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Liite 1 - Haastattelukysymykset



1 JOHDANTO

Tiimitydstd on muutaman vuosikymmenen aikana tullut hyvin suosittu tyon
organisointimuoto ja tarked tutkimuskohde. Organisaatiot ovat suosineet
tiimitydmalleja 1980-luvun puolivalistda lahtien vastatakseen kilpailuymparisttssa
ilmenneisiin muutoksiin ja niiden tuomiin haasteisiin. Lisaksi tiimity6lla on tutkimusten
mukaan saavutettu huomattavaa tehokkuuden paranemista, niin taloudellisesta kuin
hallinnollisesta nakékulmasta. Ennen kaikkea itseohjautuva tiimi lisda tyontekijéiden

tyytyvaisyytta, sitoutumista ja motivaatiota (Cohen, 1993, 10).

Kilpailuympériston muutoksen lisaksi ihmisten arvot ja ajattelutavat muuttuvat
jatkuvasti. Tieto henkilbityy ja asiantuntemus lisdantyy, mikd kasvattaa tarvetta
tiiviseen vuorovaikutukseen tydyhteisossd. Myo6s vaatimus joustavuudelle,
itsenéisyydelle ja oma-aloitteisuudelle kasvaa. Tama kaikki edellyttdd uusia
joustavampia organisaatiorakenteita, joissa valtuuksia delegoidaan ryhmille ja
yksil6ille, pyritddn avoimeen vuorovaikutukseen seka korkeaan sitoutumisen tasoon.
(Wellins, 1992, 24; Pirnes, 1996, 16—17) Monet organisaatiot ovat edelld mainituista
syistd antaneet tiimeilleen mahdollisuuden ottaa vastuuta tydstdéan ja lisanneet

tiimien itseohjautuvuutta (Houghton et al., 2003).

Tiimitydn tutkijat ovat alkaneet kiinnittdd huomiota myods tiimin johtajuuteen ja sen
vaikutuksiin tiimin tehokkuuteen seka tiimiprosessien ja tuloksien laatuun (Canon-
Bowers & Bell, 1997). Itseohjautuva tiimi tarvitsee tehokkaasti toimiakseen
oikeanlaista johtajuutta. Jaetun johtajuuden avulla itseohjautuva tiimin jasenet
jakavat perinteisen johtajan roolin ja tavoittelevat siten parempaa suorituskykya seka
tehokkuutta. (Houghton et al., 2003)

Jaetun johtajuuden ajankohtaisuus perustuu juuri tiimipohjaisten organisaatioiden
lisddntymiseen ja niiden vaatimukseen uudenlaisesta johtajuudesta (Pearce & Sims,
1999). Monimuotoisuuden lisdantymisestd seuraa, ettei yksi henkild voi omata

kaikkia tarvittavia tietoja ja taitoja menestyksekkéaseen johtamiseen (Pearce & Manz,



2005, 132). Jaetun johtajuuden avulla voidaan tehda paatoksid nopeammin ja
joustavammin, koska johtajuus jakaantuu tiimin jadsenten kesken. Yksil6t omaavat
johtajuuden kannalta olennaisimmat tiedot, taidot ja kyvyt tilanteissa, joita tiimi kohtaa
kullakin hetkella (Pearce 2004, 47).

Jaettua johtajuutta on tutkittu toistaiseksi suhteellisen vahan ja harva tutkija on
littdnyt jaetun johtajuuden tiimitehokkuuden malliinsa - kaikesta sen merkittavyydesta
huolimatta (Avolio et al., 2003). Tutkimus on onneksi muutamana vuosikymmenena
lisdantynyt, koska jaettu johtajuus nahdaan tulevaisuuden johtamismallina (Houghton
et al., 2003).

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen teoreettisen osan tarkoitus on tarkastella itseohjautuvan tiimin
maaritelmaa ja sita, millainen on tehokas itseohjautuva tiimi. Tarkoituksena on myos
kasitella tiimin jaettua johtajuutta ja jaetun johtajuuden vaikutuksia itseohjautuvan
tiimin tehokkuuteen. Tiimin tehokkuus maaritellaan aikaisemman tiimitutkimuksen
perusteella ja maaritelmésta valitaan tutkimuksen kannalta tarkeat tehokkuuden osa-
alueet, esimerkiksi ty6tyytyvaisyys ja luottamus (Cohen, 1993). Tavoitteena on saada
kirjallisuuden perusteella hyva kasitys itseohjautuvan tiimin sisaisesta jaetusta
johtajuudesta ja siitd, millaisia vaikutuksia tiimin itseohjautuvuudella ja jaetulla

johtajuudella on tiimin tehokkuuteen.

Empiirisen osion tavoitteena on kartoittaa kohdeorganisaation tiimin johtamiseen
littyvia asioita ja vertailla haastattelujen tuloksia aikaisempiin tutkimustuloksiin.
Tarkoitus on tutkia tyontekijoiden omia subjektiivisia kokemuksia siitd, miten
tehokasta tiimin toiminta on ja miten tehokkaasti asetettuihin tavoitteisiin on paasty.
Haastattelujen avulla paastaan analysoimaan myods tarkemmin, millaisena
kohdeorganisaation tiimin jasenet kokevat tiimitybén ja timin jaetun johtajuuden.

Empirian paatarkoitus on haastateltavien subjektiivisten kokemusten analysointi.



1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa on tarkoitus tutkia, miten itseohjautuvan tiimin jaettu johtajuus
vaikuttaa tiimityon toimivuuteen ja tehokkuuteen. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta
itseohjautuvuus vaikuttaa positiivisesti tiimin tehokkuuteen (Cohen, 1993; Cohen &
Bailey, 1997; Hackman, 1998) ja jaetulla johtajuudella on positiivisia vaikutuksia
tiimin tehokkuuteen (Pearce & Sims, 2002; Conger & Pearce, 2003). Toisaalta osa
tutkimuksista osoittaa, ettd itseohjautuvuudella ja jaetulla johtajuudella ei ole
vaikutusta tiimin tehokkuuteen tai vaikutukset ovat negatiivisia (Wall et al., 1986).

Tama tutkimusongelma voidaan muotoilla seuraavaksi tutkimuskysymykseksi:

Miten itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus vaikuttavat tiimien toimintaan

tehokkuuden ndkdkulmasta?

Tutkimuksen  tavoitteena on  vastata myds  seuraaviin  tarkentaviin

tutkimuskysymyksiin:

Millainen on tehokas itseohjautuva tiimi?
Miten jaettu johtajuus voi edistaa tiimin tehokkuutta?
Millainen on itseohjautuvan tiimin johtajan rooli?

Miten itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus on vaikuttanut kohdeorganisaation tiimien

tehokkuuteen?

Tutkimuskysymykset on jaettu itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden yhdistaviksi
seka niita erillaan kasitteleviksi kysymyksiksi. Tama mahdollistaa jaetun johtajuuden
tarkastelun itseohjautuvuuden mukana seuraavana ilmion&, mutta ei sulje kokonaan
pois jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden nakemista osittain erillisind kasitteina.
Jaettu johtajuus on itseohjautuvan tiimin kasitteen kanssa suurilta osin paallekkainen,
mutta jaetun johtajuuden Kkasitteen avulla on my6s mahdollisuus paasta

itseohjautuvuuden kasitetta syvemmalle johtajuusprosesseihin (Manz & Sims, 1993),



siksi sita ei ole haluttu nahda pelkastaan yhtena itseohjautuvuuden ilmentymana
vaan myos osittain erillisend tehokkuuteen vaikuttavana tekijana. Lisdksi nama
molemmat kasitteet yhdistavia tiimitehokkuuden malleja esiintyy tutkimuksessa hyvin
vahan. Yksi tutkimuskysymyksistd kasittelee itseohjautuvan tiimin johtajan roolia,
koska johtajan roolin ja tehtavien jakaantuminen on erittdin oleellinen osa

itseohjautuvaa tiimié ja sen tutkiminen osoittautui oleelliseksi.

1.3 Teoreettinen viitekehys ja tutkimusmenetelmat

Teoria auttaa tutkimuksen tekemistd, se ohjaa tutkijaa uuden tiedon etsinndssa
samalla kuin se jasentdd ja systematisoi kerattyd tietoa. Teoria auttaa huolella
kaytettynd tutkimuksen koko prosessia suunnittelusta raportointiin asti esimerkiksi
auttamalla keskittymaan olennaisiin ongelmiin. (Eskola & Suoranta, 2008, 81-83)

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu itseohjautuvasta tiimista, jaetusta

johtajuudesta ja tiimin tehokkuuden méaaritelmasta.
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Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys.




Tiedon kasautuminen on tyypillista tieteelliselle tiedolle, joten on hyddyllista tutustua
valittua aihepiiria  koskevaan kirjallisuuteen. Aiemman kirjallisuuden avulla
tutkimusongelmaan I6ytyy soveltuva teoreettinen pohja. Kirjallisuudesta 16ytyy myos
aiempia tuloksia, joihin saatuja tutkimustuloksia tulee verrata ja se auttaa
tutkimushypoteesien muotoilussa eli siind, millaisten tutkimustulosten tulee olla.
(Metsamuuronen, 2006, 26—-27)

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkeja ovat muun muassa
tutkittavien osallistuminen ja nakékulman huomioiminen, harkinnanvarainen otanta,
hypoteesittomuus sek& narratiivinen esitystapa (Eskola & Suoranta, 2008, 17).
Tutkielmassa on lahtokohdiltaan naita laadulliselle tutkimukselle tyypillisia piirteita,
joten tutkimusmenetelmaksi valikoitui kvalitatiivinen tapaustutkimus.
Tapaustutkimuksessa on tarkoitus valita yksittdinen tapaus, josta pyritaan
keraamaan yksityiskohtaista tietoa. Valitulla menetelmalla on tarkoitus paasta
lahemmaksi merkityksia, joita ihmiset antavat ilmidille ja tuoda esille tutkittavien
nakokulma. (Hirsjarvi et al., 2008, 130)

Empiirinen aineisto keratdan puolistrukturoidulla teemahaastattelulla. Haastattelun
tarkoituksena on haastatella neljaa itseohjautuvassa tiimissa tyoskentelevaa henkiloa
kohdeorganisaatiossa ja vertailla tutkimustuloksia teoriaan. Puolistrukturoidussa
haastattelussa kysymykset ovat kaikille haastateltavile samat, mutta valmiita
vastausvaihtoehtoja ei kaytetdq, vaan haastateltava saa vastata omin sanoin.
Valmiiden vastausvaihtoehtojen puuttuessa vastaajalla on mahdollisuus tuoda asioita
vapaasti esille seka esille tulevat asiat voivat olla sellaisia, joita tutkija ei ole tullut

ajatelleeksi etukateen (Eskola & Suoranta, 2008, 86).

1.4 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkielma koostuu johdannosta, teoria- ja empiriaosasta sekéd kappaleesta, joka
siséltdd yhteenvedon, johtopdatokset ja jatkotutkimustarpeet. Teoriaosa siséaltaa
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja esittelee aikaisemman tutkimuksen tuloksia

liittyen itseohjautuvaan tiimiin ja jaettuun johtajuuteen.



Teoriaosa on jaettu kahteen lukuun. Toisen kappaleen alussa on yleisluontoinen
katsaus itseohjautuvan tiimin méaaritelmaan seka tiimin tehokkuuden maaritelmaan.
Liséksi perustellaan itseohjautuvan tiimin kayttéd organisaation nékdkulmasta ja
kaydaan lapi tiimien syntyhistoriaa. Kolmas kappale kasittelee jaettua johtajuutta,
itseohjautuvat tiimin johtajan roolia ja jaetun johtajuuden merkitysta tiimityon
tehokkuuden edistajana.

Luvut nelja ja viisi sisaltavat tutkimuksen empiirisen osan. Viidennesséa kappaleessa
esitellaan tutkimuksen suoritustapa, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja
esitelladn kohdeorganisaatio sekd haastateltavat henkilot. Luku viisi siséltaa
tutkimustulosten arviointia. Viimeisessa kappaleessa tehddan yhteenveto, jossa
vastataan tutkimuskysymyksiin seka esitetdan havaintojen perusteella tehdyt

johtopaatokset ja jatkotutkimustarpeet.

Laadullinen aineisto on periaatteessa loppumaton, joten aineiston mahdollisimman
tarkka rajaus on keskeista. Tarkeinta on oppia tuntemaan aineisto mahdollisimman
hyvin (Eskola & Suoranta, 64, 2008). Tutkielma rajautuu laajuutensa vuoksi tiimin
sisdiseen dynamiikkaan eika kasittele niinkd&n organisaation ja tiimin valista
suhdetta. Tutkielma ké&sittelee itseohjautuvan tiimin paapiirteitd ja yhteisten
tavoitteiden saavuttamista tutkimatta enempé&é tiimin rakentumista, kehittymista tai
tiimin ja organisaation vélisid prosesseja. Rajausta perustelee muun muassa
Katzenbachin ja Smithin tutkimuksessaan tekemé havainto, ettd suoritustavoitteisiin
pyrkiminen ja selke& yhteinen paamaéra ovat tarkeampia tiimin menestykselle kuin
esimerkiksi tiimin kokoonpano (Katzenbach & Smith, 1993). Jaetun johtajuuden
osalta tarkoituksena on kasitella jaettua johtajuutta itseohjautuvassa tiimissa ja sen
vaikutuksia itseohjautuvan tiimin tehokkuuteen. Tutkielmassa ei ole tavoitteena ottaa
kantaa siihen, onko jaettua johtajuutta olemassa vai ei, silld johtajuuskeskustelu on
hyvin laaja. Johtajuutta k&sitellaan vuorovaikutusprosessina, joka kasittda useita
henkiloita, eika sitoudu pelkdstaan yksittédiseen johtajaan ja johtajuusfunktiot voivat
olla jakautuneet useiden eri tiimin toimintaan vaikuttavien henkiléiden kesken (Yukl,
1998, 3).



Nakokulmaksi itseohjautuvan tiimin toimintaan ja sen jaettuun johtajuuteen on valittu
tehokkuus. Usean tutkimuksen mukaan monet eri tekijat ja timin ominaisuudet
vaikuttavat tiimin tehokkuuteen ja kaikkia naita tekijoitd olisi mielenkiintoista tutkia
(Campion et al., 1996, 429-430). Tutkielman rajallisen laajuuden vuoksi tutkittavaksi
tiimin tehokkuuteen vaikuttavaksi tekijaksi valittiin itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus.
Tata valintaa perustelee muun muassa Druskatin ja Wheelerin (2003) tutkimus tiimin
johtajan merkittvasta vaikutuksesta tiimin suoriutumiseen. Empiriassa perehdytaan
kohdeorganisaation jasenten kokemuksiin tehokkuudesta itseohjautuvassa tiimista ja
jaetusta johtajuudesta. Saatuja tuloksia verrataan teoriasta nostettuihin tehokkuuden

ulottuvuuksiin.

Tassa tutkielmassa tehokkuudella ei tarkoiteta ensisijaisesti taloudellista tehokkuutta,
vaan kohdeorganisaation tiimin jasenten omia subjektiivisia kokemuksia siitd, miten
tehokasta tiimin toiminta on ja miten tehokkaasti asetettuihin tavoitteisiin paastaan.
Tutkielmassa kaytetaan soveltuvin osin Hackmanin laatimia kriteereita itseohjautuvan
tiimin tehokkuuden méaarittelemiseen seka Cohenin laatimaa mallia (Hackman, 1987;
Cohen, 1993). Tarkoituksena on selvittaa itseohjautuvan tiimin jasenten asenteita ja
sitoutumista tiimiin seka tiimin jdsenten kokemusta saavutettujen tulosten laadusta ja

tavoitteiden tayttymisesta odotetusti.

2 ITSEOHJAUTUVA TIIMI

Tassa kappaleessa kasitellaan itseohjautuvaa tiimia, tarkastellaan itseohjautuvien
tiimien kayttda tydén organisointimuotona seka maaritellaan tiimin tehokkuuden késite

ja nimetdan sen eri ulottuvuuksia.

2.1 Itseohjautuvan tiimin maaritelma

Kirjallisuudessa esiintyy useita eri maaritelmia itseohjautuvalle tiimille. Yhtena eniten
lainatuista voidaan pitda Cummingsin maaritelma&, jonka mukaan itseohjautuvalla

timilla tulee olla yhteinen tehtdva, monitaitoisia tiimin jasenid, mahdollisuus paattaa
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tyOtavoistaan, aikataulusta, tehtavien jakaantumisesta ja saada palautetta seka
palkkio suorituksista tiimina. (Cummings, 1978, 626)

Wellinsin mukaan itseohjautuva tiimi on pieni ryhma yksiloitd, jotka vastaavat
yhdessa kokonaisesta prosessista tai alueesta (Wellins, 1992, 27). Wellinsin ja
Georgen maaritelméssa timi  koostuu ryhmastd ihmisid, jotka toimivat
itseohjautuvasti suorittaen tiiviissd yhteistydssa tyokokonaisuuksia ja pyrkivat
yhteisiin paamaariin seka tavoitteisiin noudattamalla yhteisia pelisaantéja (Wellins &
George, 26-31, 1991). Itseohjautuvia tiimeja on kaytetty paljon tuotantoteollisuuden
aloilla, joilla tiimit valvovat monia tuotantovaiheita, samoin kuin monissa
toimistotehtavissa (Shonk, 1998, 39).

Itseohjautuvissa tiimeissa toiminnan tarkein ominaisuus on itseohjautuvuus (Pirnes,
1998, 18). Tama tarkoittaa, etta tiimile on annettu edellytykset toimia
mahdollisimman vapaasti yksikon sisélla ja silla on mahdollisuus muuttaa
toimintastrategiaansa muuttuvassa toimintaymparistésséa ongelmien ratkaisemiseksi.
(Wageman, 1997, 51) Itseohjautuvuuden toteutumisen kannalta on myds olennaista,

etta tiimit ovat vastuussa oman paivittaisen tyonsa johtamisesta (Shonk, 1998, 38).

Lisaksi itseohjautuvalle tiimille on olennaista, etta silla on mahdollisuus pé&attaa
itsendisesti tavoitteistaan, tyodtavoistaan, aikatauluista seka tyon jakautumisesta
jasentensa kesken (Hackman, 1987, 319). Tiimi on siten vastuussa maarittelemiensa
tavoitteiden saavuttamisesta ja valvoo suorituksiaan yhdessa (Thompson, 2001, 4;
Polley & Ribbens, 1988, 9). Shonk listaa itseohjautuvat tiimin vastuisiin muun
muassa tavoitteiden asettelun ja niiden toteutuksen suunnittelun, resurssien
kohdistamisen, ongelmanratkaisun, paéivittdisten toimintapaatosten tekemisen ja

tydaikataulujen suunnittelun (Shonk, 1988, 38).

Itseohjautuvassa tiimissa yksilot ovat tarkeita. Jokaisella yksilolla tulee olla yhteisen
tyotehtavan kannalta olennaisia ja moninaisia taitoja (Hackman, 1987, 324). Jasenet

suorittavat tiimissa useita eri tehtavia, joten heilta vaaditaan toisaalta erikoistumista
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tiettyyn tehtdvaan ja toisaalta kykyja suoriutua monenlaisista muuttuvista
vaatimuksista (Appelbaum et al., 1999, 60-61).

Esimiehen rooli eroaa itseohjautuvassa tiimisséa perinteisesta esimiehen roolista.
Appelbaumin mukaan itseohjautuva tiimi koostuu kahdesta dynaamisesta osasta,
itsehallinnollisesta prosessista ja yhteistydsta. Muun muassa itsehallinnollisuus on
vaikuttanut siihen, etta tiimin jasenten taytyy oppia uusia tehtavia, jotka aikaisemmin
kuuluivat esimiehelle. Naihin tehtaviin lukeutuu muun muassa palkkaus,
itisanominen, arvioinnit sekd aikatauluttaminen. (Appelbaum, 1999, 61)
Itseohjautuvissa  tiimeissd tiimin  itsensd on omaksuttava perinteiseen

esimiehenrooliin kuuluvia tehtavia kuten paatésvastuu (Erez et al., 2002, 930).

Itseohjautuvien tiimien johtajuudessa voidaan puhua tiimin sisdisesta ja ulkoisesta
johtajuudesta. Ulkoisella johtajuudella voidaan tarkoittaa useamman tiimin johtamista
ja koordinointia, kun taas siséiselld johtajuudella tiimin jasenyyteen liittyvaa
johtajuutta. (Pirnes, 1996, 17) Englanninkielisessa kirjallisuudessa itseohjautuva tiimi
voidaan jakaa kahteen tyyppiin johtajuuden perusteella: ”Self-Managed Team” tai
”Self-Directed Team”. Suurin ero naiden kahden kéasitteen valilla on se, etta
ensimmaisessa tavoitteet vastaanotetaan ylh&altdpain ja toisessa tavoitteet
maadritetddn tiimin sisalla. Molemmissa tiimi kuitenkin maarittaa itse kuinka

tavoitteisiin parhaiten paastaan. (Canon-Bowers & Bell, 1994)

Tiimin itseohjautuvuuden taso voi vaihdella. Jos tiimin itseohjautuvuuden alue on
rajattu, timi voi paattdd vain sisdisesta tyOnjaosta ja vastata yhdesta
toimintoprosessin alueesta. Itseohjautuvuuden alue voi myds olla laaja, jolloin tiimi
hoitaa itse koko tilaus- ja toimitusketjun. Toimintaan voi sisdltyd myds itsearviot seké
toimintoketjun jatkuva kehittaminen. (Sarala & Sarala, 1996, 156-157)

Itseohjautuvat tiimit eroavat perinteisistd tiimeista. Erityyppisid tiimeja voidaan
tunnistaa kolme toisistaan poikkeavaa: tyéryhma, tiimi ja itseohjautuva tiimi (Levi et
al.,, 1995, 30). Itseohjautuvalla tiimilla on kahteen muuhun tyyppiin verrattuna

enemman valtaa ja ne ovat itsendisempid organisaation hierarkiassa (Maenpaa,
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1997, 92). Itseohjautuvaa tiimia kutsutaan Kkirjallisuudessa vaihtelevasti termeilla
"Autonomous team”, "Composite team” ja "Self-managing team” seka "Empowered
team”. Naihin kaikkiin termeihin voidaan liittd samat ominaisuudet, joten niita on
kohdeltu tdsséa tutkielmassa toistensa synonyymeina (Cummings, 1978, 625; Erez et
al., 2002, 929).

Yhteenvetona voidaan esittaa, etta tiimi maaritellaan itseohjautuvaksi, kun tiimilla on
mahdollisuus saadelld toimintaansa sille annetun tehtdvan suhteen ja valta paattaa
tehtavien jakaantumisesta jasenten kesken, tyotavoista seka aikatauluttamisesta
(Cohen et al., 1996, 2). Suurin ero itseohjautuvalla tiimilla verrattuna tyéryhmiin tai
tavallisiin tiimeihin on vastuun siirtdminen esimieheltd timin jasenille itselleen.
Itseohjautuvuudella tarkoitetaan ennen kaikkea sitoutumista ja vastuunkantoa.
(Mielonen, 2009, 35)

2.2 Itseohjautuva tiimi tydn organisointimuotona

Voidakseen toimia tehokkaasti itseohjautuva timi edellyttdd oikeanlaista
organisaatiokulttuuria, jossa tiimille on annettu edellytykset toimia mahdollisimman
vapaasti. Olennaista itseohjautuvalle tiimille on valta p&aattaa itsenaisesti
tavoitteistaan, tyOtavoistaan, aikatauluista seka tyon jakautumisesta jasentensa
kesken (Wageman, 1997, 51; Thompson, 2001, 4).

Tiimityéstd on tullut muutaman vuosikymmenen aikana suosittu tyon
organisointimuoto. Itseohjautuvien tiimien kayttd on lisddntynyt 1970-luvulta lahtien ja
etenkin  1990-luvulla se nousi suureen suosioon. Tiimitydn suosiota voidaan
perustella monella tapaa. Organisaatiot ovat siirtyneet tiimeihin useista erityisista
syista, jotka kaikki liittyvat kuitenkin paasaantoisesti pyrkimykseen panostaa
tuottavuuteen ja tyontekijoiden osallistumiseen. (Shonk, 1998, 13) Tiimit koetaan
ratkaisuna tuotannon tehostamiseen ja kannattavuuden parantamiseen sekd tyon
monipuolisuuden ja motivaation lisaamiseen. Hatchin ja Cunliffen mukaan tiimityo,
monitaitoisuus ja itseohjautuvuus ovat tydn organisoinnin seka tyéprosessin kannalta

parhaita organisoitumistapoja (Hatch & Cunliffe, 2006, 40).
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Itseohjautuvan tiimin  konsepti pohjautuu  sosiotekniseen systeemiteoriaan.
Sosioteknisen teorian mukaan itseohjautuvilla tiimeilla voidaan parantaa tiimien ja
organisaatioiden tehokkuutta (Cohen, 1993, 10). Lahestymistapa vastaa tarpeeseen
yhdistaa kaksi jarjestelméa, tekninen ja sosiaalinen, parhaalla mahdollisella tavalla.
Tekninen jarjestelma sisaltéa ohjelmat ja laitteet, sosiaalinen organisaation ja
ihmiset. Systeemiteorian mukaan menestyksekas toiminta edellyttaa naiden kahden
ulottuvuuden yhteensovittamista ja huomioimista kokonaisuutena (Cummings, 1978,
626-627).

Polleyn ja Ribbensin mukaan sosioteknisessé nékokulmassa teknisen jarjestelmén
tulee huomioida ihmisten ominaisuudet ja tarpeet, kun taas sosiaalisen jarjestelman
on huomioitava teknisen jarjestelman ominaisuudet ja vaatimukset. Nain jarjestelmat
taydentavat ja tukevat toisiaan. Oman tyonsa saatelyyn pystyvat tyontekijat
suoriutuvat tehtavistdan parhaiten. Itseohjautuvuuden on todettu johtavan
korkeampaan tuottavuuteen ja tyotyytyvaisyyteen. (Polley & Ribbens, 1988, 4)

Sosioteknisen systeemiteorian mukaan tiimeilla tulisi olla seuraavat ominaisuudet:

1. Tiimilla on kollektivinen vastuu merkittavasta ja yksiloitavastd osasta
liketoimintaa.

2. Tyon jarjestely edistaé yhteistyotta.

3. Tyontekijoilla mahdollisuus oppia uusi tyotehtavia ryhmassa.

4. Tiimilla on tydtehtdvan kannalta tarpeeksi valtaa ja vaadittavat resurssit tyon

suorittamiseksi.

5. Tiimi vastaanottaa palautetta suorituksistaan. (Pearce & Ravlin, 1987)

Monet eri tekijat ovat vaikuttaneet itseohjautuvien tiimien kayton lisdantymiseen.
Pirnesin mukaan hierarkkisten valtarakenteiden murtumiseen vaikuttaa taloudellisia,
teknologisia ja ihmisten arvojen ja ajattelutapojen muutoksiin liittyvia tekijoitd. Entiset
rakenteet eivat toimi riittdvan hyvin nykyisessa arvo- ja toimintaymparistdssa. Vanhat

joustamattomat organisaatiorakenteet korvautuvat sellaisilla organisaatiorakenteilla,
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joissa valtuuksia delegoidaan tiimeille ja yksil6ille, pyritAdn avoimeen
vuorovaikutukseen seké korkeaan sitoutumisen tasoon. (Pirnes, 1996, 16-17)

Selvitdkseen naista toimintaympariston muutoksista, organisaatioiden taytyy
keskittyd kokonaislaatuun, nopeuteen ja kustannusten hallintaan. Myds tyontekijat
vaativat entistd enemman joustavuutta ja itsendisyytta tydssaan. Innovaatiot eivat
tule enaa yhdeltad johtajalta, vaan niitd syntyy paivittdisessa tyossa. (Wellins, 1992,
24) Shonkin mukaan kaksi perimmaista syyta tiimipohjaisten organisaatioiden
perustamiseen ovatkin tyontekijoiden toimivallan ja myo6tavaikuttamisen lisaédminen

seka organisaation tuottavuuden parantaminen. (Shonk, 1998, 13)

Itseohjautuvia tiimeja kayttdva organisaatio voi vastata tdh&n muutospaineeseen,
silla se eroaa "perinteisestd” organisaatiomallista muun muassa seuraavilla tavoilla:
vahemman valiportaan hierarkiatasoja, palkkiojarjestelma perustuu tiimin jasenten
osaamiseen ja tiimin suorituksiin, tiimin joustavan toiminnan kannalta tarkea tieto
jaetaan avoimesti tiimille ja tyontekijdiden oletetaan kehittdvan laajalti
henkilokohtaisia kykyja ja taitoja yhden osakokonaisuuden hallitsemisen sijaan
(Wellins, 1992, 27).

2.3 Tehokkuus itseohjautuvassa tiimissa

Tiimitydn suorituskyvyn arvioimiseen ja mittaamiseen keskittyvd tutkimus on
kasvanut huomattavasti viimeisten vuosikymmenten ajan (Cohen & Bailey, 1997).
Organisaation nakokulmasta tiimien odotetaan ensisijaisesti lisddvan tehokkuutta,
tuottavuutta ja parantavan toiminnan joustavuutta seka tulosten laatua (Pirnes, 1996,
19). Useiden tutkimusten mukaan organisaatiot hyddyntavat itseohjautuvia tiimeja
parantaakseen tuottavuutta, laatua seka tyontekijoiden moraalia (Lawler, 1994, 68—
76). Lyhyesti voidaan todeta, ettd organisaatiot kayttavat itseohjautuvia tiimeja

parantaakseen suorituskykyaan (Cohen, 1993, 1).

Itseohjautuvien tiimien on tutkittu tuovan hyotyja kuten tyontekijoiden korkea

sitoutuminen, parantunut tyon laatu ja tehokkuus. Lisaksi tutkimukset ovat
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osoittaneet itseohjautuvuuden vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden tyytyvaisyyteen
ja vdhentavan poissaoloja seka vaihtuvuutta. (Corder et al., 1991, 464—-476) Tiimin
tehokkuutta voidaan perustella muun muassa silla, etta tiimissd yhdistyy monen
yksilon tiedot ja taidot. Yksildiden erilaisuuden ja monen nédkdkulman hyddyntaminen
auttaa tiimia suoriutumaan yhta yksil6a paremmin esimerkiksi ongelmanratkaisussa.
Tiimi pystyy joustamaan ja sopeutumaan ympariston muutoksiin  suurta
organisaatiota nopeammin. My6s hallinnon tarve supistuu tiimeissa, koska tiimin
jasenet huolehtivat yhdessa tiimin asioista. Hallinnon tarpeen vahentyminen lisaa
kustannustehokkuutta. (Katzenbach & Smith 1993, 30—-61).

Tuloksellisuus ei ole itsestaan selvaa edes itseohjautuvassa tiimissa. Spiikin mukaan
tuloksellinen itseohjautuvuus edellyttaa, etta jasenet ovat sitoutuneet tiimin
tavoitteisiin ja tehtaviin. Lisaksi jasenille tulisi viestia, miten paljon joustavuutta
tehtavien hoitaminen ja tyoskentely edellyttda jokaiselta jaseneltd seka ennen
kaikkea pyrkia avoimeen vuorovaikutukseen. (Spiik, 2001, 148)

Cohenin laatimassa taulukossa nahdaan itseohjautuvuuden vaikutuksia tehokkuuden
eri ulottuvuuksiin. Taulukko on jaoteltu kahden eri tutkimustyypin perusteella ja
kolmeen eri luokkaan; suorituskyky (Performance), asenteet (Attitudes) ja
vetaytyminen (Withdrawal). Tulokset antavat samasta tehokkuuden ulottuvuudesta
eri tuloksia riippuen tutkimuksesta ja tutkimuksen tyypistd. Vaikka tutkimuksien
tuloksissa on eriavaisyyksia, useimmat niista osoittavat itseohjautuvan tiimin jasenten
kokevan tyytyvaisyyttd, sitoutuneisuutta seka tuottavuuden lisdantymista. (Cohen,
1993, 10)

Taulukon 1 mukaan useat eri tutkimukset osoittavat, etta itseohjautuvien tiimien
vaikutus on tehokkuuden kannalta positiivinen useimpiin tehokkuuden ulottuvuuksiin.
Itseohjautuvuudella on erilaisia vaikutuksia suorituskykyyn, kayttaytymiseen ja
asenteisiin. Paaasiassa vaikutukset ovat myonteisid, mutta osa niistd on myos
neutraaleja tai negatiivisia. Suurin osa myonteisista tuloksista koskee tyytyvaisyytta,
sitoutumista ja suorituskykyd. (Cohen, 1993, 10)
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Jackson & Clegg
(1986)

Cost Savings (+)

Commitment (+)
Mental Health (n)

Internal Motivation

(n)

Quasi- Performance Attitudes Withdrawal
Experiments
Wall, Kemp, Productivity (n) Satisfaction (+) Labor Turnover (+)

Corderey, Mueller
& Smith (1991)

Satisfaction (+)
Commitment (+)
Trust (n)

Absenteeism (+)

Labor Turnover (+)

Cohen & Ledford

Manager rating (+)
Self report (+)
Supervisor (n)

Satisfaction (+)

Commitment (n)

Absenteeism (n)

Meta-Analyses

Guzzo, Jette &

Katzell (1985)

Productivity (+)

Absenteeism (-)

Bekun (1989)

Productivity (+)

Absenteeism (-)

Labor Turnover (-)

Macy, Bliese &
Norton (1991)

Financial (+)

Attitudes (n)

Withdrawal (n)

Relationship.

Key: (+) = Positive Relationship, (-) = Negative Relationship, and (n) = No

Taulukko 1. A Partial Review of Self-Managing Team Effectiveness (Cohen, 1993,

10-12).
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Taulukossa 1 nahdaan osaksi Cohenin jaottelu, joka muodostuu Hackmanin tiimin
tehokkuuden mallin pohjalta. Itseohjautuvan tiimin suorituskyvyn ulottuvuudet on
jaettu kolmeen eri luokaan: tiimin suorituskyky, tiimin jasenten asenteet seka
tydelaman laatu ja vetaytyminen. Jokaiseen luokkaan kuuluu eri ulottuvuuksia. Tiimin
suorituskykyyn kuuluvia ulottuvuuksia ovat kustannusten hallinta, tuottavuus ja tyon
laatu. Asenteita ja tyOelaman laatua kuvaavia ulottuvuuksia ovat tyotyytyvaisyys,
tyytyvaisyys tiimiin, sosiaalisiin suhteisiin ja kasvun mahdollisuuksiin seké luottamus
esimiestybhon ja sitoutuminen organisaatioon. Kolmanteen luokkaan kuuluvat

poissaolot ja tydvoiman vaihtuvuus. (Cohen, 1993, 5-6)

Hackmanin alkuperaisen mallin mukaan tehokkuus voidaan maéaaritella ja mitata
monella eri tavalla. Hackman jaottelee tiimin tehokkuuden maaritelmén kolmen eri

kriteerin perusteella:

1. Tiimin tyotuloksen laatu ja maara ylittaa sille annetut tavoitteet. (Suorituskyky)
2. Tiimin jasenet ovat tyytyvaisia kuuluessaan tiimiin. (Asenteet)

3. Tiimin jasenten valinen yhteistyokyky sailyy tai kasvaa ajan myoéta. (Sitoutuminen)

Tiimi voi toimia tehokkaasti, jos ndma edella mainitut kriteerit tayttyvat. Hackmanin
mukaan kriteerien tayttymiseksi tarvitaan timin jasenten yhteisia ponnistuksia
tavoitteen saavuttamisen eteen, tietoa ja taitoa sekd tyon suorittamisen kannalta

sopiva strategia. (Hackman, 1987, 323)
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3 JAETTU JOHTAJUUS ITSEOHJAUTUVASSA TIIMISSA

Tassa kappaleessa maaritellaan jaetun johtajuuden kasite ja kuvaillaan jaettua
johtajuutta itseohjautuvan tiimin sisalla. Lisaksi maaritelladn tiimin johtajan rooliin
kuuluvia tehtavia seka kasitelladn jaetun johtajuuden vaikutuksia itseohjautuvan

tiimin tehokkuuteen.

3.1 Jaettu johtajuus

Jaettu johtajuus kyseenalaistaa perinteiset kasitykset yksilOkeskeisestd ja
hierarkkisesta johtajuudesta. Organisaatioiden johtamiskaytantdjen muutoksen tarve
syntyy muun muassa asiantuntijuuden ja tiedon henkilditymisen myota. Kenellakaan
ei voi olla hallussaan kaikkea tarvittavaa tietoa, joten tiedon jakaminen ja sen luova
jalostaminen yhdessa korostuvat. Haasteeksi tulee tdman henkildityneen tiedon
saaminen yhteisten prosessien kayttéon. Tulevaisuuden johtamisen taitoina voidaan
pitdéd toimintaprosessien tunnistamista ja ihmisten valisten prosessien ymmartamista.
(Ropo et al. , 2005, 86-100) Jaettu johtajuus tarjoaa uuden nakokulman
johtajuusdiskurssiin ja mahdollisuuden tarkastella johtajuutta tiimitasolla (Pearce &
Sims, 2000).

Jaetun johtajuuden kasite pohjautuu 1970-luvulta kaynnistyneeseen kehitykseen,
joka alkoi ilmentya lisdantyvasti monessa eri tutkimuksessa aina 1990-luvulle asti.
Lisdantyneen kiinnostuksen myo6ta alkoi muodostua erilaisia jaetun johtajuuden
malleja, joissa johtajuus nahtiin uudella tavalla. Ensimmaisena jaetun johtajuuden
puolestapuhujana voidaan pitdd Mary Follettia, jonka mukaan muodollisesti osoitetun
johtajan sijaan tulisi seurata sita henkil6d, jolla on eniten tarvittavaa tietoa liittyen
kuhunkin tilanteeseen. Vaikka hanen ndkemyksensa tuli esille jo 1920-luvulla, vasta

1990-luvulla tutkimus aiheesta alkoi varsinaisesti lisdéantyd. (Pearce & Conger, 2003)

Jaetun johtajuuden kasitteen muodostumisen kannalta voidaan pitad muitakin
tutkimuksia. Esimerkiksi Manzin ja Simsin (1980) teoria, "Self-leadership”, jonka

mukaan tyontekijat ovat kykenevia johtamaan itsedan, jos heille annetaan oikeat
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olosuhteet seka Congerin ja Kanungon teoria (1988) johtajuuden jakamisesta ja
yksildiden voimaantumisesta johtamaan itse itsedén. (Pearce ja Conger, 2003, 4-10)
Jaetun johtajuuden taustateorioihin lukeutuu myos "Co-leadership”, jonka mukaan
kaksi yksiloa jakaa johtajuuden. "Co-leadership” vastasi perusidealtaan jo paljolti

jaettua johtajuutta.(Pearce & Conger 2003, 8-9).

Ensimmaisia jaetun johtajuuden kehittymiseen vaikuttavia teorioita oli Folletin "Law of
the Situation”. (Follet, 1924) Teorian perusideana oli antaa tilanteen maaritella
saannot sen sijaan, ettd yksilot maarittelisivat ne. Myds Vroomin ja Yettonin teoria
"Particitipative decision making” ottaa huomioon tilanteen. (Vroom & Yetton, 1973)
Sen mukaan tietyissa olosuhteissa paatosprosessiin tulisi osallistaa johtajan lisaksi

mya0s tyontekijat.

Jaetulla johtajuudella on vahva yhteys myds tiimiin liittyviin kasitteisiin kuten
itseohjautuvaan tiimiin ja tiimin voimaannuttamiseen. Itseohjautuvalta tiimilta
odotetaan kykya tyoskennella ilman muodollista johtajaa. Itseohjautuvalle tiimille on
olennaista, ettd johtajuus on hajautettu tiimin jasenten kesken. Taman takia

johtajuuden on poikettava perinteisista johtajuuden malleista. (Pirnes, 1996, 17)

Tutkimukset itseohjautuvista tiimeista ovatkin tuoneet voimakkaasti esiin jaetun
johtajuuden kasitetta. Jaetun johtajuuden tutkimuksessa mennaan kuitenkin
itseohjautuvien tiimien tutkimusta syvemmalle johtamisprosesseihin ja niiden
vaikutuksiin tiimin sisalla. Itseohjautuvien tiimien tutkimus keskittyy pééaasiassa
virallisesti nimetyn johtajan rooliin ja tiimin jasenten roolin maarittelemiseen
johtajuusprosessissa. Jaetun johtajuuden teorian avulla pééastddn syvemmalle
itseohjautuvan tiimin johtajuuteen. (Pearce & Conger 2003, 11-12; Stewart & Manz,

1995). Taulukko 2 esittelee laajemmin jaetun johtajuuden tarkeimpia taustateorioita.
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Theory/Research
Law of the Situation

Human relations and social system
perspective
Role differentiation

Co-leadership

Social exchange theory
Management by objectives and
participative goal setting

Emergent leadership

Mutual leadership

Expectation states Theory and team
member exchange

Participative decision making

Vertical dyad linkage/leader member
exchange

Substitutes for leadership

Self-leadership
Sel-Managing work teams
Followership
Empowerment

Shared cognition

Connective leadership

Historical Bases of Shared leadership

Key issues

Let the situation, not the individuals
determine the "orders”.

One should pay attention to the social
and psychological needs of employees.
Members of groups typically assume
different types of roles.

Concern the division of the leadership
role between two people — primarily
research examines mentor and protégé
relationship.

People exchange punishments and
rewards in their social interactions.
Subordinates and superiors jointly set
performance expectations.

Leaders can “emerge” from a leaderless
group.

Leadership can come from peers.
Team members develop models of
status differential between various team
members.

Under certain circumstances, it is
advisable to elic more involvement by
subordinates in the decision-making
process.

Examines the process between leaders
and followers and the cretion of in-
groups and out-groups.

Situation characteristics (e.g., highly
routinized work) dimish the need for
leadership.

Employees, given certain conditions, are
capable of leading themselves.

Team member can take on roles that
were formerly reserved for managers.
Examines the characteristics of good
followers.

Examines power sharing with
subordinates.

Examines the extent to which team
members hold similar mental models
about key internal and external
environmental issues.

Examines how well leaders are able to
make connections to others both inside
and outside the team.

Representative Author
Follet (1924)

Turner (1933)

Mayo (1933), Barnard (1938)
Benne and Sheats (1948)
Solomon, Loeffer, and Frank (1953)
Hennan and Bennis (1998)

Festinger (1954)

Homans (1958)

Drucker (1954) Erez and Arad (1986)
Locke and Latham (1990)

Hollander (1961)

Bowers and Seashore (1966)
Berger, Cohen, and Zelditch (1972)
Seers (1989)

Vroom and Yetton (1973)

Graen (1976)

Kerr and Jermier (1978)

Manz and Sims (1980)

Manz and Sims (1987, 1993)
Kelly (1988)

Conger and Kanungo (1988)
Klimoski and Mohammed (1994)
Cannon-Bowers and Salas (1993)

Ensley and Pearce (2001)

Lipman-Blumen (1996)

Taulukko 2. Historical Bases of Shared leadership. (Pearce & Conger, 2003, 4-5)
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Jaettu johtajuus voidaan pelkistytetysti maaritella johtajuudeksi, joka jakaantuu tiimin
jasenten kesken. Johtajuus kierratetaan tai jaetaan henkildlle, joka omaa tiimin
kohtaamaan tilanteeseen kullakin hetkella sopivat tiedot, taidot ja kyvyt (Pearce,
2004, 47). Johtajuus on siis jaettu tai jakaantunut organisaation jasenten kesken.
Pearce ja Conger maaritelman mukaan jaettu johtajuus on ryhmassa toimivien
yksildiden valilla tapahtuva dynaaminen ja interaktiivinen prosessi, jonka
pyrkimyksend on paasta yhdessad ryhman tai organisaation tavoitteisiin (Pearce,
Conger, 2003, 1). Jaettua johtajuutta esiintyy silloin, kun tiimin kaikki jasenet ovat
taysin sitoutuneita tiimin johtajuuteen. Jaettu johtajuus edellyttdd jatkuvaa
vuorovaikutusprosessia tiimin sisalla, joka synnyttdd niin virallisia kuin epéavirallisia
johtajia (Pearce & Manz, 2005, 134).

Sydanmaanlakan (2003) mukaan jaettu johtajuus on alykkaan, modernin
organisaation johtajuusmalli, jossa johtajuusvastuu on usein jaettu ja johtajuusroolia
voidaan kierrattdd ryhman jasenten kesken. Jaettu johtajuus on dialogia johtajan tai
johtajien ja seuraajien valilla, jossa he yrittdvat vaikuttaa toinen toisiinsa

saavuttaakseen jaetut visiot ja tavoitteet mahdollisimman tehokkaasti.

Tarve jaetulle johtajuudelle voi syntyd monesta syysta. Johtajuusmuutoksen tarve voi
tulla organisaation sisalta reaktiona ympariston muutospaineisiin (Pearce & Conger,
2003). Pearcen ja Manzen (2005) mukaan jaettua johtajuutta voi esiintya viiden eri
tekijan vaikutuksesta: vaatimus kiireellisyydelle, tyontekijdiden sitouttamisen tarve,
vaatimus luovuudelle ja innovatiivisuudelle, itsenaisyyden taso ja monimutkaisuuden
taso. O'Toolen et al. (2003) mukaan jaettu johtajuus voi syntya kolmella eri tavalla:
yrityksen perustajat voivat luoda jaetun johtajuuden periaatteet yritykseen, johtajuus
voi nousta tyontekijoiden tyonjaon kaytdnnoista tai toimitusjohtaja voi nostaa

rinnalleen toisen tai useamman henkilon tasavertaisiksi johtajiksi.

Jaettu johtajuus on yhteiséllinen tiimiprosessi, jossa tiimin jasenet jakavat
johtajuuden avainroolit. Tiimin jdsenet jakavat vastuun vaikuttaakseen ja ohjatakseen
toisia tiimin jasenid hyodyntden erindisia johtajuuselementteja, joita tarvitaan

johtajuudenlahteeksi kussakin tilanteessa. (Hughton et al., 2003) Johtajuus siirtyy
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tiimin jasenten kesken, jotta tiimin jdsenten vahvuudet tulevat parhaalla mahdollisella
tavalla esiin vastattaessa ympariston vaatimuksiin mahdollisimman kyvykkaasti
(Burke et al., 2003). Tiimin jasenten kesken voidaan jakaa muun muassa sisaisen ja
ulkoisen tiedon kasittelyyn liittyvia tehtavia, strateginen suunnittelu, paatéksenteko,
ongelmanratkaisu, koordinointi ja tulosten seuranta sek& tiimin normien viestiminen
(Hackman, 1987).

Jaetun johtajuuden suurin ero perinteisiin johtamismalleihin on matalampi hierarkian
taso. Vaikutusprosessi ei tapahdu pelkastaan ylhaalta alas nimetyn johtajan kautta
vaan myos vertikaalisessa suunnassa ja alhaalta ylos. (Pearce & Conger, 2003, 1)
Vuorovaikutus johtajuudessa ei siis ole pelkastadan muodollisten johtajien etuoikeus,
vaan se voi olla myds jaettu ryhman tai tiimin jasenten kesken (Pearce & Sims,
2003).

3.2 Itseohjautuvan tiimin johtajan rooli

Itseohjautuva tiimi on kokonaan vastuussa tiimin tehtavistd. Esimiehen tehtavaksi
jadavat varmistaa tiimille hyvat tyoskentelyolosuhteet ja tarpeelliset tiedot. Tiimin
tehtavat tulevat prosessista eivatka pelkastaan esimiehen kautta. (Spiik, 1999, 134)
Tiimien lisdantyvat valtuudet ja itseohjautuvuuden kasvu merkitsevat erityisesti

suunnittelu- ja valvontatehtévien siirtymista tiimin vastuulle (Pirnes, 1998, 57).

Manzin ja Simsin mukaan tiimin johtajan tarkeimmaksi rooliksi muodostuu tiimin
valmentaminen ja kehittaminen, jotta silla olisi edellytykset johtaa itse itseaan (Manz

& Sims, 2003) . Carr listaa tiimin johtajan rooliin kuuluvat tehtavéat seuraavasti:

1. Toiminnan suuntaamisen johtaminen

2. Voimavarojen yhteensovittamisen johtaminen
3. Paatoksenteon johtaminen

4. Jatkuva oppimisen johtaminen

5. Luottamuksen luominen ja sailyttdminen (Carr, 1992)
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Druskatin ja Wheelerin mukaan tehokkaan itseohjautuvan tiimin johtajuuteen kuuluu
nelja eri paatehtavaa:. ’relating”, “scouting”, ’persuading” ja “empowering”. Tiimin
sisélla tapahtuvan johtamisen ensimmaiseen tehtavaan liittyy luottamuksen
yllapitdminen tiimissd. Toiseen kuuluu tiimia hyddyntavan tiedon etsiminen
organisaation sisaltd seka timin tarpeiden viestiminen organisaatiolle, jolloin
molemmat voivat toimia toisiaan tukevalla tavalla. Kolmantena tiimin johtajan
velvollisuutena on saada organisaatio tiimin tueksi seka huolehtia my6s siitd, etta
tiimin prioriteetit ovat linjassa organisaation asettamien tavoitteiden kanssa.
Viimeisena tehtdvana on kasvattaa tiimin jdsenten vastuuta lisaamalla esimerkiksi
paatosvaltaa. (Druskat & Wheeler, 2003, 449-451)

Relating Scouting Persuading Empowering
Organization- T
Focused e
Behaviour a
Socialand Seeking Obtaining "
Political < '>Information “\External E
Awareness Y Support f
A 'd A f
e
C
Organization-Team Boundry =====1}======/A\-=====cccccccd\ecccccnncccnn. t
I
Team-Focused / v
Behaviour e
Building Team Diagnosing Influencing Delegating :
Trustand Member Team Authority, .
Caring for < "\ Behaviorand > | >Flexibility s
Team 1 Investigating regarding
members Problems Team
Systematically Decisions and
Coaching

Kuvio 2. An Inductive Boundary-Spanning Model of Effective External Team Leader
Behavior. (Druskat & Wheeler, 2003)
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Manzin ja Simsin tutkimuksen mukaan tarkeimmiksi itseohjautuvan tiimin johtajan
tehtaviksi osoittautuivat tiimin jasenten rohkaiseminen itsensa vahvistamiseen,
"encourage self-reinforcement”, ja kannustaminen itsearviointiin, “encourage

selfobservation/evaluation” (Manz & Sims, 1987, 121).

Kuvio 3 havainnollistaa johtajan roolia erilaisissa tiimeissa. Kuviosta voidaan havaita,
etta itseohjautuvan tiimin johtajuus ei ole varsinaisesti rooli vaan jatkuva prosessi.
Vastuu prosessista on jaettu kaikkien tiimin jasenten kesken. (Sydanmaanlakka,
2004, 48) Kuviossa nahdaan osittain itseohjautuvan tiimin johtajan rooli ja kokonaan
itseohjautuvan tiimin johtajan rooli. Osittain itseohjautuvassa tiimissa tiimin jasenet
vaikuttavat tiimin toimintaan johtajan kautta ja johtajalla on lopullinen paatdsvalta
tyota koskevissa asioissa. Itseohjautuvassa tiimissa johtajalla on pienempi vastuu ja
0sa suurempi osa vastuista on siirretty tiimin jasenille, jolloin heilla on mahdollisuus

paattaa laajemmin tiimin toimintaan.

OREORERO
Ryhma Esimiehen johtama tiimi
Jo = johtaja

O
s

Osiitain itsechjautuva tiimi Itsechjautuva tiimi

Kuvio 3. Johtajan rooli erilaisissa tiimeissa. (Sydanmaanlakka, 2004, 49)
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3.3 Jaetun johtajuuden vaikutukset itseohjautuvan tiimin
tehokkuuteen

Ensleyn ja Pearcen (2003) havaintojen mukaan jaettu johtajuus tuo
todennakoéisemmin tuloja ja kasvua uuteen yhteisyritykseen kuin vertikaalinen
johtajuus. Pearce ja Sims (2003) havaitsivat, ettd jaetulla johtajuudella on
suuremmat vaikutukset koettuun tyytyvaisyyteen yritysjohdon ja asiakkaiden
keskuudessa kuin vertikaalisella johtajuudella.

Jaetulla johtajuudella on tutkittu olevan voimakas vaikutus tiimin kayttaytymiseen,
asenteisiin, kognitioihin ja suorituskykyyn (Pearce & Conger, 2003, 296). Avolion et
al. (2003) tutkimuksen mukaan jaetusta johtajuudesta tehtyjen itsearvioiden
perusteella jaetulla johtajuudella on positiivinen yhteys koettuun tehokkuuteen. My6s
monien muiden tutkimusten mukaan jaetulla johtajuudella on yhteys itse koettuun
tehokkuuteen (Ensley & Pearce, 2003). Jaettu johtajuus voi esimerkiksi kasvattaa
todennakoisyytta, ettd timillA on ajantasaiset ja tarvittavat tiedot tehdakseen
organisaation kannalta oikein kohdistettuja paatoksia, joka johtaa nopeampaan seka

joustavampaan toimintaan (Mayo et al., 2003).

Kilpailullisessa ymparistdssa vaaditaan tyontekijoiden sitoutumista tyéhonsa. Jaettu
johtajuus voi auttaa organisaatioita saavuttamaan menestysta tallaisessa
ymparistossa pitkalla aikavalilla. Tutkimusten mukaan jaettu johtajuus kasvattaa
tuottavuutta ja laatua muun muassa parantamalla tyontekijdiden moraalia.
Tutkimusten mukaan jaetun johtajuuden periaatteiden tarjoama mahdollisuus
vaikuttaa omaan tyohonsa lisdd omistautumista ja sitoutumista tyontekijoiden
keskuudessa. (Pearce & Manz, 2005)

Taggar et al..n (1999) tutkimuksessa ilmeni, ettéd tiimit joissa yksilot ovat sitoutuneita
johtamisprosessiin, olivat hyvin suorituskykyisida. Tutkimuksen mukaan yhdenkin
tiimin jasenen vastahakoisuus ottaa vastuuta johtamisprosessista vaikutti tiimin
tehokkuuteen. Tutkimuksessa korostui ennen kaikkea kaikkien kollektiivisen

sitoutumien tarkeys.
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4 TUTKIMUSPROSESSI

Tassa kappaleessa esitetddn haastattelututkimuksen avulla keratty empiirinen
aineisto. Kappaleessa kaydaan lapi myods tutkimuksessa kaytetyt menetelmat,
aineiston keraysprosessi ja aineiston analyysi seka arvioidaan tutkielman

luotettavuutta.

4.1 Menetelmat, aineiston kerddminen ja analyysi

Tutkimusaineiston hankinnan lahtokohtana olivat tutkimuskysymykset. Aineiston
keraysmenetelma valittiin  niiden perusteella. Tutkimuksen empiirisen aineiston
tiedonhankintastrategiana kaytettiin haastattelua. Empiirinen aineisto keréttiin
puolistrukturoidulla haastattelulla, jossa kysymysten esittamistavat vaihtelevat ja
jossa ei ole tarjolla valmiita vastausvaihtoehtoja. (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 43-44)

Tutkimuksen aineistoksi valikoitui erddn suomalaisen metsa-alan yrityksen sisalla
toimivan tiimin jasenet. Valittu organisaatio on toiminut perustamisestaan lahtien
tiimitoimintamallilla, jossa tavoitteena on jaettu johtajuus. Td&man takia organisaatio
soveltui hyvin tutkimuskohteeksi. Haastateltavat henkil6t ovat tyoskennelleet
kohdeorganisaatiossa useita vuosia ja he ovat toimineet eri tehtavissa
itseohjautuvissa tiimeissd, joten he ovat oletettavasti ehtineet muodostaa
mielipiteensa tutkittavista kasitteista ja niiden vaikutuksesta tiimityoén tehokkuuteen.
Liséksi kohdeorganisaatio soveltuu tutkimukseen, koska itseohjautuvia tiimeja on
kaytetty paljon useissa organisaatioissa tuotantoteollisuuden aloilla ja suuri osa
itseohjautuvuutta ja jaettua johtajuutta koskevista tutkimuksista on suoritettu naissa

organisaatioissa (Shonk, 1998, 39).

Empiirinen  aineisto  kerattin  osin  avoimista  kysymyksista rakentuvalla
kyselylomakkeella ja osin sahkodpostitse seka tarkentavia kysymyksia sisaltavalla
puhelinhaastattelulla. Haastattelun sijoittuivat vuoden 2012 helmi-maaliskuulle. Kaikki
puhelinhaastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Puhelinhaastattelulla keratty aineisto ol

sahkopostihaastattelua selkeasti laajempi sekéa monipuolisempi ja puhelinhaastattelu
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mahdollisti tarkentavien kysymysten esittdmisen valittomasti keskustelun lomassa.
Sahkopostihaastattelu ei tarjonnut maarallisesti tai sisallollisesti yhtad tyydyttavia
vastauksia, joten sahkopostilla keratyn aineiston osuus jai puhelinhaastatteluissa
kerattya aineistoa vahaisemmaksi. Sahkdpostihaastattelu osoittautui
haastavammaksi aineistonkeruutavaksi myods sen takia, ettd annetut vastausaikarajat
ylittyivat. Sahkdpostihaastattelujen hyva puoli iimeni ajansaastona

litterointivaiheessa.

Haastattelumuotona kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua,
jonka teemat rakentuivat teoriaosiosta esiinnousseiden Kkysymysten pohjalta.
Teemahaastattelussa on olennaista, ettd haastattelu kulkee eteenpdin tiettyjen
teemojen ymparilla tarkkojen kysymysten sijaan. (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 48)
Kysymykset muodostivat kysymysrungon, johon sisaltyi muutamia
haastattelutilanteessa syntyneita lisakysymyksia (lisakysymykset loytyvat suluissa
Liitteestd 1). Haastateltavien annettiin vastata mahdollisimman vapaasti kysymyksiin.

Haastatteluilla keratty aineisto luokiteltin teemoittain, jonka jalkeen aineistoa
analysoitiin teoreettisen viitekehyksen avulla ja siita koottiin tuloksia, joita vertailtiin
aineistoon ja sen ulkopuolelle. Aineistoa tulkittin kvalitatiivisen tutkimuksen
mukaisesti ja tapauksia kasiteltiin ainutlaatuisina. (Hirsjarvi & al. 2004, 155) Liséksi
tutkimuksen tulokset ovat tutkijan tulkintoja tutkittavasta ilmiosta ja tutkimuksessa
annetaan painoarvo yleistimisen sijasta ymmartamiselle. (Metsdmuuronen, 2001,
12)

4.2 Kohdeorganisaatio

Tutkielman kohdeorganisaatio Metsad Fibre Oy aloitti toimintansa noin 40 vuotta
sitten, kun sen ensimmainen sellutehdas rakennettiin Kaskisiin vuonna 1973. Tallgin
yhti6 toimi viela nimella Oy Metsa Botnia Ab. Nimi vaihtui 2012 konsernin
yritysilmeen harmonisoinnin yhteydessa. Vuosien mittaan yrityksestd on kasvanut
merkittava markkinaselluntuottaja ja — agentti. Metsa Fibre on yksi maailman johtavia

havusellun tuottajia korkealaatuisen paperin, kartongin ja pehmopaperin valmistajille
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Euroopassa ja Kaukoidassa. Oman tuotantonsa lisaksi Metsa Fibre markkinoi ja myy
maailmanlaajuisesti kolmen muun johtavan valmistajan — Metsa Boardin, UPM:n ja
Cenibran — selluja. (Metsa Fibre Oy 2012a)

Metsd Fibreen kuuluu neljd sellua valmistavaa tuotantolaitosta. Joutsenon ja
Rauman tehdas tuottavat havusellua ja Kemin ja Aanekosken tehdas tuottavat havu-
seka lehtipuusellua. Tehtaiden yhteenlaskettu vuotuinen tuotantokapasiteetti on 2,4
miljoonaa tonnia ECF-valkaistua sellua. Lisaksi Metsa Fibre omistaa Svir Timberin

sahalaitoksen, joka sijaitsee Podporozhyessa Vendajalla. (Metsa Fibre Oy 2012b)

Metsa Fibre on osa Metsa Groupia ja sen omistavat emoyhtio Metséliitto Osuuskunta
(57 %), M-real (32 %) ja UPM-Kymmene (11 %). Metsa Fibre on Metsd Groupin
ydinliiketoimintoja yhdessa M-realin (Metsa Boardin), Metsa Tissuen, Metsa Woodin
sekd Metsdliitto Puunhankinnan kanssa. Metsa Groupin liikevaihto vuonna 2011 oli
5,3 miljardia euroa, ja se tyollistdd noin 12 500 henkildd. Konsernilla on toimintaa
noin 30 maassa. Metséa Fibrella tydskenteli noin 900 henkil6d vuonna 2010. (Metsa
Fibre Oy 2012c)

Kolme haastateltavista tydskentelee Metsa Fibren Oy:n Rauman tuotantolaitoksella,
joka kaynnistettin vuonna 1996. Rauman tehtaalla henkiléstod tyoskentelee
yhteensa 120. Yksi haastateltavista tyoskentelee konsernin palveluksessa Rauman
tuotantolaitokselta késin ja on kuulunut ennen tuotantotiimiin samaisella

tuotantolaitoksella.

Tuotantolaitos on toiminut perustamisestaan asti tiimitoimintamallilla, jonka
tarkoituksena on yhteisjohtajuus, yhteisvastuu ja tehokkuus. Tiimitoimintamallin
kayttoonoton tarkoituksena oli saavuttaa joustavampi tyojarjestely, nopeuttaa
paatoksentekoa seka hoitaa tyot ylipdataan joustavammin, tehokkaammin, paremmin
ja  mutkattomammin.  Tarkoituksena oli luoda mahdollisimman vahéan
organisaatiotasoja seka pitaa hallinto mahdollisimman kevyena ja lahella tuotantoa.
Tiiminvetajan tehtaviksi maariteltin  organisaation perustamisvaiheessa tiimin

toimivuudesta ja kehityksesta huolehtiminen, tiimitoiminnan ja ilmapiirin edistaminen,
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arvojen ja pelisdantdjen viestiminen, tiedonkulusta huolehtiminen, keskustelu

tavoitteista ja niiden toteutumisesta seka tyoturvallisuudesta vastaaminen.

4.3 Haastateltavat

Tutkimushaastatteluun osallistui nelja henkil6d, joista kolme tydskentelee Metsa
Fibren Rauman tuotantolaitoksella ja yksi Metsd Group — konsernin palveluksessa
Rauman vyksikosta kasin. Kaikki haastateltavat tydskentelevét itseohjautuvassa
tiimissa, jossa esiintyy jaettua johtajuutta. Kaksi haastateltavaa tydskentelee
kaynnissapitotiimissad, yksi tyoskentelee 10 henkilon tuotantotiimissa ja yksi
konsernin HR-tiimissa. Haastateltaviin kuuluu yksi tiimin jasen ja kolme tiimin
vetgjana  toiminutta  henkilda.  Tutkimustulokset  edustavat paaasiassa
esimiesndkodkulmaa, silla keratty aineisto painottui suurimmaksi osaksi esimiesten
haastatteluihin. Aineisto ei muodostunut tarpeeksi laajaksi esimies-alainen -verailun

kannalta.

Tutkielmaan valituissa haastatteluotteissa ei esitetd haastateltavien tai
haastattelussa esille tulleiden henkildiden nimia, jotta yksittaisia henkiloitd ei voida

valittbmasti tunnistaa.

Haastateltavien perustiedot:

Haastateltava 1
Nainen
Vastaa kahden tuotantolaitoksen henkilostdasioista

Konsernin HR-tiimin jasen vuodesta 2010
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Haastateltava 2

Mies

Kaynnissapitaja/Tydsuojeluvaltuutettu
Tyoskentelee 18 henkilon kaynnisséapitotiimissa

Tiimin jasen 17 vuotta

Haastateltava 3

Mies

Prosessiteknikko

18 henkilon kaynnissapitovuoron vuorotiimin vetaja

Tiimin esimiehena 3 vuotta

Haastateltava 4

Mies

Tuotantopaallikkd/Tuotantotiimin vetaja
Tyoskentelee 10 henkildon tuotantotiimissa

Tiimin jasen 3 vuotta

4.4 Tutkielman luotettavuus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysivaihetta ja luotettavuuden arviointia
ei voi erottaa toisistaan yhta jyrkasti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa.
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysin, tehtyjen tulkintojen ja
tutkimustekstin valilla voi kulkea vapaammin edestakaisin kuin kvalitatiivisessa
tutkimuksessa, joten my6s kysymys luotettavuudesta rakentuu eri tavoin

menetelmien valilla. (Eskola & Suoranta, 2008, 208)
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Reliaabeliuden (riippumattomuus) ja validiuden (luotettavuus) k&sitteet ovat kehitetty
mittaamaan kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta, joten ne eivat sovellu
sellaisinaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden perusteiksi (Tuomi & Sarajarvi
2009, 136; Eskola & Suoranta, 2008, 211). Reliaabeliudelle ja validiudelle on edella
mainitun takia esitetty taydentéavia kasitteitd, joiden avulla tutkimuksen laatua on
pyritty parantamaan. Naitd kasitteitd ovat esimerkiksi arvioitavuus, seurattavuus,
uskottavuus, luotettavuus, siirrettdvyys, varmuus, riippuvuus ja vahvistettavuus.
(Eskola & Suoranta, 2008, 212; Koskinen et al., 2005, 257)

Luotettavuus korvaa sisaisen validiteetin, joka voidaan tutkimuksessa osoittaa
monen menetelman kaytolla ja vertaisarvioinnilla tutkimuksen aikana. Siirrettavyys
mittaa ulkoista validiteettia eli pyrkimyksena on kuvata tutkimuskohdetta
mahdollisimman tarkasti niin, ettd kuvaus on mahdollista siirtdéa my6s muualle.
Riippuvuus  vastaa luonteeltaan reliabiliteettia, joka voidaan  osoittaa
dokumentoimalla tutkimus siten, ettd muut tutkijjat voivat arvioida sita.

Vahvistettavuus tarkoittaa objektiivisuutta. (Koskela et al., 2005, 257)

Laadullisessa tutkimuksessa vaaditaan havaintojen toistettavuutta, minka takia
tutkijan tulee antaa lukijalle riittavasti tietoa siitd, miten havainnot on tuotettu ja
muokattu tulkinnaksi (Koskinen et al., 2005, 258). Case-tutkimuksessa raportti on
pyrittdva tekemaan niin seikkaperaisesti, etta sen perustapahtumat voidaan toistaa ja
toinen tutkija voisi paatyd samoihin tulkintoihin. Tutkimusta pitdd voida vertailla
muihin vaikka kahta samanlaista tilannetta ei varsinaisesti voidakaan saada aikaan ja
tutkijan raportti on aina hanen tulkintansa tapahtumista. (Anttila, 1998, 253)

Tassa tutkielmassa on kuvattu mahdollisimman tarkasti ja systemaattisesti
tutkimusprosessia eli miten tutkimus tehtiin, joten tutkimus voidaan osoittaa
reliaabeliksi toistettavuuden kannalta. Siirrettdvyyden eli ulkoisen validiteetin
osoittamiseksi  tutkimuksessa on  pyritty kuvaamaan  tutkimuskohdetta
mahdollisimman tarkasti, jotta tutkimus tayttaisi validiteetille asetetut kriteerit.
Laadulliselle tutkimukselle on myods tarkeda, ettda kaytetyt kasitteet sopivat

tutkimusongelman ja aineiston sisaltdihin. Tutkielman k&sitteet on valittu tata seikkaa
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silmalla pitdaen. Tutkimuksen vahvistettavuus on pyritty sailyttdmaan tutkielman
jatkuvalla objektiivisella arvioinnilla.

Empiirisen tutkimuksen keskeinen osa-alue on tutkimusaineisto. On tarkeaa, etta
aineisto on keratty oikein ja sen avulla on mahdollista vastata validisti asetettuun
tutkimusongelmaan. (Hirsjarvi 2003, 164-206) Haastatteluaineiston luotettavuus
riippuu sen laadusta. Haastatteluaineiston laadukkuutta voidaan tavoitella tekemalla
etukateen hyva haastattelurunko ja mietitddn ennalta lisakysymyksia. Myads litterointi
vaikuttaa haastattelun laatuun. (Hirsjarvi & Hurme, 2001, 184) Tutkimusta tehtdessa
Kiinnitettiin  erityistda huomiota naihin edella mainittuihin  seikkoihin, jotta

tutkimuskysymyksiin saataisiin tutkimusaineiston avulla laadukas ja kattava vastaus.

5 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa kappaleessa esitetdan tutkimustulokset ja vertaillaan niita teoreettiseen
viitekehykseen.  Tutkimustulokset kaydaan lapi teemoittain ja niista pyritaan
loytam&an tukituskysymysten kannalta olennaisimmat seikat. Haastatteluista
nostetaan esille kasiteltavia teemoja selventavét kohdat esittamalla suoria lainauksia.

5.1 Itseohjautuvuus

Kaikissa haastatteluissa kavi ilmi, etta haastateltavien henkildiden tiimit tayttavat
Cummingsin maaritelman mukaiset itseohjautuvan tiimin kriteerit, joiden mukaan
itseohjautuvalla tiimilla tulee olla yhteinen tehtdva, monitaitoisia timin jasenia,
mahdollisuus paéattaa tyotavoistaan, aikataulusta, tehtavien jakaantumisesta ja saada
palautetta sek& palkkio suorituksista tiimina. (Cummings, 1978, 626) Etenkin
monitaitoisuus ja joustavuus paattaa tyotavoista korostuivat haastatteluissa.
Monitaitoisuutta ilmensi tiimin jasenten erilaiset osaamisalueet, joihin kuului muun
muassa prosessinhallinta, kunnossapito, turvallisuus, ymparistd, laadun kehitys ja

henkilostbosaaminen.
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“Tiimeihin valittin monitaitoisia kdynnissépitéjia, joilla oli jo véhintédéan
ammattikoulutustausta. Osaamisalueina henkildilla on automaatio,

sdhké, mekaaninen ja prosessi.” (Haastateltava 3)

Itseohjautuvat tiimin toimivuuden kannalta on tarkead, etta jasenet ovat motivoituneet
toimimaan oma-aloitteisesti ja ottamaan vastuuta kollektiivisesti. Kohdeorganisaation
tiimien muodostuksesta lahtien on panostettu myos siihen, etta tiimin jasenet ovat

asennoituneet oikein.

"Alussa panostettiin siihen, etta (tiimiin valitut) ihmiset olisi sellasia oma-

alotteisia.” (Haastateltava 3)

Itseohjautuvalle tiimille on olennaista, ettd timi voi p&aattda itse tehtéavien
jakautumisesta. Tehtavat jakautuivat kohdeorganisaation tiimeissd muun muassa
sisdisessa kierrossa osastoissa, jonka lisaksi tiimin jasenille on maaratty omat
vastuualueensa. Haastateltavien mukaan tiimissa toimittin pa&saantoisesti oma-

aloitteisesti vaikka yksilollisia erojakin 10ytyi.

2

"Kaikki pyrkivat tekemé&én kaikkia tbitd osaamisensa mukaan.’

(Haastateltava 2)

"Néin pienessé organisaatiossa kaikki tehtavéat kuuluu kyllad kaikille. Mé&
en oo koskaan kuullu taalla, et kuuluuks tdd mun tehtaviini. Taalla on

sellasta toiminnan joustavuutta.” (Haastateltava 1)

Yksi olennainen osa itseohjautuvuutta on saada paattda joustavasti tybtavoista ja
saada tarpeeksi vastuuta tehtdvan suorittamisen kannalta. Haastateltavien mukaan

tiimit saivat p&aattaad toiminnastaan vapaasti.
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“Ne on niinku jaettu, mut sit tietenkin niinku jotta se homma pelittaé tééalla
paikallisesti, niin meiddn pitda sit vieda niitd asioita taalla

systemaattisesti eteenpéin.” (Haastateltava 1)

Cummingsin maaritelman kannalta haastatteluissa kavi ilmi myds poikkeavaisuuksia.
Yksi haastateltavista koki, ettd tiimin jasenet voisivat antaa toisileen enemman
palautetta (Cummings, 1978). Itseohjautuvassa tiimissé palautteen antaminen kuuluu

koko tiimille. Myos haastateltava koki sen olevan tiimin vastuulla.

"Palautteen anto kuuluu mun mielesté kaikille ja viimekédessé sit sen

esimiehen pitéé kattoo, et miké siel mattaa.” (Haastateltava 1)

Palautteen antamisen siirtaminen kaikkien tiimin jasenten vastuulle voi olla
haastavaa, silla se on pitkaan koettu yksin esimiehen vastuuksi. Itseohjautuvalle
timille on kuitenkin tarkedd omaksua myo6s aikaisemmin esimiehelle kuuluvia

tehtavia jaettavaksi tiimin jasenten kesken.

5.2 Tavoitteet

Lahes kaikki haastateltavat mainitsivat yhteisten tavoitteiden olevan tarkeitd heidan
tiimissaan ja kokivat sitoutuvansa niihin voimakkaasti. Tahén luultavasti vaikuttaa
tiimin jasenten mahdollisuus osallistua tiimin tavoitteiden asettamiseen ja
mahdollisuus seurata niiden toteutumista. Yhteisten tavoitteiden asettaminen on
myds aikaisemman tutkimuksen mukaan tiimille tarkeda. Suoritustavoitteiden
asettaminen ja yhteinen paadmaara ovat tarkedmpid tiimin menestykselle kuin

esimerkiksi tiimin kokoonpano (Katzenbach & Smith, 1993).

“Tiimin tavoitteet ovat myds minun tavoitteeni. Minulla ei ole eika voi olla
muita tavoitteita. Tehtavani on vieda tiimin tavoitteiksi tehtaalle asetetut

tavoitteet.” (Haastateltava 4)
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Haastateltavien tiimien tavoitteet maariteltin vuosittain vuosisuunnittelussa, johon
myds halukkailla tiimin jasenilla on mahdollisuus osallistua. Vuorotiimeilla tavoitteet
ovat samanlaisia, mutta osastoittain tiimien tavoitteilla saattaa olla
poikkeavaisuuksia. Osastojen tavoitteet liittyvat muun muassa ennakkohuoltoon,

osallistumisaktiivisuuteen osasto- ja timipalavereihin sekd paéastojen hallintaan.

"Tal hetkel mennaédn sil mallilla, et kullakin vuorolla on sellaset
samanlaiset tavotteet. Riippuen tietysti sitten, et ne jakautuu osastojen
kesken. Meil o puunkasittelyssa erilaiset tavotteet, mitd on esimerkiks
kuivauskoneel. Viidelle eri vuorolle on samat, mut ne jakautuu niinku
osastokohtasesti erilaisesti. Eli voi sanoa, et osastokohtasia tavotteita

on.” (Haastateltava 3)

Tiimin tavoitteiden maarittdminen tapahtuu vuosittain vuosisuunnittelussa niiden
toimesta, jotka osallistuvat siihen — paalinjat esittda tehtaanjohto. Osallistujia on ollut
yleensd noin kymmenen henkilda. Tavoitteisiin kuuluu muun muassa p&astojen
hallinta, sairaspoissaolot, tyoturvallisuus, laatu ja tuotannollisia tavoitteita. Liséksi
osastoilla voi olla tavoitteita liittyen ennakkohuoltotdihin ja puunkulutukseen.
Haastateltavien mukaan osallistuminen tavoitteenasetantaan on ollut aktiivista.
Sitoutumista tavoitteisiin  on auttanut muun muassa tyoyhteisén ilmapiiri ja

vapaaehtoisuus.

"Meil on télldnen hyvin aktiivinen henkilosto silleen, et halutaan osallistua
tahan tavotteenasentantaan, et ei oo mitaan sellast, et tarvis raahata
ketddn sinne jalat edella. - - Aika mukavasti saadaan yhdessa

keskusteltua, et kuka menis tdnd vuonna. Halukkuuden mukaan.’

(Haastateltava 3)

"Kylléd ainaki tdytyy sanoo se et yleensd se léhtee tast tota porukan
henkesta mika meil tds on aika hyva. Sit kumminki on kiinnostunu tast

tydstd.” (Haastateltava 3)
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Vaikka tavoitteista p&&asiassa keskustellaan, haastateltavien mukaan esimies on
aktiivisempi osapuoli niiden laatimisessa. Tavoitteiden viestiminen kuuluu
haastattelujen  perusteella tiimeissd esimiehelle/timin  vetdjalle  yhteisissa
tilaisuuksissa. Tavoitteiden asettaminen on palautteen antamisen ohella yksi
tehtavista, joka on koettu vahvasti esimiehen tehtavaksi. Nain ollen sen jakaminen
ryhman jasenten kesken vaatii organisaatiokulttuurin ja yksildiden oman

ajatusmaailman muuttamista, joka ei tapahdu hetkessa.

Kaikki haastateltavat kokivat sitoutumista tiiminsa tavoitteisiin, mutta haastatteluissa
kavi ilmi, ettad tavoitteisiin sitoutumisen tasossa on eroavaisuuksia tiimin jasenten
kesken. Kaikki eivat koe asetettuja tavoitteita mielekkaiksi, tavoitettavaksi tai

"omakseen” vaikka suurin osa kokeekin olevansa "sataprosenttisen” sitoutuneita.

5.3 Vastuu

Wagemanin mukaan itseohjautuvalle tiimille on annettu edellytykset toimia
mahdollisimman vapaasti yksikon sisélla ja silla on mahdollisuus muuttaa
toimintastrategiaansa muuttuvassa toimintaymparistossa ongelmien ratkaisemiseksi
(Wageman, 1997, 51). Haastattelujen perusteella kohdeorganisaation tiimeille on

paasaantoisesti annettu tarpeeksi vastuuta.

"Sitd ei mun mielestéa oo niinku rajattu, kuhan ne tyotehtavét tulee tehtyéa
ja lopputulos on halutunlainen. Et valtaa ja vastuuta loytyy taalta. Sita
(vastuuta) ei 0o niinku rajattu, et esimies on sanonu, et niin kauan saat

tehd kunnes menee yli.” (Haastateltava 1)

"Toistaiseksi ei ole tullut esille tai palautetta valtuuksien ylittdmisesté eli

valtaa olisi enemmaénkin kuin sitd kdytetédén.” (Haastateltava 4)

Haastateltavien mukaan tiimelld on melko paljon valtaa ja vastuuta ty6taan

koskevissa asioissa ja erittdin hyvat mahdollisuudet sadadella toimintaansa.
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Kohdeorganisaation tiimeissa vastuu on kaikilla yhdessa, eikd ketaan jateta yksin.
Haastatteluissa ka&y myds ilmi, ettd timinvetgjalla on myds vastuuta timin

toiminnasta.

"Tiimi  hoitaa tehtdvdnsé& niin kuin parhaaksi nékee yhdesséa
tiiminvetgdjansa kanssa. Tiimi toimii yhdessa tiiminvetajansa kanssa heille

suoduilla valtuuksilla.” (Haastateltava 3)

"Se (vastuun jakaminen) o hyva asia ja niinhd&n se pitais ollakin, jos
ajatellaan tallasta tehdasyksikkoo.Tietysti tdal o niinku johtaja ja sit on
tuotantopaallikké. Mut et kaikkien pitaa kantaa vastuu siita toiminnasta,
mitd tekee. Tammdosis yksikdis voi olla tai saisikaa olla sellasii, jotka

tulee siivelld.” (Haastateltava 1)

Haastatteluista kay ilmi, etta vaikka vastuuta jaetaan, sitd ei voida jakaa jokaisessa
tehtdvassad, jossa esimerkiksi vaaditaan luottamuksellisen tiedon sailymista
ainoastaan maarattyjen henkildiden tiedossa esimerkiksi koskien palkkatietoja.

Paatosvastuu jakaantuu tiimeissa tiimin jasenten ja tiimin vetdjan kesken.
Paatoksenteossa olennaiseksi koettiin keskustelu ja neuvottelu ndiden molempien

osapuolten kesken.

"Se henkilo, keté siin on saannu parhaimman koulutuksen, nii se totta kai tietda
sen parhaiten ja tekee parhaimmat ratkasut. Mut aikapaljon sit kuitenkin on sita
neuvottelua ja keskustelua yhdessd ja lopputulos maaraytyy sen mukaan.
Tietyst valilla on sellasii paatoksia, mitka taytyy teh& hyvinkin nopeesti, et niissa
joudutaan turvautuun siihe, et tiimin vetdja tekee sen paatoksen. Alote tulee

tietyst henkil6stélta.” (Haastateltava 3)
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Paatoksenteossa luotetaan jokaisen tiimin jdsenen osaamiseen ja arviointikykyyn,
joten esimiehen ei tarvitse osallistua jokaiseen paatokseen. Esimies astuu kuitenkin

kuvaan, kun paatoksen taytyy tehda nopeasti ja neuvotteluun ei ole aikaa.

5.4 Jaettu johtajuus

Druskatin ja Wheelerin mukaan johtajalla on merkittavd vaikutus tiimin
suoriutumiseen. (Druskat & Wheeler, 2003) Jaettua johtajuutta esiintyy silloin, kun
tiimin kaikki jasenet ovat taysin sitoutuneita tiimin johtajuuteen. (Pearce & Manz,
2005, 134) Haastateltavien tiimeissa tiimin jasenet osallistuivat tiimin vastuutehtaviin
ja olivat my6s sitoutuneita niihin. Tiimien sisdiset vastuut vaihtuvat ajoittain sisaisella
kierrolla osastoittain tilanteen mukaan ja tydsta riippuen. Voidaan sanoa, etta
tiimeissa esiintyi jonkin tasoista jaettua johtajuutta.

Jaetun johtajuuden periaatetta ilmaisi se, ettda kohdeorganisaatiossa kaikki
osallistuvat paatoksentekoon. Keskustelut kaydaan tiimin jasenten kanssa, mutta
lopullinen paatds tehdaan tuotantopadllikon tai tehtaanjohtajan toimesta. Vaikka
suuremmissa paatoksissa lopullinen sanavalta on esimiehelld, paatdksenteossa
korostui neuvottelu ja yhteisvastuu. Paatoksenteon osalta kohdeorganisaatiolla olisi

viela mahdollisuuksia laajentaa jaetun johtajuuden osuutta.

Kaikki haastateltavat eivat tunnista varsinaista jaettua johtajuutta tiimissaan vaan
kokivat, ettd ainoastaan vastuut ja vastuualueet on jaettu, ei johtajuutta. Toisaalta
haastateltavat kokivat myos, etta tiimissa jonkun on otettava ajoittain ohjat kasiinsa,
jotta ty6t etenisivat joustavasti eteenpain. Tama viestii, etta jaetun johtajuuden
periaatteita ilmenee tiimeiss&, mutta lopullinen paatdsvalta on maaréatylla henkilolla,

joten johtajuutta ei koeta taysin jaetuksi.

Tiimin vetdjan tehtavat olivat linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa. Carrin
mukaan tiimin vetdjan rooliin  kuuluu toiminnan suuntaamisen johtaminen,
voimavarojen yhteensovittamisen johtaminen, paatoksenteon johtaminen, jatkuva

oppimisen johtaminen seka luottamuksen luominen ja sailyttaminen. (Carr, 1992)
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Kohdeorganisaation tiimin vetgjan tehtaviin kuuluivat tiimin toimivuudesta ja
kehityksesta huolehtiminen, tiimitoiminnan ja hyvan ilmapiirin edistdminen, tiimin
jasenten ohjaaminen ymmartdmaan sovittujen arvojen ja pelisaantdjen merkitys,
tiedonkulusta huolehtiminen ja keskustelun johtaminen koskien tiimin tavoitteita ja

niiden toteutumista.

5.5 Jaetun johtajuuden hy6dyt

Pearcen tutkimuksen mukaan jaetun johtajuuden avulla voidaan tehda paatoksia
nopeammin ja joustavammin, koska johtajuus jakaantuu tiimin jdsenten kesken, jotka
omaavat johtajuuden kannalta olennaisimmat tiedot, taidot ja kyvyt tilanteissa, joita
tiimi kohtaa kullakin hetkella (Pearce, 2004, 47). Haastateltavat kokivat jaetun
johtajuuden  tarjoavan  mahdollisuuden  tyontekijoiden  sitoutumiselle ja

vastuullisuudelle seka edistavan toiminnan joustavuutta.

"Hommat hoituvat joustavammin kohti tavoitetta.” (Haastateltava 2)

"Se on hyvaé juttu. Kaikkien pitdé kantaa vastuu siitd toiminnasta, mita

tekee.” (Haastateltava 1)

Jaetun johtajuuden omaksumista ja hyvaksymistd on voinut edistdaa se, etta
kohdeorganisaatio on alusta alkaen toiminut tiimiorganisaationa tarkoituksena
hyddyntaa itseohjautuvuutta ja jakaa esimiestehtavat tiimin jasenten kesken. Taman
takia  organisaation ei ole tarvinnut pyristella irti  aikaisemmasta

organisaatiokulttuurista vaan se on pystynyt aloittamaan "puhtaalta poydalta”.

5.6 Itseohjautuvan tiimin tulokset

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettéa itseohjautuvuus vaikuttaa tiimin tehokkuuteen
(Cohen, 1993; Cohen & Bailey, 1997; Hackman, 1998) ja jaetulla johtajuudella on

vaikutuksia tiimin tehokkuuteen (Pearce & Sims, 2002; Conger & Pearce, 2003).
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Kaikkien haastateltavien mielesta tiimien itseohjautuvuudella on ollut positiivisia
vaikutuksia my0s heidan organisaatiossaan muun muassa joustavuuteen,

tuottavuuden lisaantymiseen ja tyotyytyvaisyyteen.

"Ainakin t&élld on joustava toimintamalli ja sellanen yhdessa tekemisen
meininki. Sit ollaan mun mielesta saatu parempi turvallisuustaso ja uskalletaan
keskustella vaikeemmistakin asioista ja sit ei 0o niinku johdon poytaa eika
toimihenkildiden poytaa tuolla ruokalassa vaan voidaan istua ihan sekasin.
Meil on valitén ilmapiiri, ei oo sellasia seinid - et uskalletaan olla omia
ittejamme. Sit on td& halukkuus ja mahdollisuus osallistua tamma@ésiin erillaisiin
projekteihin, jos henkild haluu niin kylla se jarjestyy. Se on saatu silla aikaan,
et ei oo niinku mun t6itd ja sun toitd — tiukkoja rajoja ei oo. Sit taal o
monitaitosuus jokaisella tasolla, etta voidaan paikata toisiamme. Ei oo mun

toita ja sun toité, vaan tyét hoidetaan yhdesséa.” (Haastateltava 1)

"Tybntekijat ovat itseohjautuvassa tiimissad eriftain  sitoutuneita ja
motivoituneita, kantavat vastuuta, ovat hyvin vastaanottavaisia mutta myo6s

kriittisié ja hyvin koulutettuja.” (Haastateltava 3)

Haastateltavien mukaan tiimityd on ollut tuloksekasta ja tuloksien tayttymiseen
kiinnitetddn  jatkuvaa huomiota. = Kohdeorganisaation tiimeissd seurataan
saanndllisesti tavoitteiden tayttymista ja suorituskykyd. Tiimin suorituskykyyn
kuuluvia ulottuvuuksia ovat kustannusten hallinta, tuottavuus ja tyon laatu, joita
kohdeorganisaatiossa mitataan vuosittain sdadetyilla tavoitteilla ja mittareilla.
Asenteita ja tyodelaman laatua kuvaavia ulottuvuuksia ovat tyotyytyvaisyys,
tyytyvaisyys tiimiin, sosiaalisiin suhteisiin ja kasvun mahdollisuuksiin seka luottamus
esimiestybhon ja sitoutuminen organisaatioon, joita mitataan muun muassa

vuosittaisella henkilostotutkimuksella (Cohen, 1993, 5-6).

Tiimien motivaatio nakyy myods pyrkimyksena jatkuvaan toiminnan parantamiseen,
joka nakyy muun muassa mielenkiintona tehokkuuden mittaamiseen. Tehokkuutta

mitataan tulostavoitteiden avulla ja erilaisten matriisien avulla kuten tehdas- ja
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osastomatriisit seka henkilokohtaisia tavoitteita seuraamalla. Tavoitteita seurataan
kuukausittain, kvartaaleittain tai vuosittain. Tiimien valilla on haastattelujen mukaan

eroja siina, kuinka aktiivisesti tulostavoitteiden tayttymista seurataan.

"Kun ne (tavoitteet) on tarpeeks konkreettisia, ettd he pystyy itte siihen
vaikuttaan. Ollaan kyl pyrittyki joka osastolla siihe, et ne on konkreettisia,

mitattavissa ja jokainen pystyis niihin itte vaikuttaa.” (Haastateltava 1)

Yhteishengella on merkittava vaikutus tiimin tehokkuuteen ja se on otettu huomioon
kohdeorganisaation tiimeissa. Henkilostoon liittyvia tyytyvaisyys ja motivaatio tekijoita
mitataan vuosittain henkilostotutkimuksilla, joilla pystytddn arvioimaan esimerkiksi
timien yhteishenkea ja tiimin vetdjan roolia ilmapiirin luomisessa. Useat
haastateltavat mainitsivat hyvan yhteishengen edistavan eniten yhteisiin tavoitteisiin
sitoutumista. Useimmat aikaisemmat tutkimukset osoittavat itseohjautuvan tiimin
jasenten kokevan tyytyvaisyytta, sitoutuneisuutta seka tuottavuuden lisdantymista.
(Cohen, 1993, 10) My6s tassa tutkimuksessa haastateltavien kommenteista kay ilmi
tyon mielekkyys itseohjautuvassa tiimissa. Verrattuna muunlaisiin organisaatioihin
tyd koetaan haastavammaksi, mielenkiintoisemmaksi ja viihtyisammaksi. Tiimity6 on
kannustanut tiimin jasenia myo6s kouluttautumaan ja kehittym&éan seka ottamaan

laajempaa vastuuta muun muassa tekemalla sijaisuuksia.

*Joustava toiminta ja tiiminjdsenten sujuva sijaisuus. Osaamisalueiden
ristiin kouluttautuminen ja vastuiden ottaminen sijaisuuksissa. Laajempi

osaaminen.” (Haastateltava 4)

Itseohjautuvan tiimin positiivisia tuloksia ovat olleen ennen kaikkea tiimin jasenten
motivoituneisuus, halukkuus kantaa vastuuta yhteisten tavoitteiden tayttymisesta
seka sitoutuminen yhteisiin paamaariin. Lisaksi itseohjautuvat tiimit ovat synnyttaneet

hyvan yhteishengen ja mielenkiintoisen tydympariston.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Viimeinen kappale siséltda tutkimustulosten yhteenvedon, jossa vastataan
tutkimuskysymyksiin. Lisédksi tehdaan johtopaatdkset, jonka tavoitteena on
suhteuttaa tutkimustuloksia aiempaan tutkimukseen. Lopuksi kaydaan lapi

mahdollisia ja mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita.

6.1 Yhteenveto

Yhteenveto vastaa tutkielman tutkimuskysymyksiin: (1) Miten itseohjautuvuus ja
jaettu johtajuus vaikuttavat tiimien toimintaan tehokkuuden nakokulmasta? (2)
Millainen on tehokas itseohjautuva tiimi? (3) Miten jaettu johtajuus voi edistaa tiimin
tehokkuutta? (4) Millainen on itseohjautuvan tiimin johtajan rooli? ja (5) Miten
itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus on vaikuttanut kohdeorganisaation tiimien

tehokkuuteen? Yhteenveto etenee tutkimuskysymysten jarjestyksessa.

Ensimmainen tutkimuskysymyksista on: Miten itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus
vaikuttavat tiimien toimintaan tehokkuuden nakdkulmasta? (1) ltseohjautuvuus
ja jaettu johtajuus vaikuttaa kohdeorganisaation tiimien toimintaan positiivisilla
tavoilla. Tutkimusaineiston mukaan nama tekijat lisdavat joustavuutta, sitoutumista,
yhteishenked ja vastuullisuutta. Haastateltavat kokivat tiiminsa toimivan tehokkaasti.
Haastatteluista kavi ilmi, ettda kohdeorganisaation tiimeilla on tarvittavat ominaisuudet
toimia tehokkaasti. Etenkin tiimin jasenten monitaitoisuus ja toiminnan joustavuus,
jotka ovat tiimin tehokkuutta edistavid ominaisuuksia, valittyivat selke&sti aineistosta.
Haastateltavat kokivat myods, ettd heidan tiimilleen on annettu tarpeeksi valtaa ja
vastuuta suorittaa tybnsad niin, etta pystytddn toimimaan tehokkaasti.
Itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden tehokkuuteen vaikuttaa luultavasti vahva
organisaatiokulttuuri, jossa kaikki ovat omaksuneet samat toimintatavat ja arvot.
Nama arvot ovat olleet pinnalla organisaation perustamisesta lahtien ja niilla on ollut

aikaa juurtua osaksi kulttuuria.
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Toinen tutkimuskysymyksistd keskittyy tarkastelemaan tiimin itseohjautuvuutta
erilladn jaetusta johtajuudesta: Millainen on itseohjautuva tiimi? (2) Tehokas
itseohjautuva tiimi on sellainen, joka kokee voivansa toimia mahdollisimman
itsendisesti tavoitteisiinsa pyrkien. Tiimin menestykselle on tarkedd asettaa selkeat
suoritustavoitteet, johon kaikki tiimin jasenet sitoutuvat. Kohdeorganisaatiossa kaikki
halukkaat saavat osallistua vuosittain tapahtuvaan tavoitteenasetantaan, jossa
tavoitteet méaaritellaédn osastoittain. Osallistumishalukkuus on ollut hyvalla tasolla ja
henkilostd kokee olevansa sitoutunut tiimin tavoitteisiin. Tavoitteisiin sitoutumista
edistdd hyva yhteishenki ja tavoitteiden konkreettisuus. Tehokas itseohjautuva tiimi
on sitoutunut tavoitteisiinsa, silldA on tarpeeksi valtaa ja vastuuta, jasenet ovat
motivoituneita ja monitaitoisia sekd timissa vallitsee hyva yhteishenki.
Tutkimustulosten perusteella haastateltavat arvioivat oman tiiminsa toimivaksi ja
tehokkaaksi itseohjautuvaksi tiimiksi, jossa tayttyvat monet tehokkuutta edistavéat
kriteerit.

Kolmas kysymyksista kasittelee jaettua johtajuutta: Miten jaettu johtajuus voi
edistaa tiimin tehokkuutta? (3) Jaetun johtajuuden koettiin edistavan tiimin
tehokkuutta lisaéamalla sitoutumista ja vastuullisuutta. Taman voidaan ajatella
johtuvan siita, etta tyontekijat kokevat saavansa luottamusta ja arvostusta tyolleen.
On helpompi olla motivoitunut, jos kokee tyonsad merkittdvaksi. Lisaksi jaettu
johtajuus kasvatti toiminnan joustavuutta, silla paatdsvallan pystyi ottamaan kullakin
hetkella tilanteeseen sopivat tiedot ja taidot omaava henkild. Kaikki haastateltavat
eivat tunnistaneet tiimissdén jaettua johtajuutta. Eraan henkilén mukaan johtajuus ei
ollut jaettu, ainoastaan vastuut. Tama voi johtua siita, ettd perinteinen johtajuus
vaikuttaa edelleen itseohjautuvissakin tiimeissa ja yksildiden voi olla vaikea kokea

johtavansa asioita, jos heill& on edelleen nimetty esimies.

Neljas tutkimuskysymys ké&sitteli tiimin johtajan roolia: Millainen on itseohjautuvan
tiimin johtajan rooli? (4) Tiimin johtajan rooliin kuuluvat tehtavat olivat muuttuneet
ja mukautuneet hieman organisaation perustamisen jalkeen vuosien varrella. Alun
perin tiimin vetdjan tehtdviin kuuluivat tiimin toimivuudesta ja kehityksesta
huolehtiminen, tiimitoiminnan ja hyvan ilmapiirin edistaminen, timin jasenten

ohjaaminen ymmartdmaan sovittujen arvojen ja pelisaantdjen merkitys, tiedonkulusta
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huolehtiminen ja keskustelun johtaminen koskien tiimin tavoitteita ja niiden
toteutumista. Nykyaan tiimin vetdjan esisijaisiksi tehtaviksi lukeutuivat haastattelujen
mukaan tiimihengen yllapito, yhteisista tavoitteista viestiminen seka tiimin
toimivuudesta ja kehityksesta huolehtiminen. Yhteisistd arvoista ja pelisddnnoista
viestiminen oli ajan myota jaanyt vihemmalle osaksi siksi, ettd haastateltavat kokivat
niiden juurtuneen kulttuuriin. Osa maaritellyista tehtavista on voinut unohtua tai sitten

tiimin jasenet ovat omaksuneet esimiehen tehtévia itseohjautuvuuden myota.

Yhteenveto tutkimuskysymyksista vastaa viimeiseen tutkimuskysymykseen, Miten
itseohjautuvuus ja jaettu johtajuus on vaikuttanut kohdeorganisaation tiimien
tehokkuuteen? (5). Yhteenvetona voidaan todeta, ettd itseohjautuvuus ja jaettu
johtajuus ovat vaikuttaneet erittdin positiivisella tavalla kohdeorganisaation tiimien
tehokkuuteen lisdamalla toiminnan joustavuutta, vastuullisuutta, hyvaa yhteishenkea
ja motivaatiota. Kaikki haastateltavat olivat tyytyvaisia nykyiseen toimintamalliin ja
pitivat sita tehokkaana verrattuna muihin toimintamalleihin. T&h&n varmasti vaikuttaa
tiimin jasenten positiivinen asenne itseohjautuvuutta ja jaettua johtajuutta kohtaan,
joka voi olla lahtoisin organisaation perustamisen ajoilta, jolloin tiimitydmalli otettiin
kayttoon. Tiimin jasenilla on ollut aikaa ottaa toimintamallit omakseen ja tiimity6hon

on jatkuvasti kannustettu.

Taulukko 3 tiivistaa haastatteluiden tulokset liittyen aineistosta nousseisiin
paateemoihin. Valitut lainaukset kuvaavat keskeisimpia tutkimustuloksia. Taulukosta
nahdaan, ettd asenteet itseohjautuvuutta kohtaan ovat positiivisia ja etta
itseohjautuvuus on parantanut yhteishenked, lisannyt joustavuutta seka parantanut
tiedonkulkua. Voidaan myds todeta, ettd itseohjautuvuudella on etuja perinteisiin
tyonorganisointimalleinin ndhden. Lisdksi ndhdaan, ettda tiimin vetdjan rooleihin
kuuluu olennaisena yhteishengen yllapito ja tiimin toimivuudesta sekd kehityksesta
vastaaminen. Kaikkien mielestd vastuiden jakaminen tiimissa on hyva asia, silla
taulukossa nakyy jaetun johtajuuden hyodyt vastuuta ja sitoutumista lisdavana

tekijdna. Jaettu johtajuus on myds lisdnnyt omalta osaltaan toiminnan joustavuutta.
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Asenteet Itseohjautuvan Tiimin vetajan Jaetun
itseohjautuvuutta tiimin tulokset rooli johtajuuden
kohtaan hyddyt

H1 | "Taalla on sellasta "Joustava -Tiimihengen "Se on hyva
toiminnan joustavuutta, toimintamalli ja yllapito. juttu. Kaikkien
mita ei mun mielesta yhdessatekemisen -Viestii yhteisista | pitda kantaa
muualla niin 0o.” meininki — ei mun tavoitteista. vastuu siitéa

t6ita ja sun toita.” -Huolehtii tiimin toiminnasta,
toimivuudesta ja | mita tekee.”
kehityksesta.

H2 | "Tybn haastavampaa, "Korjaavien toimien "Hommat
mielenkiintoisempaa, nopeutuminen, hoituvat
viihtyisampaa jne.” tehokkuuden joustavammin

lisdéantyminen jne.” kohti tavoitetta.”

H3 | "Tyontekijat ovat erittdin | ”Erittdin hyva henki -Huolehtii, etta "Mm. etta
sitoutuneita ja ja yhdessa kaikilla on tyontekija on
motivoituneita, kantavat | tekeminen mukava tulla sitoutunut ja
vastuuta, ovat hyvin korostuvat.” toihin. - kantaa vastuuta
vastaanottavaisia, mutta Huolehtii tyostaan.”
mya@s kriittisia ja tiedonkulusta.
koulutettuja.”

H4 | "Tiimin ohjaaminen on "Laajempi "Ei johtajuutta
todella helppoa.” osaaminen.” ole jaettu,

"Tiedon kulku on ainoastaan
erittéain helppoa ja vastuut ja

sujuvaa.”

vastuualueet.”

Taulukko 3. Yhteenvetotaulukko haastatteluiden tuloksista.
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6.2 Johtopaatdkset

Tutkimustulokset tukevat suurilta osin aikaisempaa tutkimusta. Aikaisemman
tutkimuksen mukaan itseohjautuva tiimi lisdd tyontekijoiden tyytyvaisyytta,
sitoutumista ja motivaatiota. Jaettu johtajuus taas nopeuttaa tyotd ja lisdéa
joustavuutta. Myo6s tdméan tutkielman aineiston perusteella voidaan todeta
itseohjautuvan tiimin jasenten olevan tyytyvaisia tyéhonsa seka tiimin sisalla jaettuun

johtajuuteen.

Useiden tutkimusten mukaan organisaatiot hyddyntavat itseohjautuvia tiimeja
parantaakseen tuottavuutta, laatua seka tyontekijoiden moraalia (Lawler, 1994, 68—
76). MyOs kohdeorganisaatio on perustettu tiimiorganisaatioksi alun perin
nimenomaan  parantamaan  tuloksellisuutta.  Tutkielmassa ilmeni, etta
itseohjautuvassa tiimissa tydskentelevat kokevat tiimityon tehokkaaksi ja joustavaksi
tavaksi  suoriutua tehtavistddn, joten edella mainitut tavoitteet seka

kohdeorganisaation tavoite tayttyvat.

Itseohjautuvien tiimien on tutkittu lisddvan tyontekijoiden sitoutumista, tyytyvaisyytta
sekd vahentavan poissaoloja ja vaihtuvuutta (Corder et al., 1991, 464-476). Myds
taman tutkielman tutkimustulokset kertovat tiimin jasenten olevan sitoutuneita ja
tyytyvaisia tydbhonsa. Sitoutumista ja tyytyvaisyytta lisdavat etenkin hyva tyoilmapiiri,
mahdollisuus vaikuttaa tydhonsa sekd mahdollisuus henkildkohtaiseen kehitykseen.
Henkildston tyotyytyvaisyyden ja tiimin toimivuuden eteen tehdaan myds tyota
esimerkiksi vuosittaisella henkilostotutkimuksella. Kohdeorganisaatiolla on pyrkimys
kannustaa tyontekijoitddn henkildkohtaiseen kasvuun, jonka koetaan laajentavan
yksilon osaamista ja hyoddyntavan sita laajasti tiimitydn avulla. Kaiken kaikkiaan

organisaatiossa pyritadn toimimaan tiimityota tukevien arvojen mukaisesti.

Tutkielmassa tuli ilmi, ettd kohdeorganisaation tiimien jasenet ovat monitaitoisia ja
motivoituneita. Tiimin jAsenet voivat tarvittaessa tuurata toisiaan kayttamalla hyvaksi
laajaa ammattitaitoaan. Liséksi tiimissa ei maaritella erikseen mitka tyot kuuluvat

kenellekin. Tama lisda tiimin mahdollisuuksia toimia tehokkaasti yhdistamélla monen
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yksilon tiedot ja taidot. Myo6s aikaisemman tutkimuksen mukaan yksildiden
erilaisuuden ja monen nakoékulman hyédyntaminen auttaa tiimid suoriutumaan yhtéa
yksil6a paremmin esimerkiksi ongelmanratkaisussa (Shonk, 1988). Edella mainittujen

seikkojen perusteella tutkimustulokset ovat linjassa toisiinsa nahden.

Itseohjautuvuudella on erilaisia vaikutuksia suorituskykyyn, asenteisiin ja
sitoutumiseen (Hackman, 1987, 323). Vaikutus edella mainittuihin tekijéihin on
positiivinen, jos niille asetetut kriteerit tayttyvat. Hackmanin mukaan kriteerien
tayttymiseksi tarvitaan tiimin jasenten yhteisid ponnistuksia tavoitteen saavuttamisen
eteen, tietoa ja taitoa sek& tyon suorittamisen kannalta sopiva strategia (Hackman,
1987, 323). Tutkimustulosten mukaan tiimit ovat sitoutuneet tiimin yhteisiin
tavoitteisiin ja tehtaviin. Tavoitteisiin sitoutumista edistda ennen kaikkea hyva
yhteishenki ja tavoitteiden konkreettisuus. Tiimeillda on myds mahdollisuus kayttaa
tietoaan ja taitoaan tydnsa suorittamiseen ja tiimin jdsenet ovat tyytyvaisia tiimilleen
suodusta vastuusta. Nama tekijat kertovat, etta tiimeilla on mahdollisuudet toimia

tuloksellisesti.

Tiimin tulee saada palautetta tydstaan, jotta se voi seurata tavoitteiden toteutumista.
Kohdeorganisaation tiimit saivat palautetta ty6stdan paaasiassa erilaisten mittareiden
kautta sek& esimieheltd. Tiimin itselleen antama palaute oli kuitenkin vahaista.
Taman voidaan sanoa olevan ristiriidassa aikaisempien tutkimustulosten kanssa, silla
esimerkiksi Thompsonin (2001) mukaan palautteen antaminen kuuluu jokaiselle

tiimin jasenelle ja tiimi valvoo suorituksiaan yhdessa.

Yksi olennainen itseohjautuvan tiimin piirre on vastuun jakaminen. Tiimit ovat
vastuussa oman paivittaisen tyonsa johtamisesta ja toimintapaatosten tekemisesta.
(Shonk, 1988, 38) Itseohjautuvan tiimin suurin ero tydryhmiin onkin vastuun
siirtdminen  esimiehilta  tiimin  jasenille itselleen (Mielonen, 2009, 35).
Tutkimustuloksista ilmenee, etta kohdeorganisaation tiimin jasenet kokevat olevansa
yhdessa vastuussa tiimin toiminnasta eika ketdan jateta yksin. Tama johtunee

suurimmaksi osaksi organisaatiossa vallitsevasta kulttuurista, johon on juurtunut
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voimakkaasti yhteisvastuun periaate. Kulttuuri korostaa toisten tukemista,

yhteisvastuuta ja luottamukseen perustuvia suhteita yksilévastuun lisaksi.

Tiimien sisélla jaetulla johtajuudella oli tutkimustulosten mukaan positiivinen vaikutus
vastuullisuuteen, sitoutumiseen ja joustavuuteen. Myés monien muiden tutkimusten
mukaan jaetulla johtajuudella on yhteys koettuun tehokkuuteen (Pearce & Conger,
2003; Ensley & Pearce, 2003). Ennen kaikkea jaetulla johtajuudella on todettu
olevan voimakas vaikutus tiimin kayttaytymiseen, asenteisiin, kognitioihin ja

suorituskykyyn. Tassa suhteessa tutkimustulokset tukevat aikaisempaa tutkimusta.

Lisdksi jaetun johtajuuden periaatteiden tarjoama mahdollisuus vaikuttaa omaan
tyohon lisda omistautumista ja sitoutumista tyontekijoiden keskuudessa (Pearce &
Manz, 2006). Tutkimustulosten mukaan myods kohdeorganisaatiossa jaettu johtajuus
on edistanyt aikaisemmassakin tutkimuksessa esiintyvia positiivisia tuloksia. Jaetun
johtajuuden tarkeimpid periaatteita on vastuun uusien roolien omaksuminen
(Houghton et al.,, 2003). Tutkimustulokset tukevat taltékin osin aikaisempaa
tutkimusta, silla kohdeorganisaatiossa ihmisia rohkaistaan omaksumaan monia

rooleja ja tekemaan yhdessa tyota jatkuvien parannusten aikaansaamiseksi.

Taggar et al.:n (1999) tutkimuksessa ilmeni, etta tiimit joissa yksilét ovat sitoutuneita
johtamisprosessiin, olivat hyvin suorituskykyisid. Tutkimusaineiston mukaan tiimien
jasenet olivat valmiita sitoutumaan johtamisprosessiin. Aikaisemman tutkimuksen
mukaan kuitenkin yhdenkin tiimin jasenen vastahakoisuus ottaa vastuuta
johtamisprosessista vaikutti tiimin tehokkuuteen. Tassa tutkielmassa ilmeni, etta
kaikki eivat tunnistaneet jaettua johtajuutta, joten tama voi olla haasteellista

kollektiivisen johtajuusprosessiin sitoutumisen kannalta.

Tutkimustulokset ovat p&aaosin yhtenéaisia aikaisemman tutkimuksen kanssa. Tiimin
jasenten myonteisyyteen itseohjautuvuutta kohtaan on saattanut vaikuttaa se, etta
timiorganisaatio luotiin "tyhjan paalle” eikd taustalla vaikuttanut aikaisempaa
hallitsevaa organisaatiokulttuuria. Jaetun johtajuuden kannalta tutkimustulokset olivat

myos yhtendisia. Johtajuuden jakaminen vaikuttaa kuitenkin vaikeammin
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omaksuttavalta toimintatavalta kuin itseohjautuvuus. On mahdollista, ettd taustalla
vaikuttavat viela vahvasti perinteiset johtajuusmallit. Esimiesten voi olla vaikea
luopua omaksumastaan roolista. Tutkielman tulosten perusteella molemmilla,
itseohjautuvuudella ja jaetulla johtajuudella, oli positiivinen vaikutus tiimin koettuun

tehokkuuteen.

Tutkimuksen itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden kannalta myonteisiin tuloksiin
vaikutti varmasti se, ettd molemmat toimintamallit ovat olleet organisaatiossa
kaytdssa alusta alkaen ja jo useita vuosia. Lisaksi organisaatiossa kaytettiin alussa
paljon aikaa ja vaivaa uuden ajattelutavan ja arvojen omaksumisen helpottamiseen
muun muassa koulutuksella ja viestinnalla. Tama loi vahvan organisaatiokulttuurin,

joka on kantanut pitkalle.

Taman tutkimuksen positiivisten tulosten valossa itseohjautuvien tiimien
kayttoonottoa ja jaetun johtajuuden periaatteiden omaksumista voisi suositella myos
muille organisaatioille. Ajattelutapojen muutos vaatii luultavasti aikaa ja esimiehen voi
olla vaikea luopua omaksumastaan johtamistavasta. Jos toimintatapojen muutos
naista haasteista huolimatta omaksutaan, se toisi tutkimustulosten perusteella
varmasti tehokkuutta tiimien toimintaan ja helpottaisi esimiehen paivittaista tyota
esimerkiksi vahentamalla tyon valvontaan kuluvaa aikaa. Kaikki organisaatiot eivat
valttamatta hyody itseohjautuvista tiimeista tai jaetusta johtajuudesta yhtéa hyvin kuin
toiset, joten ennen muutosta on olennaista miettia organisaation soveltuvuutta ja
tarpeita. Itseohjautuvien tiimien kaytt6a kannattaa kuitenkin harkita organisaatioissa,
joissa voidaan rajata selvasti riittavan laajoja tehtdvakokonaisuuksia yksittaisten

organisaatioyksikoiden sisdan.

6.3 Jatkotutkimusaiheita

Tutkielman  aiheeseen littyen [6ytyy  varmastikin monia  syventavia
jatkotutkimusaiheita. Suhteellisen uutena tutkimuskohteena jaettu johtajuus tarjoaa
useita mahdollisuuksia tutkimukselle. Mielenkiintoista voisi olla kehittd&d malleja, joilla

voidaan mitata nimeen omaan jaetun johtajuuden vaikutuksia itseohjautuvan tiimin
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toimintaan ja etenkin tehokkuuteen. Toistaiseksi tallaisia malleja, joissa jaettu

johtajuus on siséllytetty tiimitehokkuuden malliin, on vain muutamia.

Lisédksi mahdollisuuden jatkotutkimukselle voisi tarjota aiheen tarkastelu koko
organisaation nakodkulmasta. Tutkimuksessa voitaisiin ottaa laajemmin huomioon
itseohjautuvan tiimin ja organisaation valinen vuorovaikutus seka jaettu johtajuus ja
sen merkitys organisaatiolle. Taméan tutkielman kohdeorganisaation tuotantolaitos on
toiminut perustamisestaan lahtien tiimiorganisaation periaatteella, joten jatkossa voisi
olla mielenkiintoista tutkia itseohjautuvien tiimien ja jaetun johtajuuden periaatteiden
kayttoonottoa organisaatioon, jossa on omaksuttu alun perin jokin  muu
organisaatiomalli. Aihetta voisi myos tutkia painottaen esimiehen ja tiimin jasenten

nakemysten eroja.
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LITTEET:

Liite 1 — Haastattelurunko

Taustatiedot
Kertoisitko hieman itsestasi, millaisissa tehtavissa tyoskentelet?
Millaisessa tiimissa tydskentelet?

Kauanko olet ollut tiimin jasen?

Itseohjautuvuus
Millaisia eri osaamisalueita tiimissa on?

Miten tehtavat jakautuvat tiimissa? (Tunnistavatko kaikki itse tarpeet vai tuleeko
aloite muualta?

Miten tiimin tavoitteet on maaritelty? (Onko eri tiimeille maaritelty eri tavoitteet?)

Kuka esittda tavoitteet? (Kuka valitsee osallistujat kokoukseen, jossa maaritetdan
tavoitteet?)

Kuinka sitoutunut olet tiimin tavoitteisiin? (Mika edistaa sitoutumista?)

Kuinka paljon mielestasi tiimilla on valtaa ja vastuuta tyétaan koskevissa asioissa?
Millainen mahdollisuus tiimilla on saadella toimintaansa? (Kenella on lopullinen
paatdsvastuu?)

Jaettu johtajuus

Milla tavalla tiimi& johdetaan?

Miten vastuu on jakautunut tiimissa? (Missé vastuu nakyy?)

Vaihtuvatko tiimin sisdiset vastuut ajoittain? (Mill& perusteella ja kenen aloitteesta?)
Ketka osallistuvat paatoksentekoon?

Mit& hyotyja jaetulla johtajuudella mielestasi on? (Miten sitoutuminen ja vastuunkanto
nakyvat toimintaa hyodyttavana?)
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Tiimityon tulokset

Millaisia tuloksia tiimitydlla on mielestasi saatu aikaan? (Onko tiimityd mielestasi
tehokasta? Onko se edistanyt kouluttautumista ja kehittymista?)

Miten tiimin tuloksia mitataan? (Mitd osa-alueita mittarit mittaavat paapiirteittain?
Mitataanko tuloksia tiimin sisalla ja seurataanko suoriutumista?)

Mikali olet tydskennellyt muunlaisissa organisaatioissa, niin nime& merkittavimmat
eroavaisuudet itseohjautuvaan tiimiin.



