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Taman opinndytetyon toimeksiantajan organisaatiossa esimiehen tyotehtavia ei ollut
madritelty selkedsti ja toimintatavoissa oli eroavaisuuksia. Téssa tutkimuksessa
selvitetd&n mitka ovat esimiesten keskeiset tydtehtdvat toimeksiantajan organisaatiossa
ja tutkimustulosten pohjalta on koottu esimiehen késikirja esimiestyon tueksi.
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Abstract

In the client's organization, the job responsibilities of the supervisors were not clearly
defined and there were differences in operating methods. This study examines the key
tasks of supervisors and based on the research results a supervisor's handbook has been
compiled to support supervisory work.

The theoretical framework of the thesis consists of the theory of supervision and
management as well as the latest research in the field. The theory is divided into three
main chapters, that are supervisor business skills, human resource management and
managerial skills.

A qualitative research approach was used to solve the research question, because it is a
phenomenon for which a clear and concrete explanation was sought. The research
material consists of material provided to the researcher by the company, discussions with
the Executive Vice President and interviews with the supervisors. Seven supervisors
participated in the interviews and the discussion was built around themes derived from
the theoretical framework.

The research results show that the tasks of supervisors include a wide range of business
competence responsibilities and they must master the basics of labor law. However, the
largest set of tasks is human resources management. Supervisors are also required to
have managerial skills that include leading experts as well as themselves. Comparing the
research results with the theoretical framework, it can be stated that the duties of
supervisors are quite usual.
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1 JOHDANTO

Onnistunutta esimiesty6td pidetddn merkittdvanad organisaation menestystekijana ja
siind yhdistyvat niin ihmisten kuin asioiden johtaminen. Esimiesty0 on laaja
kokonaisuus, joka koostuu toiminnan  organisoinnista, Kkehittdmistyosta,
resursoinnista, johdettavien sitoutumisen, osaamisen sekd tyOhyvinvoinnin
kehittdmisesté. (Viitala & Jylhd 2019.) Esimiesty6ta ohjaa laki ja tydehtosopimukset,
jotka antavat perusteet esimiestyOlle (Jarvinen 2017). Onnistuakseen tehtdvéssaan
esimiehen tulee ké&sittdd esimiestyonsd kokonaisuus suhteessa organisaation
tavoitteisiin, jotta han osaa viedad organisaation strategian operatiivisentyon tasolle
(Niskavaara 2017, 164).

Tassé tutkimuksessa selvitetddn, mitkd ovat esimiesten keskeiset ty6tehtavat
toimeksiantajan yrityksessa. Liséksi selvitetddn mistd esimiesten arkitekeminen
koostuu ja millaisia tyokaluja he hyodyntavat esimiestydssaan. Idea tutkimukseen lahti
asiakkaan tarpeesta saada selked tyénkuvaus ja helppokéyttdinen kéasikirja esimiesten
jokapadivaisen tyon tueksi. Yrityksen ongelmana on ollut esimiesten tyotehtévien
epaselvd jako ja erilaiset toimintatavat esimiesten kesken. Tutkimuksen
toimeksiantajana toimii suunnittelutoimisto Yritys Oy, joka ty0llist4a talla hetkelld liki
60 asiantuntijaa ja heitd johtaa seitseméan esimiesta. Yritys tuottaa LVIS-suunnittelu-
ja talotekniikkaurakointipalveluita valtakunnallisesti. Toimeksiantajan nimi on
muutettu Yritys Oy:ksi, jotta organisaatio pysyy anonyymind. Tutkimus toteutettiin
yksil6haastatteluina kevaalla 2021 ja haastatteluihin osallistui seitsemén organisaation
esimiestd. Tutkimuksen aineistona kaytettiin myds muuta yrityksen tarjoamaa
materiaalia sek& keskusteluita varatoimitusjohtajan kanssa. Tutkimustulosten pohjalta

on koottu esimiehen kasikirja, jota he voivat hyddyntaa tydssaan.

Tutkimuksen aihe on tarked, silld suoriutuakseen tydstadn menestyksekkaasti
esimiehen tulee tietdd, mitd han tekee ja miksi. Selked tyOnkuva auttaa esimiesta

hahmottamaan ja priorisoimaan kokonaisuuksia sekd vastaamaan hénelle asetettuihin



tavoitteisiin. Kun esimiehen tehtdvéat on selkedsti maaritellyt, niitd on helpompi
seurata, arvioida ja kehittad. (Salminen 2020, 12-13.) Esimiesty6 on johtamista ja siita
on tehty paljon tieteellisia tutkimuksia, joiden my6ta on laadittu erilaisia johtamisen
ismejd, -teorioita ja késitteitd. Koska tutkimusten kohteet ja metodit ovat usein
kontekstisidonnaisia sen hetkiseen yhteiskunnan tilaan ja ympdristoon, eivét
tutkimukset ole voineet tuottaa vain yht4 ja oikeaa johtamisoppia. (Piili 2006, 14;
Viitala & Jylhd 2019.)

Tutkimuksen aihe on vahvasti sidoksissa koulutukseeni, silld olen suuntautunut
esimiestyon kehittdmiseen ja olen padssyt opinnoissa perehtymé&an aiheeseen monesta
eri nakdkulmasta. Lisaksi minulla on kolme vuotta tyékokemusta esimiesty6std, minka
vuoksi aihe kiinnostaa minua myo6s henkil6kohtaisen operatiivisentydskentelyn
kehittdmisen nékokulmasta. Hankin itse opinndytety®ni toimeksiantajan etsimélla
yrityksid, jotka lupaavat kehittdd ja panostaa henkilostéonsd sekda johtamisen eri
toimintoihin. N&iden tekijoiden pohjalta I&hestyin Yritys Oy:n johtoa ja tarjosin apuani

edelld mainittujen asioiden tutkimiseen ja kehittdmistydhon.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta paaluvusta, joissa kasitelldan
esimiehen liiketoimintaosaamista, henkildstojohtamista ja esimiestaitoja keskittyen
alan  kirjallisuudenteoksiin, artikkeleihin ja aiempiin tutkimuksiin. Lisaksi
teoreettisessa viitekehyksessa tuodaan esille, millaisia ty0kaluja esimiehet voivat
hyodyntaé tydssaan seka millaisia haasteita esimiestydssa voi kohdata. Tutkimuksen
toteutus -luvussa avaan tutkimusotetta ja aineistonkeruuta. Lopuksi teen tulosten
pohjalta johtopaatoksia ja analysoin kerddmani aineiston tuloksia suhteessa
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Pohdinnan luvussa tuon esille omia

nékemyksiani ja jatkotutkimusehdotuksia.



2 ESIMIEHEN LIIKETOIMINTAOSAAMINEN

2.1 Strategia ja sen jalkauttaminen

Organisaation toimintaa ohjaa liiketoimintastrategia. Strategiassa yritys maarittelee
mitd, miksi, kenelle ja miten tehddén, jotta saavutetaan asetetut tavoitteet ja
tulevaisuuden visio. Strategia luodaan ilmentdmé&an yrityksen syvinta tarkoitusta eli
missiota. (Lindroos & Lohivesi 2010, 25; Tuomi & Sumkin 2012.)

Organisaation kyky oppia ja kehittyd on tarke&a strategiaprosessissa. Useimmiten
organisaatioissa tietyt toimintatavat vakiintuvat ja asioista tulee itsestaan selvyyksia,
mink& seurauksena toisenlainen ajattelu voi olla haasteellista. Strategiatyohon ja sen
avoimuuteen kannattaa panostaa, jotta siitd ei tulisi vaikeasti ymmarrettavad mystisten
ilmausten verkkoa. Tutkimuksissa on todettu, ettd strategian ymmaértaméattomyys
aiheuttaa hiljaista vastarintaa ja kyynistymistd. Tamén seurauksena tydntekijoiden
osallistuminen strategiaprosessiin vahenee ja sitoutuminen heikkenee. Koko
organisaation tasolla tulisi olla tietoisia tavoista, joilla strategiasta puhutaan ja mita
siitd ajatellaan. Kaikki organisaatiossa tapahtuva vuorovaikutus liittyy l&heisesti
tapoihin, joilla strategia ja strategiaprosessi sekd& sen ymmarrys rakentuu
organisaatiossa. (Mantere & Vaara 2008, 33, 36-38.)

Esimiehen rooli strategiatydssa on strategian jalkauttaminen, sen seuranta ja arviointi.
Jotta asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa, tulee esimiehen varmistaa, etta
jokainen tyontekijd ymmartaa yrityksen strategian ja oman tyonsa merkityksen sen
toteutumisen kannalta. (Erdmetsé 2009, 81; Kesti 2010, 132.) Kaikki mita tyopaikalla
tapahtuu, tulisi olla strategian toteuttamista. Nain ollen on erityisen tarkeda, etté
kaikenlainen toiminta ja vuorovaikutus ovat yhdenmukaista strategian kanssa. (Tuomi
& Sumkin 2010.) Strategian jalkauttamisessa on kyse muutoksen johtamisesta ja
vuorovaikutuksesta. Mikéli strategiaa ei ymmarretd, sitd ei mydskaan toteuteta.
Esimiehen tulee itse ymmartaa strategia ja oman tydnsa merkitys koko prosessissa,
jotta han saa tyontekijat samalle ymmarryksen tasolle. Strategian ymmartdminen lis&a
innovatiivisuutta, mutta ennen kaikkea se lisaa sitoutuneisuutta asetettuja tavoitteita ja

tyonantajaa kohtaan. (Erametsé 2009, 81.)



2.2 Talouden suunnittelu ja seuranta

Menestyksekk&én liiketoiminnan edellytys on talouden suunnittelu ja seuranta.
Organisaation taloutta tarkastellaan yrityksen laskentatoimen eli sisdisen ja ulkoisen
laskennan kautta tuotettujen laskelmien ja raporttien avulla. Sisdinen laskenta on niin
sanottua johtamisen laskentaa, jossa tarkastellaan suunnitelmia, budjetteja, ennusteita
ja tehda&an vertailuja aiempiin laskelmiin. Sisdisen laskennan tuotoksia ovat
esimerkiksi; kuukausiraportit, myyntiraportit, Kkustannusseurannat, asiakas- ja
tuotekannattavuusraportit. Esimiehen tulee osata hyddynt&é taloudentunnuslukuja ja
ymmértad alan késitteitd, jotta han kykenee tarkastelemaan organisaation taloutta
osana paatoksen tekoa. On tarkeaa, ettd esimies ymmartad oman yksikkonsé ja muiden
vastuualueidensa merkittdvimmat organisaation talouteen vaikuttavat tekijéat.
(Niskavaara 2017, 15-16, 111; Surakka & Laine 2011, 133-134.)

Strategian rinnalle organisaation johto laatii budjetin, mikd on organisaation
tulevaisuuden toiminnan ja talouden suunnitelma. T&ssd suunnitelmassa organisaation
tavoitteet ja toiminnot ovat muutettu rahalliseksi arvioksi. (Hyppénen 2012; Pellinen
2017, 69.) Usein organisaatiossa laaditaan yksikkokohtaiset budjetit, joista varsinainen
budjetti koostuu. Esimiehen vastuulla voi olla oman yksikkonsa tai erilaisten
projektien budjetointi. Esimiehelld tulee olla vankka kasitys siitd, mihin h&nen
yksikkonséd budjetti pohjautuu ja kuinka sen toteutuminen tapahtuu jokapaivéisessa
tyoskentelyssa. (Surakka & Laine 2011, 123.)

2.3 Toiminnan suunnittelu ja seuranta

Esimiehen ty6tehtdviin - kuuluu oman  yksikkénséd toiminnan  suunnittelu
tulevaisuusorientoituvasti. Esimies laatii toimintasuunnitelman, joka pohjautuu
organisaation strategiaan, budjettiin, vuosikelloon ja tuloskorttiin. (Surakka & Laine
2011, 120.) Toimintasuunnitelmassa esimies madrittelee yksikon tavoitteet seké
toimenpiteet niiden saavuttamiseksi organisaation tavoitteiden pohjalta. Lisaksi han
madrittelee, kuinka paljon henkildst64 tarvitaan, millaista osaamista heiltd vaaditaan,
millaiset yksikon henkildstokustannukset ja liiketoiminnan muut kulut tulevat

olemaan. (Hyppénen 2012; Niskavaara 2017, 172.)



Toimintasuunnitelma hyvaksytetddn yleensa organisaation johdolla, mink& jalkeen
esimies viestii suunnitelman tyontekijoille ja perehdyttdd heidat tyoGtehtdviinsa.
Toimintasuunnitelma ohjaa jokapéivaista yksikossd tapahtuvaa tydtd. (Hyppanen
2012.) Toiminnan suunnittelemista ohjaa ja rytmittdd organisaation vuosikello (kuvio
1), mihin Kirjataan organisaation keskeiset toiminnot vuoden aikana. Vuosikellon
avulla esimies tietad mit4 héneltd odotetaan tiettyiné ajankohtina ja nain ollen han voi
ennakoida tulevia tehtavidan. (Hyppanen 2012; Surakka & Laine 2011, 120.)

Budjetin Strategiaprosessin
hyvaksyminen aloitus
Joulukuu Tammikuu  Organisaation tavoitteet

Henkilokohtaiset

tavoitekeskustelut Kehityskeskustelut

Osaston Osaston strategia

toiminta-

suunnitelma  Syyskuu Toukokuu  Asiakastyytyvaisyys-
kysely

Organisaation Hallituksen

toimintasuunnitelma strategiakasittely

Heindkuu

Organisaation
strategiset linjaukset

Kuvio 1. Organisaation vuosikello (Surakka & Laine 2011, 121).

3 HENKILOSTOJOHTAMINEN

Henkilostdjohtaminen on osa esimiehen tyoté ja se kostuu henkildstdsuunnittelusta,
rekrytoinnista, perehdyttdmisestd, motivoinnista, kehittdmistyosta ja palkitsemisesta
(Dessler 2017, 39; Kauhanen 2012, 16). Onnistuneella henkiléstdjohtamisella
organisaatio tekee hyvid rekrytointeja ja se on  haluttu tyopaikka.
Henkilostdjohtamisen tavoitteena on, ettd tyontekijat sitoutetaan organisaatioon ja
heitd motivoidaan, kannustetaan ja luodaan puitteet, joilla mahdollistetaan tasokkaat
tyosuoritukset. Lisaksi sen tavoitteena on palkita tydntekijoitd onnistumisista, kehittaa
ja yll&pitad heidan osaamistaan ja ennen kaikkea tukea heidéan tyduraansa. (Kauhanen
2012, 16.)
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Henkil6std on organisaation toiminnan mahdollistaja, mutta silti edelld maariteltyjen
tavoitteiden saavuttamiseen voi liittyd useita haasteita (Kauhanen 2012, 16). Tyon
tulevaisuus 2019 -tutkimuksessa selvitettiin henkilstojohtamisen haasteita, joista viisi
suurinta haastetta olivat muutoksiin sopeutuminen, rekrytointi, tydntekijoiden
pysyvyys, tyontekijoiden sitoutuminen tyopaikkaan ja esimiestaitojen puute (Ol
Global Partners 2019, 6). Covid-19 pandemian vaikutuksesta henkildstdjohtamisen
haasteet ovat lisddntyneet. Tyontulevaisuus 2020 -tutkimuksessa suurimmiksi
henkildstdjohtamisen haasteiksi nousivat muutoksiin sopeutuminen, etatyontekijoiden
hallinta, tyontekijoiden sitouttaminen, puutteelliset esimiestaidot ja tuntemattomaan
valmistautuminen. (Ol Global Partners 2020, 10.) Edelld mainittujen haasteiden liséksi
organisaatiossa voidaan ajatella, ettd henkilostd on kuluerd eikd henkildstojohtamista
pidetd kovin térkednd. On tarked pohtia millaiset paatokset ovat parhaimpia
investointeja pitkdlla tahtédimelld, ja mikd on henkiléston rooli organisaation

tavoitteiden saavuttamisessa. (Kauhanen 2012, 16.)

Henkil6stdjohtaminen vaatii organisointitaitoja, silld organisointi on osa esimiestyota
ja johtamista. Organisoidessaan esimies tekee péatoksia siitd, kuinka johdettavien
tavoitteet saadaan jarjestettyd yhtenevéksi toiminnaksi, joka vastaa organisaation
tavoitteisiin. (Tienari & Merildinen 2012, 6.) Liséksi han jarjestédé vaadittavat tyokalut,
laitteistot, ohjeistukset, koulutukset, rahoituksen, toimitilat ja muun tarpeellisen
toiminnon, joka on valttdmatonta tydn onnistumisen kannalta (Viitala & Jylhd 2019).
Henkilostojohtamisen toiminnoista voidaan laatia vuosikello (kuvio 2), joka tukee
esimiehen tydskentelyd. Vuosikellon avulla esimies osaa rytmittdd ajallisesti
henkildstdjohtamisen toimet organisaation muihin toimintoihin, jotka ovat Kirjattuna

organisaation vuosikelloon. (Valpola 2013.)
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Sitoutuminen
- strategiaan
Toiminta- 1-2
suunnitelma Tuloskortti 1
11-12 1-2
Strateginen 4, Kehitys-
suunnittelu ﬂ?@ @ keskustelu 1
10-12 81 & 1-3

Paivittaiset
teot

Palkkaus,
palkitseminen

Huti, 8

Henkilsttutkimus
9-10

Tuloskortti 2

)
()
8-9 %

*0 Talent arviointi
5

Kehitys-
keskustelu 2
6-8 Toiminta-
suunnitelmat
56

Kuvio 2. Henkildstéjohtamisen vuosikello (Valpola 2013).

3.1 Henkildstdsuunnittelu ja resursointi

Esimies vastaa yleensd oman yksikkonsa henkilostosuunnittelusta ja resursoinnista.
Kuten muutkin henkilostojohtamisen osa-alueet, myds henkildstésuunnittelu
pohjautuu organisaation strategiaan. Henkil6stosuunnittelun tavoitteena on varmistaa
kustannustehokkaasti, ettd yksikdssa on riittdvd maaré osaavia tyontekijoitd nyt ja
tulevaisuudessa. Henkilostosuunnittelussa laaditaan ennusteita, kuinka paljon
henkilostda tarvitaan. Lisaksi laaditaan arvio sisdisen tyovoiman hyddyntdmisen
mahdollisuudesta, joka pohjautuu seuraajasuunnitteluun ja tyontekijéiden
potentiaaliin sekd haluun muuttaa tai vaihtaa tyGtehtdviadn. Lisaksi alasta riippuen, on
hyvé laatia arvio myds ulkoisen tyévoiman hyddyntadmisen mahdollisuuksista, mikali

kilpailua tyontekijoista on havaittavissa. (Kauhanen 2012, 61, 64.)

Jotta organisaatio toimii tehokkaasti ja strategiset tavoitteet saavutetaan, tulee
henkiloston palkkauksen vastata heidan osaamistasoaan ja heidan tyotehtaviensa tulee
olla oikein méaritellyt (Kauhanen 2012, 64). Esimiehen tehtdv&nd on suunnitella
tyontekijoiden tehtdvét niin, ettd tydtehtdvien suorittaminen johtaa yksikolle
asetettujen  tavoitteiden saavuttamiseen. Tyotehtdvien madrittdmistda ohjaa

tyontekijoiden osaamistasot, jotka esimiehen tulee tietdd. Jotta esimies osaa laatia
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suunnitelman ja realistisen aikataulun, tulee hanen tuntea tyGtehtavien kokonaisuus.
(Surakka & Laine 2011, 130.)

Henkilostosuunnittelu pitdd sisallddn myods sijaisjarjestelman laatimisen, joka
mahdollistaa ja turvaa tyontekijoiden poissaolot sekd loma-aikojen toiminnan. Lisaksi
olisi hyvé olla suunnitelma niiden tilanteiden varalle, ettd useampi tyontekija joutuu
olemaan pois samaan aikaan. (Hyppénen 2012.) L&htokohtaisesti on kuitenkin tarkeda,
ettd esimies huolehtii tydntekijéiden tydhyvinvoinnista, jotta siihen liittyvat poissaolot
ovat minimissadn (Surakka & Laine 2011, 130). Henkilostosuunnitteleminen ja
organisointi vaativat hyvid esimiestaitoja, silla esimies vaikuttaa omalla toiminnallaan
tyontekijoiden motivaatioon, sitoutumiseen ja hyvinvointiin. Kun asioista
huolehditaan ja tyOtehtavat sekd peliséannot ovat Kkaikille selkedt, ovat tydntekijat
avoimina uusille haasteille ja kehittdmistoimille. Mikali tydntekijoiden arkeen sisaltyy
paljon ongelmia, se todenndkdisesti aiheuttaa tyoporukkaan sisdisid ristiriitoja.
Esimiehen tulee olla kyky hahmottaa asioiden yhteyksid, jotta yksikkd toimii
tarkoituksen mukaisesti. (Hyppéanen 2012.)

3.2 Rekrytointi

Esimies vastaa yleensa oman yksikkonsa tyontekijoiden rekrytoinneista ja uuden
tyontekijan palkkaamisen tulisi lisatd yksikon osaamista ja innovatiivisuutta.
Rekrytointitarpeen ilmetessé tulee esimiehen tarkastella tarvetta pitkélla tdhtaimella ja
rekrytoida henkil®, joka ei pelkastddn tayta paikkaa vaan omaa laajan potentiaalin.
Talloin tyontekijalle avautuu muitakin urapolkuja organisaatiossa ja osaamista
voidaan hyddyntdd muissakin tehtévissa tulevaisuudessa. (Korhonen & Bergman
2019, 62-63.)

Rekrytointiprosessi on usein ennalta madritelty, jotta toimintalinjat ovat yhtenevat
koko organisaatiossa. Organisaation toiminnan kehittdmista ohjaa visio ja jokaisen
rekrytoinnin tulisi pohjautua strategiaan. Nain ollen esimiehen tulee analysoida
yksikkonsé tyontekijoiden roolit ja osaamisentasot, jotta uusi tyontekija lisad yksikon
osaamistasoa puuttuvilta osin. Esimiehen on hyvd huomioida sisdisen siirron tai

tyotehtavien uudelleen jarjestelyn mahdollisuus. Uuden paikan avautuminen antaa
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tilaisuuden tarkastella kokonaisuutta strategialdhtdisesti, jonka myo6ta voidaan
rakentaa aivan uusi tyonkuva, joka tukee organisaation tavoitteisiin péasya.
(Korhonen & Bergman 2019, 64-65.)

Uuden paikan avautuessa tyOtd tarjotaan ensisijaisesti organisaation osa-aikaisille
tyontekijoille. Tarvittaessa tyonantajan tulee kouluttaa tyontekija tehtavaan, mikali se
on kohtuullisesti jarjestettavissa. TyOnantajaa sitoo myds lain asettama
takaisinottovelvoite. Tdma tarkoittaa, ettd rekrytoinnissa tulee huomioida tyontekijét,
jotka on jouduttu irtisanomaan tuotannollisista ja taloudellisista syistd. Tyontekijan
valintaan vaikuttavat myo6s tydsopimus-, tasa-arvo- ja Yyhdenvertaisuuslakien
sdadokset, joita kasittelimme luvussa kolme. (Havula ym. 2017, 25-27; Nieminen
2020, 25-26; Tyosopimuslaki, 2 luku 2 §,5 8.)

Useat asiantuntijaorganisaatiot  kayttdvat tyonhakutilanteessa henkilo- ja
soveltuvuustestejd. Jotta testi voidaan tehdd, sen tulee olla tarpeellista tyGtehtévan
hoitoon liittyen tai silla halutaan selvittdd tyontekijan tarvetta koulutukseen tai
muuhun kehittdmistoimintaan.  NA&itd testejd varten tyOnantajan on pyydettavé
tyontekijalta erillinen suostumus. Testeja voidaan tehda niin uusille kuin vanhoillekin
tyontekijoille, mikali se on perusteltua. (Havula ym. 2017, 81.) Kun rekrytointip&atos
on tehty, laatii esimies uuden tyontekijan kanssa tydsopimuksen ja antaa hanelle
selvityksen tyonteon keskeisistd ehdoista. Vahimmaéisvaatimukset tydsopimuksen
sisallosta ja endoista on saddetty tydsopimuslaissa. Liséksi tyontekijan kanssa voidaan
sopia muista  ty6hon  liittyvistd  erityisehdoista, kuten  Kilpailukielto-,

salassapitovelvollisuus- ja keksintdsopimuksista. (Kauhanen 2012, 89.)

3.3 Perehdyttdminen

Perehdytys on ensimmadinen askel tyontekijan sitouttamisessa organisaatioon. Se on
yleensa selked prosessi edeten systemaattisesti laaditun ohjeistuksen mukaisesti.
Perehdytysta tarjotaan aina uusille tyontekijoille, mutta myos vanhat tyontekijat voivat
tarvita perehdytysta esimerkiksi muutostilanteissa. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014.)
Perehdytyksen tavoitteena on, ettd tyontekija hallitsee tydtehtdvansa ja tyon tulos on

laadukasta. (Kauhanen 2012, 151.) Perehdytyksestd on ensisijaisesti vastuussa
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esimies, mutta han voi delegoida tdméan tehtdvan toiselle tyontekijalle tai siité
vastaavalle henkil6lle. Tarkeinté on, ettd prosessi on tehokas ja tarkkaan suunniteltu,
jotta se on organisaation tavoitteita vastaavaa toimintaa. (Kauhanen 2012, 92; Surakka
& Laine 2011, 153.) Perehdytyksen merkitysta ei voi liikaa korostaa, silld onnistuneen
perehdytyksen myota tydntekija hallitsee nopeammin tydtehtdvansa ja hénen

tyotehonsa nousevat optimaaliselle tasolle (Kauhanen 2012, 151).

Perehdytyksessa tyontekijélle kerrotaan organisaation toimintatavat, arvot, missio,
visio ja strategia. Lisaksi tyontekija perehdytetddn hénen tyotehtéviinsd ja niiden
merkitykseen yksikon sek& organisaation tavoitteiden saavuttamisessa. Tyontekijé saa
késityksen mitka ovat hanen paévastuunsa, suoritetavoitteet, kehittymisen tavoitteet ja
kuinka suoristusta tullaan seuraamaan ja arvioimaan. Tamé& keskustelu tulee
toimimaan pohjana tuleville palaute- ja kehityskeskusteluille. (Dessler 2017, 269;
Surakka & Laine 2011, 153.)

Perehdytysta voidaan tarvita myds muutostilanteissa. Organisaatiossa ja tydyhteisssé
tapahtuu erilaisia muutoksia, joiden seurauksena toimintatapoihin ja rakenteisiin
voidaan joutua tekemddn muutoksia. Naissa tilanteissa esimieheltd vaaditaan
muutosjohtamisen taitoja, sillda muutosten lapi vieminen tydyhteiséssa ei ole aina
helppo tehtdvd ja hdn voi kohdata muutosvastarintaa. Esimies toimii
suunnannayttdjand ja tukee sekd perehdyttdd tyontekijoita tarpeen mukaan. Jotta
muutos saavutetaan tehokkaasti, tulee viestinnan tydntekijoille olla sujuvaa ja

muutoksen perusteltua. (Hyppanen 2012.)

3.4 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtaminen on osa henkildst6johtamisen prosessia ja sen tarkoituksena on
huolehtia, ettd tyontekijat ovat ymmartaneet organisaation toiminta-ajatuksen,
paatavoitteet ja toimenpiteet niiden saavuttamiseksi. Suorituksen johtamisessa on kyse
jatkuvasta toiminnan Kkehittdmisestd ja parantamisesta. (Armstrong 2006, 13;
Kauhanen 2015, 67; Korhonen & Bergman 2019, 70.) Se on ympadrivuoden jatkuva
prosessi jokapéaivaisessa tydssé ja sen keskeisimmaét toiminnot ovat tyoroolien selkea

maadrittdminen sek& osaamisvaatimusten asettaminen (Armstrong 2006, 18; Jarvinen,
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Rantala & Ruotsalainen, 2014). Jotta suorituksen johtamisen tarkoitus ja tavoitteet
saavutetaan, tarvitaan selke&t toimintaperiaatteet. Niiden avulla tyontekijat saadaan
osallistumaan strategiatyohon, heille osataan laatia oikeanlainen tyonjako seka
motivoivat ja selkeét tavoitteet. Toimintaperiaatteiden avulla tyontekijoiden tyoté
osataan arvioida ja palkita rohkaisevasti. (Armstrong 2006, 18-19; Korhonen &
Bergman 2019, 70-71.)

Esimies ei pelkastddn méérittele tyontekijoiden tehtévié tai arvioi suorituksia, vaan
hénen tehtdvansd on myds tukea ja auttaa heitd onnistumaan tydssaan. Jotta tyontekija
tietdd missd mennéan, on tarkeéd, ettd han saa palautetta suorituksestaan ja yleensa
organisaatioissa kaydaan kehityskeskusteluita saannéllisesti esimiehen ja tyontekijan

valilla. (Hyppéanen 2012.)

3.4.1 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on yksi suorituksen hallinnan véline, jonka avulla kehitetdén
henkildston osaamista ja organisaation toimintaa. Keskusteluiden syvin tarkoitus on
linkittaa tyontekijan ja tiimin tavoitteet organisaation strategiaan. Keskustelun mydétéa
tyontekija ymmartad, mika on hanen tydpanoksensa merkitys kokonaisuuden kannalta.
(Aarnikoivu 2016, 13; Hyppéanen 2012; Surakka & Laine 2011, 158.) Keskustelun
tavoite konkretisoituu, kun sovittuja asioita noudatetaan ja toimintaa tehddén sovittuja
muutoksia. Taman myo6ta tyontekijan tydsuoritukset paranevat, sitoutuminen tyéhon

lisdéntyy ja tyohyvinvointi kasvaa. (Aarnikoivu 2016, 13, 116.)

Onnistuneen kehityskeskustelun edellytys on, ettd esimies on itse ymmartanyt sen
merkityksen kokonaisuuden kannalta ja osaa perustella sen tydntekijoille. Valitettavan
usein kehityskeskustelua pidetddn pakollisena ja byrokraattisena organisaation
luomana tilaisuutena, jossa tdytetddn lomakkeita ja keskustellaan virallisesti.
Kehityskeskusteluiden onnistuminen vaatii suunnitelmallisuutta ja kaikkien

osallistujien valmistautumista. (Aarnikoivu 2016, 13-16.)

Kehityskeskusteluissa arvioidaan edellisen tarkastelujakson aikana saavutetut

tulokset, joko yksilon tai tiimin tasolla. TyOntekijan kanssa sovitaan tavoitteet ja
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laaditaan selked tehtdvakuvaus seuraavan jakson ajalle. Keskustelu on tilaisuus pohtia
tyohon vaikuttavia haittatekijoita ja etsia ratkaisuja niiden poistamiseen. (Joki 2018,
132; Kauhanen 2015, 82; Surakka & Laine 2011, 158.) Kehityskeskustelussa
tyontekijan kanssa selvitetddn hanen kehittdmistarpeitansa ja laaditaan suunnitelma
niiden toteuttamiseksi. Osaamisen johtaminen ja tyontekijoiden kehittyminen on
tarkedd niin organisaation kuin tyontekijankin ndkokulmasta. Osaamisen johtamisella
voidaan toteuttaa organisaation strategiaa lisdten samalla tyon mielekkyyttd ja

tyotekijoiden motivaatiota. (Kupias ym. 2014; Tuomi & Sumkin 2012.)

3.4.2 Fiiliskeskustelu

Fiiliskeskustelu on noussut lahivuosina kehityskeskustelun rinnalle tai jopa
korvaamaan sité. Fiiliskeskustelu tapahtuu joko esimiehen ja johdettavan vélilla tai
tiimin ja esimiehen VAlilla&. Se on keino luoda ja kehittdd positiivista
tyotekijdkokemusta  sekd  lisdtd  heiddn  sitoutumistaan  organisaatioon
tyontekijalahtoisesti. Keskustelun sisélté koostuu onnistumisten ja vahvuuksien esille
tuomisesta ja niiden jakamisesta. Tarkoituksena ei ole negatiivinen Iahestyminen, vaan

rento, rohkaiseva ja innostava keskustelu. (Ristikangas & Griinbaum 2014.)

Keskustelun myota esimies oppii tuntemaan tyontekijoitaan ja ymmartamaan heidéan
toimintamallejaan. Han saa keskusteluiden avulla ké&sityksen siitd, mik& tyontekijoita
motivoi ja mitd he haluaisivat saavuttaa. Keskustelun kautta selvitetdan, mitka asiat
vaativat kehitystyotd ja kuinka tyontekijat haluaisivat, ettd heitd johdettaisiin.
Fiiliskeskusteluissa ei seurata virallista kaavaa, vaan ideana on helppo ja rennosti
etenevé keskustelu, jolle ei aseteta liikoja paineita. Keskusteluiden ja niist4 seuraavan
kehitystoiminnan  seurauksena tyodntekijoiden hyvinvointi paranee.  Lisaksi
paineenalaiseen tydskentelyyn saadaan rennompaa mutta tuloksellisempaa asennetta.
(Ristikangas & Griinbaum 2014.)

3.4.3 Palautteen antaminen

Palkitseminen on henkilostojohtamisen yksi tarkeimmistd tyovalineistd ja sen on

todettu lisddvaan tyontekijoiden tuottoisuutta jopa 6-12 % (Kauhanen 2018, 102).
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Palkitseminen voi olla joko taloudellista tai aineetonta. Aineettomassa palkitsemisessa
on kysymys joko urapalkkioista tai sosiaalisista palkkioista. Urapalkkioita ovat
organisaation tarjoamat mahdollisuudet kehittymiseen, urapolut ja muu tydssa
tapahtuva oppiminen. Sosiaalisessa palkitsemisessa on kysymys esimerkiksi
myonteisen palautteen antamisesta, erilaisista edustustehtavista ja arvostuksen
osoittamisesta julkisesti. (Armstrong 2006, 152; Kauhanen 2018, 102-103.)

Palautetta pidetdan yhtend kehittymisen peruselementtind ja sen saaminen on
tyontekijan oikeus ja esimiehen velvollisuus (Jarvinen 2016). Jotta tyontekijé tietaa
toimiiko h&n odotusten mukaisesti, tulisi hdnen saada palautetta. Palautteen antamista
ei kuitenkaan kannata saastaa kehityskeskusteluun, vaan sité voidaan antaa aina, kun
silld on vaikutusta tyon onnistumiseen. (Erdmetsd 2009, 211.) Valitettavan usein
henkildstotutkimuksista kay ilmi, ettd palautetta annetaan liian vahan. Tutkimuksissa
on osoitettu, ettd ne organisaatiot, joissa palautteen antamiseen panostetaan omaavat
paremman suorituskyvyn. (Jarvinen ym. 2014.) Mikali tyontekija ei saa palautetta, voi
h&n kokea olevansa yksin tyOtehtdviensa kanssa ilman selkedd padméaardd. Tamén
seurauksena hén saattaa keskittyd epdolennaisuuksiin ja jolloin tydtehokkuus laskee,
tavoitteiden saavuttaminen heikkenee ja motivaatio hupenee. (Kupias, Peltola &
Saloranta, 2011.) Palautteen antamisen tarkoituksena on selkeytt&d toimintaa ja johtaa
suoritusta oikeaan suuntaan. Palautteen my6té tyontekijdn on mahdollista kehitt&a
osaamistaan ja tyoskentelyddn. Liséksi palautteella halutaan lisata tyontekijén
tyytyvaisyytta tyohonsa ja motivaatiota ja innostusta tyotehtaviinsa. (Kupias ym.
2011.)

3.5 Tyohyvinvoinnista huolehtiminen

Menestyvén ja maineikkaan yrityksen taustalla on hyvinvoiva henkil0std, joten sen
tulisi olla yksi organisaation tavoitteista sill4 se on osa strategista johtamista (Kaijala
& Tolvanen 2020, 216; Manka & Manka 2016, 80). Tyohyvinvointi on laaja
kokonaisuus, joka pitdad siséllaan tyokykyyn, tyoterveyteen ja tydn sujuvuuteen
vaikuttavat  tekijat. Henkiloston tyohyvinvointi  muodostuu  lakisaateisesta
tyoterveyshuollosta, ty6turvallisuudesta, tyoilmapiirista, tyontekijoiden

suoritustasosta, osaamisesta ja esimiestyostd. (Joki 2018, 176.) Tutkimuksissa on
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osoitettu, ettd tyohyvinvoinnilla on positiivinen vaikutus organisaation tuottavuuteen,
lilkevoittoon sekd asiakkaiden tyytyvaisyyteen. Lisédksi sen on todettu vahentévan
henkildston vaihtuvuutta, sairaspoissaoloja ja tydtapaturmia. (Tyoterveyslaitoksen

www-sivut 2021.)

Esimiehen rooli on yllapitad, ja kehittdd henkilGston tyGhyvinvointia osana
organisaation strategiatyotd. Esimies pitdd huolen, ettd tyontekijoiden tydnteon
edellytykset ovat kunnossa ja arki on sujuvaa. Kaikki esimiehen tekemdt ratkaisut
johtamisen eri toiminnoissa vaikuttavat johdettavien tyéhyvinvointiin. Nain ollen
esimieheltd vaaditaan kykya ennakoida, havainnoida ja tarvittaessa kykyé puuttua
tilanteisiin, jotka uhkaavat tyéhyvinvointia. (Hyppénen 2012; Joki 2018, 178-179.)
Esimies kohtaa tydssadn haastavia esimiestilanteita, jotka vaikuttavat tychyvinvointiin
sekda tyon suorittamiseen joko suoraan tai vélillisesti. Naitd ovat esimerkiksi
tydyhteison ongelmatilanteet, epéasiallinen kayttdytyminen, irtisanomistilanteet,
sairaspoissaolot, tyontekijoiden yksilolliset ongelmat ja muutosvastarinta. (Jarvinen
2016.) Esimies on ratkaisevassa roolissa asioiden selvittdmisessd ja niihin
puuttumisessa. Mikéli esimies ei puutu ongelmiin, hdn antaa niille hiljaisen

hyvéksynnan ja ndin ongelmat alkavat kasvamaan. (Piili 2006, 153.)

Mikali tyontekij& menettelee sopimusten vastaisesti, voidaan hanelle antaa varoitus.
Useimmissa organisaatioissa on laadittu tietty varoitusmenettelymalli, jota
noudatetaan tarvittaessa ja tyontekijat ovat siita tietoisia. Laissa ei ole maéaritelty
irtisanomiseen oikeuttavien varoitusten maaréd, joten se on tydantajan harkinnan
varassa. On kuitenkin ensisijaisen tarkeéa, etta tyontekijalle annetaan mahdollisuus
tulla kuulluksi ja korjata tapojaan. (Hietala ym. 2020, 411-412.) Ty0Ontekijan sopimus
voidaan purkaa valittémasti ilman varoitusmenettelya erittdin raskauttavin perustein
(Tydsopimuslaki 55/2001, 8 luku 1 8).

Esimies voi kuitenkin ennaltaehkéistd vakavien ongelmien syntymisté seuraamalla ja
kehittdmalla tydyhteisdd ja sen toimintaa. Luonnollisesti tyontekijoiden kanssa
tapahtuvan vuorovaikutuksen kautta esimies saa tietoa kehittdmistarpeista ja
mahdollisista ongelmien aiheuttajista. Tyon sujuvuutta ja tydyhteison toimivuutta
voidaan arkipaivan havainnoinnin liséksi arvioida myos kehityskeskusteluissa ja

tyotyytyvaisyyskyselyissé. (Jarvinen 2016.)
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Esimiehet voivat hyddyntédéd tyohyvinvoinnin kehittdmistyossa erilaisia tyokaluja,
kuten henkildstotutkimusta. Néiden tutkimusten avulla voidaan selvittad esimerkiksi
esimiestyGskentelyyn, tydoloihin, viestintddn, ilmapiiriin ja tyokykyyn liittyvia
kysymyksia. Tutkimuksen avulla saadaan arvokasta tietoa tyontekijoiden
hyvinvoinnista ja tyontekijoiden mielipiteistda anonyymisti. (Hyppanen 2012.)
Tutkimustulosten perusteella tehddan suunnitelma toimenpiteistd, joiden myo6ta
toimintaa ja tyohyvinvointia kehitetddn. Kun tutkimuksen seurauksena tapahtuu
muutoksia, tyontekijat kokevat, ettd heista vélitetddn ja heidan mielipiteilldén on
merkitystd. Mikali tutkimuksia tehddan ilman mitééan seurauksia, niiden tekeminen on
suorastaan hyodytonté. (Joki 2018, 29-30.)

4 ESIMIESTAIDOT

Esimiestaidot muodostuvat henkilon hallitsemasta tiedosta, taidosta ja halusta toimia
esimiehend. Esimiehen tulee kyeté hallitsemaan laajoja kokonaisuuksia niin ihmisten
kuin asioiden johtamisessa, lisaksi h&nen tulee ymmartdd niiden yhteydet ja

vaikutukset toisiinsa. (Hyppéanen 2012.)

Esimies voi kokea olevansa puun ja kuoren valissa, sill& paineita ja odotuksia luodaan
niin johdettavien kuin organisaation johdon taholta. Hanen odotetaan olevan samaan
aikaan motivoiva, esimerkillinen, vuorovaikutustaitoinen, tunnetaitoja omaava
johtaja, jolla on paljon tietotaitoa tyonsa tueksi. (Aaltonen, Pitkdnen & Ristikangas,
2014.) Tutkimuksissa on todettu, ettd onnistumiseen esimiestydssé vaikuttavat
seuraavat johtajan ominaisuudet, kuten hanen persoonallisuuspiirteensd, patevyys,
koulutustausta,  taitotasot, tyokokemus, kehittymisorientoituneisuus,  polte

johtamistydskentelyyn ja elamankokemus (Viitala & Jylha 2019).
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4.1 Tyo6lainsaadadnnon tunteminen

Esimiehen velvollisuus on huolehtia vastuualueisiinsa liittyvien lain asetusten
toteutumisesta tydssaan, ndin ollen yksi tarkeimmistd esimiestaidoista on
lainsdddédnnon tunteminen ja hallinta. Keskeiseen tyolainsd&ddantéon kuuluvat
tyosopimuslaki, tybaikalaki, vuosilomalaki, laki yhteistoiminnasta yrityksessd, laki
miesten ja naisten vélisestd tasa-arvosta, yhdenvertaisuuslaki, laki yksityisyyden
suojasta tydeldmassa, tyoturvallisuuslaki ja tydterveyshuoltolaki. (Havula, Meincke &
Vanhala-Harmanen 2017, 15; Hyppénen 2012.)

TyoOsopimuslaissa on saddetty tyonantajan yleisvelvoitteesta, jonka mukaan
tybnantajan pitdd edistdd suhdettaan tyontekijoihinsd ja heiddn sisdisia
vuorovaikutussuhteitansa. Tyonantajan velvollisuus on huolehtia, etté tyontekijalld on
mahdollisuudet suorittaa tyonsd my6s muutostilanteissa ja lisaksi tukea
tyontekijoidenséd kehittymista sekd edistdd heidan tyouriaan. (Tydsopimuslaki
55/2001, 2 luku 1 8.) Tydsopimuslaissa madritelldan keskeisimmét tydsopimusehdot,
joiden toteutuminen on ensisijaisesti esimiehen vastuulla, silla han toimii
tyonantajansa edustajana. Koska esimies laatii tyontekijoiden kanssa sopimuksia, tulee
hénen osata perustella sopimuksen sisaltd vastapuolelle ymmarrettavasti. (Surakka &
Laine 2011, 21.)

Ty0Osopimuslaissa saddetddn my0ds tyontekijoiden tasavertaisesta kohtelusta ja
syrjintakiellosta. Tydnantajan tulee kohdella tyotekijoité tasavertaisesti, mikéli he ovat
samassa asemassa ja tyotehtdvat ovat samanlaisia eli toisenlainen kohtelu tulee olla
perusteltua. Liséksi saddetdadn, ettd maardaikaisiin ja osa-aikaisiin tyosuhteisiin tulee
soveltaa samoja tyoehtoja kuin kokoaikaisiinkin tydsuhteisiin. Mikali toisin toimitaan,
sille pitdd olla perusteltu syy. Esimiestyon kannalta merkittdvd s&adds on myds
syrjintékielto, jossa viitataan yhdenvertaisuus- ja tasa-arvolakeihin. Téssé saddoksessa
on kyse siitd, ettei ketddn saa syrjid hanen ikénsa, alkuperénsa, kansalaisuutensa,
kielensa, uskontonsa, vakaumuksensa, perhesuhteittensa, seksuaalisen
suuntautumisensa, mielipiteidensd, poliittisen toimintansa tai muun haneen liittyvaéan
seikkaan perustuen. (Hietala, Kairinen, Kaivanto & Schén 2020, 152;

Tydsopimuslaki, 2 luku 2 8.)
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Tyolainsaadannon liséksi esimiehen tulee tuntea alansa ty0ehtosopimus, joka pitéé
sisallaédn tyosuhteeseen liittyvid vahimmaisehtoja ja sen tarkoituksena on taata
ty6rauha. Naitd ehtoja ovat esimerkiksi palkka, palkkaan sisaltyvat lisat, tytaikaan,
lomiin ja muihin poissaoloihin liittyvat méaraykset. Mikali yritys on tyGnantajaliiton
jasen, péatee tahan normaalisitovuus eli yrityksessdé noudatetaan liiton
tyoehtosopimusta. Mikali yritys ei ole jarjestaytynyt liittoon, noudattavat he alan
yleissitovaa tyoehtosopimusta. (Havula ym. 2017, 21-22.) Tutkimuksen
toimeksiantaja ei ole tyonantajaliiton jésen, joten he noudattavat alan yleissitovaa
tyoehtosopimusta, joka on Sahkdalan tydehtosopimus. Tyoehtosopimuksessa
késitelladn edelld mainittujen ehtojen lisdksi myds yhteistoimintaan, tydolosuhteisiin,
koulutukseen ja matkustamiseen liittyvid ehtoja. (Tydehtosopimus 2020-2022, 2-3,
41-42))

Tybnantaja voi tehdd tyontekijoiden kanssa paikallisia sopimuksia, joiden
tarkoituksena on lisatd yrityksen kilpailukykyé ja tyontekijoiden tyGhyvinvointia.
Paikalliset sopimukset mahdollistavat yrityksen kehitystoiminnan muuttavassa
ympéristossd ja maailmantilanteessa. Sopimuksia ei kuitenkaan saa tehda
mielivaltaisesti tai niin, ettd ne asettavat tyontekijat epéedullisempaan asemaan
suhteessa tyOnantajaan. Tyoehtosopimus antaa raamit paikallisen sopimuksen

menettelyyn. (Tydehtosopimus 2020-2022, 8.)

4.2 Itsensé johtaminen

Esimiehen tehtdvakenttd muuttuu ja kehittyy jatkuvasti, joten my6s hanen tulee
kehittdd ja paivittdd tietotaitojaan. Jotta esimies kykenee johtamaan toisia ihmisia,
tulee hanen ensin osata johtaa itsedan. (Salmimies & Ruutu 2014.) Johtaessaan itsedén,
esimies kykenee arvioimaan omia toimintatapoja ja kehittdmaan niité systemaattisesti.
Itsensd johtamisen haasteita ja esteitd ovat yleensa Kiire, toisten ihmisten laittaminen
itsensé edelle, vieraantuminen arkipéivan johtamisesta ja huono palautekulttuuri
omalta esimieheltd tai johdettavilta. Itsensa johtamisessa voi kehittyd, mutta se vaatii
itsetuntemusta. (Aarnikoivu 2008, 39-40.) Esimiehen on hyvé tiedostaa, ettd hén
toimii yksikkdnsa suunnannéyttdjana ja néin ollen héan luo seké liséa tydntekijoiden

motivaatiotekijoitd toimimalla itse esimerkillisesti. Mikéli esimies itse on apaattinen
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javasynyt, eivat tyontekijatk&an jaksa pinnistelld vaan heidankin motivaationsa laskee
ja tehokkuus kérsii. Mikali esimies ei selvid tyostaan, on silla suora vaikutus myos

organisaation liiketoimintaan. (Jarvinen 2016.)

Vuosina 2016-2019 aluehallintoviraston tekeman tydsuojeluvalvontahankkeen
tuloksista selvisi, ettd esimiestyon psykososiaalista tyOturvallisuutta ja tyon
kuormittavuutta ei valvota tarpeeksi ja néin ollen silla on ollut haitalliset vaikutukset
esimiesten hyvinvointiin sek& turvallisuuteen. Tutkimuksessa nousi esille, ettd
psykososiaalisten kuormitustekijoiden taustalla olivat puutteellinen perehdytys, tuen
puuttuminen esimiestyossé, kiire, t0iden hajanaisuus, toiden paljous ja aikataulu
paineet. (Kivinen & Lindeberg, 2020.)

Esimiehen tulee huolehtia omasta hyvinvoinnistaan ja siind onnistumisen lahtékohtana
on toiden priorisoiminen ja delegointi. Selkedt tavoitteet suunnitelmallisen aikataulun
kanssa auttavat kokonaisuuden hallinnassa. (Jarvinen 2016.) Liséksi esimies voi
hyoddyntéd itsensa johtamisessa erilaisia tyokaluja ja testejd, jotka auttavat esimiesté
kehittdmisalueidensa tunnistamisessa. Useissa yrityksissa hyddynnetédan 180° tai 360°
analyysid, jossa esimies tekee itsearviointia mutta lisaksi han saa arviota myds omalta
esimieheltddn, johdettaviltaan sekd kollegoiltaan. Arvioinnin myo6ta esimiehen
itsetuntemus lisdéntyy ja hdn saa hyvat ldhtékohdat kehittymistyolleen. (Aaltonen ym.
2014; Kamensky, 2015.)

Esimiestehtévien rinnalla esimiehell& voi olla asiantuntijatehtévia, projektijohtamista,
hallinnollisia tehtdvia tai muuta organisaation toiminnan kehittdmistyota. Esimiehen
ei kuitenkaan tarvitse selviytya yksin ty6stdan, vaan hanen tulisi saada tukea niin
organisaation johdolta kuin kollegoiltaan. Usein voidaan puhua myds mentoroinnista,
jossa esimiehelle osoitetaan toinen henkil®, joka ohjaa ja tukee esimiestd tydssaan.
(Aaltonen ym. 2014.)

Esimies tarvitsee myos palautetta ja arviointia tyodstddn, joten han kdy ura- tai
kehityskeskustelun oman esimiehensd kanssa. Useissa organisaatioissa esimiestyon
arviointi pohjautuu tavoitearvioinnin lisaksi palkitsemisjarjestelmiin,
henkilostotutkimuksiin, sairaspoissaolotilastoihin, tyontekijoiden vaihtuvuuteen ja

elakoitymisasteeseen. Néiden tulosten pohjalta esimies saa palautetta tydstadn, joka
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mahdollistaa kehittymisen esimiehend lisdten hdnen motivaatiotaan ja sitoutumistaan.
(Kauhanen 2015, 142-143.) Kehityskeskustelussa esimiehen tyOtehtévét péivitetdan
organisaation tarpeisiin nahden ja myds esimiehelle laaditaan koulutussuunnitelma.
Useat organisaatiot tarjoavat esimiehille erilaisia koulutusmahdollisuuksia, joiden

avulla he saavat paremmat valmiudet toimia esimiehen roolissa. (Aaltonen ym. 2014.)

4.3 Etgjohtaminen

Covid19 -pandemian seurauksena etatydskentely on lisdéntynyt valtavasti ja useissa
organisaatioissa siitd on tullut normaali tyoskentelytapa (Nepton Oy:n www-sivut
2021). Etatyontekijoitd johdetaan kuten l&hikontaktissakin tyodskentelevid, mutta
esimieheltd vaaditaan taitoa johtaa ihmisia etdnd hyodyntéen erilaisia tyokaluja ja
soveltaen organisaation johtamiskdytantdja. Vuorovaikutus ja sujuva viestintd ovat
erityisen tarkeitd etjohtamisessa, koska kohtaamiset kahvihuoneessa ja kaytavilla
eivat onnistu. Esimiehen tulee siis mahdollistaa muiden kanavien kautta tapahtuva
sosiaalinen kanssakdyminen, jotta tyOntekijat tutustuvat toisiinsa ja saavat

tarvitsemaansa tukea kollegoiltaan. (Vilkman 2016.)

Miten Suomi voi? — tutkimuksessa selvisi, ettd tyontekijoiden tyonimu ja
tyohyvinvointi ovat laskeneet niin eté- kuin lahikontaktityota tekevilla pandemia-ajan
pitkittyessd. Jotta tilanne ei pahentuisi, tutkijoiden mukaan johtamisen tulisi olla
eritoten pandemian aikana tyontekijalahtdisempaa ja palvelevampaa ja johtajien tulisi
osoittaa tukea sekd luottamusta tyOntekijoita kohtaan. My0ds yhteydenpitoa
kollegoiden ja esimiesten kanssa tulisi lisdtd. Tyon imua voidaan lisata
palautekeskusteluilla ja tavoitteiden kertaamisella. (Tyoterveyslaitoksen www-sivut
2021.)

Mikali esimies toimii myds asiantuntijatehtavissa, voi se heikentaa esimiestyon laatua
ja tehokuutta etgjohtamisessa. N&in ollen esimiestydstd saatetaan tehdd vain
pakollinen osa, koska aikaa on rajallisesti ja suurin osa siitda menee muihin tehtéaviin.
Vaikka tiimit ovat usein itseohjautuvia, se ei poista tuen ja valmennuksen tarvetta.

Esimiestaidot ovat téssakin suhteessa kullan arvoiset, silla esimiehen pitdd osata
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priorisoida ja delegoida toitdédn sek& motivoida, luottaa ja valmentaa johdettaviaan.
(Vilkman 2016.)

4.4 Asiantuntijoiden johtaminen

Johtamista pidetadén palvelutehtdvénd, jota ei tulisi perustaa aseman tuomaan valtaan.
Johtaminen tulisi ndahda organisaation arvoihin pohjautuvana toimintana, joka palvelee
tyon tekemistd. Nain toimiessaan esimies luo semmoiset tyonteon edellytykset, jotka
mahdollistavat tydssa onnistumisen ja tasokkaat tyosuoritukset. Tastd ndkokulmasta
katsottuna esimiehen johtamisen rooleja ovat sparraaja, valmentaja, mahdollistaja ja
mentori. N&issa rooleissa esimies antaa vastuuta johdettavilleen ja samalla ruokkii

heidan motivaatiotekijoitansa. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 188.)

Asiantuntijoiden johtamiseen voi liittya erilaisia haasteita, mikali esimies ei ole saman
alan asiantuntija kuin h&nen johdettavansa. Asiantuntijoiden tyd on haasteellista, joka
vaatii tekijalta erityisosaamista ja innovatiivisuutta. N&in ollen ei voida odottaa, ettd
esimies osaa ottaa kantaa heidan kaikkiin patoksiinsa tai ongelmiinsa. (Vahatalo
2018, 6-7.) Esimies voi kuitenkin tukea asiantuntijoiden ty6ta valmentavalla otteella,
jossa hédn johdattelee ja tukee itseohjautuvaan ratkaisukeskeisyyteen. Esimiehen tulee
kannustaa ja mahdollistaa asiantuntijoiden osaamisen kehittyminen seuraavalle
tasolle.  Huipputiimissd asiantuntijoiden  osaamisentaso  ylittd4d esimiehen
osaamisentason, joten johdettaville tulee antaa mahdollisuus kehittyd ja loistaa

tyossaan. (Ristikangas & Griinbaum, 2014.)

Johtaessaan asiantuntijoita, esimiehen on hyva tunnistaa heiddn motivaatiotekijans ja
tdmé onnistuu kahdenkeskisilla tavoitekeskusteluilla. Yksi tarkeimmisté asiantuntijan
motivaatiotekijoista on mahdollisuus tehd& koulutustaan vastaavaa ty6td, joka tarjoaa
hénelle sopivasti haastetta ja kehittymismahdollisuuksia. Lahtokohtaisesti
tyotehtdvien tulee kuitenkin olla tarkoituksenmukaisia ja organisaation tavoitteita
tukevia. Mikéli tyd kuitenkin sisaltdd koulutuksen ulkopuolisia asioita, kannattaa
niiden tekeminen perustella, jotta véltytdan vastarinnalta tai heikolta tyon laadulta.
(Vahatalo 2018, 6-7.)
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Toinen tarked motivaatiotekijoista asiantuntijatydssa on vapaus tehdd péatoksia ja
toimia itseohjautuvasti. Esimies osoittaa toiminnallaan luottamusta asiantuntijaa
kohtaan antamalla hénelle vastuuta ja vapauksia. Tama tarkoittaa sitd, ettd esimies
antaa asiantuntijan tehdd paatoksia eika leimauta jokaista itselldadn. Esimiehen tulee
luottaa asiantuntijan tydskentelyyn, silla han ei voi kyseenalaistaa hanen toimintaansa
asioissa, jotka ovat tdman osaamisalaansa. Tutkimuksissa on osoitettu, ettd liika
tarkkailu ja asioiden jatkuva varmistaminen ovat heikentdneet tydntekijén
motivaatiota. (Vahatalo 2018, 6-7.)

Esimieheksi voidaan tulla asiantuntijatehtdvistd, minkd seurauksena h&n alkaa
johtamaan kollegoitaan. Tamé& tuo lisdd haastetta esimiesty6hon, silla esimiehen
tehtavien hoitaminen on hyvin erilaista kuin ty6toverina oleminen. Johdettavat voivat
koetella uutta esimiestaan ja he voivat odottaa tdman kayttaytyvan samaan tapaan, kuin
asiantuntijana toimiessaan. Jotta uuden roolin ottaminen sujuisi, tulee esimiehen saada
selked tyonkuva ja perehdytys uusiin tehtaviinsa. Riittava tuki esimerkiksi
mentoroinnin muodossa pitkin tyduraa tukee laadukasta ja tavoitteellista esimiestyoté.
(Aaltonen ym. 2014.)

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimuskysymys

Opinn&ytetyon toimeksiantajan organisaatiossa esimiehen keskeisimpié tyotehtavié ei
ole madritelty selkedsti ja toimintavoissa on eroavaisuuksia, joten toimeksiantaja

tarvitsee esimiehilleen selkeén tydtehtavien kuvauksen.

Tutkimuksessa vastataan seuraavaan kysymykseen:

Mitka ovat esimiehen keskeiset tyotehtavat yrityksessa?

Liséksi selvitetddn mistd esimiesten arkitekeminen koostuu ja millaisia tytkaluja he

hyodyntavat esimiestydssdén. Tutkimustulosten pohjalta on koottu esimiesten
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késikirja, mihin siséltyy esimiestydon kannalta oleellinen tieto ja toimintatavat.

Késikirjan sisaltd on salassa pidettavaa tietoa, joten sitd ei julkaista raportin liitteend.

5.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimuskysymyksen ratkaisuun kadytetddn tutkimusmenetelmdd, johon sisdltyy
aineistonkeruu- ja analyysimenetelmat. Tutkimusmenetelmid on erilaisia ja niista
jokainen muodostaa tutkimusotteen, joka on joko laadullinen eli kvalitatiivinen tai
maaréllinen eli kvantitatiivinen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan yhté
tapausta eli ilmiotd, kun taas kvantitatiivinen tutkimus tutkii useita tapauksia ja antaa
tilastollisen analyysin. Tutkimusotteen valintaan vaikuttavat tutkimuskysymys ja sen
laatu. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan ilmiota ja se sopii otteeksi

seuraavissa tapauksissa:

e |Imiotd ei tunneta lainkaan, siitd ei ole teoriaa tai tutkimuksia

e |Imiosta pitd4 saada selkeéd kuvaus

o Kaytetadn erilaisten menetelmien yhdistelmaa

e |Imidsta pyritddn saamaan syvallisempi ymmarrys (Kananen 2015, 63—
64, 71.)

Olen kayttanyt tutkimuskysymyksen ratkaisussa kvalitatiivista tutkimusotetta, koska
kyseessé on tietty ilmid, josta haluttiin saada selkeé ja konkreettinen selvitys. Tassé
yhteydessa ilmidssa on kyse esimiesten tyOtehtdvistd, joista tiedetddn jotain jo
ennakkoon, mutta niistd halutaan saada syvallisempi ndkemys. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa ilmidlle annetaan tarkka ja helposti ymmarrettava sanallinen kuvaus,

joka on merkittavé tekij& tdmén tutkimusotteen valinnassa.

5.2.1 Aineistonkeruumenetelma

Laadullisen aineiston kerddmisen menetelmié ovat erilaiset dokumentit, havainnointi
ja haastattelut. Haastattelut voivat olla strukturoituja, puolistrukturoitua tai
strukturoimattomia. (Kananen 2015, 81.) Teemahaastattelussa on kysymys

puolistrukturoidusta menetelmdstd, koska haastattelun aiheet eli teemat tiedetdan
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ennakkoon perustuen tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Teemahaastattelussa
kysymysten muotoilu ja jérjestys on vapaata toisin kuin strukturoidussa menetelmassa.
Tama mahdollistaa ihmisléheisen ja syvén keskustelun syntymisen haastateltavan seka
haastattelijan valilla. Taman seurauksena voidaan saada tutkimuskysymyksen
ratkaisun kannalta tarkeaa tietoa, jota ei olisi muuten saatu esille. Haastattelussa on
kysymys kasvotusten tapahtuvasta kohtaamisesta ja siihen valitaan henkil6t, jotka
liittyvét ilmioon ja joilla on paras mahdollinen tieto ilmion sisallosta. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 47-48.)

Laadulliselle tutkimusotteelle on tyypillistd, ettd tutkimus suoritetaan oikeassa
miljodssd ja aineistonkeruu tapahtuu vuorovaikutussuhteessa kohdehenkildiden
kanssa. Liséksi talle tutkimusotteelle on ominaista, ettd tutkija keraa itse aineiston ja
se koostuu erilaisista dokumenteista, kuvista, haastatteluista ja havainnoista. Aineistoa
analysoidaan kaytannosta teoriaan peilaten ja analyysi on vuorovaikutteista. Kaiken
kaikkiaan keskitytd&n kohdehenkildiden ndkemyksiin ja kokemuksiin. Kvalitatiivinen
tutkimusote mahdollistaa joustavuuden tutkimustyon edetessd, koska suunnitelmaa

voidaan muuttaa eteen tulevien tilanteiden mukaisesti. (Kananen 2017, 34.)

Tassé tutkimuksessa tayttyvat laadullisen tutkimuksen tyypillisimmét piirteet. Mina
tutkijana kerddn itse tutkimusaineiston haastattelemalla kohdehenkilitéd eli
organisaation esimiehid. Lisaksi olen vuorovaikutuksessa myds organisaation johdon

kanssa, jotka antavat minulle myds tietoa tutkimuskysymyksen ratkaisun tueksi.

Opinnaytetyon empiirinen osuus koostuu esimiesten tyotehtavien kartoittamisesta
Yritys Oy:n organisaatiossa. Tutkimuksen empiirinen aineisto on kerétty
haastattelemalla kohdeilmitn henkil6itd eli esimiehia videoyhteyden valityksella,
jotka suoritettiin kevaalla 2021. Aanitin kaikki haastattelut. Haastattelemani esimiehet
olivat ennakkoon saaneet tiedon tésté tutkimuksesta organisaation johdolta ja lahestyin
heitd puhelimitse ja sovimme Teams-tapaamisen. Koska ilmi6sté tiedettiin ennalta jo
jotain, haastattelu rakentui tiettyjen teemojen ympérille, jotka olin johtanut
teoreettisesta viitekehyksestd. Taman seurauksena sain enemmaén yksityiskohtaista
tietoa tutkimuskysymyksen ratkaisemisen tueksi ja pystyin keskusteluttamaan
haastateltavia ilmioon liittyvien asioiden ympdriltd. Teemahaastattelu valikoitui

aineiston kerddmisen menetelmaksi, koska esimiehet tietdvat parhaiten omat
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tyotehtdvansd ja haastattelussa he voivat antaa oman pohdintansa kautta oleellista
tietoa ongelman ratkaisemiseksi. Liséksi empiirisessa osuudessa olen hyddyntanyt
ilmidon liittyvia keskusteluita, joita olen kéynyt yrityksen toimitusjohtajan ja
varatoimitusjohtajan kanssa sekd erilaisia dokumentteja, joita he ovat minulle

toimittaneet.

5.2.2 Aineiston kasittely ja analysointi

Kvalitatiivinen tutkimusaineisto eli haastattelut, dokumentit ja havainnot litteroidaan
eli puretaan tekstimuotoon. Tekstimuoto voi olla joko sanatarkkaa, yleiskielellist4 tai
propositiotasoista litterointia. Tdman jélkeen aineisto yhteismitallistetaan, jotta koko
aineisto saadaan samaan muotoon ja sen késittely onnistuu samalla
analyysimenetelmélla. Tdéman jalkeen tutkija perehtyy aineistoon lukemalla sit4, jotta
h&n kykenee hahmomattamaan sen sisallon. Aineistoa voidaan luokitella ja tiivistaa,
jotta erotetaan tutkimuskysymyksen ratkaisun kannalta oleellinen tieto. Lopuksi
tehd&én aineiston tulkintaa suhteessa teoreettiseen viitekehykseen joko aineisto- tai
teorial&htdisesti tai niiden yhdistelmana. (Kananen 2015, 160-163, 171.)

Haastatteluiden danitiedostot sekd muu tutkijan kerd&mé& materiaali litteroitiin
tietokoneelle Word-tiedostomuotoon yleiskielellisellé tasolla. Tamén jalkeen aineisto
on yhteismitallistettu eli haastattelut, keskustelut sekd muut dokumentit on muutettu
Word-tiedostomuotoon. Yhteismitallistamisen jalkeen aineistoa on analysoitu
lukemalla ja reflektoimalla. Taman jalkeen aineistoa on pilkottu teemoihin, jotka on
nostettu teoreettisesta viitekehyksesta. Liséksi aineistoa tiivistettiin niin, ettd saatiin
esille tutkimuksen kannalta oleellinen tieto. Tutkimustuloksia kasitellddn omassa

luvussaan ja johtopaétds luvussa on tehty aineiston tulkintaa teorialdhtoisesti.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Esimiehen liiketoimintaosaaminen

Yritys Oy:ssé on alettu viimeisen vuoden aikana panostamaan strategiatyoskentelyyn
ja kouluttamaan esimiehid. Esimiehet osallistuvat strategian suunnitteluun ja
prosessiin yhteisty6ssa organisaation johdon kanssa. Esimiesten vastuulla on
strategian jalkauttaminen johdettavilleen, sen toteutumisen seuranta ja arviointi arjen
tyoskentelyssa. Esimiesten tehtédvéana on huolehtia, etta jokainen tydntekija ymmartaa
yrityksen strategian ja oman tyonsd merkityksen yhteisten tavoitteiden

saavuttamisessa.

Useimmat esimiehet kuuluvat yrityksen hallitukseen, minkd myotd he péaasevét
vaikuttamaan organisaation toiminnan kehittdamiseen ja tulevaisuuteen. Esimiehet
kertoivat olevansa sitoutuneita strategiatydhon ja halusivat panostaa strategian
onnistuneeseen implementaatioon. Kuitenkin lahes jokainen esimies toi esille
strategian jalkauttamisen haasteellisena ja kiire sotkee hyvét suunnitelmat. Useimmat
kokivat, ettd toimistolla tyoskenteleville strategian viestiminen oli helpompaa.
Jalkauttaminen koettiin haasteellisena etéty6té ja kenttatyota tekevien tydntekijoiden
kohdalla. Esimiehille ollaan jarjestdimdssa koulutusta strategian jalkauttamiseen, jonka

myo6ta esimiehet saavat paremmat valmiudet strategiseen johtamiseen esimiestyssa.

Yritys Oy seuraa asiakkaidensa kokemuksia siihen rakennetun mittarin avulla ja
toimintaa kehitetd&n saatujen tulosten pohjalta. Asiakastyytyvaisyyden mittaaminen
on esimiesten vastuulla tapauskohtaisesti. L&hes jokainen esimies osallistuu myos
talouden suunnitteluun ja seuraa toteutumia toiminnanohjausjarjestelmaa hyodyntéen.
Toiminnanohjausjarjestelmén avulla voidaan kustannuspaikkakohtaisesti arvioida
esimerkiksi tilauskantaa sek& tehda urakkalaskentaa. Esimiehill& on vastuullaan paljon
erilaisia projekteja, mihin he laativat projektisuunnitelmat ja jokaiseen projektiin
liittyy budjettilaskentaa. Lisdksi projektikohtaisesti esimies arvioi osaamistarpeet seké
tekee resurssilaskelmia. Toiminnanohjausjérjestelméssd esimies voi tehdd
tyokuormalaskentaa, minka avulla ty6t saadaan jaettua tasapuolisesti tydntekijoiden

kesken. Liiketoiminnan eri vastuualueiden vetdjat raportoivat jokaisen kuukauden
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ensimmaisend maanantaina johtoryhmén kokouksessa omista luvuistaan, jotka
johdetaan kayt6ssa olevista jarjestelmistd. Tdma on varsin uusi tapa toimia ja sita
kehitetaan parhaillaan. Esimiehet vastaavat omien yksikdidensa
toiminnansuunnittelusta yhdessa kollegoiden ja johdon kanssa. Esimiehet hy6dyntévat
edelld mainittujen toimintojen suorittamisessa toiminnanohjausjarjestelmaa, jota

kehitetdan jatkuvasti palvelemaan paremmin projektin eri toimintoja.

6.2 Henkilostdjohtaminen

Esimiesten suurin tehtdvakokonaisuus koostuu henkildstjohtamisen toiminnoista.
Lahtokohtaisesti esimiehet eivét vastaa uusista rekrytoinneista, vaan siitd vastaa
yrityksen varatoimitusjohtaja. Esimies tekee henkildstosuunnittelua
projektikohtaisesti ja laatii ennusteita tyontekijatarpeesta pitkalla aika janteelld. Mikéli
esimies tarvitsee tiimiinsa lisd4 tyontekijoitd, keskustelee hé&n tarpeesta
varatoimitusjohtajan tai toimitusjohtajan kanssa. Useimmat esimiehet kuitenkin
osallistuvat haastattelutilanteisiin ja tyontekijan valintaan. Yrityksessa hakijoille
tehdddn soveltuvuuskokeita, joiden avulla saadaan tietoa hakijan tuottavuuden,
persoonallisuuden, motivaation ja tiedon arvioimiseksi. Taman myd6td yritykseen
osataan palkata tuottavia tyontekijoitd, jotka lisddvat yrityksen arvoa ja
kehittymismahdollisuuksia. Esimiehet osallistuvat tyontekijan valintaan, joten he
tekevat péatoksia naita testeja hyodyntéen. Yleensa yrityksen toimitusjohtaja laatii
tyosopimukset uusien tyontekijoiden kanssa. Poikkeuksena tahan on etelan toimipiste,
jossa esimies vastaa joko yksin tai yhdessd kollegoiden kanssa koko
rekrytointiprosessista aina haastatteluista palkkaneuvotteluihin ja tyontekijan
perehdyttamiseen saakka. Organisaatiossa ei ole kdyt0sséd osaamismatriiseja, joiden

avulla esimiehet voisivat tarkastella tiiminsa osaamistasoa.

Uusien tyontekijoiden perehdyttdmisesta vastaa ensisijaisesti esimies, mutta osa
esimiehistd on jakanut perehdytysvastuuta johdettavilleen. Perehdytysprosessia ohjaa
siihen laadittu lomake, jonka avulla varmistetaan riittdva ja laadukas perehdytys.
Mikali tyontekijan rooli tai tyotehtdvat muuttuvat, vastaa esimies tai tyontekijalle
osoitettu mentori perehdytyksestd. Perehdytysjaksot kestavéat kahdesta viikosta

kahteen kuukauteen tyonkuvasta riippuen. Perehdytysprosessi on tarkkaan suunniteltu,
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silla asiantuntijaksi kouluttaminen ja kaikkien osa-alueiden haltuun ottaminen vie
aikaa. Perehdytyksen myo6ta halutaan varmistaa tyontekijén tasokkaat tygsuoritukset
ja sitoutuminen organisaatioon. Perehdytysprosessiin sisaltyy myds perehdytysjakson
seuranta ja arviointi. Esimies kéy palautekeskustelun perehdyttéjan ja perehdytettavéan

kanssa, jossa selvitetdan perehdytyksen tasoa ja tydntekijan ajatuksia uuteen ty6honsa.

Esimies vastaa tiiminsa suorituksen johtamisesta. Suorituksen johtamisen toiminnot
vaihtelevat esimiehen asiantuntija-alan ja johdettavien tyénkuvan mukaan. Esimies
organisoi tydt ja jakaa tyotehtdvat tiimin sisdisesti. Esimiehen vastuulla on
tyontekijoiden  tukeminen,  ty0n  seuranta ja  arviointi  hyodyntéen
toiminnanohjausjarjestelmad seka asiakaspalautteita. Toiminnanohjausjarjestelmaa
kehitetddn parhaillaan paremmin tukemaan mm. ty6nkuormaa, ty0seurantaa ja
jalkiraportointia. Osa johdettavista tekee tydtd suunnittelussa ja osa puolestaan
urakointipuolella, mink& wvuoksi suoritusten seuranta ja arviointi on erilaista.
Urakoinnissa tyontekijoiden suorituksia voidaan arvioida esimerkiksi tyonjéljesta ja
tuntikdytosta. Yhdessé asiantuntijatiimissa tyontekijoiden toimintaa voidaan parhaiten
arvioida asiakaspalautteella, silla tiimi tydskentelee asiakkaan tiloissa yhdessa

asiakkaan henkiloston kanssa.

Esimiehet kayvét tyontekijoiden kanssa kehityskeskusteluun rinnastettavissa olevan
urakeskustelun vuosittain. Keskustelussa arvioidaan edellisen tarkastelujakson aikana
saavutetut tulokset ja verrataan niita edellisessa keskustelussa sovittuihin tavoitteisiin.
Liséksi sovitaan tavoitteet ja tehtdvakuvaus seuraavan jakson ajalle. Lisaksi esimies
selvittadn tyontekijan kanssa hanen kehittdmistarpeitaan ja laativat suunnitelmat
niiden saavuttamiseksi. Esimiehen tehtdvand on suunnitella tyontekijéalle urapolku,
joka on motivoiva ja lisdd hanen sitoutumistansa organisaatioon. Esimies kay jokaisen
tyontekijan kanssa fiiliskeskustelun kvartaaleittain. Fiiliskeskustelun tueksi on
rakennettu runko, jota voidaan hyddyntda keskustelussa. Keskusteluilla halutaan
varmistaa tyontekijan yksilollinen tuki, hyvinvoinnin ja osaamisen kehittdminen.
Fiiliskeskustelut poikkeavat urakeskustelusta niin, ettd niissé ei noudateta virallista
kaavaa vaan keskustelun on tarkoitus soljua tyontekijélahtdisesti rennossa ilmapiirissé.
Esimiehet antavat palautetta tyontekijoille péddosin ura- ja fiiliskeskusteluissa.

Useimmat esimiehet totesivat haastattelussa, ettd palautetta voisi antaa enemmankin.
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Yrityksessa ei palkita yksittaisia tyontekijoitd, vaan tiimeja, mikéli sen liiketoiminnan

kannattavuuden kerroin on positiivinen.

Esimiesten vastuulla on huolehtia, ettd johdettavien tyonteon edellytykset ovat
kunnossa ja toiminta on kaikin puolin sujuvaa. Esimiehen odotetaan ennakoivan,
havainnoivan ja puuttuvan olosuhteisiin, joilla voi olla hyvinvointia heikentéva
vaikutus. Esimiehen tulee huolehtia, ettd tyontekija saa perehdytyksen
tyoturvallisuusasioihin ja osaa tarkkailla niiden toteutumista omassa ty®ssaan.
Yrityksessa on laadittu Tydsuojelun toimintaohjelma, johon siséltyy péaihdeohjelma ja
varhaisen tuen toimintamalli. Esimies hyddyntdd nditd ohjelmia tydssdén ja tekee
yhteisty6té tyoterveyshuollon kanssa. Esimies seuraa tyontekijoiden sairaspoissaoloja
reaaliaikaisesti. Tarvittaessa esimies kady tyontekijan kanssa puheeksi ottamisen

keskustelun, mikali sille on tarve.

Toimeksiantajan  organisaatiossa seurataan tyOntekijoiden hyvinvointia ja
tyotyytyvaisyyttd vuosittain tehdylla kyselylld. Kyselyissé selvitetddn tydntekijan
tyoskentelyd yrityksessa ja tydssa onnistumisen edellytyksid, yrityksen johtamista,
esimiestyotd, tyOyhteis6d, tyoOturvallisuutta sekd tuotteita ja palveluita. Esimiehet
kayvat tyotyytyvaisyyskyselyn tulokset lapi tiiminsd kanssa ja miettivat yhdessa
kehittdmistoimenpiteitd. Taman jalkeen esimiehet kdyvét viela tulokset 1api keskendén
ja laativat yhdessa tavoitteet saatujen tulosten pohjalta ja sopivat toimenpiteisté niiden

saavuttamiseksi.

Esimiehet ovat kohdanneet tydssadn haastavia esimiestilanteita, mutta niistd on
selvitty avoimella keskustelulla ja tilanteiden lapik&dymiselld. Esimiehet saavat tukea
haastavissa tilanteissa kollegoiltaan ja omalta esimieheltdén. Lahtdkohtaisesti
yrityksessa pyritddn ennaltaehkéisemaén vakavien ongelmien syntymistd, kaymalla
tyontekijoiden kanssa keskustelua saannéllisesti ja puuttumalla herkésti vaaranlaiseen
kéaytokseen. Yrityksessa on laadittu erilaisia suunnitelmia ja menettelyohjeet

haastaviin esimiestilanteisiin, joita noudatetaan tarvittaessa.
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6.3 Esimiestaidot

Yritys ei ole tyonantajaliiton jasen, joten he noudattavat asianomaiselle alalle
yleissitovaksi vahvistettua tydehtosopimusta. Yksi esimiehistd on perehtynyt
tyolainsdadantoon koulutuksessaan ja tarjoaa mielelld&dn tukea kollegoilleen.
Tyontekijat saavat tarvittaessa tukea lainopillisissa asioissa yrityksen johdolta.
Esimiehiltd kuitenkin odotetaan tyénlainsdddanndn perustuntemusta ja taitoa hakea
ajantasaista tietoa. Yritys Oy on laatinut osana Tydsuojelun toimintaohjelmaansa tasa-
arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelman. Esimiehet ovat perehtyneet suunnitelmaan ja
heidan tulee ty0ssédn toimia sen mukaisesti. Esimiesten vastuulla on seurata
suunnitelmien toteutumista tyontekijoiden arjessa ja tarvittaessa ryhtyd sovittuihin

toimenpiteisiin.

Yritys Oy:ssé on alettu panostamaan esimiesten kehittdmiseen ja kouluttamiseen.
Yritys Oy on jarjestanyt esimiehille koulutusta Toimitusjohtajakoulun kautta. Taman
koulutuksen tarkoituksena on yhdenmukaistaa johtamisen toimintoja ja kehittda
esimiehia. Koulutusrupeama on vieléd kesken. Koska tyéhon liittyy kova paine ja Kiire,
on itsensd johtamisen taito tarkedd. Osa esimiehistd delegoi tai siirtad
asiantuntijatehtdviaan ja osalla kiire nékyy esimiestyon vahentamisend. Esimiehilla ei
ole kdytossaan mitéan erityisia itsensa johtamisen tyokaluja, mutta kaikki hyodyntavat
kalenteria ja muistilappuja asioiden hallinnoinnissa. Liséksi heilla on kaytossaan
monipuolisesti eri viestintdkanavia yhteydenpitoon niin yrityksen sisdisesti kuin
muiden sidosryhmien kanssa. Muiden sidosryhmien kanssa tapahtuvassa viestinnassa
hyodynnetddn puhelinyhteyksien lisdksi Teamsid, sdhkopostia, sosiaalisenmedian
kanavia ja yrityksen www-sivuja. Sisdisen viestinnan kanavia ovat Teams, sahkdposti,
WhatsApp ja yrityksen intra. Esimiehilld ei ole s&annéllisid tapaamisia keskenaan,
mutta he saavat tukea niin omalta esimieheltddn kuin kollegoiltaan. Yrityksessé on
hiljattain otettu kayttoon kuukausittainen johtamistunti, joka k&yd&an esimiehen ja
tamén esimiehen kesken. Keskustelun tarkoituksena on tarjota tukea, kasitella

esimiesty6ta ja jontamista seka kehittyd siind.

Esimies saa palautetta johdettaviltaan niin ura- kuin fiiliskeskusteluissakin.
Esimiestyon laatua arvioidaan vuosittain tehtdvassa tyotyytyvéisyyskyselyssa.

Kyselyn avulla saadaan tietoa esimiesten ja tyOntekijoiden valisesta
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luottamussuhteesta sekd tyoskentelyn avoimuudesta. Lisaksi tyontekijat antavat
arviota esimiehen perehdytystaidoista, tavoiteasetannasta, Vviestintataidoista ja
palautekulttuurista. Esimiestyota kehitetddn saatujen tulosten pohjalta ja siihen
laaditaan suunnitelma yhteisty0dssé esimiesten kesken. Esimies kdy vuosittain oman
esimiehensd kanssa urakeskustelun, jossa hédnen tydtehtaviddn tarkastellaan ja

paivitetadan strategisten tavoitteiden mukaisiksi.

Suurin osa esimiehistd on alkanut hoitamaan esimiestehtavia asiantuntijaroolin
rinnalla johtaen toisia asiantuntijoita. Yritys Oy:ssd jokainen esimies johtaa omalla
tyylillaan, eika tdhan ole yhtenevié toimintatapoja. Toiset k&yttavat valmentavaa otetta
ja toiset haluavat pitad langat késissaan. Tarkeinté on, ettd kaikkia johdetaan reilusti ja
tasa-arvoisesti. Johtamisen tulee pohjautua yrityksen strategiaan ja arvoihin. Yrityksen
tarkeand johtamisen ohjenuorana on, ettd kohtele tydkaveriani niin kuin haluaisit

itsedsi kohdeltavan ja toimi esimerkillisesti.

Organisaatiossa ei ole suoranaisesti annettu ohjeistusta etijohtamiseen. Jokainen
esimies on rakentanut omat johtamisen muodot ja toimintatavat. Kuitenkin
lahtokohtana on, ettd kaikkia johdetaan tasapuolisesti ja tarjotaan tukea sekd ohjausta
tarpeen mukaan. Etatydskentelyn on huomattu lisddvén tehokkuutta, silla toimistolla
aikaa menee paljon muuhunkin kuin arkisen tyon tekemiseen. Yksi esimies kertoi, ett&
etatydskentelyn myota johdettavat ovat etsineet itse ratkaisuja ongelmiin ja hakeneet
tietoa. Lahityota tehdessa he usein poikkesivat kysyméaan esimieheltaan asioita, joille

he itsekin voisivat etsid ratkaisuja.

7 JOHTOPAATOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitkd ovat esimiesten keskeiset
tyotehtavat toimeksiantajan organisaatiossa. Organisaatiossa esimiesten tehtdvia ei
ollut madritelty selkedsti ja toimintatavoissa oli eroavaisuuksia. Taman vuoksi
organisaatiossa nahtiin tarve esimiehen kasikirjalle, josta selvidd heidén keskeiset
tyotehtavansa ja toimintatavat, joiden puitteissa ty6td suoritetaan. Tutkimus osoitti,
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ettd esimiesten tyotehtévat ovat padasiassa yhtenevid, ainoastaan toimintatavoissa on
eroavaisuuksia. Koska kaikki esimiehet tekivat myds asiantuntijantehtévia, oli nd&ma

suurimpia eroavaisuuksia, jotka jatettiin timan tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd esimiehet osallistuvat strategian suunnitteluun
yhteisty0ssd organisaation johdon kanssa. Strategiaprosessia on alettu kehittdmaén
hiljattain ja esimiehet saavat parhaillaan koulutusta strategiseen johtamiseen. Kuten
teoreettisessa viitekehyksessa tuli ilmi, on erityisen térkedd, ettd organisaatio on
valmis oppimaan ja kehittdmaén toimintaansa. Yritys Oy:ssé esimiesten vastuulla on
strategian jalkauttaminen ja heidan tulee huolehtia, ettd jokainen tyontekija ymmartaa
oman tyonsa merkityksen strategian toteuttamisessa. My0s Erdmetsa (2009) pitaa
esimiehen roolia keskeisend tekijané onnistuneessa strategian jalkauttamisessa. Hanen
mukaansa esimieheltd vaaditaan muutosjohtamisentaitoja ja selkedd viestintaa.
Kuitenkin lahtokohtana on, ettd esimies on itse késittanyt strategian, minka jalkeen
hén vie sen jokaisen tyontekijan arkeen. Tutkimuksissa on osoitettu, etta tyontekijan
ymmarrys oman roolinsa strategiaprosessissa lisdd hdnen motivaatiotansa ja

sitoutuneisuutta tyota ja tydnantajaa kohtaan. (Erametsa 2009, 81.)

Esimiesten tyotehtdviin kuuluu oman vastuualueensa osalta talouden suunnittelu,
seuranta ja arviointi. Toiminnot suoritetaan yrityksen toiminnanohjausjérjestelman
avulla. Esimies raportoi oman vastuualueensa luvuista johtoryhmaélle kuukausittain
jarjestettavassa palaverissa. Tamé osoittaa sen, ettd esimiesten odotetaan ymmaértavan
mistd ja miten hdnen yksikkonsa talous muodostuu ja miten suunnitelmat vieddan
kaytantoon. Naiden lukujen pohjalta esimies kykenee tekeméén paatoksia ja suhteuttaa
ne organisaation talouteen. Esimiehen vastuulla on my6ds oman vastuualueensa
toiminnan suunnitteleminen ja arviointi. Kyseessd on projektien suunnittelua,
resursointia, koordinointia, osaamistarpeen ja tyokuorman arviointia. T&ssa
hyédynnetddn myds toiminnanohjausjarjestelméd, jota kehitetddn parhaillaan
paremmin tukemaan suunnittelua ja jalkiseurantaa. Esimiehet vastaavat
asiakastyytyvéisyysmittauksista ~ tapauskohtaisesti. Esimiesten tyotehtavat

litketoiminnan osa-aluille on koottu alla olevaan kuvioon.
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ESIMIESTEN
LIIKETOIMINTAOSAAMINEN

TALOUDEN SUUNNITTELU TOIMINNANSUUNNITTELU
STRATEGIATYO JA SEURANTA JASEURANTA
-BUUNNITTELU -PROJEKTISUUNNITTELU -PROJEKTISUUNNITTELU
-;mﬁmmﬁh - BUDJETOINTI -RESURSOINTI JA KOORDINOINTI
-URAKKALASEENTA -OBAAMISTARPEEN ARVIOINTI
-RAPORTOINTI -KUSTANNUSTEN SEURANTA TYOEUORMAN ARVIOINTI
-RAPORTOINTI KUUKAUSITTAIN -ABIAKARTYYTYVAISYYEMITTAUKSET
-TOIMINTABELOSTUSTEN
LAATIMINEN

Kuvio 3. Esimiesten tyGtehtavét liiketoiminnan osa-alueilla.

Esimiehilld on henkildstojohtamiseen liittyvié tehtdvié laaja-alaisesti ja ne vaihtelevat
toimipaikasta riippuen. Esimies tekee henkildstosuunnittelua, mutta rekrytointipaatos
tehd&én yleensd yhteistydssd yrityksen johdon kanssa. Rekrytointiprosessi on
pohjoisen toimipisteelld varatoimitusjohtajan vastuulla, mutta esimiehet osallistuvat
useimmiten haastatteluihin ja tyontekijan valintaan. Esimiehet vastaavat uuden
tyontekijan perehdyttdmisestd joko itse tai delegoivat sitd johdettavilleen.
Perehdyttamista ohjaa tarkka suunnitelma, jota noudattaen prosessi viedaan lapi. Myos
Kauhanen (2012) sek& Surakka ja Laine (2011) pitavat tarkkaa suunnittelua
merkittdvana tekijand onnistuneessa perehdytysprosessissa. Taman myo6té tyontekijé
hallitsee tyGtehtdvansa nopeammin ja kykenee saavuttamaan tehokkaan tydskentely
tason nopeammin. (Kauhanen 2012, 92, 161; Surakka & Laine 2011, 153.)

Esimies vastaa arjen organisoinnista ja madrittelee johdettavien tyOtehtévat.
Esimiehen vastuulla on heidan tyonsa seuranta, ohjaaminen ja arviointi hyddyntden
toiminnanohjausjarjestelmaa. Tyon  tuloksia  voidaan seurata  myos
asiakaspalautteiden, ty6jéljen ja tydtuntien kautta. Lisaksi esimies kdy johdettavien
kanssa saannollisesti ura- ja fiiliskeskustelut.  Vuosittain  tapahtuvassa
urakeskustelussa tehdddn tavoitearviointia ja maaritellddén motivoivia tavoitteita
seuraavalle tarkastelujaksolle. Lisaksi urakeskustelussa tehdd&n koulutustarpeen
arviointia ja suunnitellaan tyontekijan urapolkua. Fiiliskeskustelu tapahtuu
kvartaaleittain ja silla varmistetaan tydntekijan yksilollinen tuki arjessa seké seurataan

hé&nen tyontekonsa edellytyksiin vaikuttavia tekijoitd. Myds Kupias kumppaneineen
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(2014) ja Tuomi & Sumkin (2012) tuovat teoksissaan esille, ettd tyontekijoiden
suorituksen johtamisen tulee olla suunnitelmallista. Tdman myotd esimies osaa
suhteuttaa tyontekijoiden ja tiiminsa tavoitteet organisaation strategiasta johdettuihin
tavoitteisiin (Aarnikoivu 2016, 13; Hyppénen 2012; Surakka & Laine 2011, 158).

Esimiehen tehtdvand on antaa johdettavilleen palautetta aina, kun silla on merkitysta
tyon kannalta. Esimiehet kuitenkin olivat sitd mieltd, etté sitd pitaisi antaa enemman.
Tama on tarked huomio, silla tutkimuksien mukaan palkitsemisen on todettu lisédavan
tyontekijoiden tuottoisuutta jopa 6-12 %. Yritys Oy:ssa esimies huolehtii
tyontekijoiden tyOhyvinvoinnista ja sitd kehitetddn palautteiden, keskustelujen ja
tyotyytyvaisyyskyselyn pohjalta yhteistydssd esimiesten ja organisaation johdon
kanssa. Tyoterveyslaitoksen (2021) tuottaman tutkimuksen mukaan ty6éhyvinvointi
vaikuttaa positiivisesti organisaation tulokseen, joten siihen investoiminen on
kannattavaa. Yritys Oy:ssd on laadittu selkedt ohjeistukset haastavien
esimiestilanteiden varalle. Esimiesten tulee noudattaa tyéssaan yrityksen tydsuojelun
toimintaohjelmaa ja tarvittaessa ryhtya sovittuihin toimenpiteisiin, mikali niille
nahdaén tarvetta. Esimiehen tulee puuttua ongelmakohtiin mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa, jotta ongelmat eivat padse kasvamaan. Esimiesten tyotehtavat

henkildstojohtamisen osa-aluilla on koottu alla olevaan kuvioon nelja.

HENKILOSTOJOHTAMINEN
|

HENKILOSTO- SUORITUKSEN TYOHYVINVOINNISTA
SUUNNITTELU JA JOHTAMINEN HUOLEHTIMINEN
RESURSOINTI “TYOTEHTAVIEN MAARTTTELEMINEN “TYON TEON EDELLYTYSTEN
-REKRYTOINTI LTI RT) JARJESTAMINEN
PEREHDYTYS “TYON SEURANTA JA ARVIOINTI

VIESTINNAN SUTUVUUS
TYOTURVALLISUUS
TYOTYYTYVAISYYSKYSELY
TYOTERVEYSHUOLTO
TYOSUOJELUTOIMINTA
-TUKEI JA OHJAUS

-URAKESKUSTELU
-FIILISKESKUSTELU
-PALKITSEMINEN

Kuvio 4. Esimiesten tehtavat henkildstojohtamisen osa-alueilla.

Esimiesten tyohon kuuluu tydlainsdddédnndn noudattaminen ja tunteminen. Suurin osa

esimiehistd ei kuitenkaan ole perehtynyt lainséaddént6on, mutta tukea saa tarvittaessa
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kollegoilta ja yrityksen johdolta. Sen sijaan Havula, Meincke & Vanhala-Harmanen
(2017) ja Hyppénen (2012) nostavat teoksissaan esille nakokulman, jonka mukaan
tyblainsdadantod antaa esimiestydlle raamit, joiden puitteissa tyota tehdaén. Nain ollen
esimiehen tulisi tietdd lain asettamat velvoitteet ja madraykset, joita hénen tulee
noudattaa. (Havula, Meincke & Vanhala-Harmanen 2017, 15; Hyppéanen 2012.)

Esimiehiltd vaaditaan itsenséd johtamisen taitoja ja heitd kehitetddn jatkuvasti.
Yrityksessdé  on  parhaillaan  menossa  Toimitusjohtajakoulun  jarjestamé
koulutusrupeama, jonka oppeja esimiesten tulee hyoddyntdd tydssaan. Esimiehet
kayttavat tydssadn kalenteria, muistilappuja ja sovittuja viestintakanavia. Esimiehilla
ei ole kesken&an vakiintuneita palaverikdytantdja, mutta he saavat tarvittaessa tukea
kollegoiltaan ja omalta esimieheltdén. Esimies kdy oman urakeskustelun esimiehensé
kanssa vuosittain ja lisdksi hénelle pidetddn kuukausittain johtamistunti
toimitusjohtajan toimesta. Tamén keskustelun tarkoituksena on tarjota tukea ja
ratkaisuja johtamiseen ja esimiestyohon. Myds aluehallintoviraston tekeméssé
tyosuojeluvalvontahankkeen tuloksista selvidd, ettd esimiesten psykososiaalista
kuormitusta voidaan vahentad tarjoamalla riittdvasti tukea, koulutusta ja aikaa tyon
tekemiseen (Kivinen & Lindeberg, 2020).

Yritys Oy:n esimiestyon laatua arvioidaan tyotyytyvaisyyskyselyn yhteydessé
esimiestyon osiossa. Esimiehet kasittelevat tulokset ja laativat kehittdmissuunnitelman
yhteistydssd johdettavien sekéd kollegoiden kanssa. Esimiehen odotetaan kehittavén
omaa toimintaansa saatujen palautteiden pohjalta, jotta han voi kehittyd esimiehend ja
palvella tyontekijoitda paremmin. Esimiehen johtamista ohjaavat yrityksen arvot ja
hanen tulee toimia reilusti seka olla esimerkillinen. Kuten teoreettisessa
viitekehyksessa tuli esille, on tarkeéd, ettd esimies toimii suunnannayttéjana ja taméan

kautta vaikuttaa johdettavien motivaatiotekijoihin.

Esimiehet johtavat tyontekijoita niin etdné kuin l&hitydssakin. Organisaatiossa ei ole
madritelty erityisia toimintaperiaatteita tdhan ja esimiehet ovat itse kehittdneet omat
toimintatapansa. On siis tdrkedd, ettd esimies osaa hyodyntad erilaisia tyokaluja
etdjohtamisessa, joiden avulla han voi soveltaa organisaation johtamiskaytantoja.
Esimiehet johtavat asiantuntija tiimej& ja jokainen toimii parhaaksi n&kemallaan

tavalla. Osa esimiehistd tarjosi tyontekijoille valmiita ratkaisuja ja teki paljon
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paatoksia heidankin puolestaan. Toiset esimiehet puolestaan antoivat enemmaén
vastuuta ja valtaa. Esimiehet toivat esille toimintatapojen eroavaisuuksia, joihin
toivoivat muutoksia ja ratkaisuja kasikirjaan kirjattuna. Vahatalon (2018) mukaan
asiantuntijan motivaatiota ruokitaan antamalla talle vastuuta ja paatantavaltaa tyohon
liittyvissa asioissa. Tutkimuksissa on osoitettu, ettd liika tarkkaileminen ja asioiden
varmistelu heikentad motivaatiota ja ndin ollen tyonlaatu karsii. Esimiehen tulee
osoittaa luottamuksensa asiantuntijoille ja antaa heidan tehdé ty6td, joka vastaa heidan
taitotasoaan. (Vahatalo 2018, 6—7.) Esimiestaitojen osa-alueet esimiestydssa on koottu

alla olevaan kuvioon.

ESIMIESTAIDOT
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TYOLAINSAADANNON ITSENSA AS
IANTUNTIJOIDEN %
Gomara || oot | |l SUSTGRGR | [ srisomma
“TIEDON HAKU JA TUKI -AJANKAYTON ;
- REILU JA TASA-ARVOINEN
TYOEHTOSOPIMUS HALLINEA . LTI “TUKIJA OHJAUS
LEIRETE RN CINT -JOHTAMINEN POHJAUTUU “TASA-ARVOINEN
-KOULUTUS YRITYKSEN STRATEGIAAN JA [OLTTHET]
-KEHITTYMINEN ARVOIHIN
-URAKESKUSTELU

-JOHTAMISTUNTI

Kuvio 5. Esimiestaitojen osa-alueet esimiestydssé.

8 POHDINTA

Tasséd tutkimuksessa selvitettiin esimiesten keskeiset tyotehtévat toimeksiantajan
organisaatiossa ja olen koonnut tutkimustulosten pohjalta esimiesten kasikirjan.
Tehdessani vertailua tutkimustulosten ja teoreettisen viitekehyksen valilla, voin
todeta, ettd esimiesten tyotehtdvat ovat varsin tavanomaisia. Koska aiheesta on
valtavasti tietoa ja tutkimuksia, oli tiedon rajaaminen valttdmatontd teoreettisessa
viitekehyksessg, silla l&hes jokaisesta tutkimuksessa kasitellysta aiheesta voisi tehda
oman tutkimuksensa. Tdman myota aiheita on kasitelty varsin pintapuoleisesti, jotta

raportti pysyy kohtuullisen rajattuna. Tama tutkimus ei tuonut olemassa olevaan
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tietovarantoon mitadn uutta, mutta se antoi paljon tietoa esimiesten omista ajatuksista
esimiestyohon ja sen haasteisiin liittyen. Taman myota Yritys Oy voi jatkaa
esimiestydn kehitystoimintaa ja toimintatapojen yhtendistdmista saatujen tulosten

pohjalta.

Esimiesten tehtévissa oli jonkin verran eroja riippuen asiantuntija-alasta. Tulokset
saivat minut pohtimaan rekrytointiprosessin hajanaisuutta, koska talla hetkella siihen
osallistuu v&hintaan kolme eri henkil6d ennen perehdytysjaksoa. Pohdin, ettd olisiko
esimiehilla valmiutta ottaa enemmadan vastuuta heti rekrytointiprosessin alun
toiminnoissa, jotta osa henkildistd vapautettaisiin muihin tehtaviin. Esimiesten tyotéa
arvioidaan ainoastaan urakeskusteluissa, tyotyytyvaisyyskyselyssé ja esimiesten oman
esimiehen toimesta. Esimiehet kuitenkin toivat esille halun kehitty4 ja saada enemmaén
palautetta, joten pohdin voisiko esimiestyon laatua arvioida esimerkiksi Great Place to
Work -henkilostokokemusten avulla. T&man my6té saataisiin kehitettyd johtamisen

lisaksi myds yrityksen tyokulttuuria ja tyonantajakuvaa.

Olin positiivisesti yllattynyt miten avoimesti esimiehet keskustelivat haastavistakin
aiheista. Odotin, ettd he pitdisivat haastatteluita heidén aikansa tuhlaamisena, mutta
tdmé osoittautui vaaréksi luuloksi. Sain itsekin paljon virtaa ja motivaatiota
kirjoitustyohon heidan innostuksestaan. Useimmat esimiehisté olivat innoissaan, kun
paasivat naitd asioista keskustelemaan ja samalla k&ymaan lapi esimiestehtaviéan.
Voin todeta, ettd Yritys Oy:ssé on todella ammattitaitoisia ja tyonimussa olevia
esimiehid. Samaan hengenvetoon kuitenkin totean, ettd asiantuntijatehtavat vievat
suurimman osan ajasta ja liian usein esimiestehtavét jaavat liian véahalle huomiolle.
Yrityksessé olisi hyva keskustella johtamisesta esimiesten kesken esimerkiksi kaksi
kertaa vuodessa. Heill& on paljon tietoa ja taitoa johtamisesta, joten sitd kannattaisi

jakaa enemmaén talon siséisesti.

Tutkimuksen tavoite saavutettiin ja esimiehet saavat kaytt0onsa késikirjan, joka tukee
heidan tydskentelydan. Kasikirja pitaa sisalladn esimiesten ja organisaation johdon
toiveiden mukaista tietoa ja kdytdnnon asioita. Sitd voidaan hy6dyntdd myds uusien
esimiesten perehdytysprosessissa. Olen koonnut kasikirjan tutkimustulosten pohjalta
hyodyntéen teoreettista viitekehysté ja yrityksen valmista materiaalia. Kasikirja kostuu

padosin samoista teemoista, kuin opinndytetydn teoreettinen viitekehys, mutta
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suhteutettuna yritykseen ja sen arvioihin. Kasikirja pitaa sisélldan laatimani strategian
sisallon avaamisen sek& jalkauttamiseen liittyvida ohjeistuksia. Olen laatinut
késikirjaan my0s organisaation ja esimiesten vuosikellot, jotka tukevat organisaation
muita toimintoja. Lisaksi kasikirjaan sisaltyy henkilostojohtamisen tyttehtavien
kuvaukset ja toimintatavat. Suurin osa késikirjan teksteistdi on johdettu alan
kirjallisuudesta, mutta liséksi se pitaé sisélladn myos organisaation omien asiakirjojen
tekstejd, joiden lahteista minulla ei ole tarkempaa tietoa. Kasikirjaan ei ole sisallytetty

lahteita.

Jatkotutkimusaiheita télle tutkimukselle voisi olla esimiesten hyvinvoinnin ja
jaksamisen tutkiminen. Toisaalta olisi myds mielenkiintoista tietdd syvemmalla tasolla
millainen tyontekijakokemus organisaatiossa on esimiestyohon liittyen. T&ma voisi
tarjota uudenlaista ja rehellisempad tietoa esimiesten kehittdmistarpeista, kuin
tyopaikalla talla hetkelld tapahtuva esimiestyon arviointi. Koska organisaatiossa on
hiljattain alettu panostamaan strategian jalkauttamiseen, voisi sen onnistumista tutkia

esimerkiksi vuoden paasté taman tutkimuksen valmistumisesta.

Opinndytety¢ toteutui suunnitelmien mukaisesti lukuun ottamatta alkuperéista
aikataulua. Aikataulun muutoksella ei kuitenkaan ollut haitallisia vaikutuksia
osapuolille. Tutkimushaastattelut onnistuivat joustavalla aikataululla, mutta
talvilomakausi viivéstytti joitain haastatteluita ja nédin ollen tutkimuksen aikataulu
pitkittyi. Suurilta osin tutkimuksen aikataulun mydéhastymiseen vaikutti tutkijan 1,5-
vuotiaan lapsen toistuvat sairastelujaksot. Koska kerdd@maéni tutkimusaineisto pitaa
sisallaén yrityksen salaista tietoa, olen havittdnyt saamani tiedot, jotta ne eivét paady
kolmannen osapuolen kasiin. Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellessa, on otettava
huomioon, ettd haastateltavat olivat tutkittavan ilmidn parhaimpia asiantuntijoita. Nain
ollen tutkimuksen tulos on luotettava mutta kontekstisidonnainen Yritys Oy:n
organisaatioon. Toisaalta tutkimusta voidaan pitdd esimerkkina siitd, millaisia
tyotehtdvia esimiehelld voi olla. Viimeisid haastatteluja tehdesséni esimiesten
vastaukset alkoivat toistamaan aiempien haastattelujen sisaltéd, joten voidaan todeta,
ettd ilmiosté saatiin esille kaikki olennainen. Lopulta tdmén tutkimuksen tulokset ovat
kuitenkin minun persoonallisia nakemyksiani, jotka ovat sidoksissa tdhén hetkeen ja

Yritys Oy:n organisaatioon.
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LIITE1

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Teemahaastattelun toteutus

Haastattelija: Lydia Jokelainen

Ajankohta:

Haastateltava:

Tyonimike:

Koulutus:

Teemat ja tukikysymykset

Esimiesty0

Miten olet paatynyt esimieheksi? Urapolku?

Millaisia rooleja sinulla on organisaatiossa?

Millaisista asioista arkitekemisesi koostuu? Millaisia tyotehtavia
esimiestyohosi liittyy?

Miten ajankayttosi jakautuu asiantuntijan ja esimiehen rooleissa?

Voitko kéayttad mielestasi riittavasti aikaa esimiesty6hon?

Oletko saanut perehdytysta tai kaipaisitko perehdytysta tai tukea jossain
esimiestehtavéssa?

Millaista on johtaa asiantuntijoita?

Liiketoimintaosaaminen

Oletko saanut selkedt ohjeet strategian implementaatioon? Strategiaprosessi
Onko organisaation toiminta-ajatus, missio ja visio tiedossa ja ymmarretty?
Vastaatko esimiehend talouden suunnittelusta tai osallistutko sithen? Miten?
Millaisia ty6kaluja kéytossa?

Millaisia ty0kaluja tai mittareita hyddynnatte talouden seurannassa?

Millaisia tydkaluja on kaytdssé toiminnan suunnittelussa?

Henkildstojohtaminen

Millaisia vastuualueita sinulla on henkildstéjohtamiseen liittyen?

Osallistutko henkildstosuunnitteluun? Millaisia tytkaluja on kaytdssa?




Suorituksen johtaminen: miten ty0td seurataan ja arvioidaan? Miten
onnistumisista palkitaan? Millaisia mittareita tai tyOkaluja teilld on
kaytossa?

Késitelladnko tydntekijoiden kanssa tydsuoritusten arviointeja ja pidetaanko
tavoitekeskusteluita? Jos on, millaisia ne ovat ja kuinka ne ovat olleet
hyodyksi? Jos ei ole, miksi?

Mista ja miten palautetta annetaan? Millaisia seurauksia palautteen
antamisella on ollut?

Tyohyvinvointi: Millaisia menetelmia ja tyovalineitd on kaytossa? Millaista
hyotyd henkildstokyselyista on ollut ja miten toimintaa kehitetdédn niiden
pohjalta?

Oletko saanut perehdytystd tydlainsaadantoon? Millaista tukea tai

perehdytysté kaipaisit ty6lainsdadéntoon liittyen?

Esimiestaidot

Kuinka kehitat itseési ja kaytatko itsesi johtamisessa joitain tyokaluja?
Millaisia odotuksia ty6hon tai tydskentelyyn kohdistuu muilta tahoilta?
Kuinka esimiestyon laatua arvioidaan ja kehitetdén?

Millaista tukea saat ty6hosi?

Saatko palautetta tyostasi? Keneltd? Miten se vaikuttaa toimintaasi?

Miten esimiestyosta palkitaan?

Onko teilla koulutuksia tai olisitko halukas saamaan koulutusta? Millaista?
Miten teill& hoidetaan haastavat esimiestilanteet?

Millaiset ohjeistukset teilld on etdjohtamiseen?

Minkaélaisia odotuksia sinulla on urallesi ja minkélaisia tulevaisuuden

haaveita sinulla on?
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