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muokattavissa tukemaan yrityksen tarpeita. Valmiin oppaan voi jakaa yrityksen intrassa esimie-
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The topic of this thesis is the adequacy of human resources in grocery trade grocery units. The
work is commissioned by Osuuskauppa Arina. The thesis examines the means by which human
resources are made sufficient in the units of the grocery trade and the means by which they can
be ascertained at the principal 's locations.

The thesis was carried out as a functional research. As a result of the research and development
work, a guide was created for supervisors to assist in personnel planning in their own units. The
report part of the thesis consists of the knowledge base and the client's background information.
The data base used in the study consists mainly of literature and online sources. The thesis was
started with ideas in autumn 2019, but the writing was done during spring 2020.

As a result of the functional part of the thesis, a guide for supervisors in the client company was
created. The content of the completed guide has been compiled from the instructions used by the
client and the authors' knowledge and skills of acting as a supervisor based on many years of
experience. The content of the guide is secret because it contains trade secrets.

The result of a functional thesis, a guide, can be utilized as such or it can be easily modified to
support the needs of the company. The completed guide can be distributed in the company's intra-
net to supervisors to help with human resource mapping and as a daily tool. The guide is easy to
read because the text has been produced by authors in a supervisory position who use the instruc-
tions in the guide on a daily basis in their own work.
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1 JOHDANTO

Kaupallinen ala kasvaa ja tyollistaa ihmisia yha enenevassa maarin. Toimeksiantaja organisaa-
tiomme tydllistaa talla hetkelld noin 3000 henkiléa. Vuosittain tasta organisaatiosta hakee tyopaik-
kaa noin 5000 henkiloa. Tyontekijdiden vaihtuvuus organisaation toimipaikoissa on suuri, koska
valtaosa vaihtuvasta henkilokunnasta on opiskelijoita. Osa viettaa valivuotta, osa odottaa asepal-
veluksen alkua tai on juuri paassyt pois palveluksesta, osa hakee unelmiensa koulupaikkaa jo kol-
matta kertaa ja niin edelleen. Syksyn tullen saadut opiskelupaikat likuttavat nuorisoa ja sita kautta

koko toimipaikkojen henkildstorakennetta.

Tyontekijoiden jatkuvan vaihtuvuuden lisaksi yksikoiden henkilostoresursseja kuormittavat alati
toistuvat sairauslomat: kausiflunssat/-influenssat, vatsataudit, lapsiperheiden pienten tiheétkin sai-
rastamiset, ian tuomat liikuntaelin- ja elamantapa sairaudet, psyykkinen jaksaminen, yksityisela-
man kuormat ja niin edelleen. Lisaksi on tietysti opinto-, vanhempain-, hoito- ja vuorotteluvapaita
seka ennakoimattomia tilanteita esimerkiksi tapaturmia. Nain suureen ihmismaaraan, jonka toimek-
siantajamme tydllistaa, mahtuu hyvin monenlaisia resursseja verottavia tekijoita. Hyvana tyonan-
tajana toimeksiantajamme haluaa tietysti, etta jokainen voi hyvalla omalla tunnolla olla pois silloin,
kun tilanne sita vaatii. Haaste tulee siina hetkessa, kun samasta toimipaikasta useampi henkild
joutuu olemaan poissa samanaikaisesti. Kymmenen hengen tyoyhteisosta jo kolmen henkilon pois-
saolo voi tehda tilanteen kriittiseksi toimipaikassa. Toimeksiantaja ei kuitenkaan voi palkata loput-
tomasti uusia tyontekijoita henkildiden poissaolojen varalle. Vaikka resurssiriittavyys yksikossa olisi
hyvalla tasolla, niin yksikossa tyoskentelevien henkiloston maara tulisi olla sellainen, etta kaikille

tyontekijoille pystyttaisiin tarjoamaan riittavaa toimeentulo.

Toimeksiantajana opinnédytetydssamme on Osuuskauppa Arina. Olemme molemmat tyoskennel-
leet yrityksessa yli 20 vuotta. Molemmilla on kokemusta lahiesimiehena toimimisesta yli kymmenen
vuotta. Olemme molemmat toimineet seka pienessa etta keskisuuressa marketkaupassa esimie-
hina. Olemme esimiesuramme aikana usein olleet sen haasteen edessa, etta tydntekijat vaihtuvat
yksikossa usein, mika tuo aina haasteen arjen pyorittdmiseen. Tasta lahti ajatuksemme tuottaa
toimeksiantajan marketkaupan uusille esimiehille opas, mista l0ytyy kootusti henkilostoresurssien
hallintaan tyokaluja.



Taman opinnaytetydn aiheena on henkildstdresurssien varmistaminen pt-kaupan yksikdissa. Ty6n
toimeksiantaja on Osuuskauppa Arina. Opinnaytety6 koostuu kahdesta osasta: tietoperustasta ja
valmiista oppaasta, mika on salainen, koska siina on toimeksiantajan sisaisi toimintamalleja ja lu-
kuja, joita ei voida julkistaa. Opinndytetydmme menetelmana on toiminnallinen opinnaytetyo, jonka
tarkoituksena on tuottaa toimeksiantajan marketkaupan uusille esimiehille opas avuksi henkilosto-
resurssien hallitsemiseen. Oppaaseen on koottu meidan mielestdmme tarkeimmat tyokalut, milla

esimiehet voivat hallita oman yksikkonsa henkilostoresursseja.

Opinnaytetyon tietoperustaan on koottu lyhyesti meidan mielestamme tarkeimpia asioita. Meidan
mielestamme esimiesten taytyy ymmartaa organisaation henkilostosuunnittelun taustoja. Pereh-
dyttamisen tarkeys korostuu, kun henkilostossé on vaihtuvuutta paljon. Uusien tyontekijoiden laa-
dukas perehdyttaminen hyvin on tarkeaa, jotta tyontekijat kokevat olevansa tarked osa yritysta.
Samalla pitdd varmistaa kokeneiden tyontekijoiden tydmotivaation yllapitaminen osaamisen var-
mistamisella ja uusien asioiden oppimismahdollisuuksilla. Lisaksi tarkea osa on lahiesimiehena
toimimista ovat erilaiset johtamismallit. Johtamistyyleja on paljon, mutta meidan opinnaytetyon tie-
toperustaan halusimme ottaa valmentavan johtamisen ja ikajohtamisen, koska nailla tyyleilla on

ollut merkittava rooli omassa tydssamme.



2 MENETELMA

21 Tyon tavoitteet

Henkilostoresurssien suunnittelu ja varmistaminen on osa hyvaa esimiestyota, joka taas liittyy ari-
nan strategiaan ja tavoitteisiin. Resurssien suunnittelulla ja osaamisen varmistamisella on suuri
merkitys yrityksen pitovoima tekijana. Pitovoimalla tarkoitetaan asioita, joilla ihmiset saadaan jaa-
maan yritykseen. Pitovoimaan vaikuttavat vahvasti tyontekijoiden saama perehdytyksen taso, tyy-
tyvaisyys tydnantajaan ja tydpaikan ilmapiirin seka oman tyon kokeminen mielekkaaksi. Organi-
saation resurssien taytyy pysya silla tasolla, etta toimipaikkojen tyokuormat pysyvat kohtuullisena,

koska liian raskas yksittaisen henkilon kuorma vaikuttaa pitovoimaan laskevasti.

On selvaa, etta jos resurssivaje samassa toimipaikassa on jatkuvaa ja pitkittynytta, kuormittaa se
koko toimipaikan tyoryhmaa ja erityisesti kyseisen yksikon esimiesta. Vaikka tilanne tasoittuisi pit-
kankin henkilostovajeen jalkeen, niin menee aikaa ennen kuin tyossajaksaminen kyseisen tyoryh-
man jasenilla on jalleen normaalilla tasolla. Vain harvoin korvaavan tyontekijan osaaminen on sa-
malla tasolla kuin yksikon oman tekijan. Taman opinnaytetyon avulla on tarkoitus Idytaa naihin
tilanteisiin toimivia apukeinoja ja niiden avulla tuoda lisaa jaksamista tyoryhmaan ja esimiehille.
Erityisesti uusille esimiehille, jotka vasta aloittelevat urapolkuaan lahiesimiehen roolissa, voi olla
haastavaa pitaa tasapainossa tyoryhméan ja oma jaksaminen. Uusi esimies on usein intoa tdynna
uudessa roolissaan ja haluaa onnistua, jolloin han helposti tekee itse asioita ennemmin kuin palk-

kaa uuden tyontekijan.

Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa marketkaupan esimiehille opas, minka avulla he voivat hel-
pommin Kkartoittaa yksikkonsa henkildstoresurssit ja tehda tulevaisuuden suunnitelmia. Tulemme
esimiehille suunnatussa oppaassamme pureutumaan tehokkaan myymalatyoskentelyn keinoihin:
toimivaan tehtavakorttiin ja sen laatimiseen, tukitoimintojen hyodyntamiseen, tekemisten suunnit-
teluun ja aikatauluttamiseen seka tydnjaon organisoimiseen yksikdissa. Tehokas myymalatydsken-
tely ja kaikki siihen liittyvat elementit ovat avainroolissa silloin, kun resurssiriittavyys on haastavalla
tasolla. Lisaksi oppaaseemme on koottu keinoja, miten kartoittaa oman henkiloston riittavyys eri
ajankohtina.



Hyodynnamme opinnaytetydssamme toimeksiantajamme marketkaupan raportteja seka kyseisen
kaupparyhman valtakunnallisia tehokkuuteen ja resursseihin liittyvia laskennallisia taustatietoja ja
esimerkkeja. Lisaksi tuomme esille oppaassa sellaisia asioita, joista olisimme itse halunneet tietaa
jo esimiesuran alkuvaiheilla. Oppaaseemme on koottu lahiesimiehené toimimiseen meidan mieles-

tamme tarkeita asioita.

2.2 Toiminnallinen opinnaytety6

Toiminnallinen opinnaytetyd on tyoeldaman kehittamistyo, joka tavoittelee kaytannon toiminnan ke-
hittamista, ohjeistamista, jarjestamista ja tehostamista. Toiminnallisessa opinnaytetydssa opiskeli-
jalla on mahdollisuus keskittya ja syventya jonkin kaytannon ongelman ratkaisuun. Opinnaytetyd
voi olla kohderyhman mukaan esimerkiksi kirja, opas, sahkdinen aineisto, nayttely, tapahtuma, ke-

hittdmissuunnitelma tai jokin muu konkreettinen tuote/tuotos tai projektin toteutusprosessi.

Toiminnallinen opinnaytety6 on kaksiosainen sisaltden 1) toiminnallisen osuuden ja 2) dokumen-
toinnin. Vilkan ja Airaksisen (2004, 9) mukaan toiminnallinen opinndytety6 "tavoittelee ammatilli-
sessa kentassa kaytannon toiminnan ohjeistamista, opastamista, toiminnan jarjestamista tai jar-
keistamista”. Toiminnallisen opinnaytetyon avulla opiskelija osoittaa, etta han kykenee sovelta-

maan teoriatietoa kaytantoon.

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan todellisuutta laadullisen ai-
neiston kokoamisen ja analysoinnin avulla. Laadullinen menetelma viittaa tutkimukseen, jossa kay-
tetaan ihmisten omin sanoin kirjallisesti tai suullisesti tuottamaa aineistoa tai sellaista kirjallisessa

muodossa olevaa aineistoa, joka perustuu tutkijan inmisten kayttaytymisesta tekemiin havaintoihin.

Meidan opinnaytetydomme on tyoelamalahtoinen kehittamistyd: kokoamme toimeksiantajalle op-
paan marketkaupan lahiesimiehille henkildstosuunnittelun avuksi. Oppaaseen on koottuna meidan
mielestamme tarkeita tyokaluja esimiesten avuksi henkildstorakenteen hallitsemiseksi. Oppaassa
on kuvioiden avulla avattu toimeksiantajan toimintamalleja, minké toivomme helpottavan esimiehia

onnistumaan omassa yksikossaan.



2.3  Opinnaytety6 prosessina

Toimimme molemmat [ahiesimiehina toimeksiantaja organisaatiossa. Esimiesvuosia meille molem-
mille on kertynyt kymmenen ja tyossaolovuosia toimeksiantajalla jo kaksikymmenta vuotta. lkamme
puolestamme edustamme 30 - 50 vuoden ikaluokkaan kuuluvia esimiehia, joten pystymme anta-
maan tydbhomme eri elamanvaiheessa olevien esimiesten nakokulmia. Kokemuksen syva rintaaani

nayttelee hyvin suurta tietopohjaa opinnaytetyossamme.

Saimme opinnaytetydomme aiheen organisaatiomme toimialajohtajalta. Aihe oli meille jo ennestaan
tuttu tiedostetun ongelmallisuutensa vuoksi, joten meidan oli helppo lahted sita tydstamaan.
Olimme esimiesuramme aikana térmanneet vuosittain samoihin ongelmiin. Aika usein olemme
saaneet aloittelevilta kollegoilta soittoja, kun he ovat painineet samojen ongelmien kanssa kuin mita
itse olimme ratkoneet uran alkuvaiheissa. Organisaatiossamme tietoa 16ytyy paljonkin sisaisissa
verkoissa, mutta se on hyvin hajallaan. Varsinkin uusilla esimiehilld menee paljon turhaa aikaa
tiedon etsimiseen. Opinndytetydssamme halusimme koota meidan mielestdmme tarkeitd asioita

yhteen oppaaseen.

Syksylla 2019 aloimme kahdestaan miettia erilaisia vaihtoehtoja, ideoida kaikenlaisia ratkaisuja
(jopa vahemman realistisia), miettia miltd tydmaailma nayttad uuden esimiehen silmin ja muistella,
mihin asioihin me itse olisimme kaivanneet enemman tukea esimiesuramme alkuvuosina. Ajatus-
ten ja ideoiden maara oli loputon ja kaikki opittu asia tuntui tarkealta ottaa mukaan tyohon. Tyokii-
reet kuitenkin veivat mennessaan ja punainen lanka tuntui kadonneen taysin opinnaytetyon keski-
osta. Ohjaavien opettajien avustuksella ymmarsimme, etta yritimme tarkastella asiaa liian laajoin

nakokulmin. Meidan oli pakko rajata tydtamme tarkemmin tai emme paasisi asiassa eteenpain.

Tammikuussa 2020 ryhdistaydyimme jalleen joulukiireiden jalkeen opinnaytetyon pariin. Sel-
keytimme ajatuksiamme, mitd halusimme opinndytetydltdmme. Haasteena oli edelleen se, ettd
meilld molemmilla on vahva tietotaito usean vuoden kokemuksella l&hiesimiehena tyoskentelysta
ja olisimme halunneet kirjoittaa oppaaseen kaiken mahdollisen tietomme. Kéytdnndssa tama ei
ollut mahdollista ajan puutteen vuoksi. Jalleen meidan oli aika rajata teoriapohjaa ja oppaan sisél-
toa tarkeimpiin kokonaisuuksiin. Esimerkiksi tydntekijdiden perehdytys on tarkea osa tydtamme ja
késittelemme sité teoriaosuudessa hieman. Oppaaseemme emme perehdytyksesta juurikaan kir-
joittaneet, koska vuoden alussa oli juuri toimeksiantajalla tehty hyva marketkaupan perehdytysopas

uusiksi.
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Olimme paésemassa vauhtiin opinnaytetydn tekemisessé helmi-maaliskuussa 2020, kun maail-
malta alkoi tulvia uutisia covid-19 -viruksesta. Kyseinen virus levisi nopeasti ympari maailman.
Maaliskuussa 2020 my6s Suomessa jouduttiin poikkeustilaan, missa ihmisten likkumista rajoitet-
tiin, valtiovalta suositteli etatyoskentelya niille, joille se oli mahdollista, kouluja, kirjastoja suljettiin
ja myo0s rajat suljettiin. Jalleen tyomme vei mennessaan eika opinnaytetyolle 10ytynyt aikaa, koska
poikkeava tilanne vei tyoajan ja valilla myos vapaa-ajan tyoasioita hoitaessa. Omassa tydssamme
naimme hyvin lahelta, miten ihmisten kayttaytyminen muuttui asioidessaan kaupassa tassa poik-
keavassa tilanteessa. Tilanne toi lahiesimiehena toimimiseen uudenlaisia haasteita. Haasteina
ovat olleet uutisoinnin maara, viestinnan maara yleensa, ihmisten pelot virusta kohtaan ja suhtau-
tuminen poikkeavaan tilanteeseen. Covid-19 -viruksen aiheuttamien pelkojen liséksi useissa yrityk-
sissa on ollut tai alkamassa YT-neuvottelut kevaan aikana. YT-neuvottelut ovat tuoneet tyonteki-
jGille lisdad murheita ja huolia taloudellisesta parjaamisesta. Yleisesti koko maan taloudellinen ti-
lanne huolettaa. Olemme saaneet todistaa ja toimia osana kriisijohtamista tai muutosjohtamista

yrityksessamme maaliskuusta asti.

Koska aikataulu oli tiukka, niin otimme opinnaytetydomme teoriapohjaan huomioon ainoastaan hen-
kilostosuunnittelun, perehdyttamisen ja lahiesimiehena toimiminen, missa korostuu erilaisten ih-
misten johtaminen. Valmentava johtamistyyli on toimeksiantajalla otettu hyvin voimakkaasti kayt-
toon viime vuosina. Nama kolme teemaa olisivat yksistaankin laajoja asioita kasitella teoriassa,
mutta halusimme niita kasitella edes jollain tasolla, koska koimme, ettd nama kolme teemaa nou-
sevat erityisen tarkeaan rooliin tydssamme ja suunnitellessamme henkilostoresursseja yksikois-

samme.

Opinndytetydomme on toiminnallinen. Tarkoituksenamme on tuottaa opas uudelle esimiehelle
avuksi henkilostoresurssien hallintaan omassa yksikossaan. Oppaan tuottamisessa apuna meilla
on tarkoitus kayttaa organisaation linjauksia ja suosituksia. Oppaan avulla haluamme myos tarjota
uudelle esimielle tiedon siita, mita asioita toimeksiantajalla on mahdollisuus hoitaa keskitetysti tu-
kitoimien avulla ja mihin asioihin esimiehen kannattaa itse paasaantoisesti keskittya. Lisaksi opas
antaa valmiuksia huomioida kaikki tarvittavat asiat jo heti esimiestyon alkumetreilla. Hyvin hoidet-

tuna, esimiestyd kantaa hedelmaa myos poissaolojen vahentymisen muodossa.
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3 HENKILOSTOSUUNNITTELU

Liiketoimintastrategiaa luodessa on hyva huomioida yrityksessa valmiiksi olevat voimavarat seka
niiden kasvattamisen mahdollisuudet ja toimintaymparistossa havaittavat mahdollisuudet ja uhkat.
Strategisessa johtamisessa tulisi punnita yrityksessa olevat valmiit voimavarat ja naita ovat tyo-
voima ja ydinosaaminen. Henkilostostrategian luominen onkin yksi keskeinen osa-alue yrityksen
strategisessa johtamisessa. Henkilostostrategia ohjaa tien paivittaiselle henkilostopolitiikalle ja sita
luodessa tarkastellaan strategioiden 5 edellyttdmaa osaamista ja tydvoimaa. Tiedostettava toimin-
tastrategia ja lahtokohdat, jotta henkilostostrategia voidaan sisallyttaa toimintastrategiaan. Toimin-
taympariston mahdollinen muutos, arvot, missio ja visio eivat saa olla ristiriidassa jo tehtyjen paa-

toksien kanssa. Menestystekijat tulee havaita alkuvaiheessa. (Viitala 2005, 20-45.)

“Peter F.Drucker antaa meille muutaman avaimen, joilla tarkistaa, onko meilla kunnon strategiaa.
Strategian pitda perustua realistiseen kasitykseen yrityksen ymparistosta, perustehtavasta ja osaa-
misesta. Han painottaa lisaksi, etta strategia on olemassa vain, jos koko organisaatio sen ymmar-

taa ja jos sita jatkuvasti testataan ja kyseenalaistetaan.” (Valvisto, 2005, 198-199)

Yhteistoimintalain luvussa 4 on jo maaritelty, miksi ja kuinka usein yritysten henkilostosuunnitelma
tulee olla tehtyna: "Yrityksessa on laadittava yhteistoimintaneuvotteluissa vuosittain henkildsto-
suunnitelma ja koulutustavoitteet tyontekijoiden ammatillisen osaamisen yllapitamiseksi ja edista-
miseksi. Henkildstosuunnitelmaa ja koulutustavoitteita laadittaessa on otettava huomioon ennakoi-
tavat, yrityksen toiminnassa tapahtuvat muutoksen, joilla ilmeisesti on henkiloston rakennetta,
méaaraa tai ammatillista osaamista koskevaa merkitysta.” (Laki yhteistoiminnasta yrityksissa, 4
luku, 16§.)

‘Ei ole realistista tavoitella sita, ettd kukaan ei koskaan lahde talosta. Avainhenkildt on toki syyta
tunnistaa, ja heidan talossa pitamiseensa voidaan liittaa erityistoimenpiteita. Nakbalaohjelman on
kuitenkin luotava sellaiset kaytannot ja vahvistettava sellaista johtamiskulttuuria, etta kaikki tyonte-
kijat ovat yritykselle arvokkaista. Ydinkysymyksia on siis, mitka olisivat ne syyt, jotka saisivat tyon-
tekijan jaamaan viela vuodeksi. Toisin pain kysyen — miksi henkilo paattaa lahtea juuri nyt — 10yde-
taan lahdolle kriittiset hetket.” (Valvisto, 2005, 98.)
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Omakohtaisesti voimme sanoa, etta useita vuosia samassa tehtavassa tehneend, on hyvaksi,
etta tyotehtaviaan paasee vaihtamaan 3 - 5 vuoden valein. Nain saa usein lisaa motivaatiota tehda
samaakin tyota. Ylivoimainen tyokuorma on puhuttanut viime vuosina, kun tyduupumukset tyopai-
koilla ovat lisaantyneet. Tyouupumusten taustojen syina on usein se, etta tydkuorma on kohtuuton,
huono johtamine, ajanhallinta, huonosti organisoidut tyojarjestelyt. Meidan oman kokemuksemme

mukaan, erilaiset psyykkiset sairauspoissaolot ovat lisaantyneet merkittavasti vime vuosina.

Nykypaivana kaikessa johtamisessa olennaisinta on tehokkuus. Tehokkuutta painotetaan organi-
saatioiden kaikissa toiminnoissa. Tehokkuudella tarkoitetaan kaikkea kaytossa olevien resurssien
maksimaalista hyddyntamista. (Viitala 2013, 8.) Tehokkuus henkildstojohtamisen kohdalla tarkoit-
taa, ettd henkildostd on oikein mitoitettu seka sijoitettu tyotehtaviin ja silla on tarvittava osaaminen
laadukkaan tyon tekemiseksi. Henkilostd on usein organisaation suurin kuluerd, joten myos tyon-
teon kustannustehokkuus tulee huomioida. (Viitala 2013. 8.) Mielestamme ajattelu henkildstd suu-
rena kuluerana johtaa vaarille urille, koska talloin ajaudutaan usein tuijottamaan vain lukuja ja unoh-
detaan ihmiset lukujen takana. Kulujen hallinta on tarkeaa, mutta sen taytyy kulkea rinta rinnan

ihmisten johtamisen kanssa.

Johtamisen tehokkuutta voidaan arvioida monesta erilaisesta nakokulmasta. Naita nakokulmia
ovat esimerkiksi tavoitteiden saavuttamisen, johdettavien asenteiden ja ryhmaprosessien laadun
mittaaminen. (Lamsa & Hautala 2005, 208.) Tavoitteiden asettaminen on tarkeaa, jotta tiedamme
mihin suuntaan meidan pitdd menna ja milla keinoilla. Arviointikeinoina usein kaytetaan tyotyyty-
vaisyystutkimuksia, asiakastyytyvaisyystutkimuksia ja erilaisia seurantaraportteja kuten tuloslas-

kelmat.

Valvisto toteaa kirjassaan “Oikeat ihmiset oikeille paikoille”, ettd samalla tavalla kuin kaikilla ihmi-
silla myds yrityksilla on omat arvot, joiden mukaan pyritaén toimimaan. Naiden arvojen avulla voi-
daan kuvaannollisesti limata yrityksen ihmiset yhteen. Arvot ikdan kuin luovat kivijalan yrityksen
alati muuttuvassa toimintaymparistosséa ja auttavat tyontekijoita ihan joka péiva paatosten tekemi-

sissa. Ne ikaan kuin linjaavat suunnan, miten paatetaan toimia (Valvisto, 2005, 196.)
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Kuvio 1 Organisaation strategia ja henkiléstésuunnittelu (Kauhanen, 2012, 63)

SUPISTAMIS- VAKAUSSTRATEGIA KASVUSTRATEGIA
STRATEGIA
» Liiketoiminnan * Nykyisen aseman * Nykyisen toiminnan
P supistaminen sdilyttaminen kasvu
A * Liiketoiminnan * Yrityskaupat, fuusiot
L myynti ja yhteisyritykset
A * Sulkeminen
U
T
E

Henkilostosuunnittelussa on lyhykaisyydessaan kyse siité, etta osataan tarkastella kriittisesti, miten
organisaation henkiloston taman hetkinen osaaminen kohtaa tulevaisuuden tarpeeseen. Kuvio 1
kaavio kuvaa organisaation strategia ja henkildstosuunnittelun yhteytta. Kaikki suunnittelu organi-
saatiossa tulisi lahted yrityksen strategiasta. Kuvion 1 kaavion mukaisesti organisaation strategia
voi olla supistamisstrategia, vakauttamisstrategia tai kasvatusstrategia. Supistamisstrategian tar-
koituksena voi olla esimerkiksi liketoiminnan kokonaan lopettaminen. Vakauttamisstrategiassa py-
ritaan pitamaan nykyinen asema liiketoiminnassa. Kasvatusstrategiassa suunnitteilla voi olla yri-
tyskauppojen kautta liketoiminnan kasvattaminen ja nykyisen aseman kasvattaminen kilpailutilan-
teessa. (Kauhanen, 2012, 63.)

Organisaation sisainen ja ulkoinen ymparistd ovat keskeisia lahtokohtia asetettaessa. Organisaa-
tioiden on pystyttava tuottamaan ennusteita ulkoisesta tydvoiman tarjonnasta, tyévoiman tarpeesta
yksikaittain, alueittain ja sisaisen tyovoiman tarjonnasta. Ennuste ulkoisesta tyovoiman tarjonnasta
perustuu ulkoisista tydvoimamarkkinoista saataviin ennusteisiin ja omakohtaisiin kokemuksiin. Tyo-
voiman tarpeesta ennuste perustuu organisaation strategiseen suunnitteluun. Sisaisen tyévoiman
tarve-ennuste perustuu nykyisen henkildston toiveisiin ja tarpeisiin kasvupoluista, osaamisprofii-

leista ja seuraajasuunnitelmiin. Organisaation sisaisen tydvoiman tarvetta tarkastellessa on oleel-
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lista tietad, miten tyytyvainen nykyinen henkilostd on organisaation tarjoamiin kasvupolkuihin. Kas-
vupolulla tarkoitetaan sita, miten henkilo voi siirtya organisaation sisalla ylospain, sivusuunnassa
tai jopa alaspain. Yleensa organisaatioissa on henkiloita, jotka ovat halukkaita siirtymaan eri tehta-
viin. (Kauhanen 2012, 63.)
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4 PEREHDYTTAMINEN

Tyonantajalla on velvollisuuksia. Suomen tyosopimuslaissa luvussa 2 tydnantajan yleisvelvoit-
teessa sanotaan seuraavaa: ” Tyonantajan on kaikin puolin edistettava suhteitaan tyontekijoihin
samoin kuin tyontekijoiden keskinaisia suhteita. Tyonantajan on huolehdittava siita, etta tyontekija
voi suoriutua tydstaan myos yrityksen toimintaa, tehtavaa tyota tai tyomenetelmia muutettaessa tai
kehitettaessa. Tyonantajan on pyrittava edistamaan tyontekijan mahdollisuuksia kehittya kykyjensa
mukaan tyourallaan etenemiseksi.” Laki jo velvoittaa tydnantajaa huolehtimaan siita, etta tyontekija
saa tarvittavan tietoperustan eli perehdytyksen suoritettavaan tyohon. (Laki tydsopimuksista, 2
luku, 18§.)

Perehdyttamisella tarkoitetaan kaikkia niita toimia, joiden avulla henkild saadaan mahdollisimman
pian osaksi organisaatiota, tyoyhteisoa, sidosryhmia ja oppimaan omat tyotehtavansa. Perehdyt-
tamista tarvitaan, oli henkil6 tullut uutena yritykseen tai oli han tyotehtaviaan yrityksen sisalla vaih-
tava. Hyvalla perehdytyksella luodaan positiivista yrityskuvaa, kun jokaiselle uudelle ja vanhalle
tyontekijalle annetaan tasalaatuinen perehdytys. Positiivisella yrityskuvalla on tarkea merkitys tule-
vaisuudessa, kun osaavista ihmisista on pulaa. Hyvin hoidettu perehdyttaminen tarkoittaa aina kiin-
nostusta uutta henkiloa ja hanen osaamistansa kohtaan. TyOyhteison toimivuuden ja tuloksen kan-
nalta on oleellista, ettd perehdyttaminen hoidetaan suunnittelun ohjelman mukaisesti tai tapaus-

kohtaisesti raataldidyn suunnitelman mukaan. (Osterberg, 2015, 115-125.)

41  Uuden tyontekijan perehdytys

Perehdytyksen avulla uusi tydntekija oppii tyotehtdvansa nopeammin kuin ilman perusteellista pe-
rehdyttamista. Virheet vahenevat ja niiden korjaamiseen kaytetty aika sdastetaan. Perehdytyksesta
hyotyy myos koko tydyhteiso siten, ettei uusiin tehtaviin tullut henkilo keskeyta moneen kertaan

toisten tyota.

Perehdytettdvan nakokulmasta perehdytys luo turvallisuuden tunnetta uusia tehtavia opetelles-
saan. Turvallisuusriski pienenee, kun perehdytettavalle on kayty turvallisuusasiat lapi huolella.
Usein uudelta tyontekijalta puuttuu turvallisen tydskentelyn perustiedot ja -taidot. Han ei valttamatta

osaa tunnistaa tyotehtavissa piilevia tyoturvallisuusasioita.
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Laadukkaan perehdytyksen varmistaminen on yksi organisaatiomme kulmakivista. Perehdyttami-
nen tulee aina aloittaa henkilon vastaanottamisella ja keskustelulla, jossa tavoitteena on keskinai-
nen tutustuminen ja perehdyttamisohjelman esittely. Perehdytykselle on hyva asettaa aikaraamit
ja vaiheet, jossa tulokkaalta odotetaan itsenaisia tuloksia. Perehdytettavalle esitellaan hanen toi-

menkuvansa ja rooli yrityksen tavoitteiden ja strategian toteuttamisessa.

On olemassa sanonta, etta paras tapa oppia on opettamalla itse muita. Perehdyttamisesta hyotyy
siis perehdytettavan lisaksi myos perehdyttaja itse. Perehdyttajana voi toimia esimiehen nimeama
perehdyttaja. Han on tallgin esimiehelle tarkea toimintakumppani osaamisen kehittdmisen alueella.
Jokaiselle uudelle tyontekijalle tulisi nimeta vastuuperehdyttaja tai tukihenkild, jonka puoleen han
voi kdantya. Perehdytykselle tulee varata tarpeeksi aikaa, vaikka sité ei olisikaan budjetoitu juuri
siihen ajankohtaan. Jotkut tydntekijat ovat luontaisia perehdyttajia ja hakeutuvat niihin tehtaviin.
Esimiehen kannattaa jakaa perehdyttamisvastuuta muille, koska se taas naita tyontekijoita sitoutu-
maan yritykseen entista enemman. Talla tavoin he voivat kokea olevansa tarkea osa tyoyhteisoa

ja samalla huomaamatta lisataan tydmotivaatiota. (Kupias & Peltola 2009, 57.)

Toimeksiantajaorganisaatiolla on valmis perehdytyksen toimintamalli apulomakkeineen, jota jokai-
sen perehdyttajan tulisi kayttaa perehdytyksen tukena. Valmiin mallin avulla kaikki oleellinen tulee
kayda lapi eika mitaan paase unohtumaan. Toimeksiantajan perehdytysmallissa on eritelty asiat,
jotka esimiehen tulee perehdyttaa ja asiat, jotka vastuuperehdyttaja voi perehdyttaa, mikali tama
on muu kuin esimies. Perehdytyksen onnistuminen ja riittava tietotaso varmistetaan keskustele-
malla aktiivisesti uuden tyontekijan kanssa seka arvioimalla tilannetta jonkin ajan paasta yhdessa.
Uuden henkilon perehdytyksen etenemisesta tulee myos keskustella vastuuperehdyttajan kanssa
ja pyytaa hanta jatkuvasti arvioimaan sita, miten perehdytys on edennyt. Perehtyminen ja uuden
oppiminen on hyvin yksildllista. Toiset tarvitsevat uusien asioiden omaksumiseen enemman aikaa
kuin toiset. Tama seikka taytyy myds osata huomioida. Perehdytykseen tulee kayttaa vahintaan
sen verran aikaa, mita toimeksiantajan perehdytysohjeessa linjataan. Tarkeaa kuitenkin muistaa,

etté perehdyttaminen vie aina aikaa.

Kuvio 2 Perehdyttamisen ohje Marketkauppa 2020 / Osuuskauppa Arina on perehdytyksen etene-

misen linjauksesta. Kuviossta 2 nakee, etta perehdyttamiselle on hyva varata aikaa useita kuukau-

sia. Oppiminen jatkuu myds tulevaisuudessa. Tummansinisessa osassa on kerrottu, millaisella pe-

rehdytysotteella perehdytys otteella perehdytettavaa tulisi ohjata. Seuraavassa osassa ldytyy ne
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asiat, mita asioita kaydaan lapi eri perehdytysvaiheessa. Alimmaisessa osiossa on maaritelty kes-
kusteltavat asiat perehdytettavan kanssa. Kuvan mukaisesti keskusteluja tulisi olla vahintaan nelja

kertaa. Sen lisaksi keskustelua tulee olla normaalin arjen yhteydessa.

RERELRIRIESURNE neuvo, ole ldhelld valtuuta itsendiseen tydhon
TERVETULOA ALKUPEREHDYTYS, ENSIMMAISEN KUUKAUDEN EMSIMMAISESTA KUUKAUDESTA VUOTEEN
ARIMALAISEKS] ENSIMMAISEN VIIKON AlKANA

AlIKANA *  Market-kaupan perehdyttamislistauksen sisallon systemaattinen
*  Tybsopimus *  Aringlaisuus I3 pikayni
* #arinalzinen -opas *  Oman myymalan ihmisten * Vuorokortin osaamisten * Aikataulutetaan ja jaetaan perehdyttamisvastuu toimipaikan
*  Maobiilitydvilinest j& tilojen esittehy hallitseminen perehdyttjille

tutuksi

* #arinalainen opas yhdes=3

* Tarkeimmat jErjestelmat ja
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omistajaksi *  Kuormanpurku
* Tieto tydryhmalle *  Sastavuusmittaus,
weorkplacesn saldonhallinta, hivikin

*  Ensimm3isess3d
tyOpaikassa oleville

merkitseminen

* Turvallisuus

* elollas, Myyjdn ajokortt

elollas duunipassi *  Kaupan avaus ja sulku
PEREHDYTTAMISEN KESKUSTELU 1, ensimmaisen KESKUSTELU 2, ensimmidisen KESKUSTELU 3, ennen koeajan
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perehdytysmateriaalit |
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osaamisen ja uﬁféfft:aa
‘tervetulos-osion
sworittamisan

Saanndllisten

perehdyttamisen
seurants- keskusteluiden

* Millaiseksi tyontekijs
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tyéwiikon

*  Mita ensimmaisen viikon
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opastusta
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yritysmuota

* Arinalaizen hyveet
*  Mis=3 tydntekijg onnistunut
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Kuvio 2 Perehdyttdmisen ohje Marketkauppa 2020 / Osuuskauppa Arina

Koska tyosuhteet voivat olla erimittaisia, niin on hyva, etta tydsuhteen pituuden mukaisesti on suun-
niteltu perehdytysmalli. Lyhyessa tyosuhteessa ei ole jarkevaa kayttaa aikaa sellaisten asioiden
perehdyttdmiseen, mitd perehdytettdva ei tule tarvitsemaan tulevassa tydssaan. Jos uuden ari-
nalaisen tyosuhde kestaa alle 4 kuukautta, perehdytetaan hanet perehdytysmallin mukaisesti 1.
kuukauteen saakka (sis. ensimmaisen kuukauden aikana perehdytettavat asiat seka keskustelu 2).

(Perehdyttamisen ohje Marketkauppa 2020/Osuuskauppa Arina)

4.2 Osaamisen varmistaminen

Koska hyvassa tyopaikassa halutaan pitaa kiinni osaajista, niin on hyva varmistaa koko tyoryhma
osaaminen saanndllisesti. Muuttuvassa maailmassa tulee koko ajan uusia jarjestelmia ja toiminta-
malleja, joita tyontekijoiden pitaa opetella hallitsemaan. Miten voimme varmistaa sen, etta jokainen

tyéryhman jasen on oppinut ja ottanut kayttdon esimerkiksi uuden jarjestelmén? Yksi keino on, etta
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toimipaikassa saanndllisesti kartoitetaan, 1dytyykd tyoryhmasta riittdvasti osaamista tarvittavien
tyotehtavien tekemiseen. Vuosittain jarjestettava tyoryhman yhteinen ryhmakehityskeskustelu on
tahan oiva tilaisuus. Koska tyontekijoiden vaihtuvuus on niin suurta pienmyymaloissa, voi meilta
huomaamatta poistua suurikin maara osaamista lyhyessa ajassa. Tyoryhman kesken on hyva ju-
tella siita, etta oman osaamisen yllapitaminen on myos omalla vastuulla. Kerran perehdytyksessa
opitut asiat eivat pysy muistissa, mikali niita ei tydssaan toteuta tarpeeksi tihedan. On hyva myds
aktiivisesti kysella tyotovereilta, onko paivan tekemisista joku tyo sellainen mihin tyokaveri kaipaisi
osaamisen varmistusta. Nain annetaan vahemman osaavalle mahdollisuus vahvistaa omaa osaa-

mistaan.

Esimiehen kannattaa my6s huolehtia yhdessa keskitetyn tydvuorosuunnittelun kanssa siita, etta
vakiovuoropohjassa kierratetaan tyontekijoita myos eri vuoroissa. Nain tyontekijat oppivat mahdol-

lisimman laajasti tekemaan erilaisia tyotehtavia: aamuvuoro, valivuoro ja iltavuoro.

4.3 Osaamisen kehittaminen

Organisaation tarvitsema osaaminen hankitaan rekrytoimalla tai kehittaméalla palveluksessa ole-
vien henkildiden osaamista. ltsensa kehittdminen ja oppiminen ovat ensisijaisesti jokaisen omalla
vastuulla. Organisaatio voi vain luoda oppimisedellytyksia, tukea oppimista ja tarjota mahdollisuuk-
sia. Henkiloston kehittamisen ja osaamisen varmistamiseen on useita keinoja, eivatka ne useim-

miten riipu henkildn peruskoulutustasosta tai tydkokemuksesta. (Kauhanen, 2012,152.)

Alkuperehdytyksen ja osaamisen varmistamisen lisaksi meidan taytyy myos pyrkia kehittamaan
tyoryhman osaamista. Kehittdminen tapahtuu yleensa niin, etta tyontekijalle, jonka osaaminen on
jo vahvaa myymalan perustydssa, annetaan jokin uusi asia opittavaksi. Tallaisia asioita voivat esi-
merkiksi olla hyllykarttojen toteutus, yksittaisen tuoteryhman profilointimuutoksen tekeminen, tyo-
vuorolistojen paivittdminen ja tulostus, raportointien hyddyntaminen myymalatydhon jne. Teho-
kasta syvaperehdytysta voidaan harjoittaa myés niin, etté nimetaan lisaperehdytysta tarvitsevalle

oma perehdytystukihenkild, jonka vastuulla syvaperehdytyksen toteutuminen on.

Oman kokemuksemme mukaan jatkuva osaamisen kehittdminen on erittain tarkeaa erityisesti pit-

k&an samassa yksikossa tydskennelleen tyontekijan kanssa. Uuden oppiminen innostaa ja motivoi

aina uudelleen. Se saa oman tyn tuntumaan merkitykselliselta ja oman roolin tarpeelliselta. Nama
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tuntemukset puolestaan sitouttavat tyontekijan juuri kyseiseen tydnantajaan. Tydskentelysta tulee
ikaan kuin vastavuoroista. Henkiloston sitouttaminen organisaatioon on esimiesten arkipaivan ak-
tiivista tekemista. Jokaisen lahiesimiesroolissa tyoskentelevan henkilon on hyva tiedostaa, mitka

ovat sitoutumiseen vaikuttavat tekijat.
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5 LAHIESIMIEHENA TOIMIMINEN

Esimiehilla on useita rooleja organisaatiossa. Esimies on tyonantajan edustaja, jonka ensisijaisena
tehtdvana on johtaa tyoyhteisoa asetettujen tavoitteiden suuntaisesti. Esimiehen itsensa kannalta
on tarkeda muistaa, etta tyopaikka on tyon tekemista varten ja tyopaikan ihmissuhteet rakentuvat
ensisijaisesti tyon ymparille. Ne eivat ole tyon nakokulmasta ystavyyssuhteita. Kun tilanne edellyt-
taa esimiehen asiaan puuttumista, se on esimiehen tehtava. "Kiva kaveri” ei ole ongelmallisissa

tilanteissa synonyymi hyvalle esimiestyolle.

Olemme oppineet tydssamme, etta esimiehella on virallinen rooli. Esimies on juridisessa mielessa
tyonantajan edustaja, joka on vastuussa siita, etta tyontekijoiden oikeudet toteutuvat ja etta han
toisaalta noudattaa velvollisuuksiaan ja kayttaa tyonjohto-oikeutta tyonantajan edustajana. Koska
tyonantaja on vastuussa siita, etta lakeja ja tydehtosopimuksia noudatetaan, esimiehen tulisi tun-
nistaa ne tilanteet, joissa hanen toimintansa (tai toimimattomuutensa) saattaa vaarantaa tydsopi-
muksissa sovittujen asioiden toteutumisen. Organisaatioissa esimies on liséksi vastuussa tydnte-
kijoita koskevien perusprosessien lapiviennista alaisilleen (mm. tavoitteiden asettelu, suorituksen

arviointi, palkitseminen, resurssointi yms).

Oman tiimin ja sille osoitettujen tehtavien organisointi ja suunnittelu ovat esimiehen keskeisia teh-
tavia. On kyse sitten oman tyon delegoinnista alaisille, tiimin pelisdanndista, perustehtavan sel-
keyttamisesta, tehtavien uudelleenjarjestelysta, tai kokonaan uusista tiimille osoitetuista tehtavista,
on esimiehen tehtavana saada tyot jarjestettya niin, etta ne tulevat tehdyksi. Kannattaa myés huo-
lehtia siita, etta alaiset voivat kayttaa ja kehittaa tehtavissa omaa osaamistaan mahdollisimman

hyvin.

Esimiesten tyo on johtamista. Johtamisesta on tullut monenlaista ja lahiesimiesten tulisi hallita eri-
laisia johtamistilanteita: osaamisen johtaminen, ikdjohtaminen, muutosjohtaminen, terveyden joh-
taminen. Listaa voisi jatkaa loputtomiin. Taman tyon kannalta merkitykselliseksi johtamismallit ovat
osaamisen johtaminen, ikajohtaminen, muutosjohtaminen ja terveyden johtaminen. Nailla on suuri

merkitys omassa tydossamme.
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5.1 lkdjohtaminen

Ihminen alkaa jo murrosiassa kysymaan, mika on oma paikkani tassa elamassa. Tata kysymysta
pyoritetaan mielessa lapi elaman eri tavalla ja painotuksin eri elamanvaiheissa. Kaksikymmenta
vuotiaat ja sita vanhemmat ihmiset tekevat valintoja ammatin, rakkauselaman, tovereiden ja ela-
mantapansa suhteen. Nuoret miettivat tulevaa roolia yhteiskunnassa. Ristiriitaisia tunteita voi syn-
tya, kun henkilo haluaa toisaalta tuntea olevansa jotain, toisaalta hanen saattaa olla vaikeata si-
toutua yhteen asiaan taysipainoisesti. Nuoret ovat innokkaita ja rohkeita kokeilemaan ja tekemaan
uusia asioita. Heilla on kova halu kehittya. Usein nuoret ovat malttamattomia odottamaan niin sa-
notusti vuoroaan urakehityksessa. Heille pitdisi antaa kaikki minulle nyt ja heti -tyylilla. Esimiehen
kannattaa kuitenkin hyddyntaa nuorten aikuisten halua oppia uutta sekd muutosavoimuutta. (Jabe,
2017, 35-57.)

Kolmenkymmenen vuoden molemmin puolin eldma alkaa pikkuhiljaa vakiintua: on hankittu per-
hetta, valmistuttu koulusta, saatu vakityopaikka. Tassa vaiheessa elamaa on tarkeaa tehda valin-
toja, jos joku asia elamassa ei tyydyta tai haluaa tehda jotain muuta. Tassa iassa usein mietitaan,
onko tama juuri sita, mita haluan tehda loppu elamani. Tama vaihe elamasta on useille uran luo-
misen aikaa. (Jabe, 2017, 35-57.)

Neljankymmenen ikavuoden tienoilla ihmiselle on usein tarkeaa, etta tuntee olevansa itselle omi-
naisessa tyossa. Muuten tulee kriisi. Tassa iassa usein miettii, mita on saanut elamassaan jo ai-
kaiseksi ja mita ehka viela haluaisi saada aikaiseksi. Toisaalta saattaa miettia, etta ei sittenkaan
ole saavuttanut sita, mita odotti. Tama vaihe on useimmille toinen suuri kriisivaihe elamassa mur-
rosian jalkeen. Raskaaksi taman vaiheen tekee, kun kamppailee omien odotusten, ehka omien
murrosikaisten lasten kanssa, usein myos tyoyhteison jasenten kanssa. Tassa vaiheessa tehdaan
muutoksia, mutta samalla koetaan luopumisen tuskaa. Neljankymmenen ian rajapyykin ylittaneet

ovat jo kartuttaneet hyvan tyokokemuksen, ja usein on vield halua kehittya. (Jabe, 2017, 35-57.)

Viidenkymmenen ikavuoden jalkeen tapahtuu suuria muutoksia: saatetaan vaihtaa tyota, monet
kokevat avioeron, vaihtavat asuntoa, lapset saattavat lahtea kotoa, tulee fyysisia haasteita krop-
paan, vanhemmat sairastuvat ja kuolevat. Ei ihme, ettd puhutaan "viidenkympin villityksesta ja krii-
sistd”. Tassa iassa ollaan usein uran huipulla niin sanotusti. Monelle ty6 on eldmén paasisalto,

mutta osa on siihen jo leipiintynyt. Silloin esimiehen kuuntelu- ja motivaatiotaidot ovat tarpeen. ‘on
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hyva pitda huolta keski-ikaisten alaistensa jatkuvasta kehittymisesta koulutuksen, tyénohjauksen,

mentoroinnin ja kehityskeskustelujen avulla. (Jabe, 2017, 35-57.)

Kuudenkymmenen ikavuoden jalkeen ihminen voi elaa useiden vuosien ajan huomattavaa kehityk-
sen ja kasvun kautta. Seniorivaihe on k&annekohta, jossa opetellaan suhtautumaan elaman kiel-
teisiinkin ilmidihin ymmarryksella. Tyoelamassa jatetaan kayttamatta ikaantyvien osaamista ja vah-
vuuksia. Erityista syyta on kiinnittdd huomiota koulutuksen ohella johtamistapoihin, tyon organi-
sointiin ja henkiloston osallistumismahdollisuuksiin. Tutkimusten mukaan vanhemmat kokevat, etta
nuoria suositaan tyopaikoilla. Nuorten mielestd taas monet keski-ikdiset ovat esteena heidan
omalle uralleen. Tama on mielenkiintoinen vastakkainasettelu, mista pitaisi paasta eroon tyopai-
koilla. Voidaankin puhua ikarasismista. (Jabe, 2017, 35-57.)

Kuvio 3 taulukko osoittaa hyvin sen, mika eri ikaryhmissa olevista tyontekijoistd on missakin ika-
vaiheessa on tarkeaa. Taulukossa on kuvattu urakayttaytymisen muutosta ja eroja eri ikavaiheissa.
Eri-ikaisten vahvuuksien tunnistaminen ja hyodyntaminen tuottaa hyvinvointia tyontekijoille ja pa-
rantaa tyOyhteison toimivuutta. lakkaammat tyontekijat ovat hyvin sitoutuneita tyohonsa ja uskolli-
sia tyonantajaansa kohtaan. Heidan vahvuuksiinsa kuuluu kyky yhdistella eri tietoja ja kyky seka
toimia yllattavissa tilanteissa etta hahmottaa ongelmia kokonaisvaltaisesti. Nuorien tyontekijoiden
vahvuuksia ovat puolestaan innostus, hyvat teknologiataidot, kiinnostus kansainvalisyyteen ja fyy-
sinen suoriutumiskyky raskaistakin toista. Jos tyoyhteisossa osataan yhdistaa nuorempien rohkeu-
den ja ennakkoluulottomuus ikaantyneiden viisauteen ja kokemukseen, niin voidaan saada ai-
kaiseksi tydyhteisd, joka pystyy vastaamaan tdman péivan haasteisiin kilpailukykyisesti. (Oster-
berg, 2015, 186-188.)
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Oman paikan Uran edistdminen  Uran edistaminen Uran edistdminen Uran edistiminen Uran edistdminen Uramuutoshalu

etsinta ja/tai uramuutos-  ja/tai uramuu- 63,9 % ja identiteetin (urastressi) ja itsensd
574 % halu toshalu - (uratyyty- uudelleen- 23,7 % toteuttaminen
57,8 % 52 9% viisyys 25,6 %)  suuntaaminen 36,0 %
Ammatillisen ~(uratyytymat-  31,5% Identiteetin
identiteetin tomyys 38,3 %) uudelleen- Urasta
etsintd Urastressi suuntaaminen ja  kiinnipitdminen
1,7 % Uramuutoshalu 24 % urasitoutuminen . 15,0 %
ja urastressi 7,6 %
Ammattikuvan Aseman Aseman 5,0 %
vahvistaminen vakiinnuttaminen  vakiinnuttaminen Aseman Aseman Aseman
30,9 % 15,8 % 1,0 % Aseman sailyttdminen sailyttaminen sailyttaminen
* vakiinnuttaminen  34,1% 55,5 % 44,0 %
31,1%
Uravasymys Uravasymys Uravasymys Uravasymys Uravasymys
264 % 37,0% 12,0 % 13,2% 5,0 %

Sitoutuminen
perheeseen ja
kasvuhakuinen
muutoshalu
20,0 %

Kuvio 3 Suomalaisten yritysten avainhenkilbiden urak&yttdytyminen eri ikdvaiheissa. (llmarinen,
Lahteenméki, Huuhtanen 2003).

Marjatta Jaben mukaan: johtaja on parhaimmillaan kokenut, kypsa ihminen. Johtamisessa tarvi-
taan tiedon taidoksi muuttamista. Se tapahtuu vain eldméankokemusta hankkimalla. Tahan ajatuk-
seen voimme yhtya. Omilla esimiesurillamme olemme tdrméanneet haasteisiin hyvin laaja-alaisesti.

Kaikki ndma haasteet ovat kehittaneet meita esimiehina.

5.2 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on johtamisen tyyli ja tapa johtaa ihmisia. Tyyli eroaa huomattavasti van-
hasta ja perinteisesta maarayksiin ja kaskemiseen perustuvasta johtamisen tyylista. Kaskemisessa
ja maaraamisessa on aivan olennaista, etta kaskyn saaja toimii saamansa kaskyn mukaisesti ja
hanen tekemistaan voi seurata, koska tekeminen on fyysista. Valmentavassa johtamisessa toimin-
nan ytimessa on johdettava henkild itse. Han 10ytaa itse sen, mité hanen on tehtava, miten hanen
on toimittava. Han johtaa itsedan ja koska tekeminen tapahtuu paaasiassa paan sisaisesti, sita ei
voi seurata. (Viitala 2005, 21.)

Yhé& useampi tyd on sellainen, joka perustuu tydntekijan omaan ajatteluun. Heidan kaltaisiaan kut-

sutaan usein asiantuntijoiksi, henkisen tyon tekijoiksi ja tietotyon tekijoiksi. Heille on tyypillista tehda
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tyota tietokoneella. He tekevat raportteja, suunnitelmia, markkinointiviesteja, tarjouksia, sahképos-
teja ja syottavat tietoja jarjestelmiin ja kayttavat jarjestelmissa olevia tietoja. He laittavat tehtaviaan
tarkeysjarjestykseen ja hallitsevat omaa tydaikaansa. (Viitala 2005, 21.) Olemme saaneet todistaa
vuosikymmenen aikana, miten johtamisen muutokseen vaikuttavat myos nuorten odotuksiin johta-
miselta. Nuorten odotukset ja vaatimukset tyoelamasta ovat muokkautuneet jo koulussa, joka on

muuttunut tiedon panttaamisesta tiedon hakemisen ja kasittelyn suuntaan.

Tyoeldman muutoksen vastakohta — vapaa aika — kuvaa myos tapahtuvaa muutosta. Kun ennen
raskaasta ruumiillisesta tyosta vapautui vapaalle, oli tydntekija selvasti vapautunut tyostaan, mutta
tietotyOlaiset eivat vapaudu, vaikka tyoaika paattyisi. Monet tietotyontekijat miettivat tyoasioita tyo-
ajan ulkopuolellakin. Toisaalta suorittavaa tyota tekevat, kuten myyjat, voivat jattaa tyonsa, kun he
sulkevat tydpaikan oven tyopaivan jalkeen. Tyon luonteen muutos ja ihmisten odotusten muutokset
lisdavat tarvetta muuttaa johtamisen tapaa ja tyylia valmentavaan jontamiseen. (Ristikangas ja Ris-
tikangas 2011, 18.)

Valmentavan johtamisen keskiossa on ihmisten kehittdminen, kasvattaminen ja potentiaalin saa-
vuttaminen. Talldin esimiehen roolina ei ole vain johtaa asioita ja ihmisia, vaan rohkaista tyonteki-
joita ottamaan vastuuta, tukea ratkaisujen l0ytamisessa ja tarjota erilaisia nakokulmia tyontekijan
hyodynnettavaksi. Valmentava johtaminen perustuu johtajan kyvylle ymmartaa ja hyodyntaa tyo-
yhteison erilaisuutta, minka avulla tydyhteisdsté saadaan paras esiin. (Ristikangas ja Ristikangas
2011, 18.)

Kaytannossa valmentava johtaminen nakyy jatkuvana ja systemaattisena lasnaolona ihmisten ar-
jessa. Lahtotilanteessa esimiehen tulee tunnistaa suunta ja ne asiat, missa haluaa ihmisten kas-
vavan. Innostavien, yksildllisten ja ymmarrettavien tavoitteiden asettamisen jalkeen yksilon toimin-
taa voidaan ohjata muun muassa esittamalla yksilon kehittdmisen ja tavoitteiden saavuttamisen
kannalta oikeita kysymyksia seka saanndllisten palaute- ja ohjauskeskustelujen kautta. Tallgin ta-
voite on saada yksil6 oivaltamaan oman toimintansa vaikutukset suhteessa tavoitteisiin. Padmaa-
rana on kasvattaa, luoda omistautumista ja saavuttaa halutut tavoitteet. (Ristikangas ja Ristikangas
2011, 18))

Nykymaailmassa muutos on nopeaa ja yrityksien tulee pystya uudistumaan ja reagoimaan ympa-

riston muutoksiin ripeasti. Valmentavan johtamisen ydin on vapauttaa energiaa yrityksen uudistu-

miskyvyn kasvattamiseen: kun ihmisille annetaan tilaa kehittya ja ottaa vastuuta toiminnastaan,
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saadaan aikaan innovaatioita, nahdaan paremmin toiminnan pullonkaulat ja kehitetaan liiketoimin-
taa laaja-alaisesti, miké parantaa organisaation mahdollisuuksia menestya. Samalla ihmisten si-
saisen motivaation tunnistaminen lisaa henkiloston sitoutumista ja tuottavuutta. (Viitala 2005, 21.)

Valmentavalla johtamisella inmiset saadaan tuottamaan oivalluksia ja toimimaan strategisesti oma-
aloitteisemmin. Kun annetaan paatosvaltaa etenkin siina, miten tyota tehdaan — ja hyvaksytaan se,
etta hyviin suorituksiin voidaan paatya monella tapaa — seka samanaikaisesti ohjataan toimintaa
strategian mukaiseen suuntaan, alkavat inmiset nahda ongelmien sijaan mahdollisia ratkaisuja.
(Viitala 2005, 21.) Esimiehelle valmentava johtaminen on oleellinen véline asioiden johtamisen si-
jaan keskittya ihmisiin. Luottamus seka selkeat, ymmarrettavat ja yksilolliset tavoitteet mahdollis-
tavat tehtavien delegoinnin, ja kun esimiehen aika ei mene vain ongelmanratkaisuun, on helpompi
keskittya tulevaisuuteen. Kyky valmentavaan johtamiseen on eduksi myos muutosjohtamista vaa-
tivissa tilanteissa: kun ihmisten ymmarrys paatoksenteosta ja sen merkityksesta omalle toiminnal-
leen kasvaa, on muutoksen lapivienti helpompaa.

Valmentava johtaminen tarkoittaa vaikuttamista ensin ajatusmaailmaan, minka seurauksena vai-
kutus nakyy kayttaytymisessa. Esimerkiksi myyjan on ensin ajateltava, miten han haluaa toimia ja
toimii vasta sitten. Teko seuraa ajatusta. Valmentavassa johtamisessa vaikuttaminen tapahtuu ky-
symalld valmennettavan ajatuksia, aikomuksia, pyrkimyksia ja haluja. Valmentavat kysymykset
suuntautuvat usein tulevaisuuteen. Kysymyksilla etsitaan ratkaisua pikemminkin kuin syyta tapah-

tuneeseen.

Palaute on yksi keskeisempid asioita valmentavassa johtamisessa osaamisen kehittamisen kan-
nalta. Palaute on vahva esine esimiestydssa, jonka avulla voidaan arvioida ja kehittad alaisen
osaamista. Esimiehella on yleensa vain rajalliset resurssit eika han aina nde tyontekijan suoritusta.
Silloin asiakkaiden palautteet ja tarpeet nousevat tarkeaksi asiaksi osaamisen ja toiminnan kehit-
tamisen kannalta. My6s tiimin muilta jaseniltd kuultu palaute on yleensa tarkeda. (Jalava 2001,
101.) Negatiivisen palautteen antaminen alaisille ei ole helppoa esimiehelle. Alaisten kuuluu tuoda
yritykseen lisdarvoa omalla tydpanoksellaan, ja jos néin ei tapahdu, on esimiehen puututtava asi-
aan. Ennen palautteen antamista on selvitettava, johtuuko virhe tydmenetelmasta tai esimerkiksi
tydtehtavan vaarasta asettamisesta, onko tyétehtava perehdytetty kunnolla. (Viitala 2005, 346.)
Esimiehen antaman palautteen on oltava hyvin harkittua. Palautteessa taytyy keskittya ohjaukseen
ja kasitella virheita oppimisen nakokulmasta. Noyryyttaminen ja syyllistaminen harvoin johtaa hy-

vaan lopputulokseen. Esimiehen on annettava rakentava ja alaistaan kunnioitettava palaute.
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Positiivinen palaute ja esimerkiksi oikeaan aikaan annettu tunnustus on valmentavan esimiehen
paras motivointikeino. Positiivisella palautteella voidaan vaikuttaa tydsuoritukseen ja motivaatioon.
Tyontekijaan kehittymiseen voi myos vaikuttaa antamalla hanelle tunnustuksen myos pelkastaan
oivalluksistaan ja esimerkiksi yrittamisesta suorittaa jonkun tehtavan. Paras tapa antaa tunnustuk-
sen on liittaa sen tyontekijan arvoihin ja asenteisiin. Jotta tunnustusta voi antaa tyontekijan arvoihin
perustuen, niin esimiehen tulee tuntea tyontekijansa. Tunnustuksen on oltava rehellinen, silla alai-
set aistivat ja huomaavat eparehellisen tunnustuksen helposti. (Carlsson & Forssell 2008, 151-

154.) Tama vaikuttaa negatiivisella tavalla esimiehen ja alaisen luottamukseen.

Valmentavassa johtamisessa positiivinen ilmapiiri on tarkea, koska sen avulla saavutetaan sitou-
tumista ja motivaatiota onnistumisiin. Esimiehen lasnaolo on tarkeaa hyvélle tydilmapiirille. Oppi-
miseen vaikuttaa suuresti tydyhteison ilmapiiri. Esimies voi vaikuttaa omalla toiminnallaan ilmapii-
riin ja sen kehitykseen. Vuorovaikutuksen tulee olla avointa keskustelua tiimin kanssa. Tietoa taytyy
jakaa aktiivisesti kayttaen erilaisia tiedonjakokanavia. Johtamisessa aina tulee muistaa tasapuoli-
suus. Esimiehena nayttaa omilla tekemisillaan ja sanomisillaan, etta kohtelee kaikkia tasapuolisesti
eika salli timin jasentenk&an toimia vastoin tasavertaisuus periaatteiden. (Silvennoinen 2004, 30-
35.)
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6 TAUSTAA TOIMEKSIANTAJASTA

6.1  Osuuskaupan strategia ja arvot

Oulun ja Oulujoen alueelle paatettin perustaa oma osuuskauppa 25.2.1917 pidetyssa kokouk-
sessa. Jasenmaksuksi saadettiin 10 markkaa, ja uuden osuuskunnan nimeksi valittiin Osuusliike
Arinar.l. Osuuskauppa Arina perustettiin tuottamaan kohtuuhintaisia ja laadukkaita tuotteita

ja palveluja jasenilleen, tavallisille suomalaisille kuluttajille.

Osuuskauppa Arina on pohjoissuomalainen kuluttajaosuuskunta, jonka omistavat tasavertaisesti
paikalliset yli 170 000 kotitaloutta. Omistajat ovat virallisesti osuuskaupan jasenia ja heita kutsu-
taan myds asiakasomistajiksi. Osuuskaupan tarkoitus ja samalla toiminta-ajatus on tuottaa

kilpailukykyisia palveluja ja etuja kannattavasti asiakasomistajillemme.

Osuuskaupassa omistetaan ja jaetaan hyddyt yhdessa. Kayttamalla palveluja saa hyotyja: edulli-
semman ruokakorin, tuote- ja palveluetuja, Bonusta ja maksutapaetua, edullisempia pankkipalve-

luja ja muita hyotyja keskimaarin lahes 600 eurolla taloutta kohden vuodessa.
Arinan tehtavana on huolehtia myds Pohjois-Suomen ja pohjoissuomalaisten hyvinvoinnin kehitta-

misesta. Kasvusta ja menestymisesta syntyvat hyddyt kohdistetaan aina suoraan tai valillisesti

pohjoissuomalaisten omistajien hyvaksi.

S-RYHMAN MISS10: TEEMME YHDESSA PAREMMAN PAIKAN ELAA
STRATEGIA 2020 VISIO: YLIVOIMAISTA HYOTYA JA HELPPOUTTA OMASTA KAUPASTA
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Kuvio 4 S-ryhmén strategia 2020
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Osuuskauppa Arinassa strategian ydin pohjautuu S-ryhman yleiseen strategiaan, mutta siihen on
huomioitu pohjoissuomalaisuus mukaan. Kuvio 4 on S-ryhman strategia. Pohjois-Suomen suurin
yksityinen tydnantaja Osuuskauppa Arina on tehnyt pitkajanteista strategiatyota itse kehittdméansa
Arinapuu —menetelman avulla, jota kaytetaan koko yrityksen laajuisesti strategian jalkauttamiseen
ja yrityskulttuurin levittdmiseen. Arinapuu on palkittu mm. 925 Festivalissa syksylla 2013. Osuus-
kauppa Arinassa on strategia ja tavoitteet ovat konkretisoitu kaytannon tekemisiksi jokaiselle yksi-
kolle, esimiehelle, johtoportaalle ja tyontekijalle. Konkreettiset tekemiset on kirjattu arinapuuhun.
Kyseessa on palkintojakin kahminut Arinan itse kehittama tyokalu Arinapuu. Se on konkreettinen
valine, jolla yrityksen strategiaa jalkautetaan ja yrityskulttuuria kehitetaan. Silla luodaan yhteista
nakemysta jokaiseen toimipaikkaan ja jokaiselle tyontekijalle siita, miten arjessa toimitaan asia-
kasomistajien hyodyksi. (Corporate Spirit 2016, viitattu 12.4.2020.)

Kuvio 5 ylimpana Arinapuussa on Arinan missio: Rakkaudesta Pohjois-Suomeen — paras paikka
elaa. Sen alta I6ytyy yrityksen visio eli tuottaa ylivoimaista hydtya omasta kaupasta. Puun kavyilla
ovat strategiset tekemiset yleisella tasolla: paras tyopaikka, omistajuudesta hyotya, vastuullinen ja
tuloksellinen osuustoiminta ja jatkuva parantaminen. Puun juuresta |oytyvat arinalaisten arvot: kai-
kille avoin osuuskunta, asiakkaat omistavat, ei muita omistajia, tuottaa palveluja ja hyotyja omista-
jille, paatos- ja vaikutusvalta on omistajilla, hyddyt jakautuvat Pohjois-Suomeen, kiinnostus ihmi-
sista, tavoitteellisuus ja onnistuminen. Ensi vuonna strategisissa tekemisissa voi olla pienia muu-
toksia, mutta kaikki puun oksat pohjautuvat kuitenkin puun juuressa oleviin arvoihin, mitka ovat
aina samat. Juureen on kiteytetty se, mita varten osuuskauppa on perustettu. Jokaisella tulosyksi-

kolla on samankaltainen arinapuu, mutta kavyt voivat olla hieman eri tavalla nimetty.
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ARINAPUU
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W YLIVOIMAISTA HYOTYA OMASTA KAUPASTA

Paras tyopaikka

St e U

Jatkuva parantaminen

Vastuullinen ja tuloksellinen
osuustoiminta

OSUUSTOIMINNAN PERIAATTEET

Kuvio 5 Osuuskauppa Arinan Arinapuu

Henkilostd osallistuu strategiatydhon ensin maarittelemalla oman toimipaikkansa konkreettiset
strategiset tekemiset arinapuuhun. Jokainen tyontekijaa itse miettii esimerkiksi palaverissa, mitka
hanen tekemisensa paivittaisessa tyossa auttavat viemaan strategiaa eteenpain. Esimerkiksi kus-
tannustehokkuus voi kuulostaa epamaaraiselta tyontekijan korvaan. Kun hanelle kerrotaan, etta
huolehtimalla osuvista maarasta ostettavia tuotteita myymalassa minimoidaan havikkia. Nain pys-
tytaan vaikuttamaan kustannuksiin. Tyontekijalla on talloin vaikutuskeinot asiaan. Arinapuuta hyo-
dynnetaan henkiléston kanssa palavereissa ja kehityskeskusteluissa. Sita paivitetaan pitkin vuotta
ja asetetaan uusia tavoitteita ja mietitaan keinot, miten niihin olisi mahdollista paasta. (Corporate
Spirit 2016, viitattu 12.4.2020.)

6.2 Budjetointi

Budjetointi on yrityksen siséinen prosessi, jonka yritys laatii liketoimintansa ehdoilla, eiké siihen
lity lakisaateisia velvoitteita kuten ulkoiseen laskentaan. Siksi budjetointiprosessi tulee alusta asti
suunnitella siten, etté se tukee yrityksen paatoksentekoa. Budjetointi ja ennen kaikkea jatkuva en-
nustaminen on tarkeampaa kuin koskaan. Budjetointi ja ennustaminen ovat termeja, jotka sekoit-
tuvat puhekielessa helposti keskenaan. Yleisesti budjetointi-termillé tarkoitetaan vuosibudijettia.
Ennusteilla puolestaan useimmiten viitataan budjettikauden sisélla laadittuihin paivitettyihin ennus-

teversioihin.
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Sen sijaan budjetointiprosessi on toteutettava entista ketterammin ja tehokkaammin. On hyvin ta-
vallista, etta joulun alla laadittu vuosibudjetti on vanha jo tammikuussa ja siksi ennustamisen on
oltava jatkuvasti kaynnissa oleva prosessi. Vuosibudjetin tarkoituksena on maarittaa suuntaviivoja
tulevalle vuodelle. Vaikka tulevaisuuden nakymat muuttuvat nopeasti, yritys tarvitsee myos pitkan

aikavalin suunnitelman sailyttdakseen kykynsa tehda johdonmukaisia paatoksia.

Vuosibudjetoinnilla on edelleen tarkea rooli organisaatioiden talousjohtamisessa ja siita ei kannatta
luopua noin vain. Monissa yrityksissa vuosibudietti toimii organisaation virallisena toimintasuunni-
telmana, jota taydennetaan budjettikauden aikana epavirallisemmilla ennusteilla. Useimmiten tama
onkin varsin toimiva toimintamalli. Oli yrityksen budjetoinnin ja ennustamisen vuosikello mika ta-
hansa, on budjettien ja ennusteiden seurannan tehokkuus aarimmaisen tarkeaa. llman jatkuvaa

seurantaa budjetoinnista saatavat hyodyt jaavat usein laihoiksi.

Toimeksiantajalla on kaytdssa budjettipohja, mita kutsutaan Ernestiksi. Ernestissé@ huomioidaan
kaikki mahdollinen tekeminen yksikdssa vuoden aikana: myynnin kausivaihtelut, myymalan perus-

toiminnasta poikkeavat tekemiset esim. hyllykartat, miehitystarpeet eri vuoden aikoina jne.

6.3 Kustannustehokas liiketoiminta

Budjetointivaiheessa jokaiselle yksikolle maaritetaan oma laskennallinen tyotuntitarve. Tasta ketjun
laskennallisesta yksikkokohtaisesta tydtuntimaarasta pyritdan laskemaan yksikon kustannustehok-

kuus: Mika saa olla kustannus euroissa per tehty tyotunti kussakin yksikossa.

Myymalan laskennallinen tyotuntitarve on laskettu saatavilla olevista myymalakohtaisista luvuista.
Myymalta, joilta ei ole ollut saatavilla kaikkia tarvittavia tunnuslukuja, voivat olla tiedoiltaan puut-
teellisia esimerkiksi uusperustantamyymalat. Laskennallinen tuntitarve on suuntaa antava ja tietoa
voi nain ollen hyodyntaa apuna myymalakohtaista nykytilaa arvioitaessa. Luvut eivat sellaisenaan
ole tavoitelukuja, vaan edellyttavat laskennassa kaytettyjen yksittéisten tietojen/kaantoarvojen var-
mistamista seka myymalakohtaisten muuttujien huomiointia. Myymalat ovat erilaisia niin fyysises-
tikin kuin asiakaskunniltaan. Myymalan fyysisyydella tarkoitetaan sita esimerkiksi, ettd myymala voi
olla kahdessa kerroksessa, jolloin liikkumiseen eri tilojen valilla menee aikaa enemman kuin yh-

dessa tasossa olevassa myymalassa.
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Yksikot saavat ketjulta viikkokohtaiset tydmaaraennusteet S-ryhméan oman raportointijarjestelman
kautta. Yksikkokohtaisia tyomaaraennusteita voi nahda jo useita viikkoja eteenpain. Ennusteet ovat
sita tarkempia, mita lahempana tarkasteltava viikko on. Ennusteet paivittyvat joka seitsemas paiva.
Tyomaaraennusteissa nakyvat kassapaineet ja kuormamaarat. Kassapaineraportissa on paivan
kelloajoittain tarvittava kassojen maara eli asiakaspaineiden mukaan tarvittava kassojen maara.
Kassapaine-ennuste on erityisen tarkea suurissa yksikoissa kuten Prismoissa ja S-marketeissa,
joissa asiakasmaarat ovat isompia kuin pienemmissa yksikdissa kuten Salet. Kuormaennusteista
voidaan nahda eri tuoteryhmista, miten paljon kuormaa on tulossa ja miten paljon aikaa kuorman-

purkuun on arvioitu tarvittavan aikaa.

6.4 Keskitetty tyovuorosuunnittelu

Toimeksiantaja yrityksessa on kaytossa keskitetty tydvuorosuunnittelu. HR:ssa on resurssitiimi,
missa on useita tydvuorojen suunnittelijoita. Suunnittelijoille on jaettu erikokoisia yksikdita, joiden
tyovuoroja he suunnittelevat. Yksi tydvuorosuunnittelija suunnittelee noin 300 arinalaisen tyovuorot
yksikkojen esimiehelta tulleiden vakiovuoropohjien ja ohjeistusten avulla. Keskitetyn tydvuorosuun-
nittelun kautta henkilokunnalla on entista helpompi saada lisatunteja myos naapuriyksikoista ja sa-
malla kasvattaa omaa osaamista jo tyovuorojen suunnitteluvaiheessa. Keskitetty tydvuorosuunnit-

telun avulla mahdollistetaan tasapuoliset ja oikeudenmukaiset tydvuorot yhteiskayttoa hyodyntaen.

Tydvuorosuunnittelun pohjana toimii aina budjetointi ja budjetointivaiheessa tehty vakiovuoropohja,
joka perustuu myymalan tarpeeseen. Vuoropohja-malli perustuu budjettiin, oman kaupan asiakas-
virtoihin, kuormamaariin ja tehokkaaseen kokonaistyoajan hallintaan. Kunkin yksikon esimies on
suunnitellut oman yksikkdnsa vakiovuoropohjan, jonka ympérille tydvuorot suunnitellaan. Jos suun-
niteltavilla viikoilla ei ole mitaan poikkeavaa, niin suunnittelija tayttda annetut vuorot niin kuin ne
ovat vakiovuoropohjassa. Myymalan esimies ilmoittaa mahdollisista tydvuorojen suunnittelun poik-

keamista Ernestin viikkopoikkeamat-valilehdella.
Tyontekijoilla on lupa esittaa toiveita tydvuorosuunnittelijalle. Toiveiden maaraa on rajoitettu tasoit-

tumisjakson mukaisesti. Toiveet tulee esittaa "Mobiili elli” -sovelluksen, mista tyontekija nakee tu-
levat ja menneet tyovuoronsa, kautta vahintaan kahdeksaa viikkoa ennen, kuin kyseisen ajanjak-
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son tyOvuoroja aletaan suunnitella. Toiveilla ja rajoitteilla tahdataan siihen, etta tydhyvinvointi to-
teutuu tasapuolisesti toimipaikassa. Usein on niin, etta joillain tyontekijoilla on paljon toiveita ja
toisilla ei ole yhtaan toiveita. Jos toiveita annettaisiin tehda rajattomasti, niin tydvuorosuunnittelusta

tulisi suuri palapeli, mita ei saa ikina koottua.

Yksikon esimies on aina vastuussa lopullisista julkaistavista tyovuorolistoista. Esimies maarittelee
Ernestiin koko budjetoitavan vuoden viikkokohtaiset tekemiset jo budjetointivaiheessa. Budjetoin-
nin jalkeen hanen pitaa arjessaan huolehtia saannollisesti, etta viikkkopoikkeamat on paivitetty hy-

vissa ajoin Ernestiin. Nain suunnittelija ei joudu tekemaan samaa tyota kahteen kertaan.

Toimipaikan tydvuorojen vaihdot jo julkaistuilta tydvuorolistoilta tehd@an aina esimiehen hyvaksy-
misen kautta. Koska tyovuorosuunnittelua saatelevat tarkasti tyolait ja TES, vaihtotilanteissa esi-
miehen tulee aina varmistaa; toteutuuko muun muassa maaritetyt vapaapaivat, sovitut tasapuoliset
ja oikeudenmukaiset tydvuorot ja kierrot seka onko toimipaikassa aina paikan paalla riittdva osaa-

minen ja ohjaaminen.

6.5 Tilanhallinta

Oikeaoppiset tilanhallinnalliset ratkaisut auttavat henkilostoresurssien riittavyyden varmistami-
sessa. Myymalan profiloinnin tulisi mahdollisimman hyvin vastata asiakaskunnan tarpeita, jotta ta-
varakierto pysyisi mahdollisimman virkeana. Profiloinnin tulisi my0s olla tilaan sopiva eli ei isompi
eika pienempi. Tama tehostaa hyllytystyota ja antaa visuaalisesti runsaan vaikutelman. Jos profi-
lointi on tilaan sopiva, mutta hyllyt kayvat visuaalisesta nakokulmasta liian tyhjina tai tavara ei vas-
taavasti mahdu kerralla hyllyyn, on tarpeen tarkastella myos myymalan paatoimituspaivia. Paatoi-

mituspaivia lisaamalla voidaan saada kuormamaarat jakaantumaan tasaisemmin eri viikkonpaiville.

Massa-alueiden ja hyllynpaaty -esillepanojen kanssa kannattaa hyddyntaa ketjun valmiita malleja.
Nain aikaa ei tarvitse kayttaa esillepanojen miettimiseen. Ketjun valmiiden mallien tuotteet on mie-
titty asiakkaiden ostoskayttaytymisen, ajankohtaisuuden ja katetuoton nakokulmasta parhaiksi
vaihtoehdoiksi. Naiden valmiiden esillepanojen tuotteisiin ei my6skaan tarvitse tehda vaihtuvien
esillepanojen merkkauksia. Kokonaisuudessaan niistd on huomattavasti vahemman huolta kuin
yksikon itse raataldimista paadyista. Lisaksi valmiiden mallien tuotteistukset vaihtuvat, kun ajan-

kohtaisuus niin vaatii eli muutaman kerran vuodessa.
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Yksikkokohtaisessa tilanhallinnassa auttaa myos olemassa olevien jarjestelmien aktiivinen hyodyn-
taminen. Erityisesti automaattista tilausjarjestelmaa kannattaa hyodyntaa nopeasti kiertavien tuot-
teiden kohdalla. Nain erillisten tilausten tekemiseen ei tarvitse kayttaa aikaa. Jarjestelma tekee sen
puolestasi. Automaattisessa tilausjarjestelmassa on myos erilaisia ominaisuuksia, joiden avulla voi-
daan joko lisata tai jarruttaa tietyn tuotteen tai tuotteiden myymalaan saapumisen volyymia. Myos
ajantasaiset vakiotilaus-rungot nopeuttavat tydskentelya myymalassa. Rungot kannattaa paivittaa

vahintaan kerran kuukaudessa.

6.6 Rekrytointiprosessi

Osuuskauppa Arinassa toimii keskitetty rekrytointi. Avoimet tydpaikkailmoitukset julkaistaan aina
keskitetysti hr:n toimesta. Haku voi olla pelkastaan osuuskaupan sisainen tai sitten laajempi eli
julkinen. Hr vastaa hakuprosessin ensimmaisesta vaiheesta eli hakijoiden ryhmahaastatteluiden
jarjestamisesta ja sinne kutsumisesta. Ryhméahaastatteluilla hr pyrkii helpottamaan yksikdiden esi-
miehia rekrytointiprosessin lapikaymisessa. Hr erottelee hakijoista potentiaaliset tekijat ryhmahaas-
tatteluihin. Ryhmahaastattelutilanteessa hr tarkkailee yksildiden toimintaa ryhmassa ja haastatte-
lee heidat myos nopeasti yksin. Halutessaan esimies voi olla ryhmahaastattelutilanteessa tarkkai-

lijan roolissa.

Ryhmahaastatteluiden jalkeen esimiehelle tarjotaan potentiaalisia tekijoita yksildhaastatteluihin
suoraan yksikkoon. Esimies haastattelee haluamansa verran hakijoita ja antaa haastatteluista pa-
lautetta hr:aan. Kun esimies on ldytanyt tarvettaan vastaavan miehityksen tarjolla olevasta poten-
tiaalista, hanen tulee ilmoittaa siita hr:aan. Hr paattaa hakuprosessin iimoittamalla jaljelle jaaneille

hakijoille, etta heita ei ole valittu kyseiseen tehtavaan.

6.7 Yksikkokohtaiset vuorokortit

Jokaisessa toimipaikassa tulisi olla omat yksikkokohtaiset vuorokortit. Vakiovuoropohja on jaettu

eri vuoroihin ja jokaiselle vuorolle on tehty oma vuorokortti. VVuorokortit ohjaavat tydvuorossa olevia
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tydntekijoita suoriutumaan juuri hénen vuoroonsa sidotuista tekemisista. Suunniteltu ty6 on tehok-
kainta ja siksi vuorokortit ovat tarkeimpia myymalan arkea ohjaavia tekijoita. Vuorokorteissa tehta-
vat ovat priorisoitu oikeaan jarjestykseen myymalan toiminnan nakokulmasta. Vuorokortteihin on
myos merkattu, kuinka paljon aikaa kunkin tehtavan suorittamiseen saa aikaa menna. Naiden ta-

voiteaikojen avulla, jokainen vuorossa oleva tietaa mita hanelta odotetaan.

Poissaolon sattuessa on kenen tahansa helppo tulla paikkaamaan vuoroa, koska vuorokortit oh-
jaavat tekemista ja toimivat samanaikaisesti perehdyttamisen apuna myymalan téihin. Vuorokort-
teihin on hyva myos merkita selkeasti tehtavat, jotka ovat ehdottoman tarkeité ja mitka tulee hoitaa
ensimmaisten joukossa paivan aikana. Talla tavoin varmistetaan se, etta myymaldissa tulee tehtya

ainakin perustehtavat ja liketoiminnan sujuvuus poikkeavissa tilanteissa.
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Toiminnallisen opinnaytetydomme tarkoituksena oli tuottaa opas esimiehille avuksi henkilostore-
surssien varmistamisen hallintaan omassa yksikossa. Opas on tydssamme liitteend, mutta likesa-

laisuuksien turvaamiseksi se pysyy salaisena. Liitteellda 1 on oppaan sisallysluettelo.

Jo hyvin aikaisessa vaiheessa jaoimme tyon kahteen osaan: Viralliseen opinndytety6 -osioon ja
salaiseen opasosioon. Vuorottelimme osioiden tydstamista paivittain ja tama auttoi pitamaan ylla
hyvin tiivista tekemisen aikataulua. Haastavinta oli huolehtia siita, etta opinnaytetyd osioon ei kir-
joiteta mitdan salassapidon alle kuuluvaa asiaa. Myds teoriaa tyon tueksi oli hieman vaikeaa |0ytaa.
Tama koronakevat aiheutti omat haasteensa kirjaston kirjojen lainaamisen suhteen. Myds meilla
marketkaupan tyoelamassa koronaan liittyvat jarjestelyt, ja niihin liittyva lisaantyneen tyon maara,
ovat aiheuttaneet oman lisahaasteen tyon ulkopuoliselle ajankaytolle ja sité kautta opinnaytetyon
tekemiselle. Onneksi aihe oli tydn kautta kuitenkin niin tuttu, etta tydstaminen onnistui helpommin

kuin taysin uuden aiheen tyostaminen olisi onnistunut.

Opinnaytetyon teoria osuutta rajattiin useaan otteeseen erilaisin teemoin, ennen kuin paaotsikot
hahmottuivat pysyviksi. Henkilostosuunnittelu ja perehdyttaminen olivat alaotsikoineen helppoja
valintoja, mutta lahiesimiehena toimiminen oli otsikkona hieman haastavampi. Mietimme pitkaan
mita sen alle laitamme, jotta tyo ei lahde liikaa ronsyilemaan. lkajohtaminen valikoitui siita syysta,
ettd teoriatiedossa kaydaan lapi hyvin kattavasti ihmisen tyoelinkaaren vaiheet ja niihin liittyvat
asiat. Mielestdémme ikajohtamisen teemat auttavat laajentamaan esimiehen nakokulmaa erilaisissa
eldamanvaiheissa olevien ihmisten tydelaman ja johtamisen odotuksista. Valmentava johtaminen
puolestaan on ottanut isoa roolia edellisen vuoden aikana toimeksiantaja organisaation esimiesten
koulutuspaivien teemana. Korona tilanteen takia taman kevaan valmentavan johtamisen koulutuk-
set ovat siirtyneet ensi syksyyn, ja aihe tulee siis olemaan hyvin vahvasti lasna myés tulevina vuo-

sina organisaatiomme esimiestydssa.

Olemme tyytyvaisia valmiiseen oppaaseen, jonka tuotimme toimeksiantaja organisaation esimies-
ten tarpeisiin. Vaikka organisaatiollamme on hyvin kattavasti ohjeita ja manuaaleja kaikkeen teke-
miseen, koimme etta tallainen tiivistetty ohjekirja esimiehelle viela uupuu. Halusimme tehda op-
paasta tarpeeksi yksinkertaisen. Liitimme oppaaseen paljon kuvia hahmottamaan kirjoitettua tietoa.

Mielestamme oppaasta on eniten hyotya uudelle esimiehelle, mutta myds niille esimiehille, jotka
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joutuvat &killisiin haasteisiin henkildston riittdvyyden kanssa omassa yksikdssaan. Voihan olla niin-
kin, etta joillekin esimiehelle on vain sattunut siunaantumaan niin sanottuja helppoja yksikoita re-
surssiriittavyyden nakokulmasta ja vasta vuosien esimiehena olon jalkeen han joutuu hankalaan
tilanteeseen ensimmaista kertaa. Silloin oppaan neuvoista on apua myos kokeneemmalle esimie-
helle. Meidan oli helppo peilata oppaan rakennetta omiin kokemuksiimme oppaassa olevien asioi-

den oppimisesta esimiesurallamme ja sita kautta saada aikaiseksi valmis tuotos.

Oppaamme kay paakohdittain lapi ne asiat, jotka ovat suurimmassa roolissa resurssiriittavyyden
nakokulmasta. Opinnaytetyon taustateoria osiossa on pintaraapaistu naitd nakokulmia organisaa-
tiotasolla. Pyrimme pitamaan suuret linjat, jotta oppaan selkeys sailyisi. Mielestdmme opas voidaan
ottaa kayttoon heti. Opasta voisi hiljalleen kehittdd myds paljon tarkemmaksi. Osa oppaasta voisi
olla myds digiversiona. Digiversioon olisi helpompi paivittaa tietoja, kun ohjeet muuttuvat ja siihen

voisi sijoittaa digitaaliset oikopolut, joita pitkin paasee polusta toiseen.

Toimeksiantajamme oli tyytyvainen opinnaytetyon tuotoksena syntyneeseen oppaaseen. Heidan
mukaansa opas esimiehille henkilostosuunnitteluun kuvasi selkeasti Arinan marketkaupan esimie-
hen henkildostosuunnittelun tyokalupakin ja sen eri tydvalineiden hyddyntamisen mallit. Tyon tarkoi-
tus ja tavoitteet toteutuvat toimeksiantajan mielesta hyvin tassa opinnaytetydssa. Toimeksiantajan
mukaan opasta voidaan hyodyntaa Arinassa uusien esimiesten perehdyttamisessa henkilosto-
suunnittelun kokonaiskuvan luomiseksi. Toimeksiantajan mukaan yhteistyo tdman opinnaytetyon
osalta sujui hyvin. Toimeksiantajan nakokulmasta yhteistyo oppilaitosten kanssa on arvokasta ja
organisaatio haluaa jatkossakin tarjota mahdollisuuksia tyostaa vastaavanlaisia opinnaytetoita so-

pivista aiheista esimerkiksi esimiehille, jotka haluavat kehittaa itseaan opintojen parissa.
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