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1 Johdanto

1.1 Tausta ja lahtokohdat

PKO:n vahittaiskaupassa esimiesty0 on hyvin suorittavaa. Tama tarkoittaa sita,
ettd esimies tyoskentelee koko ajan tyoéryhmansa kanssa, tehden samoja
suorittavia toitd kuin alaisensakin. Tyoryhman johtaminen ja ohjaaminen
tapahtuu omaa esimerkkid hyodyntéen, rinnalta ohjaten. Tallaisessa tavassa
johtaa korostuu esimiehen aidon lasn&olon tarkeys. Esimiesty0 ja johtaminen
ovat PKO:n vahittdiskaupan marketverkostossa (S-marketit ja Salet)

henkilostdjohtamisen lisaksi suorituksen johtamista.

Kaikki organisaatiot joutuvat kohtaamaan muutoksia. Onnistuminen muutoksissa
edellyttaa strategiaa, mutta pelkka strategia ei muuta toimintaa, vaan henkildstén
ja esimiesten on omistauduttava organisaation tavoitteille. Esimiesten tulee
tulkita organisaatiotason tavoitteet oman vastuualueensa tavoitteiksi ja
toiminnaksi. Nyky&éan ei enaa riita, etta tavoitteet sovitaan johdettavien kanssa,
vaan esimiehen on panostettava johdettavien oppimiseen, tukemiseen ja
kehittymiseen seka jatkuvaan ohjaamiseen niin yksil- kuin tiimitasollakin. Nain
ollen esimiehen avaintehtavana on suorituksen johtaminen. (Jarvinen, Rantala
& Ruotsalainen 2016, 18-19.) Tasta syysta on erittain tarkedd tuntea oman
yrityksen arvot, strategia seka visio, muodostaa omat tavoitteet sekd omata kyky

johtaa toimintaa yrityksen haluamaan suuntaan.

Opinnaytetydssdmme Pohjois-Karjalan Osuuskaupan aloittavan esimiehen
perehdyttdmisen kehittdmissuunnitelmassa tarkastelemme opinnaytetydmme
aihetta  johtamisen ja  esimiestytn nakdkulmasta. Opinnaytety6n
tutkimustehtavana haluamme selvittda, kuinka yrityksessdmme voitaisiin kehittaa
esimiesten perehdyttamisprosessia. Organisaatiossamme uusien esimiesten
perehdyttdminen on kaytannon laheista arjessa oppimista ja esimiesharjoittelijat

kehittyvat vahvasti kdytdnndénosaajiksi.

Perehdytysprosessin aikana johtamisen ja esimiestydn tarkasteleminen

teoreettisesta nakokulmasta jaa kuitenkin vahaiseksi. Perehdyttamisen



merkitykseen uusille tyontekijoille seka haastaviin tilanteisiin ei ole aiemmassa
perehdyttdmispolussa keskitytty riittavasti. Tama opinnaytety6 tarjoaa kattavan
teoreettisen viitekehyksen johtamistyon tueksi ja ohjaa esimiestygta paremmin
nykyistd tarvetta kohti. Keskeisimpia tarkastelun aiheita ovat johtamisen
menetelmat ja tekniikat, haastavat johtamistilanteet, ihmisten ja asioiden

johtaminen, perehdyttamisen merkitys seka laadukas esimiestyd.

1.2 Opinnaytetyon tavoite

"Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus ja tehtdva. Tarkoitus ohjaa
tutkimusstrategisia valintoja.” (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 137.)
Opinnaytetyon p&atavoitteena on kehittdd uusien esimiesten perehdyttamista
vahittaiskaupan toimialalla siten, etta taman opinnaytetyon lopputuotteena syntyy
kirjallinen perehdyttamisen kehittdmissuunnitelma. Oman opinnaytetyén
tekemisen ohella ohjaamme kahta tradenomiopiskelijaa, joiden opinnaytetyona
valmistuu konkreettinen, ajanmukainen ja -tasainen perehdytysopas uusille

esimienhille.

PKO:n vahittaiskaupassa ei ole aiemmin ollut kirjallista opasta tai yhteen koottua
perehdytysmateriaalia esimiestehtavassa aloittavalle henkildlle, eiké esimiesten
perehdyttdmisprosessin kuvausta. Eri aluepaallikdiden tavoissa kasvattaa uusia
paallikoita on eroja. Muun henkiloston perehdyttdmiseen [0ytyy monenlaisia
oppaita, tsekkauslistoja ja materiaalia, niin sdhkdisena kuin paperisena.

Esimieheksi koulutettava henkild, eli esimiesvalmennettava, tydskentelee
paasaantoisesti aluepaallikon “kakkosena” marketpaallikkdroolissa ja toimii
pitkalti kuten itsendinen marketpaallikkd. Kaytdnndssa esimiesvalmennettava
vastaa toimipaikan arjen pyoérittamisestd vahvasti aluepaallikon tuella ja
opastuksella. Toinen polku on kasvaa marketpaéallikon kakkosena, ei
aluepaallikkdpaikassa, jolloin esimiesvalmennettavan tyonkuva ei yleensé ole
yht& laaja kuin aluepéallikkdpaikassa. Omaan yksikkdon esimiesvalmennettavat
siirtyvat keskimaarin yhden—kolmen vuoden sisélla. Vahittdiskaupassa kasvu
esimiestehtaviin tapahtuu muutamia poikkeuksia lukuun ottamatta talon sisalta.
(Harkbnen 2021.)



Opinnaytetyon tavoitteena on vastata erityisesti seuraaviin kysymyeksiin:

1. Miten PKO:n vahittaiskaupan marketverkoston esimiesten
kehittamispolkua voisi parantaa?

2. Miten nykyista kehittdmispolkua pitdisi muuttaa taman paivan tarpeisiin

sopivammaksi?

3. Miten esimiesharjoittelussa oleva saa riittdvasti evaita johtamiseen ja

haastaviin esimiestilanteisiin?

4. Miten eri aluille saadaan mahdollisimman samanlainen tapa kasvattaa

uusia tulevaisuuden osaajia?

Tavoitteisiin  padsemiseksi nykyista esimiespolkua on muutettava niin, etta
kaikilla  aluepaallikoilla  on  riittdva osaaminen uuden  esimiehen
perehdyttdmiseen. Jokaisella on oltava selkeda yhtenainen malli, tavoitteet ja
nakemys siitd, miten uusia esimiehid opastetaan ja kasvatetaan yhteisiin
tavoitteisiin pdasemiseksi. Naiden lisaksi on pohdittava, miten kirkastetaan

paivittaista tekemista niin, etta varsinaiseen esimiestyohon jaa riittavasti aikaa.

Opinnaytetybhon haastattelimme PKO:n vahittaiskaupan marketverkoston
esimiehia, jotka ovat viimeisimpina nousseet marketpaallikdiksi, aluepéaallikbiden
kakkosia seka toimialajohtajaa. Olemme molemmat kasvaneet ja nousseet seka
market-, ettd aluepaallikbiksi PKO:n sisélta ja kokeneet erilaiset kasvatuspolut,
toinen market- ja toinen aluepdadllikkbpaikassa. Haastattelut kirkastivat ja
syvensivat aiemmin kokemaamme ja havainnoimaamme seka nostivat esille
kehitettavia asioita, jotka yhdistyvat tutkimuksen ja kehittamissuunnitelman

kanssa opinnaytetydssamme.



1.3 Opinnaytetyon aiheen rajaus ja tutkimuksen tarve

Opinnaytetyossa aiheen valinta ja rajaaminen on haastavaa. Aiheen on oltava
mielenkiintoinen, eikd siita saa tehda loppuelamén Kkestavaa projektia.
Onnistunut aihe on tarkea ja sen pohdintaan on varattava riittavasti resursseja.
Alkuperaisen aiheen voi myos vaihtaa, jos toteuttamisessa on hankaluuksia tai

se ei vastaa tarkoitustaan. (Hirsijarvi ym. 2009, 66-67.)

Hyvan aiheen on oltava kiinnostava, sitd on pystyttava tutkimaan omasta
nakokulmasta ja sen on oltava merkityksellinen. Tutkimuksen on oltava
opettavainen ja on tarkeaa, ettd tekija oppii tyostaan uutta. Aiheesta on myds
loydyttava riittAvasti aiempaa tietoa eli lahdekirjallisuutta. Liséksi on oltava
riittavat resurssit, niin taloudelliset kuin henkildihin kohdistuvat, etta tutkimus on
ylipaatdan mahdollista tehdd. Opinnaytetybn yhtena tavoitteena on, etta
opiskelija voi hyddyntad aiemmin oppimaansa tutkimusta tehdessaan. (Hirsijarvi
ym. 2009, 78-80.)

Toimeksiantajan, Pohjois-Karjalan ~ Osuuskaupan, toiveena oli, etta
opinnaytetydsta tulisi aito ja selkea suunnitelma, milla tavalla uusien esimiesten
kasvattamista voisi kehittda ja parantaa. Kehittdmissuunnitelman jalkeen
valmistuva perehdyttamisopas tukee vahvasti tata tavoitetta. Aihe on
ajankohtainen, koska PKO:n vahittaiskauppaan on juuri tehty Kkeskitetty
perehdytysmalli marketverkoston uusille tyontekij6ille ja nykyiselle henkilostolle.
Esimiesten perehdyttamisen kehittdminen nivoutuu luontevasti yhteen muun
henkildston perehdyttdmisen kanssa. Esimiehet ovat avainhenkildita ja heidan

perehdyttdmisensa on ensisijaisesti oltava kunnossa ja ajanmukaista.

Aihe tukee tekijdidensa kehittymista ja kasvamista aluepaallikkdina.
Tulevaisuuden menestyksen kannalta PKO:n vahittaiskaupassa on erittain
tarkeda, ettd aluepdallikbt osaavat ohjata, perehdyttda ja kasvattaa uusia
esimiehia tulevaisuuden tarpeisiin. Paallikot tyoskentelevat parhaimmillaan

neljaa eri sukupolvea edustavien tyontekijoiden kanssa, joiden odotukset ja
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toiveet ovat erilaisia toisiin sukupolviin ndhden. Samalla he edustavat itse omaa

sukupolveaan ollen mahdollisesti oman sukupolvensa stereotyyppeja.

Mellanen ja Mellanen (2020) kirjassaan Hyvat, pahat ja millenniaalit kuvaavat
muuttuvaa tyokulttuuria hyvin kertomalla vaikeudesta johtaa millenniaaleja eli
1981-1997 vuosien valilla syntynyttd sukupolvea. He kuvaavat millenniaaleja
"epalojaaleiksi ja karsimattdomiksi haihattelijoiksi, jotka eivat jaksa uurastaa
tyduransa eteen, vaan haluavat kaiken heti” (Mellanen & Mellanen 2020, 51).
Muuttuvaan tyokulttuuriin tarvitaan koulutusta myds aluepaallikbiden osalta,
koska on pitkalti heidan vastuullaan, millaisia esimiehida PKO:n vahittaiskaupassa

on tulevaisuudessa.

Tyontekijdiden saatavuus ja sitoutuminen on haasteena jo talla hetkella, mutta
erityisesti tulevaisuudessa, 5-10 vuoden aikajanteelld. Jo nyt on nahtavissa, etta
valmista ammattitaitoista henkilokuntaa ei ole saatavissa, vaan perehdyttdminen
on aloitettava perusteista. Kohonnut elintaso mahdollistaa sen, ettei ty6 ole kaikki
kaikessa, vaan ty0 sovitetaan muuhun elamaan. Tyopaikkaan ei sitouduta
loppuelamaksi, vaan sen hetkisen elaméantilanteen mukaan. Jos aiemmille
sukupolville ty6 oli tarkea hyvinvoinninmittari, millenniaaleille se voi olla

ympariston hyvinvointi. (Mellanen & Mellanen 2020, 55-56.)

Monelle ensikosketus tydelamaan tulee vahittdiskaupan kautta ja siksi on
aarimmaisen tarkeda, ettd perehdytysprosessi on kunnossa jokaisella tasolla.
Onnistuneella perehdyttdmisella voidaan vaikuttaa paljolti siihen, kuinka
henkilostd sitoutuu yritykseen tydsuhteen alusta alkaen. Koska ensimmainen
tyopaikka on monesti vahittaiskaupassa, pystytaan vaikuttamaan siihen, millaisia
tyontekijoitd Suomeen kasvaa, vaikka tydura ei vahittaiskaupan puolella

jatkuisikaan.
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1.4 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety0 koostuu teoria- ja tutkimusosasta. Teoriaosuudessa kasittelemme
laajasti perehdyttamista, erilaisia johtamismalleja, johtamisen menetelmia ja
tekniikoita kuten valmentavaa johtamista, haastavia ihmissuhdetilanteita,
epakohtiin puuttumista ja muutosjohtamista seké& palautetta. Opinnaytety6
perustuu kattavaan teoriapohjaan ja se toimii samalla tietopankkina esimiehia
perehdyttaville henkildille eli kaytdnnossa aluepaallikoille. Teoriaosuus on myds
merkittava osa perehdyttdmisprosessin kehittamista koska yksi lahtokohta talle
opinnaytetydlle on se, ettd esimiehida on valmennettu tehtdvaansa kaytannon
kautta ja hyvin prosessikeskeisesti. Tarkoituksena on, ettd esimiehia
perehdyttavat henkilot pystyvat siirtaméén valmennettavilleen teoriaosuudessa

kasiteltavia asioita ja teemoja kehittyen samalla itsekin esimiehina ja johtajina.

Olemme tutustuneet kattavasti tdman opinnaytetydon aihepiiria kasittelevaan
kirjallisuuteen ja valinneet parhaimmat teokset, joissa on kasitelty ja kuvattu
parhaiten toimialamme kannalta keskeisimpid asioita. Suosittelemme lukijoita
perehtymaéan lahdeluettelossa esitettyyn aineistoon tarkemmin ja tutustumaan
teoksiin lukemalla kirjoja, joista haluaa syvempaa tietoa, esimerkiksi oman alansa

nakokulmasta tai henkilokohtaisen kiinnostuksen mukaan.

Tutkimusosassa on haastateltu esimiehid, aluep&allikdiden kakkosia seka
toimialajohtajaa. Tutkimus on toteutettu yksil6- ja ryhmahaastatteluina seka
havainnoimalla arjen tilanteita. Niiden pohjalta olemme keré&nneet tiedot, mita
perehdyttdmisprosessissa tulisi kehittaa, mitd hyvaa siind on ja mitk& ovat olleet
nykyisessd mallissa valmennettavien valmiudet siirryttdessa esimiestehtaviin.
Keskeisessa osassa ovat omat havaintomme ja reflektiomme aiheeseen liittyen.
Johanna on toiminut osuuskaupan palveluksessa 24 vuotta ja Mika 11 vuotta.
Olemme molemmat aikanamme kulkeneet taméan perehdytyspolun kautta ja
toimineet pitkd&n esimiehind. Opinnadytetyd muodostaa kokonaisuuden, joka on
nidottu yhteen tutkimusosion haastattelujen, havainnoinnin ja teoriaosuudesta

saatujen tietojen kanssa.



2 Pohjois-Karjalan Osuuskauppa

2.1 Toimeksiantajan esittely

12

Pohjois-Karjalan Osuuskauppa, PKO, on osuuskunta, jonka omistavat sen

asiakasomistaja-asiakkaat. PKO:n toiminnan tarkoituksena on tuottaa palveluja

ja etuja asiakasomistajille seka edistaa Pohjois-Karjalan elinvoimaisuutta. (PKO

2020a, 3.) PKO toimii Pohjois-Karjalan laanin ja Yla-Karjalan alueella (kuvio 1)

kolmessatoista kunnassa 128 toimipaikan vahvuudella (PKO 2020b).

LIEKSA
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Swamrr Y

Kuvio 1. Pohjois-Karjalan Osuuskauppa, toimipaikkaverkosto (PKO 2020Db).
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Yritys harjoittaa péivittaistavara-, majoitus-, ravitsemus-, polttoneste- ja
kayttotavarakauppaa sekd palveluliiketoimintaa (kuvio 2). PKO kuuluu
valtakunnalliseen S-ryhmaan, muodostaen yhden 19 alueosuuskaupasta.
Vuonna 2019 PKO:n myynti oli 445,6 miljoonaa euroa, tulosta syntyi kulujen
jalkeen 15,5 miljoonaa euroa, veroja maksettin 4,4 miljoonaa euroa,
osuuskaupassa tyoskenteli 1 379 henkil6a ja asiakasomistajia yli 98 500. PKO

oli Pohjois-Karjalan suurin yksityinen tyonantaja vuonna 2019. (PKO 2020b.)

Market- ja Palvelu- Matkailu- ja
tayaratalokauppa liiketoiminnot ravitsemiskauppa Liikennemyymala-

ja polttonestekauppa
e ® @S
— A @9 '

Kuvio 2. PKO:n liiketoiminta-alueet (PKO 2020b).

2.2 Toiminta-ajatus, visio, arvot

Yrityksen arvot, visio ja strategia ovat kehys, jotka ohjaavat kaikkea toimintaa ja
paatoksentekoa aina toiminnan suunnittelusta kaytannon tyohon saakka
(Pentikainen 2009, 23.) Esimiehen on tunnettava toimintaa ohjaavat kehykset ja
ymmarrettava, mité ne tarkoittavat ja miten ne ndkyvat omassa tydssa ja arjessa.
Yrityksen arvot (kuvio 3), eli mitka asiat ovat organisaatiolle tarkeita, ovat yhteista
hyvaa ja kilpailukyky (PKO 2020a). PKO:n arvot uudistettiin vuonna 20109.
Aiemmat arvot olivat seuraavat: Olemme asiakasta varten, kannamme vastuuta
ihmisista ja ymparistosta, uudistamme jatkuvasti toimintaamme seka toimimme
tuloksellisesti (PKO 2019.)
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KILPAILU
LIKEYRITYS

Kuvio 3. PKO:n arvot (PKO 2020a).

Uudet arvot kuvaavat hyvin PKO:n arvomaailmaa, yrityksen ei ole tarkoitus
tuottaa maksimaalista voittoa, vaan maksimoida omistajan hyoty. Asiakkaiden
ostoista tulevat eurot jadvat maakuntaan ja sen kehittdmiseen (kuvio 4).
Liikeyrityksend PKO:n on tehtavad voittoa pystyakseen kehittamaan ja
parantamaan toimintaansa sekd tarjoamaan omistajilleen halutut palvelut
kilpailukykyiseen hintaan (PKO 2020b.) Keinulauta (kuvio 3) kuvaa sita, etta

molempien ndkokulmien tulee olla tasapainossa.

OPERATIIVINEN TULOS
» Uudet toimipaikat 16,5 milj. € (2019)

= Nykyisten toimipaikkojen . R
kehittaminen verot ja tilinpaatossiirrot

* Alueen elinvoimaa lisaavat '_
hankkeet il £
* Henkiloston koulutus 8’3 mll'l'

» Yhteiskuntavastuu 7,2 milj_ € (53.,6%) 15,5 milj. €

(46,4%) TAKAISIN

TOIMINNAN OMISTAJILLE

KEHITTA-

MINEN Eurot omalle

alueelle
kulutukseen

- 7,3 M€ ylijaamanpalautus
- 1,0 M€ osuusmaksun korko (12%)

Kuvio 4. PKO. Voiton jakaminen (PKO 2020b).
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S-ryhméan visiona on olla kaupparyhma, joka tarjoaa ylivoimaista hyodtya ja
helppoutta omasta kaupasta. Alan kilpailu on kovaa, globaalilla tasolla saakka.
Tavoitteen saavuttaminen edellyttéda jatkuvaa uudistumista eli tavoitteellistettua
muutosta.  Keskiossd ovat kilpailukykyisempi, kustannustehokkaampi,
osaavampi ja vastuullisempi toiminta. Keskeisimmat strategiset tavoitteet ovatkin
kannattavuuden parantaminen sekd asiakastyytyvaisyyden kasvattaminen.
(SOK 2019.) Edella mainitut asiat ovat helposti ymmarrettavissa ja

muunnettavissa oman tulosyksikon tavoitteiksi.

Muuttuvassa toimintaymparistdssa on erityisen tarkead, etta toimintaa kehitetadn
jatkuvasti. S-ryhmalla alkoi vuonna 2019 merkittava strateginen hanke, Laadun
kolmiloikka (kuvio 5), jonka tarkoituksena on parantaa asiakkaan mielikuvaa
asiakaspalvelusta, saatavuudesta ja hevin laadusta seka lisata henkilékunnan
ylpeyttd omasta tydstddn ja parantaa aidosti toimintaa joka paiva. (S-ryhméa
2021a.)

TERVEHDYS
KAIKILLE :-)

ASIAKKAAN TUOREUS JA

Sl

REIKIA NOLLA
TAVARAVIRTA

Kuvio 5. Laadun kolmiloikka (S-ryhma 2021a).



16

Laatuhankkeen myota johtaminen yksikoissa on selkeytynyt ja tavoitteellistunut.
Tyontekijoille annetaan vuorokohtaiset tavoitteet, toimintatapoja on yhtenaistetty
ja turhaa ty6ta eli hukkaa on pyritty minimoimaan. Laatuhankkeen tavoitteena on
myymalan perustekemisen laadukkaan toteutuksen varmistaminen ja toiminnan
jatkuva parantaminen niin, ettd tanaan tehdaan aidosti paremmin kuin eilen. (S-
ryhma 2021a.) Kaiken taman tarkoituksena on varmistaa tyytyvaisemméat

asiakkaat ja henkilokunta.

2.3 Market- ja aluepaallikkoorganisaatio

PKO:lla on vahittaiskaupan marketverkossa talla hetkella viisi aluepaallikkoa,
lantisella alueella Johanna Karhu, pohjoisella Olli Kontiainen, eteléisella Aku
Korhonen, itaisella Mika Tukiainen ja entisen Jukolan Osuuskaupan alueella
Tapio Rautiainen. Aluepdaallikdiden maard on vaihdellut vuosien saatossa
kolmesta viiteen henkilddn (kuvio 6). Aluepaallikko toimii oman alueensa market-
ja salepaallikdiden esimiehend sek& oman kotiyksikkonsad marketpaallikkona.
Aluepaallikkdyksikoita ovat PKO:lla S-market Eno, Juuka, Kitee, Outokumpu ja
Rantakatu. Aluepaallikon apuna marketpaallikkdtehtavissa ja yksikdon arjen
pyorittamisessa on esimiesharjoittelussa oleva palveluvastaava, joka
esimiehensa vahvassa ohjauksessa hoitaa yksikon paivittaisia tyotehtavia.

Poiketen monesta muusta alueosuuskauppaorganisaatiosta, PKO:lla
aluepdaallikot toimivat aluepaallikkdroolinsa lisdksi oman kotiyksikkdnsa
marketpéallikkdind.  Paasdantdisesti muissa  alueosuuskaupoissa on
aluepaallikdiden sijasta ryhmépaallikoita. Ryhmapaallikon toimenkuva eroaa
eniten aluepdaallikon tehtavasta niin, ettd ryhmapaallikolla ei ole omaa yksikkoa,

jonka marketpaallikkona toimii aluepaallikon tyon lisaksi.

Aluepaallikon tyopaivat ovat vaihtelevia ja tehtavankuva on monipuolinen.
Aluepéaallikon tydssa korostuvat ennakointi, toiminnan kehittdminen, uusien
toimintatapojen testaaminen ja kayttoonottaminen, rekrytointi, epékohtiin

puuttuminen, uusien avainhenkildiden kouluttaminen, oman alueen paallikbiden
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opastaminen, tukeminen ja valmentaminen seka kotiyksikon marketpaallikkéna

toimiminen. Erilaiset remontit ja projektit ovat myos keskeinen osa aluepaallikon

tyota.

Aku Korhonen Mika Tukiainen
S-market Kitee S-market Rantakatu
S-market Kesélahti S-market Kauppakatu
S-market Hammaslahti S-market Papinkatu
S-market Tohmajarvi S-market Penttilanranta
Sale Kiihtelysvaara S-market Jukolanportti
S-market Raakkyla S-market Siilainen
S-market llomantsi Sale Kanervala
S-market Reijola

Tapio Rautiainen

Johanna Eafhu

S-Market Juuka S-market Outokumpu S-market Eno
S-Market Kauppatori S-market Liperi S-market Kontiolahti
S-Market Porokyla S-market Noljakka S-market Lieksa
S-Market Valtimo S-market Polvijarvi S-market Karsikko
Sale Rautavaara S-market Rantakyla S-market Uimaharju
Sale Koli S-market Utra Ins S-market Lehmo
Sale Kolinportti S-market Viinijarvi S-market Niinivaara
S-market Ylamylly S-market Vehkalahti

Kuvio 6. Aluepaallikkborganisaatio (Viikkis 2020).

24 Polku market- tai salepaallikoksi

Vahittdiskaupassa sale- tai marketpaallikoksi kasvetaan pitkalti askel askeleelta
vuosien kasvatustyon tuloksena. Esimiestehtéviin tullaan paasaéantoisesti talon
sisalta, joko omasta tai muista alueosuuskauppaorganisaatioista. Sale- tai
marketpaallikkond ei voi onnistua suoraan opinnoista pdaallikoksi tulemalla,

vaikka koulutustaso olisi tehtdvaan kuinka sopiva tahansa. Vahittdiskaupan
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esimiehen tyénkuva on niin monipuolinen ja laaja, etta se vaatii erittdin kattavan
kaytannoén osaamispohjan, niin jarjestelmien osaamisesta raportointiin, havikin ja
saatavuuden hallintaan, ennakointiin, perehdyttdmiseen, rekrytointiin, haastavien
henkilostotilanteiden hoitamiseen, kassatytskentelyyn, asiakaspalveluun ja

esimiesty6hon, tarkeimmat osa-alueet mainitaksemme.

Tuleva vahittdiskaupan esimies aloittaa urapolkunsa paasaantdisesti myyjan
tehtavistd. Seuraava askel on palveluvastaavan rooliin, siitd oman esimiehen
kakkoseksi ja lopulta oman yksikén tulosvastuulliseksi esimieheksi. PKO:lla on
mahdollisuus kouluttautua tyén ohella seka talonsisaisilla koulutuksilla. Naita
koulutuksia ovat myynnin- ja liiketalouden ammattitutkinto, esimiehen
perusvalmennus ja S-paallikkdvalmennus seka talon ulkopuolisilla koulutuksilla,
joita padsaantoisesti suoritetaan ammattikouluissa, ammattikorkeakouluissa tai
yliopistoissa. Uusista marketpaallikdistd suurin osa on suorittanut tradenomin

ammattikorkeakouluopinnot.

Polku esimieheksi tarkoittaa usein myos sita, etta henkild nostetaan tyéryhman
siséltd esimieheksi. Pyrimme valttdmaan tietoisesti tilannetta, jossa tyontekija
nousisi saman tyoryhman esimieheksi, jonka jdsen héan on itse ollut. Astuminen
myyjien esimieheksi, myyjan roolista, on melkoinen muutos omine haasteineen.
Takana voi olla pitka yhteinen historia kollegoina ja silloin yhteistyé on sujunut
hyvin. Téassa tilanteessa vastanimitetylle esimiehelle tulee mieleen varmasti
kysymys “Kuinka pitaisi suhtautua tyokavereihin nimityksen jalkeen?”
(Ristikangas, Aaltonen & Pitkdnen 2016, 221-223.)

Edella kuvattu asemanmuutos muuttaa vaistamatta esimieheksi valittuun
henkilo6n kohdistuvia odotuksia. “Esimiestehtdv&n hoitaminen ei onnistu
samoilla pelimerkeilla kuin tyékaverina oleminen” (Ristikangas ym. 2016, 225).
Nouseminen esimieheksi tydporukan keskelta, tytkaverisuhteesta, vaatii tietoista
psyykkistd ty6td, oman toiminnan arvioimista sekd kykya ja rohkeutta olla
vastaamatta niihin odotuksiin, mita kuului vanhaan tehtavaan ja rooliin. Tarvitaan
taysin uudenlaista suhtautumista ymparoiviin ilmidihin. Esimiehena onnistuminen

edellyttdd oman roolin pohtimista ja uudistamista verrattuna tydkaverirooliin, jotta
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perustehtava hoituisi. Esimerkkeja tallaisista rooleista voivat olla vakuuttava
delegoija, varma rajojen asettaja tai vaikkapa aktiivinen puuttuja. (Ristikangas
ym. 2016, 225-226.) Onnistuneessa esimiesroolissa tarvitaan useita rooleja ja
tilanne vaikuttaa paljon siihen, millaista roolia milloinkin tarvitaan. Pohtimalla
omia vahvuuksia ja heikkouksia on helppoa lahtea miettimaan, mitka roolit ovat

itselle luontaisia ja alkaa vahvistamaan niita.

25 Esimiehena onnistuminen

Onnistu esimiehené kirjassaan Pekka Jarvinen (2004) painottaa esimiestyoroolin
tiedostaminen tarkeytta. Esimiehella taytyy olla selva kasitys siita, minka verran
alkaa han kayttda varsinaiseen esimiestydhtn ja minkd verran muuhun
tekemiseen, kuten suorittavaan tydhon. Esimiehen taytyy toimia johtajana, eikéa
johtamistehtavien laiminlyonti paranna asiaa. Esimiehen on ymmarrettavd oma
tehtavansa ja pystyttava toimimaan tydyhteison parhaaksi. "Hanella tulee olla
halua kuunnella ja hyodyntdd henkilostbn osaamista ja mielipiteitd, mutta

tarvittaessa han tekee myos selkeita paatoksia ja ratkaisuja.” (Jarvinen 2004, 13.)

PKO:n vahittdiskaupan esimiehet toimivat pitkélti suorittavassa tydssa. Sale- tai
marketpaallikon tybajasta 80—85 prosenttia menee havainnointiemme mukaan
suorittavaan tyohon eli tavaran purkamiseen, tilauksiin, asiakaspalveluun ja
muihin paivittaisiin askareisiin, jotka paasaantoisesti tehdaan
asiakasrajapinnassa. Parikymmentd prosenttia tai jopa sen alle kaytetaan
varsinaiseen esimiestyohon. Ihmisten johtamisen tarkeys korostuu erityisesti
siksi, etta tyopaikoilla on parhaimmillaan neljaé eri sukupolvea, joilla kaikilla on
taysin erilaiset odotukset ja toiveet siita, miten heitd johdetaan. Myos esimiehid

on eri-ikaisia ja heiddn oma taustansa on yksikdllinen johtamisen suhteen.

PKO:n vahittdiskaupassa on havahduttu siihen, ettd esimiesten tyonkuvan on
muututtava niin, ettei suorittavaan tyohon menisi niin paljoa aikaa. P&éallikon
pitaisi pystya keskittym&an varsinaiseen tydohonsa esimiehend paremmin. T&han

apuna on mm. pilotissa oleva tybvuorojen yhteissuunnittelumalli,
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perehdyttdmisen ja rekrytointien keskittdminen, palveluvastaava -malli,
tilausjarjestelmien kehittdminen, IP-kassojen saaminen yksikdihin seka
tehokkaiden toimintamallien vieminen kaytantéon niin, ettd aikaa suorittavasta

tyosta siirtyisi tarkedan esimiestyéhon.

PKO:n vahittaiskaupan esimiehistd 41 on naisia ja 15 miehia. Suurin osa eli 10
esimiehista on ialtdéan 35-39-vuoden valilla (taulukko 1). lkahaarukka
esimiehissa on kaiken kaikkiaan tasainen, tarkasteltaessa esimiesten maaraa
seitsemalla eri asteikolla, jokaisella asteikolla esimiehi& on kuudesta
kymmeneen. Tyosuhteiden pituutta tarkasteltaessa (taulukko 2) suurin osa
vastaajista on ollut PKO:n palveluksessa viisi-yhdeksédn vuotta. Kuudella eri
asteikolla tarkasteltaessa esimiesten palvelusvuosia, jokainen asteikko saa
kuudesta kolmeentoista henkil6a. (Turunen 2020.)

Taulukko 1. Esimiesten ikdjakauma (Turunen 2020).

Ika vuosina 20-29 |30-34 |35-39 |40-44 |45-49 |50-54 |55-64

yhteensa 56 6 9 10 8 8 8 7
miehia 15 2 3 1 1 4 2 2
naisia 41 4 6 9 7 4 6 5

Taulukko 2. Esimiesten tydsuhteen pituus (Turunen 2020).

Ty6suhteen

kesto (v) 0-4 '5-9 "10-14 |'15-19 |'20-29 |'30-41
yhteensa 56 8 13 6 12 11 6
miehia 15 1 2 1 3 7 1
naisia 41 7 11 5 9 4 5

Hyppéanen (2013) kirjassaan Esimiesosaaminen lilketoiminnan menestystekijana
toteaa esimiesosaamisen koostuvan tiedoista, taidoista ja tahdosta sek&
korostaa asennetta ja tunneélyd osaamisen perustana. Esimiehen on tiedettava
tavoitteista, velvoitteista, vastuista ja rajoitteista. Esimiehelld on oltava tietoa ja
osaamista, jotka pohjautuvat “ohjeistuksiin, kasikirjoihin, laatujarjestelmiin,
sopimuksiin ja prosesseihin... Tiedon lisaksi tarvitaan taitoa ja tahtoa.” Taitoa
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tarvitaan johtamisen tydkalujen hyoddyntdmisessa. Esimiehen on haluttava ja
tahdottava toimia esimiehena. Naistd ulottuvuuksista mikaan ei yksin riita
onnistuneeseen  esimiestyéhoén, vaan naiden kolmen ulottuvuuden
yhdistelméasta, tieto, taito ja tahto, saadaan esimiesosaaminen. (Hypp&nen
2013.)

Vahittdiskaupassa uusien esimiesten kanssa on tormatty tilanteeseen, etta
kaikista kolmesta ulottuvuudesta kaikki osiot eivat ole riittdvan hyvalla tasolla.
Tahtoa ja tietoa voi I0ytyd, mutta taitoa viestid, aistia tilanteita ja hyddyntaa
hyvaksi havaittuja malleja ei ole riittavasti. Silloin esimiehen esimiehen on
puututtava tilanteeseen ja ohjattava paallikkba kohti oikeaa polkua seka
varmistettava paallikon riittavd osaaminen. Taito-ulottuvuuteen taytyy panostaa
riittavasti perehdyttdmisvaiheessa. Painopiste esimiespolussa on osaamisen
kehittymisessé ja esimerkiksi puuttumisen haastaviin tilanteisiin tai muutosten
jalkauttamisen tekee paasaantoisesti esimies, ei esimiesvalmennettava.
(Hyppanen 2013.)

Poiketen Hyppasen mallista, PKO:n véhittaiskaupassa on koettu hyvana, etta
esimiesharjoittelija saa oman osaamisensa kasvaessa jalkauttaa muutoksia
yksikdssa seka puuttua haastaviin tilanteisiin. Esimiesharjoittelussa aluepaallikkd
on tarvittaessa tukena kaikissa tilanteissa. Ennen puuttumista tai asioiden
jalkauttamista sparrataan yhdessa keinoja ja sovitaan, miten asiat olisi hyva
ratkaista. Marketpaallikkdpaikoissa esimiehilla on tukenaan palveluvastaavat,
jotka tukevat paallikdita uusien asioiden jalkauttamisessa ja puuttuvat haastaviin
tilanteisiin, silloin kun esimies ei ole itse paikalla. Malli on uusi ja otettu PKO:lla

kaytt6on vuonna 2020.

Esimiesty0 on itsenéista ja omalla tavallaan hyvin yksinaista. Tastéa ei juurikaan
puhuta. Johtaja tekee jatkuvasti itsenéisia ja vaikeita paatoksia ja joutuu elamaan
yksin paatoksiensa kanssa. Vaikka ymparilla on luotettava ja osaava henkil6sto,
on monta asiaa, joissa esimies on yksindan. Erilaiset valmentajat, mentorit ja
terapeutit ovat apu tdhan. On tarkea, ettd on joku, jolle voi puhua rehellisesti,
avoimesti ja luottamuksella. (Rehn 2020, 193-194.) PKO:lla paallikéilla on

viimeisten vuosien aikana ollut mahdollisuus osallistua Jarmo Haapalan coaching
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-tapaamisiin. Esimiehet ovat kokeneet tdmén hyvana ja pitdneet tarkeana, etta
heillda on joku henkild, jonka kanssa voi vaihtaa ajatuksia ja tuntemuksia. Myds

Haapalan tapaa kannustaa ja antaa positiivista palautetta on pidetty hyvana.

Parikymmenta vuotta sitten johtajan rooli oli hyvin erilainen kuin tdna paivana.
Johtajan ja tyontekijoiden valilla oli muuri, jota oli vaikea ylittda. Johtajuutta ei
arvostettu, mutta siitd oltiin kateellisia. (Kauppinen 1997, 100-101.) PKO:n
vahittaiskaupassa esimiehet ovat hyvin maanldheisia, eivatka nosta itsedan
tyontekijoiden ylapuolelle. Kunnioitus saadaan teoilla, ei puheilla. Esimies
osallistuu myymalan kaikkiin tehtaviin, ohjaa rinnalta toimintaa ja on helposti

l&hestyttavissa.

Jos ei tieda, miten toimia, on inhimillistd ottaa mallia mielellddn itsedén
hierarkiassa ylempana olevista. Tama malli tukee onnistumista esimiehena.
(Mellanen & Mellanen 2020, 181.) On helpompi seurata henkil6d, joka kuuluu
samaan joukkoon. Vaikka esimiehella on oikeus késkea ja vaatia, sita ei tarvitse
tehda muista erillaan tai muiden ylapuolella. (Rehn 2020, 188.) Tapa johtaa
oikein, on reitti parempaan menestykseen. Lasn&olo, innostus ja motivointi
johtavat parempaan lopputulemaan kuin taydellinen strategia. Johtajuus
perustuu yha enemman vuorovaikutukseen, kuten innostamiseen,
yhteisdllisyyteen, jaksamisesta huolehtimiseen ja sisdisen motivaation

luomiseen. (Kilpinen 2018, 12.)

Esimies esimerkillaan nayttaa mallin, mita tyontekijoiltd odotetaan ja mita
sallitaan. Tama vaatii esihenkiloltd jatkuvia tekoja, sanoja ja naiden
yhdenmukaisuutta. Kunnioitus ja luottamus saadaan silla, etta sanat ja teot eivat
ole ristiriidassa keskend&n. Johtajan on siis noudatettava omia saant6jaan,

omalla esimerkillaan. (Mellanen & Mellanen 2020, 181.)

Johtajuus on muutoksessa. Ennen johtaminen oli yksiselitteisempaa, mita johtaja
sanoi, se tehtiin. Tottelemattomuuteen voitiin suhtautua erittdin kovin keinoin.
Nykyisin esitetddn kysymyksié, kyseenalaistetaan, esitetddn omia ehdotuksia ja

vaaditaan palavereja ja kokouksia asian tiimoilta. Esimiehella taytyy olla kykya ja
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taitoa muuttaa tapaansa johtaa. Ei riita, ettd ymparistd muuttuu, myds esimiehen
on kyettdva muuttumaan. (Rehn 2020, 107-110.)

Tybelama on talla hetkella murroksessa. Jo talla hetkella digitaalinen murros,
erilaiset tekoalysovellukset ja robotiikka ovat arkea suuressa osassa yrityksia.
Tietokoneet pystyvat hoitamaan ennustettavia ja ennalta maariteltyja tehtavia,
tulevaisuudessa vield enemmaén. Rutiineja vaativat tydtehtavat automatisoituvat,
luovuus, myodtatunto ja vaikeat paatokset jaavat ihmisten vastuulle. Sosiaaliset
taidot ja taito motivoida korostuvat, samoin kuin asenne, sitoutuneisuus seka into

oppia uutta. (Kilpinen 2018, 9.)

Kaiken taman muutoksen keskella on hyva muistaa, ettd “esimiehen
perustehtdva on johtaa.” Esimiesosaaminen ei ole vain yksittdinen osa-alue,
vaan se koostuu erilaisista taidoista, tahdosta ja tiedosta seka kyvysta yhdistaa
naitd osa-alueita. Kuviossa 7 esimiestydosaamisen kokonaisuus, jota ylla on

kuvattu, on tiivistetty osuvasti alla olevaan kuvioon. (Rauramo 2020, 3).

ESIMIESOSAAMISEN KOKONAISUUS

Operatiivinen toiminta:

» ohjeistukset

» kasikirjat, laatujarjestelmat
» asiakassopimukset

» organisaationstrategiset tavoitteet
« esimiehen roolija vastuut

+ yhteistydsopimukset + lakiasiat
; f P TIETOA
+ vuosikellon mukainen toiminta
« tulosvastuu
ESIMIES-
« haluollaesimies 0OSAAMINEN » viestint&-ja vuoro-
« itsetuntemus vaikutustaidot
» halu kehittyd . !iyk)f hy_ﬁd)rntéi_é
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Hyppanen2007
Kuvio 7. Esimiesosaamisen kokonaisuus (Hyppanen 2007, Rauramon 2020, 3

mukaan).
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3 Perehdyttaminen

3.1 Perehdyttamisen maaritelma ja sisalto

Tutkimme kattavasti perehdyttamisen Kkirjallisuutta, lainsaadannésta erilaisiin
tapoihin perehdyttdad henkiléstéd, eri sukupolvet huomioiden. Onnistunut
perehdytys on avain menestyksekkd&seen johtamiseen, tyytyvaiseen ja
sitoutuneeseen  henkilostoon  seka  korkeaan  asiakastyytyvaisyyteen.
Tasalaatuinen ja ajanmukainen perehdytys on tyontekijan perusoikeus.

Tyontekija ei voi onnistua, ellei han saa riittdvaa ohjausta tyéhonsa.

Laadukas perehdyttdminen ei ole helppoa. Jos perehdyttgjalla itsellaén ei ole
riittdvaa taitoa tai osaamista perehdyttdmiseen, onnistumisen mahdollisuuksia ei
juurikaan ole. Alla kuvaamme perehdyttamista eri nédkdkulmista, sen haasteista
ja tavoista. Opinnaytetydssdmme esimiestyd on keskeisessé osassa. Piddmme
uusien esimiesten onnistunutta perehdyttamista erittdin tarkednd koko PKO:n

vahittaiskaupan menestymisen kannalta.

Perehdyttdminen tarkoittaa niita toimenpiteita, joilla uusi henkild sopeutetaan
mahdollisimman hyvin uuteen ty6hon ja tybymparistoon. Tehtdvakuvasta ja
osaamistasosta riippuen perehdyttamisen syvyys vaihtelee, mutta siind on
tarkoitus kayda lapi yritys, toiminta-ajatus, visio, arvot, liikeideat, strategiat,
menettelytavat, tyOpaikan henkildstd, asiakkaat, tyOyhteison ja toimipaikan
pelisaannot seka tulevan tehtdvan odotukset, toiveet, tavoitteet ja velvollisuudet.
(Helsila 2009, 48.)

Kupiaksen ja Peltolan (2009) mukaan perehdyttaminen on uuden tydntekijan
kokonaisvaltaista osaamisen, tydympariston, tydyhteison kehittamista siten, etta
tama paasee nopeasti alkuun uudessa tybtehtavassaan. Tavoitteena on, etta han
kykenee tyoskentelemaan itsendisesti mita pikimmin. Perehdyttdminen ei siis
tarkoita pelkastaan tyohon opastamista, eikéd sitd, etta pystyy suorittamaan
itsendisesti tietyn tehtavan, vaan kokonaisvaltaisesti uuden tydntekijan,

tyoyhteison ja koko organisaation kehittamista. (Kupias & Peltola 2009, 19.)
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Hyvan perehdyttdmisen piirteitd on, ettd perehtyminen on vuorovaikutteista,
perehtyjat antavat hyvaa palautetta, perehtyjat todella oppivat, toimivat tydssaan
itsendisesti ja hakevat lisétietoa itsenaisesti tehostaen samalla koko tydyhteisén
toimintaa (Kupias & Peltola 2009, 112-113). Hyvaa perehdyttamista voi pitda

yrityksen kokonaisvaltaisena prosessina.

Perehdyttdmisen haasteena on se, ettd jokainen tyOpaikka, tyotehtava,
tydyhteiso ja tyontekija ovat erilaisia. Yhta kaikenkattavaa perehdyttdmismallia ei
ole mahdollista luoda. (Eklund 2018, 14.) Perehdytysprosessissa on kuitenkin
mahdollista hyodyntaa kattavasti erilaisia, hyvaksi havaittuja malleja seka

tiedostaa, kuinka erilaisia oppijoita olisi hyva perehdyttaa.

Perehdyttdmiseen kaytetty aika tulee maksamaan itsensa takaisin korkojen kera.
Jos perehdytys on heikkoa tai huonolaatuista, aiheuttaa se ylimaaraista stressia
seka tyontekijalle, etta tyonantajalle ja lisdd menetettyjen, tehokkaiden tydtuntien
takia euroja. Huono perehdyttaminen voi johtaa myds heikkoon sitoutumiseen ja
silloin rekrytointiin sekd perehdyttamiseen kaytetyt eurot menevat hukkaan.
(Eklund 2018, 19-20.)

Perehdytyksen suunnitelmallisuus on tarkeda. Perehdytyksen merkitys on
ymmarrettava ja se on ehdottomasti tavoitteellistettava. Jos perehdytys on
tarkoituksenmukaista ja toimivaa, silla voidaan saavuttaa yrityksessa merkittavia
etuja, kuten kilpailuetua ja positiivista tydnantajamielikuvaa. Perehdytykseen on
my0s osattava varata riittavasti resursseja. (Eklund 2018, 25.)

3.2 Esimiehelle perehdytettava lainsaadanto

Tervetuloa meille! Uuden tyontekijan perehdytys kirjassaan Eklund (2018) toteaa
tyolainsaadannon asettavan omat tavoitteensa perehdyttéamiselle. Keskeisimmat
reunaehdot tulevat laeista, ty6- ja virkaehtosopimuksista seka néita tarkentavista
tydsopimuksista (Johtajuusinfo 2021). Tyéturvallisuuslaissa (14 8) on maaritelty,
ettd tyOpaikan haitta- ja vaaratekijat on saatettava tyontekijélle tiedoksi,
perehdyttdmisen on oltava riittdvaa turvallisiin tyotapoihin, valineisiin ja tydhon
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ylipaataan ja huomioitava seka henkinen, etta fyysinen tyéturvallisuus. (Eklund
2018, 26).

Esimiehen on syyta muistaa, ettd han on aina viimekadessa vastuussa siita, etta
edella mainitut asiat ovat hoidettu yksikossa lain vaatimalla tavalla. Esimies
edustaa juridisesti tyonantajaa. Esimiehen vastuulla on, etta tyontekijoiden
oikeudet toteutuvat ja samalla hanen tulee huolehtia, etta tyontekijat noudattavat
velvoitteitaan. (Johtajuusinfo 2021.) Tyésopimuslain 55/2001 mukaan tyéntekijan
velvollisuutena on tehda tyd huolella ja maarayksia noudattaen, valttda
ristiriitaisuuksia asemansa mukaisesti, noudattaa huolellisuutta, varovaisuutta
seka huolehtia tyoturvallisuudesta, olla harjoittamatta kilpailevaa toimintaa ja olla

hyddyntamatta tai kertomatta ammattisalaisuuksia. (Rauramo 2020, 10.)

Keskeisimmaét tydnantajan oikeudet ovat oikeus palkata tydsuhteeseen, direktio-
oikeus eli oikeus paattaa tyontekijdn tyotehtavista, joita saatelee lait,
tydehtosopimukset ja itse tydsopimus. Esimies kaytanndssa paattaa mita, miten
ja missa tyota tehdaan. Tybnantajalla on oikeus irtisanoa tydsuhde, kun siihen on
lain mukainen oikeus. Se voi olla tyontekijasta johtuva eli erittdin painava syy
esimerkiksi torke& laiminlyonti tai tyonantajasta johtuva syy eli esimerkiksi
tuotannolliset ja taloudelliset syyt, jotka wusein edellyttavat YT eli

yhteistoimintamenettelya. (Johtajuusinfo 2021.)

Tybnantajan on kohdeltava tyontekijoitddn oikeudenmukaisesti ja tasa-arvoisesti
sekd maksettava palkkaa saanndllisesti. Tyésuojeluvelvoitteella tarkoitetaan sita,
ettd ty0 ei kuormita liikaa tyontekijan terveytta ja, ettd tydnantaja huolehtii
tyontekijdn henkisesta ja fyysisesta hyvinvoinnista. Tyo6nantajalla on
yhteistoimintavelvoitteita, jotka tulevat yhteistoimintalaista. Yleisena
periaatteena on se, etta tydnantaja voi halutessaan antaa tyontekijalle enemmaéan
kuin mit& lait ja sopimukset velvoittavat, mutta ei missdén tapauksessa yhtaan

vahempaa. (Johtajuusinfo 2021.)
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PKO:ssa hoidetaan keskitetysti palkanlaskennassa palkanmaksuun liittyvat asiat
ja tyésopimusten tekeminen. HR-osasto on hoitanut korona-aikana tutuksi tulleita
YT-neuvotteluja yhdessa luottamusmiesten ja yrityksen ylimmén johdon kanssa.
Tyo6turvallisuuteen liittyvia asioita hoitaa keskitetysti tydsuojeluorganisaatio, jossa
on edustus kaikilta toimialoilta, niin henkilékunta kuin esimiestasolta. (Jurvanen,
Kummunméki & Seppénen 2020). Tama auttaa ja helpottaa toimipaikan
esimiesta arjessa. Toimipaikan esimies vastaa siita, etta tarvittavat asiakirjat
loytyvat yksikdstd, henkildstd on niihin perehtynyt ja niista tietoisia seka vastaa
siitd, etta edelld mainitut asiat on jarjestetty yksikdssa yrityksessa laadittujen
ohjeiden mukaisesti. On kuitenkin muistettava, ettd vaikka PKO:lla tehdaan
paljon asioita keskitetysti valmiiksi, se ei poista esimiehen vastuuta huolehtia

asiat kuntoon omassa toimipaikassaan.

3.3 Perehdyttamisen roolit, tasalaatuisuus ja kehittaminen

Perehdyttamisen tasalaatuisuus kaikkiin tyOtehtaviin voidaan varmistaa
suunnitelmallisella perehdyttamisprosessilla. Perehdyttgjalla pitaa olla riittavat
taidot ja osaaminen, ettd laadukas perehdytys voidaan varmistaa. Perehdyttajan
ei tarvitse olla esimies, mutta hanella taytyy olla "valmiudet ottaa huomioon uuden
tyontekijan tarpeet, ja hallita taidot tyontekijan oppimisprosessin tukemiselle.
Organisaation perehdytysprosessin suunnitelmallisuuden tavoitteena on tarjota
perehdyttdjille ja perehdytettaville toimiva tydkalu perehdytyksen toteutumiselle.”
(EKklund 2018, 36.) Huolellinen perehdyttdminen on myds tietoinen valinta
(Kupias & Peltola 2009, 54).

Perehdyttdmisprosessin etenemisessa on néhtavissa nelja ulottuvuutta, roolia tai
vaihetta. Esimies vastaa koko prosessin lapiviennistd seka tehokkaasta
perehdyttdmisestda jakaen vastuuta muulle henkilokunnalle. Ensimmaisessa
roolissa/vaiheessa esimies on perehdyttdjdnd, toisessa tyontekija on
perehtyjana, kolmannessa nimetty tyotoveri on perehdyttdjana ja neljannessa
vaiheessa koko tydyhteiso toimii perehdyttajana. (Kupias & Peltola 2009, 53-85.)
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Johtamisen lahtékohtana on yrityksen missio, strategia tai liikeidea. Esimiehen
rooli perustehtavan valittamisessa ja ymmarrettavaksi tekemisessa on todella
suuri ja sen tuleekin olla perehdyttdmisen perustana. Esimiehen tulee aktiivisesti
havaita ja luoda tyGtilanteita, joissa uudella tyontekijalla on mahdollista tehda
tyotd samalla oppien. Vaikeinta on tehda naissa edella mainituissa tilanteissa
oppimista ja kehittymista nakyvéaksi. Oppimiseen liittyvaa vastuutaan esimies voi
delegoida tehokkaasti, jolloin kuvaan astuvat nimetty perehdyttdja tai koko
tyoryhma. Esimies voi aidosti olla vastuussa perehdyttdmisesta vain silloin, kun
han on aktiivisesti siind mukana. Uusi perehtyja tarvitsee erityisen paljon tukea ja
ohjausta tytssaan. Siksi perehdyttdmiseen on varattava tarpeeksi aikaa ja
esimiehen on tuettava ja seurattava tehtdvassa onnistumista. Esimiehen on
tarkeda ottaa vastaan uusi tyontekija ensimmaisena paivana. Hyva ja positiivinen
vastaanotto on Kkivijalka tulevalle yhteistydlle sekd esimies-alaissuhteen
rakentamiselle. (Kupias & Peltola 2019, 56-58.) Esimiehen ydintehtavat
perehdyttamisessa Kupiaksen ja Peltolan (2019, 62) mukaan ovat

- Varmista tarkoituksenmukainen perehdyttaminen

- Ole lasna ensimmaisena tyopaivana

- Varmista, etta tyontekija ymmartad perustehtavansa

- Sovi suoriutumisen, oppimisen ja kehittymisen tavoitteista

- Seuraa ja anna palautetta

- Huolehdi koeaikakeskusteluista

- Varmista koko tydyhteisén mukaan tuleminen perehdytysprosessissa
- Huolehdi tydntekijan turvallisuudesta ja tydhyvinvoinnista

- Tue kaikkia perehdytystyota tekevid.

Yll& luetellut asiat ovat hyvin selkeitd. Kun esimies muistaa varmistaa naiden
asioiden toteutumisen perehdyttamisen aikana, voidaan varmistua siitd, etta
tayttaa esimiehen roolin, vastuut ja velvollisuudet koko perehdyttamisprosessin

aikana.

Tyontekijalla itselladn on tarkea rooli perehtyjand. Esimiesvalmennuksessa
olevalta henkilolta edellytetddn oma-aloitteellisuutta ottaa asioista itsekin selvaa.
Kaikki ei tule valmiina. Tiedon aukkopaikat on itse paikattava, koska tyontekija
itse tietdd ne parhaiten. Tarkeinta perehdyttamisen alkuvaiheessa on tutustua
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riittdvan hyvin organisaatioon. On tarkedad tiedostaa, ettd organisaation ja
tyontekijan arvopohja on linjassa keskenaan. Jos kestavan kehityksen periaatteet
ovat tyontekijalle tarkeitda, on todennakoisesti vaikeaa tai jopa mahdotonta
tyoskennelld yrityksessa, joka toimisi taysin naitd arvoja vastaan. Jokaisessa
organisaatiossa on pelisaantoja, normeja ja toimintatapoja, joista ei tingita ja siksi
niistd on hyva olla erityisen tietoinen. Kun uusi tyontekija tulee tydyhteisoon, ilmi6
voi olla mydnteinen tai kielteinen. Usein tyontekijan on noyrryttava alussa siihen,
ettd han on se, joka tietda vahiten, vaikka olisikin oman alansa asiantuntija.
Keskeista siis on se, kuinka uusi tydntekijd tulee mukaan tydyhteisoon,
kaikkitietavyys ei ole paras lahestymistapa uuteen tydyhteis66n mentaessa. Kun
tyoskentely- ja oppimisilmapiiri on positiivinen, tyontekija motivoituu itsekin
aktiiviseksi oppijaksi. (Kupias & Peltola 2009, 63—70.)

Usein yrityksissa on nimetty henkilo tai henkil6t esimiehen liséksi, jotka hoitavat
perehdyttamisen. Tallaisessa tilanteessa tulee huolehtia, ettéd perehdyttajaksi
valittu henkild on persoonaltaan ja osaamiseltaan sopiva ja, etta hénella on
riittdvat resurssit kaytdossdan, kuten tarpeeksi aikaa perehdyttamisesta
huolehtiakseen. Kaytanndssa perehdyttaminen tapahtuu usein oman tyon ohella,
vaikka perehdyttdmisen osuus tyotehtavista voi olla hyvinkin suuri. Perehdyttaja
ei voi yksin toteuttaa laadukasta perehdyttamista, vaan se on tehtava

yhteisty6sséa esimiehen kanssa. (Kupias & Peltola 2009, 82—-84.)

PKO:lla aluep&éllikon apuna esimiesvalmennettavia perehdyttavat niin
palveluvastaavat, kassavastaavat, kuin koko henkildkunta. Yksittaista
tyotehtavaa opastaa yleensd se, joka hallitsee tyoryhmassa tdman tehtavan
parhaiten. Lisaksi PKO:lla koulutetaan vuosittain nimettyja perehdyttgjia,
tyopaikkaohjaajavalmennuksella, talon sisaisella koulutuksella.

Koko tydympaéristd vaikuttaa voimakkaasti oppimiseen ja perehtymiseen, siksi
koko tyoyhteisO tulee kytked osaksi perehdyttdmisprosessia. Kaikki l&htee
likkeelle viestinnasta. Tyoéryhmassa on tiedettava hyvissa ajoin etukateen, milloin

ja kuka saapuu uudeksi jaseneksi tydyhteisoon. Nain ollen tybyhteisdlla on jo
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ennakkoon mahdollisuus pohtia, mitka ovat uuden jasenen tyotehtavat, mita
tietoja han tarvitsee ja kuinka perehdyttaminen hoidetaan kokonaisuutena.
TyoOyhteisO voi toimia myds oppijana, kun uusi tyontekija saapuu taloon. Han
nakee asioita uusin silmin ja voi aidosti tuoda paljon uusia hyvia toimintatapoja
mukanaan. Vuorovaikutus onkin tarke&da uuden tulokkaan ja tydyhteison valilla,
jotta oppisprosessi olisi kaksisuuntainen. Tama edellyttdad, ettd tydyhteisén
toimintatapa on avointa ja palautetta vastaanottavaa. Kenella sitten on vastuu
tyoyhteisossa perehdyttdmisessd? Hyvassd perehdyttdmisessd jokainen
tydyhteison jasen tuntee olevansa vastuussa perehdyttamisestd omalta osaltaan.
(Kupias & Peltola 2009, 76-82.)

Yll& on kerrottu, mita perehdyttdminen on, miten lainsaadantd ohjaa sita ja
millaisia rooleja siihen liittyy. Suuressa organisaatiossa kuten PKO:lla
perehdyttdmisen fokus tulisi keskittdd siihen, ettd uusien esimiesten
perehdyttdminen olisi mahdollisimman tasalaatuista kaikkien aluepaallikbiden
alueilla. Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd kaikki valmennettavat saisivat
samat valmiudet, taidot ja tiedot, toimia esimiestehtavassa. On tarke&a sitouttaa
koko organisaatio perehdyttdmiseen korostaen esimiehen vastuuta eli tassa
tapauksessa aluepaallikdn merkitysta esimiesvalmennettavan
perehdyttamisessa. Kaytanndssa PKO:n aluepaallikdbn valmennuksessa oleva

palveluvastaava saa ohjeet ja tavoitteet paivittaiseen tekemiseen aluepaallikolta.

Esimiesvalmennettava ratkoo aluepaallikbn kanssa haastavia tilanteita, kehittda
ja uudistaa toimintaa seka jalkauttaa tekemistd yksikkoon. Osaamisen
kehittamiseen tarvitaan erilaisia taitoja ja koko tyéryhma toimii vahvassa roolissa
esimiesvalmennettavaa perehdytettdessa. Kaytdnnéssa meidan tulee aina valita
paras osaaja perehdyttamaan, esimerkiksi kassatehtaviin liittyvat asiat

esimiesvalmennettavalle perehdyttaa padsaantoisesti kassavastaava.
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34 Uuden esimiehen perehdyttamisen parhaat kaytannot

Uusien tyontekijoiden perehdyttamisen hyddyn maksimoimista organisaatioissa
kasittelevassa julkaisussaan Bauer (2010) toteaa, ettd epaonnistunut johtajien
perehdyttdmisohjelma voi maksaa yritykselle jopa 2,7 miljoonaa dollaria. Siita
huolimatta jopa 32 % maailmanlaajuisesti oman organisaationsa
perehdyttdmisohjelman l&pikayneista toteaa sen olleen huonoa. (Bauer 2010.)
Tassa julkaisussa on kasitelty perehdyttdamistd organisaation hyddyn
nakokulmasta ja siind korostetaan sen merkitysta yrityksen menestyksen
kannalta. Vaikka esimiehet ja johtajat ovat yrityksen avainhenkildita, on
huolestuttavaa, etta juuri tdman ryhman perehdytyksessaan on merkittavia

haasteita globaalisti.

Asiantuntijasta esimies kirjassa Ristikangas, Aaltonen ja Pitkédnen (2016) ovat

listanneet osuvasti uuden esimiehen perehdyttdmisen parhaita kaytantoja.

1. Esimiehen oma esimies kay huolellisesti peruskeskustelun
uuden alaisesimiehensa kanssa. Keskustelussa kaydaan lapi
tehtavat, sovitaan kommunikaatiotavoista ja yhteistyon
pelisdannoistd ja luodaan pohja tulevalle yhteistyélle. Tahan
varataan aikaa! Kyseessa on uuden esimiehen perehdytyksen
tarkein tilanne.

2. Uusia esimiehid varten on valmis perehdyttdmisohjelma, jonka
jokainen vasta-alkaja kay lapi. Ohjelmassa kaydaan lapi talon
toimintatapoja, esimiestyon juridisia vastuita ja arjen johtamisen
periaatteita. Tasta mallista vastaa tyypillisesti HR.

3. Uusi esimies saa tuekseen kokeneemman konkarin, mentorin tai
vertaistukihenkilon, jonka kanssa han pitaa saanndéllista yhteytta
puolen vuoden ajan.

4. Talon uusille esimiehille jarjestetdan laajahko (5-10 paivaa)
perehdytyskoulutus, johon kootaan ryhma uusia aloittajia.

5. Esimies saa tuekseen ulkopuolisen sparraajan, coachin tai
tydohjaajan.
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6. Jokainen kohta elakkeelle siirtyva (viimeistaan vuosi ennen
elakoitymista) jattaytyy pois johtotehtavista tarkoituksena tukea
uutta tulokasta tdman uusiin tehtaviin”. (Ristikangas ym. 2016,
214.)

Edella on luettelo asioita, joiden avulla voi lahestya uuden esimiehen
perehdyttamista. Miten muuten uusia esimiehia pitaisi tukea uran alussa?
Tutkimusten mukaan he kaipaavat eniten sparrausapua. Uusille esimiehille tulee
tarve keskustella jonkun kanssa linjanvetokysymyksista, henkilttilanteista seka
miten ollaan vuorovaikutuksessa alaisten kanssa. He kaipaavat tukea
henkilostojohtamisessa,  vuorovaikutukseen ja  yhteistyohon liittyvissa
kysymyksissd. Moniin kaytannon asioihin kaivataan tukea. Uusi esimies saa
kayttoonsa uusia ohjelmia ja jarjestelmid, tulee budjetointia, seurantaa ja
raportointia. On tehtava paatoksia ja linjanvetoja tai tilanteen mukaan jatettava
tekemattd. Tulee uusia yhteyshenkiloita, tydryhmia, palavereja ja kaiken taman
lisdksi hankalin kehittamistarve eli esimies itse ja hanen kasvamisensa. Matka

asiantuntijasta esimieheksi on alkanut. (Ristikangas ym. 2016, 38.)

Bauerin (2010) mukaan perehdyttamisen parhaita kaytantoja ovat tyon
perusteiden lapikdyminen ensimmaisend tyOpaivana, ensimmaisen tyopaivan
luominen erityiseksi, virallisen perehdyttamisohjelman ja kirjallisen suunnitelman
laatiminen seka sopia, ketkd perehdyttavat uutta tydkaveria. On varmistettava,
ettd perehdytysohjelma on johdonmukainen, se pidetaan ajanhengen
mukaisena, hyddynnetaan teknologiaa prosessin lapiviemiseksi seka asetetaan
virstanpylvaita esimerkiksi 30, 60, 90, 120 ja 365 paivan kohdalle, jolloin
tarkastellaan  prosessin  etenemista ja  tyontekijoiden  edistymista.
Onnistuneeseen perehdytykseen otetaan sidosryhmat mukaan, tehdaan
prosessista kristallinkirkas, asetetaan tavoitteet, aikataulut, roolit ja vastuut.
(Bauer 2010.)
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4 Johtamismalleja vahittaiskaupassa

4.1 Ketjuohjattu liiketoiminta

Suomessa vahittaiskauppa on ketjujen hallitsemaa. S-ryhma, K-ryhma ja Lidl
ovat Suomen suurimmat ketjut ja niiden yhteenlaskettu markkinaosuus on yli 90
%. (Sipila, 2019.) Ketjuohjattu toiminta eli ketjuuntuminen tarkoittaa mallia, jossa
yrityksilla on yhtenaiset toimintatavat ja ne toimivat saman tunnuksen alla (Hukka,
Isomaki, Kestila, Koskinen, Kuoppaméaki, Metso, Raninen, Saine, Tiainen &
Virtanen 2013, 20).

S-RYHMAN MISS10: TEEMME YHDESSA PAREMMAN PAIKAN ELAA
STRATEGIA 2020 VISIO: YLIVOIMAISTA HYOTYA JA HELPPOUTTA OMASTA KAUPASTA

+ ASIAKASOMISTAJUUDESTA MERKITYKSELLISTA TEKOJEN KAUTTA
= KUSTANNUSTEHOKAS JA KANNATTAVA
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-~

= Sl T

J
LT 0SUUSTOIMINNASTA s f,
KILPAILUETUA

- =
) ird " T 4
ASIAKASHYGDYN JA SUORITUSKYVYN -

LIIKETOIMINNAN KASYU NOSTAMINEN &

= MARKKINAA NOPEAMP!I PT-KASVU ©KIRKKAAT ROOLIT, YHTEISTYGKULTTUURI JA OSAAVA HENKILUSTU
* KANNATTAVA KT-KASVU © TOIMEENPANON JA JOHTAMISEN JATKUVA PARANTAMINEN
* DIGITAALISUUS JA ASIAKASTIETO KASYUA TUKEMASSA ® ASIAKASLAHTUINEN JA KETTERA KEHITTAMINEN

Kuvio 8. S-ryhman strategia (S-ryhma 2021b).

Keskeisintda PKO:lla esimiehend toimisessa on oltava ymmarrys siita, etta
toimimme osana suurempaa kokonaisuutta eli valtakunnallista S-ryhmaa. Meidéan
perustehtdvamme on toteuttaa ketjukonseptia mahdollisimman laadukkaasti ja
tinkimattomasti. Meidan on osattava johtaa toimintaa ja jalkauttaa asioita
ketjuohjauksen maarittamalla tavalla. Esimiehena térmaé usein tilanteisiin, jossa
henkilokunta kyseenalaistaa muutoksen tai uuden tavan toimia. Kaiken alku on
ymmarrys siitd, ettd meidat on palkattu nimenomaan toteuttamaan ketjun
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asettamia tavoitteita ja paamaaria (kuvio 8). Naista tavoitteista ja padmaarista on

johdettu PKO:n tavoitteet ja paamaarat, josta ne valuvat aina yksikkotasolle asti.

Henkilokunta ei aina ymmarra, miksi jokin asia pitda tehda tietylla tavalla. On
tarkedd, etta esimies sitoutuu aidosti muutoksiin ja vie ne eteenpain sovitulla
tavalla. Esimiehella taytyy olla riittavd osaaminen ja perehdytys uuden asian
lapiviemiseksi, aito innostus muutokseen seka riittavat viestinnlliset taidot ja

valmiudet muutoksen viemiseksi arkeen.

Ryhmadstrateglan valinnat Mar pan k glan paa

Tavoittelemme parasta
@ asiakaskokemusta

sekd kivijalassa ettd verkossa

Jokaisessa myymalissd toteutuu
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Kuvio 9. S-ryhman visio (S-ryhma 2021c).

S-ryhman visiona on tarjota ylivoimaista hyotya ja helppoutta omasta kaupasta
(kuvio  9). Ryhmastrategioiksi  vision toteuttamiseksi on nostettu
osuustoiminnasta kilpailuetua, asiakashyddyn ja liiketoiminnan kasvu seké
suorituskyvyn nostaminen. Toteuttaaksemme visiota kaytanndssa meidan taytyy
kyetd toimimaan edell&kavijoing, toimintaa uudistaen, varmistaen asiakas- ja
tyotyytyvaisyyden seka toimia vastuullisesti. Kaytdnndssa tdméan mahdollistaa
osaava ja toimintaan sitoutunut henkilokunta, esimiesten innostunut ja osaava
ote, halu kehittdd itseaan ja tydryhméa, vahva sitoutuminen tyénantajaan ja

tekemiseen seka aito halu jatkuvaan parantamiseen hyvalla sykkeella.
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Kaikki lahtee henkilokunnasta, henkildstén hyvinvoinnista ja hyvasta
johtamisesta. Opinnaytetydssamme nostamme vahvasti esille asioita, kuten
onnistunutta perehdyttamistd, puuttumista ja johtamisen menetelmid, jotka
antavat avaimet niin S-ryhman vision toteuttamiseen kaytadnnossa, kuin

onnistuneeseen esimiestython oikeanlaista perehdyttamispolkua kulkemalla.

4.2 Johtamisen maaritelma ja valmentava johtaminen

Tassa luvussa kerrotaan, mitd johtaminen on Kkasitteend. Kasittelemme
valmentavaa johtamistekniikkaa, koska PKO:lla halutaan johtaa valmentavalla
johtamisotteella. Valmentamisessa on keskeisintd tavoitteen maaritteleminen,
ohjaaminen palautteen avulla sekd ajatus siitd, ettd valmennettava
kannustamalla ja innostamalla keksii itse ratkaisut tavoitteeseen paasemiseksi.
Valmentava johtaminen on jokapéaivainen tytkalu esimiehina ja jokaisen uuden
paallikon tulee hallita kaytannossa taméa tekniikka hyvin. Hyva asiakaspalvelu
perustuu sitoutuneeseen ja innostuneeseen tyootteeseen. Mielestamme
valmentava johtaminen on paras keino edistda sitoutumista ja innostuneisuutta,

koska tyontekija saa toteuttaa itsedan vapaasti tavoitteen saavuttamiseksi.

PKO:lla on hyvat mahdollisuudet edeta tyouralla eteenpain. Me molemmat
opinnaytetyontekijat olemme tasta hyvia esimerkkeja. Olemme myyjan tehtavista
siirtyneet tuoteryhmavastaaviksi, aluepaallikon kakkosiksi, marketpaallikoiksi ja
viimeisimpana aluepaallikoiksi. Esimiestydssa on kyse organisaation
johtamisesta siten, etta se pystyy saavuttamaan sille asetetut tavoitteet (Nikkola
& Salminen 2012, 36). Esimiestydhon kuuluu mm. organisaation toiminnan
suunnittelua, ihmisten johtamista asettamalla tavoitteita, ohjaamalla ja
motivoimalla, henkiléston toiminnan seuraamista, palautteen antamista (kiittavaa
ja korjaavaa) seka paatosten tekemista (Salminen 2014, 27). Johtaminen on siis

merkittdva osa esimiestyota.

SOK:n entinen paajohtaja Arto Hiltunen (2012) on maaritellyt, ettd johtaminen on

ihmisten ohjaamista johtajan tahdon mukaiseen suuntaan. Hanen
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maaritelmassaan johtamisen kohteena ovat inmiset. Ihmisten johtamisen lisaksi
johdamme my6s asioita. Leadership (ihmiset) ja management (asiat) ovat
johtamisen ulottuvuuksia ja eri puolia, joihin johtaminen painottuu. Asioiden
johtaminen on asioiden hoitamista, mutta otettaessa mukaan ihmiset, jotka
saavat aikaan tulokset, on kyse ihmisten johtamisesta. (Hiltunen 2012, 33.)
Johtamisessa on kyse siitda, ettd johtaja on saanut alaisensa mukaansa

tavoittelemaan yhteisia paamaaria (Juuti 2016, 47-48, 60).

Leadershipin ja managementin lisdksi on olemassa coaching. Coachingissa
esimies auttaa ja valmentaa alaisiaan, tyOtehtavien tekemisessd, heille
yksildllisella tavalla. Tama lisda jokaisen mahdollisuuksia onnistua ja oppia
parhaalla mahdollisella tavalla. Se, miten jokin tehtava toteutetaan voi tassa
johtamismallissa saada hyvin erilaisia muotoja, jotka kaikki johtavat tavoiteltuun
ja onnistuneeseen lopputulokseen. (Carlsson & Forssell 2012, 35.)

Bradt ja Davis (2014) ovat kirjoittaneet teoksen First Time Leader, jossa he
esittelevat johtamisen perustydkaluja aloittavalle esimiehelle. Hyddyntamalla
naitd perustyokaluja uusi esimies voi johtaa uutta tiimi&d&n inspiroituneesti.
Bradtin ja Davisin (2014) mukaan johtajuuden ydin on kommunikaatiossa ja
yhteyden muodostamisessa johdettavien valilla. Ketdén ei voi johtaa, ellei ole
yhteydessa heihin. Yhteyden muodostaminen vaatii selkeda viestintaa ja
kommunikaatiota. Johtajan tulee vied&d viestinséd lapi sanojensa ja tekojensa
kautta. (Bradt & Davis 2014, 36.)

Voimme yhtya Bradtin ja Davisin nakemykseen, silla omasta kokemuksestamme
tiedamme, ettd kun yhteys ja luottamus syntyy tyéryhman ja johtajan valilla,
haluttu viesti menee perille. Tama taas mahdollistaa tavoitteiden saavuttamisen.
Mikali tama “yhteys” puuttuu, tavoitteiden saavuttaminen on todella hankalaa ja
haluttu viesti ei mene perille toivotulla tavalla. Johtajan ja tydryhman taytyy olla
ns. samalla aaltopituudella. PKO:n vahittdiskaupan esimiesten vahva omalla
esimerkilla johtaminen tukee merkittdvasti yhteyden ja luottamuksen syntymista
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esimiesten ja alaisten valilla. On tarkead, etta paallikon tekeminen tukee hanen

sanomaansa ja tavoitteittensa asettamista henkilokunnalle.

Hyva johtaminen lahtee kyvysta tuntea omat heikkoudet ja vahvuudet sek&
kehittamiskohteensa. Itsensa johtaminen tarkoittaa sitd, etta siind johtaja ja
johdettava ovat samassa yksilossd. Se tarkoittaa jatkuvaa oppimisprosessia,
jossa opimme tuntemaan itsemme entistd paremmin ja syvallisesti. Se on
jatkuvaa ja jarjestelmallistda itsetuntemuksen kehittdmistd. Samalla se on
prosessi, jossa kehitdimme tietoisuuttamme omasta itsestamme. Taman
tarkoituksena on hallita ja ohjata omia tunteita, ajatuksia seka tekoja. Tallainen
toiminta on koko elaméan mittainen matka. (Sydanmaalakka 2012, 24.) Edellytys
onnistumiseen esimiehenda on ettd, emme voi johtaa muita, ellemme osaa johtaa

ensin itseamme.

Organisaation johtaja méaarittaa paljon, millainen tydyhteisdé on, onko se jaykka,
huumorintajuinen tai miten siella kohdellaan tydkavereita (Peltola 2005, 64).
Marketpaallikét puhuvat "oman nakoisesta yksikosta” ja "oman nakoisesta
henkilokunnasta.” Vie oman aikansa, ettad yksikon saa toimimaan haluamallaan
tavalla. Alku voi olla hankalaa, mutta sitkedlla tyolla ja tavoitteilla,
muistuttamisella sekd oikealla tavalla antaa palautetta tydyhteis6é alkaa
pikkuhiljaa toimimaan esimiehen haluamalla tavalla. Innostamisella on téassa
suuri merkitys. Innostava johtaminen on haastavaa, koska kaikki johdettavat ovat
erilaisia paivasta ja tilanteesta riippuen tai esimies ei saa oikeaa ja rehellista
palautetta alaisiltaan. Jos ylempi johto kiinnittdd huomioita vain lukuihin, alkaa
johtaja johtamaan sen mukaisesti, unohtaen, etta ihmisten innostus on noidenkin
lukujen takana. (Peltola 2005, 64.)

Hyva johtaminen on tuloksellista ja tydhyvinvointia edistavaa. Sen tunnuspiirteita
ovat mm. hyva tydilmapiiri, korkea tyomotivaatio, hyva yhteistyd, korkea
tydmoraali, hyva tulostaso seka tyon laadukkuus. (Juuti 2016, 9.) Arjessa
tarvitaan niin ihmisten, kuin asioiden johtamiskykya, paino kuitenkin ihmisten

johtamisessa. PKO:lla vahittédiskaupassa haetaan valmentavan johtamisen
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mallia. Valmentava johtaminen tarkoittaa sita, ettd valmentaja (johtaja) tukee
valmennettavaansa (tyontekijd) loytamaan sisdisen kapasiteettinsa siten, etta
valmennettava voi yltaa talle asetettuihin tavoitteisiin. (Kurttila & Aalto 2015, 17—
18). Valmentaja-valmennettava suhteen ydin on siina, etta toisella on tarve
kehittyd ja toinen tarjoaa siihen mahdollisuuden. Téallaisessa suhteessa

molemmat siis hyotyvat. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9.)

Valmentava johtaminen on painvastainen johtamistapa kuin suora johtaminen.
Suora johtaminen tarkoittaa sita, ettd esimies antaa valmiit vastaukset, ohjeet,
neuvot tai jopa kaskee. Valmentavassa johtamistavassa esimies kuuntelee ja
kyselee neuvomisen sijaan. Tallainen johtamistapa ei sulje pois jaméakkaa
esimiesty6ta, vaan edelleen esimies paattdd vastuualueensa asioista ja hdnen
pitdd pystyd muodostamaan selked kuva tavoitteista, etenemisesta ja
jatkotoimenpiteistd  valmennettavilleen.  Valmentavassa johtamistavassa
esimiehen rooli on olla vastuuttava oivalluttaja vastausautomaatin sijaan.
Tallaisessa tavassa johtaa, on vuorovaikutus kaikkein keskeisinta. Kolme
vuorovaikutuksen ydintaitoa ovat kiinnostus, kysyminen ja kuuntelu. (Kurttila &
Aalto 2015, 19.)

Valmentaja ei ole suoranainen opettaja, vaan valmentajan tehtavana on auttaa

“®

valmennettavaa oppimaan. Valmentaminen keskittyy “tassa” ja “nyt” el
nykyhetkeen eik& kaukaiseen menneisyyteen tai tulevaisuuteen. Valmentaminen
vastaa kysymykseen, miten. Valmentamisen ideana on usko siihen, etta
valmennettavalla itsellddn on vastaus ongelmiinsa mutta han tarvitsee apua
niiden  esiintuomiseksi.  Valmennus tahtda ihmisen  suorituskyvyn
maksimoimiseen. Se auttaa oppimaan opettamisen sijasta. (Skillsyouneed

2021.)

On tutkittu, ettd valmentavalla johtamistyylilla johdettavat tydntekijat ovat
tavoitteellisempia, tekevat tyonsa paremmin, kehittyvat seka heidan
ty6hyvinvointinsa on paremmalla tasolla. Kaikki tama lisda tuloksellisuutta.

Valmentavan johtamisen muita hy6tyja ovat motivaation vahvistuminen, tyon ilon
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lisddntyminen, aktiivisuuden lisdéntyminen ja seka kaikkien osaamisen, ideoiden
ja nékdkulmien hyddyntaminen, suoritusten ja tulosten parantuminen, esimiehen
ajankayton tehostuminen, poissaolojen ja vaihtuvuuden vahentyminen. (Kurttila
& Aalto 2015, 17-18.) Ristikankaan ja Ristikankaan (2010) mukaan menestyva
valmentava johtaminen pohjautuu toista ihmista kunnioittavaan ajattelutapaan,

eika pelkastaan johtamistekniikkaan (Ristikangas & Ristikangas 2010, 15).

Valmentava johtaminen on ajankohtaista siksi, etta johtaminen on murroksessa.
Tama johtuu siitd, ettd suuret ikaluokat elékdityvat ja samalla niin kutsuttu
“nettisukupolvi” eli y-sukupolvi (millenniaalit) on astumassa tydelaman
palvelukseen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 9.) Jotta johtaminen onnistuisi
eri sukupolvien edustajien kanssa, on ymmarrettava eri sukupolvien valiset erot.
Millenniaaleja ovat muokanneet “taloudellisen hyvinvoinnin lisdantyminen,
sosiaalinen media, globalisaatio ja teknologian kehitys, muuttuneet
kasvatusstrategiat ja &drimmainen huolenpito, epavarmuus tulevaisuudesta niin
talouden, turvallisuuden kuin ympariston nakékulmasta.” (Mellanen & Mellanen
2020, 53.)

Millenniaalien eli vuosina 1981-1997 syntyneiden jalkeen syntyneita eli vuosina
1998-2010 syntyneita kutsutaan z-sukupolveksi. Z-sukupolvi on syntynyt taysin
tekniikan ympardéimana, eivatkd he tunne maailmaa ennen Aalypuhelinta ja
internetia. (A-lehdet 2020.) Dwivedula ja Singh (2020) kirjoittavat julkaisussaan
Journal of Human Resource Management z-sukupolven motivaatiotekijoista
tyOpaikalla. Julkaisu perustuu heidan tekem&éansé tutkimukseen, jota artikkeli
kéasittelee. Heidan mukaansa z-sukupolvelle térkeita motivaatiotekijoita ovat
suuren organisaation tarjoamat terveydenhuollon edut, ty6turvallisuus seka
taloudellinen vakaus eli hyva palkka. Talle sukupolvelle tarke&é on organisaation
tuki eli, ettd organisaatiossa huomioidaan heidan henkilékohtaiset aikataulunsa
ja muut kuin tyéhon kuuluvat sitoumuksensa. Muita keskeisid motivaatioon
vaikuttavia tekijoitda Dwivedulan ja Singhn (2020) mukaan olivat tydssa
kasvamisen mahdollisuus, vastuullisuus, vuorovaikutus ja palautteen antaminen.
(Dwivedula & Singh 2020.)
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Kuvio 10. Tydelaméan sukupolvien aikuistuminen yleisen talous- ja

tyollisyystilanteen synnyttamissa aalloiss. (Jarvensivu 2016).

Dosentti Anu Jarvensivu (2016) kuvaa aiempien sukupolvien aikuistumishetke&
sen hetkiseen talous- ja tyollisyystilanteeseen (kuvio 10). Milla vuosikymmenella
on syntynyt, vaikuttaa tapaan toimia niin arjessa, kun tydelamassa. Eroja tuovat
muutkin asiat, kuten terveydentila ja perheen taloudellinen asema. Nousukausina
aikuistuneissa korostuvat pehmeédmmat arvot, kuten positiivisuus, oikeuksien
puolustaminen seka kyky irtiottoihin ja ratkaisuihin, jotka kohtuullistavat
tyoeldmaa. Laskukaudella aikuistuneissa korostuvat kovemmat arvot, kuten
tunnollisuus, havidmisen ja tybn menettdmisen pelko. Na&iden eri sukupolvien
johtaminen tuo omat haasteensa tydelamaan ja ne on tiedostettava, etta pystyy
johtamaan eri  aikoina  syntyneita  tyontekij6itd  oikein. Erilaisia
parjgamisstrategioita ovat keinot lisata elaman ja tyon mielekkyytta, muutoksiin

reagointi seka arkiset valinnat, jotka muuttavat ty6elamaa. (Jarvensivu 2016.)
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Kurttila ja Aalto (2015) esittelevat teoksessaan Pomon parhaat ratkaisut
valmentavan johtamisen viisi vaihetta, joka on selkea tyokalu uuden esimiehen
kayttoon siitd, kuinka valmentavaa johtamisotetta voi hyodyntdd kaytdnnossa.
Esittelemme mallin mukaillen Kurttilaa ja Aaltoa (2015). Valmentava johtaminen
on erinomainen tapa muutosta johdettaessa. Kaikki lahtee liikkeelle tavoitteen
asettamisesta ja luomisesta. Tavoitteen tulee olla mahdollisimman selkea ja
hyvin kuvattu, etta jokainen ymmartaa, mita tavoitellaan. (Kurttila & Aalto 2015,
22-23.)

Yritysmaailmassa puhutaan visiosta eli tulevaisuuden tahtotilasta, maalista,
tavoitteesta, joka halutaan saavuttaa. Valmentavan johtamisen toisena vaiheena
tulee resurssit eli on selvitettdva, mitd voimavaroja on kaytettavissa ja minka
verran. Kolmantena maaritelladn askeleet, kuinka tavoitteeseen paastaan. Mitka
ovat ne kaytannon tekemiset ja aikataulu, ettd tavoitteeseen paastaan. Tassa
yhteydessa puhutaan yleensa strategiasta eli yksinkertaisesti niista “tempuista,”
joilla asetettu tavoite saavutetaan. Neljantena vaiheena on yhteenvedon
tekeminen. (Kurttila & Aalto 2015, 22—-23.)

Yhteenveto auttaa kertaamaan mité on sovittu ja mistd on puhuttu. Tyontekijalta
kannattaa kysya sanallinen yhteenveto, ettd esimiehena voi varmistua siita, etta
kaikki on ymmarretty samalla tavalla. Yhteenvedon voi tehdd myds
huoneentaulun muotoon esimerkiksi ranskalaisilla viivoilla, jolloin kuva
tavoitteesta ja tekemisestd hahmottuu tyéryhmalle paremmin. Viimeisena
vaiheena tulee jatkosta sopiminen ja seuranta eli miten ja milloin asiaan palataan.
Esimiehen tulee seurata aktiivisesti, kuinka matka tavoitetta kohti etenee ja olisi
tarkeaa, etta olisi kaytettavissa selkeitd mittareita seurannan tukena. Esimerkiksi
havikin pienentaminen voi olla tavoite, jota on helppo seurata havikkiraportteja
tutkimalla. Tarvittaessa esimies pystyy puuttumaan ajoissa, mikéli huomataan,
ettd suunta ei ole oikea. Seuranta on tarke&a, koska korjaavat toimenpiteet on
tehtdva matkan aikana. (Kurttila & Aalto 2015, 22-23.)
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4.3 Haastavat ihmissuhdetilanteet

Ihmisten johtaminen on haastavaa. Jokainen johtaja joutuu joskus keskelle
haasteellisia  ihmissuhdetilanteita. =~ Seuraavaksi  kuvaamme  millaisia
tyypillisimmat konfliktit voivat olla, ja kuinka niitéa esimiesroolissa kannattaa lahtea
ratkomaan. Aloittavalle esimiehelle konfliktien kohtaaminen ja haasteelliset
ihmissuhdetilanteet ovat havaintojemme mukaan kaikkein vaikeimpia tilanteita.
Kokemus tuo varmuutta, mutta vuosienkin paasta, ne ovat vaikeita ja
epamiellyttavia tilanteita niin esimiehelle, kuin tyodntekijalle. Tarkeinta on
puuttuminen ajoissa. Ongelmien maton alle lakaiseminen vain pahentaa
tilannetta ja lopulta se voi johtaa koko tydryhman pahoinvointiin. Henkildsté on
yrityksen tarkein voimavara ja siksi tyohyvinvointia halutaan edistdd. Taméan
vuoksi esimiestydssa onnistuminen on aarimmaisen tarkeaa. Kaikki lahtee

hyvasté ja onnistuneesta johtamisesta.

Tyoyhteisdssa on niin hyvia, kuin huonojakin aikoja ja on yleista, etta aika-ajoin
ristiriitoja  esiintyy.  Niihin  tdrm&&a jokainen esimies uransa aikana.
Konfliktitilanteita voi syntyd myds hyvissa tyoryhmissa, joissa yleisesti ottaen
ilmapiiri on kunnossa. Niiden syntymiseen ei tarvita aina mitaan erityista syyta,
riittdd, ettd on ryhma erilaisia tyontekijoita, joilla on erilaiset mielipiteet. Jos
nakemyksidan ei voi sovittaa toisten mielipiteisiin ja mikali yhteinen keskustelu ei
onnistu, konflikti on hyvaa matkaa syntyméasséa. Muutamissa tilanteissa konfliktit
syntyvat erityisen herkasti, tallaisia ovat muutokset, vatvominen ja juoruilu,
puhumattomuus seka viestinalliset puutteet ja siitd johtuvat vaarinkasitykset.
(Laine & Salonen 2014, 9-10.)

Ristiriita ja konflikti ovat lahestulkoon synonyymeja toisilleen, mutta hienoinen
savyero niiden valilla kuitenkin on. Ristiriita on lievempi kiista tai erimielisyys kuin
konflikti, joka puolestaan on vakavampi selkkaus tai yhteenotto.
Tyoyhteisokonflikti on tilanne, jossa on vahintdén kaksi eri osapuolta eriavine
mielipiteineen tilanteen haitatessa tydskentelya. Konfliktit voivat pahimmillaan

johtaa tyopaikkakiusaamiseen. Tyoturvallisuuslain 28 8:n mukaan hairinta ja
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epaasiallinen kayttaytyminen on kiellettyd ja johon tydnantajan tulee puuttua.
(Laine & Salonen 2014, 11-12.)

Paludin (2015) mukaan Carbo ja Hughes (2010) ovat maaritelleet
tyOpaikkakiusaamisen seuraavalla tavalla. Se on minkd tahansa tahon ei
toivottua henkisen voiman vaarinkayttéa, jonka tarkoituksena on pelotella tai
ristad kohdehenkilon ihmisoikeus, aanioikeus tai kasvu tyopaikalla. Kyse on
laajasta ja valitettavasti levidvastéd ongelmasta. Se on kiusatulle vahingollista ja
silla on vaikutusta terveyteen ja se voi nakya mm. masennuksena, apatiana,

ahdistuneisuutena ja unettomuutena. (Paludi 2015, 10.)

Konfliktit voivat liittya asioihin eli siihen mita tehdaan (asiakonflikti), tekotapaan
eli miten tehdaan (prosessikonflikti) tai ihmisiin, kun mielipiteet ja oma oleminen
arsyttavat (ihmissuhdekonfliktit). Ihmissuhdekonfliktit ovat vaikeimpia tilanteita
esimiestydnnéakokulmasta, koska siin& ihmiset tulkitsevat toistensa sanallista ja
sanatonta viestintaa vaarin, mika aiheuttaa vaarinkasityksia ja loukkaantumisia.
Tunteensiirto on hyva oppia tuntemaan ilmiona. Tasta esimerkkina esimiehet
saavat voimakkaita negatiivisia tunteensiirtoja ohjatessaan tai rajoittaessaan
alaistensa toimintaa. Vastatunteensiirto on sita, kuinka tunteita vastaanottava
automaattisesti reagoi niihin. Vastaavasti tydyhteiséssa saman mielisia voidaan

liiallisestikin ylistaa tai pitaa virheettomana. (Laine & Salonen 2014, 15-19.)

Ihmisten johtaminen on vaikeaa. Ihmiset ovat erilaisia, heidan toimintansa on
usein arvaamatonta, ihminen toimii epaloogisesti, mieli harhailee ja tunteet vievét
pois fokuksesta. Talloin tyonteosta tulee haahuilua, epamukavuusalueen
valttelya, toisarvoisiin tyotehtaviin keskittymista ja talloin seka aikaansaannokset,
ettd tybnedistyminen ovat vahissa. Toinen keskeinen ihmisten johtamista
vaikeuttava tekijd on vuorovaikutustaidot. Erityisesti ongelmana on
ymmartaminen. Puhutaan asian ohi tai vieresta, viestit ovat epamaaraisia ja
asioita ymmarretaan vaarin. Kun ei olla varmoja ymmarrettiinkd asia johtajan

toivomalla tavalla, tietAméattomyyden pelossa sita ei uskalleta kysya. Talloin tyo



44

jatetaan tekematta, ettei virheita syntyisi tai ollaan tekevinaan jotain valtavalla
tohinalla. (Hamalainen 2015, 18-19.)

Esimiesty0ssa paasee ndkemaan monenlaisia ihmisid ja heidan ongelmiaan
hyvinkin laheltd. Ihmisilla voi olla elamassdén hyvin eriasteisia murheita ja
vaikeuksia, jotka voivat vaikuttaa tydssa selviytymiseen. Kukaan ei elamastaan
selvia ilman kolhuja ja joskus ne vaikuttavat ihmisten parjaamiseen niin tyossa,
kuin muillakin elamanalueilla. Se, ettd tdn& paivana selviytyy tyostd ja sen
vaatimuksista edellyttaa sita, ettéa tyontekijalla on henkinen tasapaino kohdallaan.
Kun tama tasapino jarkkyy, niin se nékyy nopeasti Kkielteisesti ihmisen
tyosuorituksessa tai tyopaikalla toimimisessa. On tarkeaa, etta pysyaakseen
tydelaman vauhdissa mukana, tyontekijoiden on pidettava huolta itsestaan ja
hyvinvoinnistaan. Seuraavassa kuviossa on jaettu ihmislahtoisia tydpaikan
ongelmia kolmeen paaryhmaan, jotka on tunnistettava ymmartadékseen ja

paastakseen niihin kasiksi, esimiesroolissa (kuvio 11). (Jarvinen 2011, 84-87.)

A. Tyoperaiset ongelmat:

e Organisaatiosta, tydsta tai tydolosuhteista johtuvat ongelmat

Henkil6lahtbiset ongelmat:
Elaméantapa- ja paihdeongelmat
Elamankriisit ja mielenterveysongelmat
Persoonallisuus- ja asenneongelmat
Fyysiset sairaudet ja vammat

C. Tyostaja henkilosta aiheutuvat ongelmat

Kuvio 11. Ongelmien ryhmittely syiden mukaan (Jarvinen 2011, 86).

Kuvioista 11 tulee hahmottaa ero tyoperdaisten ja henkil6lahtdisten ongelmien
valilla. Tyoperadiset ongelmat johtuvat yleensa tyopaikan rakenteellisista
epakohdista. Esimerkkeina tyontekijan negatiivinen kaytoés ja huono tyésuoritus
VoI johtua siita, etté hén ei ole saanut kunnollista perehdytysta ty6tehtavaansa tai
jonkun henkilén tydkuorma on kasvanut kohtuuttoman suureksi aiheuttaen
tyonlaadun heikkenemistd ja sairauspoissaolojen lisdantymista. TyOperaiset
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ongelmat johtuvat ainoastaan tyodsta tai tydolosuhteista ollen monta kertaa
helpommin korjattavissa kuin henkildlahtdiset. Henkilblahtdiset ongelmat ovat

puhtaasti henkildsta itsestaan johtuvia ongelmia. (Jarvinen 2011, 86-87.)

PKO:ssa on laadittu henkil6lahtoisten ongelmien ratkaisemista varten
toimintaohjelmat, jotka auttavat esimiesta arjen tydssa. Jokaisesta toimipaikasta
l6ytyy tydsuojelukansio, jossa on tyoterveyshuollon toimintasuunnitelma ja
toimintaohjelma, henkildston koulutussuunnitelma, paihdeohjelma, tydn vaarojen
ja riskien kartoitus, tasa-arvo ja yhdenvertaisuussuunnitelma,
meluntorjuntaohjelma, hairinnan tai muun epdaasiallisen kohtelun ja

tyopaikkakiusaamisen ratkaisumalli seka varhaisen tuen malli.

PKO:lla kaytdossad oleva varhaisen valittamisen malli on esimiehen apuna
haastavissa tilanteissa. Kun ongelmia havaitaan, asia otetaan puheeksi
esimiehen toimesta mahdollisimman varhaisessa vaiheessa, ennen kuin tilanne
johtaa sairaspoissaoloihin tai eskaloituu muutoin. Keskustelussa kartoitetaan
ongelman syita ja pohditaan toimenpiteitdq, kuinka ongelmaa voitaisiin lahtea
hoitamaan yhdessa. Tukena esimiehilla ja tyontekijalla on tytterveyshuolto PK
Terveys ja tyoterveyslaakarit, jotka ovat ammattilaisia tallaisissa asioissa. Malli
on aarimmaisen hyva ja toimiva. Sen avulla paastaan purkamaan ongelmia jo
niiden syntyvaiheessa. Keskustelua varten 16ytyy valmiit lomakepohjat, kuinka
keskustelua kaydaan tyontekijan kanssa. Keskustelun kulku on seuraavanlainen:
kartoitetaan ongelma, pohditaan syitd ja sovitaan toimenpiteista seka

seurannasta tyontekijan kanssa.

44 Konfliktien ratkaiseminen

Konfliktien ratkaiseminen kannattaa aloittaa siitd, etta tunnistaa millaisesta
konfliktista on kyse. Tassa Iluvussa keskitytdan tyypillisimpaan el
ihmissuhdekonfliktin ratkaisuun. Esimiehen on aivan aluksi tehtava puolueeton
tilannearvio. Sen jalkeen on selvitettavd, keta konflikti koskee, onko kyse

yksilbongelmasta vai onko ristiriita kahden tai useamman tyontekijan valilla vai



46

koskeeko se koko tydyhteis6a. Konfliktitilanne on aina selvitettdva asianosaisten
kanssa. Olennaista on, ettd konfliktia ratkottaessa jokainen osallistuja tietaa,
miksi on paikalla ja missa roolissa. Yksilolahtoisissa ongelmissa joutuu yleensa
keskustelemaan asioista, joita kohdehenkild ei tunnista itsessaan. Silloin
vaaditaan aikaa ja karsivallisyytta, ettd saadaan kohdehenkilé ymmartamaan,
miten oma kaytds on toisten kokemana taysin erilaista, kuin miltd se itsesta
nayttaa tai tuntuu. (Laine & Salonen 2014, 65-68.)

Kun konflikti on kahden tai useamman ihmisen valilla, on esimiehen oltava
tarkkana, ettd kohtelee kaikkia osapuolia tasavertaisesti. Joskus tilanne voi olla
niin kiristynyt, ettd osapuolia on kuultava erikseen. Jos ongelma koskee koko
tyoyhteiso4, talldin on hyva ratkoa asiaa koko tydryhman kesken. Mita vaikeampi
ongelma on, sen rajatummalla porukalla asiaa kannattaa kasitella jopa
kahdenkeskisia keskusteluita my6ten. Nain ollen tyéntekijan on helpompi kertoa
asiasta rauhassa ja tyontekija kokee tulleensa paremmin kuulluksi. Esimiehen on
hyva tassa tilanteessa kuunnella ja ymmartaa. Mitdan ei pida luvata, ennen kuin
ongelmaa on kokoonnuttu ratkaisemaan lopuksi yhdessa, kaikkien osapuolien
kanssa. (Laine & Salonen 2014, 68-69.)

Konfliktin ratkaisumallissa (kuvio 12) Laineen ja Salosen (2014) mukaan
vaiheessa yksi-kaksi arvioidaan tilanteen vakavuus ja ketd tai keitd tilanne
koskee. Taman jalkeen voidaan aloittaa keskustelut. Joskus ongelman juurisyyt
voivat johtaa menneisyyteen. Vaiheessa kolme, on tarpeellista selvittda
menneisyydessa tapahtuneita asioita, ettd sopu voidaan synnyttdd. Vaiheen
kolme ja nelja valilla on sarja keskusteluja, joiden avulla menneisyyteen liittyvat
ongelmat pyritaan ratkomaan paastakseen vaiheeseen nelja. Mikéli ongelma on
vahainen, voidaan siirtya suoraan vaiheeseen nelja. Matkalla vaiheeseen nelja
pohditaan, mista meidan on sovittava, jotta sopu syntyy ja tydskentely onnistuu

tulevaisuudessa sujuvasti yhdessa. (Laine & Salonen 2014, 71.)

Vaiheessa viisi, tilannetta seurataan ja arvioidaan, miten sovituissa

toimintatavoissa on pysytty. Esimies voi jarjestaa kontrollitapaamisia, joissa
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asianosaisilta selvitetddn, kun tilanne on tasaantunut ja vakiintunut.
Arviointivaiheessa eli jalkihoitovaiheessa, kuusi, seuranta voidaan yhdistaa
esimerkiksi kehityskeskusteluihin arvioitaessa, kuinka sovituissa toimenpiteissa
on pysytty (kuvio 12). (Laine & Salonen 2014, 70-80.)

MENNEISYYS NYKYHETKI TULEVAISUUS

~

/2 Konfliktin toteaminen ja

\__/ alustava maérittely

O Ketka ovat osallisia?

O Miten haittaa tyontekoa?
75\ Esityoskentely konfliktin
L 2 s ;

\""/ ratkaisemiseksi

O Yksilohaastattelut tarvittaessa
O Jokainen miettii onko menneisyytta tarve
4 selvittaa. Jos ei ole, siirrytaan kohtaan 4.
&/
@L}O‘/‘s‘b \\\ Py
» /O L ¢
/@ . L
¥ N <
N & < I ¢
N Q\‘, TOpN <,
WY S/ /5 fg&b : 4’@
U A (AR NNV )
Q é\/\— . o 0N »
W@ ) SO AN TR
QP CENN)) /0/[_‘
(o] O/ Q s\’ @(‘ s
> 8{_ be \"7 @6 t?&
oO/® L %%

A I
/ SR O\
¥ Ratkaisukeskustelu tai niiden sarja

A
\ /

~O—_ tulevaisuuteen /
/
Keskustelun Omien ko- Toisten aito  Ratkaisujen Sovinto ja Ryhman peli-
pelisaannot: kemusten  kuuntele- hakeminen anteeksi- saannot tule-
kuuntele, kertominen minen yhdessa pyynto vaan tyosken-
kunnioita ja telyyn
kerro /
//
<«

//\\
(5. ) Seuranta

Seurataan miten sovituissa toimintatavoissa

on pysytty
O Pidetaan kontrollitapaamisia
= o
(6. ) Arviointi
N/
O Yhdistetdan toimintatavassa pysymisen seu-

ranta muuhun arviointiin, esimerkiksi kehi-
tys- ja ryhmékehityskeskusteluihin

Kuvio 12. Konfliktin ratkaisumalli vaiheittain (Laine & Salonen 2014, 71).
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4.5 Epakohtiin puuttuminen

Havaintojemme perusteella voimme sanoa, ettd johtaminen on helppoa niin
kauan, kun menee hyvin, eikd ongelmia ole. Ennemmin tai myéhemmin esimies
tormaa haasteisiin tydyhteisossaan. Ne voivat olla pienia tai suuria, mutta varmaa
on, ettd nain jossakin vaiheessa kdy. Uudet esimiehet voivat olla arkoja
puuttumaan havaitsemiinsa epakohtiin, koska kokevat puuttuessaan olevansa

epamukavuusalueella.

Esimiesvalmennuksen aikana valmennettavan on paastava mukaan ratkomaan
epakohtia aluepaallikon kanssa. Mita enemméan kokemusta esimiesharjoittelija
saa, sitd helpompi hdnen on paallikkbtehtavassa puuttua epakohtiin. Ihmiset
reagoivat eritavoin puuttumiseen, osa ottaa asian asiana, osa kokee puuttumisen
lian henkilokohtaisena ja voi reagoida palautteeseen voimakkaasti. Kokemuksen
perusteella voimme todeta, ettd mita aiemmin epakohtaan puuttuu, sitad
helpommalla p&&see. Pieni asia voi paivien ja viikkojen aikana kasvaa aivan
uusiin mittasuhteisiin ja silloin asian korjaaminen on huomattavasti vaikeampaa,

kuin se olisi ollut heti puututtaessa.

Valmennettaville on hyva kertoa esimerkein ja sopivia lauseita apuna kayttaen
eri tapoja puuttumiseen. On hyva kertoa, millaisiin asioihin on itse puuttunut ja
miten vastapuoli on niihin reagoinut. Toisilta oppimalla kehitymme ja voimme
ottaa mallia jo hyviksi koetuista tavoista puuttumiseen. Jos epakohtia katsoo
l&pisormien, kynnys puuttumiseen kasvaa ja vaarasta tavasta voi tulla yleisesti

hyvaksytty toimintatapa.

Puuttumiseen ei voi antaa yksiselitteista ohjetta. Jokainen tapaus on erilainen ja
jokainen henkild on kohdattava yksilond. Esimiehella taytyy olla kykya aistia eri
tilanteita ja toisten tunteita sek& kyettava puolueettomasti muodostamaan
tilanteesta ndkemys, jonka pohjalta toimii. Taustatbiden tekeminen on tarkeaa,
jos itse ei ole ollut todistamassa jotain tilannetta, on kuultava kaikkia osallisia ja

tehtava johtopaatokset sen mukaan. Aluepaallikon roolissa on tarkeda opettaa
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eri malleja puuttumiseen, tukea, antaa keskusteluapua ja tarvittaessa olla itse
mukana konfliktia selvittamassa seka ylipaataan rohkaista puuttumaan
epakohtiin ajoissa. Nyrkkisdantona voidaan pitaa, ettd vaikka ei aina tiedakaan,
kuinka johonkin asiaan tulisi puuttua, on jo voiton puolella, kun sen uskaltaa
tehda. Toinen keskeinen asia puuttumisessa on rehellisyys ja asiasta suoraan
puhuminen kohdehenkil6lle. Nailla edella mainituilla keinoilla paasee jo melko

pitkalle.

Johtaja ohjaa tyOntekijoitd&n palautteen avulla. Palautetta antamalla esimies
tukee tavoitteiden mukaista ja haluttua toimintaa seka puuttuu ei-toivottuun
toimintaan ja kayttaytymiseen. Taman vuoksi jamakka puuttuminen on
esimiestydn onnistumisen kannalta tarkedd. Mitd nopeammin ja jAmakammin
esimies uskaltaa puuttua ei-toivottuun kayttaytymiseen ja mita rakentavammin
han pystyy ongelmatilanteet hoitamaan, sitda vahvemmaksi hé&nen
ohjausvoimansa kasvaa ja sen suurempi on hanen kykynsa vaikuttaa

henkilostonsa toimintaan. (Nikkola & Salminen 2012, 99.)

Yleisimpia haasteellisia tilanteita, joihin esimies voi térméata ovat sopimaton
kaytos, vilppi ja eparehellisyys, tydbnantajan arvosteleminen, puuttuminen toisten
asioihin, vakivalta tai silla uhkaaminen, yhteistybongelmat, luottamuspula,
leipaantyminen, epaasiallinen kohtelu- ja hairinta, ohjeiden vastainen toiminta,
alisuoriutuminen, huolimattomuus, poissaolot seka paihteiden vaarinkaytto.
(Nikkola & Salminen 2012, 125-180.)

Hairiokayttaytymiseen puuttuminen on aina tydnantajan tehtava. Pelko siita, etta
puuttuu tilanteisiin lilan aikaisin ei kaytanndssa ole. Jos esimiehen mielessa kay
ajatus, etta pitaisikd tyontekijan kayttdytymiseen puuttua, silloin siihen on
empimatta puututtava. Esimiehen ei pidd koskaan ajatella, ettd puuttuminen
tekee hanesta ikavan tai tiukkapipoisen henkilon. Hyva perussaantoé on, etta kun
tyontekijan kaytos hairitsee tyén tekemista tai muiden tyontekijdiden hyvinvointia,
niin talldin on puututtava asiaan. Esimiehen tulee tarkkailla ja huomioida

merkkeja, joiden perusteella on hyva reagoida. Jos huoliteltu ja siisti tyontekija
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muuttuu valinpitamattomaksi ja epasiistiksi, niin silloin on kyseessa halytysmerkki
eli signaali ja puuttuminen on ajankohtaista. Tallaisessa tilanteessa syyna voi olla
vaikkapa tybuupumus, elamankriisi ja mielenterveydellinen hairid. (Vartia,
Grondahl, Joki, Lahtinen & Soini 2012, 51.) Esimiehen huoli tydntekijan tai

tydyhteisdn hyvinvoinnista on aina syy puuttumiseen.

Jamakka esimies uskaltaa puuttua ei-toivottuun toimintaan ajoissa. Jamakkyys
on tavoitteellista ja maaratietoista toimintaa. Sille on tyypillista selkeat tavoitteet,
paatokset, ohjeet seka toimintamallit. Jamakan esimiehen teot ovat
yhdenmukaisia, h&n ei anna ristiriitaisia viesteja, vuorovaikutus on hyvaa seka
keskeinen johtamisen valine on palautteen antaminen. (Nikkola & Salminen

2012, 100-101.) Esimiehen velvollisuus on puuttua havaitsemiinsa epakohtiin.

Puuttumista voidaan kuvata prosessina. Sen paaasialliset vaiheet ovat seuranta,
palaute tai huomautus, varoitus seka &aaritilanteissa tydsuhteen paattaminen.
Kyse on siis reagoimisesta ei-toivottuun toimintaan ja siitd, ettd ohjataan
tyontekij6itd toimimaan sovitun mukaisesti. Esimiehen tulee seurata
tyontekijdidensa toimintaa systemaattisesti. Kun poikkeamia ilmenee, tulee antaa
ohjaavaa palautetta. Hyva esimies kuuntelee palautetta antaessaan alaistaan ja
antaa talle mahdollisuuden esittdéd oman nakemyksensa toiminnastaan.
Palautteen antamisen jalkeen annetaan mahdollisuus korjata toimintaa haluttuun
suuntaan. Mikéali ohjaava palaute ei riitd muuttamaan tyontekijan toimintaa,
esimies voi joutua turvautumaan jareampiin keinoihin eli antamaan varoituksen.
Varoituksen ideana on viestia, etta ei-toivottu toiminta on niin vakavaa, etta ellei
se muutu, irtisanominen on mahdollista. Tavoitteena on kuitenkin muuttaa
toimintaa haluttuun suuntaan ilman irtisanomisprosessia. Ellei
varoitusmenettelykddn auta, vime kadessa jaljelle jaa tydsuhteen paattaminen.
(Nikkola & Salminen 2012, 104-111.)
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4.6 Muutoksen johtaminen

Tassa luvussa kasittelemme muutosta ja muutoksen johtamista. Muutoksen
johtaminen on nykyddn arkipdivdd ja keskeinen o0sa esimiesty6ta.
Toimintaymparistd muuttuu valtavaa vauhtia ja mikali halutaan menestya
liketoiminnassa, on kyettdvd muuttumaan tilanteen edellyttamalla tavalla.
Muutoksen johtamisen hallitseminen on tarkeda siksi, ettd saavuttaisimme
tavoitteemme. Tama ei ole mahdollista ilman henkildston tukea. Heidat taytyy
saada innostumaan muutoksesta ja mukaan tavoittelemaan yhteisia paamaaria.
Luvussa 4.2 kasitelty valmentava johtaminen on mainio johtamisen keino, kun
muutos halutaan vieda onnistuneesti maaliin. Siind kannustetaan ja sitoutetaan

tyontekijoita osallistumaan muutoksen lapivientiin.

Organisaatio, joka pystyy muuttamaan tapaansa toimia eli kykenee
kuuntelemaan asiakkaitaan, seuraamaan toimintaymparistddan ja reagoimaan
muuttuvaan maailmaan, menestyy. Johdon tehtava on luoda koko ajan muutosta
ja etsia innovaatioita, silla ilman sitéd organisaatiot naivettyvat pois. (Martin &
Siebert 2006, 20.) Muutokset vaikuttavat eri tavalla eri organisaatioihin. Muutosta
on pystyttava johtamaan ja muutos on pystyttava toteuttamaan. Muutoksen
johtaminen termina on kulunut. Onko jarkevéa puhua muutoksen johtamisesta
maailmassa, jossa muutos on arkea. Kehittyminen ja toiminnan parantaminen

ovat nykyisin arkista arkea. (Aarnikoivu 2008, 163.)

Esimiehen on hyva tunnistaa muutoksen perustasot. Ne voidaan jakaa kolmeen
perusluokkaan. Pienet muutokset eli jatkuva parantaminen on toiminnan
kehittamista ilman suuria organisatorisia uudelleenjarjestelyja. Pieni muutos on
esimerkiksi organisaation reagoimista toimintaympéariston tapahtumiin tai
yksikdssa  suoritettavaa ongelmanratkaisuun  tahtddvaa toimintatavan
parannusta. Transitiolla tarkoitetaan keskisuurta muutosta, jonka tarkoituksena
on vastata suuriin toimintaymparistéssa tapahtuviin muutoksiin tai organisaation
sisalla tapahtuviin toiminnan tehostamisen vaatimuksiin. Uudistuksen
tarkoituksena on korvata nykyisia rakenteita niiden parantamisen sijaan.

Nykyinen tilanne korvataan siis kokonaan uudella toimintatavalla. Transformaatio
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tarkoittaa suurta muutosta. Se on yrityksen siirtymista  entisesta
toimintasuunnitelmasta taysin uuteen asetelmaan. Tama vaati mittavaa
siirtymista nykyisesta ajattelumallista uuteen tapaan toimia. Tarvitaan taydellista
kd&annosta toiminnassa ja ajattelutavassa. Tassa onnistuminen edellyttaa johdon
ja esimiesten taydellista sitoutumista ja ajattelutavan muutosta. (Kvist & Kilpia
2006, 25-26.)

Mika kaynnistaa muutoksen johtamisessa? Tekijoitd on useita, niitd ovat muun
muassa Yyrityksen heikko menestyminen, toimintaymparistd lainsdéadantdineen
muuttuu, uudet trendit, sidosryhmien odotukset muuttuvat, ihmiset ikaantyvat ja
kansainvalisyys lisaantyy. Muutoksen johtamisen nelja vaihetta ovat valmistelu,

suunnittelu, toteutus ja vakiintuminen. (Aarnikoivu 2008, 164.)

Muutosta johdettaessa on mietittava, miksi muutos tehdaén, miten henkilékunta
sitoutetaan ja motivoidaan muutokseen, mita toimenpiteitd siirtyméavaiheessa
tarvitaan ja mika on tavoitetila eli mihin suuntaan yritysta halutaan vieda (kuvio
13). (Aarnikoivu 2008, 165.) Muutos on mahdollista tehda vain, jos esimiehella,
joka muutosta johtaa, on riittavasti valtaa, h&n saa johdettaviltaan luottamuksen
ja suostumuksen johtamiseen ja hanella on riittavd rohkeus vieda omaa

nakemystaan eteenpain. (Saarikoski 2015, 176.)

Miksi? Miten, mita?

motivointi, toimenpiteet

sitouttaminen

Nykytila Siirtymavaihe Tavoitetila

Kuvio 13. Muutoksen peruskysymykset (Aarnikoivu 2008, 165).
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Muutokset luovat muutosvastarintaa ja sita ilmenee eri asteisena kaikissa
organisaatioissa. Muutosvastarinta koetaan monesti negatiivisena, mutta siind on
paljon my6s mahdollisuuksia. Uudet nakemykset ja eri osa-alueiden kriittinen
tarkastelu voisivat jddda huomioimatta ilman muutosvastarintaa. Yleensa
muutosvastarintaa edustaa yritykseen sitoutunut henkild. Heikosti sitoutunut
tyontekija tuskin reagoi juurikaan muutokseen. Tydntekijéiden olisi hyva olla

mukana suunniteltaessa muutoksia. (Aarnikoivu 2008, 165-166.)

Kun uusi esimies tulee organisaatioon, ollaan jo muutostilassa. Han on aivan
varmasti erilainen persoona ja ihminen kuin edeltdjansa, toimii ja ajattelee eri
tavalla. Nama piirteet aiheuttavat vakisinkin muutosta. Tata ei aina tule
ajatelleeksi uran alussa. Hyvin pienetkin muutokset voivat horjuttaa vakaata
tyGilmapiiria ja saada aikaan hammennysta. Koska toimintaymparistd muuttuu
koko ajan, asiakkaiden tarpeet muuttuvat ja kilpailijat kehittdvat toimintaansa
tahan perustuu se, miksi meidankin on muututtava. Muutosta ei pida nahda
pelkastaan negatiivisena asiana, vaan myos uusina mahdollisuuksina. (Salminen
2014, 303-304.) Muutosta on hyva miettida uuden esimiehen kannalta. Hanelle
uuden tydnkuvan, ty6paikan ja -tehtavan lisaksi myos kaikki tyéntekijat voivat olla

uusia.

Muutosvastarintaan vaikuttaa haluttomuus muutoksille, riittamattomat taidot ja/tai
tiedot. Jos tyontekijalla ei ole halua muutokseen, perustele hanelle miksi muutos
tehdaan, ohjaa, kannusta ja palkitse, mutta tarvittaessa rankaise. Jos taidot eivat
ole riittavat, kouluta, valmenna ja ohjaa tyontekijaa niin, etta hanella on riittava
osaaminen muutokseen. Jos henkilostolla ei ole riittavasti tietoa muutoksesta,
viesti asiasta, perustele syyt ja toista niita tarvittaessa. (Aarnikoivu 2008, 172—
173.)

Muutosvalmiutta voi harjoitella tekemalla koko ajan pienid muutoksia omassa
yksikdssa, vaikka tarvetta muutoksille ei valttamatta olisikaan. Tama totuttaa
tiimin kohtaamaan muutoksia luonnollisena osana nykyaikaista tydelamaa.

Samanaikaisesti pelot ja muutosvastarinta vahenevat. (Pentikainen 2009, 59.)
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Muutoksen johtaminen vaatii esimieheltad lasnéoloa, riittavaa ja selkeaa
kommunikointia tyontekijdiden kanssa, karsivallisyytta sekd suunniteltua,

tavoitteellista toimintaa asian lapiviemiseksi. (Aarnikoivu 2008, 176.)

Henkildston johtaminen muutoksessa voi olla haastavaa. Tama johtuu siita, etta
muutokset koetaan usein uhkana aiheuttaen ahdistusta sekd heikentaen
hyvinvointia tydssa. (Salminen 2014, 304.) Kokemuksemme mukaan muutos luo
epavarmuutta saaden tyontekijan miettimaan, mita tama tarkoittaa minun
kohdallani, miten minun kay. On tarke&a tiedottaa muutoksesta mahdollisimman
nopeasti, etteivat tyontekijat spekuloi turhaan asialla rauhattomuuden
lisddntyessa, tyohon keskittyminen alentuessa ja tyotehon laskiessa.
(Pentikainen 2009, 59.)

Kokemuksesta voimme sanoa, ettd muutos on ainoa varma ja pysyva asia.
Johtaminen on nykydan omalla tavallaan jatkuvaa muutoksen johtamista.
Esimerkkina PKO:lla digitalisaatio ja sen mukanaan tuoma automaatio ovat
muokanneet arkipaivaa merkittavalla tavalla viimeisten vuosien aikana ja tulee
muokkaamaan jatkossakin. Tasta syysta uudella esimiehella tulee olla valmius
muuttaa toimintatapoja nopeastikin ja suhtautua avoimin mielin muutoksiin.
Haasteita johtamisessa voi tulla eteen yksikoissa, joissa muutoksiin ei olla totuttu

tai on totuttu siihen, ettd muutos tehdaan rauhalliseen tahtiin.

Muutoksessa onnistumisen keinot ovat loppupeleissd melko yksinkertaisia.
Pontevan (2010) mukaan on muistettava inhimillisyys, reiluus, mydnteisyys,
innostus ja innostavuus, perddnantamattomuus, kannustavuus ja yllatyksellisyys.
Johtajien paatyesséd pohtimaan edella mainittua seitsemé&éa kohtaa ja niiden
siséltdd, huomataan, ettei niiden toteuttaminen vaadi mahdottomia. Ne ovat
oikeastaan toimintatapoja, joita jokainen meista toivoo toiselta. (Ponteva 2010,
114.)
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Haluamme nostaa tdssa yhteydessa esille asian, johon jokainen esimies térméaa
tyoryhméansa kanssa eli kuuntelemisen merkityksen. Esimiehen on osattava
erottaa kaksi asiaa toisistaan eli ero kuuntelemisen ja paatbksen tekemisen
valilla. Tata asiaa taytyy kayda lapi myos henkilokunnan kanssa koska monesti
he sekoittavat kuuntelemisen ja paatoksen tekemisen merkityksen erot.
Paatoksen teko ei perustu siihen, etta henkilostélta kysytaan aina, miten tehdaan.
Joissakin asioissa nain voidaan menetelld, mutta ei kaikissa. Kuuntelu on sita,
ettd kuullaan henkiloston mielipidetta ja heidat huomioidaan paatosta tehtaessa
ja, etté he voivat vaikuttaa osaltaan paatoksen tekoon mutta lopulliset paatokset
tekevat aina yrityksen johto. Tata henkilosto ei aina ymmarra ja syntyy ymmarrys,
ettd heitd ei kuunnella, vaikka on selvaa, ettei henkilostd voi ohjata liikaa
toimintaa. Talloin ei tehtaisi vaikeita tai henkildston kannalta epé&edullisia
paatoksia, vaikka joskus esimerkiksi taloudelliset tekijat pakottavat esimerkiksi

irtisanomisiin.

4.7 Palaute

Jos et saa juurikaan palautetta tekemisestasi, et voi kehittya, etka tietdd, onko
tapasi toimia juuri sellaisia, jotka tukevat tieta tavoitteisiin. Palautteen saamista
pidetdan usein itsestaan selvyytend, mutta sen antaminen ei valttamatta sita ole.
Havainnointimme perusteella positiivisen palautteen antaminen on helpompaa
kuin rakentavan, mutta kiireessa positiivisen palautteen antaminen helposti

unohtuu.

Halusimme nostaa palautteen, sen saamisen ja antamisen yhdeksi osaksi
opinndytetydbmme teoriaosaa, koska koemme, ettéa silla on valtava merkitys
marketpéaallikdille ohjata henkildsttd oikeaan suuntaan kohti yhteisia tavoitteita.
Niin puuttumisen, kuin palautteen antamisen kohdalla, olemme opastaneet
esimiesharjoittelussa olevia, ettd harjoittelu kannattaa aloittaa tydpaikalla olevien
harjoittelijoiden kanssa. Silloin kynnys varsinaisten tyontekijoiden kanssa

puuttumiseen ja palautteen antamiseen on matalampi.
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Palautteen antaminen nousee tarkeaan rooliin halutessamme valaa tydyhteis66n
intoa ja hehkua. Palautteella voidaan ohjata toimintaa tavoitteisiin paasemiseksi.
Palautteen antamistapaan ja miten palaute ymmarretddn vaikuttavat
palautteenantajan ja vastaanottajan keskindinen suhde seka laajasti
ymmarrettava toimintaymparistd. Jos tydyhteison ilmapiiri on palautemyodnteinen,
palautetta annetaan tyontekijan ja esimiehen kesken molempiin suuntiin seka
tyontekijat antavat palautetta toisilleen. Luottamus tydyhteisossd lisda
hyvinvointia ja hyvééa suoritusta edistavien palautteiden antamista. (Aarnikoivu
2008, 141.)

On tarkeada, etta kehittydkseen myoOs esimies saa palautetta, niin hyvista
suorituksista kuin suorituksista, joita voisi parantaa ja kehittdd. Liian usein
keskitytd&n vain esimiehen ja alaisten véliseen palautteeseen. (Aarnikoivu 2008,
141.) Palautteen antamista voi harjoitella. Tyotyytyvaisyystutkimuksen
purkutilaisuudessa palautteenantaminen voidaan valita yhdeksi tydyhteison
kehittamiskohteeksi. Esimies voi myos pyytda rohkeasti palautetta. Sitd voi
pyytdd monenlaisista asioista kuten esimiehena onnistumisesta, tietysta
suorituksesta, toimintatavasta tai vaikkapa miten tiimin& on suoriuduttu.
Palautetta voi myds pyytaa yksilon tai tiimin johtamisesta, asenteesta tai
oppimishalusta. Palautteen ei pida olla valmentavalle esimiehelle uhka vaan
mahdollisuus ja vain palaute mahdollistaa kehittymisen esimiehena. (Ristikangas
& Grinbaum, 2014, 103.)

Palautteella luodaan merkityksellisyyttd tyohon. Palautteella pystytddn
ohjaamaan tyon tekemista, silla voidaan sitouttaa henkilokuntaa sek& kannustaa
ja motivoida henkildst6a toimimaan halutulla tavalla. Palaute koetaan
valittamisend. On tarpeellista saada seka rakentavaa, ettd kannustavaa
palautetta.  Palautteenantokulttuuri, jossa annetaan palautetta vain
epaonnistumisista tai annetaan vain hyvaa palautetta, ei aja asemaansa, eika luo
hyvaa palautekulttuuria. Talloin palautteenantaminen menettdd merkityksensa.
(Aarnikoivu 2008, 142-144.)
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Hyvana ohjenuorana olisi, ettd henkild saa enemmén kannustavaa kuin
negatiivista palautetta. Palaute olisi hyva nahda toimintatapaa koskevana, ei
personoituna. Jatkuva rakentavan palautteen saanti voi vaikuttaa siihen, etta
palautteen saaja kohdistaa eli personoi palautteen itseensa, talloin palautetta ei
pystytd hydédyntdma&éan toiminnan parantamisessa. Palautteen antaminen pitaisi
olla luonteva osa yrityksen toimintaa. Palautteeseen olisi hyva suhtautua
arvokkaana, niin palautteen antajan kuin saajan puolesta. On oleellista kiinnittaa
huomiota siihen, miten palautteen antaa ja miten palautteeseen ylipdataan
suhtautuu. (Aarnikoivu 2008, 144.)

Positiivisen palautteen antamiselle on hyva lahtékohta se, ettd esimies osaa
antaa itselleen sisaista tunnustusta siita mita hanella on, mitd han on ja mita han
pystyy saavuttamaan. Talla tavalla torjumme negatiivisia ajatuksia ja negatiivista
ymparistda. Samalla pystymme kehittamaéan itsetuntemustamme. (Parmenter
2011, 36-37.)

Monet meistd ovat oppineet antamaan palautetta ns. “hampurilaismallin”
mukaan. Ensin annetaan positiivista palautetta, sitten valiin korjaavaa palautetta
ja palautteenanto paatetdan positiiviseen palautteeseen. Ristikankaan ja
Grinbaumin (2014) mukaan hampurilaismallia olisi syyta valttda. Ensinnakin se
lisdd mutta-sanan kayttéa, mita tulisi heidan mukaansa valttaa, koska jos antaa
positiivisen palautteen ja jatkaa lausetta mutta-sanalla, se mitatéi positiivisen
palautteen merkityksen. “Hampurilaismallin” heikkous piilee siina, etta se ei
huomioi yksil6llista erilaisuutta palautteen vastaanottokyvyssa. Jotkut tahtovat
kriittisen palautteen suoraan, toiset eivat kuule moitetta ollenkaan ja osalle
kriittinen palaute on annettava pehmeasti useiden kehujen jalkeen. Sitten on viela
ryhma, joka ei tieda mita palautetta he saivat, oliko kyse risuista, ruusuista vai
jostakin ihan muusta. (Ristikangas & Grinbaum, 2014, 102.) Hampurilaismalli
toiminee hyvin tietyissa tilanteissa, mutta sitd on osattava kayttaa oikein, etta

haluttu viesti saavuttaa kuulijan toivotulla tavalla.
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Rakentavan palautteen antaminen koetaan usein haastavana. Jos itse nakee
asian epaonnistumisen negatiivisena, vaikuttaa se omaan asennoitumiseen
palautteen antamista kohtaan. Oikea asenne rakentavan palautteen antamisessa
on miettia, etta antamalla palautetta pystyy toista kehittamaan, ei syyllistamaan
tai lamauttamaan. Rakentava palaute pitda antaa kahden kesken, asiallisesti,
toista loukkaamatta, miettiméalla yhdessa ratkaisua seké sopia miten muutosta
seurataan. (Aarnikoivu 2008, 145-147.)

Aarnikoivun kirjassa Esimiehena arjessa (2008), on erittédin osuva yhteenveto

asioista, jotka olisivat palautteen annossa hyva huomioida.

- Anna palautetta saanndllisesti ja riittavasti  yksilollisyys
huomioiden.

- Ota vastaan palautetta ja vaadi sita.
- Anna palaute heti, kun siihen on aihetta.
- Kuuntele ja kunnioita toisten mielipiteita ja palautetta.

- Anna korjaava palaute kahden kesken, keskity asiaan ja sen
vaikutuksiin, ala syyllista.

- Anna positiivista palautetta pienistdkin edistysaskelista ja
saavutuksista.

- Sovi tyOyhteison jasenten kanssa, mista milloin ja miten
palautetta puolin ja toisin annetaan.

- Ole kaikessa kommunikaatioissa aktiivinen, johdonmukainen,
aito ja rehellinen.

- Rohkaisen palautteenannolla onnistumaan.
- Toimi itse esimerkkind muille.

- Muista, etta palautteella ohjaat toimintaa. (Aarnikoivu 2008, 148.)

Kurttila ja Aalto (2015) esittelevat puolestaan teoksessaan viisi vinkkia, kuinka
antaa palautetta. He korostavat positiivisen palautteen merkitystd, koska sen

avulla padsee nopeammin tavoitteisiin kuin negatiivisen palautteen. Kehittyminen
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on nopeampaa annettaessa positiivista palautetta. Positiivinen palaute parantaa
tuloksia. Kiitos on heidan mukaansa tarked sana mutta muussa muodossa
annettu palaute kuvailee paremmin sitd, mika toiminnassa on ollut hyvaa. Hyvaa
palautetta ei pida koskaan mitatdida antamalla kritiikkia heti kiitoksen peréan.
Sen sijaan, etta annettaisiin negatiivista palautetta, olisi parempi esittaa
ehdotuksia toiminnan kehittdmiseksi. Se usein otetaan vastaan paremmin ja
antaa paremman kuvan siitd, millaista toiminnan toivottaisiin olevan. (Kurttila &
Aalto 2015, 171.)

Suomalaisessa kulttuurissa positiivisen palautteen antamisen tapa on osin
ristiriitainen. Meilla on syvalla ajatus, etté turha kehuminen tekee ylpeaksi eika
hyvaa palautetta haluta turhaan antaa. Jos palautteen antamisessa on haasteita,
my06s sen vastaanottamisessa on omat hankaluutensa. On tarkeaé, etta palaute
onnistumisesta otetaan vastaan ja sisdistetaan aidosti. Kaikki eivat mydskaan
halua saada palautetta, ainakaan julkisesti. Tama on hyva huomioida palautetta
annettaessa. (Aarnikoivu 2008, 149.)

Palautteenantamisessa hyva perussaantd on, ettd annetaan kolme kertaa
enemman positiivista kuin kriittista palautetta. Tallainen tapa liséa myonteisyyden
ja turvallisuuden tunnetta tydyhteisdssa. Sitoutumiseen tarvitaan onnistumisen ja
merkityksellisyyden kokemuksia ja kiitosta. Naita kokemuksia on helpointa
vahvistaa myoOnteisellda palautteella. Myonteinen palaute voi kayttaytymisen
lisdksi kohdistua my6s henkilon ominaisuuksiin, mutta tarkeinta on, etta palaute
on totta. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 92-93.)

Usein koetaan, ettd palautetta saa lilan vahan. Osa tyontekijoista kaipaa
enemman palautetta kuin toiset. Esimiehella pitéisi olla herkkyyttd huomata
tyontekijoiden erilaiset odotukset. Palautetta ei myodskaan aina tunnisteta.
(Aarnikoivu 2008, 148-149.) Palautetta annettaessa voi kertoa, ettd annan
sinulle palautetta, jolloin vastaanottajan on helpompi mieltdd saavansa

palautetta.
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5 Kehittamistyon kokonaisuus

5.1 Kehittamistyon lahestymistavan valinta

Vilkan ja Airaksisen (2003) mukaan "toiminnallisen opinnaytetydn lopputuloksena
syntyy konkreettinen tuote kuten Kkirja, ohjeistus tai tietopaketti”. Heidan
mukaansa “toiminnallinen opinnaytety® tavoittelee ammatillisessa kentassa
kaytannon toiminnan ohjeistamista tai jarkeistamista ja se voi olla alasta riippuen
esimerkiksi ammatilliseen kaytt6én suunnattu ohje tai ohjeistus, kuten
perehdyttdmisopas. Tarkeintd kuitenkin on, etta tallaisessa opinnaytetytssa
yhdistyvat kaytannon toteutus ja sen raportointi tutkimusviestinnallisin keinoin”.
(Vilkka & Airaksinen 2003, 9,15).

Maarallista menetelmaa kaytetdan, kun tarvitaan numeraalista, tilastollisesti
iimoitettavaa tietoa. Numeroiden avulla halutaan tasmentéaa, selittaa, perustella
ja kuvailla opinnaytetydhon liittyvaa aihepiiria, ideaa tai yksityiskohtaa. Aineistoa
voidaan kerata postitse, puhelimitse, sahkopostitse tai paikan paalla.
Kaytannossa tassa tyossa voitaisiin tehda kysely uusille tai 2—3 vuotta virassa
olleille esimiehille, ja heidan vastauksistansa voitaisiin muodostaa tilastollista
tietoa. Tata tilastollista tietoa voidaan esittda numeraalisesti perustason
tunnusluvuilla, esimerkiksi prosentteina seka kayttaa taulukoita ja kuvioita (Vilkka
& Airaksinen 2003, 57-59).

Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan kuvaamaan aitoa elamaa ja sen kohdetta
niin tarkasti kuin mahdollista. Vaittdmien todentamisen sijaan pyritaan etsimaan
ja ldytamééan faktoja. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2008, 157.) Aineistoa voidaan
kerata yksilo- tai ryhmahaastatteluna lomake- tai teemahaastatteluna. Analyysi
suoritetaan teemoittelulla, tyypittelylla tai niiden yhdistelmalla. Materiaalia
voidaan hankkia my6s konsultoimalla eli haastattelemalla asiantuntijoita. (Vilkka
& Airaksinen 2003, 57-58, 63.) Tassa opinnaytetytssa paadyttiin kayttamaan

laadullista tutkimusmenetelmaa.
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Aineistoa tutkimukseen voi etsid muuan muassa Kkirjastoista, lehdistd tai
internetistd, yrityksen vuosikertomuksista, eldytymismenetelmalla, kerddamalla
yrityksen tarinoita osallistumalla yrityksen toimintaan tai henkil6ita
haastattelemalla. (Puusa & Juuti 2020, 220-221.) Paadyimme kerddmaan
aineistoa tutkimukseemme sek&a koulun, ettd maakunnan kirjastosta, PKO:n
vuosikertomuksista, S-ryhman eri aineistoista ja materiaaleista, havainnoimalla

seka haastattelemalla henkildstoa.

Haastatteluja on tarkoitus tehda aloittaville esimiehille eli aluepaallikdiden
kakkosina toimiville henkilGille, virassa 0-3 vuotta olleille esimiehille ja
ylemmasta johdosta vahittdiskaupan toimialajohtajalle. Haastateltavina on seké
alue- etta marketpaallikkopaikoista edenneita esimiehia ja verrata, miten
perehdytyspolut eroavat ja mita kehitettdvada kummassakin polussa olisi.
Aloittavilta esimiehilta tullaan kysymaan, mitéd he muuttaisivat kasvamispolussa,
virassa olevilta, millaista tukea he olisivat tarvinneet todellisuudessa seka
toimialajohtajalta ndkdkulmaa, millaisiin asioihin tai ongelmiin han on térmannyt

aloittavien esimiesten kanssa.

Kehitystyon tarkoituksena on tehda Pohjois-Karjalan vahittaiskauppaan uuden
esimiehen perehdyttamisen kehittamissuunnitelma seké samalla antaa tukea ja
ohjausta kahdelle tradenomiopiskelijalle heiddn omaan ty6hoénsa, uuden
esimiehen perehdyttdmisoppaaseen. Tavoitteena on luoda yhtendinen,
ajanmukainen  malli  PKO:n  marketkauppaan, uusien  esimiesten
perehdyttdmiseen ja kasvattamiseen sekd kehittdd uusien esimiesten

perehdyttdmispolkua vastaamaan tdman paivan ja tulevaisuuden tarpeita.
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Tavoitteeseen paasemiseksi on hyva pohtia seuraavia kysymyksia:

1. Miten virkaidltéan uudet marketpaallikét kokevat perehdyttdmispolun

onnistumisen ja miten sita voisi kehittaa?

2. Miten aluepaallikkdyksikdissa esimiesharjoittelussa olevat henkil6t
kokevat perehdyttamispolun onnistumisen seka ajankohtaisuuden ja

miten sita voisi kehittaa?

3. Miten toimialajohto kokee nykyisen perehdyttamispolun ja miten sita voisi

kehittaa?

Lahestymistavalla tarkoitetaan sitd tapaa, jolla tutkimusongelma pyritaan
ratkaisemaan. Menetelmd sen sijaan tarkoittaa “systemaattista tapaa, jolla
tutkimusta toteutetaan siten, ettd tutkimusongelma saadaan ratkaistuksi”.
Laadullista tutkimusta tehtéessa, pyritdan tuottamaan uusia nakokulmia ja uutta
tietoa tutkittavasta aiheesta. Halutessaan "tuottaa rikasta ja yksityiskohtaista
aineistoa”, valitaan tapaustutkimus tai etnografinen tutkimus. (Puusa & Juuti
2020, 205.)

Ojasalo, Moilanen ja Ritalahti (2018) kirjassaan Kehitystybn menetelmat,
opastavat l&ahestymistavan valinnasta ytimekkaasti: Tapaustutkimus on silloin
osuvin tapa, jos kehittamistydn tarkoituksena on kehittaa yritykselle uusia tapoja
toimia. Muita lahestymistapoja ovat toimintatutkimus, konstruktiivinen tutkimus,
palvelumuotoilu ja innovaatioiden tuottaminen. L&hestymistapa on valittava
kehittamistehtdvan mukaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, 36-37.)

Kuviossa 14 Ojasalo ym. (2018) kokoavat yhteen tapaustutkimuksen eri vaiheet.
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Kuvio 14. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2018, 54).

Tapaustutkimus soveltuu oivalliseksi valinnaksi tutkimustyéhon silloin, kun
tehtavdnd on ratkaista ongelma tai luoda kehitysideoita tutkimuksen avulla.
Tarkoituksena ei ole viedd muutosta kaytantdéén, vaan luoda ehdotuksia
todettuun ongelmaan. Tapaustutkimukselle on ominaista, ettd saadakseen
riittivan syvallisen ja kokonaisvaltaisen kuvan haasteesta, kaytetd&n

tutkimuksessa erilaisia menetelmia. (Ojasalo ym. 2018, 37.)

Erilaiset menetelmat ovat apuna kehittdmisty6ta tehtaessa. Yleensd menetelmat
jaetaan maarallisiin eli kvantitatiivisiin seka laadullisiin eli kvalitatiivisiin
menetelmiin. Erilaisten menetelmien etuna on se, ettd kehittdmishankkeeseen
saadaan mahdollisimman monipuolisesti erilaisia nakokulmia ja huomioita.
Menetelmid valittaessa on tarkeaa tiedostaa, mitd tietoa tarvitaan ja mihin
kayttotarkoitukseen. Erilaisia tapoja keratd tietoa ovat kysely, haastattelu,
ryhmé&haastattelu, havainnointi, dokumenttianalyysi ja benchmarking. (Ojasalo
ym. 2018, 40.)
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Kuvio 15. Tutkimuksellisen kehittamistyén luonne (Ojasalo ym. 2018, 18).

Tutkimuksellista kehittamista voi ajatella janalla, jonka toisessa paassa on
tieteellinen tutkimus ja toisessa kehittaminen arkiajattelulla (kuvio 15). Molempia
muotoja tarvitaan eri tarkoituksiin, eikd kumpaakaan voi arvottaa toisen
ylapuolelle. Tieteellinen tutkimus on perinteista, jossa olennaista ovat
tutkimusongelma, tutkimuskysymykset vastauksineen hyvaksyttyja menetelmia

kayttamalla. (Ojasalo ym. 2018, 17-19.)
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1. Kehittamiskohteen

6. !(ehittéimisprosessin tunnistaminen ja
jalopputulosten alustavien tavoitteiden
arviointi maarittaminen

Koko prosessin ajan huolehditaan

5. Kehittamis- + jarjestelmallisyydesta 2. Kehittamis-
hankkeen « analyyttisyydesta kohteeseen
toteuttaminen « kriittisyydesta perehtyminen
ja julkistaminen « aktiivisesta vuorovaikutuksesta teoriassa
eri muodoissa « kirjoittamisesta eri tahoille ja kdytannossa

« eettisyydesta.

4, Tietoperustan
laatiminen seka
lahestymistavan
ja menetelmien
suunnittelu

3. Kehittamistehtdvan
maarittaminen ja
kehittamiskohteen
rajaaminen

Kuvio 16. Tutkimuksellisen kehittdmistyon prosessi (Ojasalo ym. 2009, 24).

Ojasalon ym. (2018) mukaan kuviossa 16 on osuvasti havainnollistettu
kehittamistybn prosessia. Kehittamiskohteen ja tavoitteiden maarittamisesta
alkava prosessi etenee teoriaan ja kaytantooén perehtymiseen, tehtavan
rajaamiseen, tietoperustan laatimiseen sekd lahestymistavan ja menetelmien
suunnitteluun. Prosessi pdaattyy kehittamishankkeen toteuttamiseen ja

julkaisemiseen seka lopputulosten arviointiin. (Ojasalo ym. 2018, 24.)

Tutkimuksellinen kehitystyd keskittyy kaytannén ongelmien ratkaisemiseen,
kehittamaan ratkaisuja ja ideoita tydelaman tarpeisiin. Kun tieteellinen tutkimus
keskittyy uuden teorian luomiseen, tutkimuksellisessa kehitystydssa panostetaan
parantamaan kaytanteitd seka luomaan ja kehittdmaan uusia tapoja ja ratkaisuja.

(Ojasalo ym. 2018, 19.) Meidan opinnaytetydomme tutkimustavaksi valikoitui
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tutkimuksellinen  tydelaman kehittamistyo. Kuviossa 17  olemme
havainnollistaneet oman opinnaytetydmme tutkimusprosessin.

Tutkimustapa

Tutkimuksellinen
tyoelaman
kehittamistyd

Tutkimuksen Tapaus-
lahestymistavat tutkimus

Tiedonhallinnan
menetelmat

Ryhmahaastattelu
(avoin ja
teemahaastattelu)

Havainnointi

Haastattelu Laadullinen

(avoin ja tutkimus
teemahaastattelu)

Kuvio 17. Yhteenveto tutkimuksen tutkimustavasta, lahestymistavasta ja

tiedonhallinnan menetelmista.

5.2 Laadullinen tutkimus

Tapaustutkimuksen tekemiseksi ja tavoitteisiin paadsemiseksi tarvitaan
tiedonhankintaa. Maarallisen eli kvantitatiivisen ja laadullisen eli kvalitatiivisen
tutkimuksen erot ovat keskusteluttaneet pitkdadn. Eroja on havainnollistettu eri
tavoin, Kirjattu tyypillisimpid piirteitd, luokiteltu ja kuvattu niitd niin kuvin, kuin
tekstein. Harva tutkimus on puhtaasti maaréllinen tai laadullinen vaan

tutkimuksessa voi olla niistd molempia. Maaréallisen ja laadullisen tutkimuksen
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muotoja ei haluta katsoa vastakohtina, vaan niiden toivotaan helpottavan

tutkimusstrategisten valintojen ymmartamista. (Hirsijarvi ym. 2008, 135-136.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillisia piirteitd on kokonaisvaltainen tiedon
hankinta, jonka aineisto kootaan todellisista tilanteista. Tiedon keruu tehdaan
havainnoimalla ja keskustelemalla, mittausvélineiden sijaan. Tutkimuksen
tarkoituksena on l6ytdd odottamattomia asioita. Talloin tutkija ei maarittele mika
on tarkedd. Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja aineiston
hankinnassa erilaiset haastattelut sek& havainnoinnit ovat tarkeita. Tutkimus on
joustavaa ja voi muuttua tilanteen mukaan. Tapaukset ja aineisto ovat

ainutlaatuisia ja niita tulkitaan sen mukaan. (Hirsijarvi ym. 2008, 164.)

Opinnaytetyon tutkimusotteeksi valikoitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus.
Tutkimus, johon etsimme kehittdmisideoita, on tytelamalahtdinen ja kuvaus
todellisesta  elamastd.  Kvalitatiivinen  tutkimus on  mahdollisimman
kokonaisvaltaista, jonka tarkoituksena on |6ytaa tosiasioita, joita lahdetaan
kehittamaan. (Hirsijarvi ym. 2008, 161.) Laadullinen tutkimus pitda sisallaéan
erilaisia lahestymistapoja, jotka kaikki ovat perusteltuja laadullisen tutkimuksen

mittavassa kentassa (Puusa & Juuti 2020, 206).

5.2.1 Havainnointi

Havainnointi on kayttokelpoinen menetelma erilaisiin kehittamishankkeisiin.
Havainnointia voi tehdd monella eri tapaa, riippuen hankkeen tavoitteista.
Tarkeaa tietoa saa havainnoimalla itse paikan p&alla henkilita ja erilaisia
tilanteita. Keskeinen kehittamistapa siitd tulee silloin, kun pidetddn kirjanpitoa
koko hankkeen ajalta. Havainnointia voi tehda joko osallistumalla itse toimintaan
tai olemalla tilanteessa ulkopuolisena, molemmissa havaintoja tehden. (Ojasalo
ym. 2018, 42.)



68

Erilaiset kyselyt tai haastattelut kertovat, mitd henkilot ajattelet, tuntevat tai
uskovat ja ympadristbaan havaitsevat. Havainnoimalla saadaan selville, mita
todella tapahtuu. (Hirsijarvi ym. 2009, 212.) Havainnoimalla mahdollistetaan
tiedonkeruu iIhmisten kayttaytymisestd ja  aidoista  tapahtumista
toimintaymparistossaan. Havainnointi  on  systemaattista  tarkkailua.
Havainnointia voi tehdad aidossa ymparistossa tai laboratorio-oloissa.
Haastattelujen ja kyselyjen lisdn& on hyva kayttda havainnointia. Havainnoimalla
pystyy arvioimaan puheiden luotettavuutta seuraamalla, miten todellisuudessa
toimitaan. (Ojasalo ym. 2018, 114.)

Havainnoijan rooli on oltava kaikille selva, eikd roolin piilottaminen ei ole
suotavaa. Havainnointi on jarjestelmallistéa ja huomiot kirjataan mahdollisimman
pian talteen hyédyntaen lomakkeita, paivakirjaa tai videointia. Havainnointi voi
olla ulkopuolisen tarkkailijan tai aktiivisen osallistujan roolinmukainen.
Havainnoinnissa on riskina se, etta tutkittavien kaytds muuttuu havainnoijan

l&asné&olon vaikutuksesta. (Ojasalo ym. 2018, 115-116.)

Pitkan uran PKO:n vahittdiskaupassa tehneina olemme vuosien varrella
havainnoineet ja kirjanneet lukuisia tapahtumia niin johtamis- kuin
asiakaspalvelutilanteisiin  liittyen. Na&itd havaintoja olemme pystyneet
hyodyntamaan opinnaytetydssamme. Opinnaytetyota tehdessamme
havainnoimme ja kirjasimme yl6s esimiesharjoittelussa olevien osalta paivittaista
tekemistd ja suoriutumista marketin arjessa. Erityisesti kiinnitimme huomioita

henkilostojohtamiseen seké puuttumiseen haastavissa henkildstétilanteissa.

5.2.2 Haastattelu

Teemahaastattelua eli puolistrukturoitua haastattelua kaytetaan silloin, kun
vastaajia el haluta liikaa ohjata tai kohdetta ei taysin tunneta.
Teemahaastattelussa teemat ovat tarkkaan mietittyja, mutta haastattelu voi
muuttua haastateltavan mukaan. Myohempia haastatteluja voidaan muuttaa, jos
edellisissd haastatteluissa ilmenee asioita, joita ei oltu alun perin huomioitu.

(Ojasalo ym. 2018, 41.) Kvalitatiivisissa tutkimuksissa padmenetelmana pidetaan
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haastattelua. Haastatteluiden etuina verrattuna muihin tiedonkeruumuotoihin on
se, ettd aineiston keruuta voi muuttaa ja reagoida haastateltaviin. (Hirsijarvi ym.
2009, 205.)

Avoin haastattelu poikkeaa teemahaastattelusta siten, ettd se muistuttaa
joustoltaan enemman keskustelua kuin haastattelua. Avoimessa haastattelussa
korostuu taito kuunnella haastateltavaa ja vieda keskustelua taitavasti tulkiten
eteenpain. (Ojasalo ym. 2018, 41.) Avoimessa haastattelussa, eli ei-johdetussa
haastattelussa, “haastattelija selvittdd haastateltavan ajatuksia, mielipiteita,
tunteita ja kasityksida sen mukaan kuin ne tulevat aidosti vastaan keskustelun
kuluessa.” (Hirsijarvi ym. 2009, 209.)

Ojasalo ym. (2018) toteavat kirjassaan Kehittamismenetelmat, etta "haastattelu
on aina vuorovaikutusta, joka vaatii osallistujien valistd luottamusta”.
Haastatteluun valmistautuminen on muutakin kuin kysymysten laadintaa, siind
huomioidaan niin pukeutumisella, kayttaytymisella, paikan valinnalla kuin

kielenkaytolla haastateltava. (Ojasalo ym. 2018, 108.)

Hirsijarven ja Hurmeen (2000) mukaan haastateltaviksi pitaa ottaa niin monta
"kuin on valttamatonta”, tarvittavan tiedon saamiseksi. Sopiva haastateltavien
maara on tarked, koska liilan suppealla joukolla tilastollisia yleistyksia ei voi tehda
tai eroja eri ryhmien valilla ei pysty testaamaan. Liian suuren haastateltavien
maaran kanssa ei voi tehda tarpeeksi syvallisia tulkintoja”. (Hirsijarvi & Hurme
2000, 58.)

Virkaidltdéadn nuorien paallikbiden haastattelut haluttiin pitdéd henkilékohtaisina,
teemahaastatteluina, jossa oli piirteita myods avoimesta haastattelusta. Talla
haluttiin varmistaa, ettd mahdollisimman avoimesti nousisi asioita esille, joita
halutaan kehittaa ja parantaa. Haastattelukysymykset toimitettiin haastateltaville
etukateen, mutta haastattelu pidettiin pitkalti avoimena ja rentona. Ensimmaisten

haastattelujen jalkeen lisasimme muutaman lisakysymyksen alun perin
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suunniteltuun kysymyspatteristoon (liite 1). Samoin toimialajohtajan haastattelu
(lite 3) pidettin  henkilokohtaisena haastatteluna, kysymykset etukéateen

toimitettuina.

Haastattelujen pitopaikaksi valikoitui joko haastateltavan péaallikon toimisto tai
toimisto Rantakadulla, sen mukaisesti, oliko yksikon toimipaikassa edellytyksia
rauhalliseen ja katkeamattomaan haastatteluhetkeen. Suurin osa haastatteluita
pidettin S-market Rantakadun toimistossa. Haastattelut kysyttin murteella,
samalla tavalla kuin normaalistikin haastattelijat puhuvat. Tahan paadyttiin siksi,
ettei kukaan haastateltava jaisi miettimddn omaa tapaansa puhua ja ettei
tilanteesta muodostu kiusallista, jos tulee ajatus, ettei saisi puhua, kuten

normaalisti puhuu.

5.2.3 Ryhmahaastattelu

Ryhmahaastattelussa haastatellaan  samanaikaisesti useampi  henkild
haastattelijan valitsemasta teemasta. Tata pidetddan oivana tapana
kehittamistybssa. Ryhméhaastattelun etuina on saada tieto samanaikaisesti
henkilolta toiselle, pureutua syvallisesti asioihin ja pohtia asioita, joita ei tulisi
henkilokohtaisessa haastattelussa esille. Haastateltavan rooli on pienempi ja
talla menetelmalla voi saada totuudenmukaisemman kuvan  kuin
yksilohaastattelussa. (Ojasalo ym. 2018, 41-42.)

Haastateltavia voi olla enemman kuin yksi, koska haastattelu voidaan kokea
rennompana ja monipuolisempana, jos haastateltavia on useampi kuin yksi.
Toinen haastattelija voi keskittyda enemman haastattelemiseen ja toinen voi
kirjata ylos reaktioita ja haastateltavan kertomaa. Yhden ryhmahaastattelun kesto
voi olla yhdesta kolmeen tuntiin. (Ojasalo ym. 2018, 111-112.) Ryhmahaastattelu
toimii silloin erinomaisesti, jos on arvioitavissa, etteivat toiset haastateltavat

arastele toisiaan (Hirsijarvi ym. 2009, 210-211).
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Fokusryhmamenetelméssa maaritelladn ensiksi tavoitteet tiedon saannille ja
sitten, millaisia haastateltavia valitaan, arvioiden heidan hyddyn tutkimuksen
kannalta. Vuorovaikutuksen kannalta on syytd miettid, millaisia henkil6ita
haastatteluun kutsutaan ja halutaanko vain sellaisia henkil6ita, joilla on paljon
kokemusta vai milla perusteella valinta tehdaén. Vapautuneemman ilmapiirin ja
keskeyttamattomyyden haastatteluun saa, jos tila on muualla kuin yrityksessa.
Keskustelut on hyva nauhoittaa ja auki kirjoittaa myéhemmin. (Ojasalo ym. 2018,
112))

Aluepéaallikdiden kakkosten osalta, paadyimme ryhméhaastatteluun eli
fokusryhmamenetelmaan. Pidimme tarkeana, ettd esimiesharjoittelijat ovat
samanaikaisesti haastateltavina, koska halusimme, ettd haastatteluissa esille
nousseisiin asioihin on helpompi ryhména kommentoida. Halusimme, ettéa esille
nousseita asioita olisi helpompi verrata omaan perehdyttamispolkuun ja miettia
sitd kautta, mitd parannettavaa ja kehitettdvaa omassa kasvupolussa on.
Koronan takia emme voineet kokoontua yhteen, vaan toteutimme tallennettavan
haastattelun Teamsin valityksella. Alustavat kysymykset oli valitetty
haastateltaville etukateen (lite 2). Taulukassa 3 on esitetty yhteenveto

haastatteluryhmista ja niihin osallistuneiden lukumaarista.

Taulukko 3. Yhteenveto haastatteluryhmisté ja osallistujamaarista.

esimiehet 6
aluepaallikoiden kakkoset 4
ylempi johto 1
yhteensa 11

5.2.4 Tutkimuksen seké siséallon analysointi ja tulkinta

Tutkimuksen ydin on keréatyn aineiston analysoiminen, tulkinta ja johtop&atdksien
tekeminen. Asiat, joihin on tahdatty tutkimuksen alusta alkaen ja joiden avulla
selvidd vastaukset askarruttaviin ongelmiin. Joskus analyysivaiheessa selviaa,

miten tutkimuskysymykset olisi pitanyt asettaa. (Hirsijarvi ym. 2009, 221.)
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Tietojen tarkistus on syytd tehdd ensimmaiseksi aineistoa tarkasteltaessa.
Aineistosta selvitetddn, onko niissa virheellisyyksia tai puuttuuko niista tietoja ja
tarvitseeko tietoja tdydentad haastattelulla tai kyselylla. Tarvittaessa on oltava
yhteydessa haastateltavaan tietojen tarkentamiseksi. Seuraavaksi aletaan
jarjestamaan aineistoa tiedon tallentamista ja analysointia varten. (Hirsijarvi ym.
2009, 221-222.)

Aanitys ja litterointi on suositeltavaa teemahaastattelujen ja avoimien
haastattelujen osalta. Litteroinnilla tarkoitetaan aanitteen Kirjoittamista puhtaaksi
sanasta sanaan. Litteroinnin voi tehd& puhe- tai kirjakielella aineiston
jalkihyodyntamisen mukaisesti. Litterointi puhekielella on hyva tehda silloin, kun
sanavalinnoilla tai sanoilla on merkitystd tutkimuksen kannalta tai tekstia
halutaan elavoéittaa puhekielisilla ilmaisuilla. (Ojasalo ym. 2018, 110.) Litterointi
voidaan tehd& kokonaisesta aineistosta tai sen osasta, esimerkiksi jostain teema-
alueesta (Hirsijarvi ym. 2009, 222).

Analysointi alkaa tutustumalla litteroituun tai muutoin kasiteltyyn aineistoon.
Aineisto luetaan useita kertoja. Lukemisen jalkeen aineisto luokitellaan ja siita
etsitdan yhteyksia laadittuun teoriaosaan. Teema-alueittain tehty aineiston purku
helpottaa sen kasittelya. "Teemoittelussa tarkastellaan aineistossa esiintyvia
IImiGita ja asioita, jotka ovat useammalle haastateltavalle yhteisid.” Jos aineiston
saannonmukaisuuksien tarkastelua suhteessa toisiinsa tehdaan riittavalla

tarkkuudella, voi analyysista tulla ylimalkainen. (Ojasalo ym. 2018, 110-111.)

Yhteyksia voi tarkastella eri tavoin. Yhteisten piirteiden mukaista tarkastelua
kutsutaan ilmididen analyysiksi. Talldin haastateltavat sijoitetaan kahteen tai
useampaan tyyppiin. Adriryhmittelyssa etsitadn vastakohtia. Ryhmia voi olla
kaksi tai enemman ja niissa luokittelu tehd&an ilmidihin, jotka ovat oleellisia
kehittamistybn kannalta. Haastatteluaineistoa voi myos analysoida etsimalla

aineistosta poikkeamia. (Ojasalo ym. 2018, 111.)
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Analyysi on hyvad tehdd mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen, etta
haastattelut ovat ajankohtaisia ja viela hyvassa muistissa. Haastateltavien maara
ja tapa analysoida riippuvat kehittdmistehtavasta ja sen tavoitteista.
Saturaatiopisteeksi sanotaan tilaa, jossa lisahaastattelut eivat tuota uutta tietoa
kehittamistehtavan tarpeisiin. (Ojasalo ym. 2018, 111.) Analyysi tehdaan
vaiheittain, kuten alla olevalla kuviolla havainnollistetaan (kuvio 18).

Kuvaaminen Yhdistaminen

Aineisto _ Selitys

Luokitteleminen

Kuvio 18. Vaiheittaisesti eteneva analyysi (Hirsijarvi ym. 2009, 223).

“Tutkimus ei ole valmis viela silloin, kun tutkimusaineisto on analysoitu.” Puusan
ja Juutin (2020) mukaan analysoidun aineiston tulkinnan tarkeytta ei voi liikaa
korostaa. Tulkinta tarkoittaa analyysissa nousevien asioiden Kirjoittamista
ymmarrettavadn muotoon. Tulkintaan sisaltyy myds pohdinta. llman tulkintaa
tutkimus on merkitykseton. (Puusa & Juuti 2020, 154-155.) Laadullisessa
tutkimuksessa ei yleensakaan ole oikeita tai vaaria tulkintoja, "ainoastaan

paremmin tai huonommin perusteluja” (Puusa & Juuti 2020, 223).

5.2.5 Tutkimuksen toteuttamisen kokonaisuus

Kehittamishankkeen aihe lahti aidosta tarpeesta kehittdd ja parantaa uusien
esimiesten kasvu- ja perehdyttamispolkua. Mika Tukiaisen ollessa S-market
Polvijarven marketpaallikkond, hanen esimiehenddn oli lantisen alueen
aluepaallikkd Johanna Karhu. Tukiaisen aloittaessa opinnot ylemmaéssa
ammattikorkeakoulussa, opinnaytetydén aiheeksi valikoitui, yhdessa Karhun

kanssa pohtiessa, aihe Uusien esimiesten kehittamissuunnitelmasta. Vuotta
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myo6hemmin myods Karhun aloittaessa opinnot, paatettin tehda molempia
kiinnostavasta, tarkedsta ja koko PKO:n vahittaiskaupan marketverkostoa

hyodyttavasta aiheesta yhteinen opinnaytetyo.

Kehittdmishankkeen tekeminen alkoi miettimalla tavoitteet, toteutus ja teemat,
joilla lahdemme viemaan hanketta eteenpain. Teimme alustavan siséllysluettelon
ja sovimme osa-alueet, joihin alustavasti kumpikin enenemissa maarin keskittyy.
Aloimme molemmat hankkimaan alan Kkirjallisuutta ja aloitimme teoriaosuuden
kirjoittamisen. Olimme aktiivisesti yhteydessa tyon etenemisesta ja tapasimme

saanndllisesti opinnaytetydn puitteissa.

Haastateltaviksi valikoitui kuusi viimeisimmaksi aloittanutta esimiesta, nelja
aluepaallikdiden kakkosta seka toimialajohtaja. Aluepdaallikdita on viisi, mutta
yhden aluepéaéllikon kakkosena toiminut henkild siirtyi muihin tehtéviin, joten han
jai haastattelusta pois viime metreilld. Uusi esimiesharjoittelija ei ehtinyt aloittaa
ennen haastattelujen tekemista. Haastattelut olivat alusta alkaen avoimia ja
luottamuksellisia. Kerroimme haastateltaville, ettd haastattelemme heita
opinnaytety6ta varten. Vastaukset annetaan anonyymisti, kerroimme mitka
meidan tavoitteemme ovat ja miksi juuri h&n on valikoitunut haastateltavaksi.
Kerroimme haastateltaville nauhoittamisesta ja siitda, etta haastattelut litteroidaan
eli puretaan sanasta sanaan. Nauhoittaminen tehtiin puhelimessa olevan
aanityssovelluksen avulla. Tarkistimme aina haastattelun lopuksi, etta aanitys ol

toiminut ja &anenlaatu oli hyva.

Haastattelujen aluksi juttelimme aivan muista asioista, ettd haastattelu olisi
mahdollisimman luontevaa, eikd sita tarvitse jannittad. Kirjasimme ennen
haastattelua haastateltavien taustatiedot ylos. Muistuttelimme myds, ettd jos
jotain juolahtaa mieleen haastattelun jalkeen, meihin voi olla yhteydessa
sahkopostilla tai soittamalla. Kaikki haastateltavat olivat meille molemmille
tuttuja, joten se lisdsi luottamuksen ja avoimuuden tunnetta.
Haastattelukdytanteista sovimme niin, ettd Karhu p&éasaantdisesti hoitaa

haastattelukysymykset ja Tukiainen kirjaa haastattelussa tulleita asioita ylos.
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Ensimmaisten haastattelujen jalkeen lisdsimme muutaman esille tulleen

kysymyksen entisten kysymysten lisaksi.

53 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella kolmen eri kasitteen
avulla: uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden. Kasitteet ovat vaikeasti
tulkittavia ja abstrakteja kokonaisuuksia ja vahvasti toisiinsa kytkoksissa olevia.
Jos tutkimus ei ole uskottava tai luotettavuudessa on epaselvyyksia tai tutkimus

ei ole eettinen, on koko tutkimus kyseenalainen. (Puusa & Juuti 2020, 175.)

Uskottavuus tarkoittaa sita, etta tutkimuksen tulokset ovat tosia ja luotettavia seka
aineisto ja analysointi on tehty sovittujen tapojen mukaisesti. Vaikka aihe olisi
lukijalle vieras, lukijoiden on pystyttdva olemaan vakuuttuneita tekstin ja
tapahtumien aitoudesta. Luotettavuus taasen viittaa siihen, etta tutkijan oma
ymmarrys ja osaaminen on ollut sité luokkaa, ettd han on kyennyt valitsemaan
oikeat lahestymistavat selvittddkseen tutkimusongelman seka tehdakseen
tutkimuksen. (Puusa & Juuti 2020, 175.)

Eettisyys on sitd, ettd koko tutkimuksen ajan on noudatettu eettisia periaatteita.
Nain ollen tutkimuksessa kaytetyt menetelmaét ja analyysitavat voivat olla minka
tahansa muun laadukkaasti tehdyn tutkimuksen ohjeena ja periaatteena.
Eettisyys tarkoittaa myos sité, etté tutkimus ei aiheuta hankaluuksia sen kohteena
oleville tai kohdistu arkaan aiheeseen seka sita, ettd tutkimuksella halutaan
aidosti lisatd hyvaa sen kohteena oleville. (Puusa & Juuti 2020, 175.) Meidan
vahvana tahtotilanamme on, etté opinnaytetyéstamme tulee aidosti esimiestyota

ja hyvinvointia PKO:n vahittdiskaupassa parantava tutkimus.

54 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Validius ja reliaabelius ovat ensiarvoisia kasitteita tutkimuksen luotettavuutta

arvioitaessa (Puusa & Juuti 2020, 179). Vaikka virheita pyritaan valttamaan,
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tutkimusten validiteetti eli patevyys ja luotettavuus vaihtelevat. Taman vuoksi
tutkimusten luotettavuutta on arvioitava. Luotettavuutta pyritdan arvioimaan
erilaisilla  mittaus- ja tutkimustavoilla. Tutkimuksissa reliabiliteetti kertoo
mittaustulosten toistettavuudesta. “Mittauksen tai tutkimuksen reliaabelius
tarkoittaa siis sen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.” (Hirsijarvi ym. 2009,
231.)

Reliaabelius voidaan todeta esimerkiksi niin, etta eri tutkijat paatyvat samaan
tulokseen tai eri tutkimuskerroilla, samaa henkil6a tutkittaessa, paadytaan
samaan lopputulemaan. Myo6s erilaisilla kansainvalisesti testatuilla mittareilla
voidaan todeta, onko tuloksen reliaabelius luotettava. Nailla mittareilla pystytaan

myds vertailemaan eri maissa tehtyja tutkimuksia. (Hirsijarvi ym. 2009, 231.)

"Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita
on tarkoituskin mitata.” Mittareiden ja kyselyiden laatimissa on haasteensa, koska
kysymykset voidaan tulkita eri tavalla kuin kysymysten laatija on ajatellut. Jos
tulokset kasitelladn tutkijan ajattelumallin mukaisesti, ei tulokset ole patevia,
eivatka luotettavia. Vaarintulkittu tai -ymmarretty mittari voi aiheuttaa tuloksiin
virheita. (Hirsijarvi ym. 2009, 231-232.)

Termit reliaabelius ja validius on kyseenalaistettu ja osa pyrkii valttdmaan niiden
kayttéa. Vaikka ei kayttaisi kyseessa olevia termeja, tutkimuksen luotettavuus ja
patevyys on pyrittava arvioimaan muulla tavalla. Tutkimuksen luotettavuutta
parantaa riittavan tarkka kuvaus siita, miten tutkimus on toteutettu mitaan vaihetta
poisjattamatta. Selvityksessa on kerrottava kaikki osa-alueet ymmarrettavasti,

niin kuin ne ovat todellisuudessa olleet. (Hirsijarvi ym. 2009, 232.)

"Laadullisessa aineiston analyysissa on keskeistad luokittelujen tekeminen.”
Tutkimuksessa on kerrottava miten ja miksi ko. tapaan aineiston luokittelussa on
paadytty. Myos tulosten tulkinnoissa on osattava perustella, miksi ko. tulokseen

on p&aadytty. Suorat lainaukset haastatteluista auttavat tutkimuksen lukijaa
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tukemaan tutkijaa tulkinnoissa. Jos tutkimuksissa kaytetaan useita eri
menetelmid, puhutaan triangulaatiosta. Talléin tutkimusten tekoon aineiston
kerdajana, analysoijana tai tulkitsijana osallistuu useampi tutkija. (Hirsijarvi ym.
2009, 232-233.)

5.5 Tutkimuksen eettisyys

"Tydelamalahtdisessa kehittamistydssa korostuvat niin tieteen tekemisen kuin
yritysmaailmankin eettiset saannot. Kehittamistyon tavoitteiden tulee olla korkean
moraalin mukaisia, tyo tulee tehda rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti, ja
seurausten on oltava kaytantéa hyodyttavia.” Aitoja ja todellisia vastauksia on
helpompi saada silloin, kun haastateltavat voivat pysya nimettémina. (Ojasalo
ym. 2018, 48.) Kehittdmishankkeessa rehellisyys on kaiken lahtokohtana.
Tekstien plagiointi, tulosten vaaristaminen, puutteellinen raportointi tai muutoin
harhaanjohtaminen ovat sellaista eparehellisyytta, jota ei voi hyvaksyad. Omat ja

toisten ennakkokasitykset eivat saa ohjata toimintaa. (Ojasalo ym. 2018, 49.)

Meille oli itsestaan selvaa, kun lahdimme tutkimaan ja kehittamaan esimiesten
perehdyttdmispolkua, ettéa teemme kaiken ohjeiden ja sdantdjen mukaan. Emme
antaneet omien ennakkokasitysten ja toiveiden ohjata tyotdmme, vaikka
haastatteluissa ja havainnoinnissa nousi esille asioita, jotka olisimme voineet
aiemmissa perehdyttdmispoluissa tehda toisin, emme ldhteneet peittelemaan
omia tai kollegoidemme epé&onnistumisia. Olemme merkinneet selvasti lahteet,
joita olemme tyossamme kayttdneet sekd laittaneet kayttamamme suorat

lainaukset opinnaytetydohjeen mukaisesti.

Teoriaosuudessa olemme kayttaneet l&hdekirjallisuutta parhaalla
katsomallamme tavalla. Olemme poimineet niistd malleja, joiden koemme eniten
tukevan kasvamista ja kehittymistd esimiesharjoittelussa, tukevan johtamista
varsinaisessa esimiestydssa seka auttavan S-ryhman strategian sek& vision

jalkauttamista arjen tekemisissa.
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Haastateltaessa kerroimme nauhalle ajankohdan, milloin haastattelu tehtiin,
mutta haastateltavan nimea ei mainittu haastattelun yhteydessa. Kaikki, jotka
pyysimme haastatteluun, suostuivat siihen mukisematta. Kaikki pitivéat
kehittamishanketta hyvana sek& uuden esimiehen perehdyttdmispolkua haluttiin
aidosti parantaa ja kehittdd. Jokainen oli varautunut haastatteluun miettimalla ja
pohtimalla alustavia kysymyksia etukateen. Jokaisesta haastattelusta nousi hyvia

huomioita ja ideoita, joita pystyy jalostamaan eteenpain.

6 Tutkimuksen keskeiset huomiot ja kehittamiskohteet

6.1. Ennakkokasitykset ja odotukset

Ennen haastattelun tekemista ja niiden analysointia meilla oli kasitys,
pitkdaikaisesta havainnoinnista saamamme kuvan perusteella, ettd nykyinen
perehdytysmalli koetaan uusien esimiesten puolelta hyvana. Kasvaminen
aluepaallikkopaikassa, jossa hyvin itsendisesti pddsee tekemaan esimiehelle
kuuluvia tehtavid, oman esimiehen tukiessa kasvamista rinnalla, luo vahvan
osaamisen ja varmuuden tekemiselle. Marketpaallikkopaikasta eteneminen
esimieheksi on usein ajallisesti pidempi kuin aluepaallikkbpaikassa. Osa
esimiehistd haluaa pitdd osaavimmat henkilot itsellddn omaa ty6tédén
helpottaakseen, eivatkd riittdvasti tue mahdollisuutta etenemiseen. Tasta
ajatusmaailmasta on paastava pois. Aiemmin esimiehid ei ole haastateltu ja
selvitetty esimerkiksi sitd, miten sopivana ajallisesti tai eri aluepaallikkdpaikassa

kasvaminen koetaan.

Ollessamme itse valmennusvaiheessa, esimieheksi kasvamisen keskiossa oli
prosessin hallinta ja vahva osaaminen myymalatydssa. Tama ajattelutapa on
muuttunut vuosien saatossa. Tiedostamme kuitenkin, ettd edelleenkin se
korostuu hieman lilkkaa. Toki usein kuulemme sitd, etta esimiestyélle on liian

vahan aikaa, mika on varmasti ihan totta. Meidan prosessissamme esimiestyo ja
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suorittava ty6 eivat ole kaksi erillista asiaa, vaan ne on nahtava yhdenaikaisena

tekemisend. Samalla kun suoritetaan, johdetaan edesta esimerkilla.

Esimiehen ei tarvitse itse tehda kaikkea. P&aallikkd pystyy helpottamaan omaa
tyotdan jakamalla vastuuta muille. Palveluvastaava-malli vastaa tahan
haasteeseen. Esimiesten jaksamisen kannalta ja tyodntekijoiden tyon
mielekkyyden lisddmisen kannalta, on tarkeaa, ettd henkilokunta saa tehda
mahdollisimman monipuolisia tyttehtavia. Aluepaallikkd on oman tytkuvansa
puolesta vahemman ladsna omassa toimipaikassaan, jolloin luonnollisesti siella
tydskentelevat tai osa tydskentelevista saa laajemman tehtavakuvan kuin osassa

marketpaallikkbpaikkoja.

Tarkea kehittamisenkohde olisi, ettéd osaisimme aluepaallikkdina valmentaa ja
kouluttaa tarpeeksi varsinaisia johtamistaitoja uusille esimiehille. Tama tarkoittaa
riittdvad valmennusta ja harjoitusta esimerkiksi puuttumistilanteissa, vaikeissa
henkilostotilanteissa, kehityskeskusteluissa, rekrytoinneissa ja ihmisten

johtamisen tekniikassa, erityisesti valmentavassa johtamisessa.

Esimieheksi ei kasveta yhdessd yossa, vaan riittdvan pitkalla ja laajalla
osaamisen kehittdmiselld luodaan sopiva tietotaito parjatd ja onnistua
esimiehena vahittaiskaupan marketverkostossa. Joskus halu paasta esimieheksi
on niin kova, etta ei muisteta, miten tarkeaa paallikon on hallita riittavalla
varmuudella ja osaamisella ne lukuisat tehtavat, joita vahittdiskaupan esimiehen
tehtaviin kuuluu. Téassa aluepaallikéilla on erittédin tarkea rooli motivaation
sailyttdmisen ja osaamisen kehittamisen kannalta sekd saada kasvatuspolku

mahdollisimman yhtenéiseksi koko PKO:n alueella.

Tutkijan ennakkotiedot ja ymmarrys vaikuttavat jo aineiston hankinnassa
aineiston analyysiin (Puusa & Juuti 2020, 143). Pyrimme tietoisesti valttdmaan
sitd, ettd omat ennakko-odotuksemme ja uskomuksemme eivéat vaikuttaisi

tutkimuksen lopputulemaan tuloksia analysoidessamme.
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6.2 Marketpaallikoiden haastattelun analysointi

Teimme kattavasti muistinpanoja marketpaallikdiden haastattelujen aikana.
Muistiinpanot helpottivat kokonaiskuvan luomista ja jo niistd nousi esille
yhtalaisyyksia ja kehitysideoita, joista tuoreet esimiehet kertoivat. Ennen
varsinaisen haastattelun alkamista, taytimme taustatietolomakkeen, jossa
kysyimme ty6historiasta ja aiemmista opinnoista seka niiden merkityksesta

tydssa onnistumiseen.

Marketpaallikdiden  henkilokohtaiset  haastattelut litteroitiin ~ kayttamalla
helsinkilaisen yrityksen, Spoken Oy:n, palveluita. Saimme yritykselta litteroidut
vastaukset muutamassa pdaivassa. Paadyimme tahan siksi, ettd teemme
molemmat opinnaytetydta tyon ohella, eikd kummallakaan ole juurikaan aiempaa
kokemusta aineiston litteroinnista. Halusimme, etté litteroinnin sijasta pystymme

panostamaan ja keskittymaan paremmin kehittamistyon tekemiseen.

Litteroitua aineistoa tuli marketpaallikdiden osalta 102 minuuttia. Aineistot luettiin
huolella useaan kertaan. Haastatteluissa keskityimme kokemukseen
perehdyttdmispolusta, siihen, oliko aika esimiesharjoittelussa sopiva seka
onnistumisiin ja kehittdmiskohteisiin perehdytyksen aikana. Selvitimme myds,
oliko esimiehen vastuut ja velvollisuudet selvilla sekd oliko puuttumiseen ja

haastaviin johtamistilanteisiin riittdvasti paneuduttu harjoittelun aikana.

Litteroidusta aineistosta koostimme yhteenvedon, mistd pystyi helposti
ndkemaan perehdyttdmispolun onnistumiset ja kehittdmiskohteet. Niita olivat
riittdvan avunsaannin ensimmaisten kuukausien aikana, oliko esimiesharjoittelu
ajallisesti sopiva, oliko esimiehen vastuut ja velvollisuudet selvilla sekd saiko
esimiesharjoittelija riittavasti perehdytystd haastaviin henkiléstdjohtamisen

tilanteisiin (taulukko 4-5).



Taulukko 4. Marketpaallikdiden haastattelujen yhteenveto.

Mihin  olisit kaivannut lisdoppia ennen
tulosvastuulliseksi esimieheksi?

siirtymista

Tilinavaukset, tiliasiakkuudet
Valvontavastuuasioihin
Kassapadn asioihin

Enemman toistoja

Henkiloston johtamiseen
Omantyon hallintaan
Henkilokunnan jaksamisen varmistamiseen
Ajankayton hallintaan

Omasta itsesta huolehtimiseen
Rohkeutta kysya

larjestelmiin /Pecu, Elli (raportit)
Laskujen tarkastamiseen

Ohjetta, mita keneltdkin voi kysya

Yleista tukirankaa, ns. taulukkoa, mita pitaa katsoa suurennuslasilla

Mika kasvamispolussa oli onnistunutta?

Vahva perustyon hallinta

Vastuuta annettiin valmiuden mukaan
Ongelmatilanteiden ratkaiseminen
Tyonteko erilaisten ihmisten kanssa
Ty6skentely ison tyéryhman kanssa
Sai paljon vastuuta

Vaadittiin

Sai apua

Sai realistisen kuvan paallikon tyosta
Oman kaden jaljen ndkyminen

Oma halu ja into kehittya

Esimiehen tuki

Pystyi kysymaan helposti

Sai kompata asioita esimiehen kanssa
Rooli esimiehen kakkosena

Sai oppia erilaisia toimintatapoja

Sai hoitaa "koko palettia"

Mita muuttaisit kasvamispolussa esimieheksi?

Yksikdssa pidempi aika ennen varsinaista esimiestyota
Enemman ohjautumista omiin heikkouksiin

Pitdisi maaritella tarkemmin, mita pitda osata

Pitaisi tydskennella erilaisissa yksikdissa ja tydporukoissa
Lahtokartoitus osaamisesta

Selkedammat tavoitteet mita pitda osata

Lisdoppia jarjestelmiin

Nuoremmille olisi annettava mahdollisuus

81
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Taulukko 5. Marketpaallikdiden haastattelujen yhteenveto.

Marketpaallikdiden perehdyttamispolku Kylla [Ei

Koitko olleesi valmis siirtymaan esimiestehtaviin? 5 1
Koitko, ettéa kasvaminen esimiestehtaviin oli ajallisesti sopiva? 3 3
Saitko riittavasti tukea omalta esimieheltdsi ensimmaisten kuukausien aikana? 5 1
Oliko esimiehen vastuut ja velvollisuudet selvat? 5 1
Saitko riittAvasti perehdytysta eri johtamistilanteisiin? 5 1

6.2.1Vastaajien taustatiedot

Haastateltavista nuorimmat esimiehet olivat alle 30-vuotiaita ja idkk&immat
lahemmas 50-vuotta. Osa tutkimukseen osallistuneista oli tehnyt koko tyéuran
PKO:n palveluksessa erinaisissa tehtavissa Prisman karrypojasta ABC-marketin
myyjaan. Pisimpaan PKO:lla ollut oli tullut taloon vuonna 1989, mutta ehtinyt
tyouran aikana tehda toita myos talon ulkopuolella. Pisin yhtenainen ty6ura oli 16

vuotta ja lyhyin alle viisi vuotta.

Kaikista haastateltavista huokui into ja palo esimiestehtaviin. Jarvilehdon (2013)
mukaan jokaisella on mahdollisuus kehittyd huipuksi alallaan, huolimatta
koulutustaustasta tai siitd, mitd muut sinulta odottavat (Jarvilehto 2013, 41).
Kaikki kokivat oman polkunsa esimiesharjoittelussa olleen paasaantoisesti hyva,
vain jotain pienid korjauksia kaivattiin. Osa haastateltavista koki, etta olisi ollut jo
aiemmin valmis siirtymaan esimiestehtaviin. Suurin osa haastateltavista oli
esimiesharjoittelussa aluepéaallikkbpaikassa ja yksi marketpaallikkoyksikdissa.
Suurimmalla osalla kokemusta oli vain marketkaupasta, yhdella myds ABC-

toimialalta ja yhdella Prismalta.

Haastatteluista on otettu suoria sitaatteja tekstiin kuudelta eri marketpaallikolta.
H1-H6 kertoo, kuka haastateltava oli kyseessd ja mp, ettd kyseessad ol
marketpaallikko. Aluepaallikdiden kakkosten osalta suorat sitaatit ovat neljalta eri

haastateltavalta H1-H4 ja eh kertoo, etta kyseessa oli esimiesharijoittelija.
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6.2.2 Siirtyminen esimiestehtéaviin

Haastateltavista lyhyemman ajan esimiesharjoittelussa on ollut vuoden, suurin
osa puolitoista vuotta ja pisimpééan harjoittelu on kestanyt vajaa viisi vuotta.
Selkeasti oli nahtavissa, ettd vuoden treenin jalkeen siirtyminen esimieheksi
koettiin haastavampana, kuin pidempaan harjoittelussa olleilla. Tunne
epavarmuudesta omaan tekemiseen, pelko omasta osaamisesta ja haasteet
ajankayton hallinnasta nousivat esille haastatteluissa niiden esimiesten kohdalla,

joilla oli lyhyt esimiesharjoittelu takana.

Olin toki tuntenut jo pitkdan olevani valmis, etta se etta siina kohtaa
kun x (toimipaikan nimi) [&hdin siind melkein kaksi vuotta
aikaisemmin, niin kyl mie siind kohtaa tiesin, ettd ei tuu isoja
kynnyksia (H6 mp).

No, ian puolesta mietin, etté nyt on pakko, pakko, pakko. Ja kylla mie
koin, ettd min& olin valmis. (H3 mp)

Erilaiset persoonallisuudet vaikuttavat myds siihen, miten eri asiat koetaan.
Omasta hyvinvoinnista huolehtimiseen kaivattiin tukea esimerkiksi sen osalta,
etteivat omat tyopaivat venyisi liian pitkiksi. Epanormaalin mallin tihéan antaa oma
esimies, jonka omat paivat venyvat pitkiksi. Havaintojen mukaan monella
marketverkoston esimiehelld normaali tyopaiva on 10 tunnin mittainen, mutta
kuten haastattelussa osuvasti todetaan, sen ei pitdisi olla normaali tydpaiva.

Tasta mallista olisi jaksamisen kannalta hyva paasta pois.

Mulla on ollut semmosia esimiehia pitkin uraa, ettd ne on aina 10
tuntia ja se on vahan semmonen normaali... Mutta eihan se oo
normaalii. Kaheksasta tunnista sina saat palkan... (H5 mp)

Uudet esimiehet kuvailivat alkua esimiestehtavissa "menemiseksi syvaan
paahan kerralla” (H6 mp) tai etta, "arjessa ollaan yksin” (H5 mp) tai etta, "miut

heitettiin sinne syvaan paatyyn, niin mulle se ei ollu ongelma.” (H4 mp)
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Haastatteluista sai kuvan, ettd alku on haastava, mutta siita selvitaan. Hyvana
vinkkina tuli nuorelta paallikéltd ehdotus, ettd uusi esimies tekisi normaaleja
tyovuoroja yksikossa, johon on siirtymassa esimieheksi, esimerkiksi kuukauden
ajan, ettd saisi riittavan kuvan yksikon arjesta. Pidempaa aikaa samanaikaisesti
entisen paallikén kanssa toivoi moni. Yksi paallikko kaipasi, osin vitsina tosin, etta
psykologin koulutus olisi hyva, useampi koki, ettd henkilostéjohtamiseen olisi

tarvinnut lisaéa oppia.

Periaatteessa o0saa ne asiat, mut sit kun se yksikkd on uus,
henkil6kunta on uus ja sind oot oikeesti vastuussa, niin aluksi se on
tosi hAmmentavaa... (H5 mp)

Haastateltavat kokivat perehdyttamispolun paasaantoéisesti onnistuneena. Suurin
osa haastateltavista koki saaneensa riittavasti apua omalta esimieheltdén
ensimmaisten kuukausien aikana. Osa kertoi, etta ei halunnut “hairitd”
aluepaallikkdd, vaan kysyi ennemmin apua muilta esimiehilta tai konttorilta. Yksi
paallikko kuvasi laittaneensa alkutaipaleella "satamiljoonaa sahkopostia”, tama

kertoo, etta kysyttavaa on ollut paljon.

Polku oli pitkd ja sind aikana kerkesin nakemaan paljon erilaisia
ihmisia, toimintatapoja... (H6 mp)

Et kyllah&n se vaikuttaa siihen sit siihen tyon mielekkyyteenkin tosi
paljon, et kun sie osaat varmasti asiat, niin sit on helpompi opetella
siihen paalle... kun vaikka miettii ihan niin kun myyjan tyotain, ettéa
se tuo siihen sit semmosen onnistumisen tunnetta ja semmosta, etté
pystyy auttamaan. (H5 mp)

Miulle annettiin paljon vastuuta, vaadittiin paljon, mutta sain apua
aina kun tarvitsin. Ja tosi realisteisen kuvanhan mie sain siita, etta
miten kiireista se esimiehen tydarki on... Ei kylla tullut ruusuisia kuvia
siind esimiesharjoittelun aikana asiasta. (H3 mp)
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Esimiestehtavissa yllatyksena nousi se, ettd henkildkunta pitdd esimiehia
tunteettomina, ettei omia tunteita saisi nayttaa ja etta tyo voi olla niin stressaavaa.
Millaisia tunteita saa nayttaa ja missa tilanteessa, pohjautuu pitkalti kulttuurillisiin
tunnesdanttihin. Esimies pystyy harjoittelemaan ja miettimaan erilaisiin
tilanteisiin sopivia toimintamalleja, ne auttavat tunteiden saatelyssa. (Hiltunen,
2012, 72; 84.) Positiiviset tunteet hyvaksytaan esimiehiltd helpommin kuin
negatiiviset. Esimies on myds tunteva ihminen ja haneen vaikuttaa asiat samoin
kuin tyontekijoihin, ne eivat vain saa nakya tytsséd samalla tavalla kuin mita

tyontekijoilta hyvaksytaan.

...minnuu on Yyllattdnyt se, ettd esimiehia pidetddn ehkd vahan
semmosina... Miten sen sanois? Semmosina tunteettomina... Et
meilla ei ois mitdéan empatiakykyy... Vaikka miekin oon tosi
semmonen avoin ja minuu helposti lahestyy, mut silti mie oon
kohdannut semmosta, etta viittikbhan tasta nyt sulle mitdan sanoo.
(H5 mp)

Tai en ollu koskaan ajatellu, et se voi olla myds niin stressaavaa
esimerkiks, ihan jo pelkdstaan jonkun ihmisen... tai tyontekija tai
henkilostdresurssien takia, et se voi mennd semmoseks. (H5 mp)

Varsinaisen tekemisen kohdalla koettiin, ettei suuria yllatyksia tullut.
Esimiesvalmennuksessa koettiin hyvand, ettd sai olla mukana erilaisissa
tilanteissa, sai vastuuta ja tehda asioita, sai perehdytystd ja sai myds tehda
virheitd. Ylipaataan arjen pyorittamista pidettiin opettavaisena. Harjoittelun
aikana oppi myos hoitamaan ikavia asioita. Kasvamispolussa pidettiin hyvana,
ettd ndki oman kaden jaljen tydssa. Yksi haastateltava toivoi lahtokartoitusta
osaamisesta ja yksi haastateltava olisi halunnut keskittymistd enemman omiin

heikkouksiin omassa perehdyttamispolussa.

Ite jalkikateen, kun sen ajattelee, niin toki ois pitanyt ite ohjautua
enemman niihin omiin heikkouksiin, eikd pysya siella omalla
vahvuusalueell”. (H6 mp)
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Minusta se on tarkeeta just, ettéa kun ollaan sitten siiné niin sanotussa
kakkosen roolissa, ettd oma esimies ottaa sitten siihen rinnalle ja
jakaa sita tietoo, taitoo ja antaa teha niitd esimiehen tehtavia. (H2

mp)

Kuva esimiestydstd, ennen siirtymista paallikkotehtaviin, koettiin realistisena.
Palkitsevana esimiestydssa koettiin se, ettd paasee selvittamaan ja ratkomaan
asioita, ohjaamaan, opastamaan sekéa jakamaan osaamista. Kaikkea ei tarvitse
tehda itse. PKO:lla on paljon valmiita oppaita ja ohjeita, mutta niita ei osata taysin
hyodyntaa. Erindisia ohjeita ja malleja pyritaan luomaan itse. Osa esimiehista
nosti esille coaching-valmennuksen ja he kertoivat sen olleen hyddyllisen, tukien

omaa esimiestyota.

...sain siella sit sitd vastuuta sitd mukaan, kun olin sitd valmis
vastaanottamaan... (H6 mp)

aluepaallikkopaikassa, kun paas sitten harjottelemaan ja
saamaan sita varmuutta ja kokemusta. Oli helppo kysyy... et paas
harjoittelemaan niitd oppeja ja kasvamaan tavallaan siihen rooliinsa.
(H1 mp)

No tottakaihan se lammittaa ja antaa semmosta lisatsemppii itelle,
ettd ei vitsi, toinen ei edes ole sielld fyysisesti katsomassa sita, mut
miten paljon se sit osaa eri tavalla tsempata ja kannustaa siihen
omaan arkeen, ja eri tavalla nakeman. Kyl sil on iso merkitys. (H1

mp)

6.3 Marketpaallikoiden haastatteluista nousseita kehitysideoita

Haastattelut esimiesten kanssa olivat antoisia, avoimia ja rentoja. Ne antoivat
paljon ajatuksia ja ideoita, joilla esimiespolkua voisi lahtea kehittdmaan.
Paasaantoisesti kehityspolkuun oltiin tyytyvaisia ja sita pidettiin onnistuneena
mallina kasvattaa uusia esimiehid vahittaiskauppaan. Tutkimuksessa nousi ilmi,

ettd siirtymistd esimieheksi tukee se, ettda ensimmaisessa paallikkdpaikassa
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lahiesimiehena olisi sama henkild, kuin esimiesharjoittelussa oli ollut. Koettiin,

ettd tdma& madaltaisi kynnysta kysya apua esimiestehtavan alkuvaiheessa.

Uudet esimiehet kaipasivat selke&a listaa esimerkiksi siihen, keneen pitaéa ottaa
yhteyttda  missdkin  ongelmatilanteessa.  Tutkimuksessa  selvisi, etta
jarjestelmaosaamiseen ja ’“kassapaan” asioihin ei perehdyttdmisvaiheessa
kiinniteta tarpeeksi huomiota, esimerkiksi tilien avaamiseen ja laskujen
tarkastamiseen kaivattiin lisaperehtymista. Lisaksi toivottiin listausta, mita
erityisesti pitaa tietda ja osata esimiestehtavissa. Oma aktiivisuus opetella nousi

vahvasti haastatteluissa esille.

...minun oli tarkotus paasta sisdan siihen marketin jokaiseen osa-
alueeseen ja minulla oli vapaat kadet... Tehda niitd hommia, missa
nain, ettd ois ne omat heikkoudet ollut ja niitd ruveta sitten
opettelemaan siella omatoimisesti. (H6 mp)

No, sit ehka viela tarkemmin vois maéritella ne asiat, mitd minun
pitdd osata ennen kuin mina lahen siihen omaan yksikk6on. Mita
mulle pitaa olla selvaa? (H3 mp)

Sellasta yleistd tukirankaa kautta hox-hox-taulukkoo. Tavallaan
semmosta omaa viitteellista muistipohjaa, ettd nyt kun olet esimies,
niin muista ndma. Tai ettd naita asioita katotaan suurennuslasin alla.
(H4 mp)

...kun se alkaa se matka ja tarina siita, etta nyt lahdetaan
opettelemaan ja oppimaan ndita asioita, niin siihen ois lyoty
semmonen selkee sapluuna ja aikataulu, ettd mita kaikkee se vaatii
ja mita kaikkee pitda osata, ettéa naa handlaa. (H4 mp)

Yhdessé haastattelussa tuli hyvd huomio siita, ettd jos ei ole tydskennellyt
pienessd yksikdssd (myynti, pinta-ala, henkilostomaara), olisi tarkeéda
esimiesharjoittelun aikana kayda opissa pienessad yksikossd. Ylipaataan
kaivattiin tyoskentelya erilaisissa yksikdissd ennen paallikoksi siirtymista.

Remonteissa mukana olo nostettiin esille hyvana asiana. Paallikét aloittavat
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yleensa tyduransa pienesta yksikdsta, jolloin paallikon vastuulla on kaytannoéssa
kaikki myymalan kaytannon tyttehtavat. Isossa yksikdossa esimies ei voi hoitaa
kaikkia tyotehtavia, silloin esimerkiksi perehdytys, ainakin osittain, - ja

paivittainen rahaliikenne ovat jonkun muun vastuulla.

...Jos ois joskus heitetty sinne pienempaan markettiin missa joutuis
eri tavalla pyodrittam&an kaikki asiat, niin se ois valmistanut eri
tavalla... (H6 mp)

...oisko hyva kayda useemmassa erilaisessa yksikossa, ku on pienia
ja isoja yksikoita. On erilaisia tydoporukoita... Et ei ehka ois tullut niin
yllatyksena sit tavallaan semmosessa pienemmassa yksikdssa olo.
(H3 mp)

6.3.1 Esimiehen sailyminen samana

Haastatteluissa nousi esille, ettd onnistumista aloittelevana paallikkona tukee se,
ettd sama aluepdallikko jatkaa myos uudessa tehtdvassa esimiehena. Vaikka
vaihtuva esimies olisi tuttu, koetaan, etta kynnys kysya entiseltd esimiehelta on
matalampi uuteen esimieheen verrattuna. Aloittelevilla esimiehilla kynnys kysya
asioita on monesti melko korkea. Asiat halutaan ratkoa ja selvittda itse, vaikka

avun saisi nopeammin kysymalla.

Tietysti ma en ollut sillosen aluepaallikon ... kanssa
tydskennellytkaan, niin se, etté ei ollu myéskaan silla tavalla tuttu,
niin oli ehka itselle haastavampi, kun kaikki oli uutta, niin sit viela se,
etta lahtee tutustumaan silhen omaan esimieheenkin. (H1 mp)

Niin, et uskaltais helpommin kysyy silta tutulta ihmiselta jo. Tosin en
min& X (esimiehen nimi) pelannyt, eta ei se siita ollut kiinni, mutta...
On kysynyt jo niin paljon silta ihmiseltd, ettd sit tavallaan uskaltaa
ehkda. Et kylla mullakin sit joskus tuli ettd no, mie soitan sulle (viittaa
edelliseen paallikk6on). Etta vaikka ei sais, mutta kun sais
kumminkin, niin kylla soitin sullekin sit aina valilla tietyissa asioissa.
(H3 mp)
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Just tajuu kaikkee, et mihin kaikkeen ois ehké pitanyt pyytaa viela
aikaisemmin apua. (H5 mp)

Viime vuosina PKO:n vahittdiskaupassa on eri alueilla uusien esimiesten
kasvatus ollut vaihtelevaa. Osassa alueita uusia esimiehia kehittyy nopeammin
paallikkbtehtaviin, osassa ei. Varmistaaksemme sen, ettd esimies pysyisi
aloittelevalle paallikolle samana, kaikissa aluepaallikkopaikoissa taytyy olla
suunnitelmallisesti kasvamassa tulevaisuuden esimiehia. Alueilla kannattaa
kartoittaa potentiaalisia henkil6ita, selvittdd tarpeet ja luoda selkea tavoitetila

missa ajassa uusia esimiehid on kasvatettava tulevaisuuden tarpeet huomioiden.

6.3.2 TyOnantajan ja asiantuntijoiden tuki esimiehille

Tutkimuksessa selvisi, ettd uudet esimiehet pitavat haastavana sita, etteivat he
tiedd, kehen olla yhteydessa missakin ongelmatilanteessa. Aluepdaallikkba ei
haluttu "hairitd” pienissa asioissa, vaan koettiin miellyttavampana, etta olisi
selkea ohje kehen olla yhteydessa missakin tilanteessa. Tukea esimiehet saivat
omalta esimieheltdan, yhta henkilod lukuun ottamatta, omasta mielestaan
riittdvasti. Vaikka koettiin olevan valmiita esimiehiksi, niin itse tyd varsinaisena
tulosvastuullisena esimiehend tuntui opettavan kuitenkin parhaiten. Onneksi
paallikkovaihdoksissa henkilokunta pysyy pitkélti samana ja esimies saa
tarvittaessa apua omalta henkildkunnaltaan. Toki kynnys kysymiseen voi olla

korkea.

Alko huomaamaan, et mita kaikkee miun ois pitanyt jo tietaa. Et siina
tuli semmosta hapean tunnettakin siina, kun tydkavereilta joutu, etta
mie oon nyt tassa esimies, mutta voitteko kertoo.... (H6 mp)

Ylipdataankin semmonen, ettéa olisi selkeemmin maéaaritelty, etta
keneltd kysyt mitédkin asiaa. Se on ehka miulle ollut semmonen
kaikista arsyttavin juttu, ettd mie oon joutunut hirveen monen mutkan
kautta kyselemaan, tai sit mie joudun pomittamaan X (esimiehen
nimi) aina tietyissa asioissa, kun mie haluaisin et mie osaisin itekin
selvittdd sen asian. (H3 mp)
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Ehka se johtuu myds siita, ettéa sit tavallaan etta haluais tehda oikein,
niin sitten jos ei 00 se tieto saatavissa et miten se oikein tehaan, niin
sitten rupee arsyttamaan ja sitten... Kun homma ei etene. (H3 mp)

... (esimies) kavi alkuun useemman kerran siind kattomassa ja
varmistamassa, etta onhan kaikki kunnossa. (H1 mp)

Uudet esimiehet kayvat konttorilla tutustumassa asiantuntijoihin ja heidén
tydnkuvaansa. Taman toivotaan helpottavan kynnysta olla tarvittaessa heihin
yhteydessa ja selkeyttéda kuvaa, kehen olla missakin tilanteessa yhteydessa. Silti
on paljon asioita ja tilanteita, jotka eivat tule vastaan esimiesharjoittelun aikana,
eikd osaamista kartu siihen, kuka olisi paras auttaja missakin tilanteissa. Myods
henkilostomuutokset vaikuttavat siihen, ettd totuttu ihminen ei olekaan

hoitamassa tiettya asiaa.

6.3.3 Jarjestelmdosaaminen ja rahaliikenne

Haastateltavat kertoivat, ettd harvemmin tehtavat tyotehtavat, kuten tilien
avaamiset, ovat olleet haastavia. Myoskaan laskujen tarkastamista, jotka
nykyisin tehdaan henkildkohtaisilla tunnuksilla, ei ole ollut mahdollista harjoitella
esimiesharjoittelun  aikana.  Kaytanndéssa esimiehen on  naytettava
esimiesharjoittelijalle omilla tunnuksillaan, miten laskuja tarkastetaan. Tileja ei
paasaantoisesti PKO:n vahittdiskaupassa enaa avata. Poikkeuksen teki vuoden
2020 covid-19 ja hallituksen suositus, etteivat ikaihmiset ja riskiryhmalaiset
altistuisi virukselle (Sosiaali- ja terveysministerio 2020). Sen takia PKO:n
marketverkostossa avattiin laskutustileja niissa toimipaikoissa, jotka eivat

kuuluneet Ruokakassi-palvelun piiriin (kuvio 19).



91

Kuvio 19. Kauppakassin toiminta-alue Pohjois-Karjalan Osuuskaupassa
(Vayrynen 2020).

Useampi haastateltava nosti esille jarjestelmaosaamisen. Haasteluista jai kuva,
ettd jarjestelmdosaaminen oli puutteellista useamman jarjestelman kohdalla.
Tata arasteltin nostaa esille. Haastateltavat eivat halunneet eritella, mitka

jarjestelmat ovat haastavia, vaan eri jarjestelmista puhuttiin yleistasolla.

Se on semmosta omaoppimista. Tietysti niitd on tullut uusia nyt niin
paljon ja koko ajan uutta ja uutta. (H2 mp)

Just kaikki laskuntarkastamiset ja niitten jarjestelmien, mita kaikkea
pitdd kayttada... Ite ainakin koen, ettad tietasin, mista edes lahtee...
kun l&het soittaa ja kysyt, ettd mulle on tullut s&hkoposti, etta laskut
pitaa tarkistaa, niin voitko kertoo, mihin m& menisin. (H1 mp)

No, noihin erilaisiin jarjestelmiin. Kuitenkin véhiten jotain Pecua tai
naita tammasia jarjestelmia on kaytetty... (H2 mp)
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Kassaerojen selvitys ja rahaliikenteen valvonta kuuluvat esimiehen vastuulle.
(Hynninen, Karhu & Vepsaldinen 2020, 1). Paallikké voi vastuuttaa tehtavan
toiselle henkil6lle, mutta se ei poissulje esimiehen vastuuta valvoa asiaa. Selvisi,
ettd lisdoppia kaivattiin erityisesti "kassapaan” asioihin, kassaerojen
selvittdmiseen ja papereiden hallintaan. Osassa haastatteluita jai tunne, etta

kassapéaan tehtavat eivat ole kaikkein mieluisampia tehtavia esimiestydssa.

6.3.4 Opas esimiehen kasvatuspolkuun

Pohjois-Karjalan Osuuskaupasta on puuttunut tahan asti opas, josta loytyisi
yksissa kansissa oleellinen ja tarvittava tieto tueksi uudelle esimiehelle. Taman
kehittamistyon ohella ohjaamme kahta tradenomiopiskelijaa, jotka tekevat omana
opinnaytetyonaan konkreettisen fyysisen perehdyttdmisoppaan uusien
esimiesten tueksi. Talloin saamme koko marketkaupan verkostoon selkeéat
ohjeet, tavoitteet ja aikataulut, mité uusien esimiesten kasvattamispolussa pitaa

huomioida.

...|0ydettais semmonen yhteinen kasikirja siihen tavallaan, et mita
kuuluu esimiehelle. Et sanottu, et meilldkin on varmasti kirjo hyvin
erilaisia ja persoonia pitaa ollakin..., mutta tavallaan et se ohjekirja
ois kaikille se sama. (H4 mp)

Opas on tarkoitettu uusille esimiehille, mutta myos ohjenuoraksi aluepaallikdille,
mita kasvatuspolussa on hyva huomioida. Haastatteluissa kavi ilmi, etta
Jollaksen jarjestama esimiehen perusvalmennus eli EMPV on hyva kayda
samaan aikaan esimiesharjoittelun kanssa. Silloin opinnoista saa kaikkein eniten

irti ja koulutus antaa raameja kehittymiseen ja osaamisen aikatauluttamiseen.

6.4 Aluepaallikoiden kakkoset ja heidan haastatteluidensa analysointi

Esimiesharjoittelijoiden paivittaiset tyotehtavat koostuvat tyévuorolistojen teosta

iimoittelutuotteiden hoitamiseen, henkildstdéon liittyvien asioiden hoitamiseen,
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tavarapelin  hallinnasta omavalvonnasta huolehtimiseen sekd erilaisten
jarjestelmien  kayttdminen ja  raporttien  ottaminen.  Tiedottaminen,
perehdyttdminen ja reklamaatioiden hoitaminen nostettin myds laajasta
tehtavakuvasta.

Lisédoppia kaivattiin paivittaisiin asioihin, ennustepohjaiseentilaamiseen (EP-
tilaamiseen), palkkaukseen, kassapuolen asioihin, tydvaatteiden tilaamiseen ja
rekrytointiin. Jokainen haastateltava koki, ettd on saanut tehda monipuolisesti
erilaisia tehtavia marketeissa. Yksi haastateltava totesi, etta ” esimies kylla antaa
kiitettavan paljon tilaa kasvaa ja kehittya, et kiitos siitd” (H3 eh). Vahvimmallaan
haastateltavat kuvasivat olevansa tyoporukan ohjaamisessa, tyopaivien

suunnittelussa, tydvuorosuunnittelussa seka asiakasrajapinnassa.

Kaikki haastateltavat kokivat, yhta lukuun ottamatta, etta esimiehen vastuut ja
velvollisuudet ovat tulleet tutuiksi tydohella seka keskusteluista esimiehen
kanssa. Yhden kanssa asiat on kayty lapi myds paperilla. Haastaviin
henkilostdjohtamisen tilanteisiin oppeja on saatu esimiesten
perusvalmennuksesta, muista opinnoista sekd konkreettisista tilanteista. Yksi
koki, ettei juurikaan ole saanut oppeja haastavien tilanteiden lapikaymiseen. Alla
olevasta taulukosta nékee vastausten jakaantumisen (taulukko 5). Puuttuminen

epakohtiin koettiin luonteva ja helppona, sita pidettiin osana tyota.

Taulukko 5. Esimiesharjoittelijoiden haastattelun yhteenveto.

Aluepaalikoiden kakkosten perehdyttdmispolku Kylla Ei
Oletko mielestasi valmis siirtymaan esimiestehtaviin? 1
Koetko saaneesi tehda riittdvan monipuolisesti eri tehtavia? 4
Onko esimiehen vastuut ja velvollisuudet selvat? 3
Oletko saanut riittavasti perehdytysta eri johtamistilanteisiin? 3
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6.4.1 Taustatiedot

Aluepéaallikdiden kakkosista nuorimmat olivat yli kolmekymppisia ja vanhin
lahemmas kuuttakymmenta ikavuotta. Esimiesharjoittelussa haastateltavat ovat
olleet puolesta vuodesta kahteen vuoteen. Kahdella haastateltavalla ol
peruskoulutuksena kaupanalan koulutus, tdman liséksi kaikki olivat suorittaneet

joko myynnin ammattitutkinnon tai myynnin ja liiketalouden ammattitutkinnon.

Vaikka osa aluepaallikdiden kakkosista on entuudestaan toisilleen tuttuja,
haastatteluissa yllatti se, etté vastaukset olivat varovaisia. Suurempia epakohtia
kasvupolussa ei nostettu esille. Haastattelua Teams:n vdlityksella luo omat
haasteensa. Keskustelu ei ole yhta sujuvaa ja polveilevaa kuin, jos olisimme
pystyneet tekemaan haastattelun  kasvotusten. Haastattelu neljan
esimiesharjoittelijan osalta kesti kokonaisuudessaan Teams:n kautta vajaan 29

minuuttia.

6.4.2 Haastatteluissa esille nousseet kehittamiskohteet

Esimiesharjoittelijoiden haastattelussa nousi vahvasti kaikkien osalta esille, etta
aluepaallikdiden kakkoset tarvitsevat nykyistda enemman yhteisia keskusteluja
oman esimiehensd kanssa. Myos kassapuolen asiat eli papereiden laitot ja
kassaerojen selvitykset koettiin asioina, joihon tarvitaan lisaoppia. YKksi
haastateltava totesi, etta kasvaminen on vahvasti tietysti itsesta kiinni, et pittaa
olla semmonen oma-aloitteinen ja innokas oppimaan uusia juttuja” (H3 eh).

Kuviossa 18 on esitelty yhteenveto aluepaallikdiden kakkosten haastatteluista.

Missa tyotehtavissa olet vahvimmillasi?

Ty6porukan ohjaamisessa

TyO6paivan sujumisen varmistamisessa
Ty6paivan suunnittelussa

Tyo6vuorojen suunnittelussa
Asiakaspinnassa olemisessa

Paivan tyttehtavien jako
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Mihin tarvitsisit lisdoppia ja -kokemusta?
Paivittaisiin asioihin

EP-tilaamiseen

Kassapuolen asioihin

Lisaa harjoittelua ylipaataan eri asioihin
Palkkausasioihin

Kassapuolen asioihin, kassaeroihin
Tyo6vaatteiden tilaukseen

Rekrytointiin

Mitd muuttaisit kasvamispolussa esimieheksi?
Enemman aikaa asioiden opetteluun

Lisaa keskusteluapua

Keskustelua ajan kanssa

Kalenteroituja kokousaikoja

Verkostoitumista

Millaista perehdytysté olet saanut haastaviin johtamistilanteisiin?
Olemalla itse mukana asioita selvitettaessa

Haastavista tilanteista jalkikateen puhumalla

Opintojen kautta

Tilanteet itsessaan opettaneet

Esimiehen kanssa lapikaymalla

Kuvio 18. Yhteenveto aluepdaallikdiden kakkosten haastattelusta (2020).

Yksi haastateltavista kaipasi lisdoppia paivittaisiin asioihin ylipaataan, han on
ollut esimiesharjoittelussa lyhyimman aikaa muihin esimiesharjoittelijoihin
verrattuna. Perehtymistda EP-tilaamiseen eli uuteen, ennustepohjaiseen
tilaamiseen kaivattiin lisdd, samoin palkkausasioihin, ty6vaatteiden tilaamiseen

seka rekrytointiin (kuvio 18).

Haastateltavat kokivat paasaantoisesti, ettd oppi haastaviin johtamistilanteisiin
on tullut pitkalti tyon ja kokemuksen kautta. Osa kertoi saaneensa opintojen
kautta oppia haastavien tilanteiden johtamiseen. Oman esimiehen kanssa on
keskusteltu haastavista tilanteista tai oltu itse niitd mukana selvittdmassé, mutta
kenellekaan ei ollut annettu varsinaisia malliesimerkkeja haastavien tilanteiden

hoitamiseen.
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6.4.3 Siirtyminen esimiestehtaviin

Yksi haastateltavista koki olevansa valmis siirtymé&an tulosvastuulliseen
esimiestehtavaan. Han kuvasi tekevansa "niita (esimiestehtavia) tallakin hetkella
silla mentaliteetilla, ettd ei mulla muita tavoitteita olekaan.” (H2 eh). "Muutama
asia tdssad paremmin hanskaan, niin sitten vastaisin kylla (H3 eh)” ja "pienta
viilausta vaille tdssa vield jonkun verran katellaan ja harjoitellaan vahan lisaoppia
niin ehkapa sitten” (H4 eh), kommentoivat kaksi esimiesharjoittelijaa
kysymykseen, olisivatko valmiita  siirtymaan  esimiestehtaviin.  YKksi
haastateltavista koki, etta "Tulosvastuulliseksi esimieheksi en todellakaan koe

itse olevani viela valmis.” (H1 eh)

Vastaukset olivat jokseenkin ymparipyoreita ja niistd sai sen kuvan, etta ei
kuitenkaan olla taysin varmoja, mitd esimiehena taytyy osata. Yhden
haastateltavan kohdalta ei voinut aistia paloa esimiestehtaviin ja hé&nen

vastauksissaan kuvastui erityinen varovaisuus.

6.5 Johdon haastattelu ja nakemykset esimiesten kasvamispolusta

Toimialajohtaja Henrik Harkoseltd kysyimme, millainen ndkemys ja kokemus
hanella on nykyisestd esimiesten kasvatuspolusta tulosvastuulliseksi
esimieheksi. Kysyimme, millainen on tyypillinen polku marketp&allikoksi PKO:n
vahittaiskaupassa ja millaisena han ndkee nykyisen polun. Mita hyvaa ja mita
kehitettavaa siind hanen mielestaan on, miten han nakee esimiestydn muuttuvan
tulevina vuosina ja miten muutos pitaisi huomioida kasvamispolussa seka
millaisia eroja eri aluep&allikbiden kasvamisprosessissa on ja mista mahdolliset

erot johtuvat.

Harkonen (2021) kertoo, etta tyypillinen polku edetd esimieheksi on aloittaa
myyjan tehtavista ja suorittaa muutaman vuoden paasta myynnin- ja liiketalouden
ammattitutkinto. =~ Taman  jdlkeen  edetddn yleensd  vaativampaan
palveluvastaavan tehtavdédn. Kokemuksen karttuessa haetaan esimiesten
perusvalmennukseen. Valmennuksen jalkeen esimiesharjoittelija voi hakea

lyhyita marketpaallikon tehtavansijaisuuksia tai vastuullisempaa
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palveluvastaavan roolia aluepaallikkdyksikdsta. Nama tasot suoritettuaan, mikali
valmennettavan kyvyt ja osaaminen ovat riittavalla tasolla, han voi saada oman

tulosyksikon johdettavakseen. (Harkonen 2021.)

Toimialajohtajan mukaan taméanhetkinen perehdyttdmispolku on riittavan pitka ja
siind oppii kaikki yksikon tehtavat. Vahva osaaminen antaa varmuutta niin
jarjestelmien  kayttoon  kuin  asioiden  hoitamiseen. Ensimmaisessa
tulosvastuullisessa esimiestehtavassa ei tarvitse enda opetella perustehtavia,
vaan voi keskittya itse johtamiseen. Johtamista ei kunnolla opi muutoin kuin
toimimalla esimiestehtavassa. Kehitettdvaa ovat vuorovaikutustaidot, joita ei
opetella harjoittelun aikana tarpeeksi. Valilla kay niin, ettéd ahkeria tyontekijoita
voi edetd jopa esimiestehtdvaan saakka, kunnes huomataan, etteivat kaikki

taidot riitakaan esimiestehtavassa toimimiseen. (Harkénen 2021.)

Suurin muutos esimiestydssa on Harkdsen (2021) mukaan jo tapahtunut.
Vuorovaikutustaidot, palautteenantaminen ja vastuunotto korostuvat. Ihmisia
pitdd pystya kohtelemaan ja johtamaan yksildind, Kkuitenkin riittavan
tasapuolisesti. Nuorissa sukupolvissa korostuvat uudet arvot ja asenteet. He
eivat halua sitoutua tyOpaikkaan vuosikymmeniksi, vaan paattavat vaihtaa
tyOpaikkaa muutaman vuoden vélein. He eivat mydskaan valttamatta ole valmiita
tinkimaan omasta vapaa-ajastaan, mika ei kuitenkaan tarkoita, etteivatké he
hoitaisi ty6taan hyvin, mikali heitd osataan johtaa oikein. Heita pitda osata
tavoitteellistaa ja innostaa riittavasti. Tama yhteisten tavoitteiden esilletuominen
ja innostaminen ovatkin suurimpia oppimisen kohteita niin organisaatiolle kuin
esimiehillekin. (Harkdnen 2021.)

Erot aluepaallikdiden valilla johtuvat Harkdsen (2021) mukaan erilaisesta
historiasta: koulutustaustasta ja osaamisesta, minka takia heiddn osaamisensa
kehittymissuunnitelmat ovat yksiollisempia kuin marketpaallikoilla. Verrattuna
ottaa asioista selvad seka vuorovaikutustaidot taytyvat olla taysin eri tasolla.
Lisaksi aluepaallikon taytyy pystyd hahmottamaan suurempia kokonaisuuksia ja
ymmartaa paatostensd vaikutukset laajemmassa mittakaavassa kuin

marketpaallikkbtehtavassa. (Harkonen 2021.)
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7 Johtopdaatokset, tulosyhteenveto ja pohdinta

7.1 Tutkimuksen johtopaatokset ja niiden hyodyntaminen

Opinnaytetyon tarkoituksena oli vastata seuraaviin kysymyksiin: Miten PKO:n
vahittaiskaupan marketverkoston esimiesten kehittdmispolkua voisi parantaa?
Miten nykyista kehittamispolkua pitdisi muuttaa taman paivan tarpeisiin
sopivammaksi? Miten esimiesharjoittelussa oleva saa riittavasti evaita
johtamiseen ja haastaviin esimiestilanteisiin ja miten eri aluille saadaan

mahdollisimman samanlainen tapa kasvattaa uusia tulevaisuuden esimiehia?

Tutkimus antoi erittain hyvan pohjan kehittaa ja yhdenmukaistaa kasvatuspolkua
entisestdan. Kokonaisuutena voidaan todeta, ettda nykyinen malli
vahittdiskaupassa, jossa kasvetaan aluepaallikon rinnalla, on toimiva ja
tarkoituksenmukainen. Itse kasvatusmallia ei siis ole tarpeellista muuttaa, mutta
sen sisaltba tulee kehittda. Keskeinen kysymys on, minka mittainen
valmennusjakson tulisi olla, ettd valmennettava saa riittdvdn osaamisen ja

valmiudet hoitaa tulevan esimiestyon kunniakkaasti.

Tausta ja osaamistaso vaikuttavat olennaisesti esimiesharjoittelun kestoon
aluepaallikkopaikassa. Haastattelujen ja havainnoinnin perusteella voimme vetaa
johtopé&atoksen, etta vuosi on lyhin mahdollinen aika esimiesharjoitteluksi ja
silloinkin aiemman kokemuksen ja osaamisen on oltava merkittavan hyvalla
tasolla ennen harjoittelun alkamista. Yli vuoden harjoittelua tukee myos se, etta
esimiesharjoittelija nakee yksikon koko vuoden kierron, eri sesonkien ja

juhlapyhien vaikutuksen kaupankayntiin ja tyévoiman saatavuuteen.
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Marketpaallikkbhaastatteluiden perusteella keskeisimmat kehittamiskohteet ovat
itsensd  johtaminen, kassa- ja rahaliikenteeseen liittyvat asiat,
jarjestelmaosaamisen parempi hallinta seka selkeampi ja tavoitteellisempi
kouluttaminen johtamisosaamiseen. Prosessin hallinta koettiin olevan kaiken
kaikkiaan hyvin vahvalla tasolla. Aluepaallikbiden kakkosten haastatteluista nousi
esile kassa- ja rahaliikenteeseen liittyvien asioiden lapikdyminen,
prosessiosaaminen koettiin hyvaksi, mutta valmennuksen ollessa kesken
kaikkien esimiesharjoittelijoiden osalta, kaivattiin viela lisda osaamista erinaisiin
asioihin. Keskeisin esille noussut asia kakkosten haastatteluissa oli yhteinen aika
ja keskusteluapu oman esimiehen kanssa. He kaipaavat keskustelu- ja
sparrausapua, mink& takia on tarkeda keskustella oman esimiehen kanssa

johtamiseen liittyvista asioista. (Ristikangas ym. 2016, 38.)

Itsensd johtaminen ja valmentava johtaminen tulee nivoutua yhteen
kasvatusjakson aikana alusta saakka. Esimiesvalmennettavan tulee kehittaa
itsedaan johtajana. Tama edellyttdd vahvaa itsetuntemusta seka omien
heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamista. Marketp&allikkdhaastatteluissa
tulikin esille, etta jonkinlainen lahtétasokartoitus olisi tarpeellinen. Meidan tulee
kouluttaa uusia esimiehia valmentaviksi johtajiksi ja varmistaa, etta he tietavat,
mité se tarkoittaa. Heidan on saatava vahva esimerkki omalta esimieheltdan ja
aluepaallikdiden tehtavana on kirkastaa, etta valmentava johtajuus on tapa, jolla
haluamme organisaatiotamme johtaa. L&htOtasokartoitus tulee laatia
valmennusjakson alkaessa ja sitd on helppo taydentaa, kun prosessi etenee ja
tietoisuus  omista  vahvuuksista ja  kehittdmiskohteista  tdsmentyy.
Palautteenantaminen on keskeinen johtamisen valine valmentavassa
johtamisessa. On tarkeaa, ettd valmennettava oppii saamaan ja antamaan
palautetta valmennusjakson aikana. Palautteen antaminen on luontevaa ja

kaksisuuntaista valmennettavan ja aluepaallikon valilla.

Jarjestelmdosaaminen nousi keskeisesti esille haastatteluiden pohjalta. Téh&n
vaikuttaa varmasti paljon se, etta meilla S-ryhméssé on kahden viimeisen vuoden
aikana vaihtunut lahes kaikki jarjestelmét uusiin. Muutostahti on ollut valtavan

nopea ja jarjestelmien opetteleminen on jaanyt hyvin pitkéalti jokaisen omalle
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vastuulle. Toivotaan, ettd suurimmat muutokset jarjestelmien osalta ovat
kaupparyhmatasolla hetkeksi takanapain ja paasisimme oppimaan niiden kaytén
tarpeeksi hyvin. Perehdyttdminen uusiin jarjestelmiin pitdad olla koko
organisaatiossamme parempaa, eika uuden jarjestelman oppimista voi jattda

pelkastaan myymalan vastuulle.

Kassa- ja rahaliikenteeseen liittyvat asiat nousivat niin paallikkd- kuin
esimiesharjoittelijoiden haastatteluissa esille. Koettiin ettd osaaminen tassé on
heikkoa. Kassa- ja rahalikenneasiat ovat tarkeitd, koska esimies on
konkreettisesti vastuussa yrityksen rahoista ja rahaliikenteestd. Tama osa-alue
jaé valmennusjakson aikana heikolle osaamiselle, koska huomio kiinnittyy liiaksi
myymalaprosessiin, eiké kassa- ja rahaliikenneasioita osata nahda keskeisena
osana perehdyttdmisprosessia.

Taman opinnaytetyon tietoperustassa on kasitelty keskeisimmat asiat
johtamisosaamisen ndkdkulmasta. Jokaisen aluepaallikbn on hyva tutustua
siihen huolellisesti kayttaen sita johtamisensa tukena. Tietoperustassa esitellyt
johtamisen teemat olisi hyva kayda jokaisen esimiesvalmennettavan kanssa lapi,
jotta voisimme varmistua siitd, ettéa jokaisella esimieheksi siirtyvalla henkil6lla on
riittdva teoreettinen osaaminen johtamisen térkeimpiin osa-alueisiin. Voimme
tarvittaessa pitad Teams-koulutuksia eri aiheista esimiesvalmennettaville ja

uusille marketpaallikéille.

Keskeinen huomio haastatteluissa oli se, ettd ne olivat linjassa kesken&an. Niin
esimiehet kuin esimiesvalmennettavat seka ylin johto nakivat tamanhetkisen
kasvatusmallin melko samalla tavalla. Hyvid nostoja toimialajohtajalta olivat
tulevaisuudessa vuorovaikutusosaamisen merkitys, ihmisten johtaminen,
tavoitteellistaminen ja innostaminen. Yrityksen johdolla on oikeanlainen kuva

uusien esimiesten valmentamisesta tulosvastuulliseksi esimieheksi.
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Rekrytointi

Kehitys- Vastuut ja
keskustelut velvollisuudet

Tybvuoro-

: Palvelu- Talous- ja
suunnittelu

assa laskutus

Ty6- Viestints Onedrive,
suojelu etakaytto

Tuhti, Rahan- Arjen Puuttu-

LETIELE Tahti DW kasittely johtaminen minen

Prosessin Tyo-

Ketjuohjattu
haltuunotto terveys

toiminta

Toiminta-
ajatus

Osuus-
toiminta

Kuvio 20. Esimiesten perehdyttdmisprosessi.

Laadimme mallin havainnollistaaksemme esimiesten perehdyttamis- ja
kouluttamisprosessia. Ylla olevassa kuviossa 20 on havainnollistettu vaiheittain,
kuinka perehdytysprosessi tulisi vieda lapi. Ajatus lahtee siitd, etta
esimieskokelaalle annetaan vastuuta koko ajan lisdé portaittain, sitd mukaa, kun

taidot karttuvat.

Valmennusprosessin tulisi olla mahdollisimman tasalaatuinen ja samanlainen
kaikilla alueilla. Taman varmistamiseksi kuviossa 20 on esitetty
valmennusprosessin lapivieminen paéapiirteittéin. Prosessissa keskeistd on
aluepaallikon lasnéolo ja perehdyttamisvastuu koko prosessin lapiviennin aikana.
Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd sparraus- ja keskusteluapua kaivataan

valmennuksen aikana nykyista enemman. Olisi hyva kalenteroida aikaa
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sparrauskeskusteluille  kuukausittain. Naiden keskustelujen yhteydessa
valmennettavien tulee olla aktiivisia ja kertoa missa asioissa he kaipaavat apua

ja liséda koulutusta.

Jokaisen aluepé&allikbn tulee muistaa, ettei valmennusprosessi paaty
valmennettavan siirtymiseen oman tulosyksikon vetdjaksi. Tasta alkaa
perehdyttdminen omaan yksikk6on. Astuminen itsenaiseksi esimieheksi on suuri
askel ja tdssa kohtaa aluepaallikon aika ja tuki erittain tarkea. Eteen tulee vaikeita
henkilostotilanteita,  johtamistilanteita ja  uusia  asioita  ylipaataan.
Paallikkdvaihdoksissa yksikdn entinen esimies ja uusi esimies tydskentelevat
paallekkain lyhyen aikaa, mutta tama ei riitd perehdytykseksi uuteen yksikéon.
Tassa kohtaa on muistettava, etta yksikbén esimiehen vaihtuessa, ollaan jo
muutostilanteessa. Aloittava esimies siis kaytdnnossa aloittaa uransa heti

muutosjohtamisella.

7.2 Tulosyhteenveto

Tahan osioon olemme koonneet yhteenvedon (kuvio 21) tutkimuksessa
iimenneista keskeisimmista tuloksista seka koonneet niista taulukon seka
toimenpiteet, joilla lahtisimme  PKO:n  vahittdiskaupassa viemaan

kehittamiskohteita eteenpain.
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KEHITTAMISKOHDE TOIMENPITEET

Itsensé johtaminen Omien vahvuuksien ja heikkouksien maéarittéminen
Teorian lapikédyminen

Tavoitteet ja keinot niihin pdasemiseksi
Itsetuntemuksen vahvistaminen

Kassa- ja rahaliikenteen hallinta Ohjeisiin ja oppaisiin perehtyminen
Perehdyttaminen toimipaikassa kassavastaavan
toimesta

Paivittainen valvonta

Jarjestelmé&osaaminen Koulutusten lisédminen organisaation puolelta
Pecu-koulutusten hyddyntaminen

Johtamisosaaminen Riittava pohjakoulutus
Kaytannon harjoitteet
Aluepaallikon tuki
Aluepéaéllikbn sparrausapu

Keskustelu- ja sprarrausapu oman esimiehen kanssa |Kalenteroidut ohjauspalaverit esim 1 krt/kk
Tavoitteiden asettaminen

Seuranta

Palautteenanto

Lahtotasokartoitus Check-list
Kuukausikohtaiset tavoitteet
Seuranta

Palautteenanto

Yhteindinen perehdyttémispolku Opas uudelle esimiehelle
Yhtenaiseen malliin sitoutuminen
Avoin vuorovaikutus

Riittava tuki ensimmaisessa esimiespaikassa Sovitut kéynnit

Selkeat tavoitteet

Avoin vuorovaikutus

Keinot tavoitteisiin paasemiseksi

Kuvio 21. Tulosyhteenveto ja toimenpiteet.

On aluepaallikdiden ja heidan esimiehensa vastuulla, etta yhteiset toimintatavat
toteutuvat marketverkostossa tulevaisuudessa. Opinnaytetydssdmme on selkeat
haastatteluista ja havainnoimistamme saadut tulokset, jotka toivomme

herattdvan mielenkiintoa ja aitoa halua parantaa perehdyttdmismallia.

On tarke&a huomioida, ettd perehdyttdminen ja tuen antaminen ei paaty siihen,

kun esimiesharjoittelija aloittaa ensimmaisessa paallikkbpaikassaan, vaan
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lasnaoloa ja tukea tarvitaan ensimmaisten kuukausien aikana huomattavasti.
Aluepéaallikdn on aikataulutettava ja varattava riittavasti aikaa uuden esimiehen

tukemiseen, jotta h&n voi onnistua tytssaan esimiehena.

7.3 Pohdinta

Tutkimuksen validiteetti eli patevyys kertoo tutkimusmenetelmien kyvyn mitata
sitd, mitd on tarkoituskin mitata (Anttila 2000, 402). Meidan tutkimuksellisen
tyoelaman kehittdmistybn l&hestymistavaksi valittu tapaustutkimus ja
tiedonhallinnan menetelmiksi valikoituneet haastattelut ja havainnointi
osoittautuivat oikeiksi valinnoiksi. Tutkimuksen perusteella oli ilo huomata, etta
uusien esimiesten kasvatuspolku aluepaallikkbpaikoissa koettiin paasaantoisesti
olevan onnistunutta ja hyvaa. Uusilla esimiehilla oli laaja ja kattava osaaminen

paivittdisesta tekemisesta, joka tuki onnistumista esimiestehtavissa.

Esimieheksi ei tulla suoraan opintojen kautta, vaan tydssa oppiminen korostuu
vahvasti. Haastateltavien taustatietoja kartoittaessamme selvisi, ettd opinnot
tukivat onnistumista esimiestehtavissad ja antoivat teoriapohjan tydlle, mutta
kaytdnnon oppimista ei mikaan tutkinto korvannut. Esimieheksi kasvetaan askel
askeleelta, kaikki tarvittavat tyotehtavat lapikayden. Tutkimus Uusien esimiesten
perehdyttamisesta oli ajankohtainen ja tukee PKO:n vahittaiskaupan
henkilostolle laadittua perehdyttamispolkua. PKO, S-ryhméan ohella, haluaa olla

askeleen muita edelld ja vain osaava henkilokunta mahdollistaa sen.

Useamman sukupolven kanssa tydskentely tuo johtamiseen omat haasteensa.
Uusille sukupolville tyd ei ole endé tarkein hyvinvoinnin mittari, vaan ty6 halutaan
sovittaa yhdeksi osaksi muuhun elamé&én. (Mellanen & Mellanen 2020, 56.)
Esimiehelld taytyy olla kykya ja ymmarrystd pystya toimimaan ja johtamaan
erilaisia ihmisid ja arvoiltaan erilaisia eri sukupolvien edustajia. Mielestdmme

tahan tarvitaan talonsisaista koulutusta esimiestyon tueksi.
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Esimiesten vastuut ja velvollisuudet koettiin paasaantoisesti selkeina. Vuosien
havainnoinnin perusteella meille jai kuitenkin kuva, ettd tayttd varmuutta
esimiesten vastuista ja velvollisuuksista ei ole, vaan uskotaan, ettéd ne tiedetaan.
PKO:lla vuosittain pidettava Tyooikeuden valmennus vahvistaa ymmarrysta
vastuita ja velvollisuuksia kohtaan. Esimiesharjoittelussa olevien olisi
ehdottoman tarkeaa paasta osallistumaan tdhan koulutukseen. Vastuiden ja
velvoitteiden kohdalla esimies ei voi sanoa, ettd han ei tiennyt tasta. Esimiehen
vastuut ja velvollisuudet on tiedettdva ja niiden mukaan on myds ty0ssdan

toimittava. (Jurvanen ym. 2020.)

Haastavista henkilostdjohtamisen tilanteista haastateltavat kokivat saavansa
evaitad niin opintojen, kuin kokemuksen kautta. PKO:lla on kaytdssa varhaisen
tuen -malli, joka antaa valmiin pohjan kayda keskustelu alisuoriutumisesta,
sairauspoissaoloista, esimiehen huolesta tai jostakin henkil66n kohdistuvasta
asiasta. (Jurvanen ym. 2020.) Lisaa valmiita mallipohjia tai esimerkkilauseita
kaivattiin arjen tyohon. Haastatteluissa selvisi, etta kaikkia valmiina olevia oppaita

ja malleja ei osata riittavasti hyodyntaa.

llahduttavaa PKO:lla on se, ettd haastavissakaan tilanteissa ei olla yksin, vaan
apua saa omalta esimiehelta, kollegoilta, asiantuntijoilta tai henkiléstdjohtajalta.
Tama vaatii myods rohkaisua, etta haastavissa tilanteissa kannattaa pitdd oma
esimies alusta asti tietoisena tilanteesta. Yhdessa kannattaa pohtia asian
lapikaymista ja sita, miten tilanteeseen puututaan. Havaintojemme perusteella
huomautusten ja varoitusten antaminen on korkean kynnyksen takana.
Tyontekijoiltd hyvaksytaan liian pitkddn epéaasiallista kayttaytymista, joka

heikentd& pahimmillaan koko tydyhteison hyvinvointia.

Varsin yllattavaa oli, etta palautteen saamisen merkitys ei noussut yhdessakaan
haastattelussa esille. Tata ei tietoisesti kysytty erikseen, vaan halusimme nahda,
nouseeko asia haastatteluissa muutoin esille. Palautteen antamisella ja
saamisella on valtava merkitys siihen, etta into ja ilo tydhon sailyvat seka tyon

tekemista pystytaan ohjaamaan palautteella oikeaan suuntaan.
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Jarjestelmien heikko hallinta tuo ty6hon turhaa haastetta ja vaikeuttaa arkea.
Haastatteluissa nousi esille haasteet jarjestelméosaamisessa. Havainnoinnin
osalta voimme lisaksi todeta, ettd jarjestelmia osataan kayttdd, mutta kaikkea
hyotya niistd ei saada irti. Tah&n kaivataan lisda koulutusta ja perehdytysta.
Marketeissa ei ole ylimaaraista aikaa itse opetalla laitteiden ja jarjestelmien

kayttéa, mika on valitettavasti ollut viime vuosina yleinen tapa.

Uusien marketpaallikdiden kanssa haastattelut sujuivat hyvin, ja niista sai paljon
ideoita hautumaan, jolla kasvatuspolkua pystyy parantamaan. Jalkikateen
voimme todeta, etté haastattelut olivat hyva valinta tiedonhankintamenetelmaksi.
Haastattelu on vuorovaikutuksellista toimintaa, jossa taustalla olevia motivaatiota
pystyy selvittamaan (Hirsijarvi & Hurme 2000, 34). Muutosten tarve ei ollut kovin
iso, mutta pienilla asioilla on valtava merkitys onnistumisen kannalta
esimiestydssa. Hirsijarven ja Hurmeen (2000) mukaan haastateltavat voivat
aluksi jannittda nauhoitusta, mutta unohtavat sen haastattelun kuluessa. On
luontevampaa ja vapauttavampaa nauhoittaa haastattelu, kuin Kkirjoittaa

haastattelu ylos. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 92.)

Osa kehitettavista asioista nousi esille vasta virallisen haastattelun jalkeen, kun
nauhoitus lopetettiin. Vaikka kerroimme, etta yksittiiset vastaukset eivat tule
opinnaytetydssamme  henkildityméan kehenkédédn, ehka nauhoitetussa
haastattelussa ollaan kuitenkin epamukavuusalueella. Ehk& haastattelu ei
kestényt niin pitkdan, ettd nauhoitus olisi pddssyt unohtumaan. Suurin osa

kehitettavista asioista nousi kuitenkin esille varsinaisen haastattelun yhteydessa.

Esimiesharjoittelussa olevien haastatteluista ei saanut yhtd paljon irti kuin jo
virassa olevien marketpaallikdiden. Vastaukset kysymyksiin olivat harkittuja ja
osin arkoja, eika kehittAmisideoita juurikaan tullut, lukuun ottamatta toiveesta
lisdkeskusteluihin oman esimiehen kanssa. Nain jalkikateen mietittynd, olisi
pitdnyt rohkaista esimiesharjoittelijoita tuomaan enemman epékohtia esille ja
haastattelun olisi voinut, turvavalit huomioiden jarjestaa niin, etta olisimme olleet

lasna yhdessa, eika haastattelua olisi tehty Teams:n valityksella.
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On ilo, ettd taman opinnaytetybn myodtd paasimme ohjaamaan kahta
tradenomiopiskelijaa heiddan omassa opinnaytetyossaan. Siitd valmistuu
ajanmukainen ja kattava perehdytysopas uudelle esimiehelle. Ajallisesti
onnistuimme taydellisesti. Meidan oma opinndytetydmme haastatteluineen ja
niiden  analysointeineen  oli  loppusuoralla  siind vaiheessa, kun

tradenomiopiskelijat alkoivat tekem&an omaa opinnaytetyotaan.

Opas tulee olemaan sahkoisesti kaytettavissa PKO:n esimiesten tydtilassa ja sita
pystyy paivittdmaan sitd mukaa, kun muutostarpeita ilmenee. Samasta tilasta
loytyvat kaikki tarvittavat liitteet koottuna yhteen esimiestyon tueksi. Taman
lisdksi tAméa opas toimii tukena aluepaallikdlle. Se ohjaa keskittymaan osaamisen

kannalta keskeisimpiin asioihin ja kohti tasalaatuisempaa perehdyttamista.

Valitettavasti erot eri alueiden valilla ei tutkimuksessa tulleet esille. Tama johtuu
Siitd, ettd suurin osa uusista marketpaallikdistd on noussut paallikoksi kahdelta
eri alueelta. Taméa kertoo sen, ettd meidan on jatkossa saatava tasaisesti joka
alueelta  kasvatettua uusia esimiehia. Ta&h&n Uuden esimiehen

perehdyttdmisopas antaa oivan tydkalun avuksi myds aluepaallikdlle.

Opinnaytetyon tekeminen oli meille antoisa ja opettavainen kokemus. Tama
paransi meidan keskinaista yhteistydtamme merkittavasti ja lisasi ymmarrysta
niin toisiamme, kuin tapaa kasvattaa uusia esimiehia kohtaan. Oli ilo tehda
tutkimusta, josta on aidosti hyotya meille kaikille aluepaallikdille, sekd koko
vahittaiskaupan organisaatiolle.

"Yhteisty® on voimaa!”

Vanha suomalainen sananparsi
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Liite 1

Teemahaastattelukysymykset

Teemahaastattelurunko uusille esimiehille

Taustatiedot
k&
Tyokokemus
a. PKO:lla
b. muualla kuin PKO:lla
c. esimiestehtavia vuosissa PKO:lla
d. esimiestehtdvia muualla vuosissa
e. Kasvu esimieheksi:
- aluepdaallikkbpaikassa
- marketpaallikkbpaikassa
Koulutus
a. peruskoulutus
b. erilaiset kurssit ja koulutukset
c. niiden merkitys esimieheksi kasvamisessa

Koitko olleesi valmis siirtyméaan esimiestehtaviin
Jos et, niin miksi et
Koitko, etta kasvaminen esimieheksi oli ajallisesti sopiva
Ellei, mitd muuttaisit
Mihin olisit kaivannut lisdkokemusta/oppia ennen siirtymista
tulosvastuulliseksi esimieheksi
Mik& kasvamispolussa esimieheksi oli onnistunutta
Miten muuttaisit kasvamispolussa esimieheksi
Saitko riittavasti apua/tukea ensimmaisind kuukausina omalta
esimieheltasi
Jos et, mihin olisit kaivannut lisé&a apua/tukea
Tarvitsisitko lisaa koulutusta tai sparrausta onnistuaksesi

paremmin esimiestehtavissa



Jos kylla, millaista

Nakisitko, etté toisenlainen polku johtaisi parempaan

lopputulemaan

Jos kylla, niin millainen
Saitko riittavasti perehdytysta eri johtamistilanteisiin, esimerkiksi

puuttumiseen vaikeissa henkildstotilanteissa
Oliko esimiehen vastuut ja velvollisuudet sinulle selvat

Onko tullut mitaan yllattavaa, mihin et osannut varautua,

aloittaessasi esimiehena
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Liite 2
Teemahaastattelukysymykset

Teemahaastattelurunko aluepéallikdiden kakkoset

Taustatiedot
k&
Tyokokemus
a. PKO:lla
b. muualla kuin PKO:lla
c. aika esimiesharjoittelussa
Koulutus
d. peruskoulutus
e. erilaiset kurssit ja koulutukset

f. niiden merkitys esimieheksi kasvamisessa

Mitd tyotehtavia olet tehnyt esimiesharjoittelun aikana
Mihin tarvitsisit lisaoppia ja kokemusta

Koetko, etta olet saanut tehda riittdvan monipuolisesti eri tyotehtavia

onnistuaksesi tulevaisuuden esimiehena

Missé tydtehtavissa olet vahvimmillasi

Onko esimiehen vastuut ja velvollisuudet sinulle selvat

Millaista perehdytystéa olet saanut haastaviin henkilostdéjohtamisen
tilanteisiin

Miten puutut epakohtiin tyéssasi, kerro jokin esimerkki puuttumisestasi
arjessa

Millainen kuva sinulla on PKO:n vahittdiskaupan esimiehen tydsta

Mita muuttaisit kasvamisessa esimiestehtaviin aluepaallikon kakkosena

Koetko talla hetkelld olevasi valmis esimiestehtaviin

Jos et, miksi
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Liite 3
Teemahaastattelukysymykset

Teemahaastattelurunko ylin johto

Kerrotko tyypillisesté polusta marketpaallikdksi PKO:n vahittaiskaupan
marketverkostossa

Millaisena néet nykyisen uusien esimiesten kasvatuspolun

a. mita hyvaa siina on

b. mita kehitettavaa siind on
Miten naet esimiestydn muuttuvan seuraavien vuosien aikana ja mita
muutos vaatii uusien esimiesten kasvatuspolussa

Néaetko millaisia eroja eri aluepaallikbiden kasvatusprosessissa ja mista
erot mielestasi johtuvat?



