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1 Johdanto

Tiimityö ryhmäpäätöksenteon organisointitapa-
na kehittyi Japanissa itämaisen, kollektiivisuut-

ta korostavan yhteiskunnan ja teollistumiskehityk-
sen kohdatessa toisensa (Pascale ja Athos 1982, Si-
mon ym. 1996). Länsimaissa tiimiorganisaatiot
yleistyivät voimakkaasti 1970- ja 1980-lukujen tait-
teessa yhdysvaltalaisten suuryritysten kiinnostues-
sa japanilaisista johtamismalleista, ja yleistyminen
jatkuu edelleen voimistuvana ilmiönä (Hampden-
Turner 1991, Petersen ja Hillkirk 1991). Suomessa
metsäteollisuusyritykset omaksuivat tiimityön peri-
aatteita jo varhaisessa vaiheessa: työmaapalaverit
ja tuotantosolujen kehittäminen 1960- ja 1970-
luvuilla voidaan nähdä ensimmäisinä askelina kohti
tiimiorganisaatiota. Viime vuosina tiimityö on saa-
nut tukevan jalansijan, vaikka vanha, autoritäärinen
johtamiskulttuuri käskyttämisineen vielä vaikuttaa
jokapäiväisessä toiminnassa.

Tässä tutkimuksessa ryhmäpäätöksenteolla ym-
märretään päätösten tekemistä ryhmän kesken niin,
että ryhmän jäsenistä vähintään kaksi vaikuttaa pää-
töksentekoon. Ryhmä on sosiologiassa määritelty
kahden tai useamman keskenään toimivan ihmisen
joukoksi, jonka jäsenten väliset suhteet ovat mää-
räytyneet, ja jolla on yhteinen tavoite tai päämäärä.
Lisäksi ryhmän jäsenet tuntevat kuuluvansa kysei-
seen ryhmään. Tiimi on pieni ryhmä (2–20 henki-
löä), jonka jäsenillä on toisiaan täydentäviä taitoja,
jotka on suunnattu yhteisen päämäärän tai toimin-
nan tavoitteen saavuttamiseen (Greenberg ja Baron
1995). Lukuisat tutkijat (Larson ja LaFasto 1989,
Katzenbach ja Smith 1993, McKenna 1994, Green-
berg ja Baron 1995, Lindström ja Kiviranta 1995)
ovat määritelleet tiimityön käsitettä eri tavoin. Yksi-
mielisiä he ovat kuitenkin siitä, että vastuu tiimin
toiminnasta on jaettava jäsenten kesken siten, että
tiimityön avulla päätökset voidaan tehdä yhdessä.
Tiimityö nähdään siis eräänlaisena ryhmäpäätöksen-
teon organisointitapana.

Harrison (1981) on esittänyt, että suuri osa orga-
nisaatioissa tehdyistä päätöksistä, etenkin niin sa-
notut jäsentymättömät päätökset – esimerkiksi pää-
tökset, joiden päätösvaihtoehtoja ja niiden seurauk-
sia ei tunneta tarkasti, tehdään lopulta (tiedostamatta
tai tietoisesti) ryhmäpäätöksentekona. Tämän joh-
tamismallin yleistymiseen on vaikuttanut toimialo-

jen kehittymisestä johtuva päätösongelmien moni-
mutkaistuminen (Larson ja LaFasto 1989). Erityi-
sesti teknisillä aloilla yhden ihmisen ongelmanrat-
kaisukyky ei enää riitä päätösongelmien kaikkien
osa-alueiden hallintaan; on muodostettava eri osa-
alueiden erikoisasiantuntijoista koostuvia tiimejä tai
johtoryhmiä, jotka vastaavat päätöksenteosta.

Ryhmäpäätöksenteon lisääntymiseen on vaikut-
tanut myös tarve sitoa työntekijät päätöksiin niiden
toteuttamisvaiheessa tehokkuuden kasvattamiseksi.
Tehtävänmukaisessa organisaatiossa etenkin alim-
man hierarkiatason päätöksentekijät olivat tottuneet
toimimaan yksin ja ilman budjettivastuuta (Palan-
der 1993, 1996). Tehtävänmukainen organisaatio-
kulttuuri yleistyi 1970-luvulla ja omaksuttiin 1980-
luvun aikana suurissa organisaatioissa. Sen sijaan
keskisuuret yritykset käyttivät tuolloinkin yleisesti
yhteisvastuullisempia 2–3 työnjohtajan ryhmiä.
Näissä ryhmissä perinteisiä puunhankinnan toimin-
toja, kuten ostoa, korjuuta ja kuljetusta saattoi hoi-
taa eri henkilöt tarpeen mukaan. Tällä menettelyllä
saavutettiin useita etuja, joista ajan hengen mukaan
tärkeimpänä pidettiin suurempia työnjohtajaa koh-
den laskettuja hankintamääriä. Suurissa organisaa-
tioissa katsottiin, että ryhmien ”vapaammat kädet”
aiheuttaisivat enemmän ongelmia kuin hyötyjä. Sik-
si päätökset, joissa käsiteltiin ylemmän hierarkia-
tason informaatiota, määrättiin ylemmän hierarkia-
tason (piiri, alue) päätöksentekijöiden tehtäväksi
(Palander 1997).

Ryhmäpäätöksentekoprosessi ei ole kuitenkaan
ongelmaton tapahtuma. Usein ongelmat johtuvat
keskenään yhteensopimattomista persoonallisuuk-
sista (Janis 1972, Belbin 1981, 1993, Harrison 1981,
Hirschhorn 1991). Yksilöllisyyttä korostavat
luonnetyypit eivät useinkaan toimi tehokkaasti
ryhmäpäätöksentekotilanteessa. Myös sosiaalinen
paine voi rajoittaa esille tulevia vaihtoehtoja, kun tii-
min jäsen ei uskalla lausua todellista mielipidettään
pelätessään tulevansa leimatuksi tiimin sisällä. Eten-
kin hallitsevat persoonat ohjaavat sopeutuvien luon-
netyyppien mielipiteitä. Toisaalta useiden hallitse-
vien persoonien osuminen samaan tiimiin aiheuttaa
helposti voimakkaan vastakkainasettelun ja jäsenten
välisen voimainkoitoksen. Tällaisessa ristiriitatilan-
teessa päätöksenteko jää sivuasiaksi, eikä tiimi si-
toudu siihen.

Useat tutkijat (Janis 1972, Bales ja Cohen 1979,
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Harrison 1981, Hirschhorn 1991, Homans 1992)
korostavat aktiivisen yhteydenpidon merkitystä ryh-
mäpäätöksenteon onnistumiselle. Harrison (1981)
mieltää ryhmäpäätöksenteon vuorovaikutteiseksi
prosessiksi, jonka tuloksena on kaikkien hyväksy-
mä päätös. Vuorovaikutteisuus vaatii puolestaan
runsaasti yhteydenpitoa. Juuti-Korhosen ja Pääkkö-
sen (1995) tekemässä tutkimuksessa puunhankinta-
tiimien jäsenet pitivät tiimityön toimivuuden kan-
nalta suurimpina ongelmina yhteistyön puuttumis-
ta ja katkoksia tiedonkulussa. Tulevaisuudessa toi-
miva yhteydenpito on entistä tärkeämpi tekijä puun-
hankinnan toimintojen johtamisessa, koska tiimien
väliseen vuorovaikutukseen perustuva päätöksen-
teko lisääntyy puunhankinnan päätöksenteon maan-
tieteellisen hajauttamisen seurauksena (Palander
1995, 1996, 1997).

Ryhmäpäätöksentekoa varten suunnitellut päätös-
tukijärjestelmät (group decision support systems,
GDSS) voisivat avustaa päätöksenteossa, jos pää-
töstilanteet eivät ole jäsentyneitä (Palander 1998).
Tällöin ryhmäpäätöksenteko ja erityisesti yhteyden-
pito antaisi mahdollisuuden käyttää yksilön tieto-
määrää paljon laajempaa tiedollista taustaa ja ko-
kemuspohjaa. Useat päätöksenteko-ongelman näkö-
kulmat luovat mahdollisuuden tehdä entistä parem-
pia päätöksiä ja vähentävät virheellisten päätösten
määrää.

Monet tiimitoimintaa käsittelevät artikkelit koti-
maisissa puunhankintaorganisaatioiden henkilöstö-
lehdissä kertovat tiimeihin liittyvistä odotuksista
(Huttunen 1994, Kantanen 1994, Mäenpää 1998).
Artikkelien perusteella voisi olettaa, että tulevaisuu-
dessa suurin osa puunhankintaorganisaatioiden pää-
töksistä syntyy tiimityönä. Lukuunottamatta Juuti-
Korhosen ja Pääkkösen (1995) tekemää tutkimusta
tiimityön vaikutuksia suomalaisen puunhankinnan
päätöksentekoon ei ole aiemmin tieteellisesti selvi-

tetty. Lisäksi ryhmäpäätöksenteon tukijärjestelmien
(GDSS:n) menestyksekäs rakentaminen edellyttää
kohdeorganisaation päätöksentekoprosessien ja
-mallien tuntemista (Keen ja Scott Morton 1978,
Meador ym. 1984).

Tämän tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena oli
selvittää puunhankintaorganisaatioiden työnjohtaji-
en ryhmäpäätöksenteon yleisyyttä. 1) Ryhmäpää-
töksenteon tukijärjestelmien (GDSS:n) rakentami-
selle olisi perusteita, jos työnjohtajat tekevät use-
ammin ryhmäpäätöksiä kuin yksilöpäätöksiä. 2)
Voidaan myöskin olettaa, että tiimiorganisaatiois-
sa ryhmäpäätöksenteon pitäisi olla yleisempää kuin
niihin siirtymättömissä. Tutkimuksen toisena tavoit-
teena oli kartoittaa työnjohtajien kokemia puutteita
heidän organisaatioidensa tietokonepohjaisissa pää-
töstukijärjestelmissä.

2 Aineisto ja menetelmät

Tutkimuksen aineisto kerättiin postikyselynä nel-
jästä, suuresta suomalaisesta puuta hankkivasta yri-
tyksestä, joista jatkossa käytetään tunnisteita: Yri-
tys 1, Yritys 2, Yritys 3 ja Yritys 4. Näistä kolmes-
sa ensiksi mainitussa on siirrytty asteittain tiimi-
organisaatioon kahden viimeisen vuosikymmenen
kuluessa, kun taas Yrityksessä 4 oltiin tutkimushet-
kellä (syys-lokakuussa 1995) vasta joidenkin piiri-
en alueella ottamassa ensimmäisiä askeleita kohti
tiimejä.

Tutkimuksen perusjoukkona oli kohdeyritysten
koko puunhankinnan työnjohtotason henkilöstö (yh-
teensä 1044 henkilöä yritysten sisäisistä puhelin-
luetteloista laskettuna) (taulukko 1). Otantaa tehtä-
essä käytettiin ositettua, painotettua systemaattista
satunnaisotantaa, jossa ositteina olivat yritykset.
Otantaa painotettiin yritysten kotimaan – vuoden

Taulukko 1. Tutkimuksen perusjoukko, otos ja vastanneet työnjohtajat yrityksittäin.

Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yrtitys 4 Yhteensä

Perusjoukko, kpl 118 296 379 251 1044
Otos, kpl 30 80 69 47 226
Otoksen edustavuus, % 25,4 27,0 18,2 18,7 21,7
Vastannut, kpl 10 41 28 19 100
Vastausprosentti, % 33,3 51,3 40,6 40,4 44,3
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1994 – puunhankintamäärillä. Otoskoko oli 226
henkilöä. Kyselylomaketta testattiin 12 kohderyh-
män jäsenellä ennen varsinaista kyselyä.

Asianmukaisesti täytetyn lomakkeen palautti 44,3
% otokseen poimituista henkilöistä eli 100 työnjoh-
tajaa, joista kahta lukuunottamatta kaikki ilmoitti-
vat yrityksensä nimen. Vastausprosentit vaihtelivat
yrityksittäin 33–51 %:en välillä (taulukko 1).

Ryhmäpäätöksenteon yleisyyttä kyselylomak-
keessa selvitettiin pyytämällä vastaajia jakamaan
päätöksensä erilaisiin ryhmä- ja yksilöpäätöstyyp-
peihin. Yksilöpäätöksiksi luettiin ”yksin esimiehen
määräyksestä”, ”itsenäisesti neuvottelematta mui-
den kanssa” ja ”itsenäisesti kuultuani muiden mie-
lipiteet” -päätökset. Ryhmäpäätökset oli jaettu vii-
teen luokkaan: vähemmistö-, kompromissi-, enem-
mistö-, yhteisymmärrys- ja yksimielisiin päätöksiin.

Työnjohtajien päätöksentekotilanteiden jäsenty-
neisyysaste selvitettiin pyytämällä työnjohtajia ar-
vioimaan jäsentyneiden (päätöksenteko on rutiinin-
omaista ja toistuvaa; päätösongelma on tarkkaan
rajattavissa; päätösvaihtoehtojen seuraukset tiede-
tään varmasti; tavoitteet ovat yksiselitteisiä), puo-
liksi jäsentyneiden ja jäsentymättömien (päätöksen-
tekoympäristö on muuttuva; päätöksentekotilanteet
ovat ainutlaatuisia; päätösvaihtoehtojen seuraukset
eivät ole yksiselitteisesti määriteltävissä; tavoitteet
ovat ristiriitaisia ja epämääräisiä) päätösten määrä.
Ryhmäpäätöksenteon tulevaisuuden kehityssuuntaa
kartoitettiin väittämällä: ”Ryhmäpäätöksenteko tu-
lee tulevaisuudessa lisäämään osuuttaan päätöksen-
teossani”.

Työnjohtajien valmiuksia tietotekniikan käyttöön
ja hyödyntämiseen heidän päätöksenteossa mitat-
tiin pyytämällä työnjohtajia arvioimaan omat ylei-
set tietonsa ja taitonsa tietotekniikan käytössä. Tieto-
tekniikan käytön taso toisaalta määriteltiin väittä-
mällä: ”Olen pystynyt riittävästi hyödyntämään tie-
tokonetta päätöksenteossani”. Edelleen työnjoh-
tajia pyydettiin nimeämään sellaiset puunhankinnan
toiminnot, joihin he eniten kokevat kaipaavansa tu-
kea päätöksenteossaan. Lopuksi työnjohtajat arvi-
oivat, miten paljon prosentuaalisesti tietotekniikan
käyttöä voisi lisätä ja tehostaa heidän päivittäisessä
päätöksenteossa, kun vertailupohjana pidetään hei-
dän nykyistä tietotekniikan käyttötasoa. Kokonai-
suudessaan tutkimuksessa käytetty kyselylomake on
kuvattu Kärhän (1998b) tutkimusraportissa.

Kyseltyjä muuttujia analysoitiin käyttämällä pro-
senttijakaumia ja keski- ja hajontalukuja. Lisäksi
käytettiin Kendallin korrelaatioanalyysiä (τ) muut-
tujien välisten riippuvuuksien toteamiseen. Organi-
saatiotaustan ja ryhmäpäätösten määrän mukaan
luokiteltujen työnjohtajien välisiä eroavuuksia tes-
tattiin Mann-Whitneyn U-testillä ja Kruskall-Wall-
isin yksisuuntaisella varianssianalyysillä (χ2).

3 Tulokset

3.1 Ryhmäpäätöksenteon yleisyys

Työnjohtajat arvioivat ryhmäpäätösten osuuden ole-
van 34 % (s = 25 %) heidän kaikista päätöksistään.
Täten työnjohtajat katsoivat valtaosan (66 %) pää-
töksistään olevan yksilöpäätöksiä. Vastaajien jou-
kossa selvästi käytetyin päätöksentekomuoto olikin
”itsenäisesti kuultuani muiden mielipiteet” (30 %)
(kuva 1). Toiseksi eniten päätettiin itsenäisesti neu-
vottelematta muiden kanssa (23 %) ja kolmantena

Kuva 1. Työnjohtajien tekemien päätösten jakautumi-
nen erityyppisiin yksilö- ja ryhmäpäätöksiin.

R1 Ryhmässä vähemmistöpäätöksenä
R2 Ryhmässä kompromissipäätöksenä
R3 Ryhmässä enemmistöpäätöksenä
R4 Ryhmässä yhteisymmärryspäätöksenä
R5 Ryhmässä yksimielisenä päätöksenä
Y1 Yksin esimiehen määräyksestä
Y2 Itsenäisesti neuvottelematta muiden kanssa
Y3 Itsenäisesti kuultuani muiden mielipiteet
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tajaryhmä (Ryhmä 1) saatiin valitsemalla alle 15 %
ryhmäpäätösosuuden päättäjät (jatkossa käytetään
myös: yksilöpäättäjät). Ryhmäpäätöksiä suosiva
ryhmä (Ryhmä 3) muodostui yli 50 % ryhmäpää-
töksiä tekevistä työnjohtajista (jatkossa myös:
ryhmäpäättäjät). Ryhmän 1 koko oli 23 työnjohta-
jaa ja Ryhmän 3 vastaavasti 27 työnjohtajaa. Ryh-
mässä 2 oli 44 henkilöä, joilla ryhmäpäätösten osuus
oli 15–50 %:en välillä. Työnjohtajista kuusi ei vas-
tannut yksilö-/ryhmäpäätösten osuuksia määrittele-
vään kysymykseen.

Työnjohtajat raportoivat, että runsaat puolet hei-
dän päätöksistään on jäsentyneitä (taulukko 2). Eri-
tyisesti yksilöpäättäjät (Ryhmä 1) kokivat heidän
päätöksistään valtaosan olevan jäsentyneitä. Toi-
saalta yksilöpäättäjät arvioivat puoliksi jäsentynei-
tä ja jäsentymättömiä päätöstilanteita olevan vähem-
män kuin Ryhmien 2 ja 3 jäsenillä.

3.2 Organisaation tiimiytymisasteen vaiku-
tus ryhmäpäätöksenteon yleisyyteen

Tutkimuksen tulokset osoittivat ryhmäpäätöksen-
teon olevan selvästi yleisempää tiimityöhön siirty-
neissä yrityksissä kuin siihen siirtymättömässä
(kuva 3). Yrityksen 4 työnjohtajat vastasivat teke-
vänsä vain 17 % (s = 19 %) päätöksistään ryhmäs-

Taulukko 2. Päätöstilanteiden jäsentyneisyysaste työn-
johtajien arvoimana.

Ryhmä 1 Ryhmä 2 Ryhmä 3 Tilastolliset erot
(Yksilö- (Ryhmä- Ryhmien 1...3
päättäjät) päättäjät) välillä

Jäsentyneet
päätökset 66,8 49,3 58,6 1–2 *
Puoliksi jäsen-
tyneet päätökset 18,8 26,6 19,4 2–3 *
Jäsentymättömät
päätökset 14,4 24,1 22,0

* p < 0,05; ** p < 0,01; *** p < 0,001

Kuva 2. Ryhmäpäätösten määrän prosentuaalinen jakauma työnjohtajittain.

tulivat ryhmässä yhteisymmärryksessä tehdyt pää-
tökset (17 %). Esimiehen määräyksestä tehtiin 12
% päätöksistä.

Ryhmäpäätösten määrän jakauma on esitetty ku-
vassa 2, josta voidaan havaita usean työnjohtajan
ilmoittaneen ryhmäpäätösosuudekseen lähes nolla
prosenttia. Enemmistö vastaajista sijoittui kuiten-
kin 20–40 % ryhmäpäätösosuuksien kohdalle. Tätä
suurempaan ryhmäpäätösosuuteen siirryttäessä ja-
kauma oli tasaisesti laskeva.

Tulosten jatkokäsittelyä varten työnjohtajista
muodostettiin kolme päätöksentekotavaltaan eroa-
vaa ryhmää: Yksilöpäätöksiin painottunut työnjoh-
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sä. Vastaavat luvut Yrityksessä 1 olivat 47 % (s =
26 %), 39 % Yrityksessä 2 (s = 24 %) ja 36 % Yri-
tyksessä 3 (s = 25 %). Yrityksen 4 työnjohtajat päät-
tivät ryhmäpäätösten sijaan itsenäisesti kuultuaan
ensin muiden mielipiteitä. Työnjohtajien ryhmäpää-
tösten määrän ero Yritysten 1...4 välillä oli tilastol-
lisesti merkitsevä (χ2 = 13,38; p < 0,01).

3.3 Ryhmäpäätöksenteko tulevaisuudessa

Työnjohtajat uskoivat vahvasti ryhmäpäätöksenteon
lisääntymiseen omalla kohdallaan tulevaisuudessa:
Samaa mieltä oli vastaajista 49 %, kun lisääntymistä
ei pitänyt todennäköisenä 14 %. Käsittelyä jatket-
tiin tutkimalla, vaikuttaako ryhmäpäätöksenteon
tämänhetkinen määrä kyseisen henkilön näkemyk-
seen ryhmäpäätöksenteon kehityksestä. Yksilöpää-

töksiä suosivat työnjohtajat (Ryhmän 1 jäsenet) ei-
vät uskoneet ryhmäpäätösten valtaavan suurempaa
osaa omassa päätöksenteossaan: Samaa mieltä oli
4 vastaajaa (17 %), kantaa ei ottanut 11 (48 %) ja
8 vastaajaa (35 %) oli eri mieltä väitteen kanssa.
Ryhmäpäätösten suosijat (Ryhmä 3) vastaavasti
katsoivat ryhmäpäätöksentekotavan lisääntyvän
edelleen: Kukaan heistä ei ollut eri mieltä väitteen
kanssa. ”Samaa mieltä” -vastauksia oli 19 henki-
löllä (73 %) ja neutraalin mielipiteen ilmaisi 7 työn-
johtajaa (27 %). Ryhmä 2 jäi näkemyksiltään ääri-
ryhmien väliin: Samaa mieltä vastasi 21 vastaajaa
(51 %), kantaa ei ottanut 15 (37 %) ja 5 vastaajaa
(12 %) ilmoitti olevansa eri mieltä. Näkemyserot
Ryhmien 1, 2 ja 3 välillä olivat tilastollisesti erit-
täin merkitseviä (χ2 = 19,07; p < 0,001). Kendallin
korrelaatiokerroin näytti lisäksi voimakasta positii-
vista korrelaatiota työnjohtajan ryhmäpäätöksenteon
lisääntymisarvion ja ryhmäpäätösten tämänhetkisen
määrän välillä (τ = 0,389; p < 0,001).

Työnjohtajien arviot ryhmäpäätöksenteon määrän
kehityksestä erosivat myös yrityksittäin merkitse-
västi (χ2 = 9,21; p < 0,05). Tiimipohjaisten yritys-
ten (Yritykset 1, 2 ja 3) työnjohtajat arvioivat ryh-
mäpäätöksenteon lisääntyvän tulevaisuudessa (kuva
4). Toisaalta yksilöpäätöksiin luottavan Yrityksen
4 työnjohtajat eivät ottaneet voimakkaasti kantaa
kumpaankaan suuntaan. Saatu Kendallin korrelaa-
tiokerroin (τ = 0,242; p < 0,01) osoitti yrityksen tii-
miytymisasteen ja työnjohtajien ryhmäpäätöksen-
teon merkityksen kasvun korreloivan positiivisesti.

Kuva 3. Työnjohtajien päätöksentekotavat yrityksittäin.
Ryhmäpäätökset viivoitettuna: R1 = vähemmistö-; R2 =
kompromissi-; R3 = enemmistö-; R4 = yhteisymmärrys-
ja R5 = yksimieliset päätökset. Yksilöpäätökset valkoisi-
na lohkoina: Y1 = yksin esimiehen määräyksestä; Y2 =
itsenäisesti neuvottelematta muiden kanssa ja Y3 = itse-
näisesti kuultuani muiden mielipiteet -päätökset.

Kuva 4. Työnjohtajien vastaukset väittämään: “Ryhmä-
päätöksenteko tulee tulevaisuudessa lisäämään osuuttaan
päätöksenteossani”.
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3.4 Tietotekniikan tehostamismahdolli-
suudet työnjohtajien päätöksenteossa

Työnjohtajista yli puolet (52 %) arvioi omat tieton-
sa ja taitonsa tietotekniikan käytössä keskinkertai-
siksi tai melko heikoksi. 26 % työnjohtajista rapor-
toi omaavansa melko hyvät ja 22 % hyvät taidot
tietotekniikan käyttöön. Lähes puolet työnjohtajis-
ta (43 %) katsoi, että on pystynyt riittävästi hyö-
dyntämään tietokonetta päätöksenteossaan. Toisaal-
ta joka viides työnjohtaja koki hyödyntämisen puut-
teelliseksi, koska otti kielteisen kannan edellä ole-
vaan väittämään. Työnjohtajien tietotekninen taita-
mattomuus ja tietokoneiden vähäinen hyödyntämi-
nen päätöksenteossa korreloivat vahvasti keskenään
(τ = 0,330; p < 0,001). Ryhmäpäätöksenteon suh-
teen luokiteltujen työnjohtajaryhmien välillä ei ol-
lut tilastollisesti merkitseviä eroja tietoteknisissä
taidoissa, eikä tietotekniikan hyödyntämisen nyky-
tasossa.

Työnjohtajat toivat esille useita toimintoja, joi-
hin olisi hyödyllistä kehittää tietokonepohjaisia pää-
töstukijärjestelmiä heidän päätöksentekonsa tuke-
miseen. Työnjohtajien tarjoamista puunhankinnan
toiminnoista painottuivat ostoon ja asiakastyytyväi-
syyteen, ja laajemmin asiakkaan käyttäytymiseen
liittyvät toiminnot (mm. tehtaiden ja puunmyyjien
asiakastyytyväisyyden seuranta, metsänomistajan
puunmyyntihalukkuuden ennustaminen, markki-

nointipanostusten suuntaaminen) (kuva 5). Ainoa
tilastollisesti merkitsevä ero luokiteltujen työnjoh-
tajien (Ryhmät 1–3) välillä oli puunmyyjien asia-
kastyytyväisyyden seurannassa (χ2 = 9,23; p < 0,01).
Useimmat työnjohtajat esittivät, että tietotekniikan
käyttöä voitaisiin tehostaa tulevaisuudessa; keski-
määräisten lisäysprosenttien ollessa 13 % yksilö-
päättäjille (s = 27 %), 21 % ryhmäpäättäjille (s = 9
%) ja 23 % Ryhmän 2 päättäjille (s = 17 %). Ryh-
mien 1...3 väliltä löydettiin tilastollisesti merkitse-
vä ero tehostamisarvioissa (χ2 = 6,44; p < 0,05).

4 Tulosten tarkastelu

Vastausprosentti oli tutkimuksessa 44 %, mitä voi-
daan pitää melko alhaisena vastausprosenttina. Toi-
saalta kyseistä vastausaktiivisuutta voidaan pitää
suhteellisen hyvänä, kun otetaan huomioon se, että
kysely tehtiin syksyllä, jolloin työnjohtajilla on ko-
via työkiireitä (puukauppa käy kuumimmillaan) ja
lisäksi kyselylomake oli melko vaativa ja raskas täy-
tettäväksi (yhteensä 10 sivua) (Kärhä 1998b). Al-
haisin vastausprosentti (33 %) oli Yrityksessä 1,
jonka työnjohtajat ilmoittivat tekevänsä suhteelli-
sesti eniten ryhmäpäätöksiä (kuva 3). Täten Yrityk-
sen 1 työnjohtajilta saatuihin vastuksiin tulee suh-
tautua pienellä varauksella. Vastaavasti toiseksi tii-
miytyneimmässä yrityksessä (Yritys 2) vastaus-

Kuva 5. Työnjohtajien esittämät puunhankinnan toiminnot, joihin he eniten kaipaavat apu-
välineitä päätöksentekonsa tueksi.
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prosentti kohosi yli 50 %:n.
Tutkimuksessa työnjohtajia pyydettiin jakamaan

tekemänsä päätökset erilaisiin yksilö- ja ryhmäpää-
töksiin. Päätösten luokittelu yksilönä/ryhmässä teh-
tyihin päätöksiin oli varmasti vaikea tehtävä vas-
taajille, koska yksittäinen työnjohtaja saa jatkuvas-
ti vaikutteita esimieheltään, kollegoiltaan ja alaisil-
taan (Kärhä 1998a). Tulosten mukaan noin joka
kolmas työnjohtajan tekemä päätös on suoranaisesti
ryhmässä tehty päätös. Lisäksi ”itsenäisesti kuultu-
ani muiden mielipiteet” -päätöksentekotapaa (30 %
kaikista päätöksistä) voidaan pitää ryhmäpäätöksen-
tekotapana, vaikka se luokiteltiinkin tässä tutkimuk-
sessa yksilöpäätökseksi. Näin ollen tutkimuksen
tulokset ovat samansuuntaisia Harrisonin (1981)
esittämien arvioiden (valtaosa organisaatioiden pää-
töksistä tehdään ryhmätyönä) kanssa.

Kolmas huomioitava seikka on yrityksen organi-
saatioratkaisujen merkitys päätöksentekotapaan.
Tiimityön valinneet yritykset ovat tulosten perus-
teella onnistuneet aktiivisesti ohjaamaan yrityskult-
tuurinsa kehittymistä ryhmäpäätöksenteon lisäämi-
sen suuntaan. Tulokset osoittivat myös, että suoma-
laiset puunhankinnan työnjohtajat ovat hyväksyneet
tai hyväksymässä ryhmäpäätöksenteon osaksi yri-
tyskulttuuria. Kulttuurimuutoksen saamaa hyväk-
syntää tukee ryhmäpäätösten määrän selvä kasvu-
ennuste. Tosin yksilöpäättäjät näkivät ilmeisesti
nykyisen päätöksentekotapansa tyydyttäväksi, kos-
ka eivät odottaneet tiimityön lisääntyvän tulevaisuu-
dessa. Tiimityöhön siirtymättömän organisaation
työnjohtajien raportoimat alhaiset ryhmäpäätösmää-
rät indikoivat, että työnjohtajat eivät välttämättä itse,
omatoimisesti ala tehdä päätöksiä ryhmissä. Orga-
nisaatiotutkijat (Katzenbach ja Smith 1993, Buck
1995) ovatkin havainneet, että tiimityön menestyk-
sekäs hyödyntäminen työnjohtotasolla edellyttää
organisaatiolta aktiivista panostusta, johon kuuluu
ylemmän johdon tuki ja luottamus sekä työnjohta-
jien tiimityötaitojen kehittäminen ja koulutus.

Tiimityö- ja ryhmäpäätöksentekotaitojen koulut-
tamisen ohella työnjohtajat näyttävät tarvitsevan
lisäkoulutusta tietokoneista ja -järjestelmistä, jotta
he pystyisivät täysmääräisesti hyödyntämään tieto-
tekniikan tarjoamat mahdollisuudet päätöksentekon-
sa tukemiseen. Työnjohtajien esittämät, lähinnä
asiakaskäyttäytymisen ennustamiseen ja seurantaan
tarkoitetut tukijärjestelmät voisivat luoda hyvät

mahdollisuudet nykyistä tehokkaampaan päätöksen-
tekoon. Mielenkiintoinen seikka työnjohtajien esi-
tyksissä oli se, että kaikissa kohdissa ryhmäpäättä-
jät olivat innokkaampia kuin esimerkiksi yksilöpäät-
täjät listatessaan nykyisin puutteellisesti tietokone-
avustettuja hankintatoimintoja. Sama suunta näkyi
myös ryhmä- ja yksilöpäättäjien esittämissä tieto-
tekniikan käytön tehostamismahdollisuuksissa.

Tiimityön organisaatiota madaltava vaikutus joh-
tuu siitä, että tiimi pystyy vastaamaan myös joista-
kin esimiehelle kuuluvista tehtävistä. Nämä tehtä-
vät sisältävät enemmän jäsentymätöntä ja puoliksi
jäsentynyttä päätöksentekoa kuin tiimin jäsenten
perustehtävät (Harrison 1981, Hirschhorn 1991).
Tässä tutkimuksessa eri ryhmien väliset erot jäsen-
tyneiden ja jäsentymättömien päätösten jakaumis-
sa osoittavat, että tiimit ovat ottaneet vastatakseen
myös jäsentymättömistä päätöksistä.

Tutkimuksen tulosten perusteella tämän päivän
Suomessa näyttää olevan hyvä maaperä ryhmäpää-
töksenteon lisäämiselle. Tosin sosiologien havait-
sema ryhmäajattelu (Janis 1972) voi yksipuolistaa
ryhmäpäättäjien päätösprosessia. Tähän viittaa tut-
kimuksessa saatu korkea yksimielisten ja yhteisym-
märryksessä tehtyjen päätösten osuus ryhmäpäätök-
sistä (kuva 1). Tiimityö sinällään ei ole kuitenkaan
mikään itseisarvo, vaan menetelmä, jolla on selkeät
etunsa ja haittansa perinteisempiin menetelmiin ver-
rattuna. Käytännön tiimityön kehittämisessä erää-
nä tavoitteena voisikin olla organisaation toimin-
nan kannalta tehokkaampien päätöksentekoproses-
sien löytäminen erityyppisissä päätöksentekotilan-
teissa sekä niiden juurruttaminen osaksi suomalaista
yrityskulttuuria (Palander 1998). Ryhmäpäätöksen-
teon tukijärjestelmät tuovat lisäksi ryhmäpäätöksen-
tekoprosessiin apuvälineitä, joiden avulla ryhmä-
ajattelulta vältytään ja päätöksenteko tiimeissä en-
tisestään tehostuu.
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