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Globaali pandemia on ollut viime vuosien aikana paljon puhuttu aihe. Covid-19-virus ai-
heutti pandemian ja yhteiskunnallisia suojautumistoimia maaliskuusta 2020 Iahtien. Suo-
jautumistoimet vaikuttivat voimakkaasti yhteiskuntaan esimerkiksi ravintoloiden pakkosul-
kujen ja etatyosuosituksien muodossa. Nama kaksi mainittua asiaa vaikuttivat siihen, etta
paivittaistavarakauppojen asiakas- ja ostosmaarat kasvoivat huomattavan paljon.

Taman opinnaytetyon tavoitteena on kuvata Turun Osuuskaupan Prisma-markettien |1a-
hiesimiesten kokemuksia henkildstdn johtamisen osaamisesta sekd ylemmalta johdolta
saadusta tuesta korona-aikana. Opinnaytety6 on luonteeltaan laadullinen ja se toteutetaan
kuvailevan case -tutkimuksen keinoin. Opinnaytetyon rakenteena kaytetaan vetoketjumal-
lia. Vetoketjumallissa aiempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen pohjautuvaa teoriaa ei ole ku-
vattu erillisena teorialukuna, vaan teoria ja empiria kulkevat rinnakkain Iapi koko opinnayte-
tyon. Opinnaytetyon empirian muodostavat Turun Osuuskaupan Prisma-markettien |a-
hiesimiesten puolistrukturoidut teemahaastattelut. Opinnaytetyon teoria perustuu johta-
mista, seka kriisi- ja muutosjohtajuutta kasittelevaan teoreettiseen kirjallisuuteen.

Tama opinnaytetyo tuo esille Turun Osuuskaupan Prisma-markettien lahiesimiesten koke-
muksia Covid-19 tilanteesta selvidmisesta. Opinnaytetydn haastateltavien mukaan Covid-
19-pandemian aikana Turun Osuuskaupan Prisma-markettien lahiesimiesten keskeisimmat
johtamisen osa-alueet liittyvat organisoinnin seka tyon sujumisen varmistamiseen. Haasta-
teltavien mukaan korona-ajan johtamistehtavissa suurimpana henkildkohtaisena valmiu-
tena lahiesimiehet pitivat omaa henkilékohtaista kokemusta. Suurimmalla osalla haastatel-
tavista ei ollut korkeakoulutasoista tutkintoa.

Opinnaytetyon tulokset osoittavat, ettd Turun Osuuskaupan Prisma-markettien I&hiesimie-
het kokivat korona-ajan kriisinda. Suurimpina kriisin aiheuttajina koettiin kasvaneen tavara-
maaran ja henkildstdvajauksen yhteisvaikutus. Myds osaamisen hallinta ja perehdytys ko-
ettiin haastavana. Tama korostui erityisesti Covid-19- pandemian alussa, kun henkilékun-
taa siirtyi lyhyella varoitusajalla Turun Osuuskaupan ravintolatoiminnoista Prisma-market-
tien tyontekijoiksi.

Haastattelujen perusteella lahiesimiehet olivat tyytyvaisia saamaansa tukeen case-yrityk-
sen suunnalta. Haastateltavien mukaan case-yrityksen kyky vastata yllattaviin kriiseihin on
viime vuosina parantunut ja se koettiin haastattelujen tekohetkella hyvaksi. Erilaisiin yllatta-
viin muutoksiin ja kriiseihin oli case-yrityksen suunnalta varauduttu esimerkiksi valmius-
suunnitelmien muodossa, jotka voidaan ottaa tarpeen tullessa kayttéén. Kaupan alan la-
hiesimiesten johtamista tulisi organisaatiossa edelleen tukea ja kehittda vastaamaan myos
tulevia muutos- ja kriisitilanteita.
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1 Johdanto

Kun Covid-19- pandemia alkoi kevaalla 2020, ei sen vaikutuksen laajuutta heti ymmar-
retty. Pandemia tuli kyseenalaistamaan kaiken mita teemme, miten toimimme ja minka
olimme kokeneet normaaliksi elamassa. Taman opinnaytetyon tekija tydskenteli poikkeus-
olojen julistamisen aikaan Turun Osuuskaupan ravintolatoimialalla alueena kokous- ja ta-
pahtumatoiminnot. Covid-19-pandemian iskiessa kaikki tilaisuudet peruttiin koko vuodelta
yhdessa ydssa. Seuraavana paivana opinnaytetyon tekija I0ysi itsensa yhdesta Turun alu-
een Prisma- marketista hyllyttamasta tuotteita tyhjiin hyllyihin, joista ihmiset olivat jo edelli-
send paivana hamstranneet kaiken mahdollisen. Koska opinnaytetydn tekija naki henkilo-
kohtaisesti market -toimialan tilanteen, esimiesten kokemukset ja jaksaminen pandemia -

aikana alkoivat kiinnostaa opinnaytetydn aiheena.

Tassa opinnaytetydssa kasitellaan lahiesimiesten kokemuksia johtamisen osaamisesta
seka ylemmalta johdolta siihen saatua tukea. Tarkastelun kohteena on erityisesti Covid-
19- pandemian vaikutukset Turun Osuuskaupan Prisma -markettien lahiesimiesten koke-
muksiin henkildéstdn johtamisen osaamisesta seka ylemmalta johdolta saadusta tuesta ko-
rona-aikana. Covid -19-pandemia aiheutti kaupan alalle ennen nakemattéman kaaoksen
seka paljon muutoksia, haastaen kaupan alan lahiesimiesten johtajuutta. Kaupan ala oli
uuden edessa, kun rajoituksia, ohjeistuksia ja saadoksia tuli lyhyella varoitusajalla ja sa-
maan aikaan kaupan ala kuitenkin kasvoi (Tilastokeskus 2021). Pandemian aiheuttamat
muutokset kuten henkildston riittavyyden varmistaminen seka henkildkunnan osaamisen
huomioiminen edellyttivat kaupan alan lahiesimiehiltd nopeaa kykya reagoida uudenlai-
seen muutostilanteeseen. Miten kaupan alan lahiesimiehet selvisivat arjen esimiestyosta

tilanteessa, joka oli taysin uusi ja johon kukaan ei ollut osannut varautua?

Covid-19-pandemian aikana Turun Osuuskaupan Prisma -markettien lahiesimiesten suu-
rimmat johtamisen osa-alueet liittyvat organisoinnin seka tyén sujumisen varmistamiseen.
Normaalioloissa l&hiesimiestydn haasteita ovat muun muassa muuttuva tyéeldma, tyovoi-
mapula seka toiminnan tehostamiseen kohdistuvat paineet (Kujanpaa 2017, 11.) ja muu-
tostilanteissa johtamisen osaaminen korostuu (Juuti & Virtanen 2009, 160.) Vuosi 2020 oli
kaupan alalle hyvin erikoinen. Covid-19-pandemia aiheutti laajoja muutoksia arkisiin rutii-
neihin sekd yhteiskunnan toimintoihin. Yhtena nakyvimpana muutoksena olivat yhteiskun-
nalliset suojautumistoimet maaliskuusta 2020 I&htien. Suojautumistoimet vaikuttivat voi-
makkaasti yhteiskuntaan, esimerkiksi ravintoloiden pakkosulkujen seka etatydsuosituksien
muodossa. Nama kaksi mainittua asiaa vaikuttivat siihen, etta paivittaistavarakauppojen
asiakas- ja ostosmaarat kasvoivat lyhyessa ajassa huomattavan paljon. Kaupan alan 1a-
hiesimiesten tehtavana oli varmistaa toimintakyvyn ja osaamistason sailyminen, vaikka

henkilosto vaihtui ja globaali pandemia aiheutti ennen kokemattomia lisdhaasteita.



1.1 Opinnaytetydn tarkoitus, tutkimusongelmat ja rajaukset

Ihmiset ovat organisaation peruspilari ja sen toiminnan mahdollistajia. Yrityksen toiminnan
kannalta henkildstéjohtaminen on yksi merkittdvimmista toiminnoista (Viitala 2013). Henki-
I6stdjohtamisen avulla huolehditaan siita, etta yrityksella on oikein kohdennettu ja oikea
maara henkiléstéa. Koronapandemian aikana hyvan ja laadukkaan henkildstéjohtamisen
merkitys on korostunut entisestaan. (Luoma & Viitala 2017, 8.) Kaupan alalla alkoivat no-

peat muutokset, kun maailmanlaajuinen koronapandemia saapui Suomeen kevaalla 2020.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa lahiesimiesten henkildston johtamisen
osaamista sekd ylemmalta johdolta saatua tukea korona-aikana. Taman opinnaytetydn
paaongelmana oli kuvata, millaisia johtamisen haasteita korona-aika aiheutti Turun
Osuuskaupan Prisma-markettien I&hiesimiesten kokemusten mukaan. Jotta 16ydetaan
vastaus paaongelmaan, tutkimusongelmaa pyrittiin lahestymaan seuraavien osaongel-
mien kautta:

1. Mita henkildstdn johtamisella tarkoitetaan?

2. Mista kriisi- ja muutosjohtamisessa on kyse?
Kaupan alan erityisesti korona-ajan vuoksi lisdantynyt myynti ja osaavan tyévoiman tarve
edellyttda enenevassa maarin esimiehiltd osaavaa johtamista. Paivittaistavarapaallikélla ja
hanen apunaan toimivalla kakkosella on merkittava rooli tyontekijodiden miehityksessa ja
tyon valmistumisen seurannassa. Kaupan sujuvan toiminnan kannalta on hyvin tarkeaa,
ettd tyontekijoiden tarpeellinen miehitys ja siten tyon valmistuminen aikataulussa toteutuu
huolimatta myynnin muutoksista ja erilaisten rajoitusten keskella toimimisesta. Opinnayte-
tyon tavoitteena on lisaksi selvittaa keinoja, joiden avulla henkildstdjohtamisosaamista voi-
daan kehittaa tulevaisuutta ajatellen. Lahiesimiesten tyo ei tule helpottumaan lahitulevai-
suudessa. Tyon haasteellisuuteen tulee varautua niin esimiesten valmennuksessa, kuin uu-
sien esimiesten koulutuksessakin. Opinnaytetyon tarkoituksena on toimia apuvalineena tu-

levaisuuden johtamiskoulutusta ja kdytantoja suunniteltaessa Turun Osuuskaupassa.

Opinnaytetydn kasittelema toimiala on kaupan ala. Kaupan ala on toimialana hyvin laaja.
Pelkastaan S- ryhmassa kaupan ala pitaa sisallaan paivittaistavarakauppaa, kayttétavara-
kauppaa seka tavaratalo- ja rautakauppaa. Muut toimijat huomioiden kaupan ala laajenee
kattamaan valtavan maaran erilaista myyntia. Tama opinnaytetyd on rajattu koskemaan S-
ryhmaa ja sen Prisma- marketteja, rajautuen edelleen Turun Osuuskaupan Prisma market-

teihin.



Opinnaytety6 on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena. Turun Osuuskaupan Prisma mar-
keteista tutkimukseen kutsuttiin paivittaistavaraosastojen paallikdt (n=6) seka osaston kak-
koset (n=6). Tehty rajaus palvelee case-yrityksen tavoitteita hyvin, silla Prismojen paivittais-

tavarakauppa on yksi merkittavimmista toiminnoista Turun Osuuskaupassa.

1.2 Opinndytetydn rakenne

Taman opinnaytetydn rakenteena kaytetdan vetoketjumallia. Vetoketjumallissa aiempiin
tutkimuksiin ja kirjallisuuteen pohjautuvaa teoriaa ei ole kuvattu erillisena teorialukuna,
vaan teoria ja empiria kulkevat rinnakkain Iapi koko opinnaytetydn. Vetoketjumalli yhdistaa
siten opinnaytetyon tutkimustulokset suoraan teoriaan. (Vuorijarvi & Boedeker 2007, 177—
180.) Vetoketjumalli valikoitui taman opinnaytetydn malliksi erityisesti siksi, etta sen avulla

opinnaytetydsta syntyi yhtenainen ja helposti seurattava kokonaisuus.

Kaupan alan esimiesten henkilostdjohtamisen osaaminen seka ylemmalta johdolta saatu
tuki korona-aikana edellyttaa aihealueen monipuolista tarkastelua. Taman opinnaytetyon
ensimmaisessé luvussa johdatetaan aihepiiriin seka maaritelldan opinnaytetyon tarkoitus
rajauksineen. Luvussa kaksi kuvataan opinnaytetyon tutkimusmenetelmaa seka kuvail-

laan opinnaytetydn kaytannon suorittamista. Lisdksi luvussa esitellaan case -organisaatio.

Varsinaisia teorialukuja on kaksi ja ne jakautuvat tutkimusongelman mukaisesti. Ensim-
maisessa teorialuvussa, luvussa kolme, kasitelldan johtajuutta yleisella tasolla seka pohdi-
taan, mita valmiuksia johtajalla tulee olla. Luvussa nelja kasitelldan esimiestydn kenttaa
seka kasitelldan korona-aikana ilmenneita haasteita esimiestydssa. Luvussa viisi kasitel-
Iaan kriisijohtamisen teoriaa seka paneudutaan siihen, mitka asiat aiheuttivat haastatelta-
vien mukaan kriisin korona-aikana. Yhdistetyn teoria ja tutkimus -osion jalkeen luvussa
kuusi esitetdan opinnaytetydn keskeisimmat johtopaatdkset siitd, millainen osaaminen
kaupan alan esimiehilla oli korona ajan henkildstdjohtamiseen ja millaista tukea he kokivat
saavansa ylemmalta johdolta. Lisaksi luvussa arvioidaan opinnaytetyéta ja tyon luotetta-
vuutta seka pohditaan jatkotutkimusaiheita. Opinnaytetyon lopussa on luetteloituna opin-
naytetyossa kaytetyt lahteet. Viimeisena on liitteena haastattelulupa, haastatteluun liittyva
saatekirje, teemahaastattelurunko, case -organisaation organisaatiokaavio seka haasta-

teltavien taustatiedot.



2 Opinnaytetyon suorittaminen

Tassa luvussa esitellaan opinndytetydn case -organisaatio seka selvitetdan opinnayte-
tyossa kaytettavia aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia. Opinnaytetydn tarkoituksena on
kuvailla, selittaa, kartoittaa tai ennustaa tutkittavaa asiaa. Tarkoitus méaarittelee, millaista
menetelmaa tutkimuksessa noudatetaan. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2008, 137-138.)
Johtaminen ja esimiesty6 ovat paljon tutkittuja aiheita. Tassa opinnaytetydssa aihetta la-
hestytdan vahemman tutkitusta nakodkulmasta kasin yhdistamalla esimiestyo, ylemman
johdon tuki, kaupan ala seka Covid-19-pandemian aiheuttamat poikkeusolot. Tama opin-
naytetyo kuvailee kaupan alan lahiesimiesten henkiloston johtamisen osaamista seka
ylemmalta johdolta saatua tukea korona-aikana. Tarkastelun kohteena on erityisesti Co-
vid-19- pandemian vaikutukset Turun Osuuskaupan Prisma -markettien I&hiesimiesten ko-
kemuksiin henkildstdn johtamisen osaamisesta seka ylemmalta johdolta saadusta tuesta
korona-aikana. Opinnaytetydssa kaytettavien menetelmien avulla pyritdan ratkaisemaan
tutkimusongelma totuudenmukaisesti ja luotettavasti. Aineistonkeruumenetelmilla kera-
taan tietoa ongelman ratkaisemiseksi ja keratyt aineistot analysoidaan analyysimenetel-
milla ratkaisun |6ytamiseksi. (Kananen 2015, 80.) Tama opinnaytetyd on laadullinen, ku-
vaileva case-tutkimus, jonka tavoitteena on nostaa haastateltavien omat kokemukset ja
nakemykset mahdollisimman hyvin esille. Opinnaytetydn aineistonkeruumenetelmaksi va-
likoitui puolistrukturoitu teemahaastattelu, joka toteutettiin yksildhaastatteluna niille Turun
Osuuskaupan Prismojen paivittaistavarakaupan paallikdille ja apulaispaallikdille, jotka oli-

vat toimineet tehtavassaan korona-ajan alusta maaliskuusta 2020 lahtien (n=8).

2.1 Tutkimusmenetelmat

Tama opinnaytetyd on laadullinen, kuvaileva case-tutkimus, jonka tavoitteena on nostaa
haastateltavien omat kokemukset ja ndkemykset mahdollisimman hyvin esille. Laadullinen
eli kvalitatiivinen tutkimus pyrkii kokonaisvaltaiseen tiedonhankintaan (Hirsjarvi ym. 2008,
160). Laadullisessa tutkimuksessa yleensa keskitytaan vain pieneen maaraan tapauksia.
Pyrkimyksena on analysoida tutkimukseen valikoituneita tapauksia mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti (Koskinen ym. 2005, 31). Laadullisessa tutkimuksessa ei keskityta paatel-
miin, jotka ovat yleistettavissa. Laadullisen tutkimuksen pyrkimys on kuvata tiettyja tapah-
tumia ja ymmartaa tutkimuksen kohdetta sen omassa ymparistdssa (Eskola & Suoranta
2003, 61).

Tapaus- eli case-tutkimus on tutkimustapa, ei tutkimusmenetelma. Case- tutkimuksessa
tutkitaan yhta valikoitua tapausta (Koskinen ym. 2005, 154). Tapauksena voi toimia yk-

sil®, organisaatio, yhteisé tai ilmid. Case voi olla yritys tai yrityksen osa. Se voi myos olla



toimiala- organisaatio- tai yksilétasoinen. Case- tutkimus keskittyy aina vain luonnollisesti
ilmeneviin tapauksiin (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9—-10). Tama opinnaytetyd on ra-
jattu yhteen tapaukseen, korona-ajan johtamisen haasteisiin l[&hiesimiehen kokemana. Ta-

pausta kasitelldadn case-organisaation kontekstissa.

Taman opinnaytetyon aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui puolistrukturoitu teemahaas-
tattelu. Haastattelu on sopiva tiedonkeruumenetelma, kun tutkija haluaa selventaa haasta-
teltavan vastauksia tai syventaa saatua tietoa. Teemahaastattelussa keskeista on, etta se
pyrkii huomioimaan ihmisten tulkinnat kuitenkaan unohtamatta, etta tulkinnat syntyvat
vuorovaikutteisen keskustelun seurauksena. Puolistrukturoidusta teemahaastattelusta
puuttuu strukturoidulle lomakehaastattelulle ominainen kysymysten tarkka jarjestys seka
muoto. Yksityiskohtaisten kysymysten sijasta puolistrukturoitu teemahaastattelu etenee
valittujen teemojen avulla (Hirsjarvi & Hurme 2004, 47-48). Teemahaastattelu antaa siis
tutkijalle mahdollisuuden maaritella kysymykset seka poiketa kysymysten jarjestyksesta
tutkijan niin halutessa (Koskinen ym. 2005, 104). Teemahaastattelua ohjaa tarkasti raken-
nettu teemahaastattelurunko. Teemahaastattelurunko auttaa tutkijaa kysymaan kaikki tar-
vittavat kysymykset kaikista teemoista. Haastattelija voi lisaksi hyvin rakennetulla teema-
haastattelurungolla varmistaa haastattelun loogisen kulun seka valttdmaan asioiden tur-
haa toistamista (Koskinen ym. 2005, 108—109). Haastateltava vastaa teemahaastattelun
kysymyksiin omin sanoin. Tallin haastateltavan oma tulkinta seka asioiden merkitys nou-
sevat esiin. Teemahaastattelu soveltuu hyvin case-tutkimukseen, koska se antaa mahdol-
lisuuden tarkastella tutkittavaa kohdetta laajassa kontekstissa. Teemahaastattelussa tut-
kija voi ohjata haastattelua muttei tdysin kontrolloida sitd (Koskinen ym. 2005, 104—105).

Taman opinnaytetydn teemahaastattelurunko |6ytyy liitteesta 4.

Taman opinnaytetydn puolistrukturoidut teemahaastattelut on toteutettu yksildhaastatte-
luna. Valittu menetelma antaa mahdollisuuden vapaamuotoiseen keskusteluun tutkitta-
vasta aiheesta. Tutkija on maarittanyt haastattelut teemat, kysymykset ja aihepiirit etuka-
teen, jotka on koottu tutkimusongelman seka lahdekirjallisuuden pohjalta. Tutkijan omat
kokemukset aihepiirista yhdistettyna Iahdekirjallisuuteen vaikuttivat haastattelujen teemo-
jen valitsemisessa. Haastattelun kysymykset pyrittiin muotoilemaan mahdollisimman sel-

keaksi ja ymmarrettavaksi.



2.2 Case -organisaatio

Taman opinnaytetydn toimeksiantajana toimii Turun Osuuskauppa. S- ryhmaan kuuluva-
Turun Osuuskauppa on nimensa mukaisesti Turun alueella toimiva alueosuuskauppa,
jonka omistus on osuuskuntamuotoinen. Turun Osuuskauppa on Suomen vanhin edelleen
toiminnassa oleva osuuskauppa, joka on perustettu vuonna 1901. Nykyaan Turun Osuus-
kauppa tyéllistda noin 2300 henkea ja toimii laajasti palvelusektorin toimialoilla. Toimialoi-
hin kuuluvat hotelli- ja ravintolakauppa, tavaratalo-, ja polttonestekauppa, seka paivittais-
tavarakauppa. Paivittaistavarakaupan toimialalla Turun Osuuskauppa operoi kolmen eri
ketjun voimin. Sale-ketju keskittyy pieniin myymaléihin, S-market-ketju keskikokoisiin myy-
maloihin. Prisma-ketjun myymalat ovat suuria hypermarketteja, joissa toimii paivittaista-
varaosaston lisdksi kayttdtavaraosasto. Kayttétavaraosasto keskittyy muihin, kun elintar-
vikkeisiin. Esimerkiksi kodinkoneet, polkupyorat, kirjat ja vaatteet ovat kayttdtavaraosas-
ton tuoteryhmia. Paivittdistavaraosastojen tuoteryhmiin kuuluvat puolestaan elintarvikkeet
seka jokapaivaisessa arjessa tarvittavat tarvikkeet. Tallaisia tarvikkeita ovat muiden mu-
assa hygieniatuotteet, kosmetiikka, siivoustarvikkeet ja pesuaineet. Prisma-myymaloita
Turun Osuuskaupassa on kuusi: Prisma Itédharju (Turku), Prisma Mylly (Raisio), Prisma
Loimaa, Prisma Tampereentie (Turku), Prisma Piispanristi (Kaarina) seka Prisma Lansi-
keskus (Turku).

Myymaldista Prisma Itdharju ja Prisma Mylly ovat kooltaan suurimpia, joissa toimii paivit-
taistavaraosaston yhteydessa myds ruoan verkkokaupan kerailypalvelu. Muut myymalat
ovat toistensa kanssa samaa suuruusluokkaa, eivatka toimi ruoan verkkokaupassa. Jokai-
sessa Prismassa toimii palvelutiski eli Ruokatori. Prisma Tampereentie ja Piispanristi ovat
Turun Osuuskaupan ainoat ympari vuorokauden auki olevat Prismat (Turun Osuuskaupan
internet-sivut). Kaikki myymalat ovat uudistettu lahivuosina uuden Prisma-konseptin mu-
kaisiksi. Prisma Piispanristi rakennettiin uudistamisen myo6ta kokonaan uudelleen (Turun
Osuuskaupan tiedote). Prisma Tampereentie on viimeinen vanhalla konseptilla toimiva
Turun Osuuskaupan Prisma, jonka uudistustyét alkoivat kevaalla 2022 (Turun Osuuskau-

pan tiedote).

Opinnaytetydn haastatteluissa ei ole eroteltu suurien Prismojen ja pienempien Prismojen
esimiehia toisistaan. Ensinnakin Prismoja kasitelldadn kohdeorganisaatiossa yhtena koko-
naisuutena, suurena marketyksikkdona. Taten on perusteltua kasitella niita yhtena yksik-
kéna myds tdman opinnaytetydn puitteissa. Toisena syyna suurten ja pienten Prismojen
esimiesten erittelematta jattamiselle on haastateltavien yksilénsuoja. Koska marketteja on

lukumaaraisesti vahan, olisi haastateltavat mahdollista tunnistaa. Pitamalla kaikki Prismat



yhtena kokonaisuutena opinnaytetyon tekija pyrkii parhaansa mukaan turvaamaan haas-

tateltavan yksilonsuojan toteutumisen.

Tama opinnaytetyd keskittyy lahiesimiesten kokemuksiin. Opinnaytety6 rajautuu kasittele-
maan lahella suorittavaa tasoa tyoskentelevien esimiesten kokemuksiin korona-ajan hen-
kildstdjohtamisesta ja esimiestydsta. Opinndytetydhon ei haastatella toimialan ylempaa
johtoa. Paasyy talle rajaukselle on, ettd ylemman johdon haastattelu ei vastaa tutkimuk-
sen aiheeseen eli Iahiesimiesten kokemuksien selvittdmiseen. Haastatellut paivittaistava-
raosastojen paallikot ovat organisaatiokaaviossa toimialajohtajan ja Prisma-johtajan jal-

keen. Organisaatiokaavio l16ytyy liitteesta 5.

Taustaoletuksena on, etta korona-aika on vaikuttanut merkittavasti koko yhteiskuntaan,
nain myos paivittaistavarakauppaan. Paivittaistavarakaupan toiminta on turvattu kaikissa
yhteiskunnallisissa tilanteissa. Tama ei tarkoita kuitenkaan sita, etteivat yhteiskunnalliset
muutokset vaikuttaisi paivittaistavarakauppaan tai sen toimintaan. Korona-aikana paivit-
taistavarakauppaan vaikuttavia yhteiskunnallisia tekijoita ovat erityisesti olleet maskisuosi-
tus, kasihygieniasta huolehtiminen seka kokoontumisrajoitusten aiheuttamat haasteet eri-
tyisesti henkildkunnan kannalta. Lisaksi Turun Osuuskauppa siirsi ravintolatoiminnoistaan
lahes kaiken henkildkuntansa market- toimialalle pandemian aikana. Taustaoletuksena
on, ettd nain laaja-alainen siirto on aiheuttanut haasteita market- toimialalla. Myds ihmis-
ten etatydskentelyn ja kotona oleskelun lisdantymisen johdosta kasvanut myynti on huo-
mattavasti kasvanut. Taustaoletuksena on, ettd kasvanut myynti on aiheuttanut haasteita

erityisesti henkildkunnan riittdvyyden ja tavaratoimituksien osalta.

Tutkimukseen valittaviin tiedonantajiin tulee erityisesti valita henkil6t, joilla on mahdollisim-
man paljon tietoa tutkittavasta aiheesta (Burns & Grove 2009). Tahan opinnaytetydhdn on
valittu haastateltavaksi Turun Osuuskaupan Prismojen paivittaistavarakaupan paallikoista
ja heidan apulaispaallikditdan (N=12). Haastateltavien rajaus on tehty silla taustaoletta-
muksella, ettd Turun Osuuskaupan paivittaistavarakaupan toimialalla erityisesti Prismat
ovat kokeneet korona-aikana suurimmat muutokset niin asiakasmaarissa kuin henkildston
osaamisen ja maaran suhteen. Opinnaytetyon tekija otti aluksi yhteyttd Turun Osuuskau-
pan Prismajohtaja Tuomo Makkoseen, joka otti yhteyden osaamisen kehittamisen paal-
likkd Ami Kalliomakeen. Tutkimuslupa opinnaytetyolle haettiin ja saatiin hanen kauttaan
19.8.2021. Makkonen nimettiin opinnaytetyon yhdyshenkiloksi. Hanen kauttaan jarjestyi-
vat myos haastateltavien yhteystiedot. Haastateltaviin otettiin aluksi yhteys sahkopostitse
lahetetylla haastattelupyynndlla (Liite 1), jossa heille kerrottiin halusta haastatella heita ko-
rona-ajan henkiléstdosaamisen kokemuksia kartoittavaa opinnaytetyéta varten. Lisaksi
haastattelupyynnéssa kerrottiin osallistumisen vapaaehtoisuudesta, haastattelun nauhoit-

tamisesta, seka anonymiteetin sailyttdmisesta niin ettd haastateltavia ei pysty lopullisesta



tyosta tunnistamaan. Sahkdpostitse tehdyn yhteydenoton jalkeen opinnaytetyon tekija otti
yhteyden haastateltaviin puhelimitse, jossa tiedusteltiin kiinnostumista tutkimukseen osal-
listumiseen. Kaikki kutsutut haastateltavat kertoivat suostuvansa opinnaytetyon tutkimuk-

seen.

2.3 Haastateltavien valikoituminen

Taman opinnaytetyon haastateltavaksi valikoitui Turun Osuuskaupan Prismojen paivittais-
tavarapaallikot seka apulaispaallikot. Tutkimus toteutettiin alkusyksysta 2021, jolloin paal-
likbissa oli tapahtunut jo vaihtuvuutta, eika uusilla paallikéilla ollut kokemusta tutkittavasta
aiheesta. Haastateltaville 1ahetettiin ensin haastattelupyynté sahkopostitse (liite 1) jossa
kerrottiin, etta heitd halutaan haastatella osana korona-ajan johtamisen haasteita kasitte-
levaa opinnaytetyota. Lisaksi heita informoitiin tiivistetysti tydsta ja osallistumisen vapaa-
ehtoisuudesta. Haastateltaville myos kerrottiin, ettd haastattelut tullaan nauhoittamaan
mutta yksittaisia haastateltavia ei tule lopputuloksesta tunnistamaan. Kaikki kutsutut suh-
tautuivat tutkimukseen mielenkiinnolla. Kuitenkin osa haastateltavaksii kutsutuista olivat
aloittaneet tydtehtavansa vasta kesan 2021 aikana eika heilla siten ollut omakohtaista ko-
kemusta tutkimuksen aihealueesta. Lopulta haastateltaviksi valikoitui ne paivittaistavara-
paallikot ja apulaispaallikot, jotka olivat toimineet tehtdvassaan korona-ajan alusta maalis-
kuusta 2020 lahtien (n=8). Taman jalkeen haastatteluajankohta sovittiin joko sahkdpos-
titse tai puhelimitse. Jokaiselta haastateltavalta saatiin myos kirjallinen tutkimuslupa (liite

3), jonka yhteydessa haastateltavat saivat myos kirjallisen tutkimussopimuksen (liite 2).

Kaikkiaan haastatteluja tehtiin kahdeksan kappaletta. Haastattelut toteutettiin haastatelta-
vien ty6paikalla. Ensimmainen haastattelu tehtiin 2021 elokuun puolivalissa ja viimeinen
syyskuun puolivélissd samana vuonna. Haastattelut kestivat keskimaarin puoli tuntia. Jo-
kaiselle haastateltavalle esitettiin samat teemat (liite 4), mutta kysymysten jarjestys ja nii-
den tarkka muoto vaihtelivat. Haastateltaville painotettiin, ettd heidan omat kasityksensa
aiheesta ovat merkityksellisia, eika kysymyksiin ole vaaria vastauksia. Osaa teemoista ka-
siteltiin tarkemmin ja osaa pinnallisemmin riippuen haastateltavasta. Osa haastateltavista
olivat tutkijalle entuudestaan tuttuja. Tama ei kuitenkaan aiheuttanut haasteita haastatte-

lun tekemiseen.

2.4 Haastattelujen analysointi

Haastattelujen jalkeen aineisto tulee kirjoittaa puhtaaksi eli litteroida. Litteroinnin tarkkuu-
den tutkimuksen tekija saa paattaa itse (Eskola & Vastamaki 2001, 41). Taman tutkielman

nauhoitetut haastattelut litteroitiin sanasta sanaan. Litteroinnin yhteydessa haastateltavat



merkittiin kayttamalla heista merkintaa J1, J2 ja niin edelleen. Jokaisesta haastattelusta
tehtiin oma tiedostonsa, mika osaltaan helpotti jatkoanalyysia. Fonttikoolla 12 ja rivivalilla

1,5 litterointeja syntyi yhteensa 42 sivua.

Litteroidun aineiston analyysilla pyritdan selventamaan tutkittavaa ilmiota seka tuottamaan
uutta tietoa. Lisaksi analyysivaiheessa pyritaan tiivistdmaan kerattya aineistoa. Tehtava
on haasteellinen, koska maarallisesti suuresta aineistosta tulisi luoda selkea ja informatii-
vinen. Laadullisen tutkimuksen aineiston analysoiminen on analyyttista. Analyyttiseksi voi-
daan nimeta aineiston luokittelu seka jasentaminen teemojen mukaiseksi. Aineiston analy-
soinnin tavoitteena on pyrkia teemojen kokonaisvaltaiseen kasittelyyn loytamalla keskei-
set asiat. Tulokset eivat nouse aineistosta, vaan tutkijan on itse suoritettava analyysi ja
tulkinta (Eskola & Suoranta 2001, 137). Ennen analyysia tutkija luki litteroidun aineiston
useaan otteeseen lapi. Lukemisen jalkeen aineistosta eroteltiin teemat merkitsemalla. Ta-
man jalkeen aineistosta etsittiin ja poimittiin toistuvia ilmauksia seka lauseita. Teemahaas-
tattelurunko ohjasi aineiston erottelua. Erotteluvaiheen jalkeen aineistoa aloitettiin tulkitse-

maan.

Lukijalla tulee olla mahdollisuus arvioida tutkimuksen tulkintojen osuvuutta (Koskinen ym.
2005, 231). Tassa tutkimuksessa tehdyt tulkinnat on pyritty tuomaan sitaattien avulla avoi-
mesti esille. Referoitujen sitaattien tekstia on osin muutettu yleiskieleksi tunnistettavan
murteen takia. Muutokset on pyritty tekemaan niin, ettei se vaikuta referoitujen sitaattien

sisaltoon. Talla toimenpiteelld on haluttu varmistaa haastateltavien anonymiteetti.
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3 Johtajuuden moninaisuus

Tassa luvussa tarkastellaan johtajuutta: ihmisten ja asioiden johtamista, niihin tarvittavia
valmiuksia seka esimiesty6ta ja siihen liittyvia haasteita. Esimiesty® on johtamista, mutta
johtaminen ei valttamatta ole esimiesty6ta, mikali johtajalla ei ole alaisia (Aarnikoivu 2013,
13). Johtamisella kuitenkin ohjataan toimintaa ja siina tarvittavia resursseja, jotta saavutet-
taisiin toiminnalle maaritellyt tavoitteet (Viitala & Jylha 2019, 11). Johtajuudesta on monta
maaritelmaa (Stodgill 1974, 259, Yuklin 2012, 2). Johtajuuden moniulotteisuudesta kertoo,
ettd Rost (1993, Bassin 2008, 15 mukaan) 10ysi 221 johtajuuden maaritelmaa 587 julkai-
susta. Bassin mukaan maaritelmien suuri lukumaara ei ole kuitenkaan ongelma, vaan han
kehottaa kayttdmaa sitd maaritelmaa, jonka nakdkulma tukee omaa kiinnostuksenkoh-
detta. Maaritelmien suuri lukumaara johtuu erityisesti siita, ettd johtamista ja johtajuutta
ilmenee niin erilaisissa toimintaymparistdissa kuten esimerkiksi tydelamassa, armeijassa,
koulussa ja harrastuksissa. Selkeat kasitteet ja maarittelyt auttavat ymmartamaan johta-
mista ja johtajuutta paremmin. Tutkijoiden valilld on eroja siind, miten johtaminen maarite-
tdan. Perinteisesti tutkijat jakavat johtamisen kahteen: asioiden johtamiseen (manage-
ment) ja ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen (leadership) (Kotter 1996, 22—23). Kotter
maarittaa asioiden johtamisen koostuvan budjetoinnin ja suunnittelun tekemisesta resurs-
sien varaamiseksi ja tulosten saavuttamiseksi. Myds organisoinnin Kotter ndkee kuuluvan
asioiden johtamiseen. Nykyisessa johtamiskulttuurissa inmisten johtaminen korostuu,
vaikka asioiden ja ihmisten johtamista ei voida erottaa toisistaan. Sydanmaalakka (2004)
puolestaan maarittelee johtajuuden prosessiksi, jossa tavoitteiden tehokkaaseen saavut-
tamiseen paastaan johtajan vaikuttamisella yksiloon tai tiimiin. Asiajohtamisen ydin on or-
ganisaation toimivuuden varmistaminen. Asiajohtamiseen kuuluu organisointia, rekrytoin-
tia seka ongelmanratkaisua. Henkiloston johtamisessa keskitytaan tyontekijoihin. Henki-
I16ston johtamisessa tarvitaan kommunikaatiota, motivointia ja inspirointia seka taitoa ke-
hittda yhteistyéta (Sydanmaalakka 2004, 23). Johtajuuteen liittyy laaja valikoima keinoja,
joilla johtaja saa organisaation suunnattua kohti asetettuja tavoitteita seka tarvittaessa
muuttamaan arjen toimintaa tavoitteiden suuntaan ja tarvittaessa ottamaan taysin uuden

suunnan. (Korhonen & Bergman 2019, 10.)

3.1 Johtajuus: synnynnaista vai opittua?

Taman opinnaytetydn keskeinen kasite on rajattu johtajuuteen, jonka Sydanmaalakka
(2004, 23) maarittelee johtajan ja johdettavan valiseksi vuorovaikutusprosessiksi. Yhteista
tutkijoille on, ettd he nakevat johtajuuden vaikuttamisena. Viitalan & Jylhan (2019, 11) mu-
kaan johtamisella ohjataan toimintaa seka siina tarvittavia resursseja, pyrkimyksena saa-

vuttaa toiminnalle maaritellyt tavoitteet.
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”...mun mielesta henkildston johtaminen tiivistettyna on sit, ettd antaa tiettyjen raja-

arvojen sisalla mahdollisuuden onnistua omassa tyéssaan.” (J1)

Johtajuus on arvostuksen osoitusta, oikeudenmukaisuutta, kannustusta, kuuntelua, luotta-

musta ja erilaisuuden hyvaksymista (Hyppanen 2013, 282-284).

”...semmosta valittdmista, jamakkyytta ja lasna olemista.” (J7)

Vaikka johtaminen voidaan jakaa kahteen paaryhmaan, on tarkeda muistaa, etta ne kul-
kevat yhtena kokonaisuutena (Sydanmaalakka 2004, 22-23). Salmisen (2017, 29) mu-
kaan asioiden johtamista on esimerkiksi suunnitelmien laatiminen, talouden ja resurssien

seuraaminen, seka niiden johtamista ja organisointia.

"Se pitaa sisallaan niinku sen niinku henkildston resurssinhallintaa, sit sen niinku

tota sen resurssin tarpeiden hallintaa.” (J4)

Johtajuustaito maarittda johtajan tehokkuuden tason. Kun johtamisen osaaminen on al-
haista, on myds tehokkuus kehnoa. Vastaavasti hyvilla johtamistaidoilla tehokkuus on kor-
keampaa. Vaikka jotkut ovat luonnostaan lahjakkaampia johtajana kun toiset, ovat johta-
misen taidot kuitenkin opittavissa olevia asioita (Maxwell 2008, 13—19). Tyontekijdiden na-
kékulmasta katsottuna voidaan nahda johtajuuden olevan synnynnaista. Talldin on kyse
johtajan karismaattisuudesta. Toisilla ihmisilla on karismaa enemman kuin toisilla. Syn-
nynnaiset ominaisuudet kuten luonne, sosiaalisuus ja jo mainittu karismaattisuus voivat
antaa hyvan pohjan toimia johtajana. Kuitenkaan synnynnaiset ominaisuudet eivat tarkoita
sita, etteikd johtajuutta voisi kenessa tahansa kehittda. Karismaattiset henkilot ovat usein
innostavia ja puoleensavetavia, mutta karismaattisuus ei ole tae johtajuuden laadusta tai
strategisesta osaamisesta (Kostamo 2004, 36). Johtajaksi voi oppia vain kaytannon
kautta. Kirjallinen tieto seka johtamisvalmennukset tukevat johtajuuden kehitysta, mutta
niista on todellista hyotya vasta kun niita sovelletaan oikeassa elamassa. Johtamisteorioi-
den soveltaminen kaytannon tilanteissa seka niiden kautta oppiminen mahdollistavat joh-

tajuuden kehittymisen (Kostamo 2004, 18).

Kriisitilanteissa johtajalla tulee olla normaalitilanteen johtaminen hallinnassa, jotta han voi
hallita kriisitilannetta (Seeck 2009, 6). Kriisitilannetta ei siis voi johtaa pelkalla karismaatti-
suudella eika toisaalta pelkilla teorioilla. Johtaja tarvitsee kriisitilanteessa kaytannon johta-
misen osaamista seka sosiaalisia taitoja. Haastattelujen perusteella kaikki haastateltavat
ovat tehneet pitkan uran kaupan alan palveluksessa ja ovat kasvaneet nykyisiin tehta-

viinsa myyijan tydén ja pienempien yksikdiden esimiesten ja apulaispaallikdiden tehtavien
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kautta. Tulokset osoittavat, ettad valtaosa haastateltavista on tehnyt oman urapolkunsa S-

ryhmassa.

3.2 Johtajuuden valmiudet tyoyhteisdossa

Johtajuuden maaritelmat keskittyvat usein johtajan persoonallisiin ominaisuuksiin, toimin-
taan tai henkiléston kanssa kaytavaan vuorovaikutukseen (Bass 2008, 15). Johtajuuden
ydin on Kouzesin ja Posnerin (2012, 329) mukaan uskottavuudessa seka henkildiden kes-
kinaisissa suhteissa. Kotterin (1996, 25—-27) mukaan kommunikointi, inspirointi ja motivointi
korostuvat ihmisten johtamisessa. Johtajuudessa ei ole olennaista kuka olet, vaan miten
toimit (Kouzes & Posner 2012, 15). Johtajan tulee ymmartaa, etta han ei kykene tekemaan
kaikkea omakatisesti. Johtajat ottavat myds usein liian suuren vastuun siita, miten alaisille
annettuja tehtavia hoidetaan. Kouzesin ja Posnerin mukaan johtajan tarkeimpia ominai-
suuksia on luottaa alaisten toimintaan, antaa vastuuta ja delegoida. Luottamuksellisen il-
mapiirin rakentamisessa on tarkeaa huomioida alaiset yksilona ja jakaa heille osaamista
seka tietoa. Johtajan tulee itse osoittaa patevyytta, jotta alaiset alkavat luottaa hanen toi-
mintaansa (Kouzes & Posner 2012, 214-269).

Jotta esimies pystyy toimimaan johtajana tydyhteis6ssa menestyksekkaasti, hanella tulee
olla hyvat valmiudet tehtavasta suoriutumiseen. Haastatteluissa esimiehen tarkeimmiksi
valmiuksiksi nimettiin erityisesti kokemus, sosiaalinen luonne seka hyvat vuorovaikutustai-
dot. Esimiehen on tarkeaa saada yhdistettya tyontekijat toimimaan tiimina yhteisen paa-

maaran saavuttamiseksi.

”...pitkd kokemus. Kaikki kaupan ty6tehtavat on mulla tavallaan niinku tuttuja et ku
on niita aika pitkaa itsekin niita niinku tehny. Ei se tietenkaa oo ainut polku mita
menna mut se ymmarrys tulee varmasti nopeemmin niissa vuorovaikutustilanteissa

ja siten myds valmius toimii henkildéston kans tota tuloksekkaasti.” (J8)

” Mulla on mydskin niinku kyky ottaa erilaisia ihmisid huomioo. Varsinki ndin isossa
tydporukassa taallad on niinku monenlaista tekijaa ja on hyva huomioida heijat ja

saada puhaltamaa yhtee hiileen...” (J4)

Eras haastateltava nosti esille, etta myOs esimiehen tulee pitaad omaa osaamistaan ajan
tasalla. Kun esimies tuntee yksikossaan tapahtuvat asiat ja tyotehtavat, hanen ohjeillaan

ja sanomisillaan on tyontekijoiden silmissa suurempi painoarvo.

"Ne (tyontekijat) luottaa siihen ettd ma osaan ja tiedan nii sillon niitten on helpompi

ottaa vastaan sitd mita ma vaadin... Mun on kauheen vaikee vaatia asioita mita ma
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en ite osaa teha. Sa et oo sillon kauheen uskottava kun séa selostat asioita vaarilla

termeilla tai muuta.” (J1)

Esimiehella on tehtaviensa vuoksi paljon valtaa, mutta vallan vastapainona on suuri vas-
tuu. Esimiehen tulee olla tarkkaavainen ja ajan tasalla siitd, miten yksikké toimii ja mita
milloinkin tapahtuu. Henkil6st6a tulee kohdella tasapuolisesti. Esimiehen tulee varmistaa,
ettd tdma toteutuu myds tydntekijaportaassa. (Kauhanen 2018, 41-47; Manka & Manka
2016, 43, 81.) Muuttuvissa tilanteissa esimiehen tulee pystya reagoimaan nopeasti. Esi-
merkiksi paivittdistavarakaupassa kylmalaitteiden hajotessa kesakuumalla, esimiehen tu-
lee organisoida nopeasti myytavat tuotteet toimivaan kylmalaitteeseen ja jarjestaa huoltaja
mahdollisimman nopeasti paikalle tilanteen korjaamiseksi. Esimiehen tulee olla hereilla ja
puuttua nopeasti ja maaratietoisesti havaittuihin epakohtiin, koski se sitten ihmisia tai asi-
oita. Mita hitaammin asioihin reagoidaan, sita suuremmiksi ongelmat kasvavat. Esimiehen
tulee myos huolehtia avoimesta viestinnasta ja nopeasta palautteen annosta. Palautteen
suhteen positiivisen palautteen merkitysta ei voi aliarvioida suomalaisessa tydelamassa,

jossa kiitosta jaetaan harvemmin, kun kritiikkia (Kauhanen 2018, 41-47).

"Hyva johtaja on semmonen joka antaa kiitosta sun onnistumisista, tsemppaa ja

luottaa. Ite odotan esimieheltani apua, tukea ja tyérauhaa.” (J3)

Esimiehen tulee olla sosiaalinen, taitava ihmisten kanssa ja pystya kasittelemaan ilmen-
neitd ongelmia lyhyellakin varoitusajalla. Huonolla esimiestyélla voi olla pitkédkantoiset vai-
kutukset tyOyhteisd6on seka yksittaiseen henkildon. Vaikutukset voivat ilmentya esimerkiksi
turhautumisena tai ilmapiiriongelmina (Kauhanen 2018, 41—-47). Inmisten johtamiseen liit-
tyy aito arvostus, kunnioittaminen, luottamus, tavoitteiden ja ohjeistuksen selkeys, kiittami-

nen, palautteen antaminen seka kuunteleminen (Hyppanen 2013, 11).

Haastateltavien mukaan heidan huonoimmissa esimieskokemuksissaan on esimiehelta

puuttunut arvostus ja kuuntelun taito.

"Kamalimpii on semmoset joilta puuttuu se arvostus, ingoorataan eika kuunnella

mita sa sanot.” (J1)

3.3 Esimiesty6 ja johtamisen haasteet

Johtaminen ja esimiesty0 kulkevat usein yhdessa mutta ovat silti kaksi eri nimiketta. Joh-
tajuutta voi ilmeta vaikkapa jalkapallojoukkueen kapteenissa. Han ei silti ole joukkueensa
esimies. Esimiehella tarkoitetaan ihmista, joka johtaa tydkseen inmisia ja vastaa tietysta

osa-alueesta, esimerkiksi toimintayksikdsta (Kauhanen 2018, 39-43). Esimiehen rooliin
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kuuluvat keskeisesti asiajohtaminen ja esimiesty6. Asiajohtamisessa esimiehen tyd on
hallinnollista. Asioiden johtamiseen esimiestydssa liittyy strateginen suunnittelu budjettei-
neen seka tydtehtavien ja -vuorojen organisointi. Myds osaamisen kehittdmisen varmista-
minen, koordinointi oman organisaation ja ulkoisten toimijoiden kanssa, seka raportointi
sisdisille etta ulkoisille toimijoille kuuluvat esimiehen tehtavakenttaan (Kauhanen 2018,
39-43).

Esimiestyon merkitys on noussut vuosien mittaan tukitoiminnosta yhdeksi yritysten merkit-
tavimmaksi menestystekijaksi. Yritykset painottavat, ettad henkildstdé on organisaation tar-
kein resurssi (Schmidt & Vanhala 2010, 7-12.) ja henkiléstéjohtaminen yrityksen toimin-
nan kannalta yksi merkittavimmista toiminnoista (Viitala 2014, 22). Kun henkil6st6 ja sen
johtaminen toimivat organisaatiossa, luo se yritykselle kilpailuetua (Schmidt & Vanhala
2010, 7-12).

Esimiestyd on maaritelty useilla eri tavoilla. Ulrich (1997, 34) maarittelee esimiestydn si-
saltdvan nelja osa-aluetta; strategisen henkildéstdjohtamisen, yrityksen infrastruktuurin joh-
tamisen, henkildston ohjauksen ja tukemisen sekd muutoksen johtamisen. Viitala (2014,
22) puolestaan maarittelee esimiestydn koostuvan kolmesta tehtavakentasta; henkildsto-
voimavarojen hyddyntamisesta, tydeldaman suhteiden hoitamisesta seka johtajuudesta ja
esimiestyosta. Esimiestydhdn kuuluu myds ihmisten johtaminen seka tydyhteison kehitys.
Voidaan sanoa, etta esimiesty® kattaa kaiken kanssakaymisen tyontekijdiden ja tydnanta-
jan valilla (Viitala 2014, 22). Armstrongin ym. mukaan (2014) esimiestyé on johdonmukai-
nen ja kokonaisvaltainen lahestymistapa ihmisen kehittymista ja tydta kohtaan. Esimiesty®
voidaan nahda ihmisten johtamisen filosofiana. Se perustuu ihmisen kayttaytymisen teori-
oihin ja tavoitteena on parantaa organisaatioiden tehokkuutta ihmisiin vaikuttamalla. Esi-
miestyodssa tulee myds muistaa eettinen nakokulma. Ihmisia tulee kohdella moraalisten

arvojen mukaisesti (Armstrong & Taylor 2014, 39).

Esimiesty0ssa on tarkeaa huolehtia, etta organisaatiossa on tarpeeksi henkilostoa ja
osaamista. Tarpeen mukaan osaamista ja henkiloston maaraa kehitetaan. Esimiestyon
laadulla voidaan varmistaa henkiloston tyokyvykkyys, hyvinvointi seka motivaatio. Hyvan
henkildstdjohtamisen avulla heitd voidaan myds sitouttaa yritykseen (Viitala 2014, 21-23).
Esimiesty6hon kuuluvia asioita ovat myos vaikkapa suorituksen johtaminen, rekrytointi,

koulutus seka palkitseminen (Armstrong & Taylor 2014, 45).

Suurin osa haastateltavista naki osaamisen ja henkildstén maaran hallinnan olleen ko-
rona-aikana hyvin haasteellista. Ravintoloista siirtyneen henkiléstén perehdyttdaminen yh-

distettyna tavaravirran maaraan oli haastateltavien mukaan haasteellinen yhdistelma.
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Eras haastateltava naki yrityksen kilpailukyvyn olevan heikko verrattuna muihin yrityksiin

uusien tyontekijoiden rekrytoinneista puhuttaessa.

"Tavarapelin (hyllytettdvan tavaran maaran) ja henkildkuntapulan yhteisvaikutus oli
pahin. Sita tavaraa tuli vahan miten sattu ja sit tuli nopeella temmolla henkilstdo
sielt ravintoloista niin ei ollu mitdan mahdollisuutta perehdyttaa koska heidat oli

pakko laskee suoraan miehitykseen.” (J4)

’Korona-aikana osaamisen tasoa ei 0o voinu varmistaa millaan tavalla. Ollaan rim-
puiltu silla vaelld mito on ollu ja koitettu parjailla... Mehan ei pystyta kilpailemaan ra-
halla hyvista tyypeista. Ainoo mitd me pystyttaisiin tekemaan on yksikon ilmapiiri ja

semmonen valitdn henkildstdjohtaminen.” (J1)

Esimiestydsta ja sen luonteesta on kirjoitettu paljon tieteellisia artikkeleja, mutta yksimieli-
syyttd maaritelmasta ei ole. Esimiestyd on erityisesti yleisjohdon tydkalu, jolla pyritdan
henkilostévoimavarojen mahdollisimman tehokkaaseen hyddyntamiseen (Guest 1987).
Vaikka esimiestyohon liittyen on useita maaritelmia, useimmissa on kuitenkin yhteisia tee-
moja. Storeyn (2001, 6) maaritelma esimiestydsta on tunnettu ja paljon kaytetty. Maaritel-
man mukaan henkildstdresurssien johtaminen on asennoitumistapa henkildstén johtami-
seen. Asennoitumistavan avulla pyritdan saavuttamaan sitoutuneen ja kyvykkaan henki-
16ston avulla kilpailuedun muihin organisaatioihin ndhden. Johtamisen apuna voidaan

kayttaa erilaisia rakenne-, kulttuuri-, seka henkilostotekniikoita.

Haastateltavat kokivat tydyhteisotutkimuksen suurimpana yksittaisena esimiestyon apuva-
lineena. Tyoyhteisotutkimus antaa kasityksen siita, miten tydyhteisdssa voidaan. Vaikka
tydyhteisotutkimus koetaan tarkeana tydkaluna, se kuvaa haastateltavien mukaan kyse-
lyyn vastaajien sen hetkista olotilaa, ei kulunutta vuotta kuten tutkimuksen olisi tarkoitus
tulkita. Tydyhteisotutkimuksen tulostilaisuudessa henkildstolta voidaan haastateltavien
mukaan saada lisaa tietoa parannettavista asioista. Myos tyOyhteisotutkimuksen supistu-

minen vuosien mittaan nahdaan ongelmana.

” No se tytti on ihan keskeinen. Tydyhteisotutkimus on niinkun.. toki se I1ahtdkohta-
sesti toteutetaan kerran vuodessa et se kertoo sen ajan tilanteen mut yhtalailla tar-
kee se silti on ja ja tydyhteisétutkimuksen purkutilaisuus on tosi hyva foorumi saada

tietoo niistd asioista mitk& ei oo ihan sataprosenttisesti maalissa.” (J8)

"Tytissakin on se ettd mun mielest se on supistunu tassa vuosien varrella tosi paljon

siitd mita se on ollu.” (J6)



16

Henkilosto on yritykselle ensiarvoisen tarkea asia sen toiminnallisuuden ja olemassaolon
kannalta. llman henkilostoa ei yrityksen toiminta olisi mahdollista. Henkilosto on yritykselle
voimavara, mutta myds hyvin hauras. Henkildstéongelmia esiintyy yrityksessa tasaisesti
koko yrityksen toiminnan ajan. Esimerkiksi tyontekijoiden siirtyminen pois tehtavistaan voi
aiheuttaa suuria haasteita yrityksen toimintaan ja pahimmillaan vaikuttaa asiakkaiden luot-

tamukseen.

"Et tulis tosi nopee henkildstdn vaihdos et tulee useampi henkild tai irtisanoutuis tai
vaihtais paikkaa. Sillon taas --- se osaaminen ei ole samalla tasolla kun mihin on to-
tuttu.” (J6)

Haastatteluissa nousi esiin myds kulttuuripohjaiset eroavaisuudet henkildstén johtamisen
haasteena. Kulttuuriset tekijat voivat aiheuttaa mahdollisia konfliktitilanteita erilaisista kult-

tuureista peraisin olevien ihmisten valilla.

”Siel on kulttuuripohjasii eroja niin paljo ihmisten temperamenteissa ja tan tyyppi-

sissa asioissa.” (J2)

My@és kiristyva kilpailu luo haasteita ammattitaitoisen henkiléstén saatavuuden seka pysy-
vyyden kannalta (Strémmer 1999, 10). Yritys voi aiheuttaa my6s omalla toiminnallaan
haasteita esimiestydhén. Kun yritys kohtaa vaikeuksia, monet yritykset pakottavat henki-
I6stétoiminnot mukautumaan muuttuneeseen toimintaymparistodn. Talldin henkildsto voi-
daan nahda kontrolloitavana kustannuserana. Taman kaltaisessa tilanteessa keskitytaan
huolehtimaan henkildston maaran riittdvyydesta seka sen sijoittelusta mahdollisimman
edullisesti. Yrityksen toimintaymparistén muutoksen vaikutus henkiléstétoimintoihin ja esi-
miestydhaon riippuu siita, kuinka vahvasti yrityksen toimintakyky on sidottu henkil6sté6n
(Strommer 1999, 233-234).
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4 Muutosjohtaminen kriisitilanteessa

Tassa luvussa tarkastellaan muutosjohtajuutta kriisin nakdkulmasta. Aluksi tarkastellaan
organisaation kriisia ja sen vaiheita. Kriisilla on suuri vaikutus organisaatioon seka tyéyh-
teis6on. Valtaosalla organisaatioista on olemassa kriiseja varten suunnitelmia. Covid-19-
pandemia on osoittanut etta kriisit voivat olla erilaisia ja yllattavia. Kaikkeen ei valttdamatta
pystyta varautumaan eika kriiseja pystyta aina ennakoimaan. Kriisin ilmestyessa on toimit-
tava nopeasti ja johtajan on otettava vastuu tilanteesta (Jordan-Meier 2011.) Organisaa-
tion selviaminen kriisista edellyttda rohkeaa johtajuutta ja paatdksen tekoa seka tehokasta
viestintaa (Sihgn 2020, 13-19.)

4.1 Organisaation kriisi ja sen vaiheet

Kriisia voidaan luonnehtia teoriatasolla aarimmaisia ristiriitaisuuksia sisaltavaksi tilaksi,
joka on uhka yksilon tai organisaation elinkyvylle ja niiden valittdmalle ymparistdlle (livari
2011, 4). Oxford Dictionaryssa puolestaan (2021) kriisi maaritelladn kdannekohdaksi ja
vaaran tai jannityksen hetkelliseksi vaiheeksi. Kriisin kohdatessa organisaation, voidaan
kriisi joko voittaa tai kohdata suurempia menetyksia (Lehtonen 2009, 9). Kriiseja syntyy
jokaisessa organisaatiossa. Kriisit eivat ole kokonaisuudessaan valtettavissa. Seeckin
(2009, 9) mukaan kriisi ei vain tapahdu, se myos kehittyy. Kriisi kehittyy usein lyhyella va-
roitusajalla ja sen seuraukset ovat vaikeasti ennakoitavissa. Vaikeasti ennakoitavista krii-
seista hyvana esimerkkina voidaan nostaa Covid-19-pandemia. Covid-19-viruksen ei us-
kottu levidvan yhta laajasti ja vaikuttavan ihmiskuntaan niin laajasti, miten se todellisuu-
dessa vaikutti (Hovi 2020).

Kriisijohtamisella vahennetaan tai ehkaistaan kriisista aiheutuvia negatiivisia seurauksia.
Kriisijohtamisella suojellaan organisaatiota seka sen sidosryhmia vahingoilta seka jalki-
seuraamuksilta (Seeck 2009, 35). Onnistunut kriisijohtaminen pohjautuu pitkalti esimiehen
kykyyn kasitella kriisista saatua tietoa ja toimia sen mukaisesti seka kykyyn vaikuttaa or-
ganisaation sisalla (Bundy, Pfarrer, Short & Coombs 2017). Kriisitilanteessa esimies ei voi
valttda vastuuta. Esimies on kriisissa organisaation selviytymisen kannalta tarkeassa ase-
massa. Kriisi voi yllattda minka tahansa organisaation kuin myds koko yhteiskunnan tai
globaalin yhteison. Kriisit ovat yhtakkisia, odottamattomia ja seurauksiensa suhteen usein
ennakoimattomia. Kriisin johtamisessa vaaditaan hyvia kokonaisuuden hallintaa, tilanteen

tasalla pysymista, viestintataitoja seka hyvaa johtajuutta (Seeck 2009, 5).



18

Kriisijohtaminen voidaan jakaa vaiheisiin. Seeckin (2009, 8) mukaan kriisijohtaminen jae-

taan yleisesti kolmeen vaiheeseen:

2. Kriisitilanne

Kriisisuunnitelmien kayt-

1.Varautuminen 3. Kriisin jalkeinen

toonotto, tilanteen tasalla

Kriisisuunnitelman te- aika

pysyminen ja ratkaisujen

keminen, henkildiden Kriisinajan toiminnan

tekeminen saadun tiedon

valinta ja kouluttami- arviointi ja toiminnan

nen, kriisiviestintajar- perusteella, seka tehokas kehittdmien tulevien

vuorovaikutus sidosryh-

jestelman rakennus kriisien varalta

seké harjoittelu mien ja kriisissa osallisena

olevien kanssa

Kriiseja aiheuttavat lukuisat erilaiset tekijat. Kaikkia kriisin aiheuttajia ei voida yleisluontoi-
sesti nimeta, mutta niita voidaan jaotella erilaisiin yleisluontoisiin paaluokkiin. Karhu ja

Henriksson (2008, 33—36) jakavat kuuteen paaluokkaan kriiseja aiheuttavat tekijat:

1. Julkisuuskriisit syntyvat hyvin usein ajattelemattomasta viestinnasta tai julkilausu-
mista. Julkisuuskriiseja voi lisdksi aiheuttaa salailu seka perattémat uutiset sekad huhupu-

heet.

2. Henkilostokriisit aiheutuvat esimerkiksi henkildstdn irtisanomisen, sosiaalisten ongel-
mien tai lakkojen seurauksena. Henkildstokriiseihin usein johtaa organisaation johtamis-

kulttuuri.

3. Toimialakriisit koskevat kokonaista toimialaa, ei vain yhta yritysta. Toimialakriiseihin
johtaa laiminlyonnit tai onnettomuudet. MyOs alaa koskeva boikotti voi aiheuttaa toimiala-

kriisin.

4. Talouskriisit syntyvat yrityksen talousongelmista. Talousongelmia voivat aiheuttaa esi-
merkiksi toimituskatkokset, kilpailutilanteen muuttuminen, vaarat toimintastrategiat tai laa-

tuongelmat.

5. Vékivaltakriisit ovat tahallaan kohdistettuja hydkkayksia organisaatioon, sen henkilo-

kuntaan tai asiakkaisiin, joiden tarkoituksena on vahingoittaa naita tahoja.

6. Onnettomuudet ovat nopeasti tapahtuvia ja yllatyksellisid. Onnettomuuksia ovat esi-

merkiksi henkilévahingot, luonnonmullistukset, tulipalot seka rajahdykset. Onnettomuudet
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aiheuttavat suuria haasteita palveluiden tuottamiselle. Onnettomuudet ovat myds suuri

riski niin henkilokunnalle kuin asiakkaillekin.

Tassa opinnaytetydssa haastateltujen yksikdiden esimiehet kokivat hyvin eri tavalla sen,
mitka asiat tai tilanteet aiheuttavat kriisin juuri heidan omassa yksikdssaan. Osa naki vaki-
valtatilanteiden tai kuoleman kohtaamisen aiheuttavan kriisin. Osa puolestaan koki, etta
kriisitilanteen aiheuttaa kiinteistoon liittyvat rikkoontumiset tai onnettomuudet. Muutama
haastatelluista koki, etta mikaan tilanne ei aiheuta tydyhteisdssa kriisia. Kaikki haastatelta-

vat kokivat, ettd heidan yksikéllaan on hyvat mahdollisuudet selviytya kriisitilanteista.

"Varmasti semmosii (kriisia aiheuttavia) asioi kylld on mut tota mun mielesta meilla
se perustekeminen on talla hetkelld sen verran vahvaa et sanoisin et hyvin helposti

semmosta kriisii ainakaa niin et se nakyis tyontekijdille asti nii en keksi.” (J4)

"Meilldahan ne liittyy yleesa siihen kiinteistéon ne kriisit sillee etta tulvii vetta katosta
tai tulee sahkokatko tai mahdollisesti voi tulla jopa tulipalo --- ja niihi meilla on hyva
valmius toimia. Kaikissa vuoroissahan on aina joku vanhempi joka osaa toimia ja

johtaa, niinku vuorovastaava.” (J1)

Kriisit voidaan myos luokitella taloudellisiksi, poliittisiksi, sosiaalisiksi, organisaationaali-
siksi, ekologisiksi, psykologisiksi tai teknologisiksi kriiseiksi (livari 2011, 8). Kriisitilanteen
aiheuttaa useissa tapauksissa moni yksittdinen asia, jotka yhdessa tapahtuen laukaisevat
kriisin. Taman vuoksi kriisissa voi olla piirteitd monesta erilaisesta kriisin aiheuttajatyypista
(Lehtonen 2009, 48). Tydyhteistssa kriisit voivat olla erilaisia. Kriisin voi aiheuttaa esimer-
kiksi organisaatiomuutokset tai irtisanomiset. TyOyhteison kriiseja voidaan johtaa samojen

kriisijohtamisen teorioiden avulla kuin muitakin kriiseja (Seeck 2009, 6).

4.2 Muutokseen varautuminen

Jokainen organisaatio kohtaa jossain toimintansa vaiheessa kriiseja. Jotta kriiseista voi-
daan selviytya onnistuneesti, taytyy kriiseihin pystya varautumaan. FOKUS-hankkeen krii-
siohjeiden (toim. Naumanen 2020) mukaan on tarkeaa, etta yrityksen johto on motivoitu-
nut ja osaava ja etta yhteistyd tydntekijaportaan kanssa on sujuvaa. Lisaksi henkildkun-
nan osaaminen ja tyohyvinvointi seka organisaation yleisesti hyva ilmapiiri tekevat organi-

saatiosta kestdvamman kriiseja vastaan.

"Jos normaalit paivat on hyvin johdettu ja suunniteltu, sitd paremmin se (tydyhteisd)
kestaa ne kriisit. Ku jos se arkiki on jo sellanen et miettii miten ma hallitsen tan niin

sit sitd venettd on aika paljon helpompi keikuttaa.” (J5)
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Kriisitilanteessa tapahtuvan esimiestydn suunnittelu alkaa siind vaiheessa, kun organisaa-
tio tunnustaa kriisin olemassaolon (Skoglund 2004, 69). Kriisiajan esimiesty6ta ei voida
suoraan erottaa normaaliajan esimiestydsta. Normaalin ajan esimiestyo rakentaa pohjan
kriisiaikojen esimiestyolle (Seeck 2009, 8). Kriisin aikana tapahtuva esimiestyo ei siis ole
erillinen johtamisen muoto. Erilaisille kriisitilanteille on olemassa kuitenkin paapiirteet, joi-
den perusteella on helpompi suunnitella ja toteuttaa kriisiajan esimiestyéta, kun kriisi is-
kee. On kuitenkin olennaista muistaa, etta jokainen kriisi on aina yksilollinen, eivatka ne

noudata valmista kaavaa.

Eras haastateltavista koki, ettd moniin kriiseja aiheuttaviin asioihin pystyy varautumaan.

Epavarmuustekija on, koska kriisin aiheuttamat asiat tapahtuvat.

"Moneen asiaan pystyy niinku varautumaan mut se et koska joku asia tapahtuu nii

se on vaikeeta” (J8)

4.3 Sopeutuminen muutokseen vai kriisitilanne?

Kriisitilanteessa esiin nousevat esimiehet, jotka kykenevat tekemaan nopeita paatoksia,

seka toimimaan ja ottamaan vastuuta sekavissa olosuhteissa. Onnistunut kriisijohtaminen
vaatii ammatillista osaamista ja oikeita arvoja. On tarkeaa pystya seisomaan oman asi-

ansa takana ja toisaalta olla optimisti - téstakin selvitdan (Ahman 2008, 154). Jotta kriisiti-
lannetta pystytaan hoitamaan nopeasti ja tehokkaasti, yrityksen johdon tulee pystyd muo-
dostamaan oikea tilannekuva jo ennakoivasti. Oikean tilannekuvan muodostaminen ei ole
mahdollista, ellei organisaatiossa ole kaksisuuntaista kulttuuria, jossa tieto kulkee henkil6-
kunnalta johdolle ja painvastoin. Terveessa organisaatiossa rehellinen tiedonjako, palaute

ja kritiikki ovat hyvaksyttavia piirteita (Hammarlund 2010, 221).

Kriisiin vastataan vastatoimilla. Vastatoimet maarittyvat kriisin perusteella. Kriisiin vasta-
tessa voidaan lahteéa neljaan eri suuntaan, joita ovat kieltdminen, vahattely, vahvistaminen
ja vastuunotto (Korpiola 2011, 79). Kieltamisella tarkoitetaan, ettéd henkild kiistaa kriisin
olemassaolon. Han voi jopa hydkata kriisia vaittavaa tahoa kohtaan. Vahattelylla tarkoite-
taan organisaation vastuun pakenemista. Vahattelemisella yritetdan saada kriisista va-
hemman merkittava. Yksittaistapauksissa vahattely voi toimia, mutta jos kriisi uusiutuu,
vahattelykulttuuri kdantyy organisaatiota vastaan. Vahvistamisella tarkoitetaan hyvien asi-
oiden korostamista. Hyva maine voi jossain maarin suojella organisaatiota kriisitilanteissa.

Jos kriisin uhri on hyvamaineinen, se saa sympatiaa ja tukea osakseen. Vastuunotto on
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hyvaksyttavin tapa reagoida kriisiin. Vastuunotolla tarkoitetaan rehellista ja vastuullista toi-
mintaa, jossa kriisin olemassaolo myonnetaan ja siihen puututaan asiaankuuluvalla ta-
valla. Vastuullisessa kriisinhoidossa kiinnitetaan myos huomiota kriisiviestintaan. Kriisi-

viestintd on maltillista, mutta tehokasta ja nopeaa.

Kriisi voi vaikuttaa myo6s sidosryhmiin, kuten tavarantoimittajiin ja alihankkijoihin. Kriisien
laajan vaikutusalueen vuoksi on hyvin tarkeaa hoitaa kriisitilanteet huolellisesti, jotta si-
dosryhmat ja yhteistydkumppanit eivat karsi oman organisaation lisaksi. Kriisien puolivillai-
nen ratkaiseminen voi lisaksi vieda luottamuksen asiakkaiden ja markkinoiden silmissa.
Talloin yrityskuvan vahingoittuminen on hyvin vakava asia (Seeck 2009, 7). Kriisi toimii
yrityksen kdannekohtana. Kriisin myota yritys joko kehittyy, taantuu tai lopettaa toimin-
tansa kokonaan (Flink, Reiman & Hiltunen 2007, 10).

Kriisijohtaja ei saa unohtaa organisaatiota. Kriisin vaikutusten minimoimisen ohella taytyy
panostaa henkildkunnan viestintaan. Yrityksen ylin johto vastaa kriisiviestinnasta henkilo-
kunnalle, sidosryhmille ja yrityksen ulkopuolelle. Kriisisuunnitelman yhteydessa laadittava
viestintasuunnitelma nopeuttaa ja helpottaa tiedotusta. Nopeuden lisaksi tarkeaa on tie-
don oikeellisuus. Kriisitilanteessa henkildkunta haluaa tietaa, miten kriisi vaikuttaa heihin,
tietoa haetaan aktiivisesti myds omin voimin. Nain hankittua tietoa tarkastellaan sen suu-
remmin kyseenalaistamatta tiedon alkuperaa tai oikeellisuutta. Tdman kaltaisissa tilan-
teissa henkildkunta kokoaa erilaisista tiedoista kokonaisuuksia ja tekevat niiden perus-
teella johtopaatdksia. Johtopaatokset ovat varittyneita kriisin mukanaan tuoman epavar-
muudentunteen vuoksi. Tamankaltaiset tiedot eivat enda pohjaudu faktoihin. Kriisin alku-
vaiheessa sahkdiset viestikanavat ovat yrityksen johdolle helppo ja nopea tapa toimittaa
oikeaa tietoa. Mydbhemmassa vaiheessa tarvitaan fyysisesti jarjestettavia tilaisuuksia,
jossa henkilokunta paasee esittdmaan kysymyksia ja olemaan vuorovaikutuksessa. Krii-

sissa tarkeinta on ihmisten valinen yhteys (Huhtala & Hakala 2007, 35).

Kriisijohtamiselle ominainen piirre on tarve nopeaa, paatdoksentekoon, joka joudutaan pe-
rustamaan osittain vajavaiseen tietoon. Kriisijohtamisen olennaisin asia on paatoksente-
kokyky. llman paatoksia organisaatio ei pysty toimimaan. Paatoksien tekeminen on paras

kriisin hallintakeino, vaikka ne toisinaan olisivat vaaria.

"Se (kriisijohtaminen) on on sellanen ettd akillisessa tilanteessa uskalletaan tehd
rohkeita ratkasuja ettd ei laiteta paata pensaaseen vaan paatetadan mita tehdan ... ja

taytyy vaan lahtea toteuttamaa sitéd mitd ylemmalta tasolta annetaan.” (J1)
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Kriisi ei olisi kriisi, ellei se uhkaisi yrityksen toimintaa tai turvallisuutta (Lassila 2002, 141).
Kriisin vaikutukset ilmaantuvat ja etenevat organisaatiossa nopeasti. Paatdksenteon no-
peuden turvaaminen erilaisilla kriisiprosesseilla on hyvin tarpeellista erityisesti suurem-
missa yrityksissa, jossa paatoksenteko on hitaampaa suuremman hallinnon vuoksi (Gerts-
ner Jr. 2002, 68). Kriisitilanne ei kuitenkaan kumoa normaaleiden olosuhteiden hyvan joh-
tamisen periaatteita. Vaikka kriisin hoito vaatii nopeatempoista otetta, on tarkeaa yllapitaa
organisaation menestystekijoita kuten esimerkiksi henkildston hyvinvointia. Talla tavalla
voidaan luoda turvallisuuden ja jatkuvuuden tunnetta henkilokunnan keskuudessa. Haas-
tateltavien kokemusten perusteella ilmeni, etta he kokevat kriisijohtamisessa tarkeana yk-

sildon huomioimisen ja auttamisen kriisin keskella.

"Me kaikki ollaan erilaisia. Nii sillon pitaa olla aika tarkka, pitaa pystyy lukemaan ih-
misii et jos joku pelkaa tai on paniikissa tilanteen takii nii sit sulla pitaa olla kaikki ty6-

kalut olemassa miten sa pystyt ohjaamaan ja auttamaan sita tyontekijaa.” (J5)

Kriiseissa on hyva muistaa, ettd ihmiset eivat toimi rationaalisesti. Rationaalisuuden me-
nettdminen voi heijastua myds esimiehiin, joka on tarkedd huomioida kriisijohtamisessa.
Kriisit aiheuttavat ihmisissd myo6s pelkoa. Pelon vaikutus heijastuu niin ikdan paatdksente-
koon. Paatokset ovat pelkistetympia ja yksityiskohtia sivuuttavia. Talldin tarkeita asioita

voi jaada kokonaan huomioimatta ja paatésten laatu huononee (Ahman 2008, 100).

Johtaminen on aina kritiikin kohteena, ajasta ja paikasta riippumatta. Kriisin aikana kriitti-
syys kasvaa entisestaan. Kriittisyys normaalia ja sita ilmenee jokaisessa johtamismallissa.
Kynnys kritiikkiin kuitenkin alenee huomattavasti, jos organisaatiossa on ongelmia. Kritiikki
ei kuitenkaan saa lamaannuttaa paatoksentekoa. Monet haastateltavat kokivat, etta tyoyh-
teisOn voidessa hyvin tulee palautetta henkilokunnalta hyvin vahan. Henkildkunta antaa
palautetta esimiehille lahinna niissa tapauksissa, kun asioissa olisi parantamisen varaa.

Palautteenanto tapahtuu usein epasuorasti.

”*Jos taalla ollaan hiljaa eikd kommentoida asioihin nii se meinaa et kaikki menee
semi hyvin et yleensa sitten jos asiat olis tosi huonosti nii sit se ei tulis suoraa henki-
I61td vaan kautta rantain saan tiedon et joku on tyytyméaton. Joo et tota mut suoraa

palautetta ei tule. Sais tulla toki jos on jotain sanottavaa.” (J6)

On huomioitavaa, ettd ihmisten kasittelykynnys asioille on erilainen. Toiset voivat kokea

asian kriising, toiset taas kokevat saman asian arjen muuttumisena.

"Jos itelld oli semmonen ettd joo t&4a on korona ja talld menndan nii en tajunnu enka

osannu lukee niitd muita ihmisia et osalle se oliki aika paljon kovempi paikka” (J7)
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Haastatteluissa kavi ilmi, ettd haastateltavat olivat paaasiassa tyytyvaisia yrityksen johdon
toimintaan korona-aikana. Erityisesti alkuun ohjeet olivat kuitenkin sekavia. Haastateltava

kuitenkin koki, etta yritys korjasi toimintatapojaan toimivammaksi.

"Ohjeita tuli joka paiva ja sielt ei oikeen tullut mitdan selkeeta. Valilla oli keltasella
uusia ohjeita ja valilla ei ollut niin se oli kylla tosi sekavaa. Syksylla sit taas mentii

loistavalla tasolla kyl. Kevaasta todella otettii oppia.” (J7)

Eras haastateltavista nosti esille, etta paallikon vastuulle jai paljon selvitettavaa. Haasta-
teltava olisi toivonut selkedmpaa tehtavanjakoa yrityksen johdolta. Haastateltava nékee

organisaation vastuualueet nopeasti muuttuvina ja siten vaikeaselkoisena.

"Mun roolissa asiat menee niin ettd taytyy itse ottaa asioista selvaa. Meilldhan on
muuttunut organisaatio aika reilusti tdssa parin vuoden aikana. Ennen oli ehja silleen
selkeet vastuut etta tiesi kenelle missakin asiassa soittaa mut nyt organisaatio ja
vastuualueet muuttuu tiheesti ja esimerkiksi mulle ei ole ihan selvaa kenelle mikakin
asia hallinnossa kuuluu. My®&s kriisinakdkulmasta se on hidastava tekija ku et tieda

kenelle soittaa” (J1)

4.4 Muutoksen jalkeinen aika

Covid-19-viruksesta aiheutunut pandemia on ollut muutos, joka on vaikuttanut jokaisen ih-
misen elamaan. Monet organisaatiot joutuivat pandemian vuoksi johtamiskriisiin (Schul-
man 2021, 6). Covid-19-pandemia on ollut globaali muutos, jollaista nyky-yhteiskunta ei
ole aiemmin kohdannut. Pandemia on koskettanut kaikkia organisaatiota huolimatta sen

taloudellisesta tilanteesta, toimialasta, koosta tai sijainnista (Deloitte 2020).

2019 joulukuussa havaittiin Kiinan Wuhanissa useampia sairastuneita, joiden oireita olivat
kuume, kuiva yska ja vasyneisyys. Taudinaiheuttaja jai vieraaksi, mutta monet tautita-
paukset voitiin yhdistdd Wuhanin kalatorille (EK 2020, 9). Virus lahti levidamaan taman jal-
keen ja tammikuun lopussa 2020 Maailman Terveysjarjestd (WHO) nimitti Covid-19-viruk-
sen terveysuhaksi koko maailmalle ja edelleen maaliskuussa pandemiaksi (EK 2020, 9).
Suomessa ensimmaiset Covid-19-tartunnat uutisoitiin tammikuun lopussa (YLE 2020).
Maaliskuun 16. paivd Suomen hallitus julisti virustilanteen vuoksi maahan poikkeusolot
(Valtioneuvosto 2020).
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Covid-19-pandemian erityispiirteitd ovat sen nopeus, laajuus, kompleksisuus seka sen ai-
heuttama yleinen epavarmuus (Schulman 2021, 7). Kun Suomen hallitus julisti poikkeus-
olot maahan maaliskuussa 2020, annettiin sen julistuksen yhteydessa useita maarayksia
ja suosituksia. Annetut maaraykset ja suositukset vaikuttivat merkittdvasti organisaatioihin
seka heidan toimintaansa. Suomessa annettiin voimakas etatyosuositus seka erinaisia ko-
koontumis- ja liikkumisrajoituksia seka ulkorajojen sulkemista koskeva maarays (Valtio-
neuvosto 2020).

Pandemia ja sen mukanaan tuomat rajoitukset vaikuttivat koko yhteiskunnan toimintaan,
niin siis myos paivittdistavarakauppaan. Moni haastateltavista koki Covid-19-pandemian
aiheuttaneen omassa yksikdssaan kriisin. Eri yksikdissa kriisin aiheuttajat kuitenkin erosi-
vat toisistaan. Suurimmat kriisit yksikdissa painottuivat kevaaseen 2020, jolloin muutos
vanhaan oli suurinta. Kriiseja aiheutti erityisesti toimitusvaikeudet, henkilokunnan puute.
Myos asiakkaiden aggressiivisuus on vaikuttanut eraan haastateltavan mukaan tyoyhtei-

son Kriisiin.

”Siis tota totta kai jonkinmoista kriisii aiheutti se alku. Pahiten erilaisii kriisin muotoja.
Tavarapelikriisii, ei saatu tavaraa, hyllyt tyhjana Sit saadaa tavaraa ei oo tyonteki-
joita. Sit se seuraava vaihe et tulee tydntekijéitd ne ei oo kertaakaa ollu kaupassa,
miten me saadaa ne hommii k&siksi. --- Seuraava kriisi se et meil onki yks osasto

kaikki karanteenissa.” (J2)

"Kylla se aiheutti. Se alku nyt oli vahan et kukaan ei tajunnu mika juttu tda on et miks
ihmiset niinku sekoaa yhtakkia hakee kaiken kaupasta. --- Asiakkaitten aggressiivi-

suus oli taalla sisalla hurjaa et tapellaan siitd yhestd jauhelihapaketista.” (J7)

Myohemmin syksylla tapahtuneet tautiaallot rajoituksineen eivat haastateltavien mukaan
aiheuttaneet kriisia yksikoissa. Turun Osuuskauppa oli haastateltavien mukaan oppinut ke-

vaan 2020 kriisista ja oppinut varautumaan pandemian aiheuttamiin muutoksiin.

"Kevaasta otettii kyl oppia. Se oli tietty yhtalaisesti ihan uus asia kaikille et ei voi siind

mielessa moittii” (J7)

Kaikki haastateltavista eivat kokeneet Covid-19-pandemian aiheuttaneen kriisia toimipai-
kassaan. Eras haastateltavista koki tyOpaikan pandemian aikana kriisin sijaan henki-
reikana ja henkisen hyvinvoinnin tukijana. Erityisesti kriisitilanteessa yksilo alkaa hakea
tukea yhteisdsta seka yhteisollisyydesta. Erityisesti Covid-19 on ollut jokaista suomalaista

yhdistava tekija, silla virus on vaikuttanut jokaisen elamaan ainakin jollain tasolla.
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"Ei, en ma koe (ettd COVID-19 aiheutti kriisia), siis tietylla tavalla kriisi mut se ol
enemman mun mielesta sita ettd miten me ihmiset koetaan se koska taa ei oo vaan
tydpaikalla vaan taa on jokapaikassa. Mut sitten taas monelle se korona oli kriisi kun
sa jouduit lukkiutumaan kotiin, et naa ketaan inmisia. Monet koki taalla et taa on
henkireikad et me paastaan tanne. Saadaan nahda meidan asiakkaita, saadaan
nahda toisiamme. Vaikka me ei saatu olla kun kuus kerrallaan sydmassa niin ma
sain kuitenki sydda viiden mun tyokaverin kanssa. --- Nii sit taas ma koen et taa ol
monelle niinkun koronakriisin keskella niitd harvoja paikkoja missd me ei murehdittu

niin paljoo. Taalla vaan painettiin t6ita ja keskityttiin siihen tydhon.” (J6)

4.5 Muutos ja oppiminen

Kriisin myota voi I10ytya uusia, toimivia kaytantdja ja toimintatapoja jos yrityksesta loytyy
osaamista hyodyntamaan tilannetta. Kriisin ollessa kaynnissa ei johtajan tehtava ole help-
poa. Jotta esimies kykenee hydédyntamaan henkildkuntaa mahdollisimman hyvin, tulee ha-
nen toimia enemmin sparraajana kuin kontrolloijana. Jotta kriisi voidaan kaantaa yrityk-
selle hyddylliseksi, vaaditaan esimiehilta ja yrityksen johdolta rohkeutta, osaamista ja
avoimuutta ymparistoon (Maki 2017, 241-244).

Mahdollisia kriiseja kartoittaessa on tarkeaa selvittaa juuri kyseisen organisaatiota mah-
dollisesti kohtaavat kriisit, silla kriisit ovat erilaisia riippuen toimialasta seka toimintaympa-
ristosta. Huolimatta siita, etta kriisit voivat olla erilaisia, osaan niista voidaan varautua. Va-
rautumisella voidaan edistda nopeaa ja oikein kohdistettua toimintaa. Kriiseihin voidaan
varautua kolmella eri tavalla: tunnistamalla riskit, tunnistamalla mahdolliset kriisit ja ole-
malla aktiivisesti yhteydessa henkildihin, joita mahdollinen kriisi koskee. Jos organisaatio
osaa arvioida kriisitilanteita omassa toimintaymparistéssaan, ne voivat nain lisata toimin-

tavarmuutta ja siten myds varautua kriisiin (Ulmer, Sellnow & Seeger 2007, 7-15, 42).

Haastateltavat kokivat, etta kriisitilanteissa organisaation avulla laatimista toimintaohjeista
on suuri apu kriisitilanteissa. Toimintaohjeiden avulla yksikoissa voidaan varautua kriisei-
hin. Toimintaohjeiden avulla henkilosto pystyy tarvittaessa toimimaan itsenaisesti, jos ti-
lanne niin vaatii. Kaikki haastateltavat nostivat esille, etta toimintaohjeet helpottavat krii-

seihin ja muutoksiin varautumista yksikoissa.

"Yleisesti kriisit on kaikkesta parhaiten johdettu myymalassa sillon kun meilla on sel-
keet ohjeistukset mitd tehaan koska tehaan milla tavoin tehaan ja niin sanotut tyo-
kortit. --- Sillon kun meilld on ne laadittu niin me pystytdan keté tahansa laittaa jo-

honkin taululle lukemaan et teeppa tama.” (J2)
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Eras haastateltavista otti haastattelussa esille, etta kriiseihin varautuminen pohjautuu van-
hoista, jo selvitetyista kriiseista oppimiselle. Kun kokemusta ja tietamysta kertyy erinai-

sista kriiseista, tietoa voidaan hyddyntaa tulevaisuudessa ennaltaehkaisevasti.

”Sillon ku oli se kauppatorin puukotus nii sen jalkeenhan meilla tehtiin ihan erillinen
tdmmaonen kriisiorganisaatio mihin ollaan yhteydessa. --- Kyllahan naissa sitten aina

opitaan ettd tehaan niinku tietynlaiinen sapluuna.” (J3)

Eras haastateltavista painotti lisaksi, etta jo tapahtuneista kriiseista opitun tiedon tulee olla
saatavilla sita tarvitseville henkil6ille, jotta suunnitelmaa voidaan kayttda nopeasti ja suju-
vasti tilanteen niin vaatiessa. Haastateltava nostaa myo6s valmiin viestintdmallin esille,

joka haastateltavan mukaan nopeuttaa tilanteen haltuunottoa.

"Kyl tés nyt kannattaa ottaa oppi nyt talteen mika tas on nyt tapahtunu. Etta on jon-
kinnakonen viestintarunko valmiina ja toimintamalli ja kenelle se lahtee ja kuka tekee
paatokset. Tarkeehan olis et ne olis tiedossa kaikilla et pystytaan lydmaan akkii tu-

lille jos tarvitaan” (J5)

4.6 Vastuu ja valta muutoksessa

Sydanmaalakan mukaan (2015, 8) organisaatioissa on ollut aina muutoksia. Muutoksen
nopeus on kasvanut radikaalisti vime vuosikymmenten aikana, eivatka entiset toimintata-
vat ole enaa patevia uudessa toimintaymparistdssa. Muutosjohtaminen koostuu erilaisista
johtamistavoista. Onnistunut muutos siséltéa 70-90 % johtajuutta seka 10-30 % johta-
mista (Kotter 1996, 25-27). Bassin (1996, 32) mukaan organisaatio pystyy kasittelemaan

muutoksia paremmin, jos sen johdossa on muutosmydnteinen johtaja.

Muutos on arkipaivaa jokaisessa tyOyhteisdssa ja jokaiselle tydntekijalle (Holten & Bren-
ner 2015, 2). Muutoksella tarkoitetaan siirtymista tilasta tai tilanteesta toiseen. Muutoksen
yhteydessa vanhat ajattelumallit ja toimintatavat muokkautuvat uudenlaisiksi (Juholin
2006, 317). Muutokseen johtavia syita on lukuisia. Osa muutoksista ovat ennakoivia. En-
nakoiva muutos vastaa johonkin tulevaisuudessa kohdattavaan tilanteeseen. Osa muutok-
sista ovat taas reagoivia. Reagoivilla muutoksilla puututaan jo olemassa oleviin epakohtiin
tai eteen tulleeseen tilanteeseen. Tassa opinnaytetydssa kasiteltdva koronapandemia voi-
daan ajatella reagoivana muutoksena, sillda muutos tapahtui olemassa olevan virustaudin
levidmisen estamiseksi. Pandemian jalkeen tapahtuvaa yhteiskunnan avautumista voi-

daan kuvata ennakoivaksi muutokseksi.
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Muutosprosessilla pyritdédn avaamaan yhteiskuntaa jarjestelmallisesti ja hallitusti. Duma-
sin ja Beinecken (2017) mukaan muutos on tarpeellista johtajuudessa. He korostavat eri-
tyisesti organisaation seka johtajien merkitystd muutoksen johtamisessa. Muutosjohtami-
sella tarkoitetaan muutosprosessin ohjaamista nykytilasta tavoiteltuun tilaan. Muutosjohta-
juuden onnistumisen kannalta on tarkeaa maaritellda muutos, joka halutaan saavuttaa (Val-
pola 2004, 27). Muutosjohtajuuden onnistuminen edellyttdad myds, ettd toiminnan kohde ja
tavoite ovat koko muutosprosessin ajan selkeitd. Muutoksen johtamisessa tulisi keskittya
henkisten asioiden johtamiseen ja kiinnittdad huomiota ymparilla tapahtuvaan kulttuuriseen
muutokseen seka organisaatiotasoiseen oppimiseen. Muutosjohtajuuden tulisi ohjata hen-
kilostoa osallistavaan ja itseohjautuvaan suuntaan, jolloin muutoksen johtamisesta tulisi

palvelevaa ja valmentavaa johtamista. (Dumas & Beinecke 2017, 867—-876.)

Muutosjohtajuus perustuu tosiasioihin ja on prosessinomaista toimintaa (Luomala 2008,
4-5). Muutosjohtajuudessa olennaisinta on esimiesten kyky motivoida henkildkuntaa seka
antaa heille mahdollisuuden osallistumiseen seka asioihin vaikuttamiseen. Heille tulee an-
taa myos aikaa ja tilaa kasitella asioita. Muutosjohtajuus vaatii hyvia johtamistaitoja seka
muutoksen ymmartamista: miksi muutos tehdaan ja mita hyotya siitd on omalle yksilol-
leni? Muutosjohtajuudessa tulee osata johtaa henkildkuntaa niin etta niin organisaation
laajuiset, kun yksildllisetkin tarpeet otetaan huomioon. Muutosjohtajuudessa on myos tar-
keaa olla Iasna muutosta toteuttavien henkildiden kanssa. Tallin esimies on tietoinen
muutoksen tilasta ja saa tietoa nopeasti (Luomala 2008, 5). Muutosjohtaminen on onnistu-
nutta, kun se sopii kyseessa olevaan muutokseen. Onnistuneessa muutosjohtajuudessa
maaritetdan lisaksi kriteerit, jonka perusteella muutos voidaan katsoa onnistuneeksi. Ko-
konaisuuden huomioivalla muutosjohtajuudella varmistetaan organisaation kyky toimia
muutoksessa sekd muutoksen jalkeen (Juppo 2007, 17—-18). Muutoksia tapahtuu toi-
mialoilla jatkuvasti ja osa muutoksista voi olla tdysin ennalta arvaamattomia. Samaan ai-
kaan johtajien tulisi kuitenkin kyeta ennakoimaan tulevia muutoksia, jotta voidaan varmis-
taa tarvittava osaaminen ja tyontekijoiden valmentaminen. Esimiesten tulisi kyeta valmen-
tamaan tyontekijoita toimimaan ketterammin ja itseohjautuvammin arjen muutoksessa.
(Dumas & Beinecke 2017, 867-876.)

Muutostilanteessa yksilon hyvinvointi on kovilla. Tama koskee kaikkia muutoksessa osana
olevia. Taman vuoksi muutoksia taytyy johtaa alykkaasti. Esimiesten johtamistyyleihin
kiinnitetaan huomiota. Nykyaikainen johtajuus on taitoa lukea ihmisten odotuksia ja kaan-
taa ne toiminnaksi. Nykyaikainen, motivoiva johtaja on innostava ja saa henkilokunnan yh-
tenaisesti toimimaan asetettujen tavoitteiden eteen (Denhardt & Campbell 2006, 559—
560). Johtamistyylilla ja asioiden esittelyllda on merkitys siihen, miten henkilékunta muutok-

seen suhtautuu. Muutoksen kohteena olevalta henkilokunnalta odotetaan muutokseen si-
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toutumista seka aktiivisuutta. Jos muutosjohtaminen on mietitty hyvin, huomio on henki-
I16stdn sitoutumisessa ja motivaatiossa, hyvassa tydnjaossa seka samaistumisessa (Kes-
kinen 2005, 25-33). Jos henkildkunta on innostunutta ja hyvinvoivaa, he tekevat myos
tydnsa tehokkaammin, joka tarkoittaa parempaa tulosta (Ahonen 2002, 10).

Hyvassa muutosjohtajuudessa Iahdetaan aina liikkeelle ihmisesta. Huomio kohdistuu
muutoksen piirissa tydskenteleviin ihmisiin. Huomiota kiinnitetdan erityisesti heidan tyos-
kentelyolosuhteisiinsa ja elamantilanteisiinsa. Muutosjohtajuudessa tulee kiinnittaa suurin
huomio ihmisten johtamiseen ja ohjaamiseen muutostilanteessa. Vasta ihmisten jalkeen
tulevat koordinoitavat asiat. Muutosjohtamisen tyyli vaikuttaa muutosprosessin onnistumi-
seen. Jos esimies on positiivinen, energinen, lasna oleva ja toimii aktiivisesti yrityksen joh-
don ja henkilokunnan valilla, han herattaa luottamusta ja nopeasti muutokselle suuntaa
seka vauhtia (Valpola 2004, 53; Denhardt & Campbell 2006, 559).

Hyvan tyoilmapiirin sailyttdminen on oleellista muutoksen onnistumisen kannalta. Hyvassa
muutosjohtajuudessa huomioidaan myds tyoyhteisdn toimivuus, tyon kannustavuus ja ih-
misten vaikutusmahdollisuudet (Luomala 2008, 23). Muutosjohtajalla tulee olla hyva ja to-
denmukainen kuva muutoksen perusteista ja henkildkunnan osaamisesta. Henkildkunnan
hyva huomioiminen koko muutosprosessin ajan on hyvin tarkeda. Jos henkilékunta ei koe
muutosta omakseen, muutos ei tule osaksi organisaation toimintaa. Talléin muutos voi-
daan katsoa turhaksi ja epdonnistuneeksi (Salonen 2017, 220). Muutosprosessien epaon-
nistumisella voi olla kauaskantoiset seuraukset. Organisaatio voi ajautua tilanteeseen,
jossa pienetkin muutokset tehtavissa tai roolituksissa estavat keskustelun kokonaisuuden

tarpeista seka vanhojen kaytantojen hylkdamisesta (Valpola 2004, 61).
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa luvussa tarkastellaan opinnaytetyon keskeisimpia johtopaatdksia seka arvioidaan
tuloksia ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita. Taman opinnaytetydn tarkoituksena oli kartoit-
taa lahiesimiesten henkiloston johtamisen osaamista seka ylemmalta johdolta saatua tu-
kea korona-aikana. Opinnaytetyon padongelmana oli kuvata, millaisia johtamisen haas-
teita korona-aika aiheutti Turun Osuuskaupan Prisma-markettien lahiesimiesten kokemus-
ten mukaan. Opinnaytetyon tulokset osoittivat, ettd Covid 19 -pandemia aiheutti ainakin
jossain vaiheessa kriisin tydpaikalla. Pandemian alkuvaiheessa huoli ja epavarmuus vai-
kutti tydntekoon, mutta tilanteen tasautuessa on uusiin toimintatapoihin ja uuteen normaa-
liin totuttu. Haastateltavien mukaan heidan keinonsa koronapandemian aikaisessa kriisiti-
lanteessa oli selviytya oman tiimin avulla. Ylemmalta johdolta saatu tuki oli erityisesti al-
kuun sekavaa, mutta haastattelujen perusteella ohjeistuksiin oltiin myéhemmissa tautiaal-

loissa tyytyvaisia.

5.1 Opinnaytetyon keskeisimmat johtopaatokset

Johtaminen on laaja ja moniulotteinen ilmi6. Lahiesimiehet ovat keskeisessa roolissa
siind, miten johtaminen toteutetaan kaytannossa tydpaikoilla. Taman opinnaytetydn kes-
keisena tavoitteena oli kuvata, millaisia johtamisen haasteita korona-aika aiheutti Turun
Osuuskaupan Prisma-markettien Iahiesimiesten kokemusten mukaan. Opinnaytetydn ta-
voitetta lahestyttiin seuraavien osaongelmien kautta:

1. Mita henkil6ston johtamisella tarkoitetaan?

2. Mista kriisi- ja muutosjohtamisessa on kyse?
Opinnaytety0 toteutettiin case-organisaatiosta keratyn empiirisen aineiston ja kirjallisuu-
den valisena vuoropuheluna. Case-organisaatiossa tydskentelevien lahiesimiesten koke-
muksia seka haastattelussa esiin nousseita asioita peilattiin opinnaytetydssa kirjallisuu-
teen. Talla tavoin menettelemalla pyrittiin rakentamaan mahdollisimman kattava kuva joh-

tamisesta korona-aikana peilattuna case-organisaation lahiesimiesten kokemuksiin.

Haastattelujen alussa tiedusteltiin henkildiden taustatietoja esimerkiksi koulutuksen ja tyo-
kokemuksen suhteen. Kaikilla haastateltavilla oli pitkd kokemus toimialalla ja 1ahes kaikki
olivat olleet suurimman osan ty6urastaan case-yrityksen palveluksessa. Haastateltavista
yksi oli suorittanut kaupallisen korkeakoulututkinnon. Muilla haastateltavilla ei ollut korkea-
koulututkintoa vaan ammattikohtaisia valmennuksia. Opinnaytetydn tekija pitda korkea-
koulututkintojen yleistad puuttumista hyvin yllattavana erityisesti liiketoiminnan koko seka

henkilbkunnan maara huomioon ottaen.
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Opinnaytetydn ensimmaisena tavoitteena oli selvittaa, mita henkiléstén johtaminen on?
Tavoitetta lahestyttiin teorian ja empiirisen aineiston avulla. Henkildston johtamista lahes-
tyttiin tdssa opinnaytetydssa johtajuuden moninaisuuden, valmiuden seka esimiestyon ja
johtamisen haasteiden kautta. Naiden kautta paastiin 1ahiesimiestyon valmiuksiin seka
osaamiseen. Haastatteluissa ilmeni, ettd case organisaation lahiesimiehet kokivat henki-
I16stdn johtamisen asioiden organisoimisena seka tydn valvomisena. Haastateltavat koki-
vat, ettd heidan suurin valmiutensa henkiléstdn johtamiseen oli oma kokemus. Henkilds-
ton tyytyvaisyyttd mitataan haastateltavien mukaan tyoyhteisotutkimuksella, jonka hyodyl-
lisyydesta haastateltavat olivat keskenaan eri mielta. Osa haastateltavista naki tulokset
hyvin hyodyllisena, toiset taas vastaamisajankohdan mielentilana, joka ei kuvaa koko vuo-
den tyotyytyvaisyytta. Henkildston osaamisen varmistaminen on nostettu jo aiemmin
case-organisaatiossa tarkeaksi kehityskohteeksi market- toimialalla. Haastattelujen aikana
uusi perehdytysmalli oli ollut jo hetken kaytossa. Haastateltavat kokivat uuden perehdytys-
mallin yhtenaisempana ja tasalaatuisempana aiempaan kisallityyppiseen perehdytykseen
verrattuna. Henkildston pitamisesta organisaatiossa oltiin haastateltavien kesken montaa
mielta. Toisten mielesta henkiloston pysymista organisaatiossa edesauttaa hyvat henkilo-
kuntaedut. Toisten mielesta uutta henkildstéa on haastavaa rekrytoida, silla case-yritys
maksaa haastateltavien mukaan vahemman kuin kilpailijat. Osan mielesta henkildstéedut
eivat yksindan auta henkildéston pysymista, jos palkanmaksu ja esimerkiksi ty6ilmapiiri ei-
vat ole kunnossa. Haastatteluissa kysyttiin myés nakemyksia, millaista on huono henkilds-
tén johtaminen. Haastateltavat olivat yksimielisia siita, ettd empaattisuuden ja arvostuksen
puute seka epaasiallinen kaytds vaikuttavat hyvin negatiivisesti johdettavaan henkilés-

toon.

Opinnaytetydn toisessa osatavoitteessa kuvattiin, mista kriisi- ja muutosjohtamisessa on
kyse. Toista tavoitetta Iahestyttiin teorian ja empiirisen aineiston kautta. Kriisi- ja muutos-
johtamista tarkasteltiin muutokseen varautumisen ja siihen sopeutumisen tai siita kriisiyty-
misen kautta. Lisaksi aihetta tarkasteltiin muutokseen liittyvan vastuun, vallan ja oppimi-
sen kautta. Kriisijohtaminen miellettiin case -organisaatiossa hyvin eri tavoin. Kriisijohtami-
nen Kkoettiin paitsi selviytymistaisteluna, myos mahdollisimman normaalien tyoolojen ylla-
pitona. Kriisind haastateltavat pitivat tydpaikalla tapahtuvaa tapaturmaa tai koronapande-
mian aiheuttamaa yhteiskunnallista muutosta, joka vaikutti voimakkaasti normaaliin ar-
keen. Suurin osa haastateltavista koki, ettd Covid 19 -pandemia aiheutti ainakin jossain
vaiheessa kriisin tydpaikalla. Muutamien haastateltavien mielesta koronapandemia ei ai-
heuttanut kriisia, vaan hetkellisia haasteita. Suurimpina kriisin aiheuttajina haastateltavat
kokivat yksimielisesti tulevan tavaran maaran seka henkiléstén maaran riittamattémyyden.
Myos perehdyttamisen- seka tiedon puute nousivat muutamien haastateltavien keskuste-

luissa esiin.
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Haastateltavat kokivat, ettd heidan keinonsa koronapandemian aikaisessa kriisitilanteessa
oli selviytya oman tiimin avulla. Ylemmalta johdolta saatu tuki oli erityisesti alkuun seka-
vaa, mutta haastateltavien vastausten perusteella ohjeistuksiin oltiin myéhemmissa tauti-
aalloissa tyytyvaisia. Haastateltavat kokivat, ettd kriisitilanteisiin voi varautua parhaiten te-
kemalla yleisimpia kriisitilanteita varten toimintaohjeet, joiden perusteella tehdaan tarvitta-
vat toimenpiteet kriisin sattuessa. Case-organisaatio tukee haastateltavien mukaan toi-
mintaohjeiden laatimista ja haastattelujen perusteella se on merkittavin kriisitilanteisiin va-

rautumisen muoto.

Opinnaytetyon tekijan mielesta haastatteluista saadut tulokset ovat keskenaan suhteelli-
sen yhtenaisia. Esimerkiksi johtamiskaytannot ja -nakemykset olivat haastateltavien valilla
yllattavan samankaltaisia. Suurimmat erot olivat nahtavissa siina, miten koronapandemia

koettiin. Tuloksesta nakee selvasti, etta ihmiset kokevat erilaiset asiat kriiseiksi.

5.2 Opinnaytetyon luotettavuuden arviointi

Arviointi on yksi osa tutkimusta. Tieteellisen tutkimuksen arviointi sisaltaa koko tutkimus-
prosessin. Tarkeinta arvioinnissa on varmistaa tutkimuksen luotettavuus. Tutkimuksen
luotettavuus tarkoittaa mahdollisimman laheista vastaavuutta todellisuuden kanssa
(Kylma & Juvakka 2007, 127). Taman opinnaytetydn todellisuus rakentuu Turun Osuus-
kaupan Prismojen esimiesten haastatteluista. Opinnaytetydn tuloksia ei ole tarkoitettu
yleistettavaksi. Opinndytetyon tekijan oma tausta ja kokemus tutkittavasta ilmiosta tai tut-
kimuskohteesta vaikuttavat koko tutkimusprosessiin. Tekijan oma tausta ja kokemus ovat
erityisen merkityksellisia silloin, kun ne ovat yhteydessa tutkimuksen kohteena olevaan il-
midon tai organisaatioon. Tutkimuksen tekijan tulee rehellisesti tuoda esiin yhteydet tutkit-
tavaan ilmiéon. (Denzin & Lincoln 2000, 24.) Taman opinnaytetydn tekijan taustalla on
useiden vuosien tydkokemus case -organisaation palveluksessa. Tama kokemus on osal-

taan muokannut opinnaytetydn tekijan kasitysta taman tyén aiheesta.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat niin aineiston keruu, sen analysointi ja tutkimuk-
sen raportti. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen ei ole arviointikriteereja. Tutkija itse
toimii tutkimuksensa luotettavuuden arvioijana lapi tutkimuksen. Laadullista tutkimusta
tehdessa tulee tekijan sailyttaa tutkittava asia sellaisena, kun sen haastateltavien nakokul-
masta ilmenee. Lisaksi tutkijan tulee huomioida tutkijan itsensa muodostamat ennakkoka-
sitykset (Eskola & Suoranta 2003, 211-212). Tutkijalle on aina muodostunut ennakkokasi-
tys tutkimuksen kohteesta. Ennakkokasityksen auki kirjoittamista pidetaan tarkeana. Kun

ennakkokasitys on auki kirjoitettu, antaa se lukijalle mahdollisuuden huomioida tutkijan en-
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nakkokasityksen yhteytta tutkimuksen tulkintoihin (Laine 2001, 30—42). Taman opinnayte-
tyon kirjoittajalla on ennakkokasitys tutkittavasta aiheesta. Ennakkokasitykset ovat muo-
dostuneet henkildkohtaisesta tydskentelystd Turun Osuuskaupan marketeissa lapi koko
korona-ajan. Lisaksi ymmarrysta kaupan alan operatiivisesta johtamisesta on lisdnnyt me-
neilldén oleva tradenomin koulutus, seka entuudestaan kaydyt johtamisen opinnot Turun

Kauppakorkeakoulussa.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulee arvioida myods tutkimuksen tuloksen luotet-
tavuus. Tutkimuksen tuloksen luotettavuus arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin avulla.
Validiteetti kuvaa, miten tulos kuvaa kuvattua kohdetta. Validiteetti jakautuu sisaiseen ja
ulkoiseen validiteettiin (Koskinen ym. 2005, 254-257). Sisaisella validiteetilla tarkoitetaan
tutkimuksen maarittelyiden seka menetelmallisten ratkaisujen yhtenevaisyytta (Eskola &
Suoranta 2005, 213). Tutkimuksen maarittelyt on pyritty tekemaan luotettavia lahdeaineis-
toja apuna kayttaen. Tutkimuksen validiteettia heikentaa osassa lahdeaineistoa korkea
ika. Toisaalta suurin osa aineistosta on luotettavien tutkijoiden kirjoituksia tai vertaisarvioi-
tuja artikkeleja, jotka nostavat aineiston luotettavuutta. Mydskaan kaikissa tutkimuksen
teoriaa kasittelevista aiheista ei ollut tuoreempia, tarpeeksi luotettavia lahdeaineistoja saa-
tavilla. Menetelmallinen ratkaisu tutkimuksena on ollut teemahaastattelu. Tutkimuksen ul-
koinen validiteetti kuvaa tulkintojen ja johtopaatésten kestavyytta (Eskola & Suoranta
2005, 213). Ulkoinen validiteetti on pyritty ottamaan huomioon kattavalla kohdeorganisaa-
tion kuvauksella. Lisaksi teemahaastattelujen tavoitteena oli luottamuksellisella suhtautu-
misella saada mahdollisimman rehellisia vastauksia. Rehelliset vastaukset lisdavat tutki-
muksen validiteettia. Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan, etta tutkimustu-
los on toistettavissa. Kun tutkimuksen kulku seka valitut menetelméat kuvataan tarkasti,
tehdaan tutkimuksesta niin helposti toistettava kuin mahdollista. Myds |apinakyva kirjoitus-
tapa lisda tutkimuksen reliabiliteettia. Taman tutkimuksen kohdalla tutkija itse nauhoitti
seka litteroi kaikki haastattelut. Litteroitu teksti kuunneltiin ja luettiin useaan otteeseen.
Teemahaastattelurunko testattiin opinnaytetyon ohjaajalla ja palautteen perusteella siihen
tehtiin pienia muutoksia ennen haastatteluja. Teemahaastattelurunko pyrittiin rakenta-
maan mahdollisimman vahan johdattelevaksi mutta kuitenkin niin, ettéd kysymyksiin ei voi-
nut vastata yhdella sanalla. Lisaksi kysymyksien laatimisessa huomioitiin tila haastatelta-
vien omille nakemyksille. Haastattelutilanteet olivat paaasiassa rentoja ja valittomia, jossa
luottamus syntyi helposti. Tutkimuksessa on kaytetty haastateltavien suoria lainauksia.

Niiden avulla pyritaan osoittamaan tulkintojen ja aineiston yhteys.
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5.3 Jatkotutkimusaiheita

Taman opinnaytetyd keskittyi kuvaamaan henkildstdjohtamisen haasteita korona-aikana
Turun Osuuskaupan Prismoissa. Case- organisaation toiminnasta nousi tutkimuksen teon
my6ta esille myos erilaisia jatkotutkimusaiheita. Jatkotutkimuksessa voitaisiin esimerkiksi
keskittya siihen, miten keskijohdon ja toimialajohdon nakemykset ja kokemukset poikkea-
vat toisistaan henkilostdjohtamisen ja esimiestyon osalta korona-aikana. Keskijohto toimii
Iahelld suorittavaa ty6ta, toimialajohto vuorostaan hallinnollisissa tehtavissa. Ty olisi mi-
nulle mahdollinen Pro Gradu- tutkielman aihe silla oletuksella, ettd jatkan opintojani Kaup-
pakorkeakouluun. Lisaksi olisi mielenkiintoista verrata tdman tutkimuksen tuloksia pie-
nempien market- yksikdiden esimiesten kokemuksiin pandemia-ajasta. Myds vertailututki-
mus esimerkiksi Keskon tai Lidlin paallikdiden kokemuksiin olisi mielenkiintoinen aihe tut-

kimukselle.

Korona-aika kohteli rankasti paivittaistavarakauppaa mutta viela rankemmin ravintola- ja
majoitustoimintaa. Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista tehda vertailututkimus tassa
opinnaytetydssa kasiteltyjen kokemusten ja ravintolaesimiesten kokemuksien yhtenevai-

syyksista seka eroista.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelupyynto

Tervehdys, Prisma- esimies!

Opiskelen ammattikorkeakoulu Haaga-Heliassa liiketalouden tradenomiksi. Opiskeluuni
kuuluu olennaisena osana opinndytetyon tekeminen. Oman opinnaytetyoni tarkoituksena
on kartoittaa, millaisia kokemuksia ja valmiuksia Turun Osuuskaupan Prismojen |-
hiesimiehilld on henkildstdjohtamisesta ja esimiesty0sta korona-aikana ollut. Kohderyh-

mana on Turun Osuuskaupan Prismojen PT-paallikot ja kakkoset.

Pyydan, ettd saan haastatella sinua saadakseni selville kasityksiasi tutkittavasta aiheesta.
Haastattelu pohjautuu vapaaehtoisuuteen. Haastatteluun osallistuminen ei edellyta sinulta
ennakkovalmistautumista. Luvallasi haastattelu danitetdan. Haastattelumateriaalia sailyte-
taan luottamuksellisesti ja tietoturvallisesti. Tulokset raportoidaan niin, ettei yksittaista vas-
taajaa ole mahdollista tunnistaa. Haastattelu tehdaan sinulle sopivana ajankohtana sinulle
parhaiten sopivassa paikassa. Haastattelun kesto on noin 30-45 minuuttia. Olen sinuun

yhteydessa lahiaikoina tiedustellakseni suostumustasi tutkimukseen osallistumisesta seka

sinulle sopivasta ajankohdasta, jolloin haastattelu voidaan toteuttaa.

Pyydan ystavallisesti sinua osallistumaan haastateltavaksi, koska sinulta saamaani arvo-
kasta tietoa voidaan hyddyntaa Turun Osuuskaupan nykyisten ja tulevien esimiesten joh-
tamisvalmennuksessa. Tutkimustulokset julkaistaan vuoden 2021 syksylla ja se tulee ole-

maan organisaation vapaasti kaytettavissa.

Luvan tutkimukselle olen saanut Ami Kalliomaeltd. Opinnaytetyon yhteyshenkilona toimii
Turun Osuuskaupan puolesta Prisma-johtaja Tuomo Makkonen. Yhteystietosi sain hanen

kauttaan.

Yhteistyoterveisin,
Aatu Juovanen

Tradenomi-opiskelija, Prisma Piispanristin paivittaistavaraosaston myyja
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Liite 2. Haastattelun saatekirje

Opiskelen ammattikorkeakoulu Haaga-Heliassa liiketalouden tradenomiksi. Teen opinnay-
tetydni aiheesta Léhiesimiesten kokemukset ja valmiudet henkildstéjohtamiseen ja esi-
miesty6hdn korona-aikana. Case: Turun Osuuskaupan Prisma-marketit. Tutkimuksessa
kartoitetaan, millaisia toimintaedellytyksia ja -valmiuksia Turun Osuuskaupan Prismojen
I&hiesimiehilla on ollut korona-aikana johtamisen kannalta. Tutkimus toteutetaan haastat-

telemalla henkil6ita, jotka tyoskentelevat tutkimuksen kohdeasemissa.

Haastattelut ovat taysin luottamuksellisia ja niita kaytetaan vain tutkimuksen tarpeisiin.
Haastattelujen aanittdmisella varmistetaan, etta kaikki tieto saadaan varmasti talteen.
Haastattelut kirjoitetaan daninauhasta puhtaaksi tiedot luottamuksellisesti sailyttaen.
Haastattelunauhat tyhjennetaan puhtaaksikirjoituksen jalkeen. Tutkimusraportti laaditaan
niin, etta yksittaisia haastateltavia ei siina pysty erottamaan. Tiedoissa ei tule nakymaan

haastateltavien tunnistetietoja.

Tutkimus tehdaan ammattikorkeakoulu Haaga-Helian Porvoon yksikkdon ja tutkielman oh-

jaajana toimii KTM Anna Vahasalo.

Kiitos osallistumisestanne tutkimukseen.

Aatu Juovanen,

Tradenomi-opiskelija
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Liite 3. Haastattelusopimus

Olen saanut kirjallista tietoa tutkimuksesta ja mahdollisuuden esittaa siihen liittyvia kysy-
myksia tutkijalle. Ymmarran, etta tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista ja
minulla on oikeus kieltaytya siitd milloin tahansa erityista syyta ilmoittamatta. Ymmarran
my0s, ettd haastattelussa kerattavat tiedot kasitelldan luottamuksellisesti. Tutkija sailyttaa
aineistoa lukittuna tutkimuksen valmistumiseen saakka, jonka jalkeen aineisto havitetaan
asianmukaisella tavalla. Tutkimukseen liittyvista raporteista eivat iimene yksittaisten hen-

kildiden vastauksia tai henkilotietoja.

Suostun osallistumaan tutkimukseen:

/2021

Allekirjoitus

Suostumuksen vastaanottaja:

Paivays sama kuin ylla.

Allekirjoitus
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Liite 4. Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

o Koulutus, tyétehtava, kauanko tydskennellyt Turun Osuuskaupassa ja missa
rooleissa? Johtamiskokemus vuosina ja vakinaisesti tydskentelevien alais-

ten maara

Teema 1. Henkilostéjohtaminen

¢ Mitd henkildstdjohtaminen sinulle johtajana tarkoittaa?

e Mita valmiuksia sinulla mielestasi on henkiloston johtamiseen?

o Onko yksikdssasi kaytdssa tytkaluja tai mittareita henkiléston johtamisen tu-
eksi?

e Miten hyodylliseksi koet edella mainitut tydkalut?

e Miten sina henkildstdjohtajana varmistat henkildston perehdyttamisen?

e Miten henkildstdjohtajana voit varmistaa, ettd henkiloston vaihtuessa osaa-
misen taso sailyy?

¢ Mitd keinoja sinulla on varmistaa henkiléstdn pysyminen organisaatiossa?

e Miten ylempi johto voi mielestasi varmistaa henkiloston pysymisen organi-
saatiossa?

e Mika mielestasi voi aiheuttaa organisaatiossasi henkilostdjohtamisen haas-
teita?

e Tuleeko mieleesi esimerkkeja huonosta henkildstdjohtamisesta organisaa-
tiossasi?

e Tuleeko mieleesi esimerkkeja hyvasta henkildstdjohtamisesta organisaa-

tiossasi?

Teema 2. Kriisi- ja muutosjohtaminen

e Miten maarittelet termin "kriisijohtaminen”?

e Mika voi mielestasi aiheuttaa johtamassasi yksikdssa kriisin? Tuleeko mie-
leesi esimerkkeja?

e Aiheuttiko koronapandemia mielestasi johtamassasi yksikdssa kriisin?

o Mitka olivat koronapandemian aikana suurimmat kriisin aiheuttajat organi-
saatiossasi?

¢ Mita keinoja sinulla henkildstdjohtajana oli koronapandemian aikaisessa joh-
tamistilanteessa?

¢ Millaista tukea olet saanut ylemmalta johdolta koronapandemian aikana?
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¢ Millaisin henkildstéhallinnollisin keinoin koronapandemian aikaista tilannetta
johdetiin organisaatiossasi?

e Miten kriisitilanteisiin voi mielestasi varautua organisaatiossasi? Perustele
vastauksesi.

e Miten organisaatiosi tukee kriisitilanteisiin varautumista?

Onko muuta, mita haluat kertoa?

Kiitos haastattelusta!



Liite 5.

Organisaatiokaavio

Market-toimialan johtaja

!

Prisma-johtaja

Market-toimialan

ylempi johto

!

Paivittaistavarapaallikko

!

PT-kakkonen

L Lahiesimiestaso
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