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Strategian tarkoituksena on luoda yritykselle suuntaviivat siita tavoitetilasta, jossa halutaan
tietyn ajan kuluttua olla. Strategiset tavoitteet tulee saavuttaa maaratyn ajanjakson kuluessa.
Strategian onnistunut toteutus vaatii yritysjohdolta taitoja viestid tavoitteet seka
toimenpiteet henkilostolle niin, ettd yritys k&&ntyy haluttuun muutossuuntaan. Heikko
viestintd on usein epdonnistuneen strategian syy. Johdon ja esimiesten selked asema seka
rooli ovat perusta viestin ymmartdmisen taustalla. Erilaisia rooleja sekd niista aiheutuvia
konflikteja  kasittelee  sosiaalipsykologinen  tutkimus,  joka  tutkii  yksilon
ryhmakayttdytymistd sek& ryhmien vélistd kayttdytymistd. Ryhmille on tunnusomaista
erilaisten konfliktitilanteiden synty. Konfliktien synty sekd niiden ratkominen kuluttaa
aikaa seké saattaa muodostaa esteen strategisten tavoitteiden saavuttamiselle.

Tassda tutkimuksessa pyritddn osoittamaan kausaalinen ketju roolikonfliktien ja
aikatauluviivastymien vélilla. Tarkoituksena on havainnollistaa, ettd hyvin toimiva
tyoyhteisd on yritykselle strateginen etu sek&d tae taloudelliselle menetykselle. T&man
yhteyden olemassaoloa perustellaan strategiakirjallisuudella, ajan merkitykselld seka
sosiaalipsykologisella tutkimuksella.

Tutkimuksen empiirinen aineisto perustuu tekstiili- ja vaatetusteollisuudelle l&hetettyyn
kyselylomakkeeseen. Aineiston perusteella ei saatu tilastollisesti merkitsevid tuloksia.
Aineistosta kuitenkin nékyy, ettd roolikonflikteja sek& aikatauluviivastymia esiintyy
samanaikaisesti ja ettd roolikonflikteista on sek& yritystd ettd henkilon terveytta rasittavia
seurauksia. Kirjoittaja nakee, ettd aihe mahdollistaa jatkotutkimuksen, kun tutkimusaluetta
kavennetaan ja kyselylomaketta jasennetaan.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihevalinnan tausta

Atkinson, Kaplan, Matsumura ja Young (2007, 208) kirjoittavat, ettd yritysjohdon tulee
arvioida kustannusten ja tuottojen syntymistd sekd ndiden suhdetta. Taloudellinen
informaatio on organisaation toimintojen sek& prosessien perusta. P&aatoksenteossa
huomioidaan syntyvid kustannuksia, jotka ovat merkityksellisia esim. investoinnin
toteuttamisessa. Paatdksia ei kuitenkaan tehdd pelkén taloudellisen informaation varassa.
Vastuukysymysten huomioiminen ja péaatoksen merkittdvyys kollegoille vaikuttavat
johtamiseen. (Atkinson & ym. 2007, 210)

Taylor ja Sparkes (1979, 4) kirjoittavat suunnittelun olevan olennainen osa yrityksen
johtamista. Suunnitteluun kuuluu, ettd asetetaan tavoite, joka tulee saavuttaa kdytettavissa
olevilla resursseilla tietyssa ajassa. Suunnittelua voidaan myo6s kutsua strategiaksi. De
Witin ja Meyerin (2004, 71 - 72) mukaan yrityksen strategia antaa suuntaviivat yrityksen
tarkoitukselle ja tavoitteelle. Strategiassa madritelladn millainen yritys on ja millaiseksi se
haluaa osakkeenomistajien, henkildston, asiakkaittensa ja yhteison silmissé tulla. Strategian
tavoitteena on madritell4, miten yritys kykenee muuntamaan resurssinsa Kilpailueduksi,
jolla erotutaan Kkilpailijoista. Strategisilla valinnoilla on suuri merkitys yrityksen
menestykselle. Valitut suuntaviivat muokkaavat yrityksen luonnetta sekd imagoa, ja
pitkalla aikavalilla oikeat strategiset valinnat luovat menestysta. Strategiassa otetaan kantaa
moniin yritysté koskettaviin asioihin, kuten tuotekehitykseen, markkinointiin ja tuotantoon.
Yhtena osa-alueena strategiassa ovat suhteet henkildstéon sekéd henkildstohallinto.

Cummings ja Wilson (2003, 1) Kkirjoittavat yrityksen strategian olevan kuvaus siita
suunnasta, minne yritys on menossa ja minne se ei ole menossa. Suuntaus auttaa
henkilostoa sisdistimadn tavoitteet. Tavoitteiden avulla ryhmé voi ymmaértad, mitd on

saavutettavissa ja mik& on oma asema suhteessa tavoitteeseen. Cummings ja Wilson (2003,



74) Kkirjoittavat, ettd strategiaa kuvataan usein tieksi nykyhetkestd tulevaisuuteen tai
toimintatavoiksi, joiden avulla paastdan tastd tuonne. Strategiaa voidaan talta osin pitaé

varsin luovana ja abstraktina kasitteena.

Taylor ja Sparkes (1979, 181 - 182) kirjoittavat teknologian kehityksen johtaneen siihen,
ettd olemassa olevat tuotteet ovat vanhentuneita. Tdman seurauksena tuotteiden elinkaaret
ovat lyhentyneet, ja yritysten on pakko tuottaa jatkuvasti uusia tuotteita. Samalla t&han
yhdistyvat suuret tuotekehityskustannukset ja pitkat l&pimenoajat. Osana strategiaa
yrityksella tulee olla suunnitelma siitd, miten ideat saatetaan markkinakelpoiseksi tuotteeksi

riittdvan nopeasti ja sallituilla resursseilla.

Salmisen (2008, 103) mukaan yksi keskeisimpid strategian onnistumisen piirteita on oikea-
aikainen toteutus yrityksen resurssit huomioiden. Taman tavoitteen saavuttaminen vaatii
johtoa yhdistaméén resurssinsa niin, ettd syntyy toimiva kokonaisuus. Yksi tallainen
resurssi ovat organisaatiossa toimivat ihmiset. Edelleen Salmisen (2008, 121) mukaan
yhtend syynd strategian epdonnistumiseen ovat epdvarmat esimiehet, jotka pyrkivét
virheettomaan suoritukseen. Myds liiallinen kaveruus esimiehen ja alaisten vélilla vaikuttaa
negatiivisesti yrityksen tavoitteiden toteuttamiseen. Salmisen (2008, 120) mukaan véarét
johtamistavat hidastavat merkittavasti strategiaprosessin etenemistd. Appelbaum, Bailey,
Berg ja Kalleberg (2000, 29) viittaavat Scheiniin (1980, 68), jonka mukaan tyd on tullut
niin pirstaleiseksi, ettd henkil6iden on vaikea nahda tehtdviensa yhteyttd koko organisaation

missioon.

Robbinsin (2005, 224) mukaan yrityksen strategian ja rakenteen tulisi vastata toisiaan.
Tama helpottaa strategian toteutusta. Yrityksen rakenne taas osaltaan méarittaa
organisaation kulttuuria. Hyvin hierarkkinen rakenne luo jaykén ja autoritaarisen
organisaation, jossa muutokset ovat hankalia, kun taas mukautuva ja joustava organisaatio
sallii useita keskustelukanavia sek& epdmuodollista yhteisty6ta. Denison (1990, 5) sanoo,
ettd vahvat arvot ja mission tunne luovat jatkuvuutta sekd koordinoivat tehokkaita
toimintoja organisaatiossa. Yrityksen siséinen ilmapiiri vaikuttaa tuottavuuteen sek&

tehokkuuteen. Johdonmukaisuus tuo jatkuvuuden tunteen ja auttaa vahvan arvopohjan



luomisessa. Denison (1990, 16) kirjoittaa arvojarjestelmén ja johtamiskéytantdjen olevan

organisaation tarkein vara, mutta se voi myds olla tuhoavin riski.

Robbinsin (2005, 229) mukaan organisaatioilla, kuten yksiloillakin, on persoonallisuus.
Robbins (2005, 230) kirjoittaa my0s, ettd organisaatioissa on muuttuja, jota on vaikea
kuvata tarkasti mutta joka siitd huolimatta on olemassa. Kuitenkin, tydntekijat kuvaavat sitéa
suhteellisen yhtenaisilla termeilld. T&atd muuttujaa kutsutaan organisaatiokulttuuriksi.
Lis&ksi organisaatiokulttuuri voidaan ymmartéa yhteisina kasityksing, jotka eroavat muista
organisaatioista. Santalaisen (2005, 122) mukaan yrityskulttuuri on yksi vaikeimmin
kopioitavista ja korvattavista resursseista. Toimiva yrityskulttuuri on usein pitkdaikaisen

menestyksen takana. (Santalainen 2005, 122)

Tuomen, Vanhalan, Nykyrin ja Janhosen (2002, 22) tekemén tutkimuksen mukaan
henkildston tyokyky, organisaatioon sitoutuminen ja psyykkisen hyvinvoinnin myénteinen
kehitys lisddntyvét, jos yrityksen esimiestuki, tiimity0 seké& voimavarojen tukeminen olivat
lisdantyneet. Teknologinen kehitys sekd lisadntyneet vaatimukset sekd laadusta ettéd
tehokkuudesta ovat vaatineet henkilostolta joustavuutta sekd mukautumiskykyd. Tuomen
ym. (2002, 23) mukaan tyokyvyn edistamiselld on wvélillisia vaikutuksia yrityksen
suorituskykyyn ~ (Ahonen  1997). Esimiehet ovat avainasemassa alaistensa
tyéhyvinvoinnista. Esimies, joka antaa tunnustusta ja jota voi arvostaa, vaikuttaa alaistensa
tyokykyyn positiivisesti. (Tuomi ym. 2002)

Edelleen Tuomen ym. (2002, 36) mukaan organisaatioon sitoutumista ja hyvinvointia
voidaan parhaiten parantaa henkiloston voimavaroja tukemalla ja ty6toiminnan
organisoinnin kehityksell&. Tuomen ym. (2002, 38) tekemé&n tutkimuksen mukaan
tyokyvyn aleneminen johtui p&&osin sairauspoissaolojen lisddntymisestd. TyoOsta
poissaolevat olivat usein ikévystyneitd ja tyohonsa tyytyméattomid. Kyseiset henkil6t eivét
halunneet ponnistella tyénsd vuoksi. Robbinsin (2005, 230) mukaan ihmiset toimivat
organisaatiossa sen kulttuurin mukaan, jota organisaatio edustaa. Organisaation kulttuuri
muodostuu mm. henkiloston kohtelusta, tulostavoitteista, aggressiivisuuden asteesta ja

innovatiivisuudesta.



Kuten jo edelld mainittiin, de Witin ja Meyerin (2004, 71 - 72) mukaan yrityksen strategia
antaa suuntaviivat yrityksen tarkoitukselle ja tavoitteelle. Strategiassa maéaritelldén
millainen yritys on ja millaiseksi se haluaa osakkeenomistajien, henkiloston, asiakkaittensa
ja yhteison silmissé tulla. Edellisten kappaleiden perusteella kirjoittaja nakee, ettd valittu
strategia maarittdd osaltaan organisaatiokulttuuria ja ettd organisaatiokulttuuri taas on yksi
merkittdvimmista kilpailueduista. Organisaatiokulttuuri, joka on antoisa henkilostolle
tuottaa myos tuloksia seké auttaa strategian toteutuksessa. Joustava organisaatio, joka sallii
avoimen keskustelun mutta jossa esimiesten roolit ovat selkeitd, pystyy toteuttamaan

valittua strategiaa annetun ajan puitteissa.

1.2 Keskeinen kirjallisuus

Tutkimuksen taustaksi on haettu Kirjallisuutta ja tutkimustietoa strategian muodostamisesta,
ajan merkityksestd kilpailukyvyn osana, organisaatiokulttuurista ja henkildston
hyvinvoinnista sekd sosiaalipsykologisia nékemyksida roolikonflikteista.  Lisaksi
tutkimuksessa on viitattu yrityksen yhteiskuntavastuuseen. Ajan kaytosta strategian osana
tiedonkeruu on tapahtunut hakusanoilla first - to - market sekd time - to - market.
Tutkimuksen tueksi on myods haettu materiaalia suomalaisesta tyoelaméstd, poissaoloista

sekd henkisesta murroksesta, jonka teknologia on tuonut mukanaan.

Strategiaa kasittelevand Kkirjallisuutena on mm. kaytetty de Wit ja Meyerin (2004)
Kirjoittamaa kirjaa Strategy Process, Content, Context an international perspective,
Mintzbergin, Lampelin, Quinnin ja Ghoshalin vuonna 2003 julkaistua teosta The strategy
process Concepts, Contexts, Cases. Myos Kaplanin ja Nortonin kirjoittama kirja The
Strategy Focused Organisation (2001) on ollut tyon pohjana. Naiden lisaksi tutkimuksen
teoriaosuudessa on lahteend kdytetty suomalaista strategiakirjallisuutta.

Ajasta ja sen merkityksestd ovat Kirjoittaneet Atkinson, Kaplan, Matsumura ja Young
(2007) kirjassa Management Accounting. Myds Kaplan ja Cooper ovat kirjassaan Cost &

Effect (1998) tutkineet ajan ja laadun merkitystd markkinaosuuksiin nahden.



Organisaatiokulttuurista ovat kirjoittaneet mm. George ja Jones (2005) kirjassaan
Understanding and managing organizational behaviour seka Robbins (2005) teoksessaan

Essentials of organizational behaviour.

Sosiaalipsykologian tutkimusta sisdltdd kirjallisuus, jossa selvitetddn ryhmarakenteita,
roolijakoja seké roolikonflikteja. Tasté aihepiirista kirjoittavat mm. Helkama, Myllyniemi
ja Liebkind (2005) kirjassaan Johdatus sosiaalipsykologiaan sek&d Kahn, Wolfe, Quinn ja
Snoek (1964) teoksessa Organisational Stress: studies in role conflict and ambiguity.
Yhteiskuntavastuuta késittelevat mm. Niskala, Pajunen ja Tarna - Mani (2009) kirjassaan
Y hteiskuntavastuun raportointi: raportointi- ja laskentaperiaatteet seka Blowfield ja Myrray

(2008) teoksessaan Corporate responsibility a critical introduction.

1.3 Tutkimuksen tavoite ja rajaukset

Tutkimus on kvantitatiivinen kyselytutkimus, jonka tarkoituksena on saada tuloksia siité,
nahdadnkd Suomessa toimivissa teknologiayrityksissa roolikonfliktien  yhteytta
aikatauluviivastymiin, poissaoloihin ja tata kautta kilpailukykyyn. Tarkoituksena on
selvittad, onko niissa yrityksissa, joissa on paljon roolikonflikteihin liittyvia ongelmia,
myos paljon tyduupumuksesta johtuvia poissaoloja ja samanaikaisesti tuotteisiin liittyvia
aikatauluviivastymia. Yhteiskuntavastuun nakdkulmasta tutkimus voi tuoda kontribuutiota
niin, ettd vastuullisuudesta voidaan osoittaa olevan myos taloudellista hyotyd. Toisin
sanoen halukkuus huolehtia henkil6ston hyvinvoinnista johtaa taloudelliseen hydtyyn.
Yritys voi osoittaa olevansa sosiaalisesti vastuullinen toimija, joka samalla hyotyy itse

kustannusten alenemisesta seka toimintojen tehostamisesta.

Tutkimus késittelee varsin laajaa aihepiiria ja monia eri tutkimusaloja, mink& takia
rajauksen yksityiskohtainen madrittely on hankalaa. Yksinkertaistetusti tutkimuksessa
ollaan  kiinnostuneita Suomessa toimivien teknologiayritysten  kilpailukyvysta,

poissaoloista, aikataulujen pitdvyydestd, ryhmien toimivuudesta seka roolikonflikteista.



Né&itd osa-alueita on késitelty teoriaosuudessa strategian, organisaatiokdyttaytymisen seka

sosiaalipsykologiaan liittyvien aihepiirien kautta.

1.4 Keskeiset kasitteet

Kuten jo aiemmin mainittiin, tutkimuksessa kaytettavid keskeisimpid kaésitteitd ovat
strategia, organisaatiokayttdytyminen, organisaatiokulttuuri, poissaolot ja roolikonfliktit.

Seuraavana esitellaan méaaritelmié kyseisille késitteille.

Kamensky (2010, 18) madrittelee strategia-kasitteen laaja-alaiseksi ja monitahoiseksi. Tasta
johtuen strategiaa on mahdotonta maéaritella lyhyesti. Kamensky (2010, 18) kuvaa
strategiaa suuntaviivojen valinnaksi muuttuvassa maailmassa. Liséksi strategialla yritys
hallitsee ympdristonsa vuorovaikutussuhteita, niin ettd asetetut tavoitteet pystytadn
saavuttamaan. Mintzbergin ym. (2003, 14 - 16) mukaan strategia sisaltda kolme osa-aluetta:
tavoite, toimintatavat ja toimenpideketjut. De Wit ja Meyer (2004, 105) maarittelevat

strategian toimintavoiksi, joilla saavutetaan organisaation tavoite.

Organisaatiokayttdytyminen on tieteenala, joka soveltaa useita eri kéyttdytymistieteitd,
kuten esim. sosiaalipsykologiaa ja sosiologiaa (George & Jones 2005). Nakarin (2003, 31)
vaitoskirjassa maaritellaén, ettd organisaatiokayttdytymiselta on nahty puuttuvan yhteinen
teoreettinen viitekehys (Honkanen 1989, 21). Organisaatiokéyttdytymisen tavoitteena on
ymmartad, miksi ihmiset kéyttaytyvat organisaatiossa tietylla tavalla (Juuti 1992, 7 - 10).
Lisdksi organisaatiokayttaytymisen avulla pyritddn kehittdmadan tyoyhteisén toimivuutta
sekd lisddmaan tehokkuutta (Nakari 2003, 31). Robbinsin (2005) mukaan organisaatio on

sosiaalinen yksikkd, jonka toiminta tdhtad yhteisen tavoitteen saavuttamiseen.

Yksi organisaatiokayttdytymisen osa-alue on organisaatiokulttuuri. Robbinsin (2005, 229)
mukaan organisaatioilla on yksiloiden tapaan persoonallisuus. Robbins (2005, 229)
Kirjoittaa myos, ettd organisaatioissa on muuttuja, jota on vaikea kuvata tarkasti mutta joka

siitd huolimatta on olemassa. Riippumatta téastd, tyontekijat kuvaavat sitd suhteellisen



yhtendisilla termeilld. Tatd muuttujaa kutsutaan organisaatiokulttuuriksi. George ja Jones
(2005) ovat madritelleet organisaatiokulttuurin arvoiksi, uskomuksiksi ja normeiksi, jotka

vaikuttavat tyontekijan tapaan ajatella.

Goodman, Atkin ja al (1984, 16) maarittelevat poissaolon sosiaaliseksi tapahtumaksi.
Henkild, joka ei saavu tyohon, méaaritelladn poissaolevaksi jonkun toimesta. Ilman tétéa
maadrittelya poissaololla ei ole merkitysté. Poissaolon kasitteeseen liittyvat laheisesti aika ja
paikka. Poissaolosta tulee organisaation kannalta merkityksellistd kun jokin toiminto jaa

suorittamatta poissaolon johdosta. (Goodman & al 1984, 17)

Roolikonflikteja esiintyy silloin, kun yhteisty¢ ryhmassa ei suju. Arkikieltd vastaava késite
roolikonfliktista on saumaton tai Kitkaton yhteistyd (Helkama ym. 2005, 269). Té&ssa
tutkimuksessa kéytetddn roolikonflikteista Helkaman karkeaa mutta helppotajuista

luokitusta:

1) Roolinsisaiset konfliktit tarkoittavat tilanteita, joissa esim. ryhmén kaksi jasenta ovat

eri mielta siitd, mitd puheenjohtajan pitaisi tehda.

2) Roolienvélinen konflikti syntyy silloin, kun samalla henkil6lla on samanaikaisesti
kaksi tai useampia eri rooleja, joiden vaatimuksia on hankala tayttda
samanaikaisesti. Esim. henkild vastaa samanaikaisesti tuotekehityksestd ja

budjetoinnista.

3) Roolin ja persoonallisuuden valinen konflikti esiintyy silloin, kun roolinhaltijan
persoonallisuus ja roolin vaatimukset eivat kohtaa. Esim. voidaan puhua heikosta

johtajasta, jolta puuttuu maaréatietoisuus. (Helkama ym. 2005, 269)



1.5 Tutkimusmetodit ja tutkimuksen kulku

Alkulan, Péntisen ja Ylostalon (1995, 21) mukaan kvantitatiivisella menetelmalla pyritaan
saamaan tutkittavasta kohteesta relevanttia tietoa, jota voidaan tilastollisilla menetelmilla
analysoida. Tilastollisella analyysilla aineistossa on mahdollista n&dhda teoriaa tukevaa
systemaattista vaihtelua. Kvantitatiivinen menetelma on valittu, koska mielesténi se tuo
uskottavuutta aiheeseen, jolla on pitkd kausaalinen ketju. Lisaksi tyon tekijdn oma
ennakkoasenne tulosta kohtaan on huomattavan vahva, minkd vuoksi kvalitatiivinen
tutkimus todenndkdisesti  osoittautuisi  epaluotettavaksi. Kun tutkimus toteutetaan
kvantitatiivisesti, tutkijan omat nékemykset voidaan sulkea tulosten ulkopuolelle.
Tutkimusaineisto keratddn Tampereen yliopiston kaytosséa olevan e-lomakeohjelmiston
avulla. Ohjelmistolla luotu lomake julkaistaan Internetissa ja ohjelmiston kautta
lomakkeelle kutsutaan vastaajia s&hkopostitse. Myds muistutusviestien l&hettdminen on
ohjelmiston kautta vaivatonta. Lisdksi kyselylomakkeelle saapuneet vastaukset ovat

siirrettavissa esim. SPSS-ohjelmistoon analysoitavaksi.

Tutkimusotteena on nomoteettinen tutkimusote, jonka tarkoituksena on ilmion selittdminen
sekd kausaalisten yhteyksien ymmartdminen. Nomoteettinen tutkimus hakee ilmidita, jotka
ovat toistettavissa. Toistettavuuden kautta pyritddn I0ytdmaan tapahtumia, joista voidaan
lainomaisesti lausua jotakin pysyvampaa. (Neilimo & Nasi 1980, 13 — 20 ja 63) Neilimon
ja Nésin (1980, 4) mukaan nomoteettiinen tutkimusote perustuu positivismiin. Positivismi
on laaja késite, jonka maéritteleminen yksityiskohtaisesti on hankalaa. Positivismin osa-
alueita ovat esim. selittdminen sekd ennustettavuus ja todellisuuden kuvaus. Positivistinen
tutkimus nojautuu aistihavainnossa annettuun tietoon ja kausaalisiin yhteyksiin.
Positivismin tyyppipiirteind ovat tosiasioiden tutkiminen ja nédiden syy-seuraussuhteiden
selittdminen. Kausaalisen selittdmisen haasteena on inhimillinen toiminta, jonka syy-
suraussuhteet ovat hyvin monimuotoisia ja vaihtelevia. Positivistisessa tutkimuksessa
tutkija, on tutkittavaan kohteeseen nadhden, ulkopuolisessa ja neutraalissa suhteessa.

Ulkopuolinen suhde vahvistaa objektiivisuutta. (Neilimo & Nasi 1980)



Tutkimuksen kohderyhmaksi on valittu korkean teknologian yritykset, koska juuri ndissé
yrityksissa tuotteiden elinkaari on lyhyt ja uusien tuotteiden markkinoille saattaminen on
edellytys yritystoiminnan jatkumiselle. Tdmén vuoksi poissaolojen merkitys korostuu juuri
korkean teknologian yrityksissd. Kysely kohdistetaan Suomessa toimiviin korkean
teknologian yrityksiin ja lahetetddn henkilostohallinnon edustajalle. Kyselyn lahettdmista
henkilostohallintoon perustelen silld, ettd ko. osastolla on todennédkoisesti eniten tietoa
poissaoloista, niiden maarista ja syista, ja henkilgstohallinnossa tiedetddn myos
mahdollisista roolikonflikteista.

2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Kausaalisuus

Tatd tutkimusta leimaavat vahvasti erilaiset toisiinsa liittyvat yhteydet. Tutkimuksen
ajatuksena on syy-seuraussuhteen loytaminen aikatauluviivastymien, roolikonfliktien seka
Kilpailukyvyn vaélilla. Aihepiiri on varsin laaja, ja tdman tutkimuksen puitteissa on
haasteellista luoda aukotonta ketjua edella mainittujen seikkojen valilla. Kausaalisuus on
kuitenkin tutkimuksessani vahvasti lasnd, ja tastd johtuen teoriaosuuden alussa kasitellaan

lyhyesti syy-seuraussuhteita.

Salmonin (1998, 5 - 6) mukaan pé&&toksentekoon liittyy usein erilaisten vaihtoehtojen
arviointia. Arvioiden teko perustuu olemassa oleviin faktoihin sekd p&atoksen mahdollisiin
ympéristovaikutuksiin. Kausaalisuus on voimakkaasti yhteydessé asioiden selittdmisen
tarpeeseen. Ihminen pyrkii selittdmaan ja madrittelemdan ympéristddan, jotta voidaan
ymmartdd, miksi jotakin tapahtui ja mitd siitd seurasi. Salmonin (1998, 3) mukaan
kausaalisuutta on kaikkialla. Kausaalisuus perustuu ihmisen tarpeeseen selittdd jarjella

olemassa olevia ilmi6itd. Kausaalisuuden kautta pyritddn selvittdmaan, miten saadaan
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tuotettua haluttuja vaikutuksia ja samalla viltettya ei-toivottuja vaikutuksia, esimerkiksi,

miten tuotetaan puhdasta energiaa. (Salmon 1998, 4)

Salmonin (1998, 8) mukaan kausaalisuus on késite, jota on filosofien keskuudessa pohdittu
metafyysisen, tieteenfilosofisten ja mielenfilosofisten ndkdkantojen kautta. Salmon (1998,
13) viittaa David Humeen, joka 1800-luvulla tutki kausaalisuutta. Humen mukaan
tilanteissa, joissa kausaalisuutta esiintyy, havaitsemme kolme piirrettd: ajallinen jarjestys,
esiintyminen samanaikaisesti tilassa sek& ajassa ja se, ettd aina syyn esiintyessa seuraus on
sama tilanteesta riippumatta. (Salmon 1998, 15) Salmonin (1998, 193) mukaan

kausaalisuus on olennainen osa tieteellista selittdmista.

Heise (1975, 3 - 5) méérittelee tapahtumat kausaalisen analyysin perustaksi. Kausaalisuus
tulee ilmeiseksi silloin, kun tapahtumissa on havaittavissa jarjestys. Esimerkiksi tapahtuma
C johtaa odotukseen, ettd seuraavaksi esiintyy tapahtuma E. Tapahtumien esiintyminen
tassd jarjestyksessa on olennaista, silla ne eivét voi olla ké&énteisid. Lisaksi kausaalisuus
edellyttaa, ettd tapahtumaketju on aina sama. Seuraus voi kuitenkin ilmentyd, vaikka syyta
ei ilmiselvasti ole nakyvissd. Tassa tapauksessa seurauksen aiheuttamia syita voi olla useita

ja jonkin syyn esiintyminen johtaa seuraukseen.

Kausaalisuus vaatii tietyt rakenteelliset olosuhteet. Esimerkiksi voima aiheuttaa liiketta
kehossa vain silloin, kun keho on riittdvan tiivis ja silld on massaa. Myds sosiaalisen
elamén tutkimuksessa tulee olla olemassa tietyt rakenteelliset olosuhteet, jotta voidaan
rakentaa syy-seuraussuhteisiin viittaavia lauselmia. Esimerkiksi véite, ettd ulkoinen uhka
lisdd ryhman kiinteyttd, on kausaalinen vain jos ryhma tietdd olevansa ryhmaé ja silla on

rakenne. Muutoin reaktio syyhyn voi olla myds reagoimattomuus. (Heise 1975, 6)

Heise (1975, 6 - 7) Kkirjoittaa, ettd ennen kausaalista muutosta tulee olla olemassa
operaattori. Operaattori aiheuttaa tapahtumien ketjun. Operaattoreita voi olla yksi tai
useampia. Useat operaattorit yhdessa muodostavat jatkuvan ketjun, jossa operaattorit voivat

olla toistensa seurauksia. Kausaalisella selittdmiselld pyritddn ymmartdamé&an miten yksi
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tapahtuma aiheuttaa toisen. Operaattoreiden olemassaolo ei yksi riitd tuottamaan

kausaalisuutta, vaan ndilla tulee olla suhde toisiinsa seka kyky reagoida tapahtumiin.

Heisen (1975, 27) mukaan erityisesti sosiaalitieteissé ilmiot rakentuvat useiden syiden
seurauksina. Naihin ilmidihin liittyy yleensd runsaasti erilaisia tapahtumia, joilla on
vaikutusta moniin tekijoihin. Taméan kaltaisia verkottuneita suhteita kutsutaan systeemeiksi.
Systeemin kausaalisuhteiden tutkiminen on haasteellista informaation kompleksisuuden
vuoksi. Edelleen Heise (1975, 31) kirjoittaa, ettd yksittdinen tekija voi méarittdd useita
vaikutuksia. Esimerkiksi vaikutukset voivat muuttua samansuuntaisesti riippuen yhdesta
yhteisestd maarittavastd syystd. Téallaiset korrelaatiot ovat yleensa systeemi-ilmididen
takana. Kun suuri maara samantyyppisid vaikutuksia ovat riippuvaisia yhdesta syysté,
voidaan tdman perusteella maaritelld korkeamman tason muuttuja. Korkeamman tason
muuttuja voidaan maéaritelld, kun suurimmalla osalla alemman tason muuttujista on
samansuuntainen suhde muihin muuttujiin ja néiden yhdistetty arvo on itsendinen
verrattuna muuttujien yksittaisiin arvoihin. Taman tyyppiset arvioinnit ovat tyypillisia
erityisesti sosiaalitieteissd. Kun yksildiden kayttdytyminen syyhyn on samansuuntaista,

voidaan maaritella ilmio, jolla selittaa yksiloiden kayttaytymista. (Heise 1975)

Kirjoittaja nakee koreamman tason muuttujan seuraavasti: Esimerkiksi esimiehen tietty
toiminta aiheuttaa alaisissa reaktion. Reaktio voi olla positiivinen tai negatiivinen. Kun
suurin osa alaisista reagoi samansuuntaisesti niin, ettd reaktion voimakkuus alaista kohden
on itsendinen, ja seuraus esimiehen toimintaan on esimerkiksi jonkin toiminnon tekematta
jattdaminen, on korkeamman tason muuttujan maéarittely mahdollista. Jotta muuttuja on
madriteltavissd, pitad alaisten reaktio ja seuraus tiettyyn esimiehen toimintaan, olla aina

sama.

2.2 Strategia

Mintzbergin ym. (2003, 14 - 16) mukaan strategia sisaltdd kolme osa-aluetta: tavoite,
toimintatavat ja toimenpideketjut. Toimiva strategia luo yhteenkuuluvuutta, tasapainoa seka

keskittymistd, jotka perustuvat muutamaan avainperiaatteeseen sekd johtolinjauksiin.
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Strategian laadinnassa tunnustellaan tulevaisuuden muuttuvia seka vield tiedostamattomina
olevia mahdollisuuksia. Strategian tavoitteena on luoda yritykselle kiinted ja luja positio,
joka kuitenkin kykenee muutoksiin sekd toipumaan pettymyksistd. Pettymyksista
toipuminen ja mukautuminen edellyttavat, ettd organisaation perusstrategiaa tukemassa

ovat hierarkiaan sovitetut lisatoimintasuunnitelmat. (Mintzberg ym. 2003, 14 — 16)

Mintzbergin ym. (2003, 73) mukaan strategia on organisationaalinen prosessi, jonka
erottaminen organisaation kulttuurista tai kayttdytymisestd on mahdotonta. Strategian
muodostaminen léhtee taloudellisen hyddyn tavoittelusta. Yrityksessa arvioidaan resurssien
riittdvyyttd suhteessa siihen, mitd halutaan tehdd. Taman liséksi strategia tulee luoda ja
toteuttaa eettisten arvojen puitteissa. Strategian toteutus on hallinnollinen prosessi, joka
vélitetadn henkildstolle organisaatiorakenteen kautta. (Mintzberg ym. 2003, 74)

Kaplanin ja Nortonin (2001, 211 - 212) mukaan strategian onnistuminen vaatii koko
organisaation osallistumista toteutukseen. Jotta kilpailukyky séilytettéisiin, on
organisaation kyettdva jatkuvaan kehitykseen laadun, toimitusaikojen seka kustannusten
hallinnan suhteen. Taméan tavoitteen saavuttamiseksi yrityksen tulee saavuttaa yhteys
henkilostoon sekd tunne- ettd tietotasolla. Henkiloston liittamista strategiaan voidaan
edesauttaa kommunikaation ja ohjauksen, sek& henkiloston ja tiimien tavoitteiden kautta.
Myds palkitseminen onnistumisista on tarked osa henkiloston sitouttamista. (Kaplan &
Norton 2001, 213)

Kaplan ja Norton (2001, 215) kirjoittavat, ettd tutkimusten mukaan vain viisi prosenttia
tyypillisestd tyovoimasta ymmaértdd, mitd strategialla on tarkoitus saavuttaa. Hyvin
suoriutuvissa yrityksisséa johdon kommunikaatiotaidoilla on merkittdva vaikutus siihen,
kuinka hyvin henkilosto siséistdd tavoitteet. Toimiva kommunikaatio nékyy tuloksissa.
Pelkk&d viestin jakaminen ei vield tarkoita, ettd kommunikaatio on suoritettu loppuun.
(Kaplan & Norton 2001, 217) Kaplan ja Norton (2001, 273) edelleen mainitsevat, ett4
suurimmalla osalla yrityksistd on vaikeuksia toteuttaa strategiaa. Lisaksi Kaplan ja Norton
(2001) viittaavat Kotteriin (1996, 25 - 26), jonka mukaan noin 70 - 90 prosenttia

menestyneestd muutoksesta on johtamista, ja vain 10 - 30 prosenttia hallinnointia.
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Porterin (1985, 15) mukaan Kkeskeinen yritystoiminnan onnistuminen perustuu
kilpailuetuun, joka voidaan saavuttaa mm. differoinnin perusteella. Yritys siis onnistuu
muokkaamaan resursseistaan jotakin sellaista, mitd ei ole muiden yritysten kaytossa.
Porterin (1985, 10) mukaan kilpailuedun perimmainen ldhtokohta on asiakkaalle tuotettu
arvo. Kilpailuedun potentiaalisia lahteita 10ytyy yrityksestd kaikkialta. Kirjoittaja nakee,
etta laajasti ajateltuna differoinnin perustana voi olla esimerkiksi yrityksen ylivoimainen
kyky tuottaa tehokkaasti toimivia ryhmakokonaisuuksia.

De Wit ja Meyer (2004, 105) méérittelevat strategian toimintavoiksi, joilla saavutetaan
organisaation tavoite. Hyva strategia yhdistaa liiketoiminnan eri osa-alueet niin, ettd ne
liittyvét toisiinsa loogisesti. Strategian eri palasten tulee yhdistyé oikealla hetkelld toisiinsa,
jotta toimiva ja menestyksellinen kokonaisuus olisi mahdollista. (de Wit & Meyer 2004, 8 -
10) Strategian rakentaminen lahtee, de Witin ja Meyerin (2004, 74) mukaan,
mahdollisuuksien ja riskien tunnistamisesta. Taman jalkeen yrityksen materiaaliset,
tekniset, rahoitukselliset ja johtamisen resurssit arvioidaan. Strategian muodostukseen
vaikuttavat merkittavasti myos korkeimman johdon arvot ja pyrkimykset. Lisaksi
strategiaan vaikuttavat yrityksen ei-taloudelliset velvollisuudet yhteiskuntaa kohtaan. (de
Wit & Meyer 2004)

Lahdettdessa viemadn strategiaa yritysorganisaation sisaistettavéksi tulee huomioida
organisaation rakenne, organisaation prosessit sekd organisaatiokayttaytyminen (de Wit &
Meyer 2004, 74). Edelleen de Wit ja Meyer (2004, 164) kirjoittavat, ettd yritys koostuu
lilketoiminnasta ja organisaatiosysteemistd. Organisaatiosysteemi koostuu henkildstosta,
jonka jasenten perusteella muodostuu rakenteita, prosesseja ja yrityskulttuuri. N&ma
yhdessa rakentavat pohjan menestyneelle liiketoiminnalle. De Witin ja Meyerin (2004, 168)
mukaan voidaan puhua strategisesta muutoksesta, kun tehdd&n merkittdvid muutoksia
edelld mainittuihin rakenteisiin. De Wit ja Meyer (2004, 77) kirjoittavat, ett4 strategian

muuttaminen saa alkunsa jostakin yritystoimintaa haittaavasta ongelmasta.
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Salmisen (2008, 34) mukaan, strategiaprosessin Kkriittiset resurssit ovat esim.
vuorovaikutustaidot ja esimiestyon laatu. Santalaisen (2005, 227) mukaan henkildston ja
liiketoiminnan yhdistdminen onnistuneesti johtaa strategian nopeaan ja tehokkaaseen
toteutukseen. Lindroosin ja Lohiveden (2010, 46) mukaan strategian toteutuksen
onnistuminen on lahes ainoastaan johdon osaavan toiminnan varassa. Edelleen Lindroos ja
Lohivesi (2010, 161) luettelevat nelja haastetta strategian toteutukselle: strategian
kommunikointi, tydyhteison ja ihmisten Kkehittdminen, strategian toimeenpano ja
suorituskyvyn johtaminen. Nama kaikki edelld mainitut haasteet koskettavat jollakin tavoin

ihmisten valista vuorovaikutusta.

Lindroos ja Lohivesi (2010, 162) kertovat, miten strategian lapivienti yrityksessé voi
epéonnistua jo alkumetreilld. Epdonnistuminen saattaa seurata henkildston ja johdon
eridvien taustatietojen seka asiasisallon ymmartamisen johdosta. Jotta strategialla olisi edes
rajalliset mahdollisuudet onnistua, tulee sen olla ytimekas ja helposti ymmarrettava. Lisaksi
Lindroosin ja Lohiveden (2010, 166) mukaan strategian toteuttajina toimivat nimenomaan
ihmiset, jotka toimivat organisaatiossa.

Hakasen (2007, 17) mukaan strategian olennainen tarkoitus on luoda yritykselle
Kilpailuetua sek& parantaa Kilpailukykyad. Pelkka strategian olemassaolo ei vield johda
menestykseen. Strategia on pohjimmiltaan tyokalu, jonka avulla edesautetaan henkiléston
oppimista. Hakasen (2007, 17) mukaan ihminen tarvitsee suunnan sekd merkityksen
toiminnalleen. Ne luodaan vision seké strategian kautta. Strategian pohjana on tieto siita,
millaisessa ympéristossd yritys eldd ja minkalaisia resursseja on kaytettdvissa. Naiden
tietojen perusteella analysoidaan, millaisia mahdollisuuksia yritykselld on ja kuinka namé
saavutetaan. (Hakanen 2007, 36 - 37) Tulevaisuuden hahmottaminen on tarke&a, koska
Hakasen (2007, 61) mukaan menestyneelld yrityksell& on kirkas ja innostava visio. Vision
avulla voidaan luoda paamaarid, joiden tavoittelun kautta henkilostd kykenee nakemé&én

tarkoituksen toiminnalleen.

Strategiatyoskentelyn tavoitteena on Hakasen (2007, 75) mukaan erottuminen seka

etumatkan saavuttaminen suhteessa kilpailijoihin. Naiden kautta luodaan kilpailuetua ja
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turvataan yrityksen tulevaisuus. Erilaistuminen edellyttad ideointia, joka syntyy luovuuden
ja uusiutumisen kautta. Hyvén strategian rakentaminen vaatii tiedon, tosiasioiden seké
luovuuden yhdistamistd yhteiskunnassa vallitsevien arvo- ja kulttuurindkdkohtien
puitteissa. Kestdvan menestyksen saavuttamiseksi hyva strategia tulee kyetd toistamaan

olosuhteiden muuttuessa. (Hakanen 2007)

Hakanen (2007, 115) Kkirjoittaa, ettd strategiatyon yleisin ongelma on, sen yhteen
liittdminen operatiivisen toiminnan kanssa. Strategia jd& usein irralleen péivittdisesta
tyoskentelystd. Kuten jo aiemmin mainittiin, myds Kaplanin ja Nortonin (2001)
Kirjoittamassa kirjassa The Strategy Focused Organisation todettiin strategian toteutumisen
suurimmaksi ongelmaksi sen vieminen ymmarrettavasti henkiloston tietoisuuteen. Hakasen
(2007, 147) mukaan strategian toimeenpano on haastavin vaihe, jossa hyvin usein
epéaonnistutaan. Strategian laadintaan kaytetty arvokas aika jaa hyddyntamattd, jos suurin
osa henkilokunnasta ei sisdista laaditun suunnitelman merkitystd. Kuten Kaplan ja Norton
(2001) kirjoittivat viestinndn tarkeydestda myos Hakanen (2007, 147) méérittelee viestinnan
olennaiseksi osaksi strategian laadintaa. Hakanen (2007, 148) mainitsee viestinnan olevan
suurin yksittdinen osa-alue, jossa on suuria puutteita. Viestintd on myos erittdin tarkea
tekija, jolla on vaikutusta yrityksen menestyksen kannalta. Viestintd on vahvasti sidoksissa
yrityksen kulttuuriin, ilmapiiriin  sek& henkilostdon valmiuksiin vastaanottaa tietoa.
(Hakanen 2007, 151)

Strategia on oppimisprosessi. Oppimisella haetaan uudistumiskykyd seka pysyvaa
muutosta. Oppimista voi tapahtua monella eri tasolla mutta ldhtokohtaisesti se vaatii
yksilolta halua vastaanottaa uutta tietoa. (Hakanen 2007, 173) Edellytykset uuden
oppimiseen luodaan yritysjohdon esimerkilld. Johdon toiminnan tulee vastata luodun
strategian ndkokohtia. Liséksi oppiminen vaatii myonteisen yrityskulttuurin, joka sallii

henkilostélle mahdollisuuden oppia myds virheiden kautta. (Hakanen 2007, 175)

Hakasen (2007, 155) mukaan strategian onnistuminen ratkaistaan toteutusvaiheessa. Jos
toteuttaminen strategian kaynnistysvaiheen jalkeen pyséhtyy, huomataan usein, etti aika

kulki strategian ohi. Kilpailutilanne markkinoilla on saattanut muuttua ja strategian



16

alkuperdiset oletukset eivat endd pidd paikkaansa. Riskind on myos, ettd Kilpailijat
kykenevét toteuttamaan suunnitelmiaan tehokkaammin ja ndin ollen saavuttavat
kilpailuedun helpommin. Strategian onnistunut laadinta ja toteutuskaan eivat vield riita
pysyvddn menestykseen, vaan tdma vaatii seurantaa. Seurannan kautta mukautetaan
olemassa olevaa strategiaa niin, ettd saavutettu Kkilpailuetu pystytddn sailyttamaan.
(Hakanen 2007, 155)

Santalaisen (2005, 115) mukaan resurssien johtaminen on noussut strategisen ajattelun
valtasuunnaksi. Tassa néakokulmassa néhdaan resurssit tarkeimpana Kilpailukykyyn
vaikuttavana tekijand. Resurssijohtamisella pyritddn tulevaisuuden luomiseen abstraktin
ajattelun kautta. Kilpailuetu perustuu resursseihin, jotka kykenevat mukautumaan seké ovat
vaikeasti jaljiteltavia tai korvattavia. Tallaisena resurssina pidetaéan yrityskulttuuria, joka on

usein pitkdaikaisen menestyksen takana. (Santalainen 2005, 121)

Takala, Icén, Jokinen, Jappinen, Kujala ja Sillanpad (1986, 67) kirjoittavat yritysjohdon
tarkeimmaéksi tehtavaksi taloudellisen tuloksen saavuttamisen. Jotta t&ss& onnistutaan,
johdon tulee ymmartaa oma tehtdvansa seka siihen liittyvat osa-alueet. Toiminta-ajatuksen
sisdistaminen ja sen valittdminen Kkaikille organisaatioon kuuluville henkildille on
menestyneen johtajan tehtdva. Toiminta-ajatus muovautuu pitkélti asiakasnakokulman
kautta, mutta tdss& suhteessa johtajiston tulee olla kuitenkin realistinen.
Toteuttamiskelpoinen ja selked toiminta-ajatus luo menestyneen tuotteen, ja se on myds

helppo organisaatiossa ymmartaa. (Takala & ym. 1986, 67 - 68)

Freedman ja Tregoe (2003, 2) madrittelevat strategian valinnoiksi, jotka méaaraavat
organisaation toiminnan ja luonteen. Strategia muodostuu vision luomisesta,
toteuttamisesta ja viestinnastd sekd seurannasta ja paivityksestd. Vision tulee perustua
tosiasioihin sekd valistuneisiin arvauksiin. Toteutuksen olennaisena osana on selvittaa ja
maadritell strategisesti tarkeiden henkildiden sekd prosessien roolit. Strategian toimivuutta
tulee seurata ja mukauttaa kilpailutilanteen mukaan. Freedmanin ja Tregoen (2003, 2)
mukaan yrityksell4 on aina olemassa jokin suunta, vaikka siita ei valttamatta olla tietoisia.

Organisaation tuotteet, liiketoimintaprosessit, yrityskulttuuri sekd organisaatiorakenne
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muodostuvat yrityksen toiminnan kautta. Parhaiden yritysten johdossa on henkilditd, jotka
osaavat toteuttaa tehokkaan prosessin organisaation ohjaamiseksi haluttuun suuntaan. Hyva
strategia vaatii kilpailutilanteen jatkuvaa arviointia, jotta voidaan tunnistaa vanhentuneet

kaytannot.

Freedmanin ja Tregoen (2003, 51) mukaan strategisen vision tarkein osa on aikakehys.
Strategialle tulee maaritella aikajana, jonka puitteissa toteutus tulee tehdd. Ajan
madrittamisen kautta strategian toteutukselle luodaan paine. Ajanjakso tulee kuitenkin
maadritell&d realistisesti, jotta strategian tehokas toteuttaminen on mahdollista. Taysin
yrityksen tuottamasta tuotteesta riippuen toteutukselle annettu aika voi olla 1 - 2 vuotta tai
20 vuotta. Toimialoilla, joissa on totuttu kuluttajatottumusten nopeaan vaihteluun,
ajanjakson tulee luonnollisesti olla lyhyempi. (Freedman & Tregoe 2003, 51 - 52)

Fredman ja Tregoe (2003, 167) kritisoivat yritysjohtajia siitd, ettd ndma usein jattavéat
organisaatiokulttuuriin liittyvat arvot henkilostohallinnon huolehdittaviksi. Strateginen
visio ei toteudu ilman hyvaa organisaatiokulttuuria, joka nakyy paivittdisind
paatdksentekoina. Strategia liittyy suoraan organisaationkulttuuriin, ja inhimillisen puolen
unohtaminen vaarantaa taloudellisten tulosten saavuttamisen. Kulttuuri voidaan maéritella
ajatteluksi, henkiseksi perinndksi, arvoiksi, seka toimintaperiaatteiksi, joiden perusteella
organisaatio on tottunut toimimaan. Jotta strategia voidaan toteuttaa onnistuneesti, tulee

yritysjohdon kiinnittdd huomionsa myos edelld mainittuihin kulttuurin osiin.

Organisaation strategian onnistumisen edellytys on sen tehokas viestiminen organisaation
kaikille tasoille. Viestiméattd jattdmiselle ei ole olemassa mitddn syytd. Strategian
toteutusprosessi vaatii samanaikaisesti seka luovuutta ettd kurinalaisuutta. Viestinnan tulee
johtaa toimintatapojen muutokseen. Strategian tulisi ndkya sekd@ tuntua. Viestinnédssa
olennaista ovat myos viestintdtapa ja -muoto sekd se, mitd kenellekin viestitaan.
Kohderyhmasté riippuen viestin sisdltdd tulee muokata. Kaikille ei ole tarpeen kertoa
kaikkea, vain oleellinen informaatio kunkin henkilon tyon kannalta on riittdva. P&évastuu
viestinndstd on johdolla, jonka tulee pysyd yhtendisenda koko toteutusprosessin ajan.
(Fredman & Tregoe 2003, 183 - 192)
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Meyerin (1993, 92) nakemyksen mukaan strategian muodostus lahtee mission
maédrittelystd. Taman jalkeen laaditaan suunnitelma arvoista sekd toimintaperiaatteista.
Seuraavana kehitetdan visio ja tavoitteet. Edella mainitut vaiheet muodostavat perustan
strategialle. Kilpailutilanteen arvioinnin avulla selvitetddn, mitkd markkinasegmentit ovat
yritykselle sopivammat. Taman jélkeen nahdaan, mitka asiat ovat yrityksessa vahvuuksia ja
mitkd vaativat vield kehittdmistd. Toiminnan seuranta kuuluu olennaisena osana hyvéan

strategian toteutukseen.

Strategian luominen on tuntemattoman tulevaisuuden hahmottamista. Tehokas luominen
vaatii luovuutta sekd jarked. Jarjen avulla pidetddn luovat visiot realistisina seké&
kaytettdvien resurssien rajoissa. Toimitusjohtajan henkiset ominaisuudet pitkélle
maadrittavat sitd, onnistutaanko strategiassa. Epajohdonmukainen johtaja ei kykene luomaan
menestynytta strategiaa. (Fredman & Tregoe 2003, 225 - 227)

Lapikaydyn strategiakirjallisuuden perusteella kirjoittaja toteaa: Onnistunut strategia vaatii
kykyd nahda tulevaisuuden mahdollisuuksia sekd kykya luoda suuntaviivoja, ndiden
mahdollisuuksien toteuttamiseksi. Lisédksi nakemykset tulee pystyd viestimaan
henkilostolle ymmarrettavasti. Strategian seurannan avulla varmistetaan, muuttuuko yritys
haluttuun suuntaan. Seurannan kautta on mahdollista myos tarvittaessa tehdd muutoksia
strategiaan. Lopputuloksena tulisi olla oppimiskehd, joka mukautuu Kilpailutilanteen
mukaan niin, ettd yritys sdilyy sekd pitdd saavutetun kilpailuedun. Tama kaikki edella
mainittu vaatii tehokasta viestintad, joka toteutetaan laadukkaiden kommunikointikeinojen

avulla.

2.3 Aika ja sen merkitys yritystoiminnalle

Lewisin ja Wongin (2004) mukaan yksi tarkeimmisté tekijoistd, joka madrittelee yrityksen
menestyksen, on se, miten nopeasti yritys tuo markkinoille uusia tuotteita. Esim. Hewlett

Packard on lyhentanyt tuotteidensa markkinoille tuloaikaa neljéstd vuodesta alle vuoteen.
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Myos Intel esittelee uusia tuotteitaan jopa puolen vuoden aikajanteelld. Kysymys on siis
nopeudesta. Se joka esittelee tuotteensa ensimmaisend, pystyy maéarittelemaan hintatason
sekd saa todennadkoisesti maarddvan markkina-aseman ko. tuoteryhmalle. Tutkimusten
mukaan jopa 70 %:n markkinaosuus on mahdollista saavuttaa, jos on ensimmaéisend
markkinoilla. Tamé pitaad erityisen hyvin paikkansa korkean teknologian tuotteissa, joilta
asiakkaat ovat tottuneet vaatimaan nopeutta, kayttomukavuutta sekd jatkuvasti uusia

ominaisuuksia.

Lewisin ja Wongin (2004) mukaan nopeus on markkinaosuuden saavuttamisessa tarkeampi
osatekija kuin kehityskustannukset. Yrityksen nopeutettua tuotekehitysprosessia se Vvoi
esitelld tuotteen markkinoilla totuttua aiemmin, ja tdman avulla pystytadan tuotantoaikaa
pidentdméén ja aikaistamaan sitd hetked, jolloin tuotteen tuottamat rahavirrat ylittavéat
kehityskustannukset. Taman seurauksena voidaan saavuttaa suurempi markkinaosuus ja
isommat voitot. Lisdksi Lewisin ja Wongin (2004, 5) mukaan lyhentaméll&a
tuotekehityssyklia pystytaan laskemaan riskié ja kontrolloimaan rahavirtoja paremmin. T&té
kautta mahdollistetaan aikaisempi breakevenpoint ja parempi sijoitetun padoman tuotto.

Lewisin ja Wongin (2004) mukaan nopein tapa tuottaa tehokasta toimintaa on tehda
projekti kerralla oikein. Tutkimusten mukaan jopa 30 % tydsta projekteissa on uudelleen
tyoskentelyd ja virheiden korjausta. Lewisin ja Wongin (2004, 57) mukaan perusidea
ajoissa olemisessa, on hitauden poistaminen seka sellaisten tydskentelymallien
kayttoonotto, jotka nopeuttavat projektityotd sekd ovat menetyksellisesti toistettavissa.
Tavoitteena on tuottaa toimiva ja laadukas tuote, jossa on vaadittavat ominaisuudet, ja tdméa
tulee saada markkinoille nopeasti. Talld varmistetaan yrityksen kyky olla ensimmaisena
markkinoilla ja saavuttaa suurin mahdollinen markkinaosuus sekd mahdollisuus méaritella
hintataso. (Lewis & Wong 2004)

Atkinson ym. (2007, 219) kirjoittavat ajan merkityksestd tuotannossa. Tietyn tuotantolinjan
uudelleen organisoinnin avulla tuotteen tuotantoaikaa voitiin lyhentdd, myyntiluvut
paranivat ja ko. yrityksen asiakaskunta kasvoi seké yritys voitti puolelleen asiakkaita myos

Kilpailijoilta. Tallgin tuotot saattoivat kasvaa, koska toimitus asiakkaalle nopeutuu. T&ssé
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tapauksessa sovellettiin just-in-time -tuotantoon (JIT) siirtymistd. Atkinsonin ym. (2007,
233) mukaan JIT-menetelmé luottaa tiimitydhon, ja se muuttaa tyotahtia sekd tyooloja.
Tastd saattaa muodostua ongelmia, jos tyontekijoilla ei ole valmiuksia suhtautua
muuttuneeseen tilanteeseen ja he ovat tottuneet eristyneempiin tyokaytantoihin. Tata
ongelmaa on mahdollista ymmartdd sosiaalipsykologisen tutkimuksen avulla, jossa
tutkitaan yksilon kayttaytymista ryhmassé seka ryhmien vélistd kommunikointia. Atkinson
ym. (2007, 237) kirjoittavat my0s tapauksesta, jossa tuotannon nopeuttaminen johti

markkina-aseman sailyttdmiseen.

Kaplan ja Cooper (1998, 51) Kkirjoittavat, ettd jo 1980-luvulla johtajat havaitsivat
toimitusajan ja tuotteen laadun olevan merkittavia tekijoita kilpailussa markkinaosuuksista.
Asiakkaat arvostivat luotettavaa ja lyhyttd toimitusaikaa. Né&iden tekijoiden perusteella
sisdisten prosessien ajallinen lyhentdminen muodosti kriittisen menestystekijan. Esim.
Olympus Optical pystyi lyhentdmdan tuotekehityssykliddn kymmenestd vuodesta
puoleentoista vuoteen. (Kaplan & Cooper 1998) Atkinson ym. (2007, 150) Kirjoittavat
toimintolaskennasta, jonka avulla kustannuksia jaetaan toimintojen perusteella. Atkinsonin
ym. (2007, 152) mukaan myds aikaa voidaan jakaa eri toiminnoille ja nédin ollen saadaan

tietoa siitd, kuinka kauan kunkin toiminnon suorittaminen kestaa.

Meyer (1993, 7 - 17) kirjoittaa, ettd kasvu vaatii yritykselta kykya tuottaa uusia tuotteita
nopeammin kuin kilpailijat. Toimija, joka tuottaa asiakkaalle suurimman arvon nopeimmin,
on kilpailukykyisin. Aika tulee merkitykselliseksi silloin, kun toimija osoittaa olevansa
nopea ja samalla saa tast& palkinnon. Nopeus on tullut kilpailuvaltiksi globaalin kilpailun ja
teknologisen kehityksen myota. My6s nopeita kiertoaikoja suosivat strategiat ovat olleet
menestyneitd sekd lisdnneet tarvetta nopeuteen markkinoilla. Kilpailijat, jotka jatkuvasti

kykenevét parantamaan kiertoaikojaan ohittavat Kilpailussa ne, jotka jaavét odottamaan.

Meyerin (1993, 43 - 45) mukaan johtajat, jotka pysyvat luomaan toimintaymparistén, missé
tuotteita luodaan lyhyelld aikasyklill4, ovat yleensd kyenneet ilmaisemaan tavoitteet
selkedsti sek& viestimdan tédman tavoitteen ymmarrettdvasti. Liséksi organisaation

rakennetta tulee jatkuvasti seurata, jotta tdméa vastaa strategian vaatimuksia. Hyvé strategia
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on riippuvainen organisaatiorakenteen tuesta. Hyva strategia sallii myo6s virheista
oppimisen. Edelld mainittu toiminta tulee pysya uusimaan, muussa tapauksessa

pysahtyminen on vaistamatonta.

Jotta yritys pystyy olemaan ensimmaisend markkinoilla, sen téytyy panostaa
kokonaisvaltaiseen projektinhallintaan. Projektin ep&onnistuminen perustuu moniin
tekijoihin, joita mm. Lewisin ja Wongin (2004, 9) mukaan ovat epaselvét tavoitteet,
epéselvyydet rooleissa ja vastuunjaossa, puutteelliset projektinhallintataidot sek&
tyontekijoiden vaihtuvuus. Naistd sosiaalipsykologian avulla ovat ymmarrettavissa
roolirakenteet, vastuunjako ja tyontekijoiden vaihtuvuus. Tutkimukseeni olen valinnut
roolirakenteen ja siihen liittyvana késitteend roolikonfliktit selittavéksi tekijaksi

aikatauluviivastymille ja poissaoloille.

Selviytyakseen markkinoilla esim. Kkiinalaista tuotantoa vastaan yritysten tulee Kkyeté
tuottamaan uutta tuotetta uusilla ominaisuuksilla nopeasti ja kustannustehokkaasti. Kilpailu
aikaa vastaan tulee esiin my0os asiakkaan ndkokulmasta. Kaplanin ja Cooperin (1998, 51)
mukaan asiakkaat arvostavat varmoja ja lyhyitd toimitusaikoja. Edelleen Kaplan ja Cooper
(1998) Kkirjoittavat, ettd edistyneemmat yritykset kayttdvat JIT-menetelmad, jotta
asiakkaiden vaatimukset nopeudesta voidaan tayttdd. Liséksi koko yrityksen kaikkien
prosessien pitdisi olla laadukkaita, tasmallisid sekd mukautumiskykyisia (Kaplan & Cooper
1998, 53). Yrityksen siis pitéisi pystya tuottamaan aikaa séastéden toimivaa tuotetta. Tama
tarkoittaa, ettd tyosta poissaolot saattavat aiheuttaa viivastymid, joilla on merkittavia
vaikutuksia yrityksen menestyksen kannalta. Erityisesti tdmé korostuu korkean teknologian
tuotteissa, joiden elinkaari on lyhyt.

2.4 Organisaatiokayttaytyminen ja yrityskulttuuri

Robbinsin (2005) mukaan organisaatiokéyttaytymisen paatavoite on selittdd, ennustaa ja
kontrolloida yksilon kayttdytymistd. Erityisesti nykyisessd, jatkuvasti muuttuvassa

maailmassa on térkedd pystyd ennustamaan, miten organisaatio ja sen sidosryhmét
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mahdollisesti reagoisivat tuleviin tapahtumiin. Alvesson (2002, 3) maarittelee
yrityskulttuurin  ylakasitteeksi, jonka avulla voidaan tarkemmin tutkia symbolisia
merkityksid. Naihin symboleihin kuuluvat rituaalit, tarinat ja myytit, jotka ovat syntyneet
sek& muovautuneet organisaation olemassaolon ajan. Koehler, Anatol ja Appelbaum (1976,
11) méaarittelevat organisaatiotutkimuksen alkaneen jo 1900-luvun alussa, jolloin taylorismi
sai alkunsa. Humaanimpaa lahestymistapaa organisaatiotutkimuksessa edustavat mm. Elton
Mayo ja Rensis Likert. Likert mm. etsi selitystd sille, miksi tietyt johtajat ovat toisia
parempia saavuttamaan organisaation tavoitteet (Koehler & ym. 1976, 25 — 27).

Ivancevichin ja Mattesonin (1990, 3) mukaan organisaatiotutkimus on saanut alkunsa n.
1940-luvulla. Organisaatiokayttaytyminen auttaa ymmartaméaan, miksi ihmiset kayttaytyvéat
tietylla tavalla. Johdon tietdmys organisaation toiminnasta auttaa 10ytaméan tapoja, joilla
voidaan tehostaa henkildston toimintaa, sekd ymmartad, miksi tyd aiheuttaa stressia tai
tyotyytymattomyyttd. Organisaatioiden tehokkuus perustuu ihmisen kayttdytymiseen.
Suhteet eri ryhmien sekd yksildiden valilla luovat odotuksia k&yttdytymisestd. Erilaiset
henkil6roolit ovat tyypillisid organisaatioissa. Liséksi organisaatiolle on tyypillista, etta
sillda on tietyntyyppinen auktoriteettijarjestelma sekd status ja valta. Néiden perusteella
yrityksessa toimivat henkil6t mukauttavat toimintansa vastaamaan organisaation
ominaispiirteitd. Organisaatiossa toimivilla ryhmilld on valta-asema suhteessa organisaation

suorituskykyyn. (Ivancevich & Matteson 1990, 3 - 8)

Organisaatiokayttdytyminen muovautuu Ivancevichin ja Mattesonin (1990, 8) mukaan
hyvin monien eri osa-alueiden summana. Ivancevich ja Matteson (1990, 9) kayttavat
viitekehyksend  organisaatiokdyttaytymiselle  yksilon  toimintaa  organisaatiossa,
ihmistenvélista toimintaa ja ryhmak&yttaytymistd, organisaation rakennetta seka
tyonsuunnittelua ja organisationaalisia prosesseja. Naiden edelld mainittujen osien

perusteella muotoutuu tehokkuus.

Georgen ja Jonesin (2005) mukaan organisaatio kasitetddn ihmisryhmaéksi, joka
tyoskentelee yhteisen péadmadran saavuttamiseksi. Paamaarand pidetddn sitd, mita

organisaatio on paattanyt saavuttaa. Tehokas organisaatio saavuttaa sekd organisaation, etta
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yksilon tavoitteet. George ja Jones (2005, 4) kirjoittavat, ettd organisaatiokayttaytymisen
ymmartaminen auttaa kaikkia yrityksen tasoja saavuttamaan tavoitteen. George ja Jonesin
(2005, 5) mukaan organisaatiokdyttaytymisen ymmartdminen vaatii, ettd johdolla on
kasitys yksiloistd, ryhmistd, ryhmadn prosesseista sekd organisaation prosesseista. Naiden
sisdistaminen auttaa johtajia 16ytdmaan ratkaisuja, jotka tuottavat tehokkuutta. Georgen &
Jonesin (2005, 7) mukaan johtajalta vaaditaan taitoja, joista yksi on ihmisten johtamisen

taito.

Organisaatiokulttuuri on Georgen ja Jonesin (2005, 535) mukaan arvoja, uskomuksia seka
normeja, jotka vaikuttavat yksilon kayttdytymiseen organisaatiossa ja sen ulkopuolella.
Né&iden perusteella yksilét organisaatiossa péaattelevat, minka tyyppinen toiminta on
sallittua ja mika ei. Georgen & Jonesin (2005) mukaan organisaatiokulttuurin avulla on
mahdollista motivoida tyontekijoitd ja lisatd tehokkuutta. Tyontekijat sisaistavat
organisaatiokulttuurin yhteisten kaytadntdjen avulla. Esim. seremonioiden ja kertomusten
avulla vahvistetaan tyontekijoiden ndkemyksié yrityksestd, jossa he tydskentelevat. N&iden
avulla esim. uudet tyontekijat sosiaalistetaan osaksi yritysta. (George & Jones 2005, 538)

Organisaationkulttuurin nahdaédn myos koostuvan organisaation rakenteesta, tyontekijoiden
suhteiden luonteesta, organisaatiossa olevien tyontekijoiden luonteenpiirteistd seké
organisaation etiikasta (George & Jones 2005, 542). Organisaation kulttuuri muodostuu
viimekddessd ihmistensa nékoiseksi. George & Jones (2005, 542) nakevit, etta
organisaatioiden erot johtuvat nimenomaan niissa tydskentelevistda  ihmisista.

Tyoturvallisuuskeskuksen  (Tyodyhteison ilmapiiri  <http://www.tyoturva.fi/tyosuojelu

tyopaikalla/psykososiaalinen_tyokuormitus/tyoyhteison_ilmapiiri/>) mukaan hyvé

tyokulttuuri kertoo organisaation toimintatavat, joiden perusteella syntyy hyva ty6ilmapiiri.
Yrityskulttuuria muokkaava johtaja ymmartdd ihmisten merkityksen menestyksen osana
(Hamaldinen 1987, 62). Santalainen (2005, 124) viittaa YIT-konserniin, joka pita
yrityskulttuuriaan kilpailuedun lahteend. Myods resurssijohtajien tarkeimmat ajattelijat
pitdvat yrityskulttuuria merkittdvand osana menestyvaa kilpailuetua. Santalainen (2005)
viittaa siithen, ettd henkildstoresurssit voivat olla trkein voimavara tai suurin uudistumisen
este (Santalainen 2005, 126).


http://www.tyoturva.fi/tyosuojelu_tyopaikalla/psykososiaalinen_tyokuormitus/tyoyhteison_ilmapiiri/
http://www.tyoturva.fi/tyosuojelu_tyopaikalla/psykososiaalinen_tyokuormitus/tyoyhteison_ilmapiiri/

24

Ivancevichin ja Mattesonin (1990, 36) mukaan organisaation Kkulttuuri on tunne siit,
millainen organisaatio on. lhmisten kéaytds yrityksessa perustuu tdhén kulttuuriin. Tahan
kaytokseen voidaan sisallyttdd suhtautuminen kollegoihin, henkilon oma suoriutuminen
seka tyontekijan suhtautuminen tulevaisuuteen. Kasitteend organisaation kulttuuri on varsin
laaja ja se muodostuu hyvin monesta osa-alueesta. Symbolit, rituaalit seka myytit ovat
tarked osa kulttuurin muodostusta. (lvancevich & Matteson 1990, 36) Organisaation
kulttuuriin vaikuttavat ympéristotekijoinda mm. sosiaaliset normit, politiikka, historia seké
koulutus. N&mé& madrittavat johdon toimintaa, ja he luovat toimenpiteillddn mallin
organisaation rakenteille, prosesseille seka kayttaytymiselle. Koko organisaation
tuloksellisuus perustuu toimivaan tuotantoon, tyytyvdisyyteen ja kehitykseen. (Ilvancevich
& Matteson 1990, 39)

Alvessonin (2002, 1) mukaan yrityskulttuuri on merkityksellinen tekija yrityksen
menestykselle, mutta sen vaikutuksia ei pida liioitella. Yritysjohtajat kuitenkin hyvin usein
kertovat menestyksensa salaisuudeksi juuri yrityskulttuurin. Yrityskulttuuri on Alvessonin
(2002, 2) mukaan jaettuja merkityksi&, joiden avulla organisaatio toimii ilman jatkuvia

sekaannuksia.

Tiimeja tarvitaan, jotta yhdelle ihmiselle ylivoimainen tehtdvd voidaan suorittaa.
Organisaatiossa muodostetaan tiimejd, jotta aikaansaadaan tehokkuutta ja laatua. (Pirnes
1994, 19). Pirneksen (1994, 22) mukaan tiimikultturi on osa organisaatiokulttuuria, ja
voidaan nahda, ettd tiimien toiminta heijastelee koko organisaation toimintatapoja. (Pirnes
1994, 22) Aiemmin esitetyssé strategia-kappaleessa selvitettiin, ettd organisaatiokulttuuri
on yksi merkittavimmista kilpailuetua luovista asioista. Taman perusteella kirjoittaja sanoo,
ettd on olemassa punainen lanka strategian onnistumisesta henkiléston johtamisen kautta

organisaatiokulttuuriin ja tiimien tyéhon.

2.4.1 Sosiaalipsykologinen ndkékulma organisaation ohjauksessa

Bordens ja Horowitz (2002, 3 - 10) sanovat, ettd sosiaalipsykologia on tieteenalana

haarautunut psykologiasta. Tutkimuskohteena ovat yksilén vuorovaikutusprosessit
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ryhmaétasolla. Vuorovaikutuksen osana ovat henkilon ajatukset sekd kéayttaytyminen.
Sosiaalipsykologian kautta voidaan ymmaértaa péivittaisia tapahtumia seka valottaa myos
muiden k&yttdytymisen syitd. Sosiaalipsykologian avulla pystytddn etsimé&éan linkki
kaukaisempiinkin tapahtumiin, kuten esim. erilaisiin yhteiskunnallisiin tapahtumiin sek&
niiden vaikutuksiin yksilon elaméssa. Tieteenala huomioi yksilon kéyttdytymisen
tilannesidonnaisuuden. Seuraavana lyhyesti esimerkkejé siitd, miten vuorovaikutus tuottaa

toimintaa;

» Organisaation rakenne muotoutuu sen historian perusteella. Toimintatavat
organisaatiossa perustuvat siihen, miten historian kuluessa ongelmat on ratkaistu.
(Juuti 2006, 239) Naista ratkaisumalleista syntyy menettelytapoja, joita ei juuri
kyseenalaisteta. Taman perusteella organisaatioon muotoutuu kulttuuri, joka
osaltaan maéarittelee ilmapiiria. Esim. osastojen vélinen tiimityd on aina voitu kokea
organisaatiossa uhkana, jota vastaan pitdd puolustautua. Puolustusreaktion vuoksi
henkilot kokevat olevansa jatkuvan uhan alla, ja tdmén johdosta organisaatioon
muodostuu kired ilmapiiri. (Juuti 2006, 238)

» Robbins (2005) maarittelee ryhmaajattelun  seuraavasti: Ryhmaajattelulla
tarkoitetaan tilannetta, jolloin ryhm& pitdd tarkedmpana ryhman Kiinteyttda ja
yksimielisyyttd ja unohtaa ongelman ratkaisun. Téllaisessa tilanteessa ryhmaé pitaa
itseddn taydellisena ongelmanratkaisijana, joka ei pysty tekemaan virheitd. Eridvét
mielipiteet sivuutetaan, ja ryhmaén ajattelun vastaista informaatiota véhatellaan.
Penningtonin (2005) mukaan ryhmadajattelua esiintyy usein kiinteissa ryhmissa jotka
toimivat aikapaineessa. Esim. Yhdysvaltojen epdonnistuneiden ratkaisujen
Vietnamin sodassa, Sikojenlahdella sekd Korean sodassa on todettu johtuvan
ryhmadajattelusta. Myds yritysmaailmasta 10ytyy esimerkkejd ryhmdaajattelusta.
Esim. 1990 luvun alussa Marks & Spencer ja British Airwaysin
globalisaatiostrategioiden epdonnistumisen on todettu johtuvan ryhmaajattelusta
(Robbins 2005, 114).
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» Bordens ja Horowitz (2002, 287 - 288) kirjoittavat the Challeger -missiosta, jonka
piti olla Yhdysvaltain ndytt6 maailmalle kuinka turvallista avaruusmatkailu on.
Voittoisan matkan sijaan Challenger-avaruussukkula rajahti lahes valittomasti
laukaisun jalkeen. Tekninen syy tdhan I0ytyi kumirenkaasta, joka ei kestanyt
kylmaa séata. Kylmyys haperrutti renkaan, minkd seurauksena kuumat kaasut
sytyttivat polttoainevarastot tuhoisin seurauksin. Perimmainen syy onnettomuuteen
oli kuitenkin 16ydettavissa NASA:n ja Morton Thiokolin (kumirenkaan valmistaja)
paatoksentekorakenteesta, jotka eivat tukeneet avointa tiedonkulkua. Morton
Thiokolin insinddrit olivat epdilleet osan kestavyyttd mutta tama tieto ei saavuttanut
raketin laukaisusta péattanyttd henkil6d. Taman lisédksi paatdksenteossa oli
havaittavissa muitakin puutteita, kuten esim. haavoittumattomuutta, negatiivisia

asenteita ryhman jasenié kohtaan seka ideoiden tukahduttamista.

Edella olevien esimerkkien on tarkoitus kuvata ja perustella sitd, ettd ryhmatoiminnan
epéonnistuminen johtaa merkittaviin taloudellisiin kustannuksiin sekd tehottomuuteen.
Ryhman toimintaa ja tehokkuutta on tutkittu mm. vuosina 1924 - 1932 Hawthorne Works
of Western Electric Companylla, Chicagossa. Hawthorne studies -tutkimussarjan
alkuperdinen tarkoitus oli selvittdd, vaikuttaako tehtaan valaistus tyontekijoiden
suorituskykyyn. Tutkimustulokset olivat ha&mmentévid, silla tutkimuksen aikana
tyontekijoiden suorituskyky kasvoi valaistuksen tasosta huolimatta. Ainostaan valaistuksen
pudotessa kuunvalon tasolle alkoivat suoritukset heiketd, koska tydntekijat eivdt enaa

kyenneet nakemaan riittavan hyvin. (George & Jones 2005, 35)

Tutkimussarjan toinen osa suoritettiin tehtaan sisdiselle pienryhmaélle. Ryhmé&é seurattiin
kaksi vuotta, jonka aikana ryhman suorituskyky kasvoi tydolosuhteiden muuttamisesta
huolimatta. Syynd t&han pidettiin ryhmén erikoisasemaa, jonka vuoksi ryhma halusi
miellyttad tutkijoita tekemélld mahdollisimman hyvaa tulosta. (Robbins 2005, 105 - 106)
Kyseinen ilmid tunnetaan nykydidn Hawthorne-efekting, joka nayttéisi tarkoittavan, ettd
tyontekijoiden asenteet johtajia kohtaan vaikuttavat tyontulokseen. Erityisesti johtajiston
kayttaytyminen sekd johtamistapa ovat yhta tarkeitd selittavia tekijoita tyontuloksille kuin
tekniset ndkokohdat (George & Jones 2005, 35).
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Kolmas tutkimusosa tutki palkkakannustimen kaytt6da. Oletus tutkimuksessa oli, ettd
yksittdinen tyontekijd maksimoi tyopanoksensa, koska ty0 on suoraan verrannollinen
saatuun palkkaan. Tutkimus tuli kuitenkin siihen tulokseen, ettd yksilot eivat maksimoineet
suorituksiaan. Tyosuorituksen maksimoinnin sijaan ryhma kehitti sisdisen normin, joka
maaritti hyvaksyttavan suoritustason. Ryhmé teki ty6td huomattavasti alle todellisen
suorituskykynsa ja normia myos valvottiin ryhman toimesta, silla rikkureita nimiteltiin ja
hyljeksittiin. (Robbins 2005, 106)

Harvardissa toiminut psykologi Elton Mayo analysoi yllattavia tuloksia, ja Hawthornen
tutkijat paatyivat yhdessd Mayon kanssa seuraavaan johtopdatokseen: ryhmé vaikuttaa
merkittavasti yksilon kéayttdytymiseen, ryhméstandardit vaikuttivat tehokkaasti yksittdisen
tyontekijan suoritukseen ja tyontekijan suoritukseen vaikuttavat rahaa enemman ryhman
asenteet ja turvallisuus. (Robbins 2005, 105) Hawthorne-tutkimusten perusteella kirjoittaja
paattelee, ettd suorituskyvyn maksimoiminen on erittdin hankalaa erilaisten ryhmissa

esiintyvien normien johdosta.

2.4.2 Ryhmakayttaytyminen

Georgen ja Jonesin (2005, 311) mukaan ryhma maééritelldén henkil6iksi, jotka viestivat
kesken&an ja joiden viestinnan seurauksena ovat vaikutukset ryhman jaseniin. Lisaksi
ryhmén jasenet uskovat mahdollisuuteen saavuttaa yhteinen tavoite. Georgen ja Jonesin
(2005, 312) mukaan ryhmistad on havaittavissa virallisia seka epévirallisia muotoja. Myos
Pennington (2005, 8) madrittelee ryhmén ihmisiksi, jotka ovat tietoisessa
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa seka tuntevat olevansa ryhmda. Vuorovaikutus
kasitetddn merkitykselliseksi toiminnaksi, jonka ei valttaméattd tarvitse olla sanallista.
Koehler ym. (1976, 3 - 4) méaarittelevat organisaation ihmisryhmaksi, joka pyrkii
saavuttamaan tavoitteen. Tavoitteen saavuttamiseksi ryhméll4d on tietty rakenne, joka
madrittelee henkildiden vélisia suhteita. Jotta ryhmd voi koordinoida toimintaansa

tehokkaasti, tulee henkiléiden vélisen kommunikoinnin olla esteetontd. Organisaatioiden
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valilla  on eroja kommunikoinnin  suhteen  riippuen mm. johtamistyylista,

arviointimenetelmisté ja paatoksentekoprosesseista.

Ivancevich ja Matteson (1990, 257) madrittelevat, ettd ryhm& muodostuu, kun sen jasenet
tiedostavat toistensa olemassaolon ja suhteen ryhméan. Ryhmé voidaan maééritella myos
organisoiduksi systeemiksi, jossa henkil6t vuorovaikutuksen avulla suorittavat jonkin
toiminnon. T&t4 vuorovaikutusta tukemaan ryhmd muodostaa normit sek& roolit, joiden
avulla systeemi saadaan toimimaan. Ryhmé, joka ep&onnistuu jaseniensd tarpeiden

tyydyttamisessd, hajoaa. Tyoelamassa taméa nékyy esim. tydntekijoiden vaihtuvuutena.

Likertin (1961, 5) mukaan yksiloiden organisointi halutun tuloksen saavuttamiseksi on
kiistanalainen tutkimusalue. Vaikeaksi aiheen tekee sen haasteellinen mittaaminen.
Motivaatiovoimien ja kommunikaatiotaitojen arviointi on hankalaa. Tehokkuuden
arvioinnin perustana voidaan pitdd esimerkiksi tyotyytyvaisyytta, tyontekijoiden
vaihtuvuutta sekd poissaoloja. Likert (1961, 25) Kirjoittaa organisaation tehokkuuden
olevan vahvasti sidoksissa johtajuuden laatuun. Ohjaus sek& vyleiset johtajuustyylit
vaikuttavat organisaation suoritukseen huomattavasti enemman kuin asenteet yritysta

kohtaan.

Likert (1961, 26) edelleen Kirjoittaa, ettd johtajan taidot ohjata ryhmien toimintaa
madrittdvat menestystd. Johtaja, joka kuuntelee alaistensa ideoita seka on valmis
harkitsemaan ideoiden toteutusta, ansaitsee kunnioitusta, miké taas nakyy tyontekijoiden
arvostuksena johtajaa kohtaan. Johtajan myonteinen asenne alaisiaan kohtaan seka
hyodyllisiksi koetut tiimitapaamiset luovat ryhméylpeyttd sekd uskollisuutta. Koehler ym.
(1976, 133) Kkirjoittavat, ettd jos virallinen organisaatio ei kykene johtajuuteen,

epavirallinen organisaatio hakee johtajuutta muista lahteista.

Ryhmi& muodostetaan Ivancevichin ja Mattesonin (1990, 260) mukaan, koska jokin tarve
tulee saada tyydytetyksi. Ryhman muodostuksen taustalla on myds laheisyyden kaipuu seka
viehtymys yhteisiin kiinnostuksen kohteisiin. Ryhmén toiminta rakentuu vaiheiden kautta.

Ivancevich ja Matteson (1990, 262) maéarittelevat ryhméan muodostukselle nelja vaihetta:
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ryhmén jasenten molemmanpuoleinen hyvaksyntd, kommunikaatio ja paéatoksen teko,
motivointi sekd tuottavuus, kontrolli ja jarjestdytyminen. Toisin sanoen ryhmaan kuuluvat
jasenet hakevat ensin toistensa hyvédksynnan, tdman jalkeen ryhmé& alkaa jarjestya
kommunikaation ja paatoksenteon kautta. Seuraavaksi ryhman jdsenten on osoitettava
tuotteliaisuutta ja lopuksi ryhmé on muodostanut onnistuneen toiminnan kautta saannét,

joiden perusteella ryhma jatkaa tuottamista. (Ivancevich & Matteson 1990, 263)

George ja Jones (2005, 314) madaarittelevat ryhmé&n muodostuksen viiteen vaiheeseen:
jarjestaytyminen, myrskyvaihe, normien muodostus, toiminnan suorittaminen ja
paatdsvaihe. Edella mainittu prosessi perustuu Georgen ja Jonesin (2005, 315) mukaan
Bruce W. Tuckmanin malliin. Jarjestdytymisvaiheessa jasenet tutustuvat toisiinsa ja
yrittdvat luoda kuvan suoritettavasta tehtavastd. Myrskyvaihe kuvaa konfliktia, joka syntyy
erimielisyyksista esimerkiksi siitd, kenen pitdisi toimia johtajana. Tama vaihe yleensa
kyetéan ratkaisemaan, koska ryhmén yhteisen tavoitteen saavuttaminen on jasenille tarkeaa.
Normien muodostus auttaa ryhmén jasenid séateleméan kayttaytymista sek& ennustamaan
toistensa kayttdytymistd. Toiminnan suorittaminen tulee mahdolliseksi, kun ryhmé& on
lapikéynyt edelliset vaiheet. Lopuksi tehtdvan suorituksen jalkeen ryhmé hajoaa. (George &
Jones 2005, 314 - 315) Liséksi George & Jones (2005, 315) mainitsevat, etté ei ole selvaa,
etta kaikki ryhmat lapikavisivat ndmé viisi vaihetta, vaan eri vaiheisiin vaikuttaa suuresti
esimerkiksi tehtdvén suoritukseen annettu aikaraja. On myds mahdollista, ettd ryhma
suorittaa tehtdvaa mutta samalla lapikdy jatkuvaa myrskyvaihetta. (George & Jones 2005,
315)

Ryhmakéayttaytymisen havainnollistamiseksi Ivancevich ja Matteson (1990, 11 - 12)
Kirjoittavat esimerkinomaisesti pankkivirkailijasta sekd hanen tyotovereistaan. Kyseinen
ryhmé tyoskenteli hyvassd hengessd, ja tdmad johti kanssakdymiseen myds tyon
ulkopuolella. Yksi ryhmén jasenisté sai ylennyksen ja odotti ystaviensa olevan aidon iloisia
hé&nelle suodusta onnesta. Ylennys kuitenkin tuotti lisaty6t4, mika aiheutti poissaoloja tyon
ulkopuolella jarjestetyista tilaisuuksista. My6s kuuluminen johtoryhmdan vaikutti entisten
ty6tovereiden asenteisiin hantd kohtaan. Edellisen esimerkin perusteella havaitaan, etta

tydymparistossd muodostuu virallisten ryhmien rinnalle epévirallisia ryhmid. lvancevichin
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ja Mattesonin (1990, 12) mukaan epavirallinen ryhma voi keskuudessaan vaikuttaa siihen,
miten virallinen ryhmd tyopaikalla toimii. Esimerkiksi epdvirallinen ryhméa voi
keskuudessaan péattdd hidastaa tyotahtia. Taitava johtaja pystyy havaitsemaan tdman
kytkoksen virallisen ja epavirallisen ryhman vélilla. (Ilvancevich & Matteson 1990, 12)
Liséksi Ivancevich ja Matteson (1990, 13) kertovat, kuinka eri ryhméat muodostavat
rakenteita, normeja seka rooleja, jotka méaéarittavat toimintaa. Tamé voi johtaa ryhmien
véliseen konfliktiin, joka huonoimmillaan tuottaa negatiivista tulosta. Toisaalta lievat
konfliktin muodot voivat olla hyodyllisia organisaation kannalta.
Organisaatiokayttdytymisen hallintaan kuuluu ryhmienvilisten konfliktien ratkaisu.
(lvancevich & Matteson 1990, 13)

Pirneksen (1994, 36) mukaan tiimi tuottaa enemmé&n kuin yksittaiset henkilot erikseen.
Tama kuitenkin riippuu hyvin paljon ryhmén koosta, jasenten valmiuksista suorittaa tehtédva
sekd vuorovaikutuksen madrédstd. Tiimiin sitoutuneet henkilot kykenevat suorittamaan
tehtdvia tuloksellisesti. Ryhman koko vaikuttaa kiinteyteen. Kiinteys tuottaa tyydytysté
jasenilleen ja on merkittdva suoritukseen vaikuttava tekija. Samalla sek& suorituskykya etta
ihmiskeskeisyytta korostava ryhmé on tehokas ja muutoskykyinen. Ryhman muodostuksen
osalta Pirnes (1994, 44) viittaa Katzenbachin & Smithiin (1993, 84). Edellisen mukaan
tiimit kehittyvat tyoryhmistd korkeatasoisiksi tiimeiksi kehityskaaren kautta. T&hén
kehityskaareen vaikuttaa ulkopuolelta tuleva ohjaus, tavoitteiden selkeys seké& riskinotto.
Korkean tason tiimi tuntee vastuuta laadukkaista suorituksista sekd ryhmén jasentensa
kasvusta. Seuraava kuvio 1 esittdd Katzenbachin js Smithin (1993, 8) mukaan tiimin
tulosalueita. Kehittyminen korkean tason tiimiksi vaatii tasapainoa kuvion jokaisella

osiolla.
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Tehtavien tulokset

Ongelmanratkaisutaidot Yleinen vastuu

Tekniset ja toiminnalliset Osaryhmé

taidot Henkilokohtainen vastuu
Y hteisty6taidot

Tavoitteet
Yleinen l&hestymistapa
Mielekas tarkoitus
Sitoutuminen

Y hteistydntulokset Henkilokohtainen kasvu

Kuvio 1 Tiimien tulosalueet
Lahde: Pirnes 1994, 46

Viestintd on Likertin (1961, 44 - 45) mukaan onnistuneen johtajuuden kulmakivi. Viestinta
on kompleksinen prosessi, joka sisdltdd monia ulottuvuuksia. Eri ulottuvuuksina voidaan
pitéa viestin lahetystd, vastaanottoa, ymmartamista seka hyvaksymisté tai torjuntaa. Hyvin
suunniteltu viestintprosessi voi epdonnistua tunnesidonnaisuuksien vuoksi. Vihamielisyys
ja pelot véhentavat relevantin informaation hyvaksyntdd ja saattavat jopa johtaa

vadristyneeseen tiedonlevitykseen. Epaluottamus organisaation hierarkiaa kohtaan aiheuttaa
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usein kommunikaation epdonnistumisen. Vastavuoroinen luottamus organisaatiossa

toimivien henkildiden kesken johtaa tehokkaaseen viestintaan.

Likert (1961, 59) kirjoittaa, ettd erittdin tuottavat johtajat ovat luoneet organisaatiolle
persoonallisuuden, jonka ominaisuuksina usein ndhdaan yhteistyokykyiset asenteet seké
korkea tyoOtyytyvdisyys. Joskaan ei voida sanoa, ettd tdmé& on s&antd, vaan myos
toisentyyppisilla  johtajuustavoilla on mahdollista saavuttaa korkea tuottavuus.
Tyontekijoiden ohjaus on valttamatonta, silla pelkéstdédn ostamalla henkilon aikaa ei voida
vaikuttaa henkilon kayttaytymiseen. Likertin (1961, 104) mukaan johto saa kayttdonsa
ryhmén téyden tehon silloin, kun yksilét ovat osa tehokkaasti toimivia ryhmié, joilla on
korkea ryhmalojaliteetti, tehokas viestintdjarjestelmad sekd tavoite. Henkil6t, jotka ovat
viehtyneitd, ryhméaansa haluavat osallistua tavoitteen saavuttamiseen ja uhraavat t&han

myos aikaa.

2.4.3 Roolit ja roolikonfliktit

Ivancevich ja Matteson (1990, 271) sanovat, ettd roolin kasite on varsin tarked osa
organisaatiokayttaytymistd. Tietyn roolin omaavalta henkil6ltd odotetaan tietyn tyyppista
kayttdytymistd. Rooliin liitetddn myods monenlaisia arvoja sekd asenteita. Jokaiselta
henkiloltd organisaatiossa odotetaan toimintoja, jotka ma&rdytyvat roolin kautta.
Esimerkiksi voidaan puhua tyonkuvasta tai toimenkuvasta, jonka perusteella tietyn
henkildn tulee suorittaa ndma tyonkuvaan kuuluvat tehtévat. Roolit voivat olla virallisia tai
epavirallisia riippuen organisaation kyvysta rakentaa toimiva hierarkia. Roolit ovat kiinte&

0sa jokaista organisaatiota.

George ja Jones (2005, 285) méaérittelevat roolin kokoelmaksi erilaisia kayttaytymistapoja,
joista henkilén odotetaan suorittavan tietyn position perusteella. Roolikonflikti syntyy
Georgen ja Jonesin (2005, 285) mukaan, kun henkil6ltd odotettu kayttdytyminen ja
toteutunut kayttaytyminen ovat ristiriidassa keskendan. Esim. keskitason johtaja kokee
konfliktin, kun hanen esimiehensé vaatii lisda tuottavuutta ja keskitason johtajan alaiset

ilmaisevat olevansa ylityollistettyja. (George & Jones 2005, 285)
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Ivancevichin ja Mattesonin (1990, 271 - 272) mukaan henkil6t esittavét yleensa useita eri
rooleja samanaikaisesti. Tdma on seurausta siitd, ettd olemme osallisena samanaikaisesti
useissa eri organisaatioissa. Tastd johtuen henkilon tulee osata mukautua siihen, mita
kulloiseltakin roolilta odotetaan. N&itd odotuksia voidaan kutsua roolisarjaksi. Kun
henkilolla on monimutkainen asema, se johtaa roolisarjaan, joka tuottaa yksilon
kayttdytymiseen haasteellisuutta. Tama johtaa usein roolikonfliktiin. lvancevichin ja
Mattesonin (1990, 272) mukaan roolikonflikti on suurin syy yksilon kokemaan stressiin
organisaatiossa.

Roolikonflikti syntyy, kun henkil® joutuu tydssédén suorittamaan tehtavid, jotka eivéat vastaa
omaa arvomaailmaa. Konflikti voi syntyd myos silloin, kun eri henkil6t odottavat roolilta
erilaisia asioita. Esimerkiksi, kun tyéryhmén jasen on ylennetty, tdmé& tuo mukanaan
auktoriteettiaseman. Suhteet entiseen tydryhmaan vaistamatta muuttuvat. Lisaksi konflikti
voi muodostua, kun henkil6lld on useita eri rooleja. Tallainen tilanne syntyy esim., kun

la&kari on sijoitettu sairaalan hallintoon. (Ivancevich & Matteson 1990, 273 - 275)

Ivancevich ja Matteson (1990, 275) sanovat, ettd kayttaytymistieteilijat ovat laajasti yhta
mieltd siitd, ettd roolikonflikti luo psykologista stressid, joka voi johtaa tunnetason
ongelmiin sek& jahkailuun. Roolikonfliktien téydellinen valttdminen ei ole mahdollista
mutta on olemassa keinoja, joilla voidaan vahent&é konfliktien méaraa. Tallainen keino on
mm. organisaation viestintarakenteen selked muoto. Myds jo aiemmin mainitut epaviralliset
ryhmaét voivat vahvasti vaikuttaa siihen, miten tydpaikoilla toimitaan. Epavirallisen ryhman
kielteinen kanta yrityksen viralliseen kantaan ndhden aiheuttaa ryhméan jasenille
roolienvélisen konfliktin. Roolikonfliktien esiintyvyys on toistuvaa, ja ne aiheuttavat usein

toimintakyvyn alenemista.

Biddlen ja Thomasin (1966, 275) mukaan (Parsons 1951, 280 - 283) roolikonflikti syntyy,
kun henkildn on mahdotonta toteuttaa yht& aikaa eri rooleihin kohdistuvat odotukset.
Konfliktin syntyessd henkilé joko valitsee kompromissin odotusten valilta tai luopuu
kokonaan toisesta roolista. Kahnin ym. (1964, 35) mukaan organisaatiot koostuvat viime

kadessda jasentensd sd&nnonmukaisesta toiminnasta. Jokaisen henkilén rooli on osa
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yrityksen kokonaisrakennetta. Konflikti tai rooliepaselvyys luo henkil6lle tiettyja ongelmia
tai muutostarpeita. Tilanteen ratkaisu riippuu henkilén persoonallisuudesta, aiemmasta

historiasta seka rooliodotuksista. (Kahn ym. 1964, 35)

Kahn ym. (1964, 53) kirjoittavat, ettd roolikonflikteilla ja epaselvyyksilla on hinta. Taméa
hinta muodostuu vaikutuksista henkilén hyvinvointiin sekd organisaation tehokkuuteen.
Kahn ym. (1964, 53) viittaavat Likertin (1961) véitteeseen, ettd organisaation
ryhméamoraali voidaan ké&sittaa varaksi. Taman varan ehtymiselld on kaventavia vaikutuksia
tehokkuuteen, mikd viime ké&dessa nakyy taseessa. Kahn ym. (1964, 54) muistuttavat

kuitenkin myos konfliktien hyodyllisyydesta. Usein konflikti on edistyksen edellytys.

Aiemmin jo mainittiin kayttaytymistieteilijoiden todenneen, ettd roolikonflikti luo
psykologista stressid. Myos Kahn ym. (1964, 65) kirjoittavat erilaisten myrskyavien
tilanteiden luovan konflikteja. Jannittyneisyys tyossa lisaantyy roolikonfliktien
lisddntyessd. Konfliktit vahentavét yleista tyOtyytyvéisyyttd sekd véhentavét luottamusta
esimiehiin ja organisaatioon yleensa. Nailla tekijoilld on osoitettu olevan merkittavia
vaikutuksia tyon tehokkuuteen, poissaoloihin ja henkildston vaihtuvuuteen. (Kahn ym.
1964, 66) Kahn ym. (1964, 69) kirjoittavat, ettd kommunikaation vahentdminen on yksi
roolikonfliktin  seurauksista. Henkilon kyvyttomyys yhteistydbhtén on organisaation
nakokulmasta kallista. Roolikonfliktien valtaama yksikkd ei kykene kuulemaan
organisaation tavoitteita. (Kahn ym. 1964, 70) Jo aiemmin strategiaosuudessa Kirjoitettiin
miten viestintd, viestin ymmartaminen seka koko henkildston sitouttaminen strategiaan on

sen onnistumisen edellytys.

Valviston (2005, 86) mukaan selkeé tydjako vahentda ajanhukkaa. Ristiriitaiset ndkemykset
organisaation sisalld aiheuttavat aikaa vievad hdammennystd. Hdmmennys ja sekaannus taas
vievat arvokasta aikaa pois asiakaspalvelusta, joka on yksi tarkeimmista yritystd pystyssa
pitavistd asioista. Selke& roolijako luo turvallisuutta sekd auttaa henkildstda sitoutumaan
yritykseen. Pirnes (1994, 50) Kkirjoittaa, ettd roolit ovat keskeisessd o0sassa ryhman
tyoskentelyad. Erilaiset odotukset tiimissa sekd tiimin ulkopuolella maarittavat jasenten

toimintaa. Henkilon kayttaytyminen ryhmadssé perustuu odotusten, oman ndkemyksen sekéa
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omien valmiuksien yhteensovittamiseen. Ristiriita syntyy, kun odotukset ja oma nédkemys
ovat ristiriidassa keskendan. Tama taas aiheuttaa sekaannusta seka paineita, jotka nakyvat

energian vaarantyyppisena suuntautumisena.

Pirneksen (1994, 50 - 53) mukaan roolit ovat sidoksissa ryhmén kehitysvaiheeseen.
Aiemmin mainituissa korkean suoritustason ryhmissa korostuu henkildiden kyky toimia eri
rooleissa asianmukaisesti seké joustavasti. Vuorovaikutuksen maéara jasenten vélilla edistaa
ryhman suoritustasoa silla vuorovaikutuksen nahd&én olevan keino lisatd oppimista. Pirnes
(1994, 54) Kkirjoittaa, ettd henkilokemiaa on pidetty tirkedna osatekijana
ryhmanmuodostuksessa. Talla pyritadn valttamaan liiallisia ristiriitoja, mutta toisaalta
lilallinen samankaltaisuuskaan ei edistd suoritustasoa. Kokoonpanosta riippumatta ryhmat
yleensa kuitenkin jossakin vaiheessa torméavét tunnesidonnaisiin ristiriitoihin. Ristiriitojen
onnistunut kasittely johtaa yhteisymmarrykseen ja parantaa toimintakykya. Seuraava kuvio

2 esittelee ristiriitojen késittelytapoja.

Kilpailu Yhteisymmarrys

Kompromissi

N Sopeutuminen
Valttdminen

Omista oikeuksista kiinnipitaminen

v

Toisten oikeuksien kunnioittaminen

Kuvio 2 ristiriitojen késittelytapoja
Lahde: Pirnes (1994)
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Kehittyminen kypsaksi ryhmaksi edellyttdd Pirneksen (1994, 55) mukaan halukkuutta
yhteisymmarrykseen sekd toisten oikeuksien kunnioittamista. Kuitenkin myds omista
oikeuksista tulee voida pitéa kiinni. Ryhméa voi oppia valmennuksen kautta tiedostamaan
ristiriitoja aiheuttavat tilanteet. Myds valmiuksia naiden tilanteiden késittelyyn voidaan

oppia.

2.5 Tyobhyvinvointi ja poissaolot

Vesterisen (2006, 31) mukaan tydhyvinvointi on kokonaisvaltainen toimintatapa, joka
nakyy tyopaikalla. Tyohyvinvoinnin osa-alueita ovat yksilon henkil6kohtainen tilanne ja
osaaminen, tydyhteison organisointi sek& johtajuus ja sosiaalinen tuki. Lisaksi tyo itse ja
toimintaymparistd vaikuttavat tyokykyyn. Tyohyvinvoinnin tulisi olla olennainen osa
henkildstopolitiikkaa ja kehittamistoimintaa. Kehittamistoimet tulisi kohdistaa kaikkiin
osa-alueisiin, ei pelkastaan yksilén henkilokohtaisiin ominaisuuksiin. Liesivuori (2009, 12
<http://www.stm.fi/c/document_library/get file?folderld=136500&name=DLFE-

10187.pdf>) méérittelee tyohyvinvoinnin seuraavasti: ”Tyonteko on mielekésta ja
sujuvaa turvallisessa, terveyttd edistdvdssa ja tyduraa tukevassa tyOymparistossa ja

tydyhteisdssa.”

Takala ym. (1986, 9) Kkirjoittavat, ettd terveys on tarked tuottavuustekija ja siihen
vaikuttavat monet ympadristotekijat. Yksi tallainen ympéristotekija on tyd ja tyOpaikan
ilmapiiri. Takalan ym. (1986, 10) mukaan yksi tydeldamatekija, jolla on vaikutusta
terveyteen, ovat heikot johtamismenetelmat.  Yksinkertaisin  tapa  véhent&&
sairauspoissaoloja, on muuttaa johtamistapaa henkildstéd motivoivammaksi. Hyvinvoinnin
onnistunut edistdminen vaatii eri tahojen valilla yhteisty6ta, jossa vaarinkaytoksia ei sallita.
TyOnantajan kannattaa panostaa terveyteen, koska ndin on mahdollista saavuttaa parempia
taloudellisia tuloksia. (Takala ym. 1986, 12) Takalan ym. (1986, 13) mukaan yrityksissé on
havaittavissa haluttomuutta kasitelld poissaoloja kustannuksena negatiivisten reaktioiden

pelossa. Poissaolojen tarkastelu objektiivisesti on kuitenkin kaikkien etu.


http://www.stm.fi/c/document_library/get_file?folderId=136500&name=DLFE-10187.pdf
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Takalan ym. (1986, 28) kirjoittaa, ettd yritysten tdrkein voimavara on henkil6kunta.
Henkilokunta poikkeaa muista resursseista, koska yksilolla on valta paattdd omasta
toiminnastaan. Organisaatiossa esimiesten tehtavana on luoda motivoiva seké tasapainoinen
ympdristd henkilokunnan ja yrityksen vélille. Tyontekijat arvostavat esimiestd, joka
kuuntelee alaisiaan. Alaisten riittdva informointi ja paatosten perustelu lisdavat
tyotyytyvaisyytta. Tyosuojelulliset toimenpiteet tulisi ndhdé investointeina tulevaisuuteen.
Yritystoiminnassa tulee kuitenkin huomioida osa-alueiden tasapaino, silld yritysta ei ole

olemassa ilman menestyvaa tuotetta ja voitontavoittelua.

Vanhalan ja Kotilan (2006, <http://pro.tsv.fi/tetu/tt/TT062 verkkoversio.pdf>) mukaan

tybuupumus tyostd ja varhainen elékkeelle j&&nti ovat seurausta tyossa koetusta
pahoinvoinnista.  Nailla tekijoilla on my6s negatiivisia vaikutuksia yrityksen
kannattavuuteen. Vanhala ja Kotila (2006, 70) viittaavat Hawthorne-tutkimussarjaan, jonka
mukaan tyontekijoiden kohtelulla on vaikutusta yrityksen tulokseen. Tuloshakuisilla
henkilostokaytannoilla yritys voi ottaa kayttoon edistyksellisia menetelmid, joiden avulla
voidaan luoda kilpailuetua. Naihin menetelmiin (ks. Huselid 1995) kuuluvat esim. kattava
rekrytointijarjestelmd, motivoiva palkkaus seka tyontekijoiden osallistuminen ja
kehittdminen. Vaikka varsinaista yhta menestykseen johtavaa kaytantdjen joukkoa ei voida
maadritelld, on tutkimusten mukaan osoitettu, ettd motivaatioon, osaamiseen ja
rakenteellisiin - muutoksiin liittyvat kaytannot vaikuttavat positiivisesti tyontekijan
suoritukseen. Tassa yhteydessa Vanhala ja Kotila (2006, 71) viittaavat Appelbaumin ym.
vuonna 2000 julkaistuun kirjaan Manufacturing Advantage ja Beckerin, Huselidin,
Pickusin ja Sprattin 1997 julkaistuun artikkeliin HR as a source of shareholder value:

Research and recommendations.

Becker ym. (1997, 40) kirjoittavat artikkelissaan, ettd hyvin suunnitellut
henkildstojohtamiskaytannot luovat merkittavia taloudellisia etuja. Henkiloston hyvinvointi
on strateginen etu. Etua on saavutettavissa, kun henkilostokéytdnnot ovat yhteensopivia
yrityksen prioriteettien kanssa. Appelbaum ym. (2000, 115) Kkirjoittavat, ettd hyvén
suoritustason omaavat organisaatiot erottuvat tavallisista organisaatioista neljan

ulottuvuuden kautta. Namé ulottuvuudet ovat tyontekijan itsendisyys, kommunikoinnin


http://pro.tsv.fi/tetu/tt/TT062_verkkoversio.pdf
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maard,  osallistuminen itseohjautuvan  tiimin  toimintaan ja  osallistuminen
ongelmanratkaisua suorittavaan ryhmaan. Appelbaumin ym. (2000, 165 - 167) mukaan
yrityksen kannattaa sitouttaa tyontekijoitd, koska sitoutunut henkild todenndkoisesti
ponnistelee yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi suuremmalla teholla. My0s luottamus
tyontekijan ja tyonantajan vélilld luo halua edistda yrityksen asiaa. Tassd yhteydessa on
huomioitava, ettd motivaatiotekijat ovat hyvin yksil6llisia ja tdmén vuoksi yhtd selkeda
kaikkialla toimivaa ratkaisua ei ole olemassa. Lisdksi Appelbaum ym. (2000, 235)
Kirjoittavat, etta johtajat, jotka panostavat alaistensa taitojen kehittdmiseen sekd antavat
alaistensa myods osallistua péatdksentekoon saavat vastineeksi tehokkuutta. Télla

tehokkuudella saavutetaan kilpailuetua.

Maki-Frantin (2009, <http://www.ptt.fi/dokumentit/tp118 1302091004.pdf >) tutkimuksen

mukaan henkildston tyokyky on kansantaloudellinen kysymys. Osaavista tyontekijoista on

pulaa ja alhainen eldkeikd védhentda tyontekijoiden maaraa. Myos korkea koulutustaso
johtaa siihen, ettd lisdkoulutuksella ei ole saavutettavissa merkittavia Kkilpailuetuja.
Ty6hyvinvoinnin parantaminen tuottavasta nakokulmasta tuottaa kilpailuetua. Maki-Frénti
(2009, 4) kirjoittaa, ettd yrityksen on mahdollista saavuttaa merkittavia Kilpailuetuja
panostamalla henkildston hyvinvointiin (Liukkonen 2006). Lisaksi jo aiemmin mainitussa
Vanhalan ja Kotilan (2006) tutkimuksessa on nahty johtamisen ja yrityksen menestyksen
olevan sidoksissa toisiinsa, mutta syy-seuraussuhteiden esittdminen on varsin hankalaa

runsaan muuttujamaéran johdosta.

Hamaldinen (2009, 12) sanoo, ett4 teknologia tuo mukanaan paljon erilaisia vaihtoehtoja,
joiden vililla valita. Ihmiset ovat alkaneet tuntea riittamattomyytta seka valinnan vaikeutta,
jonka seurauksena on epdvarmuuden tunteita omasta osaamisesta seka tehtdvista
valinnoista. (Haméldinen 2009, 1 - 14) Eldman ymmarrettdvyys, merkityksellisyys ja
hallittavuus ovat heikentyneet, ja tdmé& on johtanut yleisen eldman laadunheikentymiseen

mika nakyy esim. selittdméattdmana tyduupumuksena.

Hamaldinen (2009, 32) Kirjoittaa, ettd tyoelamalla on suuri merkitys yksittaisen henkilon
eldaman hallintaan (Theorell & Karasek 1996; ks. myés Ahonen 2008). Hamalaisen (2009,


http://www.ptt.fi/dokumentit/tp118_1302091004.pdf
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12) mukaan jo lievatkin mielenterveydelliset ongelmat aiheuttavat hairidita tyokyvyssa.
Héamaléinen kirjoittaa (ks. Lonnqvist 2008) henkilon tyokykyyn vaikuttavan esim. se, etta
henkilo joutuu tekemddn moraaliarvojensa vastaista tyotd tai joutuu jatkuvasti
perustelemaan olemassaoloaan tyOpaikalla. (Hamaldinen 2009, 32) Hamélainen Kirjoittaa
(ks. Ahonen 2008), jonka mukaan néihin asioihin voidaan vaikuttaa hyvélla johtamisella.
(Hamaélainen 2009, 32)

Poissaolojen syistd sek& organisaation toimintatapojen vaikutuksista niihin Kirjoittaa
Cooper (2001, 155), jonka mukaan poissaolot voivat olla seurausta tydn kuormittavuudesta,
joka taas on seurausta jostakin tyohon liittyvasta stressitekijastd. Kuormittavuus nékyy
ensin emotionaalisena reaktiona, joka ajan kuluessa muuttuu tyotyytyméattomyydeksi. Tama
taas muuttuu kayttaytymiseksi, joka on haitallista organisaation toiminnalle. Tallaisia
muotoja ovat mm. poissaolot ja sabotaasi. Cooperin mukaan ongelma voidaan poistaa myos
yritystd hyoddyttavasti esim. tyoméaran jaolla tai uuden ty6tavan kayttoonotolla, joka
s&éstéa aikaa. (Cooper 2001, 155)

Kuinka vaihtuvuutta ja poissaoloja véhennetdan (1982, 1 - 2) teoksessa mainitaan, ettd
poissaolot ja vaihtuvuus johtuvat vain osittain johdon suorituksesta. Yhteiskunnalliset
olosuhteet ja henkilon perhetilanne ovat myds merkittavié poissaolojen syitd. Poissaoloilla
ja tyontekijoiden vaihtuvuudella on yhteys mutta ongelman lahteen selvittdminen vaatii
tarkkaa analyysia johdon taholta. Poissaolojen vahentdminen edellyttdd analyysin lisaksi
liikkeenjohdolta kommunikaatioon ja motivaatioon liittyvia ponnisteluja. Tydn luonne ja
psyykkinen anti sek& suhteet tytovereihin ovat merkittavia tekijoité, joilla on vaikutusta
tyontekijoiden vaihtuvuuteen. Edelleen kirjassa Kuinka vaihtuvuutta ja poissaoloja
vahennetddn (1982, 19) luokitellaan erityyppisid poissaolijoita: krooninen poissaolija,
lomaileva poissaolija, orientoitumaton poissaolija, aggressiivinen poissaolija, kahden tyon
tekij& ja silloin t&llin poissaolija. N&iden luokkien perusteella nahd&an erilaisia syitd,
miksi henkil6t ovat poissa ja mika heitd motivoisi panostamaan tyéhon. Yritykset, joilla on
selkedt toimintaperiaatteet, ovat pystyneet minimoimaan poissaoloja. Tah&n pystytaan, kun
yrityksessd on etukadteen péatetty, minkalaisia poissaoloja siedetdan. (Kuinka vaihtuvuutta

ja poissaoloja vahennetdén 1982)
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Suomalaisessa yhteiskunnassa on Kirjoiteltu tyon kuluttavuudesta ja poissaoloista seka
niiden syistd. Julkisuudessa nahtyjen kannanottojen mukaan tydpoissaoloja pitdisi pystya
vahentdmaan ja poissaolot ovat osittain turhia. Mm. elinkeinoelaman keskusliiton ylila&kari
Kari Kaukinen sanoo lyhyiden poissaolojen johtuvan ennemminkin henkilést6hallinnon
ongelmista (Korhonen 2010, <http://www.taloussanomat.fi/tyo-ja-
koulutus/2010/01/25/valita-pomolle-ala- laakarille/20101073/139>). Liséksi Kaukisen

mukaan tyoterveyshuollossa ei ole enéé tavatonta, etta tyontekijé vaatii sairauslomaa, koska

ty6t ottavat padhan (Salo 2007, <http://www.talouselama.fi/docview.do?f id=1096605>).

Tydsuojelurahaston (Sairauspoissaolot elintarviketeollisuudessa: tutkimus- ja kehityshanke
<http://www.tsr.fi/tsarchive/tutkimus/tutkittu/hankeOab3.htmI?id=102308) mukaan etenkin

lyhyitd sairauspoissaoloja olisi mahdollista védhentdd, parantamalla tyGilmapiirida ja
ryhméhenked sek& johtamalla kannustavasti. Tyoterveyslaitoksen (Tyo6tapaturmat,

ammattitaudit ja sairauspoissaolot <http://www.ttl.fi/fi/tilastot

/tyotapaturmat_ammattitaudit_ja_sairauspoissaolot/sivut/default.aspx>) mukaan

poissaoloista kertyy myos yhteiskunnalle merkittdvia menoerid esim. Kela-korvausten
muodossa. Yli yhdeksan péivan pituisia sairauslomia Kansaneldkelaitos korvaa vuosittain
n. 16 miljoonan euron edestd. Suurimmaksi osaksi ndma poissaolot johtuvat tuki- ja

liikuntaelinsairauksista seké mielenterveydellisista ongelmista.

Tyosuojeluhallinnon artikkelin (Henkinen hyvinvointi ty0ssa

<http://www.tyosuojelu.fi/fi/hyvinvointi>) mukaan, tydhyvinvointi nakyy yrityksen

kannattavuudessa. Hyva ilmapiiri luo tuottavuutta sekd edistdad henkistd hyvinvointia.
Toimiva sosiaalinen tydympdristd antaa mahdollisuuden saada apua, mika taas nakyy
turvallisuuden lisdantymisend. Tdma nimenomaan vaatii yhteisty6td sekd toimivaa

organisaatiorakennetta.

Tyoterveyslaitoksen artikkelin (Ty6hyvinvoinnin ongelmat

<http://www.ttl.fi/fi/tyohyvinvointi/ongelmat/sivut/default.aspx>) mukaan negatiiviset

tekijat voivat esiintyd yksilo tai ryhmaétasolla. Ryhmatasolla ongelmat nakyvét usein
konflikteina sek& epdasiallisena kohteluna. Tydsuojeluhallinnon artikkelin (Tapaturma- ja

sairauskustannukset <http://www.tyosuojelu.fi/fi/tulosta/114>) mukaan tyosta poissaolo ja



http://www.taloussanomat.fi/tyo-ja-koulutus/2010/01/25/valita-pomolle-ala-laakarille/20101073/139
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sairaus ovat aina Yyksilolle koettelemus, mutta siitd vaistamatta syntyy myos
kustannusvaikutuksia ty@nantajalle. Sairauspoissaoloista aiheutuvat kustannukset nékyvét
suorina sek& epdasuorina kustannuksina. Sairausajan palkan lisaksi kustannuksia syntyy
toiden uudelleen jarjestelystd, ylitdistd, lisdtyovoiman palkkauksesta sekda tuotannon
menetyksestd. Tutkimusten mukaan monet tydyhteisétekijat aiheuttavat poissaoloja tyosté.
Tallaisia ovat mm. véhdiset mahdollisuudet vaikuttaa oman tyohon seké sosiaalisen tuen
puute tyopaikalla. Sairauspoissaolojen syyt ovat moninaiset, eika tarkoituksena ole vaittaa
ettei, toista saisi lainkaan olla poissa. Poissaolojen kontrollointi liian tiukasti ei ole
tarkoituksen mukaista, vaan ajatuksena on loytaa sellaiset poissaolot, joiden syihin on

mahdollista vaikuttaa.

2.6 Yhteiskuntavastuu

Kuten jo aiemmin Keskeinen kirjallisuus luvussa (1.2) mainittiin, aihevalintani on l&htenyt
yrityksen yhteiskuntavastuusta ja sen sosiaalisesta osa-alueesta. Aihepiiri on tasta jonkin
verran muuttunut koskemaan organisaation strategian ja Kilpailuedun liittdmista toimivaan
yrityskulttuuriin. Mutta, koska valintani taustalla on yhteiskunnallinen ongelma ja siihen
liittyvat  kysymykset, katsoin aiheelliseksi esitelld yrityksen yhteiskuntavastuuta

muutamalla kappaleella.

Yrityksen yhteiskuntavastuuraportointia on tehty jo useita vuosia mutta raportointi muoto
hakee vield paikkaansa. Vapaaehtoisuutensa vuoksi yritysten kayttdmat raportointi
kaytannot vaihtelevat mutta yleisesti eniten kéytetty raportointimalli on kuitenkin Global
Reporting Initiative -ohjeisto. T&ssa ohjeistossa yhteiskuntavastuu késitetddn kolmeksi eri

osa-alueeksi: taloudellinen, ymparistovastuu ja sosiaalinen ulottuvuus. (RG 2006)

Niskalan ym. (2009) mukaan taloudellinen vastuu kasittad yrityksen taloudelliset
vaikutukset organisaation sidosryhmiin. Taloudellinen ulottuvuus kuvaa p&&omavirtoja
sekd keskeisid taloudellisia vaikutuksia yhteiskuntaan. T&mda osio kasittdd perinteiset
taloudelliset tunnusluvut. Ympéristovaikutukset sisaltavat organisaation toimien vaikutusta

ymparistoon. Tassa osiossa huomioidaan esim. energiatehokkuutta, vedenkayttod seka
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ongelmajatteiden kasittelyd. Sosiaalinen ulottuvuus ké&sittdd organisaation toimet
sosiaalisiin sidosryhmiin. Tassé osiossa késitellddn henkilostda sekd sen hyvinvointia,
ihmisoikeuksia ja tuotevastuuta. Sosiaaliselle vastuulle on kehitetty oma standardinsa, SA
8000 -standardi, jonka kayttd on kuitenkin véahaista.

Yhteiskuntavastuun  GRI-ohjeiston mukainen sosiaalinen vastuu perustuu  YK:n
yleismaailmalliseen ihmisoikeuksien julistukseen, Kansainvélisen tyojarjeston 1LO:n
maadrittelemiin tyoeldman oikeuksiin sekd OECD:n antamiin ohjeisiin. (Niskala ym. 20009,
149) Edelld mainittujen julistusten perusteella sosiaalinen vastuu on jaettu neljaan
luokkaan: henkilostd ja tydolot, ihmisoikeudet, yhteiskunta ja tuotevastuu. Tassa
tutkimuksessa keskitytddn henkilostd ja tyodolot -osioon, joka jakaantuu GRI-ohjeiston
mukaan seuraavasti: tyollistdminen, henkildston seké johdon véliset suhteet, tyoterveys ja -

turvallisuus, koulutus sekd monimuotoisuus ja tasavertaiset mahdollisuudet. (Niskala 2009)

Yhteiskuntavastuuta késittelee mm. Niskala ym. (2009, 64), joiden mukaan moraalisesti
oikea tapa toimia voi myos olla yrityksen oman edun mukaista. Myods Roger L. Martinin
hyvematriisin perusteella voidaan yhteiskuntavastuu nahda strategisena etuna, joka
hyodyttda yhteiskuntaa ja kasvattaa yrityksen arvoa. (Niskala ym. 2009, 65) Lisaksi
Blowfieldin ja Myrrayn (2008, 140) mukaan yritysvastuun osista laadukkaat tyoolot ja -
kaytdnnot  vaikuttavat  tulokseen  ja  operationaaliseen  tehokkuuteen  sek&
henkildstopddomaan, koska ndma tekijat houkuttelevat tydntekijoita pysymaan yrityksen

palveluksessa.

Yhteiskuntavastuusta tehdadn jatkuvasti tutkimusta, ja erityisosaamista 10ytyy myos
Tampereen yliopiston taloustieteiden laitokselta. Aiheesta on tehty Tampereen yliopistossa
myds joitakin graduja, joskaan Kkirjoittajan valitsemasta ndkokulmasta ei juuri 16ydy
tutkimusta. Sen sijaan kaikista osa-alueista erikseen on olemassa tutkittua tietoa. Liséksi
aihealuetta tutkitaan Tampereen yliopiston sosiaalitieteiden laitoksella. Myos yliopiston
kirjaston Nelli-portaalin kautta aiheesta 10ytyy artikkeleita, jotka kasittelevat yrityksen

sosiaalisen vastuun vaikutuksia organisaation suorituskykyyn.
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2.7 Yhteenveto teoriaosuudesta

Teoria osuudessa on esitelty strategian rakentamista, ajan merkitysta yritystoiminnalle,
organisaatiokulttuuria sekd ryhman muodostusprosesseja. Teoria osuuden tarkoituksena on
Iyhyesti esitelld nd&md eri osa-alueet sek& samalla osoittaa kytkokset aihepiirien vélilla.
Teoriaosuuden Vvélisia yhteyksid on selvennetty kuviossa 3. Seuraava kappale ja kuvio 3
ovat Kirjoittaman luomaa tekstid, joka perustuu koko graduprosessin aikana lapikaytyyn

materiaallin. Tdman johdosta lahdeviittauksia ei ole erikseen mainittu.

Kuvion 3 esimerkissd strategisiksi valinnoiksi on otettu vastuullinen yritystoiminta,
perusosaamiseen liittyvien vahvuuksien tukeminen, kilpailuedun saavuttaminen erottumalla
Kilpailijoista sekd tdman kaiken suorittaminen ensimmaisend. Nama strategiset valinnat
toteutetaan yrityksessa johdon esimerkin kautta. Viestintd seka viestin ymmaértdminen
nousevat merkittavaan rooliin, jotta strategian mukaiset muutokset voidaan organisaatiossa
saavuttaa. Aito muutos vaatii myds toiminnan aitoa muutosta. Johdon tehtdvé on vahvistaa
haluttua muutossuuntaa omilla tyoskentelytavoillaan. Nama tydskentelytavat muokkaavat
organisaatiokulttuuria seka ohjaavat ryhmien tyoskentelyd. Ryhmén toimintaa on
selvennetty kuviossa 4. Hyvin toimiva organisaatio pystyy saavuttamaan kilpailuetua ja

luomaan pitkaaikaista menestysté.
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Strategia
o Vastuullisuus

o Vahvuuksien edistaminen

o Erottuminen eduksi

o Ensimmaisena markkinoilla

Johto toteuttaa
strategiaa oman
toimintansa kautta

Johdon toiminta
madarittaa
hyvaksyttavat
toimintatavat, joiden
perusteella muodostuu
organisaatiokulttuuri

Organisaatio muodostuu
ryhmistd, joiden toiminta
heijastelee

organisaatiokulttuuria

Hyvin toimivassa
ryhmaéssa roolit ja
tehtavankuvat ovat
selkedsti maaritelty,
ryhman kiinteys
lisdantyy ja
poissaolojen
mahdollisuus véhenee

PITKAAIKAINEN
MENESTYS

Kuvio 3 Strategian, organisaatiokulttuurin ja roolien vaikutus menestykseen
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Kuvion 4 mukaan vyksilon tyotyytyvéisyys perustuu henkilén persoonallisuuteen,
ty6tilanteeseen, sosiaaliseen vaikutukseen seka arvoihin (George & Jones 2005, 81).
Robbinsin (2005) mukaan yksittdisen tyontekijan suorituskykyyn vaikuttavat tuottavuus,
poissaolot  sekd  tyOntekijoiden  vaihtuvuus.  Yritykset ovat  Kkiinnostuneita
tyotyytyvaisyydestd, silla yhteys tdman ja tyontekijan tuottavuuden vélilla nayttaisi olevan
olemassa. Myo6s tyontekijoiden vaihtuvuus ja poissaolot ovat k&antden riippuvaisia
tyotyytyvaisyyden suhteen (Robbins 2005, 2 - 3).

Penningtonin (2005) mukaan ryhmén suorituksen tehokkuuteen vaikuttavat viisi eri
osatekijaa. Nama osatekijat ovat yksilon arvoasema, ryhmén normit, kiinteys, roolit seka
ryhman viestintdrakenne. Yksilon suorituskykyyn ryhmdssé vaikuttaa henkilon tuottavuus,
esim. kyvykkyys ideoida toimintaa. Taman tyyppinen kyvykkyys vaikuttaa yksilon
arvoasemaan ja sita kautta roolin ottoon tai antoon ryhmassa (Pennington 2005, 88 - 93).
Arkikielessa hyvin toimivan ryhmén roolirakenteita voidaan nimittdd “saumattomaksi
yhteistyoksi” (Helkama ym. 2005, 269).

Edelleen kuvion 4 mukaan ryhmanormeilla on vaikutusta yksilon tydsuoritukseen seké
paatdksentekoon (Pennington 2005, 86). Myds Hawthorne-tutkimukset osoittivat, ettd
ryhméanormeilla on huomattava vaikutus yksilon kéyttdytymiseen. Robbinsin (2005)
mukaan hyvin motivoitunut ja kyvyk&s henkild saattaa suoriutua heikosti ryhmanormien

vaatiessa sité.

Ryhman kiinteydelld on vaikutusta yksilon poissaoloihin, koska jasenet ovat sitoutuneita
ryhmaéan, ja tatd kautta kiinted ryhmé yleensd pystyy tehokkaaseen ongelmanratkaisuun.
Poissaoloja esiintyy kiinteissa ryhmissa véhan myads siksi, ettd toimiminen ryhmadssa tuottaa
positiivisia kokemuksia. Kiinted ryhma voi myds toimia huonosti ja tuottaa paatoksia, jotka
eivat ole organisaation kannalta edullisia (Pennington 2005, 84, Cartwrightin mukaan
1968).

Toimiminen ryhméssa vaatii kommunikointia ryhmén jasenten valillg, sitd kuitenkin

rajoittaa ryhman sisdinen viestintdrakenne. Rajoittava tekijd voi olla esim. vaatimus
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keskustelun kaymisesta tietyn johtajahenkilon kautta. Téallaisten rajoittavien tekijoiden
tutkimus on osoittanut, ettd ryhman viestintddn vaikuttamalla voidaan tehostaa ryhman

suorituskykyé seka yksittéisen jasenen tyytyvaisyytta (Pennington 2005, 21 - 22).

Organisaatiossa toimivien ryhmien suorituskyky muodostuu edellda kuvatuilla tavoilla.
Liséksi organisaation toiminta vaatii ryhmienvilista kommunikointia. Kirjoittajan
nakemyksen mukaan erilaiset hairiot, missa ketjun osassa tahansa, vaikuttavat yksilon,
ryhmén ja tata kautta koko organisaation suorituskykyyn. Ryhméarakenteiden
ymmartaminen suorituskyvyn osana on tarkeaa, silla tiimityd lisédantyy jatkuvasti. Esim.
Suomessa vuonna 2006, tiimimaisesti tyoskenteli 52 % tydssa kayvistd (Tyoterveyslaitos
2006).
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persoonallisuus tyétilanne arvot sosiaalinen vaikutus
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organisaation suorituskyky
I. yhteinen tavoite

Kuvio 4 Yksilon suorituskyvyn vaikutus organisaation suorituskykyyn

Lahteet: George & Jones 2005, 81
Robbins 2005, 2-3
Pennington 2005

Helkama ym. 2005, 261




48

3 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSUUS

3.1 Kohdeyritysten valinta ja otos

Tutkimuksen kohdeyrityksiksi on maéritelty Suomessa toimivat korkean teknologian
yritykset.  Yhteystietojen haku osoittautui varsin  haasteelliseksi.  Alkuperdisena
tarkoituksena oli kayttad Kaupparekisterin yllapitimaa CD-Katka-tietokantaa, mutta tata
kautta yhteystietojen haku oli varsin hankalaa. Taman jélkeen tutkija yritti saada lahetettya
lomaketta Teknologiateollisuus ry:n kautta, mutta tdmakaan yritys ei onnistunut.
Teknologiateollisuus ry suositteli  yhteystietojen keruuta oma-aloitteisesti heidéan
kotisivuiltaan. Teknologiateollisuus ry:n Kkotisivuilla on julkinen jasenlistaus. Myos
Ohjelmistoyrittgjat ry:n kotisivuilta 16ytyi vastaavan tyyppinen listaus. Listaukset antavat
jonkinlaisen kuvan teknologiayrityksistd Suomessa, mutta listauksen kattavuudesta ei voida

tdman tutkimuksen puitteissa sanoa mitaan.

Tavoitteeksi asetettiin  n. 100 kappaleen otos perusjoukosta, joka toteutettiin
yksinkertaisena satunnaisotoksena. Heikkildan (1998, 35) mukaan yksinkertaista
satunnaisotosta kutsutaan myds umpiméhkaiseksi otannaksi. Tutkijan oma nékemys
otannan suorittamisesta oli lahinnd hakuammunta, joka vastaa Heikkilan maaritelméaa
yksinkertaisesta satunnaisotannasta. Edelld mainittujen listausten perusteella tutkija kavi
yrityksid 18api. Suurimmaksi ongelmaksi yhteystietojen saannin kannalta osoittautui
henkilttietojen puute. Yritysten kotisivujen perusteella yksittdisen henkilon tavoittaminen

oli varsin ongelmallista. Talla menetelmélla saatiin kerattya 113 séhkopostiosoitetta.

3.2 Kyselylomakkeen taustat

Kyselylomake koostuu kuudesta eri osa-alueesta: taustatiedot, aikataulut, poissaolot, tiimit,

roolikonfliktit ja lopuksi. Kyselylomake on esitetty liitteessa 1.
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Teoriaosuudessa selvitettiin ajan merkitystd yrityksen menestykselle. Esimerkiksi Lewis ja
Wong (2004) kirjoittivat, ettd yrityksen menestyksen takana on usein nopeus. Yrityksellg,
joka kykenee olemaan ensimmadisend markkinoilla, on mahdollisuus saavuttaa maaréava
markkina-asema sek& maarittad hintataso. Lisaksi Lewisin ja Wongin (2004, 57) mukaan
hitauden poistaminen on avain ajoissa olemiselle. Myds Kaplan ja Cooper (1998, 51)
Kirjoittavat, etta sisdisten prosessien ajallinen lyhentdminen on kriittinen menestystekija.
Lisédksi Meyer (1993, 7 - 17) madrittelee, ettd kasvu vaatii uusien tuotteiden tuottamista
kilpailijoita nopeammin. Perustuen edellisiin kohtiin kyselylomakkeella Kkysyttiin

aikatauluviivastymisté seké viivastymien pituudesta ja ndiden vaikutuksista kilpailukykyyn.

Goodman ja Atkin & al (1984, 16) maarittelevat poissaolon sosiaaliseksi tapahtumaksi.
Henkild, joka ei saavu ty6hon, maéaritellddn poissaolevaksi. Illman tatd madrittelya
poissaololla ei ole merkitystd. Poissaolon kasitteeseen liittyvéat laheisesti aika ja paikka.
Poissaolosta tulee organisaation kannalta merkityksellistd kun, jokin toiminto jaa
suorittamatta poissaolon johdosta. (Goodman ym. 1984, 17) Liséksi Mé&ki-Frantin (2009, 4)
mukaan tyohyvinvoinnin parantaminen tuottaa kilpailuetua. Myds Liukkonen (2006)
Kirjoittaa, etta yrityksen on mahdollista saavuttaa kilpailuetua panostamalla henkiléston
hyvinvointiin. Taman perusteella kyselylomakkeella tiedusteltiin poissaoloista seké niiden

maarista ja syista.

Meyerin (1993, 43 - 45) mukaan johtajat, jotka pystyvat luomaan toimintaympériston,
missa tuotteita luodaan nopeasti, ovat yleensd kyenneet ilmaisemaan tavoitteet selkeasti
sekd viestimaan tdman tavoitteen ymmadrrettavasti. lvancevich ja Matteson (1990, 3 - 8)
Kirjoittavat, ettd suhteet eri ryhmien ja yksildiden vélilla luovat odotuksia kéyttaytymisesté.
Myos erilaiset henkiloroolit ovat tyypillisid organisaatioissa ja organisaatioissa toimivilla
ryhmilld on valta-asema suhteessa suorituskykyyn. Edellisten viittausten perusteella

kyselylomakkeeseen siséllytettiin osio, jossa kysyttiin tiimien toimivuudesta.

Koehler ym. (1976, 133) Kirjoittavat, ettd jos organisaation virallinen ryhméa ei kykene
johtajuuteen, epdvirallinen organisaatio hakee johtajuutta muualta. Likertin (1961, 59)

mukaan tyontekijéiden ohjaus on valttaméatonta, silla pelkastaan ostamalla henkilon aikaa ei
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voida vaikuttaa henkilon kayttaytymiseen. lvancevichin ja Mattesonin (1990, 271) mukaan
organisaatiossa odotetaan tietyssa asemassa olevalta henkil6ltd tietyn tyyppista
kayttaytymistd. Odotukset maaraytyvat roolin kautta. Georgen ja Jonesin (2005) mukaan
roolikonflikti syntyy, kun odotettu kayttaytyminen ja toteutunut kayttdytyminen ovat
ristiriidassa keskendan. Lisaksi Ivancevichin ja Mattesonin (1990, 275) nékemyksen
mukaan kayttaytymistieteilijat ovat yhtd mieltd, siitd ettd roolikonflikti luo psykologista
stressid ja voi johtaa tunnetason ongelmiin seké& jahkailuun. Tdman perusteella lomakkeella
kysyttiin roolikonflikteista sek& niiden seurauksista.

Kyselylomakkeen paatteeksi vastaajalle annettiin  mahdollisuus vapaamuotoisesti
kommentoida kyselyd. Lomakkeella oli myds joitakin kysymyksid, joiden perusteella
varmistettiin vastaajan johdonmukaisuus. Toisin sanoen samaa asiaa kKysyttiin hieman eri
sanoin. Liséksi lomakkeen alussa oli osuus, jossa katoanalyysia varten tiedusteltiin
vastaajan taustatietoja. Luotu lomake kaytettiin Tampereen yliopiston tilastotieteen
laitoksella lehtori Seppo Salorannalla, jonka mukaan lomakkeella oli mahdollista saada ne
tiedot, joita oli tarkoitus hakea. Td&mén liséksi lomakkeen kavi lapi henkild, joka tydssadn
kohtaa péivittdin vaativia haastattelutehtavia. Henkilon palautteen mukaan lomaketta

muokattiin vield jonkin verran.

3.3 Aineiston keruu teknologiayrityksista

Kysely toteutettiin e-lomakekyselynd, joka lahetettiin 113 sdhkdpostiosoitteeseen 1.2.2011.
Vastausaikaa annettiin noin kaksi viikkoa niin, ettd viimeinen mahdollinen vastauspdiva oli
16.2.2011. Saatekirje ja muistutusviestit on esitetty liitteessa 3. Lahetetyistad viesteista
kolme ei saavuttanut vastaanottajaa, ja viideltd henkil6lta tuli poissaoloviesti. Nama viisi
henkil6d ilmoittivat olevansa lomalla. Lomalla olevat viisi henkil6d kertoivat
poissaoloviestissdan palaavansa ty6hon ennen vastausajan paattymistd, joten teoriassa myos

heilld oli mahdollisuus vastata.

Liséksi edelld mainittujen 113 henkildn lisdksi lomake lahetettiin yhdelle henkil6lle, jonka

tehtdvana oli varmistaa e-lomakkeen luoman Internet-osoitteen seka tunnuksen ja salasanan
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toimivuus. Kyseinen henkil6 ei vastannut lomakkeeseen eikd hanta ole laskettu mukaan
otoskokoon. Vastauksia saatiin 7.2.2011 mennessd neljd kappaletta. Ensimmainen
muistutusviesti lahetettiin 7.2.2011, jonka jalkeen saatiin yksi kappale vastauksia lisaa.
Toinen muistutusviesti lahetettiin 13.2.2011 ja kolmas muistutusviesti 25.2.2011. Yhteensa
vastauksia saatiin 11 kappaletta. Mahdollisia vastaajia oli 110 ja vastausprosentiksi tuli 10
%.

3.4 Teknologiayrityksista keratyn aineiston analyysi, tulokset ja

johtopaatokset

Vastausprosentti jai heikoksi, ja vastausten absoluuttinen madra on pieni. Néiden
perusteella aineiston analysointi tutkimusongelman kannalta on mahdotonta. Aineistosta
kuitenkin oli n&htévissd, ettd ne yritykset, jotka ilmoittivat aikatauluongelmista, vastasivat
myos karsivansa roolikonflikteista. Taman lisdksi roolikonflikteista ilmoitettiin olevan
useita negatiivisiksi luokiteltavia seurauksia. Poissaolot ja tyduupumus eivat niink&an
nousseet aineistosta esille. Aikatauluviivastymi& ja roolikonflikteja koskevien vastausten
jakauma on esitetty taulukossa 1. Roolikonfliktien osalta on muodostettu muuttuja, joka
perustuu roolikonfliktien seuraukset -kysymykseen. Kirjoittaja luokittelee seuraukset
negatiivisiksi, yritystoimintaa haittaaviksi tekijoiksi. Tdman perusteella yritys, joka vastasi,
ettd konflikteista on yksi tai useampia seurauksia, on saanut arvon Kkylla kohtaan
roolikonflikteista on negatiivisia seurauksia.

Yhteensa
Kylla Ei Tyhja kpl

Esiintyyko yrityksessanne
aikatauluviivastymia? 7 4 11
Koetteko etta

aikatauluviivastymat vaikuttavat

kilpailukykyyn? 7 1 3 11
Esiintyyko yrityksesanne

roolikonflikteja? 6 5 11
Roolikonflikteista on negatiivisia

seurauksia 6 5 11

Taulukko 1 Aikatauluviivastymia ja roolikonflikteja koskevien kysymysten vastausjakauma



52

Taman lisdksi pienestd aineistosta oli havaittavissa, ettd roolikonflikteista on varsin

runsaasti erilaisia seurauksia. Seurausten vastausjakauma on esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 2 Roolikonflikteista aiheutuvat negatiiviset seuraukset

Aineistosta on néhtdvissa, ettd hieman yli puolet vastaajista samanaikaisesti ilmoitti
aikatauluviivastymistd seka roolikonflikteista ja niiden seurauksista. Kirjoittajaa itsedédn
hammastyttivat vastaukset seuraus-kysymykseen. Roolikonfliktit néyttaisivat taman
perusteella aiheuttavan varsin runsaasti seurauksia, joilla oletettavasti on merkitysta
yrityksen toiminnalle. Roolikonfliktien muodoista nayttaisi nousevan esiin erityisesti roolin

ja persoonallisuuden valinen konflikti. Jakauma on esitetty taulukossa 3.

Kyselylomakkeella annettiin esimerkiksi roolin ja persoonallisuuden vélisesta konfliktista
heikko johtaja, jolta puuttuu méadréatietoisuus. N&in ollen yhtend vaihtoehtona téssé voidaan
néhd& esimiestydskentelyn puutteet. Tosin vastausten takana voi olla toki paljon muitakin
syitd. Tassé tutkielmassa kuitenkin on esitetty teoriaosuudessa materiaalia, jonka
perusteella hyvé esimiestyoskentely on edellytys strategisten tavoitteiden saavuttamiselle,

joskaan néin pienen aineiston perusteella ei voida lausua vahvoja mielipiteité tasté asiasta.
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Roolin ja

Roolienvéliset | Rooliensiséiset | persoonallisuuden
konfliktit konfliktit valinen konflikti

1]xX

2| X X

31X X X

4 X X

5 X

6 X

Taulukko 3 Jakauma roolikonfliktien muodoista

Taulukoiden perusteella kirjoittaja edelleen uskoo aiheen olevan tutkimuksen arvoinen.
Jotta tarvittava aineisto saataisiin kerattya, on kysymyslomaketta lyhennettavd merkittavasti
ja lahetettava tdma eri toimialalle. Toimialan vaihto on perusteltua, koska tutkijan
nakemyksen mukaan lyhennettyd lomaketta ei endd kannata l&hettad uudelleen samoille
ihmisille.  Lisaksi  yhteystietojen  saatavuusongelmat  johtivat  siihen,  ettd
teknologiateollisuudesta ei voitu endd saada uutta riittdvan suurta otosta. Lomakkeen
lyhentamisesté seka siihen liittyvan uuden aineiston keruusta on kerrottu lisdé seuraavassa

luvussa.

3.5 Kyselylomakkeen muokkaus ja aineiston keruu tekstiili- ja

vaatetusteollisuusyrityksista

Koska vastausprosentti jai teknologiayritysten kohdalla varsin pieneksi, paatti tutkija
lyhentdé kyselylomaketta ja lahettad sen toiselle toimialalle. Kyselylomakkeesta poistettiin
vahemman informatiivisia osia sekd kysymyksid, joihin vastaaminen vie runsaasti aikaa.
Muokattu kyselylomake on esitetty liitteessd 2. Toimialaksi valittiin tekstiili- ja
vaatetusteollisuus, koska myo6s télla toimialalla on tuotteilla lyhyt elinkaari ja
muodinvaihteluiden perusteella voidaan sanoa nopeudella olevan merkitysté ko. toimialalla.
Taméan  lisdksi  Tekstiili- ja  vaatetusteollisuus  ry:n  nettisivuilla (2011

<http://www.finatex.fi/index.php?mid=1&pid=6&nid=85>) on maininta tutkimuksesta,

jonka perusteella nopeus ja Kketteryys luovat menestysta tekstiiliyrityksissa. Ko.


http://www.finatex.fi/index.php?mid=1&pid=6&nid=85
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tutkimuksen on toteuttanut Tampereen teknillinen yliopisto osana Kelanoa-

tutkimushanketta.

Edellisen perusteella tutkija yritti l&dhestyd Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry:t4
séhkdpostilla, jossa tiedustelin mahdollisuutta lahettdd kyselylomake jasenistolle liiton
kautta. Valitettavasti tdhan sahkdpostiin ei vastattu ja vaihtoehdoksi jai osoitetietojen keruu
samalla periaatteella kuin teknologiayritysten kohdalla. S&hkodpostiosoitteita saatiin kerattya
124 kappaletta ja kysely l&hetettiin 25.2.2011. Saatekirjeet ja muistutusviestit on esitetty
liitteessa 4. Lahetetyista viesteistd vastaanottajan saavutti 116 kappaletta. Taman liséksi
yhdesta yrityksestd ilmoitettiin, ettd kyseiseen kyselyyn ei voida vastata. Nain ollen
mahdollisia vastaajia oli 115 kappaletta. Ensimmaisen viestinldhetyksen jélkeen vastauksia
saatiin seitseman kappaletta. Ensimmainen muistutusviesti lahetettiin 1.3.2011. Vastauksia
saatiin lisdd kahdeksan kappaletta. Toinen muistutusviesti lahetettiin 4.3.2011 ja kolmas
muistutusviesti 8.3.2011. Vastauksia saatiin 29 kappaletta. Tamén lisaksi yksi henkil6 koki
arsyyntyneensé sahkopostin kuormittamisesta ja ilmoitti, ettd ei aio vastata kyselyyn. Nain
ollen mahdollisten vastaajien joukko tippui 114 henkiloon. Vastausprosentiksi saatiin 25,4
%.

3.6 Aineiston kasittely

Alkuperaisen kyselyn véhdinen vastausprosentti ja uuden kyselylomakkeen luominen
aiheuttivat, ettd analysoinnin kohteena on kaksi aineistoa. Koska tekstiiliteollisuudelle
suunnattua kyselylomaketta muokattiin varsin runsaasti, ei aineistojen yhdistaminen ole
mahdollista. Jalkimmaisen kyselyn vastausprosentin perusteella tutkimuksessa kéytetaan

paaasiassa analysoinnin kohteena ko. aineistoa.

Kyselylomakkeen vastaukset tallentuivat e-lomakeohjelmistoon, jonka kautta aineisto
siirrettiin ~ excel-taulukkolaskentaohjelmaan. Tamén jalkeen aineisto  muokattiin
numeeriseen muotoon, jotta tilastollinen analyysi on mahdollista tehd&d. Numeerinen muoto

toteutettiin periaatteella 1 = kyll&, 2 = ei ja 3 = en osaa sanoa. Vastaavanlainen muokkaus
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tehtiin - monimuuttuja-kysymyksille. Téamén lisdksi muodostettiin yksi muuttuja, joka
perustuu roolikonfliktien seurauksiin. Kyselylomakkeella annetut vaihtoehdot seurauksista
voidaan n&hd& negatiivisina, yritysta rasittavina, seurauksina. Taman perusteella tehtiin
seuraava madrittely: 1 = kyll&, roolikonfliktista on negatiivinen seuraus, 2 = ei, yrityksessa
ei ole havaittavissa roolikonflikteja tai negatiivisia seurauksia roolikonfliktista. Puuttuvana
tietona esitettiin vastaukset, joissa yrityksessd ei osattu sanoa, onko roolikonfliktia eika
nain ollen voida myoskaan tietdd konfliktin seurauksista. Liséksi aineistossa on kohtia,
joissa henkild oli vastauksekseen valinnut useita eri vaihtoehtoja. N&iden kohdalla
aineistoon koodattiin negatiivisin vaihtoehto, koska selkea positiivinen kannanotto puuttui.

Taman jalkeen aineisto siirrettiin SPSS-ohjelmistoon analysoitavaksi.

Taman liséksi aineistoa analysoitiin myds Tixel-ohjelmistolla. Tixel-ohjelmalla kasiteltiin
monimuuttuja-kysymys  (roolikonfliktien seuraukset), jotta voitiin yksiuloitteisessa
jakaumassa ottaa huomioon monimuuttuja-vastausten vaikutus. Seuraavat muuttujat

valittiin SPSS:11a tehtdvan analysoinnin kohteeksi:

Aikatauluviivastymien esiintyvyys
Aikatauluviivastymien vaikutus kilpailukykyyn

Roolikonfliktien esiintyvyys

A w0 np e

Negatiivinen seuraus roolikonfliktista

Tutkimussuunnitelman mukaisesti  kyselylomakkeella kysyttiin - myds poissaoloista.
Tutkimuksen edetessd ja erityisesti teoriaosuuden kirjoitusvaiheessa kavi ilmi, ettd
roolikonfliktien seuraukset voivat olla ldhinn& kilpailukykyyn ja aikatauluihin liittyvia
eivatkd valttaméattd niink&&n tyouupumukseen johtavia. Terveydelliset vaikutukset
roolikonfliktista tulevat esiin ldhinn& pitkalla aikavalilla. Koska tdmén kyselyn perusteella
tybuupumuksen esiintyvyys oli varsin véhaistd, oli tarkoituksenmukaisempaa analysoida

roolikonfliktien vaikutusta aikatauluihin ja kilpailukykyyn.
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3.7 Analyysi ja tulokset

Kysymyslomakkeella annetut vaihtoehdot olivat paéasiassa kylla, ei ja en osaa sanoa, miké
aiheutti haasteellisuutta analysointiin. Nominaaliasteikon tasoisille muuttujille ei voida
esim. kayttad korrelaatiokerrointa tai juuri muitakaan pidemmalle menevia tilastollisia
menetelmia (Heikkild 1998, 184). Kyselylomake laadittiin edelld mainitun mukaiseksi,
koska tutkija halusi esittdd mahdollisimman yksinkertaisia ja vahdn aikaa vievia
kysymyksid, jotta vastausprosentti saataisiin hyvaksyttavalle tasolle. Heikkilan (1998,
79;144;184) mukaan nominaaliasteikon tasoisille muuttujille voidaan kayttaa
testausmenetelmdnd ristiintaulukointia ja tdhan perustuvaa khiin nelid -testia.
Nominaaliasteikon tasoisten muuttujien arvoista voidaan sanoa ovatko ndma samanlaisia

vai erilaisia.

Heikkila (1998, 199) Kirjoittaa, ettd ristiintaulukoinnilla selvitetddn kahden muuttujan
valistda yhteyttd. Ristiintaulukoinnilla n&hdadn onko tilastoyksikdissa havaittavissa
samanaikaisesti esim. negatiivisia seurauksia roolikonflikteista ja aikatauluviivastymien
aiheuttamaa kilpailukyvyn alentumista. Heikkilan (1998, 185 - 186) mukaan

merkitsevyystasoina kaytetaan yleensa seuraavia rajoja:

» Tilastollisesti melkein merkitseva, jos 0,01 <p < 0,05
» Tilastollisesti merkitsevé, jos 0,001<p < 0,01

» Tilastollisesti erittdin merkitsevi, jos p < 0,001

Tassd tutkimuksessa kaytetddn testausta 5 %:n merkitsevyystasolla. P-arvon ollessa

pienempi kuin 5 % nollahypoteesi hyl&taan.

Khiin neli6 -testid kaytettdessa tulee Heikkilan (1998, 203) mukaan seuraavien ehtojen

tayttya:

» Muuttujiksi riittavat luokitteluasteikon mukaiset muuttujat.

» Korkeintaan 20 % odotetuista frekvensseisté saa olla pienempia kuin 5.
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» Jokaisen odotetun frekvenssin on oltava suurempi kuin 1.

Heikkilan (1998, 182) mukaan tilastolliseen testaukseen kuuluu hypoteesien asettaminen.
Muuttujien valisesta erosta asetetaan kaksi hypoteesia: nollahypoteesi Hy ja vastahypoteesi

H;. Nollahypoteesi vaittada, ettd muuttujien valilla ei ole riippuvuutta, ja vastahypoteesi

vaittaa riippuvuuden olevan olemassa. Asetetaan seuraavat hypoteesit:

Hypoteesi 1:

Ho:

H1:

Aikatauluviivastymien ja roolikonfliktien esiintyminen on satunnaista niin, etté ne

eivét vaikuta toisiinsa.

Aikatauluviivastymié ja roolikonflikteja esiintyy samanaikaisesti niin,

ettd todetaan roolikonfliktien aiheuttavan aikatauluviivastymia

Ristiintaulukointi: roolikonflikti * aikatauluviivastyma

Aikatauluviivastymé

kylla Ei Total
Roolikonflikti  kylla N 16 2 18
Prosenttiosuus kaikista 55,2% 6,9% 62,1%
ei N 4 3 7
Prosenttiosuus kaikista 13,8% 10,3% 24,1%
en N 2 2 4
osaa . .
Prosenttiosuus kaikista 6,9% 6,9% 13,8%
sanoa
Total N 22 7 29
75,9% 24,1% 100,0%
Khiin nelio-testi
Value Df p-arvo
X 4,469° 2 ,107
N 29

Taulukko 4 Ristiintaulukointi roolikonfliktien ja aikatauluviivastymien vélilla
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Taulukossa 4 on esitetty ristiintaulukoinnin ja khiin nelid -testin tulokset hypoteesille 1.
Kaikista vastaajista 55,2 % ilmoittaa roolikonfliktien ja aikatauluviivastymien
samanaikaisesta esiintymisestd. Khiin nelid -testin perusteella riippuvuutta ei ole ja
nollahypoteesi hyvéksytaan.

Hypoteesi 2:

Ho: Aikatauluviivastymien ja roolikonflikteista aiheutuvien negatiivisten
seurausten esiintyminen on satunnaista niin, etta ne eivat vaikuta toisiinsa.

Hi:  Aikatauluviivastymia ja roolikonflikteista aiheutuvia negatiivisia
seurauksia esiintyy samanaikaisesti niin, ettd todetaan roolikonflikteista

aiheutuvien negatiivisten seurausten johtavan aikatauluviivastymiin

Ristiintaulukointi: negatiivinen seuraus roolikonfliktista *
aikatauluviivdastyma

Aikatauluviivastyméa
Kylla ei Yhteensa
Negatiivinen  kylla N 15 2 17
seuraus prosenttiosuus 60,0% 8,0% 68,0%
kaikista
ei N 5 3 8
prosenttiosuus 20,0% 12,0% 32,0%
kaikista
Yhteensa N 20 5 25
prosenttiosuus 80,0% 20,0% 100,0%
kaikista
Khiin nelio-testi
Value Df p-arvo
X 2,252° 1 ,133
N 25

Taulukko 5 Ristiintaulukointi aikatauluviivdstymien ja roolikonfliktien negatiivisten

seurausten valilla

Taulukossa 5 esitetddn ristiintaulukointi aikatauluviivastymien ja roolikonfliktien

negatiivisten seurausten valilla. Kyselyyn saatiin 29 vastausta ja taulukon 5 mukaiseen
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ristiintaulukointiin voitiin ottaa mukaan 25 vastausta. Naista 17 tilastoyksikkoa ilmoittaa,
ettd roolikonflikteista on negatiivisia seurauksia ja 15 tilastoyksikkéa ilmoittaa myos
karsivansa aikatauluviivastymistd. Khiin nelio-testin perusteella riippuvuutta ei ole ja

nollahypoteesi hyvéksytaan

Hypoteesi 3:

Ho:  Aikatauluviivastymig, joilla on vaikutuksia Kilpailukykyyn, ja
roolikonflikteista aiheutuvia negatiivisia seurauksia esiintyy satunnaisesti niin, etta
nama eivéat vaikuta toisiinsa.

Hi:  Aikatauluviivastymid, joilla on vaikutuksia kilpailukykyyn, ja roolikonflikteista
aiheutuvia negatiivisia seurauksia esiintyy samanaikaisesti niin, ettd  todetaan
roolikonflikteista aiheutuvien negatiivisten seurausten aiheuttavan sellaisia

aikatauluviivastymig, joilla on vaikutuksia kilpailukykyyn.

Ristiintaulukointi negatiivinen seuraus roolikonfliktista * aikatauluviivastymilld on
vaikutuksia kilpailukykyyn

Kilpailukyky
en osaa
kylla ei sanoa Total
Negatiivinen  Kylla N 10 3 1 14
seuraus prosenttiosuus |  52,6% |  15,8% 53% |  73,7%
kaikista
Ei N 0 5 0 5
prosenttiosuus ,0% 26,3% ,0% 26,3%
kaikista
Yhteensa N 10 8 1 19
prosenttiosuus 52,6% 42,1% 5,3% 100,0%
kaikista
Khiin nelio-testi
p-arvo
Value Df
X° 9,330° 2 ,009
N 19

66,7 % soluista saa arvon alle 5,
pienin odotettu frekvenssi on 0,26

Taulukko 6 Ristiintaulukointi roolikonfliktista aiheutuvien negatiivisten seurausten ja

aikatauluviivastymien kilpailukykyvaikutusten valilla
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Taulukossa 6 esitettyyn ristiintaulukointiin voitiin ottaa mukaan 19 tilastoyksikkdd. Tama
on n. 66 % koko aineistosta. Naistd kymmenen ilmoitti samanaikaisesti karsivansa
erilaisista negatiivisista roolikonfliktien seurauksista ja aikatauluviivastymist4, joilla on
vaikutuksia kilpailukykyyn. Khiin neli¢ -testin mukaan tulos on tilastollisesti merkitseva.
Nollahypoteesia ei voida kuitenkaan hylété, koska khiin nelio -testin edellytykset eivét ole

voimassa.

Hypoteesi 4:

Ho:  Aikatauluviivastymig, joilla on vaikutuksia kilpailukykyyn, ja
roolikonflikteja esiintyy satunnaisesti niin, ettd ndma eivat vaikuta toisiinsa.

Hi;:  Aikatauluviivastymid, joilla on vaikutuksia kilpailukykyyn, ja roolikonflikteja
esiintyy samanaikaisesti niin, etta todetaan roolikonfliktien aiheuttavan sellaisia

aikatauluviivastymid, joilla on vaikutuksia kilpailukykyyn.

Ristiintaulukointi: roolikonflikti * aikatauluviivdastymilld on vaikutuksia
kilpailukykyyn

Kilpailukyky
en osaa
kylla ei sanoa Yhteensa
Roolikonflikti ~ Kylla N 10 4 1 15
prosenttiosuus 45,5% 18,2% 4,5% 68,2%
kaikista
Ei N 0 4 0 4
prosenttiosuus ,0% 18,2% ,0% 18,2%
kaikista
en N 2 0 1 3
osaa 9,1% 0% 4,5% 13,6%
sanoa
Total N 12 8 2 22
prosenttiosuus 54,5% 36,4% 9,1% 100,0%
kaikista
Khiin nelio-testi
Value Df p-arvo
X 11,000° 4 027
N 22

77,8 % soluista saa arvon alle 5,
pienin odotettu frekvenssi on 0,27
Taulukko 7 Ristiintaulukointi roolikonfliktien ja aikatauluviivéstymien

kilpailukykyvaikutusten véalill4
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Taulukossa 7 esitetyssa ristiintaulukoinnissa on mukana 22 tilastoyksikkod, joka on n. 76 %
koko aineistosta. Kymmenen tilastoyksikkdd on ilmoittanut, ettd aikatauluviivastymilla on
vaikutuksia kilpailukykyyn ja, ettd samanaikaisesti yrityksessa on roolikonflikteja. Tamé& on
n. 45 % ristiintaulukoinnissa mukana olevista tilastoyksikoistd. Khiin nelio -testin mukaan
tulos on tilastollisesti merkitsevd. Nollahypoteesia ei voida kuitenkaan hylatéd, koska khiin

nelio -testin edellytykset eivat ole voimassa.

Aineistosta kavi ilmi, ettd roolikonflikteilla on varsin runsaasti erilaisia seurauksia.
Kirjoittajan mielestad ko. kysymysten vastaukset olivat varsin mielenkiintoisia, koska tutkija
ennakoi, ettd tahan kysymykseen ei juuri tule vastauksia lainkaan. Tilastoyksikkdd kohden
oli ~ kuitenkin  wvalittu  varsin  runsaasti  erilaisia  vaihtoehtoja. =~ Tamén
monimuuttujakysymyksen jakauma on esitetty taulukossa 8 ja kuviossa 5. Taulukossa 8 on
huomioitu se, ettd yksi tilastoyksikkd voi valita useita eri vaihtoehtoja. Tastd johtuen
Yhteensa-sarakkeen lukumaara poikkeaa tilastoyksikdiden méaarasta, ja siten yhteenlaskettu
prosentti ylittdd 100. Taulukon 8 ja kuvion 5 perusteella aineistosta voidaan néhda, ettd
niissa yrityksissa, joissa on roolikonflikteja, on myos runsaasti yksilon terveyttd seka
yrityksen toimintaa heikentdvida seurauksia. Tassa vaiheessa on kuitenkin edelleen
todettava, ettd aineisto on pieni, eikd sen perusteella voida tehdd pitkédlle menevia

johtopaatoksié aiheesta.

Roolikonfliktin seuraus

Lkm %
poissaoloja 2 7
aikatauluviivastymia 7 24
toiden tekematta jattamista 9 31
toiden uudelleen jarjestelya 7 24
yleista hidastelua 6 21
Myo6hastelya 4 14
Jannittyneisyytta 11 38
tyontekijoiden vaihtuvuutta 1 3
ei seurauksia 1 3
ei roolikonfliktia 11 38
Yht. 59 203
N: 29

Taulukko 8 Jakauma roolikonfliktien seurauksista
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ei seurauksia
2%

tyontekijoiden
vaihtuvuutta
2%

18%

myohastelya
7%

jannittyneisyytta

ei roolikonfliktia
19%

Roolikonfliktin seuraukset

poissaoloja
3%

aikatauluviivastymia
12%

toiden tekematta
jattamista
15%

toiden
uudelleen
jarjestely
12%

yleista
hidastelua
10%

Kuvio 5 Roolikonfliktien seurausten jakauma

Taulukossa 9 on esitetty, miten aineisto on jakautunut tiimien toimivuuden suhteen. 22
tilastoyksikkod nékivat, ettéd tiimit yrityksissé toimivat hyvin tai erinomaisesti. Tdmé on 76
% koko aineistosta. Taulukossa 10 on esitetty aineiston jakaumaa tiimien toimivuutta ja
roolikonfliktia koskevien kysymysten osalta. Noin 55 % yrityksista oli sitd mieltd, ettd
tehtdvat yrityksessd eivat ole selkedsti jaettuja. Noin 62 % ilmoitti, ettd yrityksissa on

roolikonflikteja ja noin 57 % ilmoitti, ettd tiimien jasenet ovat tietoisia asemansa

vaatimuksista.

Arvioikaa yrityksenne tiimien tomivuutta

erinomainen hyvd Valttava

heikko Yht

1 21

7

0 29

Taulukko 9 Tiimien toimivuus
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en osaa
kylla ei sanoa Yht

Koetteko, ettd yrityksessanne
tiimien jasenten tehtavat ovat
selkedsti jaettu? 16 13 0 29

Koetteko, ettd yrityksessanne
tiimien jasenet tiedostavat
asemansa ja sen
vaatimukset? 17 9 3 29

Koetteko, etta yrityksessanne
esiintyy roolikonflikteja? 18 5 6 29

Taulukko 10 Roolikonfliktien ja tiimein toimivuuden jakauma

3.8 Reliabiliteetti ja validiteetti

Heikkildn (2008, 30) mukaan reliabiliteetilld tarkoitetaan tulosten tarkkuutta. Luotettavan
tutkimuksen ominaisuutena on sen toistettavuus. Luotettavuus Karsii, jos tietojen kerays-,
syotto-, késittely- tai analysointivaiheissa tapahtuu virheitd. Tutkijan pitdd osata kayttaa
oikeita analysointimenetelmia ja tulkita tulokset analyysin perusteella oikein. Mittauksen
reliabiliteetti madritellaan kyvyksi tuottaa, ei-sattumanvaraisia tuloksia. Sattumanvaraisuus
kasvaa otoskoon ollessa pieni. Luotettavan tuloksen saamiseksi tulee varmistua siitd, etta
otos edustaa koko tutkittavaa perusjoukkoa. Heikkild (2008, 187) Kkirjoittaa, ettd
puutteellinen reliabiliteetti johtuu yleensd satunnaisvirheestd: mitd pienempi otos, sen

sattumanvaraisempia saadut tulokset ovat.

Validiteetti kuvaa sitd, kuinka hyvin on onnistuttu mittaamaan sitd, mit4 pitikin mitata.
Kyselytutkimuksessa validiteettiin vaikuttaa hyvin paljon kysymysten asettelu. Onnistunut
kyselylomake antaa vastauksen madriteltyyn tutkimusongelmaan. Validius Kkarsii
systemaattisesta virheestd tai lilan suuresta kadosta. Systemaattinen virhe syntyy, kun
aineiston keruuseen liittyy jokin tekijd, joka vaikuttaa vastauksiin samansuuntaisesti.
Systemaattista virhettd ei voida poistaa otoskoon kasvatuksella. T&llainen systemaattinen
virhe voi syntyd mm. valehtelusta, jonka tarkoituksena on asioiden kaunistelu. (Heikkil&a
2008, 186) Lisaksi Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2005, 216) madrittelevét, etta esimerkiksi

kyselylomakkeella esitetyt kysymykset voidaan tulkita usealla eri tavalla. Talléin vastaaja
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ei valttaméattd né&e asiaa samankaltaisesti kuin tutkija, ja validiteetti Kkarsii.
Kyselylomakkeella olevat kysymykset seké vastausvaihtoehdot olivat kirjoittajan mielestéa

varsin yksiselitteisid. N&in ollen tutkija pitad saatua informaatiota luotettavana.

Teknologiateollisuudelle lahetettya kyselylomaketta ja tatd kautta saatua aineistoa, ei voida
mill&dn tavoin sanoa reliabiliteettiltddn hyvéksi. Aineisto jai erittdin pieneksi, ja myos
otoskoko on tutkijan mielestd epéluotettava. Kirjoittajan oma n&kemys on, ettd tdma
suurimmaksi osaksi johtui liian pitkasta kyselylomakkeesta. Myds osa lomakkeen
kysymyksista aiheutti sen, ettd kyselyyn ei ollut mahdollista jarkevassa ajassa vastata. Nain
ollen kirjoittaja nékee, ettd alkuperdinen kyselylomake lahinné toimi testausmenetelmana,

jonka perusteella lomaketta muutettiin ja varsinainen aineisto saatiin keréattya.

Tilastokeskuksen toimialatilaston mukaan vuonna 2009 Suomessa toimi 618 kappaletta
tekstiili- vaatetus- ja nahkateollisuuden yritystd. Toimialatilastoon voi tutustua osoitteessa:
http://pxweb?2.stat.fi/Dialog/varval.asp?ma=006_atoi_tau 105 fi&ti=Koko+maan+tiedot+t
oimialoittain+koko+teollisuudessa+vuosina+2006%2D2009%2C+TOL+2008+%2D+luokit
us&path=../Database/StatFin/teo/atoi/&lang=3&multilang=fi Tekstiili- ja vaatetusteollisuus

ry:n jasenlistauksen avulla kerattiin 124 séhkdpostiosoitetta, joista kahdeksan postia
ldhetettiin samaan yritykseen mutta eri osastoille. Ndin ollen otoksessa oli mukana 116
yritystd. Tamé vastaa n. 19 %:a koko perusjoukosta.

Heikkilan (2008, 41 - 45) mukaan otoskoon tulee véhintaan olla 100, jos kohderyhmé on
suppea. Lisaksi otoskoolle asettaa yldrajan kaytettavissa oleva aika ja budjetti. Edustavan
otoksen saaminen edellyttad, ettd otoksen yksikot kuuluvat perusjoukkoon ja etta jokaisella
kehikkoperusjoukon yksikélla on mahdollisuus tulla valituksi otokseen. Lé&hetettyja
sdhkoposteja oli yli sata kappaletta ja periaatteessa kaikilla tekstiili- ja vaatetusalan
yrityksilla on mahdollisuus liittyd alan liittoon. Nain ollen kirjoittaja ei ennalta tiennyt,
mitk& yritykset ovat jasenid. Tdman perusteella mielesténi otoskoko on kerétty arpomalla.


http://pxweb2.stat.fi/Dialog/varval.asp?ma=006_atoi_tau_105_fi&ti=Koko+maan+tiedot+toimialoittain+koko+teollisuudessa+vuosina+2006%2D2009%2C+TOL+2008+%2D+luokitus&path=../Database/StatFin/teo/atoi/&lang=3&multilang=fi
http://pxweb2.stat.fi/Dialog/varval.asp?ma=006_atoi_tau_105_fi&ti=Koko+maan+tiedot+toimialoittain+koko+teollisuudessa+vuosina+2006%2D2009%2C+TOL+2008+%2D+luokitus&path=../Database/StatFin/teo/atoi/&lang=3&multilang=fi
http://pxweb2.stat.fi/Dialog/varval.asp?ma=006_atoi_tau_105_fi&ti=Koko+maan+tiedot+toimialoittain+koko+teollisuudessa+vuosina+2006%2D2009%2C+TOL+2008+%2D+luokitus&path=../Database/StatFin/teo/atoi/&lang=3&multilang=fi
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3.9 Katoanalyysi

Alkula ym. (1994, 140) mukaan katoanalyysin tarkoituksena on selvittdd kadon syntya.
Kyselyihin vastaamatta jattdminen on harvoin sattumanvaraista ja katoanalyysi auttaa
hahmottamaan sisaltyyko aineistoon systemaattista vinoumaa. Katoanalyysissé eritellaén

tutkimusprosessin aikana syntyneen kadon syita.

Alkula ym. (1994, 140) mukaan katoon vaikuttaa lomakkeen pituus. Alkuperdisen
kyselylomakkeen erittdin pieni vastausprosentti johtui tutkijan mielesta vain ja ainoastaan
hyvin pitkastd kyselylomakkeesta. Tastd johtuen katoanalyysi tehdaan tekstiili- ja
vaatetusteollisuudelle lahetetyn kyselyn perusteella saadusta aineistosta. Taustatiedoissa
kysyttiin vastaajan sukupuolta, k&3, koulutustaustaa ja ammattinimikettd. Vastaajan
edustamasta yrityksestd kysyttiin - henkiloston maaréd, toimialaa, liikevaihtoa ja
maantieteellista sijaintia. Vastaajien anonymiteetin séilyttdmiseksi aineistoa kuvataan tassa

yhteydessé rajoittuneesti.

Tutkimukseen vastasi 13 naista ja 15 miestd. Yhden tilastoyksikon kohdalta tieto puuttui.
Jakauman perusteella kirjoittaja ndkee, ettd sukupuolella ei ollut merkitysta kadon suhteen.
Myos idn ja koulutustaustan suhteen jakauma oli varsin tasainen. Ammattinimikkeista
nousi muita vahvemmin esiin toimitusjohtaja. Taman perusteella Kirjoittaja mieltaa, etta
kyselyn vastaanottajana on péaéasiassa ollut yritysten johtaviin elimiin kuuluvia henkildita.
Katoa voidaan selittad silld, ettd yritystoiminnan johtamisen kiireet aiheuttavat sen, ettd

kyselyihin ei ehdita vastata.

Kirjoittaja ajattelee, ettd yrityksen koolla saattaa olla jonkin verran vaikutusta katoon.
Pienyrityksista tuli jonkin verran enemman vastauksia kuin keskisuurista yrityksista. T&ta
voidaan selittda kirjoittajan nakemyksen mukaan silld, ettd suuremmat yritykset sailyttavat
toimintakykynsa lievistd konfliktiongelmista huolimatta. Pienempien yritysten kohdalla
huonot henkilosuhteet ndkyvat nopeammin negatiivisina vaikutuksina. Tatd nakemysté
Kirjoittaja perustelee silld, ettd kyselylomakkeelle oli kommentoitu yhden yrityksen

kohdalla tdman suuntaisesti. Toimialalla ei ollut merkitystd kadon suhteen, koska kaikki
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otokseen valitut yritykset toimivat tekstiili- ja vaatetusalalla, ja ndin ollen joukko on
suhteellisen homogeeninen. Maantieteelliselld sijainnilla saattoi olla jonkin verran
vaikutusta vastaamatta jattdmiseen. Tatd Kirjoittaja perustelee silld, ettd suhtautuminen
konflikteihin saattaa vaihdella maantieteellisen sijainnin suhteen.

Alkula ym. (1994, 139) mukaan katoon vaikuttaa eniten tutkimuksen aihe ja sen
kiinnostavuus. Tutkija uskoo, ettd varsin iso osa kadosta johtuu siitg, ettd tutkimukseen ei
haluttu vastata. Tamé tuli esiin, koska kahdesta yrityksesta ilmoitettiin, etta kyselyyn ei
vastata. Nain ollen todellinen Kieltaytyjien joukko on varmasti huomattavasti suurempi.
Katoa selittdd myos aihevalinta. Erilaisten konfliktien kasittely on haasteellista, ja sindllaan
on ymmarrettdvad, etta tastd johtuen lomakkeeseen ei vastata. Lopuksi Kirjoittaja ajattelee,
etta saatekirjeen muotoilulla oli myds vaikutusta vastausprosenttiin. Tutkimuksen aikana
Kirjoittaja lahetti yhteensd kahdeksan sahkopostiviestia. Vastausprosentin kasvattamiseksi
viesteja muokattiin useaan otteeseen, ja Kirjoittaja mieltdd, ettd talld oli vaikutusta

vastausprosenttiin. Saatekirjeet ja muistutusviestit on esitetty liitteissa 3 ja 4.

4 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, onko niissd yrityksissa, joissa on paljon
roolikonflikteihin liittyvid ongelmia, myods paljon tyéuupumuksesta johtuvia poissaoloja ja
samanaikaisesti tuotteisiin liittyen aikatauluviivastymié. Tyon edetessa tutkijalle kavi ilmi,
ettd roolikonflikteista johtuvat poissaolot eivét nousseet esille, vaan konfliktien seurausten

vaikutukset yrityksen toimintaan ovat selkedmmin havaittavissa.

Aineiston analyysin perusteella todetaan, ettd tdmén tutkimuksen puitteissa ei saatu
tilastollisesti merkitsevid tuloksia. Jonkinlainen yhteys asioiden valilld on kuitenkin
havaittavissa, koska wvarsin suuri osa yrityksista kuului joukkoon, jossa oli

aikatauluviivastymia seka roolikonflikteja. Lisaksi roolikonflikteista nayttéisi olevan hyvin
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monenlaisia negatiivisina pidettdvida seurauksia, joilla oletettavasti on jonkinlaista
vaikutusta yrityksen toimintaan. Seurauksissa oli myos selvésti havaittavissa tekijoita, jotka
rasittavat yksilon fyysistd hyvinvointia, sek& tekijoitd, joilla on valillisesti vaikutusta
yrityksen kykyyn toimia tehokkaasti. Téallaisina negatiivisina vaikutuksina voidaan pit&a
esim. myohastelyd sekd yleistd hidastelua ja toiden tekematta jattdmistd, joiden voidaan
nahda haittaavan aikatauluissa pysymistd. Yksilon fyysiseen ja henkiseen terveyteen
liittyvand tekijand nousi esiin jannittyneisyys. Kirjoittajan oman ndkemyksen mukaan
jatkuvassa jannitystilassa el&minen ei voi olla terveytta tai tyon tehokkuutta edistavé olotila.

Tuloksissa nékyi, etta yrityksissa on roolikonflikteja mutta samanaikaisesti tiimit kuitenkin
toimivat hyvin ja toisaalta tiimien jasenet olivat varsin tietoisia niistd odotuksista, mita
heiltd vaaditaan. Tdssa on nahtavissa lievad ristiriitaa. Taman perusteella paatell&dan, etta
roolikonfliktit ovat niin lievia, ettd niistd ei ole haittaa, ja ettd yritys pystyy toimimaan
riittdvan  hyvin  konflikteista huolimatta. Edellistd péaatelméa tukee aineiston
kommenttiosuudessa saatu palaute. Palautteessa pyydettiin huomioimaan, ettd konfliktien
seuraukset eivat valttamatté ole mitenk&an radikaaleja, yritystoimintaa haittaavia ongelmia.

Aineiston perusteella Kirjoittaja nakee, ettd osa yrityksistda pystyy toimimaan
menestyksekkééasti roolikonflikteista huolimatta. Lisdksi tutkija mieltdd, ettd ne yritykset,
joissa on roolikonflikteja, joutuvat toimimaan ymparistossd, joka rasittaa merkittavasti seka
yritysta ettd yksilod. Tutkija on kuitenkin edelleen myos sitd mieltd, ettd aineisto on pieni,
ja merkittavien johtopaatosten tekeminen sen perusteella ei ole mielekdasta. Aineiston paras
anti on tutkijan ndkemyksen mukaan, ettd tdssd on nahtavissd jatkotutkimuksen

mahdollisuuksia tarkemman aiherajauksen kautta.

5 TUTKIMUSKRITIKKI

Valittu tutkimusaihe on tydn edetessé osoittautunut varsin haasteelliseksi, ja ylitettdvané on
ollut useita esteitd. Aiheen valinta perustui omaan mielenkiintoon, mutta samalla aihe

osoittaa tutkijan viehtymyksen yrittaa hallita kerralla varsin laajoja kokonaisuuksia. Pitkén
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kausaalisen ketjun etsiminen jo sindll&dn on heikkous, koska tdman tutkimuksen puitteissa
ei voida aukottomasti osoittaa ketjun olemassaoloa. Liséksi eri osa-alueista on olemassa
runsaasti tutkimustietoa, ja naiden kokonaisuuksien varma hallinta vaatisi vuosien tyon.
Taman perusteella tutkimuksen heikkoutena on liian yksinkertaistavasti vedetyt ketjut eri

aihepiirista toiseen.

Tutkija itse ndkee, ettd suurimmaksi ongelmaksi tydssa osoittautui kyselylomakkeen
laadinta. Kyselylomakkeeseen luotiin varsin yksinkertaistavia kylla- vai ei-tyyppisia
kysymyksid, koska tutkija arveli tdman parantavan vastausprosenttia. Tasta kuitenkin
aiheutui se, ettd tilastollinen analyysi jai kapeaksi. Tdman Kirjoittaja huomasi vasta
analyysivaiheessa, eikd tilanteelle tdm&n vuoksi ollut enda tehtavissd mitddn. Liséksi
alkuperainen kyselylomake oli aivan liian pitk&, mika nékyi hyvin pienen vastausprosentin
kautta. Myds mahdollisuus, ettd vastaaja pystyi valitsemaan useita eri vaihtoehtoja, on
kyselylomakkeen heikkous. Téstd seurasi, ettd Kirjoittajan oli tehtdva ratkaisuja, jotka on

selvitetty aineiston kasittelyosiossa (ks. luku 3.6).

Kolmantena ongelmana Kkirjoittaja piti otoksen kokoamista. Tasmaéllinen kasitys
perusjoukosta jdi tutkijan ulottumattomiin. Varsinkin teknologiateollisuuden osalta
otoskoon kerdys ei vastaa Kirjoittajan kasitysta luotettavasta otoksesta. Tekstiiliteollisuuden
kohdalla Kirjoittaja uskoo otoksen olevan luotettavampi. Liséksi Kirjoittaja pitda
kyselylomakkeen l&hettdmistd info-tyyppisiin sahkdpostiosoitteisiin  ongelmana, koska
vastaanottajaksi ei voida kohdentaa henkildéd. Tosin vastauksia tuli kiitettavasti myods
naiden edelld mainittujen sahkopostiosoitteiden kautta, joten tutkimuksen kannalta talla ei

ilmeisestikadn kuitenkaan ollut liian suurta merkitysté.

Myo6s kyselylomakkeen muokkauksen yhteydessd Kirjoittaja muutti lomaketta varsin
radikaalisti, ja ndin ollen vertailtavuus teknologiateollisuuden ja tekstiili- ja
vaatetusteollisuuden valilla jossain maédrin valitettavasti karsi. Suurimmat muutokset
lomakkeelle olivat kysymysten poistaminen sekd en osaa sanoa-vaihtoehdon lisédminen
kylla- ja ei-vaihtoehtojen rinnalle. T&ssd on n&htdvissa Kirjoittajan tekemid nopeita

ratkaisuja, jotta tutkimuksen aineisto saataisiin ylipdataan keréattyd. Vastausprosentti kasvoi
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alkuperdiseen lomakkeeseen verrattuna ldhes kolminkertaiseksi, joten lomakkeen
muutoksilla ilmeisesti Kkuitenkin oli positiivinen vaikutus vastausprosenttiin. Lopuksi,
koskien muotoseikkoja, Kirjoittajan mielestd ongelmaksi muodostui nettildhteiden
viittaustekniikka sek& néiden lahteiden esitys lahdeluettelossa.

6 LOPUKSI

Vaikka tdssa yhteydessd ei saatu tilastollisesti merkitsevid tuloksia, kirjoittaja kuitenkin
nékee, ettd aiheesta on mahdollista tehdd jatkotutkimusta tarkemman rajauksen ja
kyselylomakkeen jasentamisen kautta. Yksi mahdollisuus aiheen supistamiseen on

keskittyminen pelkastaan roolikonfliktien seurauksiin Kilpailukyvyn osana.

Laajempana yhteiskunnallisena kysymyksend on nahtdvissa esimerkiksi roolin ja
persoonallisuuden valinen konflikti, jota kirjoittajan nakemyksen mukaan on mahdollista
helpottaa esimerkiksi koulutuksen kautta. Pitkdlle menevanad ajatuksena, roolin ja
persoonallisuuden valisessa konfliktissa, on nahtdvisséd opintojen ohjauksen puutteet.
Henkilot saattavat jo varhaisessa vaiheessa ajautua aloille, joihin ei ole todellista
kiinnostusta. Tama nékyy oppilaitoksesta toiseen siirtymisena seké pitkind opiskeluaikoina.
Tydeldmaan siirtymisen varhaistumista on saavutettavissa asianmukaisella kartoituksella
siitd, mika tydelamanrooli on soveltuva ja persoonallisuuden mukainen. Tdma on kuitenkin

hyvin pitkélle meneva tulevaisuuden visio.
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LIITE 1: KYSELYLOMAKE
TEKNOLOGIATEOLLISUUDELLE

KYSELYLOMAKE

Vastaa mahdollisuuksien mukaan kaikkiin kysymyksiin ajatellen omaa Suomessa toimivaa
yksikkoasi viimeisen tdyden kalenterivuoden ajalta.

TAUSTATIEDOT

SUKUPUOLI

-
-

mies

nainen

VASTAAJAN IKA

I <5
26 - 35
36 - 45
46 - 55
56 - 65
>66

[ I R

KOULUTUSTAUSTA

peruskoulu

lukio

ammatillinen perustutkinto
ammattikorkeakoulu
alempi korkeakoulututkinto

ylempi korkeakoulututkinto

[ N R B I

muu mika?

Vastaajan ammattinimike yrityksessa? I
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YRITYKSEN HENKILOSTO MAARA

™ <0
10-20
20-50
50-100
100-500
500-1000
>1000

[ I (S R I B

Yrityksen toimiala I

YRITYKSEN LIIKEVAIHTO

& <10000 euroa

10 000 - 50 000 euroa

50 000 - 100 000 euroa

100 000 - 200 000 euroa

200 000 - 500 000 euroa

500 000 - 1 000 000 euroa

1 000 000 - 2 000 000 euroa

2 000 000 - 5 000 000 euroa
5000 000 - 10 000 000 euroa
10 000 000 - 20 000 000 euroa
20 000 000 - 100 000 000 euroa
> 100 000 000 euroa

[ I R A N R NN B

YRITYKSEN MAANTIETEELLINEN SIJAINTI
Eteld-Suomi

Lansi-Suomi

[t&-Suomi

Oulu

Lappi

[ I A R R

Ahvenanmaa
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AIKATAULUT

Saavutetaanko yrityksessanne halutut tavoitteet annetussa ajassa?

N

|_ei

Esiintyyk0 yrityksessanne aikatauluviivastymié?

™ kylla
T g

Jos vastasitte edelliseen ei, siirtykad kohtaan poissaolot, jos vastasitte edelliseen kyll4,
jatkakaa lomakkeen tayttamista.

Arvioikaa kuinka paljon viivastymia on sattunut. Vastatkaa vain yhteen kohtaan, sen
perusteella mik& on helpoimmin arvioitavissa (paivat, viikot, kK).

Arvionne viivastymistd péivina I

Arvionne viivastymista viikkoina I

Arvionne viivastymistd kuukausina I

Koetteko, etta aikatauluviivastymaét vaikuttavat yrityksenne Kilpailukykyyn?

™ kylla

|_ei

Koetteko, ettd viivastymistd on syntynyt tarpeettomia kustannuksia?

™ wylia

I_ei

Arvio viivastymien aiheuttamista kustannuksista

r <1000 euroa

1000-15000 euroa

15000-25000 euroa
25000-45000 euroa
45000-60000 euroa

[
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600000-100000 euroa
100000-500000 euroa
>5000000

ei mielipidetta

[ . .

POISSAOLOT

Arvioikaa tyontekijoiden poissaolopaivien maaré viimeisen tayden kalenterivuoden ajalta

Esiintyyko yrityksesséanne seuraavia poissaoloja?

fyysinen sairaus

lapsen sairaus

tyOuupumus

muut henkiset syyt (esim. laheisen sairaus tms.)

vanhempainvapaa (&itiys- tai isyysloma, hoitovapaa tms.)

[ I R

muu syy

Jos vastasitte muu syy, selventakaa tata alle

| 2

Arvioikaa prosentteina miten poissaolot jakaantuvat seuraavien syiden kesken

Prosentit
Fyysinen sairaus ‘_
Lapsen sairaus ‘—
TybGuupumus ‘_
Henkiset syyt (esim. l&heisen sairaus tms) ‘—
Vanhempainvapaa ‘_

Muu syy ‘—
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Koetteko, ettd yrityksesanne esiintyy hairigita liittyen vuorovaikutukseen seuraavien
suhteiden valilla?

- alainen-esimies

tiimi-tiimi
esimies-tiimi
tiimi-yrityksen ulkopuolinen ryhma

alainen-alainen

[ . .

alainen-tiimi

™ muu
Jos vastasitte edelliseen muu, selventdkaa tata muutamalla sanalla.

j
< >
Koetteko, etta poissaoloja aiheutuu vuorovaikutukseen liittyvista seikoista
™ kylla
2 ei

Jos vastasitte edelliseen kyll&, arvioikaa kuinka monta prosenttia poissaoloista aiheutuu
vuorovaikutusongelmista

<5%
5-10%
11-20%
21-30%
31-40%
41-50%
51-60%
>60%

[ I (A R B R
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Koetteko, ettd poissaoloja yrityksessanne pitéisi pystyd vahentdmaan?

™ kylla

|_ei

Koetteko,ettd yrityksenne poissaoloja voitaisiin vahent&a vaikuttamalla henkilston
valiseen vuorovaikutukseen?
NI

|_ei

Arvio poissaolojen aiheuttamista kustannuksista

<1000 euroa
1000-15000 euroa
15000-25000 euroa
25000-45000 euroa
45000-60000 euroa
600000-100000 euroa
100000-500000 euroa
>5000000

ei mielipidetta

a0 0 nan

Kuinka monta prosenttia koette, ettd kustannuksia olisi mahdollista vahentaa

THMIT
Arvioikaa yrityksessanne olevien tiimien maaraa

1
3-4
5-6
7-8
8-10
11-15
16 - 30
>30

[ I S B I B
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Arvioikaa tiimien keskimaarainen koko I

Arvioikaa yrityksenne tiimien tomivuutta

™ erinomainen

™ hyvé

T Valttava

™ heikko

Koetteko, etta yrityksessanne tiimien jasenten tehtavat on selkedsti jaettu

NIE
™ el

Koetteko, ettd yrityksesdnne tiimien jasenet tiedostavat asemansa ja sen vaatimukset

™ kylla
™ ei
ROOLIKONFLIKTIT

Roolikonflikteja esiintyy silloin kun yhteisty6 ryhmassa ei suju. Arkikieltd vastaava kasite
roolikonfliktista on saumaton tai kitkaton yhteistyd. Alla lyhyesti eri roolikonfliktien
muodoista

1) roolinsisaiset konfliktit tarkoittavat tilanteita joissa esim. ryhman kaksi jasenta ovat eri
mieltd siitd mitd puheenjohtajan pitéisi tehda.

2) roolienvalinen konflikti syntyy silloin, kun samalla henkil6lla on samanaikaisesti kaksi
tai useampi eri rooli joiden vaatimuksia on hankala tayttda samanaikaisesti. Esim. henkil6
vastaa tuotekehityksesta ja budjetoinnista samanaikaisesti.

3) roolin ja persoonallisuuden vélinen konflikti esiintyy silloin kun roolinhaltijan
persoonallisuus ja roolin vaatimukset eivét kohtaa. Esim. voidaan puhua heikosta johtajasta
jolta puuttuu maarétietoisuus.

Lahde: Helkama, K., Myllyniemi, R., & Liebkind, K. 2005. Johdatus sosiaalipsykologiaan.
Helsinki: Edita Prima Oy

Koetteko ettd yrityksessénne esiintyy roolikonflikteja

NIE

|_ei
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Jos vastasitte edelliseen ei voitte siirtya kohtaan Lopuksi. Jos vastasitte kylla, jatkakaa
lomakkeen tayttdmista.

Koetteko, etta yrityksessanne esiintyy seuraavia

-
-

Roolienvaliset konfliktit

Rooliensisaiset konfliktit

™ Roolin ja persoonallisuuden valinen konflikti

Jos yrityksessénne esiintyy yksi tai useampia roolikonfliktin muotoja arvioikaa konfliktin
seurauksia

Seuraukset

[ I R R R R I

poissaoloja
aikatauluviivastymia
toiden tekematta jattamista
toiden uudelleenjarjestelya
yleista hidastelua
myo6héstelya
jannittyneisyytta

tyontekijoiden vaihtuvuutta

muu

Jos valitsitte muun syyn, selventdkaa tatd muutamalla sanalla i s

LOPUKSI

Kiitos ajastasi! Lopuksi voitte muutamalla sanalla kertoa herénneista ajatuksista jotka
koskevat aihetta.

Kommenteja 1

;|
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LIITE 2: KYSELYLOMAKE TEKSTIILITEOLLISUUDELLE

KYSELYLOMAKE

Vastaa mahdollisuuksien mukaan kaikkiin kysymyksiin ajatellen omaa Suomessa toimivaa
yksikkoasi viimeisen tdyden kalenterivuoden ajalta.

AIKATAULUT

Saavutetaanko yrityksessanne halutut tavoitteet annetussa ajassa?

™ kylla
-

-

ei

en 0Saa Sanoa

Esiintyyko yrityksessanne aikatauluviivastymia?

NIE
-

-

ei

en osaa sanoa

Jos vastasitte edelliseen ei tai en osaa sanoa, siirtykaa kohtaan poissaolot, jos
vastasitte edelliseen kylld, jatkakaa lomakkeen tayttdmista.

Koetteko, ettd aikatauluviivastymat vaikuttavat yrityksenne kilpailukykyyn?

™ kylla
-

-

ei

en osaa sanoa
POISSAOLOT

Esiintyyko yrityksessanne seuraavia poissaoloja?
fyysinen sairaus

lapsen sairaus

tyOuupumus

muut henkiset syyt (esim. ldheisen sairaus tms.)

vanhempainvapaa (ditiys- tai isyysloma, hoitovapaa tms.)

[ I I B

muu syy
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Jos vastasitte muu syy, selventdkaa tata alle

|
| i
Koetteko, etta poissaoloja aiheutuu vuorovaikutukseen liittyvista seikoista
™ kylla
2 ei
-

en osaa sanoa
Koetteko, ettd yrityksenne poissaoloja voitaisiin vahentéda vaikuttamalla henkildston
valiseen vuorovaikutukseen?

NIE
-

-

ei

en 0Saa Sanoa
THMIT

Arvioikaa yrityksenne tiimien tomivuutta

™ erinomainen

hyva
valttava
heikko

a0

Koetteko, ettd yrityksessanne tiimien jasenten tehtdvat on selkeasti jaettu

™ kylla
-

-

ei
en 0saa sanoa

Koetteko, ettd yrityksesdnne tiimien jasenet tiedostavat asemansa ja sen vaatimukset

NIE
-

-

ei

en 0Saa Sanoa
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ROOLIKONFLIKTIT

Roolikonflikteja esiintyy silloin kun yhteisty6 ryhmassa ei suju. Alla lyhyesti
eri roolikonfliktien muodoista

1) roolinsisaiset konfliktit tarkoittavat tilanteita joissa esim. ryhman kaksi jasenta ovat eri
mielta siitd mitd puheenjohtajan pitéisi tehda.

2) roolienvalinen konflikti syntyy silloin, kun samalla henkil611& on samanaikaisesti kaksi
tai useampi eri rooli joiden vaatimuksia on hankala tayttda samanaikaisesti. Esim. henkil0
vastaa tuotekehityksesta ja budjetoinnista samanaikaisesti.

3) roolin ja persoonallisuuden valinen konflikti esiintyy silloin kun roolinhaltijan
persoonallisuus ja roolin vaatimukset eivét kohtaa. Esim. voidaan puhua heikosta johtajasta
jolta puuttuu méaratietoisuus.

Lahde: Helkama, K., Myllyniemi, R., & Liebkind, K. 2005. Johdatus sosiaalipsykologiaan.
Helsinki: Edita Prima Oy
Koetteko etta yrityksessanne esiintyy roolikonflikteja

NIE
-

-

ei

en o0saa sanoa

Jos vastasitte edelliseen ei tai en osaa sanoa, voitte siirtyd kohtaan Taustatiedot. Jos
vastasitte kyll&, jatkakaa lomakkeen tayttamisté.

Koetteko, ettd yrityksessanne esiintyy seuraavia

™ Roolienvaliset konfliktit

™ Rooliensisaiset konfliktit

& Roolin ja persoonallisuuden vélinen konflikti

Jos yrityksessanne esiintyy yksi tai useampia roolikonfliktin muotoja arvioikaa konfliktin
seurauksia

Seuraukset

r poissaoloja

aikatauluviivastymia

toiden tekematta jattamista

a0

toiden uudelleenjarjestelya



87

yleista hidastelua
myo6héstelya
jannittyneisyytta
tyontekijoiden vaihtuvuutta

muu syy

[ I R B I B

ei mielipidetta seurauksista

Jos valitsitte muun syyn, selventakaa tatd muutamalla sanalla
TAUSTATIEDOT

Sukupuoli
=

-

mies

nainen

Vastaajan iké
<25
26-35
36 -45
46 - 55
56 - 65
>66

[ I I B

Koulutustausta

peruskoulu

lukio

ammatillinen perustutkinto
ammattikorkeakoulu

alempi korkeakoulututkinto

[ I A I A

ylempi korkeakoulututkinto

muu mika?

Vastaajan ammattinimike yrityksessa? I



Yrityksen hekiléstoméaara
T <0

10-20

20-50

50-100

100-500

500-1000

>1000

[ I (S R I B

Yrityksen toimiala I

Yrityksen liikevaihto

™ <10000 euroa

10 000 - 50 000 euroa
50 000 - 100 000 euroa
100 000 - 200 000 euroa
200 000 - 500 000 euroa
500 000 - 1 Milj. euroa
1 Milj. - 2 Milj. euroa

2 Milj. - 5 Milj. euroa

5 Milj. - 10 Milj. euroa
10 Milj. - 20 Milj. euroa
20 Milj. - 100 Milj. euroa
> 100 Milj. euroa

L I A N N B R I

Yrityksen maantieteellinen sijainti
Etela-Suomi

Lansi-Suomi

[t4&-Suomi

Oulu

Lappi

[ I A I A

Ahvenanmaa

88
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LOPUKSI

Kiitos ajastasi! Lopuksi voitte muutamalla sanalla kertoa herénneista ajatuksista jotka
koskevat aihetta.

Kommenteja ] L|—I
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LIITE 3: SAATEKIRJE JA MUISTUTUSVIESTIT
TEKNOLOGIATEOLLISUUDELLE

SAATEKIRJE
Arvoisa vastaanottaja,

Tampereen yliopiston taloustieteiden laitokselle tehtdvd opinndytetyd selvittaa
ryhmatyoskentelyn — merkitystd  Kilpailukyvylle  teknologiayrityksissa.  Yhteytta
kilpailukykyyn haetaan aikataulujen, poissaolojen sek& roolikonfliktien avulla. Kyselyyn
vastaaminen tapahtuu alla olevan linkin kautta. Vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti
eika tuloksista pysty erottamaan yksittéistd henkiloa. Lomakkeelle padsy vaatii tunnuksen
ja salasanan jotka ovat ilmoitettu alla. Vastausaikaa on 16.2.2011 asti.

Kiitos ajastasi!

Terveisin,

Pirjo Lehtovaara
Pirjo.lehtovaara(at)uta.fi

Osoiteldhteena on kaytetty Internetistd |0ytyvdd Teknologiateollisuus ry:n ja
Ohjelmistoyrittajat ry:n jasenlistausta seka yritysten omia kotisivuja.

MUISTUTUSVIESTI 1
Arvoisa vastaanottaja,

sinulle lahetettiin  noin viikko sitten séhkdpostitse kutsu osallistua  kyselyyn
ryhmatyoskentelyn  vaikutuksista  kilpailukykyyn. Yhteyttd kilpailukykyyn haetaan
aikataulujen, poissaolojen sekéd roolikonfliktien avulla. Tama kysely on osa Tampereen
yliopiston taloustieteiden laitokselle tehtdvad opinndytetyota jonka ajatuksena on
sosiaalisen vastuun lisd&&minen yritystd hyodyttavalla tavalla. Vastaukset késitelldan
luottamuksellisesti eika tuloksista pysty erottamaan yksittdista henkil6d. Kyselyyn on viel&
mahdollista vastata alla olevan linkin, tunnuksen ja salasanan kautta. Jokainen vastaus on
arvokas.

Ystavallisin terveisin,

Pirjo Lehtovaara
Pirjo.lehtovaara (at) uta.fi

Osoiteldhteend on kaytetty Internetista |0ytyvdad Teknologiateollisuus ry:n ja
Ohjelmistoyrittdjat ry:n jasenlistausta seka yritysten omia kotisivuja.
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MUISTUTUSVIESTI 2

Arvoisa vastaanottaja,

Teknologiateollisuudelle kohdistetun tutkimuksen vastausaika on pian paattymassa.
Aineiston keruu on osa Tampereen vyliopiston taloustieteiden laitokselle tehtavaa
opinndytetyota jonka ajatuksena on sosiaalisen vastuun lisaédminen yritystd hyodyttavalla
tavalla. Kyselyyn on vield mahdollista vastata 16.2.2011 asti alla olevan linkin, tunnuksen
ja salasanan kautta. Vastaukset késitellddn luottamuksellisesti eikd tuloksista pysty
erottamaan yksittéista henkilod. Jokainen vastaus on arvokas tutkimustyolle.

Ystavallisin terveisin,
Pirjo Lehtovaara
Pirjo.lehtovaara (at) uta.fi

Osoiteldhteend on kaytetty Internetistd |0ytyvd&d Teknologiateollisuus ry:n ja
Ohjelmistoyrittajat ry:n jasenlistausta seka yritysten omia kotisivuja.

MUISTUTUSVIESTI 3
Arvoisa vastaanottaja,

Tampereen yliopiston taloustieteiden laitokselle tehtdvd opinndytetyd selvittaa
ryhmatyoskentelyn — merkitystd  Kkilpailukyvylle  teknologiayrityksissa.  Yhteytta
Kilpailukykyyn haetaan aikataulujen, poissaolojen sekd roolikonfliktien avulla.
Tarkoituksena on edistédé sosiaalisen vastuun kasvattamista yritystd hyodyttavélla tavalla.
Ryhmaétyoskentelyn kehittamisen kautta on mahdollista toimia tehokkaammin seké
nopeammin, jolloin investointi hyvinvointiin luo kannattavuutta.  Vastausprosentin
kasvattamiseksi otokseen valittuja henkilditéd lahestytdan vield yhdella muistutusviestilla.

Kyselyyn vastaaminen tapahtuu alla olevan linkin kautta. Vastaukset kasitelladn
luottamuksellisesti eikd tuloksista pysty erottamaan yksittdistd henkilod. Lomakkeelle
paésy vaatii tunnuksen ja salasanan jotka ovat ilmoitettu alla. Vastausaikaa on 4.3.2011
asti. Taman sahkopostin voi my6s ohjata eteenpdin henkildlle, joka mahdollisesti on
sopivampi vastaamaan tahan kyselyyn.

Kiitos ajastasi!

Ystavallisin terveisin,

Pirjo Lehtovaara
Pirjo.lehtovaara(at)uta.fi

Osoiteldhteend on kaytetty Internetistd [0ytyvd4d Teknologiateollisuus ry:n ja
Ohjelmistoyrittajat ry:n jasenlistausta seka yritysten omia kotisivuja.
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LIITE 4: SAATEKIRJE JA MUISTUTUSVIESTIT
TEKSTIILITEOLLISUUDELLE

SAATEKIRJE
Arvoisa vastaanottaja,

Tampereen yliopiston taloustieteiden laitokselle tehtdvd opinndytetyd selvittaa
ryhmaétydskentelyn merkitysté kilpailukyvylle tekstiili- ja vaatetusalan yrityksissa. Yhteytta
kilpailukykyyn haetaan aikataulujen, poissaolojen sekda roolikonfliktien avulla.
Tarkoituksena on edistdé sosiaalisen vastuun kasvattamista yritystd hyddyttavalla tavalla.
Ryhmatyoskentelyn kehittdmisen kautta on mahdollista toimia tehokkaammin seké
nopeammin, jolloin investointi hyvinvointiin luo kannattavuutta. Kyselyyn vastaaminen
tapahtuu alla olevan linkin kautta. Vastaukset kasitelldaan luottamuksellisesti eika tuloksista
pysty erottamaan yksittdista henkilod. Lomakkeelle paasy vaatii tunnuksen ja salasanan
jotka ovat ilmoitettu alla. Vastausaikaa on 4.3.2011 asti. Tamén sahkopostin voi myos
ohjata eteenpdin henkil6lle, joka mahdollisesti on sopivampi vastaamaan tahan kyselyyn.

Kiitos ajastasi!

Ystavallisin terveisin,
Pirjo Lehtovaara
Pirjo.lehtovaara(at)uta.fi

Osoiteldhteena on kéytetty Internetista l0ytyvda Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry:n
jasenlistausta seka yritysten omia kotisivuja.

MUISTUTUSVIESTI 1
Arvoisa vastaanottaja,

Tampereen yliopiston taloustieteiden laitokselle tehtdvd opinndytetyé selvittdé
ryhmatydskentelyn merkitysta kilpailukyvylle tekstiili- ja vaatetusalan yrityksissa. Yhteytt4
kilpailukykyyn haetaan aikataulujen, poissaolojen sekda roolikonfliktien avulla.
Tarkoituksena on edistdé sosiaalisen vastuun kasvattamista yritystd hyodyttavalla tavalla.
Ryhmatyoskentelyn kehittdmisen kautta on mahdollista toimia tehokkaammin seka
nopeammin, jolloin investointi hyvinvointiin luo kannattavuutta.

Kyselyyn vastaaminen on helppoa ja se vie noin 5 — 10 minuuttia aikaa. Lomakkeelle
padsee alla olevan linkin, tunnuksen ja salasanan kautta. Vastaukset kasitelldan
luottamuksellisesti eika tuloksista pysty erottamaan yksittéistd henkilod. Vastausaikaa on
4.3.2011 asti. Taméan sahkdpostin voi myos ohjata eteenpdin henkil6lle, joka mahdollisesti
on sopivampi vastaamaan tdhan kyselyyn.
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Kiitos ajastasi!
Ystavallisin terveisin,

Pirjo Lehtovaara
Pirjo.lehtovaara(at)uta.fi

Osoiteldhteend on kaytetty Internetistd loytyvaa Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry:n
jasenlistausta seka yritysten omia kotisivuja.

MUISTUTUSVIESTI 2
Arvoisa vastaanottaja,

Tampereen yliopiston taloustieteiden laitokselle tehtdvd opinndytetyd selvittaa
ryhmatydskentelyn merkitysta kilpailukyvylle tekstiili- ja vaatetusalan yrityksissa. Yhteytt4
Kilpailukykyyn haetaan aikataulujen, poissaolojen sekd roolikonfliktien avulla.
Tarkoituksena on edistéé sosiaalisen vastuun kasvattamista yritystd hyodyttavélla tavalla.
Ryhmaétyoskentelyn kehittdmisen kautta on mahdollista toimia tehokkaammin seké
nopeammin, jolloin investointi hyvinvointiin luo kannattavuutta.

Kysely on lyhyt. Vastaaminen on helppoa ja se vie noin 5 — 10 minuuttia aikaa.
Lomakkeelle paédsee alla olevan linkin, tunnuksen ja salasanan kautta. Vastaukset
kasitelladn luottamuksellisesti eikd tuloksista pysty erottamaan yksittaistd henkil6a.
Vastausaikaa on 4.3.2011 asti. Taman sdhkopostin voi my6s ohjata eteenpdin henkildlle,
joka mahdollisesti on sopivampi vastaamaan tdhan kyselyyn.

Kiitos ajastasi!

Ystavallisin terveisin,

Pirjo Lehtovaara
Pirjo.lehtovaara(at)uta.fi

Osoiteldhteend on kaytetty Internetistd loytyvéd Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry:n
jasenlistausta seka yritysten omia kotisivuja.

MUISTUTUSVIESTI 3

Arvoisa vastaanottaja,

Vastausprosentin kasvattamiseksi otokseen valittuja henkil6itd ldhestytddn viela yhdella
muistutusviestilla. Pahoittelut séhkdpostin kuormittamisesta.

Tampereen yliopiston taloustieteiden laitokselle tehtdvd opinndytetyd selvittd
ryhmatyoskentelyn merkitysté kilpailukyvylle tekstiili- ja vaatetusalan yrityksissa. Yhteytta
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kilpailukykyyn haetaan aikataulujen, poissaolojen sekda roolikonfliktien avulla.
Tarkoituksena on edistédé sosiaalisen vastuun kasvattamista yritystd hyddyttavalla tavalla.
Ryhmétyoskentelyn kehittdmisen kautta on mahdollista toimia tehokkaammin sek&
nopeammin, jolloin investointi hyvinvointiin luo kannattavuutta.

Kysely on lyhyt. Vastaaminen on helppoa ja se vie noin 5 — 10 minuuttia aikaa.
Lomakkeelle p&asee alla olevan linkin, tunnuksen ja salasanan kautta. Vastaukset
kasitelladn luottamuksellisesti eika tuloksista pysty erottamaan yksittéista henkiléd. Taman
séhkopostin voi myds ohjata eteenpéin henkildlle, joka mahdollisesti on sopivampi
vastaamaan tahan kyselyyn.

Kiitos ajastasi!
Ystavallisin terveisin,

Pirjo Lehtovaara
Pirjo.lehtovaara(at)uta.fi

Osoiteldhteend on ké&ytetty Internetista l0ytyvéa Tekstiili- ja vaatetusteollisuus ry:n
jasenlistausta seka yritysten omia kotisivuja.



