VAASAN YLIOPISTO

JOHTAMISEN AKATEEMINEN YKSIKKO

Matti Tilvis
STRATEGINEN ESIMIESTYON JOHTAMINEN

Johtamismallin rakentaminen konstruktiivisella tutkimusotteella

Johtaminen ja organisaatiot
pro gradu -tutkielma

Henkildstdjohtamisen maisteriohjelma

VAASA 2020



SISALLYSLUETTELO

1. JOHDANTO

1.1.
1.2.
1.3.

2.1.

2.2.

Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys
Konstruktiivinen tutkimusote

Tutkielman rakenne

. ESIMIESTYON MAARITTELY

Esimiestyon yleinen maarittely

2.1.1. Esimiehen rooli organisaatiossa

2.1.2. Esimiestyon tehtévi- ja vastuualueet
EsimiestyOn strateginen madrittely

2.2.1. Strategia késitteend

2.2.2. Esimiesten rooli strategian toteutumisessa

2.2.3. Strateginen perusta esimiesty0lle

3. ESIMIESTYOTA MAARITTELEVAT HENKILOSTOJOHTAMISEN
KAYTANNOT
3.1. Henkildstosuunnittelu
3.2. Rekrytointi ja valinta
3.3. Perehdyttdminen
3.4. Osaamisen johtaminen
3.5. Tyodhyvinvoinnin johtaminen
3.6. Suoriutumisen johtaminen
3.7. Palkitseminen
3.8. Ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin kehittiminen
3.9. Viestintd

3.10. Esimiesvastuun pédittyminen

3.11. Yhteenveto esimiestyotd médrittelevistda HRM-kdytannoista

4.1.
4.2.

4.3.
4.4.

. RATKAISUKONSTRUKTION RAKENTAMINEN

Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatiolta hankittu perusta mallin rakentamiselle
4.2.1. Esimiestydvalmennukset ja niiden havainnointi
4.2.2. Valittujen esimiesten alkuhaastattelu

4.2.3. Henkilostopéillikon haastattelu

Tavoitteet ja 1dhtokohdat konstruktion rakentamiselle

Strateginen esimiestyon johtamismalli

sivu

11
11
14

16
16
18
19
25
26
26
28

31
33
34
36
37
39
40
42
44
45
47
48

51
51
51
52
54
59
69
73






4.4.1. EsimiestyOn strateginen perusta
4.4.2. Esimiestyon roolit

4.4.3. Esimiestyon johtamisprosessi

5. RATKAISUKONSTRUKTION TESTAUS JA PAIVITTAMINEN

5.1. Konstruktion toimivuuden testauskriteerit
5.2. Konstruktion toimivuuden testaus

5.2.1. Konstruktion relevanttius

5.2.2. Konstruktion yksinkertaisuus

5.2.3. Konstruktion helppokédyttdisyys

5.2.4. Konstruktion strategisuus

5.2.5. Konstruktion toimivuuden testauksen yhteenveto
5.3. Konstruktion pdivittdminen

5.3.1. Konstruktioon tehtavit muutokset

5.3.2. Pdivitetty konstruktio

6. TUTKIMUSTULOSTEN ARVIOINTI
6.1. Ratkaisussa kdytettyjen teoriakytkent6jen ndyttdminen
6.2. Ratkaisun tieteellisen uutuusarvon osoittaminen
6.3. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu
6.4. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi
6.5. Jatkotutkimusehdotukset

7. YHTEENVETO

LAHDELUETTELO

LIITTEET

Liite 1. Esimiesten fokusryhmédhaastattelun runko.
Liite 2. Esitietolomake esimiehille.

Liite 3. Henkilostopééllikon teemahaastattelun runko.

Liite 4. Heikon markkinatestin kysymykset.

73
75
77

81
81
83
83
84
84
85
85
86
86
87

90
90
91
94
95
97

99

100

105
106
107
110






KUVIOLUETTELO

Kuvio 1.
Kuvio 2.

Kuvio 3.
Kuvio 4.
Kuvio 5.
Kuvio 6.
Kuvio 7.
Kuvio 8.

Kuvio 9.

Kuvio 10.
Kuvio 11.
Kuvio 12.
Kuvio 13.
Kuvio 14.
Kuvio 15.
Kuvio 16.
Kuvio 17.

Esimiestyon johtamisen viitekehys.

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

Esimiehen vastuun kehit.

Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen ym. 2014).

Esimiestyotd méadrittelevat henkilostojohtamisen kidytannot.

Malik Integrated Management System (Malik 2010).

Kohdeyksikon rakentama esimiesvalmennuksen viitekehys (pelkistetty).
Konstruktion rakentamisen tavoitteet ja 1dhtokohdat.

EsimiestyOn strateginen perusta (ensimmaéinen versio).

Esimiestyon roolit (ensimmaéinen versio).

Esimiestyon johtamisprosessi (ensimmaéinen versio).

Konstruktion toimivuuden testauskriteerit heikossa markkinatestissa.
EsimiestyoOn strateginen perusta (péivitetty versio).

Esimiestyon roolit (pdivitetty versio).

Esimiestyon johtamisprosessi (pdivitetty versio).

Tiivistys esimiestyon rooleista.

Tiivistys esimiestyon johtamisprosessista.

TAULUKKOLUETTELO

sivu

10

12
25
43
50
53
4
69
74
76
78
82
87
88
89
93
94

9]

sivu

Taulukko 1. Johtajuuden ja johtamisen vertailu (suomennettu, Lunenburg 2011: 2). 17

Taulukko 2. Esimiestyon keskeisten tehtivien jaottuminen eri vastuualueille.

Taulukko 3. Ratkaisukonstruktiossa hyddynnetty teoreettinen tietimys.

24
91






VAASAN YLIOPISTO

Johtamisen akateeminen yksikko

Tekija: Matti Tilvis

Pro gradu -tutkielma: Strateginen esimiestyon johtaminen: Johtamismallin
rakentaminen konstruktiivisella tutkimusotteella

Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri

Oppiaine: Henkilost6johtamisen maisteriohjelma

Tyon ohjaaja: Riitta Viitala

Aloitusvuosi: 2015

Valmistumisvuosi: 2020 Sivumaéira: 110

TIIVISTELMA:

Organisaatiot kokevat esimiestyOn tirkedksi. Téstd viestii se, ettd esimiesten tekemid
tyOté tuetaan ja kehitetddn organisaatioissa usein eri keinoin, kuten esimiehille suunnat-
tujen kehityskeskusteluiden, monipuolisten esimiesvalmennusten, ajantasaisten esimies-
infojen sekd sddnndllisten esimiesarviointien kautta. Esimiesten kehittdmiskayténtojen ja
-menetelmien runsauden keskelld on kuitenkin ylldttavda huomata, ettei tarjolla ole ko-
konaisvaltaisia ratkaisuja organisaation esimiestyon systemaattiseen johtamiseen. Timén
tutkimuksen tavoitteena on luoda yleinen esimiestyon johtamismalli, jonka avulla johto
ja henkilGstovastaavat voivat jatkossa méadritelld ja suunnitella organisaation esimiestyon
kokonaisuutta strategisesti eli kokonaisvaltaisesti, systemaattisesti ja tavoitteellisesti.

Malli tuotetaan kansainvélisen teknologiateollisuusyrityksen kohdeyksikolle konstruktii-
vista tutkimusotetta hyddyntden. Tutkimuksen viitekehyksend ja keskeisend késitteend
toimii “esimiestyon johtaminen”, joka miéritelldédn tissé tutkielmassa toiminnaksi, jonka
avulla organisaation esimiestyd saadaan toimimaan kohti yhteisié tavoitteita. Tutkimuk-
sen teoriaosuus pohjautuu esimiestyon, esimiestyon strategisen johtamisen seké esimies-
tyon henkildstojohtamisen kirjallisuuteen. Tutkimusaineiston taas muodostavat kohdeyk-
sikdn syventivien esimiestydvalmennusten havainnointi, valittujen esimiesten fokusryh-
méihaastattelu sekd henkilostopddllikon teemahaastattelu. Teoreettisen ja kdytdnnon tie-
timyksen pohjalta rakennetun ratkaisukonstruktion kdytdnnon toimivuus testataan lo-
puksi haastattelemalla kohdeyksikon henkilostopaéllikkod, aiemmin haastateltuja esimie-
hid seka tutkimusprosessin ulkopuolista tiedeyhteison edustajaa.

Tutkimuksen tuloksena onnistuttiin rakentamaan yleisluonteinen ja tiydennettdva johta-
mistydkalu, jonka avulla kohdeyksikdlle voidaan 1) mééritelld selked esimiestyon strate-
ginen perusta, 2) rakentaa yhtendiset esimiestyon roolit sekd 3) koota yhteen keskeisim-
mét esimiestyon henkildstdjohtamisen kdytdnnot padtavoitteineen. Kokonaisuutena stra-
teginen esimiestydn johtamismalli onnistuu muun muassa selkeyttdméaén, yhtendistimain
ja tekemién ndkyviksi kohdeyksikossd tehtidvid esimiestyotéd ja esimiestyon tavoitteita.
Kéytannon hyodynnettivyyden lisdksi konstruktio tarjoaa uuden ja innovatiivisen toimin-
tamallin sekd nédkdkulman esimiestyon johtamiseen ja siten lisdyksen aiempaan esimies-
tyOn tietdimykseen ja johtamisen tutkimukseen.

AVAINSANAT: esimiestyon johtaminen, esimiesty0, esimiestoiminta






1. JOHDANTO

Organisaatiot kokevat esimiestyon tirkedksi. Téstd viestii se, ettd esimiesten tekeméaa
tyOtd tuetaan ja kehitetddn organisaatioissa usein eri keinoin, kuten esimiehille suunnat-
tujen kehityskeskusteluiden, monipuolisten esimiesvalmennusten, ajantasaisten esimies-
infojen sekd sddnnollisten esimiesarviointien kautta. Edelld mainittujen keinojen lisdksi
sekd esimiestyon kdytdnnon oppaissa ettd johtamisen tutkimuskirjallisuudessa on tarjolla
lukuisia muita yksittdisid esimiesten kehittimisen kiytintojad sekd kehittdmismenetelmié.
Runsauden keskelld on kuitenkin ylldttavaa huomata, ettei tarjolla ole kokonaisvaltaisia

ratkaisuja organisaation esimiestyon systemaattiseen tukemiseen ja kehittdmiseen.

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on laajentaa ajattelua perinteisesta yksilokeskeisestd ja
hajanaisesta esimiestyon kehittdmisestd kokonaisvaltaisempaan késitykseen, josta kdytin
jatkossa nimitysti esimiestyon johtaminen. Toisin kuin esimerkiksi osaamisen johtami-
selle, tybhyvinvoinnin johtamiselle tai muutoksen johtamiselle, esimiestydn johtamiselle
el 10ydy maéritelmad aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta. Téssd tutkielmassa esimies-
tyon johtaminen miiritelldén toiminnaksi, jonka avulla organisaation esimiestyd saa-
daan toimimaan kohti yhteisié tavoitteita. Yhteisten tavoitteiden saavuttaminen taas edel-

lyttdd organisaatiolta yhteistd vastuunkantoa esimiestyon onnistumisesta.

Tédmin tutkielman ja samalla esimiestyon johtamisen viitekehys (Kuvio 1) rakentuu aja-
tukselle, ettd organisaation esimiestyon kokonaisuudesta vastaavat kolme eri toimijaa:
esimiehet, henkildstdammattilaiset ja johto. Télloin esimiestyon onnistumisesta eivét ole

vastuussa pelkéstidn organisaation esimiehet ja heiddn esimiehensa.
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ESIMIEHET

Esimiesty6 ja
itsensa
johtaminen

Esimiestydn
henkil6st6-
johtaminen

Esimiestyén
strateginen
johtaminen

A

HR

Kuvio 1. Esimiestyon johtamisen viitekehys.

A

JOHTO

Lahtokohtana on, ettd esimiesten tehtdva on toteuttaa esimiestyotd kdytdnndssi. Esimies-

ty0 taas pitdd sisdlladn kaiken sen toiminnan, jonka varassa esimiehet suuntaavat ja tuke-

vat alaisiaan saavuttamaan méiiritellyt tavoitteet (Viitala 2009: 269). Tadmén lisdksi esi-

miehiltd odotetaan vahvaa itsensd johtamista eli kykyé ottaa kokonaisvaltaista vastuuta

itsestddn sekd omasta toiminnastaan ja kehittymisestian.

Henkilostoammattilaisten tehtdviné on taas varmistaa esimiestyon onnistuminen henki-

16stdjohtamisen avulla. Kyse on sekd esimiesten tukemisesta yksilotasolla ettd esimies-

tyOn jatkuvasta kehittdmisestd organisaatiotasolla. Kaytdnnon tasolla esimiestyon henki-

16stdjohtaminen tapahtuu kehittdmailld ja ylldpitdmalla niitd henkilostéjohtamisen kay-

tédnt0ja, jotka vaikuttavat organisaatiossa tehtdvadn esimiestyohon.
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Lopulta organisaatiojohdon tehtédvéksi jdd esimiestyon strateginen johtaminen. Johdon
vastuulla on saada esimiestydn kokonaisuus toimimaan johdonmukaisesti ja niin, etta esi-
miesty0 toteuttaa organisaation liiketoimintastrategiaa. Kéytdnnon tasolla kyse on muun
muassa organisaation esimiestyon strategisen suunnan seké yhteisten tavoitteiden ja paa-

madrien méadrittelystd ja selkeyttdmisestd.

1.1. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Tadmén tutkimuksen tavoitteena on luoda yleinen esimiestydn johtamismalli, jonka avulla
johto ja henkildstovastaavat voivat miéritelld ja suunnitella organisaation esimiestyon
kokonaisuutta strategisesti. Malli tuotetaan kohdeyksikdlle, jolta puuttuu nykyiselldén
kokonaisvaltainen ja systemaattinen kuva organisaation esimiestyon kehittdmisesta ja tu-
kemisesta. Tarkoituksena on kuvata ja tuoda esiin keskeiset osa-alueet, jotka méérittele-
milld organisaatio pystyy jatkossa johtamaan esimiestydtdan. Teoreettisen viitekehyksen
liséksi mallin rakentamisen ldhtokohtina tulevat toimimaan valitun kohdeyksikon esi-
miestyon nykytila, kehittimistarpeet seké tulevaisuuden odotukset, jotka tullaan selvitté-

madn tulevan aineistonkeruun avulla.

Tutkimustavoitteen pohjalta tutkimuskysymykseksi valikoitui yksinkertaisesti: Miten esi-
miestyotd voidaan johtaa strategisesti? Johtamisen tutkimuskirjallisuudessa on lukuisia
madritelmid sille, mitd strategia tai strategisuus ovat. Sanalla “strateginen” viitataan
yleensd johonkin, joka koetaan todella merkittdvéksi yrityksen tulevaisuudelle (Boxall &
Purcell 2003: 45). Tallainen mééritelmé on sisdlloltdén kuitenkin hyvin epdméérdinen.
Jotta strategisuus ei jdisi késitteend vaille siséltod, on olennaista voida mééritelld, mika
strategisuudella tarkoitetaan. Téssd tutkielmassa strategisuudella halutaan korostaa en-

nen kaikkea kokonaisvaltaisuutta, systemaattisuutta ja tavoitteellisuutta.

Vastausta aiemmin esitettyyn tutkimuskysymykseen ldhdetéédn etsiméén konstruktiivisen

tutkimuksen kautta.

1.2. Konstruktiivinen tutkimusote

Tamain tutkimuksen tutkimusotteeksi olen valinnut laadullista tutkimusta edustavan kon-

struktiivisen tutkimusotteen, joka mahdollistaa kidytanndssd toimivan ratkaisukonstruk-
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tion eli tdssé tapauksessa esimiestyon johtamismallin rakentamisen tieteellisessd kehyk-
sessd. Konstruktiivisen tutkimuksen tarkoituksena on ratkaista todellisia litkkeenjohdol-
lisia ongelmia siten, ettd ratkaisun toimivuus testataan tutkimusprosessin kuluessa (Lukka
& Tuomela 1998: 24). Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991: 316) méarittelevit liiketalous-
tieteen konstruktiivisen tutkimuksen seuraavasti:

e Se tuottaa innovatiivisen ja teoreettisesti perustellun ratkaisun kdytdnnon kan-

nalta relevanttiin ongelmaan,
e sen tuloksen on todettu toimivan kdytdnnossa ja

e 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 minkd muotoinen tahansa aina yksinkertaisesta
mallista pelkéstién teknisiin termeihin tai kompleksisten hallintajérjestelmien (engl. ma-
nagement systems) suunnitteluun (Lukka 2006: 115). Esimerkiksi kaikki mallit, kaaviot,
suunnitelmat, organisaatiorakenteet, toimintastrategiat, kaupalliset tuotteet ja tietojirjes-
telmét ovat konstruktioita (Lukka 2006: 112). Konstruktioita 16ytyy monelta tieteen osa-
alueelta, muun muassa matematiikasta, kielitieteistd sekd lddketieteestd (Kasanen, ym.
1991: 305). Kaikki konstruktiot ovat sosiaalisesti konstruoituja artefakteja, mika tarkoit-
taa, ettd ne ovat aina keksittyjd ja kehitettyjd, ei 10ydettyja (Lukka 2006: 115).

Konstruktiivisen tutkimuksen ldht6kohdat ovat siis kdytdnndssd ongelmalliseksi koetussa
tilanteessa (Kasanen, ym. 1991: 306). Ihanteellinen konstruktiivisen tutkimuksen aihe on
sellainen, jolla on kdytannollistd merkitystd, ja samalla se on aidosti koettu ongelmal-

liseksi tai sitd on analysoitu vain vdhin aiemmassa kirjallisuudessa (Lukka 2006: 114).
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Lisédksi on tirkedd, ettd ongelmalla on tieteellistd mielenkiintoarvoa (Lukka & Tuomela
1998: 24). Konstruktiivinen tutkimus voidaankin ndhdéd yhtend soveltavan tutkimuksen
muotona, jolle ominaista on sellaisen uuden tiedon tuottaminen, joka tdhtdd johonkin so-

vellukseen tai tavoitteeseen (Kasanen, ym. 1991: 302).

Konstruktiivinen tutkimusote on siis perustaltaan normatiivinen, silld konstruktioita ra-
kennetaan padmaéadrahakuisesti, tietystd ldahtotilasta haluttuun lopputilaan (Kasanen, ym.
1991: 302, 304). Normatiivinen tutkimus on luonteeltaan mallintava, ohjaileva seki 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 tietimykseen (Lukka & Tuomela 1998: 25).

Juuri kdytannollisesti ja teoreettisesti syvéllisen tuntemuksen hakeminen ja pohjatyon te-
kiminen erottaa konstruktiivisen tutkimuksen teon selkeimmin perinteisistd konsultointi-
hankkeista (Lukka 2006: 116). Konstruktiiviseen tutkimukseen kuuluu olennaisena osana
ongelman sitominen aiempaan teoreettiseen tietimykseen sekd tdmin lisdksi ratkaisun
uutuuden ja toimivuuden osoittaminen (Kasanen, ym. 1991: 305). Téssé tutkielmassa rat-
kaisun kdytdnnon toimivuuden osoittamiseen ja konstruoidun mallin validointiin tullaan
hyodyntdméan Kasasen (1986) viitoskirjassaan esittdmii heikkoa markkinatestid (Kasa-
nen, ym. 1991: 306):

Heikko markkinatesti
=» Onko joku tulosvastuullinen yritysjohtaja valmis kédyttdméan konstruktiota

omassa paitoksenteossaan?

Konstruktiivisessa tutkimusotteessa késitys totuudesta” nojaa siis olennaisesti pragmaat-
tiseen totuuskisitykseen: Viite on tosi, mikéli se (tai sen seuraus) toimii kdytdnnossa.
Téstd syystd ratkaisumallin kdytdnnon markkinatestaus on valttaimétonta. (Lukka & Tuo-
mela 1998: 25.) Ratkaisun uutuutta osoittaessa on syytd huomioida, ettd konstruktiivinen
tutkimusote on luonteeltaan osin kokeellista, jolloin kehitettyi ja uutta konstruktiota tulisi
tarkastella vélineend, jolla yritetddn havainnollistaa, testata tai jalostaa aikaisempaa teo-

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

Konstruktiivisessa tutkimuksessa on siis lyhyesti méddriteltynd kyse ongelmanratkaisuun
tdhtadvastd normatiivisesta tutkimuksesta, jossa yhdistyvét ongelman paddmaardhakuinen
ja innovatiivinen tydstdminen (ratkaisukonstruktion luominen), ratkaisun empiirinen ja
kaytdnnon tasolla osoitettu toimivuuden testaaminen seké ratkaisun soveltamisalueen laa-
juuden tarkastelu (Kasanen, ym. 1991: 318). Kasanen, Lukka ja Siitonen (1991: 306) ja-

kavat konstruktiivisen tutkimusprosessin kuuteen eri kdytdnnon vaiheeseen:

Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman esittiminen
Esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta

Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen

AW N~

Ratkaisun toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittami-
nen

5. Ratkaisussa kéytettyjen teoriakytkentdjen niyttdminen ja ratkaisun tie-
teellisen uutuusarvon osoittaminen

6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu

Edelld esitetyt konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet tulevat ohjaamaan vahvasti koko tut-
kimuksentekoprosessia. Ensimmaéiseen vaiheeseen eli relevantin ja tutkimuksellisesti
mielenkiintoisen tutkimusongelman esittimiseen ollaan keskitytty tdméin johdantoluvun

alkuosassa.

Tutkielman teorialuvut 2. Esimiestyon médrittely” sekd 3. Esimiesty6td midrittelevét
henkildstojohtamisen kdytdnndt” edustavat puolestaan teoreettisen esiymmarryksen han-
kintaa tutkimuskohteesta. Molemmissa pééluvuissa korostuva “esimiestyon maédrittely”
voidaan ndhdi 1dhtokohdaksi koko esimiestyon johtamiselle: Mikéli organisaatio haluaa
johtaa esimiestyOtdén, on organisaation pystyttdvd méadrittelemddn, miti se esimiestydl-

ladn tarkoittaa ja mitd se esimiestydllddn tavoittelee.

Esiymmaérryksen hankinta tutkimuskohteesta jatkuu 4. Ratkaisukonstruktion rakentami-
nen” -pdédluvussa, jonka alkuun esitelldén lyhyesti valittu kohdeorganisaatio. Témén jil-
keen tarkastellaan kohdeorganisaatiolta hankittavaa perustaa ratkaisukonstruktion raken-
tamiselle eli tutkimusaineiston keruuta ja analyysia. Ennen konstruktion muodostamista
kdydaan liséksi tiivistetysti ldpi tuohon mennessd muodostuneet tavoitteet ja lahtokohdat

konstruktion rakentamiselle. Pddluvun lopuksi vuorossa on varsinainen innovaatiovaihe
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eli ratkaisumallin konstruoiminen. Alaluvussa 4.4. Strateginen esimiestyon johtamis-

malli” esitelldén tutkijan rakentama konstruktion ensimmaéinen versio.

Péaédluvussa 5. Ratkaisukonstruktion testaus ja paivittiminen” keskeisend teemana on
ailemmin esitetyn ratkaisun toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoitta-
minen. Konstruktion toimivuutta tullaan testaamaan luvussa esitettdvien testauskriteerien
sekd heikon markkinatestin padkysymyksen kautta. Ratkaisukonstruktion testaustulosten

pohjalta on tarkoitus esittdd vield lopuksi péivitetty versio konstruktiosta.

Tutkielman péédluku 6. Tutkimustulosten arviointi” pitdd sisdllddn konstruktiivisen tut-
kimusprosessin viimeiset vaiheet eli ratkaisussa kdytettyjen teoriakytkentdjen niyttdmi-
sen, ratkaisun tieteellisen uutuusarvon osoittamisen seka ratkaisun soveltamisalueen laa-
juuden tarkastelun. Ndiden lisdksi kdydéén lépi tutkimuksen luotettavuuden arviointi seka

esiin nousseet jatkotutkimusehdotukset.

Tutkielma paittyy 7. Yhteenveto” -lukuun, jossa esitetddn tiivis kooste gradutyon koko-

naisuudesta.
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2. ESIMIESTYON MAARITTELY

Tassd padluvussa on tarkoitus tutustua teorian kautta kattavasti sithen, kuinka organisaa-
tioissa tehtidvad esimiestyotd voidaan méaéritelld. Esimiestydon madrittelyn taustalla on aja-
tus siité, ettd organisaatioiden on pystyttivd méaéritteleméin oma esimiestyonsé, jotta ne

voivat myohemmin my0s johtaa esimiestyotaan.

Tama teorialuku jakautuu kahteen eri alalukuun. Alaluvussa 72.1. Esimiestyon yleinen
madrittely” kidydaan lapi sitd, miten esimiestyOtd voidaan méadritelld yleiselld tasolla, ku-
ten esimiestydn roolien sekd esimiestyon tehtdvé- ja vastuualueiden avulla. Alaluvussa
2.2. EsimiestyOn strateginen médrittely” perehdytdén taas sithen, miten esimiestyota voi-
taisiin madritelld niin, ettd organisaatio saisi strategiansa nikyviksi osaksi esimiestyo-

taan.

2.1. Esimiestyon yleinen médrittely

Kuten johdannossa jo méériteltiin, esimiestyo pitd sisdlldin kaiken sen toiminnan, jonka
varassa esimiehet suuntaavat ja tukevat alaisiaan saavuttamaan mééritellyt tavoitteet (Vii-
tala 2009: 269). Tavoitteiden saavuttamisen odotetaan taas vievdn organisaatiota kohti
padmadriadn. Esimiestyon sijaan voidaan puhua yleisesti my0s esimiestoiminnasta. Eng-
lannin kielessd esimiestyOstd voidaan kéyttdd kasitettd supervisory work tai managerial

work.

Esimiestyon voidaan ajatella olevan sekd johtamista ettd johtajuutta (Hyppédnen 2013: ta-
kakansi). Télloin esimiestyd ndhdéddn jakautuvan asioiden johtamiseen (engl. manage-
ment) ja ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen (engl. leadership). Yleiselld tasolla johta-
minen (eli management) voidaan néhdé prosessina, jossa halutaan hyddyntii tehokkaasti
kaikkia kdytossd olevia resursseja tavoitteiden saavuttamiseksi, kun taas johtajuus (eli
leadership) keskittyy avainresursseihin (eli ihmisiin), jotka mahdollistavat tavoitteiden
saavuttamisen (Armstrong 2016: 34). Jako ihmisten ja asioiden johtamiseen on toki kei-
notekoinen, silld mitddn asiaa sinéinsd ei voi johtaa muuten kuin ihmisten avulla (Viitala
2004: 69). Jaottelu auttaa kuitenkin osaltaan hahmottamaan esimiestyon laajaa kokonai-

suutta.
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Sekd kansainvélisestd ettd kotimaisesta johtamiskirjallisuudesta 10ytyy useita “manage-
ment—leadership” -jaotteluita. Seuraavaksi esitettdvd Fred Lunenburgin (2011: 2) ko-
koama taulukko tarjoaa laajan ja selkedn kuvan johtamisen ja johtajuuden vilisisti
eroista. On tdrkedd huomioida, ettd taulukossa johtamisen ja johtajuuden eroavaisuudet
esitetddn jatkumoiden ddripdind: Organisaation lopullinen menestys vaatii kuitenkin yh-
distelméa, jossa yhdistyvit sekd tehokas ihmisten johtaminen ettd tehokas asioiden joh-
taminen (Lunenburg 2011: 2).

Taulukko 1. Johtajuuden ja johtamisen vertailu (suomennettu, Lunenburg 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 lisdksi tarkedd muistaa, ettd esimies- ja johtamistyot ovat olemassa vain, koska yri-
tyksen toiminta sitd edellyttdd (Drucker 1999: 311). Esimiestoiminta perustuu siis aina
organisaation tarpeisiin. Esimiehen tyonjohto-oikeuden liséksi jokainen tyopaikka maa-
rittelee yksityiskohtaisemmin kunkin esimiehen roolin ja muut tehtivét: Esimerkiksi sen,
millaiset tulos- ja henkil6vastuut kullakin esimiehelld on (Jarvinen 2005: 31). Lisdksi tyo-
paikan arvot, henkilostopolititkka sekd muut vastaavat médrittelyt vaikuttavat esimiesten
erilaisiin vastuihin ja velvollisuuksiin (Jarvinen 2005: 31).

Seuraavissa alaluvuissa on tarkoitus kdyda tarkemmin ldpi esimiehen roolia organisaa-

tiossa sekd tdsmentdd esimiestyon tehtdvé- ja vastuualueita.
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2.1.1. Esimiehen rooli organisaatiossa

Tyonantaja johtaa tyOpaikalla tyotd ja maardd tyon kaytdnnon suorittamistavan (Parnila
2017: 29). Tyonantajan ollessa juridinen henkild (esimerkiksi osakeyhti6 tai henkiloyh-
ti0), kdyttavit tyonantajan tyonjohto- ja valvontavaltaa tyonantajan esimiehet, joita Suo-
men laissa kutsutaan tyonantajan sijaisiksi (Saarinen 2013: 975). Esimiesten kédyttdmaa
tyOnjohto- ja valvontaoikeutta eli direktio-oikeutta voidaan pitdd yhtend keskeisimpané
tyOsuhteen tunnusmerkkind: Talloin tyontekijé tekee tyotddn esimiehen midrdysvallan ja
valvonnan alaisuudessa (Jarvinen 2005: 30). Ladhtokohtana siis on, ettd esimies toimii aina
tyOnantajan roolissa, jolloin hén vastaa yksikkonsé toiminnasta sille asetettujen liiketoi-
minnallisten tavoitteiden sekd annetun perustehtdvin mukaisesti. Esimies on yksikdssdédn
johtaja, joka toteuttaa kdytdnnossd tyolainsdddantdd sekd tydnantajan periaatteita ja sdén-
toja. (Hyppénen 2013: 13.)

Tyonantajan sijaisena toimiminen on esimiehen virallinen rooli, mutta roolin kdytdnnén
toteuttamiseen vaikuttaa myos se, miten esimies itse mieltdd oman roolinsa. Tilanteen
mukaan esimiestydssd voi korostua valmentajan, sparraajan, tiiminvetéjin, projektipéal-
likdn, tyonjohtajan, ongelmanratkaisijan, tydhonottajan tai perehdyttdjan rooli. Ndiden
roolien liséksi esimies voi kokea itsensd esimerkiksi yksikon johtajaksi, alaistensa tyon-
antajaksi tai asiantuntijaksi, jolla on liséksi esimiestehtdvd. (Hyppénen 2013: 13.) Voi

my0s olla, ettei esimiesrooli ole esimiehelle itselleen kovinkaan selva.

Yleisend ldhtokohtana kuitenkin on, ettd jokainen tyontekijd, jolla on suoria alaisia, on
luonnollisesti esimiesasemassa. Silti erilaisissa matriisi-, verkosto- ja projektiorganisaa-
tioissa toimii usein henkilditd, joilla ei ole “virallista” esimiesasemaa eikd vélttimatta
suoria alaisia, mutta joilta odotetaan samanlaista esimiesmadistd toimintaa kuin hallinnol-
lisilta esimiehiltd. Heiltd vaaditaan siis kykya vaikuttaa ja johtaa ilman virallista hierark-
kista valta-asemaa. Tdmin kaltaisia henkilditd voivat olla organisaatiossa esimerkiksi eri-
laiset pdallikot ja johtavat asiantuntijat. (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hamaéldinen
2009: 17.)

Esimiehelld voi lisdksi olla samanaikaisesti useita eri rooleja oman tiiminsé ulkopuolella.
Hén on luultavasti itsekin alainen ja osa oman esimiehensd ryhméd. Esimies voi my0s
toimia kiintedissd asiantuntijatehtivissd tai osallistua asiantuntijajisenend erilaisiin pro-

jekteihin, ollen ndin luontainen osa tydyhteis6d. (Hyppénen 2013: 305.) Yksittdiseen
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tyontekijddn ndihden esimies on kuitenkin tyOyhteisdssddn roolissa, jossa hédn katsoo toi-
mintaa organisaation kokonaisuudesta kasin sekd edustaa tyOnantajan intressejd ja lopulta

koko organisaation olemassaolon tarkoitusta (Jarvinen 2005: 22, 60).

Esimiesrooli on siis esimichen asemasta ja tehtidvésta riippuvainen kayttdytymisodotus:
Rooli luo esimiehelle oikeuksia ja velvollisuuksia tydyhteisdssd. Organisaation nédkokul-
masta rooli on lisdksi yksi kdyttdytymistd standardoiva tekijd. Jotta organisaatiossa saa-
daan muodostettua toimivia esimiesrooleja, seuraavat neljd osatekijid taytyy olla kun-
nossa ja huomioituina:

1. Esimiesroolin odotukset: Esimiehen on havaittava ja tunnistettava hineen koh-
distuvat erilaiset odotukset, joita asettavat muun muassa tyontekijdt, organisaatio
ja asiakkaat.

2. Esimiehen osaaminen: Esimiehen tiytyy kyetd vastaamaan rooliodotuksiin.
Esimiehen persoona: Jokainen henkild toimii esimiesroolissa omalla tavallaan.

4. Jatkuva parantaminen: Esimiehelld on oltava kyky ja halu arvioida omaa toi-

mintaansa ja kehittda sitd jatkuvasti. (Jalava 2001: 18-19.)

2.1.2. Esimiestyon tehtdvé- ja vastuualueet

Esimiehen tehtévd on siis johtaa — niin asioita kuin ihmisidkin. Jotta esimiehelld olisi
edellytykset toimia johtajana, hdnen tulee ensinnékin tietdd tehtavénsi ja niithin kuuluvat
valtaoikeudet ja velvollisuudet (Jarvinen 2005: 31). Ylipditddn esimiestehtdvien koko-
naisuuden ymmaértdminen on olennainen tekiji toimivan esimiesroolin muodostamisessa
ja esimiestyon onnistumisessa (Jalava 2001: 20). Johtamistyon onnistumisen edellytyk-
send on lisdksi, ettd organisaatio antaa esimiehelle tehtividnsd selkedn valtuutuksen.
Téstd syystd myds esimiehen vastuiden kuuluu olla selvit kautta linjan: kuka on kenenkin
esimies, kuka viime kddessd mdardd, mitd tehdddn ja kenelle raportoidaan. (Jarvinen
2005: 31.) Organisaatiossa on myo0s osattava varata aikaa johtamiselle, mutta lopulta hy-
vin paljon jda sen varaan, miten esimies itse mieltdd tehtdvénsa ja kykenee ottamaan vas-

tuun johtajuudesta (Jarvinen 2005: 13).

Esimiestehtdvid ja -vastuita on lukuisia ja organisaatiosta riippuen niiden painotukset ja
merkitykset ovat hyvinkin erilaisia. Hyddyntden kotimaista esimiestyon kirjallisuutta
(Hyppénen 2013; Jalava 2001; Jarvinen 2005; Viitala 2009), olen jaotellut esimiestyon
keskeiset tehtivit yhteentoista eri osa-alueeseen. Jaottelun tarkoituksena on koota kattava
yleiskuva keskeisistd esimiestyon tehtdvialueista. Tdmin lisdksi olen koonnut tdmin ala-

luvun loppuun yhteenvedon, jossa esimiestyon keskeiset tehtdvikokonaisuudet on jaettu
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kolmen eri vastuualueen alaisuuteen: Tarkoituksena on ndin muodostaa selked ja yhtenéi-

nen kokonaiskuva esimiestyohon liittyvistd vastuu- ja tehtdvialueista.

1. Perustehtiivan ja organisaation kokonaisuuden selkeyttiminen

Esimiehen ykkdostehtdvéksi voidaan nostaa tydyhteison perustehtdvin kirkastaminen ja
konkretisoiminen eli mikd on hdnen yksikkonsd, ryhménsé tai projektinsa perustehtiva
organisaation kokonaisuudessa ja osana laajempaa tyOprosessia (Jarvinen 2005: 22). Pe-
rustehtdvin rinnalla esimiehen tehtdvi on auttaa henkilostod ndkeméén ja hahmottamaan
organisaation kokonaisuus (Hyppédnen 2013: 11). Téarkedd on myos ryhmén tehtédvien
priorisointi. Tima edellyttid, ettd esimies on hyvin tietoinen yrityksen liikeideasta ja stra-
tegiasta, jotta hdn kykenee suuntaamaan henkildstonsé toimintaa olennaiseen, organisoi-
maan yksikkonsd tyon- ja vastuunjaon sekd maédrittelemiin jokaisen alaisensa henkilo-
kohtaiset tyotehtdvit ja tavoitteet. (Jarvinen 2005: 22.) Tehtdvien, roolien sekd mahdol-
listen kehityskohteiden tietiminen ja ymmartdminen ovat edellytyksii sille, ettd tyonte-
kijat voivat onnistua tydssddn (Hyppdnen 2013: 11). Esimiehen tehtdvé onkin vastata ja

huolehtia alaistensa tyonteon edellytyksista.

2. Suoriutumisen johtaminen

EsimiestyOssd merkittdvi tehtdvdalue on suoriutumisen johtaminen, johon kuuluu muun
muassa selked tavoitteiden asettaminen, tuloksien seuranta sekd myShemmin myds suo-
ritusten arviointi (Hyppédnen 2013: 16; Viitala 2009: 267). Tdmén lisdksi voidaan ajatella,
ettd esimies toimii tydssdin tehokkuus- ja tuottavuusajattelun edustajana, joka tarkastelee
tyotoimintaa talouden ja kannattavuuden ndkdkulmasta (Jarvinen 2005: 24). On muistet-
tava, ettd esimiehen vastuulla on ennen kaikkea johdon hyvédksymien strategioiden ja tu-

lostavoitteiden toteuttaminen (Hyppénen 2013: 43).

3. Henkilostoosaamisen uudistaminen ja kehittiminen

Esimiehen tehtdvané on tukea ihmisten kehittymistd (Hyppénen 2013: 16). Usein esimie-
hen vastuulla ovat niin alaistensa kehityskeskusteluiden jarjestiminen, kehityssuunnitel-
mien laadinta kuin myds kehittdmisen toimenpiteistd paittiminen (Viitala 2009: 267).
Esimies on siis vastuussa alaistensa osaamisen arvioinneista ja osaamisen kehittimisesti
(Hyppénen 2013: 16).

4. Henkilostovoimavarojen muodostaminen
Esimiesty6hon kuuluu organisaatiosta riippuen henkildstovoimavarojen médréllinen ja

laadullinen suunnittelu, tyontekijoiden rekrytoinnit ja perehdyttamiset seké henkilsiirrot
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ja irtisanomiset (Viitala 2009: 267). Esimiesty0 nékyy ja vaikuttaa siis tiiviisti sekd tyo-
suhteiden suunnittelussa, tyosuhteiden alkuvaiheessa ettd tyOsuhteiden paittymistilan-

teissa.

5. Organisaation ja tyoyhteison rakentaminen ja kehittiminen

Kaikki esimiesty0 ei tapahdu yksikon, ryhmén tai projektin tasolla, vaan myds organisaa-
tion ja tydyhteison tasolla. Esimiehilld on oma osansa muun muassa organisaation toi-
minnan ja prosessien kehittdmisessd sekd tehtdvaalueiden ja -kuvien maéaérittelyssa (Vii-
tala 2009: 267). Voidaan siis sanoa, ettd esimiehet vastaavat osaltaan yrityksen organi-

saatiokulttuurin rakentumisesta.

6. Palkitseminen ja palautteenanto

Organisaatiosta riippuen esimiehelld on rooli alaistensa palkan tason méérittelyssi sekd
palkitsemiskeinojen valinnassa (Viitala 2009: 268). Sen lisédksi, ettd esimies vastaa usein
alaistensa palkitsemisesta, vastaa esimies my0s alaistensa yleisestd kannustamisesta ja
palautteenannosta (Hyppanen 2013: 16). Esimiehen tehtidvd on kannustaa tyontekijoitad
hyviin suorituksiin: Ei vain haastavien tavoitteiden asettamisen tai toiminnan kehittdmi-
sen kautta, vaan tarvitaan my0s hyvien suoritusten korostamista sekd luottamusta siihen,
ettd tyontekijit saavuttavat korkeat suoritusstandardit (Jalava 2001: 21). Esimiehen teh-

tdvd on auttaa tyontekijoitddn onnistumaan (Hyppdnen 2013: 11).

7. Ilmapiiristi ja hyvinvoinnista huolehtiminen

Esimiehen vastuulla on huolehtia tydpaikkansa ilmapiiristd. Esimiehen tehtdvian kuuluu
muun muassa tyontekijoiden tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen kohtelun varmistami-
nen. Esimies huolehtii myds alaistensa jaksamisesta ja hyvinvoinnista, tyon vaatimusten
ja voimavarojen tasapainosta sekd miellyttdvien ja tukevien tydolojen luomisesta. (Hyp-
panen 2013: 16; Jalava 2001: 21; Viitala 2009: 268.) Alaisia tukevan johtamistoiminnan
tarkoitus on tarjota henkistd tukea tyontekijdille, tuottaa psykologista turvallista sekd
alentaa tyon kuormittavuutta erityisesti tydolosuhteissa, jotka ovat psyykkisesti ja henki-

sesti uuvuttavia (Jalava 2001: 21).

8. Henkiloston osallistaminen

Esimiestyd on vuorovaikutteista ja tavoitteellista vaikuttamista joko yksiloihin tai koko-
naisiin ryhmiin (Hyppénen 2013: 12). Vuorovaikutteisuuden varmistamiseksi esimiehen
tehtdvana on osallistaa alaisiaan muun muassa tavoitteiden asettamiseen, niiden saavut-
tamiseen sekd toiminnan kehittdmiseen (Viitala 2009: 268). Tarkedd on muun muassa

ryhmékeskeinen pdatoksenteko, joka lisdd sekd padtosten laatua ettd niiden hyvaksymisti
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ryhmissd. Ryhmakeskeistd paitoksentekoa on esimerkiksi se, ettd ryhmiin tuodaan on-
gelmia, ei ratkaisuja, etsitddn jasenten yhteisié intressejd paatoksenteon pohjaksi, rohkais-
taan kaikkia jésenid osallistumaan keskusteluihin ja etsitddn yhdessi erilaisia ratkaisu-
vaihtoehtoja. (Jalava 2001: 22.)

9. Ulkoisten suhteiden hoitaminen ja edustaminen

Esimiehen voidaan ajatella toimivan oman yksikkonsd, ryhménsa tai projektinsa keula-
kuvana. Esimiehen tehtdva onkin tydyksikon ulkoisten suhteiden hoitaminen, johon liit-
tyy muun muassa yksikon toiminnan ja merkityksen esittiminen myonteisessd valossa
sekd hyvien suhteiden ylldpitdiminen merkityksellisiin tahoihin (Jalava 2001: 22). T4lla
esimiestehtdavélld on merkitysta, silld tyoyksikon kyky saada tavoitteiden saavuttamiseen
tarvittavia resursseja riippuu yksikon suhteellisesta vallasta organisaation sisilld. Teho-

kas yksikon toiminnan esilld pitdiminen tuottaa yksikon toiminnalle legitimiteettid. (Jalava
2001: 22.)

Esimiesty6hon kuuluu lisdksi asiakas- ja verkostosuhteista vastaaminen (Hyppénen 2013:
11). Esimiehen tehtdvdnd on muun muassa tarkastella yrityksen toimintaa korostuneesti
tuotteiden ja palveluiden kéyttdjien ndkokulmasta eli edustaa ja kirkastaa henkildstolle
asiakasnakokulmaa. Konkreettisesti tima tarkoittaa sitd, ettd esimies haastaa henkildstoa

arvioimaan ja kehittdméén toimintaa asiakaspalveluldhtdisesti. (Jarvinen 2005: 23.)

10. Vuorovaikutuksen varmistaminen ja tukeminen

Esimiehen tehtdvi on varmistaa toiden ja yhteistydn sujuminen tydpaikalla (Hyppénen
2013: 16). Koska esimiestyd on ihmisten kanssa toimimista, kuuluu tydhén myos ajoittain
erilaisten yksilokohtaisten, tydyhteisollisten ja organisatoristen ongelmien ja ristiriitojen
késittelyd ja ratkaisemista (Hyppédnen 2013: 16; Jarvinen 2005: 133). Néihin tilanteisiin
voi liittyd hyvin erilaisia tai jopa vastakkaisia ndkokulmia, toiveita tai vaatimuksia ja nii-
hin voidaan ajautua esimerkiksi muutosten tai irtisanomisten myoté (Jarvinen 2005: 133).
Esimiehen tehtdva onkin tukea alaisiaan epdvarmuudessa ja muutoksen toteuttamisessa
(Jarvinen 2005: 135).

TyOyhteison vuorovaikutusta tukeva johtamistoiminta siséltda ristiriitojen ratkaisemisen
lisédksi kommunikaation tukemista, yhteistyon merkityksen korostamista, varmistamista
ettd tyOyhteison vihemmistdjen mielipiteet tulevat kuulluiksi sekd tyontekijoiden vilisten
hyvien suhteiden ylldpitamistd. Télla toiminnalla on merkitystéd erityisesti silloin, kun

tyontekijoiden tyo on toisistaan riippuvaista. (Jalava 2001: 22.) Lisdksi esimies voi tukea
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vuorovaikutuksen toteutumista ja onnistumista tyOyhteisdssddn muun muassa varmista-

malla toimivat palaverit sekd hyvan tiedonkulun (Hyppénen 2013: 16).

11. Itsensi johtaminen ja kehittiminen

Esimiehen itsensd johtaminen on kokonaisvaltaista vastuun ottamista tyostd, itsestd, eld-
mastd, ajankdytostd, hyvinvoinnista ja terveellisistd elintavoista, osaamisesta ja kehitty-
misestd sekd jatkuvasta uudistumisesta (Hyppédnen 2013: 288, 312). Esimiehen itsensa
johtamisen taidossa korostuvat hyvé itsetuntemus, terve itsetunto, vastuunotto ja selkedt
padmairit. Kyse on omaan itseensd kohdistuvasta vaikuttamisesta. (Hyppéanen 2013:
285.) Itsensd johtaja huolehtii sddnndllisesti esimerkiksi omasta toimintakyvystddn sekd
toimintatapojensa kehittdmisestd (Hyppédnen 2013: 289, 312). Taustalla on ajatus, ettd
huolehtimalla itsestdén esimies kykenee huolehtimaan myds muista (Hyppédnen 2013:
289).

Yhteenveto jaottelusta

Lyhyesti todettuna, esimiestyon tehtdvd on edistdd koko organisaation etua ja onnistu-
mista. Kuten eri esimiestyon tehtdvéalueista voi huomata, esimies palvelee tydssddn
useita eri tahoja: Alaisiaan, organisaatiotaan ja asiakkaitaan sekd ndiden lisdksi usein
my0s omaa esimiestddn ja esimieskollegoitaan. Lopulta esimiehen tehtéviksi jad myos
padmaérillinen oman toimintansa tarkastelu ja sithen vaikuttaminen eli itsensd johtami-
nen. Nédiden huomioiden pohjalta olen pdétynyt jaottelemaan seuraavaan yhteenvetotau-
lukkoon kaikki 11 esimiestyon keskeistid tehtdvdaluetta kolmen eri vastuualueen alaisuu-
teen eli esimiehen vastuuseen 1) itsestdéin, 2) alaisistaan/tiimistéén sekd 3) organisaatios-

taan.
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Taulukko 2. Esimiestyon keskeisten tehtdvien jaottuminen eri vastuualueille.
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kehittdminen muodostaminen o tonasuueen anaminen Ja
e . selkeyttdminen edustaminen
* Henkilostdosaamisen R

Organisaation ja
tydyhteisén
rakentaminen ja
kehittdminen

uudistaminen ja kehittdminen

* llmapiiristd ja hyvinvoinnista
huolehtiminen

*  Suoriutumisen johtaminen

* Palkitseminen ja
palautteenanto

* Henkildston osallistaminen

*  Vuorovaikutuksen
varmistaminen ja tukeminen

Esimiehen keskeiset tehtavat:

Taulukon tarkoituksena on hahmottaa selked kuva esimiestyon laajasta vastuu- ja tehté-
vikentistd. On kuitenkin tdrkedd huomioida, ettd esimiesten keskeisten tehtidvien painot-
taminen ja nimedminen tapahtuu aina viime kddessé organisaatiokohtaisesti: Esimerkiksi
”Ulkoisten suhteiden hoitaminen ja edustaminen” saatetaan organisaation toimialan takia
tiivistdd ja nimetd pelkdksi “Verkostojen johtamiseksi” tai Asiakassuhteiden johta-
miseksi”. Organisaatio saattaa myds haluta tietoisesti painottaa "Henkildston osallistami-
sen” -tehtdvdalueen yhteydessd muutosjohtamista tai henkildston sitouttamista. Kyse on

siis organisaation tekemisti tietoisista tai tiedostamattomista valinnoista.

Seuraavaan kuvioon olen halunnut vield visualisoida omaksi kokonaisuudekseen esimie-
hen vastuualueet, joita nimitin kuviossa esimiehen vastuun kehiksi. Tarkoitukseni on hyo-
dyntéd kuvion asiasiséltdd sekd visuaalista ilmettd my6hemmin tissd tutkielmassa. Kuten
kuviosta voidaan ndhdi, yksittdisen esimiehen vastuut ulottuvat kaikkien sisdkehien li-
saksi ulkokehille. Samalla timéa kuvastaa sité, ettd organisaation esimiestyd vaikuttaa

sekd organisaation sisdlld ettd sen ulkopuolella.
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Vastuu
esimiehena

Vastuu

—

Sisdinen vastuu
organisaatiosta

Ulkoinen vastuu
organisaatiosta

b

Kuvio 3. Esimiehen vastuun kehit.

2.2. EsimiestyOn strateginen maérittely

On ldhes sanomattakin selvdi, ettd mikéli organisaatio haluaa johtaa esimiestyotddn, on
organisaation pystyttdvi ensin médrittelemadn, mitd se esimiesty6lldédn tarkoittaa ja mité
se esimiestyoltddn odottaa. Kuten edellisesté alaluvusta kévi ilmi, organisaation esimies-
tyotd voidaan médritelld ja tarkastella yleisesti muun muassa esimiestyon roolien sekd
tehtévi- ja vastuualueiden kautta. Téll6in kyse on kuitenkin vasta organisaation esimies-

tyon yleisestd madrittelystd, ei strategisesta tai strategiasta johdetusta médrittelysté.

Téssd alaluvussa tarkoituksena on tarkastella esimiesty6td yrityksen liiketoimintastrate-
gian toteutumisen kannalta. Aluksi méadritelldédn tiiviisti, mitd “strategia”-késitteelld tar-
koitetaan sekd millainen on esimiesten rooli strategian toteutumisessa. Tdmén jélkeen tu-
tustutaan vield teorian pohjalta kiytannon perusteisiin siitd, kuinka organisaatio voi tuoda

strategiansa nékyvéksi osaksi esimiestyotd eli luoda esimiestyolleen strategista perustaa.
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2.2.1. Strategia kisitteena

Jo alkuun on syyté todeta, ettd strategialle ei ole olemassa yksiselitteistd maaritelmaa.
Strategian kisite ilmestyi liike-eldmén kieleen 1950-luvulla, ja alkuaikoina sanakirjat
madrittelivat strategian ainoastaan sotilaskielen mukaisesti ’taidoksi ryhmittia sotajoukot
taisteluun” (Ansoff 1984: 52). Tarkalleen ottaen kreikan kielen sana strategos” tarkoittaa
sodan johtamisen taitoa (Kamensky 2010: 16). Ehdotettuja suomennoksia strategia-sa-

nalle ovat olleet muun muassa juoni, punainen lanka ja suunta (Kamensky 2006: 24).

Yleiselld tasolla strategian voidaan ajatella olevan malli tai suunnitelma, joka yhdistidi
organisaation tdrkeimmait tavoitteet, toimintatavat ja toimintasarjat yhtendiseksi kokonai-
suudeksi (Mintzberg, Lampel, Quinn, Ghoshal 2003: 10). Strategia siis méérittelee suun-
nan, johon organisaatio aikoo kulkea seké luo puitteet toiminnalle, jolla organisaatio ai-
koo péaistd kohti tuota suuntaa (Stone 2005: 13). Yrityksen tai organisaation strategiasta
puhuttaessa tarkoitetaan usein yrityksen liiketoimintastrategiaa. Liiketoimintastrategia
(engl. business strategy) voidaan taas ndhdi joukkona strategioita, joita ovat organisaa-
tion menestyksen kannalta muun muassa:
e Kilpailustrategia (engl. competitive strategy) eli mille markkinoille siirtyé ja
kuinka kilpailla niill.
e Talousstrategia (engl. financial strategy) eli miten rahoittaa liiketoiminta.
e Operatiivinen strategia (engl. operational strategy) eli miti tarvikkeita, teknolo-
giaa ja menetelmid kéytetdén tavaroiden tai palveluiden tuottamiseen.
e Henkildstostrategia (engl. human resource strategy) eli kuinka rekrytoida, orga-
nisoida, motivoida ihmisid, joita tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa. (Boxall & Pur-
cell 2003: 34-35.)

Syitd strategioiden laadintaan ja hyddyntdmiseen on monia. Esimerkiksi Henry
Mintzberg (1987: 25-29) on esittdnyt, ettd organisaatiot tarvitsevat strategioita muun mu-
assa oman suuntansa asettamiseen, toimintansa koordinointiin, itsensid méarittelemiseksi
sekd johdonmukaisuuden luomiseksi. Tdmén lisdksi organisaatiot hyodyntivét strategi-
oita vihentddkseen epdvarmuutta sekd 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 suurehkoissa organisaatioissa esimiehet ovat useiden eri strategioiden samanaikai-
sia toteuttajia (Suominen ym. 2009: 27). Tdm4 johtaa siihen, ettd esimiesten on tarkeda
tunnistaa sekd olla perilld itselleen tdrkeimmistd ja merkityksellisimmistd strategioista,
joita organisaatiossa toteutetaan (Suominen ym. 2009: 27). EsimiestyOssé toteutettavia
strategioita on siis yleensd useita, mutta selkeyden vuoksi viittaan jatkossa “’strategia”-

sanalla yleisesti yrityksen liiketoimintastrategiaan.

Esimiesten keskeisin tehtdva strategiaty0ssd on useimmissa organisaatioissa laaditun stra-
tegian toimeenpaneminen ja toteuttaminen eli implementointi (Suominen ym. 2009: 16,
44). Esimiesten tehtdvani on tidlloin varmistaa, ettd heiddn oma tiiminsa toimii strategian
mukaisesti ja tuottaa strategian toteutumisen kannalta olennaisia tuloksia (Suominen ym.
2009: 45). Esimiehilld on kaikkiaan suuri vastuu strategian toteutumisesta: Esimerkiksi
vastuu siitd, miten panostaa osaamisen kehittdmiseen, miten muotoilla tyokokonaisuuk-
sia, miten organisoida toimintaa poikkilinjaisesti tai miten motivoida henkil6st6d tavoit-

teiden mukaisiin suorituksiin (Korppoo 2009: 78).

Esimiehet toimivat siis strategian jalkauttajina: Heidén avullaan strategia kiinnittyy orga-
nisaatioon (Kesti 2010: 132-133). Esimiehet myds viestivit strategiasta. Strategiasta tie-
dottamisen ja kertomisen liséksi esimiesten vastuulla on avata strategian siséltdjd omille
tiimeilleen sekd kdyd4 aiheista keskusteluja (Suominen ym. 2009: 108). Esimiehet my0s
vaikuttavat omalla toiminnallaan strategiaan liitettyihin tulkintoihin ja merkityksiin (Suo-
minen ym. 2009: 143). Strategian toteutumisen kannalta esimiehen rooli voidaan ndhda
my0s viestinviejdnd sekd johdolta henkilostolle ettd henkildstoltd johdolle (Korppoo
2009: 78).

Tadmin lisdksi esimiehet voidaan ndhdd myos strategian tekijoind ja kehittdjind. Taustalla
on ajatus, ettd organisaatiot tarvitsevat esimiehid kyseenalaistamaan, uudistamaan ja ke-
hittelemdin vaihtoehtoisia menestyksen malleja erityisesti heikossa taloussuhdanteessa,
ankarassa kilpailutilanteessa tai jatkuvasti muuttuvassa ymparistossd (Suominen ym.
2009: 12, 48). Esimiesten yhtend tehtivina on siis strategian siséltdon vaikuttaminen
(Suominen ym. 2009: 52).

Esimiehet toimivat osaltaan myds strategian arvioijina. Koska esimiehet tuntevat organi-
saation toiminnan hyvin konkreettisella tasolla, osaavat he usein arvioida esimerkiksi sité,

miten hyvin strategiaprosessi palvelee organisaation perustehtdvén toteutumista ja orga-
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nisaation uudistumista (Suominen ym. 2009: 43, 82). Esimichet toimivat liséksi ase-
massa, jossa he voivat helposti tunnistaa niitd strategian elementtejé, joilla organisaation
aiempi menestys on saavutettu sekd arvioida, toimivatko nimé elementit endé tulevan
menestyksen hyvéksi (Suominen ym. 2009: 75). Organisaatiolle esimiechet ovat siis pa-
lautteenantajia strategian rakenteeseen ja sisdltoihin liittyen. Toki he ovat my0s palaut-
teenkerddjid: Johdettaviensa kautta esimies saa lisdksi suoran palautteen strategian toteu-

tettavuudesta ja toteutumisesta (Suominen ym. 2009: 11).

Kuten tédssd alaluvussa esitetyistd esimerkeistd huomataan, esimiesten rooli organisaation
strategian ja strategioiden toteutumisessa on keskeinen. Tiivistden voidaan todeta, ettd
esimiehet ovat ratkaisevalla tavalla mukana seké tekemdssd, toteuttamassa etta kehittd-
mdssd strategiaa eli mahdollistamassa strategian toteutumisen. Strategian avulla organi-

saatio taas tavoittelee pddmaériensa ja tavoitteidensa toteutumista eli menestymista.

2.2.3. Strateginen perusta esimiestyolle

Kun esimiestyon merkitys organisaation toiminnalle ja strategian toteutumiselle on tie-
dostettu, herdd organisaation johdolle toivottavasti kysymys: Kuinka organisaatio voisi
tuoda strategiansa nikyviksi osaksi esimiesty6td? Eli mitkd ovat niitd perusasioita, jotka
organisaatiolla pitdisi olla méériteltyni, jotta esimiestyon kokonaisuus saadaan toimi-
maan johdonmukaisesti kohti organisaation liiketoimintastrategian mukaisia pddmadaria

ja tavoitteita?

Vastausta edelld mainittuun kysymykseen voidaan ldhted hakemaan strategisen johtami-
sen puolelta. Lukuisten eri menetelmien, tyokalujen tai prosessien sijaan pyrin seuraa-
vaksi tuomaan esille muutamia keskeisid ja johtamiskirjallisuudessa usein toistuvia stra-
tegisen johtamisen (erityisesti strategian laatimisen) elementtejé, joiden méérittelyn koen
sekd olennaiseksi ettd hyddylliseksi organisaation esimiestyoté ja esimiestyon tulevaisuu-
den suuntaa maéiriteltdessd. Tamén tutkielman puitteissa tarkastelen neljdé strategisen
johtamisen peruselementtid — toiminta-ajatusta, arvoja, visiota seka ydinosaamisia — joita

nimitén jatkossa esimiestyon strategiseksi perustaksi.

Esimerkiksi Kaplan ja Norton (2009: 56) midrittdvét organisaation toiminta-ajatuksen,
arvojen ja vision selkiyttdmisen tavoitteeksi “korkean tason suuntaviivojen vahvistami-

sen organisaation padmadrille ja toimintatavalle”. Maéritelmaa soveltaen esimiestyon toi-
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minta-ajatuksen, arvojen ja vision selkiyttdmisen tavoitteeksi voitaisiin siis asettaa orga-
nisaation esimiestyon suuntaviivojen vahvistaminen. Kyse on yhteisen suunnan méérit-

tdmisestd esimiestyolle.

Seuraavaksi madrittelen siis teorian kautta lyhyesti, mitd toiminta-ajatuksella, arvoilla ja

visiolla sekd ndihin kytkeytyvilld ydinosaamisella yleisesti tarkoitetaan.

Toiminta-ajatus
Toiminta-ajatus on kaiken toiminnan perusta vastaten kysymykseen: ”Miksi olemme ole-
massa?” (Kamensky 2010: 55). Toiminta-ajatus ilmaisee siis organisaation perustarkoi-
tuksen (Kamensky 2010: 66). Kidytinndssi kyse on yleensd muutaman lauseen mittaisesta
madritelméstd (Kaplan & Norton 2009: 57). Kamensky (2010: 67) on mééritellyt toi-
minta-ajatukselle kaksi perusvaatimusta:

1) Toiminta-ajatuksen on oltava kaiken toiminnan perusta, jotta se pystyy aidosti

ohjaamaan toimintaa.
2) Toiminta-ajatuksen on oltava mahdollisimman pysyva elementti organisaation

strategisessa arkkitehtuurissa.

Arvot

Arvot ovat ne toiminnan perusperiaatteet, joiden mukaan yrityksessa tinkiméattomasti ele-
tddn kaikissa olosuhteissa. Arvot ovat pelkistetty ja konkreettinen tapa ilmaista yrityksen
kulttuuri eli yrityksen tapa eldd. (Kamensky 2010: 55.) Yrityksen arvot méérittelevét sen
asenteen, kiytosmallit ja luonteen (Kaplan & Norton 2009: 57). Organisaation ilmaisemia
arvoja nimetdin usein ydinarvoiksi tai perusarvoiksi, jotka ovat toimintaa ohjaavia peri-
aatteita, joille on ominaista voimakkuus, pysyvyys sekd riippumattomuus ajasta ja pai-
kasta (Kamensky 2010: 74).

Visio

Lyhyesti sanottuna, visio on tulevaisuuden strateginen tahtotila, jonka halutaan toteutu-
van pitkélld aikavilillda (Kamensky 2010: 55, 78). Vision tehtdva on antaa organisaatiolle
yhteinen kunnianhimoinen paisuunta ja energisoida toiminta kulkemaan kohti titd pai-
madrdd (Kamensky 2010: 82). Visio on parhaimmillaan ytimekas ja selkeé lause, joka on
iskevé ja helppo muistaa (Viitala 2008: 72, 77). Kaplan ja Norton (2009: 59-60) nostavat
esille kolme kriittistd osatekijdd, jotka olisi sisdllytettdvéd vision mééritelméan: 1) Haas-
tavan tavoitteen mddrittely (visiossa médritellyn haastavan tavoitteen tulee poiketa yri-
tyksen tdmén hetkisestd tilanteesta, olla kunnianhimoinen sekd haastaa kaikkia kehitty-

mién entistd paremmiksi), 2) Osaamisalueen mddrittely, 3) Aikataulun mddrittely.
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Esimerkkind hyvin laaditusta visiosta Kaplan ja Norton nostavat esiin Englannissa sijait-
sevan Leedsin yliopiston vision: "Vuoteen 2015 mennessd ainutlaatuinen kykymme yh-
distdd huippuluokan tutkimus, tieteellinen ty6 ja opetus on varmistanut meille paikan
maailman 50 johtavan yliopiston joukossa.” Visiosta 16ytyvit siis kaikki kolme kriittistd
osatekijaa:

1) Haastavan tavoitteen mddrittely: olla 50 parhaan yliopiston joukossa

2) Osaamisalueen mddrittely: yhdistdd huippuluokan tutkimus, tieteellinen ty0 ja

opetus
3) Aikataulun mddrittely: vuoteen 2015 mennessa (Kaplan & Norton 2009: 59-60.)

Ydinosaaminen

Esimiestyon vision médrittelyn jdlkeen on johdonmukaista ja olennaista huomioida vield
organisaation esimiesosaamisten madrittiminen. Visio ei nimittdin toimi organisaatiossa
pelkéstiddn péddtoksenteon ja toiminnan suuntaajana vaan myos tavoiteltavan osaamisen
médrittelijand: Syynd tdhin on ristiriita, joka syntyy vision edellyttimén osaamisen ja
organisaatiossa jo olevan osaamisen vilille (Viitala 2008: 76). Visio tuottaa siis sytyk-
keitd, pakotteita ja suuntaviivoja osaamispohjan jatkuvalle kehittdmiselle organisaatiossa
(Viitala 2008: 76). Esimiestydn kohdalla visio luo parhaimmillaan kehysti ja suuntaa or-

ganisaatiotason esimiesosaamisten méadrittelemiselle sekd kehittdmiselle.

Ydinosaamisista puhuttaessa kyse on aina organisaation osaamisesta eikd vain yhden hen-
kilon osaamisesta (Otala 2008: 55). Yritystasolla méériteltavistd keskeisimmisti ja tér-
keimmistd osaamisista voidaan puhua myos ydinosaamisalueina, strategisina osaamisina
tai kriittisind osaamisina. Yrityksen tason osaamisten méadrittelyn tavoitteena on, ettd yri-
tyksessd syntyy yhteinen nékemys siitd, mitkd ovat osaamisia, joiden vaaliminen on yri-
tyksen menestymiselle ja sdilymiselle elintdrkedd. (Viitala 2008: 82.) Kyse on osaami-
sista, joiden varassa yrityksen menestys on tdhidn mennessé saavutettu sekéd osaamisista,
joiden varassa aiotaan saavuttaa tulevaisuuden padmairat sekd saada liiketoimintastrate-
gia onnistumaan (Viitala 2014). Organisaation ydinosaaminen saadaan siis esiin vastaa-
malla kysymykseen: "Milld osaamisella strategia saadaan toteutettua?” (Tuomi & Sum-
kin 2010: 28.)
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3. ESIMIESTYOTA MAARITTELEVAT HENKILOSTOJOHTAMISEN KAY-
TANNOT

Henkilostéjohtaminen (eli HRM) on strateginen, kokonaisvaltainen ja johdonmukainen
lahestymistapa organisaatiossa tyotitekevien tydskentelyyn, kehittimiseen ja hyvinvoin-
tiin (Armstrong 2016: 53). HenkilOstdjohtamisessa ollaan siis kiinnostuttu siitd, kuinka
ithmiset tyoskentelevit ja kuinka ihmisid johdetaan ja kehitetddn organisaatioissa (Arm-
strong 2016: 52). Boxallin ja Purcellin (2003: 1) maaritelmdn mukaan HRM viittaavat
kaikkiin niihin toimiin, jotka liittyvét tydsuhteiden johtamiseen yrityksessd. Télloin voi-
daan ajatella, ettd henkildstdjohtamisella viitataan organisaation kédytantdihin ja toimin-
taperiaatteisiin, joita ovat esimerkiksi henkilostohankinnat, koulutus ja kehittdminen, ar-
viointi ja palkitseminen seké turvallisen, eettisen ja oikeudenmukaisen ympériston tarjoa-

minen organisaation henkilostolle (Dessler 2011: 16).

Henkildstojohtaminen kattaa siis kaikki tyontekijaryhmét, myds esimiehet. Tdmé herattaa
kysymyksen siitd, kuinka johtamisesta vastaavia henkil6itd johdetaan? (Boxall & Purcell
2003: 2.) Jotta esimiestyohon kohdistuvaa henkilostdjohtamista voitaisiin tarkastella jar-
kevésti, on kokonaisuus kyettdvd jakamaan pienemmiksi, erilaista johtamista vaativiksi
osa-alueiksi. Néistd osa-alueista kéytén jatkossa nimitystd henkilostojohtamisen kiy-
tinnot (eli HRM-kaytidnnot, engl. HRM practices). Kédytdnnot voidaan myds nimetd esi-
merkiksi kdytdnteiksi, toiminnoiksi tai prosesseiksi, mutta pohjimmiltaan ne kaikki kui-
tenkin viittaavat toimintaan, jolla tyonantaja kdytdnnossd toteuttaa henkilostojohtamista
(Viitala, Kultalahti & Luoma 2017: 27).

Téhén tutkielmaan valitun HRM-kayténtdjen jaottelun pohjana toimii Richard Posthuman
ym. (2013) tekemd tuloshakuisten HRM-kdytdntdjen (engl. High Performance Work
Practices, HPWP) luokittelu yhdeksddn pddkategoriaan. Syynd tdhédn valintaan on luokit-
telun kattavuus ja laajuus: Luokittelua varten tutkijat ovat analysoineet yhteensd 193 ver-
taisarvioitua artikkelia menneen 20 vuoden ajalta (1992-2011). Tuloshakuisilla HRM-
kaytannoilld viitataan tutkimuksessa henkilostdjohtamisen kiytdantdihin, joiden tiedetiddn
parantavan organisaation suorituskykyé (engl. performance). (Posthuma, Campion, Ma-
sinova & Campion 2013.) Téssd kohtaa on my6s hyva huomioida, ettd korkean tuloksel-
lisuuden (tai suorituksen) kdytdntdihin viitataan kansainvilisessd tutkimuskirjallisuu-
dessa eri painotusten takia termeilld High Performance Work Practices (HPWP), High
Involvement Work Practices (HIWP) sekd High Commitment Work Practices (HCWP),
kun taas suomen kielessd puhutaan yleisesti tuloshakuisista henkildstokédytdnndistd (Van-
hala & Kotila 2006: 70).
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Posthuma ym. (2013) tutkimuksessa keskeisten HRM-kdytantdjen kategorioiksi valikoi-
tuivat:

e Palkitseminen ja etuudet (Compensation and Benefits)

e Tyonsuunnittelu (Job and Work Design)

e Koulutus ja kehittdiminen (Training and Development)

e Rekrytointi ja valinta (Recruiting and Selection)

e Tyontekijdsuhteet (Employee Relations)

e Viestintd (Communication)

e Suorituksen johtaminen ja arviointi (Performance Management and Appraisal)

¢ Ylennykset (Promotions)

e Tydvoiman vaihtuvuuden, sdilyttdmisen ja poistumisen johtaminen (Turnover,

Retention and Exit Management)

Luokittelu on itsessdédn (ja myos sisdllollisesti) erittdin kattava, mutta sen suoraan hyo-
dyntdmiseen tissé tutkielmassa liittyy muutamia puutteita. Tutkimuksen esiin nostamat
HRM-kéytdnnoét ovat koko henkildstdd koskevia eivitkd ne painotu esimiestydn vaati-
maan henkilostojohtamiseen. Koska henkilostojohtamista tehddéin esimiesten tuke-
miseksi ja kehittdmiseksi, on mielesténi kdytdntdjen kirjoa syytd arvioida tuloshakuisuu-
den lisdksi esimiesten ja esimiestyon kdytdnnon tarpeiden sekd organisaatioon kohdistu-
vien lakisddteisten velvollisuuksien mukaan. Tésté syysté olen lisdnnyt tekemééni jaotte-
luun HRM-kategorioiksi esimiesten “Tyohyvinvoinnin johtamisen” sekd “Perehdyttdmi-

2

sen .

Toisena luokittelun puutteena voidaan ndhda se, ettd HRM-kategorioita ei ole sijoitettu
nykyisellddn johdonmukaiseen jérjestykseen. Tdma korjaantuu silld, ettd kidytdnnot nih-
ddén osana esimiestyon elinkaarta: Télloin HRM-kategoriat asetetaan loogiseen jirjes-
tykseen alkaen esimiestyon henkilostosuunnittelusta ja pdattyen esimiesvastuun paitty-

miseen ja mahdolliseen esimiehen uudelleensijoittamiseen.

Kolmas korjattava asia on HRM-kategorioiden nimedminen. Jotta HRM-kiytantdjen ka-
tegoriat kuvaisivat parhaalla mahdollisella tavalla siséltdjdén, on myds niiden (suomen-
kieliseen) nimedmiseen kiinnitettdva huomiota. Esimerkiksi Posthuman ym. (2013) luo-
kittelusta 10ytyvat ”Ylennykset” koin siséltyvdn osaksi suomen kielen ”Suoriutumisen
johtaminen” -kéytint6d. Toisena esimerkkind mainittakoon tyonantajan ja tyontekijoiden

keskindisiin suhteisiin viittaava termi "Employee Relations”, joka kéddntyy heikosti suo-
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men kielelle tai suoraan kotimaiseen esimiestyon kontekstiin. "Employee Relations” tee-
man sijaan olen nostanut yhdeksi HRM-kategoriaksi esimiestyon kirjallisuudessa koros-

tuvan “Ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin kehittdmisen”.

Seuraavaksi esitettdvin jaottelun avulla on tarkoitus muodostaa tutkimuskirjallisuutta
hyddyntéen selked kokonaiskuva keskeisistd organisaation esimiestyotd méérittelevista

henkildstojohtamisen kidytdnnoista.

3.1. Henkilostosuunnittelu

Henkildstosuunnittelu (engl. human resource planning tai employment planning) on tule-
vaisuuden ennakointia ja sithen varautumista: Kyse on systemaattisesta ennakointitydsté,
jonka avulla on tarkoitus varmistaa, ettd organisaatiolla on suunniteltua toimintaansa var-
ten oikea miérd tekijoitd oikeissa paikoissa ja oikealla osaamisella varustettuna (Stone
2005: 11; Viitala 2014). Strateginen henkildstdsuunnittelu kattaa laajimmillaan suunni-
telmat henkil6ston resursoinnista, osaamisen kehittdmisestd, sitouttamisesta, joustoista,
tuottavuudesta sekd henkilOston poistumasta tai vahennyksistd (Salojdrvi 2013: 121).
Kattavan strategisen henkilostosuunnittelun oletetaan siis huomiovan myds esimiehet

omana ryhménaéin.

Tehokas henkildstosuunnittelu on vélttdmétontd organisaation henkildstoresurssien kéy-
ton optimoimiseksi ja organisaation proaktiivisuuden toteutumiseksi (Stone 2005: 65).
Henkildstosuunnittelun pitdd siis olla tarkoituksellista ja ennakoivaa (Salojdrvi 2013:
120). Henkilostdsuunnittelussa organisaation ottaa kantaa muun muassa henkildstovoi-
mavarojen mairdén, laatuun ja kohdentumiseen (Viitala 2014). Esimiestyon henkildsto-
suunnittelun kohdalla tdmi tarkoittaa huomion kiinnittdmistd muun muassa esimiestar-
peen (miird), esimiesten osaamisvaatimusten (laatu) sekd esimiesten tyourien (kohden-
tuminen) suunnitteluun. Henkildstdsuunnittelun pohjalta tehtdvid henkilostdtoimenpiteita
voivat olla muun muassa osaamisen uudistaminen ja kehittiminen, seuraajasuunnitelmat,
sitouttamistoimenpiteet (kuten palkitseminen), rekrytointisuunnitelmat sekd mahdolliset

vihennyssuunnitelmat (Salojarvi 2013: 123).

Henkildstdsuunnittelun piiriin voidaan lukea my0s tyonanalyysi (engl. job analysis), joka
on usein ldhtokohta henkildstosuunnittelulle. Tydnanalyysi maéérittelee tyon spesifien
tehtdvien ja vastuiden perusteella sekd auttaa tunnistamaan ty0ssd onnistumiseen vaadit-

tavat kyvyt, taidot ja patevyydet. Tydnanalyysin pohjalta saadaan 1) tydnkuvaukset (engl.
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job descriptions), jotka kuvaavat tehtdvaa tyotd sekd 2) tyon erittelyt (engl. job specifi-
cations), jotka kuvaavat millaista henkil6d tyohon tarvitaan. (Stone 2005: 10.) Tyonku-
vaus on dokumentoitu selvitys siitd, mitd tyontekija tekee, miten tyo tehddin sekd missa
ja milloin ty6td tehdddn (Stone 2005: 145). Tyon erittely on taas tyonkuvauksesta johdettu
selvitys niistd patevyyksisti, taidoista ja osaamisista, joita henkild tarvitsee suoriutuak-
seen onnistuneesti annetusta tyostd (Stone 2005: 148). Tyonanalyysia voidaan hyodyntida
henkildstosuunnittelun liséksi, tehokkaan rekrytoinnin ja valinnan, perehdyttdmisen, kou-
luttamisen ja kehittimisen, suorituskyvyn arvioinnin, palkitsemisen sekd urasuunnittelun
tukena (Stone 2005: 143-144).

My®0s talenttien johtaminen voidaan katsoa osaksi esimiestydon henkildstosuunnittelua
niissd organisaatioissa, joissa se on kédytossd. Talenttien johtamisen (engl. talent manage-
ment) kautta organisaatio pyrkii varmistamaan, ettd silld on talenteiksi nimettyja lahjak-
kaita henkil@itd, joita tarvitaan organisaation tavoitteiden saavuttamiseen (Armstrong
2016: 81). Talentit ndhdédédn henkildiksi, jotka pystyvit parantamaan organisaation suori-
tuskyky vilittdmien ponnisteluiden kautta, minka liséksi heilld on kykya oppia ja kasvaa
sekd potentiaalia tarjota merkittivdd tyopanosta tulevaisuudessa. Talenttien johtaminen
siséltid erityistd arvoa organisaatiolle tuovien yksildiden systemaattisen houkuttelun, sii-

lyttdmisen, tunnistamisen ja kehittdmisen. (Armstrong 2016: 81.)

3.2. Rekrytointi ja valinta

Laajasti ymmarrettynd rekrytointi pitdd sisdlldén kaikki toimenpiteet ja valinnat, jotka
liittyvit oikeiden ihmisten sijoittamiseen ja ohjaamiseen oikeisiin tehtdviin (Salojérvi
2013: 120). Suppeammin madriteltynd rekrytointi késittdd ne toimenpiteet, joiden avulla
madritellddn tehtdvdnkuvat, hoidetaan ilmoitusmenettelyt sekd saadaan potentiaalisten
tyontekijoiden hakemukset organisaatioon arvioitaviksi (Salojarvi 2013: 127). Rekrytoin-
timenetelmid ovat esimerkiksi tydpaikkailmoitukset, mainokset sekd suorahaku (Stone
2005: 12).

Rekrytointi kattaa ulkoisten rekrytointien lisdksi myds sisédiset rekrytoinnit, joihin liitty-
vit muista henkildstdjohtamisen osa-alueista esimerkiksi osaamisen kehittiminen seka
urasuunnittelu (Salojéarvi 2013: 119). Ulkoinen rekrytointi on hakuprosessi, jossa avoi-
meen tehtdvddn valitaan uusi tyontekija organisaation ulkopuolelta. Sisdiselld rekrytoin-

nilla tarkoitetaan vastaavasti hakuprosessia, jossa avoimeen tehtdavédn valitaan tyontekija
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organisaation sisaltd. (Viitala 2014.) Esimieshaun kohdalla juuri sisdinen rekrytointi tar-
joaa useita etuja organisaatiolle: Rekrytointi on nopeaa ja luotettavaa, silld organisaatio
tuntee entuudestaan valittavan henkilon taidot, tydotteen ja motivaation (Viitala 2014).
Koska organisaatio on valitulle henkildlle jo ennestddn tuttu, voidaan esimerkiksi tuleva
perehdytysvaihe pitdd tiiviimpana. Sisdinen rekrytointi ja sisdiset urakiertomallisuudet
kannustavat liséksi aiemmin palkattua henkilost6d kehittdmaan itseddn ja sitoutumaan or-

ganisaatioon. (Viitala 2014.)

Uuden tyontekijén palkkaaminen on usein kauaskantoinen péétds seké taloudellisesti iso
investointi, joka vaikuttaa muun muassa sisdisen tai ulkoisen palvelun laatuun seki toi-
minnan sujuvuuteen ja tehokkuuteen. Uuden, pitkdaikaisen tyontekijan palkkaaminen on
verrattavissa organisaation pitkdvaikutteiseen investointiin. (Viitala 2014.) Koska esimie-
het ovat lisdksi asemassa, jossa heidén toimintansa ja valintansa vaikuttavat sekd alaisiin,
asiakkaisiin ettd lopulta koko organisaatioon, on organisaation syytd kiinnittia erityistd

huomiota esimiesrekrytointeihin ja -valintoihin.

Rekrytoinneilla organisaatio pystyy kuitenkin konkreettisesti vaikuttamaan omaan tule-
vaisuuteensa: Onnistuneilla rekrytoinneilla organisaation on mahdollista saavuttaa stra-
tegiset tavoitteensa sekd tavoittelemansa yrityskulttuuri. Rekrytoinnit ovat myds oiva
keino hankkia uutta osaamista ja asennetta organisaatioon. (Salojérvi 2013: 119.) Onnis-
tunut rekrytointi tuo parhaimmillaan organisaatioon positiivista kehitysvoimaa, mika nos-

taa osaltaan organisaation toiminnan laatua (Viitala 2014).

Ennakoivaan ja pitkdjénteiseen rekrytointiprosessiin liittyy my0s organisaation tyonanta-
jakuva eli maine tyOnantajana (Salojarvi 2013: 125). Saavuttamalla positiivisen tyonan-
taja kuvan, organisaatio pystyy parhaimmillaan edistiméén sekd uusrekrytointia ettd ny-
kyisen henkildston sitoutumista (Salojarvi 2013: 126). Kuvaan tydnantajasta vaikuttavat
markkinointiviestinnén lisdksi muun muassa organisaation palkkataso, perehdyttdminen,
henkildston kehittdminen ja johtaminen. Keskeinen keino kehittdd tyonantajakuvaa onkin

kehittdd organisaation henkildstovoimavarojen johtamista. (Viitala 2014.)

Rekrytointi huipentuu lopulta uuden esimiehen valintaan. Valintaprosessi voi pitda sisal-
ladn muun muassa hakemuslomakkeiden tarkistamisen, tyontekijiehdokkaiden haastatte-
lut (siséltden kasvokkain tapahtuvat haastattelut sekd video- ja puhelinhaastattelut), haki-
joiden tarvittavan testauksen, ryhmévalintamenettelyt seké suosittelijoiden tarkistamisen
(Stone 2005: 12; Torrington, Hall & Taylor 2005: 160). Keréttyjen tietojen perusteella



36

tehddin lopulta valintapédétos ehdokkaasta, joka vastaa parhaiten organisaation méaaritte-
lemid valintaperusteita. (Stone 2005: 12, 187). Valintaperusteiden on oltava tyohon liit-

tyvid ja samalla organisaation strategisen suunnan ja organisaatiokulttuurin mukaisia
(Stone 2005: 225).

3.3. Perehdyttdminen

Uuteen tehtiavéan valittavalta henkil6ltd odotetaan usein paljon: Hénen odotetaan suoriu-
tuvan hyvin tydssddn, kykenevén kehittiméén tyotién ja itsedén, sopeutuvan nopeasti or-
ganisaatioon sekd ruokkivan positiivisella tavalla organisaation kulttuuria ja ilmapiirid.
Uuden tyontekijin odotetaan lisdksi tuovan organisaatioon jotain sellaista, joka heijastuu
mydnteisesti aina asiakkaisiin saakka. (Viitala 2014.) Esimiesten kohdalla ndma odotuk-
set ovat vieldkin korkeammalla, silld esimiestyon tehtdvi- ja vastuualueet ovat laajoja ja

vaativia, kuten edellisessa tutkielman padluvussa kévi ilmi.

Jotta esimiehet saisivat parhaan mahdollisen aloituksen esimiestehtéviinsé, on organisaa-
tion pystyttdva perehdyttdmiin esimiehet tyohonsd. Hyvid perehdyttdminen kattaa tyon
aloittamista tukevat ja helpottavat kdytdnnon toimet, tulokkaan osaamisen kehittimisen
sekd opastuksen tyotehtdvain, tyGympéristdon ja organisaatioon (Kupias & Peltola 2009:
19). Perehdyttdmisen keskeisin tarkoitus on ohjata ja tukea henkildn siirtyméai kohti ty6-

tehtiviensd tdysipainoista ja itsendistd hoitamista (Salojarvi 2013: 138).

Yrityksissd on usein sekd organisoitua koulutustoimintaa ettd erikseen nimettyjd pereh-
dyttdjid (Kupias & Peltola 2009: 56). Joissain organisaatiossa niin sanotusta henkildston
yleisperehdytyksestd vastaavat henkilostdammattilaiset ja vain tyohonopastus ja ldhim-
piin tyGtovereihin tutustuminen tapahtuvat itse tydskentely-ympéristossd. Toisissa orga-
nisaatioissa taas 1dhes kaikki vastuu perehdyttdmisestd kuuluu esimiehille. (Kupias & Pel-
tola 2009: 47.) Riippumatta siitd, kenelle vastuu perehdyttimisesti on annettu, organisaa-
tion henkilostbammattilaiset voivat osaltaan vaikuttaa laadukkaan ja tuloksellisen pereh-
dyttimisen toteutumiseen muun muassa laatimalla perehdyttdmisti helpottavia materiaa-
leja ja muistilistoja, lisidmalld perehdyttamisti koskevia ohjelmia ja tietoja organisaation
sisdisiin tietoverkkoihin, jarjestimailld uusille tyontekijoille yhteisid perehdyttamistilai-
suuksia sekd tukemalla esimiehid ja nimettyjd perehdyttdjid tydssdén koulutuksien ja val-
mennuksien avulla (Kupias & Peltola 2009: 73).
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Lopullinen esimiesten perehdyttdmisen kokonaisuus muodostuu organisaation valitse-
mista perehdyttdmiskdytdnndistd ja niiden sisdll6istd. Esimerkiksi Ristikangas, Aaltonen
ja Pitkdnen (2008: 214) ovat mééritelleet mielestddn kuusi parasta kiytintoa uusien esi-
miesten perehdyttimiseen:

1. Esimiehen oma esimies kédy huolellisen peruskeskustelun uuden alaisesimiehensi
kanssa. Keskustelussa kdydéén 1dpi tehtdvit, sovitaan kommunikaatiotavoista ja
yhteistyon pelisddnnoistd sekéd luodaan pohjaa tulevalle yhteistydlle.

2. Uusia esimiehid varten on valmis perehdyttimisohjelma, jonka jokainen vasta-
alkaja kdy lapi. Ohjelmassa kdydéén 14pi talon toimintatapoja, esimiestyon juridi-
sia vastuita sekd arjen johtamiseen liittyvid periaatteita. Ohjelmasta vastaa tyypil-
lisesti HR.

3. Uusi esimies saa tuckseen kokeneemman konkarin, mentorin tai vertaistukihenki-
16n, jonka kanssa hin pitdd sddnnollistd yhteyttd puolen vuoden ajan.

4. Uusille esimiehille jérjestetdén laajahko (5-10 pdivéd) perehdytyskoulutus, johon
kootaan ryhmaé uusia aloittajia.

Esimies saa tuekseen ulkopuolisen sparraajan, coachin tai tyonohjaajan.
Jokainen kohta eldkkeelle siirtyvd esimies (viimeistdén vuosi ennen eldkoity-
mistd) jattdytyy pois johtotehtdvistd tarkoituksena tukea uutta tulokasta timéan uu-

siin tehtéaviin.

On myds tirkedd huomioida, ettd Suomen lainsdddédnndssd on monia suoria maardyksié
ja viittauksia perehdyttdmiseen ja tyOnantajan vastuuseen opastaa tyontekijd tyohonsa.
Tyontekijdn perehdyttamistd késittelevit erityisesti tyosopimuslaki, tySturvallisuuslaki

sekd laki yhteistoiminnasta yrityksisséd. (Kupias & Peltola 2009: 20.)

3.4. Osaamisen johtaminen

Kirjallisuudessa kiytetddn kasitteitd osaaminen (engl. knowledge), kompetenssi (engl.
competency) ja kyvykkyys (engl. capability), joilla kaikilla viitataan pohjimmiltaan sa-
maan ilmidon: yrityksessé olevaan tietoon ja taitoon tehdé jotain asiaa hyvin (Uotila, Vii-
tala & Pihkala 2010: 1). Itse osaamisen johtaminen (engl. knowledge management) voi-
daan taas ajatella kattokasitteeksi kaikille organisaation osaamisen eri ndkdkulmia késit-
televille keskusteluille (Viitala 2014): Juuri tistd syystd se on myds toimiva késite kuvaa-

maan téitd esimiestyon HRM-kategoriaa.
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Osaamisen johtamisen térkein tehtdvd on organisaatiossa toimivien ihmisten osaamisen
tason nostaminen, vaaliminen sekéd osaamisen tehokas hyodyntdminen. Osaamisen johta-
minen sisdltdd siis kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla organisaa-
tion strategian edellyttdmdd osaamista vaalitaan, kehitetddn, uudistetaan ja hankitaan.
(Viitala 2014.) Edellytyksend osaamisen tarkoitukselliselle johtamiselle on tietoisuus ja
ymmarrys tavoiteltavan osaamisen sisdllostd ja luonteesta. Tdmén liséksi organisaation
ylintd péaatoksentekovaltaa kéyttivilld on oltava késitys tarvittavasta ja tavoiteltavasta
osaamisesta ja osaamiskasitysten oltava yhdenmukaiset koko organisaatiossa. (Uotila ym.
2010: 1.) Esimiestyon kohdalla osaamisen johtamisen on siis ldhdettdva liikkeelle esi-

miestyOssd tarvittavan ja tavoiteltavan osaamisen hahmottamisesta.

Kuten mika tahansa henkildston osaaminen, myds esimiesosaaminen voidaan jakaa yksi-
16n ja organisaation osaamisiin. Yksilon osaaminen muodostuu tiedoista, taidoista, koke-
muksesta, verkostoista ja kontakteista sekd asenteesta ja henkilokohtaisista ominaisuuk-
sista, jotka auttavat selviytyméén kulloisessakin tyétilanteessa ja joiden seurauksena on
hyvé tydsuoritus (Otala 2008: 50). Yksiloiden osaaminen taas muuttuu organisaation
osaamiseksi, kun ihmiset jakavat, yhdistdvit ja kehittdvit osaamistaan yhdessi ja kun
osaaminen muunnetaan yhteiseksi ndkemykseksi ja yhteiseksi toiminnaksi. Organisaa-
tion osaaminen on siis organisaation yhteinen nidkemys tai késitys toiminnan kannalta
tarkedstd asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa. (Otala 2008: 53.) Osaamisen koko-
naisjohtamisen kannalta organisaatioiden on tirkedd ymmaértdi ja tunnistaa sekd yksilo-

ettd organisaatiotason esimiesosaamiset.

Osaamiskartoitusten (tai kompetenssikartoitusten) avulla voidaan selvittdd, millaista
osaamista yrityksessd on ja mihin suuntaan ja milld alueilla sité tulisi kehittdd. Osaamis-
tarpeet (eli tirkedt osaamiset ja niiden painoarvot) mairitellddan yleensd tydyksikoissi ja
madrittelytekniikoina voidaan hyddyntdd esimerkiksi kvalifikaatioympyrditd, osaamis-
puita tai matriiseja. Osaamisten eritteleminen ja nimedminen seké osaamista selkeyttivit
jasennykset tuottavat lopulta kehyksen arviointikeskusteluille, vertailukohdan kehitta-
mistarpeiden médrittelylle sekd kiintopisteitd kehittdmissuunnitelmien laadinnalle. Osaa-
miskartoitusten suurin hydty onkin osaamisen kehittymisen jasentyminen ja oikea suun-
taaminen. (Viitala 2014.) Esimiesten osaamistarpeita voidaan lisdksi tunnistaa (esimer-
kiksi 360-muotoisten) esimiesarvioiden kautta (Otala 2008: 113).

Lopulta seki kartoitettu yksilo- ettd organisaatiotason esimiesosaaminen tarvitsevat tuek-

seen osaamisen kehittdmistd. Osaamisen kehittdmisessd on kyse osaamisen ylldpidosta ja
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uudistamisesta toivottuun suuntaan (Viitala 2014). Osaamisen kehittdmistd varten orga-
nisaatioissa voidaan laatia (koko henkil6stod, yksikoitd, ryhmié, tiimeja tai yksiloja kos-
kevia) osaamisen kehittdmissuunnitelmia enintddn muutaman vuoden aikajénteelle.
Sadnnollistd ja jatkuvaa osaamisen kehittimisen suunnittelua ja seurantaa taas tukee
yleensd organisaation kehityskeskustelujirjestelmd. Muita osaamisen kehittimisen me-
netelmid ovat esimerkiksi koulutus- ja kehittimisohjelmat, verkko-oppiminen, tyonteki-
joiden valmentaminen, tyOkierrot sekd itseopiskeluvaihtoehdot. (Viitala 2014.) Vaikka
edelld mainitut osaamisen kehittimisen menetelmét ja toimenpiteet ovat koko henkilds-
ton kehittimistd koskevia, ne ovat silti tapauskohtaisesti radtaloitavissi organisaation kar-

toittamia esimiesosaamistarpeita vastaaviksi.

Organisaatiossa esimiesten osaamisen kehittdmisen menetelmisti voidaan myds muodos-
taa erillisid johtamisen kehittimisen ohjelmia (engl. managerial development programs),
joissa tarkoituksena on parantaa johtamisen tehokkuutta ja lopulta itse organisaation te-
hokkuutta. Ohjelmia suunniteltaessa on erityisen tdrkedd huomioida yrityksen strategia,
tavoitteet ja tarpeet. Johtamisen kehittiminen voi sisiltdd esimerkiksi organisaation sisdi-
sid ohjelmia (kuten kursseja, coachingia, tyokiertoja tai action learningia), ammatillisia
ohjelmia (kuten johtamisseminaareja) tai korkeakoulujen tarjoamia ohjelmia. (Dessler
2011: 169-170.)

3.5. Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Jokaisella organisaatiolla on eettinen, oikeudellinen ja liiketoimintaa koskeva velvolli-
suus tarjota tyontekijoilleen turvallinen ja hyvinvoiva tydympiristd (Stone 2005: 688).
Tédhidn tavoitteeseen pyritddn organisaatioissa tyShyvinvoinnin (engl. job well-being)
kautta. Tutkimuskirjallisuudessa tyohyvinvoinnille on annettu lukuisia eri mééritelmid ja
painotuksia. Esimerkin kattavasta ja sisdlloltddn ajantasaisesta tyOhyvinvoinnin perus-
madritelméstd tarjoaa Anttosen ja Rdsdsen (2009: 30) toimittama EU-tason tutkimus-
hanke: "Tyohyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellistd ja tuottavaa tyétd, jota ammat-
titaitoiset tyontekijdt ja tyoyhteisot tekevdt hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijdt
Jja tyoyhteisot kokevat tyonsd mielekkddksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestddn tyo tukee
heiddn eldmdnhallintaansa.” Mairitelma huomioi monia esimiesty6hon usein liitettyja

sisdltdjd, kuten tuottavuuden, hyvén johtamisen ja johtajuuden seké palkitsevuuden.

Ty6hyvinvointi tarkoittaa siis jokaisen yksilon hyvinvointia sekd toisaalta koko tydyhtei-

son hyvinvointia (Otala & Ahonen 2005: 28). Esimiestyon tyShyvinvoinnin johtamisen
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kohdalla timaé tarkoittaa, ettd organisaation on pystyttivd huomioimaan seké esimiesten
yksilotason ettd tydyhteisdtason tydhyvinvointikysymykset. Tydhyvinvoinnin tavoittele-
minen on tirkedd, silld vain hyvinvoiva henkilosto pystyy tydskentelemédédn tehokkaasti,
oppimaan, kehittyméadn seka tuottamaan luovia ratkaisuja ja uusia innovaatioita (Viitala
2014). Organisaatioille tyohyvinvoinnin taloudellinen merkitys ja tuottavuus jakaantuu
kahteen osaan: 1) organisaation tyon tuottavuuden kehittymiseen ja 2) puutteellisen hy-

vinvoinnin aiheuttamien kustannusten viahentdmiseen (Aura & Ahonen 2016: 19).

Esimerkiksi esimiesten ty0ssdjaksaminen on merkittdvd organisatorinen kysymys, jolla
on vahva yhteys tydyhteison tehokkaan toiminnan kautta aina varsinaiseen liiketoimin-
taan (Jarvinen 2008: 146). Mikali esimies esimerkiksi uupuu, alkaa uupuminen heijastua
yleensi kielteisesti myds hidnen johtamaansa ryhméain. Mikili esimies taas on jatkuvasti
visynyt, ei hdn jaksa paneutua riittdvasti tyOyhteison ja sen yksittdisten jdsenten toimin-
taan eikd jaksa tehdd paatoksid, minkd seurauksena tyopaikalla alkaa ilmetd monenlaisia
puutteita ja epéselvyyksid. (Jarvinen 2008: 145.) On siis selvéd, ettd esimiesten tyohyvin-

vointi ja tydssd jaksaminen edellyttdvét toimia organisaatioilta.

Tukemalla esimiehen omaa ymmérrysti hyvinvoinnista, organisaatio tukee samalla myds
esimiehen kykyé tukea alaisiaan henkilokohtaisen hyvinvoinnin edistimisessd. Esimer-
kiksi jokaiseen pidempéén esimiesten koulutusprosessiin voidaan halutessa liittdd oman
hyvinvoinnin ja terveyden kartoituksia ja kehittdmistoimia, kuten hyvinvointivalmennuk-
sia tai yhteisid litkuntakampanjoita. (Aura & Ahonen 2016: 158.) Tydyhteis6tason hyvin-
vointia voidaan taas tukea monilla nikyvilld asioilla ja jarjestelmilld, joita ovat muun mu-
assa tyoterveyshuolto, tydturvallisuustoiminta, virkistystoiminta, liikunta, tydpaikan ruo-
kailu ja tydympériston viihtyisyys. Térkedssd roolissa ovat myos tyovilineet, tietoverkot
jatyoprosessit. Lopulta kuitenkin se, miten organisaatiossa kdytetdén niitd tyohyvinvoin-
tiresursseja thmisten hyvinvoinnin tukemiseen, on pitkélti kiinni johtamisesta. (Otala &
Ahonen 2005: 33.)

3.6. Suoriutumisen johtaminen

Jokaiselle yrityksen osa-alueelle voidaan maéaritelld tavoitteet ja arvioida suoriutumista
niitd vasten (Viitala 2014): Sama pétee myds esimiestyon kohdalla. Suoriutumisen johta-
minen (engl. performance management) on organisaation jatkuva prosessi, jossa yksiloi-
den suoriutuminen ja tavoitteet yhdistetddn organisaation yleiseen tehtdvéin ja tavoittei-

siin, organisaation suoriutumisen tunnistamiseksi, mittaamiseksi ja kehittdmiseksi
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(Aguinis 2005: 2). Suoriutumisen johtamisessa olennaista on siis tavoitteiden asettami-
nen, niiden saavuttamisen mittaaminen ja arviointi sekd arvioinnin pohjalta tehtivét ke-
hittdmistoimet (Viitala 2014).

Suoriutumisen johtamisessa on térkedd pystyd asettamaan selkeitd ja mitattavissa olevia
tavoitteita ja kriteereitd. On myds hyvd muistaa, ettd jokaisen organisaation kuuluu itse
madritelld hyva suoriutuminen ja suorituskyky omassa liiketoimintakontekstissaan. (Vii-
tala 2014.) Esimiestyon kohdalla organisaation on siis 1dhdettdva liikkeelle kysymyksista:
Mitd odotamme esimichiltimme? Mitd hyvd suoriutuminen tarkoittaa esimiestyos-

sdmme? Mitkd ovat esimiestydmme tavoitteet?

Ollakseen tehokkaita esimiesten on siis ymmarrettdvé, mitd hyvé suoriutuminen on seké
ymmarrettidva tdysin ne tavoitteet, jotka heiddn on saavutettava (Armstrong 2016: 36).
Jotta tdsméllisten esimiestyOn tavoitteiden méadrittelemisessd onnistutaan, voidaan maa-
rittelyssd hyddyntdd esimerkiksi George T. Doran vuonna 1981 esittdimdd SMART-kri-
teeristod. Tavoitteen katsotaan olevan tehokkaasti méaéritelty, kun se on:

Specific — kohdistettu jollekin erityisalueelle

Measurable — mitattavissa

Assignable — médritetty jonkun vastuulle

Realistic — saavutettavissa kaytettivissa olevilla resursseilla

Time-related — tavoitteen saavuttamiselle on asetettu méérdaika (Doran 1981: 36).
Tavoitteita asetettaessa on tirkedd my0s asettaa yksiloiden tavoitteet linjaan organisaa-

tion strategisten tavoitteiden kanssa (Armstrong 2016: 91).

Tédmin jélkeen vuorossa on esimiehille asetettujen tavoitteiden saavuttamisen mittaami-
nen ja arviointi. Suoriutumisen arvioinnissa (engl. performance appraisal) mitataan,
kuinka hyvin tyontekiji on suoriutunut tydssdin valittujen kriteereiden, kuten kompetens-
sien, kiyttdytymisen, saavutusten tai suoritusten perusteella (Stone 2005: 12, 278). Arvi-
oinnin tekee yleensd yksilon oma ldhiesimies, mutta suoriutumisen arvioinnissa voidaan
hyodyntidd myds henkilon itsearviointia, alaisten tai vertaisten tekemii arviointia, ylem-
mistd esimiehistd koostuvaa arviointikomiteaa tai 360-palautetta (Dessler 2011: 186-187;
Stone 2005: 285-290). Esimiestydssd suoriutumisen arvioinnin laajuuden ja siséllon mai-

rittelee jokainen organisaatio itsendisesti.

Lopulta suoriutumisen arvioinnin tulokset viestitddn tyontekijille palautteen muodossa
sekd luodaan palautteen pohjalta tarvittavat kehityssuunnitelmat suoriutumisen paranta-

miseksi (Stone 2005: 12, 278). Esimiestyon kohdalla tima tarkoittaa, ettd esimies saa
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palautetta esimiesty0ssd onnistumisestaan, saa tietoonsa kehitystavoitteet sekd saa myos
tukea niiden saavuttamiseen. On kuitenkin tdrked huomioida, ettd suoriutumisen johtami-
sessa keskitytddn yhd enemman yksiloiden jatkuvaan valmentamiseen ja kehittimiseen
kuin vain kerran vuosittain tehtdvdin arviointiin: Kyse on siirtymisesta ldpi vuoden teh-

tdvadn suoriutumisen johtamiseen (Armstrong 2016: 95-96).

Suoriutumisen arviointiprosessissa keréttyjd tietoja voidaan hyddyntdd myohemmin
muun muassa palkitsemisen linkittdmisessd suoriutumiseen, kouluttamis- ja kehittdmis-
tarpeiden tunnistamiseen seké tyontekijoiden uudelleensijoittumispédétdsten tekemiseen
(Stone 2005: 12). Tehdyt arvioinnit helpottavat myds yksildiden urasuunnittelua (Dessler
2011: 184). Urasuunnittelu auttaa yksiléd tunnistamaan uratavoitteitaan, tulevaisuuden
tyomahdollisuuksiaan sekd henkilokohtaisia kehityskohteitaan. Urasuunnittelulla organi-
saatio taas pystyy varmistamaan sen, ettd silld on kéytettdvissddn patevdd henkilOstoa.
(Stone 2005: 12.) Organisaatio pystyy tukemaan ja kannustamaan yksilon urasuunnittelua
muun muassa tarjoamalla joustavia ja realistisia urapolkuja, rehellistd palautetta seka

mahdollisuuksia uran etsintéén ja suunnitteluun (Torrington ym. 2005: 425).

3.7. Palkitseminen

Palkitsemisen kokonaisuus on johtamisen viline, joka kertoo, mité yksilo saa vastineeksi
ajastaan, innostuksestaan ja tydopanoksestaan (Hakonen 2013: 215). Palkitseminen (engl.
rewarding, remuneration tai compensation) on késitteend vakiintunut koskemaan seki
palkkaa ettd muita taloudellisia etuuksia, joita tyontekijdille suoritetaan tehdyn tyon kor-
vaukseksi (Viitala 2014). Voidaan myos ajatella, ettd palkitsemisessa ei ole kyse pelkis-
tadn palkasta ja taloudellisista etuuksista, vaan palkitsemisen kokonaisuus pitdd sisilldén
my0s ei-rahallisen palkitsemisen, kuten esimerkiksi tunnustuksen antamisen tai koulutus-

ja kehittimismahdollisuuksien tarjoamisen yksildille (Armstrong 2016: 97).

Palkitsemisen kokonaisuus koostuu siis eri palkitsemistavoista, joilla organisaatio pyrkii
palkitsemaan tiettyyn henkilostoryhmédn kuuluvia tyontekijoitd (Hakonen, Hakonen,
Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014). Hakosen ym. (2014) kehittimé&sti suomalaisesta ko-
konaispalkitsemisen mallista voidaan erottaa rahapalkka (peruspalkka, tulospalkka, aloi-
tepalkkiot ja erikoispalkkiot), edut (esimerkiksi autoetu, asuntoetu ja lounasetu) seka eri-
laisia aineettomia palkitsemisen muotoja (kuten mahdollisuus kehittyd, tyon kiinnosta-

vuus ja joustavat tyOajat) (Viitala 2014). Palkitsemisen kokonaismalli on jo itsessddn ym-
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marrettdva ja erittdin kayttokelpoinen, mutta koska kyseessé on johtamisen véline, on jo-
kaisen organisaation pystyttdva itse madrittelemddn palkitsemisen malli, joka soveltuu
juuri heidén kayttoonsd (Hakonen ym. 2014). Esimiestyon kohdalla tdmaé tarkoittaa esi-
merkiksi sitd, ettd organisaation on mietittdva, kuinka juuri heilld halutaan palkita esimie-

hid onnistuneesta esimiestyOsta.
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Kuvio 4. Palkitsemisen kokonaisuus (Hakonen ym. 2014).

Palkitsemisella organisaatio tavoittelee halutunlaista henkil6stéd, innostusta, sitoutu-
mista, hyvid tydsuorituksia, tarvittavan osaamisen kehittdmistd, yhteistyotd, rehellisyytti,
toiminnan kehittymistd, tuottavuutta, kannattavaa investointia ja tydeldmén laatua (Ha-
konen ym. 2014). Edell4 listatut asiat ovat erityisen tavoiteltavia esimiestyon kokonai-
suuden kannalta. On lisdksi hyva muistaa, ettd johdolla ja esimiehilld on palkitsemisasi-
oissa kaksoisrooli: He ovat itse palkitsemisen kohteena, mutta my0s palkitsemassa muita
(Hakonen ym. 2014). Néin esimiehet muodostuvat my0s palkitsemisen osalta omaksi

kriittiseksi henkildstoryhmékseen organisaatioissa.

Esimiestyostd palkitseminen on silti ennen kaikkea viesti organisaatiolta esimiehille. Pal-
kitseminen yhdessd suoriutumisen ja osaamisen johtamisen kanssa viestii tyontekijoille
siitd, minkd&laisia tuloksia ja suorituksia organisaatio heiltd vastineeksi odottaa (Hakonen
2013: 215). Palkitsemisella voidaan lisdksi vahvistaa haluttua organisaatiokulttuuria ja

organisaation keskeisid arvoja (Stone 2005: 441). Strateginen palkitseminen tarkoittaa,
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ettd palkkauksen ja palkitsemisen halutaan osaltaan tukevan organisaation strategian ja
tavoitteiden saavuttamista. Strateginen palkitseminen saadaan toteutumaan hyvin suun-
niteltujen palkitsemisen kokonaisuuksien sekd hyvin toimivien palkitsemisjdrjestelmien
kautta. (Hakonen ym. 2014.) Nédin kokonaisuuden voi nihdd myos esimiestyon strategi-

sen palkitsemisen kohdalla.

3.8. Ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin kehittiminen

Organisaatiokulttuuri (jota yrityksissd nimitetdén yrityskulttuuriksi) selittdd osaltaan ih-
misten kdyttdytymistd organisaatiossa: Se médrittelee ehtoja sille, miten voi ajatella ja
toimia, miké on sallittua ja miké ei, miten kdyttdytyd yrityksen ulkopuolella, mihin uskoa
ja mihin sitoutua (Viitala 2014). Organisaatiokulttuuriin liittyy useita eri merkityksid, ku-
ten sddnndnmukainen kdyttdytyminen, ryhmien normit, ilmaistut arvot, organisaation pe-
rusfilosofia, yhteiset pelisdédnndt sekd tunnelma ja ilmapiiri (Schein 1991: 23-24). Kult-
tuuriin liittyy my0s olennaisesti, ettd se on opittua, se syntyy uusien kokemusten myoti

ja se on muutettavissa (Schein 1991: 26).

Organisaatiokulttuurista (engl. organizational culture) on monia eri kisityksid ja siksi
sille on vaikea antaa yhtd oikeaa madritelmai. Kuitenkin yksi tunnetuimmista organisaa-
tiokulttuurin mééritelmistd on Edgar H. Scheinin (1991) muodostama organisaatiokult-
tuurin jako kolmeen eri tasoon:

1) Artefaktit: Kulttuurin ndkyvé taso, ihmisten rakentama fyysinen ja sosiaalinen
ympéristd. Artefakteja ovat niin fyysinen tila, ryhmén tyon tekninen tulos, kirjoi-
tettu ja puhuttu kieli kuin my6s ryhmén jdsenten havaittavissa oleva kdyttaytymi-
nen. (Schein 1991: 32.)

2) Arvot: Ilmoittavat organisaatiossa, miten asioiden “tulisi olla”. Keskeiset arvot
muodostavat ryhmédn jésenten kéyttdytymistd ohjaavia toimintaperiaatteita.
(Schein 1991: 33.)

3) Perusoletukset: Kulttuurin syvin taso ja ydin. Perusoletuksia voidaan pitdd luon-
teeltaan nakyméttomind, itsestddn selvind ja alitajuisina. (Schein 1991: 31-32.).
Kyse on kéyttdytymistd ohjaavista piilevisti ja tiedostamattomista oletuksista, joi-
den tarkoitus on ilmoittaa ryhmén jdsenille, miten heidén tulee havainnoida, aja-
tella ja tuntea (Schein 1991: 36).
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Kuten Schein (1991: 64) itse toteaa, kulttuuri on ldsna kaikkialla. On siis selvia, ettd or-
ganisaatiokulttuuri artefakteineen, arvoineen ja perusoletuksineen vaikuttaa monella ta-
voin myds organisaation esimiestyohon. Toisaalta myos esimiesty0 ja johtajuus vaikutta-
vat voimakkaasti organisaatiokulttuuriin, silld johtajat luovat, johtavat ja tarvittaessa
myos tuhoavat organisaatiokulttuureja (Schein 1991: 19). Kuitenkin sekd esimiestyohon
ja johtajuuteen ettd itse organisaatiokulttuuriin voidaan vaikuttaa henkildstojohtamisen
avulla. Henkilostdjohtaminen muun muassa luo, uudistaa ja séilyttdd organisaation arvo-
maailmaa ja kulttuuria (Viitala 2014) —niin ikd4 my0&s organisaation johtamis- ja esimies-
kulttuuria. Organisaatio voi esimerkiksi uudistaa kulttuuriaan rekrytoimalla uudella ta-
valla ajattelevia henkil6itd, muuttamalla esimiestyon ja johtamisen sisdltdjd ja keinoja,
uudistamalla toimintamalleja ja sdidntdja tai muuttamalla organisaation rakenteita (Viitala
2014).

Esimieskulttuurin kehittdmisen lisdksi organisaation on otettava vastuuta myds esimies-
tyon ilmapiiristd. Ilmapiiri on sekd organisaatiokulttuurin ilmentyma4 ettd osittain myos
sen seuraus (Viitala 2014). Tydpaikan ilmapiiri (engl. organizational climate) muodostuu
thmisten kokemuksista siitd, minkélaista on tydskennelld organisaatiossa. [lmapiiriin vai-
kuttavat erityisesti tydpaikan sosiaaliset suhteet, varsinkin johtaminen. (Viitala 2014.)
Hyvi tyopaikan ilmapiiri perustuu ihmisten véliselle luottamukselle, avoimuudelle sekd
avuliaisuudelle (Juuti & Vuorela 2015): Tdmén voidaan ajatella pitevdn myds esimies-

tyon ilmapiirin kohdalla.

3.9. Viestinta

HRM ja viestintd kytkeytyvét kiintedsti toisiinsa, silld tieto henkildstod koskevista asi-
oista levitetddn organisaatiossa viestinndn keinoin. Viestintd on keino, jonka varassa hen-
kiloston tietopohjaa, yleistd késitteistod sekd merkityksen antoa vahvistetaan. (Viitala
2014.) Ilman viestintdd ja viestimistd, tyOyhteisoon kuuluvat eivét tiedd, mitkd ovat ta-
voitteita, miten tyot jactaan tai miten he ovat tydssdén menestyneet. Viestintd tukee siis

my®ds osaltaan tydyhteison tavoitteiden saavuttamista ja tuloksen tekoa. (Aberg 2006: 96.)

Henkildstdjohtamiseen sisdltyva viestintd (eli lyhyesti HR-viestintd) on organisaatiosta
riippuen joko tdysin tai osittain sama asia kuin tydyhteisoviestintd. Tydyhteisoviestinta
on syvimmaélti olemukseltaan kaikkeen organisaation tekemiseen liittyva prosessi, jonka
tarkeitd tehtévid ovat muun muassa tydskentelyn edellytysten luominen, ty6hyvinvoinnin

vahvistaminen, uuden tiedon luominen ja jalostaminen sekd yhteinen oppiminen, mika
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tapahtuu dialogisen ja vastuullisen vuorovaikutuksen kautta. Tyoyhteisoviestinté siis luo

edellytyksid organisaation menestykselle. (Juholin 2010: 19.)

Leif Abergin (2006: 96-97) mukaan tydyhteisdn viestinnille eli organisaatioviestinnille
voidaan 10ytaa viisi tehtdvii: 1) toiminnan tukeminen, 2) tydyhteison profilointi, 3) tyo-
yhteison informointi eli tiedottaminen, 4) tydyhteison jésenten kiinnittiminen tyoyhtei-
s66n seki 5) sosiaalinen vuorovaikutus. Neljis ensimmdistd viestinnin muotoa Aberg
nimittéé yhteisesti tulosviestinniksi, silld ne vaikuttavat ratkaisevasti ja suoraan tyoyhtei-
sOn tavoitteiden saavuttamiseen ja tuloksen tekemiseen. Viidettd viestinnédn tehtdvis, so-
siaalista vuorovaikutusta, tydyhteisd ei voi suoraan ohjata. (Aberg 2006: 97.) Kyse on
viestinnésti, jota harjoitetaan ihmisten omilla ehdoilla, riippumatta siité, toimitaanko tyo-
yhteisdssi tai sen ulkopuolella (Aberg 2006: 105).

Abergin mallia soveltaen, organisaatio vastaa siis esimiehille suunnatusta tulosviestin-
nistd, jonka tarkoituksena on esimiesten toiminnan tukeminen, yrityksen profilointi tyon-
antajana esimiehille, esimiesten tiedottaminen sekd esimiesten kiinnittdminen tydyhtei-
s60n. Organisaatio voi lisdksi pyrkid tukemaan esimiesten sosiaalista vuorovaikutusta,
vaikkei se voi voikaan sitd suoraan ohjata. Organisaation tarkeimpid viestintimenetelmii
ovat muun muassa kasvokkain tapahtuva viestintd, intranet, sosiaalinen media, tiimien
tiedottamistilaisuudet, ilmoitustaulut, lehtiset, uutiskirjeet sekd tiedotteet (Armstrong
2016: 103).

Ei kuitenkaan riité, ettd esimiesty6hon liittyvad tyOyhteisdviestintdd suunnitellaan ja to-
teutetaan, vaan organisaation on myds osattava arvioida viestintdnsi toimivuutta. Tydyh-
teisdviestinndn toimivuuden arviointi on koko tydyhteison asia, ei vain viestintd- ja HR-
ammattilaisten tyon arviointia (Juholin 2010: 86). Elisa Juholinin (2010: 86) esittimén
mallin mukaan, tyoyhteisoviestinnén arviointi etenee syklisesti siten, ettd ensin arvioi-
daan tydyhteisdviestinnin tavoitteiden ja suunnitelmien osuutta suhteessa liiketoiminta-
strategiaan, jonka jilkeen tarkastellaan viestinndn prosessien toimivuutta ja valittomid
vaikutuksia. Lopuksi arvioidaan tydyhteisdviestinnén vaikuttavuutta pidemmaéllé aikavé-
lilld seka tunnistetaan mahdolliset kehityskohteet (Juholin 2010: 86).

Esimiesty6hon liittyvin tydyhteisoviestinndn liséksi organisaation on varmistettava, etti
sen esimiehiltd 16ytyy esimiestydssd vaadittavaa viestintdosaamista eli osaamista toteut-
taa varsinaista esimiesviestintdd. Viestintdosaamista kuvataan yleensi erilaisia taitoja lis-
taamalla: Esimerkiksi johto- ja esimiestehtévisséd toimivilta odotetaan hyvid vuorovaiku-

tustaitoja, kykyd motivoida ja antaa palautetta sekd kykya luoda henkilostolle foorumeita
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yhteiseen keskusteluun (Juholin 2010: 147). Liséksi esimiestehtdvissa tarvitaan usein val-
mentajamaista otetta ja kykyd viestid niin, ettd strategia muuttuu toiminnaksi (Juholin
2010: 147). Kuitenkin lopullisen pdédtdksen esimiesten viestintdosaamisten vaatimuksista

ja sisdlloistd tekee jokainen organisaatio tahoillaan.

3.10. Esimiesvastuun pédéttyminen

Esimiehen tyOsuhteen pédittyminen tarkoittaa aina samalla myds esimiesvastuun pééatty-
mistd. Tyosuhde voi pédttyd henkilon omasta aloitteesta, esimerkiksi opiskelemaan tai
eldkkeelle siirtymisen takia tai tyopaikan vaihdon vuoksi (Salojirvi 2013: 140). Tyonte-
kijan esimiesvastuu saattaa myds padttyé tilanteessa, jossa hén siirtyy esimerkiksi ura-
suunnittelun kautta toisiin tehtiviin organisaation sisélld. Organisaatio hyotyy, mikéli se
tietdd jo hyvissé ajoin esimiehen jadmisestd pois tehtivistddn: Tadlloin ehditddn suunnitella
jatkoa, perehdytti uusi henkil ajoissa tehtdviinsd seké suorittaa ldhtevélle tyontekijille
lahtohaastattelu (Salojirvi 2013: 140).

Lihtohaastattelussa voidaan kartoittaa muun muassa 14hdon syitd sekd henkilén nike-
myksid organisaatiosta, sen kehittdmistarpeista ja mahdollisuuksista. Organisaatio voi
tatd kautta saada vinkkejd omaan henkilostdjohtamiseensa ja samalla rakentaa sekd yri-
tyskuvaa ettd tulevaa suhdetta omasta aloitteesta ldhtijaan: Lahtijd saattaa olla jossain vai-
heessa esimerkiksi organisaation asiakas, kumppani tai ehki jélleen tyonhakija. Lahto-
haastattelun voi tehdd joko esimies tai henkilostbammattilainen. (Salojédrvi 2013: 140-
141.)

Mikali esimies jatkaa tydskentelyd organisaatiossa, siirtyy hdn usein takaisin oman alansa
asiantuntijatehtiviin. Organisaation onkin kyettdvd tukemaan viistyvad esimiestd tdssé
muutoksessa. Ristikangas, Aaltonen ja Pitkdnen (2008: 237) nostavat esille muutamia
kaytannon keinoja, joilla organisaatio voi tukea asiantuntijaksi siirtynyttd esimiesti:

e Asiantuntija-asemaa kohtaan osoitetaan arvostusta.

e Pidetdén huoli, ettd asiantuntijoilla on oikeasti vaikutusmahdollisuuksia.

e Avainhenkil6itd kannustetaan jatko-opiskeluun, esimerkiksi tydaikajérjestelyin.

e Yhteiso kdy laajaa keskustelua asiantuntijoiden merkityksesté.

e Asiantuntijoiden arvostus osoitetaan my0s palkkauksella.

e Johtoryhmién kuuluu myds asiantuntijajdsenid.

e Asiantuntijat paédsevit osallisiksi tydyhteisovalmennuksesta, coachingista tai

vastaavasta, siind kuin esimiehetkin.
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e Organisaatioon rakennetaan mentoriohjelma, jossa hydodynnetidin asiantuntijoi-
den kokemustietoa.

e Henkil6ille annetaan mahdollisuus sapattivapaaseen.

Mikali tyosuhde taas pééttyy organisaation aloitteesta, on kysymys tydsuhteen purkami-
sesta tai irtisanomisesta. Ottamatta kantaa tyosuhteen purkamisen tai irtisanomisen lain-
sdadannollisiin jarjestelyihin tai yksityiskohtiin voidaan kuitenkin todeta, ettd henkiloston
vahentdminen on organisaatiolle erittdin strateginen paitds: Organisaatio joutuu vahenta-
essddn tekemain ratkaisevia valintoja sen suhteen, mitd osaamista ja milla liiketoiminnan

alueella osaamista tarvitaan kaikkein eniten tulevaisuudessa. (Salojérvi 2013: 141.)

Mikéli henkilovahennyksiin pdadytddn, organisaatio pystyy tukemaan irtisanottavia tyon-
tekijoitddn muun muassa jirjestimalld heille mahdollisuuksia kidydi keskusteluita oman
esimiehensd kanssa, tarjoamalla tydterveyden ja luottamushenkiléiden tukea sekd anta-
malla taloudellista tukea tai uudelleensijoittumisen tukea (jota kutsutaan myos outpla-
cementiksi) (Salojarvi 2013: 141). Esimerkiksi outplacementin avulla halutaan auttaa
tyOssddn lopettavaa tyontekijdd 10ytdmédn itselleen uusi ura (Stone 2005: 386). Tyypilli-
nen outplacement-prosessi valmistaa henkil6d kohtaamaan muutoksen, valmentaa ja kou-
luttaa henkild4 itsensé johtamisessa, uusien mahdollisuuksien etsimisessé sekd uuden tyo-
paikan hakemisessa (Salojdrvi 2013: 141). Samalla tavalla kuin l&htShaastattelukin koh-
dalla, myds outplacementista aiheutuvia kuluja voidaan pitéd investointina tyonantajaku-

vaan ja vastuulliseen toimintatapaan (Salojarvi 2013: 142).

3.11. Yhteenveto esimiestyOtd médrittelevisti HRM-kaytédnnoista

Esimiesty6td tukevat ja kehittdvat henkilostojohtamisen kédytdnndt ovat — esimiesroolien
sekd esimiestyOn tehtévi- ja vastuualueiden ohella — tapa madritelld ja johtaa organisaa-
tion esimiestyotd. Nakyvéksi tehdyt HRM-kdytdnn6t ovat organisaatiolle konkreettinen
keino osoittaa, kuinka monipuolisesti ja systemaattisesti esimiehid ja esimiestytd tuetaan
ja kehitetddn 14pi koko organisaation. HRM-kéyténtojen kokonaisvaltainen kartoittami-
nen auttaa myos paljastamaan organisaatiolle mahdollisia puutteita ja kehityskohteita

HRM-kéytinnoissddn.

Keskeisimpid HRM-kdyténtdjd kuvaamaan ja tarkentamaan 16ytyisi lukuisia alakédytin-
tojd seka yksittdisid henkildstojohtamisen toimintatapoja, joita kaikkia ei ole kuitenkaan

mielekistd ldhted listaamaan tdmén tutkielman puitteissa. Tdmén teoriaosuuden tarkoitus
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on tarjota yleinen kokonaiskatsaus esimiestyotd mairitteleviin HRM-kaytantoihin. Ny-
kyiselldédn jaottelu ei ota kantaa siihen, keiden henkildiden (kuten henkildstdammattilai-
sen) tai ryhmien (kuten esimiesten esimiesten) pitdisi olla organisaatiossa vastuussa tietyn
HRM-kéytdnnon toteuttamisesta ja onnistumisen varmistamisesta: Tehtdvien vastuutta-
minen ja kidytdnnon toimijoista pddttdiminen jdd lopulta aina organisaation itsensd (ja

viime kidessd organisaatio johdon) paitettidvaksi.

Yhteenvetona olen halunnut koota seuraavaan kuvioon tissé teorialuvussa esitellyt orga-
nisaation esimiestyotd maéérittelevit HRM-kaytdnnot sekd niiden pdidtavoitteet, joihin
pyrkimélld tavoitellaan organisaation esimiestyon kokonaisonnistumista. Strategisessa
mielessd kokonaisonnistuminen tarkoittaa organisaation strategian toteutumista sek or-

ganisaation pddmaédrien ja tavoitteiden saavuttamista.
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— ESIMIESTYON HENKILOSTOJOHTAMISEN KOKONAISUUS —

HRM-KAYTANNOT: PAATAVOITTEET:

e Esimiesten mddrdn, laadun ja

Henkilostosuunnittelu . . .
kohdentumisen varmistaminen

® Soveltuvien esimiesten saaminen
organisaatioon

Rekrytointi ja valinta

e Esimiesten opastaminen esimiestyohon,

Perehdyttaminen .. e e . ;
tyéympdristdén ja organisaatioon

e Tavoitellun esimiesosaamisen

ORI Bl i T ylldpitdminen ja kehittéiminen

Tyohyvinvoinnin ® Esimiesten tyéhyvinvoinnin ja
johtaminen tydssd jaksamisen varmistaminen

Suoriutumisen e Esimiesten suoriutumisen tunnistaminen,
johtaminen mittaaminen ja kehittdminen

e Esimiesten kannustaminen

Palkitseminen halutunlaisiin tuloksiin

[Imapiirin ja organisaatio- e Esimieskulttuurin rakentaminen ja
kulttuurin kehittaminen hyvdn esimiestyén ilmapiirin luominen

e Esimiesviestinndn onnistumisen
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Kuvio 5. Esimiesty6td madrittelevit henkilostjohtamisen kdytannét.



51

4. RATKAISUKONSTRUKTION RAKENTAMINEN

Konstruktiivisessa tutkimuksessa konstruktion kehittdminen eli tuleva innovaatiovaihe
on koko tutkimusprosessin avainkohta (Kasanen ym. 1991: 318). Innovaatiovaiheessa
tutkijan aiemmin kerddma teoreettinen tietdmys kohtaa organisaation kdytdnnon asian-
tuntijuuden. Kyse on siis tutkimuksen empiirisestd osasta, joka tdhtdd 1dhtGtilanteen on-
gelmien ratkaisemiseen (Lukka 2006: 122). Tamin tutkielman 1dhtdtilanne kiteytyy tut-
kimuskysymykseen: Miten esimiestyétd voidaan johtaa strategisesti? Tahéan ratkaisuksi
halutaan tarjota tdssd pddluvussa rakentuva ratkaisukonstruktio, strateginen esimiestyon

johtamismalli.

4.1. Kohdeorganisaation esittely

Kuten Lukka ja Tuomela (1998: 25) painottavat, konstruktiivinen tutkimus edellyttda
kiintedd vuorovaikutusta vihintdin yhden kohdeorganisaation kanssa. Kohdeorganisaa-
tiokseni valikoitui kansainvélisilld markkinoilla toimiva teknologiateollisuuden yritys,
jossa tutkimukseni keskittyi hieman yli 100 esimiesta ty6llistdvain kohdeyksikkdon. Yk-
sikdssd ollaan parhaillaan tilanteessa, jossa esimiestyOtd tuetaan sekd kehitetddn moni-
puolisesti ja monin eri menetelmin, mutta esimiestyon kokonaisuutta ei olla toistaiseksi
madritelty eikd kuvattu. Kokonaiskésityksen puuttuessa kohdeyksikon esimiestyon isoa
kuvaa ei voida pitdd suunnitelmallisena. Tarve esimiesroolien yhtendistimiselle sekd
tarve esimiestyon strategiselle méaarittelylle ja kuvaamiselle on kuitenkin tiedostettu koh-

deyksikdssa.

4.2. Kohdeorganisaatiolta hankittu perusta mallin rakentamiselle

Yhteisty0 ja yhteydenpito tutkijan ja kohdeorganisaation vélilld alkoi vuodenvaihteessa
2017-2018, jolloin esittelin pro gradu -tyoni suunnitelman kohdeyksikon silloiselle hen-
kilostopédllikolle. Kohdeorganisaatiossa oli tuolloin parhaillaan alkamassa reilu puoli
vuotta kestéva strategialdhtdinen esimiestyon valmennusohjelma, joka oli suunnattu koh-
deyksikon noin parille kymmenelle toimihenkiléesimiehille. Valmennuskokonaisuuden
tarkoitus oli muun muassa syventii esimiesten tiedollista ja taidollista esimiesosaamista
sekd tarjota uusia ajatuksia esimiestyohon. Tidstd esimiestyovalmennuksesta ja sen ha-
vainnoinnista muodostui alkusysdys tutkielman aineistonkeruulle sekd perusta mydhem-

min tehdyille esimiesten ja henkildstopadllikon haastatteluille.
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Seuraavaksi tutustutaan tarkemmin tutkielmassa kéytettyihin aineistonkeruumenetelmiin

sekd niiden avulla hankittuihin aineistoihin.

4.2.1. Esimiestyovalmennukset ja niiden havainnointi

Tammikuun 2018 alusta aina syyskuun 2018 loppuun asti kestinyt esimiestyon kokonai-
suutta esimiehille hahmottava syventidva valmennus sopi erittdin hyvin yhteen seké pro
graduni -aiheen ettd aikataulun kanssa. Organisaation ulkopuolisena edustajana tarkoi-
tuksenani oli muodostaa esimiesvalmennuksien havainnoinnin sekd valmennuksien sisél-
toihin tutustumisen kautta yleinen kuva kohdeyksikdssé tehtdvista esimiestyOstd seka esi-
miestyon kehittimisen tdiménhetkisistd painopisteistd. Ndiden havainnointien oli lisdksi
tarkoitus ohjata my6hemmin tehtivien tarkentavien teemahaastatteluiden teema-alueita

ja kysymyssisdltoja.

Havainnoinnin voidaan ajatella olevan perusteltu tiedonhankkimismenetelma, mikli tut-
kittavasta ilmidsté tiedetdén hyvin vdhén tai ei laisinkaan tai mikali ilmidsté saatua tietoa
halutaan monipuolistaa (Tuomi & Sarajérvi 2003: 83). Omalla kohdallani valmennusten
havainnoinnissa oli ennen kaikkea kyse ensikohtaamisesta ja tutustumisesta organisaation
esimiesty6hon: Tutustuminen kohdeyksikkoon ja esimiestyon nykytilanteeseen, tutustu-
minen ratkaisukonstruktion muodostamisen kannalta tarkeisiin avainhenkil6ihin sekd
valmennuskokonaisuuden esille tuomiin esimiestyon tulevaisuuden ndkymiin. Oma roo-
lini tutkijana oli olla ulkopuolinen ja valmennusharjoituksiin osallistumaton tarkkailija.
Télloin voidaan puhua havainnoinnista ilman osallistumista (Tuomi & Sarajirvi 2003:
84).

Esimiesvalmennuksen kokonaisuus koostui yhteensd viidestd syventdvéstd valmennus-
moduulista sekd aloitus- ja péddtostapaamisesta. Havainnoijana osallistuin tammikuun
aloitustapaamisen sekd syyskuun pditdstapaamisen lisdksi huhtikuussa pidettyyn kaksi-
péivdiseen valmennusmoduuliin muistiinpanoja tehden ja valmennusmateriaaleihin pe-
rehtyen. Ndiden tapaamisten lisdksi pddsin tutustumaan valmennusohjelman kehittdmista
varten vuonna 2017 kerdttyyn organisaation sisdisen kyselyaineiston yhteenvetoon, joka
tarjosi itselleni pohjaa kohdeyksikdn esimiestydn nykytilan ja kehityskohteiden hahmot-

tamiseen.

Vihintddn vuoden ajan esimiesvastuussa olleille esimiehille suunnatun valmennuskoko-
naisuuden tavoitteet olivat monipuoliset: Tarjota esimiehille uusia ajatuksia esimiestyd-

hon sekd syventdd tiedollista ja taidollista esimiesosaamista, antaa valmiuksia kehittyd
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itsensd johtamisessa, tarjota mahdollisuuksia testata valmennuksen tyokaluja arkipdivén
konkreettisissa esimies- ja vuorovaikutustilanteissa, tiivistdd kohdeyksikon sisdistd esi-
miesverkostoa, yhtendistdd kohdeyksikon esimiestyotd ja johtamista, tarjota viimeisim-
mat tiedot yksikon toimintamalleista ja niiden kéytdntoon viennistd sekd vahvistaa stra-
tegian muuttumista kdytdnnon toiminnaksi. Valmennuksen tavoitteet kuvaavat omalta
osaltaan tiivistetysti niitd teemoja, joita kohdeyksikko haluaa esimiestyon kokonaisuu-

dessaan tdlld hetkelld korostaa ja kehittda.

Esimiestyotd syventdvan valmennuskokonaisuuden viitekehykseksi kohdeyksikko oli va-
linnut Fredmund Malikin ”Integrated Management System” -nelikentdn, joka korostaa
pystyakselissa johtamisen nykyhetked ja tulevaisuutta ja vaaka-akselissa johtamisen lii-
ketoiminta- ja thmispuolta. Malikin integroidun johtamisjirjestelmén perusajatus on saa-
vuttaa hyvén ja oikeanlaisen johtamisen avulla siirtymid yrityksen tarkoituksesta tulok-
siin (Malik 2010: 101). Viitekehyksen tarkoituksena hahmottaa ja selkeyttdd johtamisen

kokonaiskuvaa yrityksessa.
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Kuvio 6. Malik Integrated Management System (Malik 2010).

Kohdeyksikossd Malikin ajatusten pohjalta luotiin niin sanotut “johtamisen pelikentit”,
johon sijoitettiin valmennusmoduulien sisdllot sekd kuvion keskelle esimiesten itsensd

johtamisen kenttd eli “mind johtajana” -ympyré. Viitekehyksen kentdt toimivat siis val-
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mennusmoduulien aihioina. Nelikentén on tarkoitus toimia myos valmennuksen ulkopuo-
lella kohdeyksikon esimiestyOn olennaisimpia osa-alueita sekéd yleistd esimiesroolia hah-
mottavana kuviona. Tasté syystd kohdeyksikon hyodyntdma nelikentti 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. Kohdeyksikon rakentama esimiesvalmennuksen viitekehys (pelkistetty).

4.2.2. Valittujen esimiesten alkuhaastattelu

Konstruktiivisessa tutkimuksessa mallin kehittely on parhaimmillaan luonteeltaan vuoro-
vaikutteista innovointia, mihin kohdeorganisaation kiytdnnon edustajat tuovat omaa tie-
tdmystéddn ja tutkija taas omaansa (Lukka & Tuomela 1998: 25). Tdma vuorovaikutteinen
prosessi aloitettiin muutamalle esimiehille suunnatulla alkuhaastattelulla. Haastattelu
paétettiin toteuttaa fokusryhméhaastatteluna eli tisméryhmédhaastatteluna (engl. focus
group interview), joka on luonteeltaan keskustelunomainen ryhméihaastattelutilanne
(Hirsjédrvi & Hurme 2011: 62). Tdsméaryhmid kaytetddn tavallisimmin silloin, kun tarkoi-
tuksena on kehittdd ideoita, paljastaa tarpeita tai asenteita tai kehitettdesséd jotain uutta
(Hirsjédrvi & Hurme 2011: 62).
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Puolistrukturoidun alkuhaastattelun (Liite 1. Esimiesten fokusryhméhaastattelun runko)
tarkoitus oli saada esiin esimiesten nidkokulmia muun muassa sithen, minkélaisia ndke-
myksid, odotuksia ja toiveita heilld on esimiestyotd kohtaan — erityisesti esimiestyon tu-
kemiseen ja kehittimiseen liittyen. Tavoitteena oli siis esimiestyon johtamisen tarpeiden
yleisluontoinen kartoitus muutaman esimiehen osalta, silld kaikkien tulosyksikon esi-
miesten haastattelu ei ollut tutkimukseen kaytettdvan ajan puitteissa mahdollista. Tutki-
jana tavoitteeni alkuhaastatteluiden osalta oli selked: Haastattelun kautta saatavat esi-
miesten ndkemykset tukevat ja ohjaavat osaltaan esimiestyon johtamismallin rakenta-
mista. Vastauksien oli lisdksi tarkoitus muodostaa minulle haastattelijana tarkentunut

kuva kohdeorganisaatiossa tehtdvésti esimiestyOsta.

Haastateltaviksi valikoitui kolme kohdeyksikon esimiesti, joita yhdisti osallistuminen
aiemmin kuvattuun esimiestydvalmennukseen. Néin voitiin varmistaa, ettd esimiehilld on
useamman vuoden kokemus esimiestydstd kohdeyksikossd. Haastatteluun osallistuneiden
esimieskokemus kohdeyksikdssd oli noin 4-5 vuotta ja heilld jokaisella oli nykyisellddan
noin 15-20 suoraa alaista. Esimieskokemuksen painottamisen lisdksi valittujen esimies-
ten haluttiin edustavan laajasti organisaatiossa tehtdvdd esimiestyotd: Esimiesnidkokul-
maa edustamaan valittiin yksi esimies tuotekehityksestd, yksi esimies suunnittelusta seki
yksi esimies asiakaspalvelusta. Vastausten luottamuksellista kisittelyd varten esimiehet

nimettiin ennen haastattelun alkua kirjaimilla A, B ja C.

Tunnin kestényt ryhméhaastattelu toteutettiin elokuun 2018 lopussa ennakkoon sovittuna
arkipdividnd. Ennen varsinaista haastattelua esimiehid pyydettiin tdyttdméén esitietolo-
make (Liite 2. Esitietolomake esimiehille), jonka tarkoituksena oli kerdtd pohjatietoa
haastateltavista esimiehistd sekd helpottaa nauhoitetun materiaalin myohempaé késitte-
lyd. Varsinainen haastattelu nauhoitettiin, mink jilkeen nauhoitus purettiin kirjalliseksi
dokumentiksi. Haastattelun tuottamaa aineistoa kasiteltiin koko ajan luottamuksellisesti

ja niin etteivét vastaajien henkil6llisyydet kdy ilmi valmiissa tutkimustydssa.

Aineistoa analysoitiin tdmén jdlkeen sisdllonanalyysid hyOdyntden. Sisédllonanalyysin
avulla pyritddn jdrjestimddn kerdtty aineisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon (Tuomi &
Sarajirvi 2003: 110). Aloitin sisdllonanalyysin aineiston pelkistdmiselld eli redusoinnilla,
jossa aukikirjoitettu haastatteluaineisto pelkistetéén siten, ettd aineistosta karsitaan tutki-
mukselle epdolennainen pois (joko informaatiota tiivistimalla tai informaation pilkkomi-
sella osiin) (Tuomi & Sarajérvi 2003: 111). Tamén jdlkeen kerésin keskustelun pelkistetyt

ajatuskokonaisuudet yhteen teemoittelua varten. Teemoittelussa tehtdvind on tarkastella
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aineistosta esiin nousevia toistuvia piirteitd (Hirsjarvi & Hurme 2011: 173). Téssa tutkiel-
massa hahmotin teemoittelun avulla ryhmékeskustelun keskeiset aihepiirit eli teemat,

joista olen muodostanut seuraavaksi esitettivén seitseman kohdan yhteenvedon.

1. Kohdeyksikon esimiestyidssd korostuvat teemat ja aihealueet

Kysyttdessa tdlld hetkelld kohdeyksikossd korostuvista esimiestyon teemoista, vastauk-
sena oli erityisesti Lean ja Agile-toiminta yleisesti. Lean on teemana toistunut viimeisen
vuoden aikana ja organisaatiossa sekd tuetaan ettd halutaan johtamista Leanin mukaisesti.
Esimiestyotd halutaan tehdd kohdeyksikdssd myods samankaltaiseksi funktiosta riippu-
matta, arkeen on tullut enemméin sddnnollisid palavereja sekd toiminnan lépindkyviaksi
tekemisti ja visualisointia, miké on vaikuttanut myds esimiestyohon. Esimiesten puheen-
vuoroissa kévi ilmi, ettd laadun ja kustannuksien lisdksi myds asiakaskeskeisyyden ja
asiakastarpeiden halutaan korostuvan. Kansainvélisyys koettiin haastateltavien kesken

”osaksi luontevaa arkea ndin kansainvilisessé yrityksessa”, oletusarvoksi” ja ”perustoi-

minnan perustaksi”.

2. Esimiestyon johtaminen ja kehittiminen

Esimiehet kokivat, ettd heitd kehitetddn juuri koulutusten ja valmennusten kautta. Esiin
nousivat my0s yhteiset toimintatavat eli se, ettd yksikdssd kdyddédn asiat samalla tavalla
ldpi, asiat merkitddn samaan paikkaan sekd tuodaan ldpindkyvyyttd myds toisten tiimien
tekemiseen. Vakioituja esimiestyon prosesseja kohdeyksikdssd ovat muun muassa pereh-
dyttdmissuunnitelma, kehityskeskusteluprosessi sekéd tyokykykeskusteluprosessi. Huo-
mionarvoista my0s on, ettd organisaatiossa ei kuitenkaan korosteta mitddn erityisti joh-
tamisfilosofiaa. Esimiehet A ja B toivatkin esille, ettid esimiestyd on paljon yksilon va-

rassa ja esimiestyon toteuttamiseen annetaan esimiehille hyvin vapaat kidet.

Yksi esimiehistd nosti myds esille esimiesten mittaamisen ja seurannan tyotyytyvaisyys-
kyselyiden kautta: Mikali kyselyn kautta ilmaantuisi jotain hilyttavaa, niin oletus on, ettd
my0Os HR télloin perehtyy tilanteeseen ja pyrkii ohjaamaan enemmaén esimiestyotd. Esi-
mies B nosti omalla kohdallaan ”parhaaksi esimieskoulutukseksi” kdytdnnon, jossa hinen
oma esimiehensd kutsuu parin viikon vilein koolle omat esimiesalaisensa tilaisuuteen,
jossa tuodaan esille huomion arvoisia ajankohtaisia asioita seka kidydéaén keskustelua esi-

miesten kesken.

3. Organisaation tukea vaativat esimiestyon tilanteet
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Tilanteet, joissa esimiehet kokivat erityisesti tarvinneensa tai mahdollisesti tarvitsevansa
tukea organisaation ja HR:n puolelta olivat mahdolliset kriisi- tai ristiriitatilanteet tydyh-
teisOssd, alaisten suoriutumishaasteiden kisittely sekd yhteistoimintaneuvottelut. Néissa
tilanteissa esimiehet kokivat tarvitsevansa ns. organisaation linjanmukaista nikemysta ja
palautetta esimerkiksi HR:It4d. Esimies C nosti myds esille, ettd esimiechelld pitiisi olla
ajoittain mahdollisuus tydasioiden pallottelun esimerkiksi oman esimiehensd kanssa. Esi-
mies A taas koki saavansa esimieheltdin hyvin tukea tydssd ilmeneviin teknisiin ongel-

miin.

Keskustelussa esiin nousi my0s esimieskollegoilta saatava tuki seké yhteistyo vastaavissa
rooleissa olevien kollegoiden kanssa. Esimies A toi esille R&D puolen ja R&D puolen
esimiesten hyvin ldheisen yhteistyon. Lisdksi esimies C nosti esille vastaavissa rooleissa
olevien esimiesten kanssa jérjestettidvit yhteistyofoorumit, joita esimiehet itse keskendédn
jarjestdvit. Mentorin saamisen esimies C koki olevan nykyisellddn esimiehen oma-aloit-

teisuuden varassa: ”..jos haluaa jonkun mentorin, niin itsehén s sen jarjestat”.

4. Tulevaisuudessa vaadittavan esimiesosaamisen tukeminen ja kehittiminen

Keskustelu aiheesta 14hti liikkeelle kysymyksestd: "Mitkd osa-alueet vaatisivat mieles-
tanne kohdeyksikkonne esimiestydsséd eniten tukemista ja kehittdmistd, erityisesti tule-
vaisuuden osaamisia ajatellen?” Keskustelussa tulevaisuudessa vaadittavat osaamiset

néhtiin seki teknisind kompetensseina ettd johtamisosaamisena.

Esimies B nosti mielipiteendén esille, ettd heilla strategia on luultavasti selvd, muttei niin-
kdédn tarkkaan selvilld taktiikka eli se, miten strategian suuntaan halutaan kdytinnossi
edetd. Hanen mielestddn kukaan teknologia roadmappaaja” tai visioniéri ei ole kyennyt
kovinkaan tarkkaan kuvaamaan, ettd millaisia heilla tulee olemaan 5 tai 10 vuoden paésta.
”Meilld on vaan strategiat mille markkinoille me ehkd mennéin ja ndin, mutta ei oo sitd
tarkkaa kuvaa niin kuin niistd teknologioista, mitd me aiotaan hyddyntéé tai mitka tulee
olemaan sielld avainroolissa.” Ratkaisuksi tilanteeseen esimies B nosti, ettd joka osa-alu-
een kompetenssin vastaavan tdytyisi visioida ja heilld tdytyisi myos olla oma ndkemys
siitd, mitkd osa-alueet kehittyvit. Esimies B kuitenkin perdankuulutti johdolta ”yhteisen
maalin” asettamista seka tarvetta ylempéaa tulevalle suunnalle, jotta eri osa-alueet pystyi-

sivit lopulta vastaamaan tulevaisuuden “huutoihin”.

Esimies C:n mielestd on tarkedd, ettd jatkossakin “katsotaan takapeilin sijasta enemmaén
eteenpdin” ja siirrytdin kerran kuukaudessa tarkastelusta enemmén piivétasoa kohti. Esi-

mies C toi lisdksi keskustelussa esiin sen, kuinka moni asia on muuttunut viimeisen viiden
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vuoden aikana ja kuinka omassa ty0ssé kehittymisen proaktiivisuus on lisdédntynyt. Myds
esimies A nosti esille itsensd kehittdmisen ja haasteen jérjestdd aikaa omaan kehittdmi-
seensd: Nykyisellddn se on tehtédva omalla ajalla lukuun ottamatta koulutuksia, joissa esi-

miehelle annetaan ja varataan aikaa itsensd kehittdmiseen.

5. Eniten esimiestyotd hyodyttineet henkilostojohtamisen kiiytinnot

Esimiestyotd hyodyttineiksi kidytdnnoiksi nostettiin esille parin kuukauden vilein tai ker-
ran kvartaalissa jarjestettdvét esimiesinfot, joissa tietoa jactaan nopeammassa tahdissa ja
tieto on télloin myds kaikkien esimiesten saatavilla. Lisédksi kiitosta kerdsivit esimiehille
suunnatut ja sdhkopostin kautta vilitetyt infokirjeet: Esimerkiksi ajankohtaisella ohjeis-
tuksella "Miten kesdtyontekijdt vaihdetaan osa-aikaisiksi tyontekijoiksi” voidaan vilttaa
esimiehen tekemad virhe ja siitd kaikille osapuolille atheutuva yliméiérdinen tyd. Ohjeis-
tuksilla ja muistutuksilla esimies saa tehtyad asian heti kerralla oikein eikd hidnen myos-

kdén tarvitse pohtia sitd, onko hin unohtanut jotain.

6. Toiveet jatkossa saatavasta tuesta esimiestyohon

Varsinaisen tuen saamisen sijaan kaksi esimiehista nosti keskustelussa esiin padtosvallan
lisdédmisen esimiehille, esimerkiksi urakehitys- ja palkankorotustilanteissa. Toinen esi-
miehistd nosti esiin, ettd omien alaisten palkkakehitys saisi olla enemmin esimiesten
omissa kisissd, ettd aidosti pystyis maksamaan hyville enemmain ja sit heikoimpien palk-
kakehitys olis olematon tai vakaampi”. Tahén esimies ehdotti ratkaisuksi tiimeille jaetta-

vaa palkankorotusvaraa ja vastuun siirtdmistd palkitsemisesta enemmaén tiimitasolle.

Keskustelussa esiin nousi myds useampi yksittdinen tilanne tai asia, johon esimiehet oli-
sivat kaivanneen enemmain henkil6kohtaista tukea: Esimerkkeind alisuoriutujan uudel-
leensijoittamistilanne sekd tuen saaminen esimiehen ajanhallintahaasteisiin. Haastatelta-
vat esimiehet kokivat kuitenkin saaneensa pyydettdessd hyvin tukea, apua ja neuvoa
omilta esimiehiltddn sekd omilta kollegoiltaan — seka teknisiin ettd henkildstoon liittyviin
asioihin. Lisdksi yksi esimiehistd halusi korostaa, ettd kdytossd oleviin resursseihin (oma
esimies ja muutaman ihmisen HR-funktio) nihden he ovat saaneet paljon tukea esimies-

tyohonsa.

7. Muuta keskustelusta esiin noussutta esimiestyoasiaa

Teemakysymysten vililld esiin keskusteluun nousi myds esimiestyén byrokratia. Yksi
esimiehistd kertoi tienneensi tilanteita, joissa varsin hyvin esimiehiksi soveltuvat tyonte-
kijat halusivat luopua esimiesasemastaan sen takia, ettd esimiesty6hon liittyy paljon by-

rokratiaa: Esimiehestd saattaa talloin tuntua, ettd hiin taistelee tuulimyllyjd vastaan tai ettd
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hinelld on vain vdhén valtaa verrattuna vastuisiin. Toinen esimiehistd koki, ettd byrokra-
tiaan ja sddnnonmukaisiin pakollisiin prosesseihin menee nykyisellddn melko paljon ai-
kaa: Oli kyse sitten konsulttien tilaamisista ja tilaamisten uudistamisista kvartaaleittain
tai laskujen kasittelystd. Esimiehen toiveena oli, ettd kohdeyksikdssa voitaisiin vihentda
sellaista tekemista ja sellaisia rutiineja, jotka eivit ole suoraan oman funktion tekemista

tai sithen liittyvdé esimiestyota.

Esiin nousi my0s huoli siité, ettd esimies voi jdddd byrokraatiksi, joka ei voi esimerkiksi
tehda paitoksid kehityskeskusteluissa nousevien asioiden (kuten urakehityksen ja palkan)
osalta. Yksi esimiehisté kertoi joutuneensa timén takia monta kertaa “selittely-moodiin”
eli ”voin esitelld asioita eteenpdin, voin anoa, pyytdd.. mutta en voi paattdd mitdan, esi-
merkiksi jos joku pyytdd palkankorotusta”. Toinen esimiehisté totesi alaistensa urakehi-
tyksistd, ettd “melkein menee niin, ettd se oma esimies kuitenkin ajaa niité, ettd se ei oo

sun késissa”.

4.2.3. Henkilostopaallikon haastattelu

Esimiehiltd saadut nikemykset, odotukset ja toiveet esimiestyOstd eivit yksistddn riitd
perustaksi konstruktion rakentamiselle, vaan tarvitaan myds henkildstovastaavalta tai
henkildstovastaavilta saatavaa kokonaisvaltaista ndkdkulmaa organisaation esimiestyo-
hon. Kohdeyksikon henkildstopéillikon haastattelun avulla on tarkoitus saada laaja-alai-
nen ndkemys siitd, kuinka organisaatio nykyiselldén tukee esimiesty6td sekd kuinka ja
mihin suuntaan esimiesty0té tulisi organisaation kannalta jatkossa kehittda. Tété tarkoi-

tusta varten aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelmad, jossa haastattelu kohdenne-
taan tiettyihin keskeisiin teemoihin, joista keskustellaan. Teemahaastattelun tarkoituk-
sena on tuoda tutkittavan tai tutkittavien ddni kuuluviin: Keskeistd ovat sekd ihmisten
tulkinnat asioista ettd ihmisten asioille antamat merkitykset. (Hirsjdrvi & Hurme 2011:
47-48). Haastattelu etenee siis tiettyjen keskeisten etukiteen valittujen teemojen ja niithin
liittyvien tarkentavien kysymysten varassa. Etukéteen valitut teemat perustuvat yleensé
tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmiosté jo tiedettyyn. (Tuomi & Sarajérvi
2003: 77-78.)

Téssd henkilostopédllikon haastattelussa valitut teema-alueet mukailivat aiemmassa paa-

luvussa muodostettuja esimiestyotd madrittelevid HRM-kéytintojd. Noin tunnin mittai-
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sen puolistrukturoidun teemahaastattelun aikana kéytiin siis esimiestyon yleisen nykyti-
lan seké kehityskohteiden kartoittamisen lisdksi ldpi teorian pohjalta muodostetut 10 esi-
miestyon kriittisti HRM-kdytdntdd aina henkilostosuunnittelusta esimiesvastuun paatty-
miseen (Liite 3. Henkil6stopaallikon teemahaastattelun runko). Teemahaastattelu nauhoi-

tettiin, minka jilkeen nauhoitus purettiin kirjalliseksi dokumentiksi.

Tamin jilkeen analysoin haastatteluaineistoa sisdllonanalyysid hyodyntiden (kuten esi-
miesten alkuhaastattelun kohdalla). Aineiston pelkistdmisen eli redusoinnin jalkeen muo-
dostin teemoittelua hyddyntéden kohdeyksikon esimiestyon yleisen kuvan (kokonaisuus
A), tiivistetyt kuvaukset HRM-kidytént6jen nykytilasta organisaatiossa (kokonaisuus B)
sekd yhteenvedon esimiestyon ja esimiestyon kdytintdjen kehittdmisestd organisaatiossa

(kokonaisuus C).

A. KOHDEYKSIKON ESIMIESTYO YLEISESTI

Esimiesten rooli

Yksikossd harva esimies on vain esimies: Lihes jokaisella on sekd oma esimiestyd ettd
asiantuntijatyd. Organisaation esimiestyon linjauksena on, ettd esimies on jokaisen alai-
sensa ldhin HR-esimies ja henkildstdjohtaja. Esimiehet ovat tyGssdén itsendisid: Mikéli
organisaatiossa pitdd kdydd henkilon kanssa esimerkiksi hankalampi keskustelu, niin
heilld ei ole sellaista kulttuuria, ettd esimies kutsuu HR:n paikalle kiymé&én tdmén kes-
kustelun hénen puolestaan. Toki tdhdn on varmasti syynsd myds sillé, ettd kohdeyksi-

kosséd on vain pari HR-henkil64 yli tuhatta tyontekijda kohden.

HR:n rooli esimiestydasioissa

Yksikon omien HR-ammattilaisten lisdksi organisaation HR-toiminnossa tirkedssé roo-
lissa ovat HR-tukitoiminnot, jotka ovat fyysisesti eri paikoissa olevia HR-tiimejé, jotka
auttavat esimiehid HR-kysymyksissd, esimerkiksi vuosilomiin, tydsopimusten tulkintoi-
hin tai koulutusten ajankohtiin liittyvissd kysymyksissid. HR tukee esimiehii tarjoamalla
heille erilaisia koulutuksia ja kédytintdja sekéd yhteistyofoorumeita ja esimiesinfoja. Esi-
miesten tukemista tapahtuu my0s jonkun verran face-to-face kohtaamisina esimiesten

kanssa.

Esimiestydn teemat ja arvot organisaatiossa

Ténd vuonna korostuneita esimiestydn HR-teemoja ovat olleet tyontekija puolella tyohy-

vinvoinnin johtaminen ja esimiespuolella esimiesten tukeminen asiantuntijaurapolulla.
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Kohdeorganisaatiossa ei ole madritetty nykyisellddn erillistd arvopohjaa esimiestydlle,

mutta esimiestyotd ohjaavat organisaation viisi yleistd arvoparia.

EsimiestyOon méérittelyt organisaatiossa

Esimiestyon periaatteita ja pelisddntojd sekd kohdeorganisaation laajempaa kokonai-
suutta kdydaan lapi esimiespolun alkuvaiheen standardimuotoisessa aloituksessa, joka on
vakiomuotoinen 10 ldhikoulutuspdivian paketti, johon kaikki esimiehet osallistuvat. Ta-

maén liséksi organisaatiolta 10ytyvit lakisddteiset esimiestydkuvaukset.

Nykyisid esimiestyon médrittelyjd on kdyty lépi erityisesti timén vuoden esimiesty-val-
mennuksessa. Valmennuskokonaisuudessa yksikon esimiestyotd on uudelleenarvioitu:
Sen sijaan, ettd esimiesty0 olisi vain tiettyjé tyotehtdvid, puhuttaisiin ennemmin esimies-

tyon osa-alueista. Koulutuksessa mééritellyt esimiestyon dimensiot ovat nykyhetki—tule-

vaisuus sekd thmiset—asiat.

B. KOHDEYKSIKON ESIMIESTYON HRM-KAYTANNOT

1. Henkilostosuunnittelu

Esimiestarpeen suunnittelu

Kohdeyksikossd litketoiminta vastaa varsin itsendisesti esimiestarpeen suunnittelusta
sekd yleisesti organisoitumisesta. Yksikon tiimit ovat siis itsendisid suunnittelemaan ja
tunnistamaan henkilditd tiimeistdén, jotka voisivat olla tulevia esimiehid. Koska nykyinen
organisaatio on ollut jo pidemmain aikaa olemassa, 10ytyy sieltd tietysti valmiita organi-

saatiorakenteita, joista 10ytyy tiettyjd valmiita rooleja, myos esimiesrooleja.

Yksikossd on olemassa liséksi "yleisid hyveitd” liittyen muun muassa siihen, kuinka syvi
organisaatio saa olla tai kuinka paljon tiimissa pitdisi keskimédrin olla jdsenid. N4illd ha-
lutaan varmistaa, ettei organisaatio syvene liikaa eli ettei organisaatioon tule liikaa ker-

roksia. HenkilostGammattilaiset huolehtivat osaltaan toteuman seurannasta.

Esimiesten tydurien suunnittelu, ohjaus ja tukeminen

Esimiesten ty0urien suunnittelussa, ohjauksessa ja tukemisessa isoimmassa roolissa ovat
tyontekijoiden omat ldhiesimiehet sekid tyontekijoiden ja 1dhiesimiesten vililld kaytivit
kehityskeskustelut sekd muut keskustelut. Esimerkiksi kehityskeskusteluissa tyonteki-
jalle valitaan urasuuntia, jolloin tydntekijén pitdd itse osoittaa ja tuoda ilmi, millaisista

asioista hdn on kiinnostunut ja mitkd voisivat olla tulevaisuuden mahdollisuuksia hidnen
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kohdallaan. Tdmaén liséksi organisaatiossa on ollut kdytdssd esimiestyon valmiuksia mit-
taavia arviointimenetelmid, joita ei ole kuitenkaan hyddynnetty viimeiseen puoleentoista
vuoteen. Néiden sijaan on suoritettu erillisid simulaatioharjoituksia, joista esimieskoke-

laat ovat saaneet arvioita ja palautetta.

Yksikossd urapolkuja tuodaan ylipddtdan usein esille: Keskusteluiden lisdksi organisaa-
tiossa on saatavilla tietoa ja materiaalia siitd, miten ja mihin suuntaan omalla urallaan voi
edetd. Keskustelua urapoluista kdydaddan paljon, silld kohdeyksikdssad tyontekijat haluavat
esimiesroolin lisdksi usein myds asiantuntijauralle. Selkeiden asiantuntijapolkujen lisdksi
tarjolla on my®ds sellaisia rooleja, joissa on joitain elementtejd esimiestydstd, esimerkiksi

“team management” tai ’project management” -rooleja.

Esimiesosaamisten madrittely

Kohdeyksikossi ei ole télld hetkelld systemaattista tai yhtendistd tapaa esimiesten osaa-
misvaatimuksien méérittelyyn liittyen. Talld hetkelld osaamisvaatimusten maérittelyssa
on kéytetty osastokohtaista harkintaa esimerkiksi siitd, millainen on hyvi esimies myyn-

nissé tai millainen on hyvé esimies tuotannossa.

2. Rekrytointi ja valinta

Esimiesvalinnat

Kohdeyksikossd esimiehiksi pdddytddn paljon oman tiimin sisiltd. Kohdeyksikossd on
kiytossd padperiaate, ettd kaikki yksikon sisdisetkin esimiespaikat tulee laittaa vihintdén
viikoksi auki intranettiin, jolloin kaikilla on mahdollisuus hakea vapaaksi tulleeseen esi-

miestehtdavain.

HR:n vaikuttaminen esimiesvalintoihin

HR:n vaikuttaminen esimiesvalintaan riippuu paikasta, jota haetaan: Esimerkiksi johtaja-
positioihin ja isompien toimintojen esimiesalueita varten on olemassa tiettyji arviointi-
tyokaluja seki arviointikeskusteluita, joita voidaan suorittaa organisaation ulkopuolella
erillisessd arviointipdivdssd. Ulkopuolisia arviointitahoja voidaan hyddyntdd myos esi-
merkiksi tilanteessa, jossa teknisesti todella patevd esimieshakija herdttad kuitenkin epéi-

lyksid valintansa osalta.

Pitkilti kyse on kuitenkin ennakoivasta keskustelusta esimiesten, esimiesten esimiesten
sekd johtoryhmaéldisten kanssa henkilon urapolusta ja sen tunnistamisesta ennakkoon. Yh-

dessd keskustelulla arvioidaan, mitkd ovat niitd asioita, joissa henkild on hyva, miké on
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sen hetkinen esimiestarve, minkélaiseen rooliin henkil6 on tulossa sekd mitkéd valmiudet

ja osaamiset henkil6lld on oltava jo tdssd vaiheessa.

3. Perehdyttiminen

Esimiesperehdytyksen toteutus

Kohdeyksikossd on kdytossd useamman tasoista perehdytystd, mutta esimiestyéhon ja tii-
miin esimiestd perehdyttdd hanen oma ldhin esimiehensé eli he kdyvét yhdessi kdytdnnon
asioita lapi. Kirjattuna perehdytyskéytantond kohdeyksikdssa siis on, ettd esimies pereh-
dyttdd aina alaisensa. Lisdksi ensimméiisen vuoden aikana esimies tulee omatoimisesti
kdyneeksi ldpi tiiminséd kanssa esimiehen vuosikellon mukaiset asiat, kuten kehityskes-

kustelut, tulospalkkiotasojen méiérittelyn ja henkilostokyselyn tulokset.

HR:n vaikuttaminen esimiesperehdytyksiin

Henkilon tullessa valituksi esimieheksi, hdn tapaa kahdenkeskeisesti yksikon HR:n, jonka
kanssa kdyddéin ldpi asioita, joita esimiesty0hon kuuluu sekd mitkd ovat heidin organi-
saatiossaan sellaisia tukifunktioita ja tukihenkildité, joihin esimies voi olla yhteydessé
tietyn osa-alueen asioissa: Esimerkiksi mikd on palkanlaskenta, kuka on yksikoén henki-
16stopédllikko, mikd on yleinen HR-numero, josta saa apua muun muassa tydsopimusten

ja ty6todistusten tekemisessa.

Tédmin lisdksi organisaatiossa on kdytdssi jo aiemminkin mainittu 10 pdivaa kestdva esi-
miehen ensiaskeleet/esimiestyon avaimet -koulutus, jossa kdydéddn kaikkien aloittavien
esimiesten kanssa laajasti keskustelua ja vuoropuhelua tulevasta esimiesroolista ja sen
ottamisesta. Lipi kdyddidn muun muassa esimiestyon hankalia tilanteita, jotta esimiehet

ymmaértavit esimiestyon laaja-alaisuuden.

Perehdytystd varten on myds olemassa valmista verkkomateriaalia sekd monenlaista e-
learning-materiaalia aiheesta riippuen: On olemassa yleistd esimiesrooliin liittyvéd mate-
riaalia sekd niin sanottuja syventdvid opintoja, joita voidaan valita tiimin tilanne ja tee-
mojen ajankohtaisuus huomioiden. Tarjolla on koulutuksia muun muassa alaisten rekry-
tointiin, kehityskeskusteluiden pitdmiseen, tiimin tydterveyshaasteisiin seki turvallisuus-

johtamiseen liittyen.

4. Osaamisen johtaminen
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Vaadittu johtamisosaaminen

Kohdeyksikossd uskotaan, ettd syventdvaa esimiestydvalmennusta varten rakennettu esi-
miestyon kehikko (esitetty alaluvussa 4.2.1.) vastaa télla hetkelld esimiehiltd vaadittavaa

johtamisosaamista.

Esimiesten osaamisen kehittymisti tukevat HR-kéytdnnot

Organisaatiossa uuden esimiehen ei tarvitse aloittaa tyhjiltd poydaltd, vaan yritykseltd
16ytyy useita esimiesten osaamisen kehittymisté tukevia kiytiantdjd. Osa niistd helpottaa
siind, miten tietyissé asioissa ja tilanteissa toimitaan: On esimerkiksi yhdenmukaisia pal-
kitsemispolitiikkoja, kehityskeskustelukdytint6jd, vuosittainen henkildstokysely sekd
erilaisia suorituksen johtamisen koulutuksia. Esimiehilld on lisdksi mahdollisuus kiyda
HR:n kanssa henkil6kohtaisia sparrauskeskusteluita, joissa on tarjolla kohdennettua apua

esimiesten esille nostamiin aiheisiin.

Esimiestyoté kehittivistd kdytdnnoistd suurin osa liittyy kuitenkin perinteisesti koulutuk-
siin. Koulutukset ndhdddn tirkedna, silld tdlloin esimiesten kysymykset eivit tule yksit-
tdisind esiin jokaisen esimiehen kanssa, vaan monia samantyylisid kysymyksid, teemoja
ja muutosaiheita voidaan kdyda yhdessé 1dpi isomman esimiesporukan kanssa. Kohdeyk-
sikdssd on olemassa esimiehen aloituskoulutuksesta alkava esimiehen koulutuspolku ja
se on kaikilla esimiehilld ndhtdvilla. Koulutusta on liséksi tarjolla muun muassa valmen-
tavasta johtamista tai siitd, miten rakentaa monimuotoista tiimié tai miten tehdd onnistu-
nutta rekrytointia. Koulutusta on my0s esimerkiksi viestintddn ja esiintymistaitoihin eli
sellaisiin osa-alueisiin, joiden katsotaan olevan hyddyksi esimiestydssd. Organisaation
koulutusmyonteisyydestéd kertoo myds se, ettd organisaatiossa tuetaan esimiesten amma-
tillista kehittymisté seké esimiesten omaehtoista kouluttautumista oman toimintansa alu-

eelle.

Esimichille tarjottu tuki paivittdistyohon

Tarjolla on kahdenkeskisté tukea esimiehen ja HR:n vélilld sekd HR-tukipalvelusta saa-
tavaa apua. Esimerkiksi tyoehtosopimusten tulkinnassa tai muissa alaisiin liittyvissé ky-
symyksissd esimiehid auttaa arkisin kello 8-16 HR:n palvelupuhelin. Haastavat ja hanka-
limmat asiat esimies voi ratkoa yhdessd HR:n ja yksikon johdon kanssa. Yrityksen pitkén
historian takia moni asia on jo kertaalleen ratkaistu ja niiden pohjalta on olemassa monia
valmiita kédytint6jd. Esimiehen péivittdistyon kysymykset liittyvit esimerkiksi tydsuh-
teen muutoksiin, palkitsemiseen, urakehityksiin tai organisaatiomuutoksiin. On myos

syytd huomata, ettd esimiehet saavat myds melko paljon apua kollegoiltaan.
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5. Tyohyvinvoinnin johtaminen

Esimiesten tyohyvinvointia ja ty0ssd jaksamista tukevat HR-kdytannot ja esimiesten

tyohyvinvoinnin seuranta

Esimiestyon tydhyvinvointia ja tydssd jaksamista seurataan vuosittain tehtiavalla henki-
16stokyselylld, jossa esimiehet ovat omana ryhméndan. Esimiehet arvioivat tuolloin omaa
tekemistddn organisaatiotasoisesti sekd oman henkilokohtaisen ty6hyvinvoinnin ja tii-
midynamiikan kannalta. TyShyvinvoinnin ja tydsséd jaksamisen osalta palautetta arvioi-
daan yhdessa tyoterveyden ja tyoturvallisuusorganisaation kanssa. Lisdksi yritykselld on
tarjota esimiehille teemaan liittyvid koulutuksia. Esimerkiksi viimeisen vuoden aikana
esimiesryhmille on ollut tarjolla kohdennettuja tilaisuuksia (esimerkiksi tydokyvyn hallin-
nasta), joissa case-tehtdvien lisdksi on kdyty esimieskeskusteluita eri ratkaisuvaihtoeh-

doista.

Téllaisten esimiesporukoiden lisdksi tydpsykologi on kdynyt keskustelemassa kohdeyk-
sikoll4 tyostd palautumisesta sekd tuonut tietoisuutta siitd, mitkd asiat vaikuttavat esimer-
kiksi tydssd kuormittumiseen. Kohdeyksikdssd on myos ollut well-being”-liikuntakam-
panjoita, joilla halutaan liséti tietoisuutta siitd, kuinka paljon esimerkiksi liitkunta vaikut-
taa tyOssd jaksamiseen. Viimeisen vuoden aikana yksikdssd on ollut erityisend teemana

resilienssi.

6. Suoriutumisen johtaminen

EsimiestyOn tavoitteet

Esimiehet saavat tietoonsa omat tyonsé tavoitteet viimeistddn omassa kehityskeskustelus-

saan eli kaksi kertaa vuodessa.

Palautteen saaminen esimiestyOsti

Palautetta esimiestoiminnastaan esimiehet saavat niin ika4 kaksi kertaa vuodessa kehitys-
keskusteluiden yhteydessé. Kehityskeskustelussa palautetta saadaan niin tavoitteista kuin
toimintatavasta: Eli palautetta siitd, mitd esimies tekee ja miten hdn onnistuu tekemises-
sddan. Lisdksi esimiehet saavat palautetta esimiestoiminnastaan henkilostokyselyn yhtey-

dessd. Esimiesten osalta kysytdin myds omasta ty0std saatavan palautteen riittdvyytta.

Koulutusten yhteydessé esimiehet saavat usein erillistd palautetta ja organisaatiossa teh-

dddan myds 360-arvioita. 360-arvioita kdytetdéin kehitystyokaluna henkildiden edetessd
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urallaan: Esimerkiksi tiettyihin urapolkuihin kuuluu ennen seuraavaan tehtivédn siirty-

mistd edeltdva 360-arviointi.

Esimiesten kehityksen seuranta ja arviointi

Kohdeyksikossd esimiesten kehitystd seurataan henkilo henkil6ltd. Yksikkotasolla tar-
kastellaan yleisesti, mikéli tiimin esimies erottuu joukosta positiivisesti tai negatiivisesti,
jonka jilkeen yksikon johtajan ja/tai esimiehen itsensi kanssa kdydéén arvioita poikkeuk-
selliseen suoriutumiseen johtaneista syistd. Huonon palautteen takana saattaa olla orga-
nisaatiouudistuksia tai epdselvia tehtdvii, joihin esimies tarvitsee apua. Tastd syysté tiet-
tyjd asioita on tarvittaessa nostettu yksikkdtasoisiksi teemoiksi, esimerkiksi roolimuutos-

ten takia tai siirrettdesséd toimintoja ulkomaille.

Kehityskeskusteluiden yhteydessi arvioidaan my0s henkildiden potentiaalisuutta eli sité,
miten he suoriutuvat nykyisessa tehtdvassiin ja kuinka potentiaalisia heidén esimiehensi
ovat ottamaan seuraavan askeleen urallaan. Arvioinnin tekee esimiehen esimies ja lopulta
arviota hienosdétid koko johtoryhma. Potentiaalisuutta arvioidaan siis yksikon johtoryh-
min yhteisessd ’people review”-tilaisuudessa, jossa kdyddin keskustelua potentiaaleiksi

tunnistettujen esimiesten tulevista ura-askelista.

7. Palkitseminen

Esimiesten palkitseminen

Esimiehille on kdytossd tiettyjd bonuskdytdntdjd ja -tasoja, joita esimiesten esimiehet
maédrittelevdt yleisten ohjeistuksien perusteella. Esimiehet ovat kohdeyksikodssd saman-
laisten palkankorotuskierrosten piirissé kuin muutkin tyontekijdt eli palkitsemista mieti-
tddn arvioiden, ehdotusten ja muutosten (kuten uusien lisdvastuiden) kautta. Esimiehille
voidaan myos myontdd kertaluontoisia palkkioita, esimerkiksi esimiehen poikkeukselli-
sesta tai aktiivisesta omasta toiminnasta. Kertaluontoista palkkiota esimiehelle voi ehdot-

taa kdytdnnossd kuka tahansa yksikon tyontekija.

Tunnustuksen antaminen hyvistid esimiestyOsti

Yksikolld on nykyiselldén hyvin erilaisia kdytintdjd tunnustuksen antamiseen hyvisti
esimiestyOstd ja tyostd ylipdétddn. Esimerkiksi "Research and Development”-puolella on
uusimpana kaytintond kdytossd niin sanotut kudos-kortit”, joilla tydkaverin voi “ilmi-
antaa” hyvisti tehdysté tyostd. Jatkuvaan parantamiseen liittyen kohdeyksikossa on kéy-
tossd visuaalisen johtamisen tauluja, joihin voidaan niin ik&d sijoittaa positiivista pa-

lautetta.
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8. llmapiirin ja organisaatiokulttuurin kehittiminen

Esimiesten osallistaminen organisaation kehittimiseen

Organisaation kehittdmistd tekevét usein juuri esimiehet, silld moni tyd organisaatiossa
on viety tiimeihin. Esimiehet vaikuttavat organisaatiokulttuuriin muun muassa henkilds-
tokyselyn kautta sekd esimerkiksi tyoterveyteen liittyvien tyOpaikkaselvitysten muo-
dossa, joissa sekd tiimit ettd esimiehet osallistuvat arviointiin ja yhteisen ndkemyksen
luomiseen. Haastattelun kautta kdy ilmi, ettd esimiesten ja tiimien rooli organisaation ke-

hittdmisessd on melko itsendisen: Aika paljon kyse on tiimin sisdisestd keskustelusta.

Yrityksen arvoja ja strategiaa esimiehille vahvistavat HR-kdytannot

Esimiehille pidetddn omia esimiesfoorumeita sekd liiketoiminnan johdon ettd HR:n toi-
mesta. Kyse on tietyin véliajoin pidettivisti face-to-face -tapaamisista, joissa jaetaan yh-
teistd ajatusta siitd, mitd kohdeorganisaatiossa tehddén. Esimerkiksi seuraava keskustelu-
tapaaminen on tarkoitus pitdd etityOstd ja yksikon etdtyOkulttuurista. Yhteisid asioita

viestitddn paljon myds sdhkopostitse sekéd koulutusten kautta.

Esimiehille tarjottava tuki tyoyhteisoOn ja tiimi-ilmapiirin kehittdmiseen

Mikali esimies kokee tarvetta tydyhteisonsa ja/tai tiiminsd ilmapiirin kehittdmiseen, niin
ensimmadiseksi yksikossd kdyddan esimiehen kanssa keskustelua siitd, misté asioista tarve
kehittamiseen johtuu: Onko kyse esimerkiksi tiimin ja tiimiroolien muutostilanteesta.
Kyse voi myds olla kiireen aiheuttamasta tydilmapiirin heikentymisestd, tiimin tavoittei-
den episelvyyksistd tai henkilokemioiden ristiriidoista. Asiaa ja tilannetta siis tarkastel-
laan esimiehen kanssa, jonka jélkeen esimiestd sparrataan ja autetaan tilannekuvan ja jat-
kosuunnitelman tekemiseen: Miten tilanteessa edetéén ja tarvitseeko esimies ja hdnen tii-
minsé ulkopuolista tukea esimerkiksi HR:1td, johdolta tai jopa organisaation ulkopuoli-
selta taholta?

9. Viestintd

Esimiesten tekemén viestinndn tukeminen

Kohdeyksikossd on jaossa hyvid kédytintojé liittyen sithen, miten esimiehet voisivat vies-
tid alaisilleen. Vuosittain tehddén arviointeja myos mittareilla, kuinka onnistuneena vies-
tintd koetaan tietyssd tiimissd. Viestintd koetaan ennen kaikkea esimiehen péivittiis-
tyoksi, mutta hankalimpien aiheiden ja viestien kohdalla HR sparraa esimiehid aina tar-
vittaessa. Esimiehille on tarjolla laajoja viestintdkanavia, mutta tarkeintd kuitenkin on,

miten viesti saavuttaa kaikki.
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Esimiesten keskindisen vuorovaikutuksen tukeminen

Kohdeyksikossd on kdytosséd jo aiemmin mainittuja vuorovaikutuksellisia ja harjoituksel-
lisia esimiesfoorumeja, joissa koulutusteeman lisdksi kaikki yksikon esimiehet oppivat
tuntemaan toisiaan. Juuri kevailla ja syksyllda 2018 kaikille yksikon esimiehille jarjestet-
tiin puolipdivdinen esimiesfoorumi vuorovaikutuksesta ja ldsndolosta liittyen erityisesti

kehityskeskusteluihin ja ldhiesimiestyohon.

10. Esimiesvastuun pddttyminen ja esimiehen uudelleensijoittaminen

HR:n toimet péitettiessd esimiesvastuuta

Esimiesvastuun paéttdmisestd kdyddin keskustelua esimiehen esimiehen kanssa. Keskus-
telu on usein my0s positiivista, silld isosta sisdisestd organisaatiosta 10ytyy myos haasta-
via asiantuntijapositioita, joihin esimiehet voivat siirtyd. Vaikka henkil6 ei pérjaisikdan
esimiestehtdvissd, niin parjdd hin usein muissa tehtivissi, jolloin yritetddn miettid henki-
16n uutta seuraavaa roolia. Harvoin kyse on siitd, ettd tilanne siséltdisi tyOsuhteen paétta-
miseen liittyvédt elementit. Asiantuntijauraa pidetddn my0s organisaatiossa arvossa ja or-
ganisaatiomuutoksia on yksikdssd melko usein, jolloin esimiesroolista luopuminen ei ole
niin jarkyttdvid asia. Vuoden aikana neljdsosa esimiehisti saattaa vaihtua eli esimiesroo-

lien vaihtuvuus ei ole kohdeyksikdssé vieras asia.

C. ESIMIESTYON JA ESIMIESTYON KAYTANTOJEN KEHITTAMINEN

Haastattelun kautta kdy ilmi, ettd organisaatiossa pyritdén vahvasti sithen, etti esimiehilld
on aina saatavilla tukea ja sparrausapua. Kohdeyksikdsséd esimiestyotd halutaan kehittéa
lisadmalla esimiesten kanssa yhteistd keskustelua ja ajatustenvaihtoa esimiesroolista, te-
kemalld esimiesroolia selkedimmadksi ja yhtendisemmaksi sekd nopeuttamalla esimiesroo-
lin omaksumista. HR:n tehtdvidnd on synnyttid esimiesten kanssa yhdessé tilanteeseen ja
litketoimintaympéristodn sopivaa esimiestyotd sekd olla pulssilla esimiestyon haasteista

ja antaa haasteita varten esimiehille paras mahdollinen tuki.

Nykyisisséd esimiestyon HRM-kdytdnnoissa ei ndhdi juuri puutteita, silld kohdeyksikossa
kaytantdjd ollaan voitu muuttaa tdhdn asti joustavasti. Isolla organisaatiolla haasteena on
kuitenkin, kuinka henkildille pystytdén tarjoamaan systemaattisesti kehittymismahdolli-
suuksia ja kuinka pystytddn varmistamaan, ettd potentiaalisiksi tunnistetut henkilot seka
koko organisaatio kehittyvét vastaamaan tulevaisuuden tyeldméin tarpeita. Pohtimista on
my0s siind, miten henkildiden osaaminen kasvaa organisaatioissa tyosuhteen aikana ja

miten titd voitaisiin laajemmin hyddyntaa.
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Esimiestyotd halutaan vieda jatkossakin sithen suuntaan, ettd esimiehid tuetaan vallan- ja
vastuunottamisessa. Esimiehid halutaan lisdksi kehittdd niin, ettd heilld olisi valmiuksia
muun muassa motivoida, johtaa, palkita ja kehittda alaisiaan eli valmiuksia viedd omaa
porukkaansa eteenpédin. HR:44 haastetaan jatkossakin siind, ettd esimiestydssd tunniste-
taan ja arvioidaan, miké on sen hetkinen tilanne ja tarve, mikéa on oleellista ja mité lahde-
tdén kehittdiméédn. Tatd varten HR:114 on oltava hyva yhteys seki johtoon ettd esimiehiin,
joidenka kanssa halutaan kdyda keskustelua, luoda yhdessd suuntaa sekd valita yhdessa

toteutettavat toimenpiteet.

4.3. Tavoitteet ja 1dhtokohdat konstruktion rakentamiselle

Aineiston kerddmisen ja analyysin pédtteeksi on syytd kdyda tiivistetysti ldpi tdhidn men-

nessd muodostuneita ratkaisukonstruktion rakentamisen tavoitteita ja paildhtokohtia.

Kohdeyksikon Konstruktion

Tutkimuksen

. toimivuuden
tavoite

tunnusmerkit

esimiestyon
kehityskohteet

KONSTRUKTION RAKENTAMISEN
TAVOITTEET JA LAHTOKOHDAT

Kohdeyksikon
ilmaisema
tavoite

Esimiestyon Esimiesroolien

toimijat

viitekehys

Kuvio 8. Konstruktion rakentamisen tavoitteet ja ldhtokohdat.

1. Tutkimuksen tavoite

Yhtené tutkimuksen ldhtokohtana oli aiemman vastaavanlaisen esimiestyon kokonaisuu-
teen keskittyvén johtamismallin puuttuminen. Konstruktion halutaan vastaavan tutkimus-

kysymykseen: Miten esimiestyotd voidaan johtaa strategisesti? Mallin siséltdjen raken-
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tamista ohjaa siis strategisuus, joka on tdssd tutkielmassa mairitelty esimiestyon johta-
misen kokonaisvaltaisuudeksi, systemaattisuudeksi ja tavoitteellisuudeksi. On ensiarvoi-

sen tarkedd, ettd strategisuus nékyy valmiissa konstruktiossa kautta linjan.

2. Konstruktion toimivuuden tunnusmerkit

Konstruktiivisessa tutkimuksessa ratkaisukonstruktiota testatessa mallin kdytdnnon toi-
mivuuden kannalta keskeisid tunnusmerkkejd tulevat olemaan mallin relevanttius, yksin-
kertaisuus ja helppokdyttoisyys (Lukka & Tuomela 1998: 25). Heikon markkinatestin 14-
pdistdkseen mallin tulisi siis tdyttdd ndmé aiemmin mainitut tunnusmerkit. Ndiden kol-
men konstruktiolta vaadittavan tunnusmerkin sisdltd tarkentuu mydhemmin tulevassa
padluvussa. Tunnusmerkiston toteutumista tullaan lopulta arvioimaan niin kohdeyksikon

edustajien kuin myds tutkielmaprosessin ulkopuolisen tiedeyhteison edustajan toimesta.

3. Kohdeyksikon ilmaisema tavoite

Usein konstruktiivisessa tutkimuksessa kohdeorganisaatio ilmaisee tutkijalle konstruk-
tion tavoitetilan eli tissd tapauksessa sen, mihin tarkoitukseen konstruktio halutaan. Yk-
sikdn toiveena oli saada kayttoonsd “rautalankamalli” eli yksinkertainen perusmalli,
jonka sisdltojd soveltamalla ja tdydentdmélld esimiestyotéd voitaisiin jatkossa kehittdd ja
tukea entistd kokonaisvaltaisemmin ja systemaattisemmin. Sain tutkijana vapaat kéidet
arvioida, millainen malli organisaation ja erityisesti kohdeyksikon kayttdon sopisi sekd
vapauden toteuttaa tutkimustiedon ja aineistohavaintojeni pohjalta esimiestyon kokonais-

johtamista hyddyttdvan mallin.

4. Esimiesroolien viitekehys

Yhdeksi selkedksi esimiestyon kehityskohteeksi kohdeyksikdssd on muodostunut esi-
miesroolin selkeyttdiminen ja yhtendistiminen esimiesten edustamista eri liiketoiminta-
alueista riippumatta. Kohdeyksikossd ollaan havahduttu siihen, ettei esimiestydtd voida
johtaa tehtédvilistausten tai tehtdvakuvausten runsaudella, vaan organisaatiossa halutaan
tavoitella esimiesroolin sujuvaa ja entistd nopeampaa omaksumista. Yksikdssé aiemmin
muodostettuja esimiestyon keskeisid dimensioita ja osa-alueita onkin haluttu tuoda esille
syventdvén esimiesvalmennuksen viitekehyksessd (Kuvio 7). Tarkoituksena onkin hyo-
dyntéd ja soveltaa esimiesvalmennuksen viitekehystd yhtend osana tulevaa ratkaisukon-

struktiota.
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5. Esimiestyon toimijat

Esimiestyon kokonaisuus ei ole suinkaan vain esimiesten harteilla eikd esimiestyon ke-
hittdmista ja eteenpdin viemistd voida vaatia pelkadstddn HR-ammattilaisilta. Organisaa-
tion esimiestyo ei ole myoskain pelkkid johdon madrittdmid suuntaviivoja tai strategioita,
vaan organisaation esimiestyon onnistuminen vaatii yhteistyoti sekd esimiesten, esimies-
ten esimiesten, HR:n ettd johdon vililld. Laajuutensa takia esimiestyon kaltainen koko-
naisuus tarvitsee selkedd tyonjakoa eli esimiestyon toimijoiden méérittelyd. Esimiestyon
toimijoiden madrittelylld voidaan osoittaa, mitkd esimiestyon osa-alueet kuuluvat esi-
miesten, mitkd HR:n ja mitké johdon tehtdvikenttdin. Mallin rakentamisen kannalta koen
oleelliseksi tunnistaa ja médrittdd kohdeyksikon esimiestyon toimijat, vaikkeivat ne suo-

raan valmiissa konstruktiossa nékyisikdén.

Kohdeyksikoltd kerdtyn aineiston pohjalta olen hahmottanut neljé eri esimiestyon toimi-

jaa esimerkkivastuineen:

1) Esimiehet

Tutkimukseen kerdtyn aineiston valossa kohdeyksikon esimiehet ndyttiytyvét hyvin itse-
ndisind liiketoimintaa eteenpiin vievini yksilding, joilla on usein vastuulla esimiestydnsa
lisdksi asiantuntijatditd. Kohdeyksikdssd esimiehet toimivat lisdksi omien alaistensa 14-

himpind HR-vastaavina.

2) Esimiesten esimiehet

Kohdeyksikon esimiestydssé isossa roolissa ovat myos esimiesten omat esimiehet, jotka
erityisesti kehityskeskusteluiden kautta ohjaavat ja tukevat esimiestensd urasuunnitelmia
ja -polkuja. Esimiesten esimiehilld on lisdksi oma vastuunsa muun muassa omien esi-
miestensd perehdyttdmisessd sekd esimiestensd tekemén pdivittdisjohtamisen tukemi-

S€ssa.

3) Henkilostoammattilaiset

Henkildstdammattilaisten vastuu organisaation esimiestyon onnistumisesta jakautuu kah-
delle eri HR-toimijalle: L&hi-HR:1le sekd HR-tukitoiminnoille. Yksikon paikallisten HR-
ammattilaisten vastuulla on esimerkiksi kasvotusten tapahtuva esimiesten sparraaminen
henkildstoasioissa sekd tydhyvinvoinnin teemoihin tarttuminen. HR-tukitoiminnot eli
fyysisesti eri paikoissa toimivat HR-tiimit auttavat esimiehid muun muassa ty6lainsda-

dollisissd kysymyksissd sekéd vuosilomiin tai koulutusajankohtiin liittyvissé asioissa.
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4) Johto

Nykyiselldédn kohdeyksikon johtoryhmin tehtdvdnd on muun muassa potentiaalisten esi-
miesten urapolulla etenemisen arviointi. Liséksi liiketoimintajohto on mukana jarjesté-
massd esimichille suunnattuja esimiesfoorumeja. Oli kuitenkin yllattdvaa havaita, ettei
johdon rooli esimiestyon kokonaisuutta kartoitettaessa korostunut tai noussut juurikaan
esiin esimiehille tai henkilostopééllikolle suunnatuissa haastatteluissa. Johdon pitiisi kui-
tenkin olla muun muassa ylin esimiestyotd méérittelevi ja arvioiva toimija. Jatkossa joh-

don vastuuta organisaation esimiestyOstéd on siis ehdottomasti tuotava paremmin esiin.

6. Kohdeyksikon esimiestyon kehityskohteet

Jotta uusi konstruktio olisi litketoiminnallisesti merkityksellinen ja kdytdnnon kannalta
hyddyllinen, on konstruktion kyettdvé ratkaisemaan kohdeyksikon esimiestydssa ilmen-
neitd kehityskohteita. Esimiestyon nykytilaan ja ldhitulevaisuuteen liittyvid kehityskoh-
teita nousi esille sekd esimiestyon syventdvin valmennuskokonaisuuden havainnoin-
nissa, esimiehille tehdyssd fokusryhmihaastattelussa ettd henkildstopééllikolle suunna-
tussa teemahaastattelussa. Seuraavaksi kdydddn ldpi tutkimusongelman ratkaisemisen

kannalta keskeisimmat ja eniten huomiota vaativat esimiestyon kehityskohteet:

Esimiestyon puutteellinen strateginen méarittely

Talla hetkelld kohdeyksikdssé tehtdvad esimiesty0td madrittdvat muun muassa esimiesten
aloituskoulutuksen yhteydessd ldpikaytivit esimiestyon periaatteet ja pelisddnnot, laki-
saiteiset esimiestyokuvaukset sekd syventdvassd esimiestydvalmennuksessa esimiestyon
osa-alueita esittelevé viitekehys. Esimiestyotd médritelldén kohdeyksikossi toki suorasti
ja epdsuorasti monissa eri tilanteissa sekd monien kiytintdjen ja materiaalien kautta,

mutta varsinainen esimiestyon strateginen perusmaéadrittely jad puuttumaan.

Téstd esimerkkind toimii muun muassa se, ettd vaikka esimiestyon ajankohtaisia teemat
onkin nostettu aktiivisesti esille, ei kohdeorganisaatiossa olla nykyisellddn méaaritetty eril-
listd arvopohjaa esimiesty0lle. Yleisesti kaikkea organisaation tytoimintaa (eli myos esi-
miestoimintaa) ohjaavat toki organisaation viisi yleistd arvoparia. Kohdeyksikdssé tehta-
ville esimiestydlle ei ole mydskddn méadritelty yleistd tavoitetilaa tai perustehtdvia. Na-
kyvéa strategista perustaa kuitenkin tarvitaan, jotta esimiestyon kokonaisvaltaisessa, sys-

temaattisessa ja tavoitteellisessa johtamisessa voidaan onnistua.

Esimies- ja johtamisosaamisten puutteellinen méaérittely
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Kuten henkil6paallikon haastattelussa kivi ilmi, kohdeyksikdssa ei ole tdlld hetkelld sys-
temaattista tai yhtendisti tapaa esimiesten osaamisvaatimuksien maédrittelyyn, vaan esi-
miesten nykyiset osaamisvaatimukset ovat osastokohtaisia. Esimerkiksi esimiestyon yh-
tendisyyden seki esimiestyon johtamisen kannalta tilanne on ongelmallinen. Tilanne on
tiedostettu kohdeyksikossé ja sitd on ldhdetty ratkaisemaan syventdvdd esimiestyOval-
mennusta varten rakennetulla viitekehykselld, johon on pyritty hahmottamaan tilla het-

kelld esimiehiltd vaadittavia johtamisosaamisen alueita.

Viitekehys on kuitenkin nykyisellidn melko suurpiirteinen ja vaatii sisdllollistd tdydenta-
mistd ja tarkentamista, mikéli sitd halutaan hyddyntdd valmennuksen ulkopuolella esi-
miehiltd vaadittavien yleisten esimiesosaamisten kuvaamisessa. Jatkossa yhteinen jaettu
kisitys vaadituista esimies- ja johtamisosaamisista on osattava tuoda entisti systemaatti-

semmin ja selkedmmin nékyviin kaikille esimiestyon toimijoille.

4.4. Strateginen esimiestyon johtamismalli

Téssé alaluvussa on tarkoitus esittdé tutkijan rakentama konstruktion ensimmadinen ver-
sio. Ailemmin médriteltyjen tavoitteiden ja 1dhtokohtien pohjalta rakennetun konstruktion
olen nimennyt strategiseksi esimiestyén johtamismalliksi. Malli on yksikdn johtoryh-
maélle ja HR-ammattilaisille suunnattu johtamistyokalu, jonka on tarkoitus olla nikyva
my0s esimiehille. Mallin tarkoitus on tehdé esimiestyon johtamisesta strategista (eli ko-
konaisvaltaista, systemaattista ja tavoitteellista) sekd ndkyvad. Esimiestyon kokonai-
suutta edustaviksi osioiksi valitsin esimiestyOn teoriataustan sekd aineiston analyysin
kautta kolme kokonaisuutta: 1) Esimiestyon strategisen perustan, 2) Esimiestyon roolit

sekd 3) Esimiestyon johtamisprosessin.

4.4.1. Esimiesty0On strateginen perusta

On selvii, ettei esimiestyotd kyetd johtamaan strategisesti ilman nékyvéa strategista pe-
rustaa. Tutkielman teoriaosuudessa esiteltyjen strategisen johtamisen peruselementtien
(toiminta-ajatus, arvot, visio ja ydinosaamiset) pohjalta rakennetun esimiestyon perustan
on tarkoitus olla ensi- ja pddndkyma tarkasteltaessa kohdeyksikon esimiestyotd. Esimies-
tyOn strategisen perustan muodostavat jatkossa esimiestyon arvot, perustehtdvd, tavoite-

tila seké ydinosaamiset.
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Strategisen perustan yleisend tarkoituksena on maéérittdd kohdeyksikdssd tehtdvad esi-
miestyGté ja sen suuntaviivoja. Sen perimmadisend tavoitteena on varmistaa, ettd organi-
saation esimiesty0 kulkee suunnitelmallisesti ja johdonmukaisesti kohti organisaation lii-
ketoimintastrategian mukaisia tavoitteita ja paddmaérid. Koska perustan sisillot ovat vah-
vasti strategiaan ja strategian laadintaan kytkeytyneitd, on sen toteuttamisesta ja toteutu-

misesta padvastuussa yksikon johto, tdssd tapauksessa kohdeyksikon johtoryhma.

— KOHDEYKSIKON ESIMIESTYO —

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

toimitaan? esimiestyon osalta?

Mitkd esimiesosaamiset ovat vdlttamattémid strategisiin tavoitteisiin pddsemiseksi?

Kuvio 9. Esimiestyon strateginen perusta (ensimmaéinen versio).

Arvot

Kuten aineistonkeruun kautta kévi ilmi, kohdeyksikossé ei olla nykyiselladn madritelty
itsendisid arvoja esimiestydlle. Yhteiset esimiestyon arvot auttavat kuitenkin yhtendista-
madn ja selkiyttiméin kohdeyksikosséd tehtavad esimiestyotd. Arvojen halutaan vastaa-
van kysymykseen siitd, milld periaatteilla esimiestydssé toimitaan. Nakyviksi tehdyt ar-
vot viestivit siis siitd, millaista johtajuutta kohdeyksikdssd halutaan pohjimmiltaan tehda
ja toteuttaa. Arvojen tarkoituksena on olla esimiestoimintaa ohjaavia perusperiaatteita,
joten niiden halutaan nikyvéan seké esimiestyon perustehtdvii toteutettaessa ettd esimies-

tyOn tavoitetilaan pyrittdessd — tdstd syystd arvot on sijoitettu kuviossa ylos ja keskelle.

Perustehtévi
Nimitdn strategiakirjallisuudesta tuttua toiminta-ajatusta tai missiota esimiestyon koh-

dalla kdytdnnonldheisesti perustehtdaviksi. Perustehtiva ilmaisee kohdeyksikon yhteisen
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esimiestyon perustarkoituksen eli sen, miksi ja mitd varten esimiestyota ylipddtdan teh-
ddan. Selkedn perustehtdvan on tarkoitus olla kestdva ja suhteellisen pysyvéa esimiestyon
elementti, joka sdilyttdd merkityksensd organisaation kohtaamista muutoksista ja jopa

mahdollisista kriiseistd huolimatta.

Tavoitetila

Esimiestyon tavoitetila voitaisiin teorian pohjalta nimetd my0ds esimiestyon visioksi. Ta-
voitetila on kuitenkin sanana varsinkin suomen kielessi visiota selkedmpi ja kaytdnnolli-
sempi. Tavoitetilassa kyse on siitd, minkd organisaatio kokee esimiestydnséd strategiseksi
tahtotilaksi tulevaisuudessa eli mitd yhteistd suuntaa tai pddmaardd kohti organisaation
esimiestyoOtd halutaan jatkossa johtaa ja kehittdé. Tavoitetilan halutaan toki olevan mer-
kityksellinen ja se halutaan saavuttaa pitkélld aikavililld, mutta tavoitetilan on ennen

kaikkea tarkoitus olla kunnianhimoinen ja innostava.

Ydinosaamiset

Aineistonkeruun kautta my0s ilmeni, ettd kohdeyksikossa ei olla nykyisellddn mééaritelty
kaikilta esimiehiltd vaadittavia yhteisid johtamisosaamisia. Esimiestydon onnistumisen
kannalta olennaisten ydinosaamisten tdsmentdminen auttaa luomaan kuvaa yhtendisesti
esimiesty0std yli litketoiminta-alueiden. Ydinosaamisia méériteltdessd olennaista on ky-
syd: Mitkd esimiesosaamiset ovat valttdméttomid strategisiin tavoitteisiin padsemiseksi
eli mitd esimiesosaamisia meilld tarvitaan, jotta saavutamme tulevaisuuden padmadarét

sekd saamme liiketoimintastrategiamme onnistumaan?

4.4.2. Esimiestyon roolit

Kuten aiemmin jo todettiin, kohdeyksikdsséd ollaan havahduttu siithen, ettei yksikon esi-
miestyotd voida johtaa pelkéstdin tehtdvélistausten tai tehtdvikuvausten runsaudella,
vaan organisaatiossa halutaan tavoitella esimiesroolin sujuvaa ja entisti nopeampaa
omaksumista kaikilla litketoiminta-alueilla. On selvéa, ettd yhtendisestd ja selkeéstd roo-
likésityksestd on mahdollista saada hy6tyd niin esimiehid rekrytoitaessa, perehdytettiessi
kuin koulutettaessakin. Siséltdjd tdydentamélld rooleja voidaan hyddyntdd lisdksi esi-

miesten suoriutumisen johtamisen, palautteenannon tai jopa palkitsemisen yhteydessa.

Roolit rooliodotuksineen ovat siis yksi keino mééritelld organisaatiossa tehtdvaa esimies-
tyotd. Pdddyin rakentamaan kohdeyksikdn syventdvén esimiestydvalmennuksen viiteke-
hyksen pohjalle neljd yleistd esimiestyon roolia, joiden keskelld on niin sanottu esimiehen

itsensd johtamisen rooli, mind johtajana”. Esimiestyon roolien sisdlldissd olen pyrkinyt
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huomioimaan ja soveltamaan esimies- ja johtajaroolien teoriaa, esimiestyon tehtdvi- ja
vastuualueiden teoriaa, kohdeyksikostd kerddméni haastatteluaineistoa sekd esimiesval-
mennuksen viitekehyksen teemoja ja sisdlt6jd (Kuvio 7. Kohdeyksikon rakentama esi-

miesvalmennuksen viitekehys).

— KOHDEYKSIKON ESIMIESTYON ROOLIT —

Strategian tuominen kidytantoén
Organisaatiokulttuurin
kehittaminen

TULEVAISUUS

= Toiminnan
suunnanndyttdja

JOHTAJANA

Paivittdisjohtaminen o
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Kuvio 10. Esimiestyon roolit (ensimmaiinen versio).

Kuviossa esitettyjen esimiestyon roolien on tarkoitus olla tiivistyksid esimiestyosti, jota
kohdeyksikdssd halutaan jatkossa tehda ja tukea. Huomioitavaa on, ettd roolikenttd sisél-
toineen on tutkielmantekijén alustava esitys ja esimerkki mahdollisesti kdyttoonotetta-
vista esimiestyon rooleista. Kuvio on kokonaisuutena tarkoitettu kohdeyksikossa sovel-
lettavaksi ja tdydennettdviksi: Erityisen tdrkedksi koen, ettd rooleja kyettiisiin jatkossa
tyOstdmaddn yhteisty0ssd esimiesten, henkilostoammattilaisten sekd johtoryhmdildisten
kanssa. Tdarkedd on muun muassa 10ytd4 organisaation kieleen ja kulttuuriin sopivat il-
maisut sekd tarkentaa roolien tehtdvasisaltdjd sadnnollisesti. Roolien on liséksi tarkoitettu
olevan linjassa aiemmassa alaluvussa esitellyn esimiestyon strategisen perustan kanssa.
Perimmaisend tavoitteena on siis luoda esimiestyon roolien avulla organisaation yhteista

késitystd esimiestydsta.
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Kuvioon virityksen on tarkoitus osoittaa esimiestyon roolien péddjaottelu: Harmaansavyi-
nen vasen puoli esittdd liitketoiminnan johtamiseen liittyvét esimiestyon roolit, kun taas
punasivyinen oikea puoli esittdd ihmisten johtamiseen liittyvit esimiestyon roolit. Sekéa
litkketoiminnan ettd ihmisten johtamiseen liittyvét roolit on lisdksi jaoteltu sen mukaan,
tdhtaavitko roolit saavuttamaan tuloksia ja onnistumisia lyhyelld tdhtdimelld (eli nyt”)

vai pitkélld tdhtdimelld (eli “tulevaisuudessa™).

Kuviossa Mind johtajana -roolin ympdrille siis asettuvat kohdeyksikolle maaritteleméni
neljd esimiestyon padroolia: Innostaja, Valmentaja, Organisoija ja Kehittdjd. Jokaista
padroolia kuvaamaan olen valinnut 2-3 tehtivialuetta, joissa onnistumisen koen oleelli-
siksi my0s itse esimiestyOn roolissa onnistumisen kannalta. Jokaista neljda roolia tdyden-
téd lisdksi yhtdsuuruusmerkin jélkeinen lyhyt rooliodotus eli tiivistys siitd, miten esimies-
tyon roolin sekd rooliin liittyvdn esimiesvastuun odotetaan nikyvén ja vaikuttavan orga-
nisaatiossa (mm. alaisiin ja esimieskollegoihin pédin) sekd organisaatiosta ulospéin (mm.
asiakkaisiin tai verkostoihin pdin). Esimiestyon roolit -kokonaiskuvio on siis rakennettu
siten, ettd se huomioi kaikki kolme teorian pohjalta muodostamaani esimiehen vastuun
kehéa eli esimiehen vastuun itsestdén ("Mind johtajana” -keskid), vastuun alaisistaan/tii-
mistdédn (esimiestyon neljd padroolia) sekd vastuun organisaatiostaan (nelji rooliodotusta)

(Kuvio 3. Esimiehen vastuun kehit).

4.4.3. Esimiestyon johtamisprosessi

Konstruktion viimeiseksi osioksi olen rakentanut esimiestyon johtamisprosessin, jonka
elementit pohjautuvat vahvasti esimiestyotd méadrittelevien henkildstdjohtamisen kaytén-
tojen teoriaan: Tuleva kuvio siséltdad kaikki organisaation esimiestydn johtamisen ja ke-
hittdmisen kannalta keskeiset HRM-kdytinnot sekd ajatuksen HRM-kdyténtdjen syste-
maattisuudesta ja tavoitteellisuudesta (katso aiempi Kuvio 5. Esimiestyotd madrittelevit
henkildstojohtamisen kdytdnnot). Sanamuotonsa ja sisdltonsd kuvio on saanut aineiston-
keruun kautta: Keskeisessé roolissa ovat olleet henkilostopééllikdlle suunnatun haastat-
telun vastaukset sekd esimiehiltd ryhméhaastattelun kautta saadut tiedolliset tdydennyk-

set.
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— KOHDEYKSIKON ESIMIESTYON JOHTAMISPROSESSI —
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Kuvio 11. Esimiestyon johtamisprosessi (ensimmaéinen versio).

Kuten huomataan, kyseessd on prosessikaavioon luotu kokonaisprosessi, jolla tavoitel-
laan organisaation esimiestyon kokonaisonnistumista. Kuvio jakautuu viiteen varikoodat-
tuun vaakatason kokonaisuuteen: Kokonaisuuksien nimet (esim. Esimiessuhteen aloitus)

16ytyvat kuvion vasemmalta laidalta, kokonaisuuksiin sisdltyvét prosessit ja alaprosessit
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(esim. Esimiestarpeen suunnittelu alakohtineen) l10ytyvét kuvion keskeltd ja kokonai-
suuksien tavoitteet 16ytyvét suorakulmioiden siséltid kuvion oikealta laidalta. Kuvion kes-
kiosan alapuolella oleva tummanharmaa palkki (Organisaation esimiestyon kokonaison-
nistuminen eli paatavoite) jakaa kuvion kahteen osaan:

1. Yksil6tason esimiestydn johtaminen (yldosa): Esimiessuhteen aloitus (vihred),

Esimiesten kehittdminen (keltainen) sekd Esimiessuhteen arviointi (sininen)

2. Organisaatiotason esimiestyon johtaminen (alaosa): Esimiestyon kehittiminen

(vaaleanpunainen) sekd Esimiestyon perusta (vaaleanharmaa)

Kuvion yldosan tarkoituksena on kuvata systemaattisesti se, miten organisaatio (tai tdssi
tapauksessa kohdeyksikko) johtaa HRM-kdytént6jen avulla omia esimiessuhteitaan ko-
konaisuutena alusta loppuun. Esimiessuhteella tarkoitan esimies-organisaatiosuhdetta
juuri organisaation nikdkulmasta: Kyse on suhteesta, joka syntyy joka kerta, kun organi-
saatio jakaa esimiesvastuuta tyontekijdlleen. Kuviosta ndhdéén, ettd organisaatio muun
muassa suunnittelee, luo, kehittéé, arvioi ja tarvittaessa my0s paittad esimiessuhteita. Ku-
vion alaosan tarkoituksena on taas kuvata niitd HRM-kéytintdja ja -toimenpiteiti, joiden
avulla organisaatio johtaa ja kehittdd esimiesty6tdén koko organisaation tasolla. Kuten
huomataan, kuvion pohjimmainen taso on itseasiassa jo aiemmin esitelty esimiestyon
strateginen perusta, jonka olen lyhentdnyt tissd kuviossa muotoon Esimiestyén perusta

(Kuvio 9. Esimiestyon strateginen perusta).

Tekemini aineistonkeruun kautta kivi hyvin selviksi, ettd kohdeyksikdssad esimiestyon
ja esimiesten tukemiseksi ja kehittdimiseksi tehddén monipuolisesti useita eri asioita ja
toimenpiteitd, mutta niiden muodostamaa kokonaisuutta ei ole titd ennen kyetty syste-
maattisesti hahmottamaan. Néin voi ajatella tilanteen olevan my6s lukuisissa muissa or-
ganisaatioissa, silld vastaavanlaista kokonaisprosessia ei ole aiemmin rakennettu. Raken-
tamani kuvion on tarkoitus nostaa esiin kaikki keskeisimmét organisaation kiytdssa ole-
vat esimiestyon johtamiseen liittyvit kdytdnndt, tavoitteellistaa nuo kdytannot seka var-
mistaa, ettd kaikki valitut kdytdnnot kulkevat suunnitelmallisesti kohti yhteistd padtavoi-
tetta: Organisaation esimiestyon kokonaisonnistumista. Kuvion perimmaéinen tavoite on
siis ratkaista tutkimusongelma eli mahdollistaa esimiestydn johtaminen strategisesti (ko-

konaisvaltaisesti, systemaattisesti ja tavoitteellisesti).

Mallissa on siis esilld niitd asioita, toimenpiteitd ja kdytdntdjd, joita organisaatiossa jo
nykyisellddn tehddén. Punaisella on merkitty ne lisithuomiota vaativat toimenpiteet, jotka

ehdotan liséttéviksi kohdeyksikon kdytdnnoiksi mallin mahdollisen kdyttdonoton myata.
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Uusin yksittdinen kokonaisuus alakohtineen on Esimiestydn kdytdntojen ja toimintatapo-
jen kehittdminen osana organisaation esimiestyon kehittdmistd: Tdmén kirjauksen tarkoi-
tuksena on varmistaa, ettd esimiestyon johtamisprosessin kaikkia sisdltdjd tullaan myos
jatkossa kehittdimidn ja viemédn ndkyvélld tavalla eteenpédin. Kyse on ennen kaikkea
avoimesta pyrkimyksesta ja lupauksesta esimiestyon jatkuvaan ja pitkdjanteiseen paran-

tamiseen.

Toinen huomionarvoinen lisdys kuvioon on Esimiesten tekemdn pdivittdisjohtamisen tu-
keminen -kokonaisuus alakohtineen. Kyseinen HRM-kéytdnto ei noussut esille erillisena
kokonaisuutena teoriaosuudessa, mutta toistui aineistonkeruussa haastattelu- ja keskuste-
luteemana. Koin péivittdisjohtamisen tukemisen lisdédmisen kuvioon tarpeelliseksi myds
siksi, ettd kohta edustaa osaltaan jatkuvia ja arkisia toimia esimiesten kehittdmiseksi. Kol-
mas olennainen huomio on, ettd eriytin Esimiesten urasuunnittelun alakohtineen omaksi
kokonaisuudekseen, silld urasuunnittelu korostui selkedsti omana teemanaan aineiston-
keruun kautta saaduissa vastauksissa. Témin liséksi jo teoriaosuudessa esimiesten ura-
suunnittelua kasiteltiin hajanaisesti usean eri HRM-kaytdnnoén (muun muassa henkil6sto-
suunnittelun, suoriutumisen johtamisen sekd esimiesvastuun pédéttymisen) yhteydessa.
Nyt kokonaisuus muuttuu kuitenkin monelta osin selkedmmaéksi, kun esimiesten urasuun-

nittelua kasitellddn erillisend HRM-kéytiantona.

Tadmin konstruktion osion on siis tarkoitus olla tydkalu ja apuvéline HR-ammattilaisille
esimiestyon henkildstojohtamiseen seké selked kokonaiskuva johdolle ja HR-vastaaville
organisaation esimiesten ja esimiestyon johtamisesta. Kokonaisprosessin on tarkoitus tu-
kea jatkossa organisaation esimiestyotd koskevaa strategista suunnittelua ja paitoksente-
koa. Myo6s tdmén konstruktion osion kohdalla organisaation odotetaan tdydentévin ja tar-
kentavan mallissa esitettdvid sisdltojd. Esimerkiksi esimieskoulutusten kirjoa voidaan
tdydentdd tuomalla koulutustarjonta laajemmin nédkyville Esimiesten kehittiminen” -ta-
solle. Organisaatio voi my0s halutessaan tarkentaa mallin sisdltdjad tekemalld erillisid kir-
jallisia kuvauksia mallissa esitettdvisti HRM-kdytdnnoistd. Toivottavaa my0s olisi, ettd
organisaatio tdydentiisi jatkossa jokaisen HRM-kaytdnnon kohdalle tiedon siité, kuka tai
ketkd ovat organisaatiossa vastuussa kyseisen HRM-kéytdnnon ylldpidosta ja kehittdmi-
sestd. On lisdksi tarkedd, ettd organisaatio tarvittaessa priorisoi malliin liséttdvida HRM-
kaytdntdjd ja niiden sisdltojd sekd muokkaa HRM-kéyténtdjen nimet omaan organisaa-

tiokieleensé sopiviksi.
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5. RATKAISUKONSTRUKTION TESTAUS JA PAIVITTAMINEN

Viitaten konstruktiivisen tutkimuksen vaiheisiin, seuraavaksi vuorossa on ratkaisun toi-
mivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen. Téssd tutkimuksessa rat-
kaisukonstruktion toimivuutta tarkastellaan heikon markkinatestin avulla, joka l&htee
liikkkeelle kysymyksestd: Onko joku tulosvastuullinen yritysjohtaja valmis kédyttimddn
konstruktiota omassa pddtéksenteossaan? (Kasanen ym. 1991: 306.) Vaihetta voidaan
kutsua my0s kiytdnnon testaukseksi ja ratkaisukonstruktion toimivuuden koetteluksi.
Téssé koetteluvaiheessa testauksen kohteena ovat seké ratkaisukonstruktio itsessdén etti
se prosessi, jolla ratkaisumallia voidaan soveltaa kdytdntoon. (Lukka & Tuomela 1998:
25.)

5.1. Konstruktion toimivuuden testauskriteerit

Konstruktion toimivuuden testaamiseen liittyvdt ennen kaikkea soveltavan tieteen tun-
nusmerkit: Toimiva konstruktio on relevantti, yksinkertainen ja helppokdyttoinen (Kasa-
nen, ym. 1991: 321). Konstruktiivisen tutkimuksen kirjallisuus ei ole paatynyt maéritté-
méén nditd tunnusmerkkejd spesifimmin ja niiden méadrittiminen jéédkin tutkijan itsensd
vastuulle. Seuraavaksi esitin lyhyet méérittelyt néille kolmelle konstruktion kidytannon

toimivuuden kriteerille.

Konstruktion relevanttiutta arvioin jatkossa konstruktion olennaisuuden ja hyédyllisyy-
den kautta. Relevanttiutta voidaan pitéé yleiskielessd olennaisuuden synonyymina: Kon-
struktion toimivuutta arvioidessa voidaan siis kysyd, sisédltddko konstruktio olennaiset
elementit esimiestyon kokonaisvaltaista johtamista ajatellen? Konstruktion hyodyllisyy-
den arviointi liittyy taas ldheisesti heikon markkinatestin pddkysymykseen eli siihen,
onko joku tulosvastuullinen yritysjohtaja valmis kéyttdméain konstruktiota omassa pai-
toksenteossaan? Hyodyllisyyttd arvioitaessa on siis kysyttdvi, tuoko konstruktio lisdar-

voa johdon ja HR-ammattilaisten pddtoksentekoon?

Konstruktion yksinkertaisuutta ldhestyn selkeyden ja ymmadrrettdvyyden seki konstruk-
tion riittdvyyden kautta. Konstruktion voidaan katsoa olevan toimiva, mikéli sen elemen-
tit ja sisdllot ovat selkeitd ja ymmaérrettivid. Jotta yksinkertaistaminen ei menisi ddrim-
maisyyksiin, on my0s huolehdittava siité, ettd konstruktio on sisdll6llisesti riittdva esi-

miestyon kokonaisuuden suunnittelua ja padtoksentekoa ajatellen.
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Konstruktion helppokayttoisyyden katson koostuvan konstruktion kdyttékelpoisuudesta
sekd sovellettavuudesta ja tdydennettivyydestd. Konstruktion kdytinnon toimivuuden
kannalta on tirkedd, ettd konstruktio todetaan mielekkaiksi ja kdyttokelpoiseksi esimies-
tyon kokonaisuuden suunnittelun ja esimiestyoti koskevan paatoksenteon kannalta. Kon-
struktion sovellettavuus ja tdydennettdvyys liittyvét helppokayttdisyyden lisdksi olennai-
sesti my0s myOhemmin tehtdvaan ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkasteluun. On
siis pystyttdvé tarkastelemaan sitd, milld muutoksilla konstruktio olisi siirrettavissa mui-
hin organisaatioihin ja toisaalta sitd, millaiseksi konstruktion tdydennettivyys yleisesti

koetaan.

Konstruktion toimivuutta mairittivat myos muiden aiemmin maédriteltyjen konstruktion
rakentamisen ldhtokohtien ja tavoitteiden toteutuminen, joista tirkeimpénd voidaan pitda
itse tutkimuskysymykseenkin liitettyd strategisuutta. Konstruktio toimii strategisesti or-
ganisaation suunnittelussa ja padtoksenteossa, mikéli siitd on apua esimiestyon kokonais-
valtaiseen, systemaattiseen ja tavoitteelliseen johtamiseen. Kokonaisvaltaisuus tarkoittaa,
ettd konstruktio kattaa kaikki esimiestyon johtamisen kannalta olennaiset elementit ja si-
sallot: Kokonaisvaltaisuus tulee siis testatuksi konstruktion olennaisuutta arvioitaessa.
Systemaattisuutta eli jarjestelméllisyyttd arvioitaessa on kiinnittdvd huomiota siithen, ettd
konstruktion osat muodostavat suunnitelmallisesti etenevidn kokonaisuuden. Lopuksi on

my0s arvioitava, voiko konstruktion avulla esimiestyon kokonaisuutta johtaa tavoitteel-

lisesti.
HEIKKO MARKKINATESTI
Onko organisaation tulosvastuullinen johtaja valmis kdyttdmddn
konstruktiota omassa pddtoksenteossaan?
KONSTRUKTION TOIMIVUUDEN TESTAUS

RELEVANTTIUS YKSINKERTAISUUS HELPPOKAYTTOISYYS i STRATEGISUUS i
Oleellisuus Selkeys Kayttokelpoisuus | Kokonaisvaltaisuus 3
Hyodyllisyys Ymmarrettavyys Sovellettavuus 3 Systemaattisuus |
Riittavyys Taydennettavyys | Tavoitteellisuus |

Kuvio 12. Konstruktion toimivuuden testauskriteerit heikossa markkinatestissa.
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5.2. Konstruktion toimivuuden testaus

Konstruktion heikkoa markkinatestausta varten pddhaastateltavaksi valikoitui kohdeyksi-
kon henkilostopadllikko. Syy sithen, miksi haastateltaviksi ei valittu esimerkiksi kaikkia
yksikon johtoryhmin edustajia, liittyy palautteensaantiin ja konstruktion kehittimiseen.
Mielestdni henkilostopadllikko on téssd vaiheessa oikea henkild vastaamaan, onko kon-
struktio kiaytdnnon hyoddyllisyyden kannalta toimiva ratkaisu kohdeyksikolle. Henkilos-
topadllikoltd saadun palautteen pohjalta voidaan muodostaa péivitetty esimiestyon johta-

mismalli, jonka toivoisin olevan valmis esitettdviksi kohdeyksikon johtoryhmélle.

Konstruktion toimivuutta piisevit arvioimaan myds aiemmin haastatellut esimiehet,
joilta koen térkedksi saada palautetta erityisesti konstruktion sisdlloistd: Loytyyko mal-
lista heidén tyonsa tukemisen ja kehittdmisen kannalta olennaiset HRM-kdytidnnét ja koe-
taanko konstruktio heiddn ndkdkulmastaan hyodylliseksi esimiestydn kokonaisuutta oh-
jaavaksi malliksi. Ratkaisukonstruktion testausta varten paddyin valitsemaan haastatelta-
vaksi myos tiedeyhteison edustajan, jonka tarkoituksena on arvioida konstruktion toimi-
vuutta tutkimusprojektin ja kohdeorganisaation ulkopuolisena edustajana. Tiedeyhteison
edustajan tarjoama palaute ja ndkokanta ovat tirkeitd erityisesti tarkasteltaessa konstruk-
tion soveltamisalueen laajuutta ja mallin yleistettdvyyttd kohdeyksikon ulkopuolelle sekd

arvioitaessa konstruktion strategisuutta.

Sekd kohdeyksikon esimiesten ettd tiedeyhteison edustajan haastatteluissa on hyddyn-
netty samaa puolistrukturoitua heikon markkinatestin kysymysrunkoa kuin henkildsto-
pééllikon haastattelussa. Aiemmin maéériteltyjd konstruktion toimivuuden testauskritee-
rejd mukaileva heikon markkinatestin teemahaastattelurunko 16ytyy kokonaisuudessaan
tutkielman liitteistd (Liite 4. Heikon markkinatestin kysymykset). Noin tunnin verran kes-
tdneet haastattelut konstruktion esittelyineen toteutettiin helmikuun 2019 aikana. Haas-
tattelut nauhoitettiin ja nauhoitukset purettiin kirjallisiksi dokumenteiksi. Haastatteluilla
kerdtyn aineiston analysoin lopulta siséllonanalyysié ja teemoittelua hyddyntéen: Aluksi
pelkistin eli redusoin saamani vastaukset, jonka jilkeen erittelin vastaukset konstruktion
toimivuuden testauskriteereiden mukaisesti. Seuraavissa alaluvuilla esitédn konstruktion

toimivuuden testauksen tulokset sekd yhteenvedon.

5.2.1. Konstruktion relevanttius

Haastateltavista eritoten henkilostopaéllikko ja tiedeyhteison edustaja nakivit konstruk-

tion relevanttina kokonaisuutena. Henkilostopdallikko koki, ettd konstruktiossa esitetyt
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esimiestyon roolit ovat helposti ja heti hyddynnettdavissd kohdeyksikdssd. Tamén lisdksi
henkil6stopadllikko naki hyvina asiana, ettd vield talla hetkelld kohdeyksikdssd sanomat-
tomatta asiat (kuten esimiestyon perustehtdvé ja arvot) tuodaan jatkossa konstruktion
kautta julki. Konstruktion koettiin lisidksi tuovan lisdarvoa johdon ja HR-ammattilaisten
padtoksentekoon. Henkilostopaéllikon sanoin, konstruktio “’keskittyy oikeisiin asioihin”:
Organisaatiospesifien asioiden lisdksi konstruktio huomioi myos yleisid esimiestyon asi-
oita ja kestdd siten kdytossd paremmin aikaa. Tiedeyhteison edustaja ndki lisdarvoa tuo-
vaksi tekijaksi ennen kaikkea mallin selkeyden: ”Té4 johtamisen maailma on hajanainen,
pirstaleinen ja jatkuvasti lipeva.. karkaa késisté, niin aina kun joku pystyy sen kiteyttdin

semmoisella tavalla, ettd ihminen sen hahmottaa, niin se tuo lisdarvoa.”

5.2.2. Konstruktion yksinkertaisuus

Kaikki haastateltavat kokivat konstruktion elementit selkeiksi ja ymmaérrettaviksi. Lisdksi
kohdeyksikon henkildstopééllikkd koki mallin olevan riittdvd sekd samalla tarpeeksi
yleistasoinen. Konstruktion yleistasoisuus on tirkedi, silld organisaatiossa on paljon esi-
miehid ja esimiehet tyoskentelevét lisdksi useilla eri osaamis- ja osa-alueilla. Myos tie-
deyhteison edustaja arvioi mallin sisdllollisesti riittdviksi ja kattavaksi. Hén nosti kuiten-
kin esiin huomion, ettd kuvion joihinkin kohtiin saattaa syntya paljon alakohtia, mika taas
voi aiheuttaa sen, ettd konstruktion kdyttdmukavuus myohemmin kérsii. Yksinkertaisuu-

den sdilyttdminen on siis syytd huomioida konstruktiota mydhemmin tdydennettiessa.

5.2.3. Konstruktion helppokéyttoisyys

Henkilostopadllikko arvioi, ettd konstruktio tulee auttamaan heitd paljon ja tuovan sel-
keyttd esimiestyohon. Lisdksi hidn ndki mallin kédyttokelpoiseksi: “Esimiestyon pitdd olla
houkuttelevaa tulevaisuudessakin ja se ei oo itsestdénselvyys. Niin mun mielesta td vii-
tekehys jopa auttaa sithen.” Kéyttokelpoisuutta lisid my0s se, ettd mallia voivat hyddyn-
tad tyoskentelyssddn jatkossa myds muut HR-kollegat, johtoryhmé seké esimiehet. Myds
tiedeyhteison edustaja niki mallin erittdin kdyttokelpoiseksi erityisesti rauhanomaisessa
“business as usual”’-kontekstissa, mutta daritilanteissa mallin pitdisi todenndkdisesti olla
”voimakkaampi ja enemmén mutkat suoraksi laittava”. Téssd kohtaa onkin hyva tarken-
taa, ettd konstruktio on luotu ennen kaikkea kohdeyksikon jatkuvan parantamisen kon-

tekstiin.
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Kayttokelpoisuuden liséksi konstruktio tdytti my0s sovellettavuuden kriteerin. Kohdeyk-
sikon henkilostopadllikko ei ndhnyt mitéén estettd, miksei mallia onnistuttaisi hyddynté-
madn myoOs muissa tulosyksikdissd: Toki jokaisen tulee 16ytdd malliin sanoitus, joka tun-
tuu itselle tutulta ja omimmalta. My0s tiedeyhteison edustaja koki, ettd mikéli konstruktio
siirrettdisiin muihin tulosyksikoihin, olisi osaan nykyisistd organisaatiospesifeisti ter-
meistd ja kdsitteistd tehtdva luultavasti muutoksia. Tiedeyhteison edustaja ei kuitenkaan
ndhnyt konstruktion sovellettavuuden kannalta toimiala rajoituksia eli konstruktio olisi
sovellettavissa esimerkiksi seké teollisuus- ettd palvelualoilla. Malli koettiin lisdksi hel-

posti tdydennettavaksi.

5.2.4. Konstruktion strategisuus

Kaikki haastateltavat kokivat, ettd konstruktio etenee suunnitelmallisesti. Suunnitelmal-
lista etenemistd tuki erityisesti tyon visualisointi. Haastateltavat my0s kokivat, ettd mallin

avulla esimiesty6td on mahdollista johtaa jatkossa tavoitteellisesti.

5.2.5. Konstruktion toimivuuden testauksen yhteenveto

Tiiviind yhteenvetona voidaan todeta, ettd konstruktio onnistui tayttdmaén sekd tutkimus-
kysymyksen pohjalta asetetut testauskriteerit (strategisuuden) etti konstruktiivisen tutki-
musotteen teoriasta johdetut testauskriteerit (relevanttiuden, yksinkertaisuuden ja helppo-
kayttoisyyden). Lisdksi konstruktiosta ja sen sisdlloistd saatu positiivinen ja rakentava
palaute tukee alustavasti ajatusta siitd, ettd konstruktio néhtéisiin aidosti kdyttokel-
poiseksi johtamistydkaluksi kohdeyksikossa. Erityisesti kohdeyksikon henkilopaallikolta
saadut kommentit voidaan tulkita mydnteiseksi vastaukseksi heikon markkinatestin paé-
kysymykseen: Onko joku tulosvastuullinen yritysjohtaja valmis kdyttimdidn konstruktiota

omassa pddtoksenteossaan?

Téssd kohtaa on syytd my0s mainita, ettd sain maaliskuussa 2019 mahdollisuuden esittdi
kohdeyksikon johtoryhmélle haastatteluvastausten pohjalta paivitetyn konstruktion (joka
esitelladin tarkemmin tulevassa alaluvussa). Johtoryhmélté esityksen paitteeksi saatu pa-
laute konstruktiosta oli mydnteisté ja konstruktio koettiin kdytdnnon tasolla hyddylliseksi.
Kiitosta sai esimerkiksi se, ettd konstruktion viimeinen osio oli saatettu prosessikaavion
muotoon. Samalla sain kuulla, ettd konstruktio tullaan ottamaan kokonaisuudessaan kéyt-
toon kohdeyksikossd. Konstruktion kidyttdonottamisen myotd voidaan varmuudella to-

deta, ettd konstruktio on ldpéissyt heikon markkinatestin.
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5.3. Konstruktion paivittiminen

Konstruktion toimivuuden testauksen jélkeen luvassa on vield ratkaisukonstruktion péi-
vittdiminen henkilostopaallikoltd, esimiehiltd sekéd tiedeyhteison edustajalta saadun pa-
lautteen perusteella. Tarkoituksena on kdyda 1dpi konstruktion ensimmaéisen version saa-
mat muutosehdotukset, esittia tiiviit perustelut tehtiville muutoksille seki esitellé ratkai-
sukonstruktion paivitetty versio, jota voidaan pitdd samalla tdmédn tutkielman loppurat-

kaisuna.

5.3.1. Konstruktioon tehtdavit muutokset

Konstruktion ensimmaéinen osio eli esimiestyon strateginen perusta ei saanut haastattelui-
den pohjalta muutosehdotuksia, joten se tulee sdilymdin alkuperdisessd muodossaan.
Konstruktion toiseen osioon eli esimiestydrooleihin ainoa tehtdvd muutos on kuvion va-
semmanpuoleisten rooliodotusten ("Toiminnan suunnanndyttdja” ja “Tuloksentekijd”)
paikkojen vaihtaminen henkilostopaillikoltd saadun palautteen pohjalta: Muutoksen jél-
keen rooliodotukset vastaavat paremmin kohdeyksikon omaa nédkemysté esimiestyon roo-
leista. Keskustelua kiytiin my0s varsinaisten esimiesroolien nimedmisestd: Esimerkiksi
yksi esimiehistd ehdotti “Innostaja”-roolin vaihtoehdoksi Mahdollistaja”-roolia, mutta

muutoksen tekemisté lopulliseen versioon ei koettu kuitenkaan tarpeelliseksi.

Konstruktion kolmas osio eli varsinainen esimiestyon johtamisprosessi kokee muutaman
selkeyttd tuovan muutoksen. Jatkossa luovun “esimiessuhde”-sanan kédytosta ja yksinker-
taistan kuvion kolme ensimmaistd vérikoodattua kokonaisuutta muotoon “Esimiesten
aloitus”, ”Esimiesten kehittdminen” ja ”Esimiesten arviointi”. Tamén liséksi sain tiedeyh-
teison edustajalta ehdotuksen siirtdd “Esimiesten perehdyttiminen” osaksi “Esimiesten
aloitusta”. Muutoksen ansiosta prosessikaavio tasapainottuu ja selkeytyy siséllollisesti,
kun ”Esimiesten aloitus” siséltdd kahden sijaan kolme kokonaisuutta: “Esimiestarpeen
suunnittelun”, ”Esimiesten rekrytoinnin ja valinnan” sekd nyt myds “Esimiesten pereh-
dyttaimisen”. Tehdylle muutokselle on 16ydettdvissd perusteluita myds esimiestyon kir-
jallisuudesta: Perehdyttiminen voidaan katsoa pikemmin osaksi rekrytointiprosessia kuin
varsinaiseksi osaamisen kehittdmiseksi, silld henkilon tdysipainoinen tydpanos ei suin-

kaan ala vélittdmasti tydsuhteen alkaessa (Salojarvi 2013: 137).
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5.3.2. Péivitetty konstruktio

STRATEGINEN ESIMIESTYON JOHTAMISMALLI
Tavoite: Mallin avulla organisaation esimiestyotd voidaan johtaa strategisesti. Johtamis-
mallin odotetaan siis olevan:
- Kokonaisvaltainen = kaikki keskeiset esimiestyon tukemisen ja kehittdmisen
osa-alueet kattava
- Systemaattinen = jarjestelméllinen, yhtendinen ja loogisesti eteneva
- Tavoitteellinen = menestymiseen ja organisaation strategisten tavoitteiden toteu-
tumiseen tdhtddva, pddmadritietoinen
Siséltd: 1) Esimiestyon strateginen perusta, 2) Esimiestyon roolit sekd 3) Esimiestyon

johtamisprosessi

1) Esimiestyon strateginen perusta:
- Tavoite: Mairitelld kohdeyksikdssd tehtavad esimiestyotd ja sen suuntaviivoja
strategialdhtoisesti.
- Siséltd: Esimiestyolle méériteltdvat arvot (3-5 kpl), perustehtivé, tavoitetila seka

ydinosaamiset

— KOHDEYKSIKON ESIMIESTYO —

PERUSTEHTAVA ARVOT TAVOITETILA

Milla periaatteilla
<:| esimiestydssd E>

toimitaan?

Mitkd esimiesosaamiset ovat valttdmdattémid strategisiin tavoitteisiin pddsemiseksi?

Kuvio 13. Esimiestydn strateginen perusta (piivitetty versio).
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2) Esimiestyon roolit:

TULEVAISUUS

NYT

Tavoite: Rakentaa yhteistd ja yhdenmukaista kuvaa kohdeyksikdssé tehtdvista ja
tavoiteltavasta esimiestyOsta.

Sisédltd: Organisaatiossa yhteisesti madriteltdvit ja nimettdvit esimiesroolit (4
kpl pdédrooleja + ”Mind johtajana”-rooli), pddrooleja kuvaavat tehtdvaalueet (2-3

kpl/rooli) seki rooliodotukset (yhteensd 4 kpl)

— KOHDEYKSIKON ESIMIESTYON ROOLIT —

Strategian tuominen kdytantoon
Organisaatiokulttuurin
kehittaminen

= Tuloksentekijd

JOHTAJANA
Pdivittdisjohtaminen o
Laadunhallinta 'PQV
Asiakaslihtoisyys 4’{5\
%
4
= Toiminnan
suunnanndyttaja
LIUKETOIMINTA =====ss=sssssssssssssnssnnnsnssnsnsnnsnsnnsnnnsnnns IHMISET

Kuvio 14. Esimiestyon roolit (péivitetty versio).
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3) Esimiestyon johtamisprosessi:

- Tavoite: Médritelld ja tehdd ndkyviksi se, kuinka kohdeyksikon esimiestyota

tuetaan, kehitetddn ja johdetaan kokonaisuutena.

- Sisédlté: Organisaation esimiestyotd keskeisesti maddrittelevit HRM-kdytannot

sekd niiden yleiset tavoitteet sijoitettuna prosessikaavioon

— KOHDEYKSIKON ESIMIESTYON JOHTAMISPROSESS| —

PROSESSIT TAVOITTEET

Esimiestarpeen suunnittelu Esimiesten rekrytointi ja valinta Esimlesten
perehdyttdminen
« Tiimien itsendinen esimiestarpeen = Organisaalion sisaisen i

analysointi ja suunnittelu esimiespotentiaalin kartoitus tarjoama perehdylys
» Esimiesveimavarojen riittavyyden « Potentiaalisten esimieshakijoiden « Esimiestyon avaimet
seuranta HR:n toimesta tavoittaminen -koulutus
» Tarvittaessa esimieshakijoiden « Esimiesroolin lapikaynti
erillinen arvicinti « Esimieslyan perustaan

tutustuminen

Esimiesten
tyShyvinvoinnin ja

Esimiesosaamisten
(tietojen ja taitojen) sekd

Esimiesten tekemén
péivittisjohtamisen

Esimiesten
kouluttaminen ja

4 o . tyBssé Jaksamisen esimiesten hyvinvoinnin
z i} kehittdminen tukeminen U J . q W.
&2 varmistaminen varmistaminen
& N o .

& 5 . kESi'\nifskwma syventavat » Oman lahiesimichen tuki « Henkilostokysely
s ': oulutukset » HR-tukitoiminnot Invoinni
L « Kohdennetut tychyvinveinnin
E E e E-learning -materiaalit » Esimiehille suunnatut ja tyossa jaksamisen
o s Olemassa olevista HR-sparrauskeskustelut tilaisuudet
esimiestyon kaytannoista = Esimiesten itsensa « HRn tarfjoama
tiedottaminen johtamisen tukeminen !

henkilokohtainen tuki

e Esimiesten omaehtoisen « Lilkuntakampanjat

kouluttautumisen tukeminen

| # Asiantuntijaurapolun

larkastelu

Esimiesten suoriutumisen
johtaminen ja esimiestydsta
annettava palaute

Esimiesten Esimiesten \
palkitseminen urasuunnittelu/f

« Palkankorotuskierrokset » Kehityskeskustelut
* Kehityskeskustelut » Bonuspalkitseminen » Talent Management ja
 Henkilsstokysely » Kertaluontoiset palkkiot People Review -arviointi
= People Review -arviointi « Tarvittaessa 360-arviointi

« Urapolkujen esilletuominen

ORGANISAATION ESIMIESTYON KOKONAISONN

Esimiestydn

Esimiestydn ilmapiirin ja Esimiesviestinnan ja

- 0 ¢ kaytantdjen ja (0] isaation esimiesty&n
esimieskulttuurin vuorovaikutuksen X vt Ll » e
P L toimintatapojen jatkuva parantaminen

5 E kehittdminen kehittdminen kehittaminen

= A
E E o Esimiestyén ajankohtaisten iesfoorumit | -
gg teemojen esiinnosto esinfot » Esimiestyon yhtenaistaminen
== ® Tunnustuksen antaminen » Sahkaiset infokirjeet e Esimiesten vaslulqen@ ‘
il hyvasta esimiestydsta + Viestinnan onnistumisen arviointi paatosvallan maarittaminen ja

i » Esimiesverkoston kehittaminen selkeyttaminen ) .

«+ Esimiesten omat yhteistyofoorumit = Strategian nakyvaksi tekeminen

lapinakyvaksi tekeminen

Yhtelsen strategiasta
Johdetun esimiestysn
perustan maarittaminen
organisaatiolle

Esimiesten
ydinosaamisten
médrittdminen

Esimiestyén
arvojen
médrittdminen

Esimiestydn
perustehtévin
madrittaminen

Esimiestydn
tavoitetilan
maérittaminen

ESIMIESTYON
PERUSTA

Kuvio 15. Esimiestyon johtamisprosessi (pdivitetty versio).
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6. TUTKIMUSTULOSTEN ARVIOINTI

Ratkaisukonstruktion toimivuuden testauksen ja péivitetyn ratkaisukonstruktion esittdmi-
sen jilkeen luvassa on vield tutkimustulosten arviointi. Tutkimustulosten arvioinnissa
keskeisessd asemassa ovat konstruktiivisen tutkimusprosessin viimeiset vaiheet: Ratkai-
sussa kdytettyjen teoriakytkentdjen nayttdminen, ratkaisun tieteellisen uutuusarvon osoit-
taminen seka ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu. Lisdksi ennen tutkielman
yhteenvetoa kdydéén 1dpi tutkimuksen luotettavuuden arviointi seki esiin nousseet jatko-

tutkimusehdotukset.

6.1. Ratkaisussa kéytettyjen teoriakytkentdjen nidyttdminen

Ratkaisukonstruktiolta edellytetddn kiinnittymisti teoreettiseen taustaan, jotta konstruk-
tion toimivuus myo6s muualla kuin tdssd yksittdistapauksessa voidaan osoittaa mahdol-
liseksi (Kasanen, ym. 1991: 322). Ratkaisukonstruktiossa kéytetyt teoriakytkennt on esi-
tetty tutkielmatyon edetessd ja erityisesti alaluvussa “’4.4. Strateginen esimiestyon johta-
mismalli”, jossa esitelldén konstruktion ensimmaéinen versio. Témén liséksi olen koonnut
tiiviiksi yhteenvedoksi seuraavan taulukon, josta kdy ilmi ratkaisukonstruktion eri osioi-

den kytkeytyminen teoriaan.
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Taulukko 3. Ratkaisukonstruktiossa hyddynnetty teoreettinen tietdmys.

RATKAISU-
KONSTRUKTION OSIOT

Ratkaisussa hyodynnetyt
teorialuvut

Ratkaisussa hyodynnetty
teoreettinen tietamys

1. Esimiestyon
strateginen perusta

2.2. Esimiestyon
strateginen mdadrittely

Strategisen johtamisen
peruselementit (toiminta-
ajatus, arvot, visio ja
ydinosaamiset)

2. Esimiestyon roolit

2.1. Esimiestydn yleinen
mddrittely

Esimiehen rooli
organisaatiossa sekd
esimiestyon tehtava- ja
vastuualueet
e Taulukko 2. Esimiestydn
keskeisten tehtavien
jaottuminen eri
vastuualueille.
e Kuvio 3. Esimiehen
vastuun kehat.

Fredmund Malikin
"Integrated Management
System”-nelikentta

e  Kuvio 6. Malik Integrated

Management System
(2010).

3. Esimiestyon
johtamisprosessi

3. Esimiestyotd
mddrittelevdt
henkilostéjohtamisen
kéytédnnot

Esimiestytta maarittelevat
HRM-kdytdannot
e Kuvio 5. Esimiestyota
maarittelevat
henkiléstéjohtamisen
kaytannot.

Teoriakytkent6jé tarkasteltaessa on hyvd myds huomioida haastattelurungot, joista erityi-
sesti henkilostopaillikolle suunnattu puolistrukturoitu teemahaastattelurunko (Liite 3) on
laadittu tiiviisti tutkielmassa esitetyn teorian pohjalle. Yhteenvetona voidaankin todeta,
ettd strateginen esimiestyon johtamismalli on rakennettu kattavalle teoreettiselle perus-

talle. Mallin lopullista muotoutumista ja eritoten mallin sisédlt6jd ovat kuitenkin ohjanneet

kohdeyksikdlta kerétyt aineistot.

6.2. Ratkaisun tieteellisen uutuusarvon osoittaminen
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Aikaisemman esimiestyon johtamismallin puuttuminen oli tiedostettu jo ennen varsinai-
seen tutkimukseen ryhtymistd. Talloin osattiin jo odottaa, ettd tutkimus voisi tuottaa tiy-
sin uusia teoreettisia ajatuksia ja tuloksia. Valmis ratkaisukonstruktio tarjoaakin ainutlaa-
tuisen tieteelliseen kehykseen rakennetun tydkalun strategiseen (eli kokonaisvaltaiseen,

systemaattiseen ja tavoitteelliseen) esimiestyon johtamiseen.

Ratkaisun tieteellinen uutuusarvo nédkyy sekd yksityiskohdissa ettd kokonaisuudessa.
Konstruktion ensimmadinen osio eli "EsimiestyOn strateginen perusta’” pohjautuu strategi-
sen johtamisen tuttuun peruskésitteistoon. Osion uutuusarvo perustuu kuitenkin siihen,
ettd tuo kasitteistd on tuotu nikyvélla ja kdytdnnonliheiselld tavalla esimiestyon konteks-
tiin sekd saatettu yhteen visuaaliseen kuvioon. On liséksi tirkedd huomioida, ettd tita
osiota on hyodynnetty myos ratkaisukonstruktion viimeisessd osiossa eli osana esimies-

tyon johtamisprosessia.

Konstruktion toisen osion eli ”Esimiestydn roolien” perusidea ei ole mydskdin vieras:
Esimiesroolien miérittdmistd ja selkeyttimistd kisitellddn ennestdén sekd esimiestyon
teoriassa ettd kidytdnnon johtamiskirjallisuudessa. Osion uutuusarvo tulee kuitenkin siitd,
ettd nyt esimiesroolit on huomioitu monipuolisemmin ja kokonaisvaltaisemmin yhdessi
kuviossa. Ensimmaistd kertaa yhdessd ja samassa kuviossa voidaan mééritelld organisaa-
tiossa tehtdvi esimiestyd sekd

= esimiesroolien (4 padroolia sekd esimiehen itsensd johtamisen rooli eli ”mina

johtajana”-keskid),
» esimiestehtdvien (yhtd padroolia kuvaamaan valitut 2-3 tehtivialuetta) ettd
= esimiesvastuiden (esimiehen kolme vastuuta eli esimiehen vastuu itsestdédn, vas-

tuu alaisistaan/tiimistddn sekd vastuu organisaatiostaan) kautta.

Osion uutuusarvoa edustavat erityisesti yhtasuuruusmerkkien jilkeiset rooliodotukset,
joiden avulla organisaatio pystyy jatkossa tiivistimddn jokaisen esimiesroolin yleisen ta-
voitteen sekd jokaiseen esimiesrooliin liittyvin vastuun. Esimerkiksi ”Valmentajan” roo-
lissa esimiehen odotetaan jatkossa olevan Potentiaalin hyddyntd;ja” tai ”Innostajan” roo-
lissa ”Yhteistyon rakentaja” — olipa kyseessd sitten tydskentely alaisten, asiakkaiden tai

kollegoiden kanssa.
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Kuvio 16. Tiivistys esimiestyon rooleista.

Ratkaisukonstruktion viimeisen osion eli Esimiestyon johtamisprosessin” tieteellistd uu-
tuusarvoa voidaan pitdé kaikista osioista merkittdvimpana. Osio kokoaa systemaattisesti
yhteen keskeiset esimiestyon henkildjohtamisen kdytannot sekd niihin liitetyt pdétavoit-
teet. Osion uutuusarvoa edustaa eritoten esimiestydon HRM-kdytént6jen uudenlainen ja-
ottelu, joka on syntynyt vankkaan teoreettiseen pohjaan, mutta saanut lopullisen muo-
tonsa konstruktion testauksen mydté. Olen tiivistdnyt esimiestyon johtamisprosessin paa-

sisallon seuraavaan kuvioon:
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— ESIMIESTYON JOHTAMISPROSESSI —

Esimiestarpeen

suunnittelu

<+
Esimiesten
rekrytointi

javalinta

<+

Esimiesten
perehdyttdminen

PROSESSIT

TAVOITTEET

Kuvio 17. Tiivistys esimiestyon johtamisprosessista.
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N ORGANISAATION ESIMIESTYON KOKONAISONNISTUMINEN

Tieteellistd uutuusarvoa tuovat ennen kaikkea esimiestyon johtamisprosessin jakaminen

”Yksilotason esimiestyon johtamiseen” sekd “Organisaatiotason esimiestyon johtami-

seen” sekd ndiden jakautuminen edelleen varikoodattuihin prosesseihin ja prosessien ta-

voitteisiin. Uudenlaisen jaottelun lisdksi osio tarjoaa yhdessd aiempien osioiden kanssa

innovatiivisen kokonaisratkaisun esitettyyn tutkimusongelmaan ja vastauksen tutkimus-

kysymykseen: Miten esimiestyotd voidaan johtaa strategisesti?

6.3. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu

Ratkaisukonstruktion soveltamisaluetta voidaan pitdd kohtuullisen laajana, silld tutki-

muksen tavoitteena oli rakentaa yleinen esimiestyon johtamismalli: Erityisesti kohdeyk-

sikon toiveena oli saada kayttoonsd “rautalankamalli” eli yksinkertainen perusmalli,

jonka sisdltojd soveltamalla ja tdydentdmalld esimiestyOta voitaisiin jatkossa kehittdd ja

tukea entisti kokonaisvaltaisemmin ja systemaattisemmin. Juuri tdsti syystd myos valmis

konstruktio on luonteeltaan yleisluontoinen ja tiydennettava.
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Vaikka ratkaisukonstruktio on rakennettu suurelle kansainviliselle teknologiateollisuu-
den yritykselle, jolta 16ytyvét pitkélle kehittyneet ja monipuoliset esimiestyon ja henki-
l6stojohtamisen kéytdnndt, on konstruktio silti hyodynnettdvissd eri kokoluokan, toi-
mialan ja kehitysvaiheen organisaatioissa. Ratkaisukonstruktion laajan soveltamisalueen
mahdollistaa ennen kaikkea se, ettd konstruktio on rakennettu kattavalle ja keskeiselle
teoreettiselle perustalle, joka ei sulje pois esimerkiksi erilaisia toimintaympéristoja tai lii-
ketoimintoja. Malli soveltuu kdytdnnossd kaikkiin organisaatioihin, jotka ovat valmiita

siirtymddn esimiestyon kehittdmisestd strategiseen esimiestyon johtamiseen.

Uuden ratkaisukonstruktion todellisen soveltamisalueen selvittiminen vaatii kuitenkin ai-
kaa ja useita sovelluskokeiluita. L&hin ja samalla loogisin vaihtoehto ratkaisun kdytannén
soveltamiseen olisi hyddyntii ja testata konstruktiota jossain toisessa kohdeorganisaation
tulosyksikossd. Vaikka ratkaisun todellista soveltamisaluetta voidaan talld hetkelld vain
arvioida, silti aiemmassa pddluvussa esitetyt konstruktion toimivuuden testaustulokset
vaikuttavat lupaavilta. Mallin hyddynnettivyyttd laajemmalti tukee mallin relevanttius,
yksinkertaisuus ja helppokéyttisyys. Toimivuuden testauksen perusteella konstruktio
koettiin sekéd tdydennettidvéksi ettd soveltuvaksi myods muihin kohdeorganisaation tulos-

yksikdihin.

6.4. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Seuraavaksi vuorossa on tutkimuksen luotettavuuden arviointi, jossa tulen hyodyntdmaén
neljdd laadullisen tutkimuksen yleistd luotettavuuskriteerid: Tutkimuksen varmuutta
(engl. dependability), siirrettivyytti (engl. transferability), uskottavuutta (engl. credi-
bility) sekd vahvistettavuutta (engl. confirmability) (Eriksson & Kovalainen 2008). Tar-
koituksena on arvioida tutkimusta kokonaisuutena, jolloin arvioinnin kohteena tulevat
olemaan muun muassa tutkimuksen kohde ja tarkoitus, aineistonkeruu, aineiston analyysi
sekd tutkimuksen raportointi (Tuomi & Sarajarvi 2003: 135-138).

Tutkimuksen varmuuteen liittyy tutkijan velvollisuus tarjota lukijalle tieto siité, ettd tut-
kimusprosessi on ollut looginen, jéljitettavissd ja dokumentoitu (Eriksson & Kovalainen
2008). Tamén tyon loogisuuden ldhtokohtana on johdannossa selkedsti médritelty tutki-
muksen tavoite sekd tutkimuskysymys. Tutkimuksen looginen eteneminen ja samalla
myds dokumentoinnin asianmukaisuus on varmistettu silld, ettd tutkimus noudattaa tés-

maéllisesti konstruktiivisen tutkimuksen vaiheita ja yleisid ohjeistuksia. Tutkimuksen jél-
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jitettdvyys on taas haluttu taata tutkimusvaiheiden huolellisella kuvailulla ja dokumen-
toinnilla. Tutkimuksen dokumentoinnissa on liséksi huomioitu kuvioiden ja taulukoiden

sekd liitteiden tarkoituksenmukaisuus ja oleellisuus.

Siirrettdvyydelld taas tarkoitetaan tutkimustulosten siirrettdvyyttd toiseen kontekstiin
(Tuomi & Sarajérvi 2003: 136). Tamin tutkielman lopputuloksen eli péivitetyn ratkai-
sukonstruktion siirrettdvyytté toisiin konteksteihin késiteltiin jo aiemmin alaluvussa 6.3.
Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu”. Kertauksena todettakoon, ettd tois-
taiseksi ilman jatkotutkimusta nykyisten tulosten siirrettdvyyttd voidaan vain arvioida.
Konstruktion siirrettdvyyttd tukevat kuitenkin jo téll4 hetkelld ratkaisun yleisluontoisuus,

tdydennettivyys ja teoriaperusteisuus seki ratkaisun saama positiivinen testauspalaute.

Tutkimuksen uskottavuutta arvioitaessa on keskeistd muun muassa kysyéd, onko nyt ke-
rtty empiirinen aineisto riittdva, jotta tutkija voi tehdd sen perusteella véitteitd (Eriksson
& Kovalainen 2008)? Téssé tutkielmassa empiirisen tutkimusaineiston muodostavat 1)
esimiestydvalmennusten siséllot ja valmennusten havainnointi, 2) kolmelle organisaation
esimiestyOtd laaja-alaisesti edustavalle esimiehelle suunnattu fokusryhméhaastattelu, 3)
henkil6stopaallikolle suunnattu puolistrukturoitu teemahaastattelu sekd 4) konstruktion
toimivuuden testaus henkilostopééllikolld, aiemmin haastatelluilla esimiehilld seka tie-
deyhteison edustajalla. Vaikka tutkimuksen haastatteluaineistot on koottu vain muuta-
mien haastateltavien vastauksista, on tutkimuksen luotettavuutta pyritty parantamaan
juuri niin sanotulla aineistotriangulaatiolla, jossa saman ongelman ratkaisemiseksi keri-
tddn useita erilaisia tutkimusaineistoja (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2013: 233). Aineis-
tojen uskottavuus on haluttu liséksi varmistaa huolellisesti laadituilla ja kattavilla kysy-

mysrungoilla sekd aineistojen kerddmisen selkeélld kuvaamisella.

Uskottavuutta arvioidessa voidaan liséksi kysyd, olisiko jonkun toisen tutkijan mahdol-
lista padtyd samankaltaisiin tulkintoihin tutkimuksessa kdytetyn aineiston pohjalta (Eriks-
son & Kovalainen 2008)? Talta osin tutkimuksen uskottavuus on haluttu varmistaa silla,
ettd tutkielmassa tehdyt tulkinnat on pyritty esittdméén ja perustelemaan nékyvisti ja sel-
kedsti aina tutkimusprosessin edetessd. Tehtyjen tulkintojen uskottavuutta on haluttu li-
saksi vahvistaa huolellisesti laadituilla yhteenvedoilla sekd haastatteluista otetuilla suo-

rilla ilmauksilla ja lainauksilla.

Vahvistettavuuden avulla on tarkoitus varmistaa, ettd tutkimuksen tulokset ja tulkinnat

eivit ole pelkkai tutkijan mielikuvitusta vaan, ettd ne pystytdédn linkittdmédn aineistoon
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helposti ymmarrettavélla tavalla (Eriksson & Kovalainen 2008). Tété tutkielmatyotd voi-
daan pitdd vahvistettavana silld, tutkielmassa esitetyt ratkaisut pohjautuvat selkeésti ke-
rattyyn aineistoon seké useiden tieteellisten ldhteiden pohjalta rakennettuun teoreettiseen
viitekehykseen. Tyon vahvistettavuus on haluttu varmistaa ennen kaikkea avoimella, joh-

donmukaisella ja ymmarrettavalla tutkimuksen raportoinnilla.

6.5. Jatkotutkimusehdotukset

Onnistuneesta konstruktion toimivuuden testauksesta huolimatta konstruktion kiytdnnon
toimivuus ei ole kuitenkaan yksiselitteistd: Liiketaloudellisen konstruktion toimivuuteen
vaikuttavat olennaisesti organisaatiossa toimivat ihmiset. Konstruktion toimivuudesta tai
toimimattomuudesta vakuuttuminen on pitkélti sosiaalinen prosessi, jossa késitys kon-
struktion toimivuudesta syntyy vasta ajan myd6td kdyttokokemuksen kautta. (Kasanen,
ym. 1991: 316.) Kadytdnnon toimivuuden lopullinen selvidminen tulee siis vaatimaan ai-

kaa ja useita sovelluskokeiluja (Kasanen, ym. 1991: 306).

Toistaiseksi tdmén tutkielman puitteissa on tyytyminen heikon markkinatestin tuloksiin.
Tulevaisuus kuitenkin ndyttdd, padseekd malli kohtaamaan lopulta konstruktiivisen tutki-

muksen vahvan markkinatestin.

Vahva markkinatesti
=» Ovatko tulosvastuullisten yksikdiden taloudelliset tulokset parantuneet kon-
struktion kdyttdonoton jidlkeen? Ovatko taloudelliset tulokset parempia niissd

vertailukelpoisissa yrityksissd, jotka kayttdvit konstruktiota?

On kuitenkin tirkedd huomioida, ettd jo ensimmadinen vaihe eli heikko markkinatesti on
erittdin tiukka testi, jonka vain harvat konstruktiot ldpdisevit (Kasanen, ym. 1991: 306).
Vahva markkinatesti vaatii konstruktion kédyttoonottoa organisaatiossa seké lopulta sen
toteen osoittamista, ettd konstruktio parantaa tulosyksikoiden ja organisaation tulokselli-
suutta. Vahvan markkinatestin pohjalta voitaisiin alkaa pohtia tarkemmin myos ratkai-
sukonstruktion yleistettdvyyttd: Miten laajasti ja milld tapauskohtaisilla muunnoksilla
konstruktio voisi olla siirrettdvissd toisiin tulosyksikdihin ja organisaatioihin (Lukka
2006: 118)? Toistaiseksi on kuitenkin tyytyminen heikon markkinatestin kautta saatuihin
henkilostopadllikon, esimiesten sekd tiedeyhteison edustajan mielipiteisiin konstruktion
sovellettavuudesta muissa tulosyksikoissa.
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Jatkotutkimusaiheena vahvan markkinatestin suorittamista nykyiselle konstruktiolle voi-
daan pitdd kaikista selkeimpénd ja ilmeisimpand. Kuitenkin laajimman mahdollisuuden
jatkotutkimuksen tekemiseen tarjoaa tdssd tutkielmassa esitelty ja kisitteend madritelty
esimiestyon johtaminen. Uutuusarvonsa sekd litketaloudellisen sovellettavuutensa ansi-
osta esimiestyon johtamista (eli tdssd tutkielmassa esitettyd madritelmaa, viitekehysta
sekd esimiestydn johtamisen osa-alueita ja siséltdjd) voitaisiin hyddyntdd monipuolisesti
lahtokohtana tuleville jatkotutkimuksille. Esimerkiksi johdannossa esitetyn esimiestyon
johtamisen viitekehyksen (Kuvio 1) pohjalta voitaisiin jatkossa tutkia esimiestyon johta-
misen eri toimijoita: Esimerkiksi toimijoiden rooleja, tehtivié ja vastuita. Jatkotutkimusta
voitaisiin tehdd myds keskittyen syvillisemmin esimiestydn henkildstdjohtamisen ja hen-
kilostojohtamisen kédytantdjen kokonaisuuteen (Kuvio 5. Esimiesty6td médrittelevit hen-
kilostojohtamisen kdytdnndt). Mahdollisuuden jatkotutkimukseen tarjoaa my0s esimies-

tyOn strategisuuteen ja strategiseen johtamiseen syventyminen.
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7. YHTEENVETO

Esimiestyon johtamisessa kyse on yhteispelisté: Siitd, kuinka esimiehet, henkilostoam-
mattilaiset ja johto varmistavat yhdessi esimiestyon onnistumisen. Esimiestyon johtami-
nen on siis enemmaén kuin pelkkdd esimiesten tukemista tai kehittdmistd yksilotasolla:
Kyse on toiminnasta, jolla organisaation esimiestyd saadaan kulkemaan kohti yhteisid
tavoitteita. Strategisuus taas takaa sen, ettd esimiestyon johtaminen on alusta loppuun
kokonaisvaltaista, systemaattista ja tavoitteellista. Ndiden ajatusten pohjalle rakentui

myos tdssa tutkielmassa esitetty strateginen esimiestyon johtamismalli.

Tutkimuksen keskeisin tavoite oli luoda yleinen esimiestydn johtamismalli, jonka avulla
kohdeyksikon johtoryhmai ja henkilostdammattilaiset voivat jatkossa méadritelld ja suun-
nitella organisaation esimiestyon kokonaisuutta strategisesti. Mallia 1dhdettiin rakenta-
maan madritietoisesti konstruktiivisen tutkimuksen vaiheiden kautta. Kerétyn teoreetti-
sen ja kdytdnnon tietimyksen pohjalta onnistuttiin rakentamaan kohdeorganisaatiota hyo-
dyttévi ratkaisukonstruktio, jonka kdytdnnon toimivuus testattiin ja osoitettiin soveltavan
tieteen tunnusmerkkien eli relevanttiuden, yksinkertaisuuden ja helppokayttdisyyden

kautta. Malli otettiin tdmén jdlkeen kokonaisuudessaan kayttoon kohdeyksikdssa.

Téssd tutkielmassa onnistuttiin siis rakentamaan yleisluonteinen ja tdydennettiva johta-
mistydkalu, jonka avulla kohdeyksikdlle voidaan 1) mééritelld selked esimiestyon strate-
ginen perusta, 2) rakentaa yhtendiset esimiestyon roolit sekd 3) koota yhteen keskeisim-
mét esimiestyon henkildstdjohtamisen kédytdnndt pddtavoitteineen. Laajuutensa ja moni-
puolisuutensa ansiosta malli hyddyttdd monella tapaa kohdeyksikkod seké toivottavasti
my0s laajemmin koko kohdeorganisaatiota: Malli muun muassa selkeyttdd, yhtendistda
ja tekee nédkyviksi kohdeyksikossd tehtdvad esimiestydtd ja esimiestyon tavoitteita. Li-

sdksi malli luo ensikertaa selkedn viitekehyksen strategiselle esimiestydn johtamiselle.

Kaytinnon hyodynnettdvyyden lisdksi konstruktiolla on myos tieteellistd uutuusarvoa.
Tutkielmassa esitetty strateginen esimiestyon johtamismalli tarjoaa uuden ja innovatiivi-
sen toimintamallin sekd ndkokulman esimiestydn johtamiseen ja siten lisdyksen aiempaan
esimiestyOn tietimykseen ja johtamisen tutkimukseen. Nyt tehty tutkimus tarjoaa lisdksi
monipuolisen perustan jatkotutkimuksen tekemiselle: Erityisesti esimiestyon johtamisen
viitekehystd sekd tutkielmassa esiteltyjd esimiestyon johtamisen osa-alueita voitaisiin

hy6dyntdi ldhtokohtina tuleville jatkotutkimuksille.
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Liite 1. Esimiesten fokusryhméhaastattelun runko.

ESIMIESTEN FOKUSRYHMAHAASTATTELUN RUNKO

Nykytila/Niakemykset
= Kuvailkaa lyhyesti tekemddnne esimiestyota.
= Miten kuvailisitte esimiesty0td ja sen sisdltojéd yleisesti kohdeyksikdssdnne?
» Miten tekeméédnne esimiestyota tilla hetkelld johdetaan ja kehitetddn?

Odotukset/Kehityskohteet
= Milloin olette erityisesti kokeneet tarvitsevanne tukea esimiestydssénne?
= Mitki osa-alueet vaatisivat mielestinne kohdeyksikkonne esimiestydssé eniten
tukemista ja kehittdmisté, erityisesti tulevaisuuden osaamisia ajatellen?

Toiveet
»  Mitki henkilostéjohtamisen kiytdnnot ovat hyddyttdneet oman tyonne tekoa ta-
hin asti kaikista parhaiten?
» Miten toivoisitte saavanne tukea tyohonne jatkossa? Esimerkiksi keneltd, kuinka
usein, missd muodossa?

Muut esille tulevat asiat
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Liite 2. Esitietolomake esimiehille.

ESITIETOLOMAKE

Haastattelija tayttaa:
Haastateltavasta kaytettdava kirjain:
(haastateltava A, B tai C)

Haastateltava tayttia:

1. Tyovuosia kohdeorganisaatiossa?
2. Kuinka kauan olet toiminut esimiehend kohdeorganisaatiossa?

3. Onko sinulla aiempaa esimieskokemusta kohdeorganisaatiosi ulkopuolelta?
-Mikdli on, niin kuinka paljon (vuosina ja kuukausina)?

4. Kuinka monta suoraa alaista sinulla on tdlld hetkelld?
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Liite 3. Henkilostopaéllikon teemahaastattelun runko.

HENKILOSTOPAALLIKON TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Kohdeyksikon esimiestyon nykytila yleisesti:

1. Oletteko méérittdneet arvopohjan kohdeyksikkonne esimiestydlle?

2. Miten kuvailisit lyhyesti kohdeyksikkonne esimiehia ja teilld tehtdvaa esimiestyoti?
= Miten uskot, ettd teilld tehtdvd esimiesty0 eroaa muissa organisaatioissa teh-
tdvistd esimiestyOsta?
= Mitki asiat/teemat korostuvat kohdeyksikdssdanne?

3. Onko esimiesty0tid ja sen sisdltojd madritelty yleisesti kohdeyksikdssdnne? (Esimer-
kiksi onko teilld yleistd madritelméa esimiestyolle ja/tai oletteko mééritelleet hyvin joh-
tamisen ja esimiestoiminnan periaatteita tai yleisid pelisddntdjd esimiehille?)
»  Mikéli kyll4, niin missd yhteydessd? (Kdydédanko kohdeyksikkdnne esimies-
tyoté lapi esimerkiksi perehdytyksessé tai jonkin koulutuksen yhteydessd?)

Esimiestyohon kohdistuvien henkilostojohtamisen kiytintojen kokonaisuus:

1. Henkildstosuunnittelu
* Miten kohdeyksikdssdnne médritelldén ja mitoitetaan esimiesten nykyinen ja
tuleva tarve?
= Milld keinoin esimiesten (tai esimiehiksi haluavien) tyduria ja tyGurien suun-
nittelua ohjataan ja tuetaan kohdeorganisaatiossanne?
=  Madritteleekd organisaationne esimiesty0ssi tarvittavia yleisid osaamisvaati-
muksia tai osaamisprofiileja?

2. Rekrytointi
= Mité kautta thmiset padtyvéit padsdintoisesti teilld esimiehiksi (ulkoinen vai
sisdinen haku)?
= Miten vaikutatte (HR-roolissa) siihen, ketka pédédtyvit esimiehiksi? (Kuinka
varmistatte esimiehen sopivuuden positioonsa?)

3. Perehdyttdminen
= Kuinka perehdytys esimiesty6hon kohdeyksikdssédnne padsdantdisesti toteu-
tetaan? (Esimerkiksi kenen toimesta toteutetaan ja kuinka kauan perehdytys
keskimadrin kestdi?)
* Miten HR vaikuttaa esimiesten perehdyttimiseen?
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Millaisia yleisid perehdytyskédytintdja ja perehdytysmateriaaleja teilld on
kaytossanne?

4. Osaamisen kehittdminen

Millaista johtamisosaamista esimiehiltd vaaditaan organisaatiossanne? (Milla
tavoin osaamisvaatimuksia on tehty nikyviksi? Onko organisaation sisilla
jaettu késitys vaadituista johtamisosaamisista? Onko johtamisomaamisvaati-
muksia kirjattu ylos ja missd yhteydessa niitd kidsitelladn?)

Milla henkildstdjohtamisen kaytdnnoilla esimiesten osaamisen kehittymisté
tuetaan? (Mistéd esimies saa ndisti tietoa?)

Millaista tukea esimiehille tarjotaan heidén péivittdistyohonsid (HR:n puo-
lelta)?

5. Ty6hyvinvoinnin johtaminen

Millaisten henkilostojohtamisen kdytantdjen avulla huolehditte esimiesten
hyvinvoinnista ja tydssd jaksamisesta?
Miten esimiesten tyohyvinvointia seurataan kohdeyksikdssénne?

6. Suoriutumisen johtaminen

Kuinka kohdeyksikkonne esimiehet saavat tietoonsa tyonsi tavoitteet? (Esi-
merkiksi keneltd, kuinka usein ja missi tilanteessa?)

Miti kautta ja miten usein esimiehet saavat palautetta omasta esimiestoimin-
nastaan?

Minkélaisia kehitystavoitteita esimiehille asetetaan (palautteenannon/kyselyn
vastausten ja yhteenvedon pohjalta) ja kuinka esimiesten kehitysté seura-
taan?

7. Palkitseminen

Miten esimiehid palkitaan kohdeyksikdssdnne? Kuka tekee padtoksen palkit-
semisista?

Milld muulla tavoin organisaatiossa annetaan tunnustusta hyvéastd esimies-
tyosta?

8. Ilmapiirin ja organisaatiokulttuurin kehittdminen

Miten esimiehid osallistetaan organisaation kehittdmiseen?

Millaisten henkildstdjohtamisen kdytdntdjen avulla esimiehille vahvistetaan
esimerkiksi yrityksen arvoja ja strategiaa?

Mité toimia HR nykyisellddn tekee, mikili esimies kokee tarvetta tyOyhtei-
sOnséd/tiiminsé ilmapiirin kehittdimiseen?
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9. Viestinta
» Mill4 tavoin organisaatiossanne tuetaan esimiesten tekeméé/toteuttamaa
viestintda?

10. Esimiesvastuun pédédttyminen/Esimiehen uudelleensijoittaminen
* Miten HR:én puolella toimitaan, mikéli tullaan tilanteeseen, jossa esimies pi-
tdd saada pois esimiespositiostaan?

Loppuun viela tiiviisti:

1. Koetko, ettd esimiehii tuetaan télld hetkelld tydssddn tarpeeksi?
» Tuleeko mieleesi muita henkildstojohtamisen kéytintojd esimiesten tueksi,
joita teilld ei vield ole kaytossa?
*  Onko kdytdssd mahdollisesti litkaa henkilostojohtamisen kéytantdja tai vaa-
rdnsuuntaisia kaytint6ja?

2. Mihin suuntaan kohdeyksikkonne esimiestyotd tulisi mielestdsi jatkossa kehittdd? Mi-
hin pitéisi panostaa?
* Mihin suuntaan esimiestyon henkilostokaytintoja pitdd kehittdd? Mika olisi
mielestdsi kriittisin parannusta tai muutosta vaativa osa-alue?

3. Haastattelusta herdnnyttd kysyttdvéa tai tarkennettavaa?
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Liite 4. Heikon markkinatestin kysymykset.

HEIKON MARKKINATESTIN KYSYMYKSET

KONSTRUKTION RELEVANTTIUS
1) Siséltadko konstruktio mielestisi olennaiset elementit esimiestyon kokonaisvaltaista
johtamista ajatellen? (olennaisuus)

2) Tuoko konstruktio mielestisi lisdarvoa johdon ja HR-ammattilaisten paiatoksente-
koon? Jos kyll4, niin miten ja minké&laista? (hyddyllisyys)

KONSTRUKTION YKSINKERTAISUUS
1) Ovatko konstruktion elementit ja sisdllot mielestési selkeitd ja ymmarrettdvid? (sel-
keys ja ymmarrettdvyys)

2) Onko konstruktio mielestisi sisallollisesti riittdvd esimiestyon kokonaisuuden suun-
nittelua ja padtoksentekoa ajatellen? (riittdvyys)

KONSTRUKTION HELPPOKAYTTOISYYS
1) Miten kiyttokelpoiseksi arvioisit konstruktion esimiestyon kokonaisuuden suunnitte-
lun ja esimiestyo6ta koskevan paitoksenteon kannalta? (kédyttokelpoisuus)

2) Milld muutoksilla konstruktio olisi mielestési siirrettdvissd muihin tulosyksikoihin?
Naéetko konstruktion kdyttod ja/tai kdyttoonottoa rajoittavia tekijoitd? (sovellettavuus)

3) Millaiseksi koet konstruktion tdydennettdvyyden? (tdydennettivyys)

KONSTRUKTION STRATEGISUUS
1) Eteneekd konstruktio mielestdsi suunnitelmallisesti? (suunnitelmallisuus)

2) Voiko konstruktion avulla esimiestydn kokonaisuutta johtaa mielestisi tavoitteelli-
sesti? (tavoitteellisuus)




