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TIIVISTELMA
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Téassd tutkimuksessa kisitellddn pddllikon tyotd kasvavassa yrityksessd. Tavoitteena on
aikaisempaa teoriakenttdd sekd empiiristd aineistoa tarkastelemalla selvittdd, miten kasvu
vaikuttaa paéllikon tyohon. Olennaista on kohdeorganisaation yksikkdjen paillikkdjen tyon
tutkiminen ja sen nykytilanteen kuvaaminen.

Tutkimus on kavalitatiivinen tapaustutkimus. Empiirinen aineisto kohdeorganisaatiosta
keréttiin ~ teemahaastatteluilla. Kohdeorganisaatio on nuori ja  kasvava
henkildstopalvelualalla toimiva yritys. Koska yrityksessd ei aiemmin ole tutkittu
paillikkojen tyotd, koettiin se nyt yrityksen kasvettua tarpeelliseksi ja ajankohtaiseksi.

Tutkimuksen teoreettinen osa perustuu pddasiassa Mintzbergin (1971, 1980, 1989)
rooliteoriaan, Stewartin (1976, 1982, 1988, 1989) tutkimuksiin paillikkojen tyostd sekid
yrityksen kasvua ja kehitystd kuvaaviin teorioithin. Kasvua tarkastellaan erityisesti
Greinerin (1972, 1998) kasvumallin avulla. Néiden teorioiden avulla pyritdén
muodostamaan kisitys pdéllikon tyosti ja yrityksen kasvun vaikutuksista siihen.

Empiirisessd  osassa  tarkastellaan tilannetta kohdeyrityksessd ja  maiéritelldin
kohdeyrityksen yksikkdjen péadllikkojen tyotd. Tutkimuksen tarkeimpind tuloksina
madritellddn paéllikkdjen tyohon kuuluvat vastuualueet sekd nithin liittyvdat Mintzbergin
rooliteoriasta osittain poikkeavat roolit, jotka kohdeyrityksen yksikkdjen pééllikkojen
tyOssd ovat havaittavissa. Tulosten perusteella esitetidn myds muutamia toimintachdotuksia
nykytilanteen kehittdmiseksi ja jatkotutkimuskohteiksi.



1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan tausta

Paillikkdjen tyd on yleisen kisityksen mukaan haastavaa ja monitahoista, eikd sitd
oletukseni mukaan ainakaan helpota alati muuttuva tydympaéristd. Kasvavassa
organisaatiossa ty0n ennustettavuus on varmasti vaikeampaa kuin staattisemmassa
ympéristdssd. Kasvun vaikutuksia on tutkittu laajalti taloustieteen nidkokulmasta. Onkin
mielenkiintoista tutkia asiaa hieman toiselta kantilta ja nostaa esille ndkdkulmia kasvun
vaikutuksista yksittdisen tyontekijén, tai tdmin tutkimuksen ollessa kyseessd, yksittdisen
padllikon tyohon ja selvittdd millaista pééllikon tyd kokonaisuudessaan on muuttuvassa

organisaatiossa.

Tutkimusprosessin aikana aiheenvalintaa suuntasi ja tuki Rosemary Stewartin artikkeli
”Studies of managerial jobs and behaviour: The ways forward” (1989), jossa Stewart
tarkastelee mahdollisia tulevaisuuden tutkimussuuntauksia peilaten niitd jo olemassa
olevaan teoriakenttddn. Stewart ehdottaa artikkelissaan useita tutkimussuuntauksia, joista
tadhdn tutkimukseen vaikuttivat erityisesti ehdotukset tutkia yksittdisid esimiehid, heiddn

kokemuksiaan sekd organisaation vaikutuksia esimiesten tyohon ja kayttdytymiseen.

Koska kohdeorganisaatio on melko nuori, ei sen tyontekijoitd ja heiddn tyotéddn kasittelevid
tutkimuksia ole vield suoritettu. Néin ollen myoskéddn yksikkojen pédllikkdjen tyotéd ei ole
tutkittu ja koettiinkin tarpeelliseksi syventyd asiaan tarkemmin. Kasvu on vaikuttanut
yritykseen ja saanut aikaan erilaisia muutoksia muun muassa organisaatiorakenteessa seka
erityisesti yksikkojen paillikkdjen tyotehtdvissd. Katsottiinkin tarpeelliseksi selvittdd ja
kuvata nykytilanne ja sitd kautta saada tietoa erityisesti yksikkdjen pééllikkdjen tyon

uusista haasteista sekd yrityksen kehitysvaiheesta ja mahdollisesti my0s tulevaisuudesta.

Kohdeorganisaatiossa, joka esitellddn myohemmin luvussa 3.1, ei ole aiemmin tutkittu
paallikkojen tyotd tai heiddn ndkemyksiddn omasta tyostddn. Tutkijalle tarjottiin vapaat
kidet ja tutkimukseen suhtauduttiin 1dpi koko organisaation positiivisesti ja kiinnostuneesti,

mika osaltaan lisési paineita, mutta my0s intoa tutkimiseen. Lisdksi tdmé tutkimus tulee siis



olemaan ensimmadinen lajiaan yrityksessé ja ndin ollen pohjana mahdollisille tulevaisuuden

jatkotutkimuksille.

Organisaatioiden elinkaaria ja kehitysvaiheita on tutkittu laajasti. Esimerkiksi Brau ja
Osteryoung (2001) sekd Gregory, Rutherford, Oswald ja Gardiner (2005) ovat tarkastelleet
yrityksen kehitysvaiheita rahoituksen ndkokulmasta. Erityisesti pienten ja keskisuurten
yritysten elinkaaria ovat tutkineet esimerkiksi Masurel ja Montfort (2006) sekd Dodge ja
Robbins (1992). Masurel ja Mortfort keskittyivat analysoimaan
asiantuntijapalvelusektorilla toimivien PK-yritysten elinkaaren vaiheita ja eroja ndiden
vaiheiden vililld. Tutkimuksessaan he keskittyivdt pddasiassa myynnin vaihteluihin,

henkil6ston koostumukseen seké tyon tuottavuuteen.

Dodge ja Robbins (1992) puolestaan tutkivat pienten yritysten elinkaarensa eri vaiheissa
kohtaamia ongelmia seké niiden merkitystd yritykselle. Ongelma-alueita tarkastelemalla he
pyrkivédt tunnistamaan vaihtelut ja prioriteetit liikkeenjohdon tydkentdssd kussakin
kehitysvaiheessa. Dodgen ja Robbinsin mukaan yrityksen ulkopuolelta tulevat ongelmat
vihenevit ja sisdiset lisddntyvét yrityksen siirtyessé kehitysvaiheesta toiseen. Eniten Dodge
ja  Robbins tunnistivat markkinointiin liittyvid ongelmia, kun taas isoimmat
litkkeenjohdolliset ongelmat kasittelivdt kustannusten hallintaa sekd organisaatiorakennetta

ja henkilostoa.

Myds Quinn ja Cameron (1983) ovat tutkineet organisaatioiden elinkaaria. Heidin
lahtokohtanaan on elinkaaren vaiheen ja organisaation tehokkuuden vélisen yhteyden
tunnistaminen. Tutkimuksensa perusteella sekd laajaa aikaisempaa teoriakentdd
yhdistelemdlld he pyrkivdt myos tdsmentdmédn elinkaaren varhaisessa vaiheessa oleville
organisaatioille tyypillisid piirteitd. Yritysten kehitysvaiheita on pyritty luokittelemaan ja
tarkastelemaan myds erilaisten kriisien avulla. Esimerkiksi Lippitt ja Schmidt (1967) sekéa
Greiner (1972) ovat esittdneet omat mallinsa, joissa yrityksen on voitettava erilaisia kriiseja

kehittydkseen ja kypsyékseen.

Paillikkdjen tyotd on tutkittu eri ndkokulmista niin ikddn vuosikymmenid. Yksi
tunnetuimmista aihealuetta ja teoriaa kartuttaneista tutkijoista on varmasti Henry

Mintzberg. Mintzberg (1980, 1989) on kuvannut esimiehen ty6td muodostamansa



rooliteorian kautta. Rooleja on yhteensd kymmenen ja ne Mintzberg jakaa kolmeen
ryhmiin. Myo6s Quinn (1988) sekd Quinn, Faerman, Thompson ja McGrath (2003) ovat
kuvanneet esimiesten tyotd roolien kautta. Heiddn teoriansa kuvaa kuitenkin pddasiassa
esimiestydssd havaittavia rooleja, jotka liittyvit siis esimiehend toimimiseen sekéd ihmisten

johtamiseen (Quinn, Faerman, Thompson & McGrath 2003, 16).

Stewartin (1976, 1982) rakentaman mallin mukaan pééllikon tyon joustavuutta ja
vaihtelevuutta voidaan havainnollistaa vaatimusten, rajoitusten ja valintojen avulla.
Stewartin (1976, 1982, 1988, 1989) ty6td on kautta aikojen suunnannut kiinnostus
paillikkéjen tyon erojen ja erilaisuuden tutkimiseen ja toisaalta uuden teorian luomiseen
tulevaisuuden tutkimuksen pohjaksi. Stewart (1976) on pyrkinyt myds kehittiméén

esimiehen tyon arviointia helpottavia tyokaluja.

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tassd tutkimuksessa tutkitaan paillikkdjen tyotd kasvavassa yrityksessd. Tavoitteena on
tarkastella kohdeorganisaation yksikoistd vastuussa olevien pédllikkdjen tyotd sekd pyrkid
kuvaamaan, millaista pééllikon tyd on kasvun keskelld. Tarkoituksena on selvittdd
paillikkojen tyostd vallitsevia kisityksid organisaatiossa. Néin pyritddn muodostamaan
nykytilanteen kuvaus sekd tunnistamaan mahdollisia ongelmakohtia pééllikkdjen tyohon
liittyen. Ndin ollen péddstddn ehkd lisdksi muokkaamaan toimintaa tehokkaammaksi ja
sujuvammaksi. Olennaista on my0s péallikkdjen vastuualueiden ja tydhon liittyvien roolien

tunnistaminen.
Tutkimuskysymys on

* Millaista on pdillikon ty6 kasvavassa organisaatiossa?
Alakysymykset ovat

* Mitki ovat pééllikon vastuualueet?

* Millaisia rooleja paéllikon tyossa on havaittavissa?



* Miten kasvu vaikuttaa paillikon tyohon?

Tutkimuksen yhteni tavoitteena voidaan pitdd myos paillikkojen tyotd ja yrityksen kasvua
kuvaavien teorioiden tarkastelua 2000-luvun Suomessa, nuoressa ja kasvavassa PK-
yrityksessd. On kiinnostavaa tutkia, miten kohdeyritys ndyttdytyy teorian valossa ja
toisaalta miten teoria ndyttdytyy nyky-yhteiskunnassa kohdeorganisaation kautta.

Mintzberghin muodosti teoriansa jo 1960- ja 1970-luvuilla.

1.3 Keskeiset Kiisitteet

Pddllikko: Kasitettd padllikkd kaytetddn tdssd tutkimuksessa suomennoksena englannin
kielen sanasta 'manager’. Tdssd tutkimuksessa pddllikké on henkild, joka tydskentelee
esimiesasemassa ja vastaa itsendisen yksikon toiminnasta yrityksen sisdlld. Késite esimies
koetaan liittyvéksi litkaa ihmisten vélisiin suhteisiin, eikd niinkd4n henkilén asemaan
organisaation sisdlld. Olennaista tdmdn tutkimuksen kannalta on sekd paéllikon

organisatorinen asema etti esimiesvastuu.

Kasvava yritys: Kisitettd kasvava yritys kdytetddn tissd tutkimuksessa yrityksestd, joka on
elinkaarimallin mukaisessa kasvuvaiheessa. Yrityksen kasvu- ja muita kehitysvaiheita

kisitellddin myShemmin tdmén tutkielman teoriaosuudessa.

Yrityksen elinkaari: Elinkaarella tarkoitetaan tissd tutkimuksessa yrityksen kehittymisté ja
elinkaaren vaiheilla yrityksen kehitysvaiheita. Kehitysvaiheita ja elinkaaren vaiheita

kéytetdin toistensa synonyymeina.

1.4 Tutkimusmetodit

Kyseessd on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka tarkoituksena on kuvailla kasvavan
yrityksen paillikkdjen tyotd ja muodostaa késityksid tyon ongelmista, rajoituksista seka
vaatimuksista ~ kasvavassa  organisaatiossa.  Robsonin (1993, 52) mukaan

tapaustutkimuksessa tirkedd on empiirinen aineisto, joka kisittelee tiettyd ilmiotd ja on



kerétty todellisessa ympdristossd useista eri ldhteistd. Koska on tarkoitus selvittdd
esimiesten ja muiden organisaatiossa toimivien subjektiivisia kokemuksia ja odotuksia,

joita ei aiemmin ole tutkittu, kerdtddn empiirinen aineisto haastatteluilla.

Hirsjiarven ja Hurmeen (2000, 35) kuten myds Hirsjdrven, Remeksen ja Sajavaaran (2007,
200) mukaan haastattelu sopii menetelmiksi muun muassa silloin, kun voidaan olettaa
aiheen tuottavan monitahoisia vastauksia. Haastattelu tarjoaa ainestonkeruuseen myos
joustavuutta. Sen aikana on mahdollista esimerkiksi pyytdd selvennystd ja perusteluja
vastauksiin sekd kysyd tarvittaessa lisdkysymyksid tilanteen vaatimusten mukaan.
Esimerkiksi lomakkeiden kidyttd aineistonkeruumenetelmind saattaisi karsia hyvinkin
olennaisia asioita aineiston ulkopuolelle. Koska tutkija ei voi tuntea vastaajien
ajatusmaailmaa, kaiken kattavan vastauslomakkeen laatiminen voi olla haastavaa.
Lomaketta laatiessaan tutkijan olisi siis osattava niin sanotusti ennakoida

vastausvaihtoehdot. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 37)

Toisaalta lomaketutkimuksen etuna voidaan pitdd mahdollisuutta rajata aineistoa tarkasti jo
ennen aineistonkeruun toteutusta, kun taas haastattelututkimuksessa aineiston rajaus
tapahtuu jalkikédteen (Alasuutari 1994, 42). Hirsjarvi ja Hurme (2000, 35-36) toteavatkin,
ettd etenkin strukturoimattoman ja puolistrukturoidun haastattelun kohdalla ongelmaksi voi
koitua suuri aineisto, johon sisdltyy paljon tutkimusaiheen kannalta epidrelevanttia
materiaalia. Téstédkin huolimatta haastattelu on tulkittu tutkimuksen aihealue huomioon

ottaen sopivimmaksi aineistonkeruumenetelmaéksi.

Haastattelut toteutetaan puolistrukturoituina teemahaastatteluina, jolloin kaikissa
haastattelussa kdyddan ldpi samat aihepiirit eli teema-alueet. Kysymysten muoto tai
jarjestys saattaa kuitenkin vaihdella ja haastattelussa voidaan edetd tilanteen mukaisesti.

(Hirsjarvi & Hurme 2000, 48; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 203.)

Aineistonkeruumenetelmdd valittaessa on kuitenkin tiedostettu my0ds haastatteluihin
mahdollisesti liittyvid ongelmia. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 35) mukaan haastattelussa
saattaa tapahtua erilaisia virheitd niin haastattelijan kuin haastateltavankin taholta.
Haastateltava voi esimerkiksi pyrkid vastaamaan todellista tilannetta kaunistellen ja pyrkien

antamaan sosiaalisesti hyvéksyttivimpid vastauksia. Haastattelemalla tyontekijoitd
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jokaisesta kohdeorganisaation henkilostoryhmaéstd pyritdin muodostamaan kokonaiskuva
yksikkdjen péadllikkojen tyostd. Padllikkoja haastattelemalla selvitetddn heiddn omia
kokemuksiaan ja nidkemyksiddn tyOstddn kasvavassa yrityksessd, kun taas yksikkdjen
tyontekijoitd  ja  ylempdd  johtoa  haastattelemalla  pyritdin =~ muodostamaan

kokonaisvaltaisempi ja my0s objektiivisempi ndkemys pédllikkdjen tyosta.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti on jaettu seitsemdin lukuun. Johdannossa selvitetdén siis tutkimuksen ja
aiheenvalinnan taustaa sekd pohjustetaan teoriaosuutta keskeisen kirjallisuuden esittelylla.
Johdannossa myos mdiiritellddn tutkimuksen tavoite ja tarkoitus sekd varsinainen

tutkimuskysymys seké alakysymykset.

Teoriaosuus on jaettu kahteen osaan, joista ensimmdiisessd perehdytddn piillikkojen
tyohon. Piillikkéjen tyon yleisid piirteitd tarkastellaan ja méiéritellddn sekd lisdksi
perehdytddn rooliteoriaan. Teoriaosuuden jdlkimmdiisessd osassa tarkastellaan yritysten
kehitysvaiheita, joista tarkemmin perehdytddn kasvuvaiheeseen ja sille olennaisiin
piirteisiin. Toisen teorialuvun ja nidin ollen koko teoriaosuuden paéttdd tutkimuksen

teoreettinen viitekehys.

Teoriaosuuden jéilkeen késitellddn tutkimuksen toteuttamista kohdeyrityksessd. Kohdeyritys
esitellddn ja aineiston keruusta kerrotaan tarkemmin. Tadmén jilkeen kisitelldén
tutkimuksen tulokset. Empiirisen aineiston pohjalta tarkastellaan kohdeorganisaation
paillikkojen tyotd, vastuualueita ja rooleja. Lopuksi esitetddn johtopddtokset seki

jatkotutkimuskohteet.
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2 PAALLIKON TYO & ROOLIT

Tdssd osiosssa perehdytddn tarkemmin padllikon tyohon ja rooleihin  muutamien
teoreettisten suuntausten kautta. Keskeisimpind teorioina tissd tukimuksessa pééllikon tyon

kannalta ovat Rosemary Stewartin sekd Henry Mintzbergin teoriat.

Stewartin teoria on valittu tdméidn tutkimuksen teoreettiseksi pohjaksi ldhinna
toteutustapansa ansiosta. Stewartin teorian pohjana oli eri asemissa tyOskentelevit
paallikot, joiden tyonkuvat vaihtelivat huomattavasti. Tutkimuksensa ensimmdiisessd
vaiheessa Stewart kartoitti 180 p#éllikon ndkemyksid, joiden avulla hén kehitti
kysymyspatteristoaan ja kyselylomakettaan. Toisessa vaiheessa haastateltiin 274
paillikkod, joille kaikille esitettiin identtiset kysymykset. Niistd paéllikoistd valittiin
lopulta 16 viimeiseen vaiheeseen, jossa heidin tyotdédn tutkittiin ja analysoitiin tarkemmin.
Haastattelujen liséksi aineistoa keréttiin pdivékirjojen ja havainnoinnin avulla. Stewart otti
mukaan tutkimukseensa hyvin erilaisissa tehtdvissd tyOskentelevid paillikkojd, joiden

yhteisend nimittdjéna oli titteli (engl. Manager). (Stewart 1976)

Stewartin teoria on siis rakennettu erilaisten ja erilaisissa asemissa tydskentelevien
paillikkojen tyotd tutkimalla. Mintzbergin teoria puolestaan perustuu tutkimukseen, jossa
tarkasteltiin viiden toimitusjohtajan (engl. chief executive) ty6td havainnoimalla. Vaikka
Mintzbergin teoria perustuukin tutkimukseen ylemmén johdon tydstd, on se saanut tukea
my0s alemman tason pdillikkdjen tyotd tarkastelevista tutkimuksista (esim. Stewart).
(Mintzberg 1971, B99; 1980, 25) Mintzbergin teoria valittiin, koska halutaan tutkia
kohdeyritystd ja kohdeyrityksen yksikkdjen pdillikkdjen tydtd nimenomaan jonkin
klassikkoteorian kautta. Tarkoituksena ei ole niinkddn kyseenalaistaa Mintzbergin tyota,
vaan yksinkertaisesti tarkastella sitd tdysin alkuperdisistd olosuhteista poikkeavassa
kontekstissa. Alkuperdisilld olosuhteilla tarkoitetaan olosuhteita, joiden perusteella teoria

on rakennettu ja luotu.

Mintzberg rakensi teoriansa siis viiden ylimpdin johtoon kuuluvan paillikon tyotd

tarkkailemalla. Mintzberg tarkkaili padllikkdjen toimintaa, postia sekd kontakteja, ja
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muodosti rooliteoriansa ndiden pohjalta (Mintzberg 1971). On otettava huomioon, ettd
tutkimus toteutettiin 1960- ja 1970-lukujen taitteessa Yhdysvalloissa toimivissa suurissa ja
keskisuurissa yrityksissd. Organisaatiot saattoivat siis olla hyvinkin byrokraattisia ja
hierarkkisia verrattuna tdmin tutkimuksen kohdeyritykseen. Voidaan siis tunnustaa, ettd
ennakkoluuloja Mintzbergin teorian paikkaansapitdvyydelle tdssd tutkimuksessa
esitettdvissd kontekstissa esiintyy. Lisdksi Mintzbergin aineistonkeruumenetelmid on
kritisoitu. On esitetty esimerkiksi, ettei padllikon tyon méiritteleminen tai mittaaminen ole
mahdollista, mikdli paillikon toiminnan taustoja ja syitd ei selvitetd (Carroll & Gillen
1987). Krititkkin mukaan tulisi siis tutkia tarkemmin, mihin pééllikon puhelinsoitot ja
tapaamiset liittyvit, eikd niinkddn raportoida vain ndiden niin sanottujen aktiviteettien
madrdd. Toisaalta on myos todettu, ettd Mintzbergin teoria tarjoaa kuvauksen siitd, miti
paallikot todella tekevit ja toisaalta myos selityksen, miksi he eivdat voi hallita tyon

monimuotoisuutta ja sirpaleisuutta (Kurke & Aldrich 1983).

Vaikka Stewartin teoriaan verrattuna Mintzbergin teoria ei perustu yhtd laajaan otokseen,
on sitd kuitenkin laajasti sovellettu. Mintzberg on saanut myds tukea ndkemyksilleen eri
tahoilta. Esimerkiksi Kurke ja Aldrich (1983) toistivat Mintzbergin tutkimuksen kymmenen
vuotta Mintzbergin jédlkeen ja saavuttivat samat tulokset. Kurken ja Aldrichin (1983)
tutkimuksen konteksti oli kuitenkin melko samanlainen Mintzbergiin verrattuna, kun taas
Tengblad (2006) tutki péallikoitd ja heiddn tyotidén noin 30 vuotta mydhemmin Ruotsissa.
Tengblad (2006) vertasi saamiaan tuloksia Mintzbergin tutkimustuloksiin ja héinen
mukaansa piillikkojen tyotaakka on nykyéddn suurempi ja suurempi osa kontakteista
tapahtuu pédllikon ja timén alaisten vélilld. Lisdksi nykyédn padllikot kayttdvat vihemmén
aikaansa hallinnollisiin asioihin. Yhtéldisyyksid Mintzbergin nédkemyksiin 10ytyi kuitenkin
eroavaisuuksia enemmaidn. Nidin ollen ei voidakaan puhua radikaalista muutoksesta

paillikkojen tydssid. (Tengblad 2006)

2.1 Paallikkojen tyon tarkoitus

Organisaatioissa jokaisella tyOntekijdlli on oma tydtehtdvinsd, jokin osa-alue, josta

tyontekija on vastuussa ja johon hén on erikoistunut. Esimerkiksi tavarataloissa on oma



13

henkilokuntansa jokaisella osastolla. Jokaisella osastolla on useampia henkilditd, joilla on
varmasti vield tarkasti méadritellyt vastuualueet ja jokaisella osastolla on oma paallikkonsa.
Pééllikké on henkild, joka ei vélttiméttd ole erikoistunut mihinkédédn tiettyyn tehtdvain,
vaan hénen tehtdvdndin on pitdd kokonaisuus hallinnassa. Mintzberg (1980) nimittidkin
paéllikkojd “generalisteiksi” eli laaja-alaisiksi osaajiksi muiden spesialistien eli oman
tehtdvdnsd asiantuntijoiden joukossa. Toki péaéllikkd tarvitsee tyOssddn monenlaista

asiantuntijuutta tyonsé vaihtelevuuden takia.

Pééllikoitd siis tarvitaan turvaamaan organisaation toiminnan jatkuvuus ja sujuvuus.
Tarvitaan siis henkil6itd huolehtimaan, ettd roolijako organisaation sisdlld on oikea ja ettéd
kaikki toiminnot tulevat varmasti suoritetuiksi. Lisdksi tarvitaan henkil6itd, jotka ovat
vastuussa uusien tyOntekijoiden palkkaamisesta. Organisaation ulkoisen ympériston
tarkkailu ja sen muutoksiin sekd vaatimuksiin reagoiminen kuuuvat myods tdrkeisiin
tehtdviin organisaation toiminnan jatkuvuuden turvaamisen kannalta. Ndma edelld luetellut
tehtdvikokonaisuudet kuuluvat organisaation piillikkdjen vastuualueeseen. (Katz & Kahn

1978, 304)

Pééllikon tehtdvind on ensisijaisesti huolehtia, ettd hdnen johtamansa organisaatio tayttda
tarkoituksensa. Yksinkertaistettuna perustavoitteena on palvelujen tai tuotteiden tehokas
tuotanto. Olennaista on myds mukautua yrityksen johdon ja sen omistajien ndkemyksiin ja
tavoitteisiin. Mikéli tavoitteena on esimerkiksi yrityksen tuotannon tai kannattavuuden
kasvattaminen, tulee pddllikon viestid yksikossddn asiaa eteenpdin. (Mintzberg 1980, 95)
Télloin keskustellaan jo jollakin tasolla yrityksen arvostuksista. Olennaista on siis
ymmartdd, mihin tehokkaalla tuotannolla tihdatdan. Padllikkdjen tydn perimméisend

tarkoituksena voidaan néhdé tuloksen aikaansaaminen (Shenhar & Renier 1996).

Organisaation rakentuessa useista yksikodistd, on jokaisen yksikon tdytettdva tehtdvinsa,
jotta yritys kokonaisuudessaan voi toimia halutulla tavalla. Jatkuvasti tehokas toiminta
edellyttdd yksittdisiltd toiminnoilta tasaisuutta ja vakautta, joka pddllikon on turvattava
yksikdssddn. Sujuvan toiminnan varmistaminen tarkoittaa kuitenkin muutakin kuin
ainoastaan teknisen puolen varmistamista. Pééllikon on ohjattava toimintaa jatkuvasti ja

pyrittidva edistiméddn miellyttdvaa ja viihtyisdd tydskentelyilmapiirid. (Mintzberg 1980, 95)
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2.2 Paaillikkojen tyon kuvailu

Koska péaéllikko siis on vastuussa yksikOstddn ja ennen kaikkea kokonaisuuksista, hdnen
tyonsd rajaaminen on vaikeampaa kuin muiden organisaation tyontekijoiden. Yleisesti
ottaen ei voida tarkkaan maiiritelld, mistd pééllikon tyo alkaa tai mihin se paattyy. Tastd
johtuen piillikon tyd ei vélttimattd ole sidottu tyOaikaan ja hdn onkin niin sanotusti
jatkuvassa valmiustilassa. Toinen pééllikon ty6td kuvaileva tekijd on tyohon liittyva
erddnlainen epavarmuus. Paillikko ei voi koskaan olla varma, tekiko tehtdvénsd parhaalla
mahdollisella tavalla vai olisiko jollakin muulla tavalla tai erilaisia ratkaisuja tekemalla

saanut yksikkonséd toimimaan paremmin. (Mintzberg 1980, 30)

Paillikkdjen tyon yleisid piirteitd on tutkittu paljon. Yleisesti pééllikkdjen tyotd pidetdin
pirstailoituneena tehtidvakenttind, joka koostuu lyhytaikaisista ja vaihtelevista toiminnoista
(Mintzberg 1980, Stewart 1976). Paillikot tekevdt usein useampia tyOtehtdvid
samanaikaisesti ja heiddn tyonsd keskeytyy jatkuvasti (Stewart 1976, 38). Jatkuvat
keskeytykset ja yllattavit sekéd vaikeasti ennakoitavat tehtivit, jotka edellyttdvit ratkaisua
kiirellisesti, tekevdt paéllikon ajankdyton suunnittelusta haastavaa (Stewart 1976, 41).
Padllikon tyd edellyttdd harvoin itsendistd, pitkdkestoista ja intensiivistd keskittymisté
yhteen tehtdvidin, kuten esimerkiksi kirurgin tai hammaslddkarin ty6 usein vaatii. (Stewart,
1976, 39) Paillikon tyd on my0s resurssiriippuvaista. Jotta pdéllikon tyd olisi mahdollista,
tarvitsee hén informaation lisdksi kollegojensa seki alaistensa aikaa ja energiaa. [lman ndita
toiminnan suunnitteleminen ja ennen kaikkea suunnitelmien toteuttaminen olisi 1&hes

mahdotonta. (Carroll & Gillen 1987)

Paidllikkdjen tyotehtdviat voivat olla moninaisia. Niissd on kuitenkin havaittavissa
useimmiten yleisid piirteitd, joiden avulla niitd voidaan luokitella. Jotta organisaation
toiminta voisi jatkua pdivdstd toiseen sujuvana ja tehokkaana, kuuluu sen pdillikon ty6hon
paljon erilaisten poikkeustilanteiden kisittelyd ja hoitamista. Padllikko siis pitdd huolta
tavoitteiden saavuttamisesta seuraamalla toimintaa ja etsii tavoitteiden saavuttamista ja
toiminnan sujuvuutta estdviin ongelmiin ratkaisuja. Osa pééllikon tehtdvistd taas liittyy

yleiseen toiminnan hallinnointiin. Téstd esimerkkind erilaiset raportit, jotka kuuluvat
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pééllikon vastuulle. Hallinnointiin liittyvét tydtehtdvdt ovat useimmiten sdénnéllisesti
toistuvia. Kolmannen tehtdviryhmdn muodostavat kertaluontoiset ja pitkédn aikavélin
projektit. Télloin tyd sisédltdd vahin, jos lainkaan, kaavamaisuutta ja toistuvuutta. Kaikkea
paillikkojen tyotd ei vilttamattd kuitenkaan voida luokitella edelld 1dpikdydyn jaottelun

mukaisesti. (Stewart 1976)

Paillikkdjen tyon kolmijakoisuutta voidaan tarkastella myods toisesta ndkokulmasta.
Ensinndkin paillikdt tydskentelevdt ihmisten parissa. Pééllikon tiytyy osata tydskennelld
ithmisten kanssa, motivoida alaisiaan, kommunikoida eri tahojen kanssa ja ennen kaikkea
saada ihmiset tekem&dn yhteisty6td halutun tavoitteen eteen. Toiseksi pééllikot
tyoskentelevit teknisten asioiden parissa. Pddllikon pitdd ymmartdd alalla kéytettdvia
tyokaluja, materiaaleja ja koneita. Tekniset asiat viittaavat yleisesti ottaen
tuotantoprosessiin, oli kyseessd sitten tuotteen tai palvelun tuotanto. Kolmanneksi
paillikdjen tyohon liittyy olennaisena osana taloudellisten resurssien eli toisin sanoen rahan
kdyton hallinta hallinta. P4illikon on tunnettava kulurakenteet, hinnoittelukdytannéot, tulot
seki niiden taustatekijat. Padllikko voi my0s erikoistua yhteen osa-alueeseen muita kahta
vahvemmin, mutta kaikki kolme aspektia ovat hdnen tydssddn joka tapauksessa jossain

madrin ldsnd jatkuvasti. (Shenhar & Renier 1996)

Ei voida kuitenkaan olettaa, ettd kaikkien paillikkdjen tyo olisi asemasta ja organisaatiosta
riippumatta samanlaista. Pééllikon tyohon vaikuttaa myds se, missd maassa toimitaan.
Kunkin maan yksil6llinen kulttuuri muokkaa my®os eri maissa tydskentelevien paillikkdjen
tyotd toisistaan poikkeavaksi (Neelankavil, Mathur & Zhang 2000). Ty6td muokkaavat
ensinndkin ty0ymparistoon liittyvét tekijat. Toimiala ja organisaatio vaikuttavat tydonkuvaan
ja -laatuun. (Mintzberg 1980, 103) Vaikutukset eivit valttimattd ole helposti tulkittavissa ja
ndhtdvissd, koska esimerkiksi organisaatioiden rakenteet voivat olla monimutkaisia.
Organisaatiokulttuuri ja ilmapiiri vaihtelevat ja ovat varmasti yksilollisid kaikissa
yrityksissd. Merzin ja Sauberin (1995) mukaan erityisesti pienissd yrityksissd paéllikon
tyohon vaikuttavat ennen kaikkea kilpailutilanne, ympariston muutosvauhti sekd yrityksen

toteutunut kasvu.

Paillikkdjen tyon vilisid eroja voidaan mitata esimerkiksi tydpaikan, tyon edellyttimien

kontaktien sekd tyon siséllon avulla (Stewart 1988, 63). Yhden pdillikon tyo saattaa vaatia
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litkkkumista ja tapahtuu esimerkiksi useassa yksikdssd, kun taas toisen tyd voi suurimmaksi
osaksi tapahtua yhdessé paikassa. Yksi paillikko saattaa tavata tyopdivansd aikana ihmisid
pddasiassa organisaationsa ulkopuolelta, kun taas toinen tekee yhteisty6td vain muutaman
alaisensa ja kollegansa kanssa. Paillikon tyonkuvaan vaikuttaa my0s hénen asemansa
organisaation hierarkiassa. Mitd korkeampi on pddllikon hierarkinen asema, sitd enemmén
hénen tyohonsd kuuluu pitkdn tdhtdimen suunnittelua seka paatoksentekoa. Alemman tason
paillikot tekevit pddasiassa lyhyelld aikavélilld vaikuttavia paédtoksid. (Stewart 1988)
Korkeammassa asemassa olevien pdillikkdjen tyotd rajoittavat harvemmin miirdajat kuin

hierarkisesti matalammassa asemassa tyoskentelevien paillikkodjen (Stewart 1976, 43).

Paillikon organisatorinen asema siis vaikuttaa olennaisesti ty6hon. Voidaan olettaa
toimitusjohtajan ja yksittdisen osaston paéllikon tydn eroavan suuresti toisistaan. Toisaalta
myos eri yksikkojen pééllikkojen tydt eroavat toisistaan. (Mintzberg 1980, 109)
Esimerkiksi markkinointipddllikon ja talouspééllikon tehtdvidt ovat hyvinkin erilaisia,
puhumattakaan niiden sekd esimerkiksi kauppaketjun yksittdisen myymaélépaéllikon tyosta.
Mitd alemmas organisaation hierarkian tarkastelussa tullaan, sitd selkedmpi on pééllikon
tyOn rakenne ja sitd enemmaén pééllikon ty6hon kuuluu myo6s niin sanotusti suorittavan eli
operatiivisen tason tehtdvid. Hierarkiatasojen vélilli on kuitenkin myds jonkin verran
yhtéldisyyksid. (Mintzberg 1980, 109) Mintzbergin (1980) mukaan esimerkiksi paéllikon
kontaktit alaisten, kollegojen ja esimiesten vélilld jakautuvat suhteessa samalla tavalla

hierarkisesta asemasta huolimatta.

Kuten jo aiemmin on mainittu Stewartin (1976, 1982, 1988, 1989) tyon ldhtokohtina ovat
olleet paillikkdjen tyon erojen ja poikkeamien tunnistaminen sekd ymmairtdminen. Samassa
asemassa ja jopa samassa organisaatiossa tyOskentelevien péadllikkdjen tyd voi olla
hyvinkin erilaista. Stewartin mukaan ndmé eroavuudet johtuvat tyon paillikoille asettamista

vaatimuksista, rajoituksista seké toisaalta pééllikoille tarjoutuvista vaihtoehdoista. (Stewart

1976, 1982)

Mainitut vaatimukset voivat olla kahdenlaisia: Esimichen tiytyy tehdé tietyt tehtdvét ja
tdyttdd tietyt asetetut kriteerit, kuten esimerkiksi tavoitteeksi asetettu liikevaihto,
valmistettujen tuotteiden maira tai jokin yleisemmalla tasolla mééritelty kriteeri. Esimiehen

tyotd madrittelevid rajoituksia puolestaan ovat ne tekijit, joihin esimies itse ei voi vaikuttaa.
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(Stewart 1976, 1982) Niitd voivat olla esimerkiksi yrityksen tai sen yksikon toimiala,
maantieteellinen sijainti seki yrityksen toimintatavat ja kaytannot.
Organisaatiokulttuuristakin voidaan 10yt4a rajoittavia tekijoitd. Mintzbergin (1980) mukaan
kovin byrokraattisissa organisaatioissa pééllikon omat vaikutusmahdollisuudet voivat olla
hdvidvdn pienet, jopa olemattomat. Tdmi toki rajoittaa paéllikon tyotd, koska hdn ei
itsendisesti saa muokata tyonkuvaansa. Rajoittavia tekijoitd voidaan 10ytdd lukematon

maéra riippuen siitd, milld tasolla tyoté tarkastellaan.

Valinnan vapautta voidaan tarkastella myds eri tavoin. Stewart ehdottaa esimerkiksi
ajallista tarkastelutapaa, jonka mukaan voidaan jakaa esimiehen aika vaatimusten
tdyttimiseen menevédidn aikaan ja toisaalta aikaan, joka jda jdljelle tdimén jilkeen. Toinen
tarkastelutapa keskittyy esimiehen vaikutusmahdollisuuksiin ja pyrkii tunnistamaan ne osa-
alueet, joilla esimies voi aktiivisesti toimia ja omilla valinnoillaan vaikuttaa esimerkiksi
yksikkonsé tuotokseen. Kdytdnnon esimerkkind voidaan mainita vaikkapa delegointi. Miten
paljon ja kenelle esimies on valmis delegoimaan tai onko hédn ylipddtadn valmis

delegoimaan, ovat asioita, jotka muokkaavat esimiehen omaa tyota. (Stewart 1982)

Stewart (1976) tutki vaatimuksia, rajoituksia ja vaihtoehtoja ja keskittyi ennen kaikkea
tarkastelemaan, mitkd asiat tekevét esimiesten tyOstd erilaista. Koska esimiesten tyd on
vaihtelevaa ja moninaista, Stewart kehitti kolme mallia, joiden avulla ty6td voidaan tulkita
paremmin ja selkeimmin. Ensimmdinen malli keskittyy esimiehen tyon edellyttdmiin
henkilokohtaisiin kontakteihin ja suhteisiin. Esimiehen tyohon voi sisdltyd yhteydenpitoa
organisaation sisdlld esimerkiksi kollegoihin, alaisiin ja johtoon sekd my0s organisaation
ulkopuolella oleviin tahoihin. Kontaktien miéra ja laatu vaihtelevat eri esimiesten viélilla ja
muodostavat siis eroavaisuuksia tyotehtdvien vilille. Toinen malli tarkastelee esimichen
tyOskentelyn kaavoja keskittyen tyotehtdvien ajalliseen kestoon, ongelmien tai pdatdsten
aikavileihin, tyon sddnnollisyyteen sekd toistuvuuteen, ennalta odotettuja sekd
odottamattomien tehtdvien vertailuun, kriisien ja kiireisten tyotehtdvien yleisyyteen,
muiden asettamien méérdaikojen yleisyyteen seka tyotehtdvien alkuperdén eli kuinka monet
tehtavit syntyvit tarpeesta reagoida muiden tekemisiin ja kuinka usein tehtdvét ovat
esimiehen itsensd luomia. Kolmas malli pyrkii arvioimaan kontaktien ja ihmissuhteiden

sekd toisaalta tyon vastuullisuuden asettamien vaatimusten tayttdmisen haastavuutta.



18

2.3 Rooliteoria

Mintzberg (1971, 1980, 1989) tarkastelee péddllikkdjen tyotd rooliteoriansa avulla.
Mintzberg maédrittelee tyon sisdltod padllikkdjen kéyttdytymisen kautta ja nikee
paillikkojen toimivan kaiken kaikkiaan kymmenessé erilaisessa roolissa. Roolit voidaan
jakaa kuuluviksi kolmeen ryhmaiin, jotka ovat ihmissuhderoolit, tiedonkésittelyyn liittyvét
roolit sekd pédédtoksentekoon liittyvdt roolit (kuvio 1). Roolit muodostavat yhdessd
kokonaisuuden, jossa ihmissuhderoolit perustuvat muodollisesta asemasta ja mahdollistavat
kolme tiedonkdsittelyyn liittyvidt roolit. Tiedonkasittelyyn liittyvdt roolit puolestaan ovat
edellytys padtoksentekoon liittyvissd rooleissa toimimiselle. (Mintzberg 1980, 96)
Yksittdinen rooli on siis usein seuraus yhdesti tai useammasta muusta roolista ja niin ollen

kaikki roolit linkittyvét jollakin tavalla toisiinsa.

Pearson, Chatterjee ja Okachi (2003) ovat tutkineet Mintzbergin rooliteorian
paikkaansapitivyyttd 2000-luvun Japanissa. Heiddn mukaansa paillikkdjen tyd on
muutoksen kourissa globalisaation yhdistdessd markkinoita ja teknologian muokatessa
tyotd. Tastd johtuen mydskddn pééllikkojen tyotd ei voida endd mdidritelld absoluuttisten

roolien kautta, kuten Mintzbergin malli tekee. (Pearson, Chatterjee & Okachi 2003)

Mintzberg (1980, 1989) esittdd kymmenen roolin pitevian kaikkien péillikkdjen tyShon,
joskin roolien painotukset voivat vaihdella pdillikon aseman mukaan. Esimerkiksi
myyntipddllikkoind tydskentelevdt henkilot toimivat Mintzbergin mukaan eniten
ihmissuhderooleissa, kun taas esimerkiksi tuotantopdillikdt toimivat useimmiten

paatoksentekoon liittyvissd rooleissa.

Rooliteorian avulla pyritdin hamottamaan piillikkéjen tyon moninaisuutta ja
vaihtelevuutta. Roolit ovat hyvin erilaisia ja niiden avulla voidaan ikddn kuin pilkkoa
paéllikon tyd osiin ja havaita, miten monitahoisesta kokonaisuudesta onkaan kyse. Jokainen
rooli on erddnlainen toiminta- tai kidyttdytymismalli paillikdlle. Rooliteoria osoittaakin,

miten erilaisiin tilanteisiin paillikon on tydssdédn mukauduttava ja sopeuduttava.
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Ihmissuhderoolit
- keulakuva

- johtaja

- yhdyshenkilo

Tiedonkasittelyyn liittyvat roolit
- valvoja

- tiedonlevittaja

- edustaja

Paatoksentekoon liittyvat roolit
- aloitteentekija

- poikkeustilanteiden hoitaja

- resurssienjakaja

- neuvottelija

Kuvio 1. Pdillikon kymmenen roolia (Mintzberg 1971, 1980, 1989)

2.3.1 TIhmissuhderoolit

Kuten edelld todettiin pédllikdn organisatorinen asema tuo mukanaan ihmissuhderoolit,
joita on kaikkiaan kolme kappaletta. Paéllikkd on vastuussa yksikostdédn, jonka takia hin
toimii yksikkonsd keulakuvana. Tdhédn rooliin ei niinkédén sisdlly hallinnollista ty6téd, vaan
se siséltdd erilaista edustamista. Keulakuvan rooli perustuu pédasiassa pdillikon
muodolliseen ja organisatoriseen asemaan, eivitkd tyotehtévit siithen liittyen ole olennaisia
paéllikkon ydintehtédvad tai hdnen olemassaolonsa tarkoitusta silmidlld pitden. (Mintzberg
1971, 1980, 1989) Esimerkkind keulakuvana toimimisesta voidaan pitdd vaikkapa

valtiomme pddmiehen uudenvuodenpuhetta, jonka saamme kuulla aina vuoden vaihtuessa
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presidentin henkil6llisyydesté riippumatta. Keulakuvana toimiessaan pééllikko esiintyy siis

ikddnkuin “’valtansa symbolina” suorittaen erilaisia velvollisuuksia (Mintzberg 1980, 96).

Pééllikko toimii my06s johtajana ohjaten ja motivoiden yksikkonsd toimintaa. Johtajuuteen
liittyy suhteet alaisiin ja voidaankiin olettaa p#illikon toimivan johtajan roolissa aina
esimerkiksi arvioidessaan, palkitessaan, ylentiessdén tai palkatessaan alaisia. Johtajuutta
itsessddn on tutkittu paljon, joskin se Mintzbergin mukaan muodostaakin vain yhden osan
paillikon tyostd. Johtajan roolia on vaikea havaita erillddn muista rooleista. Se liittyykin
usein esimerkiksi padtoksentekoon tai tiedonvélittimiseen. Johtajana pdillikon olennaisin
tehtdvd onkin varmistaa, ettd yksittiisten tyontekijoiden tavoitteet kdyvidt yhteen
organisaation tavoitteiden kanssa. Pdéllikon aseman tuoma valta ilmenee selkeimmin juuri
johtajan roolissa. Piillikon toiminta méiérittelee lopulta sen, kuinka paljon hin toteuttaa

hanelle suotua valtaa. (Mintzberg 1970, 1980, 1989)

Kolmas ihmissuhderooli on pédllikon rooli yhdyshenkilond organisaation ja sen ulkoisten
tahojen vililld. Kontaktiverkostossa vaihdetaan tietoa tai palveluksia puolin ja toisin
tarpeen ja tilanteen mukaan. Tdmén roolin ilmeneminen vaihtelee pééllikon asemasta
riippuen, mutta sithen voi liittyd esimerkiksi erilaisissa johtokunnissa ja jarjestoissa
toimimista. Yhdyshenkiloné paallikko siis luo kontaktiverkkoaan, jota hin muissa rooleissa

toimiessaan voi hyddyntdi. (Mintzberg 1971, 1980, 1989)

2.3.2 Tiedonkisittelyyn liittyvit roolit

Tiedonkisittelyyn liittyvissd rooleissa pééllikké joko vastaanottaa tai vilittdd tietoa.
Paidllikké pddsee alaistensa kautta monenlaiseen tietoon kisiksi. Ajatellaan esimerkkind
toimitusjohtajaa, joka alaistensa kautta péddsee késiksi monipuoliseen ja asiantuntijoiden
tuottamaan yrityksen sisdiseen tietoon. Tiedonkisittelyyn liittyvdt roolit ovat hyvin
laheisesti kytkeytyneita toinen toiseensa. Mintzberg (1980) kayttdd paillikostd myos
nimitystd hermokeskus (engl. nerve center) viitaten timdn tiedonkésittelyyn liittyviin

rooleihin. Paéllikko on ajantasalla ennen kaikkea sellaisesta tiedosta, joka ei liity yrityksen
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rutiineihin tai tietyn tyGtehtdvdn suorittamiseen, vaan on enemménkin yleisluontoista ja

kokonaisuuksia koskevaa (Mintzberg 1980, 97).

Valvojana toimiessaan padllikko etsii uutta tietoa ja on myos tauotta tietotulvan kohteena.
Padllikon tulee olla ajantasalla sekd organisaation sisdisistd ettd sen ymparistossa
tapahtuvista asioista, jotta hin kykenee ennakoimaan tulevaa ja tunnistamaan
mahdollisuuksia sekd ongelmia. Paillikké rakentaa valvojan roolissa toimiessaan
tietdmystd toimintaymparistostddn, jotta ymmartdisi, milloin tietoa tulee levittdd ja
padtoksia tehdd. Olennaista valvojan roolissa on merkittdvin ja todellisen tiedon
tunnistaminen. (Mintzberg 1971, 1980, 1989) Nykyéén Internet on lisdnnyt tietotulvaa ja
tekee varmasti merkittdvin tiedon tunnistamisen haastavaksi niin paillikéille kuin kaikille
muillekin. Toisaalta Internet tarjoaa mahdollisuuksia saada tietoa, jota aiemmin oli
vaikeampaa saada. Informaatiota pdéllikko saa erilaisten kanavien kautta, joita voivat olla
esimerkiksi yrityksen sisdiset tapahtumat ja tavat, erilaiset tyylisuuntaukset markkinoilla ja

muut yrityksen ulkopuoliset tapahtumat (Mintzberg 1980, 97).

Mintzbergin (1980) mukaan yksi tdrkeimmistd paillikon rooleista on tiedonlevittdjdn rooli,
jolloin pééllikko vélittdd tietoa organisaation ulkopuolelta organisaatioon seké
organisaation sisdlld alaisilleen. Tarked osa sisdistd viestintid on organisaation arvojen
viestiminen tyontekijoille heiddn tyotapojensa tueksi. Asemansa vuoksi piillikko
vastaanottaa paljon spesifid ja asiapitoista tietoa, jotka hén edelleen vélittid suoraan
alaisilleen. Toisaalta pddllikko vastaanottaa myds erilaista arvoja viestivdid tietoa, jonka
todenperdisyyttd ei voida mitata tai todistaa yhtd helposti kuin asiapitoisen tiedon ollessa
kyseessd. Téaménkaltaista tietoa valikoidusti eteenpdin viestien paillikkd ohjaa alaistensa

tyontekoa haluamaansa suuntaan.

Paéllikko levittaa tietoa myds organisaation ulkopuolelle sekd organisaation sisdlld ylospéin
omille esimiehilleen edustajan roolissa. Muodollisen asemansa vuoksi hintd voidaan pitda
oman toimialansa asiantuntijana esimerkiksi mediassa. Valvojan roolissa toimiminen
mahdollistaa tehokkaan viestimisen myds edustajan roolissa. (Mintzberg 1971, 1980, 1989)
Pééllikko esiintyy edustajan roolissa my0s hierarkkisesti oman yksikkonsd ylédpuolella
oleviin tahoihin nihden (Mintzberg 1980, 98). Toisin sanoen pddllikko siis edustaa omaa

yksikkodén esimiehelleen.
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2.3.3 Paitoksentekoon liittyviit roolit

Paillikon toimii myds neljdssd padtoksentekoon liittyvdssd roolissa. Pddtoksenteko on
merkittdvd osa paéllikon tyotd, jonka muut roolit mahdollistavat. Nimenomaan
padtoksenteko on pdidllikon tyon kannalta se kriittisin tai ratkaisevin tekijd, joka myos
toisaalta oikeuttaa pddllikon pditintdvallan ja laajan péddsyn erilaisiin tietoldhteisiin.
Paitoksentekoon liittyvissd rooleissa paéllikkd ottaa vastuun strategisista linjauksista,
koska tdmd on mahdollista muiden roolien myo6td. Héanelld on oikeus toimia
paatoksentekijind asemansa puolesta sekd lisdksi hdnelld on tarvittava laaja-alainen ja
kokonaisvaltainen tietdmys sekd organisaatiosta ettd sen toimintaympdéristostd. (Mintzberg

1971, 1980)

Padllikkd toimii aloitteentekijind vieden organisaatiota eteenpdin muutosta halliten ja
suunnitellen. Aloitteentekijin rooliin liittyy ldheisesti valvojan rooli, joka auttaa pééllikkoa
havaitsemaan mahdollisuuksia ja ongelmakohtia, jolloin hin voi tehdd aloitteen ja muuttaa
esimerkiksi jotakin toimintatapaa yksikOssddn. Toimintojen kehittiminen ei ole
paédtoksentekoa kisitteen varsinaisessa merkityksessd, koska useimmiten kehitysprojektiin
liittyy useita asioita, joiden suhteen pddtoksid on tehtdvd. Havaittuaan niin kutsutun
kehittdmiskohteen péllikkd voi valita, milld tavalla haluaa itse osallistua kehitystyohon.
Hin voi delegoida koko tehtévin valitsemalleen alaiselle, delegoida suunnitteluvaiheen ja
hoitaa itse padtoksenteon eri vaihtoehtojen vililtd tai valvoa koko projektin ldpiviemisti
tarkasti. Paillikon toimintaan vaikuttaa olennaisesti, miten tirkedstd ja riskialttiista

hankkeesta on kyse. (Mintzberg 1971, 1980, 1989)

Siind missi aloitteentekijén rooli liittyy vapaaehtoiseen toimintaan ja muutokseen paillikon
toimiessa poikkeustilanteiden hoitajana tilanne on pédinvastainen. Paillikko kisittelee
télloin kriisejd, ongelmia tai muita tilanteita, joiden syntyyn ei itse voi vaikuttaa ja joiden
varalle ei ole suunniteltu ratkaisuja tai menettelytapoja. Télloin pééllikkd toimii pakon
edessd ja siksi, ettei hinelld ole vaihtoehtoja tai mahdollisuutta ohittaa tilannetta. Koska
paéllikko vastaa yksikkonsd toiminnasta, tulee hinen ratkaista ongelmat, joihin yksikon

tyontekijat eivdt 10ydd ratkaisua. Koska pédédllikon alaiset ovat erikoistuneet johonkin
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tiettyyn tyotehtdvddn ja hoitavat tdhdn tehtdvddn liittyvdt ongelmat, tulee piillikon
kokonaiskuvan hallitsijana ratkaista muut, yleisluontoisemmat ongelmat. Néin toiminta
yksikdssd voi palautua normaaliksi ja jatkua. (Mintzberg 1980, 1989) Vaikka
organisaatioissa pystytddnkin varautumaan muutoksiin esimerkiksi tietoa kerddmaélld ja
toimintaymparistod tarkkailemalla, aina tulee eteen ylléttévii tilanteita, joihin on reagoitava

nopeasti. Talloin paéllikko toimii siis poikkeustilanteiden hoitajan roolissa.

Padllikkd toimii yksikOssddn myds resurssienjakajana ja vastaa myos titd kautta
organisaation strategian laatimisesta. Resursseina voidaan pitdd niin rahaa, aikaa kuin
tyontekijoitdkin ja ldhestulkoon jokainen pdillikon pditds liittyy tavalla tai toisella
resurssien jakamiseen. Resurssienjakaminen sisdltdd kolme tirkedd tehtdvikenttdd, jotka
ovat ajankdyton suunnittelu, tydon suunnittelu ja toiminnan hyvéksyminen tai
valtuuttaminen. Ajankdyttoddn suunnitellessaan paallikko ik&dn kuin luo suuntaa
organisaation toiminnalle. (Mintzberg 1980, 1989) Mikéli hdn péittdd kayttdd aikaansa
esimerkiksi uuden toimintamallin suunnittelemiseen, tulee se mitd luultavammin
vaikuttamaan myds pééllikon alaisiin viimeistddn tulevaisuudessa. Tyon suunnitteluun
keskitytddn yleensd muutosten edessd tai uutta yritystd perustettaessa. Talloin paillikon
tehtdvénd on ratkaista perustavaa laatua olevia kysymyksié, kuten kuka tekee ja mité tekee.
(Mintzberg 1971, 1980, 1989) Piillikké voi esimerkiksi pdittdd ulkoistaa esimerkiksi
uuden tyontekijén etsimisen tai tyontekijoidensd kouluttamisen, jolloin hidn sddstdd omaa

aikaansa muille tehtéville.

Neljas paitoksentekoon liittyva rooli on paillikon rooli neuvottelijana. Paillikko osallistuu
neuvotteluihin, jotka koskevat hinen paitintdvallassaan olevia asioita, kuten esimerkiksi
hankintoja. Hankinnat puolestaan liittyvdt olennaisesti resurssien jakamiseen. Liséksi
neuvotteluissa voidaan tarvita uskottavuutta lisddvdd keulakuvaa tai yrityksen tuntevaa
tiedottajaa. Neuvottelijan roolissa siis jélleen kerran yhdistyy useampi paillikon rooli,
joista selkedsti ovat havaittavissa ainakin keulakuva, edustaja sekd resurssienjakaja.

(Mintzberg 1971, 1980, 1989)



24

3 YRITYKSEN KEHITTYMINEN

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella paéllikkdjen tyotd kasvavassa yrityksessa.
Téassd luvussa paneudutaan tarkemmin yrityksen kehittymiseen ja kasvuun, jonka jélkeen
voidaan paremmin ymmaértdd, millaisia vaikutuksia kasvulla on pééllikkdjen tyShon ja tyon

suorittamiseen.

Kuten moni muukin asia yhteiskunnassamme, myo0s yritys muuttuu ajan mydtd. On
tutkimattakin melko selvéd, ettd muutaman henkilon tyollistdva, vasta perustettu yritys
toimii eri tavalla kuin vuosikymmenid markkinoilla toiminut suuryritys. Vuosien mittaa
yrityksen toiminta voi joko kasvaa, pysyd ennallaan tai loppua. Pitkddn toimineella
yritykselld voi olla vakiintuneet kdytinndt ja rakenteet, joita se noudattaa. Tami ei
kuitenkaan tarkoita sitd, etteik0 yritys vakiintuneista kdytdnnoistddn huolimatta voisi
kohdata jatkuvasti uusia haasteita tai ongelmia. Vaikka yritys ei toimiessaan kasvaisikaan
huomattavasti henkilostomiérdltadn tai myynnillisesti, eroja eri ikdisten yritysten
toiminnassa varmasti 16ytyy silti. Yrityksen kehitysvaiheita tarkastellaan useamman teorian

kautta ja kasvuun perehdytddn tarkemmin Larry E. Greinerin kasvumallin kautta.

Greinerin (1972) havaintojen mukaan on itsestddn selvid, etteivit organisaation kdytdnnot
voi sdilyd samoina pitkid ajanjaksoja. Toisaalta Miller & Friesen (1984) esittavit, etteivit
yritykset, jotka eivdt kasva tai laajenna toimintaansa, myoskddn luultavasti etene
kehitysvaiheesta toiseen. Heiddn mukaansa iké yksin ei riitd aiheuttamaan suuria muutoksia
yrityksen strategiaan tai organisaation rakenteeseen. Greiner (1972) kuitenkin sitoo sekd
organisaation koon kasvun ettd organisaation ikddntymisen kehityksen mittareiksi. Lippitt
& Schmidt (1967) eivit sido yrityksen kehitystd ainoastaan sen henkiloston lukuméarilla

tai tuloksella mitattavaksi asiaksi.

Yritysten elinkaaria ja kehitysvaiheita on tutkittu eri konteksteissa laajasti, kuten jo
aiemmin luvussa 1.1 tutkimuksen aiheenvalintaa ja taustoja ldpikdytéessd todettiin. Téssd

tutkielmassa tarkastellaan kehitysvaiheiden yleisid piirteitd ja keskitytddn tarkemmin
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yrityksen kasvuvaiheeseen. Yrityksen kehitysvaiheet esitelldén ensin lyhyesti, jonka jélkeen

keskitytddn tarkemmin kasvuvaiheeseen ja kasvavalle yritykselle ominaisiin piirteisiin.
3.1 Yrityksen kehitysvaiheet

Yksi varhaisimmista yrityksen kehitystd késittelevistd teorioista on Lippittin ja Schmidtin
(1967) késialaa. Heiddn nikemyksensd pohjaa persoonallisuuden kehittymistd kuvaavaan
teoriaan ja sen mukaan yritykset kohtaavat elinkaarensa aikana useita kriisejd. Kukin kriisi
on ratkaistava, jotta yritys voisi jatkaa toimintaansa ja kehittyd eteenpdin. (Lippitt &
Schmidt 1967) Myos Greiner (1972, 1998) esittdéd yrityksen kehittyvin erilaisia kriisejé
ratkaisemalla. Greinerin malli poikkeaa muista elinkaarimallin mukaisista teorioista, koska
hin tarkastelee yrityksen kehitystdi nimenomaan kasvun kautta ja 16ytdd yrityksen

kehityksesté useita erilaisia kasvun vaiheita.

Greinerin teoria sekd my0s muut erilaisia kasvun ja kehityksen vaiheita listaavat teoriat,
eiviat pyri selittimddn kasvua aikaansaavia tekijoitd, vaan tarkastelevat enemmaénkin
yrityksen sisdisid muutoksia ja niiden edellyttimid toimenpiteitd, joilla kasvu saadaan
jatkumaan (Dobbs & Hamilton 2007). Koska tissd tutkimuksessa pyritddnkin
hahmottamaan kasvun vaikutuksia nimenomaan pééllikkéjen ty6hon, on juuri tdma
vaiheittainen kasvun ja kehityksen hahmottaminen wvalittu teoreettiseksi pohjaksi.

Tarkastellaan siis kasvua paillikkdjen ty6td muokkaavana tekijana.

Yrityksen kehitysvaiheet ovat syntymdvaihe, kasvuvaihe sekd kypsyysvaihe (Kuvio 2).
Yrityksen kehitys alkaa sen perustamisesta. Yrityksen syntymévaiheessa liikeidea
muutetaan liitketoiminnaksi. Olennaista on toiminnan alkuun saattaminen, kdynnistiminen
sekd sen jatkuvuuden turvaaminen rahoituksen kautta (Dodge & Robbins 1992). Yrityksen
alkutaipaleella sen johdon on kyettdva tekemééin paitoksié, jotka tukevat yrityksen tuotetta
tai palvelua sekd ndiden myyntid. On puntaroitava ja myos paitettdvd, millaisia riskeja
ollaan valmiita ottamaan. Tédmén jidlkeen on arvioitava, kuinka paljon ollaan valmiita
uhraamaan yrityksen eteen. Yksilotason uhrauksia voivat olla esimerkiksi loma tai vapaa-
aika perheen parissa. Ongelmia aiheutuu, koska on tehtidvéa valinta erilaisten arvojen vélilla.

(Lippitt & Schmidt 1967) Yrityksen syntymévaiheelle tyypillisid piirteitd ovat resurssien
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turvaaminen, innovointi seki suunnitelmallisuuden ja toiminnan koordinoinnin vahiisyys

(Quinn & Cameron 1983).

Yrityksen syntymdvaiheen jdlkeen seuraa kasvuvaihe. Kasvuvaiheessa yritys mukautuu
ympdristonsd vaatimuksiin ja muokkaa sisdisid toimintojaan. Tavoitteena on ensin
vakiinnuttaa toiminta ja luoda organisaatio, jonka puitteissa toiminta voi jatkua ja tasoittua.
(Lippitt & Schmidt 1967) Olennaista on kuitenkin muokata toimintaa niin, ettd se on
tuottavaa myds tulevaisuudessa. Tulevaisuuden kasvullekin on sis pedattava pohjaa.
(Dodge & Robbins 1992) Jotta toimintaa voitaisiin vakauttaa ja tasoittaa, johdon on
ymmadrrettdvd, ettei toiminnan holtiton laajentuminen automaattisesti tarkoita
menestymistd. Kasvu yksindén ei siis saisi olla tavoitteena. Yrityksen johdon tulee pohtia
toiminnan organisointia ja ratkaista, missd laajuudessa toimintaa rajoitetaan ja ohjataan
erilaisten rakenteiden ja sddntdjen kautta. (Lippitt & Schmidt 1967). Kasvuvaiheessa on
elintdrkedd seurata markkinoita ja sovittaa alkuperiiset strategiat markkinoilla ilmeneviin
muutoksiin. Tyypillisid ongelmia myynnin kasvaessa ovat tuotannon tasapainottaminen

sekd tuotteen / palvelun laadun varmistaminen. (Dodge & Robbins 1992)

Kasvuvaiheen jilkeen seuraa kypsyysvaihe (esim. Lippitt & Schmidt 1967, Miller &
Friesen 1984, Smith, Mitchell & Summer 1985, Masurel & Mortfort 2006). Vaiheesta
kiytetddn yleisesti myds nimitystd tasapaino (esim. Kazanjian 1988, Dodge & Robbins
1992). Téassd  tutkielmassa vaihetta nimitetddn  kuitenkin  kypsyysvaiheeksi.
Kypsyysvaiheeseen siirtyminen ei valttiméttd tarkoita kasvun pysdhtymistd. Kyse on
ennemminkin kasvuvauhdin hidastumisesta ja tasoittumisesta (Kazanjian 1988, Dodge &
Robbins 1992). Kun myynnin mdird tasaantuu ja innovointi vdhenee, yritys keskittyy
toimintansa tehostamiseen seka tietyn, tarkoin mééritellyn asiakassegmentin palvelemiseen.
Organisaation rakennetta muokataan byrokraattisempaan ja muodollisempaan suuntaan

hierarkiaa kasvattamalla. (Miller & Friesen 1984)

Mikéli yrityksessd ei olla aiemmissa kehitysvaiheissa varmistettu kasvun jatkuvuutta,
etenkin pienissd yrityksissd menojen ja jopa henkildstomadrdn supistukset voivat olla
kypsyysvaiheessa vilttdmdton toimenpide kannattavuuden turvaamiseksi (Dodge &
Robbins 1992). Mikdli yrityksen taloudellinen tilanne on turvattu, yritys voi keskittyd myds

imagon rakentamiseen. Aiemmin saavuttamansa hyvdn maineen lisdksi se voi lisdtd
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arvostustaan ja kunnioitustaan esimerkiksi jonkin tietyn asiakasryhmén silmissa. (Lippitt &

Schmidt 1967)

_— Kasvuvaihe 8
Syntymavaihe siséisten Kypsyysvaihe
- toiminnan > R > - foiminnan —> ?
e aian toimintojen . .
kaynnistaminen tehostaminen
muokkaus

\ 4

Ik& / liikevaihto / henkildstén maara

Kuvio 2. Yrityksen kehitysvaiheet

3.2 Yrityksen kasvuvaihe

Kasvu tarkoittaa yrityksen jatkuvaa muuttumista. Yrityksen kasvu voidaan mééritelld eri
tavoin. Useimmissa teorioissa keskitytddn myynnin tai henkildston méédrdn kasvuun tai
ndihin molempiin (esim. Miller & Friesen 1984, Smith, Mitchell & Summer 1985, Dodge
& Robbins 1992, Delmar, Davidsson & Gartner 2003, Littunen & Tohmo 2003, Barringer,

Jones & Neubaum 2005). Namaé tekijét ovat olennaisia myds tdmén tutkielman kannalta.

Myynnin kasvu luo paineita henkildston méédrdn kasvattamiselle, joka taas puolestaan
luonnollisesti luo paineita organisaatiorakenteen muokkaamiselle. Kasvu tuo tullessaan
tarpeen toimintojen eriyttimiseen ja toisaalta ainakin jossain miédrin myds hierarkian
rakentamiseen. (Kazanjian 1988) Organisaation rakenteiden muokkaamisesta ja hierarkian
kasvattamisesta seuraa myds niin sanotusti monimutkaisempi hallintojérjestelmé, jonka
padtokset ovat entistd tdrkedmpid ja merkittdvimpid yrityksen menestymisen kannalta.
Olennaista onkin pitkdn aikavélin suunnitelmien laatiminen ja yrityksen tarkasteleminen
kokonaisuutena. Liika keskittyminen yhteen ongelmaan tai yhteen yksikkdon, voi koitua

kokonaisuuden kannalta kohtalokkaaksi. (Smith, Mitchell & Summer 1985)



28

Katz & Kahn (1978) esittidvit, ettd henkiloston madidrdd voidaan kasvattaa neljédlld eri
tavalla. Ensinndkin yritys voi kasvattaa kokoaan palkkaamalla lisdd henkildstéd jo
olemassaoleviin yksik6ihin. Toiseksi yritys voi kasvaa uusia yksikoitd perustamalla ja
uusiin  yksikdihin uutta henkilostod palkkaamalla. Kolmanneksi yritys voi kasvaa
erikoistumisen kautta, jolloin yrityksen toimintoja jaetaan yksikdiden vélilld tai sisdlld
uudestaan. Neljds kasvutapa on yritysfuusio, jolloin yritys yhdistyy toiseen tai useampaan
yritykseen. (Katz & Kahn 1978) Jotta yritys voi kasvaa, sen tdytyy ensin tunnistaa oma
yksilollinen osaaminen ja pitevyys, minké avulla kasvu voidaan toteuttaa (Miller & Friesen
1984). Kasvu tarkoittaa siis yrityksen jatkuvaa muutosta monessakin mielessd. Kasvua ei
kuitenkaan pidd ndhdé lineaarisena ja tasaisesti etenevdnd prosessina, vaan ennemminkin

epitasaisena ja vélilld myos hidastuvana kehityksend (Dobbs & Hamilton 2007).

Kasvuvaiheeseen kuuluu myds yrityksen maineen kasvattaminen. Tdhén liittyen yrityksen
johdon tdytyy pdittdd, kuinka paljon keskitytdin oman toiminnan arviointiin. Jotta
tyontekijat voisivat olla ylpeitd tydstddn ja yrityksestd, jossa tyOskentelevit, yrityksen on
kyettdvd myos kritisoimaan omaa toimintaansa ja tarjoamiaan tuotteita tai palveluja.
(Lippitt & Schmidt 1992) Tyontekijdn tuntiessa ylpeyttd ty0stdédn ja tydnantajastaan hin on
kenties yritykseen sitoutuneempi ja tyOtehtdvdinsd motivoituneempi tyontekijd. Niin
voidaan olettaa, ettei tyontekija tilloin ole halukas vaihtamaan tydpaikkaa ja tyontekijoiden

vaihtuvuus ei koidu yritykselle ongelmaksi.

3.3 Greinerin kasvuteoria

Greiner (1972, 1998) on esittidnyt yrityksen kasvua ja kehitystd késittelevdn teorian, joka
keskittyy ennen kaikkea liitkkeenjohdollisiin ongelmiin. Greinerin mukaan kasvu ei ole
ainoastaan yksi yrityksen kehitysvaiheista vaan kokonaisvaltainen prosessi, joka jatkuu
myos yrityksen ikdéntyessd ja lépi sen elinkaaren. Teorian mukaan yrityksen kehittymiseen
vaikuttaa ennen kaikkea menneisyyden tapahtumat ja yrityksen historia, eikd niinkdin

ulkoinen ymparistd. Seuraavaksi esitellddn Greinerin teoriaa yksityiskohtaisemmin.
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Greiner (1972, 1998) nidkee yrityksen kasvun monivaiheisena prosessina, joka etenee

erilaisten kriisien kautta. Hén kéyttdd késitettd evoluutio ilmaisemaan tasaista kehitystd ja

kasitettd revoluutio, vallankumous, kuvaamaan yrityksessd tapahtuvia mullistuksia ja

sekasortoa. Yrityksen kehittyessd jokaisesta evolutionaarisestd vaiheesta seuraa vdistadmatta

ongelma tai kriisi, eli revoluutio, josta onnistuneen liikkenjohdon menettelyn tai ratkaisun

jilkeen siirrytddn seuraavaan evolutionaariseen, tasaisemman kehityksen vaiheeseen

(Kuvio 3).
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Kuvio 3. Kasvun vaiheet (Greiner 1972, 1998)

Kasvaessaan yritys kdy lédpi erilaisia kasvun vaiheita. Kukin vaihe etenee siis tasaisesti,

mutta johtaa ennen pitkdd kriisiin. Olennaista on ymmartdd kunkin kehitysvaiheen olevan

seurausta edellisestd ja toisaalta syy seuraavaan kehitysvaiheeseen. Mikdén johdon tekema

ratkaisu tai kdyttoon ottama toimintamalli ei tuota tulosta loputtomiin, vaan johtaa lopulta

uusiin ongelmiin. Greinerin mallin mukaan organisaation kehittymiseen vaikuttavat
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olennaisesti organisaation ikd, organisaation koko, evoluutiovaiheet, revoluutiovaiheet seké
toimialan kasvuvauhti. (Greiner 1972) Toimialan kasvuvauhti méérittelee kunkin vaiheen
keston. Mikili toimiala kehittyy nopeasti, on oletettavissa, ettd myos yrityksen kasvu on

nopeaa ja yksittdiset kasvun vaiheet lyhytkestoisia. (Greiner 1998)

Yrityksen syntymévaiheessa keskitytddn sekd tuotteen ettd markkinoiden luomiseen. Koska
elinkaaren alussa yritys vasta etsii paikkaansa markkinoilla, on tyypillistd, ettdi myos sen
perustajat keskittyvdt hallinnoimisen sijaan tuotteen tai palvelun tuottamiseen seki
myymiseen. Kommunikointi tyontekijéiden ja johdon vililld on ndin ollen epdmuodollista
ja jatkuvaa. Kun yritys hiljalleen vakinnuttaa asemaansa, uusia tyontekijoitdkin palkataan ja
yrityksen koko kasvaa. Kasvanutta henkilostomééria ei kuitenkaan vélttdméttd voida johtaa
epamuodollisella  kommunikoinnilla ja myds wuusien tyontekijoiden motivointi ja
sitouttaminen organisaatioon on vaikeampaa. Téssd vaiheessa johdon tulisi ymmartdd
muuttaa toimintatapojaan tai 10ytdd johtajan rooliin henkild, joka on valmis ottamaan
vastuun ja viestimddn yrityksen tavoitteista selkedsti tyontekijoille. Yritys ajautuu siis
johtajuuskriisiin. Luovat ja yksildlliset toimintatavat ovat tirkeitd yrityksen menestymisen
kannalta, mutta saattavat johtaa my0s ongelmiin yrityksen kasvaessa. (Greiner 1972, 1998)
Selvdd on, ettd yritys tarvitsee selkeélinjaista esimiestyGtd, jotta epétietoisuudelta

tyontekijoiden keskuudessa viltyttdisiin ja tyotd voitaisiin tehostaa.

Ensimmdisen kehitysvaiheen tuomista haasteista selviytyvit yritykset saavuttavat jilleen
kannattavan kasvun voimakkaan johtajan avulla. Toiselle kasvuvaiheelle on tyyppillistd
selkeimmin organisaatiorakenteen muodostaminen ja eri toimintojen eriytyminen
toisistaan. Tyotehtdvdt rajataan ja tarkennetaan, jotta toiminta olisi tehokkaampaa ja
selkedmpdd. MydOs sisdiseen viestintddn kiinnitetddn huomiota ja se on aikaisempaa
muodollisempaa. Erilaiset kuluseurantajirjestelmét ja tavoitteiden asetannat ynnd muut
otetaan kayttoon, jotta toiminnan seuraaminen olisi helpompaa. Ylin johto niyttda
toiminnalle suuntaa ja keskijohto toimii enemménkin oman alansa asiantuntijan roolissa.
Kasvuvaiheen edetessd namai luodut toimintaa ohjaavat tekijéit voivat kuitenkin koitua myds
kasvun esteiksi. Organisaation kasvaessa keskijohto voi tuntea vaikutusmahdollisuutensa

lilan rajoitetuksi, koska kokee oman kéytdnnon osaamisensa ja tuntemuksensa
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vahvemmaksi kuin ylemmalla johdolla. Lopulta kriisi, revoluutio, kirjistyy, kun keskijohto

vaatii itselleen enemmén valtaa ja vaikutusmahdollisuuksia. (Greiner 1972, 1998)

Kolmanteen kasvun vaiheeseen siirrytddn delegoinnin seurauksena. Yksikoiden paallikot
saavat enemméin vastuuta ja ylin johto keskittyy ohjaamaan toimintaa enemmaénkin
erilaisten yksikdiden tuottamien toiminta- & tulosraporttien perusteella. Tyontekijét
kokevat yksikkonsd vaikutusmahdollisuudet motivoivana tekijand, jonka tuloksena kasvu
jatkuu. Ylin johto voi kuitenkin ennen pitkdd tuntea vaikutusmahdollisuuksiensa havidvin,
koska yksikoiden pééllikt toimivat kokonaisuutta hahmottamatta ja keskittyvit
luonnollisesti vain oman yksikkonsd asioihin ja hyvinvointiin. Jotta ylin johto voisi taas
hallita yritystd kokonaisuutena koordinointia yksikdiden vélilld on parannettava. (Greiner

1972, 1998)

Neljanteen kasvun vaiheeseen yritys etenee toimintojen koordinoinnin kautta.
Organisaation rakennetta muutetaan sekd pienet hajautetut yksikot yhdistetdén ja niiden
kulurakennetta seurataan yhé tarkemmin. Yritykseen palkataan henkilditd, joiden tehtévina
on raportoida ja valvoa toimintaa. Kasvua saadaan aikaan resurssien tehokkaammalla
allokoinnilla. Alemman tason esimiehet joutuvat perustelemaan resurssitarpeensa entistd
huolellisemmin ylimmélle johdolle, joka puntaroi asioita ja tekee pditdksid luonnollisesti
koko yrityksen parasta ajatellen. Yksikoiden pééllikkot eivdt koe ylimmén johdon tuntevan
paikallisia ja yksikkOkohtaisia ongelmia ja organisaatio onkin kasvanut liian isoksi
kokonaisuudeksi, jota ei endd voida ohjata jaykilld ja joustamattomilla ohjelmilla ja
raporteilla. Greiner kayttda tilanteesta nimitystd paperisotakriisi. Tilanne voidaan selvittda
yhteistyotd parantamalla. Kehittyminen ja kasvun jatkuminen edellyttdd yhteistyota
organisaation eri tasojen ja yksikoiden vililld. TiimityOtd arvostetaan ja organisaatiota
muokataan matriisin muotoon. Tiimit koostuvat eri alojen osaajista, jotta ongelmiin
pystyttéisiin 16ytdméaén ratkaisut nopeasti. Innovatiivisuutta arvostetaan jilleen ja myds ylin

johto pyrkii osallistumaan kédytdnnon tyohon. (Greiner 1972, 1998)

Olennaista Greinerin mallissa on ymmartid, ettd yhden kriisin ratkaisu, johtaa kasvun
myOtd seuraavaan kriisiin. Toisin sanoen yhden kriisin ratkaisu on toisen Kkriisin
alullepanija. Tédmidn ymmaértdiminen voi olla pédédllikoille erityisen haastavaa.

Todellisuudessa my0Oskéddn vaiheiden erottaminen ja tunnistaminen ei véalttiméttd ole yhta
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selkedd kuin malli esittdd ja antaa ymmartdd. Mallissa kunkin kriisin ratkaisu on esitetty
kokonaisvaltaisesti koko organisaatiota koskevana, mutta todellisuudessa uusi
evolutionaarinen vaihe voi alkaa myds pienemmaissd mittakaavassa esimerkiksi yhdesta

yksikostd yleistyen sitten muuhun organisaatioon. (Greiner 1998)

3.4 Kasvun vaikutus piaallikon tyohon

Kasvu on yritystd muokkaava prosessi. Kuten aiemmin luvussa 3.2 todettiin, kasvu
merkitsee yrityksen jatkuvaa muutosta. Se aiheuttaa muutospaineita organisaation
rakenteeseen sekd toimintatapoihin. Organisaatiorakenteen muutokset vaikuttavat
luonnollisesti yrityksessd tyOskentelevien henkildiden tydnkuviin ja tyon suorittamiseen.
Kasvuprosessi on siis ennen kaikkea litkkeenjohdollinen haaste (Barringer, Jones &

Neubaum 2005).

Kasvua tulisi hallita ja johtaa tietoisesti sekd harkitsemalla, huomioimalla ja arvioimalla
erilaisten toimenpiteiden vaikutuksia yritykseen kokonaisuutena (Barringer, Jones &
Neubaum 2005). Greinerin (1972, 1998) teoriassa esitelldén erilaisia kasvun vaiheita ja
erilaisia toimenpiteitd, joilla kasvu saadaan jatkumaan vaiheesta toiseen. Kasvun
aiheuttaman muutoksen hallitseminen on siis strateginen prosessi. Tai vihintdénkin

prosessi, jonka onnistuminen edellyttdd strategian ymmartdmisté ja tuntemista.

Kasvun vaikutukset yksittdisen pdéllikon tyohon ovat pitkélti riippuvaisia pééllikon
organisatorisesta asemasta. Yleiselld tasolla voidaan ajatella paéllikon vastuun kasvavan
henkildston méérdn kasvun myotd. Liséksi sisdisen viestinndn merkitys korostuu (Greiner
1972, 1998). Viestinndn on oltava yhtendistd ja kaikille samanaikaisesti tapahtuvaa.
Organisaatiorakenteen kasvu voi kaventaa pdillikon péétintdvaltaa tai jopa poistaa sen
kokonaan joidenkin asioiden suhteen. Liséksi yksittdinen pdallikkd joutuu ehkd ndkemédian

enemmin vaivaa saadakseen dénenséd kuuluville ja ajaessaan oman yksikkonsi etua.

Selvéa on, ettd kasvu muokkaa pééllikon tyotd (Kuvio 4). Paillikon tyotd ei voida pitdd
selkedsti médriteltynd ja rajattuna missdén olosuhteissa (Mintzberg 1980, 30). Kasvun

keskelld pédllikon tyd on varmasti haastavampaa, koska 1dhtokohtaisestikaan selkeité rajoja
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tehtdvinkuvalle ei ole. Vaikka tiettyjd kasvu- ja kehitysvaiheita yrityksen elinkaaressa
voidaankin tunnistaa, ei kehitys kuitenkaan toteudu samanlaisena kaikissa yrityksissa.
Myos tamd seikka tekee pééllikkojen tyOstd entistd haasteellisempaa ja toisaalta

mahdollisesti myds moninaisempaa.

Y

Myynnin kasvu

Paallikén tyd

Paallikdn tyd

»

Henkildston maaran kasvu Paallikén roolit

Paallikon roolit

Y

Organisaation muutos

Kuvio 4: Kasvun vaikutus pdillikon ty6hon

Kuten aiemmin luvussa 3.2 todettiin, tdssd tutkimuksessa kasvulla tarkoitetaan henkiloston
médrdn sekd myynnin kasvua. Henkiloston midrdn kasvaessa organisaation rakennetta
joudutaan miettimdén uudelleen ja muokkaamaan. Kaikki nimd muutokset muovaavat
paallikon tyotd kasvuyrityksessd jatkuvasti. Kasvun seurauksena paillikon tyd ja tyOssd

esiin nousevat roolit voivat olla myds vaikeammin eroteltavissa toisistaan.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
KOHDEORGANISAATIOSSA

4.1 Kohdeorganisaation esittely

Tutkimuksen kohdeyritys on henkildstopalvelualalla toimiva Temp-Team Finland Oy.
Yritys tuottaa rekrytointi- ja henkilostonvuokrauspalveluja asiakasyrityksilleen. Temp-
Team Finland Oy on osa tanskalaista Juhler Group konsernia ja on toiminut Suomessa
elokuusta 2005 alkaen. Temp-Team Finland Oy:n pyrkii toimimaan pienind yksikkdind
joustavasti ldhelld asiakkaitaan sekd tyonhakijoitaan. Télld hetkelld yritykselld on yhteensa
seitsemdn toimipistettd kuudella eri paikkakunnalla. Toimipisteistd neljd sijaitsee
padkaupunkiseudulla (Helsinki, Espoo, Vantaa). Liséksi Temp-Team Finland Oy toimii
Tampereella, Turussa ja Oulussa. Yritykselld on télld hetkelld yhteensd 28 tyontekijdi ja
lisdksi noin 80 vuokratyOntekijdd. Vuokratyontekijiat tydskentelevdt maiidrdaikaisissa
tyosuhteissa Temp-Team Finland Oy:n asiakasyrityksissd. Koska vuokratyontekijdt eivit

siis konkreettisesti tyoskentele yrityksessd, rajataan heidit timén tutkimuksen ulkopuolelle.

Temp-Team Finland Oy aloitti toimintansa elokuussa 2005 ja ty6llistdd tdlld hetkelld 28
henkilod. Yrityksen toiminta on edelleen kasvussa ja uusia tyontekijoitd rekrytoidaan
parhaillaan. Kullakin yksikolld on piillikkonsd, branch manager, joka vastaa yksikon
toiminnasta. Lisdksi yksikkojen pééllikkojen esimiehend toimivat aluepiillikot, joita
yrityksessd on kaksi (pddkaupunkiseudulla omansa sekd Turulla, Tampereella ja Oululla

omansa) Aluepaillikdiden esimiehend toimii maajohtaja (Kuvio 4).
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Maajohtaja

N

Aluepaillikkd Aluepédllikkd

Tampere Oulu Helsinki 1 Helsinki 2

Turku

Vantaa Espoo

Kuvio 5. Organisaatiokaavio, Temp-Team Finland Oy

Temp-Team Finland Oy:n tyontekijait ovat péddasiassa rekrytointikonsultteja ja
myyntipééllikk6jd. Koska yrityksen yksikot ovat pienid, myds kukin branch manager toimii
jommassa kummassa tehtdvissd ja vastaa siis osaltaan yksikon toiminnasta. Kaiken
kaikkiaan kahdessa yrityksen yksikoistd tyoskentelee kaksi henkilod. Télloin branch
manager vastaa joko konsultoinnista tai myynnistd ja my0s hénen tyonsd on tuloksen
kannalta ratkaisevassa asemassa. Myyntipddllikon tyotehtdaviin kuuluu uusasiakashankinta
sekd jo olemassa olevista asiakassuhteista huolehtiminen, rekrytointikonsultti hoitaessa
rekrytointi- tai henkilostonvuokraustoimeksiannot kokonaisuudessaan aina
tyopaikkailmoituksen kirjoituksesta kandidaattien haastatteluihin ja esittelyyn asiakkaalle

asti.
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4.2 Yrityksen kasvu

Temp-Team Finland Oy aloitti toimintansa Helsingissd elokuussa 2005 neljan tyontekijén
voimin. Vuonna 2006 avattiin kolme uutta toimipistettd (Espoo, Vantaa, Tampere), kuten
my06s Vuonna 2007 (Oulu, Turku, Helsingin toinen toimipiste), jolloin tydntekijaimaéra
kasvoi nykyiseen 28 henkiloon. Yrityksen toiminta on edelleen kasvussa ja uusia
tyontekijoitd rekrytoidaan parhaillaan. Yrityksen liikevaihto oli ensimmaisend kokonaisena
toimintavuotena noin 890 000 euroa. Liikevaihto kasvoi huomattavasti vuonna 2007 ollen
noin 2,3 miljoonaa euroa. Vuoden 2008 ensimmadisen neljdnneksen perusteella yrityksen

liikevaihto tulee edelleen kasvamaan.

Aiemmin kunkin branch manager raportoi yksikkdnsd toiminnasta suoraan maajohtajalle.
Elokuussa 2007 Temp-Team Finland Oy:ssd aloitti kuitenkin pédkaupunkiseudun
aluepdillikké ja my6hemmin tammikuussa 2008 myds muun Suomen aluepiéllikko.
Aluepéillikot toimivat branch managerien esimiehind ja raportoivat alueensa yksikkdjen

toiminnasta maajohtajalle.

Greinerin (1972, 1998) kasvumallin mukaan yritys on kasvun kolmannessa vaiheessa.
Vaiheiden havaitseminen ja tunnistaminen ei vélttdméttd ole helppoa ja itsestddn selvid,
mutta péadpiirteissddn kasvun kolmas vaihe kuvaa parhaiten kohdeyrityksen tilannetta. Ylin
johto seuraa yksikkdjen toimintaa pddasiassa erilaisten raporttien muodossa. Branch
managerit puolestaan kokevat voivansa vaikutta asioithin. Vaarana on kuitenkin liiallinen

oman yksikdn edun ajaminen koko yrityksen edun kustannuksella.

4.3 Aineiston keruu

Empiirinen aineisto keréttiin teemahaastatteluilla, joita toteutettiin yhteensd yhdeksén.
Haastateltavilta kysyttiin heiddn nidkemyksidén ja kokemuksiaan branch managereiden
tyostd. Kysymysten muodot vaihtelivat haastateltavan organisatorisen aseman mukaan,
mutta kisittelivdt kuitenkin tiettyjd teema-alueita. Teema-alueet olivat branch managerien

tehtdvinkuva, tyon suorittaminen ja organisaation vaikutus ty6hon (LIITE 1).
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Haastateltavia valittaessa kiinnitettiin huomiota henkilén organisatoriseen asemaan seka
tyohistoriaan yrityksessd. Myos kunkin yksikon tilanne ja sielld mahdollisesti tapahtuneet
muutokset huomioitiin. Koska yritys on kasvanut merkittdvisti, on yritykseen palkattu
paljon uusia tyontekijoitd ja tyontekijoitd on siirretty yksikostd toiseen. Koska yrityksen
Oulun, Turun, Helsinki Cityn sekd Espoon toimistoissa on tapahtunut viimeisimmat
merkittdvat henkilostomuutokset ja toiminta niisséd ei siind mielessd ole vakiintunutta,

paitettiin haastateltavat valita kolmesta jdljelle jadvésta yksikosta.

Oulun ja Turun yksik6t ovat pienid, joissa molemmissa tydskentelee branch managerin
liséksi vain yksi henkild. Tdmé toinen tyontekija on vaihtunut yksikoisséd hiljattaen, ja
tdmén takia piitettiin haastateltavat valita muista yksikoistd. Helsingin toimipisteessa
aloitti uusi branch manager, joten myoskin tdmd yksikko jdtettiin haastattelujen
ulkopuolelle. Myds Vantaan sekd Tampereen toimistoihin on palkattu uusi tyontekija,
mutta sitd ei koettu ongelmaksi, koska muut yksikon jésenet ovat tyOskennelleet
asemassaan pidempédn. Yksikkdjen koot vaihtelevat kaksi henkilod tydllistdvistd viisi
henkiléd tyollistaviin ja koettiinkin tirkeéksi haastatella sekd isompien ettd pienten

yksikkdjen tyontekijoitd. Ndin oletettiin saatavan kattavampi ndkemys yrityksesta.

Haastateltavista kolme tydskentelee branch managerina, neljd rekrytointikonsulttina ja ndin
ollen branch managereiden alaisina. Lisdksi aineistoa kerittiin kohdeyrityksen maajohtajaa
ja toista aluepééllikkdd haastattelemalla. Haastattelujen ajallinen kesto vaihteli 30
minuutista tuntiin ja aineistoa kertyi runsaasti. Haastattelut tallennettiin ja purettiin
kirjalliseen muotoon, jonka jidlkeen aloitettiin aineiston ldpikdyminen, luokittelu ja

analysointi.

4.4 Aineiston Kisittely ja analysointi

Alasuutarin (1994) mukaan laadullisin metodein kerdtyn aineiston analysointi muodostuu
kahdesta vaiheesta, jotka ovat havaintojen pelkistiminen ja arvoituksen ratkaiseminen.
Havaintojen pelkistimiseksi haastatteluilla kerdtty aineisto kdytiin l4pi useaan kertaan.

Aineiston lukeminen ja siitd muistiinpanojen tekeminen auttavat kokonaisuuden
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hahmottamisessa sekd ymmaértimisessd ja muodostavat ndin pohjan analysoinnille (Dey

1993, 83).

Aineisto jaettiin aluksi kolmeen osaan haastateltavien mukaan. Branch managerien
haastatteluilla kerdtty aineisto muodosti yhden osan, konsulttien haastattelut toisen ja
ylemmén johdon haastattelut kolmannen. Jaottelun avulla voitiin tarkastella, miten eri
organisatorisessa asemassa olevat ja eri tyota tekevit henkilot nikivit branch managereiden
aseman ja tydnkuvan. Témén jilkeen aineistoa luokiteltiin tarkemmin ja pyrittiin l0ytamééan
kustakin aineiston kolmesta osasta branch mangerien tehtdvinkuvaa, ominaisuuksia, tyon

haasteita sekd yritystd branch managereiden toimintakenttdnd kuvailevia ndkemyksid.

Aineistoa kisiteltiin ensin kolmena erillisena osana, jolloin voitiin havaita mahdolliset
ndkemyserot erilaisessa organisatorisessa asemassa tyOskentelevien vililld. Koska
merkittavid eroja ndkemyksissd ei havaittu, osat yhdistettiin kuitenkin myéhemmin. Tdmén
ansiosta myds kokonaisuuden hahmottaminen oli helpompaa ja yhteenveto mahdollinen.
Aineistosta pyrittiln my0s 10ytdmdin yhtenevéisyyksid branch managerien ja aiemmin
tdman tutkielman teoriaosuudessa luvussa 2.3 esiteltyjen Mintzbergin teorian roolien

vilille.

Aineiston jérjestiminen on analysoinnin kannalta vélttimatontd (Dey 1993, 94) Aineistoa
luokiteltiinkin esittdmalla sille kysymyksid. Kokonaisuutta ajatellen myos luokitusten
vilisten yhteyksien havaitseminen ja ymmartiminen on tdrkedd (Dey 1993, 111). Jotta
branch managerin tehtdvinkuvaus voitiin muodostaa, selvitettiin aineistosta ensin, mité
branch managerit tekeviét ja toisaalta mitd heiltd odotetaan. Etsittiin myds tyon sisdltdmiin
vaatimuksiin liittyvid tekijoitd, jotta voitaisiin maddritelld, mitd branch managerin
suorittamien tyotehtdvien takana on ja miksi hédn tekee asioita, niinkuin tekee. Aineistosta
pyrittiin erittelemdidn myds kasvuun liittyvid tekijoitd ja kasvun vaikutuksia pdillikkdjen
tyohon. Luokitusten avulla pyrittiin “ratkaisemaan arvoitus”, kuten Alasuutari (1994)

aineiston analyysin toista olennaista vaihetta nimittaa.
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5 YKSIKKOJEN PAALLIKKOJEN TYO
KOHDEORGANISAATIOSSA

Seuraavaksi kuvataan tdménhetkinen tilanne yrityksessd. Maédritellddn, millainen on
yksikon paéllikon eli branch managerin tehtivinkuva ja tarkastellaan myos, miten
yrityksen kasvu ja muutokset sithen vaikuttavat. Lisdksi perehdytddn tarkemmin branch

managerin ty0ssd esiin tuleviin rooleihin ja niiden muodostamaan kokonaisuuteen.

5.1 Branch managerien asema yksikoissé

Branch managerien tyd on melko itsendistd. Kun yrityksen organisaatiorakennetta ja
hierarkiaa kasvatettiin aluepdillikoilld, branch managereille on tarjoutunut tilaisuus saada
enemmén tukea ty6honsd. Ei kuitenkaan ole tarkoitus, ettd aluepédllikot tekisivit tyot
branch managereille valmiiksi, vaan yksikon pééllikkond toimiminen edellyttdd todella
edelleenkin vastuun ottamista ja myds vastuun kantamista. Branch managereiden asema
yksikossddn on silti jollain tavalla ristiriitainen. He saavat péattdd yksikkdjensd asioista,
mutta vain “tiettyyn pisteeseen” asti. Tdma piste tuntuu kuitenkin olevan hieman episelva

ja kaikilla ei ehké ole rohkeutta sen etsimiseen.

Kukin branch manager on myods myyji tai konsultti. Mutta voiko nditd rooleja ajatella
erikseen vai toimiiko branch manager jatkuvasti molemmissa rooleissa? Vai ovatko ne
kenties yksi ja sama rooli? Branch manager on myos yksikon tyontekijéiden esimies, mutta
toimiiko hén esimiehen roolissa jatkuvasti? Jos branch manager on vililld myyjd tai
konsultti, eikd lainkaan branch manager, tdlldinhdn hian ei myoskdin ole silld hetkelld
esimies. Perinteinen ja yrityksessdkin vallalla ollut ajattelutapa esittdd branch managerin
olevan myyjd tai konsultti, joka toimii yksikon pidillikkond ikddn kuin oman toimensa
ohella. Tdm4 siis ainakin teoriassa merkitsisi sitd, ettd yksikolld on pédllikké vain silloin

talloin.
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Branch manager ei kuitenkaan useimmiten voi vaikuttaa siithen, milloin hdn on yksikon
paillikko ja milloin niin sanotusti rivityontekija muiden joukossa. Muut yksikon tyontekijét
saattavat esimerkiksi tulla kysymédan neuvoa tai aluepdéllikko soittaa puhelimella ja kysya
yksikon asioista, jolloin branch managerin on toimittavan yksikon pdillikon roolissa.
Kédytdnnossd jaottelu yksikdn pééllikon ja niin sanotun rivityontekijan vélilld ei ole
mahdollinen. Vaikka oletetaankin branch managerin kéyttdvin yksikon péadllikkoni
toimimisen mukanaan tuomiin tehtdviin vain pienen osan viikkotyOajastaan, kaytinnossi
roolijako ei ehkd olekaan niin selked. Selkedmpid olisikin ehki ajatella branch managerin
olevan yksikon pééllikko, jonka vastuulle kuuluu my6s myynti tai konsultointi. Toki on
edelleen tunnustettava, ettd myyjén tai konsultin tyd on se, johon aikaa menee eniten. Néin
tuleekin olla, koska kyseessid ovat pienet yksikot ja tima rooli on se, joka tuo myyntid

yksikolle.

Voidaan siis ajatella branch managerin olevan yksikkonsd pédllikkoé jatkuvasti. Tami
ajattelutapa on looginen myo0s, jos pohditaan esimiesasemaa ja esimiestydtd, joka osana
mydskin siis kuuluu branch managerin tehtdviin. Ei voida olettaa tyOntekijoiden
ymmartivan branch managerin olevan heiddn esimichensd vain esimerkiksi kolme kertaa
viikossa ja ndiden ennalta médriteltyjen aikojen ulkopuolella hinen ei tarvitse kdyttiytyd
ainoastaan esimiehelle sopivalla tavalla. Vaikka kyseesséd onkin paikoin pienet yksikét, on
esimiehen silti ndytettdvd toiminnallaan esimerkkid muille yksikdn tyontekijoille. Néin
ollen esimiesvastuu on kiaytinnossd tidrkedssd asemassa yksikon ilmapiirin ja

tyoskentelykulttuurin luomisessa.

5.2 Branch managerien tyon tunnistaminen

Yksikon paillikkoys ja sithen liittyviét tyOtehtivit itsessddn eivét siis suorasanaisesti tuo
tuloa yksikolle. Vaikka branch manager tekee pddllikkond tirkedd tyotd koko yksikkonsa
hyviksi, ei se vélttimattd yksinddn kasvata myyntid. Tottakai voidaan olettaa yksikon
tyontekijoiden viihtyvan paremmin, kun heistd todella pidetddn huolta ja vélitetddn. Tadma
puolestaan voi lisdtd tyontekijoiden sitoutumista yksikkoon tai koko yritykseen ja myds

kasvattaa heiddn tydskentelymotivaatiotaan. Paéllikon tehtdvid suorittamalla branch



41

manager ei myoskdidn pddse hénelle asetettuihin tavoitteisiin tai edistd yksikkonsa
kokonaistavoitteen saavuttamista. Tdmé ehkd onkin syynd siihen, ettei yksikon paéllikon

tekemaa tyotéd tunnisteta.

Yrityksessd seurataan péddasiassa myyjien ja konsulttien tekemédd tyotd, joiden avulla
tavoitteet ja tuloskin siis saavutetaan. Myynnin seurannan lisdksi seurataan erilaisia
aktiviteetteja, joille on asetettu tarkat tavoitteet. Myyjien kohdalla aktiviteeteilla
tarkoitetaan esimerkiksi puhelinsoittoja ja asiakastapaamisia ja konsulteilla haastatteluja ja
niin ikddn asiakaskdyntejd. Yksikon pééllikon tyGté ei siis varsinaisesti seurata millddn néin
selkedlld mittarilla. Heiddn ty6honsd kuuluu esimerkiksi yksikon sisdisten palaverien
pitdiminen yhdessd kaikkien muoden tydntekididen kanssa ja kehityskeskustelujen
kidyminen jokaisen yksikon tyontekijin kanssa sddnnollisin véliajoin. Lisdksi branch
managerit vastaavat yksikkonsd markkinointi- ynnd muiden suunnitelmien laatimisesta.

Ehka néité raportoimalla branch managerien ty6é hahmottuisi jossain miirin paremmin.

Toki yksin kehityskeskustelujen tai yksikon sisdisten palaverien miérd ei sindnsd kerro
mitddn suoranaisesti tulokseen johtavaa. Se kuitenkin selittdisi ja auttaisi ylempaa johtoakin
hahmottaman paremmin branch managerien ajankdyttod ja myds esimiestyOskentelyéd.
Etenkin isommissa yksikoisséd, jotka siis tyollistivdt enemmidn kuin kaksi henkil6a,
esimiestyOtéd tarvitaan. Jos esimiesty0hon liittyvid asioita seurattaisiin, voitaisiin toisaalta
myds yksikkojen vilisid eroja ja esimiestyotd yksikoissd peilata keskenddn. Yksikkdjen
sisdisten palaverien raportointi voisi puolestaan helpottaa mudostamaan kuvaa myods

yrityksen sisdisestd viestinnésta.

Mikaéli uusia seurantaraportteja otettaisiin kiyttoon, tulisi uudet seurauksen kohteena olevat
aktiviteetit madritelld kaikille selkedsti ja samalla tavalla. Néin niiden raportoinnista olisi
todellista hyotyd ja eri yksikdiden luvut olisivat keskenddn vertailukelpoisia ja niitd
voitaisiin my06s todellisuudessa hyddyntdd. Tottakai on ymmérrettiva, etteivdt pelkét
aktiviteettiluvut kerro branch managerin esimiesty0sti, etenkddn sen laadusta, juuri mitién.
Mutta toisaalta samaa voidaan sanoa muistakin aktiviteettiluvuista. Aktiviteettien

laadukkuus on se tekiji, jolla todella on merkitysta tulosta ajatellen.
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Branch managerien tyon tarkemmalla seurannalla heiddn tyonsd ja ajankdyttonsd tulisi
tutummaksi ylemmélle johdolle, joka raportteja seuraisi. Ja koska ajankdyttd tai
paremminkin ajan riittdmattomyys tuntuu olevan ongelma branch managerienkin
keskuudessa, ehkédpi sen ratkaisemiseksi tarvittaisiin tietoa siitd, mitd he todella tekevit ja
miten aikansa kayttavit. Ajankdyttoon liittyvdt ongelmat tulee ottaa vakavasti, mikéli ne
selkedsti vaikuttavat yksikon kokonaissuoritukseen. Mikéli branch manager ei ehdi hoitaa
tehtdviddn myyjana tai konsulttina johtuen yksikon paillikkoyden edellyttdmistd tehtivista,

on asialle tehtdva jotakin konkreettista.

Jokainen branch manager tietdd, etti tydssd on oltava tehokas ja tekevét sen eteen
parhaansa. Yksikot ovat kuitenkin monessakin suhteessa erilaisia, eikd tdstd johtuen
tehtdvien suorittaminen onnistu esimerkiksi samassa ajassa jokaiselta branch managerilta.
Jossakin yksikdssd on branch managerin liséksi nelja tyontekijda, joten on luonnollista, ettd
esimerkiksi kehityskeskustelut vievdt enemmén aikaa kuin yksikossd, jossa on branch
managerin lisdksi vain yksi tyontekijd. Ndin selkeésti havaittavissa yksikkdjen viliset erot
eivdt kuitenkaan suinkaan aina ole. Yksikkdjen erot voivat johtua tyontekijoiden madrdn
lisdksi esimerkiksi yksikon sijainnista, ihmisten persoonallisuuseroista, erilaisista

thmissuhteista seké erilaisista tyoskentelytavoista, joita on vaikeampi mitata tai seurata.

5.3 Tyon jakaminen

Branch managereiden tyOskentelyd voisi helpottaa, mikéli joitain heiddn vastuullaan
olevista tehtivistd siirrettdisiin jonkun toisen vastuulle. Branch managerien vastuualuetta
siis kevennettdisiin, jolloin heilld olisi mahdollisuus keskittyd enemmin myyntiin tai
konsultointiin sekd muihin yksikon toiminnan sekd tuloksen kannalta olennaisiin ja
akuutteihinkin asioihin. Toki branch managerit varmasti pitévit siité, etti heilld on erilaisia
tyotehtdvid ja he saavat itse esimerkiksi markkinointisuunnitelman laatimalla suunnitella
yksikkonsd toimintaa. Mutta on tirkedd miettid, mitd yksikdiltd halutaan. Halutaanko
myyntid kasvattaa? Halutaanko jo olemassa olevien yksikkdjen kokoa kasvattaa?
Halutaanko yksikkdjen yksilollisyyttd korostaa? Valttdmittd kaikkea haluttua ei aina voida

saavuttaa ainakaan samanaikaisesti.
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Mikéli tavoitteena on myynnin kasvattaminen, voisi olla hyvd ajatus jakaa branch
managerien tehtdvid muille. Esimerkiksi juuri useampaan kertaan jo mainitut
markkinointisuunnitelmat voitaisiin laatia keskitetysti esimerkiksi tiettyd perusmallia
noudattaen. Olisiko laatija sitten aluepédllikko tai molemmat aluepédllikt yhdessé vai joku
muu, sitd pitdisi pohtia erikseen. My6s muut markkinointitoimenpiteet voitaisiin ainakin
jossain madrin keskittdd pois yksikoistd. Toki on ymmadrrettivad, ettd tillainen tehtdvien
uudelleenjakaminen voisi vaikuttaa moneen tahoon organisaation sisdlld. Niin ollen

ratkaisuja toimintojen uudelleenjérjestelyisté ei voidakaan tehda nopeasti.

Kaikkien tehtdvankuvien maéérittely olisi ainakin ensimméisend paikallaan, mikali
toimintaa todella haluttaisiin tehostaa ja suunnitella uudelleen. Branch managerien tyon
olennaisin tarkoitus ja tavoite tulee viestid selkeésti kaikille organisaation jisenille, koska
télld hetkelld tyontekijoiden keskuudessa tuntuu vallitsevan epétietoisuus yksikon paillikon
tehtdvinkuvasta. Koska yritys on kasvanut voimakkaasti lyhyessd ajassa, on ihan
ymmarrettivdd, ettd toiminnan koordinointi ei ole pysynyt vauhdissa mukana. Jotta
toiminta ja kasvu tdssd nykyisessd jo hieman isommassa organisaatiossa voisi jatkua,
tarvitaan kuitenkin entistd tarkempia suunnitelmia ja ennalta tehtyjd pitkén aikavélin

nidkemyksid yrityksen kehityksesta.

5.4 Branch managerien tehtavinkuva

Minkélaisia asioita branch managerin vastuulle yksikossd sitten todellisuudessa kuuluu?
Haastatteluaineiston pohjalta voidaan jakaa branch managerin tdminhetkiset vastuualueet
kolmeen osaan. Osat ovat kukin riippuvaisia toisistaan ja vaikuttavat siis toinen toisiinsa
merkittidvisti. Ne muodostavat tiiviin kokonaisuuden ja ovat osittain paillekkiisid, eikd
yhtd vastuualuetta voida siis erottaa yksittdiseksi tyotehtéviksi. Siksi niitd tarkastellaankin
yhdessd, vaikkakin yksi kerrallaan. Branch managerin vastuualueita ja niiden vilistd

yhteyttd havainnollistetaan kuviossa 6.
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Vastuu yksikén
toiminnasta

Esimiestyo

Vastuu yksikén
tuloksesta

Kuvio 6. Branch managerin vastuualueet

Branch manager vastaa yksikkonsd toiminnasta, josta siis riippuu yksikon tulos. Branch
managerin esimiesrooli heijastuu néin ollen sekd tulosvastuuseen ettd vastuuseen yksikon
toiminnasta. [lman toimintaa ei synny tulosta ja jotta tulos voisi olla tavoitteiden mukainen
tarvitaan yksikkoon henkild, joka ohjaa toimintaa oikeaan suuntaan. Vastuualueita ja niiden

vilisid yhteyksi selvennetdédn seuraavaksi tarkemmin.
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5.4.1 Vastuu yksikon toiminnasta

Branch manager pitdd huolen siitd, ettd tyonteko yksikdssd on mahdollista. Han turvaa
toiminnan  jatkuvuuden takaamalla yksikkonsd tyontekijoiden hyvinvoinnin ja
turvallisuuden sekd huolehtimalla, ettd tyonteon puitteet ovat kunnossa. Puitteilla
tarkoitetaan esimerkiksi toimitilaa, huonekaluja ja muita sellaisia asioita, jotka ovat
tyonteon suorittamisen kannalta vilttdiméttomid. Pienind yksikkoind toimittaessa on
olennaista, ettd kaikki voivat keskittyd omaan tydtehtdviénsa ja tyoskennelld héiriottd. Kun
vastaan tulee jollakin tapaa epitavallinen tai tdysin uusi tilanne tai ongelma, onkin tiarkeida

saada toimintaohjeet tai apua nopeasti.

Branch managerit ovatkin ottaneet tehtdvdkseen toimia téllaisten ongelmatilanteiden
selvittdjind, jolloin muu henkildstd saa keskittyd tyonsd tekemiseen. Yksi haastatelluista

branch managereista kuvasi tilannetta seuraavasti:

...konsultoinnin edellytykset pitdd olla mahdollisimman hyvit, ettd [myyjilld] on
mitd myydd. Ja tietenkin myymisen tekeminen mahdollisimman helpoks.

Konsultoinnin pitdis toimia silleen smooth-hienosti ja myynnin pitiis toimia silleen
hienosti, niin sitten mun rooli t4éll4 on hoitaa kaikki ne kuprut, jotka hidastaa sité

varsinaista toimintaa. Niin mi ndén sen ja sitd ma niinku teen.

Pienemmissd kahden tyontekijdn yksikdissd tilanne voi kuitenkin olla erilainen. Niissé
toiminta onkin suunnattu niin, etti molemmat selvittdvit omaan tyohonsa liittyvét ongelmat

ja tarvittaessa asioita kasitelldén yhdessa.

Jotta ongelmatilanteita voitaisiin vilttdd ja toimintaa tehostaa, branch managerin rooli
tiedonvilittdjaind on myoOs olennainen. Hin osallistuu yrityksen viikottaisiin sekd
kuukausittaisiin palavereihin, joissa kdydddn ldpi yksikkokohtaisia sekd koko yritystd
koskevia asioita. Jos ajatellaan tilannetta organisaatiorakenteen kautta, branch manager
valittdd tietoa sekd alhaalta ylos- ettd ylhdaltd alaspédin. Yksinkertaisina esimerkkeind
voidaan mainita seuraavat: Mikéli yrityksessd otetaan kdyttoon jokin uusi toimintamalli,
olipa se esimerkiksi uusi palvelun hinnoittelukdyténtd tai uusi raportointimalli, tulee

tyontekijoiden yleistd linjaa noudattaakseen saada tietoa asiasta. Toisaalta jos yksikossd on
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jokin ongelma, voidaan siitd viestid eteenpdin, jotta apua sen ratkaisemiseksi voitaisiin

saada.

5.4.2 Tulosvastuu

Yksikon ja my0s koko yrityksen jatkuvuuden kannalta loppujen lopuksi olennaisin branch
managerin vastuualue on yksikon tuloksesta vastaaminen. Tédhdn vastuualueeseen on myos
laskettu kuuluvaksi branch managerin oma myynti- tai konsultointivastuu, joka muodostaa
ajallisesti suurimman osan hinen tyotehtdvastdan. Branch managerille on asetettu omat
henkilokohtaiset tavoitteet siind, missd kullakin konsultilla ja myyjdlld on omat
tavoitteensa. Kunkin yksittdisen tyontekijan tavoitteet muodostavat yhdessd koko yksikon
tavoitteet, eli jokainen yksikon jdsen on omalta osaltaan vastuussa tavoitteiden
saavuttamisesta. Branch manager kuitenkin kantaa kokonaisvastuun yksikostddn ja sen

tuloksesta.

Branch managerin vastuulle kuuluu oman yksikkdnsd myynnin seuranta ja raportointi.
Héanen tulee my0s ohjata toimintaa oikeaan suuntaan, mikéli tavoitteiden saavuttamisessa
on joitain ongelmia tai tulos ei nédytd kehittyvin tavoiteltuun suuntaan. Liséksi branch
manager huolehtii, ettd yksikon myyntilaskut on kohdistettu oikein ja yksikon tulot tulevat

raportoiduiksi totuudenmukaisesti.

5.4.3 Esimiestyo

Branch manager toimii yksikkonsd tyontekijoiden esimiehend. Hidn maédrittelee yksikon
toimintatavat yrityksen yleisen, annetun linjan mukaiseksi yhdessé tyontekijoidensd kanssa
ja yksikdon operatiivinen toiminta on ndin ollen pitkdlti branch managerin vastuulla.
Strategiset linjaukset péétetddn ylemmén johdon toimesta ja branch managerit pitdvét
huolen, ettd strategiaa toteutetaan yksikkotasolla. Toki tydnteko yksikdissd on hyvin

itseohjautuvaa, eikd branch manager esimiehend puutukaan tyontekijoidensa tyon sisaltoon.

Haastavan tilanteesta tekee se, ettd branch managerin tulee kuitenkin toimia tyon ohjaajana

ja osoittaa tyontekijoilleen oikea suunta heiddn tyOssddn. Tyon ohjaus on olennaista
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yksikon kokonaistavoitteiden saavuttamisen kannalta. Mikili branch manager tydskentelee
itse myyntitehtdvissd, myyjien opastaminen on hénelle varmasti helpompaa kuin
konsulttien ja mikéli branch manager tydskentelee rekrytointikonsulttina, konsulttien
ohjaaminen ja tukeminen on hénelle varmasti helpompaa kuin myyjien. Tyontekijéiden
tyon tunteminen on siis jossain maérin tdrkedd, vaikka saman ty6tehtdvén suorittaminen ei

branch managerin vastuulle kuuluisikaan.

Yrityksessd branch managerit ndhddin kuitenkin enemménkin tiiminvetdjind kuin
suoranaisina esimiehind. Kyseessd on kuitenkin hyvin itsendisten asiantuntijaty6té tekevien
henkildiden ohjaaminen ja vieldpi pienissé tiimeissd (branch manager mukaan lukien tiimin
koot kahdesta viiteen henkildd), jolloin suoranaista johtamista pidetdén ikddn kuin
tarpeettomana. Etenkin tyontekijoiden keskuudessa tuntuu vallitsevan epétietoisuus branch
managerin roolista. He kokevat branch managerien olevan enemmaénkin ylemmaéan johdon

sanansaattajia ja uskovat, ettei niilld ole juurikaan péatintivaltaa yksikkonsé asioihin.

”...mun mielestd td4 koko jérjestelmd on védhidn omituinen. ... Kun ndd on nyt védhin

tdmmosid semi-esimiehid. Ma en ees tiedd, mitd ne oikein on.”

2

. el ndilld branch managereilla taida olla mitddn valtaa hirveesti. Et ndd on ldhinna

sellasia, et vaan ilmottaa, mité tulee sitten [ylemmalta johdolta] meillepdin.”

Esimiesasemastaan johtuen branch manager néyttdd toiminnallaan esimerkkid muille
yksikon tyontekijoille. Yksikoiden tyontekijat kokevat asian vaikuttavan olennaisesti
omaan tyOmotivaatioonsa. Haastatteluissa nousi esiin  esimerkiksi tyOaikojen
noudattaminen sekd branch mangerin ty0ssddn menestyminen. Tyontekijoiden mukaan
branch managerin tulee olla hyvd omassa ty0ssddn ja ottaa tyOnsd vakavasti, jotta
tyontekijat voivat ottaa hinet vakavasti ja ndhdd hdnet omana esimiehenddn. Vaikka
kyseessd onkin pienet yksikot, joissa tyé on itsendistd ja esimies ndhdddn enemmainkin
kaverina kuin suoranaisena auktoriteettina, esimiehen tulee kuitenkin ymmértdd asemansa

ja kayttidytyd sen mukaisesti.
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5.5 Toimintaympiristoni kasvava yritys

Kohdeyritys on siis kasvattanut myyntidén sekd henkilostoméadrdansa. Yritys on toiminut
Suomessa elokuusta 2005 1dhtien, joten ikdnsd puolesta kyseessd on nuori yritys. Kasvun
myoOtd organisaatiorakenne on muuttunut ja hierarkiaa on lisdtty. Aiemmin kaikki branch
managerit esimerkiksi raportoivat suoraan maajohtajalle. Kun yksikkdjen lukumaardd
kasvatettiin, koettiinkin tarpeelliseksi luoda maajohtajan ja branch managerien vilille uusi
esimiestaso, joka pystyisi kenties paremmin vastaamaan kunkin yksikon tarpeisiin ja
tukemaan yksikkojen toimintaa. Uudet aluepédllikdt otettiin yksikdissd avosylin vastaan ja
yrityksessd koetaankin muutoksen olleen erinomainen, vaikka hierarkiatasoja lisdttiinkin.
Kaikki tuntuvat ymmartidvén, ettd kasvu johtaa vélttimaittd my0s organisaatiorakenteen

kasvattamiseen.

Organisaatiorakenne ei kuitenkaan tunnu kaikille yrityksen tyontekijoille tdysin selvéltd
asialta. Esimerkiksi rekrytointikonsultit kokevat yrityksen péadkonsultilta neuvojen ja
ohjauksen pyytdmisen oman esimiehen ohittamiseksi, vaikka oman yksikén branch
managerilla ei vélttimittd olisikaan vaadittavaa asiantuntemusta. Tyontekijdt kritisoivat
my0s koko organisaatiomallia ja pienten yksikdiden jarkevyyttd. Myds yrityksen
tulevaisuuden suunta askarruttaa. Epidselvdd on, onko tarkoituksena jatkaa pienilld

yksikoilld vai onko tavoitteena kasvattaa yksikkdjen kokoa tulevaisuudessa.

Yritys on ilmapiiriltddn avoin ja branch managerit kokevatkin voivansa jossain méérin
vaikuttaa asioihin, vaikka suoranaista pdatdntivaltaa eivit omaakaan. Nuoressa yrityksessa
tyoskentelevdt branch managerit tuntuvat ajoittain kaipaavan kuitenkin jopa tiukempia
rajoja toiminnalleen yleisten ohjeistusten ja toimintatapojen kautta. Toiminnan vapautta
perustellaan kuitenkin silld, ettd branch managerit voivat tehokkaammin hyddyntdd oman
yksikkonsd vahvuuksia ja tehdd toiminnasta omalle alueelleen sopivaa. Tyomotivaatiota ja

sitoutumista yritykseen varmasti liséd, jos tyosté saa tehdd itsensd nakoista.

Kasvun jatkuttua pitkddn yrityksessd pyritddn nyt jonkin verran tiukentamaan otetta
yksikoistd. Koetaan olennaisen térkedksi tarkkailla yksikdiden toimintaa ja pyritddn myos
tehostamaan toimintaa. Tulosta ollaan toki jatkuvasti seurattu, mutta nyt keskitytdidn myds

niiden keinojen seuraamiseen, joilla tavoitteet ollaan saavutettu tai toisaalta tavoitteet ovat
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jddneet saavuttamatta. Toiminnan organisointi ja koordinointi on selvistikin kdynnissé,
jonka kautta toimintaa pyritddn rationalisoimaan ja tekeméddn tuottavammaksi seké

tehokkaammaksi.

Oppiminen ndhdddn kuitenkin yrityksessd jatkuvana prosessina. Paljon on kehitettivaa,
mutta asioihin on puututtu, jarjestelmid uusittu ja uusia kédytint6jd otettu kayttoon, mika
osoittaakin kehityksen suunnan olevan positiivinen. Vaikka ajoittain aineistosta on
havaittavissa kriittisidkin mielipiteitd, ollaan vdhintdinkin oman yksikon toimintaan kovin
tyytyvéisid. Oppimisprosessia toisaalta korostaa se, ettd yrityksessd annetaan myos nuorille
ja kokemattomammille henkil6ille mahdollisuus toimia yksikon esimiehend ja niyttda
kykynsi tehtdvissd. Yrityksessd vallitsee niin sanottu “tekemisen meininki”, joka varmasti
ainakin osaltaan johtuu kunnianhimoisista ja eteenpdin pyrkivistd tyontekijoistd. Koska
yritys on nuori ja sen yksittdisille tyontekijdille on ehtinyt kertyd vasta melko vdhén
hiljaista tietoa yrityksesta ja sen toiminnasta, voi tekemisen meninki johtaa myds virheiden

kertaamiseen eri yksikoissa.

Koska yritys on kasvanut nopeasti ja my0s organisaatiorakennetta on kasvatettu, on myos
yrityksen sisdinen viestintd kokenut muutoksen. Yrityksen tyOllistdessd vdhemmén
henkil6itd, pddtosten tekeminen oli solidaarisempaa ja keskustelu avoimempaa. Myds
maantieteellinen sijainti voi joissain tilanteissa vaikeuttaa yksikon asemaa sisdisen
viestinnin suhteen. Branch managerien vastuu on ndin ollen kasvanut tiedottamisen osalta.

He osallistuvat siséisiin palavereihin ja jakavat tietoa yksikoilleen.

Kasvu on tehnyt branch managerien tyOstd haastavaa monessakin suhteessa. Pitkin
tdhtdimen sunnittelmien laatiminen on vaikeampaa, koska muutosnopeus yrityksessd on
kova. Yrityksessd toimitaan nopeassa tahdissa. Toisaalta myds ylhédéltdpdin tulevat
suunnitelmat voivat saada uuden suunnan nopeallakin aikavélilld, mikdli jokin uusi
ongelma nousee esiin. Asioihin reagoidaan nopeasti ja toimintaa muokataan, miké tekee
oman linjan pitkédjénteisen noudattamisen haastavaksi branch managereille ja myds muille
yrityksen tyontekijoille. Vaikka strategiset suunnitelmat laatiikin ylempi johto, branch
managerin tulee kuitenkin soveltaa niitd omassa yksikossdédn. Jatkuva muutos edellyttiadkin

branch managereilta sopeutumiskykyé ja uudistumishalukkuutta.
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Uusien branch managereiden valinta koetaan ajoittain ongelmalliseksi tai vdhintdénkin
hankalaksi. Jos esimerkiksi perustetaan kokonaan uusi yksikkod tai jostakin syystd jo
olemassa olevan yksikén branch manager siirtyy muihin tehtdviin, on yksikolle 10ydyttava
uusi vetdjd. Uutta yksikkod perustettaessa viltytddn tilanteelta, jossa branch manager
nostetaan jo olemassa olevan tiimin tyOntekijoiden joukosta. Jo olemassa olevissa

yksikoissi tilanne on kuitenkin toinen.

”... Kyl se tavallaan sit aina laskee muitten motivaatiota siiné tiimissé, kun yhdesti tulee

branch manager. Kun yks ylennetiin, niin toiset tavallaan alennetaan.”

Uuden branch managerin on voitettava tiimin luottamus puolelleen ja ndytettdva kykynsa ja

halunsa tehda ty6td koko yksikon ja myds muiden tydntekijoiden hyvéksi.
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6 YKSIKKOJEN PAALLIKKOJEN ROOLIT
KOHDEORGANISAATIOSSA

6.1 Rooliteorian mukaiset roolit

Branch managerin tehtivinkuvaa voidaan tarkastella myds teoriaosuudessa luvussa 2.3
kisitellyn Mintzbergin rooliteorian kautta. Hinen mukaansa pééllikolld on siis kymmenen
eri roolia, jotka Mintzberg luokittelee kuuluvaksi kolmeen rooliryhméédn. Rooliryhméthén
ovat ihmissuhderoolit, tiedonkisittelyyn liittyvdt ja padtoksentekoon liittyvit roolit. Eri
roolit tulevat esiin padllikon tyOsséd erilaisissa tilanteissa ja tehtdvissd. (Mintzberg 1980,
1989) Osa ndistd rooleista on myods selkedsti ndhtdvissd branch managerin tydssa.
Seuraavaksi tarkastellaan, miten Mintzbergin teorian roolit nékyvét branch managerin
tyossd. Tdmén jilkeen muodostetaan kokonaisvaltainen malli branch managerin tydsté ja

sen edellyttdmisté rooleista.

6.1.1 Thmissuhderoolit

Branch manager toimii yksikkonsé keulakuvana esimerkiksi erilaisissa asiakastilaisuuksissa
ja my0s yrityksen omissa sisdisissd palavereissa ja tilaisuuksissa. Branch managerin on
my0s asemansa puolesta oltava paikalla esimerkiksi oman yksikkonsd uuden tyontekijian
ty0sopimusta allekirjoitettaessa, jolloin niin ik&&n voidaan n&hdd hénet keulakuvan
roolissa. Ndma tyotehtdvit eivit ole olennaisessa osassa, kun keskitytiddn tulosvastuuseen
tai vastuuseen yksikon toiminnasta, mutta esimiehend toimimiseen keulakuvan rooli

voidaan yhdistéa.

Johtajan rooliin liittyy keskeisend tekijdnd suhde alaisiin. Rooli tulee esiin jatkuvasti, kun
branch manager on kontaktissa yksikkonséd tyontekijoiden kanssa. Tyon ohjaus, alaisten
motivointi ja kannustaminen pdivittdisten rutiinienkin kautta ovat osa johtajan roolia.
Johtajuus ei pienissd yksikOissd varmastikaan tarkoita suuria eleitd, vaan nikyy

enemmankin juuri tavoitteiden viestimisend ja toiminnan ohjaamisena oikeaan suuntaan.
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Voitaisiin paremminkin puhua esimieheydestd tai ohjauksesta, kuin suoranaisesta
johtajuudesta. Branch manager toimii yksikossddn tukihenkilond, joka pitdd ylla
miellyttdvaa tyOilmapiirid ja edistdd tyontekijoiden tyodssd viithtymistd. Johtajan rooli
edesauttaa tdlld tavalla koko yksikon suorituksen parantumista ja lisdd varmasti ymmaérrysta
yhteistyon tdrkeyttd kohtaan. Johtajan rooli kuuluu olennaisesti branch managerin

vastuualueeseen esimiehend.

Yhdyshenkilon roolin merkitys on melko vidhdinen branch managerin tyOssd. Erilaista
verkostoitumista varmasti tapahtuu harrastusten ja ystdvipiirien kautta, mutta sen

tarkoituksenmukaisuus ei ole ilmiselva.

6.1.2 Tiedonkisittelyyn liittyviit roolit

Valvojan rooli ndkyy branch managerin tydssd enemménkin oman yksikon tarkkailuna ja
seuraamisena. Tarkedd on havaita, miten tyontekijoiden toiminta sujuu ja milloin
ylemmaltd johdolta tulevia viestejd heille kannattaa esittdd. On olennaista olla ajantasalla
siitd, millaista tietoa yksikon tyontekijat valittavdit branch managerille ja toisaalta
ymmartid, miten tdhan tietoon kulloisessakin tilanteessa tulisi reagoida. Branch managerin
ty0 edellyttdd siis tietynlaista tilannetajua ja havainnointikykyéd. Branch managerin tulee
seurata yrityksen sisdisid tapahtumia ja tiedonkulkua. Ulkoisen ympériston ja sen tuottaman
tiedon seuraaminen liittyy enemménkin branch managerin rooliin myyjéni tai konsulttina.
Asiakkaiden viestien tulkitseminen ja tilanteiden ymmairtdminen oikein edistdvat
asiakassuhteiden muodostumista ja syventymistd. Valvojan rooli voidaan nidhda kaikkiin
kolmeen branch managerin vastuualueeseen kuuluvana. Koska siihen ei kuitenkaan
olennaisesti kuuluu toimintaa, vaan ennen kaikkea laaja-alaista tiedon kerddimistd ja

ajantasalla pysymisti, se liittyy 1dheisimmin branch managerin esimiesty6hon.

Tiedonlevittdjdn rooli liittyy branch managerin ty0sséd olennaisesti valvojan rooliin. Tiedon
vilittdminen yksikoille koetaan yrityksessd yhdeksi branch managerin tirkeimmisti
tehtdvistd. Branch managerit osallistuvat yrityksen sisdisiin palavereihin ja saavat sielld

tietoa esimerkiksi yrityksen ja sen yksikkdjen tulevaisuuden ndkymistd ja mahdollisista
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kehityshankkeista sekd hankinnoista. Vastaanottamansa tiedon perusteella branch manager
voi ohjata ja suunnitella oman yksikkonsd toimintaa. Tehokas sisdinen viestintd takaa
toiminnan sujuvuuden sekd yksikon sisélld ettd koko organisaatiossa. Yksikon sisdlld my0s
muiden tyontekijoiden viestintd on tirkeéd, jotta branch manager hahmottaa kokonaiskuvan
yksikkonsé tilanteesta ja voisi viestid edelleen muuhun yritykseen esimerkiksi yksikkonsa
tarpeista ja toiveista. Tehokkaan viestinndn avulla tyontekijoiden vastuualueet tukevat
toinen toisiaan ja muodostavat yhdessd toimivan kokonaisuuden. Tiedonlevittdjan
toimiminen on olennainen osa branch managerin huolehtiessa yksikkénsd toiminnan

mahdollistamisesta ja sujuvuudesta.

Tiedonlevittiminen yksikon ulkopuolelle eli edustajana toimiminen korostuu branch
managerin osallistuessa koko yritystd koskeviin palavereihin. Tiedonvélitys ylemmélle
johdolle pdin tulkitaan siis edustajan roolissa toimimiseksi. Mikdli omassa yksikdssd on
ongelmia tai puutteita, on olennaista viestid niistd eteenpdin, jotta asioihin voisi tulla
muutos. Branch manager toimii siis yksikkonsé edustajana, koska hénelld on kokonaiskuva
yksikkonsd toiminnasta sen vahvuuksineen ja heikkouksineen. Branch manager on siis
ikddn kuin “oman yksikkonsd asiantuntija®. Edustajan rooli korostuu myds
asiakaskontakteissa ja —suhteissa branch managerin toimiessa myyjénd tai konsulttina.
Talloin branch manager toimii yrityksen ja yksikkonsé edustajana ja samanaikaisesti alansa

asiantuntijana. Edustajan rooli on osa branch managerin esimiesvastuuta.

6.1.3 Paitoksentekoon liittyvit roolit

Paatoksentekoon liittyvit roolit kuuluvat tietyiltd osin branch managerin tyon kuvaan,
vaikka lopullista piditintdvaltaa asema ei mahdollistakaan. Branch managerit voivat

osallistua paatoksentekoprosesseihin, mutta eivét tee lopullisia paatoksia.

Aloitteentekijin rooli liittyy branch managerin tydssd ldheisesti valvojan ja edustajan
rooleihin ja ndkyy varmasti selkeimmin toimintatapojen muokkaamisena. Valvojana
branch manager kerdd tietoa, jonka perustella hdn voi tehdd aloitteita liittyen omaan

yksikkoonsd. Mikili branch manager havaitsee esimerkiksi asiakkailta saamansa tiedon
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perustella, ettd toimeksiantojen médrd tulee lisddntymédén ja tyon maédrd yksikossd
kasvamaan, hdn voi reagoida tilanteeseen ja viestid asiaa eteenpdin organisaation
hierarkiassa edustajan roolissa. Branch manager voi tehdd aloitteen ja my0s paiatoksen,
mikéli kyseessd on hdnen yksikkonsé operatiiviseen toimintaan liittyvd asia. Mikili branch
manager havaitsee kehityskohteen jossakin liittyen esimerkiksi yksikdn sisdiseen
viestintddn, hdn voi ehdottaa mielestddn tehokkaampaa toimintatapaa ja ottaa sen kéyttoon.
Yksinkertaisimmillaan aloitteenteko liittyy joihinkin tuotehankintoihin. Mikali tulostimessa
ei ole mustetta, branch manager voi ostaa sitd. Tdma toki péatee kaikkiin yksikon
olennainen asia tai esine. Mikali kyseessd on strateginen kehitysidea, branch manager voi
esittdd asian esimiehelleen ja muille branch managereille, joiden kanssa asiaa pohditaan ja
viedddn eteenpdin. Vaikka branch managerilla ei koko yrityksen tasolla olekaan juuri valtaa
paittdd asioista, hdnelld on kuitenkin mahdollisuus esittdd uusia toimintamalleja eteenpdin.
Mikaéli ehdotus katsotaan toimivaksi, se todenndkdisesti otetaan kdyttoon. Aloitteentekijin

rooli liittyy branch managerin vastuuseen, joka hinelld on yksikon toiminnasta.

Poikkeustilanteiden hoitajana branch manager tarttuu esiinnouseviin ongelmiin ja esteisiin,
jotka hankaloittavat yksikon tyotd. Tdméd rooli liittyy olennaisesti branch managerin
vastuuseen yksikkonsd toiminnasta. Jotta toiminta olisi sujuvaa ja tehokasta, on tirkeda
tarjota yksikon tyontekijoille taustatukea ja toimia ajoittain ongelmanratkaisijana. Téatad
roolia sivuttiin jo luvussa 5.4.1, jossa kisiteltiin branch managerin vastuuta yksikkonsa

toiminnasta.

Resurssienjakajana  branch  manager toimii  esimerkiksi omaa ajankdyttéddn
suunnitellessaan. Koska jokainen Temp-Teamin branch manager tyOskentelee my0s
myyjand tai rekrytointikonsulttina, on ajankdyton suunnittelu ja organisointi olennaisen
tirkedd, jotta tavoitteet saavutettaisiin. Tyon suunnittelusta vastaa péddasiassa aluepééllikot,
joskin branch managerit voivat olla heiddn apunaan. Mikéili kyseessd on isompi yksikko,
jossa on branch managerin liséksi vahintdin kaksi tyontekijad, resurssienjakaminen liittyy
myo0s toiden jakamiseen. Branch managerin tehtdvdnd on varmistaa ettd esimerkiksi

konsultteja kuormitetaan tasaisesti tai ettd myyjilldi on mééréllisesti yhtd paljon
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asiakastapaamisia, mikéli epdselvid tilanteita tulee yksikOssd eteen. Resurssienjakaminen

liittyy branch managerin tyohon esimiehena.

Branch managerin tyohon ei juurikaan liity neuvottelijan roolissa toimimista. Hankinnat
tehdédén keskitetysti, ellei kyseessé ole pienet pdivittdiseen toimintaan olennaisesti kuuluvat
ostot. Vaikka branch manager osallistuukin yrityksen siséisiin palavereihin, ei hinelld silti
ole valtaa paittdd asioista. Toki hdn voi neuvotella jonkin asian puolesta, mutta paatoksen
ja lopullisen valinnan tekee ylin johto. Neuvottelijan rooli nikyy enemminkin branch

managerin ollessa kontaktissa asiakkaiden kanssa joko konsulttina tai myyjéna.

6.2 Rooliteorian arviointi

Mintzbergin roolijaottelu ei tidysin vastaa branch managerien tyonkuvaa. Merkittivin ja
huomattavin asia on lopullisen pdéténtdvallan puuttuminen branch managereilta. Ndin ollen
paitoksentekoon liittyvdt roolit ovat merkittdvalld tavalla puutteellisia, eikd niitd siis
esitetyssd laajuudessa voida pitdd todellisina branch managerin ty6hén kuuluvina rooleina.
Branch managereilla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa yksikkonsd kédytettdvissd oleviin
resursseihin. Han ei voi palkata yksikkoonsd uutta tyontekijdd, hdn ei voi péattda
markkinointibudjettinsa mairdd ja niin edelleen. Nami ovat rajoituksia, joiden kanssa
branch manager tydskentelee ja jotka hdnen on hyviksyttivd ymmairtddkseen asemansa
organisaatiossa. Yksikon sisélld branch managerilla kuitenkin on valtaa, joka ei kuitenkaan
korostu Mintzbergin roolien osoittamalla tavalla. Kuten kuitenkin huomattiin, branch
managerin tyostd voidaan 10ytdd piirteitd ja yhteneviisid tehtdvid jokaisesta roolista,

joskaan ndma tehtavit eivit valttimattd ole niitd olennaisimpia hdnen tyossiin.

Vahvimpia ja merkittdvimpid Mintzbergin rooliteorian rooleja branch managerin tydssi
ovat poikkeustilanteiden hoitajan sekd tiedonlevittdjdn roolit. Namd ovat selkeimmin
havaittavissa ja muodostavat tirkedn osan branch managerin tyotd. Keulakuvan,
yhdyshenkilon ja neuvottelijan roolit puolestaan ovat melko harvinaisia branch managerin
ty0ssd. Ndmid roolit tuntuvat kuuluvan ehkd hieman korkeammalla hierarkiassa

tyoskenteleville péillikolle, vaikka joitain yhteneviisyyksid toki 10ytyikin branch
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managerin tyohon. Mintzbergin rooleissa oli my0s jonkin verran havaittavissa
yhtéldisyyksid sellaisten tyontekijoiden tyohon, jotka eiviét tyoskentele padllikon asemassa.
Tassd tapauksessa kyseessd ovat siis myyntityotd tekevdt sekd rekrytointikonsulttina

tyoskentelevét tyontekijit.

6.3 Branch managerien todelliset roolit

Branch managerin tyon piirteet eivit kuitenkaan tule esiin Mintzbergin rooliteorian kautta
sellaisina, kuin ne jokapdivdisessd ty0ssd voidaan ndhdd olevan. Tyd on
haastatteluaineiston perusteella ennemminkin moninaista ja kokonaisvaltaista, eikd sitd ndin
pilkkomalla pieniin osasiin voida kuvata parhaalla mahdollisella tavalla. Jotta voitaisiin
muodostaa kokonaisvaltaisempi ndkemys branch managerin tydstd, on tydssd ilmenevid
rooleja tarkasteltava branch managerin vastuualueiden kautta. Ndmi vastuualueet ovat siis
vastuu yksikon toiminnasta, vastuu yksikon tuloksesta seké esimiestyd. Yksikon toimintaan
liittyvit roolit ovat tiedonkésittelijdn ja poikkeustilanteiden hoitajan roolit, tulosvastuuseen
liittyvét toiminnanohjaajan ja tuloksentekijan roolit sekd esimiestyohon liittyvdt team

leaderin ja tyonjohtajan roolit (kuvio 6).
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Vastuu yksikon
toiminnasta

- Tiedonkasittelija
\ - Poikkeustilanteiden
hoitaja
Esimiestyo —
- Team leader
- Tyonjohtaja

Vastuu yksikon
tuloksesta

- Toiminnanohjaaja

- Tuloksentekija

Kuvio 7. Branch managerin todelliset roolit

6.3.1 Yksikon toimintaan liittyvit roolit

Mintzbergin teorian tiedonlevittdjd sekd poikkeustilanteiden hoitajan roolit liittyvét branch
managerin vastuuseen yksikon toiminnan turvaamisesta ja mahdollistamisesta. Kuten on jo
todettu, branch managerin tulee tiedottaa yksikkonsd tyontekijoitd muutoksista ynnd muista
tyontekijoitd tai heiddn tyotddn koskevista asioista, jotta ndiden toiminta voisi olla
tehokasta ja mieluisaa. Lisdksi yksikon tyontekijoiden tyon on oltava sujuvaa, mistd
johtuen yllattdvien ongelmatilanteiden késittely on niin ikd4n branch managerin vastuulla.

Tiedonlevittdminen ja poikkeuksien hoitaminen eivét kuitenkaan yksinddn riitd yksikon
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toiminnan turvaamiseksi. Branch manager myds tarvitsee tietoa, jotta voi levittdd sitd

edelleen.

Tiedonvilittiminen on sosiaalinen prosessi, eikd sen vuorovaikutteisuutta voida jattaa tassa
huomiotta. Branch managerien tydssd haastavaa on asioiden viestiminen oikealla tavalla.
Eri henkildille on viestittdvé asiat hieman eri tavalla. Branch managerin tdytyy toimia kuin
kannustava esimies, eikd ainoastaan ylemmin johdon sanansaattajana. Miten viestid
ylemmén johdon tekemd ratkaisu oman yksikon tyontekijoille, mikéli uutinen ei oman
yksikon kannalta ole odotettu tai toivottu? Tietoa levittdessddn branch managerin on
otettava huomioon tilanne ja osattava myds perustella tyontekijoilleen, miksi ratkaisu nyt
kaikesta huolimatta on juuri se, mihin on pédddytty. Koska kyseessd on kaiken kaikkiaan
melko pienet yksikot, joissa on kahdesta viiteen tyontekijdd, tietoa levitetddn useimmiten
suullisesti. Tédméd tarkoittaa vuorovaikutusta ja toisaalta sitd kautta myos tiedon
vastaanottamista samanaikaisesti. Tdstd johtuen branch managerille osuvampi rooli onkin
kokonaisvaltainen tiedonkdsittelijin rooli, johon liittyy siis sekd tiedon jakaminen ettd

vastaanottaminen.

Tiedonkisittelijand toimiessaan branch manager vastaanottaa, arvioi ja vilittdd tietoa.
Tietoa hidn saa yrityksen sisdlld yksikkonsd tyontekijoiltd, kollegoilta, ylemmaltd johdolta

sekd muulta yrityksen henkilokunnalta.

”... pitdd olla korvat auki koko ajan joka suuntaan. Eli ylhdiltd pdin tulee tietoa ja alhaalta

pdin tulee tietoa ... Sd toimit suodattimena niin sanotusti.”

Lisédksi yrityksen ulkopuolista tietoa tarjoavat asiakkaat, media sekd muut tahot branch
managerin henkilokohtaisista kontakteista ldhtien. Tietoa branch manager vilittda
yksikossddn, yksikostdi muuhun yritykseen ja yrityksen ulkopuolelle, mutta myds
painvastoin. Branch manager esimerkiksi raportoi sddnndllisesti yksikkonsd toiminnasta

aluepaillikolle.

Yksikon toiminnan kannalta olennainen osa on tiedonvilittdminen yksikon tyontekijoille.
Branch manager saa ylemmélté johdolta toimintaohjeita, jotka hénen tulee viestid eteenpiin

yksikolleen.
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”... Branch managerin tyotehtivd on toimia tietynlaisena suotimena oman yksikon ja muun
yrityksen vilill4. ... Elikd annetut tavotteet pitdis muotoilla niin, et ne menee yksikdssa lapi

ja yksikko seisoo niiden takana.”

Tiedonkasittelijdn rooliin liittyy myds tiedon arviointi. Branch managerin tulee ymmartia,
mihin tietoon reagoida ja mité tietoa vilittdd eteenpdin. Hanen on my0s osattavaa erottaa
esimerkiksi ylemmaltd johdolta tulevasta tiedosta oman yksikkonsd kannalta olennaisin ja

merkittavin.

Poikkeustilanteiden hoitajana branch manager ottaa selvdi asioista ja selvittdd mahdollisia
epdkohtia liittyen yksikkonsd toimintaan. N&in hén pyrkii tekemdidn yksikkonsd
suorituksesta sujuvaa ja toisaalta myds miellyttivampad yksikon tyontekijoille. Yksikon
tyontekijit voivat keskittyd omaan osaamiseensa ja omiin ydintoimintoihinsa, eikd heiddn
tarvitse jatkuvasti huolehtia ylimééardisisté tehtdvistd. Kaytdnnossd poikkeukselliset tilanteet
kuitenkin liittyvdt joko konsulttien ty6hon tai myyjien tyohon. Koska molempien
toimintojen on kuitenkin toimittava tasaisen varmasti, on tyontekijoiden eteen tulevien
esteiden hoitamista nopeutettava ja sithen panostettava. Jotta asiakkaat saavat laadukasta
palvelua, on turvattava tyon sujuvuus ja toisaalta prosessin tasapainoisuus. Tasapainoisuus

edellyttdd sekd myynnin ettid konsultoinnin sujuvuutta.

Branch managerin on hahmotettava kokonaisuus ja katsottava kutakin tilannetta koko
yksikon toiminnan kannalta. Toisaalta myds branch managerilla on omat konsultointi- tai
myyntitavoitteensa,  jotka  myods  vaikuttavat  yksikon  kokonaissuoritukseen.
Poikkeustilanteet kuitenkin voivat olla yksittéisille tyontekijdille stressaavia ja vieda
kohtuuttoman paljon tydaikaa. Voidaan olettaa ongelmatilanteen ja sen ratkaisemisen
vievin joka tapauksessa tyodaikaa joltakin yksikon tyOntekijdltd, oli timéa sitten branch
manager tai joku muu. Branch managerin onkin ratkaistava kiyttidké omaa aikaansa vai
antaako tyontekijin itse ratkaista ty6honsa liittyvit ongelmat. Toisaalta tyontekijoiden tyd
on kuitenkin hyvin itsendistd ja ndmad tuskin edes mainitsevat ongelmista tai tyotdén

estdvistd asioista ennen kuin tilanne todella on vakava.

Toki poikkeustilanteita tai ongelmiakin voi olla monenlaisia. Ne voivat liittyd yksittdiseen

tyontekijdin tai koko yksikkdon tai jopa koko yritykseen. Branch manager kuitenkin on
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vastuussa yksikkonsd toiminnasta ja hinen on tuettava yksikkonsd tyontekijoitd tekemalld
tyon heille mahdolliseksi suorittaa. Toisaalta ongelmatilanteiden ratkaisu on branch
managerille konkreettinen keino heréttdd ja kasvattaa tyontekijoissd luottamusta ja
arvostusta. Tyontekijoiden tyOskentelyn tukeminen on tidrkedd, jotta tyoOntekijit
ymmartdisivit branch managerin todella olevan kiinnostunut yksikostéédn, sen suorituksesta

sekd tyontekijoiden hyvinvoinnista ja ty0ssd viihtymisesta.

6.3.2 Yksikon tulokseen liittyvit roolit

Kantaessaan vastuun yksikon toiminnasta branch manager samanaikaisesti vastaa myos
toiminnan tuloksesta. Tulos on kuitenkin toiminnan perimméinen tarkoitus. Branch
managerin tulosvastuuseen kuuluu olennaisesti tuloksen seuranta ja toiminnan ohjaaminen
oikeaan suuntaan. Lisdksi branch managerin tyd myyjdnd tai konsulttina on osa

tulosvastuuta.

Toiminnan ohjaajana branch manager suuntaa yksikkonsd toimintaa oikeaan suuntaan.
Téassékin roolissa korostuu kokonaisuuden ymmértdminen, jotta yksittdisten toimintojen
syyt ja seuraukset voitaisiin suunnitella ja ennakoida. Branch managerin on ymmarrettava,
mihin yksikké on menossa ja mikd on sen tavoite. Liiketaloudellisesti yksikon tavoite on
tuottaa voittoa ja tehdé tulosta, johon pitkdlld tahtdimelld tulisi pyrkid. Branch managerin
tulisikin siis suunnata yksikon toimintaa kannattavampaan suuntaan. Keinot voivat

vaihdella yksikoittéin.

Pitkédn tdhtdimen tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd pitkdn tdhtdimen suunnittelua. Tésta
johtuen onkin tirkedd, ettd branch manager pitdd huolta yksikon toiminnan yleisesté linjasta
ja sen noudattamisesta. Jokaisen yksikon tyontekijin tulee noudattaa yhteisid pelisdéntoja,
jotta toiminta olisi tasapainoista ja myds tasapuolista kaikkia tyontekijoitd kohtaan.
Yhteisten pelisddntéjen luominen ja pitkdn aikavidlin suunnittelu koetaan kuitenkin

kohdeyrityksessa haastavaksi kasvun ja nopean muutosvauhdin vuoksi.

Tuloksentekijind branch manager toimii ollessaan yhteydesséd asiakkaisiin ja toimiessaan

myyjind tai konsulttina. Ajankéytollisesti timd on nédkyvin branch managerin rooleista.
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Olipa branch manager sitten myyjd tai konsultti edellyttdd rooli tietynlaista
myyntihenkisyyttd, jotta tulosta todella saadaan kasvatettua. Myyntihenkisyys tulee esiin

asiakaskontakteissa ja toisaalta konsulteilla my0s kontakteissa tyonhakijoihin.

6.3.3 Esimiestyohon liittyvit roolit

Sekd toiminta- ettd tulosvastuuseen liittyy ldheisesti branch managerin rooli yksikkonsa

esimiehend. Esimiestyohon liittyy kaksi roolia, jotka ovat team leader ja tyonjohtaja.

Team leaderina branch manager on yksikkonsé niin sanottu “hengenluoja”. Hén huolehtii
tyOhyvinvoinnista, tyontekijoiden motivoinnista ja kannustamisesta sekd pyrkii
edesauttamaan yksikon yhtendisyyttd. Branch manager tukee yksikon suoritusta, mutta
samanaikaisesti myds itse osallistuu tekemiseen. Hén vastaa myos omalta osaltaan
ilmapiirin luomisesta. Pienissd yksikoissd avoin ilmapiiri ja viestintd ovit tirkeitd, jotta
jokainen tyontekijd tietdd, missd mennddn ja mihin keskitytddn. Luonnollisesti esimies
omalla esimerkillddn luo ilmapiirid ja kannustaa my0s muita menetteleméén niin, ettd

avoimuus toteutuisi ja toimisi.

Tyontekijoiden kannustaminen ja motivointi vaikuttaa olennaisesti tydilmapiiriin ja myds
tyontekijoiden tyosséd viihtymiseen. Vaikutukset tydsuoritukseen ovat kuitenkin yksilollisid
ja suoranaiset vaikutukset tulokseen vaikeasti havaittavissa. Vaikka branch managereita ei
pidetd yksikoissd “pomoina” tai yleisesti ottaen johtajina, on kuitenkin selvdi, ettd myds
henkilost6johtaminen on jossain madrin osa branch managerin tyotd. Isommissa yksikoissi
sitd varmasti tarvitaan pienid enemmaén. Branch manager tukee yksikkonsé tyontekijoitd ja

toimintaa.

”Esimieheys nidkyy ehkd enemmaénkin.. Se on semmonen niinkun tukiprosessi tille koko

hommalle [yksikon toiminnalle].”

Tyonjohtajan roolissa branch manager esiintyy tietynlaisena rajojen asettajana. Hin
madrittelee, useimmiten yhdessd tyontekijoidensd kanssa, yksikon toimintatavat. Branch

manager my0s huolehtii, ettd yhteisid tapoja noudatetaan. Hin on valmis tekemién
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padtoksid yksikon toimintaan liittyen ja antamaan vastauksia tyntekijoiden kysymyksiin.
Branch manager ratkaisee mahdolliset kiistat sanomalla viimeisen sanan, mikali tilanne niin
vaatii, eikd sopua saavuteta muuten. Vaikka yksikon tyontekijat tekevétkin tyonsd
itsendisesti ja vain harvoin tarvitsevat suoranaista opastusta, on branch managerilla
kuitenkin vastuu kokonaisuudesta ja siitd, ettd yksikon yksittdiset tydsuoritukset ovat

toisiaan tdydentévia.
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7 JOHTOPAATOKSET

Tassd tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia pdillikkdjen tyotd kasvavassa yrityksessd.
Yksikkojen paillikkdjen tehtdvinkuva ja tyGssd esiin nousevat roolit méériteltiin. Koska
paillikkéjen ty0 on todellisuudessa hyvin moninaista ja edellyttdd useissa rooleissa
toimimista samanaikaisesti, ei Mintzbergin rooliteoria kuvannut kohdeyrityksen
todellisuutta tarpeeksi laajasti. Tdméan vuoksi muodostettiin laajemmat ja monipuolisemmat
roolikuvaukset, jotka vastaavat myds branch managerin vastuualueita. Roolit ovat
kokonaisuutena Mintzbergin mallia suppeammat, mutta yksittdinen rooli on Mintzbergin

malliin verrattuna monipuolisempi ja laajempi.

Mintzbergin rooliteorian osittainen pateméttomyys kohdeyrityksen yksikkojen pééllikkojen
kohdalla voi johtua monista seikoista. Ensinnikin kyseessi on nuori ja kasvava yritys, jossa
muutospaineisiin reagoidaan nopeasti. Tdmé tosin on ainakin osittain seurausta toimialan
viimeaikaisesta rajusta kehitysvauhdista. Lisdksi kohdeyritys toimii 2000-luvun Suomessa,
ja lahtokohtaisesti voidaan olettaa yritysten tdélld toimivan eri tavoin kuin Yhdysvalloissa
1960 ja 1970-luvuilla. Téssd tutkimuksessa ei myoskddn tutkittu ylintd johtoa, kuten

Mintzberg alunperin tutki.

Tutkimustulokset osoittavat Mintzbergin rooliteorian olevan jossain mairin liian staattinen
ja yksinkertaistettu, jotta sitd voitaisiin sellaisenaan soveltaa kohdeyrityksessd. Pdillikkdjen
tyd on teoriassa pilkottu kovin pieniin osasiin, joista roolit on muodostettu. Mintzbergin
roolien joukossa on myds muutamia rooleja, jotka perustuvat pidasiassa padllikon asemaan
ja valtaan, miké tekee teoriasta ehki paremmin ylimmén johdon ty6td kuvaavan. Toisaalta
padllikon asemaan perustuvat roolit voivat olla seurausta Mintzbergin tutkimuksen
kontekstista ja etenkin suuryritysten byrokraattisista ja hierarkisista organisaatiorakenteista,
joita ei kohdeyrityksesta tai monesta muustakaan nuoresta suomalaisesta PK-yrityksesté
16ydy. Mintzbergin teorian yksittdisten roolien tulisikin olla hieman laaja-alaisempia ja
monipuolisempia, jotta ne vastaisivat kohdeyrityksen pddllikon tyon todellisuutta

paremmin.
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7.1 Paillikkojen tyo kohdeyrityksessa

Tamidn tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaista branch managerien tyd on
kohdeyrityksessd. Tyo sekd sithen kuuluvat vastuualueet ja roolit on méiaritelty luvuissa 5
ja 6. Voidaan todeta branch managerin tyon koostuvan monista osasista ja erilaisistakin
tehtévistd. Branch managerin tyon moninaisuutta lisdd yrityksen jatkuva kasvu ja kasvun

aikaansaamat muutokset.

Jotta branch managerien tydstd voitaisiin tehdd selkedmpi kokonaisuus, on branch
managerien asema ja tehtdvinkuva viestittiva kaikille organisaatiossa tydskenteleville.
Néin voidaan tulevaisuudessa vilttyd epitietoisuudelta ja jopa epdmaddrdisyydeltd, joka
paikoin tuntuu yrityksen tyontekijoitd vaivaavan. Koska yrityksen henkiloston méédrd on
kasvanut ja myods organisaatiorakenne on jossain médrin timin myotd muuttunut, ei
varmastikaan olisi pahitteeksi médritelld kaikkia toimenkuvia ja sen jdlkeen viestid myds

nidma tyontekijoille..

Toimenkuvien mddrittelylld voitaisiin  my6s mahdollisesti havaita, olisiko branch
managerien tyonkuvan muuttaminen ja tyon jakaminen mahdollista. Vastuualueiden
kaventaminen joltakin osin lisdisi muuhun ty6hon ja erityisesti tuloksen tekoon
kaytettdvissd olevaa aikaa. Jotta tyon jakamisesta voitaisiin hyotyd, on tarkedd mairitella
kaikkien tyonkuvat. N&din ndhdddn kokonaiskuva ja voidaan karsia mahdollisesti
epédolennaisia toimintoja pois ja korvata niitd esimerkiksi branch managerien tehtévilla.
Tehtdaviankuvien madrittelyn lisdksi tarvitaan my0s realistinen kuvaus ajankdytostd tai

kunkin toiminnon vaatimasta ajasta, jotta ketdén ei organisaatiossa kuormitettaisi liikaa.

Jotta mahdollisten epdolennaisten toimintojen karsiminen olisi mahdollista, on médriteltava
toiminnan tavoitteet tarkasti. Jotta branch managerin tyd olisi selkedmpid, tavoitteiden
tulisi olla myds yksikkokohtaisia. Jokaiselle branch managerille ja myds yksikkdjen
tyontekijoille tulisi olla selvilld, mihin toiminnalla tdhdétdan. Tdma varmasti kasvattaisi
tyomotivaatiota ja helpottaisi yksikkojen tyOntekijoitdkin hahmottamaan kokonaisuuden,
jossa ovat osallisina. Pitkén tdhtdimen tavoitteet ovat ehdottoman tarkeité, jotta yksittdinen

branch manager voi suunnitella oman yksikkonsé toimintaa ja ohjata sitd oikeaan suuntaan.
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7.2 Suuntia jatkotutkimukselle

Tulevaisuudessa Mintzbergin teoriaa voitaisiin testata tutkimalla suomalaisten yritysten
ylintd johtoa ja heididn tyotddn. Tengblad (2006) toisti Mintzbergin tutkimuksen siis
Ruotsissa ja ndin ollen saataisiin siis my0s tietoa mahdollisista suomalaisten ja ruotsalaisten
johtajien tyon eroista. Lisdksi Mintzbergin teoriaa voitaisiin soveltaa myds laajemmin
suomalaisissa tai Suomessa toimivissa yrityksissd tydskentelevien pééllikkdjen tyon

tutkimiseen.

Kohdeyrityksessd jatkotutkimuskohteita ovat esimerkiksi pééllikkdjen ty6honkin
olennaisesti liittyva sisdinen viestintd ja sen toimivuus. Liséksi esimerkiksi jokaista tdmén
tutkimuksen luvussa 5.3 maddriteltyd branch managerin tyohon kuuluvaa vastuualuetta
voitaisiin tutkia tarkemmin esimerkiksi branch managerien ajankiytt6d ja toimintaa
tarkemmin seuraamalla. Nédin voitaisiin havaita tehokkaammin tyohon liittyvid haasteita ja

mahdollisesti myds 10ytdd ongelmiin ratkaisuja.



66

LAHTEET

Alasuutari, Pentti 1994. Laadullinen tutkimus. Tampere: Vastapaino

Barringer, Bruce R., Jones, Foard F. & Neubaum, Donald O. 2005. A quantitative content
analysis of the characteristics of rapid-growth firms and their founders. Journal of
business venturing (20), 663-687.

Brau, James C. & Osteryoung, Jerome S. 2001. The determinants of successful micro-IPOs:
An analysis of issues made under the small corporate offering registration (SCOR)
procedure. Journal of small business management 29 (3), 209-227.

Carroll, Stephen J. & Gillen, Dennis J. 1987. Are the classical management functions
useful in describing managerial work? Academy of management review 12 (1), 38-
51.

Delmar, Frédéric, Davidsson, Per & Gartner, William C. 2003. Arriving at the high-growth
firm. Journal of business venturing (18), 189-216.

Dey, Ian 1993. Qualitative data analysis. A User-friendly guide for social scientists.
London: Routledge.

Dobbs, Matthew & Hamilton, R. T. 2007. Small business growth: recent evidence and new
directions. International journal of entrepreneurial behavior & research 13 (5), 296-
322.

Dodge, H. Robert & Robbins, John E. 1992. An Empirical investigation of the
organizational life cycle model for small business development and survival.
Journal of small business management 30 (1), 27-37.

Gregory, Brian T., Rutherford, Matthew W., Oswald, Sharon & Gardiner, Lorraine 2005.
An empirical investigation of the growth cycle theory of small firm financing.
Journal of small business management 43 (4), 382-392.

Greiner, Larry E. 1972. Evolution and revolution as organizations grow. Harvard business
review 50 (4), 37-46.

Greiner, Larry E. 1998. Evolution and revolution as organizations grow. Harvard business
review 76 (3), 55-67.

Hirsjéarvi, Sirkka & Hurme, Helena 2000. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja
kiyténto. Helsinki: Yliopistopaino.

Hirsjérvi, Sirkka, Remes, Pirkko & Sajavaara, Paula 2007. Tutki ja kirjoita. Helsinki:



67

Tammi.

Katz, Daniel & Kahn, Robert L. 1978. The social psychology of organizations. New York:
Wiley.

Kazanjian, Robert K. 1988. Relation of dominant problems to stages of growth in
technology-based new ventures. The academy of management journal 31 (2), 257-
279.

Kurke, Lance B. & Aldrich, Howard E. 1983. Mintzberg was right! A Replication and
extension of the nature of managerial work. Management science 29 (8), 975-984.

Lippitt, Gordon L. & Schmidt, Warren H. 1967. Crises in a developing organization.
Harvard business review 45 (nov-dec), 102-112.

Littunen, Hannu & Tohmo, Timo 2003. The high growth in new metal-based
manufacturing and business service firms in Finland. Small business economics 21,
187-200.

Masurel, Enno & Van Montfort, Kees 2006. Life cycle characteristics of small professional
service firms. Journal of small business management 44 (3), 461-473.

Merz, Russell G. & Sauber, Matthew H. 1995. Profiles of managerial activities in small
firms. Strategic management journal 16 (7), 551-564

Miller, Danny & Friesen, Peter H. 1984. A Longitudinal study of the corporate life cycle.
Management science 30 (10), 1161-1183.

Mintzberg, Henry 1971. Managerial work: Analysis from observation. Management science
18 (2), B97-B110.

Mintzberg, Henry 1980. The nature of managerial work. Englewood Cliffs, NJ: Prentice
Hall.

Mintzberg, Henry 1989. Mintzberg on management: Inside our strange world of
organizations. New York: Free Press.

Neelankavil, James P., Mathur, Anil & Zhang, Yong 2000. Determinants of managerial
performance: A Cross-cultural comparison of the perceptions of middle-level managers in
four countries. Journal of international business studies 31 (1), 121-140.

Pearson, Cecil A.L, Chatterjee, Samir R. & Okachi, Katsuji 2003. Managerial work role
perceptions in Japanese organizations: an empirical study. International journal of
management 20 (1), 101-108.

Quinn, Robert E. 1988. Beyond rational management: Mastering the paradoxes and
competing demands of high performance. San Francisco: Jossey-Bass.



68

Quinn, Robert E. & Cameron, Kim 1983. Organizational life cycles and shifting criteria of
effectiveness: Some preliminary evidence. Management science 29 (1), 33-51.

Quinn, Robert E., Faerman Sue R., Thompson, Michael E. & McGrath, Michael R. 2003.
Becoming a master manager: A Competency framework. Hoboken: Wiley.

Robson, Colin 1993. Real world research. A Resource for social scientists and practitioner
researchers. Oxford: Blackwell Publishers Ltd.

Shenhar, Aaron J. & Renier, J. 1996. How to define management: a modular approach.
Management development review 9 (1), 25-31.

Smith, Ken G., Mitchell, Terence R. & Summer, Charles E. 1985. Top level management
priorities in different stages of the organizational life cycle. The academy of
management journal 28 (4), 799-820.

Stewart, Rosemary 1976. Contrasts in management. Maidenhead: McGraw-Hill.

Stewart, Rosemary 1982. A Model for understanding managerial jobs and behavior. The
Academy of management Review 7 (1), 7-13.

Stewart, Rosemary 1988. Managers & their jobs: A Study of the similarities and differences
in the ways managers spend their time. Basingstoke: Macmillan.

Stewart, Rosemary 1989. Studies of managerial jobs and behavior: The Ways forward.
Journal of management studies 26 (1), 1-10.

Tengblad, Stefan 2006. Is there a ‘new managerial work’? A Comparison with Henry
Mintzberg’s classic study 30 years later. Journal of management studies 43 (7),
1437-1461.



69

LIITE 1: Haastattelukysymykset

Mitki ovat mielestési branch managerin tyotehtavét padpiirteittdin?
Miké branch managerin tydssi on mielestési olennaisinta ja tarkeinta?
Miten kuvailisit branch managerin ty6td? Millaista se on kdytdnndssi?
Minkalaisia rajoituksia branch managerin tydlle on mielestisi asetettu?
Onko ty6 mielestdsi itsendista?

Miten “esimieheys” ndkyy branch managerin tydssd? Miten suuren osan se tyOsta
mielestdsi muodostaa?

Miké esimiesty0ssd on mielestdsi haastavinta?

Uskotko branch managerien suhteellisen nuoren idn vaikuttavan heidén ty6honsa tai
tyoskentelyynsd? Jos uskot, niin miten?

Uskotko nuoruudella olevan vaikutusta esimiestydskentelyyn?

Minkdilaisia haasteita nuorten esimiesten ty6hon voi mielestdsi kuulua Temp-Teamissa,
joka on kasvava yritys?

Miten Branch managerit ovat mielestési tehtdvinsé hoitaneet?

Onko mielestisi havaittavissa kehityskohteita tai jopa puutteita?

Milld osa-alueella branch managerit ovat mielestisi onnistuneet erityisen hyvin?
Miten olet oman arviosi mukaan suoriutunut ty0stasi?

Mika tyOssdsi on mielestési parasta ja huonointa?

Voisiko Temp-Team tukea branch managerien ty6ti ja tyoskentelyé jollakin tavalla
paremmin? Jos voisi, niin miten?

Millaisena néet branch managerien tyon tulevaisuuden Temp-Teamissi?



