-
ke Haaga-Helia

Johtamisen vaikutus asiakaskokemukseen hotelleissa

Markus Prom

Haaga-Helia ammattikorkeakoulu

Hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohdon koulutusohjelma
Opinnaytetyd

2023



Tiivistelma

Tekija(t)
Markus Prom

Tutkinto
Restonomi (AMK)

Raportin/Opinnaytetyon nimi
Johtamisen vaikutus asiakaskokemukseen hotelleissa

Sivu- ja liitesivumaara
66 + 2

Taman kvalitatiivisen, eli laadullisen tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysta ja keskuste-
lua siita, miten johtamisella voidaan vaikuttaa asiakaskokemukseen, ja milla osa-alueilla hotelli-
ja ravintola-alalla on kehitettdvda paremman asiakaskokemuksen saavuttamiseksi seka strate-
gian implementoimiseksi. Kvalitatiivisella tutkimuksella pystymme paremmin ymmartamaan ilmi-
0ita ja henkildiden omia tuntemuksia, joten tdma oli tutkimuksen tarkoituksen perusteella luon-
teva lahestymistapa. Tutkimus on toteutettu Helsingin hotelleissa kesalla 2023, mutta on sovel-
lettavissa yleisesti palveluliikketoiminnassa.

Tutkimus on rajattu tyontekijoiden nakemykseen. Paaongelmana oli selvittaa, kuinka organisaa-
tion strateginen tavoite asiakaskokemuksesta nakyy (tyontekijéiden toteuttamassa) asiakaspal-
velussa? Tutkimuksen alaongelmia on kolme: Tunteeko tydntekijat yrityksen tavoitteen asiakas-
kokemuksessa, miten henkildkunta pystyy vaikuttamaan asiakaskokemukseen, ja millaisia kasi-
tyksia henkildkunnalla on asiakaskokemuksesta?

Teoreettinen viitekehys keskittyy johtamiseen, asiakaskokemukseen ja yrityskulttuuriin. Tutki-
muksen tulokset on jaoteltu neljan eri teeman sisaan: tydn aloittaminen, tyén suorittaminen,
asiakaskokemus ja yrityskulttuuri. Tutkimuksen tulokset on saatu teemahaastattelemalla puoli
strukturoiden kysymysten avulla neljasta eri Helsingissa sijaitsevasta hotellista.

Tutkimuksen tulosten perusteella ei voida vastata padongelmaan luotettavasti, koska suurin osa
haastateltavista ei tiennyt, tai ei osannut nimeta yrityksen strategista tavoitetta asiakaskokemuk-
sesta. Ottaen kuitenkin huomioon tyontekijdiden tahtotilan asiakaskokemuksesta, voidaan silta
osin todeta tyontekijoiden pyrkivan toteuttamaan yrityksen strategisia tavoitteita asiakaskoke-
muksesta. Yrityksen strategisen tavoitteen asiakaskokemuksesta osasi nimeta 18 prosenttia
vastaajista. Kaikki tutkimukseen osallistuneista kokivat pystyvansa vaikuttamaan asiakaskoke-
mukseen yrityksissa, ja miltei kaikki tutkimukseen osallistuneista ymmarsivat asiakaskokemuk-
sen olevan laaja kasite, joka pitaa sisallaan useita elementteja. Jonkin verran asiakaskokemus
kuitenkin viela mielletaan pelkaksi asiakaspalveluksi, joten asiakaskokemuksen tietoisuuden li-
saamisesta yrityksissa voisi olla hyotya asiakaskokemuksen kehittamisessa.

Tutkimuksen ja teoreettisen viitekehyksen avulla voidaan todeta, etta johtamisella voidaan vai-
kuttaa merkittavasti asiakaskokemukseen. Henkilostokokemus luo asiakaskokemuksen ja asia-
kaskokemus maarittaa, kuinka paljon asiakas kayttaa yrityksen palveluja ja kuinka sitoutunut
asiakas on yritykseen - asiakaskokemus on kannattavan lilkketoiminnan kulmakivi. Asiakaskoke-
muksen parantamiseksi ja strategian implementoimiseksi kehitettavaa I6ytyi muun muassa pe-
rehdyttamisesta, suorituksen johtamisesta, asiakaskokemuksen tietoisuuden lisddmisesta, asia-
kaskokemuksen kehittdmisesta, strategian implementoimisesta ja viestinnasta.
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Asiakaskokemus, johtaminen, henkiléstdjohtaminen, yrityskulttuuri, asiakasymmarrys, strategia
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1 Johdanto

Taman kvalitatiivisen, eli laadullisen opinnaytetydn tavoitteena on avata ymmarrysta ja luoda aja-
tuksia, miten johtamisella voidaan vaikuttaa asiakaskokemukseen, ja mita kehityskohteita hotelli- ja
ravintola-alalla on paremman asiakaskokemuksen turvaamiseksi ja strategian implementoimiseksi.
Vaikka tutkimus itsessaan on toteutettu Helsingin hotelleissa, voidaan sita soveltaa yleisesti palve-
luliiketoiminnassa. Opinnaytetyon tavoitteisiin kuuluu myds oman henkildkohtaisen osaamisen ke-
hittaminen strategisessa henkilostdjohtamisessa, strategian implementoinnissa ja asiakaskoke-

muksessa.

Tama opinnaytetyd ei ole toimeksianto, vaan perustuu kokonaan omaan henkil6kohtaiseen kiin-
nostukseen strategisen henkildstdjohtamisen sekad asiakaskokemuksen tutkimisesta ja kehittami-
sesta hotelliliketoiminnassa. Tydntekijoiden haastattelut Helsingin hotelleissa on tehty luvan
kanssa. Tietoperustassa itsessaan keskitytdan strategiseen henkildstdjohtamiseen, asiakaskoke-
mukseen ja sen johtamiseen seka yrityskulttuuriin, koska nailla kaikilla on suora yhteys toteutunee-
seen asiakaskokemukseen — lahtokohtaisesti kaikki yksittaiset tekijat vaikuttavat lopulta asiakasko-
kemukseen. Strategian implementoimisesta kaytetdan yleensa termia strategian jalkautus, mutta
tassa raportissa kaytetaan implementointia (implementation) jalkautuksen sijasta, koska implemen-

tointi sanana kuvaa mielestani paremmin sita, miten strategia viedaan kaytantoon.

Tutkimus itsessaan toteutettiin teemahaastatteluilla ja tutkimuksen tulokset on saatu puolistruktu-
roiduilla kysymyksilla. Tulokset on eritelty tassa raportissa neljan eri teeman sisaan: tyon aloittami-
nen, tyon suorittaminen, asiakaskokemus ja yrityskulttuuri. Tutkimus itsessaan on laaja-alainen,
kuten asiakaskokemus itsessaan, mutta tarkoituksena on osaltaan selvittaa, milla osa-alueilla ho-
telliliiketoimissa on kehitettavaa asiakaskokemuksen nakékulmasta, jolloin mahdollisia jatkotutki-

muksia pystytdan paremmin kohdentamaan ja rajaamaan.
1.1 Tutkimusongelma

Tutkimuksen paaongelmana on selvittaa, kuinka organisaation strateginen tavoite asiakaskoke-
muksesta nékyy (tybntekijbiden toteuttamassa) asiakaspalvelussa? Tutkimuksen alaongelmia on
kolme: Tunteeko tybntekijat yrityksen tavoitteen asiakaskokemuksessa? Miten henkilbkunta pystyy
vaikuttamaan asiakaskokemukseen? Ja millaisia kdsityksid henkilbkunnalla on asiakaskokemuk-

sesta?

Peittomatriisin (kuva 1) avulla kuvataan tutkimuksen tietoperustan, tutkimusongelmien ja empiiri-

sen osan linkittymista toisiinsa.
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2 Strateginen henkilostdojohtaminen

Hyvalla henkilostojohtamisella luodaan kilpailuetua. Henkilostdjohtamisen tehtavaalueisiin kuuluu
resurssien suunnittelua, rekrytointia, henkiloston motivaation yllapitavia toimia ja luoda edellytykset
kehittda henkiloston osaamista. Hyvalla henkilostojohtamisella luodaan inmisten kautta edellytyk-
set onnistumiselle ja yrityksen kasvulle. Paivittdinen henkiléstdjohtaminen on organisaation strate-
gian mukaisten tavoitteiden johtamista, ihmisten johtamista yksiloina seka tiimeissa, palautteen an-
tamista ja ottamista, palavereita, yrityksen viestintaa ja tiedon jakamista, prosessien lapivientia,
konfliktien ratkaisua, seka delegointia. Esihenkilon vastuulla on luoda yritykseen avoimen vuorovai-
kutuksen kulttuuri, ja toimia omalla esimerkillaan samalla kannustaen johdettaviaan tavoitteiden
mukaisiin hyviin suorituksiin. On esihenkildén vastuulla, etta tydntekijat tuntevat yrityksen strategiset
tavoitteet ja he ovat omistautuneet seka sitoutuneet yrityksen toimintaan ja tavoitteisiin. Yrityksen
strategian ja vision tuntemusta henkil6ston keskuudessa tulee rakentaa selkeasti ja johdonmukai-
sesti, jotta heilla on edellytykset toimia asiakasrajapinnassa yrityksen arvojen mukaisesti. Yrityksen
menestyksen yksi tarkeimmista kulmakivista on sen kyky johtaa henkildstda. (Joki 2021, 97-98 &
115.)

Johtaminen on toimintaa, jonka tavoite on paasta tiettyihin ennalta maariteltyihin tavoitteisiin.
Vaikka tavoite itsessdan saavutetaan johtamalla, on kuitenkin moninainen ja tarkea kysymys, mi-
ten johdetaan. Johtamisessa keskeista on tehokkuus (efficiency) ja millaisia resursseja tarvitaan,
jotta saadaan aikaan halutut tulokset (effectivity). Tavoitteisiin paastaan johtamalla ihmisia ja var-
mistamalla, etta johdettavilla 16ytyy tietoa, taitoa, motivaatiota, oikeat olosuhteet sekd hyvinvointia
ja sitoutumista organisaatioon. Strategisessa johtamisessa (strategic management) maaritellaan
yrityksen suunta ja suuremmat linjaukset suhteessa vallitsevaan ymparistdon. Strategisessa johta-
misessa paatetdan myds esimerkiksi yrityksen arvopohja, strategian implementointi seka mahdolli-
nen muutosjohtaminen. Operatiivisessa johtamisessa (operative management) strategia imple-
mentoidaan kaytanndssa eli tarvitaan asioiden ja ihmisten johtamista. (Viitala & Jylha 2019, 11 &
23-24.)

Puhumalla strategisesta henkildstéjohtamisesta (strategic human resource management, SHRM),
pyritddn sanoin nostamaan ja korostamaan esihenkilon tehtavaa organisaation paamaarien ja ta-
voitteiden toteuttamisen mahdollistajana. Henkiléstdjohtamisen strategisuus tarkoittaa tavoitteiden,
periaatteiden ja kaytantojen linjaamista henkildstdjohtamisessa. Strategisessa henkildéstojohtami-
sessa auttaa henkildstdstrategia (HR strategy), joka linkittaa yhteen yrityksen strategian seka kay-
tannon seikat henkildstdjohtamisessa. Henkildstostrategiassa laaditaan suuntaviivoja henkildsto-
johtamiselle, jotka tukevat liiketoiminnan mukaisia paamaaria. Tulee myds pohtia, miten onnistu-

mista seurataan ja mitataan henkiléstdjohtamisessa sovituin valiajoin. Laadukkaaseen ja vahvaan



henkilostdjohtamiseen vaaditaan myos ylimman johdon kyky nahda henkilosto strategisesti tar-
keana voimavarana. (Viitala 2021, 15-16 & 32.)

2.1 Henkilostosuunnittelu

Onnistunut henkildsuunnittelu (personnel planning) ja toteutus luo kilpailuetua yritykselle henkil6s-
tdn osaamisen, toimintatapojen ja tyotyytyvaisyyden kautta. Organisaatioon motivoituneilla tydnte-
kijoilld on aito halu olla osana yrityksen kehittymista ja menestymista. Henkiléstdsuunnittelu kuuluu
yrityksen henkildstostrategiaan. Minimaalisimmillaan yrityksissa henkildstdsuunnittelu on yrittajan
ja mahdollisesti johtajan tai esihenkilon omista ajatuksista koostuva suunnitelma, mutta laajemmin
toteutettu henkildstdsuunnittelu on tarkkaan harkittua, ennakoitua ja systemaattisesti toteutettua.
Mikali yrityksessa tai yhteistydkumppanina toimivan HR-yrityksen toimesta on nimetty henkil6st6-
asiantuntija, tulee hanen olla tiiviissa yhteistydssa yrityksen liiketoimintasuunnittelun seka liiketoi-

minnan kehittdmisesta vastaavien henkildiden kanssa. (Joki 2021, 17-18; Viitala 2021, 60.)

Henkilostostrategiassa (human resource strategy tai HR strategy) suunnitellaan henkil6stéa koske-
vat linjaukset tavoitteiden turvaamiseksi strategiajaksolle (Jylha & Viitala 2019, 269). Henkilosto-
strategia pohjautuu pitkalti liiketoimintastrategiaan, ja siina arvioidaan tamanhetkista henkilostore-
surssien maaraa ja osaamista, tulevaisuudessa tarvittavien tydntekijdoiden maaraa ja laatua, suun-
nitelmaa tarvittavien resurssien loytamiseksi seka varmistetaan, etta henkilostostrategian toteutta-
minen on mahdollista. Henkiléstoon vaikuttavat asiat voivat olla sisadisessa ymparistdssa tapahtu-
vat muutokset tai ulkoisessa ymparistdssa tapahtuvat muutokset. Sisaisiin tekijéihin kuuluu muuan
muassa tyontekijoiden maara, heidan ikansa ja osaamisensa seka tydntekijdiden kehittymishalu,
tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen. Mikali yrityksessa suurin osa tyéntekijdista on vanhempaa suku-
polvea, on vaarana osaamisen katoaminen yrityksesta, koska vanhempien jaadessa elakkeell3,
yrityksessa ei ole tarpeeksi nuoria nousemassa yrityksen vastuunkantajiksi. Ulkoiseen toimintaym-
paristéon kuuluu muun muassa talouden suhdanteet, markkinatilanne, poliittinen toimintaympa-
ristd, teknologian tuomat uudet mahdollisuudet seka kulloinkin valloillaan olevat asenteet ja arvo-
pohjat. Henkil6stésuunnitteluun tuleekin sisaltya kaikki ne uhkat ja mahdollisuudet, jotka voivat vai-
kuttaa yrityksen kehitykseen, ja jotta pystytdan varmistamaan oikeasuhtaiset resurssit muuttuvissa
tilanteissa. Mikali alalla on pulaa osaavista tyontekijoista, tulee henkildstdésuunnitteluun sisaltya

paljon enemman ennakointia tulevan varalle. (Joki 2021, 21-24.)

Keskeisena osana henkildstésuunnittelua on asiakaskokemus, johon tarvitaan kehittdmistaitojen
lisdksi myds uudistamiskykya seka muutoskykya muuttuvia tilanteita varten. Asiakaskokemus on
erittdin tarkea osa koko liiketoiminnan kehittdmisen nakdkulmasta, ja asiakaskokemukseen vaikut-

taa merkittavasti henkildstén hyvinvointi — olemme tdissa ihmisia varten. Onnistuessamme



asiakaskokemuksessa tarjoamalla asiakkaille ratkaisuja ja luomalla lisdarvoa, mahdollistamme sa-

malla liiketoiminnan kasvun ja laajentumisen. (Joki 2021, 24.)

Henkilostosuunnitteluun liittyy olennaisesti my0s rekrytointi. Rekrytoinneilla vaikutetaan suuresti
yrityksen tavoitteiden toteutumiseen ja yrityskulttuuriin organisaation sisalla. Rekrytointeja tehdaan
paljon tilanteissa, jolloin huomataan joidenkin tehtavien jaavan hoitamatta tai joudutaan teettamaan
tehtavid ulkopuolisilla. Henkildstdésuunnittelu tulisi kuitenkin sisallyttdd henkildstostrategiaan, jolloin
pystytddn paremmin ennakoimaan henkilokunnan tarvetta. (Helsild & Salojarvi 2013, 119-121.)
Tybnantajakuva itsessaan on iso osa ennakoivaa rekrytointi prosessia, koska positiivinen tydnanta-
jakuva vaikuttaa rekrytointien laatuun. Tydantajakuvaan vaikuttaa organisaation imago, identiteetti
ja julkisuuskuva. Naista eniten vaikuttaa identiteetti, joka perustuu todellisiin kokemuksiin. (Helsila
& Salojarvi 2013, 125-126.) Vuonna 2022 toiseksi tarkeimpana tekijana henkilén rekrytointiin oli
kulttuuriyhteensopivuus. Rekrytoinneilla voidaan pyrkia vaikuttamaan yrityskulttuuriin palkkaamalla
joko kulttuuriyhteensopiva (culture fit) tydntekija, tai kulttuuritdydennys (culture add) tydntekija.
(Kulmala & Rosvall 2022, 21-22.)

Onnistuneella rekrytoinnilla edesautetaan yrityksen kilpailukykya markkinoilla merkittavasti, joten
on ensiarvoisen tarkeaa suunnitella rekrytointiprosessit huolellisesti. Rekrytointiprosessin toteutus-
tapa vaikuttaa myos yrityksen brandiin. Itse prosessi noudattaa pitkalti perinteisen projektin kaa-
vaa, johon kuuluu suunnitteluvaihe, projektin aloitus ja toteutus seka paatds ja seuranta. Kuten on-
nistuneessa projektissa, tadssakin huolellinen suunnittelu tukee onnistumista. Mikali mahdollista,
organisaatiosta lahtevan henkilon kanssa on hyva kayda keskustelu, jossa han saa vapaasti kertoa
omista nakemyksistaan ja kehitystarpeista — saadaan arvokasta tietoa tulevaa rekrytointia varten.
(Joki 2021, 65-66.)

Itse rekrytointiprosessi alkaa tarpeen tunnistamisesta, jolloin punnitaan joko tehtavien uudelleen
jarjestamista tai uuden henkilon rekrytointia. Sen jalkeen maaritetdan tehtdvan kuvaus seka maari-
tetdan toivotunlainen osaajaprofiili. Rekrytointi voi olla organisaation sisdinen haku, ulkoinen haku
tai molempia samaan aikaan. Toivotun kohderyhman tunnistaminen on tarkeaa, jotta voidaan pa-
remmin maarittda miten heidat tavoittaa parhaiten. Naiden jalkeen pohditaan rekrytointitapa, kayte-
taankd ulkopuolista rekrytoijaa, vai tehdaankoé suora tai julkinen haku. limoituskanavien valinnan
jalkeen maaritelldaan viesti, joka halutaan valittda hakijoille. On hyva huomata, ettd tdma on myoés
osa yrityksen markkinointia. limoituksessa maaritelldan, annetaanko lisatietoja sahkdpostilla tai pu-
helimitse. Tulee myds pohtia, miten viestitelldan hakijoiden kanssa, kuitataanko heti ja miten kiite-
taan hakijoita. Hakemusten tarkistamisen jalkeen tehdaan valinnat, keta valitaan haastatteluun, ja

lopuksi arvioidaan vield rekrytointiprosessin onnistuminen. (Helsila & Salojarvi 2013, 127-129.)



Tybhaastattelu on tarked osa rekrytointiprosessia, jossa strukturoidulla Idhestymistavalla haastatte-
lutilanteissa pystytdan paremmin erottelemaan erinomaiset hakijat muista hakijoista. Haastatte-
lussa tydnhakijoita tulee kohdella oikeudenmukaisesti, mutta tarkasti jotta voidaan paremmin arvi-
oida kuka hakijoista tuo eniten lisdarvoa yritykselle tydssdan. Oikeudenmukaisella kohtelulla var-
mistetaan paremmin, etta tyontekijat tulevaisuudessa haluavat tyoskennella organisaatiossa. Tar-
keda on myos varmistaa, etta tydnhakijat ymmartavat hakemansa tydnkuvan kunnolla, jotta he voi-
vat tehda paatdksen haluavatko he tydskennelld kyseisessa organisaatiossa. (Yeung 2008, 1-2.)
Pateva henkild saattaa myds valita toisen yrityksen, mikali kokee heidan kohdelleen hanta parem-
min rekrytoinnissa. Mikali hakija kokee huonoa kohtelua, tasta todennakdisesti koituu haittaa yrityk-
sen maineelle, koska tyonhakija helposti jakaa muiden kanssa kokemansa huonot kokemukset.
Vaaran henkilon valitseminen tehtavaan voi koitua kalliiksi organisaatiolle. On siis tarkeaa tietaa,

millaista henkil6ad haetaan ja mita haastattelutilanteessa kysytaan. (Yeung 2008, 5-7.)

Haastattelussa haastattelija voi sortua helposti virhearvionteihin. Haastattelutilanteissa kokematon
haastattelija saattaa sortua palkkaamaan henkildn, josta he pitavat inmisena, ja jolla on saman-
laista taustaa haastattelijan kanssa. Talloin ei valttamatta tule huomioiduksi, onko kyseinen henkild
tarpeeksi pateva ja osaava haettavaan tehtavaan. Mikali tydnhakijalla on postiviinen ja reipas ulos-
anti, ja he antavat miellyttdvan ensivaikutelman, niin talldin haastattelija saattaa sortua ajattele-
maan kyseisen henkilon olevan hyva kaikessa muussakin tekemisessa. Usein haastattelija saattaa
keskittya myos liikaa hakijan ansioluetteloon, ja varsinkin mikali tydnhakija on aikaisemmin tyds-
kennellyt vastaavanlaisissa yrityksissa, voi haastattelu helposti menna lahinna jutusteluksi. Talléin
henkilon rekrytointi voi liilan helposti olla suuri virhe, koska jokaisella yritykselld on erilainen tyokult-

tuuri, toimintatavat ja toimintaymparist6. (Yeung 2008, 3-4.)
2.2 Perehdyttiminen

Perehdyttaminen pitaa sisallaan kaikki ne toimet, joilla tydntekijan integroituminen organisaatioon,
tydyhteisdon, sidosryhmiin ja tyétehtaviin nopeutuu. Perehdyttdminen tulee suorittaa, vaikka tyén-
tekija olisikin vain organisaation sisalla tyétehtavia vaihtava. Hyvin suoritettu perehdyttdminen on
tuottoisa sijoitus, koska mitd nopeammin tyontekija omaksuu roolinsa, sitd vahemman hanen tarvit-
see kuluttaa muiden resursseja kyselemalla jatkuvasti neuvoa ja hdnen oma tydsuorituksensa no-
peutuu. Perehdyttamisen my6ta tydntekija oppii myds tekemaan hanelta vaaditut asiat heti alussa
oikein — saastytaan virheiden korjaamiseen menevaltad ajan tuhlaukselta. Tydntekijan itsetunto ja
sitoutuminen tyéta kohtaan paranee, kun han tietda saavansa hyvan perehdytyksen tyéhon. Tyo-
turvallisuuden osalta riskit pienenevat, kun perehdytyksessa kaydaan tydturvallisuus ja tydpaikan

vaaran paikat perusteellisesti lavitse. (Joki 2021, 85.)



Perehdytys aloitetaan tydntekijan vastaanottamisella ja keskustelulla, jossa hanelle kerrotaan pe-
rehdyttdmisen vaiheet ja aikataulut sekd hanen roolinsa osana organisaation strategiaa ja tavoit-
teita. Perehdytys voidaan aloittaa esimerkiksi antamalla tyontekijan ensin sivusta seurata ty6ta, ja
sitten hiljalleen antaa hanen vaihe vaiheelta ottaa oma roolinsa tyétehtavissa. Erityisesti aloilla,
joita vaivaa tyovoimapula, tulisi perehdys suorittaa kunnolla - hyva perehdytys itsessaan auttaa po-
sitiivisen yrityskuvan luomisessa. Perehdyttaminen tulee suorittaa aina, kun organisaatiossa tapah-
tuu muutoksia, jotka vaativat uutta toimintatapaa — perehdytyksen laajuus tulee arvioida aina ta-
pauskohtaisesti. Organisaation on kannattavaa myds kuunnella organisaation ulkopuolelta tullutta
kokeneempaa tydntekijad, koska hanella voi havaintojensa perusteella olla hyvia kehitysideoita toi-
mintatapoihin, joihin vanhat tydntekijat ovat herkasti juurtuneet ja sokeutuneet. Esihenkilon pereh-
dyttamisessa on tarkeaa kayda lapi nykyiset yhteistyOkumppanit, ja kaytava tarkasti 1api hanen
vastuu ja valta paatoksenteossa suhteessa muihin tydntekijdihin ja organisaatioon. (Joki 2021, 86—
88.)

Perehdytysohjelma kannattaa miettia perusteellisesti, jolloin sitd on helppo mydhemmin tarpeen
tullen paivittda. Lahtokohtaisesti esihenkild on aina vastuussa perehdytyksesta, mutta perehdytta-
miseen voivat hyvin osallistua kunkin tilanteen paras asiantuntija tyoyhteisdsta. Voi olla toki jarke-
vaa valita perehdyttajaksi organisaation tuoreimpia tulokkaita, joilla perehdytys on viela hyvin muis-
tissa. Perehdyttamisohjelma on tarpeen, koska sita pystyy hydédyntamaan muistilistana, jotta kaikki
tarvittavat kohdat tulevat huolella kaytya lavitse — vastuu on aina esimiehella tai henkilostdsta vas-
taavalla. On hyva huomioida perehdyttijaa valittaessa, etta han tulee olemaan uuden tulokkaan
tukihenkil6 ja samalla yhteyshenkilé vanhojen tyontekijdiden valilla. Olisikin suotavaa, etta pereh-
dyttdja on motivoitunut tehtavaansa. Perehdytyksen jalkeen tulisi varmistaa myds seuranta, johon
voi jo perehdytystilanteessa sopia ajankohdan, jolloin arvioidaan, miten téiden aloittaminen on su-
junut. (Joki 2021, 88-89 & 95.)

2.3 Suorituksen johtaminen

Lahtokohtaisesti menestyvassa yrityksessa toimitaan tehokkaasti. Mikali toimitaan kilpailijoita te-
hokkaammin, saadaan kilpailuetua. Julkisuudessa puhutaan paljon yrityksen tuottavuudesta, joka
suorituksen johtamisessa tarkoittaa tehokkuutta yrityksen tuottavuudessa. Nopeita toimenpiteita
tehokkuuden parantamiseen voi olla henkildstén irtisanomiset. Hyvassa ja toimivassa organisaa-
tiossa tulisi paasta asetettuihin tavoitteisiin — viela parempi olisi paasta yli tavoitteista. Suorituksen
johtaminen (performance management) ei tulisi olla pelkastdan suoriutumisen seurantaa ja arvioin-
tia. Suorituksen johtamisessa tulee keskittya myds toiminnan edellytyksien toteutumiseen ja kyvyk-

kyyden vahvistamiseen, jolloin johtamisessa on lasna ennakointia. (Viitala 2013, 130-131.)



Suorituksen johtaminen lahtee tavoitteiden asettamisesta, ja esihenkildiden tulee tehda tavoitteita,
jotka ovat linjassa asetettujen strategisten tavoitteiden kanssa. Jokaisen tydntekijan tavoitteen tu-
lee tukea yhteisid pddmaarid. Tavoitteet ja arvioinnit tulee olla selkeita ja ne pitda olla mitattavissa.
Arviointi voi olla joko maarallista tai laadullista. Tarkeinta arvioinneissa on kuitenkin se, etta ne ovat
oikeudenmukaisia, hyvaksi koettuja ja kaikki ymmartavat kriteerit. On myds hyva huomioida, etta
ihmisten keskittyminen kohdistuu usein asioihin, joista saa palkintoja tai niitd seurataan, joten on

syyta kayttaa kokonaisvaltaisesti harkintaa mittareiden asettamisessa. (Viitala 2021, 102.)

Suoritus tarkoittaa kaikkea sita, mita tekemisen ja tuloksen valissa tapahtuu. Suorituksen johtajalla
tulee olla kykya tunnistaa, miten han toiminnallaan pystyy tuottamaan organisaatiolle suurimman
arvon, eli miten han ohjaa tydntekijoitaan tulokselliseen suoritukseen. Menestyvassa yrityksessa
tarvitaan yhteen sitovaa strategiaa ja sita tukevaa teknologiaa, mutta kaiken toimivuus on lopulta
kiinni ihmisesta. Jotta haastaviinkin asiakasodotuksiin pystytdan vastaamaan, tarvitaan moninaisen
osaamisen yhteen sulattamista. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2016, 12—13.) Suorituksen joh-
taminen muodostuu kierrosta, johon kuuluvat toiminta, arviointi ja palkitseminen. Perusajatuksena
suorituksen johtamisessa on, etta ihmisella on kyky muuttaa toimintaansa palautteen perusteella -
arvioinnissa tulee olla selkeat mittarit ja tavoitteet. Arviointia seuraa kehittdminen ja mahdollisesti
palkitseminen. Mittarit ja tavoitteet on hyva huomioida jo rekrytoinnissa, jossa maaritellaan minka-
laista osaamista tehtdvaan haettavalta henkil6lta halutaan ja odotetaan. Suorituksen johtaminen on

paivittaista lasna olemista, palautteen antamista ja johtamista. (Helsila & Salojarvi 2013, 198-200.)

Esihenkil6lla tulee olla kykya ja halua auttaa ja valmentaa tydyhteis6ssa seka yksiloita, etta tiimia —
tulee tunnistaa kehityskohteet ja miten tavoitteet saavutetaan. Esihenkilén onnistumista voidaan

tarkastella esimerkiksi seuraavilla perusteilla:

e Henkiléstolla on tieto organisaation tavoitteista, ja he kokevat tavoitteen merkityksel-
liseksi

o Kaikki tietavat henkilékohtaiset tavoitteensa ja edellytykset tavoitteelle.

o Henkilésto saa riittavasti palautetta, jonka kokevat vahvistavan ja/tai korjaavan toi-
mintaansa.

o Yksilot ymmartavat todellisuuteen perustuvat mittarit, joilla suoritusta seurataan, ja he
ymmartavat kuinka omalla suorituksella voi vaikuttaa.

e Yksilot haluavat kehittdd omaa osaamistaan.

e Henkiléstd on hyvaksynyt esihenkilén valmentajanaan, ja kehitysehdotuksia tulee ak-

tiivisesti myos henkildston keskuudesta.



e Henkilostossa pystytaan ratkaisemaan paivittaisia ongelmia oma-aloitteisesti, ja hen-
kildsto tuo suorituskyvyn nostamiseen vaikuttavia ehdotuksia esihenkildlle.

e Henkiloston keskuudessa vallitsee vahva itseluottamus, avoimuus ja huumori.

o Tydkaveria ei koeta kilpailijana, ja henkiléston keskuudessa ymmarretaan aidon yh-

teistydn merkitys huippusuorituksiin.

Organisaatiossa voi myds syntya tilanteita, joissa esihenkil6 omasta mielestaan toteuttaa ydinteh-
tavat oikein, mutta mikali henkilostd ei omistaudu tydhon ja tyon tavoitteisiin, jaa suoritus yleensa
keskinkertaiseksi tai jopa heikoksi. Suorituksen johtamisen onnistumiseen vaaditaan vaativaa, va-
littdvaa ja kehittdvaa esimiesty6ta. (Jarvinen ym. 2016, 22-24 & 29.) Johtamistyyli erotellaan usein
ihmisista valittavaan johtamiseen (Person-focused leadership, the soft side of leadership) ja asioi-
hin ja asioiden toteutukseen keskittyvaan johtamiseen (Task-focused leadership, the hard side of
leadership). Tehokkaimmat johtajat pystyvat yhdistdmaan johtamiseen molemmat tyylit — on mah-
dollista olla hyva samaan aikaan molemmissa johtamistyyleissa. (Cameron, DeGraff, Quinn & Tha-
kor 2022, 52.)

Yhtena suurimpana tekijana organisaation toimintakykyyn on henkilékunnan omistautuminen tyol-
leen. Omistautumisen johtamiseen esihenkilo tarvitsee toimintatavan, jossa palautetta annetaan
vuorovaikutuksessa, tyolla on tavoitteet ja tydntekijoiden toimintaa kehitetaan yhteistydssa. Tyonte-
kijoilla pitaa olla myds luottamus ja arvostus esihenkil6d kohtaan, ja esihenkilon tulee tukea tydnte-
kijoiden ammatillista kasvua. Edella mainittujen tekijoiden onnistumista voidaan suorituksen johta-
misessa mitata henkiloston omistautumisella, eli onko henkildkunta aidosti sitoutunut organisaation
tavoitteisiin, ja onko heilla halua panostaa organisaation kehitykseen. Omistautunut henkil® on erit-
tain sitoutunut omien tavoitteiden lisdksi organisaation tavoitteisiin, ja on valmis tekemaan ylimaa-
raisia ponnistuksia tavoitteiden saavuttamiseksi, vaikka kokisikin vastoinkaymisia matkan varrella.
Omistautumiseen vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa esihenkilén kyky palautteen antoon ja ky-
kyyn kuunnella tyéntekijoitdan, kokeeko tyéntekija tyon ja tavoitteiden kehittavan hanta ammatilli-
sesti ja tuetaanko hanta ammatillisessa kehittymissa, kuinka paljon tyéntekija kokee saavansa ar-
vostusta tekemastaan tydsta, kuinka paljon esihenkilédn luotetaan patevana johtajana, ja kuinka
paljon esihenkild valittaa tyontekijoilleen omaa valittamista sekd omistautuneisuuttaan organisaa-
tiolle. (Jarvinen ym. 2016, 25-27.)

Jokainen yksil6 vastaa kuitenkin itse, uskooko han itseensa, haluaako han kehittaa itsedan ja mita
han tavoittelee uraltaan. Jokainen yksil6 vastaa myoés itse siita, miten reagoimme tilanteisiin ja mi-
ten kohtelemme toisia ihmisia. Toisten ihmisten syyttdminen omasta merkityksettémyydesta kum-
puaa yleensa siitd, ettd yksilé on antanut muille liikaa valtaa paattaa omista paamaaristaan ela-

massaan. Yksilon psykologinen padoma maarittelee, kuinka toimintakykyinen ja onnellinen
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ihminen on. Psykologista pddomaa voidaan kartoittaa esimerkiksi HERO-mallin avulla, jossa kar-
toitetaan yksilon toivo, itseluottamus, sinnikkyys ja optimismi (Hope, Efficacy, Resilience, Opti-
mism). Korkea psykologinen padaoma vaikuttaa positiivisesti organisaation tuottavuuteen ja tulok-
sellisuuteen. Esihenkil6t pystyvat omalta osaltaan kasvattamaan tydntekijoiden psykologista paa-
omaa uskomalla johdettavien kykyihin hoitaa tehtaviaan — uskomalla toisten kykyihin enemman
kuin yksilo itse, luomme edellytykset parhaiden puolien esiin nousemiselle. Haastavissa tehtavissa
esihenkilon tuki on erityisen tarkeda, koska se kasvattaa yksildiden sinnikkyytta. Talloin tydntekija
kokee tydllaan olevan merkitysta, ja sinnikkyydellaan han pystyy suoriutumaan haastavistakin tyo-
tehtavista. Organisaation sisaisissa muutoksissa ja uudelleen jarjestelyissa sinnikkaat tydntekijat
ovat valmiimpia muutoksiin, jolloin nopeatkin muutokset ovat helpompia muutosjohtamisessa. (Fi-
scher & Vainio 2014, 52-54.) Psykologisesta turvallisuudesta puhuttaessa voidaan se maaritella
esimerkiksi silla, etta tyontekija uskaltaa ottaa asioita puheeksi ilman nolatuksi tulemisen pelkoa
(Sivonen 2022, 74.)

Muutosjohtamisessa térmaa helposti muutosvastaisuuteen, koska vakiintuneet toimintatavat ovat
iskostuneet organisaation paivittdiseen toimintaan. Vaikka tydyhteis6ssa ilmaistaan muutoshaluk-
kuutta, voi rutinoituneiden toimintatapojen muuttaminen osoittautua hankalaksi tehtavaksi — kuten
likkeelle lahtiessa, lahtokitka on aina suurinta. Suorituksen johtamisen nakdkulmasta tulee aina
lahtdkohtaisesti pyrkia kehittamaan tydntekijaa ja hanen suoriutumistaan. Erityisen tarkeaa on pyr-
kia parantamaan tyontekijan halua ja kykya itsensa johtamiseen, jolloin yleinen suoritustaso para-
nee ja kehittyy. Yksilon tasolla muutosjohtamisessa on kyse henkildkohtaisesta vaikuttamisesta, ja
organisaatiotasolla kyseessa on rakenteelliset muutokset — uudistus ei tapahdu itsestaan, vaan
vaatii paljon ty6ta ja tietynlaista vastarintaa tulee sietda. Muutoksen esteena on yleensa yksiléiden
puute tiedosta, kyvysta, osaamisesta tai motivaatiosta. Onnistuminen itseohjautuvuudessa lisaa
organisaation mahdollisuuksia menestyksessa, ja muutoksenpyoéran alun suuren kitkan jalkeen or-
ganisaation pyora pyorii kevyemmin, ja esihenkilon tyé helpottuu — mikali on onnistuttu muutosjoh-
tamisessa. (Jarvinen ym. 2016, 47-49.) ltseohjautuvuuden taustalla vaikuttava tyontekijan mahdol-
lisuus itse vaikuttaa tehtavaan tyohon lisdd muutoinkin hyvinvointia tyépaikalla - byrokraattinen

kulttuuri heikentaa hyvinvointia (Sivonen 2022, 21.)

Joidenkin arvioiden mukaan reilusti alle puolet onnistuu muutosprosesseissa. Yleensa muutos ei
etene ilman takapakkeja, joten varsinainen muutos opitaan vasta matkalla muutokseen. Muutok-
sen ongelma on varsin usein ihmiset ja heiddn muutosvastarintansa (change resistance). Valtta-
matta ei kuitenkaan vastusteta itse muutosta, vaan kritisoiminen, torjuminen, itsesuojelu ja mahdol-
lisesti jopa aggressiivinen suhtautuminen koskee muutoksen vaikutusta tyéhon tai yrityskulttuuriin.
Ulkoapain tulleet muutokset koetaan yleensa negatiivisina, mutta kaikki muutosvastarinta on kui-

tenkin yksildllista ja toiset ovat jopa innostuneita muutoksesta. Usein muutosvastarinnan syita ovat
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muun muassa koettu oman aseman ylikaveleminen, luottamus ja luottamuksen puute hyodyllisyy-
teen ja onnistumiseen, epaselvyydet muutoksessa, epaselvyyksien tuoma turvattomuuden tunne,
oman aseman menettamisen pelko tai yksinkertaisuudessaan ei haluta kehittya ja oppia uutta.
(Jylha & Viitala 2019, 281.)

Kaikkia muutoksia ei valttamatta tarvitse tai kannata tehda kerralla. Seka Korkiakoski (2019), etta
Cameron tutkimusryhmineen (2022) toteavat yrityskulttuurin muutoksessa kannattavan ensin tun-
nistaa pienet ja helposti muutettavat asiat, joita lahdetaan muuttamaan yksitellen. Yrityskulttuurin
muuttaminen onnistuu huomattavasti hitaammin, kuin esimerkiksi strategian implementointi. Yritys-
kulttuurin muuttamisessa tueksi tarvitaan perusteltu ja uskottava syy seka asiakkaan, ettd henkilo-
kunnan nakoékulmasta. (Cameron ym. 2022, 132; Korkiakoski 2019, 124). Toimintatapojen muutok-
sessa, kun tyontekijat havainnoivat muutosten tuloksia ja potentiaalisia hyotyja, heidan toimintansa
muuttuu enemman muutosta tukevaksi — tydyhteisdssa syntyy kierre, jossa tulokset synnyttavat
lisda tuloksia ja kiinnostus muutosta kohtaan lisdantyy. Hiljalleen syntyy toiminnan tehostumista ja
parempaa tydilmapiiria, ja varsinainen liikketoiminnan tulos seuraa yleensa vasta jalkeenpain. (Fi-
scher & Vainio 2014, 116.)

Yksi tavallisimmista muutosvastaisuuden aiheuttajista on se, etta tehdaan toisten puolesta paatok-
sia keskustelematta paatoksen kohteena olevien kanssa. Tydntekijoita saadaan mukaan muutok-
seen paremmin avoimen ja lapindkyvan viestinnan ja keskustelun kautta. Jylhan ja Viitalan (2019)
lisdksi myés Cameron tutkimusryhmineen (2022) toteavat johdonmukaisen kommunikoinnin olevan
ratkaisevan tarkeassa roolissa varsinkin yrityskulttuuriin liittyvissa muutoksissa — tulee pohtia tar-
koin mita, miten ja kenelle viestitdan. Avointen keskustelujen hy6ty on myds siina, ettd saadaan
laajemmin nakokulmia ja sitoutuneisuutta muutokseen. Tietyissa yrityssalaisuuden alaisissa asi-
oissa ei muutoksesta aina voida keskustella etukateen avoimesti, mutta on tarkeaa perustella syyt
tyéntekijoille ja ottaa heidat mahdollisimman nopeasti mukaan tulevaan muutosprosessiin niilta
osin, kun vain on mahdollista. Muutokset tulee aina pyrkia toteuttamaan siten, ettd mahdollisimman
paljon pystytaan suojelemaan henkildstdén hyvinvointia ja motivaatiota prosessin aikana. Epaselvat
tilanteet luovat ihmisissd hammennysta tai jopa lamaannusta. (Jylha & Viitala 2019, 282; Cameron
ym. 2022, 133.)

Vaikka organisaatiossa pystyttaisiin lisdamaan itseohjautuvuutta, niin tdma ei poista johtamisen
tarvetta. Esihenkil6illa tulee olla seka lyhyen, etta pitkan tahtdimen suunnitelmia johdettavastaan.
Pitaa olla tietoinen mita tydntekijaltd odotetaan nyt tdssa hetkessa, ja miten tydntekijaa sitoutetaan
organisaatioon ja miten hanen suorituskykyaan pystytdan vahvistamaan lahivuosina. Kuten Jarvi-
nen ja kumppanit (2016, 51) ovat todenneet, "suorituksen johtaminen on siis samanaikaisesti ma-

raton ja pikamatka.” Hetkittaisten korkeiden suoritustasojen ohessa pitdd muistaa organisaation ja
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yksilon pitkan aikavalin tavoitteet. Yksittaiset huippusuoritukset ovat osa jatkuvaa oppimista ja yksi-
I6n kehitysta ja esihenkilon rooli on olla tukena ja valmentajana yksilon kehityspolulla. Yha useam-
min Kilpailuetua luodaan asiakaskokemuksen parissa, ja asiakaskokemuksen tuominen asioiden
ytimeen on selkea tapa saada henkilosto keskittymaan seka lyhyen, etta pitkan aikavalin toimin-
taan. (Jarvinen ym. 2016, 47-52 & 107-108.)

Organisaation tavoitteet jaetaan yksittaisiin tai rynma- ja yksildkohtaisiin tavoitteisiin, jotka tukevat
organisaation tavoitteiden toteutumista. Liian hyva suoriutuminen saattaa johtaa heikkojen tavoit-
teiden asettamiseen - tulisi keskittya jatkuvaan kehittamiseen. Esihenkildlla tulee olla tarpeeksi kat-
tavat perusteet ja syyt asettamilleen tavoitteille. Han toimii ylimman johdon ja tydntekijoiden va-
lissa, ja sovittaa tavoitteet organisaation prosesseihin. Johdettavan tulee ymmartaa selkeasti ase-
tetut tavoitteet, tavoitteiden tulee olla perusteltuja ja oikeudenmukaisia johdettavan kykyyn nahden,
tavoitteiden tulee olla kehitettavissa paremmiksi, jolloin syntyy vuorovaikutusta, tavoitteiden tulee
olla tarpeeksi haastavia, organisaatiossa tulee olla tarvittavat tydkalut tavoitteiden toteuttamiseen,
tavoitteiden tulee olla saavutettavissa ja tavoitteiden tulee olla innostavia. Ryhmien kohdalla vas-
tuullisuus on tarkeassa osassa onnistumisen kannalta, jolloin ryhman jasenet auttavat ja tukevat
toinen toistaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Esihenkildlla on tarkea rooli seka tiimin ra-
kentajana, etta tehtavien jakautumisessa tiimien sisalla — pitda olla oikeudenmukainen. Suoritusky-
kyyn itsessaan vaikuttaa nelja toisiaan tukevan tekijan yhtenainen liitto: omistautuminen, tekemi-

nen, osaaminen ja kehityskyky. (Jarvinen ym. 2016, 58-61 & 67.)

Kyky antaa ja vastaanottaa palautetta on suorituksen johtamisen ja kehityksen keskiossa. Se vaatii
tunnealya, jota on mahdollista oppia ja kehittada erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Palautteen
avulla saadaan aikaan toimintaa, jossa asioita pystytdan pohtimaan laajemmin ja pintaa syvem-
malta. Pitaisi pystyd puhumaan kaikesta, myds vaikeista asioista, jolloin toiminnasta tulee lapinaky-
vampaa ja syntyy yrityskulttuuri, jossa viikoittaiset kehityskeskustelut saattavat jopa jaada tarpeet-
tomiksi. Rakentavan palautteen antaminen ja ottaminen synnyttaa yrityskulttuurissa positiivisen
vuorovaikutusasetelman, joka parantaa myo6s asiakaskokemusta. Palautteen antaminen tulisi olla
osana organisaation strategiaa. Tulee kuitenkin huomioida, etta palautteen antaminen voi olla
myos haitallista. Ennen palautteen antoa on syyta pohtia, miten tama palaute auttaa yksil6a kehit-
tymaan ja suoriutumaan paremmin. (Jarvinen ym. 2016, 75—78.) Palautteen antamisessa voi pyr-
kid noudattamaan positiivisessa psykologiassa suositeltua kaavaa 3:1, jossa yhta korjaavaa pa-
lautetta vastaan olisi hyva antaa vahintdan kolme positiivista palautetta. Huipputiimeissa ja pari-
suhteissa suositus on 5:1. Palautetta ja kannustusta on hyva antaa jo ennen varsinaisten tulosten
syntymista. Uskalluksen, heittaytymisen ja kokeilujen kannustaminen ja positiivinen huomioiminen
kasvattaa dynaamista asennetta, ja organisaation menestyksen kulmakivia on virheitad hyvaksyva

kulttuuri. Kehittdvan palautteen hyodyllisyys on parantaa tulevaa (feedforward) toimintaa, ja
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kaikkien palauteiden on syyta perustua faktoihin, jolloin palautteen saajalle ei jaa mahdollisuutta

antaa eriavaa mielipidetta. (Ajanko 2016, 98-99.)

Valmistautuminen parantaa esihenkilon mahdollisuuksia onnistua suorituksen johtamisessa — eri
tilanteet vaativat erilaisen Iahestymistavan. Lahestymistapoja eri tilanteisiin luokitellaan neljan eri
perusotteen perusteella: Valtuuttava ote, sparraava ote, ohjaava ote sekd neuvova ote. Valtuutta-
vassa otteessa esihenkild voi valtuuttaa henkilon toteuttamaan suunnitelmia tavoitteiden mukai-
sesti, jos on tiedossa, ettd henkildllad on kaikki tarvittava osaaminen, motivaatio ja halu ottaa vas-
tuuta asioiden hoidossa. Valtuutettu on itseohjautuva henkild, joka toimii annettujen valtuutuksien
ja raamien puitteissa. Sparraava ote tarvitaan silloin, kun henkildn tieto taito ei ihan riita viela taysin
itsendiseen toimintaan, mutta hdnen motivaationsa tydhdn on kuitenkin kunnossa. Sparrauksessa
esihenkild ottaa aktiivista roolia sparrattavan henkilon osaamisen kehittamisesta ja ohjauksesta,
jotta han saavuttaa tarvittavan osaamisen tavoitteiden itsenaiseen toteutukseen. Ohjaavaa otetta
tarvitaan usein, kun kyseessa on uusi tyontekija tai laajempaan vastuuseen siirtyva nuori tyonte-
kija. Jos henkild on epavarma, ja selkeasti tarvitsee tukea suoritukseensa, tulee hanen kanssaan
kayda tehtavat ja tavoitteet tarkasti lapi. Neuvovaa otetta tarvitaan silloin, kun kyseessa on vasta
tyéelaman aloittanut nuori henkild, tai mikali kokemuksessa tai motivaatiossa on selkeita puutteita.
Talloéin varsinkin alussa esihenkilolta vaaditaan aktiivisuutta. Eri tehtavat kannattaa pilkkoa pienem-

piin osiin, jolloin tavoitteisiin ja tehtaviin on helpompi tarttua. (Jarvinen ym. 2016, 191-192.)

Olennainen osa suorituksen johtamista on johtaja itse, kuinka hyvin esihenkild on maaritellyt it-
sensa itsetuntemuksen kautta ja kuinka hyvat hanen itsensa johtamisen taidot ovat. Ihmisten kayt-
taytymista ohjaavat esimerkiksi asenteet, uskomukset motivaatiot ja arvot, ja heittdydymme hel-
posti menneeseen perustuvaan autopilottimaiseen toimintaa. Ennen kuin voi johtaa muita, tulee
itsensa johtaminen seka itsensa maarittely olla tietoisesti maaritelty. Hyvin itsedan johtava esihen-
kild toimii tietoisemmin ja paremmin vaikeissakin tilanteissa, ja paatyy useimmin jarkiperaisiin rat-
kaisuihin tunnepohjaisten ratkaisujen sijaan. Organisaation kannalta on oleellista, etta esihenkil®
jakaa samat arvot ja paamaarat organisaation kanssa, jolloin johtaminen on omistautuneempaa
organisaation tavoitteille. Organisaation kanssa eri linjoilla olevat esihenkil6t todennakoisesti ha-
keutuvat lopulta toiselle tydnantajalle. Itsensad maarittely ei ole kuitenkaan hetkittdinen prosessi,

vaan se jatkuu lapi koko elamamme. (Jarvinen ym. 2016, 120-123.)

Vaikka arvot yksilétasoilla voivat muuttua nopeastikin, ovat arvot itsessaan pysyvaluonteisia ja nii-
hin vaikuttavat kulttuuritaustamme. Globalisaation yleistyessa voidaan todeta monin paikoin arvo-
jen yhdistyneen joiltakin osin, ja usein huomaamme vasta mydhemmin jalkikateen arvojen muutok-

set, joka tassa tapauksessa tarkoittaa yleensad myoés kulttuurin muutosta. Arvot ohjaavat
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tavoitteitamme ja sitoutumistamme, ja ne vaikuttavat myos motivaatioomme, joka maarittelee mihin

ryhdymme ja mihin emme ryhdy. (Hanti 2021, 15-16.)
2.3.1 Motivointi ja palkitseminen

Motivaatiokeskustelujen avulla on mahdollista saada paljon arvokasta tietoja tyontekijan omista
ajastuksista tyon tarkeydesta ja mielekkyydesta. Keskustelun myota saamme usein myods selityksia
meitd ehka aikaisemmin vaivanneille asioille, ja keskustelut luovat luottamuksen ilmapiiria tyonteki-
jan ja esihenkildon valille. Motivaatiokeskustelujen my6ta meidan ihmistuntemuksemme ja moninai-
suustietoisuutemme kasvavat. Vuorovaikutteinen palaute on oleellinen osa kehitysta. Tydntekijoi-
den motivoinnissa esihenkilén on hyva tiedostaa, ettad perusteet motivaation kehittymiselle voivat
hyvinkin olla taysin erilaiset, kuin mitka esihenkil66n itseensa toimii — tietoisuus itsensa motivoitu-
misesta on kuitenkin hyodyllista. Yhtena motivaatiota heikentavana asiana on riittdmaton korvaus
tehdysta tyosta. Maksettavilla bonuksilla ei kuitenkaan valttamatta saavuteta toivottua lopputulosta
ihmisten motivoinnissa. Tydntekijaa motivoivia tekijoita ovat usein tydssa kehittyminen ja uuden
oppiminen seka ihmissuhteet tydyhteisdssa — mielekas tyo lisaa hyvinvointia. (Ajanko 2016, 89—
92.)

Yksinkertaisuudessa ilman tahtoa ei pystyta tekemaan asioita laadukkaasti ja mikali tekeminen ei
ole mielekasta, niin ihminen ei motivoidu. Ihmiset motivoituvat tyostaan, mikali kokevat sen mielek-
kaaksi, tyd vastaa tyontekijan kykyja, tyon tavoitteet ovat tyontekijan itsensa hyvaksymat ja tavoit-
teet ovat realistiset, tyd on palkkioitaan mydden oikeudenmukainen ja ymparisto luo edellytykset
onnistumiselle. Ihnmisen motivaatioon ei pystyta vaikuttamaan suoraan, mutta sille pystytaan luo-
maan edellytyksia. Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen motivaatioon (intrinsic motivation) ja ulkoi-
seen motivaatioon (extrinsic motivation). Sisadisessa motivaatiossa tyontekijan motivaatio tulee
omista saavutuksista, joihin han on itse tyytyvainen. Han ei valttamatta ole kiinnostunut yhtaan ul-
kopuolelta tulevista tunnustuksista. Motivaatiotekijat tulevat itsensa kehittamisesta ja kehittymi-
sesta. Ulkoisessa motivaatiossa tyontekijan motivaatiota kasvattaa hanen saamat tunnukset, hy6-
dyt ja palkkiot. Nama voivat olla esimerkiksi sosiaalisia ja taloudellisia hyo6tyja, joita han saa tydela-
massa. Henkildstdjohtamisen nakékulmasta motivoinnissa on haasteellista se, ettd ihmiset motivoi-
tuvat kukin eri asioista. Tyontekijdiden motivaation yllapitdminen on kuitenkin erittain tarkeaa,
koska huonon motivaation seurauksena tyontekijan panostus tydhén pienenee, joka vaikuttaa ne-

gatiivisesti suoraan kannattavuuteen ja asiakaskokemukseen. (Viitala 2021, 41—42.)

TyoOntekijan motivaatiota voidaan lisata myds osallistamalla (involvement), eli ottamalla tydntekijat
mukaan yrityksen paatdksentekoon. Osallistamalla tydntekijdille siirretdan valtaa, jolloin voidaan
puhua myés valtaistamisesta (emprowerment). Talla on positiivista vaikutusta yrityksen tuottavuu-

teen, koska organisaatiossa saadaan laajemmin ndkemyksia ja ideoita ongelmien ratkaisuihin, ja
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kun tyontekija kokee aidosti vaikuttavansa tyohon tai tydyhteisoon, hanen sisainen motivaationsa
kasvaa. (Jylha & Viitala 2019, 134.)

Tulospalkitseminen saattaa jopa alentaa tyontekijan tydomotivaatiota, mikali hanella ei ole mahdolli-
suutta vaikuttaa tydhonsa. Palkitsemissa tulee siis huomioida, ettd pelkastdan palkitsemalla ei valt-
tamatta saavuteta haluttua lopputulosta — palkitsemisen on yksi osa kokonaisuutta. (Viitala 2021,
21.) Palkitseminen (rewarding, compensation, remuneration) itsessaan sisaltaa kaikki ne yrityksen
antamat korvaukset tyontekijan tyosta ja hanen motivoimiseksi. Palkitseminen on osa palkitsemis-
jarjestelmaa. Palkan liséksi voidaan maksaa erilaisia lisia ja tulospalkkioita, mutta palkitsemista on
myos kaikki ne rahanarvoiset edut, joita yritys antaa tyontekijoilleen. Naita voivat olla esimerkiksi
laajempi tyoterveyshuolto, erilaiset koulutukset ja tydhyvinvointia edistavat toiminnat. Palkitsemi-
nen voi olla myds yrityksen antaman tunnustus, jolloin puhutaan aineettomasta palkitsemisesta
(Jylha & Viitala 2019, 275-276.)

2.3.2 Sitouttaminen

Tyontekijan sitouttamisella (engagement, commitment) tarkoitetaan usein sita, kuinka lahella yrityk-
sesta poislahtemista tyontekija on. Kyse on kuitenkin laajemmasta kokonaisuudesta — psykologi-
sesta suhteesta. Kun puhutaan psykologisesta sopimuksesta (psychological contract), tarkoitetaan
tyontekijan psykologista yhteytta tydpaikkaansa. Mikali tyontekijan psykologinen yhteys ja suhde
yritykseen on heikko, kynnys tydntekijan irtisanoutumiseen on pieni. Psykologinen sopimus pitaa
sisallaan tyytyvaisyyden, tahtotilan pysya organisaatiossa ja tyontekijan arvostuksen organisaa-
tioon. Sitoutuminen voi olla tunneperaista tai valineellista. Naista tunneperaisella sitoutumisella on
enemman arvoa seka tyontekijalle, etta yritykselle. Talldin tydntekija tuntee olevansa osa yrityksen
tyékulttuuria ja hanen tyéllaan on merkitysta. Tyontekija on myoés lojaali tydbnantajaansa kohtaan, ja
organisaatio hyotyy sitoutuneen tyontekijan paremmista suorituksista ja paremmasta palvelun laa-
dusta. Sitoutuminen ei ole kuitenkaan yksisuuntainen tahtotila, vaan myos yrityksen on osoitettava
sitoutumistaan tyontekijoille — tarvitaan vahva luottamussuhde. Henkildjohtamisen nakékulmasta ei
kuitenkaan voida ajatella, etta kaikki tyontekijat pysyivat elakeikaan asti organisaation palveluk-
sessa. On hyva huomioida, etta tietynlainen vaihtuvuus on hyvaksi organisaatiolle, koska se myo-
tavaikuttaa yrityksen kehittymiseen uusien tyontekijéiden ja sita kautta uusien ajatusmallien ja uu-
den osaamisen myo6ta. Sopiva vaihtuvuus on yrityskohtaista — liian suuri vaihtuvuus voi olla kohta-
lokasta. Tydntekijan sitoutumiseen vaikuttavat muun muassa hanen oma kiinnostuksensa tydtehta-
viin, mahdollisuus vaikuttaa tydhdnsa, palkka tai siihen rinnastettavat hyodyt, laadukas johtaminen,
itsensa kehittdmisen mahdollisuus, yksityiselaman ja tyén yhteensovittaminen ja usko organisaa-
tion tulevaisuuteen. (Viitala 2021, 45-47.)
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Mikali yksilon tyOidentiteetti ja tyo eivat kohtaa, eika tyontekija pysty I0ytamaan tyosta positiivista
haastetta itselleen, hanen hyvinvointinsa tyossa laskee. Kaytannon tasolla tyontekija voi olla hyvin-
kin patevoitynyt ja osaava tydssaan, mutta mikali tyosta puuttuu merkityksellisyys, niin tilanne voi
johtaa helposti irtisanoutumiseen tai jopa loppuun palamiseen. Kokemukset tyon merkityksellisyy-
desta lisaavat tyontekijan positiivisia tunteita, kuten ylpeytta, tyytyvaisyytta ja kiitollisuutta tyota
kohtaa. Talloin yksild omistautuu ja sitoutuu tydhdnsa paremmin. Merkityksellisyytta tydntekoon, ja
elamaan yleensakin, tuovat yksildn omat henkildkohtaiset kokemukset omasta ammatillisesta iden-
titeetista. Se miten tyontekija kokee onnistuvansa, pystyvansa ja osaavansa organisaatiosta kum-
puavan itsetunnon lisaksi, vaikuttavat merkitysten syntymiseen. Silloin kuin tyd tukee tydntekijan
omaa identiteettid, syntyy iloa, innostusta ja hyvinvointia, jotka omalta osaltaan edistavat yksilon
oppimista. (Fischer & Vainio 2014, 42 & 51.)

2.4 Osaamisen johtaminen (Kehittaminen)

Osaamisen johtamiseen (knowledge management) koostuu paasaantdisesti kahdesta osa-alu-
eesta, strategisten kyvykkyyksien (strategic capabilities) johtamisesta seka henkiloston kehittami-
sesta (human resource development). Henkiloston kehittamisella tarkoitetaan nimenomaan henki-
I6stdn oman osaamisen kehittamista, jonka vuoksi on selkeampaa puhua henkiléston osaamisen
kehittamisesta. Osaamisen kehittdminen kuuluu yrityksen strategisiin toimenpiteisiin, mutta sita ei
pystyta suoraan kehittdmaan yksittaisilla ulkopuolisilla komennoilla. Henkiloston kehittamiseen
vaaditaan organisaatiolta aktiivisuutta. Myds johtamisella luodut rakenteet ja toimintamallit kehitty-
misen edellytyksille pitda olla kunnossa. Viitala (2021) puhuu oppimisen mahdollistamisesta, joka
kuvastaa konkreettisesti sita, mika tahtotila yrityksen strategiassa ja johtamisessa tulee olla, jotta

organisaation osaamista voidaan kehittaa. (Viitala 2021, 121.)

Kilpailukyvyn nakékulmasta on oleellista se, minkalaista osaamista yrityksessa on ja miten tuota
osaamista kaytetaan ja kehitetdan. Nopeasti muuttuvassa maailmassa vaaditaan uusien asioiden
oppimista, joten henkiléston osaamisen kehittdminen ei pelkastaan tuota mahdollisuuksia yrityk-
selle — se luo edellytyksia toiminnalle. Osaamisen tarve on kuitenkin yrityskohtaista ja siihen vai-
kuttaa yrityksen strategia. Organisaatiossa tulee kartoittaa liikketoiminnan mukaisesti, mita osaa-
mista tarvitaan ja mitd osaamista kannattaa mahdollisesti hankkia yrityksen ulkopuolelta — tietoi-
suus jo olemassa olevasta osaamisesta mahdollistaa osaamisen tehokkaan hyddyntamisen. Toisi-
naan on hyva myds kartoittaa, minkalaista osaamista organisaatiossa ei enaa lahitulevaisuudessa
tarvita. Kompetenssikartoituksilla (competence inventory) eli osaamiskartoituksilla voidaan tehda
erilaisia mallinnuksia ja maaritelmia, minkalaista osaamista yrityksessa vaaditaan nyt ja lahitulevai-
suudessa. Osaamisen kehittamisella turvataan yrityksen kilpailustrategian mukainen osaaminen ja

parannetaan laatua ja tehokkuutta yrityksessa. (Viitala 2021, 121-123.)
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Yrityksen sdanndllisesti pidetyilla kehityskeskusteluilla (developmental discussion) voidaan tukea
tyontekijoiden tydssa suoriutumisen lisdksi osaamisen kehittdmista. Kehityskeskusteluissa esihen-
kilo pystyy arvioimaan tyontekijan tai tyontekijoiden tarpeita kehittamisen suhteen, ja tehda toimen-
piteita ja suunnitelmia tyontekijoiden osaamisen kehittamiselle. Kehityskeskusteluissa keskiossa
on aina alainen ja hanen tarpeensa, mutta esihenkilolla on mahdollisuus hyodyntaa saamansa ar-
vokas tieto myds oman johtamistyylin kehittdmiseen. Kehityskeskusteluiden pohjana on ajatus jat-
kuvan oppimisen prosessista. (Viitala 2021, 127-128.) Jatkuvan oppimisen tarkeys korostuu nope-
asti muuttuvassa maailmassa, silla karkeasti puolet asioista mita on opittu viisi vuotta aiemmin, on
jo vanhentunutta tietoa. Mita pidemmalla ajanjaksolla aiemmin opittua tietoa tarkastellaan, sita

eparelevantimpaa se on. (Meklin & Otala 2021, 18.)

Oppimista tapahtuu ty6elamassa jatkuvasti, eika se aina valttamatta vaadi erityista keskittymista tai
taloudellisia resursseja. Kohtaamamme muutokset ja ongelmat pakottavat meidat oppimaan uusia
toimintatapoja ja taitoja, ja oppiminen voi usein olla tiedostamatonta. Kokemusperaista oppimista
voidaan tukea tyopaikoilla ottamalla kayttoon esimerkiksi tukimateriaalia erilaisiin ratkaisumalleihin,
mahdollisiin ongelmatilanteisiin, tai kehittdamalla palaveri- ja arviointikaytantdja. Uuden tyontekijan
kohdalla erittain tarkea oppimisen prosessi on perehdyttaminen, jonka tarkoituksena on saada uusi
tekija mahdollisimman nopeasti tehokkaaseen tyévauhtiin. Organisaatiossa tyontekijan kehitta-
mista voidaan tehda myoés tehtavakierron (job rotation) avulla, jolloin tyontekija vaihtaa tietyksi ai-
kaa eri tydtehtaviin organisaation sisalla. Tama mahdollistaa laajemman ja syvemman kasityksen
organisaatiosta ja tyontekija pystyy omien kokemustensa myota ymmartamaan paremmin proses-
seja, joiden kanssa on tekemissa mahdollisesti paivittain. Tyokierto lisaa tyontekijan innostusta ja
osaamista, ja tuo uusia nakdkulmia ja uutta osaamista eri yksikoihin. Uuteen toimenkuvaan asettu-
minen saattaa kuitenkin hidastaa ty6ta hetkellisesti ja samalla kuormittaa my6s muita tyontekijéita,
mutta hyodyt tydkierrosta ovat kuitenkin haittoja suuremmat. (Viitala 2021, 129-130.) Tydpaikan
turvallinen ymparisté oppimiskulttuurin suhteen luo edellytyksia uuden oppimiselle ja uusien asioi-

den kokeilemiselle - taustalla vaikuttaa talléin luottamuksen ilmapiiri (Sivonen 2022, 124.)

Ongelmaratkaisutilanteet tydpaikoilla ovat erinomaisia oppimistilanteita, kunhan ongelmaratkai-
suprosessien tarkoituksena on oppia tilanteista. On syyta analysoida koko ongelman kaari aina on-
gelman syntyyn johtaneista tekijoista ratkaisuun asti. Yhtena oppimisen keinona voidaan kayttaa
myo6s mentorointia, jolloin kokemattoman tyéntekijan tyopariksi laitetaan kokeneempi henkilé. Men-
toroinnin hyddyt tulevat tydntekemisen kehittymisen lisaksi psykososiaalisista tekijoistd. Psykososi-
aaliset tekijat voivat olla esimerkiksi rohkaistuminen ja hyvaksynta, joita aktori eli mentoroitava ko-
kee kahden tiiviisti vuorovaikutuksessa olevan henkilon ollessa tekemissa. Onnistuneessa mento-
rointisuhteessa ilmapiiri on avoin, sitoutunut, ja siind on luottamuksen ilmapiiri. Mentorin sijasta voi-

daan nimeta myds tutor, joka on tietyn osa-alueen erikoisosaaja ja ohjaa ja neuvoo juuri tassa
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tietyssa osa-alueessa muita. Suosituimpana tapana yrityksissa kuitenkin pidetdan edelleen koulu-
tusta (training). Koulutuksen suhteen usein toimitaan niin sanotun 10/90-sdannén mukaan, jossa
ainoastaan 10 prosenttia kaikesta opista ja kehittymisesta pystytdan toteuttamaan koulutuksen tur-
vin, ja loput 90 prosenttia tapahtuu suunnitellusti ja ohjatusti tyéta tehden. (Viitala 2021, 131-133.)
Oppimisen lukuja voidaan viela tastakin tarkentaa sen verran, etta 70 prosenttia oppimisesta ta-
pahtuu t6ita tekemalla, 20 prosenttia opitaan tyokavereilta ja 10 prosenttia koulutuksessa (Meklin &
Otala 2021, 39).

2.5 Monimuotoisuuden johtaminen

Monimuotoisuuden johtaminen (diversity management) on useiden erilaisten ominaisuuksien ja
piirteiden omaavien ihmisten johtamista (Viitala 2021, 253). Yleisesti tydyhteisén monimuotoisuu-
dessa on tarkasteltu ihmisten eroja sukupuolen, ian ja heidan etnisten taustojensa perusteella.
Tana paivana monimuotoisuuteen luokitellaan naiden lisaksi myos vammaiset, seksuaalisiin va-
hemmistoihin kuuluvat, etniset vahemmistot, naisten tasa-arvoinen kohtelu ja sosioekonomiset te-
kijat seka poliittinen suuntautuminen. Haastavin tekija ehka kuitenkin monimuotoisuuden johtami-
sessa on erilaiset persoonat. Ihmisten kayttaytymiseen vaikuttaa monet erinaiset syyt, kuten esi-
merkiksi kulttuuritausta, perhetausta, koulutus opiskelupaikkoineen, uskonnot, maailmankatsomus,
identiteettimme, arvomme, uskomuksemme, elamankokemuksemme, seksuaalinen suuntautumi-

semme, temperamenttimme ja yleensakin persoonamme. (Ajanko 2016, 19-23.)

Monimuotoisen yhteison johtajalla tulee olla kykya tunnistaa ja ymmartaa erilaisten inmisten tun-
teita seka toimintatapoja. Liian helposti, toisinaan tiedostamattakin tiimeihin valitaan saman kaltai-
sia persoonia kuin itse tai tiimi on, jolloin yrityksissa on samankaltaisuutta yrityksen johtoa mydden.
Johtajien tulisi tiedostaa, ettd moninaisuus tuo paljon lisdarvoa yritykselle — asioita tehdaan ja aja-

tellaan monipuolisemmin ja luovemmin moninaisessa organisaatiossa. (Ajanko 2016, 27-31.)

On olemassa erilaisia erottelutyyleja, joita voi mallintaa, kuten esimerkiksi NLP:n (Neurolingvistic
Programming) miellejarjestelmat (representational systems), jossa jaotellaan henkil6t oppisen, ha-
vainnoinnin ja prosessoimisen suhteen kolmeen paakategoriaan: Visuaalinen, auditiivinen ja kines-
teettinen. Visuaalisille henkiléille asioiden nakeminen on erityisen tarkeaa, ja he prosessoivat asi-
oita kuvien ndkemisen avulla. Visuaalisille henkil6ille on hankalaa ajatella, etteivat muut ajattele ja
kasittele asioita samoin kuin he. Auditiivisilla henkildilld kuuleminen on avainasemassa, ja he pro-
sessoivat mielessaan parhaiten kuulemiaan asioita, mika on prosessinopeudeltaan kuitenkin hie-
man hitaampi. Kaikkein hitain oppimisprosessi on kineettisesti ajattelevilla henkililla, he oppivat ja
sisaistavat asioita parhaiten tekemalla, vaikkakin toisinaan kineettisesti asioita |ahestyva henkil®
voi olla se kaikkein nopein tuumasta toimeen tarttuja. Myéhemmin jaotteluun on otettu mukaan

my0s loogis-jarjellinen kuvaus, jossa henkildn viiden aistin kautta oppiminen ei ole ratkaisevassa
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roolissa. Talldin prosessointi tapahtuu rationaalisen, analyyttisen ja kasitteisiin keskittyvan oppimis-

tyylin mukaan, ja asioiden loogisuus ja tarkka maarittely on tarkeaa. (Ajanko 2016, 56-59.)

Organisaatiota on helpompi johtaa, mikali pystyy ymmartamaan, etta inmisilla on erilaisia tyyleja
kommunikoida ja tydskennella. Tietoisen monimuotoisuuden johtamisen edellytyksena voidaan pi-
taa sita, etta johtajalla on myonteinen ihmiskasitys, ja han uskoo kasvuun ja kehittymiseen. Ihmis-
kasityksen asenteita voidaan jakaa staattiseen asenteeseen (fixed mindset) ja dynaamiseen asen-
teeseen (growth mindset). Staattiseen asenteeseen kuuluu perusajatuksena se, etta ihmisen tai-
toja ei pysty kehittdmaan — ihmisella joko on, tai ei ole taitoa ja lahjakkuuksia. Staattisen asenteen
omaava johtaja uskoo jonkin olevan vialla, mikali asian eteen joudutaan tekemaan t6ita, ja mahdol-
liset erilaisuudet mielletdan usein vikana. Talldin saatetaan helposti nahda ratkaisuna naiden hen-
kildiden irtisanominen, ja niiden valmiiksi lahjakkaiden ihmisten palkkaaminen tilalle. Ei ndhda
syyta panostaa naihin henkildihin. Staattisen asenteen omaavan johtaja ajattelee herkasti, etta ai-
noastaan pateviin ja lahjakkaisiin henkildihin on tarve panostaa — valtellaan haasteita ja pelataan
epaonnistumista. Dynaamisen asenteen omaava johtaja uskoo, etta ihmiset pystyvat kehittymaan
ja virheista oppii. Dynaamisessa asenteessa ajatellaan, etta yhteistydn eteen tulee, ja kannattaa
tehda toita seka ymmarretaan erilaisuudet ominaisuuksina eika vikoina. Talldin organisaatiossa tu-

lee enemman tilanteita, joissa yhteistyon ansiosta jokainen voittaa. (Ajanko 2016, 46—47.)

Onnistuneen monimuotoisuuden johtamisen perusedellytyksena on kaiken diskriminoinnin nollato-
leranssi. Ei tule pohtia, miten pystytdan hallitsemaan tai hyvaksymaan erilaisuutta, vaan moninai-
suusajattelussa tulee keskittya, miten pystymme hyddyntamaan sita kaikkea uniikkia lahjakkuutta
suhteessa organisaation strategisiin tavoitteisiin — moninaisuus mahdollistaa suurempia saavutuk-
sia. Moninaisuuden johtamisen onnistuminen vaatii koko organisaation, ennen kaikkea ylimman
johdon, sitoutumisen ja aidon henkildkohtaisen arvostuksen erilaisiin ndkemyksiin, mielipiteisiin ja
nakokulmiin. Moninaisuus ei kuitenkaan valttamatta valittdmasti tuo organisaatiolle kilpailuetua,
vaan tulee tunnistaa oppimismahdollisuudet ja haasteet moninaisuudessa — tulee sitoutua aikaa
vieviin prosesseihin ja uuden oppimiseen. Avoin keskustelukulttuuri ja organisaation valmius erilai-
siin dialogeihin ovat tarkedssa osassa moninaisen yrityskulttuurin menestykseen. (Ajanko 2016,
138-140.)

Kansainvalisissa yrityksissa henkiléstdoon kuuluu erilaisia etnisia ja kulttuurisia piirteita, ja yritysten
virallinen kieli on yleensa englanti. Kotimaisessa yrityksessa voi hyvinkin olla erittéin kansainvali-
nen tunnelma, mikali tyontekijoiksi on palkattu kotimaisten tyéntekijdiden liséksi ulkomaalaisia
tydntekijoita. Vaikka tiedonkulku maapallolla on nopeaa ja ennakkoluulot ja asenteet muihin kult-
tuureihin ja kansallisuuksiin ovat kaventuneet, saatetaan eri kulttuuritaustaista ihmista silti edelleen

syrjia tydpaikalla. Esihenkil6illa on erittain tarkea rooli yrityksessa, jotta monikulttuurisuudesta
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saadaan potentiaalinen hyéty irti. Kielelliset asiat tarvitsevat mahdollisesti paljon tukitoimia, ja tar-
keimmat ohjeistukset ja kyselyt tulisi toteuttaa tydntekijan omalla tai hdnen vahvasti hallitsemallaan
kielella. Tulevaisuudessa monimuotoisuus tulee lisdantymaan tyoyhteisdissa — tarvitaan kansain-
valistymisen oppimista tydpaikoilla. (Viitala 2021, 253-254.)
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3 Asiakaskokemus osana strategiaa

Asiakaskokemus on keskustelujen keskipisteend yha enemman tana paivana - olemme elaneet
asiakkaan aikakautta vuodesta 2010 lahtien (Korkiakoski 2019, 21). Asiakaskokemus on asiak-
kaassa itsessaan syntyva tunne ja kokemus, joka maarittelee asiakkaassa sen, haluaako han pa-
lata uudelleen yrityksen tuotteiden ja palveluiden kayttajaksi eli sitoutuu yritykseen ja haluaa jakaa
muille positiivisista kokemuksistaan yrityksesta. Yrityksen on hankala, ehka jopa mahdoton tietaa
etukateen mitka yksittaiset asiat vaikuttavat asiakkaan kokemuksiin, koska myds asiakkaan sub-
jektiivinen odotusarvo vaikuttaa asiakaskokemukseen. (Fischer & Vainio 2014, 9.) Covid 19 — pan-
demian jalkeen myds asiakasymmarryksen rooli on entisestdan kasvanut. Tutkimusten mukaan yli
puolet yrityksista on sitd mielta, ettd Covid 19 -pandemian jalkeen asiakkaat eivat ole palanneet

vanhaan toimintatapaansa (Korkiakoski 2023, 106—-107.)

Positiivisen asiakaskokemuksen syntymiseen vaikuttaa useat yksittaiset tekijat, kuten asiakkaan
huomioiminen, asiakkaan kuunteleminen, asiakkaan tarpeiden ja motivaatiotekijdiden ymmartami-
nen, kuinka asiakkaaseen pidetaan yhteytta, kuinka nopeasti hanen kysymyksiinsa vastataan, ja
pystyyko yritys pitdmaan lupauksensa asiakkaalle. Onnistuaksemme synnyttdmaan positiivisen
asiakaskokemuksen palvelun laadun tulee olla korkealla. Organisaation sisalla jokaisen yksilon ja
yksikodn tulee ymmartaa, miten oma toiminta vaikuttaa onnistuneen asiakaskokemuksen syntymi-
sessa. Jotta kaikkien yksiléiden ja yksikoiden valilla pystytaan toimimaan positiivisen asiakaskoke-
muksen eteen onnistuneesti, tarvitaan lapinakyvyytta ja selkeitd prosesseja. Organisaation tulee
myo6s ymmartaa, miten jokainen yksittainen tyétehtava lopulta vaikuttaa positiiviseen asiakaskoke-
mukseen. (Fischer & Vainio 2014, 9.)

Asiakaskokemus itsessaan on aiheena suhteellisen nuori, ja se muuttaa edelleen olomuotoaan
varsinkin digitalouden kehittyessa jatkuvasti. Muuttuvassa toimintaymparistdssa tulee kuitenkin
aina huomioida, ettd asiakaskokemuksen kehittdmisessa tulee katsoa asioita ja prosesseja asiak-
kaan nakékulmasta. Korkiakoski (2023) maarittelee asiakaskokemuksen olevan "tunneside, koh-
taamisia asiakkaalle merkityksellisissa kosketuspisteissa, organisoitumista asiakkaan ymparille ja
tahan liittyvien esteiden ja siilojen purkua, asiakaskeskeista liiketoiminnan kehittamista, asiakkaan
laaja-alaista kuuntelua, muistijalkien rakentamista, asiakkaan odotusten ylittamista, koko organi-

saation asia, tie taloudelliseen menestykseen.” (Korkiakoski 2023, 9-10.)
3.1 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtamisessa ei ole kyse niinkaan prosessista, vaan systeemista - tulee ym-
martaa kaikkien asioiden vaikuttavan omalta osaltaan asiakaskokemukseen. Onnistuneessa asia-

kaskokemuksen johtamisessa ymmarretaan, kuinka positiivinen tydyhteisékokemus syntyy —
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jokaisen tydyhteisdn jasenen valinnat ja asenteet heijastuvat asiakaskokemukseen. Palveluliiketoi-
minnassa johtamisen keskidéssa on uudenlaisen ajattelun lisdksi luoda yrityskulttuuri, jossa yhtei-
sOn jasenia autetaan, arvostetaan ja hyvaksytdan. Voidaan puhua kokemuksen johtamisesta, joka
pitaa sisallddn seka asiakaskokemuksen, ettd tydyhteisbkokemuksen — tydyhteisdkokemus luo
asiakaskokemuksen. Kokemuksen haasteellisuus on siing, etta se perustuu tunteisiin ja subjektiivi-
suuteen. Kokemukset tulevat osaksi ihmista ajan kanssa muuttaen yksilén kayttaytymista ja sita
kautta koko systeemia, jossa han vaikuttaa. Esihenkildiden tehtava on kannustaa ja auttaa yksildita
kehittymaan heiddn oman osaamisensa ja omien vahvuuksien alueella luoden auttamisen, luotta-
misen ja lasnaolon ilmapiiria. Tulee ymmartaa, ettei ole aina yhta oikeaa tapaa toteuttaa tehtavia -
virheitd sallitaan ja niistd opitaan. Esihenkildiden tuki ja arvostus mahdollistavat uusien tapojen ja
oivallusten syntymisen luoden parhaimmillaan yrityksen tulokseen positiivisesti vaikuttavia uusia
liketoimintamalleja ja innovaatioita. (Fischer & Vainio 2014, 7, 130-131 & 134.) Asiakaskokemuk-
sen johtamisen taidot tulevat tulevaisuudessa korostumaan. Asiakkaille asiakaskokemuksessa pal-
veluiden helppokayttdisyys, saatavuus ja henkildkohtaisuus korostuvat jatkossa yha enemman.
Jotta pystymme vastaamaan asiakkaiden kasvaviin odotuksiin, on ensiarvoisen tarkeaa tiedostaa

tunteiden ja mielikuvien tarkeys mita yritys asiakkaissa herattaa. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 14.)

Asiakaskokemukseen vaikuttaa henkilostokokemus, joka koostuu tyontekijan omista tunteista tyon-
antajaa ja ty6ta kohtaan. Henkiléstokokemus muodostuu yrityskulttuurista, kaytettavasta teknologi-
asta ja tydymparistosta, ja jo yhdenkin naiden kolmen osa-alueen pettaminen vaikuttaa omalta
osaltaan asiakaskokemukseen. Jotta tydntekijoilla on edellytykset asiakkaiden odotusten tayttami-
seen, tulee heilla olla selkea tieto yrityksen paamaarista ja mitd asiakkaalle annettuja lupauksia tu-
lee lunastaa — tyontekijoilla tulee olla edellytykset lupausten lunastamineen seka tarvittava osaami-
nen. Mikali tydntekija ei ole tunnetasolla sitoutunut yritykseen tai yrityksen ja tydntekijan arvomaa-
ilma ei kohtaa, se heijastuu negatiivisesti asiakaskokemukseen. (Korkiakoski 2019, 117-119,121-
123). Henkilostokokemuksen ja tydn tekemisen yhteinen vaikutus asiakaskokemukseen tulee huo-
mioida yrityksen kaikessa toiminnassa. Onnistuneen asiakaskokemuksen toteuttaminen luo mo-
nille merkityksellisyytta tydhon, ja kun yrityksen visiot, arvot ja missiot ovat vahvasti tyontekijdiden
selkdrangassa ja vahvasti lasna myds asiakkaissa saadaan parhaimmillaan luotua edellytykset yh-

teiselle matkalle, jolla on merkitysta. (Joki 2021, 27).

Asiakaskokemuksen kannalta yksil6keskeinen johtaminen on siitd ongelmallinen, ettei tiimi valtta-
matta pysty itsendisesti ratkaisemaan paivittaisia eteen tulevia ongelmia — asioita delegoidaan
yléspain ja pyydetaan varmistuksia esihenkildilta. Yksilokeskeisessa johtamisessa usein pyritdan
voimistamaan lahinna omaa suoritusta, eika keskityta niinkaan siihen, etta tiimi pystyisi toimimaan
myo6s omillaan. Palveluliiketoiminnassa esihenkildiden tulee luoda omalla johtamisellaan ja esimer-

killdan niin organisaatiolle, kuin yksil6illekin sellaiset olosuhteet, ettd he pystyvat kasvamaan ja
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kehittymaan ihmisena - esihenkild tekee talldin johtajana positiivisia poikkeamia. Positiivisesti poik-
keavan esihenkildn piirteisiin kuuluu omien tunteiden hallinta ja kyky tuoda johdettavistaan parhaat
osaamiset esiin. Positiivisesti poikkeavan esihenkilén ominaispiirteisiin kuuluu myds luoda positii-
vista ilmapiiria ymparilleen omalla lasna olemisellaan, han luo laatuyhteyksia ja energisoi muita ih-
misia, hanella on aito halu auttaa muita I16ytamaan merkityksellisyytta tyostaan, han valittaa johdet-
tavien hyvinvoinnista ja hdn kommunikoi mydnteisesti. On kuitenkin hyva muistaa myds yksilon
vastuu siita, etta yksilot lopulta itse paattavat, haluavatko he hyddyntaa heille luotuja kasvun ja hy-
vinvoinnin puitteita. Positiivisesti poikkeava johtaminen auttaa organisaatiota vaikeiden aikojen ylit-
sepaasemisessa, parantaa tyontekijdiden motivaatiota seka vastuullisuutta, luo parempia tuloksia,
helpottaa ennakointia ja luo suorempia valeja johdettaviin. Organisaation tunne-energia vaikuttaa
suoraan sen toimintakykyyn. Organisaatiossa, jossa on korkea toimintakyky, 60 prosenttia tyoyh-
teison jasenista ajattelee positiivisesti ja 10 prosenttia ajattelee negatiivisesti. Vastaavasti matalan
kannattavuuden yrityksissa negatiivisesti ajattelee 40 prosenttia henkilostdsta ja vain 20 prosenttia
ajattelee positiivisesti. (Fischer & Vainio 2014, 138-139 & 145.)

liIman ihmisia ei ole yritysta, ja kilpailukyvyn yllapitaminen on yrityksen kannattavuuden edellytys.
Toimintaymparistomme muuttuu nopeasti tuoden mukanaan uutta teknologiaa, toimijoita, arvoja ja
vastuullisuutta. Asiakkaita, ja yleensakin ihmisia varten tulee oppia ja kehittaa uusia toimintatapoja.
Oppimalla tunnistamaan asiakkaiden tarpeita ja tarjoamalla heille uusia ratkaisuja, jotka tuovat
heille lisdarvoa, pystymme turvaamaan yrityksen kasvun samalla luoden uusia liiketoimintamalleja.
Yrityksen onnistumisen maarittaa asiakkaan henkildkohtainen kokemus yrityksen toiminnoista ja
palveluista. (Joki 2021, 24—-25.) Palveluliiketoiminnassa kilpailuedun saavuttaminen vaatii uuden-
laista, yli rajojen ulottuvaa toimintaa ja ajattelua. Todellinen kilpailuetu syntyy yksil6a arvostavasta
johtajuudesta, hyvasta tydilmapiirista ja tyontekijdiden sitoutumisesta tydhénsa — ymmarretaan

seka oma, ettd muiden merkitys asiakaskokemuksen syntymisessa. (Fischer & Vainio 2014, 9.)

Palveluliiketoiminnassa yrityksen menestys on hyvin pitkalti ihnmisten varassa. Yrityksen johdon tu-
lee huolehtia, ettd prosessit lapi organisaation ovat riittdvan yksinkertaisia ja lapinakyvia, jotta jo-
kainen taso ja yksikkd organisaatiossa pystyy hahmottamaan kokonaisuuden — tall6in tyontekijat ja
yksikét pystyvat paremmin ymmartdmaan oman toiminnan vaikutuksen asiakaskokemukseen.
Tyontekijan paivittaista toimintaa ohjaa vahvasti yrityksen visio ja strategia, mutta on oltava tark-
kana siita, etta tydntekijoilla ja ylimmalla johdolla on yhteinen ymmarrys ja kasitys yrityksen visiosta
ja strategiasta. Yrityksen sisainen yhteistyd, johon kuuluu dialogi eri tasojen ja yksikdiden valilla, ja
sisdinen laatu luovat kilpailuetua. Ylivertaisen asiakaskokemuksen syntymiseen tarvitaan yli rajo-
jen, eli eri yksikdiden ja sidosryhmien valistd kokonaisuuksien kattavaa yhteistydta. Pelkka yksittai-

sen yksikon tai tyotekijan huippusuoritus ei riita. (Fischer & Vainio 2014, 102—-103.)
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Asiakkaat jakavat henkilokohtaisia asiakaskokemuksiaan yha enemman sosiaalisten kanavien
kautta — muiden suositusten arvo on suuri asiakkaille. Suositusten kautta tulleet asiakkaat kaytta-
vat enemman rahaa yritykseen, sitoutuvat paremmin ja suosittelevat herkemmin yritysta myds
muille — yritykselle uusien asiakkaiden hankinta tulee aina kallimmaksi, kuin vanhojen asiakkaiden
sailyttdminen (Korkiakoski 2023, 30). Asiakaskokemus pitaa sisallaan useita tekijoita, kuten asiak-
kaan omat odotukset, yrityksestd muodostuneet mielikuvat ja laaja kirjo tunteita. Odotukset yritysta
kohtaan kasvavat jatkuvasti ja keskinkertaisella kokemuksella ja palvelulla ei enda parjaa markki-
noilla. Siind missa tuotteita pystytdan helposti kopioimaan, hyvalla asiakaskokemuksella pystytaan
tekemaan eroja kilpailijoiden valilla. Asiakaskokemus tulisi olla osana yrityksen strategiaa ja se tu-
lisi olla Iasna yrityksen jokaisessa toiminnossa. Onnistunut toteutus vaatii uudenlaista ajattelua,
osaamista ja johtamista. (Joki 2021, 24-25 & 27.) Kaikki asiakkaiden, ja ihmisten yleensakin, koke-
mat kokemukset eivat jaa muistiin tai niita ei jaeta ystaville. Mikali asiakkaan kokemus palvelusta
on sama mita han odottikin, on hyvin mahdollista, ettei tama kokemus jaa myodskaan muistiin tai
sita ei jaeta ystaville — asiakaskokemuksessa asiakkaiden odotusten ylittdminen on tarkeaa. (Clat-
worthy 2019, 121.)

Asiakaskokemuksen mittaamista pohtiessa, kuten kaikessa muussakin mittaamisessa, tulee miet-
tia mitka ovat mittaamisen liiketaloudelliset tavoitteet. Saatuja tuloksia tulee myoés analysoida ja
hyoédyntaa. Mikali ei suoraan pystyta mittamaan liikketaloudellisia tuloksia, voidaan tallin mitata toi-
menpiteita. Asiakaskokemuksessa mittarit yleensa liittyvat tehoon, helppouteen ja / tai tunteisiin, eli
erilaiset kokemusmittarit soveltuvat hyvin asiakaskokemuksen mittaamiseen. Erilaisilla toiminnan
mittareilla voidaan my0s lisaksi mitata esimerkiksi asiakkaiden maaraa tai heidan jonotusaikojansa.
Suomessa suosittu mittari on ollut Net Promoter Score (NPS), jolla selvitetdan asiakkaan suositte-
luhalukkuutta tuotteesta tai yrityksesta. Silla ei valttamatta pystyta selvittdmaan kuitenkaan taus-
talla vaikuttavia syitd — syyt saadaan paremmin palautteiden kautta. (Gerdt & Korkiakoski 2016,
164—-167.) On kuitenkin syytd huomioida, etta mittaamistavasta riippumatta mittaamisen tulisi asia-
kaskokemuksen osalta perustua asiakkaan omien kokemuksien mittaamiseen ja asiakkaiden tun-
teiden ymmartamiseen — asiakaskokemuksesta yli 60 prosenttia on tunnetta. (Korkiakoski 2023, 23
& 134-135).

Yrityksen strategian luonti tahtotiloineen ja tavoitteineen on yrityksen johdon vastuulla. Onnistu-
neessa strategiaviestinnassa jokainen tydntekija ymmartaa, miten hanen toimintansa osana orga-
nisaatiota edesauttaa yrityksen strategian toteutumista. Mikali tyontekija kokee hanen toimintansa
auttavan yritysta strategian saavuttamisessa, syntyy positiivista tunne-energiaa ja toimintakyvyn

vahvistumista, jotka edesauttavat positiivista asiakaskokemusta. (Fischer & Vainio 2014, 13.)
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Se, miten tydntekija kokee tydilmapiirin, sisdisen laadun, oman sitoutumisensa yritykseen, esihen-
kilot ja tydonsa merkityksellisyyden, vaikuttavat suoraan asiakaskokemukseen. Huonon asiakasko-
kemuksen muuttaminen positiiviseksi vaatii aikaa ja ponnisteluja — tarvitaan useita onnistuneita
asiakaskokemuksia, ennen kuin asiakas muuttaa kasitystaan negatiivisesta positiiviseen. Vastuu
asiakaskokemuksen onnistumisesta on kaikilla riippumatta siitd, onko suoraan vai valillisesti vaiku-
tuksessa asiakaskokemukseen. Esihenkildiden tehtdvana on huolehtia koordinoinnista ja yhteis-
tydn edellytyksista. Kun kaikki tydyhteison jasenet ovat taysilla mukana yhteisissa tavoitteissa, syn-
tyy positiivinen yhteisen tekemisen meininki, joka ei jaa asiakkaalta huomioimatta. (Fischer & Vai-
nio 2014, 111-112.)

Yhteisessa tahtotilassa on tarkeaa, etta tyontekijat luovat laatuyhteyksia myds keskenaan, jotta yli-
vertainen asiakaskokemus voidaan saavuttaa. Mikali tiedon ja ty6tehtavien jakaminen on ainoas-
taan esihenkildon vallassa, se vaikeuttaa yhteisen tahtotilan syntymista. Tama vaatii esihenkilolta
tietoista valintaa siita, ettd hanen roolinsa on enemman mahdollistaa, kuin valvoa jokaista yksit-
taista toimintaa. Kokematon esihenkilé nakee usein ainoaksi oikeaksi johtamistavaksi yhteiset kes-
kustelut, tydntekijoiden innostamisen ja valvonnan — pidetaan oikeus sanoa viimeinen sana jokai-
seen asiaan, joka johtaa siihen, etta joudutaan uudestaan ja uudestaan valvomaan ja motivoimaan
henkildkuntaa. Esihenkilon tehtava on tuoda ymmarrettavasti tyontekijan tietoon organisaation toi-
mintatavat ja prosessit, tyontekijan rooli suhteessa tavoitteisiin, ja kuinka tyontekijat pystyvat myos

itsenaisesti seuraamaan onnistumisiaan. (Fischer & Vainio 2014, 114.)
3.2 Yrityskulttuuri

Yrityskulttuurin maarittelemisessa ei ole olemassa yhta yksiselitteista maaritelmaa, mutta yhtena
kuvaavana maaritelmana voidaan todeta yleinen lausahdus “kulttuuri syd strategian aamiaiseksi”.
Yrityskulttuuri nakyy yksildiden valisissa vuorovaikutustilanteissa, jaetuissa arvoissa ja oletuksissa,
ja se vaikuttaa koko yhteisdn asenteisiin ja motivaatiotekijdihin — kestavasti yli sukupolvien. (Kul-
mala & Rosvall 2022, 19-21.) Yrityskulttuuriin itseensa vaikuttavat teot eika niinkdan sanat. Pienet
yksittaiset teot juurtuvat hiljalleen tyéyhteison tavaksi toimia ja ajatella — tekeminen luo yrityskult-
tuuria. Mita isompi organisaatio, sitd enemman yrityksesta 16ytyy niin kutsuttuja alakulttuureja. Or-
ganisaation yrityskulttuurin nykytilaa voidaan pyrkia selvittdmaan esimerkiksi pohtimalla, minkalai-
sia me olemme, miten kaytanndssa toimimme ja miksi toimimme nain, ja mitka eri asiat ovat meille
tarkeita? (Sivonen 2022, 208-209.) Vahvan yrityskulttuurin pystyy aistimaan ja asiakkaalle hyva ja
huono yrityskulttuuri nadkyy palvelun laadussa, esimerkiksi kuinka iloisilta tyontekijat nayttavat,
kuinka hyvaa palvelu on ja kuinka tydntekijat kohtelevat yleensakin asiakkaita. (Putter 2020, 5.)

Itse yrityskulttuurin syntyminen tapahtuu tietoisesti tai tiedostamatta jokaisessa organisaatiossa
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riippumatta siitd, johdetaanko sita vai ei — toiveiden mukainen yrityskulttuuri saadaan vain johta-
malla. (Luukka 2020, 34.)

Esihenkildt ovat avainasemassa yrityskulttuurin syntymisessa, koska heidan kayttaytymismallinsa
toimivat roolimalleina yrityskulttuurille. Pienilla paivittaisilla rutiineilla seka toistemme kohtelulla on
merkittava vaikutus yrityskulttuuriin. Asiakaskokemukseen ja asiakaskokemuksen tuomaan yrityk-
sen tuloksellisuuteen vaikuttavat muun muassa yrityksen tapa johtaa, erilaiset vuorovaikutustilan-
teet seka tyontekijan henkildkohtainen sitoutuminen. Tydntekijan positiivinen energia syntyy merki-
tyksellisesta tydsta ja siita, kuinka han kokee esihenkildiden ja kollegoiden arvostavan hanta — po-
sitiivisesti kayttaytyva tyontekija jakaa positiivista energiaa tydyhteison muille jasenille ja asiak-
kaille. Tyontekijoiden henkilokohtaisilla kokemuksilla on vaikutusta asiakaskaskokemuksen synty-
miseen, ja asiakaskokemuksella on vaikutusta asiakkaan ostokayttaytymiseen ja sitoutumiseen.
(Fischer & Vainio 2014, 10-12 & 28.) Asiakasuskollisuudesta 13 prosenttia on hintaa, 20 prosenttia
brandia ja 67 prosenttia asiakaskokemusta (Korkiakoski 2023, 39).

Fischer (2014) puhuu positiivisesti poikkeavan liiketoimintatuloksen syntymisesta, johon vaikuttavat
esihenkild, tydntekija, kollega ja asiakas yhdessa. Heidan kaikkien valilla tarvitaan positiivisesti
poikkeavaa kayttaytymista, eli auttamista, kiitollisuutta, osallistamista ja toistensa arvostamista po-
sitiivisen tuloksen saavuttamiseksi. Puhutaan myds laatuyhteyksista, jotka vahvistavat positiivista
kierretta ja yksildiden sitoutumista organisaation tavoitteisiin. Fischerin ja Vainion (2014, 10) maari-
telman mukaan "laatuyhteys on dynaaminen, kahden yksilén valinen side, joka perustuu kollektiivi-
selle tahtotilalle ja sosiaaliseen vuorovaikutukseen.”. Kilpailun nakékulmasta tuotteita ja palveluita
on helppo kopioida, mutta laatuyhteyksia ei voida suoraan kopioida. (Fischer & Vainio 2014, 10-12
& 28.)

Laatuyhteyksien avulla yksilot ja yksikét pystyvat voimaannuttamaan ja energisoimaan toisiaan.
Vastakohtana laatuyhteyksille on laaduttomat yhteydet, jotka nakertavat pala kerrallaan yhteisty6-
mahdollisuuksia ja luottamuksen ilmapiiria yksildiden valilla. Laatuyhteydet syntyvat vuorovaikutus-
tilanteissa. Hyvia laatuyhteyksia voidaan kuvailla joustavuudella ja kestavyydella, jotka kantavat
vaikeidenkin tilanteiden yli — hyvilla laatuyhteyksilla syntyy ongelmaratkaisukykya ja luottamista.
Laatuyhteydet voivat jopa estaa negatiivisten kayttaytymismallien esiin tulemisen, ne synnyttavat
yrityskulttuurissa yhteiséllisyyden tunnetta ja auttavat kestdmaan stressia seka muutoksia, jolloin
yrityksen muutosten lapivienti helpottuu. Myds tyéntekijdiden sitoutumista organisaatioon voidaan
lisata laatuyhteyksien avulla, koska ne vahvistavat yksildiden henkilokohtaista sitoutumista, myota-

vaikuttavat oppimiseen ja lisdavat tehokkuutta. (Fischer & Vainio 2014, 61-63.)

Auttamisen kulttuurilla voidaan tukea laatuyhteyksia seka yhteista tahtotilaa, jolloin voidaan naiden

yhteisvaikutuksella saada aikaan viela paremmin uusia innovaatioita, laatua ja ainutlaatuista
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asiakaskokemusta. Auttamisen kulttuuri tulee positiivisesti poikkeavan kayttaytymisen kautta, ja se
tuottaa positiivista sosiaalista pddomaa ja siihen kuuluvia voimavaroja, kuten viisautta, ideoita,
mahdollisuuksia, palveluita ja hyvantahtoisuutta. Laatuyhteyksien lisaksi myos vastavuoroisuus li-
saa positiivista sosiaalista padomaa. Vastavuoroisuuden hyddyt tulevat yritykselle resurssien pa-
rempana hyddyntamisena, nopeampana ongelman ratkaisuna ja suorina kustannussaastoéina. (Fi-
scher & Vainio 2014, 101.)

Positiivisesti poikkeavalla kayttaytymiselld tarkoitetaan kayttaytymista eli vuorovaikusta, jolla saa-
daan kasvatettua positiivisuutta toisessa yksilossa. Positiivisesti poikkeava kayttdytyminen lisaa
merkityksellisyyden tunnetta ja synnyttda laatuyhteyksia — syntyy positiivista tunne-energiaa, tuot-
tavuutta ja asiakastyytyvaisyytta. Positiivisesti poikkeavasta kayttaytymisesta jaa muistijalki, joka
tuottaa lisaa positiivisuutta synnyttden positiivisen kierteen, joka parhaimmillaan luo organisaatioon
olosuhteet kasvulle kestavalle pohjalle. Positiivisesti poikkeava kayttaytyminen on kontrolloitua ja
se kumpuaa yksilon oman kayttaytymisen tietoisesta hallinnasta. Nain ollen jokainen organisaation
jasen tekee yksilona itse valinnan positiivisesti poikkeavasta kayttaytymisesta. Palveluliiketoimin-
nassa positiivisesti poikkeava kayttaytyminen tuo yritykselle kannattavuutta ja on selkea kilpailuetu.
(Fischer & Vainio 2014, 66—67 & 76.) Yksilon tunneélykkyytta voidaan tarkastella viiden kategorian
kautta, joista ensimmainen on omien tunteiden tunteminen, johon kuuluu muun muassa tietoisuus
ja ymmartaminen omista tunteistaan. Muita alueita on omien tunteiden hallinta, itsensa motivoimi-
nen, muiden tunteiden tunnistaminen eli empatiakyky, sekd suhteiden hallinta ja hoitaminen eli
taito hallita muiden tunteita, joka edesauttaa yksilén menestysta johtajuuden lisaksi kaikilla muilla-
kin elaman osa-alueilla. (Aldrich & Pullman 2019, 26-27.)

Positiivisen kierteen vastakohta on negatiivinen kierre, joka toisinaan saattaa syntya kovinkin hel-
posti. Negatiivinen kierre sy organisaation energiaa eika yleensa johda mihinkaan positiiviseen
lopputulokseen — on tarkeaa tunnistaa negatiivista kierretta aiheuttavat tekijat, jotta niihin voidaan
puuttua. Palveluliiketoiminnan ylivertaisuus syntyy yhdessa tekemisesta, jossa jokainen yksil6 vas-
taa omalta osaltaan laatuyhteyksien yllapitamisesta. Esihenkild luo edellytykset toiminnalle, mutta
siind missa esihenkil6t, kollegat ja yksittaiset tydntekijat pyrkivat yndessa synnyttamaan ylivertaista
asiakaskokemusta, my0s asiakas itse osallistuu oman kokemuksensa toteuttamiseen — nain syntyy
kokonaisuus, jossa kaikki vaikuttavat toisiinsa. Tassa kokonaisuudessa jokainen yksilé voi omalla
panoksellaan vaikuttaa asiakaskokemuksen ja koko liikketoiminnan onnistumiseen - yksil6 vastaa
kuitenkin itse omista asenteistaan, valinnoistaan ja suhtautumisestaan ihmisiin ja asioihin. (Fischer
& Vainio 2014, 14-15 & 17.)

Asiakaskokemukseen vaikuttavat myds tunteet, jotka vallitsevat asiakaspalvelutilanteessa. Tyénte-

kijdiden tunteet vaikuttavat asiakkaiden yhteistyéhaluun seka heidan haluunsa palata yrityksen
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palveluiden pariin uudestaan. Tama toimii myos toisin pain, eli asiakkaiden tunteet vaikuttavat
asiakaspalveluhenkilostoon. Asiakas voi saada tyontekijassa aikaan tunteen, etta hanen tyollaan
on merkitysta ja han haluaa palvella asiakasta aina paremmin. Toisin pain ajateltuna asiakaspalve-
lutydntekija saa asiakkaassa aikaan tunteen, ettd han haluaa palata uudelleen — Parhaimmillaan
tasta syntyy kierre, joka parantaa yrityksen lilketoimintaa seka asiakkaan tyytyvaisyytta. Vallitse-
vaan tydilmapiiriin vaikuttaa jokainen yksilé omalta osaltaan, ja mitd I1ahempana asiakas on organi-
saatiossa olevia tyontekijoita, sitd enemman myods asiakkaalla on mahdollisuus vaikuttaa vallitse-
vaan ty6ilmapiiriin. (Fischer & Vainio 2014, 91 & 94.)

Mikali organisaation sisalld ei ymmarreta ja arvosteta toisten tydyhteison jasenien tarpeita, on sil-
loin hankalaa myds ymmartaa asiakkaiden tarpeita. Jotta voidaan paremmin ymmartda oman roo-
lin vaikutus yrityksen kannattavuudelle ja asiakaskokemukselle, palveluliiketoiminnassa yrityksen
on pystyttava ensin synnyttamaan hyva tydilmapiiri ja vuorovaikutusdynamiikka. Hyvassa vuorovai-
kutusdynamiikassa kunnioitetaan toisten yksikdiden seka yksildiden tarpeita ja etuja, ja pystytaan
nakemaan muiden etu yhta tarkeana kuin oma etu — yksilot ymmartavat olevansa osana asiakas-
kokemusta, vaikka eivat suoraan asiakaspalvelussa toimisikaan. Toimivassa vuorovaikutuksessa
korostuu toisen yksilon aito kunnioittaminen. YksilGilla, joilla on hyvat vuorovaikutustaidot, pystyvat
paremmin tekemaan yhteisty6ta muiden kanssa ja he pystyvat myds ratkaisemaan riitatilanteita
ennen kuin ne paisuvat liian suuriksi. Oman roolin ja ymparilla tapahtuvien ilmiéiden ymmartami-
nen on tarkeaa — huomioidaan asioita kokonaisuuden kannalta ja ymmarretaan, miten monet asiat

linkittyvat toisiinsa osana kokonaisvaltaista asiakaskokemusta. (Fischer & Vainio 2014, 36 & 48.)

Yrityksen tydoloja ja tydilmapiiria voidaan selvittda henkilostétutkimuksen avulla. Mikali selvitys tila-
taan ulkopuoliselta yritykselta, on syyta pohtia etukateen mihin kysymyksiin tutkimuksen avulla ha-
lutaan saada vastauksia ja mita silla tavoitellaan. Suppeamman henkiléstétutkimuksen voi tehda
oman organisaation voimin, jolloin saadaan kustannustehokkaasti tarkeaa tietoa yrityksen sen het-
kisesta tilanteesta. Tutkimuksen kohteena on henkiléstd, ja tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa
nimenomaan henkiléstdn kasitysta vallitsevasta tydilmapiirista, ja miten he kokevat johtamisen ja
jaksamisensa sekd mita kehittamistarpeita he nakevat organisaatiossa. Mikali henkil6stétutkimus
toteutetaan saannollisin valiajoin, saadaan siitd paremmin hyoty irti. Talléin pystytaan vertaamaan
eri osastojen eroja seka seuraamaan onko aikaisempien tutkimusten perusteella tehtyja muutoksia
pystytty viemaan eteenpain organisaation sisalla. Tutkimustulokset ovat hyddyllinen lisa paatok-
senteon tukena, mutta tutkimuksella on my6és positiivinen signaali tyontekijoille — heille syntyy
tunne, etta heista valitetdan. Mikali epakohtiin ei puututa ja sama kysely toistetaan henkilékunnalle
joka vuosi, menettda henkilostotutkimus merkityksensa. (Joki 2021, 30.) Yksilon onnellisuus on

kuitenkin subjektiivista, johon yksilétasolla vaikuttaa 50 prosenttia kasvatus ja geneettinen tausta,
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10 prosenttia vallitsevat olosuhteet, ika ja tulotaso ja 40 prosenttisesti yksilo voi vaikuttaa omaan

onnellisuuteen omilla valinnoillaan. (Fischer & Vainio 2014, 18-19.)

Organisaatiossa tehokkaimpia arvon luojia ovat tyypillisesti he, jotka paasevat kaikista nopeimmin
sisaan tehtaviin, ovat taynna innostusta ja energiaa, ja ovat sitoutuneita tyopaikkaan. Arvon luomi-
nen on myos ensisijainen motivaatiotekija seka yksilotasolla, ettd organisaatiotasolla — arvon tuot-
taminen on yksi ihmisen perustarpeista. Parhaiten parjaavilla organisaatioilla on yleensa eniten ar-

voa tuottavia yksildita - yrityksen tehtava on tuottaa arvoa. (Cameron ym. 2022, 19.)
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4 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus. Laadullisella tutkimuksella pystytaan paremmin ymmarta-
maan ilmidita ja miten henkilot itsessaan kokevat ja tuntevat asioita ja mitka asiat luovat merkityk-
sia ihmisille. Laadullinen tutkimus itsessaan yleensa mukailee fenomenologiaa, jossa ollaan kiin-
nostuneita, kuinka yksilét henkildkohtaisella tasolla kokevat asioita, joissa ovat mukana ja millaisia
merkityssuhteita kukin asia heille luo. Laadullisessa tutkimuksessa kaydaan usein vuoropuhelua
teorian ja hankitun aineiston kanssa ja tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa lisaa tietoa tutkitta-
vasta ilmiosta. (Aaltio, Juuti & Puusa 2020, 9-11.) Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa,
miten tyontekijat itse ndkevat ja kokevat asioita ja mitka asiat luovat heille merkitysta, joten laadulli-
sella tutkimuksella saadaan parhaiten tietoa tutkimusongelmiin ja vallitsevaan ilmioon. Tutkimuk-
sen kohteena ovat Helsingin neljan eri hotellin tydntekijat, ja kuinka he nakevat ja kokevat tutki-
muksessa tutkittavaa ilmiéta. Tutkimuksen ja haastattelujen pohjalle on luettu ja tutkittu kirjalli-
suutta, josta teoreettinen viitekehys muodostuu. Teoreettista viitekehystd hyddynnetaan luvun 6

pohdinnassa, jossa kaydaan vuoropuhelua teorian kanssa.

Taman laadullisen aineiston kerddmiseen on hyddynnetty teemahaastattelua. Haastattelu itses-
saan tapahtuu tutkijan aloitteesta ja sen tavoite on kerata tietoa, mutta tavoitteena on kuitenkin
luoda keskustelunomainen haastattelu. Teemahaastattelulle ei ole tiukkaa omaa rajaa, miten haas-
tattelu pitaa tehda — vallitseva ymparisto ja tutkittavavan oleva ilmi6 pitkalti maarittelee sopivan la-
hestymistavan haastattelulle. Teemahaastattelussa kysymysten tarkalla jarjestyksella ei ole niin-
kaan valia eika siina ole strukturoidun haastattelun ominaispiirteita, mutta haastattelun teema-alu-
eet on ennalta mietitty. Varsinaista tarpeellista maaraa haastatteluille ei ole, mutta yleensa, kun
asiat alkavat toistua eika uutta merkittavaa tietoa irtoa haastatteluista, niin suurella todennakdisyy-
della on haastatteluita tehty silloin tarpeeksi. Haastattelukysymyksia voidaan esittda strukturoidusti,
puoli strukturoidusti, tai haastattelu voi olla kokonaan avoin haastattelu. Strukturoidussa haastatte-
lussa kysymykset ja jarjestys on kaikille samat ja vastausvaihtoehdot ovat valmiiksi mietitty. Puo-
listrukturoidussa asettelussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta vastauksia ei ole mietitty etuka-
teen — haastateltava saa vapaasti omin sanoin vastata kysymyksiin. Teemahaastattelu itsessaan
asettuu avoimen haastattelun ja strukturoidun haastattelun valimaastoon. (Aarnos & Valli 2018,
osa 1.) Taman tutkimuksen teemahaastattelu on suoritettu puolistrukturoiduilla kysymyksilla, jotta

saatiin varmistettua kaikkien tutkimukseen tarvittavien vastauksien saaminen.

Laadullisen aineiston analysoimiseen ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa. Tutkijan tehtava on pilk-
koa ja jasennelld aineisto valitun menetelman ja tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti — analyysin
tulee paatya johdonmukaisiin tulkintoihin. Laadullisen aineiston analyysimenetelman valintaan vai-

kuttaa tutkimukselle asetettujen tavoitteiden lisaksi se, mika tutkijalla itselleen on sopiva
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analyysimenetelma. Laadullisen aineiston analyysimetodeja ovat muuan muassa teema-, narratiivi-
, metafora-, keskustelu-, tai diskurssianalyysi. (Aaltio, Juuti & Puusa 2020, luku 7 & 9.) Taman tut-
kimuksen analyysimetodina on kaytetty teemoittelua. Teemat ovat: tyon aloittaminen, tyon suoritta-

minen, asiakaskokemus ja yrityskulttuuri.
4.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen lahestymiskulmaksi valikoitui lopulta tydntekijdiden nakdkulma, koska se on tarkea ja
antaa ensiarvoisen tarkeaa tietoa asiakaskokemuksen johtamiseen, sekd pohjaa mahdollisille jat-
kotutkimuksille. Seuraavana haasteena oli pohtia varsinainen tutkimusongelma seka alaongelmat.
Lahestymiskulman seka tutkimusongelmien asettelussa arvokkaaksi avuksi osoittautui tdman opin-
naytetydn ohjaaja. Koska tutkimuksen kohteena on tydntekijéiden ndkemys, oli tdman kvalitatiivi-
sen tutkimuksen toteuttaminen teemahaastatteluilla luontevaa, jotta saadaan selkedmmin ymmar-

rysta vallitsevasta ymparistosta.

Haastattelut suoritettiin puoli strukturoiduilla kysymyksilla, joita oli yhteensa 22 kappaletta (liite 1),
mika itsessaan on suuri maara, mutta nain saatiin kattavasti tietoa tutkimusta varten, ja samalla
laaja-alaisemmin ymmarrysta milla osa-aluilla asiakaskokemuksen ja johtamisen nakdkulmasta on
kehitettavaa ja mahdollisesti lisaa tutkittavaa. Haastatteluiden tueksi oli lisaksi apukysymyksia var-
sinaisiin kysymyksiin, joiden tarkoituksena oli varmistaa, ettd saadaan haetut vastaukset haastatte-

lukysymyksiin.

Ennen varsinaisia haastatteluja suoritettiin koehaastattelu, jotta varsinaiset haastattelut menisivat
ilman suurempia ongelmia. Koehaastattelussa pystyi testamaan tekniikan toimivuutta ja selvisi,
ettei kannata kysya useaa asiaa samassa kysymyksessa, jotta saa mahdollisimman tarkan ja avoi-
men vastauksen kysymyksiin. Koehaastattelun jalkeen oli mahdollista myés arvioida haastattelujen
kesto — noin 30—45 minuuttia per haastattelu. Tutkimukseen haastateltiin yhteensa 11 tyéntekijaa
neljassa eri hotellissa Helsingissa 22.6.2023, 28.6.2023 ja 29.6.2023. Haastateltavilla ei ollut tutki-
muskysymyksia etukateen, mika mahdollisti paremmin, aidompien ja luotettavimpien vastausten
saamista kysymyksiin, koska he eivat pystyneet etukateen miettimaan vastauksia mika olisi saatta-
nut vaaristaa vastauksia. Ennen haastatteluja kaytiin lavitse tutkimuksen tekija ja tarkoitus seka
opinnaytetyon aihe. Kerrottiin myos, etta haastattelut nauhoitetaan mydhempaa litterointia varten
seka tehdaan nimettdmina ja ovat luottamuksellisia eika yksittaisia haastatteluja voida tunnistaa
julkaistavasta opinnaytetydsta — yksittaisia lainauksia kuitenkin voidaan mahdollisesti sisallyttaa
julkaistavaan opinnaytetydhon. Haastattelun paatyttya jatettiin yhteystiedot, mikali haastattelun jal-

keen heraisi kysymyksia tutkimuksen osalta.
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Haastatteluissa kaytettiin tietokoneella Microsoftin Teams - ohjelmaa, jolla pystyi nauhoittamaan
haastattelut — talldin pystyi keskittymaan itse haastatteluun ilman saman aikaista muistiinpanojen
kirjoittamista. Hyddynnettiin myds Microsoft Teamssin automaattista litterointia haastatteluissa.
Haastattelut pyrittiin pitdmaan mahdollisimman keskustelunomaisina, jotta haastattelutilanne py-
syisi rentona ja avoimena. Kysymyksilla pystyttiin kuitenkin varmistamaan, etta saatiin tarvittavia
vastauksia tutkimusta varten. Kolmea haastattelua lukuun ottamatta haastattelut tehtiin rauhalli-
sessa ymparistossa kohdeyrityksissa. Kolme haastatteluista tehtiin tydn ohessa, joka pidensi haas-
tattelujen kestoa asiakaspalvelutilanteiden vuoksi, jotka toivat hetkittain pitkidkin taukoja haastatte-
luun. Haastatteluissa tietyt aihepiirit alkoivat toistamaan itsedan, joten haastatteluja ei ollut tarvetta
tehda enempaa ja dataa analyysia varten kertyi hyvin — haastatteluissa vallitsi luottamuksen ilma-

piiri ja vastaukset olivat avoimen ja rehellisen oloisia.

Haastatteluiden jalkeen alkoi haastattelujen puhtaaksi kirjoittaminen, joka osoittautui odotuksia
huomattavasti tydlaammaksi ja aikaa vievaksi projektiksi - Teamssin litterointien luku samalla
haastatteluja kuunnellen ja jokaisen haastattelun kirjoittaminen erikseen puhtaaksi kysymysrun-
koon vei aikaa. Taman jalkeen kaikki vastaukset yhdisteltiin jokaisen kysymyksen alle varikoodein,
eli jokaisen yksittaisen haastattelun vastaus oli kysymysten alla eri varein, joka mahdollisti tarpeen
tullen alkuperaisen haastattelun tarkistamisen dataa keratessa. Taman jalkeen vastauksista datan
keraaminen Microsoft Exceliin teemoittain, jonka perusteella on kirjoitettu tulokset tahan raporttiin.
Lisaksi viela datan keraamisen jalkeen lisada kirjallisuuden tutkimista ja teorian kirjoittamista pohdin-

nan tueksi.
4.2 Opinnaytetyon toteutus

Opinnaytetydn valmistelu alkoi syksylla 2022, kun tutkimuksen aihe alkoi kirkastua mielessa. Aihe
itsessaan valikoitui suuresta mielenkiinnosta seka asiakaskokemukseen, ettd henkiléstéjohtami-
seen, joten tuntui luontevalta ajatukselta yhdistdd ndma kaksi aihetta. Aiheesta ei mydskaan loyty-
nyt saman henkisia aikaisempia opinnaytetdita ja vaikutti muutoinkin, etta itse asiakaskokemuk-
sesta oli suhteellisen vahan aikaisempaa tutkimusta. Alusta asti oli selva, ettei tata opinnaytetyota
tehda toimeksiantona, jotta pystyisi vapaammin ja itsendisemmin syventya aiheeseen. Asiakasko-
kemus yhdistettyna johtamiseen on aiheena erittain laaja-alainen, joten tutkimuksen lahestymis-

kulma asetti omat haasteensa.

Tutkimusongelmien asettamisen jalkeen oli aika asettaa varsinainen aikataulu opinnaytetydn teke-
miselle. Opinnaytetyd piti suorittaa koulun ja tydn ohessa, joten aikataulutus opinnaytetyon tekemi-
seen oli 1.1.2023-30.9.2023 valinen aika siten, etta kevaaseen 2023 mennessa olisi teoriaa kirjoi-

tettu pohjalle tarpeeksi itse tutkimuksen toteuttamiseksi.
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Opinnaytetyon teoriaosuuden kirjoittamisen alussa piti kartoittaa ja olla yhteydessa mahdollisiin
kohdeyrityksiin, joissa tutkimuksen haastattelut mahdollisesti voisi tehda. Tarkoituksena oli |oytaa
erilaisia hotelleja Helsingista tutkimuskohteeksi, jotta tulisi mahdollisimman paljon vertailua tehtya.
Kohteiden l6ytaminen sujui suhteellisen helposti, joka mahdollisti rauhallisen mielen ja keskittymi-
sen opinnaytetyon teoriaosuuden kirjoittamiseen. Huhtikuussa 2023 teoriaa oli kirjoitettu sen ver-
ran, ettad oli mahdollista aloittaa varsinaisten haastatteluaikojen sopiminen kohteiden kanssa.
Haastattelujen puhtaaksi kirjoittaminen ja varsinaisen datan kerddminen vastauksista vei yllattavan

paljon aikaa, mutta lopulta opinnaytety6 valmistui suunnitelmien mukaisesti.
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5 Tutkimustulokset

Tutkimukseen haastateltiin yhteensa 11 tyontekijaa neljassa eri hotellissa Helsingissa 22.6.2023,
28.6.2023 ja 29.6.2023. Haastateltavat tyontekijat valikoituivat kohdeyritysten toimesta. Haastatel-
tavina oli tyOntekijoita vastaanotosta, ravintolan keittion ja salin puolelta, kokouspuolelta seka ta-
loushallinnosta. Kolme haastateltavista toimi esihenkilén asemassa. Suurin osa tydntekijoista oli
ollut yrityksen palveluksessa 1-2 vuotta (kuva 2). Haastateltavien tydsuhteen kestoa voidaan hy6-
dyntaa arvioitaessa haastateltavien tietoa yrityksen toiminnoista ja tutkimuksen luotettavuutta.

Haastateltavien tyosuhteen kesto

sAllelv. =1-2v. =Yli2v.

Kuva 2. Haastateltavien kokemusvuodet yrityksessé. Prom 2023.
5.1 Tyon aloittaminen

Tyon aloittamiseen liittyvassa teemassa haastateltavilta kysyttiin rekrytointiin ja perehdyttamiseen
liittyvia asioita, joilla pyrittiin kartoittamaan johtamiseen ja asiakaskokemukseen vaikuttavia tekijoita
ja kehityskohteita. Yli 70 prosenttia haastateltavista totesi rekrytointiprosessin onnistuneen ja pe-
rehdytyksen koki onnistuneen noin kolmannes haastateltavista (kuva 3) — vastauksia teemoittain
on esitelty kuvassa kolme.
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Kuva 3. Avainlukuja teemasta tyén aloittaminen. Prom 2023.

Haastateltavista heille annetusta perehdytyksesta tydhon 36 prosenttia koki saaneensa tarvittavat
tiedot tydn itsenaiseen suorittamiseen, 27 prosenttia vastaajista koki, etteivat saaneet tarvittavia
tietoja ja 36 prosenttia vastaajista koki, etta perehdytys jai hieman vajaaksi. Nain ollen [Ahemmaksi
64 prosenttia vastaajista koki, etteivat saaneet kaikkia tarvittavia tietoja perehdytyksessa tyon itse-
naiseen suorittamiseen. Tyytyvaisia perehdytykseen oli 64 prosenttia vastaajista. Perehdytyksen
kesto vaihteli yndesta paivasta kuuteen viikkoon - yhdeksalla prosentilla vastaajista ei ollut pereh-
dytysta. Yhdesta neljaan paivaan perehdytys oli 36 prosentilla vastaajista. Osa vastaajista koki ole-
vansa perehdytyksen jalkeen hammentyneita, osa vailla tietoa mita tehda, ja osa koki, ettei pereh-
dytyksessa keskitytty oikeisiin asioihin tai siitd puuttui suunnitelmallisuus. Vajavaisen perehdytyk-
sen saaneet saivat tydssaan apuja esimerkiksi kollegoiltaan tai oppivat matkan varrella. Perehdy-
tyksen muutostoiveista keskusteltaessa esiin nousi (kuva 4) muuan muassa toiveita lyhyemmasta

ja pidemmastéa perehdytyksesta seka yksildllinen ja kdytdnndn laheisempi perehdyttaminen.
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Lyhyempi ja tiiviimpi perehdy-
tys

Pidempi perehdytys

Tarkempi perehdytys

Perehdytys kansio, jokaiselle

oman tyylinen perehtyminen

Kaytannonlaheisempaa teo-

riaa, perusasiat tietoon

Enemman tietoa perehdytyk-

sessa

Perehdytys myos vanhoille
tyontekijoille, jotka vaihtavat

yksikkoa tai toimipistetta

Yrityksen toimintatavat ja
ohjeistukset heti
perehdytyksessa

Kuva 4. Perehdytyksen muutostoiveet. Prom 2023.

Rekrytointiprosessista positiivinen kokonaiskuva jai 73 prosentilla vastaajista. Nykyisesta tyopai-
kastaan 36 prosenttia kuuli ensimmaisena tutun kautta, 18 prosenttia I10ysi tyopaikkansa sosiaali-
sen median tai yrityksen nettisivujen kautta, 18 prosenttia oli tehnyt keikkaty6ta yritykseen ennen
tydsuhteen solmimista, ja 27 prosenttia kuuli avoimesta paikasta muista l&hteistad. Tydnantajakuva
vaikutti hakemiseen 91 prosentilla vastaajista. Rekrytointiprosessia itsessaan kuvattiin sujuvaksi,
nopeatempoiseksi, positiiviseksi ja rennoksi. Avoinna olevasta tyotehtavasta kuultiin yrityksen si-
salta, yrityksessa tydskentelevalta tutulta, tydnhakuprofiilin kautta, sosiaalisesta mediasta, yrityk-
sen nettisivuilta, tiedustelemalla itse, ulkopuolisessa koulutustilaisuudessa ja osa oli ollut tyésuh-
teessa aikaisemmin henkildstévuokrausyrityksen kautta. Tydnantajakuvassa vaikutti ystdvan suo-
sittelu, kuullut tarinat tydyhteisdsta, yrityksen konsepti, yrityksen tunnettavuus, mahdollisuus vai-
kuttaa konseptiin, henkildkuntaedut seka yrityksen taloustilanne. Haastateltavista 82 prosenttia ei

osannut arvioida valintansa perusteita.
5.2 Tyon suorittaminen

Tyon suorittamiseen liittyvassa teemassa haastateltavilta pyrittiin selvittaa itse suorittavaan tyéhon

liittyvia kehittamistarpeita johtamisessa ja asiakaskokemuksessa (kuva 5).
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gi—

, 100 % kokee
pystyvansa
vaikuttamaan

\ asiakaskokemukseen "‘
45 % Ei tiedd miten |
(oitteita mitataan |

36 % saa tarpeeksi
tukea tavoitteiden
saavuttamiseen

gi—

64 % yrityksessa on

osaamista ja halua

asiakaskokemuksen
kehittamiseen

gi— gi—

100 % saa palautetta
tyostaan

gi—
Tyon

suorittaminen “‘
55 % Tavoitteet 100 %
helposti | Henkiléstotutkimus
Qutettav‘ssa / \ tehty

gi—

—

—

91%
Henkilést6tutkimuksen
tuloksiin reagoitu

91 % Onnistumisista
palkitaan

gi—

73 % Mielekas tyo ja
tyoymparisto | 82 % Ihmiset motivoi

\sitouttaa / \

Kuva 5. Avainlukuja teemasta tyén suorittaminen. Prom 2023.

Kaikki haastateltavista kokivat pystyvansa vaikuttamaan asiakaskokemukseen ja sen kehittami-
seen yrityksessa. Vaikuttamis- ja kehittdmismahdollisuuksina tuotiin esille palautteen anto, ongel-
mien ratkaisu, kehitysehdotukset, jatkuva prosessien parantaminen ja sujuvoittaminen, esihenki-
I0lle ongelmista tiedottaminen ja tuotteen kehittaminen. Yritysten osaamista ja halua asiakaskoke-
muksen kehittdmiseen arvioitaessa 64 prosenttia koki yrityksella olevan tarpeeksi osaamista ja ha-
lua asiakaskokemuksen kehittdmiseen. Osaamisen ja halun heikentéavina seikkoina koettiin riitta-
matdn osaaminen ja tahtotila, taloustilanne, joidenkin osa-alueiden riittamatdn hoitaminen, liian

usein vaihtuva esihenkilosto ja vaariin asioihin keskittyminen.

Palautetta tydstaan oli saanut 100 prosenttia vastaajista. Osa koki saavansa palautta enemman
kollegoiltaan, kun esihenkildltdan. Henkildstétutkimuksia on tehty kaikissa yrityksissa, ja henkilGs-
tétutkimusten tuloksiin oli reagoitu 91 prosenttisesti. Yritysten palautekulttuurista tuotiin esille asia-
kaspalautteisiin vastaaminen ja palautteen jakaminen muille, avoin keskustelukulttuuri, myds hy-
vien palautteiden jakaminen tyontekijoille, annetaan myds hyvaa palautetta - ylemmalta johdolta
enemman negatiivista, henkilostokyselyt, kehityskeskustelut, palautetta kollegoilta ja esihenkildilta

ja kysellaan palautetta asiakkailta.
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Haastateltavista 91 prosenttia totesi yrityksen palkitsevan onnistumisista. Tavoitteista keskustelta-
essa 55 prosenttia totesi tavoitteiden olevan helposti saavutettavissa, 36 prosenttia koki saavansa
tarpeeksi tukea tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden saavuttamiseen tukea kysyttaessa koki
saavansa 45 prosenttia. Tyon tavoitteina tuotiin esille uralla eteneminen, kanta-asiakkaiden hankki-

minen, myynnin tekeminen, tyytyvaiset asiakkaat, oman tyon suorittaminen mahdollisimman hyvin,

viikoittaiset myynnin ja tehon tavoitteet, asiakaspalvelu, uusasiakashankinta, uuden oppiminen ja

itsenaisesti suoriutuminen. Tydn tavoitteiden mittaamisessa tuotiin esille manuaalinen seuranta,

asiakaspalautteet, myynnin seuranta, paivakohtaisten tehtavien l&pikdyminen, tehon seuranta,

asiakashankintaseuranta, palaute, ja 45 prosenttia ei tiennyt miten tavoitteita mitataan.

Asiakaskokemuksen mittaamisessa ja seurannassa tuotiin esille palautteiden Iapi kdyminen, asia-

kaspalautteet ja asiakaspalautteiden seuraaminen eri kanavissa, uutiskirjeet ja sahkopostit, kuu-

kausipalaverit, palautteisiin reagoiminen, palautekyselyt, NPS, varmistamalla tavoitteisiin paasemi-

nen ja benchmarking, Ylivertaisen asiakaskokemuksen toteuttamiseen paivittaisessa toiminnassa

tuotiin esille muuan muassa hyvan tydilmapiirin tarkeys asiakkaan tarpeiden huomioiminen Iapi

koko palveluprosessin (kuva 6)

Hyva tyoilmapiiri

Palautteet ja

kehityskeskustelut

Asiakkaiden huomioiminen
(esim. merkkipaivat,

erikoisvieraat)

Pyritaan toteuttamaan

asiakkaiden toiveet

Tuotteen kunnossa pitaminen

Asiakkaan aito kohtaaminen

Palvelu, pelisilma ja

heittaytyminen

Kuunnellaan

asiakaspalautteita

Toiminnan ja tuotteen

jatkuva kehittdminen

Jatetaan asiakkaille

muistijalki

Huolehditaan asiakkaasta lapi

koko palveluprosessin

Lunastetaan lupaukset ja

odotukset

Hyva asiakaspalvelu

Valmistaudutaan etukateen

Ollaan lasna

Pyydetaan palautetta ja
varmistetaan asiakkaalta,

onko kaikki kunnossa

Jaetaan tietoa ja

kommunikoidaan

Olemalla oma persoona

asiakaspalvelutilanteissa

Kuva 6. Tyobntekijoéiden toteuttama asiakaskokemus péivittdisessé toiminnassa. Prom 2023.
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Esihenkildiden kannustamisessa keskusteluissa nousi esille muun muassa henkilokunnasta huo-
lehtiminen, positiivisen palautteen tarkeys ja esihenkilon tulisi olla helposti lahestyttava ja esihenki-

I6n toivottiin johtavan esimerkilla (kuva 7).

Tsemppaaminen ja Samalla aaltopituudella Huolehtiminen resurssien /
positiivinen palaute oleminen tydvoiman riittdvyydesta
Auttaminen paivan askareissa Kilpailujen jarjestaminen Pienet lahjat
Asioiden tarkistaminen ja Esihenkil6 on helposti Esimerkilla johtaminen
varmistaminen lahestyttava ja tavoitettavissa
Kehitysideoiden jakaminen Lasna oleminen Antaa tyontekijalle
mahdollisuuden osoittaa
osaaminen

Ymmartaminen ja auttaminen

uusissa asioissa

Kuva 7. Esihenkilbiden kannustaminen tydpaikalla. Prom 2023

Motivaation yllapitamisesta yrityksen puolelta keskusteluissa tuotiin esille muun muassa tyénteki-
jéiden hyvinvointi, sopivien tyontekijdiden rekrytointi ja positiivinen ja motivoiva kommunikointi
(kuva 8).

Positiivisen palautteen Kilpailut Asioiden hoituminen
jakaminen
Hyva positiivinen ilmapiiri Tyontekijoiden hyvinvointi Palkka
Sopivien tydntekijoiden Toisten kannustaminen ja Palkinnot
rekrytointi tsemppaaminen
Tekemalla toité yhdessa Motivoivalla kommunikoinnilla Positiivisella viestinnalla
Monipuolisilla tyGtehtavilla

Kuva 8. Yrityksen motivointitavat. Prom 2023.
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Omasta motivaatiosta keskusteltaessa 82 prosenttia mainitsi useamman kuin yhden itsedan moti-
voivan tekijan. Omaan motivaation vaikuttavat tekijoitéd nousi esille muun muassa tydkaverit ja asi-

akkaat, monipuolinen tyd ja hyva palaute (kuva 9).

Asiakkaat (45 %) Onnistumiset (9 %) Kilpailut (9 %)
Tyokaverit (55 %) Asiakaskohtaamiset ja Jokainen paiva on erilainen
kokemukset (9 %) (18 %)
Opastaminen ja auttaminen Hyva tydilmapiiri (9 %) Hyva esihenkild (9 %)
(9 %)
Hyva palaute (18 %) Henkilokuntaedut (9 %) Mielekas tyo (9 %)
Monipuolinen ty6 (18 %)

Kuva 9. Tyédntekijgn motivaatioon vaikuttavat tekijat. Prom 2023.

Tyontekijdiden omissa motivaatiotekijdissa inmiset olivat suurin yksittdinen omaan motivointiin vai-
kuttava tekija, 82 prosenttia tutkimukseen osallistuneista mainitsi inmisiin liittyvan tekijan motivoi-
vaksi tekijaksi, 55 prosenttia koki tydkaverit motivoivana ja 45 prosenttia koki asiakkaat motivoi-
vana tekijana. Asiakkaiden kanssa myos tehtava tyo itsessaan koettiin yhta isoksi (45 %) motivaa-
tiotekijaksi (monipuolinen tyd, mielekas tyo, jokainen paiva erilainen). Omaan sitoutumiseen yrityk-
seen tyOkaverit vaikuttivat 55 prosentilla (kuva 10) ollen toiseksi suurin yksittainen tekija sitoutumi-
seen. Suurin tekija sitoutumiseen oli tydpaikka ja tydn mielekkyys 73 prosentin osuudella. Sitoutu-

misessa 82 prosenttia mainitsi useamman kuin yhden sitoutumiseen vaikuttavan tekijan.

Hyva tydymparisto / tydpaikka Tyokaverit (55 %) Lyhyt tydmatka (9 %)
(45 %)
Palkka (36 %) Mielekas tyd (Monipuolinen, Henkilostoedut (27 %)

sujuva, helppous) (36 %)

Uudet haasteet / uuden oppi- Erilaiset paivat (9 %)

minen (9 %)

Kuva 10. Tyéntekijén sitoutumiseen vaikuttavat tekijat. Prom 2023.
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Haastateltavista 91 prosenttia oli kokenut muutoksia paivittaisissa toiminnoissa tyosuhteensa ai-

kana. Esihenkildiden muutoksen lapiviennissa tuli esille esihenkildiden erilaisia tapoja hoitaa muu-

tosjohtamista — toiset perehdyttaa ja toiset tiedottaa viestilla (kuva 11).

Pienia muutoksia

Eri henkiloilla eri tavat hoitaa

Perehdyttamalla

Perusteltuja
parannusehdotuksia,

itse lapi ajettuja

Viestilla ilmoittamalla ja
toivomalla, ettd kaikki
ymmartavat ilman tarkempia

selityksia tai seurantaa

Perehdyttamalla ja

nayttamalla esimerkkia

Tiedottamalla tapaamisessa

Tiedottamalla / viestilla

Kuva 11. Esihenkilbiden muutosjohtaminen. Prom 2023.

Toiveita, ajatuksia ja kehitysehdotuksia muutosten lapiviennin keskusteluissa esille nousi muun

muassa toiveita l&pindkyvyydesta ja avoimuudesta, viestinnan parantamisesta sekd nopeampi tart-

tuminen epakohtiin (kuva 12).

Helpompi viestinta, liian monta

viestintdkanavaa

Lapinakyvyytta ja avoimuutta

Uusien yksikoiden avaukset

tehda paremmin

Tilojen suunnitteluvaiheessa
otettaisiin kaytannon asioita

paremmin huomioon

Turhan tyén pois jattdminen,
tehda asioita nopeammin ja

kannattavammin

Nopeampi tarttuminen

tarvittaviin muutoksiin

Enemman tietoa, jotta kaikki

ymmartavat

Tapaaminen tyontekijoiden

kanssa

Kuva 12. Toiveita ja kehitysehdotuksia muutosjohtamiseen. Prom 2023.

Tehdyistd muutoksista paasaantdisesti niita piti positiivisena 64 prosenttia haastateltavista. Osa piti

joitain muutoksia kuormittavina, osa ajatteli nilden olevan seka hyvia, etta huonoja, osa piti niita

tyhjina lupauksina ja osa kaipasi enemman tietoa ja avoimuutta.
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5.3 Asiakaskokemus

Asiakaskokemukseen liittyvassa teemassa haastateltavilta pyrittiin selvittdmaan ymmarrysta asia-
kaskokemuksesta, ja kuinka yrityksen strategian mukainen tavoite asiakaskokemuksesta kaytan-
nossa toteutuu paivittaisessa toiminnassa. Lisaksi haastateltavilta kysyttiin kehitysideoita asiakas-
kokemuksen ja henkilostojohtamisen parantamiseksi yrityksessa.

,

82 % Ei tunne yrityksen
todellista strategiaa

\aSiakaSkokemuksesta

, ,
g

55 % Ei tiedd kuinka
yrityksen strategia |
asiakaskokemuksesta | Asiakaskokemus

55 % Yrityksessa on
sisdisesti panostettu
asiakaskokemuksen

|
kaytédnnossa huomioidaan / / e
Y 5 / / kehittamiseen
asiakaspalvelutilanteessa / /

,

45 % Yrityksen strategia
asiakaskokemuksesta

(utuu asiakaspalvelussa

Kuva 13. Avainlukuja teemasta asiakaskokemus. Prom 2023.

Asiakaskokemuksen maarittelemisessa keskusteluissa nousi esiin muuan muassa pyrkimys sitou-
tuneeseen asiakkaaseen, asiakaspalvelun onnistumisen tarkeys ja asiakkaan positiiviset muistijal-

jet palvelusta ja tuotteesta (kuva 14).
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Asiakkaalle jaa hyva koke-
mus, negatiiviset kokemukset
likkuvat positiivisia

nopeammin

Asiakkaat ovat tyytyvaisia

lahtiessaan

Pitka polku, alkaa jo

varaustilanteessa

Asiakkaan kokema kokonais-
valtainen tunne tuotteesta ja

henkilokunnasta

Asiakkaan huomioiminen heti

hanen saapuessaan

Pyritaan, etta asiakas tulee

uudelleen

Asiakkaalla hyva mieli

lahtiessaan

Kaikki ruoasta palveluun

vaikuttaa

Asiakkaan tunne poistuessaan

kaytettyaan palvelua

Kuinka paljon asiakas antaa

arvoa kayttamalleen ajalleen

Asiakkaan saama elamys, jo-
hon vaikuttaa yopyminen,

ruokailu ja asiakaspalvelu

Asiakas on tyytyvainen

tuotteeseen ja palveluun

Rento asiakaspalvelu

Tyontekija saa olla rento oma
persoonansa

asiakaspalvelutilanteessa

Asiakkaalle syntynyt ennakko-
mielikuva esimerkiksi

mainoksista

Asiakkaan tunne saapues-
saan, palveluita kaytettaessa,
ja millainen kokonaisvaltainen

tunne ja muistijalki hanelle jai

Asiakkaan tunne siita, etta
tuote luo arvoa hanelle

(voi olla pienikin asia)

Kaikkien elementtien tulee olla
kunnossa, jotta asiakas voi

nauttia elamyksestaan

Kuva 14. Tyéntekijéiden mééritelmié asiakaskokemuksesta. Prom 2023.

Haastateltavista 18 prosenttia mielsi asiakaskokemuksen enemmankin asiakaspalveluksi ja 27

prosenttia huomioi, ettad asiakaskokemus alkaa jo ennen asiakkaan saapumista. Reilut puolet, 55

prosenttia on sitd mielta, etta yrityksessa on panostettu sisaisesti asiakaskokemuksen kehittdmi-

seen. Yrityksen strategian onnistumista arvioitaessa 45 prosenttia on sitd mielta, ettd yrityksen

strategia asiakaskokemuksesta toteutuu. 64 prosenttia ei kuitenkaan tieda yrityksen strategiaa

asiakaskokemuksesta ja 82 prosenttia ei osannut mainita yrityksen todellista strategiaa asiakasko-

kemuksesta (kuva 13).

Arvioitaessa kuinka yrityksen strategia kaytdnndssa toteutuu asiakaspalvelutilanteissa, 55 prosent-

tia vastaajista ei tiennyt miten se kadytdnnossa toteutuu ja yhdeksan prosenttia oli sita mielta, etta

yrityksen strategia ei kdytanndssa onnistu asiakaspalvelutilanteissa. Keskusteltaessa yrityksen
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strategian toteutumisesta asiakaskokemuksesta kaytannossa asiakaspalvelutilanteissa esiin nousi

henkildston riittavyys, onnistunut positiivinen asiakaspalvelu ja onnistunut viestinta (kuva 15)

Riittavat resurssit palvella Oikea henkilostomitoitus Oikeasti positiivinen palvelu

Jokainen saa olla oma itsensa Pitaa olla ystavallinen Hyva ja positiivinen

asiakaspalvelu

Yksiloiden valinen

kommunikointi on tarkeaa

Kuva 15. Onnistuneen asiakaskokemuksen edellytyksiéa asiakaspalvelussa. Prom 2023.

Asiakkailta tulleesta palautteesta suurin osa on positiivista palautetta varsinkin asiakaspalvelusta,
mutta tuotteesta tulee valilla negatiivista palautetta. Padasaantoisesti palaute on kuitenkin hyvaa.
Asiakaskokemuksen kehittamisen haasteina koetaan muun muassa taloudelliset haasteet ja yrityk-
sen johdon vastahakoisuus, tuotteiden kehittdamisen haasteet, tydvoimapula ja extrojen kayttami-

nen ja liilan suuri vaihtuvuus henkilokunnassa (kuva 16).

Yrityksen johto ei tule vastaan | Erilainen konsepti ja kohde- Taloudelliset haasteet

ryhman Ioytamisen haasteet

Huoneiden tekniset haasteet Henkilokunnan liian suuri Ammattitaitoisen

vaihtuvuus henkildkunnan l16ytaminen

Tuotteen kehittdminen

Tybvoimapula, paljon extroja

Liian kiire

Asiakkaiden toiveisiin

vastaaminen

Suomalaisen kulttuurin

tunteminen

Kuva 16. Asiakaskokemuksen kehittamisen haasteet. Prom 2023.

Asiakaskokemuksen kehittamisesta keskusteltaessa esiin nousi muuan muassa asiakaskokemus-
koulutuksen tarpeellisuus, sopiva henkildstdmitoitus, palautteen kerddminen ja analysointi ja pro-

sessien sujuvoittaminen (kuva 17).
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Asiakaskokemuskoulutus

Uusien tyontekijoiden
perehdyttaminen

asiakaskokemukseen

Asiakaspalveluprosessit

sujuvammiksi

Tuotteen kuntoon laittaminen

Oikea henkilostomaara

Syvallisempi kontakti

asiakkaiden kanssa

Rennompi ote

asiakaspalvelutilanteisiin

Varmistamalla, etta huoneet

ovat kunnossa

Tervetuloalahja tasapuolisesti

kaikille asiakkaille

IImaiset talokierrokset

Laajempi erikoisruokavali-

koima

Vahemman alennusohjelmia
ja promoja, joita myydaan ja

tarjotaan asiakkaalle

Koulutuksia tietyin valiajoin

Vuorossa oleva esihenkil
kyselee asiakkaiden

kuulumisia ja keraa palautetta

Tarjoiltaessa varmistetaan
asiakkaan tyytyvaisyys,

ongelmiin valitdn reagointi

Kuva 17. Asiakaskokemuksen kehittamisehdotukset. Prom 2023.

Henkilostojohtamisen kehittamisesta keskusteltaessa esiin nousi muun muassa luottamuksen ilma-

piirin luomisen tarkeys, positiivisempi ja aktiivisempi tarttuminen asioihin, yhdessa tekeminen ja

esimerkilla johtaminen ja tydntekijéiden ymmartdminen (kuva 18).
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Luottamuksen ilmapiirin

luominen

Tyontekijéiden hyvinvoinnin

huomioiminen

Tyontekijdiden ymmartaminen

Tiedonkulun ja tiedottamisen

parantaminen

Asioihin tarttuminen

positiivisen kautta

Tahtotilaa siihen, etta "ongel-
miin olisi ratkaisu eika ratkaisu

ongelmia”

Rohkeutta kokeilla ja yrittaa

Asioihin aktiivisempaa

tarttumista

Kaikkea palautetta, myds

hyvasta suorituksesta

Esimerkilla johtamista

Myds esihenkilot osallistuisivat
paivittaisiin toimintoihin,

yhdessa tekemista

Ymmarrettaisiin oman yksikon
erilaisuus suhteessa muihin

toimijoihin

Ei jatettaisi tehtavia tekematta

Henkilokunnan kuunteleminen

Esihenkild olisi 1asna ja

samalla tasolla

Enemman resursseja

Eri osastojen valisen kommu-
nikoinnin parantaminen,

ajantasainen tieto

Kuva 18. Henkil6stéjohtamisen kehittédmisehdotukset. Prom 2023.

5.4 Yrityskulttuuri

Yrityskulttuuriin liittyvassa teemassa haastateltavilta pyrittiin selvittamaan vallitsevaa tilannetta yri-

tyskulttuurissa ja sen johtamisessa, jolla on vaikutusta asiakaskokemukseen.
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g

82 % Kokee, etta
organisaatiossa on \
positiivista
P — kayttaytymista ja | P —

halua auttaa yhteis6a

91 % Ei ole kokenut \‘ 18 % Tuntee yrityksen

tai havainnut oikean strategian

(’in(éé tyopaikalla | (kaskokemuksesta

— \ —

100 % Yrityksessa \‘ ( } 55 % tuntee yrityksen
sallitaan virheiden strategian

tekeminen | (iakaskokemuksesta
/

A

\ 91 % Hyva suhde
100 % Suhtautuu \ asiakkaisiin,
hyvin kollegoihin,

monimuotoisuuteen | esihenkildihin ja
\ / johtoon

Kuva 19. Avainlukuja teemasta yrityskulttuuri. Prom 2023.

Yrityksen vision ja mission asiakaskokemuksesta osasi nimeta 55 prosenttia vastaajista (kuva 19),
mutta yrityksen todellisen vision ja mission asiakaskokemuksesta osasi nimeta vain 18 prosenttia
vastaajista. Tieto yrityksen visiosta ja missiosta asiakaskokemuksen osalta oli kuultu joko ohimen-
nen, perehdytyksessa tai nettisivuilta. Osa epaili, ettei tiennyt yrityksen visiota ja missiota asiakas-
kokemuksesta, koska se oli todennakoisesti kirjoitettu suomeksi.

82 prosenttia koki, etta esihenkildiden, kollegoiden ja sidosryhmien valilla on positiivista tunnekayt-
taytymista ja aitoa halua tydyhteisén auttamiseen. Suhteensa asiakkaisiin, kollegoihin ja esihenki-
I6ihin hyvaksi koki 91 prosenttia vastaajista. Keskusteluissa syista tuntemuksiin esiin nousi muun
muassa laheiset ja avoimet valit henkildkunnan kesken, tydidentiteetti vastaa tehtavaa tyota, posi-
tiivinen kayttadytyminen ja huumori tydyhteisdssa ja ongelmien lapikdyminen (kuva 20).
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Olen helposti lahestyttava Ihmiset ja persoonat Alalla taytyy olla sosiaalinen ja
vaikuttavat positiivinen
Pitka ura, tyo kasvanut osaksi Huumori kukoistaa Ylemmaksi johtoa mentaessa
identiteettia ihmiset jaavat vieraammiksi
Avoimet tilat mahdollistavat Avoimet valit Pitaisi keskittyd enemman
kommunikoinnin asiakkaiden yhteisiin tavoitteisiin ja
ja tydntekijoiden kesken rakentaa keskinaista suhdetta
Puheluihin ja kyselyihin Toita tehdaan laheisesti Tuntee esihenkilon jo
vastataan yhdessa pidempaan
Osataan asettua toisen ase- Ongelmat kaydaan lavitse Olemme samanhenkisia
maan
Meista on tullut kavereita Apu lahella Pidan tyostani
Mukava henkilékunta ja
mukavat asiakkaat

Kuva 20. Syité positiiviseen tunnekéyttaytymiseen. Prom 2023.

Kaikki vastaajista totesivat, etta yrityksessa sallitaan virheiden tekeminen, ja my6s monimuotoisuu-
teen suhtauduttiin hyvin 100 prosenttisesti. Monimuotoisuudesta todettiin: "kaikki kukat saa kuk-
kia”, olet tyhma, jos menetat hyvia tyontekijoita kielen tai kulttuuritaustan vuoksi kansainvalisissa
hotelleissa tai Helsingin keskustassa, eri kulttuurit tuovat erilaisia ideoita, ei ongelmia, hyva, etta on
kansainvalista porukkaa, hyvin avoimesti, kaikki ovat tasapainossa, toimii erittain hyvin ja olemme
kaikki tasa-arvoisia. 91 prosenttia vastaajista ei ollut kokenut tai havainnut syrjintaa tydpaikalla.
Syrjintda puuttumisesta 55 prosenttia ei osannut vastata miten syrjintdan puututaan tydpaikalla,
mutta heilla keskusteluissa nousi esille, ettei toivottavasti koskaan tarvitsekaan tietda miten asia

hoidetaan, tai toivottavasti tehokkaasti, etta olisi nollatoleranssi kaikelle kiusaamiselle ja syrjinnalle.

Keskusteluissa siitd, miten yrityksessa huolehditaan, tai pitaisi huolehtia positiivisesta ilmapiirista,
esiin nousi muun muassa pitkaaikaiset tyokaverit, nopea tarttuminen negatiivisiin asioihin ja tyonte-

kijdiden arvostus (kuva 21).
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Sama tiimi ollut pidempaan
seka vastaanoton, etta
ravintolan kanssa, joten ollaan

oikeasti kavereita keskenaan

Tyo6paikalla hyva meininki,

joka valittyy myos muille

Avoimet tilat vastaanoton ja
ravintolan kanssa
mahdollistaa, etta voi olla te-

kemisissa kaikkien kanssa

Esihenkilo aina tavoitettavissa

Hyva ja positiivinen ilmapiiri

Esihenkildiden vaihtuvuus tuo

haasteita

Vaara henkilostomitoitus tuo

haasteita tyoilmapiiriin

Seka negatiivinen, etta
positiivinen palaute tarkeaa,
mutta pitaisi olla enemman

positiivista palautetta

Virkistyspaivia tai vastaavia ei
tarpeeksi, ne auttavat

ryhmahengen luomisessa

Esihenkilot kyselevat

kuulumisia ja huolehtivat

Hyva HR-tiimi yrityksessa

Henkilostokyselyita.
toteutetaan saanndllisesti ja

tuloksiin reagoidaan

Negatiivisiin asioihin

puututaan nopeasti

Arvostamalla tyontekijan

tekemaa tyota

Henkilostoedut

Esihenkilo aina valmis

kuuntelemaan

Hyva, ystavallinen ja

samanhenkinen tiimi

Hyva keskinainen

kommunikointi

Yhteiset paamaarat

Riippumatta tilanteesta, asiat

puhutaan lavitse

Pidetaan huolta

henkilokunnasta

Hyva meininki

Hyva ruoka

Mukava henkilosto

Yritys yrittaa parantaa
osaamistaan positiivisesta.

ilmapiirista

Kuva 21. Positiivisesta ilmapiiristd huolehtiminen. Prom 2023

Keskusteltaessa tiedonkulun toimimisesta yrityksessa, 64 prosenttia oli sita mielta, etta yrityksen

tiedonkulku ei ole tarpeeksi hyva ja siind on parannettavaa. Ongelmiksi koettiin liian useat kanavat,

valilld unohdetaan, etteivat kaikki puhu suomea, erilaiset infokatkokset, viestien ja tiedon hukkumi-

nen tai huono tiedonkulku, tiedonkulku lomien aikana ja liian hidas tai puutteellinen tiedonkulku.

Tyontekijoiden koulutuksesta mainittiin erilaiset workshopit, turvallisuus- ja ensiapukurssit, ruoka-
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ja viinimenujen lapikayminen, yrityksen omat online-koulutukset, palaverit, henkilokohtainen opas-
tus ja tastingit. Esiin nousi mygs, etté on tydntekijan omasta halusta kiinni, haluaako oppia. Osaa-
misen kehittdmisessa koulutusten lisdksi nousi esille, ettd on tydntekijan omasta aktiivisuudesta

kiinni, koska pitaa itse osata kysya, mikali haluaa kehittaa osaamistaan.
5.5 Tutkimustulosten yhteenveto

Tyon aloittamisen teemassa keskipisteessa olivat tydpaikkaan hakeutumisen perusteet, rekrytointi-
prosessi seka tyohon perehdyttdminen. Huomionarvoista tydpaikan hakemisessa oli tydnantajaku-
van merkitys, yli 90 prosentilla haastateltavista tydnantajakuva vaikutti tydon hakemiseen. Tutkimuk-
sessa ilmenneet tydnantajakuvaan vaikuttavat asiat olivat kuullut tarinat tydyhteisosta, yrityksen
konsepti, yrityksen tunnettavuus, mahdollisuus vaikuttaa konseptiin, henkilokuntaedut seka yrityk-
sen taloustilanne. Reilu kolmannes kuuli avoimesta paikasta tutun kautta, joka osaltaan on myos
tutulta saatua suosittelua tyOpaikasta. Rekrytointiprosesseihin oltiin paasaantdisesti tyytyvaisia, ja
itse rekrytointiprosessia kommentointiin esimerkiksi sujuvaksi, nopeatempoiseksi, positiiviseksi ja

rennoksi.

Tybdhon perehdyttamisessa tutkimuksessa ilmeni paljon hajontaa, ja ainoastaan reilu kolmannes
koki saaneensa perehdytyksessa tarvittavat tiedot tyon itsendiseen suorittamiseen. Osa haastatel-
tavista koki hammennysta perehdytyksen jalkeen ja osa koki, etta perehdytyksessa ei keskitytty
oikeisiin asioihin tai siita puuttui suunnitelmallisuus. Tasta huolimatta, kuitenkin 64 prosenttia haas-

tateltavista oli tyytyvaisia perehdytykseen. Perehdytyksen kesto vaihteli paivasta kuuteen viikkoon.

Tyo6n suorittamisen teemassa kaikki haastatteluun osallistuneista kokivat pystyvansa vaikuttamaan
asiakaskokemukseen ja asiakaskokemuksen kehittamiseen yrityksessa. Asiakaskokemuksen vai-
kuttamisen ja kehittdmisen keinoina nousi esille palautteen anto, paivittaisten ongelmien ratkaisut,
eri prosessien jatkuva kehittdminen ja sujuvoittaminen, tuotteiden kehittdminen seka tiedottaminen
ongelmista esihenkiléille. Yritysten halua ja osaamista arvioitaessa 64 prosenttia haastateltavista

koki yrityksella olevan tarpeeksi osaamista ja halua asiakaskokemuksen kehittdmiseen. Kehittami-
sen heikentavina asioina esille nousi heikko osaaminen ja tahtotila, taloustilanne, usein vaihtuva

esihenkildsto ja epaolennaisiin asioihin keskittyminen.

Kaikki haastateltavat olivat saaneet palautetta tydstaan ja yrityksissa oli tehty myoés henkildstotutki-
muksia, joiden tuloksiin oli reagoitu miltei kaikkien mielesta. Haastatteluissa tuotiin esille toivomuk-
sia enemman positiivisesta palautteesta. Tydn tavoitteista keskusteltaessa ilmeni suhteellisen pal-
jon epardintia, ja miltei puolet haastateltavista eivat tienneet miten tavoitteita mitataan. Alle puolet
haasteltavista koki saavansa tukea tavoitteiden saavuttamiseksi ja reilu kolmannes koki saavansa

tarpeeksi tukea tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Asiakaskokemuksen mittaamisessa haastatteluissa tuotiin palautteiden seuraaminen useissa ka-
navissa, kyselyt, benchmarkin ja NPS. Esihenkil6iden tavoissa kannustaa haastatteluissa nousi
esille muun muassa tsemppaaminen, positiivinen palaute, huolehtiminen resurssien riittdvyydesta,
auttaminen tyotehtavissa, esimerkilla johtaminen, Iasna oleminen, paivittaisten asioiden toimivuu-
den varmistaminen, tyontekijoiden ymmartaminen ja auttaminen. Haastatteluissa jokainen totesi
yrityksessa olevan virheitd hyvaksyva kulttuuri. Haastattelun kysymyksiin haastateltavat vastasivat
omin sanoin, mita he kokivat kannustamisen olevan. Jokainen kuitenkin kokee kannustamisen sub-
jektiivisesti, eika esihenkildiden kannustamiseen menty syvemmalle, joten kovin luotettavaa ana-

lyysia esihenkildiden kannustamisesta ei voi tehda tdman tutkimuksen osalta.

Yrityksen puolelta motivointitekijoiksi katsottiin esimerkiksi positiivinen viestinta ja kannustaminen,
positiiviset palautteet, kilpailut, palkka ja positiivinen ty6ilmapiiri. Omaan motivaatioon vaikuttivat

eniten ihmiset - asiakkaat ja tyokaverit. TyOkaverit olivat motivointitekijana yli puolella haastatelta-
vista, ollen suurin yksittainen tekija tydntekijan omaan motivaatioon. Tyontekijoiden sitoutumiseen
eniten vaikutti tydymparisto ja tydon mielekkyys yhdessa. Tyokaverit vaikuttivat yli puolella haasta-

teltavista sitoutumiseen, ollen yksittain suurin sitoutumiseen vaikuttava tekija.

Muutosjohtamisesta keskusteltaessa nousi eri tapoja hoitaa muutoksia yrityksissa, toiset esihenki-
16t perehdyttavat ja nayttavat esimerkkia ja toiset esihenkilot ilmoittavat viestilla ilman sen kum-
mempaa perustelua tai seurantaa. Tyontekijdiden toiveissa ja kehitysehdotuksissa muutosjohtami-

sessa korostui viestinta ja avoimuus. Toivottiin myds nopeampaa tarttumista tarvittaviin muutoksiin.

Keskusteltaessa ylivertaisen asiakaskokemuksen toteuttamisesta paivittaisessa toiminnassa esiin
nousi tarkeita ja oleellisia seikkoja, kuten esimerkiksi hyva tydilmapiiri, muistijaljen jattaminen asi-
akkaalle, lupauksien ja odotusten lunastaminen, keskinainen kommunikointi, asiakkaasta huolehti-
minen lapi koko palveluprosessin ja toiminnan ja tuotteen jatkuva kehittdminen. Pyydettadessa maa-
rittelemaan asiakaskokemus, haastatteluissa nousi esiin laaja-alaisempia vastauksia, kuten esi-
merkiksi asiakkaan kokema kokonaisvaltainen tunne tuotteesta ja henkilékunnasta, asiakaskoke-
muksen alkaminen jo varausvaiheesta, asiakkaalle jaava tunne lahtiessaan, kaikkien elementtien
tulee olla kunnossa elamyksen onnistumiseen ja asiakkaan tunne siitd mita arvoa tuote hanelle

luo.

Keskusteltaessa yrityksen asiakaskokemuksen onnistumisesta asiakaspalvelutilanteissa, yli puolet
haastateltavista ei osannut kuvailla, miten yrityksen strategia kaytannén tasolla toteutuu. Huomion-
arvoista oli, etta yrityksen todellista strategiaa asiakaskokemuksesta ei osannut nimeta 82 prosent-
tia vastaajista. Huomioina asiakaskokemuksen onnistumiseen asiakaspalvelutilanteissa mainittiin
muuan muassa riittavat resurssit, persoonallinen ja ystavallinen palvelua ja keskindinen kommuni-

kointi. Asiakkailta tullut palaute koettiin kuitenkin suurimmaksi osaksi positiiviseksi.
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Asiakaskokemuksen kehittamisen haasteina koetaan muuan muassa henkilokunnan liian suuri
vaihtuvuus ja liian monien extratyontekijoiden kayttaminen, ammattitaitoisen henkilokunnan l6yta-
minen, yrityksen johdon tuki ja taloudellinen tilanne, asiakkaiden toiveisiin vastaaminen ja suoma-

laisen kulttuurin tunteminen.

Tutkimuksessa kaikki tyontekijat suhtautuivat erittain positiivisesti ja myonteisesti monimuotoisuu-
teen — tasa-arvoisuuden tarkeys korostui. Kaikki haastateltavista torjuvat selkeasti kaiken syrjin-
nan, eika olleet havainneet minkaanlaista syrjintaa tydpaikalla yhta lukuun ottamatta. Tama yksit-

tainen tapaus kuitenkin hoidettiin mallikkaasti.

Yrityskulttuurissa positiivista tunnekayttaytymista esihenkildiden, kollegoiden ja sidosryhmien valilla
tunsivat miltei kaikki haastateltavista. Pohtiessamme syita positiiviseen tunnekayttaytymiseen esiin
nousi muun muassa tyon itsensa kasvaneen osaksi identiteettia, ihmisten ja erilaisten persoonien
vaikutus, huumori, avoimet valit ja samanhenkisyys muiden kanssa, avun ja tiedon saaminen tar-
vittaessa ja osataan asettua toisen asemaan. Pohtiessamme miten yrityksen puolelta huolehditaan
positiivisesta ilmapiirista, esiin nousi muuan muassa pitkaan ollut sama tiimi, tydpaikan hyva mei-
ninki ja positiivinen ilmapiiri, tydntekijan tyon arvostaminen ja helposti Iahestyttavat esihenkilot.
My6s kommunikointi koettiin tarkeana, mutta yli puolet haastateltavista totesi, ettei tiedonkulku ole
tarpeeksi hyvaa ja sita tulisi parantaa. Muita positiivisen ilmapiirin heikentavia asioita oli muuan

muassa esihenkildiden vaihtumisien tuomat haasteet ja lilan vahainen positiivinen palaute.

Henkiléstojohtamisen kehittdmisessa esiin nousi tiedonkulun ja tiedottamisen parantaminen, ja
muina kehitystarpeina nahtiin muuan muassa luottamuksen ilmapiirin luominen, positiivinen tarttu-
minen asioihin, rohkeutta kokeilla ja yrittaa, esimerkilla johtamista ja yhdessa tekemista, tyénteki-
jéiden ymmartamista seka asioihin aktiivisempaa tarttumista. Asiakaskokemuksen kehittamisaja-
tuksina nousi esille muuan muassa asiakaskokemuskoulutus, perehdyttdminen, prosessien suju-
voittaminen, parempi tuotteistaminen, sopiva henkil6stémaara, tiiviimpi ja rennompi ote asiakkai-

den kanssa seka valitdn palautteen keraaminen ja ongelmiin reagointi.
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6 Pohdinta ja johtopaatdokset

Tyon aloittamisen teemassa huomionarvoista oli tydnantajakuvan merkitys tyopaikan hakemi-
sessa, ja kolmannes haastateltavista kuuli saamastaan avoimesta paikasta tutun kautta. Kuten
Korkiakoskikin (2023, 30) on todennut, suositusten arvo on suuri asiakkaille. Tata ajatusta voidaan
mielestani hyvin soveltaa myos suosituksiin tydpaikan suhteen — vaikuttaa osaltaan myos tyonan-
tajakuvaan. Helsila ja Salojarvi (2013) ovat todenneet tydnantajakuvan olevan itsestaan tarkea osa
ennakoivaa rekrytointia, ja positiivinen tyodnantajakuva vaikuttaa rekrytointien laatuun — tyonantaja-
kuvaan vaikuttaa eniten todellisiin kokemuksiin perustuva identiteetti (Helsila & Salojarvi, 2013,
125-126). Tydnantajakuvaan itsessaan vaikuttaa yrityksesta saatujen todellisten kokemusten li-
saksi moni asia niin brandissa kuin imagossakin. Tydnantajakuvan osalta todelliset kokemukset
tydpaikassa tuovat johtamisen taidot keskiodn. Tydntekijdiden huonot kokemukset nakertavat tyon-
antajakuvaa pala kerrallaan, joten tydntekijoiden asiallinen ja oikeudenmukainen kohteleminen on

tarkeaa, jotta yritykseen saadaan tydhakemuksia osaavilta ja motivoituneilta henkil6ilta.

Rekrytointiprosesseja haastatteluissa kuvattiin paasaantoisesti onnistuneiksi. Kuten Joki (2021) on
todennut, rekrytointiprosesseilla vaikutetaan yrityksen kilpailukyvyn lisdksi myos yrityksen brandiin
(Joki 2021, 65-66). Yrityskulttuurisopivuus oli vuonna 2022 toiseksi tarkein tekija rekrytoinnissa —
rekrytoinneilla pystytaan taydentamaan yrityskulttuuria tai palkkaamaan lisaa yrityskulttuuriyhteen-
sopivia tyontekijoita (Kulmala & Rosvall 2022, 21-22). Korkeakosken (2019) mukaan henkildstoko-
kemus koostuu yrityskulttuurista, kaytettavasta teknologiasta ja vallitsevasta tydymparistdsta, jotka
kaikki omalta osaltaan vaikuttavat asiakaskokemukseen (Korkiakoski 2019, 117—119). Asiakasko-
kemuksen nakokulmasta rekrytoinneilla on tarkea rooli edesauttaa tai parantaa asiakaskokemusta
yrityskulttuurin kautta. Henkiléstokokemus luo asiakaskokemuksen, ja kulttuuriyhteensopivuuden
huomioiminen yhdeksi tarkeimmaksi tekijaksi rekrytointiprosesseissa osaltaan kertoo siita, etta mo-
nissa yrityksissa ymmarretaan asiakaskokemuksen tarkeys liiketoiminnassa. Yeungin (2008) mu-
kaan oikeudenmukaisella kohtelulla rekrytoinneissa pystytaan vaikuttamaan tyéntekijan sitoutumi-
seen, ja tyontekijdiden huonolla kohtelulla rekrytoinneissa aiheutetaan mainehaittaa brandille,
koska tyonhakijat jakavat helposti huonot kokemuksensa muille (Yeung 2008, 3—7). Tutkimuksessa

ei kuitenkaan ollut viitteita siitd, etta itse rekrytointiprosesseissa olisi ongelmia.

Perehdytyksen kesto vaihteli paivasta kuuteen viikkoon, mika on sinansa palvelualalla sangen
yleista, koska alalla on paljon seka pitkaan alan t6ita tehneita seka uusia alalle tulijoita. Perehdytta-
miseen oli tyytyvaisia yli puolet haastateltavista, vaikka vain kolmannes haastateltavista koki saa-
neensa tarvittavat tiedot perehdytyksessa. Joki (2021) toteaa perehdyttamisen itsessaan kattavan
kaikki ne toimet, joilla tydntekija integroituu organisaatioon, tydyhteiséén, sidosryhmiin ja tyétehta-

viin, ja mitd nopeammin tydntekija saadaan integroitua, sitd nopeammin hanen tyétehonsa nousee
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ja kulutetaan vahemman muiden resursseja (Joki 2021, 85). Asiakaskokemuksen ja liiketoiminnan
kannattavuuden nakokulmasta hyvin hoidettu perehdytys on ensiarvoisen tarkeaa — yrityksen toi-

mintatavat ja ohjeistukset heti perehdytyksessa oli yhtena kehitysehdotuksena haastateltaviltakin.

Omien havaintojeni perusteella palvelualaa tuntuu vaivaavan toisinaan tietynlainen ’olettamisen
kulttuuri’, eli oletetaan tydntekijoiden tietavan asioita, koska ovat alalla tai ovat aikaisemmin teh-
neet vastaavia t6ita. Yrityksilla (tai esihenkilGilla) ei mydskaan ole valttamatta taytta ymmarrysta
perehdytyksen tuomista hyddyista organisaatiolle. Jokaisella yrityksella on kuitenkin oma liikeidea
ja yrityskulttuuri, joten toimintatavat on perusteltua kdyda lavitse uuden tyon alkaessa, vaikka
osaamista tyontekijalla olisikin ennestaan — osaamiskartoituksen perusteella tehdysta henkilokoh-
taisesta perehdytyssuunnitelmasta hyotyisi varmastikin seka yritys, etta tyontekija. Kuten Joki
(2021) on todennut, hyvin suunniteltu perehdytys lisda myos tydntekijan sitoutumista tyéta koh-
taan, parantaa tyGturvallisuutta, ja auttaa positiivisen yrityskuvan luomisessa, joka hyddyttaa var-
sinkin tydvoimapulasta karsivia aloja (Joki 2021, 85-88). Varsinkin ty6turvallisuuden vuoksi, on pe-
rehdytys tarkeaa yrityksen vanhoillekin tydntekijoille heidan vaihtaessa toiseen toimipisteeseen.
Tutkimuksessa nousi esille kehitysehdotuksina seka lyhempaa, etta pidempaa perehdytysta, tar-
kempaa ja kaytannonlaheisempaa perehdytysta, perusasioiden tietoon tuomista ja perehdytysta
myos vanhoille tyontekijoille heidan vaihtaessa yksikko tai toimipistetta. Erilaiset muutostoiveet pe-
rehdytyksesta puoltavat ajatusta henkilokohtaisesta perehdytyksesta, jossa huomioidaan tyonteki-

jan aikaisempi osaaminen ja oppimiskyky.

Asiakaskokemukseen ja asiakaskokemuksen kehittdmiseen kaikki haastateltavat kokivat pysty-
vansa vaikuttamaan. Jarvisen ja kumppanien (2016) mukaan esihenkildiden onnistumista voidaan
mitata esimerkiksi silla, etta tyontekijat ymmartavat kuinka omalla suorituksellaan voi vaikuttaa
(Jarvinen ym. 2016, 22-24 & 29). Se, etta tyontekijat tietavat omat tavoitteensa, haluavat kehittaa
osaamistaan, tyontekijat tuntevat organisaation tavoitteet, tyontekijat saavat riittavasti palautetta
tydstaan ja tuntevat ja ymmartavat mittarit, joilla suoritusta mitataan, ovat myoés esihenkilén onnis-
tumisen mittareita (Jarvinen ym. 2016, 22—-24 & 29). Sivosen (2022) mukaan tydntekijan mahdolli-
suus vaikuttaa omaan tyéhonsa lisda tyéhyvinvointia (Sivonen 2022, 21). Fischerin ja Vainion
(2014) mukaan positiivisen asiakaskokemuksen toteutumiseen jokaisen tydntekijan organisaa-
tiossa tulee ymmartaa, miten oma toiminta vaikuttaa asiakaskokemuksen syntymiseen (Fischer &
Vainio 2014, 9).

Asiakaskokemuksen nakokulmasta on tarkeaa, etta henkildéstd kokee pystyvansa vaikuttamaan
asiakaskokemukseen, mutta tietynlainen epavarmuus yrityksen tahtotilasta ja epaolennaisiin asioi-
hin keskittyminen osaltaan heikentaa yritysten suorituskykya. Myds liian usein vaihtuva esihenki-

I6std voi osaltaan aiheuttaa hammennysta tyéntekijdissa — uusi esihenkild tuo uusia toimintatapoja,
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ja lilan usein vaihtuvat prosessit voivat herattda turhautumista. Kuten Viitala (2021) on todennut,
tietynlainen vaihtuvuus on hyvaksi koko organisaatiolle, koska silla myodtavaikutetaan yrityksen ke-
hittymiseen, mutta liilan suuri vaihtuvuus voi koitua yrityksen kohtaloksi (Viitala 2021, 45-47). Ylin
johto kuitenkin maarittaa yrityksen strategian ja arvot, ja esihenkilon onnistumisen kannalta on
oleellista, etta ylimmalla johdolla ja esihenkil6illa on yhteisymmarrys yrityksen tahtotilasta. Eri pro-
sessien kannalta on kuitenkin tarkeaa, etta asioita pystytdan sujuvoittamaan ja yksinkertaistamaan
— sujuvat tydprosessit mahdollisimman vahalla byrokratialla vaikuttavat asiakaskokemuksen lisdksi

my0s suoraan tydntekijdiden hyvinvointiin ja yrityksen liiketulokseen.

Keskusteltaessa palautteessa kaikki haastateltavat olivat saaneet palautetta tyostaan ja yrityksissa
oli tehty myds henkildstétutkimuksia, joiden tuloksiin oli reagoitu miltei kaikkien mielesta. Henkil6s-
totutkimusten tuloksiin on tarkeaa reagoida, koska kuten Joki (2021) on todennut henkildstotutki-
muksen menettavan arvonsa, mikali tuloksiin ei reagoida (Joki 2021, 30). Jarvisen ja kumppanien
mielesta (2016) palautteen vastaanottaminen ja antaminen on suorituksen johtamisen keskidéssa
(Jarvinen ym. 2016, 75-78). Onkin sangen selvaa, etta yksilo tarvitsee palautetta kehittyakseen —
yksildon kehittdminen tulisi aina olla palautteenannon keskidssa. Positiivinen palaute on tarkeaa,
koska positiivisuus itsessaan lisaa positiivisuutta ja yksilon itseluottamusta. Ajanko (2016) suosit-
taa kayttamaan positiivisessa psykologiassa suositeltua 3:1 kaavaa, eli yhden korjaavan palaut-
teen jalkeen tulisi pyrkia antamaan kolme positiivista palautetta — parisuhteissa ja huipputiimeissa
5:1 kaavaa (Ajanko 2016, 98-99). Positiivisen palautteen antamiseen tulisi pyrkia varsinkin palve-
lualoilla, jossa henkilostokokemus on oleellisen tarkeaa positiivisen asiakaskokemuksen luomi-

sessa.

Noin puolet haastateltavista olivat epatietoisia, miten tavoitteita yrityksessa mitataan, ja noin puolet
haastateltavista kokivat, etteivat saa tarpeeksi tukea tavoitteiden saavuttamiseksi. Kuten Joki
(2021) on todennut, on esihenkilon vastuulla, etta tydntekijat tuntevat yrityksen tavoitteet, ja esi-
henkilon tehtaviin kuuluu kannustaa tyontekijoita yrityksen strategian mukaisten tavoitteiden mukai-
sesti — avoimen vuorovaikutuksen kulttuuri auttaa tassa tehtavassa (Joki 2021, 97-98 & 115).
Myés Viitala (2021) korostaa johtamisen lahtevan tavoitteiden asettamisesta ja on tarkeaa, etta ta-
voitteet ovat selkeitd, mitattavissa, oikeudenmukaisia ja kaikki ymmartavat kriteerit (Viitala 2021,
102). Tavoitteet itsessaan ohjaavat tyontekijoita toimimaan paivittain yrityksen strategian mukai-
sesti. Mikali tavoitteet ovat epaselvia tai niita ei ole asetettu ollenkaan, niin tydntekijéiltd puuttuu
tietynlainen ’punainen lanka’ joka ohjaa heidan toimintaansa. Tavoitteiden ja yrityksen arvojen tu-
lee olla kirkkaina tydntekijoiden mielessa, jolloin he pystyvat omalla panoksellaan viemaan yrityk-
sen strategiaa eteenpain. Tavoitteita voi olla monenlaisia ja on yrityksen tehtava pohtia heidan lii-

ketoimintaansa parhaiten hyddyttavat tavoitteet ja mittarit. Tavoite voi olla hyvinkin esimerkiksi
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positiivisen asiakaskokemuksen luominen, joka itsessaan sitoo organisaatiota yhteiseen tavoittee-

seen.

Asiakaskokemuksen mittaamisessa haastatteluissa tuotiin palautteiden seuraaminen useissa ka-
navissa, kyselyt, benchmarkin ja NPS. Gerd & Korkiakoski (2016) ovatkin todenneet Net Promoter
Scoren (NPS) olevan suosittu mittari Suomessa, mutta Korkiakoski (2023) on todennut asiakasko-
kemuksen mittaamisessa olevan tarkeaa keskittya asiakkaan omien kokemuksien mittaamiseen ja
tunteiden ymmartamiseen, koska asiakaskokemuksesta reilu 60 prosenttia perustuu tunteeseen
(Gerd & Korkiakoski 2016, 164—167; Korkiakoski 2023, 23 & 134-135). Asiakaskokemuksen mit-
taamisessa yritysten tuleekin pohtia enemman, miten asiakkaiden omia tunteita voidaan mitata.
Palautekyselyissa voidaan pyrkia selvittamaan asiakkaiden tunnetiloja palveluista ja tydntekijat voi-
vat palvelutilanteissa pyrkia selvittdmaan asiakkaiden tuntemuksia palvelusta ja tuotteesta. Asiak-
kaiden tunteiden ymmartaminen on ensiarvoisen tarkeaa, jotta pystytdan tunnistamaan mitka
kaikki tekijat ovat johtaneet kyseisiin tuntemuksiin — asiakasymmarryksen rooli korostuu yha enem-

man.

Esihenkilon tavoissa kannustaa tutkimuksessa ilmeni useita eri tapoja. Ajanko (2016) on todennut
dynaamisen asenteen kasvavan uskalluksen, heittaytymisen, kokeilujen kannustamisen seka posi-
tiivisen huomioimisen myota, ja virheita hyvaksyva kulttuuri on yksi menestyksen kulmakivista
(Ajanko 2016, 98—-99). Haastatteluissa jokainen totesi yrityksessa olevan virheita hyvaksyva kult-
tuuri. Fischerin ja Vainion (2014) mukaan esihenkildiden tehtaviin kuuluu kannustaa ja auttaa tyén-
tekijoita kehittymaan heidan omien vahvuuksien alueilla, ja luoda auttamisen, luottamisen ja lasna-
olon ilmapiiria — esihenkiléiden tuki ja arvostus mahdollistaa liiketoimintaa kehittavien tapojen ja
ideoiden syntymisen (Fischer & Vainio 2014, 130-131 & 134). Vaikka tyontekijdiden kokemukset
kannustavasta esihenkildsta ovat subjektiivisia, niin on huomion arvoista, etta vastauksista [6ytyi
teorian kanssa yhtenevaisia mainintoja kuten lasna olemisesta, auttamisesta ja positiivisesta pa-
lautteesta seka virheitd hyvaksyvat organisaatiot. On tarkeaa pystya luomaan dynaamista palvelu-
yritysta tukeva yrityskulttuuri ja mahdollistaa kehitys ja jatkuva oppiminen lapi koko organisaation.

Dynaamisen palveluyrityksen keskidssa tulee olla asiakas — asiakaskokemus.

Motivointikeskusteluissa kaytiin |api seka yrityksen tapaa motivoida tyéntekijéita, ettd omaan moti-
vaatioon vaikuttavia tekijoita. Kuten Joki (2021) on todennut, henkiléstén motivaation yllapitavat
toimet kuuluvat esihenkildiden tehtaviin, ja esihenkild kantaa vastuun siita, etta tyontekijat ovat
omistautuneet yrityksen toimintaan ja tavoitteisiin (Joki 2021, 97-98 & 115). Jarvinen ja kumppanit
(2016) luokittelevat nelja eri lahestymistapaa suorituksen johtamisessa (valtuuttava ote, sparraava
ote, ohjaava ote, neuvova ote) ja tyOntekijan motivaatiotekijat vaikuttavat siihen, millaisia |ahesty-

mistapoja eri tilanteissa kannattaa noudattaa (Jarvinen ym. 2016, 191-192). Hanti (2021) on
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todennut motivaation maarittelevan mihin ryhdymme ja mihin emme, ja arvot vaikuttavat motivaati-
oomme (Hanti 2021, 15-16). On kuitenkin huomionarvoista, kuten Viitala (2021) on todennut, etta
motivaatiotekijoihin ei pystytd suoraan vaikuttamaan, mutta sille voidaan luoda edellytyksia ja
haasteellisuus johtamisessa tulee siita, ettd ihmiset motivoituvat eri asioista (Viitala 2021, 41-42).
Tutkimuksessa tyontekijoiden suurimmaksi motivoivaksi tekijaksi muodostui ihmiset yleensakin —
tyokaverit oli suurimpana yksittaisena motivoivana tekijana 55 prosentilla haastateltavista ja asiak-

kaat 45 prosentilla haastateltavista.

Tyontekijdiden motivointitekijdistd huolehtiminen on ensiarvoisen tarkeaa, koska silld on vaikutusta
tydntekijoiden tapaan hoitaa tydtehtaviaan ja sita kautta silla on vaikutusta yrityksen liiketulokseen
— joko heikentdmalla tai parantamalla. Asiakaskokemuksen nakokulmasta motivaatiotekijdiden tu-
lee olla kunnossa. Asiakas vaistoaa helposti, mikali tyontekijan motivaatiotekijat eivat ole kohdil-
laan ja tama heikentaa asiakaskokemusta. Tulee ymmartaa, etta inmisilla on erilaisia motivaa-
tiotekijoita ja johtamisen nakdkulmasta onnistumismahdollisuudet paranevat, mikali tuntee kunkin
tydntekijan motivaatioon vaikuttavia tekijoita. Avoimen ja positiivisen vuorovaikutuksen avulla ym-
marramme henkildsta paremmin. Tutkimuksessa ilmeni yhteensa 13 erilaista motivaatioon vaikut-
tavaa tekijaa - esihenkilét voivat hydodyntaa esimerkiksi erilaisia motivaatiokeskusteluja ja kehitys-

keskusteluja motivaatiotekijoiden tunnistamiseksi.

Tassa tutkimuksessa ilmeni, etta tydkavereiden merkitys on suuri niin motivaatiotekijoissa, kuin si-
toutumisessakin. Fischerin ja Vainion (2014) mukaan tyéntekijan oma sitoutuminen yritykseen vai-
kuttaa suoraan asiakaskokemukseen ja tyontekijoiden sitoutumista yritykseen voidaan lisata laatu-
yhteyksien avulla (Fischer & Vainio 2014, 61-63 & 111-112). Joen (2021) mukaan tyéntekijan si-
toutumista ty6ta kohtaan paranee myoés hyvin hoidetulla perehdytyksella (Joki 2021, 85). Viitalan
(2021) mukaan sitoutuminen voi olla tunneperaista tai valineellista, mutta tunneperaisella sitoutu-
minen on seka yritykselle, etta tydntekijalle arvokkaampi — tyontekija tuntee olevansa osa yritys-
kulttuuria ja suoriutuu tehokkaammin ja laadukkaammin tyétehtavistaan (Viitala 2021, 45-47). Si-
toutunut tyéntekija on arvokas yritykselle, koska sitoutunut tydntekija on lojaalimpi tyénantajaansa
kohtaan ja tyon laatu on parempaa. On tarkeda mahdollistaa tyontekijan oppiminen kehittyminen
tydpaikassa ja luoda merkityksellisyytta tehtavaan tyéhén. Sitoutumisen kannalta on oleellista huo-
mioida rekrytoinneissa myos tydidentiteetti, silla pelkka patevyys ja osaaminen ei valttamatta riita
pitdmaan tyéntekijaa pitkaan tydssaan. Johtamisen merkitysta ei voi liikaa korostaa tyontekijan si-

toutumisessa — yrityskulttuurin voima on suuri.

Muutosjohtamisessa haastateltavien toiveissa korostui viestinnan ja avoimuuden parantaminen.
Cameron tutkimusryhmineen (2022) seka Jylha ja Viitala (2019) korostavat kommunikoinnin tar-

keytta varsinkin yrityskulttuuriin liittyvissa muutoksissa — tydntekijat saadaan paremmin mukaan
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muutokseen lapindkyvan ja avoimen viestinnan kautta (Cameron ym. 2022, 133; Jylha ja Viitala
2019, 282). Jarvinen ja kumppanit (2016) ovat todenneet muutoksen lapiviennin esteena olevan
yleensa tiedon puute, kyvykkyyden puute, osaamisen puute tai motivaation puute (Jarvinen ym.
2016, 47-49). Selkea kehitystarve muutosjohtamisessa on avoimuus ja viestinta. Paatosten ja
muutosten pitaa olla selkeasti ja asianmukaisesti perusteltuja, jotta ne voidaan ymmartaa ja sisais-
tda paremmin. Isoja muutoksia ei valttdamatta kannata vieda lapi kerralla ja mitd enemman saadaan
henkildstd ymmartdmaan muutosten tarpeellisuus, sitd paremmin henkildsta saadaan mukaan to-
teuttamaan muutosta. Palveluliiketoiminnan ydin on yhdessa tekemisessa ja muutosjohtamisessa

yhdessa tekemisen merkitys korostuu.

Korkeakosken (2023) mukaan asiakasuskollisuudesta 67 prosenttia on asiakaskokemusta, 13 pro-
senttia on hintaa ja loput brandia, ja han maarittelee asiakaskokemuksen olevan muun muassa
tunnesidetta, muistijaljen jattamista, odotusten ylittamista ja asiakkaan kuuntelemista (Korkiakoski
2023, 9-10 & 39). Osa kuitenkin mieltda asiakaskokemuksen olevan edelleen sama kuin asiakas-
palvelu, joten henkildkunnan kouluttaminen ja tietoisuuden lisdaminen asiakaskokemuksesta on
tarpeen, jotta jokainen organisaation jasen ymmartaa olevansa omalta osaltaan osa asiakkaan

asiakaskokemusta.

Haastatteluissa ainoastaan 18 prosenttia osasi nimeta yrityksen strategisen tavoitteen asiakasko-
kemuksesta. Yrityksen tahtotila asiakaskokemuksesta, ja yleensakin visio ja missio, pitaa olla kirk-
kaana kaikkien tyontekijoiden mielessa, koska silloin se ohjaa tyontekijaa toimimaan yrityksen ar-
vojen mukaisesti. Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan johtamisessa keskeisinta on tehokkuus ja saa-
vutetut tulokset ja strategisessa johtamisessa maaritettdan muun muassa yrityksen arvopohja ja
strategian implementointi — operatiivisen johtamisen tehtavana on strategian implementointi (Viitala
& Jylha 2019, 11 & 23-24). Joen (2022) mukaan on esihenkildiden vastuulla, etta tyontekijat tieta-
vat yrityksen strategiset tavoitteet ja ovat sitoutuneet ja omistautuneet yrityksen tavoitteisiin, ja
tyéntekijan rooli osana organisaation strategiaa ja tavoitteita tulee kertoa jo perehdytyksessa (Joki
2021, 97-98, 115 & 86-88). Fisher ja Vainio (2014) ovat todenneet, etta yrityksen visio ja strategia
ohjaa vahvasti tydntekijan toimintaa, mutta tulee olla tarkkana, etta tyontekijéilla ja yrityksen joh-
dolla on yhteinen ymmarrys ja kasitys visiosta ja strategiasta — mikali tyontekija kokee auttavansa
yritysta strategian saavuttamisessa, se synnyttaa positiivista tunne-energiaa ja toiminnan vahvistu-
mista, jotka mydétavaikuttavat positiiviseen asiakaskokemukseen (Fischer & Vainio 2014, 13 &
102-103).

Yrityksen arvopohja, tahtotila ja tavoitteet tulee selkeasti tuoda esille perehdytyksessa, koska ne
ohjaavat tyontekijan toimintaa paivittaisissa rutiineissa. On esihenkildiden tehtava varmistaa, etta

jokainen tydntekija organisaatiossa on ymmartanyt ja sisaistanyt yrityksen vision ja strategian ja
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ohjata ja opastaa tydntekijoita yrityksen strategisten tavoitteiden mukaisesti. Oman haasteensa ta-
han tuo kuitenkin henkilokunnan lilan suuri vaihtuvuus ja mikali extroja kaytetaan paljon. Extrojen
haaste tulee siina, etta henkilostovuokrausyrityksista saatetaan lahettaa eri henkiloita paikkaa-
maan tyovuoroja, eika tyontekijat tunne vallitsevaa yrityskulttuuria eika valttamatta myoskaan yri-
tyksen strategisia tavoitteita — tama itsessaan heikentaa asiakaskokemusta. Alan luonteen takia
extratydntekijoiden kayttaminen on arkipaivaa, joten yritykset hyotyisivat erilaisista pikaperehdytys
oppaista, joista kesken suurimman kiireen jokainen uusi tydntekija pystyisi nopeasti sisdistamaan
perusasiat. Uusia tydntekijoitéd voidaan mahdollisuuksien mukaan informoida jo etukateen esimer-
kiksi sdhkopostilla 1ahetettavalla perehdytysmateriaalilla, jossa tulee ilmi myos yrityksen visio ja
strategia. Ei tule kuitenkaan pitaa itsestaan selvyytena, etta uusi tyontekija on perehtynyt materiaa-
leihin jo etukateen. Asiakaskokemuksen tulee olla osana yrityksen strategiaa, ja on yrityksen joh-
don tehtava maaritelld omaan yritykseen haluttu strategia asiakaskokemuksesta ja siihen riittavat

resurssit — alan kansainvalistyminen huomioiden.

Tutkimuksessa yhtena huomiona asiakaskokemuksen kehittamisen haasteina ilmeni suomalaisen
kulttuurin tunteminen. Kuten Viitala (2021) on todennut, yrityksissa tarvitaan kansainvalistymisen
oppimista, koska monimuotoisuus tulee lisaantymaan lahitulevaisuudessa ja kansainvalisissa yri-
tyksissa virallinen kieli on yleensa englanti ja ainakin tarkeimmat ohjeistukset ja tiedotteet tulee olla
tydntekijoiden vahvasti hallitsemalla kielella — esihenkildilla on tarkea rooli saada monikulttuurisuu-
desta potentiaalinen hyoéty irti (Viitala 2021, 253-254). Tilastokeskuksen (s.a) mukaan syntyvyys
Suomessa on laskenut tasaisesti vuodesta 2010 lahtien aina vuoteen 2022 asti, lukuun ottamatta
vuosia 2020 ja 2021. Suomessa vaestdn kokonaishedelmallisyysluku, eli luku mika maarittaa
kuinka monta lasta keskimaarin nainen synnyttaa elamansa aikana, on myés ollut laskeva, ja sen
keskiarvo oli 1,4 vuosilta 2019-2022. Koko vaeston hedelmallisyysluvusta tuolta ajanjaksolta ulko-
maalaistaustaisten luku oli 1,7 ja suomalaistaustaisten luku oli 1,3. Vuonna 2022 ulkomaalaistaus-
taisten kokonaishedelmallisyysluku Suomessa oli 1,56 ja koko vaeston luku 1,32. (Tilastokeskus
s.a.) Jotta vaeston maara pysyisi suurin piirtein samana, taytyisi kokonaishedelmallisyysluvun olla
noin 2,1 (Hiltunen 2019, 49). Onkin siis selva asia, etta kansainvalistyminen tyopaikoilla tulee li-
saantymaan, mikali halutaan osaavia tyontekijoita tydyhteis6on ja yritykset, jotka ovat valmiimpia

kansainvalistymiseen luovat tulevaisuudessa kilpailuetua.

Ulkomaalaisten tydntekijdiden kohdalla yritykset hyotyisivat erilaisista perehdytysoppaista, joissa
olisi lapileikkaus oleellisimmista asioista suomalaisessa kulttuurissa — taman voisi lisata itse pereh-
dytykseen. Lisdksi suomen kielen oppimisen mahdollistaminen ja suomi - englanti ja englanti -
suomi asiakaspalvelusanoston luominen tyéntekijoille saattaisi toisiaan helpottaa kiperimmissa
asiakaspalvelutilanteissa molemmin puolin - seka asiakasta, etta tydntekijaa. Nama itsessaan olisi-

vat osa yrityksen yhteiskuntavastuullisuutta. Lahtékohtaisesti toistemme ymmartdminen
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edesauttaa yrityskulttuurin luomisessa, ja monimuotoisuuden johtamisessa onnistutaan paremmin,
mikali ymmarramme eri kulttuurien eroavaisuuksia. Tutkimuksessa kaikki tydntekijat suhtautuivat
erittain positiivisesti ja myonteisesti monimuotoisuuteen — tasa-arvoisuuden tarkeys korostui. Tama
osaltaan luo hyvat edellytykset yritysten monimuotoiselle toiminnalle. Kaikki haastateltavista torju-
vat selkeasti kaiken syrjinnan, eika olleet havainneet minkaanlaista syrjintaa tyopaikalla yhta lu-
kuun ottamatta. Tama yksittainen tapaus kuitenkin hoidettiin mallikkaasti. Kuten Ajankokin (2016)
toteaa, kaiken diskriminoinnin nollatoleranssi on onnistuneen monimuotoisuuden johtamisen pe-
rusedellytys, ja onnistunut monimuotoisuuden johtaminen edellyttaa koko organisaation arvostuk-
sen erilaisiin nakemyksiin, mielipiteisiin ja ndkdkulmiin — tulee tunnistaa oppimismahdollisuudet ja

haasteet moninaisuudessa (Ajanko 2016, 138-140).

Kulmalan ja Rosvallin (2022) mukaan yrityskulttuuri vaikuttaa koko yhteisén asenteisiin ja motivaa-
tiotekijoihin ja yrityskulttuurin pystyy nakemaan yksildiden valisissa vuorovaikutustilanteissa, jae-
tuissa arvoissa ja oletuksissa (Kulmala & Roswall 2022, 19-21). Sivonen (2022) on todennut yri-
tyskulttuuriin vaikuttavan sanojen sijaan teot, ja Putterin (2020) mukaan huono yrityskulttuuri nakyy
palvelun laadussa (Sivonen 2022, 208-209; Putter 2020, 5). Luukka (2020) on todennut yrityskult-
tuurin syntyvan, vaikka sita ei johdettaisikaan, mutta haluttu lopputulos saadaan vaan johtamalla
(Luukka 2020, 34). Kuten Fischer ja Vainio (2014) ovat todenneet, esihenkilt ovat avainasemassa
yrityskulttuurin syntymisessa kayttaytymismalleineen, ja yrityksen tapa johtaa vaikuttaa suoraan
asiakaskokemukseen ja asiakaskokemuksen tuomaan tuloksellisuuteen. Positiivisesti kayttaytyva
tyéntekija jakaa positiivisuutta muille ja tyontekijdiden omat kokemukset vaikuttavat asiakaskoke-
mukseen, joka taas vaikuttaa asiakkaan ostokayttaytymiseen ja sitoutumiseen. (Fischer & Vainio
2014, 10-12 & 28.)

Yrityskulttuurilla itsess@an on ratkaisevan tarkea rooli siind, miten asioita oikeasti tehdaan yrityk-
sessa. Positiivisuus itsessaan ruokkii positiivisuutta ja kuten on aikaisemmin todettu, henkiléstoko-
kemus luo asiakaskokemuksen ja asiakaskokemus maarittelee asiakkaan ostokayttaytymista ja
sitoutumista. On siis helppo todeta, etta yrityskulttuuriin kannattaa panostaa — johtamisella on suuri
merkitys. Tydntekijoiden sitouttaminen, positiivisen palautteen lisdaminen ja viestinta ja kommuni-
kointi ovat tutkimuksen valossa asioita, joihin tulee kiinnittda huomiota. Viestinta ja tiedottaminen
tosin tuntuu olevan eraanlainen ikuisuusongelma toimialalla. Luotetaan, etta pelkka viesti riittda
eika varmisteta tiedon perille menoa, unohdetaan tiedottaminen, kaytetaan liian monia kanavia
viestintaan tai tiedotetaan lilan myéhaan. Avoin vuorovaikutus on tarkeaa, ja yritysten tulee pohtia
miten tieto parhaiten saavuttaa tydntekijat. Asiakaskokemuksen ndkékulmasta ajantasaisen tiedon

merkitysta ei voi liikaa korostaa.
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Tiedonkulun ja tiedottamisen parantaminen nousi esiin myds keskusteltaessa tydntekijéiden néke-
myksesta henkilostojohtamisen kehittamistarpeista. Muina kehitystarpeina nahtiin muuan muassa
luottamuksen ilmapiirin luominen, positiivinen tarttuminen asioihin, rohkeutta kokeilla ja yrittaa, esi-
merkilla johtamista ja yhdessa tekemista, tyontekijoiden ymmartamista seka asioihin aktiivisempaa
tarttumista. Fischerin ja Vainion (2014) mukaan esihenkildiden tehtaviin kuuluu kannustaa ja auttaa
tyontekijoita kehittymaan seka luoda auttamisen, luottamisen ja lasnaolon ilmapiiria. Jokainen yk-
sild vastaa kuitenkin itse siita, uskooko itseensa ja haluaako kehittya ja tyontekijoiden psykologista
paaomaa voidaan kasvattaa uskomalla tydntekijéiden kykyihin hoitaa tehtaviaan — esihenkildiden
tuki haastavissa tilanteissa kasvattaa tydntekijalle tydn merkitysta ja sinnikkyytta (Fischer & Vainio,
74, 130-131 & 134.) Sivosen (2022) mukaan luottamuksen ilmapiiri on tarkea yrityksen kehittymi-
selle, koska turvallinen ymparisto luo edellytykset uuden oppimiselle ja uusien asioiden kokeilemi-
selle (Sivonen 2022). Kuten Joki (2021) on todennut, viestinta ja tiedon jakaminen kuuluu paivittai-
seen henkilostdjohtamiseen, ja esihenkild on vastuussa siita, etta tyontekijoilla on tarvittavat tiedot
kaytossa — yrityksen menestyksen tarkeimpia tekijoita on kyky johtaa henkiléstéa (Joki 2021, 97—
98 & 115).

Tutkimuksessa pohdittiin myods tydntekijoiden nakemysta asiakaskokemuksen kehittamisesta. Kal-
losen & Kuhmosen (2021) mukaan asiakaskokemuksen johtamisen taidot tulevat korostumaan tu-
levaisuudessa, ja asiakkaiden tunteiden ja mielikuvien tiedostaminen on ensiarvoisen tarkeaa (Kal-
lonen & Kuhmonen 2021, 14). Korkiakoski (2019) on todennut, tydntekijoilla ei ole edellytyksia asi-
akkaiden odotusten tayttamiseen, mikali heilla ei ole selkeaa tietoa yrityksen paamaarista ja asiak-
kaille annetuista lupauksista. Tyontekijalla tulee olla myds edellytykset lupausten lunastukseen, ja
hanen tulee olla tunnetasolla sitoutunut yritykseen ja yrityksen arvomaailmaan positiivisen asiakas-
kokemuksen luomiseksi. (Korkiakoski 2019, 117-119 & 121-123.) Joen (2021) mukaan yrityksen
tulee huomioida henkiléstokokemuksen ja tyon tekemisen yhteyden vaikutus asiakaskokemukseen
sen kaikissa toiminnoissa, ja yrityksen visiot, arvot ja missiot tulee olla vahvasti tyontekijéiden sel-
karangassa. Mikali opimme tunnistamaan asiakkaiden tarpeita tarjoamalla heille uusia arvoa tuovia
ratkaisuja, turvaamme samalla yrityksen kasvun ja luomme samalla uusia liiketoimintamalleja (Joki
2021, 24-25 & 27). Fischerin ja Vainion (2014) mukaan asiakaskokemuksen johtamisessa ei ole
niinkaan kyse prosessista, vaan tulee ymmartaa kaikkien asioiden vaikuttavan omalta osaltaan
asiakaskokemukseen - jotta voidaan onnistua asiakaskokemuksen johtamisessa, pitdd ymmartaa
kuinka tyoyhteisékokemus syntyy (Fischer & Vainio 2014, 7). Korkeakosken (2023) mukaan uusien
asiakkaiden hankinta on aina kalliimpaa, kuin vanhojen asiakkaiden sailyttdminen. Muiden asiak-
kaiden suositusten arvo on suuri, ja muiden suosittelemana tulevat asiakkaat kuluttavat enemman
rahaa palveluihin, sitoutuvat paremmin ja suosittelevat yritystd muille herkemmin (Korkiakoski
2023, 30.)
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Johtamisen vaikutus lopulliseen asiakaskokemukseen on ilmeinen ja on oleellista ymmartaa ensin-
nakin, miten onnistunut henkilostokokemus luodaan ja miten kaikki asiat lopulta vaikuttavat kaik-
keen. liman asiakkaita ei ole yritysta, joten asiakaskokemuksen merkitys kannattavassa liiketoimin-
nassa on tarkeaa. Positiivisuuden ja laatuyhteyksien luominen henkildston keskuudessa luo edelly-
tyksia onnistuneille kokemuksille, ja esihenkildiden tehtavana on luoda puitteet onnistumiselle ja
mahdollistaa jatkuva oppiminen lapi koko organisaation. Jatkuvan oppimisen merkitys korostuu
yha enemman maailman muuttuessa nopeaan tahtiin. Varsinkin digitalisaatio kehittyessa nopeasti
muuttuu myos asiakkaiden odotukset palveluiden saatavuudesta. MyOs asiakasymmarrys ja asia-
kastuntemus korostuu yha enemman, jotta pystymme ylittdmaan asiakkaiden odotukset luoden ar-
voa tuottavia elamyksia. Pelkalld odotukset tayttavalla palvelulla emme pysty viela saavuttamaan
taysin onnistunutta asiakaskokemusta — tarvitaan yllatyksellisyytta, odotukset ylittdvaa palvelua.
Yrityksen menestyksen mittareihin kuuluu sen kyky johtaa henkildst6aan, ja dynaamisen palvelulii-

ketoiminnan ydin on arvon tuottaminen asiakkaille — asiakaskokemus.

Tutkimuksen paaongelmana oli ’kuinka organisaation strateginen tavoite asiakaskokemuksesta na-
kyy (tyontekijoiden toteuttamassa) asiakaspalvelussa?’. Tutkimuksen tulosten perusteella en pysty
vastaamaan paaongelmaan luotettavasti, koska suurin osa haastateltavista ei tiennyt tai ei osannut
nimeta yrityksen strategista tavoitetta asiakaskokemuksesta. Ottaen kuitenkin huomioon tyénteki-
joiden tahtotilan asiakaskokemuksesta, voidaan silta osin todeta tydntekijdiden pyrkivan toteutta-
maan yrityksen strategisia tavoitteita asiakaskokemuksesta. Kuten tassa pohdinnassa olen toden-
nut, yrityksen tavoitteet tulee olla kirkkaana tyontekijoiden mielessa, jolloin tavoitteet ohjaavat tyon-

tekijdiden paivittaista toimintaa.

Ensimmainen alaongelma oli 'tunteeko tydntekijat yrityksen tavoitteen asiakaskokemuksesta?’. Yri-
tyksen strategisen tavoitteen osasi nimeta 18 prosenttia vastaajista, joten voidaan todeta, etta
tyéntekijat eivat tunne yrityksen tavoitetta asiakaskokemuksesta. Toisena alaongelmana oli 'miten
henkildkunta pystyy vaikuttamaan asiakaskokemukseen?’. Haastateltavista kaikki kokivat pysty-
vansa vaikuttamaan asiakaskokemukseen yrityksessa. Erilaisia vaikuttamisen keinoja oli (kuva 6)
muun muassa hyva tydilmapiiri, lupausten ja odotusten lunastaminen ja asiakkaasta huolehtiminen

lapi koko palveluprosessin.

Kolmantena alaongelmana oli 'Millaisia kasityksia henkilékunnalla on asiakaskokemuksesta?’. Mil-
tei kaikki haastateltavat ymmarsivat asiakaskokemuksen olevan laaja kasite, johon vaikuttaa use-
ampi tekija. Jonkin verran asiakaskokemus mielletdan viela asiakaspalveluksi, joten henkilékunnan
tietoisuuden lisdaminen ja kouluttaminen asiakaskokemuksesta ja sen tarkeydesta on tarpeen.

Asiakaskokemus on suhteellisen uusi ilmiéna ja se elaa edelleen murroksessa. Tyontekijdiden
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ajatuksia asiakaskokemuksesta oli (kuva 14) muuan muassa asiakkaan tunnetila palveluiden kayt-
tdmisen jalkeen, asiakkaan sitoutuminen ja kuinka paljon asiakas antaa arvoa saamalleen palve-

lulle.
6.1 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi tarkastellaan uskottavuuden, luotettavuuden ja
eettisyyden kautta. Uskottavuuden maarittelee lukija, ja siihen vaikuttaa kuinka luotettavaksi he ko-
kevat keratyn aineiston ja kuinka asianmukaisesti aineisto on keratty. Luotettavuuden arvioinnissa
on oleellista, kuinka hyvin tutkija antaa kuvaa ammattitaidostaan ja kuinka perusteltuja tutkijan I1&-
hestymistavat ovat tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Eettisyydella tarkastellaan eettisyytta lapi
koko projektin, tutkimuksesta ei saa aiheutua haittaa kenellekdan — tutkimuksella pyritdan saa-

maan aikaan hyvia asioita (Juuti & Puusa 2020, luku 5.)

Tutkimuksen uskottavuutta tukee tutkimuksen teoriaviitekehyksessa suhteellisen tuore teoriaosuu-
den lahdeaineisto. Muutamia vanhempia lahteita on joukossa, mutta naihin Iahteisiin [0ytyi tukea
myo6s uusimmista lahteista. Teoriaosuuden lahteiden 10ytamisessa olen kayttanyt aikaa ja harkin-
taa, ja olen perehtynyt useisiin teoksiin ja tutkimuksiin. Teorian kirjallinen lahdeaineisto on keratty
Haaga-Helia ammattikorkeakoulun kirjastosta. Teemahaastatteluissa on kysytty samat kysymykset
kaikilta haastateltavilta, joihin kukin haastateltava on vastannut oman tuntemuksensa ja nakemyk-
sensa mukaan. Arvioin kaikkien haastatteluiden olleen avoimia ja luottamuksen omaisia, eika itsel-
leni jaanyt tunnetta, etta asioita olisi peitelty tai salailtu. Taytyy kuitenkin huomioida, ettd haastatel-
tava paattaa aina itse mitd haluaa kertoa, emmeka tieda mitkd motivointitekijat haastateltavan an-
taviin vastauksiin vaikuttaa. Kolme haastatteluista tehtiin tydn ohessa asiakaspalvelun ohessa, jo-
ten ndma haastattelut keskeytyivat useamman kerran. Tama on saattanut heikentda haastattelui-
den laatua silta osin, etta jotain tietoa on jaanyt saamatta. Kokonaisarviona kuitenkin arvioin tutki-

muksen olevan uskottava.

Itsellani on usean vuoden kokemus hotelli- ja ravintola-alalta, ja kokemusta on kertynyt kansainva-
lisestikin. Tama tukee luotettavuutta arvioitaessa eri lahestymistapoja varsinaisiin tutkimusongel-
miin ja vastausten I6ytamiseen. Varsinaista tutkijan kokemusta minulla ei ole ennen tata opinnayte-
tyéta, mutta olen saanut erittdin ammattitaitoisen ja auttavan ohjaajan tata tutkimusta varten. Varsi-
naisia haastattelukysymyksia oli suhteellisen paljon, mutta tdman tarkoitus oli pyrkia lahestymaan
tutkimusongelmia useammasta eri kulmasta ja saada tietoa milla eri osa-alueilla tutkimusta ja ke-

hittdmista kannattaisi jatkaa. Katson taman tutkimuksen luotettavuuden olevan kunnossa.

Tutkimuksen eettisyydesta on huolehdittu tarkasti alusta loppuun, ja tdman tutkimuksen tarkoitus

on auttaa yrityksia kehittymaan. Haastattelut tehtiin nimettdmina ja kaikkien henkil6tietojen kasittely
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on ollut asianmukaista eika kenelldkdan muulla, paitsi minulla itsellani ole ollut paasya tutkimusai-

neistoon. Tutkimus on toteutettu eettisesti.

Kokonaisarviona tutkimusta voidaan pitaa uskottavana, luotettavan ja eettisena. On kuitenkin hyva
huomioida, etta ihmiset tulkitsevat jopa faktoja eri tavalla, ja tdma tutkimus on oma henkilékohtai-
nen tulkintani vallitsevasta ilmiosta, joka perustuu kirjallisuuteen, koulusta saatuun tietoon ja

omaan henkilokohtaiseen nakemykseen ja kokemukseen hotelli- ja ravintola-alasta.

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista ndhda toinen lahestymiskulma tdhan tutkimukseen, esi-
merkiksi asiakkaiden ndkemys tai ylimman ja keskijohdon ndkemys. Talldin saataisiin kokonaisval-
taisempi kasitys ilmidsta vertailuineen. Tutkimuksen ja kehittdmisen nakdkulmasta myds keskitty-

minen tassa tutkimuksessa ilmenneisiin yksittaisiin kehitystarpeisiin voisi auttaa alan yrityksia.
6.2 Opinnaytetyoprojektin arviointi

Opinnaytety6 eteni tehdyn suunnitelman mukaisesti, ja valmistui aikataulussa. Teemaahaastattelu-
jen puhtaaksi kirjoittamiseen ja jasentelyyn meni kuitenkin huomattavasti enemman aikaa, kuin olin
olettanut. Haastattelujen purkamisen keston vaarin arviointi asetti haasteita aikataulussa pysymi-

seen, koska tein taman opinnaytetydn tyon ja koulun ohessa.

Asetin opinnaytetyodlle tavoitteeksi avata ymmarrysta ja luoda ajatuksia, miten johtamisella voidaan
vaikuttaa asiakaskokemukseen, ja mita kehityskohteita hotelli- ja ravintola-alalla on paremman
asiakaskokemuksen turvaamiseksi ja strategian implementoimiseksi. Yhtena tarkeana tavoitteena
oli my6s oman henkilokohtaisen osaamisen kehittdminen. Oman henkilokohtaisen osaamisen ke-
hittdmisen tavoitteeseen paasin, ja olen erittain tyytyvainen uusiin ajatuksiin ja nakékulmiin, joita
herasi tata projektia tehdessa. Teoriaa olisin halunnut tutkia vielakin enemmankin, joten itsensa
johtamisen kannalta hyvaa oppimista osata rajata ja tiivistaa. Muiden tavoitteiden kohdalla jaa nah-
tavaksi, hydédynnetaanko saatua tietoa ja miten — olen kuitenkin omasta mielestani paassyt tavoit-

teeseen, mikali tdma opinnaytetyd avaa lukijassaan jotain uusia ajatuksia ja nakdkulmia.

Kaiken kaikkiaan taman opinnaytetydn tekeminen oli innostavaa, ja koen kehittyneeni strategisen
henkildstdjohtamisen, asiakaskokemuksen ja yrityskulttuurin parissa samalla lisaten tietoisuutta
itselleni hotelliliketoiminnasta — olen jatkuvan oppimisen suuri puolesta puhuja. Tekemista auttoi
paljon, kun aihe oli omasta mielesta erittdin mielenkiintoinen ja innostava. Lopputulokseen allekir-

joittanut on tyytyvainen.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset, opinnaytetyd — Johtamisen vaikutus asiakaskokemukseen

1.
2.

9.

Mika on ikasi ja asemasi yrityksessa ja kauan olet ollut yrityksen palveluksessa?
Miten sinut perehdytettiin tydhosi?

e Millainen tunne sinulle jai perehdytyksesta?

e Kuinka kauan perehdytyksesi kesti?

e Saitko kaikki tarvitsemasi tiedot ja avut tyon itsenaiseen suorittamiseen?

e Miten muuttaisit perehdytysta?

Miten yrityksessa huolehditaan positiivisesta ilmapiirista (positiivinen kierre)?

o Koetko, etta esimiesten, kollegoiden ja sidosryhmien valilla on positiivista tunnekayttay-
tymista ja aitoa halua tydyhteison auttamiseen?

Miten tiedonkulku, tyontekijoiden koulutus ja osaamisen kehittdminen toimii mielestasi yri-
tyksessa?

Minkalainen on suhteesi asiakkaisiin, kollegoihin, esihenkildihin ja ylimpaan johtoon?
e Avaisitko syita, miksi tunnet nain?

Millainen oli rekrytointiprosessisi?

e Vaikuttiko tydnantajakuva tyopaikan hakemiseen ja miten?

e Mista kuulit avoinna olevasta tydpaikasta?

¢ Minkalainen mielikuva sinulle jai rekrytointiprosessista/haastattelusta?

o Tiedatko valintasi perusteet?

Miten maarittelisit asiakaskokemuksen?

Miten yrityksessa huolehditaan ja toteutetaan ylivertaista asiakaskomusta ja miten se kay-
tanndssa toimii/onnistuu?

Onko yrityksessa panostettu sisaisesti asiakaskokemuksen kehittamiseen?

10. Mika on yrityksen visio ja missio ja miten siind huomioidaan asiakaskokemus?

e Miten ja missa vaiheessa tama selvisi sinulle?

11. Toteutuuko yrityksen strategia asiakaskokemuksesta paivittdisessa asiakaspalvelussa?

¢ Miten tdma kaytannéssa huomioidaan asiakaspalvelutilanteissa?



o Minkalaista palautetta asiakaskokemuksesta olet saanut tai kuullut muiden saaneen
asiakkailta?

12. Minkalaisia haasteita koet asiakaskokemuksen kehittdmisessa olevan?
13. Pystytkd vaikuttamaan asiakaskokemukseen ja sen kehittdmiseen yrityksessa?

14. Koetko, etta yrityksessa on tarpeeksi osaamista ja halua asiakaskokemuksen kehittami-
sessa?

15. Miten yrityksessa mitataan asiakaskokemuksen onnistumista?
16. Minkalainen palautekulttuuri yrityksessa on ja saatko itse palautetta tydstasi?
¢ Onko yrityksessa tehty henkildstétutkimusta ja onko tuloksiin reagoitu?
17. Miten esihenkild kannustaa sinua ja/tai muita parhaimpaansa?
e Mitka asiat tydssasi motivoi ja miten motivaatiota yllapidetaan yrityksessa?
e Mitka asiat vaikuttavat sitoutumiseesi yritykseen talla hetkella?
18. Mitka ovat tydsi tavoitteet ja miten tavoitteita mitataan?
e Palkitaanko yrityksessa onnistumista? Jos, niin miten?
¢ Ovatko tavoitteet mielestasi helposti tavoitettavissa?
e Saatko tukea tavoitteiden saavuttamiseksi?
19. Onko yrityksessa tehty muutoksia paivittaisissa toiminnoissa tydssaolosi aikana?
e Miten esihenkil6t hoitivat muutoksen lapiviennin?
e Mita olisit toivonut tehtavan toisin?
e Mita ajattelet muutoksesta jalkikateen?
20. Miten yrityksessa suhtaudutaan monimuotoisuuteen?
e Sallitaanko yrityksessa virheiden tekeminen?
o Oletko kokenut tai havainnut syrjintaa tyopaikalla?
e Miten syrjintdan puututaan tai on puututtu tyopaikalla®?
21. Miten sina itse kehittaisit asiakaskokemusta ja henkilostéjohtamista yrityksessa?

22. Haluatko viela lisata jotain haastatteluun?
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