tydyhtei-

sdsummamuuttujasta faktorianalyysin perusteella vield tiiviimmat summa-

muuttujat, joita tdssd kutsutaan selvyyden vuoksi tydyhteisdfaktoreiksi. Faktoria-
nalyysi on tehty vuoden 1992 tuotanto-osaston vastauksista (N=87), koska
jatkossa vain timédn osaston tuloksia esitelldan.

Faktoreiden lukuméérdn maaradmisessa oli keskeistd kasitevaliditeetti eli
faktoreiden sisdltdjen mielekkyys. Faktorianalyysilld kokeiltiin useita eri
ratkaisumalleja vaihdellen faktoreiden lukumaéarda 3-5. Muodostunut neljan
faktorin malli osoittautui sisdllollisesti mielekkdimmaksi. Myos tilastolliset
kriteerit huomioitiin: summamuuttujaan hyvéksytylta osiolta (tydyhteisémuuttu-
jalta) vaadittiin vahintddn 0.30 latausta faktorilla ja vdhintddn samansuuruista
kommunaliteettia. Yhtddn tySyhteisémuuttujaa ei tarvinnut jattdd pois nailla
kriteereilld. Faktorointiin kédytettiin padakseliratkaisua ja rotatointiin varimax-
menetelmaa.

Tydyhteisofaktorit nimettiin seuraavasti (liite 4): tydilmapiiri (4 tySyhteis6-
muuttujaa), sitoutuneisuus tyohon (5 tydyhteisdmuuttujaa), tyshyvinvointi (4 -
tydyhteisdmuuttujaa) seka tydn kuormittavuus (2 tydyhteisémuuttujaa). Kunkin
faktorin muuttujien pistemaardt laskettiin yhteen ja jaettiin muuttujien
lukumadairalla. Niin faktoreiden keskindinen vertailtavuus sdilyi. Summamuuttu-
jien vaihteluvéli on 4-10 (mitéd korkeampi keskiarvo, sitd my6nteisemmin asia on
koettu). Muodostuneet faktorit selittdvat 58 % muuttujien kokonaisvaihtelusta
(liite 5). Faktorianalyysin perusteella muodostetut uudet summamuuttujat eli
tyoyhteisofaktorit ovat sisdlloltddn seuraavat.

Tydilmapiiri kuvaa yleisesti tydpaikan ilmapiirid, tyontekijéiden yhteistyota,

keskindistd arvostusta, ihmissuhteita ja me-henked, tiedonkulkua seka ty6n

ja tavoitteiden selkeytta.

II  Sitoutuneisuutta tyohon ilmentdvat koetut mahdollisuudet vaikuttaa
pddtoksiin ja sitoutuneisuus tyéhon ja tydpaikkaan, tydn kiinnostavuus
sekd luottamus tyonantajaan. Myos palautteen ja tuen saaminen sekd
asiallinen ongelmien selvittiminen kuuluvat tdhin faktoriin.

III  Tyohyvinvointia kuvaavat tyytyvéisyys elimdin, koettu fyysinen terveys,
stressin alhaisuus ja kompetenssintunne.

IV Tyon kuormittavuus kuvaa tyon henkistd ja fyysistd rasittavuutta ja tyon
asettamia vaatimuksia.

Faktorianalyysien perusteella muodostettujen summamuuttujien eli ‘faktoreiden’
reliabiliteettikertoimet vuosittain kdayvét ilmi taulukosta 10. Ne vaihtelevat vililld
0.75-0.93, lukuunottamatta tyén kuormittavuus -faktoria, jonka reliaabelius on
alhainen mittarin lyhyyden takia (vain kaksi osa-aluetta). Ty6n kuormittavuus -
faktorin huono reliabiliteetti on otettava huomioon tulosten tulkinnassa.
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TAULUKKO 10 Tyoyhteisofaktoreiden reliabiliteettikertoimet (Cronbachin alfa), tuotanto-
osasto, v. 1990-1993

1990 1991 1992 1993
I Tyoilmapiiri .80 .89 .83 87
I Sitoutuneisuus ty6hén .87 .90 .85 93
III TyShyvinvointi - 75 75
IV Ty6n kuormittavuus - 54 49

Summamuuttujien korrelaatiot on esitetty taulukossa 11. Kertoimet on laskettu
v. 1992 aineistosta (N=87). Tyoilmapiiri ja sitoutuneisuus tyohén korreloivat
erittdin merkitsevasti (r=.64, p<.001) ja tyShyvinvointi on melkein merkitsevésti
yhteydessd tyGilmapiiriin. Tyén kuormittavuus ei ole yhteydessdi muihin
tyoyhteisofaktoreihin.

TAULUKKO 11 Tydyhteisofaktoreiden (summamuuttujien) véliset korrelaatiot (tuotanto-
osasto, v. 1992, N=87)

Faktorit I II III
I Tyd6ilmapiiri

I Sitoutuneisuus ty6hén b4

III Ty6hyvinvointi 19* 16*

IV Ty6n kuormittavuus -07 10 -.09

*p < .05 ***p<.001,

5.3.4 Job Diagnostic Survey (JDS) -asteikot ja niiden reliabiliteetti

JDS -menetelmin 19 asteikkoa on muodostettu ja koottu viiteen ryhmdin
menetelmin kasikirjan mukaisesti (Vartiainen, 1989).

Ryhmad 1: Tyon ydinpiirteet

1)  Tyon vaatimat taidot: missd maddrin ja kuinka monipuolisesti tyossd voi
kdyttda erilaisia taitoja ja kykyja. (3 osiota)

2)  Tyokokonaisuus: missd madrin tyotehtdvat muodostavat selkedsti kasitetta-
vin kokonaisuuden, siis missd maérin tyon voi tehdd alusta loppuun asti.
(3 osiota)

3)  Tyon merkittivyys: missd mddrin tyon tekeminen vaikuttaa tirkedlld tavalla
muiden ihmisten eldméddn joko omalla tydpaikalla tai muualla, esim. asiak-
kaat. (3 osiota)

4) Itsendisyys: kuinka autonomista (itsendistd) ty6 on, missd maarin on mah-
dollista itse ajoittaa tyd ja padttdd kdytettdvistd tyovilineistd ja tydmenetel-
mistd. (3 osiota)

5)  Palaute tydstd: missd maérin ty6td tehdessddn saa suoraa ja selvdd palautet-
ta omasta tyostd ja sen onnistumisesta. (3 osiota)
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6)

7)

Palaute ihmisiltd: missd madrin tydntekijd saa palautetta tyéssa onnistumi-
sestaan esimieheltd ja muilta tyontekij6iltd. Tama tyon piirre ei ole tarkkaan
ottaen itse tydtd kuvaava piirre. Se on tarkoitettu tiydentimaan ‘palaute
tyostd’ - piirteen antamaa tietoa. (3 osiota)

Kanssakidymisen mddrd: missd madrin tyd vaatii ldheistd kanssakdymista
muiden ihmisten (ty6toverit, asiakkaat) kanssa. (3 osiota)

Ryhma 2: Kriittiset psykologiset tilat

8)
9)

10)

Tyon koettu merkityksellisyys: missa madrin tyontekija kokee tyonsa yleisesti
merkitykselliseksi, arvokkaaksi ja arvostetuksi. (4 osiota)

Vastuuntunne tydstd: missa médarin tyontekijd kokee henkilkohtaista vas-
tuuta tyostdan. (6 osiota)

Tieto tuloksista: missd madrin tyontekija tietdd ja ymmartdd, miten tehok-
kaasti ja hyvin hén tekee tyotaan. (4 osiota)

Ryhmd 3: Tyon atheuttamat tuntemukset

11)
12)

13)

Yleinen tyotyytyvdisyys: missd madrin tyontekija kaikkiaan on tyytyvainen
tydssddn. (5 osiota)

Kasvutyytyviisyys: missd madrin tyontekija on tyytyvéinen tydn tarjoamiin
henkil6kohtaisen kasvun ja kehittymisen mahdollisuuksiin. (4 osiota)
Sisdinen tyomotivaatio: missd madarin tyontekiji haluaa tyéskennellad tehok-
kaasti, ts. missd méadrin tyontekijd kokee olonsa hyviksi tydskennellessdaan
tehokkaasti ja huonoksi tydskennellessdan heikosti. (6 osiota)

Ryhmd 4: Tyytyvdisyys tydoloihin

14)
15)
16)
17)

Tyytyviisyys tydsuhteen pysyvyyteen (2 osiota)
Tyytyvdisyys palkkaan (2 osiota)

Tyytyviisyys tydtovereihin (3 osiota)
Tyytyviisyys esimiehiin (3 osiota)

Ryhmd 5: Kasvutarpeen voimakkuus

20) Yhdistetty kasvutarve ("haluaisin’- (JDS18) ja ‘ty6n valinta’ ( DS19) -asteikko-
jen osioiden keskiarvojen yhteispisteméaéra, yhteensi 18 osiota)
Tydn motivaatiopotentiaali (TMP) on tyon ydinpiirteistd laskettu tunnusluku,
joka kuvaa tyoté ja sen mahdollisuuksia aikaansaada positiivinen sisdinen
tyémotivaatio.
Tyomotivatiopotentiaalin laskentamalli:
Tyon vaati- Tyokoko- Tyon merkit-
mat taidot +  naisuus +  kittdvyys
(JDS1) (JDS2) (JDS3) Itse- Palau-
TMP= x ndisyys x te
3 (JDS4) (JDS5)

JDS-asteikkojen reliabiliteettikertoimet (Cronbachin alfat) vaihtelevat vililla 0.41-
0.91. Kasikirjassa suuremman aineiston perusteella (N=1009) lasketut sisédisen
konsistenssin kertoimet ovat keskiméérin hiukan korkeampia vaihdellen 0.59-
0.90 (Vartiainen, 1989), kuten taulukosta 12 ndhddin. JDS-asteikkojen viliset
korrelaatiot on esitetty liitteessa 6.
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Tyon ydinpiirteet -ryhman asteikot korreloivat keskendin ja yleensd muihin
paitsi tydkokonaisuuden (JDS2, huom. alhainen reliabiliteetti) ja palaute ihmisilta
(JDS6) -asteikkoon merkitsevasti keskenddn. Kriittiset psykologiset tilat -ryhméan
asteikot ovat erittdin merkitsevasti tai merkitsevésti yhteydessa toisiinsa. Tydn
aiheuttamat yleiset tuntemukset -ryhman asteikoista kaksi on erittdin merkitsevasti
yhteydessi toisiinsa, mutta muut vain melkein merkitsevisti. Ryhman tyytyvdi-
syys tydoloihin asteikot ovat erittdin merkitsevasti yhteydessd keskendan. Kasvu-
tarpeen voimakkuus -ryhmaén yhdistetty kasvutarve -asteikko ei ole yhteydessd
tydn motivaatiopotentiaaliin eika juuri muihinkaan asteikkoihin.

Tydn motivaatiopotentiaali on yhteydessé erittdin merkitsevisti useimpiin
tydn ydinpiirteisiin (teknisesti), kriittisiin psykologisiin tiloihin (pl JDS9:, huom.
alhainen reliabiliteetti) seka tyon aiheuttamiin yleisiin tuntemuksiin (pl. sisiinen
tydmotivaatio).

Pari asteikkoa poikkeaa yleisestd linjasta, joka osoittaa useimpien
asteikkojen korreloivan keskenddn merkitseviésti, teorian mukaisesta ryhmitte-
lystd riippumattomasti. Nditdi muihin tuskin lainkaan yhteydessd olevia
asteikkoja ovat JDS2 eli ty6kokonaisuus (huom. reliabiliteetti 0.49) ja JDS18 eli
yhdistetty kasvutarve -asteikko (reliabiliteetti 0.89). Asteikkojen faktorianalyysi
selvittdd tdssd tutkimuksessa mukana olleiden tuotantohenkiléiden (N=87) JDS-
asteikkojen sisdisen rakenteen.

TAULUKKO 12 JDS-asteikkojen reliabiliteettikertoimet (Cronbachin alfa), tuotanto-osasto,
v. 1992 , N=87 ja sisdisen konsistenssin (sk) kertoimet Vartiaisen (1989)
aineistossa, N=1009

Asteikot alfa sk
1. TYON YDINPIIRTEET
1. Ty6n vaatimat taidot 79 .80
2. Ty6kokonaisuus 49 67
3. Tyon merkittivyys 67 73
4. Itsendisyys 59 71
5. Palaute tyostd 55 .59
6. Palaute ihmisilta 81 .78
7. Kanssakdymisen maara 82 69
2. KRIOTTISET PSYKOLOGISET TILAT
8. Tyon koettu merkityksellisyys .63 73
9. Vastuuntunne tyosta 49 .61
10. Tieto tuloksista 41 65
3. TYON AIHEUTTAMAT YLEISET TUNTEMUKSET
11. Yleinen ty6tyytyvdisyys .82 81
12. Kasvutyytyvaisyys .82 .79
13. Sisdinen tyémotivaatio .56 72
4. TYYTYVAISYYS TYOOLOIHIN
14. Tydsuhteen pysyvyys 90 .89
15. Palkka .84 .76
16. Tyd6toverit 51 .66
17. Esimiehet 84 77
5. KASVUTARPEEN VOIMAKKUUS
20. Yhdistetty kasvutarve 85 *)

*) Vartiaisen aineistossa kahdelle kasvutarvetta kuvaavalle asteikolle on laskettu erikseen
sk-arvot, jotka ovat 0.90 ja 0.61. Kasikirjan suosituksen mukaisesti tdssa hytdynmetddmvain
Yhdistetty kasvutarve-asteikkoa.
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JDS-asteikkojen faktorianalyysi ja muodostettujen JDS-summamuuttujien
reliabiliteetti

Koska JDS-asteikot eivit korrelaatiokerrointen perusteella néyttdisi ryhmittyvan

tdssd aineistossa JDS:n teoreettisiin ryhmiin, tehtiin asteikkojen faktorianalyysi.

Faktorointiin siséllytettiin asteikot 1-17 sekd yhdistetty kasvutarve -asteikko (20),

jota Vartiainen (1989) suosittaa kaytettdvaksi kahden sen muodostavan erillisen

asteikon sijasta.

Faktorianalyysi I tehtiin muuten samojen periaatteiden mukaan kuin
aikaisemmatkin, ts. tarkastettiin kriteerit kommunaliteettien ja painokerrointen
osalta ja poistettiin ne asteikot, jotka eivit tdyttdneet kriteereitd (jompikumpi
luku alle 0.30). Faktorianalyysistd II tutkittiin jasentyyko asteikkojen faktorira-
kenne JDS-teorian mukaan. Neljdnfaktorinratkaisu oli siséllollisesti mielekkdin
ja se selitti 50.7 % asteikoiden kokonaisvaihtelusta (Liite 7).

JDS-summamuuttujat JDSI-IV) muodostettiin I faktorianalyysin rakenteen
perusteella. Ne nimetédén ja kuvataan seuraavasti.

I Tyytyvdisyys tydolosuhteisiin sisdltda (12.) tyytyvaisyyden tyon suomiin kas-
vumahdollisuuksiin, (17.) esimiehiin, (16.) tydtovereihin, (15.) palkkaan ja
(14.) tydsuhteen pysyvyyteen. (5 asteikkoa)

II  Tyon monipuolisuus-summamuuttujaan sisdltyvat neljd JDS-mallin tyon
ydinpiirrettd: (1.) tyén vaatimat taidot, (3.) tyén merkittivyys, (6.) palaute
ihmisiltd ja (7.) kanssakdymisen mddrd sekd viidentend (11.) yleinen
tyotyytyvdisyys. (5 asteikkoa)

Il Palaute tyostd ja tuloksesta muodostuu asteikoista (5.) palaute tydstd, (10.)
tieto tuloksesta, (8.) tydn merkityksellisyys sekd (4.) tyon itsendisyys. (4
asteikkoa)

IV Tyomotivaatio koostuu asteikoista (13.) sisdinen tydmotivaatio ja (9.)
vastuuntunne tyostid. (2 asteikkoa)

JDS-asteikkojen faktorirakenne jdsentyi erityisesti tyon monipuolisuuden ja
tydtyytyvdisyyden osalta melko selkedsti. Ensimmaéinen faktori sisdltdd tyo-
olosuhteisiin liittyvin tyytyvéisyyden ja toinen faktori eli ty6n monipuolisuus
vastaa melko hyvin Hackmanin ja Oldhamin (1974) tyon ydinpiirteiden ryhmaa.
JDS-ryhmat kriittiset psykologiset tilat ja tyon aiheuttamat yleiset tuntemukset
eivit eriytyneet omiksi ryhmikseen tdssd aineistossa. Niiden sisédltimét ty6n
ulottuvuudet hajosivat. Faktorianalyysin perusteella muodostettujen JDS-summa-
muuttujien reliabiliteetit (Cronbachin alfa) vaihtelevat 0.51-0.76: tyytyvdisyys
tydolosuhteisiin 0.74, tydn monipuolisuus 0.76, palaute tydsta ja tuloksesta 0.70
ja tydmotivaatio 0.51 (huom. vain kaksi asteikkoa). JDS-summamuuttujien
keskindiset korrelaatiot v. 1992 mittauksissa on esitetty taulukossa 13. Summa-
muuttujat on muodostettu laskemalla yhteen faktoriin siséltyneiden asteikkojen
pistemdirit painottamatta niita.

Kaikki JDS-summamuuttujien ja TMP-tunnusluvun korrelaatiot ovat
vahintddn merkitsevid yhtd poikkeusta lukuunottamatta. TMP-tunnusluku ja
tydmotivaatio-summamuuttuja (huom. alhainen reliabiliteetti) korreloivat vain
melkein merkitsevésti keskenddn. Kumpikaan tydmotivaatiosummamuuttujaan
kuuluva asteikko ei korreloi merkitsevasti TMP-tunnuslukuun (Liite 6).
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TAULUKKO 13 JDS-summamuuttujien ja tyon motivaatiopotentiaalin (TMP) korrelaatiot,
tuotanto-osasto, v. 1992, N=87

JDS-summamuuttujat I II 111 v
I Tyytyviisyys tydolosuhteisiin
I Ty6n monipuolisuus A48***
III Palaute tydsta ja tuloksesta A7 49***
IV Ty6motivaatio 6% 30+ .26**
Tyon motivaatiopotentiaali TMP  .40*** 57 91+ J19*

*p<.05*p<.01,** p<.001

5.3.5 Tyon tuottavuuden mittaaminen

Alan ty6nantajatahon ja ammattiliiton kesken oli voimassa vield v. 1992 sopimus,
joka esti tydvuorojen tyon tuottavuuden seuraamisen ja vertailun. Taméan vuoksi
tutkimusyrityksessdkaan ei ollut kiytettdvissa tydvuorokohtaisia tuottavuusluku-
ja, vaan tutkimusta varten oli kehitettdva niiden laskentajarjestelmd. Tutkimuk-
sen kestdessd sopimus muuttui, ja tydvuorojen tuotannonseuranta mahdollistui.
Yrityksen johto aloitti syksylld 1993 tydvuorojen tuotannonseurannan, jonka
ajantasatulokset olivat kaikkien nidhtdvissd valvomon monitoreista.

Vuosien 1990-1992 tyon tuottavuusluvut on saatu tutkimusyrityksen
tuotantotilastoista. Niiden laskennassa poistettiin tuotannon seisokki- seka
linjojen korjaus- ja huoltoajat. (Liite 8). Laskenta perustuu tuotantoeriin, jotka
ovat eri suuruisia eri linjoilla. Hinnoittelussa on kaytetty koko ajan samoja
yksikkohintoja, vaikka tuotteen markkinahinnat ovat vaihdelleet tutkimusjakso-
na. Tasséd tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tyévuorojen tyon tuottavuudesta
ja tuottavuuden suhteellisesta méarasta lahtdtasoon verrattuna. Tuotantoluvut
tydvuorojen kesken ovat vertailukelpoiset, koska jokaisen tydvuoron aiheuttamat
kiintedt kustannukset (palkat yms.) ovat yhtd suuret. Niitd ei ole vdhennetty
tuottavuusluvuista.

Tuottavuutta on seurattu vanhan tuotantolaitoksen linjojen I ja V osalta.
Linjan I tuotanto edusti pitkélti kédsityohdén ja mittaristojen valvontaan
perustuvaa laitoksen vanhinta tuotantotapaa. Timén linjan tuotanto lopetettiin
v. 1993 keviill4, ja sen osalta tuottavuutta seurattiin kesédstd 1990-vuoden 1992
loppuun. V-linjan tuotanto tapahtui puoliautomatisoidusti: mm. manuaalinen
raaka-aineiden sy6ttd on korvattu konein ja valvomosta ohjattiin tuotantoproses-
sia atk:n avulla. Timén linjan lakkautuksesta ei ollut tutkimuksen alkaessa
selvdd paatostd. Kesilld 1993 yritysjohto péétti V-linjan perusteellisesta korjausin-
vestoinnista. V-linja oli toiminnassa viela téta kirjoitettaessa. Ty6n tuottavuutta
V-linjalla seurattiin kesdstd 1990 vuoden 1993 loppuun. Témén linjan osalta
seisokit edelleen vdhennettiin myds v. 1993 tuottavuuden laskennassa.

II-linja on huippuautomatisoitu ja se valmistui tutkimusjakson aikana
uuteen tuotantolaitokseen. Sitd koekaytettiin syksylld 1992 ja tuotanto kdynnistyi
vuoden 1993 alusta. III-linjan tuottavuuden laskenta on toisella perustalla kuin
vanhan laitoksen linjojen tuottavuuden seuranta (liite 8). Uudessa laitoksessa
seurataan pakattua tuotantoa reaaliajassa. Ei ollut mahdollista laatia vanhojen
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linjojen tuottavuuden laskentatapaan verrannollista menetelmad, joten tutkimuk-
seen hyvidksyttiin ty6vuorojen tyon tuottavuuskriteeriksi pakattu tuotanto
(markoiksi muutettuna). On siis huomattava, ettd III-linjan tuottavuutta lasketta-
essa ei ole vihennetty seisokeista, huolto- ja korjaustoimenpiteistd johtuneita
tuotantokatkoja tuotantoajoista. Linjaa on seurattu vuoden 1993 ajan. Tyon netto-
tuottavuus olisi siis III-linjalla v. 1993 huomattavasti korkeampi kuin tédssa
esitettdvat luvut osoittavat, silla tuotantokatkoja oli huomattavan paljon III-linjan
kdyttoonottovaiheessa. Lisdksi on huomattava, ettd alkuvuoden 1993 osalta ei
ollut kéytettdvissd tydvuorokohtaista tuotannon seurantaa. Koko pakatun
tuotannon maara jaettiin ty6vuorojen osuuksiksi samassa suhteessa kuin niiden
prosentuaaliset osuudet koko tuotannosta olivat olleet aikaisempinakin seuranta-
jaksoina. ‘Bruttotuottavuuden’ kédyttdminen tdssd on kuitenkin perusteltavissa
siksi, ettd tutkimustehtivi liittyy enemmiin tydvuorojen vertailuun kuin itse
tuottavuuden (kasvun) seuraamiseen. Tédlld perustellaan my®os sitd, ettd kaikkien
tuotantolinjojen tuotanto on hinnoiteltu samalla tavalla, vaikka todellisuudessa
tuotteen ns. tekninen laatu on halvempaa kuin jalostetumpi. Tuottavuusluvut
eivdt siten ole suoraan verrannollisia yrityksen liiketoiminnasta kertoviin
tilastoihin.

Tuotantoluvut eivit ole tarkasti ottaen taloustermin tarkoittamia tyon
tuottavuuslukuja, koska niistd ei ole vdhennetty kiinteitd tydvoimakustannuksia,
esimerkiksi palkkoja, mutta kylldkin (vaihtuvat) sairauspoissaolokustannukset.
Koska kyseessd on kuitenkin tydvuororyhmien vertailu ja tuottavuuden
aikasarjojen tarkastelu (eikd esim. yritystoiminnan kannattavuuden arviointi),
tatd menetelmdd pidetdan riittdvind ja validina ty6vuorojen tyén tuottavuuden
kuvaajana. Tuotantoméérien vaihtelun kontekstuaalinen tarkastelu voisi tuoda
lisdd tietoa uusien toimintatapojen omaksumisen ‘vaikutusten’, innovaatioiden
tuottavuuden arvioinnille, miké rajataan timén tutkimuksen ulkopuolelle.

Térkein tyévuorojen tyon tuottavuuteen vaikuttava vaihtuva kustannus
aiheutuu henkiléiden tdistd poissaoloista. Tdssd tutkimuksessa on selvitetty
sairaudesta johtuvia poissaoloja. Tyontekijéiden sairaslomapdivdt on laskettu
tyoterveysaseman rekistereistd. Tyonjohtajien tekemistd vuororaporteista poimit-
tiin my®s poissaolot ilman sairaaksi kirjoittautumista. Niiden osuus oli kuitenkin
hdvidvidn pieni (promille-tasoa), joten ne jitettiin huomiotta tutkimuksessa.
Poissaolopdivissd ei ole mukana loma- eikd vapaapdivid, vaan poissaoloilla
tarkoitetaan pdivid, jolloin tydvuorolistan mukaisesta tydvuorosta on oltu poissa.
Poissaoloista on laskettu kustannukset kullekin vuorolle. Poissaolokustannusten
laskentaperusteet on saatu yrityksen henkilostopdallikoltd, ja niissd on otettu
huomioon sairausvakuutusperusteiset takaisinmaksut. Kyseessd ovat siis
henkildiden sairauspoissaoloista tyonantajalle aiheutuneet nettokustannukset.

Tyon tuottavuuslukujen luotettavuutta on varmistettu siten, ettd toinen
henkil6 on pistokokein laskenut kehitetyn laskutavan mukaan tuotantotilastoista
uudestaan tuottavuusluvut. (Yhdenpitdvyyttd ei ole laskennallisesti osoitettu.)
Yleispiirre oli, ettd laskentatapa oli yksiselitteinen ja tuotantotilastot riittdvan
tarkat tdhan tarkoitukseen.
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5.4 Tilastolliset menetelmait

Tilastolliset analyysimenetelmit valittiin tutkimusongelmien mukaisesti. Tutki-
mus on luonteeltaan kokonaistutkimus eli tutkimuksella on pyritty saavuttamaan
kaikki tuotanto-osaston tyontekijit. Ryhmien vilisid eroja testataan t-testein ja
1-suuntaisella varianssianalyysilla, milloin aineisto sen mahdollistaa.

Ongelman 1 selvittamiseksi tehdyt tydilmapiirin, tyohon sitoutuneisuuden,
tydhyvinvoinnin ja tyén kuormittavuuden mittaukset kasitelldan vdlimatka-astei-
kollisina. Niisté esitetddn keskiarvoja, hajontoja ja tulomomenttikorrelaatiokertoi-
mia. Tyon tuottavuutta on voitu mitata suhdeasteikon tasolla, markkakriteerilla
ja poissaolojen kustannuksilla. Tyon tuottavuuden kehitysta (ongelma 2) kuvataan
tuotantolinjoittain markkamaéérdisesti ja kehitysindeksein.

Tulosten tilastollista testausta ja analysointia rajoittaa se, ettd vuosina 1990-
1991 tehtyjd mittauksia ei voida kohdistaa henkil6ihin. Tydvuoro (N=5) on
tdlléin tarkin identifiointiperuste. Vuosien 1992-1993 mittaukset ovat henkil6ta-
soisia.

TyGyhteison ja tyon tuottavuuden kehityksen yhteyksid koskevan ongelma
3 osalta aineiston rajoituksia voidaan kiertda siten, ettd ‘annetaan’ henkildille
kunkin vuoden ty6n tuottavuusluvut heiddn kulloisenkin tyévuoron perusteella.
Téaméa mahdollistaa askeltavan multippeliregressioanalyysin kdyton tyon tuotta-
vuuden selittdmisessd ja ennustamisessa psykologisilla tydyhteisémuuttujilla ja -
faktoreilla. Vuosien 1992-1993 osalta tehdddn henkilo- ja tyévuorotason
mittausten korrelaatioiden ja regressiofunktioiden vertailu, joka selvittda osaltaan
mittaustasoista johtuvia tulosten eroja tyon tuottavuutta selitettdessd ja
ennustettaessa.



6 TULOKSET

6.1 Tyodyhteison kehitys v. 1990-1993

6.1.1 Analyysimetodiikka

Ongelmien selvittimiseksi hyddynnetddn tuotanto-osastolla ty&skentelevia
tyévuoroja ja henkil6itd koskevia tutkimustuloksia. Vuosien 1990-1991 mittaukset
on tehty vuororyhmatasolla ja vuosien 1992-1993 henkil6tasolla. Tydvuorot eivat
eroa merkitsevésti toisistaan yhdessdkddn tyoyhteisomuuttujassa minddn
tutkimusvuonna (yksisuuntaiset varianssianalyysit), joten tdssd riittdd tuotanto-
osaston tarkastelu yhtend ryhména. Tuloksia esitettdessd hyddynnetdadn
kulloinkin laajinta ja tarkinta kéytettdvissd olevaa aineistoa.

Yleisesti omaksutusta tulosten raportointitavasta poiketen kvantitatiivisia
tuloksia esitettdessd pyritddn tdssd kuvaamaan myos kontekstia, jossa tulokset
ovat’syntyneet’. Ndin halutaan eldvoéittda ja syventdd numeroiden hahmottamaa
kuvaa transformaatiosta tydyhteisén kokemana historiallisena todellisuutena.

Ongelman 1 selvittdmiseksi psykologisten tyoyhteisdfaktoreiden kehitysta
tarkastellaan seuraavassa kaikkien vastaajien keskiarvojen perusteellalaadituista
graafisista aikasarjoista. Kysymyksessd on ns. kokonaistutkimus, jolloin tutkitta-
vana on koko perusjoukko eiké siten tarvittaisi mittauskertojen erojen merkitse-
vyystestauksia. Tadssd halutaan visioida kuitenkin, voitaisiinko tuloksia yleistaa
vastaavankaltaisiin muutosprosessia lapikayviin yrityksiin, ja siksi testataan v.
1990 - 1993 mittausten erojen merkitsevyytta.

Tydilmapiirid, tyohon sitoutuneisuutta, tydhyvinvointia ja tyén kuormitta-
vuutta kutsutaan tdssd ilmaisun lyhentdmiseksi tySyhteisdfaktoreiksi. Ne on
ryhmitelty ja nimetty alkuperdisistd summamuuttujista tehdyn faktorianalyysin
perusteella. Faktori-nimitystd kiiytetidn tdssd kdytdnnon syistd, vaikka muuttujat ovat
summamuuttujia eika osioita ole niisséd painotettu. Tyoyhteiséfaktoreiden kehitys
kuvataan my6s summamuuttujatasolla (nimitys: tydyhteisomuuttujat) informaa-
tion saamiseksi kustakin faktorista. Koska kaikkiin faktoreihin kuuluvien
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muuttujien mittausasteikko (4-10) on sama tai on muunnettu erdiden kyselylo-
makkeiden alkuperdinen skaala 1-5 samaksi, voidaan seuraavassa verrata eri
faktoreita ja osa-alueita kuvaavia aikasarjoja toisiinsa.

Summamuuttujia muodostettaessa osioiden puuttuvia havaintoja ei ole
korvattu, vaan koko vastaus on hylatty. Tadstd syystd vastausten lukumaarat
vaihtelevat muuttujittain. Liitteessd 9 esitetddn vuosittaiset tydvuorokohtaiset
hyviksyttyjen vastausten lukumaérét tydyhteisdmuuttujittain ja tydyhteisdfakto-
reittain (liitetaulukot 1-4) seké vastaajien lukumaarét vuosittain (liitetaulukko 5).
Ty6yhteison kehityksestd saa nopean yleiskuvan kuviosta 15, s. 113.

6.1.2 Tyoilmapiirin kehitys

Tybilmapiirid on tutkittu vuodesta 1990 neljdlld osa-alueella: arvostus ja
yhteistyd, sisdinen tiedonkulku, tyotehtdvien ja tavoitteiden selkeys seka
ihmissuhteet ja me-henki (omalla osastolla).

Liitteestd 10 (liitetaulukko 1) ndhdaén ilmapiirin neljan osa-alueen keskiar-

vot ja hajonnat myos tydvuoroittain. Yksisuuntaisen varianssianalyysin mukaan
tydvuorot eivit eroa niissd toisistaan yhtendkddn vuonna. Kaikkien keskiar-
voista on laadittu pylvasdiagrammit ty6ilmapiirin osa-alueiden kehityksesta
tutkimuksen aikana 1990-1993 kuvioon 15 s. 113. Siitd ndhdédén, ettd tyGilmapiiri
on kehittynyt myonteisesti koko transformaation ajan. Positiivisimmiksi osa-
alueiksi vastaajat ovat arvioineet ihmissuhteet ja me-hengen omalla osastolla
sekd tyotehtdvien ja tavoitteiden selkeyden. Alhaisimmat arviot on saanut koko
tutkimuksen ajan sisdinen tiedonkulku. Se on kylld parantunut koko ajan, mutta
ei ylla vield v. 1993 sille tasolle, josta tydilmapiirin kaikkien osa-alueiden kehitys
keskimaarin alkoi v. 1990.
Koska eri vuosien tutkimusaineistoja ei voida yhdistda henkil6tasolla, tilastollista
testausta varten on kdytettdva tydvuorotason mittauksia, jotka poikkeavat hiukan
vastaavista henkil6tason mittauksista. Taulukossa 14 esitetddn tyoilmapiiri-
muuttujien vuosittaiset keskiarvot, hajonnat seké vahintaan melkein merkitsevat
erot eri vuosien vililld riippuvien keskiarvojen t-testeissa. T-arvot ja niiden
merkitsevyys esitetddn liitteessd 11 (liitetaulukko 1).

Voimakkaimmin kehittyivdt alusta asti ihmissuhteet ja me-henki sekd
sisdinen tiedonkulku. V. 1991-1992 kehitys tasaantui, mutta eteni taas v. 1993.
Sisdinen tiedonkulku otettiin erityiseksi kehitysteemaksi muutosprosessin alkaes-
sa. Osattiin ennakoida, ettd tavanomaiseen organisaation arkity6hon verrattuna
henkildston tiedontarve lisdédntyisi, koska oli tehtivd hyvin monenlaisia
jdrjestelyja tuotannon yllapitdmiseksi transformaation aikana. Samalla kun omaa
vakinaista henkil6stod koulutettaisiin uutta tuotantolaitosta varten, toteutettaisiin
henkildiden tyokiertoa ja perehdytettiisiin maaraaikaisia henkil6itd tuotanto-
ty6hon. Tyotehtdvien ja tavoitteiden selkeys sekd keskindinen arvostus ja
yhteistydn parantuminen kdynnistyivat hitaasti, mutta etenivit sitten tasaisesti
vuodesta 1991.
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TAULUKKO 14 Ty6vuorojen tydilmapiirin kehitys, riippuvien keskiarvojen t-testien
merkitsevit erot (N=5)

Vuosi 1990 1991 1992 1993 Ero (p< .05) eri
Muuttujat ka ha ka ha ka ha ka ha Vuosien valilld

1. Arvostusjayh- 7.08 .25 726 41 733 30 762 .17 90-93, 92-93
teistyo

2. Sisdinen tiedon- 630 .19 6.65 .28 6.86 .22 696 .36 90-91, 90-92, 90-93,
kulku 91-92

3. Tyotehtdvien ja
tavoitteiden sel- 750 .18 765 37 776 32 813 .23 90-93, 91-93, 92-93
keys

4. Thmissuhteet ja
me-henki (omalla 7.27 23 7.84 47 781 33 8.02 .28 90-91, 90-92, 90-93
osastolla)

TYOILMAPIIRI 705 .18 736 37 741 .27 765 .22 90-92, 90-93, 92-93
-FAKTORI

Kaikkien ilmapiirimuuttujien ja tyéilmapiiri-faktorin merkitsevit erot vuosien
1990-1993 vililla osoittavat, ettd ainakin henkildston ilmapiirin arvioinnin
mukaan transformaation toteuttamiselle asetettu hyvén ilmapiirin yllapitdmisen
tavoite saavutettiin. Ilmapiirin kehitystd voi pitdd todella positiivisena ottaen
huomioon, ettd tuotanto-osasto koki tutkittuna ajanjaksona hyvin suuria
muutoksia. Transformaatiosuunnitelman tavoite toteutui siis ilmapiirin myon-
teisen kehityksen osalta.

6.1.3 Tyo6hon sitoutuneisuuden kehitys

V. 1990 ldhtien on selvitetty ty6hon sitoutuneisuus -faktorin viittd osa-aluetta:
vaikuttamisen mahdollisuuksia, tyon kiinnostavuutta, luottamusta tyonantajaan,
ongelmien selvittimistd sekd palautteen ja tuen saamista, joiden kehitystd
transformaation eri vaiheissa tdssd kuvataan.

Liitteen 10 taulukossa (2) ovat tydvuoroittain tyohon sitoutuneisuuden osa-
alueiden keskiarvot ja hajonnat. Yksisuuntaisen varianssianalyysin mukaan tyd-
vuorot eivdt eroa niissa toisistaan yhtendkddn vuonna.

Osa-alueiden kehitystd kuvaavat pylvdit on tulostettu kuvioon 15 s. 113
kaikkien vastaajien keskiarvoista. Siitd ndhdddn, ettd suhteellisesti parhaat
arviot henkilostd on antanut tyon kiinnostavuudesta ja luottamuksestaan
tybnantajaan. Palautteen ja tuen saaminen, vaikuttamismahdollisuudet ja
ongelmien selvittiminen ovat v. 1990 saaneet alhaisimmat arvosanat. Vuonna
1992 ty6hén sitoutuneisuuden kolmen osa-alueen keskiarvot laskivat edellisen
vuoden tasosta. Vuosi 1993 ndytti taas tydhon sitoutuneisuuden osalta selvasti
paremmalta, kaikkien osa-alueiden keskiarvot kohosivat selvasti.

Taulukossa 15 esitetddan tyévuorojen ty6hon sitoutuneisuuden keskiarvot,
hajonnat sekd vdhintddn melkein merkitsevdt erot eri vuosien parittaisten
riippuvien mittausten t-testien perusteella. T-arvot ja niiden merkitsevyystaso on
esitetty liitteessd 11 (liitetaulukko 2).

Taulukosta 15 ndhdaén, ettd kaikkien muiden tyéhon sitoutuneisuuden osa-
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alueiden paitsi palautteen ja tuen saamisen parantuminen v. 1990-1993 on ollut
merkitsevéa tutkimuksen ajan. Ongelmien selvittiminen on parantunut tasaisesti
koko tutkimuksen ajan. Kaikki muut ty6hon sitoutuneisuuden osa-alueet ovat
kehittyneet ‘'nykien’: ensin v. 1991 merkitsevd nousu, sitten v. 1992 suurimpien
muutosten aikana lievdd laskua, taas tasaantumista ja taas v. 1993 merkitseva
nousu edellisestd vuodesta.

TAULUKKO 15 Ty6vuorojen tyohon sisoutuneisuuden kehitys, riippuvien keskiarvojen t-
testien merkitsevét erot (N=5)

Vuosi 1990 1991 1992 1993 Ero (p< .05 eri vuo-
Muuttujat ka ha ka ha ka ha ka ha sien vililld

1. Vaikuttamisen 696 .16 736 49 7.03 34 741 .20 90-93,92-93
mahdollisuudet

2. Tyo6n kiinnosta- 778 .25 8.16 31 796 .20 819 .27 90-93
vuus

3. Luottamus tyénan-7.78 .28 830 .13 819 .31 836 .35 90-91,90-92, 90-93
tajayritykseen

4. Ongelmien selvittd-6.59 .68 716 .51 7.29 17 7.78 .57 90-92, 90-93, 91-93
minen

5. Palautteen ja tuen 6.60 49 698 44 692 25 731 45 90-91
saaminen

TYOHON SITOUTU- 7.10 .44 7.63 .34 749 30 776 .41 90-91, 90-92, 90-93
NEISUUS -FAKTORI

Tuotanto-osaston henkil6ston mielestd ongelmia ei selvitetty osastolla kovinkaan
hyvin v. 1990. Toteutetut valmennustoimenpiteet sisélsivit jo itsessddn
havaittujen ongelmien ratkaisuehdotuksia, joita sitten myo6s hyddynnettiin
kaytantoon. Henkildston kuuleminen, tietoinen syyllisten etsimisestd luopuminen
sekd yhdesséd tekemisen henki johtamisen suuntaviivoina lienevit selityksena
tdmén osa-alueen jatkuvalle kehitykselle.

Tyohon sitoutuneisuus-faktori kokonaisuudessaan kehittyi myonteisesti,
vaikkakin v. 1992 edellisen vuoden kehitysvauhdista viliaikaisesti taantuen.
Taantumalle selitys 16ytynee transformaation suurimpien henkil6st6- ym. muu-
tosten ajoittumisesta juuri tuohon ajankohtaan. Myéhemmin tarkastellaan, oliko
vakinaisessa ja mddrdaikaisessa tydsuhteessa olleiden kesken eroja tydyhteiso-
muuttujien arvioinneissa. Kokonaisuutena todetaan ty6hon sitoutuneisuuden
kuitenkin koko ajan pysyneen kaikilta osin alkutilannetta v. 1990 parempana.
Téltdkin osin transformaation ldpivientid voidaan pitdd onnistuneena.

6.1.4 Tyohyvinvoinnin kehitys

Tyohyvinvointia on tutkittu vuodesta 1992. Tulokset esitetddn jdlleen myos
faktorin osa-alueittain. Kuvataan stressittomyyttd, tyytyvéisyyttd eldmaan,
kompetenssintunnetta sekd koettua fyysistd terveytta.

Liitteen 10 taulukossa 3 ovat tydvuorojen tyShyvinvoinnin osa-alueiden
keskiarvot ja hajonnat. Yksisuuntaisen varianssianalyysin mukaan tydvuorot
eivdt eronneet toisistaan kumpanakaan vuonna. Keskiarvojen perusteella
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tydhyvinvointi on ollut hyvin korkealla henkildiden itsensa arvioimana (osa-
alueiden keskiarvot yli 8.0) ja sen kehitys lisdksi on ollut lievdsti mydnteinen
kaikilla osa-alueilla. Vastaajat ovat antaneet korkeimpia arvosanoja omasta
fyysisestd terveydestdan. Osa-alueista kompetenssintunne on kohentunut eniten.
Kuvio 155.113 havainnollistaa tyShyvinvoinnin ‘tason’ ja myonteisen kehityk-
sen. Ero vuosien vililld ei ole kuitenkaan merkitsevd, kuten taulukko 16
osoittaa.

TAULUKKO 16 Tyovuorojen ty6hyvinvoinnin kehitys, riippuvien keskiarvojen t-testien
merkitsevit erot (N=5)

Keskiarvot ja hajonnat

Muuttujat 1992 ha 1993 ha tarvo df p

1. Stressittdmyys 8.32 28 8.38 23 -57 4 ns.

2. Kompetenssintunne 8.37 23 8.56 17 -1.79 4 ns.

3. Tyytyvéisyys elamdan  8.19 34 8.27 24 -.55 4 ns.

4. Koettu fyysinen terveys 9.26 .20 9.33 24 -1.31 4 ns.

TYOHYVINVOINTI 8.55 22 8.63 14 128 4 ns.
-FAKTORI

Vaikka tydyhteison sisdlla tapahtui suuria muutoksia, ihmisten henkinen
joustavuus ja kestokyky ndyttavadt riittineen. Ehka tdta selittdda se, ettd
henkildstd tiesi ennalta muutosvaiheen todenndkoisen keston ja siten osasi
varautua siihen. Tutkimukseen vuosina 1992 ja 1993 siséltyneet henkil6kohtaiset
H.O.T. -haastattelut henkil6st6 koki tarkeana viestikanavana johdolle. Haastatte-
luihin siséltyi ‘terveiseni johdolle’ -kysymys, jossa anonyymina voi esittda
kriittisetkin ajatuksensa. Johto puolestaan tiedotti aktiivisesti ja selkedsti
muutoksista sekd perusteli muutokset henkildstolle. Ty6hyvinvoinnin ylldpitami-
nen oli yksi kehittamistyon tavoitteista, joka nayttda toteutuneen.

6.1.5 Tyon kuormittavuuden kehitys

Tyodn kuormittavuutta tutkittiin vuodesta 1992. Faktori koostuu kahdesta osa-
alueesta, joista on huomattava ettd, mitd korkeammalla arvio on, sitd kuormitta-
vampaa ty6 on. Tyén vaatimuksien runsaus liittyy korkeaan keskiarvoon.

Liitteen 10 taulukossa 4 on esitetty tyon kuormittavuuden osa-alueiden tyo-
vuorokohtaiset keskiarvot. Yksisuuntaisen varianssianalyysin mukaan tyvuorot
eivdt eronneet toisistaan kumpanakaan vuonna.

Tydn rasittavuus ja tyon vaatimukset lisdantyvat v. 1992-1993. Taulukon
17 t-testien mukaan tydn vaatimusten lisdys oli melkein merkitsevd. Uuden teh-
taan kdyttoonotto v. 1993 oli vaativa vaihe, mika selvasti nakyy ndissa tuloksissa
ja kuvion 15 pylvédsdiagrammeissa.
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TAULUKKO 17 Ty®&vuorojen tyén kuormittavuuden kehitys, riippuvien keskiarvojen t-
testien merkitsevit erot (N=5)

Vuosi 1992 1993

Muuttujat ka ha ka ha t-arvo  df p
1. TyOn rasittavuus 6.37 a7 6.55 42 -1.26 4 n.s
2. Ty6n vaatimukset 7.82 30 8.24 23 -3.05 4 04
TYON KUORMITTA-

VUUS -FAKTORI 7.07 21 7.40 29 -3.82 4 .02

6.1.6 Erilaisissa tydsuhteissa olleiden seki uuden ja vanhan tehtaan
henkiléryhmien vertailu

V. 1992 palkattiin méddrdaikaisiin tySsuhteisiin tyontekijditd niiden vakinaisten
henkildiden tilalle, jotka oli valittu koulutukseen uuden tehtaan kdynnistysta
varten. Kolmas ryhma koostui vakinaisista tyontekijoistd, jotka jaivat vastaamaan
vanhan tehtaan tuotannosta yhdessd maéaraaikaisten kanssa. He myds tyonsa
ohessa perehdyttivdat uudet ty6hdn ja opettelivat itse vastaavasti tarvittaessa
hoitamaan yhd vaativampia tehtdvid. Ndiden ryhmien eroja testattiin 1-
suuntaisella varianssianalyysilla. Taulukkoon 18 on koottu tulokset vain niista
tydyhteisdmuuttujista ja -faktoreista, joissa oli merkitsevid eroja ryhmien kesken.

TAULUKKO 18 Erilaisissa ty6suhteissa olleiden ryhmien merkitsevit erot tydyhteiso-
muuttujissa ja -faktoreissa v. 1992 ja 1993, 1-suuntainen varianssianalyysi

Tehdas Vanha Vanha Uusi Ryh-—
Henkilostoryhmiit 1-3 1. Maara- 2. Vakinai- 3. Vakinai- mien
aikaiset set set F- ero

Muuttujat ka ha ka ha ka ha arvo p (p<.05)
v. 1992

Vaikuttamisen

mahdollisuudet 679 1.00 7.01 86 751 .61 405 .02 1-3
v. 1993

Ty6n vaatimukset 7.86 81 813 .77 8.68 .85 496 .01 1-3

TYON KUORMITT A-
VUUS -FAKTORI 703 60 725 .68 7.72 .67 542 01 1-3

Taulukosta 18 ndhdain, ettd v. 1992 eniten vaikuttamismahdollisuuksia kokivat
omaavansa uuteen tehtaaseen koulutettavina olleet vakinaiset henkilt. Vuonna
1993 madrdaikaiset tyodntekijit kokivat tydnsd merkitsevdsti vdhemman
vaativaksi kuin uuden tehtaan vakinainen henkilostd. He hoitivatkin tehtaassa
vahiten vaativat tehtdvat vakinaisten vastatessa vaativammista toistd. Uuden
tehtaan kayttoonotto oli koko henkildstolle vaativa ja raskas vaihe, mutta eniten
se kuormitti siihen koulutettuja. Ero heidén ja vanhassa tehtaassa tydskentelevi-
en mddrdaikaisten vililld on merkitsevd, mikd on tidysin ymmarrettavaa.
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6.1.7 Yhteenveto tyoyhteison kehityksesti

Kuvioon 15 on tulostettu kaikkien ty6yhteisémuuttujien ja -faktorien kehitysta
kuvaavat pylvdsdiagrammit. Liitteessd 10 (liitetaulukko 5) on esitetty tySyhteiso-
faktoreiden tydvuorokohtaiset keskiarvot ja hajonnat vuosittain. Yksisuuntaisen
varianssianalyysin mukaan tyovuorot eivit eronneet toisistaan mindén vuonna.

Edelld esitetyistd taulukoista 14-17 ndhdéén, ettd kokonaisuutena tydilma-
piiri alkoi parantua transformaation aikana nopeammin kuin ty6hén sitoutunei-
suus. Jdlkimmadisen kehitys néyttéisi olleen edellistd herkempi organisaatiossa
toteutetuille suurille muutoksille v. 1992. Tybhyvinvointia ja tyon kuormittavuut-
ta mitattiin vasta transformaation huippu- ja tasaantumisvaiheissa. Vaikka tyon
kuormittavuus ja vaatimukset uuden tuotantolaitoksen kadytté6nottovuonna
lisddntyivat huomattavasti, kaikkien muiden tyyhteis6faktoreiden kehitys eteni
positiivisesti.

Henkildston kokemukset tyOyhteisostddn olivat transformaation aikana
ndiden tulosten valossa myonteiset. Selityksena tille lienee, ettd muutos vietiin
ldpi suunnitellusti, tarvittavasta valmennuksesta ja koulutuksesta huolehdittiin,
tehdyt padatokset perusteltiin henkildstolle ja tiedonkulusta kaikkiin suuntiin
huolehdittiin. Vaikka prosessi vaatikin enemmaén ponnisteluja kuin organisaation
vakaampi vaihe, transformaatio oli henkildstolle mydnteinen, ilmapiirid, tydhén
sitoutumista ja jopa tyohyvinvointiakin vahvistava tapahtuma.

6.2 Tydyhteisofaktoreiden pysyvyys ja niiden keskindiset yhteydet

Tydyhteisofaktoreiden ajatellaan heijastavan organisaation kulttuuria, jonka
pysyvyydestd, muutettavuudesta ym. ominaisuuksista on esitetty vaihtelevia
késityksid (luku 2.2). Ilmapiirid on pidetty suhteellisen pysyvénd, kulttuuria
erittdin pysyvédnd organisaation ominaisuutena (Moran & Volkwein, 1992). On
mielenkiintoista tarkastella kysymystd tdmdn pitkittdisaineiston valossa.
Tavoitteena oli tukea myonteistd tySyhteisdkehitystd, mikd edelld olevan
perusteella onnistui, mutta olivatko henkil6éiden kisitykset silti ‘pysyvid’, sen
voivat ndyttdd eri mittauskertojen korrelaatiot.

Tydyhteisofaktoreiden pysyvyyttd ja keskindisid yhteyksid voidaan
tarkastella henkil6tasolla v. 1992-1993 mittauksista. Tydvuorotason korrelaatiot
olisivat epdluotettavia kahdesta syystd: (1) yhdistettdessi summamuuttujia
‘faktoreiksi’ henkilomaarat jadvat v. 1990 yhden vuoron (B) osalta ja v. 1991
kaikkien vuorojen osalta hyvin pieniksi niin, ettei endéd voida mitenkdén nihda
niiden edustavan koko tydvuoroa ja (2) vain viiden havainnon korrelaatioita ei
voida pitdd luotettavina. Vuosi 1992 on koko tutkimusjakson epévakain
ajankohta ja v. 1993 tapahtui johtamisessa henkild- ja tavoitemuutoksia, mitka
seikat on otettava huomioon henkildston tydyhteisdarviointien pysyvyyden
tarkastelussa. Pearsonin jarjestyskorrelaatiokertoimet taulukossa 19 koskevat niita
55 henkild4, jotka pysyivit samassa tyovuorossa v. 1992-1993.
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TAULUKKO 19 Tydyhteiséfaktoreiden yhteydet ja pysyvyys v. 1992-1993, korrelaatiot

(N=55)

1 2 3 4 5 6 7
1. Tyoilmapiiri 92
2. Tyohon sitoutuneisuus 92 .58***
3. Ty&hyvinvointi 92 230 .04
4. Tyo6n kuormittavuus 92 .03 32* 09
5. Tyéilmapiiri 93 42 49 12 -.02
6. Tyohon sitoutuneisuus 93  .27¢  .52*** -01 21 I/
7. Ty6hyvinvointi 93 11 .05 60 .06 38 .29*
8. Tyo6n kuormittavuus 93 -01 .16 22 50 .05 25 -.02

*p <.05,* p < .01, ** p <.001

Ty6ilmapiiri on merkitsevasti ja kaikki muut tydyhteisofaktorit erittdin merkitse-
visti pysyvid. Tydilmapiirin ja tyohon sitoutuneisuuden kesken on erittdin
merkitsevd yhteys kumpanakin vuonna ja merkitsevdt yhteydet vuosien
vdlilldkin. Tama yhteisvarianssi selittynee paljolti myos kielellisestd mittausme-
netelmasta.

V. 1992 ty6n kuormittavuus ja tyéhon sitoutuneisuus korreloivat melkein
merkitsevésti: mitd sitoutuneempi tyhonsé henkil6 on, sitd kuormittavammaksi
hédn tydnsd kokee. V. 1993 ty6ilmapiiri ja tyShyvinvointi ovat merkitsevisti
yhteydessé toisiinsa, mutta kumpikaan ei ‘ennusta’ toista. TyShon sitoutunei-
suus on melkein merkitsevisti yhteydessa ty6hyvinvointiin. On huomattava, etta
tyén kuormittavuus ei ole yhteydesséd tyohyvinvointiin kumpanakaan vuonna.
(Tédssd on muistettava tyon kuormittavuus-mittausten alhainen reliabiliteetti.)

Vaikka olosuhteet muuttuivat todella paljon v. 1992-1993, henkil6iden
késitykset ja arviot ty6ilmapiiristd, tydhyvinvoinnistaan, tyhon sitoutuneisuu-
destaan ja tyonsd kuormittavuudesta pysyivit samankaltaisina. Korkeimpia
arvosanoja antoivat samat henkil6t koko tutkitun ajan ja alhaisia samoin samat
henkil6t, vaikka kaikkien arvosanat koko ajan yleensa kohosivat. Arviointien
kohoamisen selittdnee transformaation suunnitelmallinen toteutustapa, jossa
korostettiin yhdessd tekemisen henked ja kaikkien osapuolten tilanne- ja
tavoitetietoisuutta koko prosessin ajan. Tyodn kuormittavuuden riippumatto-
muus muista tyOyhteisofaktoreista ei vastaa aikaisemmista tutkimuksista
muodostunutta késitystd. Selitys 16ytynee tdhédn ilmio6n vastaajien tietoisesta
suhteesta toteutettavaan muutokseen (vrt. Sutton & Kahn, 1987). Heistd oli
selvdd, ettd tima vaihe oli rasittava, mutta se ei vidhentdnyt heiddn hyvinvoinnin
kokemistaan. Téassd ilmeisesti on yksi esimerkki henkisen kasvun toteutumises-
ta, jossa ihmiset ovatkin ottaneet vastuun omista kokemuksistaan ja tuntemuksis-
taan, nousseet ‘uhrin’ osasta tietoisesti rasittavaa ja vaativaa prosessia toteutta-
viksi yksildiksi. He eivit ole kieltidneet vaiheen rasittavuutta (taulukko 17) tai
tehtdvien vaativuutta, vaan ovat tehneet ty6tdan motivoituneina ja myonteisina.
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6.3 Tyoyhteisofaktoreiden yhteyksisti JDS-asteikkoihin ja JDS-
summamuuttujiin v. 1992

Tédssd selvitetddn edelleen organisaation tydyhteisokehitystd koskien nyt
henkildston tydn arviointeja, JDS-asteikkoja. JDS-mittauksia tehtiin v. 1992 koko
organisaatiossa ja v. 1993 vain uudessa tuotantolaitoksessa tydskenteleville.
Tassd raportoidaan vain tuotanto-osaston v. 1992 mittauksia (N=87). JDS-
asteikot ovat hyddylliset muiden ja itse laadittujen mittareiden arvioimisessa.

Taulukkoon 20 on koottu vuoden 1992 tuotantohenkildiden vastausten
pohjalta JDS-asteikkojen ja tydyhteisdfaktoreiden korrelaatiot.

TAULUKKO 20 Tyoyhteisofaktoreiden ja JDS-asteikkojen korrelaatiot v. 1992, N=87

JDS-asteikot Ty6ilmapii- Ty6hon Ty6hyvin- Tyon kuor-
ri sitoutunei- vointi mittavuus
suus
Tyon ydinpiirteet
1. Tyo6n vaatimat taidot .07 430 .07 464+
2. Tyd6kokonaisuus .10 -.00 22* -11
3. Ty6n merkittivyys 09 19 12 38***
4. Itsendisyys 10 31 .08 .20*
5. Palaute ty6sta -.04 .05 17 17
6. Palaute ihmisilta 13 34 .04 48
7. Kanssakdymisen maara 12 39 .04 A46™*
Kriittiset psykologiset tilat
8. Tyo6n koettu merkityksellisyys 15 29** 17 .04
9. Vastuuntunne tydstd 02 .09 .09 -.05
10. Tieto tuloksista .08 13 24* 06
Tydn aiheuttamat yleiset tuntemukset
11. Yleinen tydtyytyvaisyys 13 S4r* 21* 19%
12. Kasvutyytyviisyys 29* 60*** .16 39
13. Sisdinen tyémotivaatio .07 22¢ 07 25%*
Tyytyodisyys tydoloihin
14. TydOsuhteen pysyvyys 17 36** .18* .04
15. Palkka 49** 58x* .04 .16
16. Tydtoverit 20* 38w 334 28**
17. Esimiehet 40%+* 52 24* .16
Kasvutarpeen voimakkuus
18. Yhdistetty kasvutarve 14 -.04 12 21*
19. Tyomotivaatiopotentiaali (TMP) 12 25% 22% 30**

*p<.05 **p<.01, * p<.001

Tydilmapiiriin ovat yhteydessd erittdin merkitsevdsti JDS-asteikoista (suluissa
asteikon numero) tyytyvaisyys palkkaan (15.) ja esimiehiin (17.) sekd merkitse-
vasti tyytyvaisyys kehittymismahdollisuuksiin tyossa (12.).

Tyohon sitoutuneisuus jaJDS-asteikoista useimmat ovat yhteydessa toisiinsa.
JDS:n kartoittamista alueista tydon aiheuttamat yleiset tuntemukset (11.-13.) ja
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tyytyvdisyys tydoloihin (14.-17.) ovat selkedsti yhteydessa ty6hon sitoutuneisuu-
teen. Tyon ydinpiirteistd tyon vaatimat taidot (1.), kanssakdymisen méira (7.),
palaute ihmisiltd (6.) ja itsendisyys (4.) sekd ‘kriittisistd psykologisista tiloista’
tydon koettu merkityksellisyys (8.) ovat vdhintddn merkitsevadsti yhteydessd
tyohon sitoutuneisuuteen. Tyomotivaatiopotentiaali on melkein merkitsevasti
yhteydesséd ty6hon sitoutuneisuuteen.

Tyohyvinvointiin on erittdin merkitsevdsti yhteydessd vain tyytyvaisyys
tyotovereihin (16.). JDS-asteikkojen yhteydet tyShyvinvointiin ovat vield
vdhdisemmat kuin niiden yhteydet ty6ilmapiiriin. Tyon ydinpiirteiden korrelaati-
ot tydhyvinvointiin ovat alhaiset.

Tyon kuormittavuuden yhteydet ovat voimakkaimmat JDS:n ty6n ydinpiir-
teisiin: palaute ihmisiltd (6.), tyon vaatimat taidot (1.), kanssakdymisen méaéra (7.)
ja tyén merkittivyys (3.). Tyytyvdisyys kehittymismahdollisuuksiin (12.) ja
sisdinen tyomotivaatio (13.), tydmotivaatiopotentiaali (19.) ja tyytyvdisyys
tydtovereihin (16.) liittyvat tyon kuormittavuuteen merkitsevasti.

Kaikki merkitsevit korrelaatiot ovat positiivisia, vaikka tyon kuormittavuus
muuttujan suunta on kddnteinen. Ty0 on siis esim. sitd kuormittavampaa, mita
enemmdn taitoja se tekijiltddn vaatii, mitd enemmaén siind saa palautetta
ihmisiltd, ja mitd enemman saa tydssi olla tekemisissd muiden kanssa sekd mita
merkittivimmaksi ty6 koetaan.

Yhteenvetona todetaan, ettd tyytyvaisyys tyotovereihin (16.) on yhteydessa
kaikkiin tydyhteiséfaktoreihin. Tyytyvdisyys esimiehiin (17.) on yhteydessa
kaikkiin muihin paitsi tyén kuormittavuus-faktoriin ja kasvutyytyvéisyys (12.)
kaikkiin muihin paitsi ty6hyvinvointi-faktoriin, miki sindnsd on vastoin JDS-
teorian oletusta. Toinen yleispiirre on, ettd ty6hon sitoutuneisuuteen liittyvat
miltei kaikki JDS-asteikot poislukien vain tydkokonaisuus (2.), tyén merkittavyys
(3.), palaute tyostd (5.), vastuuntunne tyostd (9.), tieto tuloksista (10.) ja
yhdistetty kasvutarve (18.). JDS-asteikkojen ja tydyhteiséfaktoreiden yhteydet
eivét viittaa edelld esitettyjen ja liitteen 5 korrelaatioiden perusteella kovinkaan
selkedsti JDS:n teoreettisen viitekehyksen pétevyyteen tdssd tutkimuksessa.
Taman tutkimuksen muita mittareita ei ole suunniteltu JDS mallin pohjalta eika
niiden validiutta siten voida arvioida ndiden yhteyksien pohjalta.

JDS-asteikoista faktorianalyysin perusteella muodostetun neljan JDS-
summamuuttujan ja TMP-tunnusluvun yhteydet tydyhteisdfaktoreihin v. 1992
selvidvit taulukosta 21.

TAULUKKO 21 JDS-summamuuttujien ja TMP:n yhteydet tyoyhteisdfaktoreihin v. 1992,
korrelaatiot (N=87)

JDS-summamuuttujat Ty6ilma-  Ty6hon si- TyShyvin- Tyén kuor-

piiri toutunei-  voint mittavuus
suus

I Tyytyvéisyys tySolosuhteisiin 40%+ 64 26** 26+

II Ty6n monipuolisuus 14 50%** .16 55+

III Palaute ty6sta ja tuloksesta 10 28** 19* .18*

IV Tybmotivaatio 06 19 02 13

TMP 12 25* 22* 30**

*p<.05 *p<.01, ™ p<.001
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Taulukosta 21 huomataan, ettd JDS-summamuuttuja tyytyvdisyys tydolo-
suhteisiin korreloi merkitsevisti kaikkiin tydyhteis6faktoreihin ja erityisen
voimakkaasti tyohon sitoutuneisuuteen. Tydilmapiiri liittyy vahvasti vain
tyytyvdisyyteen tydoloihin. TyShyvinvointi korreloi merkitsevasti vain tydolo-
suhdetyytyvidisyyteen. Tydn kuormittavuus liittyy tydn monipuolisuuteen,
tydmotivaatiopotentiaaliin sekd tyytyvidisyyteen tydolosuhteisiin, mutta suunta
on pdinvastainen kuin teoria olettaa: mitd korkeammat arviot henkilé antaa
tyonsd piirteistd, sitd kuormittavammaksi hdn sen kokee. JDS-summamuuttuja
tydmotivaatio ei korreloi merkitsevédsti mihinkddn tydyhteisofaktoriin. JDS-
asteikoista muodostettu tydmotivaatiopotentiaali- eli TMP-tunnusluku korreloi
merkitsevasti vain tydn kuormittavuuteen.

JDS-summamuuttujista tyytyvdisyys tyfolosuhteisiin, tydn monipuolisuus
sekd palaute tyostd ja tuloksesta (yhteensd 14 asteikkoa) mittaavat jokseenkin
saman sisdltoisid tyOyhteison kokemisen alueita kuin tyéhon sitoutuneisuus
faktori (yhteensd 5 tydyhteisdomuuttujaa). Tydn monipuolisuus (yhteensd 6 JDS-
asteikkoa) ja tyon kuormittavuus (2 osa-aluetta) mittaavat myos sisallollisesti
samankaltaisia itse ty6hon liittyvid kokemuksia (r=.55, p<.001). Tyytyvdisyys
tyoolosuhteisiin ja tydilmapiiri mittaavat jokseenkin samanlaisia asioita.
Myo6hemmat tarkennukset mahdollistavat johtopddtosten teon mittareiden
pitevyydestd tyShyvinvoinnin ja tyon tuottavuuden ennustajina.

6.4 Tyon tuottavuuden kehitys v. 1990-1993

6.4.1 Analyysimetodiikka

Ongelmaa 2 selvitetddn kuvaamalla tuotanto-osaston ty6n tuottavuutta markka-
maddrdisesti tuotantolinjoittain ja graafisesti kehitysindeksein. Ty&vuorokohtainen
tarkastelu tehddan vain tyon kokonaistuottavuuden (=yhteensi kaikki tuotanto-
linjat) kertymasta.

Liitteessd 11 on esitetty vuorokohtaiset vuosittaiset tyén tuottavuus- ja
sairauskululuvut (1000mk). Siiné on esitetty myos tydvuoroittain sairauskulujen
prosenttiset osuudet tyon tuottavuudesta. Sairauskulut vaihtelevat 0,2-0,5 %
vuositason tydn tuottavuudesta. Ne eivdt ole vaikuttaneet tuottavuudessa
yhtendkddn vuonna ‘vuorojarjestyksen’ muuttumiseen, vaikka vuorojen valilld
on huomattaviakin eroja markkamaéardisissd sairauskuluissa. Sairauskulut vaihte-
levat vuoroittain ja vuosittain niin, ettei vuorojen jarjestyslukuja tarkastelemalla
havaita vuorojen vililld systemaattisia eroja. Yhden tai kahden henkilon pitka
sairausaika on saattanut aiheuttaa ldhes kaikki vuoron sairauskulut jonakin
vuonna. On huomattava, ettd vuosittain vertailtaessa vahiten sairauskuluja on
ollut suurten ulkoisten muutosten jo tapahduttua vuonna 1993 ja eniten v. 1991,
jolloin muutoksia organisaatiossa vasta valmisteltiin.

Tdssd viitataan (liite 8) tuottavuuslukujen laskentatapaan: III-linjan
tuottavuusluvut on laskettu pakatusta (hyvéksytystd) tuotannosta. Laskentavai-
heessa éi ole vihennetty seisokkiaikoja, joita kdynnistysongelmien takia oli varsin
paljon. Niiden maéristd ei ole kédytettdvissi dokumentoitua tietoa. Todelliset
tyon (netto-) tuottavuusluvut olisivat siis huomattavasti korkeammat, jos seisokit olisi
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ollut mahdollista vdhentdd III-linjan osaltakin. Korjaus- ja huoltoseisokit on
vidhennetty I- ja V-linjojen tuottavuuslukujen laskennassa. III-linjan kdyntiinajos-
sa (alkuvuonna 1993) ei tarkasteluaikana ehtinyt vield vakiintua huoltorutiineja,
joista jokainen tyovuoro olisi vastannut tasapuolisesti. Tdmad vaikutti tuotanto-
johtajan arvion mukaan vuorokohtaisiin tuottavuuslukuihin ratkaisevalla tavalla.
(Tuotantojohtajan haastattelu 3.11.1994.) Alkuvuoden 1993 osalta tydvuorojen
tuottavuusluvut on arvioitu vuorojen pitkdaikaisen tuottavuuden perusteella
olettaen samanlaisen tahdin sdilyneen.

Koska kyseessd on tydn tuottavuuden seuranta suhteellisen nopeiden
muutosten aikana, tarkastellaan koko seuratun tuotannon ja tuotantolinjakohtai-
sia tuottavuuslukuja puolivuosittain. Tuottavuuden seuranta linjoilla I (1990-
1992), V (1990-1993) ja III (1993) on tarpeen, koska eri linjat edustivat eri ikaista
ja erilaista tuotantoteknologiaa. Samat henkil6t vastasivat tydvuorossaan
kaikkien tuotantolinjojen tuotannosta. V- ja III-linjojen tuotantoa ohjattiin
yhteisestd valvomosta.

Eniten kasity6td vaati vanhin eli I-linja. V-linja oli puoliautomatisoitu,
tuotannonohjaus tapahtui valtaosin atk:n vilitykselld valvomosta. III-linja oli
uudessa tuotantolaitoksessa ja se oli huippuautomatisoitu. III-linjan koetuotan-
non alkaessa v. 1992 lopulla ilmeni normaaleja kdynnistysvaikeuksia, eikd
tuotantoa syntynyt aivan odotetulla tavalla. III-linjan tuotannosta vastasivat sita
varten koulutetut henkilét. He hoitivat my6s V-linjan prosessinvalvonnan. I-
linjan lakkautus oli kaikkien tiedossa muutosprosessin alusta alkaen. V-linjan
lopettamisesta puhuttiin, mutta siihen ei itse asiassa uskonut kukaan, koska
tuotteen kysyntdd markkinoilla riitti eiké sitd pystytty kokonaan tyydyttamaéaan.
Johto péittikin kesdlld 1993 jatkaa tuotantoa V-linjalla ja madrdaikaisen
henkildston tydsuhteita ainakin vuoden eteenpdin.

On huomattava, ettd tutkimus on fokusoitu koskemaan ty6n tuottavuuden
kehitystd suhteessa ldhtdtasoon loppuvuonna 1990, sekd tydvuorojen tydn
tuottavuuden vertailuun. Tédssd ei ole siis tarkoitus arvioida investoinnin
kannattavuutta, ei edes yhtion liikevaihdon kehitysta, miké edellyttdisi kokonaan
toisenlaisten taloustieteellisten laskelmien tekoa. Johdon ja henkil6stén v. 1990
esittdmd investoinnin takaisinmaksusuunnitelma edellytti viiden tulevan vuoden
aikana tuotantomdiran lisidmistd 65 %. Tuottavuuden (tuotannon) kasvua
tarkastellaan suhteessa tdhén tavoitteeseen.

6.4.2 Tyon tuottavuuden kehitys

Taulukkoon 22 on koottu tuotantolinjakohtaiset ja kaikkien linjojen keskimaa-
rdiset pdivittdiset tydvuoron tyén tuottavuusluvut puolivuosittain. Luvuista ei
ole viahennetty sairauskuluja, koska niité ei voi kohdentaa linjoihin. Taulukossa
22 esitetdan myos kehitysindeksit tuotantolinjoittain. (Loppuvuoden 1990 tyon
tuottavuus = 100 linjoilla I ja V ja alkuvuoden 1993 tyén tuottavuus = 100
linjalla III.)

Taulukosta 22 ndhdédén, ettd tyon tuottavuus (kaikki linjat) on pysynyt
vuosien 1991-1992 ajan 4-10 % korkeammalla kuin tutkimusta edeltdneeni
puolivuotiskautena. III-linjan kdytt66notto nosti tyén kokonaistuottavuutta vuo-
den 1993 alkupuolella n. 20 %, loppuvuonna jo 56 % alkutilanteeseen v. 1990
verrattuna. Se on ldhelld johdon vuonna 1990 ilmaisemaa 65 %:n tuotannon
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lisdystavoitetta. Taulukon 22 luvuista voidaan arvioida, ettd I-linjan osuus
péivittdisestd tydvuoron tyon tuottavuudesta oli v. 1990-1992 noin kolmannes.
V-linjan tyén tuottavuuden muutoksilla on ollut siis merkitystd enemman koko
seuratun tuotannon kannalta. Uuden III-linjan kdytt66noton myo6td V-linjan
osuus oli vuoden 1993 lopulla endd vajaa puolet koko seuratusta tuotannosta.

I-linjan tuottavuus pysyi tasaisena. Vasta viimeisend, lakkautusta
edeltdneend puolivuotisjaksona sen tuottavuus laski 3,6 % alle alkutilanteen. V-
linjan tuottavuus kohosi tutkimuksen ensimmdisend puolivuotiskautena jopa 15
% ja sen tuottavuus pysyi koko uuden tuotantolaitoksen kédyttoonottoa edeltivan
ajan 8-15 % aloitusvaihetta korkeampana. Alkuvuonna 1993 V-linjan tuottavuus
oli selvésti (6,5 %) vuoden 1990 ldhtotilannetta parempi, mutta loppuvuonna se
laski 3 % alle ldhtotilanteen. Kuitenkin samaan aikaan uuden tuotantolaitoksen
III-linja korvasi tdysin sen ja lakkautetun I-linjan tuotannon ja nosti tuottavuuden
jo kdyttoonottovuonna ldhelle johdon tavoittelemaa 65 %:n lisdysta.

Taulukon 22 oikeanpuoleisin sarake kuvaa yhden ty6vuoron keskiméérdista
puolen vuoden lisdtuottoa ns. O-tilanteeseen eli loppuvuoteen 1990 verrattuna.
Ty6vuoroja oli 5, joten ennen uuden tehtaan kiyttoonottoa tuotantohenkildstd oli
tuottanut yhteensd (1.6+1.19+.99+.68= 4,46 mmk x 5 ty6vuoroa =) 22,3 mmk
enemmaén kuin loppuvuoden 1990 tuotantovauhdilla olisi tuottanut. Ainakin v.
1991 toteutuneen 1.6+1.19=2.79x5= noin 14 mmk:n lisdyksen voitaneen arvioida
syntyneen pelkdstddan henkiloston entistd tietoisemmasta, huolellisemmasta ja
ahkerammasta tyonteosta. Kustannukset ndiden henkisten voimavarojen
hy6édyntdmiseksi koostuivat yhteensd 3-pdivdisistd (/henkil6) ty6seminaareista,
niiden aiheuttamista tydstd poissaoloista yms. vilillisisti menoista, jotka
voidaan arvioida kahdeksi miljoonaksi markaksi. ‘Nettotuotto’ v. 1991 oli siis
noin 12 mmk henkisten voimavarojen paremmasta hyddyntdmisest.

TAULUKKO 22 Yhden ty6vuoron keskimdédrdinen pdivittdinen ty6n tuottavuus (mk) ja
kehitysindeksit tuotantolinjoittain puolivuosittain

Tuotantolinjat Lisdys

Yhteen- %-vuo-

Aika I v 1 si sittain

. mmk
mk/ In- . mk/ In- . mk/ Indeksi mk/ Indeksi *)

pv deksi pv deksi pv pv

L1990%) 42494 100,0 92998 1000 - - 135492 100,0 0.00
A1991*) 42497 100,0 106881 1149 - - 149378 1102 1.60
L1991 42460 999 103388 111,2 - - 145848 1076 1.19
A1992 42572 100,2 101536 109,2 - - 144108 1064 0.99
L1992 40950 96,4 100416 1080 - - 141365 104,3 0.68
A1993 - - 99075 1065 64412 1000 163487 120,7 3.22
L1993 - - 90246 97,0 121326 1884 211572 156,2 8.75

*) L=loppuvuosi, A=alkuvuosi
**)=kaikilla linjoilla yhteensd enemmain kuin L90, jolloin tySvuoron puolen vuoden
tuottavuus = 135492 x tyopdivien lukumdérad 115 = 15581 tmk
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Tuotanto-osaston jokaista henkilod kohti se oli n. 110000 mk. Taman tutkimuk-
sen tehtdvidnd ei ole arvioida investoinnin kannattavuutta. Ndmé laskelmat
esitetddnkin vain jonkinlaisen kuvan antamiseksi siitd, minka verran ‘pelivaraa’
henkildstolld oli tyonsd tuottavuuden lisddmiseen, kun heille suotiin siihen
sopivat henkiset olosuhteet (johtaminen & valmennus).

V. 1992 suuret henkildstdmuutokset (vakinaisten koulutus ja méaraaikaisten
perehdytys jne.), vanhojen tuotantolinjojen lopettamista ennakoivasti vihennetty
korjaustoiminta sekd uuden tuotantolaitoksen vaatima huomio veivét V-linjan
tuotantoa koko ajan alaspdin. Toki oli taloudellisesti perusteltua keskittya III-
linjaan, jonka osuus loppuvuonna 1993 olikin yli kaksinkertainen V-linjaan
verrattuna.

Kun otetaan huomioon, miten kaikkia ja kaikkea koskettava muutosprosessi
oli ja vield se, ettd vanhojen tuotantolinjojen lakkautusta ennakoivasti niiden
korjaus-ja huoltotoiminta oli vdhennetty vain valttimattémimpéaan (psykologinen
vaikutus), tyon tuottavuuden kehitys on ollut erinomaisen hyva. Siti selittinee
muutosprosessin suunnitelmallinen, vaiheittainen ja teoreettisestikin perusteltu
toteutus, johon siséltyi henkiloston ja johdon hyvé yhteistydhalu ja osaaminen,
johdon hyva tilannetiedottaminen sekd henkildston ajatusten ja tuntemusten
kuulemista kiireen ja ty6paineen keskelldakin timén tutkimusohjelman vilityksel-
14, kuten edelld on kuvattu.

6.4.3 Tyovuorojen tyon tuottavuuden kehitys

Eri tydvuorot olivat jokseenkin identtiset henkildstoltdan (ika, koulutus, tySkoke-
mus), tuotantovilineet olivat samat, ylempi johto ja hallinto olivat samat ja ne
noudattivat tasapuolisesti samanlaista tyossdkdyntiaikataulua. Voisiolettaa, ettd
tydvuorojen kesken ei olisi tuottavuuseroja. Tydmarkkinaosapuolet olivat sopi-
neet, ettei tydvuorojen tuottavuutta vertailla. Siksi vasta tutkimusta varten
luotiin tuotantokirjanpidosta tihdn tarvittava menetelmi. Kyseinen sopimus
pdittyi ja johto sai kesdlld 1992 tutkimusta varten lasketut tuottavuustiedot
edeltdviltd vuosilta. Johto ryhtyi tasaamaan tuottavuuseroja mm. vaihtaen henki-
16itd vuorosta toiseen. Johto sai myds kirjoittajalta palautteen henkil6ston H.O.T.-
haastatteluista, minkd perusteella johto ryhtyi erityistoimiin huonoiten
tuottaneiden tyévuorojen motivoimiseksi. Samaan aikaan alkoi ns. luonnollinen
poistuma lisddntyd varhaiseldkkeelle siirtyvien myo6td. Tdlla on voinut olla
vaikutusta vuorojen keskindiseen ‘tuottavuusjirjestykseen’.

Liitteessd 14 on esitetty v. 1992-1993 tehdyt henkil6siirrot. B-vuorosta
poistui eldkkeelle, pdivityohon tai muihin yksikdihin eniten eli 9 henkil6d ja
tilalle tuli C-vuorosta 1 henkil6 (yhteensd 10 henkilévaihdosta). B-vuoron
henkil6istd 50 % vaihtui vuosina 1992-1993. B-vuoron ohella A-vuorossa tapahtui
paljon henkilévaihdoksia (6 vaihtoa). A- ja E-vuorot vaihtoivat henkildita
keskenddn (1 kummastakin) ja molemmista ldhti yksi henkilo eldkkeelle. A-
vuorosta siirtyi pdivatyohon 2 henkil6d ja muualle samoin 2. Muiden tyévuoro-
jen henkilévaihdot olivat vdhdisempid.

Taulukossa 23 ovat tyévuorojen keskimdaraiset péivittdiset tuottavuusluvut
sekd kehitysindeksit. Seuratuilla tuotantolinjoilla péivittdinen tyon tuottavuus oli
tutkimuksen ensimmadiselld puolivuotiskaudella yhteenséd n. 677 tmk ja neljan
vuoden kuluttua uuden tuotantolaitoksen kédytt6onoton jilkeen oppuvuonna



TAULUKKO 23 Pdivittdinen tydvuorojen tyon tuottavuus (mk) ja tuottavuusindeksit (L1990=100) v. 1990-1993, (A=alkuvuosi, L=loppuvuosi)

Vuoro L1990 A1991 L1991 A1992 L1992 A1993 L1993

mk ind. mk ind. mk ind. mk ind. mk ind. mk ind mk ind.
A 138994 100.00 154637 111.25 149748 107.74 148410 106.77 143163 103.00 168499 121.23 210836 151.69
B 130511 100.00 145073 111.16 144226 110.51 141521 108.44 139239 106.69 159630 122.31 237028  181.62
C 138425 100.00 149336 107.88 149375 107.91 146641 10594 142560 102.99 164726 119.00 196704 142.10
D 134167 100.00 147598 110.01 140794 10494 140419 104.66 143126 106.68 164229 12241 210344  156.78
E 135361 100.00 150246 111.00 145098 107.19 143546 106.05 138739 10250 160350 117.46 202948  149.93

Yht. 677458 100.00 746890 110.25 729241 107.64 720538 106.36 706827 104.34 817435 129.66 1057860 156.15
max- 8483 0.00 7039 3.37 8954 5.57 7991 3.78 4424 4.19 8869 495 40324 39.52
min *)

*) Parhaiten ja huonoiten tuottaneiden erotus

Ic1
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1993 se oli 156 % alkuperdisestd eli n. 1058 tmk. Kun ty6pdivid on puolivuosit-
tain keskimddrin 115, viimeiselld seuratulla puolivuotistasolla tuottavuuden
lisdys oli noin 44 mmdk.

Tuottavuusindeksit kuvaavat kunkin tydouoron omaa kehitystd. Niistd
nidhdaan, ettd vaikka A-vuoron tuottavuus oli alkuvuoteen 1993 asti paras ja B-
vuoron huonoin, B-vuoron tuottavuuden kehitysindeksi on ollut loppuvuodesta
1991 alkaen paras. Loppuvuonna 1993 B-vuoron tuottavuus ja kehitysindeksi
olivat ylivertaiset muihin ndhden.

Parhaiten ja huonoiten tuottavien tydvuorojen ero pdivittdin on ollut
loppuvuoteen 1992 asti 7000-9000 mk (vuodessa n. 1,6-2,1 mmk). Loppuvuonna
1992 johtamisessa ja ty6vuoromiehityksissd tapahtuneet muutokset ilmeisesti
aiheuttivat tuottavuudeltaan parhaan ja huonoimman tyévuoron eron puolittu-
misen. Alkuvuoden 1993 osalta on huomattava, ettd vuorojen erot ovat teknisesti
aikaisempien vuosien erojen mukaiset (laskentaperuste), koska uuden tuotanto-
laitoksen tuotantokirjanpito ei mahdollistanut vuorokohtaista laskentatapaa.
Loppuvuoden 1993 osalta parhaiten ja huonoiten tuottavien vuorojen ero oli
péivittdin peréti yli 40000 mk, miké vuositasolla merkitsisi 9,2 miljoonan markan
eroa. Tatd huikeaa eroa tuotantojohtaja (haastattelu 3.11.1994) selitti tydvuorojen
erilaisilla tydskentelyperiaatteilla sekd III-linjan pesu- ja huoltotoimintojen
epatasaisella jakautumisella vuorojen kesken. Johdon syksylldi 1992 saama
konsultaatio (Raportti 8: "Kriittiset menestystekijat muutosvaiheessa, yhteenveto
henkil6stohaastatteluista 1992." ks. taulukko 14.) silloin vield huonoiten
tuottaneen tydvuoron sisédisestd tilanteesta sai aikaan erityistoimenpiteitd, joilla
ilmeisesti my®ds oli erittdin my6nteinen vaikutus timén tyévuoron tehokkuuteen.
Se ndkyy tuottavuusluvuissa (laskentateknisestd syystd) kuitenkin vasta loppu-
vuonna 1993.

Liitteestd 12 ndhdéin, ettd A-vuoro on sdilyttdnyt I sijan muihin ndhden
tydn tuottavuudessa vuosina 1990-1992 ja v. 1993 se oli II sijalla. Erot muihin
vuoroihin eivit kuitenkaan ole suuret. B-vuoro on ollut IV tai V sijalla vuoteen
1993 asti, jolloin se saavutti tydn tuottavuudessa I sijan. Tdhédn on tuotantojohta-
jan mukaan selityksend sekd henkilévaihdokset ettd vuorojen erilainen tyotyyli
tai -moraali. C-vuoron vakaa asema kakkosena tyon tuottavuudessa muuttui v.
1993 viidenneksi. Edelld kuvatut seikat ovat tadhdnkin selityksend. D-vuoro on
sijoittunut tasaisesti aluksi IV ja V sijalle ja vuodesta 1992 alkaen se on ollut
kolmantena. E-vuoron sijoittuminen on ollut D-vuoron kanssa ‘vaihtokauppaa’:
ensin III sijalla, sitten vuorot vaihtoivat sijoituksia ja E- vuoro jdi IV:ksi.

Liitteeseen 13 on vuoden 1993 aineistosta laskettu tyén tuottavuuden
pysyvyyttd kuvaavat korrelaatiot. Ne on laskettu henkiléille heidan (kulloisena-
kin ajankohtana) ty6vuoronsa perusteella annetuista tydn tuottavuusluvuista.
Korrelaatiot osoittavat, ettd tyon tuottavuus oli erittdin pysyvad loppuvuodesta
1990 loppuvuoteen 1992. Alkuvuoden 1993 tuottavuus korreloi jo teknisesti
aikaisempiin jaksoihin (selostus edelld). Aikaisempien jaksojen negatiiviset
erittdin merkitsevét korrelaatiot loppuvuoden 1993 tuottavuuteen kuvastavat
organisaation johtamisen ja henkildiden tydvuorojen muutosten aiheuttamaa
tayskddnnostd: koko edeltdvan ajan huonosti tuottaneet tydvuorot tuottivatkin
nyt parhaiten. Selityksend lienevit (1) vuorojen henkilévaihdokset (2) johdon
erityistoimenpiteet huonosti tuottaneiden tydvuorojen motivoimiseksi seka (3)
ty6vuorojen erilainen mukaanmeno uuden johtamistavoitteen mukaiseen tulok-
senteolla kilpailuun ‘hinnalla milla hyvéansa’ (epareilusti).
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Seuraavaksi tarkastellaan tydvuorojen tuottavuuden markkamddrdistd
kehitystd koko muutosprosessin aikana. Lédhtokohtana on loppuvuoden 1990
tydvuorojen keskimdarédinen pdivittdinen tuottavuus muunnettuna puolivuotis-
tuottavuudeksi. Selvitetddn, onko vuorojen kesken eroja siind, paljonko ne
tuottivat koko tutkittuna aikana enemmain kuin ne olisivat tuottaneet, mikali
kehitys olisi jatkunut tasaisesti samanlaisena kuin loppuvuonna 1990. Kyseessa
on tydvuorojen tyon tuottavuuden kumulatiivinen kehitys tutkimuksen aikana
puolivuosittain. Kuvioon 16 on tulostettu tydvuorojen markkamaééardiset (mmk)
tuottavuuskertymait loppuvuodesta 1990 alkaen. Loppuvuoden 1990 vuorojen
keskiarvo = 100, johon on suhteutettu kunkin vuoron ldhtétaso.

Kuviosta 16 ndhdddn, ettd A-vuoro on kerryttinyt tuottavuuslisidnsad
tasaisesti eniten. C-vuoro on ollut tdssd suhteessa toiseksi paras aina uuden
tehtaan kdyttoonottoon asti, mutta on menettianyt sitten II sijansa loppuvuonna
1993 vuorolle B, jonka tuottavuuslisd kertyi alkuvuoteen 1993 asti huonoiten.
(Selitys esitetty ylla.)

Tuottavuuslisdn kertymén erot huonoimman ja parhaimman vuoron valilla
olivat suurimmat (n. 5 mmk) juuri suurimman murrosvaiheen aikana vuosien

1992-1993 vaihteessa. Loppuvuoteen 1993 mennessd ero oli kaventunut n.
puolella miljoonalla markalla.
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KUVIO 16 Tydvuorojen tyon tuottavuuden kertyma v. 1990-1993, mmk
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6.4.4 Yhteenveto tyon tuottavuuden kehityksesta

Ongelma 2 koski tydn tuottavuuden kehitystd. Yhteenvetona edellé esitetyista
tuloksista todetaan seuraavat seikat. Tyon tuottavuutta on seurattu v. 1990-1992
kahden vanhan tuotantolinjan sekd v. 1993 yhden vanhan ja yhden uuden
tuotantolinjan osalta. Kokonaistuottavuutta alentavia sairauskuluja oli koko
tutkimuksen ajan vajaan 0,5 %:n verran tyon tuottavuudesta. Eniten sairausku-
luja oli transformaation valmisteluvaiheessa v. 1991 ja vihiten sen suurimpien
ulkoisten muutosten jo tapahduttua v. 1993.

Transformaatioprosessin keskeinen tavoite oli tuotannon volyymin
lisddminen investoinnin avulla. Tuotannon ylldpitiminen muutoksen ajan oli
tarkedd sekd vanhojen asiakkaiden pitdmiseksi ettd uudessa tuotantolaitoksessa
vuodesta 1993 alkaen aikaansaatavaa lisdtuotantoa ostavien uusien asiakkaiden
saamiseksi. Tuotantoa ylldpitddkseen ja markkinavaltausta valmistellen yritys
my0s osti ulkomaisen tehtaan v. 1991. Tutkimuksen kohteena olevan kotimaisen
tuotantolaitoksen vanhojen tuotantolinjojen lakkautusta ennakoivasti niiden
huolto- ja korjauskustannukset minimoitiin. Silld lienee ollut psykologista
merkitystd henkilostolle, vaikka sen vaikutukset tdssd tutkimuksessa on
eliminoitu hyédyntimalld vanhojen tuotantolinjojen tydvuorojen ‘nettotuotta-
vuuslukuja’.

Uuden tuotantolaitoksen kéyttddnotossa ilmeni koeajojakson (syksy 1992)
jilkeenkin monia ongelmia ja keskeytyksid eikd systemaattisesti ty6vuoroihin
kohdennettavissa olevaa dokumentoitua tietoa keskeytyksistd ole saatavissa.
Tilannetta kuvaa erddn tuotantohenkiléon huomautus, ettd heilli on "jotain
tairkeimpéa" tydssddn meneillddn kuin sen kirjaaminen, kauanko linja seisoo.
Siksi tydvuorojen tyon tuottavuuden arvioinnissa alkuvuonna 1993 on hyddyn-
netty kuukausittain pakattua tuotantoa (muunnos markoiksi), joka on jyvitetty
tyévuoroille niiden pitkdaikaisen (v. 1990-1992) prosenttisen osuuden perusteella
kaikkien tyon tuottavuudesta. Siksi on huomattava, ettd alkuvuoden 1993 ja
aikaisempien kausien tydn tuottavuuden kesken syntyy laskennallisesta syysta
korrelaatiota. Vasta loppuvuodelta 1993 on kéytettdvissd tydvuorokohtainen
tuotantokirjanpito, josta ei ilmene edelleenkddn tyovuorokohtaisia seisokkeja.
(Koko tuotantotapa on erilainen kuin vanhoilla linjoilla.) Timé on yhtend syyna
siihen, ettd tulokset on esitetty alku- ja loppuvuosittain v. 1993.

Tyo6vuorojen erot tydn tuottavuudessa olivat vanhan tuotantolaitoksen
aikaan suhteellisen védhdiset: huonoimman ja parhaan ero oli n. 8000 mk ja
loppuvuonna 1992 eroa oli vain n. 4000 mk paivdssd. Vuoden 1993 lopulla
tydvuorojen ero oli huikeat 30 %, yli 40000 mk péivdssd. Vuosittaiseksi eniten
ja vdhiten tuottavan tyovuoron eroksi tulisi ndin arvioiden 1,8 - 9,3 mmk.
Kaikilla tyévuoroilla on kuitenkin ollut koko ajan perusteiltaan samanlaiset
tuotantotyon edellytykset ja resurssit kaytettdvissaan. Vaikuttaa todennékdiseltd,
ettd vuorojen eron kasvu selittyisi paitsi mainituista henkil6- ja johtamismuutok-
sista my0s tydvuorojen toisistaan poikkeavista tydtavoista, kuten tuotantojohtaja
ilmiotd tulkitsi. Miksi ndin tapahtui, jad timén tutkimuksen yhdeksi kiinnosta-
vimmista kysymyksistd, johon vastauksia saattaa 10ytdd tdstd analysoimatta
jadneistd aineistoista.

Tydn tuottavuuden lisdystd v. 1991 voidaan pitdéd pelkéstddan henkil6ston
uudenlaisen tyonteon sekd entistdi avoimemman ja yhteistybhakuisemman
johtamisen seurauksena. Siihen siséltyi koko organisaation valmennusseminaarit



125

(2 pv/ henkil) ja kunnossapito- ja tuotanto-osaston tuottavuus- ja yhteistyo-
seminaarit (1 pv/henkil6). Néaissd mm. jokainen organisaatiossa tydskenteleva
kuvasi oman osuutensa yrityksen tuotanto- ja asiakaspalveluketjussa, joka alkoi
markkinoinnista ja jatkui tilausten mukaisena monivaiheisena tuotantona ja
pédétyi asiakastyytyvdisyyden seurantaan laatutoiminnan osana. Ihmiset tutustui-
vat toisiinsa ja toistensa tyohon, mika ilmeisesti kohotti motivaatiota tehdd oma
osuus mahdollisimman hyvin, ettei tuottaisi harmia palveluketjun seuraavasta
vaiheesta vastaavalle. Tama lienee ollut se lisituotannon synty, jota yrityksen
johto transformaation suunnitteluvaiheessa tavoitteli kdytetyn sanonnan mukaan
henkil6ston (korvien vilistd).

Kaikkiaan ty6n tuottavuuden yllapitdiminen ldhtdtasoa parempana suurten
muutosten aikana onnistui. Kuriositeettina voidaan palauttaa mieleen, miten
koko transformaatioprosessin pohjustuksena toteutetun Finnfix-2000 -koulutus-
projektin yksi harjoitustehtdvad koski silloin suunnitteilla olleen investoinnin
takaisinmaksuajan ja tuotantomdéran suhteen tarkastelua. Harjoituksessa todet-
tiin (jo aikaisemmin johdon laskema) 65% tuotannon lisdyksen tarve tulevien 5
vuoden aikana. Harjoituksen tarkoituksena oli sitouttaa henkilst6 ndin todetun
tavoitteen saavuttamiseen. Tulokset v. 1993 osoittavat, ettd harjoituksen tulos
ennusteena toteutui, silld organisaatio saavutti jo yhdessd vuodessa tavoitteen
ldhes kokonaan eli 56 %:n tuotannon (tdssd on sama kuin tuottavuus) lisdyksen.

6.5 Tyon tuottavuuden yhteydet tydyhteisomuuttujiin ja -faktorei-
hin sekd JDS-asteikkoihin ja -summamuuttujiin

Ongelman 3 selvittdmisessd ensimmdinen pulma on muuttujien mittauskohteen
erilaisuus: tyon tuottavuus on tydvuorotasoinen, tydyhteisdmuuttujat ovat
yksil6tasoisia muuttujia. Tydyhteisdmuuttujien mittauksia v. 1990-1991 voidaan
tarkastella kuitenkin vain ty6vuororyhmittdin, mutta v. 1992-1993 mittaukset
ovat henkildihin kohdennettavissa.

Mittaustasopulma ratkaistaan téssa siten, ettd henkil6ille ‘annetaan’ heiddn
tydvuorokoodinsa perusteella vuosittaiset tuottavuusluvut. Naéin tehdaan
kaikkien tutkimusvuosien aineistoissa erikseen. Henkiléiden ty6vuorojen
vaihtoja tapahtui hyvin vdhén ja vasta loppuvuodesta 1992 alkaen, joten talta
osin virheldhde on véhéinen.

Toisen ndkdkulman tyén tuottavuuden ja tutkimuksen muiden muuttujien
yhteyksien tarkasteluun mahdollistaa v. 1992-1993 aineisto. Liitteessd 14 on
esitetty tdiman aineiston henkiléiden jakaumat (taulukko 2). Siihen on hyvéksyt-
ty vain sellaiset henkildt (N=55), jotka molempina vuosina kuuluivat samaan
vuororyhméan. Heistd 17 on niitd vakinaisessa tydsuhteessa olleita, jotka
osallistuivat uuden tehtaan kdynnistystd edeltdvddn pitkddn ammatilliseen
koulutukseen. Aineistoon kuuluu 16 méaréaikaisessa tydsuhteessa ollutta, jotka
palkattiin juuri em. koulutuksessa olleiden tilalle v. 1992 alusta. 22 vakinaista,
ei koulutukseen osallistunutta olivat koko transformaatioprosessin ajan tuotanto-
ty6ssd vanhassa tehtaassa. Niitd ryhmia tarkastellaan erikseen, koska niiden
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roolit olivat hyvin erilaiset ja siten voi olettaa niiden ty6hon liittyvien késitysten

ja kokemusten myds olevan erilaisia.

Ongelman 3 selvittimisessd hyddynnetédadn tydvuorojen vertailussa muut-
tujien aikasarjojen graafisia esityksid (keskiarvot) sekd korrelaatiokertoimia ja
multippeliregressioanalyyseja. Pitkittdistutkimuksessa on mahdollista tietdd, mika
tapahtuma edeltda toista. Tavoitteena on kuvata ja selittdd timan muutosproses-
sin ominaisuuksia ja kulkua.

Tyon tuottavuuden ja tyoyhteisémuuttujien yhteyksien tarkastelussa on
valttdmatontd ottaa huomioon transformaation eri vaiheita ja pyrkid kytkemdan
selitykset niihin. Erityisesti vuonna 1993 uuden tuotantolaitoksen kédynnistyttya
ja tuotannon alkaessa onnistua on tarpeen pitdd mielessd erditd keskeisid
muutosprosessiin liittyneitd seikkoja:

*  Uudessa tuotantolaitoksessa oli luovuttu vakanssiperusteisesta tyonjaosta.
Prosessimiehet (ainoa vakanssinimike) huolehtivat sekd tuotannosta etti
tavanomaisista huolloista ja korjauksista. Kunnossapitohenkilditd, nyt
kdynninvarmistajia, oli saatavissa vain erikoistilanteissa.

*  Johto oli pyrkinyt henkilévaihdoksin (liite 14, taulukko 1) ym. erityistoi-
menpitein tasaamaan kesalld 1992 tassd tutkimuksessa esille tulleita tyévuo-
rojen tuottavuuseroja.

*  Uuden tuotantolaitoksen valmistuttua tydyhteisén psykologisetseikat jdivét
taka-alalle, silld tehtaan uusi johto painotti vahvasti tulosajattelua. Myos
henkildston koulutus tdhtési tulosajattelun ldpivientiin. Tavoitteeksi tuli
mm. tulospalkkaukseen siirtyminen. Tuloshakuisuus oli toki kuulunut
transformaation johtajankin tavoitteisiin - koko investointihan tehtiin sen
takia. Mutta sen rinnalla olivat tasapuolisesti yhteistoimintaa edistévit ns.
pehmedmmait tavoitteet.

*  Tulosjohtamisopin mukaisesti otettiin kdytt66n my6s tydvuorokohtainen
tuotannon seuranta syksylla 1993. Eri vuorojen tydntekijit ja esimiehet suh-
tautuivat tulosajatteluun eri tavoin. Tuotantojohtajan havainnon mukaan
eri tydvuorojen toimintatavat olivat aluksi erilaisia: toiset vuorot ajoivat III-
linjan tuotantoa ‘liian kovaa ja liian pitkélle’ saadakseen aikaan mahdolli-
simman paljon tuotantoa oman tyévuoronsa aikana. Ne jattivit seuraavaksi
tyohon tulevalle vuorolle tuotantolinjan pesun ja huollon. ‘Péaéstivan’
vuoron pakattu tuotanto jdi ndin vdhdisemmaéksi kuin koko tyévuoronsa
ajan koneita kdyttdneen vuoron. Sittemmin epéreilua kilpailua pyrittiin
hillitsemdédn edellyttdmélld pesujen ja huoltotoimenpiteiden jakamista
tasaisesti tyovuorojen kesken. Edelld kuvatulla tavalla "enemmaén koko-
naisvastuuta III-linjan toimivuudesta ottaneet tyvuorot hdvisivét tuotanto-
maddravertailussa (ja tulospalkkioissa) muille" (Tuotantojohtajan haastattelu
3.11.1994).

6.5.1 Tyon tuottavuuden, tydyhteisomuuttujien ja -faktoreiden sekd JDS-
asteikkojen ja -summamuuttujien korrelaatiot

Téssd yhteydessd esitetddn psykologisten muuttujien korrelaatiot tyén puolivuo-
sittaiseen tuottavuuteen, koska muutosprosessi eteni vauhdikkaasti ja tuottavuu-
den laskenta alkuvuonna 1993 linjalla III (poikkeuksellisesti) perustui tyvuoro-
jen aikaisempaan menestykseen tuotantokirjanpidon puutteellisuuden takia.
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Tarkentamalla tuottavuuden kehitystd halutaan tavoittaa muutosprosessista
hienojakoisempi kuvaus.

Liitteessd 15 (liitetaulukko 1) esitetddn tyon tuottavuuden korrelaatiot
tydyhteisomuuttujiin ja -faktoreihin. Naiistd poimitaan taulukkoon 24 vain
tydyhteisofaktoreiden ja tyon tuottavuuden korrelaatiot. Samassa liitteessa
(liitetaulukko 2) ovat v. 1992 tehtyjen JDS-kyselyjen tulosten (jDS-asteikot ja
summamuuttujat) korrelaatiot eri ajankohtien ty6n tuottavuuteen. Siitad voidaan
todeta, ettd ainoastaan yhdistetty kasvutarve -asteikko on merkitsevisti ja
tyytyviisyys ty6tovereihin melkein merkitsevisti yhteydessa tyon tuottavuuteen.

Taulukosta 24 ndhdaén, ettd tyon tuottavuutta ja tydyhteiséfaktoreita ei voi
pitda toistensa ‘syynd’ tai ‘seurauksena’, silld muutosprosessin edetessa niiden
ennustussuunta muuttuu pdinvastaiseksi. Ensiksi tydon tuottavuus ennustaa
tydilmapiiria, tyohon sitoutuneisuutta ja tydhyvinvointia (huom. mittaus vasta
vuodesta 1992). Vuodesta 1991 jalkimmaiset puolestaan ennustavat tulevaa tyon
tuottavuutta. Tyovuorojen henkilévaihdokset ja johtamisen muutos (tuotanto-
maadrien lisidminen kokonaisuudesta vélittimattd) selittdvat ilmeisesti korrelaa-
tiokertoimien etumerkin muuttumisen negatiiviseksi loppuvuonna 1993.

TAULUKKO 24 TydGyhteisofaktoreiden ja tyon tuottavuuden yhteydet v. 1990-1993,
korrelaatiokertoimet

Vuosi 1990 1991 1992 1993
Tuotta-
vuus TI TS TI TS TI TS TH TK TI TS TH

L90 28* 22*+ 08 .02 .10 -.09
A91 12 16 27* 14 -14 29* -.10
L91 -01 .05 23+ 29 _17 07 .05
A92 03 08 26 . 13 .00
L92 07 .03 34 32+

A93 10 .08 33 31* 15 .12 .23* -07

L93 -06 -07 -28* -28* -19* -27* -08 -04

Tl=ty6ilmapiiri, TS=ty6hon sitoutuneisuus, TH=tyShyvinvointi, TK=tyoén kuormittavuus
(rasterointi: saman ajankohdan mittaukset); *p <.05, **p < .01

Taulukosta 24 on néhtavissd, miten samana vuonna tehdyt tyéyhteisdarvioinnit
ja tyon tuottavuus ovat yleensa toisistaan riippumattomia. Ainoat merkitsevat
korrelaatiot ovat alkuvuoden 1992 tuottavuuden ja v. 1992 tydyhteisofaktoreiden
vililla. Tama osoittaa, miten satunnaisia poikittaistutkimustulokset ovat ja antaa
valaistusta siihen, miksi aikaisemmat tutkimustulokset tiltd osin ovat olleet
epajohdonmukaisia (Siehl & Martin, 1990).

6.5.2 Tyon tuottavuuden selittiminen tydyhteisomuuttujilla

Muuttujien kehitystd visualistetaan esittamalld graafisesti tuotanto-osaston
tydyhteisdfaktoreiden ja tyon tuottavuuden kehitysindeksit koko tutkimusajalta.
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Kuvion 17 tydn tuottavuusindeksit on laskettu pitden v. 1990 tuottavuutta
lahtokohtana (=100). Tyon tuottavuudesta esitetddn piirrosteknisistd syistd nyt
vuosittaiset keskiarvot, ei puolivuosittaisia kuten edell.

Keskiarvo Tuottavuusindeksi
8,80 155,00
8.60 J- 150,00 —O Tyéilmapiiri
’ N
840 + 145,00 | — = Tyshén sitoutuneisuus
F T 140,00 —2&—— Tydhyvinvointi
8,20 71 1500 .
. itta
8,00 y 1 130,00 —®—— Tyén kuormittavuus
7 80 7 N 1 125,00 =& Tuottavuusindeksi
o e Ko L
’ L =1 L 115,00
7,40 —x /"7 — T om
- /\\

7,20
7,00

- 105,00
100,00

AN

1990 1991 1992 1993

KUVIO 17 Ty6yhteisofaktoreiden kehitys ja tyon tuottavuusindeksi v. 1990-1993

Kuviosta ndhdéén, ettd tydn tuottavuuden kehitys noudatti vuoteen 1991 asti
tydilmapiirin ja tyohon sitoutuneisuuden kanssa jokseenkin samanlaista
kehityslinjaa. Tydilmapiirin kehitys jatkui positiivisesti v. 1992, mutta tuottavuus
ja ty6hoén sitoutuneisuus vdhenivdat v. 1992 edelliseen vuoteen verrattuna.
Uuden tuotantolinjan kayttdonotto nosti tuottavuusindeksin jyrkkdan nousuun.
Myb6s tydyhteisofaktorien keskiarvot nousivat v. 1992-1993 lahes yhta jyrkasti
kuin v. 1990-1991.

Tyon tuottavuuden selittimiseksi regressioanalyysin avulla hyédynnetdan
kunkin tutkimusvuoden aineistoja erikseen. Regressioanalyyseihin on sisillytetty
selittdjiksi tydilmapiirin, ty6hon sitoutuneisuuden, tydhyvinvoinnin ja tyén
kuormittavuuden mittaukset yhdessa vuosina 1992-1993. Naistd koostetut neljd
tydyhteisofaktoria ovat yhtdaikaa mukana faktoritason regressioanalyyseissa.
JDS-asteikoista tulostetaan erilliset regressioanalyysit. JDS-summamuuttujat eivat
selittdneet merkitsevasti tyon tuottavuutta. Regressiofunktiot (p<.05) kootaan
puolivuosittaisten tuottavuusvaihtelujen selittimiseksi taulukkoon 25.

Tulokset osoittavat, ettd tuotanto-osasto ryhtyi parantamaan tuottavuuttaan
v. 1991 mm. selvittdmailld ongelmia. Finnfix 2000 -seminaareissa v. 1990 lopulla
ongelmien kartoitus ja ratkaisujen ideointi olivat keskeisesti esilldi. On huomatta-
va, ettd tyon kiinnostavuuden beta-kerroin on negatiivinen. Se merkitsee, etta
parhaiten tuottavissa vuoroissa tyd koettiin vihemman kiinnostavaksi, ts. tyd
kylla tehtiin, mutta ty6hon liittyvien ongelmien selvittimattomyys oli aikaisem-
min estinyt tuottavuutta. Vuosina 1990-1991 mitattiin vain tydilmapiirid ja
tydhon sitoutuneisuutta.



129

TAULUKKO 25 Tyon tuottavuuden selittiminen saman vuoden tydyhteisdmuuttujilla ja -
faktoreilla sekéd JDS-asteikoilla

Selitettdva eli  Selittdvat regressiofunktiot Selitys - beta- p
tyon tuotta- % kerroin
vuus
Tyoyhteisomuuttujat
L 199 -
A 1991 1. Ongelmien selvittiminen .84 001
2. Tydn kiinnostavuus 30 -.64 .01
L 199 -
A 1992 1. Tydtehtédvien ja tavoitteiden selkeys 15 39 .001
L 1992 1. Tyytyviisyys elamaén 8 .28 .05
A 1993 1. Sisdinen tiedonkulku 9 30 .05
L 1993 1. Sisdinen tiedonkulku 11 -.33 .05
Tydyhteisofaktorit
L 199 -
A 199 -
L 1991 -
A 1992 1. TyShyvinvointi 30 .01
2. Tydilmapiiri 19 .28 .05
L 1992 1. TyShyvinvointi 6 25 .05
A 1993 -
L 1993 -
JDS-asteikot
A 1992 1. JDS 18, yhdistetty kasvutarve 6 25 .05
L 1992 1. JDS 18, yhdistetty kasvutarve 10 32 .001

Vuonna 1992 tydn tuottavuus laski edellisestd vuodesta. Tuotantolinjojen
korjaus- ja huoltotyd oli minimoitu, uuteen tuotantolaitokseen koulutettavat
henkil6t olivat alkuvuoden 1/3 tyGajastaan ja loppuvuonna koko ajan koulutuk-
sessa. Madrdaikaiset, jotkut jopa teollisuusty6td aikaisemmin tuntemattomat
henkil6t, olivat koulutuksessa olevien tilalla ja niiden vakinaisten opastuksessa,
jotka olivat jadneet ulkopuolelle uuden tuotantolaitoksen henkildvalinnoissa.
Osa ndistd vakinaisista odotti elidkkeelle pddsyd, osa siirtoa toiseen tyopaikkaan.

Organisaatiossa tapahtui siis hyvin suuria ulkoisia ja sisdisid muutoksia v.
1992, joka oli kenties vaikein koko transformaatioprosessissa. Mitd selkeammik-
si henkilot silloin kokivat tydtehtdvinsa ja -tavoitteensa, sitd paremmin heiddn
tydvuoronsa onnistui tuottavuudessa erityisesti vuoden alkupuolella (selityso-
suus 15 %, p<.001). Tydhyvinvointi (faktori) ja tySilmapiiri (faktori) yhdessa
selittivit 19 % (p<.05) alkuvuoden 1992 tydn tuottavuuden vaihtelusta.
Loppuvuoden 1992 tuottavuuden vaihtelusta endda 6 % (p<.05) selittyi
tydhyvinvoinnilla (faktori). JDS-asteikoista vain yhdistetty kasvutarve selitti v.
1992 tydn tuottavuutta 6-10 % (p < .05).

Vuoden 1993 ty6n tuottavuutta selittdd melkein merkitsevasti (n. 10 %) vain
sisdinen tiedonkulku. Alkuvuoden osalta beta-kerroin on positiivinen, loppuvuo-
den osalta negatiivinen kuten edelld esitetyistd korrelaatioista voi jo paatellakin.
Liite 15 sisdltdd regressioanalyyseihin kuuluneiden muuttujien korrelaatio-
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kertoimet.

6.5.3 Tyon tuottavuuden ennustaminen tyoyhteisomuuttujilla

Seuraavassa kuvataan edelleen ongelman 3 selvittdmistd varten kahdenlaisia
regressioanalyyseja: (1) vuosittaisiin tydyhteis6kartoitusaineistoihin lisdtdan
henkiléille tydn tuottavuusluvut heiddn ty6vuorokoodinsa perusteella ja
hyédynnetddn erikseen kaikkien vuosien aineistoja kokonaisuutena; (2)
toisentyyppinen tutkimusaineisto muodostetaan niiden henkil6iden v. 1992-1993
vastauksista ja tuottavuustiedoista (kuten edelld), jotka eivdt vaihtaneet
tydvuoroaan v. 1992-1993 (N=55). Naiin on tilaisuus tarkastella my6s kahden
erilaisen aineiston antamia tuloksia rinnakkain vuoden 1993 tuottavuuden
ennustamisessa.

Taulukkoon 26 on koottu alku- ja loppuvuosittain kutakin tuottavuusjaksoa
edeltivien vuosien regressiofunktioiden tydyhteisomuuttujat ja -faktorit
selitysosuuksineen ja merkitsevyystasoineen. Summamuuttujista ja faktoritason
muuttujista on tehty erilliset regressioanalyysit kunkin tutkimusvuoden
aineistosta. Kuviossa 18 esitetddn tyon tuottavuutta ennustavat tydyhteiso-
muuttujat ja -faktorit; rasteroimalla on osoitettu regressiofunktioiden beta-
kertoimen negatiivinen etumerkki.

TAULUKKO 26 Ty6n tuottavuuden ennustaminen aikaisempien vuosien ty6yhtei-
somuuttujilla ja -faktoreilla, regressioanalyysit

Ennustet- Ennustavat regressiofunktiot Selitys- beta- P

tavaeli  (kunkin tutkimusvuoden aineistot eri % kerroin

ty6n analyyseissa)

tuotta-

vuus
Tyoyhteisomuuttujat

L 1992  1.1991 Ihmissuhteet ja me-henki 23 48 .01

A 1993  1.1991 Ihmissuhteet ja me-henki 19 44 .01
1. 1992 Tyotehtdvien ja tavoitteiden selkeys 47 .001
2. 1992 Thmissuhteet ja me-henki 15 -32 .05

L 1993 1. 1990 Sisdinen tiedonkulku -59 .001
2. 1990 Luottamus tySnantajayritykseen 30 45 01
1. 1991 Vaikuttamisen mahdollisuudet -94 .001
2. 1991 Ty6n kiinnostavuus 38 .70 01
1. 1992 Tyén vaatimukset -.26 .05
2. 1992 Tyytyvdisyys elamaan 14 -26 .05
Tyoyhteisdfaktorit

L1992  1.1991 Tyo6ilmapiiri 17 41 .05

A 1993 1.1991 Tydilmapiiri 13 37 .05

1. 1992 Ty6hyvinvointi 7 27 .05
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Kuviosta 18 ja taulukosta 26 ndhdaén, ettd 10 % tuottavuuden lisdystd vuonna
1991 ja sitten alkuvuoden 1992 tuottavuutta (lievd, 2 %:n lasku edellisestd) ei
ennustanut mikddn tydyhteisdmuuttuja. Transformaation aloitusvaiheessa v.
1990-1991 organisaatio ‘joutui’ sisdisen positiivisen kuohunnan tilaan, joka sitten
tasaantui loppuvuotta 1991 kohti. Johto julkisti henkildstévalinnat joulun alla
1991, mika sai aikaan taas uudenlaisen, nyt henkildstdd kahtia jakaneen sisdisen
‘myllerryksen’. Uusien henkildiden palkkaaminen maaraaikaisiin tydsuhteisiin
koulutukseen osallistuneiden paikalle ei ainakaan helpottanut ihmissuhde-
tilannetta tydvuoroissa. Loppuvuoden 1992 tuottavuutta ennusti 17 %:n (p<.05)
osuudella edellisen vuoden tydilmapiiri -faktori kokonaisuudessaan seka
(erikseen) siihen sisdltyva ihmissuhteet ja me-henki, jonka selitysosuus oli 23 %
(p<.01). Mitd parempia tydvuoron ilmapiiri, ihmissuhteet ja me-henki olivat v.
1991, sitd tuottavampaa sen tyd oli seuraavana vuonna.

Vuoden 1993 ty6n tuottavuuden lisdys oli koko transformaatioprosessin
pddtavoite. Valitettavasti tapahtuneet tyévuorojen henkilévaihdokset ja -siirrot
sekd johtamisen muutos ‘sekoittivat’ tydyhteisét miltei painvastaisiksi loppuvuo-
desta 1992 ldhtien ja puolivuosittaiset ennustusfunktiot tulevat ndin ollen
toisilleen vastakkaisiksi.

Alkuvuoden 1993 tuottavuushan arvioitiin edellisten kausien perusteella,
se heijastaa siis menneisyyttd, ei tilannetta ‘de facto’. Tdméan ajanjakson ty6n
tuottavuutta ennustivat merkitsevisti (19 %, p<.01) vuonna 1991 hyviksi
arvioidut ihmissuhteet ja me-henki. Vuoden 1991 tydilmapiiri kokonaisuudes-
saan ennusti merkitsevisti alkuvuoden 1993 tyon tuottavuutta (13 %, p<.05).
Vuonna 1992 selkeiksi koetut tyotehtdvat ja tavoitteet yhdessd oman osaston
huonoiksi koettujen ihmissuhteiden ja me-hengen kanssa ennustivat alkuvuoden
1993 tuottavuutta (15 %, p<.05). Tulosta voi kenties selittdd silld, ettd v. 1992
tydvuoroihin tuli paljon uusia, aktiivisia, vakinaista tydpaikkaa tavoittelevia
maddraaikaisia tyontekijoitd koulutuksessa olevien tilalle. Tdma saattoi huonontaa
me-henked ja ihmissuhteita aikaisemmin hyvin tuottaneissa vuoroissa ja
pdinvastoin parantaa tuottavuutta aikaisemmin eripuraisemmissa vuoroissa. Tai
sitten selitys voi olla myds siind, ettd tydvuoroissa keskityttiin vain joko
tehtdvien selkeyttdmiseen tai ihmissuhteiden hoitamiseen, ei molempiin yhtaai-
kaa. Tyohyvinvointi-faktori v. 1992 ennusti (7 %, p<.05) alkuvuoden 1993
tuottavuutta.

Loppuvuoden 1993 ty6n tuottavuuden ennustamista koskevien tulosten
osalta on tdrkedd pitdd mielessd, ettd ty6vuoron tuottavuus on tyévuorotason
muuttuja ja henkilévaihdokset tydvuorojen kesken ndkyvit mm. ennustus-
funktioiden beta-kertoimien etumerkeissa. Korrelaatiokertoimista huomataan,
ettd yleensd alkuvuoden 1993 tyon tuottavuuteen positiivisesti (merkitsevasti)
korreloineet aikaisempien vuosien tydyhteisdmuuttujat ovatkin negatiivisesti
(merkitsevisti) yhteydessd loppuvuoden 1993 ty6n tuottavuuteen. (Liite 15).

Mitd huonommaksi tyévuoro arvioi v. 1990 sisédisen tiedonkulun ja mita
paremmaksi luottamuksensa ty®nantajaan, sitd parempi sen tuottavuus oli
loppuvuonna 1993, (38 %, p<.01). Mitd vahdisemmiksi tyovuoro koki v. 1991
vaikuttamisen mahdollisuudet ja mitd kiinnostavammaksi tyonsd, sitd tuottavam-
pi se oli loppuvuonna 1993. Mitd vdhdisemmiksi tydvuoro koki ty6én vaatimuk-
set ja mitd tyytymattdmampid sen ihmiset olivat elaméaansa v. 1992, sitd parempi
sen tuottavuus oli loppuvuonna 1993 (selitysosuus 14 %, p< .05).
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KUVIO 18 Tyon tuottavuuden ennustaminen tydyhteisdmuuttuijilla ja -faktoreilla,
regressiofunktiot (kuviossa rasteroitu regressiofunktiossa negatiiviset
beta-kertoimet omaavat muuttujat)
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Loppuvuonna 1993 tuottavuuden psykologista syntyhistoriaa voi yrittda
hahmottaa myds tutkimuksen yhteydessd kertyneestd, henkilstuntemuksesta ja
eri tydvuorojen ‘luonteesta’, ilmapiiristd, henkildiden tySasenteista yms. tekijoista
ldhtien ja koettaa ymmartéa saatuja tuloksia. Néyttédisi numeroiden valossa siltd,
ettd loppuvuonna 1993 loistavasti menestyneissd tyovuoroissa tydskentelevit
ovat kylld olleet kiinnostuneita tyfstddn ja luottaneet ty6nantajaan, mutta
samalla he ovat olleet erittdin kriittisid ja tyytyméittdmid organisaation
toimivuuteen (sisdiseen tiedonkulkuun ja vaikuttamisen mahdollisuuksiin). He
eivit ole kokeneet tydtddn vaativaksi (v. 1992) eivitkd ole olleet tyytyvdisid
elimddnsd. Onko niin, ettd he ovat olleet tyytymittémid omaan asemaansa
organisaatiossa? Ovatko he vasta uudessa tehtaassa paasseet nayttimaan, miten
‘hyvid’ he ovat? Vai ovatko he hankkineet menestyksensid epireilulla tavalla,
kun uusi johto (kenties tilannetta ja asiaa ennalta tuntematta) oli ikdan kuin
valtuuttanut heidét siihen asettamalla tuloksenteon tavoitteeksi ylitse kaiken
muun? Vai vaikuttiko jo syksylldi 1992 johdon heille antama myo6nteinen
erityishuomio niin, ettd edelleen kielteisimméksi tySyhteisonsd ilmapiirin
arvioineet ja siilhen mennessd huonoiten tuottaneet tyévuorot yhtdkkia ikddn
kuin irrottivat ‘kédsijarrun’ ja antoivat tuotannon alkaa sujua kunnolla.
Ilmapiiriddn ne eivit edelleenkddn saaneet paremmaksi, mistd johtuen sen
korrelaatiot tuottavuuteen jdivit negatiivisiksi. Vai olivatko he turhautuneita
dlykkojd, jotka eivit ole aikaisemmin saaneet kdyttdd ty6ssddn dlykkyyttdan?
(Henkildvalintatestien kyky- ja persoonallisuustestiaineisto vuodelta 1991 antaisi
tihdn todennékdisesti lisdvalaistusta.) Onko tédssd kyseessd uuden johtamisopin
(tulosjohtamisen) aiheuttama murros, jossa osa henkil6stdsté ldhtee ‘'seuraamaan
sokeasti johtajaa’, osa jaé entisille urille vastaamaan - vaikkapa omia taloudellisia
etujaan uhraten, ettd kokonaisuus toimii? Yksiselitteistd vastausta betakerrointen
tdyskddnnoksen aiheuttajasta ei tasté aineistosta 16ydy, mutta todennakdisimmal-
td vaikuttaa eri vuorojen henkildstdja tuntevan kirjoittajan mielesté edelld esitetty
"késijarrun’ poistamisselitys. Tima korostaa johdon ihmissuhdekyvykkyyden ja
tilannetietoisuuden tidrkedd merkitystd tyon tuottavuuden edistdmisessa.

JDS-summamuuttujat tai -asteikot eivit ennustaneet merkitsevisti v. 1993
tuottavuutta tdssd aineistossa.

6.5.4 Tydyhteisofaktorien, JDS-summamuuttujien ja tyén tuottavuuden
yhteydet v. 1992-1993

Téssd hyddynnetddn henkildtason aineistoista laskettuja korrelaatio- ja
regressioanalyyseja. Taulukkoon 27 on koottu tySyhteisofaktoreiden ja
muuttujien sekéd JDS-summamuuttujien merkitsevit korrelaatiot tydn tuottavuu-
teen. Henkildtason tutkimusaineistoon kuuluu 55 molempina vuosina (1992-
1993) vastannutta henkildd, joiden tydvuoro pysyi samana. Tésséd aineistossa
tyoén tuottavuus v. 1992-1993 kaikkien ajankohtien osalta on samalla tavalla
jatkuvaa kuin kaikkia henkilditd koskevassa korrelaatioanalyysissakin. Liitteestd
15 (liitetaulukko 2) ndhdédan JDS-asteikkojen ja -summamuuttujien korrelaatiot
tyon tuottavuuteen v. 1990-1993. Siitd ndhdaén, ettd JDS-asteikoista ainoastaan
(16.) tyytyvdisyys ty6tovereihin ja yhdistetty kasvutarve (18.) korreloivat ty6n
tuottavuuteen, ja vain jilkimmaéinen ennustaa merkitsevisti alkuvuoden 1993
tuottavuutta (r=.27, p<.01). Néitd kumpaakin ‘ennustaa’ kylldkin aikaisempien
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ajanjaksojen tyon tuottavuus: mitd parempi se on ollut, siti myodnteisempind
henkildstd on ndhnyt v. 1992 tydtoverinsa ja kasvutarpeensa. Taulukosta 27
todetaan, ettei yksikddn JDS-summamuuttuja korreloi merkitsevisti tuottavuu-
teen tdssd aineistossa (N=55), kuten ei liitteen 15 isommassakaan (N=87)
aineistossa.

TAULUKKO 27 Tydyhteistfaktoreiden, -muuttujien ja JDS-asteikkojen ja -summa-
muuttujien yhteydet v. 1992-1993, vdhintddn melkein merkitsevat
korrelaatiot, N=55

Ty6n tuottavuus
A1992 L1992 A1993 L1993

Vuosi 1992
TYOILMAPIIRI -FAKTORI 28* .05 14 -22
Arvostus ja yhteisty6 J31* 16 21 -23
Tyétehtdvien ja tavoitteiden selkeys 29* .20 29* -.03
TYOHON SITOUTUNEISUUS -FAKTORI 36" 15 28* -31*
Vaikuttamisen mahdollisuudet 35** .18 28* -07
Luottamus ty6nantajayritykseen 23* 11 22 -12
Ongelmien selvittdiminen .20 .08 15 -.25*
Palautteen ja tuen saaminen 18 -.02 07 -25*
TYOHYVINVOINTI -FAKTORI 22* 29* 23* -.09
Stressittomyys .26* 18 18 -.09
Kompetenssintunne 01 .28* .16 .02
Tyytyvdisyys elamdidn 22* 25* .20 -.26*
Vuosi 1993
Palautteen ja tuen saaminen .02 -.25* -12 .01
Ongelmien selvittiminen .02 -.28* -13 14
TYON TUOTTAVUUS
L 1992 St
A1993 TGre 910
L1993 -46* 30" -.28*

*p<.05*p<.01,** p<.001

Taulukosta 27 todetaan, ettd v. 1992 alun ty6n tuottavuuteen melkein merkitse-
vésti tai merkitsevésti positiivisesti korreloineen ty6hon sitoutuneisuus -faktorin
ja eldmddn tyytyvdisyyden suhde on pdinvastainen loppuvuoden 1993 tyon
tuottavuuteen. Muutkin vahintdan melkein merkitsevit korrelaatiot ovat positii-
visia ennen loppuvuotta 1993, johon ne puolestaan ovat yleensd negatiivisia.

6.5.5 Tyon tuottavuuden selittiminen ja ennustaminen henkil6tason aineiston
perusteella v. 1992-1993

Taulukoissa 28 ja 29 esitetddn henkildtason aineistosta saadut regressiofunktiot
verrattaviksi taulukkojen 25 ja 26 laajempiin, mutta epdtarkempiin tydvuorotason



135

aineistojen antamiin tuloksiin. Henkil6tason aineisto on sikali luotettavampi, ettd
siihen kuuluvat henkilt ovat koko ajan (1992-1993) pysyneet samassa tydvuoros-
sa ja ovat siten tydvuoron 'ydin’.

TAULUKKO 28 Tyon tuottavuuden selittiminen v. 1992-1993 tydyhteisomuuttujilla ja -
faktoreilla, regressioanalyysit, N=55

Selitettdva eli Selittdvit regressiofunktiot Selitys - beta- P

tydn tuotta- % kerroin

vuus
Tyoyhteisomuuttujat

A 1992 1. Tyétehtévien ja tavoitteiden selkeys 25 50 .001

L 1992 1. Kompetenssintunne 17 41 01
Tyoyhteisofaktorit

A 1992 1. Tydilmapiiri 32 .05
2. Ty6hyvinvointi 22 .30 05

L 1992 1. TyShyvinvointi 16 39 01
JDS-asteikot

A 1992 1. JDS18: Yhdistetty kasvutarve 9 .30 .05

Alkuvuoden 1992 osalta molemmissa aineistoissa on tulos samanlainen: mita
selvemmiksi ty6tehtivit ja tavoitteet on koettu, sitdi paremmin tuotanto sujui.
Henkil6tason aineistossa selitysprosentti vain on selvasti korkeampi (25 %) kuin
edelld (15 %). JDSI18 eli yhdistetty kasvutarve selittdd alkuvuoden 1992
tuottavuuden vaihtelusta n. 9 % eli hiukan enemmaén kuin edellisessd aineistossa
(6 %). Myos tydyhteisofaktoreiden osalta selitysfunktio on siséllollisesti
samanlainen kuin edelld (19 %), mutta voimakkaampi (22 %).

Loppuvuoden 1992 tuottavuutta henkil6aineistossa selitti kompetenssin-
tunne (17 %), joka kuuluu ty6hyvinvointi-faktoriin, joka kokonaisuutena selitti
tydvuorotason aineistossa tuottavuuden vaihtelusta 6 %. Jdlkimmaisessd regressi-
ofunktioon siséltynyt tyytyvdisyys elimddn (8 %) kuuluu samaan faktoriin.
Henkil6aineistossa tydhyvinvointi selitti 16 % loppuvuoden 1992 tuottavuuden
vaihtelusta (edelld 6 %).

Vuoden 1993 ty6n tuottavuuden vaihtelua ei selitd yksikdan tydyhteiso-
muuttuja tai -faktori tdssd aineistossa. Tydvuorotason aineistossa sisdinen tiedon-
kulku selitd n. 10 % sekd alku- (beta positiivinen) ettd loppuvuoden (beta
negatiivinen) 1993 tuottavuuden vaihtelusta.

Tyoén tuottavuuden ennustaminen koskee vain vuotta 1993. Edellisen
aineiston perusteella on odotettavissakin, ettd alku- ja loppuvuoden osalta
ennustusfunktioihin kuuluvien muuttujien ja faktorien beta-kertoimet ovat eri
merkkisid. Taulukosta 29 todetaan timd. Alkuvuoden 1993 ty6n tuottavuutta
ennusti edellisend vuonna koettu tydtehtdvien ja tavoitteiden selkeys (20 %) ja
faktoreista v. 1992 koettu tyShyvinvointi (10 %). Samat seikat kuuluivat myds
tydvuorotason aineistoista saatuihin selitysfunktioihin. Edellisestd aineistosta
poiketen henkildtason ]JDS18-asteikko eli yhdistetty kasvutarve ennustaa
alkuvuoden 1992 tuottavuutta melkein merkitsevisti (9 %).
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TAULUKKO 29 Tyo6n tuottavuuden ennustaminen tydyhteisdmuuttujilla, -faktoreilla ja
JDS-asteikoilla, regressioanalyysit

Ennustettava Ennustavat regressiofunktiot Selitys- beta- P
eli tyon tuotta- (mukana v. 1992 mittaukset) % kerroin
vuus
Tyoyhteisomuuttujat
A 1993 1. Tyétehtdvien ja tavoitteiden selkeys 20 45 .01
L 1993 1. Tyytyvdisyys elamééan -38 01
2. Palautteen ja tuen saaminen 29 -33 .05
Tyoyhteisofaktorit
A 1993 1. TyShyvinvointi 10 32 .05
L 1993 1. Ty6hén sitoutuneisuus 1 -33 .05
JDS-asteikot
A 1993 1. JDS18: yhdistetty kasvutarve 9 .29 .05
L 1993 1. JDS16: tyytyvaisyys tyotovereihin 9 -.30 .05

Loppuvuoden 1993 tydn tuottavuutta selittivdt edellisend vuonna huonoksi
koettu ty6hon sitoutuneisuus -faktori (11 %) ja alhainen tyytyvéisyys eliméan
yhdesséd véhiisen palautteen ja tuen saamisen kanssa (29 %). Tulos on saman
henkinen molemmissa aineistoissa téltéd osin, vaikka muuttujat eivit olekaan ihan
samat. JDS16 eli tyytymittdmyys tydtovereihin v. 1992 ennustaa tydvuoron
hyvda menestystd ‘tuotantokilpailussa’ loppuvuonna 1993 (ennustusosuus 9 %).
Téllaiselle havainnolle edelld hahmotetut selitysmahdollisuudet péatevidt myds
tdssd aineistossa tuoden hyvédad tuottavuutta aikaansaavien tydasenteeseen
lisdsdvdyksend myds tyytymadttdmyyden tydtovereihin.

6.5.6 Yhteenveto tyon tuottavuuden yhteyksisti tyoyhteiso- ja JDS-muuttujiin

Psykologisten tydyhteisétekijoiden ja tuottavuuden suhteita koskevat tulokset
sindnsd osoittavat, ettd kontekstin huomioon ottaminen on todella tdrkeda
muuttujien yhteyksien ymmaértdmiseksi. Tulosten valossa ei ole ihmeteltdvaa
siind, ettd aikaisemmat, yleensd poikittaismittauksista saadut tutkimustulokset
ovat olleet ristiriitaisia (Pettigrew, 1990; Siehl & Martin, 1990) ja herittdneet
runsaasti keskustelua. Tulokset todentavat ihmisten ja organisaation tutkimus-
menetelmiin liittyvéan kritiikin oikeutuksen: ilmién adekvaatti kuvaaminen ei
onnistu eksakteillakaan mittauksilla ilman ymmartdvaa kvalitatiivista tietoa
kontekstista. Tassd saatujen tulosten tarkastelussa on otettava huomioon organi-
saation transformaatioprosessissa tapahtuneet kertaluontoiset suuret muutokset.
Kuvio 19 on yhteenveto kaikista merkitsevistd ja melkein merkitsevistad
tuottavuuden ja tydyhteisdfaktoreiden korrelaatioista tutkimuksen aikana. Koska
tydilmapiiri ja tyShon sitoutuneisuus korreloivat vahvasti keskenédén ja miltei
samalla tavalla tuottavuuteen, ne on kuviossa yhdistetty. Ty6hyvinvointi on
yhteydessd tuottavuuteen, tyén kuormittavuudella ja JDS-summamuuttujilla (v.
1992) sen sijaan ei ole yhtdan merkitsevad korrelaatiota ty6n tuottavuuteen.
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KUVIO 19 Tydn tuottavuuden ja tydyhteisofaktoreiden yhteydet

Kuviosta 19 ndhdddn selkedsti muuttujien yhteyksien vastavuoroisuus.
(Ty6hyvinvoinnin osalta valitettavasti mittaukset alkoivat vasta v. 1992.) Ensiksi
v. 1990, kun suurta muutosta vasta toivottiin, tydyhteisomuuttujilla ja tuottavuu-
della ei ollut yhteytta toisiinsa. Mitd parempi ty6n tuottavuus tyévuorolla oli
silloin, sitd parempia tydilmapiiri, tyohon sitoutuneisuus ja tyéhyvinvointi olivat
vuoroon kuuluvien mielestid kahtena seuraavana vuonna. My®6s vuonna 1991,
kun suurta muutosta alettiin valmistella (mm. henkil6stdstrategia, projektiryh-
min perustaminen, henkilovalinnat), parhaiten tuottavien tyévuorojen voi
ennustaa kokevan muutosten toteutumisvaiheessa v. 1992 ilmapiirinsé, tyohén
sitoutuneisuutensa ja tyShyvinvointinsa parhaimpina.

Vuonna 1991 positiivisiksi ilmapiirin ja ty6hon sitoutuneisuutensa kokeneet
saivat aikaan parasta taloudellista tulosta muutosmylldkéssé v. 1992 ja alkuvuon-
na 1993. Vuosi 1991 on mielenkiintoinen my®ds siksi, ettd sind vuonna tuottavuus
ja tyoyhteisofaktorit eivit korreloineet merkitsevasti, mutta molemmat muuttuja-
ryhmit ennustivat toisiaan seuraavina vuosina.

Tulosten tarkentamiseksi on tarpeen palauttaa mieleen vuoden 1991
tapahtumia. Silloin kehittyivét erittdin voimakkaasti sekd ty6ilmapiiri, ty6hén
sitoutuneisuus ettd tyoén tuottavuus. Silloin alkoivat kaikki tyévuorot kiinnittda
todennékdisesti tietoisempaa huomiota niin tydyhteis66n kuin tuottavuuteenkin.
Finnfix 2000 -valmennuksessa marras-joulukuussa 1990 nimé seikat tulivat
uuden tydtietoisuuden ja kehityksen kohteeksi my6s niissd tydvuoroissa, jotka
aikaisemmin olivat suhtautuneet kielteisimmin koko organisaatioon, johtoon ja
tyontekoon. Vanha tyontekiji-tyonantaja -asetelma murtui, ja osapuolet kokosivat
voimansa yhteisen tavoitteen taakse. Syntyi uudenlainen tyéyhteisétilanne, joka
ndkyy kaikkien muuttujien keskiarvojen ja tuottavuuden nousuna.
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Vuoden 1991 tydyhteisdtilanne heijastui tyon tuottavuuteen seuraavina
vuosina. Ne tydvuorot, jotka olivat ikddnkuin 16ytédneet itsensd ja yhteiset
voimavaransa onnistuivat myo6s tuottavuuden osalta. Syntyi ‘henkisen’ ja
‘aineellisen’ menestyksen vuorotellen yhteen kietova kehitysprosessi, jossa
aineellinen menestys toi ensin tullessaan henkistd hyvinvointia ja se puolestaan
aineellista menestystd seuraavina vuosina ja kuvioon 19 kutoutuu ikddnkuin
verkko eri pituisista sdikeistd tuottavuuden tydyhteiséfaktorien vililld. Vuosi
1992 on ainoa solmupaikka, jossa sdikeet myds kietoutuvat toisiinsa. Pettigrew
(1990) on tdmédn perusteella todellakin oikeassa ihmetellessddn, mistd syysta
tuottavuutta on pidetty tydyhteisomuuttujista riippuvana muuttujana. Muuttujat
ovat kuvion 22 mukaan molemminpuolisesti ja prosessimaisesti toisistaan
riippuvia. Organisaation konteksti (muutos vai vakaa tilanne seka tuottavuuden
ja psykologisten tekijéiden ‘taso’) on todenndkdisesti muuntaja, joka maarittaa,
mihin suuntaan riippuvuus kulloinkin kallistuu.

Ty6n tuottavuuden selittdmisen ja ennustaminen psykologisilla tydyhteiso-
muuttyjilla timédn tutkimuksen valossa néyttaa sittenkin olevan mahdollista.
Téama ei sulje pois sitd, ettd myos tuottavuudella voidaan ennustaa ty6yhteisdke-
hitystd. Henkisen ja aineellisen menestyksen ykseys ja vastavuoroisuus lienee
hyviksyttavin kuvaus niiden suhteesta tdimén tutkimuksen tulosten valossa.
Yleistyksid ei voida tehdd, koska kyseessd on uniikki muutosprosessi. Siitd
syystd on tarpeen kytked tulokset tiiviisti kontekstiin, josta ne kertovat.

Tydyhteisdmuuttujataso ndyttdd olevan tehokkaampi tuottavuuden ennusta-
misessa kuin faktoritaso. Kdytdnnén OD- ja OT-ty6ssd tamd onkin hyddyllisem-
pi taso, silld se antaa tarkempaa vihjettéd intervention siséllon ja kohdentamisen
suunnittelulle.

Regressioanalyyseissa tydn tuottavuuden selittdmiseksi ja ennustamiseksi
hy6édynnettiin kahdenlaisia aineistoja: (1) vuosittaisia, joihin oli henkiléiden
tydvuoron perusteella lisdtty kaikki puolivuosittain lasketut tyon tuottavuuslu-
vut ja (2) vuosien 1992-1993 henkil6tason aineistoja, joihin pystyttiin siséllytta-
maidn selittivien muuttujien kahden vuoden mittaustulokset yhtdaikaa
selitettdessd v. 1993 tyon tuottavuutta.

Tyo6n tuottavuuden vaihtelusta alkuvuonna 1991 (voimakas tuottavuuden
lisdys) selittyi kolmannes siitd, ettd tyossd olevia ongelmia alettiin selvittdd
entistd aktiivisemmin. Regressiofunktioon siséltyi tydn kiinnostavuus -muuttuja,
mutta negatiivisesti. Tdma osoittanee jonkinlaisen turhautumisen vallinneen ty6-
vuoroissa, kenties juuri siksi, ettei tyohon liittyvid ongelmia oltu ennen Finnfix
2000 -koulutuksen antamaa ‘herdtystd’ juurikaan puitu ja ratkaistu. Tama
kertonee vanhasta ihmiskaésityksestd, jonka mukaan henkil6ité ei vield kohdeltu
toiminnan kokonaisuudesta vastuullisina eika heidén yksil6llisyyttddn arvostettu
samassa maarin.

Alkuvuosi 1992 jakoi henkil6ston ‘voittajiin ja hdvidjiin’ sen suhteen, ketka
pddsivdt mukaan uutta tehdasta varten toteutettavaan koulutukseen ja ketka
jdivdt vastaamaan varsinaisesta tuotantotoiminnasta vanhassa tehtaassa. Mitd
selkeimmiksi henkil6t kokivat tydtehtdvédnsd ja tavoitteensa, sitd parempaan
suoritukseen he (heiddn ty6vuoronsa) pystyivat. TyShyvinvointi, tyytyvéisyys
elimddn sekd hyvdnd koettu ilmapiiri selittivit vuonna 1992 psykologisista
tydyhteisdmuuttujista parhaiten (6-19 %) tyon tuottavuutta. JDS:n yhdistetty
kasvutarve selitti v. 1992 tuottavuuden vaihtelusta 10 %.

Vuonna 1993 uutta tuotantolaitosta kdynnistettdessd kohdattiin monenlaisia,
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kylldkin tilanteelle tyypillisid ongelmia. Mitd paremmin tieto wvilittyi eri
henkiléiden ja ryhmien vililld, siti paremmin tuotanto sujui. Tiedonkulun
selitysosuus oli kuitenkin vain 10 % tuottavuuden vaihtelusta.

Loppuvuoden 1993 tuottavuutta ennustettaessa on muistettava, ettd johdon
tekemdt henkildsiirrot (vuorojen kesken ja niistd pois), huonoiten tuottaneiden
tydvuorojen ns. hoitaminen erityishuomioinnilla sekd tydvuorojen erilainen
‘mukaanmeno tuloksella kilpailuun’ saivat aikaan tdyskddnnoksen: korrelaatio-
kertoimet kddntyivit systemaattisesti positiivisista negatiivisiksi loppuvuonna
1993 (taulukko 27). Regressiofunktioissa beta-kertoimet olivat vastaavasti miinus-
merkkisid.

Alkuvuoden 1993 tydn tuottavuusluvat kertovat vuorojen aikaisempienkin
aikojen tuottavuudesta, koska ne arvioitiin tuotantokirjanpidon puutteellisuuden
takia IIT linjalla edellisten kausien perusteella. Niin ollen alkuvuoteen 1993
jatkuneiden ty6n tuottavuuden ennustusfunktioiden voi sanoa kuvaavan
transformaation suunnitellun mallin ja ideologian mukaisesti johdettua
organisaation muutosprosessia. Niistd organisaation kehitystavoitteista (henkiset
ja aineelliset) ja arvoldhtokohdista (ihmiskasitys, eettiset toimintaperiaatteet)
toimien ty6ilmapiiri kokonaisuudessaan (selitysosuus 13-17 %) ja siité erityisesti
ihmissuhteet ja me-henki (yksindan selitysosuus 19-23 %) yhdessa ty6tehtdavien
ja tavoitteiden selkeyden kanssa (selitysosuus n. 15 %) ennustivat yhden, jopa
kahden vuoden péddhédn tyévuoron tydn tuottavuutta.

Seuraava rinnastus Hofsteden (1993, 299-300) kuvaukseen ‘kulttuurisesta
sopeuttamisesta’ perustuu kirjoittajan tulkintaan, jota ei voi tdassd koetella. Vuon-
na 1991 tapahtunutta suurta tuottavuuden lisdystd ja tySyhteismuuttujien
keskiarvojen nousua voi verrata Hofsteden ensimmadiseen vaiheeseen eli (1)
euforiaan. Sitd seurasi ‘romahdus’ eli (2) kulttuurishokki seuraavana vuonna:
todelliset vaikeat muutokset olivat véistiméattomasti kasilld. (3) Sopeutumisen
ja (4) vakiintumisen vaiheet ndkyvat vasta osittain vuoden 1993 mittauksissa.
Tuloksia kylldkin "hdiritsee’ toimintatutkimukselle luonteenomaisesti se tosiasia,
ettd tdtd organisaatiotakaan ei johdettu tutkimuksen, vaan yrityksen reaalielimén
ja johdon ehdoilla, jotka vuodesta 1993 alkaen muuttuivat. Johtajanvaihdos ja
my0s organisaation uuden ‘eldmdnvaiheen’ alkaminen transformaation jdlkeen
toivat tullessaan ‘uudet aatteet’ ja koko transformaatioprosessin johtoideat ja
’korkeammat paamaarit’ (vrt. Pascale & Athos, 1981 ja Gehrman, 1986) saivat
vdistyd tuloskorostuksen tieltd. Hofsteden idédn ja ldannen kulttuurien vertailutut-
kimuksessa toteamat, kiinalaistyyppiset pitkédn aikavélin arvot nédyttivit vaihtu-
neen korostetun lyhyen aikavilin arvoiksi (Hofstede, 1993, 251).



7 DISKUSSIO

7.1 Peilaus lihtokohtiin

Porrasin ja Silversin (1991) teoreettinen malli oli transformaatioprosessin
perustana. Malliin siséltynyttd kognitiivisen ndkékulman painotusta kuitenkin
viahennettiin médrittelemailld yksildiden tietoisuus prosessointikeskukseksi, jossa
heiddn organisaation visiota ja olosuhteita koskevat havaintonsa saavat
merkityksen ja jisentyvit osaksi heiddn sisdisid tyomallejaan, joista puolestaan
heidédn kéyttdytymisensd juontuu. Sisdisten tydmallien késitettd kéytettiin tdssa
huomattavasti laajempana kuin esimerkiksi Hackerin (1982) maééritelma
edellyttdisi. Tédssd sisdinen tyomalli on aika ldhelld Bannerin (1987a) paradigman
kasitettd. Senkin mukaisesti yksilon sisdistdmét (omaksumat) perususkomukset
ja niiden jarjestelmd madrittdvat hianen toimintaansa.

Toinen huomattava ero alkuperdiseen suunnitellun prosessimalliin on
takaisinkytkentd organisaation ja yksildiden kehityksestd yksildiden tietoisuu-
teen. Tédlld on tuotu esille tietoisuuden alati havaintoja uudelleen jdrjestdvaa
funktiota. Koko tietoisuus on ‘ainaisessa uudeksi tulemisen tilassa’, kuten
Rauhala (1992) korostaa. Ei siis ole mitdadn staattista tulostakaan, koska systeemi
eldd ja muuttuu koko ajan.

Porras ja Silvers (1991) jakavat mallissaan organisaation tuotokset karkeasti
organisaation tuotosten paranemiseen ja yksildiden kehityksen etenemiseen.
Téssd nditd alueita on haluttu kuvata yksityiskohtaisesti, vaikka kasitteet jadvat
hiukan epétarkoiksi. On vaikea mééritelld, onko esimerkiksi ty6hyvinvointi orga-
nisaation vai yksiléiden ominaisuus. Téssd se on ndhty yksiléiden kokemuk-
sellisena todellisuutena (tutkimuksen ihmiskésityksen perusteella). Tydilmapiiri
taas, niin subjektiivisiin arviointeihin kuin se tdssd perustuukin, liittyy
olemukseltaan ja sisdll6ltddn selvemmin organisaatioon. Tyon tuottavuutta voi
pitdd myos yksilSihin liittyvdnd eikd endd pelkéstddn yrityksen ominaisuutena.

Porrasin ja Silversin interventioiden erottelu transformatiivisiin ja kehitys-
tehtdviin merkitsi ideana ratkaisevaa helpotusta ty6skentelyyni. Tdmén
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tutkimuksen suunnitteluvaiheessa ei vield ollut ollenkaan tavanomaista nahda
tyontekijoitd silld tavalla vastuullisina ja osallisina yrityksen tulevaisuuteen kuin
timd malli antaa ymmartdd. Vaikka tdllainen ajattelu oli kuulunut omaan
tyoskentelyyni aikaisemminkin, sen todistaminen ilman ‘tieteellistd naytt6a’
organisaatioiden johtajille ei aina ollut helppoa. Ihmiskésitys on muuttunut
ratkaisevasti yhteiskunnassa kokemamme teollisen tydn - kaiken ty6n - késitteen
ja sen sisédllon muutoksen myo6td. Tyo on alkanut merkitéd yksildille vastuunottoa
yhd suuremmasta kokonaisuudesta. Enda ei kaikkien organisaatiossa tydskente-
levien yhteisyyttd ja tasa-arvoista merkitystd korostava ajattelu sdvahdyta.
Tietoisuutemme on kehittynyt, avartunut, kuten Miyai (1993) on kuvannut,
koskemaan oman toimintamme globaaleja seurauksia.

Puhuminen organisaation transformaatiosta ja visiosta liittyy 1980-luvulta
alkaen virinneeseen yrityskulttuurikeskusteluun. Organisaation kulttuuri on
holistista ja kontekstin huomioivaa ndkékulmaa korostaessaan tiarked, mutta vai-
keasti mitattavaksi antautuva, hahmoton kasitekokonaisuus. Sen sijaan on
helpompi puhua ja saada yhteinen ndkemys siihen kylldkin jotenkin liittyvisté
seikoista kuten esimerkiksi ilmapiiristd, kdsityksistd ihmisestd, tydstd, yhteistyos-
td ja toiminnan periaatteista. Néistd tarkeimmaéksi kohoaa ihmiskasitys, ja viela
ytimekkddmmin mind- ja me-kisitys. Se antaa perusvirityksen suhteellemme
ty6hon ja eldimdammekin. Se on meilld kaikilla, mutta samalla jokaisella
omanlaisensa.

Yritys- ja organisaatiokulttuurikéisitteen myoté tietoisuuteemme on tullut
vakaa usko toimintamme kontekstuaalisuudesta. Olemme yhd valmiimpia
hyvidksymaddn ja ilmentdiméaan myos toiminnassamme oivallusta, ettd ympéaréiva
maailma on meille kuin peili, josta ndemme oman kuvamme. Tunnustaessamme,
ettei ihminen voi ndhdéd kuin oman itsensd, koska hdn suodattaa objektiivisesta
todellisuudesta, joka on meille kaikille sama, vain sen, mikd vastaa hdnen
affiniteettiaan (resonanssiaan) (Dethlefsen, 1994, 70), meissd nousee uudenlainen
kunnioitus ja suvaitsevuus toisiamme kohtaan. Se merkitsee mm. ettemme tee
oletuksia toistemme ajatuksista ja kokemuksista, vaan herkistymme kuuntele-
maan toisiamme ja ymmartimain toistemme todellisuutta. Téllainen kanssa-
kdyminen ei tarvitse ‘yleistettdvid totuuksia’ tuottavuutta lisddvista tekijoista,
joilla voidaan my®6s manipuloida ihmisid. Vallankédyton etiikka kyseenalaistuu
sellaisena kuin se nyt esiintyy hierarkkisissaorganisaatioissa,se vanhanaikaistuu
ja tulee tarpeettomaksi. Valitettavasti vield on kuitenkin yleisempad, ettd
pyrimme ponkittimddn egoamme toisia hyvéksikédyttdmalld, kilpailemalla ja
kilpailuttamalla toisiamme kuin ettd tekisimme aitoa yhteisty6té ja pyrkisimme
vahvistamaan Ihmisyyttd itsessimme ja toisissamme.

Ehka sitoutuneisuuteni oivallukseen henkil6kohtaisen vastuunoton merki-
tyksestd saa minut korostamaan liiaksikin organisaation transformaatioteorian
merkitystd tydeldman kehittdmisessd. Nahdédkseni silld on merkitysta yksiléiden
henkisen kasvun ndakékulmasta koko eldmén laadulle ja tietoisuuden kehittymi-
selle, kuten mm. Olson (1990) on havainnut. Han hy6dynsi jungilaista psykologi-
aa organisaatiomuutoksen aiheuttaman sisdisen konfliktin selvittdmisessa.
Toisilleen vastakkaiset tiedostamattomat ja tietoiset voimat integroitiin ja
ratkaistiin, jolloin organisaation jdsenten henkinen kasvu eteni niin, ettd he
voivat kokea muutoksen positiivisesti. Tdhdn samaan henkisen kasvun ideaan
liittyy my0s se, ettd Benjamin ja Mabey (1990) korostivat muutosta johtaviin
henkil6ihin kohdistuvaa avoimuuden vaatimusta, johon Leiferkin (1989)
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organisaation dissipaatiomallissaan viittasi. Heiddn mielestdan yksi tirkeimmis-
td tekijoistd transformaation onnistumiselle on, miten avoin prosessin johtaminen
on. Heiddn mukaansa yksilon ja yhtion ndkékulmien selventdminen ja huomioo-
nottaminen kuuluvat oleellisesti radikaalin muutoksen ldpivientisuunnitelmaan.
My®0s Pascale ja Athos (1982) korostivat organisaation johtajien henkilokohtaisia
ominaisuuksia menestyksen ehtoina ja kehitysohjelmien kohdealueena.

Kuvatun kaltaiset muutokset ihmiskasityksessa tekevit tilaa luovuudelle,
jota myds Hadyrynen (1992) sekd Vartiainen ja Teikari (1992) perddvit.
Jdlkimmadiset toteavat (1992, 17): "Toimivan ja kilpailukykyisen teknologisen
ratkaisun aikaansaaminen, ylldpitiminen ja kehittiminen edellyttédvit henkildston
kaikkien ryhmien luovuuden rekrytoimista muutoksen ja kehittimisen tueksi."
Héyrynen puolestaan korostaa tekemilld oppimisen lisdksi luomalla oppimista
ja sen tapahtumista eldvassd tydtodellisuudessa, jossa innovaatiot ovat suoraan
hy6édynnettivissd arvontuotantoon ja kartuttamassa néin organisaation osaamis-
pddomaa. Kollektiivin ja yksilénluovuus edellyttavét henkisti liikkumaviljyytta,
jota toistemme erilaisuuden ja tdysivastuisuuden kunnioitus voi tuoda kanssa-
kdymiseemme.

Tutkimus- ja koulutusprosessin tarkoituksena oli tukea organisaation
johdon ja henkiloston pyrkimyksid ja hyvinvointia inhimillisesti vaativan
muutoksen ldpiviennissd. Tutkimus- ja koulutustoimenpiteiden ‘vaikutuksia’ ei
tdssd ole mahdollista eriyttdd johtamisen ja koko organisaatiossa virinneen
‘yhdessé tekemisen’ -ilmapiirin vaikutuksista sen enempéi tuottavuuteen kuin
koettuun hyvinvointiinkaan. Kyseessd oli monitahoinen kokonaisuus, joka
jilkikdteen arvioiden onnistui erinomaisesti, ihmeellistdi kylld kaikkien
osapuolten mielestd. Tuskin mikdén yritys tai suljetun taloudenkaan organisaa-
tio toteuttaa muutosta, jonka tarkoituksena ei olisi ainakin pitkallad aikajénteelld
parantaa tuottavuutta ja/tai jasenten hyvinvointia. Metsid-Serla Chemicals Oy:n
suunniteltu, tavoitteinen transformaatioprosessi tuotti toivotut tulokset niin
henkisend kuin taloudellisenakin kasvuna.

Tutkimuksen teoriakehyksen perustana ollut Porrasin ja Silversin malli on
siind merkittdvd, ettd sen mukaan organisaation kehittiminen ja muodonmuutos
tuottaa toivottuja tuloksia yksildiden henkisten prosessien kautta. Tutkimuksen
yhtend ‘tuloksena’ voi pitda sitd, ettd yrityksen toimitusjohtaja Sammasmaa pyysi
kirjoittajaa tutkimusvaiheen paatyttyd suunnittelemaan yritykselle "henkil6ston -
henkisen kasvun ohjelman’, joka olisi pitkéjédnteinen ja prosessimaisesti eteneva.
Vaikka suunnitelma ei heti toteutunutkaan, sen aika on varmaankin ldheisessa
tulevaisuudessa. Organisaation ’‘peruutuksen’ materiaalisten seikkojen ja
tavoitteiden korostukseen nden mieluiten spiraalimaisesti etenevdan kehittymi-
seen liittyvidnd kaarroksena taaksepdin. ‘Henkinen ottaa vauhtia aineellisesta ja
pdinvastoin’ sopii kuvaamaan myds tutkimuksessa saatuja tuloksia tuottavuuden
ja psykologisten tydyhteisdomuuttujien suhteesta.

Porrasin ja Silversin (1991) malli organisaation suunnitellusta muutoksesta
sopi erinomaisesti ldhtokohdaksi ja kehikoksi kuvatun transformaatioprosessin
toteuttamiselle. Malli soi mahdollisuudet kaikkien osapuolten henkiselle kasvulle
haastamalla meidét pohtimaan yrityksen liiketoiminnassa menestymisen yhteisia
ja yksiloon liittyvid edellytyksid, joiden ytimessd on kdsityksemme ihmisesta.
Se kokosi ja jisensi ponnistelut tavoitteiseksi ja tietoiseksi kehitysohjelmaksi,
jonka sisdllot ja muodot hahmottuivat kuitenkin wvasta védhittdin eldvan
todellisuuden ehdoista.
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7.2 Katse tuloksiin

Raportoitu tutkimus on luonteeltaan kehittdva toimintatutkimus. Sen tarkoitus
oli kahtalainen: (1) kuvata erds teollisen tuotantolaitoksen transformaa-
tioprosessi eri vaiheineen ja tukitoimenpiteineen mukaan lukien tima tutkimus
sekd (2) tehda pitkittdistutkimus tydyhteisén ilmapiirin, yksiléiden ty6hyvinvoin-
nin, tyén kokemisen ja tyon tuottavuuden kehityksestdi noin nelivuotisessa
transformaatiossa selvittien psykologisten tydyhteisomuuttujien ja tydn
tuottavuuden suhteita.

Tutkimuksen kohteena oli prosessiteollinen tuotantolaitos. Vuosina 1990-
1993 siind toteutettiin transformaatio, jonka tuloksena ldhes koko fyysinen
tuotantolaitos uudistettiin, tuotantohenkilostdo valmennettiin uudenlaiseen
ty6tapaan ja samanaikaisesti yllipidettiin tdysimittainen tuotanto ja asiakaspalve-
lu. Tdmd kaikki, paitsi rakentaminen, toteutettiin paddasiassa alkuperdisen
henkilokunnan voimin ilman, ettd yhtddn henkil6d irtisanottiin missdidn
vaiheessa, vaikka tuotannosta henkilokunnan mairaa oli tarkoitus vihentda noin
100 henkilostd noin 30:een. Tdma ei toteutunut tutkimuksen aikana, koska v.
1993 johto paittikin jatkaa vanhan tehtaan toimintaa ja siind tydskentelevien
tyosuhteita sekd uuden tuotantolaitoksen kdyttdonottopulmien ettd suotuisan
markkinatilanteen takia. V. 1993 lopussa tuotanto-osastolla tyGskenteli edelleen
88 henkil6d, vaikkakin heistd suuri osa (n. 30 %) oli maaraaikaisessa tydsuhtees-
sa. Uuden tuotantolaitoksen henkilokunnan intensiivisimmén koulutusperiodin
aikana tuotanto-osastolle palkattiin noin 50 henkil6d méaraaikaisiin tydsuhtee-
siin. Nadiden perehdyttimisestd ja tyShon opastamisesta vastasivat vanhaan
tuotantolaitokseen jadneet tyontekijat.

Transformaation aikana tydyhteison ilmapiiri, henkiloston tyShon
sitoutuneisuus ja tyShyvinvointi paranivat, mikd ei aivan vastanne yleistd
kasitystd. Tosin suurimpien ulkoisten muutosten aikana v. 1992 kehitys hiukan
taantui, mutta ei ldhellekddn lahtokohtatilannetta. Suurten muutosten toteudut-
tua psykologisten tydyhteisémuuttujien kehitys eteni taas positiivisesti. Tydn
tuottavuuden ja tuotantotoiminnan ylldpitiminen transformaation aikana oli
ennalta arvioiden kovan tuntuinen tavoite. Se kuitenkin onnistui: tuottavuus
ennen uuden tehtaan kéyttoonottoa oli koko ajan korkeammalla kuin alkutilan-
teessa loppuvuonna 1990 ja lisddntyi (ndilld mittareilla arvioituna) tietysti
huikeasti uuden tuotantolaitoksen kdyttdonoton ansiosta v. 1993.

Miten oli mahdollista, ettd organisaatio selvisi ndin hyvin muutosvaiheessa?
Ehkd selitys 16ytyy uudenlaisesta johtamisesta ja toteutetuista interventioista
henkildston keskuudessa. Kisilld olevassa tutkimus- ja transformaatiohankkeessa
ilmeisesti osattiin puhutella Ihmisid, ei vain ‘arvokkaina investointeina’, vaan
kutakin yksil6d omaa eldmddnsd eldvdnd ja eliméntehtdvadnsa toteuttavana.
Tdma siirtymad (murros tai transformaatio) ihmiskésityksessa selittda kasittddkse-
ni parhaiten my6s konkreetit positiiviset muutokset ilmapiirissd, tyon kokemises-
sa, tydhyvinvoinnissa ja tyon tuottavuudessa.

Konkreetit muutokset organisaatiossa ja tutkimustulosten ilmentima
positiivinen kehitys niin aineellisten kuin henkistenkin tavoitteiden osalta
osoittavat suunnitellun transformaation toteutuneen. Tydyhteison jdsenet
ndyttdvat muuttaneen ihmiskésitystaédn ja sisdisid tydmallejaan, mistd on ollut
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seurauksena tyokulttuurin paradigmaattisia muutoksia, joita suunnitelman

mukaan tavoiteltiinkin. Prosessin aikana tapahtui kirjoittajan arvion mukaan

mm. seuraavia muutoksia ihmisten ajattelussa ja toiminnassa (sulkeissa viittaus

tutkimusmallin késitteisiin).

(1) Tuotantokeskeisestd tyon jdsentdmisestd asiakas- ja yhteistyOkeskeiseen
palveluajatteluun. (Tydtietoisuuden muutos).

(2) Osastokohtaisesta reviiriajattelusta yhteisty6ajatteluun, palveluketjuajatte-
luun. (Mind- ja me-tietoisuuden muutos).

(3) Syyttelystd ja ‘kenen vika’ -ajattelusta vastuunottoon seké henkilékohtai-
seen ja yhteiseen ongelmien ratkaisuun. (Henkilokohtaisen vastuunoton
paradigman omaksuminen, muutos 'voittajafhividjid’ -kilpailundkokulmasta
‘molemmat voittavat "-nikokulmaan).

(4) Vastakohtaisuuden nikemisestd tyontekijoiden/ johdon kesken yhdessd
yrittimiseen ja yhdessd onnistumisen tavoitteluun. (Tavoite- ja tilannetietoi-
suuden muutos).

(5) Tyon jaihmisen vilinearvoisuudesta itsearvoisuuteen ja elaméantehtédvansa
toteuttamiseen. (Ihmiskdsityksen muutos).

Muutosten pitéisi tietysti olla muidenkin kuin kirjoittajan havaittavissa, joka (sitd
paitsi) on puolueellinen, koska on itse ollut osallisena prosessissa. Taman vuoksi
ehdotin (v. 1993-1994) johdolle keskustelutilaisuuksien jérjestimistd, joissa eri
osapuolet voisivat arvioida tutkimuksen tuloksia ja tapahtunutta kehitysta.
Téamad ei ollut mahdollista. Joko argumentaationi oli riittiméton tai sitten silla
ei olisi todellakaan ollut suurta merkitystd henkiloston ja johdon ndkdkulmasta
‘todellisen’ tydeldman kannalta. Tutkimuksen kannalta silld olisi ollut tiarked
tehtava. Silla olisi viestitetty johdonmukaisesti ihmiskasitystd, jonka mukaan
keskustelulla ja vuorovaikutuksella yleensd on tdrked merkitys yhteisten
tavoitteiden saavuttamisessa. Palautekeskustelulla olisi my®&s ikddn kuin kuitattu
suuri muutosprosessi tapahtuneeksi ja voitu iloita onnistumisesta. Ehka téllaisen
keskustelun aika onkin vasta muutaman vuoden kuluttua tapahtuneesta, kun
tilanteita voi tarkastella objektiivisemmin ja avarammasta ndkékulmasta

Tutkimustuloksia on raportoitu niin, ettd luotaisiin mahdollisimman ehja
kuva suunniteltujen ja toteutettujen toimenpiteiden sekd niiden yhteydessa
koottujen tutkimustulosten kokonaisuudesta. Monia kenttdtutkimuksia on
kritisoitu kontekstin syrjayttamisestd (Pettigrew, 1990). Timan kaltaisessa tutki-
muksessa kontekstilla on aivan ratkaiseva merkitys. Ilman sen tuntemusta olisi
vaikea ymmartdd esimerkiksi tyén tuottavuuden kehityksen ja tydyhteison
suhteita tutkimusjakson eri vaiheissa.

7.3 Tutkimuksen anti

Esitelty tutkimus organisaation transformaatioprosessista on ainutlaatuinen ‘per
se’, mutta my®0s siksi, ettd siihen on kadytetty aikaa monta vuotta. Aikaisemmat
pitkittaistutkimukset ilmapiiristé, tydhyvinvoinnista tai tuottavuuden edistami-
sestd ovat olleet muutamien kuukausien, korkeintaan parin vuoden aikajénteella.



145

Tutkimusta suunnitellessani en 16ytinyt yhtddn timén tutkimuksen muuttujia
tai niitd vastaavia koskevaa pitkittaistutkimusta organisaation muutosprosessista.

Sindnsd uuden pitkittdisotteen takia on voitu osoittaa, ettd henkildston arviot
ilmapiiristd ovat pysyvid, ja kun arviot paranevat, ne paranevat kaikilla samalla tavalla.
Toinen merkittdvd havainto on, ettd on saatu tietoa ilmapiirin, tyon kokemisen,
tyohyvinvoinnin ja tyon kuormittavuuden yhteyksistd. Yhteydet eivit olleet pysyvid
muutosprosessin aikana muilta kuin tyéhon sitoutuneisuuden ja tydilmapiirin
osalta. Tdtd samankaltaisuutta selittdd todenndkoisesti samankaltainen kielellinen
kyselytapa. Tyoilmapiiri, ty6hon sitoutuneisuus ja tyShyvinvointi olivat
yhteydessé toisiinsa molempina vuosina 1992-1993. Tydn kuormittavuus oli
yhteydessd ty6hon sitoutuneisuuteen v. 1992, mutta ei mihinkdan muihin
tyoyhteisofaktoreihin.

Kolmas uusi tulos tutkimuksessa on tyon tuottavuuden ja psykologisten
tyoyhteisomuuttujien yhteyksien osoittaminen. Ndiden yhteys aikaperspektiivissd
osoittaa turhan pessimistisiksi Siehlin ja Martinin (1990) ajatukset, joiden mukaan
organisaatiotutkijat ovat hakoteilld etsiessddn kulttuuri-tuottavuus-kytkennille
evidenssid. Tassd tutkimuksessa sitd 16ytyi, (mikali ilmapiirin ja tyén kokemisen
oletetaan heijastavan yrityskulttuuria) mutta ei suoraviivaisena kausaalisuhteena.
Tulokset osoittivat, ettd molemmat ‘suhteen osapuolet’ ennustavat vuoroin
toisiaan. Ilmeisesti ensin tuottavuuden on oltava hyvilld tasolla, mistd sitten
tydhyvinvointi, tydilmapiiri ja tyohon sitoutuneisuus saavat ‘vauhtia’ ennustaen
puolestaan tulevaa tydn tuottavuutta. Miké on se kriittinen raja ja miké on se
menetelmd, jolla tuo onnistuu, siihen tutkimus antaa vain viitteitd. Organisaation
tilanne (vakaa - muuttuva) lienee tirked muuttujien suhteen muovaaja.

Metodisesti on tirked havaita, ettd tydyhteis6ssd psykologiset muuttujat ja
tyébn tuottavuus ovat prosessimaisesti yhdessd kehittyvid ilmibitd, joista
poikittaistutkimus saattaa antaa todellakin sattumanvaraisen kuvan. Kontekstuaa-
lisuuden merkitysti korostaen tutkimuksessa on pyritty hyodyntimdiin seki madrillisti
ettd laadullista tutkimusaineistoa. Muutosprosessin ja interventiomenetelmien sisdllon
ja perusteiden kuvaus néin yksityiskohtaisesti vaatii kylla kirjoittajalta rohkeutta.
Esitys on laaja tutkimusalueen monipuolisuuden takia.

Aineisto lienee ainutlaatuinen sikili, ettd siihen siséltyy henkildtasoista
tyoyhteisomuuttujien seurantaa v. 1992-1993 osalta. Metodisesti olikin kiinnostavaa
huomata, ettd tulosten yhdistimisongelma (Dansereau & Alutto, 1990) nédyttaytyi
tassdkin aineistossa selvasti: tydvuoro- ja henkil6tason aineistot antoivat kylla
samansuuntaisia tuloksia, mutta henkil6tason aineiston havainnot olivat
selkeimpid. Tdmd osoittanee, ettd asioita kannattaa ja tulisikin tarkastella yha
enemman yksilondkékulmasta. Samaan viittaavat ne tulokset, joihin tydvuorojen
henkilévaihdoksilla ndytti olevan ratkaisevaa vaikutusta.

Tutkimuksessa hyddynnetty Porrasin ja Silversin (1990) suunnitellun
prosessin mallista muokattu ja tdsmennetty transformaatioprosessimalli
edellyttad pitkittdistutkimusotetta. Malliin sisdltyy suuri médéra oletuksia, joiden
testaamiseen tarvittaisiin huomattava panostus, monipuolista osaamista
tutkimuksenteossa sekd kdytinnon toimenpiteiden suunnittelussa ja toteutuk-
sessa. Malli osoittautui hyviksi apuvilineeksi muutostoimenpiteiden ohjaami-
sessa. Kdytetyistd mittareista saatiin rinnakkaismittauksin uutta tietoa. Erityisesti
itse laadittu tydilmapiirin ja tyon kokemisen mittari (Melkinen & Visti, 1990)
osoittautui luotettavaksi (reliaabeliksi). Tyéhyvinvoinnin ja tyén arvioinnin (JDS)
mittausten ja em. mittarin yhteyksid kannattaa selvittdd jatkossa yksityis-
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kohtaisemmin. Téssé niiden vertailu jdi pintapuoliseksi.

Kansanvilisten markkinoiden vapautuminen ja teknologinen kehitys ovat
aiheuttaneet teollisuudessa murroksen, jota on verrattu kahteen aikaisempaan
teolliseen vallankumoukseen. Tuottavuus eli organisaation kyky lisédtd panosten
arvoa toiminnassaan perustuu yhi enenevésti toiminnan asiakasldhtdisyyteen,
tieto- ja vuorovaikutusintensiivisyyteen ja verkostoihin. Erikoistuminen,
organisaation joustavuus, tuotedifferointi, teknologia ja muista poikkeava
osaaminen olivat tutkimuksen kohteena olevan yrityksen strategisia menestyste-
kij6itd, joista koko organisaatio oli ylped. Kun teollisuus eldd murroskautta,
my0s teollinen tyé muuttuu. Tydntekijdiden ty6hon kohdistamat odotukset ja
tyolle annetut merkitykset muuttuvat. Samoin tyén vaatimat kvalifikaatiot
muuttuvat (vrt. Hayrynen, 1992). Toisaalta ihmisen luovuus, oppiminen,
mielikuvitus ja innovatiivisuus seké toisaalta organisaation suomat mahdolli-
suudet ndiden henkisten kykyjen toteuttamiseen ja kehittimiseen saavatkin tydn
tuottavuuden selitysfunktiossa yhd suuremman painon.

Luottamus ja avoin tiedonvaihto ovat avaintekijoitd henkildstén innovatiivi-
suuden kannustamisessa. Se edellyttdd uudenlaista ihmiskuvaa, yksil6llisyyden
arvostusta ja avointa kanssakdymistd. Tyon kehittiminen, tuotantoprosessin
pullonkaulojen poistaminen, toiminnan yksinkertaistaminen ja joustavoittaminen,
laadunvalvonta yms. tuottavuuden parantaminen kuuluvat enenevisti itse
tyontekijoiden tehtdviin. Mahdollisuus esittdd ideoita, kokeilla ja epdonnistuakin
ovat johdon ja yrityskulttuurin suomia pelivaroja tuottavuuden kehittimiseen.
Kehitykselle ja luovuudelle ovat tunnusomaisia myds erehdykset, pettymykset,
luopuminen, eivét ehkéd niinkdan jatkuva menestys ja onnistuminen. Kired ja
tuomitseva ‘tulos tai ulos’ - johtamisstrategia ei enda pade.

Ehkad tdrkein tehtdvd tutkimuksella olikin toimia johdon ja henkildston
vuorovaikutuksen edistdjind kiireisen ja vdsyttidvin prosessin aikana. Tutkimuksen ja
muiden interventioiden ja myds johdon holistisesta ihmiskésityksestd johtuva
tiedottamisen ja keskustelujen merkityksen korostus merkitsi varmaankin
oleellista muutosta aikaisempaan organisaation jidsenten kanssakdymiseen.
Tulevaisuuden hahmottaminen (visio) ja jasentdminen (transformaatiosuunnitel-
ma ja teoreettinen malli) loivat’pitkédn aikavélin ndkdkulmaa’ muutosprosessin
eri vaiheissa. Ne auttoivat ihmisid mitoittamaan odotuksensa ja voimavaransa
niin, ettei uupumus péassyt ylldttamaan. Kiire ja tydpaine on helpompi kestdd,
kun tietdd niiden sitten helpottavan maardaikana.

Se mitd Japanin Tuottavuuskeskuksen piddjohtaja Miyai (1993) sanoo
yritysten tuottavuuden perustaksi, antaa hyvin syyn epdilld vanhojen tuotta-
vuusreseptien kiyttokelpoisuutta. Ihmisen eldman laatu nousee korkeammaksi
johtamisen prinsiipiksi kuin pelkkd ty6elimédn ja vield vdhemmin pelkka
tuotteen laatu. Yksilon koko eldminkaarta on pidettdvd hanen ’tuottavuutensa’
arvioinnin aikajénteend, jolloin tydeldma ja yhteiskuntapolitiikka vaistimattomas-
ti kietoutuvat yhteen. Kansakunnan tuottavuus lopulta koostuu kansalaisten
tuottavuudesta. Organisaatiot ovat ‘vilikésid’ tdssda kokonaisuudessa.

Metsiteollisuusyrityksen tuottavuusmittausta pohtinut tyémarkkinajérjesto-
jen yhteistyoryhma (Akava/YTN, Metsidteollisuuden Tyonantajaliitto, Paperiliitto,
Puuty6vaenliitto, Suomen Metsiteollisuuden Keskusliitto, Suomen Teollisuustoi-
mihenkildiden liitto ja Teknisten liitto, 1990) otti raporttinsa motoksi: “Tuottavuus
riippuu kaikesta - mutta kaiken takana on ihminen.” Motto sopii yhtd hyvin juhlapu-
heisiin - ja tutkimuksen punaiseksi langaksi.
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7.4 Tutkimuksen pulmat

Kvalitatiivisten tutkimusten ongelmaksi on monesti sanottu niiden subjektiivi-
suutta ja tutkijasta riippuvuutta. Téllainen ongelma ei puutu kvantitatiivisista-
kaan tutkimuksista (Alasuutari, 1993). Todellisuus ndyttiytyy tutkimuksessa
aina siten, kuin menetelméat mahdollistavat eli niiden tulkitsemana. Humanisti-
set tieteet ovat "kaksinkertaisesti tulkitsevia, silld niissa ei kietouduta tulkintaan
vain tutkivassa tapahtumassa, vaan niiden kohteena olevat ilmiét ovat jo
tulkkiutuneisuudessaan konstituoituneet” Rauhala (1991, 105). Mitd seikkoja
tutkija haluaa mittariinsa siséllyttdd ja miten mittaria kdyttavat tutkittavat noita
seikkoja tulkitsevat ja ymmartivit, on eri asia. On suurelta osin ndenndisek-
saktiutta se kyselylomaketutkimusten tulkinta, jota olemme tottuneet pitimaan
‘reliaabelina’.

Tietimyksemme organisaatioiden transformaatioprosesseista olisi varmasti
parempi, jos tutkimuksetolisivatolleetuseammin pitempikestoisia, monitieteisia,
paremmin kontekstiinsa sidottuja, herkempid menetelmid hyo6dyntdvid ja
tutkimuskohteen olemusta adekvaatisti ldhestyvid. Vaikkakin tutkimusmenetel-
mdt olisivat reliaabelit, kuten tdssé olivat, niiden merkitys jdd vdhdiseksi, jos
niilld ei tavoiteta tutkittavan ilmion laatua tai luonnetta. Tieteellisyyden
ensimmadiseksi ja tarkeimmaksi kriteeriksi tulisi Rauhalan (1992, 115) mukaan
asettaa tutkimuksen adekvaattisuus. Tdma merkitsee, ettd tutkittavia ilmiGita
voidaan selittdd vain sellaisilla menetelmilld, joilla on loogisia mahdollisuuksia
tavoittaa kohde omassa olemassaolon muodossaan. Muunlainen tutkiva toiminta,
vaikka se olisi miten tdsmallistd, tekee ilmi6lle védkivaltaa ja on siksi epétieteellis-
td. Taman kritiikin varteen ottaminen merkitsisi ensisijassa organisaatiotutkimuk-
sen (OB-, OD-, OT-, OC-) kisitteiston perkaamista ja yhtendistdmistd. Siind
Skoldberg (1992) on edennyt ansiokkaasti luomalla organisaatiokulttuurin
muutosteoriaa. Tdman tutkimuksen suunnittelua ajatellen artikkeli ilmestyi pari
vuotta lilan myodhddn, mutta mitddn estettd ei olisi tehdd laajasta kerdtysta
TISMA-tutkimusmateriaalista post hoc -analyysia kulttuurimuutoksen arvioimi-
seksi Skoldbergin typologiaa hyddyntéden ja koetellen. Tutkijoiden ja kdytdnnén
tyontekijoiden keskindisen yhteistyon merkitystd ei voi kylliksi korostaa
tutkittavien ilmididen méérittelyn ja menetelmien adekvaattisuuden varmistami-
sessa, kun halutaan auttaa tyéeldmaén ja tyon kehittimishaasteiden ratkaisemista.

Kenttitutkimuksen ‘ongelma’ johtuu tilanteen ’hallitsemattomuudesta’.
Tybeldmaén tutkimusta on tehtdva organisaation johdon ja tilanteen, ei tutkimus-
metodiikan ehdoilla. Esimerkiksi tdssd tutkimuksessa olisi ollut ihanteellista, jos
johto olisi jatkanut samoja periaatteiden noudattamista koko tutkimuksen ajan,
ts. jos johtaja ei olisi vaihtunut. Toimitusjohtaja Sammasmaa oli timan
muutosprosessin ‘sankari’, kulttuurimerkityksessd, mitd hénelle jo prosessin
alkuvaiheessa korostin. Uuden henkilon hyvaksyminen hdnen paikalleen ei liene
ollut henkildstélle helppoa. Toisaalta uuden johtajan suosion ja hyvdksynnin
saaminen on yhteistyondkokulmasta tarkedd.

Erds virhemahdollisuus liittyy katoon. Yksi tydvuoro protestoi tutkimuksen
alkuvaiheessa seminaareihin osallistumattomuudellaan ajatusta tydantajan ja
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tyontekijoiden yhteisestd hankkeesta. Vuoro osallistui nihkedsti ja enemman
kohteliaisuudesta ja ‘kédskystd’ (ei kasketty!) haastatteluihin, jotka tehtiin
tydajalla. Ainoat haastattelujen nauhoitusten kieltdjatkin olivat juuri samasta
vuorosta. Tdmé oli muuten se sama huonoiten aluksi ja parhaiten lopussa
tuottanut vuoro, joka sai toimitusjohtajalta myonteistd huomiota. Olisi todella
mielenkiintoista seurata, miten sen ilmapiiri ym. tyéyhteisdkehitys on edennyt
tutkimuksen jilkeen. Aina on ilmeisesti joukossa niitd, jotka jarruttavat uuden
toteuttamista.

Virheldhteeksi voi sanoa my6s Hawthorne-efektiksi nimettyd ilmiota:
mitataanpa ja tehdddnpé mitd muutoksia tahansa, ne saavat aikaan tuottavuuden
paranemista. Mielestdni ei ole ollenkaan ‘virhe’, ettd ei osata selittdd, mistd
myonteiset muutokset johtuvat. Eiko pddasia ole se, ettd ne tapahtuvat ja ettd
odotetunlaisia ilmiditd seuraa? Ehkédpd kerrannaisvaikutukset interventioista
selittyvdt siitd inhimillisestd piirteestd, jota Piaget (1976) kuvaa henkisen
kehityksen ytimeksi: olla vuorovaikutuksessa, muokata olosuhteita ja mukautua
itse oleviin olosuhteisiin.

7.5 Jalkipuhe

Aina voi yrittda kuvitella, miten edelld kuvattu transformaatio olisi sujunut, jos
titd tutkimusta ei olisi tehty. Voi olla, ettd tutkijan/ psykologin tekemilld
henkil6ston haastatteluilla, kyselyilld, raporteilla, muistioilla ja keskusteluilla
johdon kanssa oli jonkinlainen inhimillistd ndkékulmaa ja jatkuvuutta korostava
merkitys suurta muutosta eldville eri osapuolille. Tutkimustulosten raportointi
jokaisen vaiheen jdlkeen antoi johdolle tilannetietoa ja vihjeitd siitd, mitka seikat
eri vaiheessa olivat henkildston ja ty6yhteison toimivuuden kannalta tarkeitd,
kriittisid menestystekij6itd. Johto otti mahdollisuuksien mukaan niitd tietoja
huomioon. Henkilostdn haastattelujen yhteydessd kerittyjen ‘terveisten’
perillemeno johdolle viestitti laajemminkin koko tydyhteisolle sitd, ettd johto on
kiinnostunut ja halukas kuuntelemaan henkilost6d ja vastaamaan esitettyihin
kehittdmisideoihin.

Tutkimusta oli suunnattava ja annettava sen edetd reaalielimédn ehtojen
mukaisesti. Ratkaisut olivat kompromisseja siitd, mikd tutkijan mielesti olisi ollut
ihanteellista ja tehokasta ja siitd, mikd yrityksen johdon mielesté oli tarpeen ja
mahdollista. Tutkimuksen teko on my®os taloudellista toimintaa, johon varojen
ja resurssien hankkiminen oli yksi tirked reunaehto. Tutkimukseen osallistumi-
nen todellisen tydeldmén pyorteissd, vieldpd timankaltaisessa poikkeustilanteessa
osoittaa yrityksen johdolta ja henkilostoltd suurta tydeldman kehityshalukkuutta
ja rohkeutta laittaa itsenséd alttiiksi varsin henkil6kohtaiseenkin tarkasteluun.
Erityisesti johto osoitti todellista avoimuutta ja tutkimusmyonteisyytté salliessaan
tdllaiset selvitykset aikana, jolloin se itse ei aina kovien ty6paineidensa keskelld
kyennyt haluamallaan tavalla paneutumaan ty6ilmapiirin edistimiseen téssa
tuotantolaitoksessa. Johdolla oli vireilld samanaikaisesti mm. toisen tehtaan
saneeraus Ruotsissa.

Téasta tutkimuksesta jdisi puuttumaan jotain oleellista, ellen toisi esiin vield
yhtéd mielesténi tarkedd nakdkulmaa. Laajastaja moniaineksisesta organisaatioita
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ja niissd tyoskentelevid koskevista teorioista, malleista ja tutkimustuloksista
hahmottuu kuva kaikkia kukkia kukkivasta niitystd. Vain kaunein kukka eli
huumorin kukka néyttdisi puuttuvan. Niin tdassad kuin miltei kaikissa muissakin
OD-/OT-projekteissamme henkildstd on korostanut ilon ja hauskuuden merkitysti
ja kaivannut sitd tyopaikalle. Sindnsd hyddyllisen, mutta usein niin totisen
taukojumpan sijasta pyydénkin kehittimisseminaareissa osallistujia iltapaiva-
tanssiin (jytdtanssia "Don’t worry, be happy" -tahtiin). Vartalonsa keikuttaminen
ja hytkyttaminen saa osallistujat muistamaan my®s kehollisen olemuspuolensa,
hymyileméan ja 16ysddmédan hiukan ‘tiukkaa pipoa’ ts. liiallista &lyllisyyden
korostusta.

Ylld oleva teksti ei ehkd ‘sovi’ tieteelliseen tutkimusraporttiin, mika
mielestdni osoittaa sen osuvan asian ytimeen: organisaatiotutkimukseen eika
tydorganisaatioille kuulu sellainen, mika liittyy mielihyvaan. Tydssa ei saa olla
hauskaa, siitd ei saa laskea leikkid, siti ei saa asettaa naurunalaiseksi.
Kokemukseni mukaan kuitenkin esimerkiksi liioittelemalla ja karrikoimalla
organisaation kdytintdjd, ne voi saada ndyttimdan niin ‘hulluilta’ kuin ne
todellisuudessa joskus ovatkin. Nauru saa meidét silloin huomaamaan, ettd
kaikelle on vaihtoehtoja. Suomalaisen tydeldmdn huumori on vahvaa ja
oivallista, ja sen tulisi saada elintilaa muulloinkin kuin vain pikkujoulu-
hupailuissa.

Organisaation tutkimusta harrastava ja etenkin niiden kehittimistd ja
muutosta konsultoiva joutuu helposti naurunalaiseksi, jos esittdd kasityksidan
kovin yksiselitteisind totuuksina. Pettigrew’n (1990) tavoin uskon, ettdi olemme
harhassa etsiessimme ja odottaessamme kokoavaa, yhtendista teoriaa tai kaikille
sopivaa valmispakettia, jonka mukaan organisaation muutosprosessi onnistuu.
Jokainen tapaus on uniikki, emmekaé koskaan voi tietdad koko totuutta, ainoastaan
omamme, joka sekin muuttuu alati. Muutosreseptejd kylla riittdd kuin ohjeita
keittokirjaan 4 la ‘Makueldmyksid maailmalta’. Muutokseen tarvitaan vain
motivaatio siihen, visio tuloksesta, oikeat ainekset ja menetelmit seké yleismaus-
teiksi malttavaisuutta, paljon rakkautta sekd kenties tdrkeintd eli ‘taitoa
hyppysiin’. Organisaation muutosten toteuttamisessa kuitenkin keittokirja-
metaforaan liittyva tuttu sddntd saa uuden sisdllon: "Mitd useampi kokki, sitd
herkullisempi soppa.”



SUMMARY

Background and purpose of the study

The aim of the study was to describe the transformation of a production plant
in the processing industry in 1990-1993, entailing the development of the
existing work community and changes in the productivity of work, and to
support the implementation of the transformation. During this period, a new
production plant was opened by the company. The research originated from the
author’s desire to investigate the connections between the psychological and
economical outcome variables relating to the work community. Implicit
assumptions involving such connections are contained both in agreements
concluded by Finnish labour market organizations and by the legislation related
to occupational health.

It was not possible to find any longitudinal studies of organizational
transformation relevant to the present research target and its goals. It has been
customary to assume the mental well-being of organizational staff to be as self-
evidently connected with the productivity of work in the same way as
organizational culture used to be linked with economic success in the 1980s. It
is of course easier to explicate mental well-being in terms of a research target
than ‘culture’. Consequently, it was also possible to apply quantitative
measurements to describe the connections between mental well-being and
productivity. In these studies the productivity of work was operationalized by
correlating the costs of absenteeism, hourly rates of pay, and other costs of work
with the outcomes of work. It is however much more difficult to measure
productivity arising from the adoption of new ways of thinking and
functioning, in other words, from an innovative attitude to production.

The rapid development of working life requires that not only
organizations but also individuals undergo great change, a transformation.
How should we prepare people for such large-scale change, so that they achieve
the satisfaction and valuable fulfillment they need? Employees are expected to
put their new resources into operation; they are required to learn to work in
increasingly more intensive, intelligent and creative ways. On the one hand
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employees should possess diverse skills and on the other ever more specialized
expertise is required. Companies expect that their staff should not only have an
understanding of larger entities but also a willingness to carry personal
responsibility.

This case study describes the author’s activity as a researcher and
consultant in the complex reality of the studied company, which was
undergoing a transformation while aspiring to lead its field in the world
market. In this case, the fact that the author of this report worked as a
psychologist assisting the working community and its individual members to
perceive their situation and its goals involved organizational training and
research interventions. The results of the measurements carried out in
connection with these interventions form part of this report.

Theoretical framework and set of concepts

The Planned Process Model (PPM) of Porras and Silvers (1991) was the major
source utilized in the creation of the theoretical framework and set of concepts
for the research object of transformation. The novelty of this model in
comparison to earlier models of organizational change is its clear division of
development interventions into perpetuating or developing and changing or
transforming ones. According to the model, a particular change is transmitted
through changes in individual cognition and the hence behavior, and is
consequently manifested in organizational transformation and individual
development. The shaded parts of the PPM model in Fig. 1 were adapted and
refined for the purposes of this study.

CHANGE ORGANIZATIONAL INDIVIDUAL > ORGANIZATIONAL
INTERVENTIONS TARGET VARIABLES ORGANIZATIONAL® QUTCOMES
\ MEMBERS TMPROVED
VISION ORGANIZATIONAL
a Guiding beliefs BEHAVIOR
and principles - Productivity
TRANSFORMATION b Purpose - Work climate
OF Bl % ¢ Mission w1 | INTERNAL - Cooperation and service
CULTURE marketing and v
omn development 1.Self and us-
Sitegins é consclousness |pre . viop
W CHANGE
&4 (2. Work- ;
WORK SETTING 8 consciousness (OB)
a Organizational I
ORGANIZATION information flow I8 3:Sitdation
’ and goal-
DEVELOPMENT % decision ma]tdng' 8 cmsgimnes ENHANK:ED INDIVIDUAL
OD) u managemen - EVELOPMENT
¢ b Social factors: -]ob:lﬂed \;Iell-'being
e
—r; lations for ane's own (workin ) life
¢ Technology S
d Physical settin | / : quality

FIGURE1 Theoretical description of Organization Transformation (OT) Process
(adapting) the Planned Process Model of Porras and Silvers (1991)
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Compared with the original PPM model, the following changes were made:

(1) Future challenges: marketing and development strategies were added
to ‘Vision’, thus anchoring the model in the present context.

(2) ’'Cognitive change’ was expanded into consciousness change.

(3) 'Alfa, beta, gamma(A) and/or gamma(B) cognition changes’ were
disregarded in this study by assuming that change, according to the goal, occurs
on the Gamma level. The concept of internal work models is here depicted as
consciousness of self and us, work-consciousness and situational and goal-
consciousness. These measures facilitated the planning and focusing of the
change-support interventions.

(4) 'Organizational outcomes’ are here specified as productivity, and work
climate and adoption of cooperation and service paradigms at work, while
‘development of individuals’ is understood as job-related well-being,
commitment to work and acceptance of responsibility for one’s own (working)
life and its quality.

(5) In contrast to the PPM model, it is assumed here that there exists
continuous feedback from organizational outcomes to the internal work models
of individuals. Particularly in an organization undergoing a transformation, both
the internal work models of individuals (their consciousness) and the
organizational climate and productivity are continually being renewed.

Problems

The research problems were:

1. How does the work community develop during organizational
transformation?

2. How does the productivity of work develop during organizational
transformation?

3. How do the development of the work community and the development of
productivity relate to each other during the transformation?

It was anticipated, in accordance with the goals set for the transformation and
for the study, that the development of the work community would be positive
and that productivity could be initially maintained, at least on the same level as
it was at the start of the research, and be later strongly increased along with the
inauguration of the new production plant. There were no earlier studies
available relevant to the research objectives that could have been used for the
construction of the research hypotheses. The PPM model developed by Porras
and Silvers (1991) was utilized in the direction of the research process and in
the planning of the interventions.

Transformation and the research processes

In practice, the transformation of the case-study organization meant the
construction and inauguration of a new production plant. The plant utilizes a
new type of highly automated manufacturing method. The only thing remaining
the same were the products, imcrease in the quality, and quantity of which was
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the objective of the change. Special attention was paid to information
dissemination, because the management believed that everyone’s commitment
to the change objectives was very important. Personnel planning played a
crucial role in the introduction of the transformation. For 75 % of the production
and maintenance staff the change was planned to mean a change of job or
retirement, and, in practice, even the rest had to learn a totally new occupation.
The management did not terminate any employment relationships at any point
during the period in question. This decision was very important to the staff,
because Finland had been hit by then by mass unemployment on an
unprecedented scale. The case-study company did not suffer from the economic
recession, instead, it prospered more than moderately. It has a large range of
products that serve many fields of production of which at least some will
prosper and be able to purchase the company’s products under any
circumstances.

In 1990 the change was anticipated by organizing an in-service training
project for the whole staff, including a two-day seminar for the improvement of
cooperation between people working in different departments and for
enhancing their business economic awareness and appreciation of their own
work in the overall customer-service structure of the company. The company
management introduced the investment plan for the new production plant and
assigned the participants group-work tasks calculating the repayment schemes
for the investment. The results of a charting of the work climate and work
attitudes were reported to the respondents on the second seminar day. The
project also included the setting up of committees for increasing interaction and
improving the quality of production by, for example, removing factors causing
friction.

In 1991 the company management appointed the key persons responsible
for the construction and the implementation of the change process and made
a staffing plan. Furthermore, the decision was made to carry out the present
research project. Early that year, the PPM model of Porras and Silvers had been
published and, from the start, cooperation between the management and the
researcher was structured by means of the model. The development of a
method for measuring the productivity of work was started. It proved
impossible to construct productivity figures for marketing, product
development, office work and management. Thus the research was restricted to
the production department. Even the employer did not have work-shift-specific
productivity data available, because a trade union contract forbidding their
compilation was still in force at that time.

In the spring, aptitude tests were administered to the staff, to assist in the
choice of personnel for the new plant. In the fall, a one-day productivity and
cooperation seminar was organized for the production and maintenance staff.
In addition to a situational survey presented by the management, the seminar
consisted of activities carried out according to these themes. A questionnaire
was used in the seminar to collect data on the work climate and work
satisfaction. The management made the choice of persons public at the end of
the year.

In 1992 the company’s own vocational institute was responsible for the
planning and implementation of an extensive vocational-technical training
program for the staff chosen for the new plant. The training started with a two-
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day course in study techniques in February. Up till August training was
organized for three groups, one week at a time for each group. Thus there were
always two groups working at the plant for two successive weeks. This
arrangement was intended to maintain production activity. About 50 people
were employed on a temporary basis to replace those who were in the training
program. They worked in the jobs requiring the least professional skill, while
the permanent employees handled the more demanding tasks. This arrangement
meant that training, in the form of on-the-job work instruction, took place
throughout the production department. All the permanent employees had to
teach the others and, at the same time, learn to master new work tasks
themselves.

The year 1992 saw a breakthrough in the transformation process: according
to terms used by Leifer (1989), it was the point of singularity or trigger point
where outmoded ways and attitudes of operating had to be discarded, where
thinking patterns had to be reformulated and the new situation accepted. The
study included W.C.D. -interviews promoting the organization of people’s
internal work models, where personal problems, disappointments, and fears of
inadequacy were treated. The W.C.D. -interviews enables a person to state
what he wants to do in his job, what he can do, and what he actually does. This
helps him to become aware of the demands of his job, of his own competence
potential and his personal feelings and attitudes to his work.

Starting from August, the staff of the new plant was in full-time training,
which had progressed to the installation and trial run phase of the new
production lines. From then on, production was the responsibility of temporary
employees or those waiting for retirement or transfer to other plants operated
by the company in connection with the closing down of the old production
lines. In line with objectives, the first batch of production came out of the new
plant in November. Everything did not, however, go exactly as expected. In
order to generate sufficient production, the old production lines had to continue
in operation longer than planned. Accordingly the people working on them
were allowed to continue in their jobs, and the policy pursued by the
management’s objective of bringing about a reduction in staff could not be
realized.

The chartings of the work climate, work satisfaction, and job-related well-
being (including JDS) made among the entire staff, and the productivity figures
of the shifts were reported to the management in fall 1992. The management
began to make exchanges and transfers of personnel between shifts in order to
equalize differences in productivity among the shifts. Up to this point, the
managing director had explicitly emphasized the importance of meeting the
great challenges facing the company together with the staff, as a mutually
supportive effort. The withdrawal of the managing director from directive
operation to the management of the entire corporation together with the
appointing of new plant manager brought about a change in the management
principles followed thus far in the introduction of the transformation. When the
new plant was finished and the staff trained, the making of profits became the
most important challenge for the management. It is true that it had been at the
core of everything even during the transformation management period, but it
had been accompanied by the equally valuable goals of promoting the work
climate and job-related well-being.
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In 1993 the calculation of the productivity of shifts was done in the
traditional way on the old production lines, but on the new ones the
contribution of the shift to total production of the line was estimated on the
basis of their earlier share, as production accounting had not yet been done at
work-shift level in the new plant. The productivity figures for the latter part of
1993 are in turn based on the actual real-time production figures of the various
shifts. The last work-community survey (mailed enquiry) and W.C.D. -
interviews for this study were carried out in fall 1993.

Research subjects and measurements

This study is a part of a larger research projet. The present study reports the
results concerning the company’s production department. The measurements in
themselves were considered as part of the intervention. By presenting people
with questions concerning their opinions and conceptions of their work,
themselves and their work community, they were steered towards an awareness
of many related factors which could have remained totally unnoticed without
the enquiry. For this reason, Table 1 also contains the data on those
measurements that are not reported in this connection. The measurements that
were included in the present report are shaded.

Table1 The number of persons/work shifts in the production department that
participated in the different research measurements in 1990-1992

Year 1990 1991 1992 1993
Measurement target Measuring instrument
Work climate Melkinen & Visti 57 87
Work satisfaction (1990)
Job-related well-being Elo et al. (1990)
Workload
Work assessment (JDS) Vartiainen (1989)
Personality tests (Cattel, Wartegg et al.)
Work-concept mapping (Suominen)
Self-image and self-esteem survey (Melkinen & Visti) 28
Aptitude tests (Eronen, Makkonen, 44
Visti)
WCD-interviews Visti (1991)
Absences Company statistics
Productivity (1990-1993)

The development of the work community was charted by an indicator of work
climate and work satisfaction developed by Melkinen and Visti (1990) and by
three sections of a work-related stress inquiry (Elo et al., 1990). Job-related well-
being and workload were measured in 1992-1993. Work assessments measured
in 1992 by the Job Diagnostic Survey method (Vartiainen, 1989) are included in
the report. The research material was, with the exception of fall 1993, when the
questionnaire forms were sent by post, collected in connection with training
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seminars and interviews.

On the basis of several factor analyses all the data obtained by the
indicators, excepting those yielded by the JDS, were first grouped into 15 work-
community sum variables. These were further reduced into four work-
community factors: work climate, work commitment, job-related well-being, and
workload. In each case the scales were constructed by summing the scores of
the responses answers given to the items included in them. The JDS -scales
were constructed according to the handbook.

Work-shift specific productivity figures calculated on the basis of the
production accounting records were used to describe the productivity of work.
The costs of absenteeism were computed from the statistics of the company’s
occupational health center.

Results

During the transformation period, the development of the work community was
positive. At first, the work climate and commitment to work improved very
strongly. The development of the latter was more sensitive to the great
organizational changes carried out in 1992. During that period, the other
variables studied also all showed a slightly descending development curve -
not, however, anywhere near the starting level. Although the workload and
demands increased at the commencement phase of the new plant in 1993, the
development of all the other work-community factors progressed in a positive
way.

It was important to continue production during the change, both in order
to keep old customers and to procure new customers who would purchase the
additional production (the goal was 65 %) to be generated beginning from 1993.
The company succeeded in this aspiration. As the study started, the production
level achieved during the latter part of 1990 was exceeded before the
commencement of operation of the new production plant by 4.3-10.3 % every
six months. In comparison with 1990, the first part of 1993, showed an increase
in productivity in the new plant of about 30 % rising to 56 % during the latter
part of the year.

The development profiles of the work-community factors of the entire
production department and the productivity intex can be seen to conform to
each other (Figure 2).
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FIGURE 2 The development of the work-community factors and the productivity index
in 1990-1993

Multiple regression analyses of the measurements at the work-shift and
personal levels (1992-1993) were carried out in order to explain and predict
productivity by the work-community variables. Pettigrew (1990) seems quite
justified in his amazement at the fact that researchers, without any longitudinal
research evidence, have started to consider productivity as a variable that is
dependent on work-community variables.

The record-breaking increase in productivity in 1991 (index 110.3, end of
1990=100) and that of early 1992 (index 106.4) were not predicted by any work-
community variables. The productivity of the latter part of 1992 was predicted
by the share of 17 % (p<.05) of the work climate of the previous year. Human
relations and sense of community (or ‘us-spirit’) form one group of variables of
the work-climate factor, whose explanatory share during the same period was
23 % (p<.01). It was found that the better the climate of a work-shift, in
particular its human relations and us-spirit was at the beginning of the
transformation, the more productive was its work during the great changes in
1992. The productivity of early 1993 was also predicted by the 1991 assessment
of a good human relations and us-spirit (19 %, p<.01) and by the entire work
climate (13 %, p< .05).

In 1992, as the organization underwent radical personnel change, (many
new employees, change in all work tasks, demands of new learning for
everyone), the development of the work community also showed discontinuity.
It seemed that the more clearly a shift perceived its work tasks and objectives,
and the poorer it considered its human relations and us-spirit in 1992, the better
productivity it generated during the first part of 1993 (15 %, p < .05). Did the
shifts find impossible the simultaneous definition of work tasks and objectives
and the maintenance of good social relations and an us-spirit? This observation
merits further investigation.

The prediction regarding the productivity of the latter part of 1993 on the
basis of the work-community development of the previous 3 years produced
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completely contrary results compared with the preceding time points. A radical
change then took place in the order of productivity of the work shifts. The shift
that had hitherto yielded the lowest productivity now suddenly produced the
best result (its index was 181.6, the next was 156.8 and the worst 142.1). This
surprising change was explained by the special measures implemended by the
management, resu