OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

Maija Kiljo

TEHOKAS ESIMIESTYO MARKETKAUPASSA

ltsensé johtamisella kohti valmentavaa johtamista



TEHOKAS ESIMIESTYO MARKETKAUPASSA

ltsensa johtamisella kohti valmentavaa johtamista

Maija Kiljo

Opinnaytety6

Syksy 2020

Liiketalouden tutkinto-ohjelma
Oulun ammattikorkeakoulu



TIVISTELMA

Oulun ammattikorkeakoulu
Liiketalous, Johtaminen ja organisaatiot

Tekija: Maija Kiljo
Opinnaytetydn nimi: Tehokas esimiestyd marketkaupassa — itsensa johtamisella kohti valmentavaa
johtamista
Tydn ohjaaja: Tiina Gallen
Syksy 2020 Sivumaara: 49 + 1

Tehokkuus on puhutteleva teema Osuuskauppa Arinan marketkaupassa. Marketkaupassa toimii
hieman yli sata esimiesta ja tdma tyd on rajattu marketkaupan esimiestyéta koskevaksi. Opinnay-
tety6 on kehittamistehtava ja toimeksiantajana on Osuuskauppa Arina. Tydn tavoite on l0ytaa te-
hokkaat tavat toimia esimiehena marketkaupassa. Mika saa esimiehen onnistumaan ty6ssaan?

Kaikista marketkaupan ketjuista on haastateltu esimiehia, jotka ovat onnistuneet tehokkuuden n&-
kokulmasta. Lisaksi tyota varten on haastateltu Marketkaupan toimialajohtajalta. Han kertoo, mil-
laista johtamisen halutaan olevan yrityksessa. Arinassa johtamisen halutaan olevan valmentavaa.

Tietoperusta on tehty kayttaen kattavasti aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta seka Arinan sisaisia ma-
teriaaleja. Tietoperustan kantavia teemoja ovat itsensa johtaminen, valmentava johtaminen seka
tehokkuus johtamisessa. Jotta valmentava johtaminen onnistuu, edellytyksena on esimiehen it-
sensa johtamisen toteutuminen. Valmentavalla johtamisella saadaan tyontekijat yha parempiin
suorituksiin. Tyossa tuodaan esille tehokkuuden nakokulmasta arkijohtaminen, suorituksen johta-
minen, palautteen annon tarkeys seka se, mista koostuu tehokas tyoryhma.

Arinan marketkaupassa on kolme ketjua, jotka ovat Sale,- S-Market- ja Prisma -ketju. Vaikka Sale
-myymalan ja Prisman toimintaymparistot ovat hyvin erilaiset, samat teemat toistuivat esimiesten
tavassa johtaa itsedan seké tyoryhmaansa. Esimiesten haastatteluissa korostui jatkuva itsensé ja
tyoryhman tapojen pohtiminen ja kehittaminen. Kokeiluiden kautta l0ytyivat tehokkaimmat tavat toi-
mia. Tehtavien tekeminen oikea-aikaisesti on tarkeda. Selkeat tavoitteet ja luottamus tyéryhmén
tyontekijoita kohtaan loivat onnistumisia.

Arinan marketkaupassa toimii hieman yli sata esimiesta. ltsensa johtamisen avulla esimies tuntee
itsens& paremmin ja on parempi johtaja. Taméan tyon tuloksien avulla esimiehet pystyvat kehitta-
maan omaa toimintaansa ja tapaansa johtaa. Kun jokainen esimies onnistuu tehokkuudessa, on
hyoty valtava. Kaikki organisaation tasot hyotyvat tehokkaasta valmentavasta johtamisesta. Lo-
pulta tyon tulokset nakyvat hyotyina asiakasomistajille.
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Arina is one of the regional cooperatives of S Group in Finland and this thesis is commissioned by
Arina. Efficiency is an influential theme in the company. This thesis is limited to the leaders in a
grocery store field and in that field are over a hundred leaders involved. The aim of this research is
to identify efficient ways to act as a manager. What makes a manager to succeed in his leadership?

The theoretical framework is based on diverse literature and Arina’s own material. Nine supervisors
have been interviewed for this thesis. They have been able to implement a successful and efficient
management of leadership. Additionally, in this thesis is also an interview with Arina’s Head mana-
ger of the grocery store. According to this interview can be defined that the leadership in Arina has
a coaching approach.

The main topics of this thesis are self-management, coaching leadership and efficient manage-
ment. Arina’s ambition is that the style of leadership is coaching. Managers needs to manage first
their individual self-management. After that is the manager able to be a coaching leader. The leader
and her or his team can be efficient when the leader leads with the coaching style.

The interviews emerged how the interviewees has successful on their own labour. The interviewees
are continually considering better ways to act and do their daily work. According to the managers
it is important that everyone in the team knows duly different tasks. When the team have a clear
aim and there is confidence within the team members, the team can work effectively.

Grocery stores has a main role in Arina. The success is guaranteed if every grocery store manager
can be an effective leader. The outcome of this thesis is fundamental for the whole team and
through that it has a direct impact on the customers experience with Arina.

Keywords: self-management, coaching leadership, effective, leadership



SISALLYS

1 JOHDANTO ... 6
11 HAASTAUEIUL ... 7
1.2 S-Ryhma ja Osuuskauppa AMiNQ..........ccceeiiiiiiiieeeeeeeee s 9
1.3 Marketkaupan esimiehen t0imenkUVa..............ceeiririreeienneeeeeeee s 10
2 LAHIESIMIEHEN ITSENSA JOHTAMINEN .........ovveoeeeieieeeeese e 13
2.1 Tunteet osana itsensa johtamista ............ccccvveviiiiicinc 14
2.2 Arvot 0sana itsensa Jontamista ..o 16
2.3 Motivaatio osana itsensa Johtamista ...........c.cooerrririniniiiie e 17
24 Tietoisuus omasta toiMINNASta ..........cccviiririreieiicee e 19
3 VALMENTAVA JOHTAMINEN. .....c.ciiireireieeses st 22
3.1 ANNAlAISEE NYVEET ... 23
3.2 VUOIOVAIKULUS........oviiiiicieec s 27
3.3 Valmentava eSIMIESTYO........ccovivivriririririririeisse e 28
4 TEHOKKUUS JOHTAMISESSA ...ttt 31
4.1 VisiO arkijoONtamISESSA ........cueviiririeeeieiririeiee et 33
4.2 SUOritukSen JORTAMINEN ......c.ciiiiccc s 35
4.3 Palautleen @nt0 ........ccoooiiiiiiiiiee s 37
44 TehoKas N'YNMA..........cooiiiiiiiiiiie e 38
5  JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO ... 41
B POHDINTA ..ottt sttt et s nnes 44
ZA 7Y = = OO 46
LT E £ttt 50



1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyo on kehittamistehtava, ja sen tavoitteena on loytaa tehokkaat tavat toimia la-
hiesimiehena paivittaistavarakaupan toimialalla. Toimeksiantajayrityksella on useita toimivia mal-
leja, joiden tarkoitus on luoda tehokkuutta toimipaikkoihin. Tasta huolimatta osa esimiehista onnis-
tuu paremmin kuin toiset tehokkuudessa. Ty6ssa etsitaan onnistujien tapoja johtaa ja tuodaan esille

erilaisia johtamistyyleja. Tyossa esille tulevat teemat ovat sovellettavissa my6s muille toimialoille.

Ajatus tyon aiheesta 1ahti pohdinnasta, miksi osa esimiehista onnistuu tehokkuudessa ja miten he
toimivat omassa tydssaan saaden jatkuvasti erinomaisia tuloksia. Tyon tarkoitus on olla apuna
kaupanalan esimiehille paivittaisessa tyossa. Aiheeseen liittyy vahvasti valmentava johtaminen,
koska toimeksiantajayrityksessa johtamisen halutaan olevan valmentavaa. Tietoperustaa tehdessa
tuli ilmi, etta valmentavaan johtamiseen oleellisesti osana kuuluu itsensa johtaminen. Talla perus-
teella rakentuu tyon tietoperustan punainen lanka. Ty on tehty vetoketjumallina, milloin teoria ja
haastattelujen lainaukset vuorottelevat. Vetoketjumallin avulla teksti on haluttu luoda kaytannonla-
heiseksi, koska marketkaupan esimiesten ty6 on kaytannonlaheista. Tyon padmaarana on auttaa

esimiehia paasemaan asetettuihin tehokkuustavoitteisiin.

Tehokkuus on paivittaistavarakaupassa ratkaiseva kilpailukeino (Kaupan rakennemuutos kasvatti
myymalakokoa, viitattu 21.11.2020). Paivittaistavaroita ovat elintarvikkeet seka kulutustavarat, joita
ostetaan ruokaostosten yhteydessa ja kaytetaan paivittain. Esimerkiksi kodin paperit, paivittaiskos-
metiikka ja lehdet ovat kulutustavaroita. Paivittaistavarakaupan myynnista kahdeksankymmenta
prosenttia koostuu elintarvikkeista. Vuonna 2019 paivittaistavaroiden myynnin arvo Suomessa oli
yli 18,6 miljardia euroa. Mukana luvussa ovat yksityiset ja osuustoiminnalliset elintarvikemyymalat,
ketjutoiminnaiset likenneasemamyymalat sekd muut elintarvikkeita myyvat huoltoasemat, halpa-
hintamyymalat, elintarvikkeita myyvat erikoismyymalat seka kauppahallimyymalét. Myyntiin ei si-

sally kioskeja tai torikauppoja. (Suomen paivittaistavaramarkkinat 2020, viitattu 21.11.2020.)

Toimeksiantajana on Osuuskauppa Arina, joka on merkittava paivittaistavarakaupan toimija Poh-
jois-Suomessa. Toimeksiantajayrityksessé vakiintunut termi on marketkauppa, joka tarkoittaa pai-
vittdistavarakauppaa. Tassa tyossa kaytetaan jatkossa termia marketkauppa. Tyo on rajattu Arinan

kolmeen marketkaupan ketjuun, jotka ovat Sale-, S-Market- ja Prisma -ketju.



Tyon tiedonlahteind ovat haastattelut tietoperustaan tukeutuen. Haastatteluihin on valittu kaikista
marketkaupan ketjuista toimivia esimiehid, jotka ovat onnistuneet tehokkaassa esimiestydssa yh-
dessa tydryhmiensa kanssa. Haastattelut on toteutettu vapaasti keskustellen tehokkaasta esimies-
tyosta. Valmentavasta esimiestyosta on haastateltu Mikko Polsoa, joka toimii Market- ja erikois-

kaupan toimialajohtajana Osuuskauppa Arinassa.

Ensimmainen luku on jaettu kolmeen osuuteen. Osuuksissa kerrotaan haastattelujen toteuttami-
sesta, yleisesti S-Ryhmésté ja Osuuskauppa Arinasta seka avataan marketkaupan esimiehen toi-
menkuvaa. Toisessa luvussa on eri nakokulmista itsensa johtamisesta lahiesimiehena. Kolman-
nessa luvussa tutustutaan valmentavan johtamisen teoriaan. Luvussa mukana on arinalaiset hy-
veet. Lisaksi luvussa kerrotaan vuorovaikutuksen merkityksesta valmentavassa johtamisessa seka
mita valmentava esimiestyd on. Neljas luku kertoo tehokkuudesta, ja se on jaettu alaotsikoihin:
visio arkijohtamisesta, suorituksen johtaminen, palautteen anto seka tehokas tyoryhma. Tietope-
rustan lahteina toimivat aiheeseen liittyva kirjallisuus seka Osuuskauppa Arinan sisaiset lahteet,
kuten perehdyttamisoppaat ja sisaiset ohjeet. Lopuksi tydssa on johtopaatokset ja yhteenveto seka

tekijan pohdinta aiheesta.

1.1 Haastattelut

Ensimmainen haastateltava oli Osuuskauppa Arinan Market- ja erikoiskaupan toimialajohtaja
Mikko Polso. Haastattelussa oli pohja, missa oli maaritelty valmiiksi muutamia kysymyksia. Kysy-
mykset ovat liitteena tassa tydssa. (LIITE 1.) Polso kertoi haastattelussa oman nakemyksensa Val-
mentavasta johtajuudesta, ja kuinka se nakyy paivittaisessa tyossa. Keskustelun annettiin kulkea

melko vapaasti.

Toimialajohtaja Polson lisaksi tdhan tydhon on haastateltu yhteensa yhdeksaa myymala-, market-
tai myyntipaallikkoa. Haastateltavat toimivat lahiesimiehind Osuuskauppa Arinan paivittaistavara-
kaupan eri ketjuissa. He valikoituivat haastateltavaksi yli sadan marketkaupan esimiesten joukosta,
koska he olivat onnistuneet tehokkaassa esimiestyossa. Arinan keskijohto nimesi haastateltavat.
Tassa tyossa on pystytty hyddyntaméaan paallikdiden yhdeksasta haastattelusta kahdeksaa. Yhden
haastattelun nauhoite ei onnistunut ja néin ollen haastattelu jatettiin kokonaisuutena pois lopulli-

sesta tyosta.



Haastateltavien kanssa sovittiin yhteinen aika haastattelulle sahkdpostitse. Sahkdpostissa kerrot-
tiin, ettd kyseessa on opinnaytetyd ja haastattelu koskee tehokasta esimiesty6ta. Liséksi viestissa
kerrottiin, ettd kyseinen paallikkd on valittu haastateltavaksi, koska han on onnistunut tydssaan
tehokkuuden nakokulmassa. Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna. Teemahaastattelussa
luo mahdollisuuden vuorovaikutteiselle haastattelulle. Talloin aihepiirit on ennakkoon maaritelty,
mutta jarjestys teemojen valilla voi muuttua haastattelun aikana ja haastateltavalla on mahdollisuus
paneutua enemman osaan teemoista oman halukkuuden mukaan. Haastattelijalla oli valmiiksi
muutamia kysymyksid; miten johdat itsedsi, mité valmentava esimiestyd on sinusta, miten hyveet
nakyvat tyossasi ja miten olette tyoryhmana onnistuneet tehokkuudessa. Haastateltaville ei lahe-
tetty kysymyksia ennakkoon. Keskustelun annettiin kulkea vapaasti. Keskustelun aikana haastat-
telijalla syntyi tarkentavia kysymyksia. Esimiehet toivat omia nakemyksiaan esille kysymyksien ul-

kopuolelta.

Haastateltaville kerrottiin, etta haastattelu toteutetaan anonyymisti. Tasta syysta lainauksissa on
merkitty "Haastateltava”. Haastateltavien vastauksia ei ole eritelty millaan muullakaan tavoin, koska
tasta ei koettu saatavan lisaarvoa tyolle. Toimialajohtaja Polson lainaukset on merkitty hanen sa-
nomisikseen. Polson asemansa organisaatiossa on merkittava ja hanen lainauksensa on lukijan
kannalta olennaista ymmartaa hanen sanomisikseen. Lukija ymmartaa lainauksen ja tietopohjan
eron, koska lainaukset on merkitty selkeasti tydhon: lainaukset on kursivoitu, rivivali on pienempi

ja teksti on sisennetty.

Haastattelujen lainaukset ovat suoria. Lainauksissa on otettu pois puhekielen taytesanoja kuten

"semmonen” "niinku” "tuota” "niiniin”. Jos sama sana toistuu puheessa useasti perakkéin ja ilmaisu
ei tuota lisdarvoa, on nama toistot otettu pois. Esimerkiksi ” tehokkuus tehokkuus” tai "etta etta —
ettd”. Karkeimmat murresanat on muutettu yleiskielelle esimerkiksi pian - pidan, alakaa - alkaa,
nakkyy — nakyy. Murresanojen vahentaminen tekee tyosta lukijaystavallisemman kielellisesti,
koska vetoketjumallisesti teoria ja haastattelujen lainaukset vuorottelevat. Sanajarjestykseen ei
ole koskettu, jotta viesti pysy samanlaisena kuin haastateltava on sen tarkoittanut. Tasta syysta
lainauksissa on puhekielisté tyylia, joka on haluttu jattda nakyviin. Tdma on tehty, jotta lainaukset

on helpompi ymmartaa puheeksi.

Jokainen haastateltavista oli varannut haastatteluun rauhallisen tilan ja ajan. Osa haastateltavista
oli valmistautunut haastatteluun esimerkiksi tehden ennakkoon muistiinpanoja siita, mité he halua-

vat nostaa esille. Keskimaarin haastattelut kestivat kaksikymmentakuusi minuuttia. Ajallisesti lyhin



haastattelu oli kymmenen minuuttia ja pisin neljakymmenta minuuttia. Suurimalla osalla haastatel-
tavista oli paljon nakemysta, miksi he ovat onnistuneet tehokkuudessa ja keskustelu oli syvallista.
Tyon tietoperusta oli tehty ennen haastatteluja. Haastateltavien vastaukset vahvistivat tietoperus-

taa, vaikka haastateltavat eivat tienneet tietoperustan sisallosta.

1.2 S-Ryhma ja Osuuskauppa Arina

S-Ryhmaé koostuu 19 alueosuuskaupasta, Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnasta (SOK) seka
niiden tytaryhtidistd. S-Ryhman toiminta on osuustoiminnallisessa yritysmuodossa, missa kes-
keista on asiakasomistajuus. Asiakasomistajat omistavat osuuskaupan eika muita erillisia omistajia
ole. Osuuskaupat ovat itsendisia ja niiden toiminnan tulos jaetaan omistajille hyotyina alueellisesti.
Lisaksi tulosta hyodynnetaan palveluiden tuottamiseen seka investoidaan uusiin palveluihin. Pe-
rimmainen tarkoitus on kehittaa palveluja ja hyodtyja yli 2,4 miljoonalle omistajalle. S-Pankki on
omistajien oma pankki, jonka palvelut on suunnattu omistajille. SOK:n tehtavana on tuottaa alueel-
lisille osuuskaupoille asiantuntija- ja tukipalveluita. Vuonna 2019 koko S-Ryhman veroton vahittais-
myynti oli 11,7 miljardia euroa. S-Ryhma tydllisti vuoden 2019 lopussa noin 38 000 tyontekijaa.
(#arinalainen 2020 perehdytys- ja henkilostoohje 2020, 11.)

Osuuskauppatoiminnan keskiéssa on omistajuus. Omistajia ovat kaikki, jotka ovat maksaneet
osuusmaksun ja omistajat ovat keskenédan tasavertaisia. Jasenilla eli omistajilla on mahdollisuus
vaikuttaa paatoksentekoon ja kehittda omaa alueosuuskauppaansa. Toiminta-ajatuksena on, ettei
jasenien lisaksi ole muita omistajia. Omistajille tarjotaan monipuolisia palveluita seka rahallisia hyo-
tyja, kuten bonusta ja maksutapaetua seka ilmaisia pankkipalveluita. Lisaksi omistajilla on mahdol-
lisuus saada osuusmaksun korkoa seka ylijaamapalautuksia. Tassa opinnaytetyossa omistajalla
tarkoitetaan jatkossa osuuskaupan jasenta. (#arinalainen 2020 perehdytys ja henkildstoohje 2020,

12, 13. Toissa Arinassa — perehdytysopas 2016, 5, 7.)

Osuuskauppa Arina on yksi S-Ryhmén alueosuuskaupoista ja se toimii laajalla maantieteellisella
alueella Pyhannalta Inariin. Tarkea tehtdva on huolehtia Pohjois-Suomen elinvoimaisuudesta ja
kehittaa alueellista hyvinvointia. Arina tuottaa palveluita market- ja tavaratalokaupassa, likenne- ja
polttonestekaupassa, erikoiskaupassa sekd matkailu- ja ravitsemuskaupassa. Arinan tyollisti
vuonna 2019 keskiméaarin lahes 3 000 tyontekijaa myynnin ollessa vuonna 2019 yli miljardi euroa.

Osuuskaupan taloudellinen menestys johtaa pohjoissuomalaisten omistajien hyodyksi suoraan tai



valillisesti. Suurin osa Arinan myynnista kertyy marketkaupasta, mihin tassa tydssa keskitytaan.
(#arinalainen 2020 perehdytys- ja henkildstoohje 2020, 12, 13.)

1.3  Marketkaupan esimiehen toimenkuva

"Minun tybhén (kuuluu), ettéd méé tééllé ohjaan tété henkilbkuntaa tekemaéan niité péivittaisia
asioita niin, ettd meilld saataisiin kaikki hommat tehtyé péivé- ja viikko tasolla. Ja minun
tybéhdn kuuluu myés se kaiken, kaikkien asioitten suunnittelu ja suunnitelmallisuus, ettd nden
Jjo kauas tulevaisuuteen, mité asioita siellé on tulevina meidén toiminnassa. Etté suunnittelu
ja ohjaus.” - Haastateltava.

Marketkaupan esimiehen toimenkuvan vastuu on laaja-alainen. Esimies ymmartaa Osuuskauppa-
toiminnan idean. Han tietaa, mita hy6tyja omistaja saa ja mitad omistajapalveluita esimerkiksi S-
Pankista on saatavilla. Lisaksi han osaa muun muassa maaratyn maaran S-pankin palveluita riip-
puen toimipaikasta. Paallikko tuntee sen ketjun likeidean, missa tydskentelee. (Paallikon perehdy-
tyslistaus 2020, 2020, viitattu 27.10.2020; Paallikon perehdytys - marketkauppa, 2016, viitattu
3.4.2017.)

"Mun perustybhdn kuuluu itse asiassa ihan samanlailla ne myyjéan tyot, ettd méé oon tosi
paljon tuolla rivissé tekem&ssé hommia. Tavallaan teen myyjén hommia ja myyntialuevas-
taavan hommia, omia hommia, elikké siis silleen hyvin monipuolisesti. Se helpoin tapa
ohjata sité ty6ta, on se kun tekee itse sité tyota sielld. Siis tehokkuus nékdkulmasta myos,
etté hyllyvéliohjaaminen korostuu koska enaé ei pideté niin usein palavereita. Pystyy sita
tybtd ohjaamaan ja tietoa jakamaan siiné ty6n ohessa.” — Haastateltava.

Paallikdlla on tulosvastuu. Hanen vastuullaan on, ettd oma yksikkd paasee asetettuihin tavoitteisiin.
Tavoitteita seurataan muun muassa budjetin ja tuloskortin avulla. Tuloskortissa on nelja eri naké-
kulmaa, jotka kuvaavat maarallisia seka laadullisia tavoitteita. Esimies viestii tavoitteista, onnistu-
misista sekd haasteista omalle tyoryhmalleen seka esimiehelleen. Han ymmartaa oman toimipaik-
kansa tuloslaskelman ja tekee aktiivisesti toita paastaakseen asetettuihin tavoitteisiin. Han huolehtii
kaupan yleisilmeesta ja ajankohtaisuudesta, seka ymmartaa kaupan paivittaiset toiminnat ja huo-
mioi turvallisuuden arjessa. Samalla paallikkod kehittdd kaupan toimintaa paastakseen yha parem-
piin tuloksiin. Han tietaa kilpailijatilanteen ja seuraa kilpailijan toimintaa. (Paéallikon perehdytyslis-
taus 2020, 2020, viitattu 27.10.2020; Paallikon perehdytys - marketkauppa, 2016, viitattu 3.4.2017.)

10



"Tavoitteellisuus, miten nékyy meilld? Noh just se, ettd halutaan péiva tasolla saada se
homma tehtyé ja kuorma purettua. Etté se lahtee juuri siité ruohonjuuritasosta ja tavallaan
hyvin yksinkertaisesti, etté kun tavara on esilla, niin voidaan tehdé kauppaa. Siitéd muodos-
tuu ne suuremmat palaset, ettd myynnit ja téllaiset.” - Haastateltava.

Esimies on vastuussa tydyhteison tyohyvinvoinnista, mita mitataan esimerkiksi vuosittaisessa tyo-
tyytyvéisyystutkimuksessa. Han huolehtii vuosittaisista henkilokunnan kehityskeskusteluista. Paal-
likkd tuntee oman alansa ty6ehtosopimuksen ja osaa soveltaa sopimusta muun muassa tyévuoroja
tarkistaessa. Lisaksi paallikko tietad varhaisen tuen mallista seka muista malleista, jotka ovat Ari-
nalla kéytdssa seka osaa tarvittaessa soveltaa kaytantéon naitd malleja. (Paallikén perehdytyslis-
taus 2020, 2020, viitattu 27.10.2020; Paéllikon perehdytys - marketkauppa, 2016, viitattu 3.4.2017.)

Haastateltava kertoo omasta tavasta johtaa ja huolehtia tyéryhméan hyvinvoinnista: - olen
vuorovaikutteinen ja puhun paljon ihmisten kanssa ja kuuntelen paljon heité ja -- myGtéelén
Jja ideoin ja mietin niitd yhdessé ja aktiivisesti niitd asioita. Se on varmaan se, etté olen
aktiivisesti mukana sielld purkuty$ssa ja tieddn (mitd myyméléssé tehdaén).” - Haastatel-
tava.

Esimiehella on tydyhteisotaitoja ja han tietad, millainen on arinalainen johtaja. Arinalainen johtaja
korostaa onnistumisia, antaa palautetta, haastaa yksittaista tyontekijaa ja koko tyéryhmaa yha pa-
rempiin suorituksiin. Paallikké on tavoitteellinen, tahtoo voittaa, luo voittavaa joukkuetta tyoryhmas-
taan, puuttuu alisuoriutumiseen ja on vuorovaikutustaitoinen. (Paallikon perehdytyslistaus 2020,
2020, viitattu 27.10.2020; Paallikon perehdytys - marketkauppa, 2016, viitattu 3.4.2017.) Nama
ovat arinalaisten hyveiden perustana. Tyon my6hemmasséa osassa on kerrottu tarkemmin hyveista

ja niiden nakymisesta arjessa haastattelujen kautta.

Polso pohtii hyveiden merkitysta seuraavasti: “Sitten se valmentava johtajuus. Meilldhén
on ne hyveet, jotka ovat tosi hienoja asioita ja samoten arvot. Niiden pohjaltahan meidén
pitda, minun pitaa johtaa omaa organisaatiota, joka menee sitten eteenpéin. Jos ajatellaan,
etté se ihmiskuva on positiivinen toista kohtaa niin silloinhan me ollaan silld omalla esimer-
killa pystynyt tekeméén paljon asioita. Etté k&ytdnn6n esimerkki, ettd kun méé kévelen
tuolla myyméléssé niin méé oikeasti tervehdin asiakkaita ja tervehdin myyjia ja olen lasné
Jja saavutettavissa” Mikko Polso, Market- ja erikoiskaupan toimialajohtaja, Osuuskauppa
Arina.

Paallikko tekee yhdessa tydryhman kanssa Arinapuun pohjautuen Arinan strategiaan. Han huoleh-
tii tydryhman osaamisesta ja on vastuussa uuden tyontekijan perehdyttamisesta. Han tuntee tilaus-

jarjestelmat ja osaa hyodyntaa niita tyossaan. Lisaksi esimies osaa perehdyttaa jarjestelmia
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tyoryhmalleen. Paallikko tuntee arinalaiset hyveet ja toimii hyveiden mukaisesti paivittaisessa tyos-
saan. Esimiehen tulee huolehtia omasta ajankaytdstaan, jotta ty0 ja vapaa-aika ovat tasapainossa.
(Paallikon perehdytyslistaus 2020, 2020, viitattu 27.10.2020; Paallikon perehdytys - marketkauppa,
2016, viitattu 3.4.2017.)

Haastateltava kertoo, miten saa tydaikana tehtya tyot: "(Sdhkdpostissa) kaks kansiota on
sillé tavalla, mihin just tullee kaikki saapuneet ja sitten semmoinen, mihin méé haluan pe-
rehtyé ja paneutua uudelleen tarkemmin. M&é siirrén sitten sinne térkeét kansioon. -- Méaé
Saatan siirtéé (viestin) sinne térkeét kansioon, jos mulla on sillé hetkellé joku akuutti. Kun
mulla on se Seuraava toimistopaivé niin maé istun rauhassa ja luen sitten. En méé osaa
oikeastaan silla tavalla sanoa, ettd miké auttaa siihen etté se tydaika niin kun pysyy.” -
Haastateltava.

Paallikko tuntee ohjeistukset ja Arinan tavat toimia. Han tietaa ja osaa taloushallintoprosessit, kuten
rahahuollon ja laskuntarkastuksen seka esimerkiksi arkistoi ja havittaa tarvittavat asiakirjat. Paal-
likkd huolehtii tietoturvallisesta toiminnasta, ja kiinteiston kunnosta seka tietad, mista saa tarvitta-
essa apua. Esimies tekee riskien ja vaarojen arvioinnin yhdessa tyoryhman kanssa seka tuntee
yksikon pelastussuunnitelman. Han osaa toimia my0s erikoistilanteissa, kuten muun muassa mah-
dollisen tyotapaturman tai rydston tapahtuessa. Paallikon vastuulla on huolehtia turvallisesta ty6-
ymparistosta. (Paallikon perehdytyslistaus 2020, 2020, viitattu 27.10.2020; Paallikon perehdytys -
marketkauppa, 2016, viitattu 3.4.2017.)
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2 LAHIESIMIEHEN ITSENSA JOHTAMINEN

Johtajan tarkein ja ensisijaisin valine johtamiseen on johtaja itse. Se, miten johtaja itse arvostaa ja
suhtautuu omaan tyohdnsa, vaikuttaa johtajan tekemiin ratkaisuihin seka valintoihin. Itsensa johta-
minen on johtamisen lahtokohta ja ydin. Johtajan taytyy osata johtaa itsedan, jonka jalkeen han on
valmis johtamaan pienesta tiimista kohti suurempia osastoja ja yksikoita. Organisaatioissa tyoym-
paristd muuttuu nopeasti vaatien yksilGilta joustavuutta, nopeaa reagointia, luovuutta seka jatkuvaa
uudistumista. Yksilon omasta kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista huolehtiminen on valilla haasteel-
lista kaiken kiireen keskella. Vahva itsensa johtaminen on tarked osa tyéhyvinvoinnin yllapitoa.
(Isoaho 2007, 105; Sydanmaanlakka 2006, 5, 15,16.)

Haastateltava koki itsensa johtamisen nain: “ltsensé johtamisen yks osa on sitd omasta
Jjaksamisesta huolehtiminen, etta séhén et aina jaksa. Se vaihtelee, mutta vélilla on saa-
tava nollattua. Etté jos on tosi kiire viikko ja rankkoja juttuja tulee vastaan, niin etta pystyy
puhumaan niisté. Totta kai mé pystyn oman tyéryhméni kanssa puhumaan tosi paljon,
mutta onhan semmoisia asioita, mité sé et pysty puhumaan omien tyéntekijéiden kanssa.
Niin sitten on néitéd muita esimiehié, joitten kanssa sen asian voi purkaa. Etté se henkinen
tasapaino, kun séilyy, niin sitten paljon paremmin huolehtia omista. Totta kai fyysinen hy-
vinvointikin on semmonen, etté ulkoillaan. Olla sité vastapainoa.” - Haastateltava.

Hyvinvoiva ihminen tunnistaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Han kokee hallitsevansa ela-
maansa ja omaa myonteisen ajattelutavan seka halun kehittya. Nama tekijat ennakoivat hyvinvoin-
tia, vahaista sairastamista ja vahvaa stressinsietokykya. Jokainen kohtaa eldémansa aikana haas-
teita ja ongelmatilanteita. Tilanteisiin voi suhtautua eri tavalla ja jokaisen on hyva tunnistaa omat
tulkinta- ja toimintatavat. Pessimisti uskoo ongelmien syyn olevan itsessaan, ongelmat ovat pysyvia
ja koskevat kaikkia elamanalueita. Optimisti uskoo haasteiden syyn olevan ulkopuolisissa teki-
j0issa. Haasteelliset tilanteet ovat olosuhteiden vaikutuksesta ja ongelmat ovat tilapaisia ja koske-
vat vain yksittaisia tapauksia. Optimisti keskittyy ratkaisun etsimiseen, kun pessimisti voi luovuttaa
helpommin. (Manka 2010, 284, 285.)

Haastateltava kertoi muuttaneensa omia toimintatapojaan kokemuksen myota: "Mé halu-
sin tehda kaiken itse (aikaisemmin), mutta nyt olen tajunnut, etté ei siiné ole mitéén jérkeé
eikéd voikaan. Toiset vastuutta. Ja silldhdn sdé néytét sité luottamusta. Uskaltaa luottaa,
ettd ihmiset voi tehd&. Ei ehka just samanlain kuin miné tekisin ja silti se voi olla aivan yhtéa
hyvé. Sillé tavalla tdssé on joutunut kasvamaan.” - Haastateltava.
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Itsensa johtamisen onnistumiseen on valttamatonta jatkuva itsetutkistelu ja itsensa kehittaminen.
Lis&ksi tarkeitd ovat oman tietoisuuden laajentaminen seka kaytanndllinen kehittdminen. Kun tie-
toisuus on kehittynyt, pystyy henkild tarkastelemaan todellisuutta laaja-alaisemmin ja ymmarta-
maan iimiéiden monikerroksellisuuden. Tieto, jonka henkilo tiedostaa, muuttaa henkilon toimintaa

ja nain ollen kaytanndn tekeminen kehittyy ja muuttuu. (Sydanmaanlakka 2006, 34.).

Haastateltava kertoo, miten han on jarjestanyt oman ajan tyossaan: "Méa pystyn keskeyt-
téamaétta tekemdén sitd omaa tyoté, etté silloin kun méé oon ylimaéréisené sen jonkin péi-
van niin porukka sitten tuolla hoitaa hommat ja méé saan rauhassa keskittya. Ei arsyta se,
ettd he menisivét vajaalla miehitykselld, kun méé oon téélla (toimistossa). Kun sehén on
sité ty6rauhaakin. Monesti maa kéytén asialistoja. Saatan miettid aamulla, kun tulen téhén
toimistoon, etté péaivan tekemiset minulla ovat nédmd. Kirjoitan ne ihan yksinkertaisesti
muistilapulle ja sitten alan jérjestyksessa tekemaéan niité asioita ja viivaan yli aina kun joku
asia on tehty. Monesti méd& oon huomannut, etté jos mulla ei ole sitd muistilappua niin
Sitten alkaa ajatus harhaileen "ainiin tdmékin piti ja sitten tdmé ja mitd méé olinkaan aluksi
tekeméssa”. Niin se (muistilista) auttaa sitten pysyméan ajatuksessa, ettd maa olin teke-
méssé taté asiaa.” - Haastateltava.

Yll& olevassa kommentissa haastateltava on loytanyt itselleen hyvan tavan tehda paatetyontehta-
vat. Han on suunnitellut tdhan oman ajan. Han vield jatkaa, etta keskittyminen yhteen tehtavaan

kerrallaan, on tehokkainta.

"Vélilld huomaan sen, ettd mulla se muistilappu ja mulla on ajatus karannut ja méé oon poi-
kennut johonkin muualle. -- Etté pitéé tavallaan itse itsensé aina palauttaa sitten tekeméén
Sitd asiaa, mité oli tekeméssé.” - Haastateltava.

21  Tunteet osana itsensa johtamista

Tunteet ovat olennaisessa osassa itsensa johtamisessa. Jotta pystyy rakentamaan hyvia vuoro-
vaikutussuhteita, taytyy yksilon varmistaa tietoisuus omista tunteista seka ymmartaa toisen henki-
I6n tunteita. Tunteet ovat kuitenkin usein tiedostamattomia. Tunteet ovat jokaiselle tuttuja, mutta
harvoin yksilo jarjestelmallisesti tarkastelee tunteitaan ja tavoitteellisesti kehittda niiden hallintaa.
Tunteiden tunnistaminen ja ymmartaminen on itsensa johtamisen oleellinen, valttamaton ja tarpeel-
linen osa. Ihmiset arvioivat kayttaytyvansa rationaalisesti, vaikka tunteet ohjaavat paljolti toimintaa.
(Sydanmaanlakka 2006, 31, 204.) Haastatteluissa ei varsinaisesti tullut esille [ahiesimiehen omien
tunteiden hallintaa. Tietoperustaa rakentaessa tunteiden hallinta tuli esille useasta eri lahteesta ja

taman vuoksi tyéhon on haluttu tuoda esille tunteet osana itsensa johtamista.
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Tunneosaava esimies tunnistaa omat ja toisten tunteet, mista han saa ihmisten johtamiseen tar-
keaa tietoa. Tunteiden tunnistaminen auttaa muun muassa mielihalujen hallintaan seka myétaela-
misen taitoon. Tunnealykas johtaminen on omien tunteiden vakautta seka tietoista pyrkimysta vai-
kuttaa omiin tunteisiin. Mieliala vaikuttaa ympariston havaitsemiseen. Myonteisien tunteiden valli-
tessa syntyy enemman uusia ideoita. Kielteisten tunteiden vallitessa keskitytaan virheisiin ja pieniin
yksityiskohtiin, mitka eivat auta ongelmanratkaisussa. (Saarinen, Aalto-Setéla 2009, 59, 60, 61, 65,
66, 68.)

Tunteet ovat omakohtainen, subjektiivinen kokemus. Tunteissa on positiivista tai negatiivista ener-
giaa, joka pistaa ihmiset likkeelle. Tunteet jaetaan perustunteisiin: viha, suru, pelko, onnellisuus,
rakkaus, hammastys ja inho, seka sekundaaritunteisiin, jotka ovat perustunteiden monimutkaisia
sekoituksia. Perustunteet ovat universaaleja eli yleismaailmallisia. Sekundaaritunteet puolestaan
koostuvat aikaisemmista mielikuvista, aistimuksista, muistikuvista seka tulkinnasta ja ne voivat ke-
hittya oppimisen kautta. (Sydanmaanlakka 2006, 173, 175.)

Esimiehen on tarkeaa hallita omat tunteensa, erityisesti kielteiset tunteet. Toki inhimillisyys on hy-
vaksyttava ja suotava piirre esimiehessa, mutta taysin tunteiden vallassa on mahdotonta johtaa
toisia ihmisi@. Tunteiden ottaessa vallan voivat esimiehen taidot kadota: hén ei muun muassa
kuule, ajattele tai nae mitaan positiivista. Talloin esimiehen pagmaarana on rauhoittaa oma mieli ja
palauttaa rationaalinen ajattelu. Tyokaluna tunteiden johtamiseen voi kayttaa liikennevaloja. Tun-
teiden tasaannuttua tilanteen nakee selkeammin ja pystyy miettimaan erilaisia ratkaisuja ongelma-
tilanteeseen. Seuraavassa kappaleessa kerrotaan liikennevaloista tunteiden johtamisen apuvali-
neend. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 154, 155.)

Liikennevaloissa ensimmaéinen véri on punainen. Silloin on tarkoitus pysahtyd, ja tunnistaa, etta
tunteet ovat liian pinnalla. Voi olla puhumatta ja lahtea tilanteesta pois. Voi tehda hetken itsekseen
asioita, jotka rauhoittavat tunnekuohun. Esimerkiksi juomalla lasi vetta ja hengittamalla syvaan esi-
mies huomaa tunnekuohun rauhoittuneen ja olo kirkastuu. Toinen vari on keltainen. Silloin esimies
odottaa. Tunnekuohu on tasaantunut ja ajattelu on rationaalisempaa. Taytyy tunnistaa, mista tun-
nekuohu sai alkunsa. Rauhoituttuaan voi esimies pohtia, miten toimia seuraavaksi, minkalaisia toi-
mintavaihtoehtoja on, ja mika on paras seka rakentavin tapa toimia. Viimeisena valona tulee vihrea.

Talléin toimitaan. Tunteet ovat rauhoittuneet. Esimies on ehtinyt ajatella asiaa ja ldytanyt
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mielestaan parhaan toimintatavan. On aika kokeilla, toimiiko paatetty tapa. (Ristikangas & Grun-
baum 2014, 155.)

2.2 Arvot osana itsensa johtamista

Arvot ohjaavat olennaisesti yksilon elamaa esimerkiksi ohjaten tunteita ja ajatuksia. lhmiselld on
tarve tuntea oma elama merkityksellisena. Arvo on ajatus, mihin on liittynyt tunne, ja se on kasit-
teena moniulotteinen. Arvo muodostuu asioista, joita yksilo pitaa tarkeana. Se on valintoja, joiden
avulla pyritdén parempaan paamaaraan. Lisaksi arvot tayttavat inmisen tarpeen merkityksellisyy-
desta. Kukin kokee omat arvot ja periaatteet tarkeina, joiden avulla koetaan eheytta. Yksilon omien
arvojen lisaksi usein yritykset maarittelevat omat arvonsa. Ajoittain on hyva seisahtua ja pohtia
omia arvojaan seka toimiiko arvojensa mukaan. Arvot ovat ihmisessa syvalla eivatka ne usein ole
rationaalisia vaan tunnetasolla syntyvia. Taman vuoksi arvojen muuttamiseksi vaaditaan syvaa
pohdintaa. (Sydanmaanlakka 2006, 31, 176, 207, 208, 209, 223.)

Haastateltava kertoo omista arvoistaan, ja kuinka ne nakyvat hanen tyonteossaan: "Kyll&-
hén me saadaan tehdé ty6té niin paljon kuin halutaan, mutta piti laittaa eldmén arvot uu-
siksi -- maé pistan ylés (ylitybtunnit) ja pidén hyvélléd omalla tunnolla vapaan. Eihén kuk-
kaan esimies voi olettaakaan, etté tyo on sité, ettd méa kdyn kahdeksan tuntia ja ldhden.
Mutta meilla on varmasti paljon semmoisia esimiehid, jotka ei ota takaisin aikaa.” - Haas-
tateltava.

lhmisen maaritellessa omat arvonsa, han ei valttamatta ole aina toiminut eika valttamatta tulevai-
suudessa tule toimimaan arvojensa mukaisesti. Arvot voivat olla ristiriidassa teoriassa ja kaytan-
ndssa. Arvoja on kahdenlaisia: kayttdarvo ja tavoitearvo. Henkildlla voi olla tavoitearvona "perhe
on tarkein”. Kuitenkaan han ei aseta perhettaan edelle, vaan esimerkiksi tyoskentelee jatkuvasti
unohtaen perhetapaamiset. Talloin henkilon tavoite- ja kayttéarvo ovat ristiriidassa. Arvot voivat
olla piilevia ohjaten henkildn toimintaa. Omien arvojen pohtiminen ja kehittdminen ovat Iasné koko
elaman ajan. On tarkeaa olla rehellinen itselleen omia arvoja pohtiessaan. Henkild kokee henkista
eheytta, kun han on tietoinen omista arvoistaan ja toimii niilden mukaisesti. Henkilon onnistuessa
johtamaan itsedan arvojensa mukaisesti tavoite- ja kayttdarvo ovat tasapainossa. On kuitenkin
huomioitava, etta pienet arvoristiriidat ovat ymmarrettava ja hyvaksyttava osa arkea. Elamén ai-
kana arvot voivat muuttua. Asiat eivat ole mustavalkoisia, ja ihmisella taytyy olla taito tehda tarvit-
taessa kompromisseja. (Ollila, 2010, 102, 106, 108; Sydanmaanlakka 2006, 212, 216, 220.)
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"Oon tietoisestikin miettinyt, etté pitdd olla se oma elémé ja oma jaksaminen. Totta kai
vélillé (tyépéiva) voi venyd, mutta se etté paésaantoset kuitenkin paasisi aika lailla Iahettyéa
(ty6péivén paéatyttyd). Eihén siiné ole mitéaén jérked, ettd aina venyy. Kun ne (ylity6t) pitéé
kuitenkin sitten joskus ottaa pois. Kuka ne hommat sitten tekee? Etta aina ldhtee uusi
kierre venymé&én sitten.” - Haastateltava.

Esimiehen oma arvotietoisuus auttaa paatoksenteossa seka ristiriitatilanteissa. Muuttuvassa tyo-
ymparistdssa saantoja tai ohjeita on mahdoton laatia erillisena jokaiseen tilanteeseen. Talloin joh-
tajan paatoksenteko nojautuu arvopohjaan. Johtajan halutaan olevan rehellinen seka tasapainoi-
nen itsensa kanssa. Arvojen pohjalta arvioidaan uuden tiedon vastaanottamista seka suhtautu-
mista siihen. (Paasivaara, 2010, 19, 20, 21.)

2.3 Motivaatio osana itsensa johtamista

On kaksi tapaa motivoitua; sisainen ja ulkoinen. Nama siséltavat nelja eri motivaatiotyyppia. Ulkoi-
seen motivaatioon sisaltyy ulkoinen kontrolli, milloin motivaation keinoina ovat niin sanotusti keppi
tai porkkana, kiristys, uhkailu tai lahjonta. Ulkoisen motivaation toinen motivaatiotyyppi on sisaan-
otettu kontrolli, milloin henkilo pakottaa itsensa toimimaan. Toiminnan motivaationa voi olla syylli-
syyden tai hapean pelko. Henkilo kokee, etta aiemmin mainitut motivaatiotyypit pakottavat hanet
tekemaan tietyn tehtavan. ltse tehtdvan suorittaminen on itsensa pakottamista. Siséiseen motivaa-
tioon sisaltyy sisaistetty motivaatio ja sisdsyntyinen motivaatio. Sisaistetyssa motivaatiossa koe-
taan tekemisen edesauttavan omaa arvomaailmaa seka paasya kohti omia paamaaria. Sisasyntyi-
sessa motivaatiossa henkild motivoituu itse tekemisesta. Han kokee itse tekemisen olevan innos-
tuttavaa seka nautinnollista. Jokainen toimii ty0ssaan sisaisen seka ulkoisen motivaation ohjaa-
mana, seka eri motivaatiotyypit korostuvat eri tehtavissa. Henkild voi tietoisesti pohtia, voiko vah-

vistaa sisaisen motivaatiota sisaltavien tehtavien maaraa. (Frank, Jarenko 2015, 32-35.)

On téarkeda huolehtia omasta tydmotivaatiosta ja tunnistaa, miké itsed motivoi. Syddnmaanlakka
on kehittanyt jaksamismallin, jonka mukaan huippusuorituksiin paasee, kun haasteet ja osaaminen
ovat oikeassa suhteessa. Samalla pitk&n ajan jaksaminen on taattu. Mallissa on suoritusalue jaettu
kolmeen osaan: paniikkialue, tehokkuusalue ja kuhnurialue. Paniikkialueella haasteita on paljon,
mutta osaamista ei. Henkilo kokee pakonomaista tarvetta onnistua ja epaonnistuminen heréattaa
pelkoa. Jokainen on tyossaan valilla paniikkialueella, mutta liian pitka olo talla alueella aiheuttaa
vasymisen ja lamaantumisen. Toisena alueena on tehokkuusalue, missa haasteet ja osaaminen

ovat tasapainossa. Henkild kokee osaavansa tydnséa ja samalla tyé on sopivan haastavaa. Han
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nauttii tyonteostqsuoriutuu erinomaisesti myos yllattavista tehtavista. Kolmantena alueena on kuh-
nurialue, missa tyontekija kokee osaavansa, mutta ei koe tyon olevan haastavaa. Tekija ei koe
tyoniloa ja tekee ainoastaan pakolliset ty6t. Sindnsa tyosuorituksessa ei ole moitittavaa, mutta tyon-
tekija ei aktiivisesti kehita osaamistaan eika koe tyotaan merkitykselliseksi. Jokainen tyontekija on
valilld paniikki- ja kuhnurialueella, mutta jatkuvasti naillé alueilla olo aiheuttaa vasymysta. Siksi on
tarkeaa pohtia, miten tekija itse voi vaikuttaa olevansa suurimmalta osin tehokkuusalueella. (Sy-
danmaanlakka 2006, 230, 231, 232, 233.)

Hyvalla itsensa johtamisella on mahdollisuus saada jatkuva tila, missa nauttii tyostaan. Sisaisesti
motivoituneen henkilon tarkkaavaisuus on kohdentunut ja han pystyy keskittymaan taysin tehta-
vaansa. Henkild on sitkea keksimaan uusia ratkaisuja haasteellisissa tilanteissa, silla han kayttaa
luovuutta. Oman sisaisen motivaation I6ytdmiseksi on olennaista tuntea itsensa. (Sydanmaanlakka
2006, 233, 234.) Luova tyontekija on sisdisesti motivoitunut. Motivoituneet tyontekijat kehittavat
jatkuvasti uusia seka luovia tapoja toimia. Samalla yrityksen tehokkuus kasvaa ja yritys uudistuu
ympariston tapahtuvien muutosten mukana. Kun tydymparisto on suotuisa uuden luomiselle, vuo-
rovaikutus on avointa ja tyoyhteiso on kokonaisuutena innostunut. Tyontekija kokee arvokkaana ja
merkityksellisena tallaiseen tyoyhteisoon kuulumisen. Tyontekija on tietoinen paamaarasta, mihin
tydsuorituksella pyritaan. limapiiri on avoin ja tyontekijoita kohdellaan arvokkaasti. Heita tuetaan

niin onnistumisen kuin epaonnistumisen tapahtuessa. (Malmelin 2015, viitattu 30.5.2017.)

Sisaisen motivaation nostamiseksi on seitseman kohtaa. Ensimmaiseksi henkild maarittelee tarkat,
haasteelliset tavoitteet ja seuraa systemaattisesti, miten toivottuun paamaaraan paasee. Toiseksi
han huolehtii osaamisestaan seka kehittaa sita jatkuvasti. Kolmanneksi on tarkeé pyytaa aktiivisesti
palautetta tehdysta tyosta. Neljanneksi henkild keskittyy omaan tekemiseen ja on lasna teoissaan.
Liika keskittyminen lopputulokseen, tekemisen sijaan, ei paranna lopputulosta. Viidenneksi henkild
ei ajattele vain itseaan, vaan antaa tyon vieda ja keskittyy suoritukseen. Kuudenneksi, kun antaa
tekemisen vieda, on keskittyminen tehtavaan korkealla ja samalla ajantaju voi havita. Lopputulok-

sena on huippusuoritus, joka tuottaa tyoniloa. (Toikka 2015, viitattu 30.5.2017.)

Haastateltava on 16ytanyt itselleen sopivan tavan toimia: "Sit se oman tyén organisointi.
Just se, ettd mééa kéytén tosi paljon kalenteria, maa otan tosi paljon valokuvia asioita. Mé&a
en ala edes muistelemaan. Mé&a on huomannut sen, ettd maé en hirveen hyvin muista. On
niin paljon asioita mielen péélla. Jos mé otan jostain tietystéd asiasta kuvan niin mun on
helppo palata siihen asiaan. -- kun jos mé kirjoitan johonkin lapulle sen, niin mulla on se
lappu hukassa. T&é on nyt vaan yks esimerkki” - Haastateltava.
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2.4 Tietoisuus omasta toiminnasta

Ideana itsensa johtamisessa on juuri itsetuntemuksen kasvattaminen. Itseensa johtava esimies
ymmartad omat tunteensa, tarpeensa, ennakkoluulonsa, uskomuksensa ja motiivinsa. Esimiehen
on arjessa hallittava useita asioita yhta aikaa. Itsensa johtaminen on ajankdyton hallintaa omien
arvojen mukaisesti seka rohkeutta oppia tuntemaan itsensa. Naiden oivalluksien myota ajattelu
monipuolistuu. Itsensa tunteva johtaja omaa vuorovaikutustaitoja ja ymmartaa tydntekijoitaan. (Ha-
maldinen 2015, 21, 23; Jaba, Hakkinen 2010, 296, 297.)

Haastateltava kertoo, miten hallitsee omaa ajankayttoa: "Teen aika pitkélti sen péivén mité
mulla on seitsémén ja puoli tai kahdeksan tuntia. Ja siis kylla, jos on joitakin niin kyllé
méékin saatan sitten venya. Mutta en méé tee mitdén kymmentuntisia péivié juuri koskaan.
Jos méé oon eilen ollut vaikka puoli tuntia pitempéén ja meilléd on seuraavana péivana
hyva tilanne, niin kylld méé sitten aika nopealla tahdilla tasapainotan niité tunteja. Mulla ei
péése kylld hirveend kertyméaén semmoisia ylityévapaita. Ehké se on sitten jollain tavalla
se, ettd maé mietin koko ajan, etté jos joku semmoinen asia, ettd on akuutti hoitaa just nyt,
niin se hoidetaan nyt. Yleensd, kun niité asioita tulee, niin ne on helpompi hoitaa heti pois
alta kuin sitten jéttaa niita roikkumaan. Jos on joku semmoinen (séhkdposti), etté nékee,
etta tuo on semmoinen, jota katsotaan esimerkiksi ensi viikolla niin sitten séhkdpostissa
térkeét kansioon ja se sitten katsotaan ensi viikolla.” - Haastateltava.

Tietoisuus on ymmarrettya, sisaistettya, sovellettua, testattua ja kokemuksellista tietoa, ja tama
tieto on muuttunut osaksi minua. Omaa identiteettiaan tulee etsi& useasta eri tasosta aloittaen ul-
koisesta minasta ja paatyen ydinminaan. Oman identiteetin 16ydyttya ihminen tuntee itsensa syval-
lisesti. Tavoite on siis [0ytaa sisainen tarkkailija ja tietoisuus. Pelkka tieto ei riita, vaan tiedon taytyy
muuttua tietoisuudeksi. Tieto voi olla kuormittavan sirpaleista alykkyytta ja aiheuttaa infoahkya. Kun
tietoisuus on vapauttavaa, kokonaisvaltaista viisautta, saa se aikaan eheytta. Tieto muuttuu tietoi-
suudeksi, kun se ymmarretaan ja osataan soveltaa kaytantoon. Tietoisuus on aina kaytannonla-
heista ja konkreettista. Identiteetin eli minuuden voi jakaa kuuteen eri tasoon Sydanmaanlakan
mukaan. Naista tasoista on kerrottu tarkemmin seuraavissa kappaleissa. Tata kokonaisuutta kut-
sutaan minatietoisuudeksi. Minuuden kuudennen tason eli sisaisen tarkkailijan [dytamisen, oivalta-
misen ja ymmartamisen myo6ta on mahdollisuus paasta kokonaisvaltaiseen itsensa johtamiseen.
(Sydanmaanlakka 2006, 228, 256, 258, 259, 260, 264.)

Polso kertoo tekevansa ajoittain itsensa kanssa niin sanottuja tilinpaatoksia: ”.tai siis
tilikatkoja. Mé& oon joskus tai aika useinkin tehnyt. Mutta jos sé& oot ollut vaikka vaihtamassa
myyméléé tai vaihdat tehtévaa niin on hyvé pyséhtyéa vaha miettiméén. Tehda paperille --
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Kun siis oma kokemus on, etté on I6ytanyt hirvedsti asioita, misté on voinut kasvaa. Tehdé
Se tilinp&étoksen, etta jos vain suorittaa koko ajan niin sitten se vain menee jollain tavalla.
Ja sehén on hirveen hyvé, etté pyséhtyy vélilld miettiméén.” Mikko Polso, toimialajohtaja,
Osuuskauppa Arina.

|dentiteetti eli minuus koostuu kuudesta eri tasosta. Jokaisessa alla olevassa kappaleessa on ker-
rottu kaksi minuuden tasoa. Ensimmainen taso on ulkoinen mind, se kuinka muut nakevat minut.
Muiden mielipiteet koostuvat pienista osista ja voivat olla positiivisia tai negatiivisia. Omaa identi-
teettiaan ei ole hyva likaa rakentaa muiden mielipiteiden varaan. Ulkoinen taso on hyvin pinnallinen
mielikuva, mika on hyva muistaa, kun saa negatiivista tai positiivista palautetta. Toinen taso on
opittu mind, missa ymparistd on muokannut minuutta. Vaikutuksen ovat antaneet kasvatus, kult-
tuuri ja eri roolit. Usein ihmisella on roolimalli, joka muokkaa omaa roolia ja kayttaytymismalleja
muun muassa tyontekijana, puolisona tai ystdvana. Aika ajoin on hyvé pysahtya pohtimaan, miten,
missa ja keneltd opittu rooli on peréisin. Onko syyta poisoppia tai uudelleen oppia rooleja kysei-

sessa tasossa minuutta. (Sydanmaanlakka 2006, 257.)

Kolmas taso on minakuva. Haluamme nahda ja toivomme muiden nakevan itsemme tietynlaisena
ihannekuvana. Todellisuudessa arvio perustuu vain mielikuviin ja voi olla kaukana todellisuudesta.
Vahva mindkuva voi muokata ja muuttaa kayttaytymista. Vaikka samalla henkild on tietoinen, ettei
kyseessa ole todellinen mina. Neljas taso on sisainen mind. Tason minan nakee vain ihminen itse.
Jos ihmisella on rohkeutta kohdata sisainen minansa, han nakee itsensa suhteellisen objektiivisesti
mukaan lukien kaikki vahvuudet ja heikkoudet. (Sydanmaanlakka 2006, 257.)

Viides taso on yliming, joka koostuu aikaisemmista opeista ja kokemuksista. Kuten tavasta ajatella,
mika on vaarin ja mika on oikein seka siita, millainen minun tulisi olla. Kuudes taso on ydinmina,
joka on minuuden tasoista syvin. Ydinmina on tietoisuutta seka sisaista tarkkailua, silla omatunto
nahdaan ydinminan osana. On tarkeaa oppia kuuntelemaan kyseista tasoa ja elamaan tasapai-

nossa omatunnon kanssa. (Sydanmaanlakka 2006, 257, 258.)

Johtajan tietoisuus itsestaan seka omasta johtamistyylistaan auttaa menestymaan tehtavassa. It-
setietoisuuden kasvaessa johtaja ymmartaa, miksi kayttaytyy tietylla tavalla, miten kaytos vaikuttaa
ymparilla oleviin ihmisiin seka mitka ajatusmallit ja tunteet vaikuttavat hanen paatoksentekoonsa.
Henkiloston kokemusta esimiehen toimimisesta voidaan arvioida monin tavoin, jotta johtajana toi-

miva saa palautetta omasta tydstaan ja tulee tietoisemmaksi, miten tyontekijat kokevat hanen
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toimintansa. Huomionarvoista on tiedostaa kayttaytymismallit- ja tavat, jotka eivat toimi. Tapojen
tiedostamisen avulla johtava pystyy muokkaamaan omaa toimimistaan. (Virolainen 2017, 17, 18,
27.)
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3 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on
arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryh-
man ja organisaation kayttoon. Ryhman potentiaali tukee vastavuoroisesti yksiloiden voimaantu-
mista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2013, 12.)

Valmentava johtaminen on arvostavaa asennetta muita kohtaan, silla toisten ihmisten arvostami-
nen on valmentavan johtamisen lahtokohta. Arvostaminen on aitoa uteliaisuutta ja kiinnostusta
toista ihmista kohtaan. Esimies ohjaa tydryhman lisaksi jokaista yksilona, ja han hyodyntaa tyoryh-
man yksiloiden erilaisuutta. Han on reilu jokaista tyoryhman jasenta kohtaan. Haasteellisissa tilan-
teissa han hakee ratkaisuja pitaen ihmiset seka ongelmatilanteet erilldan. Kéytannossa esimies
antaa aina palautteen tyontekijan teoista, ei persoonasta tai luonteesta. Valmentavasta johtami-
sesta hyotyvat valmentava esimies, valmennettava tyontekija seka koko organisaatio ja lopulta
omistajat. Yhteistyon avulla paastaan asetettuihin tavoitteisiin. Valmentava johtaja johtaa omalla
persoonallaan. Valmentavan johtajuuden onnistumiseksi valmennettavalla on halua kehittya, ja val-
mentaja tarjoaa tdhan mahdollisuuden. (Hellbom, Mauro & Salo 2006, 74, 75; Kurttila, Laane,
Saukkola, 2010, 96; Ristikangas, Ristikangas 2013, 9, 12, 15.)

” Elikka jos me lahetéén siitd valmentavasta johtajuudesta, niin mun ndkokulmasta tai mun
oman filosofian mukaan se ldhtee ihmiskuvasta eli siitd, ettd miten mind tai siné koet toisen
ihmisen. -- Etté jos s& néet ja sun ihmiskuva on Se, etté tuo toinen ihminen on kykenevai-
nen, sé pystyt valmentavaan johtajuuteen. Ja siihen sé varmaan térméét aika usein, sitte
kun s& meet kdyméén kattomassa eri ihmisten johtamistyyleja. Elikké siis kysehén on siité,
etta uskooko se, etté pitaa kaskyttda vai pystyyko sité niinku tééllé kéytetdan termié hok-
sauttaa, ettd néité asioita pitéisi tehda. Ja kyllahén se fakta on, etta tehokkuushan lahtee
Siité aktiivisesta arkijohtamisesta ja siihen liittyy sit miljoona asiaa, mutta se on sitten toinen
juttu.” Mikko Polso, Market- ja erikoiskaupan toimialajohtaja, Osuuskauppa Arina.

Esimiehen tehtdva on saada asioita aikaan, ohjata toimintaa toivottuun suuntaan ja auttaa tyonte-
kijoita ajattelemaan ja loytamaan merkitys tyotehtaville. Valmentavassa johtajuudessa yhdistyvat
manager-, leader- ja coach-johtamistyylit. Kaikki kolme tyylia ovat tasapainossa keskenaan. Mana-
gerin roolissa esimies pitda huolen muun muassa siita, etta tarvittavat lakisaateiset toimet toteutu-
vat, tydtehtavat ja prosessit hoituvat laadukkaasti ja yrityksen strategia toteutuu kaytanndssa. Lea-

derin roolissa esimies esimerkiksi nayttaa suunnan, mihin ollaan menossa, toimii esimerkillisesti,
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motivoi ja kannustaa seka varmistaa, etta jokainen tyoryhman jasen kulkee maariteltyyn suuntaan.
(Ristikangas & Ristikangas 2011, 38, 39, 40.)

"Min& koen johtamisen sillé tavalla, etté se on kuin joukkueen valmentamista. Neuvot, ett&
mité tekee ja mik& meidén tavoite on. Néin méé sen koen.” — Haastateltava.

Valmentavassa johtamisessa vaikutteita antaa vahvasti coaching. (Ristikangas & Ristikangas
2013, 21). Coachingissa yhdistyvat yksilon kehittyminen seka yrityksen tavoitteiden saavuttaminen.
Organisaatiolla taytyy olla selkea tahtotila seka johtajalla olla itsensa johtamisen taitoa, jotta
coaching onnistuu. Tarkoituksena on luoda pysyva arjen toimintatapa eli valmennetaan tyoryhmaa
paivittaisessa tyossa. Johtaja ei ratkaise tyontekijan ongelmatilanteita vaan auttaa haasteiden rat-
kaisemisessa. Coachingin tarkoitus on saada yksilon tiedot ja taidot parempaan hy6tykayttéon ja
panostaa vahvuuksiin seka onnistumisiin. Pyrkimys on |0ytaa tyontekijasta itsestaan tietoisuutta ja
johtavuutta ja tata kautta tyoryhmalle toimivia seka joustavia toimintatapoja. Keskeisena ajatuk-
sena on tehda tyot viisaammin sen sijaan, ettd juostaan aina vain kovemmin tehokkuuden saavut-
tamiseksi. Onnistuessaan coach johtaa yksilén ja organisaation menestykseen, tuottavuuteen,

kannattavuuteen ja hyvinvointiin. (Réisanen 2007, 15 - 20.)

Valmentamisessa on tarkoituksena tukea toista ihmista ja auttaa hanta l6ytdmaan ratkaisuja haas-
teellisiin tilanteisiin, kuitenkaan valmentaja ei anna valmiita ratkaisuja. Valmentaja auttaa valmen-
nettavan |0ytamaan omat voimavaransa ja vahvuutensa. Mentorointi ja valmentaminen eroavat toi-
sistaan, vaikka usein nama kaksi sekoitetaan. Mentori on alansa asiantuntija ja han jakaa omaa
tietoaan, mutta ei valttdmatta ole lasna oppimistapahtumassa. Valmentaja ei valttdmatta ole kysei-
sen alan asiantuntija, mutta han on kyseisen alan oppimisen asiantuntija. Toki mentorointi ja val-
mentaminen usein taydentavat toisiaan. Valmentajan roolissa tulee vahvasti esille lasnaolon taito.
Han on valmis jakamaan ja tyostamaan kokemuksia valmennettavan kanssa. Tahan taitoon liittyy
kyky ottaa tarvittaessa etaisyytta. Kun valmennettava tulee toimeen ja suoriutuu itsenaisesti, on

hanelle annettava tila toimimiseen. (Hellbom, Mauro & Salo 2006, 61, 62.)

3.1 Arinalaiset hyveet

"Mun mielesta tommoiset (hyveet) on tosi térkeitd ton tehokkuuden kannalta: selkeét peli-
S&énndt, toimintamallit. Semmoinen arpominen on tosi rsyttavaa. -- heti tiedettiin, ettd miné
olen nyt tdssé vuorossa, ettad minulle kuuluu (tietyt tehtévét).” - Haastateltava.
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Hyveet ovat kasvamisen ja kehittymisen edellytyksia. Niiden avulla yritys viestii, mita se arvostaa,
vaatii ja odottaa tyontekijoiltd. Organisaatiossa hyvin maaritellyt hyveet antavat esimiehelle vali-
neen muun muassa johtamiseen, toiminnan suunnitteluun ja vahvuuksien maarittelyyn. Lisaksi nii-
den mukaan toimiminen lisaa tyon mielekkyytta, ainakin yksilotasolla. Hyveiden avulla voidaan pyr-
kid muokkaamaan yrityksen kulttuuria. (Kyllidinen 2012, 54, 55, 56, 103.) Arinan hyveet ovat omis-
tajakeskeisyys, tavoitteellisuus, aktiivisuus, rohkeus, vastuullinen joukkuepelaaja, ammattiosaami-
nen ja itsensa arvostaminen. Seuraavissa kappaleissa kasitellaan jokaista hyvetta tarkemmin.

(#arinalainen perehdytys- ja henkildstd ohje 2020, 5, 6.)

Omistajakeskeisyys tarkoittaa tyontekijan taitoa katsoa toimipaikkaa omistajan silmin. Han ymmar-
taa omassa kaytannon tyossaan, mita tarkoittaa omistajahyddyn tuottaminen. Tekijalla on taito pal-
vella omistajia lamminhenkisesti myds haastavissa tilanteissa. Han ymmartaa tunnesiteen merki-
tyksen ja osaa muodostaa sen. Omistajakeskeinen tyontekija ymmartaa palvelun arvon, mika na-
kyy palveluhenkisena toimintana. Han ymmartaa ylla mainitut toiminnat ja huolehtii niiden toteutu-
misesta jokapaivaisessa tydssaan. (#arinalainen perehdytys- ja henkildstd ohje 2020, 5; Arinalaiset
hyveet 2016, viitattu 7.4.2017.)

Tavoitteellisuus nékyy innostuksena seké nautintona ty6ta ja uusia haasteita kohtaan. Henkild ke-
hittaa jatkuvasti omaa tyotaan seka itseaan tyontekijana kayttaen olemassa olevia jarjestelmia ja
apuvalineita hyodykseen. Han on myynti- seka tuloshakuinen, osaa arvioida tehtya tyota ja nakee
onnistumiset. Henkild on aktiivinen ja aloitteellinen pyrkien aina parhaaseen mahdolliseen loppu-
tulokseen. Han tekee enemman kuin ohjeistetaan ja toimii suunnitelmallisesti. (#arinalainen pereh-
dytys- ja henkildstd ohje 2020, 5; Arinalaiset hyveet 2016, viitattu 8.4.2017.)

"(Tavoitteellisuus tulee) lukujen kautta. Se, etté niihin haluaa pyrkié ja ylittdméaén aina. Ja
tavoitteena myés pitdd meilla myyméla kunnossa. ltse pyrin ainakin olemaan hyvin aktiivi-
nen myds siind myymélétydskentelyssé kokoaika.” - Haastateltava.

Aktiivisuus on kiireen hallitsemista ja taitoa tydskennella tarvittaessa myds paineen alla. Tekija
osallistuu yhteisiin asioihin seka jakaa tietoa ja osaamista. Han hakee aktiivisesti uutta tietoa ja on
idearikas seka visiointikykyinen. Viestinta on monipuolista, selkeda seka tehokasta ja puhe on
enemman positiivis- kuin negatiivissavytteista. Henkilo kysyy apua tarvittaessa seka omaa kuunte-
lemisen taidon. Han osaa priorisoida asioita ja reagoida muuttuviin tilanteisiin tarvittavalla tavalla.

Han toimii tehokkaasti ymmartden, mitk@ tehtavat tuovat lisdarvoa. Aktiivinen tyontekija on
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tydyhteison innovatiivinen, osallistuva seka tehokas jasen. (#arinalainen perehdytys- ja henkildstd
ohje 2020, 5; Arinalaiset hyveet 2016, viitattu 8.4.2017.)

Rohkeus on ennakkoluulottomuutta uusia asioita kohtaan. Rohkea tyontekija arvostaa itseaan eika
pelkaa epaonnistumista. Han uskaltaa puolustaa omia arvojaan seka mielipiteitaan, on utelias ja
haastaa itseaan. Hanella on uskallusta heittaytya ja innostua seka samalla innostaa muita tyoyh-
teison jasenia. Tyontekija nauttii tydstaan inmisten parissa seka kohtaa rohkeasti omistajan. Roh-
kea tyontekija on utelias, ennakkoluuloton uudistaja. (#arinalainen perehdytys- ja henkilosto ohje
2020, 5; Arinalaiset hyveet 2016, viitattu 8.4.2017.)

" -- meillé siité oli viime palaverissa, ettd porukka sano, etté ne olisivat rohkeampia toisil-
leen ja (antaisivat) toisilleen palautteen. - (kertoo esimerkin, kun on annettu rohkea palaute
tyékaverille) - Niin hén oli, etté ai, miten se pitéé tehda. Hén oli ihan mielisséén siité, etta
hénelle tuli ty6kaveri sanomaan siité, etté oli tehty huonosti. Olla rohkeutta sanoa toisille
asioista.” - Haastateltava.

Vastuullinen joukkuepelaaja laittaa yhteisen edun oman edun edelle. Han ymmartaa yhteisten ar-
vojen seka heimoutumisen eli ryhmaytymisen merkityksen ja tiedostaa yhteistydnvoiman. Han ko-
kee menestyksen hetkia. Vastuullinen joukkuepelaaja osaa antaa ja ottaa vastaan palautetta ar-
vostaen muita ihmisia. Han on luotettava ja lojaali omaa esimiestaan seka tyokavereitaan kohtaan.
Han on tyoyhteison kannustava hengenluoja saaden toiset yhteison jasenet iimaisemaan omat
mielipiteensa. Vastuullinen joukkuepelaaja on esimerkillinen tyoryhman jasen, joka laittaa itsensa
likoon tiimin edun nimissa. (#arinalainen perehdytys- ja henkilosto ohje 2020, 5; Arinalaiset hyveet
2016, viitattu 8.4.2016.)

Haastateltava pohtii, miten kokee omassa tyossaan vastuullisen joukkuepelaajan roolin:
"Mé&é oon ehka sillain joukkuepelaaja, etté haluan huolehtia asiat silloin kun on Kiire - tehdé
tietyt asiat aikatauluihin.” - Haastateltava.

Toinen haastateltava kertoo, kuinka han kokee jokaisen tydryhman jasenen roolin vastuul-
lisena joukkuepelaajana: "Vastuullinen joukkuepelaaja on sellainen, joka pyrkii tekeméén
oman vuoronsa aikana justiinsa ne tehtdvat, mita hénelle kuuluu. Silla tavalla, ettd ne ei
jéisi venymaan ja haluaa toimia tyéporukan parhaaksi. ettd on valmis vélilla joustamaan
tybvuoroissa, jos tulee sairastumisia tai muuta.” - Haastateltava.

Ammattiosaaja on valmis oppimaan uutta ja omaksuu helposti uusia asioita. Tallainen tyontekija

osaa tyonsa ja loytaa seka luo haasteellisissa tilanteissa uusia, joustavia ratkaisuja. Han nakee
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tilanteiden kokonaisuuden ja pystyy perusteltuihin ratkaisuihin seka paatoksiin. Ammattiosaaja ym-
maértaa hyveiden merkityksen tydssaan ja kehittaa niité jatkuvasti kdytanndssa. Tyontekija hallitsee
toimintamallit ja tyovalineet. Han kayttaa saatavilla oleviin raportteihin ajan tehokkaasti ja osaa tul-
kita tarkeimmat tunnusluvut. Ammattiosaaja kykenee benchmarkkaamaan eli vertailukehittdmaan
omaa seka myymalan osaamista ja toimintaa. Han kayttaa tuloskorttia johtamisen tyovalineena ja
osaa konkretisoida tuloskortin tavoitteet toimintasuunnitelmaksi ja teoiksi Arinapuuhun. (#arinalai-
nen perehdytys- ja henkildstd ohje 2020, 5, 6; Arinalaiset hyveet 2016, viitattu 8.4.2016.)

"Kaikillahan tulee tavallaan se asiakaspalveluminé niin se koostuu siité itsensé arvostami-
sesta, eftd saa olla omana itsendéan toissé, etta ei tarvitse menna mihinkdan samaan muot-
tiin, mita tulee nyt paéllimmaisené mieleen. Ja se etté kaikenlaiset persoonat voi kuitenkin
toimia samalla tydpaikalla ja tehdd yhdessé titd.” - Haastateltava.

ltsensa arvostaminen nakyy panostuksena itsensa johtamiseen. Tyontekija nakee muutoksen tar-
peet itsessaan ja kykenee kehittdmaan itseaan. Han ymmartaa levon, palautumisen, likunnan ja
terveellisen ravinnon merkityksen fyysisessa hyvinvoinnissa ja toimii ymmarryksensa mukaan. Han
ymmartaa ergonomisuuden ja turvallisuuden tarkeyden seka merkityksen tydssaan ja toimii ym-
marryksensa mukaisesti. ltsedan arvostava henkil 16ytaa omasta elaméastaan kiitollisuuden aiheita
ja elda positiivisesti ajatellen. Han osaa kasitella vastoinkaymisia ja on rehellinen itsedan kohtaan.
Han arvostaa omaa sek& muiden tyoroolia ja tydsuorituksia. Itsedan arvostava kokee aikaansaa-
misen tunnetta ja on ylpea itsestaan seka tydstaan. (#arinalainen perehdytys- ja henkilostd ohje
2020, 6; Arinalaiset hyveet 2016, viitattu 8.4.2017.)

Hyveet edistavat toimintatapojen luomista ja nain ollen auttavat rakentamaan vahvaa organisaa-
tiokulttuuria. Tietoisuus perustehtavasta luo selkeytta, sujuvuutta ja laadukasta tyonjalkea seka pa-
rempaa jaksamista t0issa, motivaation nousua ja iloa tyosta. Hyveiden avulla voi muun muassa
maaritella, millaista on hyva esimiestyd ja johtaminen yrityksessa. Selkeésti maariteltyna ne kirkas-
tavat organisaatiossa jokaisen tyontekijan tietoa omasta perustehtavastaan. Kun hyveet hallitaan,
pystytaan niita soveltamaan arjen erilaisiin tilanteisiin. Edella mainitut ilmiot tuottavat lopulta yrityk-

selle parempaa tulosta. (Kyllidinen 2012, 131.)
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3.2 Vuorovaikutus

Valmentavan esimiehen on oleellista ynmartaa etenkin oma vuorovaikutustyylinsa, seka erilaiset
vuorovaikutustavat eri kaytannontilanteissa. Esimies osaa hyddyntaa erilaisuutta voimavarana tyo-
ryhman rakentamisessa ja kehittdmisessa. Merkittdva ominaisuus hyvan ilmapiirin kehittdmisessa
on esimiehen taito kuunnella toisia seka olla lasna. Nama taidot osoittavat arvostusta toista henki-
|62 kohtaan. (Kansanen 2004, 99, 104, 105.)

Haastateltava kertoo omasta johtamistyylistd kertoen omasta vuorovaikutustyylistaan:
"Varmaan minun johtamistapa on semmoinen, sanotaanko vdhdn semmoinen suostutte-
leva, ja etté paljon keskusteluja. Tuolla hyllyn vélissé johdan sité tydta sillain, etté jos néen,
etta kun kéyn kierroksella, etté vaikka maito alkaa olemaan véha tiukalla niin méé sitten
menen ja sanon sitten jollekin teollisen tyypille, ettéd menisitké séé maitoon jeesiin. Ja pal-
jon kommunikoin myyntialuevastaavien kanssa, etté milté heilla tilanne néyttaa. Kokonai-
suushan meidén pitdé saada kasaan, etté jos jotakin pitdé jéttaa tekematta. Etta ehkd maé
en hirveené silleen késke, vaan méé nétisti kysyn, etta voisitko mennd. Ja sitten ollaan jo
valmiiksi menossa.” - Haastateltava.

Esimiehen tulee tunnistaa oma rooli vuorovaikuttajana, minka avulla han pysty muodostamaan toi-
mivan ilmapiirin tydyhteisossa. Tydssa viihtyminen nakyy hyvana tyotyytyvaisyytena seka taloudel-
lisina tuloksina. Johtaja, joka omaa vahvat vuorovaikutustaidot, padsee tiiminsa kanssa asetettui-
hin tavoitteisiin. Koko ryhma onnistuu tehtavassaan, kun yksilot kiinnostuvat yha enemman omasta
tyostaan. Esimiehen ja tyontekijan kahdenkeskisilla keskusteluilla saadaan aikaan tyontekijassa
motivaatiota ja sitoutuneisuutta. Naité keskusteluja voidaan kéyda kasvotusten tai puhelimitse. Esi-
miehen on tarkeda huomioida, ettd kahdenkeskiset keskustelut jakautuvat tasaisesti jokaisen tyo-
ryhman jasenen kesken. Talloin tyontekija kokee, etta hanesta on kiinnostuttu ja haneen luotetaan.
Esimiehen on varmistettava, etta han kannustaa seka antaa palautetta saanndallisesti ja tasapuoli-
sesti. Han on kiinnostunut kokonaisuudesta seka siita, mista organisaatiossa keskustellaan. Esi-
miehen on tarkea pyytaa myos ajoittain itselleen palautetta. Nain toimimalla onnistutaan vuorovai-
kutuksellisesti eri tilanteissa. (Kuusela 2013, 11, 35, 36.)

Haastateltava kertoo omasta tavasta johtaa, ja tavoitteesta antaa palautetta: "Mun johta-
minen. Semmoista rentoa siis ihmisléheisté tuota - Silleen hyvélla hengelld, omalla esi-
merkillé ja palautteella pyrin péivittéin. Mutta se on aina (minun) kehityskohde.” - Haasta-
teltava.
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Esimiehen lasnaolo luo tydryhman jasenille tunteen oikeudenmukaisuudesta. Lasnaolo on kiinnos-
tusta ja myotaelamistd muita ihmisia kohtaan, kuuntelemista ja nakemista seka tietoa, miten tyo-
yhteis6ssa toimitaan. Se on rauhoittumista ja keskittymista juuri kaytavaan vuorovaikutustilantee-
seen, seka reagointia toisen henkilon sanoihin, ilmeisiin ja eleisiin. Jos esimiesta on hankala lahes-
tya seka han on aina kiireellinen osaamatta pysahtya kaytavaan keskusteluun, pidetaan tyoryh-
massa hanen paatoksiaan usein epaoikeudenmukaisina. Vaikka paatoksen sisalto ei valttamatta
ole epareilu, niin kokemus kaltoinkohtelusta seka puutteellisesta mahdollisuudesta keskustella ja
vaikuttaa paatoksiin, synnyttavat tuntemuksen epareiluudesta. Kun esimies on lasna yhtena jase-
nend tydryhmassaan, han viestii luottavansa tyoryhmaansa. Tietoista lasnaoloa voi harjoitella ke-
hittyen paremmaksi, kuten muitakin tydeldmén taitoja. L&sna olevaa esimiesta arvostetaan. (Kuu-
sela 2016, 128-131.)

Haastateltava kertoo tarkedksi paivittaisesta yhdessa tekemisesta: "Minun johtaminen on
mielestéani semmoista hyvin ihmisléheista, ettd méé tykkaén olla tuolla porukan kanssa yh-
dessé tekeméssé. Haluan olla heidén kanssaan tekeméssé sité tulosta ja minusta silloin
parhaiten ndkeekin sen myymélan ja kaiken mité sielld tapahtuu ja miten sielld tapahtuu.
Etta itse tekee myads niité tybtehtavid, mita ne tyokaverit tekee.” - Haastateltava.

3.3 Valmentava esimiestyo

Valmentavan esimiestyon Iahtokohtana on esimiehen itsensé johtamisen kehittdminen. Esimie-
helld on mahdollisuus saada aikaan yhteistyosta innostunut tiimi, kun han ymmartad omat vahvuu-
tensa ja heikkoutensa seka on valmis vastaanottamaan palautetta. Valmentava esimies kehittaa
pitkajanteisesti ja tavoitteellisesti itsensa lisaksi tyoryhmaansa. Esimies rakentaa yhteistyota teke-
vaa joukkuetta ja auttaa tiimin keskinaisen luottamuksen syntymisessa. Tavoitteellinen esimies ei
tyydy keskinkertaiseen suoritukseen. Han puuttuu arvostavasti, rohkeasti ja ratkaisukeskeisesti
haasteellisiin tilanteisiin ja tekee tarvittavat paatokset. Esimies on kiinnostunut tydryhmansa jase-
nista ja luo olosuhteet ammatilliseen kasvuun. Tarkoitus on saada tyontekijoista yh@ parempia
osaajia. Han hyodyntaa yksildiden omia vahvuuksia, ja samalla yksittaisen tyontekijan osaamisen
potentiaali tulee koko tydryhman kayttoon. Esimies johtaa tyontekijaa valilla epamukavuusalueelle,
missa oppiminen ja kehittyminen tapahtuvat. Valmentajana han ohjaa tyontekijaa huolehtimaan
omasta seka muiden tiimin jasenien suorituksista seka ottamaan oma-aloitteellisesti vastuuta yh-
teisten tavoitteiden saavuttamiseksi. VValmentava esimiestyon perusajatus on siis tehda tyonteki-
jistaan tahtia. (Ristikangas, Grundbaum 2014, 19, 20, 21.)
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"Koska meilla arvoissa on, etta kiinnostus ihmisiin niin se pitas olla sillalailla, etta esimies-
tydssé jokainen huomioidaan. Jokainen otetaan yksilona huomioon. Luottamus on hirvitta-
van tarkea, etta siella esimies-alaissuhteessa pitaa olla semmonen selkea luottamus-
suhde, etta jotta voidaan toimia molemmin pain. Toki psykologi ei pida eiké tarvi eika saak-
kaan oikeestaan olla, koska se on oikeesti aika vaarallinen polku. Mutta ihminen pitaa kylla
yksilona huolehtia.” Mikko Polso, toimialajohtaja, Osuuskauppa Arina

Valmentavassa johtajuudessa on tavoite tehda tyontekijoista siis tahtia ja nain ollen koko tyoryh-
mésta tahtijoukkue. Tahtijoukkue ei valttdmatta synny parhaista tekijoista, kuten muun muassa ur-
heilumaailmassa on usein todistettu. Parhaista pelaajista koostuva joukkue ei takaa menestysta,
vaan voittava joukkue koostuu tasapainoisesta kokonaisuudesta. Valmentaja joukkueurheilussa tai
esimies tyoelamassa uskoo jokaiseen joukkueen jaseneen vaatien jokaiselta huippusuorituksia.
Tiimin jasenet ottavat vastuuta ja ovat valmiita tekemaan kaikkensa joukkueen menestyksen eteen.
Nain syntyy tahtijoukkue. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 70.)

Polso pohtii tyontekijoiden tahdiksi tekemista: "Kyllé ja sitten taas toisaalta negatiivisina
piirteiné on tuossa téhtené (tekemisessé). Jos jaékiekkojoukkue on joku hyGkkaéaja, joka
el syoté koskaan, koska se haluaa tehdé itse maalin niin se ei toimi joukkueessa eiké toimi
meidén kaupoissa ollenkaan. Elikka sillon se vastuullinen tiiimipelaaja menee mun mie-
lesté yli sen téhteyden.” Mikko Polso, toimialajohtaja, Osuuskauppa Arina.

Haastateltava kertoo, miten ohjaa motivoituneita tyontekijoita, seka miten han pyrkii moti-
voimaan tyoryhmaa: "No ne, jotka on motivoituneita ja on haluja eteenpdin, niin totta kai
(tulee) tuettua enemman. Ja sitten on niité (ei motivoituneita) -- méaa niitten kohdalla enem-
mén yritdn motivoida. - yleensé parhaimpia motivointikeinoja on, etté saa kokemaan joita-
kin onnistumisia” - Haastateltava.

Valmentava esimies tuntee yksilollisesti tyontekijansa heikkoudet ja vahvuudet seka ottaa huomi-
oon ne. Valmentavalla esimiehelld on taito vaatia enemman tai hellittda oikeassa kohdassa. Han
auttaa tavoitteiden asettamisessa ja antaa arjen keskella palautetta suoritetuista tehtavista. Jokai-
nen tydryhman jasen on yksild, jolla on kykyja, taitoja, asenteita ja persoonallisuuden piirteita. Esi-
miehen tulee huomata nama ainutlaatuiset piirteet jokaisen yksilon vahvuutena. Taitava, valmen-
tava esimies osaa hyodyntaa yksiloiden vahvuuksia huomioimalla ne. Kun esimies keskittyy tyon-
tekijan vahvuuksiin, on tydntekijan motivaatio korkeammalla ja hén on valmis uusiin vastuisiin. Esi-
mies on aina riippuvainen tyontekijoistaan. Loytaessaan ja huomioidessaan yksittaisen tydryhman
jasenen henkilokohtaiset vahvuudet voi esimies toimia arvostettuna johtajana, jota kuunnellaan.

Nain tapahtuessa jokainen tyoryhman jasen on valmis tekemaan kaikkensa yhteisen paamaaran
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saavuttamiseksi. (Frank, Jarenko 2015, 115, 116; Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 71,
72.)

Haastateltava kertoo erilaisista tyontekijoista, ja miten han heihin suhtautuu: - valitetta-
vasti meidén joukossa on se viis prosenttia semmoista, etté pitéisi saada enempi irti jollakin
tavalla -- pitaa itse miettid sitéd kokonaisuutta ja kaikki ei voi olla nopeita juoksemaan, ettéa
0sa voi syottda.” - Haastateltava.

Valmentavassa johtajuudessa padmaarana on saada tyontekija itse pohtimaan mahdollisia ratkai-
suja haasteellisiin tilanteisiin. Esimies saa yksinkertaisilla kysymyksilla tyontekijan ajatteluproses-
sin liikkeelle. Kysymykset ovat: mita tehdaan, miksi tehdaan ja miten tehdaan. Kahteen ensimmai-
seen kysymykseen johtajalla pitaa olla vastaus, muuten esimiehella itsellaan on hukassa tyon tar-
koitus, tulevaisuuden nakymat seka tydn mielekkyys. Tyontekijalla on vastaus kysymykseen, miten
tehdaan. Hanen tiedossaan on haluttu suunta, mutta han itse paasee vaikuttamaan, miten parhai-
ten paastaan haluttuun lopputulokseen. Esimies ei siis anna valmiita ratkaisuja, vaan tyontekijan
tai tyoryhman tulee 16ytaa ratkaisut. Kehittyakseen esimiehen on hyva kysya samat kysymykset
my0s itseltaan. Painopisteena kysymyksissa voi olla johtaminen; "Mita hyva johtaminen minulle
tarkoittaa?”, Miten minun johtajana tulisi inannetilanteessa toimia?” ja "Miksi onnistun tai epaonnis-
tun?”. Johtajan vastattua rehellisesti itselleen esimiestyon laatu kasvaa seka johtaja oivaltaa johta-
misen tarkeyden. Hyvat kysymykset herattavat miettimaan paivittaista toimintaa. (Ristikangas &
Ristikangas 2016, 26, 27.)

Haastateltavalta kysyttiin, miten he ovat onnistuneet tehokkuudessa: *Siihen vaikuttaa aina
monet asiat, ettd miten onnistutaan. Porukka on tosi aktiivista ja meilléd on vilkas keskus-
telu. Ihmiset ottaa (vastuuta), haluaa kehittéa toimintoja taéllé meilld.” - Haastateltava.

Valmentava esimiestyo on siis kokonaisvaltaista, tavoitteellista, osallistuttavaa ja arvostavaa teke-
mista ja vaikuttamista. Siina yhdistyvat asenne, tahto, ajatukset ja tunteet. Tavoitteena on vuoro-
puhelun avulla saada valmennettava oivaltamaan, oppimaan ja johtamaan itsedan paremmin. Yk-

silon vahvuudet saadaan parempaan kayttoon. (Ristikangas, Grundbaum 2014, 30, 31.)
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4 TEHOKKUUS JOHTAMISESSA

Myymalapaallikko vastaa myymalasta kokonaisuutena, kuten myymalan tuloksesta, operatiivisten
toimintojen suunnittelusta ja toteutuksesta, seka henkilokunnan ohjaamisesta. Han huolehtii, etta
henkilokunta tekee oikeita asioita, jotka auttavat perustehtavan onnistumisessa seka samalla tyo-
tehtavat tehdaan tehokkaasti. Paallikkd suunnittelee tydvuorot ja kaytetyt tunnit, missa perusedel-
lytyksena on tehoihin padseminen. Organisaatiossa myymaléiden paallikéilléd on suurin vastuu te-

hokkuuden saavuttamiseksi. (Janhonen, sahkopostiviesti, 5.5.2017.)

Haastateltava koki haasteelliseksi aamun ensimmaiset tyotunnit ja hén on reagoinut tahan:
"Mé&é& ennen tein sitéd kahdeksasta neljgén, nyt maé oon vaihtanut (omaa tybaikaa). Néin
vaha néissd aamuhommissa sitd ongelmaa, ettd kun méa tulin aina kahdeksaksi niin oli
semmoista séheltdmista tuo aamu. Etté pdésee ohjaan ja opettamaan” - Haastateltava.

Osuuskauppa Arinassa tehokkuudella tarkoitetaan tydtehoa, mika lasketaan toteutunut myynti ja-
ettuna toteutuneilla tyétunneilla. Tehoa seurataan viikko- seka kuukausitasolla. Jokaiselle toimipai-
kalle on asetettu tehotavoite ottaen huomion muun muassa yksikon myynnin rakenne ja keskiostos.
Henkilostokuluja suhteessa likevaihtoon seurataan myos. Henkilostokulujen suuruuteen vaikutta-
vat esimerkiksi toimipaikan kokonaismyynti ja henkildstérakenne. (Janhonen, sahkdpostiviesti,
5.5.2017.)

Haastateltavalta kysyttiin, mika on hanen mielestaan tehokkuuden avain: "Oikea mitoitus
oikeaan aikaan. Tietenkin se, etté tietdé tavaramaarét, ettd mité tulee milloinkin. Etté pys-
tyy mitoittamaan.” — Haastateltava.

Tehokkaiden toimintatapojen l6ytymiseksi esimies pohtii omaa tyo- ja esimiesrooliaan eri nakokul-
mista. Tarkeda on oivaltaa, mika on omassa tyossa keskeista, mika tuo tulosta ja lisdarvoa. Ja
toisaalta, mika tyonosa on vahemman tarkeaa, niin sanottua puuhastelua. Tehtavat tulee panna
tarkeysjarjestykseen. Tyoskentely on terdvampaa ja tehokkaampaa, kun keskittyy olennaisiin teh-
taviin. Johtamisen nékokulmasta on tarke& huomioida, ettd ihmiset ovat erilaisia. Jokaisen tydnte-
kijan osaaminen painottuu eri osa-alueille ja tyontekijat motivoituvat eri asioista. Kysymykseen,
miten toimia tehokkaasti esimiehena, ei ole yhta oikeaa vastausta. Esimiehen taytyy l6ytaa omat,
tehokkaat tapansa toimia. Usein tapojen [dytaminen vie aikaa. Ne |0ytyvat kokeilun, erehdyksen ja

onnistumisen kautta. (Jalava 2001, 51. 52; Aaltonen, Pajunen, Tuominen 2011, 25.)
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"Miten séé saat sitten nykydén motivoitua porukkaa? Léhinné tsemppaamalla, etté tdnéén
tehdaén (tietyt tehtavét) ja mité ollaan saatu tehtyd tdhdn mennessé. Hyvin menee, etté
kun sité palautetta antaa. Ehk& semmoinen yleisesti positiivisesti asioita puhuminen, etté
hei tdmméinen uusi juttu. Tosi mukavaa l&hetdén tekeméén tata. Vaikka itseé voi arsyttaé
se (naurua) kun on pakko tehdé niin on pakko olla innostunut. Miettié sitten. Ensin pitaé
motivoida itsensé. -- samallahan s& motivoit myds ne muut. Etsié ne positiiviset asiat siita,
ettd me kun tehdéén se &kkié ja heti tasté néin, niin sitten me ollaan mukana siiné jutussa.
Sitten voidaan miettid, etté oliko siiné jérkeé tai oliko se hyva juttu vai pitéisiko sité kehittaa
vai onko se vaan pakko tehda.” - Haastateltava.

Tehokkuuden saavuttamisen edellytyksena on, etta toimipaikassa perusasiat ovat kunnossa. Toi-
mipaikassa keskitytaan sen ydintehtavaan eli omistajapalveluun seka tavaravirran hallintaan. Myy-
malan paallikko huolehtii, etta henkilostorakenne on asianmukainen, ja tydvuorosuunnittelu on tar-
koituksenmukaista. Tyota ohjataan usein tehtavakortin avulla. Tehtavakortissa on lueteltu paivittéi-
set tehtavat ja mahdollisesti aikarajat yksittéisen tehtavan suorittamiseen. Sen avulla varmistetaan,
etta kaikki paivan tehtavat tehdaan oikeaan aikaan ja tehokkaasti. Esimiehen oma esimerkki on
tarkeassa roolissa tehokkuuden saavuttamiseksi. Myos toimipaikan tyokulttuuri seka tyonohjaami-
nen ovat tarkeassa osassa. Tyonohjaamisen tulee olla selkeda: annetuissa aikarajoissa tulee py-
sya. Hukka-aikaa tulee valttaa esimerkiksi poistamalla tehtévakortista turhat tehtavat, jotka eivat
edesauta ydintehtavan toteutumista. (Janhonen, sahkopostiviesti, 5.5.2017.) Tehokas tyéryhman
luominen onnistuu, kun esimies saa tyontekijan toimimaan ja pystyy tukemaan tyéta. Esimies ei voi
ainoastaan omalla panoksellaan saada aikaan tehokkuutta, vaan koko ryhman tyopanos vaikuttaa.
Esimies valmentaa tyoryhman jasenista taitavia osaajia ja tyoryhmasta kasvaa kokonaisuutena te-

hokas tiimi. Osaamisen my6ta tyontekijoiden sitoutuminen kasvaa. (Jalava 2001, 14.)

"(Tehokas tyéryhmd) ldhtee mun mielesta aikalailla siité tyévuorosuunnittelusta. Tavallaan
tehtavakorteistakin sindnsé, koska meilld on muodostunut tehtéavékortit tekemisten kautta.
Kaikille on selvaa, mita tehddén missékin vuorossa ja kauanko sité tehddén. On tavallaan
ruutiinit. On siind mielesséa hyvé, ettd semmoinen turvallinen asia. Ettd kun toinen tulee
seitseméksi - puoli kahdeksaksi niin méé tuun vaikka kahdeksaksi niin meilléd on selkeé
tyénjako.” - Haastateltava.

Haastateltava vastaa, mista hanen mielestaan koostuu tehokkuus: "Maa luulen, etta kaikki
lahtee hyvésta, etta silloin kun meilld on mukava tehdé toita, niin varmasti on myés tehok-
kaampaa tehda. Etté jos tympésee tulla toihin ja aina véha silleen, etta kyllé sitten kun siin&
kaverit tsemppaa ja on hyva ryhmé niin varmasti tietéé ja tuntee sen oman motivaationsa.”
- Haastateltava.
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Valmentavalla johtamisella pystytdén rakentamaan tehokas toimintakulttuuri. Esimiehen tehtéva
on nayttaa suunta, mihin ollaan menossa. Tyontekija voi onnistua odotusten mukaan tehtavissaan,
kun han on tietoinen halutusta suunnasta. Esimies [0ytaa jokaisen tyontekijan henkilokohtaiset mo-
tivaation ja inspiraation lahteet. Toista innostuminen kasvattaa sitoutumista. Lisaksi tyontekija tar-
vitsee esimiehen tuen. Han tietad, kenelta tarvittaessa saa apua. Tukeminen ja auttaminen ovat
tarkeimpia osia esimiestydssa. Tarkoitus on saada tyontekija kantamaan itse vastuuta. (Hellbom,
Mauro & Salo 2006, 71.)

Haastateltava kertoo, miten oman tyoryhman tavoitteista, ja kuinka han on antanut vas-
tuuta yksittaisille tyontekijdille: "Se, etté jokainen vuoro pystyy sen oman vuoron méaérétyt
tehtéavét suorittamaan. Niin sehén on joka péivén tavoite. Omistajakortin kysymisesta ol-
laan puhuttu paljon, ettéd se on nyt uutena, uutena semmoisena tavoitteena. Etta kaikki
alkaisi sité kysymééan ihan aktiivisesti kassalla. Ja tietyille ihmisille olen antanut semmoisia
pienid oman kéden oikeuksia vékerrelld ja miettid jotakin uusia hyllyn p&éatyjé tai jotakin
massa-alueita. Ettd kate-euroja liséé kaupalle niin se on vdhdn semmoista itse niille ty6n-
tekijéille.” - Haastateltava.

Toinen haastateltava kertoo, esimiehena rohkeudesta jakaa vastuuta: "Ehkd se on just
Sité, ettd pystytaan tuomaan niité ideoita ja ajatuksia. -- sekin ettd mééa aina (kysyn), etta
mité ideoita muilla on, ettd ei semmoista suoraan saneltua. Ja sitten, etté itsellé on roh-
keutta antaa ihmisten hoitaa ne omat vastuualueet ilman, ettd koko ajan on heité valvo-
massa. Antaa tavallaan niitd apuja kyllé ja mietitdén yhdessé vaikka sesonkia ja tilauksia
ja télleen. Mutta he saavat itse rohkeasti tehdé.” - Haastateltava.

4.1 Visio arkijohtamisessa

Visio on tulevaisuuden tahtotila. Hyvin maaritelty visio kertoo suunnan, mihin halutaan menné seka
nain ollen auttaa tyontekijoita keskittymaan oikeisiin asioihin arjessa. Selkeésti maéritelty visio edis-
taa isojenkin muutoksien lapiviemista. Toimiva visio on kuviteltavissa eli jokainen pystyy tekemaan
mielikuvan tulevaisuuden nékymista. Visio on haluttava eli vetoaa kaikkien sidosryhmien pitkén
aikavalin tavoitteisiin ja on toteutettavissa eli tavoitteet ovat realistisia. Visio pitaa olla hyvin rajattu
eli antaa selkean suunnan paatoksien tekemisille, ollen kuitenkin joustava eli antaa ihmiselle mah-
dollisuuden oma-aloitteisuuteen seka mahdollisuuden reagoida muuttuviin tilanteisiin. Se on hel-
posti viestittavissa. Visiolla on tarkoitus, kun jokainen organisaation jasen ymmartaa sen. (Manka
2010, 78, 79.)
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Paivittaistavarakaupat palvelevat maanantaista sunnuntaihin lagjoilla aukioloilla. Haasta-
teltava kertoo, etta on tehnyt kaikkia vuoroja: “(Kun) itse tekee ne kaikki péivét -- niin né-
kee, etta mité tekemista téélléa on. Niin sité kautta sitten (nékee)--, ettd mité asioita kannat-
taa tehdad minékin paivénd.” - Haastateltava.

Arkijohtaminen on tarkeassa roolissa strategian toteuttamisen seka tyontekijoiden sitouttamisen
onnistumiseksi. Johtajan tulee tiedostaa tydyhteisdn perustehtava ja samalla havaita ympariston
muuttuvat vaatimukset. Ty6eldman arjessa tehdaan rutiininomaisesti paivittain lahes samankaltai-
sia tehtavia. Arkijohtaminen on aikaansaamista; johtamisjarjestelman tulee tukea nimenomaan yri-
tyksen perustehtavaa ja toimintaa. Johtajan on syyta pohtia olemassa olevia rutiineja ja soveltaa
vaihtoehtoisia ajattelu- ja toimintamalleja. Henkilostolla tulee olla tarvittava osaaminen onnistuak-
seen tyossaan. Vastuut ja velvollisuudet ovat sopivassa tasapainossa ja tyonjako on selkea. Ta-
voitteet ovat jokaiselle selvat perustuen yrityksen asettamiin arvoihin. Edella mainitut arkijohtami-
sen elementit luovat luottamusta organisaatioon. (Nikkila & Paasivaara 2007, 7; Isoaho 2007, 205,
206.)

Haastateltava kertoo, mika on tarkeaa arkijohtamisessa: "Pitdé olla kaikille selkeé tehta-
vékortti, etta se on se yks tyéohjaamisvéline. Kun en itse ole taélla paikalla, niin (jokainen)
tietdd, mité pitda olla tehtyna. Ja sitten kun itse paljon myyméléssa touhuaa, tosiaan ihan
kaikkia ty6té mitd muutkin tekevét. Vaikka ehkd mun mielesté paras on, kun itseé kiinnos-
taa tai etté paallikolld kiinnostaa tehda.” - Haastateltava.

Johtamisesta voidaan puhua johtamisen kaksoistehtavana: asiatehtava ja tunnetehtava. Asiateh-
tava pitaa sisallaan ryhman perustehtavan, miten tyo on organisoitu seka mitka ovat tydtavat seka
kaytanndt. Tunnetehtdvan tarkoitus on pitdd ryhma koossa vuorovaikutuksen, hyvinvoinnin, moti-
vaation seka tydhaluun liittyvassa johtamisessa. Esimiehen taytyy paivittaisen tyon ohella panostaa
kumpaankin tehtavaan jatkuvasti arvioiden ja kehittaen. Kaytannossa tama tapahtuu suunnitelmal-
lisesti seka saanndllisesti tyontekijoiden kanssa kaytavan vuorovaikutuksen avulla. Jos toista teh-
tavaa kaksoistehtavista laiminlyd, ajan myaéta laiminlyonti ulottuu myds toiseen tehtavaan. Tarkoi-
tus on tietoisesti asennoitua omaan johtamistyohon seka ajankayttoon. Ajankaytto on kiireen hal-
tuun ottamista. Kiire ei lopu koskaan, vaan kiireen keskella on hyva valilla pysahtya. Esimiehen
tehtavakentta on laaja ja on tarkea erottaa kiireelliset ja tarkeat tehtavat toisistaan. Kun tarkeat
tehtavat on suoritettu ensin huolella, samalla kiire hellittaa. Tarkeiden tehtavien johtaminen on pai-
vittaista johtamista. (Rope, Kettunen, 2012, 38, 39, 40.)
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Paivittaisessa tydssa on usein kiire haasteena. Kiire on jannitteinen tila suhteessa aikaan. Se on
tunne riittdmattomyydestd, siita, ettei ehdi tehda kaikkia suunniteltuja tehtavia. Usein kiire syntyy
samalla kaavalla: Henkilé on suunnitellut ajan kayttonsa, etta ehtii tehda sovitussa ajassa sovitut
tehtavat. Sitten odottamaton, tarkea ja akillinen tehtava iimaantuu. Suunniteltu tyo vaistyy tarke-
amman tyon taka-alalle. Sama kaava toistuu useasti ja pian tekemattdmia téité on paljon. Aiem-
massa kuvatusta kaavasta syntyy kiire. Keskeneraiset tyot hairitsevat mielta, minka elimisto tulkit-

see uhaksi ja elimistd on ylivirittynyt. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 189.)

"Aika hyvin (siedén kiiretté), koska sitd on véhén tottunutkin siihen, etté on aina sité kiiretta.
Hyvin usein on se tilanne, etté on aina jotakin tekemétta. Aika harvoin on tilanne, etté kaikki
on tehty ja mité tassé nyt tekisi, kun kaikki tehty. Etta tavallaan on tottunut siihen, ettd men-
n&én semmosella tuntumalla ja semmosella reippaalla tahdilla tehdéén.” - Haastateltava.

4.2  Suorituksen johtaminen

"Valmentavaan johtajuuteen liittyy myds se, ettd kun sé oot antanut tavoitteet ja s& oot ku-
vannut ne tavoitteet ja kerrot koko ajan ihmisille, missé tavoitteessa ollaan, niin sitten sé
annat myds palautetta. Palaute voi olla sitten enimmékseen positiivista, mutta myds sité
korjaavaa, rakentavaa palautetta eli puuttuminenhan on tosi iso osa valmentavaa johta-
mista.-- jos ajatellaan niitd hankalia keissejé, joita tulee niin kylld mun kokemus on kuitenkin
ollut se, etté kaikki hy6tyy kun niihin asioihin puututaan kunnolla.” Mikko Polso, Market- ja
erikoiskaupan toimialajohtaja, Osuuskauppa Arina.

Suorituksen johtamisen tavoitteena on jatkuva suoritusten parantaminen. Se lis@a tietoisuutta,
miksi asia tehdaan, mita osaamista tarvitaan ja mitka ovat tavoitteet. Tama tietoisuus taytyy loytya
yksilon, tiimin ja koko organisaation tasoilta. Parempiin suorituksiin paastakseen asetetaan tavoit-
teet, seurataan seka valmennetaan, annetaan palautetta tehdysta tyosta ja lopuksi kehitetaan. Pai-
nopiste on nykyisyydessa seka tulevaisuuden kehittamisessa. Paivittaisjohtaminen on avainase-
massa suoritusten johtamisessa. (Sydanmaanlakka 2007, 81-83.)

"Kun on itse koko ajan (arjessa) mukana, niin me koko ajan mietitédén sen péivan tekemiset
ja tavoitteet. Kuka tekee mitékin ja sitten, kun iltavuorolainen tulee, meillé on illassa yksin,
niin hénelle sitten on tavoite purkaa (tietyt kuormat) tai tehda hyllynpaéty. Sitten hénelle
tulostettaan kaikki materiaalit siihen. Jos ei (ole) mahdollista suullisesti antaa sité ohjetta,
sitten kirjallisesti jétetaén. Meilld on semmoinen viestivihko. Se itseasiassa tuli nyt kun pu-
rettiin tyGyhteisétutkimusta niin ideana henkilbkunnalta, etté voisi ottaa viestivihon pdy-
délle. Puolin ja toisin: aamuvuorosta iltavuoroon, iltavuorosta tai viikonlopusta
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aamuvuoroon jétetdén viesteja. Mité pitéisi tehda tai mité on tehty ja sitten kysymyksia.” -
Haastateltava.

Avainasemassa suorituksien johtamisessa on suunnitelmallisuus. Esimies |6ytaa uusia tapoja mo-
tivoida jatkuvan ideoinnin seka suunnitelmallisuuden kautta. Johtajalla on tarkasti tiedossa, millai-
nen on hyvaksyttava suoritus ja puolestaan, milloin suoritus on odotusten yla- tai alapuolella. Nain
toimimalla esimies varmistaa sovitun ja tasaisen suoritustason jatkuvuuden. Han tiedostaa syyt
alisuoriutumiseen |oytaakseen keinot suorituksen parantamiseen. Esimies puuttuu alisuoriutumi-
seen, mika on alisuoriutujan seka tydyhteison yhteinen etu. Jokaiselle tyontekijalle tulee antaa

mahdollisuus parantaa suoritustaan kohtuullisessa ajassa. (Kansanen 2004, 83, 84, 85.)

Haastateltava kertoo erilaisista tavoitteista, ja kuinka tavoitteet muotoutuvat tyoryhman
osaamisen mukaisesti: "Sehén on ainakin tavoitteissa, ettd sehén riijppuu aika paljon, etta
minkélainen henkilékunta sulla on. Ennen kun meilléd oli (paljon osaamista, ty6ryhmésté
jaényt useita tekijoité erilaisille vapaille) niilldhédn ne tavoitteet oli erilaisia kuin téammoaisille
uusille. Uusille I&hinna ne tavoitteet on, etté alkaa paésee lahelle aikamaéreisiin. Aikamaa-
reisiin, kun paéstaén, niin sitten aletaan kiinnittdmaan (huomioita) tdmméisiin, vaikka jus-
tiinsa tuo varasto on tuossa: varastonkin siisteys ja tavara maérén hallinta” - Haastateltava.

Toinen haastateltava kertoo tavoitteista seuraavasti: "Noh me puhutaan aina palavereissa,
miten on mennyt, ettd miten myynnit on kdynyt ja miten budjetti ja kdydaén aina niité kuu-
kausikohtaisia lukuja. Sitten tehtdvakortti auttaa paivéakohtaisia ja viikkokohtaisia tavoitteita
pitéméén ylld. Mihin mennessé suunnilleen mikékin kuorma pitéisi olla valmiina ja puret-
tuna. Se on ehkd semmoista pienemmén tason tavoitteita ja sitten se, etta ehka tydkave-
ritkin siiné ohjaavat toisiaan tavallaan. Palveluvastaavat ohjaavat toimintaa silloin, kun méé
en ole (paikalla), etté paéstéén niihin tavoitteisiin.” - Haastateltava.

Myymalapaallikdn apuna on Suomen osuuskauppojen keskusliiton kehittdma Tahti-tyopoyta. Tama
raportointijarjestelma ennustaa tulevaisuuden kuormamaaria, seka kuinka kauan niiden purkami-
seen menee aikaa. Toinen jarjestelman ominaisuus on kassapaineraportti, joka kertoo kassojen
lukumaaran seka aktiivisen kayton paivakohtaisesti myymalan eri aukioloaikoina. Myymalan paal-
likkd kayttaa kyseisia raportteja apuna suunnitellessaan tyovuoroja seka tehtavakorttia. Tehtava-
kortissa on maaritelty paivakohtaiset tehtavat. Kuormamaarat vaihtelevat eri paiving, ja hiljaisem-
mille péiville sijoitetaan myymalan muita tehtavia. Tahti-tyopdyta antaa myymalapaallikélle oivan
tydkalun suunnitelmallisuuteen. Samalla han voi viestia henkildkunnalle tavoiteajoista seka kertoa,

mika esillepanoryhma vie eniten aikaa kyseisena paivana. (Janhonen, sahkopostiviesti 6.6.2017.)
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4.3

Osa haastateltavista koki tahtiraportoinnin todella tarkedksi paivittaisessa tydssa. Osa
koki, ettd ainoastaan sesongeissa on tarvetta raportin kaytélle. Yksi haastateltavista kertoi:
"Méé kéytén Tahti-raporteista sité tuntitybmééré ennustetta, etté kuinka paljon esimerkiksi
tulee minékin paivéné mitékin tuorekuormia ja teollista. -- Ehk& ne muut on nyt jaényt sil-
leen varjoon. Ne kuormaméaérét tosi paljon jaksottaa. Varsinkin ennen sesonkiaikoja né-
kee, mikd maara oikeasti tulee jonakin péivdné purettavaa. -- Ei ne (ennusteet) ehké aina
ihan mene nappiin, mutta kyllé niisté on suuri apu. Kylld tuntuu vaikealta, jos pitéisi tyo-
vuorot julkaista sillé tavalla, etté ei olo mitdén ajatusta siita, ettd miké on se ennuste siella.
Etta kylld maa kéytéan sitd.” - Haastateltava.

Toinen haastateltava ei kokenut tarvitsevansa tyomaaraennusteita: "Miné en ole kauheesti
kéyttanyt sité raporttia. Suottahan maa sitd kdytdn, kun se on meillé jo kondiksessa.” -
Haastateltava.

Palautteen anto

"Onnistuminen on tosi térkeetd, etté siind kun se ihminen onnistuu, niin Siita sitten annetaan
palaute. Mun mielesté johtamisessa on térkeéta, etta se on aito, se palaute. Mitdén péélle
limattua ei saa tehdé johtamisessa, koska se syd sité luottamusta. Jos nyt sanotaan jotain
ihan, etté joo mé voin sanoa jotain asioita, ettd méaé oon sitd mieltd, mutta sitten kehonkieli
Jja kaikki muut viittaa johonkin ihan muuhun. Se vie kylla..se on paljon huonompi asia. Sitten
on parempi olla hiljaa ja olla sanomatta, jos ei pysty kannustamaan” Mikko Polso, toimiala-
Jjohtaja, Osuuskauppa Arina.

Johtajan tulee antaa positiivista seka rakentavaa palautetta tyon lomassa. Rakentavan palautteen

antaminen on tarkeaa, jotta heikon tydsuorituksen tekija pystyy kehittyméan. Kehityksen tapahdut-

tua johtaja antaa palautetta hyvasta suoristuksesta. Samalla tyontekijan tyotyytyvaisyys nousee ja

koko tydyhteison suoritustaso paranee. (Isoaho 2007, 216.)

"Annan palautetta ja pitéisi antaa paljon enemmaénkin. Heti aloin miettimaén, miten annoin
viime viikolla palautetta. Kun méa annan positiivisen palautteen, sen annan vaikka kuulua
koko Qululle. Sitten jos on kahdenkeskisté eli rakentavaa palautetta niin (se kdydéén kah-
destaan). Pyrin siihen, ettéd koko tydryhma tieté, miten meilla menee.” -Haastateltava

Jos henkild alisuoriutuu annetuista tehtévista, esimies pohtii ja analysoi syita siihen. Syiden etsimi-

nen onnistuu kysymalld muun muassa seuraavia asioita: Onko alisuoriutujan suorituksen ja odo-

tustason valinen ero suuri? Mitka tekijat vaikuttavat alisuoriutumiseen? Ovatko huonon suoritusta-

son syyna epaselvat odotukset tyopanoksesta? Ovatko mahdollisesti ulkopuoliset tekijat estaneet
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tyotehtavien tekemisen tai onko tyontekijan kyvyt riittdvat suorittamaan annettu tehtava? Tarkeaa
on kysya, onko alisuoriutuja ylipaataan tietoinen alisuoriutumisesta, silla jokaiselle taytyy antaa
mahdollisuus parantaa suoritustaan. Jos henkild on tietoinen halutusta tyon tasosta, mutta siita
huolimatta ei selvia tehtavistaan, on tiedostettava syyt alisuoriutumiseen. Syy voi olla puute tai-
doissa, jolloin tekija ei osaa soveltaa tietoja kaytantoon. Talloin valmentava esimies pystyy valmen-
tavalla otteella auttamaan tyontekijan parempiin suorituksiin. Jos syy on tyokayttaytymisessa, ovat
syyt alisuoriutumiseen moninaisia ja kytkeytyvat henkildn persoonallisiin taipumuksiin. Tall6in esi-
miehen on haasteellisempaa saada suorituksen taso nousemaan ja alisuoriutuja ei itse valttamatta
pysty vaikuttamaan heikkoon suoritustasoon. Tyokayttaytymisessa esiintyvat ongelmat tulee tun-
nistaa, maarittaa syyt ja pyrkia loytamaan yksilollinen ratkaisu. Edelld mainittujen kysymysten
avulla esimies I6ytaa syyn tai syita heikkoon suorituksen tasoon. Syyt voivat siis olla organisaa-
tiossa, toimintaketjussa tai suorittajassa itsessaan. Johtaja tunnistaa, onko syy tiedollisen, taidolli-
sen vai tyokayttaytymisen tasolla. Tarkeinta on puuttua ajoissa puutteellisiin suorituksiin, jotta saa-

daan yllapidettya tasainen suoritustaso. (Kansanen 2004, 85-89.)

"Ja sitten yksilbtasolla niin ehké alisuoriutumiset tullee parhaalla sillé tavalla esille, kun
tekee niiden henkilbiden kanssa toité. Etté jos siiné sitten nékee, ettéa jotakin semmoisia
asioita, miké ehka voi menné paremmin niin Sitten ihan vaan mennéén porisemaan sillain
hyvéllé mielelld, etté hei ootko ajatellut tété néin ja sillé tavalla ettd.. Oon huomannut sen,
etté alisuoriutumiseen on kaikista paras (puuttua néin). Ja sitten kun se asia késitelléén ja
puhutaan, niin sitten se on ok ja sitten jatketaan ihan normaalisti.” - Haastateltava.

Tehokas johtaja muodostaa mielikuvan haasteellisesta tilanteesta ja pohtii konkreettisesti syita ti-
lanteelle tai tapahtumalle. Pohdinnan avulla johtaja 16ytaa toimivia ratkaisuja arjen ongelmatilantei-
siin. Vastoinkaymisia ei pida jaada lian kauaksi aikaa murehtimaan, vaan ratkaisuja tulee etsia
avoimin mielin yhdessa tyoryhman kanssa. Jarjestelmallisesti nain toimimalla I0ydetaan keinot kas-
vattaa kilpailuetua muihin vastaaviin yrityksiin. Aikaansaava johtaja saa tavoitteet toteutettua ja

tuottaa hyotya omistajille. (Isoaho 2007, 109.)

44 Tehokas ryhma

Tehokkaan ryhméan luominen on pitkaaikaista, johdonmukaista ja jarjestelmallista tyota. Tehokas
ryhma toimii itseohjautuvasti, kun ryhmassa yhdistyvat tavoitteiden saavuttaminen, ryhmatydsken-
telyn edellyttamat sosiaalinen ja tekninen osaaminen seka ympariston muutoksiin sopeutuminen.

Tuloksellisessa ryhmassa ymmarretaan, ettd tehokkuuden saavuttaminen vaatii yhteisty6ta.
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Jokainen tekee parhaansa ryhman etua ajatellen, seka jokaisen tyopanos on tarkea lopputuloksen
kannalta. Toimivassa ryhmassa kannustetaan toisia. Jokainen ryhman jasen osaa kyseenalaista
aika ajoin rutiineja ja yndessa ryhman kanssa kehittad sujuvampia ratkaisuja. Haasteena tehok-
kaan ryhman valmentamisessa on, ettd ryhman toimintaan vaikuttavat useat eri tekijat. (Havunen
2007, 65, 66, 67.)

"Kéyn keskustelua heidén kanssa aktiivisesti, etté sielté I6ytyy toisin tai voidaanko tehdé
jotakin (paremmin). Nyt on tulossa esimerkiksi se osaamiskartoitus, joka kdydaén sitten
lapi. Niin varmistetaan, etté siellé oikeasti hyvéa hyvéné apukeinona varmasti se osaamis-
kartoitus.” - Haastateltava.

Ryhman toimintaan vaikuttavat tekijat voidaan jakaa kolmeen osaan: toiminnan perusedellytykset,
toimintakulttuuri ja tulos. Toiminnan perusedellytykset kattavat strategian soveltamisen kaytantoon,
yleiset tavoitteet ja niiden tarkoituksenmukaisuuden. Lisaksi perusedellytyksiin liittyvat roolit ja odo-
tukset, pelisaannét ja vastuut seka osaamisen ja suorituksen johtaminen. Toiminnan perusedelly-
tykset vaikuttavat suoraan, millainen toimintakulttuuri ryhman sisalla syntyy. Toimintakulttuuri na-
kyy ryhman vuorovaikutustapoina, yksilon haluna osallistua yhteiseen toimintaan ja ryhman yhteis-
henkena. Kulttuuri nakyy ryhman kiinteytena ja keskinaisend luottamuksena ja haluna oppia uutta.
Toimintakulttuuri muuttuu ryhman toimiessa. Toimintakulttuuria on hankala muuttaa tahdonvaltai-
sesti, mutta toiminnan perusedellytyksia muuttamalla voidaan saada aikaan myds muutoksia toi-
mintakulttuurissa. Kun toiminnan perusedellytykset ovat kunnossa ja toimintakulttuuri on hyvaa,
nakyvat nama tekijat tuloksessa. Tuloksena on tehokasta ja tuottavaa toimintaa seka parempaa
jaksamista toissa. (Havunen 2007, 68-73.)

Haastattelu pohtii seuraavasti: "Siindhén pitéa aika paljon yksiloita jumpata. Sitédhén se on
ihan hirviésti, ettd ensinnékin tavoitteet pitdé olla ja ne pitdé olla semmoiset, etté niihin
pitad paddsta. Kaikkien pitdé paédsté, etté pitdé osata opastaa.” - Haastateltava.

Johtaja ei anna tydntekijdille yksittaisia, ennalta maarattyja tehtavia, vaan vastuita. Vastuu on ko-
konaisuus ja tyontekijan taytyy selvitd saamastaan vastuusta. Onnistuakseen tyontekijan tarvitsee

kokea turvallisuutta, joka syntyy hyvasta johtajuudesta I&pi organisaation. (Isoaho 2007, 23.)

Polso kertoo, kuinka han haastaa omia I&hialaisiaan: "Etta nytkinhdn mulla porukka miettii,
ettd mitenhdn Mikko tasta miettii. Se voi se vastaus olla, niinku se luultavasti on, erilainen,
mité s&é oisit antanut. Aika usein se on aika samanlainen. Mutta jos se on niin sanotusti,
mé itse ajattelen, etté jos se on niin sanotusti tolppien vélissé, niin se on ihan ok. Etté
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meilld on kuitenkin se tavoite, se iso juttu. Siihen tavoitteeseen voidaan paéasta muutamaa
vaihtoehtoista tapaa. Jos menee niitten kulmien sisélle, niin se on ihan ok. Mutta térkeinta
on se, ettd se ihminen alkaa itse miettiin sita.”

Kulttuurimuutoksen edellytyksena on tyéryhman jasenien kokemus, etta heihin luotetaan. Samalla
jokaisella syntyy tunne mahdollisuudesta todella vaikuttaa asioihin. Edella mainituiden ilmididen
myo6ta syntyy innostuksen ilmapiiri, joka haastaa samalla jokaisen ottamaan enemman vastuuta

tydyhteison kehittdmisessa. (Hamalainen 2015, 65.)

"Mun mielesté kaiken kaikkiaan se yhteen hiileen puhaltaminen léhtee ihan siité yleisesté hy-
vasta tyGilmapiiristd. Kun meillé on taélld mukavaa porukalla olla. Ollaan ystévallisia toisille ja
méé oon ystévéllinen heille -- ja tavallaan myds se, etté palavereissa puhutaan yhdessa niisté
yhteisista toimenkuvista, ettd mité tehddén missékin vuorossa ja kaikilla on selkeéna se, ettéd
mité tehdaén. Tietenkin tehtévakorttiakin kdydéén lapi ja uudet ihmiset sitten vanhemman mu-
kaan. Perehdytetédén niihin tehtéviin.” - Haastateltava.
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5 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Haastatteluun valitut ovat onnistuneet tehokkuudessa eli myynti suhteutettuna tehtyihin tyotuntei-
hin. He ovat edustamansa ketjun parhaimmistoa. Ty6n tarkoitus on 16yta& kaytannonlaheisia toi-
mintatapoja marketkaupan esimiehille. Seuraavissa kappaleissa on koottu haastatteluissa toistu-

neita teemoja.

Kaikkia haastateltavia yhdisti noyryys omaan tekemiseen, ihmislaheisyys seka keskusteleva ote
johtamiseen. Haastateltavat olivat kehittaneet itselleen omia tapoja johtaa omaa toimintaansa. Esi-
merkiksi sahkoposti jaettiin eri kansioihin, kuvien ottaminen tarkeista asioista, jotta niihin on helppo
palata seka muistilappujen kayttaminen. Osa haastateltavissa toi esille oman ajanoton toimistossa
tehtavaan paatetyohon. Paasaantoisesti tyo painottui jokaisella myymalatydhon, samalla muistet-
tiin, etta tyoviikon aikana tulee olla aika, milloin rauhoitutaan paatetyohon. Talloin usealla oli selkea

suunnitelma, mita asioita pitaa hoitaa.

Jokaisessa haastattelussa tuli esille, miten esimiehen aika jakaantuu myymalatyon ja paatetyon
valilla. Jokainen kertoi, etta suurin osa tyoajasta menee myymalatyohon. Tama oli mielenkiintoinen
tutkimustulos. Vastaus toistui haastateltavien kesken eri ketjujen ja myymalan myynninrakenteiden
eroista huolimatta. Tyotapojen eroavaisuuksia olisi voinut olla enemman, silla tyoskentely-ympa-
ristét ovat hyvin erilaisia. Kdytanndssa osassa haasteltavien yksikoissa osa tydajasta on yksintyos-
kentelya ja osa teki toita osana suurempaa tyoryhmaa. Tyoryhmat vaihtelivat neljasta tyontekijasta
noin viiteenkymmeneen tyontekijaan. Myymalatyossa koettiin tarkeaksi paivittainen niin sanottu

hyllyvaliohjaaminen.

Useassa haastattelussa tuli esille uusien tyontekijdiden paaseminen asetettuihin aikatavoitteisiin.
Tama koettiin haasteeksi. Ymmarrysta |0ytyi, ettei tyotahti voi olla yhta nopea kuin kokeneimmilla
tyontekijoilla. Ensimmainen tavoite oli saada uudet tekijat annettuihin aikamaareisiin, minka jalkeen

paastaan kehittamaan kaupan toimintoja.
Haastateltavista kukaan ei kokenut kiirettd haasteeksi. Kiire koettiin jatkuvasti olemassa olevaksi

tilaksi. Puolestaan jokainen haastateltava toi esille kuormittavana tekijana sairauspoissaolojen

paikkaamisen:
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*Ja sitten ku tulee paljon saikkuja ja timmdsia. Sydpi miestd” - Haastateltava.

"Stressié aiheuttaa enemminkin se, etté jos tullee vaikka joku &killinen sairasloma. Sem-
moinen aiheuttaa stressia, mulla ainakin vaikuttaa.” - Haastateltava.

"Sairauslomat on yks tosi stressaava tekijd, kun on vahan porukkaa niin niitten paikkaami-
nen ei ole aina kovin helppoa. Painetta. Téé on tata ja kylla néisté on aina selvitty” - Haas-
tateltava.

Haastatellut paallikot kertoivat, etta ovat oppineet delegoimaan asioita. Lahes jokainen kertoi op-
pineensa, etta kaikkea ei voi itse tehda. Tama on helpottanut oman tyon- ja vapaa-ajan eroa. Paal-
likét kokivat palvelu- ja myyntialuevastaavat tarkeiksi oman arjen apureiksi. Jokaiseen myymalaan
on nimetty ketjun ohjeistuksen mukaisesti palvelu- tai myyntialuevastaava tai vastaavia. Vastaa-

vien maara on riippuvainen myymalan myynnista. Yhdessa myymalassa voi olla useita vastaavia.

Arinapuu koettiin haastateltavien kesken paéosin hyvaksi tyokaluksi. Samalla suurin osa haasta-
teltavista toi esille, etta arinapuuta pitaisi kayttaa vahvemmin ja paremmin arjessa. Tassa tyossa ei
tuoda vahvasti esille Arinapuuta. Arinapuu on Arinan strategian jalkauttamiseen tarkoitettu valine.
Puolestaan hyveet tuodaan, jotka ovat osa Arinapuuta. Osa haastateltavista koki aluksi haasta-
vaksi kertoa omasta ja tydryhmansa tyosta hyveiden kautta, osa koki hyveet tarkeaksi osaksi omaa
tyotaan. Pienen pohdinnan jalkeen jokainen 10ysi hyveiden toteutumisen omassa ja tyéryhmansa

tyossa.

Miten esimiehet sitten olivat onnistuneet tehokkuudessa? Haastateltavat esimiehet ovat aktiivisesti
yhdessa tyéryhman kanssa miettineet ja etsineet tehokkaita tapoja toimia. Tydryhmat olivat pohti-
neet, mista syntyy niin sanottua hukkaa ja miten on jarkevin tapa hoitaa tyotehtavat. Kaytannon
esimerkeiksi nousi pitkat valimatkat varaston ja myymalan valilla. Nailla matkoilla pyrittiin aina hyo-
dyntdméaan "vie mennessa ja tuo tullessa” -ajatusta. Kaikessa tekemisessa pyrittiin valttamaan tur-

hia askeleita.

Tyoryhmat olivat optimoineet kuorman purun ajoittamisen. Esimerkiksi yksintyoskentely-toimipai-
koissa kaukana kassasta olevia purkut6ita tehtiin, kun myymalassa oli useampi tyontekija. Puoles-
taan yksin ollessa tehtavat suunniteltiin 1ahelle kassapistetta. Tyotehtavat tehtiin oikea-aikaisesti
huomioiden myymalan rakenne. Keskusteluissa tuli ilmi, ettd yhdessa tydryhman kesken oli ko-
keiltu eri tapoja. Osa oli todettu toimiviksi, ja ne olivat ja@neet tavaksi toimia. Osa oli todettu toimi-

mattomaksi, ja oli palattu vanhaan tapaan toimia.
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Tehokkaiden toimintatapojen l0ytaminen on jatkuvaa pohtimista ja lopulta tehokkuus syn-
tyy pienista oivalluksista kohti suurempaa kokonaisuutta: "Varmasti niité (tehokkaampia
tapoja toimia) koko aika etsii, ettd miten vois. Jos semmoinen tullee mieleen niin ei se auta
muuta kuin kokeilleen, jos ei ollutkaan hyvé niin palataan takasin. Ettd tdmé on varmasti
semmoista, jota kaikki paéllikdt kdy siind paéssééan lapi, ettd miten me voitaisiin tehda.
(Pienistd) juttuistahan kaikki sitten koostuu.” - Haastateltava.
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6 POHDINTA

Taman opinnaytetyon aihe on laaja, ja kokonaisuus on kattava. Tietoperusta on saatu laajuudesta
huolimatta kokonaisuudeksi, joka on tiivis ja perusteellinen. Ty alkaa itsensa johtamisesta. Kun
sen hallitsee, on mahdollista johtaa muita valmentavasti. Valmentava johtaminen on Osuuskauppa
Arinassa tapa johtaa. Samalla Marketkaupan ketjuissa tehokkuus on noussut yhdeksi kehittamisen
teemaksi. Keskustelua on kayty siita, miksi osa paasee asetettuihin tehotavoitteisiin ja miksi osassa
tyoryhmissa tavoitteet on haastava saavuttaa. Tassa tydssa on etsitty onnistujien tapoja, jotta ne

saadaan jokaisen esimiesasemassa toimivan tietoon.

Osuuskauppa Arinan Marketkaupan ketjuissa toimii noin satakymmenen esimiesta. Heista haasta-
teltiin yndeksaa onnistujaa. Koska ketjuja on useita, haluttiin haastatella jokaisesta ketjusta use-
ampaa esimiesta. Onnistujien vastauksissa toistuivat samat teemat ja haastattelut alkoivat toistaa
itsedan. Toistuvat teemat tuovat uskottavuutta tyon tuloksille. Seka lisaksi tiedon, mitka toimintata-
vat johtavat onnistumisiin. Oman arvokkaan nakokulman yrityksen tahtotilasta seka millaista johta-

misen halutaan olevan, tuottaa erillinen haastattelu toimialajohtajalta Mikko Polsolta.

Toimeksiantaja Osuuskauppa Arina voi hyddyntaa tata tyota sisaisesti. Tuloksia voi hyddyntaa ko-
kenut esimies. Samalla tydssa esille tuotuja teemoja on hyva tuoda esille uuden esimiehen pereh-
dyttamissa. On kaikkien osapuolten etu, ettd esimies paasee yhdessa tyéryhmansa kanssa ase-
tettuihin tavoitteisiin. Tama tyo tuottaa etua toimeksiantajalle. Lisaksi tata tyota voidaan soveltaa

useilla eri aloilla.

Tama tyd antoi minulle paljon ajateltavaa, miten toimia parhaalla mahdollisella tavalla omassa ty6s-
sani. Toimin itse esimiesasemassa. Opinndytetyota tehdessa olen tutustunut laajasti eri lahteista
itsensé johtamiseen seka valmentavaan johtamiseen. Naité oppeja olen pystynyt toteuttamaan
omassa tydssani. Nailla opeilla olen onnistunut luomaan tyotyytyvaisia tyoryhmia seka oytanyt te-

hokkaita seka toimivia tapoja johtaa omia tyGryhmiani.

Haastatteluissa lahiesimiehet eivat nostaneet esille omia tunteitaan tai niiden merkitysta johtamis-
tyoéhon. Useat eri lahteet toivat esille tarkeanad osana itsensa johtamista omien tunteiden johtami-
sen. Taman tyon jatkotutkimusaiheena voisi olla tunteet osana lahiesimiehena toimimisessa. Li-

saksi tassa tyossa ei ole otettu huomioon ikajohtamista. Tyoryhmissa voi olla hyvin eri-ikaisia
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tyontekijoita. Miten eri-ikéisia johdetaan kohti tehokkaita tapoja toimia? Miten ika otetaan huomioon
johtamisessa vai otetaanko sitéd huomioon laisinkaan? Polso otti haastattelussa esille ikajohtami-
sen. Tama aihe oli rajattava pois jo valmiiksi laajasta tietoperustasta. Myos Ikajohtaminen ja tehok-

kuus olisivatkin mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe talle tydlle.
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LITE 1

Haastattelu 29.6.2017
Valmentava johtaminen Arinassa

Mikko Polso, toimialajohtaja

Vapaamuotoinen, muutamia kysymyksia: 1ahinna tarkentavia

Miksi Arinassa halutaan johtamisen olevaa valmentavaa/mihin pyritdén?
Mita on valmentava johtaminen Arinassa?

Arinalaisesta valmentavasta johtamisesta, miten nakyvat kaytanndossa:

e |hmisten arvostaminen

e Halu tehda toisista tahtia

e Onnistumisen korostaminen
e Haastaminen

e Kysyminen/oivaltaminen

e Palaute on prosessi

Muuta esille tullutta?
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