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TIVISTELMA :

Organisaatiot kokevat esimiestyon tarkeadksi. Tasta viestii se, ettd esimiesten tekemaa
tyota tuetaan ja kehitetd&n organisaatioissa usein eri keinoin, daiteiehille suunnat-

tujen kehityskeskusteluiden, monipuolisten esimiesvalmennusten, ajantasaisten esimies-
infojen seka saanndllisten esimiesarviointien kautta. Esimiesten kehittamiskaytantojen ja
-menetelmien runsauden keskelld on kuitenkin yllattavaa haoretei tarjolla ole ko-
konaisvaltaisia ratkaisuja organisaation esimiestytn systemaattiseen johtamiseen. Taman
tutkimuksen tavoitteena on luoda yleinen esimiesty6n johtamismalli, jonka avulla johto
ja henkilostovastaavat voivat jatkossa maaritella jasitelta organisaation esimiestyon
kokonaisuutta strategisesti eli kokonaisvaltaisesti, systemaattisesti ja tavoitteellisesti.

Malli tuotetaan kansainvalisen teknologiateollisuusyrityksen kohdeyksikolle konstruktii-
vista tutkimusotetta hyddyntéaen. Tutkimeksviitekehyksena ja keskeisena kasitteena

toimii Oesimiesty®°n johtamineno, joka m22ar|

avulla organisaation esimiestyd saadaan toimimaan kohti yhteisia tavoitteita. Tutkimuk-
sen teoriaosuus pohjautuu esimiestyggimiestyon strategisen johtamisen seké esimies-
tyon henkilostdjohtamisen kirjallisuuteen. Tutkimusaineiston taas muodostavat kohdeyk-
sikdn syventavien esimiestyévalmennusten havainnointi, valittujen esimiesten fokusryh-
mahaastattelu seka henkilostopaallikéamahaastattelT.eoreettisen ja kaytannon tie-
tamyksen pohjalta rakennetun ratkaisukonstruktion kaytdnnén toimivuus testataan lo-
puksi haastattelemalla kohdeyksikdn henkildstopaallikkda, aiemmin haastateltuja esimie-
hia seka tutkimusprosessin ulkopuolig&eyhteisén edustajaa.

Tutkimuksen tuloksena onnistuttiin rakentamaan yleisluonteinen ja tdydennettava johta-
mistydkalu, jonka avulla kohdeyksikdlle voidaan 1) maaritella selked esimiestyon strate-
ginen perusta, 2) rakentaa yhtenaiset esimiestyon re&kt 3) koota yhteen keskeisim-

mat esimiestydn henkiléstojohtamisen kaytannot paatavoitteineen. Kokonaisuutena stra-
teginen esimiestydn johtamismaihnistuumuun muassselkeyttamaan, yhtendistamaan
Kaytannon hyédynnettavyyden lisaksi konstruktio tarjoaa uuden ja innovatiivisen toimin-
tamallin sekd nakokulman esimiestydn johtamiseen ja siten lisdyksen aiempaan esimies-
tyon tietamykseen ja johtamisen tutkimukseen.

AVAINSANAT: esimiestyon johtaminen, esimiestg$imiestoiminta






1. JOHDANTO

Organisaatiot kokevagsimiestytn tarkeédksi. Tasta viestii se, etta esimiesten tekemaa
tyota tuetaan ja kehitetd&n organisaatioissa usein eri keinoin, kuten esimiehille suunnat-
tujen kehityskeskusteluiden, monipuolisten esimiesvalmennuggmtasaisten esimies-
infojen seka saamillisten esimiesarviointien kauttedella mainittujerkeinojenlisaksi

seka simiestyorkaytannoroppaissattajohtamisen tutkimuskirjallisuudessa taijolla
lukuisiamuitayksittaisidgesimiesterkehittamisen kaytantégekakehittamismenetelmia.
Runsaiden keskell@dn kuitenkin yllattavaa huomata, ettei tarjolla ole kokonaisvaltaisia
ratkaisujaorganisaatioresimiestyon systemaattiseen tukemiseen ja kehittdmiseen.

Taman utkimuksen tarkoituksenan laajentaajattelugperinteisestitksilokeskeisestp
hajanaisesta gmiestyon kehittamisesta kokonaisvaltaisempaan kasitykgesta kaytan
jatkossa nimitysta esimiestyon johtaminen. Toisin kuin esimerkiksi osaamisen johtami-
selle, tyéhyvinvoinnin johtamiselle tai muutoksen johtamiselle, esimiestyon jaiekeni

ei 16ydy maaritelmaa aiemastatutkimuskirjallisuudeta. Tassa tutkielmassasimies-

tyon johtaminen maaritelladn toiminnaksi, jonkavulla organisaation esimiestygaa-
daantoimimaankohti yhteisiatavoitteita Y hteisten tavoitteiden saavuttaminen taas edel-
lyttda organisaatiolta yhteista vastuunkantoa esimiegigdistumisesta

Taman tutkielmarna samalla esimiestydn johtamiseitekehys(Kuvio 1) rakentw aja-
tukselle, etta organisaati@simiestyon kokonaisuudesta vastaavat kolmeoanijaa
esimiehet, henkilostbammattilaigatohto. Talldin esimiestyd onnistumisestaivétole
vastuussa pelkastaan organisaation esimjahetidan esimiehensa
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ESIMIEHET

Esimiesty6 ja
itsensa
johtaminen

Esimiestydn Esimiestyén
henkilosto- strateginen
johtaminen johtaminen

A

A

HR JOHTO

Kuvio 1. Esimiestydn johtamisen viikehys.

Lahtokohtana on, ettéa esimiesten tehtava on toteuttaa esimiestyota kaytarsidsea- E

ty0 taaspitaa sisallaén kaiken sen toiminnan, jonka varassa désisieuntasat ja tuke-

vat alaisiaan saavuttamaan maaritellyt tavoitteet (Viitala 2009: 2g@8héan liséksi esi-
miehiltd odotetaan vahvaa itsensa johtamista eli kykya ottaa kokonaisvaltaista vastuuta
itsestdarsekdomasta toiminnastaga kehittymisestaan

Henkildstbammattilaistetrehtdvana on taas varmistaa esimiestydon onnistuminen henki-
l6stdjohtamisen avulla. Kyse on seka esimiesten tukemisesta yksilotasolla ettd esimies-
tyon jatkuvasta kehittamisesta organisaatiotasolla. Kaytannon tasolla esimiestydn henki-
|6stdjohtaminen tapahtukehittamalla ja yllapitamalla niitd henkilostdjohtamisen kay-
tantoja, jotka vaikuttavat organisaatiossa tehtavaan esimiestyohon.
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Lopulta organisaatiojohdon tehtavaksi jaa esimiestyon strateginen johtaminen. Johdon
vastuulla on saadssimiestyon kokonaisutsimimaan johdonmukaisegd niin, etta esi-

miesty0 toteuttaarganisaation liiketoimintastrategiaKaytannon tasolla kyse on muun
muassa organisaation esimiestydn strategisen suunnan seka yhteisten tavoitteiden ja paa-
maarien maarittelysta ja selkeytt&esta.

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Taman utkimuksen tavoitteena on luoda yleinen esimiestydn johtamismalli, jonka avulla
johto ja henkilostovastaavat voivatadritelldja suunnitella organisaation esimiestyén
kokonaisuutta strategisesti. Maluotetaan kohdeyksikdlle, jolta puuttuu nykyisellaén
kokonaisvaltainen ja systemaattinen kuva organisaation esimiestytn kehittamisesta ja tu-
kemisesta. Tarkoituksena on kuvata ja tuoda esiin keskeisatueszt, jotkamaarittele-
mallaorganisaatio pystyjatkossgohtamaan esimiestyétaan. Teettisen viitekehyksen
lisdksi mallin rakentamisen lahtdékohtina tulevat toimimaan valitun kohdeyksikén esi-
miestyon nykytila, kehittamistarpeet seka tulevaisuuden odotyétet tullaan selvitta-

maan tulevan aineist@eruun avulla

Tutkimustavoitteen pohjalta tutkimuskysymykseksi valikoitui yksinkertaiddsten esi-
miesty6ta voidaan johtaa strategiseslidhtamisen tutkimuskirjallisuudessa on lukuisia
maaritelmia sille, mitd strategia tai strategisuus .o%anallad st r at egi neno
yleensa johonkin, joka koetaan todella merkittavaksi yrityksen tulevaisuudelle (Boxall &
Purcell 2003: 45). Tallainen maaritelmé on sisalloltaan kuitenkin hyvin epamaarainen.
Jotta strategisuus ei jaisi kasitteena vaille sisatiiéglennaista voida maaritella, mika
strategisuudella tarkoitetaahassa tutkielmassstrategisuudellahalutaan korostaan-

nen kaikke&okonaisvaltaisuuttesystemaattisuuttg tavoitteellisuutta

Vastaustaiemmin esitettyymutkimuskysymykseen lahd&in etsimé&an konstruktiivisen

tutkimuksen kautta.

1.2. Konstruktiivinen tutkimusote

Taman tutkimuksen tutkimusotteeksi olen valinnut laadullista tutkimusta edustavan kon-
struktiivisen tutkimusotteen, joka mahdollistaa kaytannéssa toinmatkaisukonstruk-
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tion eli tassa tapauksessa esimiestyon johtamismallin rakentamisen tieteellisessa kehyk-
sessa. Konstruktiivisen tutkimuksen tarkoituksena on ratkaista todellisia liikkeenjohdol-
lisia ongelmia siten, etta ratkaisun toimivuus testataan tutkirosessin kuluessa (Lukka
& Tuomela 1998: 24). Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991: 316) maarittelevat liiketalous-
tieteen konstruktiivisen tutkimuksen seuraavasti:

1 Se tuottaa innovatiivisen ja teoreettisesti perustellun ratkaisun kaytannon kan-

nalta relevantin ongelmaan,
1 sen tuloksen on todettu toimivan kaytanndssa ja
1 sen tulos voidaan osoittaa mahdollisesti toimivaksi myds laajemmalti.

ongelman ratkaisun
kaytannon kaytannon
relevanssi KONSTRUKTIO toimivuus
(Ongelman ratkaisumalli) ratkaisun
kytkenta :
: teoreettinen
teoriaan
uutuusarvo

Kuvio 2. Konstruktiivisen tutkimuksen peruselementit (Kasanen, ym. 1991: 306; Lukka
& Tuomela 1998: 25).

Konstruktiivinen tutkimus on siis ongelmanratkaisua konstruktion avulla (Kasanen, ym.
1991: 305). Konstruktio voi olla melkein mink& muotoinen tahansa aina yksinkertaisesta
mallista pelkastaan teknisiin termeihin tai kompleksisten hallintajarjestelmien (engl. ma-
nagemensystems) suunnitteluun (Lukka 2@ 15). Esimerkiksi kaikki mallit, kaaviot,
suunnitelmat, organisaatiorakenteet, toimintastrategiat, kaupalliset tuotteet ja tietojarjes-
telmat ovat konstruktioita (Lukka 2006: 112). Konstruktioita I6ytyy monelta tietean o
alueelta, muun muassa matematiikasta, kielitieteistd seka laéketieteestd (Kasanen, ym.
1991.: 305). Kaikki konstruktiot ovat sosiaalisesti konstruoituja artefakteja, mika tarkoit-
taa, ettd ne ovat aina keksittyja ja kehitettyja, ei Ioydettyja (Lukké: 2005).

Konstruktiivisen tutkimuksen lahtékohdat ovat siis kaytanndssa ongelmalliseksi koetussa
tilanteessa (Kasanen, ym. 1991: 306). Ihanteellinen konstruktiivisen tutkimuksen aihe on
sellainen, jolla on kaytannollista merkitysta, ja samalla se on aikiostiu ongelmal-

liseksi tai sitd on analysoitu vain vahan aiemmassa kirjallisuudessa (Lukka 2006: 114).
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Liséksi on tarkead, ettd ongelmalla on tieteellista mielenkiintoarvoa (Lukka & Tuomela
1998: 24). Konstruktiivinen tutkimus voidaankin nahda yhtenalsoan tutkimuksen
muotona, jolle ominaista on sellaisen uuden tiedon tuottaminen, joka tahtéaé johonkin so-
vellukseen tai tavoitteeseen (Kasanen, ym. 1991: 302).

Konstruktiivinen tutkimusote on siis perustaltaan normatiivinen, silla konstruktioita ra-
kennedan paamaarahakuisesti, tietysta lahtotilasta haluttuun lopputilaan (Kasanen, ym.
1991: 302, 304). Normatiivinen tutkimus on luonteeltaan mallintava, ohjaileva seka suo-
sitteleva (Kasanen, ym. 1991: 315). Konstruktiivisessa tutkimuksessa normatiivisuuden
rinnalla korostuvat kuitenkin luovuus, innovatiivisuus ja heuristisuus (Kasanen, ym.
1991: 317). Ratkaisukonstruktio perustuu aina osittain innovoivaan tutkimusprosessiin ja
osittain olemassa olevaan liiketaloudelliseen tietamykseen (Lukka & Tuomela 1998: 25

Juuri kaytanndllisesti ja teoreettisesti syvallisen tuntemuksen hakeminen ja pohjatyon te-
kiminen erotta&onstruktiivisen tutkimuksen teon selkeimmin perinteisista konsultointi-
hankkeista (Lukka 2006: 116). Konstruktiiviseen tutkimukseen kuuluu olennaisena osana
ongelman sitominen aiempaan teoreettiseen tietdmykseen seka taman lisaksi ratkaisun
uutuuden ja tonivuuden osoittaminen (Kasanen, ym. 1991: 305). Tassa tutkielmassa rat-
kaisun kaytannon toimivuuden osoittamiseen ja konstruoidun mallin validointiin tullaan
hyodyntamaan Kasasen (1986) vaitoskirjassaan esittamaa heikkoa markki(tatesstia

nen, ym. 1991: @):

Heikko markkinatesti
C Onko joku tulosvastuullinen yritysjohtaja valmis kayttdmaan konstruktiota
omassa paatoksenteossaan?

Konstruktiivisessa tutki musotteessa k2sitys
tiseen totuuskasitykseen: Vaite on tosi, mikéli se (tai sen seuraus) toimii kaytannossa.

Tasta syysta ratkaisumallin kaytdnnon markkinatestaus on valttamékahtiéa & Tuo-

mela 1998: 25.) Ratkaisun uutuutta osoittaessa on syytd huomioida, ettd konstruktiivinen
tutkimusote on luonteeltaan osin kokeellista, jolloin kehitettyé ja uutta konstruktiota tulisi
tarkastella valineend, jolla yritetddn havainnollistaaatadhi jalostaa aikaisempaa teo-

riaa tai vaihtoehtoisesti luoda kokonaan uusi teoria (Lukka 2006: 113).
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1.3. Tutkielman rakenne

Konstruktiivisessa tutkimuksessa siislyhyesti maariteltyna kyse ongelmanratkaisuun
tahtaavasta normatiivisesta tutkimuksesta, jossa yhdistyvat ongelman paamaarahakuinen
ja innovatiivinen tydstaminen (ratkaisukonstruktion luominen), ratkaisun empiirinen ja
kaytannon tasolla osoitettu toimiviertestaaminen seka ratkaisun soveltamisalueen laa-
juuden tarkastelu (Kasanen, ym. 1991: 318). Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991: 306) ja-
kavat konstruktiivisen tutkimusprosessin kuuteen eri kdytannon vaiheeseen:

Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiigen ongelman esittdminen
Esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta

Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen

Ratkaisun toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittami-

rwnNPE

nen

5. Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen nayttamineatkaisun tie-
teellisen uutuusarvon osoittaminen

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu

Edella esitetyt konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet tulevat ohjaamaan vahvasti koko tut-
kimuksentekoprosessia. Ensimmaiseen vaiheeseen eli relevantin jaukgélhsesti
mielenkiintoisen tutkimusongelman esittamiseen ollaan keskitytty taman johdantoluvun
alkuosassa.

Tutkiel man teorialuvut 02. Esi miesty®n m2ay
henkil ©°st©°johtamisen k?2y etisenesiymmarrgksenlaan-av at p
kintaa tutkimuskohteest a. Mol emmi ssa p?22al| u\

voidaan nahda lahtokohdaksi koko esimiestydn johtamiselle: Mikéli organisaatio haluaa
johtaa esimiestyotaan, on organisaation pystyttava maanidein, mitd se esimiestyol-
l&&n tarkoittaa ja mitd se esimiestyollaan tavoittelee.

Esiymm@rryksen hankinta tutki muskohteesta |
n e Apaaluvussa, jonka alkuun esitellaan lyhyesti valittu kohdeorganisaatio. Taman jal-

keen tarkastellaan kohdeorganisaatiolta hankittavaa perustaa ratkaisukonstruktion raken-
tamiselle eli tutkimusaineiston keruuta ja analgy&nnen konstruktion muodostamista

kaydaan lisaksi tiivistetysti lapi tuohon mennessa muodostuneet tavoitteet ja ltattiko
konstruktion rakentamiselle. Paaluvun lopuksi vuorossa on varsinainen innovaatiovaihe
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el i ratkai sumallin konstruoi minen. Al al uvu:
mal |l i 0 esitell2a2an tutkijan rakentama konstr
Paaluvussa 5 . Rat kai sukonsttmikeidi kreskestsansd jtaem

aiemmin esitetyn ratkaisun toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoitta-

minen. Konstruktion toimivuutta tullaan testaamaan luvussa esitettéavien testauskriteerien
seka leikon markkinatestin padkysymyksen kautta. Ratkaisukonstruktion testaustulosten
pohjalta on tarkoitus esittéa viela lopuksi paivitetty versio konstruktiosta.

Tut kiel man p22al uku 06. Tut ki mustul osten ar\
kimusprosesin viimeiset vaiheet eli ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen nayttami-

sen, ratkaisun tieteellisen uutuusarvon osoittamisen seka ratkaisun soveltamisalueen laa-
juuden tarkastelun. Naiden lisdksi kdaydaan lapi tutkimuksen luotettavuuden arviointi seka

esiin nousseet jatkotutkimusehdotukset.

Tut ki el ma p?2 2t tlykyun, pSsa esitétiadn givesrkoose gradutyén koko-
naisuudesta.
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2. ESIMIESTYON MAARITTELY

Tassa paaluvussa on tarkoitus tutustua teorian kautta kattavasti siihen, kuinka organisaa-
tioissa tehtavaa esimiestyota voidaan maaritella. Esimiestydn méaarittelyn taustalla on aja-

tus siita, ettd organisaatioiden on pystyttava maaritteleméén oma esimiestydnsa, jotta ne
voivat my6éhemmin myds johtaa esimiesty6taan.

Tama teorialuku jakautuu kahtee e r i al al uk2luBsimiestybrayleinemu s s a 0
maarittelyo kaydaan lapi sitéa, miten esimiestyota voidaan maaritella yleisella tasolla, ku-

ten esimiestydn roolien seka esimiestyon tehtfvaastuualueiden avull@élaluvussa

02.2. Esimiesenhymh2eitahekbygo perehdyt22an taas
taisiin maaritella niin, ettd organisaatio saisi strategiansa nakyvaksi osaksi esimiestyo-

taan.

2.1. Esimiestydn yleinen maarittely

Kuten johdannossa jo méaariteltissimiestyopitaa sisallaan kaiken sen toiminnan, jonka
varassa esimietsuunta&atja tukevatalaisiaan saavuttamaan maaritelxoitteet(Vii-

tala 2009: 269)Tavoitteiden saavuttamisen odotetaan taas vievganisaadbta kohti
paamaariaarksimiestyon sijaan voidaan puhua yleisesti mggimiestoiminnastd&Eng-
lannin kielessa esimstyodstavoidaan kayttaa kasitetsupervisory workai managerial
work.

Esimiesty voidaan ajatella olevaseka johtamista ettd johtajuutta (Hyppénen 2013: ta-
kakansi).Talloin esimiesty6 nahdaan jakautuvasioiden johtamiseefengl. manage-

ment) jaihmisten johtamiseen eli johtajuute@ngl. leadership). Yleisella tasolla johta-
minen (eli management) voidaa@ihua prosessina, jossa halutaan hyddyntaa tehokkaasti
kaikkia kaytossa olevia resursseja tavoitteiden saavuttamiseksi, kun taas johtajuus (el
leadership) keskittyy avainresursseihin (eli ihmisiin), jotka mahdollistavat tavoitteiden
saavuttamisenArmstrorg 2016: 34). Jako ihmisten ja asioiden johtamiseen on toki kei-
notekoinen, silla mitdan asiaa sinansa ei voi johtaa muuten kuin ihmisten avulla (Viitala
2004: 69). Jaottelu auttaa kuitenkin osaltaan hahmottamaan esimiestyon laajaa kokonai-
suutta.
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Sekda kansanva | i sest?@ ett?2 Kkotimaisesta johtamis

menil e a d e rjastteluitp. Seuraavaksi esitettakkéed Lunenbungp (2011: 2) ko-
koama taulukko tarjoa#aajanja selkeankuvan johtamisen ja johjuudenvalisista
eroista.On tdkeaa huomioida, ettd taulukossa johtamisen ja johtajuuden eroavaisuudet
esitetadn jatkumoiden aaripaina.ganisaatioropullinen menestys vaatkuitenkinyh-
distelmaa jossa yhdistyvat seka tehokas ihmisten johtaminentedttikasasioidenjoh-
taminen Cunenburg 2011: 2).

Taulukko 1. Johtajuuden ja johtamisen vertailu (suomennéttimenburg 2011: 2)

Kategoria Johtajuus Johtaminen
(Leadership) (Management)

Ajatteluprosessi Keskittyy ihmisiin Keskittyy asioihin
Katsoo ulospain Katsoo sisdaanpain
Tavoitteiden lImaisee vision Toteuttaa suunnitelmat
asetanta Luo tulevaisuuden Parantaa nykyisyytta
Nakee metsan Nakee puut
Tyontekijasuhteet Valtuuttaa Kontrolloi
Kollegat Alaiset
Luottaa ja kehittaa Ohjaa ja koordinoi
Toiminta Tekee oikeita asioita Tekee asiat oikein
Luo muutosta Hallitsee muutosta
Palvelee alempaa tasoa Palvelee ylempaa tasoa
Hallintotapa Hyodyntaa vaikutusvaltaa Hyodyntaa arvovaltaa
Hyodyntaa konfliktia Valttaa konfliktia
Toimii paattavaisesti Toimii vastuullisesti

On lisaksitarkedd muistaa, ettd esimigs johtamisty6t ovat olemassa vain, koska yri-
tyksen toiminta sita edellyttdd (Drucker 1999: 311). Esimiestdarperustuu siis aina
organisaation tarpeisiin. Esimiehen tyonjebtkeuden liséksi jokainen tyopaikka maa-
rittelee yksityiskohtaisemmin kunkin esimiehen roolin ja muut tehtavat: Esimerkiksi sen,
millaiset tulos ja henkildvastuut kullakin esimiehella @iarvinen 2005: 31). Lisaksi ty6-
paikan arvot, henkilostopolitiikka seka muut vastaavat maarittelyt vaikuttavat esimiesten
erilaisiin vastuihin ja velvollisuuksiin (Jarvinen 2005: 31).

Seuraavissa alaluvuissa on tarkoitus kayda tarkemmin [&pi esimieHena@anisaa-
tiossa seka tdsmentaa esimiestyon tehfjawiaastuualueita.
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2.1.1. Esimiehen rooli organisaatiossa

Tybnantaja johtaa ty6paikalla tydta ja maaraa tyon kaytdnnoén suorittamistavan (Parnila
2017: 29). Tyonantajan ollessa juridinen henkild (esimerkikakeyhti6 tai henkiléyh-

tid), kayttavat tydnantajan tyonjohta valvontavaltaa tyonantajasimiehet joita Suo-

men laissa kutsutadggdnantajan sijaisiks{Saarinen 2013: 975). Esimiesten kayttamaa
tyonjohto ja valvontaoikeutta eli direktioikeutta vodaan pitdd yhtena keskeisimpana
tydsuhteen tunnusmerkkina: Talloin tyontekija tekee tydtaan esimiehen maaraysvallan ja
valvonnan alaisuudessa (Jarvinen 2005: 30). Laht6kohtana siis on, etta esimies toimii aina
tydnantajan roolissa, jolloin han vastaa ykéiksa toiminnasta sille asetettujen liiketoi-
minnallisten tavoitteiden seké annetun perustehtavan mukaisesti. Esimies on yksikbssaan
johtaja, joka toteuttaa kaytannodssa tydlainsdadantda seka tydnantajan periaatteita ja saan-
téja. (Hyppanen 2013: 13.)

Tybnantajan sijaisena toimiminen on esimiehen virallinen rooli, mutta roolin kaytannén
toteuttamiseen vaikuttaa myos se, miten esimies itse mieltdd oman roolinsa. Tilanteen
mukaan esimiestydssa voi korostua valmentajan, sparraajan, tiiminvetajan, pidjektip
likon, tyonjohtajan, ongelmanratkaisijan, tyéhonottajan tai perehdyttdjan rooli. Naiden
roolien lisaksi esimies voi kokea itsensa esimerkiksi yksikon johtajaksi, alaistensa tyon-
antajaksi tai asiantuntijaksi, jolla on lisaksi esimiestehtava. (Hyppanksr 28.) Voi

myos olla, ettei esimiesrooli ole esimiehelle itselleen kovinkaan selva.

Yleisena lahtékohtana kuitenkin on, etta jokainen tyontekija, jolla on suoria alaisia, on
luonnollisesti esimiesasemassa. Silti erilaisissa matnisrkoste ja projektiorganisaa-
tioissa toimii usein henkil©°it?2, joill a
suoria alaisia, mutta joilta odotetaan samanlaista esimiesmaista toimintaa kuin hallinnol-
lisilta esimiehilta. Heiltd vaaditaan siis kykya vaikuttaa jatga ilman virallista hierark-

kista valtaasemaa. Taman kaltaisia henkil6ité voivat olla organisaatiossa esimerkiksi eri-
laiset paallikot ja johtavat asiantuntijat. (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hamalainen
2009: 17.)

Esimiehella volisdksiolla samanikaisesti useita eri rooleja oman tiiminsa ulkopuolella.
Han on luultavasti itsekin alainen ja osa oman esimiehensa ryhmaa. Esimies voi myos
toimia kiintedssa asiantuntijatehtavassa tai osallistua asiantuntijajasenena erilaisiin pro-
jekteihin, ollen nain lantainen osa tybyhteis6d. (Hyppanen 2013: 305.) Yksittdiseen
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tyontekijaan nahden esimies on kuitenkin tydyhteisdéssaén roolissa, jossa hén katsoo toi-
mintaa organisaation kokonaisuudesta kasin seké edustaa tydnantajan intresseja ja lopulta
koko organisaationlemassaolon tarkoitusta (Jarvinen 2005: 22, 60).

Esimiesrooli on siis esimiehen asemasta ja tehtavasta riippuvainen kayttaytymisodotus:
Rooli luo esimiehelle oikeuksia ja velvollisuuksia tydyhteisdssa. Organisaation nakokul-
masta rooli on lisaksi yksi kayttaytymista standardoiva tekija. Jotta organsszatiaa-
daan muodostettua toimivia esimiesrooleja, seuraavat nelja osatekijaa taytyy olla kun-
nossa ja huomioituina:
1. Esimiesroolin odotukseEsimiehen on havaittava ja tunnistettava haneen koh-
distuvat erilaiset odotukset, joita asettavat muun muassa kyjéhterganisaatio
ja asiakkaat.
2. Esimiehen osaaminek&simiehen taytyy kyetéa vastaamaan rooliodotuksiin.
3. Esimiehen persoondokainen henkil® toimii esimiesroolissa omalla tavallaan.
4. Jatkuva parantaminerEsimiehelld on oltava kyky ja halu arvioida omaia t
mintaansa ja kehittaa sita jatkuvaglalava 2001: 1-89.)

2.1.2. Esimiestyon tehtavga vastuualueet

Esimiehen tehtava osiis johtaai niin asioita kuin ihmisiakinJotta esimiehellaligi
edellytykset toimia johtajana, hanen tulee ensinnakin tieté@vimga ja niihin kuuluvat
valtaoikeudet ja velvollisuudet (Jarvinen 2005: 31). Ylipaataan esimiesthkiko-
naisuuden ymmartaminen on olennainen tekija toimivan esimiesroolin muodostamisessa
ja esimiestytn onnistumisessa (Jalava 2001: 2Bamistyononnistumiseredellytyk-

sena onlisdksi etta organisaatio antaa esimiehelle tehtdvaansa selkean valtuutuksen.
Tasta syysta myos esimiehen vastuiden kuuluu olla selvét kautta linjan: kuka on kenenkin
esimies, kuka viime kadessa maaraa, mita tehdaan ja ékemaelbrtoidaan. (Jarvinen
2005: 31.) Organisaatiossa on my0s osattava varata aikaa johtamiselle, mutta lopulta hy-
vin paljon jaa sen varaan, miten esimies itse mieltaa tehtavansa ja kykenee ottamaan vas-
tuun johtajuudesta (Jarvinen 2005: 13).

Esimiestehtaw ja-vastuita orlukuisiaja organisaatiosta riippuen niiden painotukset ja
merkitykset ovat hyvikin erilaiga. Hy6dyntaen kotimaista esimiestyon Kkirjallisuutta
(Hyppénen 2013; Jalava 2001; Jarvinen 2005; Viitala 2009),jateeallut esimiestyon
keskeigttehtavayhteentoista eri osalueeseenlaottelun tarkoituksena on koota kattava
yleiskuvakeskeisist@simiestyoriehtavaalueistardaméan lisdksi olen koonnut tdman ala-
luvun loppuun yhteenvedon, jossa esimiestyon keskeiset tehtdvakokonaisuudetion jaett
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kolmen eri vastuualueen alaisuuteen: Tarkoituksena on ndin muodostaa selkeé ja yhtenai-
nen kokonaiskuva esimiestyohon liittyvista vastiauehtavaalueista.

1. Perustehtavan ja organisaation kokonaisuuden selkeyttaminen

Esimiehen ykkostehtavaksi vo@a nostaa tydyhteisgmerustehtavarkirkastaminen ja
konkretisoiminen eli mikd on hanen yksikkdnsa, ryhmansa tai projektinsa perustehtava
organisaation kokonaisuudessa ja osana laajempaa ty6prosessia (Jarvinen 2005: 22). Pe-
rustehtavan rinnalla esimieheintéva on auttaa henkildstéa nakemaan ja hahmottamaan
organisaation kokonaisuus (Hyppanen 2013: 11). Tarkedad on myds ryhman tehtavien
priorisointi. Tama edellyttaa, etta esimies on hyvin tietoinen yrityksen liikeideasta ja stra-
tegiasta, jotta han kykeneeusitaamaan henkildstonsa toimintaa olennaiseen, organisoi-
maan yksikkénsa tyérja vastuunjaon seka maarittelemaan jokaisen alaisensa henkilo-
kohtaiset tyotehtavat ja tavoitteet. (Jarvinen 2005: 22.) Tehtavien, roolien sekd mahdol-
listen kehityskohteiden tietdinen ja ymmartaminen ovat edellytyksia sille, etta tyonte-
kijat voivat onnistua tydssaan (Hyppanen 2013: 11). Esimiehen tehtava onkin vastata ja
huolehtia alaistensa tyonteon edellytyksista.

2. Suoriutumisen johtaminen

Esimiesty6ssa merkittava tehtavaahn suoriutumisen johtaminen, johon kuuluu muun
muassa selkea tavoitteiden asettaminen, tuloksien seuranta sekd myéhemmin myds suo-
ritusten arviointi (Hyppanen 2013: 16; Viitala 2009: 2@8man isaksi voidaan ajatella,

etta esimies toimii tydssaan tetokis ja tuottavuusajattelun edustajana, joka tarkastelee
tyotoimintaa talouden ja kannattavuuden nédkdkulmasta (Jarvinen 2005: 24). On muistet-
tava, ettd esimiehen vastuulla on ennen kaikkea johdon hyvaksymien strategioiden ja tu-
lostavoitteiden toteuttamingHyppénen 2013: 43).

3. Henkiléstdosaamisen uudistaminen ja kehittdminen

Esimiehen tehtavana on tukea ihmisten kehittymista (Hyppéanen 2013: 16). Usein esimie-
hen vastuulla ovat niin alaistensa kehityskeskusteluiden jarjestaminen, kehityssuunnitel-
mien laadinta kuin myds kehittdmisen toimenpiteista paattdminen (Viitala 2009: 267).
Esimies on siis vastuussa alaistensa osaamisen arvioinngstajaisekehittamisesta
(Hyppénen 2013: 16).

4. Henkiloéstbévoimavarojen muodostaminen
Esimiesty0hon kuuluu organisaatiosta riippuen henkiléstovoimavarojen méaaréllinen ja
laadullinen suunnittelu, tydntekijéiden rekrytoinnit ja perehdyttamiset sekd henkilosiirrot
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ja irtisanomiset (Viitala 2009: 267). Esimiesty6 nakyy ja vaikuttaa siis tingeka tyo-
suhteiden suunnittelussa, tydsuhteiden alkuvaiheessa ettad tydsuhteiden paattymistilan-
teissa.

5. Organisaation ja tydyhteison rakentaminen ja kehittaminen

Kaikki esimiesty0d ei tapahdu yksikon, ryhman tai projektin tasolla, vaan myds organisaa-
tion ja tyoyhteistn tasolla. Esimiehilla on oma osamsaun muassarganisaation toi-
minnan ja prosessien kehittdmisessa seka tehtavaalueidervign maarittelyssa (Vii-

tala 2009: 267)Voidaan siis sanoa, ettd esimiehet vastaavat osaltaan yrityksen organi-
satiokulttuurin rakentumisesta.

6. Palkitseminen ja palautteenanto

Organisaatiosta riippuen esimiehella on rooli alaistensa palkan tason maarittelyssa seka
palkitsemiskeinojen valinnassa (Viitala 2009: 268). Sen liséksi, etta esimies vastaa usein
alaistena palkitsemisesta, vastaa esimies myds alaistensa yleisesta kannustamisesta ja
palautteenannosta (Hyppanen 2013: 16). Esimiehen tehtava on kannustaa tyontekijoita
hyviin suorituksiin: Ei vain haastavien tavoitteiden asettamisen tai toiminnan kehittami-
sen lautta, vaan tarvitaan myos hyvien suoritusten korostamista seka luottamusta siihen,
etta tyontekijat saavuttavat korkeat suoritusstandardit (Jalava 2001: 21). Esimiehen teh-
tava on auttaa tyontekijéitddn onnistumaan (Hyppanen 2013: 11).

7. llmapiirista ja hyvinvoinnista huolehtiminen

Esimiehen vastuulla on huolehtia tytpaikkansa ilmapiirista. Esimiehen tehtavaan kuuluu
muun muassa tyontekijoiden tasevoisen ja oikeudenmukaisen kohtelun varmistami-
nen. Esimies huolehtii myds alaistensa jaksamisesta javgmimsta, tyon vaatimusten

ja voimavarojen tasapainosta seka miellyttavien ja tukevien tydolojen luomisesta. (Hyp-
panen 2013: 16; Jalava 2001: 21; Viitala 2009: 268.) Alaisia tukevan johtamistoiminnan
tarkoitus on tarjota henkistad tukea tyontekijGille, ttaa psykologista turvallista seka
alentaa tyon kuormittavuutta erityisesti tydolosuhteissa, jotka ovat psyykkisesti ja henki-
sesti uuvuttavia (Jalava 2001: 21).

8. Henkil6ston osallistaminen

Esimiesty0 on vuorovaikutteista ja tavoitteellista vaikuttamata yksil6ihin tai koko-

naisiin ryhmiin (Hyppénen 2013: 12). Vuorovaikutteisuuden varmistamiseksi esimiehen
tehtavana on osallistaa alaisiaan muun muassa tavoitteiden asettamiseen, niiden saavut-
tamiseen seka toiminnan kehittamiseen (Viitala 2009: 268ke&& onmuun muassa
ryhmékeskeinen paatoksenteko, joka lisdé seka paatosten laatua etté niiden hyvaksymista
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ryhmisséd. Ryhmakeskeista paatoksentekoa on esimerkiksi se, etta ryhmaan tuodaan on-
gelmia, ei ratkaisuja, etsitaan jasenten yhteisia intressejskgaateon pohjaksi, rohkais-

taan kaikkia jasenia osallistumaan keskusteluihin ja etsitdan yhdessa erilaisia ratkaisu-
vaihtoehtoja. (Jalava 2001: 22.)

9. Ulkoisten suhteiden hoitaminen ja edustaminen

Esimiehen voidaan ajatella toimivan oman yksikkonsa, ryls@dai projektinsa keula-
kuvana. Esimiehen tehtava onkin tydyksikdn ulkoisten suhteiden hoitaminen, johon liit-
tyy muun muassa yksikon toiminnan ja merkityksen esittdminen myoénteisessa valossa
seka hyvien suhteiden yllapitaminen merkityksellisiin tahoildadgva 2001: 22). Talla
esimiestehtavalla on merkitysta, silla tydyksikon kyky saada tavoitteiden saavuttamiseen
tarvittavia resursseja riippuu yksikon suhteellisesta vallasta organisaation sisalla. Teho-
kas yksikon toiminnan esilla pitaminen tuottaa ykeik@iminnalle legitimiteettia. (Jalava
2001: 22.)

Esimiestyohon kuuluu lisaksi asiak@sverkostosuhteista vastaaminen (Hyppanen 2013:

11). Esimiehen tehtavdnd on muun muassa tarkastella yrityksen toimintaa korostuneesti
tuotteiden ja palveluiden kayjigin nakokulmasta eli edustaa ja kirkastaa henkilostolle
asiakasnakokulmaa. Konkreettisesti tAma tarkoittaa sita, ettéd esimies haastaa henkilostoa
arvioimaan ja kehittamaan toimintaa asiakaspalvelulahtdisesti. (Jarvinen 2005: 23.)

10. Vuorovaikutuksen vamistaminen ja tukeminen

Esimiehen tehtava on varmistaa téiden ja yhteistydn sujuminen tydpaikalla (Hyppanen
2013: 16). Koska esimiestyd on ihmisten kanssa toimimista, kuuluu ty6hdén myos ajoittain
erilaisten yksilokohtaisten, tydyhteiséllisten ja organigaten ongelmien ja ristiriitojen
kasittelya ja ratkaisemista (Hyppéanen 2013: 16; Jarvinen 2005: 133). Naihin tilanteisiin
voi liittyd hyvin erilaisia tai jopa vastakkaisia nakokulmia, toiveita tai vaatimuksia ja nii-

hin voidaan ajautua esimerkiksi muutastai irtisanomisten myoéta (Jarvinen 2005: 133).
Esimiehen tehtava onkin tukea alaisiaan epdvarmuudessa ja muutoksen toteuttamisessa
(Jarvinen 2005: 135).

Tyoyhteison vuorovaikutusta tukeva johtamistoiminta sisaltaa ristiriitojen ratkaisemisen
lisdksi konmunikaation tukemista, yhteistydn merkityksen korostamista, varmistamista
etté tydyhteison vAhemmistojen mielipiteet tulevat kuulluiksi seka tyontekijoiden valisten
hyvien suhteiden yllapitamista. Talla toiminnalla on merkitysta erityisesti silloin, kun
tyontekijoiden tyo on toisistaan riippuvaista. (Jalava 2001: 22.) Liséksi esimies voi tukea
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vuorovaikutuksen toteutumista ja onnistumista tydyhteisdssaan muun muassa varmista-
malla toimivat palaverit seka hyvan tiedonkulun (Hyppanen 2013: 16).

11.1tsensé johtaminen ja kehittdminen

Esimiehen itsensa johtaminen on kokonaisvaltaista vastuun ottamista tyosta, itsesta, ela-
masta, ajankaytosta, hyvinvoinnista ja terveellisista elintavoista, osaamisesta ja kehitty-
misesta seké jatkuvasta uudistumisesta ffdpen 2013: 288, 312). Esimiehen itsensa
johtamisen taidossa korostuvat hyva itsetuntemus, terve itsetunto, vastuunotto ja selkeéat
paamaarat. Kyse on omaan itseensa kohdistuvasta vaikuttamisesta. (Hyppanen 2013:
285.) Itsensa johtaja huolehtii saannollisesimerkiksi omasta toimintakyvystaan seka
toimintatapojensa kehittamisesta (Hyppanen 2013: 289, 312). Taustalla on ajatus, etta
huolehtimalla itsestddn esimies kykenee huolehtimaan my6s muista (Hyppanen 2013:
289).

Yhteenveto jaottelusta

Lyhyesti todetuna, esimiestyon tehtava on edistaa koko organisaation etua ja onnistu-
mista. Kuteneri esimiesyon tehtavaalueista voi huomata, esimies palvelee tydssaan
useita eri tahoja: Alaisiaan, organisaatiotaan ja asiakkaitaan seka naiden liséksi usein
my6s omaa esiestaan ja esimieskollegoitadmopulta esimiehen tehtavaksi jaa myos
paamaarallinen oman toimintansa tarkastelu ja siihen vaikuttaraeingsensa johtami-
nen.Naiden huomioiden pohjalta olen paatynyt jaottelemaan seuraavaan yhteenvetotau-
lukkoon kaikkill esimiestydn keskeistéa tehtavaaluetta kolmen eri vastuualueen alaisuu-
teen eli esimiehen vastuuseen 1) itsestaan, 2) alaisistaan/tiimistaan seka 3) organisaatios-
taan.
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Taulukko 2. Esimiestydn keskeisten tehtavien jaottuminen eri vastuuaueill

c
23 ORGANISAATIOSTAAN
£
Itsensa Henkilostojohtaminen * Perustehtdvanja  * Ulkoisten
1 i i organisaation suhteiden
johtaminenja Henkiléstovoimavarojen 8 . o :
kehittiminen : kokonaisuuden hoitaminen ja
muodostaminen selkeyttiminen edustaminen
* Henkilostdosaamisen R

Organisaation ja
tydyhteisén
rakentaminen ja
kehittdminen

uudistaminen ja kehittdminen

« llmapiirista ja hyvinvoinnista
huolehtiminen

*  Suoriutumisen johtaminen

* Palkitseminen ja
palautteenanto

* Henkildston osallistaminen

*  Vuorovaikutuksen
varmistaminen ja tukeminen

Esimiehen keskeiset tehtavat:

Taulukon tarkoituksena on hahmottaa selkea kuva esimiestyon laajasta jaastita-

vakentasta. On kuitenkin tarkedd huomioida, etta esimiesten keskeisten tehtavien painot-
taminen ja nimeaminen tapahtuu aina viime kadessé organisaatiokohtaise&rkiksim

oUl koi sten suhteiden hoitaminen ja edust ami
tiivist2a2 ja nimet? pel k2 ks oVerkostojen
mi seksi 0. Organisaati o saattaa osgliktami-hal ut a
s e rtahtavaalueen yhteydessad muutosjohtamista tai henkildston sitouttamista. Kyse on

siis organisaation tekemista tietoisista tai tiedostamattomista valinnoista.

Seuraavaan kuvioon olen halunnut viel& visualisoida omaksi kokonaisuudeksgen es

hen vastuualueet, joita nimitan kuviogsamiehen vastuun kehik$arkoitukseni on hy6-
dyntaa kuvion asiasisaltdéa seka visuaalista ilmetta myohemmin tassa tutkielmassa. Kuten
kuviosta voidaan nahda, yksittaisen esimiehen vastuut ulottuvat kaikkéde! sisn li-

saksi ulkokehélle. Samalla tdmé& kuvastaa sitd, etta organisaation esimiestyd vaikuttaa
seka organisaation sisalla ettd sen ulkopuolella.
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Vastuu
esimiehena

Vastuu

—

Sisdinen vastuu
organisaatiosta

Ulkoinen vastuu
organisaatiosta

b

Kuvio 3. Esimiehen vastuun kehét.

2.2. Esimiestydn strateginen maarittely

Onlahes sanomattakin selvaa, ettéa mikali organisaatio haluaa johtaa esimiesty6taén, on
organisaation pystyttav@nsinmaarittelemaan, mita se esimiestyollaan tarkoittaa ja mita

se esimiestyoltaan odottd@utenedellisestalaluvusta kavi ilmi, organisaaticesimies-

tyota voidaan maaritella ja tarkastella yleisesti muun muassa esimiestyon roolien seka
tehtava ja vastuualueiden kautta. Talléin kyse on kuitenkin vasta organisaation esimies-
tyon yleisestd maarittelysta, ei strategisesta tai strategiasta jdadetidrittelysta.

Tasséa alaluvussa tarkoituksena on tarkastella esimiestyota yrityksen liiketoimintastrate-
gian toteutumisen kannalt a. A |-késitteella tam2 2 r i t e |
koitetaan seka millainen on esimiesten rooli strategi@utomisessa. Taméan jalkeen tu-

tustutaan viela teorian pohjalta kdytannon perusteisiin siita, kuinka organisaatio voi tuoda
strategiansa nakyvaksi osaksi esimiestytta eli luoda esimiestydlleen strategista perustaa.
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2.2.1. Strategia kasitteena

Jo alkuun on syyt#odeta, ettd strategialle ei ole olemassa yksiselitteistd méaaritelmaa.
Strategian kasite ilmestyi liikelaman kieleerl95CGluvulla, ja alkuaikoina sanakirjat
m2aritteliva2at strategian ainoastaan sotil as
taig el uuno (Ansoff 19Bekankigled and ad ktal dteeqoodt t
sodan johtamisen taitoa (Kamensky 2010: 16). Ehdotettuja suomennoksia sgategia

nalle ovat olleet muun muasgeni, punainen lankga suunta(Kamensky 2006: 24).

Yleisella tasolla strategian voidaan ajatella olevan malli tai suunnitelma, joka yhdistaa
organisaation tarkeimmat tavoitteet, toimintatavat ja toimintasarjat yhtenaiseksi kokonai-
suudeksi (Mintzberd,ampel, Quinn, Ghosh&003: 10). Strategia siis maarigelsuun-
nan, johon organisaatio aikoo kulkea seka luo puitteet toiminnalle, jolla organisaatio ai-
koo paasta kohti tuota suuntaa (Stone 2005: 13). Yrityksen tai organisaation strategiasta
puhuttaessa tarkoitetaan usein yrityksen liiketoimintastrategigaetoimintastrategia
(engl. business strategy) voidaan taas nahda joukkona strategioita, joita ovat organisaa-
tion menestyksen kannalta muun muassa:
1 Kilpailustrategia(engl. competitive strategy) eli mille markkinoille siirtya ja
kuinka kilpailla niilla.
1 Talousstrategiaengl. financial strategy) eli miten rahoittaa liiketoiminta.
1 Operatiivinen strategidengl. operational strategy) eli mita tarvikkeita, teknolo-
giaa ja menetelmia kaytetaan tavaroiden tai palveluiden tuottamiseen.
1 Henkilostostrategidengl. hunan resource strategy) eli kuinka rekrytoida, orga-
nisoida, motivoida ihmisia, joita tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. (Boxall & Pur-
cell 2003: 3435.)

Syitd strategioiden laadintaan ja hyddyntamiseen on monia. Esimerkiksi Henry
Mintzberg (1987: 2829) on etanyt, ettd organisaatiot tarvitsevat strategioita muun mu-
assa oman suuntansa asettamiseen, toimintansa koordinointiin, itsensa maarittelemiseksi
seka johdonmukaisuuden luomiseksi. Taman lisaksi organisaatiot hyédyntavat strategi-
oita vahentaakseen epamvarutta seké sulkeakseen pois yllatyksellisyyden ja odottamat-
toman (Mintzberg 1987: 29).

2.2.2. Esimiesten rooli strategian toteutumisessa
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Esimiesten rooli suhteessa strategian ja strategioiden toteutumiseen on moninainen. Var-
sinkin suurehkoissarganisaatioissa esimiehet ovat useiden eri strategioiden samanaikai-
sia toteuttajia (Suominen ym. 2009: 27). Tama johtaa siihen, ettéa esimiesten on tarkeaa
tunnistaa seka olla perilla itselleen tarkeimmista ja merkityksellisimmista strategioista,
joita organisaatiossa toteutetaan (Suominen ym. 2009: 27). Esimiestyfssa toteutettavia
strategioita on siis yleens?2 wuseit a- mu t
sanalla yleisesti yrityksen liiketoimintastrategiaan.

Esimiesten keskeisin tehtava stigiatydssa on useimmissa organisaatioissa laaditun stra-
tegian toimeenpaneminen ja toteuttaminen eli implementointi (Suominen ym. 2009: 16,
44). Esimiesten tehtavana on talldin varmistaa, etta heidan oma tiiminsa toimii strategian
mukaisesti ja tuottaa sitegian toteutumisen kannalta olennaisia tuloksia (Suominen ym.
2009: 45). Esimiehilla on kaikkiaan suuri vastuu strategian toteutumisesta: Esimerkiksi
vastuu siitd, miten panostaa osaamisen kehittamiseen, miten muotoilla tydokokonaisuuk-
sia, miten organisda toimintaa poikkilinjaisesti tai miten motivoida henkilostéa tavoit-
teiden mukaisiin suorituksiin (Korppoo 2009: 78).

Esimiehet toimivat siis strategian jalkauttajina: Heidéan avullaan strategia Kiinnittyy orga-
nisaatioon (Kesti 2010: 13P33). Esimiehet s viestivat strategiasta. Strategiasta tie-
dottamisen ja kertomisen lisdksi esimiesten vastuulla on avata strategian sisaltéja omille
timeilleen seka kayda aiheista keskusteluja (Suominen ym. 2009: 108). Esimiehet my6s
vaikuttavat omalla toiminnallaanrategiaan liitettyihin tulkintoihin ja merkityksiin (Suo-
minen ym. 2009: 143). Strategian toteutumisen kannalta esimiehen rooli voidaan nahda
myos viestinviejana seka johdolta henkildstolle ettéd henkildstolta johdolle (Korppoo
2009: 78).

Taman lisdksi esimahet voidaan nahda myaos strategian tekijoina ja kehittadjina. Taustalla
on ajatus, ettd organisaatiot tarvitsevat esimiehid kyseenalaistamaan, uudistamaan ja ke-
hittelemaan vaihtoehtoisia menestyksen malleja erityisesti heikossa taloussuhdanteessa,
ankarasa kilpailutilanteessa tai jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa (Suominen ym.
2009: 12, 48). Esimiesteyhtendtehtavdna on siis strategian sisaltoon vaikuttaminen
(Suominen ym. 2009: 52).

Esimiehet toimivat osaltaan my6s strategian arvioijina. Koska asatientevat organi-
saation toiminnan hyvin konkreettisella tasolla, osaavat he usein arvioida esimerkiksi sita,
miten hyvin strategiaprosessi palvelee organisaation perustehtavan toteutumista ja orga-

t

a
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nisaation uudistumista (Suominen ym. 2009: 43, 82). E$iatitoimivat lisaksi ase-
massa, jossa he voivat helposti tunnistaa niita strategian elementteja, joilla organisaation
aiempi menestys on saavutettu seka arvioida, toimivatko nama elementit enaa tulevan
menestyksen hyvaksi (Suominen ym. 2009: 75). Orgatiudasesimiehet ovat siis pa-
lautteenantajia strategian rakenteeseen ja sisaltdihin liittyen. Toki he ovat myés palaut-
teenkeradjia: Johdettaviensa kautta esimies saa liséksi suoran palautteen strategian toteu-
tettavuudesta ja toteutumisesta (Suominen yrg9201).

Kuten tassa alaluvussa esitetyista esimerkeistd huomataan, esimiesten rooli organisaation
strategian ja strategioiden toteutumisessa on keskeinen. Tiivistaen voidaan todeta, etta
esimiehet ovat ratkaisevalla tavalla mukana sekéméassaoteuttmassaettakehitta-
massastrategiaa eli mahdollistamassa strategian toteutumisen. Strategian avulla organi-
saatio taas tavoittelee paamaariensa ja tavoitteidensa toteutumista eli menestymista.

2.2.3. Strateginen perusta esimiestyolle

Kun esimiestydn merkitys organisaation toiminnadlesjrategian toteutumiselle on tie-
dostettu, heréa organisaation johdolle toivottavasti kysymys: Kuinka organisaatio voisi
tuoda strategiansa nakyvaksi osaksi esimiesty6ta? Eli mitka ovat niita perusasioita, jotka
organisaatiolla pitaisi olla maariteltyngtta esimiestydn kokonaisuus saadaan toimi-
maan johdonmukaisesti kohti organisaation liiketoimintastrategian mukaisia paamaaria
ja tavoitteita?

Vastausta edelld mainittuun kysymykseen voidaan lahtea hakemaan strategisen johtami-
sen puolelta. Lukuisten emenetelmien, tydkalujen tai prosessien sijaan pyrin seuraa-
vaksi tuomaan esille muutamia keskeisia ja johtamiskirjallisuudessa usein toistuvia stra-
tegisen johtamisen (erityisesti strategian laatimisen) elementteja, joiden maarittelyn koen
seka olennaiseksitta hyddylliseksi organisaation esimiestyota ja esimiestyon tulevaisuu-
den suuntaa maariteltdessa. Taman tutkielman puitteissa tarkastelen neljaa strategisen
johtamisen peruselementtidoiminta-ajatustg arvoja, visiotasekdydinosaamisia joita
nimitanjatkossaesimiestyon strategiseksi perustaksi

Esimerkiksi Kaplan ja Norton (2009: 56) maarittavat organisaation toirajateksen,

arvojen ja vision selkiytt2misen tavoitteel

sen organisaation paamaarillejatmi nt at aval | e 0. M2 2arijtel maa

S
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minta-ajatuksen, arvojen ja vision selkiyttdmisen tavoitteeksi voitaisiin siis asettaa orga-
nisaation esimiestyén suuntaviivojen vahvistaminen. Kyse on yhteisen suunnan maarit-
tamisesta esimiestyodlle.

Sauraavaksi maarittelen siis teorian kautta lyhyesti, mita toirajatuksella, arvoilla ja
visiolla seka naihin kytkeytyvalla ydinosaamisella yleisesti tarkoitetaan.

Toiminta-ajatus
Toimintaaj at us on kai ken toi minnan oemmepnkt a vast
massa?0 ( Kamens k y-adu8 lmaisee sidorganisdation perustarkai-
tuksen (Kamensky 2010: 66). Kaytanndssa kyse on yleensa muutaman lauseen mittaisesta
maaritelmasta (Kaplan & Norton 2009: 57). Kamensky (2010: 67) on méaaritalyt
minta-ajatukselle kaksi perusvaatimusta:
1) Toimintaajatuksen on oltava kaiken toiminnan perusta, jotta se pystyy aidosti
ohjaamaan toimintaa
2) Toimintaajatuksen on oltava mahdollisimman pysyva elementti organisaation
strategisessarkkitehtuurissa

Arvot

Arvot ovat ne toiminnan perusperiaatteet, joiden mukaan yrityksessa tinkimattomasti ele-
téaan kaikissa olosuhteissa. Arvot ovat pelkistetty ja konkreettinen tapa ilmaista yrityksen
kulttuuri eli yrityksen tapa elaa. (Kamensky 2018:)5rrityksen arvot maarittelevat sen
asenteen, kaytosmallit ja luonteen (Kaplan & Norton 2009: 57). Organisaation ilmaisemia
arvoja nimetaan usein ydinarvoiksi tai perusarvoiksi, jotka ovat toimintaa ohjaavia peri-
aatteita, joille on ominaista voimakkuysysyvyys seka riippumattomuus ajasta ja pai-
kasta (Kamensky 2010: 74).

Visio

Lyhyesti sanottuna, visio on tulevaisuuden strateginen tahtotila, jonka halutaan toteutu-
van pitkalla aikavalilla (Kamensky 2010: 55, 78). Vision tehtdva on antaa organisaatiolle
yhteinen kunnianhimoinen paasuunta ja energisoida toiminta kulkemaan kohti tata paa-
maaraéd (Kamensky 2010: 82). Visio on parhaimmillaan ytimekas ja selkea lause, joka on
iskeva ja helppo muistaa (Viitala 2008: 72, 77). Kaplan ja Norton (20080pAostavat

esille kolme kriittistd osatekijaa, jotka olisi sisallytettava vision méaaritelmadnaas-

tavan tavoitteen maarittelfvisiossa maaritellyn haastavan tavoitteen tulee poiketa yri-
tyksen taman hetkisesta tilanteesta, olla kunnianhimoinen sekad haastaa keldty-

maan entistd paremmiksi), @saamisalueen maarittel) Aikataulun maarittely



30

Esimerkkina hyvin laaditusta visiosta Kaplan ja Norton nostavat esiin Englannissa sijait-
sevan Leedsin yliopiston visioo:Vuot een 2015 mennesesyh- ai nut |
distdd huippuluokan tutkimus, tieteellinen ty6 ja opetus on varmistanut meille paikan
maai |l man 50 | oht av ¥isiostg Ibytywafpsiis &aikki kolmp krittiktédo s s a . 0
osatekijaa:

1) Haastavan tavoitteen maarittelglla 50 parhaan yliopiston jooksa

2) Osaamisalueen maarittelyhdistaa huippuluokan tutkimus, tieteellinen ty6 ja

opetus
3) Aikataulun maarittelyvuoteen 2015 mennessa (Kaplan & Norton 20096G9

Ydinosaaminen

Esimiestyon vision méaarittelyn jalkeen on johdonmukaista ja olennaistaididaraiela
organisaation esimiesosaamisten maarittaminen. Visio ei nimittéin toimi organisaatiossa
pelkastadn paatoksenteon ja toiminnan suuntaajana vaan myos tavoiteltavan osaamisen
maarittelijané: Syyna tahan on ristiriita, joka syntyy vision edellydfirosaamisen ja
organisaatiossa jo olevan osaamisen valille (Viitala 2008: 76). Visio tuottaa siis sytyk-
keita, pakotteita ja suuntaviivoja osaamispohjan jatkuvalle kehittdmiselle organisaatiossa
(Viitala 2008: 76). Esimiestydn kohdalla visio luo parhainteaih kehysté ja suuntaa or-
ganisaatiotason esimiesosaamisten maarittelemiselle seka kehittamiselle.

Ydinosaamisista puhuttaessa kyse on aina organisaation osaamisesta eika vain yhden hen-
kilon osaamisesta (Otala 2008: 55). Yritystasolla méaariteltavistéeisashknista ja tar-
keimmista osaamisista voidaan puhua myo6s ydinosaamisalueina, strategisina osaamisina
tai kriittisind osaamisina. Yrityksen tason osaamisten maarittelyn tavoitteena on, etta yri-
tyksessa syntyy yhteinen nakemys siita, mitkd ovat osaantiglanjvaaliminen on yri-

tyksen menestymiselle ja sailymiselle elintarkeda. (Viitala 2008: 82.) Kyse on osaami-
sista, joiden varassa yrityksen menestys on tdhan mennessa saavutettu seka osaamisista,
joiden varassa aiotaan saavuttaa tulevaisuuden paamadrsasela liketoimintastrate-

gia onnistumaan (Viitala 2014). Organisaation ydinosaaminen saadaan siis esiin vastaa-
mal l a kysymykseen: oOoMi I I 2 osaamisella strat
kin 2010: 28.)
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3. ESIMIESTYOTA MAARITTELEVAT HENKILOSTOJOHTAMIS  EN KAY-
TANNOT

Henkilostbjohtaminen (eli HRM) ostrateginenkokonaisvaltainefja johdonmukainen
lahestymistapa organisaatiossatéiyékeviertyoskentelyyn kehitdmiseerja hyvinvoin-

tiin (Armstrong 2016: 3). Henkilostdjohtamisessa ollaan siis kiinnostuttu siitd, kuinka
ihmiset tydskentelevat ja kuinka ihmisié johdetaan ja kehitetdan organisaatiissa (
strong2016: 52). Boxallin ja Purcellin (2003: 1) maaritelman mukaan HRNhavat
kaikkiin niihin toimiin, jotka liittyvét tydsuht@lenjohtamiseen yrityksessa. Talléin voi-
daan ajatella, ettd henkilostojohtamisella viitataan organisaediyéantodihin ja toimin-
taperiaatteisiinjoita ovatesimerkiksihenkilostohankinnatkoulutusja kehittaminenar-
viointi ja palkitseminersekéturvallisen, eettisen ja oikeudenmukaisen ymparistdn tarjoa-
minenorganisaation henkilostoli@®essler 201116).

Henkildstbjohtaminen kattaa siis kaikki tyontekijaryhmat, myos esimiehet. Taméa herattaa
kysymyksen siitd, kuinka johtamisa vastaavia henkiloitéa johdetaan? (Boxall & Purcell
2003: 2.) Jotta esimiestython kohdistuvaa henkiléstéjohtamista voitaisiin tarkastella jar-
kevasti,on kokonaisuuskyettava jakamaan pienemmikstrilaista johtamista vaativiksi
osaalueiksi Naistd osalueista kaytan jatkossa nimitysteénkilostéjohtamisen kay-
tannot (eli HRM-kaytannot, engl. HRM practicedyaytannotvoidaanmydsnimetaesi-
merkiksi kaytanteiksitoiminnoiksitai prosesseiksimutta mhjimmiltaan ne kaikki kui-
tenkin viittaavat toimintaarjplla tydnantaja kaytannodssa toteuttaa henkiléstdjohtamista
(Viitala, Kultalahti & Luoma 2017: 27)

Tahan tutkielmaan valitun HRMaytantojen jaottelun pohjana toirRichardPosthuman

ym. (2013) tekema tuloshakuisten HRddytantdjen (englHigh Performance Work
PracticesHPWP)luokittelu yhdeksaan padkategoriaan. Syyna téahan valintaan on luokit-
telun kattavuus ja laajuus: Luokittelua varten tutkijat ovat analysoineet yhteengr193
taisarvioitua artikkeliamenneen 20 vuoden ajal{d9922011) Tuloshakuisilla HRM
kaytannoilla viitataan tutkimuksessa henkilostéjohtamisen kaytantdihin, joiden tiedetaan
parantavan organisaation suorituskykya (engl. performance). (PostGamaion,Ma-
sinova &Campion2013.) Tassa kohtaa on myds hyva huomioida kettéean tuloksel-
lisuuden (tai suorituksen) kaytantoihin viitataan kansainvalisessa tutkimuskirjallisuu-
dessa eri painotusten takia termeilld High Performance Work Practices (HPWP), High
Involvement Work Practices (HIWP) sek& High Commitment Work Practices (HCWP),
kun taas suomen kielessa puhutaan yleisesti tuloshakuisista henkiléstokaytannoista (Van-
hala & Kotila 2006: 70).
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Posthuma ym. (2013) tutkimuksessa keskeisten H@aantojen kategaviksi valikoi-
tuivat:

Palkitseminen ja etuudet (Compensation and Benefits)

Tyonsuunnittelu (Job and Work Design)

Koulutus ja kehittaminen (Training and Development)

Rekrytointi ja valinta (Recruiting and Selection)

Tyontekijsuhteet (Employee Relations)

Viestintd (Communication)

Suorituksen johtaminen ja arviointi (Performance Management and Appraisal)
Ylennykset (Promotions)

Ty6voiman vaihtuvuuden, sailyttdmisen ja poistumisen johtaminen (Turnover,
Retention and Exit Management)

=

=4 =4 =4 4 4 45 -4 4

Luokittelu on itsessaanajmyos sisallollisesti) erittain kattava, mutta sen suoraan hyo-
dyntamiseen tassa tutkielmassa liittyy muutamia puutteita. Tutkimuksen esiin nostamat
HRM-kaytannot ovat koko henkilosttd koskevia eivatkd ne painotu esimiestyon vaati-
maan henkilostojohtamiseerKoska henkilostdjohtamista tehddan esimiesten tuke-
miseksi ja kehittamiseksi, on mielestani kaytanttjen kirjoa syyta arvioida tuloshakuisuu-
den lisaksi esimiesten ja esimiestyon kaytannon tarpeiden seké organisaatioon kohdistu-
vien lakisaateisten velvollistksien mukaan. Tasta syysta olen lisdnnyt tekeméaani jaotte-
luunHRMk at egor i oi KIgohyvieveirinimjohtagsene n s @éréhdyami-
seno.

Toisena luokittelun puutteena voidaan nahda se, etta -K&®orioita ei ole sijoitettu
nykyisellaan johdonmukiseen jarjestykseen. Tama korjaantuu silla, etta kaytannoét nah-
daan osana esimiestytn elinkaarta: Talloin HRaegoriat asetetaan loogiseen jarjes-
tykseen alkaen esimiestyon henkildstésuunnittelusta ja paasyeresastuunpaatty-
miseen ja mahdolliseersieniehen uudelleensijoittasegen.

Kolmas korjattava asia on HRkategorioiden nimeédminen. Jotta HRdytantbjen ka-
tegoriat kuvaisivat parhaalla mahdollisella tavalla sisaltéjaan, on myos niiden (suomen-
kieliseen) nimeamiseen kiinnitettdva huomiota. EsimksrkPosthuman ym. (2013) luo-

kittel ustylannyksedy t ovidnt i s2l tyvan osaksi S U0 MmEe

j o ht a nmkaytametdda .ol oisena esimerkkind mainittakginantajan ja tyontekijoiden
keskindisiin suhteisiin viittaava e r Emiployge Relabgnsd, j oka ka2 ntyy

hei
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men kielelletai suoraarkotimaiseeresimiestyon kontekstimm Emp | oy ee teB-el at i on
mansijaan olen nostanyhdeksi HRMkategoriaksi esimiesty6n kirjallisuudessa koros-
tuvandllmapiirin ja organisaatiokulttuurin kehittdesi n 0 .

Seuraavaksi esitettavan jaottelun avulla on tarkoitus muodostaa tutkimuskirjallisuutta
hyodyntaen selkea kokonaiskuva keskeisisté organisaation esimiestydta maarittelevista
henkilostdjohtamisen kaytanndista.

3.1. Henkilostosuunnittelu

Henkildstosuunnittelu (engl. human resource planning tai employment planning) on tule-
vaisuuden ennakointia ja siihen varautumista: Kyse on systemaattisesta ennakointitysta,
jonka avulla on tarkoitus varmistaa, etta organisaatiollsumnniteltua toimintaansa var-

ten oikea maara tekijoitd oikeissa paikoissa ja oikealla osaamisella varustettuna (Stone
2005: 11; Viitala 2014). Strateginen henkildstésuunnittelu kattaa laajimmillaan suunni-
telmat henkiléston resursoinnista, osaamisen #ghisesta, sitouttamisesta, joustoista,
tuottavuudesta seka henkiloéston poistumasta tai vahennykSisigjarvi 2013: 21).
Kattavan strategisen henkiléstosuunnittelun oletetaan siis huomiovan myés esimiehet
omana ryhmanaan.

Tehokas henkilostosuunnittetun valttamatontérganisaation henkilostoresurssien kay-
tén optimoimiseksja organisaation proaktiivisuuden toteutumiseksi (Stone 2005: 65).
Henkildstosuunnittelun pitaa siis olla tarkoituksellista ja ennako{@ojarvi 2013:

120). Henkiléstosuunnitteissa organisaation ottaa kantaa muun muassa henkiléstovoi-
mavarojen maaraan, laatuun ja kohdentumiseen (Viitala 2014). Esimiestydn henkildsto-
suunnittelun kohdalla tama tarkoittaa huomion kiinnittdmistd muun muassa esimiestar-
peen (maard), esimiesten osaamgimusten (laatu) seka esimiesten tyéurien (kohden-
tuminen) suunnitteluun. Henkiléstésuunnittelun pohjalta tehtavia henkilostétoimenpiteita
voivat olla muun muassa osaamisen uudistaminen ja kehittaminen, seuraajasuunnitelmat,
sitouttamistoimenpiteet (kutgralkitseminen), rekrytointisuunnitelmat seka mahdolliset
vahennyssuunnitelmg@balojarvi 2013: 23).

Henkilostosuunnittelun piiriin voidaan lukea my6s tyonanalyysi (engl. job analysis), joka
on usein lahtdkohta henkiléstésuunnittelullerdmanalyysi maéttelee tydnspesifien
tehtavien ja vastuiden perusteddkka auttaa tunnistamaan tydssa onnistumiseen vaadit-
tavat kyvyt, taidot ja patevyydet. Tyonanalyysin pohjalta saadaan 1) tyénkuvaukset (engl.
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job descriptions), jotka kuvaavat tehtavaa tyota sekid) erittelyt (engl. job specifi-
cations), jotka kuvaavat millaista henkilo6a tyéhon tarvitaan. (Stone 2005: 10.) Tyodnku-
vaus on dokumentoitu selvitys siitd, mita tyontekija tekee, miten tyo tehdéan seka missa
ja milloin ty6ta tehdéén (Stone 2005: 145). miittely on taas tydonkuvauksesta johdettu
selvitys niistd patevyyksista, taidoista ja osaamisista, joita henkilo tarvitsee suoriutuak-
seen onnistuneesti annetusta tydsta (Stone 2005: 148). Tydnanalyysia voidaan hyddyntaa
henkilostosuunnittelun liséksi,itekkaan rekrytoinnin ja valinnan, perehdyttamisen, kou-
luttamisen ja kehittamisen, suorituskyvyn arvioinnin, palkitsemisen seka urasuunnittelun
tukena(Stone 2005143-144).

Myds talenttien johtaminen voidaan katsoa osaksi esimiestydn henkilostosuuanittelu
niissa organisaatioissa, joissa se on kaytossa. Talenttien johtamisen (engl. talent manage-
ment) kautta organisaatio pyrkii varmistamaan, etta silla on talenteiksi nimettyja lahjak-
kaita henkil6ita, joita tarvitaan organisaation tavoitteiden saavuttamigearstrong

2016: 81). Talentit nahdaan henkildiksi, jotka pystyvéat parantamaan organisaation suori-
tuskyky valittbmien ponnisteluiden kautta, minka liséksi heilla on kykyé oppia ja kasvaa
sekapotentiaaliatarjota merkittavaa tydpanostalevaisuudessa.aenttien johtaminen
siséltaa erityista arvoa organisaatiolle tuovien yksildiden systemaattisen houkuttelun, sai-
lyttdmisen, tunnistamisen ja kehittamiséirmstrong 2016: 8)

3.2. Rekrytointi ja valinta

Laajasti ymmarrettyna rekrytointi pitaa sisallaan kaitoimenpiteet ja valinnat, jotka
liittyvat oikeiden ihmisten sijoittamiseen ja ohjaamiseen oikeisiin tehtg@alojarvi
2013: 20). Suppeammin maariteltyna rekrytointi kasittda ne toimenpiteet, joiden avulla
maaritellaan tehtavankuvat, hoidetaan ilmsihenettelyt seka saadaan potentiaalisten
tyontekijoiden hakemukset organisaatioon arvioitavisilgjarvi 2013: 27). Rekrytoin-
timenetelmid ovat esimerkiksi tyOpaikkailmoitukset, mainokset sekéahakuStone
2005: 12).

Rekrytointi kattaa ulkoisten rekrytointien lisaksi myds sisaiset rekrytoinnit, joihin liitty-

vat muista henkilostbjohtamisen eslaeista esimerkiksi osaamisen kehittaminen seka
urasuunnittelu (Salojarvi 2013: 119). Ulkoinen rekrytointi on hakuprosessa ppgoi-

meen tehtavaan valitaan uusi tyontekij& organisaation ulkopuolelta. Sisaisella rekrytoin-
nilla tarkoitetaan vastaavasti hakuprosessia, jossa avoimeen tehtavaan valitaan tyontekija
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organisaation sisalta. (Viitala 2014.) Esimieshaun kohdalla juumsisdekrytointi tar-

joaa useita etuja organisaatiolle: Rekrytointi on nopeaa ja luotettavaa, silla organisaatio
tuntee entuudestaan valittavan henkilon taidot, tydotteen ja motivaation (Viitala 2014).
Koska organisaatio on valitulle henkil6lle jo ennesttiitu, voidaan esimerkiksi tuleva
perehdytysvaihe pitda tiivimpana. Sisainen rekrytointi ja sisaiset urakiertomallisuudet
kannustavat lisaksi aiemmin palkattua henkilostoa kehittdmaan itseaan ja sitoutumaan or-
ganisaatioon. (Viitala 2014.)

Uuden tyontekan palkkaaminen on usein kauaskantoinen paatos seka taloudellisesti iso
investointi, joka vaikuttaa muun muassa sisaisen tai ulkoisen palvelun laatuun seka toi-
minnan sujuvuuteen ja tehokkuuteen. Uuden, pitkdaikaisen tydntekijan palkkaaminen on
verrattavisa organisaation pitkavaikutteiseen investointiin. (Viitala 2014.) Koska esimie-
het ovat liséksi asemassa, jossa heidan toimintansa ja valintansa vaikuttavat seké alaisiin,
asiakkaisiin etta lopulta koko organisaatioon, on organisaation syyta kiinnitig@atéri
huomiota esimiesrekrytointeihin jgalintoihin.

Rekrytoinneilla organisaatio pystyy kuitenkin konkreettisesti vaikuttamaan omaan tule-
vaisuuteensa: Onnistuneilla rekrytoinneilla organisaation on mahdollista saavuttaa stra-
tegiset tavoitteensa sekavoittelemansa yrityskulttuuri. Rekrytoinnit ovat myés oiva
keino hankkia uutta osaamista ja asennetta organisaat®edojarvi 2013: 119 Onnis-

tunut rekrytointi tuo parhaimmillaan organisaatioon positiivista kehitysvoimaa, mika nos-
taa osaltaan organaidon toiminnan laatua (Viitala 2014).

Ennakoivaan ja pitkajanteiseen rekrytointiprosessiin liittyy myds organisaation tyénanta-
jakuva eli maine tydnantajari8alojarvi 2013: 25). Saavuttamalla positiivisen tyénan-

taja kuvan, organisaatio pystyy parhaimeaah edistamaan seka uusrekrytointia etta ny-
kyisen henkiloston sitoutumist&4lojarvi 2013: 26). Kuvaan tydnantajasta vaikuttavat
markkinointiviestinnan lisaksi muun muassa organisaation palkkataso, perehdyttaminen,
henkildston kehittdminen ja johtamindfeskeinen keino kehittda tydnantajakuvaa onkin
kehittd& organisaation henkilostévoimavarojen johtamista. (Viitala 2014.)

Rekrytointi huipentuu lopulta uuden esimiehen valintaan. Valintaprosessi voi pitda sisal-
l&&n muun muassmkemuslomakkeiden tarkistasen, tyontekijaehdokkaiden haastatte-

lut (siséltaen kasvokkain tapahtuvat haastattelut seka-jalpahelinhaastatteluthaki-

joiden tarvittavan testauksen, ryhmavalintamenettelyt seka suosittelijoiden tarkistamisen
(Stone 2005: 12Torrington, Hall & Taylor 2005: 160). Kerattyjen tietojen perusteella
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tehdaan lopulta valintapaatébdokkasta joka vastagarhaiterorganisaion maaritte-
lemiavalintaperusteita(Stone 2005: 12, 187). Valintaperusteiden on oltava ty6hon liit-
tyvia ja samalla organisaation strategisen suunnan ja organisaatiokulttuurin mukaisia
(Stone 2005225).

3.3. Perehdyttaminen

Uuteen tehtavaan valittavalterkilolta odotetaan usein paljaddnen odotetaan suoriu-
tuvan hyvin tydsaan kykenevan kehittamaapotaanja itseaan, sopeutuvan nopeasti or-
ganisaatioorseka ruokkivan positiivisella tavall@rganisaatiorkulttuuria ja ilmapiiria.
Uuden tyontekijan odotaanliséksituovan organisaatioon jotain sellaista, joka heijastuu
myonteisestainaasiakkaisiin saakkdViitala 2014.) Esimiesten kohdalla nama odotuk-
set ovat vielakin korkeammalla, silla esimiestydn tehtfvaastuualueet ovat laajoja ja
vaativia, luten edellisessa tutkielman paaluvussa kavi ilmi.

Jotta esimiehet saisivat parhaan mahdollisen aloituksen esimiestehtaviinsa, on organisaa-
tion pystyttava perehdyttdmaan esimiehet tybhonsa. Hyva perehdyttaminen kattaa tyén
aloittamista tukevat ja helpottavkaytannodn toimet, tulokkaan osaamisen kehittamisen
seka opastuksen tydtehtavaan, tydymparistoon ja organisagiigoias & Peltola 2009:

19). Perehdyttamisen keskeisin tarkoitus on ohjata ja tukea henkilon siirtymaa kohti ty6-
tehtaviensa taysipainoigi itsenaista hoitamist&alojarvi 2013: 38).

Yrityksissa on usein sekéa organisoitua koulutustoimintaa etta erikseen nimettyja pereh-
dyttgjia(Kupias & Peltola 200956). Joissain organisaatiossa niin sanotusta henkiléston
yleisperehdytyksesta vastaavat henkiléstbammattilaiset ja vain tydhénopastus ja lahim-
piin tyétovereihin tutustuminen tapahtuvat itse tyoskenyetparistossa. Toisissa orga-
nisaatioissa taas lahes kaikkistuu perehdyttamisesta kuuluu esimiehjleipias & Pel-

tola 200947 Riippumatta siita, kenelle vastuu perehdyttdmisestéa on annettu, organisaa-
tion henkiléstbammattilaiset voivat osaltaan vaikuttaa laadukkaan ja tuloksellisen pereh-
dyttdmisen toteutuméen muun muassa laatimalla perehdyttamista helpottavia materiaa-
leja ja muistilistoja, lisddmalla perehdyttamisté koskevia ohjelmia ja tietoja organisaation
sisdisiin tietoverkkoihin, jarjestamalla uusille tyontekijoille yhteisia perehdyttamistilai-
suuksia seka tukemalla esimiehia ja nimettyja perehdyttgjia tydssaan koulutuksien ja val-
mennuksien avulléKupias & Peltola 200973).
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Lopullinen esimiesten perehdyttdmisen kokonaisuus muodostuu organisaation valitse-
mista perehdyttamiskaytannoista ja niiden sissili. EsimerkiksRistikangasAaltonen

ja Pitkanen (2008: 214) ovat méaaritelleet mielestaén kuusi parasta kaytantéa uusien esi-
miesten perehdyttamiseen:

1. Esimiehen oma esimies kady huolellisen peruskeskustelun uuden alaisesimiehensa
kanssa. Keskustelussayki@an lapi tehtavat, sovitaan kommunikaatiotavoista ja
yhteisty6n pelisdanndoista seka luodaan pohjaa tulevalle yhteistydlle.

2. Uusia esimiehia varten on valmis perehdyttamisohjelma, jonka jokainen vasta
alkaja kay lapi. Ohjelmassa kaydaan lapi talon toinemaja, esimiestyon juridi-
sia vastuita seka arjen johtamiseen liittyvia periaatteita. Ohjelmasta vastaa tyypil-
lisesti HR.

3. Uusi esimies saa tuekseen kokeneemman konkarin, mentorin tai vertaistukihenki-
|6n, jonka kanssa han pitaa saannollista yhteytta pwoleden ajan.

4. Uusille esimiehille jarjestetaén laajahke16 paivaa) perehdytyskoulutus, johon
kootaan ryhma uusia aloittajia.

5. Esimies saa tuekseen ulkopuolisen sparraajan, coachin tai tyénohjaajan.

6. Jokainen kohta elékkeelle siirtyva esimies (viimeistaéasi ennen elakoity-
mistd) jattaytyy pois johtotehtéavista tarkoituksena tukea uutta tulokasta taman uu-
siin tehtaviin.

On myos tarkeaa huomioida, ettd Suomen lainsaadannéssa on monia suoria maarayksia
ja viittauksia perehdyttamiseen ja tydnantajan vastmusgpastaa tyontekija tydohonsa.
Tyontekijan perehdyttamista kasittelevat erityisesti tydsopimuslaki, tyéturvallisuuslaki
seka laki yhteistoiminnasta yrityksisggupias & Peltola 200920))

3.4. Osaamiselphtaminen

Kirjallisuudessakaytetddn kasitteitdsaaminen(engl. knowledge),kompetenssfengl.
competency) j&kyvykkyygengl. capability) joilla kaikilla viitataan hjimmiltaansa-

maan ilmidonyrityksessa olevaan tietoon ja taitoon tehda jotain asiaa fywaitila, Vii-

tala & Pihkala 2010: 1)tse osaanisen johtaminerfengl. knowledge management) voi-
daan taas ajatella kattokasitteeksi kaikille organisaation osaamisen eri nakokulmia kasit-
televille keskusteluille (Viitala 2014): Juuri tasta syysta se on myos toimiva kasite kuvaa-
maan tata esimiestydn HRkategoriaa.
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Osaamisen johtamisen tarkein tehtava on organisaatiossa toimivien ihmisten osaamisen
tason nostaminen, vaaliminen seka osaamisen tehokas hyddyntaminen. Osaamisen johta-
minen sisaltaa siis kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla organisaa-
tion strategian edellyttdmad osaamista vaalitaan, kehitetddn, uudistetaan ja hankitaan.
(Viitala 2014.)Edellytyksena osaamisen tarkoitukselliselle johtamisefi¢ietoisuus ja
ymmarrys tavoiteltavan osaamisen sisallosta ja luontegstaan lisdksi orgasaation

ylinta paatoksentekovaltaa kayttavilla on oltdkésitys tarvittavasta jgavoiteltavasta
osaamisesta osaamiskasitysten oltava yhdenmukaiset kaganisaatiossgUotila ym.

2010: 1.) Esimiestyon kohdalla osaamisen johtamisen otékiiettava liikkeelle esi-
miesty0ssa tarvittavan ja tavoiteltavan osaamisen hahmottamisesta.

Kuten mika tahansa henkildstén osaaminen, myds esimiesosaaminen voidaan jakaa yksi-
|6n ja organisaation osaamisiiviksilon osaaminemuodostuu tiedoista, taidoisteoke-
muksesta, verkostoista ja kontakteista seka asenteesta ja henkilokohtaisista ominaisuuk-
sista, jotka auttavat selviytymaan kulloisessakin tyotilanteessa ja joiden seurauksena on
hyva tydsuoritus (Otala 2008: 50). Yksildiden osaaminen taas muuttunisagaon
osaamiseksi, kun ihmiset jakavat, yhdistavat ja kehittavat osaamistaan yhdessa ja kun
osaaminen muunnetaan yhteiseksi nakemykseksi ja yhteiseksi toimirDejanisaa-

tion osaamineron siis organisaation yhteinen nakemys tai kasitys toiminnanakan
tarkeasta asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa. (Otala 2008: 53.) Osaamisen koko-
naisjohtamisen kannalta organisaatioiden on tarkedd ymmartaa ja tunnistaa seka yksild
ettd organisaatiotason esimiesosaamiset.

Osaamiskartoitusten (tai kompesgsikartoitusten) avulla voidaan selvittaa, millaista
osaamista yrityksessa on ja mihin suuntaan ja milla alueilla sita tulisi kehittda. Osaamis-
tarpeet (eli tarkeat osaamiset ja niiden painoarvot) maaritellaan yleensa tyoyksikdissa ja
maarittelytekniikoinavoidaan hyddyntaa esimerkiksi kvalifikaatioympyrdéitd, osaamis-
puita tai matriiseja. Osaamisten eritteleminen ja nimeaminen sekd osaamista selkeyttavat
jasennykset tuottavat lopulta kehyksen arviointikeskusteluille, vertailukohdan kehitta-
mistarpeiden maardatylle seka kiintopisteita kehittamissuunnitelmien laadinnalle. Osaa-
miskartoitusten suurin hyoty onkin osaamisen kehittymisen jasentyminen ja oikea suun-
taaminen. (Viitala 2014.) Esimiesten osaamistarpeita voidaan liséksi tunnistaa (esimer-
kiksi 360-muotoisen) esimiesarvioiden kautta (Otala 2008: 113).

Lopulta seka kartoitettu yksH@tté& organisaatiotason esimiesosaaminen tarvitsevat tuek-
seen osaamisen kehittdmista. Osaamisen kehittamisessa on kyse osaamisen yllapidosta ja
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uudistamisesta toivottuun suuatgViitala 2014) Osaamisen kehittamista varten orga-
nisaatioissa voidaan laatia (koko henkilostta, yksikoita, ryhmia, tiimeja tai yksiléja kos-
kevia) osaamisen kehittdmissuunnitelmia enintddn muutaman vuoden aikajanteelle.
Saanndllista ja jatkuvaa osaanmskehittdmisen suunnittelua ja seurantaa taas tukee
yleensa organisaation kehityskeskustelujarjestelma. Muita osaamisen kehittamisen me-
netelmia ovat esimerkiksi koulutug kehittdmisohjelmat, verkkoppiminen, tyonteki-

jéiden valmentaminen, tyokierrot siektseopiskeluvaihtoehdot. (Viitala 2014.) Vaikka
edellda mainitut osaamisen kehittdmisen menetelmat ja toimenpiteet ovat koko henkils-
ton kehittdmista koskevia, ne ovat silti tapauskohtaisesti raataloitavissa organisaation kar-
toittamia esimiesosaamistarfgevastaaviksi.

Organisaatiossa esimiesten osaamisen kehittamisen menetelmista voidaan myds muodos-
taa erillisia johtamisen kehittamisen ohjelmia (engl. managerial development programs),
joissa tarkoituksena on parantaa johtamisen tehokkuutta ja lom@targanisaation te-
hokkuutta. Ohjelmia suunniteltaessa on erityisen tarkead huomioida yrityksen strategia,
tavoitteet ja tarpeet. Johtamisen kehittdminen voi sisaltaa esimerkiksi organisaation sisai-
sid ohjelmia (kuten kursseja, coachingia, tyokiertojataion learningia), ammatillisia
ohjelmia (kuten johtamisseminaareja) tai korkeakoulujen tarjoamia ohjelmia. (Dessler
2011: 169170.)

3.5. Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Jokaisella organisaatiolla on eettinen, oikeudellinen ja liiketoimintaa koskeva velvolli-
suustarjota tyontekijoilleen turvallinen ja hyvinvoiva tyéymparistd (Stone 2005: 688).
Tahan tavoitteeseen pyritddn organisaatioissa tyohyvinvoinnin (engl. jotbeirmd))

kautta. Tutkimuskirjallisuudessa tydhyvinvoinnille on annettu lukuisia eri maarit@mia
painotuksia. Esimerkin kattavasta ja sisalloltddn ajantasaisesta tyohyvinvoinnin perus-
maaritelmastéa tarjoaAnttosen ja Rasasen (2009: 30) toimittama-takbn tutkimus-
hankeo Ty° hyvinvointi tarkoittaa tur madt-l i st a,
titaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat
ja tydyhteisot kokevat tyonsa mielekkaéksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestaan tyo tukee
heidan elamanhallintaansa.Maaritelma huomioi monia esimiestyohdgein liitettyja
sisaltoja, kuten tuottavuuden, hyvan johtamisen ja johtajuuden seké palkitsevuuden.

Tyo6hyvinvointi tarkoittaa siis jokaisen yksilon hyvinvointia seké toisaalta koko tyéyhtei-
son hyvinvointia (Otala & Ahonen 2005: 28). Esimiestytn tyohy@innin johtamisen
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kohdalla tama tarkoittaa, etta organisaation on pystyttdva huomioimaan seka esimiesten
yksilotason etta tydyhteisétason tydhyvinvointikysymykset. Tyéhyvinvoinnin tavoittele-
minen on tarkeaa, silla vain hyvinvoiva henkilosto pystyy tytskemaan tehokkaasti,
oppimaan, kehittymaan seka tuottamaan luovia ratkaisuja ja uusia innovaatioita (Viitala
2014). Organisaatioille tydhyvinvoinnin taloudellinen merkitys ja tuottavuus jakaantuu
kahteen osaan: 1) organisaation tyon tuottavuuden kehsiyamija 2) puutteellisen hy-
vinvoinnin aiheuttamien kustannusten vahentamiseen (Aura & Ahonen 2016: 19).

Esimerkiksi esimiesten tydssdjaksaminen on merkittdva organisatorinen kysymys, jolla
on vahva yhteys tydyhteison tehokkaan toiminnan kautta aina aisesem liilketoimin-

taan (Jarvinen 2008: 146). Mik@simiesesimerkiksiuupuu, alkaaiupuminerheijastua
yleens&ielteisesti myos hanen johtamaamnghmaan Mikali esimies taas ojatkuvasti
vasynyt, eihanjaksa paneutua riittavasti tyoyhteis@rsen ylsittaistenjasenen toimin-
taaneika jaksaehda paatoksia, minka seurauksena tyopaikalla alkaa ilmetéa monenlaisia
puutteita ja epaselvyyksi@larviner2008: 145) On siis selvaa, etta esimiesten tyéhyvin-
vointi ja tydssa jaksaminen edellyttavat toimia aorigaatioilta.

Tukemalla esimiehen omaa ymmarrysta hyvinvoinnista, organisaatio tukee samalla myds
esimiehen kykya tukea alaisiaan henkilokohtaisen hyvinvoinnin edistamisessa. Esimer-
kiksi jokaiseen pidempaan esimiesten koulutusprosessiin voidaan haliité&gsaman
hyvinvoinnin ja terveyden kartoituksia ja kehittdmistoimia, kuten hyvinvointivalmennuk-
sia tai yhteisia liikuntakampanjoitgAura & Ahonen 2016: 38) Tydyhteisttason hyvin-
vointia voidaan taas tukea monilla nakyvilla asioilla ja jarjestelmoiga ovat muun mu-
assayoterveyshuolto, tyoturvallisuustoiminta, virkistystoiminta, liikunta, tydpaikan ruo-
kailu ja tydymparistdn viihtyisyys. Tarkeassa roolissa ovat myds tydvalineet, tietoverkot
ja tybprosessit. Lopulta kuitenkin se, miten organisaati kaytetaan naita tyohyvinvoin-
tiresursseja ihmisten hyvinvoinnin tukemiseen, on pitkélti kiinni johtamisesta. (Otala &
Ahonen 2005: 33.)

3.6. Suoriutumisen johtaminen

Jokaiselle yrityksen osalueelle voidaan maaritella tavoitteet ja arvioida suoriutumist
niita vasten (Viitala 2014): Sama patee myos esimiestyon koh8abautumisenjohta-
minen (engl. performance managememtprganisaatiofatkuva prosessjossa yksiloi-
densuorutuminenja tavoitteetyhdistetaarorganisaation yleiseen tehtavaan ja tavoittei-
siin, organisaatio suorutumisen tunnistamiseksi, mittaamiseksi ja kehittamiseksi
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(Aguinis 2005: 2). Suoriutumisen johtamisessa olennaista on siis tavoitteiden asettami-
nen, niiden saavuttamisen mittaaminemjaiointi seka arvioinnin pohjalta tehtavat ke-
hittdmistoimet (Viitala 2014).

Suoriutumisen johtamisessa on tarkeaa pystya asettamaan selkeitéa ja mitattavissa olevia
tavoitteita ja kriteereitd. On myos hyva muistaa, ettd jokaisen organisaation kealuu
maaritella hyva suoriutuminen ja suorituskyky omassa liiketoimintakontekstissaan. (Vii-
tala 2014.) Esimiestytn kohdalla organisaation on siis lahdettava liikkeelle kysymyksista:
Mitd odotamme esimiehiltamme? Mitd hyva suoriutuminen tarkoittaa esibgesty
sammeMitka ovat esimiestydmme tavoitteet?

Ollakseen tehokkaita esimiesten on siis ymmarrettava, mitd hyva suoriutuminen on seka
ymmarettava taysin néavoitteet, jotka heidan on saavutettg@amstrong2016: 36).
Jotta tasmallisten esimiestyon tat@iden maarittelemisessa onnistutaan, voidaan maa-
rittelyssa hyddyntaa esimerkik&ieorge T. Dorawuonna 1981 esittamaa SMARKTi-
teeristdd. Tavoitteen katsotaan olevan tehokkaasti maaritelty, kun se on:

Specifici kohdistettu jollekin erityisalueelle

Meagsirablei mitattavissa

Assignablég maaritettyjonkun vastuulle

Realistici saavutettavisskaytettavissa olevilla resursseilla

Time-related’ tavoitteen saavuttamiselle on asetettu maargBikean 1981: 36)
Tavoitteita asetettaessa on tarkedd myos asgkisloiden tavoitteet linjaan organisaa-
tion strategisten tavoitteiden kansganistrong2016: 91).

Taman jalkeen vuorossa on esimiehille asetettujen tavoitteiden saavuttamisen mittaami-
nen ja arviointi. Suoriutumisen arvioinnissa (enggrformance appisal) mitataan,

kuinka hyvin tyontekija on suoriutunut tydssaan valittujen kriteereiden, kuten kompetens-
sien, kayttaytymisen, saavutusten tai suoritusten perusteella (Stone 2005: 12, 278). Arvi-
oinnin tekee yleensa yksilon oma lahiesimies, mutta suoriuaimaissioinnissa voidaan
hyodyntaa myos henkilon itsearviointia, alaisten tai vertaisten tekemé&a arviointia, ylem-
mistd esimiehista koostuvaa arviointikomiteaa tarpédutettgDessler 2011: 13187,

Stone 2005: 28290). Esimiestydssa suoriutumisen ativioin laajuuden ja siséllén maa-
rittelee jokainen organisaatio itsenaisesti.

Lopulta suoriutumisen arvioinnin tulokseiestitdan tyontekijélle palautteen muodossa
seka luodaan palautteen pohjalta tarvittavat kehityssuunnitelmat suoriutumisen paranta-
miseks (Stone 2005: 12, 278Esimiestyon kohdalla tdma tarkoittaa, etta esimies saa
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palautetta esimiestytssa onnistumisestaan, saa tietoonsa kehitystavoitteet seka saa myos
tukea niiden saavuttamiseen. On kuitenkin tarkea huomioida, etta suoriutumisen johtami-
sessa keskitytaan yhd enemman yksildiden jatkuvaan valmentamiseen ja kehittdmiseen
kuin vain kerran vuosittain tehtavaan arviointiin: Kyse on siirtymisesta lapi vuoden teh-
tavaan suoriutumisen johtamisg@mstrong 2016: 5-96).

Suoriutumisen arviointiprosessissa kerattyja tietoja voidaan hyddyntaa mydhemmin
muun muassa palkitsemisen linkittdmisessa suoriutumiseen, koulutfarkehittamis-
tarpeiden tunnistamiseen seka tyontekijoiden uudelleensijoittumispaatosten tekemiseen
(Store 2005: 12). Tehdyt arvioinnit helpottavat myos yksildiden urasuunnitiekssler

2011 184). Urasuunnittelu auttaa yksil6a tunnistamaan uratavoitteitaan, tulevaisuuden
tydmahdollisuuksiaan seka henkildkohtaisia kehityskohteitaan. Urasuunnittelull& organ
saatio taas pystyy varmistamaan sen, etta silla on kaytettavissaan patevaa henkilostoa.
(Stone 2005: 12 Organisaatio pystyy tukemaan ja kannustamaan yksilon urasuunnittelua
muun muassa tarjoamalla joustavia ja realistisia urapolkuja, rehellista paleagka
mahdollisuuksia uran etsintdén ja suunnittel(Lorringtonym. 2005:425).

3.7. Palkitseminen

Palkitsemisen kokonaisuus on johtamisen valine, joka kertoo, mité yksild saa vastineeksi
ajastaan, innostuksestaan ja tydpanoksestaan (Hakonen 201 &k#eminen (engl.
rewarding, remuneration tai compensation) on kasitteena vakiintunut koskemaan seka
palkkaa ettd muita taloudellisia etuuksia, joita tyontekijdille suoritetaan tehdyn tyén kor-
vaukseksi (Viitala 2014). Voidaan myo6s ajatella, etta pekitisessa ei ole kyse pelkéas-

taan palkasta ja taloudellisista etuuksista, vaan palkitsemisen kokonaisuus pitaa sisallaan
myos eirahallisen palkitsemisen, kuten esimerkiksi tunnustuksen antamisen tai keulutus
ja kehittdmismahdollisuuksien tarjoamisen yilié (Armstrong 201697).

Palkitsemisen kokonaisuus koossiis eri palkitsemistavoista, joilla organisaatio pyrkii
palkitsemaan tiettyyn henkilostéryhmé&an kuuluwyéntekijoitd (HakonenHakonen
Hulkko-Nyman & Ylikorkala2014) Hakosen ym. (2014) kettamasta suomalaisesta ko-
konaispalkitsemisen mallista voidaan erottaa rahapalkka (peruspalkka, tulospalkka, aloi-
tepalkkiot ja erikoispalkkiot), edut (esimerkiksi autoetu, asuntoetu ja lounasetu) seké eri-
laisia aineettomia palkitsemisen muotoja (kuten dadiisuus kehittya, tyon kiinnosta-
Vuus ja joustavat tydajat) (Viitala 2014). Palkitsemisen kokonaismalli on jo itsess&éan ym-
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marrettava ja erittain kayttokelpoinen, mutta koska kyseessé on johtamisen véline, on jo-
kaisen organisaatiopystyttavaitse maarieelemaan palkitsemisemalli, joka soveltuu

juuri heidan kayttéonsa (Hakonen ym. 2014). Esimiestytn kohdalla tama tarkoittaa esi-
merkiksi sitd, ettd organisaation on mietittava, kuinka juuri heilla halutaan palkita esimie-
hid onnistuneesta esimiestyosta.

PALKITSEMISEN \
/ KOKONAISUUS / /

Mahdollisuus . Tyosuhteen
kehittys Arvostus, Mahdollisuus y SVVVVS
I palautetydsta vaikuttaa, PYSYVYYS,
koulutus, . . tydajan
o +/- osallistuminen e
tyon sisalto jarjestelyt

Kuvio 4. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen ym. 2014).

Palkitemisdla organisaatiotavoitelee halutunlaista henkilostéa, innostusta, sitoutu-
mista, hyvia tydsuorituksia, tarvittavan osaamisen kehittamista, yhteistyota, rehellisyytta,
toiminnan kehittymista, tuottavuutta, kannattavaa investointia ja tytelaman (bkstua
konen ym. 2014). Edella listatasiat ovat erityisen tavoiteltavia esimiestyon kokonai-
suuden kannalta. On lisdksi hyva muistaa, ett@glla ja esimiehilla on palkitsemisasi-
oissa kaksoisrooltHe ovat itse palkitsemisen kohteemaitta myos palkitsemassa muita
(Hakonen ym. 2014). Nain esimiehet muodostuvat myds palkitsemisen osalta omaksi
kriittiseksi henkilostoryhmakseen organisaatioissa.

Esimiestydsta palkitseminen on silti ennen kaikkea viesti organisaatiolta esimiehille. Pal-
kitseminen yhdessa suoriutumisen ja osaamisen johtamisen kanssa viestii tyontekijéille
siitd, minkalaisia tuloksia ja suorituksia organisaatio heiltd vastineeksi odottaa (Hakonen
2013: 215).Palkitsemisella voidaan lisaksahvista haluttua organisaatkoilttuuria ja
organisaatiorkeskeisid arvoja (Stone 2005: 448rateginen palkitseminen tarkoittaa,
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ettd palkkauksen ja palkitsemisen halutaan osaltaan tukevan organisaation strategian ja
tavoitteiden saavuttamist&trateginen palkitseminesaadaan toteutsaan hyvinsuun-
niteltujen palkitsemisen kokonaisigiensekahyvin toimivien palkitsemisjarjestelnein
kautta.(Hakonen ym. 2013 Nain kokonaisuuden voi ndhdéa myés esimiestyon strategi-
sen palkitsemisen kohdalla.

3.8. limapiirin ja organisaatiokulttuurin keldminen

Organisaatiokulttuuri (jota yrityksissa nimitetaan yrityskulttuuriksi) selittda osaltaan ih-
misten kayttaytymista organisaatiossa: Se maarittelee ehtoja sille, miten voi ajatella ja
toimia, mika on sallittua ja mika ei, miten kayttaytya yritykséeopuolella, mihin uskoa

ja mihin sitoutua (Viitala 2014¥rganisaatiokulttuuriin liittyy useita eri merkityksia, ku-

ten saannénmukainen kayttaytyminen, ryhmien normit, ilmaistut arvot, organisaation pe-
rusfilosofia, yhteiset pelisaannot seka tunnelmanaiiri (Schein 199123-24). Kult-

tuuriin liittyy myds olennaisesti, ettd se on opittua, se syntyy uusien kokemusten myota
ja se on muutettavisg&chein 1991: @).

Organisaatiokulttuurista (englrganizational cultureon monia eri kasityksia ja siksi

sille on vaikea antaa yhta oikeaa maaritelméaa. Kuitenkin yksi tunnetuimmista organisaa-
tiokulttuurin maaritelmista on Edgar H. Scheinin (1991) muodostama organisaatiokult-
tuurin jako kolmeen eri tasoon:

1) Artefaktit Kulttuurin ndkyva taso, ihmisten rakentanygdinen ja sosiaalinen
ymparistd. Artefakteja ovat niin fyysinen tila, ryhman tyon tekninen tulos, Kirjoi-
tettu ja puhuttu kieli kuin my6s ryhman jasenten havaittavissa oleva kayttaytymi-
nen (Schein 1991: 32

2) Arvot limoittavat organisaatiossa, miten adi@n ot ul i si ol I ao.
muodostavat ryhman jasenten kayttadytymistd ohjaavia toimintaperiaatteita.
(Schein 1991: 3)

3) Perusoletuksetulttuurin syvin tasga ydin. Perusoletuksia voidaan pitdé luon-
teeltaan ndkymattomind, itsestaan selvina ja alitajuigBehein 199131-32)).

Kyse on kayttaytymista ohjaavista piilevista ja tiedostamattomista oletuksista, joi-
den tarkoitus on ilmoittaa ryhmén jasenille, miten heiéee havainnoida, aja-
tella ja tuntea (Schein 1991: 36).
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Kuten Schein(1991:64) itse toteaa, kulttuuri on lasna kaikkialfan siis selvaa, etta or-
ganisaatiokulttuuri artefakteineen, arvoineen ja perusoletuksineen vaikuttaa monella ta-
voin myds organisdin esimiestydhon. Toisaalta myos esimiestyo ja johtajuus vaikutta-
vat voimakkaasti organisaatiokulttuuriin, silla johtajat luovat, johtavat ja tarvittaessa
myos tuhoavat organisaatiokulttuureja (Schein 1991: 19). Kuitenkin seka esimiestydéhon
ja johtajuuten etté itse organisaatiokulttuuriin voidaan vaikuttaa henkilostojohtamisen
avulla. Henkiléstéjohtaminen muun muadsa, uudistaa ja sailyttda organisaation arvo-
maailmaa ja kulttuuria (Viitala 2014)niin ik&& myos organisaation johtamja esimies-
kulttuuria. Organisaatio voi esimerkiksi uudist&alttuuriaan rekrytoimalla uudella ta-
valla ajattelevia henkil6itd, muuttamalla esimiestydn ja johtamisen sisaltoja ja keinoja,
uudistamalla toimintamalleja ja sdanttgamuuttamalla organisaation rakenteitéitgfa

2014).

Esimieskulttuurin kehittamisen liséksi organisaation on otettava vastuuta myds esimies-
tyon ilmapiirista. llmapiiri on seka organisaatiokulttuurin ilmentyma etta osittain myos
sen seuraud/iitala 2014) Tyopaikan ilmapiiri (engl. @anizatiamal climatg¢ muodostuu
ihmisten kokemuksista siitd, minkalaista on tydskennelld organisaatiossa. llmapiiriin vai-
kuttavat erityisesti tyopaikan sosiaaliset suhteet, varsinkin johtaminen. (Viitala 2014.)
Hyva tyopaikan ilmapiiri perustuu ihmisten valisellmitamukselle, avoimuudelle seka
avuliaisuudelle (Juuti & Vuorela 2015): Taman voidaan ajatella patevan myds esimies-
tydn ilmapiirin kohdalla.

3.9. Viestinta

HRM ja viestinta kytkeytyvat kiinteasti toisiinsa, silla tieto henkilostéa koskevista asi-
oista levietdan organisaatiossa viestinnan keinoin. Viestinta on keino, jonka varassa hen-
kiloston tietopohjaa, yleista kasitteistdd sekd merkityksen antoa vahvistetaan. (Viitala
2014.) llman viestintda ja viestimista, tyoyhteis66n kuuluvat eivat tiedd, mitka ovat ta-
voitteita, miten tyot jaetaan tai miten he ovat tydssaan menestyneet. Viestinta tukee siis
myds osaltaan tydyhteison tavoitteiden saavuttamista ja tuloksen (&keeg 2006: 8.)

Henkilostojohtamiseen sisaltyva viestinta (eli lyhyesti-tA&stintd) on organisaatiosta
riippuen joko taysin tai osittain sama asia kuin tydyhteiséviestinta. Tydyhteisoviestinta
on syvimmalta olemukseltaan kaikkeen organisaation tekemiseen liittyvaqgseisa
tarkeita tehtavid ovat muun muassa tydskentelyn edellytysten luominen, tyéhyvinvoinnin
vahvistaminen, uuden tiedon luominen ja jalostaminen seké& yhteinen oppiminen, mika
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tapahtuu dialogisen ja vastuullisen vuorovaikutuksen kautta. Tyoyhteisotdesis luo
edellytyksia organisaation menestykselle. (Juholin 2010: 19.)

Leif Abergin (2006: 9897) mukaan tydyhteison viestinnélle eli organisaatioviestinnélle
voidaan loytaa viisi tehtavaa: 1) toiminnan tukeminen, 2) tyéyhteison profilointi, 3) ty6-
yhteison informointi eli tiedottaminen, 4) tydyhteisén jasenten kiinnittdminen tyoyhtei-
so6n seké 5) sosiaalinen vuorovaikutus. Neljaa ensimmaisté viestinndn muotoa Aberg
nimittaa yhteisesti tulosviestinnaksi, silla ne vaikuttavat ratkaisevasti ja suorghtety®

son tavoitteiden saavuttamiseen ja tuloksen tekemiseen. Viidetta viestinnan tehtavaa, so-
siaalista vuorovaikutusta, tydyhteiso ei voi suoraan ohf{faerg 2006: 97.Xyse on
viestinnasta, jota harjoitetaan ihmisten omilla ehdoilla, riippumattatsitéitaanko tyo-
yhteisossa tai sen ulkopuolella (Aberg 2006: 105).

Abergin mallia soveltaen, organisaatio vastaa siis esimiehille suunnatusta tulosviestin-
nasta, jonka tarkoituksena on esimiesten toiminnan tukeminen, yrityksen profilointi tyon-
antajana esimhille, esimiesten tiedottaminen seka esimiesten kiinnittaminen tyéyhtei-
s6on. Organisaatio voi lisaksi pyrkia tukemaan esimiesten sosiaalista vuorovaikutusta,
vaikkei se voi voikaan sita suoraan ohj@aganisaationdrkeinpiaviestintamenetelm

ovat muun muassa kasvokkain tapahtuva viestim#&anet, sosiaalinen media, tiimien
tiedotamistilaisuudet ilmoitustaulut lehtiset, uutiskirjeet seka tiedotte@rmstrong

2016: 1@).

Ei kuitenkaan riita, ettd esimiestyohon liittyvaa tydyhteisoviestintda suunnitellaan ja to-
teutetaan, vaan organisaation on myds osattava arvioida viestintdnsa toimivuutta. Tyoéyh-
teisdviestinnan toimivuuden arviointi on koko tydyhteison asia, ei vain vigs@nHR-
ammattilaisten tyon arviointi@Juholin 201086). Elisa Juholinin (2010: 86) esittaman
mallin mukaan, tydyhteisoviestinnan arviointi etenee syklisesti siten, etta ensin arvioi-
daan tyoyhteisoviestinnan tavoitteiden ja suunnitelmien osuutta ssatki&etoiminta-
strategiaan, jonka jalkeen tarkastellaan viestinnan prosessien toimivuutta ja valittdmia
vaikutuksia. Lopuksi arvioidaan tydyhteiséviestinnan vaikuttavuutta pidemmalla aikava-
lilla seka tunnistetaan mahdolliset kehityskoh{deholin 201086).

Esimiesty0hon liittyvan tydyhteisoviestinnan lisdksi organisaation on varmistettava, etta
sen esimiehilta 10ytyy esimiestyssa vaadittavaa viestintiosaamista eli osaamista toteut-
taa varsinaista esimiesviestintda. Viestintdosaamista kuvataan yéedaisa taitoja lis-
taamalla: Esimerkiksi johtga esimiestehtévissa toimivilta odotetaan hyvia vuorovaiku-
tustaitoja, kykya motivoida ja antaa palautetta seka kykya luoda henkildstolle foorumeita
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yhteiseen keskustelugduholin 2010: 147)Liséksi esimistehtavissa tarvitaan usein val-
mentajamaista otetta ja kykya viestia niin, ettad strategia muuttuu toiminnaksi (Juholin
2010: 147). Kuitenkin lopullisen paatoksen esimiesten viestintdosaamisten vaatimuksista
ja sisalloista tekee jokainen organisaatio tdhaii.

3.10.Esimievastuunpaattyminen

Esimiehen tydsuhteen paattyminen tarkoittaa aina samalla myds esimiesvastuun paatty-
mista. Tyosuhde voi paattya henkilon omasta aloitteesta, esimerkiksi opiskelemaan tai
elékkeelle siirtymisen takia tai tydpaikan vaihdaroksi Salojarvi 2013: 40). Tybnte-

kijan esimiesvastuu saattaa myos paattya tilanteessa, jossa han siirtyy esimerkiksi ura-
suunnittelun kautta toisiin tehtéviin organisaation sisalla. Organisaatio hyotyy, mikali se
tietda jo hyvissa ajoin esimiehen jaarsisgpois tehtavistaan: Talléin ehditaan suunnitella
jatkoa, perehdyttaa uusi henkil6 ajoissa tehtaviinsa seka suorittaa lahtevalle tyontekijalle
lahtbhaastattel(Salojarvi 2013: 140).

Lahtbhaastattelussa voidaan kartoittaa muun muassa lahdon syitéeskk@nhnake-

myksia organisaatiosta, sen kehittamistarpeista ja mahdollisuuksista. Organisaatio voi
tata kautta saada vinkkeja omaan henkilostdjohtamiseensa ja samalla rakentaa seka yri-
tyskuvaa etta tulevaa suhdetta omasta aloitteesta lahtijaan: Lahtgé sdla jossain vai-
heessa esimerkiksi organisaation asiakas, kumppani tai ehka jalleen tyonhakija. Lahto-
haastattelun voi tehda joko esimies tai henkildstbammattila{@aojarvi 2013: 1@-

141)

Mikali esimies jatkaa tytskentelya organisaatiossaygiitin usein takaisin oman alansa
asiantuntijatehtaviin. Organisaation onkin kyettdva tukemaan vaistyvaa esimiesta tassa
muutoksessaRistikangas Aaltonenja Pitkdnen (2008: Z7) nostavat esille muutamia
kaytdnnon keinoja, joilla organisaatio voi tukeaagintijaksi siirtynytta esimiesta:

1 Asiantuntijaasemaa kohtaan osoitetaan arvostusta
Pidetdaan huoli, ettéa asiantuntijoilla on oikeasti vaikutusmahdollisuuksia
Avainhenkil6itd kannustetaan jatlapiskeluun, esimerkiksi tydaikajarjestelyin
Yhteiso kay dajaa keskustelua asiantuntijoiden merkityksesta
Asiantuntijoiden arvostus osoitetaan myods palkkauksella.
Johtoryhmaan kuuluu myés asiantuntijajasenia
Asiantuntijat paasevat osallisiksi tydyhteisbvalmennuksesta, coachingista tai
vastaavasta, siina kuirsieniehetkin

=4 =4 4 4 -4
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1 Organisaatioon rakennetaan mentoriohjelma, jossa hyédynnetdén asiantuntijoi-
den kokemustietoa
1 Henkildille annetaan mahdollisuus sapattivapaaseen

Mikali tydsuhde taas paattyy organisaation aloitteesta, on kysymys tydsphtéami-

sesta tai irtisanomisesta. Ottamatta kantaa tydsuhteen purkamisen tai irtisanomisen lain-
saadanndllisiin jarjestelyihin tai yksityiskohtiin voidaan kuitenkin todeta, ettad henkiloston
vahentadminen on organisaatiolle erittain strateginen paatos: @ag#aijoutuu vahenta-
essaan tekemaan ratkaisevia valintoja sen suhteen, mitd osaamista ja milla liketoiminnan
alueella osaamista tarvitaan kaikkein eniten tulevaisuud&aajarvi 2013: 41)

Mikali henkilévahennyksiin paadytaan, organisaatio pyiikgmaan irtisanottavia tyon-
tekijoitédn muun muassa jarjestamalla heille mahdollisuuksia kayda keskusteluita oman
esimiehensa kanssa, tarjoamalla tydterveyden ja luottamushenkildiden tukea seka anta-
malla taloudellista tukea tai uudelleensijoittumisen tufjeta kutsutaan myos outpla-
cementiksi)(Salojarvi 2013: 141)Esimerkiksi outplacementin avulla halutaanttaa
tydssaan lopettavagdntekijaa Ioytamaainselleenuusi ura(Stone 2005: 386). Tyypilli-

nen outplacemesjrosessi valmistaa henkil6a kohtaamaan muutoksen, valmentaa ja kou-
luttaa henkil6a itsensé johtamisessa, uusien mahdollisuuksien etsimisessa seka uuden tyo-
paikan hakemisesg&alojarvi 2013: 141)Samalla tavalla kuin lahtéhaastattelukin koh-
dalla, my6s outlacementista aiheutuvia kuluja voidaan pitaa investointina tydnantajaku-
vaan ja vastuulliseen toimintatapaan (Salojarvi 2013: 142).

3.11.Yhteenveto esimiestydta maarittelevista HREytannoista

Esimiestyota tukevat ja kehittavat henkildstdjohtamisen kaytéowgii esimiesroolien

seka esimiestyon tehtédva vastuualueiden ohellatapa maaritelld ja johtaa organisaa-

tion esimiestytta. Nakyvaksi tehdyt HRk&ytannot ovat organisaatiolle konkreettinen
keino osoittaa, kuinka monipuolisesti ja systemaattissstiiehia ja esimiestyota tuetaan

ja kehitetddn lapi koko organisaation. HRd@lytant6jen kokonaisvaltainen kartoittami-

nen auttaa myds paljastamaan organisaatiolle mahdollisia puutteita ja kehityskohteita
HRM-kaytannoissaan.

Keskeisimpia HRMkaytantoja kuvamaan ja tarkentamaan |0oytyisi lukuisia alakaytan-
t6ja seka yksittaisia henkildstdjohtamisen toimintatapoja, joita kaikkia ei ole kuitenkaan
mielekasta lahtea listaamaan tdman tutkielman puitteissa. Tamaoseoadariarkoitus
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on tarjota yleinen kokonaisksaus esimiestydta malaviin HRM-kaytantdihin. Ny-
kyisellaan jaottelu ei ota kantaa siihen, keiden henkiléiden (kuten henkiléstbammattilai-
sen) tai ryhmien (kuten esimiesten esimiesten) pitaisi olla organisaatiossassasaiys
HRM-kaytannon totetmisesta ja onnistumisen varmistamisesta: Tehtdvien vastuutta-
minen ja kaytannon toimijoista paattaminen jaa lopulta aina organisaation itsensa (ja
viime kadessé organisaatio johdon) paatettavaksi.

Yhteenvetona olen halunnut koota seuraavaan kuvioontgms#uvussa esitellyt orga-
nisaation esimiestyotd maarittelevat HRdElytannot seka niiden péaatavoitteet, joihin
pyrkimalla tavoitellaan organisaation esimiestydn kokonaisonnistumista. Strategisessa
mieless&okonaisonnistuminetarkoittaa organisaatiorirategian toteutumista seka or-
ganisaation paamaarien ja tavoitteiden saavuttamista.
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Kuvio 5. Esimiesty6td maarittelevat henkilostojohtamisen kaytannot.
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4. RATKAISUKONSTRUKTION RAKENTAMINEN

Konstruktiivisessa tutkimuksessa konstruktion kehittdminen eli tuleva innovaatiovaihe
on koko tutkimusprosessin avainkol{ttéasanen ym. 1991: 318nnovaatiovaiheessa
tutkijan aiemmin keraama teoreettinen tietdmys kohtaa organisaation kaytannon asian-
tuntijuuden. Kyse on siisitkimuksen empiigestéosasta, jokatahtaa lahtotilanteen on-
gelmien ratkaisemiseen (Lukka 2006: 1ZPAméantutkielman lahtodilanne kiteytyy tut-
kimuskysymykseenMiten esimiesty6ta voidaan johtaa strategise3ihan ratkaisuksi
halutaan tarjota tassa paaluvussa rakentatkaisukonstruktiostrategnen esimiestyon
johtamismalli.

4.1. Kohdeorganisaation esittely

Kuten Lukkaja Tuomela (1998: 25) painottavat, konstruktiivinen tutkimus edellyttaa
kiintedd vuorovaikutusta vahintddn yhden kohdeorganisaation kanssa. Kohdeorganisaa-
tiokseni valikoitui kansainvalisilla markkinoilla toimiva teknologiateollisuuden yritys,
jossa tutkinukseni keskittyi hieman yli 100 esimiesta tyollistavaan kohdeyksikkdon. Yk-
sikdssa ollaan parhaillaan tilanteessa, jossa esimiestyota tuetaan seka kehitetddn moni-
puolisesti ja monin eri menetelmin, mutta esimiestydn kokonaisuutta ei olla toistaiseksi
maarielty eikd kuvattu. Kokonaiskasityksen puuttuessa kohdeyksikdn esimiestydn isoa
kuvaa ei voida pitdd suunnitelmallisena. Tarve esimiesroolien yhtenaistamiselle seka
tarve esimiestyon strategiselle maarittelylle ja kuvaamiselle on kuitenkin tiedostettu koh-
deyksikossa.

4.2. Kohdeorganisaatiolta hankittu perusta mallin rakentamiselle

Yhteisty0 ja yhteydenpito tutkijan ja kohdeorganisaation valilla alkoi vuodenvaihteessa
2017 2018, jolloin esittelin pro graddyodni suunnitelman kohdeyksikdn silloiselle hen-
kilostopaallikolle. Kohdeorganisaatiossa oli tuolloin parhaillaan alkamassa reilu puoli
vuotta kestava strategialahtéinen esimiestyon valmennusohjelma, joka oli suunnattu koh-
deyksikon noin parille kymmenelle toimihenkildesimiehille. Valmennuskokonaisuuden
tarkoitus oli muun muassa syventaa esimiesten tiedollista ja taidollista esimiesosaamista
seka tarjota uusia ajatuksia esimiestybhon. Tastad esimiestydvalmennuksesta ja sen ha-
vainnoinnista muodostui alkusysays tutkielman aineistonkeruulle sek& perusta myéhem-
min tehdyille esimiesten ja henkilostopaallikon haastatteluille.
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Seuraavaksi tutustutaan tarkemmin tutkielmassa kaytettyihin aineistonkeruumenetelmiin
seka niiden avulla hankittuihin aineistoihin.

4.2.1. Esimiestydvalmennukset ja niiden havainnointi

Tammikuun 2018 aista aina syyskuun 2018 loppuun asti kestanyt esimiestyon kokonai-
suutta esimiehille hahmottava syventava valmennus sopi erittain hyvin yhteen seka pro
graduni-aiheen etta aikataulun kanssa. Organisaation ulkopuolisena edustajana tarkoi-
tuksenani oli muodaaa esimiesvalmennuksien havainnoinnin sek& valmennuksien siséal-
téihin tutustumisen kautta yleinen kuva kohdeyksikdssa tehtavasta esimiestyosta seka esi-
miestyon kehittdmisetimanhetkisistgpainopisteista. Naiden havainnointien oli lisaksi
tarkoitus ohjatamyohemmin tehtévien tarkentavien teemahaastatteluiden {=lerita

ja kysymyssisaltoja.

Havainnoinnin voidaan ajatella olevan perusteltu tiedonhankkimismenetelma, mikali tut-
kittavasta ilmiosta tiedetddn hyvin vahan tai ei laisinkaan tai mikali iimsdsttua tietoa
halutaan monipuolistaa (Tuomi & Sarajarvi 2003: 83). Omalla kohdallani valmennusten
havainnoinnissa oli ennen kaikkea kyse ensikohtaamisesta ja tutustumisesta organisaation
esimiesty6hon: Tutustuminen kohdeyksikkdon ja esimiestydn nykytdseén, tutustu-

minen ratkaisukonstruktion muodostamisen kannalta tarkeisiin avainhenkildihin seka
valmennuskokonaisuuden esille tuomiin esimiestydn tulevaisuuden nakymiin. Oma roo-
lini tutkijana oli olla ulkopuolinen ja valmennusharjoituksiin osallistumatokkailija.

Talldin voidaan puhua havainnoinnista ilman osallistumista (Tuomi & Sarajarvi 2003:
84).

Esimiesvalmennuksen kokonaisuus koostui yhteensa viidesta syventavasta valmennus-
moduulista seka aloituga paatdstapaamisesta. Havainnoijana osallis@mmmikuun
aloitustapaamisen seké syyskuun péaatdéstapaamisen lisdksi huhtikuussa pidettyyn kaksi-
paivaiseen valmennusmoduuliin muistiinpanoja tehden ja valmennusmateriaaleihin pe-
rehtyen. Naiden tapaamisten lisaksi paasin tutustumaan valmennusohjelmamigthitta
varten vuonna 2017 kerattyyn organisaation siséisen kyselyaineiston yhteenvetoon, joka
tarjosi itselleni pohjaa kohdeyksikdn esimiestydn nykytilan ja kehityskohteiden hahmot-
tamiseen.

Vahintdan vuoden ajan esimiesvastuussa olleille esimiehille swumv@mennuskoko-
naisuuden tavoitteet olivat monipuoliset: Tarjota esimiehille uusia ajatuksia esimiestyo-
hon seka syventda tiedollista ja taidollista esimiesosaamista, antaa valmiuksia kehittya
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itsensé johtamisessa, tarjota mahdollisuuksia testata valksamtytkaluja arkipaivan
konkreettisissa esimiega vuorovaikutustilanteissa, tiivistaa kohdeyksikon siséista esi-
miesverkostoa, yhtenaistaa kohdeyksikdn esimiestyota ja johtamista, tarjota viimeisim-
mat tiedot yksikon toimintamalleista ja niiden kaytamdadennistd seka vahvistaa stra-
tegian muuttumista kaytannon toiminnaksi. Valmennuksen tavoitteet kuvaavat omalta
osaltaan tiivistetysti niitd teemoja, joita kohdeyksikkd haluaa esimiestyon kokonaisuu-
dessaan talla hetkella korostaa ja kehittaa.

Esimiesty® syventavan valmennuskokonaisuuden viitekehykseksi kohdeyksikko oli va-

' i nnut Fredmund Mal i ki n o-helkentn, jolkatkeraktaaMa n a g e
pystyakselissa johtamisen nykyhetkea ja tulevaisuutta ja veededissa johtamisen lii-

ketoiminta ja ihmispuolta. Malikin integroidun johtamisjarjestelméan perusajatus on saa-
vuttaahyvan ja oikeanlaisen johtamisen avulla siirtymia yrityksen tarkoituksesta tulok-

siin (Malik 2010: 101)Viitekehyksen tarkoituksena hahmottaa ja selkeyttaa johtamisen
kokonaiskwaa yrityksessa.
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j oht ami sen kent t#&mpgrd. ViiteRehyksartkenjatotdintivatjsis wak 0



54

mennusmoduulien aihioina. Nelikentan on tarkoitus toimia myds valmennuksen ulkopuo-
lella kohdeyksikon esimiestydn olennaisimpia-ai#eita seka yleista esimieshachah-
mottavana kuviona. Tasta syysta kohdeyksikon hyddyntama nelikentta on aiheellista huo-
mioida osana ratkaisukonstruktion muodostamista.

LIIKETOIMINTA IHMISET

STRATEGIASTA STRATEGINEN
TULOKSIIN ESIMIESTYO

TULEVAISUUS
(> 1 vuosi)

MINA
JOHTAJANA

LAATU- LAHI-
JOHTAMINEN ESIMIESTYO

NYKYHETKI
(< 1 vuosi)

Kuvio 7. Kohdeyksikén rakentama esimiesvalmennuksen viitekehys (pelkistetty).

4.2.2. Valittujen esimiesten alkuhaattzlu

Konstruktiivisessa tutkimuksessa mallin kehittely on parhaimmillaan luonteeltaan vuoro-
vaikutteista innovointia, mihin kohdeorganisaation kaytannén edustajat tuovat omaa tie-
tamystaan ja tutkija taas omaansa (Lukka & Tuomela 1998: 25). TAma vuottaiadu
prosessi aloitettiin muutamalle esimiehille suunnatulla alkuhaastattelulla. Haastattelu
paatettiin toteuttaa fokusryhmdahaastatteluna eli tasmaryhméahaastatteluna (engl. focus
group interview), joka on luonteeltaan keskustelunomainen ryhmahaastatiaki
(Hirsjarvi & Hurme 2011: 62). Tasmaryhmié kaytetaan tavallisimmin silloin, kun tarkoi-
tuksena on kehittda ideoita, paljastaa tarpeita tai asenteita tai kehitettdessa jotain uutta
(Hirsjarvi & Hurme 2011: 62).
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Puolistrukturoidun alkuhaastattelun ifeil. Esimiesten fokusryhmahaastattelunkq
tarkoitus oli saada esiin esimiesten nakoékulmia muun muassa siihen, minké#imsia
myksig odotuksigja toiveita heilla on esimiestyota kohtadrerityisesti esimiestyon tu-
kemiseen ja kehittdmiseen liittyen. Tavoitteena oli siis esimiestydn johtamisen tarpeiden
yleisluontoinen kartoitus muutaman esimiehen osalta, silla kaikkien tulosyksikon esi-
miesten haastattelu eilut tutkimukseen kaytettdvan ajan puitteissa mahdollista. Tutki-
jana tavoitteeni alkuhaastatteluiden osalta oli selkea: Haastattelun kautta saatavat esi-
miesten nakemykset tukevat ja ohjaavat osaltaan esimiestydn johtamismallin rakenta-
mista. Vastauksienliolisdksi tarkoitus muodostaa minulle haastattelijana tarkentunut
kuva kohdeorganisaatiossa tehtavasta esimiestyosta.

Haastateltaviksi valikoitui kolme kohdeyksikdn esimiestd, joita yhdisti osallistuminen
aiemmin kuvattuun esimiestydvalmennukseen. Naitiin varmistaa, etta esimiehilléa on
useamman vuoden kokemus esimiestydsta kohdeyksikimsastatteluunsallistuneiden
esimieskokemukohdeyksikdssali noin 4i 5 vuotta ja heilljokaisellaoli nykyisellaan

noin 15 20 suoraa alaist&simieskokemuksepainottamiserisaksivalittujen esimies-

ten haluttiin edustavan laajasti organisaatiossa tehtavaa esimiestyota: Esimiesnakokul-
maa edustamaan valittiin yksi esimies tuotekehityksesta, yksi esimies suunnittelusta seka
yksi esimies asiakaspalvelustéastausta luottamuksellist&kasittelya varten esimiehet
nimettiin ennen haastattelun alkkajaimilla A, B ja C.

Tunnin kestanyt ryhmahaastattelu toteutettiin elok2@dBlopussa ennakkoon sovittuna
arkipaivana. Ennen varsinaista haastattelua esimiehia pyydégitamaan esitietolo-

make (Liite 2. Esitietolomake esimiehille), jonka tarkoituksena oli kerata pohjatietoa
haastateltavista esimiehista seka helpottaa nauhoitetun materiaalin myéhempaa kasitte-
lya. Varsinainen haastattelu nauhoitettiin, minka jalkearnoius purettiin kirjalliseksi
dokumentiksi. Haastattelun tuottamaa aineistoa kasiteltiin koko ajan luottamuksellisesti
ja niin etteivat vastaajien henkilollisyydet kay ilmi valmiissa tutkimustydssa.

Aineistoa analysoitiin tdman jalkeen sisallonanalyysy@dyntden. Sisallonanalyysin
avulla pyritdéan jarjestamaan keratty aineisto tiiviseen ja selkeddn muotoon (Tuomi &
Sarajarvi 2003: 110). Aloitin siséllénanalyysin aineiston pelkistamisella eli redusoinnilla,
jossa aukikirjoitettu haastatteluaineisto petitaan siten, etta aineistosta karsitaan tutki-
mukselle epaolennainen pois (joko informaatiota tiivistdmalla tai informaation pilkkomi-
sella osiinTuomi & Sarajarvi 2003: 111). Taman jalkeen kerasin keskustelun pelkistetyt
ajatuskokonaisuudet yhteen testtelua varten. Teemoittelussa tehtavana on tarkastella
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aineistosta esiin nousevia toistuvia piirteita (Hirsjarvi & Hurme 2011: 173). Tassa tutkiel-
massa hahmotin teemoittelun avulla ryhmakeskustelun keskeiset aihepiirit eli teemat,
joista olen muodostanseuraavaksi esitettdvan seitseméan kohdan yhteenvedon.

1. Kohdeyksikdn esimiestydssa korostuvat teemat ja aihealueet

Kysyttdessa talla hetkella kohdeyksikdssa korostuvista esimiestydn teemoista, vastauk-
sena oli erityisesti Lean ja Agi®iminta yleisestiLean on teemana toistunut viimeisen
vuoden aikana ja organisaatiossa seka tuetaan etta halutaan johtamista Leanin mukaisesti.
Esimiesty6ta halutaan tehda kohdeyksikdssa myds samankaltaiseksi funktiosta riippu-
matta, arkeen on tullut enemman saannollisiayereja seka toiminnan lapinakyvaksi
tekemista ja visualisointia, mika on vaikuttanut myos esimiestydhon. Esimiesten puheen-
vuoroissa kavi ilmi, ettd laadun ja kustannuksien lisaksi myds asiakaskeskeisyyden ja
asiakastarpeiden halutaan korostuvan. Kangéisyys koettiin haastateltavien kesken
o0oosaksi |l uont evaa arkea n2in kansainva2lises
mi nnan perustaksi 0.

2. Esimiestydn johtaminen ja kehittdminen

Esimiehet kokivat, etta heitd kehitetdan juuri koulutusten l@emnusten kautta. Esiin
nousivat myos yhteiset toimintatavat eli se, ettd yksikossa kaydaan asiat samalla tavalla
lapi, asiat merkitaan samaan paikkaan seka tuodaan lapinakyvyytta myos toisten tiimien
tekemiseen. Vakioituja esimiestytn prosesseja kohddgydsi ovat muun muassa pereh-
dyttamissuunnitelma, kehityskeskusteluprosessi sekéa tyokykykeskusteluprosessi. Huo-
mionarvoista myos on, ettd organisaatiossa ei kuitenkaan korosteta mitaan erityista joh-
tamisfilosofiaa. Esimiehet A ja B toivatkin esille, et&ingiestyd on paljon yksilén va-

rassa ja esimiestyon toteuttamiseen annetaan esimiehille hyvin vapaat kadet.

Yksi esimiehista nosti myds esille esimiesten mittaamisen ja seurannan tyotyytyvaisyys-
kyselyiden kautta: Mikali kyselyn kauttianaantuisi jotain halyttadvaa, niin oletus on, etta

myos HR talléin perehtyy tilanteeseen ja pyrkii ohjaamaan enemman esimiestyota. Esi-
mies B nosti omalla kohdall aan oparhaaksi e
oma esimiehensa kutsuu parin viikgélein koolle omat esimiesalaisensa tilaisuuteen,

jossa tuodaan esille huomion arvoisia ajankohtaisia asioita seka kaydaan keskustelua esi-
miesten kesken.

3. Organisaation tukea vaativat esimiestyon tilanteet
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Tilanteet, joissa esimiehet kokivat erityisgarvinneensa tai mahdollisesti tarvitsevansa
tukea organisaation ja HR:n puolelta olivat mahdolliset ktiggiristiriitatilanteet tyoyh-
teisdssa, alaisten suoriutumishaasteiden kasittely seka yhteistoimintaneuvottelut. Naissa
tilanteissa esimiehet kokat tarvitsevansa ns. organisaation linjanmukaista nakemysta ja
palautetta esimerkiksi HR:Ita. Esimies C nosti myos esille, ettd esimiehella pitaisi olla
ajoittain mahdollisuus tydasioiden pallottelun esimerkiksi oman esimiehensa kanssa. Esi-
mies A taas kki saavansa esimieheltdén hyvin tukea tydssa ilmeneviin teknisiin ongel-
miin.

Keskustelussa esiin nousi my6s esimieskollegoilta saatava tuki seka yhteistyo vastaavissa
rooleissa olevien kollegoiden kanssa. Esimies A toi esille R&D puolen ja R&D puolen
esinmesten hyvin laheisen yhteistyon. Liséksi esimies C nosti esille vastaavissa rooleissa
olevien esimiesten kanssa jarjestettavat yhteistyd6foorumit, joita esimiehet itse keskenaan
jarjestavat. Mentorin saamisen esimies C koki olevan nykyisellaan esimielasaatn

tei suuden ovsarhaaslsuaa:a ¢ onkun mentorin, niin i

4. Tulevaisuudessa vaadittavan esimiesosaamisen tukeminen ja kehittaminen

Keskustelu aiheesta | 2ht i -aludetivhakisevad mieles- ky s y m
tannekohdeyksikkdnne esimiestydssa eniten tukemista ja kehittamistd, erityisesti tule-
vai suuden osaamisia ajatellen?0 Keskustelu

nahtiin seka teknisind kompetensseina etta johtamisosaamisena.

Esimies B nosti mielipitegi@n esille, etta heilla strategia on luultavasti selva, muttei niin-
kaan tarkkaan selvilla taktiikka eli se, miten strategian suuntaan halutaan kaytanndssa

edet?@. H2nen mielest22n kukaan oOteknol ogi a
kovinkaan tarkaan kuvaamaan, etta millaisia heilla tulee olemaan 5 tai 10 vuoden paasta.
oMeill @ on vaan strategiat mille markkinoil
tarkkaa kuvaa niin kuin niista teknologioista, mita me aiotaan hyddyntaa tai mitka tulee
olemaan siell 2 avainroolissa. o Ratkadlusuksi ti
een kompetenssin vastaavan taytyisi visioida ja heilla taytyisi myods olla oma nakemys

siitd, mitkhosea | ueet Kkehi ttyvat. Esi mi es tlserk ui t enk
maal i no asettamista sek?2 tar v e-alieatpygtyi-e mp?a 2 t
siva2at | opulta vastaamaan tul evaisuuden O0huu
Esimies C:n mielest?2 on t2arke?2a?a, ett?a jatkc

e t e e n p 2 ryt@ao keljraa kuskaudeassa tarkastelusta enemman paivatasoa kohti. Esi-
mies C toi lisaksi keskustelussa esiin sen, kuinka moni asia on muuttunut viimeisen viiden
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vuoden aikana ja kuinka omassa tydssa kehittymisen proaktiivisuus on lisdantynyt. Myos
esimies Anosti esille itsensa kehittdmisen ja haasteen jarjestaa aikaa omaan kehittami-
seensa: Nykyiselladn se on tehtava omalla ajalla lukuun ottamatta koulutuksia, joissa esi-
miehelle annetaan ja varataan aikaa itsensa kehittamiseen.

5. Eniten esimiesty6ta hyotaneet henkilostojohtamisen kaytannot

Esimiestyota hyodyttaneiksi kaytannaoiksi nostettiin esille parin kuukauden valein tai ker-

ran kvartaalissa jarjestettavat esimiesinfot, joissa tietoa jaetaan nopeammassa tahdissa ja

tieto on talldin myodkaikkien esimiesten saatavilla. Liséksi kiitosta kerasivat esimiehille

suunnatut ja sdhkdpostin kautta valitetyt infokirjeet: Esimerkiksi ajankohtaisella ohjeis-
tuksella oMiten kes&tkanseksj2tyfatbdef aahs
esimidnen tekema virhe ja siité kaikille osapuolille aiheutuva ylimaarainen tyd. Ohjeis-

tuksilla ja muistutuksilla esimies saa tehtya asian heti kerralla oikein eikéd hdnen myds-

kaan tarvitse pohtia sitd, onko han unohtanut jotain.

6. Toiveet jatkossa saatavastaesta esimiestyohon

Varsinaisenuen saamisen sijaan kaksi esimiehista nosti keskustelusspatiisvallan
lisddmisen esimiehillegsimerkiksi urakehitysja palkankorotustilanteissa. Toinen esi-
miehista nostiesiin, ettd omien alaisten palkkakehitysssailla enemman esimiesten
omissa kasissaetta aidosti pystyis maksamaan hyville enemmait feeikoimpien palk-
kakehitysolis olematontai vakaampd. Tahan esimies ehdotti ratkaisuksi tiimeille jaetta-
vaa palkankorotusvaraa ja vastuun siirtamista pealkitsesta enemman tiimitasolle.

Keskustelussasiinnousi mydsuseampi yksittéinen tilanne tai asia, johon esimiehet

sivat kaivanneen enemman henkilokohtatsteea: Esimerkkeinalisuoriutujan uudel-
leensijoittamiilannesekatuen saaminersimiehen anhallintdaasteisiinHaastatelta-

vat esimiehet kokivakuitenkin saaneensa pyydettdessa hyvin tukea, apua ja neuvoa
omilta esimiehiltadn sek& omilta kollegoiltaaseka teknisiin etta henkildstoon liittyviin
asioihin Lisaksi yksi esimiehisté halusi k@taa, etta kaytdssa oleviin resursseihin (oma
esimies ja muutaman ihmisen Henktio) ndhden he ovat saaneet paljon tukea esimies-
tyohonsa.

7. Muuta keskustelusta esiin houssutta esimiestybasiaa

Teemakysymysten valilla esiin keskusteluun nousi nggisiestydon byrokratiaYksi
esimiehista kertoi tienneensa tilanteitasga varsin hyvin esimiehiksi soveltuvat tyonte-

kijat halusivat luopua esimiesasemastaan sen takia, ettd esimiestyohon liittyy paljon by-
rokratiaa: Esimiehesta saattaa talloin tuntua, etté han taistelee tuulimyllyja vastaan tai etta
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hanella on vain vahan val verrattuna vastuisiin. Toinen esimiehista koki, etta byrokra-
tiaan ja sddnnénmukaisiin pakollisiin prosesseihin menee nykyiselladn melko paljon ai-
kaa: Oli kyse sitten konsulttien tilaamisista ja tilaamisten uudistamisista kvartaaleittain
tai laskujen kagtelysta. Esimiehen toiveena oli, ettd kohdeyksikéssa voitaisiin vahentaa
sellaista tekemista ja sellaisia rutiineja, jotka eivat ole suoraan oman funktion tekemista
tai siihen liittyvaa esimiestyotta.

Esiin nousi myod$woli siita, ettéa esimies voi jaadgyrokraatiksi, joka ei voi esimerkiksi

tehda paatoksia kehityskeskusteluissa nousevien asioiden (kuten urakehityksen ja palkan)
osalta. Yksi esimiehista kertoi joutumsatamantakiamo nt a Kk e r tmeoao dd sienloi t t ¢
e | voin esitella asioita eteenpéiwoin anoa pyytaa. mutta en voi paattaa mitaaesi-

merkiksi jos joku pyytaa palkankorotustd oinen esimiehista totesi alaistensa urakehi-
tyksist?2, ett 2, ettédaisecomit esimdsitenkimaj@aeniitqnettéd sa ei 0o

sun k2siss?2o.

4.2.3. Henkilosto@allikon haastattelu

Esimiehiltd saadut nakemykset, odotukset ja toiveet esimiestydsta eivat yksistaan riita
perustaksi konstruktion rakentamiselle, vaan tarvitaan myods henkilostévastaavalta tai
henkilostovastaavilta saatavaa kokonaisvaltaista nakokubmgganisaation esimiestyo-

hon. Kohdeyksikdn henkilostopaallikon haastattelun avulla on tarkoitus saadaltaaja

nen nakemys siitd, kuinka organisaatio nykyisellaan tukee esimiestyota seka kuinka ja
mihin suuntaan esimiesty6ta tulisi organisaation kannalkamgsa kehittdd. Tata tarkoi-
tusta varten aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jossa haastattelu kohdenne-
taan tiettyihin keskeisiin teemoihin, joista keskustellaan. Teemaltigdhish tarkoituk-

sena on tuoda tutkittavan tai tutkittavien aani kuuluviin: Keskeista ovat sekad ihmisten
tulkinnat asioista etta ihmisten asioille antamat merkitykset. (Hirsjarvi & Hurme 2011:
47-48). Haastattelu etenee siis tiettyjen keskeisten etukésdiemjen teemojen ja niihin
liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Etukéteen valitut teemat perustuvat yleensa
tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmi6sté jo tiedettyyn. (Tuomi & Sarajarvi
2003: 77#78.)

Tassa henkilostopaallikon haasthtssa valitut teemalueet mukailivat aiemmassa paa-
luvussa muodostettuja esimiesty6ta maarittelevia H&&ytantoja. Noin tunnin mittai-
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sen puolistrukturoidun teemahaastattelun aikana kaytiin siis esimiestyon yleisen nykyti-
lan seka kehityskohteiden kartoitigsen lisaksi lapi teorian pohjalta muodostetut 10 esi-
miestyon kriittista HRMkaytantéa aina henkiléstésuunnittelusta esimiesvastuun paatty-
miseen (Liite3. Henkilostopaallikon teemahaastattefunko). Teemahaastattelu nauhoi-
tettiin, minka jalkeen nauhoisupurettiin kirjalliseksi dokumentiksi.

Taman jalkeen analysoin haastatteluaineistoa sisallénanalyysia hyddyntéaen (kuten esi-
miesten alkuhaastattelun kohdalla). Aineiston pelkistamisen eli redusoinnin jalkeen muo-
dostin teemoittelua hyddyntaen kohdeyksilggmmiestyon yleisen kuvan (kokonaisuus

A), tiivistetyt kuvaukset HRIVkaytantdjen nykytilasta organisaatiossa (kokonaisuus B)
seka yhteenvedon esimiestytn ja esimiestydn kaytantdjen kehittamisesta organisaatiossa
(kokonaisuus C).

A. KOHDEYKSIKON ESIMIESTYYLEISESTI

Esimiesten rooli

Yksikossa harva esimies on vain esimies: Lahes jokaisella on seka oma esimiestyo etta
asiantuntijatyd. Organisaation esimiestyon linjauksena on, etté esimies on jokaisen alai-
sensa lahin HResimies ja henkildostojohtaja. Esimetiovat tydssaan itsenaisia: Mikali
organisaatiossa pitaa kayda henkilon kanssa esimerkiksi hankalampi keskustelu, niin
heilla ei ole sellaista kulttuuria, ettéa esimies kutsuu HR:n paikalle kdymaan taman kes-
kustelun hanen puolestaan. Toki tdhan on varnsggtisd myds silla, etta kohdeyksi-
kossa on vain pari HRenkiléa yli tuhatta tyontekijaa kohden.

HR:n rooli esimiestydasioissa
Yksikon omien HRammattilaisten lisaksi organisaation Hétminnossa tarkedssa roo-

lissa ovat HRtukitoiminnot, jotka ovat fyysissti eri paikoissa olevia HRmeja, jotka
auttavat esimiehia HiRysymyksissa, esimerkiksi vuosilomiin, tyésopimusten tulkintoi-
hin tai koulutusten ajankohtiin liittyvissa kysymyksissa. HR tukee esimiehia tarjoamalla
heille erilaisia koulutuksia ja kaytdna seka yhteistyd6foorumeita ja esimiesinfoja. Esi-
miesten tukemista tapahtuu myo6s jonkun verran-fadace kohtaamisina esimiesten
kanssa.

Esimiestydn teemat ja arvot organisaatiossa

Tané vuonna korostuneita esimiestyon-téBmoja ovat olleet tyontekif@uolella tyéhy-
vinvoinnin johtaminen ja esimiespuolella esimiesten tukeminen asiantuntijaurapolulla.
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Kohdeorganisaatiossa ei ole maaritetty nykyisellaén erillistd arvopohjaa esimiestydlle,
mutta esimiesty6ta ohjaavat organisaation viisi yleista arvoparia.

Esimiesty6n méaarittelyt organisaatiossa
Esimiestyon periaatteita ja pelisaantdja seka kohdeorganisaation laajempaa kokonai-

suutta kaydaan lapi esimiespolun alkuvaiheen standardimuotoisessa aloituksessa, joka on
vakiomuotoinen 10ahikoulutuspaivan paketti, johon kaikki esimiehet osallistuvat. Ta-
man liséksi organisaatiolta l0ytyvat lakisdateiset esimiestytkuvaukset.

Nykyisia esimiestytn maarittelyja on kayty lapi erityisesti taman vuoden esimiessityd
mennuksessa. Valmennuskokaaidessa yksikon esimiestyotd on uudelleenarvioitu:
Sen sijaan, etta esimiesty6 olisi vain tiettyja tyotehtavia, puhuttaisiin ennemmin esimies-
tyon osaalueista. Koulutuksessa maaritellyt esimiestyén dimensiot ovat nyki/heéki
vaisuus seké ihmigeasiat.

B. KOHDEYKSIKON ESIMIESTYON HRKAYTANNOT

1. Henkilostosuunnittelu

Esimiestarpeen suunnittelu
Kohdeyksikossa liiketoiminta vastaa varsin itsendisesti esimiestarpeen suunnittelusta

seka yleisesti organisoitumisesta. Yksikon tiimit ovat siis itsenaisiénstielemaan ja
tunnistamaan henkildita tiimeistaan, jotka voisivat olla tulevia esimiehia. Koska nykyinen
organisaatio on ollut jo pidemman aikaa olemassa, l0ytyy sielta tietysti valmiita organi-
saatiorakenteita, joista l0ytyy tiettyja valmiita rooleja;dm esimiesrooleja.

Yksi k®ss?@ on olemassa |lis2ksi oyleisi?& hyve
organisaatio saa olla tai kuinka paljon tiimissa pitaisi keskimaarin olla jasenia. Nailla ha-

lutaan varmistaa, ettei organisaatio syvene liikaatedi organisaatioon tule liikaa ker-

roksia. Henkilostbammattilaiset huolehtivat osaltaan toteuman seurannasta.

Esimiesten ty6urien suunnittelu, ohjaus ja tukeminen
Esimiesten ty6urien suunnittelussa, ohjauksessa ja tukemisessa isoimmassa roolissa ovat

tyontekijoiden omat lahiesimiehet seké tyontekijoiden ja lahiesimiesten valilla kaytavat
kehityskeskustelut seka muut keskustelut. Esimerkiksi kehityskeskusteluissekiyo

jalle valitaan urasuuntia, jolloin tyontekijdn pitd& itse osoittaa ja tuoda ilmi, millaisista

asioista h&n on kiinnostunut ja mitka voisivat olla tulevaisuuden mahdollisuuksia hanen
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kohdallaan. Taman lisaksi organisaatiossa on ollut kaytossa esivniestyniuksia mit-
taavia arviointimenetelmid, joita ei ole kuitenkaan hyddynnetty viimeiseen puoleentoista
vuoteen. Naiden sijaan on suoritettu erillisia simulaatioharjoituksia, joista esimieskoke-
laat ovat saaneet arvioita ja palautetta.

Yksikossa urapolka tuodaan ylipaataan usein esille: Keskusteluiden liséksi organisaa-

tiossa on saatavilla tietoa ja materiaalia siitd, miten ja mihin suuntaan omalla urallaan voi
edetd. Keskustelua urapoluista kaydaan paljon, silla kohdeyksikdssa tyontekijat haluavat
esimesroolin lisaksi usein myds asiantuntijauralle. Selkeiden asiantuntijapolkujen liséksi
tarjolla on my6s sellaisia rooleja, joissa on joitain elementteja esimiestydsta, esimerkiksi
Oteam management 0O t adolef@pr oj ect management o

Esimiesosaamisten météely

Kohdeyksikossa ei ole talla hetkella systemaattista tai yhtenaista tapaa esimiesten osaa-
misvaatimuksien maarittelyyn liittyen. Talla hetkella osaamisvaatimusten maarittelyssa
on kaytetty osastokohtaista harkintaa esimerkiksi siita, millainen ondsynées myyn-

nissa tai millainen on hyva esimies tuotannossa.

2. Rekrytointi ja valinta

Esimiesvalinnat

Kohdeyksikdssa esimiehiksi paadytaan paljon oman tiimin sisaltd. Kohdeyksikéssa on
kaytossa paaperiaate, etta kaikki yksikon sisaisetkin esimiespdé@taittaa vahintaan
viikoksi auki intranettiin, jolloin kaikilla on mahdollisuus hakea vapaaksi tulleeseen esi-
miestehtavaan.

HR:n vaikuttaminen esimiesvalintoihin

HR:nvaikuttaminen esimiesvalintaan riippuu paikasta, jota haetaan: Esimerkiksi johtaja-
positioihin ja isompien toimintojen esimiesalueita varten on olemassa tiettyja arviointi-
tyOkaluja seka arviointikeskusteluita, joita voidaan suorittaa organisaation ulktauol
erillisessa arviointipaivassa. Ulkopuolisia arviointitahoja voidaan hyédyntaa myos esi-
merkiksi tilanteessa, jossa teknisesti todella pateva esimieshakija herattaa kuitenkin epai-
lyksia valintansa osalta.

Pitkalti kyse on kuitenkin ennakoivasta kedielissta esimiesten, esimiesten esimiesten
seka johtoryhmalaisten kanssa henkilon urapolusta ja sen tunnistamisesta ennakkoon. Yh-
dessa keskustelulla arvioidaan, mitk&a ovat niita asioita, joissa henkil6é on hyva, mika on
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sen hetkinen esimiestarve, minkalaiseeoliin henkild on tulossa seka mitk&a valmiudet
ja osaamiset henkil6lla on oltava jo tdssa vaiheessa.

3. Perehdyttaminen

Esimiesperehdytyksen toteutus

Kohdeyksikossa on kaytdssa useamman tasoista perehdytystd, mutta esimiestyéhon ja tii-
miin esimiestgperehdyttdd hanen oma lahin esimiehensa eli he kayvat yhdessa kaytannon
asioita lapi. Kirjattuna perehdytyskaytanténa kohdeyksikdssa siis on, etta esimies pereh-
dyttaa aina alaisensa. Lisdksi ensimmaisen vuoden aikana esimies tulee omatoimisesti
kayneeksi &pi timinsa kanssa esimiehen vuosikellon mukaiset asiat, kuten kehityskes-
kustelut, tulospalkkiotasojen maarittelyn ja henkildstokyselyn tulokset.

HR:n vaikuttaminen esimiesperehdytyksiin

Henkilon tullessa valituksi esimieheksi, han tapaa kahdenkeskglsgktn HR:n, jonka
kanssa kaydaan lapi asioita, joita esimiestydhon kuuluu seka mitké ovat heidan organi-
saatiossaan sellaisiakifunktioita ja tukihenkil6ité, joihin esimies voi olla yhteydessa
tietyn osaalueen asioissa: Esimerkiksi mika on palkargss#t, kuka on yksikon henki-
|6stopaallikkd, miké on yleinen HRumero, josta saa apua muun muassa tyésopimusten

ja tyotodistusten tekemisessa.

Taman liséksi organisaatiossa on kaytdssa jo aiemminkin mainittu 10 paivaa kestava esi-
miehen ensiaskeleet/esimigdn avaimetkoulutus, jossa kaydaan kaikkien aloittavien
esimiesten kanssa laajasti keskustelua ja vuoropuhelua tulevasta esimiesroolista ja sen
ottamisesta. Lapi kdydaan muun muassa esimiestydon hankalia tilanteita, jotta esimiehet
ymmartavat esimiestydaajaalaisuuden.

Perehdytysta varten on myos olemassa valmista verkkomateriaalia sekd monenlaista e
learningmateriaalia aiheesta riippuen: On olemassa yleista esimiesrooliin liittyvaa mate-
riaalia sek& niin sanottuja syventavia opintoja, joita voidadita tiimin tilanne ja tee-

mojen ajankohtaisuus huomioiden. Tarjolla on koulutuksia muun muassa alaisten rekry-
tointiin, kehityskeskusteluiden pitdmiseen, tiimin tyoterveyshaasteisiin seka turvallisuus-
johtamiseen liittyen.

4. Osaamisen johtaminen
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Vaaditu johtamisosaaminen

Kohdeyksikossa uskotaan, etta syventavaa esimiestydvalmennusta varten rakennettu esi-
miestyon kehikko (esitetty alaluvussa 4.2.1.) vastaa télla hetkella esimiehilta vaadittavaa
johtamisosaamista.

Esimiesten osaamisen kehittymistd twekieHR-kdytannot

Organisaatiossa uuden esimiehen ei tarvitse aloittaa tyhjaltd poydalta, vaan yritykselta
l6ytyy useita esimiesten osaamisen kehittymista tukevia kaytantéja. Osa niista helpottaa
siina, miten tietyissa asioissa ja tilanteissa toimitaanesdmerkiksi yndenmukaisia pal-
kitsemispolitikkoja, kehityskeskustelukaytant6ja, vuosittainen henkilostokysely seka
erilaisia suorituksen johtamisen koulutuksia. Esimiehilla on lisdksi mahdollisuus kayda
HR:n kanssa henkilokohtaissparrauskeskustelujtpissa on tarjolla kohdennettua apua
esimiesten esille nostamiin aiheisiin.

Esimiesty6téa kehittavista kaytanndista suurin osa liittyy kuitenkin perinteisesti koulutuk-
siin. Koulutukset nahdaan tarkeana, silla talléin esimiesten kysymykset eivéat tule yksit-
taéisina esiin jokaisen esimiehen kanssa, vaan monia samantyylisia kysymyksia, teemoja
ja muutosaiheita voidaan kayda yhdessa lapi isomman esimiesporukan kanssa. Kohdeyk-
sikdssa on olemassa esimiehen aloituskoulutuksesta alkava esimiehen koulutuspolku ja
se orkaikilla esimiehilla nahtavilla. Koulutusta on liséksi tarjolla muun muassa valmen-
tavasta johtamista tai siitd, miten rakentaa monimuotoista tiimia tai miten tehda onnistu-
nutta rekrytointia. Koulutusta on myos esimerkiksi viestintaan ja esiintymistaitelhi
sellaisiin osaalueisiin, joiden katsotaan olevan hyddyksi esimiestydssa. Organisaation
koulutusmyonteisyydesta kertoo myos se, etta organisaatiossa tuetaan esimiesten amma-
tillista kehittymista sekéa esimiesten omaehtoista kouluttautumista omanttmsaralu-

eelle.

Esimiehille tarjottu tuki paivittaistydhon
Tarjolla on kahdenkeskista tukea esimiehen ja HRlil& sekd HRtukipalvelusta saa-
tavaa apua. Esimerkiksi tybehtosopimusten tulkinnassa tai muissa alaisiin liittyvissa ky-

symyksissa esimiehia auttaa arkisin keld@HR:n palvelupuhelin. Haastavat ja hanka-
limmat asiat esimies voi ratkoa yhdessa HRykgkon johdon kanssa. Yrityksen pitkan
historian takia moni asia on jo kertaalleen ratkaistu ja niiden pohjalta on olemassa monia
valmiita kaytant6ja. Esimiehen paivittaistyon kysymykset liittyvat esimerkiksi tydsuh-
teen muutoksiin, palkitsemiseen, uraiktgksiin tai organisaatiomuutoksiin. On myos
syytd huomata, etta esimiehet saavat my6s melko paljon apua kollegoiltaan.
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5. Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Esimiesten tydhyvinvointia ja tydssa jaksamista tukevatkliRannot ja esimiesten
tydhyvinvoinnin seumata
Esimiestyon tydhyvinvointia ja tydssa jaksamista seurataan vuosittain tehtavalla henki-

|6stokyselylla, jossa esimiehet ovat omana ryhménaéan. Esimiehet arvioivat tuolloin omaa
tekemistaan organisaatiotasoisesti sekd oman henkilokohtaisen tyéhyvinyairimn
midynamiikan kannalta. Ty6hyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen osalta palautetta arvioi-
daan yhdessa tyoterveyden ja tyoturvallisuusorganisaation kanssa. Lisaksi yrityksella on
tarjota esimiehille teemaan liittyvia koulutuksia. Esimerkiksi viimeisen gnoaikana
esimiesryhmille on ollut tarjolla kohdennettuja tilaisuuksia (esimerkiksi tyokyvyn hallin-
nasta), joissa cagehtavien lisdkson kayty esimieskeskusteluita eri ratkaisuvaihtoeh-
doista.

Tallaisten esimiesporukoiden lisaksi tydpsykologi on kakegkustelemassa kohdeyk-

sikolla tydsta palautumisesta seka tuonut tietoisuutta siité, mitkéa asiat vaikuttavat esimer-

ki ksi ty°ss?2 kuormittumi seetbeiHKikhiakenyrk si k° s s
panjoita, joilla halutaan lisaté tietoisuutta siita, kaindaljon esimerkiksi liikunta vaikut-

taa tydssa jaksamiseen. Viimeisen vuoden aikana yksikdssa on ollut erityisend teemana
resilienssi.

6. Suoriutumisen johtaminen

Esimiesty6n tavoitteet
Esimiehet saavat tietoonsa omat tyonsa tavoitteet vimeistaan drehsigakeskustelus-

saan eli kaksi kertaa vuodessa.

Palautteen saaminen esimiestyosta
Palautetta esimiestoiminnastaan esimiehet saavat niin ikda kaksi kertaa vuodessa kehitys-

keskusteluiden yhteydessa. Kehityskeskustelussa palautetta saadaan niin tavkaitteis
toimintatavasta: Eli palautetta siitd, mita esimies tekee ja miten h&n onnistuu tekemises-
saan. Lisaksi esimiehet saavat palautetta esimiestoiminnastaan henkildstokyselyn yhtey-
dessaEsimiesten osalta kysytaan myds omasta tyosta saatavan palaiittesfytta.

Koulutusten yhteydessa esimiehet saavat usein erillistd palautetta ja organisaatiossa teh-
daan myos 36@rvioita. 360arvioita kaytetddn kehitystyokaluna henkildiden tesk
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urallaan: Esimerkiksi tiettyihin urapolkuihin kuuluu ennen seuraavehtavaan siirty-
misté edeltava 36@rviointi.

Esimiesten kehityksen seuranta ja arviointi
Kohdeyksikossa esimiesten kehitystd seurataan henkild henkilolta. Yksikkotasolla tar-
kastellaan yleisesti, mikali tiimin esimies erottuu joukosta positiivisasiegatiivisesti,

jonka jalkeen yksikdn johtajan ja/tai esimiehen itsensa kanssa kaydaan arvioita poikkeuk-
selliseen suoriutumiseen johtaneista syistd. Huonon palautteen takana saattaa olla orga-
nisaatiouudistuksia tai epaselvia tehtavia, joihin esimiegigdaerapua. Tasta syysta tiet-

tyja asioita on tarvittaessa nostettu yksikkétasoisiksi teemoiksi, esimerkiksi roolimuutos-
ten takia tai siirrettaessa toimintoja ulkomaille.

Kehityskeskusteluiden yhteydessé arvioidaan myds henkildiden potentiaalisuutia eli s
miten he suoriutuvat nykyisessa tehtavassaan ja kuinka potentiaalisia heidan esimiehensa
ovat ottamaan seuraavan askeleen urallaan. Arvioinnin tekee esimiehen esimies ja lopulta
arviota hienosaataa koko johtoryhma. Potentiaalisuutta arvioidaan sikéykohtoryh-

m2n yhtei sess-Hlastypessapjdss kaydian ikeskusielua potentiaaleiksi
tunnistettujen esimiesten tulevista askelista.

7. Palkitseminen

Esimiesten palkitseminen
Esimiehille on kaytossa tiettyjaonuskaytantoja jatasoja, joita esimiesten esimiehet

maarittelevat yleisten ohjeistuksien perusteella. Esimiehet ovat kohdeyksikbssa saman-
laisten palkankorotuskierrosten piirissa kuin muutkin tyéntekijat eli palkitsemista mieti-
taan arvioiden, ehdotustga muutosten (kuten uusien lisavastuiden) kautta. Esimiehille
voidaan myods myontaa kertaluontoisia palkkioita, esimerkiksi esimiehen poikkeukselli-
sesta tai aktiivisesta omasta toiminnasta. Kertaluontoista palkkiota esimiehelle voi ehdot-
taa kaytdnndssa kukahansa yksikon tyontekija.

Tunnustuksen antaminen hyvastd esimiestydsta
Yksikolla on nykyisellaan hyvin erilaisia kaytantdja tunnustuksen antamiseen hyvasta

esimiesty©®°st?a ja ty°st?2 ylip2?2t-puilalaonEsi mer k
uusimpank @ yt @2 nt °n?2 k2 vykubloskordito niji mi Islaa ott Wt k aver i
antaao hyva&asta tehdyst2 ty°st?2., Jatkuvaan p

téssa visuaalisen johtamisen tauluja, joihin voidaan niin ikda sijqitbadiivista pa-
lautetta.
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8. llmapiirin ja organisaatiokulttuurin kehittdminen

Esimiesten osallistaminen organisaation kehittdmiseen

Organisaation kehittamista tekevat usein juuri esimiehet, silla moni tyd organisaatiossa
on viety tiimeihin. Esimiehet vaiktavat organisaatiokulttuuriin muun muassa henkilos-
tokyselyn kautta seka esimerkiksi tyoterveyteen liittyvien tyopaikkaselvitysten muo-
dossa, joissa seka tiimit etta esimiehet osallistuvat arviointiin ja yhteisen nakemyksen
luomiseen. Haastattelun kauti@ykiimi, ettd esimiesten ja tiimien rooli organisaation ke-
hittdmisessa on melko itsendisen: Aika paljon kyse on tiimin sisaisesta keskustelusta.

Yrityksen arvoja ja strategiaa esimiehille vahvistavatkéigtannot
Esimiehille pidetaan omia esimiesfoorunaesieka liiketoiminnan johdon ettd HR:n toi-
mesta. Kyse on tietyin valiajoin pidettavista fdodace-tapaamisista, joissa jaetaan yh-

teista ajatusta siita, mitd kohdeorganisaatiossa tehdaan. Esimerkiksi seuraava keskustelu-
tapaaminen on tarkoitus pitaa gtidgta ja yksikon etatyokulttuurista. Yhteisia asioita
viestitdan paljon myods sahkdpostitse seka koulutusten kautta.

Esimiehille tarjottava tuki tydyhteison ja tiiAimapiirin kehittdmiseen
Mikali esimies kokee tarvetta tydyhteisbnsa ja/tai tiiminsa ilimagkehittdmiseen, niin
ensimmaiseksi yksikdssa kdydaan esimiehen kanssa keskustelua siita, misté asioista tarve

kehittamiseen johtuu: Onko kyse esimerkiksi tiimin ja tiimiroolien muutostilanteesta.
Kyse voi my6s olla kiireen aiheuttamasta tydilmapilrgikentymisestd, tiimin tavoittei-

den epaselvyyksista tai henkilokemioiden ristiriidoista. Asiaa ja tilannetta siis tarkastel-
laan esimiehen kanssa, jonka jalkeen esimiesta sparrataan ja autetaan tilannekuvan ja jat-
kosuunnitelman tekemiseen: Miten tilanteesdetaan ja tarvitseeko esimies ja hanen tii-
minsa ulkopuolista tukea esimerkiksi HR:Itd, johdolta tai jopa organisaation ulkopuoli-
selta taholta?

9. Viestinta

Esimiesten tekemén viestinnan tukeminen

Kohdeyksikdssa on jaossa hyvia kaytantdja liittyeresijimiten esimiehet voisivat vies-

tid alaisilleen. Vuosittain tehd&én arviointeja myods mittareilla, kuinka onnistuneena vies-
tintd koetaan tietyssa tiimissa. Viestinta koetaan ennen kaikkea esimiehen péivittais-
tyoksi, mutta hankalimpien aiheiden ja viesti@hdalla HR sparraa esimiehia aina tar-
vittaessa. Esimiehille on tarjolla laajoja viestintdkanavia, mutta tarkeintad kuitenkin on,
miten viesti saavuttaa kaikki.



68

Esimiesten keskindisen vuorovaikutuksen tukeminen

Kohdeyksikossa on kaytdssa jo aiemmmainittuja vuorovaikutuksellisia ja harjoituksel-
lisia esimiesfoorumeja, joissa koulutusteeman liséksi kaikki yksikon esimiehet oppivat
tuntemaan toisiaan. Juuri kevaalla ja syksylla 2018 kaikille yksikoén esimiehille jarjestet-
tiin puolipaivainen esimiesfoami vuorovaikutuksesta ja lasnaolosta liittyen erityisesti
kehityskeskusteluihin ja l&ahiesimiesty6hon.

10. Esimiesvastuun paattyminen ja esimiehen uudelleensijoittaminen

HR:n toimet paatettdessd esimiesvastuuta

Esimiesvastuun paattamisestéa kaydaan keéskizsesimiehen esimiehen kanssa. Keskus-
telu on usein myds positiivista, silla isosta sisaisesta organisaatiosta 16ytyy myds haasta-
via asiantuntijapositioita, joihin esimiehet voivat siirtya. Vaikka henkil ei parjaisikéaan
esimiestehtavissa, niin parjaanhasein muissa tehtavissa, jolloin yritetddn miettia henki-

|6n uutta seuraavaa roolia. Harvoin kyse on siitd, etta tilanne sisaltaisi tydsuhteen paatta-
miseen liittyvat elementit. Asiantuntijauraa pidetddn myds organisaatiossa arvossa ja or-
ganisaatiomuutokaion yksikdssa melko usein, jolloin esimiesroolista luopuminen ei ole
niin jarkyttava asia. Vuoden aikana neljasosa esimiehista saattaa vaihtua eli esimiesroo-
lien vaihtuvuus ei ole kohdeyksikdssa vieras asia.

C. ESIMIESTYON JA ESIMIESTYON KAYTANTOJEN REAMINEN

Haastattelun kautta kay ilmi, ettd organisaatiossa pyritdan vahvasti siihen, etta esimiehilla
on aina saatavilla tukea ja sparrausapua. Kohdeyksikdssa esimiestydta halutaan kehittaa
lisddamalla esimiesten kanssa yhteista keskustelua ja ajatukteavesimiesroolista, te-
kemalla esimiesroolia selkeammaksi ja yhtenaisemmaksi seka nopeuttamalla esimiesroo-
lin omaksumista. HR:n tehtdvana on synnyttaa esimiesten kanssa yhdessa tilanteeseen ja
liketoimintaymparistdon sopivaa esimiestyota seka olla plalsssimiestyon haasteista

ja antaa haasteita varten esimiehille paras mahdollinen tuki.

Nykyisissa esimiestyon HRMaytannoissa ei nahda juuri puutteita, silla kohdeyksikdssa
kaytantdja ollaan voitu muuttaa tdhan asti joustavasti. Isolla organisahtialgeena on
kuitenkin, kuinka henkildille pystytdan tarjoamaan systemaattisesti kehittymismahdolli-
suuksia ja kuinka pystytddn varmistamaan, etta potentiaalisiksi tunnistetut henkilot seka
koko organisaatio kehittyvat vastaamaan tulevaisuuden tytelarpaidaPohtimista on

myos siind, miten henkildiden osaaminen kasvaa organisaatioissa tydsuhteen aikana ja
miten taté voitaisiin laajemmin hyddyntaa.
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Esimiesty6té halutaan vieda jatkossakin siihen suuntaan, etta esimiehia tuetaajavallan
vastuunottamisssa. Esimiehia halutaan lisaksi kehittdé niin, etta heilld olisi valmiuksia
muun muassa motivoida, johtaa, palkita ja kehittaa alaisiaan eli valmiuksia viedd omaa
porukkaansa eteenpéain. HR:8& haastetaan jatkossakin siina, etta esimiestydssa tunniste-
taan jaarvioidaan, mika on sen hetkinen tilanne ja tarve, mika on oleellista ja mita lahde-
taan kehittamaan. Tata varten HR:lla on oltava hyva yhteys seka johtoon etta esimiehiin,
joidenka kanssa halutaan kayda keskustelua, luoda yhdesséa suuntaa seka vadidia yhdes
toteutettavat toimenpiteet.

4.3. Tavoitteet ja lahtékohdat konstruktion rakentamiselle

Aineiston kerdamisen ja analyysin paatteeksi on syyta kayda tiivistetysti lapi tahan men-
nessa muodostuneita ratkaisukonstruktion rakentamisen tavoitteita ja paaltatokoh

Kohdeyksikon Konstruktion

esimiestyon
kehityskohteet

Tutkimuksen

toimivuuden

tavoite )
tunnusmerkit

KONSTRUKTION RAKENTAMISEN
TAVOITTEET JA LAHTOKOHDAT

Kohdeyksikon
ilmaisema
tavoite

Esimiesroolien

Esimiestyon
toimijat

viitekehys

Kuvio 8. Konstruktion rakentamisen tavoitteet ja lahtokohdat.

1. Tutkimuksen tavoite

Yhtenda tutkimuksen l&ahtokohtana oli aiemman vastaavanlaisen esimiestyon kokonaisuu-
teen keskittyvan johtamismallin puuttuminen. Konstruktion halutastaavan tutkimus-
kysymykseenMiten esimiesty6té voidaan johtaa strategiseMi@lin sisaltdjen raken-
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tamista ohjaa siistrategisuusjoka on tassa tutkielmassa maaritelty esimiestyon johta-
misen kokonaisvaltaisuudeksi, systemaattisuudeksi ja tavoateedieksi. On ensiarvoi-
sen tarkead, ettd strategisuus nakyy valmiissa konstruktiossa kautta linjan.

2. Konstruktion toimivuuden tunnusmerkit

Konstruktiivisessa tutkimuksessa ratkaisukonstruktiota testatessa mallin kaytannon toi-
mivuuden kannalta keskeigi@nnusmerkkeja tulevat olemaan matatevanttius yksin-
kertaisuuga helppokayttdisyyf_ukka & Tuomela 1998: 25). Heikon markkinatestin |&-
paistakseen mallin tulisi siis tayttdd nama aiemmin mainitut tunnusmerkit. Naiden kol-
men konstruktiolta vaadittamatunnusmerkin sisaltd tarkentuu myéhemmin tulevassa
paaluvussa. Tunnusmerkistdn toteutumista tullaan lopulta arvioimaan niin kohdeyksikoén
edustajien kuin myos tutkielmaprosessin ulkopuolisen tiedeyhtethdstajan toimesta.

3. Kohdeyksikdiimaisema tavoite

Usein konstruktiivisessa tutkimuksessa kohdeorganisaatio ilmaisee tutkijalle konstruk-

tion tavoitetilan eli tassa tapauksessa sen, mihin tarkoitukseen konstruktio halutaan. Yk-
sik°n toiveena ol i saada kRegtainén®°peruasmdlli, 0r aut e
jonka sisaltoja soveltamalla ja taydentamalla esimiestyota voitaisiin jatkossa kehittéa ja

tukea entista kokonaisvaltaisemmin ja systemaattisemmin. Sain tutkijana vapaat kadet
arvioida, millainen malli organisaation ja erityisesti Bekiksikon kayttoéon sopisi seka

vapauden toteuttaa tutkimustiedon ja aineistohavaintojeni pohjalta esimiestyén kokonais-
johtamista hyodyttavan mallin.

4. Esimiesroolien viitekehys

Yhdeksi selkeaksi esimiestydon kehityskohteeksi kohdeyksikéssa on muodaossinut
miesroolin selkeyttdminen ja yhtendistaminen esimiesten edustamista eri liiketeiminta
alueista riippumatta. Kohdeyksikdssa ollaan havahduttu siihen, ettei esimiestyota voida
johtaa tehtavalistausten tai tehtavakuvausten runsaudella, vaan organedmetiotzan
tavoitella esimiesroolin sujuvaa ja entistd hopeampaa omaksumista. Yksikbssa aiemmin
muodostettuja esimiestyon keskeisia dimensioita jeabsgzita onkin haluttu tuoda esille
syventavan esimiesvalmennuksen viitekehyksessa (KQvibarkoituksea onkin hy6-

dyntda ja soveltaa esimiesvalmennuksen viitekehysta yhtena osana tulevaa ratkaisukon-
struktiota.
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5. Esimiestyon toimijat

Esimiestyon kokonaisuus ei ole suinkaan vain esimiesten harteilla eikd esimiestyon ke-
hittdmista ja eteenpain viemista voidaatia pelkastaan HERmmattilaisilta. Organisaa-

tion esimiestyo ei ole myodskaan pelkkia johdon maarittdmia suuntaviivoja tai strategioita,
vaan organisaation esimiestyén onnistuminen vaatii yhteistyota seka esimiesten, esimies-
ten esimiesten, HR:n etta jobrd valilla. Laajuutensa takia esimiestydn kaltainen koko-
naisuus tarvitsee selkeda tyonjakoa eli esimiestyon toimijoiden maarittelya. Esimiestyén
toimijoiden maarittelylla voidaan osoittaa, mitka esimiestyonadsaet kuuluvat esi-
miesten, mitkd HR:n ja nk& johdon tehtavakenttaan. Mallin rakentamisen kannalta koen
oleelliseksi tunnistaa ja maarittdd kohdeyksikon esimiestydn toimijat, vaikkeivat ne suo-
raan valmiissa konstruktiossa nakyisikaan.

Kohdeyksikolta keratyn aineiston pohjalta olen hahmottanui eeljesimiestyon toimi-
jaa esimerkkivastuineen:

1) Esimiehet

Tutkimukseen keratyn aineiston valossa kohdeyksikén esimiehet nayttaytyvat hyvin itse-
naisina liiketoimintaa eteenpain vievina yksildina, joilla on usein vastuulla esimiestyonsa
lisdksi asiantuntijatoitd. Kohdeyksikdssa esimiehet toimivat lisdksi omien alaistensa la-
himpina HRvastaavina.

2) Esimiesten esimiehet

Kohdeyksikon esimiestydssa isossa roolissa ovat myds esimiesten omat esimiehet, jotka
erityisesti kehityskeskusteluiden kauttgaavat ja tukevat esimiestensa urasuunnitelmia

ja -polkuja. Esimiesten esimiehilla on lisaksi oma vastuunsa muun muassa omien esi-
miestensé perehdyttdmisessa seka esimiestensa tekeman paéivittaisjohtamisen tukemi-
sessa.

3) Henkildstbammattilaiset

Henkilosbammattilaisten vastuu organisaation esimiestydn onnistumisesta jakautuu kah-
delle eri HRtoimijalle: LAhiHR:lle sek& HRtukitoiminnoille. Yksikon paikallisten HR
ammattilaisten vastuulla on esimerkiksi kasvotusten tapahtuva esimiesten sparraaminen
henkilGstdasioissa seka tydhyvinvoinnin teemoihin tarttuminen-titkRoiminnot el
fyysisesti eri paikoissa toimivat HRmit auttavat esimiehid muun muassa tyolainsaa-
dollisissa kysymyksissa seké vuosilomiin tai koulutusajankohtiin liittyvissé asioissa.
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4) Johto

Nykyisellaan kohdeyksikdn johtoryhman tehtavana on muun muassa potentiaalisten esi-
miesten urapolulla etenemisen arviointi. Lisaksi liiketoimintajohto on mukana jarjesta-
massa esimiehille suunnattuja esimiesfoorumeja. Oli kuitenkin yllattavaa havaia, ett
johdon rooli esimiestyon kokonaisuutta kartoitettaessa korostunut tai noussut juurikaan
esiin esimiehille tai henkilostopaallikdlle suunnatuissa haastatteluissa. Johdon pitéisi kui-
tenkin olla muun muassa ylin esimiestyota méagattaja arvioiva toimip. Jatkossa joh-

don vastuuta organisaation esimiestyfsta on siis ehdottomasti tuotava paremmin esiin.

6. Kohdeyksikdn esimiestyon kehityskohteet

Jotta uusi konstruktio olisi liiketoiminnallisesti merkityksellinen ja kaytannon kannalta
hyodyllinen, on konisuktion kyettéva ratkaisemaan kohdeyksikon esimiestydssa ilmen-
neitd kehityskohteita. Esimiestyén nykytilaan ja lahitulevaisuuteen liittyvia kehityskoh-
teita nousi esille seka esimiestydn syventavan valmennuskokonaisuuden havainnoin-
nissa, esimiehille tehdga fokusryhmahaastattelussa etta henkilostopaallikdlle suunna-
tussa teemahaastattelussa. Seuraavaksi kaydaan lapi tutkimusongelman ratkaisemisen
kannalta keskeisimmat ja eniten huomiota vaativat esimiestyon kehityskohteet:

Esimiestydn puutteellinen straiagn maarittely
Talla hetkella kohdeyksikossa tehtavaa esimiestydta maarittavat muun muassa esimiesten

aloituskoulutuksen yhteydessa lapikaytavat esimiestydn periaatteet ja pelisaannot, laki-
saateiset esimiestyokuvaukset seka syventavassa esimiestytvddsessalesimiestydn
osaalueita esitteleva viitekehys. Esimiestytta maaritellaan kohdeyksikosséa toki suorasti
ja epasuorasti monissa eri tilanteissa seka monien kaytantdjen ja materiaalien kautta,
mutta varsinainen esimiestyon strateginen perusmaaritteyyéattumaan.

Tasta esimerkkina toimii muun muassa se, ettd vaikka esimiestyon ajankohtaisia teemat
onkin nostettu aktiivisesti esille, ei kohdeorganisaatiossa olla nykyisella&dn maaritetty eril-
listd arvopohjaa esimiestydlle. Yleisesti kaikkea organisagyiaoimintaa (eli myos esi-
miestoimintaa) ohjaavat toki organisaation viisi yleista arvoparia. Kohdeyksikdssa tehta-
valle esimiestyolle ei ole mydsk&aan maaritelty yleisté tavoitetilaa tai perustehtavaa. Na-
kyvaa strategista perustaa kuitenkin tarvitaamg jesimiestyon kokonaisvaltaisessa, sys-
temaattisessa ja tavoitteellisessa johtamisessa voidaan onnistua.

Esimies ja johtamisosaamisten puutteellinen maarittely
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Kuten henkilopaallikon haastattelussa kavi ilmi, kohdeyksikossa ei ole talla hetkella sys-

temadtista tai yhtenaista tapaa esimiesten osaamisvaatimuksien maarittelyyn, vaan esi-
miesten nykyiset osaamisvaatimukset ovat osastokohtaisia. Esimerkiksi esimiesty6n yh-
tendisyyden seka esimiestyon johtamisen kannalta tilanne on ongelmallinen. Tilanne on
tiedostettu kohdeyksikossa ja sita on lahdetty ratkaisemaan syventavaa esimiestyoval-
mennusta varten rakennetulla viitekehykselld, johon on pyritty hahmottamaan talla het-

kella esimiehilta vaadittavia johtamisosaamisen alueita.

Viitekehys on kuitenkin nykyiseldn melko suurpiirteinen ja vaatii sisallollista taydenta-
mista ja tarkentamista, mikali sitd halutaan hyddyntaa valmennuksen ulkopuolella esi-
miehiltd vaadittavien yleisten esimiesosaamisten kuvaamisessa. Jatkossa yhteinen jaettu
kasitys vaadituista esimiefs johtamisosaamisista on osattava tuoda entista systemaatti-
semmin ja selkedmmin nakyviin kaikille esimiestyon toimijoille.

4.4. Strateginen esimiestydn johtamismalli

Tassa alaluvussa on tarkoitus esittda tutkijan rakentama konstruktion ensimmainen ver-
sio. Aiemmin méaariteltyjen tavoitteiden ja lahtokohtien pohjalta rakennetun konstruktion
olen nimennytstrategiseksi esimiestyon johtamismallikigialli on yksikon johtory-

malle ja HRammattilaisille suunnattjphtamigytkalu, jonka on tarkoitus olla nakyva
myo6s esimiehille. Mallin tarkoitus on tehda esimiestyon johtamisesta strategista (eli ko-
konaisvaltaista, systemaattista ja tavoitteellista) sekd nakyvaa. Esimiestydmakok
suutta edustaviksi osioiksi valitsin esimiestydn teoriataustan seka aineiston analyysin
kautta kolme kokonaisuuttd) Esimiestydn strategisen perust2y Esimiestyon roolit

seka 3 Esimiestydn johtamisprosessin

4.4.1. Esimiestyon strateginen perusta

On Ivaa, ettei esimiestyota kyeta johtamaan strategisesti ilman nakyvaa strategista pe-
rustaa. Tutkielman teomsuudessasiteltyjen strategisen johtamisen peruselementtien
(toimintarajatus, arvot, visio ja ydinosaamiset) pohjalta rakennetun esimiesty@&tgreru

on tarkoitus olla ensja padnakyma tarkasteltaessa kohdeyksikén esimiestyota. Esimies-
tyon strategisen perustan muodostavat jatkossa esimiestyd@nperustehtavatavoite-

tila sekéydinosaamiset
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miesty6ta ja sen suuntaviivoja. Sen perimmaisena tavoitteena on varmistaa, etta organi-
saation esimiesty6 kulkee suunnitelmallisesti ja johdonmukaisesti kohti organisaation lii-
ketoimintastrategian mukaisia tavoitteita japaaria. Koska perustan sisallét ovat vah-
vasti strategiaan ja strategian laadintaan kytkeytyneitd, on sen toteuttamisesta ja toteutu-
misesta paavastuussa yksikon johto, tassa tapauksessa kohdeyksikdn johtoryhma.

— KOHDEYKSIKON ESIMIESTYO —

ARVOT
Miksi organisaatiossa Milla periaatteilla Mika on tulevaisuuden
tehddidn esimiestydtd? <:| esimiestydssd |:> strateginen tahtotila

toimitaan? esimiestyén osalta?

Mitkd esimiesosaamiset ovat vdlttamattémid strategisiin tavoitteisiin pddsemiseksi?

Kuvio 9. Esimiestydn strateginen perusta (ensimmainen versio).

Arvot

Kuten aineistonkeruun kautta kavi ilmi, kohdeyksikéssa ei olla nykyisellaan maaritelty
itsendisid arvoja esimiestydlle. Yhteiset esimiestytn arvot auttavat kuitenkin yhtenaista-
maan ja selkiytidgaan kohdeyksikossa tehtavaa esimiestyota. Arvojen halutaan vastaa-
van kysymykseen siitd, milla periaatteilla esimiestydssa toimitaan. Nékyvaksi tehdyt ar-
vot viestivat siis siitd, millaista johtajuutta kohdeyksikéssa halutaan pohjimmiltaan tehda

ja toteutta. Arvojen tarkoituksena on olla esimiestoimintaa ohjaavia perusperiaatteita,
joten niiden halutaan nékyvan seka esimiestyon perustehtavaa toteutettaessa etta esimies-
tyon tavoitetilaan pyrittaessatasta syysta arvot on sijoitettu kuviossa ylos ja keskell

Perustehtéva
Nimitan strategiakirjallisuudesta tuttua toimidmtusta tai missiota esimiestyon koh-
dalla k&ytannonlaheisesti perustehtavéksi. Perustehtava ilmaisee kohdeyksikdn yhteisen
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esimiestydn perustarkoituksen eli sen, miksi ja mita varten estipd@ita ylipaataan teh-

daan. Selkean perustehtavan on tarkoitus olla kestava ja suhteellisen pysyva esimiestyon
elementti, joka sailyttdd merkityksensa organisaation kohtaamista muutoksista ja jopa
mahdollisista kriiseistad huolimatta.

Tavoitetila

Esimiestyn tavoitetila voitaisiin teorian pohjalta nimeta myos esimiestytn visioksi. Ta-
voitetila on kuitenkin sanana varsinksnomen kielessésiota selkeampi ja kaytannolli-
sempi. Tavoitetilassa kyse on siitéd, minka organisaatio kokee esimiestyénsa strategiseksi
tahtotilaksi tulevaisuudessa eli mita yhteistd suuntaa tai paamaaraa kohti organisaation
esimiesty6ta halutaan jatkossa johtaa ja kehittdd. Tavoitetilan halutaan toki olevan mer-
kityksellinen ja se halutaan saavuttaa pitkalla aikavalilla, mutta tavaiteditaennen
kaikkea tarkoitus olla kunnianhimoinen ja innostava.

Ydinosaamiset

Aineistonkeruun kautta myds ilmeni, ettd kohdeyksikdssa ei olla nykyisellaan maaritelty
kaikilta esimiehiltad vaadittavia yhteisia johtamisosaamisia. Esimiestyén onnistumisen
kamalta olennaisten ydinosaamisten tdasmentaminen auttaa luomaan kuvaa yhtenaisesta
esimiestyosta yli liiketoimintalueiden. Ydinosaamisia maariteltdessa olennaista on ky-
sya: Mitkd esimiesosaamiset ovat valttamattomia strategisiin tavoitteisiin paasemiseksi
eli mita esimiesosaamisia meilla tarvitaan, jotta saavutamme tulevaisuuden paamaarat
sekd saamme liiketoimintastrategiamme onnistumaan?

4.4.2. Esimiestyon roolit

Kuten aiemmin jo todettiin, kohdeyksikdssa ollaan havahduttu siihen, ettei yleskon
miestyota voida johtaa pelkastaan tehtavalistausten tai tehtdvakuvausten runsaudella,
vaan organisaatiossa halutaan tavoitella esimiesroolin sujuvaa ja entistd nopeampaa
omaksumista kaikilla liiketoimintalueilla. On selvad, etta yhtenaisesta ja ssliéed@o-
likasityksestd on mahdollista saada hyo6tya niin esimiehia rekrytoitaessa, perehdytettaessa
kuin koulutettaessakin. Siséltoja taydentdmalla rooleja voidaan hyodyntaa lisaksi esi-
miesten suoriutumisen johtamisen, palautteenannon tai jopa palkitsefmisgdessa.

Roolit rooliodotuksineen ovat siis yksi keino maaritella organisaatiossa tehtavaa esimies-
tyota. Paadyin rakentamaan kohdeyksikon syventavan esimiestydvalmennuksen viiteke-
hyksen pohjalle nelja yleista esimiestydn roolia, joiden keskell& osamiottu esimiehen

itsens?® johtamisen rooli, omin? johtajanabo.
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huomioimaan ja soveltamaan esimigsjohtajaroolien teoriaa, esimiestyén tehtdjea
vastuualueiden teoriaa, kohdeyksikosta kerddmani haastatsiioa seka esimiesval-
mennuksen viitekehyksen teemoja ja sisaltdja (Kuvikohdeyksikdn rakentama esi-
miesvalmennuksen viitekehys).

Kuvio 10. Esimiestydn roolit (ensimmainen versio).

Kuviossa esitettyjen esimiestydn roolien on tarkoitus ollastiykisia esimiestydsta, jota
kohdeyksikdssa halutaan jatkossa tehda ja tukea. Huomioitavaa on, etta roolikentta sisal-
tdéineen on tutkielmantekijan alustava esitys ja esimerkki mahdollisesti kayttéonotetta-
vista esimiestyon rooleista. Kuvio on kokonaisuutemkditettu kohdeyksikossa sovel-
lettavaksi ja tdydennettavaksi: Erityisen tarkeaksi koen, etté rooleja kyettaisiin jatkossa
tyostamaan yhteistytssa esimiesten, henkiléstdammattilaisten seka johtoryhmalaisten
kanssa. Tarkeaa on muun muassa loytda orgamisdaéleen ja kulttuuriin sopivat il-
maisut seka tarkentaa roolien tehtavasisaltoja saanndllisesti. Roolien on lisaksi tarkoitettu
olevan linjassa aiemmassa alaluvussa esitellyn esimiestyon strategisen perustan kanssa.
Perimmaisena tavoitteena on siis luedamiestyon roolien avulla organisaation yhteista
kasitysta esimiestyodsta.











































































