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Johdanto

1 Johdanto

Tyonjohtotyd on tarpeellinen ja keskeinen osa tuotannollisia organisaatioita.
Vuosien mittaan tyonjohtotyd on kohdannut haasteita ja haastajia, esimerkiksi
vaihtoehtoisia organisoitumismalleja tai johtamisndkemysten muutoksia. Tyé on
silti sdilyttdnyt asemansa organisaatioissa - toisin sanoen tyonjohtamista on
koeteltu ja se on hyvdksi todettu. Organisaatioiden kehityksen mydta tydnjohto on
vakiinnuttanut asemansa paivittdisen toiminnan jadrjestdjina. Tydelaméan
monipuolinen kehitys on silti koskettanut myo6s tyonjohtajia, minkd seurauksena

tydssd nahdaan jatkuvuuden liséksi paljon uutta ja kasvaneita odotuksia.

Tyonjohtotyd on pysynyt viime vuosikymmenind julkisten puheenvuorojen
marginaalissa siitd huolimatta, ettd johtamis- ja esimiestyokeskustelua on kayty
kiivaasti. Johtaminen ja johtajuus koetaankin alati merkittdvidmpina ilmi6ina ja niilla
pyritddn laajalti selittimdan yritysten ja muiden organisaatioiden menestysta ja
epdonnistumisia. Alan Kkirjoitusten ja kirjallisuuden maara kasvaa kiihtyvalla
tahdilla. Harva ndistd uusista teoksista kuitenkaan késittelee tydnjohtotyodta tai
argumentoi tyonjohdon merkityksellisyyden puolesta. Asia on ldhes pdinvastoin:
Tyonjohtotyd vaikuttaa tdnd pdivdnd muun “savupiipputeollisuuden” ohella
kdrsivan kroonisesta huomion ja arvostuksen puutteesta, kun tuotantokeskeisista
johtamisparadigmoista on siirrytty painottaamaan mm. joustavan

organisaatiorakenteen, kulttuurin tai innovatiivisuuden merkitysta.

Milld tavoin tydnjohtaminen sitten eroaa johtamisesta tai johtajuudesta, yleisesta
asioiden, ihmisten tai organisaatioiden johtamisesta? Onko tarpeen tutkia
tyonjohtoa erillddn yleisestd johtamistydstd? Taman kirjan havaintojen perusteella
vastaus loytyy johtamisen ainutlaatuisesta ympdristostd. Siind missd johtamis- tai
johtajuuskeskustelua on viime aikoina kayty erityisesti asiantuntija- tai tietotydn
yhteydessd, tyonjohtamista on perinteisesti tehty manuaalisen tyon parissa. Tdma
kasitys ei kaikilta osin pidd endd paikkaansa, silld tyonjohtajatkin johtavat
kasvavassa madrin erilaisia tekniikkaa ja prosesseja hallitsevia asiantuntijoita. Silti
tyonjohtajat johtavat edelleen nimensd mukaisesti tydtd, minki seurauksena he
vastaavat alaistensa lisdksi kokonaisvaltaisesti tyon puitteista. Nditd ovat usein
esimerkiksi teollisuushalleihin rakennetut tuotantolinjat tai muut vahvasti

teknologisoidut ymparistot.
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Johdanto

On aika palauttaa suomalainen tydnjohtoty0 taas organisaatiotutkimuksen kartalle:
minkdlaista on tyonjohtotyd nykyaikaisessa organisaatiossa? Tassa Kkirjassa
tyonjohtotyota, tatd perinteistd tutkimusaihetta, tarkastellaan uusista ndkékulmista.
Kutsumme tutkimuksessa kiytettyja tutkimusmenetelmid kontekstuaalisiksi. Ne
edustavat systeemisid tarkasteluja tutkittavaan ilmié6én, tyonjohtotydhoén:
Yksiloiden tai yksittiisten tehtdvien sijaan tarkastelemme tyonjohtajia toimijoina
laajemmassa  kokonaisuudessa. Esitimme tutkimuksen tuloksissa, ettd
tyonjohtotyossa ovat keskeisessd asemassa itse tyonjohtajien lisdksi myos erilaiset
valineet, laitteet, sekd monet muut toimijat. Laajennamme vanhan johtamisfraasin
"ilman johdettavia ei ole johtajaa” kasittdmaan myos joukon muita tydnjohtotydssa

keskeisid elementteja.

Tulemme tdssd Kkirjassa osoittamaan, ettd tyonjohtotyd on edelleen yritysten
nakokulmasta keskeinen, tutkimisen ja kehittdmisen arvoinen kohde. Vaikka saattaa
vaikuttaa siltd, ettd tyonjohtajia tarvitaan nykyaikaisissa yrityksissd entista
vahemmadn, tyonjohtamisen laatuun Kkiinnitetddn huomiota ja tyonjohtajiin
kohdistuu suuria odotuksia. Kdytdnnoén tyonjohtotyohon osallistuu suuri joukko
erilaisia toimijoita ja sitd tehddan aina tietynlaisessa ymparistossa. Tyonjohtotyon
onnistumisen edellytys on se, ettd tyonjohtajalla on syvillinen ymmarrys

ympadristostadn ja ettd hin osaa ohjata sita taitavasti haluamaansa suuntaan.

1.1 1manager-tutkimushanke
1manager-tutkimushanke kaynnistettiin syksylla 2010 tavoitteenaan tutkia

ensimmaisen tason esimiestyotd elintarviketeollisuudessa. Tama kirja on laadittu
hankkeen loppuraportiksi. 1manager-hankkeen juuret loytyvat syksysta 2007,
Johtaminen elintarviketeollisuudessa (lyhyesti JOEL) -hankkeesta, joka tdhtasi
esimiestyon mallintamiseen ja kehittimiseen. Hankkeessa ulkopuolinen
konsulttiyritys lahti kehittimaédn osallistujayrityksissa tehtdvad tyonjohtotyodta ja
samalla Aalto-yliopiston Tyopsykologian ja johtamisen tutkimusryhmén jasenet
jasensivat ja mallinsivat tyonjohtotyon sisaltoa. JOEL:iin osallistui kaksi suomalaista
elintarvikealan yritystd, Suomen Sokeri Oy ja Oy Sinebrychoff Ab, jotka yhdessa

Tekesin kanssa myds rahoittivat hankkeen.

JOEL (sittemmin nimetty JOEL I:ksi) sai jatkoa Johtaminen elintarviketeollisuudessa
II -hankkeen muodossa kevailla 2009. Ensimmaiisen JOEL:n toteuttanut
konsulttiyritys Muutostaito Oy ldhti hankkeen kokemusten pohjalta rakentamaan

uutta yritysverkostoa seuraavaan Kkehityshankkeeseen. JOEL II -hankkeeseen

2



Tyonjohtaja johtajuusverkoissa - Tyonjohtotyon sisaltd, muutos ja kehittaminen 2010-luvulla

Johdanto

osallistui nelja elintarviketeollisuuden yritysta: Altia Oyj, Osuuskunta Maitomaa,
Pernod Ricard Finland Oy, sekd Oy Sinebrychoff Ab. Hanketta rahoitti
osallistujayritysten ohella Tydsuojelurahasto. JOEL I:n tapaan JOEL II tédhtasi
tyonjohtotydn kehittimiseen organisaatioiden jasenten ja ulkoisten konsulttien

yhteistydssa.

1manager-tutkimushanke kaynnistettiin syksylla 2010 tutkimaan tydnjohtotyota
JOEL II:n osallistuneissa organisaatioissa tissa raportissa kuvatuilla tavoilla. JOEL I -
hankkeessa tutkimustyotd tehtiin tiiviisti kehityshankkeen yhteydessd, mutta
1manager organisoitiin itsendisend, puhtaasti tutkimistyohon Kkeskittyneena
Tydsuojelurahaston rahoittamana tutkimushankkeena. JOEL II:n kehittdmistyo
paattyi kevadn 2011 aikana. Tutkimusryhmd ehti seuraamaan JOEL II:n
kehittdmistoimenpiteitd muutamassa osallistujaorganisaatiossa kehityshankkeen
vield ollessa kaynnissd. Merkittdvd osa 1managerin tutkimustydsta ajoittui
kuitenkin kehittdmishankkeen jilkeiseen aikaan, mikd lisdsi muutosten
vaikuttavuuden arvioinnin tarkkuutta. Yhtd hankkeeseen osallistuneista
organisaatioista oli tutkittu jo JOEL I -hankkeen yhteydessd, mika teki tdméin
organisaation kohdalla ajallisesta ndkdkulmasta vield laajemman. lmanager-

hankkeen tutkimus- ja raportointity6 jatkui vuoden 2012 elokuun loppuun saakka.

1manager-hankkeessa on tutkimuksen aikana tyoskennellyt viisihenkinen
tutkimusryhmd, joka on koostunut kolmesta seniori- ja kahdesta juniorijasenesta.
Tutkimushankkeessa on tehty kaksi opinndytety6ta (Liiri, 2011; Tiitinen, 2012),
pidetty yhteensd kolme tulosseminaaria, julkaistu yksi populdariartikkeli
(Virtaharju, 2011) ja yksi tieteellinen julkaisu (Virtaharju, Kostamo & Liiri, 2012).
Tama raportti hankkeen viimeisimpana laadittuna julkaisuna tiivistaa keskeiset osat
hankkeen tuloksista, kertoen nykyaikaisen tyonjohtotyon sisillosta, ymparistosta ja

muutoksesta.

1.2 Tyo6njohtotyd tutkimusaiheena
Tyonjohtajat ovat sdilyttdneet asemansa tiarkednd ammattiryhména teollistumisen

alkupdivista nykypdivdan saakka. Tyonjohtotyd oli myos tiiviisti tutkimuksen
kohteena aina 1980-luvulle asti. Taman jalkeen tutkimuksessa koettiin kddnnds:
Monet tutkijat olivat valmiita jattdmddn mekaanisina pidetyt organisaatiomallit
tyonjohtajineen menneeseen uusien mallien saapumisen myota (ks. Walton, 1985;
White, 1994). Tiimimuotoiset organisaatiot, sekd tieto- ja asiantuntijatyon

kehittdminen ovat jattaneet tuotanto- ja palveluorganisaatioiden ensimmaisen tason
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Johdanto

esimiestyon varjoonsa. Tydnjohtaminen-sanaa on saattanut jopa leimata tietty
vanhakantaisuus; termistd voivat tulla mieleen ne tayloristiset tuotanto-
organisaatiot, joita henkilostdjohtamisen tutkijat, kehittdjat ja konsultit ovat

yrittdneet purkaa ja muuntaa joksikin toiseksi.

Tyonjohtotyon, tai yleisemmin esimiestyon tutkimus on ldhivuosina kohdistunut
muun muassa tydntekijéiden kokemaan oikeudenmukaisuuteen, hyvinvointiin, seka
suoriutumiseen esimiestyon vaikutuksen alaisena. Tyontekoa ja esimiestyota
organisaatioissa on siis suuressa mdadrin ldhestytty muiden osapuolten
nakoékulmista ja tarpeista kdsin. Suomalaisen koulutuspolitiikan kehityssuunta on
ollut samankaltainen: aiemmin tirkednd ja keskeisenad pidetty tyonjohtajan rooli
havisi keskustelusta muiden teemojen alle. Tdma kehitys nakyi monin tavoin.
Esimerkiksi erityisesti tyonjohtotéihin kouluttanut teknikkokoulutus poistui
suomalaisesta koulutustarjonnasta ammattikorkeakoulu-uudistuksen myé6ta 1990-
luvulla. Tyonjohtotehtdviin koulutuksen saanutta henkildstoa jaitiin tdman
muutoksen seurauksena kaipaamaan kotimaisen teollisuuden parissa (mm. Erola,

2004; Kéyhks, 2005).

Itse tydnjohtajat ovat kuitenkin edelleen tydeldméssa vahvasti mukana (mm. Hales,
2005; Mason, 2000; Senker, 1995). Samaa kertovat myds omat havaintomme: seka
JOEL I- ettd JOEL II-tutkimushankeessa organisaatiot halusivat nimenomaan
parantaa ja kehittaa tyonjohtotason toimintaa. Voidaankin sanoa, ettd tyonjohtotyon
tutkimuksessa on koettu muutama ldhes menetetty vuosikymmen. Kiinnostus tdhdn
ammattiryhmadn on nyt 2000-luvun aikana palaamassa sekd tutkimuksen ettd
yleisen keskustelun piirissd. Suomessa tdma kiinnostuksen paluu nidkyy mm. siin3,
etta useilla aloilla on aloitettu ammatillinen tydnjohtajakoulutus uudelleen
(esimerkiksi rakennusmestarikoulutus 2006). Samaan aikaan tyonjohtotyd nayttaisi
olevan myds muutoksen tilassa. Tuotanto-organisaatiot ovat muuttuneet
toimintaympadriston kehityksen mukana ja oletettavasti tyonjohtotyén on
muututtava niiden kanssa. Kiinnostus tyonjohtamista kohtaan on kuitenkin ollut
hyvin vahdiista viime vuosikymmenina. Millaista tydonjohtaminen on tdméan paivin

organisaatioissa?

1.3 Tutkimuskysymykset
Tutkimuskysymyksemme rakentuvat edelld esitellyn asetelman paalle: kiinnostus

tyonjohtoty6ta kohtaan on ollut viime vuosikymmenind varsin véhdistd ja

organisaatiot ovat samaan aikaan muuttuneet monin tavoin. Vaikka yleistd
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johtamistutkimusta tehddin paljon, on nykyaikaisesta tydnjohtotydstd olemassa
varsin vahan tutkittua tietoa siitd huolimatta, ettd tydnjohtajat ovat edelleen tarkea
ja yleinen ammattiryhmd. Nain ollen ensimmdinen tutkimuskysymyksemme

kasittelee itse tyonjohtotyota:
TK1: Millaista on tyénjohtotyé nykypdivdn organisaatioissa?

Keskeinen ajatus tutkimuksessamme oli kuitenkin tarkastella tyonjohtamisen
kokonaisuutta myo6s laajemmin, jolloin keskittyminen pelkistddn tyonjohtajiin ei ole
tarkoituksenmukaista. Kontekstin vaikutus johtamistyohon on yleisesti tunnistettu
kansainvalisessa johtamiskirjallisuudessa. Tassad tutkimuksessa tarkoituksenamme
onkin selvittda, milld tavalla tyonjohtamisen konteksti, johtajuusymparistd, on
vaikuttamassa tyonjohtamisen kokonaisuuteen. Ndin tuomme uutta sisaltoa
tyonjohtoteeman  lisdksi myds yleiseen johtajuuskeskusteluun. Toinen

tutkimuskysymys keskittyy siis tyonjohtotydn kontekstuaaliseen ndkékulmaan:
TK2: Milld tavalla johtajuusympdristé vaikuttaa tyénjohtamiseen?

Liahdimme tutkimuksessa siitd ndkemyksestd, ettd tyonjohtaminen on
organisaatioissa yleinen, mutta tutkimuksen paljolti unohtama alue. Haluamme
selvittdd, millaista on nykypdivan tyonjohtotyd ja milld tavalla sen yksilétasoa
laajempi tarkastelu lisdd ymmarrystimme tyonjohtotyosta. Selvittdessimme ndita
asioita olemme kiinnostuneet myds siitd, missa maarin tydnjohtaminen on pysynyt
muutosten mukana, ja milld tavalla tyonjohtamista pitdisi kehittdd. Tama
lahestymistapa tuo tutkimukseemme myos kiytannollisemmén ndkokulman. Tasta

syystd viimeinen tutkimuskysymyksemme kasittelee tyonjohtotyon kehittdmista:

TK3: Miten tyénjohtotydtd voi kehittdd?

1.4 Tyo6n rakenne
Tyon toisessa luvussa perehdymme tyonjohtotyohon. Kiaymme lapi aiempaa

tyonjohtotyon tutkimusta esitellen tyon historiaa ja sisaltod sekd kansainvalisesti
ettd Suomessa. Tassa yhteydessd kerromme, milld tavoin tydnjohtamisen ymparisto
ja sisdltd ovat vuosien kuluessa muuttuneet. Tastd siirrymme tarkastelemaan
erilaisia tyodnjohtotyon tutkimuksessa hyodynnettyja ndkokulmia. Esittelemme
ndiden aiempien ndkokulmien ohessa hyddyntdmadmme uudenlaisen teoreettisen
tarkastelundakokulman tyonjohtotyon tutkimiseen, jota kutsumme
johtajuusverkoksi. Ndytdmme, miten oma tarkastelumme tuottaa uudenlaista tietoa

tyonjohtotyosta.
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Kolmannessa luvussa kdymme lapi tutkimuksemme empiirisen osuuden havainnot
ja tulokset. Osio koostuu kahdesta erillisesta alitutkimuksesta, joissa tarkastelimme
tyonjohtotyota erilaisissa ympdristoissd ja erilaisista ndkokulmista. Néaissd
alitutkimuksissa hyodynsimme tydnjohtotyon tarkasteluun toisen kappaleen
lopussa esiteltyja teorioita. Empiiristen tulosten esittelyn jilkeen esitimme
tutkimuksemme johtopdatokset: mitd tutkimuksemme kertoo johtajuudesta ja
tyonjohtamisesta. Johtopaatoksissa vastaamme raporttimme tutkimuskysymyksiin,

kayden samalla lapi tydmme keskeisimmit tulokset.
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Tyonjohtotyo

2 Tyobnjohtotyo

TyoOnjohtajat ovat teollisuudessa yleinen ammattiryhma, jolla on merkittdva rooli
organisaatioiden padivittdisen tyon jarjestdmisessd ja tyorauhan turvaamisessa.
TyoOnjohtajat toimivat organisaation ensimmadisend esimiestasona eli he ovat
tyontekijatason valittomia esimiehid. He ohjaavat ja johtavat tuotantotiimejd, -
ryhmid, tyévuoroja, yksikoitd tai tuotantolinjoja vastaten siitd, ettd tuotanto- ja
palveluprosessit pysyvat toiminnassa. Monissa organisaatioissa tyonjohtajat myos
itse osallistuvat tuotannolliseen ty6hon. Tyonjohtajaksi onkin perinteisesti noustu
tyontekijoiden joukosta: patevimmadstd tai aktiivisimmasta tydntekijastd on tehty
ryhman muiden jasenten esimies. Tdstd johtuen tyodnjohtajilla ei aina ole ollut
muodollista koulutusta esimiestehtéviin. Sen sijaan he ovat olleet tuotantoprosessin
ja/tai tuotantotekniikan taitajia, joiden osaaminen perustuu pitkdn kokemuksen

synnyttdmaan ymmadrrykseen ja tietoon tuotannosta.

Huolimatta siitd, ettd puhumme edelld yksinkertaisesti tyonjohtajista, sanalla
“tyonjohtaja” voidaan tarkoittaa hyvin erilaisissa tehtdvissd tydskentelevia
henkil6itd. Tyonjohtotyota tehdddn myds monien ammattinimikkeiden alla, joista
esimerkkeina mainittakoon vaikkapa tuotantomestari, vuoroesimies,
palvelupadllikké ja tiiminvetdja. Myos tutkimuksessamme hyddynnetyssa
englanninkielisessa kirjallisuudessa tyonjohtajista kdytetadn useita eri nimityksia.
N&ita ovat muun muassa "first-line manager”, "supervisor”, "foreman” ja "overseer”.
Yhteista niille kaikille toimijoille on se, ettd he ovat ldhelld itse operatiivista

toimintaa ja tydntekijoita.

Nimikkeiden ja tehtdvien monimuotoisuus seuraa tyOnjohtamisen monista
sovelluskohteista: tyonjohtamista tehdaan hyvin erilaisissa organisaatioissa. Myos
samalla teollisuudenalalla toimivien organisaatioiden tydnjohtotyosta 16ytyy selvia
eroja, kuten tulemme havaitsemaan. Tyonjohtotyd on pitkdn historiansa aikana
kokenut merkittdvid muutoksia, mikd on osaltaan vaikuttanut tydn
monimuotoistumiseen. Seuraavaksi luomme katsauksen tyonjohdon tehtaviin.
Taman jdlkeen syvennymme tyonjohtotyon aihepiiriin tarkastelemalla ty6n
historiallisia vaiheita yleisemmin maailmalla ja erityisesti Suomessa. Lopuksi

tarkastelemme tyonjohtotyon tutkimisen ndkokulmia sekd esittelemme tédssa
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tutkimuksessa omaksumamme ldahestymistavan tyonjohtoty6hon, joka rakentuu

johtajuusverkkondkdkulman ymparille.

2.1 Tyénjohdon tehtavat

Historiallisesti tyonjohdon keskeisimpind tehtdvind on pidetty tyovoiman
kontrollointia ja tuotantovélineistd huolehtimista teknisen asiantuntijuuden avulla
(Dawson, 1991; Lowe, 1993). Naihin tyotehtaviin kuuluivat mm. suunnittelu, tyon
aikatauluttaminen ja allokointi, tulosten seuraaminen ja tydn johtaminen, laitteiden
tarkastaminen, turvallisuus ja siisteys, uusien laitteiden opastuksen valvonta,
ennakoimattomien henkildsté-, laite- ja tuotanto-ongelmien hoitaminen, kurin
yllapito, erimielisyyksien ratkaiseminen, koulutus, neuvonta, tilastojen yllapito seka

operatiivisessa tydssa avustaminen (Kerr ym., 1986; Hales, 2005).

Myohemmin tydnjohtotydstd on hahmoteltu yleisemmin kuvaa operatiivisen
toiminnan kontrolloijana (Dawson, 1991; Lowe, 1993; Mason, 2000). Niissa
tarkasteluissa tydonjohdon tehtdvaksi nahddén laaja-alainen johtaminen pdivittdisen
tuotannon tai toiminnan parissa. Tyonjohtajat tekevét seka erityisida teknisid ettd
yleisid ja hallinnollisia tehtavia (Hales, 1986). Tyonjohdon tehtéviin saattavat kuulua
tyovoiman suoran johtamisen lisdksi esimerkiksi materiaalihankinta (Lowe, 1993),
laadunvalvonta (Dawson & McLoughlin, 1986), miehityksen hallinta (Lowe, 1993),

sekd monet muut pdivittdisen toiminnan edellyttamat toimet.

Tyo6njohtajalla on harvoin riittdvasti valtuuksia palkata tai erottaa tyontekijoitad
itsendisesti. Erityisesti valmistukseen liittyvilld aloilla tyonjohdon valtuudet
tyovoiman kontrollointiin rajoittuvat pitkalti tyén valvontaan (Hales, 2005).
Nykyisin myos tyohon liitetty teknisen asiantuntijuuden rooli on kasvavassa maarin
siirtynyt erilaisten tyohon erikoistuneiden ammattilaisten tai ammattilaisryhmien
hoidettavaksi (esim. Lowe, 1993; Delbridge ym., 2000). Nama tekijat rajoittavat
tyonjohdon suoria vaikutusmahdollisuuksia tuotantotavoitteiden saavuttamiseen ja
toisaalta lisddvat tarvetta vuorovaikutukseen erilaisten toimijoiden ja

toimijaryhmien kanssa.

Uudemmassa tydnjohtotyo6td kasittelevdassa kirjallisuudessa (esim. Mason, 2000;
Kraut ym., 2005; Hales, 2005) tyonjohdon perustehtavét esitetddn edelleen hyvin
samankaltaisina kuin aikaisemmin. Uusien tutkimusten valossa ndyttaa siltd, ettei
tyonjohtotyon perussisaltokdan ole kovin radikaalisti muuttunut. Tyon ytimen

muodostaa edelleen tuotannon toimivuuden, tehokkuuden ja laadun kontrollointi
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(Hales, 2005). Esimerkiksi Hales (2005) toteaa tutkimuksessaan, ettd perinteinen
valvojan rooli (engl. supervisory role) on muuttunut hyvin vidhdn. Suurimmassa
osassa organisaatioista tyonjohtajan keskeisimmat vastuut liittyvat valittémaan ja
péivittdiseen tydn ohjaamiseen ja valvontaan. Tyonjohtajat johtavat nykypaivanakin
lahelta. Suorituskeskeinen tyonjohto on edelleen keskeinen osa tydnjohtajan roolia.
Tietojarjestelmien kanssa tyoskentely on kuitenkin lisddntynyt raportoinnin
lisddntyessa, koska tehokkuutta valvotaan ja siitd raportoidaan enemman. Halesin
(emt.) mukaan tyonjohtajien valta on nykyisin edelleen melko rajallista, kontaktinsa
organisaation sisdisid ja enemman vertikaalisia kuin horisontaalisia, sekd heidan

osallistumisensa paatoksentekoon liittyy ldhinna operatiivisiin rutiineihin.

Hales (2005) kuitenkin toteaa, ettd tyonjohtajat eivat ole enda pelkastaan valvojia,
vaan heidan vastuulleen kuuluu myds aktiivisesti seurata ja parantaa suorituksia.
Hales (emt.) esittdd, ettd tyonjohtotyd on nykyisin aikaisempaa enemman
tybsuorituksen johtamista, ”suorituskeskeistd tydnjohtamista”, eli myds tyén
tehokkuudesta ja asetettujen tavoitteiden tayttymisestd huolehtimista. Tahdn
liittyvat tehtavat, kuten laadunvalvonta, tiimien kaskytys ja koordinointi, sisaltavat
elementtejd tiimin vetdjan ja koordinoijan rooleista. Halesin (emt.) tutkimuksen
keskeisin havainto on, ettd ndmd uudet elementit ovat sulautuneet osaksi ja
laajentaneet tyonjohtajan roolia sen sijaan, ettd olisivat siirtyneet jonkin muun
tahon suorittamiksi. Samalla ndma muutokset ovat myds nostaneet koulutuksen
merkitystd nykyaikaisessa tyonjohtotydssd (Senker, 1995; Mason, 2000). Toisin
sanoen sen sijaan, ettd tyonjohtajat olisivat hdvinneet organisaatioista, heiddn

vastuunsa ja tyotehtdvansa ovat entisestddn laajentuneet.

Jarvisen ym. (1978) tutkimukset 1970-luvulla nayttdisivit viittaavan
samansuuntaiseen tydnjohdon tehtavien kehitykseen Suomessakin. Ei silti ole taysin
selvdd, miten ndama kansainviliset uudemmat muutoslinjat koskevat myds
kotimaista tyonjohtotyota. Historiallisesti tyonjohtotyo on ollut osin samankaltaista
kuin muuallakin, mutta erot ovat myds olleet merkittavia. Seuraavassa luvussa
kasitellddn tyonjohtotyon historiaa maailmalla laajemmin, minka jalkeen siirrymme
tarkastelemaan tyonjohtotydta Suomessa. Tarkastelu tarjoaa viitteita suomalaisen ja

kansainvilisen tyonjohtotyon kehittymisen eroista.
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2.2 Tyénjohtotydn yleista historiaa
Tyonjohtotyokirjallisuuden puitteissa voidaan tunnistaa eri aikakausilta kolme
erilaista vaihetta tydnjohtotyoélle: 1) Historiallinen, "vahva tyénjohto”, 2) Tydnjohto

massatuotanto-organisaatiossa, sekd 3) Tyonjohto nykyaikaisissa organisaatioissa.

Vaiheet on esitelty paapiirteittdin Taulukossa 1.

Taulukko 1. Tyonjohtotyon piirteet aikajaksoittain

Vaihe Tyonjohtotyon piirteet Lisakommentti
Historiallinen, 1) Tyonjohtajan vahva rooli Tyonjohtajan vahva rooli oman
"vahva 2) Tyonjohtajalla oma organisaation omaavana yrittdjana
tyonjohto” organisaatio esiintyi Yhdysvalloissa ja Iso-
(teollistumisen | 3) Vahva tekninen osaaminen Britanniassa.
alusta Suomen teollistuminen alkoi vasta
1900-luvun o
1800-luvulla ja tydvoiman
alkuun) S .
organisoituminen erosi
ulkomaisesta.
Tyo6njohto 1) Useita hierarkkisia tasoja Tyoénjohdon rooli ndhdaan
massatuotanto- tyonjohtojarjestelmassa haastavana, johtuen alaisten ja
organisaatioissa 2) Tybnjohtotyé entista johdon erilaisista odotuksista
(1900-luvun Iy . ilaisista tyonjohdon suhteen. Tyonjohdon
alkupuolelta rllppluv.aléempaa.l e.rl 31.515 valta-asema rapistuu uusien
ldhtien) spesmllstl-fun.ktlol.sta ja asiantuntijaryhmien tullessa
muusta organisaatiosta organisaatioihin.
3) Ammattiliittojen ja
tydsopimusten merKkitys
kaventaa tydonjohdon
vaikutusmahdollisuuksia
Tyo6njohto 1) Tyonjohtaminen ei Tyonjohdon rooli painotus alkaa
nykyaikaisissa itsetarkoitus, tehokkuuden ja | siirtya ty6voiman kontrolloinnista
organisaatioissa tavoitteellisuuden kokonaisvaltaisempaan
(1900- luvun korostuminen suorituksen johtamiseen ja saa
loppu, tyonjohtotyossa osin piirteitd muista tydrooleista.
2000-luvun 2) Tydnjohtotyo
alku) monimuotoistuu, erilaisia
lisdpiirteita erilaisissa
konteksteissa

Historiallisella, vahvan tyénjohdon kaudella viitataan teollistumisen alkuvaiheen
nakemykseen tydnjohtajasta (englanniksi foreman), jolla tarkoitettiin tietyn tehtaan
omistajan alaisuudessa tydskentelevaa itsendistd toimijaa. Tyonjohtajan rooli
keskittyi tyovoiman Kkokonaisvaltaiseen johtamiseen (mm. Patten, 1968), minka
lisdksi ennen massatuotantoon siirtymisté tydnjohtajan rooliin kuului vahvasti myos

tekninen asiantuntijuus (Lowe, 1993). Ominaista tdmén aikaiselle tuotantotydlle oli
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tyonjohtajan korostettu rooli oman tyforganisaationsa johtajana ja asiantuntijana:
tyonjohtajat olivat yrittdjid (Kerr ym., 1986). Tyonjohtajalla oli paljon valtaa: Han
jarjesti tuotannon, palkkasi tyontekijat, ohjasi ja ohjeisti heidat, valvoi tydntekoa,
maksoi tyontekijoille palkkaa ollessaan tyytyvdinen ja erotti heidit ollessaan
tyytymaton. Tyonjohtaja oli siis erddnlainen yksikkonsa “toimitusjohtaja”; taho, jolta
tehdas alihankki tuotannon pyodrittimisen. Tyonjohtajalla oli valtaa ja vastuuta

merkittavasti enemmaén kuin myéhempien aikojen tyonjohtajilla.

Yleisesti tdman tyyppisen tyonjohtamisen katsotaan paittyneen “taylorismin”, eli
tieteellisen liikkeenjohdon yleistymisen myo6td 1900-luvun alkupuolella (Nelson,
1974). Taylorismi toi mukanaan mm. ajatuksen toiminnallisesta tyonjohtajuudesta
(functional foremanship), jossa tyon suunnittelu erotettiin tyon suorittamisesta.
Muut, tydnjohdosta erilliset toimijat erikoistuivat mm. tyontekijéiden valintaan ja
kouluttamiseen. Lisdksi tuotantoteknologian kehityksen voi katsoa siirtdneen
ohjausvaltaa yha enemman erikoistuneille toimijoille kuten
tuotannonsuunnittelijoille. Ammattijarjestdjen nousu muutti myds osaltaan
perinteistd dynamiikkaa yrityksen ja tyontekijoiden valilla: ammattiliittojen ja
tyonantajan vélisissa prosesseissa tyonjohto usein sivuutettiin ja neuvottelut kaytiin
johdon ja liittojen valilla. Tieteellisen johtamisen oppien mukaisesti tyonjohtajan
keskeinen rooli tuotannossa vaihtuikin yleisestd ja kattavasta tyon- ja tyovoiman
johtamisesta pienempien tuotantokokonaisuuksien valvomiseen (Nelson, 1974).
Tatd tyonjohtamisen historiallista vaihetta voi kuvata tydnjohdoksi massatuotanto-

organisaatioissa.

Tuona massatuotannon yleistymisen aikakautena tydnjohtotyon toteutus jakautui
joissain organisaatioissa monen hierarkkisen tason kesken (mm. Roethlisberger,
1945; Strauss, 1957; Dawson & McLoughlin, 1986). Tekninen osaaminen sijoittuu
niilld tasoilla alas, 1dhimpana tyontekijoita tyoskentelevalle valvojalle (Strauss,
1957). Lowe (1993) luonnehtiikin massatuotantopuitteissa toimineita tydnjohtajia
nimityksellda "puolitaidokas tarkastaja” (engl. "semi-skilled checker”), joka voidaan
ndhda viitteena teknisen osaamisen siirtymisestd pois tyonjohdon kasista. Lisaksi
organisaatioiden kasvun ja toimijoiden lisddntymisen myo6ta tyonjohtajan tyosta tuli
aikaisempaa riippuvaisempaa erilaisista asiantuntija-ammateista ja -osastoista

(Roethlisberger, 1945; myos Kerr ym., 1986).
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Monista muutoksista huolimatta 1980-luvulle tultaessa tydnjohtajan rooli ei
tutkimusten mukaan ollut kuitenkaan radikaalisti muuttunut tieteellisen
lilkkeenjohdon alkuajoista: tyonjohtaja oli edelleen operatiivisen toiminnan
pyorittdja (mm. Hales, 1986). Hanen tehtdvdanddn oli edelleen "pitdd tuotanto
pyorimassa”.  Tydnjohtajan  spesifiset tyotehtavat, valta, vaikuttamisen
mahdollisuudet ja mahdollisuudet hallita yksikkdnsa tyonteon kokonaisuus olivat
kaikki vahentyneet, mutta yha edelleen tyonjohtaja oli vastuussa siita, ettd tyonteko

on sujuvaa ja hairiotonta.

1980- ja 1990-lukujen keskusteluissa matalammaksi, joustavammaksi ja
dynaamisemmiksi muuttuvista organisaatioista (lean) ja itseohjautuvista tiimeista
esitettiin, ettd tydnjohtajien vastuut ja tehtdvat tullaan jakamaan organisaatiossa
alaspdin ja ettd esimiesten tyd muuttuisi operatiivisesta valvonnasta kohti tiimien
kehittdmista ja strategisempaa liiketoiminnan johtamista. Operatiiviset tehtdvat
jaisivat tiimien itsensa jarjestettaviksi ja strategisempi painotus liittaisi tyonjohdon
osaksi keskijohtoa (esim. Schlesinger & Klein, 1987). Nédiden kehityskulkujen lisaksi
erilaisten tietoteknisten ratkaisuiden ja IT-jirjestelmien katsottiin korvaavan

suuren osan myds tyonjohtajan tehtavista.

Kuitenkin 1990-luvun lopussa ja 2000-luvulle tultaessa havaittiin, ettd tyonjohto
ammattiryhména on edelleen vahvasti edustettuna organisaatioiden operatiivisessa
toiminnassa (mm. Lowe 1993; Senker, 1995; Delbridge et al,, 2000; Mason, 2000;
Hales, 2005). Kattavan “keskijohtoistumisen” sijaan tyénjohdossa nykyaikaisissa
organisaatioissa nakyy aiempaa vahvemmin suoritus- ja tavoitesuuntautuneisuus:
tyonjohtajat johtavat aiempaa enemmdn yksittdisten tydntekijoiden sijaan
kokonaissuoritusta (Hales, 2005). Suomessa Jarvinen ynna muut (1978) nakivat
viitteitd kehityksestd tdhan suuntaan jo muutamaa vuosikymmenta aiemmin. Lisaksi
tyonjohtoty6ssd ndhdddn ennemminkin merkkeja tyon laajentumisesta
vaakatasossa pystyhierarkiassa liikkumisen sijaan: tyohén on tullut uusia

elementteja esimerkiksi liiketoimintajohtamisen alueelta (Hales, 2005).

2.3 Tyonjohtotydn kehitys Suomessa

Suomessa tydnjohtotyon historialliset piirteet noudattelevat edelld esiteltyja
"kansainvélisid” trendejd muutamin poikkeuksin. Suomalaisen tydnjohtamisen
varsinaiset juuret 16ytyvat 1800-luvun alusta, jolloin muissa lansimaissa edellisella

vuosisadalla alkanut teollistuminen alkoi saapua maahan. Teollistuminen eteni
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hitaasti 1800-luvulla, mutta varsinainen kasvu ja kehitys ajoittuvat 1900-luvun
alkupuoliskolle. Taman suhteellisen mydhdisen teollistumisen lisdksi monet tuolta
ajalta perdisin olevat suomalaisen tydnteon piirteet ovat vahvasti vaikuttaneet

sithen, millaiseksi tydnjohtajan asema on muotoutunut?.

Tyonjohtotyd on ollut mukana teollisuudessa sen alkuajoista lahtien. Erityisesti
metsateollisuus oli teollistumisen alkuaikoina vahvasti kasvava ala, josta
ensimmaiset tyonjohtajien nimitykset lienevitkin perdisin. Ensimmaiset
tyonjohtajat olivat luultavasti paddosin kokeneita ammattimiehid, jotkut kenties
entisid pehtoreita (maatilojen "paillysmiehid”) tai suurten talojen poikia. Kuten
teollistumisen alkuaikoina muuallakin, niin oli myds Suomen metsateollisuuden
alkuaikoina toimineella tyonjohtajalla suuret toimivaltuudet omaan tyohonsa. Han
mm. palkkasi tydmiehet itse, jakoi tyotehtdvat, maksoi palkan ja tarvittaessa erotti
tyontekijoitddn. Hanen ei tyypillisesti tarvinnut hakea esimiehiltddn lupaa tai

oikeutusta toimilleen. (Jarvinen ym., 1978)

Teollisuuden ala vaikutti mielenkiintoisella tavalla myds tyonjohtajan aseman
muotoutumiseen Suomessa. Jos joltain alalta, kuten kehruuteollisuudesta, ei
l6ytynyt Suomesta osaajia, niin heitd palkattiin tdnne ulkomailta kuten Englannista.
Ulkomailta palkatut mestarit ja johtajat (managerit) toivat mukanaan myds maansa
ja alansa kulttuurin osia. Tallaisilla aloilla organisaatio- ja johtamismallit ovat
saaneet vaikutteita alkuperamaastaan. Sen sijaan aloilla, joilla nojauduttiin vahvasti
esimerkiksi kotimaisiin raaka-aineisiin ja joilla pystyttiin kehittimain omaa
tekniikkaa ja koneita, johtamis- ja organisaatiokulttuurit muotoutuivat luultavasti
vahvimmin em. suomalaisten tyontekijakulttuurien vaikutuksesta. Nama eri alojen
erilaiset historiat aiheuttivat sen, ettd tyonjohtajan asema ja tehtavat muotoutuivat

eri aloilla hyvin eri tavoilla. (Jarvinen ym., 1978)

1Jarvinen ym. (1978) ovat nimenneet ndma piirteet maatiloilta perdisin olevaan
pehtoorikulttuuriin, kaupan alalta nousevaan kauppiaskulttuuriin, kasitybammateissa
vallinneeseen kdsityéldiskulttuuriin, seka sotavden vaikutuksen. Naista eri lahtokohdista
nousevat arvostukset, tydnteon tavat jne. olivat eri tavoin vaikuttamassa siihen, millaiseksi
tyonjohtotyd eri aloilla muodostui. Esimerkiksi pehtoorikulttuurilla oli vahva vaikutus
metsateollisuuden alalla, kun taas kasityolaiskulttuuri muodostui tekstiiliteollisuuden alalla
merkitsevimmaksi. Lisda aiheesta l0ytyy Jarvinen ym. (emt.).
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Suomen teollistumisen alkuaikoina 1800-luvulla tydnjohtajien tehtavat olivat
erittdin vaihtelevia, eivatka tehtdvankuvat olleet vield muotoutuneet eika koulutusta
ollut viela jarjestetty. Teollisuuskouluja alettiin perustaa Suomeen vuodesta 1855
alkaen. Teollistuminen jatkui 1900-luvun alussa voimakkaana, samaan aikaan kun
rationalismiin pohjautunut tyon kehittimisen malli saapui Suomeen. Taméan
johdosta yrityksiin alkoi syntyda omia, tiettyyn tehtdvdan Kkeskittyvia
henkil6storyhmia. Varsinainen tyénjohdolle suunnattu koulutus alkoi vuonna 1946,
jolloin perustettiin Teollisuuden  Tyonjohto-opisto, jossa  aloitettiin
johtamistaidollinen  koulutus teollisuuden tyonjohtajille. =~ Ammattikunnan
jarjestdytyminen alkoi samoihin aikoihin koulun perustamisen kanssa: Suomen

tyonjohtajat perustivat oman liiton vuonna 1945. (Jarvinen ym., 1978)

Tyo6njohtajien ammattiliiton perustamisen aikoihin syntyi tyénjohdon maaritelma,
joka on ollut voimakkaasti vaikuttamassa suomalaisessa tyonjohtoajattelussa:
"Tyonjohtajalla tarkoitetaan toimihenkil6d, joka tydelamidssd tyonantajansa
edustajana ja luottamusmiehend suunnittelee, jakaa ja valvoo tyontekoa seka
kaikissa muissakin suhteissa johtaa alaistensa (tyontekijoiden) tyoskentelya itse
varsinaisesti osallistumatta heiddn tyohonsa.” (Rautavaara, 1951). Madritelmassa
painottuvat selvdsti samanlaiset tehtdvat kuin edelld kuvatuissa kansainvalisissa

kirjoituksissa: tyévoiman valvonta ja kontrollointi.

Tutkiessaan suomalaista tyonjohtoa Jarvinen ym. (1978) tekivdt samansuuntaisen
havainnon kuin Hales (1986) edella: ettd 1970-luvun lopulle tultaessa tyonjohtajilla
on ldhes samat vastuut ja tehtdvat kuin 1940-luvunkin tydnjohtajilla; ty6tehtdvien
painotukset vain vaihtelevat alasta riippuen. Jarvisen ym. (emt.) mukaan tdhan ovat
vaikuttaneet mm. automaatio, rationalisointi, henkildstohallinnon kehittyminen,
pitkalle viedyt tydehtosopimukset, yritysdemokratian tulo, tyéturvallisuuden ja ao.
lakien Kkehittyminen, kohonnut elintaso, koulutusaste, tydnjohtajavalinnat,
erikoistuminen ja tietokoneen kayttd. Heidankin tutkimuksensa mukaan
tyonjohtajan rooli on kuitenkin muuttumassa, ja he Kirjoittavatkin tydnjohdon
tehtdvan muotoon “Tyonjohtajan tehtdvdnd on alaistensa tyontekijoiden
johtaminen; tulosten saavuttaminen yhteistyossd heiddn kanssaan seka
tydympariston ja tuottavuuden kehittdminen.” Tassd on selvdsti jo nadhtdvissa
tyonjohtajan roolin painottumisen muuttuminen kohti “suorituksen johtamista”,

johon Hales (2005) edella viittaa.
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Tyonjohtotyolla on perinteisesti ollut korkea arvostus Suomessa ja sitd on pidetty
tarkednd yritysten menestymisen kannalta. Tyonjohdon koetun tdrkeyden
osoituksina voidaan pitdd esimerkiksi em. Teollisuuden tydnjohto-opiston
(nykyinen Johtamistaidon opisto) perustamista sekd Tyodpsykologian ja tydnjohto-
opin professuurin perustamista Teknilliseen korkeakouluun vuonna 1951. Myds
tyonjohtotyotd koskevien kirjoitusten, kuten erilaisten oppaiden ja ohjekirjojen,
julkaiseminen oli Suomessa suhteellisen vakaata, jos ei suorastaan runsasta, 1940-

1970-luvuilla.

Kansainvélisid trendeja seuraten tyonjohto muuttui 1980-luvulle tultaessa
epakiinnostavaksi aiheeksi myds Suomessa. Tata trendiad ennakoivat jo Jarvinen ym.
(1978) omassa tutkimuksessaan 70-luvun lopulla. Heiddn mukaansa tuolloin
tyonjohtajat eivdt olleet huolissaan organisatorisen asemansa heikkenemisests,
vaan sen arvostuksen vahenemisestd. He jatkavat, ettd tyonjohtajien huolenaiheita
olivat mm. tyonjohtajien osuus yrityksen sisdisen yhteistyon kehittimisess3, itseddn
ohjaavien ryhmien vaikutukset tyonjohtajan tehtdviin ja asemaan, tyonjohtajien
taloudellisen vastuun kehittyminen tavoitejohtamisjarjestelmissd, tyonjohtajien
juridinen vastuu, tyonjohtajien osuus yritysten rationalisointitoiminnassa ja
tyonjohtajien mahdollisesti lisddntyva osuus henkilostoasioiden hoidossa. Jarvisen
ym. (emt) mukaan ndmd muutokset herattivit tyonjohtajissa toiveita
haasteellisemmasta ja monipuolisemmasta tydstd, mutta toisaalta myos pelkoja ajan
riittdmattomyydestd. Tama lista tyonjohtajien huolista viittaa selvasti samaan
kehityssuuntaan, jonka Hales omissa tutkimuksissaan (2005) todensi: tyonjohtajan

tehtdvat ja rooli ovat laajentuneet kokonaan uusille alueille.

Yleisemman tydnjohtokirjallisuuden julkaiseminen loppui miltei kokonaan 1980-
luvun taitteessa, ja 1980- ja 1990-luvuilla julkaistut harvat teokset koskevat
suppeita ammattiryhmi, esimerkiksi rakennusalan vastaavia tyonjohtajia (Vaasan
kaupunki, 2005). Kirjallisuuden vaheneminen oli sekin trendi, jonka Jarvinen ym.
(1978) havaitsivat jo 70-luvun lopulla. Heiddn mukaansa tyonjohdon kehittdmisessa
”[p]uutteeksi on kuitenkin jatkuvasti todettu se, ettd tyonjohtajia koskevaa aineistoa
on olemassa kovin niukasti.” Heiddn mukaansa organisaatioiden kehittdmisessa ja
tutkimuksissa tyonjohtajaan "ei ole liiemmalti kiinnitetty huomiota”. 1980-luvulta
alkaen tdma trendi vahvistui entisestddn, ja kansainvilisten trendien mukaisesti
paljon enemmain huomiota saivat muut teemat, kuten laajemmasta ja toisaalta

madrittelemattomammastd esimies-asemasta kirjoittaminen. Myds Suomessa usein
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katsottiin, ettd tyonjohdon rooli tulee vdhenemdin, ja tydnjohtotaso kenties
katoamaan kokonaan. Kun tutkijoiden, kehittdjien ja yleisen keskustelun huomio

keskittyi muualle, unohtui tyénjohtotyd paitsioon pitkaksi aikaa.

Talla vahentyneelld kiinnostuksella sekd oletuksella tydnjohtotydn tarkeyden
vahenemisesta oli Suomessa myds hyvin kouriintuntuvia vaikutuksia. Perinteisesti
tyonjohtajat olivat nousseet asemaansa ammatillisen peruskoulutuksen jilkeen
hankitun tydkokemuksen kautta. Peruskoulutusta tarjosi monelle alalle entinen
opistoasteen koulutus. Opistoasteen koulutus ajettiin véhitellen alas 1990-luvulla, ja
vuoteen 1999 mennessd  opistoasteen  koulutus  poistui  kokonaan
ammattikorkeakoulu-uudistuksen my6ta (Opetusministerio, 2006). Toinen
mielenkiintoinen esimerkki on rakennusmestarien Kkoulutus. Opistotasoista
rakennusmestarien koulutusta jatkettiin vuoden 1997 jalkeen
ammattikorkeakoulutasoisena, mutta koulutus lakkautettiin jo wvuonna 2001
vahdisen kiinnostuksen vuoksi. Opistoasteen koulutuksen poistuttua tyonjohtajien
tarvetta kaavailtiin korjattavaksi uusista ammattikorkeakouluista valmistuvilla

insinooreilla.

Vaikka tutkijoiden ja kehittdjien huomio kadntyi pois tyonjohtotydstd ja
koulutuspoliittiset uudistukset kdytdnnéssd poistivat vanhan "tydnjohtajapolun”
koulutuksesta, eivat itse tydnjohtajat ja yritysten tarve tydnjohtotyoélle poistuneet
Suomessakaan mihinkddn. Tama alkoi nopeasti nidkya Suomen julkisessa
keskustelussakin. Useat tahot vaativat suureen &adneen teknikkokoulutuksen
palautusta silld perusteella, etteivit ammattikorkeakoulujen insindorit sopineet
tyonjohtajan rooliin. Ndin tekivat esim. Kemiran tutkimus- ja kehitysjohtaja Hannu
Toivonen (Erola, 2004) seka Insindoriopiskelijaliitto IOL ry:n puheenjohtaja Sampo
Hakli (Kayhko, 2005). Hakli tiivistad yritysten huolet toteamalla, ettd
teknikkokoulutuksen myo6ta tyonjohtajan “pohjatutkinto” havidd; useinhan
tyonjohtaja on ollut juuri alansa rautainen ammattilainen, jolla on pitka tyokokemus
(Erola, 2004). Hanen mukaansa ammattikorkeakoulujen insindérilinjoilta tulevilla ei
puolestaan valttdméattd ole paljoakaan tyokokemusta alaltaan, vahimmillddn jopa
vain alle 6 kuukautta lisdksi hdnelld ei valttamattda ole minkaéanlaista
tyonjohtokoulutusta. Hakli kysyy, miten tallaiset uudet tulokkaat pystyvit
hoitamaan tydnjohtajan vaativat tehtavat. Useat keskusteluun osallistuneet
esittivatkin huolensa siitd, ettd kun jo nyt patevid tyonjohtajia on vaikea saada

riittavasti teollisuuden tarpeisiin, niin miten mahtaa kiyda jatkossa?
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Teollisuuden ja yritysten esittamat huolet 16ysivat 2000-luvun lopulla vastakaikua.
Vuonna 2005 lanseerattiin uusi tuotantomestarin erikoisammattitutkinto, jolla oli
tarkoitus korvata teknikkopulaa (Seppald, 2008). Vuonna 2006 Opetusministerio
julkaisi selvityksen, jossa pohditaan keinoja tydnjohtokoulutuksen kehittdmiseksi
(Opetusministerio, 2006). Samana vuonna rakennusmestarin koulutus teki paluun
ammattikorkeakoulujen koulutusohjelmiin (Turunen, 2006; Hallikainen, 2006).
Tuolloin Rakennusteollisuus RT ry vaati Tekniikka & Talous-lehdessd (Hanninen,
2006) rakennusmestarien koulutuksen rajua lisddmistd, koska ”Pahin uhka
tehokkaalle ja laadukkaalle rakennustuotannolle on ty6njohdon puute”. Vuonna
2008 saman lehden sivuilta sai lukea, ettd rakennusmestarien koulutuspaikat
kolminkertaistuvat (Seppédld, 2008). Edelleen samana vuonna 2008 Uuden
Insindoriliiton puheenjohtaja Pertti Porokari vaati pikaista ratkaisua Suomen
elinkeinoelamaa vaivaavaan tydnjohtajien puutteeseen (Hallikainen, 2008). Hanen
mukaansa "ongelma haittaa jo nyt yrityksia, ja pidemmalla aikavalilld se voi jopa

vahingoittaa teollisuutta ja elinkeinotoimintaa pysyvasti”.

Naihin useisiin huutoihin vastattiin vuonna 2009, kun opetusministerio kdynnisti
vuoden 2012 loppuun kestavian kokeilun, jossa annetaan tyonjohtokoulutusta aluksi
kone- ja metallialalla, kuljetusalalla, autoalalla ja kaupan alalla (Elinkeinoelaman
Keskusliitto, 2009). Kokeilun aikana mm. selvitetddn, vakinaistetaanko
tyonjohtokoulutus joko erillisend tutkintona tai ammatillisissa tutkinnoissa
syventdvana tutkinnon osana. Kdynnistyvat koulutuskokeilut aloitettiin tiiviissa
yhteistydssd tyoelaman kanssa. Hankkeen viliraportissa (Kalliomaki ym. 2011)
todetaan kokeilun tulosten olevan padosin myonteisid ja mm. ettd koulutus on seka

opiskelijoiden etta tydnantajien mielestd parantanut opiskelijoiden osaamista.

Kiinnostus tydnjohtotyotd kohtaan on siis selvasti kasvanut Suomessakin viimeisen
vuosikymmenen aikana. Seka yritykset ettd kdynnissa olevat koulutuskokeilut ovat
voimakkaasti nostamassa tyonjohtotyon profiilia. Myo6s kasitys tyonjohtotydn
muuttumisesta tarpeettomaksi on kaidntymassa pdadlaelleen: Elinkeinoelaman
keskusliiton selvityksen mukaan tyonjohto-osaamisen tarve on kasvussa
(Elinkeinoeldmédn Keskusliitto, 2012). Selvityksen mukaan tydnjohtotehtdvia
hoitavien henkiléiden tarve tulee kasvamaan kaikilla aloilla seuraavien vuosien

aikana.

17



Tyonjohtaja johtajuusverkoissa - Tyonjohtotyon sisaltd, muutos ja kehittaminen 2010-luvulla

Tyonjohtotyo

2.4 Tyoénjohtotydn tutkiminen

Kuvasimme edelld tyonjohtotydn muutoskaarta lapi historian yhtendisena ja
suhteellisen yksikasitteisend ilmiénd. Teoreettisesta ndkokulmasta katsottuna
tyonjohtotyotd voidaan kuitenkin tarkastella monella eri tavalla. Alan tutkimus
muun muassa kuvailee tyonjohdon arkea, tehtdvia, tyon vaatimuksia tai muutosta
tyonjohtokeskeisestd ndkokulmasta kasin. Tyonjohto madritelladn naissa
tutkimuksissa yleisimmin joko tehtdvanimikkeen, organisatorisen aseman tai
tehtaviasisaltojen kautta. Tydnjohtajia ovat naissa tutkimuksissa siis tyonjohtajiksi
nimetyt, tyontekijoiden esimiehind tydskentelevit, tai tydnjohdollisia tehtaviad
suorittavat henkilot. Suoranaisen tyonjohtajiin keskittymisen sijasta tyonjohtotyota
voi siis tarkastella esimerkiksi roolin tai tehtdvien ndkokulmasta. Kysymykset siit3,
minkalaisia odotuksia tyonjohtajiin kohdistuu, kuka tosiasiallisesti tekee
organisaatioissa varsinaista tyonjohtotydtd, tai mitd ensimmaisen tason esimiehet
itse asiassa tekevdt tarjoavat erilaisia, mutta yhtilailla oleellisia ndkokulmia

tyonjohtotyohon.

Aikainen tutkimus tydnjohtotyon problematiikasta kasitteli tydonjohtajien haastavaa
roolia tyontekijoiden, tyonantajatahojen, sekd muiden sidosryhmien valisessa
puristuksessa (esim. Roethlisberger, 1945; Wray, 1949). Téllaisissa tutkimuksissa
tyonjohdon maaritelmaa ei useinkaan koettu ongelmallisena tai monisyisend, joten
se tehtiin yksinkertaisesti tyonimikkeen kautta. Dawson ja McLoughlin (1986) sen
sijaan esittdvat, ettd aihetta kasitellessd saattaisi olla hedelmallisempda puhua
tyonjohtajien sijaan erilaisista tyonjohtojarjestelmistd, joissa tyonjohtotehtavat ovat
itse asiassa jakautuneet organisaatiossa monien toimijoiden kesken. Tassa
nikemyksessd tyonjohtotyota eivit siis tee pelkdstddn nimetyt tyonjohtajat, vaan
tyonjohtotyohon luettavia tehtdvid saattavat tehdd myods esimerkiksi tyontekijat,
keskijohto tai mahdollisesti muut toimijat organisaatiossa. Dawsonin ja McLouglinin
(1986) artikkelissa tarkastelu on siis kiinnitetty tyonjohtotehtaviin. Hales (2005)
puolestaan lahtee liikkeelle asemallisesta madritelmdsta tarkastellessaan
ensimmadisen tason esimiehid, ja maarittelee tydnjohtotyon sisdllon naiden

henkildiden suorittamien tehtdvien kautta.

Edellisten ndakokulmien lisdksi aiemman tutkimuksen parista on vield havaittavissa,
ettd tyonjohtotyot ovat organisaatioissa olleet historiallisesti jakautuneet usean
hierarkkisen portaan kesken (esim. Roethlisberger, 1945; Strauss, 1957). Naissa
organisaatioissa on tyonjohtajien lisdksi erilaisia valvojia, “etumiehid” tai
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"kymppejd”, joiden tyonkuvan suhde tydnjohtotyohon ei ole yksikasitteisen selkea.
My6s modernien tiimipohjaisten organisoitumismuotojen puitteissa heraa kysymys,
tuleeko tyonjohtotehtdvia suorittavat tiimivetdjat nahda tyonjohtajina vai ei (katso
esim. Delbridge ym. 2000). Muuttuneesta retoriikasta huolimatta tallaiset
tiilmivetdjat saattavat edelleen toimia pitkélti tyonjohtajan roolissa (Delbridge ym.,
2000). Tyonjohtotyo osoittautuu siis itse asiassa lopulta monipuoliseksi kasitteeksi.
Olemme koostaneet tdssd kappaleessa Kisiteltyja vaihtoehtoisia tarkastelukulmia

tyonjohtotyon tutkimiseen taulukkoon 2 kokonaisuuden selkeyttdmiseksi.

Taulukko 2: Erilaiset tarkastelunikokulmat tyonjohtotyon tutkimiseen

Tarkastelunikokulma Selite

Tarkastellaan tyonjohtaja-nimikkeella tyoskentelevia
Tyonjohtoty6 nimikkeena henkil6itd, joiden tehtdvat ja vastuut saattavat
vaihdella.

Tarkastellaan tyonjohtoon ja tyonjohtajiin

Tyonjohtotyd rooleina . . - . .
yon] ty organisaatiossa kohdistuvia odotuksia.

Tarkastellaan (teollisuudessa tydskentelevid)
Tyonjohtoty6 asemana ensimmaisen tason esimiehid, joiden nimike saattaa
vaihdella.

Tarkastellaan erilaisia ty6njohtotydhon liitettavia
Tyonjohtotyo tehtavina tehtdvia, jotka saattavat olla jakautuneena erilaisten
toimijoiden kesken.

Tarkastellaan tyonjohtoty6ta organisaation sosiaalis-
Systeeminen nakékulma materiaalisessa kontekstissa - osana organisaation
muodostamaa kokonaisuutta, systeemia.

Tassa tutkimuksessa —madrittelimme tyonjohtajat hierarkkisen asemansa
perusteella, eli ldhdimme tarkastelemaan tyonjohtotyotd ensimmadisen tason
esimiesten kautta. Tutkimuksemme maaritelma tyonjohtajista pitda siten sisalldan
myos muilla tyonimikkeilld ja mahdollisesti perinteisistd tyonjohtotehtavista
poikkeavia t6itd suorittavia henkiloitd, jotka toimivat suorina esimiehina
tyontekijdille. Tunnistimme kuitenkin aiempien Kkirjoittajien tapaan (esim. Dawson
& McLoughlin, 1986; Delbridge ym., 2000), ettad tyonjohtoty on ilmiona yksittaisia
henkil6itd tai henkiléryhmid laajempi. Ndin ollen emme halunneet esimerkiksi
aiempien Kirjoittajien (esim. Kerr ym. 1986; Hales 2005) tapaan tuottaa uutta
listausta tyodnjohdon keskeisistd tehtdvistd. Sen sijaan halusimme kuvata
tyonjohtotyota yksittaisia tekijoitd laajempana ilmiéna ja ndin edesauttaa sen

kokonaisvaltaista ymmartamista.
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Téata ajatteluketjua seuraten otimme tarkastelundkékulmaksemme tyonjohtotydn
systeemisend ilmiona. Tassd ndkokulmassa tydnjohtotyon toimintaymparisto, jota
kutsumme johtajuusverkoksi, on keskeisessi osassa muovaamassa kaytannon
tyonjohtotyotd. Tyonjohtajat ndhddin edelleen keskeisind tyonjohtotydn tekijoing,
mutta tarkoituksena on tunnustaa ja tunnistaa ympériston vaikutus toimintaan.
Yhteni tarkoituksenamme on tunnistaa keskeisia tyonjohtajien toimintaympariston
elementteja ja erityisesti sitd, miten ne ovat tuottamassa johtajuutta
johtajayksiloiden  ohella. ~Tama  tarkoittaa  tarkastelutason  nostamista
johtajayksilostd erilaisten toimijoiden muodostaman verkoston tasolle -

systeemiseksi toiminnaksi. Tata lahestymistapaa kasitelladn seuraavaksi lisda.

2.41 Tyobnjohtoty6 systeemisend ilmiéna

Tarkastellessamme tyonjohtotydtd systeemisend ilmiona viittaamme paljon
kansainviliseen johtajuustutkimukseen2. Johtajuustutkimus on suuri ja kiihtyvalla
vauhdilla laajeneva tutkimusalue. Johtajuudesta on tehty satoja tutkimuksia, jotka
ovat johtaneet paitsi useisiin erilaisiin johtajuusmalleihin ja tapoihin maarittaa
johtajuutta, niin my6s moniin erilaisiin tutkimustraditioihin (katso esim. Bryman
ym., 2011; Yukl, 2010). Tutkimuksessamme ldhtokohtamme on, ettd johtajuus on
tarkoitushakuista vaikuttamista jossa pyritdan ohjaamaan ryhman toimintaa kohti
jotakin tiettyd padamairad. Tama on yleisesti vallitseva Kkasitys johtajuuden
tutkimuksen piirissd, joskin eri tutkimukset tarkastelevat ilmiéta hyvin erilaisista
lahtokohdista3. Tassa tutkimuksessa tarkastelemme erityisesti tydnjohtajia

johtajina; johtajuutta toteuttavina henkil6ina.

Vaikka johtajuuden tutkijat seka itse johtajat ja johdettavana olevat ovat yhtd mielta
siitd, ettd "johtajuus riippuu tilanteesta”, on johtajuusympariston tutkiminen ollut
vahaistd (Hunter ym., 2007). Pyrkimys tarkastella johtajuutta yksildiden toimintaa

laajempana ilmiona on noussut vahvemmin esiin vasta 1990-luvun lopulla (Avolio

2 Tutkimuksessamme viittaamme kasitteelld "johtajuus” erityisesti kansainvéliseen
leadership-tutkimukseen. Hyddynndmme kasittelyssimme myds muita management- ja
organisaatiotutkimuksen alueita.

3 Tutkijat ovat saaneet huomata, ettd johtajuus on hankalasti mééariteltava kasite (Hughes
ym., 2006) ja tasta syysta tutkijoiden keskuudessa onkin runsaasti vdittelya siitd, mita
johtajuus "todella” on (Grint, 2005). Tata vaittelyd johtajuuden perimmaisesta luonteesta on
kayty laajasti muualla, emmeka keskity tdssa raportissa siihen.
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ym., 2009). Tydnjohtotydn tutkimiseen soveltamamme systeeminen nakékulma on
siis uusi myos yleisemman johtajuustutkimuksen piirissd, jossa se on useiden
johtajuustutkijoiden toimesta kuitenkin todettu valttimattomaksi paremman
ymmarryksen saavuttamiseksi (esim. Ciulla, 2008). Toisaalta tyonjohtotydn
tutkijoiden joukossa Dawson ja McLoughlin (1986) esittivit jo kahta
vuosikymmentd aiemmin, ettd tyonjohtotyotd tarkasteltaessa tulisi hyodyntda
yksilondakokulmaa laajempaa tarkastelua. N&itd ajatuksia seuraten systeemisen

nikokulman omaksuminen tutkimukseemme vaikuttaa hyvin perustellulta.

Laajentaessamme tydnjohtotyon tarkastelutapaa systeemisemmain tarkastelun
suuntaan lainaamme paljon tuoreesta kansainvilisen johtajuustutkimuksen
ndkokulmasta, jota voi kutsua kontekstuaalisen johtajuuden n&dkdokulmaksi.
Kyseessa ei ole mikédan tarkasti mééritelty ldhestymistapa tai teoria, vaan se koostuu
useista erilaisista ndkokulmista, jotka pyrkivat laajentamaan johtajuuden
tarkastelutapaa. Ne pyrkivat eri tavoin vastaamaan siihen, millaiset ympariston
elementit vaikuttavat johtajuuteen ja miten. Niakokulmista voidaan nimetd mm.
jaettu johtajuus (mm. Grint, 2005, s. 138), relationaalinen johtajuus (Uhl-Bien, 2006)
ja kompleksisuusjohtajuus (Uhl-Bien ym., 2007 ).

Kontekstuaalinen ldhestymistapa on vahitellen saamassa lisdd huomiota
(esimerkkina kontekstiaiheinen erikoisnumero lehdessd Human Relations, vol. 61
(2009), iss. 11) ja laajempia tarkastelutapoja johtajuuteen etsitdan jatkuvasti.
Lahestymistapa on kuitenkin hyvin uusi, eikad laajemman kontekstin tutkimiselle ole
vield syntynyt vakiintunutta, yleisesti kdytossd olevaa viitekehystd (Fairhurst,
2009). Lisaksi empiirisia tutkimuksia aiheesta on vahan (Liden & Antonakis, 2009).
Aiemman tutkimuksen puutteista huolimatta halusimme soveltaa kontekstuaalisen
teoriasuunnan menetelmia tutkimuksessamme. Valintaan vaikuttivat tdman
lupaavan teoriasuunnan Kkehittymisen ohella aiemmin tydnjohtokirjallisuudessa
esitetyt perustelut tdllaisen laajemman tarkasteluperspektiivin merkityksesta
(Dawson & McLoughlin, 1986). Tarkoituksenamme on tarkastella tydnjohtoty6té
aivan uudesta ndkokulmasta, riippumatta siitd milld tavoin, tai onko ylipaatansa
tyonjohtotyo itsessddan muuttunut. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta valitsimme kaksi
viitekehystd, joiden katsoimme sopivan parhaiten kuvaamamme laajan
johtajuusympaériston tutkimiseen: kompleksisuusjohtajuusteoria ja

toimijaverkkoteoria. Naitd teorioita hyddyntdmadlla olemme rakentaneet
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tutkimuksessamme johtajuusverkoksi kutsumamme nakékulman. Johtajuusverkko

toimii hyvana tyokaluna johtamistoiminnan systeemisen luonteen tarkasteluun.

2.4.2 Johtajuusverkko nikékulmana tyénjohtotydhén

Tutkimuksemme edetessd systeeminen ndkoékulmamme kiteytyi johtajuusverkon
kasitteeseen. Johtajuusverkot mallintavat* organisaatioita erilaisista toimijoista
koostuvina dynaamisina systeemeind. Johtajuusverkon idea ei ole perinteiseen
tapaan tarkastella organisaatiosysteemia hierarkiana, vaan se nostaa tarkastelun
keskioon prosessindkokulman, eli verkon jasenten organisoitumisen tilassa ja ajassa
(Saastamoinen, 2008). Kuvassa 1 on havainnollistettu yksinkertaista esimerkkia
johtajuusverkosta. Verkko koostuu toimijoista (verkon noodit, pisteet) ja nédiden
vilisistd suhteista. Tyonjohtajat ovat yksittdisid toimijoita heitd laajemmassa
johtajuusverkossa. He vuorovaikuttavat paivittdin tyonsa ohessa muiden systeemin
toimijoiden kanssa, joista esimerkkind tydnjohdon esimies ja alaiset edustavat
inhimillisid toimijoita, kun puolestaan tuotantolinja ja tuotannonohjausjarjestelmat
edustavat tyonjohtotyossd keskeisid ei-inhimillisid toimijoita. Tyonjohdon
tavoitteena on vaikuttaa muihin toimijoihin omien tavoitteidensa mukaisesti ja ndin
toteuttaa tyonjohtotydtd. Muut toimijat vaikuttavat vastavuoroisesti tydnjohtoon ja
asettavat tyoélle erilaisia rajoitteita: Esimiesasemasta huolimatta ty6énjohdon tulee
tyossdan huomioida monia usein muuttuvia tekijoitd, ohjeita, sddnnoksia, seka muita
toimintaan vaikuttavia toimijoita ja johdettava ndiden puitteissa. Johtajuusverkon
keskeinen piirre on se, ettd toimijoiden vailiset suhteet ovat madrittdmdassa ja
tuottamassa toimijoita. Tama tarkoittaa sitd, ettd tyonjohtaja syntyy verkostossa
hédnelle kuuluvien tekemisten kautta. Tydnjohtajuus on verkon synnyttimien

tehtdvien ja haasteiden hoitamista.

4 Tassa tapauksessa mallintaminen tulee ymmartaa loyhassa, vertauskuvallisessa
merkityksessa. Joissain tutkimuksissa kaytetdan myos suoranaista mallintamista ja ndiden
mallien analyysia.
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Tyonjohdon
esimies

kidytinnot Kunnossapito

Muut tuotannon
tietojérjestelmit

Tyontekijat
Y ) Toiminnanohjaus-
jarjestelma
Yksittdinen Useampi
toimija toimija

Kuva 1: Havainnollistava esimerkki heterogeenisestii johtajuusverkosta

Siind missa perinteisessa johtajuustutkimuksessa esimiehid on tarkasteltu asemansa
perusteella erillisend tai vapaana tyokontekstista (ks. Hunter ym., 2007),
systeemisestd ndkokulmasta tarkasteltuna tydnjohtajien toiminta nayttaytyy
ympadristénsd rajoittamana ja madadrittdmand. Tyokonteksti asettaa pdivittéiselle
toiminnalle erilaisia tavoitteita, rajoitteita ja vaatimuksia, joihin tyénjohdon tulee
vastata. Perinteiset staattiset tarkastelut eivit mydskddan huomioi, ettd suuri osa
tyossa kohdattavista haasteista syntyy itsessddn ympdriston vaikutuksesta: muun
muassa poissaolot, laiterikot, vaihtuva henkilosté ja paivittdin vaihtelevat
tuotantovaatimukset ovat tyonjohtotyon keskeisida haasteita. Tyonjohdolta
edellytettiva osaaminen ja johtajuus nayttaytyvat uudessa valossa, kun tyonjohtajia
tarkastellaan osana tdllaista dynaamista systeemid, verrattuna perinteisiin
kasityksiin tyonjohtotydstd hierarkiarakenteeseen pohjautuvina ohjaus- tai

valvontatehtdvina.

Johtajuusverkkotarkastelun avulla pyrimme selvittimaan, milla tavoin tyonjohtajien
toiminta tai toiminnan muutos nadyttaytyy verkon ndkékulmasta. Toisin sanoen, mita
uutta voimme todeta tyonjohtotyostd systeemisend ilmiond; johtamistyona
monimuotoisessa ja jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa.
Johtajuusverkkotarkastelun avulla pystymme tutkimaan, millaiset
johtajuusympadriston piirteet ovat johtajuusverkon toimijoina vaikuttamassa

tyonjohtotyon toteutumiseen ja milld tavoin. Ndin meille muodostuu Kkasitys
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tyonjohtotydstd systeemis-prosessiaalisena ilmiond, osana organisaation ja

ympariston muodostamaa kontekstia.

Kontekstin teoreettinen tarkastelu edellyttda kasitteellisida valineitd, jotka
tutkimuksessamme johdettiin kahdesta eri teoriasta:
kompleksisuusjohtajuusteoriasta ja toimijaverkkoteoriasta. Ndma teoriat ovat
’sukulaisia’ siind suhteessa, ettd ne korostavat organisoitumisen jatkuvasti
kdynnissa olevaa luonnetta ja tarkastelevat sitd miten organisaatiot muodostuvat
mikrotasoisten kaytantdjen tuotoksina (Saastamoinen, 2008; Czarniawska &
Hernes, 2005). Organisaatiotieteen alaan kuuluva kompleksisuusjohtajuusteoria
ammentaa kéasitteensd luonnontieteen ja matematiikan piirissd syntyneestd
kompleksisten systeemien tutkimuksesta. Kompleksisuus on herittinyt paljon
huomiota organisaatiotutkimuksen piirissd ja sen luomaa Kkisitteistéd on viime
vuosina sovellettu myo6s johtajuuden tarkasteluun (Avolio ym., 2009).
Toimijaverkkoteoria puolestaan on kriittinen sosiologian haara, joka kehitettiin
keinoksi tutkia tieteellisen tiedon prosesseja sekd teknologian sosiologisia
ulottuvuuksia. Toimijaverkkoteoriaa on muutaman vuosikymmenen takaisen
syntymdnsa jalkeen sovellettu hyvin erilaisten ilmididen ja tapahtumien
tarkasteluun. Nimestddn huolimatta toimijaverkkoteoria ei pyri olemaan selittdva
teoria vaan pikemminkin metodi ja metodinen asenne ilmididen tutkimiseen

(Latour, 2005).

Kompleksisuusjohtajuusteoria ja toimijaverkkoteoria tarjoavat samantyyppisiad
jasennyksid organisaatioiden tarkasteluun. Tutkimuksessa hyddyntdmamme
johtajuusverkkondkoékulma on siten erddnlainen synteesi
kompleksisuusjohtajuusteorian ja toimijaverkkoteorian esittdmistd ideoista.
Olemme koostaneet teorioiden piirteitd taulukkoon 3. Huomioitavaa on, ettd
johtajuusverkkojen toimintaa voidaan tarkastella vaihtoehtoisesti kumman tahansa

teorian kasitteiden kautta.
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Taulukko 3: Kompleksisuusjohtajuusteorian ja toimijaverkkoteorian vertailua

s Kompleksisuusjohtajuusteoria Toimijaverkkoteoria
Ominaisuus . .. . X
(organisaatiotiede) (sosiologia)
Tarkastellaan 1) kuinka Tarkastellaan 1) kuinka erilaiset
dynaamiset verkostorakenteet toimijat rakentavat
Keskeinen luovat uutta ilman tietoista toimijaverkkoja, jotka toteuttavat
tavoite ohjaamista, seka 2) miten tata jotain tehtavaa, seka 2) kuinka
prosessia edistetdan valta ilmenee verkon toiminnan
johtajuudella seurauksena
Verkko/ Koostuu ihmistoimijoista, Koostuu heterogeenisista
laajennettuna myos ei- toimijoista, madritelma ei rajaa
verkosto e e L D o RS
inhimillisista toimijan kasitetta
Muokkaantuu toimijoiden . oy
Verkoston . s 1y Syntyy toimijoiden tavoitteiden
liittyessa ja poistuessa - n s .
rakenteen - pohjalta kddntdmisen ja
verkostoon, seka
muutos . .. ; suostuttelun seurauksena
itseorganisoitumisen kautta
Kuinka toimijat syntyvat ja
muuntuvat sosiaalis-
Keskeinen Vuorovaikutuksen synnyttama materiaalisessa verkossa.
tarkastelun satunnaisuus, eli emergenssi, joka Sosiaalinen ja materiaalinen
kohde tuottaa hyddyllisia tuloksia todellisuus eivat ole toisistaan
erotettavissa, vaan sosiaalinen
toteutuu materiaalisen vélityksella.
T01m1101dep l.<ayltos perustuu Toimijoiden toiminta perustuu
skeemoihin, jotka ovat A e e
R AR erilaisiin tavoitteisiin, jotka
kayttaytymista ohjaavia saantoja R . R
Toimijuus toimijat itse maarittelevat
Toimijat sisillytetdan verkkoon e .
) 1y - Toimijat liittyvat verkkoon
vuorovaikutussuhteiden
suostuttelun kautta
perusteella

Toimijaverkkoteoria kasittelee nimensd mukaisesti erilaisista toimijoista, kuten
ihmisistd, teksteistd, tyovilineistd tai laitteista koostuvia toimijaverkkoja. Useat

toimijaverkot  voivat edelleen yhdistyd suuremmiksi toimijaverkoiksi.

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa verkkoja kutsutaan kompleksisiksi adaptiivisiksi

systeemeiksi ~ (engl. complex adaptive system, CAS). Suurin osa

kompleksisuusjohtajuuden kirjallisuudesta kayttad verkkojen toimijan kasitetta
synonyymina ihmistoimijalle, eli ajatuksena on ettd vain ihmistoimijat ovat verkon
nakokulmasta merkittdvia toimijoita. Kilduff ym. (2008) ovat kuitenkin esittaneet,
ettd kompleksisuusjohtajuuden tulisi toimijaverkkoteorian tapaan huomioida myds
ei-inhimillisten  toimijoiden verkkoa tuottava ja muokkaava vaikutus.
Tutkimuksessamme otimme tdmdn ehdotuksen omaksi ohjenuoraksemme ja
kaytimme kompleksisuusjohtajuusteoriaa laajennettuna kasittdmaan myos erilaisia

ei-inhimillisia toimijoita.
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Kompleksisuusjohtajuusteoriassa toimijoiden valilldi on suhde (joita kuvastavat
verkon linkit), kun ne ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Teoriassa verkot ovat
dynaamisia: ne muuttuvat toimijoiden liittyessd ja poistuessa verkostosta seka
itseorganisoituvat ilman ulkoista ohjausta. Toimijaverkkoteoriassa suhteita
muodostavat erilaiset tunnistettavat valittdjat, jotka siirtyvat toimijoiden vaélilla.
Verkkojen tarkastelu aloitetaan niiden rakentumisvaiheesta: verkko rakentuu
jonkun alullepanevan toimijan tavoitteiden pohjalta ja muokkaantuu siihen

liittyvien toimijoiden vaikutuksesta.

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa toimijoiden kaytos verkostossa pohjautuu
skeemoihin, jotka ovat erilaisia sddntdja tai monimutkaisempia kognitiivisia malleja
toiminnasta. Teoria suhtautuu skeemoihin p&dosin "mustan laatikon” -mallin
kaltaisina: erityisesti ihmistoimijoiden toimintaa ohjaavista lainalaisuuksista on
vaikeaa tai mahdoton muodostaa tarkkaa kuvaa. Skeemojen tarkka madrittely ei
teoriassa ole keskeistd, silli toiminnan lopputulokset ndhdddn prosessin

tarkeimpéna osana.

Kompleksisuusjohtajuusteoria on erityisen kiinnostunut tarkastelemaan, kuinka
verkoissa tapahtuva vuorovaikutus saa aikaan uusia ja ennakoimattomia (eli
emergenttejd) lopputuloksia. Se pyrkii ndin selittimddn muutos- tai
innovaatioprosesseja, joiden tulokset eivdt ole selkedsti ohjattuja tai ennalta
madriteltyjs, mutta jotka ovat siita huolimatta merkittavia.
Kompleksisuusjohtajuusteoria pyrkii rakentamaan uudenlaista johtajuuden mallia,
jolla tallaisia emergenttejd tuloksia voidaan tuottaa organisaatioiden tarpeisiin.
Toisaalta teoriassa tunnistetaan myods organisaatioiden edellyttima ennakoitavuus
ja tarve pysyviin rakenteisiin. Kompleksisuusjohtajuusteoriassa organisaatiot
ndhdddn samaan aikaan pysyvina rakenteina, joissa toteutuu hierarkiaan
pohjautuvaa johtamistydtd, mutta toisaalta myos ndiden rakenteiden puitteissa

toimivina epdvirallisina, dynaamisina verkostoina (Uhl-Bien & Marion, 2009).

Teorian avulla voidaan siten tydnjohtotydstd puhuttaessa tarkastella, miten
tyonjohto toimii sekd virallisessa johtamisasemassa etti osana erilaisia epavirallisia
verkostoja. Teoria jakaa johtajuuden - joka maaritellddn sosiaalisissa tilanteissa
tapahtuvaksi ja niistd nousevaksi vaikuttamiseksi - kolmeen eri luokkaan:
administratiiviseen, adaptiiviseen sekd enabloivaan johtajuuteen (Uhl-Bien ym.,

2008):
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- Administratiivinen johtajuus on organisaation linjaorganisaation rakenteessa
tapahtuvaa, padasiassa hierarkkiseen valta-asemaan pohjautuvaa hallinnoivaa
johtajuutta. Silla viitataan formaalista johtamisasemasta kdsin tehtyihin toimiin,
kuten resurssien hankkimiseen, tehtdvien strukturointiin, kriisien johtamiseen ja

strategian luomiseen (Uhl-Bien ym., emt.).

- Adaptiivinen johtajuus puolestaan viittaa useiden toimijoiden valilld tapahtuvaan
vuorovaikutteiseen prosessiin, jonka puitteissa syntyy olosuhteisiin ja tarpeisiin -
erilaisiin havaittuihin uhkiin tai mahdollisuuksiin - adaptoituneita lopputuloksia.
Adaptiivinen johtajuus on siis verkostorakenteen puitteissa tehtdvaa
tavoitteellista vaikuttamista, johon voi osallistua toimijoita formaaliin asemaan
katsomatta. Prosessi ja sen tulokset ovat emergenttejd, eivatka siihen osallistuvien
toimijoiden tavoitteet tai roolit ole tarkalleen madriteltyja. Osallistuvien
toimijoiden heterogeenisyys on suuressa roolissa synnyttdmdissad adaptiivisia
lopputuloksia, jotka ovat luovia, ennenndkeméattomia tai ennakoimattomia. (Uhl-

Bien ym., emt.)

Enabloivan johtajuuden tarkoitus on muuttaa systeemid niin, ettd adaptiivisen
johtajuuden edellytykset paranevat. Enabloivan johtajuuden tarkoitus on a)
muokata olosuhteita, joissa adaptiivinen johtajuus voi ilmetd formaalin
organisaation puitteissa, sekd b) mahdollistaa adaptiivisen johtajuuden tuloksien
siirtyminen osaksi formaalia organisaatiota. Enabloiva johtajuus vaikuttaa
johtajuusverkon toimintaan mm. vaihtamalla sen toimijoita ja muokkaamalla
toimijoiden vélistd vuorovaikutusta. Enabloiva johtajuus pdadsddntoisesti vaatii

toteuttajaltaan hierarkkista valta-asemaa. (Uhl-Bien ym., emt.)

Toimijaverkkoteoria pyrkii yleisemmin selittdmédn, miten sosiaalinen maailma
rakentuu. Teoria madrittelee sosiaalisen kasitteen verkkojen kautta: sosiaalinen
maailma tai ulottuvuus koostuu suhteista, joita eri toimijat rakentavat toistensa
vélille. Sosiaalinen ei ole materiaalisesta todellisuudesta erillinen, vaan
materiaalinen toteuttaa sosiaalista (Latour, 2005). Suhteiden pohjana ovat erilaiset
valittajat: toimijoiden valilla liikkuu esimerkiksi rahaa, dokumentteja, koneita ja
laitteita. Valittajat antavat toimijaverkolle muodon méaarittamalla toimijoiden valisia
suhteita. Vuorovaikutussuhteet ovat semioottis-materiaalisia, ne ovat siis yhta aikaa
kasitteellisid ja aineellisia. Aineellista tarvitaan Kkasitteellisen tuottamiseen.
Esimerkiksi alaisen saama palkankorotus merkityksellistetddn usein arvostuksen ja

luottamuksen osoitukseksi. Toimijaverkkoteoria korostaa sitd, ettd konkreettinen
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teko - palkankorotus tuottaa edelld mainitun merkityksen. Siksi toimijaverkkoteoria
painottaa verkon konkreettisten piirteiden tarkastelua, ndin erottuen perinteisesta

sosiologiasta.

Toimijaverkkoteorian radikaali idea on nostaa ihmistoimijoiden rinnalle muiden, ei-
inhimillisten tai aineettomien toimijoiden toiminta ja niihin liitetyt merkitykset.
Moderni ihminen ei pysty toimimaan ilman erilaisia fyysisia tai kasitteellisia
valineitd, vaan hdnen on muodostettava suhteita erilaisiin toimijoihin (tai ainakin
maailma nayttdisi hyvin erilaiselta ilman tillaisia suhteita). Ndin ollen, ihminen tai
muu toimija rakentaa erilaisia toimijaverkkoja pyrkiessddn toteuttamaan erilaisia
tavoitteita. Toimijaverkkoteoriassa verkot ovat tilapdisia rakenteita, joita
rakennetaan yha uudelleen. Esimerkiksi tyonjohtajalla on tydssadn useita tavoitteita
ja tehtévia, joiden toteuttaminen edellyttda laajojen toimijaverkkojen rakentamista.
Monet naisté tehtdvistad ovat toistuvia, joten tyonjohto rakentaa tehtdvdn ympaérille
verkkoja paivittdin tai jopa useita kertoja paivassd. Tyonjohtotyd edellyttda jo
lahtokohtaisesti erilaisten valineiden, kuten esimerkiksi radiopuhelimen,
muistivihkon, IT-sovellusten ja tiedostojen hyodyntdmistd. Ilman tata
toimijaverkkoa tydnjohtaja ei voi toimia tyonjohtajana, jolloin on mahdollista
tarkastella myos tyonjohtajaa itsessddn inhimillisen henkilén sijaan erilaisista
toimijoista koostuvana toimijaverkkona. My6s tyonjohtajan henkildsta fyysisesti
etddmmalla olevat toimijat, kuten vaikkapa organisaation tuotannollisia tavoitteita
sisdltdva tuotantosuunnitelma on toimija, joka muuttaa toistuvasti tydonjohtamisen

toimijaverkkoa.

Toimijaverkkoteorian mukaan toimijoilla on erilaisia pyrkimyksid. Ihmistoimijat
pystyvat itse sanallisesti kuvaamaan, minkalaisten arvioiden ja logiikan turvin he
toimivat - teoria siis suhtautuu ihmisten tekemiin tulkintoihin positiivisesti.
Toimijaverkkoteorian kriitikot ovat moittineet sitd, ettd se rinnastaa inhimilliset ja
epdinhimilliset toimijat. Kritiikin mukaan toimijuus vaatisi intentionaalisuutta,
tietoista tavoitteellisuutta, joka epdinhimillisiltd toimijoita puuttuu (Saastamoinen,
2008). Toisaalta toisiin toimijoihin muodostetut suhteet kertovat tai madrittavat
teorian kannalta oleelliset havainnot - ihmisten Kkertoessa siitd miten
tietojarjestelma vaikuttaa heiddn tyohonsd, saa tuo aineeton toimija aseman ja
pyrkimyksen johtajuusverkossa. Todellisuus on siis sekd ihmisten vélista
keskustelua ja esineiden ja teknologioiden vuoropuhelua ihmisten kanssa

(Saastamoinen, 2008).
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Toimijaverkkoteoriassa toimijoiden toteuttamaa verkon rakentamista kutsutaan
kdantamiseksi (engl. translation) (Callon, 1986). Kddntamisessd toimija tulkitsee
ajatuksensa tavoitteensa vaatimasta verkosta todeksi rakentamalla ympdrilleen
toimijaverkon. Keinoja, joilla alullepaneva toimija liittda uusia toimijoita verkkoon
kutsutaan suostutteluksi. Onnistuneen suostuttelun seurauksena muut toimijat
vahvistavat paitoimijan roolin ja antavat timan maéaritelld toimijoiden keskinaisia
suhteita. Esimerkiksi kun tyonjohtaja ohjaa tydntekijoitd tydskentelemadan
haluamillaan koneryhmilla, ja alaiset toimivat tyodnjohtajan suunnitelman

mukaisesti, on kyse toimijaverkon onnistuneesta muodostamisesta.

Sellaisia  toimijoita, jotka ovat valttimattomid jonkun toimijaverkon
muodostamiseksi nimitetddn pakollisiksi kauttakulkupisteiksi. Callonin (1986)
mukaan toimijat kamppailevat madraavasta asemasta toimijaverkoissa, ne pyrkivit
tekemaan itsestdin korvaamattoman verkoston toiminnalle. Myos
tyonjohtajatoimijoiden pyrkimys on useimmissa johtajuusverkoissa hakeutua
pakollisen kauttakulkupisteen asemaan. Pakollisen kauttakulkupisteen aseman
saavuttaminen tekee tydnjohtamisesta vaikuttavaa: tyonjohtaja  pystyy
muokkaamaan muita toimijoita, niiden rooleja ja vilisid suhteita ja tekemadn
verkosta tuottavan ja tehokkaan. Toimijaverkkoteoria antaakin vélineitd ymmartaa
tyonjohtajuutta uudella tavalla: mitkd toimijat muodostavat tydnjohtamisen
toimijaverkon organisaatiossa, mika on tyonjohtajatoimijan asema ja suhde muihin
toimijoihin verkossa, mitd keinoja ty6njohtajalla on kaytettdvissadn muiden
toimijoiden suostutteluun ja miten muut toimijat liittoutuvat tyonjohtajan kanssa.
Kiintoisaa on myds tarkastella milloin johtajuusverkko muotoutuu sellaiseksi, etta

tyonjohtaja on jollekin muulle toimijalle alisteinen.

Seuraavassa luvussa tarkastelumme siirtyy tutkimuksen empiiriseen osioon. Se
jakaantuu kahteen alitutkimukseen, jotka suoritettiin hankkeessa edella kasiteltyja
teorioita hyddyntden. Ensimmaisessd alitutkimuksessa tarkastelimme tyonjohtoa
kompleksisuusjohtajuusteorian avulla, jalkimmaisessa hydédynnettiin
toimijaverkkoteoriaa. Tutkimuksen johtopaatoksissd on hyddynnetty molempien
teorioiden  vilineitd  sekd  kisitteist6d,  erityisesti edelld  mainitun

johtajuusverkkondkokulman kautta.
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3 Empiirinen osuus

1manager-hankkeen neljd kohdeorganisaatiota ovat kaikki yhta lukuun ottamatta
juomatuotteita valmistavia yrityksid. Yhdessa organisaatioista valmistetaan juomien
lisdksi my6s muita maitotuotteita. Ndiden yritysten tuotteet kuuluvat eniten
ulkomaille vietdvien suomalaisen elintarviketuotteiden joukkoon.
Elintarviketeollisuus itsessddn on Suomessa neljdnneksi suurin teollisuudenala,
tyollistden noin 33 000 henked. Teollisuudenalalla on Suomessa pitkat perinteet,

ensimmadisten tehtaiden aloitettua toimintansa Suomessa jo 1700-luvun puolella.

Kaiken kaikkiaan ensimmadisessd alitutkimuksessa tutkimusta tehtiin neljan eri
organisaation parissa ja toisessa alitutkimuksessa keskityttiin yhteen. Toiseen
alitutkimukseen valikoitui toinen osasto ensimmaiseen alitutkimukseen
osallistuneen yrityksen sisaltd. Tietoja alitutkimusten suorittamisesta on tiivistetty

alle taulukkoon 4.

Taulukko 4: Alitutkimuksiin osallistuneet organisaatiot (tihdelld * merkityt tiedot viittaavat toiseen

alitutkimukseen)
Organisaatio1 | Organisaatio2 | Organisaatio 3 | Organisaatio 4
. . Juomateollisuus- | Juomateollisuus- | Juomateollisuus- o
Organisaatio . . . Meijeri
alan yritys alan yritys alan yritys
Tutkimuksen Tuotanto Tuotantolaitos - Koko
ksikko (pullottamo), ja logistiikka Logistiikka organisaatio
y Logistiikka* Ja‘og &
Alitutkimus Ensun.malrien, Ensimmadinen Ensimmainen Ensimmainen
Toinen
Tiedonk - Haastattelu,
leconferuy aasta e.:u.* Haastattelu Haastattelu Haastattelu
menetelma Havainnointi
Tassd kappaleessa kdymme lapi alitutkimusten loydokset. Aloitamme

ensimmadisestad alitutkimuksesta, johon liittyen esittelemme aluksi yleistad tietoa

tutkimuksen  toteutuksesta. Sen jalkeen kuvaamme organisaatioittain

tutkimuksessamme Kasitellyt muutostapahtumat, joita seuraavat alitutkimuksen
tulokset. Ensimmadisen alitutkimuksen kasittelyd seuraa toisen alitutkimuksen

havaintojen ja tulosten kuvaaminen, jossa noudatamme ensimmaista alitutkimusta
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vastaavaa kaavaa. Kokonaisuutena alitutkimusten aineistojen Kkasittely antaa
kattavan kuvan nykyaikaisesta tydnjohtotyostd kotimaisessa juomateollisuudessa
seka sen kohtaamista muutoksista: Aluksi yleisemmall4 tasolla neljésta eri yrityksen
puitteissa tehdyistd havainnoista, sitten tarkemmin yhden yksittiisen organisaation

sisalta.

3.1 Ensimmadinen alitutkimus: Tyénjohtotydn muutos neljassa
elintarvikealan teollisuusorganisaatiossa

Tutkimushankkeemme ensimmadisessd alitutkimuksessa tarkastelimme syksysta
2010 alkaen neljaa elintarvikealan organisaatiota. Organisaatiot osallistuivat tdna
ajankohtana yhteiseen Johtaminen elintarviketeollisuudessa II -kehityshankkeeseen.
Tutkittavien organisaatioyksikdiden kokoluokka vaihteli valilla 60 - 200 henkil6a.
Tutkittavien yksikoéiden joukossa oli karkeasti jaoteltuna yritysten tuotanto-
(lopputuotteen pullotus tai pakkaus), valmistus- ja logistiikkayksikoita.
Organisaatioissa kdynnissa olleet kehittdmishankkeet kohdistuivat erityisesti
tyonjohtotyon kehittdmiseen, mutta sen ohessa kehitettiin organisaatioita myds
laajemmin. Kehittdmishankkeet kdynnistyivat vuonna 2009 ja paatettiin viimeisissa
organisaatioissa alkuvuodesta 2011. Alitutkimuksen ensimmaiinen osa valmistui
syksylla 2011, jonka jalkeen se sai jatkoa kevaalla 2012 seurantatutkimuksen

muodossa.

Tarkoituksenamme ensimmadisessa alitutkimuksessa oli selvittdd organisaatioissa
tyonjohtotyohon sekd tyonjohtajien tyokontekstiin kohdistunut muutos. Tata
muutosta tarkasteltiin kehityshankkeen alusta kesdlla 2009 alitutkimuksen
viimeiseen tiedonkeruukierrokseen asti alkuvuonna 2012. Halusimme tarkastella
tyonjohtotyota  erityisesti  johtajuuden  ndkokulmasta: Miten  johtajuus
tydnjohtotydssd on muuttunut ja miten se vaikuttaisi edelleen olevan muutoksessa?
Muutoksen tarkastelun ohessa muodostimme myds yleiskuvaa nykyaikaisesta

tyonjohtotydsta tuotanto-organisaatiossa.

3.1.1  Miten tutkimme?

Teimme tutkimuksessa yhteensd kolme haastattelukierrosta, joista ensimmadisessa
haastattelimme JOEL II -hankkeen kehittdmistydsta vastanneet konsultit. Saimme
konsulteilta my6s mittavan méaardn kehittdmistyon ohessa syntynyttd aineistoa:
ohjausryhmdmuistioita, haastattelutuloksia, tydaikamittauksia, tehtdvamaarittelyja,

ym. Konsulttihaastatteluiden ja oheisen tiedonkeruun pohjalta muodostimme
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kokonaiskasityksen muutostapauksista ja erityisesti tyonjohtotydon muutoksesta.
Seuraavassa vaiheessa haastattelimme kohdeorganisaatioiden jasenia tyonjohto- ja
paallikkotasoilta. Naissd haastatteluissa tarkoituksenamme oli kartoittaa
tyonjohtotyon sisdltdd ja muutosta ennen-nyt -hengessd, sekd kisitelld syitd
muutosten taustalla. Edelld kuvattu tiedonkeruu toteutettiin loppuvuosi 2010 -
kevat 2011 vilisena aikana. Kevaalla 2012 suoritimme
seurantahaastattelukierroksen organisaatioissa. Tavoitteenamme oli tdssa vaiheessa
selvittdd, miten muutokset olivat toteutuneet ja juurtuneet, sekd mita

kehittdmishaasteita organisaatioissa nadhtiin tassa vaiheessa.

Kasittelimme tutkimusaineistoa tutkimuksen edetessd monessa eri vaiheessa. Aluksi
purimme  Konsulttien  kehittdmistarinat sekd  oheisaineiston  lyhyiksi
tapahtumakuvauksiksi aikajarjestykseen, kuten prosessuaalisen tutkimusaineiston
kanssa usein menetellidn (Langley, 1999). Taydensimme ja syvensimme
konsulttiaineiston muodostamaa aineistopohjaa organisaatioissa suoritettujen
haastatteluiden avulla. Jasensimme organisaatioiden tapahtumakuvausten elementit
tilannekartoiksi (Clarke, 2005). Tilannekartat jasentdvait tapahtumia ja tilanteita
erilaisista elementeista koostuviin kategorioihin, kuten yksittdisiin ihmistoimijoihin,
ryhmiin, valineisiin, ajallisiin elementteihin, keskeisiin tapahtumiin, ja niin edelleen.
Seuraavassa vaiheessa koostimme tutkimusaineiston muutoskuvausten muotoon,
joissa kasiteltiin erityisesti tyonjohtajien johtajuusverkossa tapahtuneita muutoksia.
Alitutkimuksen  tulokset ja  johtopdatokset  koostettiin  vertailemalla

muutoskuvauksia keskenaan.

3.1.2 Tyénjohtotydn muutos

Kidymme seuraavaksi tutkimuksen kohdeorganisaatioiden muutostapaukset lapi
organisaatioittain. Tapaukset on Kkuvattu siten, ettd aluksi esittelemme
organisaatioissa  toteutettujen  kehittdmishankkeiden = muutostavoitteet ja
kehittdmiskohteet. Seuraavaksi Kkasittelemme kehittdmishankkeiden kulkua
karkealla tasolla, toisin sanoen tavoitteiden saavuttamiseksi tehdyt keskeisimmat
kehittdmistoimet. Tdman jilkeen kuvaamme kehittdmistapauksissa tydnjohtotyon
muutoksen; milld tavoin tydtd organisaatioissa muutettiin. Kehittdmistapausten
lopuksi kiasittelemme vield muutosten juurtumista; miten muutokset onnistuivat ja
miten ne on jalkikdteen koettu. Lopuksi esitimme yleisia tuloksia ensimmadisen

alitutkimuksen havainnoista.
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Organisaatio 1: Juomanvalmistajayrityksen tehtaan pullottamo

Ensimmadisessd organisaatiossa itse tyonjohtotydssa ndhtiin ldhtokohtaisesti
kehittdmistarpeita, joiden ratkaisemiseksi organisaatio paatti osallistua
kehittdmishankkeeseen. Organisaation tyonjohto itse oli osin tyytymatén omaan
asemaansa organisaatiossa, mikd oli myos johdon tiedossa. Tydnjohtajat olivat
ilmaisseet, ettei heiddn vuosien mittaa supistunut roolinsa koulutetun
tyontekijatason, aktiivisen pdéallikkotason, sekd itsendisen kunnossapito-
organisaation vailissd ollut jarkevd tai mielekds. TyoOnjohtajat olivat
kehittdmishankkeen alkuhaastatteluissa ilmaisseet tyytymattomyyttd omien
toimintavaltuuksiensa niukkuuteen, sekd tydnjohtajien yhteisten kaytantojen
puutteellisuuteen. Myds yhteistyd osaston kunnossapitoyksikon kanssa néhtiin
osittain hankalana. Hankkeen keskeisiksi tavoitteiksi nostettiin tyonjohdon ja
heiddn esimiestensd roolien tdsmentdminen ja kehittdminen, seka tavoitteellisen
vuorovaikuttamisen tuominen osaksi tyonjohdon péivittdistd johtamista ja

tyontekoa.

Organisaatiossa pdaéllikkétaso oli hyvin aktiivinen toimija myés operatiivisen
toiminnan parissa, minkad tyonjohto koki rajoittavan omaa rooliaan ja sitd kautta
toimintamahdollisuuksiaan. Osaston paallikot liikkuivat pdivittdin osaston
tuotantolinjoilla osallistuen laitteiden korjaukseen ja yllapitotoimiin - kdytdntona
oli ottaa yhteys tuotantop&illikko6n aina teknisten ongelmien ilmaantuessa.
Osastolla oli myos kohtuullisen suuri maard tyonjohtajia (yli 10 henked) ja eri
henkil6illd oli erilaisia tyylejd toteuttaa tehtdvadnsa. Erityisesti erilaiset
kurinpidolliset tai valvontaan liittyvat asiat ndhtiin ongelmana: osa tydnjohtajista oli

tiukkoja sddntojen ja kdytantdjen valvomisessa, osa ei niinkaan.

Osaston Kkolmesta tuotantolinjasta yksi ndhtiin haasteellisena esimiesty6n
ndkokulmasta. Talla linjalla koettiin, ettei tyonjohto kyennyt johtamaan toimintaa
riittdvdn tehokkaasti. Tydnjohdolla ei ollut sopivia toimintamalleja, joilla
tyontekijoita tai kunnossapitdjid olisi johdettu. Esimerkiksi kiiretilanteissa
ruuhkautunut tydpiste joutui usein selvidmaidn omatoimisesti, koska muut
laiteoperaattorit eivat tulleet auttamaan. Lisdksi esimerkiksi erilaisiin hairitseviin,

mutta ei-kriittisiin vikoihin oli haastavaa saada korjaustydvoimaa kunnossapidosta.

Kohdeorganisaation tydnjohtotyon Kkehittiminen organisoitiin kehitysryhmien

ympdrille, joita vetivat vuorollaan ulkoinen kehittdja ja hankkeen loppupuoliskolla
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tyonjohtajat itse. Konsultti pyrki myos kehittdmaan esimiestoimintaa lahiohjauksen
avulla, sekd toi uusia palaverien sisdltoon liittyvid kaytdntéja kokousten
tehostamiseksi. Tyonjohtajat kavivat myos lapi teknisen laitekoulutuksen, minka
nadhtiin tukevan tydnjohdon roolia esimerkiksi erilaisten vikatilanteiden
ohjaamisessa. Yksi tyOnjohtajista irrotettiin vuorotydstd useamman kuukauden
ajaksi kirjoittamaan tyonjohdon kasikirjaa, jonne koostettiin tyon kannalta keskeisia
ohjeita ja muita asioita. Organisaatiossa oli myds samaan aikaan kdynnissi Lean-

kehittdmisprojekti, jossa mm. luotiin uusia palaverikdytanto6jd organisaatioon.

Tyonjohdon esimiehen kanssa sovittiin, ettd operatiivista toimintaa koskevien
asioiden ratkaisu olisi jatkossa ensisijaisesti tyonjohdon tehtdva. Samoin tydnjohto
toimisi suoraan yhteistyétahona mm. muiden osastojen tai yksikdiden suuntaan,
esimerkiksi kunnossapito-organisaatioon. Tydnjohdon henkiléresurssien sopivaa
maarad arvioitiin kehittdmistydon ohessa ja paadyttiin vahentdmain tyonjohdon
maarad kolmella. Ylikapasiteetti oli suurelta osin seurausta solmituista

madraaikaisista tydsuhteista, joita ei hankkeen aikana jatkettu.

Kehittdmistyon seurauksena tyonjohdon vaikutusmahdollisuudet péivittdisen
toiminnan parissa kasvoivat havaittavasti. Tdma oli osittain seurausta tydonjohdon
esimiehen uudesta toimintamallista, mutta sitd tukivat myds uudet palaverit, joista
keskeisimpana paallikon ja tydnjohtajien vélinen palaveri: Tuotantoa koskevat asiat
tulivat tyonjohdolle aiempaa suoremmin, minka johdosta he saattoivat myos toimia
aiempaa itsendisemmin. Esimerkiksi tuotantoaikataulua koskevat asiat tulivat
muutoksen jilkeen tydnjohdolle aiempaa harvemmin yllatyksend, kun tieto on
paremmin saatavilla. Muut, Lean-projektin myota tulleet palaverikdytdnndt on myos
koettu positiivisina. Tydnjohdon késikirjasta on ollut hyotya erityisesti uusien

tyonjohtajien perehdyttdmisessa.

Kehittamiskohteiksi ty6énjohtotydén osalta jaivat vield hankkeen jalkeen tydnjohdon
johtamiskaytantdjen parantaminen ja yhtendistiminen, sekd lisdvalmiuksien
léytaminen toiminnan Kkehittdmiseen. Jalkimmadistd varten organisaatiossa
suunniteltiin erillisten pdivavuorojen kdyttoonottoa, joissa tydnjohtajat toimisivat

keskitetysti viestimistehtavissd, seka erilaisten kehittdmistehtdvien parissa.
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Organisaatio 2: Juomanvalmistajayrityksen tehdas ja logistiikka

Toisessa tutkituista organisaatioista, juomanvalmistajayrityksen tehtaalla ja
logistiikkaosastolla, kehittdmistoimet kohdistuivat tyonjohtotyon lisdksi koko
organisaatioon. Johto oli kiinnostunut organisaation toiminnan kokonaisvaltaisesta
kehittdmisestd, erityisesti organisaation toiminnan selkeyttdmiseksi. Muun muassa
keskijohdon vastuut kaipasivat terdvoittdmistd, mihin vaikuttivat osaltaan viime
vuosina  koetut  omistajavaihdokset ja  muut muutokset. Hankkeen
alkuhaastatteluissa (toimihenkildiden) keskeiseksi kehittimiskohteeksi ilmaistiin
osastojen sisdisen ja niiden valisen toiminnan kehittdminen. Kehittdmistavoitteiksi
asetettiin: organisaation uuden strategian tukeminen keskijohdon tasolla ja
jalkauttaminen koko organisaatioon, toimitusketjun yhteistoiminnan kehittdminen
ja tehostaminen, ensimmadisen organisaation tapaan keskijohdon roolituksen
kiteyttdminen, sekd tydhyvinvoinnin  kehittiminen johtamisen avulla.
Organisaatiossa ei siis lahtokohtaisesti asetettu tyonjohtotyotd ainoaksi
merkittavaksi kehittdamiskohteeksi, vaan kehittadmistyota lahestyttiin

kokonaisuuden niakoékulmasta.

Suurin yksittdinen kehittdmisinterventio hankkeessa oli tuotanto-toimitusketjun
kattanut prosessisimulaatiotyopaja, jonka tuloksena luotiin lista erilaisista
kehittdmiskohteista. Ndiden kohteiden edistdmiseksi kehittdmistyd organisoitiin
konsultin vetdmiin kehittdmisryhmiin. Tydnjohdon toiminnan kehittdminen koostui
muun muassa henkildstoprofilointien ja ajankayttotutkimuksen laatimisesta ja
nadiden kayttdmisestd kehittdmistyossd. Konkreettisena muutoksena tuotannossa
tyontekijat jaettiin kahden tyonjohtajan kesken vastuualueittain pysyviin
alaisryhmiin esimiestoiminnan parantamiseksi. Logistiikkaosastolla tydnjohdon
raportointitehtdvida  automatisoitiin  tietojarjestelmaprojektin  avulla, milla
saavutettiin merkittiva ajansddsto tyonjohtajien tyossa. Tyonjohtoa valmennettiin
my0s lahiohjauksen avulla, minka lisdksi tyonjohtajat vierailivat toisilla osastoilla

tutustumassa toistensa tyoymparistoihin.

Osastojen valinen yhteisty® tiivistyi hankkeen aikana yhteisten palaverikidytantdjen
avulla. TyoOnjohtajat osallistuivat yhteiseen tuotantopalaveriin, minka koettiin
parantavan tiedonkulkua ja erityisesti logistiikkaosastolla toiminnan suunnittelua.
Organisaation logistiikka ja tehdas sijaitsevat useiden kilometrien paassa toisistaan,

joten osapuolten vilinen kontakti on muuten rajoittuneempaa. Osastojen ja
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yksikoiden vdlille luotiin myds muita uusia kdytdntdja, jotka helpottivat eri
osapuolten toimintaa. P4allik6iden vetdmien osastopalavereiden kaytant6ja pyrittiin
myo6s vahvistamaan osastojen sisdisen tiedonkulun parantamiseksi. Tama koettiin

tarkedna erityisesti tuotannon tyoénjohdossa.

Osa muutoksista toteutettiin vasta kehittdmisprojektin paatyttyd projektin
loppuraportin ehdotusten perusteella. Muutoksia tapahtui muun muassa
tyonjohdon esimiehissa ja tyonjohdon tydnjaossa: Tehtaan puolella tydnjohto siirtyi
kokonaisuudessaan yhden paallikon alaisuuteen, kun ennen valmistuksessa ja
tuotannossa (eli pullotuksessa) tyonjohdolla oli ollut omat esimiehensa. Samalla
kaksi naiden osastojen tyOnjohtajista laitettiin vastaamaan koko tuotannon
tyonjohtotehtavistd, eli valmistuksen tyonjohtajan vastuualue laajeni pullotukseen,
sekd vastaavasti pullottamon tyonjohtajalla valmistukseen. Toinen pullottamon
entisistd tyonjohtajista siirrettiin vastaamaan tehtaan varastoinnista, valmistuksen
toinen tyonjohtaja on jddméssa ldhivuosina eldkkeelle. Logistiikan puolella toinen

kahdesta paallikosta siirtyi toisiin tehtdviin, mika selkeytti organisaation rakennetta.

Kasvanut yhteistyd osastojen vélilldi on mahdollistanut toiminnan kehittdmista
edelleen. Sitd kautta on muun muassa saatu pienid oivalluksia toisen osaston
toimintatavoista: esimerkiksi mihin henkiloon logistiikasta kannattaa tehtaalla ottaa
tietyissa asioissa yhteyttd ja minkd vélineen kautta. Paallikét ja tydnjohto

vaikuttavat myds yleisesti tyytyvaisiltd uuteen organisaatiorakenteeseen.
Organisaatio 3: Juomanvalmistajayrityksen logistiikka

Kolmannessa tutkimassamme organisaatiossa kehittdmishanke kohdistui selkeasti
tyonjohtoon seka tydnjohdon ja paallikkdtason valisen yhteistyon kehittdmiseen.
Organisaatiossa oli hiljattain aloittanut uusi logistiikkapaallikkd, joka halusi kehittda
johtamista aiempaa systemaattisempaan suuntaan. Han oli palkkauksensa jalkeen
pyrkinyt systematisoimaan logistiikkaosaston toimintaa muun muassa luomalla
erilaisia mittaristoja osaston toiminnoille. Nyt paallikon toiveena oli, ettd tydnjohto
osallistuisi aiempaa tiiviimmin toiminnan kehittdmiseen ja organisaation strategian
edistimiseen paallikon linjausten mukaan. Kehityshankkeen tavoitteiksi
madriteltiin:  strategian mukaisen toiminnan  aktiivinen toteuttaminen
tyonjohtotason kautta, yrityksen tavoitteiden ja mittareiden vieminen osaksi
tyonjohtotoimintaa, tyonjohtajien muuttuneen roolin tdsmentdminen ja

vakiinnuttaminen, tyonjohdon tehtdvavaatimusten ja osaamisen/kyvykkyyden
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mahdollisten erojen kartoitus ja jatkokehitystoimenpiteiden toteutus, seka

yrityksen ilmapiirin kehittdminen johtamisen avulla.

Osa pidempain tydnjohtotehtdvissi toimineista tyonjohtajista tarkasteli tilannetta
erilaisista lahtokohdista. He kokivat, ettd uusi toimintatapa rajoitti merkittavasti
heidén totuttuja, vapaamuotoisia toimintamallejaan. He kokivat tydnsa myés hyvin
kiireisind, jolloin esimerkiksi systemaattiselle kehittdmistyolle ei tahtonut 10ytya
aikaa. Tédssa organisaatiossa tyonjohdolla olikin poikkeuksellisen paljon esimerkiksi
erilaisia henkilostohallinnollisia tehtdvia. Toisaalta tydnjohtoryhmain oli viime
vuosien aikana tullut uusia tyonjohtajia ja vanhemmat tyonjohtajat tiedostivat
tarpeen kehittdd naitd tulokkaita. Kyseiset tyonjohtoryhmian uusimmat jasenet
puolestaan olivat kaikkein vastaanottavaisimpia uuden paallikdn ajamien
toimintamallien suhteen. Kokonaisuutena organisaatiossa oli siis ldhtokohtaisesti
erilaisia ndkemyksia siitd, milla tavoin toimintaa tulisi kehittdd, mika heijastui myds

kehittdmistyéhon.

Kehittdmistoiminta organisoitiin kehittdjan vetdmadin kehitysryhmain muotoon,
johon osallistuivat osaston tydnjohtajat. Kehittdmistyon tuloksena tyonjohto
asetettiin  vetovastuuseen osaston kuukausipalavereista, sekd muutettiin
tyonjohtajien tydvuorojen organisointia. Tyovuorot muuttuivat siten, ettd yksi
tyonjohtajista oli useamman viikon Kkerrallaan niin sanotussa pdivavuorossa, jossa
hénelld ei ollut operatiivista vastuuta. Tdnd aikana kyseisen tyonjohtajan oli
tarkoitus keskittya erilaisiin kehittdmis-, esimies - tai hallinnollisiin tehtaviin. Muun
muassa tydntekijoiden kehityskeskustelut oli tarkoitus toteuttaa ndina ajankohtina.
Osana hanketta myds tarkasteltiin osaston tyontekijoiden osaamisalueita ja tehtiin

naista kartoitus, tarkoituksena edistda moniosaamista.

Kehittdmishankkeen péatyttya osaston paallikko vaihtui ja osa tyonjohtajista siirtyi
pois tydnjohtotehtavista. Jaljelle jadneiden tydnjohtajien tyon ja tydvuorojen
organisointia muutettiin edelleen. Talla Kkertaa siirryttiin pois erillisistd
paivdvuoroista, minkd mahdollistivat osaltaan organisaatioon palkatut uudet
henkiléstoryhmat, kuten tiimiohjaajat, kehitystehtavista vastaava kehitysinsin6ori,
sekd haastatteluiden aikaan rekrytoitavana ollut henkildstéhallinnon asiantuntija.
Tyonjohtajien tyon organisointia muutettiin edelleen siten, ettd logistiikan

tyonjohtajat ryhtyivat toimimaan myds tuotannon tyonjohtajina, sekd vastaavasti
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toisin pdin. Kdytdnnossa osastojen tyonjohtoresurssit siis yhdistettiin. Tama muutos

oli tutkimuksen viimeisen tiedonkeruukierroksen aikaan viela alkuvaiheessa.
Organisaatio 4: Meijeri

Tutkimuksen neljds organisaatio oli maitotuotteita valmistava meijeri.
Organisaation toiminta oli pysynyt suhteellisen muuttumattomana pidemman aikaa,
pois lukien esimerkiksi erilaiset laitehankinnat. Kehityshankkeella ladhdettiin
hakemaan laaja-alaista kehittymistd ja yleistd systemaattisuutta organisaation
toimintaan. Kehittimishankkeen tavoitteiksi listattiin: johtamisjdrjestelman
kehittdminen, toiminnan organisoinnin  parantaminen, kokonaisvaltaisten
tyoprosessien ja verkostojen kehittdminen, tyéryhmien tyon ja ryhmien vilisen
toiminnan kehittiminen, esimiestyén ja johtamiskdytdntojen kehittdminen, seka

tyosisaltdjen kehittdminen.

Organisaatiossa haastateltiin hankkeen aluksi poikkeuksellisesti koko noin 60-
henkinen henkilokunta. Tama oli johdon ndkékulmasta tarkeda ja yksi hankkeen
keskeinen anti henkildstolle: kaikille tarjoutui mahdollisuus ilmaista oma
mielipiteensa asioista. Taméan tyyppinen puhtaasti psykologinen ndkékulma ei tosin
ollut varsinaisessa kehittamistyossd yleisesti keskiossd, vaan muutokset olivat
konkreettisia toimia: kehityshankkeen toteutusvaiheessa ldhdettiin mm.
systematisoimaan organisaation toimintaa luomalla uusia kaytantdja toiminnan

tueksi.

Uudet kdytannoét liittyivat organisaatiossa tehtyyn kokonaisprosessin lapikdyntiin ja
dokumentointiin. Tatd tyota tehtiin kehittdjan vetdmdassd kehitysryhmassa
toimihenkildiden kesken. Kehittdmisty6td tehtiin myds tyontekijoiden kesken
organisoiduissa ryhmissd, jotka laativat ja luovuttivat kehittimisehdotuksia
tyonjohtajille. Tyonjohdon vastuulla oli ndiden ehdotusten vieminen eteenpéin.
Tyo6njohdon yleiset vastuut kirjattiin erilliseen dokumenttiin, milld pyrittiin edelleen

vahvistamaan uusien kdytantdjen valvomista.

Keskeisid olivat my6s uudet palaverikiytannot. Tyonjohdon vetdamilla
osastopalavereilla  pyrittiin ~ viestinndn  ohella  lisddmaddn  henkil6ston
mahdollisuuksia toiminnan kehittdmiseen. Tyontekijat saivat palaverikdytantdjen
mukaisesti lisdtd haluamiaan asioita palaverin asialistalle ja tyénjohdon tuli kasitella

ne. Tyonjohdon esimiehen vetdmi tuotantopalaveri puolestaan oli tarkoitettu
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tyonjohdon suuntaan tapahtuvan viestinnidn parantamiseksi. Palaverit ajoitettiin
tyonjohtajien “toimistopdiviin”, jotka olivat my6s hankkeen myota tullut uusi
kdytanto. Toimistopdivina tyénjohto ei toiminut mukana tuotantoprosesseissa, vaan

teki esimerkiksi raportointitehtavia tai tyévuorosuunnittelua.

Hankkeen aikana kaksi tyonjohtajaa siirrettiin pois tehtdvistadn. Toisen heista
korvasi uusi henkild ja toisen vastuut siirrettiin viereisen osaston tydnjohtajalle.
Henkiléomuutokset tehtiin, silld tydnjohtajien koettiin hdiritsevdn organisaation
péivittdista toimintaa. Kehityshankkeeseen kuului my6s esimiesvalmennusta, mutta

silld ei ndiden tydnjohtajien kohdalla paasty toivottuihin tuloksiin.

Henkilomuutoksilla oli ilmapiirin kannalta tervehdyttiva vaikutus. Toisen pois
siirtyneen tydnjohtajan johtamiskédytannot ja -tyyli olivat aiheuttaneet henkil6stossa
tyytymattomyyttd.  Toisella  osastolla  tyOnjohtajan  puutteelliset taidot
tyovuorolistojen suunnittelussa hdiritsivdt toimintaa ja sitd mydtd myos
tyoilmapiirid. Nykyiset tyonjohtajat, uudet ja pidempaian tyoskennelleet, hoitavat
tehtdvansa johdon mielestd hyvin ja aiempaa itsendisemmin. Uusista kdytannoista
erityisesti osasto- ja tuotantopalaverit on koettu positiivisina. Ne edistavat
tiedonkulkua ja tarjoavat tilaisuuden erilaisten asioiden Kkasittelylle. Osana
tuotantoa tydskentelevit tydnjohtajat eivat tosin ole ehtineet pitaa
osastopalavereita kaikilta osin suunnitelmien mukaisesti, minka suhteen tyontekijat

ovat ilmaisseet tyytymattomyyttaan.

3.1.3 Ensimmadisen alitutkimuksen tulokset

Ensimmadisen  alitutkimuksen  tulokset koostettiin  kehittdmistapauksista
johtajuusverkkotarkastelun avulla. Yksittdisia organisaatioiden kehittdmistapauksia
tarkasteltiin aluksi yksittdisind johtajuusverkkoina, minka jélkeen ndissa verkoissa
tapahtuneita muutoksia tarkasteltiin rinnakkain. Tarkastelussa keskeisia
elementteja olivat tydnjohdon kanssa yhteydessa olevien (kenen kanssa tyonjohtajat
vuorovaikuttavat tyossaan) toimijoiden muutokset sekd muutokset olemassa oleviin
suhteisiin (tapahtuuko vuorovaikutuksessa maarallinen tai laadullinen muutos). Eli
kiytanndssd minkalaisien toimijoiden kanssa tyonjohto toimi ja milla tavalla -

ennen kehittdmistydssa toteutettuja muutoksia ja niiden jalkeen.

Johtajuusverkkotarkastelu tuotti mielenkiintoisia havaintoja. Huomiomme Kkiinnittyi
yleiselld tasolla ensimmdisend siihen, kuinka tyodnjohtoty6én kehittdminen oli

suurimmassa madrin johtajuusverkon muuttamista: vain hyvin pieni osa
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kehittdmistoimista kohdistui suoranaisesti tydonjohdon osaamisen tai asenteiden
muutokseen. Suurimmalla osalla muutoksista pyrittiin vaikuttamaan siihen, minka
toimijoiden kanssa tyonjohtajat tekevat tyotddn ja missd yhteyksissd. Esimerkiksi
uusilla palaverikdytdannoéilld asetettiin  tyonjohtajat esimiehiensd, alaistensa,
toistensa ja muiden toimijoiden kanssa vuorovaikutukseen uusissa yhteyksissa tai
uusilla tavoilla. Yhdessd organisaatiossa muutettiin suoraan esimies-alaissuhteita,
yhtena tavoitteena vuorovaikutuksen Kkehittiminen: T&ssa tapauksessa sekd
organisoitiin tyonjohdon alaisryhmét uudella tavalla ettd vaihdettiin tydonjohdon
esimies paillikostd toiseen. Kehittiminen kokonaisuutena oli siis vahvasti

tyonjohtajien johtajuusverkon kehittdmista.

Johtajuusverkkojen vélisessa vertailussa nousi esiin joukko organisaatioille ja
verkoille  yhtéldisia  kehittdmisteemoja. =~ Ensimmdinen  havaintomme oli
tyonjohtotydssa ndhtava kaksijakoisuus. Tydnjohtotydssa voidaan ndhda karkeasti
jaettuna kahdenlaisia tehtavasisaltdja: varsinaiset tydnjohtotyo6t ja erilaiset valilliset,
hallinnolliset tai kehittdmistehtdvat. Tyonjohto tydskentelee ndissd tehtdvissa
erilaisten  toimijoiden kanssa, eli kidytinnossd tilapdisesti erilaisissa
johtajuusverkoissa. Havaitsimme organisaatiossa pysyvan jannitteen néaiden
erityyppisten johtajuusverkkojen vililla, tyonjohtajien tasapainotellessa erilaisten
vaatimusten kanssa. Tyonjohtamistehtdvistd erilliset tehtdavat koettiin monessa
organisaatiossa aikaa vieviksi, kuormittaviksi tai tyonjohtotehtavia hairitseviksi. Osa
tyonjohtajista esimerkiksi koki ongelmallisina erilaiset kehittdmistehtavat: Jos
kehittdmistyota pyrittiin tekemaan operatiivisen ty6vuoron ulkopuolella, niin
sanotussa pdiva- tai toimistovuorossa, kehittdmisen kohde oli toisen
vuorotydnjohtajan vastuulla. Jos kehittdmistyota toisaalta tehtiin tydvuorossa, se

saattoi héirita perustehtavien suorittamista, tuotannollista tyota.

Kyseessa oli ndhdaksemme pysyva, eli tietylld tavalla ratkaisematon organisointi- ja
priorisointihaaste tyonjohtotydssa. Ei ole olemassa yksikésitteista vastausta siihen,
mika on oikea suhde tyonjohtotdiden ja ndiden muiden tehtdvien valilld ja miten se
saavutetaan. Tutkituissa organisaatioissa ratkaisua lahestyttiinkin monin eri tavoin
ja kehitys liikkui eri suuntiin: toisissa kohti keskitetympaa tyonjohtamista, toisissa
kohti laajempaa tehtdvdnkuvaa. Kdytdnndssa siis toisissa organisaatioissa ndita
muita tehtdvid Kkarsittiin esimerkiksi automatisoimalla raportointitehtdvid tai

palkkaamalla uusia asiantuntijoita yritykseen. Toisissa organisaatioissa tyonjohdolle
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pyrittiin 16ytdmaan lisdaikaa naiden tehtdvien suorittamiseen esimerkiksi erillisten

toimistopdaivien avulla.

Toisena yleisend muutosteemana tydnjohtotydssd painottuivat aiempaa enemmaéan
esimies- ja johtamistehtivat. Organisaatioiden johto edellytti tydonjohdolta aiempaa
vahvempaa johtajuusroolia johtajuusverkoissa. Tyonjohtajien odotettiin yleisesti
olevan alaisilleen helposti ldhestyttdvid ja tavoitettavissa, sekd puuttuvan
henkilostoongelmiin aiempaa ripedmmin. Téstd viestivid muutoksia olivat muun
muassa tyonjohdon vahvistetut pelisddnnot joissa kasiteltiin "asioihin puuttumista”,
uudet vuorovaikutuksellisuutta painottavat palaverikdytdnnot, sekd huonoa

johtamismallia osoittaneiden tyonjohtajien siirtdiminen muihin tehtéviin.

Tiedonkulun lisdaminen

Vahvistettu hierarkia

kautta linjan

Tyonjéhtowo Vuorovaikutuksen
Selkeytetyt vastuut Organisaatiol | egellytysten vahvistaminen
C——
—_—
Ne—
Vuorovaikutuksen
Tehtavien | edellytysten kasvattaminen
uudelleenorganisointi Tyonjohtotyo Uudet vuoro-

\

Tiedonvalitysvastuun

Organisaatio 2

N —

vaikutuskaytannot

—_—

Kehittdmismahdolli-

kasvattaminen 4 \ suuksien lisd@minen
e — e o —_—
Tehtavien Tyonjc')htot'yo
ccointi | Organisaatio3 Uudet vuoro-
uudelleenorganisointi vaikutuskaytannat
— \—)
Esimiesvastuiden
lisaaminen ) Uudet vuoro-
Selkeytetyt vastuutja | Tyonjohtotys | _vaikutuskéytannot
saannét Organisaatio4
B —— Y

Administratiivinen, viralliseen hierarkia-
asemaan pohjautuva johtajuus

) —

Adaptiivinen, epavirallisissa vuoro-
vaikutustilanteissa tapahtuva johtajuus

Kuva 2: Tyonjohdon johtajuuteen vaikuttaneet muutokset organisaatiotasolla

Kokonaisuudessaan tyonjohtajien johtajuusroolia vahvistettiin kehityshankkeen
aikana kuvassa 2 havainnollistetuilla muutoksilla. Erityisen mielenkiintoinen
havainto tyonjohdon johtajuusmuutoksissa oli se, ettd tyonjohdon johtajuuden
piirteet nayttivat kehittyvan, kompleksisuusjohtajuusteorian Kkasittein, samaan
aikaan seka adaptiiviseen ettd administratiiviseen suuntaan. Adaptiivinen johtajuus
viittaa kasvavaan vuorovaikutuksellisuuteen ja tasa-arvoisiin vaikuttamisen

malleihin, siind missd administratiivinen johtajuus merkitsee lisddantynyttd
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esimiesasemaan pohjautuvaa johtamista. Kun perinteisissa organisointikasityksissa
hierarkkisuus ja tasa-arvoinen vuorovaikuttaminen asetetaan yleensa vastakkain,
niin havaintojemme perusteella nama kehityssuunnat yhdistyivit hankkeen
muutoksissa. Johtajuuden eri muodot siis tukivat toisiaan, sen sijaan ettd ne olisivat
olleet ristiriidassa keskendin. Muutoksilla luotiin virallisia johtamisen puitteita,
joilla pyrittiin lisddméaan tyonjohdon mahdollisuuksia vaikuttaa myos epavirallisin,
vuorovaikutuksellisin keinoin. Tallaisia puitteita edustivat esimerkiksi tyonjohdon
vetamat vuoro- tai osastopalaverit. Ndissa tilaisuuksissa tyonjohtajat kohtasivat
virallisen esimiestyon puitteissa tyontekijoita ja muita tahoja, mutta vuorovaikutus

ja sen aikaansaamat tulokset voivat edustaa myds adaptiivista johtajuutta.

Kolmas ja viimeinen yleisen tason kehittimisteema tutkituissa organisaatioissa oli
tyonjohtovastuiden muutos. Muutokset viittaavat siihen, ettd tyonjohtotyd kehittyy
kohti aiempaa itsendisempéaa tyoskentelya ja laajempia vastuualueita. Tyonjohtajien
johtamisvastuut  johtajuusverkoissa  kasvoivat  keskijohdon  etidantyessa
paivittdisestd toiminnasta. Samaan aikaan tydnjohtajien vastuualueita kasvatettiin
monissa organisaatiossa useampien yksikdiden tai osastojen laajuisiksi:
Tyonjohtajat saattava nyt pelkdn logistiikkaosaston sijaan toimia samaan aikaan
tyonjohtajina tuotannossa ja logistiikassa, tai tuotannon sijaan tuotannossa ja
valmistuksessa. = TyOnjohtajat  siis  asetetaan aiempaa  keskeisempain
johtajuusasemaan omissa johtajuusverkoissaan, samalla kun niitd verkkoja
laajennetaan uusilla toimijoilla. My0s suppenevat tyonjohtoresurssit kasvattivat
yksittdisten tyonjohtajien vastuita. Jokaisessa organisaatiossa tydskenteli
tutkimuksen lopulla vahemmaian tyoOnjohtajia suhteessa alkutilanteeseen.
Kokonaisuutena ndma tydnjohtovastuiden muutokset ndayttdisivat vahvistavan
Halesin (2005) esittimat havainnot tyonjohtotyon laajentumisesta - ei niinkain

organisaatiohierarkian pystysuunnassa, vaan ennemminkin vaakatasossa.

Edelld kasiteltyjen tyonjohtotyén muutosten yhtéldisyyksid kuvailevien teemojen
lisdksi havaitsimme tyonjohdon johtajuusverkkojen valilla kuitenkin myo6s
merkittdvid eroja. Nama eroavaisuudet nadkyivit sekd pdivittdisessd tydssd ettd
kehittdmishaasteiden painotuksissa. Havaitsimme, ettd eri organisaatioiden
vastaavien osastojen, valmistuksen, tuotannon ja logistiikan, johtajuusverkoissa oli
vahvoja yhtdldisyyksid sekd niiden erityispiirteiden ettd niissd tunnistettujen
kehittdmishaasteiden osalta. Esimerkiksi siis eri organisaatioiden

valmistusosastoilla tyonjohtotydssa nédkyi hyvin samantyyppisid luonteenomaisia
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piirteitd ja samoin tyonjohtotydssa nahtdvit haasteet olivat samanlaisia. Naita

erityispiirteitd ja kehittdmishaasteita on tiivistetty alle taulukkoon 5.

Taulukko 5: Tyonjohtotyon vaihtelevat erityispiirteet ja kehittimishaasteet erilaisissa tydympéristoissi

Ymparisto Tyonjohtotyon erityispiirteet | Painottuneet
kehittimishaasteet
Valmistus - Tyo6njohtajan oma tuote- tai - Esimiesroolin ja
tuotantotekninen esimieskaytantojen
asiantuntijuus painottuu kehittiminen - tyonjohtajat
toimivat pitkalti asiantuntijan
roolissa, esimiestyo
vahaisempaa
Tuotanto - Ongelmanratkaisu on usein - Tyonjohdon rooli paivittiisessa
(pullotus/ teknistd osaamista vaativaa ja toiminnassa epaselva - paallikot
pakkaus) tyonjohdolla on siinad toimivat tyonjohtotason "ohitse”
vilillinen rooli
- Alaisilla on asiantuntijuutta,
tietyissa asioissa tyonjohtoa
enemman
Logistiikka - Pédivan aikana tapahtuu - Ajanriittavyydesta
"kaikennakoistd” mihin huolehtiminen - tyénjohdon
tyonjohdon on kyettava huomio vahvasti kiinni
reagoimaan tarvittaessa hetkittdisen toiminnan
itsendisestikin seuraamisessa
- Ongelmanratkaisukyky ja
erilaiset kontaktit (mm.
alihankkijoihin) painottuvat

Valmistusorganisaatioissa toiminta oli suhteellisen ennakoitavaa ja tyonjohdon tyo
pohjautui muita johtajuusverkkoja selkedimmin asiantuntijuuteen. Poikkeuksen
tdhdn muodosti tutkimuksessa tarkasteltu meijeri, jossa raaka-aineen saatavuus
vuorosta toiseen, mika teki

vaihteli paivittdisestd toiminnasta vaikeammin

ennustettavaa.
nayttaytyi

puitteiden puute. Tama nakyi erityisesti erilaisina "asioihin puuttumiseen” liittyvina

Valmistusorganisaatioissa esimiesty6n suurimpana haasteena

tutkimuksessamme johtamisen edellyttdmien toimintamallien ja
haasteina, eli tydnjohtajilla oli esimerkiksi korkea kynnys puuttua tydrauhaa
hairitsevaan kaytokseen. Taman tyyppinen johtaminen ei siis ollut osa esimiestyén
roolimallia valmistusorganisaatioissa, joissa tyonjohtajat hyddynsivat ty6ssddn
pitkalti valmistukseen liittyvda asiantuntijuutta. Kehittdmistydssa pyrittiin luomaan

esimiestyodlle uusia puitteita esimerkiksi tyonjohdon vetdmien osastopalaverien

43



Tyonjohtaja johtajuusverkoissa - Tyonjohtotyon sisaltd, muutos ja kehittaminen 2010-luvulla

Empiirinen osuus

muodossa. Myds “asioihin puuttumista” pyrittiin edistimain pelisdantoja
kertaamalla. Nama tapaukset havainnollistivat hyvin, kuinka tyénjohtoon kohdistuu

aiempaa suurempia odotuksia esimiesroolin ottamisesta.

Tuotannossa tydnjohtaminen oli monessa tilanteessa vadlillista vaikuttamista.
Tyonjohdon alaiset ja kunnossapitohenkilosté tunsivat tuotantolaitteet usein
tyonjohtoa paremmin, jolloin tydnjohto ei voinut ohjeistaa tai kadsked tehtdvia
seikkakohtaisesti. Havaitsimme, ettd tyonjohdon rooli tallaisessa johtajuusverkossa
on haasteellinen. Henkildstd koostui koneenkdyttdjistd, joilla oli laitteiden kayttoon
ja yllapitoon liittyvda asiantuntijuutta. Trendind organisaatioissa oli tdman
asiantuntijuuden kasvattaminen edelleen. Tydnjohdon esimies oli molemmissa
tutkituista tuotanto-organisaatioista hyvin aktiivinen paivittdisen toiminnan parissa.
Tuotantovalineiden Kkorjaamisesta ja ylldpidosta vastasi myds erillinen
kunnossapitoyksikké. Tyonjohdon rooli ndiden tahojen vilissa oli suppea, joten sen
kasvattaminen oli tuotanto-organisaatioiden tydnjohtotydn kehittdmisen keskeista
sisdltdd. Tyodnjohdon toimintaedellytyksid lisdttiin ndissd organisaatioissa
tyonjohdon ja tyonjohdon esimiehen valistd kommunikaatiota kehittamalla, mm.
uusilla palavereilla, sekd rajoittamalla tyonjohdon esimiehen roolia péaivittdisessa
toiminnassa. Ndin tyonjohdolle avautui uusia mahdollisuuksia johtaa paivittaista
toimintaa. Yhdessd organisaatiossa myds lisattiin tyonjohdon teknistd osaamista,

jotta paivittaisella vuorovaikutuksella tyontekijéiden kanssa olisi vahvempi pohja.

Logistiikkaorganisaatioissa tyonjohto toimi monipuolisessa johtajuusverkossa,
jonka toimintaa on vaikea ennustaa. Johtamisty6ssd korostuivat hetkittiisen
tilanteen seuraaminen, sekd erilaisiin valittomiin muutoksiin reagointi. Téssa
johtajuusverkossa ndkyi selkedsti tyonjohtotyon kaksijakoisuus: tyonjohtotydstd
irrottautuminen muiden tehtdvien hoitamiseen oli haasteellista. Logistiikassa
kehittdmistyo olikin suuressa mairin ajankayton kehittdmistd: automatisoimalla
raportointia pyrittiin saamaan aikaan tydaikasaastoja, minka lisdksi erityyppisille
tehtaville luotiin uusia puitteita “toimistopdivien” muodossa. Yhdessa
organisaatiossa tydnjohdolle luotiin kokeilumielessd toimistovuoroviikkoja, joissa
he voisivat keskittyd kehityskeskusteluihin ja muihin perustydsta erillisiin
hallinnollisiin, esimies-, tai kehittdmistehtaviin. Hankkeen paatyttya tista kokeilusta
tosin luovuttiin ja organisaatioon palkattiin uusia henkil6itd ottamaan mm.

henkiléstohallinnollisia - ja kehittdmistehtavid vastuulleen.
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Kokonaisuutena ensimmadisen alitutkimuksen tulokset kertovat monenlaisista
muutospyrkimyksista tyonjohtotydssa. Muutospyrkimykset koskevat merkittdvassa
maarin tyonjohdon tyokontekstia, johtajuusverkkoa, sen sijaan ettd ne
kohdistuisivat ~ suoraan  tai ainoastaan  tyonjohtajiin.  Tydnjohtotyon
kaksijakoisuuden haaste, johtamistyon painottuminen, sekd kasvaneet vastuut ovat
keskeisid kehittdmisteemoja tydssid. Ndemme, ettd nama teemat vaikuttavat erilailla
eri konteksteissa - valmistuksessa, tuotannossa tai logistiikassa - tehtdvaan
tyonjohtotyohon. Samalla erilaisissa ymparistoissa tydskentelevien tyonjohtajien
tyossd nakyvat kehittdmisteemojen ohella myds muut tietyille johtajuusverkoille
ominaiset piirteensd ja haasteensa. Tyonjohtotydssd on siis kontekstuaalisesta

nikokulmasta katsottuna yhtaldisyyksien lisdksi merkittavia eroja.

3.2 Toinen alitutkimus: Tydnjohtoty6n sisélté
elintarviketeollisuusalan yrityksen logistiikkaosastolla

Toisessa  alitutkimuksessa tarkastelimme tyonjohtajia ja tydnjohtotyotd
juomateollisuusalan yrityksen tuotantolaitoksen logistiikkaosastolla.
Tarkoituksenamme toisessa alitutkimuksessa oli tarkastella tyonjohtotyon sisaltoa
tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin sekd padsta lahemmaéksi tyon tekemisen arkea.
Kiinnostuksemme kohteena oli myds tutkia tydnjohtotydn kehittdmisen seurauksia
edellistd osatutkimusta pidemmalld aikajanteelld. Tutkimuskohteena toiminut
organisaatio oli vuosina 2007 - 2009 osallistunut JOEL I -kehittdmishankkeeseen.
Tuossa hankkeessa oli tyonjohtotyolle luotu uusia kaytantoja ja halusimme
tarkastella millaisia vaikutuksia tehdyilla kehittdmistoimilla oli noin kolmen vuoden

jalkeen.

3.2.1 Miten tutkimme?
Alitutkimuksessa hyddyntamadmme tutkimusmenetelma oli etnografia (ks. Eriksen,

2004). Tutkimusryhmidmme jasen meni organisaatioon marras-joulukuussa 2011
seuraamaan tyonjohtajien tyoskentelya yhteensd 17 tydvuoron ajaksi. Kdytdnndssa
tutkija teki tydvuorojen aikana havainnoista muistiinpanoja kisin ja tyévuorojen
jalkeen Kirjoitti erillistd paivakirjaa siitd, mita oli paivdn aikana ndhnyt ja tehnyt.
Tutkija myds osallistui seurantavuorojen aikana keskusteluihin havainnoitavien
kanssa silloin, kun se tuntui luontevalta. Tydnjohtajat ja tyontekijat tottuivat
nopeasti tutkijan ldsndoloon, mistd kertoo myos tutkijalle annettu lempinimi
"Varjo”. Seurantaty0 itsessadn oli siis varsin hienovaraista, eikd ndkyvéasti héirinnyt

organisaation pdivittiista toimintaa. Seuratut tydnjohtajat itse asiassa halusivat

45



Tyonjohtaja johtajuusverkoissa - Tyonjohtotyon sisaltd, muutos ja kehittaminen 2010-luvulla

Empiirinen osuus

oma-aloitteisesti tutkijan osallistuvan mahdollisimman paljon heiddn tyohonsa. He
esimerkiksi selittivat karsivéllisesti ja usein erikseen kysymattd, mitd tekevéat ja
miksi, kenen kanssa puhuivat puhelimessa tai mita aihetta juuri luettu sahkoposti

kasitteli.

Tutkija myds perehtyi osana tutkimusta organisaation viimeaikaisiin tapahtumiin
organisaation edustajien kanssa. Ennen tutkimuksen aloitusta hdn tutustui myos
logistiikassa kédytettdvadn sanastoon, osaston pelisddntdihin, henkilost6d koskeviin
tilastotietoihin, sekd osaston erilaisiin  viikko- ja  kuukausirutiineihin.
Tiedonkeruuvaiheen lopussa tutkijamme teki myds sarjan haastatteluita, joihin
osallistuivat logistiikan kuusi tydnjohtajaa, varastopaallikot, logistiikkapaallikko,
sekd henkildstosuunnittelija. Haastatteluilla tdydennettiin havainnoinnin aikana
syntynyttd tietoa. Tiedonkeruuvaiheen jdlkeen tutkija kirjoitti rikkaita kuvauksia
tyonjohtotydn arjesta ja organisaation toiminnasta ja tdman jalkeen syvensi
analyysia jasentdmalld kuvauksia toimijaverkkoteorian avulla. Seuraavissa
kappaleissa esitellddn ensin logistiikan tydnjohtotydn sisaltéd. Taméan jalkeen
kuvataan logistiikan tydnjohtamisen johtajuusverkkoja ja tydnjohtajien toimintaa

ko. verkoissa.

3.2.2 Tyodnjohtajat ja heidan tehtivansa
Tutkimuksessa seurattiin kuuden tydnjohtajan tydskentelyd. Tyonjohtajat

tyoskentelivat logistiikkaosaston kahdessa prosessissa: keruussa ja varastoinnissa.
Keruun tehtdviin kuuluivat ldhtevien kuormien kerdaminen ja varastointiin
varastosta huolehtiminen, tuotannon tukeminen sekd palautuvien tuotteiden ja
pakkausten Kkisittely. Prosesseilla oli omat varastopaallikkonsd, jotka toimivat
esimiehina tydnjohtajille. Varastopaallikoiden esimiehena toimi logistiikkapaallikko.
Tyontekijatasolla logistiikassa tydskenteli tyontekijoita sekd operaattoreita.
Tyontekijoiden tehtdviin kuului kerdily, trukkitehtavat sekd palautuvien tuotteiden
ja paallysteiden vastaanotto. Tyontekijat tydskentelivat kentalld tyopisteilld, jotka
vaihtuivat vuorosta toiseen. Operaattorien tehtdviin kuuluivat erilaiset
varastonhallinnan tehtdvdt, kuormien syottdminen tietojdrjestelmiin, niiden
tulostaminen tydntekijoille seka erilaiset koneiden hallintaan liittyvat tehtavat.
Heiddn tehtdvansd olivat vaativampia kuin tyontekijoilli, ja niihin tarvittiin
enemman erikoistunutta osaamista, kuten tietojarjestelmien hallintaa. Operaattorit
tyoskentelivit ~ pdasdintdisesti omassa  huoneessa tai  automaattisella

kerdilykoneella. Tyontekijat ja tyonjohtajat tekivdt vuorotyota: tyotd tehtiin
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katkeavana kolmivuorotydna. Tyonjohtajia tydskenteli kussakin vuorossa kaksi: yksi

varastoinnissa ja toinen keruussa.

Kaikilla tutkimukseen osallistuneilla tyonjohtajilla oli useiden vuosien kokemus
tyonjohtotehtédvistd. Lisdksi he olivat kaikki aiemmin tyoskennelleet kyseisella
logistiikkaosastolla tyontekijoina, trukkikuskeina tai operaattoreina. Lahes kaikilla
tyonjohtajilla oli kokonaisuudessaan yli kymmenen vuoden tydura takanaan
kohdeorganisaation palveluksessa. Syksylla 2011 organisaatiossa oli toteutettu
organisaatiomuutos, jossa tyoOnjohtajien tehtdvid oli jaoteltu uudelleen. Osa
tyonjohtajista oli siirtynyt keruun tehtédvista varastointiin ja toisinpain. Tyonjohtajat

olivat joutuneet itsendisesti opettelemaan toisen prosessin tehtdvia syksyn aikana.

Tyo6njohtajien tydn havainnointi paljasti, ettd tyonjohtajien tehtdvat koostuvat
suurelta osin erilaisista pdaivittdisistd, osaston toiminnan mahdollistavista

rutiineista. Tunnistimme tydnjohtajien ty6ssa toistuviksi tehtdviksi seuraavat:

1. Vuoron aloitus, jonka yhteydessa tyonjohtajat tekivdt vuoroittain toistuvia
tehtavia.

2. Kierrokset, joita tyonjohtajat tekivat omalla osastollaan tyévuoron aikana.

3. Tehtdvdjaon tekeminen ja tydnkierron varmistaminen, jossa organisoitiin

tulevan vuoron henkiloresurssit.

4. Palaverit ja muut sddnndlliset tapaamiset, jotka olivat palaverityypista
riippuen paivittdisia, viikoittaisia tai kuukausittaisia.
5. Muiden tyénjohtajien sijaistamiset, joita tapahtui myos eri prosessien valilla.

Aloitamme tyonjohdon tehtdvdsisiltdjen kuvaamisen esittelemalld lyhyesti
tyonjohdon tyypillisen tyovuoron kulun. Tdmén jilkeen kuvaamme ylld esitetyn

listan mukaiset keskeiset tehtavat ja toimet erikseen.
Tyypillinen tyénjohtajan tydvuoro

TyoOnjohtajien tydvuorot vaihtelivat merkittavasti sisalloltadn, mutta tiettyja yhteisia
piirteitd oli loydettdvissa kaikista havainnoimistamme vuoroista. TyoOnjohtajat
aloittivat tyovuoronsa ennen tyontekijoitd. Tyonjohtajat ottivat selvdd osaston
tilanteesta ja vetivat tyovuoron aloituksen, jossa tyontekijoille jaettiin tyotehtavat ja
tarvittaessa tiedotettiin tarkeistd asioista. Vuoronaloituksen jalkeen tydnjohtajat
tekivat paivan ensimmaisen kierroksen omalla osastollaan. Tdmaén jdlkeen tydnjohto
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siirtyi ~ toimistoon tydskentelemddn, esimerkiksi lukemaan sdhkoposteja,
aloittamaan seuraavan pdivan tehtdvédjaon laatimisen tai hoitamaan kierroksella

esiin nousseita asioita.

Keruun tydnjohtajan aamun ensimmadinen toimistotehtava oli sy6ttda tyontekijoiden
edellisen vuoron palkkiot palkkiojirjestelmain. Palkkiot tulostettiin paperille ja
kaytiin seuraavan kierroksen aikana kertomassa tyontekijdille. Tyonjohto osallistui
myo0s jokaisessa aamuvuorossa kahdeksalta huoltopalaveriin. Jos koneissa ei ollut

vikoja, palaverit olivat hyvin lyhyita.

Paivan aikana tyonjohto kavi kierroksilla ja hoiti eteen tulevia asioita. Tallaisia olivat
esimerkiksi tyontekijoiden tasausvapaatoiveet, ylitdiden tarve, vuorovahvuuksien
selvittiminen ja koneiden huoltoaikojen tarkastukset. Seuraavan vuoron
tyonjohtajan saavuttua hanelle kerrottiin kuulumiset sekd mika on tilanne. Yleensa
nama keskustelut kasittelivdt keruun tilannetta, koneiden toimintaa ja yleista
tunnelmaa logistiikassa. Vuoron lopuksi varastoinnin puolella tyontekijoilta
keréttiin suoritelaput, jotka tydnjohtajat tarkastivat. Keruun puolella tyontekijoilta
kerattiin suullisesti tai paperilla tiedot ventoistas ja keskituntiansiolla tehdyista
tehtdvista. Tyonjohtajat eivat yleensa jadneet vuoron jilkeen tekemaan t6itd vaan he

pyrkivat ldhtemadn hyvin pian tyontekijoiden jalkeen.
Vuoron aloitus

TyoOnjohtajat aloittivat ty6vuoronsa aina noin puoli tuntia ennen tyontekijoiden
vuoron alkua. Aamuvuoroon tultaessa tdma tyoOnaloitustyd typistyi yleensa
lyhyemmaksi, 10-15 minuutin mittaiseksi, mutta ilta- tai yovuoroon saatettiin tulla
tuntiakin aikaisemmin. Vuoron aloitustdihin kuului tehtavalistan ldpikdynti.
Tehtédvalistaan tyodnjohtaja oli merkinnyt vuoron tehtdvdjaon. Lista oli yhteinen
varastoinnin kanssa siten, ettd molemmat tydnjohtajat pystyivdt seuraamaan
kummankin prosessin vuorovahvuutta. Tehtdvdjakoon tuli yleensa aina muutoksia

vield juuri ennen vuoron alkua. Muutoksia aiheuttivat muun muassa tydtilanne,

5 Ventta-aika on sellaista aikaa, jolloin tyontekija ei voi tehda hanelle maarattya tyotehtavaa.
Esimerkiksi joku tuote on lopussa, kerattavia kuormia ei ole tai IT-jarjestelma on
epakunnossa. Ventta-aika vaikuttaa muun muassa palkkioiden suuruuteen.
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edellisen vuoron vahvuus ja tulos, mahdolliset sairastapaukset, mahdolliset

koneongelmat ja niin edelleen.

Edellisen vuoron tyonjohtaja kertoi ennen vuoron alkua oman vuoronsa kuulumisia.
Yleensd tama tapahtui tyonjohtajien omassa huoneessa. Tama kaytintd oli luotu
kolmea vuotta aikaisemmin toteutetun JOEL I -hankkeen aikana ja tuolloin sitd
kutsuttiin vuoronvaihtopalaveriksi. Palaveri-nimed ei enda kaytetty, mutta
asiasisallollisesti kaytdntd oli edelleen olemassa. Tyonjohtajat keskustelivat
vuoronvaihtotilanteissa ~ myds  vdhemmdan  polttavista  asioista, kuten

palkkausjarjestelman uusimisesta, lomien sopimisesta tai tydvaateasioista.

Vuoronsa aluksi tyonjohtajat jakoivat tyotehtavat tyontekijoille. Samalla kerrottiin,
mikdli oli odotettavissa muutoksia tehtdviin kesken wvuoron. Vuoronaloituksen
yhteydessa tydnjohtajat saattoivat tiedottaa myods muista asioista. Tutkijamme oli
kuuntelemassa muun muassa vuoron aloituksia, joissa Kkerrottiin uuteen
palkkausjarjestelmadn liittyvistd neuvotteluista, muistutettiin seuraavan paivan

aamukahveista tai tiedotettiin iltapdivan kakkukahveista tyontekijan kunniaksi.

Vuoron aloitus pidettiin keruuprosessissa sdannéllisesti ldhetysalueen kulmalla.
Tyontekijat nojailivat tydkoneisiin tai lavoihin ja tyonjohtaja kertoi pédivan kulun ja
tehtavat. Tyontekijoille kerrottiin myos, mikali jokin kone on epdkunnossa tai
edellinen vuoro oli jostain syysta jadnyt pahasti jilkeen tai paassyt reilusti edelle
kuormien kerdamisessa. Tutkijamme kuuli myds kerran, kun tyodnjohtaja antoi

kiitosta koko vuorolle edellisena tyopaivana tehdysta hyvasta tuloksesta.

Varastointipuolella oli tiedonkeruujakson aikana kdynnissd Lean-hanke, jonka
tavoitteena oli lisdtd tyontekijoiden aloitteellisuutta erityisesti epdkohtien
korjaamisessa. Varastoinnin tiloihin oli pystytetty Lean-taulu, jonka avulla
viestitettiin tdrkeistd asioista tyontekijoille. Taulusta ndki muun muassa
vuorovahvuuden, tulevan viikon tyémaarat tiettyjen tyopisteiden osalta, ilmoitukset
uusista tai poistuvista tuotteista ja lisdksi taulussa oli erityinen aloitekohta nopeasti
kayttoon otettaville asioille, kuten esimerkiksi tietyn yksittdisen tuotteen
pinoamiseen liittyvid ohjeita. Varastointipuolella vuoronaloitus pidettiin tdman
Lean-taulun luona. Tydtehtavét jaettiin samaan tapaan kuin keruussa. Lisdksi Lean-
taululta kaytiin 1api keskeisimmait asiat, kuten vuorovahvuus, mahdolliset

muutokset tydtavoissa, sairauspoissaolot sekd kennojen seka lavojen tarve.

49



Tyonjohtaja johtajuusverkoissa - Tyonjohtotyon sisaltd, muutos ja kehittaminen 2010-luvulla

Empiirinen osuus

Kierrokset

Kavelykierrosten tekeminen logistiikan eri alueilla, tai "kentalld”, oli yksi tyénjohdon
keskeisimpid johtamiskdytdnt6ja kohdeorganisaatiossa. TyoOnjohtajat tekivat
sadnnollisesti kierroksia kentalld tydvuoron aikana. Ennen vuotta 2007 kiertdmista
oli harrastanut yksi tydnjohtajista. Kaytdntda pidettiin hyvana ja se oli asetettu
tyonjohtajien halutuksi toimintatavaksi kolme vuotta aikaisemmassa JOEL I -
kehittdmishankkeessa. Erds tyonjohtajista selitti tutkijalle, ettd ahkera kiertdminen
on myds logistiikkapaallikon toivomus. Molemmissa prosesseissa tydnjohtajat
tekivat yleensd ensimmadisen kierroksen heti vuoron alun tehtdvdjaon jalkeen.
Alkukierroksen jalkeen kierroksia tehtiin noin tunnin valein. Yksi tydnjohtajista
seurasi kierrosten alkamisaikaa kellosta, toiset lahtivat kierrokselle vihemman
aikatauluriippuvaisesti. Jokainen tyonjohtaja kéavi kierroksella myds noin puoli
tuntia ennen vuoron loppumista tarkistamassa tydpisteiden tilanteen seka

kerdadamassa tyontekijoiltd vuoron paéttymiseen liittyvia tietoja.

Kierrosten aikana seurattiin toiden etenemistd, juteltiin tyontekijéiden kanssa ja
hoidettiin esiin tulevia asioita. Kaikki tyonjohtajat kantoivat mukanaan paperia ja
kynaj, joilla he Kkirjoittivat ylos kierroksen aikana kéasiteltyja asioita. Talla tavoin
tyonjohtajat pyrkivdt varmistamaan, ettd esiin tulleet asiat eivdt unohdu.
Keruuprosessissa tyonjohtajat tarkkailivat kierroksen aikana kuormien kerddmisen
edistymistd - ollaanko tyopisteilld edelld, jaljessd vai juuri aikataulussa.
Keruuprosessin aikakriittisyys - logistiikalle oli asetettu 48 tunnin toimitustakuu -
ndyttaytyi siind, kuinka tarkasti toiden etenemistd keruuprosessissa seurattiin.
Varastointiprosessissa ei samanlaista aikapainetta esiintynyt: siella seurattiin
palauman méaaraa ja tarvittaessa ohjeistettiin tyontekijoitd keskittymaan tiettyihin

osa-alueisiin.

Yleisten, lahes koko kentén kattavien kierrosten lisdksi tyonjohtajat lahtivat kentalle
hoitamaan tarvittaessa joitakin yksittdisia asioita. Tallaisia asioita olivat esimerkiksi
tyontekijoiden ylityohalukkuuden tiedustelu tai rikki olevan koneen tarkastaminen.
Ndissa tapauksissa tyonjohtajat kdvelivat suoraan siihen pisteeseen, jota asia koski.

Nailla kdynneilla hoidettiin samoja tehtdvia kuin yleisilla kierroksilla.

Kierroksen aikana tyonjohtajat juttelivat pisteilld olevien tyontekijoiden kanssa,
mikali heidat tavoittivat. Tyontekijat olivat selvasti tottuneet ndkemaan tyonjohtoa

kentalld ja pysdyttivat heitd juttelemaan kanssaan. Tyontekijoiden esiin nostamat
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péivittdiset asiat vaihtelivat laidasta laitaan. Esimerkkeja tyontekijoiden tarpeista
olivat lomien, tasausvapaiden ja ’'pekkaspaivien’ sopiminen, etukiteen tiedossa
olevien sairauslomien ilmoittaminen, kehitysideat (esimerkiksi ty6ohjetaulu
haastaville tyopisteille), valitukset (esimerkiksi tyOpisteen siivottomuudesta
edellisen vuoron jaljilts, kiireesta, tyontekijoiden siirtelysta tyopisteeltd toiselle tai
pitkista vasteajoista tietyissd projekteissa), ilmoitukset puuttuvista tai viallisista
tuotteista ja tyoohjeiden, neuvojen ja avun pyyntdja esimerkiksi koneiden

hoitamisessa.

Tyonjohtajat puolestaan viestittivat kierroksilla tyontekijoille moninaisia asioita.
Vuoron alkupuolella keruun tydnjohtajat kavivat kertomassa edellisen péivan
palkkioiden suuruudet tyontekijoille. Tima vaikutti olevan tyontekijoille merkittava
asia - palkkion suuruus toimi my6s palautteena omasta tyonteosta. Monet
tyontekijat kommentoivat palkkioitaan: "Eilen ei ollut kovin hyvd paiva” tai
"Paiskinkin t6itd niska limassa”. Mikali tyontekijan piti vaihtaa tehtdavaa kesken
vuoron, tastdkin ilmoitettiin usein kierroksen aikana: ”Ole talla tyopisteelld

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

Kierrosten aikana tutkijamme seurasi hyvin monenlaisia keskusteluja. Erdankin
kerran tydnjohtaja esitteli tyontekijan jattdmaa ventta-aikakirjausta, josta hénelld
oli kysyttdvaa tyontekijaltd. Tyontekija oli merkinnyt selkedlld, tydnjohtajan
mielesta aina tyollistavalla pisteelld yllattavan paljon ventta-aikaa. Asiasta kaytiin
kysyméssa tyontekijalts, joka oli tietdmattomyyttddn merkinnyt ventta-aikaan
asioita, jotka eivat sinne kuulu. Tydnjohtaja korjasi kirjauksen ja asia oli silla
loppuun Kkésitelty. Tyontekijoitd muistutettiin kierrosten aikana mydés taukojen
lomittamisesta eli siita, etteivat kaikki pisteen tyontekijat lahtisi yhta aikaa tauolle,

tyopisteiden siivoamisesta, tyovaatteiden kaytdstad ja muista vastaavista asioista.

Kierrosten aikana tyonjohtajat hoitivat monia muitakin asioita. Tutkijamme Kkiersi
useaan otteeseen tyonjohtajan mukana tarkastamassa joidenkin tuotteiden
varastotilannetta, tietyn tydalueen siisteyttd tai ongelmallisen laitteen toimivuutta.
Monet asiat hoidettiin suoraan kentalla kyseisessa paikassa useimmiten puhelimitse
tai tarvittaessa asianosaisten henkildiden kanssa. Tydnjohtajat muun muassa
soittivat paikalle siivousta, kun nakiviat jonkun kaatavan lavan, ilmoittivat
huoltoyhtidlle koneiden vioista tai pyysivdat radiopuhelimella trukkikuskia

hoitamaan jonkun tietyn siirtotehtdvan. Joskus tutkijamme kerdsi tyonjohtajan
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kanssa pahimpia roskia pois tai kavi tarkistamassa tuotteiden pdaivayksia.
Kierroksilla keskusteltiin myos vienti- ja tuontiryvhman kanssa, kuskien kanssa,
alueella liikkuvien toimihenkiléiden kanssa, tuotannon tyonjohdon kanssa ja

muiden vastaan kavelevien henkildiden kanssa.

Varastoinnin tyonjohtajalla oli huomattavasti suurempi alue kierrettdvang, koska
hdnen vastuualueensa sijoittui tuotanto-osaston molemmille puolille. Varastoinnin
tyonjohtajien alaisista helpoiten tavoitettavissa olivat Kkiinteilld tyopisteilla
palautuksessa tydskentelevat henkilot. Trukkikuljettajien tydalueet olivat niin

laajoja, ettd heita ei tavattu laheskaan kaikilla kierroksilla.

Varastointiprosessin operaattori istui tydonjohtajan kanssa samassa huoneessa, joten
hénen kanssaan kuulumisia vaihdettiin toimistotyon lomassa. Keruussa tydskenteli
viisi operaattoria ja heilld oli oma koppinsa tyonjohtajien kopin ldheisyydessa.
Tyo6njohtajat kdvivat operaattoreiden juttusilla aina kierrosten aluksi tai lopuksi.
Téaman lisdksi operaattorien huoneessa vierailtiin toisinaan ohikulkumatkalla tai
esimerkiksi kahvitauolla, koska operaattoreiden tydhuone toimi myos taukotilana.
Operaattoreiden kanssa keskusteltiin eri tyopisteiden tyomaaristd, varaston
tilanteesta, koneiden toiminnasta ja mahdollisista kuormissa ilmenneista virheista.
Kaksi operaattoreista tydskenteli toisaalla uudella automaattisella keruukoneella, ja

heita kaytiin katsomassa yleensa kierroksen aikana.

Tyo6njohtajat tekivat kierroksia hieman eri tavoin. Toiset kiersivdt kentdn aina
samassa jarjestyksessd, toiset pitivit enemmain vaihtelusta. Kun varastoinnin
tyonjohtaja sijaisti keruun tydnjohtajaa ja teki kierrosta keruun puolella, kierrokset
tehtiin taas aivan eri jarjestyksessd. Kierroksien lukumdaara vaihteli paivasta ja
vuorosta toiseen. Keruuprosessin tyonjohtajat olivat sitd mieltd, ettd kierroksilla
kidyminen selvasti tehosti tyontekijoiden tydskentelya, erityisesti niissa tehtavissa,

joista ei saanut erillista suoritepalkkiota.
Tehtdvdjaon tekeminen ja tyonkierto

Tyonjohdon keskeisimpiin tehtdviin kuului tyotehtdvien jakaminen tyontekijoille.
Tyo6njohtajien kaytettdvissa oli molemmille prosesseille yhteinen
tehtdvajakotiedosto, jonka avulla tydnjako tehtiin ja josta molemmat tyonjohtajat
nékivat ajantasaisen tilanteen. Tiedostossa oli listattu molempien prosessien kaikki

tyontekijit ja tyOpisteet siten, ettd tyOpistekohtaisesti ndki, montako tydntekijaa
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tehtdvaan voi sijoittaa. Tydpisteiden kohdalle kirjoitettiin niilla kyseisessa vuorossa
tyoskentelevien tyontekijoiden nimet. Tyontekijoiden nimilistasta pystyi
tarkistamaan, ettd jokaiselle tyontekijille on annettu tehtdva kyseiselle vuorolle.
Jokaiselle vuorolle oli oma tyonjakotiedostonsa. Poissaolot merkittiin tehtdvajakoon,

jotta vuoron vahvuus ndhtiin valittomasti.

Kun poissaolojen maara oli selvilla, tyontekijat jaettiin tyopisteille. Tyopisteelle
tarvittavien henkildiden maéra vaihteli tilanteen mukaan. Keruupuolella myynti eli
tehdyt tilaukset maarittelivat henkiloresurssitarpeen. Organisaation ohjausyksikko
esitti omat vuorokohtaiset henkilomadratoiveensa kriittisille tyopisteille. Heiddn
laskelmansa perustuivat arvioihin siitd, kuinka paljon yksi tyontekija pystyy
keskimdarin tekemaan yhden vuoron aikana. Useimmiten tyonjohtajat eivat voineet
toteuttaa ohjausyksikon toiveita, koska resursseista eli tyontekijoista oli jatkuvasti
pulaa. Taman lisdksi tydnjohto tarkasteli keruutilannetta kuvaavaa Excel-taulukkoa,
jossa nékyi kaikkien tyopisteiden tilanne - kuinka paljon piti timén paivan aikana
saada tehdyksi ja kuinka paljon oli jo tehty. Tyonjohtaja yritti sijoitella tyontekijat
niin, ettd tasapaino sailyi - kaikkia tyopisteitd pyrittiin edistimadn samaa tahtia,
jotta kuormat paasivat lahtemaan ajallaan. Samaan kuormaan kerittiin tavaraa

usealta eri pisteeltd, joten jokaiselle pisteelle tarvittiin tyontekijoita.

Tehtdvdjaon tekoon vaikutti puhtaan resurssindkokulman lisdksi tyontekijoiden
lisddntynyt tyonkierto. Alemmin tyontekijat tydskentelivit muutamilla osaamillaan
tyopisteilld, mutta tiedonkeruujakson aikana tavoitteena oli opettaa Kkaikille
tyontekijoille kaikki logistiikan tyotehtdvat, poikkeuksena trukinajotehtavit.
Tyonkierron toteuttaminen oli ajoittain erityisen haastavaa keruuprosessin puolella.
Loppuvuoden sesonkijaksolla myyntia oli niin paljon, ettd keruussa oli jatkuva Kiire.
Tyontekijan siirtyessd uusiin tehtdviin tarvittiin hanelle opastaja, jolloin yksi
resurssi oli poissa jostain muusta. Koneiden hairiot lisdsivit tyontekijoiden ja

tyonjohdon paineita entisestdan.

Naiden haasteiden keskelld tyonjohtajat huolehtivat tarkkaan siitd, ettd tyonkierto
toimi. Tehtdvdjakoa miettiessddan tyonjohto Kkiinnitti huomiota siihen, ettd
tyonkiertoa oikeasti tapahtuisi. Tyonjohtajat selittivat tutkijalle &4neen mita ja miksi
ovat tekemdassd. Kaksi kolmesta tydnjohtajasta seurasi tata erilliselld itse tehdylla

monivdarisella  Excel-tiedostolla, josta ndki helposti eri tydtehtavat.
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Tyotehtdvakierron huomioinnin lisdksi tyontekijoille piti jakaa sopivassa suhteessa

suoriteperusteisia ja tuntipalkkaperusteisia tehtavia.

Tyonjohtajat pohtivat my6s tyontekijoiden heikkouksia ja vahvuuksia tehtavajakoa
tehdessddn. Jos tietylld tyopisteelld piti saada aikaiseksi erittdin hyva tulos,
tyonjohtajat valitsivat sinne ne henkil6t, jotka osasivat kyseisen tehtdvan parhaiten.
Jotkut tyotekijat eivat ole yhta tehokkaita kuin toiset. Tamakin huomioitiin, vaikka
tyonjohtajat totesivat, ettd tyonkierron on toteuduttava riippumatta siitd, kuinka
tehokkaita eri henkil6t ovat eri pisteilld. Tyonjohtajat perustelivat, ettd vihemman
tehokkaat tyontekijat olivat yleensa tarkempia eika heidan kerddmistdan kuormista
16ytynyt huomautettavaa. Joillakin tyontekijoilla oli tydnjohtajien mielestd myds
sosiaalista arvoa eli he yllapitivat hyvaa henked. Erds tdllainen hieman hitaampi
tyontekija onnistui tekemaan seurantajakson aikana ryhmaurakkapisteelld yhdessa
kahden muun tyodntekijan kanssa ennatystuloksen. Hén oli asiasta jélkikdteen niin
ylped, ettd kehui yhteistd saavutusta my0s varastoinnin tyonjohtajalle ja

tutkijallemme.

Tyonjohtajien mielestd tyonkierto varastoinnissa toimi hyvin.  Varastoinnin
tyontekijoille haluttiin opettaa myos keruuprosessin helpompia tehtévia, jotta he
voivat tarvittaessa paikata henkilostovajetta keruussa. Keruuprosessissa tydskenteli
lahes jokaisessa seuratussa vuorossa vahintddn yksi tyontekijd varastoinnin

puolelta.

Varastoinnissa tyonjakoa maaritteli viikonpaiva - alkuviikosta palaumaa tuli
enemman kuin loppuviikosta. Télléin musertimille tarvittiin enemmaéan tyévoimaa
palauman Kkasittelyyn. My6s tuotannon tilanne vaikutti, koska siitd ndhdaan, kuinka
paljon ja mihin tehtdviin trukkitydvoimaa tarvitaan. Lisdksi piti tietda tarvittavien
lavojen, dollyjen® ja kennojen madadrd. Varastoinnin puolella ainoastaan
trukkitehtavilla oli aikatauluvaatimuksia. Trukit palvelivat tuotevarastoinnin lisaksi

tuotantoa toimittamalla niille lavoja, astioita ja muuta tarpeellista sekd kerddmalla

6 Dolly-mallisessa lavassa on pohjassa kiinteat pyorat lavan liikuttelua varten. Ndin lavaa on
katevampi liikutella myymalassa; erillisida pumppukarryja tai muita vastaavia vélineita ei
tarvita.
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valmiit tuotteet pois tuotantolinjojen paistd. Trukit myds nostelivat tavaraa

keruuprosessin eri tydpisteisiin.

Tehtdvdjako seuraavalle paiville tehtiin kuluvan vuoron aikana. Yleensa
tyonjohtajat aloittivat tdmdn tehtdvdn melko aikaisessa vaiheessa vuoroa
saadakseen sen valmiiksi vuoron loppuun mennessd. Erityisesti keruun
aamuvuorossa tehtdvdjaon tekeminen oli hidasta, koska ty6hon tuli jatkuvasti
keskeytyksia ihmisten vieraillessa tyonjohtajien kopissa. Varastoinnin puolella
tehtdvajako oli hieman yksinkertaisempi, koska tyopisteitd oli vihemman. Lisédksi
sielld tyonkiertoa oli vihemmadan: nimetyt tyontekijat hoitivat trukkitehtavat ja
muille jii muutaman tydpisteen hoitaminen. Varastoinnin puolella tyonjohtajan
huone oli my6s huomattavasti hiljaisempi, joten siella tehtdvijako saatiin yleensa
valmiiksi yhdelld istumalla. Tydnjohtajan piti ldhinna varmistaa, ettd keruuprosessi

ei tarvitse lisdtydvoimaa varastoinnista.
Palaverit ja muut sddnnolliset tapaamiset

Tyonjohtajat osallistuivat muutamiin sddnnoéllisesti toistuviin palavereihin
tyovuorojensa aikana. Useimmat niistd ovat enemmadnkin tiedonvaihtoon
tarkoitettuja tilaisuuksia kuin muodollisesti maariteltyja kokouksia. Erilaisia

palavereja ja muita tapaamisia oli joko péivittdin, viikoittain tai kuukausittain.

Yrityksessa oli havainnointijakson aikaan aloittanut uusi alihankkija, jonka tehtaviin
kuului laitteiden ja koneiden ylldpito, korjaukset ja huollot. Tdméan seurauksena joka
aamuvuorossa klo 08.00 pidettiin palaveri huoltopaallikon ja tyénjohdon kesken.
Tapaamiset olivat epamuodollisia ja niitd pidettiin niin tyonjohtajan tai
operaattoreiden kopissa kuin kaytavalla tai kentdlld. Niissa kaytiin ldpi koneiden
yleinen tilanne, onko jossain koneessa erityistd vikaa tai korjattavaa ja keskusteltiin
huoltoaikataulusta. Yleensd tapaamiset kestiviat noin kymmenen minuuttia. Valilla
kavi my0s niin, ettd tutkijan istuessa tyonjohtajan kanssa tyonjohtajan kopissa
huoltopaallikké tuli ovelle koputtelemaan. Kayty keskustelu oli hyvin lyhyt: "Onko

»nn

jotain uutta?” "Ei ole” "Selvé, hyvaa paivan jatkoa.”

Kerran viikossa jarjestettiin Jakelutyon ohjaus -palaveri (JTO-palaveri), johon
osallistuivat aamu- ja iltavuorossa olevat tyonjohtajat. Palaverissa kaytiin lapi
myyntiennusteet tuleville viikoille. Erityisesti keskityttiin tuleviin sesonkeihin.

Joulun alusaika on yksi vuoden kiireisimmistd sesongeista, joten havainnointijakson
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aikaan oli esilla poikkeuksellisen suuria myyntiennustelukuja. JTO:ssa kasiteltiin
myos tyovoiman tarvetta. Joulusesonkia varten logistiikkakeskukseen palkattiin
useita sesonkitydntekijoitd. Naiden lisdksi jouduttiin teettdmdin ylitoitd myos
halukkailla toimihenkildilla sekd kutsumaan esimerkiksi menekinedistijid
logistiikkapuolen t6ihin. Molempien prosessien tyonjohtajat osallistuivat palaveriin,
koska myynti ja myyntiennusteet vaikuttivat keruun lisdksi myds varastoinnin
tyohon. Mitd suurempi myynti on ollut, sitd suurempi palauma on odotettavissa

varastoinnin puolelle.

Tyonjohtajat jarjestiviat tyontekijoille aamukahvit aamuvuoroviikon tiistaisin
(keruu) tai torstaisin (varastointi). Tilaisuudessa tyontekijoilla ja tyonjohtajalla oli
tarkoitus tuoda esiin erilaisia ty6hon liittyvia asioita. Keruupuolella tilaisuus oli
epamuodollinen, varastoinnin puolella aamukahvit jarjestettiin
neuvotteluhuoneessa, mikd mahdollisti esimerkiksi kalvojen esittdmisen.
Havainnoiduissa aamukahvitilaisuuksissa keskusteltiin muun muassa uudesta
palkkausjarjestelmastd, tyontekijoiden tehoista ja palkkioista, pdivan uutisista,
tyoturvallisuudesta, tydvaatetuksesta ja  virkistdytymisestd. Varastoinnin
tilaisuudessa tyonjohtaja istui paikalla koko tunnin. Keruun epamuodollisemmassa

tilaisuudessa tyonjohtaja oli paikalla yleensa vain reilun puolituntisen.

Tyontekijoille jarjestettiin myds kerran kuussa kuukausipalaveri, jossa kaytiin
virallisemmin l&pi yrityksen asioita, 1ahinnd tuleviin sesonkeihin liittyen. Lisaksi
ndissd tilaisuuksissa esiteltiin uusia laitteita, puhuttiin tydturvallisuudesta ja
tiedotettiin erilaisista ajankohtaisista asioista. Tyontekijoille esiteltiin myynnin

tilannetta ja kerrottiin yrityksen kuulumisia.

Tyonjohdolle pidettiin kuukausittain oma tydnjohtopalaveri. Se oli perjantaisin
iltapaivalla, koska ajatuksena oli, ettd yovuoron tehnyt tyonjohtaja ehtisi nukkua
muutaman tunnin ja sen jalkeen voisi osallistua palaveriin. Y6évuorossa olleet
tyonjohtajat nayttivat kuitenkin jattdvan palaverin véliin. Tyonjohtopalavereissa oli
tyonjohtajien lisdksi mukana molemmat varastopaallikot,
varastonohjausjarjestelman padkayttdja, uuden automaattisen keruukoneen
paakayttdja, logistiikan henkildstosuunnittelija seka logistiikkapaallikkd. Palaverin
vetovastuu oli keruupuolen varastopaallikolla. Palavereissa kaytiin lapi
ajankohtaisia asioita, padpaino oli tydnjohtajien tydhon vaikuttavissa asioissa, kuten

eri koneiden huoltoaikatauluissa. Palaverin pyrkimyksend oli kehittdd yhteisia
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pelisddntdjda saattaa niitd Kkaytdntoon. Tyontekijoiden kuukausipalavereihin
pohdittiin yhdessd sisaltda. Lisdksi palaverin tarkoitukseksi oli kuvattu, ettd
jokainen tydnjohtaja seka jarjestelmien padkayttéjat esittaisi kehitysehdotuksiaan ja

huomautuksiaan.
Tydnjohtajien sijaistaminen

Vaikka logistiikka oli yrityksessd organisoitu kahteen prosessiin, tekivat
tyonjohtajat yhteisty6td keskenddn. Organisaatiossa puhuttiin tyonjohtajien
tyopariajattelusta. Tydnjohtajien haluttiin pystyvdn toimimaan toisen prosessin
sijaisena poissaolotilanteissa. Seurantajakson aikana nditd sijaisuuksia oli ldhes
kaikilla tyonjohtajilla. Padsadntoisesti tyonjohtajat sopivat keskenddn pitdmiensa
lomien ja muiden vapaiden ajankohdat, jotta molemmat ty6njohtajat eivat olisi yhta
aikaa poissa. Tavoitteena olisi selvitd myds tulevat kesdlomat siten, ettd tyonjohtajat

sijaistavat ristiin toisiaan.

Molempien prosessien tyonjohtajien tdytyi ndin ollen hallita molemmat prosessit
ainakin jollakin tasolla. Aikaisemmin syksylld toteutettuun organisaatiomuutokseen
sopeutuminen oli vield kesken. Tyonjohtajilla oli omaksumista itselle uuden
prosessin tehtdvissa. Joihinkin vieraisiin tyonjohtotehtdviin sai tukea, esimerkiksi
varastointiprosessin operaattori pystyi tukemaan sijaistavaa tyonjohtajaa ja
tekemaan tehtdvajaon sekd hoitamaan vuoronaloituksen eli taulupalaverin tdman
puolesta. Keruuprosessin sijaisena toimivan tyonjohtajan tuli hoitaa nama tehtavit
itse. Tasta seurasi se, ettd varastoinnin tyonjohtajan poissa ollessa, operaattori hoiti
osan tyonjohtotehtdvistd ja vaikutukset keruun tydnjohtajan ty6hon eivat olleet
kovin merkittdvid. Mikédli keruun tyonjohtaja oli poissa, siirtyi varastoinnin
tyonjohtaja tydskentelemddn keruuprosessin puolelle. Talloin muutos tyossi

ndyttaytyi merkittavimpéana tyonjohtajille.

3.2.3 Tyonjohtajat johtajuusverkon toimijoina
Edellinen kappale kuvasi millaisissa suhteissa logistiikan tydnjohtajat ovat

johtajuusympadristonsd kanssa. Kuvaus havainnollisti miten tydnjohtajat tekivéit
tyotddn lukuisien inhimillisten ja ei-inhimillisten toimijoiden kanssa. Johtajuus
toteutui tyonjohtajien saadessa informaatiota eri ldhteistd, reagoidessaan siihen
suunnitelmilla ja paatoksilla, valittdessddn eri muotoista informaatiota mm.
ohjeiden, palautteen ja kiaskyjen muodossa, ohjatessaan henkilo- ja laiteresursseja ja

tyonjohtajien itsensa ollessa vaikuttamisen ja roolin annon kohteena. Ty6njohtajan
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keskeinen tehtava oli reagointi verkon muutoksiin. Jos yksi verkon pala putosi pois
tai alkoi toimia muuta verkkoa vastaan (esimerkiksi huoltoyhtié ei saanut konetta
toimimaan), tyonjohtajan piti tehdd muutoksia verkkoon. Tydnjohtaja yritti joko
korjata verkon vastaavalla osalla eli tdydentaa verkkoa, tuoda verkkoon jotain uutta
tai muokata jéljelle jadnyttd verkkoa niin, ettd se pystyy korvaamaan puuttuvan
palan. Verkot eivat olleet tyonjohtajan puolella ja ne saattoivat jopa toimia
tyonjohtajaa vastaan, mutta dynaamisiin paatoksiin kykenevit tyonjohtajat voivat
vaikuttaa verkon vahvuuteen ja muokata sitd haluttuun suuntaan. Kasitteellistimme

tyonjohtamisen arjen kuvausta mallintamalla sité johtajuusverkkojen avulla.

Logistiikan tyonjohtamisesta voidaan esittdd useita erilaisia johtajuusverkkoja.
Ensimmaiseksi tyonjohtamisen johtajuusverkkoa voi kisitteellistda tarkastelemalla
kaikkia niitd tyovalineitd, joita tyonjohtajat tydssadn kayttivat. Kuvassa 3 esitelladn
keskeisid tyonjohtamisen vilineitd. Nama tyokalut ovat tydnjohtamisen
johtajuusverkon toimijoita ja ne toimivat padsddntdisesti tyonjohtajahenkilon
liittolaisina, hdnen tukenaan johtajuuden toteutumisessa. Tyonjohtaja tarvitsee
konkreettisia ja kasitteellisid tydkaluja tyonsad tekemiseen ja hidn tekee tyotadn
erilaisten rutiinien ja kdytantojen kautta. Tyonjohtajahenkil6 ja ndma tyokalut ovat
vahvasti kytkeytyneet toisiinsa. TyoOnjohtajaa voidaankin kuvata erainlaisena
"hybridind”: ihmisen ja erilaisten tekniikoiden seka vélineiden yhteenliittyméana (ks.

Grint, 2005, 47-63; Haraway, 1991).
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KASITTEELLISET TYOKALU RUTIINIT JA MENETTELYTAVAT

Yhteinen sopimus tydkierron Vuoronaloituspalaveri
toteuttamisesta

TES
Aamukahvit tyontekijoiden kanssa

Kenttakierros
Logistiikan pelisdannot

Tyontekijoiden tehtavakierron
dokumentointi

(yonjohlaja
kyna & paperi
tehtéavijako.xls
radiopuhelin
kannykka oman tybajan seuranta.xls
—_— \yovaatteet tyévuorolista /
_ tietokone
palkkiolaskelma.xls
kulkukortti
tuotantosuunnitelma.xis
palaute.xls sahkoposti
KONKREE SET TYOKALUT

Kuva 3: Tyonjohtaja-hybridin toimijaverkko
TyoOnjohtajuus toteutuu siis inhimillisen toimijan hy6dyntdessd ja soveltaessa
erilaisia tyokaluja tyossddn. Voidaan sanoa, ettd ilman tdtd toimijaverkkoa
tyonjohtajuus ei toteutuisi. Emme tunnistaisi tai kutsuisi toimintamalleista,
rutiineista ja tyokaluista riisuttua henkilda tyonjohtajaksi. Nama erilaiset valittdjat
ja toimijat ovat siten valttdmattomid johtajuuden toteutumiselle. Kisitteelliset ja
konkreettiset toimijat ovat siis tuottamassa johtajuutta organisaatiossa inhimillisten
henkiléiden ohella. Talloin on syytd tiedostaa, ettd johtajuussysteemiin voidaan
vaikuttaa ndihin ei-inhimillisiin toimijoihin vaikuttamalla. Johtajuustutkimuksessa
(leadership) wvallitseva ajattelu johtajuuden kehittimisestd nojaa psykologis-
sosiaaliseen perinteeseen (katso esim. Barker, 1997), joka korostaa esimiehen
asenteiden, tietojen, taitojen ja kayttaytymisen muuttamista.
Johtajuusverkkoajattelu taydentaa tatd ndkokulmaa korostamalla, ettd johtajuuteen
vaikuttavat myo6s ne vdlineet, joilla sitd tehdaan. Uusien valineiden mukaan
tuomisella, vanhojen poistamisella tai uusien yhteyksien luomisella toimijoiden
valille voidaan johtajuusverkkoa muuttaa. Kuvassa esitetyistd vilineistd osa on
tyonjohtajien itse omaan kayttéonsa suunnittelemia ja rakentamia vélineitd, osa
niistd on tullut yrityksen antamina. Johtajuuteen vaikuttavat siis yrityksen asettamat

sdannot, toimintamallit ja sen tarjoamat tyokalut (kuten esimerkiksi
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tietojarjestelmat), tyonjohtajien omassa ryhméssdan sopimat kdytannot seka kunkin
yksilon omat, henkilokohtaiset kaytdnnot. Johtajuus tydnjohtoverkostossa
muokkautuu  siis  ndiden  kaikkien vdlineiden ja  menettelytapojen

yhteisvaikutuksesta.

Tyonjohtajan fyysisesti valittdomintd johtajuusverkkoa laajemmalla tasolla verkko
voidaan piirtdd logistiikan organisaation tasoiseksi. Kuvassa 4 esitetdin
keruuorganisaation johtajuusverkon muodostavat Kkeskeiset inhimilliset, ei-

inhimilliset ja kasitteelliset toimijat ja toimijaryhmat.

vuorolista

palkkionlaskutiedosto
logistiikkapaallikkd

tydntekijat tehtévanjakotiedosto

palkkausjérjestelma

Tyontekijoiden tayttamat paperilistat

Keruun seurantajérjestelma tyopisteet

kuormat

ohjausyksikkéd /

Tydnjohtajien tydhuone

huoltoyhtié
pelisdannoét

Kuva 4: Keruun johtajuusverkko

Nididen toimijoiden kanssa tyonjohtajat tydskentelivat logistiilkan arjessa.
Keruupuolella tyénjohdon toimijaverkossa oli tunnistettavissa noin 20 keskeista
toimijaa, jotka olivat osallisia erilaisissa tyonjohtotehtdvissa. Keskeisessa asemassa
tyonjohdon verkossa olivat muiden ohella erilaiset logistiikan jarjestelmit ja
tiedostot, jotka ovat valttdmattomia keruutoiminnan organisoinnin kannalta. NAima
jarjestelmat ovat toimijoita, koska ne yhdistdvat erilaisia resursseja. Esimerkiksi
tehtdvdnjakotiedosto yhdistda keruun tuotantotavoitteita ja henkiloresursseja
toimintasuunnitelmaksi. Onnistuakseen tyonjohtajana henkilén on tunnettava
yksityiskohtaisesti johtajuusverkon toimijat ja valittdjat. Logistiikassa tdma nakyi
esimerkiksi tyonjohtajien pyrkimyksessd pitdd itsensd ajan tasalla kaikesta siita
mitd organisaatiossa pdivittdin tapahtuu, koneiden huoltotilanteesta ilmapiiriin
tyontekijoiden keskuudessa.

60



Tyonjohtaja johtajuusverkoissa - Tyonjohtotyon sisaltd, muutos ja kehittaminen 2010-luvulla

Empiirinen osuus

Tyonjohtaja on tdméan johtajuusverkon keskeinen toimija. Hanen tehtdvansa on
ylldpitdd ja muokata johtajuusverkkoa sellaisena, ettd se toteuttaa organisaation
tehtdvaa. Tyonjohtaja keraa informaatiota ja resursseja (valittdjia) eri toimijoilta ja
kaantaa niitd luomalla uusia yhteyksia toimijoiden vélille ja maaritteleméallda muiden
toimijoiden rooleja uudelleen. Esimerkiksi jos jokin logistiikan koneista rikkoutui ja
esti tehokkaan kerdilyn, muutti tyonjohtaja tyontekijoiden tehtdvaia ohjaamalla

heidat tydskentelemdaan jollain toisella tyopisteella.

Yksi esimerkki tillaisesta kddntamistilanteesta on tydntekijoiden tasausvapaiden
myontaminen: Aivan ensimmaiseksi tyonjohtaja lukee vuorolistaa ja katsoo, jaako
vuoroon riittavasti tyontekijoitd, mikali tyontekijalle annetaan hdnen haluamansa
vapaa. Sen jalkeen tyonjohtaja tarkistaa, ettd tyontekijalld on vield tasausvapaita
jaljella. Han Iukee (kdytdnnéssd muistaa ulkoa) TES:ida ja tarkistaa, paljonko
tasausvapaita tdnd vuonna pidetdan. Samalla tarkastetaan henkilotietojérjestelmdstd
tyontekijan jéljella olevat tasausvapaat. Tyodnjohtaja kdintdd eri toimijoiden
sisdltdman informaation siten, ettd ne auttavat hintad tekemaan paatoksen. Mikali
vapaan voi myontdd, tyonjohtaja kertoo tyontekijille seuraavan kerran hanet
nihdessaan, ettd tyontekija saa vapaansa. Tyontekijdn tavoite on toteutunut, samalla
kun kaikkien muidenkin tavoitteet ovat toteutuneet. Tydnjohtaja kommunikoi ja
kadntad eri toimijoiden valilld niiden tarpeet ja rajoitukset toisilleen. Toimiva
tyonjohtajuus edellyttdd tiedon prosessoinnin ja kommunikoinnin taitoja
toteuttajaltaan. Tyonjohtaja tarvitsee valineita johtajuusverkon muiden toimijoiden
suostutteluun. Ei-inhimillisten toimijoiden yhteydessd se tarkoittaa esimerkiksi
tietojenkdsittelytaitoja ja tuotantoprosessin tarjoamien toimintamahdollisuuksien
tuntemista. Inhimillisten toimijoiden suostuttelu edellyttdd kykya perustella ja

taitoa neuvotella ihmistoimijoilta edellytettavistd muutoksista.

Tyonjohtaja on johtajuusverkossa useimmin se toimija, joka keskustelee muiden
toimijoiden kanssa. Han on naissad tilanteissa puhemies, joka puhuu muiden
toimijoiden puolesta toisten toimijoiden kanssa. Tydnjohtaja on johtajuusverkon
pakollinen kauttakulkupiste, joka toiminnallaan pyrkii hallitsemaan verkkoa.
Tyonjohtajien pyrkimysta pitdd itsensd ajan tasalla kaikesta yksikén toiminnasta
voidaan toimijaverkkoteorian termein ymmartda pyrkimyksend saavuttaa
korvaamattoman toimijan asema verkostossa. Toimiakseen tehokkaasti
tyonjohtajan on pyrittdva tilanteeseen, jossa han on selvilld osaston tilanteesta ja

mahdollisissa poikkeamatilanteissa hanelld on tilanteesta johdettavat valineet
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johtajuusverkon muokkaamiseen parhaiten organisaation tehtdvaa toteuttavaksi.
Tyonjohtaja hyodyntdd verkoston muita toimijoita muun muassa perinteisen
tyonjohtotehtdvan eli valvonnan toteuttamisessa. Tuotannonohjaus- ja
palkitsemisjarjestelmdt toimivat tydnjohtajan liittolaisena valvontatehtavéssa.
Tyonjohtajat saivat tiedon keruun reaaliaikaisesta etenemisestd tietojdrjestelman
kautta. Tata tietoa keruun esimiehet seurasivatkin toistuvasti tyévuorojensa aikana.
Jarjestelmd toimi siis tyonjohtajan vilillisind ’silmind’ osaston tilanteeseen.
Paivittdin tyontekijoille laskettu tieto edellisen péaivan tulospalkkiosta toteutti
johtajuutta antamalla palautetta tyontekijoille tyosuorituksesta. Esimiehen ei
erikseen tarvinnut keksid sanottavaa alaisen tyosuorituksen kun jarjestelmalld oli
luotu malli, joka kertoi tyontekijdille saavutuksista. Jarjestelméat eivat kuitenkaan
ndhneet kaikkea. Tietojarjestelmdn kautta saatua tietoa tdydensi kierroksilla omin
aistein keratty tieto osaston tilanteesta. Esimerkiksi kentdn siisteys oli toiminta-
alue, josta jdrjestelmdt eivat kertoneet, vaan tieto sotkuisuudesta ja siihen
puuttuminen tapahtui Kkenttdkierrosten aikana. N&in ollen tuotantotavoite-
tehtavinjako-tuotantopalkkio = -toimijaketju = korvasi  osittain = perinteisen
tyonjohtajan rooliin kytketyn tyontekijoiden tyohon pakottamisen. Tyonjohtaja oli
kuitenkin edelleen keskeinen toimija tuotantotavoitteiden ja -palkkioiden ketjussa,
silld hén tallensi ja tulosti tiedot saavutuksista ja palkkioista tyontekijoille. Samalla

my0s han pysyi tietoisena tyontekijéiden suoriutumisesta.

TyoOnjohtajan ohella pakollisena kauttakulkupisteend voidaan tarkastella myoés
joitain ei-inhimillisid verkoston toimijoita. Naistd yksi on tehtdvijakolista, jonka
koostaminen oli yksi tyonjohdon keskeisimmistd — ehka jopa keskeisin - tehtava.
Tehtédvalista kddnsi tuotantotavoitteita tekemiseksi keruuprosessissa. Paivittdin
toteutettu organisatorinen rutiini kokosi laajasti tietoa eri ldhteista ja yhdisti niitd
seuraavan vuoron toimintaa madrittelevdksi johtajuusverkoksi. Tehtavalistan
koostamiseen liittyvd toimijaverkko on laaja, noin 20 keskeisen toimijan tai
toimijaryhméan kokoinen, ja sen yksityiskohtainen tunteminen oli tydnjohtotydssa

keskeista. Verkko on havainnollistettu kuvassa 5.
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Poissaolot ————————— Vuorolista Kampanjat
\ / Sesongit

/ T Palkleans Myynti

TaidOt Teh[avanjako %
Tyopisteet \ Kuormat Ohjausyksikko
Tyonkierto \
Koneet
Kunnossaplto / Keruun seurantajérjestelméi

\ Huollot

Kuva 5: Tehtévijakoon liittyvi toimijaverkko

Toinen prosessi

Pystyédkseen toteuttamaan tehtdvanjaon tydnjohtajalla tuli olla tietoa tilauksista,
koneista, toisen prosessin tilanteesta, sesonkityontekijoiden saatavuudesta ja niin
edelleen. Tarvittava tieto oli varsin hienojakoista ja abstraktia. Tyo6njohtajat
viittasivat tyonjakoa tehdessdin tyokierron periaatteisiin ja sen suhteuttamiseen
tilauksien madriin. Tydnjohtaja miettivat eri tyontekijoiden taitoja, vahvuuksia ja
heikkouksia suhteessa tuotantotavoitteisiin ja tyontekijoiden
ansaintamahdollisuuksiin. Tehtdvdnjakoon liittyi tydntekijoiden osaamisen
kehittdminen tyokierron kautta ja samaan aikaan myods tehokkaasti yhdessa
toimivien ty6ryhmien kasaaminen. Edelleen tyonjohdon piti huolehtia, etta
tasapuolisuuden periaate toteutuisi myds tehtdvdnjaossa. Tyonjohtajat olivat
tietoisia siitd, ettd mikali he tekisivit tehtdvdnjaossa ratkaisuja, joita tyontekijat
pitdisivit epdoikeudenmukaisina, saisivat he kuulla siiti myohemmin. Mikali
tyontekijat havaitsivat vuorojen vélilld eri kaytdnt6jd, antoivat he valittomasti
negatiivista palautetta tyonjohtajille. Joskus my6s saman vuoron eri prosessien
tyonjohtajilla ~ oli  erilainen  tapa  hoitaa  asioita, mikd  aiheutti
epdoikeudenmukaisuuden tuntemuksia niin tyontekijoissa kuin tyonjohtajissakin.
Tehtdvdjaossa tyOnjohtajat yrittivdt parhaansa mukaan huolehtia siitd, ettd
tyonkierto toteutuu kaikkien kohdalla ja raskaampiin tehtéviin ei joudu liian usein.
Periaate, jossa kaikille tyontekijoille pyrittiin tarjoamaan samanlaiset

mahdollisuudet suoritepalkkion saavuttamiseen, vaikutti tehtdvanjaon tekemiseen.
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Joka tapauksessa henkildstén tyonjohdon tyonjaon organisoinnille asettamat

odotukset monimutkaistivat kddntamistyota.

3.2.4 Johtajuuden muutos logistiikassa
Erds kiinnostuksen kohteemme logistiikan tyonjohtamisen analyysissa oli se, miten

johtajuus oli muuttunut kehittdmistoimenpiteiden seurauksena.
Tutkimusryhmdmme oli tutkinut vuosina 2007-2009 logistiikassa toteutettua
tyonjohtotyon kehittdmishanketta edeltdvassa tutkimusprojektissamme (JOEL I) ja

ndin meille oli kertynyt vertailuaineistoa organisaation aikaisemmasta tilanteesta.

Noin kolme vuotta tdman tutkimuksen tiedonkeruuvaihetta edeltdvdna aikana
tehdyistda kehittdmisratkaisuista kaksi JOEL I:n yhteydessd lanseerattua
tyonjohtamisen kaytantoad osoittautui merkittaviksi indikaattoreiksi tyonjohtamisen
muutoksesta. Nama kdytdnnot olivat vuoronaloituspalaveri sekd tyonjohtajien
kenttakierrokset. Molemmat kaytdnnot olivat ennen kehittdmishanketta olleet
yksittdisten tydnjohtajien suosimia kaytdntoja, ja kehittdmishankkeen seurauksena
ne virallistettiin ja madriteltiin  kaikilta tyonjohtajilta  edellytettaviksi
toimintatavoiksi. Ndma kaytannoét olivat tdmén tutkimuksen tiedonkeruuvaiheessa
vakiintuneet kaikkien tyonjohtajien toimintamalleiksi logistiikan organisaatiossa.
Kolmessa vuodessa moni kehittdmishankkeessa luoduista kdytdnnoista oli havinnyt,
mutta nama sdilyneet kiytannoét olivat osoittautuneet toimiviksi johtamisrutiineiksi.
Analysoimme seuraavassa miten ko. kdytdnnot vaikuttivat tydnjohtamisen

johtajuusverkkoihin.

Vuoronvaihtopalaveri on rutiini, joka vahvistaa tydnjohtajan asemaa
johtajuusverkon kauttakulkupisteend. Erityisesti keruuprosessin puolella, jossa
toimintaa rytmittda aikapaine, on tyonjohtamisen keskeinen menestystekija ajan
tasalla pysyminen. Keruuprosessi organisoidaan joka vuorossa uudestaan, toisinaan
jopa vuorojen aikanakin ja tdmd tyd on tydnjohtajan vastuulla. Tyonjohtajien
kaytanto, jossa he saapuvat ennen vuoroa ja ottavat selvda organisaation tilanteesta
antaa heille vilineitd, joilla tehokkaasti vetdd varsinainen tyontekijéiden
vuoronaloitus. Kaytanto korostaa tyonjohtajien asemaa johtajuusverkon keskeisena
toimijana, joka vastaa ratkaisuista arjen tilanteisiin. Tyonjohtajat olivat omaksuneet
roolin, jossa poikkeamatilanteissa he ryhtyivat aktiivisiksi ongelmanratkaisijoiksi ja
muodostivat, kriisijohtamisen "esimies antaa vastaukset” -tyyliin (vrt. Grint, 2010)
uuden johtajuusverkon ratkaisuiksi tilanteeseen. Mikdli poikkeama oli niin
merkittava, ettd tyonjohtajien mahdollisuudet uudelleenorganisoida toiminta eivat
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riittdneet, kuten esimerkiksi IT-jarjestelmdn kaatumistilanteissa, hermostuivat

tyonjohtajat tilanteeseen.

Kenttakierrokset olivat merkittdva tyonjohtamista maarittava rutiini logistiikassa.
Tama kaytanto vaikutti tyonjohtamiseen useilla eri tavoilla. Kenttakierrokset olivat
muuttaneet tyontekijoiden suhtautumista tyonjohtajiin. Vuonna 2007 tehtyjen
tyontekijdhaastatteluiden aikaan tyéntekijat kommentoivat tydnjohtajia sanoin
"Missd tyonjohtaja, sielldi ongelma.” Tuolloin tyonjohtajat tekivdt tyotddn
péaasiallisesti toimistossa ja lahtivat kentdlle 1dhinna erilaisten ongelmien, kuten
konerikkojen, laatuvirheiden tai onnettomuuksien tapahtuessa. Tyontekijoille oli
muodostunut kasitys, jonka mukaan kun tydnjohtajaan térmaési kentalla, tarkoitti se
sitd ettd jossain oli jokin ongelma. Se, ettd tydntekijoiden ja tydnjohtajien
paaasiallinen vuorovaikutus tapahtui kriisitilanteissa, ei voinut olla vaikuttamatta
esimies-alaissuhteen luonteeseen. Vuoden 2011 tyontekijdhaastatteluissa tata
ajattelua ei ollut endd havaittavissa. Tyontekijat olivat tottuneet nidkemdin
tyonjohtajia kentdlld ja eivit endd assosioineet esimiehen nikemistd
ongelmatilanteisiin. Tilanteet, joissa tyonjohtaja ja tyontekijat vuorovaikuttivat
olivat monipuolisempia. Tyonjohtajien kasityksen mukaan myos tyontekijéiden
kynnys aloittaa keskustelu tyonjohtajan kanssa ja nostaa esiin asioita oli
madaltunut. Aikaisemmassa toimintamallissa tyontekijoiden piti erikseen lahtea
kentdltd toimistoon halutessaan asioida tyonjohtajan kanssa. Nyt tyonjohtajan
kiertdessd, saattoivat alaiset nostaa esiin heille tarkeita asioita helpommin. Tama oli
tyonjohtajien mukaan jossain mdairin lisdnnyt heille kohdentunutta tyomaaraa,
mutta tyonjohtajat ndkivat télld kuitenkin ldhinnd positiivisia vaikutuksia.
Kenttdkierrosrutiini antoi tydnjohtajille uusia tilaisuuksia kohdata tyontekijoita,
saada ja antaa palautetta. Uusi rutiini tarjosi siis tyOnjohtajille aikaisempaa
toimintamallia useampia vélittdjia, joilla vaikuttaa johtajuusverkon toimijoihin.
Johtajuusverkon monipuolistuminen tarjosi tdssa tilanteessa tyonjohtajille uusia

mahdollisuuksia vaikuttaa muihin toimijoihin.

Kenttdkierrokset myos tdydensivat tyonjohtajien valvontatehtdvad organisaatiossa.
Suuri osa tyonjohtajan perinteisestd valvontafunktiosta oli siirtynyt erilaisten
tietojarjestelmien kautta toteutuvaksi toiminnaksi. Tietojdrjestelmét kerdavit ja
prosessoivat informaatiota, joka kertoo tydnjohtajille ja yhd enenevdssd maarin
tyontekijoille (mm. Lean-taulun vélitykselld) missd maarin asetetut operatiiviset

tavoitteet toteutuvat. Tdma informaatio vaikuttaa ja ohjaa johtajuusverkon
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toimijoita. Kaikkia osaston toiminnan osa-alueita ei kuitenkaan ole automatisoitu
tietojarjestelmien kautta ohjatuiksi. Esimerkiksi osaston siisteys on alue, josta ei ole
tietojarjestelmaa keradmassa tietoa tilanteesta. Kenttikierrokset mahdollistavat,
ettd tydnjohtajat seuraavat tatd toiminnan aluetta ja puuttuvat henkilokohtaisesti
epasiisteyteen ja turvallisuusriskeihin. Monelta osin siis erilaiset automatisoidut
johtamisjdrjestelmdt ovat ottaneet osan tyonjohtajien kontrollitehtavasta
hoitaakseen, mutta tunnistettavia katvealueita on edelleen olemassa. Nailla
toiminta-alueilla tyonjohtajilta edellytetddn henkilokohtaista, valitontd puuttumista
epakohtiin. Taten Kkierroskdytanto tuki ja vahvisti ylimman johdon tahtotilan

toteutumista osastolla.
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4 Tulokset ja johtopaatokset

Tutkimuksemme tavoitteena oli selvittda, mitd on kotimaisissa organisaatioissa
tehtdva tyonjohtotyd 2010-luvulla, minkalaisessa muutoksessa tyo talla hetkelld on
ja miten sitd voi kehittdd. Olimme kiinnostuneet tyonjohtotyostd laajempana
systeemisend ilmi6nd, minkd johdosta tarkastelimme syvemmin myds
tyonjohtamisen johtajuusympaéristod. Tdssa tarkastelussa hyddynsimme kahta
teoreettista linssid, kompleksisuusjohtajuusteoriaa ja toimijaverkkoteoriaa, joiden
kautta kiteytimme tarkastelutapamme johtajuusverkkondkokulmaksi.
Tutkimuksemme tulokset valaisevat paitsi tyonjohtotyotd, niin myds johtamisen

kaytantoja ja kokonaisuutta.

Halusimme tutkimuksessa tarkastella tydnjohtajia erityisesti johtajuusverkon
toimijoina: henkil6ing, jotka toimivat organisaatioissa tiiviissd vuorovaikutuksessa
monien muiden toimijoiden kanssa. Koimme, ettd tallainen johtajuuden
kontekstuaalisuuden tarkastelu olisi hedelmallinen tydnjohtotyon tutkimisen
nikokulma, ja sellaiseksi se myds mielestimme osoittautui. Monet tutkimuksemme
havainnot ja tulokset liittyvat johtamisen ja tyonjohtotyon kontekstin tarkasteluun

ja sen moninaisten vaikutusten ymmartamiseen.

Olemme jakaneet tdman "Tulokset ja johtopaatokset” -luvun neljddn osaan.
Kolmessa ensimmadisessd tarkastelemme, miten tutkimuksemme vastaa
johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Ensimmaisena syvennymme siihen,
millaisena tutkimuksemme esittda suomalaisen tyonjohdon nykytilan yrityksissa.
Seuraavaksi  tarkastelemme  tyonjohtotyon ja  laajemmin  johtamisen
kontekstuaalisuutta ja sitd, miten johtajuusverkkondkoékulma avaa tydnjohtamisen
kokonaisuutta. Kolmanneksi tarkastelemme, millaisia nakokulmia tutkimus avasi
tyonjohtotyon kehittdmiseen. Lopuksi teemme yhteenvetoa tuloksistamme ja

pohdimme tyénjohdon tulevaisuutta.

4.1 Tyonjohto suomalaisissa yrityksissa 2010-luvulla

TyoOnjohtotydssa voidaan tdméan tutkimuksen valossa ndhda paljon sekd uutta etta
vanhaa. Havaintomme osoittavat, ettd tyon padasiallinen sisilté on 2010-luvulla
monella tavalla samanlaista kuin 1980-luvulla: tyonjohto vastaa paivittdisen
operatiivisen toiminnan sujuvuudesta. Tyodnjohtajat tekevdt vuorokohtaisia

tyonjakoja, siirtelevdt tydvoimaa tarvittaessa tyoOpisteiden sekd toisinaan
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osastojenkin valilld ja saattavat jopa osallistua tyon tekemiseen. Tydnjohtajat
ratkovat parhaan kykynsd mukaan poissaoloista, laiterikoista, materiaalien tai
tuotetoimitusten myohastymisestd ja muista poikkeuksista aiheutuvia ongelmia.
Tyonjohto vastaa tyoskentelyn tehokkuudesta, ja valvoo tyon etenemistd, laatua,
tyoskentelytilojen siisteyttd ja huolehtii ty6turvallisuudesta. Keskeisimmat valineet
tyon sujuvuuden takaamiseen ovat henkiloresurssien allokointi ja erilaisten
poikkeustilanteiden ratkaiseminen. Tutkimuksemme havainnot noudattelevat nailta
osin aiemmin kirjallisuudessa esitettyja kuvauksia tyonjohtotyon sisallosta:
Tyonjohtotydssd korostuu tuloksellinen, organisaation tavoitteisiin pohjaava
ajattelu (Jarvinen ym., 1978; Hales, 2005), mutta tyo ei ole muuttunut vahvasti kohti

tiimikehittdjan tai keskijohdon rooleja (Hales, 2005).

Tyonjohtajien esimiestaitojen kehittdminen oli yksi yhtenevd osa-alue
tutkimissamme Kkehityshankkeissa. Erds keskeisistd tydnjohtoon liittyvistd
muutospyrkimyksista tutkimuksen organisaatioissa oli tyonjohtajien osaamisen
painottaminen uudella tavalla: substanssiosaamisen ohella tyonjohtajilta
edellytettiin enemman yleiseen johtamiseen ja esimiesty6hon liittyvda osaamista.
Tamankaltaiset  kehittamispyrkimykset ndkyivat erityisesti ensimmadisen
alitutkimuksen organisaatioissa. Monissa organisaatioissa alaisten tietotaidot ovat
kasvaneet ja ovat osin jopa tyonjohtajia paremmat. Tamin seurauksena
johtamisesta tulee aiempaa valillisempaa: suora valvonta ja ohjaaminen ei ole enda
tehokas johtamismallj, silla tyonjohtaja ei pysty entiseen tapaan arvioimaan alaisten
toimintaa. Suora valvonta ja ohjaus eivat mydskéan ole yhteensopivia tyontekijoiden
entistd omatoimisempien toimintamallien ja asenteiden kanssa. Naiden
kehityskulkujen seurauksena tydnjohtaja ei ole enda entiseen tapaan ensisijaisesti
tekninen asiantuntija, vaan eneneviassd mairin tyOprosessin asiantuntija.
Tamankaltaisessa johtamisessa painottuu suoran valvonnan ja kontrollin sijaan
tavoitteellisuus; toimiiko organisaatio odotetulla tavalla ja saavutetaanko
suunnitellut tulokset. Tyonjohdon pitda tietdd, miten organisaatio saadaan
pyorimaan, ja minkalaisista yksityiskohdista syntyy paivittdinen kitkaton toiminta.
Alaisia johdettaessa tdima merkitsee aiempaa useammin huomioivaa ja kannustavaa

otetta.

Toisaalta tyOnjohtajilta edellytettiin myos "jamakampad” hierarkkista johtamista,
mika liittyi tutkimissamme organisaatioissa usein toiminnan ja sen laadun

varmistamiseen, kuten virheisiin puuttumiseen. Tydnjohdon oli kyettava

68



Tyonjohtaja johtajuusverkoissa - Tyonjohtotyon sisaltd, muutos ja kehittaminen 2010-luvulla

Tulokset ja johtopaatokset

puuttumaan ongelmiin ja toteuttamaan muutoksia, jotka ovat organisaation eduksi.
Tamédn varmistamiseksi tyonjohdolle luotiin useissa organisaatioissa uusia

vastuullisuutta painottavia kdytantojé ja pelisdantdja.

Organisaatioiden johto kohdisti tydnjohtotyohén odotuksia myods suuremmasta
omatoimisuudesta. Tydnjohdon omilla esimiehillda vaikutti keskimaarin olevan
aiempaa vdahemmain halua, tarvetta tai mahdollisuuksia toimia péivittdisen
operatiivisen toiminnan parissa. Vastuu paivittdisestd toiminnasta jai selkeimmin
tyonjohdolle. Tdméan seurauksena organisaatioissa oli lisattdvd kommunikaatiota
tyonjohdon ja muiden toimijoiden valill4, joiden joukossa erityisesti tydnjohdon
esimies on keskeinen. Mm. uusien tyonjohdon ja paallikdiden valisten
palaverikdytantdjen luominen oli yksi toteutettu ratkaisu. Ndma muutokset ovat
tarkeita tyonjohdon johtamisaseman vakiinnuttamisen nakékulmasta: tyonjohto ei
voi johtaa tehokkaasti, jos tyonjohdon esimiehelld on operatiivisessa toiminnassa

liian aktiivinen rooli tai viestinta tydnjohdon suuntaan on puutteellista.

Edellisen kaltaiset muutospyrkimykset laajentavat tyonjohdon vastuita monille
uusille alueille. Tyonjohtajat olivat havaintojemme perusteella jo ldhtokohtaisesti
vastuullisia suhteellisen laajoista kokonaisuuksista, eli heiddn johtajuusverkkonsa
olivat varsin laajoja. Esimerkiksi logistiikkaosastoilla alaisia oli yhdessa vuorossa
useita kymmenid, minka lisdksi niilld operoidaan useiden erilaisten koneiden,
linjastojen ja IT-jarjestelmien kanssa. Tdméan lisdksi tyonjohtajat johtavat nyt
tutkituissa organisaatioissa aiemman yhden osaston, tuotantolinjan tai prosessin
sijaan useampia. Toisaalta tydnjohtajien johtajuusverkkoihin on tullut monia uusia
toimijoita ja toimijaryhmid, jotka vastaavat itsendisesti omista toiminnoistaan.
Tallaisia ovat esimerkiksi suuret automaatiolaitteistot sekd niitd kayttavat
laiteoperaattorit. Tyonjohtotyota tehdaan siis laajemmalla ja yleisemmalla tasolla ja
se edellyttda sitd myota edelld kuvatun kaltaisia uudenlaisia johtajuuskaytantoja.
Samaan aikaan tyonjohtajien miara on ennemminkin vihenemassa kuin kasvussa.
Tama toimii lisdviitteend tyonjohtotehtavien yhtendistymisen suuntaan: yksittaisten
osastojen toimintaan liittyvdn syvallisen asiantuntijuuden kehittdmisen sijasta

tyonjohtajilta edellytetddn kykyéa johtaa toimintaa erilaisissa ymparistoissa.

Tassd tutkimuksessa havaitut tydnjohdon muutospyrkimykset - tyonjohdon
laajentuminen enemmén yleisjohtamisen suuntaan, tyonjohtajilta odotettu

suurempi omatoimisuus ja tyonjohtajien vastuiden laajentuminen - ovat
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samansuuntaisia kuin Halesin (2005) esittdmdt nakemykset tydnjohtotydn
muutoksesta. Tyonjohtajan rooli teknisend asiantuntijana on pienentynyt kuten
esim. Delbridge ym. (2000) esittdvat, mutta ei suinkaan poistunut kokonaan.
Tyonjohtajat eivat esimerkiksi endd omatoimisesti yllapida tai korjaa monimutkaisia
teknisia jarjestelmid, mutta heidan tulee ymmaértia miten tuotannolliset jarjestelmat
toimivat. Heidan tulee myos tietad, kuka alaisista, asiantuntijoista tai alihankkijoista
vastaa eri kokonaisuuksien toimivuudesta ja tarvittaessa aktivoitava nditad
resursseja. Varsinaisen teknisen asiantuntijuuden tilalle on tullut pyrkimys kohti
suhteellisen laajoja kokonaisuuksia johtavaa, omatoimista, niin ihmisten kuin
tyoprosessien johtamisen hallitsevaa tehokkuuden varmistajan roolia. Organisaatiot
pyrkivat kehittdmadn tyonjohtajien johtajuusroolia luomalla johtamisty6hon uusia
virallisia kaytantdja, joilla tyonjohdon tulisi vaikuttaa ja vuorovaikuttaa myoés

epavirallisesti.

Tutkimuksemme nosti tdrkednd havaintona esiin myo6s tyodnjohtotydn sisdisen
ristiriidan tai jinnitteen. Tyonjohdon toimenkuvaa on muutettu aiempaa
laajemmaksi, ja vélittomien operatiivisten tehtdvien lisdksi sille kuuluu monia
kehittdmiseen ja suunnitteluun liittyvia tehtdvia. Naiden kahden sisilloltdan ja
toimintalogiikaltaan erilaisen toimintakentan yhteensovittaminen on osoittautunut
monille tyonjohtajille hankalaksi tehtdviksi. Kehittamiselle asetetut pitkajanteiset
tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittavat tehtdvat jaivit monessa organisaatiossa
pdivittdisen  operatiivisen = johtamisen tarpeiden jalkoihin. Kyse on
perustavanlaatuisesta rooliristiriidasta, joka seuraa organisaatioiden halusta
laajentaa tyonjohdon tehtdvid erilaisille alueille. Esimerkiksi perustehtavan, eli
toiminnan varmistamisen, ja toiminnan kehittdmisen valilla on tehtdva valintoja,
joilla pyritddn sopivan tasapainon ldytamiseen. Tutkimuksemme organisaatiot ovat
pyrkineet ratkaisemaan nait ristiriitoja monin eri tavoin. Erilliset toimistopaivat tai
-vuorot ja nditd tehtdvid suorittavien erillisten asiantuntijoiden palkkaus ovat
yksittaisid esimerkkejd ndista ratkaisuista. Osa tutkimistamme organisaatioista otti
nditd ratkaisuja kayttoonsa kehittdmishankkeen tuloksena. Osa yrityksistd oli
aikaisemmin jo kokeillut vastaavia ratkaisuja, todennut ne huonosti toimiviksi ja
luopui niistd kehittdmisen kuluessa, kenties siirtyen kokeilemaan jotain toista
toimintamallia. Tulkintamme on, ettd timankaltainen ristiriita on monessa mielessa
"ratkaisematon”, eli pysyva osa nykyaikaista ty6njohtotydtd. Haastava tilanne on

luonnollinen seuraus tyénjohdon roolin laajenemisesta.
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4.2 Tyodnjohdon johtajuusympéristdsta

Johtajuusverkkondkokulma nosti esiin  monia mielenkiintoisia teemoja
tyonjohtamisesta. Yksi niistd oli se, miten merkittdvasti ja monella tavalla
johtajuusverkkojen erilaisuus vaikuttaa tydnjohtotyon muotoutumiseen ja miten
vahvasti tyonjohtotyd on Kkytkeytynyt toimintaymparistoonsa. Tyypillisesti
tyonjohto- ja johtajuustutkimuksessa Kkasitelladn erilaisissa ymparistoissa
tapahtuvaa toimintaa niin, ettd eri kontekstien erot pyritddn pikemminkin
hdivyttimaidn sen sijaan ettd niitd korostettaisiin (ks. Hunter ym. 2007).
Havaintomme tukevat Dawsonin ja McLoughlinin (1986) esittdmaa ajatusta siita,
ettd tyonjohtotyon tarkastelu tyonjohtojirjestelmien kautta on yksittdisiin
tyonjohtajiin keskittyvaa tarkastelua hedelmallisempai. Tutkimuksemme nostaa
vahvasti esiin tarpeen ottaa ympadristotekijat huomioon tarkeina johtamistoiminnan

elementteina.

Ensimmadisen  alitutkimuksen  tuloksissa  kuvasimme, miten erilaiset
organisaatioymparistot (tuotanto, valmistus ja logistiikka) edellyttavat toimijoilta
erilaista kdyttaytymistad sekd miten erilaisissa ymparistoissa korostuvat eri piirteet
ja haasteet. Naita olivat muiden ohella esimerkiksi tuotannossa tyénjohdon rooli
koulutettujen operaattoreiden esimiehend, valmistuksessa tyonjohdon oman
asiantuntijuuden ”“imu” ja logistilkassa ajan hermolla eldmisen tarkeys.
TyoOnjohtotyon piirteet seka sille asetetut kehittimispyrkimykset ja -haasteet olivat

my0s erilaisia tuotanto-, valmistus- ja logistiikkaorganisaatioissa. Naistd

ympdristoista loytyvat erilaiset toimijat vaikuttivat vahvasti tydnjohtamiseen.

Esimerkiksi logistiikan puolella erilaisten automaatiojarjestelmien merkitys
tyonjohtotyén muokkaajana on talla hetkella kasvussa: automaatio on lisidntyméassa
ja tyontekijoiden joukkoon on tullut laiteoperaattoreita tuotannon tapaan. Tuotanto-
organisaatioissa aikoinaan lapikayty kehitys nahddin nyt siis myos logistiikassa,
jossa koetaan samat "kasvukivut” kuin tuotannon automatisoituessa. Tydnjohdon
rooli tdssd kokonaisuudessa muuttuu yksityiskohdat hallitsevasta asiantuntijasta
yleisemmin johtamisen suuntaan. Tdmd muutos noudattelee Kkirjallisuudessa
aiemmin havaittuja kehityskulkuja (mm. Dawson & McLoughlin, 1986; Kerr ym.,
1986).

Sen lisdksi ettd tyonjohtotyd on erilaista erilaisissa organisaatioymparistdissa,

muotoutuu tyénjohtotyd vahvasti myds sen mukaan, millaisissa johtajuusverkoissa
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tyonjohtaja kulloinkin toimii. Tutkimuksen kohdeorganisaatioissa tydnjohtoty6hén
osallistuvat useat toimijat jotka ovat jatkuvassa ja tiiviissd vuorovaikutuksessa
toistensa kanssa. Tyonjohtajat tyOskentelevdt paivittdin paitsi alaistensa, myos
toisten tyonjohtajien ja erilaisten organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa,
joihin lukeutuu mm. alihankkijoita, tavarantoimittajia ja huoltoyrityksia. Lisdksi he
kayttavat useita erilaisia toiminnanohjaus- ja valvontajérjestelmid, keskustelevat
muiden osastojen tyontekijoiden kanssa, kdyttavat tai valvovat useita koneita ja
niiden toimintaa ja niin edelleen. Tyonjohtajat ohjaavat ja valvovat naiden
toimijoiden tydskentelyd ja toisaalta niilldi on vahva vaikutus siihen, miten
tyonjohtajat voivat tyotddn tehda. Esimerkiksi teknologia on suoraan korvannut tai
muokannut monia tydnjohdon perinteisid tehtdvia, erityisesti tyontekijoiden
valvonnan ja palkitsemisen osalta. Jarjestelmdt siis suorittavat osan
johtamistehtdvistd ja tehddkseen tyotddn tyoOnjohtaja joutuu toimimaan

jarjestelmien ehdoilla.

Erilaisten jarjestelmien kanssa toimiminen onkin hyva esimerkki tyonjohtotyon
systeemisestd luonteesta. Jarjestelmilld on suuri rooli nykyaikaisessa
tyonjohtotydssa. Tutkimuksemme organisaatioissa jarjestelmét toteuttavat monia
tyonjohdon vastuulla olevista tehtdvistd. Ne muun muassa hoitavat valvontaa, ovat
raportoinnin kanavia, kirjaavat tydprosessien etenemista ja virheitd, tallentavat ja
jakavat palkitsemiseen liittyvien tehtdvien toteuttamiseen tarvittavia tietoja ja niin
edelleen. Tyonjohtoa sitoo ndihin eri jarjestelmiin paitsi niiden kdyttdmisen pakko
(jos esimerkiksi oleellinen tieto tydtehtdvdn toteuttamiseksi l6ytyy ainoastaan
jarjestelmdn sisdltd), myos niiden keskeinen merkitys tyonjohdon tyon
onnistumiselle. Yksi tyonjohdon tehtdvistd monissa organisaatioissa oli ty6tehon
varmistaminen. Tastd johtuen esimerkiksi logistiikkaosastoilla tydnjohtajat
tyypillisesti tarkistivat pdivan aikana useaan kertaan eri jarjestelmistd, missa
menndan. Ollaanko jéljessa aikataulusta, vai voidaanko ottaa hieman rennommin?
Tyo6njohtajat olivat monessa organisaatiossa niin vahvasti kietoutuneet yhteen
erilaisten jarjestelmien kanssa, ettd tyonjohtotydn kokonaisuuden hahmottaminen
ilman jarjestelmid on kaytinnossd mahdotonta. On myos tarked havaita, ettd
jarjestelmia tuli kayttaa tietylla, merkittdvalta osin ennalta maaritellylla tavalla. Nadin

jarjestelmat pakottivat tyonjohtajia johtamaan jarjestelmiin maaritellyilld tavoilla.

Toinen, hieman perinteisempi esimerkki tydnjohtotyon systeemisyydesta liittyy

tyonjohdon tyodskentelyyn alaistensa kanssa. Kun tyonjohdon rooli muuttuu
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yleisemman johtamisen suuntaan, tulee hin entistd riippuvaisemmaksi muiden
toimijoiden teknisestd osaamisesta. Tama tuo lisdhaasteita tyonjohtajille: hén ei voi
endd omalla ammattitaidollaan ratkaista alaistensa tydssd kohtaamia haasteita.
Tyontekijoiden motivoimiseksi ja ohjaamiseksi aiempaa omatoimisemmiksi tulisi
nyt 16ytda uusia valineitd. Onnistuakseen tydssddn tydnjohdon onkin tunnettava
alaisensa ja heiddn osaamisensa, sekd huolehdittava tydntekijoiden
oikeudenmukaisesta kohtelusta ja motivoinnista. Tama mahdollistaa paitsi
tehokkaan tyonkulun suunnittelun, myos alaisten osaamisen kehittdmisen. Vaikka
osaamisen johtamisesta puhutaan enemmadn tietotydon yhteydessd, havaitsimme
my0ds tyonjohdon tekevdn sitd osana tyotddn. Toinen alitutkimus havainnollisti,
miten tydnjohto pyrkii osaamista johtamalla vaikuttamaan organisaation
paivittdiseen tulokseen sekd myds Kkehittdimdian tyontekijoiden osaamista
tasapuolisesti. Lisdksi tyontekijat kohdistavat tydonjohtoty6hén odotuksia erityisesti

johtamisen oikeudenmukaisuuden suhteen.

Tyonjohtotehtdvdassd  onnistuminen edellyttdd siis useiden nédkokulmien
samanaikaista ja taitavaa yhdistdmistd: tuotannon tavoitteet, henkildston
osaaminen seka tasapuolisuuden ja oikeudenmukaisuuden vaatimukset tulee kaikki
huomioida samanaikaisesti. Nama ndkokulmat voidaan nahda tydnjohdon
johtajuusverkkoa monimutkaistavina piirteina. Talloin tyonjohdon tehtdvat (kuten
tyonjaon laatiminen) eivdt ole staattisia rutiineja, vaan niihin liittyy paljon

dynaamisuutta ja keskinaisia riippuvuuksia.

Tyonjohdon johtajuusverkot olivat perusrakenteeltaan verrattain pysyvia ja
koostuvat monista tyénjohdon toimintaa ohjaavista toimijoista. Yksi syy tdhdn on
teollisen tyOympdariston materiaalisuus. Poiketen esimerkiksi tietotyoOstd, tyossa
kasiteltavat elementit ovat pddasiassa fyysisid: tavaroiden liikettd, tyontekijoiden
kulkemista tai valmistuvia tuotteita. Ndiden elementtien muuttaminen tai liikuttelu
ei ole puhdas ajatusharjoitus, vaan niilla on merkittivid fyysisid seurauksia.
Teollisuustydon materiaalisuus on todennidkdisesti myds tehnyt johtajuusverkon

elementtien maarittelysta helpompaa kuin mita se olisi ollut tietotydokontekstissa.

Tyonjohtajat eivét siis esimiesasemastaan huolimatta ole vapaita tydymparistonsa
asettamista rajoitteista. Sen sijaan muun muassa organisaatioiden fyysiset puitteet,
jarjestelmat ja kdytanndt, sekd muut inhimilliset, ei-inhimilliset, materiaaliset ja ei-

materiaaliset toimijat ohjaavat vahvasti myos tyonjohdon toimintaa. Toisaalta

73



Tyonjohtaja johtajuusverkoissa - Tyonjohtotyon sisaltd, muutos ja kehittaminen 2010-luvulla

Tulokset ja johtopaatokset

rajoitteet tuovat tyohon selkeyttd ja ennustettavuutta, toisaalta ne kaventavat
tyonjohdon vaikutusmahdollisuuksia. Johtajuusverkon rajoittavasta vaikutuksesta
kertovat mm. kehityshankkeissa toteutetut henkilovaihdokset: tydnjohtajat, jotka
eivit pystyneet toimimaan johtajuusverkon edellyttamalld tavalla siirrettiin pois

tehtavistaan.

Erityisen hyvin tydnjohtotydn ympdaristoonsa kytkeytynyt, systeeminen luonne
nakyy tutkimuksemme toisessa alitutkimuksessa. Sen tulokset myds osoittavat,
miten kehittdmadmme johtajuusverkkoajatusta voi kdyttda ymmartaméan toimintaa
usealla eri tasolla. Toisessa alitutkimuksessa esiteltiin kolme erilaista
johtajuusverkkoa. Ensimmaisessa oli hahmoteltu tyonjohtaja ihmisesta ja valineista
koostuvana  hybridind. Toisessa puolestaan  hahmoteltiin = keruupuolen
johtajuusverkkoa, jossa keskioon on laitettu tyonjohtaja. Kolmannessa tarkasteltiin
yhden rutiinin, tehtdvanjaon, ymparille syntynytta johtajuusverkkoa. Yhdessa nama
esimerkit osoittivat, ettd puhutaanpa sitten tyovélineistd, toimijoista tai vaikkapa
rutiineista, 10ytyy niiden ympariltd toiminnassa hyvin laaja, monella tavalla yhteen
kietoutunut verkko, jolla on perustavaa laatua oleva vaikutus tarkasteltavaan

ilmioon.

Esimerkiksi toisen alitutkimuksen ensimmaiinen, tyonjohtajan hybridina esittava
johtajuusverkko laajentaa perinteistd kuvaa johtajasta. Tassd verkossa on esitetty
niita tyovalineitd, joita tyonjohtaja tarvitsee tyossaan ja joiden kautta han toteuttaa
johtajuutta kdytdnndssa. Tarkastelun avulla on helppo ymmartas, miksi johtajuutta
kannattaa tarkastella yksilod laajempana ilmiona: johtajuus toteutuu esimerkissa
havaittavasti yksilod laajempana, verkkotason ilmiona. Esimerkiksi monilla IT-
jarjestelmilld on keskeinen rooli tyonjohtajan toiminnassa. Milld tavoin han voi
toteuttaa johtajuuttaan, jos esimerkiksi koko IT-jarjestelma kaatuu? Enté millaisena
tyonjohtajan johtajuus nayttaytyisi alaisille, jos han yhtidkkia lakkaisi tapaamasta
heitd aamupalavereissa tai Kkenttdkierroksilla, eli sivuuttaisi tyonjohtotydn
tarkeimmat rutiinit? Perinteisessa johtajuustutkimuksessa (katso esim. Hunter ym.,
2007) sekd myods tyonjohtotutkimuksessa (esim. Hales, 2005) keskitytadn
tyypillisesti suppeampaan ndkemykseen johtamistydstda tutkimalla johtajien
tehtdvii, asemaa tai roolia. Niissd erilaiset ympdariston osat, valineet ja
toimijaryhmaét usein joko sivuutetaan tyystin, tai vaihtoehtoisesti niiden katsotaan
olevan yksisuuntaisesti johtajan vaikutuksen kohteita: ne eivit ohjaa tai rajoita

johtajan omaa toimintaa. Tuodessaan ympariston ja muut toimijat tarkedksi osaksi

74



Tyonjohtaja johtajuusverkoissa - Tyonjohtotyon sisaltd, muutos ja kehittaminen 2010-luvulla

Tulokset ja johtopaatokset

tyonjohdon kokonaisuutta johtajuusverkkondkokulma avaa laajemman ja

konkreettisemman tavan ymmartaa johtamisen kaytantoa.

Huomiomme tyonjohtotydn systeemisyydestd laajentaa aiempia Kkdasityksia
tyonjohtotydn vaatimuksista. Esimerkiksi Jarvinen ja muut (1978) kirjoittivat, ettd
tyonjohtajien menestys tyossddn riippuu pitkélti tyonjohtajasta itsestddn, hénen
tiedoistaan ja taidoistaan sekd asennoitumisesta tehtdvainsa. Tassd ndkokulmassa
puhutaan yksittdisen tydnjohtajan menestymisestd tyossdan. Ottamalla laajemman
ndakokulman esitimme, ettd tydnjohto on tirkedssd roolissa organisaation
menestyksen takaajana. Paivittdisessd tydssddn tyonjohto yhdistelee erilaisia
resursseja ja toimijoita toimiviksi kokonaisuuksiksi. Vaikuttava tyonjohtaja on
johtajuusverkon pakollinen kauttakulkupiste, eli verkkoa koossa pitava ja
muokkaava voima. Tédstd huolimatta toteamme, ettd tyonjohdon onnistuminen
riippuu suuressa maarin my6s muista toimijoista, kuten esimerkiksi operaattoreista,
tyontekijoistd, toisista osastoista, tuotannon laitteista tai tietojarjestelmistd. Naiden
toimijoiden sekd niiden asettamien rajoitteiden ja vaatimusten tunteminen on
tyonjohtotyossa keskeistd. Tama ndkyy myods selkedsti tyonjohdon perinteisessa
urapolussa, jossa "oman talon” patevistd pitkdaikaisista tyontekijoistd on tehty
tyonjohtajia. Tyonjohtajana toimiminen edellyttaa tydympadriston

johtajuusverkkojen syvallistd tuntemista.

4.3 Nakokulmia tyénjohtotydn kehittamiseen

Tyonjohdon tarkasteleminen johtajuusverkkondkoékulman kautta nostaa esiin
tarkedn  piirteen  tydnjohdon  kehittdmisestd.  Tyypillisesti  johtamisen
kehittdmiskirjallisuudessa ja itse kehittimistoiminnassa keskitytddn joidenkin
toimijaryhmien osaamisen parantamiseen, asenteiden muuttamiseen tai toiminnan
parantamiseen (ks. esim. Barker, 1997). Tutkimuksemme organisaatioissa
tyonjohtotyon haasteet olivat useimmissa tapauksissa itse tyonjohtajien sijaan
lahtoisin johtajuusymparistostd. Tastd johtuen tydnjohtotyon kehittdminen oli
suuressa madrin johtajuusverkon kehittdmistd tyonjohdon henkilokohtaisen
osaamisen kehittamisen lisdksi. Kehittdmistyostda merkittava osa oli johtajuusverkon
toimijoiden tai niiden vilisen vuorovaikutuksen muuttamista. Tastd johdamme
nidkemyksemme, jonka mukaan tydnjohtotyé muuttuu muuttamalla tydympdristdd,

siind toimivia toimijoita, sekd ndiden vidlisid suhteita.
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Téllaisista johtajuusverkkoon kohdistuvista muutoksista on aineistossamme useita
esimerkkejd. Esimerkiksi ensimmadisessa alitutkimuksessa organisaatioihin luotiin
uusia palaverikaytantdja, joiden avulla johtajuusverkon eri toimijat (mm.
tyonjohtajat, esimiehet, alaiset, toiset tyonjohtajat) asetettiin toimimaan keskenaan
uusilla tavoilla. Erilaisia tehtdvid ja vastuita siirrettiin toisille toimijoille mm.
laajentamalla tyontekijéiden tehtdvankuvia tai palkkaamalla uusia asiantuntijoita.
Kaantden vastuita saatettiin myos siirtda tyonjohtajille mm. tydonjohdon esimieheltd,
joista esimerkkeind osastopalaverien vetovastuu tai vastuullisuus laiterikkojen
korjaustyon johtamisesta. Toisessa alitutkimuksessa nousee esiin tydnjohtajille
luotu uusi toimintarutiini, jossa tyonjohtaja kiertda kentdlld valvomassa toimintaa,
keskustelemassa alaistensa kanssa ja suunnittelemalla tulevaa toimintaa (esim.
lomat, tyovuorolistat). Tamidn uuden rutiinin kidyttéonotolla on ollut useita
merkittdvid muutoksia organisaation tyonjohtotyohon. Esimerkiksi esimies-
alaissuhteet ovat parantuneet ja “poikkeamajohtamisesta” on siirrytty kohti

valittdmampad, tyonjohtajan lasndoloon perustuvaa toimintaa.

Yksi ndkékulma tydnjohtotyon muutokseen ja kehittdmiseen on myds erilaisten
jarjestelmien kehittdminen. Tutkimuksessamme havaitsimme useaan otteeseen,
kuinka organisaatiossa kaytettdvien jarjestelmien muutos oli muuttanut myos
tyonjohtotyota. Esimerkiksi yhdessd tutkimuksen organisaatioista tyonjohtotydtd
kehitettiin automatisoimalla tyonjohtajien kayttaman jarjestelman
raportointiominaisuuksia. Tdman seurauksena tyonjohtajille jii enemméan aikaa

muiden tehtdviensa tekemiseen.

On tirkedda huomata, ettd kun johtajuusverkkoihin tehddan muutoksia, olivat ne
sitten toimintatapojen muuttamista tai uusien jarjestelmien rakentamista, niin nailla
muutoksilla voi olla suuria vaikutuksia koko johtajuusverkon toiminnalle.
Esimerkiksi aikaisemmin kuvatulla tyonjohtajien kenttdkierrosrutiinilla on ollut
merkittavid vaikutuksia johtamistyohon. Ensinnékin uusi rutiini pakotti tyonjohtajat
toimimaan wuudella tavalla: liikkumaan enemmain Kkentdlld tyontekijoiden
keskuudessa. Pidemmalld aikavélilli tdma muutti tyontekijoiden suhtautumista
positiivisempaan suuntaan, paransi tyontekijoiden ja tyonjohtajien vélista
vuorovaikutusta, lisdsi tyonjohtajien kasitystd kentdn tilanteesta ja muutti eri

toimijoiden kasitysta tydnjohdon asemasta ja merkityksesta.
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Kun siis puhutaan tydnjohtotyon kehittdmisestd, keskustelua ei kannata rajata
pelkdstdan yksildiden henkilokohtaisen osaamisen ja toiminnan muuttamiseen.
Johtajuusverkkondkokulma Kkorostaa laajemman kokonaisuuden tarkastelun
tarkeyttd ja osoittaa, ettd johtajuusverkkojen eri osat ovat tiiviissa ja jatkuvassa
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tastd johtuen johtamisen kehittdminen voi
kohdistua verkon eri osiin halutun muutoksen aikaansaamiseksi. Lisdksi ndkékulma
korostaa sitd, ettd tehtiinpd johtajuusverkkoon mitd muutoksia tahansa, ikdvien
yllatysten valttamiseksi niiden koko verkon toimintaan aiheuttamia vaikutuksia olisi

hyva yrittdd ennakoida aikaisempaa paremmin.

Erilaiset vélineet, kdytannét ja rutiinit ovat muiden toimijoiden ohella myds
keskeisessa asemassa tyonjohtotyén muokkaamisessa. Aiemmin kuvasimme, kuinka
tyonjohtotyd on konkreettisten ja materiaalisten asioiden kanssa tydskentelya - niin
tulee olla my6s sen muutos. Johtajuuden muutos tarvitsee tuekseen konkreettisia
rutiineja ja materiaalisia valineitd. Muutoksilla voidaan vaikuttaa mm. siithen, missa
tyota tehddin, kenen kanssa tai milld vilineilld. Jos esimerkiksi tyonjohtajien
esimiestydssd havaitaan puutteita, henkilokohtaisten ominaisuuksien lisdksi
voidaan tarkastella onko esimiestyélle olemassa olevien kidytdntdjen ja rutiinien

ohessa luontevaa aikaa ja paikkaa.

4.4 Tutkimuksen yhteenveto ja tyénjohtoty6n tulevaisuus

Tassd tutkimuksessa tarkastelimme nykyaikaista tyonjohtotydtd neljassa
elintarvikealan organisaatiossa. Tutkimuksessa esittdimdmme havainnot, tulokset ja
johtopaatokset tydnjohtotyostd perustuvat ndiden organisaatioiden valmistus-,
tuotanto- ja logistiikkayksikdissd tehtdvadn tyonjohtotyohon. Kuten olemme
tutkimuksessamme korostaneet, on johtajuusympariston piirteilld suuri vaikutus
sithen, millaiseksi johtajuus muotoutuu. Tastd syystd tutkimuksessa esitettyja
johtopadatoksia ei voi varauksetta soveltaa Kkaikissa yrityksissd tehtdvadn
tyonjohtotyohon. Lisdksi yksi ldahtokohtamme oli tutkia laajemman kontekstin
vaikutusta tydnjohtoty6hon. Selvaa on, ettd tarkastelundakékulman valinta vaikuttaa
tutkimuksessa syntyviin havaintoihin. Yksi keskeinen tavoitteemme oli laajentaa
aiempia kasityksid tyonjohtotyon sisdllostd ja muutoksesta: tdhan tarkoitukseen

tarkastelundakokulma sopi hyvin ja pddasimmekin talta osin tavoitteeseemme.

Edelld mainituista rajoitteista huolimatta tutkimus nostaa esiin monia asioita

nykyaikaisesta tydnjohtotyosta ja siihen vaikuttavista tekijoistd erityisesti
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perinteisemmissd tuotannollisissa organisaatioissa. Monet havaitsemamme
tyonjohtotyon piirteet ja kehityskulut noudattelevat myods aiemmin Suomessa
(Jarvinen ym., 1978) ja muualla (Kerr ym., 1986; Hales, 2005) tehtyjen tutkimusten
tuloksia. Ndistd syistd ndemmekin tutkimuksellamme olevan arvoa tydnjohtotyon

ymmartamisessd myds laajemmin.

Tutkimuksen pohjalta voimme todeta, ettd tyonjohtoon ja tyonjohtotyohon
kohdistuu edelleen vahvoja odotuksia, eikd tyon merkitys ole tutkimissamme
organisaatioissa suinkaan vdhentymdssid. Tyonjohdon asema organisaatioiden
paivittdisessd toiminnassa on keskeinen: tydnjohtajien tehtdvdnd on varmistaa
operatiivisen toiminnan sujuvuus. Yritysten keskijohdolla vaikuttaa olevan edelleen
lisdantyvid odotuksia tyonjohdon suhteen: lisda tuloksellisuutta ja omatoimisuutta
johtamis- ja kehittdmistyohon. N&itd odotuksia ilmaistiin erityisesti organisaatioissa,
joissa esimerkiksi ohjausryhmat, yhteistyokumppanit, alihankkijat tai asiakkaat
vaativat aiempaa enemmain keskijohdon huomiota. Tydnjohto toimii aiempaa
enemmadn viestintdkanavana organisaatioiden yksikoiden valilld ja organisaation

ulkopuolisten tahojen suuntaan.

Tyonjohtotydn perustavoite on sdilynyt entisen kaltaisena, ”pitdd tuotanto
pyorimassd”, mutta tyon tekemisen tavat ovat muuttuneet yhteiskunnan ja yritysten
muutosten mukana. Tehtdva on monipuolistunut alaisten valvonnasta ja valillisten
tehtdvien hoitamisesta monipuoliseksi tuotannon tehokkuuden varmistamiseksi ja
kehittdmiseksi. Tuotannon teknologisoituminen ja tyontekijoihin kohdistuvien
osaamisvaateiden kasvu on muuttanut tydnjohtajien osaamisvaatimuksia. Samaan
aikaan kun suorat tekniset osaamisvaatimukset ovat vdhentyneet, ovat laajemman
kokonaisuuden hallinnan, omatoimisuuden ja ihmisten johtamisen vaatimukset
kasvaneet. Lisdksi tyonjohdon vastuualueet ovat kasvaneet ja laajentuneet uusille
alueille, mika edelleen laajentaa tyonjohtajien osaamisvaatimuksia. Tdma vastuiden
laajeneminen on aiheuttanut myds ongelmia, kun tydnjohtajien pitdisi operatiivisen

toiminnan pydrittdmisen lisaksi 10ytaa tilaa suunnittelu- ja kehittdmistehtaville.

Johtajuuteen kohdistuvat muuttuvat yhteiskunnalliset odotukset heijastuvat myos
tyonjohtoty6hon: vanhakantaista kaskyttavaa johtamista ei endd katsota hyvalla,
vaan tilalle odotetaan valmentavampaa ja tukevampaa johtamista. Tydnjohtajilta
edellytetadnkin yhd eneneviassd madrin yleiseen johtajuuskeskusteluun liittyvia
alaisten sitouttamisen, motivoinnin ja palautteenannon tehtavia.

Valvontajohtamisesta ja poikkeamajohtamisesta siirtyminen kannustavan
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johtajuuden piiriin on syvallinen muutos esimiestydssd. Tatd muutosta on pyritty
toteuttamaan  erilaisilla  arkijohtamisen  kdytdnnoilld, joita  tutkituissa
muutoshankkeissa olivat muun muassa palaverikdytdnnot, puheeksi ottamisen

kaytanto, seka vuorovaikutusmallit.

Tyonjohdon tarkastelu yksil6itd laajempana ilmionéd johtajuusverkkondkokulman
avulla nosti esiin kontekstin merkityksen johtamisessa. Ensinnékin tyénjohtaminen
muotoutui erilaiseksi erilaisissa ympdristdissd: saman organisaation valmistus-,
tuotanto- ja logistiikkaosastoilla tyonjohdon piirteet ja kehityshaasteet olivat
erilaisia. =~ Taman lisdksi  tyonjohtajat toimivat osana  monimutkaisia
johtajuusverkkoja, joiden toimijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendan.
Monet verkon toimijat eivit ole ainoastaan tyonjohtajan toiminnan kohteena, vaan
niilla on erilaisia rajoittavia ja mahdollistavia vaikutuksia tydnjohtajien
tyoskentelyyn. Tyonjohtotyon tarkastelu johtajuusverkon kautta antaa myds
tuoreen tavan tarkastella kehittdmista. Johtamista on mahdollista kehittia useilla eri
tavoilla, esimerkiksi tuomalla johtajuusverkkoon uusia toimijoita tai poistamalla
niitd, tai muuttamalla toimijoiden valisid vuorovaikutussuhteita. Tydnjohtotyon
tarkastelu johtajuusverkkonidkokulman avulla antaa perinteisia tarkastelutapoja

monipuolisemman ja paremmin paikallisia ratkaisuja ymmartavan kuvan.

Tyonjohtotyd on jo perinteisesti ndhty vaativana, sekd teknistd ymmarrysta etta
esimiestaitoja edellyttdvdnd tyond. Edelld mainittujen, tdssd tutkimuksessa
havaittujen kehityskulkujen tuloksena tyonjohtotyd on muuttumassa edelleen
monimutkaisemmaksi ja haastavammaksi tehtavédksi. NAmd muutokset ovat paitsi
lukuisia, niin myds syvallisid. Tyonjohtajilta odotetaan mm. laajaa
tuotantojarjestelman ymmarrystd, sitoutumista yrityksen strategisiin tavoitteisiin,
omatoimisuutta ja aktiivisuutta, kykya johtaa ryhmaa ja erilaisia yksiloitd seka
monimutkaisten tietojarjestelmien hallintaa. Vaatimustaso muistuttaa aikaisemmin

ylempiin esimiestasoihin liitettyja odotuksia.

Nidistd syistd tyonjohtotyon kehittiminen on my6s nykypdivand tuotanto-
organisaatioille keskeinen pitkdn aikavdlin tavoite. Tutkimushankkeeseen
osallistuneissa organisaatioissa nahtiin, ettd tydnjohtajien tydpanoksella on edelleen
suuri merkitys yrityksen operatiivisen tuloksen varmistamisessa. Tydnjohtotyota
kehittdméalld organisaatiot uskoivat pystyvinsd parantamaan monia asioita,

henkiléston hyvinvoinnista operatiivisen toiminnan tehokkuuteen ja aina
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strategisten tavoitteiden toteutumiseen asti. Haasteena tutkituilla yrityksilld olj,
miten tehtdvaidn saadaan taitavia, tehtdvddn sitoutuvia tekijoitd: tyonjohtotyd ei
pitkdan aikaan ole ollut “muodikasta” tai ihmisia kiinnostavaa. Tama ongelma vaivaa
my6s muita suomalaisia tuotanto-organisaatioita (Hanninen, 2006; Hallikainen,
2008). Myos tydnjohtajien muuttunut koulutustausta luo uusia haasteita yrityksille.
Kun ennen tydnjohtajan tehtdvaidn edettiin kokeneen tyontekijain asemasta, niin
nykyisin moni organisaatio rekrytoi tyonjohtajiksi &askettdin valmistuneita
ammattikorkeakouluinsin6oreja.  Asiantuntijatehtivdaan koulutetut insindorit
ndkevit tyonjohtajan tehtdvin aikaisempaa enemmdn ensimmadisend etappina

uralla, ei sen loppupisteena.

Tuotannollinen ty6 automatisoituu jatkuvasti. Perinteiseen teollisuusty6hon liitetyt
manuaaliset tyovaiheet on siirretty koneiden ja laitteiden hoidettavaksi ja
teollisuustyd on ndiden laitteiden ohjausta, valvontaa ja kunnossapitdmista.
Kehityksen seurauksena tydnteko on muuttunut mekaanisesta tyostd kohti tiedon
kéasittelya, erilaisten jarjestelmien ja prosessien hallintaa. Sen lisdksi, ettd
tyonjohdon on pystyttdvd ymmartdmain ja hallitsemaan titd aikaisempaa
abstraktimpaa kenttds, organisaatioiden johto edellyttdd samalla tyonjohdolta
itsendisempad, joustavampaa ja entistd laajempia vastuita sisdltivda toimintaa.
Lisaksi tyonjohto on edelleen ldhelld hyvin konkreettista tyota tekevia alaisia. Miten

organisaatiot ja erityisesti tyonjohtajat pysyvat ndiden kehityskulkujen mukana?

Ensinndkin organisaatioiden on pyrittdvd paremmin ottamaan haltuun koko
tydnjohtamisen kokonaisuus. Tutkimuksessamme kaytetty
johtajuusverkkondkokulma voi auttaa yrityksid tdssd tehtdvassid. Toiseksi
organisaatioiden kehittdmisessd on tunnistettava se, ettd tydnjohto muodostuu
usean eri toimijan ympdrille, ja yhtd verkon osaa muuttamalla vaikutetaan samalla
myd6s muihin toimijoihin. Kolmanneksi tydnjohtajilla on tdméan tutkimuksen mukaan
edelleen tdrked rooli toimivan ja tehokkaan tuotannon varmistamisessa.
TyoOnjohtajia ei ole korvattu, eiviatkd he useissa ympéristdissd naytd edes olevan
korvattavissa. Teollisuusymparistot eivit ole muuttuneet puhtaiksi koneiksi, vaan
ne toimivat inhimillisten ja ei-inhimillisten toimijoiden yhteistyona. Inhimillisia
toimijaryhmid tarvitaan edelleen ohjaamaan ja tukemaan tuotantoteknologiaa,
tuomaan joustavuutta ennakoimattomiin tilanteisiin. Teknologia ei siis ole
syrjayttianyt tyonjohtajaa, vaikka onkin vaikuttanut tyon sisdltoon ja

toteutustapoihin. Mydskaan tyon organisoinnin uudet muodot, kuten itseohjautuvat
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tiimit, eivdt Kkorvanneet tyonjohtajaa. Nekin ovat tuoneet uusia vivahteita ja
késityksid tydnjohtotydhon. Tydnjohtotyd on mukautunut muuttuneeseen
ympdaristédon ja toteuttaa perustehtdviadnsa yritysten arjessa. Tydnjohdon
korvaamisen sijaan keskustelu tyonjohtotyén kehittdmisestd voisikin 16ytda uutta
sisaltdd jos yritykset kiinnostuisivat tyonjohtamisen potentiaalista ja nakisivat
kirkkaammin tyonjohtotyon ja tydnjohtajien merkityksen tuotanto-organisaatioiden
ydinprosessin vastuullisena vaalijana. Tyonjohtamisen kehittdminen on investointi

tuotannollisen tehokkuuden parantamiseen.
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vat ajatukseen siitd, ettd nykyaikaiselta tydnjohtajalta vaaditaan
aiempaa enemman ja parempaa: parempaa johtamista, tuloksel-
lisuutta, suurempaa vastuullisuutta ja kehittamista.
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