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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Suomalaisen kaupan toimintaymparistossa on viime vuosikymmenien gjan ollut kayn-
nissa merkittéva rakennemuutos. Homeen (1995, 5) mukaan taman rakennemuutoksen
merkittéavimpia piirteitd ovat toimipaikkojen vaheneminen, itsepalvelun yleistyminen,
myymalakoon kasvu, toiminnan liiketaloudellinen jarkeistaminen sekd kaupparyhmien
keskittyminen. Mitrosen (2002a, 145-147) mukaan kaupan alan muutokselle on ollut
uusia toisistaan poikkeavia liiketyyppeja Lisdks kaupan valta markkinointikanavista on
kasvanut johtuen tavararyhméhallinnasta, runsaasta tuotetarjonnasta seka siitd, ettd
kauppa hallitsee asiakas- ja kysyntéinformaatiota. Myds kaupan omien merkkien méara
ja niiden markkinaosuudet ovat kasvaneet selvasti. Yks tarked muutostekija on tiedon
ja tietotekniikan merkityksen kasvu. Tamé on vaikuttanut erityisesti asiakas-, tieto- ja
tavaravirtojen ohjailuun.

Suomalaisen kaupan kentassi on viimeisen kymmenen vuoden aikana poikkeukselli-
sen voimakkaasti kasvanut keskitetysti johdettujen konseptipohjaisten ja ketjuliiketoi-
mintamallilla toimivien kauppaketjujen osuus. Tallaiset kauppaketjut ovat asiakasoh-
jautuvia ja niille on tyypilligta tarkka kohderyhman mukainen konseptiméérittely ja
konseptien yhdenmukainen toteutus yksikosta riippumatta seka aktiivinen markkinointi
(Mitronen 20023, 145). Esimerkkeind voisi mainita mm. IKEAN jaHennes & Mauritzin.

Ketjuliiketoiminta eroaa merkittavilta osin perinteisesti tukku- ja vahittaiskauppa-
mallista. Myos ketjuyrityksen johtaminen eroaa monin tavoin perinteisen vahittéiskau-
pan johtamisesta. Johtamisessa on tietysti monia yleisia periaatteita, jotka ovat yleis-
pétevia eivétka riipu litketoimintamallista tai toimialasta, silti johtamisen ydinkysymys
on tuntea perusteellisesti ja syvéllisesti liiketoimintamalli, jota johdetaan. Ketjuliike-
toimintamallin johtaminen on prosessijohtamista. Ketjun johtaja el voi keskittya vain
oman sektorin hyvéan tuloksen saavuttamiseen, vaan hanen on varmistettava useamman
eri prosessin ja toimijan tehokas toiminta, jotta tavoiteltu lopputulos saavutetaan. Ketjun
sisdisissa tyonjaoissa, vastuissa ja valtuuksissa el saa olla rigtiriitoja eika epéselvyyksia
Ketjujohtamisen térkein tehtdva on kuitenkin pyrkid saamaan kaikki ketjun ihmiset
ymmartamaan mita ketjuliiketoimintamalli kokonaisuudessaan tarkoittaa seka saada
heidat siséistamaan ketjun yhteiset arvot jatavoitteet. (Kautto & Lindbom 2004, 35-36)
dostuu gjan mittaan tietynlainen yhtenainen johtamiskulttuuri, jonka puitteissa johtami-
nen tapahtuu. Johtamiskulttuuri on osa organisaatiokulttuuria ja koostuu samoista ele-



menteistd ja osa-alueista kuin organisaatiokulttuurikin. Johtamiskulttuuria ei tulisi tar-
kastella pelké&stéan johtgjien ndkdkulmasta, vaan johtamiskulttuurissa térked tekijéa on
yrityksen henkilosto. Johtaminenhan tapahtuu johtgjien ja alaisten vélisessa vuorovai-
kutuksessa, jossa alaisten odotuksilla ja mielikuvilla johtgjista ja johtamistapahtumista
on suuri vaikutus yrityksen johtamiskulttuurin muodostumiseen.

Myos yrityksen liiketoimintamalli heljastuu yrityksen johtamiskulttuuriin. Ketjulii-
ketoimintamalli ja ketjun ketjukonsepti vaikuttavat sithen millainen johtamiskulttuuri
muodostuu koko ketjuun aina keskusyksikosta kaikkiin ketjun yksikoihin saakka.

1.2 Tutkimuksen tarkoitusjaaihealue

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ketjuyrityksen johtamiskulttuuria. Tutkimuksen
osaongelmia ovat:
Mitka ovat ketjun eri yksikdiden johtamiskulttuurin yhteiset ja paikalliset
piirteet?
Miten ketjuliiketoimintamalli heijastuu johtamiskulttuuriin?

Ketjuliiketoimintamallilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa liiketoimintamallia, jossa
ketjun keskusorganisaatio méarittelee ketjujohdon ja ketjuyksikoiden valiset vastuut ja
toimintaperiaatteet. Ketjuliiketoimintamalli on siis organisointitapa, jossa suurin osa pe-
rinteisen vahittaiskauppamallin vastuista on ketjujohdolla ja ketjuyksikoilla on vain ra-
jattu pddtantavalta omasta toiminnastaan. (Kautto & Lindbom 2005, 12-15) Silti koko
ketjun menestys riippuu pitkalti siitd, miten hyvin ketjun yksittaiset yksikot onnistuvat
hyodyntamaan ketjuohjauksesta saatua hyotya ja yhdistamadan sen tehokkaaseen omaan
operatiiviseen toimintaansa.

Johtamiskulttuuri on yksi organisaatiokulttuurin ulottuvuus. Johtamiskulttuurin osa-
alueita ovat perusoletukset, arvot, artefaktit ja symbolit. Johtamiskulttuuri mééritellaan
tassa tutkielmassa gjan mittaan sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta muodostuneeksi
organisaation jasenille yhteiseksi merkitysjarjestelméksi, joka luo johtajille ja alaisille
yhteisen viitekehyksen, jonka puitteissa johtaminen tapahtuu. Johtamiskulttuuri voidaan
jakaa neljdan eri ryhmaan, jotka ovat johdonmukaisuus, tehokkuus, yhteistyokykyisyys
seka innovatiivisuus (Chang & Lin 2007, 443).

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen alkuosassa keskitytdan teoreettisen viitekehyksen kautta 1ahestymaan
tutkimusaihetta ja kuvailemaan tutkittavaa aihepiiria. Tutkielman teoriaosuudessa ku-
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vaillaan ketjuliiketoimintaa seka jontamiskulttuuria ja pyritéan téta kautta antamaan ko-
konaiskuva ketjuliiketoiminnasta seké& sen johtamiskulttuurista.

Taman jalkeen tutkimuksen empiirisessa osassa toteutetaan kyselytutkimus case-
muksen case-yritys on Starkki Oy Ab. Empiirinen tutkimus toteutetaan kvantitatiivisena
kyselytutkimuksena Starkin eri yksikdissa. Tutkimukseen valitaan mukaan kolme eri
Starkin yksikkod, joissa toteutetaan kysely koko henkilostolle. Tutkimuksella pyritéén
saamaan mahdollisimman kattava kuva Starkin johtamiskulttuurista, joten siksi mukaan
otetaan kaikki eri organisaatiotasoilla tyoskentelevat henkil6t. Tutkimusyksikét ovat
Turun, Tampereen Nekalan ja Helsingin Herttoniemen Starkit. Pyrkimyksena on ollut
valita tutkimukseen mukaan rakennetekijoiltd&an mahdollissmman samanlaisia yksik-
kojé, jotta organisaatiokulttuurgja vois vertailla eri yksikkdjen valilla Toisaalta mu-
kaan ei ole otettu kaikkia Starkin 20 eri yksikkdd, silla kokonaistutkimuksena tutkimuk-
sesta tulisi liian tyolas toteuttaa. Valittaessa tutkimukseen mukaan kolme yksikkoa us-
kotaan saatavan kuitenkin tarpeeksi kattava kuva tutkittavasta ilmiostd. Koska kaikissa
kolmessa tutkimusyksik0ssd on sama organisaatiorakenne, voidaan vertailla tuloksia
myos eri osastojen valilla.

14 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu viiteen padlukuun. Ensimmainen luku on johdanto tutkielman aihe-
piiriin. Luvun aluksi kasitelldan tutkimuksen taustaa ja kuvaillaan ketjuliiketoiminnan
kehitysvaiheita. Taman jalkeen on kuvailtu tutkimusongel ma seké tutkimuksen tarkoitus
jaaihealue. Lisdks tassd luvussa on kerrottu kéytetyt tutkimusmenetelmét seka esitelty
tutkimuksen rakenne.

Toinen ja kolmas luku keskittyvét tutkielman teoriaosuuteen. Toisessa luvussa kasi-
telldan ketjuliiketoimintaa. Luvussa mééritellédn mité ketjuliiketoiminta on ja mitka
ovat sen tavoitteet ja perusedellytykset. Lisdksi esitelldan ketjukonsepti ja ketjuliiketoi-
minnan prosessit. Kappaleen lopussa kasitelldan ketjuliiketoiminnan johtamista. Kol-
mannessa luvussa tarkastellaan johtamiskulttuuria. Luvun alussa mééritellédn johtami-
sen kasitteisto. Seuraavaksi esitelldan kulttuurinen ndkdkulma johtamiseen ja késitelldan
johtamisen rooleja ja erilaisia johtamistyyleja.

Neljannessad luvussa kerrotaan tutkimuksen empiirisen osuuden toteuttamisesta
Tassa kappaleessa kerrotaan tutkimuksen metodologia ja menetelmét seké esitell&an
tutkielman kohdeyrityksené oleva Starkki Oy Ab ja Starkin toiminta-gjatus ja ketjukon-
septi. Luvun lopussa esitelléan tutkimuksen tulokset.

Luvussa viis tehddan yhteenveto taméan tutkielman térkeimmastéd sisillosta ja kasi-
telldan case-yrityksen empiirisen tutkimuksen avulla havaitut péatelmé Starkin johta
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miskulttuurista. Tutkielman lopussa on luettelo kaytetyista lahteista ja liitteend on tut-
kimuksessa kéytetty kyselylomake seké saatekirjeet.
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2 KETJULIIKETOIMINTA

2.1  Tukku-javahittaiskauppamallin ja ketjuliiketoimintamallin
erot

Homeen (1995, 32) mukaan perinteisesti Suomen pdivittdistavarakaupassa vahittais-
kauppa on vastannut itsendisesti omista toimintaedellytyksistéén ja omasta tuloksestaan
ja tukkukauppa omasta toiminnastaan. Talla tavoin eriytynytta liiketoimintaa kutsutaan
tyontopohjaiseksi tukku-vahittaiskauppamalliksi. Kaupan alalla on jo yli kymmenen
vuotta pyritty kiinteAmpaan yhteistyohon keskusliikkeen ja siihen liittyvan vahittais-
kauppaverkoston vélilla ja nykyaan kaikilla ketjuilla on oma taustaorganisaationsa kai-
kille keskeisille toiminnoille. Ketjuliiketoiminta eroaa merkittavilta osin perinteisesta
tukku-vahittaiskauppamalliin perustuneesta liiketoiminnasta. Koska koko toimitusket-
jun kattavia prosessgja ja tiedonhallintaa el ole, toiminta tukku-vahittaiskauppamallissa
on joka tasolla tehotonta. Liséks tama malli johtaa sek& sisaisen etté ulkoisen tehok-
kuusloukun syntymiseen. Ketjuliiketoiminnassa sen sijaan kaupan paatokset perustuvat
asiakkailta saatuun informaatioon ja ketjun hankintayksikot pyrkivét tasaiseen tavara
virtaan ja pd&oman kayton tehostamiseen. (Home 1995, 50)

Kuvio 1 havainnollistaa tukku-vahittéiskauppamallin ja ketjuliiketoiminnan eroja.
Tukku-vahittéiskauppamallissa yrittgjat ja tukkukauppa ovat toisistaan erillisia yksikoita
ja huomion keskipisteend on osapuolien védlinen rajapinta. Ketjuliiketoiminnassa taas
tavoitteena on mahdollisimman tehokkaasti ohjata ja valvoa koko tuotteiden 18pivir-
tausta tuotteen alkulahteelté loppuasiakkaalle saakka. (Kautto & Lindbom 2004, 6)
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Tukku- ja vahittéi skauppamalli

Tavarantoimittaja

Tukkukauppa Kauppa
Toimii seka Optimoi | sot Vahvuudet >
tukkukaupan || tukkukaupan || takati | ja N i
ettd kauppojen toimintaa lat valikoimat )
kanssa ( omista 8
|
Ketjuliiketoimintamalli

4 N\
Tavaran- Ketjun § Ketjun >
toimittaja J| varastotja |, 2 valikoimaja ‘;
terminaalit a | paikallisso- x
> «>| 5 peutus > g»

- J/

<« Tietovirta

Kuvio 1 Tukku- vahittaiskauppamallista ketjuliiketoimintaan (Kautto & Lindbom,
2004, 7)

Home (1995, 50-51) korostaa vield mittakaavan merkitysta kaupan alala, silla yk-
sittéisen myymalén sijaan koko ketju pyrkii sopeutumaan muuttuvaan markkinaympé-
ristoon. Toisin kuin tukku-vahittaskauppamallissa ketjuliiketoimintamallissa toimivat
operatiiviset prosessit integroidusti koko toimintoketjussa. Myos tieto kulkee koko toi-
mintoketjussa molempiin suuntiin ja se mahdollistaa toimintoketjun kokonaisoptimoin-
nin. (Kautto & Lindbom 2004, 7-8)

2.2  Ketjuliiketoimintamalli

Kauppaketju muodostuu yhdenmukaisesti méaritellyn ketjukonseptin mukaan toimivista
ketjun kaupoista ja niiden yhteiselimena toimivasta ketjuyksikdsta. Y hdessa ne muo-
dogtavat verkoston, joka toimii ketjuliiketoimintamallin mukaan. (Finne & Kokkonen
selld kustannustehokkaampaan ja suorituskykyisempada toimintaan kuin paastdisiin toi-
mimalla irrallisina yksik6ind Téarkea tekija ketjuliiketoiminnassa on myos erottautumi-
nen. Kuluttgjien on kyettéva tunnisamaan ketjut ja niiden kaupat sek& erottamaan eri
ketjut toisistaan. Kaupan alalla ollaan ketjuuntumisessa hyvin eri vaiheissa. Ketjutoi-
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miseen. Jotta kuluttaja kokee ketjun peruslupauksen toteutuvan, se vaatii ketjukonseptin
hyvéa hallintaa koko ketjussa seké saumatonta yhteistyoté ketjun eri jasenten ja proses-
sen vdlilla Ketjuliiketoiminnan edut konkretisoituvat vasta silloin, kun luovutaan
padllekkédisistd toiminnoista ja vastuut, valta seka tehtévat jaetaan prosessimaisesti.
(Timonen 2001, 22-23)

Ketjuliiketoimintamalli on kokonaisvaltainen, looginen ja integroitu ketjun toimin-
tatapa, joka médrittelee tyonjaon ja vastuut ketjun sisalla. (Kautto, Lindblom & Mitro-
nen, 2008, 24-25) Ketjuliikennetoiminnan lahtokohta on ketjukonsepti ja sen jatkuva
kehittaminen. Ketjukonseptissa méaritelléan ketjun asiakaskohderyhmét, kilpailuseg-
mentti ja paékilpailija. Olennaista ketjukonseptin maarityksessa ovat asiakaslupaukset.
Niilla ketju erottuu myonteisesti kilpailijoistaan. Tavoitteena on, etta ketju on asiakas-
lupaustensa osalta kilpailijoitaan kiinnostavampi ja parempi. Hyvin toteutettuina asia-
kaslupaukset lisddvat ketjun merkin tunnettuutta ja arvostusta ja tyytyvaisia asiakkaita.
Ennen ketjukonseptin méaritysta on analysoitava tarkkaan toimintaympéristd. On otet-
tava huomioon yhteiskunta, kilpailijat ja markkinat, joilla toimitaan seké& haluttu asia-
kaskohderyhma Lisdksi on tehtava periaatteelliset ratkaisut mm. toimialasta, markkina-
alueista ja verkoston toiminnan rakenteesta. (Hukka 2005, 47—49) Kuviossa 2 havain-
nollistetaan ketjuliiketoimintamallin rakenne ja vertikaalinen eteneminen paapiirteis-
saan.
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;

Ketjuliiketoiminnan logistiset prosessit

ostotoiminta jatilaus-toimitus

Kuvio 2 Ketjuliiketoiminnan rakenne (Kautto & Lindbom 2005, 45)

Ketjukonseptin strateginen mééritys toimii lahtokohtana ketjun liiketoimintaproses-
seille. Strategisten pdatosten tulee ohjata koko liiketoimintaa. Operatiivisia liiketoimin-
taprosessgja ketjuliiketoimintamallissa ovat asiakkuusprosessit ja logistiset prosessit.
Asiakkuusprosesseja ovat tavararyhméhallinta ja markkinointi. Ne liittyvat ketjukon-
septin asiakasrajapintaan ja sen hallintaan. Logistisia prosesseja ovat ostotoiminta ja
tilaus-toimitusprosessi. Niiden tulis maéraytya asiakkuusprosessien perusteella, jos
ketjussa halutaan toimia asiakaslahttisesti. Jotta ketjuliiketoimintamalli toimisi kun-
nolla, se vaatii yhteisen johtamisjarjestelman, jota noudatetaan jarjestelmallisesti ketjun
kaikissa yksikoissa. (Kautto & Lindblom 2005, 44-46)

Ketjuliiketoiminta voi perustua joko omistusperusteiselle tai sopimusperusteiselle
hallintarakenteelle. Omistusperusteinen ketju tarkoittaa sitg, ettéd ketju on keskitetysti
omistettu ja johdettu. Omistusperusteisen ketjun tulos muodostuu suoraan ketjuyrityk-
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seen ja sen omistamiin tytaryrityksiin. Tallaisen ketjun organisaatiorakenne, johtosuh-
teet ja paatoksentekomekanismit ovat selkeita ja suoraviivaisia ja ne ulottuvat ketjun
keskusyksikdsta suoraan jokaiseen vahittéiskauppaan asti. Liiketoiminnan operatiiviset-
kin pdatokset tehdddn omistuspohjaisissa ketjuissa hyvin keskitetysti. Ketjujen kau-
poissa el paasdanttisesti tehda lainkaan valikoima- tai ostopéétoksia eiké neuvotella ta-
varantoimittgjien kanssa. Nama tehtavét hoidetaan ketjuyksikosta kasin. Ketjun kaup-
pojen tehtdva on vain hoitaa laadukkaasti kaupan toiminnot ja pyrkia ssavuttamaan
hyvé asiakastyytyvéisyys. (Kautto & Lindblom 2005, 46-48)

Sopimusperusteisessa ketjussa keskusliike omistaa ketjukonseptit, joiden kéyttdoi-
keudet luovutetaan yrittgjille sopimuksilla. Yrittgdt toimivat ketjun kaupoissa sopimus-
perusteisesti. Sopiminen voi perustua franchising-sopimukseen tai vertikaaliseen ketju-
toiminnan sopimukseen. (Kautto ym. 2008, 102) Franchising-ketjussa ketjukonseptin
omistaa ja kontrolloi ketjuyritys. Franchising-sopimuksella ketjuyritys luovuttaa fran-
chising-yrittgjalle oikeudet liikeideaan. (Mattila, Wathén, Tommila & Rinkinen 1998,
31) Sopimuksessa méaaritelldan osapuolten edut ja velvollisuudet sekéd ketjuyrityksen
tarjoamat palvelut yrittgalle. Lisdksi franchising-sopimuksessa méaritell&an hyvin tar-
kasti ja yksityiskohtaisesti ketjun kauppojen valikoimat, toimintatavat, tekniset ja myy-
malakonseptiin liittyvét ratkaisut, toiminnan palvelu- ja laatutaso sekéa kaytdssa olevat
Seuranta- ja raportointijérjestelmét. (Laakso 2001, 3841) Y leensi franchising-yrittgjat
maksavat ketjuyritykselle kiinteén alkumaksun konseptin kayttboikeudesta ja kausittai-
sia yhteisyomaksuja sek& palvelumaksuja ketjuyrityksen tarjoamista palveluista
(Laakso 2001, 66).

Myos vertikaalisen ketjutoiminnan sopimuksessa médritelléan osapuolten edut ja
velvollisuudet sek&a yhteistyon, johtosuhteiden ja pédtbksenteon periaatteet (Hukka
2005, 3-34). Vertikaalisessakin mallissa keskeiset periaatteelliset padtokset tekee ketju-
yritys, mutta toimintaa kehitetéédn myos suunnitteluryhmissa ja johtokunnissa, joihin
kuuluu seka yrittgjien etta ketjuyrityksen edustgjia (Kautto & Lindblom 2005, 49).

Ketjuliiketoimintamallin hydtyind voidaan ndhda (Berman & Evans 2001, 120-122)

ostojen keskitys

oma tukkutoiminta

ulkon&dn yhdenmukaistaminen

keskitetyt palvelut

keskitetty mainonta

keskitetty johtamisfilosofia

pitkan tahtdimen yhdenmukainen suunnittelu

Ostojen keskittamisella saavutetaan parempi neuvotteluasema ostotilanteessa. Hin-
tatason lisaks talla on vaikutusta tuotteiden saatavuuteen sekd markkinointimahdolli-
suuksiin. Tukkutoiminnan ottamisella omiin kasiin hy6tyja saadaan ostojen liséksi mm.
kuljetuksista ja huolinnasta. Kun yhdenmukaistetaan toiminnallisia operaatioita, myy-
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maldiden ulkoasua ja tydasuja, saavutetaan liséd tehokkuutta. Keskitetyilla palveluille
eli esimerkiksi tietojarjestelmien keskitetylla hankinnalla saavutetaan ostotoiminnan
sédstjd. Kun mainonta hoidetaan keskitetysti, toiminta yhdenmukaistuu ja tehostuu.
KesKitetylla johtamisfilosofialla saavutetaan yhdenmukainen strategia ja tyontekijavas-
tuut yhdenmukaistuvat. Kun tehddan yhteisia pitkan tahtdimen suunnitelmia, sédstetéén
alkaa ja mahdollisuudet ja uhkat ovat huolellisessa valvonnassa. (Berman & Evans
2001, 120-122)

Ketjuliiketoiminnan haittoina voidaan nahda ketjun yritysten itsendisyyden ja pai-
kallisuuden vahenemisen (Kotisalo & Kiuru 1997, 36). Muita haittoja ovat korkeat in-
vestoinnit, joustavuuden vaheneminen ja kova johdon kontrolli (Berman & Evans 2001,
122).

2.3  Ketjuliiketoiminnan per usedellytykset

Ketjuliiketoiminnan perusedellytyksié ovat
loogisuus
johdonmukaisuus
yksinkertaisuus.

Ketjuliiketoiminnassa prosessien tulisi edeté loogisesti ja vertikaalisessa jarjestyk-
sessé. Edellisen prosessin mééarittelyjen tulee antaa selkeét l1ahtokohdat seuraavalle pro-
sessille. Mé&arittelyjen tulee olla kunnossa ja toimivia ennen kuin seuraava prosess Voi-
daan aloittaa. Prosessien paikkaa tai jarjestysta el voi muuttaa elkd prosesseissa Voi
edeta k&dnteisessa jarjestyksessa. Mydskaan el saisi olla prosesseista irrallisia projek-
tgja, vaan kaiken tulisi liittya kokonaisuuteen. Loogisuuden tulisi toimia my6s horison-
taalisesti. Horisontaalisesti prosessi on toimintoketju, johon sisdltyy tietyt toiminnot,
toimintatavat ja toimenpiteet. Toiminnot tulisi jakaa selkeiksi vastuualueiksi ja toimen-
kuviks prosessin toimijoiden kesken. Jokaiselle toimijalle organisaatiossa tulee olla
hyva prosessin toimintojen osaaminen. Prosessi el voi toimia ellei kukin hoida omaa
tehtavaansa huolella, silla edellisen toimijan hyva tyo luo edellytykset laadukkaalle toi-
minnalle seuraavassa tehtavassa. Kaikki toiminta téhtda hyvaan tulokseen asiakasrgja-
pinnassa. Koko jarjestelméa epdonnistuu, jos asiakasrgjapinnassa el toimita loogisesti ja
kurinalaisesti. Kaikkien aikaisempien vaiheiden huonot suoritukset heijastuvat myos
asiakasrgjapinnan toimintaan. Mita aikaisemmassa vaiheessa horisontaalista tai verti-
kaalista ketjua tehdéén virheitd, sitd vaikeampi on saavuttaa hyva tulos asiakasrajapin-
nassa. Keskeinen tavoite loogisuuden kannalta on se, ettd ketjuliiketoimintamallin
kaikki prosessit ja kaikki toimijat muodostavat hyvin integroidun kokonaisuuden seka
vertikaalisesti etté horisontaalisesti. Loogisesta, integroidusta kokonaisuudesta ja sen
mukai sesta toiminnasta syntyy kilpailuetua. (Kautto ym. 2008, 36-37)
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Ketjuliiketoiminnan olisi oltava myos johdonmukaista. Ketjun tulisi siis pyrkia sii-
hen, ettel prosessien strategisten méérittelyjen ja todelisten toimintojen valilla olisi ris-
tiriitoja. My0sk&an prosessien sisdlla tai valilla el saisi olla irrallisuutta. Koko ketjun
ké&sin. Kaikkien ketjun prosessien tulisi tukea ketjukonseptin keskeisia kilpailutekijoita.
Jos prosessien sisélto tai toiminta on epgohdonmukaisia, strategisen lahtokohdan edel-
Iytykset vaikeutuvat tal jopa tuhoutuvat. Jos konseptin strategiset lahtokohdat ovat
puutteelliset, prosessien toiminta heikkenee. Saattaa my6s syntyad taysin ristiriitaisia
toimintoja. Talldin kokonaisuus hajoaa ja toiminta, asiakastyytyvéisyys seka tehokkuus
heikkenevét. Kokonaisuuden toimivuutta seké prosessien valistd ja sisdisté johdonmu-
kaisuutta on siis koko gjan tarkkailtava. (Kautto & Lindblom 2004, 14-15)

Vaikka ketjuliiketoimintamallin sisdllon, kokonaisuuden ja sen prosessien ymmarta-
minen ei ole yksinkertaista, koko mallin on oltava yksinkertainen siten, etta kaikki toi-
mijat ymmértavat mallin siséllon keskeiset tekijét ja niiden vaikutukset omaan tyohénsa
sekd oman tyonsa merkityksen jarjestelmén toiminnalle. Jotta yksinkertaisuuden peri-
aate vois toteutua, on yksinkertaistettava monimutkaisia asioita ja syy-yhteyksia eri
kohderyhmien tarpeiden mukaisesti. Oikeiden asenteiden, ymmarryksen ja hyvan osaa-
misen Saavuttaminen vaatii runsaasti koulutusta ja jatkuvaa valmennusta. Jos liiketoi-
mintamallia el kyetd yksinkertaistamaan ja selkeasti ja ymmarrettavasti esittdmaan, on
todenndkdista, ettd malli el ole toimiva ja jasentynyt. Mallissa saattaa olla epéloogi-
suuksia, ristiriitaisuuksia tai irrallisia projekteja, jolloin se on vaikea hahmottaa On tér-
kedd, ettda ylimmalla johdolla on mallista selked, kokonaisvaltainen ja strateginen néke-
mys, jotta strategiset linjaukset ovat selkeitd ja organisaatiossa kaikki tietavat mihin
suuntaan tulis edetd. Y ksinkertaisuus on tarkeda myos asiakkaiden nékokulmasta. Lii-
ketoimintamallin on oltava toimiva ja selked. Liséksi asiakaslupausten tulisi olla ym-
marrettavid, yksinkertaisia ja hyvin toteutettuja. Silloin asiakkaat kokevat lupaukset to-
dellisina ja tyytyvéisyys ketjun toimintaan lisdantyy. Toisaalta jos liiketoimintamallissa
on ongelmia, se heijastuu heti asiakasrajapintaan. (Kautto ym. 39-40)

24  Ketjuliiketoiminnan tavoitteet

Kauton ja Lindblomin (2004, 2005) mukaan ketjuliiketoiminnan tavoitteet ovat
asiakastyytyvéisyys
toiminnan tehokkuus
hyva tyotyytyvéisyys
ketjun henkildstdon osaaminen
hyvét liiketaloudelliset tulokset
uskottavuus ja luotettavuus.
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Ketjun térkein arvo ja tavoite tulis olla asiakastyytyvaisyys, jonka saavuttamiseen
kaiken toiminnan tulis téhdata (ECR Finland 1999, 11). Asiakkaiden tyytyvéisyys ket-
juun ja sen yksittéiseen kauppaan korreloi voimakkaasti myynnin ja siten myds markKki-
namenestyksen kanssa. Asiakastyytyvéisyys luo pohjan menestykselle jatulokselle seké&
pidemmalla ettd lyhyemmalla aikavdlilla (Kautto ym. 2008, 29) Tarkeda on, ettd kes-
keiset asiakaslupaukset esitetdan selkedsti ja toteutetaan laadukkaasti jokaisessa ketjun
kaupassa. Brandi, eli asiakkaiden kasitys ketjusta merkking, syntyy asiakkaiden koke-
muksista ja mielikuvista. Ketjun kauppojen laadukas toiminta liiketoimintaprosesseissa
luo asiakkaiden arvostaman sisallon merkille ja sita myota koko ketjulle. (Kautto &
Lindblom 2004, 16-17)

Yks ketjun menestyksen avaintekija on tehokkuus. Toiminnan tehokkuuden tulisi
kaikilta osin tukea ketjun menestystd. Tehokkuudella tarkoitetaan suhteellista tehok-
kuutta suhteessa oman toimialan ja omien konseptien segmenttien kilpailijoihin. Tehok-
kuus saavutetaan vain, jos ketjussa on rakenteiltaan tehokas ketjuliiketoimintamalli.
Tarkeintd on se, etta liiketoimintaprosessit toimivat kaikkien toimijoiden osalta integ-
roidusti asiakkaista tavarantoimittgjiin asti. (Home 1995 39-40) Tehokkuus voidaan ja-
kaa sisdiseen ja ulkoiseen tehokkuuteen. Sisdista tehokkuutta on edell& mainittu toimin-
nallinen tehokkuus. Ulkoisella tehokkuudella tarkoitetaan toiminnan onnistumista asi-
akkaiden ndkokulmasta. Ketjujohdon tulisi kaikissa tilanteissa kyeta huolehtimaan seka
ulkoisesta etta sisdisesté tehokkuudesta samanaikaisesti. Vasta néiden yhdistaminen luo
ketjulle mahdollista kilpailuetua. (Mitronen 2002b, 47-48)

Ketjun henkiloston hyva tyotyytyvaisyys on yksi menestyksen avaintekijoista. Téa
el ole aina helppo saavuttaa, silla toisin kuin monia muita, téta liiketoimintamallin ele-
menttid el ole helppo kopioida tai yhdenmukaistaa. Hyva tyotyytyvaisyys kuitenkin
merkitsee innostusta, iloisuutta, positiivisuutta, palvelualttiutta seka myds menestysta.
On erittain suuri haaste saada tyotyytyvaisyys ja hyva ilmapiiri toteutumaan koko ket-
jussa. (Kautto & Lindblom 2005, 51) Ketjuissa, joissa on hyva tyotyytyvaisyys, on
yleensd my6s huomattavasti alan keskiarvoa pienempi vaihtuvuus. Talloin saastetéan
my6s esimerkiksi henkiloston koulutus- ja perehdytyskuluissa. (Finne & Kokkonen
2005, 114)

Henkilostdon osaaminen on valttamétontd, jotta prosessit voitaisiin vieda [pi menes-
tehtavissa toimivilla henkildilla on. Kaikkien on saatava omien tehtdviensd mukaista
koulutusta ja valmennusta tarpeen mukaan. Koulutuksen tarkoituksena on antaa tyonte-
kijoille selked kéasitys koko ketjun tavoitteista, arvoista ja toiminnasta, mutta ennen
kaikkea antaa hyvéa osaaminen omassa tehtavassa. (Kautto & Lindblom 2005, 51) Myds
rekrytointi on tarkea osa henkilostostrategiaa, silla osaavimmat ja pysyvimmat ihmiset
valitsevat parhaat tyOpaikat (Finne & Kokkonen 2005, 111).
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Hyva liiketaloudellinen tulos on seurausta neljdn ensimmaisen tavoitteen: asiakas-
tyytyvéisyyden, toiminnan tehokkuuden, henkil6stén osaamisen seka tyotyytyvaisyyden
toteutumisesta. Arvona hyvia tuloksia voidaan pitd4, silla ne mahdollistavat jatkuvan
toiminnan kehittamisen ja investoinnit ja siten turvaavat yrityksen ja sen henkiloston
olemassaolon, toimeentulon ja tulevaisuuden. (Kautto & Lindblom 2005, 52)

Keskeinen merkitys ketjutoiminnassa on myds uskottavuudella ja luotettavuudella.
Asiakkaiden nakokulmasta uskottavuus ja luotettavuus mitataan jokaisella ostoskayn-
nilla& Toiminnan on vastattava ketjun asiakaslupauksia. Ketjun henkildston nakokul-
masta taas on tarkedd, ettd myos kaytannossa toimitaan ketjun ilmaistujen arvojen ja
tavoitteiden mukaisesti. Tamé koskee erityisesti ketjun johtoa, jonka puheiden ja teko-
jen on vastattava toisiaan. Jokaisen yksittdisen henkilén on myds hoidettava omat tehté
vansa luotettavasti, ketjun arvoja ja tavoitteita kunnioittaen. (Kautto & Lindblom 2004,
18-19)

25  Ketjukonsepti

Ketjukonsepti on ketjuliikennetoiminnan lahtokohta. Ketjukonseptin tavoitteena on ku-
vata ketjun liikeidea selkeana toimintamallina, jonka avulla voidaan tarjota asiakkaalle
kaikissa ketjun toimintapaikoissa tasalaatuinen tuote- ja palvelukokonaisuus. Ketjukon-
septissa méritelléan ketjun asiakaskohderyhmét, kilpailusegmentti ja padakilpailija
Ketjukonsepti antaa liiketoiminnan sisdllolle ja toimeenpanolle [ahtokohdat. Ketjukon-
septin on tarkoitus mééritell& eri prosessien sisdllét ja saada aikaan looginen, johdon-
mukainen ja kokonaisvaltainen toimintatapa eri prosesseissa ja niiden valilla (Finne &
Kokkonen 1998, 155)

Ketjukonseptit maarittéd ketjun keskusyritys, joka myods omistaa ne. Ketjun kaupoilla
el ole niissa padtantavaltaa. Ketjukonseptit eivét ole ikuisia, vaan niita tytyy paivittéa
aika goin. Asiakkaiden tarpeet, arvostukset ja ostotottumukset seka kilpailutilanteet
muuttuvat. Jos konseptin uudistamisessa myohastytdan, ketjukonsepti menettaa kiin-
nostavuuttaan asiakkaiden silmissa ja kilpaileva yritys saa etumatkaa. (Kautto & Lind-
blom, 2005 70-74)

Kuviossa 3 esitetéan ketjukonseptin seitseman strategista elementtid. Strategiset ele-
mentit j&sentyvat konseptin ydinvahvuuden ja ydinasiakaslupauksen ympérille. Kon-
septin ydinvahvuus ja ydinasiakaslupaus antavat lahtokohdan jokaiselle elementille.
Olennaista on méaaritella strategiset vahvuudet loogisesti ja johdonmukaisesti ja ydin-
vahvuuden nékokulmasta. (Kautto & Lindbom 2005, 76)
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Kuvio 3 Ketjukonseptin vahvuuksien strategiset elementit (Kautto & Lindbom
2005, 76)

Tavararyhméstrategiassa maaritelldan tavararyhmien maarét, lagjuudet ja painotuk-
set seka se minkalaisia tuotteita kukin tavararyhma pitaa sisdlaan. Méarittelyn 18hto-
kohtana tulisi pitda ketjukonseptin vahvuuksia, asiakaskohderyhmié seka asiakaslupa-
uksia. (Hukka 2005, 84-86) Palveluihin ja alakonsepteihin liittyvét strategiat liséavéat
ketjukonseptin kiinnostavuutta asiakkaiden silmissa. Palvelustrategialla tarkoitetaan
tiettyjen tavararyhmien myyntia asiakasta palvellen. Alakonseptilla taas tarkoitetaan
padkonseptia tukevaa kokonaisuutta, joka on toimintatapojen, myymalaratkaisujen, ka-
lusteiden ja tuotteiden osalta tarkoin méaritelty. Tallaisia ovat mm. asiakaskahvio tai
kotikeittio.(Kautto & Lindbom 2005, 77) Hinnoittelustrategiassa méaaritellaan hinnoit-
telussa kaytettavat periaatteet. Tarkeda on, ettd hintataso ja asiakkaiden hintamielikuva
ovat kilpailukykyisia ketjun konseptisegmentissa ja toiminta-alueilla Hinnoittelussa
voidaan kayttdad myos hintadiskriminointia eri asiakasryhmien vélilla Kaupan alalla
alennetut hinnat koskevat yleensa ketjun kanta-asiakkaita. (Finne & Kokkonen 2005,
119-120) Markkinointistrategia maérittéa ketjun yhteiset markkinointitoimenpiteet.
Yksi tarkeimmistd markkinointistrategian osa-alueista on kanta-asiakagjarjestelmé, joka
on térked strateginen linjaus. Henkilokunnan osaamiseen ja palvelualttiuteen liittyvét
strategiat ovat hyvin erilaisia eri toimialoilla ja eri konsepteissa. HenkilOkuntaan liitty-
viatekijoitd on myos vaikea kopioida, siksi ne ovatkin parhaimmillaan todellinen ja asi-
akkaiden arvostama kilpailuetu. Toiminnan laatustrategiassa pyritéan vaikuttamaan pe-
rustoiminnan laatuun asiakkaan nakokulmasta. Ennen kuin ketjukonseptin muilla vah-
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vuuksilla ja kilpailutekijoilla on todellista merkitystd, on perustoiminnan laadun oltava
kunnossa. (Kautto & Lindblom 2005, 78-80) Kauppapaikkaverkoston ja taydentévien
liiketoimintojen strategioiden tulee perustua asiakkaiden tarpeisiin. Kauppapaikka on
konseptin tydkalu ja sen on tuettava konseptin vahvuuksia. 11man toimivaa kauppapaik-
kaverkostoa, joka on konseptin ja ketjun tavoitteiden mukaisesti muodostettu, e ketju
saavuta tarvittavaa kriittistd massaa. Kauppapaikkaverkosto on ketjutoiminnassa erittain
kriittinen menestystekija. Taydentavia liiketoimintoja ovat mm. myymaldkalusto ja tie-
tojarjestelméstrategiat. (Mitronen 2002a, 113)

2.6  Ketjuliiketoimintamallin prosessit

Kauton ja Lindblomin (2004, 2005) mukaan ketjuliiketoimintamallin prosessit voidaan
jakaa kahteen ryhmaan:

asiakkuusprosesseihin ja

logistisiin prosesseihin.

Asiakkuusprosesseihin kuuluvat tavararyhmanhallinta sek& markkinointiprosessit.
Logigtisiin prosesseihin taas kuuluvat ostotoiminta ja logistiikka seké tieto-, tilaus- ja
tavaravirtojen seké kuljetusten ohjaus.

Tavararyhmahallinta on ketjun ja tavarantoimittajien valinen toimintatapa, jonka
avulla tavararyhmi& johdetaan strategisina yksikdina tavoitteena aikaansaada parempia
lilketoiminnallisia tuloksia tuottamalla lisdarvoa kuluttgjille (ECR Finland 1999, 8).
Tavararyhménhallintaprosessin tavoitteena on suunnitella ja yllgpitda ketjukonseptin
mukaista asiakaslahtoista ja kilpailukykyistéa ketjun valikoimaa ja antaa ndiden méarit-
telyjen pohjalta l&ahtokohdat osto- ja tilaus-toimitusprosessille. Tavararyhméahallinnan
tarkein tyo onkin tavararyhman liiketoiminnan suunnitteluprosessi. (ECR Finland 1999,
78)

Ketjukonsepti ja tavararyhmahallinta ovat markkinointiprosessin lahtékohdat. Jos
ketjukonsepti on vahva ketjun kauppojen perustoiminta laadukasta, helpottuu markki-
nointiprosess huomattavasti. Y leensé ketjun markkinointi perustuu ketjun asiakaslupa-
ukseen ja markkinoinnin tavoitteena on luoda ketjun kilpailustrategian ja kohderyhmé-
valinnan mukainen mielikuva yrityksesta. (Mitronen 2002a, 112)

Yksi ketjun t&rkeimmistd operatiivisista prosesseita on ostotoiminta. Aidosti asia
kaslghtdinen ostotoiminta edellyttdd, etta ketjun ostotoiminta saa lahtokohtansa ketjun
asiakkuusprosesseista. Téarkedd on myos yhteisty6 tavarantoimittajien kanssa. Tavaran-
toimittgjien tulis tietéd ketjusta ainakin seuraavat seikat (Finne & Kokkonen 1998,
186):

ketjun asiakaskohderyhmét
tuoteryhman rooli osana kaupan kokonaisuutta
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tuoteryhmapolitiikat
hyllytilat ja kalusteet.

Tilaus-toimitusprosessin ldhtékohta on ostoprosessissa. Prosessin tarkoituksena on
tilata, varastoida ja toimittaa ketjun muissa prosesseissa méaéritetyt tuotteet ketjun kaup-
poihin. Tassa prosessissa el ole endé ostotoimintaa, vaan tilaustoimintaa hoitavat joko
ketjun kaupat tai tilausprosessi kdynnistyy automaattisesti kaupan jérjestelmista saata-
van varastotiedon perusteella. (Kautto & Lindblom 2005, 124-127)

2.7  Ketjuliiketoiminnan johtaminen

Ketjuliiketoiminnan johtamisen keskeinen gjattelutapa, kuten myos itse johtamistehtava
ja johdettava organisaatio, poikkeavat olennaisesti muiden kaupan alan liiketoiminta-
mallien johtamisesta. Ketjujohtamisen keskeinen tehtéva on saada ketjuliiketoiminta-
malli toimimaan strategioiden lahtokohdista kokonaisuutena ja integroidusti koko toi-
mintoketjussa aina asiakasrgjapintaan asti. Jotta tama olisi mahdollista, on térkeda pyr-
kid ymmartamaan perusteellisesti johdettavan liiketoimintamallin sisalto, logiikka seka
organisaation sisdinen tyonjako. (Kautto & Lindbom 2005, 130-131)

jasentda monin eri tavoin. Yks kayttokelpoinen tapa on jasentda ne ketjujohtamisen ne-
ligpilaksi, kuten kuviossa 4. (Mitronen 2002b, 48)
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Kuvio 4 Ketjujohtamisen neliapila (Mitronen 2002b, 48)

Neligpilan yksi terdehti koostuu sopimuksista, toinen rakenteellisista ja organisatori-
sista ratkaisuista, kolmas johtamisen menettelyista ja prosesseista ja neljas arvoista,
normeista ja luottamuksesta. Vaikka kaikilla terdlehdilla on térkeé rooli yksindankin,
mutta vasta yhdessa ne muodostavat toimivan ketjujohtamisen kokonaisuuden.

Neligpilan ensimméisen terdehden sopimuksilla tarkoitetaan erilaisia ketjun olemas-
saoloon ja tavarakauppaan liittyvid sopimuksia. Sopimukset muodostavat ketjun toi-
minnan juridisen sisdllon, mutta niiden avulla el paivittéisohtaminen onnistu. Sopimuk-
set muodostavat ketjuliiketoiminnan raamit. (Mitronen 2002b, 48)

Toinen terdlehti koostuu ketjun rakenteellisista ja organisatorisista ratkaisuista
Nailla tarkoitetaan ketjun virallisia elimia joiden avulla suunnitellaan ketjun toimintaa
jatehdadn seké toteutetaan paatoksia Ketjunrakenteiden ja organisaation tulisi olla sel-
lainen, etta pddtdksenteko on 18pindkyvaa ja kaikkien osapuolten etuja kunnioittavaa.
(Mitronen 2002b, 48)

Kolmas terdlehti koostuu johtamisen menettelyista ja liiketoiminnan prosesseista
Naméa ovat ne vélineet, joilla ketjua johdetaan arjessa. Liiketoiminnan kannalta liike-
toimintamallilla on ratkaiseva rooli, koska se muodostaa ketjun toiminnan sisallon. Se
on ketjun juoni. Keskeista on, ettd kaikki ketjun jéasenet ymmartavat mita he ovat teke-
massi ja miké& on kenenkin rooli. (Mitronen 2002b, 48-49)
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IIman neljannen terélehden arvoja, normeja ja luottamusta yksikéan ketju el voi toi-
mia. Arvot, normit ja luottamus luovat yhdessé pohjan johtosuhteelle eli ketjujohdon ja
kaupan véliselle suhteelle seka ketjuyhteisdlle. Johtosuhdetta rakennettaessa ovat tar-
keité rehellisyys, luotettavuus ja toisten kunnioittaminen. Ketjuyhteisd taas luo perus-
tan ihmisten vdliselle yhteistyolle. IThmisilla on luontainen tarve kuulua johonkin, josta
voivat olla ylpeita. Taman takia ketjuyhteiso yhteisine tunnuksineen, perinteineen jari-
tuaaleineen ovat ihmisille tarkeita. (Mitronen 2002b, 49)
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3 JOHTAMISKULTTUURI

3.1  Mitadonjohtaminen?

Johtaminen on monimutkainen ja vivahderikas ilmi6. Johtamisndkemykset ovat muutta-
neet muotoaan vuosien varrella milloin pienin askelin ja milloin suurin harppauksin.
Johtaminen on ollut ja tulee jatkossakin olemaan organisaatioiden arkeen erottamatto-
masti kuuluva asia. Silti ei ole olemassa yhta oikeaa johtamisen né&kdkulmaa. On vain
lukuisia erilaisia koulukuntia, jotka kaikki l8hestyvét johtamista omalta kannaltaan.
(Juuti 2006b, 226)

Vesterisen (2006, 150) mukaan kaikki toiminta tarvitsee johtgjan. Johtgjaa tarvitaan
kantamaan vastuuta, laatimaan strategia, osoittamaan péamadra seka seuraamaan ta-
voitteiden toteutumista. Johtgjaa tarvitaan siis ohjaamaan alaisiaan ja perustelemaan
paatoksia ja muutoksia. Johtgjaa tarvitaan tyoyhteison pelisaantdjen laatimiseen ja nii-
den noudattamisen valvomiseen. Johtgja on viestinviga ja -tuoja, joka ratkoo ristiriita-
tilanteita. Han on tyontekijoiden tukena vaikeissa tilanteissa, mutta kannustaa henki-
[6st6a myds kehittymaan. Johtgjan tehtavanad on valvoa oikeudenmukai suutta seka vas-
tuiden jakoa. Johtga on edella kulkija, jonka on omassa toiminnassaan oltava esimer-
killinen seké& organisaationsa keulakuva. Johtaminen on siis ennakointia, edella kulke-
mista, joukon karjessa nékymistd, mutta se on myos vastuuta, reagoimista ja rutiingja.
Johtamisen mé&ritteleminen ei ole kuitenkaan mik&an helppo tehtava. Erilaisia méri-
telmi& johtamiselle tuntuu olevan yhté paljon kuin johtamisen tutkijoitakin

Johtamisen kasitetté voi lahestya silta kannalta, etta se on annettu asema. Johtagja on
virka ja asema organisaatiossa, johon henkild nimitetdan. Johtajalla on asemaa osoitta-
via merkkejg, tarkeimpéana johtajan titteli. Nimittdmisen myota johtaja saa myos ase-
maan liittyvan vastuun seka mahdollisuuden ja velvollisuuden vaikuttaa vastuualuee-
seensa seka sillé oleviin ihmisiin. Johtajan tehtdvana on tehda paatoksia vastuualueel-
laan ja toteuttaa niitd alaistensa avulla. Tassa onnistuakseen johtajien tulee suunnitella,
paéttad, ohjata, organisoida, delegoida, valvoa ja kannustaa. (Nurmi 2000, 40)

Johtgjaksi nimittéminen el kuitenkaan valttamétta tuo henkilokohtaista arvovaltaa ja
johtajuutta, vaan ne on ansaittava nimityksen jalkeen. Johtgjuus el perustu asemaan,
vaan henkilén omiin vaikuttamisen taitoihin ja henkilokohtaiseen arvovaltaan, luotta-
muksen heréttamiseen, uskottavuuteen, osaamiseen, innostavuuteen ja karismaan. Joh-
tgjuutta voi olla myos ilman johtajan virallista asemaa. Tésta on esimerkkind mm. mie-
lipidejohtajat. (Nurmi 2000, 41)

Moderni johtamistutkimus tarkastelee johtamista johtgjien ja alaisten valisena vuoro-
vaikutuksena. Se ndkee johtajuuden sosiaalisena prosessing, jossa johtaja pyrkii proses-
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sia sédtelemalla vaikuttamaan ryhman tai organisaation tuotoksiin seka tyoyhteison j&
senten kognitioon ja tunne-eldmaan. Johtamisella puolestaan tarkoitetaan niité toimin-
toja, joiden avulla johtgja saa aikaan muutoksia ryhman tuotoksissa ja tyoyhteison j&
senten gjattelussa, mindkasityksissd, emootioissa ja toimintastrategioissa. (Ruohotie
2006, 114)

Johtaminen voidaan mieltéa prosessiksi, jossa esimiesasemassa oleva henkilo vai-
kuttaa ryhmén jaseniin, jotta toiminnalle asetetut tavoitteet saavutettaisiin. Johtgjan kes-
keinen haaste on saada aikaan muutoksia alaisten Sisisissa prosesseissa ja mekanis-
meissa. Johtamisen avulla esimies luo edelytyksia alaissen mindkuvan ja identiteetin
muuttumiselle ja tété kautta alaisten tyokayttaytymisen todelliselle ja pysyvalle muutok-
selle. (Ruohotie 2006, 127)

Johtaminen on kontekstisidonnaista. Johtaminen on aina kytkoksissa johdettavan or-
ganisaation perustentavaan eli substanssiin, jolla tuotteet tai palvelut tuotetaan. Johta-
minen ei ole itseisarvo, vaan johtamisen tarkoituksena on edesauttaa organisaation pe-
rustehtavan toteutumista ja kehittymistd Johtamisen kontekstisidonnaisuus tarkoittaa
myos sitg, ettd jontamistavat, johtamisen sisdlto seka laatu ovat sidoksissa siihen toi-
mintaympéristéon ja siihen organisaatiokulttuuriin, jossa johtaminen tapahtuu. Taméa
sidos vaikuttaa molempiin suuntiin. Johtaja vaikuttaa oman toimintaympéristonsa
muotoutumiseen, mutta myos toimintaympéristd méarittéd johtamisen onnistuneisuutta
Kontekstisidonnaisuus vapauttaa johtajat kaikkivoipaisuuden taakasta. Myds muut kuin
johtaja vaikuttavat organisaation toiminnan sujuvuuteen ja tuloksellisuuteen. (Nivala
2006, 129)

3.2  Kulttuurinen nédkokulma johtamiseen

Sanalla organisaatiokulttuuri ei ole mitéan tarkkaa ja yhtendistd maaritelméa. Organi-
saatiokulttuuri syntyy eréanlaisena kollektiivisena muistina organisaatioon. Organisaa-
tiokulttuurilla tarkoitetaan yritykselle ominaista, ainutkertaista yhdistelméa arvoja,
asenteita, uskomuksia, traditioita ja tapoja (Aaltio-Marjosalo 2001, 43).

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa ja ilmenee monilla eri tasoilla ja silla on erilaisia
ulottuvuuksia. Se on monimutkainen ja jopa ristiriitainen. Se sisaltéd monia maailmoja.
Kulttuurin ymmartamisen suurin vaara onkin liika yksinkertaistaminen. Kulttuurin ku-
vausta on mahdotonta tehda tyhjentavasti. Onnistuneimmin se voidaan tehda yhdesta
tietysta nakokulmasta kerrallaan.

Tassa tutkielmassa kdytetdan organisaatiokulttuurista Paaluméen (2003, 10) tekemaa
maaritelméa:
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Organisaatiokulttuuri on sosaalisen vuorovaikutuksen kautta ajan mit-
taan syntynyt ja tietylle rynmalle yhteinen merkitygarjestelma, joka luo
organisaation jasenille yhteisen viitekehyksen, jonka puitteissa toimia.

Seuraavaksi avataan kasitteen sisdltoa purkamalla se pienempiin osiin.

Sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Organisaatiokulttuurit eivdt voi syntya ilman
ihmisten vélista vuorovaikutusta. Ilman vuorovaikutusta he eivét voi saada yhteisia ko-
kemuksia, joiden avulla muodogtaa yhteisid arvostuksia, késitteitd, kieltd, normeja ja
muita kulttuurin ilmentymia (Paaluméki 2003, 10-11).

Ajan mittaan syntynyt. Kulttuurin syntyminen on historiallinen prosessi, joka vaatii
aikaa. Ryhman jasenilla tulee olla yhteinen kokemusmaailma, joka ei kehity hetkessa
Y hteiset uskomukset syntyvét hitaasti sen myotd, kun opitaan, etté tietylla syylla on
aina samankaltainen seuraus. Oppimisprosessissa tarvittavien toistojen takia kulttuuria
pidetaénkin verrattain hitaasti muuttuvana. Kulttuurin pysyvyytta pidetdankin sille omi-
naisena tunnusmerkkind. Organisaatiokulttuurin muuttumiseen ei riitg, etta yksittéinen
normi tai uskomus muuttuu, sillé kulttuuri on kokonaisuus, jossa eri osatekijat ovat mo-
nimutkaisessa kanssakdymisessd keskendan. Historiallisuus ja gallisuus merkitsevét
paits tiettyd staattisuutta myds samalla muutosta organisaatiokulttuurin kehityksessa.
Kulttuuri ei kehity tasaisesti, vaan se reagoi sisdisiin jaulkoisiin jannitteisiin. Kulttuurin
eri elementit kehittyvét eri aikoina ja eri nopeuksilla (Paaluméki 2003, 11).

Tietylle ryhmélle yhteinen merkitygarjestelmé. Jotta voidaan puhua kulttuurista, tu-
lee ryhmalla olla jonkinasteinen yhteinen tulkinta ja ymmarrys yhteison todel lisuudesta.
Merkitysjarjestelma tarkoittaa tapaa, jolla ryhmén jasenet antavat tulkintoja erilaisille
ilmidille ja tapahtumille. Merkitys arjestelmien ei tarvitse olla keskenéén yhdenmukai-
sia. Ne ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa organisaation sisall& seka organisaation ym-
paristossa. Y hteinen merkitysjarjestelma el tarkoita, ettd organisaation jasenten valilla
valttamétta vallitsisi samansisaltdinen yhteisymmarrys kulttuurisista tulkinnoista. Yk-
silot tulkitsevat ilmi6itd myods oman viitekehyksensa mukaisesti. Organisaatiokulttuuri
onkin kenttg, jolla vaikuttavat erilaiset yksilollista, ammatillistatai kansallista kulttuuria
koskevat viitekehysten verkot. Kulttuurin yhtend edellytyksend ovat yhteiset kokemuk-
set ja merkitykset, mutta yhté térkeééd on myds erojen tekeminen ihmisten valilla. Y h-
teinen kulttuurinen merkityséarjestelma tarkoittaa, etta organisaation jasen jakaa yhtei-
sen toiminnan kokemuksen ja omalta osaltaan osallistuu kulttuurin muotojen ja perus-
ilmididen luomiseen ja yllgpitoon (Paaluméki 2003, 11-12).

Luo organisaatioiden jasenille yhtei sen viitekehyksen, jonka puitteissa toimia. Suurin
osa kulttuurista vaikuttaa tiedostamattomalla tasolla, joten organisaatiokulttuurin muo-
dot tulevat itsestdanselvyyksiksi organisaation jasenille. Tietty viitekehys tekee tietyn-
laisesta toiminnasta ja ilmididen tulkinnasta oikeaa ja normaalia. Y hteinen viitekehys
aiheuttaa sen, etta muihin viitekehyksiin kuuluvien puheet ja teot tuntuvat joskus ou-
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doilta. Viitekehyksen olemassaolon havaitseekin parhaiten, kun joku ilmaisee mieles-
taén itsestéénselvyyden (Paalumaki 2003, 12).

Johtamiskulttuuri on yksi organisaatiokulttuuriin sisaltyvista ulottuvuuksista. Kuten
organisaatiokulttuuria, myoskaan johtamiskulttuuria ei ole helppo méaritella yhdella
sanalla tai lauseella. Johtamiskulttuuri on monivivahteinen ilmi6, johon vaikuttaa sa-
manaikaisesti kaikkien organisaation jasenten, niin johtajien kuin alaistenkin, odotukset
jamielikuvat johtamistapahtumasta ja johtajista. Myds johtamiskulttuuri muotoutuu hi-
taasti gjan mittaan ja organisaation historia vaikuttaa sen johtamiskulttuuriin. Johtamis-
kulttuuri el tarkoita pelkastéén sita millaisia johtamistyyleja johtajilla on tai mita teht&
via he suorittavat, vaan johtamiskulttuuri on lagjempi ilmio, joka heijastaa koko organi-
saatiota. Lisaksi taytyy muistaa, etta myos alaisilla on suuri vaikutus johtamiskulttuu-
riin, silla jontaminen on ensisijaisesti johtgjien ja alaisten vélista vuorovaikusta. Johta-
miskulttuuri voidaan méaéritella samantapaisesti kuin organisaatiokulttuuri ja tassa tut-
kielmassa johtamiskulttuuri méaritelléan seuraavasti: jontamiskulttuuri on ajan mittaan
sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta muodostunut organisagation jasenille yhteinen mer-
kitysjarjestelmg, joka luo johtajille ja alaisille yhteisen viitekehyksen, jonka puitteissa
johtaminen tapahtuu.

3.2.1 Kulttuurin osa-alueset

Organisaatiokulttuurin osa-alueita ovat perusoletukset, arvot, artefaktit ja symbolit.
Téarkeita eivét ole pelkastdan eri elementit vaan myds elementtien valiset suhteet. (Paa-
luméki 2003, 14) (Kuvio 5) Paalumden mukaan ndmé osa-alueet ovat organisaatiokult-
tuurin osa-alueita, mutta myos johtamiskulttuurin voidaan ndhda jakautuvan samoihin
nelj&én osa-alueeseen.

Symbolit

Arterakiit <:::> ES U lKe

Arvot

Kuvio 5 Kulttuurin osa-alueet (mukaillen Paaluméki 2003)
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Perusoletukset ovat suurelta osin tiedostamatonta ja hitaasti vuosien mittaan kehitty-
vaa kulttuurin osa-aluetta. Schein (1987, 33) tarkoittaa perusoletuksilla vahitellen muo-
dostuneita itsestddnselvyyksia. Perusoletukset ovat piilevia oletuksia, jotka ohjaavat
kayttaytymista kertoen ryhman jasenille, miten heidan pitda kayttaytya, gatella ja tun-
tea. Ne siis médrittelevét organisaation suhdetta ympéristoon ja organisaation j&senten
mielikuvaa todellisuudesta sekd heidan alitajuista minékuvaansa.

Arvot ilmaisevat miten asioiden tulisi olla vastakohtana sille, miten asiat todellisuu-
dessa ovat. My0s arvot voivat ohjata organisaation jasenten toimintaa piilevasti ja hie-
novaraisesti. Niista el valttamétta ole mitenkaén yhteisesti sovittu. Yhteiset arvot eivé
valttamatta vaadi taytta hyvaksyntaa ja yksimielisyytta kaikilta organisaation jasenilta.
Riittdvan lagja tunnustus ja hyvaksyntd koko arvokokoelmalle riittavét (Paaluméki
2003, 15-16). Monet organisaatioiden arvoista ovat myos selkeésti ilmaistuja ja tietoi-
sia. Arvojen tehtdva on moraalinen ja normeja luova, ja ne ohjaavat ryhmaa tiettyjen
avaintilanteiden kasittelyssd. Parhaimmillaan arvot myos auttavat ryhman identiteetin
rakentamisessa ja ryhman kiinteyttamisessa. Kuitenkin, jos arvokokoelmat elvét perustu
aikaisempaan kulttuurilliseen oppimiseen eli niiden todenpitdvyydesta e ole historial-
lista nayttod, niista voidaan puhua vain ilmaistuina arvoina. Arvojen analyysissa on siis
tarkeda pitéa erillédn arvot, jotka todella ovat yhdenmukaisia perusoletuksiin, artefak-
tethin ja symboleihin liitettyjen merkitysten kanssa, ja sellaiset arvot, jotka ovat 18hinna
toiveita siitd, millaisia haluaissimme olla tai millaisiksi meidan tulisi muuttua. (Schein
1987, 34-35)

Organisaatiokulttuurin ndkyvin konkreettinen osa-alue ovat artefaktit. Kirjaimelli-
sesti artefakti tarkoittaa ihmisen luomaa asiaa erotuksena luonnonilmidista. Silla tar-
koitetaan kaikkia aistittavia kulttuurin ilmauksia: konkreettista fyysista tilaa ja sen si-
sdltdmia esineitd, kayttaytymismallgja kuten rituaaleja ja seremonioita seka kielellisia
ilmauksia esimerkiksi tarinoita ja sloganeita. Artefaktien avulla voidaan luoda ja yll&
pitéad késityksid sitd, mitd organisaatiossa pidetddn hyvaksyttavana ja normaalina.
Avainasemassa ovat fyysisen ymparistbmme aisteithin vetoavat ominaisuudet. Juuri
loin olemme lakifirmassa, milloin mainostoimistossa, vaikka meidéa olisi tuotu sinne
siimét sidottuina. Organisaation tilat, konttorit, tehdashallit, ruokalat ja kaytavét, eivét
vain siis ole arkisen tyon kulisseja, vaan vaikuttavat monin tavoin organisaation jasen-
ten véliseen vuorovaikutukseen. Meidan fyysinen ymparistomme vaikuttaa kéyttayty-
miseemme, koska se selektiivisesti ohjaa ja rakentaa meidan aistikokemuksiamme. Sei-
nét rajaavat tilan tyonteon tapahtumalle, ei vain itse rakennukseen, vaan siinatoimiville
ihmisille ja koko monimutkaiselle kulttuuristen ja sosiaalisten merkitysten verkostolle.
Tila el vain yllgpida merkityksid vaan se aktiivisesti luo niitd. Artefaktit myos toimivat
organisatorisena muistina. Olemalla jatkuvasti |&sné ne auttavat muistamaan asioita ja
estdvét unohtamasta. Joskus itsestdan selvét artefaktit jarruttavat muutoksia, jotka ha-
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luttaisiin organisaatiossa tehda. Artefakteihin, oppimalla ja muistamalla, liitetyt merki-
tykset voivat vahvistaa tai jopa muuttaa kulttuurisia perusoletuksia (Paalumaki 2003,
16-18).

Symbolista voidaan puhua, kun artefakti saa merkityksen, joka ylittéa sen sananmu-
kaisen perusmerkityksen. Symboli ei ole artefaktin sisdanrakennettu ominaisuus, vaan
symbolisuus muodostuu yksilon tai ryhman ja symbolin vuorovaikutuksen tuloksena
Symbolimerkitys on siis artefaktin saama lis& tai lilkamerkitys. Artefaktin ja symbolin
vélinen ero voi olla hiuksenhieno ja hailyva, koska symbolismi on aina tilannesidon-
naista. Merkitykset vaihtelevat eri tilanteissa, eri aikoina ja eri henkil6iden kesken.
Myos ihmisen henkilokohtaiset arvohierarkiat vaikuttavat symbolin tulkintaan. Erééna
hetkena symboliks muodostunut ilmi¢ saattaa seuraavana hetkena palata artefaktiksi.
Kuten artefaktit, myds symbolit voivat vaikuttaa perusoletuksiin (Paaluméki 2003, 18).

1980-luvulta lahtien johtamisen on tiedostettu sisdltavan symbolista toimintaa. Joh-
tamisen avulla ohjataan ihmisten mielikuvia todellisuudesta ja luodaan uusia merkitys-
suhteita. Johtamisessa on alettu puhua merkitysten muovaamisesta. Taman tarkasteluta-
van mukaan artefakteja ja symboleita voitiin kayttda johtamisen apuvalineina Niiden
avulla voidaan vaikuttaa siithen, miten ihmiset havaitsevat ja tulkitsevat ympéaroivéa to-
dellisuutta. (Ahonen 1996, 71)

Johtaminen perustuu muiden kokemusten muovaamiseen. Johtajan haasteena on
luoda sellaisia merkityssisaltojd, joiden kautta ihmiset suuntautuvat haluttujen péaméé-
rien saavuttamiseen (Smircich & Morgan 1982, 262). Muiden kokemusten muovaami-
nen tapahtuu monimutkaisissa sosiaalisissa prosesseissa, joissa henkilot pyrkivét valit-
teiden kautta. Usein sosiaalisissa tilanteissa esiintyy monia kilpailevia nékdkantoja to-
dellisuudesta. Johtaminen perustuu vuorovaikutukselle, jossa nama erilaiset nakemykset
kilpailevat keskendén. Vuorovaikutuksen avulla valitun todellisuuden tulee kyetéa j&
sentamaan alaisten todellisuutta aaisten kannalta jarkevélla tavalla. (Smircich & Mor-
gan 1982, 258-259)

Kokemusten muovaaminen on prosessi, jossa esimies tai johtaja pyrkii siirtamaan
oman kasityksensa todellisuudesta alaisten todellisuudeksi. Kokemusten muovaaminen
voi tgpahtua implisiittisesti tai eksplisiittisesti. Implisiittisesti alaisten kasityksia voi
muokata tavanomaisen paivittaisen vuorovaikutuksen ja arkisissa tyotilanteissa toimi-
misen kautta. Se voi tapahtua esimerkiksi kokousten tai muiden vastaavien kulttuuristen
tuotteiden kautta. Eksplisiittisesti alaisten todellisuuskasitysta muokataan, kun esimies
esittéessddn tilanteiden tulkintoja yhdistéa tietyt asiat toisiinsa tai esimies selittéa ta-
pahtumien kausaalisuhteet tietylla tavalla alaisilleen. (Juuti 2006a, 24)

Johtaminen perustuukin johtgjan kykyyn l6ytaa symbolisia ratkaisuja siséisiin ja ul-
koisiin rigtiriitoihin. Alaiset saattavat ndhda johtgjan toimijana, jonka kautta he voivat
saavuttaa omat tavoitteensa ja tyydyttéa omat tarpeensa. (Juuti 2006a, 24) Kulttuuristen
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tuotteiden, kuten symbolien, kielen ja viestinnan kaytdlla on merkittava asema alaisten
kokemusten ja merkityssisallon muovaamisprosessissa. Myytit, kertomukset, huumori,
tarinat ja rituaalit ovat sanalliseen muotoon puettuja pyrkimyksia hallita muita. (Smir-
cich & Morgan 1982, 262) Feldmanin (1986, 591) mukaan symbolit liittyvétkin erotta
mattomasti sosiaaliseen toimintaan. Symbolit eivét kuitenkaan aiheuta kayttéytymista,
vaan ne muovaavat sita. Kulttuuri on viitekehys, jonka symbolinen kentta antaa merki-
tyksen toiminnalle.

Ketsde Vriesin (1991, 151-152) mukaan johtaminen perustuu siihen, ettajohtgja luo
tulevaisuudesta unelman tai vision, jonka avulla han pyrkii ssamaan alaiset pyrkimaan
kohti tuohon visioon tai unelmaan siséltyvid paéaméaaria. Johtgat nayttavéat kykenevan
muovaamaan oman sisaisen maailmansa mielikuvat sellaisiksi, jotka muu maailma voi
hyvéksya toimintansa ohjenuoraksi. Johtgjilla on eréanlaisia sisaisia kasikirjoituksia,
joiden avulla he ohjaavat omaa ja muiden toimintaa. Johtga ikéén kuin ohjaa alaisten
toimintaa niin rationaalisella tasolla kuin symbolisestikin.

3.2.2  Kulttuurityypit

Monet tutkijat, kuten, Denison, Haaland & Goelzer (2004), Boggs (2004) ja Chang ja
Lin (2007), kayttavat kulttuurien luokitteluun kahta eri ulottuvuutta. Ensimmainen
ulottuvuus on joustavuus- ja jarjestyskeskeisyys, joka erottelee joustavuuden, valinnan-
vapauden ja dynaamisuuden vakaudesta, jérjestyksestd ja kontrollista. Toinen ulottu-
VuUS on sisdanpéin ja ulospédin suuntautuminen, joka erottaa integraation ja yhtendisyy-
den erottautumisesta ja kilpailusta. Chang ja Lin (2007) jaottelevat kulttuurit ndiden
piirteiden mukaisesti neljéan ryhmaén, jotka ovat yhteistyokykyisyys, innovatiivisuus,
johdonmukaisuus ja tehokkuus. Vaikka Chang ja Lin luokittelevatkin organisaatiokult-
tuuria eivatka johtamiskulttuuria, soveltuu tama jako hyvin myds johtamiskulttuuriin.
Tassa tutkielmassa johtamiskulttuurin jaotteluun kaytetddn Changin ja Linin (2007) yll&
mainittujen ulottuvuuksien avulla luomaa nelikenttds, joka nékyy kuviossa 6. Seuraa-
vaksi kuvaillaan naita nelj&a kulttuurityyppia tarkemmin.
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Joustavuuskeskei syys
Y hteistyokykyisyys | nnovatiivisuus
Y hteistyd, tiedon Luovuus,
jakaminen, luottamus, yrittdjahenkisyys,
valtuuttaminen ja tiimityo sopeutumiskyky ja
dynaamisuus
Sisdanpain Ulospéin
suuntautuminen suuntautuminen
Johdonmukaisuus Tehokkuus
Jérjestys, séénndt ja Kilpailukykyisyys,
ohjeistukset, tavoitteiden saavuttaminen,
yhdenmukaisuus ja tuotanto, tehokkuus,
tehokkuus hy6tysuuntautuneet mittarit

Jérjestyskeskeisyys

Kuvio 6 Nelikentta johtamiskulttuurin ominaisuuksista (Chang & Lin 2007, 443)

Ensmmainen kulttuurityyppi on johdonmukaisuus. Johdonmukaisuus sijaitsee neli-
kentdssd vasemmassa alapsassa ja se painottaa jarjestysta ja kontrollia ja on siséénpéin
suuntautunut. Johdonmukaisuutta painottava organisaatio on erittdin  muodollinen.
Muodolliset séénndt ja ohjeistukset ohjaavat ihmisten toimintaa. Johtajat ovat hyvia
koordinaattoreita ja organisaattoreita ja he pyrkivat tehokkuuteen. Tarkeinta on saavut-
taa ja yll&pitaé sujuvasti toimiva organisaatio, joka on vakaa ja ennustettavissa. Tallai-
sen organisaation pitkan téhtaimen tavoite on vakaus seka tehokas ja sujuva toiminta.
(Chang & Lin 2007, 443)

Johtamiskulttuurin ollessa johdonmukainen térked osa johtamista on asioiden seu-
ranta ja dokumentointi, toiminnan vakauttaminen, rutiinien luominen seka selkeét vas-
tuusuhteet. Talaisessa johtamiskulttuurissa johtajat keskittdvdt huomionsa toiminnan
jarkeistdmiseen ja tehokkaiden johtamistyokalujen hyddyntamiseen. Jatkuvuuden saa-
vuttaminen on tarkein tavoite. (Vesterinen 2006, 153)

Toinen kulttuurityyppi, joka sijaitsee nelikentén oikeassa alaosassa, on tehokkuus.
Tama kulttuurityyppi korostaa jérjestysta ja kontrollia ja on ulospan suuntautunut. Or-
ganisaatio on tulossuuntautunut ja térkeintd on, etta tyo tulee tehtya. Ihmiset ovat seké
tehtavé etta tavoiteorientoituneita ja johtajat vaativat erinomaisuutta. Pitkélla tah-
tamella pyrkimyksena on mitattavien tavoitteiden saavuttaminen ja yrityksen kilpailu-
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kykyisyys. Tehokkuutta painottava organisaatio pyrkii ensisijaisesti tuloksen ja hyddyn
saavuttamiseen. (Chang & Lin 2007, 443)

Kun johtamiskulttuuri on tehokkuussuuntautunut, johtamisessa oleellisinta on suun-
nan nayttaminen, padmaarien asettaminen ja tuottavuuden kehittaminen erilaisilla hal-
linnan tyokaluilla. Johdon térkein tavoite on voiton maksimointi. (Vesterinen 2006,
153)

Kolmas kulttuurityyppi, yhteistyokykyisyys, sijoittuu nelikentdn vasempaan yl&
osaan. Tama kulttuurityyppi painottaa joustavuutta ja sisd8npdin suuntautuneisuutta
Téallaisessa kulttuurissa huomio on ihmisissg, ja johtajat ovat mentoreitata jopa isé tai
aitihahmoja. Organisaatio, jossa korostetaan yhteistyokykyisyyttd, on yleensa miellyt-
tava ja ystavdllinen paikka, jossa organisaation jasenet jakavat tietoa ja luottavat toi-
siinsa. Organisaation johtaminen perustuu lojaaliuteen tai perinteeseen ja organisaation
jasenet ovat vahvasti sitoutuneita. Organisaatio kannustaa jasenidan yhteistyohon, tie-
don jakamiseen, luottamukseen, valtuuttamiseen ja tiimityohon. (Chang & Lin 2007,
442-443)

Y hteistyokykyisessa johtamiskulttuurissa korostuvat osallisstumismahdollisuuksien
luominen, henkilékunnan avoimuuden tukeminen, sitouttaminen seka yrityksen eettisten
toimintaperiaatteiden selkeyttdminen. Johtamistydn tavoitteena on kehittéa henkiloston
osaamista ja hyvinvointia ja siten edistéa organisaation menestymista. (Vesterinen 2006,
153)

Viimeinen Kkulttuurityyppi, innovatiivisuus, sijoittuu nelikentdn oikeaan yldosaan.
Tallainen kulttuuri on ulospdin suuntautunut ja joustava ja se keskittyy luovuuteen,
yrittgyyteen, sopeutumiskykyyn ja dynaamisuuteen. Johtajat ovat innovaattoreita jaris-
kinottgjia. Kulttuuri rohkaisee yksil6ita yksilollisyyteen ja vapauteen ja organisaation
yhdistavana tekijana on sitoutuminen luovuuteen ja innovaatioihin. Organisaatio, joka
korostaa innovatiivisuutta, on luova ja dynaaminen ympéristd. (Chang & Lin 2007, 443)

Innovatiivisessa johtamiskulttuurissa johtamistyd keskittyy kasvun ja innovatiivisuu-
den edistédmiseen. Johtajat pyrkivét toiminnallaan varmistamaan organisaation toimin-
nan uudistumisen. Johtamistyon tavoitteena on varmistaa organisaation paikka kilpai-
luympéristdssa luomalla organisaatioon muutoksia ja uudistumista. (Vesterinen 2006,
153)

Tama malli tuo esille johtamisen aikaan ja paikkaan sitoutuneisuuden. Yksil6t ja or-
ganisaatiot ovat higtoriallisia olioita eli niilla menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus.
Seka johtgjilla etta tyontekijoilla on kulttuurisesti kehittyneita gjattelu- ja toimintamal-
leja. Jokaisella on erilaisia ja eri aikoina syntyneita johtamismallgja seka niihin sisélty-
via tavoitteita ja perusolettamuksia. Organisaatioiden ja yksiléiden eldman historialli-
suus voi olla seké taakka etté vahvuus. Kéytannon johtamistyd on usein monimutkaista,
koska siihen vaikuttavat samanaikaisesti useat keskenaan ristiriitaiset arvot. Johtami-
sessa olisi kyettava kayttamaan kaikkia edella mainittuja johtamistapoja aina tilanteen
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mukaan. Jos henkiloston osaamisesta ja hyvinvoinnista ei huolehdita, tuloksia ei saavu-
teta. Mutta jos keskitytdan vain henkilokunnasta huolehtimiseen, tuloksia el my6skaan
ole mahdollista saavuttaa. Myos jatkuvuudesta on huolehdittava, silla organisaatioissaei
voi muuttaa kaikkea kerralla. Toisaata myds uudistuminen on valttamatonta, jotta me-
nestys olisi mahdollista my6s pitkélla tdhtéyksella Kilpailevien arvojen tarkastelu ohjaa
johtajia kayttamaan erilaisia toimintatapoja eri tilanteissa erilaisten tavoitteiden saavut-
tamiseksi. (Vesterinen 2006, 152—154)

3.3 Johtamisr oolit

Johtamista voi ldhestyd myds toiminnallisesta nékokulmasta. Johtamista pyritéan ym-
méartamaan tutkimalla niité toimintoja ja rooleja joita sen tulisi toteuttaa, jotta se olisi
tuloksellista. Adizesin (2004) mukaan on olemassa nelja roolia, jotka johtamisen tulisi
tayttaa, jotta organisaatio olisi hyvin johdettu jaterve. Jokainen néistarooleista on valt-
tamaton, ja kun kaikki ndama nelja roolia toteutetaan samanaikaisesti, saadaan aikaan
hyvaa johtamista. Naméa neljaroolia ovat

tuloksen tuottaminen

hallinnointi

yrittgyys

integrointi.

Ensimmainen ja kaikkein térkein rooli on tuottaa yritykselle haluttua tulosta. Tulok-
sen tekemisella el t&ssa tarkoiteta vain rahallisen voiton tuottamista, vaan se tarkoittaa
asiakkaiden tarpeiden tyydyttamista. Johtgjan tulee vastata kysymyksiin: miks asiak-
kaat tulevat meidan organisaatioomme, miks he tarvitsevat meita ja mita palvelua he
haluavat. Tuloksen tuottgjan tehtéva on tyydyttéa nama tarpeet. Asiakkaalla ei t&ssa tar-
koiteta vain yhtion ulkoisia asiakkaita, vaan myos yhtion sisdisia asiakkaita. Jokaisella
johtajalla on asiakkaita, joiden tarpeet hdnen organisaationsa tulee tyydyttda. Esimer-
kiks talousosaston asiakkaita ovat muun muassa markkinointiosasto. Kun ndma tarpeet
ovat tyydyttavasti taytetty, asiakas palaa uudestaan ostamaan yrityksen tuotteita tai pal-
veluita. Tuloksen tuottaminen mahdollistaa, etta yritys on tuottava lyhyella téhtéimell&
(Adizes 2004, 45-48)

Tehokkaaseen johtamiseen el riitd pelkka tuloksen tuottaminen. Hyvaan johtamiseen
erottamattomana osana kuuluu myds hallinnointi eli johtajan tulee koordinoida, dele-
goida, kontrolloida ja valvoa alaisiaan. Hallinnointi tarkoittaa, etta johtaja varmistaa
jarjestelmén tekevan oikeita asioita, oikeaan aikaan, oikealla tahdilla ja oikealla inten-
gteetilla Toisin sanoen hallinnoinnin tarkoituksena on varmistaa, etta organisaatio te-
kee tehokkaasti sen mité sen on tarkoitus tehda. Hallinnoinnin rooliin kuuluu kiinnittéa
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huomiota yksityiskohtiin. Hyva hallinnointi systematisoi organisaation ja tekee siita te-
hokkaan lyhyella aikavalilla. (Adizes 2004, 73-76)

Jotta organisaation toiminta on turvattu myos tulevaisuudessa ja organisaatio on
tuottava myos pitkalla aikavalillg, johdon on toteutettava yrittgyyden roolia ja oltava
visionaarinen. Visionaarinen johtaja nékee mihin suuntaan organisaation on suunnattava
tulevaisuudessa ja osaa reagoida jatkuviin muutoksiin. Jos organisaatiossa ei ole yhtdan
yrittgyyshenkista johtajaa, se jaa jalkeen kilpailijoistaan, jotka ovat luovempia ja enna-
koivat muutoksia. Yrittgdhenkisen johtajan kaks térkeintd luonteenpiirretta ovat luo-
vuus ja riskinottokyky. Luova johtaja kykenee visualisoimaan uusia suuntia ja luomaan
strategioita, joiden avulla organisaatio kykenee sopeutumaan muuttuvaan ymparistoon.
Riskinottokyky ja -halu taas mahdollistavat sen, etta johtaja kykenee toimimaan ennalta
ja valmistamaan organisaatiota muutokseen, jonka ennustaa olevan tulossa. (Adizes
204, 103-106)

Neljas johdon rooli on integroida organisaation jasenet eli koota heidét yhteen ja yh-
distéa yhteisen tavoitteen ympérille. Liséksi johdon tulee tukea ja kannustaa organisaa-
tion jasenid Johdon tulee siis luoda sellainen ilmasto ja arvomaailma, jossa organisaa
tion tyontekijat viihtyvét ja tyoskentelevét tehokkaasti ja tuottoisasti. Kulttuurin tulee
olla sellainen, jossa tyontekijét ja johto voivat kunnioittaa toisiaan ja luottaa toisiinsa
Organisaation integrointi s&ast84 rahaa ja aikaa seké vahenta organisaation sisaista po-
litikointia. T&ma roolin tuloksellinen hoitaminen tekee organisaation toiminnan tehok-
kaaks pitkédlla aikavdlilla Kun organisaatiossa tehddan aitoa tiimityotd, kukaan el ole
korvaamaton ja organisaatio ei karsi, vaikka yksittéinen henkild lahtisikin. Kulttuuri on
Se organisaation osa-alue, joka on vaikein rakentaa, mutta helpoin menettéa. Kuitenkin
kulttuuri on organisaation térkein asia, silla huonossa kulttuurissa hyvétkaan tyontekijat
eivét kykene tyoskentelemaan tehokkaasti. (Adizes 2004, 145-148)

Taulukko 1 Johtamisroolit (Adizes 2004, 15)

Rooli Organisaatio Tavoite Fokus
Tuloksen tuottami- | toiminnollinen tuloksellista lyhyt aikavali
nen

Hallinnointi Systemaattinen tehokasta lyhyt aikavali
Yrittgyys ennakoiva tuloksellista pitka aikavali
Integrointi orgaaninen tehokasta pitka aikavali

Ylla olevaan taulukkoon (taulukko 1) on koottu kaikki johtamisroolit. Jotta organi-
saatio olisi voitollinen niin pitkalla kuin lyhyelldkin aikavaillg, johdon olisi kyettava
huolehtimaan samanaikaisesti kaikista neljasta tehtdvastd. Vaikka kaikki roolit ovat
valttamattomia, on harvinaista, etta yksi henkild kykenisi tayttdmaan kaikki roolit sa-
manaikaisesti. Johdosta on kuitenkin 10ydyttava tarpeeksi monta henkil6a, jotta kaikki
roolit tulevat taytetyiksi. (Adizes 2004, 30)
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3.4  Johtamistyylit

Yks eniten johtamiskulttuuriin vaikuttava tekij& on organisaatiossa vallitsevat johta-
mistyylit. Johtamistyyleja on lukuisia erilaisia. Tassa tutkielmassa johtamistyylit jaetaan
Averyn mukaan neljaan eri johtamistyyliin: klassiseen johtajuuteen, toiminnolliseen
johtajuuteen, visiondériseen johtajuuteen ja orgaaniseen johtajuuteen. Kuten luvusta 3.2
ilmenee Chang ja Lin (2007, 443) jakavat kulttuurin neljdan eri kulttuurityyppiin. Ave-
ryn nimeamét nelja eri johtamistyylia voidaan yhdistéa naihin neljaan kulttuurityyppiin.
Sidos johtamistyylin ja -kulttuurin valilla el ole yksiselitteinen, mutta useimmissa tapa-
uksissa voidaan nahda linkki johtamistyylin ja kulttuurityypin valilla Alla olevassa
taulukossa (taulukko 2) nama johtamistyylit on koottu yhteen ja seuraavissa alaluvuissa
kutakin tarkastellaan yksityiskohtaisemmin. Lisdks kunkin johtamistyylin kohdalla k&
sitelldan kullekin johtamistyylille tyypillisin kulttuurityyppi.



Taulukko 2

Johtamistyylit (Avery 2004, 19)

Klassinen

Toiminnollinen

Visiondarinen
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Orgaaninen

Valtakaus

Antiikki-
1970-luku

1970-1980-|u-
vun puolivali

1980-luvun
puolivali-
2000-luku

2000&

Johtgjuuden
perusteet

Johtgjan valta
perustuu
kunnioituk-
seen jaltai
pelkoon.
Johtgja ko-
mentaa ja
kontrolloi

Henkilokohtai-
nen vaikutus
alaisiin ja heidan
huomioonotta
minen. Sopivan
johtamisympé&
ristén luominen.

Tunnejohtaja
inspiroi alaisia

Molemminpuoli-
nen jarkeistami-
nen ryhman si-
sdlla Johtajat en-
nemminkin nou-
sevat ryhmasta
kuin ovat viralli-
sesti nimettyja

Alaisten si-
toutumisen
|&hde

Pelko tai
kunnioitus
johtajaa
kohtaan.
Palkkion
saaminen tai
rangaistuksen
valttaminen.

Neuvotellut
palkkiot, sopi-
mukset ja odo-
tukset

Vision jakami-
nen, johtajan
karisma saattaa
vaikuttaa, hen-
kilo-kohtainen
huomioonot-
taminen

Ryhméalla yhteiset
arvot ja prosessit,
itsevalvonta

Johtgjan visio
on tarpeeton
alaisille.

Visio ei oletar-
peellinen, eika
ehkaikina &
nenlausuttu.

Visio on kes-
keinen. Alaiset
voivat vaikut-
taajohtgjan
visioon.

Visio nousee
ryhmastg; visio
on vahva kulttuu-
rin elementti.

Kulttuuri-
tyyppi

34.1

Johdonmu-

kaisuus

Klassinen johtajuus

Tehokkuus

Y hteistyoky-
kyisyys

Innovatiivisuus

Klassinen johtajuus on vanhin johtamistyyli, joka on ollut olemassa jo antiikin aikoina
Klassinen johtajuuskasite on ollut vallitsevana kasityksena aina 1970-luvulle asti. Klas-
sisessa johtajuudessa valta on yksil6lla tai tietylla eliittiryhmélla Vallassa olevat pyrki-
va komennoilla ja toimenpiteill& saamaan yhteisOn tai organisaation muut jsenet toi-
mimaan tavoitteiden mukaisesti. Y hteison j&senet noudattavat johtajan ohjeita eivétka
avoimesti kyseenalaista niitd, koska he kunnioittavat johtgjaa tai he pelkdavét tottele-
mattomuudesta aiheutuvia seuraamuksia. Esimerkkeja klassisesta johtguudesta 16ytyy
kautta aikojen: Egyptin faaraot, Y hdysvaltojen orjanomistgjat, Neuvogtoliitto, Hitlerin
Saksa ja Saddam Husseinin Irak. Komentava ja kontrolloiva johtamistyyli on ollut val-
litsevana monissa yrityksissa 1900-luvulla ja vaikuttaa siltd, etta se on yha suosittu joh-
tamistyyli. Esimerkiksi perinteinen ranskalainen johtgjuus perustuu johtajien valtaan.
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(Avery 2004, 19-20) My6s monissa Aasian kulttuureissa ihannoidaan klassista johta-
juutta, jossa pomo médaraa mitd muut tekevét (Schermerhorn & Bond 1997, 189).

Jotta klassinen johtajuus toimisi, seka johtajien ettd alaisten tulee hyvaksya johtajien
oikeuden tai velvollisuuden johtaa yhteisba. Tama oikeus voi perustua esimerkiks seu-
raaviin seikkoihin:

syntyperaan (kuninkaalliset)

jumalalliseen nimittamiseen (Katolinen Paavi, Egyptin faaraot)

teolliseen, poliittiseen tai sotilaalliseen asemaan (Henry Ford, Singaporen
entinen pdaministeri Lee Kwan Yew, Kenraali Patton)

tiettyyn uskojérjestelmaén (kulttijohtajat)

kulttuurisiin normeihin (perheenpé&ét).

Liséksi seka johtajien ettd alaisten tulee uskoa, etté johtajat tietdvat mita tulee tehda,
jotta saavutetaan halutut tavoitteet. Kun johtajat tekevét paétokset, antavat ohjeet ja ot-
tavat vastuun toiminnasta, alaiset vapautuvat naista toiminnoista. (Avery 2004,

20-21)

Klassisessa johtajuudessa on rajoituksensa. Vaikeuksia syntyy esimerkiksi silloin,
kun johtaja vaihtuu. Pystyyko uus johtaja saavuttamaan tarpeeksi suuren kunnioituksen
ta pelon, jotta han kykenee johtamaan yhteistd? Klassinen johtguus el mydskaan
toimi, kun johtaja el pysty johtamaan ja kontrolloimaan jokaista toimintoa. Esimerkiksi
silloin, kun tilanne kehittyy niin monimutkaiseksi, ettd yks ihminen ei sitéa pysty hallit-
semaan. Tai silloin kun alaisiita vaaditaan suurempaa sitoutumista ja muuttuviin olo-
suhteisiin reagoimista, jotta tyo tulee tehtyd. Koska klassinen johtajuus perustuu gjatuk-
selle, etta vain harvat ja valitut ovat tarpeeksi aloitekykyisig, se voi rohkaista alaisia vé
heksym&an omia taitojaan ja idealisoimaan johtgaa. Koska alaisilla on néin ollen vain
hyvin vahan valtaa ja vain johtaja on vastuussa ryhman tuloksesta, alaiset myo6tavaikut-
tavat suhteellisen vahan yrityksen tulokseen. (Avery 2004, 21)

Klassinen johtajuus ilmenee useimmiten johdonmukaisessa johtamiskulttuurissa.
Taloin térkedé on, ettd esimies yllapitda jarjestysta organisaation sisélla ja johtagjan
auktoriteetti on kiistaton. Johdonmukaisessa kulttuurissa painotetaan kontrollia ja muo-
dollisia sant6ja. Samoin vastuusuhteet organisaation siséllé ovat hyvin selkedt. Klassi-
nen johtajuus tukee taménkaltaista kulttuuria.

3.4.2 Toiminnollinen johtajuus

Toiminnollisessa johtajuudessa johtajat nékevét alaiset yksiloind. Johtajat huomioivat
alaisten taidot, tarpeet ja motiivit enemman kuin klassiset johtajat. Toiminnollinen joh-
taminen on prosessi, jossa johtgja tarkoituksellisesti vaikuttaa ohjeilla, rakenteilla ja
vuorovaikutussuhteilla ryhméan tai organisaation toimintaan (Yukl 1998, 14). Toimin-
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nolliset johtajat ja heidan alaisensa ovat vuorovaikutuksessa ja pyrkivéat neuvottelemalla
saavuttamaan yhteisymmarryksen. Jotta téllainen johtamistapa onnistuisi, on tarkeaa,
ettd johtgalla on valta ja mahdollisuus palkita alaisia. Toiminnollisia johtamistapoja voi
olla useita erilaisia. Vahimmaistapauksessa toiminnollinen johtaja on kiinnostunut vain
tayttamaan omat henkilokohtaiset tarpeensa, mutta ne voivat palvella myo6s alaisten tar-
peita heidan yhdessa tekemiensd sopimusten kautta. Toiset toiminnolliset johtgjat taas
ovat aidosti kiinnostuneita alaistensa hyvinvoinnista ja haluavat sdilyttéa hyvéat suhteet
heihin yksil6ina jaryhmana. (Avery 2004, 22)

Toiminnollinen johtajuus riippuu paljon johtajasta; hdnen henkilokohtaisista taidois-
taan, luottamuksesta valittuun paémééaradn ja kyvystd tehda yhteistyota aaistensa
kanssa. Toiminnolliset johtajat pyrkivét vaikuttamaan alaisiinsa motivoimalla, ohjaa-
malla, kontrolloimalla, kehittamélla ja opettamalla heitd. Toiminnollinen johtajuus ottaa
klassista johtajuutta enemman huomioon myds alaiset. Alaisten kanssa neuvottelemalla
johtajat saavat enemman tietoa ja ideoita. Lisaks alaisia voidaan kehittéa ja heidan yk-
silokohtaiset tarpeensa voidaan helpommin tunnistaa. Toiminnollinen johtajuus tarvit-
see menestyakseen yhtenaisen ryhman joka pyrkii kohti johtajan asettamaa pddmaéraa
tal tavoitetta. Kuten klassisessa johtajuudessa myds toiminnollisessa johtajuudessa on
vaarana, etta ryhma tulee liian riippuvaiseksi johtajasta, jolloin omatoimisuus ja aloite-
kykyisyys vahenevét. (Avery 2004, 22-23) Toiminnollinen johtajuus toimii parhaiten
vakaissa oloissa, jotka parhaiten mahdollistavat johtajien neuvottelun ja vuorovaikutuk-
sen alaistensa kanssa. Jos olot ovat kovin epavakaat tai nopeasti muuttuvat, toiminnolli-
nen johtaminen el toimi toivotulla tavalla. Varsinkin jos alaisilta vaaditaan suurempaa
sitoutumista tai merkittavid muutoksia kayttaytymisessa tai gjattelutavoissa, toiminnol-
lisen johtamisen keinot ovat riittaméttomét. (Bass 1990, 20—22) Toiminnollinen johta-
juus sopii parhaiten perinteisiin byrokraattisiin organisaatioihin. Se on ollut yleismmin
kéytossa 1970-luvulta 1980-luvun puoleenvdiin, mutta sité [6ytyy myos nykyisista or-
ganisaatioista. (Blanchard & Nelson 1997, 15)

Toiminnollisessa johtamisessa keskitytédn usein asioiden johtamiseen. Johdolle tulos
on monestikin thmisié téarkedmpi. Johtajat painottavat sdantdjen noudattamista ja hallin-
nollisia ohjeita. Tasta seuraa se, etté uudet ideat ovat vaarassa, silla menestys mitataan
oikein tekemisen ja numeroiden valossa. Innovointia tarkedmpéé on valvonta. Toimin-
nollinen johtaminen keskittyy lyhyen aikavélin tavoitteiden saavuttamiseen. Vakka
johtgjalla olisikin pidemman tahtéimen suunnitelmiatai visio, tdman vision siirtdminen
alasille ei ole vélttaméonta tehokkaan toiminnollisen johtamisen kannalta. Toiminnol-
lisen johtamisen tavoitteena on maksimoida valittomét tulokset ja palkinnot. Lyhyen
aikavalin fokus saattaa aiheuttaa sen, etta tavoitteet ja muutokset, jotka elvat vaikuta
taman hetken tuloksiin, jéetéén huomioitta. Tama taas el valmista organisaatiota tai
johtgjaa tulevaisuuteen ja mahdolliseen muutokseen. Pidempi perspektiivi voisi lisaksi
tuoda uusia tapoja vaikuttaa alaisiin. (Avery 2004, 22—24)
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Toiminnollisessa johtajuudessa heijastuu tehokkuussuuntautuneen kulttuurin piirteet.
Toiminnollinen johtaja pyrkii tydsséan henkilokohtaisen vaikutuksen kautta saavutta-
maan tehokkaasti annetut tavoitteet ja yll&pitaa kilpailukykyisyyttd, samoin voidaan te-
hokkuutta painottavassa kulttuurissa ndhda olevan vastaavat paamééréat. Tehokkuus-
suuntautuneessa johtamiskulttuurissa tyon tuottavuus on térkedssa roolissa, kuten myos
toiminnollisessa johtajuudessa. Tehokkuutta painottavassa johtamiskulttuurissa huomi-
oidaan alaisten tarpeet enemman kuin johdonmukaisessa kulttuurityypissa. Kuitenkin
tassa kulttuurityypissa on myos selkeét vastuusuhteet.

3.4.3 Visonaarinen johtajuus

Klassinen ja toiminnollinen johtajuus sopivat molemmat vakaisiin ja hitaasti muuttuviin
tilanteisiin, jossa tulevaisuus on ennustettavaa. 1900-luvun loppupuolella ndma olosuh-
teet kuitenkin muuttuivat. Olosuhteet olivat monimutkaisia ja nopeasti muuttuvia,
markkinat ja tyOprosessit vaikeasti ennakoitavia. Néissa oloissa klassisen tai toiminnol-
lisen johtamisen menetelmét eivét toimineet. (Vaill 1989, 4-6) Tarvittiin uuden tyyp-
pista johtajuutta, joka ndyttaisi tien eteenpéin. Historiassa on useita johtgjia, jotka ovat
inspiroineet seuragjiaan kulkemaan kohti yhteista visiota. Monet ovat poliittisia, kuten
Martin Luther King tai Nelson Mandela tai uskonnollisia johtgjia kuten Jeesus, Buddha
ta Muhammed. Myo6s yrityksilla on ollut sankarillisia johtajia, jotka yksin ovat nosta-
neet menestykseen kaatuvia organisaatioita ta perustaneet uudelle idealle perustuvia
yrityksid. Esimerkkein&a voidaan mainita Anita Roddick, joka perusti Body Shopin ja
Shellin toimitugjohtaja Philip J. Carroll. (Avery 2004, 24)

Visiondarisessa johtgjuudessa johtaja esittaa alaisilleen selkeédn tulevaisuuden vision
ja suunnitelmat, joilla visio toteutetaan. Lisdéksi he motivoivat alaisensa kulkemaan
kohti yhteista visiota. Joskus visio tulee johtgjalta itseltdan, mutta yhta hyvin visio voi
nousta organisaatiosta. Visiondérisen johtgjan tehtéava on joka tapauksessa koota ryh-
man tai organisaation jasenet yhden inspiroivan vision taakse. Jotta visiondérinen joh-
tajuus toimisi, ryhman on oltava yhtenainen ja johtajan kyettéva ottamaan kaikkien yk-
silolliset tarpeet huomioon ja motivoimaan kaikkia. Saavuttaakseen tdméan visionaariset
johtajat pyrkivét pitdmédan ryhmansa niin pienena kuin mahdollista vaarantamatta ryh-
man tavoitteita ja toimintoja. Visionaériset johtajat myos konsultoivat alaisiaan laajem-
min kuin toiminnolliset johtajat. He ottavat huomioon my6s oman ryhméansa ulkopuo-
lelta tulevat mielipiteet. Alaisten onkin oltava aktiivisempia tuomaan omat mielipi-
teensd julki, jotta johtgjalla olisi mahdollisimman suuri mééra tietoa, jonka avulla ke-
hittda monimutkai sessa tilanteessa toimiva strategia. (Avery 2004, 24—-26)

Averyn (2004) mukaan visiondarisen johtajan oletetaan olevan

luotettava, oikeudenmukainen jarehellinen
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karismaattinen, inspiroiva, rohkaiseva, positiivinen, motivoiva, luottamusta
heréttava, dynaaminen, hyvatiimien kanssa ja @lykas
kaukokatseinen.
Toisaalta vision&arinen johtagja ei ole
yhteistyokyvyton
julma
epaselva
arsyttava
yksinvaltias.

Visiondarista johtgjaa ei pitdisi pitéa superihmisend, joka omaa sankarin ominai suuk-
sa Visondarinen johtajuus on ennemminkin johtajan taitojen, mahdollisuuksien,
alaisten ja aikansa tuote. (Westley & Mintzberg 1989, 30) Jotkut visiondariset johtgjat
vaikuttavat jossain vaiheessa menettévan potentiaalinsa. Tama ei kuitenkaan johdu joh-
tgjien muuttumisesta vaan siita, ettd alaisten tarpeet, markkinat tal organisaatio ovat
muuttuneet ja johtajien taidot ja visio eivdt enda sovi muuttuneeseen tilanteeseen. Vi-
sionéérinen johtajuus saattaa myds aiheuttaa pettymyksen, jos alaiset asettavat johtajaan
epérealistisia odotuksia, joita johtaja ei kykene tayttamaan. (Avery 2004, 24-25) Vakka
kirjallisuudessa vahvasti suositaankin visionaarista johtgjuutta, se ei valttamétta ole sy-
nonyymi hyvélle johtajuudelle (Westley & Mintzberg 1989, 30).

Visiondarinen johtajuus pyrkii luomaan erittdin yhtendisen ryhman, jossa kaikki us-
kovat samoihin arvoihin, strategiaan, visioon ja kaytt&ytymismalleihin. Juuri yhtenai-
syyden takia visiondarisia organisaatioita pidetdan loistavina tydpaikkoina kaikille. Nain
el kuitenkaan ole, silla se joka el jostain syysta kykene tai halua uskoa yhteiseen visi-
oon, el yleensa sovi joukkoon ja monesti jattda organisaation. (Collins & Porras 1996,
9) Nykyisessa globaalissa maailmassa koko organisaation saaminen saman vision ale ja
yhtenéisiksi on erittdin haastavaa. Monet organisaatiot toimivat monissa eri kansalli-
sissa kulttuureissa, joilla on erilaisia ndkemyksig, arvoja ja kokemuksia. Nykyaan onkin
alettu nahda erilaisuus rikkautena. Erilaisuus organisaation sisalla mahdollistaa asiak-
johtajuus ei kuitenkaan enda toimi tallaisessa organisaatiossa. (Avery 2004, 26)

Visiondarinen johtgjuustyyli 10ytyy useimmiten yhteistyokykyisesté johtamiskulttuu-
rista. Visiondériselle johtajuudelle ja yhteistyokykyiselle kulttuurityypille on molem-
mille ominaista ryhmahengen ja yhteenkuuluvuuden tunteen luominen. Lisaksi molem-
missa johtaja kiinnittda paljon huomiota alaisiin ja alaisten tarpeet ja toiveet otetaan
huomioon aiempia kulttuurityyppeja paremmin.



3.4.4  Orgaaninen johtajuus

Johtamisopeissa on kauan oletettu, etta ideaali tilanne organisaatiossa on tyoskennella
yhtenéisesti yhden johtajan ympérilla Perinteiset johtamisopit eivét kuitenkaan toimi
tieto-organisaatioissa, silla luovan tyon tekijoita el voi kaskyttdd ylhadlta alaspéin.
Luova ty0 el valmistu késkystq, vaan se vaatii tekijan omaa omistautumista ja uskoa
asiaan. (Nurmi 2000, 75)

Nykyisin monet organisaatiot voivat olla myds monimuotoisia verkosto-organisaati-
oita, joita yhden johtajan on mahdoton hallita. Uudet globaalit verkosto-organisaatiot
voivat muodostua lukuisista yksikoista ja tiimeisté jotka ovat erilaisilla tavoilla vuoro-
vaikutuksessa keskenddn ja ymparistonsa kanssa. Organisaatiota ei voi kuvata enda pe-
rinteisel|& organisaatiokaaviolla, jossa on ylimpéana yksi johtaja ja hénen allaan eri yksi-
kot, joiden valilla vuorovaikutusta e juuri ole. Johtgjat tulevat tyoskenteleméan yha
monimuotoisemmassa ymparistossa, jossa tieto on tarkein menestystekija yhdessa kor-
keasti koulutetun henkildston kanssa (Mintzberg & Van der Heyden 1999, 93-95). Or-
ganisaatioissa toimitaan monitoimintaisissa ryhmissg, jotka usein ovat my6s monikult-
tuurisia. Ryhmét eivét valttdmétta ole pysyvid, vaan yksittaiset jasenet voivat vaihdella
ryhman tarpeiden mukaan. Liséksi henkil® voi olla usean tédllaisen ryhman jasen saman-
aikaisesti. Kun organisaatiot muuttuvat ja verkostoituvat, tulee johtajuuden muuttua
vastaavasti. Kukaan yksittainen henkil6 tai ryhma ei kykene hallitsemaan, vaikuttamaan
eika yhdistdimaan verkosto-organisaatiota yhden yhteisen vision avulla. (Avery 2004,
27-28)

Orgaanisen johtajuuden haasteena on saada hyoty erilaisuudesta ja monimuotoisesta
tyoskentely-ympéristostd, mutta samalla saada kaikki tyoskentelemédan yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Orgaanisessa johtajuudessa on pyrittéva ssamaan visiot ja
yhteiset arvot osaksi yhteista kulttuuria. Ei mydskaan ole valttamatontd, etta koko orga-
nisaatiolla olisi vain yksi yhteinen visio. Miksi markkinointiperspektiivin tulisi olla tér-
kedmpi kuin tuotannollinen tai taloudellinen? Tai miksi Kiinan tapa toimia olisi huo-
nompi tai parempi kuin Japanin tai Suomen? Lisdantynyt monimuotoisuus, monimut-
kaisuus ja epavarmuus aiheuttavat sen, etta enda el ole yhta oikeaa vastausta, vaan koko
ryhman on yhdessa pyrittava l0ytdmaan tarkoituksia monille ympériston muutok-
sille.(Avery 2004, 28)

Véalttaméatta orgaanisessa johtguudessa el tarvita varsinaisia muodollisia johtgjia ol-
lenkaan. Johtajan rooli on luoda innostusta ja sitoutumista. Johtga ei ohjaa ja johda,
vaan han toimii muutosagenttina, cheerleaderina, valmentajana, opettgana ja yhdistd
jana Han on ennemminkin mahdollistaja kuin perinteinen johtaja. Johtgjia eivét valtta
métta ole muodollisesti nimetyt henkil6t, vaan johtajat nousevat ryhmasta aina tarpeen
mukaan, siten, ettd eri aikoina samallakin ryhmélla voi olla eri johtohahmo. (Avery
2004, 28-29) Orgaaninen johtajuus haméartda muodollista raja-aitaa johtajien ja alaisten
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vdlilla Orgaaninen johtajuus perustuu keskindiseen yhteistyohon, jossa ihmiset tyos-
kentelevéat yhdessa henkilokohtaisen auktoriteettinsa perusteella eivéatkéa valta-asemien
perusteella. (Hirschhorn 1997, 11-12) Téllaisessa organisaatiossa ei ole tarkkoja raja-
aitoja johtajien ja alaisten tai eri ryhmien vélillg, vaan kaikkien kanssa ollaan vuorovai-
kutuksessa. Kommunikaatiolla onkin suuri merkitys verkostoituneissa organisaatioissa.
Kommunikaatiota on organisaation sisdllg, mutta myds sen ulkopuolella. Esimerkiksi
osakkeenomistgjilta, asiakkailta, kilpailijoilta ja alihankkijoilta saadaan tarkeéa tietoa,
kun yritetdan paattdd miten sopeutua muutokseen. (Avery 2004, 28-30) Jotta orgaani-
nen johtamistapa toimisi, on organisaation kyettava jatkuvasti organisoitua uudelleen.
On my0s luotava oikeanlaiset organisaatiorakenteet. Tallaisessa johtamistavassa myos
alaisilta vaaditaan paljon enemman aktiivisuutta kuin aiemmin esitellyissa johtamistyy-
leissd, silla oikeiden ratkaisujen l0ytamiseksi tarvitaan monia erilaisia taitoja ja ndko-
kulmia. (Brodbeck 2002, 26)

Orgaaninen johtajuus ei ole viela levinnyt lagjalle eika se monessakaan organisaeti-
ossa ole vallitsevana johtamiskulttuurina. Kuitenkin orgaanisen johtajuuden elementteja
voidaan 10yté& monissa organisaatioissa projektitiimeista ja itseohjautuvasta tyoskente-
organisaatiossa. (Brodbeck 2002, 28) On epétodenndkoistd, etta tulevaisuudessa on vain
yhdentyyppista orgaanista johtgjuutta. On todennakdisempad, etté tulee olemaan monia
erityyppisia orgaanisia ratkaisuja ja lisdks hybridiorganisaatioita, joissa 0sa organiSaa
tiosta kayttéd orgaanisia johtamiskeinoja ja osa taas muita johtamistyyleja. (Avery
2004, 30-31)

Orgaaninen johtamistyyli ilmenee useimmiten innovatiivisessa johtamiskulttuurissa
Seka tassa kulttuurityypissd ettd orgaanisessa johtamistyylissa johtajuuden merkitys
muuttuu. Johtaja el enda ole niinkaan hallinnollinen esimies, vaan johtajuus perustuu
muutosten mahdollistamiseen ja alaisia kannustetaan yksilollisyyteen. Johtgja on en-
nemminkin innovaattori kuin perinteinen kontrolloiva esimies.



4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

4.1 Tutkimuksen kohde

Erilaiset tutkimustyypit jaetaan yleensa kolmeen ryhmaéan: kvantitatiiviseen, kvalita
tilviseen ja tapaustutkimukseen, joka voidaan toteuttaa seka kvalitatiivisena etta kvan-
titatiivisena. (Hirgarvi, Remes & Sajavaara 2004, 180) Tama tutkimus on luonteeltaan
case- eli tapaustutkimus, jonka tutkimusstrategia on kvantitatiivinen. Kvantitatiivisella
tutkimuksella ei luultavasti paése yhtéa syvélle tutkittavan yrityksen johtamiskulttuuriin
kuin kvalitatiivisella tutkimuksella, esimerkiksi teemahaastatteluilla, olisi pédssyt. T&
hén tutkimukseen valittiin kuitenkin kvantitatiivinen tutkimusote, sillatalla |ahestymis-
tavalla voitiin tutkimukseen ottaa mukaan kaikki yksikéiden tyontekijét eri organisaa
tiotasoilta ja nain saatiin laajempi kuva johtamiskulttuurista

Tutkimuksen kohdeyritys on Starkki Oy Ab, josta valittiin tutkimukseen mukaan
kolme tutkimusyksikkda Kohdejoukko valittiin harkintaa kayttéen eik& satunnaisotan-
nan menetelmalla Valitut tutkimusyksikét ovat Turun, Tampereen Nekalan ja Helsingin
Herttoniemen yksikot. Tutkimusyksikoiksi on pyritty valitsemaan rakennetekijoiltéan
mahdollismman samanlaisia yksikoita. Kaikki yksikot ovat suuruusluokaltaan samaa
luokkaa. Turun yksikdssa on 76, Nekalassa 83 ja Herttoniemessa 123 tyontekijda. Myos
liikevaihdoltaan ndama kolme yksikk6d ovat samaa suuruusluokkaa. Lisdksi mikaan
ndista yksikdista ei ole hiljattain avattu eli kaikki kolme yksikk6a ovat olleet toimin-
nassa jo pidemman aikaa. Koska kaikissa tutkimusyksikdssd on my6s sama organisaa-
tiorakenne, voidaan saatujatuloksia vertailla myos eri osastojen vélilla

Mukaan ei ole otettu kaikkia Starkin 20 eri yksikk6d, silla kokonaistutkimuksena tut-
kimuksesta olisi tullut liian tyolas toteuttaa. Valittaessa tutkimukseen mukaan kolme
yksikkda katsotaan saatavan tarpeeksi kattava kuva tutkittavasta ilmiosta Tama tutki-
mus on kuitenkin case-tutkimus, jonka empiirinen aineisto kerétdan yhdesta yrityksestg,
joten tutkimuksen tulokset eivét ole suoraan yleistettavissa muihin yrityksiin.

4.2 Kyselylomakkeen laatiminen

Empiirisen aineiston hankkimiseen on lukuisia erilaisia keinoja. Tassa tutkimuksessa
aineisto on kerdtty survey-tyyppisella kyselyll&, joka toteutettiin strukturoituna lomake-
kyselyna Lomake oli web-pohjainen ja kysely toteutettiin lahettamalla kysely sahko-
posgtitse kaikille tutkimusyksikdiden tyontekijoille.
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Kyselytutkimuksen etuina pidetdan niiden antamaa mahdollisuutta kerédta lagja tut-
kimusaineisto, niin vastagjaméarallisesti kuin kysymysten osalta. Kyselymenetelma on
my0s tehokas, silla se mahdollistaa tutkijalle nopean aineiston koodauksen ja analyysin.
Lisaks se sdagtaa tutkijan aikaa ja kustannuksia. (Hirsjdrvi ym. 2004, 184) Kyselylo-
makkeella myos kaikille vastagjille esitetdan taysin samat kysymykset tdysin samassa
muodossa. Kysymykseen eivét pédse edes vaikuttamaan danenpainot tai tauot sanojen
vdlilla Luotettavuutta parantaa myos se, ettd tutkimuksen tekija ei vaikuta olemuksel-
laan tai 1&snaolollaan vastauksiin. Liséksi vastagja voi valita itselleen parhaiten sopivan
vastausgjankohdan ja voi ndin rauhassa vastata kysymyksiin ja tarkistaa niita (Valli
2001, 101)

Kyselytutkimuksen huonoihin puoliin kuulu Hirsjdrven ym. (2004, 184) mukaan se,
ettd vastauksia saadaan vain niihin kysymyksiin, joita on osattu kysya Vastagjat eivét
voi sis kertoa lagjasti omia kokemuksiaan, koska kysymykset ovat ennalta méériteltyja
Yleisesti myos gjatellaan, ettd kyselytutkimuksen aineisto on pinnallista ja niiden teo-
reettista arvoa vahatelldan. Muina kysel ytutkimuksen haittoinatai riskeina pidetaén

vastagjien suhtautumista kyselyyn
vastagjien osaamista
kyselylomakkeen laatimista
vastaamattomuutta (kato).

Taman tyyppisessa tutkimuksessa ei ole mahdollista tietda kuinka huolellisesti ja re-
hellisesti vastagjat ovat pyrkineet vastaamaan kysymyksiin. Lisaksi lomakkeen laatimi-
nen on erittain haastava tehtava ja kysymysten muotoilu ja asettelu saattavat aiheuttaa
daan pienentdd. Jos kysymykset ja vastausohjeet ovat yksinkertaisia ja selkeitd, véa
rinymmarrysten riski voidaan pienentéa. Lomakkeen esitestaus kohdejoukon edusta-
Jjilla helpottaa lomakkeen laatimista ja auttaa huomaamaan liian vaikeat tai sekavat ky-
symykset. Vastagjien suhtautumiseen ja vastaamattomuuteen ei juuri pysty tamantyyp-
pisessa tutkimuksessa vaikuttamaan. (Hirgjarvi ym. 2004, 191-193) Voidaan tietenkin
olettaa, ettd mitéa suurempi hyoty vastagjalle tutkimuksesta koituu, sitd suuremmalla to-
dennakdisyydella kyselyyn vastataan ja sitd huolellisemmin ja rehellisemmin lomake
taytetddn. Katoon saattavat vaikuttaa myds kyselyn pituus ja monimutkaisuus seka ky-
selyn gjankohta.

Taman tutkimuksen kyselylomakkeessa on kaytetty vain strukturoituja kysymyksia.
Strukturoidussa kyselyssa on suljettuja kysymyksig, joissa on valmiit vastausvaihtoeh-
dot, joista vastagja valitsee sopivan tai sopivat. Suurin osa tdmén kyselyn kysymyksista
on asenneasteikollisia kysymyksia, joissa vastagjat ottavat vaittamiin kantaa 4-portaisen
Likertin asteikon avulla. Asteikkotyyppisten kysymysten etuna on se, etta niiden avulla
voidaan saada paljon tietoa pieneen tilaan. Toisaalta vastauksista el voi péatella mika
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painoarvo eri kohteilla on vastagjalle. Likertin asteikko on yleisesti mielipidevaittamissa
kaytetty jarjestysasteikon tasoinen muuttuja. Toisena &&ripadnd siind on useimmiten
"tdysin samaa mieltd’ jatoisena daripddna "taysin eri mieltd’. Asteikolta vastagjan tulee
valita parhaiten omaa késitystéan vastaava vaihtoehto. Likertin asteikko voi olla 4-, 5-,
7- tal 9-portainen. (Heikkila 2005, 50-53)

Tassa tutkimuksessa kéytetdan Likertin 4-portaista asteikkoa, jossa 4=tdysin samaa
mieltd, 3=samaa mieltd, 2=eri mielta ja 1= tdysin eri mielta 4-portainen asteikko valit-
tiin téhan tutkimukseen siksi, ettd siind "el osaa sanod’ vaihtoehto, joka saattaisi olla
lilan houkutteleva, j&a pois ja pakottaa vastagian ottamaan kantaa suuntaan tai toiseen.
Huonona puolena téssi on se, etté jos vastagjalla el oikeasti ole mielipidetté asiasta, h&-
nen on silti vastattava kysymykseen.

Kun kyselylomake oli laadittu, tutkimuksen kyselylomake esitestattiin antamalla se
luettavaksi kolmelle kohdejoukon edustgjalle ja Starkin henkilostopéallikolle, jonka jal-
keen sitd muokattiin heidan antamiensa kommenttien perusteella. Kyselylomake |ahe-
tettiin myos tutkielman ohjagjan ndhtavdksi ennen kyselyn teettdmistd. Kyselyloma-
ketta muokattiin yksinkertaistamalla sekavilta vaikuttavia kysymyksiéa ja selkeyttamall&a
vastausohjeita. Lisaksi kohdeyrityksen toivomuksesta liséttiin osio kehityskeskuste-
luista. Kehityskeskusteluihin liittyvéé palautetta el ole tarkoitus analysoida tassa tutki-
muksessa, vaan ne ovat tarkoitettu ainoastaan kohdeyrityksen HR-osaston sisdiseen
k&yttoon. Nahin kysymyksiin annetut vastaukset puretaan siis tutkimuksen tulokset
kappaleessa, mutta niitd el analysoida samalla tavoin kuin muita kysymyksia

Kyselyn avulla haluttiin selvittéd miten tutkimusyksikoiden henkilokunta kokee
pohjalta. Kyselyssa on vaittamia kaikista luvussa 3.2.2 kéasitellysta johtamiskulttuuri-
tyypista seka liséksi véittamia ketjuohjauksen vaikutuksesta johtamiskulttuuriin. (Tau-
lukko 3)
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Taulukko 3 Tutkimuksen empiirisen osuuden operationalisointitaulukko

TEORIAKASITTEET TEORIALUVUT KY SELYLOMAKKEEN
OSUUDET

Johtamiskulttuurin johdon- | Luvut 3.2.2ja3.4.1 Vaittamat kysymyksessa 10

mukaisuus

Johtamiskulttuurin tehok- Luvut 3.2.2ja3.4.2 Vaittamat kysymyksessa 11

kuus

Johtamiskulttuurin yhteis- Luvut 3.2.2ja3.4.3 Vaittamat kysymyksessa 8

tyokykyisyys

Johtamiskulttuurininnova- | Luvut 3.2.2ja3.4.4 Véittamat kysymyksessa 9

tilvisuus

Ketjuliiketoiminta Luku 2 Vaittamat kysymyksessa 12

Taman tutkimuksen operationalisointitaulukon ensimmaisessa sarakkeessa on esi-
tetty teoriakasitteet, joiden perusteella kyselylomake on suunniteltu. Toisessa sarak-
keessa on kuvattu teorialuvut, josta edella mainitut teoriakésitteet 10ytyvat. Kolman-
nessa sarakkeessa ovat ne tutkimuslomakkeen osuudet, joissa vastaava teoreettista tut-
kimusaluetta on kéaytetty. Kyselyn avulla haluttiin selvittdd tutkimusyksikdiden johta-
miskulttuurin piirteita neljan eri johtamiskulttuurityypin avulla, jotka ovat johdonmu-
kaisuus, tehokkuus, yhteistyokykyisyys ja innovatiivisuus. Lisdks haluttiin selvittéa
ketjuliiketoiminnan vaikutusta Starkin johtamiskulttuuriin.

Kyselylomakkeessa kysyttiin ensmmaiseks vastagjan yksikkod, ikéa ja sukupuolta.
Liséks vastagjilta kysyttiin onko tydsuhde kokoaikainen vai osa-aikainen ja onko se
vakituinen vai médraaikainen. Taman jalkeen tiedustetiin, kauanko he ovat Starkilla
tyoskennelleet ja milla osastolla he tyoskentelevéat. Seuraavaksi vastagjille esitettiin
joukko véittamid, joihin heidéan tuli vastata 4-portaisella Likertin asteikolla. Kysymyk-
sessa 8 oli kahdeksan véittamaa, jotka koskivat johtamiskulttuurin yhteistyokykyisyytta.
Kysymyksessd 9 oli seitsemén vaéittamaa johtamiskulttuurin innovatiivisuudesta. Kysy-
mys 10 koski johtamiskulttuurin johdonmukaisuutta ja siind oli kahdeksan vaittamaa.

hityskeskustelujen vaikutusta. Kyselylomake on nahtévissa kokonaisuudessaan tutki-
muksen liitteissa (LII TE 3).

Tutkimuslomakkeen tulisi sisdltéd varsinaisen kyselylomakkeen lisdksi myos saate-
kirje. Joskus saatekirje saatetaan korvata saatesanoilla ennen varsinaisia kysymyksia
Saatekirje on ratkaisevassa roolissa, vastagjien paattdessi vastatako kyselyyn vai ei ja
siksi saatteen kirjoittaminen tulisi tehda huolellisesti. Saatekirjeen tulee olla lyhyt, yti-
mekas ja kohtelias. Saatekirjeesta tulisi ilmeta tutkimuksen keskeiset asiat: toteuttaja,
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mahdolliset rahoittgjat, ohjagjat, tavoite, tietojen kéyttdtapa, vastagjien valintaperuste,
ilmoitus tietojen luottamuksellisuudesta, aikataulu, kiitokset seka toteuttajan yhteystie-
dot. (Heikkild 2005, 61-62) Téata tutkimusta varten kirjoitettu saatekirje ja myéhemmin
[ahetetty muistutuskirje ei-vastanneille henkil6ille 10ytyvét tutkimuksen liitteista (LIITE
1jaLIITE 2).

4.3  Tutkimuksen toteuttaminen ja analysointi

Tutkimuksen kyselylomake luotiin Webropol-ohjelmalla, jonka avulla myds itse ky-
sely toteutettiin. Kyselylomake (LIITE 3) lahetettiin kaikille tutkimusyksikoiden eli Tu-
run, Tampereen Nekalan ja Helsingin Herttoniemen tyontekijoille, joilla oli sdhkopos-
tiosoite. Turussa kysely |dhetettiin 60, Tampereella 78 ja Herttoniemessa 91 henkildlle.
Yhteensa siis 229 henkil6lle. Kysely lahetettiin Webropolin kautta séhkopostitse
2.3.2008. Sahkopogtiviestissa oli saatekirje (LIITE 1) seka kysely web-linkkind. Kyse-
lyn vastaukset tulivat Webropoliin sitd mukaan, kun kyselyyn vastattiin. Webropolissa
vastaukset ovat valmiiks raporttimuodossa, joten kirjetutkimuksen hankala ja aikaa
vieva vastausten syéttdminen tietokoneelle jai pois. Vastaukset olivat heti sellaisessa
muodossa, ettad niité voi ruveta tulkitsemaan ja analysoimaan.

Vastagjille annettiin seitseman péivaa vastausaikaa eli viimeinen kyselyyn vastaus-
paiva oli 9.3.2008. Lisdksi lahetettiin 6.3.2008 muistutuskirje (LIITE 2) niille vastaa-
jille, jotkaelvét viela olleet vastanneet kyselyyn. Myos karhukirjeessa oli mukana linkki
kyselylomakkeeseen. Y hteensa kyselyyn vastasi 113 henkil6a eli kyselyn vastauspro-
sentti on 49 prosenttia, jota voidaan pitéé kohtuullisen hyvana Tulosten analysointi ta-
pahtuu webropol-ohjelmalla ja tietojen esittémisessa kaytetaan lisaks taulukkolaskenta-
ohjelma Excelia Tutkimusaineiston analysoinnilla pyritédn selvittaméan millaiseksi
Starkin eri yksikdiden henkilokunta kokee Starkin johtamiskulttuurin. Johtamiskulttuu-
ria el voi tutkia vain ylh&dltapéin, siks tutkimukseen haluttiin mukaan yksididen koko
henkilokunta.

Tutkimuksen térkeimpéna asiana voidaan pitaa kerdtyn aineiston analyysia, tulkintaa
ja johtopéattsten tekoa (Hirsjarvi ym. 2004, 209). Toisin kuin kvalitatiivisessa tutki-
muksessa kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerd8minen ja sen kasittely ja ana-
lysointi ovat tdysin erillisia vaiheita (Heikkila 2005, 123). Tutkimusaineiston ana
lysointivaiheessa pyritdan tekeméaén johtopaétoksa kerdtyn aineiston perusteella seka
analysoimaan eri tavalla kerédttya aineistoa. Lisdksi pyritéan ennustamaan muutoksia
seka méadrittamaan erilaisten tapahtumien todennakoisyytta. Tutkimuksessa pyritéan siis
jonkin tuntemattoman seikan tai tilanteen mahdollissmman tarkkaan ja oikeaan esitt&-
miseen. (Valli 2001, 9-11.)
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Kyselytutkimusaineiston selkeddn kuvaamiseen soveltuu suorien jakaumien esitté
minen taulukkojen, graafisen esityksen tai tunnuslukujen avulla. Suora jakauma eli yk-
siulotteinen frekvenssijakauma kertoo muuttujan eri luokkien yleisyyden havaintoai-
neistossa. (Heikkild 2005, 149.) Jokaisella kolmella informaation esittamismuodolla on
omat hyvét puolensa, ja ne soveltuvat hieman eri tarkoituksiin. Mikali pyritéan mahdol-
lismman tarkkaan ja yksityiskohtaiseen tietoon, on taulukko paras vaihtoehto. Jos taas
halutaan sdastda lukijan aikaa, mutta siitéd huolimatta antaa nopea kokonaiskuva ilmi-
04, kuvio on sopivin. Kun taas lukija haluaa tyytya mahdollisemman nopeaan ja yli-
malkaiseen tietoon, ovat tunnusluvut oikea vaihtoehto. (Valli 2001, 47.) Téssa tutki-
muksessa kaytetaan aineiston esittamistapoina graafista esitystd, tunnuslukuja ja tauluk-
koja tilanteesta riippuen.

Tassa kyselyssa kaytetylla Likertin asteikolla saadaan periaatteessa jérjestysasteikol-
lisa muuttujia, jolle e yleensd voi laskea keskiarvoa. Keskiarvoa kuitenkin kaytetdan
yleisesti paljon kysymyksié sisdltavissd mielipidetiedusteluissa yleiskuvan antamiseen.
Vaikka vastausvaihtoehdot on téssa kyselyssa nimetty, on kuitenkin gjateltu, etta vas-
taga mieltda skaalan jatkumoksi, jolloin asteikkoa voidaan kayttéa valimatkatyyppi-
send Tassa tutkimuksessa vastauksille onkin laskettu keskiarvot. Kyselyssa vaihtoeh-
tojen numerointi on harkitusti aloitettu arvosta 1=taysin eri mieltd, joten keskiarvo
muodostuu sitéa suuremmaksi, mitéd enemman samaa mielta vastagjat ovat keskimaarin
olleet. Lisaksi kaikki véitteet on esitetty positiivising, joten tulkinta on loogisesti hel-
pompaa eli mita suurempi on keskiarvo sitd enemman johtamiskulttuurissa vaikuttaa
tutkittu kulttuurityyppi.

muutamien eri taustamuuttujien kanssa. Vaittamia verrattiin vastaagjien yksikon, osaston,
ian ja sukupuolen suhteen. Kaikista véittamista kerrotaan miten vastaukset jakaantuvat
eri yksikoiden vdlilla ja lisdksi tydssa nostetaan esiin ristiintaulukoinnin avulla muuta-
mia tutkimuksen kannalta mielenkiintoisiksi havaittuja eroavaisuuksia taustamuuttujien
valilla Monimutkaisille monimuuttujamenetelmille el katsottu olevan tarvetta tutki-
musaineiston analysoinnissa.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus

Jokaisessa tutkimuksessa tulisi olla tavoitteena tulosten ja todellisuuden mahdollisim-
man hyva vastaavuus. Yksi keskeismmista tieteelliselle menetelmélle asetetuista vaa-
timuksista on luotettavuus. Tutkimusta tehdessé on siis syyta punnita, mitka seikat tut-
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kimuksen eri vaiheissa vaikuttavat luotettavuuteen. Tutkimuksen luotettavuuteen vai-
kuttaa sen reliabiliteetti ja validiteetti. (Hirsjérvi ym. 2004, 216)

Reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan tulosten tarkkuuttatai toistettavuutta
eli tulokset elvédt saa olla sattumanvaraisia. Satunnaisvirheet ovat tavallisesti syyna
puutteelliseen reliabiliteettiin. Satunnaisvirhettd aiheuttavat erilaiset mittaus- ja kasitte-
lyvirheet seka otanta. (Heikkil& 2005, 187.)

Validiteetilla eli pétevyydella viitataan tutkimuksen mittauskykyyn. Tutkimuksen
tulee mitata sitd, mita oli tarkoituskin selvittéd. Sisainen validiteetti ilmaisee tulkinnan
sSisdista loogisuutta ja ristiriidattomuutta, esimerkiksi vastaavatko mittaukset tutkimuk-
sen teoriaosassa esitettyja kasitteitd. Ulkoinen validiteetti taas merkitsee sitg, yleistyyko
mittari my6s muihin kuin tutkittuun tapaukseen. Tutkimuksen on oltava tos ja yleistet-
tavissa. Tutkimuksen epavalidius voi johtua tutkimuksessa kaytetyista vaarista meto-
deista, l&hestymistavoistatai tutkimustekniikoista. Tutkimuksen aineisto voi olla reliaa-
beli, vaikka se ei olisi validi (Koskinen 2005, 254-255). Kuitenkaan reliabiliteetille ja
validiteetille el saa antaa liikaa painoarvoa. Aina on hyva muistaa, mit& varten tutki-
musta lopulta tehddan. Jos tutkimuksessa keskityt&an liikaa virheettomyyteen, voi sen
oikeutus €eli uus tieto jdada takaraalle. (Koskinen 2005, 253-254.)

Muita tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavia tekijoita ovat objektiivisuus, tehok-
kuus ja taloudellisuus, avoimuus, tietosuoja, hyddyllisyys ja kéyttokelpoisuus seka so-
piva aikataulu. Objektiivisuudella tarkoitetaan sit, etta tutkimuksen tulokset eivét saa
riippua tutkijasta. Hyvalta tutkimukselta odotetaan my6s tehokkuutta ja taloudellisuutta,
joka toteutuu, kun sen hyoty ja kustannuksen ovat oikeassa suhteessa. Avoimuutta
edellytetddn 18pi koko tyon alkaen jo tiedonkeruuvaiheesta. Tutkittaville ja lukijoille
tulee selvittda tutkimuksen tarkoitus, kéyttotapa, kéytetyt menetelmét seké epatarkkuus-
riskit. Tarkedd on myo6s huolehtia tietosuojasta. Kenenkadan yksityisyytta eika liike- tai
ammattisalaisuuksia saa vaarantaa tuloksia raportoidessa. Hyva tutkimus on myos hyo-
dyllinen ja kayttokelpoinen. Se tarjoaa jotain uutta ja relevanttia tietoa. Ollakseen hyo-
dyllista ja kayttokelpoista on informaation myods oltava oikea-aikaista ja tdsméllista.
(Heikkila 2005, 29-32; Hirgjarvi ym. 2004, 216-218)

Tassa tutkimuksessa pyritéan kuvailemaan mahdollisimman tarkasti kyselytutkimuk-
sen rakentumista, kyselylomaketta ja tutkimusaineiston analyysid. Kun tutkimus selos-
tetaan tarkagti, voidaan sen uskoa lisddvéan tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen
luotettavuutta on pyritty myds parantamaan kyselylomakkeen huolellisella laatimisella
taisivat haluttuja asioita. Kyselylomake on myds pyritty tekemdan mahdollisimman sel-
kedks ja yksinkertaiseks vaarinkasitysten vahentamiseksi. Selkeé ja yksinkertainen ky-
selylomake myos saattaa vahentda katoa. Kyselylomake myos testattiin ennen kyselyn
suorittamista. Kyselyn mukana oli my0s saatekirje, jossa informoitiin vastagjia teht&
vasta tutkimuksesta ja kerrottiin kyselyn anonyymiudesta. Koska kyseessa on case-tut-



52

kimus, jossa tutkitaan vain yhta tiettya yritystd, tutkimus ei ole suoraan yleistettavissa
muihin yrityksiin.

45  Starkki Oy Ab yrityksena

Starkki Oy Ab on suomalainen rauta-, rakennustarvike-, puutavara- ja sisustuskauppa-
ketju. Starkin juuret ovat Viipurissa, jonne Peter Starckjohann perusti rautakaupan
vuonna 1868. Vuonna 1940 Starckjohann muutti Lahteen, jossa Starkin keskusyksikko
yha sijaitsee. Rautakauppaketju on kayttanyt nimea Starkki Oy Ab vuodesta 1995 |&h-
tien. Starkki on osa kansainvéistd DT-Groupia, joka on pohjoismaiden suurin raken-
nustarvikkeiden myyja DT-Group puolestaan kuuluu Wolseley-konserniin, joka on
maailman suurin LVI-tuotteiden jakelija seka johtava rakennustarvikkeiden toimittaja
yritysasiakkaille Pohjois-Amerikassa ja Manner-Euroopassa. (Starkki a)

Starkilla on 20 yksikkda eri puolilla Suomea seka liséksi keskusyksikkd, joka sijait-
see Lahdessa. Starkin henkiléstomaara vuoden 2007 lopussa oli noin 1200 tyontekijééa.
Liikevaihtoa Starkille kertyi vuonna 2005 noin 456 miljoonaa euroa. Starkki on Suomen
toiseksi suurin alallaan. Markkingjohtajana on talla hetkella K-ryhma. Starkilla tehdaén
seka tukku- ettd vahittdiskauppaa. Starkin organisaatiosta 10ytyy B2B-kauppaa (bu-
siness-to-business) yrityspuolella ja DIY-kauppaa (do-it-yourself) kuluttajapuolella.
(Kuvio 7)

Toimitusjohtaja

B2B & DIY
Y ksikoiden ohjaus
L ogistiikka, markki-
nointi jakehitys -
Talous-, tieto- ja
henkil dstéhallinto

DIY-jaB2B - asakkaat

Kuvio 7 Starkin organisaatiorakenne



53

B2B:n asiakkaita ovat rakennusliikkeet, jalleenmyyjét, puusepanteollisuus, muu te-
ollisuus seka julkishallinnon laitokset. Vastaavasti DIY :n asiakkaita ovat pien- ja oma-
kotirakentajat, remontoijat ja sisustagjat.

Kaikissa Starkin yksikoissa sovelletaan samaa organisaatiorakennetta (kuvio 8). Jo-
kaisen yksikon esimiehena toimii yksikon péaéllikko, jonka alaisuudessa tyoskentelee
nelja esimiesta seka yksikon ostga. Yksikon paallikon alaiset esimiehet ovat logistiik-
kaesimies, myyntip&allikkd, myymalaesimies seké toimistoesimies.

Y ksikon
paallikko
I [ [ I
Logistiikka- Myynti- Myyma & Toimisto- Ostgja
esimies paallikko esimies esmies
Noutopihan Y rityspalve- Myymaéalan K assavastaa-
aluevastaa lumyy; &t aluevastaa- va
vat Myynti- vat Kassanhoita-
Noutopiha assistentit Myymaéalan jat
myyjét myyjét Toimisto-
Inventoija Rakentaja- tyontekijat
palvelun
myyjét
Ulkoiset
asiantuntija-
palvelut
Kuvio 8 Starkki-yksikon organisaatiorakenne

Logistiikkaesimiehen vastuulla on yksikon logistiikan hoitaminen yhteistydssa ketju-
organisaation kanssa. Taméan lisdks logistiikkaesimies vastaa noutopihasta, joka on ul-
kovarastoalue, josta l6ytyy puu- ja levyvalikoimat seka muut suuret rakennustarvikkeet.
Myyntipaallikon térkeimpana tehtdvana on vastata yksikon tukkumyynnisté. Myymal&-
esimiehen vastuualueeseen kuuluu yksikon myymala seké rakentgjapalvelu. Toimis-
toesimiehen alaisuudessa tyoskentelevat kassaosasto seka toimistotyontekijat. Ostaja
vastaa yksikon ostoista yhdessa ketjuohjauksen kanssa.



4.6  Starkintoiminta-ajatus ja ketjukonsepti

Starkin ketjuliiketoiminta on omistusperusteista eli Starkki on keskitetysti omistettu ja
johdettu ketjuyritys. Starkin organisaatiorakenne, johtosuhteet ja padtoksentekomeka-
nismit ulottuvat Lahden keskusyksikosta kaikkiin yksikdihin saakka. Pagttksenteko on
keskitetty ketjuohjaukseen, jossa tehdddn myos operatiiviset paétokset. Ketjuohjaus te-
kee lahes kaikki valikoima- ja ostopddtokset sekd neuvottelee tavarantoimittajien
kanssa. Yksikot voivat siis keskittya vain kaupan perustoimintoihin ja pyrkid saavutta-
maan hyva asiakastyytyvéisyys.

Starkin toiminta-ajatus on seuraava (Starkki b):

Sarkki on kannattava, asiakasahtéisesti toimiva valtakunnallinen ketju,
joka palvelee yritys- ja ykdtyisasiakkaita tuottamalla ideoita ja ratkai-
suja ndiden ongelmiin myymalla rakennustarvikkeita, puutuotteita seka
rautakauppa- ja sisustustuotteita.

Toiminta-gjatus heijastaa Starkin organisaatiorakennetta eli tarkeimmét asiakaskoh-
deryhmét ovat yritys- ja yksityisasiakkaat. Starkki pyrkii kannattavuuden avulla hyvaan
taloudelliseen tulokseen, joka on yks ketjuliiketoiminnan tarkeimmigta tavoitteista. Li-
séks toiminta-ajatuksesta nakyy asiakaslahtoisyys, joka on myos yksi ketjuliiketoimin-
nan tarkeimmista tavoitteista. Asiakasahtdisyys nakyy myos siing, ettd asiakkaalle py-
ritéén tarjoamaan kaikki tarvittavat palvelut samasta paikasta.

Kuten teoriaosuudessa todettiin, ketjukonsepti on ketjuliiketoiminnan lahtGkohta
Starkin ketjukonsepti on kuvattu kymmenkohtaisella toimintamallilla, joka kuvaa ketjun
keskeiset liikeideat. Toimintamalli méérittelee Starkin liiketoiminnan sisallon ja toi-
meenpanon lahtokohdat. Starkin toimintamallin ydinosat ndkyvét kuviosta 9.
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9. TOIMINTAMALLIT

Yhteiset, yksityis-
kohtaiset laatustandardit,
ketjukasikirjat,

toimintaohjeet

8. PERUSMALLI
Perusostospaikka
Tukku- ja vahitté skauppa
Puuta ja rautaa
Myymal4 ia noutopiha
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YDINOSAT
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4 HINNOITTELU

Valtakunnallinen
Starkki-hinta
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Kuvio 9 Starkin toimintamallin ydinosat

Starkin toimintamallin ensimmainen ydinosa on asiakaskohderyhmét. Talla on tar-
koitus kuvata asiakasryhmét seké asiakkaiden tarpeet. Toinen kohta méérittelee ketjun
tuotelgjitelmat ja -valikoimat, jotka méaritell&an kysyntdpohjaisesti. Kolmas kohta toi-
mintamallin ydinosissa on tilankaytto, jossa tarkoituksena on yhdenmukaistaa Starkin
kaikki myymalét. Neljantena mallissa on hinnoittelu, jossa ketju méaarittelee valtakun-
nallisesti yhtendiset tuotteiden hinnat. Mallin viides kohta on asiakasviestinta. Asiakas-
viestinté on pédasiassa valtakunnallista, jolloin ketjun yksikoiden el tarvitse uhrata re-
sursseja téhan osa-alueeseen. Kuudentena toimintamallin kohtana ovat samanlaiset os-
toympéristot. Seitsemés toimintamallin kohta on asiakaspalvelu, jonka tavoitteena on
mahdollistaa itsepalvelu, mutta tarjota myos palvelua tarvittaessa. Toimintamallin seu-
raava kohta on perusmalli, joka tarkoittaa, etta kaikista ketjun yksikoistéa on 16ydetté-
vissa samankaltaiset perusostopaikat, tukku- ja véhittdiskaupat seka samanlainen tar-
jonta asiakkaille. Y hdeksas kohta on toimintamallit, joilla tarkoitetaan koko ketjun kat-
tavia laatustandardeja sek& toimintaohjeistusta yksikoille. Toimintamallin viimeinen
kohta on tiedonkulku, jolla tarkoitetaan tiedonkulkua asiakkailta seka yrityksen sisaista
informaation kulkua

Starkin ketjukonseptin vahvuuksiksi voidaan katsoa se, etta ketjukonsepti on tiukka
ja keskitetysti johdettu, jota tukemassa ovat nykyaikaiset tietojarjestelmét. Starkilla on
asiakaslahtdinen toimintamalli sek& ammattitaitoinen henkilostd, jonka ammattitaitoa
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yllapidetaan jatkuvilla koulutuksilla. Starkin toiminta keskittyy valtakunnallisiin kasvu-
keskuksiin, joka mahdollistaa nykyaikaiset toimipaikat, joissa on tehokas asiakaspal-
velu.

4.7 Tutkimuksen tulokset

471 Taustakysymykset

Tutkimukseen vastasi yhteensé 113 henkiloa eli vastausprosentti oli 49 prosenttia. Vas-
tagjista 32 tyoskenteli Turussa, 41 tyoskenteli Tampereella ja 40 Herttoniemessa. Vas-
tausprosentti oli siis Turun yksikéssa 53 prosenttia, Tampereen yksikdssa 53 prosenttia
ja Herttoniemen yksikossa 44 prosenttia. Vastagjista oli miehid 70 (62 %) ja naisia 43
(38 %). Miesten suurempi osuus vastagjista saattaa selittya sillg, ettd Starkilla tydsken-
telee enemman miehia kuin naisia. Starkin tyontekijoista 64 prosenttia on miehia ja 36
prosenttia naisia. Naisten ja miesten jakauma oli tasaisin Turussa, jossa vastagjista 56
prosenttia oli miehi& ja 44 prosenttia naisia. (Taulukko 4)

Taulukko 4  Vastagjien sukupuolijakauma yksikoittéin N=113

Sukupuoli Herttoniemi | Turku Tampere
nainen 30 % 44 % 42 %
mies 70 % 56 % 58 %

Tutkimukseen saatiin vastauksia jokaisesta ikéluokasta. Kyselytutkimukseen vastan-
neista yks oli alle 20-vuotias. 20-30-vuotiaita vastanneista oli 27, 31-40-vuctiaita oli
21, 41-50-vuotiaita oli 25 ja yli 50-vuotiaita oli 39 henkiléa. Suurin ikdluokka oli siis
yli 50-vuotiaat, joita oli 35 prosenttia vastagjista. (Kuvio 10) Vastausjakauma vastaa
suunnilleen Starkin yleista ikgakaumaa, silla 23 prosenttia Starkkilaisista on yli 50-
vuotiaita, 20 prosenttia on 40-50-vuotiaita, 22 prosenttia on 30—40-vuotiaita, 31 pro-
senttia 20-30-vuctiaita ja 4 prosenttia alle 20-vuctiaita. Aineistossa ei siis ole vinoutu-
maa ian suhteen.
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Kuvio 10 Tutkimukseen vastanneiden ikdakauma N=113

Koska vain yks vastagja oli alle 20-vuotias, tuloksia analysoitaessa kaksi nuorinta
ikdryhmaa yhdistetéan alle 30-vuotiaitten ryhméksi. Seuraavassa taulukossa 5 on ku-
vattu vastagjien idt yksikoittéin. Turussaja Tampereella suurin osa vastagjista oli yli 50-
vuotiaita, mutta Herttoniemessa suurin ryhma oli 20-30-vuotiaat.

Taulukko 5 Vastagjien iét eri yksikdissaN=113

Ika Herttoniemi | Turku Tampere | Yhteensa
ale20vuotta | O 1 0 1

20-30 vuotta 12 7 8 27

3140 vuotta 11 6 4 21

41-50 vuotta 10 6 9 25

yli 50 vuotta 7 12 20 39

Tutkimukseen vastagjilta kysyttiin myos heidan tyésuhteestaan. Suurin osa kyselyyn
vastanneista oli vakituisessa tydsuhteessa. Vain kuusi henkil6a oli méaraaikaisessa tyo-
suhteessa. Kokoaikaisessa tydsuhteessa oli 101 kyselyyn vastanneista ja osa-aikaisessa
tyosuhteessa oli 12 henkilda. Taulukossa 6 esitetéén vastagjien tyosuhteet.

Taulukko 6  Vastagjien tydsuhde yksikoittain N=113

Ty6suhde Herttoniemi | Turku Tampere | Yhteensa
vakituinen 39 27 41 107
médréaikainen |1 5 0 6
kokoaikainen 36 28 37 101
osa-aikainen 4 4 4 12
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Mydsk&an tyobsuhteiden suhteen aineistossa e ole vinoutumaa, silla 91 prosenttia
Starkin tyonteljoistéa on vakituisessa tyosuhteessa ja 83 prosenttia on koko-aikaisessa
tyosuhteessa.

Vastagjilta kysyttiin myds, kauanko he ovat tyoskennelleet Starkilla. Valta-osa vas-
tagjista oli kyselyn toteutus hetkella tyoskennellyt Starkilla yli 5 vuotta 69 henkil6a.
Kyselyyn vastanneista 30 oli tydskennellyt Starkilla 1-5 vuotta ja 14 henkil6a oli ty6s-
kennellyt Starkilla alle vuoden. Alla olevassa kuviossa 11 on esitetty graafisesti

70,0 %

60,0 %

50,0 %

40,0 %

Prosenttia

30,0 %

20,0 %

10,0 %

0,0 % -
alle vuoden 1-5 vuotta yli 5 vuotta

Kuvio 11 Tutkimukseen osallistuneiden tydssaoloaika N=113

Tutkimukseen vastanneiden tydsuhteen kesto jakautui suunnilleen samalla tavalla
kaikissa tutkimusyksikoissa (Taulukko 7).

Taulukko 7 Tyosuhteen kesto yksikoittéin N=113

Tyosuhteen kesto | Herttoniemi Turku Tampere | Yhteensa
alle vuoden 4 3 7 14
1-5 vuotta 11 8 11 30
yli 5 vuotta 25 21 23 69

Lisdksi vastagjilta kysyttiin vielda millé osastolla he Starkilla tyoskentelevét. 33 hen-
kiloa eli 29 prosenttia vastanneista tyoskenteli myymalassi tai rakentajapalvelussa. 42
henkil6a eli 37 prosenttia tydskenteli yrityspalvelussa tai toimistossa. Lahettamossa tai
tavaran vastaanotossa tyoskenteli kuusi vastagjista i viisi prosenttia. Noutopihalla
vastanneista tyoskenteli 17 henkil6a eli 15 prosenttia ja kassaosastolla tydskenteli 15
henkil6a eli 13 prosenttia vastagjista. Kuviosta 12 ilmenevét kyselyyn vastanneet osas-
toittain.



59

45
40
35
30
c 25
= 20
15
5
; I
myymala/ yrltyspalvel u/ |dhettamd / noutopiha
rakentajapalvelu toimisto tavaran
vadaanotto

Kuvio 12 Tutkimukseen osallistuneet osastoittain N=113

Myymalan ja rakentgjapalvelun seka yrityspalvelun ja toimiston suurta osuutta vas-
tanneista selittda niiden suurempi tyontekijamaara verrattuna esimerkiks 18hettamoon ja
tavaran vastaanottoon tai kassaosastoon. Noutopihalla tyoskentelevilla taas el kaikilla
ole omaa tietokonetta, toisin kuin muilla osastoilla, joka saattaa heikentéa vastausmah-
dollisuuksia seka vastaushalukkuutta. Taulukosta 8 ilmenee tutkimukseen vastanneiden
osastot yksikoittéin jaoteltuina.

Taulukko 8 Vastagjien osastot yksikoittain N=113

Osasto Herttoniemi Turku Tampere | Yhteensa
myymala/ raken-

tajapalvelu 11 10 12 33
yrityspavelu / toi-

misto 17 10 15 42
|&hettama / tavaran

vastaanotto 1 3 2 6
noutopiha 8 3 6 17
kassa 3 6 6 15

Kaikissa yksikoissa myymala ja rakentajapalvelu seka yrityspalvelu ja toimisto ovat
suurimmat vastaajaryhmét



60

4.7.2  Johtamiskulttuurin johdonmukaisuus

Tutkittavien yksikoiden johtamiskulttuurin johdonmukaisuutta pyrittiin selvittamaan
kysymyksen 10 vaittamien avulla. Kaikkien véittamien vastausten perusteella laskettu
keskiarvo johtamiskulttuurin johdonmukaisuudelle oli 2,93 ja keskihgjonta oli 0,836.
Nama keskiarvo ja keskihgjonta ovat laskettu siis kaikista johdonmukaisuutta koske-
visa véitteistd annetuista vastauksista yhteensa. Kuviossa 13 on esitetty graafisesti
kaikkien vastagjien vastaukset kaikkiin seitsemaéan vaittamaan kulttuurin johdonmukai-
suudesta.

| @ Téysin samea mielté B Samea mielté O Eri mielta O Taysin eri mielts|

60 %
50 %
o 40%
§ 30%
2
& 209% -
10 % —’»
0% N ‘ 1 ‘ = L1 L1
Esimieheni Esimieheni Yksikdssani on Yksikkoni Jokaisella Yksikkoni Tiedan mikaon
asettaa selkest vaatii tarkat sédnnét  tarjoaavarman tyontekijdllaon toiminnot ovat  yrityksenme
tavoitteet tyontekijoita kaikkiin tyopaikan selkedt selkeasti pitkan tahtaimen
tyolleni pysymaan tilanteisiin tyontekijoilleen  tyotehtavat madritellyt tavoite
asetetuissa

tavoitteissa

Kuvio 13 Kaikkien vastagjien vastaukset vaittdmiin johtamiskulttuurin
johdonmukaisuudesta N=113

Kaikissa vaittdmissd suosituin vastausvaihtoehto oli "samaa mieltd’ vaihtoehto.
hyvin samantyyppisia.

Seuraavasta taulukosta 9 ilmenevéa johdonmukaisuutta koskevien véittamien kes-
kiarvot ja keskihgjonnat yksikoittéin seka kaikkien vastagjien kohdalta. Melkein kaik-
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Taulukko 9  Johtamiskulttuurin johdonmukaisuutta koskevien vaittamien keskiarvot

jakeskihagjonnat
Johtamiskulttuurin K aikki
johdonmukaisuus vastagjat | Turku | Tampere | Herttoniemi
Esimieheni asettaa keskiarvo | 2,91 2,81 |288 3,03
selkedt tavoitteet —
tyblleni keskihgonta| 0,882 | 0,821 [0900 | 0,920
Esimieheni vaatii keskiarvo | 3,07 300 |3,05 3,15
tyontekijoita pysy-
maan asetetuissa ta- keskihgonta | 0,779 0,803 | 0,805 0,802
voitteissa
Y ksikdssani ontarkat  keskiarvo 2,52 2,25 2,59 2,68
séannot kaikkiin ti- -
lanteisiin keskihgjonta | 0,846 0,762 | 0,805 0,917
Y ksikkdni tarjoaa keskiarvo 3,02 2,97 2,83 3,25
varman tyOpaikan -
tyGntekijoilleen keskihgjonta | 0,744 0,740 | 0,771 0,670
Jokaisella tyonteki- keskiarvo 2,94 2,75 2,83 3,2
jalaon selkeét tyo- -
Jtehtavét 4 keskihajonta | 0,838 0,880 | 0,834 0,758
Y ksikkoni toiminnot  keskiarvo 2,87 2,72 2,81 3,05
%’ﬁt,tse' easlimadl- | ekihgionta| 0,796 | 0,813 | 0782 | 0,783
Tiedan mikaon yri- keskiarvo 3,20 3,03 3,27 3,25
tyksemme pitkan
tahtdmen tavoite k%klhajonta 0,800 0,695 0,895 0,776

tahtdimen tavoite.” Sen keskiarvo oli 3,20. Suurin osa vastagjista uskoi tietédvansa Star-
kin pitkan taht&imen tavoitteen. 40 prosenttia vastasi olevansa tdysin samaa mielté ja 43
prosenttia samaa mielta. Eri mielté oli 13 prosenttia vastagjista ja vain 4 prosenttia tay-
sin eri mielta kyseisen véitteen kanssa.
Sen keskiarvo oli vain 2,52. Vain vahan yli puolet vastagjista koki, etté heidan yksikds-
sdan on tarkat sA8nnot kaikkiin tilanteisiin. Taysin samaa mielta tai samaa mielta véit-
teen kanssa oli 54 prosenttia. Eri mielté oli 34 prosenttia ja taysin eri mielta 12 prosent-
tia

Kun tarkastellaan johtamiskulttuurin johdonmukaisuutta yksikoittéin, saadaan esiin
pienia eroja. Johdonmukaisuuden kokonaiskeskiarvo oli korkein Herttoniemen yksi-
kossg, jossa se oli 3,09 ja keskihgjonta 0,821. Tampereella keskiarvo oli 2,89 ja keski-
hajonta 0,844. Turussa keskiarvo oli vain 2,79 ja keskihajonta 0,818

Yksittéisista vaittamista suurin ero yksikdiden valilla loytyi véittamasta ” jokaisella
tyontekijalla on selkedt tyotehtavét”. Y ksikoista taman véitteen kohdalla erottuu Hertto-
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niemi, jossa vastagjien keskiarvo oli ainoana yli kolmen 3,2. Turussa keskiarvo oli 2,75
ja Tampereella 2,83. Kuten kuviosta 14 ilmenee, Herttoniemessa tdysin samaa ja samaa
ehtoja valits molemmissa 66 prosenttia vastagjista Herttoniemessa kukaan ei myos-
k&éan ollut tdysin eri mielta véitteen kanssa, mutta eri mielta oli 20 prosenttia vastagjista.
Turussatdysin eri mielté oli yhdeksén prosenttia ja Tampereella viisi prosenttia vastaa-
jista. Eri mielta oli Turussa 25 prosenttiaja Tampereella 29 prosenttia.

50 %
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35 %
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@ 25 % m Tampere
& 20 % - O Herttoniemi

15 %

10 %
oo —f
0% T T T

Taysnsamea  Sameamielta Erimieta  Taysn eri mieta
mielta

Kuvio 14 Vaittdman ” jokaisella tyontekijalla on selkedt tyGtehtavat” vastaukset
yksikoittdin N=113

kaikkiin tilanteisiin”. Turussa keskiarvoks tuli vain 2,25, kun taas Herttoniemessa kes-
kiarvo oli selvéasti korkeampi 2,68 ja Tampereella l&hes sama 2,59. Turussa yli puolet
vastagjista oli eri mieltd tai tdysin eri mieltd véittaman kanssa. Téysin samaa mielta el
ollut yksikéan vastagjista ja samaa mieltd oli 44 prosenttia. Herttoniemen ja Tampereen
vastausjakaumat olivat keskendan hyvin samantyyppiset. Taysin eri mielta oli molem-
missa yksikoissa 10 prosenttia vastagjista ja eri mieltd oli Herttoniemessa 33 prosenttia
ja Tampereella 32 prosenttia. Samaa mielta oli Herttoniemessé 38 prosenttia ja Tampe-
reella 49 prosenttia. Taysin samaa mieltd taas oli Herttoniemessa 20 prosenttia ja Tam-
pereella 10 prosenttia (kuvio 15).
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Kuvio 15 Vaittdman " yksikdssani on tarkat séannot kaikkiin tilanteisiin® vastaukset
yksikdittain N=113

Myos véittamassa " yksikkoni tarjoaa varman tyOpaikan tyontekijoilleen” oli 18hes
men yksikdssg, jossa se oli 3,25. Turussa keskiarvo oli 2,97 ja Tampereella keskiarvo
oli 2,83. Kuviossa 16 on esitetty graafisesti vastausten jakauma yksikoittain.
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Kuvio 16 Vaittaman " yksikkoni tarjoaa varman tyopaikan tyontekijoilleen”
vastaukset yksikoittdin N=113

Tampereen vastagjista eri mielté oli 32 prosenttia, kun Turussa lukema oli 19 prosenttia
ja Herttoniemessa vain 13 prosenttia. Herttoniemessa kukaan ei ollut téysin eri mielta
vaittdman kanssa ja Turussa ja Tampereella taysin eri mielté oli kummassakin yksi hen-
kilo. " Samaa mieltd” vaihtoehdon valitsi Tampereella 46 prosenttia, Herttoniemessi 50
prosenttia ja Turussa 56 prosenttia Taysin samaa mieltéa oli Herttoniemessa jopa 38
prosenttia, kun Turussa lukema oli 22 prosenttia ja Tampereella 20 prosenttia.
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mééritellyt”. Vaittdman vastausten keskiarvo oli suurin Herttoniemen yksikdssa, jossa
se oli 3,05. Tampereella keskiarvo oli 2,81 ja Turussa 2,72. Kuviossa 17 on esitetty
vaittaman vastausjakaumat yksikoittain.
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Kuvio 17 Vastaukset véittamaan ” yksikkoni toiminnot ovat selkedsti méaritellyt”
yksikdittain N=113

Herttoniemessa samaa tai tdysin samaa mielté oli 78 prosenttia, Turussa 69 prosenttia
ja Tampereella 63 prosenttia. Eri mieltd oli Herttoniemessa 20 prosenttia, Turussa 22
prosenttia ja Tampereella 34 prosenttia. Taysin eri mieltd oli Turussa yhdeksan prosent-
tia ja Tampereella ja Herttoniemessa yksi vastagja.

Kun vditteita johtamiskulttuurin johdonmukaisuudesta tarkastellaan osastoittain, 10y-
detéén myos eroja. Jondonmukaisuuden keskiarvo oli korkein yrityspalvelussa ja toi-
mistossa 3,12. Noutopihalla keskiarvo oli 3,05, l8hettambssa ja tavaran vastaanotossa
2,95, myymalassa ja rakentajapal velussa 2,81 seké kassaosastolla matalin vain 2,53.

Naisten ja miesten valilta |0ytyi eroja johdonmukaisuutta koskevissa véittamissa.
Kaikissa vaittamissi keskiarvo oli pienempi naisten vastauksissa kuin miesten vastauk-

keskiarvo oli miehilla 2,93 janaisilla 2,77. Kuviossa 18 on esitetty graafisesti naisten ja
miesten vastausten keskiarvot kaikille johdonmukaisuutta koskeville véittamille.
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Kuvio 18 Naisten ja miesten vastausten keskiarvot véittamiin jontamiskulttuurin
johdonmukaisuudesta

Kun kulttuurin johdonmukaisuutta tarkastellaan vastagjien ian perusteella, huoma-
taan, ettd johdonmukaisuuden keskiarvo kasvoi vastagjien vanhetessa, mutta yli 50-
vuotiailla keskiarvo taas laski. Keskiarvo oli siis pienin nuorimpien eli alle 30-vuotiai-
den ryhméss4, jossa se on 2,70. 31-40-vuotiaiden ryhmassa keskiarvo oli 3,05. Korkein
keskiarvo oli 41-50-vuotiaiden ryhmasss, jossa keskiarvo oli 3,16. Yli 50-vuotiaiden
ryhmassa keskiarvo taas laski ja oli 2,89.

Samansuuntaiset tulokset olivat myos tyoskentelyajan perusteella tarkasteltuna. Joh-
donmukaisuuden keskiarvo oli pienin alle vuoden Starkilla tyoskennelleilla (2,66). 1-5
vuotta Starkilla tyoskennelleilla keskiarvo oli 2,82 ja korkein keskiarvo oli Starkilla yli
viis vuotta tydskennelleilld (3,03).

4.7.3 Johtamiskulttuurin tehokkuus

Tutkittujen yksikoiden johtamiskulttuurin tehokkuutta pyrittiin selvittaméan kysymyk-
usten perusteella laskettu keskiarvo johtamiskulttuurin tehokkuudelle oli 2,92 ja keski-
hajonta 0,864. Keskiarvo oli siis 1&hes sama kuin johdonmukaisuuden keskiarvo. Kuvi-
ogta 19 ilmenee kaikkien vastagjien vastaukset tehokkuutta koskeviin véitteisiin. Léhes

”jokaisen osaston ja tyontekijan tulee kilpailla tehokkuudesta muiden osastojen ja
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tyontekijoiden kanssa” suosituin vastaus oli "eri mieltd’ ja véittamassa " esimieheni
kiinnittda huomiota vain tehokkaaseen tydskentelyyn ja tavoitteiden saavuttamiseen
henkilokunnan tunteista valittaméttd” vaihtoehdot ”samaa mieltd’ ja "eri mieltd’ olivat

hyva tuottavuus’ "taysin samaa mieltd’ ja” samaa mieltd’ olivat [ahes yhta suosittuja.

‘ @ Taysin samaa mieltd @ Samaa mielta O Eri mieltd O Taysin eri mielta ‘
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tehokkuuttaja tydsuoritusta
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Jokaisen osaston jatyontekijan tuleekilpailla

tehokkuudesta muiden osastojen jatyontekijoiden
kanssa

Esinmieheni painottaatytn tehokkuutta
Esimieheni kiinnitt&a huomiota vain tehokkaesean
tydskentdyyn jatavoittaden saavuttamiseen

Yksikoni kiinnittéé huomiotatyon tehokkuutean

Y ksikkoni térkein menestystekija on hyvatuottavuus

Tyon tuoksen mittaarm seen on demessasdkeit mittarit

Kuvio 19 Kaikkien vastagjien vastaukset vaittamiin johtamiskulttuurin tehokkuu-
desta

Seuraavassa taulukosta 10 ilmenevét tehokkuutta koskevien véaittamien keskiarvot ja
keskihagjonnat yksikoittdin seka kaikkien vastagjien kohdalta. Suurin osalla tehokkuutta
koskevigta véittamista on keskiarvo suunnilleen kolmen luokkaa. Vastagjat kokivat siis
Starkin johtamiskulttuurin varsin tehokkuussuuntautuneeksi.
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Taulukko 10  Johtamiskulttuurin tehokkuutta koskevien véattamien keskiarvot ja keski-
hajonnat

Johtamiskulttuurin tehokkuus Kaikki Hertto-
vastagjat | Turku | Tampere | niemi
Esimieheni painottaatydnte-  keskiarvo 3,12 3,09 2,98 3,28
hokkuutta keskihgonta| 0,788 | 0,734 | 0,851 0,751
Esimieheni kiinnitté& huomiota .
vain tehokkaaseen tyoskente- kesciarvo 258 275 244 2.60
lyyn jatavoitteiden saavutta-
miseen henkil6kunnan tun- keskihajonta
teista valittamatta 0,913 | 0,880 | 0,838 1,008
Y ksikkoni tarkein menestyste-  keskiarvo 3,35 3,56 3,32 3,23
kija on hyva tuottavuus keskihajonta| 0,680 | 0,504 | 0,756 0,698
Y ksikkoni kiinnittaa huomiota  keskiarvo 3,03 3,00 2,93 3,15
tyon tehokkuuteen keskihajonta| 0,674 | 0,672 | 0,721 0,622
Jokaisen osaston ja tyontekijan :
tulee kinaiIIatehJokIXJudestél keskiarvo 227 | 213 | 232 | 235
muiden osastojen jatyonteki- o
siden o kesdhgonta | ene | 0,703 | 0850 | 0,770
Yksikkoni pyrkii sdilyttamaan  keskiarvo 3,30 3,34 3,24 3,33
saavuttamansa kilpailuedut keskihgionta| 0,706 0,701 0,799 0,616
Y ksikkoni pyrkii parantamaan  keskiarvo 2,91 2,84 2,83 3,05
ty(?ntek!j('jiden tehokkuutta ja keskihajonta
tyOsuoritusta 0,797 | 0,723 0,834 0,815
Tyon tuloksen mittaamiseen on  keskiarvo 2,81 2,81 2,81 2,80
olemassa selkedt mittarit keskihgionta| 0,962 | 0,931 0,928 1,043

Vastagjat kokivat, etté heidan yksikkonsa tarkein menestystekija on hyva tuottavuus.
Taman vaitteen keskiarvo oli 3,35. Se oli korkein tehokkuutta koskevien vaittamien

oli yhdeksan prosenttia vastagjista jataysin eri mielta oli vai yksi vastagja.

Léhes yhta korkea keskiarvo, 3,30, oli vaittamalla ”yksikkoni pyrkii séilyttamaan
saavuttamansa Kilpailuedut”. Vastagjista jopa 91 prosenttia oli samaa tai tdysin samaa
mielta vaittaman kanssa. Eri mielta oli kuusi prosenttia ja taysin eri mielta oli kolme
prosenttia vastagjista.

Pienin keskiarvo oli vaittdméalla ”jokaisen osaston ja tyontekijan tulee kilpailla te-
hokkuudesta muiden osastojen ja tyontekijoiden kanssa’. Sen keskiarvo oli vain 2,27.
66 prosenttia vastagjista oli eri mielta tai téysin eri mieltd taman véaittdman kanssa. Sa-
maa mielta oli 26 prosenttia vastagjista ja tdysin samaa mielté vain 8 prosenttia vastaa-
jista.
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Y ksikdiden vélilla 10ytyi pienia eroja johtamiskulttuurin tehokkuudesta. Tehokkuu-
den keskiarvo oli korkein Herttoniemess4, jossa se oli 3,09 (keskihgjonta 0,861). Tam-
pereella keskiarvo oli 2,89 (keskihgjonta 0,878) ja Turussa keskiarvo oli 2,79 (keskiha-
jonta 0,845).

Suurimmat erot yksikoiden valilla 10ytyivat kolmen ensimméisen véittaman koh-
dalta. Vattdman "esimieheni painottaa tyon tehokkuutta’ keskiarvo oli Tampereella
pienin, 2,98, Turussa keskiarvo oli 3,09 ja Herttoniemessa korkein, 3,28. Samaa tai tay-
sin samaa mielté oli Turussa ja Tampereella yli 80 prosenttia (Turussa 84 % ja Hertto-
niemessa 88 %), mutta Tampereella véhan véhemman (73 %). (Kuvio 20)
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Kuvio 20 Vastaukset véittamadn ” esimieheni painottaa tyon tehokkuutta” yksikoit-
tain N=113

Mya0s véittaman ” esimieheni kiinnittéd& huomiota vain tehokkaaseen tydskentelyyn ja
tavoitteiden saavuttamiseen henkilékunnan tunteista valittaméttd” vastauksissa oli eroja
yksikéiden vélilla Eniten eri mielta véitteen kanssa oli Tampereen yksikon henkilo-
kunta, silla Tampereen vastagjista 59 prosenttia oli eri mielta tai téaysin eri mielta Tu-
russa ja Herttoniemessd enemmist0 vastagjista oli kuitenkin vatteen kanssa samaa
mieltd tai tdysin samaa mielta (Turku 59 % ja Herttoniemi 58 %). Tampereella vaittad
man keskiarvo jaikin matalimmaksi ja oli vain 2,44, kun Turussa keskiarvo oli 2,75 ja
Herttoniemessa 2,60. Keskihagjonta taas oli suurin Herttoniemen yksikdssa, jossa se ai-
noana nousi niukasti yli yhden ollen 1,008, kun taas Tampereella keskihajonta oli 0,838
ja Turussa 0,880. Seuraavassa kuviossa 21 on esitetty graafisesti vaittaman vastauga-
kauma yksikaoittain.
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Kuvio 21 Vastaukset véittamaan ” esimieheni kiinnittéd huomiota vain tyon tehok-
kuuteen henkilokunnan tunteista valittamétta’ yksikoittdin N=113

yksikéiden valilla suurin ero. Keskiarvo oli Turussa korkein, jopa 3,56. Tampereella se
oli 3,32 ja Herttoniemessa 3,23. Kuten kuviosta 22 selvida, Turussa kaikki vastagjat
ovat véaittdman kanssa taysin samaa mieltd tai samaa mieltd. Tampereella ja Herttonie-
messa 0sa vastagjista oli myos eri mielté (Herttoniemessa 15 % ja Tampereella 10 %)
Tampereellayks vastagjaoli myos taysin eri mielta
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Kuvio 22 Vaittaman " yksikkoni tarkein menestystekija on hyva tuottavuus’
vastaukset yksikoittdin N=113

Myo6s osastojen valilla on pienia eroja tehokkuuden keskiarvoissa. Tehokkuuden
keskiarvo on korkein noutopihalla, jossa se on 3,18 ja matalin kassaosastolla 2,70 seké
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myymal&ssa ja rakentgjapalvelussa 2,76. Yrityspalvelussa ja toimistossa keskiarvo on
3,02 ja lahettdmossa seka tavaranvastaanotossa 2,94.

Johtamiskulttuurin tehokkuudessa naisten vastausten keskiarvot olivat l&hes kaikissa
vaittdmissa miesten vastausten keskiarvoja alhaisemmat. Ainoastaan vaittamassa " esi-
mieheni kiinnittéd huomiota vain tehokkaaseen tydskentelyyn ja tavoitteiden saavutta-
miseen henkilokunnan tunteista valittaméttd’ oli keskiarvo hivenen suurempi naisilla
(naiset 2,61 ja miehet 2,57). Suurin ero oli vastauksissa véittaméaan " tyon tuloksen mit-
taamiseen on olemassa selkedt mittarit”. Naisten vastausten keskiarvo oli vain 2,42, kun

sin samaa mieltéd. Kuviossa 23 on esitetty naisten ja miesten vastausten keskiarvot kai-
kille jontamiskulttuurin tehokkuutta koskeville véittamille.
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painottaatyon  kiinnittéa térkein kiinnitt&& osdonja SdlyitAmdn  parantamean  mittaamiseenon
tehokkuutta  huomiotavain - menestystekijéa  huomiotatydn tydntekijéntulee soavuttamansa  tybrtekijdiden  olemassa

tehokkaaen ~ onhwd  tehokkuteen  kilpalla kilpalluedut  tehokkuttaja  selkedt mittarit
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tavoitteiden Muiden
saavuttamiseen osadojenja
herkilékuman tyontekijciden
tunteista kanssa
valittdmétta

Kuvio 23 Naisten ja miesten vastausten keskiarvot véittamiin jontamiskulttuurin
tehokkuudesta

Johtamiskulttuurin tehokkuudessa vastausten keskiarvot kasvoivat vastagjien ian
kasvaessa, mutta yli 50-vuotiaiden ryhmassa keskiarvot taas laskivat. Pienin keskiarvo
oli alle 30-vuotiaiden ryhméssa, jossa keskiarvo oli 2,77. 31-40-vuctiaiden ryhméssa
keskiarvo oli 2,93 ja yli 50-vuotiaiden ryhmassa |dhes sama 2,95. Korkein keskiarvo oli
41-50-vuotiaiden ryhmassa, jossa keskiarvo oli 3,04.
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Samantyyppiset olivat erot vastauksissa johtamiskulttuurin tehokkuudessa myds
tydsséologjan perusteella. Suurin keskiarvo, 3,00, oli yli viisi vuotta Starkilla tyosken-
nelleiden rynmassa. 1-5 vuotta Starkilla tyoskennelleiden ryhman keskiarvo oli 2,85 ja
matalin keskiarvo, 2,70, oli alle yhden vuoden tytskennelleill&

4.7.4  Johtamiskulttuurin yhteistyokykyisyys

Johtamiskulttuurin yhteistyokykyisyytta pyrittiin selvittamaan kysymyksen 8 avulla
Kysymyksessi oli yhteensd kahdeksan véittamaa. Johtamiskulttuurin yhteistyokykyi-
syyden kokonaiskeskiarvoksi kaikista kahdeksasta vaittamastd muodostui 2,78 ja keski-
hajonta oli 0,905. Keskiarvo oli pienempi kuin johtamiskulttuurin johdonmukaisuudessa
tal tehokkuudessa. Kuviossa 24 on esitetty graafisesti vastaugakauma kaikkiin yhteis-
tyokykyisyyttd koskeviin vditteisiin. Viidessd ensimmaisessa vaittaméassa vastausja-
kauma on hyvin samantyyppinen ja ”"samaa mieltd’ vaihtoehto on selvasti suosituin.

suunnilleen yhta suosittuja.
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Kuvio 24 Johtamiskulttuurin yhteistyokykyisyytta koskevien véittamien vastausja-
kaumat N=113
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Taulukosta 11 ilmenevét yhteistyokykyisyyttd koskevien véittdmien keskiarvot ja
keskihagjonnat yksikdittain seka kaikkien vastagjien kohdalta. Kaikki yhteistyokykyi-
syyden keskiarvot javét alle kolmen. Vain parin véittaman keskiarvo on lahes kolme.

Taulukko 11 Johtamiskulttuurin yhteistyokykyisyytta koskevien véittamien keskiarvot

jakeskihagjonnat

Johtamiskulttuurin yhteistykykyisyys | Kaikki o
vastagjat | Turku | Tampere | Herttoniemi

Esimieheni jakaa vas- keskiarvo 2,99 2,94 2,85 3,18
tuuta alaisilleen keskihgjonta| 0,818 | 0,801 | 0,853 0,781
Esimieheni kohtelee keskiarvo 2.69 2,63 2,61 2.83
kaikkiat)_/('jnt(_ekij('jita keskihgjonta
tasa-arvoisesti 0,964 0,907 1,093 0,874
Esimieheni huomioi keskiarvo 2,76 2,56 2,81 2,88
kaikki tyontekijat keskihgjonta| 0,909 | 1,014 | 0,980 0,723
Tyontekijét luottavat toi-  keskiarvo 2,99 3,25 2,95 2,83
nen toisiinsa keskihajonta| 0,785 | 0,622 | 0,835 0,813
Esimieheni luottaa dai- keskiarvo 2,93 2,78 2,85 3,13
siinsa keskihgionta| 0,776 0,832 0,792 0,686
Minullaon mahdollisuus  keskiarvo 2,54 2,31 2,59 2,68
ottaa osaa padtoksente- keskihai
koon thajonta | 1000 | 1,03 | 0894 1,071
Pystyn vaikuttamaan it-  keskiarvo 2,69 2,59 2,71 2,75
sedni koskeviin paatok- .
siin P keskihajonta | 5 g57 | 0o11 | 0873 | 0899
Yksikossani jaetaan tie-  keskiarvo 2,67 2,44 2,88 2,65
toa kakille tyontekijoille  keskihajonta 0,93 0,878 0,980 0,893

"esimieheni jakaa vastuuta aaisilleen” ja "tyontekijé luottavat toinen toisiinsa’. Mo-
lempien keskiarvo oli 2,99. Pienimman keskiarvon yhteistyokykyisyytta koskevista

prosenttia vastagjista. Samaa mielté oli 30 prosenttia ja téaysin samaa mieltd oli 20 pro-
senttia vastagjista.

Kun yhteistyokykyisyytta tarkastellaan yksikaittéin, eri yksikoiden valilla |0ydetaén
pienia eroja. Y hteistyokykyisyyden keskiarvo oli suurin Herttoniemesss, 2,86. Tampe-
reella keskiarvo oli 2,78 ja Turussa 2,69. Keskihajonta oli Turussa 0,914, Tampereella
0,916 ja Herttoniemessa 0,860.
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kiarvo oli 2,95 ja Herttoniemessa 2,83. Turussa samaa tai tdysin samaa mielta oli 91
prosenttia vastagjista ja eri mieltéa oli 9 prosenttia vastagjista. Tampereella ja Herttonie-
messa oli molemmissa samaa mielta ta tdysin samaa mielta 73 prosenttia vastagjista.
Eri mieltd oli Tampereella 22 prosenttia ja Herttoniemessa 20 prosenttia vastagjista.
Taysin eri mieltéd oli Tampereella kaksi ja Herttoniemessa kolme vastagjaa. (Kuvio 25)
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Kuvio 25 Vastaukset vaittamaan " tyontekijét luottavat toinen toisiinsa’ yksikoittain
N=113

Y ksikoiden valilla eroa 16ytyi myos véittdmasta " yksikossani jaetaan tietoa kaikille
tyontekijoille”. Turussa keskiarvo oli matalin vain 2,44. Turussa véittdméan kanssa eri
mieltd oli 44 prosenttia vastagjista, kun taas samaa mielta oli 31 prosenttia vastagjista.
mielta oli 40 prosenttia vastagjista jaeri mieltd oli 33 prosenttia vastagjista. Tampereella
keskiarvo oli korkein 2,88. Tampereella véittaman kanssa samaa mielté tai tdysin samaa
mielta oli 66 prosenttia vastagjista. Kuviosta 26 ilmenee yksikoiden vastausjakaumat.
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Kuvio 26 Vaittdman " yksikdssani jaetaan tietoa kaikille tyontekijoille” vastaukset
yksikdittain N=113

sSuus ottaa osaa padatoksentekoon”. Turussa koettiin olevan vahiten mahdollisuuksia
osallistua paétoksentekoon. Keskiarvo oli siella vain 2,31 ja 60 prosenttia vastagjista oli
vaitteen kanssa eri mielta tai téysin eri mieltd Tampereella ja Herttoniemessa vahan yli
puolet vastagjista oli véitteen kanssa samaa mielta ta taysin samaa mieltd. Keskiarvo oli
Tampereella 2,59 ja Herttoniemessa véhan korkeampi 2,68. Kuviossa 27 on esitetty
vastausjakaumat yksikoittain.
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Kuvio 27 Véittaman ” minulla on mahdollisuus ottaa osaa péétoksentekoon”
vastaukset yksikoittdin N=113
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Osastojen vélilla el ole taman véittaman kohdalla juurikaan eroja. Ainoastaan kassa-
osasto erottuu joukosta pienimmalla keskiarvolla 2,33. Muilla osastoilla keskiarvot oli-
vat likimain samat: myymalassi ja rakentajgpalvelussa 2,75, lahettdmossd ja tavaran
vastaanotossa 2,79, noutopihalla 2,86 seka yrityspalvelussa ja toimistossa 2,94.

Naisten ja miesten vastauksissa johtamiskulttuurin yhteistyokykyisyydesta oli selvia
eroja. Taas lahes kaikissa vaittamissa naisten vastausten keskiarvot olivat miesten kes-

"minulla on mahdollisuus ottaa osaa péétoksentekoon” naisten keskiarvo oli vain 2,14
jamiesten 2,79. Toinen paétoksentekoa koskeva véaittdma oli ”pystyn vaikuttamaan it-
seéni koskeviin paétoksiin® ja siind naisten keskiarvo oli 2,37 ja miesten 2,89. Kuviosta
28 ilmenevét naisten ja miesten vastausten keskiarvot yhteistyokykyisyytta koskevista
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Kuvio 28 Naisten ja miesten vastausten keskiarvot johtamiskulttuurin

Johtamiskulttuurin yhteistyokykyisyytta koskevien vaittdmien korkein keskiarvo,
2,96, ian perusteella laskettuna oli 41-50-vuotiaiden ryhméssa. Matalin keskiarvo, 2,66,
oli nuorimpien eli alle 30-vuotiaiden ryhmassa. 31-40-vuotiaiden ryhmassa keskiarvo
oli 2,49 jayli 50-vuotiaiden ryhmassé 2,50.
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Jos tarkastellaan yhteistyokykyisyytta tyossaoloajan perusteella, huomataan etta kes-
kiarvoilla el ole suurtakaan eroa. Keskiarvo on alle vuoden tyoskennelleilla 2,89, 1-5
vuottatyoskennelleilla 2,63 jayli viisi vuottatydskennelleilld 2,83.

475 Johtamiskulttuurin innovatiivisuus

Johtamiskulttuurin innovatiivisuutta pyrittiin selvittaméén tutkimuslomakkeen kysy-
myksen numero yhdeksan avulla. Kysymyksessa oli seitsemén johtamiskulttuurin inno-
vatiivisuutta koskevaa véittamaa. Kun kaikista johtamiskulttuurin innovatiivisuutta kos-
kevista véitteista laskettiin yhteinen keskiarvo, keskiarvoksi muodostui 2,48, joka on
selvasti alhaisempi kuin muille kulttuurityypeille saatu keskiarvo. Innovatiivisuuden
keskihgjonta on 0,849. Kuviossa 29 esitetdan graafisesti kaikkien johtamiskulttuurin
innovatiivisuutta koskevien véittamien vastausjakaumat. Kaikissa véittamissa suosi-
tuimmat vastausvaihtoehdot olivat ”"samaa mieltd” ja "eri mieltd’, jotka olivat suunnil-
leen yhté& suosittuja kaikissa vaittamissa.
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Kuvio 29 Johtamiskulttuurin innovatiivisuutta koskevien vaittdmien vastaukset
N=113

Taulukosta 12 ilmenevét innovatiivisuutta koskevien véittamien keskiarvot ja keski-
hajonnat yksikoittéin seké kaikkien vastagjien kohdalta. Kuten taulukosta ilmenee kes-
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kiarvot ovat samaa suuruusluokkaa kaikilla jontamiskulttuurin innovatiivisuutta koske-
villavéittamilla.

Taulukko 12 Johtamiskulttuurin innovatiivisuutta koskevien véittdmien keskiarvot ja

keskihajonnat
Johtamiskulttuurin innovatiivisuus Kaikki Hertto-
vastagjat | Turku | Tampere | niemi

Esimieheni tekee uudistuk-  keskiarvo 2,58 2,31 2,51 2,85
sia keskihgjonta| 0,832 | 0,738 | 0,840 0,834
Esimicheni ottaa riskeis keskiarvo 2,50 2,47 2,42 2,60

Smieheni oltaariskda | eskihgjonta| 0,792 | 0,803 | 0,805 | 0,778
Esimieheni kannustaaak-  keskiarvo 2,59 2,34 2,66 2,73
tiivisesti alaisiaan kehitté _
AN TS keskihgjonta| 0,893 | 0,865 | 0,965 0,816
Esimieheni kannustaaak-  keskiarvo 2,51 2,28 2,61 2,60
tiivisesti alaisiaan kehitté _
mén uusia toimintatapoja keskihgjonta| 0,814 | 0,851 | 0,833 0,744
Esimiehellani on selkea keskiarvo 2,58 2,56 2,32 2,88
visio ja ndkemys yrityksen o
Kehittamiseks keskihgjonta| 0,884 | 0,759 | 0,934 0,853
Y ksikossani kiinnitetaan keskiarvo 2,40 2,25 2,39 2,53
huomiota tyontekijéiden I
yksilollisyyteen keskihgjonta| 0,851 | 0,803 | 0,862 0,877
Y ksikéssani kokeillaan keskiarvo 2,20 2,06 2,20 2,30
usein uusia asioita keskihgjonta| 0,822 | 0,878 | 0,813 0,791

"yksikossani kokeilllaan usein uusia asioita’” keskiarvo oli vain 2,20. Yli puolet vastaa-
jistaoli sitd mieltd, etta heidan yksikdissaan el kokeilla usein uusia asioita. 45 prosenttia
vastagjista valitsi tété kysyttaessa vastausvaihtoehdon "eri mieltd’ ja 20 prosenttia va-
litsi "téysin eri mieltd” vaihtoehdon. Samaa mielta oli 29 prosenttia ja tdysin samaa
mielta vain viisi prosenttia vastagjista.

Kun innovatiivisuutta tarkasteltiin yksikdittain, 16ydettiin pienia eroja. Alhaisin kes-
kiarvo on Turussa, jossa innovatiivisuuden kaikille véittamille yhteinen keskiarvo oli
2,33 ja keskihgonta 0,818. Tampereella keskiarvo oli 2,44 ja keskihgjonta 0,871. Hert-
toniemessa vaittdmien yhteinen keskiarvo oli korkein 2,64 ja keskihgonta 0,826. Vait-
ndkemys yrityksen kehittdmiseksi”. Matalin keskiarvo oli Tampereen yksikossa 2,32.
Turussa keskiarvo oli 2,56 ja Herttoniemessa 2,88. Tampere oli ainoa yksikko, jossa yli
Tampereella 34 prosenttia ja tdysin samaa mielta 10 prosenttia vastagjista. Herttonie-
messa puolet vastagjista valitsi vaihtoehdon ”samaa mieltd’. "Eri mieltd” vaihtoehdon
valits 20 prosenttia vastagjista. Turussakin suosituin vaihtoehto oli ”samaa mieltd’,
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jonka valitsi 44 prosenttia vastagjista. 41 prosenttia valits "eri mieltd’ vaihtoehdon.
(Kuvio 30)
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Kuvio 30 Vaittdman " esimiehellani on selked visio ja ndkemys yrityksen kehittami-
seks” vastaukset yksikoittain N=113

Lahes yhta suuri ero yksikdiden valilla oli myds véittaméassa " esimieheni tekee uu-
distuksia’. Keskiarvo oli selvasti korkein Herttoniemen yksikossg, jossa se oli 2,85.
Matalin keskiarvo oli Turussa, 2,31. Tampereen yksikossa keskiarvo oli 2,51. Hertto-
niemessa yli puolet vastagjista valitsi vaihtoehdon ”samaa mieltd” (53 %). Vaihtoehdon
"t8ysin samaa mieltd’ ja vaihtoehdon "eri mieltd’ valits kummankin 20 prosenttia vas-
tagjista. Taysin eri mieltd oli seitseman prosenttia vastagjista. Tampereella samaa mielta
oli 44 prosenttia, tédysin samaa mielta 10 prosenttia, eri mielta 34 prosenttia ja taysin eri
mieltd 12 prosenttia vastagjista. Turussa suosituin vaihtoehto oli ”"eri mieltd’, jonka va-
litst melkein puolet vastagjista (47 %). Samaa mielta oli 38 prosenttia vastagjista ja tay-
sin samaa mieltd oli yksi vastagja. Téysin eri mieltd oli 12 prosenttia vastagjista. (Kuvio
31)
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Kuvio 31 Vastaukset vaittamaan ” esimieheni tekee uudistuksia’ yksikoittéin
N=113

alaisiaan kehittamaan itsedan”. Matalin keskiarvo oli Turussa, jossa keskiarvo oli 2,34.
Tampereella keskiarvo oli 2,66 ja Herttoniemessa 2,73. Turku oli ainoa yksikko, jossa
yli puolet oli vaittdman kanssa eri mielta (44 %) ta taysin eri mielta (16 %). Samaa
mieltd Turussa oli 31 prosenttia ja tdysin samaa mielta 9 prosenttia. Tampereellakin " eri
mieltd’ oli suosituin vastausvaihtoehto, jonka valits 39 prosenttia vastagjista. Taysin
samaa mielta oli 24 prosenttia ja samaa mielta 27 prosenttia vastagjista. Herttoniemessa
suosituin vastausvaihtoehto oli ”samaa mieltd’, jonka valitsi 42 prosenttia Taysin sa-
maa mielté oli 18 prosenttia vastagjista. Eri mielta oli 35 prosenttia ja tdysin eri mielta
viis prosenttia vastagjista. (Kuvio 32)

50 %
45 %
40% |
<35 %
g 30% 3 Tuku
§25 % B Tampere
£20% O Herttoriem

%150 —
10 %
59 |
0%

Téaysnsamea Sameameta Erimetd  Taysneri
mieta melta

Kuvio 32 Vastaukset vaittamaan ” esimieheni kannustaa aktiivisesti alaisiaan
kehittamaan itsedan” yksikoittain N=113
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Myds innovatiivisuuden kohdalla kassaosasto erottui joukosta pienimmalla keskiar-
volla. Kassaosaston vastausten keskiarvo oli vain 1,88. Seuraavaksi pienin keskiarvo oli
myymaassa ja rakentgjapalvelussa 2,36. Lahettam0ssi ja tavaran vastaanotossa kes-
kiarvo oli 2,50, yrityspalvelussa ja toimistossa 2,65 ja noutopihalla korkein 2,82.

Kuten kuviosta 33 voi havaita, naisten vastausten keskiarvot ovat miesten keskiar-
voja pienemmat kaikissa johtamiskulttuurin innovatiivisuutta koskevissa véittamissa.
Suurin ero oli véittamassa ”esimieheni tekee uudistuksia’, jonka vastausten keskiarvo
oli naisilla 2,26 ja miehilla 2,77. Lahes yhta suuri ero oli myos véittamissa ” esimieheni
kannustaa aktiivisesti alaisiaan kehittdméaan uusia toimintatapoja’ (naiset 2,21 ja miehet
2,70) ja” yksikossani kokeillaan usein uusia asioita’ (naiset 1,91 ja miehet 2,37).
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Kuvio 33 Naisten ja miesten vastausten keskiarvot johtamiskulttuurin innovatiivi-
suutta koskeviin vaittamiin

vavat vastagjien ia&n kasvaessa. Korkein keskiarvo oli 41-50-vuotiaiden ryhmassg, jossa
keskiarvo on 2,96. Matalin keskiarvo oli alle 30-vuotiaiden ryhmassg, 2,66. 31-40-vuo-
tiaiden keskiarvo oli 2,79. Yli 50-vuoctiailla, keskiarvo oli k&&ntynyt uudelleen laskuun
jakeskiarvo oli 2,76.

Samantapainen on kehitys tyossdoloajan perusteella. Pienin keskiarvo, 2,30, oli alle
vuoden Starkilla tyoskennelleilla. 1-5 vuotta Starkilla tyoskennelleiden keskiarvo oli
2,36 jakorkein keskiarvo, 2,57, oli yli viis vuotta Starkilla tydskennelleilla
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4.7.6  Ketjuohjauksen vaikutus

Tutkimuksen toinen osaongelma on, miten ketjuliiketoimintamalli vaikuttaa johtamis-

0ssa 34 on esitetty graafisesti kaikkien ketjuohjausta koskevien véittdmien vastausja
kaumat.
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raavaan taulukkoon on koottu kaikkien ketjuohjausta koskevien véittamien vastausten
keskiarvot ja keskijakaumat yksikoittdin sek& kaikkien vastagjien kohdalta. Mielen-
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Taulukko 13 Ketjuohjausta koskevien vaittamien keskiarvot ja keskihaonnat

Ketjuohjaus Kaikki Hertto-
vastagjat | Turku | Tampere | niemi
Olen ylpe4 kuuluessani keskiarvo 3,01 2,97 2,93 3,13
Starkkiin keskihgjonta | 0,782 0,647 | 0,959 0,686
Y ksikossani vallitsee hyvéa keskiarvo 3,10 3,13 2,93 3,25
ilmapiiri keskihgjonta | 0,812 0,660 | 0,932 0,776

Ketjuohjauksen vaikutus n&  keskiarvo | 2,45 269 |263 2,08

kyy péivittai sessa tygsken-

telyssani keskihagjonta | 0,856 0,780 | 0,942 0,694
Tiedan mik&on Starkintoi-  keskiarvo 3,29 3,28 3,29 33
minta-ajatus keskihgjonta | 0,820 0,729 | 0,929 0,791

keskiarvo 2,49 2,59 2,32 2,58

L uotan Starkin ketjujohtoon keskihajonta | 0,803 0,712 | 0,820 0,844

Ketjujohdon paatoksistatie-  keskiarvo | 2,34 244 1229 23

dotetaan avoimesti keskihajonta | 0,775 0,669 | 0,750 0,883

Suurin osa vastagjista on ylpeita kuuluessaan Starkkiin. Vahan yli puolet vastagjista
valitsi vastausvaihtoehdon ” samaa mieltd” (52 %). " Taysin samaa mieltd” vaihtoehdon
valitsi 27 prosenttia vastagjista, ”eri mieltd” vaihtoehdon valitsi 17 prosenttia ja ”taysin

keskiarvo oli 3,13. Turussa ja Tampereella keskiarvot olivat kdytanndssa samat. Turussa
keskiarvo oli 2,97 ja Tampereella 2,93. Kaikissa yksik0issa suosituin vastausvaihtoehto
oli "samaa mieltd” vaihtoehto, jonka valitsi Turussa 59 prosenttia, Herttoniemessa 53
prosenttia ja Tampereella 46 prosenttia. " Taysin samaa mieltd’ vaihtoehdon valits Tu-
russa 19 prosenttia, Herttoniemessa 30 prosenttia ja Tampereella 29 prosenttia. "Eri
mieltd’ vaihtoehdon valitsi Turussa 22 prosenttia, Herttoniemessa 18 prosenttia ja Tam-
pereella 12 prosenttia vastagjista. " Taysin eri mieltd” vaihtoehdon valitsi Tampereella
12 prosenttia vastagjista, mutta Turussa ja Herttoniemessa el kukaan. Kuviossa 35 on
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Kuvio 35 Véaittdman " olen ylped kuuluessani Starkkiin” vastaukset yksikoittain
N=113

Naisten ja miesten vastauksissa oli taman véaittaman kohdalla eroja. Miehista 53 pro-
mieltd tai taysin eri mieltd oli miehistéa vain 16 prosenttia. My0Os naisista puolet (51 %)
oli vaittdman kanssa samaa mieltd. Taysin samaa mielta oli kuitenkin vain 19 prosenttia
jaeri mieltatai taysin eri mielté oli 30 prosenttia naisista. Naisten vastausten keskiarvo
oli 2,79, kun taas miesten keskiarvo oli selvasti korkeampi 3,14.

Yli kolme neljasosaa vastagjista koki, ettéa heidan yksikossdan vallitsee hyva ilma-

man kanssa. Taysin samaa mielta oli 35 prosenttia vastagjista. Eri mieltéa oli 18 prosent-
tia vastagjista ja taysin eri mieltd oli nelja vastagjaa. Kun tarkastellaan vastauksia yksi-
koittdin, huomataan, etté Turussa ja Herttoniemessa yli 80 prosenttia oli valinnut vaih-
toehdon "samaa mieltd” (Turussa 56 %, Herttoniemessa 42,5 %) tai "tdysin samaa
mieltd” (Turussa 28 %, Herttoniemessa 42,5). Tampereella vastagjista 68 prosenttia va-
litsi vaihtoehdon ” samaa mieltd” tai "tdysin samaa mieltd’. Taysin eri mieltd ei ole Tu-
russa kukaan, Herttoniemessa yksi ja Tampereella kolme henkil6a. Y ksikoittdin tarkas-

reella 2,93. Turussa keskiarvo oli 3,13 ja Herttoniemessa korkein 3,25. (Kuvio 36)
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Kuvio 36 Vastaukset véittamaan ” yksikossani vallitsee hyvailmapiiri” yksikoittain
N=113

L&hes puolet vastagjista koki, etta ketjuohjauksen vaikutus nékyy heidan paivittai-
sessa tyoskentelyssdan. Vaittdman keskiarvo oli vain 2,45 ja eniten vastauksia tuli ” sa-
maa mieltd” vaihtoehtoon (40 %). Lahes yhta moni kuitenkin valitsi my6s vaihtoehdon
"eri mieltd’ (36 %). Taysin eri mielta oli 14 prosenttiajatéysin samaa mielta oli 10 pro-

men yksikdssa. Keskiarvo oli vain 2,08, kun Turussa keskiarvo oli 2,69 ja Tampereella
2,63. Kuviosta 37 ilmenee yksikoiden véliset erot.
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Kuvio 37 Vastaukset véittamaan " ketjuohjauksen vaikutus ndkyy paivittéisessa
tyoskentelyssani” yksikoittdin N=113
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Herttoniemessa yli puolet vastagjista valitss vaihtoehdon "eri mieltd” (53 %), kun
taas Turussa 50 prosenttia ja Tampereella 44 prosenttia vastagjista valits vaihtoehdon
”samaa mieltd”. Herttoniemessa yksikaan vastagja el valinnut vaihtoehtoa ”taysin samaa
mieltd’, mutta Tampereella sen valits 17 prosenttia ja Turussa 13 prosenttia. "Eri
mieltd’ vaihtoehdon valitsi Turussa 31 prosenttia ja Tampereella 24 prosenttia vastaa-
jista. Téaysin eri mielté oli Turussa kuusi prosenttia, Tampereella 15 prosenttia ja Hert-
toniemessa 20 prosenttia.
samaa mielta oli lahes puolet eli 48 prosenttia vastagjista ja samaa mielté oli 38 pro-
senttia vastagjista. Eri mielta oli 10 prosenttia vastagjista ja téysin eri mielta vain nelja
prosenttia vastagjista. Vaittdman keskiarvo 3,29, joka on korkein ketjuohjausta koske-
vista vaittamistd. Kaikissa yksikoissa taman vaittdman keskiarvo oli kaytanndssa sama:
Turussa 3,28, Tampereella 3,29 ja Herttoniemessa 3,30. Kuten kuviosta 38 ilmenee,
kaikkien yksikoiden vastausjakaumat ovat hyvin samanlaiset. "Téysin samaa mieltd”’
vaihtoehto on suosituin vastausvaihtoehto Tampereella ja Herttoniemessd, mutta Tu-
russa ”samaa mieltd” vaihtoehto on hivenen suositumpi. Kaikissa yksikoissa kuitenkin
"samaa mieltd’ ja”tdysin samaa mieltd”’ vastauksia on yhteensa yli 80 prosenttia: Tam-
pereella 83 prosenttia, Herttoniemessa 85 prosenttia ja Turussa 91 prosenttia.
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Kuvio 38 Vaittdman " tiedan miké& on Starkin toiminta-gjatus’ vastaukset yksikoit-
tain N=113

Naisten ja miesten vélilla oli eroja Starkin toiminta-ajatuksen tuntemisessa. Miehista
mieltd. Miehista eri mielta oli nelja ja tdysin eri mieltéa kaksi vastaagjaa. Naisilla suosi-
tuin vastausvaihtoehto oli ”samaa mieltd’, jonka valitsi 44 prosenttia vastagjista. Téysin
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samaa mielta oli 33 prosenttia ja eri mielta tai taysin eri mielta oli 23 prosenttia vastaa-
jista. Miesten vastausten keskiarvo oli erittain korkea 3,46, kun naisten vastausten kes-
kiarvo oli vain 3,02.

Kun vastagjilta kysyttiin luottavatko he ketjujohtoon, saatiin rigtiriitaisia tuloksia
Puolet vastagjista vastasi luottavansa ketjujohtoon ja puolet vastas, etta elvét luota
"Samaa mieltd” vaihtoehto oli suosituin (42 %), mutta lahes yht& paljon valittiin " eri
mieltd’ vaihtoehtoa (39 %). Taysin eri mielta oli 10 prosenttia ja tdysin samaa mieltd oli
yhdeksan prosenttia vastagjista. Vattdman keskiarvo oli 2,49 kaikkien vastagjien kes-
ken. Tampereella keskiarvo oli matalin vain 2,32. Turussa ja Herttoniemessa keskiarvo
oli ldhes sama Turussa 2,59 ja Herttoniemessa 2,58. Tampereella suosituin vastaus-
vaihtoehto oli "eri mieltd’, jonka valits 46 prosenttia vastagjista (Turussa 34 %, Hertto-
niemessa 35 %). Turussa ja Herttoniemessa eniten vastauksia kerasi ”samaa mieltd’
vaihtoehto, jonka valitsi Turussa 53 prosenttia ja Herttoniemessa 43 prosenttia (Tampe-
reella 32 %). (Kuvio 39)
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Kuvio 39 Vastaukset véittamaan " luotan ketjujohtoon” yksikoittdin N=113

avoimesti”. Puolet vastagjista oli taméan vaittdman kanssa eri mieltd. Taysin eri mielta
oli 12 prosenttia vastagjista. Samaa mielta oli 31 prosenttia ja tédysin samaa mielta seit-

pienin, vain 2,34. Ykskaittain tarkasteltuna keskiarvo oli korkein Turun yksikossa,
jossaseoli 2,44. Tampereella keskiarvo oli 2,29 ja Herttoniemessa 2,30. Kuten kuviosta
40 ilmenee, vastausjakauma oli kaikissa yksikoissa hyvin samanlainen. Kaikissa yksi-
koissa "eri mieltd’ vaihtoehto kerési eniten vastauksia: Turussa 56 prosenttia, Tampe-
reella51 prosenttia ja Herttoniemessa 45 prosenttia.
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Kuvio 40 Vaittaman " ketjujohdon péétoksisté tiedotetaan avoimesti” vastaukset
yksikdittain N=113

4.7.7  Kehityskeskustelut

Kehityskeskusteluja koskeva osio liséttiin kohdeyrityksen toivomuksesta eiké se varsi-
naisesti liity tutkimusongelmaan. Siksi kehityskeskustelujen tulokset kdydaén téssa osi-
ossal&pi, muttaniihin ei palata tuloksia analysoitaessa.

Kehityskeskusteluja koskevissa véitteissd oli myos neljan Likertin asteikollisen
muuttujan liséksi mahdollisuus valita myds vaihtoehto ”En ole osallistunut kehityskes-
kusteluun viimeisen vuoden aikana” 35 prosenttia eli 40 (yhden véitteen kohdalla 41)
kyselyyn vastanneista valits tdméan vaihtoehdon. Kehityskeskusteluun osallistuneet
vastagjat kokivat kehityskeskustelut padasiassa myonteisesti. Melkein kaikissa vaitteissa
suosituin vastausvaihtoehto oli ”samaa mieltd’. Vain yhdessa véitteessa ” samaa mieltgd’
ja”eri mieltd’ olivat yhta suosittuja. Kuviossa 41 ndkyy vastausten jakautuminen kehi-
tyskeskusteluja koskevissa véitteissa.
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Kuvio 41 Vastaukset véittamiin kehityskeskusteluista N=113

Kuten kuviosta 42 ilmenee, kehityskeskusteluun osallistuneet vastagjat suhtautuivat
myonteismmin vaitteeseen kehityskeskustelujen vaikutuksesta esimiehen ja alaisen
yhteistyon paranemiseen. Sen vaitteen keskiarvo oli 2,74 ja keskihgjonta 1,014. 66 pro-
senttia vastagjista oli samaa mielté tai taysin samaa mielta véitteen kanssa. Lahes yhta
myonteisesti suhtauduttiin vaitteeseen kehityskeskusteluissa asetettujen tavoitteiden
seuraamisesta. Sen keskiarvo oli 2,60 ja keskihgjonta 0,909. 62 prosenttia vastagjista oli
samaa mielta tai tdysin samaa mielta véitteen kanssa. Vaitteen " kehityskeskustelut ovat
selkeyttaneet tyonkuvaani” keskiarvo oli 2,52 ja keskihgjonta 0,884. 59 prosenttia vas-
tagjista oli tdmén vaitteen kanssa samaatai tysin samaa mielta.
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Kuvio 42 Kehityskeskusteluun osallistuneiden vastaukset vaittamiin kehityskeskus-
teluista prosentteina N=73

Epailevimmin vastagjat suhtautuivat vaitteeseen kehityskeskusteluiden vaikutuksesta
tyomotivaatioon. Sen vaditteen keskiarvo oli 2,40 ja keskihgjonta 0,996. 53 prosenttia
vastagjista oli eri mielta tai taysin eri mielta véitteen kanssa. Léhes yhté epéilevasti
vastagjat suhtautuivat véitteeseen, jonka mukaan kehityskeskusteluista olisi koettu saa-
tavan hyotya. Sen keskiarvo oli 2,46 ja keskihgonta 0,963. 46 prosenttia vastagjista oli
eri mielta tai tysin eri mielta véitteen kanssa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Vaikka kaupan kilpailukeinot ovat viime vuosina kehittyneet ja uudistuneet valtavasti,
kaupan todellinen kilpailukyky on riippuvainen kaupan valitsemasta liiketoimintamal-
lista Jotta todellista kilpailukykya saavutettaisiin, valitun liiketoimintamallin tulee toi-
mia kokonaisvaltaisesti ja sité tulee johtaa tehokkaasti. (Kautto ym. 2008, 15-16)
Kauppaketju muodostuu yhdenmukaisesti mééritellyn ketjukonseptin mukaan toimivista
ketjun kaupoista ja niiden yhteiselimena toimivasta ketjuyksikdsta. Y hdessa ne muo-
dogtavat verkoston, joka toimii ketjuliiketoimintamallin mukaan. (Finne & Kokkonen
2005, 83) Ketjuliiketoimintamallilla tarkoitetaan kokonaisvaltaista, loogista ja integroi-
tua ketjun toimintatapaa, joka maarittelee tyonjaon ja vastuut ketjun sisdlla. Ketjulii-
kennetoiminnan lahtokohta on ketjukonsepti ja sen jatkuva kehittaminen. (Kautto &
Lindbom 2005, 44)

Johtamiskulttuuri mééritellaan t&ssa tutkielmassa gjan mittaan sosiaalisen vuorovai-
kutuksen kautta muodostuneeksi organisaation jésenille yhteiseksi merkitysjarjestel-
méksi, joka luo johtgjille ja alaisille yhteisen viitekehyksen, jonka puitteissa johtaminen
tapahtuu. Yrityksen johtamiskulttuuri muovautuu siis gan kuluessa. Johtamiskulttuuri
on osa organisaatiokulttuuria siksi johtamiskulttuuri sisaltéd samoja elementtgd kuin
organisaatiokulttuurikin. Johtaminen koostuu esimiehen ja alaisten valisesta vuorovai-
kutuksesta, joten siksi johtamiskulttuuria e voida tarkastella pelkéastéan johtgjan néko-
kulmasta.

Johtamiskulttuuri voidaan jakaa neljéan eri ryhmaén, jotka ovat johdonmukaisuus,
tehokkuus, yhteistyokykyisyys seka innovatiivisuus. Johdonmukaisella johtamiskulttuu-
rilla tarkoitetaan jarjestykseen ja sdantoihin perustuvaa toimintatapaa, jossa tavoitteena
ovat toiminnan vakaus ja tehokkuus. Tehokas johtamiskulttuuri painottaa kilpailukykyi-
Syytta ja tavoitteiden saavuttamista. Y hteistyokykyisessa johtamiskulttuurissa tarkeda
on luottamus, yhteistyd ja tiedon jakaminen. Innovatiivinen johtamiskulttuuri keskittyy
luovuuteen ja yrittdyyteen ja on joustava.

Case-yrityksena tassa tutkimuksessa toimi Starkki Oy Ab. Tutkimuksen tarkoituk-
sena oli selvittéd millaisia jontamiskulttuurin piirteitd t&ssa yrityksessa ilmenee ja miten
ketjuliiketoimintamalli heljastuu Starkin johtamiskulttuuriin.

Tutkimuksessa tarkasteltiin kolmen keskenddn samankokoisen etelasuomalaisen yk-
sikon johtamiskulttuuria. Tutkimus toteutettiin kyselytutkimuksena, joka suunnattiin
valittujen yksikodiden koko henkilGstolle. Taman tutkimuksen perusteella Starkin johta-
miskulttuurissa vaikuttaa johtamiskulttuurin piirteista eniten johdonmukaisuus ja tehok-
kuus. Vastaavasti vahiten vaikutti innovatiivisuus. Tutkittavien yksikéiden vélilla el ol-
lut havaittavissa suuria eroja, vaan kaikissa yksikoissa samat johtamiskulttuurin piirteet
olivat hallitsevia. Pienié eroja kuitenkin syntyi siing miten voimakkaasti kulttuuripiir-
teet vastagjien mielesta johtamiskulttuurissa ilmenivé. Tutkimuksen teoriaposassa ker-
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rottiin, ettd ketjuliiketoimintamallin yhtena perusedellytyksena on johdonmukaisuus ja
yhtena tavoitteena tehokkuus. Empiriaosuudessa kavi ilmi, ettd nama vastaavat ominai-
suudet painottuivat myos Starkin johtamiskulttuurissa. Tutkimus on kuitenkin yksittai-
nen tapaus ja nadhtava erillisena kokonaisuutena. Sen tuloksia el voida yksiselitteisesti
soveltaa yleiselle tasolle.

Tutkimusten tulosten perusteella johtamiskulttuurin piirteista vaikuttaisi Starkilla
ilmenevan eniten johdonmukaisuus ja tehokkuus. Starkin johtamiskulttuurissa
painotetaan siis muodollisia sééntdja ja pyritéédn yhdenmukaisuuteen ja tehokkuuteen.
Lisaksi johtamisessa pyritddn asettamaan pddméaaria ja kehittdmaan tuottavuutta
Johtamistyyleista eniten kaytetaan toiminnollista ja klassista johtgjuutta. Johtgjien valta
perustuu joko kunnioitukseen tai johtajat pyrkivdt vaikuttameaan alaisiin
henkilokohtaisella vuorovaikutuksella, palkitsemalla ja sopimalla. Vaikka nama kaksi
johtamiskulttuurin ominaisuutta korostuivat tutkimuksessa, on kuitenkin syyta muistaa,
ettd ndidenkin ominaisuuksien sisdlta 16ytyy osa-alueita, joissa vastaukset poikkesivat
osaston ja tyontekijan tulee kilpailla tehokkuudesta muiden osastojen ja tyontekijoiden
kanssa’ vastaukset poikkesivat huomattavasti muista saman kulttuurityypin
vastauksista. Tama osoittaa siis, ettd yhden kulttuurityypin siséllékin voi olla osa-
alueita, jotka eivat korostu samalla tavoin kuin muut kulttuurityypin osa-alueet. Nain
ollen el voida yksiselitteisesti sanoa, ettd Starkin johtamiskulttuuri on pelk&stéén
johdonmukainen ja tehokas, mutta ndma ominaisuudet painottuivat muita
kulttuurityyppeja enemman.

Vahiten Starkin johtamiskulttuurissa ilmenee innovatiivisuus. Johtamiskulttuuri e
sis ole erityisen joustava ja luovuuteen seka yrittgyyteen keskittyva. Vaikka johdon-
mukaisuus ja tehokkuus ovatkin vallitsevia johtamiskulttuurityyppejd, vastausten pe-
rusteella Starkissa ilmenee kuitenkin kaikkia neljda kulttuurityyppia Tama voidaan
ndhda hyvéana asiana, silla teoriaosuudessa todettiin, etta kaikkia johtamistapoja tulisi
kayttda samassa organisaatiossakin eri aikoina jaeri tilanteissa.

Vastaavasti yksikoittéin tarkasteltaessa johdonmukaisuus ja tehokkuus painottuivat
kaikissa yksikdissa eniten ja innovatiivisuus vahiten. Tampereen johtamiskulttuurissa
johdonmukaisuus ja tehokkuus ndkyivéat yhta paljon, mutta Turun johtamiskulttuuri oli
enemman tehokkuussuuntautunut kuin johdonmukainen ja Herttoniemessa johtamis-
kulttuuri oli hieman enemman johdonmukainen kuin tehokas. Mielenkiintoista oli ha-
vaita, ettd kaikki kulttuurityypit saivat sédnndnmukaisesti Herttoniemen yksikdssa kor-
keimmat keskiarvot ja Turku tehokkuutta lukuun ottamatta kaikkein matalimmat kes-
kiarvot. Tampereen arvot sijoittuivat Herttoniemen ja Turun yksikdiden valiin. Turussa
vastagjat siis eivét kokeneet minkaan kulttuurin ominaisuuden ilmenevan johtamiskult-
tuurissaan yhté vahvasti kuin ominaisuudet ilmenivét Herttoniemen kulttuurissa.
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Tutkimustuloksista nousivat esille selkeésti myos naisten antamat negatiivisemmeat
vastaukset. Naisten vastausten keskiarvot olivat l&hes kaikissa vaittamissa miesten vas-
aavistuksen miesten keskiarvoa korkeampi. Tama tarkoittaa siis Sitd, etta naiset kokivat
kaikkien kulttuurin piirteiden ilmenevan Starkin johtamiskulttuurissa véhemman kuin
miehet. Tama saattaa johtua myds siitg, etta naiset suhtautuvat miehid negatiivisemmin
Starkin johtamiskulttuuriin.

Myos vastagjien ik vaikutti vastauksiin. Nuoremmat vastagjat kokivat johtamis-
kulttuurin kaikki piirteet v8hemman selviksi kuin vanhemmat vastagjat. Kaikkien kult-
tuurityyppien keskiarvot kasvoivat, kun vastagjat vanhenivat. Kaikkien kulttuurityyp-
pien keskiarvot olivat korkeimmat 41-50-vuotiaiden ryhmassa. Yli 50-vuotiaiden koh-
dalla vastausten keskiarvot kadantyivét taas laskuun. Kaikissa ikdryhmissa kuitenkin
vahvimmin johtamiskulttuurissa koettiin vaikuttavan johdonmukaisuus tai tehokkuus ja
vahiten innovatiivisuus.

Samantyyppiset erot havaittiin myos Starkilla tydskentelyajan perusteella. Lyhyem-
man aikaa Starkilla olleet tyontekijét antoivat kulttuurityypeille pienempia arvoja kuin
kauemmin olleet. Tasta ainoana poikkeuksena oli yhteistyokykyisyys, jolle kaikki ryh-
mét antoivat suunnilleen samanlaisia arvoja. Taas innovatiivisuus oli véahiten johtamis-
kulttuurissa koettu piirre kaikissa ryhmissa. Johdonmukaisuus ja tehokkuus olivat eniten
koettuja 1-5 vuotta ja yli 5 vuotta Starkilla tydskennelleiden ryhmissd, mutta alle vuo-
den Starkilla tydskennelleiden mielesta johtamiskulttuurissa eniten vaikutti yhteistyo-
kykyisyys. Vakuttais siltd, etté tyontekijat tottuvat ja oppivat organisaatiossa vaikutta
van kulttuuriin ja siksi alkavat pitda sitéd johdonmukaisena ja tehokkaana. Tyontekijét,
jotka eivét ole viela olleet niin kauan Starkilla, eivéat ole viela tottuneet vallitsevaan
johtamiskulttuuriin eivatka enka siksi pida sita niin selkeana ja rutinoituneena.

Osastoittain tarkasteltuna kassaosasto erosi selkesdsti muista osastoista. Kassapsasto
antoi kaikille kulttuurityypeille pienimmét keskiarvot. Kassojen vastauksissa mikaan
kulttuurin neljésta ominaisuudesta ei korostu kovin vahvasti johtamiskulttuurissa. Mui-
den osastojen vastauksissa ei ole kovin suuria eroja eikd mikaén osasto saanut kaikissa
kulttuurityypeissa suurimpia keskiarvoja, vaan vastaukset jakaantuivat suunnilleen ta-
saisesti.

Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys oli, miten ketjuliiketoimintamalli heljastuu
johtamiskulttuuriin. Starkin liiketoimintamalli luo erityispiirteitéa myds johtamiskulttuu-
missa ketjuohjauksen vaikutus ei ndkynyt niin voimakkaasti. Starkin toiminta-gjatus on
lahes kaikille tyontekijoille selva Starkki on siis onnistunut saamaan ketjukonseptinsa
toiminta-agjatuksen hyvin henkilokuntansa tietoisuuteen. Samoin Starkki on onnistunut
hyvan tyotyytyvaisyyden saavuttamisessa, koska tutkituissa yksikoissa vallitsee vasta-
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usten perusteella hyva ilmapiiri. Lisaks tyontekijat kokivat ylpeyttd kuuluessaan Star-
kin organisaatioon.

Ketjuohjauksessa vahiten painottui ketjujohdon paétoksista tiedottaminen. Vastagjat
kokivat, etté ketjujohdon péadtoksista tiedotetaan huonosti. Vastagjat eivat myoskaan
kokeneet, etté ketjuohjaus vaikuttaisi heidan paivittaiseen tyontekoonsa. Tosin tassa oli
suuria eroja yksikoiden valilla Herttoniemessa ketjuohjauksen vaikutus ndhtiin pienend,
kun muissa yksikoissa ketjuohjuksella ndhtiin olevan vahan enemmaén vakutusta
Luottamus ketjujohtoon jai myos suhteellisen matalalle tasolle.

Yks ketjuliiketoiminnan tavoitteista on tehokkuus. Tama saattaa osaltaan vaikuttaa
siihen, ettd Starkin johtamiskulttuurissakin toisena vallitsevana piirteené oli tehokkuus.
Ketjuliiketoiminnan yhten& perusedellytyksena taas on johdonmukaisuus. Tama saattaa
heijastua Starkin johtamiskulttuuriin, silla toisena johtamiskulttuurin hallitsevana piir-
teend oli johdonmukaisuus. Néin ollen voitaisiin todeta, etta ketjuliiketoimintamalli
heijastuu Starkin johtamiskulttuuriin ja tutkimustulokset ovat teoria kanssa yh-
tenevaisia

Tassa tutkimuksessa johtamiskulttuuria on tutkittu pd8asiassa kulttuurin piirteiden
avulla Erilaisia tuloksia voisi saada, jos johtamiskulttuuria |&hestyttéaisiin eri nakokul-
masta, vaikka kulttuurin osa-alueiden kautta. Jatkotutkimuksia ajatellen johtamiskult-
tuurin tutkimusta voisi syventéd myos tutkimalla yksikoiden johtamiskulttuuria haas-
tattelututkimuksella Haastatteluja voisi tehda eri organisaatiotasoilla oleville henki-
[6ille. Ketjuyrityksen johtamiskulttuuria voisi tutkia myos ottamalla keskusyksikkd mu-
kaan tutkimukseen.
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LIITTEET

LIITE 1SAATEKIRIJEKYSELYYN KUTSUTUILLE

TURUN KAUPPAKORKEAKOULU
Turku School of Economics

Kysel ytutkimus johtamiskul ttuuri sta

Arvoisa starkkilainen!

Olen Turun kauppakorkeakoulun opiskelija johtamisen ja organisoinnin laitoksella.
Teen opintoihini kuuluvaa opinndytetyotd, jossa selvitetddn ketjuohjatun yrityksen joh-
tamiskulttuuria. Tutkimukseen on valittu mukaan Starkilta Turun, Tampereen ja Hertto-
niemen koko henkilkunta.

Tutkimuksen onnistumisen kannalta jokainen vastaus on erittain tarked. Kyselyyn péa-
set klikkaamalla alla olevaa linkkia. Kyselyyn vastaaminen on nopeaa (alle 10 minuut-
tia) ja kysely sisdltda vain monivalintakysymyksia. Kyselyyn vastaaminen on taysin
anonyymia, eivétka yksittaiset vastaukset tai vastagat ole tuloksista tunnistettavissa.
Mikali haluat lisdtietoja tutkimuksesta, voit soittaa alla olevaan numeroon tai |ahettda
sdhkopostia minulle. Vastaan mielellani tutkimusta koskeviin kysymyksiin.

V astaathan kyselyyn 9.3.2008 mennessa.
Kiitos etukéteen vastauksistasi!

Tutkimusterveisin,
Pauliina Heinonen
Turun kauppakorkeakoulu

Puh: 041 5242678
Sahkoposti: pauliina.heinonen@tse.fi

Painamalla tasté linkista voit vastata kyselyyn.
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LIITE 2 TOINEN SAATEKIRJE

TURUN KAUPPAKORKEAKOULU
Turku School of Economics

Kysel ytutkimus johtami skul ttuuri sta
Arvoisa starkkilainen!

Olen Turun kauppakorkeakoulun opiskelija johtamisen ja organisoinnin laitoksella.
Teen opintoihini kuuluvaa opinndytetyotd, jossa selvitetdan ketjuohjatun yrityksen joh-
tamiskulttuuria. Tutkimukseen on valittu mukaan Starkilta Turun, Tampereen ja Hertto-
niemen koko henkilkunta.

Olet saanut taman kyselyn 2.3.2008. Tutkimuksen onnistumisen kannalta jokainen vas-
taus on erittéin tarkea. Siksi toivon, etté jos et ole viela vastannut tdhan kyselyyn, vas-
taisit siihen mahdollisimman nopeasti. Kyselyyn pé&aset klikkaamalla alla olevaa link-
kid. Kyselyyn vastaaminen on téysin anonyymia, eivatka yksittaiset vastaukset tai vas-
tagjat ole tuloksista tunnistettavissa.

V astaathan kyselyyn 9.3.2008 mennessa.
Kiitos etukéteen vastauksistasi!

Tutkimusterveisin,
Pauliina Heinonen
Turun kauppakorkeakoulu

Puh: 041 5242678
Sahkoposti: pauliina.heinonen@tse.fi

Painamalla tasté linkista voit vastata kyselyyn.
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LIITE3KYSELYLOMAKE

Starkin johtamiskulttuuri

.. TURUN KAUPPAKORKEAKOULU

Turku School of Economics

Arvoisa vastaanottaja, tutkimuksen onnistumiselle on tirkead, etta pyrkisit vastaamaan kaikkiin
kysymyksiin mahdollisimman huolellisesti. Vastaa kysymyksiin valitsemalla oikeaksi katsomasi
vaihtoehto. Kiitos!

Taustakysymykset

1) Missad yksikissd tydskentelet? *
T Turku
O Tampere

" Herttoniemi

2) Sukupuoclesi? *
" nainen

" mies

3) Ikisi? *
C alle 20
" z20-30
C 31-40
" 41-50
" yli 50

4) Tydsuhteesi on? *
" vakituinen

" masraaikainen

5) Tydsopimuksesi on? *
" kokoaikainen

" osa-aikainen

6) Milld osastolla tyiskentelet? *
C myymala [/ rakentajapalvelu
C yrityspalvelu / toimisto
" Ishettams [ tavaran vastaanotto
C noutopiha

" kassa
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7) Kauanko olet tydskennellyt Starkilla? *
T alle vuoden
T 1-5 vuotta

C yli 5 vuotta

Seuraavaksi esitetdan johtamiskulttuuria koskevia vaitteitda. Valitse mielestdsi sopivin vaihtoehto:
4=tdysin samaa mieltd, 3=jokseenkin samaa mieltd, 2=jokseenkin eri mieltd, 1=tdaysin eri mielta.

Esimiehellad tarkoitetaan vastaajan lahiesimiesta ja yksikolla tarkoitetaan sita Starkin yksikkod, jossa
vastaaja tyoskentelee.

8) Yhteistyokykyisyys *

4 3 2 1
Esimieheni jakaa vastuuta alaisilleen * c C C C
Esimieheni kohtelee kaikkia tyontekijsitd tasa-arvoisesti * cC C C C
Esimieheni huomioi kaikki tysntekijat * C C C C
Tydntekijat luottavat toinen toisiinsa * cC C C C
Esimieheni lucttaa alaisiinsa * C C C C
Minulla on mahdollisuus ottaa osaa paitiksentekoon * cC C C C
Pystyn vaikuttamaan itseani koskeviin paatdksiin * cC C C C
Yksikdssani jaetaan tietoa kaikille tyantekijaille * Cc C C C

9) Innovatiivisuus *

Esimieheni tekee uudistuksia *
Esimieheni ottaa riskeja *
Esimieheni kannustaa aktiivisesti alaisiaan kehittdmaan itseddn *

Esimieheni kannustaa aktiivisesti alaisiaan kehittdmaan uusia toimintatapoja

Esimiehelldni on selked visio ja ndkemys yrityksen kehittdmiseksi

Yksikossani kiinnitetdan huomiota tyantekijdiden yksildllisyyteen *

e Nie e TR BEe Ee TS
T T T Tuw
SIS TS TS TS TS T I~
SIS B B TS B B B

Y¥ksikossani kokeillaan usein uusia asioita *

10) Johdonmukaisuus #

Esimieheni asettaa selkeat tavoitteet tydlleni *

Esimieheni vaatii tydntekijita pysymaan asetetuissa tavoitteissa *
Yksikassani on tarkat sa3nnot kaikkiin tilanteisiin *

¥ksikkéni tarjoaa varman tydpaikan tydntekijdilleen =

Jokaisella tygntekijalld on selkeat tydtehtavat *

¥ksikkéni toiminnot ovat selkedst maantellyt *

S NS NS IS B BES B WE
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Tieddn mika on yrityksemme pitkan tdhtdimen tavoite *



11) Tehokkuus *

Esimieheni painottaa tyon tehokkuutta =

Esimieheni kiinnittda huomiota vain tehokkaaseen tydskentelyyn ja tavoitteiden
saavuttamiseen henkildkunnan tunteista valittdmatts *

Yksikkdni tarkein menestystekijd on hyva tuottavuus *
Yksikoni kiinnittda huomiota tyén tehokkuuteen *

Jokaisen osaston ja tydntekijan tulee kilpailla tehokkuudesta muiden osastojen ja
tyontekijdiden kanssa *

Yksikkani pyrkii sailyttam3an saavuttamansa kilpailuedut *
Yksikkdni pyrkii parantamaan tyontekijdiden tehokkuutta ja tyGsuoritusta *

Tydn tuloksen mittaamiseen on olemassa selkeat mittarit *

12) Ketjuohjaus *

Olen ylped kuuluessani Starkkiin *

Yksikdssani vallitses hyva ilmapiiri *

Ketjuohjauksen vaikutus ndkyy paivittdisessd tydskentelyssani *
Tiedan mika on Starkin toiminta-ajatus *

Luotan Starkin ketjujohtoon *

Ketjujohdon paatdksistd tiedotetaan avoimesti *

13) Kehityskeskustelut *
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viimeisen vuoden aikanza

Kehityskeskusteluista on ollut minulle hydtya
*

Kehityskeskusteluissa sovittuja tavoitteita
seurataan *

Kehityskeskustelut ovat selkeyttdneet
tydnkuvaani *

Kehityskeskustelut ovat lisdnneet
tyomotivaatiotani *

Kehityskeskustelut ovat parantaneet
yhteisty&ta esimieheni kanssa *

Lahetd
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5 TS T T T T T

en ole osallistunut kehityskeskusteluun



