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Lihtokohtia

Martinez-Lorente, Dewhurst & Dale (1998) on katsaus laatujohtamisen alkuun ja kehitykseen. Erilaisille
historiakatsauksille on oma paikkansa tutkimuskirjallisuudessa.

Piazza & Abrahamson (2020) on katsaus johtamisen muotihullutuksiin ja muoteihin. He viittaavat yhteen
(Zbaracki 1998) tutkimukseen, joka pohti aikanaan laatujohtamisen retoriikkaa ja todellisuutta. Nadiden
perusteella pitdd todeta, ettd retoriikkaan ja todellisuuteen pitdd kiinnittd4 erityistd huomiota.

Basden (2000, 2010) on viitattu aikaisemmin. Basden (2000, 2010) siis esittelee tiiviisti Herman
Dooyeweerdin filosofiaa.

Jahanyan, Azar & Danaee Fard (2012) on yksi sovellus Herman Dooyeweerdin filosofian soveltamisesta.
Tamin perusteella ajattelin, ettd toinenkin esimerkki ldpikdytynd Herman Dooyeweerdin filosofian
soveltamisesta voi olla paikallaan.

Zbaracki (1998) on klassinen artikkeli laatujohtamisen retoriikasta ja todellisuudesta. Asiaa kannattaa
ainakin pohtia.

Tassd mielessd artikkelin 1dpikdynti vaikutti mielenkiintoiselta. Tédssd asiassa yhdistetddn laatujohtamista
ja Herman Dooyeweerdin filosofiaa. Laatujohtaminen voi tietysti olla hyvin tuntematonta johtamisen
menetelma nykyisille liikkkeenjohdon sukupolville. Mutta yhdistelmana timéa vaikutti mielenkiintoiselta
alustavan lukemisen perusteella. Onko Herman Dooyeweerdin filosofia todella sovellettavissa?

Tiivistelmén tiivistelméa

Tamén tekstin tarkoitus on tutkia filosofian arvo ymmarrettiessa ja ylitettdessa vastustusta
laadunhallinnalle (quality control). Tdma4 teksti kuvaa tapauksen, jossa Herman Dooyeweerdin filosofiaa
sovellettiin annettaessa neuvoja yhden yhtion standardointiprojektiin. Tekijét arvioivat hanketta ja
vastustusta kuuden vuoden ajalta kdyttden samaa filosofiaa. Laadunhallinnan taloudelliset tavoitteet
saavutettiin ilman suurempaa tyontekijoiden vastustusta arvioimalla ei-taloudellisia tekijoitd. Osoittautui,
ettd sosiaaliset tavoitteet eivit vélttdmatta ole haitallisia taloudellisille tavoitteille. Pdinvastoin on vaikea
saavuttaa taloudellisia tavoitteita ilman sosiaalisten tekijoiden huomiointia. Vaikka tapauksia on vain yksi,
niin tulokset osoittavat, ettd monen nédkokulman ldhestymistapa laadunhallinnalle on hyvin lupaava.
Lahestymistapa ei ole vain laatujohtamisen véline, mutta tapa arvioida eri ndkdkulmia jérjestelmalliselld
ja tasapainoisella tavalla.

Johdanto
Laadunhallinta on osa laatujohtamista, joka keskittyy laadun vaatimusten tayttimiseen. Esimerkkeind
laadunhallinnasta ovat tarkat tuotteen ja suorituskyvyn médritelmat, ja paperityd ja toimintojen hallinnan

jarjestelmi. Laatuvaatimusten saavuttamista voidaan tukea prosessien standardoinnilla.

Toimijat voivat nihdd standardoinnin kielteisesti, koska ne voivat rajoittaa vastuullisuutta, tarkoittaa
suuria kustannuksia nykyisen kdytdnndn muuttamisen ja standardiin sovittamisen vuoksi. Lisdksi
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standardit voivat johtaa yhdenmukaisuuteen. Monesti standardoinnin vastustus on vastaavaa kuin
sdantdjen ja madrdyksien vastustaminen. Standardointi voidaan usein ndhdé epitoivottavana, turhana ja
haitallisena sekaantumisena vapaiden ja erityisten ihmisten ja organisaatioiden toimintaan, jolloin he
osaavat kylla itse padttdd asioistaan. Standardointi voidaan ndhda sédéntdind ulkopuolelta, jolloin toimijat,
asiat ja olosuhteet muotoillaan yhdenmukaisella tavalla.

Namaé vastaviitteet voivat sopia kaikkiin standardeihin, mutta luultavasti erityisesti johtamisen
jarjestelmdn standardeihin, koska ne vaikuttavat ihmisten kayttdytymiseen enemmain kuin tekniset
standardit. Tdma tutkimus keskustelee toisaalta johtamisen standardeista ja selvittdd paradoksia
toteuttamisen ja vastustamisen vélill4. Téssé artikkelissa kdytetddn Dooyeweerdin filosofiaa ylittiméén
tdma jénnite, ja tarjoaa perustan kokonaisvaltaiselle johtamiselle. Lihestymistapaa kdytetddn yhden
yhtion standardoinnin projektiin. Tutkimus kesti kuusi vuotta.

Teoreettinen tausta
Paradoksi: standardien hyoty ja standardien vastustaminen

Vapaus ja jirjestys (freedom vs. order). Tdstd mainitaan muutama ldhde. Sosiaaliset yhteisot tormaavét
vapauden ja jarjestyksen ristiriitaan.

Tassa tekstissd keskitytddn johtamisjérjestelmén standardeihin. Y1i miljoona yhteis6d on hankkinut
sertifikaatin osoittamaan laatujirjestelmén vastaavuutta kansainvélisen ISO 9001 -standardin
vaatimuksiin. Eri tutkijat osoittavat ISO 9001 -standardin toteutuksen hyotyjd, osa ei 16ydd myonteisiad
vaikutuksia ja jotkut raportoivat vaihtelevia myonteisid/neutraaleja vaikutuksia. Paras selitys eroille
ndyttdd olevan innokkuus toteuttaa standardia. Onko yhtio sisdisesti innostunut toteuttamaan standardin
tapana kehittdd suorituskykyé, vai onko toteutus tarpeen, koska yhtio tarvitsee sertifikaatin markkina-
aseman vuoksi? Boiral ja Roy havaitsevat sisdisen innokkuuden myonteisen vaikutuksen suorituskyvyn
parannuksiin ISO 9001 -standardin toteutuksella. Heiddn tuloksensa osoittavat, ettd jopa alhainen
motivaatio voi innostaa parempaan ISO 9001 -standardin yhdentdmiseen, jolloin ulkoinen paine ei
valttdmétta johda ihmisresurssien ongelmaan, jota Weber kuvaa erdénlaisena byrokratian hikkind. Naissi
tutkimuksissa innokkuus viittaa 1dhinnd yhteison johdon innokkuuteen. Harvat tutkimukset ottavat
tyontekijat huomioon.

osallistumaan, jos prosessilla on sisdisté lisdarvoa, silld on innostava kohde, menetelmat ja aihe,
yksinkertaiset sadnnot sekd kontrolli ei ole vallitsevin arvo. He toteavat, ettd innokkuus osallistua riippuu
myos tyontekijdn ominaisuuksista ja yhteison erityispiirteistd. Toisin sanoen perusasenne on mydnteinen,
mutta eri ehtojen pitdd toteutua. Jos eri ehtoja ei saavuteta, niin ammattilaiset voivat vain niytella
toteutusta tai huijaavat auditoijaa. Tyontekijoiden osallistumisen on havaittu vaikuttavan ISO 9001
-standardin toteutukseen.

ISO 9001 katsoo yhteis6d hallittavien prosessien verkkona tdyttimain asiakkaiden toiveet, ja sisdltad
mitattavia tavoitteita, johdon hallintaa ja kirjaamista. ISO 9001 on koonnut yhteen perusnikemyksen
onnistuneesta organisaatiosta. Talloin yhteisot ndhdédén hallittavina ja ohjattavina yksikoin, joita voidaan
kayttdd johdon vilineiné tdyttimédn ennalta madrityt tavoitteet, strategiat ja visiot. Tdma ei huomioi
oppineita, jotka 16ytava vikoja rationaalisissa malleissa yhteisdjen hallintaan ja johtamiseen, tai ne
esittdvit epdilyja koko modernin késitteelle. Naveh ja Erez totesivat ISO 9001 -standardin vuoden 1994
versio kannustavan tyontekijoita keskittyméén kirjaamiseen, standardointiin sekd sdantdjen ja prosessien
noudattamiseen, mutta se ei lisdnnyt innovaation kulttuuria.
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ISO 9001 -standardin vuosien 2000 ja 2008 versioissa pakolliset menetelmit vihenivit yhdeksistitoista
kahdeksaan. Standardi ei miardé paljon paperity6td, mutta kdytdntod voi olla erilainen. Kuitenkin jdljelle
jadneet prosessit “pakottavat” ithmiset toimimaan jarjestelmén maarddmalla tavalla. ISO 9001:2008 viittaa

yllattédvaa, ettd téllainen jirjestelma voi aiheuttaa huolta ja levottomuutta tyontekijoiden keskuudessa.
Foucault ja ISO 9001

Michel Foucault ja Jiirgen Habermas tutkivat vallan jarjestelmien suhdetta ihmiseen. He arvostelivat
nykyaikaisten rationaalisuuden muunnoksia.

Foucault tutki useita alueita, joita vallan suhteet muodostivat. Hinen tavoite oli luoda historia eri
malleista, joissa ihmisisti on tehty kohteita. Hin tutki kidutusta, rangaistusta ja vankiloita, jotka ovat
esimerkkeji nimettomasté vallasta. Vankilassa vangit ovat tarkkailtuja, jolloin he ovat erilldén toisistaan,
jolloin vangit ovat nihtyjd, mutta vangit eivit nde. Tdtd voidaan laajentaa my0s yksidihin eri yhteisoissa.
Foucault siis totesi, ettd ihmiset kérsivét vallan kéytosta.

ISO 9001 -standardin mukainen laatujirjestelmé on jérjestelma takaamaan yhteison tuotteiden (voivat
siséltad palveluita) vastaavuus asiakkaiden ilmaistujen ja ilmaisemattomien vaatimusten kanssa. Tdma
hallinta saavutetaan prosessien hallinnalla, jotka asettavat menetelmét toimintatapojen kehittimiseen ja
toteuttamiseen, kirjatuille menetelmille, rekisterdinneille, tuotteen erityispiirteiden mittaamiselle
suhteessa vaatimuksiin, asiakastyytyvaisyyttd mittaamiselle, korjaaville ja estédville toiminnoille, sisdisille
ja ulkoisille auditoinnille seké johdon katselmuksille. Tyontekijoiden pitdd kayttiytyd laatujarjestelman
madrddmalla tavalla, mika sisaltdé laatukdsikirjan seka kirjatut prosessit ja ohjeet. Johtaja tai johtoryhma
ei ole "mairadva kuningas” vaan osa jarjestelmad. Johto havainnoi (johdon katselmukset), mutta johto on
myo6s havainnoitu sisdisissé ja ulkoisissa auditoinneissa.

Tassd vai ndhda yhtildisyyksid Foucaultin jarjestelmiin. Kun laatujérjestelma on toteutettu, niin
laatujirjestelmé toteuttaa vallan tavallistamista. Se on siis kurin menetelma. Valtaa hoidetaan enemmén
kuin hallitaan, jolloin se tulee alhaalta ylospdin enemmain kuin ylhdilta alas, ja se ei ole alistavaa vaan
tuottavaa. Médritty kiyttdytyminen suhteessa kuvattuihin prosesseihin ja seuraaviin mittauksiin,
arviointeihin ja auditointeihin tekevit tyontekijoiden kayttadytymisesta lapindkyvédd. Tama ei tarkoita, ettd
tyontekijit eivit voisi tehdd mitddn aloitteita. Pdinvastoin aloitteet on maaritty jarjestelmissé, koska se
kuvaa vastuut, valtuudet ja tehtdvit, jotka siséltidvét korjaavat ja ehkéisevit toiminnot, ja jopa parannukset
laatujdrjestelmddan. Kun tyontekijoitd pakotetaan vahvistamaan jérjestelméén, niin ISO 9001 menee
pidemmiélle kuin vanha vankilan jéarjestelma. Seké tyontekijét ja johtajat on sidottu jarjestelméén. Ei ole
yllattédvaa, ettd tyontekijat voivat ilmaista vastustusta. Gouldner havainnoi virallisten prosessien ja
todellisen kayttdytymisen epavastaavuuden. Téllainen epdvastaavuus on hankalaa yhteisdille, jotka
pyrkivit laatuun tai yhteisdjd pakotetaan enemmain tai vihemman asiakkaiden tai hallitusten puolelta
toteuttamaan ISO 9001. Foucault auttaa ymmaértdmaén standardien vastustusta, mutta hén ei tarjoa
hyvéksyttidvia ratkaisua.

Habermas ja I1SO 9001

Habermas erottelee jarjestelmén ja eldmisen maailman. Eldmisen maailma on todellisuus, jonka tavallinen
ithminen ottaa huomioon tavallisena jarkend. Téll6in kaikki koettu on kyseenalaistamatonta, jolloin oma
kokemus on ongelmatonta kunnes toisin ilmoitetaan. Jarjestelmét méaritelldén talouden (resurssit),
poliittisen yhteison (tavoitteet), muotoja sdilyttdvan jarjestelmén (arvot) ja yhdentdvien alajirjestelmien
(normit) perusteella. Yhteiskunta on kriisissé, koska jarjestelmét “miehittavat” eldmisen maailman.
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Jarjestelmat tdysin jarkiperdistettyjd ja ovat suhteessa aineelliseen tuotantoon, rahan ja vallan
jarjellistdmiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Jarjellistimisen periaatteet ovat tehokkuus, laskettavuus,
ennakoitavuus ja hallinta.

Elamisen maailman koostuu “’kielellisesté teosta”, jolloin Habermas ehdottaa viestinnédn teon purkavan
eldmisen maailman epdmuodostumat. Viestinnilld on kolme toimintoa: ymmaérryksen saavuttaminen
(viestinnén teko auttaa vilittdimadn kulttuurisesti sdilottyd tietoa); toiminnan yhteensovittaminen (talloin
normit toteutetaan sosiaalisella yhdentdmiselld ja solidaarisuuden toteutuksella); ja sosiaalistamaan
toimijat (tdmad auttaa luomaan persoonallisuuden rakenteita). Yhteisymmarryksen késite on térked.

Laatujarjestelmén toteuttamista ISO 9001 -standardin perusteella voidaan pitdd “jarjestelmén’ esittelyna
yhteison eldmisen maailmaan, mikd voi ymmarrettavésti aiheuttaa vastustuksen tunteita. Yhteisot ovat
muutakin kuin aineellisen tuotannon yksikditd, ja yhteisot ovat tarkeitd yksiloiden identiteetille ja
hyvinvoinnille. Habermas voisi arvostella ISO 9001 -standardin toteuttamista, ja erityisesti ihmisten
supistamista ’henkilostoresurssiksi”. Jos téllainen jarjestelma on véistdmiton, Habermas varmaankin
eldmisen maailman viemistd jarjestelmidn. Tdma pitdisi tehdd viestinndn tekona. Tydntekijoiden pitéisi
keskustella ja neuvotella laatujérjestelmin kaikista osista ja jarjestelmésta itsestddn huomioiden seké
ulkoinen (markkinoiden) tilanne ja yhteison eldmén maailma. Jos he saavuttavat yhteisymmaérryksen, niin
jarjestelma tayttdd paremmin tyontekijoiden tarpeet; tai jarjestelmad ei enéd tarvita, koska yhteinen
ymmaérrys tarjoaa vaihtoehtoisen ohjaamisen muodon.

Jos Foucault olisi kohdannut timéan kuvitteellisen ohjeen, niin hén olisi véittanyt, ettd tarve viestinnille ja
yhteisymmarryksen saavuttamiselle olisi osa jéarjestelmid. Habermas keskittyy moraalis-kdytdnnollisiin
nykyaikaisten ja itsendisten kohteiden suhteisiin, mutta tima hallinto on olemassa toisen hallinnon
rinnalla, jolloin Foucault arvioi sitd kiyténtdjen, instituutioiden ja tietimyksen perusteella. Eli heidén
lahestymistavat ovat tdydentdvid ISO 9001 -standardin soveltamiselle, jolloin molemmissa tapauksissa
jéljelle jaa ristiriita vapauden ja madradvyyden vilille. Yhteison johto, tai jopa koko yhteiso, kayttdaa
vapauttaan (laatu)jarjestelmin toteutukselle, mutta jérjestelmén toteuttamisen jilkeen jarjestelmé rajoittaa
yksityistd vapautta sisdltden myos johdon.

Vapauden ja mddrddvyyden ristiriidan arviointi

Vapaus ja méadradvyys ovat keskeisid arvoja ldnsimaisessa kulttuurissa. Goudzwaard véittii, ettd vapaus
ja méadraavyys ovat humanismin kaksi keskeistd tavoitetta. Oman vapauden toteuttaminen siséltdd oman
ympdériston hallinnan, miké voi johtaa miirddvyyden jirjestelmien luomiseen, mutta tima voi vaikuttaa
muiden ihmisten vapauteen. Kuinka tdmé ongelma voidaan ratkaista?

Erasmus oli yksi humanismin perustajia, ja hdn puhuu yksityisestd vapaudesta epétavallisesti nykyaikaan
ndhden: “kukaan ei endé tottele, koska hin juovuksissa Kristuksen hengestd ja alkaa olla vapaa”. Hin
liittdd vapauden kristinuskoon. Kristinuskon 1dhdeteksti, Raamattu, kiinnittd4d huomiota vapauden ja
madrddvyyden jannitteeseen, mutta kdyttaa erilaisia termejd. Humanismin perusolettamus on ihmisen
itsendisyys, kun taas Raamatun mukaan ithminen on luotu ja alisteisessa asemassa luojaan ndhden.
Ihmiselle on annettu vapaus, mutta tdlld vapaudella on tavoite. Ihmiset on asetettu vapaiksi rakastamaan
lahimmaisté sekd luomaan ja kehittdiméaan kulttuuria. Thmisen vapaus sisdltdd mahdollisuuden olla
vastustamatta luojaa. Tatd voidaan kutsua ’synniksi”’, mika tarkoittaa “tavoitteen ohittamista”. Synti on
suhteessa itsendisyyteen: voit itse valita omat tekemiset ollen riippumaton luojasta, ja kunnioittaa
luomisen rakenteita ja Jumalan kiskyja. Eli myonteisessd mielessd ihmisen vapaus saavuttaa tavoitteensa
palvelulla, miki siséltda esineiden, yhteisojen, jarjestelmien luomisen sekd médrdyksien ja jarjestelmien
madrddmisen. Téllainen midrddvyys sidottuna ldhimmadisten palveluun on hyodyksi muille ihmisille ja
luomiselle. Kuitenkin synti vaikuttaa ihmisen kéyttdytymiseen, jolloin ihminen voi etsid omaa
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itsendisyyttd ja han voi kdyttdd vapauttaan madrddméain ymparistod. Tallainen kayttdytyminen voi johtaa
madrddvyyden jirjestelmédn, jossa ihminen on seka rikkoja ettd uhri. Tdmé voi sisdltdd yhteiskunnalliset
jarjestelmit. Yksi esimerkki on Baabelin torni, jolla on paljon samanlaisuutta Foucaultin kuvaamiin
jarjestelmiin. Foucault esittdd huolellisen arvion téllaisesta jarjestelmédstd ja perimmaiset syyt
vastustukselle. Hinen ndkemyksené on kuitenkin liian kielteinen. Todellisuus osoittaa myonteisid ja
kielteisid kehityskulkuja orjuuttamisesta ja vapautuksesta.

Standardit viittaavat midradavyyteen, joka voi tuottaa yhteisollisid etuja, mutta voivat aiheuttaa myos
tyontekijoiden vastusta. Téssa tekstissd selvitetddn kristillis-filosofisen 1dhestymistavan soveltuvuutta
madradvyyteen, joka on luontaista standardeille. Téll6in arvioidaan ISO 9001 -standardin toteutusta,
jolloin voidaan arvioida madrddvyyden vaihtoehtoisia tapoja, jotta voidaan valttdd vastustus. Tatd aihetta
lahestytdin Dooyeweerdin esittimilld ajatuksilla.

Dooyeweerd ja vapaus vastaan mddrddvyys

Dooyeweerd on kristillinen filosofi, joka kisittelee vapautta suhteessa médraévyyteen enemméin
epdsuorasti. Dooyeweerd madrittelee ’vapauden” eri tavalla kuin yleisesti meiddn kulttuurissa. Vapauden
pitdisi olla ”merkityksellistd” tai muuten se ei ole vapautta. Merkityksellinen vapaus vastaa normeihin.
Tallaiset normit soveltuvat kokonaisuuksiin, kuten yhteisoihin, ja erityispiirteisiin. Kirjoittajat keskittyvat
erityispiirteiden vaihtelevuuteen. Vapaus on enemmaén “vapautta johonkin” kuin “vapaus jostakin”:
vapautta tehda jotain merkityksellistd, johon on annettu mahdollisuudet luomisessa.

Erityispiirteet liittyen 1SO 9001 -standardiin

Mité ovat erityispiirteet? Voimme erotella todellisuudesta useista erityispiirteitd. Dooyeweerd erottelee
viisitoista erityispiirrettd, jotka ovat erityisié tapoja, joilla todellisuus voi olla merkityksellinen ja hyva,
jolloin todellisuus on olemassa. Ndma erityispiirteet ovat seuraavat: numerollinen, tilallinen, liike,
aineellinen, eldvi (orgaaninen eldmi), henkinen (havainto), paittelevé (logiikka), historiallinen,
kielellinen, sosiaalinen, taloudellinen, esteettinen, lainopillinen, eettinen ja hengellinen (usko, luottamus).
Jokaiseen erityispiirteeseen liittyy omat lait, joita pitdisi kunnioittaa. Ensimmaiset kuusi erityispiirrettd
ovat luonnonlakeja, joita voidaan toteuttaa ilman vastustusta. Yhdeksén seuraavaa erityispiirretti
tarkoittaa lakeja, jotka ovat madradvié periaatteita, joita ihminen voi vapaudessaan noudattaa tai loukata;
sekd tahattomasti (ilman tietoisuutta ohjaavista periaatteista) etté tavoitteellisesti. ISO 9001 -standardin
mukainen laatujérjestelma voidaan selittdd rikkomalla ”ihmisperdistd” puolta laatujohtamisessa. Tama ei
ole yllatys. Taman vuoksi kirjoittajat tutkivat kahta vihemman todistettua erityispiirrettd, eli kielellinen ja
hengellinen erityispiirre.

Dooyeweerdin mukaan kielellinen erityispiirre tarkoittaa symbolista merkityksellisyyttd. Se on enemmén
kuin kieli. Dooyeweerdin mukaan jokaiselle erityispiirteelle on mééradvit periaatteet. Selkeys on yksi
médrddva periaate kielelliselle erityispiirteelle. Laatujirjestelmaissa kielellinen erityispiirre tarkoittaa
keskittyy viestintddn jérjestelméin toteuttamiseen ja kdyttoon, jolloin jarjestelmé on kuvattu
laatukésikirjoissa, menetelmissé ja ohjeissa. Kielellisen erityispiirteen rikkominen on yksi
tyytyméttomyyden ldhde. Viestinndn kanavien parantaminen ja palautejirjestelmien kédyttoonotto voi
vihentdd tyytyméttomyytté ja asiakaspalvelua.

Hengellinen erityispiirre ei ole suhteessa uskontoon, vaan mahdollisuuteen uskoa. Luotettavuus on yksi
tdman erityispiirteen ohjaava periaate. Yhteison tavoitteen julistaminen on yhteison “tunnustus”, ja
laatupolitiikan pitdisi olla suhteessa tdhdn; muuten kumpikin on epéluotettavaa. Ollakseen luotettava on
yhteison pitéisi tukea tétd politiikkaa. Tamén tavoitteen saavuttamiseksi tarvitaan laatujohtamista.
Laadunvarmistuksen pitdisi vahvistaa yhteison lupausta, jotta se voi toimittaa luvatusti luvatut asiat.

Tekijanoikeus ja lisenssi: liite 1 / Vastuulausekkeita: liite 2
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Luotettavuutta voidaan kunnioittaa sertifioinnin tarkastuksella. Onko sertifikaatti kuitenkin luotettava?
Edell4 oleva tarkoittaa, ettd ISO 9001 -standardilla voi olla vihén vaikutusta, ei vaikutusta, myonteisti
vaikutusta, jolloin perusyy tdhédn eroon on sisdinen innostus. On kuitenkin mahdollista hankkia
sertifikaatti laatujirjestelmélle vihdisell tai olemattomalla arvolla. Tdma kyseenalaistaa sertifikaatin
arvon. [SO:n omat lehdet huomioivat luottamuksen puutteen. Epéluotettavien toimittajien tyontekijat
voivat kokea epdmukavuutta yhteison toiminnan peittelysti, jolloin heill ei ole syytd olla ylpeité
tyOnantajastaan.

Esimerkit néistd kahdesta erityispiirteestd osoittavat, ettd ohjaavat lait eivit edusta vain asiantuntijoiden
toimintaa, vaan yleistd viisautta ja aiheita ammatillisessa ja tieteellisessa kirjallisuudessa. On kuitenkin
tyOldsté tutkia kaikkia Dooyeweerdin esittdmid erityispiirteitd. Taman vuoksi kdytdnnollinen osuus
tutkimuksesta keskittyy yhteen prosessiin eikd koko laatujirjestelmién. Talloin tutkitaan johdon paétosta
standardoida yksi prosessi, jolloin tavoitellaan tehokkuutta, eli siis tutkitaan tyontekijoiden vastustusta
suhteessa standardointiin.

Tutkimuksen lihestymistapa

Vuosien 2003-2004 aikana kirjoittajat kehittivdt 1dhestymistavan perustuen Dooyeweerdin filosofiaan,
jolloin he tarkastelivat Voestalpine Polynorm -yhtion standardointiprojektia. Kirjoittajat ehdottivat
ratkaisuja ja suosituksia. Kuusi vuotta myohemmin kirjoittajat arvioivat lahestymistavan tuloksia, ja he
keskittyivit selvittiméén standardoinnin vastustusta vuosien mittaan. Ensin on tapauksen kuvaus; toiseksi
on tapauksen arviointi laatujohtamisen kirjallisuuden perusteella; kolmanneksi arvioidaan Foucaultin,
Habermasin ja Dooyeweerdin ajatuksia.

Tieteellinen tutkimus tapaa keskittyéd vain yhteen tai muutamaan erityispiirteeseen, jolloin mahdollista
jattda huomioimatta erilaisia nikokulmia ja huomioimatta todellisuus. Tutkimus alkoi eldmisen maailman
lahestymistavalla, joka on tavallinen sosiaalis-konstruktiiviselle tutkimukselle. Kirjoittajat arvioivat
tilannetta alhaisella tasolla, keskustellen vapaamuotoisesti prosessiin osallistuvien ihmisten kanssa ja
tekemalla jasentdmaéttomid haastatteluita. Tamaén jélkeen kirjoittajat arvioivat tilannetta
standardointiprojektin sijoittumista yhteisdon ja kuvasivat Dooyeweerdin esittimié erityispiirteitd. Tdmén
vuoksi kirjoittajat tutkivat sisdisid asiakirjoja, havainnoivat kdyttdytymista ja tekivét haastatteluita.
Vuonna 2003 tehdyn kenttétyon perusteella tehtiin raportti, joka kuvaa ja arvioi tilanteen, ja antaa
suosituksia yhtidlle. Vuosina 2009 ja 2010 kirjoittajat tekivdt kymmenen haastattelua padasiassa vuonna
2003 haastateltujen ihmisten kanssa, ja tutkivat uusia siséisii asiakirjoja selvittiméan tehtyja muutoksia.
Kirjoittajat mittasivat seuraavia kasitteitd: tyon tehokkuus suhteessa aikaan, tyon standardointi suhteessa
toteutetun standardin tyskentelymenetelmiin ja tyytyvéisyyteen. Erityisesti selvitettiin tyytyvéisyyden
kasitettd suhteessa standardoinnin hankkeisiin. Haastattelujen aineisto nauhoitettiin, kirjattu ja arvioitu.
Kirjoittajat saattoivat kuvata kuvalla vastustusta suhteessa standardointiin ajan mittaan.

Standardoinnin hanke Voestalpine Polynorm -yhtiosséa

Tapausyritys ja osasto

Tapausyritys on Voestalpine Polynorm Automotive. Yritys kehittdd ja valmistaa autojen runkojen osia
kuten ovet ja katot. Yhtioll4 on hyvd asema eurooppalaisten autonvalmistajien joukossa. Tuotanto vaatii
osien muotoiluun erityisid tyokaluja. Yritys tekee, yllapitéd ja tarvittaessa korjaa tydkaluja, jolloin

kaytossa on tyokalujen huone (Toolroom). Osien muotoilu ohutlevysta vaatii ammattimaisia teknisié
taitoja, jolloin voidaan tehdd ohutlevystd oikeanmuotoisia osia.

Tekijanoikeus ja lisenssi: liite 1 / Vastuulausekkeita: liite 2
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Osat tehdddn syvén kuvauksen prosessissa, jolloin ohutlevyn ajetaan muotoonsa tydkaluilla. Syvén
kuvauksen keskeisid muuttujia ovat ohutlevyn ominaisuudet, reikien halkaisijat suhteessa reikii tekevdin
koneeseen, reikdkoneen ja tyokalun vélinen etdisyydet, reidn sdteet, tyokalun kulman siteet, pitdvéin
laitteen voima, osien vastustus ja voitelu. Erityisesti epdsymmetriset osat voivat olla kdytdnndssd hyvin
vaikeita. Levyn metalli ei saa hajota muotoilussa, joten on tirkedd huomioida kaikki oleelliset tekijat.
Tassé tutkimuksessa tutkitaan tyokalujen huone (Toolroom) toimintoja arvioiden oleellisia tekijoitad
vaikuttamassa muotoiltavuuteen syvian kuvauksen prosessissa.

Voestalpine Polynorm -yhtiolld on sertifioitu laatujdrjestelma perustuen standardiin ISO TS 16949, joka
taas on laajennus ISO 9001 -standardille huomioiden erilaisia lisdvaatimuksia autojen valmistukseen.
Yksi lisdtty aihe on johdon tekemé katselmus tuotteen toteutukselle ja tukiprosesseille varmistamaan
prosessien tehokkuus ja vaikuttavuus.

Ongelma

Tyokalujen huone (Toolroom) toteuttaa standardoidun prosessin muotoiltavuudelle osana
laatujarjestelméd. Taman tuloksena tyOkalujen saattaminen tuotantoon vaatii vihemman aikaa ja
hyléttdvan aineiston miird on vihentynyt merkittdvasti. Kuitenkin prosessin kuvaus (menetelmé)
mahdollistaa erilaiset tydmenetelmat, ja eri ryhmat todellakin eroavat menetelmiltdédn. Johto ajatteli, etti
tydmenetelmien standardointi saa aikaan enemmaén vaikuttavuutta. Talloin olisi mahdollista muuntaa
standardia erilaisten tydmenetelmien parannusten 16ytymisen jalkeen. Tdma voisi tarkoittaa ’parhaita
kaytantoja”.

Standardoinnin projekti voidaan ndhda kahdella tavalla. Projekti voi olla yhtion toteutus kansainvélisesti
standardista, mutta se voi my0s johtaa uuden yhtionlaajuisen standardin kehittimiseen ja toteuttamiseen.
Toista kirjoittajaa pyydettiin selvittimain kuinka tydkalujen huoneen (Toolroom) tydmenetelmié
voitaisiin standardisoida.

Ensivaikutelma: standardoinnin projektin vastustus

Tutkija oli mukana tydkalujen huoneessa (Toolroom) kymmenen kuukautta osaksi perustuen tutkijan
tekniseen taustaan. Ensivaikutelma ja melko vapaamuotoiset haastattelun kahdentoista tyontekijan kanssa
paljasti, ettd vanhemmat tyontekijét esittivdt enemmaén vastustusta kuin nuoremmat tyontekijat.

Erityispiirteiden arviointi

Erityispiirteiden arviointi perustuu useampaan haastatteluun tyontekijéiden tasolla, lokikirjoihin, sisédisiin
asiakirjoihin ja havaintoihin. Tydkalujen huoneen (Toolroom) toimintaa arvioitiin kaikilla Dooyeweerdin
esittdmilld viidelldtoista erityispiirteilld. Esimerkiksi tyokalujen korjaamisen prosessi viittaa
numerolliseen erityispiirteeseen kayttdmalld eri tydmenetelmié. Tyokalut sijaitsevat tydkalujen huoneessa
(Toolroom) (tilallinen erityispiirre) ja koostuu koneesta, joka siirtyy (liikkeen erityispiirre) muuttamaan
(aineellinen erityispiirre) levyn muotoonsa huomioiden ergonomiset standardit (eldmén erityispiirre).
Kuitenkin tdmén prosessin standardointi voi johtaa vastustukseen (psyykkinen erityispiirre), ja vaatii
toimintojen tutkimusta ja parhaan kdytinnon valitsemista (analyyttinen erityispiirre). Nykyinen standardi
oli kehitetty ja laitettu toimintaan menneisyydessa (historiallinen erityispiirre). Kuitenkin oletettiin, etti
kirjoitettu (kielellinen erityispiirre) standardi tydmenetelmille on toteutettu hyvéksyttévilld tavalla
(sosiaalinen erityispiirre), miké johtaisi parempaan tehokkuuteen (taloudellinen erityispiirre).
Kuvauksella on jokin tietty muoto (esteettinen erityispiirre). Kuvauksen pitdisi vastata asiakkaan
madrityksid (lainopillinen erityispiirre). Tydkalujen huoneen (Toolroom) tavoite (uskomisen erityispiirre)

Tekijanoikeus ja lisenssi: liite 1 / Vastuulausekkeita: liite 2
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on palvella (eettinen erityispiirre) asiakkaita joustavalla tavalla. Tamén jélkeen tutkija arvioi miten
toiminta oli suhteessa erityiseen (mééradva) lakiin jokaisessa erityispiirteessa.

Vastaava arviointi tehtiin muutosprosessille ja tavoitellulle (standardoitu) tilanteelle. Jokaisen
erityispiirteen suhteen tutkija ennakoi myonteisia ja kielteisid seurauksia prosessien standardoinnin
vuoksi tutkimalla mahdollisia muutoksia toiminnassa suhteessa vastaaviin lakeihin jokaisessa
erityispiirteessa.

Erityispiirteiden arviointi alkuperéisessa tilanteessa, muutosprosessissa ja tavoitellussa tilanteessa antoi
tuloksena yleisndkymain oleellisiin erityispiirteisiin liittyen tutkimuskysymykseen. Vaikka kaikki
erityispiirteet ovat tirkeitd, niin jotkin erityispiirteet osoittautuivat tarkedmmaéksi kuin toiset. Jokaisen
sovellettavan erityispiirteen madradvat vaatimukset pitéisi 10ytdd ja kunnioittaa. Dooyeweerdin
ndkokulmasta katsottuna tdmé on oleellinen ehto projektin onnistumiselle. Tydkalujen huoneeseen
(Toolroom) sovellettuna tdma tarkoittaa tietimysti tyokalun arviointiin. Riittdméton tieto voi johtaa
(alitajuisesti) vadradn arvioon, miké on esimerkki toimimattomasta linjasta analyyttisen erityispiirteen
normeihin liittyen. ”Parhaan kdytdnnon” standardointi olettaa, etti kaikilla on samat taidot ja tietimys
tekemddn “arvion” ”parhaan kdytdnnon” mukaan. Kerétty aineisto osoittaa, ettd tima ei ole néin, jolloin
pitdd kiinnittda erityistd huomiota analyyttiseen erityispiirteeseen. Vastaavalla tavalla tutkija arvioi
tarvetta jokaisen erityispiirteen erityiseen huomioon standardointiprosessin aikana. Seuraavat
erityispiirteet tarvitsivat huomiota:

* psyykkinen erityispiirre: tyontekijoiden innostaminen on merkityksellista

* sosiaalinen erityispiirre: milld ehdoilla todellinen toisten kunnioitus on tirkeda

* kielellinen erityispiirre: kielellinen je ei-kielellinen viestintd on tdrkedd

* uskomisen erityispiirre: luottamus ja sitoutuminen on tiarkeaa

« analyyttinen erityispiirre: tarvitaan samatasoista tietoa ja taitoja

* historiallinen erityispiirre: mitké tapahtumat ja mika johdon kayttdytyminen
menneisyydessa selittdvit nykyisen vastustuksen standardoinnin suhteen, jolloin vastustus
pitdd huomioida.

Dooyeweerdia seuraten on tirkedd arvioida, ettd miten toiminta on suhteessa maédrddviin vaatimuksiin
néille erityispiirteille, jotta voidaan vélttdd vastustusta standardointiprojektissa.

Kaytinnon litkkkeenjohdon ndkemykset voivat auttaa liikketoiminnan vastaavuudessa madrddviin
vaatimuksiin, koska ndma viittaavat kokemuksiin ”toimimisesta” ja “toimimattomuudesta”. Psyykkisen,
sosiaalisen, kielellisen ja uskomisen erityispiirteet voidaan ymmaértda ja johtaa ndkemyksilld suhteessa
kannustukseen.

Liiketoiminnan arviointi standardointiprojektissa

Tutkijat tutkivat numerollisen (menetelmien méérd) erityispiirteen ja taloudellisen erityispiirteen
(tehokkuus) ndkemyksid suhteessa standardointiin.

Tietamyksen hallintaa tarvitaan toimimaan analyyttisen erityispiirteen normien mukaisesti
standardoidussa tilanteessa; tyontekijoiden pitdd ensiksi oppia toisiltaan. Tietimyksen eri tyypit
soveltuvat: ilmaisematon ja ilmaistu tietdmys, ja aihe, menetelmai, sosiaalisuus ja toimiva tietimys.
Bucklerin mukaan oppiminen on prosessi, joka vaatii kolme ehtoa: keskittyminen, innostava ymparisto ja
oikeat tekniikat. Nonaka erottelee nelja tietimyksen muutosta: sosiaalistuminen (hiljaisesta tiedosta
hiljaiseen tietoon), sisdistdiminen (ilmaistusta ilmaisemattomaan), ulkoistamiseen (ilmaisemattomasta
tiedosta ilmaistuun) ja yhdistelyyn (ilmaistusta ilmaisemattomaan). Mom ym. toteavat kolme vaihetta

Tekijanoikeus ja lisenssi: liite 1 / Vastuulausekkeita: liite 2
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tietimyksen muunnokselle: pddtos, siirto ja yhdentdminen. Bucklerin mukaan oppiminen vaatii
siirtymistd eri vaiheissa tai alueissa (tietdiméattomyys, herddminen, ymmartdminen, sitoutuminen,
toimeenpano ja uudelleenarviointi). Tutkijat sovelsivat nditd nikemyksid tyokalujen huoneelle
(Toolroom) annettaville suosituksille.

Historiallinen erityispiirre liittyy muutoshalukkuuteen. Halukkuus liittyy tyontekijoiden kannustamiseen,
ja vastaavasti muutoksen vastustus perustuu ymmaértdméattomyyteen johdon halusta tehda jotain; miksi ja
miten.

Tadma johtopddtds on linjassa Dooyeweerdin esityksiin — kaikkia “ihmisten erityispiirteiden” normeja
pitdd kunnioittaa, jotta voidaan toimia onnistuneesti.

Psyykkinen erityispiirre viittaa tyontekijoiden tunteiden ymmarrykseen ja hallintaan
standardointiprosessin aikana. Toiminta psyykkisten normien mukaisesti ihmisen pitéisi pysy4 (tai tulla)
innostuneina.

Suosituksia toteutukselle

Kirjoittajat huomioivat, ettd tydkalujen huone (Toolroom) voisi hyotyéd tydmenetelmien standardoinnista,
mutta yhteiso ei ollut tdysin valmistautunut ehdotettuun standardointihankkeeseen. 1) Aiemmin mainitut
aiheet on esitetty aikaisemmassa tekstissé, jolloin tavoitteena oli auttaa kdyttdmaan tyokalujen huonetta
(Toolroom) toimimaan yhdessd mainittujen erityispiirteiden kanssa. Tdmén vuoksi tutkijat esitti seuraavat
suosituksen tyokalujen huoneen (Toolroom) johtamiselle:

* Kehité yhteinen tavoite ja visio. Standardointihankkeen tavoitteen pitdd ehdottoman selva
ja tavoitteesta pitdisi viestid sddnnollisesti (kielellinen erityispiirre). Tdma on tdrkedd
tehokkaalle oppimisprosessille (analyyttinen erityispiirre), innostukselle (fyysinen
erityispiirre) ja muutoshalukkuudelle (historiallinen erityispiirre),

» Kédytd voimavaroja yksilollisten erojen hallintaan perustuen oleelliseen tietoon ja taitoon
(analyyttinen erityispiirre), koska tdmé mahdollistaa annettujen standardien saavuttamisen,

* Vahvista sosiaalista tietdmystd, jolloin tyontekijédt voivat oppia toisiltaan (analyyttinen
erityispiirre). Hajautettu ja epdmuodollinen rakenne edistéd sosiaalisen tiedon kehittymisti

* Innosta tyotekijoitd ilmaisemaan (kielellisesti ja ei-kielellisesti) ajatuksia, huolenaiheita ja
tunteita standardointihankkeeseen liittyen sekd anna heille palautetta (kielellinen
erityispiirre). Tama lisdd ymmarrystd (analyyttinen erityispiirre), jolloin tuloksena on
sitoutumista (hengellinen erityispiirre) ja toimintaa.

* Kiinnitd huomiota sitoutumiseen ("Kylld pystymme”)

* Anna tyontekijoille aikaa sopeutua muutoksen ajatukseen (historiallinen erityispiirre)

* Ole joustava — tyOntekijit tarvitsevat vapautta vaikuttaakseen muutokset sekd haluavat
tulla otetuksi huomioon todellisesti, jolloin prosessin aikana voidaan tehdi sdatoa
(hengellinen erityispiirre).

* Ota kéyttoon hajautettu ldhestymistapa selkeilld projektirakenteella (historiallinen
erityispiirre).

Tapauksen selvittaminen vuosina 2004-2009
Vuoden 2009 loppuneljannekselld ja vuoden 2010 alussa tutkijat selvittivét, ettd miten heidén suosituksia
oli noudatettu ja oliko tyontekijoiden joukossa ollut vastusta. He haastattelivat tyokalujen huone

(Toolroom) johtajaa, joka kuvasi muutoksia ja toimenpiteitd vuodesta 2004 alkaen. Johtaja aloitti
muutoshankkeen heti tutkijan poistuttua yrityksesti. Suositukset oli toteutettu epdmaéraisesti eika
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selkedsti ilmaistuna. Tyodkalujen huoneen (Toolroom) johtaja palkkasi konsultin, joka sovelsi
ihmisldheistéd lahestymistapaa, joka perustui sosiaaliseen konstruktivismiiin. Konsultti ei saanut
kayttoonsa tutkijan raporttia, jossa oli arviot ja suositukset, jolloin hin aloitti aivan alusta ja haastatteli eri
henkilitd aineiston kerdédmiseksi. Han keskittyi enemmaén johtamiseen kuin standardointiin. Kuitenkin
osa tietdimyksen hallintaa oli tehdé hiljainen tieto nékyvéksi tiedoksi, jolloin voitaisiin kiyttdd ilmaistua
tietoa toistuvasti, mikd on taas standardointia. Konsultin keskeisié aiheita olivat seuraavat: kuinka oppia
toisilta, kuinka tehda hiljainen tieto niakyvaksi tiedoksi, kuinka standardoida ja parhaiden kéytént6jen
toteuttaminen.

Hankkeen alkuvaihe tarkoitti tyokalujen huoneen (Toolroom) tydmenetelmien selvittimistd. Konsultti
jarjesti tydpajoja, ja tutki ihmisten késitysté tyOstd, selvitti eri osastojen mukaanottoa seké selvitti
tyontekijoille tarkeitd aiheita. Keskeisid kysymyksid olivat seuraavat: kuka, mitd, missé, miksi ja kuinka?
Tyontekijét ilmaisivat omia odotuksia ja ndkokulmia, jolloin kehitettiin yhteinen ndkemys tyokalujen
huonetta (Toolroom) varten.

Seuraava vaihe oli miellekarttojen laatiminen, jolloin méériteltiin standardi késitteellisesti. Hankkeesta
tuli kuitenkin paljon laajempi ja monimutkaisempi, koska yhtio haluna oli lisitd suorituskykya ja alentaa
kustannuksia hyvin voimakkaan kilpailun vuoksi. Standardointihankkeen sijaan hankkeen piti muuntaa
tyokalujen huone (Toolroom) hyvin linjatuksi ja kypsdksi yhteisoksi, jolloin tyonteko, oppiminen ja
innovaatiot olivat keskeisid tekijoitd. Monimutkaisempi hanke jatkui tietimyksenhallinnan painotuksella,
jolloin kéytettiin erilaisia ryhmid. Tietdmyksenhallinta ei ollut onnistunutta, vaikka innostuneet johtajat
eivit ymmartineet hankkeen rakennetta ja monimutkaisuutta. Saannét ja ohjeet olivat liian
monimutkaisia, epdmairiisid ja tarpeettomia ollen jopa tehottomia. Ulkopuolinen konsultti ei onnistunut
selittimidn hankkeen tavoitteita; osaksi koska johtaja halusi rajoittaa konsultin yhteyksid tydkalujen
huoneen (Toolroom) tyontekijoiden kanssa. Tamin tuloksena tyontekijat menettivét luottamuksen ja
innostuksen hankkeeseen, jolloin he eivét endi tukeneet hanketta. Vihdn myShemmin ulkopuolinen
konsultti korvattiin sisdiselld hankkeen johtajalla. Uudella johtajalla oli erilaisia ajatuksia hankkeeseen
liittyen. Uusi johtaja lopetti kokeilut, ja yritti toteuttaa omat ndkemykset. Tydkalujen huoneen (Toolroom)
tyontekijét eivit tukeneet aloitteita, jolloin hanke eteni ilman edistysta.

Tyokalujen huoneen (Toolroom) tydntekijit tunnistivat tarpeen tehokkuudelle johtuen lisddntyneesti
kansainvilisestd kilpailusta. Yhden tuotannon ryhmén kanssa uusi johtaja aloitti hankkeita alhaalta pdin
oman nidkemyksen mukaisesti. Tuotannon ryhméan mukaan johtaja ei ollut tietoinen téstd, ja he ndyttelivit
olevansa samassa linjassa ajatusten kanssa, jos johtaja osallistui johonkin tapaamiseen. Taméa
“ndytelmaéllinen toteuttaminen” jatkui vuoteen 2009 saakka, jolloin johtaja l&hti pois yrityksestd. Taméan
jélkeen tyokalujen huoneen (Toolroom) tyontekijét jatkoivat avoimesti standardoinnin hanketta. He
paattivat pitdd standardin yksinkertaisena ja madrittelivat kolme ammattitaidon astetta. Télloin
kuvauksissa kdytettiin enemmén kuvia kuin tekstid. Harjoittelua tarjottiin ryhmé kerrallaan eika siis koko
osastolle kerralla. Lopputuloksena oli, ettéd tietimyksen standardien kirjoittaminen vdaheni huomattavasti

Standardoinnin toiminnot voi jakaa seuraavasti:

tyokalujen huoneen (Toolroom) tyontekijoiden alkuperdinen standardoinnin vastustus
vastustus vihenee hankkeen alkuvaiheessa

vastustus lisddntyy hankkeen aikana

vastustus on huipussaan standardoinnin toteutusvaiheessa

vastustus vdhenee hankkeen viimeisissd vaiheissa.

A

Tamin jélkeen voidaan arvioida viisi muutosta vastustuksessa.

Tekijanoikeus ja lisenssi: liite 1 / Vastuulausekkeita: liite 2
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1. Vuonna 2003 erityisesti vanhemmat tyontekijét olivat tyytyméttomid johdon
paitokseen standardoida. Tutkijan osallistuminen vihensi vastustusta vahén.

2.  Hanke alkoi vuonna 2004 moniulotteisella 1dhestymistavalla. Epdsuorasti moni tutkijan
suosituksista toteutettiin. Yhteinen tavoite ja visio médriteltiin tydpajoissa, jolloin
tavoite oli selvisti ilmaistu ja tietdmyksenhallinnasta tuli tarked4 hankkeessa. Kaikki
ymmaérsivit tarpeen muutokselle, ja 1dhestymistavaksi valittiin vihittdinen toteutus.
Alkuvaiheessa tyontekijét olivat innokkaita ja yhteistyohon halukkaita.

3. Viimeistd suositusta ei kuitenkaan toteutettu. Hanke ei ollut hajautettu tai selvésti
rakennettu. Hankkeen ryhméa muutti alhaalta-ylospdin-ldhestymistavan ylhédélta-alas-
lahestymistapaan, jolloin useita muita suosituksia ei toteutettu. Yhteinen tavoite ja
visio olivat epéselvii ja standardista tuli liian monimutkainen. Keskeiset tyontekijat
menettivit luottamuksen ja innostuksen, jolloin sitoutuminen viheni ja standardoinnin
vastustus lisdédntyi

4. Vastustusta oli eniten toteutusvaiheessa. TyOntekijit eivit endd tukeneet hanketta ja
standardia ei toteutettu.

5. Ryhmien johtajat olivat vakuuttuneita, ettd tyokalujen huone (Toolroom) voisi hyotya
standardoinnista. Pienen hetken jélkeen pieni ryhma aloitti muuntamaan hiljaista
kaytannollisté tietdimystd ilmaistuksi tiedoksi standardin muodossa. Tarjoamalla
tyontekijoille tietdimystd vakioidussa muodossa oletettiin, ettd tyokalujen huoltamisen
prosessi voitaisiin saada tehokkaammaksi. Uuden standardin toteutus oli onnistunut.
Standardi oli helppo ymmartéa, jolloin kdytettiin enemmaén kuvia kuin tekstid. Talloin
standardi ndhtiin enemmén uutena ldhestymistapana ongelmien ratkaisuun kuin
tyokalujen tekijoiden ennalta médrattyna hallinnan keinona.

Tapauksen arvio

Kirjoittajat arvioivat viittd vaihetta kdyttimalla laatujohtamisen kirjallisuutta seké soveltamalla
Foucaultin, Habermasin and Dooyeweerdin filosofiaa.

Laatujohtamisen kirjallisuus

Tyokalujen huone (Toolroom) johto oli vahvasti innostunut aloittamaan standardoinnin hankkeen, jolloin
he olivat vakuuttuneet tarpeesta yllapitda kilpailukykya. Heidén sitoutuminen ei vélttinyt vastustusta.
Vastustus lisddntyi erityisesti viestinnén puutteeseen. Alkuperéinen innostus ja tyytyvéisyys hévisi, koska
“humaaneille” erityispiirteille asettiin madrdavid vaatimuksia, jolloin erityisesti kielellistd erityispiirretta
rikottiin.

Van Kemenade ym. ovat kehittdneet mittarit ammattilaisten laatujohtamiseen osallistumisen
innostukselle. (vaihe 1) Suurin syy alkuperéiselle standardoinnin vastustukselle on tydkalujen tekijoiden
vapauden rajoittaminen. Vastustuksen véhidisyys alkuvaiheessa ja lopussa (vaiheet 1 ja 5) voidaan
ymmartdd Van Kemenade ym. perusteella. Lisddntynyt vastustus (vaiheet 3 ja 4) johtui seuraavista:
sadnndt ja mallit olivat litan monimutkaisia, jolloin niitd piti seurata tarkasti. Jaykkyys aiheutti hallintaa
enemmaén kuin vapautta madrddvana tekijana toteutuksessa. Lisdksi tyokalujen huoneen (Toolroom)
ammattilaisten omistajuuden vihentyminen viheni koska ty6ta tehtiin ulkopuolisessa ryhmassi
ulkopuolisen asiantuntijan ohjaamana. Koska johto oli osa titd ryhméé, niin myos heidén tukensa viheni.

Foucault

Tyokalujen huone (Toolroom) eivit vastustaneet jarjestelméd sindnsd vaan enemman vaikutusta heidén
osastoonsa. Standardin (ISO TS 16949) mukaisesti tydkalujen huone (Toolroom) johto aikoi standardoida

Tekijanoikeus ja lisenssi: liite 1 / Vastuulausekkeita: liite 2
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prosessit tuotantoalueen tasolla. Tyontekijoiden oletettiin kdyttdytyvan ennalta madrittyjen sdéntdjen ja
ohjeistuksen mukaisesti. Tdma suunnitelma (vaihe 1) aiheutti vastustusta. Mitd todellisemmaksi
suunnitelma osoittautui (vaiheet 3 ja 4), niin sitd suurempaa oli vastustus. Aikomus pakottaa
tuotantoryhmat kayttdméén standardia (vaihe 4) aiheutti eniten vastustusta. Foucault auttaa meiti
ymmartdméaén vastustusta. Tyontekijat vastustivat ehdotettua tyon muotoa, ja he pakenivat
”jarjestelmistd” endd tukematta sitd. Kuitenkin vapaaehtoinen pditos kehittii toinen standardi (vaihe 5) ja
vastustuksen puute vaiheessa 2 ei ole linjassa Foucaultin esityksen kanssa.

Habermas

Vastustusta voi arvioida myods Habermasin esityksien mukaisesti. (1) Alkuperédinen vastustus vuonna 2003
viheni viestinnin tekojen vuoksi. (2) Alkuvaiheen vastustuksen poissaolo voidaan osaksi ymmartaa
tdman viestinnin teon vuoksi. Kuitenkin timé onnistunut hankkeen alku ei ollut riippuvainen vain
viestinndn médradvisti vaatimuksista. (3) Tyokalujen huoneen (Toolroom) “eldmisen maailma” ohessa
kehitettiin jdrjestelmad”, jota tyontekijét eivit pitdneet kyseenalaisena ja oletettuna. (4) Jarjestelma piti
toteuttaa tyokalujen huoneen (Toolroom) eldmisen maailmassa, jolloin tima aiheutti vastustusta, koska se
oli litan monimutkainen ja liian teoreettinen. Habermas ei kuitenkaan mainitse muita Dooyeweerdin
esittdmid ihmisten erityispiirteitd. Toisaalta voi todeta, ettd rikkomalla vain yhté kielellisté erityispiirrettd
hanke voi epdonnistua.

Dooyeweerd

Dooyeweerdin mukaan kaikkia erityispiirteitd pitdisi kunnioittaa. Tutkijoiden tekemé ongelman arvio
osoittaa, ettd noudattamalla Dooyeweerdin filosofia voidaan havaita mitka erityispiirteet tarvitsevat
enemmaén huomiota. Tutkimalla tyokalujen huonetta (Toolroom) voidaan havaita, etti kaikkia
(ihmisperdisid) erityispiirteitd ei huomioitu, mikd selittdd alkuperdisen vastustuksen. Johtuen
vadrinlaisesta viestinnéstd (kielellinen erityispiirre) ja tyontekijoiden arvioiden ohittamisesta (sosiaalinen
erityispiirre) innostus (henkinen erityispiirre) ja luottamus (hengellinen erityispiirre) standardointiin
vaheni. Lisédksi sitoumus (hengellinen erityispiirre) ja halu muutokselle perustuen vaikeasti
ymmaérrettdvain (analyyttinen erityispiirre) standardiin viheni voimakkaasti. Uudessa vaiheessa (vaihe 5)
kaikki suosituksen toteutettiin taas ilman selvid ilmaisuja. Vastustuksen sijaan saavutettiin standardoinnin
muoto, joka ratkaisi hallinnan ja vapauden ristiriidan.

Yleinen tapauksen arvio

Foucault ja Habermas auttavat ymmartiméén standardoinnin hankkeen vastustusta. Kuitenkin heiddn
esityksensai eivit riitd selittdmadn alkuperéistd vastustuksen véhdisyyttd ja antamaan hyvaksyttavai
ratkaisua hankkeen vastustukselle. Habermas ehdotus viestinnén teosta ja Foucaultin ehdotus
pakenemisesta eivit ratkaise ristiriitaa hallinnan (kehitysryhmi) ja vapauden (tuotannon ryhma) vélilla.

Dooyeweerdin mukaan taloudellinen erityispiirre on johtava erityispiirre yhtiossd. Hukan hallinta
johtamalla véhéisid ldhteitd on keskeisti talouden erityispiirteelle. Suunnittelulla ja toimeenpanemalla
standardoinnin hankkeen johto tunnisti talouden erityispiirteen. Tyokalujen tekijét totesivat
laatujirjestelmén “’pakollisena pahana”, jolla varmistettiin asiakkaalle oikeiden tuotteiden toimittaminen.
Liséksi ilman standardin (ISO TS 16949) sertifiointia Voestalpine Polynorm olisi liiketoiminnan
ulkopuolella.

Kirjoittajat toteavat, ettd Dooyeweerdin filosofia tarjoaa paremman selityksen hankkeen vastustuksen
laadulle hankeen eri vaiheissa.

Tekijanoikeus ja lisenssi: liite 1 / Vastuulausekkeita: liite 2
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Johtopiatokset ja keskustelu

Laatujohtamisen standardit voivat tuoda etuja, mutta ne voivat aiheuttaa myds vastustusta, koska ne
koskettavat suoraan ihmisten kdyttdytymisti. Téllainen standardien toteutus yhteisossd johtaa
kirjoitettuihin prosesseihin ja tydohjeisiin. Vastustus standardoinnin tdhdn muotoon voidaan osaksi
selittdd laatujohtamisen kirjallisuudella.

Standardien hyddyn paradoksi ja niiden vastustus voidaan todeta perustavaa laatua olevassa
”jarjestyksen” ja “vapauden” vilisessd jannitteessd sosiaalisessa yhteisossd. Sekd Foucault ettd Habermas
eivit anna ratkaisua tdmé jannitteen ratkaisulle. Merkittéva vapaus tarkoittaa vastetta erilaisille normeille.
Naméi normit voivat (yhteisollinen ja muut) olla suhteessa rakenteisiin ja viiteentoista erityispiirteeseen,
joilla “asiat” (esim. prosessit) toimivat.

Kirjoittajat havainnoivat, ettd standardoinnin taloudelliset tavoitteet voidaan saavuttaa ilman
tyontekijoiden vastustusta. Arvio osoittaa, ettd sosiaaliset tavoitteet eivat valttdmattd ole haitallisia
taloudellisten tavoitteiden ohella. Huomioimalla kaikki erityispiirteet (Dooyeweerd) ja liittyvit normit,
Dooyeweerdin filosofia auttaa maarittelemddn syyt standardoinnin vastustukselle, jolloin voidaan kehittaa
lahestymistapa ylittdméan vastustus. Dooyeweerdin teorian mukaiset hukan vihentdmisen mukaiset
erityispiirteet auttavat arvioimaan ongelman, jolloin voidaan valita jirjestelmaéllisesti oleelliset
litkketoiminnan teoriat hankkeeseen; tdlloin voidaan tehda kokonaisvaltainen arvio suosituksista.

Tédmain vuoksi ratkaisu on tutustuttaa johtajat ldhestymistapaan. Télloin he voivat huomioida, etti
litketoiminnan aiheita voidaan tarkastella useammasta nédkokulmasta, jolloin voidaan valttaa jaykkid
ratkaisuja, jotka tuottavat enemmaén haittaa kuin hydtya. Kirjoittajan esittimalla tavalla voidaan yhdistéa

ndkemyksid yhden ndkdkulman tutkimuksista kohti useamman ndakokulman yhdistdvad kaytantoa ja
tutkimuksia.

OMA ARVIO

Aiheeseen sopivasti esitdn seuraavan kuvan. Erilaisiin ilmi6ihin voidaan ottaa hyvin erilaisia nikékulmia.

RAJAUS

ILMIO .

: nakokuima )
[m] / nakokulma )[m]

nakokulma

( nakakulma

Artikkelin perusteella voi todeta, ettd Dooyeweerd esittdd viisitoista (15) erityispiirrettd, joiden
perusteella omia ndkdkulmia voisi tarkastella asianmukaisesti. Varmaankaan emme ole aina tdysin
tietoisia kaikista viidentoista (15) erityispiirteen alaisista ndkokulmista.

Itse olen korottanut ndkdkulmat keskeiseksi atheeksi tieteellisessé tutkimuksessa.

Tekijanoikeus ja lisenssi: liite 1 / Vastuulausekkeita: liite 2
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MENETELMA

KYSYMYS ja RAJAUS

NAKOKULMA(t) AINEISTO

Artikkelin perusteella voi todeta mahdollisuudet tarkastella asiaa useista niakokulmista.

Itse olen todennut erilaisten yhteisdjen erilaiset nikyvit ja ndkyméttomaét tekijat. Monesti niemme vain
pelkkéa pintaa, ja emme ymmarrd syvempid merkityksia.

NAKYVA

NAKYMATON

90%

Schrijvers (2003) perusteella pitdd todeta valtapelit tyoelamaissa. Erilaiset valtapelit ovat monesti hyvin
nidkymiton osa jotain yhteisod. Erilaisista valtapeleistd ei vélttdmattd jad mitddn ndkyvai. Artikkelin
perusteella pitdd todeta, ettd tapausyrityksessé kaytiin ldpi erilaisia valtapeleja perustuen standardoinnin
hankkeeseen.

Itse olen pédtynyt suosittamaan erilaisia tarkistuspisteitd, joissa voidaan kdyda asioita 1dpi hyvin monesta
ndkokulmista.

tarkistus-
piste

tarkistus-
piste

tarkistus-
piste

tarkistus-
piste

ALKU LOPPU

Artikkelissa mainittiin tyOntekijoiden itsensd kehittdmait kuvat ohjeistuksissa. Tdma tukisi Topi, Lucas &
Babaian (2006) tutkimusta, jolloin tutkittiin erilaisten epévirallisten aineistojen merkitysta virallisen

Tekijanoikeus ja lisenssi: liite 1 / Vastuulausekkeita: liite 2
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660 tietojédrjestelmin ohessa. Mahdollisesti tapausyhtion tapauksessa nostettiin erilaiset epéaviralliset aineistot
661 osaksi virallisia aineistoja tyontekijoiden ymmartdméasséd muodossa.

662

663 Itse olen enemmain vaikuttanut tietojarjestelmien tutkimuksen puolella lukemalla artikkeleita ja tekemalla
664 artikkeliarvioita. Eritasoisia artikkeliarvioita olen julkaissut tdysin avoimesti erilaisissa asiayhteyksissa.
665

666 Niin tietojarjestelmien tutkimuksen puolella voi todeta, ettd kisiteltdvéssa artikkelissa mainittu

667 jdrjestelmi” olisi voinut olla aivan hyvin virallinen tietojdrjestelma kuten toiminnanohjausjérjestelma.
668 Myos virallisia tietojérjestelmid jossain yhteis0ssd voidaan tarkastella hyvin monesta ndkdkulmasta.

669

670 Itse olen erotellut elinkaaren ja prosessin jossain jérjestelmassa, jolloin jiljelle voi jddda tilojen ja

671 tapahtumien ilmentymid. Késiteltdvassa artikkelissa mainittu historiallisuus voisi olla hyvé lahtokohta.
672  Erilaisten asioiden elinkaaret voivat jddda vaikuttamaan pitkdénkin johonkin yhteis6on. Asioista voi olla
673 jaljelli erilaisia asiakirjoja, mutta ne eivit kerro koko totuutta.

674
ELINKAARI
PROSESSI
ALKU LOPPU
TILA —»tapahtuma—p TILA +—®tapahtuma—» TILA
ilmentyma ilmentyma ilmentyma ilmentyma ilmentyma
(asiakirja) (asiakirja) (asiakirja) (asiakirja) (asiakirja)
675
676

677 Téahin kohtaan pitdd mainita Engestrom (eri lahteiden perusteella: 1987, 1995, 1999, 2000 ja 2001).
678

Valine

Tekija Kohde ->Tulos

Saannot Yhteisd Tybnjako

679
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Kasiteltdvan artikkelin perusteella pitda todeta, ettd erityisesti sdéntoihin taisi osua paljon
muutosehdotuksia. Varmaankaan tyon kohteesta ei ollut epaselvyyttd, mutta sidnnét ja tyonjako taisivat
olla vaikeimpia asioita kisitellyssé tapauksessa.

Yleisesti voi todeta, ettd erilaiset kehittdmishankkeet voivat olla hyvinkin monivaiheisia; tdssékin
tapauksessa samaa asiaa kisiteltiin vuosikausia. Aina vélilld kehittimishanke voi epdonnistua pahastikin.
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730

731 Liite 1: Lisenssi

732 Nimea-Epéikaupallinen-Ei muutoksia 4.0 Kansainvalinen

733

734 Avoimesti lisensoitu teos

735

736 Téama teos on lisensoitu Nimed-Epdkaupallinen-Ei muutoksia 4.0 Kansainvilinen -lisenssilld. Teoksen
737 uudelleen kdyton yhteydessd pitdd mainita kirjoittaja. Valittu lisenssi tarkoittaa, etti teoksen sisdltd on
738 vapaasti kéytettdvissd, kunhan alkuperéisldhteeseen viitataan.

739

740 Lisenssin kansantajuinen esitys on seuraavalla www-sivulla:

741

742 https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.fi

743

744

745

746  NIMI:
747 Teoksen tekiji on ilmoitettava siten kuin tekija tai teoksen lisensoija on sen méddrannyt (mutta ei siten ettd
748 ilmoitus viittaisi lisenssinantajan tukevan lisenssinsaajaa tai teoksen kdyttdtapaa).

749

750  Ei muutettuja teoksia

751 Teosta ei saa muuttaa, muunnella tai kdyttda toisen teoksen pohjana.

752

753  Epidkaupallinen

754  Lisenssi ei salli teoksen kdyttdd ansiotarkoituksessa.

755

756  Lisenssin perusteellinen juridinen esitys on seuraavalla www-sivulla:

757

758 https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/legalcode.fi

759

760 [jatkuu seuraavalla sivulla]

761

Tekijanoikeus ja lisenssi: liite 1 / Vastuulausekkeita: liite 2


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.fi
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/legalcode.fi

762

763

764
765
766
767
768
769
770
771
772
773
774
775
776
777
778
779
780
781
782
783
784
785
786
787
788
789
790
791
792
793
794
795
796
797
798
799
800
801
802
803
804
805
806
807
808
809

Jukka S. Rannila Artikkeliarvio 18 (18)

OMA/ 25/ v1
13.5.2026 Julkinen / www

Liite 2: Vastuulausekkeita

Yksittiaisen ihmisen yksittiista tulkintaa yksittiisista asioista / aiheista

Tadmai teos on yksittdisen ihmisen tulkintaa eri asioista / aiheista, eikd edusta minkdén (rekisterdidyn tai
rekisterdiméttoman) yhteison virallista tai epévirallista kantaa. Tassd teoksessa mainitut mielipiteet eivit
ole (lainopillisia) neuvoja, ja lukijoita kehotetaan itse perehtymédin huolellisesti tissd teoksessa
mainittuihin asioihin / aiheisiin.

Tama teos ei kata tulevaisuuden kehittymisti, jolloin tdssd teoksessa mainitut ennustukset voivat
osoittautua vairdksi. Vastaavalla tavalla tdmi teos ei kata menneisyyden tulkintaa, jolloin téssi teoksessa
tehdyt arviot menneisyydestd voivat osoittautua vaariksi.

Poliittisia vastuulausekkeita

Tama teos késittelee useita poliittisia mielipiteitd erilaisista asioista / aiheista. Ndméa mielipiteet eivit
kuitenkaan ole virallisia neuvoja poliittisen padtdksen perustaksi. Teoksen lukijoita kehotetaan lukemaan
kukin mielipide yksittdisen henkilon ajatuksena, koska esitetyt mielipiteet eivét ole minkdén yksittiisen
puolueen (rekisterdity tai rekisterdimédton) virallisia mielipiteitd. Lisdksi esitetyt poliittiset mielipiteet
eivit edusta minkédédn puoleen (rekisterdity tai rekister6iméton) jdsenjérjeston (rekisteroity tai
rekister6imiton) virallista kannanottoa.

Teoksessa esitetyt poliittiset mielipiteet eivit kata Suomen, Euroopan tai maailmanlaajuisen politiikan
menneisyytta tai tulevaisuutta, ja ovat vain yksittdisen henkilon yksittdisid mielipiteita.

Teoksessa esitetyt poliittiset mielipiteet eivit ole tarkoitettu virallisen tai epévirallisen ehdokkuuden
tukemiseksi missdin vaalissa milldén tasolla, eli teoksessa esitetyt poliittiset mielipiteet eivét ole
virallisiin vaaleihin valmistautuvan virallisen tai epévirallisen ehdokkaan mielipiteitd. Mahdollisissa
virallisissa vaaleissa (teoksen julkaisun jéilkeen) virallisena ehdokkaana esitetyt poliittiset mielipiteet ovat
oma kokonaisuutensa, ja virallisissa vaaleissa (teoksen julkaisun jdlkeen) virallisen ehdokkaan julkiset
mielipiteet ovat timén teoksen ulkopuolella, ja timé teos ei ennakoi tulevia mahdollisia poliittisia
mielipiteitd virallisissa vaaleissa (teoksen julkaisun jdlkeen).

Viitattujen www-sivujen sisilto

Tassd teoksessa viitataan erilaisiin www-sivuihin. Viitattujen www-sivujen laillinen sisdlto on tarkistettu
tdmén teoksen julkaisuhetkelld, mutta monen viitatun www-sivu siséltd tulee mahdollisesti muuttumaan
tdmén teoksen julkaisun jélkeen. Kaikki muutokset viitatuilla www-sivuilla ovat viitattujen www-sivujen
omistajien / ylldpitdjien vastuulla. Kaikki uusi laillinen ja/tai laiton sisélto viitatuilla www-sivuilla ei ole
tdman teoksen kirjoittajan vastuulla, ja tdimén teoksen lukijoita kehotetaan huolellisesti valttamain www-
sivuilta ladattavien laittomien siséltdjen kayttod.

Kaupallinen sisilto / Yleishyodyllisyys
Tama teos ei sisdlld kaupallista sisdltod, eika tétd teosta ole tarkoitettu kaupalliseksi sisdlloksi, ja kdytetyn

lisenssin mukaisesti tdma teos on tarkoitettu ei-kaupalliseksi sisélloksi. TAma teos ei sisélla kaupallisen
yhteison (rekisterdity tai rekisterdimédton) liike- tai ammattisalaisuuksia.
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