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Ovatko yritykset proaktiivisia?
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1990-luvun puo-
livilissa OECD:n aloitteen
pohjalta yhteisprojektin, jonka
tarkoituksena oli selvittda uusien tek-
nologioiden ja joustavien tyén organisointimuoto-
jen vaikutuksia yritys- ja tyopaikkatasoiseen tuotta-
vuus- ja ty6llisyyskehitykseen. Kyseiseen Nordflex-
projektiin osallistuneet ruotsalaistutkijat kehittivat
tavan jakaa yritykset "joustaviin” ja “traditionaa-
lisiin”. Joustavaksi madriteltiin yritys, joka delegoi
paatoksentekoa mahdollisimman paljon tiimeille ja
ennen kaikkea yksittiisille tyontekijoille seka edis-
tad aktiivisesti henkil6ston ammattitaidon jatkuvaa
kehittymista (NUTEK 1999).

Nordflex-projektiin Suomesta osallistuneet Juha
Antila ja Pekka Ylostalo tekivit laajan haastattelu-,
kysely- ja rekisteriaineiston pohjalta analyysin suo-
malaisten yritysten joustavuudesta soveltaen mai-
nittua jaottelua (Antila & Ylostalo 1999A; 1999B).
He pdityivit kuitenkin siihen, ettd ”joustavaa yri-
tystd” osuvampi kasite olisi "proaktiivinen yritys”.
Myoéhemmin he alkoivatkin kiyttia johdonmukai-
sesti proaktiivisen yrityksen, tyopaikan ja toiminta-
tavan kasitteitd tutkimuksissaan (Antila & Ylostalo
2000; 2002; 2006).

Proaktiivisuus-traditionaalisuus -jako on sit-
temmin lyonyt lapi suomalaisessa tydelimin tut-
kimuksessa laajemminkin yhtend tapana luonneh-
tia tyopaikkoja ja niiden toimintatapoja. Kukaan ei
kuitenkaan tihdan mennessa ole kriittisesti arvi-
oinut jaon perusteita ja kdyttokelpoisuutta. Tdssa
kirjoituksessa asiaa tarkastellaan kisitteellisesti ja
empiirisesti. Empiiriseni aineistona on Tyéeldamén
kehittimisohjelman (Tykes-ohjelman) toimintata-
pakysely. Kyselylla kootaan tietoja ohjelman ke-
hittamisprojekteihin osallistuneiden tyopaikkojen
toimintatavoista ja niiden muutoksista projektien
myota. Kysely sisdltdd saman kysymyksen, jonka
perusteella Antila ja Yl6stalo ovat tehneet jaon
proaktiivisiin ja traditionaalisiin yrityksiin.

-jaon kasitteellistd ja empiirista
analysointia™

Seuraavaksi esitetddn
yksityiskohtaisemmin,
kuinka jako proaktiivisiin ja
traditionaalisiin yrityksiin on
tehty ja kuinka proaktiivisuutta
yrityksen ominaisuutena on luonneh-
dittu. Tatd seuraa proaktiivisuus-traditionaalisuus
-jaon kriittinen tarkastelu neljan kysymyksen kaut-
ta. Kysymykset koskevat jaon perusteena olevan
summamuuttujan reliabiliteettia ja validiteettia, sitd
heijastaako jako todella eroa johtamisen syvira-
kenteessa ja sitd ovatko proaktiiviset yritykset tra-
ditionaalisia tuloksellisempia. Kolmea ensimmadista
kysymystd tutkitaan my&s empiiriselld aineistolla.
Johtopditosten yhteydessd pohditaan jaon perus-
teiden ja kayttokelpoisuuden ohella my6s tulosten
merkitystd ty6eliman laadun niakokulmasta.

Millainen on proaktiivinen yritys?

Yritysten ja tyopaikkojen jako proaktiivisiin ja tra-
ditionaalisiin perustuu siihen, kuinka paatéksenteko
yleensi tapahtuu seitsemissa asiassa. Kysytyt asiat
ovat tyontekijan tyon pdivittdinen ja viikoittainen
suunnittelu, tyéntekijan tyén tulosten arviointi,
tuotteen tai palvelun laadun valvonta, tuotteiden
tai tavaroiden sisiinosto, koneiden tai laitteiden
huolto tai ylldpito sekd tuotannon ja palvelujen ke-
hittiminen.' Kysymyksen pohjalta on muodostettu
summamuuttuja, jota kutsutaan vastuu-/vaikutus-
mahdollisuusindeksiksi. Muuttujan arvo muodostuu
seuraavasti: Padtoksentekijin ollessa tyontekijd itse,
osio saa arvon +2. Mikili asiasta paattaa tiimi, tulee
arvoksi +1. Jos paitoksentekija on tyonjohto tai
keskijohto, on arvo -1.Jos se on ylin johto tai jokin
muu osapuoli, tulee arvoksi -2. Seitseman kysytyn
asian perusteella yhteen laskettu arvo voi siis vaih-
della +14:n ja -14:n vililla. Mitd korkeamman arvon
summamuuttuja saa, sitd selvemmin yritystd voidaan
luonnehtia proaktiiviseksi. Ndin menetellen Antila
ja Ylostalo ovat saaneet luoduksi tutkimuksissaan
jatkumon, jossa proaktiivisuus-traditionaalisuus -as-
teikon ddripaihin sijoittuu vahiten yrityksia ja eniten

* Kirjoitus on muokattu versio Ty6eldaman tutkimuspdivilli Tampereella 13.—14.11.2008 esitetystd paperista. Kirjoittajat
kiittavat erityisesti Juha Antilaa ja Pekka Ylostaloa kirjoitusta koskevasta inspiraatiosta seka sitd koskevista kommenteista
ja muusta avusta.

| Osana pohjoismaista yhteisprojektia tehdyssa tutkimuksessa yhteni seitsemista asiasta oli vastuu asiakassuhteista (Antila
& Ylostalo 1999B, 6-8). Mychemmin (Antila & Ylostalo 2002, 19-20) tima on — asiaa tarkemmin selittdmatta — vaihdettu
vastuuseen tuotannon ja palvelujen kehittdmisesta.
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taas "lievisti traditionaaliselle” puolelle (esim.Anti-
la & Ylostalo 1999B, 6-8;2002, 19-20).2

Siirtyminen kdyttamain proaktiivisen yrityksen
kdsitettd joustavan yrityksen sijasta ndyttdisi liit-
tyneen tutkijoiden haluun 18ytda perustavampaa
laatua oleva yritysten toimintatapojen erilaisuutta
kuvaava tekija kuin pelkkd toiminnallinen jous-
tavuus. Kun joustavuuden kdsite kuvaa yrityksen
toimintatapaa kdytintdjen tasolla, voi proaktiivi-
suuden ajatella kuvaavan niiden kdytintojen taus-
talla olevaa rationaliteettia ja orientaatiota johta-
miseen.Antila jaYl6stalo korostavat, ettd yrityksen
menestyminen on kilpailukykyisen tuotteen ohella
vahvasti yhteydessd yrityksessa vallitsevaan asen-
teeseen. Tdméd on heiddn mukaansa tirkeimpaa
kuin joidenkin miairiteltivissa olevien kdytintdjen
omaksuminen (Antila & Ylostalo 1999B, 143—151).
Proaktiiviset yritykset eivit siis eroa traditionaa-
lisista ensisijaisesti siksi, ettd ne soveltavat toisen-
laisia kdytdntojd. Erona on se, ettd niiden toimintaa
ohjaa erilainen rationaliteetti ja orientaatio johta-
miseen. Erot havaituissa kdytinnoissa ovat ndiden
heijastumia. Proaktiivisuus on ndin ajatellen eradén-
lainen johtamisen syvdrakenne, kun taas joustavuus
edustaa pintarakennetta.

Tutkijat eivat tarjoa yksiselitteistd vastausta sii-
hen, miksi proaktiivisten yritysten tulisi olla tradi-
tionaalisia tuloksellisempia. Selitysta voi hakea tut-
kijoiden nakemyksestd, jonka mukaan proaktiivista
yritystd luonnehtii "ohut, osallistava organisaatio”
(Antila & Ylostalo 2002, |1). Kytkettdessd tima
luonnehdinta tapaan, jolla proaktiivinen yritys on
erotettu traditionaalisesta (so. vastuuindeksiin),
asiaan 16ytyy kaksi nakoékulmaa. Proaktiivisessa
yrityksessd pditéksenteko ensinndkin tapahtuu
mahdollisimman alhaalla, jolloin toimintaymparis-
tén muutoksiin voidaan reagoida nopeasti (organi-
saatio on ohut).Toiseksi pidtoksenteon delegointi
mahdollisimman alas merkitsee tiedon tehokasta
kumuloitumista myds organisaation alimmilla ta-
soilla ja tdtd kautta intensiivistd koko henkiléstén
tyOssd oppimisen prosessia (organisaatio on osal-
listava). Jalkimmainen nakokulma auttaa myos ym-
martimadn sitd, miksi Antila ja Ylostalo paityivit
jattdmddn joustavan yrityksen toisena kriteerind
alun perin olleen muuttujan — yrityksen aktiivi-
suuden henkildstén ammattitaidon jatkuvassa ke-
hittdmisessd — pois uudemmista tutkimuksistaan.
Edellisen ajatusketjun perusteella timd muuttuja
sulautuu vastuuindeksiin ja heijastaa muutenkin
vain vilillisemmin toimintatavan kovaa ydinta.

Proaktiivisuus-traditionaalisuus -jaon
kasitteellistd analysointia

Seuraavassa nostetaan esiin nelja kysymystd, joiden
avulla arvioidaan proaktiivisuus-traditionaalisuus -ja-
on perusteita ja kiyttokelpoisuutta yritysta luonneh-
tivana ominaisuutena. Tillaisia kysymyksia ovat: Onko
vastuuindeksi tilastollisesti kelvollinen summamuuttu-
jal Jos yritysten proaktiivisuus-traditionaalisuus -jako
todella kuvaa erilaisia rationaliteetteja ja johtamisen
orientaatioita, nikyyko se (kuten sen voisi till6in
olettaa) eroina myds yritysten muissa johtamiskay-
tanndissa kuin paatoksenteon delegoinnissa! Ovatko
proaktiiviset yritykset traditionaalisia tuloksellisem-
pia? Kuvaako tapa, jolla vastuuindeksi on muodos-
tettuy, loogisella tavalla sitd, mitd sen pitdisi kuvata eli
proaktiivisesti vs. traditionaalisesti toimivan yrityksen
vilista eroa?

Ensimmaisen kysymyksen tarkastelu johtaa ham-
mentdvaian lopputulokseen. Sen enempdi pohjois-
maisen Nordflex-projektin loppuraportissa (NUTEK
1999) kuin Antilan jaYl6stalon empiirisissa tutkimuk-
sissa ei ole minkddnlaista selvitystdi summamuuttuja-
na kaytetyn vastuuindeksin reliabiliteetista! Tavallisin
menetelma testata reliabiliteettia on tarkastella sum-
mamuuttujan osioiden vilisida korrelaatioita ja tehdd
johtopditoksid nain muodostetun tunnusluvun, Cron-
bachin alfan, pohjalta. Epdtietoisuus siitd, onko mitta-
ri ylipdataan kelvollinen summamuuttujaksi, ei nayta
toistaiseksi vaivanneen ketaan.

Toisena kysymyksend on, kuinka selvasti proaktii-
viset ja traditionaaliset yritykset eroavat johtamis-
kaytinnoiltaan. Mitd suurempia ja mitd useammissa
kdytannoissd eroja voidaan havaita, sitd vakuutta-
vampana voidaan pitdd viitetta siitd, ettd erot vas-
tuuindeksilld todella heijastavat eroja johtamisen sy-
vdrakenteessa. Varsinkin Antilan ja Ylostalon (2002)
jalkimmainen tyéministerion rahoittama empiirinen
tyopaikkatasoinen tutkimus osoittaa proaktiivisuus-
traditionaalisuus -jaon olevan yhteydessd moniin
muihin johtamiskaytantdihin. Tutkimuksen mukaan
proaktiivisilla tyopaikoilla muun muassa kiytetdan
vihemmain mairiaikaista henkilostoi, sovelletaan
kattavammin henkilostolahtdisia joustavia tydaikoja,
koulutetaan ja kehitetddn henkilostéd systemaatti-
semmin, kiinnitetdan enemman huomiota sukupuol-
ten viliseen tasa-arvoon, verkostoidutaan horison-
taalisesti laajemmin ulospdin sekd harjoitetaan aktii-
visempaa innovaatio- ja muuta kehittimistoimintaa.
Sen sijaan esimerkiksi tiedonkulun avoimuudessa ei
proaktiivisten ja traditionaalisten tyopaikkojen kes-

2 Kahdessa Tilastokeskuksen ty&olotutkimuksen yksilGtasoisiin aineistoihin kohdistuvassa analyysissaan Antila ja Ylostalo
(2000;2006) ovat joutuneet kayttamain erilaista jaon perustetta. Tama kirjoitus kohdistuu heidin alkuperiiseen, yritystasoisen

aineiston kdyttdéon perustuvaan jaotteluunsa.
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ken ollut juuri eroa. Kokonaisuutena viite siitd, ettd
proaktiivisuus-traditionaalisuus -jako todella heijas-
taa jotain perustavaa laatua olevaa eroa johtamisessa
yritysten kesken, saa empiiristd tukea.

Myé6s viite proaktiivisten yritysten traditionaalisia
suuremmasta tuloksellisuudesta saa jonkinlaista tu-
kea. Suurempi tuloksellisuus koskee rekisteriaineis-
tojen valossa niin tyontekijakohtaisen jalostusarvon
ja palkkasumman kuin henkiléstén kokonaismairin
kehitystd. Jalostusarvon osalta ero proaktiivisten yri-
tysten hyviksi koskee kuitenkin vain palvelusektorin
yrityksid ja alle 50 hengen teollisuusyrityksia (Antila
& Ylostalo 1999B, 13-42). Toisessa heidan tutkimuk-
sessaan osoittautuu, ettd henkil6ston kokonaismaaran
kehitys on ollut kaikilla padtoimialoilla proaktiivisissa
tySpaikoissa myonteisempi kuin traditionaalisissa. Pro-
aktiivisten tyopaikkojen suurempi tuloksellisuus pétee
alle 50 hengen tyopaikoissa, mutta titd isommissa ti-
lanne on lievdsti painvastainen (Antila &Yl6stalo 2002,
42-48). Poikkeavat tulokset ovat siind mielessa loogi-
sen tuntuisia, ettd yrityksen koon ja pidomavaltaisuu-
den kasvaessa tuloksellisuuden voi otaksua riippuvan
yha vahvemmin muista tekijistd kuin toimintatavasta
(esim. Datta ym. 2005; Sjogren ym. 2001).

Proaktiivisuus-traditionaalisuus -jakoa on vaikea
suhteuttaa olemassa olevaan laajaan kansainviliseen
tutkimukseen henkilostéjohtamisen kaytintdjen
(HRM-kiytantojen) seki yritys- tai tydpaikkatasoisen
tuloksellisuuden vilisestd yhteydesta. Tallaisessa tut-
kimuksessa on tyypillisesti etsitty sellaisia HRM-kay-
tintdjd ja niiden keskindisid yhdistelmid, joiden avulla
tuloksellisuuseroja voitaisiin selittdd (esim. Alasoini
2007). Antilan ja Ylostalon jako on normatiivinen ja
lahtee siitd, ettei eroja kannata selittadkaan HRM-kay-
tintdjen (pintarakenteen) vaan syvirakenteen kautta.
Tama tekee heiddn lahtokohtiensa empiirisen kyseen-
alaistamisen vaikeammaksi.

Proaktiivisuus-traditionaalisuus -jaon validiteettia
eli sitd, kuvaako jako todella sitd, mitd sen sanotaan
kuvaavan, voi kuitenkin arvioida kasitteellisesti. Yritys
on jaon perusteella sitd proaktiivisempi, mitd enem-
man padtoksentekoa ja vastuuta on eri asioissa dele-
goitu. Proaktiivisuus viittaa yrityksen ominaispiirteend
ennen kaikkea kykyyn reflektoida, reagoida seka oppia
nopeasti ja jatkuvasti (Antila & Ylostalo 1999B, 143—
151;2000, 15-18;2002,202-209;2006, 95-97). Ideaa-
limuodossaan proaktiivinen yritys on Antilan ja Y16s-
talon operationalisoimana sellainen, jossa yksittdinen
tyontekija paittdd yleensi itse kaikista vastuuindeksiin
sisdltyvasti seitsemdstd asiasta.Ajatusta proaktiivisuu-
desta ohjaa operationalisoituna ihanne darimmilleen
viedystd yksilollisestd autonomiasta ja reflektiivisyy-
desti. Tillaista lahtokohtaa kohtaan voi kuitenkin esit-
tad kritiikkia. Se on osittain ristiriidassa my&s Antilan ja
Ylostalon (1999B, 145) omien luonnehdintojen kanssa,

jotka korostavat proaktiivisen toimintatavan liheistd
yhteyttd kevyen (lean) tuotannon ja antroposentrisen
tuotannon kasitteisiin: kahteen kisitteeseen, jotka
voimakkaammin — tiimien ja yritysten sisdisten ver-
kostojen merkitysta (esim.Alasoini 1993).

Janice A.Klein (1991) on erottanut kolme padasial-
lista tapaa tehdd paiatoksia moderneissa tydorganisaa-
tioissa. Padtoksenteko voi ensiksikin olla keskitettya
tai paitds tapahtuu ennalta annetun ohjeen tai me-
nettelytavan mukaisesti. Hajautettu paatoksenteko
voi olla yksilollistd tai yhteistoiminnallista. Edellisessa
jalkimmaisessa tiimi tai jokin muu ryhma. Siihen, millai-
nen tapa valitaan, vaikuttaa Kleinin mukaan erityisesti
kolme seikkaa. Valinta keskitetyn ja hajautetun paa-
toksenteon kesken riippuu pitkilti johtamisfilosofiasta
mutta myOs paitettdvin asian strategisesta tirkeydes-
td. Tamd nikokohta tukee Antilan ja Ylostalon viitet-
t4 siitd, ettd yritysten viliset erot vastuuindeksilla eli
paatoksenteon delegoinnissa todella heijastavat eroja
johtamisen syvirakenteessa. Toisena kysymyksend on
se, kuinka monen henkilon tulisi osallistua paatoksen-
tekoon. My6s tidhdn vaikuttaa johtamisfilosofia, mutta
myds tarvittavan tiedon ja osaamisen allokoituminen
sekd paitoksenteon kiireellisyys. Kolmas kysymys
koskee sitd, missd madrin paitoksenteko edellyttda
koordinointia. Johtamisfilosofia vaikuttaa tahankin,
mutta tilanteissa, joissa johto on valmis delegoimaan
paatoksentekoa, tapaan vaikuttaa ennen kaikkea yksi-
I6iden vilinen sekd tiimien sisdinen ja niiden vilinen
tehtdvariippuvuus.

Kleinin mukaan uuden prosessisuuntautuneen tuo-
tantoajattelun keskeinen kehityspiirre paatdksenteon
tavoissa on lisddntyneestd tehtiviriippuvuudesta ai-
heutuva tarve lisitd koordinointia. Kasvava koordi-
noinnin tarve korostaa tiimien roolia padtksenteossa.
Klein esittdd, ettd mikili johto delegoi paatoksente-
koa prosessisuuntautuneissa organisaatioissa, nakyy
se ennen kaikkea tiimien kollektiivisen autonomian,
eikd niinkdan tyontekijoiden yksildllisen autonomian,
lisidntymisend. Tama nikodkohta nostaa esiin epdilyn
proaktiivisuus-traditionaalisuus -jaon validiteetista.
Onko jako operationalisoitu jo alusta alkaen vanhen-
tuneen organisaatiokasityksen pohjalta, kun se ko-
rostaa yksittdisen tydntekijan itsendistd paitosvaltaa
proaktiivisuuden ylimpana ilmentymana?

Tutkimuksen asetelma ja aineisto

Seuraavaksi tutkitaan empiiriselld aineistolla edel-
I3 esitettyjd kysymyksid lukuun ottamatta viitettd
proaktiivisten yritysten traditionaalisia suuremmasta
tuloksellisuudesta. Taman kysymyksen tutkimiseen ei
kdytettdvissd oleva aineisto anna mahdollisuuksia.
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TySeldmin kehittaimisohjelma (Tykes-ohjelma) on
vuosina 20042009 toteutettava t&k-ohjelma, jonka
tavoitteena on edistdd tydpaikkatasoisia toimintatavan
muutoksia tavalla, joka parantaa samanaikaisesti tulok-
sellisuutta ja tySelimian laatua. Tuettavien projektien
tulee olla johdon ja henkiloston yhteistoiminnassa
toteuttamia (Alasoini ym. 2005). Ohjelman toteutuk-
sesta vastaa Tekes. Ohjelman yksi viline koota tietoa
tukemiensa kehittdmisprojektien vaikutuksista on toi-
mintatapakysely (TOPA-kysely). Kysely kohdistetaan
joukolle projekteihin osallistuvia tyopaikkoja sekd
projektin alussa ettd sen paityttyd. Kyselyyn vastaa-
vat erikseen johdon ja suurimman henkiléstéryhman
edustaja. Kyselylld kartoitetaan tyépaikkojen sovelta-
mia HRM-kiytint6jd ja seurataan niiden muutoksia
projektin aikana. Seurannan kohteena on kahden ky-
selyn vidlinen ero kidytintdjen soveltamisessa. Kysely
toteutetaan sihkoisesti Internetin kautta. Alku- ja
loppukysely ovat sisdlloltddn lihes identtiset.

Otokseen valittujen tyopaikkojen pitdd tiyttad seu-
raavat ehdot:Vahintaan 10 henkei tyopaikalta ja vahin-
tddn 25 prosenttia typaikan henkilostostd osallistuu
projektiin. Tyopaikan projektiin saaman rahoituksen
madra ohjelmalta on vihintdaan 10 000 euroa lukuun
ottamatta kuntasektorin tyopaikkoja, joissa luku on
5000 euroa. Projektin keston on oltava vihintdan 10
kuukautta. Yhdestd projektista kyselyyn voi valikoitua
korkeintaan kolme tyopaikkaa. Kriteerien tarkoitukse-
na on seuloa mukaan ne tydpaikat, jotka osallistuvat
kehittdmisprojekteihin intensiivisimmin ja joissa voidaan
tistd syystd otaksua tapahtuvan muutoksia toimintata-
vassa projekteihin osallistumisen seurauksena.

Tarkoituksena on, ettd molempiin kyselyihin vas-
taisivat tyopaikoilta padsiantoisesti samat johdon ja
henkiloston edustajat. Alku- ja loppukyselyn vilista
eroa vastausjakaumissa ei voi tietenkddn automaat-
tisesti tulkita ohjelman tukeman kehittimisprojek-
tin aikaansaamaksi muutokseksi. Tyopaikoilla voi
tapahtua samanaikaisesti muutoksia my&s muista
syistd ja niilld voi olla meneilldadn myds muita kehit-
tdmistoimia. Tastd syystd vastaajilta tiedustellaankin
loppukyselyssd, millaisia muita kehittdmisprojekteja
tyopaikalla on ollut meneilladn samanaikaisesti Tykes-
kehittimisprojektin kanssa.

Alkukyselyaineisto kisitti vuoden 2008 toukokuus-
sa 723 (vastausprosentti 74) ja loppukyselyaineisto
225 vastausta (vastausprosentti 59). Proaktiivisuus-
traditionaalisuus -jaon perusteena kiytetyn vastuuin-
deksi-summamuuttujan reliabiliteettia tutkitaan alku-
kyselyaineistolla.Tarkastelu tehdédn ensin koko aineis-
tolla. Tamin jilkeen tarkastellaan erikseen yksityisen
sektorin tyopaikoilta saatua aineistoa (N=456). Kol-
manneksi reliabiliteettia tarkastellaan vield erikseen
yksityisen sektorin tydpaikkojen johdon (N=226) ja
henkildstén edustajien (N=230) vastausten osalta.

Seuraavaksi tutkitaan, onko vastuuindeksi yhtey-
dessd erdisiin muihin tyopaikkatasoisiin kdytantoihin.
Myos tdssd tarkastelussa kdytetddn vain alkukysely-
aineistoa. Analyysi etenee samalla tavalla kuin reliabi-
liteetin osalta.

Kolmanneksi tutkitaan kehittimisprojektien myota
tapahtuneita muutoksia vastuuindeksilld alku- ja lop-
pukyselyaineistoja keskenddn vertailemalla. Vertailu
tehdadn vain sellaisten tyopaikkojen kesken, jotka ovat
vastanneet seki alku- ettd loppukyselyyn.Vertailtava-
na olevien alku- ja loppukyselyvastausten mdira on
tilloin 189 ja 162. Ne edustavat 107 projektia ja 117
tyopaikkaa. Johdon ja henkilston edustajien vastaus-
ten osuudet eroavat jonkin verran aineistoissa. Tastd
mahdollisesti aiheutuva vinouma vastausjakaumiin on
eliminoitu kayttamalld sopivia painokertoimia. Koska
vertailun kriteerit tayttdvien vastausten maira on vield
suhteellisen pieni, ei vertailussa tarkastella erikseen
yksityisen sektorin vastauksia kuten ei my&skain joh-
don ja henkiléston edustajien vastauksia.

Vertailtavana oleva aineisto on saatu varsin eri-
laisista tyopaikoista. Alkukyselyaineiston vastauksista
runsas kolmannes on teollisuudesta ja noin neljan-
nes yksityiseltd palvelusektorilta. Myds kuntasektorin
tyopaikkojen osuus on noin neljinnes. Loput runsaat
10 prosenttia vastauksista jakautuvat kolmannen
sektorin, valtiosektorin sekd maa- ja metsétalouden
tyopaikkojen kesken. Loppukyselyaineiston vastauk-
set jakautuvat suurin piirtein samalla tavalla paatoimi-
aloittain. Sama pitee keskenddn vertailtavaan alku- ja
loppukyselyaineistoon. Tyopaikkojen toimialoittainen
tai koon mukainen heterogeenisuus ei ole kuitenkaan
ongelma itse tutkimustehtdvan kannalta.

Onko vastuuindeksi kelvollinen sum-
mamuuttuja?

Ensimmdisend tutkimuskysymyksend on vastuuindek-
sin kelvollisuus summamuuttujana. Tarkastelu tehdain
kolmivaiheisena edelld kuvatussa jarjestyksessi. Koko
alkukyselyaineiston ohella on perusteltua tarkastella
erikseen yksityistd sektoria, koska Antila ja Yléstalo
ovat kdyttineet vastuuindeksid nimenomaan yksityisen
sektorin yritysten ja tydpaikkojen luokitteluun proaktii-
visiksi ja traditionaalisiksi. He ovat hy&dyntineet jakoa
tehdesséin johdon nakemyksid. Tassa kirjoituksessa tar-
kastellaan vield varmuuden vuoksi erikseen yksityisen
sektorin tyopaikkojen johdon ja henkilston edustaji-
en nakemyksid, silla ndkemysten vililld on tilastollisesti
merkitsevid eroja monessa kysymyksessa.
Vastuuindeksi ei ole tyypillinen summamuuttuja.
Summamuuttuja muodostetaan yleensi laskemalla yh-
teen Likert-asteikollisia, Guttman-asteikollisia tai 0-1-
muuttujia.Vastuuindeksid kdyttineet tutkijat eivit ole
perustelleet selvdsti esimerkiksi sitd, miksi muuttujan
eri osiot voivat saada arvon +/-1 tai +/-2 muttei arvoa
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0.Vastuuindeksi on summamuuttujana tasta nakokul-
masta keinotekoisen tuntuinen. Koko alkukyselyaineis-
tolle tehty faktorianalyysi osoittaa, ettd summamuut-
tujan seitsemin osiota latautuvat kolmelle faktorille.
Sen perusteella ndyttiisi siltd, ettd esimerkiksi tyon
pdivittdinen ja viikoittainen suunnittelu voi olla pitkalti
oma, erillinen ulottuvuutensa.

Kuviossa | on vastausten jakauma vastuuindeksilld
koko alkukyselyaineistossa. Jakauma on samankaltai-
nen kuin Antilan ja Ylostalon kahdessa tutkimuksessa
(vrt. edelld). Summamuuttujan keskiarvo koko aineis-
tossa on -2,67 ja reliabiliteettia testaava Cronbachin

alfa 0.626.Yritysaineistossa keskiarvo on -3,28 ja alfa
0.584.Yritysjohdon vastausten keskiarvo on -3,78 ja
alfa 0.564 ja henkiloston edustajien vastausten osal-
ta -2,71 ja 0.598.Vertaamalla yritysjohdon vastausten
keskiarvoa Antilan ja Yléstalon (2002, 20) 2000-luvun
alussa kokoamaan tilastollisesti edustavaan aineistoon
suomalaisista yksityisen sektorin vahintdan 10 hengen
toimipaikoista havaitaan, etteivit Tykes-aineiston yksi-
tyisen sektorin toimipaikat ole suinkaan keskimaarais-
td proaktiivisempia vaan traditionaalisempia. Antilan
ja Ylostalon aineistossa yritysjohdon vastausten arit-
meettinen keskiarvo oli -2,3.
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Kuvio |.Vastausten jakauma vastuuindeksilld koko alkukyselyaineistossa.

Ehdotonta tilastollisesti hyviksyttivana pidettd-
vdi alarajaa ei alfan arvolle ole, mutta "kohtalai-
sen reliabiliteetin” alarajaksi on usein esitetty 0.7.
Suurempi ongelma arvioitaessa vastuuindeksin
kelvollisuutta summamuuttujana lienee tdssd ta-
pauksessa kuitenkin tapa, jolla se on muodostettu,
kuin alfan suuruus.

Onko vastuuindeksi yhteydessi mui-
hin tyopaikalla sovellettaviin kdytan-
toihin?

Toisena tutkimuskysymyksena on vastuuindeksin
yhteys muihin tyopaikalla sovellettaviin kdytantoéihin.
Mikili vastuuindeksin voi todella katsoa kertovan
jotain johtamisen syvirakenteesta, tulisi sen olla

yhteydessa moniin johtamisen kaytintoihin tyopai-
kalla. Analyysin kohteena olevat tyopaikkatasoiset
kaytannot koskevat sitd, kuinka henkilosté tuntee
koko tyopaikan ja tydyksikon tulostavoitteet, kuin-
ka esimiehet tukevat tyontekijoita tydssain, kuinka
tiivistd johdon ja henkiléston yhteistyd on kehitti-
misessd, kuinka tyopaikka hyodyntdi kehittimisessa
erilaista tietoa ja kuinka toiminnan kehittimiseen
haetaan uusia ideoita eri keinoin. Hypoteesina on,
ettd mitd korkeamman arvon tydpaikat saavat vas-
tuuindeksilla (eli mitd proaktiivisempia ne ovat), sitd
paremmin henkil6sté on informoitu tulostavoitteista
(hypoteesi |), siti enemman henkil6std saa tukea
esimiehiltdan (hypoteesi 2), sitd paremmin yhteistoi-
minta tySpaikalla toimii (hypoteesi 3), sitd verkostoi-
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tuneempia tyopaikat ovat ulospdin (hypoteesi 4) ja
sitd monipuolisemmilla tavoilla tySpaikat kehittivit
toimintaansa (hypoteesi 5).Analyysi toteutetaan yksin-
aineistolla siten, ettd kunkin tyopaikkatason kdytanto-
ja mittaavan kysymyksen kohdalla on esitetty vain ne

korrelaatiot, joita voidaan pitdd tilastollisesti merkit-
sevini tasoilla p<.001, <.01, <.05 tai <.10.
Vastuuindeksi korreloi heikosti siihen, kuinka hyvin
henkil6sto tuntee tulostavoitteet.Ainoastaan kaksi korre-
laatiota kahdeksasta saa tilastollista merkitsevyyttd; naista-
kin toisen suunta on odotusten vastainen (taulukko I).

Taulukko 1.Vastuuindeksin korrelaatiot kysymykseen “arvioikaa kuinka hyvin henkilost6 tuntee ty6paik-

kanne keskeiset tulostavoitteet?”

koko aineisto

Koko tyopaikan tulostavoitteet

.084
p<.10

Oman tyoyksikon tulostavoitteet

Sen sijaan esimiesten johtamistapaan vastuuindeksi
korreloi selvisti. Tilastollinen merkitsevyys koskee

yritys

yritysjohto
-.189
p<.05

yrityshenkil6sto

lahinnd kuitenkin vain koko aineistoa ja johdon edus-
tajien vastauksia yritysaineistossa (taulukko 2).

Taulukko 2.Vastuuindeksin korrelaatiot kysymykseen ’kuinka hyvin seuraavat viitteet kuvaavat esimiesten
johtamistapaa tyopaikallanne?”’

Esimiehet tukevat ja rohkaisevat tyontekijoita
tyossdan

Esimiehet kannustavat tyontekijoitd oppimaan
uutta ja kehittymadn tyossddn

Esimiehet kannustavat tyontekijoita aloitteelli-
suuteen ja uusien toimintatapojen kehittimiseen

Samat havainnot patevit pitkalti viiteen kysymykseen,
jotka koskevat yhteistoimintaa tyopaikalla eri osapuol-
ten kesken. Yritysten johdon edustajien aineistossa
kaikki korrelaatiot ja koko aineistossa nelja viidesta

koko aineisto  yritys  yritysjohto yrityshenkilosto
141 110 225
p<.05 p<.10 p<.001
.157 137
p<.001 p<.10
.144 .145
p<.05 p<.10

korrelaatiosta ovat merkitsevid vahintdan tasolla .05.
Sen sijaan henkiloston edustajien vastauksissa ei yksi-
kaan korrelaatio nouse nytkdin tilastollisesti merkit-
seviksi (taulukko 3).

Taulukko 3.Vastuuindeksin korrelaatiot kysymykseen ’kuinka hyvin seuraavat viitteet kuvaavat yhteistoi-
mintaa ty6paikallanne?”’

Eri henkil6st6- tai ammattiryhmien viliset suh-
teet ovat avoimet ja luottamukselliset

Johdon ja henkiloston viliset suhteet ovat avoi-
met ja luottamukselliset

Johto ja henkilost6 toimivat aidosti yhteistyossa
tyopaikan toimintatapojen kehittamiseksi

Johto suhtautuu rakentavasti henkil6ston teke-
miin kehittamisehdotuksiin

Henkil6st6 suhtautuu rakentavasti johdon teke-

koko aineisto  yritys  yritysjohto yrityshenkil6sto
110 .132 .363
p<.05 p<.05 p<.001
.135 .122 .259
p<.0l p<.05 p<.001
.120 244
p<.0l p<.0l
.159
p<.05
.141 .196
p<.0l p<.05

miin kehittimisehdotuksiin

Kyselyssa tiedustellaan, kuinka aktiivisesti ja saannolli-
sesti tyopaikan toiminnassa hyédynnetddn yhdeksasta
eri lahteestd saatavaa tietoa. Korrelaatiot ovat koko-

naisuutena alhaisia. Vastuuindeksi korreloi selvimmin
ammattikorkeakouluihin, mutta tdssakin tapauksessa
korrelaatiot ovat suhteellisen alhaisia (taulukko 4).
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Taulukko 4.Vastuuindeksin korrelaatiot kysymykseen ”kehittimisessd voidaan hyodyntdaa monenlaista
asiantuntija- ja palautetietoa. Miten tyopaikallanne hy6dynnetdin seuraavilta osapuolilta saatavaa tietoa?”

koko aineisto

Asiakkaat

Alihankkijat, palveluntoimittajat, materiaali- ja
laitetoimittajat tms.

Ulkopuoliset konsultit
Yliopistot ja muut tiedekorkeakoulut

Ammattikorkeakoulut

Muut oppilaitokset

Tutkimuslaitokset

Viranomaisorganisaatiot (esim.TE-keskukset
tai tySsuojelupiirit)

Elinkeinopoliittiset ja ammatilliset jarjestot tai
yhdistykset

Kysymyksessd, joka koskee uusien ideoiden hakemista
toiminnan kehittimiseen eri lihteistd, korrelaatiot saa-
vat koko aineistossa tilastollista merkitsevyytta neljassa
kohdassa seitsemist; tosin yhden korrelaation suunta

yrityshenkilosto

yritys

yritysjohto

172
p<.05

A1 .106 .140
p<.05 p<.10 p<.10
.080
p<.10

on odotusten vastainen. Kaikista muista korrelaatioista
vain yksi on tilastollisesti merkitseva. Henkiloston kou-
lutus on ainoa kohta, jossa tilastollinen merkitsevyys
I6ytyy kahdessa aineistossa (taulukko 5).

Taulukko 5.Vastuuindeksin korrelaatiot kysymykseen ”’missa mairin tyopaikkanne toiminnan kehittami-

seen haetaan uusia ideoita seuraavilla tavoilla?”’

koko aineisto

Johdon koulutus

Henkildston koulutus
Seminaarit ja messut
Ammatilliset lehdet tai muut vastaavat julkaisut

Tutkimukset, tieteelliset julkaisut

Internet
Vierailut muilla ty6paikoilla

Kuinka paatosvalta on muuttunut ke-
hittaimisprojektien myo6ta?
Kolmantena tarkasteltavana kysymyksena on proaktii-
visuus-traditionaalisuus -jaon validiteetti. Seuraavassa
tutkitaan, millaisia muutoksia tyopaikkojen paatoksen-
teon kaytanndissd on tapahtunut kehittimisprojektien
myotd ja arvioidaan jaon kiyttokelpoisuutta ndiden
muutosten tulkinnassa.

Kyselyssa tiedustellaan vastaavaan tapaan kuin An-
tilan ja Ylostalon tutkimuksissa, kuinka paitoksente-

ko yleensa tapahtuu tyopaikalla seitsemissd asiassa.

Padtoksenteon keskittyneisyys vaihtelee huomatta-

yritys

yritysjohto yrityshenkilosto

.132
p<.05
-.090
p<.10

.146
p<.0l

13
p<.05

161
p<.05

vasti asioittain. Selvasti hajautetuinta paatoksenteko
on tyontekijoiden tyon pdivittdisessa ja viikoittaises-
sa suunnittelussa. Keskitetyintd paatoksenteko on

puolestaan tuotannon tai palveluiden kehittimisessa.

Seuraavassa ei olla kuitenkaan niinkdan kiinnostuneita
eroista siing, kuinka paatdsvalta jakautuu eri asioissa
organisaatiotasoittain, kuin siitd, millaisia muutoksia
tasoittain on tapahtunut projektien my&ti. Taulukossa
6 on alku- ja loppukyselyn vilinen ero prosenttiyksik-
koéind tasoittain ja asioittain.
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Taulukko 6.”Kuka pddttia seuraavista asioista tyopaikallanne?” (alkukyselyn ja loppukyselyn ero prosent-

tiyksikkoina).

Tyontekijd itse Tiimi tai ryhma Tyon- tai keski- Ylin johto /
johto jokin muu
Tyon paivittdinen suunnittelu -5,86 2,85 1,94 1,07
Tyon viikoittainen suunnittelu -8,01 6,86 0,13 1,01
Tyontekijan tyon tulosten arviointi -1,65 2,79 4,22 -5,37
Tuotteen/palvelun laadun valvonta -4,60 4,99 4,40 -4,79
Tuotteiden/tavaroiden sisiinosto -2,75 2,09 6,62 -5,95
Laitteiden/tilojen huoltolyllipito -2,12 0,80 0,58 0,75
Tuotannon/palveluiden kehittaminen 1,41 5,64 2,35 -9,40
Keskiarvo -3,37 3,72 2,89 -3,24

Johdonmukaisin muutos on tiimien paatosvallan kasvu.
Tama koskee erityisesti viikoittaista suunnittelua, kehit-
tamistd ja laadun valvontaa. My6s tyon- ja keskijohdon
paatosvalta on kasvanut kaikissa kysytyissa asioissa. Sen
sijaan yksittaisten tyontekijoiden ja ylimméan johdon paa-
tOsvalta on keskimairin vahentynyt samassa suhteessa.
Yksittdisten tyontekijoiden padtosvalta on lisddntynyt
vain yhdessi asiassa, ylimman johdon puolestaan kol-
messa. Suurin yksittdinen muutos on ylimman johdon
paatosvallan viheneminen kehittimistoiminnassa.

Proaktiivisuus-traditionaalisuus -jaon nakokulmasta
muutokset merkitsisivdt, ettd niin kaikkein proaktiivi-
simpien kuin traditionaalisimpien tyopaikkojen mdara
on laskussa. Jakohan ldhtee siitd, ettd yksittdisen tyon-
tekijan itsendinen padtosvalta ilmentdi proaktiivisuutta
puhtaimmillaan ja ylimman johdon paatosvalta puoles-
taan kertoo samaa tydpaikan traditionaalisuudesta. Tal-
lainen tulkinta ei tunnu kuitenkaan kovin uskottavalta.
On vaikea ajatella, etté kehittimisprojektien yhtena paa-
tuloksena olisi siirtyma poispdin proaktiivisuudesta.

Tatd uskottavammalta vaikuttaa edelld esitetty
Kleinin (1991) nikemys. Sen mukaan moderneissa
prosessisuuntautuneissa organisaatioissa paitosval-
taa joudutaan usein delegoimaan, jotta voidaan rea-
goida nopeasti toimintaympariston muutoksiin. Tama
selittdisi kyselyssd samanaikaista tyon- ja keskijohdon
paatosvallan lisddntymistd ja ylimman johdon paitos-
vallan viahenemista kysytyssa seitsemassa asiassa. Sa-
malla prosessiajattelun myota lisddntynyt tehtavariip-
puvuus lisdd tarvetta paitosten koordinointiin. Tama
puolestaan selittiisi sitd, miksi kehittimisprojektien
seurauksena on nimenomaan tiimien eika yksittdisten
tyontekijoiden paatosvallan kasvu.

TOPA-kyselyn empiirinen aineisto ei ole tilas-
tollisesti edustava ajatellen suomalaisia tyopaikkoja.
Aineistoon perustuva analyysi tukee kuitenkin kirjoi-
tuksessa jo aiemmin esitettya epailya siitd, ettd Antilan
ja Ylostalon tapa hahmottaa proaktiivinen yritys on
ongelmallinen. On vaikea perustella sitd, miksi yksit-
tdisen tyontekijan itsendistd paatosvaltaa tulisi pitdad
osoituksena puhtaimmassa muodossaan esiintyvasta
proaktiivisuudesta.

Yhteenveto ja johtopaitoksia

Kirjoitus tarkasteli empiirisesti kolmea kysymysta.
Naistd ensimmdisend oli arvioida Antilan ja Ylostalon
kayttdman vastuuindeksin reliabiliteettia summamuut-
tujana. Tarkein huomio koskee sitd, ettd vastuuindeksi
on summamuuttujana rakenteellisesti ongelmallisen
tuntuinen. Tilastollisessa testissda summamuuttuja jaa
kussakin neljissa aineistossa jonkin verran tyypillisesti
kadytetystd "kohtalaisen reliabiliteetin” tasosta.

Toisena tehtdvana oli tarkastella proaktiivisuus-tra-
ditionaalisuus -jakoa kuvaavan vastuuindeksin yhteytta
joukkoon muita johtamiskaytantoja. Analyysi osoittaa,
ettd vastuuindeksi oli tilastollisesti merkitsevassa yh-
teydessad ldhinnd vain esimiesty6td, yhteistoimintaa ja
henkil6ston koulutusta koskeviin kdytantoihin ja niis-
sakin tapauksissa vain koko aineistossa ja yritysten
johdon edustajien aineistossa. Empiirinen analyysi ei
sellaisenaan viittaa siihen, ettei Antilan jaYl6stalon vii-
te vastuuindeksistd johtamisen syvidrakenteen heijas-
tuma voisi pitdd paikkaansa, mutta samalla se herattad
my&s joukon kriittisid jatkokysymyksia.

Ensimmainen néista koskee siti, ettd Antila ja Y16s-
talo ovat (1999A; 1999B;2002) tehneet vertailuja vain
proaktiivisiksi ja traditionaalisiksi luonnehtimaansa
kahta ryhmai keskenddn vertaamalla, mutta eivit
kdyttineet vastuuindeksid jatkumona kuten tissd tut-
kimuksessa. On mahdollista, ettd yksinkertainen diko-
tomia-tarkastelu tuo helpommin esiin eroja yritysten
kesken mutta kertoo samalla vahemmin vastuuindek-
sin ja muiden johtamiskdytintojen vilisen suhteen
luonteesta. Esimerkiksi John Godard (2004) on esit-
tanyt, etteivit tilastolliset yhteydet "korkean suoritus-
kyvyn tyokaytantojen” kesken tai niiden omaksumisen
laajuuden ja syvyyden seki tuloksellisuuden kesken
ole vilttamattd suinkaan lineaarisia.

Toinen jatkokysymys koskee sitd, miksi yritysaineis-
tossa vain johdon edustajien vastauksista 16ytyi tilas-
tollisesti merkitsevid korrelaatioita vastuuindeksin ja
muiden johtamiskaytiantojen kesken. Antila ja Ylostalo
ovat luokitelleet yrityksid proaktiivisiksi ja traditio-
naalisiksi vain johdon edustajien nikemysten pohjalta.
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Tassd analyysissa, jossa asiaa on kysytty kummaltakin
osapuolelta, osoittautuu, ettd henkiléston edustajat
pitdvat yrityksidan keskimairin jonkin verran proaktii-
visempina kuin johdon edustajat. Tama voi kertoa vas-
tausten erilaisesta perustasta. Johdon edustajat saat-
tavat vastata enemman sen mukaan, kuinka virallinen
organisaatio toimii. Henkil6ston edustajien vastaukset
saattavat taas heijastaa enemmin epdvirallisen organi-
saation toimintaa. Paatoksid tehdddn tyopaikoilla usein
ohi byrokraattisiksi koettujen virallisten menettely-
tapojen. Toisaalta henkiloston edustajien ndkemykset
esimiesten johtamistavasta ja yhteistoiminnasta ovat
TOPA-aineistossa selvisti kriittisempid kuin johdon
edustajilla. Tdm3 ero taas saattaa heijastaa erilaista
arvopohjaa ja pohjimmiltaan erilaista nakemysta siita,
millaista on "hyva johtaminen”. Kaikki tdma viittaa sii-
hen, etti silld kuka informaation antaa, voi olla hyvinkin
suuri merkitys tuloksille.

Kolmas jatkokysymys koskee sitd, miksi vastuuin-
deksi oli koko aineistossa ja yritysten johdon aineis-
tossa yhteydessa lahinnd vain esimiesten toimintaan,
yhteistoimintaan ja henkilston koulutukseen, muttei
selvasti siihen, kuinka verkostoituneita tyopaikat ovat
ulospiin ja siihen, kuinka monipuolisilla tavoilla ne ke-
hittdvdt toimintaansa. Korkean arvon vastuuindeksilld
(proaktiivisuuden) tulisi kertoa reflektiivisyydests,
nopeasta reagointikyvysta sekd nopeasta ja jatkuvasta
oppimisesta. Ndiden piirteiden voisi otaksua olevan
yhteydessa verkostoitumiseen ja monipuolisiin tapoi-
hin hakea uusia ideoita. Yhtend mahdollisena selityk-
send on, etteivit taulukon 4 ja 5 kysymykset tavoita
riittavan hyvin reflektiivisyyden olemusta.Toinen mah-
dollinen selitys liittyy tdman kirjoitukseen kolmanteen
tehtévain, joka koski proaktiivisuus-traditionaalisuus
-jaon validiteettia. Edellisessd kappaleessa esitettiin
jo yksityiskohtaisemmin kritiikkid tapaa kohtaan, jolla
jako on operationalisoitu. Voidaan kriittisesti kysya,

Kirjallisuus

onko perusteltua edes ajatella d@rimmilleen viedyn
yksiléllisen autonomian muodostavan otollisinta pe-
rustaa organisaatiotasoiselle reflektiivisyydelle.

Validiteettia koskeva empiirinen analyysi osoittaa,
ettei keskeisend kehityssuuntana Tykes-kehittamis-
projekteissa ole ollut tyéntekijoiden yksil6llisen au-
tonomian lisaantyminen. Silloin, kun paatoksenteko on
hajautettua, keskeiseksi paatdksentekijaksi on yksilon
sijasta tulossa yha useammin tiimi. Mikali titd voi pi-
t3d myOs yleisempand kehityssuuntana suomalaisessa
tyOeldmaissa, tarkedksi kysymykseksi nousee, miti ti-
ma merkitsee yksittdisten tyontekijoiden tydelaman
laadun kannalta. Tyéelimén laadun ndkokulmasta
entistd tarkeampi kysymys jatkossa on, miten tiimit
kdytdnndssd toimivat, kuten kuinka paatoksenteko
niiden sisdlld tapahtuu sekd kuinka tasavertaisesti ne
kohtelevat jaseniddn esimerkiksi tiedonjakamisessa,
toiminnan kehittdmisessd ja oppimismahdollisuuksien
tarjoamisessa jasenilleen.

Kysymysta yksil6llisen ja kollektiivisen autonomian
vilisestd suhteesta on toistaiseksi kisitelty vasta suh-
teellisen vihdn tydeldamdn tutkimuksessa tdstd niko-
kulmasta (vrt. kuitenkin Kirkman & Rosen 1999; Klein
1991; Procter & Burridge 2008). Suomessa Kauhanen
(2007) on empiirisen tutkimuksensa pohjalta esitta-
nyt, ettd tiimityo
jestelmd” ylipadtaan — voi merkitd tydelaman laadun
paranemista ensisijaisesti korkeimmin koulutetuille
toimihenkiloryhmille. Jukka Niemelan (2008) tutki-
muksen mukaan sen sijaan tiimityon kayttéonotolla oli
mydnteisimpid vaikutuksia tyon itsendisyyteen nimen-
omaan tyontekija-asemassa oleville, kun taas vaikutuk-
set olivat ristiriitaisimpia ylempien toimihenkiliden
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