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1. Johdanto

Tyonjohtajat ovat merkittdvassa roolissa monissa yrityksissd operatiivisen tyon johtamisessa.
Heidan tarkeimpéna tehtavandan on huolehtia organisaatioiden pdivittaisen operatiivisen tyon
sujuvuudesta. Tyonjohtoty6td on kuitenkin tutkittu v&h&n viime vuosina. Sit4, mitd ja miten
ty6njohtajat ty6tdan tekevat, on tutkittu vield véhemman. Enemmaén ollaan oltu kiinnostuneita
siitd, mitd tyonjohtajien pitdisi tehdd, mikd heidan roolinsa on ja miten tyonjohtotyd on

muuttunut — jos se on muuttunut.

Tassa diplomitydssa perehdytddn tyonjohtajien tydhon erdan suomalaisen elintarvikealan
logistiikkatoiminnossa. TyoOnjohtajien tydta tutkittiin etnografisella tutkimusotteella. Tietoa
keréttiin seuraamalla tyonjohtajia heiddn tydssddn, haastattelemalla tydnjohtajia ja muita
keskeisid henkiloitd seka tutustumalla tydnjohtotydn kannalta keskeisiin  yrityksen

dokumentteihin.

Diplomitydssa keskitytdan erityisesti siihen, mita tyonjohtoty¢ on, millaisia tehtévia siihen
kuuluu ja miten tydnjohtajat tekevat tyotadn. Tyonjohtotydta tarkastellaan toimijaverkkoteorian
avulla. Toimijaverkkoteoriaa ei ole aikaisemmin sovellettu tydnjohtotyon tutkimuksessa.
Latourin (2005), joka on yksi toimijaverkkoteorian kehittdjistd, mukaan ei ole olemassa
puhtaasti sosiaalisia toimijoita tai suhteita vaan verkot muodostuvat ihmisten liséksi koneiden,
teknologioiden, tekstien, rakennusten ja lukuisten muiden ei-inhimillisten toimijoiden
yhdistelmana (Law 1992). Tutkimuksen kenttatydvaiheessa kiinnitetddn tasta syystd paljon
huomiota tydnjohtajien tydymparistoon, koneisiin, jarjestelmiin ja lukuisiin muihin ei-

inhimillisiin tekijoihin.

Itse asiassa teknologian yhdistdminen organisaatioiden tutkimiseen on erittdin harvinaista.
Orlikowski ja Scott (2008) Kkirjoittavat, ettd perati 95 prosenttia neljassd johtavassa
organisaatioita kasittelevassd lehdessa julkaistuista johtajuutta késittelevista artikkeleista ei
huomioi teknologian roolia lainkaan. Toinen heidan tekemansd huomio on, etta teknologiaa ei
huomioida toiminnassa. Ndin siitakin huolimatta, ettd teknologia on erittdin merkittdva osa
nykyaikaisia organisaatioita ja siihen kdytetddn myds paljon rahaa (Orlikowski ja Scott 2008).
Tassd tutkimuksessa teknologia nostetaan inhimillisten toimijoiden kanssa samantasoiseksi
toimijaksi ja sen merkitysté tyonjohtoty0lle analysoidaan toimijaverkkoteorian kautta.

Koska tutkimuksen kohteena ovat johtamistytta tekevat tydnjohtajat, tulosten tarkastelussa

hyodynnetddn myos erilaisia johtajuusteorioita. Niissd keskitytaan siihen, miten konteksti eli



ympéristd ja tilanne pitéisi ottaa huomioon johtamisen tutkimuksessa. Liséksi tyossé

tarkastellaan ty6njohtajien oikeudenmukaisuuden kokemuksia ty6ssa.

1.1 Tutkimuksen kaytannéllinen tausta

Téamé ty0 on osa Aalto-yliopiston Tyopsykologian ja johtamisen laitoksen sekd BIT-
tutkimuskeskuksen ~ 1manager-hanketta, joka on  kaynnistetty elokuussa  2010.
Tutkimushankkeen tavoitteena on selvittadd, millaista tyonjohtotyd on, millaista sen haluttaisiin
olevan ja mitd piirteitd sen kehittdmiseen liittyy. 1manager -hanke on jatkoa kahdelle
elintarviketeollisuudessa tehdylle kehityshankkeelle JOEL | ja JOEL II. JOEL tulee sanoista
”johtaminen elintarviketeollisuudessa”. Kohdeorganisaatio on ollut mukana molemmissa JOEL-
hankkeissa eli siind on tehty tutkimusavusteista tydnjohtotyon kehittdmistd jo vuodesta 2008
alkaen. Hankkeiden aikana tyonjohtotyotd kehitettiin konkreettisilla toimenpiteilld, kuten
erilaisia palaverikdytdntdja luomalla. Tyonjohtotyon sisdltdd sekd muutosta on arvioitu
hankkeiden aikana useaan otteeseen. Kohdeorganisaation mielenkiinnon kohteena oli tdmén
viimeisimman tutkimuksen aikana erityisesti se, mika kehittdmistydn seurauksena oli

muuttunut.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tésséd tyossa tutkitaan tyonjohtoty6td yhden  kotimaisen yrityksen logistiikassa.
Tyontarkoituksena on saada konkreettinen kasitys siitd, mitd tyonjohtotyd on. Tyonjohtoty6téd
tarkastellaan toimijaverkkoteorian avulla, jolla pyritdédn saamaan uusia nakdkulmia

tyénjohtotydhdn. Tutkimuksen tarkeimpané tutkimuskysymyksené on:
Millaista tydnjohtoty6 on toimijaverkkoteorian nakdkulmasta?

Tutkimuksessa sivutaan myds sitd, miten tyonjohtotyd on muuttunut kyseisessé organisaatiossa
erilaisten muutosten seurauksena. Vertailukohteena kéaytetddn JOEL 1 -hankkeessa 2008

keréttyja tietoja. Tyon toinen tutkimuskysymys on:
Miten tydnjohtotyd on muuttunut kohdeorganisaatiossa?

Lisdksi tassd tydssd tarkastellaan tydnjohtajien oikeudenmukaisuuden kokemuksia.

Tarkastelussa pyritdén vastaamaan kolmanteen tutkimuskysymykseen:

Mité& tyonjohtajat kasittavat oikeudenmukaisuudella ja miten he toteuttavat sita tygssaan?



Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa mahdollisimman tarkka kuva tyonjohtajien tyostd
kyseisessa organisaatiossa. Tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena ei ole luoda yleispatevaa
kuvaa tydnjohtotytlle vaan keskittyd nimenomaan yhden organisaation ilmi6ihin. Havaintoja
kasitellddn kuitenkin teoreettisessa viitekehyksessg, jotta analyysille saadaan myd6s laajempaa

yleis6a hyodyttavad arvoa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Seuraavassa luvussa esitelladn tyGssa kaytettdvat keskeisimmat teoriat ja esitelldédn niihin
liittyvat késitteet. Ensin esitellddn yleisesti johtajuusteorioita, jonka jalkeen siirrytdan
kasittelemaan tyonjohtotydhon liittyvad teoriaa ja sen aiempia tutkimuksia. Sen jélkeen
kasitelladn oikeudenmukaisuuteen liittyvad tutkimusta ja teorioita. N&ihin kolmeen teoriaan
tullaan tyon lopussa vertaamaan kerétystd aineistosta saatuja tuloksia. Lopuksi luvussa 2

kasitell&dn toimijaverkkoteoriaa, jonka avulla kerattyd aineistoa analysoidaan.

Luvussa 3 kasitellddn tyossd kaytettyja tutkimusmenetelmid. Siind kerrotaan, miten tydssa

kaytettavad aineistoa keréttiin ja analysoitiin. Siind esitelladn myds kohdeorganisaatio.

Luvussa 4 kdydaan lapi tulokset eli esitelladn kenttatutkimuksessa kerattyjé havaintoja sekd
analysoidaan tydnjohtoty6ta toimijaverkkoteorian avulla. Tassé luvussa luodaan kuva siitd, mita
tyénjohtotyd nykypdivana on. Toimijaverkkoteorian avulla havainnollistetaan ty®énjohtajien
tyén kontekstia sekd tyon monimuotoisuutta. Samalla kasitelladn ty6hon liittyvaa

oikeudenmukaisuutta seké johtajuutta toimijaverkkoteorian avulla.

Viimeisessa luvussa pohditaan tyon merkitysta ja analysoidaan edellisessd luvussa esitettyja
tuloksia. luvussa esitetdan taman tutkimuksen loppupdatelméat seka tehdaan myds ehdotuksia

jatkotutkimuksille.



2. Teoria ja keskeiset kasitteet

Tamén luvussa esitellddn tydsséd kéytettdvat teoriat ja niihin liittyvat kasitteet. Luvun
tarkoituksena on luoda teoreettinen pohja, jonka avulla keréttyd tutkimusaineistoa k&sitelld&n
my6hemmissé luvuissa. Ensimmadisend kasitelld&n johtajuusteorioita, mink& jalkeen siirrytadn
esittelemaan tyonjohtotychon liittyvdd teoriaa sekd muutamia siihen liittyvid aiempia
tutkimuksia. Tdman jalkeen perehdytdén oikeudenmukaisuuteen liittyvadn teoriaan. Viimeisend
tarkastellaan toimijaverkkoteoriaa ja kuvataan, miten kyseistd teoriaa voidaan hyddyntdé

tyénjohtotydn tarkastelussa.

2.1 Johtajuus

Johtajuutta voidaan tarkastella hyvin monella eri tavalla. Grint (2005) pitaa epatodennakdisena,
ettd joskus paéstéisiin yhteisymmarrykseen johtajuuden madritelméstd. Han kuitenkin esittaa,
ettd eri tavat méaéritella ja tarkastella johtajuutta voidaan jaotella neljadn. Namé tavat on esitelty

taulukossa 1.

Taulukko 1. Nelja tapaa ymmartaa johtajuutta (Grint 2005)

Tapa maaritella johtajuutta

Persoona | KEITA johtajat ovat?

Tulokset MITA johtajat saavat aikaan?

Positio MISSA johtajat operoivat?

Prosessi MITEN johtajat tekevat tyonsa?

Grint (2005) ei edes pida tarkednd, ettd yhteisen madritelmén Ioytdminen olisi tdrkedd. Hanen
mukaansa johtajuus koostuu usein kahdesta tai useammastakin taulukossa 1 esitetysta
elementistd. Tassa tyodssd tyonjohtajien johtajuutta tarkastellaan position ja prosessin kautta.
Position tarkastelu johtuu siité, ettd tyonjohtajat edustavat tiettyd ammattikuntaa ja heilld on
tietty madritelty asema eli positio organisaatiossa. Prosessindkokulman avulla pyritdén

I6ytdmaan vastauksia siihen, miten tyénjohtajat tekevat ty6taan.

Milla tavalla johtajat oppivat johtamaan? Grint (2005) vertaa johtamaan oppimista lasten

kasvatuksen oppimiseen: lapset opettavat vanhempiaan kasvattamaan heitd samaan tapaan kuin



alaiset opettavat ylempiddn johtamaan heitd. Johtajuuden mdaérittely position kautta johtaa
suoraan pohdintaan vallasta ja sen kaytostad. Mité valta on? Grintin mukaan se on suhteissa eiké
kenenkddn ominaisuus. Miten johtamisen prosessiin vaikuttaa tiukasti maaritelty hierarkia?
TyoOnjohtajat ovat t&ssd hierarkiassa asetettu tyontekijoiden yl&puolelle, joten heilld on jo

pelkéstidén organisaatiorakenteesta johtuvaa valtaa suhteessa tydntekijdihin.

Positiota tutkittaessa kiinnitetddn huomiota siihen, kuinka merkittava johtajien asema on heidén
johtajuudelleen. Tdméa on perinteinen tapa késitelld johtajuutta. Tydnjohtajilla on tietty ennalta
madritelty asema ja sen tuomat vastuut ja velvollisuudet omassa organisaatiossaan. Miten tama

positio vaikuttaa tyénjohtajien johtajuuteen?

Toimijaverkkoteoria pakottaa ottamaan huomioon myos johtajuuden kontekstin. Sen sijaan, etta
tutkitaan pelkastdadn tydnjohtajia, taytyy huomioon ottaa kaikki ne asiat, joita heidan
ympaérilladn on. Osborn ja muut (2002) kirjoittavat, ettd johtajuus ja sen tehokkuus riippuvat
suurelta osin kontekstista. Jos konteksti muuttuu, myds johtajuus muuttuu kuten myds se, mita
tavoitellaan ja mitd tiettyja johtajuusmalleja pidetddn tehokkaina. He menevit vield hieman
pidemmalle ja vdittdvat, ettd johtajuus on upotettu kontekstiinsa. Heiddn mukaansa erilaiset
mallit soveltuvat erilaisiin tilanteisiin ja tutkijoiden sek&d teoreetikoiden pitdisi muokata
nakokulmaansa vastaamaan muuttuvia tilanteita. He lisadvat, ettd johtajuus pitdisi ndhda sarjana
yrityksid muuttaa ihmisten kayttaytymista ja organisaatiosysteemid ajan kuluessa. Johtajuutta ei

tulisi tarkastella eristettyna tapahtumana, jota yksittaiset uniikit toimijat toteuttavat.

2.2 Tyonjohtotyo

Tassd luvussa tarkastellaan tydnjohtoty6td. Ensin madritelladn, mitd tyonjohtotydlla ja
tyénjohdolla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan. Kasityksen rajaukseen vaikuttaa kirjallisuuden
lisaksi myos kohdeorganisaation rakenne ja sielld kaytdssd olevat kéytdnnot. Luvun lopuksi

kasitellaan sita, miten tyonjohtotydn sisaltéa on késitelty kirjallisuudessa.

2.2.1 TyoOnjohtajat tassa tutkimuksessa

Tyonjohtajalla voidaan tarkoittaa hyvinkin erilaisissa tehtdvissd ja asemassa tydskentelevid
henkil6itd. Kirjallisuudessa tyénjohtajalla saatettiin tarkoittaa joko henkildd, joka on suoraan
tekemisisséd tyontekijoiden kanssa tai henkilod, joka on vélillisesti tekemisissa tyontekijoiden
kanssa (Betts 1993, Lowe 1992). Hales (2005) puolestaan méaarittelee tydnjohtajan henkiloksi,

jolle raportoivat ne tydntekijat, jotka eivat ole esimiesasemassa.



Tyonjohtajista kaytetddn englannin kielessd useita eri nimityksid. Naitd ovat “first-line
manager”, “supervisor”, “foreman” ja harvemmin myds “overseer”. Englanninkielissa
kirjallisuudessa termeja “first-line manager” ja “supervisor” kaytetddn joko synonyymeind
(Allan 1981, Dopson ja muut 1992, Kraut ja muut 1989, Pavett ja Lau 1983, Stewart 1989) tai
sitten ”supervisor” on suoraan tekemisissa tyontekijoiden kanssa first-line managerin” ollessa

vain valillisesti tekemisissa tyontekijoiden kanssa (Betts 1993, Lowe 1992).

Tassd tutkimuksessa tyonjohtajilla tarkoitetaan organisaation ensimmaisella eli alimmalla
esimiestasolla tydskentelevia henkil6itd. Kohdeorganisaatiossa heistd kaytetddn nimitystéa
tybnjohtaja, mutta vahintddn yhtd yleisesti arkikeskustelussa kéytettiin nimitysta esimies.
Tyonjohtajat toimivat suorina esimiehina logistiikan tydntekijoille, mista johtuen heille kuului
lukuisia esimiestehtavia. Edella esitetty Halesin maaritelma tyonjohtajista henkildina, joille
raportoivat ne tyontekijat, jotka eivat ole esimiesasemassa, sopii tdysin tdssa tutkimuksessa
valittuun tyonjohtajien maaritelmaéan. Grintin (2005) johtajuuden madrittelytapoja kayttaen

tyénjohtajien johtajuus on sidottu tiettyyn positioon omassa organisaatiossaan.

Tyonjohtajat kuuluvat kohdeorganisaatiossa toimihenkiléryhmaan tydntekijoiden kuuluessa
tyontekijoiden ryhméén. Tama on yleistd suomalaisessa teollisuudessa (Jarvinen ja muut 1978).
Toimihenkiléasema on perusteltu, koska tydnjohtajat kayttavat tydssadan tyonantajansa heille
antamaa toimivaltaa, johon sisdltyy myo6s vastuuta. Tydnjohtaja voi esimerkiksi joutua
oikeudelliseen vastuuseen vaikkapa tyoturvallisuusasioissa, mikali heidan alaisensa ovat
joutuneet tyotapaturman uhriksi. (Jarvinen ja muut 1978) Tallaisista tapauksista puhuttiin myads
kohdeorganisaatiossa ja tyénjohtajat tiedostivat tdmén tosiasian erittéin hyvin.

Jarvisen ja muiden (1978) mukaan tyonjohtajat johtavat omaa organisatorista yksikkdaan
yrityksessd. Heilla on tietty toimivalta ja resurssit, joilla asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa.
Talla tavalla tyonjohtajien rooli oli madritelty myds kohdeorganisaatiossa. Tyonjohtajilla oli
kaikilla vastuu oman vuoronsa toiminnasta. Heilla oli tietty maard resursseja eli lahinna
tyontekijoitad kaytettdvand ja heidan tuli resursseja ohjaamalla saavuttaa asetetut tavoitteet.
Jarvinen ja muut (1978) kirjoittivat myGs tyonjohtajien tyon onnistumisesta. Heiddn mukaansa
se saavuttaako tyOnjohtaja asetetut tavoitteet (eli onnistuu tyGsséan), riippuu pitkéalti
tyonjohtajasta itsestddn, hanen tiedoistaan ja taidoistaan sek& asennoitumisesta tehtavaansa.



2.2.2 TyoOnjohtajan tehtavat

Tyonjohtajien tehtavat ovat moninaisia ja vaihtelevat jopa saman yrityksen sisélla. (Jarvinen ja
muut 1978). Jarvinen ja muut méaarittelevét tydnjohtajan tehtdvén seuraavasti: "Tyo6njohtajan
tehtdvand on alaistensa tyontekijéiden johtaminen; tulosten saavuttaminen yhteistydssa heidéan
kanssaan seka tydympéristdn ja tuottavuuden kehittdminen.” Samoilla linjoilla on myds Hales
(1986 ja 2005).

Tyonjohtoty6td tutkittiin ja analysoitiin paljon 1940-luvulta 1970-luvulle (Armstrong 1986,
Beynon 1973, Bowey 1973, Child ja Partridge 1982, Fletcher 1969, Gardner ja Whyte 1945,
Nichols ja Armstrong 1976, Reeves 1970, Wray, 1949). Tydnjohtajan tehtévista luotiin ndissa
tutkimuksissa hyvin yhdenmukainen kuva. Naihin kuului: suunnittelu, tyon aikatauluttaminen ja
allokointi, tulosten seuraaminen ja tyon johtaminen, laitteiden tarkastaminen, turvallisuus ja
siisteys, uusien laitteiden opastuksen valvonta, ennakoimattomien henkilGsto-, laite- ja tuotanto-
ongelmien hoitaminen, kurin yllapito, erimielisyyksien ratkaiseminen, koulutus, neuvonta

tilastojen yllapito sekad operatiivisessa tydssa avustaminen (Kerr ja muut 1986, Hales 2005).

Jarvinen ja muut (1978) tutkivat tyonjohtotehtédvéan liittyvia vaatimuksia. He jakoivat ne
teknisiin, ihmisten johtamiseen liittyviin ja taloudellisiin vaatimuksiin. Tekniset ja ihmisten
johtamiseen liittyvat vaatimukset on esitetty taulukossa 2. Taloudellisia vaatimuksia he eivat
eritelleet erikseen, koska ne ovat Kirjoittajien mukaan olennainen osa muiden vaatimusten
osavaatimuksia. Esimerkiksi silla, kuinka monta henkiloéa tarvitaan tietyn tehtévén
suorittamiseen, on suoria taloudellisia vaikutuksia. Samalla tavalla materiaalin k&yttoon liittyy
my®os taloudellisia ndkékulmia. Hydtyjen on oltava kustannuksia suuremmat.



Taulukko 2. Ty6njohdon tekniset ja ihmisten johtamiseen liittyvat vaatimukset (Jarvinen ja muut 1978)

Tekniset vaatimukset Ihmisten johtamiseen liittyvat vaatimukset

Tuotannon joustavan lapimenon L o )
) Henkildston tehokkaan k&yton vaatimukset
vaatimukset

o ) Ty0Opaikan tydrauhan yll&pitdmiseen
Materiaalin k&yton asettamat vaatimukset )
kuuluvat vaatimukset

Koneiden ja tilojen tehokkaan kayton Henkildston ammattitaidon yll&pitdmiseen ja

vaatimukset sen kehittamiseen kuuluvat vaatimukset

Tuotteiden tai palveluiden laatuvaatimukset

Tyo6turvallisuusvaatimukset
ty6olosuhteiden, koneiden ja laitteiden

osalta

Tyonjohtajilla on merkittdvéd johtamistehtéviin liittyva vastuu ja rooli. Ne liittyvat yrityksen
muuhun organisaation. Keskeisimmiksi tyonjohtajien johtamistehtdviksi Jarvinen ja muut
listasivat tyOnjohtajan alaisina tydskentelevien tyontekijoiden johtamisen, oman ja alaistensa
tydympériston kehittdmisen entistd turvallisemmaksi sekd tyOtehtavid entistd paremmin

vastaavaksi seka tuottavuuden kehittdmisen. (Jarvinen ja muut 1978)

1980-luvulla havaittiin, ettd tyonjohtajien rooli ei ollut muuttunut merkittavasti (Hales 1986,
Rose ja muut 1987). Samaan aikaan alkoi kuitenkin voimistua késitys siitd, ettd “vanhaa”
tybnjohtoty6td ei endd tarvita. Puhuttiin itseohjautuvista tiimeistd, epéastabiileista
organisaatioymparistoistd ja muusta vastaavasta (muun muassa Drucker 1988, Handy 1995,
Hecksher ja Donnellon 1994, Kanter 1989, Mintzberg 1998, Morgan 1988, White 1994, Zuboff
1988). 2000-luvulla havaittiin, ettei tyonjohtotyd ole kadonnut minnekaan. Halesin (2005)



mukaan tyonjohtoty0 ei ole muuttunut radikaalisti kohti tiimien koordinointia tai

yritysjohtamista, vaan on osoittautunut yllattdvan muuttumattomaksi ajan kuluessa.

Sit4, mitd tyonjohtoty® oikeastaan on, on tutkittu ainakin viimeisen 20 vuoden aikana

hdmmastyttdvan vahan. Joitakin kuvauksia siitd, mitd tyonjohtajien tehtdviin kuuluu, kuitenkin

loytyy. Esimerkiksi Hales (1986) toteaa, ettd tyonjohtajat tekevat seka erityisid teknisid ettd

yleisid ja hallinnollisia tehtdvid. Han listasi tydnjohtajien yleisiin tehtdviin seuraavat yhdeksan

asiaa;

© © N o g &~ w D e

Organisaation yksikon keulakuvana toimiminen

Yhteisty6, kontaktien luominen ja yllapitaminen

Tiedon seuranta, suodattaminen ja valittdminen

Resurssien jakaminen

Hairididen Kkasittely ja tyon etenemisen (work flow) yll&pitdminen
Neuvottelu

Uuden luominen

Suunnittelu

Alaisten ohjaaminen ja kontrollointi

Hales palasi tyonjohtotyon tutkimuksen pariin 1ahes 20 vuotta my&hemmin ja vuonna 2005 hén

tutki tyonjohtotyota ja sen muutoksia 135 yrityksessd Iso-Britanniassa. Han listasi uudelleen

tyonjohtajien tehtévét, joita I0ytyi talla kertaa perati 45. Néista 11 yleisimmin esiintyvéaé (96 -

99 % tutkituista organisaatioista) ovat seuraavat:

1.

2
3
4
5
6.
7
8
9

Hyvaésté tyosta kiittdminen

Tuloksen laadun tarkistaminen

Tuotannon ja t6iden priorisoinnin selittdminen
Operatiivisten tydtehtavien tekeminen
Tyoprosessien ja kdytantojen valvonta

Neuvoa henkildsta teknisissa tehtavissa

Tyo6n suunnittelu/aikataulutus

Viestintdkanavana toimiminen seka ylos ettd alas

Tyo6tehtavien jakaminen tyontekijoille

10. Tilapéisen teknisen ohjauksen antaminen

11. Tyontekijoiden avustaminen tydtehtévissa

Vertailemalla néitd kahta listaa havaitaan, ettd niissa on hyvin paljon yhtenevid tekijoita.

Esimerkiksi resurssien eli tyontekijoiden jakaminen tydtehtéviin, valvonta- ja neuvontatehtavat,



erilaiset viestintdan liittyvat tehtdvat sekd suunnittelutehtavat 16ytyvat molemmista listoista.
Halesin my6hemmassé tydssa esille nousee kuitenkin muutama sellainen asia, joita aiemmassa
tutkimuksessa ei ole mainittu. Ndma ovat hyvasta tydsta kiittdminen sekd tuotannon ja toiden

priorisoinnin selittdminen.

Hales (2005) havaitsi tutkimuksissaan, ettd lahes kaikissa organisaatioissa tyonjohtajan
perinteinen rooli valvojana oli kasvanut. TyoOnjohtajien tehtavdana oli edelleen valvoa
tyontekijoiden tyén tehokkuutta ja laatua. Lahes puolessa Halesin tutkimista organisaatioista
tyénjohtajille oli tullut lisdad suunnitteluun ja valvontaan liittyvia tehtdvid. Yhdessé
organisaatiossa kymmenesta tydjohdolle oli annettu enemman valvojan roolia lisaédmalla heidan
operatiivista tyotdan. Suorituskeskeinen tyonjohto on edelleen keskeinen osa tyonjohtajan
roolia. Tietojarjestelmien kanssa tydskentely on kuitenkin lisddntynyt raportoinnin lisddntyessé,
koska tehokkuutta valvotaan ja siitd raportoidaan enemméan. Taulukoissa 3 ja 4 on esitetty
tyénjohtajien havaitsemat muutokset omassa tydssadn. Prosenttiluku kertoo, kuinka suuressa

osassa tutkittuja organisaatioita kyseinen vaite piti paikkansa. (Hales 2005)

Taulukko 3. Tydnjohtajille lisétyt vastuut tai tehtavéat (Hales 2005)

Tehtava tai vastuu, joka on lisatty tydnjohtajan rooliin % organisaatioista
Joitakin tehtavid tai vastuita lisétty 83
Rutiini “ihmisten johtaminen” 47
Yritysjohdolliset tehtdvat (business management) 26
IT:n kanssa tyoskentely 20
Asiakaskontaktit 10
Tyontekijoiden rinnalla tydskentely 10
Budjetin hallinta 10
Henkildston kehitys 8
Sisdinen kommunikaatio 8
Ei muutosta tyénjohtajan roolissa 15
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Taulukko 4. Ty6njohtoty6sta poistetut vastuut (Hales 2005)

Tehtéva tai vastuu, joka on poistettu tydnjohtajan roolista % organisaatioista
Joitakin tehtévia tai vastuita menetetty 43

Tyontekijoiden rinnalla tydskentely 15

Paperity6 10

Rutiini “ihmisten johtaminen” 7

Budjetin hallinta 5

Kuten edelld olevista taulukoista havaitaan, tyénjohtotyé on muuttunut vuosien kuluessa, mutta
radikaaleja muutoksia ei ole havaittavissa. Hales (2005) toteaa, ettd perinteinen valvojan rooli
(engl. supervisory role) on muuttunut hyvin vdhdn. Suurimmassa osassa organisaatioista
tyonjohtajan keskeisimmat vastuut liittyvat valittdbmaan ja péivittiiseen tyén ohjaamiseen ja
valvontaan. Tyodnjohtajat johtavat nykypdivanakin laheltd. Halesin (2005) mukaan heidédn
valtansa on melko rajallista, kontaktinsa organisaation sisdisia ja enemman vertikaalisia kuin
horisontaalisia, sek& heiddn osallistumisena p&atoksen tekoon liittyy ldhinn& operatiivisiin

rutiineihin.

Hales (2005) kuitenkin toteaa, ettd tyonjohtajat eivat ole enda pelkdstdan valvojia, vaan heidén
vastuulleen kuuluu my®6s aktiivisesti seurata ja parantaa suorituksia. Tahan liittyvat tehtavat,
kuten laadunvalvonta, tiimien ké&skytys ja koordinointi, siséltdvét elementteja tiimin vetdjan ja
koordinoijan rooleista. Halesin tutkimuksen keskeisin havainto on, ettd ndma uudet elementit
ovat sulautuneet osaksi tyonjohtajat valvojan roolia sen sijaan, ettd olisivat korvanneet sen
jollain uudella roolilla Suorituskeskeinen tydnjohtotyo on edelleen keskitssd. Tyonjohtajat ovat
vastuussa jokapdivaisista operatiivisista tehtdvistd ja tyén sujuvuudesta. Tyonjohtajan tehtévia
ei ole jaettu ainakaan alaspéain tyontekijoille, vaan joissakin tapauksissa ylospéin paallikdille tai
asiantuntijoille. (Hales 2005)

2.3 Oikeudenmukaisuus

Tyontekijoille on tarkedd, ettd esimiehet kohtelevat heitd oikeudenmukaisesti kun taas johtajat
kiinnittdvat huomiota siihen, ettd he kohtelevat alaisiaan reilusti. Sekd alaisia ettd johtajia

kiinnostaa se, mitd tapahtuu, jos oikeudenmukaisuuden odotuksia vastaan rikotaan. (Colquitt ja
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muut, 2005). Oikeudenmukaisuutta on tarkasteltu organisaatiotutkimuksessa eri nédkokulmista

aikojen saatossa.

Ensimmadisena alettiin tutkia jaon oikeudenmukaisuutta (engl. distributive justice). Siina
keskitytdan organisaatioiden palkkioiden jaon oikeudenmukaisuuteen. Jaon
oikeudenmukaisuutta arvioidaan sen mukaan, ovatko lopputulokset yhdenmukaisia
hyvéksyttyjen jaon normien kanssa. Esimerkiksi Adamsin (1965) tasasuhtateoria on yksi tapa
kasitelld resurssien jakoa. Han tutki sitd, miten ihmiset reagoivat siihen, ettd heistd tuntuu silt,
ettd heitd on kohdeltu epdoikeudenmukaisesti. Adamsin mukaan henkilé kokee
epaoikeudenmukaisuutta, jos hanen antamansa tydpanoksen ja siitd saatavan palkan suhde ei
vastaa jonkun toisen henkilon panoksen ja palkan suhdetta. Myos esimerkiksi Leventhal (1976)
Kirjoittaa siitd, miten palkitsemalla voidaan vahvistaa ja kannustaa tietynlaiseen
kayttaytymiseen. Jaon oikeudenmukaisuus oli oikeudenmukaisuuden tutkimisen kéarjessa kolme

vuosikymmenta 1950-luvulta 1970-luvulle.

Jaon oikeudenmukaisuuden rinnalle alkoi nousta 1970-luvulta lahtien menettelytapojen
oikeudenmukaisuus (engl. procedural justice). Siina tutkitaan niita tapoja, joilla erimielisyyksia
ratkaistaan ja erilaisia palkkioita jaetaan. Jaon oikeudenmukaisuuden toteutumista arvioidaan
sen mukaan, ovatko menettelytavat tarkkoja, puolueettomia, oikaistavissa ja tarjoavatko ne
mahdollisuuden vaikuttaa myds itse. Leventhal (1980) esittéa, ettd yritysten menettelytavat ovat
oikeudenmukaisia, mikali paatoksenteko prosessit ovat puolueettomia, tarkkoja, oikaistavissa
sekd eettisid. Kun menettelytavat koetaan oikeudenmukaisiksi, yksilot ottavat paremmin
vastuun tekemistéén virheista (Cropanzano ja Folger 1989).

Bies ja Moag (1986) esittivat, etta tyontekijat arvioivat myods sitd, kuinka oikeudenmukaista
ihmisten valinen kohtelu on. He antoivat tédlle oikeudenmukaisuuden tyypille nimen
vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus (engl. interactional justice). Siind tarkastellaan johtajan
tapaa kohdella alaisiaan sekd muita sosiaalisen kanssakdymisen tilanteita (Colquitt ja muut,
2005). Vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuutta arvioidaan silla, kuinka rehellisia ja
yksityiskohtaisia kuvauksia keskeisimmista tapahtumista esitetdan. Tutkijat eivat vielék&an ole
yksimielisia ~ siitd, onko  vuorovaikutuksen  oikeudenmukaisuus  oma,  kolmas
oikeudenmukaisuuden tyyppinsa vai onko se vain menettelytapojen oikeudenmukaisuuden
sosiaalinen puoli (Cropanzano ja muut 2001).

Greenberg (1993a) on esittanyt, ettd vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuus pitdisi jakaa kahteen
osaan tiedolliseen oikeudenmukaisuuteen (engl. informational justice) ja ihmisten valiseen

oikeudenmukaisuuteen (engl. interpersonal justice). Tiedollinen oikeudenmukaisuus koskeee
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sosiaalisia merkityksid, oikeutuksia ja selityksig, joita annetaan tietyille allokointipéatoksille.
Téssé mielessd se voidaan ndhdd menettelytapojen oikeudenmukaisuuden sosiaalisena
nédkdkulmana. Ihmisten vélinen oikeudenmukaisuus sen sijaan tarkoittaa ihmisten valisen
kohtelun koettua oikeudenmukaisuutta. Se késittaa sellaisia asioita kuin kunnioitus ja arvostus.
Greenberg (1993a) esittdd, ettd se voidaan ajatella jaon oikeudenmukaisuuden sosiaalisena
nakokulmana. Greenberg (1993b) toteutti myds empiirisen kokeen laboratoriossa, jossa han
havaitsi, ettd kokemukset sekd tiedollisesta ettd ihmisten valisestd oikeudenmukaisuudesta

vahensivat varkauksia niiden keskuudessa, joille ei ollut maksettu palkkaa.

Oikeudenmukaisuuden tutkimuksessa on yleensd oltu enemmaén Kiinnostuneita siitd, miten
toiminnan kohteet kokevat oikeudenmukaisen ja epdoikeudenmukaisen toiminnan. Scott ja
muut  (2009) tutkivat kuitenkin johtajien motivaatioita noudattaa tai loukata
oikeudenmukaisuuden sdantoja. He jakoivat motiivit kahteen eri kategoriaan: kognitiivisiin ja
affektiivisiin motiiveihin. Kognitiiviset motiivit liittyvat ajatukseen johtajista rationaalisina
paatoksentekijoing, joita ohjaavat odotettujen tulosten todennékdisyydet sekd ndiden paatdsten
haitat ja edut. Affektiivisiin motiiveihin katsottiin kuuluvaksi tunteisiin vetoavia tekijoitd. Ndméa

voivat olla hyvinkin impulsiivisia ja automaattisia tarpeita tietyn tavoitteen saavuttamiseksi.

Motiivien lisaksi Scott ja muut (2009) tutkivat johtajien harkintaa oikeudenmukaisuuden
saantdjen noudattamiseen liittyen. Heidan mukaansa neljan oikeudenmukaisuuden ulottuvuuden
(jaon, menettelytapojen, tiedollisen sekd ihmisten vélisen oikeudenmukaisuuden) luontaiset
piirteet antavat johtajille mahdollisuuden kéytt&a eri maaria harkintaa omassa toiminnassaan. He
tarkoittavat sitd, ettd johtajilla on enemmadn harkintavaltaa noudattaa tai rikkoa toisia
johtajuuden ulottuvuuksia kuin toisia. Kuvassa 1 on esitetty Scottin ja muiden mukainen

ehdotus johtajien liikkumavarasta suhteessa neljain oikeudenmukaisuuden ulottuvuuteen.
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|— Thmisten vilinen —|

teko

l_ Informationaalinen —|

teko

|_ Proseduraalinen —|

teko

|— Distributiivinen —|

teko

Matala A A Korkea
+ Enemmin systeemin tekijoiden pakottama Johtajan harkinta suhteessa Vihemmiin systeemin tekijoiden pakottama

* Enemmin vaihtoon perustuva sidntdjen noudattamiseen tai - Enemmin kohtaamiseen perustuva
* Enemmin yhteisesti nikyva rikkomiseen * Vihemmiin yhteisesti nikyvi
» Kalliimpi * Halpa

Kuva 1. Johtajan harkinta séantdjen noudattamisessa ja rikkomisessa (Scott ja muut 2009)

Kuvassa 1 ndhdaén, etti johtajien harkinta sdintdjen noudattamisen ja rikkomisen suhteen
kasvaa kun liikutaan jaon oikeudenmukaisuudesta toimintatapojen oikeudenmukaisuuteen,
edelleen tiedolliseen oikeudenmukaisuuteen ja lopulta ihmisten véliseen oikeudenmukaisuuteen.
Scott ja muut (2009) tarkentavat, ettd kaikki tietyn oikeudenmukaisuuden ulottuvuuden sisalla
olevat toiminnat eivit vaadi samanlaista harkintaa. Esimerkiksi jaon oikeudenmukaisuuden
noudattaminen palkkojen suhteen vaatii véhemman harkintaa kuin julkisen kiitoksen antaminen.
Tata on kuvattu laatikoilla ja niistd jatkuvilla janoilla. Laatikot kuvaavat harkinnan keskiarvoa
kullekin ulottuvuudelle ja janat puolestaan kuvaavat harkinnan vaihtelua Kkyseisessa
ulottuvuudessa. Oikeudenmukaisuuden séantdjen noudattaminen tai niiden rikkominen ei ole
staattinen, kertaluontoinen tapahtuma vaan pikemminkin dynaaminen jatkuva prosessi, joka

muodostuu lukuisista esimiesten ja alaisten vélisista vuorovaikutuksista. (Scott ja muut 2009)

Tassé tyossa oikeudenmukaisuutta tarkastellaan nimenomaan tyénjohtajien nakdkulmasta; milla
tavalla he toteuttavat tai jattavat toteuttamatta oikeudenmukaisuutta omassa tydssaan suhteessa
alaisiinsa. Vaikka tutkimuksen aikana selvitettiin myds tydnjohtajien oikeudenmukaisuuden

kokemuksia suhteessa heihin kohdistuviin tekoihin, tata ei kasitella erikseen.
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2.4 Toimijaverkkoteoria

Tassd luvussa esitelldadn tutkimuksessa analyysin valineend kéytettdva toimijaverkkoteoria
(engl. Actor-Network Theory, lyhyesti ANT). Toimijaverkkoteoria on Kriittinen sosiologian
haara, joka kehitettiin keinoksi tutkia tieteellisen tiedon prosesseja seké teknologian sosiologisia
ulottuvuuksia Se késitteellistdd sosiaalisia interaktioita verkkojen avulla. Ndissé verkoissa
yhdistyvat materiaalinen ymparistd (kuten tuotantolaitoksen koneet ja laitteet) ja semioottiset
ympéristot (kuten késitteet ja symboliset merkitykset). Toimijaverkkoteoria vaittad, ettd

sosiaaliset interaktiot syntyvét materian ja ihmisten yhteistyossa. (Law 1992)

Toimijaverkkoteoria kehitettiin 1970-luvulla tehtyjen tieteellisten laboratorioiden etnografisten
tutkimusten pohjalta. Sosiologeja alkoi kiinnostaa tieteellisten faktojen konstruoituminen seké
prosessit, joilla tieteellisia kiistoja selvitettiin. Tdmé teoria kehitettiin Centre de Sociologie de
I'Innovation  -tutkimusyksikdssd Ecole Nationale Supérieure des Mines de Paris -
korkeakoulussa Pariisissa 1980-luvun alkupuolella tieteen ja teknologian tutkijoiden Michael
Callonin ja Bruno Latourin johdolla. Kehitystyohon osallistui myds lukuisia vieraita, kuten
sosiologi John Law (Stanforth 2006). Teorian kehittajat vaittavat, ettd tieto on pikemminkin
sosiaalinen tuote kuin jotain, jota luodaan etuoikeutetusti tieteellisen metodin avulla. Erityisesti
he vaittavat, ettd tieto voidaan nahda heterogeenisten materiaalien tuotteena tai seurauksena.
Heterogeenisilla materiaaleilla Law (1992) tarkoittaa kaikkia niitd toimijoita, jotka vaikuttavat
tiedon syntyyn. Naihin toimijoihin kuuluvat esimerkiksi koeputket, reagenssit, organismit,

taitavat kadet, mikroskoopit, monitorit, muut tutkijat, artikkelit ja tietokoneet.

Nimestddan huolimatta toimijaverkkoteoria ei pyri olemaan teoria vaan pikemminkin metodi
ilmididen tutkimiseen (Latour 2005). Toimijaverkkoteoria ei selitd, miksi verkostot muodostuvat
vaan pyrkii selittdmaan kuinka ne muodostuvat, pysyvat kasassa tai hajoavat. Tastd syysta se ei
ole teoria jostakin vaan pikemminkin metodologinen asenne, jota tutkijat voivat kéyttaa
analyysissaan. Metodin kehittajat Callon, Latour ja Law eivdt omasta mielestddn olekaan
lisinneet nimen loppuun sanaa "teoria”, vaan Callonin mukaan ovat saaneet sen “lahjaksi”
kollegoiltaan (Callon 1999).

Toimijaverkkoteoriassa inhimilliset ja ei-inhimilliset tekijat huomioidaan samanarvoisina
toimijoina. Vaikka ihmisten toiminta on tavoitteellista verrattuna muiden toimijoiden
toimintaan, konkreettiseen toimintaan tarvitaan inhimillisten ja ei-inhimillisten toimijoiden
vuorovaikutusta (Latour 2005). Esimerkiksi tydnjohtajien tyohon vaikuttavat tyontekijoiden
lisdksi myos erilaiset kdytdssa olevat tietojarjestelmét. Seurantajérjestelma antaa tyonjohtajille

tietoa tyontekijoiden tehokkuudesta ja ndin tekee osan tyOnjohtajan valvojan roolista.
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Toimijaverkkoteoria ei hyvaksy ajatusta, jonka mukaan sosiaaliset suhteet ovat materiaalista ja
luonnollisesta maailmasta irrallaan. Latourin (2005) mukaan ei ole olemassa puhtaasti
sosiaalisia toimijoita tai suhteita. Toimijaverkkoteorian mukaan erilaiset verkot koostuvat siis
ihmisten liséksi koneista, eldimistd, tekstistd, rakennuksista ja mistd tahansa muusta asiaan
liittyvastd. Teorian véittdma on, ettd “sosiaalinen” ei koostu ainoastaan ihmisistd, vaan kaikista
edelld mainituista asioista. Sosiaaliset suhteet voivat muokata koneita, mutta myds koneet
voivat muokata sosiaalisia suhteita. Toimijaverkkoteorian nakokulmasta sosiologian tehtavana
onkin luonnehtia ndita heterogeenisid verkkoja ja tutkia, miten ne tuottavat erilaisia seurauksia

kuten organisaatioita, epatasa-arvoa ja valtaa. (Law 1992)

Law:n (1992) mukaan persoona maéritelldan heterogeenisten, keskenddn vuorovaikutuksessa
olevien materiaalien verkon tuotteena. Toisin sanoen ihmiset ovat keitd he ovat juuri téallaisen
heterogeenisen verkon vuoksi. Law esittad mielenkiintoisen ajatusleikin siitd, millainen ihminen
olisi itse, jos haneltd vietdisiin tietokone, kollegat, toimisto, kirjat, poytd, puhelin ja niin
edelleen. Omasta mielestddn han ei olisi enda sosiologi, joka kirjoittaa artikkeleja, luennoi ja
tuottaa “tietoa” (lainausmerkit Law:n omat). Han olisi jotain aivan muuta. Sama patee meihin

kaikkiin muihinkin.

Toimijaverkkoteorian mukaan vuorovaikutussuhteet ovat yhtd aikaa sekd materiaalisia ettd
semioottisia eli kasitteellisid. Toimijaverkkoteoria yrittdd selittdd, kuinka nama materiaalis-
semioottiset verkot toimivat yhdessé yhtend kokonaisuutena. Teorian mukaan tallaiset verkot
ovat kuitenkin ohimenevié ja lyhytaikaisia, sill& niitd luodaan uudelleen ja uudelleen jatkuvasti.
Jotta toimijaverkko pysyisi kasassa, siind olevia yhteyksia pitéa jatkuvasti “toteuttaa”, muutoin
verkko hajoaa. (Latour 2005)

2.4.1 Toimijaverkkoteorian metodologia

Toimijaverkkoteoriassa on kolme metodologisesti tarkedd periaatetta. Nama ovat toimijoiden
tasapuolinen tarkastelu, tutkimuksessa kaytettdvd symmetria sekd vapaa assosiaatio seurattaessa
toimijoita maailman rakentamisessa ja selittdmisessa. N&itd periaatteita tulisi noudattaa koko
tutkimuksen ajan. (Callon 1986)

Tasapuolinen tarkastelu tarkoittaa sitd, ettd havainnoijan tulee suhtautua puolueettomasti
toimijoiden esittdmiin perusteluihin. Havainnoija ei saa sensuroida tai tuomita toimijoita, kun he

puhuvat itsestddn, toisistaan ja sosiaalisesta ympéristostdadn tai analysoivat néitd. Mitdén
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nékokulmaa ei suosita eikd tulkintoja sensuroida. Havainnoija ei saa kiinnittdd mukana olevien

toimijoiden identiteettid, jos siitd vasta neuvotellaan. (Callon 1986)

Yleisen symmetrian tavoitteena on kéyttd4d samaa sanastoa riippumatta siitd, tarkastellaanko
ihmisia vai kenties ympéristdd, jossa he tydskentelevat tai puhutaanko ongelmien teknisista vai
sosiaalisista ndkokulmista. Havainnoija ei voi vain toistaa seuraamiensa toimijoiden analyysia,
vaan hénen tulee kayttdd siindkin valitsemaansa sanastoa. Yleisen symmetrian antama térkein
séantd on pitdytyd valitsemassaan sanastossa siirryttdessd teknisistd sosiaalisiin aiheisiin
tutkittavan ongelman kohdalla. Tutkija ei saa selittdd tiedettd tai teknologiaa Luonnolla tai
Yhteiskunnalla®. (Callon 1986)

Kolmas periaate, vapaa assosiaation liittyy tapaan késitellda luonnollisten ja sosiaalisten
tapahtumien eroja. Sen mukaan havainnoijan taytyy hylata kaikki edeltavat (a priori) erottelut
néiden tapahtumien valilla. Hanen taytyy hylatd myos kaikki maaritellyt rajat, jotka erottavat
luonnon ja sosiaalisen toisistaan. Ndiden kahden ajatellaan olevan ristiriidassa toistensa kanssa,
koska ne ovat analyysin tuloksia pikemminkin kuin analyysin l&htokohta. Havainnoijan on
mydos tarkedd huomata seuraamiensa toimijoiden tapa maaritelld ja yhdistaa erilaisia elementtejé

sekd rakentaa ja selittda sosiaalista tai luonnollista maailmaansa. (Callon 1986)

2.4.2 Toimijaverkkoteorian keskeiset kasitteet

Toimijaverkkoteoriassa kdytetyt kasitteet ovat keskeisid analyysin tekemisen valineitd. Siit4
syystd ndma kasitteet on tarkedd ymmartaa perinpohjaisesti, jotta niitd voidaan kayttaa aineiston
analysointiin. Keskeisimpid kasitteita ovat valittdjat, toimijat, kddnnos seka verkot. Seuraavaksi
nadmé keskeiset késitteet selitetddn yksi kerrallaan, mutta koska ne linkittyvat vahvasti toisiinsa,

sivuavat selitykset usein toisiaan.

Valittajat kirjaimellisesti kuvaavat omia verkkojaan. Ne muodostavat verkot antamalla niille
muodon eli valittajat seka jarjestdvat ettd luovat vélineet, joilla verkkoja voidaan kuvata.
Vilittdja on mitd tahansa, mitd liikkuu toimijoiden valilla ja madrittelee toimijoiden vélista
suhdetta. (Callon 1991)

! Latour kayttaa sanoja Luonto ja Yhteiskunta erisnimina kiinnittadkseen huomiota siihen, kuinka ne
usein mielletéén tarkasti maaritellyiksi, itsendisiksi asioiksi. Latour ei ole samaa mielta.
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Callon (1991) jakaa valittajat neljadn paatyyppiin. Nama ovat:

1. Kirjoitukset kuten raportit, kirjat, artikkelit, patentit ja muistiinpanot

2. Tekniset artefaktit kuten tieteen tekemisen vélineet, koneet, robotit ja kulutustuotteet
3. lhmiset, mukaan lukien heidan taitonsa, tietonsa ja osaamisena
4

Raha kaikissa muodoissaan

Tarkeintd on tunnistaa valittdjind toimivia olioita niiden tarkan karakterisoinnin sijaan. Callonin
(1991) mukaan valittdja voi olla mik& tahansa, mitd toimijoiden valilla tapahtuu ja mika

maarittaa heidan suhteensa.

Toimija (engl. actor tai actant) on Callonin (1991) mukaan mika tahansa olio, joka voi yhdistd4
teksteja, ihmisia, ei-ihmisida ja rahaa. Se on olio, joka enemman tai vahemman
menestyksekkadsti méaarittelee ja rakentaa maailmaa, jossa on muitakin olioita, joilla on oma
historia, identiteetti sekd keskindiset suhteet. Toimijat méaarittelevat toisensa valittajien avulla.
Kuten valittdjat, myos toimijat voivat olla kollektiiveja tai esiintyd erilaisina hybrideiné.
Viélittaja ja toimija voivat olla myds synonyymeja keskendan. Tastd Callon (1991) antaa
esimerkkind tieteellisen tekstin. Sen tarkoituksena on antaa lukijalleen taidot vahvistaa, k&antaé
tai ottaa kayttoon tekstissd kuvattu verkko. Callonin esimerkin tieteellinen paperi on siis myos

toimija.

Aina toimijat eivat onnistu. Voi olla, ettd edelld kuvattu artikkeli ei 16yda sopivia lukijoita tai se
saatetaan tuhota. Kone voi ruostua paikalleen tai taito ei 16yda tekijéa. Jos mitdan ei sanota tai
merkitd, mikaan ei “toimi”. Toiminta tapahtuu vélittdjien liikkeessd. Toimija on vélitt4ja, joka
laittaa muut vélittgjat liikkeelle, toisin sanoen toimija on alulle panija. Toisin kuin valittajat,
toimijat ovat olemassa my0s itsessaan. Valittajat ovat jotain, mitd tapahtuu toimijoiden valilla.
Vilittajat eivat toimi initiaattoreina eri toiminnoille toisin kuin toimijat, jotka laittavat valittajat
liikkeelle. Vélittaja on esimerkiksi yrityksen tuottama tuote, jonka asiakas ostaa. Tuote liittad
nama kaksi toimijaa yhteen, mutta tuote itsessaén ei laita alulle toimintoja, kuten esimerkiksi

siité tehty yritys tai sen suunnittelema mainoskampanja. (Callon 1991)

Callonin mukaan edelld mainitulla tavalla méaritelty toimija on olio, joka ottaa Vélittajien
viimeisimman sukupolven ja kaantaa (yhdistad, sekoittaa, ketjuttaa, hajottaa, laskee tai ennakoi)
naméa luodakseen uuden vélittdjien sukupolven. Yleisesti toimijat ovat ne, jotka tutkivat,

panevat liikkeelle, suunnittelevat ja levittavat tai poistavat valittdjia. (Callon 1991)

Kaannos (engl. translation) on jotain, mita toimijat tekevat. K&&ntdmalla toimijat toteuttavat
asettamaansa tehtévaa tai ohjelmaa ja ndin muodostavat verkkoja. Toimija méadrittelee ja jakaa
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toisten toimijoiden roolit eri keinoja kayttdméalld k&annoksen aikana. (Callon 1986).

Ké&&antdminen on uusien toimijoiden syntymistd ja jo olemassa olevien toimijoiden muuntumista.

Toimijat pyrkivat k&d&dnnoksen avulla muokkaamaan toimintaympéristddan, mutta eivét pysty

tekemaén sitd yksin. Toimijat tavallaan kamppailevat jatkuvasti keskendan vérvatesséan toisiaan

vahvistaakseen verkostoaan.

Callon (1986) jaottelee kddnndksen neljaén eri vaiheeseen. Nama ovat:

1)

2)

3)

4)

Kuinka tulla korvaamattomaksi: ongelmanasettelu

Toimijat selvittavat, mikd ongelma pitéa ratkaista ja ketk& ovat térkeitd toimijoita sen
kannalta. Toimijat laativat suunnitelman ka&nndsta varten ja yrittavat tehda itsestaén
korvaamattoman. Toimijoiden pyrkimyksend on tehdd itsestddn pakollinen
kauttakulkupiste (engl. obligatory passage point, OPP), jotta siita tulee korvaamaton.
Kuinka liittolaiset kiinnitetdan paikoilleen: suostuttelun? keinot

Suostuttelun aikana edellisessd kohdassa pé&&toimijoiksi nousseet toimijat yrittavat
maaraté ja vakiinnuttaa muiden toimijoiden identiteetin. P4dmaarand on, ettd muiden
toimijoiden roolit tunnustavat ja vahvistavat pé&&toimijan keskeisen roolin. Nait4
suostuttelutehtavié voidaan suorittaa erilaisten apuvélineiden avulla. Ongelmanasettelun
avulla muodostuneet p&atoimijat voivat joko integroitua alkuperdiseen suunnitelmaan
tai kieltdytya ka&nnoksestd maérittelemalld identiteettinsd, tavoitteensa, projektinsa,
orientaationsa, motivaationsa tai kiinnostuksen kohteensa eri tavalla. Toimijoiden
identiteetti ja pddmaarat muuttuvat ja mukautuvat koko ajan toiminnan aikana. Toimija
lukitsee muut toimijat paikalleen tulemalla ndiden ja muiden vaihtoehtoisten
toimijoiden valiin eli toimimalla pakollisena kauttakulkupisteena.

IImoittaminen tai kuinka rooleja maaritellaén ja koordinoidaan

Téassd vaiheessa toimijat hyvéksyvét pédatoimijan roolin ja siitd tulee kiinnostuksen
kohde. Toimijoiden roolit maéaritelladn muiden toimijoiden avulla ja péatoimija
maédrittelee tavan, jolla eri toimijat eli roolien kantajat ovat suhteessa keskendan.
Prosessin aikana luodaan passiivisten toimijoiden verkosto.

Liittolaisten liikkeelle laittaminen tai ovatko edustajat edustavia

Viimeisessa vaiheessa keskeisimmat toimijat muuttavat itsensa passiivisten toimijoiden
verkon edustajaksi, jolla on oikeus puhua heidan puolestaan. Naiden keskeisimpien
toimijoiden tavoitteena on saada passiiviset toimijat liikkeelle. Sailyyké toimijoiden
puhevalta vai kiistddkod joku joko ongelmanasettelun tai jonkin toisen kaannoksen
vaiheen? (Callon 1986)

2 Callon kayttaa termia "interessement”, joka on yhdistelma ranskaa ja englantia.
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On tarke&& huomata, ettd tarinat ovat tarkedssé roolissa k&annoksessa. Kun péatoimijasta tulee
verkon puolestapuhuja, hén kertoo eteenpdin hiljaisten toimijoiden n&kemyksid ja toiveita.

Néiden tarinoiden analysointi on tirked ja sopiva keino toimijaverkkojen tutkimiseksi.

Law (1992) puolestaan puhuu erilaisten k&anndsten eroista ja yhtaldisyyksistd. Ensin hén
muistuttaa, ettd kd&dnnokset ovat satunnaisia, paikallisia ja muuttuvia. Niill4 on kuitenkin Law’n
mukaan nelja yhteistd asiaa. Ensinnékin jotkut materiaalit ovat kestdvdmpid kuin toiset ja
séilyttdvat suhteellisen muotonsa pidempéén. Esimerkiksi ajatukset ja puhe sdilyvat hyvin
lyhyen aikaa, mutta kun ne alkavat ilmentaé suhteita, ja kun ihmiset alkavat ilmentad niita
konkreettisesti tekstind ja rakennuksina, ne kestavat kauemmin. Melko pysyvéa verkko saadaan,

kun sitd ilment&a ja suorittaa valikoima pysyvia materiaaleja. (Law 1992)

Jos edelld mainittu kestavyys on ajan jarjestamistd, liikkuvuus on paikan jarjestamista. Law
nostaa toiseksi kadannosten yhdistavaksi tekijaksi juuri liikkuvuuden. Tasta syysta keskiot ja
reunat ovat seurauksia, jotka muodostuvat valvonnalla ja kontrollilla. Toimijaverkkoteoria tutkii
kommunikoinnin valineitd ja prosesseja kuten Kkirjoitusta, elektronista kommunikointia,
edustamisen tapoja ja pankkijarjestelmia. Toimijaverkkoteoria pyrkii paljastamaan k&annoksia,
jotka luovat mahdollisuuksia valittdd muuttumattomia liikuteltavia (engl. immutable mobiles)
kuten luottokorttilaskuja, sotilaallisia maarayksia tai tykinkuulia. Muuttumattomat liikuteltavat

liikkuvat verkossa, mutta eivét itse muutu (kaanny). (Law 1992)

Toimijat ja valittajat antavat kuvan verkolle. Ne identifioivat ja maarittavat toisia ryhmia,
toimijoita ja valittajia sekd ndiden vélisia suhteita. Toimijan hyvaksyma valittdjien verkko on
muuttunut tekijansd nimed kantavaksi ohjelmaksi, jonka tehtdvand on etsid roolejaan
toteuttamaan valmiina olevia toimijoita. Tdssa on toimijaverkkoteorian nimen ydin: verkot

voivat olla myds toimijoita. Talla tavalla toimijat voivat toimia kollektiiveina. (Callon 1991)

Verkko alkaa muodostua vélittomasti kolmen toimijan liittyessé toisiinsa vélittajien avulla.
Toimijat liittyd toisiinsa kahdella eri tavalla joko tdydentévésti (engl. complementarily) tai

korvaavasti (engl. substitutability) (Callon 1991). Ndma on esitetty kuvissa 2 ja 3.

A4

A Br—C

Kuva 2. Taydentavasti toisiinsa liittyvat toimijat (Callon 1991)
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B

Kuva 3. Korvaavasti toisiinsa liittyvat toimijat (Callon 1991)

Kuvassa 2 on esitetty tdydentavésti toisiinsa liittyneet toimijat. Jos A kdéntaa B:td, joka kaantaa
C:t4, myods A kaantaa C:td. Korvaavasti toisiinsa liittyvien toimijoiden (kuva 3) tapauksessa A
ja B kéantavat C:td samalla tavalla. Ryhmittymisen taso riippuu siitd, kuinka tuloksellista
kaantaminen on. Korvaavassa kaantamisessa se riippuu myds siitd, kuinka samankaltaisia
toimijat ovat. Verkkojen vahvuus ja heikkous riippuu ryhmittymisen tasosta. Vahvasti
ryhmittyneissé verkoissa k&antdminen tuottaa tulosta ja korvaavan kd&ntdmisen tapauksessa
kaantamisen tulos on melko samanlaista. (Callon 1991) Kun verkko jérjestaytyy, substanssi
muuttuu objektista asiaksi. Latourin (2011) sanoin se muuttuu tosiasiasta (engl. matter of fact)

huolenaiheeksi (engl. matter of concern).

Tasmallistaminen (engl. punctualization) tarkoittaa sitd, ettd verkko kokonaisuutena voi olla
suurempi kuin osiensa summa. Kun verkko rakentuu, synergiset edut tulevat mahdolliseksi ja
kun verkko hajoaa, yksittdiset verkon osat menettdvat verkon tuomat edut pyrkiessadn

saavuttamaan omia itsendisia pddmadriadn yksindan. (Law 1992)

2.4.3 Toimijaverkkoteoria ja valta

Toimijaverkkoteoriassa valta on keskeisessd asemassa. Valtaa ei Kkuitenkaan ajatella
perinteiselld tavalla pohtien, kuka valtaa kéyttaa tai miten sitd kdytetdan. Toimijaverkkoteoria
on enemman kiinnostunut vallasta toiminnan seurauksena kuin sen syynd. Valtaa ei siis voi

omistaa, vaan se on sidoksissa toimintaan. (Law 1992)
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Latourin mukaan valta saavutetaan suostuttelemalla mukaan useita toimijoita. Valta ei ole
minkadn asian syy. Latourin ajatus vallasta on samankaltainen kuin hé&nen kasityksensa
yhteiskunnasta esityksend, joka madrittyy aina uudelleen tapauskohtaisesti yhteisen toiminnan
seurauksena. Valtakin méérittyy joka hetki uudestaan. Se, kenen kasissé valta on, maaraytyy sen
mukaan kenelld on méarittelyvalta siihen, mit4 valta on ja mikd valtaa edustaa. K&ytdnnossa
valta on seurausta erilaisten toimijoiden saamisesta ja varvaamisesta omalle puolelle. (Latour
1986)

2.4.4 Toimijaverkkoteoria ja rutiinit

Feldman ja Pentland (2005) mé&érittelevat organisaation rutiinin useiden toimijoiden itsendisina
toimintoina, jotka ovat toistettavia ja joiden muoto on tunnistettava. . Organisaatioiden
rutiineilla voidaan ajatella olevan kaksi osaa: osoittava osa sekd performatiivinen osa.
Ensimmadinen on rutiinin abstrakti lyhennetty kuvaus ja jalkimmainen koostuu kokoelmasta
erilaisia toimintoja, jotka toteuttavat rutiinin. Esimerkiksi Rutiiniksi on usein ké&sitetty erilaiset
kertomukset (osoittava osa) , joilla performansseja liitetddn yhteen sen sijaan, ettd olisi
kiinnitetty huomiota itse performansseihin. Tamé performatiivinen osa koostuu laajasta
valikoimasta erilaisia toimintoja, jotka toteuttavat rutiinin. Feldman ja Pentland (2005)

tarkentavat, ettd performanssilla he tarkoittavat tiettyyn aikaan ja paikkaan sidottuja toimintoja.

Organisaatioiden rutiinit soveltuvat erityisin hyvin toimijaverkkoteorialla analysoitaviksi. Tdmé&
johtuu siitd, ettd toimijaverkkoteorian avulla rutiinit voidaan nédhdd ndenndisobjekteina, jotka
koostuvat ihmisten ja fyysisten toimijoiden heterogeenisestd verkosta. Heiddn mukaansa
toimijaverkkoteoria antaa uuden nakokulman kaksiosaiseen tapaan kasitelld rutiineja, seké
samalla tietoa organisaation rutiinien rakentumisesta, niiden roolista makro-toimijoina sek&
niiden vallasta. Toimijaverkkoteorian nakokulmasta rutiinit eivat ole lahtokohta, vaan ne
syntyvat, kun toimijat muodostavat tdman verkon. Muutos taas on erilaisten verkkojen luomista.
Feldman ja Pentland (2005) korostavat myds, ettd toimijaverkkoteoriaa k&yttdmalla rutiineissa

kiinnitetddn huomiota my®ds ei-inhimillisiin toimijoihin.
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3. Tutkimusmenetelmat

Tésséd tydsséd etsin vastauksia ensimmaéisessd luvussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin
tekemalld etnografista tutkimusta kohdeorganisaatiossa. Etnografisessa tutkimuksessa saatua
tietoa analysoidaan toimijaverkkoteorian avulla. Saatuja tuloksia peilataan edellisessé
kappaleessa esitettyihin teorioihin ja pohditaan tuloksien merkitystd tydnjohtotyon

tutkimukselle.

Tiedonkeruun aikana perehdyin tydnjohtotyohén mahdollisimman yksityiskohtaisella tasolla
tekemalld seurantaa tydnjohtajien tyostd, keskustelemalla heiddn kanssaan ja haastattelemalla
heitd. Seuraavaksi esittelen tarkemmin tydssa kdytetyn etnografisen tutkimusmenetelman.

Liséksi esittelen, miten tutkimusaineisto on jasennelty ja millainen kohdeorganisaatio oli.

3.1 Etnografia

Etnografia oli tassd tutkimuksessa itsestddn selvd valinta tavaksi keraté tietoa, koska milldéan
muulla tutkimustavalla en olisi péassyt itse tarkkailemaan tyonjohtotydtd ja ennen kaikkea
tekemddn havaintoja tyonjohtajien tydympéristostd, heidan kayttamistddn tyovalineistd,
koneiden ja laitteiden vaikutuksista ja muusta toimijaverkkoteorian muodostamisen kannalta
olennaisista asioista. Itse asiassa toimijaverkkoteoriakin on saanut alkunsa tieteen tekijoiden

etnografisesta tutkimuksesta.

Etnografia on tutkimusmenetelmand alun perin antropologisiin tutkimuksiin kehitetty. Siind
menndin tekem&&n havaintoja erilaisiin tilanteisiin. Antropologisissa tutkimuksissa sité
kaytetddn muun muassa perinpohjaiseen uuteen kulttuuriin tutustumiseen eldamalld kyseisessa
kulttuurissa pidempia aikoja kerrallaan. Tarkkailija pyrkii tekem&an mahdollisimman
yksityiskohtaisia muistiinpanoja kentélla ndkeméstaén, kokemastaan ja kuulemastaan. Hanen on
tarkoituksenmukaista Kirjoittaa ylos myos kokemuksiaan. (Eriksen 2004) Etnografiaa on

sovellettu paljon sosiaalitieteissa ja jonkin verran myds organisaatiotutkimuksessa.

Pelkka observointi voisi tuottaa omituista ja epaluonnollista kaytdstd, jos seurantatyontekija ei
puhuisi seuraamiensa henkildiden kanssa (Atkinson ja muut 2002). Tasta syysta keskustelut ja
haastattelut ovat erottamaton osa etnografista kenttatydtd. Myos Czarniawska (2007) puoltaa
osallistuvaa observointia, jossa seurantatyontekija osallistuu sopivaksi katsomalla tavallaan

seurattavan organisaation toimintaan.
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Etnografisen tutkimuksen yksi keskeinen ongelma on aika. Czarniawska (2007) kirjoittaa muun
muassa siitd, kuinka h&nen 14 kuukauden etnografisen tutkimuksensa aikana monet asiat
muuttuivat tutkittavassa organisaatiossa ja han menetti lukuisia kontaktejaan. Pitk&ll4 aikavélilla
voidaan kuitenkin perehtyd organisaatioon paljon syvemmin kuin lyhyemmaélla aikavalilla.
Tutkijoiden aika on kuitenkin rajallinen, joten valintoja on tehtdva. Tata diplomity6td varten
tein seurantaa 17 tyénjohtovuoron ajan. Se on aika lyhyt aika perehtyd ennestaan tuntemattoman
organisaation toimintaan. Siind ajassa pystyin kuitenkin keraamaan kentéltad kattavan maaran
tietoa ja jopa opin vahdn ymmartdmaan logistiikan toimintaa. Tdman tutkimuksen tarkoituksena
oli perehtyd vain tyonjohtotyohon, joten seurantaty6ta tehtiin koko ajan tdmé fokus tarkasti

mielessa.

3.2 Etnografia tutkimusorganisaatiossa

Tein tutkimustyotd seuraamalla tyonjohtajien ty6td heidan tydvuoronsa aikana marras-
joulukuussa 2011. Ty6vuorojen aikana tein muistiinpanoja késin ja tyovuorojen jalkeen kirjoitin
paivékirjaa siitd, mitd péivan aikana olin ndhnyt ja tehnyt. Lisaksi Kirjoitin ylés, millaisia
tuntemuksia péivé oli heréttdnyt. Seurantavuorojen aikana en ollut vain passiivinen tarkkailija,
vaan osallistuin keskusteluihin silloin, kun se tuntui luontevalta. Tyonjohtajien lis&ksi
tyontekijat tulivat nopeasti tutuiksi. Tyontekijatkin tottuivat nopeasti tyénjohdon seuraajaan ja
antoivat minulle jopa lempinimen "Varjo”. Tyontekijat saattoivat kommentoida seurantaty6téa

esimerkiksi seuraavin sanoin: ”Varjo on taas ndemma vaihtanut omistajaa.”

Taulukossa 5 on eritelty tarkemmin seuratut vuorot, prosessi ja merkitty nakyviin, sijaistettiinko
toisen prosessin esimiesté vai ei. “Prosessi” -sarake kertoo, kumman puolen esimiesta seurattiin.
Seurantaa pyrittiin  tekemdan tasapuolisesti molemmissa prosesseissa, mutta logistiikan

sijaistuskaytédnnot toivat siihen haasteita.
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Taulukko 5. Tehty seurantaty®

Kerta Prosessi Vuoro Sijaistus
1 keruu aamu ei

2 keruu aamu kylla
3 keruu aamu kylla
4 varastointi aamu ei

5 keruu yo ei

6 keruu yo ei

7 keruu aamu ei

8 keruu ilta ei

9 keruu ilta ei

10 varastointi ilta ei

11 varastointi ilta kylla
12 varastointi aamu kylla
13 varastointi aamu kylla
14 varastointi aamu kylla
15 keruu aamu ei

16 varastointi yo ei

17 varastointi aamu ei

Kuten taulukosta 5 nakyy, seurasin tydnjohtajia yhteensd 17 vuoron aikana. Néaistd vuoroista
yhdekséassé seurasin keruuprosessin esimiestd ja kahdeksassa varastoinnin esimiestd. Yovuoroja

seurasin kolme kertaa, iltavuoroja neljé kertaa ja aamuvuoroa seurasin yhteensa 10 kertaa.

Tassd tydssa seuratut tyonjohtajat halusivat oma-aloitteisesti minun osallistuvan
mahdollisimman paljon heidan tyohonsd. He selittivat karsivallisesti ja usein erikseen
kysymaéttd, mita tekevat ja miksi, kenen kanssa puhuivat puhelimessa tai mita aihetta juuri luettu
séhkoposti kasitteli. Seurantatyoni oli erittdin konkreettisesti osallistuvaa observointia, josta
Czarniawska (2007) kirjoittaa. Erds tyonjohtajista antoi minun jopa Kirjoittaa
ty6tapaturmailmoituksen tydntekijdn suostumuksella ja toisen tyonjohtajan kanssa noudimme
yhdesséd kokoustarjoiluja aamupalaverin. Ty0njohtajat ndyttivat pitdvan siitd, ettd heilld oli joku,

jonka kanssa keskustella omasta tyostdan ja joka oli vilpittémasti kiinnostunut heidéan
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tekemisistdan. Seurantatydssa kuljin tydnjohtajien perdssa kuin varjo. Keskustelin tyonjohtajien
kanssa lahes jatkuvasti tai vahintddn kuuntelin heidan selitystddn k&silla olevasta tyotehtavasta.
Tein muistiinpanoja kuulemastani, ndkemastani ja kokemastani. Muistiinpanot olivat Idhinna
avainsanojen yloskirjoittamista, pidempid deskriptioita ehti kirjoittaa vain harvoin seurannan

aikana. Niita kirjoitin seurannan jalkeen.

Ensimmadisessa tapaamisessa tutkimuskohteena olevan organisaation edustajien kanssa
perehdyin siihen, mitd aiemmissa organisaation tutkimus- ja kehityshankkeissa oli tapahtunut ja
mika tilanne oli talla hetkelld logistiikassa. Lisaksi selvitettiin, mitd kukin talta tutkimukselta
haluaa. Samalla alkoi perehtymiseni kyseisessa logistiikassa kéytettdvddn sanastoon.
Seurantaty6hon valmistautumisen aloitin logistiikan henkildstdsuunnittelijan tapaamisella, jossa
kavimme lapi uusille tyéntekijéille tarkoitetun esityksen. Esitys antoi minulle yleiskuvan paikan
pelisddnnodistd ja tutkimuksen tekemisen rajoitteista. Samalla henkildstdsuunnittelija antoi
minulle yleiskatsauksen logistiikan henkildstoon tilastotiedon avulla seké esitteli logistiikan
viikko- ja kuukausirutiinit. Kdvimme lopuksi 1&pi seurantatyéhoni liittyvid kdytannon asioita,
kuten avaimien tilausta ja tydvaatteiden kéyttoon liittyvid asioita.

Tyonjohdolle jarjestetddn kerran kuukaudessa yhteispalaveri, jossa kasitelladn tydnjohdolle
tarkeitd asioita. Naihin palavereihin osallistuin kolme kertaa, vaikka kyseisend péivana en
vuoron seurantaa olisi tehnytkddn. Kyseisissd tapaamisissa kasiteltiin  monia sellaisia
tyénjohtajia koskevia asioita, jotka eivat valttamatta tulleet esille jokapaivaisessa tydssd. Niissd

kerétty tieto oli hyddyllista tutkimukseni kannalta.

Tein haastatteluja kenttatutkimusvaiheen lopuksi. Niissa tarkensin epaselviksi jaaneita asioita
seké selvitin tydnjohtajien asenteita ja tunnelmia logistiikassa tehtyyn organisaatiomuutokseen
liittyen. Kuuden tyonjohtajan lisdksi haastattelin varastopaéllikot, jotka toimivat tydnjohdon

esimiehing, logistiikkapaallikdn seka henkildstésuunnittelijan.

Haastattelujen kesto vaihteli reilusta puolesta tunnista lahes puoleentoista tuntiin. Tydnjohtajien
haastattelut olivat lyhimpid, koska heiddn kanssaan olin ehtinyt keskustella jo seurantatydn
aikana monista tutkimuksen kannalta tdrkeistd asioista. Heiddn haastatteluissaan lahinn&
tarkensin epaselvaksi jadneistd asioita sekd pohdin yhdessd tyOnjohtajien kanssa
organisaatiomuutokseen liittyvia asioita. Liséksi kysyin tydnjohtajilta, mitd he erityisesti
haluaisivat muuttaa tydssaan tai organisaatiossaan, mikali heilld olisi valtaa ndin tehda. Osaa
tyonjohtajista haastattelin heidan omassa kopissaan, joten haastatteluihin tuli keskeytyksia

tyontekijoiden ja muiden tullessa keskustelemaan tyonjohdon kanssa. Ratkaisu haastattelujen
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tekemisestd tyonjohtajien tychuoneessa tuntui kuitenkin luontevalta heiddn tyénsa luonteen

vuoksi eivatkd keskeytykset tuntuneet hairitsevan haastattelujen tekemista.

Monet haastatteluista jouduttiin keskeyttdméaan, koska haastateltavalla oli muita sovittuja
menoja tai tapaamisia. TAméa oli kuitenkin tiedossa jo etukateen, joten pystyin varautumaan
siihen. Varastopaallikdiden haastattelut kestivat pisimpéan, koska heiddn kanssaan en ollut
ehtinyt juurikaan  keskustella tydnjohtajien seurannan aikana. Varastopéallikdiden

haastatteluissa kartoitin seuraavia aiheita:

— Organisaatiomuutoksen tuomat uudistukset ja vaikutukset seka siihen liittyvat haasteet
— Tyobnjohtajien tyon tarkeimmaét osa-alueet
— Varastopdaallikdiden rooli organisaatiossa erityisesti suhteessa tyonjohtajiin

— Lean-projekti (esitelladn myShemmin tdssa luvussa) seké uusi palkkausjarjestelma

3.3 Aineiston jasentdminen ja analyysi

Ensimmadiseksi muodostin itselleni yleiskuvan kohdeorganisaatiosta. Tein tdmén ennen
seurantatyon alkamista pidettyjen kahden tapaamisen perusteella. Kirjoitin tapaamisissa
muistiinpanoja. Perehdyin néihin muistiinpanoihin sekd logistiikasta mukaani saamaan
materiaaliin ja muodostin niistd kuvan organisaatiosta. Ndiden pohjatietojen avulla l&hdin

tekemaén seurantatyoté.

Kuten edellisessa luvussa kerroin, tyonjohtajat auttoivat minua aineiston jasennyksessa koko
seurantatyon ajan. He kertoivat paljon tydhonsa liittyvia tarinoita ja selittivat mielelldan koko
ajan omaa tyotddn. He my0ds perustelivat ddneen tekemiddn valintoja minulle. Tama
seurantatyon aikana tapahtuva aktiivinen keskustelu vahvisti ja tdydensi tekemaani yleiskuvaa
organisaatiosta. Keskustelut tyonjohtajien kanssa myds selvensivat, avarsivat ja syvensivét

monia seurantatydssa havaittuja asioita.

Seurantatyon jalkeen jasensin tyosta kerattyd materiaalia useilla eri tavoilla. Piirsin aineistosta
alustavia verkkokaavioita kuten miellekarttoja, tein listoja keskeisimmistd havaitsemistani
ilmidista seka keskustelin havainnoistani muiden tyonjohtajuutta tutkineiden tutkijoiden kanssa.
Koostin osasta aineistoa kertomuksia seurantajakson jalkeen. Naitd hyddynsin erityisesti
toimijaverkkoteoria-analyysia tehdesséni. Lisdksi nditd kertomuksia on hyddynnetty myos

tdman tutkimuksen ulkopuolella tyonjohtotydhén liittyvan koulutuksen yhteydessa.
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Jasensin aineistoa erillistd kohdeyritykselle pidettdvaé esitelmaa varten. Siind etsin aineistosta
vastauksia hieman toisenlaisiin kysymyksiin kuin téssd tutkimuksessa. Kohdeorganisaatio oli
esimerkiksi kiinnostunut siitd, miten logistiikan uusi organisaatio toimii ja miten ty6njohtajat
kayttadvat aikaansa. Esityksen koostaminen pakotti minua pohtimaan kerdttyd materiaalia eri

tavalla, mik& oli hyodyllistd myds tdman tutkimuksen kannalta.

Toimijaverkkoteorian avulla tehtdvan analyysin aloitin tunnistamalla erilaisia toimijoita ja
valittdjia tyonjohtotydstd kerddmani aineiston pohjalta. Loin toimijaverkkoja, listasin
kaannoksia seka analysoin tydnjohtotydn luonnetta ja tyOnjohtajien kokemuksia

oikeudenmukaisuudesta. Lopuksi vertasin tuloksiani kirjallisuudessa esitettyihin teorioihin.

3.4 Kohdeorganisaation esittely

Téssé luvussa esittelen kohdeorganisaation. Ensin esittelen organisaation rakenteen ja sen

jalkeen kayn l&pi tyonjohtajan keskeisimmaét tehtéavét ja tyypillisen ty6péivan kulun.

3.4.1 Logistiikan tehtavat ja organisaatiorakenne

Tutkimuksen taustaorganisaatio on erds suomalaisen elintarvikealan yrityksen logistiikkaosasto.
Logistiikan tehtdviin kuuluu l&htevien kuormien kerddminen, varaston ylldpito, tuotannon
tukeminen sekd palautuvien tuotteiden ja pakkausten késittely. Tuotannon tukemisella
tarkoitetaan muun muassa tyhjien pakkausten ja lavojen sy6ttdmisté tuotantolinjojen alkup&ahén

ja valmiiden tuotteiden kerddmista tuotantolinjan loppupéasta.

Ty0 logistiikkaosastolla on vuoroty6ta. Logistiikassa tyoskennellddn paaséantdisesti arkipaivina
kolmessa vuorossa. Aamuvuoro on klo 06.00-14.00, iltavuoro 14.00-22.00 ja yévuoro 22.00—
06.00. Viikko alkaa sunnuntaina klo 22.00 ydvuorolla ja péaattyy perjantaina klo 22.00

iltavuoroon. Ylitoita tehdaan viikonloppuisin tarpeen mukaan.

Vuoroista aamuvuoro oli kaikkein Kiireisin. Silloin saapui ja lahti eniten kuormia. Liséksi kaikki
toimistoaikaan tydskentelevat olivat paikalla suurimman osan vuorosta. lltavuoro alkoi hiljentya
yleensa viimeistdan kuudelta, jonka jalkeen loppuilta ja yovuoro olivat rauhallisia, mikéli

mitaan tavallisesta poikkeavaa ei sattunut.

Logistiikka on jaettu kahteen toimintaprosessiin keruuseen ja varastointiin. Keruuseen kuuluu
lahtevien kuormien kerddminen ja varastointiin varastosta huolehtiminen, tuotannon tukeminen

sekd palautuvien tuotteiden ja pakkausten kasittely.
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Logistiikkaa johtaa kohdeorganisaatiossa logistiikkajohtaja. Hanen alaisuudessaan toimii
logistiikkapaallikko, jonka alaisina tydskentelee kaksi varastopadllikkod. Varastopééllikoilla on
molemmilla vastuunaan oma toimintaprosessi. Molemmissa toimintaprosesseissa tydskentelee

omat tyénjohtajat. Logistiikan organisaatiokaavio on esitetty kuvassa 4.

Logistiikkajohtaja
Logistitkkapaillikko
Varastopdillikkd Varastopdillikko
keruu varastointi
Tydnjohtajat (3 + 1) Tyonjohtajat (3 + 1)
Tyontekijit Tyontekijit
Operaattori Operaattori

Kuva 4. Logistiikan organisaatiokaavio.

Kuten kuvassa 4 on esitetty, sekd Kkeruussa ettd varastoinnissa tyoskentelee oma

varastopaallikko, joka toimii tyénjohtajien esimiehend. Tutkimusty6td tehdessani tydnjohtajia

29



oli yhteensé kuusi, kolme molemmissa prosesseissa. Lisédksi molemmissa prosesseissa oli yksi
paivatyonjohtaja, mutta tehtédvié hoitavat henkil6t olivat molemmat poissa koko seurantajakson

ajan. Heille ei ollut palkattu sijaisia.

Tyontekijatasolla logistiikassa tydskenteli tydntekijoitd sekd operaattoreita. Tyontekijoiden
tehtaviin kuului kerdily, trukkitehtavét sekd palautuvien tuotteiden ja paallysteiden vastaanotto.
Tyontekijat tydskentelivat kentalld tyopisteilld, jotka vaihtuivat vuorosta toiseen. Operaattorien
tehtaviin kuuluivat erilaiset varastonhallinnan tehtévat, kuormien syéttaminen tietojarjestelmiin,
niiden tulostaminen tyontekijoille seka erilaiset koneiden hallintaan liittyvét tehtdvat. Heidéan
tehtdvansa olivat vaativampia kuin tyontekijoilld, ja niihin tarvittiin enemman erikoistunutta
osaamista, kuten tietojarjestelmien hallintaa. Operaattorit tydskentelivat padsaantoisesti omassa

huoneessa tai automaattisella keréilykoneella.

Edelld esittdmani logistiikan organisaatio on itse asiassa kohdeorganisaatiolle uusi, koska
logistiikassa tehtiin vuonna 2011 suuri organisaatiomuutos. Sen lopputuloksena edella kuvatun
kaltainen organisaatio otettiin kdyttéon syyskuun 2011 alussa. Uudessa organisaatiossa varaston
kaksi puolta on tuotu lahemmaksi toisiaan tekemalla niista tasavertaiset toimintaprosessit. Tassa
uudistetussa organisaatiossa keruu- ja varastointiprosessin tydnjohtajat muodostavat tyoparin.
Prosessien vélinen tydnjohtotason tydpariajattelu nakyy konkreettisimmin silloin, kun toinen
tybnjohtajista on poissa. Téalldin toisen prosessin tyonjohtaja hoitaa myods poissaolevan

tyénjohtajan tehtavat.

3.4.2 Logistiikan fyysinen rakenne

Logistiikka sijaitsee fyysisesti tuotannon molemmilla puolilla eli se on kahtiajakautunut.
Keruuprosessi sijaitsee pédéasiassa tuotannon loppupééssé eli silld puolella tuotantoa, mista
kuormat ldhtevat ulos talosta. Siell& sijaitsevat kaikkien keruun tyontekijoiden tyopisteet seka
keruun operaattoreiden koppi. Operaattoreiden kopin vieressa on lahettdmd, jonka vastuulla on

lahetysten kasittely autonkuljettajien kanssa.

Logistiikan keruupééssé sijaitsee myods tyonjohdon oma koppi, joka on toisessa kerroksessa.
Kopin ikkunasta nékee suoraan lahetysalueelle, joten tydnjohtajien oli helppo yhdelld
silmédyksell4 saada karkea arvio siit4, miten kuormien kerddminen sujuu. Tydnjohtajien kopissa

on kaksi tyopistettd seké henkilokohtaiset, lukittavat laatikot jokaiselle tydnjohtajalle.

Keruun padssa sijaitsee myds useita toimistoja, joissa tyOskentelivat logistiikkapaallikko,

logistiikan henkildstosuunnittelija, keruun varastopaallikkd seka useita muita henkiloita, jotka
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eivit suoraan olleet tekemisisséd tyonjohdon kanssa. Logistiikkajohtajan huone sijaitsi eri

rakennuksessa kuin logistiikka.

Varastointiprosessin tyénjohtajan tyopiste sijaitsee tuotannon toisella puolella. Varastoinnin ja
keruun tyonjohtajien tyopisteiden vélilld on useamman sadan metrin matka. Tama tuo haasteita
tyopariajattelun mukaiselle tyén tekemiselle. Varastointiprosessin pa&han rakennusta tulevat
myos tuotepalautukset sekd palautuvat kéytetyt pakkaukset. Varastointiprosessin operaattorin
tyopiste on samassa huoneessa tydnjohtajan kanssa. Varastoinnin tyontekijoiden tyopisteet
sijaitsevat seka varastointiprosessin ettd keruuprosessin puolella. Erityisesti trukkikuljettajat,
jotka kuuluvat varastointiprosessin tydntekijoihin, liikkuvat koko logistiikan alueella ja ajoittain

myds tuotannon puolella.

Logistiikkaan kuuluu paljon koneita, joiden kanssa tyOntekijat tekevat tyotd. Jotkut laitteet
tarvitsevat tyontekijan jatkuvasti paikalle konetta pyorittdmaan kun taas toiset koneet toimivat
joko itsendisesti tai operaattoreiden ohjaamina. Trukkikuljettajia tarvitaan syéttamaan kaikille

koneille tarvittavaa tuotetta oikeaan aikaan. Trukkikuljettajien toimintaa ohjaavat operaattorit.

Logistiikan ja my0ds tuotannon asettelun suunnittelussa on jouduttu huomioimaan se, ettd
samalla alueella liikkuu seka trukkeja ettd ihmisia kavellen. Tastd syystd alueella oli tarkasti
madritellyt kavelyreitit sekd alueet, joilla trukit saivat liikkua. Uuden automaattisen
kerdilykoneen myota trukeille sallittuja reitteja oli muutettu vain muutama kuukausi ennen kuin

aloitin seurantatyéni. S&antéa noudatettiin tarkasti.®

3.4.3 Logistiikan toimintaprosessit

Keruuprosessiin  kuuluu tuotteiden ker&d&@minen eri keruualueilta ja niiden toimittaminen
oikeisiin putkiin. Naistd putkista autonkuljettajat pakkaavat tavarat autoon. Keruupuolella
lahetysalueelle tehd&dn myds erilaisista myyntiyksikoistd niin kutsuttuja dolly- ja minidolly-
karryja. Dollyiksi kutsutaan karryjd, joissa on omat pyorét alla, joten niiden avulla tuotteiden
liikuttelu kaupoissa on helppoa. Keruualueella on useita erilaisia kerdyspisteit4, joista jokaisessa
keratdan tietynlaisia tuotteita. Vuonna 2011 varastossa otettiin k&yttéon uusi automaattinen

kerdilykone, joka ker&a tilaukset valmiiksi lavojen péélle.

® Kerran kierroksella huomasin tydnjohtajan kanssa, ettd trukkikuski ajoi kiellettya reittid. Tyonjohtaja
huomautti asiasta valittémasti trukkikuljettajalle. Asiasta ei tydntekijalle tullut sen kummempia
seuraamuksia. Tyonjohtaja kertoi minulle myéhemmin, ettd uuden ajoreitin kdyttéonoton yhteydessa
vaéran reitin ajamisesta rangaistiin vahintdén suullisella varoituksella.
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Keruu on erittdin aikakriittistd, koska yrityksessd on kaytdssa 48 tunnin tilaussykli, eli tuotteen
tilaamisesta saa kulua enintddn 48 tuntia siihen, ettd tuote on asiakkaalla. Viikonloppuja ei

huomioida tdssa laskussa. Varastosta lahtee kuljetuksia ldhes kaikkina vuorokauden aikoina.

Varastoinnissa tyfalue on huomattavasti laajempi kuin keruupuolella, jossa toimintaan vain
yhdessd isossa hallissa. Varastointiin kuuluu keruuhallin liséksi tuotanto, tuotepalautuspuoli
sekd suuret ulkovarastot. Keruuhallissa tydskentelevét varastointiprosessin puolelta I&hinné
trukkikuskit syottdessaan tuotteita eri koneille ja viedessddn tai noutaessaan tuotteita
automaattivarastosta tai keruun puolella olevista varastoista. Trukkikuskit liikkuvat myos
tuotannon puolella syottdessadn tyhjid pakkauksia ja lavoja tuotantolinjojen alkupddhén ja

hakiessaan valmiita tuotteita pois loppupéasta.

Tuotepalautuspuolelle tulee viikoittain paljon palautuksia, joista suurin osa on tyhjia
pakkauksia. Niiden Kkasittely vaatii kasityotda ja se tyo6llistdd aina muutaman varastoinnin
tyontekijan jokaisessa vuorossa. Tuotepalautuspuolella tarkistetaan palautetut lavat seka pestaan

uudelleen kayttdon menevat pakkaukset ja kennot.

3.4.4 TyoOnjohtajat ja heidan tehtavansa

Kaikki tyonjohtajat ovat tyoskennelleet useita vuosia tyonjohtotehtdvissd kyseisessé yrityksessa.
Sen liséksi he kaikki ovat aiemmin tydskennelleet kyseisessé logistiikassa tyontekijoina,
trukkikuskeina ja operaattoreina. Lahes kaikilla tyénjohtajilla oli yli kymmenen vuoden ty6ura
takanaan kohdeorganisaation palveluksessa. Tydnjohtajaksi noustiin operaattorin tai tyontekijan
tehtavistd, jolloin tydnjohtajalla oli teknistd osaamista logistiikan laitteista. Tekninen osaaminen
on yksi tydnjohtajien keskeinen osaamisalue my6s kirjallisuuden mukaan (esimerkiksi Hales
1986 ja 2005, Jarvinen ja muut 1978). Ne tyonjohtajat, joilla on operaattorikokemusta, pystyivat
helpommin neuvomaan ongelmatilanteiden ratkaisussa. Erityisesti  keruun puolella
operaattoreilla on lukuisia tehtdvid hoidettavanaan ja heidan tietotaitonsa on melko
erikoistunutta. Operaattorit nayttivat kuitenkin hoitavan omat tehtdvansé itsendisesti ja ilmeisen

ammattitaitoisesti.

Organisaatiomuutoksen my6td myos tydnjohtajien vastuualueet muuttuivat. Logistiikka jaettiin
kahteen prosessiin keruuseen ja varastointiin ja molempiin asetettiin kolme tydnjohtajaa, yksi
joka vuoroon. Tehtdvat prosessien sisalla olivat samanlaisia kuin aiemmassakin organisaatiossa,
nyt tehtdvat vain jaoteltiin uudelleen ja niille annettiin uudet nimet. Neljan tyonjohtajan tehtévét

muuttuivat merkittdvasti organisaatiomuutoksen myota. Heiddn tdytyi opetella uusia tehtavid,
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kun he siirtyivat keruun tehtdvistd varastointiin tai toisin péin. Varsinaista tyéhonopastusta ei
uuteen organisaation ole ollut, joten tydnjohtajat ovat joutuneet opettelemaan monet tehtavat
itsendisesti. Tyohon ohjausta oli suunniteltu, mutta kesdlomat ja sesonki olivat estaneet
ohjauksen toteutuksen. TyoOnjohtajat neuvoivat ja neuvovat edelleen toisiaan, jotta tehtdvéat

tulisivat mahdollisimman tutuiksi kaikille.
Vuoron aloitus

Téassé kappaleessa kerrotaan, kuinka tyonjohtajat aloittivat tyovuoronsa. Kaikki tydnjohtajat
aloittivat vuoronsa samankaltaisilla tehtavill4. Tarkein osa vuoron alkua oli tyontekijoiden

vuoron aloitus, jossa tyonjohtaja kertoo tydntekijoille, mille tydpisteelle kukin on sijoitettu.

Tyonjohtajat aloittavat tydvuoronsa aina noin puolituntia ennen tydntekijoiden vuoron alkua.
Aamuvuoroon tultaessa tama tyonaloitustyd typistyy yleensd lyhyemmaksi, 10-15 minuutin
mittaiseksi, mutta ilta- tai ydvuoroon saatetaan tulla tuntiakin aikaisemmin. Vuoron
aloitustdihin kuuluu tehtavalistan lapik&ynti. Tehtévalistaan tyonjohtaja on merkinnyt vuoron
tehtdvdjaon. Lista on yhteinen varastoinnin kanssa siten, ettd molemmat tyénjohtajat pystyvét
seuraamaan kummankin prosessin vuorovahvuutta. Tehtdvdjakoon tulee yleensé aina muutoksia
viel& juuri ennen vuoron alkua. Siihen vaikuttaa muun muassa ty6tilanne, edellisen vuoron

vahvuus ja tulos, mahdolliset sairastapaukset, mahdolliset koneongelmat ja niin edelleen.

Edellisen vuoron tydnjohtaja kertoo ennen vuoron alkua oman vuoronsa kuulumisia. Yleensa
tdma tapahtui tyOnjohtajien omassa huoneessa. JOEL | -hankkeen aikana Kkehitettiin
vuoronvaihtoon vuoronvaihtopalaveri, jonka tarkoituksena on vaihtaa tietoja vuoron
etenemisestd. Palaveri-nimed ei en&a kaytetd, mutta asiasiséallollisesti kaytantd on edelleen
olemassa. TyOnjohtajat keskustelevat keskend&n myds vdhemmén polttavista asioista, kuten
palkkausjérjestelman uusimisesta, lomien sopimisesta tai tyOvaateasioista aina vuoron

vaihteessa, mikali aikaa suinkin on.

Vuoron alussa tyonjohtajat laittavat vuoron kayntiin eli jakavat tyOtehtdvét tyontekijoille.
Samalla vuoron alussa kerrotaan, mikali on odotettavissa muutoksia tehtaviin kesken vuoron.
Vuoronaloituspalaveri on myds hyvd paikka tiedottaa ajankohtaisista asioista. Olin
kuuntelemassa muun muassa vuoron aloituksia, joissa kerrottiin uuteen palkkausjérjestelmaan
liittyvista neuvotteluista, muistutettiin seuraavan péivan aamukahveista ja tiedotettiin iltapéivén

kakkukahveista yhden tyontekijan kunniaksi.

Vuoron aloitus pidetddn keruuprosessissa lahetysalueen kulmalla. Tyontekijat nojailevat
tyokoneisiin tai lavoihin ja tyonjohtaja kertoo pédivan kulun ja tehtévat. Tyontekijoille kerrotaan
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myds, mikali jokin kone on epakunnossa tai edellinen vuoro on jostain syysta jadnyt pahasti
jalkeen tai pééssyt reilusti edelle kuormien kerddmisessé. Kerran péésin myos kuulemaan, kun
tyonjohtaja antoi kiitosta koko wvuorolle siitd, ettd olivat tehneet erittdin hyvan tuloksen

edellisend tyopéaivana.

Varastointipuolella on menossa Lean-hanke, jonka tavoitteena on tehostaa toimintaa ja lisata
myo6s tyontekijoiden aloitteellisuutta erityisesti epakohtien korjaamisessa. Lean-hankkeen
myota varastoinnin puolelle on pystytetty erityinen Lean-taulu, jonka avulla kerrotaan tarkeita
asioita tyontekijoille. Taululta nakee muun muassa vuorovahvuuden, tulevan viikon tydmaarat
tiettyjen tyoOpisteiden osalta, ilmoitukset uusista tai poistuvista tuotteista ja lisaksi taululla on
erityinen aloitekohta nopeasti kayttdon otettaville asioille kuten jonkun tietyn tuotteen
pinocamiseen liittyvia ohjeita. Varastointipuolella vuoronaloitus pidetdan taulupalaverina tdman
Lean-taulun luona. Siind jaetaan tyétehtdvat samaan tapaan kuin keruussa. Lisaksi Lean-taululta
kaydaan lapi keskeisimmat asiat, kuten vuorovahvuus, mahdolliset muutokset tydtavoissa,

sairauspoissaolot sekd kennojen seka lavojen tarve.
Kierrokset

Tyonjohtajat tekevat melko sd&nnollisesti kierroksen kentélld. Yksi tyonjohtaja kertoi minulle,
ettd ahkera kiertdminen on logistiikkapaallikén toivomus. Molemmissa prosesseissa tydnjohtajat
tekevat yleensa ensimmaisen kierroksen heti vuoron tehtavéjaon jélkeen. Samalla he kasittelevat
tyontekijoiden henkilokohtaisia asioita, kuten lomia tai muita poissaoloja. Sen jalkeen
kierroksia tehtiin noin tunnin vélein. Yksi tyonjohtajista seurasi kierrosten alkamisaikaa
kellosta, toiset lahtivat kierrokselle vahemmaén aikatauluriippuvaisesti. Jokainen tydnjohtaja
kavi kierroksella my®s noin puoli tuntia ennen vuoron loppumista tarkistamassa tyopisteiden

tilanteen sekd keradmassa tyontekijoilta vuoron paattymiseen liittyvia tietoja.

Yleisten, lahes koko kentén kattavien kierrosten lisaksi tyonjohtajat lahtivat kentélle hoitamaan
tarvittaessa joitakin yksittdisid asioita. Tallaisia yksittaisia asioita olivat esimerkiksi
ylity6halukkuuden tiedustelu tyontekijoilta varastopaéllikén toiveesta tai rikki olevan koneen
tarkastaminen. Talldin tyonjohtajat kavelivat suoraan siihen pisteeseen, jossa tehtavé oli

tarkoitus tehdad. Samalla kentélla kévellessé hoidettiin samoja asioita kuin yleisilla kierroksilla.

Kierrosten aikana seurataan tdiden etenemistd, jutellaan tyontekijoiden kanssa ja hoidetaan esiin
tulevia asioita. Kaikki tyonjohtajat kantavat mukanaan paperia ja kynéda, jotta he voivat
kirjoittaa ylos Kierroksen aikana esiin nousevat asiat. Nain tydnjohtajat pyrkivét varmistamaan,
ettd esiin tulleet asiat eivat unohdu. Kierroksen aikana keruun puolella tydnjohtajat tarkistavat

kuormien keradmisen aikataulun — ollaanko tydpisteilla edelld, jaljessé vai juuri aikataulussa.
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Varastointipuolella 1&hinng katsotaan palauman maaréa ja tarvittaessa ohjeistetaan tyontekijoita
keskittyméaan tiettyihin osa-alueisiin. Keruupuolen aikakriittisyys nékyy siind, kuinka tarkasti

tdiden etenemista seurataan.

Kierroksen aikana tydnjohtajat juttelevat pisteilld olevien tyontekijoiden kanssa, mikéli heidat
tavoittavat. Tyontekijat ovat selvasti tottuneet ndkemaan tyonjohtoa kentélla ja pyséayttavat heitd
juttelemaan ohi kulkiessaan, mikali asiaa ilmenee. Tyontekijoiden esiin nostamat asiat

vaihtelivat laidasta laitaan. Niihin kuului ainakin:
e lomien, tasausvapaiden ja pekkasten sopiminen
o etukéteen tiedossa olevien sairauslomien ilmoittaminen
o kehitysideat (esimerkiksi tyoohjetaulu haastaville tydpisteille)

o valitukset esimerkiksi tyopisteen siivottomuudesta edellisen vuoron jaljilta, kiireesta,
tyontekijoiden siirtelystd tyoOpisteeltd toiselle ja pitkistd vasteajoista tietyissd

projekteissa
o ilmoitukset puuttuvista tai viallisista tuotteista
e tydohjeiden, neuvojen ja avun pyyntdja esimerkiksi koneiden hoitamisessa

TyoOnjohtajat kertoivat kierroksilla tyontekij6ille erilaisia asioita. Vuoron alkupuolella keruun
tyonjohtajat kavivat kertomassa edellisen pdivan palkkioiden suuruudet tyontekijoille.
Havaintojeni perusteella tdmd oli tyontekijoille tarked asia — palkkion suuruus toimi myos
palautteena omasta tyonteosta. Monet tydntekijdt kommentoivat palkkioitaan: "Eilen ei ollut
kovin hyvé péiva” tai ”Paiskinkin t0itd niska limassa”. Mikali tyontekijan pitaé vaihtaa tehtavaa
kesken wvuoron, tastdkin ilmoitettiin usein kierroksen aikana: “Ole talla tydOpisteelld

kahvitaukoon asti, mutta sen jalkeen siirry tuolle tydpisteelle.”.

Kierrosten aikana paasin seuraamaan hyvin monenlaisia keskusteluja. Erdankin Kkerran
tydnjohtaja naytti minulle tyéntekijan jattamaa ventta-aikakirjausta®, josta hanelld oli kysyttavaa
tyontekijaltd. Tyontekija oli merkinnyt selkedlld, tyonjohtajan mielestd aina tyollistavalla
pisteelld yllattdvan paljon ventta-aikaa. Asiasta kaytiin kysymassa tyontekijalta, joka oli
tietdméattdmyyttddn merkinnyt ventta-aikaan asioita, jotka eivat sinne kuulu. Ty6njohtaja korjasi

kirjauksen ja asia oli silld loppuun kasitelty. Tyontekij6itd muistutettiin kierrosten aikana myos

* Ventta-aika on sellaista aikaa, jolloin tyontekija ei voi tehda hanelle maarattya tydtehtavaa. Esimerkiksi
joku tuote on lopussa, kerattavia kuormia ei ole tai ATK-jarjestelmd on epdkunnossa. Ventta-ajalla on
merkitystd muun muassa palkkioiden suuruuteen.
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taukojen lomittamisesta eli siitd, ettd kaikki pisteen tyontekijat eivat lahde yhtd aikaa tauolle,

tyopisteiden siivoamisesta ja monista muista tyohon vaikuttavista asioista.

Tyovaatteiden kayttamisessd oli paljon korjattavaa keruupuolella. Varastoinnin puolella sen
sijaan  kaikki tyontekijat kayttivat tyOvaatteita. Kiinnitin  tydntekijoiden kirjavaan
pukeutumistapaan huomiota heti ensimmaéisella vierailullani logistiikassa. Osalla tyontekijoista
naytti olevan paalla tydvaatteet, mutta osa kulki osittain tai kokonaan omissa vaatteissaan.
Kysyinkin ty6vaateasiasta tyonjohtajilta. He kertoivat, ettd periaatteessa kaikilla pitéisi olla
tydvaatteet, mutta osa pitaa niitd epadmukavina tai epakaytannéllisind. Yksi tydnjohtaja kertoi
myds tyodntekijastd, joka oli tuonut ladkarin todistuksen siitd, ettd han ei voi kayttda kyseisia

tybvaatteita.

TyOvaatteet ovat kuitenkin tarkeitd myds nakyvyyden kannalta. Samalla alueella liikutaan seké
jalan ettd tyokoneilla ja on tirkedd, ettd kaikki jalan liikkuvat on helposti havaittavissa.
Muutaman kerran tyOnjohtajat huomauttivat keruupuolella tyontekijoilleen  heidén
vaatetuksestaan. En havainnut, ettd nailla huomautuksilla olisi ollut valitonta vaikutusta
tyontekijoiden kayttaytymiseen. Asiasta puhuttiin myds tyonjohtajien kuukausipalavereissa,
mutta seurantajakson aikana asiaan ei saatu muutosta aikaiseksi. Sen sijaan palatessani
logistiikkaan vuoden alussa 2012 huomasin, ettd kaikilla tydntekijoilla oli véhintadnkin
huomioliivit omien vaatteidensa paalla. Kysyin asiasta haastattelussa tydnjohtajalta ja hdn sanoi,
ettd vuoden alusta pééatettiin ottaa yhteinen kaytantd tydvaatetuksen suhteen. Kéytantd naytti
toimivan, silld kaydessani logistiikassa tammikuun lopussa, noin kaksi viikkoa edellisen
tapaamisen jalkeen, kaikilla tyontekijoilla ndytti olevan vahintddn ne huomioliivit paalla.

Kierrosten aikana tyonjohtajat hoitivat monia muitakin asioita. Kiersin useammankin kerran
tybnjohtajan mukana tarkastamassa joidenkin tuotteiden varastotilannetta, tietyn tydalueen
siisteyttd tai ongelmallisen laitteen toimivuutta. Monet asiat hoidettiin suoraan kentalla
kyseisessa paikassa useimmiten puhelimitse tai tarvittaessa asianosaisten henkildiden kanssa.
Tyonjohtajat muun muassa soittivat paikalle siivousta, jos nadkivat jonkun kaatavan lavan,
ilmoittivat huoltoyhtidlle koneiden vioista tai pyysivét radiopuhelimella trukkikuskia hoitamaan
jonkun tietyn siirtotehtavan. Joskus kerdsimme tyonjohtajan kanssa pahimpia roskia pois tai
kdvimme tarkistamassa tuotteiden péaivayksid. Kierroksilla keskusteltiin myos vienti- ja
tuontiryhmén kanssa, kuskien kanssa, alueella liikkuvien toimihenkildiden kanssa, tuotannon

tyonjohdon kanssa ja muiden vastaan ké&velevien henkil6iden kanssa.

TyoOnjohtajat tekivét Kierroksia hieman eri tavoin. Toiset tuntuivat Kkiertdvan kentdn aina

samassa jarjestyksessd, toiset pitivat enemmén vaihtelusta. Kun varastoinnin tyonjohtaja tuurasi
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keruun tyonjohtajaa ja teki kierrosta keruun puolella, kierrokset tehtiin taas aivan eri

jarjestyksessa.

Varastoinnin tyonjohtajalla on huomattavasti suurempi alue Kierrettdvand, koska hanen
vastuualueensa sijoittuu molemmin puolin tuotantoa. Varastoinnin tyonjohtajien alaisista
helpoiten tavoitettavissa olivat kiinteilld tyopisteilld palautuksessa tydskentelevét henkil6t.
Trukkikuljettajien tyOalueet olivat niin laajoja, ettd heitd ei tavattu ldheskddn kaikilla

kierroksilla.

Varastoinnin puolella operaattori istui tyonjohtajan kanssa samassa huoneessa, joten hanen
kanssaan kuulumisia vaihdettiin tyonlomassa. Keruupuolella tytskenteli viisi operaattoria ja
heilld oli oma koppinsa tyénjohtajien kopin laheisyydessa. Tydnjohtajat kdvivat operaattoreiden
juttusilla aina kierrosten aluksi tai lopuksi. Taman lisaksi operaattorien huoneessa kéytiin
muuten vaan ohikulkumatkalla tai esimerkiksi kahvitauolla, koska operaattoreilla oli oma
kahvihuone kopissaan. Operaattoreiden kanssa keskusteltiin eri tydpisteiden tyOmadarist,
varaston tilanteesta, koneiden toiminnasta ja mahdollisista kuormissa ilmenneistd virheista.
Kaksi operaattoreista tydskenteli uudella automaattisella keruukoneella, ja heitd kaytiin

katsomassa yleensa kierroksen aikana.

Kierroksien maara vaihtelee paivasta ja vuorosta toiseen. Valilla tydnjohto kdy kentalla vain
tarkistamassa jonkun tietyn asian. Kavin tyonjohtajan mukana muun muassa tarkistamassa,
miksi yksi koneista seisoi. Toisella kerralla kdvimme etsiméssd erdstd tiettyd kelmua
pakkauskoneen tarpeisiin. Keruun puolella tydnjohtajat olivat sitd mieltd, ettd Kierroksilla
kdyminen selvasti tehosti tyontekijoiden tydskentelyd erityisesti niissa tehtdvissd, joista ei

saanut erillista suoritepalkkiota.
Tehtavajaon tekeminen ja tyonkierto

Tyo6njohdon tehtéviin kuuluu tydtehtdvien jakaminen tyontekijoille. Uuden organisaation myota
tastd on luotu molemmille prosesseille yhteinen tiedosto, josta molemmat tydnjohtajat nékevat
tilanteen. T&ssé tehtdvdjakotiedostossa on listattu molempien prosessien kaikki tydpisteet siten,
ettd tyOpistekohtaisesti nékee, montako tyontekijad tehtdvadn voi sijoittaa. Tyopisteiden
kohdalle Kkirjoitetaan niilla kyseisessd vuorossa tydskentelevien tyontekijéiden nimet. Sen
lisdksi tiedostossa on lueteltu molempien prosessien tydntekijat. Tyontekijoiden nimilistasta
pystyy tarkistamaan, ettd jokaiselle tyontekijalle on annettu tehtdva kyseiselle vuorolle.
Jokaiselle vuorolle on oma tydnjakotiedosto. Tehtdvajakoon merkitaan poissaolot, jotta nahdaan

vuoron vahvuus valittémasti.
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Kun poissaolojen maard on selvillg, tyontekijat jaetaan eri tyopisteille. Se, kuinka monta
henkil6d tarvitaan tydskentelemddn millekin pisteelle, riippuu vallitsevasta tilanteesta.
Keruupuolella tatad méarittelee myynti eli tehdyt tilaukset. Ohjausyksikko esittdd vuorokohtaiset
henkilomaaratoiveet kriittisille tydpisteille. Heid&n laskelmansa perustuvat siihen, kuinka paljon
yksi tyontekijd keskimaarin pystyy tekemédén yhden vuoron aikana. Useimmiten tydnjohtajat
eivat voineet toteuttaa ohjausyksikon toiveita, koska resursseista eli tyontekijoista oli jatkuvasti
pulaa. Tamén lisdksi tydnjohto tarkastelee keruutilannetta kuvaavaa Excel-taulukkoa, jossa
nékyy kaikkien tyopisteiden tilanne - kuinka paljon pitda tdmén paivén aikana saada tehdyksi ja
kuinka paljon on jo tehty. Tyonjohtaja yrittaa sijoitella tyontekijat niin, ettd tasapaino sdilyy —
kaikkia tyOpisteita pyritd4n edistdimaan samaa tahtia, jotta kuormat paésevat lahteméan ajallaan.
Samaan kuormaan Kkerdtddn tavaraa usealta eri pisteeltd, joten jokaiselle pisteelle tarvitaan

tyontekijoita.

Tehtavajaon tekoon vaikuttaa tyontekijoiden lisdantynyt tyonkierto. Aiemmin tyontekijat
tyoskentelivat muutamilla osaamillaan tyOpisteilld, mutta nykyisin tavoitteena on opettaa
kaikille tyontekijoille kaikki tehtavat, poikkeuksena trukinajotehtévét. Tyonkierto on erityisen
haastavaa keruuprosessin puolella, koska varsinkin loppuvuodesta myyntid on niin paljon, ettd
keruun puolella on jatkuva kiire. Koneiden hairiét lisdavat tyontekijoiden ja tydnjohdon paineita
entisestddn. Téastékin huolimatta tydnjohtajat huolehtivat siitd, ettd tydnkierto toimi. Uusiin

tehtdviin tarvitaan aina opastaja, jolloin tdma resurssi on poissa jostain muusta.

Tehtdvéjakoa tehdessddn tyonjohtajat yleensd selittivat minulle dineen, mitd ja miksi ovat
tekemassd. Tehtévédjakoa miettiesséddn tyonjohto kiinnitti huomiota siihen, ettd tyonkiertoa
oikeasti tapahtuu. Kaksi kolmesta tydnjohtajasta seurasi tatd erilliselld itse tehdylld
monivériselld Excel-tiedostolla, josta ndki helposti eri tyotehtdvat. Sen lisdksi, ettd pitéa
huomioida ty6tehtévien kierto, tyontekijoille piti jakaa sopivassa suhteessa suoriteperusteisia ja
tuntipalkkaperusteisia tehtavia.

Ty0Onjohtajat pohtivat myds tydntekijoiden heikkouksia ja vahvuuksia tehtavéjakoa tehdesséén.
Jos tietylla tyopisteelld piti saada aikaiseksi erittdin hyva tulos, tyonjohtajat valitsivat sinne ne
henkil6t, jotka osaavat kyseisen tehtavan parhaiten. Jotkut tyotekijat eivét ole yhté tehokkaita
kuin toiset. Tamakin huomioitiin, vaikka tyonjohto totesi, ettd tyonkierron on toteuduttava
riippumatta siitd, kuinka tehokkaita eri henkil6t ovat eri pisteilla. Tydnjohtajat tunnistivat myos
sen, ettd vdhemman tehokkaat tyontekijat olivat yleensd tarkempia eikd heidan kerddmistaan
kuormien osista l6ytynyt huomautettavaa. Joillakin tydntekijoilla oli tydnjohtajien mielesta
myaos sosiaalista arvoa eli he yllapitivat hyvad henked. Erés tallainen hieman hitaampi tyontekija

onnistui tekem&in minun seurantani aikana ryhméurakkapisteelld yhdessé kahden muun
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tyontekijan kanssa ennatystuloksen. Han oli asiasta niin ylpeé (ja syystakin), ettd kehui yhteisté

saavutusta myds varastoinnin tydnjohtajalle — ja minulle.

TyoOnjohtajien mielestd tyodnkierto varastoinnissa toimi hyvin.  Varastoinnin tydntekijoille
haluttiin opettaa myods keruuprosessin helpompia tehtdvid, jotta he voivat tarvittaessa paikata
henkil6stovajetta keruun puolella. Keruuprosessissa tyoskenteli l&hes jokaisessa seuraamassani

vuorossa vahintadn yksi tyontekijé varastoinnin puolelta.

Varastoinnissa tyonjakoa méaarittelee viikonpdéiva — alkuviikosta palaumaa tulee enemmén kuin
loppuviikosta. Talléin musertimille tarvitaan enemmén tydvoimaa palauman kasittelyyn. Mydos
tuotannon tilanne vaikuttaa, koska siitd n&hddén, kuinka paljon ja mihin tehtéviin
trukkitydvoimaa tarvitaan. Liséksi pitd4 tietdd tarvittavien lavojen, dollyjen ja kennojen maara.
Varastoinnin puolella ainoastaan trukkitehtavilla on aikatauluvaatimuksia. Trukit palvelevat
tuotevarastoinnin lisaksi tuotantoa toimittamalla niille lavoja, astioita ja muuta tarpeellista seké
kerdamallad valmiit tuotteet pois tuotantolinjojen paistd. Trukit myds nostelevat tavaraa

keruuprosessin eri tyopisteisiin.

Tehtévéjako seuraavalle péivélle tehddan kuluvan vuoron aikana. Yleensé tyonjohtajat aloittavat
tdmén tehtdvan melko aikaisessa vaiheessa vuoroa, jotta sen ehtii saada valmiiksi vuoron
loppuun mennessa. Erityisesti keruun aamuvuorossa tehtavédjaon tekeminen on hidasta, koska
tyéhon tulee jatkuvasti keskeytyksid ihmisten vieraillessa tydnjohtajien kopissa. Varastoinnin
puolella tehtdvajako on hieman yksinkertaisempi, koska tydpisteitd on vahemman. Lisaksi siella
tietyt tyOntekijat hoitavat trukkitehtavat ja muille jd&& muutaman tydpisteen hoitaminen.
Varastoinnin puolella tyénjohtajan huone on myds huomattavasti hiljaisempi, joten siella
tehtdvdjaon saa yleensd tehtya valmiiksi yhdella istumalla. L&hinnd pitdd varmistaa, ettd

keruuprosessi ei tarvitse lisatydvoimaa varastoinnin puolelta.
Palaverit ja muut saannélliset tapaamiset

Tyonjohtajat osallistuvat muutamiin palavereihin tydvuorojensa aikana. Useimmat niistd ovat
enemmankin tiedonvaihtoon tarkoitettuja tilaisuuksia kuin kovin tarkkaan maariteltyja
kokouksia. Palavereja ja muita tapaamisia oli joko péivittéin, viikoittain tai kuukausittain.

Yrityksessa on aloittanut uusi alihankkija, jonka tehtéviin kuuluu laitteiden ja koneiden yllapito,
korjaukset ja huollot. Joka aamuvuorossa klo 08.00 pidetddn palaveri huoltopdallikon ja
tyonjohdon kesken. Tapaamiset ovat epamuodollisia ja niitd pidettiin niin tyonjohtajan tai
operaattoreiden kopissa kuin kéytavalla tai kentalla. Niissa kdydaan lapi koneiden tilanne, onko
jossain koneessa erityistd vikaa tai korjattavaa ja keskustellaan huoltoaikataulusta. Yleensa
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tapaamiset kestivdt noin kymmenen minuuttia. Valilla kdvi my0ds niin, ettd istuimme
tyonjohtajan kanssa tydnjohtajan kopissa ja huoltopaallikko tuli ovelle koputtelemaan. Kayty

keskustelu oli hyvin lyhyt: "Onko jotain uutta?” "Ei ole” ”Selvé, hyvaa péivan jatkoa.”

Kerran viikossa jarjestetddn Jakelutydn ohjaus -palaveri (JTO-palaveri), johon osallistuvat
aamu- ja iltavuorossa olevat tyonjohtajat. Siind kdydaan lapi myyntiennusteet tuleville viikoille.
Erityisesti keskitytddn tuleviin sesonkeihin. Joulun alusaika on yksi vuoden kiireisimmista
sesongeista, joten niissd palavereissa, joihin mind osallistuin, oli esilld todella suuria
myyntiennustelukuja. JTO:ssa kasitellddn myds tydvoiman tarvetta. Joulusesonkia varten
logistiikkakeskukseen palkattiin useita sesonkityontekijoitd. Naiden liséksi vélilld jouduttiin
teettamaan  ylitéitda myods halukkailla toimihenkildilla sekd kutsumaan esimerkiksi
paikkakunnilla tydskentelevid menekinedistdjia logistiikkapuolen tdihin. Myfds néita asioita
kasiteltiin JTO-palavereissa. Molempien puolien tydnjohtajat osallistuivat palaveriin, koska
myynti ja myyntiennusteet vaikuttavat myds varastoinnin tyohon. Mitd suurempi myynti on

ollut, sitd suurempi palauma on odotettavissa varastoinnin puolelle.

Tyonjohtajat jarjestdvat tyontekijoille aamukahvit aina aamuvuoroviikon tiistaina (keruu) tai
torstaina (varastointi). Tilaisuudessa tyontekijoilla ja tydnjohtajalla on mahdollisuus tuoda esiin
erilaisia tyohon liittyvid asioita. Keruupuolella tilaisuus on paljon epdmuodollisempi, mutta
varastoinnin puolella aamukahvit jarjestetddn neuvotteluhuoneessa, mikd mahdollistaa
esimerkiksi kalvojen esittdmisen. Vierailemissani aamukahvitilaisuuksissa keskusteltiin muun
muassa uudesta palkkausjarjestelmastd, tyontekijoiden tehoista ja palkkioista, pdivan uutisista,
ty6turvallisuudesta, tydvaatetuksesta ja virkistaytymisestd. Joku tydntekijoista k&vi noutamassa
kahvit tilaisuuteen, tosin kerran olin itse mukana auttamassa tydnjohtajaa hakemaan kahvit ja
sampylédt. Varastoinnin puolella tydnjohtaja istui aamukahvitilaisuudessa koko tunnin.
Keruupuolella, jossa tapahtuma on huomattavasti epévirallisempi, tyonjohtaja oli paikalla

yleensé vain reilun puolituntisen.

Tyontekijoille jarjestetddn myods kerran kuussa kuukausipalaveri, jossa kdydé&an virallisemmin
lapi yrityksen asioita, 1&hinnd tuleviin sesonkeihin liittyvia asioita. Lisaksi niissa esitelladn uusia
laitteita, puhutaan tyoturvallisuudesta ja tiedotetaan erilaisista ajankohtaisista asioista.
Tyontekijoille esitetdan myynnin tilannetta ja kerrotaan muutenkin yrityksen kuulumisia.

Tyonjohdolle pidetddn kuukausittain oma tydnjohtopalaveri. Se on aina perjantaina iltapaivéalla,
koska ajatuksena on, ettd yévuoron jalkeen ehtisi nukkua muutaman tunnin ja sen jélkeen voisi
osallistua palaveriin. Yleensd kuitenkin yodvuorossa olleet tyonjohtajat ndyttivat jattavan

palaverin valiin. Palaverin vetovastuu on keruupuolen varastopaéllikolld. Palaverissa kdydaan
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lapi ajankohtaisia asioita, padpaino tietenkin tyonjohtajien tydhon vaikuttavissa asioissa, kuten
eri koneiden huoltoaikatauluissa. Yhteisida pelisddnttja kehitetddn ja niitd yritetddn tuoda
kaytantdon palaverin avulla. Tyontekijoiden kuukausipalavereihin pohditaan yhteistd sisélt6a.
Liséksi palaverissa jokainen tydnjohtaja sekd jarjestelmien pa&kayttdjat saavat esittdd omia
kehitysehdotuksiaan ja huomautuksiaan osiossaan. Tyonjohtopalavereissa on mukana
tydnjohtajien lisaksi molemmat varastopaallikot, varastonohjausjarjestelman paakayttaja, uuden
automaattisen  keruukoneen  paakayttaja, logistiikan  henkilstosuunnittelija  seké

logistiikkap&allikko.
Tyb6njohtajien sijaistaminen

Vaikka logistiikka on yrityksessa jaettu selvésti kahteen eri prosessiin, tyonjohtajat tekevat
yhteistyotd keskenddn. Logistiikassa puhutaan tydnjohtajien tydpariajattelusta. Tydnjohtajien
pitda tarvittaessa pystya sijaistamaan toisiaan puolin ja toisin. Seurantajakson aikana néita
tuurauksia oli lahes kaikilla tyonjohtajilla. Paaséantdisesti tydnjohtajat sopivat keskendan
pitdmiensa lomien ja muiden vapaiden ajankohdat, jotta molemmat tyonjohtajat eivat olisi yhta
aikaa poissa. Tavoitteena olisi selvitd myds tulevat kesalomat siten, ettd tyonjohtajat sijaistavat

ristiin toisiaan.

Molempien prosessien tyonjohtajien tdytyy néin ollen hallita molemmat prosessit ainakin
jollakin tasolla. Varastoinnin puolella operaattori pystyy tukemaan sijaistavaa tyonjohtajaa ja
tekemaén tehtdvajaon seké hoitamaan vuoronaloituksen eli taulupalaverin tyénjohtajan puolesta.

Keruuprosessin puolella sijaisena toimivan tydnjohtajan tulee hoitaa ndmaé tehtavat itse.

Paasin seuraamaan useampia tyonjohtajien sijaistusvuoroja. Tallaisia vuoroja seuratessa muutos
ei ollut kovin suuri, mikéli varastointipuolen tyonjohtaja oli poissa. Mikéli keruun tydnjohtaja
oli poissa, myds tydn tekemisen paikka vaihtui. Erdana aamuna olin tullut téihin puoli kuudeksi
ja kévelin suoraan varastointipuolen tyonjohtajan koppiin. Vastassa oli vuoroansa lopetteleva
tyénjohtaja, joka kertoi, ettd tydnjohtaja, jota tulin seuraamaan, olikin "tuurausvuorossa” ja siksi
keruupuolella. Kéavelin useamman sadan metrin matkan keruupuolelle ja pééasin aloittamaan

seurantatyoni 10 minuuttia aiottua my6hemmin.

3.4.5 Tyypillinen tydnjohtajan tydvuoro

Tyovuorot vaihtelivat paljon sisélloltddn, mutta tiettyja yhteisida piirteitd oli 16ydettavissd
kaikista seuraamistani vuoroista. Kuten aiemmin on kerrottu, tyonjohtajat aloittavat tyévuoronsa

aina ennen tyontekijoita, jotta he ovat tilanteen tasalla tyontekijéiden saapuessa téihin. Jokainen
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vuoro alkaa vuoron aloituksella, jossa tyOntekijOille jaetaan tyQtehtavat ja tarvittaessa

tiedotetaan tarkeista asioista.

Vuoronaloituksen jalkeen tydnjohtajat tekivat pdivan ensimmaisen kierroksen. Sen jalkeen toité
tehtiin toimistossa esimerkiksi séhkdposteja lukemalla, tehtavéjakoa aloittamalla ja hoitamalla
ensimmaiselld Kkierroksella esiin nousseita asioita. Keruun puolella aamun aluksi sy6tettiin
tyontekijoiden edellisen vuoron palkkiot palkkiojérjestelmaan. Palkkiot tulostettiin paperille ja

kaytiin seuraavan kierroksen aikana kertomassa tydntekijoille.

Joka aamuvuorossa kahdeksalta osallistuttiin huoltopalaveriin. Miké&li koneet toimivat kuten piti

tai niihin ei ollut tullut uusia vikoja, palaverit olivat yleensa hyvin lyhyita.

Pdivan aikana kéytiin kierroksilla ja hoidettiin eteen tulevia asioita. Téllaisia olivat esimerkiksi
tyontekijoiden tasausvapaatoiveet, ylitydn tarve, vuorovahvuuksien selvittdminen ja koneiden

huoltoaikojen tarkastukset.

Seuraavan vuoron tydnjohtajan saavuttua hanelle kerrottiin kuulumiset ja kerrottiin, mika on
tilanne. Yleensd ndma keskustelut késittelivat keruun tilannetta, koneiden toimintaa ja yleista
tunnelmaa logistiikassa. Vuoron lopuksi varastoinnin puolella tyontekijoiltd keréttiin
suoritelaput, jotka tydnjohtajat tarkastivat. Keruun puolella tydntekijoiltd kerattiin suullisesti tai
paperilla tiedot ventoista ja keskituntiansiolla tehdyista tehtdvistd. Ty0njohtajat eivat yleensa
jaaneet vuoron jélkeen tekemdén toitd vaan he pyrkivat lahtemdan hyvin pian tyontekijoiden
jalkeen.
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4 Tutkimustulokset

Téassé luvussa analysoidaan tutkimusta varten keréttyd tietoa toimijaverkkoteorian avulla seké
pohditaan tydnjohdon tehtavia suhteessa kirjallisuuskatsauksessa l0ydettyihin tietoihin. Samalla
esitellddn tutkimuksen tulokset. Analysointi aloitetaan tunnistamalla logistiikassa vaikuttavia
valittdjia ja toimijoita sek& hahmotellaan niiden muodostama toimijaverkko. Taman jalkeen
kasitellddn tyonjohtotydstd tehtyjd havaintoja suhteessa aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen ja

luvun lopussa analysoidaan tydnjohtajien oikeudenmukaisuuden kasityksia.

4.1Logistiikan toimijaverkko

Té&ssé luvussa esitetddn toimijaverkkoteorian mukainen analyysi logistiikan tyénjohtajien tyosta.
Ensin tunnistetaan logistiikan tdrkeimmat toimijat ja piirretddn ensimmadinen yleinen
toimijaverkko tydnjohtotyostd. Sen jalkeen esitellddn tarkemmin tyénjohtotydn keskeisimpié

tehtdvia omien toimijaverkkojen avulla.

4.1.1 Logistiikan valittajat ja toimijat

Logistiikassa toimii monimutkainen verkko valittdjid ja toimijoita. Tunnistin niit4 seurantatyon
aikana kiinnittaméalla huomiota kaikkiin niihin eri toimijoihin, jotka koskettivat jollakin tavalla
tyénjohtajien tyotd. Seurannan jalkeen tunnistin toimijoita seurannan aikana Keratystd

materiaalista.

43



Logistiikan tdrkeimmat toimijat ovat:

— Tydnjohtaja

— Tyontekijat

— Muu henkildkunta, kuten varastopaallikoét ja logistiikkapaallikko
— Koneet

— Tehtavgjakotaulukko

— Tyopisteet

— Keruun seurantajarjestelma

— Tyontekijoiden palkkausjarjestelméa
— Ohjausyksikko

— Huoltoyhtid

— Pelisdannot

—  Kuormat
Vélittajiné toimii ndiden lisaksi:

— Palkkionlaskutiedosto
— llmoitustaulu

— Lean-taulu

Toimijoita ja valittajia voisi tunnistaa vielakin enemman. Liitteisiin 1 ja 2 on koottu kattavampi
lista logistiikan toimijoista. Ne on luokiteltu tyypin mukaan sekd merkitty niiden tehtdva tai

tavoite. Liitteessa 1 on keruun ja liitteessa 2 varastoinnin toimijat.

Edelld esitetyt toimijat ja valittajat ovat vuorovaikutuksessa keskendan lukuisilla eri tavoilla ja
vaikuttavat toisiinsa joko suoraan tai valillisesti, paljon tai vah&n. Ne kaikki ovat kuitenkin
merkittavid logistiikan toimijaverkon kannalta. Ne ovat tarked osa kyseisen verkon
yllapitamisessd: toimijoiden toteuttaessaan omaa tehtavadnsd ne samalla yllapitavat
toimijaverkkoa. Vaélittajat osallistuvat verkon ylldpitoon toimijoiden ohjeistuksesta ja ovat
tarked osa verkkoa. Toimijoilla on toisistaan hyvinkin paljon poikkeavia tavoitteita ja tehtavia.

Se, kenen tavoitteet tayttyvat, riippuu siitd, millainen verkko muodostuu.

Inhimilliset toimijat, kuten tydnjohtajat, tydntekijat, operaattorit, henkildstosuunnittelija ja
varastopaallikét oli helppo tunnistaa. Seurantaty®ni aikana kavi kuitenkin ilmeiseksi, minka
jarjestelmien ja koneiden kanssa oltiin tekemisissa paivittain. Jarjestelmét ja erilaiset tiedostot

olivat keskeisessé osassa tyonjohtajien tyota.
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4.1.2 Keruun ja varastoinnin toimijaverkot

Logistiikka voidaan ymmartda valtavaksi toimijaverkoksi. Sen sisdlld on useita pienempia
toimijaverkkoja. Osa niistd on pysyvampid kuin muut. Verkon pysyvyys riippuu sen toimijoiden
ja niiden kaannosten vahvuudesta (Law 1992). Tehtdvadjakoon liittyvd toimijaverkko, joka
esitelladn mydhemmin téssé luvussa, on esimerkki erittdin pysyvasta verkosta. Verkon toimijat
toteuttavat tehtdvaansa paivittdin ja ndin vahvistavat verkon olemassaoloa. Lisédksi tehtdvajako
tulostetaan konkreettisesti paperille ja saatua tulostetta seurataan vuoron aikana. Se vahvistaa
verkkoa entisestdaan. Heikompi verkko on esimerkiksi sesonkitydntekijoiden kouluttamiseen
rakentuva verkko, koska sen tarve on vain hetkellinen ja suurin osa tiedosta valittyy puheen ja

esimerkin nayttamisen avulla. Verkosta ei jaa pysyvaa konkreettista jalkea.

Logistiikan kaksi toimintaprosessia kasitelldén tassa erikseen, koska prosesseista tunnistettiin
useita prosessikohtaisia keskeisié toimijoita. Valitsin toimijaverkkoihin toimijoiksi ne toimijat,
jotka vaikuttivat tyonjohtajan pdivittdiseen ty6hon. Tydvuoronsa aikana tyonjohtaja oli
tekemisissd kaikkien toimijaverkossa esitettyjen toimijoiden ja vélittdjien kanssa joko suoraan
tai valillisesti. Ensin esitellddn keruun térkeimpien toimijoiden muodostama toimijaverkko

kuvassa 5 ja sen jalkeen varastoinnin toimijaverkko kuvassa 6.

vuorolista

palkkionlaskutiedosto
logistiikkapaallikkd
tydntekijat tehtdvanjakotiedosto

palkkausjarjestelma

N\

Tybntekijoiden tayttamat paperilistat

logistiikkahalli

Keruun seurantajarjestelma tyopisteet

~ / \ i
kuormat . . .
Tyonjohtajien tyohuone
ohjausyksikko /

huoltoyhtid

pelisddnnot

Kuva 5. Keruun toimijaverkko.
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Keruun toimijaverkosta méérittelin 20 térkeintd toimijaa. TyOnjohtajat tekevat tehtdvéjaon
tehtdvédjakotiedostoon. Té&ssd kirjoittaminen toimii Vvélitt4jand. Tehtdvdjaon yhteydessé
tyonjohtajat pohtivat tyontekijoiden taitoja, tilattujen kuormien méérai ja laatua, ohjausyksikon
asettamia ohjeita, palkkausjarjestelmé&a ja vuorolistaa. Paivittainen tehtdvdjaon tekeminen nousi
tutkimuksessani niin keskeiseksi tydnjohtajien tehtévéksi, ettd siitd esitetddn erillinen

toimijaverkko my6hemmin téssa luvussa.

Toimijaverkkoon nousi useampia jarjestelmia (palkkaus- ja keruun seuranta) seké tiedostoja
(palkkioiden laskeminen seka tehtadvdjaon tekeminen). Ne olivat keskeisessd roolissa
tyénjohtajien tydssd. Keruunseurantajarjestelmén avulla tydnjohtajat valvoivat tyontekijoiden
tybsuorituksia. Siitd nakyi tyopistekohtaisesti kerattyjen tuotteiden lukumadrd. Tyonjohtajat
vertasivat tata lukumadraa tilattujen kuormien méaaraéan ja talla tavalla he saivat tietoa siité,
etenevatkod tydt suunnitellusti. Tyonjohtajat eivat koskaan minun seurassani puhuneet tyon
valvomisesta, mutta kaikki keruun puolella tydskentelevat tyonjohtajat — myds sijaistajat,
seurasivat keruun etenemistda jatkuvasti. Tassa jarjestelmé — aineellinen, eloton ohjelma — hoitaa
tyénjohdolle kuuluvaa valvontatehtavad. Tyontekijat eivédt voineet itse seurata jarjestelman
avulla omaa tehokkuuttaan eivatkd he saaneet palautetta ty0stddn suoraan jarjestelmasta.
Palautteen antaminen tydsta jai tyonjohtajien tehtavaksi.

Varastopaallikko, logistiikkapaallikkd seka henkilostosuunnittelija kavivat ldhes joka péiva
tyonjohtajien tydhuoneessa aamuvuoron aikana. lhmistoimijoiden valisend valittajana toimivat
puheet ja tekstit, kuten sdhkopostit. Edelld mainitut kolme toimijaa antoivat tyonjohtajalle
tehtdvid, kuten ylityohalukkuuksien kyselyd tai jo laskettujen palkkioiden tarkistamista.
Varastopéallikot antoivat usein tyénjohtajille myds ohjeita siitd, mitd keruun alueita heidéan
tulisi painottaa. Erityisesti silloin, kun keruu oli aikataulusta jéljessd, varastopaallikko,
logistiikkap&éllikkd seké& ohjausyksikko kavivat ohjeistamassa tyonjohtajaa siitd, mité tehtavia
tulisi priorisoida. Olin useamman kerran kuulemassa, etté tyonjohtajat saivat edell& mainituilta
henkil6iltd ristiriistaisia ohjeita siitd, mit4d heidan tulisi tehdd Parhaan toimintatavan

valitseminen jai usein tyonjohtajalle itselleen.

Keruuprosessi on riippuvainen useammasta koneesta sek& keruun seurantajérjestelmasta. Jos
koneet eivat toimi, tyonjohtajat painottivat niiden korjaamisen tarkeyttd. Joka-aamuisessa
palaverissa huoltoyhtion kanssa kaytiin l&pi tarkeimmadt asiat. Huoltoyhtion vastuulla oli
koneiden huoltaminen uusinta automaattista kerdilykonetta lukuun ottamatta. Keruun
seurantajérjestelma kaatui kahdesti seurantajaksoni aikana. T&ll6in logistiikkakeskuksessa ei

voida Kker4td mitddn, koska kaikki tyd ohjataan tdmén sahkoisen jarjestelman avulla.
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Tyo6njohtaja ei itse vikaa pysty korjaamaan, vaan han soitti pdivystavan IT-asiantuntijan paikalle

korjaamaan vikaa.

Téassé toteutuu erittdin hyvin toimijaverkkoteorian ajatus siitd, ettd inhimilliset ja ei-inhimilliset
toimijat huomioidaan samanarvoisina. Tyonjohtajien on vaikea saavuttaa tavoitteensa, mikali
koneet eivét toimi, tietoliikennejarjestelmé kaatuu tai tyontekijét eivat saavuta heille asetettuja
tuloksia. Logistiikan tyonjohtoty6ssa korostuu Latourin (2005) esittdmé inhimillisten ja ei-
inhimillisten toimijoiden vuorovaikutus. Tyobnjohtajat  tarvitsevat esimerkiksi
tehtdvdjakotiedostoa ja keruun seurantajarjestelmaa tydnsa tekemiseen. He saavat jarjestelmalta
ja tiedostolta tietoa, jonka avulla he voivat tehdd tyotddn. Tydnjohtajat myos siirtavat tietoa

esimerkiksi tehtavajakotiedostoon.

tuotanto TUOtar‘InOI‘I aikataulu ulkovarastot

tydpisteet

operaattori

tydnjohtaja koneet

logistiikkahalli varastopaallikko
w palauma

Kuva 6. Varastoinnin toimijaverkko

Varastoinnin toimijaverkko on hieman yksinkertaisempi kuin keruun toimijaverkko. Suurin syy
tdhdn on se, ettd tunnistin varastoinnista huomattavasti vahemman térkeitd toimijoita kuin
keruusta. Kuten keruuprosessin puolella, myds varastoinnissa tehtdvédjaon tekeminen oli yksi
tyonjohtajien tarkeimpid tehtavid. Varastoinnin puolella tyontekijoilld oli kahdenlaisia tehtavia.
Osa tyontekijoistd toimi trukkikuskeina, jolloin heidén toiminta-alueenaan oli koko logistiikka,
my6s keruun puoli. Trukkikuskien toimintaa ohjasivat sekd keruun ettd tuotannon tarpeet.
Tyonjohtajat tarkastelivat tuotannon aikataulua myds saadakseen selville, kuinka paljon mitakin
pakkauksia ja lavoja tuotanto tarvitsee ja milld aikataululla. TAma mééritteli tyontekijoiden ty6té

ja tdiden priorisointia. Toiset tydntekijat tydskentelivat tuotepalauman ja havityksien parissa.
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He késittelivat palautuvat tuotteet kierratykseen erimerkiksi murskaimien avulla. Tdma tyo oli

fyysisté kasityota eikd apuna juurikaan kéytetty tydkoneita.

Se, paljonko sekd tyhjia ettd taysid palautuvia pakkauksia tuli, vaikutti hyvin paljon
varastointipuolen toimitilan siisteyteen ja kéytettdvyyteen. Palauma oli yleensd suurempi
alkuviikosta, jolloin varastointipuolen lattiat olivat hyvin tdynnd. Ulkovarastoihin varastointiin
sellaisia tuotteita, jotka eivat mahtuneet sisdvarastoihin ja joita tarvittiin tietyin aikavalein suuria
maarid. Ulos varastoitiin vain tyhjid pakkauksia. Varastoinnin operaattorin tehtéviin kuului
ulkovaraston inventaarion tekeminen kerran viikossa aamuvuoron aikana. Operaattorit toimivat

erittdin itsendisesti eika tyonjohtajien tarvinnut puuttua heidan tekemisiinsa.

Varastoinnin toimijaverkosta voidaan todeta samaa kuin keruun toimijaverkosta. Siind korostuu
inhimillisten ja ei-inhimillisten toimijoiden vélinen vuorovaikutus. Tyonjohtaja néakee
logistiikkahallia katsoessaan, kuinka paljon tydntekijoilla on tehtdvad palautuvien tuotteiden ja
pakkausten kasittelyssd. Taman mukaan han osaa ohjeistaa tyOntekijoitd tekemaddn
tybtehtavansa tietyssa jarjestyksessd. Tehtdvajako toimii samalla tavalla kuin keruun puolella;

tydnjohtajat sekd saavat siita tietoa, ettd antavat sinne tietoa.

4.1.3 Pakolliset kauttakulkupisteet sek& tehtavajaon toimijaverkko

Logistiikassa tunnistettiin muutamia pakollisia kauttakulkupisteitd. Tydnjohtajat itse olivat
pakollisia kauttakulkupisteitd monille asioille. Heiddn kauttaan esimerkiksi hoidettiin
tyontekijoiden vapaiden suunnittelua, tehtavéjakoa ja ylitdiden jakamista. Tyonjohtajien ohella
tunnistin my6s kaksi muuta kauttakulkupistettd. Ne olivat varastointipuolen Lean-taulu sek&

tehtavdjakotiedosto.

Varastoinnin puolella vuoro aloitettiin joka kerta edell4 mainitun Lean- taulun luota, joten taulu
toimi myds kirjaimellisesti kauttakulkupisteend. Taululle Kkerattiin tietoa vuorovahvuudesta,
tuotannon tarpeista (esimerkiksi lavamaaristd), tyoturvallisuuteen liittyvista asioista, erilaisista
tiedotusasioista ja liséksi taulu toimi tavallaan aloitetauluna ja sitd kaytettiin informoimaan
erilaisista kaytdnnon asioista kaikille vuoroille. Taululle kuka tahansa sai kdyda lisdamassa

asioita. Paivitysvastuu kuului padasiassa varastoinnin tyonjohtajille seka operaattorille.

Tehtavajakotiedosto kerasi yhteen paikkaan kutakin vuoroa koskevat tarkeimmaét asiat. Niihin
kuuluivat se, ketkd ovat toissa seka se, mitka tyOpisteet ovat kaytdssa ja kuinka monta
tyontekijad niissa on toissd. Tehtdvajakotiedoston tekeminen vaati hyvin monien asioiden

huomioimista. Nopeasti ajatellen rutiininomaisesti paivittdin tehtdvd tehtdvajako vaikutti
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minusta Kkuitenkin yksinkertaiselta: laitetaan oikeat tydntekijat oikealle pisteelle parhaan
mahdollisen tuloksen saamiseksi. Seuratessani tydnjohtajien ty6td havaitsin kuitenkin, ettd
tehtdva ole lainkaan yksinkertainen. Nostinkin tehtdvédjaon tekemisen yhdeksi tyénjohtajien
keskeisimmista tehtavista. Tehtdvdjaon tekeminen oli yksi tydnjohtotydssé paivittdin toistuvista

rutiineista ja se vei myds paljon tyénjohtajien aikaa.

Seuraavan vuoron tehtavédjako tehtiin aina edellisen vuoron kuluessa. Jaon tekemiseen kului
yllattdvan paljon aikaa, pdivasta riippuen 20-60 minuuttia. Erityisesti keruun puolella
tydnjohtajat tekivat tehtdvajakoa useassa osassa, koska keskeytyksia tuli koko ajan. Molempien
prosessien tydnjohtajat olivat yhteydessa toisiinsa tynjakoa tehdessadn, jotta saatiin selville
mahdollinen resurssien siirto prosessista toiseen. Tyonjohtajat keskittyivat kuitenkin tekeméan
ainoastaan oman puolensa tehtdvajaon eivatka puuttuneet toisen puolen jakoon. Ennen jokaista
seuraamaani vuoroa tyonjohtaja teki muutoksia alkavan vuoron tehtdvajakoon. Korjaukset
johtuivat esimerkiksi yllattavista poissaoloista tai edellisessa vuorossa esiintyneistd ongelmista

tai laitevioista.

Kuten luvussa 2.4.4 kerroin, toimijaverkkoteoria on hyvé tapa perehtyd organisaatioiden
rutiineihin. Téassa toimijaverkossa keskitytadn nimenomaan rutiinin performanssiin eli niihin
toimintoihin, jolla rutiini toteutetaan. Juuri tdtd Feldman ja Pentland (2005) pitivat
toimijaverkkoteorian antina rutiinien tutkimukselle. Tehtdvajaon tekemisen rutiinin abstrakti
lyhennetty kuvaus (Feldman ja Pentland 2005) voisi olla esimerkiksi jo aiemmin esitetty
“oikeiden tyontekijoiden laittaminen oikealle tyopisteelle parhaan mahdollisen tuloksen
saamiseksi”. Rutiiniin liittyva performatiivinen osa koostuu kuvassa 7 esitetyn toimijaverkon
toimijoista. Tdmé& on toimijaverkkoteorian anti rutiinien ké&sittelylle. Namé toimijat toteuttavat
tehtévajaon rutiinin. Niista suurin osa on ei-inhimillisia toimijoita. Téarkein néista on tehtévassé
kaytettavd tehtdvdjakotiedosto, johon ty6é konkreettisesti tehddan. Tydnjohtaja on keskeisin
toimija, koska hédn toteuttaa tehtdvdjaon eli tekee k&&nnodksen. Tydnjohtajalla on myds
puhemiehen rooli tehtavajakoon liittyen. H&n yksin tarkastelee kaikkia siihen liittyvia
toimijoita, jotka ovat asettuneet hanen puolelleen. Han puhuu auki tehtdvdjaon suoraan
tyontekijoille ja edustaa kaikkia muita toimijoita keskustellessaan toimijaverkon eri toimijoiden
kanssa paastakseen mahdollisimman hyvaan lopputulokseen tehtévéjaossa. Kuvasta 7 on helppo

paatella, miksi paivittaiseen rutiinitehtavadn kuluu aikaa helposti puolesta tunnista tuntiin.
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Kampanjat

Poissaolot Vuorolista
\ / e
/ Tontelat Myynti
et Te}navanjako %
Tydpisteet \ Kuormat Ohjausyksikko
Tyonkierto \ \
Koneet
Kunnossapito / Kerun seurantajirjestelms
\ Toinen prosessi
Huollot

Kuva 7. Tehtévajakoon liittyva toimijaverkko.

Edella olevasta kuvasta 7 huomataan, ettd toimijaverkko on erittdin monimuotoinen.
Tarkeimp&nd on tehtdvien kuormien maard eli tehdyt tilaukset keruuprosessissa seka
tuotepalautuksen ja tuotannon tarpeet varastointiprosessissa. Tyontekijoilla on erilaisia
vahvuusalueita, joita tydnjohto pohti tehtdvajakoa tehdessadn. Jos jollakin tietyll& pisteelld oltiin
jaamassa jalkeen, talle pisteelle pyrittiin saamaan parhaat mahdolliset tyontekijét aikaeron Kiinni
kuromiseksi. Mikéli taas pisteelld oli varaa tehdd vdhemmén tulosta, saatettiin kyseiselle
pisteelle laittaa joku, joka vasta opettelee kyseistéd tehtavaa tai tekee t6ita hitaammin kuin toiset.
Tyo6njohtajat pohtivat myods sitd, ketkd laitetaan tydskentelemdan samalle pisteelle. Laitan
tdman tyontekijan veljen samalle pisteelle, jolloin veljekset alkavat kilpailla keskenaén ja tulos
paranee.” ”Laitan tdméan tehokkaan ja hyvin toisten ty6td ohjaavan kaverin talle hitaammalle ja
suulaammalle kaverille tydpariksi, jotta my6s tdma hitaampi kaveri saa kasvatettua tehojaan.”
Tyonjohtajilla naytti olevan hyva kasitys siitd, ketkd tyodntekijoista tulevat hyvin toimeen
keskenddn ja saavat toisensa parantamaan suoritustaan ja ketkd taas eivat sovi samalle
tyopisteelle. Tyonjohtajat miettivat jatkuvasti tyontekijoiden osaamistasoa, tehokkuutta ja
yhteisty0taitoja tyonjakoa tehdessddn. Heidan voidaan sanoa tehneen dynaamista osaamisen
johtamista osana normaaleja arkirutiinejaan. Tehtavédjakoa tehdessadn tyOnjohtajat tekivat
jatkuvasti  paatoksia, joiden oikeudenmukaisuutta he tarkastelivat. Tyonjohtajien

oikeudenmukaisuuden késittelytavoista kerrotaan tarkemmin mydhemmin tassa luvussa.
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Tehtévéjaossa tyonjohtajat pyrkivat huolehtimaan myds tyonkierrosta. Yrityksessd halutaan
laajentaa tyOntekijoiden osaamista, joten tavoitteena on opettaa kaikille tyontekijoille kaikki
tyopisteet muutamaa koneiden hallintaa vaativaa tehtdvad lukuun ottamatta. Lahelld elékeikaa
olevia tyOntekijoité ei tosin otettu endd mukaan tyonkiertoon. Liséksi joillakin tyontekijoilla oli
terveydellisid esteitd, joiden vuoksi he eivat voineet tehda kaikkia toitd. Naihin paatoksiin liittyy
kasitys oikeudenmukaisuudesta, jota késitelladan tarkemmin luvussa 4.4. Osa tyonjohtajista
tarkasteli tyonkierron toteutumista seuraamalla sitd itse luomastaan tiedostosta, jossa eri
tyopisteille oli annettu omat vérikoodit. Siitd néki heiddn mukaansa helposti, onko kierto
toteutunut halutulla tavalla. Tyonjohdon mukaan tydntekijat ovat tarkkoja siitd, etta suorite- ja
keskituntiansioty® jakautuvat tasaisesti. Tyonkierto on keskeisessd roolissa tehtavajakoa
tehtéessd. Oli mielenkiintoista havaita, ettd vaikka keruupuolella kiireeseen vedoten jatettiin
useita asioita “viemattd kentélle”, tyonkierrosta ja perehdytyksestd huolehdittiin. Tyontekijat
laitettiin tekemaan t6ité niillekin tyopisteille, joista heilld ei ollut kovinkaan paljon kokemusta.
Tama nékyi tietenkin tyontekijoiden palkkioissa, mikéli kyseessé oli suoriteperusteinen tehtava.
Tyontekijat eivat kuitenkaan valittaneet asiasta. Tyonjohtajien mukaan tyontekijat tunnustivat
tyonkierron edut ja olivat valmiit opettelemaan uusia tyOtehtavid, vaikka palkkio jdi

pienemmaksi. Kovimpina péivina tosin resurssit jaettiin puhtaasti vahvuuksien mukaan.

Tehtévéjakoon liittyva rutiini syntyy toimijoiden muodostaessa tdméan verkon. Tama verkko on
erittdin vahva, koska siind tapahtuvia kaannoksid toteutetaan paivittdin ja niitd vahvistetaan
myO6s muiden tehtdvien yhteydessd. Esimerkiksi tyOnjohtajat seuraavat tdiden
valvontatehtdvaansa liittyen keruun seurantajérjestelmad sdannollisesti useita kertoja péivassa ja
aina sitd seuratessaan pohtivat myos tekeméénsa tehtédvédjakoa. Kuvasta 7 kdy hyvin ilmi se,
kuinka merkittavassa roolissa ei-inhimilliset toimijat ovat tdman rutiinin toteuttamisessa. Naihin
kuuluvat niin tehtdvajakotiedosto kuin keruun seurantajarjestelmakin. My6s kuormat, tydpisteet
seké koneet ovat tarkeédssa osassa rutiinin toteutumisessa. Feldman ja Pentland (2005) korostivat
juuri tatd: toimijaverkon avulla rutiineissa Kiinnitetddn enemman huomiota ei-inhimillisiin

toimijoihin.

Esimerkiksi se, onko yksi koneista huollossa, vaikuttaa tehtdvdjaon tekemiseen. Tyodnjohtaja
huomioi, ettd kyseiselle koneelle ei tarvita tyontekijad. Samalla han pohtii, miten koneen
puuttuminen vuorovahvuudesta vaikuttaa vuoron tulokseen. Mille tydpisteelle pitda laittaa
enemman tyontekijoita? Jos joku kone hajoaa kesken vuoron, eika tyontekijét tai huoltoyhti
saa konetta toimimaan nopeasti, tyonjohtaja muuttaa tehtavdjakoa ja siirtdd koneella
tytskennelleet tydntekijat toisiin tehtaviin. Samalla tydnjohtaja pohtii, miten rikkindinen kone

vaikuttaa vuoron tavoitteiden saavuttamiseen.
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Ei-inhimilliset toimijat ovat keskeisesséd asemassa tehtdvéjakoon liittyvéssd toimijaverkossa.
Koko tehtdvdjakoon liittyvad rutiinia ei olisi — ainakaan edelld kuvatussa muodossa, jos
kéytdssé ei olisi tehtavéjakotiedostoa, vuorolistaa, kuormia ja tyontekijoitd. Tyonjohtajien ty6ta
on toimia néiden eri toimijoiden vélissé ja kd&ntdd kunkin tavoitteet yhteiselle, ymmarrettavalle

kielelle, jotta vuoron tavoitteet saavutetaan.

4.1.4 Kaantadminen tasausvapaiden antamisessa

Téarked osa tyontekijoiden tyotd on erilaisten vapaiden, kuten lomien ja tasausvapaiden, sek&
muiden poissaolojen hallinta. Tyontekijdille tyon suurin motivaatio, ainakin tydnjohdon
mukaan, on raha. Siitd syystd my0s vapaat ovat merkittdvassd roolissa. Kierrosten aikana
tyontekijat keskustelivat tydnjohdon kanssa useimmiten juuri vapaista, vuorojen siirroista,
lyhennetystd pdivastd ja muista vastaavista tytaikaan liittyvistd asioista. Kun tyontekija tuli
kierroksella kysymaan, saako jonkun tietyn pdivan tasausvapaata, tyonjohto yleensa Kirjoitti
asian ylos paperille ja lupasi palata asiaan my6hemmin. Asiaan palattiin seuraavalla kerralla,
kun tyontekijadn tormattiin, mikali tyonjohtaja oli ehtinyt kdyda koneella tarkistamassa asian.
Tiettyind pdivind vapaita ei saanut pitd4 lainkaan, jotta toimitusvarmuus séilyy. Esimerkiksi
joulunalusviikolla kukaan ei saanut pitdd tasausvapaita, jotta vuorovahvuus pysyy riittavan
suurena. Vapaita jouduttiin kuitenkin myontamaan, jotta tyontekijat saivat pidettyd kaikki
tasausvapaat ennen vuoden vaihdetta. Tydnjohdolta kyseltiin usein myds “puolikasta” eli vahan
lyhyempéa pdivad. Naitd kyseltiin erityisesti perjantain iltavuoroa varten. Kovinkaan usein

tyénjohto ei tah&n suostunut.

Myontéessdén erilaisia vapaita tydnjohdon tdytyy aina tarkastella kokonaistilannetta. Onko
jollekin jo luvattu vapaita kyseisille péiville tai onko tiedossa joitakin muita seikkoja, jotka
vahentdvdt vuorovahvuutta? Onko Kkyseiselld tyontekijalld vield jéljella tasausvapaita?
Tyontekijat olivat hyvin tietoisia siitd, kuka sai milloinkin vapaata. He huomauttivat
valittomasti, mikali heist tuntui siltd, etta tiettyjd tyontekijoita suosittiin vapaiden ajankohdan
valinnassa. Tatd ja muita oikeudenmukaisuuteen liittyvia kysymyksia késitellddn tarkemmin

luvussa 4.4.

Seuraavaksi esitdn vapaiden jakamiseen liittyvia toimijoita Callonin (1986) esittdman
kasittelytavan mukaisesti. Kuten luvussa 2.4.2 kerrottiin, Callon (1986) madritteli pakollisen
kauttakulkupisteen keskeiseksi osaksi k&&nnosprosessia. Kéanndsprosessin ensimméisessa
osassa eli ongelmanasettelussa eri toimijat pyrkivat tekemaan itsestddn pakollisen
kauttakulkupisteen, jotta niistd tulee korvaamattomia. Kuvassa 8 on esitetty
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ongelmanasetteluprosessiin liittyvia dynaamisia ominaisuuksia. Esimerkkind on kaytetty

tilannetta, jossa tyontekija haluaa pitéa tasausvapaan tiettynd paivana.

Tyontekija Tyonjohtaja Henkilotietojérjestelma Vuorolista TES

v
Saako tydntekijd tasausvapaan?

Kuva 8. Pakollinen kauttakulkupiste ""Saako tydntekija tasausvapaan?"
Kuvassa 8 on esitetty Callonia (1986) mukaillen ne liikkeet ja kiertotiet, jotka kyseisessa
prosessissa tulee hyvaksya. Siitd ndhdaan myds, ettd saavuttaakseen tavoitteensa eri toimijoiden

on tydskenneltdva yhdessa, muodostettava liittoutumia. Jokaisella kuvassa esitetyisté toimijoista

on kuitenkin omat padmaaransé seka omat haasteensa. Ndmé on esitetty kuvassa 9.
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vuoro vapaaksi. vuorovahvuuden pidetyistd ja vuoron vahvuus ja  tasausvapaiden
sdilyminen pitimittomistd jo sovitut madrd.
rittdvilld tasolla. vapaista poissaolot.

Kuva 9. Ongelmanasetteluun liittyvat toimijoiden tavoitteet ja haasteet.

Kuvasta 9 kay ilmi se, ettd toimijoilla on hyvin erilaiset intressit. Saavuttaakseen tavoitteensa
niiden on kuitenkin kyettdvd toimimaan yhdessid. Kukaan ei voi saavuttaa haluamaansa
tavoitetta ilman toisten apua. Tyontekijd haluaa vapaansa tiettynd pdivana esimerkiksi
perhesyistd; henkil6tietojarjestelmé seuraa, kuinka paljon tasausvapaita kyseinen tyontekija on
jo pitanyt; tydehtosopimus (TES) maaréé vuotuisen tasausvapaiden méaéran ja vuorolista kertoo,
kuinka moni on jo poissa kyseisestd vuorosta. Tyonjohtaja joutuu tekemisiin ndiden kaikkien
toimijoiden kanssa paattdessadn, saako tyontekija pitdd tasausvapaan haluamanaan paivana.
Tydnjohtajalle on tarkeéd, ettd vuorovahvuus séilyy riittdvan hyvana vapaasta huolimatta. Vasta
tdmén jalkeen han tarkistaa henkil6tietojarjestelméstd, onko kyseisellda tyontekijalla vield

vapaita pitdméttd. TES:ia ei konkreettisesti lueta, koska kyseinen tieto pysyy muuttumattomana
koko kalenterivuoden ajan.

Tydnjohtaja on se toimija, joka keskustelee kaikkien muiden toimijoiden kanssa. H&n on téssé
tilanteessa puhemies, joka puhuu muiden toimijoiden puolesta toisten toimijoiden kanssa. Han
kaantaa edelld olevat haasteet. Aivan ensimmaiseksi tyénjohtaja lukee vuorolistaa ja katsoo,
jaako vuoroon riittavasti tyontekijoitd, mikali tyontekijalle annetaan hanen haluamansa vapaa.
Sen jalkeen tydnjohtaja tarkistaa, ettd tyontekijalla on vield tasausvapaita jéljellda. Han lukee
(kaytanndssa muistaa ulkoa) TES:id ja tarkistaa, paljonko tasausvapaita tdna vuonna pidetéan.

Samalla tarkastetaan henkilOtietojarjestelmasta tyontekijan jaljelld olevat tasausvapaat.
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Tyonjohtaja k&antédd eri toimijoiden siséltdmén informaation siten, ettd ne auttavat hanté
tekemddn paatoksen. Mikéli vapaan voi myontad, tyonjohtaja kertoo tyontekijalle seuraavan
kerran hénet n&hdessddn, ettd tyontekijd saa vapaansa. Tyontekijan tavoite on toteutunut,
samalla kun kaikkien muidenkin tavoitteet ovat toteutuneet. Tydnjohtaja kommunikoi ja kdantaa
eri toimijoiden vélill& niiden tarpeet ja rajoitukset toisilleen. Tydnjohtajien kommunikointitaidot
ovat tarkeédssa asemassa heidan tydssaan. Tyonjohtajilla taytyy myods olla kykyé tulkita erilaisia

tietoldhteitd seké taitoja paivittaa erilaisia tietojarjestelmia.

Tyonjohtotyéhon liittyy paljon kaantamistd. Tyonjohtajilla on mahdollisuus kayttaa useita eri
jarjestelmia ja yhdistdd niistd saamaansa tietoa padtosten tekemiseksi. Seurannan aikana
tybnjohtajat nayttivat minusta kasittelevan naitd lukuisia eri tietoldhteitd tehokkaasti. Osa
tiedoista, kuten tydehtosopimuksessa maéadritellyt tasausvapaat, oli sen luontoista, etta
tyénjohtajat muistivat tarkedn luvun, eikd TES:ia tarvinnut joka kerta katsoa erikseen. Lisaksi
tyénjohtajilla oli hyvd tuntuma siitd, kenelld tyontekijoistda oli tasausvapaita jaljella.
Tyonjohtajat sanoivat minulle ddneen arvionsa ja tarkastivat sen jalkeen luvun jarjestelmasta.

Yleensé tyonjohtajat muistivat oikein.

4.1.5 Toimijaverkkoteorian kontribuution tydnjohtotyon ymmartamiseen

Grint (2005) esitti nelja tapaa lahestya johtajuutta. Tydnjohtajien johtajuus position kautta tulee
siitd, ettd heidan asemansa organisaatiossa on tarkasti méaritelty. Taman position kautta heilla
on valtaa tyontekijoihinsd nahden. Toimijaverkkoteorian avulla on voitu tarkastella johtamista

prosessina eli sitd miten tyonjohtajat tekevat ty6taan.

Tyonjohtoty6n toimijaverkot, jotka esitin luvuissa 4.1.2 ja 4.1.3 antoivat kuvan tydnjohtotyosté
operatiivisen toiminnan johtajana. Tallaiseksi ty6njohtotyd on kuvattu jo vuosikymmenien ajan,
kuten esitin luvussa 2.2. Tutkimusaineistosta 10ytyvat tyonjohtajien tehtivét vastaavat hyvin
pitkalle luvussa 2.2.2 esitettyja tehtdvid. Esimerkiksi Halesin (1986) esittdméat yhdeksén
tehtdvaa oli helposti tunnistettavissa logistiikan tynjohtajien tehtdvakentasta. Tyodnjohtajat itse
pitivat tarkeimpéna tehtdvanaédn resurssien eli tyontekijoiden hallintaa. Kuormat taytyi saada
lahtemddn ajoissa ja pitdd “kenttd pyorimdssd”. Erilaisten hdirididen késittely ja tyon
etenemisen mahdollistaminen veivat péivittain tyonjohtajien aikaa jopa heiddn huomaamattaan.
Lahes kaikki tyOonjohtajat muun muassa siivoilivat paikkoja kierrostensa aikana poistamalla

pakkausmuoveja lavojen paalta tai kasaamalla lavoja yhteen paikkaan.
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Tyonjohtajien tehtdviin kuului myds valvontatehtdvid. Niitd tydnjohtajat hoitivat vélillisesti
erilaisten jarjestelmien kautta. Jarjestelmien ja muiden ei-inhimillisten toimijoiden merkitys
tyonjohtotydlle nousi hyvin selvasti esille edellisissa luvuissa esitetyissa toimijaverkoissa. Tyon
tehokkuutta seurattiin keruuprosessin puolella keruun seurantajarjestelmén kautta. Se hoiti
tyonjohtajan valvontaty0td hénen puolestaan. My6s poissaoloja seurattiin jarjestelman avulla.

Suora valvontaty® liittyi lahinnd tyOpisteiden siisteyden seurantaan.

Jarvinen ja muut (1978) esittivat tydnjohdolle asetettuja teknisida ja ihmisten johtamiseen
liittyvid vaatimuksia. Tekemani tutkimuksen perusteella luvussa 2.2.2 esitetty lista on
paikkaansa pitdva tutkimassani logistiikkatoiminnossa. Vahiten ndistd nousi esiin tuotteiden
laatuvaatimukset, koska nama tehtavat kuuluivat enemman operaattoreiden kuin tydnjohtajien
tehtdviin. Tyonjohtajat joutuivat tekemisiin laatuasioiden kanssa vain silloin, jos niissa oli
merkittavid puutteita. Erddn vuoron aikana keruun tydnjohtajien koppiin ilmestyi lappu, jossa
tyénjohtajaa pyydettiin selvittdmaan erdéan tyontekijan omalla tyopisteellaan tekema merkittava
laatuvirhe. Namé ovat tyonjohdon mukaan harvinaisia, enkd itse nahnytkdin muita vastaavia
tapauksia. Sen sijaan operaattoreiden kopissa operaattorit kertoivat aina tyonjohtajalle

kuormissa olevista pienemmista virheistd, joita operaattorit joutuivat korjaamaan.

Jarvinen ja muut (1978) kirjoittivat myos tyonjohtajien tyén onnistumisesta. Heiddn mukaansa
se saavuttaako tyOnjohtaja asetetut tavoitteet (eli onnistuu tydssaan), riippuu pitkalti
tybnjohtajasta itsestddn, hanen tiedoistaan ja taidoistaan seka asennoitumisesta tehtdvaansa.
Téssé tutkimuksessa havaitsin, ettd siihen vaikuttavat myds muut asiat. Né&ihin kuuluvat
esimerkiksi koneiden ja jarjestelmien toimivuus. Keruun ohjausjérjestelmé oli kerran rikki
kokonaan er&an seurantavuoroni aluksi. Talloin logistiikassa ei tapahtunut keruuprosessin
puolella mitd&n ensimméiseen puoleentoista tuntiin. Tyonjohtajat tekivat parhaansa tilanteen
korjaamiseksi, mutta vaistamatta téllainen rikki oleva jarjestelma vaikutti vuoron tulokseen.
Logistiikassa useat tehtavat ovat automaattisten tai puoliautomaattisten koneiden varassa.
Mikali ndmé& koneet menivét rikki tai eivét pystyneet toimimaan taydellad teholla, tydnjohtajalla
oli hyvin vahan valittomia keinoja vaikuttaa vuoron onnistumiseen. Seuraamieni vuorojen
aikana koneissa oli l&dhes joka vuorossa jotain vikaa. Tyontekijat pystyivat korjaamaan itse
useita naisté vioista, kuten leikkurin toimimattomuuden tai tuotteen kiinni juuttumisen. Téllaiset
viat ainoastaan hidastivat koneen toimintaa. Seurantavuorojeni aikana opin, mitka koneet olivat
usein epakunnossa ja usein tydnjohtajat kavivat itse korjaamassa pienempid vikoja, jotka

liittyivat l1ahinnd robottien toimintaan tai muuhun vastaavaan.

Voin todeta samaa kuin Hales (2005): tyénjohtotyd ei ole muuttunut radikaalisti kohti tiimien

koordinointia tai yritysjohtamista. Logistiikan tyonjohtajien tdrkein tehtdvé oli operatiivisesta
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tyostd vastaaminen. Heidén térkeintd osaamistaan olivat tehtivdjakoon liittyvat tehtdvat.
Tyontekijoiden tunteminen oli tyonjohtajien mielestd térked osa heiddn ty6tdén. Tuntemalla
hyvin tyontekijoidensd taidot he pystyivat vaativassakin tilanteessa tekemdin parhaan
mahdollisen tuloksen sijoittamalla tyontekijat oikeisiin tehtdviin. Tyonjohtajat tekivat myds
kehitystehtavid, mutta ne liittyivat tiiviisti operatiiviseen tyohon. Esimerkkind tyonjohtajat
halusivat eraalle paljon ohjeita vaativalle tyopisteelle seindtaulun, johon tarkeimmat ohjeet on

koottu kaikkien nahtaville.

Tyonjohtajien tehtdvia oli siirretty osittain operaattoreille, kuten laadun varmistukseen liittyvét
tehtdvat. Logistilkan tyoénjohtajien tyohon tuli eniten lisdd uusia vastuualueita
organisaatiomuutoksen myota toisesta prosessista. Vaatimus siitd, ettd jokaisen logistiikan
tyénjohtajan tulee hallita molemmat prosessit on lisdnnyt tyénjohtajien vastuuta vaakatasossa.

Tehtévia ei ole siirretty ylospain varastopaallikdille tai muille toimihenkildille.

Luvussa 4.1.2 esitetyn toimijaverkkoanalyysin perusteella voidaan sanoa, ettd tyonjohtajat
tekevat tyotdan hyvin tiiviisti ei-inhimillisten toimijoiden ja vélittajien avulla ja kautta. Jos
tybnjohtajalta otetaan pois hénen tehtavéjakotiedostonsa, keruunseurantajarjestelmansa,
palkkiolaskutaulukkonsa, tydvaatteensa, tyontekijansa, kdnnykkansé ja radiopuhelimensa, eivat
he enééa olisi tyonjohtajia. Ei-inhimilliset toimijat ovat merkittdva osa tyonjohtajien tyotd. Ne
tekevat osan tyonjohtajien perinteisestd valvojan roolista, rajaavat tyonjohtajan tehtdvia ja
ohjaavat hanen ty6taan. Ei-inhimillisten toimijoiden vahva merkitys tyonjohtotydlle on uusi
I6yto. Tallaista havaintoa ei ole esitetty tyonjohtotyotd késittelevassa kirjallisuudessa tassa

laajuudessaan.

4.2Tybnjohtajien tydn luonne

Tyonjohtoty6ta yhdistava tekijé tutkimusaineiston pohjalla tuntui olevan kiire. Puhuessaan
omasta tydstaan tyonjohtajat nostivat esiin kiireen. Téitd on paljon ja keruun téarkein tehtéva,
kuormien valmiiksi saaminen, on erittain aikakriittinen. Tasta syystd ty6hon liittyy merkittava
aikapaine. Tyo6njohtajat ovat vastuussa siitd, ettd kuormat l&htevat ajoissa. Vlilld tapahtui
sellaisia, usein yllattavia asioita, joihin tyonjohtajat eivat voineet vaikuttaa; joku laite hajoaa,
vuorovahvuus on kovin vajavainen, edellinen vuoro ei ole saavuttanut tavoitettaan tai arkipyha

sattuu erittdin kiireiselle toimitusviikolle.

Tyonjohtajien tyon luonne on hyvin pirstaleinen. Tyodnjohtajat hoitivat rinnakkain hyvin

erilaisia tehtivid. Naitd olivat esimerkiksi vapaiden tarkastaminen tyontekijalle, uusien
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laitteiden tilausaikataulun tarkastaminen, sesonkityontekijoiden ohjeistus, ty6vaatteiden
varastotilanteen tarkastaminen, toiseen prosessiin perehtyminen tai tehtdvéjaon tekeminen.
TyoOnjohtajien tehtavat olivat padsadntoisesti luonteeltaan nopeasti tehtivissd. Monet asiat
hoidetaan vélittomasti paikan paalla joko henkilokohtaisesti, puhelimitse tai radiopuhelimella.
Kierrosten aikana esiin nousi useita asioita, joihin tydnjohtajat joutuivat palaamaan seuraavilla
kierroksilla tai tulevina pdivind. Tydnjohtajien kopissa keruuprosessin puolella vieraillaan usein
varsinkin aamuvuoron aikana toimistotyontekijoiden ollessa talossa. Pidempikestoisten
tehtdvien suorittaminen, kuten tehtévajaon tekeminen, vie pitkia aikoja jatkuvista keskeytyksisté

johtuen.

Kuten edellisessa luvussa totesin, tyonjohtajien onnistumiseen vaikuttavat tydnjohtajan itsensa
lisdksi monet muut asiat. Kuten edelld olevissa luvuissa on kuvattu, tydnjohtajien tydymparisto
on erittdin monimuotoinen. Toimijaverkot ovat laajoja ja paivittaisten rutiinienkin tekeminen
vaatii useiden toimijoiden vuorovaikutusta ja yhteistyotd. Tyoénjohtaja on vain yksi - vaikkakin
merkittdvd — tekijd tyohonsa liittyvissd toimijaverkoissa. Tyon sujuvuuteen ja tuloksiin
vaikuttavat niin inhimilliset kuin ei-inhimillisetkin toimijat. Tyonjohtajan tehtdvaksi jaa
reagointi verkon muutoksiin. Jos yksi verkon pala putoaa pois tai alkaa toimia muuta verkkoa
vastaan (esimerkiksi huoltoyhtit ei saa konetta toimimaan), tyénjohtajan pitda tehd& muutoksia
verkkoon. Tyonjohtaja yrittdd joko korjata verkon vastaavalla osalla eli taydentdd verkkoa,
tuoda verkkoon jotain uutta tai muokata jaljelle ja&nyttd verkkoa niin, ettd se pystyy
korvaamaan puuttuvan palan. Verkot eivat ole tyénjohtajan puolella ja ne voivat jopa toimia
tyonjohtajaa vastaan, mutta dynaamisiin paatoksiin kykenevat tyonjohtajat voivat vaikuttaa
verkon vahvuuteen ja muokata sitd haluttuun suuntaan. Tastd nakokulmasta Jarvisen ja muiden
(1978) esittdma vaite tyonjohtajien onnistumisesta vaikuttaa kapea-alaiselta. Siihen vaikuttavat

asiat ovat paljon monisyisempia kuin mita Jarvinen ja muut antavat ymmartéaa.

Ty0Onjohtajien ajankayttéd tarkasteltiin sen mukaan, missa tyotd tehtiin. Kuva 10 esittdd tyon
jakautumisen toimistoon, kentélle ja muihin paikkoihin. Muita paikkoja ovat muun muassa
kaytavat ja neuvotteluhuoneet. Kentall4 tarkoitetaan sité aluetta, jolla tyontekijat tekevat ty6Gtadn
ja joka kuuluu tyénjohtajien vastuualueeseen. Kyseisen kuvan tiedot on Kkerétty seurantatydn
aikana. Seurannan aikana merkittiin ylés, missd kulloinkin toita tehtiin. Jo ensimmaisen neljan
vuoron jélkeen diagrammin jakauma alkoi muistuttaa oheista kuvaa, joten sitd voidaan pitaa
luotettavana. Kahden tutkitun prosessin valilla ei havaittu merkittdvaa eroa ajankaytdssa, joten

koko logistiikka on yhdistetty yhteen kuvaajaan.
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m kentdlld
toimistossa

B muualla

Kuva 10. Ty6njohtajien ajankayttd sen mukaan, missa tyoté tehdéén

JOEL I-hankkeen loppupdételmisséd vuonna 2008 todettiin: ” Kun pomo n&hd&an, ajatellaan
"Miké& nyt on pielessa?’” Ajatusmaailma oli muuttunut tasta. Tyontekijét olivat tottuneet siihen,
ettd tyonjohtajat jalkautuvat kentélle ja heit& ndkee useita kertoja vuoron aikana. VVuorovaikutus
kentélla tapahtui sek& tyonjohtajien ettd tyontekijoiden aloitteesta. Tydnjohtotyd on muuttunut

rutiineita muuttamalla.

Kuten kuvasta 10 nakyy, tyosté yli kolmannes tehddén liikkeessa. Kentélld vastaan tulee milloin
mitékin. Tyonjohtajat soittavat siivouksen paikalle lavan kaaduttua tai huomatessaan jonkun
koneen seisovan varmistavat, ettd paikalle tulee kunnossapitoyrityksen edustaja korjaamaan

tilanteen.

Valilld tapahtuu myods isompia yllatyksid. ATK-jérjestelmdt kaatuvat, kerdilyn aikataulun
kannalta kriittinen laite rikkoutuu tai trukki ajaa ulko-oven rikki. Viimeksi mainittua tilannetta
lukuun ottamatta voi olla, ettd koko prosessi pysahtyy. Télldin tyonjohtajien taytyy I0ytaa keino
selvittda tilanne mahdollisimman nopeasti. Havaittavissa oli, ettd mikali tyonjohtajat eivét itse
pystyneet tilannetta nopeasti korjaamaan tai he eivat tienneet, mitd pitdisi tehdd, he

hermostuivat.
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4.3Tybnjohtajat esimiehina

Tyonjohtajien yksi tarkeimmista tehtévista on toimia esimiehena alaisilleen. Esimiehen rooliin
liittyvissa tehtdvissd tydnjohtajat joutuivat pohtimaan oikeudenmukaisuuden toteutumista
omissa paatoksissadn. Paivittdisestd tydajasta merkittdvd osaa kuluu tydntekijoihin suoraan tai
valillisesti liittyvissa tehtdvissa. Naihin tehtdviin kuuluu muun muassa jo edelld esitetyt
tehtdvdjako, lomien ja muiden vapaiden sopiminen, sairauspoissaoloasiat, tyoturvallisuusasiat,
ty6tapaturmat, palkkioiden laskeminen ja tyén ohjaaminen. Monet ndistd teemoista nousevat

esiin tyonjohtotyota késittelevassé kirjallisuudessa (esimerkiksi Jarvinen ja muut 1978).

Tyontekijoiden tunteminen on térkedd myds tyonjohtajille itselleen. Erds varastoinnin
tyénjohtajista oli ensin ollut itse vapaalla ja sen jalkeen sijaistamassa keruun tyonjohtajaa. Han
laski, ettd oli ollut kdytanndsséd kuukauden putkeen poissa omalta alueeltaan varastoinnissa.
Tyontekijat kommentoivat vuoronaloituksessa: ”Ai, nidkee suakin!” Kyseinen tyonjohtaja sanoi
itse, ettd kuukaudessa han on menettanyt otteen omista tyontekijoistdan, koska ei endd ole

perilla heidan kuulumisistaan. Asia selvasti harmitti hantéa.

Tyontekijoiden tunteminen on térkeda useiden tyonjohtajille kuuluvien tehtavien hoitamisessa.
Esimerkiksi Halesin (1986 ja 2005) luettelemista tehtdvistd resurssien jakaminen, alaisten
ohjaaminen ja kontrollointi, alaisten neuvonta ja tyodntekijoiden avustaminen ovat tehtavia,

joiden tekemistd auttaa tyontekijoiden tunteminen.

Tyotapaturmia sattuu silloin talldin. Esimerkiksi trukkiin noustessa erds tyontekija 16i jalkansa
johonkin ulokkeeseen ja halusi tehda tapahtuneesta ilmoituksen. Tyonjohtaja laati ilmoituksen
tyGtapaturmasta tyontekijan kanssa yhteistydssd, jonka jalkeen tyontekija lahti laakariin ja
sairauslomalle. Tydnjohtaja kehotti tyéntekijad varovaisuuteen jatkossa. Tyonjohtaja oli hieman
turhautunut tilanteesta, koska vastaavia tapaturmia sattuu hdnen mukaansa aina silloin tallgin.
Toisessa tapauksessa tyontekijd oli ollut sairauslomalla joitakin pdivid ja tuli yllattden
pyytamaan tydnjohdolta tydtapaturmailmoituksen tekemistd. Oletettu tapaturma oli sattunut yli
kaksi viikkoa aikaisemmin, eikd kyseisestda tapaturmasta ollut kuultu aiemmin mitaan.
Tyo6njohto ei voinut muuta kuin tayttdd tapaturmailmoituksen. Tyonjohtaja kertoi minulle
my6hemmin, ettd hdnen mielestdan tallaista ei saisi tapahtua; ty6tapaturmista pitdisi ilmoittaa
valittomasti tapaturman jalkeen. Téssé tilanteessa tyonjohtaja ei voinut kdyda paikan paalla
tilannetta tarkastamassa. Tyodnjohtaja jai myds pohtimaan, mistd syysta tyontekijalla meni nain

kauan raportoida tapahtuneesta.

Mikéli tyontekija on sairaana, hanen tulee ilmoittaa poissaolonsa vuorossa olevalle

tydnjohtajalle. Vuorossa oleva tyénjohtaja merkitsi sairauspoissaolon ylds vuorolistaan ja laittoi
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viestid kyseisen tyontekijan ja vuoron esimiehelle. Sairauspoissaolot ndkyvét vuorovahvuudessa

ja tehtdvéjakoa joudutaan uusimaan niiden takia ennen vuoroa.

Ylitéihin tarvittiin seuranta-aikana usein tyontekijoita. Ylitoita tehtiin sek& viikonloppuisin etté
arkena. Jos jonkun wvuoron vahvuus oli vajaa, vuoroon yritettiin saada muiden vuoron
tyontekijoita ylitdihin. Ylitydhalukkuuksien kysely oli tavanomainen osa kentdlla tehtivaa
kierrosta. Tyontekijat alkoivat kysella mahdollisia ylit6ita viikonlopulle jo alkuviikosta, mutta
yleensd paatos tyotarpeesta tehtiin vasta keskiviikkona. T&mén jalkeen tydnjohto kysyi yleensa
kaikilta tyontekijoitd halukkuutta tehda ylitoitd. Osa tydntekijoistd oli selvasti innokkaita
tekemaan ylitoita, mutta vuoden loppua kohden heilla alkoi olla jo kiintid tdynnd. Ty6njohtajat

eivat painostaneet ketdan ylitdihin; mikali kierrokselta ei l6ytynyt halukkaita, tulokseen
tyydyttiin.

4.4Tybnjohtajat ja oikeudenmukaisuus

Tyonjohtajat pohtivat paivittdin oikeudenmukaisuuteen liittyvid asioita. Tyonjohtajat eivat
varsinaisesti puhuneet oikeudenmukaisuudesta, vaan tasapuolisuudesta, reiluudesta ja
rehellisyydestd. Esimerkiksi tehtdvdjaossa tyonjohtajat yrittivat parhaansa mukaan huolehtia
siitd, ettd tyonkierto toteutuu ja raskaampiin tehtaviin ei joudu liian usein. Esimerkiksi eraélle
erityisen raskaalle tyOpisteelle kaytettiin “korkeintaan kerran viikossa” -s&antod. Kyseiselld
tyopisteell tyontekijat tosin padsivat myos erittdin korkeisiin tuntiansioihin, joten vaikutti silt,
ettd tyopisteelld tyoskentelevia haluttiin kierrattdd myos tasta syystd. Tyotehtdvien raskauden
lisdksi keruupuolella tyonjohtajat huolehtivat siitd, ettd tyontekijat paésivat tasaisesti

suoritetehtdviin ja keskituntiansiolla palkattuihin tehtéviin.

Tyontekijoiden tarkein ominaisuus ei valttdmattd kuitenkaan ole tehokkuus. Kyseisessd
logistiikkakeskuksessa on toissa lahes 100 tyontekijad, joten joukkoon mahtuu hyvin erilaisia
henkil@itd. TyoOnjohtajat tunnistivat tyontekijoidensa taitotasot hyvin. He tiesivat, millaista
tulosta kultakin tyontekijalta saattoi millékin tydpisteelld odottaa. Vdahemmén tehokkaiden
tyontekijoiden sijoittaminen eri tehtaviin vaati tyonjohtajilta hieman enemman harkintaa kuin
tehokkaampien tyontekijoiden. Tyonjohtajat kuitenkin tunnistivat esimerkiksi sen, etta téllainen
hidas tyontekijé saattoi tehdd huomattavasti vahemman virheitd kuin tehokkaampi tyokaverinsa.
Operaattorit joutuvat korjaamaan kuormissa olevat virheet eli noutamaan puuttuvat tuotteet.
Hitaampi tydntekija vahensi siis muille koituvaa tyota. Yksi tyénjohtajista piti tarkeana sité, etta
tybporukassa on my6s sosiaalisempia tyontekijoitd, jotka vaikuttavat tydilmapiiriin

positiivisesti.
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Tyonjohtajat tiedostivat, ettd tydntekijat kiinnittdvat paljon huomioita oikeudenmukaisuuden
toteutumiseen. Mikali eri vuorojen valilld havaittiin eri kdytantdja, tastd annettiin valittomasti
suoraa palautetta tyonjohtajille. Joskus myds saman vuoron eri prosessien tydnjohtajilla oli
erilainen tapa hoitaa asioita, mik& aiheutti epdoikeudenmukaisuuden tuntemuksia niin
tyontekijoissd kuin tyonjohtajissakin. Esimerkiksi tydpukeutumiseen puuttumisessa oli eroja,
jolloin tarkemmin siihen suhtautuva tydnjohtaja koki, ettd toinen tydnjohtaja ei tue hanta
yhteisesti sovittujen sadntdjen mukaisesti. Eras tyotekija lahti sadnnénmukaisesti sairauslomalle
tyénjohtajien pakottaessa hanet pukemaan tyfvaatteet pdalleen. Haastatteluja tehtdesséa huomio
Kiinnittyi tahan kyseiseen tyontekijadn ja siihen tosiasiaan, ettd hanelld oli huomioliivi eli
asianmukainen tydvaate paalladn. Haastattelussa kysyin asiasta ja tyonjohtajat kertoivat, ettd
yhteisistd pelisddnndistd pukeutumisen osalla alettiin pitdd tarkasti kiinni vuoden vaihteen
jalkeen.

Jaon oikeudenmukaisuuteen liittyvistd asioista péaattdessadn tydnjohtajien toimijaverkosta
hyodynnettiin useita ei-inhimillisia toimijoita, kuten palkkaus- ja keruun seurantajarjestelmia
sekd palkkioiden laskemisen ja tehtdvdjaon tiedostoja. Esimerkiksi palkkioiden laskemiseen
kaytettavéan tiedostoon tydnjohtajat syottivat luvut suoraan Kkeruun seurantajarjestelmésta.
Palkkiojarjestelma laski suoraan palkkion suuruuden. Jokainen tydntekija sai yhta tehokkaasta
suorituksesta yhtd suuren palkkion. Jaon oikeudenmukaisuuteen liittyi myds minun havaintojeni
perusteella enemmaén systeemin tekijoiden pakottamia, yleisesti ndkyvia ja vaihtoon perustuvia
asioita.

Myo6s menettelytapojen oikeudenmukaisuus toteutui hyvin, silld tyonjohtajat kayttivat
sd&nndnmukaisesti  samankaltaisia menetelmid jakaessaan tyOtehtdvid ja vapaita tai
kasitellesséan tydtapaturmiin liittyvid asioita. Naissakin asioissa toimijaverkkoon kuuluu hyvin
paljon ei-inhimillisid toimijoita, kuten lomakkeita, ohjelmia, tydehtosopimuksia ja niin edelleen.
Menettelytapojen oikeudenmukaisuudessa on jo enemman liikkumavaraa, kuten Scott ja muut

(2009) esittivat omassa artikkelissaan.

Esimerkkind  menettelytapojen  oikeudenmukaisuudesta  kerron  tarinan  kahdesta
myo6héstymisesta. Tyontekijoilla on tarkat tyfajat, joita heidén tulee noudattaa. Silloin t&llgin
kuitenkin sattuu myohé&stymisid. Erdana aamuna yksi sesonkityontekijoisté ei saapunut aamulla
tehtdvdjakoon, eikd hé&n ollut ilmoittanut itsestddn mitddn tyonjohtajalle tai toisille
tyontekijoille. Kyseessé oli nuori mies, joka todennékdisesti oli ensimmaéisessa tydpaikassaan
toissd. Tama tyontekijé ilmestyi paikalle noin puoli tuntia myoh&ssd. H&n naytti hapedvan
tilannetta kovasti ja kertoi syyksi junasta myoh&stymisen. Tyodnjohtajan puhutellessa miesté

lyhyesti kahden kesken odotin vdhan sivummalla. Jalkikateen tyonjohtaja kertoi minulle, ettd

62



hén oli ojentanut ”poikaa” siksi, etté télle tulee selvéksi, ettei mydhastyminen ole sallittua. Han
oli antanut ”pojalle” neuvoja, mitd tehdd vastaavassa tilanteessa tulevaisuudessa. Tydnjohtaja
kertoi ”padstdneensd pojan vahalla”, koska tdma tiesi tehneensd virheen. Tyontekija ei vain
osannut toimia tilanteessa oikein. Tyontekijalle merkittiin aamusta ”luvallinen poissaolo”. Sen
sijaan yhden operaattorin nukuttua pommiin hénelle merkittiin poissaoloksi “luvaton
poissaolo”. Ty6njohtaja perusteli tekoaan silla, ettd operaattori on ollut talossa jo pitkdan ja han
tuntee talon tavat. Operaattori oli ilmoittanut myéhdstymisestaan toisille operaattoreille mutta ei

tyénjohdolle. Tydnjohtaja oli pitdnyt operaattorille kahdenkeskisen puhuttelun.

Sen sijaan vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuuden molemmat muodot (tiedollinen seka
ihmisten vélinen) antavat tyonjohtajalle enemman liikkumavaraa sen suhteen, noudattaako
saantdja vai ei, kuten kappaleessa 2.3 esitettiin. Havaitsin tyénjohtajien valilla eroja ainakin
siind, miten erilaisia asioita esitettiin. Esimerkiksi voin nostaa tyOvaatteisiin liittyvat asiat.
Varastoinnin puolella kaikki tydntekijat pukeutuivat ohjeen mukaisesti tydvaatteisiin, mutta
keruun puolella asia ei ollut ndin seurantajaksoni aikana. Osa tydnjohtajista piti tydvaateasiaa
erittdin tarkednd ja viestitti asiasta jatkuvasti tyontekijoille. Toiset taas vetosivat sesonkiin

eivatka tehneet asialle mitaan.

Ylempéa tulevien késkyjen jalkauttaminen kentélle saattoi aiheuttaa tydnjohdossa vastarintaa ja
epaoikeudenmukaisuuden kokemuksia. Tallainen oli esimerkiksi
palkkausjarjestelmaneuvotteluissa kéytetty painostuskeino siirtdd osa tydntekijoistd alimmalle
tuntipalkalle. Ylempéna paéatettiin, ketkd tdhan joutuvat ja tydnjohtajien tehtdvaksi jai asian
toteuttaminen. Tyonjohdon oli ndissd asioissa helppo sanoa tydntekijoille olevansa heidén
kanssa samaa mieltd asian epdoikeudenmukaisuudesta. Toisaalta esittdmani esimerkin mukainen
kdytdntd neuvotteluja vauhdittamassa ymmaérrettiin sekd tyontekijoiden ettd tydnjohdon
puolella.

Mielenkiintoista oli se, etta tydnjohtajat perustelivat minulle® kaikki tekemansa paatokset siten,
ettd ainakin heidan mielestdén tilanteessa oli toimittu oikein. Mikali joku tydntekija joutui
olemaan useita kertoja perakkdin samoissa tehtdvissd, tyonjohtaja perusteli sen pakon
sanelemaksi seka itselleen ja tyodntekijalle. Joidenkin herkemmin asian esiin nostavien
tyontekijoiden kohdalla pidettiin tarkemmin huoli siitd, ettd heidan tydnsa vaihtelee riittavasti.
Scott ja muut (2009) etsivat vastauksia kysymyksiin: "Miltd esimiehistd tuntuu heidan
toteutettuaan oikeudenmukaisuuden periaatteita tai rikottuaan niitd?” ja "Kuinka ndma tunteet

saattavat vaikuttaa tekoihin tulevaisuudessa?” Kenttatydsséd ja haastattelussa ei tullut ilmi

5 vai itselleen?
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asioita, joissa tyonjohtajat olisivat kokeneet rikkovansa oikeudenmukaisuuden saant6ja. He
onnistuivat aina perustelemaan tekemansé paatokset itselleen ja minulle siten, ettd he katsoivat
oikeudenmukaisuuden toteutuneen. Mind en havainnut seurantajaksoni aikana mitdan réikeita

oikeudenmukaisuuteen liittyvia rikkomuksia.
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5 Keskustelu ja loppupaatelmat

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaista tyonjohtotyé on toimijaverkkoteorian
nékokulmasta. Lisasi tydssa selvitettiin, miten tydnjohtotyd on muuttunut kohdeorganisaatiossa
ja millaisia oikeudenmukaisuuden kasityksid tyonjohtajilla on ja miten he toteuttavat niitd
tytssddn. Tassd tutkimuksessa tutkittiin tyonjohtotyotd perehtymalld syvallisesti yhden
organisaation logistiikan tyénjohdon tyéhon. Seurantatytssd sekd haastatteluissa Kkeréttyjé
tuloksia analysoitiin toimijaverkkoteorian avulla. Tdman analyysin avulla oli tarkoitus 16ytaa
uusi nédkokulma tydnjohtotyohon. Téssé tydn viimeisessé luvussa pohditaan analyysin tuloksia
sekd keskustellaan kaytetystd teoriasta sekd sen soveltuvuudesta kyseisen tutkimuskohteen
kasittelyyn. Luvussa esitellddn myods tutkimuksen rajoitukset sekd tehd&dn ehdotuksia

jatkotutkimuksen suhteen. Lopuksi esitelldan tyon loppupééatelmat.

5.1Tyon tuloksista

Tyonjohtoty6ta tutkittiin - etnografisin - menetelmin ja kerdttyd aineistoa analysoitiin
toimijaverkkoteorian avulla. Toimijaverkkoteorian avulla pystyttiin havaitsemaan useita
tyénjohtoty6éhodn liittyvid ei-inhimillisia tekijoitd, jotka olisivat jadneet huomioimatta
perinteisestd johtajuustutkimuksen nakdkulmasta. Tydssa havaittiin, ettd tyénjohtotyd ei ole

muuttunut merkittavasti, vaan se keskittyy edelleen operatiivisen toiminnan johtamiseen.

Toimijaverkkoteorian nékokulmasta tyonjohtotyd on erittdin monimuotoista. Tyonjohtajat
kayttavat tyossddn hyodyksi lukuisia jarjestelmid, tiedostoja, koneita, ohjeita ja muita ei-
inhimillisid toimijoita. Naiden hallitseminen on erittdin tarkeéd, jotta tydnjohtotydta voi tehda
menestyksekkaasti. Inhimillisistd toimijoista tarkeimmaksi tydnjohtotyon kannalta nousivat
tyénjohtajien liséksi tyontekijat. Tydntekijat olivat keskeisessa roolissa tydnjohtajille asetettujen
tulosten saavuttamiseksi, koska logistiikan toimintojen tekemiseen tarvitaan edelleen ihmisten
tekemad kasityota. Tyontekijoiden tunteminen, ohjaaminen, valvominen ja kannustaminen ovat

erittdin tarkeita tydnjohtajien tyén onnistumisen kannalta.

Tyo6njohtoty6 ei ole muuttunut merkittavasti, mutta logistiikassa oli nahtavissa tydnjohtotyon
vaakasuuntainen laajeneminen tydnjohtajien vastuualueiden kasvaessa kattamaan molemmat
prosessit. Toinen merkittdvd havainto oli tydnjohtotydn muuttuminen rutiinien muuttumisen
my0té4. Logistiikan tyonjohtajat viettivat entistd enemman aikaa kentalla tyontekijoiden kanssa
keskustellen. Tama oli tutkimusta tehdesséni kaikille tydnjohtajille jo itsestdén selva tapa tehda

ty6ta. Tyontekijat pitivat tyontekijoiden kohtaamista kentdlla tavanomaisena, ja he jopa
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odottivat tyonjohtajien ndkemistd kentdlld. Useimmat tyontekijat hoitivat juoksevia ty6hon

liittyvi& asioita tydnjohtajien kanssa kentéll4d ennemmin kuin tydnjohtajien kopissa.

Tyonjohtotyohon oli tullut mukaan uusia jarjestelmia. Logistiikkaan oli tullut myds uusia
koneita, joiden hallintaa tyOnjohtajilta ei endd odotettu. Téassd on muutosta aiempaan:
tyonjohtajien ei oleteta endd olevan substanssiosaajia, vaan painotus on siirtynyt enemman
heiddn esimiesaseman korostamisen suuntaan. Logistiikassa puhuttiin tyonjohtajista sisdisesti
usein esimiehing, mikd kuvaa hyvin tyonjohtajien nykyisié tehtdvia. Esimiestyd on tarked osa

tyénjohtotyota.

Oikeudenmukaisuuden  toteutumiseen tydnjohtotydssd  péasin  tutustumaan  melkein
huomaamattani. Tydnjohtajat pohtivat oikeudenmukaisuuteen liittyvié asioita péivittain tyonsa
ohessa ja minun olleessani paikalla he tekivat sitd useimmiten d&aneen. Tein
oikeudenmukaisuuden toteutumisesta samankaltaisia havaintoja ja paatelmia kuin Scott ja muut
(2009). Jaon oikeudenmukaisuuteen liittyvissd asioissa saantdjen noudattaminen oli erittdin
helppoa, jopa pakollista, koska toiminta oli systeemin tekijoiden pakottamaa. Esimerkiksi
palkkioiden jakaminen tehtiin palkkiojakotiedoston avulla. Liikkumavaraa séantojen
noudattamiseen tuli jo vahdn enemman menettelytapoihin liittyvissa asioissa, kuten vapaiden

myontamisessd, ja vuorovaikutusasioissa lilkkkumavaraa oli jo todella paljon.

5.2Kaytetty teoria ja tutkimuskohde

Valitsin ~ toimijaverkkoteorian  analyysivélineeksi  l6ytddkseni  uusia  ndkdkulmia
tyénjohtotyéhon. Toimijaverkkoteorian avulla kiinnitin enemman huomiota tydnjohtotyon
kontekstiin, mitd on tutkittu hyvin véhédn. Toimijaverkkoteorian avulla pystyin havainnoimaan
erilaisten ei-inhimillisten toimijoiden vaikutusta ja merkitystd paremmin kuin milladn muulla
menetelmélld. Esimerkiksi koko ajan kasvavien jarjestelmien, koneiden ja lisd&ntyvén
automaation merkitys tyonjohtotydlle on suuri. Nama ei-inhimilliset toimijat ovat erottamaton
osa tyonjohtajien ty6td. Niiden avulla tydnjohtajat tekevat esimerkiksi valvontaty6td ja
palkitsemista. Samalla kuitenkin havaitsin, etta siitd huolimatta tyonjohtajat ovat edelleen tarkea
osa yrityksen organisaatiota, eikd heiddn asemansa todellakaan ole uhattuna. Niin kauan kuin
logistiikan toiminnoissa tarvitaan ihmisia tyon tekemiseen, tarvitaan tyonjohtajia heitd

johtamaan.

Téssé tydssda on myods valitun metodin, etnografian, sekd kaytetyn teorian avulla péadsty

perehtymédédn tyonjohtajien ty6hon paljon tarkemmin kuin useimmissa tydnjohtotyota
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kasittelevissd tutkimuksissa. Esimerkiksi tehtdvédjakoon liittyvan rutiinin tarkka kuvaaminen ei

olisi ollut mahdollista ilman tehtyd metodi- ja teoriavalintaa.

Callon (1986) esitti toimijaverkkoteorialle kolme térkeda metodologista periaatetta. Nama olivat
tasapuolinen tarkastelu, tutkimuksessa kaytettdvd symmetria sekd vapaa assosiaatio seurattaessa
toimijoiden maailmansa rakentamista ja selittdmistd. Na&iden toteuttaminen osoittautui
haastavaksi. Tasapuolista tarkastelua hankaloitti se, ettd seurasin tiiviisti tyonjohtajia, jolloin
heidan esittdmansa perustelut jaivat voimakkaimmin mieleen. Lisdksi huomasin hyvin nopeasti
seurantatyon aloitettuani, ettd asetuin hyvin herkésti tyonjohtajien puolelle kaikissa asioissa.
Tunnistin kuitenkin puolueellisuuteni hyvin varhaisessa vaiheessa ja kiinnitin siihen aktiivisesti
huomiota tutkimustyon ajan. Erityisesti keskustellessani muiden toimijoiden kanssa
tyénjohtajien ollessa muualla sain heiltd arvokasta tietoa tyénjohtotydsta. Mielesténi onnistuin
tasapuolisessa tarkastelussa kohtuullisesti. Yleisen symmetrian tavoitteen toteutumiseen jouduin
Kiinnittamaan huomiota Kirjoitusty6ta tehdesséni. Korostin mielesséni aktiivisesti ei-
inhimillisten toimijoiden roolia toimijaverkoissa ja kaytin samaa sanastoa kaikista toimijoista.
Téasséd onnistuin mielestani hyvin. Vapaa assosiaatio vaati hieman totuttautumista. Alkuun oli
vaikea kasitella luonnollisia ja sosiaalisia tapahtumia samaan tapaan, mutta tyon hioutuessa

koen onnistuneeni myos tassa.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen tekemiseen oli kaytdssa vain rajallinen aika. Mikéli aikaa olisi ollut enemman,
olisi ollut erittdin mielenkiintoista tehdd uusi vastaava seurantajakso tyonjohtajien tydsta
esimerkiksi vuosi tdssa tydssa tehdyn seurantaosion jalkeen. Jo tdssa vaiheessa on tiedossa, ettd
tutkimuskohteena olleessa organisaatiossa on tehty muutama merkittdvd muutos, joilla on
varmasti vaikutusta myds tydnjohtotyohon. Lean-projekti aloitettiin vuodenvaihteessa myods
keruuprosessin puolella, eikd sen seurauksia ole voitu huomioida tdman tydn puitteissa.
Odotettavissa on, ettd silla on vaikutusta tyontekijoiden ja tyonjohtajien ty6hon, koska
varastointiprosessin puolellakin silld oli ollut merkittdvia vaikutuksia. Toiseksi keruupuolen
palkkausjarjestelma uudistettiin samoin vuodenvaihteessa, mikd on muuttanut tyonjohtajien
palkkioiden laskuun liittyvia tehtavid. Naitd uusia palkkioiden laskuun liittyvid tehtdvia ei
kuitenkaan tdmén tutkimuksen puitteessa voitu ajan rajallisuuden vuoksi tehdd. Kummallakaan
muutoksella ei kuitenkaan ole merkitysta tyonjohtotydn ytimeen - operatiivisen tyon
johtamiseen. Tasta syystda myods lyhemmalla aikavalilla kerétty tieto on varmasti antanut

kattavan kuvan tyonjohtotydsta logistiikassa.
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Tama tutkimus tehtiin puhtaasti laadullisena tutkimuksena. Seké etnografinen metodi ettd ennen
kaikkea valittu analyysivaline toimijaverkkoteoria ohjasivat tutkimusta vahvasti tdhan suuntaan.
Pohdittavaksi jad, olisiko saman tutkimusmateriaalin kéasittely maarallisilla menetelmilla
johtanut erilaisiin loppupéételmiin. Milld&&n maaralliselld tutkimustavalla ei kuitenkaan olisi
paésty perehtymaan tyonjohtajien tyohon ndin laheltd ja yksityiskohtaisesti, joten laadullisen

tutkimussuunnan valinta oli oikea ratkaisu tdman tyon tekemiseen.

Tyonjohtotyéhon liittyvaa tutkimusta oli saatavilla paljonkin, mutta erittdin suuri osa siita ei
ollut relevanttia timén tutkimuksen kannalta ja lisdksi suurin osa tyonjohtoty6ta kasittelevista
julkaisuista oli 1980-luvulta tai sitd vanhempia. Sitd, mitd tyonjohtajat tydssdan tekevat, on

tutkittu hammastyttdvan vahan. Eniten tata on tutkinut Hales (mm. 1986 ja 2005).

Toimijaverkkoja piirtdessdni tein valintoja sen suhteen, mitd verkkoihin otetaan mukaan ja
mistd asioista verkkoja piirretdan. Otin verkkoihin sellaisia toimijoita ja valittdjia, jotka olivat
paivittdin mukana tyonjohtajien tytssa tai joilla oli vahintaankin suuri merkitys tyonjohtajien
ty6lle. Toimijoita olisi voinut valita lukuisilla eri tavoilla, mutta koin luontevimmaksi sisallyttaa

verkkoihin ne toimijat, joita paasin itse seuraamaan seurantavuorojen aikana.

Toimijaverkkoja olisi voinut piirtdd hyvin monista eri asioista. Olisin esimerkiksi voinut piirtd4
verkon tasausvapaan myontamisestd, mutta paatin kasitella sitd hieman eri tavalla. Yksi syy
valintaani oli se, ettd halusin kayttda Callonin (1986) kéyttamaa toimijaverkkoteorian metodia
osana tutkimustani ja kyseinen tehtava sopi siihen oikein hyvin. Sen sijaan halusin piirtad
laagjemmat toimijaverkot molemmista toimintaprosesseista seka tyonjohtajien tarkeimmasta
rutiinista tehtavéjaosta. Logistiikan kaksi prosessia olivat lasna tydnjohtajien ty6ssa jatkuvasti ja
niissa oli monista yhtaldisyyksistd huolimatta selkeitd eroja. Tastd syystd molemmat saivat
oman toimijaverkkonsa. Tehtdvajako puolestaan oli tarkein rutiini ja halusin perehtya siihen
mahdollisimman yksityiskohtaisesti toimijaverkkoteorian avulla, koska uskoin sitd kautta

saavani uutta tietoa tyonjohtotydsta myos laajemmin.

Taman tutkimuksen tuloksista voidaan péaatelld tyonjohtotydstd laajemmin ainakin se, ettd
tyonjohtajien tyohdn kuuluu olennaisesti useita ei-inhimillisia toimijoita, kuten erilaisia
jarjestelmia tai koneita. Nykyadn ldhes Kkaikissa yrityksissd on kaytossd erilaisia
tietojdrjestelmid, joten on todennédkdistd, ettd ne ovat osa tyonjohtajien tydtd. Lisaksi voidaan
varmasti sanoa, ettd tyonjohtoty®é on edelleen operatiivisen toiminnan johtamista myos

tutkimuskohteena olleen logistiikan ulkopuolella.

Tyo6njohtajat pohtivat oikeudenmukaisuuteen liittyvida asioita hyvin avoimesti. Téllaisten

asioiden pohtiminen vaikutti olevan kiinted ja jopa arkinen osa tyonjohtajien ty6ta. Tydnjohtajat
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pitivat tyontekijoiden tasapuolista kohtelua keskeisend osana omaa esimiesty6tddn. Heidan
mukaansa heiddn oma uskottavuutensa ja luotettavuutensa esimiehing karsii, mikali he eivéat
kohtele tyontekijoitd oikeudenmukaisesti. Téssé voi olla eroja eri organisaatioiden valilla. Se,
millainen kulttuuri organisaatiossa on, vaikuttaa todenndkdisesti myds tydnjohtajien tekemien
paéatosten oikeudenmukaisuuteen. Scottin ja muiden (2009) esittdmat oikeudenmukaisuuden

suuntaviivat todennakdisesti toteutuvat jossain muodossa myds muissa yrityksissa.

5.4 Ehdotukset jatkotutkimuksen suhteen

Tyo6njohtoty6n tutkiminen on arvokasta ja koska sitd on tutkittu niin kovin vahan viime vuosina,
siitd 16ytyy varmasti paljon uutta ja mielenkiintoista tutkittavaa. Toimijaverkkoteoriaa ei ole
aiemmin kaytetty tyonjohtotydn analysoinnin valineend ja tdmén tydn puitteissa analyysin
avulla ehdittiin vasta raapaisemaan aiheen pintaa. Siitd huolimatta tyonjohtotytstd saatiin

nostettua esille useita uusia asioita. T&td linjaa kannattaisi jatkaa edelleen.

Toimijaverkkoteoriaa voisi hyodyntéa keskittymalla tutkimaan tiettyja tyénjohtoty6hon liittyvié
asioita. Esimerkiksi ottamalla tutkimuksen pohjaksi Halesin (2005) esittaméat tyonjohtajan
yleisimmat tehtdvat ja tutkimalla jokaista niistd erikseen toimijaverkkoteorian avulla toisi

varmasti uutta ja entistd syvallisempéa tietoa tyénjohtajien tydsta.

Saman organisaation etnografinen seuraaminen pidemmalld aikavalilla useissa lyhyissd
jaksoissa voisi tuoda uutta tietoa siitd, mitd erilaiset pienet muutokset tuovat mukanaan
tyénjohtotyéhdn. Esimerkiksi rutiinien muuttumisen vaikutukset havaittaisiin  paremmin
tallaisella pitkdaikaisemmalla seurannalla. Samalla kyseiseen organisaation paastéisiin paljon
syvemmalle, mistd voisi olla hyotyd. Perentymélld samaan organisaatioon entista l&heisemmin
nostaisi esille organisaatiossa vaikuttavia hienosyisempid ja enemman taustalla vaikuttavia

tekij6itd, joihin ei tdman tydn puitteissa pystytty paneutumaan.

Etnografinen tutkimusote soveltuu hyvin myds oikeudenmukaisuuden toteutumisen tutkimiseen.
Se tosin vaatii sitd, ettd kohdeorganisaatio on avoin ja tutkija padsee seurantatydn ohessa
tapahtuvan keskustelun avulla sisélle siihen, miten oikeudenmukaisuutta pohditaan ja

toteutetaan paivittaisissé tehtavissa.
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5.5 Loppupéaatelmét

Taman tutkimuksen perusteella tyonjohtajat ovat edelleen keskeinen ammattiryhmé
nykyaikaisessa organisaatiossa. Heidan tehtdvdnsa ovat pikemminkin lisddntyneet Kkuin
vahentyneet vuosien saatossa. Tyonjohtajista on tullut moniosaajia. Tydnjohtotydn painotus on
siirtynyt hieman enemman esimiestyéhdn pois substanssiosaamisesta. Tydnjohtajat tarvitsevat
lisda taitoja ja tyovalineitd esimiestydn tekemiseen. Tydnjohdon tutkimiseen pitéisi paneutua
aiempaa enemmdn, silld vaikka tyOnjohtotyé on péépiirteittdin samankaltaista kuin

vuosikymmenid sitten, siihen on tullut paljon uusia elementtejé.

Operatiivinen ty6 on automatisoitunut viime vuosien aikana. Tastd huolimatta logistiikassa
tarvitaan edelleen paljon tyontekijoitd, ja sen vuoksi myds tyonjohtajia. Koneiden
monimutkaistuminen ja uusien jarjestelmien kayttéonotto on kuitenkin lisdnnyt tyonjohtajiin
kohdistuvia vaatimuksia. Tyonjohtajien ei oleteta endd hallitsevan kaikkia kentélld olevia
laitteita paremmin kuin tyontekijat Sen sijaan heiddn pitdd olla erittdin hyvin perehtyneita
keskeisimpiin kaytettaviin jarjestelmiin, koska merkittdva osa tyonjohtotydstd tehdadn naiden

jarjestelmien kautta.

Tyonjohtajien tyd on hyvin vahvasti sidottu kontekstiin. Pdivittdisessa tydssaan tydnjohtajat
ovat tekemisissa alaistensa eli tyontekijoiden lisaksi lukuisten jarjestelmien, koneiden ja muiden
vastaavien kanssa. Sen liséksi, ettd ne ovat tyonjohdon tyokaluja, ne myds ohjaavat heidéan

ty6téan ja ovat itse asiassa toimijoita samassa suuressa toimijaverkossa tyonjohtajien kanssa.
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