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Abstract:

First-line managers (FLMs, also known as ’supervisors’ or *foremen’) are a traditional study subject in the
field of organization science. After the 1970’s the subject seemed to have lost most of its attraction, due to
the increasing popularity of new organizational forms and working methodologies. First-line management,
however, is still a common occupation in the modern organization.

This study examines the change of FLM work in four Finnish organizations in the food and beverage
industry. These organizations participated in a joint development program organized by a consulting
company. The research was conducted with qualitative methods by analyzing open interview data from
both the industrial and consulting organizations. Other material generated during the change process was
also studied.

The theoretical framework used for data analysis in the study is Complexity Leadership Theory (CLT).
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Tybnjohtotydn muutoksen tarkastelu kompleksisuusjohtajuusteorian avulla
Johdanto

1 Johdanto

Tybnjohtajat ovat teollisuudessa yleinen ammattiryhmd, jonka vastuulla on merkittdvd osa
tuotanto-organisaatioiden péivittdisestd toiminnasta. Tdastd huolimatta tyonjohto on viime
vuosina menettdnyt Kkiinnostavuuttaan tutkimusaiheena. Tyonjohtotyén, tai yleisemmin
esimiestydn tutkimus on ldhivuosina kohdistunut muun muassa tyontekijoiden kokemaan
oikeudenmukaisuuteen, hyvinvointiin, sekd suoriutumiseen esimiestyon vaikutuksen alaisena.
Aihetta on siis suuressa méaérin I&hestytty organisaatioiden muiden osapuolten ndkdkulmista ja
tarpeista kasin. Myos julkisessa keskustelussa on puhuttu paljon esimiehista tydelamén erilaisten
ongelmien ldhteend ja toisaalta avainhenkildind niiden ratkaisuun. Nykysuuntauksesta poiketen
tdmd tutkimus asettaa esimiestyon jélleen tarkastelun keskipisteeksi: tutkimuksessa keskitytdén
itse tydnjohtotydn sisaltoon, sekd tydhon vaikuttaviin ulkoisiin tekijoihin.

Téssd Aalto-yliopiston Tydpsykologian ja johtamisen tutkimusryhmén 1manager-hankkeessa
tehdyssd diplomitytssd tarkastellaan teollisuudessa ensimmdiselld esimiestasolla tehtévad
tyonjohtotydtd. Aiheeseen perehdytddn neljdstd kotimaisesta elintarvikealan yrityksestd
kerdttdvén aineiston pohjalta. Naissé yrityksissd on tehty tydnjohtotyéhon kohdistuvaa
kehittdmistyota yhteisen kehityshankkeen puitteissa kevééstd 2009 alkaen. Tydn on organisoinut
kaksi konsultointiyrityksen kehittdja4 yhdessa asiakasyritysten kanssa. Diplomitydn aineisto on
kerétty laadullisen tutkimuksen menetelmin haastattelemalla kehittdmiskonsultteja, yritysten
jasenid, seka hyodyntdmall konsulteilta saatua kehittdmisaineistoa.

Tausta-asetelma tarjoaa erinomaisen mahdollisuuden kotimaisen tyGnjohtotyon tutkimiseen.
Samalla talla tutkimuksella vieddan organisaatiotutkimuksen alaa eteenpéin tyénjohtokeskeisesta
nakdkulmasta kasin. Uutta tasséd tutkimuksessa aikaisempaan tyonjohtokirjallisuuteen ndhden on
erityisesti tutkimuskohteen tarkasteluun sovellettava viitekehys - kompleksisuusjohtajuusteoria.
Viitekehys nostaa tarkastelun alle tutkittavan ilmién paikallisen kontekstin, joka koostuu
organisaatioiden keskeisistd henkildistd, ryhmistd ja muista toimijoista, sekd ndiden
muodostamasta kokonaisuudesta (Uhl-Bien ym. 2008). Né&in ollen myds tyénjohtotyén muutosta
tutkitaan tyon kontekstin muodostaman systeemisen kokonaisuuden nédkékulmasta.

Kompleksisuusjohtajuusteorian ~ tarjoama  lahestymistapa on  itsessddn  varsin  uusi

organisaatiotutkimuksessa. Tyonjohtotyon tutkimiseen sitd ei ole aikaisemmin sovellettu
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lainkaan. T&ssé tydssd tuodaan siis tyonjohtajat takaisin alan tutkimuksen keskiéén uudenlaisen
teoreettisen tarkastelun avulla. Samalla voidaan ndhd& minkélaiset kontekstuaaliset tekijat
erottavat tyonjohtotydn muunlaisesta esimiestyostd ja sitd my6td oikeuttavat, tai vaativat, sen

késittelya erillisend tutkimusaiheenaan.

1.1 Tutkimuksen tausta

Aiemmin erityisesti teollisuuden parissa keskeiseksi koetun tyonjohtotyon tutkimus on viime
vuosikymmenind kokenut erdédnlaisen suvantovaiheen. Useat alan tutkijat ovat tuoneet esille
nakemyksid, joiden mukaan uudet tyén organisoinnin muodot tulevat vahentdméan tai ainakin
muuttamaan tyénjohtotydn merkitysta radikaalisti (esim. Kerr ym. 1986, Walton 1985, White
1994). Suomalaisen koulutuspolitiikan kehityssuunta on ollut samankaltainen: erityisesti
tyonjohtotdihin  kouluttanut  teknikkokoulutus poistui  suomalaisesta koulutustarjonnasta
ammattikorkeakoulu-uudistuksen my6ta 1990-luvulla. Tydnjohtotehtdviin koulutuksen saanutta
henkilostod jaatiin timén muutoksen seurauksena kaipaamaan kotimaisen teollisuuden parissa
(Erola 2004).

Itse tyonjohtajat ovat kuitenkin edelleen organisaatioissa vahvasti lasnd (mm. Hales 2005,
Mason 2000, Senker 1995). Samaan aikaan ty0 néyttdisi olevan my®s muutoksen tilassa
kehittyvan tydkontekstin keskelld. Aiemmasta kirjallisuudesta Hales (2005) tunnistaa kaksi
tyonjohdolle ehdotettua muutossuuntausta; tyonjohtotyon siirtyminen lahemmés keskijohdon
tyota tai tyonjohdon muuttuminen tiimivalmentajan asemaan. Radikaaleimmat tydnjohtotyon
muutosta koskevat véitteet esittavat tyonjohtotyon havidvén taysin organisaatioista (mm. White
1994). Tata pohjaa vasten saattaa siis olla, ettei perinteinen ja totuttu tyonjohtaja-nimike enda
nykypdivana anna riittdvan edustavaa kuvaa tyonjohdon asemassa tydskentelevista henkildista.
Taman sijasta saattaisi olla parempi puhua yleisesmmin ensimmaéisen tason esimiehistd tai

padllikoista (engl. first-line manager).

Aikaisemmassa Kirjallisuudessa (esim. White 1994, Kerr ym. 1986, Walton 1985) tydnjohtotyon
muutos esitetddn suhteellisen suoraviivaisena seurauksena erilaisista tekijoistd, kuten
teknologian kehityksestd tai muista organisaatiomuutosta ajavista suurista trendeistd. Tdssd
tutkimuksessa néitd kontingenssi-, eli ymparistondkokulmia halutaan laajentaa ottamalla
tarkasteluun mukaan myds organisaatioiden sisélla vallitsevat paikalliset dynaamiset voimat ja
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olosuhteet. Tarkastelu on linjassa tyonjohtotyén muutosta tutkineen Halesin (2005) 16ydosten
kanssa: tyonjohtotydn muutos vaikuttaisi olevan pitkalti asteittaista ja ”opportunistista”. Tdéma
voidaan tulkita niin, ettd muutosta ajavat tekijat nousevat pitkalti tyén paikallisesta kontekstista.
Tutkimuksen tavoite on siis kaksiosainen: Toisaalta tutkia ty&njohtajiin ja tydnjohtoty6hon
kohdistuvaa muutosta, ja toisaalta tehdd tdm& tarkastelu ensimmaéistd kertaa paikallisen
tyokontekstin muodostaman kompleksisen systeemin ndkdkulmasta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan neljdssa kotimaisessa yrityksessd tehtdvaa tydnjohtotyotd ja
sen muutosta. Samalla tutkimus kuitenkin kytkeytyy osaksi laajempaa tydnjohtoty6td koskevaa
tutkimustiedon kokonaisuutta. Aiheen tarkastelu tapahtuu teoreettisen viitekehyksen kautta, joka
tutkimuksessa on kompleksisuusjohtajuusteoria. Tyon péadasiallinen tarkoitus on tarkastella
tyonjohtotydn  muutosta  kehittdmishankkeen  puitteissa,  jolloin  tyon  keskeiseksi
tutkimuskysymykseksi nostetaan:

Milla tavoin tutkimuksen kohteena olleissa organisaatioissa tehtava tydnjohtotyd muuttuu
kompleksisuusjohtajuusteorian nakokulmasta katsottuna?

Tutkittava kehittdmishanke tarjoaa suhteellisen lyhyen aikavélin tydnjohtotydn tarkasteluun,
mutta tyossé pyritddn arvioimaan myds tyonjohtotydn muutosta taté laajemmassa mittakaavassa.
Koostaessa organisaatioiden tapaukset yhteen voidaan tyén muutoksesta hahmotella suurempia
yhtendisid linjoja ja toisaalta my6s kontekstisidonnaisia eroja kotimaisen ty&njohtotyon
kehittymisestd. Té&ssa tarkastelussa otetaan avuksi aikaisempi tyonjohtotyotd koskeva

kirjallisuus. Tyon toinen tutkimuskysymys esitetddn muodossa:

Minkalaisia pidemman aikavalin muutoksen suuntauksia tyénjohtotydssa ja sen kontekstissa
nakyy?

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tuottaa tdsmallistd listausta organisaatioissa tehtdvasta
tyonjohtamiseen liittyvasta tyostd ja siihen kuuluvista tehtavistd. Sen sijaan halutaan selvittda
milla tavalla ensimméisen tason esimiesten ty0 muuttuu ja mink&laisiin laajempiin

muutostarpeisiin ndma muutokset kytkeytyvat. Tatd kautta voidaan tarkastella, minké&laisia
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muutospaineita tyohon Kkohdistuu nykyaikaisissa organisaatioissa. Kaytetty teoreettinen
viitekehys ohjaa tarkastelemaan tyonjohtoa osana laajempaa dynaamista toiminnan kontekstia,
laajempaa toimijoiden joukkoa. Téta kautta keskeiseksi nousevat muut tydnjohdon kontekstissa
toimivat ihmiset ja muut toimijat, sekd tyénjohdon vuorovaikutussuhteet néihin osapuoliin.
TyfOssa syvennytddn myos tydnjohtotydn siséltoon aihetta késittelevan kirjallisuuden kautta.
Tamd auttaa maérittelemaan tutkimusaiheen, rajaamaan tarkastelua ja lopulta arvioimaan

tutkimuksen tuloksia.

Tutkimuksen pd4asiallisesta aineistosta, organisaatioiden kehittdmistapahtumista pyritdan
ensimmaisessd vaiheessa tunnistamaan tyonjohtotydn muutoksen kannalta olennaiset
interventiot. Térkedd on myds, mihin ndilld muutoksilla pyrittiin ja miksi. Ensimmaisena
konkreettisena vélitavoitteena kehittdmistapauksista laaditaan lyhyet, jasennetyt kuvaukset, jotka
muun muassa tarjoavat lukijalle mahdollisuuden arvioida tutkimuksen tulosten soveltuvuutta
muunlaisissa  konteksteissa (Langley 1999). Tarkoituksena on muodostaa Yyleiskuva

muutosprosessien merkittdvimmisté vaiheista ja tapahtumista.

Taman jélkeen seuraava kdytdnnon vaihe on kdydé I&pi muutostapauksissa toteutetut muutokset
teoreettisen viitekehyksen, eli kompleksisuusjohtajuusteorian linssin 1&pi. Tadmén jalkeen
siirrytaddn analysoimaan tapauksia rinnakkain, jonka seurauksena tarkastelua voidaan laajentaa ja
saada yleisemmén tason vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus rakentuu siten, ettd kappaleessa 2 lahdetddn seuraavaksi liikkeelle tyon
teoreettisen viitekehyksen, eli kompleksisuusjohtajuusteorian, kuvaamisella. Teorian taustaksi
keskustellaan lyhyesti johtajuustutkimuksesta yleisesti, mill4 sijoitetaan t&hén tutkimukseen
valittu teoria yleiseen johtajuustutkimuksen kenttddn. Tamén jalkeen samassa kappaleessa
paneudutaan tyon aiheen varsinaiseen substanssialueeseen, eli tydnjohtotyohdn ja sitéd

kasittelevaan kirjallisuuteen.



Tybnjohtotydn muutoksen tarkastelu kompleksisuusjohtajuusteorian avulla
Johdanto

Kappale 5:
Keskustelu &

loppupédatelmat

Kappale 4: Tulokset

Kappale 3: Tutkimusmenetelmét

Kappale 2: Teoreettinen perusta

Kuva 1: Tutkimuksen rakentuminen

Kappaleen 2 teoria muodostaa pohjan, jonka péélle tulosten tarkastelu rakentuu. Kappaleessa 3
esitellddn tyon tutkimusmenetelmat - miten tiedonkeruu suoritettiin ja miten siind syntynytta
aineistoa alustavasti jasennettiin. T&ssd yhteydessd kaydaén lyhyesti lapi organisaatioiden
perustiedot ja kehittdmistarinat.

Tatd seuraa analyyttinen tarkastelu kappaleessa 4, jossa tyonjohtotydn muutosta
kehittdmisprojektien puitteissa tarkastellaan kompleksisuusjohtajuuden ndkdkulmasta. Samassa
tuloskappaleessa koostetaan yksittdiset tapaukset kaikkia neljad tapausta vertailevien
tutkimustulosten muotoon. Naissa tuloksissa tullaan nédkemaén, kuinka tydnjohtotyd kehittyy
tutkittavissa organisaatioissa néenndisesti kahteen vastakkaiseen suuntaan: Toisaalta
vahvistetaan hierarkkisen rakenteen puitteissa tapahtuvan johtamisen mallia, toisaalta tydssa
halutaan lisété joustavuutta ja yhteistyota tydonjohdon sek& muiden osapuolten vélilla.

Lopuksi tydn tuloksia reflektoidaan osana tutkimusta ja sen tuloksia arvioivaa keskustelua
kappaleessa 5, jonka yhteydessd ké&yddan ldpi tutkimuksen loppupédételmat. Tutkimuksen

rakentumista on havainnollistettu Kuvassa 1.
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2 Keskeiset kasitteet ja teoria

Tassa kappaleessa tarkennetaan tyon kannalta keskeiset késitteet ja teoria alan Kirjallisuuden
avulla. Kappaleen tarkoituksena on esitelld tarvittava teoreettinen viitekehys, jonka puitteissa
tyon aihetta voidaan késitelld ja joka tarjoaa tyovélineet tutkimusaineiston analyyttiseen
kasittelyyn. Samalla perehdytddn tyonjohtotyon aihealueen aiempaan tutkimukseen, jonka
puitteissa tyon tuloksia ja ansioita voidaan arvioida. Keskeiset teemat téssd kappaleessa ovat
johtajuus, kompleksisuus, kompleksisuusjohtajuusteoria ja tyénjohtotyd.

2.1 Kompleksisuusjohtajuusteoria

Tyossa kéaytettdvd kompleksisuusjohtajuusteoria (engl. Complexity Leadership Theory, lyhyesti
CLT; Uhl-Bien ym. 2008) kuuluu osana johtajuustutkimuksen laajaan ja monipuoliseen kenttéan
(ks. Avolio ym. 2009). Tutkimushaarana kompleksisuusjohtajuusteoria kuuluu uudempien,
kehittyvien johtajuusteorioiden joukkoon (Avolio ym. 2009) ja se on itsessdan varsin
marginaalinen osa johtajuustutkimuksen kokonaisuutta. Johtajuustutkimus yleisesti on
organisaatiotutkimuksen ala, jossa tutkitaan ihmisten valistd sosiaalista vaikuttamista (Pfeffer
1977). Perinteisen johtajuuden n&kemyksen mukaan johtajat vaikuttavat ja kontrolloivat
alemman tason henkildston toimintaa korkeammasta hierarkia-asemasta kasin organisaation
tavoitteiden saavuttamiseksi (Plowman & Duchon 2008). Johtajuus koetaan ilmidné erityisen
keskeisend organisaatiomuutosten puitteissa, silla johtajuus néhdaén usein keskeisend kehitysta
ja oppimista ajavana voimana (Plowman & Duchon 2008). Myo6s tdssd tutkimuksessa
hyodynnettdvd kompleksisuusjohtajuusteoria tarkastelee johtajuutta erityisesti muutosta
aikaansaavana tekijana (Uhl-Bien ym. 2008).

Johtajuutta voidaan ilmidné tarkastella useasta eri ndkdkulmasta kasin. Grintin (2005) esittdmén
johtajuustutkimuksen jaottelun mukaan tarkastelu voi olla:

— Henkil6l&htdinen (johtajia ja heiddn ominaisuuksiaan tutkitaan henkildnakdkulmasta)

— Tulosléhtdinen (tutkitaan johtajuuden tuloksia, tulokset méérittavat johtajuuden)

— Prosessuaalinen (tutkitaan kuinka johtajuus toteutetaan kaytdnnon tekoina ja toimina)

— Positionaalinen  (tutkitaan henkil6itd, jotka ovat formaalissa tai epé&formaalissa

johtoasemassa)
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Tassa tutkimuksessa kéytettéva teoria ei tarkastele johtajia yksittéisind henkildina, tai johtajuutta
puhtaasti formaalin johtoasemaan sidottuna ilmiénd. Sen sijaan, johtajuudeksi katsottavaa
toimintaa voi ilmetd organisaatiotasosta riippumatta, minka liséksi johtajuudeksi kutsuttavan
toiminnan toteutus k&ytdnndssa saattaa jakautua useiden henkildiden kesken. (Uhl-Bien ym.
2008) Itse johtajuutta tarkastellaan siis yll& esitetyn jaottelun ndkdékulmasta prosessina. Toisaalta
tutkimuksen ensisijainen tutkimuskohde, tyonjohtotyd, on Kiinnitetty tiettyyn organisatoriseen
positioon tai tasoon. N&in ollen tutkimuksessa yhdistyy kaksi johtajuustarkastelun nédkdkulmaa:
tydnjohto  johtajuusasemana, sekd tyonjohdon  toteuttama  k&ytdnndn  johtajuus.
Kompleksisuusjohtajuusteorian  ndkokulma  tukee tutkimuksen tavoitetta tarkastella
organisaatioissa toimivien tyonjohtajien tyon muutosta kontekstuaalisesta ndkokulmasta.
Teoriavalinnalla halutaan nostaa keskioon se, mitd johtajuus tutkimuksen puitteissa k&ytdnndssa
on ja minkalaisessa kontekstissa se tapahtuu.

Johtajuusteoriat itsessddn kytkeytyvat aina tiiviisti johonkin organisaationdkemykseen eli -
metaforaan. Tdma nékemys sisdltédé kasityksen siitd, minkalainen organisaatio pohjimmiltaan on,
miten se toimii ja miten sitd tulisi johtaa. Tunnettuja organisaatiometaforia ovat muun muassa
mekanistinen ja orgaaninen organisaatiometafora (Morgan
1997). Kompleksisuusjohtajuusteorian puitteissa organisaation

Kompleksisuus-
metaforana kéaytetddn kompleksista adaptiivista systeemid

tearia

(engl. Complex Adaptive System, lyhyesti CAS; Uhl-Bien ym.

2008).)  Naitd  systeemeitda  kasittelevda  kompleksisten Eeome
adaptiiviset
adaptiivisten ~ systeemien  teoria  kuuluu  laajemman systeemit

kompleksisuusteorian tutkimusalueeseen; kompleksiset

Kompleksisuus-

adaptiiviset ~ systeemit ovat tietynlaisia  kompleksisia johtajuustearia

systeemeitd. Kayttdméalla tatd kompleksisen adaptiivisen
systeemin mallia organisaatioiden tarkastelussa Johtajuusteoria
kompleksisuusjohtajuusteoria pyrkii tadydentdmaan aiempia

nakemyksié organisaatioiden toiminnasta.

Kuva 2: Ty0ssa esiintyvat teoriat

! Kompleksisia adaptiivisia systeemeitd on tutkittu myds mm. matemaattisten menetelmien avulla (esim.
Schreiber & Carley 2006, Losada 1999,), joten teorian k&ytto ei rajoitu metaforiseen tarkasteluun.



Tybnjohtotydn muutoksen tarkastelu kompleksisuusjohtajuusteorian avulla
Keskeiset kasitteet ja teoria

Seuraavaksi kompleksisuusjohtajuusteorian aihealuetta lahdetddn pohjustamaan siten, ettd
aluksi esitelladn lyhyesti kompleksisuusteorian peruskasitteitd ja taustoja. Téstd tarkastelua
jatketaan kompleksisten adaptiivisten systeemien késittelylld. Viimeisend kaydaan 18pi
johtajuuden késitettd kompleksisuusjohtajuusteorian puitteissa, kun ensin on selvennetty,
minkalaisissa puitteissa tdmd johtajuus ilmenee. Tydn teorioiden suhdetta on havainnollistettu

Kuvassa 2.

2.1.1 Kompleksisuusteoriasta lyhyesti

Kompleksisten adaptiivisten systeemien teorian ja kompleksisuusjohtajuusteorian taustalla
vaikuttava kompleksisuusteoria on viime vuosisadan loppupuoliskolla kasvattanut suosiotaan
monilla tieteenaloilla (Goldstein 2008). Organisaatiotieteen puitteissa kompleksisuudesta on
keskusteltu 1960-luvulta ldhtien (Anderson 1999). Kompleksisuuden aihetta kasitellaan
erilaisten systeemien yhteydessa. Von Bertalanffyn yleisen systeemiteorian mukaan systeemit
ovat useiden toisiinsa liittyvien osasten muodostamia kokonaisuuksia (Hatch & Cunliffe 2006).
Johtuen kompleksisuusteorian kirjavasta (monitieteellisestd) taustasta, kompleksisuuden
késitteelld ei ole yksiselitteistd mééaritelmédéd (Goldstein 2008). Esimerkiksi erilaisia kemiallisia
yhdisteitd voidaan tarkastella kompleksisuusteorian puitteissa kompleksisina systeemeind, kuten
my0ds matemaattisia malleja tai ihmisten muodostamia organisaatioita. Kompleksisuusteoria
yleisesti pyrkii ymmartdmé&an, kuinka systeemien elementtien vuorovaikutus aikaansaa

systeemitason kompleksisia ilmigitd (Anderson 1999).

Keskeisid  kompleksisuuskirjallisuudessa  esiintyneitd  ké&sitteitd ovat palautesilmukat,
epélineaarisuus ja atraktorit (ks. Anderson 1999). Yksi keskeinen késite on my®s emergenssi,
joka esitelladn  myGhemmin  kompleksisten adaptiivisten  systeemien  yhteydessé.
Kompleksisuusteorian alkuvaiheilla systeemien tarkastelu keskittyi erilaisiin positiivisiin ja
negatiivisiin palautesilmukoihin systeemin osasten valilla (Anderson 1999). Palautesilmukat
edustavat ajatusta, jonka mukaan systeemin osasilla voi olla joko vahvistava (positiivinen) tai
vaimentava (negatiivinen) vaikutus systeemin muihin osasiin (tai niihin itseensd). Tallaisia
systeemeitd sanotaan kompleksisiksi johtuen useiden palautesilmukoiden aikaansaamasta
systeemin vaikeasti ennustettavasta kayttaytymisestd. Tallaisia systeemeitd voidaan kutsua myos
epélineaariseksi. (Goldstein 2008)
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Epélineaarisia dynaamisia systeemeité on tutkittu matematiikan alalla, niin sanotun kaaosteorian
puitteissa. Epdlineaarinen kayttdytyminen systeemien yhteydessd merkitsee sitd, ettd pienilla
lahtdarvojen eroilla systeemi saattaa padtyd hyvin erilaisiin lopputiloihin. (Goldstein 2008)
Kompleksisten systeemien dynaamisuus merkitsee, ettd niilla on jokin jatkuvasti muuttuva,
aikaan sidottu tila (Marion 2008). Atraktorin kdsite liittyy vahvasti tdhdn dynaamisuuteen:
Systeemin ennustamattomuudesta huolimatta systeemin toiminta py0rii jaksottaisesti
erdénlaisten atraktoreiden ympdrilld. Systeemin atraktorit eivat ole pysyvid, vaan ne voivat
muuttua, mill& on havaittavia vaikutuksia systeemin toimintaan. (Goldstein 2008)

Y114 esitetyt kompleksisuusteorian puitteissa tehdyt havainnot systeemeistd ovat vaikuttaneet
my0s organisaatiotieteen puolella, jossa organisaatioita on tarkasteltu erilaisina kompleksisina
systeemeind. Organisaatioita on muun muassa mallinnettu ja tutkittu palautesilmukoista
koostuvina systeemeind (Goldstein 2008). Kompleksisuusteorian epélineaarisia dynaamisia
systeemeitd Kkasittelevad teoriaa mukaillen on myds esitetty, ettd organisaatioita tulisi johtaa
maérittelemalld ja muokkaamalla sen toimintaa ohjaavia atraktoreita (Morgan 1997). Téllaisia
atraktoreita voivat edustaa esimerkiksi organisaation tavoitteet, rakenteet tai saannot.
Yhtéléisyytena teoriaan voidaan néhda, ettd ndista esimerkiksi tavoitteet eivat maérita jasenten
toimintaa tadsmaéllisesti, mutta saavat aikaan havaittavia kayttdytymisen kaavoja. On myos
esitetty, kuinka organisaatioiden tulisi synnyttdd jatkuvaa muutosta kilpailukyvyn takaamiseksi
pysyttelemalld “kaaoksen reunalla” (Brown & Eisenhardt 1997) - toisin sanoen luomalla
riittdvasti sisaista kompleksisuutta.

2.1.2 Kompleksiset adaptiiviset systeemit

Kompleksisten  adaptiivisten  systeemien  teoriassa  yhdistyy = moni  aikaisemman
kompleksisuustutkimuksen haara (Goldstein 2008). Kompleksiset adaptiiviset systeemit, CAS:t
ovat erilaisista toimijoista koostuvia systeemeitd, joiden kéytokselle keskeisida ovat toimijoiden
vuorovaikutusta ohjaavat saédnnot, sekd kyky adaptoitua (Goldstein 2008). Aiemmat, edellisessa
kappaleessa késitellyt kompleksisuusteoriat ovat késitelleet deterministisia systeemeitd, joita
mallintaessa voidaan asettaa joukko yht&loitd méérittelemddn systeemin hetkittdinen tila ajan
funktiona (Anderson 1999). Nd&issé esitystavoissa systeemi on siis lahtokohtaisesti olemassa
tietyssd muodossa ja se voidaan kuvata erilaisilla yhtélgilla. Kompleksisessa adaptiivisessa
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systeemissa jarjestys on emergentti ominaisuus: toimijat tuottavat systeemin muodon ja

kaytoksen keskindisessa vuorovaikutuksessa (Anderson 1999).

Yleisesti ottaen emergenssi on kompleksisten adaptiivisten systeemien keskeinen ominaisuus
(Marion 2008). Kompleksisissa adaptiivisissa systeemeissd emergenssi, eli ilmaantuminen,
tarkoittaa 1) systeemin elementtien uudelleen muotoutumista uusiksi, laadullisesti erilaisiksi
elementeiksi, sekd 2) systeemin itseorganisoitumista. Laadullisesti uusien elementtien
syntymistd voi edustaa esimerkiksi sosiaalisessa systeemissa (joita myds organisaatiot osin ovat)
uusien ideoiden ja innovaatioiden syntyminen toimijoiden vuorovaikutuksen seurauksena. (Uhl-
Bien ym. 2008)

Itseorganisoituminen viittaa kompleksisen systeemin kykyyn synnyttdd systeemin sisdinen
jarjestys ilman ulkoista ohjausta. Ajatus itseorganisoitumisesta on alun perin esiintynyt
alkiokehitykseen liittyneessé tutkimuksessa (Goldstein 2008). CAS:ssa jarjestyksen syntymisen
ehtona on vuorovaikutuksen lisédksi toimijoiden keskindinen riippuvuus ja kyky adaptoitua
vuorovaikutuksen seurauksena (Marion 2008). Esimerkiksi organisaatiossa avainhenkildiden
poistuminen saattaa synnyttéa erilaisia puutteita organisaation toimintaan, joita jéljelle ja&neet
jasenet paikkaavat organisoitumalla uudella tavalla. Emergenttien muutosten syntyminen

yleisesti ottaen on dkkinéista ja ennustamatonta (Marion 2008).

Emergenssid aikaansaa systeemissd tapahtuva vuorovaikutus, sek& vuorovaikuttavien
toimijoiden vélinen jannite (Marion 2008). Kompleksisuusjohtajuusteoria esittdd, etta
emergenssi on yksi keskeinen tekijd, jonka perusteella voidaan tehdd ero kompleksisten
systeemien ja monimutkaisten (engl. complicated) systeemien vdlille; monimutkaisessa
systeemissa ei ilmene emergenssid (Uhl-Bien & Marion 2009). Kompleksisesta poiketen,
monimutkaisen systeemin toimintaa on mahdollista analysoida sen osasten perusteella (Uhl-Bien
& Marion 2009). Kompleksisessa systeemissé osaset muokkaantuvat vuorovaikutuksen pohjalta
muuttaen systeemin kéytostd (Marion 2008), joten niitd ei voi analysoida irrallaan.
Organisaatioiden kontekstissa emergentit muutokset itsessdén voivat tosin olla organisaation
kannalta hyddyllisia tai haitallisia (Schreiber & Carley 2006), joten emergenssi ja sitd myo6td
kompleksisuus eivét ole valttdmatta aina ja kaikkialla toivottavaa.
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2.1.3 Kompleksiset adaptiiviset systeemit ja kompleksisuusjohtajuusteoria

Kompleksisen adaptiivisen systeemin kasite tarjoaa uudenlaisen tavan tarkastella organisaatioita.
Jo edelld esitettiin, ettd kompleksisuusjohtajuusteoriassa késiteltavit CAS:t koostuvat toimijoista
(esim. Uhl-Bien ym. 2008). Teoria jasentdd organisaation tarkastelun yleisen systeemitason
sijasta organisaation toimijoiden tasolla. Tarkasteltavia toimijoita saattavat yksildiden liséksi olla
ryhmét tai ryhmien muodostamat yhteenliittymat (Anderson 1999). Suuri  osa
kompleksisuusjohtajuusteorian Kirjallisuudesta késittelee toimijoita organisaation kontekstissa
synonyymina organisaation ihmisjésenille (esim. Uhl-Bien ym. 2008, Uhl-Bien & Marion 2009).
Teoriassa esiintyvan heterogeenisen toimijan késitettd voidaan kuitenkin laajentaa kasittdmaén
myos erilaiset ei-ihmistoimijat, kuten erilaiset rutiinit, tekstit tai koneet (Kilduff ym. 2008).

Toimijat muodostava CAS:ssa verkostorakenteen. Esimerkkia CAS-verkostosta on
havainnollistettu alla Kuvassa 3. Toimijoiden vuorovaikutus verkostossa ja toiminta yleisesti
pohjautuu skeemoihin. Skeemat ovat toimijoiden sisdistamid toimintaa ohjaavia séant6ja tai
mahdollisesti monimutkaisempia kognitiivisia malleja. (Anderson 1999) Teoreettisesta
nakdkulmasta CAS:n verkostorakenteen taustalla on matemaattinen graafiteoria, jonka puitteissa
on myos tehty kompleksisuuteen liittyvad tutkimusta (Goldstein 2008). On muistettava, ettd
CAS-viitekehys toimii tdssé tutkimuksessa vertauskuvan asemassa, tapana hahmottaa ja jasentaa
tutkittavaa ilmiétd. On myo6s tutkimuksia, joissa CAS-verkostojen piirteitd on maarallistetty
(esim. Schreiber & Carley 2006, Losada 1999). Téssé tutkimuksessa CAS on kuitenkin
ensisijaisesti keino jasentdd tutkimuskohteen tarkastelua, sekéd tehdd siitd teorian kanssa yhtd

pitavid huomioita.
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Kuva 3: Havainnollistava kuvitus heterogeenisesta verkostosta, CAS:sta

Kompleksisuusjohtajuusteoria esittad toimijoille ja CAS:lle useita kompleksisuutta synnyttavia

ominaisuuksia. Toimijoista puhuttaessa:

1) Systeemin toimijat ovat heterogeenisid, eli keskenddn erilaisia, joka synnyttdd myos
jannitteitd toimijoiden valille (Uhl-Bien ym. 2008). Heterogeenisyys tulee Kkasittd
suhteellisen laajassa merkityksessd, jos toimijoita esimerkiksi organisaatiossa voivat olla
sekd ihmiset, ettd erilaiset tekniset jarjestelméat, dokumentit, tai jopa ideat. T&méan liséksi
myds ihmistoimijoilla on muun muassa keskendén poikkeavia ajatuksia ja tarpeita (Uhl-Bien
ym. 2008).

2) Systeemin toimijat muokkaantuvat, tai adaptoituvat, vuorovaikutuksen seurauksena, miké
muuttaa niiden kaytosté ajan kuluessa (Marion 2008).

3) Toimijoiden adaptiiviset toimet pohjautuvat niiden pyrkimykseen parantaa niiden saamaa
hyotyéd systeemissa (Anderson 1999). Samaan aikaan toimijoita rajoittaa systeemissé auto-
koordinaatio (eli vuorovaikutus keskindisen riippuvuuden tilassa), mutta myos ulkoiset
tekijét, kuten ympaériston rajoitteet ja hallinnolliset kontrollit (Uhl-Bien ym. 2008). Toimijat
siis tasapainoilevat omien tavoitteidensa, sek& systeemin asettamien palkkioiden ja
rajoitteiden vélissa, toimien samalla muille toimijoille vastaavassa roolissa. Tdmé saa aikaan
dynaamisuutta myds toimijoiden tavoitteissa, sekd keinoissa niiden saavuttamiseen
(Anderson 1999).
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4)

Yksittdinen toimija ei pysty havainnoimaan koko systeemin toimintaa, jolloin toiminta
pohjautuu aina paikalliseen tietoon (Anderson 1999). Idea on yhtépitdvd jo 1900-luvun
puolivélisessd Herbert Simonin esittdmén “rajatun rationaalisuuden” késitteen kanssa (ks.
Morgan 1997). Toimijoilla ei siis ole mitd4n kaiken kattavaa havainnointia organisaation

suhteen, vaan ne saavat tietoa oman vuorovaikutuksensa kautta.

CAS:n tasolla, muita kompleksisuuden teorioita mukaillen, kompleksisuuden taustalla olevat

toimijoiden vuorovaikutuksen ominaisuudet ovat:

1) Toimijoiden vélinen vuorovaikutus sisaltdd erilaisia positiivisia ja negatiivisia
palautesilmukoita (Anderson 1999).

2) Toimijoiden vuorovaikutus on luonteeltaan epélineaarista, mik& merkitsee, ettei
vuorovaikutusta ja sitd seuraavia muutoksia voida esittdd yksinkertaisten syy-seuraus-
suhteiden avulla (Vallacher & Nowak 2008).

3) Kokonaisuutena systeemin toiminta on herkk& lahttarvojen suhteen, eli suhteellisen pienilla
muutoksilla on mahdollista muuttaa systeemin toimintaa radikaalisti (Kilduff ym. 2008).

Toimija:

- Heterogeenisyys, CAS_'I ) )

- Omat tavoitteet - Epdlineaarinen
adaptiivisuuden taustalla, vuorovaikutus,

- Auto-koordinaatio ja - Palautesilmukat,
muut toiminnan rajoitteet, - Atraktorit,

- Muuttuvat skeemat ja - Mekanismit,
vuorovaikutussuhteet, - Avoimuus

- Paikallinen tietdmys

Kuva 4: CAS:n ja yksittéisen toimijan vastavuoroinen suhde, seka naiden piirteet

CAS:n kayttaytymisen madrittdd toimijoiden synnyttdma verkostodynamiikka, joka puolestaan
pohjautuu systeemin vuorovaikutteiseen kontekstiin. Konteksti CAS:n tapauksessa koostuu 1)
vuorovaikutuksen verkostoista, 2) erilaisista ristiriitaisista rajoitteista, 3) toimijoiden kokemasta
jannitteestd, 4) keskindisesti riippuvaisista suhteista, 5) toiminnan sddnndistd, 6) suorista ja

epasuorista palautesilmukoista ja 7) nopeasti muuttuvista ympériston asettamista vaatimuksista.
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(Uhl-Bien ym. 2008) Kiteytetysti, kontekstina toimii siis toimijoiden verkosto ja toimijoiden
sisdiset, vdliset, sek& ulkoiset lainalaisuudet ja paineet. Kuvassa 4 on havainnollistettu
toimijoiden ja CAS:n suhdetta, sekd ndiden muodostamaa kokonaisuutta.

Systeemitason  kéyttdytymisen kaavoja kutsutaan mekanismeiksi. Mekanismit  ovat
yleistettdvissda olevia (osin universaaleja), emergenttejd kéyttdytymiskaavoja CAS:ssa;
dynaamisen toimijajoukon aikaansaamia prosesseja, jotka tuottavat tietyn lopputuloksen (Marion
2008). Mekanismit kuvaavat CAS-tason toimintaa, joten CAS:n kompleksista kayttaytymista
tutkiessa tarkastellaan nimenomaan mekanismeja. Mekanismien esiintyminen on seurausta
toimijoiden keskindisestd vuorovaikutuksesta tietysséd kontekstissa (Uhl-Bien ym. 2008). Siis
toisin sanoen, toimijat yhdessd muodostavat CAS:n dynaamisen kontekstin, jossa toimijoiden ja
kontekstin synnyttdmié kéyttaytymisen kaavoja tarkastellaan mekanismeina.

Kompleksisuusjohtajuusteoria véittad, ettd suurin osa organisaatioista on luonteeltaan ainakin
jossain maérin byrokraattisia. N&in ollen ei voida yksiselitteisesti sanoa, ettd organisaatio
itsessddn muodostaisi CAS:n. Sen sijaan, CAS:t muodostuvat ja toimivat organisaation
byrokraattisten rakenteiden puitteissa, mikéli niiden muodostumiselle on edellytyksia. (Uhl-Bien
& Marion 2009) Tilannetta on havainnollistettu Kuvassa 5. Organisaatioiden kéyttdytyminen ei
siis pohjaudu puhtaasti verkostodynamiikkaan CAS:n tapaan. Niiden k&yttaytymistd ohjaavat
my0s erilaiset rakenteet, séannot ja paatokset, eli myos niin sanottu formaali organisaatio. (Uhl-
Bien & Marion 2009)

L\-\/_/— /\_>
N i i = T
/J,/ - Organlsaatlgxf cAS N
'CAS D, Y. LY
N L N7

N, 7
~

Kuva 5: CAS(t) hierarkkisen organisaation puitteissa
(mukautettu lahteesta Uhl-Bien & Marion 2009)
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Kompleksiset systeemit muodostuvat monista eri tasoista. Systeemin eri tasoilla ilmenevia
emergenttejd muutoksia ei voida tarkasti johtaa muiden tasojen ominaisuuksien pohjalta, silld ne
ovat laadullisesti erilaisia. Erityisesti sosiaalisista systeemeistd puhuttaessa tasojen — yksildiden
ja laajemman sosiaalisen verkoston — vélilld on kuitenkin vahva yhteys ja ne muuttuvat
toisistaan riippuen (Schwandt 2008). Myos kompleksisten systeemien ihmistoimijoiden
toimintaa ohjaavien skeemojen kehittyminen on itsessdédn kompleksinen ilmid (Vallacher &
Nowak 2008).

Toiminnan/

Makro
tapahtumien
skaala R b

- | 39

Mikro Meso Makro

Aikavélin laajuus

Kuva 6: CAS:n havainnoinnin (2-ulotteiset) tasot

Kompleksisuusjohtajuusteorian puitteissa CAS:ssa havainnointiin kéytettavia tasoja ovat mikro-,
meso- ja makro-tasot. N4ité ei tule sekoittaa edelld mainittuihin systeemien eri tasoihin, joiden
sijaan nyt puhutaan kompleksisten adaptiivisten systeemien tarkastelutavasta. Mikro-tasolla
tutkimuksen kohteena ovat yksittdiset tapahtumat toimijoiden vélilla. Meso-taso puolestaan
viittaa péivien ja viikkojen kuluessa tapahtuviin vuorovaikutusprosesseihin. Meso-tasolla
organisaatioita tutkitaan tarkastelemalla sosiaalisessa verkostossa tapahtuvia muutoksia. Makro-
tasolla tarkastellaan verkostotason muutoksia viikkojen ja kuukausien aikavéleilla. (Dooley &
Lichtenstein 2008) Analyysitasoja on havainnollistettu Kuvassa 6. Tassé yhteydessa on térked
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huomata, ettd vuorovaikutussuhteiden —maédran lisdksi myds olemassa olevien

vuorovaikutussuhteiden laatu voi muuttua.

2.1.4 Kompleksisuusjohtajuusteoria ja johtajuus

Kompleksisuusjohtajuusteoria katsoo, ettd organisaatiot koostuvat hierarkkisten rakenteiden
puitteissa toimivista kompleksisista adaptiivisista systeemeistd (Uhl-Bien & Marion 2009).
Toisin sanoen, organisaatiot ovat hierarkkisten rakenteiden ja CAS:ien yhdessd muodostamia
kompleksisia systeemeitd. Teorian mukaan adaptiivisuus on nykyaikaisille yrityksille kasvavassa
madrin tarked Kkilpailutekijd (Uhl-Bien ym. 2008). Johtajuuden, joka on tarkoitushakuista
vaikuttamista organisaatiossa, puitteissa tulisi tunnistaa ja hyodyntdd tdmén asetelman
organisaatiolle tarjoamia mahdollisuuksia: Johtajuuden toimilla tulisi - formaalista
johtamisasemasta tehtdvad keskitettyd péétdksentekoa ja vaikuttamista tdydentdmaén -
mahdollistaa organisaatiossa emergentit muutokset. Talla varmistetaan, ettd organisaatio
kykenee reagoimaan erilaisiin mahdollisuuksin ja uhkiin tehokkaasti paikallisella tasolla.
(Marion 2008)

Yleisesti ottaen kilpailu monilla tuotannon aloilla on viime vuosina Kiristynyt ja kasvattanut
paineita toiminnan kehittdmiseen (Mason 2000). Kompleksisuusjohtajuusteorian tutkijat
esittdvat, ettd adaptiivisuus on térkedd erityisesti uudemmille huipputeknologian yrityksille,
jotka toimivat nopeasti muuttuvassa toimintaympdristossa (Uhl-Bien ym. 2008). Muualla on
kuitenkin ehdotettu, ettd tiedosta ja kehittdmisestd on kasvavassa madrin tullut térked
kilpailutekija yrityksen alaan katsomatta (esim. Teece 2000). Néin ollen myds byrokratiaan ja
pitkélle vietyyn rationalisointiin toimintansa perustavien organisaatioiden tulisi riittdvéssa
madrin kultivoida ja hyddyntdd organisaation puitteissa toimivien CAS:ien adaptiivisia kykyja
(Uhl-Bien & Marion 2009).

Kompleksisuusjohtajuusteoria esittdd, ettd CAS:n puitteissa johtaminen vaatii radikaalisti
erilaista johtamista ja johtajuutta, kuin mihin on totuttu. Kompleksisuusjohtajuusteoria kritisoi
perinteisten johtajuusteorioiden implisiittista olettamusta, jonka mukaan hierarkkinen johto
pystyy Kkeskitetysti madrittelemdin organisaation menestykseen johtavat tavoitteet ja
kontrolloimaan niiden toteutumista (Plowman & Duchon 2008). Taéméan ajattelun taustalla

voidaan nahdé tietynlainen mekanistinen organisaatiokasitys, joka ei tunnista organisaatioiden
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kompleksisuutta. Organisaatiot ja niiden toiminta on kuitenkin viime ké&dessd yhdistelm&
strukturoitua ja dynaamista kayttaytymista (Uhl-Bien & Marion 2009).

Kompleksisuusjohtajuusteoria pyrkii laajentamaan nditd mekanistisia ja johtajakeskeisia
nakokulmia esittdamalld johtajuuskayttaytymiselle kolme erilaista ilmenemismuotoa (Uhl-Bien
ym. 2008):

- Administratiivinen - tai hallinnollinen johtajuus

- Adaptiivinen johtajuus

- Enabloiva - eli mahdollistava johtajuus

N&mé& toiminnot tdydentdvat toisiaan organisaatioiden johtamiseen vaadittavan johtajuuden
toteuttamisessa (Uhl-Bien & Marion 2009). Na&it4 johtajuuden muotoja on havainnollistettu

Kuvassa 7.
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= (@

Administratiivinen johtajuus: Tavoitteellista vaikuttamista
hierarkkisen rakenteen puitteissa

i = 2

Adaptiivinen johtajuus: CAS:n puitteissa tapahtuva dynaaminen
vuorovaikutusprosessi

-
P —

Enabloiva johtajuus: Adaptiivisen johtajuuden edellytysten
luominen, seka sen tulosten vieminen osaksi formaalia
oraanisaatiorakennetta

Kuva 7: Johtajuuden kolme muotoa kompleksisuusjohtajuusteorian puitteissa

Administratiivinen johtajuus on organisaation byrokraattisen linjaorganisaation rakenteessa
tapahtuvaa, hierarkkiseen valta-asemaan pohjautuvaa johtajuutta. Sill4 viitataan formaalista
johtamisasemasta kéasin tehtyihin toimiin, joita ovat esimerkiksi suunnitelmien laatiminen,
resurssien hankkiminen, tehtdvien strukturointi, vision laatiminen, Kkriisien johtaminen,
konfliktien selvittely, ja strategian luominen (Uhl-Bien ym. 2008). N&in ollen suorittavan
portaan ndkokulmasta katsottuna, tyénjohto on ensimméinen hierarkkinen taso, jossa
administratiivista johtamista voidaan toteuttaa. T&mén tyyppisen, mekaaniseen johtamisen
malliin nojaavan johtajuuden on havaittu toimivan melko hyvin, joskaan ei ongelmattomasti,

erityisesti tuotanto-organisaatioissa (Morgan 1997).
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Adaptiivinen  johtajuus puolestaan viittaa useiden toimijoiden Vvélilld tapahtuvaan
vuorovaikutteiseen prosessiin, jonka puitteissa aikaansaadaan adaptiivisia lopputuloksia.
Adaptiivinen johtajuus on siis CAS:n puitteissa tehtdvaé tavoitteellista vaikuttamista, johon voi
osallistua toimijoita formaaliin asemaan katsomatta. Prosessi ja sen tulokset ovat emergentteja,
eivatkd siihen osallistuvien toimijoiden tavoitteet tai roolit ole tarkalleen maériteltyja.
Adaptiivisuuden taustalla on jokin havaittu haaste — uhka tai mahdollisuus — joka edellyttaa
reagointia. Osallistuvien toimijoiden heterogeenisyys on suuressa roolissa synnyttdméssé
adaptiivisia lopputuloksia, jotka ovat luovia, ennenndkemdttomia, tai ennustamattomia. (Uhl-
Bien ym. 2008) Yleisesti ottaen, my6s suhteellisen arkiset muutokset saattavat sisaltdé
emergentteind nahtavia piirteitd. Esimerkiksi tyénjohdon ja tydntekijoiden yhdessé toteuttama
kehittdminen tayttad adaptiivisen johtajuuden mééreet, jos molemmilla osapuolilla on vaikutusta

prosessin osin ennakoimattomaan etenemiseen ja lopputulokseen.

Toisin kuin administratiivista johtajuutta, adaptiivista johtajuutta ei voi suoraviivaisesti tehdé, se
taytyy synnyttdd. Téssd keskeisessa roolissa on enabloiva - eli mahdollistava johtajuus.
Enabloivan johtajuuden tarkoitus on a) muokata olosuhteita, joissa adaptiivinen johtajuus voi
ilmetd formaalin organisaation puitteissa, sekd b) mahdollistaa adaptiivisen johtajuuden
tuloksien siirtyminen osaksi formaalia organisaatiota. Mahdollistava johtajuus ilmenee siis
byrokraattisen rakenteen ja CAS-verkoston yhteenliittyméssd. (Uhl-Bien ym. 2008) Jos
adaptiivisuuden tarve on ldhtdkohtaisesti otettu formaalissa organisaation riittdvasti huomioon,
erillistd uutta enabloivaa johtajuutta ei tarvita adaptiivisuuden stimulointiin (Uhl-Bien & Marion
2009). Nain saattaa suuressa méaarin olla esimerkiksi tuotanto-organisaatiossa, jossa halutaan

painottaa puhtaasti toiminnan sujuvuutta ja ennustettavuutta.

Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaan adaptiivisuuteen voidaan vaikuttaa muokkaamalla
toimijoiden valista vuorovaikutusta, toimijoiden keskindista riippuvaisuutta ja systeemin sisdista
jannitettd (Uhl-Bien ym. 2008). Esimerkiksi tydnjohto voi siten toimia téssa enabloivan
johtajuuden roolissa, edellyttdmalld alaisiltaan itsendistd toimintaa yksikén tavoitteiden
saavuttamiseksi. Yleisesti ottaen myos enabloiva johtajuus padsaéntdisesti vaatii toteuttajaltaan
hierarkkista valta-asemaa (Uhl-Bien ym. 2008). Usein ké&ytdnnossd yrityksissa keskijohto on
erityisen otollisessa asemassa mahdollistavan johtajuuden toteuttamiseen, koska silla on riittdva

nédkyma organisaation alemman tason adaptiivisiin tarpeisiin ja toisaalta tarvittavia resursseja
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saatavilla (Uhl-Bien ym. 2008). Tyénjohdon rooliksi téssa asetelmassa jéisi osallistuminen
kaytdnnon toteutukseen, eli pitkélti administratiivinen tai adaptiivinen rooli.

Tutkijoiden (Plowman & Duchon 2008) mukaan CAS-metaforan hyédyntdminen johtamistydssa

tulisi ndkya myos tietynlaisena suhtautumisena keskeisiin organisatorisiin elementteihin:

— Konfliktit (tietyissé rajoissa pysyessédén) voidaan nahda mahdollisuutena kehittymiseen,

— Tiedon suhteen tulisi painottaa merkitysta ja siséltod, tiedon semanttisuutta,

— Tiimien tulisi antaa muodostua vapaasti,

— Muutos on jatkuvaa, johtajan tulee tunnistaa ja tukea pienid emergenttejd muutoksia,

— Keskustelun kautta voidaan pyrkia selkeyttdmaan tapahtuvia muutoksia ja niiden merkitysté,

— Vuorovaikutus lis&d tiedonkulkua ja muodostaa tatd kautta pohjan organisaation kyvylle
toimia ja kehittya.

Kaytanndssd voidaan siis esittdd, ettd listan mukaisten ajatusten esiintyminen toimii vihjeena

adaptiivisesta johtajuudesta organisaatiossa ja sen jasenissé.

Yksi kompleksisuusjohtajuusteorian keskeisistd argumenteista on, ettd johtajalla yksittaisend
toimijana on rajallinen havainnointikyky organisaation siséll& vallitsevien olosuhteiden, seka sen
kohtaamien haasteiden ja mahdollisuuksien suhteen (Plowman & Duchon 2008). Muiden
toimijoiden tapaan, johtajan tieto rakentuu vuorovaikutussuhteiden varaan. Sen sijaan vapaa
CAS-dynamiikka synnyttdd emergenttid muutosta sielld, missd muutostarpeet kohdataan
(Marion 2008). Tamén huomioiden johtaja voi pyrkid ohjaamaan organisaatiossa ilmenevien
emergenttien muutosten lopputuloksia CAS:ssa vaikuttamalla muihin toimijoihin henkiselld
tasolla (Lord 2008). Tama tapahtuu vaikuttamalla ihmistoimijoiden toimintaa ohjaaviin
ennakkoasenteisiin tunteiden tasolla, ohjaamalla tavoitteiden suuntautumista, tai organisaation
jasenten identiteetin kautta (Lord 2008).

2.2 Tyonjohtotyd

Seuraavaksi siirrytddn kasittelemaan tyonjohtotyotd. Tassa kappaleessa méaritelldan aluksi, mita
tyonjohto ja tyonjohtotyd tdmdn tutkimuksen puitteissa késittavat. Tatd kasitystd rajaa
tyonjohtotyota kasittelevan kirjallisen aineiston lisdksi suuressa maarin tutkimuksessa valittu
tarkastelunédkdkulma, jonka ldhtokohtana toimii kompleksisuusjohtajuusteoria. Seuraavaksi
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madritelldadn tarkemmin, mistd lahtékohdista tyonjohtotyotd téssd tutkimuksessa tarkastellaan.
Taman jalkeen Kkasitelldédn tyonjohtotydn sisaltéa Kirjallisuuden puitteissa, tyonjohtotyon
tutkimuksen historiaa, sekd tydon muutosta aikojen kuluessa.

Tybnjohtotydn maéarittely rajaa tutkimuksen tarkastelukulman oleellisella tavalla. Itse tyon
siséltoon perehdytdén, jotta tyén muutoksen arviointi myds historiallista ndkdkulmaa vasten olisi
mahdollista. Samalla tyon siséllostd ja kontekstista saadaan tietoa, joka auttaa ymméartdmaan

mydos tyon nykytilaa ja muutosta.

2.2.1 Tyobnjohto taman tutkimuksen kohteena

Ty6njohtajilla viitataan tdméan tutkimuksen puitteissa péaasiallisesti tietyssd organisatorisessa
asemassa — ensimmaisell& esimiestasolla — tydskenteleviin henkildihin. Tutkimuksen méaaritelmé
tyonjohtajista pitadd siis sisalladn myods muilla tydnimikkeillda ja mahdollisesti perinteisista
tyonjohtotehtévistd poikkeavia t6itd suorittavia henkilditd, jotka toimivat suorina esimiehing
tyontekijoille. Tydnjohtajiksi ensimmaéisen tason esimiehid on tavan mukaista kutsua erityisesti
teollisuuden alalla (J&rvinen ym. 1978). Suomessa tdsséd asemassa tyoskentelevét henkilot
erottuvat tyontekijoistd muiden tekijoiden ohella tydsopimuksen suhteen: he kuuluvat
tyontekijaryhmisté poiketen toimihenkildiden joukkoon (Jarvinen ym. 1978).

Tutkimuksen keskeinen tarkastelundkokulma — tyénjohtoty6é ja sen oletettu toteutus tietyssa
organisatorisessa positiossa — ohjautuu myds kaytettdvan teoriaviitekehyksen pohjalta.
Tyonjohtajia halutaan tarkastella kompleksisuusjohtajuusteorian mukaisesti toimijoina
organisaatioissa, osana erilaisia kompleksisia adaptiivisia systeemeitd, eli CAS:eja. Kiinnitetty
positio muun muassa mahdollistaa tyonjohtotydn systemaattisen vertailun organisaatioiden
valilla. Yksi vertailukohde tulee olemaan tyonjohdon toiminta johtajuusndkékulmasta:
mink&laista johtajuutta tyonjohtajat toteuttavat tydssaan? Toinen, laajempi kysymys koskee
tyonjohtotydn muutosta: miten ensimmaéisen tason esimiestyd muuttuu vuorovaikutuksessa tyon

kontekstin kanssa?
Vaihtoehtoisesti tydnjohtotydtd olisi mahdollista lahestya esimerkiksi roolin tai tehtévien

nakokulmasta, mutta tdssa tutkimuksessa mielenkiinto kohdistuu nimenomaan ensimmaiselle

esimiestasolle. Kysymykset siit4, kuka tosiasiallisesti tekee organisaatioissa varsinaista
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tyOnjohtotydta, tai mitd ensimmaéisen tason esimiehet itse asiassa tekevat ovat silti relevantteja ja
mielenkiintoisia. Esimerkiksi Dawson ja McLoughlin (1986) esittavat, ettd tydnjohtotason sijaan
aihetta késitellessd saattaisi olla hedelmallisempé&d puhua erilaisista tyonjohtojérjestelmista,
joissa tyonjohtotehtévét ovat itse asiassa jakautuneet organisaation hierarkkisten tasojen kesken.
Nékokulma on suhteellisen lahelld kompleksisuusjohtajuusteorian vastaavaa, jonka puitteissa
voidaan keskustella, miten tyénjohtotyé on mahdollisesti jakautunut useiden eri toimijoiden tai
toimijaryhmien kesken. Tydn tuloksissa tullaan mahdollisuuksien mukaan esittdméén vastauksia

my06s néihin kysymyksiin.

Yleisesti ottaen tyonjohtotyokirjallisuutta tutkiessa tyonjohtotyén mééritelméd osoittautuu
moniselitteiseksi ja jossain mé&&rin ongelmalliseksi. Ensinndkin on havaittavissa, etté
tydnjohtotydt ovat organisaatioissa olleet historiallisesti jakautuneet usean hierarkkisen portaan
kesken (esim. Strauss 1957, Roethlisberger 1945). Liséksi voidaan nahda, ettd tyonjohtoon
liittyvat tehtavét voivat organisaatioissa olla jakautuneet eri tavoin, jolloin rajanveto tydntekijan
ja tydnjohtajan — ja toisaalta myds tydnjohdon ja keskijohdon — valilld hamartyy (Dawson &
McLoughlin 1986). Viimeisend, tiimipohjaisten organisoitumismuotojen puitteissa heréé
kysymys, voidaanko tyonjohtotehtdvid suorittavat tiimivetdjat ndhda tydnjohtajina vai ei (ks.
esim. Delbridge ym. 2000). Néistad syistd tarkastelun Kiinnittdminen ensimmaisen tason
esimiehiin vaikuttaa perustellulta ratkaisulta.

2.2.2 Tybnjohtotyon sisalto

Historiallisesti tyonjohdon keskeisimpind tehtdvind on pidetty tydvoiman kontrollointia ja
tuotantovalineistd huolehtimista teknisen asiantuntijuuden avulla (Dawson 1991, Lowe 1993).
My6hemmin tydnjohtotydstd on hahmoteltu yleisemmin kuvaa operationaalisen toiminnan
kontrolloijana (Dawson 1991, Lowe 1993, Mason 2000). N&in ollen tyénjohdon tehtévé on siis
lagja-alainen johtaminen péivittaisen tuotannon tai toiminnan parissa. Ty®njohdon tehtaviin
saattavat kuulua tydvoiman suoran johtamisen lisdksi esimerkiksi materiaalihankinta (Lowe
1993), laadunvalvonta (Dawson & McLoughlin 1986), miehityksen hallinta (Lowe 1993), sek&

monet muut paivittaisen toiminnan edellyttdmat toimet.

Tyonjohtajalla on harvoin riittdvasti valtuuksia palkata tai erottaa tyontekijoitd itsendisesti
(J&rvinen ym. 1978). Erityisesti valmistukseen liittyvill4 aloilla tydnjohdon valtuudet tydvoiman
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kontrollointiin rajoittuvat pitkalti tydn valvontaan (Hales 2005). Nykyisin myds tyéhon liitetty
teknisen asiantuntijuuden rooli on kasvavassa maérin siirtynyt erilaisten tydhon erikoistuneiden
ammattilaisten tai ammattilaisryhmien hoidettavaksi (esim. Lowe 1993, Delbridge ym. 2000).
N&méa tekijat rajoittavat tyonjohdon suoria vaikutusmahdollisuuksia tuotantotavoitteiden
saavuttamiseen ja toisaalta CAS-nékdkulmasta katsottuna lisddvat tarvetta vuorovaikutukseen

erilaisten toimijoiden ja toimijaryhmien kanssa.

Alla olevassa taulukossa (Taulukko 1) on esitetty yksi tarkempi listaus (Kerr ym. 1986)
perinteisen tydnjohdon Kkeskeisistd tehtdvistd. Rinnalle on vertailuksi laitettu uudemman
kyselytutkimuksen (Hales 2005) tuloksista kolmetoista yleisintd tyénjohdon tehtdvaa (99-94%

tyonjohtajista suorittaa naita tehtévid, yleisin ensin).

Taulukko 1: Kaksi listausta tyonjohdon keskeisimmisté ja yleisimmista tehtavista

Kerr ym. 1986, perinteisen tyénjohdon tehtavat: Hales 2005, tyénjohdon yleisimmét tehtavat (13

yleisintd):

1. Suunnittelu ja aikataulutus; Kirjausten ja raporttien
dokumentointi,

Tunnustuksen antaminen hyvasta tyosta,

Lopputuotteiden laadun tarkistus,
2. Ihmissuhdeasioiden (engl. human relations)

neuvonta,

Koordinointi ja kontrollointi; Ty6n organisointi,
Ulkopuolisten suhteiden yll&pito,
Suorituksenhallinta,

Laadun ja tehokkuuden yll&pito,

Turvallisuuden ja siisteyden yllapito,

Koneiden ja varusteiden yllapito,

© ® N o o oA ow

Tyontekijoiden valinta,
10. Tydntekijéiden koulutus,

11. Ehdotusten stimulointi, seka

Tuotannon/tyon prioriteettien selittdminen,

Operatiivisten tydtehtavien tekeminen,

1.
2.
3
4
5. Tyoprosessien tarkkailu suhteessa kaytantoihin,
6. Teknisten neuvojen antaminen henkil6stélle,
7. Tybdn suunnittelu/aikataulutus,
8. Kommunikointikanavana toimiminen ylés/alas,
9. Tyontekijdiden asettaminen tehtaviin,

10. Ad hoc-tyyppinen tekninen valmentaminen,
11. Henkil6stén avustaminen tydssa,

12. Tiimin ty6n koordinointi,

13. Suorituksen raportointi ylospdin

12. Ammattiliittojen ja yritysjohdon suhteiden yllapito.

Taulukosta (Taulukko 1) ndhdaan, ettd listauksista 10ytyy selkeitd yhtaldisyyksia. Erot listausten
valilla 16ytyvéat Kerrin ynnd muiden (1986) painottaessa tyénjohdon roolia ulkopuolisten
suhteiden ylldpidossa (my6s ammattiliittojen suuntaan), tyonjohdon keskeisestd roolista
tyontekijoiden valinnassa ja koulutuksessa, sekd tyonjohdon roolista koneiden ja varusteiden
(2005) listauksessa suhteet asiakkaisiin (sijalla  15., 92%:ssa

ylldpidossa. Halesin

23




Tybnjohtotydn muutoksen tarkastelu kompleksisuusjohtajuusteorian avulla
Keskeiset kasitteet ja teoria

organisaatioista) ja valineisiin (24., 84%) esiintyvat poikkeuksellisiin ongelmiin reagoinnin
yhteydessd. Vuorovaikutusta tydntekijoihin tapahtuu monissa yhteyksissd, mutta tehtéviin ei
lueta tyontekijoiden tydsuhteiden sopimista tai systemaattista koulutusta (Hales 2005).

Hales (2005) tdsmentdd, ettd nykyaikaisen ensimmadisen tason esimiehen ydintehtdvd on
tyonjohtamisen — operatiivisen tyon valittdémén ohjaamisen, valvonnan ja kontrolloinnin — lisaksi
niin sanottu “suorituskeskeinen tydnjohtaminen”. Tdma merkitsee sitd, ettd tydnjohdossa
painottuu nykyisin itse tyonteon johtamisen lisdksi tehokkuus ja tavoitteiden saavuttaminen
(Hales 2005). Tama kasitys on yhtenevéinen ylla esitetyn operatiivisen toiminnan kontrolloijan
roolin kanssa. Piirteitd muunlaisista rooleista, tai esimerkiksi keskijohdon tehtdvistd néailla
henkil6illd esiintyy vaihtelevasti (Hales 2005).

2.2.3 Tybnjohtotydn muutos vuosien kuluessa

Ty6njohtotyokirjallisuuden puitteissa voidaan tunnistaa eri aikakausilta kolme erilaista vaihetta
tyonjohtotydlle: 1) Historiallinen, “vahva tyonjohto”, 2) Tyonjohtaja massatuotanto-
organisaatiossa, sekd 3) Tyonjohdon rooli nykyaikaisten organisaatioiden puitteissa. Vaiheet on

esitelty paépiirteittain Taulukossa 2.
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Taulukko 2: Tyonjohtotydn piirteet aikajaksoittain

Aikajakso Tyoénjohtotydn piirteet Lisakommentti

Teollistumisen —  Tybdnjohtajan vahva rooli (Nelson 1974; Patten Tybnjohtajan vahva rooli oman
alusta 1968; Kerr ym. 1986) organisaation omaavana yrittdjana
1900-luvun e L ) esiintyi Yhdysvalloissa ja Iso-
alkuun - Tyobnjohtajalla oma organisaatio (Patten 1968; Kerr  pgritanniassa.

ym. 1986)
. . Suomen teollistuminen alkoi vasta
— Vahva tekninen osaaminen (Lowe 1993) 1800-luvulla ja tydvoiman
organisoituminen erosi selkeasti
ulkomaisesta (Jarvinen ym. 1978).

1900-luvun —  Useita hierarkkisia tasoja tydnjohtojarjestelmassa Tybnjohdon rooli ndhdaén
alkupuolelta (Roethlisberger 1945; Strauss 1957; Dawson & haastavana, johtuen alaisten ja
lahtien McLoughlin 1986) johdon erilaisista odotuksista

- e . I tyénjohdon suhteen. Ty6njohdon
—  Tybdnjohtotyd entista riippuvaisempaa erilaisista valta-asema rapistuu uusien

spesialisti-funktioista ja muusta organisaatiosta asiantuntijaryhmien tullessa
(Roethlisberger 1945) organisaatioihin.

—  Ammattiliittojen ja tydsopimusten merkitys
kaventaa tyonjohdon vaikutusmahdollisuuksia
(Roethlisberger 1945; Patten 1968; Kerr ym. 1986)

1900- luvun —  Tybdnjohtaminen ei itsetarkoitus, tehokkuuden ja Tybnjohdon rooli painotus alkaa
loppu, tavoitteellisuuden korostuminen tydnjohtotydssé siirtyé tyévoiman kontrolloinnista
2000-luvun alku (Hales 2005) kokonaisvaltaisempaan suorituksen

" . . . o .. ... .. .. johtamiseen jasaa osin piirteita
—  Tybdnjohtotyd monimuotoistuu, erilaisia lisapiirteita muista tybrooleista.

erilaisissa konteksteissa (Hales 2005)

Tyonjohtajan historiallinen rooli keskittyi tyévoiman kokonaisvaltaiseen johtamiseen (mm.
Patten 1968), mink& lisaksi ennen massatuotantoon siirtymistd tydnjohtajan rooliin kuului
vahvasti myos tekninen asiantuntijuus (Lowe 1993). Ominaista tdmén aikaiselle tuotantotyélle
oli tydnjohtajan korostettu rooli oman tydorganisaationsa johtajana ja asiantuntijana:
tyonjohtajat olivat yrittdjid, jotka itse palkkasivat oman tyomiehistonsd (Kerr ym. 1986).
Yleisesti tdman tyyppisen tyonjohtamisen katsotaan paattyneen “Taylorismin”, eli tieteellisen
liikkeenjohdon yleistymisen my6td 1800- ja 1900-lukujen vaihteen jélkeen (Nelson 1974).
Tieteellisen johtamisen oppien mukaisesti tyonjohtajan keskeinen rooli tuotannossa vaihtui
yleisestd ja kattavasta tyon - ja tydvoiman johtamisesta pienempien tuotantokokonaisuuksien
valvomiseen (Nelson 1974).

Useampi artikkeli (mm. Roethlisberger 1945; Strauss 1957; Dawson & McLoughlin 1986)

kertoo aikakaudelta massatuotannon yleistyttyd, ettd tydnjohtotydn toteutus on tdna ajanjaksona

joissain organisaatioissa jakautunut monen hierarkkisen tason kesken. Tekninen osaaminen
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sijoittuu n&illa tasoilla alas, I&himpéna tyontekijoitd tyoskentelevalle valvojalle (Strauss 1957).
Lowe (1993) Iluonnehtiikin massatuotantopuitteissa toimineita tydnjohtajia nimityksella
”puolitaidokas tarkastaja” (engl. ”semi-skilled checker”), joka voidaan nahdé viitteend teknisen
osaamisen siirtymisesta pois tyonjohdon k&sistd. Liséksi Roethlisberg (1945, myds Kerr ym.
1986) esittdd, kuinka tyonjohtajan tydstd on tullut aikaisempaa riippuvampaa erilaisista

spesialistiammateista ja -osastoista.

Uudemmassa tyénjohtoty6té kasittelevassa Kirjallisuudessa (esim. Mason 2000, Kraut ym. 2005,
Hales 2005) tyonjohdon perustehtavat esitetddn edelleen hyvin samankaltaisina, Kkuin
aikaisemmin. Useammassa artikkelissa (Senker 1995, Mason 2000) painotetaan myos
koulutuksen merkitystd nykyaikaisessa tyénjohtotydssd. Hales (2005) esittdd, ettd tyonjohdon
vastuut saattavat tdnd péivana joissain organisaatioissa olla laajentuneet aikaisesmmasta. Samalla
hén esittadd, ettd tyonjohtotyd on nykyisin aikaisempaa enemman tydsuorituksen johtamista,
’suorituskeskeistd tydnjohtamista”, eli myods tyon tehokkuudesta ja asetettujen tavoitteiden
tayttymisestd huolehtimista (Hales 2005).

Ei ole tdysin selvdd, missd madrin ndma uudemmat muutoslinjat koskevat myds kotimaista
tyonjohtotyotd. Jarvinen ynnd muut (1978) ovat esittdneet, ettd myds suomalaisessa
tyonjohtotydssd on muiden esimiestasojen ohella siirrytty tuloskeskeisempéén ajattelutapaan.
Silti voidaan nahda, ettd ainakin historiallisen roolin osalta ty6njohtotyd Suomessa erosi
ulkomaisen Kirjallisuuden esittdmastd mallista. Lisaksi esimerkiksi Senker (1995) on Kirjoittanut
tyonjohtotyolla olevan merkittavid eroavaisuuksia eri maiden valilld. Kappaleessa 3 ldhdetdéan
kadymééan lapi tutkimuksen aineistoa, jonka puitteissa esitetddn minkélaista tyonjohtotyotéd
tutkimukseen osallistuneissa kotimaisissa organisaatioissa tehdaan.

2.2.4 Tyobnjohtotyon aikaisempi tutkimus

Aiempaa kirjallisuutta tutkiessa ndhdaan, ettd tydnjohtopositioon viitataan englanninkielisessa
kirjallisuusaineistossa useilla eri nimityksilla, joiden sisaltd vaihtelee. Samalla tavalla vaihtelee
my0s erilaisissa organisatorisissa konteksteissa tehtdvan tydnjohtotyon siséltd, sek&
tyonjohtotydta tekevien henkildiden tausta (mm. Strauss 1957, Hales 2005). Kirjallisuudessa
tyonjohtotyota ei mydskaan tiukasti rajata tiettyyn hierarkiatasoon, sill& tydnjohtoty6ta saattavat
tehdd muutkin kuin ensimmadisen tason esimiehet. Erityisesti historiallisessa kontekstissa
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tyonjohto on ollut jossain organisaatioissa jaettu usean hierarkiatason kesken (esim. Dawson &
McLoughlin 1986, Strauss 1957).

Tybnjohtoty6td on tutkittu runsaimmin 1940- ja 1970-lukujen vélisend aikana (Hales 2005).
Halesin (2005) mukaan organisaatiotutkimuksen alan tutkijoiden pé&asiallinen mielenkiinto on
sitemmin suuntautunut muualle, ja moni tutkija on jopa esittanyt nakemyksia tydnjohtotyon
havidmisestd tydorganisaatioista (esim. Walton 1985, White 1994). Mielenkiinto tyénjohtoty6té
kohtaan vaikuttaisi herdnneen jossain madrin 90-luvulla uudelleen, erityisesti uudenlaisia
tuotantomalleja ké&sittelevan tutkimuksen yhteydessa (mm. Lowe 1993; Senker 1995; Delbridge
et al 2000; Mason 2000). Néissé tutkimuksissa (em.) havaittiin, ettd tyonjohto ammattiryhména
on edelleen vahvasti edustettuna organisaatioiden toiminnassa. Tyodnjohto on nykyaikana
edelleen yleinen tyd (Hales 2005), ja tdtd myotd myos todettavasti ajankohtainen tutkimusaihe

nykyaikaisten organisaatioiden puitteissa.

Tybnjohtotyota ei aikaisemmin ole juuri ké&sitelty suoranaisesti johtajuuden ndkokulmasta, eika
varsinkaan kompleksisuusjohtajuusteorian Kaltaisten uudempien johtajuusteorioiden kautta.
Aikaisemmassa tutkimuksessa on — kompleksisuusjohtajuusteorian terminologiaa kayttden —
pitkélti kasitelty tyonjohdon haastavaa roolia administratiivisen johtajuuden toteuttajana
keskijohdon ja tyontekijoiden valissa (esim. Roethlisberger 1945, Wray 1949). Yleisesti ottaen
tyonjohtotyotd koskevissa tutkimuksissa on pyritty usein madrittelemddn tyonjohtotyota
erilaisten tehtdvien ja vastuiden kautta (esim. Kerr ym. 1986). Ndiden tehtdvien joukosta voidaan
tunnistaa myds administratiivisen johtajuuden toimia. Mydhemmin n&hddan, mink&laisena

tyonjohdon toteuttama johtajuus nousee esille tassé tutkimuksessa.
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3 Tutkimusmenetelmat

Ensimmaéisessé kappaleessa maériteltyihin tutkimuskysymyksiin etsitddn téssé tydssa vastausta
teorian avulla tutkimusaineiston pohjalta. Tutkimuskysymysten ydinsisalloksi esitettiin, miten
tyonjohtotyd muuttuu tutkimuksen kohteena olleissa organisaatioissa kéytettdvan teoreettisen
viitekehyksen nékokulmasta ja minkélaisia pidemman aikavalin muutostrendeji tydssa nékyy.
Tutkimus lahti liikkeelle Kirjallisuuskatsausten muodossa, joissa tutustuttiin tyon kannalta
keskeisimpiin kasitteisiin ja teorioihin. T&td seurasivat varsinaiset tutkimusmenetelmat, eli
tiedonkeruu avointen haastatteluiden muodossa, aineiston jasennykseen kéytetyt menetelmat,
seké viimeisend jasennetyn aineiston lapikéaynti valitun teoriaviitekehyksen kautta. Kuvassa 8 on
havainnollistettu karkean tason yleiskuva tutkimuksessa kaytetyistd tutkimusmenetelmisté
ajallisessa jarjestyksessa. Tiedonkeruu- ja analyysimenetelmét esitelldén seuraavaksi tarkemmin.

Syksy Kirjallisuuskatsaus:
2010 tyonjohtotyd
Konsulttihaastattelut: Kirjallisuuskatsaus:
muutosprosessi kompleksisuusjohtajuus

Konsulttiaineiston lapikéaynti,
jasennys ja analyysi

Yrityshaastattelut:
tydnjohtotydn muutos

Kevat Yrityshaastatteluaineiston
2011 v lapikaynti ja analyysi

Kuva 8: Tutkimuksen keskeiset vaiheet ja tutkimusmenetelmat

3.1 Kirjallisuuskatsaus

Tutkimuksen teoreettinen perusta muodostuu kirjallisuuskatsauksen avulla, jonka tulosten
perusteella koostettiin tyon teoreettinen osuus edelld kappaleessa 2. Kirjallisuuskatsauksen
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kohteena ovat olleet sekd tyonjohtotyd ettd johtajuustutkimuksen aiheet, erityisesti
kompleksisuusjohtajuus. Tyonjohtotyon osalta katsauksella pyrittiin selvittdmaan, miten tyo
kirjallisuudessa on mééritelty, mitd tyonjohtotydhon katsotaan kuuluvaksi, sekd miten aihetta on

aikojen saatossa tutkittu.

Johtajuusteorioihin perehtyminen antaa lisdtyokaluja organisaatioiden muutosten késittelyyn.
Kompleksisuusjohtajuus tarjoaa kokonaisvaltaisen ja kontekstisidonnaisen nékdkulman
organisaatioihin ja johtajuuteen (Uhl-Bien ym. 2008), mink& pohjalta sen voidaan olettaa myds
tarjoavan monipuolisen ndkoékulman organisaatiossa tapahtuvien muutosten tarkasteluun.
Soveltamalla teoriaa tutkimusaiheeseen voidaan néin ollen tarkastella muutoksia erilaisten
toimijoiden n&kodkulmasta, useilla eri tasoilla, sekd ndiden tasojen valistd dynaamista
vuorovaikutusta. Yksilonakokulmista keskeisin tutkimuksessa on tydnjohtajien kohtaama

muutos.

3.2 Haastattelut ja muu tiedonkeruu

Laadullinen haastatteluaineisto muodostaa suurimman osan tutkimuksessa kéytettavasta
l&hdemateriaalista. Tutkimuksen alkuvaiheessa toteutettiin ensimmainen haastattelukierros
organisaatioissa kehittdmistyota tehneiden konsulttien kanssa. Haastatteluita jérjestettiin
yhteensd neljé kappaletta: kaksi per konsultti, yhden yrityksen muutostapahtumien kasittely
kerrallaan. Haastattelut rakentuivat avoimista kysymyksistd ja keskittyivat neljan teeman
ympérille, joita olivat:

— Ty6njohtotyon sisélto,

— Lé&pikayty muutosprosessi,

— Tyo6njohtotydn muutos, seka

— Tyodnjohtajien kokemukset prosessista.

Haastattelut olivat kestoltaan reilun tunnin ja kahden ja puolen tunnin valiltd. Haastatteluiden
nakokulmia tdydennettiin  konsulteilta saadun kehittdmishankkeissa syntyneen materiaalin
avulla. Materiaali sisélsi muun muassa haastattelutulosten tiivistelmid, kehittdmis- ja

ohjausryhmémuistioita, sekd muita kehittdmistydn tuloksena syntyneitd dokumentteja.
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Taulukko 3: Kooste tutkimuksen haastatteluiden tiedoista

Haastattelu
(jérjestysnumero)

10.
11.
12.
13.
14,
15.
16.
17.
18.
19.

20.

Haastateltava
(asema organisaatiossa)

Kehittdmiskonsultti (#1)
Kehittdmiskonsultti (#2)
Kehittdmiskonsultti (#2)
Kehittdmiskonsultti (#1)
Johtaja (koko organisaation)
Tybnjohtaja

Tybnjohtaja

Tybnjohtaja

Paallikko (tyonjohdon esimies)
Tybnjohtaja

Tybnjohtaja

Paallikko (tyonjohdon esimies)
Tybnjohtaja

Paallikkd (tydnjohdon esimies)
Tybnjohtaja

Paallikko (henkildstdosasto)
Paallikko (tyonjohdon esimies)
Tyonjohtaja

Paallikko (kehitys)

Tyonjohtaja

Haastateltavan
organisaatio

Ajankohta
(kuukausi/vuosi)

10/10
10/10
11/10
11/10
211
211
211
211
211
3/11
3/11
3/11
3/11
3/11
3/11
3/11
3/11
3/11
3/11

3/11

Haastattelun
kesto
(minuuttia)

132
91
76
116
56
24
46
40
33
57
17
27
98
61
45
23
38
15
60

57

Yhteensa: 20 haastattelua, haastattelumateriaalia noin 18,5 tuntia.

Yrityshaastatteluissa kaytiin 1api muutosprojektien puitteissa toteutettua tyénjohtotyén muutosta,

sekd osittain tatd kautta myds yleisemmin organisaatiossa tehtdvan tydnjohtotydn sisaltéd ja

kehittymistd. Haastatteluja tehtiin jokaisessa kehittdmishankkeeseen osallistuneessa yrityksessa.

Haastatteluiden lukumé&érd vaihteli kahdesta viiteen per organisaatio. Haastateltavat henkilot
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olivat yrityksisséd tydskennelleitd toimihenkilditd, tyonimikkeen vaihdellessa tydnjohtajasta
toimitusjohtajaan. Yrityshaastattelut suoritettiin tutkimuksen loppupddssa. Yksityiskohtaisemmat
tiedot tutkimuksessa toteutetuista haastatteluista 16ytyvét Taulukosta 3. Kehittdmiskonsulttien
kohdalla ”Haastateltavan organisaatio”-sarakkeessa on esitetty, mitd organisaatiota
haastattelussa kasiteltiin. Lyhyemmat haastattelukestot (~20 minuuttia) olivat seurausta siitd, ettd
osa haastatelluista oli a) tullut tyéhdn/organisaatioon kehittdmishankkeen kesken, b) toiminut
hankkeessa pienemméssé roolissa, tai ¢) koki toistaiseksi toteutuneet muutokset suhteellisen

vahaisina.

Konsulttiaineisto (haastattelut ja kehittdmisdokumentit) muodosti tutkimusaineiston ytimen, jota
tdydennettiin ja syvennettiin yrityshaastatteluista saaduilla tiedoilla. Konsulttiaineistosta saatiin
kattava kuva kehittdmisen kulusta, seka erilaisista kehittdmistapahtumista ja -menetelmisté.
Yrityshaastatteluissa organisaatioiden jésenet arvioivat my0s ndiden interventioiden
lopputuloksia tyonjohtotyén nékokulmasta. Konsulttihaastattelut jésentyivat siis vahvasti
toteutuneen muutosprosessin  ympdrille, kun taas yrityshaastatteluissa aihetta l&hestyttiin
tyonjohtotydn muutoksen kautta. N&in ollen yrityshaastatteluiden aineistoa kaytettiin suuressa
osin tdydentdmaan konsulttimateriaalin muutosprosessindkemysta, erityisesti tulosten osalta.
Néissé haastatteluissa késiteltiin myods jossain maarin tyonjohtoty6té ja sen muutosta varsinaisen
kehittdmishankkeen ulkopuolella.

3.3 Aineiston jasentdminen

Tutkimusprosessin ~ keskeisimmiksi  vaiheiksi tutkimusaineiston jdsentamisessd ja sitd
seuranneessa analyysissa asetettiin aineiston késittely teoreettisen viitekehyksen kautta
organisaatiokohtaisesti, sek& tatd seurannut tapausten vertailu. Prosessin jalkimmainen osa
vastaa Eisenhardtin (1989) esittdméa& tapauskuvausten ristiin analysoinnin menetelmaa (engl.
cross-case analysis). Téssd menetelméssé yksittdisten tapauskuvausten pohjalta tehdyt havainnot
kasitelldén ristiin kahden tai useamman tapauksen vélilla (Eisenhardt 1989). Taméa auttaa sek&
varmistamaan tehtyjen havaintojen ja johtopaatosten paikkansapitavyyden ettd tekemdan uusia
havaintoja koko aineiston tasolla (Eisenhardt 1989). Tassa tutkimuksessa vertaileva analyysi
suoritettiin kaikkien neljan organisaation kesken. Analyysin tulokset I6ytyvat tuloskappaleesta
4.2 alkaen, joita edeltdvat yksittaiset teorian kautta jasennetyt tapauskuvaukset kappaleessa 4.1.
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Ennen teoreettista tarkastelua monimuotoista ja jasentdaméatontd tutkimusaineistoa muokattiin
kuitenkin useamman menetelmdn avulla. Ensimmadisend kéaytdnndn analyysivaiheena
konsulttiaineiston pohjalta pyrittiin muodostamaan yleiskuva tutkittavista organisaatioista, seké
organisaatiokohtaisista muutosprosesseista. Haastatteluaineistosta keréttiin ja koostettiin aluksi
taustatiedoksi organisaatioiden perustiedot ja lyhyet kuvaukset, jotka l6ytyvat alta kappaleesta
3.3.1. Seuraavaksi aineistosta tunnistettiin keskeiset kehittdmismenetelmat ja -tapahtumat, jotka
listattiin ja asetettiin aikajérjestykseen. Muutosprosessi pyrittiin ndin koostamaan kronologiseen
jarjestykseen kehittdmistapahtumien ympérille, siten ettd keskeisimmét kehittdmismenetelmat
tulivat myos eritellyiksi. Té&ssé tyovaiheessa syntyneet kehittdmiskertomukset I6ytyvat alta
kappaleesta 3.3.2.

Aineiston koostaminen kertomusten muotoon on yleinen tutkimusvaihe prosessuaalista aineistoa
késiteltdessd (Langley 1999). Téssd tydssa kehittdmiskertomukset eivat edusta varsinaisia
tutkimustuloksia. Ne ovat analyysin vélivaihe, jonka péélle tulososion teoreettinen tarkastelu
rakentuu. Langleyn (1999) artikkelia mukaillen kertomusten esittdminen tarjoaa myds lukijalle
paremman mahdollisuuden seurata ja arvioida tutkimuksessa mydhemmin tehtdvaa teoretisointia
ja johtopdatoksid. Kehittdmistapahtumat on pyritty esittdmé&&n mahdollisimman todenmukaisesti,
joskin ndmé kuvaukset ovat téssé tydssé suhteellisen pienessa roolissa ja siten késitelldédn melko

suppeasti.

Kehittdmiskertomusten koostamisen ohessa tapausten tietoja jasennettiin erilaisiin taulukoihin.
Esimerkiksi kappaleen 3.3.2.5 koostetaulukko tarjoaa kehittdmistapauksista kontekstuaalista
tietoa, joka ei kaikilta osin tule esiin kehittdmiskertomuksissa. Samalla tdmd taulukko — kuten
my6s myéhemmin tulevat taulukot kappaleessa 4.1.1 — tiivistaa kehittdmiseen liittyneit4 tietoja
helpommin omaksuttavaan muotoon, josta oli hyotyd myds analyysid suorittaessa. Taulukot
tarjoavat myo6s lisdd nakokulmia kehittdmiseen, esitellen esimerkiksi ohjausryhmén
kehittdmishankkeelle asettamia tavoitteita. Taulukoissa hyddynnettiin merkittdvassd maéarin
konsulteilta saatua kehittdmisen oheismateriaalia. N&iden taulukoiden tietoja my6s tarkennettiin
ja tarkistettiin yrityshaastatteluiden aineiston avulla.

Kehittdmiskertomusten ja kehittdmistietoja esittelevien taulukoiden koostamisen jalkeen

konsulttihaastatteluiden pohjalta jasennettiin organisaatiokohtaiset tilannekartat.

Tilannekarttojen koostaminen on menetelmd laadullisen aineiston analysointiin, jossa
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tutkimusaineisto puretaan kategorioittain keskeisiin elementteihin (Clarke 2005). Tatd kautta
pyrkimyksend on saada kokonaiskuva tilanteesta, sek& siind vaikuttaneista keskeisisté tekijoisté
(Clarke 2005). Karttojen kategorioita olivat muun muassa Yksittdiset ihmiselementit/toimijat,
Ei-ihmistoimijat/elementit, Kollektiiviset ihmiselementit/toimijat, Ajalliset elementit, Tilalliset
elementit, Merkittavét asiat/debatit, Poliittiset/ Taloudelliset elementit, sek& Muut avainelementit.
Kéytdnnossd konsulttiaineiston jasentdminen tilannekartoiksi auttoi tunnistamaan tapausten
keskeiset elementit ja toimijat: miké tai ketka tapauksissa olivat oleellisia. Jdsennys tuki suoraan
tutkimuksen seuraavaa vaihetta, jossa tapauksia tarkasteltiin kompleksisuusjohtajuusteorian
tarjoaman teoreettisen viitekehyksen avulla: Tilannekarttoja koostaessa oli tunnistettu ja listattu
tapauksissa esiintyneet toimijat ja nditd tietoja hyddynnettiin méaaritellessa tutkittavat CAS:t,

seka niiden keskeiset toimijat.

Tuloskappaleessa 4 esitettdva tarkastelu rakennettiin nédiden edelld mainittujen aineistosta
tunnistettavien CAS:ien ympérille, kehittdmistarinoiden tarjotessa ndille ajallisen ja
toiminnallisen kontekstin. Aineiston jésentdmistd teoreettisen viitekehyksen puitteissa on
kuvattu tarkemmin kappaleen 4.1 alussa. Kappaleessa kdydaan ldpi tydnjohtotydn muutos
teoreettisesta nékokulmasta organisaatioittain, josta edetddn organisaatiokohtaisten tulosten
vertailuun kappaleessa 4.2. Organisaatiokohtaiset tulokset tiivistettiin vertailua varten aluksi
taulukoihin, joissa esiteltiin teorian n&kokulmasta selkeimmét havainnot: muutokset
tyonjohtajien  vuorovaikutusverkostoissa (laadulliset ja maéarélliset), sekd muutokset
tyOnjohtajien toteuttamassa johtajuudessa. T&mén jélkeen voitiin varsinaisesti tarkastella ja
kéasitell4 organisaatioiden valisid eroja ja yhtaldisyyksid. Tutkimuksen loppupuoliskolla kerattya
yrityshaastatteluiden aineistoa kaytettiin p&édosin tadydentdmadn nditd tuloksia: Haastatteluista
saatiin tietoa koskien muun muassa toteutettujen muutosten onnistumista ja pysyvyytta,
tarkennuksia syihin muutosten taustalla, sekd miten ndmé muutokset koettiin yritysten jasenten
toimesta. Yrityshaastatteluaineistosta voitiin tunnistaa my6s joitain uusia, ty&njohtotyon
kannalta merkittavia toimijoita, jotka konsulttiaineistossa eivat nousseet esille.

Tulososion lopussa tyonjohtotydn muutosta kasitellddn vield pidemmén aikavélin ylitse
vuorovaikutusverkostoissa esiintyneiden keskeisten elementtien muutoksen kautta. Keskeisiksi
elementeiksi nostettiin toimijoita, joka esiintyivat haastatteluaineistossa toistuvasti merkittdvassa
roolissa. Kappaleessa 4.3 kuvataan kuinka tyonjohtotyon muutos vaikuttaisi aineiston perusteella
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kytkeytyvan ndihin toimijoihin. Yrityshaastatteluilla oli merkittdvd rooli néiden keskeisten

toimijoiden tunnistamisessa, seké niiden merkityksen selvittdmisessé.

Jossain osissa tutkimusaineistoa esiintyi lievid ristiriitoja haastateltujen osapuolten ndkemysten
valilla. Vahéatteleméattd organisaatioiden jasenten nakemyksid, tassa tydssé otettiin lahtokohdaksi
konsulttien kertomat kuvakset tapahtumista. Oletuksena on, ettd konsulteilla oli hyvé ja laaja
yleisndkemys kehittdmistapahtumista. Toteutuneiden muutosten suhteen viimeisin tieto
(ajallisesti) saatiin organisaatioiden jaseniltd. Myos tata tietoa arvioitiin tarvittaessa konsulttien
kertomusten avulla. Yleisesti ottaen kerattyyn haastatteluaineistoon ja tietoon suhtaudutaan téssé

tutkimuksessa totuudenmukaisena ja realistisena tietona, ylld&mainituin painotuksin.

3.3.1 Organisaatioiden perustiedot

Seuraavaksi esitetddn koostetut perustiedot kehittdmisen kohteena olleista organisaatioista.
Kehittdminen organisaatioissa toteutettiin osana Johtaminen Elintarviketeollisuudessa 2 -
hanketta (JOEL Il). Hankkeen ensisijainen tarkoitus oli kehittdd tydnjohtotason johtamista

kotimaisissa  elintarvikealan  yrityksissd.  Kehittdmisen toteutti kaksi  suomalaisen

konsultointiyrityksen  seniorikonsulttia. ~ Tiivistelmd  kehittdmisen  kohteena  olleiden

organisaatioiden tiedoista on esitetty Taulukossa 4.

Taulukko 4: Tutkimuksen kohteena olevien organisaatioiden tiedot

Organisaatio 1

Organisaatio 2

Organisaatio 3

Organisaatio 4

Osallistunut Tuotantolaitoksen Tuotantolaitos & Tuotantolaitoksen Yrityksen koko
organisaatio pullotusosasto logistiikka logistiikkaosasto tuotanto
Osastoja 1 3 1 4

Yksikoita 2 4 3 5

Paallikoita 4 5 1 1

Ty6njohtajia 15 7 5 4

Henkil6ita 200 125 70 60

yhteensd, noin

Kehittdmisen 4/09 - 12/10 5/09 - 3/11 5/09 - 9/10 5/09 - 3/11
kesto (kk/v)
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Taulukossa (Taulukko 4) esitetyt tyonjohtajien madrat viittaavat tdssa tutkimuksessa
tarkasteltavien tyonjohtajien maaraan (projektin alkuvaiheessa). Yksikoilla viitataan taulukossa
osastoja pienempiin kokonaisuuksiin; useimmissa tapauksissa kunnossapito-organisaatio on
eritelty tyoorganisaatiosta erillisend yksikkond. Seuraavaksi kdydaan I&pi lyhyet esittelyt

jokaisesta muutoksen kohteena olleesta organisaatiosta.

3.3.1.1 Organisaatio 1: Virvoitusjuomatehtaan taytto-, eli pullotusorganisaatio

Tutkimuksen ensimmadinen Kkehittdmistapaus kéytiin I&pi kotimaisen virvoitusjuomatehtaan
taytto- eli pullotusorganisaatiossa. Kehittdmisen kohteena organisaatiosta oli kaksi erillista
yksikkod, operatiivista toimintaa tekevastd pullotusyksikkd, sekd& kunnossapitoyksikko, joka
vastaa pullotuksen linjastojen toimivuudesta. Projekti kohdistui alun perin tuotannon
tyonjohtoon. Kunnossapito-organisaation kehittdminen paatettiin mydhemmin ottaa projektiin
mukaan, kehityspéallikon osallistuessa projektiin tydnsé puolesta.

Tuoptantojohtaja

Tuptantopaallikko

1
. Kunnossapito- . ErEe e M
Kayttopagllikki pillikks Kehityspddllikks

jo
. .
o

Tytnte kijgt Kunnossapidon
(operaattorit) tytsintekijat

Kuva 9: Organisaatio 1

Tayttéorganisaatiossa tyd on jarjestynyt kolmen eri taytt6linjaston ympadrille: Lasipullo-, tolkki-,
ja muovipullolinjaston. Tyo6ta tehdaén kaikilla linjoilla arkisin kolmessa vuorossa, tlkkilinjalla
myds viikonloppuisin. Kunnossapito-organisaation esimiehet ovat tdissd péivavuorossa, joten
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ilta- ja ydvuorossa olevat kunnossapitotydntekijat kuuluvat tuotannon vuoro-organisaatioon,
josta vastaa tyénjohto. Organisaatiokaavio on esitetty Kuvassa 9.

3.3.1.2 Organisaatio 2: Alkoholijuomien maahantuoja ja valmistaja

Toinen hankkeeseen osallistunut organisaatio oli alkoholijuomia valmistava ja maahan tuova
yritys, joka on osa isompaa konsernia. Hankkeeseen osallistuivat yrityksen tuotanto- ja
logistiikkaosastot, jotka sijaitsevat maantieteellisesti erilladn toisistaan. Projektiin osallistunut
organisaatio on esitetty Kuvassa 10.

Tuotantojohtaja

Valmistus-
paillikkd

Tekninen
paillikké

Kunnossapito- Kunnossapito-

Varastopdilliké

paillikko pallikko

Logistiikan Tuotannon Kunnossapidon Valmistuksen
tydnjohto (2) tyonjohto (2) tydnjohtaja tyonjohto (2)

Tuotannon Kunnossapidon Valmistuksen
tyontekijat tyontekijat tyontekijat

Kuva 10: Organisaatio 2

Logistiikan
tyontekijat

Valmistuspéallikkd vastaa yrityksen omien tuotteiden valmistamisesta, jotka pullotetaan ja
pakataan teknisen péallikon vetamalld pullotusosastolla. Tehtaalla kunnossapitopdéllikko
huolehtii  tuotantolinjojen  kaytettdvyydestd.  Tuotantolaitoksen  tuotteet  kuljetetaan
logistilkkaosaston  varastoon, josta ne ladhtevat asiakkaille. Logistiikkakeskuksella
logistiikkap&allikolla ja kunnossapitopaallikolla on jaettu vastuu logistiikan toiminnasta. Tehtaan
kunnossapitopaéllikostd poiketen varaston kunnossapitopdéllikon tydt eivat Kkeskity
tyovélineiden ja -laitteiden kunnossapitoon. Tyo6t tehdaén logistiikkakeskuksessa paésaantoisesti
kahdessa vuorossa, samoin tuotannossa. Valmistus toimii normaalisti yhdessé tyévuorossa.
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3.3.1.3 Organisaatio 3: Kotimaisen alkoholituotantolaitoksen logistiikka

Tutkimuksen  kolmas kehittdmistapaus  kaytiin  ldpi  kotimaisen  alkoholituotteiden
tuotantolaitoksen logistiikkaosastolla, joka on sijoitettu tuotannon jatkoksi: logistiikkapuolella
seindssd on fyysinen aukko, tuotantoliittymd, josta tulee liukuhihnalla laitoksen valmistamia
tuotteita lavoilla. Tuotteita tulee varastolle myds tehtaan ulkopuolelta. Tuotteet varastoidaan,
jonka jalkeen niitd kerdilla&n varastopaikoilta lahtevaksi asiakkaille. Hyllytys- ja
keréilytoiminnan liséksi toiminta varastolla on keskittynyt lahettdmén ja vastaanoton ympérille.

Osastopaallikko
1
T [ 1
Rebotin Vastaanoton Lahettamon
tyonjohtaja tyonjohtaja esimies

Tyonjohte (3)

Tyontekijat

Lahettamon

Vastaanoton

tyontekijat tyontekijat

Tyontekijat

(varasto) (robotin

Kuva 11: Organisaatio 3

Osaston toiminnan suunnittelu toteutetaan asiakkailta sisaan tulevien tilausten pohjalta. Tilaukset
jaetaan kerdilijoille sdhkdisen jarjestelmén kautta, jonne tilaukset vieddan priorisoituna yhden
tyontekijén toimesta. Kerdilytyotd tehdddn kahdessa vuorossa, henkilgitd osastolla on paikalla
keskimé&érin noin kolmekymmenté henkeé. Organisaatiokaavio on esitetty Kuvassa 11.

3.3.1.4 Organisaatio 4: Elintarvikkeita valmistava yritys

Neljas kehittdmisen kohteena ollut organisaatio on maitotuotteita valmistava meijeri. Tuotannon
osalta organisaatio koostuu neljéstd keskeisestd osasta: 1. Yhteiskéyttd, jossa maito muokataan
myynti- ja pakkausvalmiiseen olomuotoon, sek& jatkojalostusta varten, 2. Maidon pakkaamo,
jossa maito pakataan myyntiin, 3. Juuston valmistus ja pakkaus, sekd 4. Voin valmistus ja
pakkaus. Liséksi organisaatioon kuuluu laaduntarkkailuun  Kkeskittyvd laboratorio,
tuotantolaitteiden kéytettdvyydestd huolehtiva kunnossapito, sekd@ pieni hallinnollinen osasto.
Projekti kohdistui pé&&asiassa tuotanto-organisaatioon ja ndilla osastoilla toimiviin esimiehiin.

Organisaatiokaavio on esitetty Kuvassa 12.
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uotantopaillikko
]
I 1 [ 1 1
Yhteiskdyton el Jut_:stnn Voin valmistuksen Kunnossapito-
e pakkaamon valmistuksen . S TH I
esimies o . tuotemestari piillikké
esimies tuotemestari
Ao luuston . L .
Yhteiskdyton - . S oin valmistajat ja Kunnossapidon
Maidon pakkaajat va;:::;i;]j:ija pakkaajat tyontekijat

Kuva 12: Organisaatio 4

Tuotanto-osastojen esimiehet tydskentelevét osin tuotemestarin tittelilld, poikkeuksena maidon
pakkaamossa ja yhteiskdytossa tyoskentelevdt esimiehet. Edelld esitettyjen lisaksi
organisaatiossa tydskentelee toimitusjohtaja, muutama henkild toimistopuolella, sek&
laboratoriossa. Yhteensd organisaatiossa on henkildst6d 65 ihmistd. Tyotd tehddan
organisaatiossa joustavasti kahdessa vuorossa, vuorojen pituuksien vaihdellessa tuotannon
tarpeiden mukaan.

3.3.2 Organisaatioiden kehittamiskertomukset

Seuraavaksi kdydaan I&pi kehittdmishankkeen kehittdmistapahtumat organisaatioittain.
Kuvauksissa kasitell&&n lyhyesti organisaatioissa toteutetut keskeiset kehittdmistapahtumat ja -
toimet. Kehittdmiskuvaukset korostavat kehittdmistyotd tehneiden konsulttien nékékulmaa
tapahtumiin. Kuvausten alta 16ytyy koostetaulukko tapausten taustoista.

3.3.2.1 Organisaatio 1: Kehittdminen

Konsultti oli ennen projektia tydskennellyt saman yrityksen kanssa logistiikkaosaston puolella.
Tama aikaisempi ty6 pohjusti projektia, silld yrityksen henkilostéosastolla nahtiin mahdollisuus
samantyyppiseen kehittdmiseen myds tdyttborganisaation puolella. Konsultti  aloitti
tyoskentelynsa haastattelemalla kaikki organisaation toimihenkil6t huhti-toukokuussa 2009.
Haastatteluiden pohjalta koostettiin tyonjohtotyéssd onnistuneiksi ja haasteellisiksi koetut
piirteet.
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Haastattelujen pohjalta konsultti organisoi neljé erillista kehittdmisryhm@4, joissa tyonjohto lahti
tyostaméan eri osa-alueiden kehittdmiskohteita. Kehittdmista tehtiin ryhmien puitteissa aina
syksyyn 2009 saakka, jolloin pidettiin lokakuussa ensimméinen suurempi kokoontuminen, johon
osallistuivat péadasiassa kaikki tyonjohtajat. Pdivan tulosten pohjalta perustettiin uudet
kehittdmisryhmat, jotka olivat talla kertaa tyonjohtajien itsensd ideoimia. Konsultti osallistui
ryhmien tapaamisiin osittain, mutta padasiallinen vetovastuu ryhmissa oli tydnjohtajilla itsell&an.
Yksi aiemmin aloitetuista ryhmista jatkoi ennallaan. Kevaalld 2010 yksi tydnjohtajista alkoi
tayspdivaisesti kirjoittaa tyonjohdon késikirjaa, johon koottiin tydnjohdolle keskeisié tydohjeita
suurempaan yhteiseen tietokantaan kerétyista ohjeista.

Kasikirja valmistui kevaalla projektin toiseen yhteiskokoontumiseen mennessd, joka pidettiin
toukokuussa 2010. P&divan keskeinen aihe oli taytdn operatiivisen - ja kunnossapito-
organisaation yhteistyon kehittdminen. T&h&n ajankohtaan mennessa valmiina oli myos
kunnossapito-organisaatiolle kehitetty uusi tyén organisointimalli. Kesdkuussa 2010 konsultti
jarjesti vield kahdenkeskiset keskustelut tyonjohtajien kanssa, joissa kasiteltiin projektin
etenemistd ja kokemuksia projektin suhteen. Keskustelut ajoittuivat kesdn lomakauden edelle,
jonka jalkeen syksyllda 2010 ryhdyttiin tekem&an henkilokohtaista valmennusta, joka tapahtui
tyonvuoroihin  osallistuen.  Valmennuksessa tyokaytant6ja pyrittiin -~ suhteuttamaan ja
sopeuttamaan aikaisemmin laadittuihin tydnjohdon wvastuihin, sek& kasikirjan sisaltoon.
Valmennusta tehtiin aina vuoden 2010 loppuun saakka.

3.3.2.2 Organisaatio 2: Kehittdminen

Organisaatio tuli mukaan hankkeeseen yrityksen henkilostdosaston jdsenten tunnistaman
kehityspotentiaalin  perusteella. Neuvottelujen edetessda kevadlla 2009 pédasialliseksi
kehittdmiskohteeksi nousi organisaation tyonjohto- ja péadllikkotason vélinen yhteistyé ja
vastuujako. Hankkeessa lahdettiin muiden organisaatioiden tapaan liikkeelle haastatteluilla,
joihin osallistuivat organisaation tyonjohtajat, sekd péallikdt. Haastatteluiden tulokset kéytiin
l&pi yhteisessd tapaamisessa lokakuussa, jossa edelleen jatkettiin hankkeen sisallon muotoilua.

Merkittdvin yksittdinen kehittdmistapahtuma hankkeessa oli marraskuussa 2009 pidetty
tyOpajapéivé, johon ottivat osaa jasenet eri puolilta organisaatiota. Tyopaja oli case-pohjainen
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simulaatioharjoitus, jossa kéytiin lapi laajalti organisaation prosesseja. Pdivan tuloksena syntyi
noin 200 kehittdmisehdotusta, jotka koostettiin yrityksen kehittdmispaallikon toimesta 20
teeman alle. Naistd suunnilleen puolet paatettiin jattad toteutettavaksi myéhempana ajankohtana.
Kaksi otettiin aktiivisen kehittdmisen pohjaksi ja loput annettiin organisaation siséisille

kehittdmisryhmille tyon alle.

Muita tiedonkeruumenetelmid hankkeen puitteissa olivat kevat-talvella 2010 toteutetut
ajankéyttotutkimukset, sek& loppuvuodesta 2009 toteutetut vuorovaikutuksen kehittdmiseen
tdhdanneet kayttaytymismallinnukset. Mallinnuksen tulokset kaytiin lapi tammikuussa 2010
yksitellen ja tyoryhmissd, milla pyrittiin kasvattamaan henkildiden ymmarrystd oman ja muiden
persoonallisuuksien ja kdyttdytymisen suhteen yhteistyon sujuvuuden lisddmiseksi. P&&asiallinen
kehittdminen hankkeessa tapahtui ryhmétydskentelynd neljassa eri tydryhméssa, jotka koostettiin
havaittujen kehittdmistarpeiden pohjalta. Ryhméat kokoontuivat aika ajoin konsultin johdolla ja
niiden vélilla organisaation jasenet tekivat kokouksissa sovittuja kehittdmistoimia. Syksylla
2010 kaynnistyi viimeinen tyonjohtajiin kohdistunut kehittdmismuoto, eli ldhiohjaus.

3.3.2.3 Organisaatio 3: Kehittdminen

Organisaation hankkeeseen osallistuminen pohjautui yrityksen henkildstosaston havaitsemiin
kehittdmismahdollisuuksiin. Né&iden taustalla oli organisaatiossa hiljattain tapahtuneita
muutoksia, joista yksi merkittdvd oli osastopdéllikon eldkkeelle jadmisestd aiheutuva
henkilovaihdos. Hankkeella haluttiin  edistdd erityisesti toimihenkiltasolla tapahtuvaa

yhteisty6td ja sitd kautta tuoda laajamittaisempaa kehittdmista osastolle.

Projektin kehittdmistoimet aloitettiin kevaalla 2009. Projektin johtoryhmén toimesta tavoitteiksi
listattiin tyénjohdon toimintaa ja tydilmapiirid kehittavid toimia, sek& muun muassa strategian ja
mittareiden vieminen osaksi kaytdnndn toimintaa. Ensimmaiset haastattelut pidettiin
toukokuussa 2009, jolloin niihin osallistuivat osaston toimihenkilot. Haastatteluiden jélkeen,
toiminnan alkaessa saman kuukauden aikana kehittdmisen keskeisiksi teemoiksi nousivat
tyontekijoiden moniosaaminen, palaverikdytdntdjen ja tyonjohtajien keskindisen tydnjaon

kehittaminen.
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Tyonjohtajat tekivat syksyllda 2009 omaraportointina ajankayttotutkimuksen, jolla pyrittiin
edelleen kartoittamaan tyonjohdon kehittdmistarpeita. Myohemmin kevéalla 2010 haastateltiin
my0s otos tyontekijoistd esimiestydn kehittdmisen tueksi. Kaytannon kehittdminen projektissa
tapahtui pé&asiassa tyovuorojen vaihteeseen sijoittautuneissa, tunnin-kahden mittaisissa
yhteisissd tilaisuuksissa. Poikkeuksen tdh&n muodostivat kaksi pidemp&a yhteistd tilaisuutta.
Projekti péattyi muista organisaatioista poiketen jo syksylld 2010, joten se jdi kestoltaan noin

puoli vuotta muita lyhyemmaksi.

3.3.2.4 Organisaatio 4: Kehittdminen

Organisaatiossa nelja kehittdmisprojekti sai alkunsa yrityksen toimitusjohtajan yhteenoton
kautta. Organisaatio oli viimeisten vuosien aikana kokenut voimakasta kasvua ja tatd myoté
my0s muita muutoksia. Téhdn taustaan pohjautuen organisaation toimintaan haluttiin tuoda

kasvun edellyttdmaa yleistd systemaattisuutta, sekd kehittad esimiestyota.

Kehittdmistoimet aloitettiin syksylla 2009 haastattelemalla kaikki organisaation tydntekijat.
Haastattelujen pohjalta saatuja kehittdmiskohteita tydstimadn perustettiin osastokohtaiset
tyoryhmét maidon pakkaamoon, juuston ja voin valmistukseen, sekd yhteiskayttoon.
Palavereissa kaytiin 1api esille tulleita ongelmia ja haasteita, sekd mietittiin ndihin ratkaisuja.
Toimenpiteille Kirjattiin vastuuhenkil6t, joiden tehtévéksi jai asioiden eteenpéin vieminen.

Osastokohtaisen  kehitysryhmatydskentelyn  lisdksi  kokoonnuttiin -~ kehittdmistilaisuuksiin
esimiesten  kesken. Yhden keskeisen kehittdmispdivdn aiheena oli organisaation
kokonaisprosessin selkeyttdminen ja dokumentointi. Lisaksi talloin sovittiin osastokohtaisista
palaverikdytdnndista, eli sadnnollisten osastopalavereiden pitdmisestd. Tadmén yksittaisen paivan
liséksi tuotemestareille ja muille osastojen esimiehille jérjestettiin esimiestydn kehittdmispéivid.
Naiden tilaisuuksien tarkoitus oli osallistujien esimiesroolin kehittdminen, sek& organisaation
toiminnan parantaminen kokonaisuuden né&kokulmasta. Projektin lopulla konsultti jarjesti

tuotemestareille ja muille osastojen esimiehille vield valmentavaa lahiohjausta.

3.3.2.5 Kooste kehittdmistapauksista

Alta I16ytyy koostetaulukko (Taulukko 5) kaikissa organisaatioissa tehdyistad kehittdmistoimista
ja niihin liittyvistd tiedoista. Taulukon tiedot pohjautuvat konsulttihaastatteluiden lisaksi
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konsulteilta saatuun kehittdmisen puitteissa syntyneeseen oheismateriaalin. Seuraavassa

kappaleessa siirrytddn kasittelemddn tyon tuloksia, jotka rakentuvat téssd kappaleessa

lapikaytyjen kehittdmistapausten ja -tietojen varaan.

Taulukko 5: Kooste kehittdmistapausten tiedoista

Kehittdmisen

Organisaatio 1

- Tiedonkeruu:

Organisaatio 2

- Tiedonkeruu:

Organisaatio 3

- Tiedonkeruu:

Organisaatio 4

- Tiedonkeruu:

toteutus Toimihenkil6- Toimihenkil6- ja Toimihenkil6- ja Koko henkildstdn
haastattelut tyontekijahaastattelut  tydntekijahaastattelut  haastattelut
- Interventiot: (jalkimmainen otos), (jalkimmainen otos), - Interventiot:
e s Ty0aikaseuranta, Ty6aikaseuranta s
Ty6johdon l&hiohjaus, Kayttaytymismallinnu Tybjohdon l&hiohjaus,
Kehittdmisryhmat: S - Interventiot: Kokonaisprosessin
kehittamiskohteiden Plrosessi- Kehittamisryhmat: lapikaynti,
mukaan organisoitu, simulaatiotydpaja konsultin vetdma dokumentointi,
konsultin ja tyénjohdon ryhma, Kehittdmisryhmat:
tydnjohdon vetamia, - Interventiot: Pidemmat osastokohtaisia,
Tyonjohdon kasikirja,  Tydjohdon lahiohjaus, kehittdmispaivat - 2 konsultin vetdmi,
Pidemmaét Kehittdmisryhmét: kpl Tyonjohdon Kasikirja,
kehittdmispéivat - 3 kehittdmiskohteiden Pidemmat
kpl mukaan organisoitu, kehittdmispdivat - 8 kpl
konsultin vetdmia,
Pidemmaét
kehittdmispaivat - 4
kpl
Alustavat - Keskijohdon ja - Uuden strategian - Strategian mukaisen - Johtamisjarjestelman
tavoitteet tydnjohtajien tukeminen toiminnan aktiivinen kehittdminen
ohjaus- muuttuneen roolin keskijohdon tasolla ja  toteuttaminen -
ryhmalta / tdsmentaminen ja jalkauttaminen koko tyonjohtotason kautta ~ ~ Tom_un_naq
johdolta vakiinnuttaminen organisaatioon organisomnnin

- Tavoitteellisen
vuorovaikuttamisen
tuominen osaksi

- Koko toimitusketjun
yhteistoiminnan
kehittdminen ja

- Yrityksen
tavoitteiden ja
mittareiden vieminen
osaksi

parantaminen

- Kokonaisvaltaisten
tyOprosessien ja

paivittdistd johtamista  tehostaminen tydnjohtotoimintaa verI§o§tOJ.en
ja tyontekoa - o kehittdminen

- Keskijohdon - Tydnjohtajien TV . 5 i
- Verkostoituminen roolituksen muuttuneen roolin - Tyoryhmien tyon ja

hankkeen puitteissa

kiteyttdminen

tdsmentaminen ja
vakiinnuttaminen

ryhmien vélisen
toiminnan kehittdaminen

- Henkil6ston o
hyvinvoinnin ja - Tydnjohdon - Esimiestyon ja
ilmapiirin tehtavavaatimusten ja  Jontamiskaytantjen
kehittaminen osaamisen/kyvykkyyd ~ Kehittaminen

johtamisen avulla

- Verkostoitumisen
edistdminen

en mahdollisten
erojen kartoitus ja
jatko-
kehitystoimenpiteiden
toteutus

- Yrityksen ilmapiirin
kehittdminen
johtamisen avulla

- Tybnsisaltéjen
kehittdminen
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Haasteet /
tavoitteet
toimihenkil6-
haastatteluiden
pohjalta

Projektiin ja
tydnjohto-
ty6hon
vaikuttaneet
taustatekijat

- Riittavien
valtuuksien puute
tyotehtavien
hoitamiseen

- Yhteisten
toimintatapojen puute

- Haasteet yksikoiden
vilisessa yhteistydssa

- Kolme erilaista
tydkulttuuria eri
tuotantolinjoilla

- Ei pysyvia esimies-
alais-suhteita

- Péallikailla
korostuneen
keskeinen rooli
tuotannon parissa

- Toinen
kehittdmisprojekti
samanaikaisesti

- Kokonais- ja
osastokohtaisen
toiminnan selkedmpi
hahmottaminen ja
kehittdminen

- Kehittdminen ei
saanut hairita liiaksi
operatiivista toimintaa

- Organisaatiomuoto
(monikansallinen
matriisi) paatdsten
hidasteena

- Kasvaneet
tuottavuuspaineet

- Hyvén tyénjohdon
merkitys
tydilmapiiriin
parantajana tiedostettu
- Vastuissa
tydnjohdon ja
paallikdiden valilla
jossain maarin
selkeyttdmisen varaa

- Kiire, tyfajan
riittdmattémyys

- Epéselvét vastuut ja
tehtavdjako

- Yhteistyd johtotason
kanssa puutteellista

- Projektin
kokonaiskesto vain
vuoden, tyonjohtajilla
lomautuksia (YT-
neuvotteluiden
johdosta)

- Uusi
osastopaallikko,
erilainen tausta ja
tydtavat

- Kaksi viidesta
tybnjohtajasta
ylennetty hiljattain,
yksi
tydnjohtosijaisuus

- Tyénjohdon
hallinnolliset ty6t
lisd&ntyneet (mm.
henkildstdasiat)

- Puutteet yhteisten
kaytantdjen
noudattamisessa

- Jérjestelmallisyyden

puute toiminnassa ja
kehittdmisessa

- Johtamisen haasteet

- Ongelmat
tydilmapiirissa

- Toimitusjohtaja ollut
noin vuoden
organisaatiossa

- Tuotemyynti kasvussa
- Alan erikoispiirre:
paivan tyot paattyvat
vasta tuotantoerén
valmistuessa

- Kaksi rakennusta,
joissa erilaiset kulttuurit
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4 Tutkimustulokset

Téssé kappaleessa esitelladn tutkimuksen tulokset. Tulosten késittely alkaa kehittdmistapausten
pohjalta laadittujen organisaatiokohtaisten kuvausten muodossa kappaleessa 4.1. Naissé
kuvauksissa muutosta  késittelevd aineisto lapikdydaédn kompleksisuusjohtajuusteorian
viitekehyksen avulla. Kappaleessa 4.2 siirrytddn Kkasittelem&én tydnjohtotyén muutosta
organisaatioiden valisen vertailun kautta. Téssé kappaleessa tarkastelu tapahtuu yh& suurelta osin
kehittdmishankkeen aikana tapahtuneen muutoksen puitteissa. Tyonjohtotyén muutosta on
havainnoitu pé&&asiassa meso-tasolla vuorovaikutusverkostojen muutoksen kautta, seké
yksittaisten mikro-tason tapahtumien avulla. Kappaleessa 4.3 tarkastelua laajennetaan
varsinaisen kehittdmishankkeen ulkopuolelle. Tallgin tarkastelun alla ovat edelleen meso-tason
verkostomuutokset, mutta myds laajemmat makro-tason CAS-muutokset. Tarkastelua on
havainnollistettu alla Kuvassa 13.

Makro Kappale 4.3:
Tyonjohtoty6n
muutos
pidemmalla
aikavalilla

Tarkastelun Meso Kappaleet4.1ja4.2:

laajuus TyOnjohtotyo ja sen
muutos
kehittdmishankkeiden
puitteissa

Mikro

»
>

Hankkeen aikavali

Aika

Kuva 13: Tulosten lapikaynti kahdella tasolla
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4.1 Aineiston analyysi kompleksisuusjohtajuusteorian kautta

Kompleksisuusjohtajuusteoriaa téssa tutkimuksessa hyddyntdmalla tarkoituksena on tuoda uusia
nakokulmia organisaatioissa tehtévén tyonjohtotyon tarkasteluun.
Kompleksisuusjohtajuusteorian puitteissa tarkkailun kohteeksi nousevat organisaatiossa
toimivat, muutoksiin osallistuneet ihmiset, ryhmét ja muut toimijat, heidan keskeiset sidoksensa,
sekd tdmén kokonaisuuden synnyttdmé dynaaminen systeemi. Dynaamisuuden suhteen keskeista
on toimijoihin ja tatd kautta systeemiin sisdltyvd muisti, joka osaltaan luo ndille systeemeille
ominaisen ainutlaatuisen kontekstin ja kdyttdytymisen. Voidaan siis esittdd, ettd organisaatioilla
ja niiden jé&senillda on ainutlaatuinen tausta, joka vaikuttaa vahvasti muun muassa

kehityshankkeissa toteutettujen muutosten lopulliseen muotoutumiseen.

Muutostapausten kontekstissa tapahtuvaa johtajuutta voidaan tarkastella monesta nakdkulmasta:
johtajuus ty6njohdon toteuttamana, toisaalta yritysten johdon ja kehittdmiskonsulttien
johtajuusrooli muutostapausten puitteissa, sekd verkoston muiden toimijoiden toteuttamaa
johtajuutta. Kehittdmishankkeista kerdtty prosessuaalinen tieto korostaa konsulttien roolia
toimijoina, sekd heiddn toteuttamaansa johtajuutta kehittdmisen ohessa. Tétd ndkokulmaa ei
kuitenkaan alla tuloksissa korosteta, vaan muutosta pyritddn tarkastelemaan mahdollisimman
pitkélti systeemien pysyvien elementtien kautta. Tdmin kappaleen kehittdmistapausten
analysoinnissa konsultit ovat silti vield toimijoina lasnd. Seuraavassa kappaleessa (4.2)
keskitytd&n tyonjohdon toteuttamaan johtajuuteen, minka jélkeen tarkastelua laajennetaan vield
systeemien muiden toimijoiden toteuttamaan johtajuuteen ja toimiin kappaleessa 4.3.

CAS-metaforaa hyddynnetéén tdssa tutkimuksessa analyyttisena tyokaluna sovittamalla kerétty
tutkimusaineisto teorian tapaan jasentdd organisaatioita ja niiden toimintaa. Teorian mukaisesti
lahtokohtana on tarkastella tydnjohtajia systeemin yksittdisind toimijoina, osana laajempaa
CAS:ia. Tyonjohtajien ja muiden toimijoiden valill4 on sidoksia, jotka edustavat osapuolien
valilla tapahtuvaa vuorovaikutusta. Organisaation ja tyonjohtotyén muutokset nékyvat
oletettavasti tyonjohtajien sidoksissa ja vuorovaikutusverkostossa, misté ne heijastuvat edelleen
tyOnjohtajien toimintaa ohjaavissa skeemoissa. Muutos voi tapahtua myo6s toiseen suuntaan, eli
skeemojen kautta voidaan muokata vuorovaikutusta, koska kompleksisuusjohtajuusteorian
mukaisesti systeemin eri tasot ovat sidoksissa toisiinsa ja kehittyvat yhdessé (Schwandt 2008).
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Samaan aikaan on kuitenkin pidettdvd mielessd, ettd muutokset tyénjohdon tydssd voivat
tapahtua myds virallisen, hierarkkisen organisaatiorakenteen puitteissa.

Kayttaessa CAS:ia analyyttisend tydkaluna tarkastelun kannalta tarkeitd valintoja ovat verkoston
rajojen ja analyysitason maarittdminen. Kéytannon tutkimuksessa verkoston rajat syntyvat aina
valinnan pohjalta, silld systeemit ovat avoimia, eikd niille ndin ollen ole olemassa yksiselitteisia
rajoja (Uhl-Bien ym. 2008). Tassé tutkimuksessa rajat muodostetaan siten, ettd tiedonkeruussa
tunnistetut keskeiset toimijat ja toimijaryhmat sisallytetddn analysoitavaan systeemiin. Silti on
tunnistettava, ettd suhteet rajojen ulkopuolisiin toimijoihin voivat pidemmalla aikavalilla olla
systeemin kayttaytymisen kannalta hyvin keskeisia.

Kokonaisuudessaan tutkimusaineistoon sovellettava analyysikaava kulkee seuraavasti:

1) Tunnistetaan tydnjohtotyoté tekevét henkildt organisaatioista,

2) Maéadritelldan CAS tai mahdolliset CAS:t, joissa tydnjohto toimii,

3) Kasitellddn tyonjohtotydon muutosta kompleksisuusjohtajuusteorian pohjalta (muutokset
tyonjohdon skeemoissa tai toiminnassa, toimijoiden verkostossa ja verkostotasolla
laajemmin),

4) Koostetaan yksittédistulosten pohjalta tapausten véalinen vertailu, pyritddn havainnoimaan
pidemman aikavalin muutossuuntia ja laaditaan johtopaétokset (kappaleesta 4.2 eteenpéin).

Kompleksisuus- Tutkimus-
johtajuusteoria Teorian kautta tulokset: Uudet
teoreettiset
— | (RHEEREREREREEHE |  aineisto 16ydokset
AS-anal . o
CAS-analyysi tydnjohtotydhon

Kuva 14: Analyysin elementit ja kulku

Analyysin etenemistd on havainnollistettu Kuvassa 14. Seuraavassa kappaleessa tydnjohtotydn
kehittamistd  ké&sittelevd tieto jasennetddn pédasiallisesti meso-tasolla CAS-analyysia
hyodyntden. Nain ollen tarkastellaan tapahtumia, joissa on pyritty muuttamaan tyénjohdon
vuorovaikutussuhteita suoraan, tai valillisesti esimerkiksi skeemojen Kkautta. Analyysia
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syvennetdan tarvittaessa ottamalla mukaan myds muiden analyysitasojen (mikro- tai makro-)
tapahtumia.

4.1.1 Tyobnjohtotyd ja sen muuttuminen

Seuraavaksi ké&yd&in organisaatioittain 1api kehittdmishankkeessa toteutetut, tyénjohtotyohon
vaikuttaneet muutokset. Tyonjohtoa tarkastellaan toimijoina erilaisissa CAS-verkostoissa, joissa
heilld on wvuorovaikutussuhteita muihin verkoston toimijoihin. CAS-verkostot toimivat
organisaatioiden hierarkkisten rakenteiden puitteissa, joissa tyonjohdolla on myds hierarkiaan
pohjautuva asema. N&in ollen voidaan alustavasti esittdd, ettd tyonjohto voi tdssé kontekstissa
toteuttaa administratiivista ja enabloivaa johtajuutta suhteessa tyontekijoihin. Epé&formaalin
vuorovaikutuksen varassa toimivassa CAS:ssa tyonjohdon on mahdollista ottaa o0saa
adaptiivisiin prosesseihin ja ndin ollen toteuttaa myds adaptiivista johtajuutta.

Taman kappaleen kehittdmiskuvauksissa kéytetddn tydnjohto-nimikettd kuvaamaan kaikkia
tutkimuksen kohteena olleita ensimmaisen tason esimiehid. Todellisuudessa osa néista
henkiloisté tyoskenteli myds erilaisten tyonimikkeill&d. N&iden tydnjohtajien suoraan esimieheen
viitataan my6ds monin paikoin yksinkertaistetulla nimikkeelld “p&illikk6”, vaikka myos
padllikkdnimikkeitd oli k&ytdssé useita erilaisia.
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Taulukko 6: Hankkeen aikaiset muutokset tydnjohdon nakokulmasta

Tybnjohdon
toiminnan
muokkaus

Tybnjohtajien
valisen
toiminnan
koordinoinnin
muutos

Organisaatio 1

- Vastuualueiden
tdsmentaminen ja
tyokasikirjan
laatiminen (sek&
vieminen osaksi
kaytantoa)

- Uudet
palaverikdytannot:
kayttopaallikon - &
vuoropalaverit

- Vuorovaikutuksen
lisddminen ja
parantaminen
(operaattorit &
kunnossapito)

- Tietojarjestelmien
kehittdminen

- Tydvuorojako:
vahennettiin
tydnjohtoa ilta- ja
yovuoroista

- Tydnjohdon
henkil6stétarve vaheni
kolmella

Organisaatio 2

- Vuorovaikutuksen
parantaminen
(kayttaytymis-
mallinnuksen
lapikaynnit)

- Nimikkoesimies-
alais-suhteet
(pullottamo)

- Tulevien
kehittdmistarpeiden
kartoitus (valmistus)

- Vastuualuejako
pullotuksessa:
vuorovastuu
vaihdettiin
vastuualueisiin

Organisaatio 3

- Uutena palaverien
vetovastuu

- Yhteistydn
tiivistdminen paallikon
kanssa (osa
tydnjohtajista)

- Ty6vuorojako:
yhdelle tydnjohtajalle
kerrallaan
kenttévastuu

Organisaatio 4

- Henkildesimiesroolin
vahvistaminen

- Vuorovaikutuksen
parantaminen
(esimieskoulutus)

- Yhteisten
toimintamallien
madrittdminen ja
vahvistaminen

- Yhteistydn
lisdédminen paallikon
kanssa

- Tydvuorosuunnittelu:
erillisen
toimistopdivan lisays
hallinnollisten
tehtdvien hoitamiseksi

- Kaksi henkiloa
vaihdettiin

Taulukossa 6 on tiivistetty muutostapausten puitteissa toteutetut, tyonjohtotyotd koskeneet

muutokset. Alta loytyvéssd Taulukossa 7 on vield esitelty projektin toteutettuja muutoksia

muiden,

tyonjohdon nékokulmasta keskeisten,

osapuolten osalta.

toteutetut muutokset kdydaén seuraavaksi I4pi organisaatioittain.
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Taulukko 7: Muita keskeisia osapuolia koskeneet muutokset hankkeessa

Muutokset
tyontekijoiden
tehtavien
nakokulmasta

Muutoksia
tydnjohdon
esimiesten
tydtehtaviin

Muutoksia
yksikdiden
yhteistyon
organisoinnissa

Organisaatio 1

- Ty6kuvan
laajentaminen:
osallistaminen
kunnossapito-
toimintaan

- Vastuuta
operatiivisesta
toiminnasta enemman
tyénjohdolle

- Lisaa
vuorovaikutusta
tydnjohdon kanssa

- Tuotanto -
kunnossapito:
yhteistyon
kehittdminen kautta
linjan,
tuotantolinjojen
"kummit"

Organisaatio 2

- Tydkierron
lisd&dminen

- Lisaa
vuorovaikutusta
tydnjohdon kanssa
(pullottamo)

- Valmistus -
laboratorio:
naytteenottojen
ajoittaminen

- Resurssien
yhdistdminen
esikasittelyssa

(valmistus-pullotus)

Organisaatio 3

- Tavoitteena
moniosaamisen
kasvattaminen

- Palaverien
vetovastuu siirtyi
tydnjohdolle

- Yhteistydn
lisddminen
tydnjohdon kanssa

Organisaatio 4

- Tyokierron
lisaédminen

- Henkil6sto-
esimiesrooli ja
kehittdmisvastuu
ensisijaisesti
tyonjohdolle

- Yhteistydn
lisédminen
tyonjohdon kanssa

- Kokonaisprosessin
lapikéaynti

- Valmistusosastot -
laboratorio:
néytteenotto-
kaytantjen
selkeyttdminen

- Tydkierto osastojen
valilla

4.1.1.1 Organisaatio 1: Tyonjohtotyd ja sen muutos

Organisaatiossa 1 on kolme hyvin erilaista johtamiskontekstia — teoreettisesta nakdkulmasta
kolme erilaista CAS:ia — joiden puitteissa tyonjohto toimii. Namd CAS:t muodostuvat
tuotantolinjojen ympérille. Ensimmadinen tuotantolinjoista on pisimp&&n toiminnassa ollut
lasipullolinja. Téssé kontekstissa tyonjohdolta vaaditaan eniten ohjaavaa johtamisotetta. Linjan
tyontekijat ovat tottuneet siihen, ettd esimerkiksi tuotevaihdosten yhteydessd heidén
toimintaansa ohjeistetaan laheltd. Kompleksisuusjohtajuustermein kuvattuna tyénjohto toimii
tdssd kontekstissa pitkélti administratiivisen johtajuuden turvin, jolla ohjataan tarvittaessa

tyontekijoiden toimintaa tarkasti.

Ikdnsd puolesta keskimmdinen linjoista on tolkkilinja, jossa johtaminen Koettiin erityisen
haastavaksi. Jo pelkéstdan fyysiset puitteet linjalla aiheuttivat haasteita, esimerkiksi tilojen
ollessa ahtaat ja tuotantomé&drien erittdin suuret. Tassd kontekstissa tydnjohdon roolia oli

projektin alussa vaikea maédritelld, mihin liittyen myds roolin toteutuksessa oli suuria
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henkilokohtaisia eroja. Kolmas linjoista on moderni kertakayttomuovipullolinja (KMP-linja),
jossa tyontekijat ovat hyvin pitkélle itseohjautuvia. Tassd CAS-ympéristdssé tydnjohdon rooli on
pitkélti enabloivan johtajuuden mukainen: Tydnjohto padosin vain asettaa toiminnalle tietyt

puitteet ja tyontekijat organisoivat toimintansa pitkélti itse.

Tydnjohtajat toimivat jokaisen CAS:n puitteissa sen vaatimalla tavoin, vaihtaen johtamistyylidén
eri systeemien tarpeiden mukaan. Tolkkilinjalla erityisend haasteena oli se, ettd téllaista
vakiintunutta, hyvéksi koettua johtamistapaa ei ollut saatavilla - ainakaan kaikille tyonjohtajille.
KMP-linjalla  tietyn tasoisen esteen tydnjohtamiselle muodosti tekninen osaaminen:
valmentavaksi kuvailtavan johtamisotteen toteuttamisen tadssa CAS:ssa néhtiin vaativan teknista
ymmarrystd linjan toiminnasta. N&in ollen tit4 roolia toteuttivat pitkalti linjan
nimikkotyonjohtajat, jotka olivat tatd silmalla pitden perehtyneet tekniikkaan linjan
kayttdonottovaiheessa. Teorian kautta kuvattuna, enabloivan johtajuuden toteuttaminen tassa
CAS:ssa siis vaati tietynlaisia skeemoja, joita kaikilla tyénjohtajilla ei ollut.

Lasipullolinjalla tydnjohtotyd koettiin riittdvdn sujuvana, joskin tdmén kokonaisuuden
muutoskyky nahtiin véhaisend. Erityisesti operaattoreiden halu sdilyttdd saavuttamansa (status-
ja fyysiset) asemat tekivat toiminnan muuttamisesta hankalaa. Tastd syystd kehittdmistd ei
projektin puitteissa kohdistettu tdhdn CAS:iin tai tdman CAS:n tarpeisiin - jos tit4 osiota
organisaatiosta on ylipddnsd kovin mielekdstd tarkastella CAS:na. Luonnollisesti yleiset,
tyonjohtoon kohdistetut kehittdmistoimet saattavat lopulta vaikuttaa myos téssé kontekstissa.

Ratkaisuna erityisesti tolkkilinjalla koettuihin haasteisiin tyonjohtoty6td lahdettiin kehittdmaan
erilaisin  keinoin. Kehittdminen tapahtui pédasiassa tydnjohdon ja kehittdmiskonsultin
muodostamassa  projektiorganisaatiossa,  jonka  puitteissa  muodostettiin  erilaisia
kehittdmisryhmid. Ensimmadisend muutoksena tydnjohdon roolia pyrittiin selkeyttdmain ja
vahvistamaan vastuualueiden maédrittelyn avulla. L&ht6tilanteessa haasteena oli pééasiassa
tyonjohdon vaihteleva osallistuminen erilaisten tuotantolinjoilla ilmenevien vikatilanteiden
ratkaisuun. Muutoksella luotiin  tyonjohdolle legitiimid pohjaa vuorovaikutukselle ja
esimiestyolle, sekd tyontekijoiden ettd tydnjohdon omasta nakékulmasta. Toimi voidaan kasittaa
administratiivisen  johtajuusaseman vahvistamisena. Muun muassa tydnjohdon roolia
ongelmatilanteiden ratkaisun wvastuullisuudessa painotettiin, mik& oletettavasti teki myos

tydnjohdon lasndolosta néissa tilanteissa hyvéksytympéa.
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Projektin puitteissa pééllikkd, eli tyonjohdon esimies, siirtyi etddmmas operatiivisesta
toiminnasta. T&ma oli tyonjohdon nékdkulmasta merkittdva kontekstuaalinen CAS-verkoston
muutos, joka a) vakiinnutti tyonjohdon asemaa keskeisend toimijana entisestddn ja b) antoi
tyonjohdolle laajemmat mahdollisuudet itsendiseen toimintaan. Seurauksena néhtiin, ettd
muutoksen myotd tyonjohto saattoi aktivoitua kéytdnnon ongelmanratkaisussa uudella tavalla.
Tyonjohto siis alkoi toteuttaa adaptiivista johtajuutta, tehden keskenddn ongelmanratkaisua,
jonka aikaisemmin oli tehnyt tyénjohdon esimies. VVoidaan olettaa, ettd kehitysryhmétydskentely
osaltaan edesauttoi tdmén adaptiivisuuden syntyd, lisddmalla tyonjohtoryhman sisdista
vuorovaikutusta. Toisaalta tydnjohdon kasvanut rooli pdivittdisessd toiminnassa myos
virtaviivaisti organisaation toimintaa, kun tieto saattoi kulkea aikaisempaa suoraviivaisemmin

esimerkiksi operatiivisen tyonjohdon ja kunnossapitohenkildston valilla.

Projektissa paadyttiin myds muuttamaan palaverikdytantgja. Osa néistd muutoksista toteutettiin
toisen samaan aikaan k&ynnissd olleen kehittdmishankkeen puitteissa. Kokonaisuutena
palavereilla lisattiin tiedonkulkua ja vuorovaikutusta tyonjohdon ja paéllikon valilla, seka
tyonjohdon, tydntekijoiden ja kunnossapito-organisaation jasenten vélilld. Voidaan néhda, ettd
paallikén vetdmét palaverit tarjosivat tyonjohdolle lisddntyneen mahdollisuuden toteuttaa
adaptiivista johtajuutta: Kommunikaatio paallikén kanssa kasvatti tyénjohdon tietopohjaa ja
mahdollisti t4t4 kautta lisddntyneen aktiivisuuden tuotannon parissa. Tydnjohdon vetdmét
vuoropalaverit toivat teoreettisesta ndkdkulmasta tydnjohdolle lisdd mahdollisuuksia ilmentaa
enabloivaa johtajuutta suhteessa tyontekijoihin ja kunnossapitdjiin: Palavereissa kaytiin lapi
tuotantoon liittyvad tietoa, minkd pohjalta ndmé& toimijaryhmaét saattoivat (mahdollisuuksiensa

rajoissa) muokata omaa toimintaansa tuotannon edistamiseksi.

Myds tydnjohdon teknisen osaamisen kehittymiselle pyrittiin projektissa luomaan pohjaa.
Tybnjohtajista haluttiin suuremmassa méérin saada henkilditd, jotka tuntisivat ja osaisivat
ratkaista yleisimpié tuotantoon liittyvid teknisid vikoja. Suoran ongelmanratkaisukyvyn - eli
tyonjohdon henkilokohtaisten skeemojen - lisdksi tamé kasvattaisi tyonjohdon edellytyksia
administratiiviseen johtajuuteen vikojen selvittelyn ja korjaamisen ohjaajana, sekd tatd kautta
pidemmalla aikavalilla tyontekijoiden osaamisen kehittdjand. Samalla tydnjohdolle avautuu
mahdollisuus toimi mukana ongelmien ratkaisuun liittyvissd adaptiivisissa prosesseissa, kun

tyOnjohtajat  toimijoina  viedd&n  tiiviimmin  osaksi  tyonjohtajan,  tydntekijoiden,
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kunnossapitohenkildston ja tuotantolinjojen muodostamaa toimijaverkostoa. Kasvanut tekninen
osaaminen  luo  suoraan lisdedellytyksida  tyonjohdon ja  tyontekijoiden,  sek&

kunnossapitohenkildston véliselle vuorovaikutukselle.

Tyoénjohdon ja tydntekijoiden wvalistd vuorovaikutusta pyrittiin kehittdméén myos suoraan
fasilitoinnin kautta, jossa konsultti fasilitoi tahojen vélistd vuorovaikutusta tyonteon ohessa
tapahtuneella valmennuksella. Talla pyrittiin saattamaan laaditut ohjeistukset osaksi kdytannon
toimintaa. Havaittuja kdytdnnon esteitd vuorovaikutukselle, totutun kaytdnnon puutteen liséksi,
olivat toimijoiden heterogeenisyys ja pysyvien esimies-alaissuhteiden puute. Heterogeenisyytta,
eli yksilokohtaisia eroja 10ytyi paitsi tyonjohtoryhman siséltd, niin myds tydnjohdon ja
tyontekijoiden valilla.

Kokonaisuudessaan tydnjohdon vuorovaikutusta muiden toimijoiden ja toimijaryhmien kanssa
kasvatettiin havaittavasti projektin aikana. Vuorovaikutusta tuettiin administratiivisen ja
mahdollistavan johtajuuden toimien kautta. Yleisesti ottaen voidaan esittdd, ettd itsesséan
asetelma, jossa ulkopuolinen konsultti tulee organisaatioon ylemman johdon mandaatilla
aikomuksenaan kehittdd organisaatiota lisdd jénnitystd systeemiin, jolloin se on enabloivaa
johtajuutta. Kehittdmismuodoista erityisesti kehitysryhmétyoskentelyn puitteissa
vuorovaikutusta tukeva konsultin enabloiva johtajuus koettiin administratiivista johtajuutta
tehokkaammaksi, silla tydskentely toimi paremmin, kun tydnjohtajat saivat asettaa agendansa

itse ja organisoitua omatoimisesti.

Tyonjohtotydn kehittdmisen keskeiseksi teemaksi muodostui tydnjohdon tuominen I1&hemmaksi
tyontekijatasoa ja toiminnan keskipistettd, eli tuotantolinjaa. T&ta siirtymista pyrittiin tukemaan
lisdédmalla tyonjohdon edellytyksid vuorovaikutukseen verkoston eri toimijoiden kanssa, joihin
voidaan lukea mukaan myds itse tuotantolinja. Vuorovaikutusta keskeisten toimijoiden tai
toimijaryhmien kanssa ei lisdtty ainoastaan suoraviivaisesta itse vuorovaikutusta tukemalla.
Ennemminkin tydnjohtoa pyrittiin siirtimain verkostossa keskeisemp&an asemaan erdnlaisen
kontekstisen kokonaisvaikutuksen kautta: Samalla kun tydnjohdon edellytyksid toimia CAS:ssa
lisattiin, tyonjohdon esimiestasoa pyrittiin siirtdmaan kauemmas operatiivisesta toiminnasta,

jotta tydnjohto voisi toteuttaa kasvanutta rooliaan myds kaytanngssa.
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4.1.1.2 Organisaatio 2: Tyonjohtotydn muutokset

Myds organisaatiossa 2 tyota tehdddn hyvin erilaisessa kontekstissa tai CAS:ssa, kolmella eri
osastolla; logistiikka- valmistus-, ja pullotusosastoilla. Poiketen ensimmaisestd organisaatioista,
tyonjohto toimii omilla osastoillaan yksittdisten CAS:nsa puitteissa, pois lukien erilaiset
yhteistydmuodot ja sijaisuudet. Osastoista haasteellisimmaksi koettiin pullotusosasto, jossa
tuotannon supistuminen ja sen seurauksena koettu ajoittainen tyévoiman niukkuus oli
aiheuttanut heikkenevid tuloksia osaston tyShyvinvointimittauksissa. Valmistusosastolla
toiminta ja tydolot néhtiin sindnsd varsin hyvénd, mika toisaalta jossain maérin ilmeni myods
haasteena muutoshaluttomuuden muodossa. Myds logistiikassa oltiin toimintaan tyytyvaisié,
erityisesti tyonjohdon osalta.

Pullotusosastolla tyonjohdon tehtdvissd keskeiseen o0saan nousivat tuotantoon liittyva
ongelmanratkaisu ja erilaiset hallinnolliset tehtavét, joita oli huomattava maara. Vuorovaikutus
tyontekijoiden kanssa tapahtui merkittdvassd méarin erilaisten poikkeustilanteiden puitteissa.
Liséksi tyonjohdon keskindinen toiminta ja sopiminen, esimerkiksi tydnjaon suhteen, koettiin
haasteelliseksi. Yhtend seurauksena tyOnjohtajien valisestd tilanteesta ja siitd seuranneesta

toiminnasta, henkildsto oli alkanut jakautua erindisiin keskendan ristiriitaisiin ryhmittymiin.

Keskeisin projektin aikana toteutettu muutos oli tyénjohtajien vastuiden jakaminen pullottamon
eri osien kesken; pullotuslinjojen ja pakkauksen/vélivarastoinnin. N&in ollen tydnjohtajien
keskindisen koordinoinnin tarve véheni. Myos tyontekijat kokivat uuden esimiesvastuiden jaon
selkedmpédnd. Kompleksisuusjohtajuusteorian nékokulmasta voidaan esittdd, ettd tydnjohdon
heterogeenisyys ja toisistaan eroavaiset skeemat eivat lahtokohtaisesti tukeneet heidan
keskindistd vuorovaikutustaan. N&in ollen vuorovaikutuksesta ei ollut syntynyt positiiviseksi
luettavaa emergenssid, jolloin sen tarvetta oli aiheellista vahentdd. Ratkaisuna toteutettu tyon
uudelleenorganisointi tuntui ratkaisevan pitkalti tilanteessa koettuja tydnjohtajien vélisia
haasteita. Sen seurauksena mydés vuorovaikutus tyéntekijoihin parani, kun esimiesvastuut olivat
aiempaa selkedmmét. Muutos itsessédn voidaan nahdd tydnjohdon administratiivisen

johtajuusaseman vahvistumisena.

Yksi projektin aikana suunniteltu muutos oli tiettyjen tuotantoon liittyvien rutiinikirjausten
automatisointi. Namd Kirjaukset veivdt sen hetkisessa tilanteessa merkittdvén osan tydnjohdon

53



Tybnjohtotydn muutoksen tarkastelu kompleksisuusjohtajuusteorian avulla
Tutkimustulokset

ajasta. Toiveena oli, ettd muutoksen jélkeen tyonjohdolla olisi enemman aikaa tuotannon parissa
erityisesti kehittdjan roolissa. T&td kautta tyonjohto voisi tukea tydntekijoitd tuotannossa
tapahtuvissa muutoksissa, sekd ndiden Kkautta syntyneissd osaamistarpeen muutoksissa.
Yksittdisend keskeisend asiana tydnjohdon esimies koki, ettd tulevaisuudessa tydnjohdolla
saattaisi olla suurempi rooli tyéturvallisuuden kehittdmisessa entistd laajemmin. Kéytdnndssa
siis toivottiin, etti tydnjohdolla olisi tulevaisuudessa lisdé aikaa administratiivisen johtajuuden

mukaiseen suunnitelmalliseen kehittdmiseen.

Pidemmén aikavélin kehitystd tdssd CAS:ssa ndhtiin muun muassa tyonjohdon esimiehend
toimivan p&éllikén huomion ja ajan suuntautumisessa suuressa madrin erilaisiin teknisiin
hankintoihin liittyviin asioihin. N&in ollen ty6njohdolta vaaditaan, tai on jo jonkin aikaa
vaadittu, kasvavassa madrin itsendisempdd tai keskeisemmén toimijan roolia tdssd CAS:ssa.
Tydnjohdolta vaaditaan siis skeema-tason kehittymistd ongelmien ratkaisijana ja kehittdjané, tai
mahdollisesti verkostoitumista muihin osaaja-tahoihin. Pullottamon linjalla toimivat tyontekijat
omaavat myds koulutuksen myo6ta tuotantolinjan yllapitoon liittyvad asiantuntijuutta. Toisaalta
voidaan nahdg, ettd tyontekijoiden omatoimisuus helpottaa tydnjohdon tyttaakkaa, mutta
toisaalta se asettaa myods vaatimustason korkeammalle tyonjohdon osalta. Projektin hetkelld
tilanne oli se, ettd tyontekijoiden tieto-taito tuotantolaitteiden suhteen oli jo tyénjohtoa suurempi.
Nain ollen tydnjohto esimerkiksi hakee tydntekijoiden esittdmiin teknisiin ongelmiin ja
kysymyksiin vastauksia omalta esimiestasoltaan tai kunnossapitohenkildstolta.

Valmistusosastolla toimii kaksi ty0njohtajaa, joista toinen viinimestarin nimikkeelld.
Tyonimikkeen mukaisesti, timan henkilon rooli painottuu suuremmassa madarin viinin ja muiden
juomien valmistukseen liittyvd@n asiantuntijuuteen. Henkildesimiesrooli ei siis talla
tyonjohtajalla ollut korostuneen keskeinen. Teoriandkdkulmasta han toimi CAS:ssa pitkalti
valmistukseen liittyvien skeemojen varassa, jolloin my6s vuorovaikutus kohdistui tydntekijoiden
sijaan suuressa madarin tuotantoprosessin vélineisiin. Toisaalta esimiesrooli ei painottunut kovin
vahvasti my6skdin toisella tydnjohtajalla. Projektin puitteissa nousikin esiin toiveita, ettd
tyonjohto toteuttaisi selkedmpé&d, auktoriteettiin pohjautuvaa esimiesroolia. Sen puuttuessa osa
tyontekijoista otti itselleen erindisid vapauksia, miké koettiin muiden tyéntekijoiden joukossa
hairitsevand. Teorian Kkautta tarkasteltuna, administratiivisen johtajuuden puute siis nékyi
CAS:ssa liian suurena liikkumavarana tietyilld toimijoilla, joka edelleen aikaansai toiveita

administratiivisuuden lisadmisesta.
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Valmistusosaston suhteen pyrittiin miettimédén, olisiko tyonkierron kautta mahdollista saada
apuja muille, kiireellisimmille osastoille. Ehdotus aiheutti passiivista vastarintaa tyontekijoiden
joukossa, johon ei selkeésti puututtu. Tulevaisuudessa toimenpiteitd tulisi vaatimaan myos
osaston toisen tyonjohtajan jadminen elékkeelle, jonka seurauksena CAS:ta poistuisi merkittava
maard valmistukseen liittyv&& osaamista. Muutokset jéivat projektin puitteissa suunnittelun
asteelle, jossa korostettiin osaamisen sdilymistd nuoremman tydnjohtajan ja tydntekijoiden
koulutuksen kautta. Toinen suunniteltu muutos oli jéljelle jadvan tyonjohtajan vastuullisuuden
laajentaminen my6s pullotusosaston puolelle. Samaan keskusteluun liittyy pullotusosaston
puolella tydnjohdon hallinnollisten vastuiden vahentyminen, mik& osaltaan mahdollistaisi
tyonjohdon vastuiden laajenemisen kahdelle osastolle. Voidaan siis havaita, kuinka tyénjohdon
asiantuntija- ja hallinnollisen roolin siirtyminen muille toimijoille mahdollistaa tydnjohdon
tyonjohtovastuiden laajenemisen ja sitd kautta myds administratiivisen johtajuuden toimien

lisdantymisen.

Logistiikkaosastolla tydnjohdon toimintaan oltiin kaikin puolin tyytyvaisid. Tyonjohto itse naki,
ettd heilla olisi suurempi tarve tehdd niin sanottua perinteistd tydnjohtotyotd, eli lahelld
tyontekijdd tapahtuvaa ohjeistamista ja tarkkailua. Syyksi tdh&n esitettiin, ettd osaston
tyontekijoiden joukossa oli henkilditd, joiden tydskentely vaati lisdd tdméan tyyppistd huomiota.
Liséksi koettiin, ettd tehtaan suunnalta juontuvat ongelmat olivat lisd&ntyneet viime aikoina.
Tehtaalta tulevista tuotteista oli jossain méérin pulaa, mik& aiheutti yliméaraistd tyotda myos
logistiikassa toimituksien suhteen. Tilanne vaati siis ainakin tyénjohdolta itseltddn kasvanutta

adaptiivisuutta.

Osana kehittdmistd logistiikkaosaston tyonjohto, kuten my6ds muut tydnjohtajat, teki
tutustumisvierailuja muille osastoille. Na&illa pyrittiin lisdédmaén tyonjohtajien ymmaérrysta
toisten osastojen toiminnasta. Téllaisella skeemojen kehittdmiselld pyrittiin osastojen vélisen
toiminnan parantamiseen. Samalla luotiin puitteita tyonjohdon sisdiselle vuorovaikutukselle
yleisemmin, mik& voidaan ndhdd enabloivan johtajuuden toimena. Yhteistyn parantamiseen
pyrittiin  my6s ottamalla pullottamossa kéyttdon logistiikassa kaytettdva tietojarjestelma.
Muutosta ryhdyttiin toteuttamaan varsinaisen projektin jdlkeen. Yksi merkki yhteistyon
tiivistymisesté oli tyénkierron aloittaminen osastojen valillg, logistiikkatyontekijoiden mennessa
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pullottamon puolelle tdihin. Toinen tdhén viittaava muutos oli logistiikan ty6njohdon

osallistuminen tehtaan tuotannonsuunnittelupalavereihin.

Vuorovaikutuksen kehittdmiseen tahdénneet kayttdytymismallinnukset ja niiden lapikaynnit
toteutettiin kaikilla osastoilla (mallinnukset oli osalle henkildstdsta toteutettu jo ennen projektia).
Niilld pyrittiin osaltaan lisddmain toimijoiden vuorovaikutuksen edellytyksia luomalla
ihmistoimijoille kattavampia skeemoja itsestddn ja toisistaan vuorovaikutuksen tueksi. Myos
tdmé& voidaan ndhda enabloivan johtajuuden toimena, jolla on potentiaalia lisatd ndiden CAS:ien

adaptiivisuutta.

Poiketen ensimmaéisestd organisaatiosta, organisaatiossa 2 kehittdmistd I&hdettiin aluksi
toteuttamaan laajemmassa mittakaavassa, tyonjohdon ollessa yksi osa t&td kokonaisuutta.
Organisaatiossa oli tunnistettu tydnjohdon rooli erityisesti hyvan tydilmapiirin synnyttdmisessa
ja sitd kautta tyontekijoiden tyytyvdisyyden lisddjand. Tyonjohtotydhdn kohdistuneet
kehittdmistoimet vaihtelivat suuresti osastoittain, toisin sanoen paikallisten CAS:ien mukaan,
joskin myds osastoille yhteisid kehittdmistoimia oli. Yleisesti ottaen tavoitteena tydnjohtotyon
muutoksissa oli vakiinnuttaa ja selkeyttdd tydnjohdon esimiesasemaa administratiivisen
johtajuuden toteuttajana. Toisaalta havaittiin myds, ettd erilaiset toimet lisasivat myos
tyonjohdon sisdistd vuorovaikutusta ja saivat tdt4 kautta aikaan adaptiivisuutta tyénjohdossa,
erityisesti  logistiikan  osalta. Merkittdvd osa hankkeen puitteissa  eksplikoiduista
kehittdmistarpeista jéi vield odottamaan toteutusta hankkeen paatyttya.

4.1.1.3 Organisaatio 3: Tyonjohtotydn muutokset

Kolmannessa organisaatiossa tyonjohto toimi logistiikkaosastolla yhdessda monipuolisessa
kontekstissa. Tyonjohdon vastuut oli osin jaettu tiettyihin osaston osa-alueisiin: yksi
tyonjohtajista vastasi pédasiassa myymalélavoja kokoavasta robotista, toinen vastaanotosta.
Muut kolme tyonjohtajaa vastasivat yhdessd lopusta kokonaisuudesta, joskin kahden
erikoistuneen tyonjohtajan ollessa poissa he vastasivat my6s néistd alueista. Tutkimuksen
nakokulmasta néhdaan, ettd kokonaisuus muodostaa yhden laajan ja monipuolisen CAS:n.
Projektin alkaessa kaksi tydnjohtajaa oli aloittanut tyénteon asemassaan suhteellisen hiljattain,
samoin osaston pééallikkd oli vaihtunut hiljattain. Osittain ndistdkin muutoksista johtuen tdméan
toimihenkildoryhmén yhteistyd haki vield muotoaan. Erityisesti osastopéallikén vaihtuminen oli
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tyonjohdon nakodkulmasta ollut merkittdva kontekstinen muutos, silld sen seurauksena heidén

oma paatantavaltansa oli rajoittunut selvasti.

Tybnjohdon pééasiallinen tehtdvd organisaatiossa oli varmistaa, ettd oikeat tuotteet saadaan
lahtemdén ajallaan, mikd muodosti samalla toiminnan keskeisen atraktorin. Osasto toimii
tuotannon jatkeena, jolloin tulee my6s huolehtia, ettd tuotantolinjalta tulevat tuotteet saadaan
riittdvan nopeasti pois seuraavien tieltd varaston hyllyyn. Myds muut varaston toiminnot vaativat
oman erityishuomionsa. Keskeistd tyonjohdon tyéssd on kdytdnndssa huolehtia, ettd jokaisena
hetkend jokaisessa toiminnossa on riittavasti tyontekijoitd. Tamén liséksi tydnjohdolla on
erindisid hallinnollisia ja kehittdmiseen liittyvid tehtdvid. Téarkeitd ty6sséd ovat myos erilaiset
kontaktit wvaraston ulkopuolisiin tahoihin, kuten esimerkiksi laitteiden kunnossapidosta
vastaaviin palveluyrityksiin, alihankkijoihin, asiakkaisiin tai lomasijaisiin.

Tybnteon suoranaisen valvonnan tarve on organisaatiossa viime vuosina véhentynyt kayttdon
otetun palkitsemisjérjestelmédn myotd, jonka ansiosta my6s tyodtehokkuus on kasvanut
huomattavasti. Voidaan siis katsoa, ettd tyonjohtajien tehtivét téssd yhteydessd on osin
korvannut uusi toimija, joka toteuttaa kdytdnndssa uudenlaista palkitsemis- ja rangaistusvaltaa.
Tatd myota tyontekijoiden valvonnan tarve on vahentynyt. Voidaan katsoa myds, ettd on siirrytty
tyon valvonnasta suorituksenjohtamiseen, jérjestelmén toteuttamana. Kaikkiin tydntekijoihin
palkitsemisjérjestelméalla ei tosin ole ollut yhtaldista vaikutusta, joten tydnjohto valvoo edelleen

jossain maarin tyontekijoiden tyéskentelyd myds suoraan.

Yksittdinen suora muutos, milld tyénjohdon ja tyontekijoiden valistd vuorovaikutusta pyrittiin
projektissa edistamé&an, oli tydnjohdon asettaminen osaston kuukausipalaverien vetovastuuseen.
Pohjimmiltaan tdma palaverimuutos vahvisti tydnjohdon administratiivisen johtajuuden roolia
organisaatiossa. Palavereissa tyonjohto pitkalti jakaa tietoa osastoa koskevista ajankohtaisista
asioista, seké edeltdneen kauden tydsuorituksesta. Suorituksista kertova tietoa saadaan erilaisista
mittareista, joita tuore osastopéallikko oli kehittdnyt saapumisensa jalkeen. My6s ndmé mittarit
olivat siis suhteellisen uusi toimija tyonjohdon kontekstissa. Tyonjohdossa néhtiin, ettd mittarit
olivat tuoneet toimintaan onnistuneesti lapindkyvyytta ja lisénneet hyodyllista tietoa. Toisaalta
nahtiin myos, ettd tyénjohdon rooli oli tulkita mittareita oikealla tavalla, silla ne eivat edustaneet
kaikkia tyontekijoiden tyon puolia tasapuolisesti. Kaiken kaikkiaan mittarit ja
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palkitsemisjérjestelmé ohjasivat tyontekijoita painottamaan mitattavia tehtévia, jolloin tydn muut

puolet saattavat karsié.

Ty6njohdon vuorovaikutusta pitk&lti kaikkiin muihin toimijoihin muokkasi uusi ké&ytanto, jossa
yksi tyonjohtaja Kkerrallaan asetettiin vastaamaan ty&vuorossa operatiivisesta toiminnasta.
Samalla muille tyonjohtajille jai aikaa esimerkiksi hallinnollisten tehtévien hoitamiseen. Né&in
ollen tydnjohdon ndkodkulmasta keskeisin seuraus muutoksesta oletettavasti oli, etté
operatiivisten vuorojen ulkopuolella tydnjohtajien vuorovaikutus muiden toimijoiden suhteen
parantui. Téllaisia toimijoita voivat olla esimerkiksi lomalistat, erilaiset kehittdmisprojektit tai
tyontekijét, kehityskeskusteluiden puitteissa tai muuten. Muutos néhtiin tarpeellisena, sill4
tyonjohdon vastuu esimerkiksi erilaisista tehtdvistd, muun muassa henkiléhallinnollisista, oli
viime vuosina kasvanut. Erilaisten valillisten tehtdvien hoitaminen helpottui, mutta toisaalta
operatiivisen toiminnan tydnjohtotehtdvien hoitaminen yhden henkilén toimesta koettiin
kuormittavana. Toisaalta, tydnjohto koki osin haasteena erilaisten ty6roolien pitdmisen erillaén

toisistaan.

Tybnjohdon ja paéllikon valistd vuorovaikutusta  Kkehitettiin ~ valitsemalla  t&hén
vuorovaikutusrooliin  tyonjohtajia,  jotka  olivat  vastaanottavaisempia  p&éllikon
administratiiviselle johtamistyylille. Osa tyonjohdosta oli tottunut adaptiivisempaan johtajuuden
malliin toimihenkildryhmén sisalla, jossa heilld oli suurempi rooli toiminnan kehittdmisessa,
erityisesti aloitteentekijand. Myos vuorovaikutuksen kehittdmisen taustalla oli p&allikén halu
saada tyonjohto toteuttamaan pdaéllikon asettamia administratiivisen johtajuuden toimia.
Kehittdmisen puitteissa havaittiin tosin, ettd tyonjohto saattoi halutessaan tuoda tdhan
kehittdmiseen adaptiivisia piirteitd muun muassa tyontekijoitd osallistamalla. N&in ollen
padllikko ei siis tiukasti ohjannut kehittdmisen tuloksia, vaan adaptiivisuudelle oli varaa tietyissé

rajoissa.

Kaiken kaikkiaan tydnjohtotydtd pyrittiin organisaatiossa projektin puitteissa muuttamaan siten,
ettd tyonjohto tulisi tiiviimmaksi osaksi hierarkkista johtamiskokonaisuutta. Tyénjohtoa haluttiin
saada ottamaan suurempaa administratiivisen johtajuuden roolia tydntekijoiden johtamisessa.
Kaytanndssd tdhan suuntaan mentiin pitkalti kuukausittaisten info-palavereiden vetovastuun
kautta. Samalla yhteisty6td tyonjohdon esimiehen kanssa pyrittiin  kehittdmdaan, jotta
”komentolinja” kulkisi selkedmmin pé&allikkdtasolta tyontekijoille asti.
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Paallikon nékemys tydnjohdosta administratiivisen johtajuuden toteuttajana oli vahva
kontekstuaalinen elementti tyonjohtajien verkostossa. Pé&allikén ja tyonjohdon eroavat
nédkemykset tyonjohdon kehittdjaroolista aiheuttivat esteitd kehittdmistyolle. Tydnjohtajien tyon
uudelleenorganisoinnilla tyénjohdolle synnytettiin kaksi selkedsti erillistd atraktorijarjestelmaa:
toiminta niin sanotussa paivavuorossa ja toiminta operatiivisessa vuorossa. Siirtymistd néiden
jarjestelmien valilla ei koettu taysin ongelmattomana, mistd kertoo myds se, ettd tydnjohtajien
tyot painottuivat ndiden vélilla tyonjohtajilla eri tavalla. Osa oli enemman kehittdjan ja
organisoijan roolissa ”pdivdvuorossa” ja 0sa enemman vuoroty®ssd operatiivisen toiminnan
parissa. Muista  organisaatioista vain  neljannessd& oli samantyyppinen  kahden
atraktorijarjestelman-malli tydnjohdolla, siellakin pienemmé&ssad mittakaavassa (yksittdisia

“toimistopéivia”).

4.1.1.4 Organisaatio 4: Tyonjohtotydn muutokset

Neljannessé organisaatiossa haluttiin kehittdd koko yritystd organisaatiotasolla. Organisaatiossa
tyoskentelevét tuotemestarit, sekd maidon pakkaamon puolella esimies (néihin henkil6ihin
viitataan alla yhteisnimikkeelld tyonjohtaja) olivat muutoksessa keskeisessa roolissa. Néiden
tyonjohtajien roolia haluttiin hankkeen puitteissa kasvattaa pitk&lti heiddn esimiesvastuitaan
laajentamalla. Ennen projektia tydntekijoiden esimiesroolia oli pitk&lti hoitanut ty&njohdon

esimies, tuotannosta vastaava paallikko.

Tuotemestarin rooli painottuu nimensd mukaisesti tuotteeseen ja tuotteen valmistukseen
liittyvad&n asiantuntijuuteen. Asiantuntijaroolin lisdksi mestarit my6s itse osallistuivat
tyontekoon. Keskeisid tehtavia tyonjohtajilla olivat myds tydvuorolistojen laatiminen, tuotannon
jarjestelyihin liittyvat tehtavét, sekd erilaiset hallinnolliset tehtdvat. Keskeisid toimijoita
tyonjohdon toiminnan kontekstissa ovat tuotantovélineet, sekd tuotannon raaka-aineet, eli ensi
sijassa tiloilta tuleva raakamaito. Keskeinen tavoite tydnjohdon toiminnassa oli onnistunut

tuotteen valmistus; saadun raaka-aineen hyédyntdminen téysin samalla hygieniasta huolehtien.
Projektissa lahdettiin liikkeelle kokonaisvaltaisen kehittdmisen kautta, joka konkretisoitui

prosessilépikdynnin ja -dokumentoinnin muodossa. Voidaan esittdd, ettd tdman tyyppinen
kokonaiskuvan eksplikointi tuottaa systeemiin uuden toimijan. Téallainen yhteinen toimija
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yhtendistdd organisaation jésenten skeemoja, jolloin my6s toimijoiden vuorovaikutus helpottuu.
Tastd ndkokulmasta kyse on siis enabloivasta johtajuudesta. Yksittdisend kuriositeettina nahtiin
myos, kuinka tydonjohdon suhdetta tdhdn toimijaan vahvistettiin ylimmén johdon toimesta:
Kehittdmistilaisuuteen osallistunut toimitusjohtaja painotti, kuinka tarkednd hén koki prosessien
eksplikoinnin ja noudattamisen. Td&mén seurauksena havaittiin, ettd myds aiemmin kaytantoja
jossain méérin vaheksynyt henkild alkoi toimia néiden sdéntdjen mukaisesti. CAS-ndkokulmasta
katsoen, toimitusjohtaja lisdsi tyonjohtajan kokemaa jannitettd muodostaa pysyvé
vuorovaikutussuhde t&hén toimintaprosessi-toimijaan ja ndin myds tapahtui. Kyseessa oli siis

toisenlainen enabloivan johtajuuden toimi.

Yksi kokonaisvaltainen kehittdmisen tai muutoksen muoto organisaatiossa oli myds yhteisten
“pelisddntdjen” laatiminen. Pelisddnndt muodostivat tuotannon CAS:iin uudenlaisen toimijan,
joka vaikutti erityisesti tyonjohdon kayttdytymiseen. Tydnjohdon vastuulla oli huolehtia, ettd
operatiivisessa toiminnassa toimitaan pelisdéntdjen mukaisesti, jolloin ne alkoivat vaikuttaa
heidén tapaansa vuorovaikuttaa tyontekijoiden kanssa. Tama lisddntynyt administratiivisen
johtamisen rooli néhtiin alun perin erityisesti ty6ntekijoiden toimesta tarpeellisena.
Tyontekijoiden joukossa koettiin epédoikeudenmukaiseksi tilanne, jossa osa tyontekijoista
noudatti yhteison s&énttja ja osa ei. Nyt kun CAS:n tuotiin vahvistettuna elementtind pelisdannot
ja ndiden toteutumista alettaan valvoa entistd tarkemmin, t&lld oli oletettavasti positiivinen

vaikutus joiden tydntekijoiden tyossé viihtymiseen.

Toinen keskeinen uusi elementti CAS:ssa olivat uudet palaverikdytdnnét. Naill4 luotiin uusia
ajallisia ja tilallisia mahdollisuuksia CAS:n eri toimijoiden véliselle vuorovaikutukselle, kuten a)
tyonjohdon sisdiselle, b) tydnjohdon ja tydntekijoiden vélille, sekéd c¢) tydnjohdon ja paallikon
vdlille. Tdméan nahtiin yleisesti helpottavan toiminnan koordinointia (a ja c¢) ja tarjoavan
mahdollisuuksia pienten parannusten tekemiseen (b). N&in ollen kyseessd on samalla
administratiivisen johtajuuden toimi, joka my6hemméssa vaiheessa saattaa mahdollistaa myos
adaptiivisuutta. Tyonjohdon administratiivinen johtajuusasema vahvistui myds sitd kautta, ettd
tyonjohdon rooli p&allikolta tulevan tiedon vélittdmisessd kasvoi.

Palavereihin liittyen uusi elementti CAS:ssa olivat vihkot, joihin keréttiin seuraavan
osastopalaverin asialistaa. K&yténtd toimi niin, ettd tyontekijat kirjasivat vihkoon asioita, joita

seuraavassa palaverissa tulisi kasitelld. Tyonjohto kévi asialistan 1api valmisteluissa ennen
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kokousta. Taméa yksinkertainen kaytanto, tai yksinkertainen toimija, koettiin varsin toimivana
ratkaisuna tiedonvalitykseen. T&td myota nahtiin myos, ettd palavereissa lapikaytavat asiat olivat
relevantteja ja palavereilla oli oma tarkoituksensa. Palavereista tuotettiin myds dokumentaatiota
késitellyista asioista ja tehdyistd muutoksista. Tdma dokumentaatio oli myds uudenlainen toimija
systeemissd, jonka avulla palavereihin osallistumattomat henkil6t saivat tietoa viimeaikaisista

muutoksista.

Tyobnjohdon vastuita muutettiin projektin puitteissa siten, ettd he vastasivat aikaisempaa
suuremmassa maarin erilaisten esimiestehtivien toteuttamisesta. T&han liittyen tydnjohdon
skeemoja pyrittiin samalla erillisten koulutusten muodossa kehittdméén tukemaan t4td muutosta.
Kaytanndssd tama tarkoitti, ettd esimiesvastuita siirrettiin  paallikoltd tyonjohdolle ja
tyonjohdolle tuli ndin suurempi esimiesrooli. Teoriandkdkulmasta tdma voidaan néhda

tyonjohdon toteuttaman administratiivisen johtajuuden lisd&ntymisend.

Kaytanndssé tydnjohdolle lisattiin mahdollisuuksia hoitaa erilaisia vélillisid ja administratiivisia
tehtéviad “toimistopaivien” muodossa. Tyonjohto ei siis ndind pdivind toiminut tuotannon parissa,
vaan teki esimerkiksi erilaisia raportteja ja muuta péatetyotd. Myos palavereita ajoitettiin ndille
paiville. Kaytdnndn seurauksena tydnjohto néki, ettd heidan vuorovaikutuksensa eri toimijoihin
lisdéntyi jossain méérin, myds tyéntekijoiden kanssa. Tydnjohto oli paremmin saatavilla ndina
paiving, kun he eivét olleet operatiivisessa tydssd. TAmé kaytantd péatyi siis lopulta tukemaan
vuorovaikutusta ja potentiaalisesti myos adaptiivisuutta, vaikka se ei lahtokohtaisesti ollut

padasiallisena tarkoituksena.

Projektin aikana kaksi tyonjohtaja-asemassa ollutta henkil94 siirrettiin pois tehtdvistddn. Toinen
heistd korvattiin suunnittelutehtdvissa olleella organisaation jasenelld, toisen vastuut siirtyivat
viereisen osaston tyonjohtajalle. Molempia henkilévaihdostapauksia yhdistdd tyénjohdon lisaksi
toinen toimijaryhmd, tydvuorolistat. Tydvuorolistat ovat keskeinen toimija organisaatiossa ja
niiden kautta voidaan toiminnan (huonon) organisoinnin liséksi véarinkayttdd valtaa. Toinen
vaihdetuista tydnjohtajista oli ty6vuorolistoihin liittyneiden ké&yténtojensd kautta aiheuttanut
kasvanutta tyfvoiman vaihtuvuutta organisaatioon. Toisella oli ollut haasteita sovittaa
tyovoimatarve tuotantomaériin. Molemmissa néistd tapauksista tyonjohtaja jouduttiin
vaihtamaan, liittyen vahvasti ndihin tyévuorolistan vaarinkéytoksiin. Lopputulos néista
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muutoksista oli siis oletettavasti positiivinen organisaation tydntekijoiden ja yleisesti toiminnan
kannalta.

Kokonaisuudessaan organisaatiossa l&pikdyty muutos tahtdsi organisaation kehittdmiseen
erityisesti tyonjohtotason kautta. Tydnjohdon roolia administratiivisen johtajuuden toteuttajana
kasvatettiin esimiesroolin kasvun kautta. Adaptiivisuuteen viittaavaa vuorovaikutuksen kasvua
nahtiin kautta linjan p&éllikon ja tydntekijaryhmén suuntaan. Erityisesti tyontekijapalaverit
vaikuttivat muodostuvan hyvin vuorovaikutteisiksi. Organisaatiossa tehtiin my6s muutoksia,
joiden lopputuloksia ei tdmén tutkimuksen puitteissa ehditty tutkia. N&ist4 yksi oli osastojen
vilinen tyokierto.

4.1.1.5 Tyobnjohtotydn CAS-kontekstien vertailu

Samankaltaisuuksista ja yhteisesté teollisuuden alasta huolimatta organisaatioiden ja CAS:ien
valilla oli havaittavissa merkittavida eroja. Téassd tutkimuksessa kéytettdvén teorian puitteissa
eroja voidaan tunnistaa keskeisten kontekstisten tekijoiden kautta. Tallaisiksi tekijoiksi nostetaan
tdssd tarkastelussa CAS:ien puitteissa keskeisimmiksi nousevat toimijat, CAS-tasolla
vuorovaikutussuhteita muokkaavat tekijat, sekd tarkeimmét suhteet toimijoihin CAS:n
ulkopuolella. N&itad tekijoitda on listattu Taulukkoon 8. Kyseessa ovat siis elementit, jotka
nousivat haastatteluaineiston puitteissa esiin keskeisessd roolissa. (Taulukossa kéytetty

suhteellinen”-ilmaisu viittaa suhteellisiin eroihin tutkittujen organisaatioiden vélilla.)
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Taulukko 8: Keskeiset toimijat, kontekstiset tekijat ja CAS:ien ulkopuoliset toimijat

Organisaatio 1 Organisaatio 2 Organisaatio 3 Organisaatio 4
Keskeiseksi — Tuotantolinjat — Tuotantolinjat ja — Asiakastilaukset — Tuotantovélineet
nousseet toimijat o -valineet L .
— Ty6njohdon — Mittarit — Raaka-aine
esimies — Asiakastilaukset L
— Tydnjohdon
esimies
Keskeiset — Ihmistoimijoiden — Ihmistoimijoiden — CAS:n laajuus ja — Vuorovaikutus
vuorovaikutusta | suuri maara ja suhteellisen heikko monipuolisuus yleisesti suhteellisen
muokkaavat heterogeenisyys keskin&inen . epaformaalia
kontekstiset ) riippuvuus — Vuorojen ja )
tekijat - Vuorot.yo vuorotyyppien - Vuorot_yo
(vuorovaikutuksen mukaan muuttuvat (vuorovaikutuksen
satunnaisuus) vuorovaikutussuhteet  satunnaisuus)

— Vuorojen mukaan
muuttuvat
vuorovaikutussuhteet
(tuotannon sisallg,
sekd kunnossapidon

suhteen)
Keskeisimmat — Kunnossapito — Organisaation toiset — Tuotanto(liittymd)  — Alihankkijat
toimijat osastot A .
CAS:ien — Tuotannon- — Yhteistyokumppani
ulkopuolella suunnittelu

Yleisesti ottaen taulukolla (Taulukko 8) pyritddn nostamaan esiin organisaatioiden kontekstien
vélisid eroja. Esimerkiksi organisaatioissa 1 ja 4 keskeiseksi vuorovaikutusta muokkaavaksi
tekijaksi esitetty vuoroty0 vaikutti toimijoiden vuorovaikutukseen enemman kuin
organisaatioissa 2 ja 3, aiheuttaen muun muassa lisdkoordinoinnin tarvetta. N&issd
organisaatioissa (1 ja 4) esimerkiksi kaikki tydnjohtajat eivat ndhneet esimiestddn paivittdin tai
edes viikoittain. Yksi keskeinen huomio on, ettd monet kehittdmisen taustalla olevista haasteista
liittyivat taulukossa esitettyihin keskeisiin vuorovaikutusta muokkaaviin kontekstisiin tekijoihin.

4.2 Tyonjohtotyon valittoméat muutokset hankkeen puitteissa

Seuraavaksi katsotaan tydnjohtotydn muutoksen tuloksia kehittdmishankkeessa kaikkien
organisaatioiden puitteissa. Muutosta tarkastellaan tyonjohtotyén valittdbmén verkoston
muutoksena, sekd tyonjohtajien toteuttaman johtajuuden muutoksena. Valittéméalla verkostolla
viitataan toimijoihin, joiden kanssa tyénjohto on suorassa vuorovaikutuksessa, sekd itsessaan

tahan vuorovaikutukseen.
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4.2.1 Tyonjohtajien CAS-verkoston muutos

Jos lahdet&in liikkeelle teoreettisen tarkastelun selkeimmin ohjaamista tuloksista, niin heti
alkuun voidaan todeta tyonjohdon sosiaalisen vuorovaikutusverkoston muuttuneen kaikissa
organisaatioissa. Tamd muutos on ollut joko madréllistd tai laadullista, joissain tapauksissa
molempia. Jos tarkastelua laajennetaan koko CAS-verkoston tasolle (ottaen siis mukaan myos
ei-ihmistoimijat), voidaan osin todeta vuorovaikutusverkoston laajentuneen selkedmmin. Nait&

CAS-verkoston muutoksia on tiivistetty Taulukossa 9.

Taulukko 9: Tyodnjohtajien CAS-verkoston muutokset hankkeen aikana

Muutos

Vuorovaikutus-
suhteiden
maarassa
(ihmistoimijat)

Vuorovaikutus-
suhteiden
laadussa
(ihmistoimijat)

Vuorovaikutus-
suhteiden
maaréssa (muut
toimijat)

Vuorovaikutus-
suhteiden
laadussa (muut
toimijat)

Organisaatio 1

- Paallikko(taso),
- Tyontekijat,

- Tydnjohdon
sisdinen

- Kasikirja,

- Palaverimuistiot
(pullotuspalaveri)

- Tuotantovalineet,

- Tietojarjestelmét

Organisaatio 2

- Tydnjohdon
sisdinen (osastojen
valilla)

- Tyontekijit,

- Tydnjohdon
sisdinen

- Tietojarjestelmét

Organisaatio 3

- Tydntekijat (osalla
tyonjohtajista
vastuualue kasvoi)

- Paallikkd(taso),
- Tyontekijat,

- Tydnjohdon
sisdinen

Organisaatio 4

- Tydntekijat (osalla
tydnjohtajista
vastuualue kasvoi /
muuttui)

- Paallikkd(taso),

- Tyontekijat,

- Tydnjohdon
sisdinen

- Vastuut,

- Pelis&annat,

- Palaverimuistiot
(osastopalaverit)

Kuten Taulukosta 9 n&hddén, uusien vuorovaikutussuhteiden syntymistd tapahtui hankkeen
puitteissa jonkin verran. N&itd muodostui odotetusti hankkeen aikana syntyneisiin uusiin
toimijoihin, joita edustavat erilaiset kehittdmistoimissa syntyneet ideat ja ajatukset, jotka
eksplikoitiin erilaisen ohjeistuksen muodossa. Nama elementit ndhddén toimijoina, silld muut
toimijat ovat niiden kanssa vuorovaikutuksessa ja talld vuorovaikutuksella on potentiaali
muokata molempia osapuolia. Ndmé toimijat ovat luonteeltaan sen kaltaisia, ettd niiden avulla

pyritddn pdadasiallisesti tdsmentdmddn, kuinka systeemin ihmistoimijoiden tulisi toimia.
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Tyonjohtajien tyén kompleksisuutta saattaa hetkellisesti lisata se, ettd he joutuvat esimerkiksi
suhteuttamaan toimintaansa uusiin sdéntéihin tai ohjeisiin. Viime k&dessd ndiden toimijoiden

aikaansaama ennustettavuus kuitenkin todennékdisesti vahent&a tyon kompleksisuutta.

Jokaisessa organisaatiossa haluttiin saada aikaan suoria muutoksia tydnjohdon ja tydntekijéiden
vdliseen vuorovaikutukseen. Muutosten muoto ja tarkoitusperat vaihtelivat organisaatioittain.
Yhteistd ndissd muutoksissa oli ajatus siitd, ettd osapuolten vélisen vuorovaikutuksen
kehittdminen parantaisi toimintaa olemassa oleviin tarpeisiin perustuen. Yleisesti ottaen talla ei
siis haettu varsinaista muutosta systeemin toimintaan, uudenlaisia toiminnan atraktoreita, vaan
pyrittiin - parantamaan toimintaa nykyisten tavoitteiden puitteissa. Keskeisid kaytdnnon
muutoksia asian suhteen olivat esimiesvastuiden selkeyttdminen (organisaatiot 1, 2, 4), seka
tiedonkulun lisédminen (organisaatiot 1, 2, 3 ja 4). Muutoksiin oli olemassa selked tarve ja sitd
myotd my6s halua tyontekijoiden ndkokulmasta useammassa organisaatioissa (1, 2, 4):
tyontekijét toivoivat tyonjohdolta tiukempaa kaytdnndn linjaa pédasiassa erilaisten saanttjen
noudattamiseen vaatimisen suhteen. Organisaatiossa 4 haluttiin my6s suoranaisesti lisétd

tyontekijoiden mahdollisuutta osallistua kehittdmiseen vuorovaikutuksen kautta.

Jokaisessa organisaatiossa syntyi muutoksia myos tyonjohtajien vélisessa vuorovaikutuksessa.
Tallg pyrittiin lisaédmaan tyonjohdon edellytyksid toiminnan organisointiin (organisaatiot 1, 2, 4)
ja kehittdmiseen (organisaatio 3). Organisaatio 2:den kohdalla tdmén vuorovaikutuksen
puitteissa havaittiin myos viitteitd lisdéntyneestd adaptiivisuudesta: Vuorovaikutuksen avulla
saatiin toteutettua muun muassa osastojen valistd tyokiertoa, mika liséksi siihen liittyen
kaynnistettiin  osastojen valinen tietojérjestelméprojekti. Organisaatio 3:ssa toteutettu
suunnitelmallinen  kehittdminen saattoi jossain ma&arin supistaa tyonjohtajien valista
vuorovaikutusta, tyonjohtajien toteuttaessa omia projektejaan. Tyonjohtajat kuitenkin omien
sanojensa mukaan keskustelivat organisaation kehittdmistarpeista myos epéaformaaleissa

yhteyksissa.

Yleisesti ottaen tyonjohtajien keskeisen vuorovaikutuksen lisd&miseen suhtauduttiin
myonteisesti tyonjohdon esimiestasolla, mika pitk&lti my6s mahdollisti niiden toteutumisen,
sikéli kun se tapahtui formaaleissa puitteissa. Tyonjohdon ja pééllikkétason vuorovaikutusta
puolestaan muutettiin kaikissa organisaatiossa. Muutokset liittyivat tydnjohdon vastuiden
lisd&dmiseen (tehtévévastuiden; organisaatioissa 1, 3 ja 4) ja osapuolten vélisen tiedonkulun
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parantamiseen (organisaatiot 1, 2 ja 4). Vastuiden lisd&ntymisen tapauksessa tietyt vastuut
(organisaatioissa 1, 3 ja 4) siirrettiin tyonjohdolle péallikkdtasolta. Osapuolten vélisen
tiedonkulun kasvattamisen ja vastuiden siirtymisen vélille voidaan esittdd looginen yhteys:
tyonjohdon ja paéllikdiden yhteistydta oli ainakin hetkellisesti lisattavé, jotta tyonjohto pystyisi
onnistuneesti ottamaan ndmé& vastuut itselleen (organisaatioissa 1 ja 4). Organisaatiossa 3
vastuiden kasvu oli suhteellisen pientd, eik& se siten vaatinut havaittavasti kasvanutta yhteistyota
tai tiedonsiirtoa. Né&iden muutosten seurauksena pdéllikkotaso siis etddntyi operatiivisen

toiminnan tasosta, tyénjohdon ja paallikkdtason yhteistyon ja vuorovaikutuksen lisdantyessé.

Yksi muutos useimmissa organisaatioissa (1, 2. 3:ssa hankkeen ulkopuolella) oli
tietojarjestelmien kehittdminen, tai sen suunnittelu hankkeen puitteissa, tukemaan paremmin
tyonjohdon tydskentelyd. Kehittdmisen tarkoitus ndissa tapauksissa oli helpottaa jarjestelmien ja
tyonjohdon valistd vuorovaikutusta tai véhentdd sen tarvetta. Selkeimmin havaittava vaikutus
nailld muutoksilla oli ajan sé&styminen, kun tietyt rutiinitoimenpiteet siirtyivat tydnjohdolta

pois, tai jarjestelmien tieto tuotiin paremmin saataville.

Kokonaisuudessaan tydnjohdon verkostojen muutokset nayttaytyvét pitkélti samansuuntaisina:
Tarkoituksena oli suuressa osin yksinkertaistaa, suoraviivaista tai yhtendistdd toimijoiden
toimintaa ja ndiden valista vuorovaikutusta. Samalla pyrittiin lieventdmaan toimijoiden kokemia
jannitteitd verkostossa, joka on yksi keino véhentdd systeemien kompleksista kaytosta.
Muutokset tehtiin muokkaamalla vuorovaikutuksen saéntdja, kaytantdja ja edellytyksid, joiden
seurauksena toiminnan kompleksisuus oletettavasti véhentyi. Osittain ndmé sdannot tai
kaytdnnot voidaan ndhdd uusina  toimijoina  systeemeissd, jolloin  tydnjohdon

vuorovaikutusverkoston voidaan katsoa laajentuneen.

Toisaalta on havaittavissa, ettd edelld esitetty kompleksisuuden vahentdminen koskee
suuremmassa maéarin tyénjohdon ja tydntekijoiden vélistd kokonaisuutta, kuin suoranaisesti itse
tyonjohdon toimintaa kokonaisuutena. Kompleksisuuden véhentdminen oli siis keskeisempi
tavoite tyontekijoiden ja ndiden vélittdbman vuorovaikutusverkoston tasolla. Sen sijaan
tyonjohdossa mahdollisuudet adaptiiviseen toimintaan jossain maarin lisd&ntyivat. Toisin sanoen
vaikuttaa siltd, ettd organisaatioissa haluttiin operatiivisella tasolla lisdtd toiminnan
ennakoitavuutta, kun puolestaan tyonjohdon ja pééallikdiden muodostaman verkoston tasolla

lisattiin mahdollisuuksia adaptiivisuuteen.
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Mielenkiintoisena huomiona voidaan todeta, ettd myds vuorovaikutuksen véhyys tai puute

nayttdisi lisddvan tietyn tyyppistd systeemin kompleksisuutta: Toimintaa rajoittavan

vuorovaikutuksen puuttuessa, ihmistoimijat saattavat antaa itselleen eritysvapauksia

organisaation toimintaa vakauttavien sdantdjen suhteen. Yksi tyonjohdon tehtdvé vaikuttaa siis
teoreettisesta nékokulmasta olevan CAS:n toiminnan vakiinnuttaminen, dynaamisuuden

vaimentaminen sosiaalisen verkoston tasolla.

4.2.2 Tyonjohtajien johtajuuden muutos

Muutokset tydnjohdon vuorovaikutusverkostossa vaikuttavat tyonjohtajien mahdollisuuksiin
toimia erilaisissa johtajuusprosesseissa. Taulukossa 10 on listattu kaikissa tutkimuksen kohteena
olleissa organisaatioissa tunnistetut muutostoimet tydnjohtajien johtajuuden muutoksen
nakdkulmasta. Administratiiviseen johtajuuteen viittaavat toimet, joilla muutettiin tyonjohdon

hierarkkiseen asemaan pohjautuvaa johtamista tai itse johtamisasemaa. Adaptiiviseen

johtajuuteen viittaavat puolestaan toimet, joilla liséttiin tydnjohdon

vuorovaikutusmahdollisuuksia suhteessa muihin keskeisiin toimijoihin, tai muuten edistettiin

tyonjohdon mahdollisuuksia toimia adaptiivisuutta lisaavéalla tavalla.

Taulukko 10: Tydnjohtotyon muutos kompleksisuusjohtajuusteorian nakdkulmasta

Organisaatio 1

Organisaatio 2

Organisaatio 3

Organisaatio 4

Administratiivisen - Vahvistettu - Tehtéavien - Tiedonvaélitys- - Esimiesvastuiden
johtajuuden komentolinja uudelleen- vastuun lisddminen
lisé&ntymiseen organisointi kasvattaminen
viittaa\)//at piirteet - Selkeytetyt vastuut (pgllotus) " - Selkeytetyt vastuut
(hierarkkisen - Tehtévien ja sdannot
johtamisaseman uudelleen-
vahvistaminen) organisointi
Adaptiivisen - Tiedonkulun - Vuorovaikutuksen - Kehittdmis- - Uudet
johtajuuden lisddminen (kautta edellytysten mahdollisuuksien vuorovaikutus-
lisédmiseen linjan paallikailta kasvattaminen lisédminen kaytannot
viittaavat piirteet tyontekijoille (kayttaytymis- (tehtavien (paallikko-tydnjohto,
(enabloivan saakka) mallinnukset) organisointi) tydnjohto-
Johtajuuden toimet) | _ Vuorovaikutuksen - Uudet - Uudet tyontekijat)

edellytysten vuorovaikutus- vuorovaikutus-

vahvistaminen kaytannot kaytannot

(koulutus) (paallikko-tyonjohto,  (tydnjohto-

tyonjohdon sisdinen)  tydntekijat)
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Kompleksisuusjohtajuusteorian ndkékulmasta organisaatioissa tehdyt tydnjohtotyén muutokset
nayttdytyvat karkealla tasolla seuraavanalaisina: Ensinnékin, jokaisessa organisaatioissa
kasvatettiin tyonjohdon administratiivista johtajuusasemaa. N&iltd osin tydnjohdon toiminta
kehittyi siis pitkalti hierarkkisen organisaatiorakenteen puitteissa. Muutos oli organisaatioiden
toiminnan kannalta tervetullut, silld tyénjohdon johtamisvastuiden lisdé&minen virtaviivaisti
toimintaa, erityisesti organisaatiossa 1 ja 4. T&lla tarkoitetaan, ettd erilaisiin akuutteihin
kysymyksiin tai ongelmiin saadaan nopea vaste, kun péittdvd taho on toimintaa kiintedsti
seuraava tyonjohtotaso. Samaan aikaan paéllikkdtaso pystyy keskittymdan enemman muihin

vastuihinsa.

Kaikissa organisaatioissa tyénjohtajien tyé organisoitiin osin uudelleen tai tyénjohdon vastuita
selkeytettiin muilla tavoin kehittdmisen ohessa. Mielenkiintoinen huomio oli, ettd auktoriteettiin
pohjaavan johtamisen lisdys koettiin tydntekijoiden suunnalta positiivisena muutoksena
(organisaatioissa 1, 2 ja 4). Kéytdnndssa tama tapahtui yhtendistamalla kaytantoja johtamisen
avulla: yhteisten saantdjen noudattamisen tiukempi seuraaminen asetti tyontekijat keskendan
tasa-arvoisempaan asemaan. Tarvetta tallaiseen toiminnan tarkempaan valvontaan néhtiin t6isséa
ja tehtévissd, jota erilaiset jarjestelmét eivat suoraan valvoneet. Ndin oli muun muassa osin
tyoskentelyn suhteen valmistusosastoilla, jossa tuotantolinja tai muu jérjestelmé ei tarkasti
rytmittanyt ja valvonut tydntekoa. Pullotus- tai logistiikkaosastoilla téllaisia saattoivat olla tietyt
yksittéiset tehtdvat, esimerkiksi ty6tilojen siistimiseen liittyen, joita jarjestelmét eivat mydskain

valvoneet.

Organisaatioissa 3 pyrittiin lisddméaan myds tydnjohdon edellytyksid toiminnan kehittdmiseen.
Téassd organisaatiossa Kkehittdmista vietiin selkedsti suunnitelmallisempaan, hierarkkisen
rakenteen puitteissa tapahtuvan kehittdmisen suuntaan, jolloin kyse oli myds administratiivisen
johtajuuden lisd&ntymisestd. Toisaalta tydnjohtajille tarjoutui kehittdmisprojektien puitteissa
mahdollisuus tuoda muun muassa tyontekijét osaksi kehittdmisté ja néin lisité siihen adaptiivisia

piirteita.

Yksi mielenkiintoinen havainto koskien kehittdmistd havaittiin edelld mainitussa organisaatio
3:n tapauksessa, sekd my®s organisaatio 1:n tapauksessa, jossa kehittdmistd veti erillinen pieni
kehittdmisorganisaatio. Molemmissa tapauksissa havaittiin kehittdmisen haasteellisuus erillisesté

kehittdmisasemasta k&sin:  k&ytdnnon Kkehittdminen vaatii jatkuvaa vuorovaikutusta
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tyojarjestelman toimijoihin, joita operatiivisen tydnjohtovuoron ulkopuolisilla toimijoilla ei
suoraan ole. Nain ollen kdytdnndn kehittdminen tapahtuu merkittdvéssa méarin tyénjohtajan
toimesta tai yhteistyossd operatiivisen tyonjohdon kanssa. Erddn tydjohtajan havainnollistava

kommentti kuului (koskien operatiivisen tyonjohtovuoron ulkopuolista kehittdmistd):

”...ndhdé&éan, etta toi asia on huonosti, ni saisko sen hoidettuu. Tuppaa oleen vaan niin,

etté se operatiivinen kaveri sité kylla hoitaa. Ku silla on ne miehet.”

Erilaiset hallinnolliset ja valilliset tehtdvét koettiin monessa organisaatiossa (2, 3, 4)
kuormittaviksi. Niiden tekemiseen on pyritty joko loytdmaan lisdd aikaa varsinaisen
tydnjohtotydn ulkopuolelta (organisaatio 3 ja 4), tai niitd on mahdollisuuksien mukaan karsittu
(organisaatio 2). Tami saattaa kertoa jotain siitd, etteivdt ndmi tehtdvat ole koskaan
integroituneet kovinkaan onnistuneesti osaksi tydnjohtamisen kokonaisuutta. Esimerkkeja
tallaisista tehtdvistd ovat esimerkiksi erilaiset raportointiin liittyvéat -, tietohallinnolliset - tai
henkildstohallinnolliset tehtdvat. Naiden tehtdvien suorittaminen vaatiikin tyénjohdolta
vuorovaikutusta moniin jérjestelmiin tai muihin toimijoihin, jota ei tyonjohtoty6ssd muuten
esiinny. Joissain organisaatioissa/CAS:ssa oli erikseen tyontekijé tai tyontekijoitd niitd tehtdvia

varten.

Organisaatioissa néhtiin myods viitteitd enabloivasta johtajuudesta ja sitd kautta toiminnan
viemisestd adaptiivisempaan suuntaan. Organisaatioissa liséttiin esimerkiksi tyénjohdon ja
tyontekijoiden valistd vuorovaikutusta. Organisaatiossa 1 kasvatettiin my6s edellytyksid
vuorovaikutukseen tyénjohdon ja tuotantotekniikan valilla koulutuksen avulla. Koska tekniikka
on keskeinen myds tyonjohdon alaisten tydssd, kasvattaa tdma edelleen vuorovaikutuksen
edellytyksia my0s suoraan néiden osapuolten vélilld. Tamén vuorovaikutuksen puitteissa
mahdollisesti syntyva adaptiivisuus saattaa olla esimerkiksi tiheddn tapahtuvaa, vaikutuksiltaan
matalan tason adaptiivisuutta, jolla reagoidaan péivittdin tapahtuviin yllattaviin tilanteisiin.
Erilaisten ennenndkeméttomien laiterikkojen hoitaminen on yhden tyyppinen esimerkki tasta.
Tamén tyyppinen adaptiivisuus vaikuttaisikin olevan tydnjohtajien ty6ssd hyvin yleista.

Kasvanut vuorovaikutus eri osapuolten (mm. tydnjohdon sisdinen, tydnjohto-tyontekijét tai

tyonjohto-pééllikkotaso) valilla  lisdd myods tyonjohdon edellytyksida saada tietoonsa

operatiivisessa toiminnassa ilmenevid (henkildstoon tai toimintaan liittyvid) pidempiaikaisia
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haasteista ja mahdollisuuksista, sek& reagoida ndihin adaptiivisesti. Ta&mdan tyyppisen
adaptiivisuuden syntyé edistdvat — epaformaalin vuorovaikutuksen liséksi — esimerkiksi uudet
kayttdon otetut palaverikdytdnnot (organisaatioissa 1, 2 ja 4), jotka lisddvat osapuolten vélista

tiedon siirtymistd. Organisaatio 4:n kohdalla kdytannot tukivat suoraan kdytdnnon kehittdmista.

Tiedonkulun lisédminen

Vahvistettu hierarkia kautta linjan

v

a

Tydnjohtotyd ]
Selkeytetyt vastuut Organisaatio 1 Vuorovaikutuksen
edellytysten vahvistaminen

»

Vuorovaikutuksen
edellytysten kasvattaminen

»

Tehtavien
uudelleenorganisointi Ty6njohtotyd

) Organisaatio 2 Uudet _
vuorovaikutuskaytannot

Kehittdamismahdollisuuksien
lissdminen

Tiedonvélitysvastuun
kasvattaminen

[
< »

Tyénjohtotyd
Tehtévien Organisaatio 3 Uudet - o
uudelleenorganisointi vuorovaikutuskaytannot

«

[
| o

Esimiesvastuiden

lisaaminen Uudet
< Tyénjohtotyd vuorovaikutuskaytannot
Selkeytetyt vastuut ja Organisaatio 4
~ saannot
Administratiivinen Adaptiivinen
johtajuus johtajuus

Kuva 15: Tyodnjohtotydn muutos administratiivisen ja adaptiivisen johtajuuden valilla

Kuvassa 15 on esitetty keskeiset tydnjohtotyon muutokset kompleksisuusjohtajuusteorian
nakdkulmasta tutkimuksen organisaatioissa kokonaisuudessaan. Adaptiivisen johtajuuden
suuntaan viittaavat nuolet edustavat enabloivan johtajuuden toimia: Ne ovat toimia joilla on

lisatty tydnjohdon mahdollisuuksia vuorovaikutukseen muiden toimijoiden kanssa ja tatd kautta
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my0s adaptiivisuuteen. Nuolten paksuus (oikealla) viittaa havaittuun adaptiivisuuteen: a) levein
nuoli merkitsee havaittua adaptiivisuutta muutosten seurauksena, b) kapeimmalla nuolella
esitetyissd muutoksissa adaptiivisuutta ei voitu suoraan havaita, ¢) keskimmainen leveys viittaa
lisd&ntyneeseen vuorovaikutukseen siten, ettei selkeitd adaptiivisen johtajuuden prosesseja voitu
kuitenkaan suoranaisesti todeta.

Kokonaisuudessaan, verratessa tydnjohtajien toimintaa esimerkiksi kappaleessa 2.1.4 esitettyyn
Plowmanin ja Duchonin (2008) listaukseen adaptiivisuuteen viittaavista asennoitumistekijoist,
tyonjohto ei ndytd erityisen adaptiiviselta toimijalta tydsysteemeissa. Tyonjohtajilla tydssa
painottuu yleisesti ottaen toive toiminnan ennustettavuudesta ja sujuvuudesta. Toiveet
lisd&ntyneeseen vuorovaikutukseen tai adaptiivisuuteen tyénjohto- ja tyontekijatasolla tulivat
usein pééllikko- tai johtotasolta. Toisaalta ndyttdd myds siltd, ettd pienen mittaluokan
adaptiivisuutta vaativia haasteita kohdataan tydnjohtotasolla usein. Viime kadessé kehittamisen
puitteissa toteutetut muutokset pyrkivat kuitenkin suuremmassa méérin viemaén tyonjohtoa

enemmaén administratiivisen johtajuuden suuntaan.

4.3 Laajemmat muutoslinjat tydnjohtotydssa

Seuraavaksi kaydaan lapi tydnjohtotyotd koskevia muutoksia kehittdmishankkeita laajemmassa
mittakaavassa. Té&sséd kappaleessa koetetaan muodostaa kuva tydnjohtotydsséd pidemman
aikavélin ylitse tapahtuvista muutoslinjoista. Taméa tarkastelu pohjautuu osin  myos
tyonjohtotyodkirjallisuuteen — miten tyotd ja sen muuttumista on tdh&n mennessa kirjallisuuden

puitteissa késitelty.

4.3.1 Tyobnjohtotyd ja erilaiset jarjestelmatoimijat

Tarkasteltaessa tyonjohtotydtd kehittdmishanketta pidemmalld aikavalilla tyon konteksti ja sen
muutokset nédyttaytyvat erilaisina verrattaessa lynyemman aikavélin tarkasteluun. Ensinndkin,
haastattelujen puitteissa tyokonteksteissa nousevat keskeiseen asemaan erilaiset jérjestelmat.
Tallaisista jarjestelmistd olivat esimerkiksi: ty0aikaseurantajérjestelmat, tuotantojarjestelmat
(fyysiset laitteet), sek& niihin liittyvét yrityksen toiminnanohjaus- ja suunnittelujérjestelmaét,

asiakastilausjarjestelmat, edellisiin liittyvat palkitsemisjarjestelmét, valmiiden tuotteiden
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varastotietojarjestelmét, materiaalien ja wvaraosien hallintaan kaytettdvat tietojarjestelmat,

henkildtietojarjestelmat ja erilaista ohjeistusta siséltavat tietojérjestelmat.

Kompleksisuusjohtajuusteorian ndkdkulmasta keskeisté ndiden jarjestelmien toiminnassa on, ettd
jarjestelméat ovat vuorovaikutuksessa useiden muiden toimijoiden kanssa. Ne muodostavat
tietynlaisia keskittymid vuorovaikutusverkostoon, miké kautta esimerkiksi tieto siirtyy verkoston
sisélla. Vuorovaikutus néiden jarjestelmien kanssa on rajattua ja ennalta méaariteltyd, joten téssa
suhteessa ne eivat lisdd verkoston kompleksisuutta, miké&li ne toimivat odotetulla tavalla.
Haastattelujen puitteissa kavi ilmi, ettd ndin ei aina ole, jolloin myds tyénjohdon tehtavat
vaikeutuvat. Téllaisia tilanteita oli syntynyt esimerkiksi erilaisten saldokirjausvirheiden kanssa.
Jérjestelmét itsessddn toteuttavat useita kokonaisuuden kannalta vélttdméattomia toimintoja, joita
ilman organisaatiot eivét voisi toimia. Tdman seurauksena ne rajaavat ja méaarittdvat muiden

verkoston toimijoiden kéayttaytymista.

Erityisesti tydnjohdon kohdalla vaikuttaisi siltd, ettd tydnjohdon tehtévét ovat kasvavassa maarin
siirtyneet ndiden jarjestelmien hoidettavaksi. Jarjestelmien toteuttamia tehtdvia ovat muun
muassa tydsuorituksen seuranta, tydvoiman ohjaus, valvonta, palkitseminen, sekd sanktioiden
antaminen (esimerkiksi: virheellisesti suoritetusta kerdilystd palkkio pienenee). Erilaisia
jérjestelmid tehtdvineen on havainnollistettu Kuvassa 16. Jotain jdrjestelmien ja ty6njohdon
tiiviistd yhteisty0std kertoo se, ettd monessa organisaatiossa (1, 2, 3) tietojarjestelmid oli
kehitetty tyonjohdon tarpeisiin pohjautuen: rutiinitoimintoja oli automatisoitu ja jarjestelmien

tuottaman tiedon esitysté parannettu.

N N N T

Tyon valvonta: Toiminnan Toiminnan Tydnteon rytmitys:
Tietojarjestelmat ohjaaminen: motivointi: Tuotanto-
(mm. tybaikaleimat) Tuotannon- Palkkiojarjestelmat., jarjestelmét /
suunnittelu- / Tietojarjestelmat Muut operatiivista
Asiakastilaus- (toiminnan toimintaa ohjaavat
"""""""""" || jarjestelmat =it apingkyvyys) [T jarjestelmat 7

Kuva 16: Erilaiset jarjestelméat tyonjohtotydssa
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Tyobnjohdon vastuullisuus ndiden jarjestelmien toteuttamien tehtdvien suhteen on kuitenkin
séilynyt. Téstd syystd tyonjohdon on usein viime k&dessd huolehdittava, ettd jarjestelméat ovat
ajan tasalla ja toimivat odotetusti. Kaytdnndsséd jarjestelmét saattavat esimerkiksi toimia tai
reagoida muutoksiin puutteellisesti, jolloin tyénjohdon vastuulla on myds nédiden ongelmien
ratkaisu. Voi olla ettd jarjestelmat myods toteuttavat jonkin tehtdvén puutteellisesti, kuten
esimerkiksi tyontekoon kannustaessaan. Tallaisessa tilanteessa tyonjohdon on myfs itse
osallistuttava suoraan tdmdan tehtdvan toteuttamiseen. N&in ollen, verkoston n&kdkulmasta
katsottuna tyonjohtotyén kompleksisuus on itse asiassa saattanut lisdéntyd, kun tyonjohdon
systeemiin on tullut lisdd toimijoita, joiden toiminta on osin ennustamatonta. Toisaalta tdmé on

osin saattanut korvata esimerkiksi suoraa vuorovaikutusta tyontekijoihin, mutta ei taysin.

Samaiset jarjestelmat mahdollistavat operatiivisen toiminnan tarkemman valvomisen myds
tyonjohdon esimiestasolle. P&éllikkdtaso saa operatiivisesta toiminnasta kattavaa tietoa jopa
reaaliajassa tyonjohtotason ohitse. Tétd myota paéllikkotaso voi antaa tyénjohdolle suuremmassa
madrin ainakin ndenndistd autonomiaa. Toinen tdmén kehityksen seuraus saattaa olla, ettd
padllikkotaso alkaa tilaisuuden tullen toimia jossain méérin tyonjohdon ohi tydjéarjestelmén
parissa. Téstd seuraava riski on osapuolten (tydnjohto ja paéllikkotaso) valisen vuorovaikutuksen
supistuminen. Tdma saattaa rapauttaa tyonjohdon toimintamahdollisuuksia organisaatiossa, jos
paallikkotaso on tydnjohdon padasiallinen linkki esimerkiksi organisaation muihin osastoihin tai
toimintaymparistéon. Tyonjohdolla harvoin on yhtéldisia mahdollisuuksia saada tietoa
esimiestasonsa tyokontekstista, joskin esimerkiksi tutkitun kehityshankkeen puitteissa tdmén

tyyppisté tiedonkulkua pyrittiin edistdmaan.

4.3.2 Tyobnjohto, muut toimijat ja tydnjohtotyd

Jos hyvéksytddn edellisen kappaleen vaittdma siitd, ettd erilaiset jarjestelmat ovat vahenténeet
tyonjohdon tyttaakkaa, niin voidaan kysyd perustellusti mihin se on sittemmin ohjautunut.
Tutkimuksen puitteissa ei havaittu mitddn suoraviivaista siirtymisté tehtavien valilla. Osaltaan
tdmén voi selittdd tydnjohtajien madran supistuminen operatiivisen toiminnan parissa: Kaikissa
organisaatioissa (1, 3, 4) yhté lukuun ottamatta tydnjohtajien maéra oli supistunut viime vuosien
huippumaddrdsta ja viimeisessakin (organisaatio 2) téllainen oli odotettavissa. Otoskoon ollessa
ndin pieni (4) puhutaan useista yksittaistapauksista, mutta tulokset ovat tdstd huolimatta

yhdensuuntaisia.
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Samaan aikaan toinen tyonjohtotydn maarén supistumista mahdollisesti edesauttanut tekij
Ioytyy tyontekijoiden joukosta: kahdessa organisaatiossa (1, 2) neljastd tyontekijoiden
osaamistasoa oli viime vuosien aikana kasvatettu, mikd odotettavasti vdhentdd tyGnjohdon
tarvetta. Jéljelle jadvistd organisaatioista toisessa (3) oli suunnitteilla tiimivetdja-tasoisten
henkildiden kouluttaminen tyontekijatasolle, toisessa (4) oli jo tydskentelyn ohjaamiseen
kykenevad henkilostod tyonjohdon alaisuudessa. Tulevaisuuden suhteen néyttéa siltd, ettd vain
yhdessé néisté organisaatiossa (1) tullaan jatkossa edellyttdmaan tydjohdon jatkuvaa lasnéoloa.
Silti Kirjallisuudessa (esim. Walton 1985, White 1994) tyonjohtotyon radikaaliksi muokkaajaksi
esitettyd itseohjautuvaa tiimi-pohjaista tydskentelya havaittiin selkeésti vain yhden organisaation
yksittaisessd CAS:ssa. Tésséd kontekstissa tyonjohdolla tosin oli selkeésti pienempi rooli
esimerkiksi tyotehtévien koordinoinnissa.

Tutkimus antaa viitteitd siitd, ettd tyonjohdon esimiestason huomio on kasvavassa maarin
suuntautunut tuotanto- tai tydorganisaation ulkopuolelle. Téllaista kehitystd havaittiin selkeésti
organisaatioissa 2 ja 4. Organisaatioissa 1 ja 3 oli puolestaan korkeampi organisaatiorakenne,
joka saattaa estdd tai hidastaa tallaista kehitystd. Esimiesten ajankdytén suuntautuessa muihin
tehtdviin, on varsin luonnollista ettd tydnjohdon rooli péivittdisen toiminnan johtamisessa
kasvaa. Organisaatioiden hierarkian madaltuminen on jo pitkdan n&hty muutostrendi (mm. White
1994), joten tallaisen kehityksen edistyminen on odotettavaa.

Keskijohdon ulospéin verkostoitumisen lisdksi organisaatioissa oli havaittavissa myo6s
taloudellisen ohjauksen ja kilpailun Kiristyminen. Kaytdnndssé tdméa havaittiin muun muassa
varastoarvojen ja tyévoimaresurssien supistamisen muodossa. Taloudellisten realiteettien lisaksi
tdhén kehitykseen on saattanut vaikuttaa tiettyjen tuotantoideologioiden, kuten esimerkiksi lean-
tuotannon yleistyminen, joissa resurssisuunnittelu on aiempaa tiukempaa. Taméan kehityksen
myotd myds operatiivisen toiminnan marginaalit ovat kaventuneet, miké vaikuttaisi lisddvan
tyonjohdon tarvetta puuttua erilaisiin poikkeustilanteisiin toiminnan parissa. Tyénjohdon on
elettdvéd aikaisempaa tarkemmin “ajan hermolla”, mink& osaltaan mahdollistavat edellisessé
kappaleessa kasitellyt jarjestelmat. Puutteellisiin tyévoimaresursseihin on haettu helpotusta
tyonjohdon vélisen yhteistyon kautta, osastojenkin rajat ylittdvén tyévoimakierron muodossa.
Tama osaltaan lisad tydnjohtajien verkostoitumista, mutta myos samalla tyd maéraa.
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Jos tyOnjohtotydn nykyistd tilannetta verrataan Kirjallisuudessa esitettyihin kuvauksiin
tyonjohtohierarkioista tai -jarjestelmista (esim. Dawson & McLouglin 1986) voidaan esittad, etta
tyonjohtotydn vahentyminen saattaa ensisijassa nékya tyén keskittymisend kasvavassa maarin
alemmille esimiestasoille, vain varsinaisille tyonjohtajille, sekd erilaisille jarjestelmille. Toisin
sanoen, tydnjohtotyon véhentyminen ei valttdmatta ensi sijassa véhennd tyonjohtajien maaraa,
vaan tyonjohtoty6té tekevien (ihmis)osapuolten maardd. Tyontekijoiden osaamisen kasvu antaa
puolestaan Vviitteitd siitd, ettd tehtivat siirtyvat jossain méérin tydnjohdon ohi suoraan

tydntekijoille.

Tydnjohto i
[ Ty6ntekijat ]\

1. Historiallinen, itsendinen 2. Tyonjohtotydn toteutuksen
tyonjohto ty6 (1900- luvun alkuun) levidminen tyonjohtojarjestelmaksi

Tybnjohto | \: /
( = yniohtonys

Ty6ntekijat

Ty6ntekijat ]

Tyonjohtotyo

Jarjes-
telmat

3. Tydnjohtoty®n palautuminen hierarkiassa
alas; tyonjohdolle, erilaisiin jarjestelmiin ja
tyontekijoille

Kuva 17: Tyonjohtotydn sijoittuminen organisaatiotasoille eri aikakausina

Kokonaisuutena voidaan esittad, etta tydonjohtaminen, eli paivittaisen tydsuorituksen johtaminen,

on siirtynyt tai siirtyméssé keskijohdosta kasvavassa méarin tydnjohto- ja tyontekijatasolle. Tata
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muutosta eri aikakausien puitteissa on havainnollistettu Kuvassa 17. Kuten jo yll4 esitettiin,
tyonjohdon CAS:ssa erilaisilla jarjestelmilla on keskeinen rooli. Osin jopa niin suuri, ettd ne ovat
padasiallinen tydnjohtamiseen kuuluvan administratiivisen johtajuuden toteuttaja ja tydnjohdon
tehtévéksi jaa tdydentdd ndiden jérjestelmien toimintaa. Yksi keskeinen tehtdva, mité jarjestelmat
eivat toteuta, on henkildresurssien allokointi muuttuvien tarpeiden mukaan. Paivittaisen tydnteon
puitteissa jarjestelmat puolestaan ohjaavat ja valvovat suuria osakokonaisuuksia tyontekijoiden

tyoskentelysté taysin itsendisesti.

Erilaisissa ongelmanratkaisutilanteissa tydnjohdon rooli voidaan ndhdd jarjestelmia tdydentava
adaptiivisena johtajuutena. T&m& on tosin jossain ma&drin kyseenalainen vaittdma, silla
tilanteiden ratkaisuun kaytetddn myos tyonjohdon olemassa olevia vuorovaikutussuhteita ja
skeemoja. Néihin tilanteisiin liittyy kuitenkin emergenssin ja adaptiivisuuden mahdollisuus
silloin kun ongelmat eivat ole triviaaleja. Kokonaisuutena tydnjohtoty6 vaikuttaisi siirtyneen yha

suuremman toimijajoukon suoritettavaksi, mika itsesséan lisaa tyon kompleksisuutta.

4.3.3 Tyodnjohtotyon tila yleisesti

Tybnjohtotyon yksittdinen keskeinen tavoite, tai atraktori, ei ole ajan myo6td kovinkaan
merkittdvasti muuttunut: tydnjohto vastaa yha pééasiassa pdivittdisen toiminnan pyorimisesta.
Kompleksisuusterminologialla ilmaistuna, tyénjohdon tehtdvd on huolehtia, ettd tydntekijat
luovuttavat systeemiin energiaa. Tyonjohdolta ei pédasiassa vaadita tdman tehtdvan
suorittamiseen nykyaikana suoraa valvontaa. Erilaiset jarjestelmétoimijat, sekd tehtdvdén
koulutetut tyontekijat huolehtivat osaltaan operatiivisen toiminnan pydrimisestd. Taman kanssa
yhtépitéviin tuloksiin paatyvd Hales (2005) esittdd tydnjohtotydn kehittyneen itse tyon
johtamisesta suorituksen johtamisen suuntaan. Edelleen kompleksisuusteorian nékdékulmasta
tdmé& merkitsee, ettd tyonjohdon olisi huolehdittava aikaisempaa tarkemmin, ettd tyontekijoiden

energia suunnataan organisaation kannalta jarkevalla tavalla.

Yrityshaastatteluiden puitteissa tydnjohtajien keskeisiksi tehtéviksi nousi a) valmistuksessa
raaka-aineiden oikea ja optimaalinen hyddyntdminen, b) tuotannossa (pakkaus/pullotus)
toiminnan pydrimisen varmistaminen ja c) logistiikassa l&hetysten lahteminen oikeaan aikaan.
Nahdaan, ettd tyonjohdon tehtévissé todella korostuvat organisaation tai osastotason tavoitteet.
Nain ollen Jérvisen ynn& muiden (1978) esittama vaite tuloksellisen ajattelutavan siirtymisesta

76



Tybnjohtotydn muutoksen tarkastelu kompleksisuusjohtajuusteorian avulla
Tutkimustulokset

my6s kotimaiseen tydnjohtoon vaikuttaisi paikkansapitavaltd. Pd&asiallinen keino ndiden

tavoitteiden tayttamiseen oli tydvoimaresurssien suunnitelmallinen hyddyntdminen.

Ty6njohdon tydssd nayttdisi olevan kasvussa kéytdnnon tason kehittdminen. Havainto on tietysti
luonnollinen siind mielessd, ettd tutkimus tehtiin kehittdmishankkeen puitteissa. Useammassa
organisaatiossa (3, 4) muodostettiin kuitenkin pysyvid kaytantdja, joiden tarkoitus oli lisétd
tyonjohdon ajallisia mahdollisuuksia tehdé kehittamistyotd. Voidaan katsoa, ettd tdhdn tahtasivat
jossain méérin myos kéaytanndt, joilla liséttiin tiedon siirtymistéd tyonjohdolle (organisaatioissa 1,
3, 4, jo aikaisemmin 2:ssa). Tietysti tiedonkulkua tyonjohdolle pyrittiin kasvattamaan myas,
jotta ndma voisivat paremmin toteuttaa rooliaan pdivittdisen toiminnan johtamisessa. Osaltaan
kasvaneet vuorovaikutuksen edellytykset tyontekijatason kanssa lisddvat myds tyonjohdon

mahdollisuuksia toimia kehittdmisen parissa.
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5 Keskustelu ja loppupaatelmat

Téassa tydssa tutkittiin kotimaisissa tuotanto-organisaatioissa tehtdvaa tyonjohtotyttd. Taustana
tutkimukselle toimi neljassa yrityksessd tehty tyonjohtotydn Kkehittdmistyd. Tatd tyota
tarkasteltiin kompleksisuusjohtajuusteorian avulla. Tarkoituksena oli ndin tuottaa tietoa
tyonjohtotydn muutoksesta tydnjohtotyén kompleksisen kontekstin nakdkulmasta. Tassé tyon
viimeisessa kappaleessa kéydaan keskustelua tyon tuloksista, kaytetystd teoriasta, ndiden
yhteensopivuudesta, tutkimuksen rajoituksista, sek& mahdollisista jatkotutkimusaiheista.

5.1 Tyon tuloksista

Ty6ssa havaittiin, ettd tyonjohdon tyd, ennen ja jélkeen kehittdmishanketta, painottuu suurelta
osin operatiivisen toiminnan suorituksen yllapitdmiseen. Kehittdmishankkeen puitteissa tdméan
tehtdvéan toteuttamista pyrittiin edesauttamaan pitkalti vahvistamalla tydnjohdon hierarkkista
johtamisasemaa, = mahdollisuutta  toteuttaa = administratiivisen  johtajuuden  toimia.
Samansuuntaisia tuloksia hierarkkisuuden ja hierarkkisen johtajuuden lisd&ntymisesta
organisaatiomuutosten puitteissa on saanut muun muassa Hales (2002). Viitteet tyon
adaptiivisuuden lisd&ntymisesta olivat vahdisempid ja pitkalti suuntaa antavia.

Mitd siis tulee tyon ensimmadiseen tutkimuskysymykseen tyonjohtotyén muutoksesta, niin
vastaus on seuraavanlainen: Kompleksisuusjohtajuusteorian nékodkulmasta tyénjohtotyd
(mé&é&ritelmdn mukaan siis tutkimuksen tyonjohtajien tekemd tyd) muuttui l&hemmas
organisaatioiden hierarkian puitteissa tehtdvdd administratiivista johtajuutta. Laajemman
kontekstin n&kdkulmasta tyonjohdon toiminta muuttui siis hierarkkista organisaatiorakennetta
vahvistavaksi. Muutos néhtiin p&&osin positiivisena tydnjohtajien joukossa, silld he kokivat
tyorooliinsa liittyvan epévarmuuden vahenevén tatd kautta. Lisaksi ainakin osa tyontekijoista
naki muutoksen positiivisena, saanttjen noudattamisen valvomisen mukanaan tuoman
tasapuolisuuden johdosta. Tyonjohdon esimiehille tydnjohdon vahvistettu rooli merkitsi joissain

tapauksissa vahentynytta tarvetta toimia paivittdin operatiivisen toiminnan parissa.

My6s adaptiiviseen johtajuuteen viitanneet piirteet vaikuttivat pohjautuvan haluun lisaté
tyonjohdon edellytyksié reagoida tydjarjestelmassa ilmeneviin haasteisiin. Nama haasteet olivat
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padasiassa lahtdisin tyontekijoistd, tuotantotekniikasta tai yleisemmin tydprosesseista. Yleisesti
ottaen tarkoitus ei siis ollut lisatd tydjarjestelmén kompleksisuutta ja synnyttdd tatd kautta
emergenttida muutosta tyonjohdon kautta. Toisin sanoen, tyénjohdon toiminnan haluttiin siis

tahtddvan ennalta asetettuihin tuloksiin.

Tyossa todettiin myds, ettd pidemmaélla aikavélilli tyénjohtoty6td muuttaa merkittdvimmin
uusien toimijoiden liittyminen osaksi tydnjohdon vuorovaikutusverkostoa. Tyodnjohtaminen
vaikuttaisi jakautuvan eri toimijoiden kesken tdssd verkostossa, kuten jo aiemmassa
tutkimuksessa on havaittu (mm. Dawson ja McLoughlin 1986). Se mikd padasiassa vaikuttaisi
muuttuvan, on tyon toteutuksen muoto toiminnan tavoitteiden pysyessa samana. Tyénjohdon
tehtdvien toteutus liikkuu organisaation sisalla, mutta vastuullisuus operatiivisesta toiminnasta
pysyy tyonjohdolla. Lyhyelld aikavalilld muutos ndyttaytyy asteittaisena ja se havaitaan suuressa
maarin vuorovaikutussuhteiden laadullisena muutoksena. Hales (2005) puhuu tydnjohtotydn
muutoksen “opportunistisesta” luonteesta, mika vaikuttaisi melko osuvalta. Tyonjohtotyon
kehittdminen ei vaikuttaisi olevan itseisarvoista, vaan pohjautuu ensisijaisesti operatiivisen
toiminnan tunnistettuihin tarpeisiin. Nailtd osin tyon tulokset siis vahvistavat aiemman
tyonjohtotutkimuksen (Hales 2005) tuloksia.

5.2 Kaytetty teoria ja tutkimuskohde

Voidaan nahdd, ettd kaytetty teoreettinen viitekehys ohjasi tarkastelua onnistuneesti uusiin
suuntiin: kuinka tyonjohtotyén muutos on riippuvainen muutoksesta tyon kontekstissa, CAS-
verkostossa. Organisaatioiden vélisessd vertailussa kehittdmishankkeessa toteutetuissa
muutoksissa  ndhdd&n  pintapuolisia  yhtélaisyyksid:  esimerkiksi  palaverikdytanttjen
muuttaminen, tyonjohtajien roolin selkeyttdminen, sek& muutokset wvuorovaikutuksessa
tyonjohdon ja tyonjohdon esimiestason valilld. Naiden muutosten k&ytannén toteutus oli
kuitenkin téysin riippuvainen tyon paikallisesta kontekstista, jolloin myds muutosten
lopputulokset vaihtelivat suuresti. Yleiset kehittdmisen teemat ja tarpeet ovat siis eri
konteksteissa vastaavia, mutta niiden taustalla vallitsevat olosuhteet ovat hyvin erilaisia.
Voidaan my06s suoraan nédhdd, kuinka tyénjohtotyén muuttaminen vaatii muutosta myés muilta

toimijoilta tydnjohdon verkostossa.
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Tutkimuksessa osoitettiin, ettd kaytettdva teoria sopii hyvin tutkittavan ilmion tarkasteluun.
Tydssd nostettiin  onnistuneesti esiin erilaisia tekijoitd, joista tyonjohtotydn muutos on
riippuvainen. Kompleksisuusteoriaa mukaillen, tyén muutosta ei voida suoranaisesti esittdé
riippuvaiseksi jostain tietyistd, yksittdisistd muuttujista tai tekijoistd. Sen sijaan muutos on
riippuvainen tydnjohtoa ympérdivan systeemin muutoksesta. Tat4 kasitystd voidaan yleistadé
koskemaan my6s johtamista ja johtajuutta yleisemmalla tasolla, jolloin vastaavaa menetelmaa
voi suositella kéytettdvaksi myds muissa johtajuustutkimuksissa. Tama tutkimus osaltaan
nayttdd, ettd tutkimukset joissa kompleksista kontekstia ja sen vaikutusta organisaation
toimijoihin ei tarkastella, saattavat jattda oleellisia osia systeemeistd kuvaamatta tai kokonaan

huomioimatta.

Toisaalta voidaan kysyd korostuuko tyokonteksti erityisesti tyonjohtoty®ssd, verratessa
esimerkiksi keski- tai ylimmén johdon toimintaan. On mahdollista, ettd kontekstin merkitys
erilaisine toimijoineen on tydnjohtotydn tarkastelussa keskeisempi verratessa muihin
johtamisasemiin. T&mé& ei kuitenkaan muuta sitd faktaa, ettd tdman tutkimuksen puitteissa
viitekehyksen valinta oli onnistunut. Tutkimuksen suhteellisen pienen otoskoosta perusteella ei
valttamattad voida esittdd laajempia olettamuksia kotimaassa tehtdvan tydnjohtotyon suhteen.
Todetuksi kuitenkin tuli, miten tatd tutkimuskohdetta on mahdollista tarkastella uudella ja

mielenkiintoisella tavalla.

Hyvin onnistuneena valintana voidaan pitdd myods tarkastelun laajentamista -
kompleksisuusjohtajuusteorian kirjallisuuden valtavirrasta poiketen — ihmistoimijoiden liséksi
my6s muihin toimijoihin. Yksi tatd kautta esille noussut keskeinen havainto oli kuinka myds
muut toimijat ihmisten lisaksi itse asiassa toteuttavat organisaatioissa johtajuuden toimia, jopa
hyvin merkittdvissd maarin. Samoin taten voitiin paremmin havaita, kuinka tydnjohtotyon

muutos kytkeytyy muutokseen muissa osin tyénjohdon CAS-verkostoa.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset

Kéytannon rajoituksia ty6ssd muodostivat tutkimuksen tekemiseen liittyvat elementit: aineiston
saatavuus, aineiston analyysiin kaytettdva menetelmat, seké edellisiin liittyen kdytettavissé oleva
aika. Ideaalitilanteessa aineistonkeruuta suoritetaan tutkimuksessa useassa eri iteraatiossa, jotta
valitulokset voivat ohjata ja syventdd tiedonkeruuprosessia. Tasséd tydssa toteutuneet kaksi
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tiedonkeruukierrosta mahdollistivat tdmé&n jossain maérin. Yleisesti ottaen saadun
haastattelumateriaalin - m&ar& oli suhteessa tutkimuksen laajuuteen wvarsin riittdva.
Aikarajoitteiden salliessa analyysid olisikin voinut syventdd vield moniin mielenkiintoisiin

suuntiin.

Tutkimuksen rajoitukset liittyvdt myds hienojakoisemmalla tasolla tydssé hyddynnettyyn
teoriaan, sekd sen hyddyntamisen muotoon: Tutkimuksessa kaytettiin
kompleksisuusjohtajuusteoriaa pitkalti puhtaan metaforan muodossa. Voidaan pohtia, olisivatko
selkedmmin jasennetyt kompleksisuusjohtajuusteoriaan liittyvat madrélliset tutkimusmetodit
tuoneet aiheen kasittelyyn jotain selkedd lisdarvoa. Muutaman téllaisen tutkimuksen pohjalta
(Schreiber & Carley 2006, Losada 1999) voidaan sanoa, ettd tydn luonteen ja laajuuden
huomioiden, ndiden metodien ké&yttd tuskin olisi tuonut késittelyyn kasvanutta tydmaéraa
oikeuttavaa lisdarvoa. Naissd tutkimuksissa (em.) Kkaytettdvat metodit pyrkivat pitkalti
madrittelemadn, kuinka vuorovaikutuksen mééra ja luonne vaikuttaa ihmisistd muodostuvien

CAS:ien kykyyn suoriutua erilaisista kompleksisista tehtavisté.

Tastda paéstddn yhteen kompleksisuusjohtajuusteorian piirteeseen, joka tdman tutkimuksen
puitteissa osoittautui jonkin asteiseksi heikkoudeksi: Teoria rajoittaa tarkastelun suurimmassa
osassa kirjallisuutta sosiaaliseen systeemiin, eli puhtaasti ihmistoimijoihin. Poikkeuksena
Kilduffin ynnd muiden (2008) artikkeli, joka ehdottaa tarkastelun laajentamista koskemaan myos
muita potentiaalisia toimijoita systeemeissa. Kirjallisuus ei kuitenkaan tarjoa kdytannonléheisia
ohjeita, miten ja milla perusteella nditd muita elementteja tulisi sisallyttda tarkasteluun. On
todenndkdistd, ettd tdman tutkimuksen tarkastelu olisi jadnyt huomattavasti suppeammaksi, jos
se olisi pyritty rajoittamaan puhtaasti sosiaalisen systeemin piiriin. Ymmaérrettavasti esimerkiksi
asiantuntijaorganisaatioita tarkasteltaessa tilanne saattaa olla erilainen, kun ihmistoimijoiden

rooli on korostetun keskeinen.

Kompleksisuuden merkitysté painotetaankin teorian parissa erityisesti
asiantuntijaorganisaatioiden puitteissa (Uhl-Bien ym. 2008). Naissd puitteissa voidaan
oletettavasti helpommin n&hdd emergenssin keskeinen rooli, sekd& toisaalta my6s, miten
emergenssi kaytdnnossa ilmenee: ndissa organisaatioissa uuden tiedon ja ratkaisujen luomisella
on todennakoisesti erittdin keskeinen rooli péivittaisessd toiminnassa. Tuotanto-organisaatioiden

puitteissa erilaiset yllatykset ja poikkeukset koetaan pitkalti haitallisina ilmidina. Tydnjohdolla
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tuleekin olla néihin haasteisiin liittyv&a ongelmanratkaisukykya, jolloin ty6njohto voi toimia
erdénlaisena negatiivisena palautesilmukkana tydorganisaation kannalta, eli vaimentaa erilaisia

tuotannon poikkeamia.

Yleisesti ottaen teorian esittdmd metafora ja siihen kuuluvat késitteet ovat osin melko
monimutkaisia ja laveasti késitettdvissd. Nain ollen on monilta osin tutkimuksen tekijén valinta,
miten han tutkittavaa tilannetta havainnoi ja j&sentdd. Teoriassa yhdistyy moni
kompleksisuustutkimuksen alue, mik& tekee tarkasteluvalinnoista ja tutkittavan ilmidn
jasennyksestd entistd monisyisempaé ja siten monimutkaisempaa. Toisaalta teoria rajaa myos
tarkastelun ulkopuolelle monia ndkdkulmia, kuten esimerkiksi vallan ja politikoinnin késitteet,
tai psykologisten tekijoiden merkityksen organisaatioiden toiminnassa (skeemoja laajemmassa
merkityksessd).

Tyon tutkimustuloksiin kytkeytyy toisaalta vield yksi tutkimusmenetelmédd koskeva kritiikin
lahde: tutkimusmenetelmdt yhdessd hyddynnetyn teorian kanssa ohjaavat ndkemdaan
suuremmassa maarin administratiivisuutta adaptiivisuuden sijasta. Adaptiivinen johtajuus
ilmenee erilaisissa vuorovaikutusprosesseissa. Haastatteluissa keskustelu keskittyi suuressa
maarin muutosprosessiin, toteutuneeseen muutokseen ja sen taustoihin, jolloin tyénjohdon arkea
kuvastava prosessuaalinen tieto jai véhemmalle. N&in ollen on perusteltua esittaa, ettd tatd myotéd

my0s tyon adaptiivisten piirteiden havainnointi jai vahdisemmaksi.

5.4 Ehdotukset jatkotutkimuksen suhteen

Edellisestd kappaleesta seuraten yksi suoraviivainen ehdotus jatkotutkimusta silmélla pitden on,
ettd tyonjohtotyostd tulisi mahdollisuuksien mukaan pyrkia kerddmaén myds suuremmassa
maarin prosessuaalista aineistoa. Taman aineiston kautta p&asisi paremmin havainnoimaan
myds tydnjohdon toteuttamaa adaptiivista johtajuutta (olettaen, ettd sitd on). Tatd myota tydsta ja
sen muutoksesta olisi mahdollista saada erilainen kokonaiskuva myds nyt kéaytetyn
kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehyksen puitteissa.

Toinen potentiaalinen jatkotutkimussuunta olisi myds viedd tarkastelua kompleksisten
mekanismien suuntaan: esimerkiksi 16ytyykd tyonjohtotyén muutoksesta eri organisaatioiden

valilla yhtaldisia muutoksen kaavoja. Mekanismeista puhuessa tarkastelu keskittyisi siihen
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kuinka muutos etenee ja muovautuu toimijoiden vuorovaikutuksen seurauksena. Téllainen
tarkastelu vaatisi riittdvan yksityiskohtaista ja yleisesti suurta maaréé aineistoa muutosprosessien
kulusta eri toimijoiden osalta. Tallaisen tarkastelun sijasta tdssd tydssa painotettiin muutoksen

lopputulosten tarkastelua, joka voitiin suorittaa pienemmalla aineistomaaralla.

Yleisesti ottaen aihealueen tutkimuksen syventdmistd voisi jatkaa myos kerddmalla ja
analysoimalla aineistoa pidemman aikavélin ylitse. Oletettavasti néin olisi helpompi havaita
tyonjohtotydn muutos, joka saattaa lyhyelld aikavélilla nayttaytyd hyvin vaatimattomana.
Sinénsd tydssa taustana toiminut kehittdmishanke tarjoaa hedelméllisen ajankohdan muutoksen
tarkasteluun: Kehittdmishankkeen puitteissa konsultit toimivat organisaatioissa monella eri
tavalla enabloivan johtajuuden toteuttajana, jolloin organisaatioissa tapahtuvan muutoksen tiheys

on todennakadisesti ollut normaalitilaan verrattuna selkedsti suurempi.

5.5 Loppupaatelmét

Tybnjohtotyd vaikuttaisi myds tutkimuksen perusteella olevan nykyaikaisissa tuotanto-
organisaatioissa keskeinen ammattiryhmd. Né&in ollen tyonjohtotydn tutkiminen ja kehittdminen
ovat toteuttamisen arvoisia tavoitteita. Tydnjohtotyd on organisaatioiden mukana jatkuvassa
asteittaisessa muutoksessa. Tatd muutosta ei tulisi joidenkin Kirjoittajien tapaan radikalisoida
(esim. White 1994, Walton 1985), muttei mydsk&én vaheksyd. Tama tutkimus pyrki osaltaan
osoittamaan, ettei tallaisen muutoksen tutkimuksessa tulisi myodskaan vaheksyé tyon paikallista
kontekstia. Yleistyksid haettaessa seuraava askel olisi selvittdd, onko tyénjohtotyén muutoksen
kaavoissa loydettdvissd organisaatiorajat ylittavia yhtaldisyyksid. Tallaisten kompleksisten
mekanismien tarkastelun asteelle ei t&ssd tyossd edetty. Sen sijaan tarkastelu keskittyi eroihin
tyon muutoksen alku- ja loppupisteiden valilld tyénjohdon toteuttaman johtajuuden
nakokulmasta.

Vaikuttaisi selvaltd, ettd tydssd hyddynnetty kompleksisuusjohtajuusteoria, sekd sen sisaltdma
kompleksisten adaptiivisten systeemien teoria ovat hyddyllisid tydkaluja tydssa tutkittujen
muutosten kaltaisten ilmididen tarkasteluun. Teoria néyttéisi antavan organisaatioiden sisélla
tapahtuvasta toiminnasta ja muutoksesta suhteellisen todenmukaisen kuvan verratessa moniin
aiempiin teorioihin. Esimerkiksi erilaisten kontingenssiteorioiden kykya jasentdd organisaation
sisdistd muutosta voi kompleksisuusjohtajuusteoriaan verratessa kutsua puutteelliseksi. Eri
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teorioita hyddyntdmélla voi luonnollisesti tdydentdd tai laajentaa tarkastelua, ndin myos
kompleksisuusjohtajuusteorian tapauksessa. Myds itsessadn kompleksisuusjohtajuusteoriaa
hyodyntdessa joutuu tekemé@én valintoja, jotka rajaavat tarkastelua ja siten myds lopputuloksia.
Kyse on siis aina vaihtokaupasta: jotain tietoa tai ymmaérrystd tavoitetaan ja vastaavasti jotain

menetetaan.

Tyossa kdytetyn teorian ja sitd kautta myos tdmén tyon vahvuutena voidaan nahda kyky jasentaa
yksildiden kokemaa muutosta laajemman kokonaisuuden né&kékulmasta. Toisaalta voidaan
esittdd, ettd tydssd syntynyt yksilondkokulma jaa osin vaillinaiseksi: tydssa ei esimerkiksi
tutkittu tyonjohtajien henkilokohtaisia motiiveja muutosten puitteissa tai mielipiteitd muutosten
mielekkyydestd. Tyon rajoitukset huomioiden tdma on kuitenkin hyvaksyttdvé valinta, joka

toisaalta tarjoaa jatkotutkimusmahdollisuuksia aiheen parissa.
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