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Tamd tutkimus késittelee linjaesimiesten rooleja ja heiddn kokemuksiaan
roolien aiheuttamista rooliristiriitatilanteista esimiestyossd. Tutkimuksen
tarkoituksena on selvittdd, millaisia rooleja linjaesimiehet kokevat tyOssdan.
Tutkimuksessa kadytetddn Ulrichin (1997) neljgn roolin mallia, mikd on
tarkoitettu henkilostdjohtajien roolien kuvailuun. Tédssd tutkimuksessa pyritdan
soveltamaan nditd rooleja linjaesimiesten tydssddn kokemiin rooleihin, silld
Ulrichin (1997) on viitannut henkilostojohtajien ja linjaesimiesten roolien
yhtenevdisyyksiin.

Tutkimuksen tarkoituksena on lisdksi selvittdd, millaisia rooliristiriitaisia
tilanteita linjaesimiehet kohtaavat esimiestydssddn. Linjaesimiehet toimivat
yleisesti ldhelld tyontekijarajapintaa ja ovat vastuussa omien alaistensa tyostd,
heiddn kehittdmisestddn sekd hyvinvoinnistaan. Samanaikaisesti heilld on
kuitenkin tulos- ja raportointivastuu organisaation ylemmadlle taholle. Tama
kahden tason vililld tydskenteleminen aiheuttaa linjaesimiehille monenlaisia
rooliristiriitatilanteita. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, millaisia nama
rooliristiriitatilanteet ovat, kuinka ne muodostuvat ja miten linjaesimiehet
ndihin tilanteisiin reagoivat ja niistd selvidvat.

Tutkimus on toteutettu puolistrukturoituna teemahaastatteluna ja se on
analysoitu ~ teemoittelemalla. =~ Tutkimukseen  osallistui  kuusi  (6)
linjaesimiestehtdvissd toimivaa henkilod. Heistd kolme oli naisia ja kolme
miehid. Nd&din pyritdédn selvittimdan, onko sukupuolella merkitysta
linjaesimiesten kokemissa rooliristiriitatilanteissa.

Tutkimusten tulosten perusteella linjaesimiehet toteuttavat samoja rooleja
kuin henkilostojohtajat, mutta organisaation eri tasoilla. Verrattuna
henkilostojohtajien  rooleihin, linjaesimiesten roolit nédyttavdt olevan
henkilostolahtoisempid ja keskittyvan lyhyen aikavilin suunnitteluun seka
toimintaan. Tutkimuksessa selvisi, ettd linjaesimiesten kokemat
roolikonfliktitilanteet liittyvdt vahvasti heiddn roolijoukkonsa eridvien
odotusten synnyttdmiin rooliristiriitalanteisiin. Naistd rooliristitilanteissa
heijastuu linjaesimiehen rooli toimia linkkind organisaation tyontekijoiden ja
ylemmdn johdon valillda. Tutkimuksessa selvisi myos, ettd linjaesimiehet
kokevat tyossdan henkilokohtaisia rooliristitilanteita, jotka kohdistuvat heidan
omiin rooliodotuksiinsa. Tutkimustuloksista ei kuitenkaan saatu viitteita
sukupuolisiin eroavaisuuksiin linjaesimiesten kokemista rooliristiriidoista.
Avainsanat: linjaesimies, rooli, rooliristiriita
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Esimiesten rooli on muuttunut paljon vuosikymmenten saatossa. Aiemmin
esimiehen pddasiallinen tehtdvd oli osoittaa alaisilleen tydtehtdvit ja valvoa
niiden suorittamista. Nykyisin esimiesten rooliksi on muodostunut
pikemminkin alaisten tyon tukijan ja koordinoijan rooli. Muutos johtuu suuresti
organisaatiokulttuurin ~ kehityksestd  entistd tiimimuotoisemmaksi ja
avoimemmaksi. Tdmédn takia esimiesten tehtdvissd korostuvat jatkuvasti
pikemminkin ihmisten kuin asioiden johtaminen ja kehittaminen. (Viitala 2009,
270-271.) Jatkuvat henkilostovahennykset, yritysten lisddntynyt halu toimia ja
kilpailla  kansainvélisilldi =~ markkinoilla, kasvavat asiakasvaatimukset,
vidhentyneet esimiestasot ja henkiloston entistd voimakkaampi osallistaminen
organisaatiotoimintaan ovat lisinneet myos osaltaan esimiehille kasvanutta
vastuuta ja roolipainetta (Ulrich 1997, 159). Namd esimiehen tyoroolien
muutosta kuvaavat ilmiot tukevat tdmdn tutkimuksen tarpeellisuutta
johtamisen tutkimuskentdssa.

Organisaatioiden asettaessa tavoitteet entistd korkeammalla, kasvavat
myos esimiesten tydpaineet. Esimiehen oletetaan toimivan monessa roolissa ja
toteuttavan useasta suunnalta saatuja kaskyjad yhtdaikaisesti. Erityisesti ldhi- ja
linjaesimiehet joutuvat tillaisissa tilanteissa vaikeaan vilikdteen pyrkiessadan
I6ytdamddn tasapainon asioiden- ja ihmistenjohtamisen vililld. He joutuvat
tyossddn kasittelemddn niin alaistensa toiveita ja huolia alati kasvavien
tyovaatimusten paineessa kuin myds ylemmédn johdon vaatimuksia
kovemmasta tyotahdista ja suuremmista tuloksista. (Kahn et al. 1964, 19;
Renwick 2002, 272-273.)

Tutkimuksellani on my6s henkilokohtainen motiivi, silld tydskentelen
linjaesimiehend kansainvalisessd yrityksessd. Esimiehend joudun péivittdin
tasapainottelemaan monen eri roolin vililli. Olen tulosvastuussa
organisaatiollemme ja omalle esimiehelleni, mutta samalla olen vastuussa
alaisteni hyvinvoinnista ja heiddn ammatillisesta kehittymisestdan. T&llainen
monen roolin vilinen tasapainottelu tekee tydstdni mielenkiintoisen, mutta
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samalla lisdd siihen kohdistuvia suorituspaineita - erityisesti silloin, kun
organisaatiomme, ldhimmdn esimieheni ja alaisteni minuun kohdistuvat
rooliodotukset ovat ristiriidassa keskendan. Keskusteltuani kollegoideni kanssa,
olen havainnut myo6s heiddn kokevan rooliristiriidat ja niistd selviytymisen
yhdeksi esimiestytn suurimmaksi haasteeksi.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimustehtava

Tutkimuksella on kaksi pddtavoitetta. Ensimmdisend tdssd tutkimuksessa
pyritddn selvittamdan linjaesimiesten tyorooleja Ulrichin (1997) kehittaman
neljan roolin teoriamallin avulla. Malli on kehitetty alun perin
henkilostojohtajille, mutta tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd voidaanko
tatd teoriamallia kdyttdd my0s linjaesimiesten rooleja tutkittaessa.

Linjaesimiesten tydssddn kokemien roolien selvittdminen on tdrkedd, jotta
voidaan tutkia myOs ndistd rooleista aiheutuneita rooliristiriitatilanteita.
Tutkimuksen toisena tavoitteena onkin ymmartad, millaisia
rooliristiriitatilanteita linjaesimiehet kohtaavat tyossddn, kuinka ndma
rooliristiriitatilanteet vaikuttavat heiddan tychonsd ja miten he niistd selvidvat.
Haastattelen tutkimuksessa nais- ja mies-linjaesimiehid. Tutkimustuloksista
olisi myos siis mahdollista tehdd pddtelmia sukupuolen vaikutuksesta
rooliristiriitojen tulkintaan ja niiden késittelyyn.

Uskon, ettd tdllaiselle tutkimukselle on yhteiskunnallista tarvetta, silld
nykydan esimiehiin kohdistuvat rooliodotukset ovat entistd monitasoisempia ja
vaativampia. Linjaesimiesten kokemien rooliristiriitojen tutkiminen on
erityisesti tarpeellista, silld he toimivat ldheisesti niin tyontekijarajapinnan kuin
organisaation ylemmdn johdon vélissd. Tutkimus on myds minulle
henkilokohtaisesti tarked. Tamén takia minulla on korkea motivaatio tutkia
aihetta tarkemmin. Haluan ymmartda tutkittavaa ilmiotd entistd paremmin ja
oppia tdmédn tutkimuksen kautta késittelem&ddn rooliristiriitatilanteita my®os
arkipdivdisissd tyotilanteissa.

Tutkimuskysymykset:

1. Millaisia rooleja linjaesimiehet kokevat esimiestydssaan?
a. Voidaanko David Ulrichin neljan roolin teoriamallia soveltaa
linjaesimiesten roolien kuvailuun?
2. Millaisia rooliristiriitatilanteita linjaesimiehet ovat kokeneet
esimiestyOuransa aikana?
a. Miten rooliristiriitatilanteet vaikuttavat linjaesimiehiin?
b. Millaisia selviytymiskeinoja linjaesimiehilld on
rooliristiriitatilanteista?
c. Onko sukupuolella vaikutusta linjaesimiesten kokemiin
rooliristiriitatilanteisiin ja niiden hallintaan?



1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu kolmeen osaan. Ensimmadisen osan muodostavat luvut 1- 4.
Ndissd luvuissa késitellddn tutkimuksen taustaa sekd tutkimuksen kannalta
oleellisia kisitteitd ja teorioita. Ensimmdisessd osassa tarkoituksena on
muodostaa tutkimukselle vahva teoreettinen viitekehys, jota voidaan verrata
mythemmin tutkimuksen tuloksiin. Toisen osan muodostavat luvut 5 ja 6.
Tutkimuksen luvussa 5 perehdytddan tutkimuksen metodologisiin ldhtokohtiin
ja tutkimusaineiston kasittelymenetelmiin. Luvussa pohditaan myos
tutkimuksen luotettavuutta. Luvussa 6 esitellddn tutkimuksen keskeiset
tulokset analyysin avulla. Tutkimuksen viimeisen osion muodostavat luvut 7 ja
8. Luku 7 on tutkimuksen yhteenveto, jossa tutkimuksen tuloksia verrataan
tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Luvussa 8 pohdintaa tutkimuksen
eettisyyttd ja luotettavuutta.



2 TUTKIMUKSEN KESKEISET KASITTEET

2.1 Esimies

Esimieheksi voidaan madritelld kaikki organisaatiossa tyoskentelevat henkilot,
joilla on ainakin yksi raportoiva alainen (Viitala 2009, 269). Viitalan (2009, 269)
mukaan esimiestyd on sekd tyorooli, ettd ammattitaitoalue. Esimiehen
tehtdviksi maddritelldan teoriassa yrityksen arvon nostattaminen, toiminnan
ohjaaminen ja organisaation peruskapasiteetin hallinta (Bartlett & Ghoshal
1997, 92). Esimiestyon osa-alueisiin kuuluu myo6s henkilostovoimavarojen
johtaminen, milld tarkoitetaan alaisten ohjaamista ja tukemista yrityksen
asettamien pddmaddrien saavuttamiseksi. Saavuttaakseen ndmd tavoitteet,
kehittdjd, olosuhteiden luoja, asioiden hallinnoija seké alaistensa hyvinvoinnin
huolehtija. (Viitala 2009, 269.)

Organisaatioissa on monta esimiestasoa riippuen organisaatiomuodosta.
Jokaisella organisaatiotasolla toimiessaan esimiehelld on teoriassa samat
perustehtdvdat ja roolit, mutta ne vaihtelevat haastavuudeltaan ja
mittakaavaltaan tasokohtaisesti. (Bartlett & Ghoshal 1997, 92.) Esimiehen roolia
yrityksen sisdlld vaikuttaakin hdnen oma tulkintansa, siitd, mikd on hénen
tehtdvdnsd organisaatiossa. Esimiehen oma tulkinta muodostuu hénen
alaistensa, ylempien esimiesten, kollegoiden sekd yrityksen ulkopuolella
olevien muiden sidosryhmien ilmaisemista suorista ja epdsuorista odotuksista.
Roolin toteutuminen odotetusti on esimiehests itsestd kiinni. Tiivistden voidaan
sanoa, ettd esimiehen tytroolin vaikuttaa ulkopuoliset odotukset sekd hdnen
oman tulkintansa héneltd vaadittujen tehtdvien siséllostd ja tavoitteista. Taman
takia on tdrkedd, ettd yritykselld on yhteinen linja koskien esimiesten roolia ja
toimenkuvan vaatimuksia. (Viitala 2005, 325.)
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2.2 Linjaesimies

Perinteisessd hierarkkisessa organisaatiomallissa esimiestasot voidaan jaotella
kolmeen luokkaan: ylin johto, keskijohto ja linjajohto. Téllaisessa
organisaatiomallissa ylimm&dn johdon tehtdviin kuuluvat strategisten
suuntalinjausten laatiminen ja organisaation resurssien kontrollointi.
Keskijohdon tehtdviin taas kuuluu vdlittdd ylemmaltd johdolta tulleita
pddtoksid eteenpdin organisaation sisdlld ja kohdentaa sekd hallinnoida
annettuja  resursseja. Linjaesimiesten ~ toimintaan  kuuluu  tédssd
organisaatiomallissa ylemmaltd taholta annettujen tehtdvien kdytannontoteutus
organisaation rajapinnassa. (Bartlett & Ghoshal 1997, 93.) Perinteisessd
organisaatiomallissa linjaesimiehen tehtdviin myos kuuluu tyodntekijoiden
palkkaus, heiddn tydtehtdviensd osoittaminen ja tyon valvonta. Linjaesimiehen
rooliin on myos liitetty huonoista suorituksista huomauttaminen tai jopa
rankaiseminen, sekd tyon tuloksen arviointi. (Carr 1992, 19.)

Organisaatioiden toiminnassa on kuitenkin on tapahtunut muutos.
Esimiestasojen selked hierarkia on hdvinnyt ja eri tehtdvissd toimivien
esimiesten tiukat tehtdvdjaottelut ovat sekoittuneet keskenddn. Erityisesti
linjaesimiehen ty6 on muuttunut operatiivisten kdytdnteiden toteuttajan
roolista innovatiiviseksi yrityksen sisdiseksi yrittdjdksi, jonka vastuulla on niin
johtaa ja ohjata yrityksen operatiivisia osa-alueita kuin henkilosttasioita entistd
itsendisemmin ja strategisemmin. (Bartlett & Ghoshal 1997, 93-98; Renwick
2003; Hales 2005, 472.) Carrin (1992, 19) mukaan tydnjohtajina toimiessaan suuri
osa linjaesimiehen tydajasta kuluu “tulipalojen sammuttamiseen”, jolla han
tarkoittaa erindisiin aikataulumuutoksiin tai pikatoimenpiteisiin reagoiminen
maddratyissd aikatauluissa pysymiseksi.

Renwickin (2003, 262) mukaan linjaesimiehen rooliin vaikuttaa nykyé&an
merkittdvasti  henkiloston johtaminen. Viitalan (2009, 267) mukaan
pdivittdisessd tyossd henkiloston ohjaus ja johtaminen kuuluvatkin kdytannossa
linjaesimiehelle. Henkilostohallinnon puolella luodaan laajemmat toimintalinjat
ja periaatteet sekd henkilostojohtamisen tyokalut, mutta niiden pdivittdisestd
toimeenpanemisesta ja seurannasta vastaavaa linjaesimies. Linjaesimiehen
tyonkuvaan kuuluu esimerkiksi rekrytointi ja omien tiimien ja tyéryhmien
muodostus, alaistensa tehtdvien maédrittely, arviointi ja kehittdminen. (Viitala
2009, 267.) Naihin kaikkiin tehtdviin kuuluu vahvasti luottamuksen
ylldpitaiminen ja vahvistaminen. Luottamus onkin maédritelty yhdeksi
tarkeimmistd esimiehen ominaisuuksista hdnen toimiessa ldhelld tyontekijoita.
Avoimuus, esteeton tiedonkulku ja luottamus omien alaistensa kykyyn toimia
itsendisesti on linjaesimiesten roolissa avainasemassa heiddn toimiessa
pdivittdin alaistensa keskuudessa. (Carr 1992, 24.)

Linjaesimiehella on organisaatiostaan riippuen vaihtelevat
mahdollisuudet osallistua ja vaikuttaa henkiloston johtamiskaytantoihin.
Erilaiset tyosuhdeasiat, kuten rekrytointikdytannot, irtisanomiset ja palkkaus,
ovat usein sidottuja niin lakiin kuin organisaation yhteisiin sdantdihin ja
kaytanteisiin. Henkiloston pdivittdinen kehittdminen, tukeminen ja valvominen
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ovat kuitenkin usein jokaisen linjaesimiehen omalla vastuulla eikd ndille
toiminnoille ole usein luotu tarkkoja ohjeistuksia organisaation sisalla.
Haastavaa linjaesimiehen tyostd tekee se, ettd vaikka hénelle annettaisiin
joissakin tehtdvissd vapaat toimintamahdollisuudet, tulisi hdnen jatkuvasti
tdhddtd toiminnallaan kohti organisaation asettamaa strategista padmaddraa.
(Viitala 2009, 268-269.)

Linjaesimiehen rooliin kuuluu myds alaisten johtamisen ohessa toimia
operatiivisena johtajana organisaation rajapinnassa. Vield nykyisinkin
linjaesimiehen  toimintamahdollisuudet riippuvat paljon  yrityksessd
vallitsevasta organisaatiorakenteesta, mutta usein linjaesimiehen rooliin kuuluu
vastata organisaation tuottavuuteen, innovatiivisuuteen ja kasvuun tahtddvien
toimintojen toteutuksesta. Linjaesimiehen vastuulla on my6s jatkuvasti etsid
uusia kasvumahdollisuuksia sekd ylldpitdd ja kehittdd organisaation sisdisid
resursseja. (Bartlett & Ghoshal 1997, 96-97.)

2.3 Rooli

Kahn et al. (1964, 13-14) mukaan jokaisella yrityksen tyontekijdlld on oma
tyoroolinsa ja kdyttdytymismallinsa. Ne muodostuvat neljastd muuttujasta:
roolijoukosta, rooliodotuksista, roolipaineista ja roolivoimista. Roolijoukko (role set)
koostuu niistd henkiloistd, jotka vaikuttavat tyontekijan tyohon. Roolijoukon
henkilot eivat valttamattd ole organisaation sisdltd, vaan ne voivat olla my6s
organisaation ulkopuolisia henkiloit4 tai tahoja, kuten perheenjdsenet, asiakkaat
tai viranomaiset. Tyontekijan tyosuoritus vaikuttaa jollain tavalla jokaiseen
roolijoukon jdseneen. Tamdn takia roolijoukon jdsenilldi on odotuksia ja
asenteita tyontekijdd ja hdnen tekemédansa tyotd kohtaan.

Rooliodotukset (role expectation) muodostuvat roolijoukon jdsenten
odotuksista sekd tyontekijan tyonkuvan mukaisista madrdyksistd ja kielloista.
Roolijoukon jdsenet voivat ilmaista rooliodotuksiaan tyontekijélle suoraan tai
epdsuorasti. Tyontekijan rooliin vaikuttaa my6s hdnen oma tulkintansa hédneen
kohdistuvista ulkopuolisista odotuksista ja vaatimuksista. Roolipaine (role
pressures) muodostuukin tyontekijain henkilokohtainen reaktio ndihin
rooliodotuksiin. Tyontekijd vastaanottaa roolijoukon ldhettamia &drsykkeitd ja
toteuttaa niitda oman harkintakykynsd ja motivaationsa mukaan. Joillain
drsykkeilld on suurempi vaikutus tyontekijadn kuin toisilla. Tatd reaktiota
voidaan kutsua roolivoimaksi (role forces). Tyontekijan roolikdyttaytymiseen
(role behavior) vaikuttaa rooliodotukset. Roolikdyttdytyminen onkin
tyontekijin toimintaa hédnen omien motiiviensa ja hénelle osoitettujen
rooliodotusten valossa. (Kahn et al. 1964 14-18.)



3 ESIMIEHEN NELJA ROOLIA

Tutkimuksessa on kdytetty Ulrichin (1997, 46) henkilostojohtajille
mddrittelemdd neljan roolin teoriamallia. Malli on alunperin kehitetty
henkilostbammattilaisille, jotta he kykenisivat madrittdméaan roolinsa tavoitteet
organisaatiossa selkeammin, saavuttamaan tyollddn tuloksia ja tuottamaan
organisaatiolle lisdarvoa. Teoriassa on kuitenkin otettu huomioon myos
linjaesimiesten ndkokulma ja roolit. Ulrichin (1997, 65) mukaan mallia
voidaankin hyodyntdd myo6s linjaesimiesten tyoroolien kartoittamiseen ja
vertailuun.

Ulrichin (1997, 43-44) mukaan linjaesimiehet toteuttavat yhdessd
henkildstojohtajien kanssa organisaation henkilostovoimavarojen johtamista.
Linjaesimiehilld on tutkijan mukaan lopullinen vastuu yrityksen tavoitteiden
saavuttamisesta kenttityossd. Tamd tarkoittaa sitd, ettd pystydkseen
toteuttamaan kaikki linjaesimiehiin kohdistuvat rooliodotukset heiddn on
oltava my0s henkilostdjohtamisen taitajia. Myos Syddnmaanlakka (2004, 112) ja
Viitala (2009, 267) viittaavat linjaesimiesten rooliin johtajina ja heiddn
pddvastuuseensa henkildstovoimavarojen johtamisessa organisaation sisalla.

Linjaesimiehen tehtdvdnd on tuottaa yhdessd alaistensa kanssa
organisaatiolle tulosta ja lisdarvoa. Linjaesimiehen rooliin kuuluu esimerkiksi
vastata alaistensa rekrytoinnista, perehdyttdmisestd ja kehittdmisestd;
suoritusten johtaminen; alaistensa palkitseminen hyvin tehdystd tyostd; tiedon
ja osaamisen johtaminen sekd muutoksen johtaminen. Toiminnassaan
linjaesimiehet  kadyttdavdat apunaan  henkilostbammattilaisten  luomia
toimintalinjoja ja tyokaluja. Henkilostoammattilaisten tehtdvdnd on toimia
talloin linjaesimiesten tukijana. (Syddnmaanlakka 2004, 112-113.) Viitalan (2009,
268) mukaan henkilostoammattilaiset siis mddrittavat tavoitteet toiminnalle,
kun taas linjaesimiesten tehtdvanad on saada nama tavoitteet tayttymaan.

Ulrichin (1997, 46-48) neljan roolin teoriamalli (kuva 1) ottaa huomion
esimiehen toiminnan neljd tdrkeintd roolia: strategisten henkildstovoimavarojen
johtaminen, yrityksen  perusrakenteiden johtaminen, henkiloston ohjaus ja
sitouttaminen sekd muutoksen ja uudistumisen johtaminen. Mallissa nama roolit on
kuvattu kahdessa eri ulottuvuudessa. Ensimmdinen ulottuvuus on roolien
ajalliset painopistealueet. Nam&d ovat niin pitkdaikaisia, tulevaisuuteen
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suuntautuvia (strateginen) kuin lyhytaikaisia, pdivittdisen toiminnan
(operatiivinen) tyodtehtdvid. Mallin mukaan esimiesten tulisi kyetd toimimaan
samanaikaisesti niin strategisesti kuin operatiivisestikin sekd pystyttava
keskittymddn tehtdvien tavoitteisiin sekd pitkdlld ettd lyhyelld aikavalilla.
Mallin toisessa ulottuvuudessa on eroteltu erikseen asioiden johtamisen ja
ihmisten johtamisen dimension. Linjaesimies toimii organisaatiossa myos
yhtend esimiehend. Tamédn takia linjaesimiehen tyotd voidaan myos kuvata
Ulrichin (1997, 65) neljdn roolin teoriamallin avulla.

TULEVAISUUS/STRATEGINEN PAINOPISTE
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KUVIO 1 Esimiehen roolit organisaatiossa (Ulrich 1997)

3.1 Strateginen henkildstovoimavarojen johtaja

Strategisen henkilostovoimavarojen johtajan roolissa esimiehen tehtdvand on
edesauttaa yritystd saavuttamaan sen asettamat toimintastrategiset tavoitteet.
Toimiessaan tdssd roolissa esimies, erityisesti henkilostojohtaja, toimii
yrityksessd strategisena kumppanina. Tamé tarkoittaa sitd, ettd yrityksen
strategiset suuntalinjaukset antavat henkilon toiminnalle ja pa&toksille raamit ja
tavoitteet. (Ulrich 1997, 48-50.)

Ulrichin (1997, 79-80) mallissa henkilostdjohtajan rooli on toimia
strategisena kumppanina ldhelld organisaation ylintd johtoa tai yhdessa
johtotiimin kanssa. Strategisena kumppanina henkiltstojohtajan tdrkein tehtava
on selvittdd, kuinka yritykselle rakennetaan mahdollisimman tehokas
organisaatiomuoto samalla huomioiden liiketoiminnan strategiset tavoitteet.
Linjaesimiehen tehtdva on toimeenpanna yrityksen strategiset linjaukset, mutta
hdn ei osallistu ndiden organisaation strategisten suuntalinjojen luomiseen
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toisin kuin henkilostojohtaja. Ulrich (1997, 80) kuitenkin mainitsee, ettd
henkilostojohtajien toimiessa strategisina kumppaneina he tekevit yhteistyota
linjaesimiesten kanssa. Yhteistyon tavoite on luoda ja toteuttaa sellaisia
prosesseja, joiden avulla yrityksestd muodostuu liiketoiminnan vaatimukset
tayttdvad organisaatio. Tdméadn argumentin perusteella voidaan sanoa, ettd niin
henkilostojohtajien  kuin linjaesimiesten tyorooliin  kuuluu strategisten
henkilostovoimavarojen johtaminen - heiddn roolinsa vain toteutuvat eri
organisaatiotasoilla ja painottavat erilaisia strategisen johtamisen painopisteita.

Henkilostdammattilaisten pddtehtdvand strategisena kumppanina on
suunnitella sellaisia johtamisen tyokaluja, joilla liiketoimintastrategia voidaan
muuttaa toiminnaksi. Tdmdn toteuttaakseen henkilostbammattilaisten on
ymmadrrettdvad, millaisia haasteita organisaation sisdlld strategisen toiminnan
esteend on ja muodostaa toimiva organisaatioanalyysi ongelmien
ratkaisemiseksi. Linjaesimiehen rooli strategisen henkilostovoimavarojen
johtajana  on  taas  varmistaa  henkilostbammattilaisten = laatiman
organisaatioanalyysin pohjalta, ettd siind mdadrdatyt toimintasuunnitelmat
toteutuvat organisaatiotasoilla. Linjajohdon vastuulla on myds varmistaa
asiakkaille, henkilostolle ja sijoittajille annettujen strategisten lupausten
paikkansapitdvyys ja toteutus. Linjaesimiesten tehtdvand on kdyda lapi,
kyseenalaistaa ja raportoida organisaation toimintoja henkilostokdytdanteiden

kehityksen kannalta. Tiivistettynd henkilostojohtajilla on strategisten
henkilostotoimintojen  suunnittelu- ja toimeenpanemisvastuu kun taas
linjaesimiehilldi ~ on  henkilostostrategioiden  toteutus-  valvonta ja

kehittdimisvastuu heidédn jokapdivéaisessd tyossddan. Henkilostoammattilaisten ja
linjajohdon tulisikin tehdd yhteistyttd organisaatioanalyysien toteuttamisessa
taatakseen strategioiden muuttumisen toiminnaksi. (Ulrich 1997, 108-109.)

3.2 Yrityksen perusrakenteiden johtaminen

Téssd roolissa linjaesimiehen tehtdviin kuuluvat esimerkiksi henkilokunnan
rekrytointi, koulutus, arviointi ja kehittdiminen yrityksen kannalta
mahdollisimman tehokkaasti. Yrityksen perusrakenteiden johtamisessa
linjaesimiehen tavoite on luoda yritykselle lisdarvoa toimintojen laadukkaalla
johtamisella, turhien kustannusten eliminoimisella ja jatkuvilla parannuksilla.
Rooli pitdd sisdllaan myos henkilostoprosessien tehokkaan toimeenpanemisen,
tehtdvadan sopivien ihmisten palkkaamisen, kouluttamisen sekd palkitsemisen
hyvin suoritetuista tehtdvistd. Alaisten siis tulee olla sellaisia, jotka nostavat
omalla toiminnallaan yrityksen tuottavuutta ja viahentavéat sen havikkia. (Ulrich
1997, 50-53.)

Henkilostoammattilaisella tdim&d rooli on enemmin hallinnollinen kuin
toiminnallinen rooli. Ulrich (1997, 50-51) nime&dkin henkiltstojohtajan tdssa
roolissa hallinnolliseksi asiantuntijaksi. Henkilostdammattilainen analysoi, luo
mittareita ja kehittdd strategioita tehostaakseen tyoskentelyyn, kun taas
linjaesimies toimii prosessien toimeenpanijoina ja mahdollistajina. Linjaesimies
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voi  konkreettisesti =~ vastata  esimerkiksi  yrityksen  palkitsemisesta,
laatukoulutuksista ja erilaisista tehokkuuteen tahtédavistd projekteista.

Yrityksen perusrakenteiden johtajan on hallittava erityisesti kaksi
keskeistd osa-aluetta: organisaation prosessien tehokkuuden jatkuva
parantaminen sekd uusien arvondkokulmien luominen.  Yrityksen
perusrakenteiden johtajan rooliin kuuluu p&attaa siitd, mitd tyotd tehdddn, mita
jatetddn tekemdttd; missd ja miten tyo tehdddn sekd kuka sen tekee.
Linjaesimiehen rooli on toimia tukijana, jolloin hdnen rooliinsa kuuluu kaikkien
tyoprosessien ymmaértdminen ja halu panostaa niiden uudelleensuunnitteluun
sekd kehittdmiseen arvoa luovana prosessina. Linjaesimiehen tulisi my®os
rakentaa tarkoituksenmukaisia toteutusmekanismeja ja toimintaprosesseja
kadytannon organisaatiotyoskentelyyn. (Ulrich 1997, 111-155.)

3.3 Henkiloston ohjaus ja sitouttaminen

Téassd roolissa tdrkeintd on niin linjaesimiehen kuin henkilostojohtajankin
aktiivinen  osallistuminen alaistensa  kehittimiseen, auttamiseen ja
kannustamiseen tavoitteenaan luoda selked yhteys tyontekijoiden panoksen ja
yrityksen menestyksen vaililla. Kun henkilosto kasittdd yhteyden, on
todenndkoisempdd, ettd he haluavat myos sitoutua yritykseen ja kehittya
tyontekijoind. Linjaesimiesten tehtdvda on selkeyttdd ja ylldpitda my0s
tyontekijin ja esimiehen vilistd psykologista sopimusta, mikd edesauttaa
henkildston hyvinvointia. Hyvinvoiva, osaava ja sitoutunut henkildstd on
yritykselle suuri voimavara, minkd avulla yrityksen on mahdollista padstd sen
taloudellisiin tavoitteisiin. (Ulrich 1997, 52-53.)

Henkiloston ohjauksen ja sitouttamisen rooli voi vaikuttaa helpolta, mutta
se on nykypdivdnd paljon aikaisempaa haastavampaa. Yritykset vaativat
tarvittavia voimavaroja vahennetddn. Tallaiset toimenpiteet kuluttavat
tyontekijoitd ja heikentdvat heiddn uskoaan yhteisiin tavoitteisiin ja oman
tyopanoksensa merkitykseen organisaation sisdlld. Toisin sanoen tyontekijat
antavat tarvittavan tyopanoksen yritykselle, mutta yrityksen menestymisen
kannalta tdrkedd sitoutumista ja menestystahtoa heiltd ei vilttamattd 16ydy.
Téllainen tilanne voi olla yrityksen kilpailukyvyn ja toiminnan kannalta
vaarallista. Henkilostbammattilaisten ja linjaesimiesten tehtdvana onkin pyrkia
toimimaan henkilostorajapinnassa niin, ettd henkilosto tuntee itsensa
arvokkaaksi, uskoo yrityksen avainhenkildidenkuuntelevan heitd ja ottavaa
henkilostoltd tullevat ideat tosissaan. (Ulrich 1997, 157-161.)

Henkiloston  ohjauksen ja sitouttamisen roolissa linjaesimiehen
ensisijaisena tehtdvand on vastata monista sellaisista toimenpiteistd, joilla
pyritddn lisdédmé&ddn henkiloston sitoutumista. Tamd tarkoittaa sitd, ettd
linjaesimiehen vastuulla on selkeyttdd ylimmén johdon vaatimuksia ja
tavoitteita tyontekijoille. Linjaesimiehen tehtédviin kuuluu esimerkiksi asettaa

ja resursseja ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Palkitsemalla tyontekijoitad
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hyvin tehdystd tyostd linjaesimiesten on mahdollista sitouttaa ja motivoida
alaisia organisaatiossa. (Ulrich 1997, 188.)

3.4 Muutoksen ja uudistumisen johtaminen

Téssd roolissa esimiehen tehtdvéand on olla mukana mahdollisuuksien mukaan
jo organisaatiossa tapahtuvien muutosten suunnittelu- ja toteutusvaiheessa,
mutta erityisesti olla mukana niiden toteutuksessa ja ohjata alaisiaan niissa.
Muutoksen ja uudistumisen johtamisen roolissa esimiehen tavoitteena on saada
henkilosto suhtautumaan  positiivisesti muutoksiin  ja uuteen
organisaatiokulttuuriin ~ Rooliin ~ kuuluu  ongelmien  tunnistaminen,
toimintasuunnitelmien = muodostaminen,  henkilokunnan  luottamuksen
ansaitseminen muutostilanteessa ja muutoksen ldpivienti. (Ulrich 1997, 53-54.)

Jatkuvat muutokset kuvaavat hyvin  yritysten nykyistd
toimintaympadristod. Kansainvilistyminen, asiakasvaatimukset, teknologian
kehittyminen sekd jatkuvat innovaatiot ja tiedonsaannin helppous ovat tehneet
muutospaineesta niin  pelottavan kuin merkityksellisenkin  yritysten
kilpailukyvyn vylldpitamisen kannalta. Kukaan ei voi tdysin ennustaa,
valmistautua tai hallita muutoksia, mutta oikein johdettuna muutosvauhtiin
voidaan reagoida ja muutoksista on mahdollista oppia. Tamd on yksi
muutoksen roolin tarkeimmistd osa-alueista. Yrityksilli on kolme yleisintd
tapaa reagoida muutoksiin. Ensimmaéinen tavoista ovat hankemuutokset. Siind
organisaatio keskittyy wuusien ohjelmien, projektien ja toimintatapojen
kayttoonottoon. Toinen tapa on keskittyd tyontekotapojen muutokseen eli
prosessimuutoksiin.. Kolmas tapa ovat kulttuurimuutokset. T&lloin yrityksessa
muutetaan liiketoiminnan perusperiaatteita ja identiteettid, mikd vaikuttaa
tyontekijoiden ja asiakkaiden ndkemykseen yrityksestdi. Muutoksen ja
uudistumisen johtajan tehtdvdnd on erityisesti kasvattaa yrityksen kykyad
kasitelld kaikkia kolmea muutostyyppid. Johtajat varmistavat, ettd hankkeet
madritellddn, kehitetddn ja toteutetaan nopeasti ja oikeaan aikaan. Tavoitteena
on, ettd muutosvastarinta kdantyisi madratietoisuudeksi, suunnittelu tuloksiksi
ja muutospelot innoksi uusista mahdollisuuksista. (Ulrich 1997, 189-190.)
mukaan organisaation sisdisen kulttuurin = sovittaminen haluttuun
markkinaidentiteettiin. Toimiakseen tdssd roolissa linjaesimiehen tulee
ymmartdd organisaation yhteinen muutosvisio ja olla mukana kehittamaéssa ja
viemdssd ldpi uutta muutosmallia.



4 ROOLIKONFLIKTIT JA -RISTIRIIDAT

Roolikonfliktin Idhtokohta on, ettd tyontekijan roolijoukossa on monta sellaista
henkil6d tai toimintoa, joiden tyontekijan toimintaan kohdistuvat odotukset
eroavat keskenddn. Yleisesti roolikonflikti muodostuu, jos henkilod kohtaan
osoitetaan samanaikaisesti kaksi tai useampia toisistaan tdysin poikkeavaa
rooliodotusta. Tdssd tilanteessa henkilo kokee, ettd yhden odotuksen
noudattaminen  tekee toisen odotuksen noudattamisesta  vaikeaa.
Haastavimmassa tilanteessa tdllaisten ristiriitaisten rooliodotusten tai -
madrdysten noudattaminen voi olla henkilolle jopa samanaikaisesti
mahdotonta. Tyypillinen tdllainen esimiehen kokema roolikonflikti syntyy,
kun ylemmaén johdon késkyt esimiehelle ovat tdysin ristiriidassa esimiehen
alaisten odotuksiin ja toiveisiin. Ylemmadltd johdolta voidaan esimerkiksi antaa
esimiehelle kdskyjd yhtion sddntojen ja kdytanteiden tarkasta noudattamisesta
samalla kun esimiehen alaisten puolestaan viestittivat tyoskentelevansa
tehokkaammin ja motivoituneemmin rennossa ja soveltavassa ilmapiirissa.
(Kahn et al. 1964 19-20; Peterson et al. 1995, 430-431.)

Kahn et al. (1964 19-20) ovat jakaneet rooliristiriidat neljaan eri
kategoriaan: sisdisen ldhettdjin ristiriitaan, vililliseen lihettdjin ristiriitaan,
vililliseen rooliristiriitaan ja persoonalliseen rooliristiriitaan. Sisdinen ldhettdjan
ristiriita (intra-sender conflict) syntyy, jos yksi henkilo vilittdd keskenddn
ristiriitaisia rooliodotuksia. Téllainen tilanne syntyy esimerkiksi, jos tyontekija
saa esimieheltddn kdskyn toimia innovatiivisesti, mutta samalla noudattaen
organisaation tiukkoja ohjeita. Vilillinen rooliristiriita (inter-sender conflict)
muodostuu, mikédli roolijoukon odotukset ovat keskenddn ristiriidassa.
Yrityksessd voi esimerkiksi olla ennalta maédrdtty tiukka tuntibudjetti
tehokkuuden sdilyttdmiseksi. Samanaikaisesti tyontekijat voivat viestitad
tyomddran olevan liian suuria verrattuna tarjottuihin tydtunteihin. Kolmas eli
vélillinen rooliristiriita (inter-role conflict) syntyy, mikdli tyon sisdisen
roolijoukon odotukset eroavat tyopaikan ulkopuolisen roolijoukon odotuksista.
Téllainen tilanne syntyy esimerkiksi, jos tyopaikalla odotetaan tyontekijan
tekevén toitd myos vapaa-ajallaan tyontekijan perheen odottaessa pdinvastaista.
Viimeinen, persoonallinen rooliristiriita (person-role conflict) syntyy, jos
tyontekijan rooliodotukset ovat ristiriidassa henkilon omien periaatteiden tai
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moraalin kanssa.

Roolikonfliktitilanteet voivat aiheuttaa tyontekijdlle, myos roolin
ylikuormitustilanteen (role overload). Téllainen tilanne voi muodostua. jos
tyontekija tuntee, ettei hdan kykene suoriutumaan kaikista hédnelle osoitetuista
rooliodotuksista (vaikkakin ndmd olisivat keskenddn yhtenevdisid ja
legitimoituja hdnen tyotehtdvddnsd ndhden) annetussa aikataulussa. T&lloin
tyontekija kokee, mitd todenndkoisemmin roolinsa ylikuormittavaksi, silld han
ei kykene suoriutumaan kaikista hdneltd odotetuista tehtdvistd. Selvitdkseen
roolin ylikuormituksesta tyontekijan tulisi paattdad, mitka tehtavat han kykenee
suorittamaan aikataulunmukaisesti, ja mitkad tehtdvit hdnen on jdtettdva pois.
Jos tyontekijd ei kuitenkaan voi luopua osasta tyotehtdvistddn, hdn saattaa
ajautuu tilanteeseen, missd hdn tuntee oman kyvykkyytensd roolissaan
alisuoriutuvaksi. (Kahn et al. 1964, 20.)

Kaikilla rooliristiriidan muodoilla on kuitenkin Kahn et al. (1964, 21)
mukaan yksi yhteinen piirre: roolijoukon jdsenet odottavat roolipaineiden
vaikuttavan ja muuttavan roolia suorittavan henkilon kaytostd. Roolijoukon
lahettdmat roolipaineet eivit kuitenkaan koskaan muodosta yksinddn henkilon
roolia. Usein henkilolld on jo valmiiksi muodostunut rooli, mikd on
tasapainossa ajansaatossa muodostuneiden odotusten ja arvojen kanssa.
Roolikonflikti syntyykin, jos hénelle osoitetaan wuusia tai ristiriitaisia
rooliodotuksia suhteessa totuttuun rooliin. Mitd suurempi ero uusien
rooliodotusten ja totutun roolikdyttdytymisen vaililld on, sitd suurempi on
henkilon kokema roolikonflikti. (Kahn et al. 1964, 21.)

Rooliristiriitojen ~ yhteydessa  voidaan  késitelld myods  roolien
monitulkintaisuutta tai -merkityksellisyyttd. Naméa aiheuttavat tyontekijdlle
my0s ristiriitaisia rooliodotuksia. Jokaisella organisaation jdsenelld on tietty
kdsitys omasta roolistaan organisaation sisdlld, mikd perustuu hanelle
kohdistettuihin odotuksiin ja maéardyksiin. Téllaiseen roolinmuodostukseen
liittyy vahvasti myods informaatio, mitd organisaation tyontekija saa hdnen
roolijoukoltaan. Rooliodotuksiin liittyvddn informaatioon liittyy kaksi tasoa:
ensimmdisend tyontekijin tulee tietdd, miten hdnen odotetaan toimivan
roolissaan. Tdhén liittyy hdnen oikeudet, velvollisuutensa ja vastuunsa toimia
organisaation jdsenend. Toiseksi tyontekijan tulee tietdd, kuinka hdn voi
toiminnallaan tayttdaa hanelle asetetut rooliodotukset. (Kahn et al. 1964, 22.)

Tyontekijan tiedostaessa hédnelle asetetut rooliodotukset tulee hdnen tietdd
vield toiminnan mahdolliset seuraukset. Tyontekijin tulee olla tietoinen,
millainen toiminta on sallittua ja palkittavaa sekd millainen toiminta on ei
toivottua tai jopa kiellettyd. Jos tyontekijaltd puuttuu tarvittava informaatio tai
informaatio on epdselkedd voi tdimd johtaa siihen, ettd tyontekijan on vaikeaa
tulkita héanelle asetettuja rooliodotuksia. Monitulkintainen roolikonfliktitilanne
voi syntyd myos, jos tyontekijdlle on epdselvdd kenen odotukset hanen tulee
tayttdd ja kenen odotukset hédn voi jattdd vdhemmaille huomiolle. (Kahn et al.
1964, 22-24.)

Roolien monitulkintaisuus johtuu siis usein huonosta tiedonkulusta
organisaation sisdlld. Organisaation sisdisen tiedonkulun ongelmia voi olla
monenlaisia. Joskus tarvittavaa tietoa ei ole vain saatavilla, silli se on
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riippuvainen organisaation ulkopuolisista tapahtumista. Téllainen tilanne voi
olla esimerkiksi lama, jota organisaation sisdlld on vaikea ennustaa.
Tiedonkulun ongelmat voivat olla myos tarkoituksellisia. Joskus tyontekijan
roolisuorituksen kannalta tarvittava informaatio on tiedossa esimerkiksi
organisaation ylemmalld johdolla, mutta tietoa ei kerrota, se havida tai muuttuu
jossain organisaatio tasolla niin, ettd alimman tason tyontekijit eivit saa selkedd
informaatiota yhdenmukaisen roolitoiminnan tueksi. (Kahn et al. 1964, 23-25.)

Se, kuinka tyontekiji kokee rooliodotusten monitulkintaiset tilanteet
riippuu Kahn et al. (1964, 24) mukaan tyontekijdstd itsestddn ja siitd, kuinka han
kokee toimintaympadristonsd. Toinen henkilo kykenee toimimaan pitkddnkin
epdtietoisuuden vallassa kun toisen henkilon toiminta ja usko omaan rooliinsa
hédiriintyy valittomasti tdllaisessa tilanteessa. Yleisesti kuitenkin on havaittu,
ettd monitulkintaiset rooliodotukset ja tarvittavan informaation puute
aiheuttavat tyontekijassd ja organisaatiossa erindisid jdnnitteitd ja
levottomuutta.

Selked ja jatkuva tiedonkulku oikeille henkiléille edesauttaa tyontekijan
toimimista roolinsa mukaisesti. Jos tyontekija tuntee saavansa kaiken
tarvitsemansa informaation roolinsa suorittamista varten hdn tuntee itsensd
todenndkoisemmin arvostetuksi niin omassa roolissaan ja koko organisaatiossa.
Selked ja yhdenmukainen tiedonkulku johtaa myos usein johdonmukaiseen ja
tehokkaaseen rooliodotusten mukaiseen toimintaan. (Kahn et al. 1964 25-26.)

4.1 Kahden roolin roolikonfliktit

Ulrich (1997, 70-73) esittelee kahden roolin asettamia roolikonflikteja. Hanen
mukaansa esimies tehtdvassd toimiva henkilo voi joutua tyossddan kohtaamaan
roolikonflikteja tilanteessa, jossa strategisen voimavarojen johtajan roolin
odotukset ovat ristiriidassa henkiloston ohjauksen ja sitouttamisen kanssa.
Toisena roolikonfliktina Ulrich mainitsee tilanteen, jossa perusrakenteiden
johtajan rooli voi asettua ristiriitaan tilanteessa, jossa esimiehen tulisi toimia
muutoksen ja uudistumisen johtajana.

4.1.1 Strateginen henkilo6stovoimavarojen johtaminen vs. Henkiloston
ohjaus ja sitouttaminen

Toimiessaan strategisen henkilostovoimavarojen johtajana esimies toimii osana
johtoporrasta, mikd usein tarkoittaa toimintastrategista suunnittelua yrityksen
kilpailukyvyn ja operatiivisen tehokkuuden kasvattamista. Esimies saattaa
talloin nayttaytyd alaisilleen etdisend. Henkiloston ohjauksen ja sitouttamisen
roolissa esimiehen tulisi toimia ldhelld alaisiaan ja pyrkid toimimaan linkkina
henkiloston ja ylimmén johdon vaélilla. Jos henkilosté ei tunne saavansa
tarpeeksi huomiota ja kunnioitusta, voivat he tuntea itsensa petetyiksi, ja talloin
psykologinen sopimus saattaa rikkoutua. Jos esimies puolestaan keskittyy liikaa
henkiloston ohjaukseen ja sitouttamiseen vaarana voi olla, ettd hédnen
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toimintansa vaikuttaa ylemman johdon edustajille liian henkilostoldahtoiselta
toiminnalta ilman strategista paamaéarad. (Ulrich 1997, 70-72.)

412 Muutoksen ja wuudistumisen johtaminen vs. Yrityksen
perusrakenteiden johtaminen

Sdilyttdadkseen kilpailukykynsd alati muuttuvassa toimintaympaéristossd
organisaation tulee olla valmis kehittymdin ja tekemddn tarvittavia muutoksia
toiminnoissaan lyhyelldkin aikavililld. Toisaalta organisaation on huomioitava
menneisyytensd ja hyvdksi havaitsemansa toiminnot. Yrityksessd tulisikin
vallita tasapaino tuotteiden, palveluiden ja valmistuksen jatkuvuuden ja
innovatiivisuuden vaililld. Esimiehille timid tarkoittaa, ettd heiddn tulee
kannustaa alaisiaan ajattelemaan innovatiivisesti sekd toimimaan oma-
aloitteisesti. Esimiesten tulee kuitenkin samanaikaisesti valvoa heiddn
toimintaansa, jotta sen kokonaisarvo nousisi osiensa summaa suuremmaksi,
asetetut tavoitteet saavutettaisiin yhteisvoimin ja vapauden sekd innovaation
tulokset ndkyisivdt muuallakin kuin tyontekijoiden ajatuksissa. Ristiriitoja
syntyy ndiden kahden roolin valilld usein siksi, ettd muutos ja uuden luominen
vaativat riskejd ja vapaata ajattelua, kun taas yrityksen tehokkuuden
sdilyttdmiseksi toiminnot tulisi pitdd mahdollisimman vakaina ja kustannukset
alhaisina. (Ulrich 1997, 72-73.)

4.2 Rooliodotusten ja rooliristiriidan vaikutukset

Ristiriitaiset rooliodotukset saattavat aiheuttaa psykologisia roolikonflikteja.
Psykologinen roolikonflikti syntyy kun henkilo ymmartdd hanelld ilmenneen
roolikonfliktin. T&lloin hdn arvioi mahdolliset negatiiviset seuraukset, mikali
hén ei kykene selvidméddn konfliktitilanteesta. Arvioidessaan epdaonnistumisen
seurauksia henkilo voi tehdd arvion, jossa hdn peilaa hédneen itseensd ja
tyotehtdvdadnsda kohdistuneita rooliodotuksia omaan toimintaansa. Jos
tyontekijan roolikdyttdytyminen on ristiriidassa hénelle osoitettujen
rooliodotusten kanssa, voi tilanteesta aiheutua tyontekijdlle psykologisen
roolikonfliktin.(Kahn et al. 1964, 27-29.)

Psykologisella rooliristiriidalla voi olla vakavat seuraukset. Se on
yhdistetty useisiin niin yksittdisen henkilén kuin koko yrityksen hyvinvointiin
negatiivisesti vaikuttaviin tekijoihin, kuten tyotyytymattomyyteen, henkilon
uskomukseen omista mahdollisuuksistaan vaikuttaa pa&toksiin, negatiivisiin
asenteisiin esimiehid kohtaan ja tydtehon laskemiseen. A&rimmaisissi
tapauksissa psykologiset rooliristiriidat voivat vaikuttaa myos tyontekijan
terveyteen. (Marginson & Bui, 2009, 61.)

Kahn et al. (1964, 65) mukaan rooliodotukset johtavat roolin
suorituspaineisiin, joidenka vaikutukset ovat yksil6llisid. Usein ne ilmenevét eri
muodoissa, kuten ahdistuksena, jdnnitteend, turhautumisena ja tyontekijan
tuntemana hyodyttomyytend omassa roolissaan. Esimiehen suhtautuminen
tyotilanteeseen on riippuvainen siitd, millaiseksi hdn itse tulkitsee roolinsa
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tyopaikalla. Syntyneiden suorituspaineiden mddrdan vaikuttaa myos henkilon
paineensietokyky. Kahn et al. (1964, 65-66) mukaan rooliodotusten vaikutukset
voidaan kuitenkin havaita vdlittomdsti. Esimiehen tulkintaan hédneen
kohdistuvista rooliodotuksista vaikuttavat hdnen omat havaintonsa hédneen
kohdistuvista vaatimuksista ja sekd hdnen  yleinen tai késityksensa
psykologisesta konfliktista. Jos esimies saa toiminnastaan kannustavaa ja
positiivista palautetta, hdn yleensd kokee toimivansa roolinsa mukaisesti.
Tutkimuksissa on todettu esimiehen itseluottamuksen ja tyohonsa kohdistuvan
motivaation tdlloin kasvavan. Jos esimiehen saama palaute on negatiivista tai
ristiriitaista, lisddntyvit puolestaan epavarmuuden ja vihan tunteet

Se, kuinka esimies kdsittelee roolipaineita ja pyrkii selvidimddn niistd
riippuu Kahn et al. (1964, 228) mukaan siitd, millainen esimiehen
selviytymisstrategia on ongelmatilanteissa. Esimies voi pyrkid ratkaisemaan
ongelman tai ristiriidan esimerkiksi myontymalld roolinldhettdjien ristiriitaisiin
signaaleihin ja pyrkimalld selviamé&an niiden ristitulessa. Esimies voi myos
yhtendisemmiksi. ~Esimiehen henkilokohtaiseen selviytymismekanismiin
kuuluu my06s stressin vilttdiminen sekd sellaisten suojamekanismien
kayttaminen, joiden avulla hdnen on mahdollista valttdad konfliktitilanteita.



5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Tutkimusmetodologia

Tama tutkimus on toteutettu laadullisia eli kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia
kayttden. Yleisesti kvalitatiivisessa tutkimuksessa tyypillistd on pyrkid
kuvaamaan ja ymmartdmadn syvemmin jotakin tiettyd toimintaa tai ilmiota.
Paastdkseen tdllaiseen lopputulokseen tutkijan tulee kerdtd aineisto, minkad
tarkoitus on toimia tutkijan apuna muodostaessa tarvittava ymmarrys haluttua
ilmiotda kohtaan. Saavuttaakseen tutkimustavoitteensa tutkijan on osattava
rajata keskeinen aineisto mahdollisimman tarkasti, mutta kuitenkin niin, etta
tutkimuksen aineistossa voidaan havaita saturaatioilmio. Saturaatiolla eli
aineiston kyllddntymiselld tarkoitetaan sitd vaihetta, kun aineistoa on
tutkimuksen kannalta sen verran, ettd uudet tapaukset eivit tuota endd mitdan
uutta tietoa tutkimusongelman kannalta. (Eskola & Suoranta 2008, 61-64.)

Tamd tutkimus on toteutettu teemahaastatteluna ja teema-analyysi
menetelmdd kdyttden. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, jossa
kysymykset ovat kaikille samat, mutta haastattelun kulku ja kysymysten
jdrjestys ei ole ennalta maédritetty. Teemahaastattelulle ominainen on oletus
siitd, ettd kaikkien yksiloiden kokemukset, ajatukset, uskomukset ja tunteet
ovat riippuvaisia ihmisen omista tulkinnoista, ja ettd nditd tulkintoja voidaan
tehdd vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa. (Hirsijarvi & Hurme 2000,
47-48.)

Tama tutkimus pé&dddyttiin  toteuttamaan teemahaastatteluna, koska
teoriasta esiin nousseet selkedt esimiehen neljd roolia muodostivat yhtendiset
teemat haastattelun rungoksi. Teorialla on tédrked rooli koko tutkimusprosessin
ajan, silld se toimii erddnlaisena vélineend, jonka avulla tutkija pyrkii I6ytdaméaan
ja rakentamaan kerdtystd tutkimusaineistosta tieteellisid tulkintoja (Eskola &
Suoranta 2008, 83). Teemahaastattelussa haastattelurunko rakennetaankin
teoriasta nousseiden teemojen ymparille, mutta analyysivaiheessa tutkija pyrkii
perehtymddn ja tulkitsemaan nditd teemoja haastatteluiden perusteella.
(Hirsijarvi & Hurme 2000, 137.) Tutkimuksen analyysimenetelménd kaytetdaan
teemoittelua. Eskola ja Suoranta (2008, 175) mainitsevat, ettd erityisesti
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teemoittelu analyysimenetelmédnd vaatii onnistuakseen teorian ja empirian
vuorovaikutusta.

Teemoittelussa on huomioitava, ettd haastatteluista analyysin kautta
tuloksiksi nousseet teemat ovat tutkijan omia tulkintoja haastateltavieni
puheista. Ontotologisesta ndkokulmasta tdméd tarkoittaa sitd, ettd ihmisen
kasitys todellisuudesta on subjektiivinen ja moninainen. Epistemologisen
oletuksen mukaan téllaiselle kvalitatiiviselle haastattelumuodolle tyypillistd on
juuri haastattelijan ja haastateltavan vilille syntyvd vuorovaikutusyhteys.
Tutkimusten tulosten voidaan sanoa yleisesti syntyvan haastattelijan ja
haastateltavan vuorovaikutuksen tuloksena. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 22-23.)

Hirsijarven ja Hurmeen (2000, 41) mukaan tutkimushaastattelussa tutkijan
tavoitteena on selvittdd haastateltavan ajatuksia, kasityksid, kokemuksia ja
tunteita tutkittua aihetta kohtaan. Tamé& tapahtuu ennalta maédratyn
haastattelurungon avulla. Tutkijan omasta todellisuuden suhtautumisen tavasta
riippuu, kuinka hdn haluaa ldhestyd tehtdvadansd. Tutkimushaastattelulla on
aina vdélillinen arvo tutkimusprosessissa ja siind pyritddn kuvaamaan jotakin
ilmiotd kasitteiden, merkitysten ja kielen avulla. Vaikka tutkija ja tutkittava
voivat olla toisilleen tuntemattomia haastattelutilanteen alkaessa, he eivit aloita
haastattelua “tyhjind tauluina”, vaan tilannetta ja haastattelun etenemistd sekéa
tulkintaa ohjaavat henkildiden aiemmat kokemukset ja asenteet tutkittavaa
ilmiotd kohtaan.

5.2 Tutkimusprosessin toteutus

Tutkimusdatan kerdsin haastattelemalla. Haastattelin tutkimukseeni kolmea
naispuolista linjaesimiestd ja kolmea miespuolista linjaesimies, jotka valitsin
tutkimukseen harkinnanvaraisesti. Taméadn tyylinen otanta on tyypillistd ja
suositeltavaa kvalitatiiviselle tutkimukselle, silla tutkimukselle on tavanomaista
etsid mahdollisimman laadukasta ja késitteellistimisen kattavaa otantaryhmaéa
(Eskola & Suoranta 2008, 18). Haastateltavista kahta lukuun ottamatta,
edustavat kaikki heistd eri organisaatioita. Kaksi haastateltavista siis toimivat
esimiehind samassa organisaatiossa, mutta hekin eri paikkakunnilla.
Haastateltavista nelja ovat tyonimikkeiltddn myymaldpadallikoitsa, yksi
kassapddllikko ja yksi asentajien esimies. Pyrin valitsemaan tutkimukseeni
sellaiset haastateltavat, joiden asemat yrityksissd vastaavat toisiaan
mahdollisimman paljon. Halusin haastatteluun linjaesimiehid, jotka toimivat
lahelld tyontekijdrajapintaa, mutta joilla on my®os tulos- ja raportointivastuu
yrityksen ylemmadlle johdolle. Haastateltavien ammattinimikkeet vaihtelevat
sen takia, ettd haastateltavieni edustamat yritykset ovat keskenddn eri kokoisia
ja toimihenkil6itd nimitetddn niissa eri tavoin.

Tunsin melkein kaikki haastateltavani entuudestaan. Ainoastaan yksi
haastateltavista oli minulle tuntematon. En kuitenkaan antanut timan vaikuttaa
haastattelujen  kulkuun, silld roolini haastattelutilanteissa oli toimia
puolueettomana tutkijana. Kerroin jokaiselle haastateltavalle ennen
haastattelun aloittamista tutkimuksen eettisistd periaatteista sekd tavastani
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toimia haastattelutilanteessa. Kerroin jokaiselle haastateltavalle myts oman
tyotaustani. Halusin tehdd haastateltaville selvéksi, ettd vaikka minulla on
kokemusta esimiestytstd ja tunnen haastateltavat entuudestaan, se ei tulisi
ndkymaddn tutkimuksen tuloksissa. Uskon silld, ettd tunsin suurimman osan
haastateltavista etukédteen, oli positiivinen vaikutus haastattelujen kulkuun ja
tulosten saatavuuteen. Luottamus ja haastattelutilanteen rentous olivat
odotuksenmukaisia, jolloin haastateltavien oli helpompaa kertoa minulle
suoraan omista ajatuksistaan. Ennen haastatteluja perehdyin tutkijan asemaa
haastattelutilanteissa késittelevdadn kirjallisuuteen ja tdlla pyrin my6s
vaikuttamaan omaan rooliini haastatteluissa niin, ettdi haastateltavien omat
mielipiteet ja heiddn asenteensa sdilyivit autenttisina ja muuntumattomina.
Haastattelut toteutin haastateltavien itsensa valitsemissa paikoissa. Ennen
haastattelun alkua kerroin jokaiselle haastateltavalle, mistd tutkimuksessa on
kysymys ja taustoitin tutkimukseni teoriaa. Ennen virallisia haastatteluja olin
tehnyt yhden testihaastattelun henkil6lle, joka ei osallistunut tutkimukseen.
Taman testihaastattelun perusteella totesin, ettd haastattelussa kaytettava
termistd voi mahdollisesti olla haastateltaville haastava ymmartdd ja muistaa.
Haastattelutilannetta selkeyttddkseni tein heille A4 kokoisen muistilapun
haastatteluissa ldpi kadytdvistd teemoista. Tdssd lapussa oli selitetty
haastattelussa kasiteltdvid esimiehen rooleja sekd roolikonfliktin késite.
Kuudesta haastattelusta pisin oli kestoltaan 76 minuuttia ja lyhin 26 minuuttia.
Litteroin kaikki haastattelut auki ja litteroituja sivuja kertyi yhteensa 62.

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd on, ettd tutkija joutuu jatkuvasti
pohtimaan tekemien ratkaisuidensa kannattavuutta, oman tutkimuksensa
luotettavuutta ja analyysinsa Kkattavuutta ldpi koko tutkimusprosessin.
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseen ei ole olemassa
mitddn mittausjdarjestelmdd, vaan yleensd tutkija joutuu luottamaan omiin
ennakko-oletuksiinsa, intuitioonsa sekd teoriataustaan. Kvalitatiivisessa
tutkimuksessa pyritddnkin usein vakuuttamaan erilaisin tutkimustekstista
havaittavin merkein ja erilaisilla kielellisilld toimenpiteilld se tiedeyleiso, joka
tutkimusta lukee ja arvostelee. (Eskola & Suoranta 2008, 208-209.)

Eskolan ja Suorannan (2008, 210) mukaan laadullisen tutkimuksen yksi
tarkeimmistd luotettavuutta mittaavista kriteereistd on myontdd, ettd tutkija
toimii tutkimuksessa subjektiivisesti. Talloin tutkija on yksi keskeisimmista
tutkimuksen tutkimusvélineistd. Ndin ollen tutkimuksen luotettavuutta tulee
arvioida koko tutkimusprosessin kautta. Tutkimuksen luotettavuutta ja
totuudenmukaisuutta voidaan arvioida Eskolan ja Suorannan (2008, 211-212)
mukaan  tutkimuksen  uskottavuuden,  siirrettdvyyden,  varmuuden  ja
vahvistettavuuden kautta.

Eskolan ja Suorannan (2008, 211-212) mukaan uskottavuutta mitattaessa
tutkijan on pohdittava, ovatko hdnen kisityksensd ja tulkintansa yhtenevid
tutkittavien késitysten kanssa. Tutkijan tulisikin toimia tutkimusta tehdessdan
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mahdollisimman puolueettomasti, jotta hdnen ajatuksensa ja mielipiteensd
tutkittavasta ilmiostd eivdt vaikuttaisi tutkimustuloksiin. Tutkimuksen
uskottavuudesta puhuttaessa voidaan puhua my6s tutkimuksen ulkoisesta
validiteetista. Ulkoisesti validi tutkimus pyrkii kuvaamaan tutkimuskohteen
tasmadlleen sellaisena kuin se on. Tutkimuksen siirrettdvyydelld tarkoitetaan
tutkimustulosten yleistettdavyyttd. Tutkimuksen varmuutta mitattaessa otetaan
taas huomioon tutkijan ennakko-odotukset tutkittavasti ilmiostd. Tutkimuksen
vahvistettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa tehdyille tulkinnoille
tulisi loytyd tukea toisista vastaavista ja samaa ilmiotd koskevista
tutkimuksista.

Tassd tutkimuksessa on pyritty toimimaan luotettavasti koko
tutkimusprosessinajan. ~ Vaikka  tutkimuksen idea kumpusi omista
kokemuksistani, tutkimus perustuu aikaisempiin tutkimuksiin ja niiden
pohjalta kehitettyihin teorioihin. Valitsin tutkimushaastattelun teemat seké
tuotin kysymykset teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Haastattelutilanteessa
kerroin haastateltaville tutkijan roolistani mahdollisimman puolueettomana
tulkitsijana.  Litteroin  kaikki  haastattelut =~ mahdollisimman  tarkan
haastatteludatan saamiseksi ja analysoin dataa teorian pohjalta, jotta
tutkittavien omat ajatukset sdilyisivdat mahdollisimman autenttisina ja niitd
tulkittaisiin ilman ennakko-oletuksia. Tutkimuksen eettisyyttd on pohdittu
vield tutkimuksen lopussa.



6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd kappaleessa esitellddn tutkimukseen tuloksia analyysin pohjalta. Aluksi
kasitellddn haastatteluissa ilmenneitd linjaesimiesten rooleja teemoittain.
Teemat on analysoitu siind jdrjestyksessd, missd ne on haastattelutilanteessa
esitetty haastateltaville. Analyysin toisessa vaiheessa késitelldan linjaesimiesten
tyossddn kokemia rooliristiriitoja. Analyysissa on mys kuvailtu linjaesimiesten
kokemia  rooliristiriitatilanteiden = vaikutuksia ja  selviytymiskeinoja
rooliristiriitatilanteista. =~ Kappaleessa ~on my6s tarkemmin esitelty
haastateltavien taustatiedot.

6.1 Haastateltavien taustatiedot

Haastateltavista nelja toimii yrityksessddn myymadldpaallikkoing, —yksi
kassaesimiehend ja yksi asentajien esimiehend. Haastateltavien mukaan heiddn
tyonkuvaansa kuuluu henkiloston ohjaus sekd tulosvastuu erindisin toimin.
Henkiloston ohjaukseen haastateltavat sisillyttivat, henkiloston kannustamisen,
tyon aikatauluttamisen ja henkilostosuunnittelun, tyohon perehdyttdmisen ja
toiminnan alaistensa kanssa. Tulosvastuuseen haastateltavat liittivat
asetettuihin tavoitteisiin pddsemisen, budjetissa pysymisen, ostohankinnat ja
lisdtilaukset, viikoittaisten rutiineiden tdytantoonpano ja valvonta sekd
tarvittaessa yhteydenpito muiden sidosryhmien kanssa. Haastateltavien
tyokokemukset nykyisessd asemassaan vaihtelivat kolmesta (3) kuukaudesta
kolmeentoista (13) vuoteen. Alaisia haastateltavilla oli neljastd kymmeneen
kappaletta. Haastateltavien taustatiedot on esitetty vield taulukossa (taulukko
1) haastateltavien taustatietojen hahmottamisen helpottamiseksi.



28

TAULUKKO 1 Haastateltavien tiedot

HAASTATELTAVA | TYONIMIKE TYO- TYON- SUKU-
KOKEMUS TEKIJOIDEN | PUOLI
MAARA
H1 Asentajien esimies 3kk 10 mies
H2 Kassapaallikko 13v 3-5 nainen
H3 Myymalapaallikko | 2v 2kk 9 nainen
H4 Myymialdpaallikko | <lv 6 mies
H5 Myymalapaallikko | 2v 5 mies
Heé Myymialapaallikko | 4kk 5 nainen

6.2 Linjaesimiesten roolit ja niiden odotukset

Haastateltavat kokivat vaihtelevissa mddrin haastattelun teemojen liittyvan
heiddn esimiesrooliinsa tyopaikalla. Haastateltavilla oli selked kuva omasta
roolistaan edustamassaan organisaatioissa, ja he osasivat kuvailla omia
tyotehtdviddn hyvin selkedsti. Ongelmia teettivit kysymykset, joissa
haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, mitd he olettavat heiddn alaistensa ja
ylemmédn johdon odottavan heiltd eri roolien sisdlld. Haastateltavien oli
helpompi kuvailla olettamiaan ylemman johdon odotuksia, mutta usealle
haastateltavalle oli epédselvdd omien alaistensa heihin kohdistuvat
rooliodotukset.

6.2.1 Linjaesimiesten rooli strategisena henkilostévoimavarojen
johtajana

Haastatteluista selvisi, ettd kaikki esimiehet noudattavat ylemmadltd taholta
annettuja strategisia tavoitteita ja ldhes kaikki esimiehet ovat tietoisia oman
organisaationsa pitkdn ja lyhyen ajan strategisista tavoitteista. Yksi
haastateltavissa lisdsi, ettd hénelld on tiedossaan erityisesti maakohtaiset
strategiset tavoitteet, mutta tyoskennellessddn globaalissa yhtiossd hdn ei ole
tietoinen suuremmista strategisista linjauksista. Linjaesimiehen rooliin ei
haastateltavien mukaan kuulunut strategisten tavoitteiden suunnittelu ja
luominen vaan erityisesti sen toteuttaminen.

H1: Jos strategiasta puhutaan niin kun vaikka laajentamisesta. Niin se ei télla hetkelld
koske mua. Totta kai se vaikuttaa silld tavalla, jos tulee lisdd asentajia. Silloin se
vaikuttaa minuun, mutta jos laajennetaan vaikka Helsinkiin niin l&htokohtaisesti se
ei vield tdssd vaiheessa vaikuta minuun. ... Sitten kun rupee olemaan hommia se
vaikuttaa. ... Sit sielld rupee, jos sinne saahaan laajennettua sielld rupee tulemaan
tyomaita. Minun tehtéva on taas sitten kattoo asentajat sinne ja valvoo sitd hommaa.

Strategisista tavoitteista puhuttaessa useimmat haastateltavista puhuivat pdiva-
ja viikkotason tavoitteista. He eivdt viitanneet pidemmaéan ajan strategiseen
suunnitteluun omassa tyossddan. Yksi haastateltavista totesi, ettd hénelld on
tiedossaan seuraavan puolen vuoden budjetti, vaikka pdivittdisessd tyossd
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tavoitteita asetettaan ainoastaan pdivd-, viikko- tai kuukausitasolle. Toinen
haastateltavista totesi, ettei tehnyt minkddnlaista erityistd strategista
etukdteissuunnittelua vaan eli paiviakohtaisten tavoitteiden sanelemana.

H2: Totaa, siis johdon tahdolta tulee hyvin selkedt tavoitteet pdivittdin, mitd pitaa
saada kasaan, rahaa ja tavoitteita ja me yhdessd muitten myyjien kanssa meidan
pitdd myoskin kassalla toteuttaa sitd yhtalailla. Elikka itse ei voi, mé en voi
henkilokohtaisesti paattad, ettd esimerkiksi mikd on meiddn osaston budjetti. Se on
sanottu mulle ihan suoraan, miki se on, et mun ei tartte edes ajatella, ettd mita se on,
vaan ihan selkeit tavoitteet on joka paiville.

Haastateltavien mukaan strategisista tavoitteista informointi eteenpdin omille
alaisille kuului vahvasti heiddn rooliinsa linjaesimiehind. Haastateltavien
mukaan tavoitteisiin pddsemiseen tarvittavat toimenpiteet olivat suurimmaksi
osaksi esimiesten omalla vastuulla, mutta tavoitteiden seurantaan ja
raportointiin liittyvit ohjeet vaihtelivat yritysten kesken.

Hé: Niin niin sitten me pyritddn pitdimaan kuukauden tai kahen kuukauden vélein
myymadldpalaveria omalla porukalla, misséd vahéan kdydaan lapi, miten meilld on
mennyt, mitd on tulossa. ... No ykkosend myymaldpalaverit kuukausittain. Mut
sitten kun maé tyoskentelen kumminkin péivittdin niitten kanssa niin sit mé koitan
sinne viliin aina pikkasen ujuttaa niin kun sen jonkun vitsin vilissd aina vahan jotain
faktaa ja semmosta niin kun pientd porkkanaa, et se jdis mieleen.

Kysyttdessd, kuinka linjaesimiehet kykenivit vaikuttamaan omalla tyollaan
yrityksen strategisten tavoitteiden saavuttamiseen, suurin osa haastateltavista
mainitsi informoinnin ja kommunikoinnin oman henkilokunnan kanssa. Kolme
haastateltavista mainitsi konkreettisen tydskentelyn yhdessd alaistensa kanssa
ja oman esimerkinannon. Haastatteluissa tuli ilmi myos, ettd yleisen positiivisen
tyodilmapiirin ylldpitiminen ja tyon valvonta, joko konkreettisesti tai
analysoimalla saavutettuja tuloksia, kuuluu linjaesimiesten strategiseen
tyorooliin.

H3: Tietysti ensimmdisend on kommunikoida, ettd kaikki tietdvat ne meidan
tavoitteet, mitd meilld on. Se on ihan ykkosasia. Jaa sitten tietysti itse tekemalld
asioita paljon ihan niin kun konkreettisesti tuolla myymaladn puolella tai sitten
tekemalld myoskin, miten mé sanoisin.... Analysoimalla tosi paljon ja...

HA: Haluatko vield tarkentaa, miti asioita kuuluu sithen konkreettiseen tekemiseen?

H3: Konkreettisesti oon tuolla myymalédn puolella ihan siis toteuttamassa niita
asioita, mitd niihin tavoitteisiin kuuluu ja tietysti sanotaanko myoskin
henkilostosuunnittelu liittyy sithen tosi paljon, ettd mulla on oikeat ihmiset
tekemaéssa niitd asioita ja niilld on se tarvittava tieto ja info tehd niité asioita, mita
meilld pitdd tavoitteiden saavuttamiseksi tehda.

Haastateltavien mukaan tulosvastuullisuus ja sen jalkauttaminen omille
alaisille kuuluivat ylemmén johdon rooliodotuksiin linjaesimiehid kohtaan.
Oletukset alaisten rooliodotuksista eividt olleet selkeiti. Osa haastateltavista
oletti, etti heiddn alaisillaan ei ollut mitddn odotuksia tdssid roolissa. Osa
puolestaan mainitsi, ettd heiddn alaisensa odottivat heiltd kannustusta,
huolenpitoa sekd aktiivista informointia tavoitteista.
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6.2.1 Linjaesimiesten rooli yrityksen perusrakenteiden johtajana

Haastateltavien mukaan linjaesimiesten rooliin kuului omien alaisten
rekrytointi. Haastateltavien mukaan heilli oli tarpeen vaatiessa oikeus
rekrytoida uusi henkils. Neljd haastateltavista mainitsi, ettd heilld on joko
ylemmadltad taholta annetut ohjeistukset rekrytointimédéaristd tai vaihtoehtoisesti
heiddn tulee neuvotella ylemmdn johdon kanssa rekrytointitarpeesta ennen
prosessin aloittamista. Kaksi haastateltavista sanoi, ettd heilld on tdysin vapaat
kadet rekrytoinnissa.

Hé6: No semmonen, ettd tilanteen mukaan ma saan meilld palkata uuden tyontekijan.
Toki mun tdytyy kysyd ylemmaltd taholta, mun aluepédllikoltd siihen lupa. Eli en ma
ihan omin pam saa mennd nditd tekeméddn, mutta mun tdytyy se tarve tiedostaa, ettd
milloin tarvitaan uutta tai muuta ja kylld mé saan... Mé saan kyll4 itse paattdad omat
tyontekijani. Ettd siihen sitten kun md oon saanut luvan palkata uuden niin mun ei
tarvii... Méd saan itse sen hyvaksya.

Kaikkien haastateltavien mukaan he valitsevat loppukddessd rekrytoitavan
tyontekijan. Osa haastateltavista kuitenkin mainitsi, ettd he voivat tarvittaessa
kayttdad rekrytointiprosessinsa tukena toisen henkilon, esimerkiksi ylemman
esimiehen tai oman tyontekijinsd mielipidettd. Suurin osa haastateltavista
totesi, ettd heilldi on vapaat kddet toteuttaa rekrytointiprosessi. Kaksi
haastateltavista kuitenkin mainitsi, ettd heiddn organisaatiossaan on olemassa
esimiehille aputyokaluja rekrytointiprosessiin. Kuitenkin ainoastaan toinen
haastateltavista sanoi kayttdvansd nditd tyokaluja. Kaksi haastateltavista
mainitsi my0s, ettd rekrytointiprosessin alussa tydhakemusten esikarsinta
hoidetaan jossain muualla. Vasta sen jdlkeen linjaesimiehet saavat rajatun
madran hakijoita itselleen haastateltavaksi.

H3: Joo. Elikké aikataulun pystyn pddttaméaan ihan itse, milloin rekrytointiprosessit
pistetddn kdyntiin ja mika se aikataulu on, milloin meilld on haastattelut ja muut niin
sen pystyn padttimaan ihan itse. Mutta meilld on sitten, ei ulkopuolelta, mutta
meiddn aluetoimistolta niin ne hoitaa hakemusten vastaanottamisen ja lukemisen ja
myymadlld hoidetaan valmiiden henkildiden haastattelut.

Palkkauksesta kysyttdessd kaikki haastateltavat antoivat saman vastauksen:
heidédn rooliinsa ei kuulu alaistensa palkan mdérittaminen. Osa haastateltavista
kuitenkin mainitsi hoitavansa tyosopimusten kirjoittamisen ja niiden eteenpédin
viemisen erilliseen palkanlaskentaan.

Hb5: Siind vaiheessa tavallaan kun meille annetaan niin paljon vapaata kétta sithen
rekrytointiin, kenet méa haluan sinne t6ihin niin sit tullaan taas siihen, et me ollaan
aika iso konserni niin niin tota myyjétasolla me ei voida neuvotella palkoista, et se on
meilld semmonen niin kun tédysin strikti et siihen méa en pysty vaikuttaa vaikka ma
haluaisin. Et siihen meille ei anneta vapaita kasid millddn tavalla, et sinne ldhetetdaan
niin kun... M4 teen sen peruspohjan, mihin ma kirjoitan niin kun tyokokemuksen ja
sitten m4 liitdn sinne kopiot aikasemmista tyStodistuksista ja palkanlaskenta, mika
on télld hetkelld Suomessa niin niin laskee sen vuosiportaan sielta.

Palkitsemisen osalta haastateltavilla oli myds yhtenevidt vastaukset.
Haastatteluiden mukaan linjaesimiehen rooliin ei kuulu pa&ttdd suoranaisesti
rahallisista palkitsemisista, mutta usealla haastateltavalla oli ylemp&dd saadut
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valtuudet tai mahdollisuus luvan saatuaan palkita alaisiaan pienin kannustein
kuten yhteisilld ruokailuilla, elokuvalipuilla tai muilla pienilld palkinnoilla.
Useat haastateltavista korostivat, ettd tdllaisen palkitsemisen tarkoituksena oli
nostattaa joko tiimihenked tai kannustaa alaisia parempiin tuloksiin.
Haastateltavat korostivat, ettd ylemmaltd taholta tulleet signaalit kannustivat
tallaiseen omatoimiseen palkitsemiseen. Yksi haastateltavista mainitsi myos
palkitsemisen kohdalla oman persoonaansa ja sen kautta palkitsemisen
esimerkiksi henkinen tukeminen, kannustaminen ja kiittamalld hyvéstd tyosta.

H1: Kyllad pystyy. Elikkd suunnittelen aina, ettd mitd tehddn jos on firman juhlat, etta
mitd tehddn asentajien kanssa ja kdy&dan. Kdayn asentajien kanssa vahén valid
syomadssd ja vien niille esim. koneita, mitd ne tarvitsee, mut valttamatta ei oo. Eli oon
ostanut firmalle muutamia koneita, mitd niiltd iteltd puuttuu, mitka auttaa niitten
tyossd, mutta mitd niilld ei oo. Mitd ne sitten osaa arvostaa taas. Firmaa kiinnostaa se.
On vapaat kddet.

Tehokkuudesta ja sen johtamisesta kysyttdessd haastateltavien vastaukset eivét
olleet tdysin yhtenevid. Kaikista vastauksista kdvi kuitenkin ilmi, ettd
tavoitekehykset aikatauluille tai suoritetuille tehtdville tulivat usein jostain
muualta kuin linjaesimiehiltd itseltddn. Téllaisiksi tahoiksi mainittiin
esimerkiksi ylempi johto ja muut yrityksen sidosryhmdt. Haastateltavien
mukaan tehokkuuden johtamisessa linjaesimiehen rooliin kuuluu varmistaa,
ettd muilta tahoilta asetettuihin tavoitteisiin padstiin. Suurin osa haastateltavista
mainitsi  suunnittelun  yhtend tehokkuuden johtamisen tyodkaluna.
Haastateltavat kayttivdt esimerkkeind tyovuorosuunnittelua, pdivérutiineiden
suunnittelua ja tyotehtdvien jakamista tyontekijoiden kesken. Osa
haastateltavista mainitsi myos, ettd tehokkuuden johtamisen rooliin kuuluu
suunnitellun tyén valvonta; sen ohjaaminen seké tyontekijoiden kouluttaminen
tarvittaessa.

Osa haastateltavista mainitsi, ettd heiddn tehokkuuden suunnittelunsa ja
johtaminen lyhyelld ja pitkdllda aikavélilld eroavat toisistaan. Pitkdnajan
suunnittelun todettiin sisédltdvdn esimerkiksi kouluttamisen varmistamisen ja
perinteisen tydvuorosuunnittelun. Neljd haastateltavista mainitsi kuitenkin, etta
tyovuorosuunnittelu liittyy myos lyhyelld aikavililld tehokkuuden johtamiseen
esimerkiksi sairastapauksissa tai muissa ylldttdvissd tilanteissa, jotka
vaikuttavat yrityksen normaaliin pdivarytmiin. Yksi haastateltavista mainitsi,
ettd han kayttdd tehokkuuden suunnittelussa erityistd tyokalua, jonka hédnen
esimiehensd on kehittanyt pdivittdiseen tyonohjaukseen. Useat haastateltavista
kuitenkin mainitsivat, ettd yksi heiddn tarkeimmistd tehtdvistddan tehokkuuden
johtamisessa oli ohjata ja ajoittaa heiddn alaistensa toimintaa organisaation
sisalla.

H3: No tietysti se, ettd oikeat ihmiset, oikeassa paikassa, oikeaan aikaan. Se, etta
kaytetdan oikeasti ihmisten vahvuuksia hyvéks ja se, ettd on hyvin koulutettu
henkilokunta. Silloin se tyd on tehokasta.

Haastateltavat olettivat ylemmaén johdon odotusten heitd kohtaan yrityksen
perusrakenteiden johtamisessa painottuvan tehokkuuden johtamiseen. Suurin
osa haastateltavista painotti, ettd ylempi johto odottaa heiddn kouluttavan
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henkilokuntansa sekd suunnittelevan ja valvovan heiddn tydtddn niin hyvin,
ettd tyon tulosten maksimitehokkuus saavutetaan. Oletukset alaisten
rooliodotuksista vaihtelivat huomattavasti. Jotkut haastateltavista eivit
osanneet nimetd minkddnlaisia odotuksia, kun taas toiset kertoivat olettavansa
alaisten odottavan heiltd tukea ja apua. Kaksi haastateltavista totesi my0s, ettd
heiddn odotettiin toimivan esikuvina.

6.2.2 Linjaesimiesten rooli henkildston ohjauksessa ja sitouttamisessa

Kun haastatelluilta tiedusteltiin heiddn tavoistaan kehittdd alaisiaan, ilmeni
kaikista haastatteluista kehittimisen tapahtuvan tekemisen kautta pédivittdisissa
tyotehtdvissd. Haastateltavien mukaan linjaesimiesten rooliin kuuluu kehittaa
alaisiaan toimimaan itsendisesti ja yrityksen toimintatapojen mukaisesti. Moni
haastateltava liitti tdllaiseen prosessiin alaisten informoimisen, opastamisen
tyotehtdviin sekd tehdyn tyon valvomisen. Kehittdmistoimintaa kuvattiin joko
selkedksi  keskusteluksi, palaveriksi tai huomaamattomaksi arkisten
pdivarutiineiden sekaan piilotetuksi ohjaukseksi. Neljd haastateltavista mainitsi
erillisistd kehittdimisohjelmista yrityksen sisélld. Kaksi samassa organisaatiossa
tyoskentelevad haastateltavaa kertoi tietokoneella tehtavasta
koulutusohjelmasta ja he painottivat kehitysohjelman seurannan olevan heidan
vastuullaan. Kaksi haastateltavista mainitsi erilliset kehityskeskustelut, joita he
jarjestavat alaisilleen. Kehityskeskustelut ovat esimiehen ja alaisen
kahdenkeskeistd aikaa, ja silloin heiddn on mahdollista puhua tyon eri osa-
alueista luottamuksellisesti. Kaikki haastateltavat mainitsivat, ettd yleisesti
pdivittdin kenttdtyossd toteutettavat kehitystoimet ovat heiddn itsensd
pddtettavissd. Kehitystoimilla pyritddan kehittdmé&dn alaisia heiddn omissa
tyotehtdvissaan.

H2: Se on joka pdivdistd, mutta se ei oo sellaista tatimdistd opastusta, ettd menndan
sormi ojossa sanomaan, ettd ndin ja ndin vaan se on siind ohimennen.

Haastatellut kertoivat kiinnittdvansa paljon huomiota alaistensa motivointiin.
Useat haastateltavista mainitsivat, ettd motivointi tulee kohdistaa alaisten
henkilokohtaisiin tarpeisiin ja kiinnostuksen kohteisiin, jotta se on tehokasta.
Haastateltavien mukaan motivoinnissa tulee heijastua vilittdiminen ja
arvostus. Téllaisia motivoinnin keinoja kuvattiin kiittdmiselld hyvin tehdysta
tyostd, alaista kannustavien mielekkédiden tyotehtdvien osoittamisella, omalla
panoksella tyotehtdviin ja alaisten auttamisella.

H1: Ne arvostaa sitd, tai ainakin uskon, ettd ne arvostaa sitd, ettd auttaa heidan
tyOssddn ja sitten saatan ihan niin kuin kady4 jos tieddn, ettd niilld on joku vaikeampi
homma ite tehd, kun moni on my®&skin itsestddn niin jos on vain aikaa niin saatan kaa
niitten kanssa tekee sen kahestaan. ...Sitd kautta sitten teen sen kdytdnnon tyon
heiddn kaa ja saan ehka luottamuksen sitten asentajilta, ne tietdd, ettd osaan tehda ja
b) ei oo vaan konttorissa. Ei tuu vaan kdskyjd vaan tulee ihan kdytdannon apuja.

Osa haastateltavista mainitsi my0s organisaation sisdiset bonusjdrjestelmat tai
muunlaiset palkkiot alaisten motivointikeinona. Haastateltavat uskoivat
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tallaisten ulkoisten palkintojdrjestelmien motivoivan alaisia jaksamaan tydssd
paremmin ja tavoittelemaan parempaa tyon tulosta.

Hb5: Ei oo nyt ihan mun késissd, mutta meidéan bonusjarjestelma on aika hyva
motivointikeino ja siitd mé aika paljon kylld puhun, ettd se tuo sit palkkaan vahan
extraa jos tekee niin kun hyvan tuloksen sind péivan.

Henkiloston sitoutumisesta kysyttdessd ainoastaan yksi haastateltavista kertoi
epdilevansd nykypdivdan esimiehen vaikuttamismahdollisuuksia. Muut viisi
haastateltavaa mainitsivat erilaisia tapoja sitouttaa alaisiaan. Tavat kuitenkin
vaihtelivat paljon haastateltavien kesken. Kaksi haastateltavista mainitsi, etta
sitouttamisessa oli tiarkedd osoittaa henkilokunnalle, kuinka tidrkeitdi he ovat
yritykselle. Heiddn mukaansa sitouttamistoimilla halutaan myo6s osoittaa
tyontekijoille, ettd esimies vdlittdd heiddn hyvinvoinnistaan. Kolme
haastateltavista mainitsi rekrytoinnin sitouttamisen yhteydessd. Kahden
haastateltavan mukaan esimiehelld on vastuu jo rekrytointivaiheessa valita
potentiaalisia, pitkdksi aikaa sitoutuvia tyontekijoitd. Yksi haastateltavista
totesi, ettd yrityksen luomista mahdollisuuksista tulee kertoa henkilokunnalle
mahdollisimman varhain, jotta henkilokunta saadaan sitoutuneeksi. Kaksi
haastateltavaa totesi tyontekijoiden sitoutumiseen vaikuttavan myos firman
sisdiset  palkitsemisjdrjestelmdt ja mahdolliset tydpaikkaedut. Osa
haastateltavista mainitsi my6s huomaamattomat sitouttamistavat. Tallaisia
tapoja mainittiin esimerkiksi yleisen viestinndn sekaan sovitetut piiloviestit,
joidenka tarkoituksena oli esimerkiksi lisdtd tyontekijoiden tietoutta yrityksestd
ja kasvattaa tyontekijoiden kilpailuhenkead.

Usean haastateltavan mukaan heihin kohdistuvat rooliodotukset
henkiloston kehittdmisen ja sitouttamisen johtamisessa ovat usein ylemmalta
taholta ja heiddn alaisiltaan hyvin samanlaiset. Haastateltavat olettivat, etta
heidédn tulisi toimia linkkind organisaation ylemmén johdon ja organisaation
muiden tyontekijoiden vélilld. Haastateltavat uskoivat, ettd ylemman johdon
odotukset kohdistuvat siihen, ettd linjaesimies 16ytdd pitkdaikaisia tyontekijoita.
Tdhan kuuluu haastateltavien mukaan my®os se, ettd he tutustuttavat tyontekijat
organisaation kdytédnteisiin ja pitdvat henkilokunnan motivoituneena. Alaisten
oletetut odotukset taas ovat, ettd linjaesimiehet pitdvat heiddt ajan tasalla
yrityksen asioista, tukevat heitd ja kannustavat heitd tyotehtavissaan.

H4: No tietysti johto varmasti odottaa sitd, ettd pystys sitouttaamaan ja motivoimaan
sitd henkilokuntaa mahdollisimman pitkéks aikaa ja toimimaan mahdollisimman
hyvin. Ja alaiset taas varmasti odottaa taas, ettd ma oon niin kun valikasi tai -lenkki
niin kun sinne johdon puoleen, et kdytannossa pystyn niin kun heidén toiveitaan,
ideoitaa, kaikki sinne taas...

6.2.3 Linjaesimiesten rooli muutoksen ja uudistumisen johtajina

Haastateltavien mukaan nykyisin organisaatioissa tapahtuvat muutokset ovat
niin tavallisia, ettd niithin harvoin varaudutaan Haastateltavien mukaan
ylemmaltd taholta tulleet muutoskéskyt otetaan usein vastaan sellaisinaan ja
heidédn tehtdvansd on laittaa muutos kidytantoon omien alaistensa keskuudessa.
Useista vastauksista oli havaittavissa positiivinen suhtautuminen muutoksiin.
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Lahes kaikki haastateltavista kuitenkin painottivat, ettd jos uusi muutoskasky
aiheuttaa heissd tai heidédn alaisissaan epdilyksid tai kysymyksid, linjaesimiesten
tehtdva on pyrkid selvittdm&ddn ndméd epdselvyydet. Haastateltavien mukaan
heille on tdrkedd, ettd he pystyvit itse seisomaan muutosten takana. Yksi
haastateltavista liitti tdhdn luottamuksen. Han kertoi haluavansa taata
alaistensa luottamuksen héntd kohtaan ja katsoi tarkedksi, ettei hdn esimiehend
vaadi turhia muutoksia, vaan ettd kaikille tehtdville muutoksille tulee olla
selitys ja niiden avulla on tavoiteltava parempaa lopputulosta.

Haastateltavat kertoivat, ettd heiddn tehtdvdnsd linjaesimiehind on
informoida omia alaisia tulevasta muutoksesta ja siihen tarvittavista
toimenpiteistd. Tamdn jdlkeen on my6s heiddn vastuullaan toteuttaa muutos
konkreettisesti. Haastateltavien mukaan heiddn rooliinsa kuuluu myos valvoa
muutoksen etenemista.

H1: Niin jos puhutaan ihan organisaatiomuutoksista, esimerkiksi jonkun
toimintamallin muuttamisesta niin sitten me kdydaan vain ldpi asentajien kanssa et
miksi ndin tehddn ja mihin se vaikuttaa meilld sillei et hekin ymmartad, ettd minka
takia se on fiksumpaa meille. Totta kai sitten myos kayddan lapi sitten jos asiat on
fiksumpia meidn yritykselle niin ne on my®0s sitten fiksumpia sille asentajalle, etta
nehan vaikuttaa suoraan myos vaikka heidan tyomaariin.

Haastateltavat uskoivat, ettd ylempi johto odottaa heiddn toimivan niin kuin
kasketddn, uskovan muutokseen ja toteuttavan sen ylemmaltd tasolta saatujen
ohjeiden mukaisesti. Osa haastateltavista mainitsi my6s huolellisen ja
tehokkaan muutosprosessin toteutuksen.

H4: Ylempi johto varmasti haluaa, ettd ma esimiehend seison sen paatoksen tai
niiden muutosten takana ja toimin annettujen ohjeiden mukaisesti.

Viisi haastateltavista kertoi olettavansa alaistensa odottavan esimiehen ottavan
vastuun muutoksesta, sen toteutuksesta ja kaikesta, mitd muutosprosessiin
liittyy. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd han olettaa alaistensa odottavan, etta
he voivat luottaa muutoksen tarpeellisuuteen, mikili hdn esimiehend ldhtee
viemddn tétd eteenpdin.

6.3 Linjaesimiesten kokemat rooliristiriidat

Haastateltavista ainoastaan kaksi sanoi suoraan kokevansa esimiestydssa
rooliristiriitoja. Nelja muuta haastateltavaa sanoivat kierrellen, ettd kokevat
satunnaisesti tai joissain tilanteissa ristiriitaisia rooliodotuksia. Kaikille
haastateltaville yhteistd oli, ettd ne rooliristiriitatilanteet, joita he ovat
esimiesurallaan kokeneet, olivat satunnaisia tilanteita. Ainoastaan juuri
esimiestyon aloittanut haastateltava kertoi kokevansa rooliristiriitoja paivittdin.
Hénen kokemansa ristiriidat olivat ristiriitoja hdnen vapaa-ajan roolinsa ja
tyoroolinsa  vadlilld.  Useat  haastateltavat  kuitenkin = hyvéksyivat
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rooliristiriitatilanteiden olevan osa heiddn tyotddn, eivdtkd he usein tunteneet
tilanteiden vaivaavan heitd endd niiden késittelyn jalkeen.

H2: En mi tiedd onko oikeestaan vilttamaétts... Niin kuin mi sanoin, ettid tdd on
vdhdn semmonen... Tietysti kun on pitkddn tehnyt samaa tyo6td niin sithen tulee
tietty... Niin kuin mé sanoin rutiinit tulee tietynlaiset, tapa toimia tulee tietysti
tietynlainen. Ristiriitoja, no joo, kylldhan niita joskus tulee. Sehén olis liian helppoo,
jos kaikki menis niin kun Stroms6dssd niin sanotusti. Eihdan semmosta oo
olemassakaan. Aina tulee vililld jotain.

Rooliristiriitatilanteiksi koetut tilanteet vaihtelivat haastateltavien kesken
huomattavasti. Osa haastateltavista oli kokenut kahden roolin keskindista
ristiriitaa, osa oli joutunut tilanteisiin, jossa ylemmin johdon rooliodotukset
olivat keskenddn ristiriidassa. Yksi haastateltavista mainitsi ristiriitatilanteet
myds sidosryhmien kanssa. Haastateltavien mukaan yleisin rooliristiriitatilanne
aiheutui kuitenkin silloin, kun roolijoukolla oli eroavat rooliodotukset yhden
roolin sisdlld. Haastatteluissa ilmeni my0s, ettd osa haastateltavista koki
henkilokohtaisia  rooliristiriitatilanteita = omassa  tyoroolissaan. = Ndma
rooliristiriitatilanteet liittyivdt joko tyon sisdlld koettuihin henkilokohtaisiin
rooliristiriitatilanteisiin ~ tai  tyoroolin ja vapaa-ajan roolin  vilisiin
ristiriitatilanteisiin.

6.3.1 Kahden roolin viliset ristiriitatilanteet

Kolme haastateltavista kertoi joutuneensa kahden roolin viliseen
ristiriitatilanteeseen. Heiddn mukaansa strateginen henkilostovoimavarojen
johtajan ja tehokkuuden johtamisen roolit olivat usein ristiriidassa henkildston
ohjaajan ja sitouttajan roolin kanssa. Haastateltavien mukaan strategiset ja
tehokasta toimintaa koskevat rooliodotukset tulivat erityisesti ylemmalta
johdolta. Henkiloston kehittdmiseen ja sitouttamiseen rooliodotukset tulivat
usein niin alaisilta kuin ylemmadltd johdolta, mutta ndmé& odotukset olivat
ristiriidassa operatatiivisten odotusten kanssa. Haastateltavat kertoivat timan
tarkoittavan kdytannossa sitd, ettd organisaation tarkoituksena on tehda tulosta
kehittamalld tyontekijoitd entistd taitavammiksi, toimia tehokkaammin ja
sitouttaa nykyisid tyontekijoitda. Toimenpiteet kuitenkin tulee toteuttaa pienin
kustannuksin, aikaa sddstden ja nopeasti. Haastateltavien mukaan tama
aiheuttaa ristiriidan, silld usein tyontekijoiden koulutus vaatii aikaa. Ajan-kasite
mainittiin myos, kun puhuttiin tehokkaasta toimimisesta. Useat haastateltavat
mainitsivat, ettd ylemmalta taholta annetut tuntibudjetti- ja tehtdvatavoitteet
olivat keskenddn ristiriidassa heiddn alaistensa odotusten kanssa.
Haastateltavien mukaan, alaiset odottivat saavansa tarvittavan ajan ja tuen
tyoskentelyynsd, jotta pysyivat motivoituneena ja tehokkaina.

H3: No voisin sanoa, ettd se kun meilld kumminkin noi strategiset tavoitteet on
kumminkin yleensé ne on ylemmaén johdon asettamia. Ja sitten tavallaan se, etta
henkiloston kehittdiminen ja sitouttaminen niin sitd ei valttamatta tehda aina. ...Se,
ettd sd tarviit sitd aika, ettd se henkilokunta kehittyy ja saat sen sitoutettua ja sitten
yleensd se aika on rajallinen, mika on niin kun annettu meille niin kun strategisessa
suunnittelussa ja muissa.



36
6.3.2 Ylemmain johdon ristiriitaiset rooliodotukset

Kaksi haastateltavista mainitsi, ettd rooliristiriitainen konfliktitilanne saattaa
aiheutua myos silloin, kun ylemmailtd johdolta tulleet kadskyt olivat toistensa
kanssa ristiriidassa. Tamd johti haastateltavien mukaan siihen, ettd heiddn oli
vaikea erottaa, mitd heiltd odotetaan. Haastateltavien mukaan he pyrkivét usein
toteuttamaan kaikki heille osoitetut toiveet. Haastateltavien mukaan tama
aiheuttaa turhautumista, silld ylemmaén esimiehen odotukset saattavat olla niin
ristiriitaisia, ettd kdskyjen toteuttaminen on mahdotonta. Osa haastateltavista
mainitsi, ettd ylempi johto ei usein ymmarrd, mitd tyotehtdvien toteuttaminen
todellisuudessa vaatii. Tama oletettiin olevan syy ristiriitaisille kdskyille.

Hé: Niin niin tota totta kait se aina niin kun latistaa tunnelmaa kun sanotaan, etta
pitdakaa toissd hauskaa ja tehkéd paljon ja olkaa innovatiivisia, mut muistakaa kans
myyda ja sitten muistakaa pitdd tauot.

6.3.3 Ristiriitatilanteet eri sidosryhmien kanssa

Yksi haastateltavista mainitsi, ettd ristiriitatilanne on syntynyt silloin, kun
yrityksen sidosryhmén, esimerkiksi asiakkaan tai organisaation toisen, erillisen
toimijajoukon rooliodotukset ovat ristiriidassa esimiehen oman roolijoukon
odotusten kanssa. Téllaiset ristiriitatilanteet syntyviat haastateltavan mukaan
usein silloin, kun kaksi erillistd toimijaa pyrkii ajamaan omia etujaan ja esimies
toimii heiddn viélissddan puolustaen kummankin osa-puolen etuja
mahdollisimman tasapuolisesti. Haastateltavan mukaan hénelld on viime
kddessd vastuu kummankin osapuolen eduista, mikd aiheuttaa hdanelle
rooliristiriidan.

H1: Ei asentaja sitten jos sielld, jos sielld on vaikka liian vdhan niitd tunteja niin
asentaja ei syytd myyjdd vaan se syyttdd minua.

6.3.4 Roolin sisdisten odotusten vilinen ristiriita

Nelja kuudesta haastateltavasta mainitsi yhden roolin sisdisten odotusten
eroavaisuuden aiheuttavan rooliristiriitatilanteita. Useimmiten esiin nostettiin
se, ettd ylemman johdon rooliodotukset eivit tdsmédd alaisten odotuksiin. Kun
puhe oli tehokkuudesta, yksi haastateltavista mainitsi esimerkiksi, ettd hdneen
ja hdnen alaisiinsa kohdistuvat ylemmé&n johdon rooliodotukset ovat usein
ristiriidassa sen kanssa, mitd henkilokunta pystyy ja ehtii todellisuudessa
tekemddn. Haastateltavan mukaan ylemmidn johdon odotukset perustuvat
erilaisiin toiminta- ja numeroanalyyseihin kun taas alaisten odotukset
kdytannon toimintaan. Nama eivit usein kohtaa haastateltavan mukaan.

H4: Ne odotukset, mité on siitd toisen toiminnasta, ty0std niin ne ei sitd ajatusta niin
kun kohtaa tai odotukset ei kohtaa sen toiminnan kanssa.
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6.3.5 Linjaesimiehen henkilokohtainen rooliristiriita

Kaksi haastateltavista mainitsi tilanteet, joissa heiddn roolinsa tytpaikalla olivat
aiheuttaneet rooliristiriitatilanteen vapaa-ajalla. Téllainen rooliristiriitatilanne
liittyi kummankin esimiestyon alkutaipaleelle. Toinen haastateltavista kertoi,
ettd han oli juuri aloittanut esimiehend ja hédnestd tuntui, ettei voinut unohtaa
tyorooliaan edes vapaa-ajallaan. Haastateltava kertoi hoitaneensa paljon
tydasioita vield vapaa-ajallaankin. Toinen haastateltavista kertoi, ettd
esimiesuransa alkutaipaleella hdn oli ottanut hoitaakseen liian paljon asioita,
koska luuli, ettdi se oli sitd mitd hédneltd odotettiin. Taméa oli johtanut
uupumukseen. Kaksi haastateltavista puolestaan painotti, ettd he pystyvit
pitdim&an tyonsé ja vapaa-aikansa erilldédn, eivétkd ne heiddn mukaansa vaikuta
toisiinsa mitenkdan.

Kaksi haastateltavista kertoi myos tilanteista, joissa heiddn rooliaan
esimiehend on kyseenalaistettu organisaation sisdlld. Haastateltavien mukaan
tallainen ilmeni usein eriarvoisena kohteluna verrattuna muihin samantasoisiin
esimiehiin. Tilanteet ovat aiheuttaneet haastatelluissa henkilokohtaisen
roolikonfliktin. Haastateltavien mukaan roolikonflikti johtui siitd, ettd he eivét
ymmartaneet kyseisissa tilanteissa, miksi heitd kohdeltiin eri tavalla kuin muita
samassa asemassa olevia henkiloitd. T&lloin he alkoivat kyseenalaistaa omaa
esimiesasemaansa ja heihin kohdistuneita rooliodotuksia.

6.4 Linjaesimiesten selviytymiskeinot rooliristiriidoista

Haastatteluissa selvisi, ettd rooliristiriitatilanteissa linjaesimiesten tulee
selviytyd kahdesta ristiriidan tasosta. Ensimmadinen taso liittyy siihen, kuinka
esimies ratkaisee ristiriitaisen tilanteen hdnen roolijoukkonsa keskuudessa.
Toinen taso liittyy siihen, kuinka esimies itse selvidd rooliristiriitojen
mahdollisesti aiheuttamista henkilokohtaisista paineista.

6.4.1 Selviytymiskeinot roolijoukon odotusten ristitulessa

Haastateltavista viisi mainitsi, ettd ratkaisua rooliristiriitatilanteeseen pyritdan
usein hakemaan keskustelun avulla. Esimies pyrkii saavuttamaan kumpaakin
osapuolta tyydyttdvan ratkaisun neuvottelemalla. Osa haastateltavista mainitsi
myo6s, ettd he halusivat ansaita roolijoukkonsa kummankin osapuolen
luottamuksen pyrkimélla mahdollisimman hyvédan ja reiluun ratkaisuun.
Useimman haastateltavan lausunnoista oli kuitenkin havaittavissa, ettd he usein
tunsivat empatiaa enemmdn omia alaisiaan kuin esimiehiddn kohtaan. Yksi
haastateltavista totesi, laittavansa aina alaistensa odotukset ylemman tahon
odotusten edelle. Monien linjaesimiesten haastatteluissa ylempi johto
esiintyikin jonain kaukaisena, kaskyttdvand tahona. Omat alaisensa
haastateltavat kokivat ldheisind ja he katsoivat heiddn hyvinvointinsa olevan
omalla vastuullaan. Haastateltavat kuvailivat myos alaistensa odotuksia
enemmadn toiveina kuin kaskyind. Yksi haastateltavista mainitsi esimerkiksi,
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ettdi hantd ei haitannut, vaikka ylemmadltda johdolta tulikin valilld
epdjohdonmukaisia kaskyjd, mutta jos ne vaikuttivat hédnen alaistensa
hyvinvointiin, se harmitti. Moni haastateltavista mainitsikin, ettd alaisten
luottamus on heille erityisen tarke&a.

H3: Siind vaiheessa neuvotellaan. Siind vaiheessa oikeesti neuvotellaan ja mulle totaa
kumminkin aina on tdrkeintd se, mitd multa mun alaiset odottaa kun se mitd multa
odotetaan ylhaalta pdin. Ettd, se ei tavallaan niin kun... Ma piddn ennemin
tyytyvdisend mun oman myymaldn henkilokunnan kun sen joka on tuolla ylhaalla.
Sanotaan ndin, ettd on tiettyjd asioita, joista en suostu tinkimaéan.

Selviytymiskeinona haastateltavat mainitsivat myo¢s, avoimuuden roolijoukon
jasenten valilld. Haastateltavat kertoivat, ettd avoimessa tyOympadristossd
rooliristiriitatilanteet olivat harvinaisempia. Rooliristiriitaa aiheuttavilta
tilanteilta usein valtyttiin juuri sen takia kun kaikille osapuolille oli selvilld syy-
seuraus -suhteet ja heilldi oli mahdollisuus saada kaikki haluamansa
informaatio. Osassa haastattelussa mainittiin my06s ennaltaehkdisy yhtend
selviytymiskeinona. Haastateltavat sanoivat, ettd he pyrkivit suunnittelemaan
etukédteen kaikki toiminnot ja kédskyt niin hyvin, ettd ristiriitaisia rooliodotuksia
el pddssyt syntymaan.

6.4.2 Linjaesimiesten henkilokohtaiset selviytymiskeinot
roolipaineissa

Haastatteluiden perusteella ei linjaesimiehiltd 1oytynyt vyhtd tiettya
selviytymiskeinoa, vaan ldhes jokaisella haastateltavalla oli oma tapansa selvitd
tyoroolinsa aiheuttamista paineista. Kaksi haastateltavista totesi heitd auttavan
keskustelu jonkun tydorganisaation ulkopuolisen henkilon kanssa. Tallainen
henkil6 saattoi olla esimerkiksi ystdvd, perheenjdsen tai kollega, joka pystyi
samaistumaan tilanteeseen eikd liittynyt rooliristiriidan aiheuttavaan
tilanteeseen. Kolme haastateltavista mainitsi selviytymiskeinonaan tyotehtdvien
delegoinnin alaisille. He sanoivat, ettd tdlld tavalla he kykenivéat keventamadn
omaa tyotaakkaansa. Delegoiminen auttoi heiddn mukaansa myos kehittdméaan
ja motivoimaan alaisia ja laajentamaan mahdollisesti heiddn tuntemustaan
linjaesimiesten tyostd. Haastateltavien mukaan delegoinninavulla saatettiin
myos vahentdd rooliristiriitoja aiheuttavien tilanteiden syntymista.

Yksi haastateltavista kertoi, ettd vuorotteluvapaa oli auttanut hantd
selvidmddn rooliristiriitatilanteesta. Yksi haastateltavista mainitsi my®0s, ettd
ennaltaehkdisevd selviytymiskeino voi olla sana: ei. Hdnen mukaansa
linjaesimiehenk&dn ei tarvitse suostua ihan kaikkeen, mitd héaneltd pyydetdan.
Kieltdytyminen on sallittua, jos tuntee, ettd omat roolipaineet ovat liian suuret.



7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia linjaesimiesten tytrooleja ja heiddn
tyossddn  kohtaamia  rooliristiriitatilanteita. =~ Tyorooleja  tutkittaessa
hyodynnettiin Dave Ulrichin henkildstojohtajille kehittdm&ddn neljan roolin
teoriamallia. Teemahaastatteluiden avulla oli selvittdd voidaanko Ulrichin
roolimallia soveltaa linjaesimiesten tyorooleihin. Linjaesimiesten kokemia
rooliristiriitoja tutkittiin myts saman teemahaastattelun aikana. Padteorioina
toimivat Ulrichin (1997) sekd Kahn et al..n (1964) rooliristiriitateoriat ja niista
muodostuneet teemat.

Téamd Iuku on yhteenveto tutkimuksen tuloksista teoreettisen
viitekehyksen valossa. Luvussa pohditaan my6s saatujen tulosten
hyddynnettavyyttd mahdollisessa jatkotutkimuksessa.

7.1 Yhteenveto

Tutkimuksessa selvisi, ettd linjaesimiehilld on suhteellisen selked kuva omasta
roolistaan ja vastuualueistaan organisaatiossa. Tulokset vaihtelivat hieman
teemojen sisdlld, mutta tulosten perusteella voidaan luoda yleinen kuva
linjaesimiesten rooleista. Tutkimuksessa voitiin kuitenkin havaita, etta
linjaesimiehilld ei ole selkedd kuvaa heiddn roolijoukkonsa heihin kohdistuvista
odotuksista. Linjaesimiehille tuntui olevan haastavaa kuvailla, mitd heiddn
alaisensa odottavat heiltd linjaesimiehen roolissa.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd linjaesimiesten tyorooleista
loytyvat samat teemat kuin Dave Ulrichin (1997, 46) henkilostojohtajien neljan
roolin teoriamallissa. Tulosten mukaan linjaesimiesten vastuulla on niin
strateginen johtaminen, perusrakenteiden johtaminen, henkil6ston johtaminen
kuin johtaminen muutostilanteissa. Kuten teorian pohjalta voi jo olettaa,
linjaesimiehet eivdt kuitenkaan toimi samalla organisaatiotasolla kuin
henkilostojohtajat, eikd heiddn roolejaan télloin voi tdysin rinnastaa keskenadan.

Linjaesimiehet ovat usein ensimmdisen esimiestason johtajia, mika
tarkoittaa, ettd he toimivat ldhelld tyontekijarajapintaa. Tamd ndkyy myos
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tutkimuksen tuloksissa. Linjaesimiesten rooleissa korostuu lyhyen tdhtdimen
operatiivinen johtaminen, johon kuuluu yrityksen perusrakenteiden johtaminen
ja henkiloston ohjaus sekd sitouttaminen. Tulosten mukaan linjaesimiehet eivét
koe pitkdn tdhtdimen strategisen johtamisen ja muutoksen sekd uudistumisen
johtamisen kuuluvan yhtd paljon heiddn rooleihinsa.

Tutkimuksen mukaan [yhyen tihtiimen suunnittelu korostuu myos usein
kaikissa linjaesimiesten rooleissa. Pidemmadn tdhtdimen suunnittelu nadkyy
linjaesimiesten tydssd ainoastaan lakisddteisen tyovuorosuunnittelun osalta.
Tutkimuksessa selvisi, ettd osalle haastateltavista kuukausipalaverit ovat myos
yksi tapa toimia pitkélld tdhtdimelld. Linjaesimiehille on kuitenkin tyypillistd,
ettd heiddn toimintansa perustuu usein pdivatason suunniteluun. Tutkimuksen
mukaan linjaesimiehet eivdt suoranaisesti varaudu muutoksiin tai uusiin
kaskyihin. He toimivat usein jatkuvasti muuttuvien tilanteiden mukaan ja
ohjaavat alaisiaan tyopaikan arjessa. Tamd nadkyi myos tyovuorosuunnittelun
osalta. Tutkimuksessa selvisi, ettd linjaesimiehet saattavat tehdd
tyovuorosuunnitelmiin pdivdkohtaisia muutoksia, jos tarve niin vaati.
Linjaesimiehet ndkevdt kuukausipalaverit pikemminkin suuntaa-antavia ja
yhteishengen luomiseen tarkoitettuina tilaisuuksina, kuin pitkdn tdhtdimen
suunnittelun tyokaluina. Linjaesimiesten roolin kuuluu olla jatkuvasti
valppaana, aistia tilanteiden kulkua ja reagoida ndihin tilanteisiin tarvittaessa.

Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd linjaesimiehen rooli
organisaatiossa on yleisesti enemmaén toiminnallinen kuin hallinnollinen. Heiddn
tehtdvanddn on toteuttaa ja valvoa organisaation ylemmaltd taholta tulleita
kaskyjd ja tavoitteita. Linjaesimiehen toiminta on usein hyvin vapaata ja
innovatiivista omien alaistensa kanssa. Linjaesimiehet tiedostavat kuitenkin
jatkuvasti, ettd heiddn tyotddn rajaavat ylemmdltd taholta annetut
toimintakehykset. Toiminnallista roolia kuvastaa my0s se, ettd linjaesimiehet
toimivat usein yhdessa alaistensa kanssa. Tutkimuksessa selvisikin, ettd usealle
linjaesimiehelle tamdn olevankin todella tdrkedd. Tyoskentelemdlld yhdessa
alaistensa kanssa he pystyvdt samalla ohjeistamaan, kouluttamaan ja
valvomaan alaisiaan. Tutkimuksen mukaan linjaesimiehet haluavat viestittdd
tdllaisella toiminnalla olevansa roolijoukkonsa luottamuksen arvoisia.

Tutkimuksen perusteella [uottamus on tdarked tekijd linjaesimiesten tyossd
kun he toimivat linkkind organisaation ylemmaén johtotason ja heidén alaistensa
vdlilld. Linjaesimiehilld on suuri vastuu vilittdd kummastakin osapuolesta
luotettavaa kuvaa. Heiddn roolinsa on esittdd ylhaalta tulleet kiaskyt niin, etta
alaiset uskovat toimintansa tarpeellisuuteen ja ovat motivoituneita tekemé&an
parhaansa tavoitteiden eteen. Luottamuksen osoitukseen kuuluu myos
esimiesten kdskyjen Kkyseenalaistus ja linjaesimiesten omat arvot. Jos
roolijoukon kaskyt tai odotukset herdttavat linjaesimiehessd tai hdnen
roolijoukkonsa jdsenissd kysymyksid, linjaesimiehet kokevat, ettd heiddn
vastuullaan on selvittdd mahdolliset ongelmat. Tutkimuksessa selvisi, ettd
linjaesimiesten rooliin kuuluu myo6s suunnitella, johtaa ja tarvittaessa kehittaa
alaistensa tyontekoa niin, ettd ylemmalta taholta asetetut tavoitteet saavutetaan.
Linjaesimiehet kokevat, ettd heiddn kuuluu raportoida alaistensa toiminnasta
ylemmalle johdolle, jotta ylemmailld johdolla on ajankohtaista ja luotettavaa
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tietoa alaisistaan. Té&lloin organisaation ylemmdn tason luottamuksen niin
yrityksen henkilokuntaa kuin linjaesimiesten ammattitaitoa kohtaan oletetaan
kasvavan ja vahvistuvan. Tutkimuksen mukaan yleinen luottamuksen ilmapiiri
auttaa organisaatiota toimimaan tehokkaammin ja vilttdm&ddan yliméddrdiset
konfliktitilanteet.

Tulosten mukaan rooliristiriitatilanteita esiintyy jokaisen linjaesimiehen
tyossd, mutta niiden muoto vaihtelee suuresti. Roolikonfliktit ovat yleisesti
satunnaisia tilanteita, jotka pyritddn selvittdmddn mahdollisimman nopeasti.
Tulosten perusteella ei voidakaan nimetd yhtd tiettyd rooliristiriitatilanteen
muotoa  vaan ainoastaan todeta  roolikonfliktien olevan  tdysin
tilanneriippuvaisia. Tutkimustuloksista havaitut linjaesimiesten kokemat
rooliristiriitatilanteet on taulukoitu (TAULUKKO 2) erikseen jokaisen
haastateltavan osalta. Taulukon avulla voidaan havainnoida tarkemmin
tutkimuksen tuloksia.

Tutkimuksessa selvisi, ettd linjaesimiesten kokemat roolikonfliktitilanteet
syntyviat usein silloin, kun heiddn roolijoukkonsa rooliodotukset ovat
keskenddan ristiriidassa. Talloin linjaesimies joutuu kahden erilaisen
rooliodotuksen véliin, jonka jdlkeen hdnen vastuullaan on ratkaista
rooliristiriitatilanne. Tutkimustuloksista 16ydettiin viisi erilaista rooliristiriidan
muotoa: kahden roolin vilinen ristiriita, ylemmin johdon ristiriitaiset rooliodotukset,
ristiriitatilanne eri sidosryhmien kanssa, yhden roolin sisdisten odotusten vilinen
ristiriita ja linjaesimiesten kokemat henkilokohtaiset roolikonfliktit. Kahden roolin
vélinen ristiriitatilanne muodostuu kun kahden eri roolin véliset rooliodotukset
eroavat toisistaan. Yleinen kahden roolijoukon vélinen ristiriitatilanne syntyy
tulosten mukaan linjaesimiehen joutuessa tilanteeseen, jossa hdnen roolinsa
henkil6ston ohjaajana ja sitouttajana on ristiriidassa linjaesimiehen strategisten
henkilostovoimavarojen tai yrityksen perusrakenteiden johtajana. Taméan
perusteella voidaan sanoa, ettd linjaesimies joutuu usein kamppailemaan
alaisten johtajan ja asioiden johtajan roolin kanssa.

Toinen rooliristiriitaa aiheuttava tilanne syntyy tulosten mukaan kun
ylemmédn johdon viestimédt rooliodotukset ovat keskenddn ristiriitaisia.
Téllainen rooliristiriitatilanne muodostuu usein kun ylemman johdon valittdma
viesti tai kdskyt ovat epdselvid tai epdjohdonmukaisia. Tutkimuksessa esiintyi
myos eri sidosryhmien vilisid rooliristiriitatilanteita. Tulosten mukaan tdllainen
tilanne aiheutuu linjaesimiehen toimiessa omassa roolissaan organisaation
edustajana, mutta joutuessa samalla vastaamaan myos organisaation muiden
sidosryhmien rooliodotuksiin. Téllaisiksi sidosryhmiksi tutkimushenkil6t
mainitsivat esimerkiksi asiakkaat, joiden odotukset vastaavat heiddn omia
etujaan. Tutkimuksesta saatujen tulosten mukaan tdllaisessa tilanteessa
linjaesimiehen tulee toimia monitahoisena sovittelijana, silld hdnen vastuullaan
on niin organisaation sisdiset kuin ulkoiset rooliodotukset.

Tutkimuksen tuloksista selvisi, ettd yhden roolin sisdinen rooliristiriita on
yleisin linjaesimiesten kokemista rooliristiriitatilanteen muodoista. Téllainen
tilanne syntyy, kun linjaesimies joutuu yhden roolin sisdllda roolijoukon
toisistaan eroavien rooliodotusten keskelle. Usein tillaisessa tilanteessa
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organisaation ylimmdn johdon odotukset eroavat linjaesimiesten alaisten
odotuksista.

Tutkimuksen tuloksista kdvi myos ilmi, ettd osa linjaesimiehistd kokee
joutuvansa tyossddn henkilokohtaisiin rooliristiriitatilanteisiin. Tuloksista
selvisi kaksi erilaista henkilokohtaista rooliristiriitatilannetta. Ensimmaédinen
tilanteista syntyy linjaesimiehen kokiessa joutuvansa eriarvoiseen asemaan
omassa roolissaan verrattuna muihin samaa roolia toteuttaviin henkil6ihin.
Toinen tilanteista aiheutuu, jos linjaesimies tuntee, ettd hineen kohdistuneet
rooliodotukset ovat ristiriidassa hdnen omien henkisten voimavarojen kanssa
niin voimakkaasti, ettd tilanne vaikuttaa hdnen rooliinsa tydajan ulkopuolella.
Tutkimustulosten perusteella tulee kuitenkin huomioida, ettd téllaista
henkilokohtaista rooliristiriitatilannetta eividt kokeneet kaikki linjaesimiehet.
Osa tutkimukseen osallistuneista linjaesimiehistd oli vahvasti sitd mieltd, ettd
rooliristitilanteet eivdt olleet millddan tavalla henkilokohtaisia. Heiddn
mielestddn rooliristiriitatilanteet ovat tdysin tyosidonnaisia, eivdtkd ne
vaikuttaneet linjaesimiehiin henkilokohtaisesti.

TAULUKKO 2 Linjaesimiesten kokemat rooliristiriidat

Kahden
roolin
vilinen
ristiriita

Ylemmin
johdon
ristiriitaiset
rooliodo-
tukset

Sidosryh-
mien
ristiriitaiset
rooliodo-
tukset

Yhden roolin
sisdisten
odotusten
vilinen
ristiriita

Henkilokoh-
tainen
roolikonflikti

H1

Asiakaan etu
/ myyjdn etu
vs. Organisaa-
tion etu

Johto odottaa
parempaa tyon
laatua, mitd
alaiset tekevit
saaduilla
resursseilla

H2

Strategia vs.

Motivointi

Esimiehen
odotus siitd,
kuinka paljon
keskitytaan
myyntiin vs.
mitéd kassalla
kerkeda

Liikakuormitus
rooliodotusten
toteuttamisessa
Oman aseman
ristiriita

H3

Strategia vs.

Sitoutta-
minen

Ylemmalla
johdolla
toiminnasta eri
odotukset kuin
alaisilla
(lukuanalyysit
vs. kdytanto)

(jatkuu)
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TAULUKKO 2 Linjaesimiesten kokemat rooliristiriidat (jatkuu)

H4 Ylemmain
johdon
odotukset
toiminnan
tehokkuudesta
eivit kohtaa
kdaytannon
toiminnan
kanssa
Muutosvasta-
rinta
H5 | Tehokkuus | Ylempijohto Ylemmalta Oman aseman
VS. viestii odotetaan ristiriita:
Hyvinvoin- | rentoudesta ja kovaa tyotd, eriarvoisuuden
tija hyvinvoin- mutta alaisten | tunne
motivointi nista, mutta mielesti rento
tavoitteiden tyoilmapiiri
saralla karsii
mahdotto-
muus
Ho Ylemman Strategiset Ty0std ei pédse
johdon tavoitteet eroon edes
maarit- ristiriidassa kotona
tamat tyontekijoiden
aikataulut voimavaroihin

Tutkimuksessa havaittiin, ettd usein roolijoukkojen vdliset rooliristiriitatilanteet
tuntuvat linjaesimiehistd epamiellyttaviltd ja jopa raskailta tilanteen syntyessa.
Tutkimustulosten mukaan useat linjaesimiehet kuitenkin kokevat roolijoukon
vilisten rooliristiriitatilanteiden selvittdmisen kuuluvan heiddn
esimiestyohonsd, eivitkd koe tilanteita yleisesti liian raskaiksi, silld tilanteisiin
pyritddn loytdmdan aina ratkaisu. Linjaesimiehilldi onkin monia eri tapoja
ratkaista ja selviytyd ndistd tilanteista. Tutkimustulosten mukaan linjaesimiehet
pyrkivit selvittimdan tilanteen mahdollisimman nopeasti kaikkia osapuolia
hyodyttavallda  tavalla.  Tutkimuksessa  kuitenkin  havaittiin,  ettd
selviytymiskeinot riippuivat erityisesti siitd, oliko tilanne linjaesimiehen
roolijoukkoon vai hdneen itseensd vaikuttava rooliristiriitatilanne.

Tutkimuksen tulosten perusteella linjaesimiehet pyrkivét selvidaméadan
roolijoukkoihin vaikuttavista rooliristiriitatilanteista usein neuvottelemalla.
Taméan avulla linjaesimiehet pyrkivit saavuttamaan tasapuolisen ja kumpaakin
roolijoukkoa hyodyttdvan ratkaisun. Rooliristiriitatilanteita ratkaistaessa
linjaesimiehille on tdrkedd myos sdilyttdd kaikkien osapuolten vilinen
luottamus. Tutkimustulosten mukaan luottamus saavutetaan avoimuudella ja
rehellisyydelld, mihin linjaesimiehet pyrkivdt toimiessaan roolissa.
Tutkimuksessa kuitenkin havaittiin, ettd linjaesimiehet tunsivat empatiaa
useasti alaisiaan kohtaan enemmén kuin muita sidosryhmid. Taméd nakyy
linjaesimiesten yleisend huolena alaisten hyvinvoinnista ja viihtyvyydestd
tyopaikalla. Ylempi johto ja muut sidosryhmit ndhd&ddn tutkimustulosten
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perusteella enemmidn neutraaleina osapuolina, joidenka odotukset
linjaesimiesten tulee toteuttaa.

Tutkimuksen =~ mukaan  rooliristiriitatilanne, = jotka  kohdistuvat
henkilokohtaisesti  linjaesimiehiin, vaikuttavat heihin voimakkaammin.
Henkilokohtaisen roolikonfliktin vaikutukset ovat kuitenkin riippuvaisia
kokijasta itsestdan. Tutkimustulosten mukaan roolikonfliktit voivat vaikuttaa
linjaesimieheen  esimerkiksi ~ henkisend  turhautumisena tai  oman
ammattiosaamisen kyseenalaistamisena. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
henkilokohtaisen roolikonfliktin vaikutukset voivat olla myos fyysisid, kuten
vdsymys tai jopa loppuun palaminen. Tutkimuksessa ei 16ytynyt mitddn tiettya
selviytymiskeinoa henkilokohtaisesta rooliristiriitatilanteesta. Selviytymistapa
onkin usein rinnastettavissa linjaesimiehen kokemaan rooliristiriitatilanteen
vaikutukseen. Tutkimustulosten mukaan osa linjaesimiehistd selvidd
konfliktitilanteesta esimerkiksi delegoimalla ylim&ardisia toita omille alaisilleen
tai keskustelemalla omista tunteistaan ulkopuolisen tahon kanssa. Toiset
saattavat tarvita tilanteen laukaisemiseen kuitenkin lomaa tai ulkopuolista
apua.

7.2 Johtopddtokset

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd Ulrichin (1997, 46)
henkildstdjohtajien neljan roolin teoriamalli on sovellettavissa linjaesimiesten
tyoroolien kuvailuun. Tutkimustulokset osoittavat, ettd linjaesimiesten
rooleihin kuuluu strateginen johtaminen, perusrakenteiden johtaminen,
henkiloston johtaminen ja muutoksen johtaminen. Ulrichin mallia ei kuitenkaan
voida kayttdd tdysin sellaisenaan, silld linjaesimiehet toteuttavat niitd neljaa
roolia eri organisaatiotasolla kuin henkilostojohtajat. Tutkimuksen perusteella
voidaankin muodostaa linjaesimiehille oma neljan roolin malli, joka kuvaa
linjaesimiesten rooleja selkeammin. Tadssd tutkimuksessa luodussa mallissa
(KUVA 2) linjaesimiesten roolit on jaoteltu Ulrichin (1997, 46) mallin teemojen
mukaan myos neljddn eri sarakkeeseen riippuen painottaako rooli johtamista
pitkdllda vai lyhyelld aikavidlilld ja ihmisten vai prosessien johtamista.
Linjaesimiesten roolit on kuitenkin tdssd mallissa nimetty uudelleen:
tulosvastuulliseksi  viestinvilittdjiksi,  luotettavaksi — muutoksen  toteuttajaksi,
henkilokohtaiseksi  tukijaksi ja perusrakenteiden yllipitijdksi. Namd uudet
roolinimikkeet pyrkivdt kuvaamaan linjaesimiesten rooleja selkeimmin
tutkimuksessa havaittujen tulosten perusteella.
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TULEVAISUUS/STRATEGINEN PAINOPISTE

VAN

Luotettava
muutoksen
toteuttaja

Tulosvastuullinen
viestinvalittaja

THMISET PROSSESIT
Henkildkohtainen Perusrakenteiden
tukija yllipitaja
Vv
PAIVITTAINEN / OPETARIIVINEN PAINOPISTE
KUVIO 2 Linjaesimiesten neljan roolin malli
Tutkimustulosten perusteella linjaesimiehen roolia strategisten

henkilostovoimavarojen  johtajana  voidaan kuvata tulosvastuullisena
viestinvélittdjand. Tdssd roolissa linjaesimiehen vastuulle kuuluu informoida
omia alaisiaan ylemmaltd taholta tulleista strategisista tavoitteista.
Linjaesimiehen tulee myds ohjata ja valvoa tuloksellista toimintaa, jotta nama
strategiset tavoitteet saavutetaan.

Tutkimuksen tulosten mukaan yrityksen perusrakenteiden johtajan roolia
voidaan linjaesimiehen osalta kuvata perusrakenteiden ylldpitdjand. Tdssd
roolissa linjaesimiehen vastuulla on rekrytoida ja palkita omia alaisia ylemmaén
johdon asettamien toimintakehysten sisdlld. Tyontekijoiden palkkaan liittyva
hallinnointi ei kuitenkaan kuulu tdhdn linjaesimiehen rooliin. Tutkimuksen
mukaan palkkaus on usein ulkoistettu organisaatioissa. Perusrakenteiden
yllapitdjand linjaesimiehen rooliin kuuluu my6s pdivittdiin ohjata ja
aikatauluttaa alaistensa toimintaa tuloksellisesti ja tehokkaasti kohti
organisaation tavoitteita. Ndiden toimien tavoitteena on ylldpitdd ja vahvistaa
organisaation perusrakennetta.

Tutkimustulosten mukaan linjaesimiestd voidaan kuvata henkiloston
ohjauksen ja sitouttamisen roolissa henkilokohtaisena tukijana. Talloin
linjaesimiehen rooliin kuuluu kehittdd ja motivoida alaisiaan péivittdin. Tama
tapahtuu usein alaisten kanssa yhdessd tyoskennellen ja keskustellen, jolloin
linjaesimiehelld on mahdollisuus kartoittaa alaistensa henkilokohtaisia tarpeita
ja toiveita. Henkilokohtaisen tukijan roolissa linjaesimiehelld on mahdollisuus
my0s vaikuttaa alaistensa sitoutumiseen. Tdssd roolissa linjaesimiehen tehtdviin
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kuuluu my®ds toimia linkkind organisaation henkilokunnan ja ylemmaén johdon
vdlillda. Tutkimuksen mukaan linjaesimiehen tulee vilittdd organisaation
ylemmadlle taholle viestid organisaation alaisten tdrkeydestd yrityksen
toiminnalle. Organisaation alemmalta tasolta vdlitetty viesti organisaation
ylemmille tahoille kuvaa taas alaisten tarpeita ja toiveita heiddn hyvinvointinsa,
motivaationsa ja sitoutumisensa ylldpitamiseksi. Tutkimuksessa selvisi my®os,
ettd linjaesimies voi tilanteen vaatiessa omalla toiminnallaan ja persoonallaan
paikata tarvittaessa ylemmain johdon virheitd, jos alaiset tuntevat, etteivit saa
organisaation ylemmaltd tasolta tarpeeksi tukea ja arvostusta. Tutkimustulosten
mukaan linjaesimiehen vastuulla onkin loppupeleissd varmistaa, ettd hdnen
alaiset viihtyvét toissd ja tuntevat itsensd arvostetuksi.

Tutkimuksessa havaittujen tulosten perusteella linjaesimiesten roolia
muutoksen ja wuudistumisen johtamisessa voidaan kuvata luotettavaksi
muutoksen toteuttajaksi. Linjaesimiehen tehtdvdnd on tdlloin valittdad
organisaation ylemmaltd taholta tulleet muutoskdskyt omille alaisilleen ja
laittaa ne kaytantoon heiddan keskuudessaan. Tutkimuksen mukaan onnistunut
muutos vaatii luottamusta jokaiselta organisaation osapuolelta. Organisaation
ylemmdn johdon on luotettava tyontekijoiden ammattitaitoon ja tyohon.
Organisaation tyontekijoiden tulee taas luottaa muutostoimien tarpeellisuuteen
heiddn ndkokulmastaan. Linjaesimiehen tehtivdnd onkin luoda tdma
luottamuksen ilmapiiri kaikkien organisaation tahojen kesken ja ottavan
vastuun muutoksen lopullisesta toteuttamisesta niin, ettd se ajaa koko
organisaation etua.

Tutkimuksessa saatiin selville, ettd linjaesimiehet joutuvat tyossdan
kohtaamaan monenlaisia rooliristiriitatilanteita. Tutkimukseen osallistuneilla
linjaesimiehilld oli aluksi vaikeuksia kuvailla erilaisia rooliristiriitatilanteita,
silld tutkimuksessa havaittiin, ettd nama tilanteet koettaan usein linjaesimiesten
osalta yhdeksi osaksi heiddn normaalia tyonkuvaansa. Tama oli tutkimusten
kannalta ylldttava tulos, silld tutkimuksen viitekehyksessa kdytetyissd teorioissa
ei ollut viittausta tdllaisesta. Teorian perusteella oletuksena oli, ettd
linjaesimiesten olisi ollut helppoa kuvailla heiddn rooleissaan koettuja
ristiriitatilanteita, silld teorian perusteella tutkimuksen oletuksena oli, ettd
rooliristiriitatilanteet ovat yleisid linjaesimiesten tyossd. Tutkimuksessa saadut
vastaukset ja kertomukset linjaesimiesten kokemista rooliristiriitatilanteista
olivat kuitenkin lopulta hyvin kattavia. Suurin osa vastauksista saatiin selville
erilaisten lisdkysymysten ja esimerkkien avulla.

Tutkimuksessa saatiin teorian kanssa yhtenevdisid tuloksia erilaisista
roolikonfliktien esiintymismuodoista. Tutkimuksessa havaitut
rooliristitilanteen muodot kuitenkin vaihtelivat linjaesimiesten kesken. Tama
ilmio viittaa Kahn ett al. (1964, 227-228) médritelm&dn, minkd mukaan jokainen
henkilo kokee rooliristiriitatilanteet henkilokohtaisesti heille maédariteltyjen
rooliodotusten, roolipaineiden ja henkilokohtaisen omaan tyonkuvaan liittyvan
suhtautumisen kautta. Tutkimuksen mukaan rooliristitilanteet muodostuvat
kun linjaesimiehen roolijoukon odotukset linjaesimiehen toimintaa kohtaan
joko eroavat toisistaan tai linjaesimiehen omasta késityksestd. Tamd tulos on
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myo6s yhtendinen Kahn et al. (1964, 18-19) mddritelmdn mukaan, kuinka
rooliristiriitatilanteet yleisesti syntyvit.

Tutkimuksen rooliristiriitatilanteiden teoreettisena viitekehyksend on
kaytetty kahta pddteoriaa: Kahn et al. (1964) ja Ulrich (1997). Tutkijat ovat
jakaneet rooliristiriitatilanteet viiteen eri esiintymismuotoon, joista kaikista
havaittiin tutkimustuloksissa viitteitd. Sisdisen lahettdjan rooliristiriitaa on
tutkimustuloksissa kuvattu ylemmaén johdon ristiriitaisilla rooliodotuksilla, silld
tutkimuksessa saatujen tulosten perusteella havaittiin ainoastaan ristiriitaista
viestintdd rooliodotuksista organisaation ylemmaltd taholta. Tutkimustulosten
perusteella voidaan sanoa, ettd linjaesimiehet kokevat tdllaisen viestinndn
monitulkintaisena ja se usein johtui informaation puutteesta tai epdselvyydesta
ylempien esimiesten todellisista toiveista.

Vilillistd 1dhettdjan ristiriitaa on tutkimuksessa kuvattu roolin sisdisten
odotusten vilisend rooliristiriitatilanteena. Té&llainen rooliristiriitatilanne
muodostuu tutkimustulosten mukaan linjaesimiehen joutuessa kisittelemdan
eri sidosryhmien eridvid rooliodotuksia yhden roolin sisélld. Tutkimuksessa
havaittiin, ettd tdima oli yleisin linjaesimiesten kokema rooliristiriidan muoto.
Kahn et al. (1964, 18-20) ovat myos kdyttaneet vilillisen ldhettdjan ristiriitaa
tyypillisend roolikonfliktin esimerkkind. He ovat maddritelleet valilliseen
rooliristiriitatilanteeseen kuuluvaksi myo6s tyontekijan kokeman roolikonfliktin,
jos tyon vaatimukset vaikuttavat hdnen tyon ulkopuoliseen rooliin. Tdssd
tutkimuksessa tdllainen roolikonflikti on kuitenkin jaoteltu erilliseen
kategoriaan. Tdmd johtuu siitd, ettd tutkimustuloksissa esiintyvét
linjaesimiesten henkilokohtaiset roolikonfliktit eivdt johdu roolijoukon
vaatimuksista jatkaa tyoroolin toteuttamista kotona vaan se oli tutkimuksen
tulosten mukaan linjaesimiesten oma valinta. Tamédn takia kaikki
linjaesimiesten = kokemat henkilokohtaiset roolikonfliktit —on liitetty
henkilokohtaiseen roolikonfliktitilanteeseen.

Tutkimuksentuloksissa ei havaittu Ulrichin (1997, 70-73) esittelemid
kahden roolin vilisid rooliristiriitatilanteita yhtd selkedsti kuin teoriassa.
Tutkimuksen mukaan kahden roolin vilisid rooliristiriitatilanteita voi
muodostua monen eri roolin kesken. Yhteinen piirre kahden roolin viliselle
rooliristitilitilanteelle on tutkimuksen tulosten perusteella se, ettd
konfliktitilanteissa vastakkain ovat ihmisten johtamisen liittyvit roolit ja
asioiden johtamisen liittyvat roolit. Tdama tulos voidaan myos yleistdd useisiin
tutkimuksessa havaittuihin rooliristiriitatilanteisiin. Ihmisten johtamiseen
liittyvdt rooliodotukset aiheuttavat suurimmaksi osaksi konfliktitilanteita
asioiden johtamiseen liittyvien rooliodotusten kesken.

Tutkimustulosten mukaan linjaesimiesten selviytymiskeinot
rooliristiriitatilanteissa ja ndiden tilanteiden vaikutukset heihin ovat yksilollisid,
mikd tukee teoriaa (Kahn et al. 1964, 227-228). Useimmat linjaesimiehet
kuitenkin tuntevat epdonnistuneensa omassa roolissaan, jos rooliristiriitainen
tilanne pddsee muodostumaan. Tutkimuksen mukaan epdonnistumisen tunne
on linjaesimiehilld vain hetkellinen, silld tuloksista voitiin havaita, ettd
linjaesimiehet kokevat rooliristiriitatilanteet osaksi heiddn tyotdnsd ja ndistd
tilanteista pyritdadan selvittdmdan mahdollisimman nopeasti niin kuin mista
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tahansa muustakin ristiriitatilanteesta. Osa esimiehistd koki tai olivat jossain
uransa vaiheessa kokeneet rooliristiriitojen vaikutukset erittdin voimakkaasti,
mutta niin  heiddn kuin muidenkin tutkimukseen osallistuneiden
linjaesimiesten vastauksista pystyi tulkitsemaan positiivisen halun selviytya ja
ratkaista rooliristiriitatilanteet.

Tutkimuksen yhtend tarkoituksena oli myos tutkia, vaikuttavatko
rooliristiriidat erilailla naisiin ja miehiin. Téllaisesta ilmiostd ei saatu kuitenkaan
mitddn havaintoja tutkimustuloksissa. Tulosten perusteella roolikonfliktien
vaikutukset ovatkin tdysin henkilokohtaisia riippumatta linjaesimiehen
sukupuolesta. Linjaesimiesten selviytymiskeinoissa ei myoskddn ollut
havaittavissa eroavaisuuksia naisten ja miesten valilla.

Jatkotutkimusta ajatellen tutkimusta olisi hyva laajentaa koskemaan koko
organisaatiota. Olisi mielenkiintoista tutkia esimerkiksi, millaisia rooliodotuksia
organisaation ylemmalld johdolla ja linjaesimiesten alaisilla todellisuudessa on
linjaesimiehiltda. Tallaisen tutkimuksen avulla voisi tehdd vertailua
linjaesimiesten omien oletusten ja todellisten odotusten kesken.
Jatkotutkimuksessa voisi my6s tutkia, millaisia teemoja linjaesimiesten
roolijoukko kokee linjaesimiehen ty6rooliin kuuluvaksi.



8 EETTISET KYSYMYKSET JA POHDINTAA
TUTKIMUKSEN TOTEUTUKSESTA

Tutkimuksessa pyrittiin toimimaan eettisesti koko tutkimusprosessin ajan.
Tutkimukseen osallistuville henkilville selvitettiin, ettd haastatteluihin
osallistuminen on tdysin vapaaehtoista, haastateltavat toimivat anonyymeina
tutkimushenkiloind, haastattelut tehdddn heiddn haluamana ajankohtana ja
haastatteluun osallistuminen ei vaikuta heidédn toihinsd. Heiddn tyopaikkansa
ei ollut oleellinen tieto tutkimuksen kannalta. Tutkimuksen kannalta oli
olennaista ainoastaan heiddn asemansa omalla tydpaikalla ja sukupuolensa.
Tutkimukseen osallistuvilla henkilsilld oli mahdollisuus kieltdytya vastaamasta
tutkimushaastattelussa esitettyihin kysymyksiin, jos he tunsivat niiden
loukkaavan tai uhkaavan heiddn tyotdnsd tai  yksityisyyttdnsa.
Tutkimusaineisto kerdttiin huolella ja tutkimus tullaan arkistoimaan myos
huolellisesti. Tutkimukseen osallistuneille henkildille kerrottiin myos, ettd heilla
on halutessaan mahdollisuus saada tutkimus sekd sen tulokset itsellensd
luettavaksi ennen tai jalkeen tutkimuksen julkaisemista.

Tutkimuksen aihe on minulle henkilokohtaisesti merkityksellinen, silld
tyoskentelen itse linjaesimiehend. Tamé& takia jouduin pohtimaan tarkoin,
kuinka suunnittelen ja toteutan tutkimuksen niin, ettei oma mielipiteeni nikyisi
tutkimuksen lopputuloksista. Tadssd onnistuin kuitenkin mielestdni hyvin.
Muodostin haastattelurungon tdysin teorian pohjalta ja haastattelutilanteissa
omaksuin puolueettoman tutkijan roolin. Tutkimuksen tuloksia analysoidessa
keskityin ainoastaan litteroitujen haastattelun analysoitiin ja johtopadtokset
muodostin tulosten sekd teoreettisen  viitekehyksen  pohjalta.
Haastattelutilanteessa huomasin kuitenkin, ettd tutkimuksen aihe oli monelle
haastateltavista vaikea. Olin valmistellut haastateltaville erillisen muistilapun
haastattelun teemoista, mutta timi ei kuitenkaan toiminut odotetulla tavalla.
Haastatteluja tehdesséni havaitsin, ettd erityisesti rooliristiriidan kasitteen
ymmartaminen oli usealle haastateltavista vaikeaa. Haastateltavat mainitsivat
tistd myoOs itse ja toivoivat, ettd olisivat saaneet haastattelukysymykset
etukdteen. Ndin he olisivat voineet valmistautua haastatteluun etukéteen.
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LIITTEET

Liite 1 Haastattelurunko

Taustoittavat kysymykset

Kerro lyhyesti tytnkuvastasi, esimerkiksi
Asema organisaatiossa?

Kuinka monta vuotta tyoskennellyt?
Montako raportoitavaa alaista?

Millaisia osa-alueita tyokuvaasi kuuluu?

ROOLIT:

1. Kerro, millainen vastuu sinulla on yrityksesi strategian toteuttamisessa.

2. Kuinka itse edesautat toimillasi yritystd saavuttamaan sille asetetut
strategiset tavoitteet?

3. Millaisia odotuksia oletat ylemmalld johdolla tai alaisillasi olevan sinua
kohtaan tdssd strategisen henkilostovoimavarojen johtajan roolissa?

YRITYKSEN PERUSRAKENTEIDEN JOHTAMINEN

1. Milld tavalla olet organisaatiossanne vastuussa henkilostoresurssien

johtamisesta?
. Rekrytoiminen?
. Palkkauksesta?
. Palkitsemisesta?

2. Miten esimiehend varmistat tehokkuuden tyopaikallasi?

3. Onko eroa pdivittdisessd suunnittelussa tai pidemmalld aikavalilla?

4. Millaisia odotuksia oletat ylemmalld johdolla tai alaisillasi olevan sinua
kohtaan tdssd yrityksen perusrakenteiden johtamisen roolissa?

HENKILOSTON OHJAUS JA SITOUTTAMINEN

1. Kuinka kehitat alaisiasi?

2. Kuinka motivoit alaisiasi?

3. Kerro, kuinka mielestési esimiehend pystyt vaikuttamaan henkiloston

. Sitoutumiseen?

. Hyvinvointiin?

4. Millaisia odotuksia oletat ylemmalld johdolla tai alaisillasi olevan sinua
kohtaan tdssd henkiloston ohjaus ja sitouttaminen roolissa?

MUUTOKSEN JA UUDISTUMISEN JOHTAMINEN

1. Kuinka varaudut muutoksiin?
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2. Kuinka toimit esimiehend muutostilanteissa?

3. Milld tavoin pyrit viemdan muutoksen ldpi osastollasi?

4. Millaisia odotuksia oletat ylemmalla johdolla tai alaisillasi olevan sinua
kohtaan tédssd roolissa?

ROOLIRISTIRIIDAT:

1. Koetko ty9ssési rooliristiriitoja?
- Kuinka tdmad ristiriita ilmenee?

2. Miten itse reagoit tilanteeseen kun huomaat olevasi tyoroolien ristiriidassa?
- Miten toimit téllaisessa ristiriitatilanteessa?

3. Kuinka pyrit selvidmaan tilanteessa, missa koet rooliristiriitaa?
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Liite 2 Haastateltavien tukilappu
ROOLIT

STRATEGINEN HENKILOSTOVOIMAVAROJEN JOHTAMINEN

“Strategisen henkilostovoimavarojen johtajan roolissa esimiehen tehtdvd on
edesauttaa yritystd saavuttamaan sen ylemmdn johdon asettamat
toimintastrategiset tavoitteet. Esimerkiksi vuosibudjetissa  pysyminen,
tulevaisuuden visio ja kaikki muut ylemmaltd taholta asetetut tavoitteet”

YRITYKSEN PERUSRAKENTEIDEN JOHTAMINEN

"Tdssd roolissa esimiehen tehtdviin kuuluu peruskdytdanteiden tehokas
johtaminen. Esimerkiksi ketd palkataan, milloin palkataan ja, kuinka paljon
mindkin aikana on tyontekijoitd. Esimiehen tehtdviin kuuluu péddttdd myos
kuka tekee mitdkin ja millaisella aikataululla. Yksinkertaistettuna
linjaesimiehen tehtdviin kuuluu pdittdad, kuinka perusarki toimii tydpaikalla tai
hinen osastollaan mahdollisimman tehokkaasti niin, ettd asetetut tavoitteet
saavutetaan.”

HENKILOSTON OHJAUS JA SITOUTTAMINEN

"Tassd roolissa tdrkeintd on esimiehen aktiivinen osallistuminen alaistensa
kehittimiseen, auttamiseen ja kannustamiseen pdivittdisessa tydssd. Esimiehen
tavoitteen on luoda selked yhteys tyontekijoiden panoksen ja yrityksen
menestyksen valilld.”

MUUTOKSEN JA UUDISTUMISEN JOHTAMINEN

“Esimiehen tehtdvand on mahdollisesti olla mukana jo yrityksessa tapahtuvien
muutosten suunnittelu- ja toteutusvaiheessa. Tdssd roolissa linjaesimiehen
tehtdviin kuitenkin kuuluu erityisesti toteuttaa ja johtaa alaisiaan erilaisissa
muutos- tai uudistumisvaiheissa. Tavoitteena on saada henkilostd paddstamaan
irti vanhasta ja ottamaan vastaan uudet muutokset ja uusi organisaatiokulttuuri
eli edistdd muutosta. Téllaisia muutoksia voivat olla esimerkiksi
toimintatapamuutokset, kuten uuden toimintamallin omaksuminen yrityksessa
ja omalla osastolla, tai isommat organisaatiomuutokset kuten fuusiot.”

TULEVAISUUS/STRATEGINEN PAINOPISTE

Strategisten
woimavarajen

Muutoksen ja
uudistumisen

johtaminen

johtaminen

ITHMISET <

> PROSSESIT

Henkildstdon

ohjaus
sitouttaminen

Yrityksen

perusrakenteiden
johtaminen

PAIVITTAINEN f OPETARIIVINEN PAINOPISTE
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ROOLIRISTIRIIDAT:

“Rooliristiriidalla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijan rooleihin vaikuttaa monta
henkil6d tai toimintoa, joiden odotukset henkilon toiminnasta eroavat
keskendan. Tyypillinen roolikonflikti syntyy, kun ylemmaén johdon kaskyt
esimiehelle ovat ristiriidassa esimiehen alaisten odotuksiin ja toiveisiin.
Téllaiset ristiriitatilanteet voivat ilmetd esimerkiksi yhden roolin sisdlld tai
aiheuttaa roolikonfliktin kahden eri roolin valilla.”



