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The purpose of this Master’s thesis is to analyze the results of a personnel survey
conducted in one of the Finnish forestry organizations. The survey maps the
factors affecting efficiency in self-managed teams. Additional focus is on the
importance of leadership in facilitating self-managed teams. The main research
guestion of the thesis is composed as follows: What are the factors affecting team
efficiency in self-managed teams and may shared leadership affect these factors?

The theoretical section of the thesis focuses on the subjects of team efficiency
and shared leadership. The empirical study was conducted in qualitative manner,
utilizing the Survey method. The data consists of surveys conducted between
2006 and 2013 in four different units within a forestry organization. The data was

analyzed using methods of descriptive statistics.

Conclusions of the thesis emphasize the paramount importance of motivated
individuals, leadership and autonomy. The findings of the thesis offer insight
benefitting the development of the shared leadership practices within the target

organization.
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1. JOHDANTO

A leader is best when people barely know he exists,
when his work is done, his aim fulfilled,

they will say: we did it ourselves. - Lao Tzu

Johtajuuden jakaminen ja itseohjautuvat tiimit ovat olennainen osa tiimien
organisoimisen kehittymista. Itseohjautuvasti toimivat tiimit n&hdaan
tehokkaana niiden autonomisuuden ja siksi tehokkaan tiimityon takia.
Itseohjautuvuus mahdollistaa itsendisen paatdoksenteon, jolloin tiimi voi
parhaimmillaan suunnitella, organisoida ja valvoa itse tyotaan. Nain
ulkoapdain tulevaa kontrollintarvetta voidaan keventdd ja siihen sidotut
resurssit vapautuvat muihin tarkoituksiin. Tiimitydon edut tulevat esille
monessa, muun muassa hyvassa yhteishengessa, joka edesauttaa
yhteisty6td ja luo hyvan tyoympaériston. (Yang & Guy, 2010, 532)
Itseohjautuvat tiimit ovat erinomainen ymparistd tehokkuutta edistavélle
jaetulle johtajuudelle, jossa johtajuus ei kuulu vain yhdelle nimetylle
esimiehelle, vaan kaikki tiimin jasenet suorittavat johtajuuteen kuuluvia

rooleja. (Pearce, 2004)

Tutkimukset itseohjautuvista tiimeistd ovat tuoneet voimakkaasti esiin
jaetun johtajuuden kasitettda, koska johtaminen on olennainen osa tiimin
tehokkuutta.  Tulevaisuuden johtamisen taitoina voidaan pitda
toimintaprosessien tunnistamista ja ihmisten valisten
vuorovaikutusprosessien ymmartamista. (Ropo et al., 2005, 86-100)
Perinteisessa johtajuuden tutkimuksessa on keskitytty enimmékseen
tarkastelemaan johtajuutta yhden johtajan kautta, mutta yha lisdantyva
maara tutkimusta tarkastelee johtajuutta myo6s tiimin jasenten yhteisesti
jakamana prosessina. (Carson et al., 2007) Jaetun johtajuuden
tutkimuksessa poraudutaan itseohjautuvien tiimien tutkimusta syvemmalle

johtamisprosesseihin ja niiden vaikutuksiin tiimin sisalla. Itseohjautuvien



tiimien tutkimus keskittyy paé&asiassa virallisesti nimetyn johtajan rooliin ja
timin jasenten roolin maarittelemiseen johtajuusprosessissa. Jaetun
johtajuuden teorian avulla paastddn syvemmalle itseohjautuvan tiimin
johtajuuteen. (Pearce & Conger 2003, 11-12)

Tiimit ovat organisaatiolle huomattava voimavara ja niiden merkitys
kasvaa jatkuvasti Kkilpailuympériston ja toimintaympariston nopeiden
muutosten  takia. Nama  muutokset  edellyttdvat  uudenlaisia
toimintamalleja, tehokasta organisointikykya ja kykyd toimia Ilyhyella
aikajanteella. Tiimityd on tydn organisoinnin  seka tydprosessien
tehokkuuden kannalta yksi parhaita organisoitumistapoja ja monet
organisaatiot ovat alkaneet suosia tiimityotd vastauksena ympariston
vaatimuksiin. (Hatch & Cunliffe, 2006, 40; Burke et al., 2009, 3; Parker,
2003).

Tiimien kayton lisdéntyessa, niiden tehokkuuden mittaaminen on
organisaatioille elintdrkedd, koska tehottomat tiimit kuluttavat turhaan
resursseja ja alittavat niille asetetut tavoitteet. (Ross et al., 2008, 249)
Tiimien tutkimus on kehittynyt viime vuosikymmenina tiimien hierarkian
tutkimisesta tehokkuutta tutkivaan ja mallintavaan suuntaan. Kiinnostus
tiimityon tutkimukseen alkoi jo 1900-luvulla ja 1970-luvulla se kasvoi
merkittavasti. Tiimityon tehokkuuden parantamiseksi on tutkittu muun
muassa konfliktien hallintaa, johtajuuden prosesseja seka timin
identiteettia ja yhteenkuuluvuutta. Tutkimus on synnyttanyt malleja
ongelmien ratkaisemiseksi ja paatoksenteon tueksi. (McGrath et al., 2000,
95) Viime vuosikymmenina tiimitydn tutkimus on keskittynyt etenkin
tehokuuden mittaamiseen. Tutkimuksen synnyttamat tiimitehokkuuden
mallit auttavat arvioimaan ja mittaamaan tiimityon tehokkuuden kannalta
olennaisia tekij6ita, jotta ne voidaan valjastaa organisaation vahvuuksiksi.
(Burke et al., 2009, 3)



1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoitus on tutkia tiimin tehokkuuden tekijoita ja
selvittdd itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden  vaikutuksia
tiimiorganisaation tehokkuuteen. Lisaksi tarkoitus on analysoida, miten
jaettu johtajuus ndkyy kohdeorganisaation henkilostotutkimuksen
tuloksissa. Teoriaosassa kaydaan lapi nelja eri timin tehokkuuden
mittaamisen mallia ja kasitelladn tiimin jaettua johtajuutta tehokkuuden
nakokulmasta. Empiirisessa osassa arvioidaan jaetun johtajuuden ja
itseohjautuvuuden iimenemista kohdeorganisaation

henkilostotutkimustuloksissa.

Empiriassa vertaillaan kohdeorganisaation henkilostotutkimuksen tuloksia
yksikdiden vélilla ja analysoidaan tiimitydn sek& jaetun johtajuuden
vaikutuksia niihin teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Yksi tutkittavista
yksikkdista toimii itseohjautuvalla toimintamallilla jaetun johtajuuden
periaatteiden mukaisesti. Yksikon esimieskoulutuksissa on korostettu naitéa
periaatteita. Muut kolme yksikkda toimivat "perinteisen mallin mukaan” ja
niissd ei ole ollut koulutusta jaetusta johtajuudesta tai itseohjautuvista
tiimeista. Tarkoituksena on vertailla henkilostotutkimuksen eri aihealueita
yksikoiden valilla ja selvittaa, miten erilailla painotettu tiimityé ja jaettu

johtajuus nakyy naiden eri malleilla toimivien yksikdiden tuloksissa.

Toimeksiannon tavoitteena on tukea kohdeorganisaation
johtamisprosessien kehittdmisen Liideri -ohjelmaa teoreettisella tasolla ja
raportoida henkilostotutkimuksesta tehdyn analyysin tuloksista. Liideri -
ohjelman tarkoitus on luoda yksikdiden kehittamiselle uusi tavoitetila, jossa
yksilon tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta kehitetaan lisaamalla yksilollisia
mahdollisuuksia tybympariston ja tyotehtdvien kehittamiseen seka
laajentaa tyontekijoiden toimintavaltuuksia. Tassa keskeisind menettelyind
ovat itseohjautuvien tiimien ja jaetun johtajuuden kasitteiden tuominen

organisaation toimintaperiaatteisiin. (Haastattelu, 22.8.2014)



1.2 Kohdeorganisaatio

Metsa Fibre kuuluu Metsa Group konserniin ja on yksi maailman johtavia
markkinasellun tuottajia. Metsd Fibrella on nelja tehdasta Suomessa ja
Svirin saha Vengjalla. Metsa Fibrella tydskentelee yhteensa 873 henkil6a,
joista Raumalla tytskentelee noin 120 henkildd, Kemissa 170,
Joutsenossa 130 ja Aanekoskella 170. (Metsa Fibren vuosiraportti, 2013)
Metsd Fibren toimintaperiaatteena on toimintatapojen ja henkiloston
pitkajanteinen kehittdminen, joista osoituksena on voitto Suomen
laatupalkintokilpailussa vuonna 2012 suurten yritysten sarjassa.
(Haastattelu, 22.8.2014)

Metsa Fibre toimii prosessijohtamismallilla, jossa liiketoiminta on kuvattu
ydinprosesseina ja edelleen tarkemmalla tasolla paa- ja osaprosesseina.
Liiketoiminnan tavoitteet asetetaan prosessien suuntaisesti. Maaritellyt
ydinprosessit ovat johtaminen, asiakkuus-, hankinta- ja valmistusprosessi.
Yksikoiden johdon tehtdvana on toteuttaa prosessinomistajien kanssa
liketoimintaprosesseissa kuvatut toiminnot ja saavuttaa asetetut tavoitteet.
Yksikoiden tamanhetkinen organisointimalli ei ole taysin yhdenmukainen,
vaan poikkeaa kunkin yksikon tehtavaalueeseen ja kehityshistoriaan
perustuen. Liideri -hankkeessa on tavoitteena luoda yksikdille yhteinen

toimintatavan kehityksen tavoitetila. (Haastattelu, 22.8.2014)

Tuotannon yksikdita ohjataan paaasiassa johtamisen, hankinnan seka
valmistuksen  ydinprosesseilla. Paaprosesseja ovat esimerkiksi
henkilostojohtaminen ja henkildston  kehittaminen, ty6turvallisuus,
ymparistdjohtaminen, sellun valmistus ja tuotantoprosessien Kkehitys.
Osaprosesseilla toiminta kuvataan tarvittaessa tarkemmalla tasolla,
esimerkkind henkiloston kehittdmisen osaprosessi eli henkildston
rekrytointi. (Haastattelu, 22.8.2014)



1.3 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen paatutkimuskysymys koskee tiimin tehokkuuden tekijoita ja
sitd voidaanko jaetulla johtajuudella naiden tekijdiden kautta vaikuttaa
tiimin tehokkuuteen.

Paatutkimuskysymys:

Millaisia ovat itseohjautuvan tiimin tehokkuuden tekijat ja

miten jaetulla johtajuudella voidaan vaikuttaa niihin?

Paatutkimuskysymyksen tueksi on laadittu kolme alatutkimuskysymysta,
joiden tarkoitus on tukea paakysymykseen vastaamista. Liséksi ne
auttavat tarkastelemaan jaettua johtajuutta itseohjautuvassa tiimisséa
yksilon, esimiehen ja kohdeorganisaation ndkdkulmasta.

Muut tutkimuskysymykset:

Millainen suhde itseohjautuvuudella on yksilon
tydmotivaatioon, asenteisiin ja sitoutumiseen?

Miten itseohjautuvaa tiimia johdetaan?

Miten itseohjautuvien tiimien periaatteiden mukaisuus ja
jaettu johtajuus nakyvat kohdeorganisaation
henkildstotutkimustuloksissa?

Tiimin koostuvat yksil6istd, joten niiden tehokkuudenkin voidaan olettaa
olevan riippuvainen yksiloihin liittyvista tekijoista. Lisdksi tutkimuksen
aineisto koostuu yksiloiden tekemista arvioista tehokkuudesta, joten
yksilonakokulma on otettu esiin tutkimuskysymyksissa. Johtaminen on
olennainen osa tiimien toimintaa, joten sen vaikutusta tiimin tehokkuuteen
on vaikea sivuuttaa, siksi tutkimuskysymykset koskevat myods tiimin
johtajuutta. Viimeinen tutkimuskysymys liittyy suoraan
kohdeorganisaatioon ja aineistoon, koska toimeksiantoon kuuluu jaetun

johtajuuden ilmenemisen analysointi henkildstotutkimustuloksissa.



Tutkimus on rajattu laajasta tiimien ja tiimien tehokkuuden tutkimuksen
viitekehyksesta. Tiimien tutkimus kasittelee tiimin kokonaisuutta lahtien
tiimin toimintaymparistdsta edeten aina yksiléiden ominaisuuksiin asti.
Taman  tutkimuksen  kannalta ei  ole olennaista  kasitella
kokonaisuudessaan taté laajaa alaa, joten kasiteltava alue kattaa tiimien
tehokkuuden nékokulman. Kirjallisuuskatsauksessa tiimien tehokkuuteen
ei ole rajattu pois tutkimuksia erilaisista tiimeistd tai erilaisissa
ymparistoissa toimivista tiimeistda, vaan mukana on monista erityyppisista
tiimeista tehtyja tutkimuksia. Naista tutkimuksista on tarkoitus muodostaa
kasitys yleisesti tiimien tehokkuudesta ja yleisimmista tehokkuuden
mittaamiseen kaytetyistd malleista. Tehokkuuden mallintaminen auttaa
myos analysoimaan tutkimuksen aineistona kaytettyja
henkilostétutkimustuloksia. Kolmannen luvun Kkirjallisuuskatsauksessa
kasiteltavat tutkimukset on rajattu tarkemmin vain itseohjautuviin tiimeihin
ja etenkin niiden tehokkuuteen seka tehokkuuteen vaikuttaviin tekijoihin,
koska johtaminen on olennainen osa itseohjautuvien tiimien tehokkuutta
ja ajankohtainen tutkimuskohde etenkin kohdeorganisaation
nakokulmasta.

\Tumlen tehokkuuden malllntamlnen

\ Tiimit — Itseohjautuvat tiimit /

I

I

|

|

|

|

!
\Jaetunjohtajuuden vaikutukset/ :
|

Nksilﬁn kokema tehokkuus/ ;
I

|

|

|

|

|

|

|

wenkilﬁstﬁtutkimu/

Metsa
Fibre

Kuvio 1. Tutkimuksen rajaukset.



1.4 Keskeiset kasitteet ja tutkimuksen viitekehys

Tutkimuksen keskeisimmat ké&sitteet ovat itseohjautuva tiimi, tiimin
tehokkuus ja jaettu johtajuus. Lisdksi tutkimuksessa kasitellaan muun
muassa voimaantumista ja itsensa johtamista. Nama edella mainitut

kasitteet on maaritelty alla.

ltseohjautuva tiimi (self-directed work team, self-managed work
team): Itseohjautuva tiimi on pieni ryhméa yksil6itd, jotka vastaavat
yhdessa kokonaisesta prosessista tai vastuualueesta (Wellins, 1992,
27). lItseohjautuva tiimi koostuu ryhmaésta ihmisid, jotka toimivat
itsendisesti suorittaen tiivissa yhteistydéssa tyokokonaisuuksia ja
pyrkivat yhteisiin paamaariin seké tavoitteisiin noudattamalla yhteisia
pelisdantdja (Wellins & George, 26-31, 1991). Tiimilla on yhteinen
tehtavd, monitaitoisia tiimin  jasenid, mahdollisuus paattaa
tyOtavoistaan, aikataulusta, tehtavien jakaantumisesta ja saada
palautetta sekad palkkio suorituksista kollektiivisesti tiimind (Cummings,
1978, 626).

Tiimin tehokkuus (team effectiveness): Tehokkuus voidaan
maaritella monella tapaa, se voi koostua suorituskyvysta seka tiimin
jasenten asenteisiin ja kayttaytymiseen liittyvista tekijoista. (Cohen &
Bailey, 1997). Tiimin tehokkuutta voidaan mitata monilla eri mittareilla.
Monet tutkimukset ovat mallintaneet tiimin tehokkuutta. Eri mallit
siséltavat eroja esimerkiksi siind, mikd on tiimin syvin luonne, mutta
niiden yhdistava tekija on, etta timit ndhdddn monimutkaisina,
dynaamisina jarjestelmina, jotka koostuvat vyksildistd ja niiden
suorittamista tehtavista. (McGrath et al., 2000; Kozlowski et al., 1999;
Marks et al., 2001; DeShon et al, 2004) Tehokkuuden toteutumiseen
vaikuttaa etenkin selkeasti maaritellyt tavoitteet ja yhteinen paamaara,
roolien ja viestinnan selkeys seka tuottava konfliktien ratkaisu. (Adams
et. al, 2002) Vaikuttamalla naihin muuttujiin voidaan vaikuttaa myos



tiimin tehokkuuteen. Jaetulla johtajuudella voidaan vaikuttaa né&ihin
tiimin tehokkuuden tekij6ihin. Esimerkki avaintekijasta, jonka kautta
jaetulla johtajuudella voidaan saavuttaa tehokkuutta, on tiimin
yhtenaisyyden vahvistaminen. Yhtenaisyys koostuu yhteisesti jaetusta
paatoksenteosta, yhteistydsta ja kommunikaatiosta, jotka kuuluvat
myos jaetun johtajuuden periaatteisiin. (Ensley et al, 2003; Gronn,
2002) Itseohjautuvan tiimin tehokkuus koostuu paaasiassa samoista
tekijoista kuin tiimin tehokkuus. Itseohjautuvalle tiimille ominaista on

kuitenkin autonomisuuteen perustuvat tehokkuustekijat.

Jaettu johtajuus (shared leadership): Jaettu johtajuus jakaantuu tai
on jaettu organisaation jasenten kesken. Johtajuus kierratetaan ja
jaetaan henkilélle, joka omaa tiimin kohtaamaan tilanteeseen kullakin
hetkella sopivat tiedot, taidot ja kyvyt (Pearce, 2004, 47). Johtajuus on
yhteiséllinen tiimiprosessi, jossa tiimin jasenet jakavat johtajuuden
avainroolit. Tiimin jasenet jakavat vastuun vaikuttaakseen ja
ohjatakseen toisia  tiimin jasenia hyoédyntaen erinaisia
johtajuuselementteja, joita tarvitaan johtajuuden l&hteeksi kussakin

tilanteessa. (Hughton et al., 2003)

Itsensd johtaminen (self-leadership): Itsensa johtaminen on kyky
tunnistaa ja arvostaa toimia, jotka ovat tehokkaan tiimityon edellytys.
Itsensa johtaminen koostuu kyvysta ottaa kollektiivinen vastuu tyon
tuloksista sek& oman suorituskyvyn arvioimisesta ja hallinnasta. (Manz
& Sims, 1987)

Voimaantuminen (empowerment, self-reinforcement):
Voimaantuminen antaa mahdollisuuden kokea vastuuta ja omistajuutta
omasta tyosta sekad toimia oma-aloitteisesti ja motivoituneesti. (Wellins
et al., 1991) Voimaantunut tiimi suunnittelee, toteuttaa ja kehittaa

tyotaan lisaten samalla tyon arvoa. (Brower, 1995)



T . T B T . . . . o,

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu kahteen tutkimusalaa,
johtajuuden ja tiimien tutkimukseen, jotka ristedvat toisiaan muun
muassa itseohjautuvien tiimien sisalla. Tassa tutkimuksessa
itseohjautuvien tiimien tarkastelun lahtokohtana on tehokkuus ja
kontekstina tiimiorganisaatio. Teoreettisen viitekehyksen johtamisen
ulottuvuus pohjautuu  johtamisen tutkimukseen, jossa jaetun
johtajuuden tutkimus alkoi lisdéntya 70-luvulla. Kiinnostus erilaisia
johtajuuden malleja kohtaan synnytti myds jaetun johtajuuden
kasitteen, jossa muodollisesti osoitetun johtajan sijaan alettiin seurata
sitd henkiléd, jolla on eniten tarvittavaa tietoa kuhunkin tilanteeseen
littyen. (Pearce & Conger, 2003) Tiimiorganisaatioiden lisdéntyminen
ja vaatimus uudenlaiselle johtajuudelle perustelevat jaetun johtajuuden
ajankohtaisuutta. Lahtokohdaksi tiimitydn ja jaetun johtajuuden
suhteen arvioimiseen on otettu tehokkuus. Tiimityén tehokuuden
arvioimiseen ja mittaamiseen seké tiimiprosessien laatuun keskittyva
tutkimus on kasvanut huomattavasti viimeisten vuosikymmenten ajan
muun muassa Vvastaamaan organisaatioiden toimintaympaéristoista

nouseviin haasteisiin. (Cohen & Bailey, 1997, Canon-Bowers & Bell,

1997).

________________________________________________________________________________
- -

[ Jaettu johtajuus ] Tutkimuskonteksti: ‘\.‘
L N Tiimiorganisaatio
i Moderoivat tekijat | | ;
| Yksilén ominaisuudet : ltseohjautuva tiimi

_____________________________________

[ Tiimin tehokkuuden tekijat ] Jaetun johtajuuden
kehittaminen

Tehokkuuden
mittaaminen i

e

_________________________________________________________________________________

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja tutkimuskonteksti.
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1.5 Tutkimuksen metodologiset [ahtokohdat

Tutkimusstrategia sisaltéa ne tyokalut, joiden avulla tutkija tuottaa
havaintoja ja ne sdannét, joiden avulla tehtyja havaintoja muokataan ja
tulkitaan. Tutkimusstrategia koostuu siis tutkimuksen toteutusta ohjaavista
periaatteista. (Alasuutari, 2001, 82; Hirsjarvi et al., 2007, 130) Taméa
tutkimus koostuu narratiivisesta kirjallisuuskatsauksesta ja survey-

tutkimuksesta, jota analysoitiin kuvailevan tilastotieteen keinoin.

Tutkimuksen teoreettinen osuus on tyypiltdéan kuvaileva narratiivinen
kirjallisuuskatsaus. Kirjallisuuskatsauksen tarkoitus on koota tutkimuksien
tuloksia, jotka ovat perustana tutkimuksen empiiriselle osiolle. Narratiivisen
kirjallisuuskatsauksen avulla pyritddn esittdmaan laajasti tiimien
tehokkuuden ja jaetun johtajuuden tutkimuksen kehityskulkua
pyrkimyksena tarjota lukijalle ajantasaista tutkimustietoa aiheesta ja sen
historiasta. (Salminen, 2011, 6-9)

Survey-tutkimuksen tyypillinen piirre strukturoidusti keratty aineisto, joka
keratddn tavallisesti kyselylomakkeella mé&aratyn ihmisjoukon yksilGilta.
Keratyn aineiston avulla pyritddn kuvailemaan, vertailemaan ja
selittamaan ilmiota. (Hirsjarvi et al., 2007, 130) Survey — tutkimuksen
lahtokohdat ovat maéaaréllisessa tutkimuksessa, mutta kyselyaineistoja
voidaan analysoida seka laadullisesti ettd maarallisesti. (Trochim &
Donnely, 2006) Tutkimuksen aineistona ovat kohdeorganisaation
henkilostotutkimustulokset, jotka koostuvat numerodatasta ja sanallisista
kommenteista. Laadullisia ja maarallisia aineistoja yhdistelemalla voidaan
saada monipuolisempia seka kattavampia tuloksia kuin yhtd menetelméaa
kayttamalla. (Spratt et al., 2004). Tutkittavien ilmiéiden monimutkaisuuden
vuoksi kvantitatiivisesta aineistosta tehdyt johtopaatokset on rajoitettu
koskemaan vain niiden laadullisia piirteitd kuten aineiston jakaumaa ja

luonnetta sekd muuttujien valisia riippuvuuksia. (Tuomivaara, 2005, 39)



11

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmainen luku on johdanto,
jossa esitellaan tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet, paatutkimuskysymys
seka alatutkimuskysymykset, tutkimuksen viitekehys ja keskeiset kasitteet
sekd tutkimuksen teoreettiset ja metodologiset l&htokohdat. Lisaksi
esitelladn tutkielman kohdeorganisaatio ja toimeksiannon laht6kohdat.
Tutkielman teoriaosuus, joka esittelee teoreettisen viitekehyksen,
jakaantuu kahteen lukuun. Luvut kasittelevat tiimin tehokkuuden tekij6ita ja
mittaamista, itseohjautuvan tiimin tehokkuutta seka jaetun johtajuuden

vaikutusta tiimin tehokkuuteen ja yksilon itseohjautuvuuteen.

Neljds ja viides luku liittyvat empiiriseen tutkimukseen. Neljas luku
kasittelee tutkimuksen suorittamista, toteutustapaa ja kaytettyja
menetelmid. Viides Iluku esittelee henkilostotutkimuksesta tehdyn
analyysin tutkimustuloksia teoreettista viitekehystd seuraten ja arvioi
tutkimuksen luotettavuutta. Kuudennessa eli viimeisessd luvussa
vastataan tutkimuskysymyksiin, arvioidaan tutkimuksen hyddynnettavyytta

ja punnitaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Taulukko 1 kuvaa tutkimuksen rakennetta luvuittain. Sarakkeissa on
lukujen sisallon taustatiedot, luku tulokset. Taustatiedot -sarake sisaltaa
luvussa kasiteltyjen asioiden paakohdat ja tulokset -sarake siséltaa luvun

keskeisimman sisallon.
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Tutkimuksen taustatiedot ja
casen esittely

1. JOHDANTO

Tutkimuksen tavoitteet,
tutkimuskysymykset ja
rajaukset

Kirjallisuuskatsaus
itseohjautuviin tiimeihin ja
niiden tehokkuuteen

2. ITSEOHJAUTUVAN
TIIMIN TEHOKKUUS

Itseohjautuvan tiimin
tehokkuuden tekijat, niiden
mittaaminen ja yksilon
ominaisuuksien vaikutus
tiimin tehokkuuteen

Kirjallisuuskatsaus jaetun
johtajuuden ja
itseohjautuvan tiimin
tehokkuuden suhteeseen

3. JAETUN JOHTAJUUDEN
VAIKUTUS TIIMIN
TEHOKKUUTEEN

Jaetun johtajuuden vaikutus
itseohjautuvan tiimin
tehokkuuteen ja yksilon
ominaisuuksiin seka
itsensajohtamisen merkitys

Tutkimuksen suorittamisen
esittely kirjallisuuteen
pohjautuen

4, TUTKIMUKSEN
SUORITTAMINEN

Tutkimuksen toteutustapa ja
tutkimuksessa kaytetyt
menetelmat

Henkil6stétutkimustulosten
analysointi seuraten
teoreettista viitekehysta

5. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimusmetodi, aineiston
analysointi ja tutkimuksen
luotettavuus

Tutkimuskysymyksiin
vastaaminen ja tutkimuksen
hyddynnettavyyden
analysointi

6. JOHTOPAATOKSET JA
YHTEENVETO

Johtopaatokset,
tutkimuksen
hyodynnettavyys ja
jatkotutkimusaiheet

Taulukko 1. Tutkimuksen rakenne.
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2. TIIMIN TEHOKKUUS

Tasséa luvussa tarkastellaan tiimia tehokkuuden nakokulmasta. Luvussa
kasitellaan ensin yleisesti timin tehokkuutta ja tehokkuuteen vaikuttavia
tekijoitd, jonka jalkeen naita tekijoitd tarkastellaan yksilonakokulmasta.
Lisaksi luvussa esitellaéan tiimien tehokkuuden tutkimiseen paljon
kaytettyja malleja, joista tarkemmin kasitelladn paljon kaytettya IPO - ja
IMO -mallia sekd Cohen & Baileyn (1997) tiimin tehokkuutta mittaava
heuristista mallia, joka on toiminut pohjana monelle tiimityon tehokkuuden
tutkimukselle yli vuosikymmenen ajan. (Mathieu et al., 2008, 411)
Yksilonakokulmaa kartoittaa tiimitehokkuuden viiden
yksildonominaisuuden funktiomalli. Luvun lopussa on yhteenvetotaulukko
luvun keskeisimmista tuloksista. (Adams et al., 2002) Kuvio 2 kuvaa
luvun sisaltéa paakohdittain.

Tehokkuuden mittaaminen

.

Y
.

e

Kuvio 3. Luku 2: Tiimin tehokkuus, sen tekijat ja mittaaminen.
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2.1 Tiimien tehokkuus ja johtaminen

Tiimeja tutkivasta kirjallisuudesta voidaan loytdd kymmenittain tiimin
tehokkuuteen vaikuttavia eri tekijoita ja taas niihin vaikuttavia
osatekijoitéa. Tiimin tehokkuuteen vaikuttavat ennen kaikkea selkeasti
maadritellyt tavoitteet ja yhteinen paamaara, roolien ja viestinnan
selkeys seka tuottava konfliktien ratkaisu. (Adams et. al, 2002)
Vaikuttamalla naihin edella mainittuihin tekijéihin johtamisella, voidaan
vaikuttaa myds tiimin kokonaistehokkuuteen. (Hackman, 1998; Ross et
al., 2008).

Yleisimpia tutkituista tehokkuuden tekijoista ovat tyon suunnittelu, (job
design), keskinadiset riippuvuussuhteet (interdependence), tiimin
kokoonpano (composition), konteksti (context) ja prosessit (process) ja
koheesio (Campion et al., 2001). Tiimin koheesiolla eli yhtenaisyydella
on olennainen vaikutus pyrkimykseen, sitoutumiseen, kommunikaation
avoimuuteen ja normien noudattamiseen. Koheesio on siten yksi
tarkeimmista tiimin tehokkuuteen vaikuttavista tekijoista.
(Bettenhausen, 1991; Holt, 1990; Keller, 1986 in Pearce & Conger,
2003, 68) Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd myos
itseohjautuvuus ja autonomisuus seka jaettu johtajuus vaikuttavat
tiimin tehokkuuteen (Cohen, 1993; Cohen & Bailey, 1997; Pearce &
Sims, 2002; Conger & Pearce, 2003).

Adams et al. (2002) maarittelyn mukaan tiimin tehokkuus koostuu
seitsemasta tekijasta: selkeat tavoitteet ja tarkoitus, roolien/tehtavien
selkeys, psykologinen turvallisuus, kommunikaatio, konfliktien hallinta
ja yhteisesti jaettu vastuu tuloksista. Tiimilla on oltava ennen kaikkea
yhteisesti jaettu tavoite ja syy tiimin olemassaololle. Tavoitteiden on
laadittava suunnitelma, johon kaikki tiimin jasenet ovat sitoutuneita.

Selkeasti maaritellyt tavoitteet auttavat keskittymaan oikeiden
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tehtavien suorittamiseen ja lisdavat todennakdisyytta menestya niiden
saavuttamisessa. (Adams et al., 2002)

Tiimin johtajuus ja siihen kuuluvat tehtavat ovat perinteisesti kuuluneet
tiimin johtajan rooliin. Johtajuus on siten ollut perinteisesti ulkoapain
nimetyn esimiehen vastuulla. Johtajan rooliin kuuluvia tehtavia ei ole
ainakaan kokonaisuudessaan jaettu timin kesken. Epavarmuus,
monimutkaisuus ja liiketoimintaympariston paineet vaativat kuitenkin
koko tiimin  panostuksen johtajuusprosessiin.  Tiimin jasenilta
odotetaankin yhd enemman kykya toimia tehokkaasti tiimissa, jossa ei

ole ulkoapain nimettya johtajaa. (Day et al., 2006)

Perinteisesti  tiimin  johtajan  rooliin  on  kuulunut toiminnan
suuntaaminen, paatoksenteko, resursointi, oppimisesta vastaaminen
sekd luottamuksen luominen ja sailyttaminen. (Carr, 1992) Tiimin
johtaja voi myods delegoida ja jakaa vastuuta myos tiimin jasenille
lisddmalla esimerkiksi yksildiden paéatosvaltaa (Druskat & Wheeler,
2003). Kuitenkin yhd enemman nama johtajan rooliin kuuluvat tehtavat

ovat jakaantuneet tiimin jasenten kesken.

Tiimin kesken jakaantunutta johtajuutta kutsutaan muun muassa
jaetuksi johtajuudeksi. Jaetussa johtajuudessa tiimin jasenet
omaksuvat johtajuuteen kuuluvia rooleja ja suorittavat roolinmukaisia
toimintoja, jonka seurauksena puhutaan jaetusta johtajuudesta. Jaettu
johtajuus voidaan my6s néhda tiimin tai organisaation sisélla olevana
ominaisuutena, joka synnyttdd johtajuutta vastauksena jarjestelman
tarpeelle. Jaettu johtajuus voi syntya myos osana Kkollegoiden
yhteisymmarrysta ilman ulkopuolista vaatimusta. (Gronn, 2002, 198)
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2.2 Tiimin tehokkuuden mittaaminen

Tiimin tehokkuutta voidaan mallintaa ja mitata monella eri tasolla.
Organisaatiotason tehokkuus on erityisen tarkedd ylimman johdon
tiimeille, joissa tiimin tehokkuuden tavoitteet asetettu suoraan
yhteyteen organisaation tulosten kanssa. Tehokkuuden mittaaminen
vaatii omat mallinsa, jos tiimin tehokkuus ei ole suoraa kytkettavissa
organisaation tunnuslukuihin, esimerkiksi kunnossapitotiimin
tavoitteiden toteutumista on helpompi seurata kuin innovointiin
kehittyvan tiimin tavoitteita. (Mathieu et al., 2008, 415-416) Tiimin
tehokkuutta voidaan mitata myos timitasolla. Silloin mittaaminen
keskittyy prosessien kehittymiseen, oppimiseen ja kognitiiviseen
tehtavien suorittamiseen seka kykyyn sopeutua ja oppia. Yksilétasolla
mittaaminen voi keskittya esimerkiksi yksilon asenteisiin ja niiden
vaikutukseen. (Kirkman et al., 2004; Edmondson, 1999; Jehn & Shah,
1997)

Tehokkuuteen vaikuttavat monet yksilotason tekijat kuten selkedasti
maaritetyt  roolit,  jotka  vahentavat  tyon paallekkaisyytta,
vaarinymmarryksia ja edesauttavat kunkin jdsenen omien tavoitteiden
maarittelyssa. Useat tutkimukset ovat mitanneet tiimin tehokkuutta juuri
talla  roolipohjaisella  suorituskywylla,  jossa  roolienmukainen
suoriutuminen on yleistettavissa koko tiimiin. (Chen et al., 2007) Lisaksi
tiimin tehokuutta on mitattu suhteessa tyotulosten laatuun ja maaraan
sekd kannattavuuteen. Myo6s timin jasenten tyytyvaisyyttd ja
sitoutumista voidaan pitaa tiimityon tehokkuuden mittarina. (McGrath,
1964; Mathieu et al., 2008)
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2.2.1 1PO ja IMO -mallit

Input-Process-Outcome -malli  (IPO) kuvaa tiimin tehokkuutta
panoksien, prosessien ja tulosten kautta. (McGrath, 1964) Mallissa
panokset (input) ovat tekijoita, jotka mahdollistavat tai rajoittavat
jasenten keskeistd vuorovaikutusta. Naitd tekijoitd on kolmella eri
tasolla, yksil6- ja tiimitasolla sekd organisaatiotasolla. Yksiloétason
tekijoita ovat esimerkiksi tiimin jasenen ominaisuudet kuten osaaminen
ja persoonallisuus. Tiimitason tekijoitd ovat tehtdvan rakenne ja
ulkoisen johtajan vaikutteet. Organisaatiotason tekijoitd ovat
organisaatiorakenne ja toimintaymparistd seka organisaation tarjoama
tuki tiimille kuten koulutus, palkitseminen ja tarvittavien resurssien
saatavuus. Nama eri tasojen panokset yhdistyvat tiimin prosesseissa,
esimerkiksi johtajuusprosessi ja paatoksentekoprosessi, joiden kautta
syntyy tiimin tulos (outcome). Tulokset voivat liittya laatuun, maaraan,
kannattavuuteen tai tiimin jasenten tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen.
(McGrath, 1964; Mathieu et al., 2008, 412)

Crmen voew  ona
R
=S
LEL

Kuvio 4. Tiimin tehokkuuden mittaamisen IPO -malli. (McGrath, 1964)
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IPO -mallia on kehitetty ja laajennettu paljon vuosien varrella, koska se
ei sellaisenaan kata kaikkia tiimin prosesseja. Osa etenkin sisaisista
prosesseista on maadriteltdvissa enemmankin tiimin psykologisiksi
ominaisuuksiksi, kuten tiimissa koettu psykologinen turvallisuus ja
kollektiivisuus, kuin varsinaisiksi prosesseiksi. (Cohen & Bailey, 1997;
Marks et al., 2001). Taman kehityksen myo6ta on rakentunut IMO -malli
(input-mediator-output) huomioi myds tekijat, jotka vaikuttavat tiimin
panoksii eli moderoivat niitd, mutta eivat itsessaan ole prosesseja vaan
liittyvat nimenomaan yksilon toimintaan. (llgen et al., 2005) Tallaisia
tekijoita ovat muun muassa tekijat kuten motivaatio, rooli- ja
tehtavakonflikti seka yksilon yhteistyokyky. (Jehn et al., 1999; Johnson,
2006; Mathieu & Schulze 2006)

IMO -mallia on edelleen laajennettu IMOI -malliin (input-mediator-
output-input), joka ottaa huomioon tiimityén syklisen luonteen. Tiimien
tehokkuus kehittyy jatkuvasti tehtavéasta toiseen peilaamalla syntyneité
tuloksia kaytettyihin prosesseihin, tiimin ominaisuuksiin ja kontekstiin.
Kehitys on siis jatkuvaa vuorovaikutusta edella mainittujen osa-alueiden
valilla. Kehitys tapahtuu ennen kaikkia jaksojen (episodes) valisséa eikéa
niinkaan niiden sisalla. (llgen et al., 2005, 520-522)
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2.2.2 Tiimitehokkuuden heuristinen malli

Useimpien tiimitehokkuuden mallien pohjana on Cohen & Baileyn
tutkimustyo, joka tutkii tiimin tehokkuutta kokonaisvaltaisena tiimin eri
osa-alueiden vuorovaikutusprosessina. Monet tutkimukset viittaavat
tahan tyobhoén ja wuseat mallit ovat kehittyneet juuri tasta
tiimitehokkuuden mittaamisen heuristisesta mallista. Heuristisessa
tiimitehokkuuden mittaamisen mallissa tiimin tehokkuus voidaan jakaa
kolmeen ulottuvuuteen: suorituskykyyn, tiimin jdsenten asenteisiin ja
kayttaytymiseen. Suorituskykya voidaan arvioida hyo6tysuhteella
(efficiency), tuottavuudella, vasteajoilla, laadulla,
asiakastyytyvaisyydella ja innovaatioiden maaralla. Asenteita voidaan
mitata tyontekijoiden tyytyvaisyydelld, sitoutumisella ja luottamuksella
esimieheen. Kayttdytymisen mittaaminen sisaltdd poissaolot,
vaihtuvuuden ja ty6turvallisuuden. (Cohen & Bailey, 1997, 243)

Kuvio 5. Tiimintehokkuuden heuristinen malli. (Cohen & Bailey, 1997, 244)
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Tiimin tehokkuuden kolmeen ulottuvuuteen vaikuttaa suorasti kaksi eri
tekijaa, prosessit (sisédiset ja ulkoiset) seka psykososiaaliset tekijat kuten
normit ja yhteisesti jaetut toimintamallit. Sek&a epasuorasti etta suorasti
tehokkuuteen vaikuttavat tiimin sisaiset tekijat, jotka liittyvat tehtavaan,
kokoonpanoon ja kontekstiin. (Cohen & Bailey, 1997) Tiimin sisaiset
prosessit kuten kommunikaatio, konfliktien hallinta ja yhteistyd ovat
tarkeitd tiimin tehokkuudelle. Tarkeita sisdisia prosesseja ovat myos
yhteisesti jaettu kokemus tyon merkityksellisyydestd, tiedon jakaminen
seka toisten tukeminen ja opettaminen. (Janz et al., 1997; Eisenberger et
al., 2001) Tarkein ulkoinen prosessi on tiimin ja muun organisaation
valinen kommunikaatio. Ulkoisella kommunikaatiolla on kuitenkin
laadultaan vaihteleva merkitys tehokkuudelle riippuen tiimin tehtavasta ja
kokoonpanosta, esimerkiksi projektitiimille on erittéain olennaista tiivis tiimin

ulkopuolinen kommunikaatio. (Cohen & Bailey, 1997)

Psykososiaaliset tekijat koostuvat ymmarryksestd, jaetuista uskomuksista
ja tiimin yleisestd emotionaalisesta ilmapiiristd (emotional tone). Naihin
siséltyy esimerkiksi normit, yhtenaisyys ja henkiset mallit (mental models).
Tiimin  sisaiset tekijat liittyvat tiimin  kokoonpanoon, kokoon ja
demografiaan. Tiimin taustoista tai o0saamisen tasosta riippuen
kokoonpanon heterogeenisyydelld toisaalta on tehokkuutta lisaava
vaikutus ja toisaalta silla ei ole merkittavaa vaikutusta. Tiimin koko taas
vaikuttaa tehokkuuteen ja tyotyytyvaisyyteen riippuen tiimin tehtavasta.
Useissa tutkimuksissa tiimin suurikaan koko ei vaikuttanut negatiivisesti
tiimin tehokkuuteen tai tehokkuuteen vaikuttaviin tekijéihin. Tutkimukset
eivat kuitenkaan huomioineet suurien tiimien taipumusta jakaantua
pienempii osiin varsinaisen tiimin sisalla. (Cohen & Bailey, 1997; Campion
et al., 1993)
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2.2.3 Yksil6lahtdinen tiimitehokkuuden funktiomalli

Adams et al. mukaan timin tehokkuus koostuu timin jasenten
ominaisuuksista,  johon  kuuluvat  suorituskyky  (performance),
kayttaytymismallit (behaviours) ja asenteet (attitude). Suorituskyky mittaa
tiimin tyon tulosten laatua ja ajantasaisuutta. Kayttaytymisulottuvuus
maarittdd, missa maarin ja miten tiimin jasenet toimivat seka reagoivat
suhteessa toisiinsa ja olosuhteisiin. Asenteet kertovat yksildiden
yhteistyokykyisyydestd, halukkuudesta kantaa vastuuta ja siitd, miten

tiimissa vastaanotetaan ja annetaan palautetta. (Adams et al., 2002)

Ross et al. tiimitydn tehokkuuden mallissa tiimin tehokkuus koostuu
edellda mainituiden tekijoiden lisdksi my6s organisaatiokulttuurista
(corporate culture), joka maarittdd yhteisesti jaetut ja ilmaistut normit,
arvot ja pelisdannot seka timin jasenten yksilollisista ominaisuuksista
(team members social styles) kuten kognitio ja tuottavuus. (Ross et al.,
2008) Ross et al. mallin mukaan tehokkuus on viiden eri tekijan
muodostama funktio, jossa tekijoiden suhteet vaikuttavat lopputulemaan.
Tarkeinta on valita tiimiin oikeat jasenet, jotka

Suorituskyky

Kayttaytymismallit
Asenteet = Tiimin tehokkuus
Organisaatiokulttuuri

+ 4+ + + o+

Sosiaalinen vuorovaikutustyyli

Kuvio 6. Tiimitehokkuuden funktiomalli. (Ross et al., 2008)
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Yksilon kayttaytymisen (B) vaikutus tiimin tehokkuuteen riippuu tiimin
yhtendisyydesta eli koheesiosta. Epavarmassa ymparistossa,
yksittdisen yksilon huono kayttaytyminen vaikuttaa negatiivisesti
yhtendisenkin tiimin tehokkuuteen, jos tiimi ei ole yhtenainen.
Yhtenaisyydella voidaan vakauttaa tata yksilon aiheuttamaa
negatiivista vaikutusta. Vakaassa ymparistdssa yhden tiimin jasenen
kayttaytymisella ei ole yhtd merkittdvaa vaikutusta tehokkuuteen,

vaikka tiimi ei olisikaan yhtenainen. (Ross et al., 2008)

Asenteen (A) vaikutus tehokkuuteen on yhta suuri kuin kayttaytymisen
ja se riippuu siitd, kuinka yksil6 antaa asenteensa vaikuttaa omaan
toimintaansa eli huonokaan asenne ei valttamattd nay yksilon
toiminnassa ja siten haittaa tiimin toimintaa. Tiimin jasen voi ymmartaa
esimerkiksi projektin merkityksen kokonaiskuvan kannalta, vaikka ei
henkilokohtaisesti olisikaan taysin sitoutunut projektiin tai ei luottaisi
muihin tiimin jaseniin. Asenteestaan huolimatta h&n voi toimia
yhteistyOkykyisesti vaikuttamatta tiimin tehokkuuteen. (Ross et al.,
2008, 259-260)

Yksilotasolla tiimin tehokkuuteen vaikuttaa myds psykologisesti
turvalliseksi koettu ymparistd, jossa tiimin jasenet voivat ilmaista
itseaan vapaasti ilman torjutuksi tulemisen pelkoa. Téllainen ymparist6
mahdollistaa myo6s selkedn kommunikaation, joka sallii ideoiden
iImaisemisen seka niiden rakentavan kommentoinnin ilman vaaraa
konfliktille. Erimielisyystilanteissa  tehokas  tiimi hyodyntaa
konfliktinratkaisuun tarkoitettuja malleja ja osallistaa niiden ratkaisuun
kaikki, joita kukin konflikti koskee. (Adams et al., 2002)

Organisaatiokulttuuri (C) vaikuttaa yksilon kayttaytymiseen, asenteisiin

sekd siten tiimin tehokkuuteen. Organisaatiokulttuurin vaikutus on
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kuitenkin pienempi kuin muilla edella kuvatuilla ulottuvuuksilla.
Esimerkiksi yksildiden suorituskykyyn liittyvat ominaisuudet (P)
vaikuttavat tiimin tehokkuuteen organisaatiokulttuuria ja ulkoisia
tekijoita enemman. Organisaatiokulttuurilla ei voida juuri vaikuttaa
heikosti suoriutuvan tiimin tehokkuuteen, jos sen jasenilla ei ole
lahtbkohtaisesti olennaisia ominaisuuksia. Toisaalta taas tiimi, jonka
jasenet suoriutuvat hyvin, suoriutuvat yleensa organisaatiokulttuurista
huolimatta hyvin. Tiimin tehokkuuteen merkittavasti vaikuttaa siis
jasenten yksilolliset ominaisuudet, ei organisaatiokulttuuri, tasta syysta
tiimin jasenten valikoimisella ja koulutuksella voidaan vaikuttaa
merkittavasti tiimin tehokkuuteen. (Ross et al., 2008). Funktiossa
merkittavin suhde on vyksilon sosiaalisella tyylilla, joka koostuu
tuotteliaisuudesta, asenteesta ja kayttaytymisestda, (M) ja tiimin
tehokkuudella.
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3. JAETUN JOHTAJUUDEN VAIKUTUS TIIMIN TEHOKKUUTEEN

Tassa luvussa kasitellaan jaettua johtajuutta itseohjautuvan tiimin
kontekstissa. Luvussa kasitelldédn jaetun johtajuuden vaikutuksia tiimin
tehokkuuteen ja tehokkuuden tekijoihin. Tarkastelussa ovat mukana
myds jaetun johtajuuden ja tehokkuuden suhteeseen vaikuttavat
tekijat. Lopuksi tarkastellaan jaetun johtajuuden vaikutusta tiimin
tehokkuuteen yksiloon liittyvien ominaisuuksien kautta ja sitd, miten
johtamisella voidaan vaikuttaa néaihin ominaisuuksiin. Kuvio 7 kuvaa
luvun 3 keskeisinta sisaltoa. Yhteenvetotaulukko luvun lopussa keraa
yhteen luvun tarkeimmat paakohdat.

Kuvio 7. Luvun 3 siséltd: Jaetun johtajuuden suhde tiimin tehokkuuteen.
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3.1 Jaettu johtajuus osana itseohjautuvaa tiimia

Jaetussa johtajuudessa johtajuus jakaantuu tai on jaettu organisaation
tai tiimin jasenten kesken. Jaetun johtajuuden ilmenemisen laajuutta
organisaatiossa voidaan arvioida silla, osallistuuko tiimin jokainen jasen
yhteisten tavoitteiden maarittelyyn, vision luomiseen ja ongelmien
ratkomiseen. Jaetun johtajuuden periaatteiden mukaan toimivassa
tiimissa jokainen jasen arvioidaan toisen jasenten toimesta ja on
vastuussa tyostaan koko tiimille. Liséksi tiimin jasenet tekevat
yhteisty6td  paatoksenteossa, resursoinnin  priorisoinnissa  ja
informaation jakamisessa. Jaetussa johtajuudessa tiimin jasenet
joutuvat my6s aika ajoin toimimaan omien vastuualueidensa
ulkopuolella tiimin hyvaksi. (Wood & Fields, 2007, 272)

Johtajuus Kkierratetadn ja jaetaan henkilolle, joka omaa tiimin
kohtaamiin tilanteesiin kullakin hetkella sopivat tiedot, taidot ja kyvyt
(Pearce, 2004, 47). Johtajuus on siten yhteisollinen tiimiprosessi, jossa
tiimin jasenet jakavat johtajuuden avainroolit sekd jakavat yhteisesti
vastuun vaikuttaakseen ja ohjatakseen toisia tiimin jasenia hyédyntaen
erindisia johtajuuselementtejd, joita tarvitaan johtajuuden l&hteeksi
kussakin tilanteessa. (Hughton et al., 2003)

Jaettu johtajuus on tiimissa toimivien yksildiden valilla tapahtuva
dynaaminen ja interaktiivinen prosessi, jonka pyrkimyksena on paasta
yhdessa tiimin tai organisaation tavoitteisiin (Pearce & Conger, 2003,
1). Dynaamisuudella tarkoitetaan tdssa sita, etta jaetun johtajuuden
prosessi on jatkuvasti muuttuva ja kehittyva. Interaktiivisuudella
tarkoitetaan tiimin jatkuvaa vuorovaikutusta johtajuutta koskien. Jaettu
johtajuus edellyttaa siis jatkuvaa vuorovaikutusprosessia tiimin sisalla,
joka synnyttda niin virallisia kuin epavirallisia johtajia (Pearce & Manz,
2005, 134).
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Jaetussa  johtajuudessa on  merkittavaa kiinnittdd  huomio
vuorovaikutusprosessiin. Vuorovaikutuksen suunta on yksi jaetun
johtajuuden olennaisia ominaisuuksia ja eroavaisuuksia hierarkkiseen
johtajuuteen  néhden. Jaetun johtajuuden ja  johtajuuden
perinteisempien muotojen suurin ero on siis vuorovaikutusprosessissa
ja tdman vuorovaikutuksen suuntautumisessa. Jaetussa johtajuudessa
vuorovaikutus on jatkuvasti myds vertaisvuorovaikutusta ja lateraalista
eli sivusuuntaista vuorovaikutusta hierarkkisen ylhaaltd alaspain
suuntautuvan vuorovaikutuksen lisdksi. Etenkin eri toimintojen
muodostamissa tiimeissa esiintyy tata sivusuuntaista vuorovaikutusta
toiminnosta toiseen. Vaikutusprosessi tapahtuu kaiken kaikkiaan myo6s
vertikaalisessa suunnassa eika pelkastaan ylhaalta alas nimetyn
johtajan kautta. (Pearce & Conger, 2003, 1) Vuorovaikutus
johtajuudessa ei néin ole pelkastddan muodollisten johtajien etuoikeus,
vaan se voi olla myds jaettu ryhman tai tiimin jasenten kesken. (Pearce
& Sims, 2003)

Jaettu  johtajuus tarjoaa  suhteellisen  uuden  nakokulman
johtajuusdiskurssiin ~ ja  mahdollisuuden tarkastella johtajuutta
tiimitasolla. Asiantuntijuuden lisdantyminen ja tiedon henkilGityminen
lisda tarvetta tiimityolle ja johtamiskaytantdjen muutokselle. Yksil6lla ei
ole hallussaan kaikkea tarvittavaa tietoa, joten tiedon jakaminen ja

luova jalostaminen tiimeissa korostuvat. (Pearce & Sims, 2000)

Jaettu johtajuus liittyy olennaisesti itseohjautuvan tiimin kasitteeseen.
Itseohjautuvissa tiimeissa johtajuus on jaettu sen jasenten kesken ja
tiimin itsensa on omaksuttava perinteiseen esimiehenrooliin kuuluvia
tehtavia kuten paatdsvastuu ja tavoitteiden asettaminen (Erez et al.,
2002, 930). Useissa tutkimuksissa itseohjautuvat tiimit ovat
osoittautuneet tuloksekkaiksi. Niiden on havaittu vaikuttavan
myonteisesti tyontekijoiden tyokokemukseen, tyytyvaisyyteen ja

suorituskykyyn. Tiimin tuloksekkuuden kannalta on olennaista, etta
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tiimin tavoitteet ovat linjassa organisaation tavoitteiden kanssa ja etta
sille on annettu riittavat resurssit annettujen tehtéavien suorittamiseen,

jonka itseohjautuvuus mahdollistaa. (Kozlowski & llgen, 2006, 99)

Vaikka itseohjautuva tiimi on pa&osin vastuussa tiimin johtajuudesta,
tiimilla voi olla my6s ulkoapéin nimetty esimies. Tiimin johtajan roolin
tarkeimpia tehtavia ovat tiimin valmentaminen ja kehittdminen, jotta
timilla ja sen jasenilla olisi edellytykset johtaa itse itsedadn (Manz &
Sims, 2003). Tiimin ulkopuolinen esimies vastaa myos toiminnan
suuntaamisen  johtamisesta, paatoksenteosta,  resursoinnista,
oppimisesta ja luottamuksen luomisesta sekad sailyttamisesta. (Carr,
1992, 23) Tiimin johtamiseen kuuluu luottamuksen yll&pitdminen
tiimissa ja tiimia hyodyntavan tiedon etsiminen organisaation sisalta
seka tiimin tarpeiden viestiminen organisaatiolle, jolloin molemmat
osapuolet voivat toimia toisiaan tukevalla tavalla. Tiimin johtajan
velvollisuutena on saada organisaatio tiimin tueksi ja huolehtia myds
siitd, ettd timin tavoitteet ovat linjassa organisaation asettamien
tavoitteiden kanssa. Tiimin johtaja delegoi ja jakaa vastuuta myos
tiimin jasenille lisdamalla esimerkiksi paatdsvaltaa. (Druskat &
Wheeler. 2003, 449-451)

Itseohjautuva tiimin periaatteiden mukaisuus saattaa kasvattaa jaetun
johtajuuden ilmenemista tiimissa. Taméa ei kuitenkaan ole ainut ehto
jaetun johtajuuden ilmentymiselle, vaan siihen vaikuttavat muutkin
tekijat kuten tiimin sisainen ilmapiiri ja ulkoinen valmentaminen.
Valmentaminen koostuu muun muassa timin kannustamisesta,

palkitsemista ja ongelmanratkaisun fasilitoinnista. (Wageman, 2001)
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Jaettu johtajuus vaikuttaa tiimin tehokkuuteen usein epé&suorasti
esimerkiksi koheesion kautta. Kirjallisuudessa jaetun johtajuuden ja
tiimin yhtenaisyyden valilla on ollut positiivinen korrelaatio. Jaetun
johtajuuden ja tiimin tehokkuuden suhde voi olla myds negatiivinen,
koska siihen vaikuttaa moni eri tekija. Esimerkiksi Daspit et al. mukaan
(2013) toimintojen valisissa tiimeissa suoraa Yyhteytta jaetun
johtajuuden ja tehokkuuden valilla ei ollut, koska eri toiminnoissa
tyoskentelevat ihmiset puhuvat ikaan kuin eri kieltd keskenaan. Jaetun
johtajuuden voidaan nahda vaikuttavan silti valillisesti tehokkuuteen
vaikuttamalla toimintojen vélisen tiimin sisaiseen ymparistoon. Tiimin
hyva sisdinen ymparistd taas vaikuttaa ennen kaikkea vahentamalla
toimintojen valisista eroista aiheutuvia haittoja. (Daspit et al., 2013, 49-
51)

Tarve jaetulle johtajuudelle voi syntyda monesta syysta.
Liiketoimintaympariston monimutkaisuuden kasvaminen ja
epavarmuus vaativat nopeaa ja joustavaa reagointia, joka taas vaatii
toimijoilta mahdollisuuden tehdd péaatoksid nopeasti ja riippumatta
yhdesta ainoasta johtajasta (Day et al., 2004). Jaetun johtajuuden
avulla voidaan tehda paatoksia nopeammin ja joustavammin, koska
johtajuus jakaantuu tiimin jasenten kesken. Yksil6t omaavat
johtajuuden kannalta olennaisimmat tiedot, taidot ja kyvyt tilanteissa,
joita tiimi kohtaa kullakin hetkelld, joten myés yksittainen henkild voi

tehda tarvittavia paatoksia. (Pearce 2004, 47).

Ulkoapain tulevat muutospaineet, erilaiset vaatimukset tiimin tyota
koskien ja ylhaalta pain asetetut vaatimukset tyon organisoinnille
muuttavat vaatimusta johtajuudelle. (Pearce & Conger, 2003; Pearce &
Manz. 2005; O'Toole et al., 2003) Muutospaine voi tarkoittaa
esimerkiksi sita, ettd organisaatio joutuu suunnittelemaan nopealla
aikataululla monimutkaisen ty6n tai kilpailuymparistossad tapahtuu

jotain, mika vaatii toiminnan uudelleen suuntaamista.
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Jaettua johtajuutta vertikaaliseen johtajuuteen verrattaessa Ensleyn ja
Pearcen (2003) havaintojen mukaan jaettu johtajuus tuo
todennakdisemmin tuloja ja kasvua uuteen yhteisyritykseen kuin
vertikaalinen johtajuus. Pearce ja Sims (2003) havaitsivat, etta jaetulla
johtajuudella on suuremmat vaikutukset koettuun tyytyvaisyyteen
yritysjohdon ja asiakkaiden keskuudessa kuin vertikaalisella
johtajuudella.

Pearce ja Manz (2005) mukaan jaettua johtajuutta voi esiintyd viiden
eri tekijdn vaikutuksesta: vaatimus Kkiireellisyydelle, tyontekijoiden
sitouttamisen tarve, vaatimus luovuudelle ja innovatiivisuudelle,
itsendisyyden taso ja monimutkaisuuden taso. Nama tekijat vaativat
usein tyon uudelleen organisointia. 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 kaytannoista tai toimitusjohtaja voi
nostaa rinnalleen toisen tai useamman henkilon tasavertaisiksi
johtajiksi. Toisaalta jaetun johtajuuden tarve voi syntyd myds
yksilolahtdisemmasta nakoékulmasta. Organisaatioiden johtaminen on
kompleksista ja vaatii yhdeltd yksilolta uuvuttavaa panostusta, joten
jaettu johtajuus on keino laajentaa kompetensseja ja helpottaa ajoittain

yksil6on kohdistuvaa vastuuta. (Crevani et al., 2007, 40)

Tutkimuksen mukaan jaettu johtajuus soveltuu joihinkin tiimeihin
paremmin Kkuin toisiin. Tutkimuksessa on tarkasteltu jaetun johtajuuden
soveltuvuutta eri ymparistdihin esimerkiksi projekti-, johto ja toimintojen
valisiin tiimeihin. Pich et al., mukaan jaettu johtajuus soveltuu
projekteihin, jotka vaativat oppimiskykyda ja ongelmanratkaisua
kontrollin ja suunnittelun sijaan. (Pich et al., 2002) Jaettu johtajuus
onkin ollut kasvavassa suosiossa projektiorganisaatioissa. Jaettu
johtajuus johtaa tuloksekkuuteen projekteissa, jotka ovat luonteeltaan
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monimutkaisia, projektille on asetettu useita eri tavoitteita ja aikarajoja
seka projektitiimin jaseniltd vaaditaan poliittista kayttaytymista. (Clarke,
2012, 204) Tiimi jonka ty® vaatii itsendisyyttd, luovuutta ja on
luonteeltaan monimutkainen asettaa myds suuremman vaatimuksen

jaetulle johtajuudelle. (Pearce, 2004)

Jaettu johtajuus sopii tiimeihin, joiden tyd perustuu yksildiden
asiantuntemukseen ja kykyihin sek& on laadultaan jotain moniulotteista
kuten organisaatioiden hallitukset ja asiantuntijatiimit. (Vandewaerde et
al.,, 2011) Etenkin tiimin henkiseen padomaan perustuvan tyon
lisddntyessa vaaditaan uusia johtamismalleja kuten itsensa johtaminen
ja jaettu johtajuus. Jaettua johtajuutta tarvitaan myoés monimutkaisissa
olosuhteissa, joissa vaaditaan riippumattomuutta ja luovuutta. (Pearce,
2004) Tiimit joiden tyd on korkeasti tietopohjaista hyotyvat jaetusta
johtajuudesta enemméan kuin esimerkiksi tuotantotiimit. Jaettu
johtajuus voi taas olla haitallista etenkin tiimeille, joiden ty0 koostuu
rutiineista ja tehtavistd, jotka eivat vaadi monen yksilon tietdAmysta ja
tyopanosta. (Houghton et al., 2003)

Jaettu johtajuus voidaan jakaa kahteen eri nakokulmaan.
Ensimmaisen nékdkulman mukaan johtajuus koostuu eri rooleista ja
toiminnoista. Tiimin jdsenet omaksuvat naitd rooleja ja suorittavat
toimintoja, jonka seurauksena voidaan puhua jaetusta johtajuudesta.
Toisen nakdkulman mukaan jaettu johtajuus on tiimin tai organisaation
sisélla oleva ominaisuus, joka pystyy syntymaan spontaanisti
vastauksena jarjestelman tarpeelle. Jaettu johtajuus voi syntyd myo6s
osana kollegoiden yhteisymmarrysta ilman ulkopuolista vaatimusta.
(Gronn, 2002, 198)
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Jaetun johtajuuden tutkimus on kasvanut 1970-luvulta l&htien.
Ensimmaisia kertoja jaettua johtajuutta on tutkittu jo 1920-luvulla, kun
organisaatiokayttaytymisen tutkija Mary Follet (1924) esitti teorian
(Law of the Situation), jonka perusideana oli antaa tilanteen méaaritella
saannot sen sijaan, etta yksilot maarittelisivat ne. Teorian mukaan
muodollisesti osoitetun johtajan sijaan tulisi seurata henkil6a, jolla on
kuhunkin tilanteeseen liittyen eniten tarvittavaa tietoa. Vasta 1990-
luvulla tutkimus aiheesta lisdantyi huomattavasti ja sen myota
muodostui erilaisia jaetun johtajuuden malleja. (Pearce & Conger
2003, 6).

Sittemmin syntyneisiin jaetun johtajuuden taustateorioihin kuuluu muun
muassa Manzin ja Simsin (1980) teoria, "Self-leadership”, jonka
mukaan tyontekijat ovat kykenevida johtamaan itseaan, jos heille
annetaan oikeat olosuhteet. Niihin kuuluu lisaksi Congerin ja
Kanungon teoria (1988) johtajuuden jakamisesta ja voimaantumisesta.
(Pearce ja Conger, 2003, 4-10) ja "Co-leadership”, jonka mukaan kaksi
yksil6a jakaa johtajuuden. Myo6s "Co-leadership” vastaa perusidealtaan

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

Jaettua johtajuutta on tutkittu niin maarallisesti kuin laadullisesti.
(Avolio et al. 1996; Pearce 1997,1999, Ensley & Pearce 2000; Pearce
& Sims 2002, Pearce 2002) Maarallisen tutkimuksen lahtokohta on
vaihdellut siitd riippuen, mista nadkdkulmasta tiimia tarkkaillaan. Tiimi
voidaan nahda joko yhtend kokonaisuutena, sen osien summana tai

sosiaalisena verkostona.
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Tiimin tarkastelu yhtend kokonaisuutena tutkii tiimin vaikutusta
ymparistoon ja toisaalta ympariston tekijoiden vaikutusta tiimiin.
Taman nakokulman heikkous on se, ettei se ota ollenkaan huomioon
yksildiden eroavia panostuksia tiimin sisalla. Jos tiimi nahdaan sen
sijaan osiensa summana, otetaan huomioon my6s yksildiden
suoritusten mittaaminen ja niiden vaikutus tiimiin. Tassakin
nakokulmassa  vaikutuksen kohteena  on  kuitenkin  tiimi
kokonaisuudessaan eivatka yksilét. Kolmas lahtékohta lahestymistapa
on tiimin tutkiminen sosiaalisena verkostona. Siin& yksilot tiimin sijaan
ovat tiimiin vaikuttajia ja vaikutuksen kohteita. Taman lahestymistavan
vahvuuksia ovat mahdollisuus mitata kunkin yksilon sitoutumista tiimin
johtajuuteen, tiimin johtajuuden jakaantumista yksildiden kesken ja
tiimin jasenten keskinaista vuorovaikutusta. (Pearce & Conger, 2003,
297-298)
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3.2 Jaetun johtajuuden suhde tiimin tehokkuuteen

Jaetulla johtajuudella voidaan vaikuttaa tiimin tehokkuuden tekijéihin.
Esimerkki avaintekijastd, jonka kautta jaetulla johtajuudella voidaan
saavuttaa tehokkuutta, on tiimin yhtendisyyden vahvistaminen.
Yhtenaisyys koostuu yhteisesti jaetusta paatbksenteosta, yhteistyosta
ja kommunikaatiosta, jotka kuuluvat my6s jaetun johtajuuden
periaatteisiin. (Ensley et al, 2003; Gronn, 2002) Jaetulla johtajuudella
voidaan vaikuttaa myo6s yksittdiseen tiimin jaseneen kannustamalla
yksilébn voimaantumiseen. Parhaimmillaan jaettu johtajuus kannustaa
yksildd myos tasa-arvoiseen yhteistydohon, itsendisyyteen, kykyyn
asettaa omia tavoitteita ja seurata niiden edistymista (Blight et al.,
2006, 35).

Empiiristd tutkimusta jaetusta johtajuudesta ainoana johtajuuden tai
tehokkuuden lahteend on toistaiseksi véhén, mutta monet naiden
tutkimusten tuloksista ovat olleet lupaavia. (Carson et al., 2007)
Tutkimusten mukaan jaettu johtajuus vaikuttaa positiivisesti tiimin
tehokkuuteen, tuottavuuteen ja suorituskykyyn etenkin
monimutkaisissa olosuhteissa. (Cox et al., 2003) Jaettu johtajuus voi
lisata tiimin tehokkuutta esimerkiksi kasvattamalla todennakoisyytta,
ettd timilla on ajantasaiset ja tarvittavat tiedot tehdakseen
organisaation kannalta oikein kohdistettuja paéatoksia, joka johtaa

nopeampaan seka joustavampaan toimintaan (Mayo et al., 2003).

Monilta osin tutkimus on osoittanut jaetun johtajuuden tehokkaaksi
toimintatavaksi, mutta on myo6s olosuhteita, joissa jaetun johtajuuden
positiivinen  vaikutus tiimitybn tuloksekkuuteen ei ole taysin
rippumatonta muista tekijoistd vaan naiden kahden suhteeseen
vaikuttaa eri tekij6itd. Naiden tekijoiden valiset suhteet johtavat siihen,

ettd jaettu johtajuus saattaa myos hankaloittaa tiimin toimintaa ja jopa
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vahentdd sen tehokkuutta. (Fausing et al., 2013; Wegge et al., 2012)
Jaetun johtajuuden vaikutukset tiimiin vaihtelevat riippuen timin
tyonkuvasta, tyon rutiininomaisuudesta, tiimille asetettujen odotusten
maarastd ja monimutkaisuudesta. (Hoch et al., 2010b; Pearce and
Sims, 2002; Pearce et al.,, 2004) Naista tekijoistd riippuen jaettu
johtajuus ei valttamatta tuo parempia tuloksia kaikkiin timeihin, jos ne
eivat ole lahtokohtaisesti soveltuvia jaetun johtajuuden ilmenemisen
kannalta. (Bligh et al. 2006) Jaettu johtajuus on todennakdisemmin
tehokasta tiimeissa, joissa tehtavét vaativat korkeaa osaamista ja ne
ovat luonteeltaan suhteellisen monimutkaisia. Jotta tiimi voisi kehittya
jaetussa johtajuudessaan, pitdd silla olla tarpeeksi pitka elinkaari.
Todenndkdisimmin jaettu johtajuus sopii kulttuureihin, joissa on
vahainen valtaetaisyys ja korkea kollektiivisuus. (Carson et al., 2007,
1230)

Jaettu johtajuus vaikuttaa moneen tehokkuuden kannalta tarkedan
tekijagan. Suhde naihin tekijoihin ja tehokkuuteen ei ole suora ja
korrelaatioiden analysointi vaatii tarkkaa tutkimusta. Yang et al. (2011)
Muun muassa projektin  monimutkaisuus vaikuttaa tiimitydohon ja
projektin tulosten suhteeseen niin, etta projektit, jotka ovat
monimutkaisempia onnistuvat todennakéisemmin, jos niissa on korkea
maara kommunikaatiota, yhteistyotda ja tiimin yhtenaisyytta. Naita
tekijoitd voidaan vahvistaa jaetulla johtajuudella. (Yang et al., 2011)
Tassa suhteessa jaetulla johtajuudella on siis tehokkuutta edistava
vaikutus. On myds tutkimustuloksia, joissa jaettu johtajuus ei vaikuta
muuten tehokkuuden kannalta tutkitusti téarkeisiin tekijoihin. Esimerkiksi
yhteistyon ja tiimin jasenten avuliaisuuden valilla toisiaan kohtaan ei
ollut merkittavaa korrelaatiota jaetun johtajuuden kanssa. (Carson et
al., 2007)
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MyOs Fausing et al. tutkivat suhdetta jaetun johtajuuden ja tiimin
suorituskyvyn valilla, kun suhteeseen vaikutti tiettyja moderoivia
tekijoitd. Tutkimuksen mukaan jaetun johtajuuden ja tiimin
suorituskyvyn moderoivat tekijat olivat tyonkuva (work function) ja
tiimin autonomisuus (team autonomy). Suorituskyky karsi tiimeissa,
joissa vahainen maara itseohjautuvuutta yhdistyi korkeaan maaraan
jaettua johtajuutta. Jos tiimilla ei siis ollut mahdollisuutta toimia
tarpeeksi autonomisesti, mutta se toimi jaetun johtajuuden
periaatteiden mukaisesti, suorituskyky karsi. Kuvio 8 kuvaa tata tiimin

vahaisen autonomisuuden ja korkean jaetun johtajuuden suhdetta.
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Kuvio 8. Jaetun johtajuuden ja tiimin autonomisuuden suhteen

vaikutus tiimin tehokkuuteen. (Fausing et al., 2013)

Taysin itseohjautuvissa tiimeissa eli timeissa, joilla oli mahdollisuus
toimia autonomisesti, jaetulla johtajuudella taas oli positiivinen vaikutus
tiimin  suorituksiin.  Tiimiorganisaatioissa tiimeille tulisi siis antaa
mahdollisuus toimia mahdollisimman itseohjautuvasti, jotta jaetulla
johtajuudella voidaan edesauttaa tiimin suorituskykya. Autonomisuus
lisdd itseohjautuvuutta tyotehtdviin nahden, antaa vapauden tehda

paatoksia ja lisaa suunnitteluvaltaa seka mahdollistaa tyon suunnittelun
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niin, etta tiimi voi parhaalla mahdollisella tavalla hy6dyntaa jasentensa
tietoja ja taitoja. (Fausing et al., 2013) Tiimin tybénkuva on toinen
tehokkuuden ja jaetun johtajuuden suhteeseen vaikuttava tekija.
Teollisuustiimeissa, joissa tehtavat ovat luonteeltaan rutiininomaisia, eivat
hyody jaetusta johtajuudesta. Jaettu johtajuus voi jopa véhent&da tiimin
tehokkuutta. Asiantuntijatimeissa, joissa tehtavat vaihtelevat, jaettu
johtajuus nayttaisi edesauttavan suorituskykya. Kuvio 9 kuvaa tata tiimin

tyonkuvan ja jaetun johtajuuden suhdetta suorituskykyyn.
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Kuvio 9. Jaetun johtajuuden vaikutus erityyppisten tiimien
tehokkuuteen. (Fausing et al., 2011)

Tulokset viittaavat siihen, ettd tiimin autonomisuuden lisdamisell& on
positiivinen vaikutus suorituskykyyn. Jaetun johtajuuden vaikutus taas
oli negatiivinen. Vaikka Fausing et al. tutkimuksessa jaetulla
johtajuudella ei vaikuttanut olevat suoraa positiivista vaikutusta tiimin
autonomisuuden maarasta huolimatta, voi olla mahdollista, ettd jaetulla
johtajuudella  on epasuora vaikutus tehokkuuteen. Korkea
autonomisuus lisad mahdollisuutta jakaa vastuuta, kompetensseja ja

johtajuutta, joka edesauttaa jaetun johtajuuden ilmenemista tiimissa.
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3.4 Jaetun johtajuuden vaikutukset yksilétasolla

Jaetun johtajuuden vaikutuksia voidaan tarkastella myos yksil6tasolla.
Kilpailullisessa ymparistéssa vaaditaan tyontekijoiden sitoutumista
tyohonsa. Jaetulla johtajuudella on voimakas vaikutus tiimin jasenten
kayttaytymiseen, asenteisiin, suorituskykyyn ja kongnitioihin kuten
paattelyyn ja ongelmanratkaisuun. (Pearce & Conger, 2003, 296).
Avolion et al. (2003) tutkimuksen mukaan jaetusta johtajuudesta
tehdyn itsearvion perusteella jaetulla johtajuudella on positiivinen
yhteys koettuun tehokkuuteen. My®ds monien muiden tutkimusten
mukaan jaetulla johtajuudella on yhteys yksilon kokemaan tyon
tehokkuuteen (Ensley & Pearce, 2003). Jaettu johtajuus voi auttaa
organisaatioita saavuttamaan menestysta téallaisessa ymparistossa
pitkalla aikavalilla sitouttamalla tyontekijoitéan. Tutkimusten mukaan
jaettu johtajuus kasvattaa tuottavuutta ja laatua muun muassa
parantamalla tyontekijéiden moraalia, motivaatiota ja tyytyvaisyytta.
Tutkimusten mukaan jaetun johtajuuden periaatteiden tarjoama
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa lisdd omistautumista ja

sitoutumista tyontekijéiden keskuudessa. (Pearce & Manz, 2005)

Woods & Fields tutkimustuloksissa ilmenee henkiléston kokeman tyon
tuloksekkuuden ja jaetun johtajuuden valilla oleva positiivinen
korrelaatio. Ty® koettiin tuloksekkaaksi, kun johtajuus tiimissa oli
jaettua. (Woods & Fields, 2007) Jaetun johtajuuden vaikutuksia
mitattiin  tutkimuksessa myo6s suhteessa neljaan eri muuttujaan:
koettuun roolikonfliktin  (role conflict), roolien selkeyteen (role
ambiguity), tyostressiin ja tyotyytyvaisyyteen. Roolikonfliktia ja roolien
epéaselvyytta esiintyy muun muassa silloin, kun yksilén on omaksuttava
kaksi tai useampia vastakkaisia rooleja samaan aikaan kuten johtaja ja
tiimin jasen. Naita kahta ilmenee myos, jos tehtavd on omien arvojen
ja odotusten vastainen tai tehtdvan suorittamiseen tarvittavat resurssit

ovat riittamattomat. TyoOstressid  lisda  esimerkiksi  rajoitettu
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mahdollisuus  vaikuttaa  omaan  ty6hoén liittyviin  asioihin.
Tyotyytyvaisyys taas muodostuu muun muassa mahdollisuudesta

vaikuttaa omaan rooliin ja tehtaviin tiimissa. (Woods & Fields, 2007)

Tutkimuksen tulosten mukaan jaettu johtajuus vahensi koettua
roolikonfliktia seka roolien epéaselvyytta ja lisasi tydstressia seka
kasvatti tyotyytyvaisyyttd. Roolikonfliktin - ja  rooleihin  liittyvan
epaselvyyden véhentymistd selittdd muun muassa jaettuun
johtajuuteen liittyva korkeampi osallistuvuus yhteisiin asioihin ja tiimin
yhtendisyys.  Tyon stressaavuuden lisddntyminen johtui siita, etta
tiimin jasenten on otettava jaetussa johtajuudessa suhteellisesti
enemman vastuuta, joka ulottuu perinteisen tyonkuvan ulkopuolelle.
Vastuut voivat liittya tiimin tehtavan visiointiin, tyén suunnitteluun ja
resursointiin. (Seers et al., 2003) Tyon stressaavuuden ja jaetun
johtajuuden korrelaatio oli merkittavampaa, jos organisaatiossa ei
painotettu tai kannustettu tiimityokulttuuria ja heikompaa, jos
organisaatiossa annettiin painoarvoa tiimitydlle. Kaiken kaikkiaan
jaetun  johtajuuden negatiiviset vaikutukset jaivat positiivisia
pienemmiksi. (Woods & Fields, 2007, 265-268)

Jaetun johtajuuden vaikutuksia mitattiin seka suorana ettd epasuorana
vaikutussuhteena. Epédsuorassa suhteessa jaettu johtajuus vaikuttaa
tydstressiin ja tyytyvaisyyteen roolikonfliktin ja roolien selkeyden kautta
(Kuvio 10). Tutkimuksen lopputuloksessa jaetulla johtajuudelle on
merkittavin suhde roolikonfliktiin ja roolien selkeyteen ja niiden kautta

valillinen vaikutus tydstressiin ja tyotyytyvaisyyteen.
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Tyostressi

Roolien selkeys

[ Jaettu johtajuus

Roolikonflikti

| Tyotyytyvaisyys

/[ Roolikonflikti ]—'[ Tyostressi ]

[ Jaettu johtajuus ]

Roolien selkeys 4-[ Tyotyytyvaisyys ]

Kuvio 10. Jaetun johtajuuden suora ja epasuora vaikutus yksiloon.
(Wood & Fields, 2007, 258)

Tiimitybhon kannustavissa organisaatioissa jaetun johtajuuden
vaikutukset koettuun tydstressiin olivat siis vahaisemmat kuin
organisaatioissa, joissa ei ollut merkittavdd kannustusta tiimityohon.
Tiimity6hon kannustavassa organisaatiossa tiimin jasenet kokevat, etta
heidan tyonkuvaansa kuuluu myo6s johtamiseen liittyvid tehtavia sen
sijaan, ettd he kokisivat johtajuuden kuuluvan ainoastaan nimetylle
esimiehelle. Jos oletetaan, etta organisaatiokulttuurilla voidaan
vaikuttaa jaetun johtajuuden tuloksiin, niin teoreettisesta nakdkulmasta
organisaation on mahdollista saavuttaa jaetun johtajuuden hyodyt
kuten tiimin jasenten sitoutuminen ja osallistuminen ilman tydstressin
lisdantymistd. Tama on mahdollista vain, jos organisaatiossa tuetaan
toimimaan jaetun johtajuuden periaatteiden mukaisesti. (Woods &
Fields, 2007)
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3.4.1 Itsensda johtaminen tehokkuuden edellytyksena

Tiimin johtajalla on merkittdva rooli itsensd johtamiseen (self-
leadership, self-management) kannustamisessa. Itsensa johtaminen
on kykya tunnistaa ja arvostaa toimia, jotka ovat tehokkaan tiimityon
edellytys. Itsensd johtaminen koostuu olennaisesti kyvysta ottaa
kollektiivinen vastuu tyon tuloksista sekd oman suorituskyvyn
arvioimisesta ja hallinnasta. Itsensa johtaminen myods kannustaa tiimin
jasenia voimaantumaan, joka on oleellinen tekija tiimin suorituskyvyn

parantumisen kannalta. (Manz & Sims, 1987)

Itseohjautuvissa tiimeissa tiimin itsensd on omaksuttava perinteiseen
esimiehenrooliin kuuluvia tehtéavia kuten paatésvastuu, tama ei tarkoita
ettei tiimilla voisi olla myos esimiesta. (Erez et al., 2002, 930) Tiimin
johtaja tai vetdja on tiimin ulkopuolinen esimies, jonka tehtdva on
johtaa tiimin jasenida johtamaan itseddn. (Manz & Sims, 1986)
Itseohjautuvalla tiimilla voi olla tallainen ulkoapéin asetettu johtaja
(external leader), joka toimii tiimin ja ulkoisen ympariston valisena
linkkina huolehtien tiimin informaation ja resurssien saatavuudesta
(Manz & Sims, 2001).

Usein itseohjautuva tiimin nahdaan olevan kokonaan vastuussa
tyostaan, mutta silla voi olla myds tiimin ulkopuolinen johtaja. (Elloy,
2008, 802) Taméan oleellinen tehtdva on toimittaa tiimille riittavasti
tietoa, jotta se voi arvioida omaa toimintaansa. Tiimin esimies auttaa
timia sisaistamaan sille kuuluvat vastuut ja sen vaikutukset
organisaation tuloksiin. Esimies siis ohjaa timia hienovaraisesti
ottamaan vastuun omista tuloksistaan seka palkitsemisen ja
palautteenannon kautta kannustaa itsensa johtamiseen. (Manz and
Sims 1987) Voidaan ajatella, etta itseohjautuvan tiimin johtaja pyrkii
tekemdén itsensd lopulta tyottoméaksi auttamalla timin jasenia
kehittama&an tarvittavia taitoja ja erityisesti kannustamalla itsensa
johtamiseen. (Pearce & Manz, 2005)
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Tiimin johtajuus on olennaista tiimin tehokkuuden kannalta. l[Iman
johtajuutta, tiimin jasenet eivat todennakdisesti tunnista tiimin
tavoitteita. (Burke et al. 2011) Tiimin johtajan ensisijainen tavoite on
parantaa tiimin suorituskykya sen jasenten kautta kehittamalla
yksildiden kykya johtaa itse itseddn. Tarkeaksi tehtavaksi muodostuu
tavoitteiden asettamisessa tukeminen, jotta yksilot voivat asettaa kukin

itsellensd haastavia tavoitteita. (Elloy, 2003, 803)

Kaiken kaikkiaan luonteeltaan kannustava, luottava ja innovatiivinen
johtaminen ohjaa tiimia johtamaan itse itsedaan. Itsensa johtaminen
koostui tavoitteenasetannasta, itsearvioinnista ja halusta kehittya.
Kaikki ndmé& itsenséd johtamisen osatekijat korreloivat positiivisesti
ennen kaikkea luottamuksen kanssa. Luottamusta johtajaan rakensi
ensisijaisesti tiimin mahdollisuus ottaa vastuuta omasta toiminnastaan.
Samalla ulkoisen johtajan kontrollin tarve vaheni. (Elloy, 2003) Tiimin
esimiehen oleellinen tehtdva on siis rakentaa luottamusta etenkin
lisdamalla tiimin omaa toimintavapautta ja kannustaa itsensa

johtamiseen.

Esimies edesauttaa tiimin voimaantumista, joka kasvattaa motivaatiota
ja vaikuttaa tiimiin toimintaan eli ottaa osaa jaettuun johtamiseen.
Voimaantuminen  lisdd tunnetta  tydon  merkityksellisyydesta,
itsenaisyydesta ja vaikutusmahdollisuuksista. (Wageman, 2001) Tiimin
motivoinnilla ja valtuuttamisella on tehokkuutta lisdédva vaikutus, joka
nakyy muun muassa keskindisen luottamuksen ja kunnioituksen
kasvamisena. Ennen kaikkea tiimia tulisi motivoida kokonaisuutena,
silla sen voimaantuminen voi samanaikaisesti parantaa myos yksilon
vaikutusmahdollisuuksia ja suorituskykya vastoin sita luuloa, ettéa koko
tiimin voimaantuminen véahentaisi yksilon mahdollisuuksia vaikuttaa.
(Chen et al., 2007)



42

3.2 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Yhteenvetotaulukot (Taulukko 2) sisaltdd luvun 2. Taulukossa 2 tiimin
tehokkuuden tekijat on jaoteltu kolmeen eri tasoon: yksilo-, timi-, ja
organisaatiotasoon. Taulukkoon on koottu lahdekirjallisuudesta
nousseita merkittavimpia tehokkuuden tekijoitd, jotka on eritelty tasojen
mukaisesti. Viimeinen sarake sisaltaa tekijoita, joilla voidaan mitata
tehokkuuden ilmenemista eri tasoilla. Jaetun johtajuuden keskeisimmat
vaikutukset tiimin tehokkuuteen ovat yhtendisyyden, sitoutumisen ja
itseohjautuvuuden vahvistaminen. Tama tapahtuu péaatbksenteon,
yhteistyon ja kommunikaation edistamisen seka tiimin voimaantumisen

ja yksilon motivaation kasvattamisen kautta (Kuvio 7).

sy

Yksilétaso » Asenne * Poissaolot
* Motivaatio * Vaihtuvuus
+ Kayttaytyminen  Tyytyvaisyys
» Sosiaalinen * Sitoutuminen
vuorovaikutustyyli * Tyéturvallisuus

* Yksilon suorituskyky < Luottamus esimieheen
ja tuottavuus

* Roolien, tehtavien ja
tavoitteiden selkeys

Tiimitaso * Yhteistyd * Laatu

* Yhtenaisyys * Vasteajat

+ Kokoonpano * Tuottavuus

* Kollektiivisuus * Oppiminen

* Kommunikaatio * Asiakastyytyvaisyys

* |[tseohjautuvuus * |[nnovaatioiden maara

+ Konfliktien hallinta * Prosessien

kehittyminen

Organisaatiotaso * Resurssit * Organisaation

* Kommunikaatio tunnusluvut

* Organisaatiokulttuuri

Taulukko 2. Luku 2: yhteenvetotaulukko.
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4. TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tama luku kasittelee tutkimuksessa kaytettya tutkimusmenetelmaa ja
kuvaa tutkimusaineiston keruuta ja analysointia seka esittelee tutkimuksen
vaiheet. Luvussa perustellaan tutkimusmenetelman valita ja arvioidaan
sen soveltuvuutta tutkimusongelman kannalta. Lisdksi luvussa arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta.

4.1 Tutkimusmetodi

Tutkimuksen tarkoituksena on analysoida tiimin tehokkuuden tekijoita ja
niiden ilmenemistd kohdeorganisaation henkildstétutkimuksen tuloksissa.
Aineiston analysoinnissa hyddynnettiin kuvailevan tilastotieteen keinoja.
Kuvaileva tilastotiede eli deskriptiivinen tilastotiede ja tilastollinen paattely
perustuvat ilmiosta kerattyjen numeeristen ja kvantitatiivisten tietojen

kuvailuun ja esittelyyn.

Kuvaileva tilastotiede on aineiston esittdmistd ja luonnehdintaa,
tarkoituksena on aineistoa muokkaamalla tuottaa perustietoa aineiston
kuvaamasta ilmiosta, sen tytkaluja ovat esimerkiksi tilastolliset mallit ja
tilastografiikka sek& tilastolliset tunnusluvut. (Trochim, 2006) Tassa
tutkimuksessa kaytettiin tilastografiikkaa, jonka avulla vertailtin viiden
muuttujan riippuvuutta. Lisdksi tehtiin  yhden muuttujan tarkastelua
kayttamalla hyvaksi jakaumia ja muita havainnollistavia tunnuslukuja.
Néakemystd numeerisesta datasta havaittaviin  ilmi6ihin  pyrittiin
syventamaan analysoimalla sanallisia kommentteja ja etsimalla niista

paateemoja seka selityksia ilmioille.
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4.2 Otos ja aineisto

Tutkielman aineisto koostuu Metsa Fibren neljan eri yksikon vuosien 2006-
2013 henkil6stotutkimustuloksista. Lisaksi tutkimukseen haastateltiin
Metsa Fibren toimitusjohtajaa. Aineisto jakaantuu kahteen eri osaan, joista
toinen sisaltdd numeerista dataa ja toinen lyhyita sanallisia kommentteja.
Aineisto on valmis aineisto, joka on keratty Fenix Consultingin toimesta
vuosittain lomakyselylla. Lomakehaastattelu sopii parhaiten, kun aineisto
halutaan kvantifioida mielekk&aasti. Kvantitativinen aineisto sisaltaa
yksikdiden henkiloston vastauksista laskettuja keskiarvoja ja niiden
hajonnat. Henkilostotutkimuksen aihealueisiin liittyen vastaajalla on ollut
my6s mahdollisuus siséllyttdd vastaukseensa sanallinen kommentti.
Liséksi tutkimuslomakkeen lopussa oli kolme avointa kysymysta.
Lisakommentit seka vastaukset avoimiin kysymyksiin muodostavat tdméan
tutkielman kvalitatiivisen aineiston. Vuoden 2013

henkilostotutkimuslomake [6ytyy tutkielman lopusta liitteista.

Metsd Fibren henkilostotutkimus on teetetty yhteistydssa Fenix
Consultingin kanssa ja tutkielman aineisto koostuu Fenix Consultingin
tekemistd  yhteenvetoraporteista. Raportit  siséltdvat yhteenvedon
vastauslomakkeista, niiden keskiarvoista ja vastausten hajonnat kuuteen
eri tasoon seké sanalliset kommentit. Tutkimuksen tulosten hajonta on
esitetty raporteissa kuvioina erikseen kustakin aihealueesta (Kuvio 11).
Vastausvaihtoehdot ovat olleet tdysin samaa mielta (10-9) — samaa mielta
(8,99-8) — jokseenkin samaa mielta (8,99-7) — jokseenkin samaa mielta
(7,99-7) — samaa mieltd (6,99-6) — tdysin samaa mielta (5,99-4). Tulokset
on luokiteltu tasoihin, joihin on maaritelty kehitystarpeiden merkittavyys
johdon tavoitetilan mukaan. Raportteihin merkitty tilastollisesti merkittava

muutos on 0,15.
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Tasojen analysointi

7 tai alle 7 Kiireellinen tarve kehittaa

71-79 Merkittava tarve kehittda

80-84 Ok taso, kehitettdvaa, mutta ei “tulipaloa”
85-87 Hyva taso, tavoitteena jatkckehittaminen

Yli 8,7 Erinomainen taso, tavoitteena sailyttaa taso

Taulukko 3. Henkilostétutkimuksen vastausparien tasojen analysointi.

Henkildstotutkimus on muodostunut vuosien 2006-2013 aikana kaiken

kaikkiaan 30:sta henkildstdasioita ja esimiestytta koskevasta aihealueesta

(Taulukko 4). Nama aihealueet on esitetty haastattelulomakkeella

vaittamapareina, esimerkiksi: Minulla ei ole aikomusta vaihtaa tyopaikkaa -

Suunnittelen aktiivisesti tydpaikan vaihtoa. Vastausvaihtoehdot on esitetty

Likert -asteikolla taysin samaa mielta, samaa mieltd ja jokseenkin samaa

mielta. Kuvion 11 esimerkin vaittamaparien vastausten keskiarvo on 8,74

eli tasolukutaulukon mukaan erinomainen.

Metsa Fibre - Aihealue 3
100% -
80% +
80% 1 52,1%
40% -

20% 1

m Joutseno tuotanto 2013

20,8 %
11,5%

52% 8.3% 42%
0% - : u ] . hd e
Taysin samaa Samaa mieltd Jokseenkin Jokseenkin Samaa mielté Taysin samaa
mieltéa samaa mielta samaa mielta mielta

Kuvio 11. Henkiléstotutkimustuloksen vaittamaparien hajonta.
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Taulukko 5 sisaltdd kaikki vuosina 2006-2013 henkilostotutkimuksessa
esiintyneet aihealueet ja niiden muutokset.

1 Suhtautuminen yhtioén tulevaisuuteen

2 Oman toiminnan luotettavuus (tavoitteiden saavuttaminen, 2013)

3 Toiminnan jatkuva kehittdminen

4 Osaamisen hyddyntaminen

5 Sisdinen yhteistyo

6 Henkilbiden arvostaminen (arvostus, 2013)

7 Ymmarrys Botnian tavoitteista

8 Vastuualueiden selkeys

9 Epékohtiin puuttuminen

10 Ty6hon 1ahdon mielekkyys (tyon mielekkyys, 2013)

11 Paatantavalta omassa tytssa

12 Tyon haasteellisuus

13 Vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon *

14 Mahdollisuudet tavoitteiden vaatiman osaamisen kehittamiseen
(kehittymismahdollisuudet, 2013)

15 Tyodyhteison ilmapiiri

16 Vaikutusmahdollisuudet tyéyhteison ilmapiiriin (tydyhteisotaidot, 2013)

17 Tavoitteiden selkeys (henkilokohtaisten tavoitteiden selkeys, 2013)

18 Vaikutusmahdollisuudet omiin tavoitteisiin *

19 Esimiehen tuki ja tyon itsendisyys (esimiehen tuki, 2013)

20 Palautteen saanti

21 Palautteen hyodyllisyys *

22 Kehityskeskustelujen hyoty (kehityskeskustelujen laatu, 2013)

23 Esimiehen ajankayttd keskusteluihin *

24 Keskustelu esimiehen kanssa (esimies-/alaissuhteet, 2013)

25 Esimiehelta saadun tiedon méaéara (tiedonkulku, 2013)

26 Kehityskeskustelujen hyoty (2009)

27 Lahtbherkkyys (2013)

28 Tyohyvinvointi (2013)

29 Toiminnon tavoitteiden selkeys (2013)

30 Tyéturvallisuus (2013)

Taulukko 4. Henkilostotutkimuksen aihealueet ja niiden muutokset.

Suurin osa vaittamaparien aihealueista on esiintynyt vastauslomakkeissa
henkilostotutkimuksessa vuodesta 2006 lahtien taysin samalla nimella
vertailukelpoisuuden sailyttamiseksi. Osaan aihealueista on tehty vuosina
2009 ja 2013 joitain muutoksia. Taulukkoon 4 on merkitty sulkuihin
muutoksen ajankohta ja aihealueen uusi nimi. Muotoilua on uusittu

selkeyden lisddmiseksi ja aihealueiden sisaltd on pysynyt tastd syysta
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kutakuinkin samana. Vuonna 2009 vastauslomakkeeseen on lisatty yksi
uusi  kohta, kehityskeskustelujen  hy6ty, ja vuonna 2013
vastauslomakkeeseen on lisatty kokonaan nelja uutta aihealuetta, jotka
ovat lahtoherkkyys, tyohyvinvointi, toiminnon tavoitteiden selkeys ja
tyoturvallisuus ja tahdella (*) merkityt kohdat on jatetty kokonaan pois

vuoden 2013 tutkimuslomakkeista alkaen.

Taulukko 6 sisaltdd vuosien 2008-2013 vastausprosentit eriteltyna koko
Metsa Fibren ja kunkin yksikon mukaan. Vuodet 2006 ja 2007 on jatetty
pois vertailusta, koska tutkimuksessa ei ollut kaytettavissa kyseisten
vuosien vastausprosentteja. Henkilostétutkimus on lahetetty vuosittain
paperilomakkeena koko henkilostélle. Koko organisaation keskimaarainen
vastausprosentti vuosina 2007-2013 on ollut noin 75 %. Tyhjana
palautettuja lomakkeita ei ole laskettu mukaan palautusprosenttiin.
Vuoden 2014 henkilostotutkimus jatettiin pois tutkimuksesta, koska
Rauman yksikdn vastausprosentti oli poikkeuksellisen alhainen 49,6 %.
Muina vuosina Rauman yksikk6 on ollut kaikkien yksikkdjen
yhteenlasketun vastausprosentin keskiarvon ylapuolella.

WVastausprosentit %

Vuosi 2013 2012 2011 2010 2009 2008
Metsa Fibre 78,7 78,2 77 78,7 76,5 69,2
Rauma 25,1 771 86,0 88,6 23,0 78,2
Joutseno 68,8 78,2 69,4 73,3 69,6 70,2
Aanekoski 20,4 81,2 75,2 70,1 74,2 70,8
Kemi 78,5 73,1 74 79,4 81,4 75

Taulukko 5. Vastausprosentit 2008-2013.
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4.3 Aineiston analysointi

Aineiston  kasittely  aloitettin  taulukoimalla  Fenix  Consultingin
yhteenvetoraporteista kunkin yksikon vuosittaiset
henkilostotutkimustulokset Exceliin (LIITE 1). Taman jalkeen aineistosta
valittin - mittarit, jotka edustavat parhaiten teoriasta nousseita tiimin
tehokkuuden tekijoitd ja auttavat vastaamaan tutkimuskysymyksiin.
Analyysiin muodostui nelja eri kokonaisuutta: yleiset tiimin tehokkuuden
tekijat, jaettu johtajuus ja itseohjautuvuus, esimiehen vaikutus ja yksilén

ominaisuuksien vaikutus tehokkuuteen.

Mittareista tehtiin Excelilla Target chart - mallit. Tarkempaan analyysiin
valikoituneista mittareista tehtiin myos aikasarja-analyysi, jonka lisaksi
tarkasteltiin myds henkilostétutkimuksen sanallisia kommentteja. Jaetulla
johtajuudella ja itseohjautuvuudella voidaan vaikuttaa edella mainittuihin
valittuihin mittareihin. Jaetusta johtajuudesta ja itseohjautuvuudesta ei
tehty yhtd kuviota tai valittu erillisia omia mittareita. Niiden vaikutusta
analysoitiin suhteessa yhteistyohon, tiedonkulkuun, paatantavaltaan ja
yksilébn motivaatioon. Naméa mittarit ovat yksia merkittavimmista teoriasta
nousseista tekijoista, joihin jaetulla johtajuudella ja itseohjautuvuudella on

tutkittu olevan positiivisia vaikutuksia.

Yleiset tiimin tehokkuuden tekijat

Henkildstotutkimuksessa on monta eri aihealueita, jotka mittaavat tiimin
tehokkuutta. Adams et al. mukaan (2002) tiimin tehokkuuteen vaikuttavat
ennen kaikkea selkedsti maaritellyt tavoitteet ja yhteinen paamaara,
roolien ja viestinnan selkeys sekéa tuottava konfliktien ratkaisu. Lisaksi
timin tehokkuuteen vaikuttaa yhtenaisyys, joka koostuu yhteisesti
jaetusta paatoksenteosta, yhteistydsta ja kommunikaatiosta. (Ensley et
al, 2003; Gronn, 2002) Tarkempaan analyysiin valittiin tutkimuksen

kirjallisen viitekehyksen pohjalta viiden aihealueen tulokset: (1)
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vastuualueiden selkeys, (2) toiminnon tavoitteiden selkeys, (3) sisdinen
yhteistyd, (4) epakohtiin puuttuminen ja (5) tiedonkulku.

Jaettu johtajuus ja itseohjautuvuus

Jaettu johtajuus vaikuttaa tiimin tehokkuuteen etenkin edistamalla
itseohjautuvuutta, yhtenaisyyttd ja sitoutumista. Tama tapahtuu
paatoksenteon, yhteistydn ja kommunikaation edistdmisen seka tiimin
voimaantumisen ja yksilon motivaation kasvattamisen kautta. Edella
mainittuja  tekijoitd  mittaavat sisdinen  yhteistyd, tiedonkulku,
paatantavalta omassa  tydssa. Yksilon motivaatiota  mittaa

tyoyhteisttaidot ja tydon mielekkyys.

Esimiehen vaikutus

Itseohjautuvan tiimin esimies kannustaa itsensd johtamiseen, joka
koostuu tavoitteiden asettamisesta, itsearvioinnista ja halusta kehittya.
On tarkedd, etta tiimin jasenilla on luottamus esimieheensa ja tata
luottamusta kasvattaa muun muassa mahdollisuus ottaa vastuuta omasta
toiminnasta. (Elloy, 2003) Analyysissa mitataan tiimin esimiehen
vaikutusta tehokkuuteen viiden eri aihealueen kautta, ndma ovat: (1)
esimiehen tuki, (2) esimies-/alaissuhteet, (3) osaamisen hyédyntaminen,

(4) paatantavalta omassa tyossa ja (5) kehittymismahdollisuudet.

Yksilon ominaisuudet

Tiimin tehokkuuteen vaikuttavat jasenten yksilolliset ominaisuudet.
Merkittava suhde tiimin tehokkuuteen on yksilon sosiaalisella tyylilla, joka
koostuu tuotteliaisuudesta, asenteesta ja kayttaytymisesta. (Ross et al.,
2008) Henkilostétutkimuksen aihealueista  yksilon  vaikutusta
tehokkuuteen valittiin mittaamaan viisi aihealuetta. Tuotteliaisuutta mittaa
tassa tutkimuksessa (1) tavoitteiden saavuttaminen ja (2) toiminnan
jatkuva kehittaminen. Asennetta mittaa (3) tydyhteisotaidot seka (4) tyén

mielekkyys ja kayttaytymista (4) lahtéherkkyys.
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4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen validiuden keskeinen osa-alue on tutkimusaineisto. On
tarkeaa, ettd aineisto on keratty oikein ja sen avulla on mahdollista vastata
validisti asetettuun tutkimusongelmaan. (Hirsjarvi 2003, 164-206)
Aineiston luotettavuus riippuu sen laadusta ja siihen vaikuttavat
kysymyslomakkeen validiteetti ja reliabiliteetti.  Kyselytutkimuksen
validiteetin kannalta on téarkeaa, etta kysymykset mittaavat sitd, mitd on
tarkoitus mitata. Validiteettia voidaan tavoitella etukdteen muun muassa
tekemalld hyva haastattelurunko. Tassa tutkimuksessa kaytettiin valmista
aineistoa, joten Kkyselylomakkeen teemarunkoon tai lisakysymysten
muotoiluun ei voitu vaikuttaa. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 44, 184-185)
Aineiston keruumenetelméan validiteettia on tarkasteltu arvioimalla

objektiivisesti kysymysten sanamuotoja ja mittaavuutta.

Vastauksissa esiintyvat satunnaiset virheet, jotka voivat johtua
kysymyksen vaarin ymmartdmisesta, eparehellisyydesta tai muista
satunnaisista tekijoistd kuten vastaajan mielialasta tai vireystilasta,
johtavat mittaamisen heikkoon reliabiliteettiin. Reliabiliteettia kuvaavat
kasitteet luotettavuus, pysyvyys, yhdenmukaisuus, ennustavuus ja
paikkansapitavyys (Kerlinger 1981, 442). Kyselylomakkeessa on tarkeaa,
ettd vastaaja ymmartaa kysymyksen, koska oletetaan, ettd kysymyksilla
on sama merkitys kaikille. Tassd tutkimuksessa on lahtokohtaisesti
oletettu, etta vastaajat ovat ymmartdneet kysymyksen samalla tavalla ja
vastanneet totuudenmukaisesti. Tutkimuksen aineistossa joidenkin
kysymysten kohdalla sanalliset kommentit paljastavat, ettda kysymys on
ollut ainakin osalle vastaajista epaselvd tai monitulkintainen.
Analyysivaiheessa on pyritty analysoimaan vastauksia ottaen huomioon,
ettd kysymyksen asettelu on aiheuttanut epéaselvyyksia. Analyysissa on
my6s huomioitu, ettd osa kysymyksistd on muotoiltu uudestaan vuosien
varrella ja tama on voinut vaikuttaa kysymysten ymmartamiseen eritavalla

vaikka sisaltdé sinansa on pysynyt samana. Vastauslomakkeet ovat olleet
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anonyymeja, joten vastauksissa ei oletettavasti ilmene vaaristymista
esimerkiksi esimiehen odotusten suuntaan. Liitteet sisaltavat vuoden 2013
haastattelulomakkeen, josta my6s lukija voi arvioida mittaamisen

luotettavuutta.

Analyysiin valittavissa aineistoissa otettiin huomioon vastausprosentti.
Vuoden 2014 henkilostotutkimuksen tulokset jatettin  analyysin
ulkopuolelle, koska Rauman yksikdn vastausprosentti oli kyseisena
vuonna poikkeuksellisesti vain 49 %. Aineistosta laskettiin sen kokoon
sopivia tunnuslukuja kuten keskiarvo ja vaihteluvali. Sen sijaan aineistosta
ei laskettu esimerkiksi korrelaatioita, koska korrelaatio voisi olla pienesta

otoskoosta johtuva sattuma.

Tutkimuksen analyysin luotettavuutta on pyritty parantamaan selostamalla
tarkasti tutkimuksen toteuttamisen kaikkia vaiheita. Aineiston analyysissa
kaytettiin kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia mittareita monipuolisen kuvan
saamiseksi  henkilostotutkimuksentuloksista.  Tuloksista  johdettujen
paatelmien validiutta ja reliabiliteettia voidaan arvioida yhtalailla kuin
aineiston validiutta tai reliabiliteettia. Aineiston analyysissa validiteetilla
tarkoitetaan tutkimuksen tai vaitteen patevyytta eli oikeuttavatko kaytetty
aineisto, tutkimusmenetelmat ja saadut tulokset esitetyt vaitteet.
Validiteetilla tarkoitetaan tutkimuksessa mittaustuloksista tehtyjen
paatelmien sopivuutta, mielekkyytta ja kayttokelpoisuutta. (Nummenmaa
et al., 1997, 203) Taman tutkimuksen analyysin luotettavuus on pyritty
varmistamaan tutkimuksen jatkuvalla objektiivisella tarkastelulla koko
tutkimusprosessin ajan, kayttaen tutkimusongelmaan ja aineistoon sopivia
tutkimusmenetelmid. Tutkimuksessa on myos tiedostettu, ettd tutkijan
omat kasitykset ilmiosta voivat vaaristaa tuloksia ja pyritty tama tiedostaen
mahdollisimman objektiiviseen tarkasteluun. Analyysin ja siitd tehtyjen
johtopaatdsten luotettavuuteen vaikuttaa myds tutkijan vahainen
kaytannon kokemus tutkimuksessa kaytetyistd menetelmista.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tasséd luvussa esitellaan tutkimuksen aineisto, joka pohjautuu Metsa
Fibren vuosien 2006-2013 henkildstétutkimustuloksiin.  Aineistoa
analysoidaan luvussa 4. kuvatuista mittareista tehtyjen kuvioiden ja
taulukoiden avulla. Analyysissa on keskitytty vuoteen 2013. Lisaksi osasta
mittareita tehtiin aikasarja-analyysi koko tarkasteluajanjaksolta. Kuvioista
tehtyja havaintoja analysoidaan tarkemmin tutkimalla vuoden 2013
henkilostotutkimuksen sanallisten kommenttien sisdlt6d. Muutamia
kommentteja nostetaan esiin edustamaan sanallisen aineiston tarkeimpia

teemoja.

5.1 Yleiset tiimin tehokkuuden tekijat

Tiimin tehokkuuteen on tutkittu vaikuttavan vastuualueiden ja tavoitteiden
selkeys, tiedonkulku, konfliktien hallinta ja tiimin koheesio. (Adams et. al,
2002) Metsa Fibren vuoden 2013 henkilostotutkimuksesta valittiin viisi
mittaria edustamaan néaita tehokkuuteen merkittavasti vaikuttavia tekijoita:
(1) vastuualueiden selkeys, (2) toiminnon tavoitteiden selkeys, (3) sisainen
yhteisty0, (4) epé&kohtiin puuttuminen ja (5) tiedonkulku. Kuviosta 12
voidaan analysoida naiden viiden eri tekijan arvoja, suhdetta toisiinsa ja
tekijoiden suhdetta yksikoiden valilla. Mittarien vertailulla eri yksikoiden
valilla voidaan analysoida, miten itseohjautuvasti toimivan Rauman

yksikon arvot poikkeavat muista yksikoista.

Kuviosta ndhdaan, etta vastuualueiden selkeys on kaikilla yksikailla lahes
sama keskiarvolla 8,5. Joutsenon, Aanekosken ja Kemin yksikot saavat
kutakuinkin saman arvon tiedonkulusta, epé&kohtiin puuttumisesta ja
sisdisestd yhteistyostda. Nailla kaikilla kolmella aihealueella Rauman
yksikkd saa muita hieman matalamman arvon, joista matalin on epakohtiin
puuttuminen. Epakohtiin puuttumisen keskiarvo muilla yksikoilla on
korkeampi (Joutseno 7,7; Aanekoski 7,6 ja Kemi 8,2) ja Rauman yksikolla
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hieman matalampi (7,1). Kehitystarveasteikolla epakohtiin puuttumisessa
kaikki yksikot Kemia lukuun ottamatta ovat "Merkittava tarve kehittdd” -
tasolla. Tiedonkulusta Rauman yksikkd saa arvon 7,8 ja sisaisesta
yhteistyosta 7,7. Molemmat arvot ovat tasolla "Merkittava tarve kehittaa”.
Toiminnon tavoitteiden selkeydessa Rauman yksikkd saa myos kaikista
yksikoista matalimman (8,4) ja Kemin yksikkd korkeimman (8,8) arvon.

Vastuualueiden

selkeys
o

Toiminnon
Tiedonkulku -
tavoitteiden selkeys
Epakohtiin Sisdinen yhteistys
puutuminen

—Rauma —Iloutsenc Ainekoski —Kemi

Kuvio 12. Tiimin tehokkuuden tekijat, vuoden 2013 henkildstétutkimus.

Itseohjautuviin tiimein tutkimuksessa itseohjautuvuudessa tarkeaa on
yhteisty®, tavoitteiden ja vastuualueiden selkeys ja tiedonkulku seka
konfliktinhallinta. (Adams et. al, 2002) Vuoden 2013 tiimitehokkuuden
tekijoiden arvojen vertailussa nahdaan, ettd itseohjautuvasti toimivan
Rauman yksikon arvot ovat muita matalammat neljan eri tehokkuuden
tekijan osalta: toiminnon tavoitteiden selkeys, sisdinen yhteistyo,
epakohtiin puuttuminen ja tiedonkulku. Vastuualueiden selkeydessa
Rauman yksikoélla oli kuitenkin korkein arvo. Rauman yksikon arvot eivét
kuitenkaan osoittaneet, etta itseohjautuvuudelle olennaiset alueet olisivat

muita yksikoitd merkittavasti paremmat
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5.1.1 Vastuualueiden ja tavoitteiden selkeys

Vastuualueiden selkeys oli vuonna 2013 Rauman yksikéssa muihin
nahden korkealla tasolla. Itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden
perustana on jaettu vastuu. (Hughton et al., 2003) Kuvio 13 kuvaa kaikkien
yksikdiden vastuualueiden selkeyden arvojen vaihtelua vuosina 2006-
2013. Toiminnon tavoitteiden selkeydestda ei voida tehdd aikasarja-
analyysida, koska mittari otettiin henkilostotutkimukseen vasta vuonna
2013. Vastuualueiden selkeys on pysynyt kaikilla yksikoilla vuosina 2006-
2013 arvojen 8,3-8,9 vélissa, poikkeuksena Rauman yksikdn vuosien
2010 ja 2011 notkahdus. Kaikkien yksikdiden vertailuvuosien keskiarvo on
8,6. Vuosi 2007 on keskiarvoltaan yksi parhaista (8,7), jolloin kaikki yksikot
Aanekoskea lukuun ottamatta paasivat "Erinomaiselle” -tasolle. Matalin
keskiarvo on vuodella 2013 (8,47), jolloin Joutsenon yksikdon arvot
notkahtivat ja laskivat myds kokonaiskeskiarvoa. Pienin vaihteluvali on

Kemin yksikon arvoissa (0,3) ja suurin Rauman arvoissa (0,6).

Vastuualueiden selkeys

g,8

2.6

g,4

8,2

2006 2007 2008 2009 2011 2012 2013

~—Rauma ——loutseno Adnekoski ——Kemi Ku
vio 13. Vastuualueiden selkeys, vuodet 2006-2013.

Vastuualueiden selkeys koettiin toisaalta selkeaksi, toisaalta epéselvaksi

ja ylhaaltapain maaratyksi. Eniten epdaselvyyttd vastuualeissa koettiin
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etenkin suhteessa alihankkijoihin. Vuorojen sisalla vastuualueet koettiin
taas paaosin selkeiksi.

"Selkeda vastuunottajaa ei monessakaan asiassa ole, lahinnd yhteisty6
alihankkijan rooli todella sekava.” Rauman yksikko

"Ei taalla yksikossd kukaan vastaa mistaan, vaan Espoo késkee.”

Aanekosken yksikko

"Vuorojen kesken on selkeaa kuka vastaa mistakin.” Rauman yksikko

Toiminnon tavoitteiden selkeydestéa oli hyvin harvoja kommentteja. Kemin
ja Aanekosken yksikoista sanallisia vastauksia ei ollut yhtaan. Joutsenon
yksikdssa vastauksia oli yksi. Rauman yksikdssa sanallisia kommentteja
oli kolme, néaistd kahdessa tavoitteet koettiin selkeiksi. Toisessa
kommenteista nousi esille itseohjautuvuuden olennaisimpia tavoitteita eli
oppimishalukkuus ja kehittyminen. (Wood & Fields, 2007, 272) Yhdessa
vastauksista tavoitteet herattivat kysymyksia.

"Toimin parhaani mukaan.” Joutsenon yksikko

"Osaaminen, uuden oppiminen, kehittyminen, kaytettavyys eri tehtavissa.”

Rauman yksikko

"Eihan tdhan voi vastata muuten kuin ruksi oikeaan laitaan. Jos on

epaselvyytta, niin kiireesti esimiehen puheille.” Rauman yksikko

"Tavoitteet?” Rauman yksikko
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5.1.2 Epé&kohtiin puuttuminen

Epakohtiin puuttuminen valittiin aikasarja-analyysiin, koska vuonna 2013
Kemin yksikbn ja muiden yksikdiden valilla oli huomattava ero.
Itseohjautuvassa timissa koko timilla on vastuu epakohtiin
puuttumisessa. Tasta syystd jokaisen jasenen on oltava valmis
tarttumaan epakohdaksi koettuun asiaan ja kommunikoimaan siita muulle
organisaatiolle. (Adams et al., 2002) Epakohtiin puuttumisen kaikkien
yksikdiden yhteenlaskettu keskiarvo vuosilta 2006-2013 on 7,9. Korkein
keskiarvo koko ajanjaksolta on Joutsenon yksikoélla (8) ja Kemin yksikoélla
(8). Matalin arvo on Rauman yksikolla 7,7 ja toiseksi matalin Aanekosken
yksikolla (7,8). Suurin vaihteluvali on Kemin yksikolla (0,8), toiseksi suurin
Rauman yksikolla (0,51). Pienimmat vaihteluvalit ovat Joutsenon (0,31) ja
Aanekosken yksikoilla (0,45). Suurin ja tasaisin kehitys vuodesta 2006
vuoteen 2013 on tapahtunut Kemin yksiko6lld, jonka arvo on noussut
tarkastelujakson minimista 7,6 sen maksimiin 8,2. Suurin pudotus on ollut

Rauman yksikélla vuoden 2006 arvosta 7,9 vuoden 2013 arvoon 7.

Epédkohtiin puuttuminen
84

8,2

7,8 =
7.6 v\/
7,4

7,2

6,8
6,6

6,4
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

——Rauma ——Joutseno Adnekoski ——Kemi



57

Kuvio 14. Epé&kohtiin puuttuminen, 2006-2013

Huomattavin notkahdus trendissd on tapahtunut Rauman yksikossa
vuonna 2013, muiden vuosien tulokset ovat olleet |Ahempana muiden
yksikdiden arvoja. Sanallisista kommenteista ilmenee, ettd epékohtiin
puuttumisessa onnistuneimmaksi koetaan tyoOturvallisuuteen liittyvien
epakohtien ratkaiseminen seka hyvin viestittyihin epakohtiin puuttuminen.
Eniten kehitystd koetaan tarvittavan vastuiden maarittamisessa ja
epakohtien priorisoinnissa. Rauman yksikdssa ongelmiin puuttuminen
koetaan hitaaksi. Lisaksi todellisiksi tai "kiireettomiksi” epakohdiksi koetut
asiat jaavat huomiotta. Vuoden 2013 tulokseen vaikuttanee myoés
Rauman yksikdssa meneillaan olleet keskustelut tyévuorojen pituudesta,

joka aiheultti erimielisyyksia osapuolten valilla.

"Jotkut asiat voi roikkua vuosikausia.” Rauman yksikko

"Puututaan, mutta epakohtiin jotka ei juuri rajahda kasiin, niin niille ei

tehdd mitd&n.” Rauman yksikko

"Puututaan lillukanvarsiin ja todelliset epakohdat jaavat huomioimatta.”

Rauman yksikko

"Haluttiin kokeilla 12h tyokiertoa. - - Sitten tuli tyrmays, etta ei otetakaan

kayttoon.” Rauman yksikko

Myds muiden yksikdiden kommenteissa ilmenee samoja asioita, ongelmiin
puuttumisessa koetaan hitautta ja puuttuminen koetaan vaarin
kohdistetuksi. Lisdksi vastuu epéakohtiin puuttumisesta aiheuttaa
epaselvyytta ja vastuu epékohtien selvittdmisestd mielletddn ennen

kaikkea esimiehelle kuuluvaksi.
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"Epakohtien esiin tuominen on usein hidasta, siksi ongelmat paéasee

paisumaan liian suureksi.” Joutsenon yksikko

"Reagointi hidasta.” Aanekosken yksikko

"Keskitytddn lilan suuriin linjauksiin, eikd puututa ruohonjuuritason

ongelmiin.” Joutsenon yksikko

"Talosta puuttuu sellainen seté/tati, jolla olisi munat. Todellisiin ongelmiin

ei oikeasti puututa, sohitaan vain.” Rauman yksikkd

"Vastuualueet epaselvia. Etenkin, jos vaikuttaa tuotantoon...”

Aanekosken yksikko

Toisaalta epdakohtiin  puuttuminen koetaan my6s nopeaksi ja
onnistuneeksi, etenkin, jos epakohdat pystytdan viestimdan tehokkaasti.
Kommenteista nousee esille etenkin tyoturvallisuuteen liittyvien

epakohtien nopea ratkaiseminen.

"Olen tyytyvainen ripeddn epakohtien korjaukseen. Yritysta on heti, kun
tunnistetaan. Viestinta epakohdiksi koetuista asioista on haaste.”

Joutsenon yksikkd

"Puututaan - ne vain on saatava tietoon, ajatuksia ei voi lukea.”

Aanekosken yksikko

"Yleensd puututaan varsin hyvin, ei tule mieleen mik& olisi jaannyt
kaivelemaan. Turvallisuusasioihin  puututaan valittbmasti.” Rauman
yksikko
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5.1.3 Tiedonkulku ja yhteistyo

Jaetulla johtajuudella voidaan vaikuttaa tiimin tehokkuuteen kehittamalla ja
voimistamalla paatoksentekoprosessia, kommunikaatiota seka yhteistyota
(Ensley et al, 2003; Gronn, 2002). Tiedonkulku ja yhteisty® olivat Rauman
yksikéssa vuonna 2013 muita yksikéitd alemmalla tasolla. Tiedonkulku
koetaan suhteellisen toimivaksi Rauman yksikdssa vaikka siina loytyy
parannettavaa etenkin organisaation eri hierarkiatasojen valilla. Toisaalta
kommenteista ilmeni, ettd tiedonkulkua ei koeta merkittAvimmaksi

kulmakiveksi tyon kannalta.

"Toimii vaihtelevasti, tydn kannalta usein ihan ok.” Rauman yksikkd

"Tiedonkulussa on kylla parannettavaa, esim. resurssienhallinnan

suhteen.” Rauman yksikko

"Johtoportaan ja kanali-tason valilla iso kuilu.” Rauman yksikko

"Ei tdd homma tiedonkulusta kiinni ole.” Rauman yksikko

Yhteistydssa korostuu etenkin vuorojen sisalla vallitseva yhteistyo, jota
auttaa tyOkavereiden toimintatapojen tunteminen. Jossain maarin

puutteelliseksi yhteistyé koetaan eri osastojen ja johdon valilla.

"Suurin  osa ei tunne toisten osastojen t0ita, koskee kaikkia

henkilostoryhmié ja osastoja.” Rauman yksikko

"Kaynnissa pitgjien kesken yhteistyd sujuu, mutta eipd meita kukaan muu
sitten kuuntelekaan.” Rauman yksikko
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"Vuoro toimii hyvin... "konttorirotat" tuntuu olevan eri planeetalla.”

Rauman yksikko

"Vuoron sisdinen toiminta ok. Tehtaan tekemisen meininki puuttuu.”

Rauman yksikko

"Osaston sisadlla homma toimii, kun ollaan opittu tuntemaan lahimpien

tyotovereiden toimintatavat.” Rauman yksikko

"Vuorojen sisalla ja valilla homma toimii.” Rauman yksikko

"Talla tarkoitan k&py-johto. Vuoron sisdinen toiminta toimii onneksi
edelleen.” Rauman yksikko

Muiden yksikéiden kommenteissa vuorojen vahva sisdinen yhteistyd ei
noussut yhta selkedan asemaan kuin Rauman yksikéssé, vaan useammin
esille nostettiin  koko Metsa Fibren sisainen yhteistyd tai yhteisty6
konsernin kanssa. Myods osastojen ja eri tehtaiden valille toivottiin lisda

yhteistyo6ta.

"Yhteistyd osastollani toimii mielestani aika hyvin. Osastojen valilla on
paljon toivomisen varaa - labra/muut.” Aanekosken yksikko

"Tehtaiden ja Groupin sisélla on, mutta voi edelleen tehostaa.” Joutsenon
yksikko
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5.2 Esimiehen vaikutukset tehokkuuteen

Tiimin esimiehell& on olennainen tehtava tiimin toiminnan suuntaamisen
johtamisesta, oppimisesta sekd Iluottamuksen Iluomisesta ja
sdilyttdmisesta. Tiimin esimies auttaa tiimia sisaistamaan sille kuuluvat
vastuut ja sen vaikutukset organisaation tuloksiin sekad palkitsemisen ja
palautteenannon kautta kannustaa itsensa johtamiseen. (Manz and Sims
1987) Esimies ikaan kuin tekee itsensa tyottomaksi auttamalla tiimin
jasenia kehittamaan tarvittavia taitoja ja erityisesti kannustamalla itsensa
johtamiseen. (Pearce & Manz, 2005) Esimiehen tarkeimpia tehtavia ovat
siis paatantavallan  delegoiminen, tiimin  jAsenten  osaamisen
tunnistaminen ja hyodyntdminen seka itsensa kehittamiseen

kannustaminen.

Tarkeiksi mittareiksi esimiestyon onnistuneisuuden mittaamisen kannalta
on valittu: (1) esimiehen tuki, (2) esimies-/alaissuhteet, (3) paatantavalta
omassa  ty0ssa, 4) osaamisen hyédyntdminen  ja (5)
kehittymismahdollisuudet. Kuviosta 17 ndhdaan naiden mittareiden arvot
ja suhteet toisiinsa seka voidaan vertailla eri yksikoiden valisia eroja.
Analyysin tarkoituksena on erityisesti tutkia esimiehen tuen ja
esimiessuhteen  vaikutusta  koettuihin  kehittymismahdollisuuksiin,
paatantavaltaan ja osaamisen hyddyntdmiseen. Tarkoituksena on
erityisesti selvittda, miten Rauman yksikon toimintamalli on vaikuttanut

esimiessuhteisiin ja sita kautta tehokkuuden tekijoihin.

Kuvion 17 vertailtavien keskiarvojen perusteella kaikki yksikot ovat "OK” tai
"Hyva” -tasolla. Mittarien keskiarvo yksikkdkohtaisesti on: Kemi 8,6,
Aanekoski 8,5 ja Rauma 8,3, ja Joutseno 8,2. Useimmissa kuvion 17

mittareissa arvot ovat korkeita ja osa erinomaisella tasolla.
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Esimiehen tuki
9,5

Paatantivalta omassa

Esimies-/alaissuhteet .
tydssa

Kehittymismahdoellisuudet Osaamisen hyddyntaminen

—Rauma —Jloutseno Aanekoski —Kemi

Kuvio 17. Esimies tehokkuuden tekijana, 2013.

Esimiehen tuki on korkealla tasolla kaikissa yksikdissa keskiarvolla 8,7.
Myds esimies-/alaissuhteet koetaan yleisesti onnistuneeksi keskiarvolla
8,8. Paatantavalta omasta tyosta on Kemin ja Aanekosken yksikoissa
"OK” -tasolla. Rauman ja Joutsenon yksikoissa, jossa arvo on tasolla
"Merkittava tarve kehittad”. Yksikoiden yhteinen keskiarvo on 8,0.
Osaamisen hyodyntamisen kaikkien yksikéiden yhteenlaskettu keskiarvo
on 8,4 eli suhteellisen korkea. Osaamisen hyddyntdmisen mittarissa muut
yksikot ovat sailytettavalla "Hyva” -tasolla ja Rauman yksikko kehitettavalla
"OK” -tasolla. Rauman yksikélla on vertailussa matalin arvo
kehittymismahdollisuuksissa ja osaamisen hyddyntamisessa. Muissa

mittareissa Rauma oli kutakuinkin muiden yksikéiden tasolla.

Eniten hajontaa yksikoiden valilla on esimiehen tuessa (0,7). Esimiehen
tuki on erinomaisella tasolla ja korkein Kemin yksikdssa (8,9) seka toiseksi
korkein Aanekosken yksikossa (8,7). Rauman (8,5) ja Joutsenon
yksikdssa (8,3) esimiehen tuki on "OK"-tasolla. Vahiten hajontaa on
kehittymismahdollisuuksissa (0,3). Parhaana kehittymismahdollisuudet
nahdaan Aanekosken (8,4) ja Kemin (8,4) yksikdssa ja huonoimpana

Rauman yksikdssa (8,2), naiden valin jaa Joutsenon yksikon arvo (8,3).
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5.3.1 Esimiehen tuki ja kehittymismahdollisuudet

Esimiehen tuki oli vuonna 2013 kaikissa yksikdissa "OK” -tasolla
yhteenlasketulla keskiarvolla 8,6. Itseohjautuvassa tiimissa esimiehen
tehtavia ovat tiimin valmentaminen ja kehittdminen, jotta tiimilla ja sen
jasenilla olisi edellytykset johtaa itse itsedaan (Manz & Sims, 2003).
Esimiehen tukea verrataan kehittymismahdollisuuksien kehitykseen
vuosina 2006-2013. Kuviossa 13 ndhdaan kehittymismahdollisuuksien
muutos vuodesta 2006 vuoteen 2013. Kaikissa yksikdissé nahdaan jonkun
verran vaihtelua eri vuosien valilla. Kaikkien yksikdiden arvot ovat
parantuneet vuodesta 2006 ja vaihdelleet suhteellisen vah&n. Joutsenon
yksikkd on ollut muita paremmalla tasolla kaikkina vertailuvuosina paitsi
vuonna 2013. Aanekosken yksikon arvoissa on tapahtunut myos suurin
muutos verrattuina muihin (0,7). Pienin vaihtelu on ollut Rauman yksikén
arvoissa (0,4). Rauman arvot ovat vaihdelleet "OK” -tason ja "Merkittava
tarve kehittdd” -tason rajapinnassa. Vuosina 2006 ja 2013 arvo on sama
8,2.

Kehittymismahdollisuudet
8,8

8,6
8,4

8,2

7,8
7,6
7,4

7,2
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

~—Rauma ~——lJoutseno Binekoski ——Kemi

Kuvio 18. Kehittymismahdollisuudet, 2006-2013.
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Sanallisten kommenttien perusteella vuonna 2013

kehittymismahdollisuudet néhtiin hyvina ja koulutuksiin paésy helppona.

"Koulutustarjonta ja koulutukseen paasy on erinomaista seka helppoa.”

Joutsenon yksikk6

"Jos resurssit sallii, koulutukseen paasee.” Aanekosken yksikko

Rajoitteena kehittymiselle koettiin aika ja koulutuksiin p&&sy. Lisaksi
kehittymishalukkuuteen vaikutti epaselvyys siitd, mitd osaamista tulisi
kehittaa.

"Huonosti paasee koulutuksiin.” Rauman yksikko

"Resurssipula” Rauman yksikko

"Tybnantaja ei todellisuudessa luo ja anna aikaa, jota kayttda itseni

kehittamiseen.” Joutsenon yksikkd

"Vaikea kehittéda, kun ei tiedd miten ty6nantaja on pisteyttanyt osaamisen.”
Kemin yksikko

Sanallisia  kommentteja kehittymismahdollisuuksista oli yhteensa 12.
Joutsenon yksikdn palautteita oli nelja, joista kaksi oli negatiivisia ja kaksi
positiivisia. Kemin yksikon molemmat kaksi palautetta olivat negatiivisia.
Rauman yksikon kolmesta palautteesta kaksi oli negatiivisia ja Yyksi
positiivinen. Aanekosken yksikon palautteesta oli yksi negatiivinen ja yksi
positiivinen. Joutsenon yksikon palautteet eivat paljastaneet erityista syyta
merkittavdan pudotukseen kehittymismahdollisuuksien arvossa vuodesta
2012 vuoteen 2013. Palautteissa ei myoskaan ilmennyt esimiehen
vaikutus  kehittymismahdollisuuksien luomiseen tai kehittymisessa

tukemiseen.
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Koettu esimiehen tuki on vaihdellut jonkun verran (Kuvio 19), mutta hyvien
arvojen sisalla. Joka vuoden vyhteenlaskettu keskiarvo on ollut
"Erinomainen” -tasolla. Kaikissa yksikoissa esimiehen tuki on kehittynyt
vuosien 2013 ja 2014 tutkimusten valilla negatiiviseen suuntaan. Rauman
yksikdssa esimiehen tuki laski eniten 9,2:sta 8,5:een. Suurin vaihteluvali
arvoissa on ollut Joutsenon yksikon tuloksissa (0,8) ja pienin Aanekosken
yksikélla (0,5). Rauman vaihteluvalia (0,7) kasvattaa eniten vuoden 2013
muutos. Muutokseen kaikissa yksikbissa saattaa merkittavasti vaikuttaa

kysymyksen uudelleen muotoilu vuoden 2013 henkilostotutkimukseen.

Esimiehen tuki
9,4

9,2 ~_

N T
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8,8
8,6
8,4

8,2

7,8

7.6
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

-—Rauma =—loutseno Aanekoski ——Kemi

Kuvio 19. Esimiehen tuki 2013, 2006-2013.

Sanallisissa kommenteissa eniten esimiehen mahdollisuuksia tukea
tyossa rajoittivat epausko esimiehen valtuuksiin, kiire ja tydkuorma.
Kokemus esimiehen kiireellisyydesta johti myds siihen, ettd esimiesta ei
kehdattu vaivata. Esimieheltd kaivattin myds enemman Kkiitosta Kkritiikin
lisdksi ja parempaa asennetta esimiestyohon. Esimiestyd koettiin myos

tasapainoiseksi ja yksittaiset esimiehet saivat kiitosta.
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"Mitd esimies voi tehda hyvakseni? Taitaa aika véhissa hanenkin

paatantavalta tdssa firmassa olla.” — Rauman yksikko

"Esimiehen tydkuorma on niin suuri, ettei han ehdi tukea minua, saati

kysya kuulumisia muuten kuin kehityskeskusteluissa.” —Joutsenon yksikko

"Esimieheni ei aina edes tervehdi, eikd vastaa edes puhelimeen. En
valttamatta edes nae hantd moneen paivaan! Han on taysin sopimaton

tehtavaansa!” - Joutsenon yksikko

"Kylla ehkéa saisikin, mutta en oikein tohdi aina vaivata, kun taitaa olla

muutakin hommaa ihan tarpeeksi.” — Aanekosken yksikko

"Esimieheni tukee hyvin ja on aina valmis kuuntelemaan, jos on ongelmia.”

- Kemin yksikko

Eniten negatiivista palautetta oli Joutsenon yksikbn kommenteissa,
padasiassa liittyen esimiehen koettuun kiireellisyyteen. Joutsenon yksikon
tulos oli vuonna 2013 korkein vaikka yksikdn palautteessa oli eniten
negatiivisia kommentteja. Rauman yksikon palautteessa oli jakautumista
tasaisesti positiiviseen ja negatiiviseen. Negatiivista oli kiitoksen
puuttuminen ja epausko esimiehen vaikutusmahdollisuuksiin
organisaatiossa. Erityista syyta vuoden 2013 notkahdukseen ja matalaan
arvoon ei tullut kuitenkaan selkeasti esille kommenteissa. Kemin
tutkimustuloksissa oli vain yksi sanallinen palaute, joka oli positiivinen.
Aanekosken yksikon ainoa palaute oli negatiivinen ja koski esimiehen

Kiireellisyytta.
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5.3.2 Paatantavalta omassa tydssa

Itseohjautuvissa tiimeissa itsensa on omaksuttava perinteiseen
esimiehenrooliin kuuluvia tehtdvid kuten paatdsvastuu ja tavoitteiden
asettaminen (Erez et al., 2002). Jaetussa johtajuudessa on olennaista,
ettd paatdsvastuu on jakaantunut tiimin jasenten kesken ja paatoksia
voidaan tehda nopeasti riippumatta yhdesta ainoasta johtajasta (Day et
al., 2004). Siksi tarkedksi muodostuu vastuun delegoiminen ylemmilta
tahoilta tiimille itsellensa, jotta ne voivat tehdd itseohjautuvuuden

kannalta riittavia paatoksia koskien omaa ty6taan ja tavoitteitaan.

Paatantavalta omassa tydssa oli vuonna 2013 Rauman 7,8 ja laski vuoden
2012 arvosta 8,4. Rauman yksikbéssa oman tyon paatantavallan kehitys on
ollut vuodesta 2006 vuoteen 2013 negatiivinen (-0,8). Joutsenon (-0,5),
Aanekosken (-0,4) ja Kemin (-0,1) yksikoissa kehitys on ollut myos
negatiivinen. Suurin vaihtelu kaiken kaikkiaan on ollut Rauman yksikon

arvoissa (0,9) ja pienin Kemin yksikon arvoissa (0,6).

Paatantavalta omassa tyossa

8,8
8,6
8.4
8,2

8 \
7.8

7.6
7,4
7.2

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

——Rauma =——loutseno Ainekoski ——Kemi

Kuvio 20. Paatantavalta omassa tydssa, 2006-2013.
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Rauman yksikon neljastd sanallisesta kommentista ilmenee, etta

paatantavalta koetaan rajalliseksi ja ylemmalta taholta tulevaksi.

"Ohjeet tulee ylemmaltd, nykyddn ei voi juuri mistaan itse paattaa.”

- Rauman yksikk6

"Vuorossa vuoron tehtavat!” - Rauman yksikko

"Paatantavalta riittdd perusjuttuihin.” - Rauman yksikko

"Tyon toteutuminen on mennyt saneluhommiksi, kiitos uuden

tuotantopaallikon.” — Rauman yksikko

Muissa yksikdissa oman tyon paatantavallassa ja paikallisessa
paatantavallassa koettiin olevat liikaa rajoitteita. Paatantavalta voi koostua
my0s suhteellisen pienista ja konkreettisista tekijbista  kuten

mahdollisuuksia paattaa tyossa tarvittavista Internet —sivuista.

"Ei ole mink&&nlaista paikallista paatantavaltaa. Kaikki lupa pitda kysya
paakonttorista Espoosta.” — Joutsenon yksikko

"Tottele, ala kysele.” — Kemin yksikko

"Netistakin tarvisi joskus kaivaa tietoa, mutta ei noilla koneilla paase
mihink&an tarvittaville sivuille!!!” - Adanekosken yksikko
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5.3 Yksilon vaikutukset tehokkuuteen

Yksilon ominaisuuksien suhdetta tiimin tehokkuuteen mittaa kuviossa 12
(1) tavoitteiden saavuttaminen, (2) toiminnan jatkuva kehittaminen, (3)
tyoyhteisttaidot sekd (4) tyon mielekkyys ja (5) lahtoherkkyys. Nama
aihealueet valikoituivat henkilostotutkimuksesta taman tutkimuksen
mittareiksi l&ahdekirjallisuuden perusteella. Adams et al. (2002) mukaan
timin  tehokkuus  koostuu  tiimin  jAsenten  suorituskyvysta,

kayttaytymisesta ja asenteista.

Tutkimuksen mittauksessa suorituskykyd edustaa (1) tavoitteiden
saavuttaminen ja (2) toiminnan jatkuva kehittaminen.
Kayttaytymisulottuvuus maarittad, missa maarin ja miten tiimin jasenet
toimivat sek&d reagoivat suhteessa toisiinsa ja olosuhteisiin, joten
kayttaytymistd edustaa tassa mittauksessa (3) tyoyhteisotaidot ja (5)
lahtbherkkyys. Asenteet kertovat yksildiden yhteistyokykyisyydesta ja
halukkuudesta kantaa vastuuta, joten asenteita kuvaa mittauksessa (4)
tyon mielekkyys. Mittauksella pyrittiin vertailemaan eri toimintamalleilla
toimivien yksikdiden tulosten eroja toisiinsa ja selvittamaan, missa

aihealueissa erot nousevat merkittavasti esille.

Kuviosta 12 voidaan verrata yksikdiden valisia eroja yksilon tehokkuuden
tekijoiden osalta vuonna 2013. Kaikkien neljan yksikon mittaustulokset
ovat lahella toisiaan kolmessa eri aihealueessa: tavoitteiden
saavuttaminen, tydyhteisotaidot ja tyon mielekkyys. Tavoitteiden
saavuttaminen on Kkaikilla yksikdilla lahes sama 8,6. Kaikista viidesta
mittarista korkeimman keskiarvon saa Kemin yksikkd (8,6). Matalin
keskiarvo on Rauman yksikolla (8,0). Aanekosken ja Joutsenon arvot ovat

samat 8,4.



70

Tavoitteiden saavuttaminen
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Toiminnan jatkuva

Lahtoherkkyys kehittiminen

Tyon mielekkyys Tydyhteisdtaidot

—~PRauma —IJloutseno Adnekoski —Kemi

Kuvio 21. Yksilo tehokkuuden tekijané, vuoden 2013 henkildstotutkimus.

Yksilon suorituskykya edustavissa mittareissa, tavoitteiden
saavuttaminen ja toiminnan jatkuva kehittdminen, Rauman yksikko on
tavoitteiden saavuttamisen osalta korkealla, mutta muissa mittareissa
hieman muita matalammalla. Tydyhteis6taidot, tyén mielekkyys,
toiminnan jatkuva kehittaminen ja lahtéherkkyys ovat vuonna 2013
Raumalla yksikoistd matalimmalla. Kaikista suurin ero Rauman ja muiden
tehtaiden valilla on l&htoherkkyydessa. Vaikka lahtoherkkyys on
Raumalla muita yksikkdja korkeammalla, tdma tulos ei nay henkiloston

vaihtuvuudessa.
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5.4.1 TydyhteisoOtaidot ja tyon mielekkyys

Rauman tyOyhteisdtaidot on saanut henkilostotutkimustuloksissa
vuodesta 2006 lahtien useana vuonna keskiarvoltaan parempia arvoja
kuin muut yksikot. Tyodyhteisotaidot mittaavat sita, kuinka halukas yksilo
on ottamaan vastuuta tyoyhteison toimivuudesta. My6s Joutsenon
yksikssa useana on ollut useana vuonna paras arvo tydyhteisotaidoissa.
Joutsenon yksikdn keskiarvot tydyhteisotaidoissa ovat ylittaneet Rauman
yksikon keskiarvot vuosina 2008, 2009, 2010, 2012 ja 2013. Joutsenon
yksikon trendi on ollut ylospain, mutta kehityksessé on tapahtunut vuonna
2011 merkittdva notkahdus alaspain. Samaan aikaan Rauman yksikén
arvo nousi huomattavasti. Vuosina 2006-2012 Joutseno on ollut

kehitystaulukon mukaisella OK -tasolla tai tavoitteellisella Hyva -tasolla.

Tyoyhteisttaidot
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Kuvio 22. Tydyhteis6taidot, 2006-2013.
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Sanallisissa kommenteissa Rauman yksikdssd nousevat esille, ettd
paavastuu tyodyhteisén toimivuudesta kuuluu nimetylle henkil6lle. Lisaksi
iimenee, ettd vastuunkantoa odotetaan myo6s ylemmalta taholta. Tama
viittaa siihen, ettd itseohjautuvuuden omaksumisen eteen tarvitaan viela
toitd. Myos Joutsenon, Kemin yksikossa sanallisissa kommenteissa

iimenee samoja asenteita.

"Toiminnassamme on palkattuna henkil6t, joiden vastuualueeseen kuuluu
tyoyhteison toimivuus, kannattaisi valilla kierrattaa heitd.” - Rauman
yksikko

"Kun ei herratkaan ota.” - Rauman yksikko

"Kylla ne viisaammat hoitaa tuon puolen.” - Joutsenon yksikko

Ei sitd ota isommatkaan herrat. - Kemin yksikk®

Kommenteista ilmenee myds halukkuutta kantaa vastuu yhteisesta

hyvinvoinnista.

"Haluan pitda huolta, etta tydyhteisomme toimii ja téaalla on kaikilla mukava

tyoskennella. " - Joutsenon yksikko

Yritan ottaa asioita esille, koska se on mielestani tarke&dd. Toivoisin

enemman keskustelua aiheesta. - Aanekosken yksikko

Tyon mielekkyys kuvaa yksilon asennetta tydhon. Rauman yksikdssa tyon
mielekkyys on laskenut vuoden 2006 arvosta 8,9 arvoon 8 ja oli vuonna
2013 muita yksikoita matalammalla. Muut yksikot olivat vuonna 2013 lahes
samassa arvossa 8,5. Suurin vaihtelu arvoissa on ollut Rauman yksikoélla

(0,9) ja pienin Kemin yksikolla (0,3). Kemin yksikdssa tyon mielekkyys on
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koettu muita matalammaksi lahes jokaisena vertailuvuonna, mutta vuonna

2013 arvo on ollut kaikista korkein.

Tyon mielekkyys
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Kuvio 23. Tyon mielekkyys, 2006-2013

Joutsenon yksikdossa tyon mielekkyyteen vaikuttavat negatiivisesti
tarpeettomaksi koettujen tehtavien suorittaminen ja

kehitysmahdollisuuksien puuttuminen.

"Mielekkyys horjuu ajoittain. Tuntuu, etta tarkeinta on tayttaa lippulappuja
ja tilastoja. Aika kuluu pelkkiin raporttien tekoon, joita ei vuoden paasta lue

tai Il6yda kukaan.” - Joutsenon yksikko

"Koen, ettd minulla ei ole aidosti mahdollisuutta kehittdd osaamistani.” -

Joutsenon yksikko
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Rauman yksikdossd tyon mielekkyyteen vaikuttavat ilmapiiri ja
henkilostdasiat. Lisaksi johdon koetaan vaikuttavan negatiivisesti

ilmapiiriin.

"Tyoni on mielekdsta, mutta tehtaan sisainen ilmapiiri tosin sy sitd.” -
Rauman yksikko

"Tehtaan johto tekee ilmapiirin huonoksi ” - Rauman yksikko

"Paivittainen epavarmuus miltd osastolta itsensd milloinkin 10ytaa, on

stressaavaa ja syt mielekkyytta.” - Rauman yksikkd

"Etenkin henkilostdasioiden kanssa tapahtuva vemputtelu ja jatkuva saato

ei hyvalta tunnu ” - Rauman yksikko
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6. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tassa luvussa pohditaan, miten tutkimuksen teorian ja aineistoanalyysin
pohjalta voidaan vastata tutkimuskysymyksiin. Lisdksi punnitaan tukevatko
tulokset teorialuvussa esitettyja nakemyksid ja voiko Metsad Fibren
tapaustutkimuksen pohjalta tehda yleistyksia muihin organisaatioihin,
etenkin teollisuusorganisaatioihin. Johtopaatoksissa kerrataan
tutkimuksen tavoitteet ja selostetaan, mita johtopaatoksia tutkimuksesta
voi tehdéa seka pohditaan, miten tutkimusta voisi jatkaa ja miten kaytettyja
menetelmid pitdisi mahdollisesti kehittaa jatkotutkimuksissa. Lopussa

yhteenveto kokoaa tiiviisti tutkimuksen.

6.1 Johtop&atokset

Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli: Millaisia ovat itseohjautuvan tiimin
tehokkuuden tekijat ja miten jaetulla johtajuudella voidaan vaikuttaa niihin?
Tutkielmassa pyrittiin - vastaamaan tutkimuskysymyksiin teorian seka
tutkimusaineiston analyysin avulla. Teoriassa tarkeimmiksi tiimin
tehokkuuden tekijoiksi nousivat selkeasti maaritellyt tavoitteet ja yhteinen
paamaara, roolien ja viestinnan selkeys, tuottava konfliktien ratkaisu seka
yhtendisyys, joka koostuu vyhteisesti jaetusta péaatdksenteosta,
yhteistydsta ja kommunikaatiosta. (Cohen, 1993; Cohen & Bailey, 1997,
Pearce & Sims, 2002; Conger & Pearce, 2003) Itseohjautuvat tiimin
tehokkuuden erityispiirteitd ovat autonomisuus, tiimin jasenten kyvykkyys
ja kevyt ulkoisen kontrollin tarve, joka vahentdd resurssien sitoutumista.
(Wellins, 1992) Jaetulla johtajuudella voidaan vaikuttaa naihin tiimin
tehokkuuden tekijoihin vahvistamalla yhtendisyytta, sitoutumista ja
itseohjautuvuutta. (Cox et al., 2003)

Itseohjautuvien tiimien tutkimuksen pohjalta voisi olettaa, etta
itseohjautuvasti toimiva Rauman yksikkd saisi tiimin tehokkuutta

mittaavista tekijoista parempia arvoja kuin muut yksikot, koska useissa
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tutkimuksissa itseohjautuvuus on tuonut myds tehokkuusetuja (Cohen,
1993; Cohen & Bailey, 1997; Pearce & Sims, 2002; Conger & Pearce,
2003; Cox et al., 2003). Tiimin tehokkuutta mittaamaan valitut arvot eivat
kuitenkaan olleet millaan mittarilla mitattuina merkittavasti korkeampi vaan
vuonna 2013 useimmissa jopa matalimpia. Tutkimuksen empiirisen
aineiston analyysissa tarkasteltaviksi tiimin tehokkuuden tekijoiksi valittiin
vastuualueiden selkeys, toiminnon tavoitteiden selkeys, sisédinen yhteistyo,
epakohtiin puuttuminen ja tiedonkulku. Itseohjautuvan tiimin periaatteiden
mukaisesti toimivan Rauman yksikdn arvot olivat vuonna 2013 muita
yksikkdja matalammat naistéd neljan mittarin osalta: sisdinen yhteistyo,
epakohtiin  puuttuminen ja tiedonkulku. Rauman yksikbn arvo
vastuualueiden selkeydessa oli muita parempi. Kunkin mittarin kohdalla

voidaan arvioida tekij6ita, joista tutkimustulokset johtuvat.

Rauman yksikon toiminta on ollut tehtaan kaynnistdmisesta lahtien
vuodesta 1996 itseohjautuvalla periaatteella toimivaa, mutta mittarien
arvoissa erilainen itseohjautuva toimintamalli ei ndy selkeana positiivisena
vaikutuksena verrattuna perinteisemmalla teollisuusorganisaation mallilla
toimiviin yksikdihin. Tah&n voi vaikuttaa moni asia kuten johtaminen ja
organisaatiokulttuuri. Organisaatiokulttuurilla on kuitenkin tutkitusti pieni
vaikutus tiimin tehokkuuteen, jos tiimin jasenet ovat kyvykkaita. (Ross et
al., 2008) Voi siis olla, etta yksildiden osaaminen ja osaamisen johtaminen
ovat avainasemassa Rauman tulosten tarkastelussa. Rauman yksikk6a on
organisaatiotasolta johdettu samalla tavalla kuin muita yksikoita vaikka
lahtokohtaisesti Rauman yksikké on toiminut tehtaan kaynnistamisestéa
l&htien itseohjautuvien periaatteiden mukaisesti. (Haastattelu, 22.10.2014)
Itseohjautuvan tiimin johtamisessa korostuu vastuun delegoiminen tiimille,
joten johtaminen poikkeaa muun muassa vastuiden ja hierarkian osalta
perinteisesta linjaorganisaation johtamisesta. (Pearce & Conger, 2003)
Talla hetkella organisaation johtamistavassa korostuu tarkkaan maaritellyt
tehtavat ja vastuualueet, jotka maaritelladn tiimin ulkopuolelta.
Itseohjautuvuudelle jaisi enemman tilaa tuottaa myods tehokkuutta, jos

jatkossa organisaatiossa myo6s tiimi olisi osallinen maarittelyyn. Tama



77

ristiriita johtamisessa ja toimintatavassa on voinut vaikuttaa negatiivisesti

tehokkuuden ilmenemiseen Rauman yksikdssa.

Sisadisessa yhteistydssa Rauman yksikon arvot ovat olleet vertailuvuosina
tasaiset. Muiden yksikoiden kehitys sisdisessa yhteistydssa on ottanut
kiinni Rauman tasoa vuonna 2013. Tama voi johtua siitd, ettd muissa
yksikbissd on tehty samansuuntaista kehitystd Rauman yksikon
monitaitoisuusmallia kohden. Monitaitoisuusmalli on ollut Raumalla
kaytdossa tehtaan perustamisesta asti. Monitaitoisuusmallin paino on
kokonaisuuksien ymmartamisessa, omatoimisuudessa ja laajemmassa
tehtavien hallinnassa. (Haastattelu, 22.10.2014)
Monitaitoisuusmallinmukaisuus hyvin todennakoisesti lisaa
vuorovaikutusta tiimin jasenten valilla, koska jasenet kierrattavat tehtavia
ja nain syntyy aikaisempaa enemman vuorovaikutusta. Vuorovaikutus ja
tehtavien kierrattdminen ovat itseohjautuvan tiimin tarkeitd ominaisuuksia.
Niilla voidaan lisata sitoutumista ja yhtenaisyyttd, jotka ovat tehokkuuden
osatekijoita. (Cohen & Bailey, 1997) Voidaan siis pitaa todennakoisena,
ettd monitaitoisuusmalli lisdé jatkossakin timien tehokkuutta. Mahdollisesti
muuttamalla johtamistapaa voidaan myds viedd Rauman yksikon kehitysta
eteenpain ja hyddyntda siten monitaitoisuusmallin koko potentiaali. My6s
monitaitoisuusmallin maarittelya tullaan jatkossa muuttamaan niin, ettéa se
valtuuttaa timejd enemmdan itsendiseen  paatdksentekoon ja

kehitystyohon.

On hyvin todennakoista, etta muissa yksikdissa tapahtunut kehitys kohti
monitaitoisuutta on tukenut sisaisen yhteistyon tunnetta ja parantanut
yksikdiden sisaisen yhteistydn arvoja. Yhteisty0 ja yhtendisyys ovat yksi
tarkeimmistd tehokkuuden edellytyksista. (Campion et al., 2001) Tasta
syysta voi myos olla, ettda Rauman yksikdn arvo on ollut muina vuosina
korkealla tasolla, mutta ei ole kehittynyt samassa suhteessa muiden
yksikodiden kanssa vuodesta 2012 vuoteen 2013. Siksi myds Rauman

yksikdssa tulisi ottaa huomioon kuinka monitaitoisuusmallia voidaan
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hybdyntaa parhaalla mahdollisella tavalla, niin ettd se tukee tiimin

itseohjautuvuutta.

Epakohtiin puuttuminen oli Rauman yksikdssa vuonna 2013 arvoltaan
muita matalampi. T&han voi vaikuttaa itseohjatuvan tiimin esimiehen roolin
matalampi vastuu tarttua epakohtiin, koska epakohtiin puuttuminen kuuluu
jokaiselle tiimin jasenelle. (Pearce, 2004, Hughton et al., 2003)
Itseohjautuvan tiimin johtaminen on etusijalla niiden pelisdantdjen
vahvistamista, joissa korostetaan yksilon vastuuta puuttua kokemiinsa
epakohtiin. Siksi esimiehen tarve tarttua ep&kohtiin vAhenee. Toisaalta
Rauman yksikon tuloksista nahdaan, ettd esimieheltd odotetaan
itseohjautuvuudesta huolimatta aktiivisempaa epakohtiin puuttumista.
Vuoden 2013 romahdus Raumalla johtunee myds kaynnissa olleesta
tyOkiistasta, joka vaikutti huomattavasti my6s vuoden 2014

henkilostotutkimustuloksiin vahentamalla vastausprosenttia merkittavasti.

TyoOkiistan syy oli johdon paatds olla ottamatta 12 tunnin tydvuoroja
kayttoon. Tahan reagoitin myds henkiléstohaastattelun kommenteissa.
Kiista koettiin epékohdaksi, johon ei puututa, ndin ollen se saattoi myos
laskea epakohtiin puuttumisen arvoa. Myods tiedonkulku laski Rauman
yksikdéssa vuonna 2013. Aikaisempina vuosina tiedonkulku on ollut
samalla tasolla muiden yksikoiden kanssa, joten tdhankin on saattanut
vaikuttaa tyokiista. Konfliktinhallinnan ja tiedonkulun kehittdmisessa on siis
potentiaalia kehittda myds tehokkuutta. (McGrath et al., 2000; Janz et al.,
1997; Eisenberger et al.,, 2001) Tyokiistaa ja sen vaikutusten nakymisté
henkilostotutkimuksen tuloksissa voidaan pitda esimerkkina siita, etta
itseohjautuvassa tiimissa henkilostd6 on valtuutettu tydyhteison
kehittamiseen, mutta merkittavassd muutostilanteessa organisaation johto
tekee lopullisen paatoksen tiimien ulkopuolella. Tama luultavasti on
suuressa o0sassa motivaation laskuun, joka né&kyy  myos

tutkimustuloksissa.
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Vastuualueet koettin Rauman yksikdssa suhteellisen selkeiksi. Vuonna
2013 vastuualueiden selkeys oli yksikoista kaikista korkein.
Itseohjautuvuudessa selkeat vastuualueet ovat tarkeéat. (Adams et. al,
2002) Itseohjautuvan tiimin vastuualueet ovat toisaalta rajatut, mutta
toisaalta niiden ulkopuolella tulee toimia yhteisesti ymmarrettyjen normien
ja arvojen mukaisesti. (Wood & Fields, 2007) Tama edellyttad sita, etté
vastuualueet ja yhteiset pelisdéannot ovat jokaisen toimijan tiedossa.
Vaikka Rauman yksikon arvo oli muita korkeampi, nousi sen sanallisista
kommenteista my6s esille, ettd vastuun oletetaan kuuluvan edelleen
suurissa maarin esimiehelle ja organisaation johdolle. Tasséd suhteessa
iimeni, ettd jaetun johtajuuden periaatteiden vahvistaminen voisi

selkeyttdd vastuita my6s Rauman yksikdssa ja siten edistda tehokkuutta.

Itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden toteutumisen kannalta on tarkeaa,
ettd jokainen tiimin jasen on lahtbkohtaisesti halukas kantamaan yhteisen
vastuun ja hanella on tarvittavat valmiudet tdhan. Taman takia
itseohjautuviin tiimeihin tarvitaan kyvykkaita ja oppimishalukkaita jasenia,
jotka ovat motivoituneita omaksumaan yhteiset pelisddnnét ja aika ajoin
valmiita toimimaan omien vastuualueidensa ulkopuolella tiimin tavoitteiden
saavuttamisen hyvaksi. Tiimin rekrytointi ja tiimien kokoonpanon
suunnittelu nousee tassa kohtaa merkittdvddn osaan, koska tiimin
jasenten ominaisuudet ovat hyvin merkittdvassa osassa tehokkuuden
kannalta. (Ross et al., 2008) Talla hetkella kohdeorganisaation tiimien
rekrytoinnissa myo6s tiimin jasenet osallistuvat uusien henkildiden
rekrytointihaastatteluun ja paattksentekoon. Talla menettelylla pyritdédn
varmistamaan tiimin mahdollisimman hyvat toimintaedellytyksen oikealla
tiimin kokoonpanolla.

Rauman yksikdssd ennen kaikkea vuorojen hyva sisdinen yhteistyo
korostui kommenteissa muita yksikoita voimakkaammin. Vuoron
keskinaista toimintaa ja vuorojen sisdistd yhteistyotd onkin korostettu

Raumalla tehtaan perustamisesta lahtien, joten voi olla, ettd tastad syysta
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vuoron yhteistybn merkitys nakyy edelleen merkittavana. Myos edella
mainittu rekrytointimenettely on ollut alusta asti kaytdssa Raumalla, joka
voi vaikuttaa vuorojen tiiviseen yhteistyéhon. Muilla tehtailla rekrytoinnista
on vastannut tehtaan johto ja tehtavat on annettu ylhaalta pain niin, etta
vuoron sisaista yhteisty6ta ei ole tarvinnut yhtalailla rakentaa itse. Viime
vuosina my0s muilla tehtailla on siirrytty osallistamaan tiimit
rekrytointiprosessiin. Tama muutos tulee hyvin todennakoéisesti ndkymaan
positiivisesti  tulevaisuudessa ja vahvistamaan sitoutumista omaan
vuoroon. Sitoutuminen on hyva lahtokohta tehostaa tiimin toimintaa.
(McGrath, 1964; Mathieu et al., 2008)

Jaetulla johtajuudella on tutkitusti positiivinen vaikutus
ongelmanratkaisuun. (McGrath et al., 2000) Epakohtiin puuttuminen on
kuitenkin ollut Rauman yksikossa vertailuvuosina muita matalammalla
tasolla. Tahédn voi vaikuttaa se, ettd ongelmanratkaisu ja epéakohtiin
puutuminen ei itseohjautuvassa tiimissad ole yksin esimiehen vastuulla.
Myds Rauman yksikdssa ongelmanratkaisu jakaantuu periaatteessa koko
timille, mutta sanallisissa kommenteissa kuitenkin ilmenee, ettd aloitetta
epékohtiin puuttumiselle odotetaan ensisijaisesti esimieheltd. Tama voi
johtaa ristiriitaiseen tilanteeseen ja siksi nakya myo6s
henkilostotutkimuksen arvoissa. Toisaalta voi olla, ettd Rauman yksikossa
odotetaan tiimiltd l&ahtbkohtaisesti korkeampaa ongelmanratkaisukykyé ja
ongelmat tunnistetaan paremmin kuin muissa yksikoissa. Tasta syysta voi
olla, ettd epakonhtiin puuttuminen on arvioitu useina vuosina matalammaksi
kuin muissa yksikoissa vaikka todellisuudessa epakohtiin puuttuminen olisi
hyvalla tasolla ja yksikdn oma arvio johtuisi pikemminkin korkeasta kyvysta
tunnistaa seka viestia epakohdat.

Itseohjautuvuuden vaikutukset nakyivat positiivisesti Rauman yksikdssa
ennen kaikkea vuoron sisdisen yhteistybn vahvistumisena. Osa tasta
vahvistumisesta voi johtua my6s jaetun johtajuuden periaatteiden

mukaisesta johtajuudesta, joka on sitouttanut tiimin jasenia yhteiseen
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vastuuseen ja vaatinut yhteistyOta. Itseohjautuvuudesta ja jaetusta
johtajuudesta syntyneitd etuja ei voitu kuitenkaan selkedsti erottaa
toisistaan, koska Rauman tehtaalla vastuu johtajuudesta nayttaa kuuluvan
nimetyille esimiehille vaikka myds jaettua johtajuutta ilmenee ja johtajuutta
nimellisesti kutsutaankin jaetuksi johtajuudeksi. Johtajuutta kierratetd&n
aika ajoin tiimin jaseneltad toiselle, mutta johtajuus ei ole taysin jaetun
johtajuuden mukainen yhteisoéllinen johtajuusprosessi, jossa johtajaksi
nousee tilanteen mukaan tarvittavat kyvyt omaava tiimin jasen. Yksi syy
tahan on se, ettd osa tilanteista tehtailla syntyy hyvin nopeasti, jolloin on
tarkeaa, ettd vastuu on ennalta nimetty yhdelle henkilolle kerrallaan.
Tulevaisuuden tehokkaan johtamisen eteen on tehty jo suunnitelmia.
Vuoroesimiehen rooli jaetaan useammaksi tehtavéalueeksi, joita tiimin

jasenet hoitavat tiimin sisalla kulloinkin sovitun tydnjaon mukaisesti.

Rauman yksikkd on suoriutunut taloudellisilla mittareilla mitattuna hyvin.
Vaikka joissain henkilostotutkimuksen tuloksissa arvot ovatkin muita
matalammalla, eivat tulokset nay negatiivisina taloudellisessa tuloksessa
verrattuina muihin tehtaisiin. Tastd voi pdaatella, etta itseohjautuva
organisaatio arvioi omaa suorituskykydédn vaativimmin kriteerein kuin

perinteisemmin mallein toimiva organisaatio.

Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys oli: Miten itseohjautuvaa tiimia
johdetaan? Itseohjautuvan tiimin johtamisessa merkittdvaan osaan
nousee organisaation ja timin esimiehen kyky vaikuttaa asenteisiin,
itsensd johtamiseen, voimaantumiseen ja jaetun vastuun periaatteiden
viestimiseen. (Erez et al., 2002) Tiimilla ja sen jasenilla taytyy olla
kaytdnndssd mahdollisuus ottaa vastuuta itsellensd ja pystya myos
aidosti vaikuttamaan tiimia koskeviin paatoksiin. Tama vaatii kyvykkaita
tiimin jasenid, jotka haluavat kehittya ja ottaa vastuun myos itsellensa.
Kyvykkaat tiimin jasenet vaativat esimieheltd kevyempdaa ohjausta. Tiimin
ulkoisen esimiehen tehtavéksi jaa siten toimia lahinna tiimin ja ulkoisen
ympariston valisend linkkina seka huolehtia tiimin informaation ja

resurssien saatavuudesta. (Wageman, 2001)
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Itseohjautuvuudesta voisi olla lisdd etuja tehokkuuteen, jos sen koko
potentiaali saataisiin kayttoon oikealla johtamisella. Rauman yksikkda on
johdettu samalla mallilla kuin muita yksikkéja, joten johtamiskaytannon
muutokset voisivat edesauttaa myos niiden mittareiden osalla, jotka nyt
jaivat muita matalammaksi. Hyva suorituskyky voi osoittaa, ettd kyvykas
itseohjautuva tiimi on suorituskykyinen vaikka organisaatiokulttuuri ei ole
parhaalla tavalla sen mukainen. Painoarvo on siis ennen Kkaikkea
yksikdiden osaamisessa ja yksilon motivaatiossa seka sitoutumisessa

omaan tiimiin. (Ross et al., 2008)

Itseohjautuvissa tiimeissa johtamisen lahtokohta on ennen kaikkea tukea
timia johtamaan itse itsedan (Manz & Sims, 2003). Kyvykkaat tiimin
jasenet voivat ajautua ristiriitaiseen tilanteeseen, jos heiltd odotetaan
itseohjautuvuutta, mutta tdhan ei ole kaytanndéssa mahdollisuutta vaan
tiimin esimies sanelee tydjarjestyksen. Rauman yksikon matala arvo
paatantavallassa omasta tydsta voi johtua siis siita, etta itseohjautuvissa
tiimeissa jaetulla johtajuudella on positiivinen vaikutus tiimin suorituksiin
ainoastaan, jos niilla on tarpeeksi autonomisuutta eli selkeasti
mahdollisuus vaikuttaa vastuuseen, paatoksentekoon, palkitsemiseen ja
tavoitteisiin. (Wageman, 2001; Yang & Guy, 2010)

Matalaan paatantavaltaan voi vaikuttaa myods se, etta yhtidtasolla ei
erikseen johdeta Rauman yksikon itseohjautuvaa tiimia. Tama johtunee
siita, etta itseohjautuva malli on olemassa ainoastaan Rauman yksikossa.
Koko organisaation johtamistapa poikkeaa siten itseohjautuvien tiimien
johtamistavasta, jolloin tama vaikutus nakyy koko ajan enemman ja
enemm&an nimenomaan my0s Rauman yksikon tutkimustuloksissa.
Lisaamalla timien pé&atantavaltaa voidaan tutkimuksen mukaan myos

lisata tiimin tehokkuutta. (Wageman, 2001)
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Kehittymismahdollisuudet koetaan muita yksikk6ja hieman matalimmiksi
Rauman yksikossd vuonna 2013. Itseohjautuvuudessa on tarkeda
kehittymismahdollisuuksien luominen. Tahan voi vaikuttaa etenkin tiimin
esimies. Kehittymismahdollisuuksien luominen ja naihin mahdollisuuksiin
tarttumiseen kannustaminen on tiimin tehokkuuden kannalta hyva
esimiestybn painotusalue. (Manz & Sims, 1987) My0s esimiestyon
suunnittelussa ja esimieskoulutuksessa voidaan korostaa esimiehen
osuutta tiimin jasenten kannustamisessa. Auttamalla tiimin jasenia

kehittamaan itsedan, kehitetdéan myos tiimin yhteista osaamista.

Kolmas tutkimuskysymys kasitteli itseohjautuvuuden vaikutusta yksiloon:
Millainen suhde itseohjautuvuudella on yksilbn tyomotivaatioon,
asenteisiin ja sitoutumiseen? Yksilo vaikuttaa merkittdvasti tiimin
tehokkuuteen. Yksilon tehokkuus koostuu muun muassa suorituskyvysta,
kayttaytymisesta ja asenteista. (Adams et al., 2002; Ross et al., 2008)
Naita tekijoitd mittasi tassa tutkimuksessa tavoitteiden saavuttaminen,
toiminnan jatkuva kehittdminen, tyoyhteisotaidot, tyon mielekkyys ja
l&ahtoherkkyys.

Henkil6kohtaisten tavoitteiden saavuttaminen oli Rauman yksikossa
kutakuinkin samalla tasolla muiden yksikdiden kanssa. Voidaan ajatella,
ettd yksilot ovat sitoutuneita omiin tavoitteisiinsa. Tama ei kuitenkaan
kerro, onko tavoitteet asetettu tarpeeksi korkealle, niin ettd ne motivoivat
ja pitavat tyon mielekkaand. Voi olla, ettd yksil6illda olisi potentiaalia
saavuttaa my6s korkeammalle asetettuja tavoitteita muun muassa siksi,
ettd osaamisen hyddyntaminen on koettu Rauman yksikféssd muita
matalammaksi. Tata voidaan pyrkia osallistamalla itseohjautuvia tiimeja
toiminnan suunnitteluun ja tavoitteiden asettamiseen, jotta tavoitteisiin on

mahdollista osallistua myds tiimista sisaltapain.
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TyoOyhteisotaidot, tyon mielekkyys ja lahtoherkkyys olivat Rauman
yksikdssa muita matalammalla tasolla vuonna 2013. TyodyhteisGtaidot on
arvioitu useana vuonna Rauman yksikdssa korkeimmiksi vaikka vuonna
2013 arvo on matalin. TAma johtuu etusijalla muiden yksikdiden arvojen
korkeasta positiivisesta kehityksesta. My6s Rauman yksikon arvot ovat
parantuneet vuosien 2012 ja 2013 valilla, mutta eivat niin jyrk&sti kuin
muissa yksikoissa. Aanekosken, Kemin ja Joutsenon positiivinen kehitys
voi  hyvin  mahdollisesti olla seurausta  monitaitoisuusmallin
kayttoonotosta, joka on vienyt yksikoitA samaan suuntaan Rauman
toiminnan kanssa. Monitaitoisuusmalli lisda mahdollisuutta oppia uutta,
joka taas lisdd tybn mielekkyyttd ja vahentdd nain lahtoherkkyytta.
Monitaitoisuuden kehittdminen tapahtuu tyéssad muilta oppimalla, jolloin

vuorovaikutus tiimin jasenten valilla kasvaa.

Tyon mielekkyys ja lahtoherkkyys ovat vuonna 2013 Rauman yksikdssa
matalammalla tasolla kuin muissa yksikdissa. Vuonna 2006 Rauman arvo
oli kaikista korkein. Siitd l&htien trendi on ollut laskeva. Vuoden 2013
kommenteissa mainittiin tyon mielekkyytta huonontavana henkilgstbasiat
eli laskeneeseen arvoon saattaa vaikuttaa tyokiista tyovuorojen
pituudesta. Koko vertailuajan tyoén mielekkyyden laskuun voi vaikuttaa
myo6s osaamisen hyddyntamisen ja kehittymismahdollisuuksien laskenut
arvo. Rauman tehtaalle tyollistetyn henkiloston valintakriteereind olivat
tehtaan kaynnistamisen aikaan korkea kyvykkyys, motivoituneisuus ja
halukkuus asettaa korkeita tavoitteita. Todennadkoisesti matalat arvot
voivat johtua siita, ettd Rauman yksikdssa organisaatiota ei ole jatkuvasti
kehitetty siten, etta yksildille olisi tarjoutunut riittavasti henkilokohtaisia
kehitysmahdollisuuksia suhteessa henkiloston odotuksiin. Tulevaisuuden
suunnitelmiin kuuluu kehittdad organisaation johtamista niin, ettd tama
motivoitunut henkildst6 voisi kehittdd jatkossa osaamistaan ja hyddyntaa

sitd tyossaan. Tarkoituksena on ndin lisata myos tyon mielekkyytta.
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Viimeinen tutkimuskysymys kasitteli itseohjautuvuuden ja jaetun
johtajuuden nakymistd kohdeorganisaation tutkimustuloksissa: Miten
itseohjautuvien tiimien periaatteiden mukaisuus ja jaettu johtajuus
nakyvat kohdeorganisaation henkilostotutkimustuloksissa?
Itseohjautuvasti toimivan Rauman yksikon arvoissa on tapahtunut
enemman vaihtelua suhteessa muihin yksikoihin. Vahiten vaihtelua on
tapahtunut Kemin yksikdssa, joka toimii perinteisella
linjaorganisaatiomallilla, jossa henkiléiden vastuualueet perustuvat
tarkasti maariteltyihin tehtavéaalueisiin. Itseohjautuvuus nékyy siis
joidenkin arvojen vaihteluna, joka saattaa johtua siitd, etta
toimintaymparistd ja johtaminen ovat ristiriidassa itseohjautuvuuden ja

jaetun johtajuuden kanssa.

Tulevaisuudessa tiimien toiminnan pelisdantdja uudistamalla pyritaan
saavuttamaan itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden  kaikki
tehokkuusedut. Tama edellyttaa itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden
seka organisaation toimintamallien ja periaatteiden maarittelyd siten, etta

ne eivat ole ristiridassa keskenaan.
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6.2 Tutkimuksen siirrettavyys ja jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen siirrettavyydessd on rajoitteita, koska tavoitteena ol
ymmartdd nimenomaan kyseessa olevaa tutkimuskohdetta eli jaetun
johtajuuden ja itseohjautuvuuden tuoman tehokkuuden ilmenemisté
kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen aineistosta ei tehty pé&atelmia
yleistettavyytta ajatellen, vaan tarkoitus oli tehda havaintoja nimenomaan
kyseessd olevasta ilmidsta. On mahdollista, ettd tutkimuksen tuloksia
voidaan harkiten siirtda muihin suomalaisiin
metséteollisuusorganisaatioihin ja muiden alojen samantapaisesti toimiviin
tuotantoyksikkoéihin. Siirrettdessa tutkimustuloksia toisiin organisaatioihin
on otettava kuitenkin huomioon, etta tutkimus on tapaustutkimus ja

rajautuu vain yhteen organisaatioon.

Aiheen jatkotutkimuksen aiheena voisi olla organisaatiokulttuurin vaikutus
timien tehokkuuteen ja johtamistyylin merkitys itseohjautuvuudelle.
Tutkimuksessa kavi ilmi ristiriitatilanne, jossa koko organisaatiota
johdetaan samoilla johtamisperiaatteilla vaikka yksikot talla hetkella
vaatisivat eri johtamistoimenpiteitd. Ristiriidasta huolimatta itseohjautuva
Rauman tehdas ja tiimit ovat suorituskykyisia. Tamé& johtunee ennen
kaikkea osaavasta henkilostosta. Yksilon merkitys siis korostuu
itseohjautuvan tiimin tehokkaassa toiminnassa. Jatkotutkimus voisi
keskittyd myds tutkimaan sitd, miten yksild0 motivoituu ja sitoutuu
itseohjautuvuuteen ja jaettuun johtajuuteen sekd sitd, mitkda yksilon
ominaisuudet ovat tarkeimpia itseohjautuvan tiimin rekrytointia ajatellen.
Kohdeorganisaatio tarjoaa tulevaisuudessa tutkimusmahdollisuuden siita,
miten jaetun johtajuuden kayttoonotto on vaikuttanut kaikkiin yksikoihin

verrattuna taméan hetken tilanteeseen.



87

6.2 Yhteenveto

Tutkimuksen lahtokohtana oli selvittaa tiimin tehokkuuden tekijoitd ja
kuinka naihin voidaan vaikuttaa jaetulla johtajuudella. Tarkoituksena oli
analysoida kohdeorganisaation henkildstotutkimusten tulosten perusteella
eri toimintamalleilla toimivien tiimien eroja. Tutkimuksen teoria koostui
tiimien tehokkuutta ja jaettua johtajuutta tutkivasta lahdekirjallisuudesta.
Teorian tarkoitus oli tunnistaa tiimin tehokkuuteen vaikuttavia tekij6ita,
joiden ilmenemista voitiin testata empiirisessa osiossa kohdeorganisaation
henkilostotutkimuksen tuloksista. Empiirisen aineiston analysointitavaksi
valittiin kuvaileva tilastotiede, jonka tarkoituksena oli auttaa hahmottamaan

ja ymmartamaan kuvattua ilmiota.

Tutkimuksen tarkeimmat tulokset liittyivat itseohjautuvuudesta ja jaetusta
johtajuudesta  syntyvien tehokkuuden tekijdiden tunnistamiseen.
Tutkimuksessa ilmeni, ettd itseohjautuvuuden toteutumisen kannalta
tarkeaa on autonominen toimintaymparistd. Téllaisen toimintaympéariston
luomisessa on merkittavaa johdon kyky luoda yhteiset pelisaannét, joiden
puitteissa on mahdollista toimia itseohjautuvasti. Tutkimuksessa kavi ilmi
myos se, etta itseohjautuvien tiimien johtamisen tulee poiketa perinteisen
linjaorganisaation johtamisesta. Jaetun johtajuuden merkityksen
korostuminen tutkimustuloksissa jai oletettua pienemmaéksi. Tama johtui
ennen kaikkea siitd, ettd itseohjautuvuuden ja jaetun johtajuuden
vaikutuksia oli aineiston pohjalta vaikea erottaa toisistaan. Lisaksi
kohdeorganisaatiossa ilmeni selkedammin itseohjautuvuutta kuin jaettua
johtajuutta. Tuotantotiimeissd paadvastuu ja pdaatantavalta kuuluivat
edelleen ennen kaikkea tiimin esimiehelle sen sijaan, etta johtajuus olisi
ollut yhteisdllinen tiimiprosessi. Kohdeorganisaation tulevaisuuden
suunnitelmiin kuuluu jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden kehittdminen

seka koko tuotanto-organisaation johtamisen yhdenmukaistaminen.

Tutkimuksen toimeksiannon tavoitteena oli tukea kohdeorganisaation

Liideri -ohjelmaa teoreettisella tasolla ja analysoimalla henkil6tutkimuksen
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tuloksia. Tavoitteeseen pyrittiin tunnistamalla itseohjautuvuuden ja jaetun
johtajuuden tehokkuuden tekijoita ja niiden iimenemista
kohdeorganisaation yksikbissa&. Rauman ja muiden yksikdiden
tulevaisuuden kehittdmiseen kuuluu tarkempi jaetun johtajuuden
maarittely, sen toteutumisen suunniteltu toimeenpano. Tarkoituksena on
tuoda kaikille tuotannon tiimeille merkittdva sisdisen suorituskyvyn

parantamismahdollisuus jaetun johtajuuden ja itseohjautuvuuden avulla.

Mahdollisia jatkotutkimusaiheita ovat tiimin jasenten sitouttaminen
itseohjautuvuuteen ja jaettuun johtajuuteen. Liséksi jatkotutkimuksessa
voisi tutkia etenkin organisaatiokulttuurin vaikutusta itseohjautuvan tiimin
tehokkuuteen. Kohdeorganisaatio tarjoaa tulevaisuudessa myo6s
tutkimusmahdollisuuden esimerkiksi siitd, miten jaetun johtajuuden
kayttoonotto on vaikuttaa kaikkiin yksikéihin ja yksilén sitoutumiseen

verrattuna taméan hetken tilanteeseen.
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