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Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia Osuuskauppa Arinan asiakasomistajan palvelun johtamista
ja sen toteutumista Oulun seudun SALE-myymaldissa. Tyon tavoitteena on etsia kehitysideoita
asiakasomistajan palvelun johtamiseen haastattelemalla SALE-myymaldiden tyontekijoita seka
myymalapaallikoita.

Tietoperusta koostuu strategiaosaamisen ja sen toteuttamisen, valmentavan johtamisen, sisaisen
viestinnan seka asiakaspalvelun teoriakirjallisuudesta. Opinnayetydssa kaytetddn myds Arinan
omaa Kkirjallisuutta ja verkkolahteitd. Tutkimus toteutettin kvalitatiivisena eli laadullisena
tutkimuksena. Tutkimusta varten haastateltiin neljaad SALE-yksikssa toimivaa tyontekijaa ja kahta
SALE-yksikdssa toimivaa myymalapaallikkoa. Haastattelut toteutettin  syksylla 2015.
Haastattelumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua.

Tutkimuksen mukaan omistajan palvelussa yksi tarkeimmista vahvuustekijoista oli asiakaspalvelu,
joka haastateltavien yksikoissa toimi erittain hyvin. Arinapuu oli tydntekijoiden keskuudessa toimiva
muistivaline, jossa kuvataan toiminnan tavoitteet ja se miten tavoitteisiin paastaan. Arinapuun
yhdessa tekeminen vaikutti my6s positiivisesti tydilmapiiriin. Esimiehet pitivat Arinapuuta oivana
kaytannon johtamisen ja ideoinnin tyokaluna, johon tyontekijat myds sitoutuivat paremmin.
Molemmilla ryhmilla oli kaytdssa useita viestintavalineita, jotka toimivat padosin moitteettomasti.
Tyontekijat kuitenkin kaipasivat enemman henkilokohtaista vuorovaikutusta esimiesten taholta.
Valmentavaa johtamista pidettiin esimiesten keskuudessa hyvana johtamisen muotona ja se toimi
heidan kohdallaan hyvin. Siihen olisi kuitenkin haluttu panostaa entista voimallisemmin.

Kehityskohteet liittyivat palveluymparistoon erityisesti silloin, kun likkeessa tyoskenteli vain yksi
tydntekija. Arinapuussa kehityskohteeksi muodostui sen toteuttaminen eli kaytantoon vieminen.
Tuloksista ilmeni, ettd Arinapuun kaytantoon vieminen oli enemman yksikkokohtaista, jolloin
esimiehen strategisen johtamisen taidot korostuivat. Sisaisen viestinnan kohdalla nousi esiin tiedon
tavoittamisen ja selkeyttamisen tarve. Tama johtui padosin tiedon maaran runsaudesta seka usean
viestintakanavan kaytosta.

Kehitysehdotukset liittyivat palveluymparistoon, Arinapuuhun, sahkoiseen viestintaan, yleiseen
tietoisuuteen asiakasomistajuudesta seka esimiehen rooliin yksikossa.
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The purpose of this thesis is to study the management and execution of co-op member services in
Arina’s SALE retail stores. The aim is to find development ideas for Arina by interviewing sales
personnel and shop managers. Arina is one of the regional cooperatives of S Group in Finland.

The theoretical background consists of literature of strategic management and execution,
leadership coaching, internal communications and customer service. Arina’s own literature and
internet sources are also utilized. The study is a qualitative research, and the interviews were
conducted including relevant themes. Four sales persons and two shop managers were interviewed
for the study. The interviews were carried out in autumn 2015.

According to the study, one of the most important strengths in the co-op member services was
customer service, which the interviewees considered efficient. Arinapuu (a special method to
implement the strategy) was found functional tool by the personnel, because it describes the
objectives and how to achieve them. The managers found Arinapuu an excellent practical
management tool, also useful for brainstorming, because it improves personnel’s motivation and
commitment. Both groups, sales persons and shop managers, had various communication
channels and they were used effectively. However, employees needed more personal interaction
with the supervisors. The managers regarded leadership coaching as a good form of management
and it was used successfully. Managers wished, however, that they could develop further their
leadership coaching skills.

The development ideas were related to the service environment, especially when there was only
one employee working. Regarding Arinapuu, development idea considered with the implementation
i.e. execution of the strategy, more attention should be paid to the management of implementation.
The study shows that internal communication could be improved further. Important messages don't
always reach the personnel due to the multichannel communication and the amount of information.

Development proposals were made about the service environment, Arinapuu and digital
communication. Moreover, awareness of the contents and benefits of co-op membership and the
role of the supervisor were also dealt with in the proposals.

Keywords: strategic leadership, managerial work, customer service, internal communication, retail
trade
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia Osuuskauppa Arinan asiakasomistajan palvelun johtamista
ja sen toteutumista Oulun seudun SALE-myymalGissa. Aiheen valinnan taustalla on tekijan oma
tyokokemus ~ SALE-myymaldissa tyoskentelystd sek@ johtamisen opiskelusta Oulun

ammattikorkeakoulussa.

Opinndytetydn ensimmaisena tavoitteena on kuvata esimiehen strategiaosaamisen teoriaa
palvelun johtamisessa seka perehtyd S-ryhmdssa toimivaan osuuskauppa Arinaan ja sen
asiakasomistajan palvelun johtamiseen. Toisena tavoitteena on toteuttaa laadullinen tutkimus
Arinan  SALE-ketjuun kuuluvissa Oulun myymaldissé tyontekijoiden ja myymalapaallikdiden
keskuudessa. Kolmantena tavoitteena on kuvata ja analysoida tulokset ja esittaa jontopaatokset

seka kehitysehdotukset.

Varsinaisen tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valittin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus.
Tutkimuksen paatavoitteena on selvittaa kuinka Arinan tahtotila toteutuu esimiesten johtamisessa
ja edelleen asiakasrajapinnassa toimivien tyontekijoiden operatiivisessa toiminnassa. Tutkimus
suoritettiin syksylla 2015 Oulussa sijaitsevissa Osuuskauppa Arinan SALE-myymaldissa. Tutkimus
toteutettiin  teemahaastatteluilla, joissa haastateltin SALE-myymaldiden tyOntekijoita ja

myymalapaallikoita.

Teoria koostuu yleisesta kirjallisuudesta, joka kasittaa strategiaosaamisen ja sen toteuttamisen,
valmentavan johtamisen, sisdisen viestinndn sekd asiakaspalvelun. Opinnaytetydssa
hyddynnetaan lisaksi Arinan omaa kirjallisuutta koskien Arinapuuta ja Arinalaista valmentavaa

johtamista.

Opinnaytetyossa asiakasomistajalla eli omistajalla tarkoitetaan osuuskaupan jasenta, joka
maksaessaan jasenmaksun, liittyy osuuskaupan omistajaksi. Tekstissa kaytetyt sanat
asiakasomistaja ja omistaja tarkoittavat siis samaa asiaa.



2 ESIMIEHEN STRATEGIAOSAAMINEN PALVELUN JOHTAMISESSA

21 Strategiaosaaminen ja sen toteuttaminen

Strategiaa on mahdotonta vangita yhteen maaritelmaan. Mika Kamensky (2014, 18) lahestyy

strategiaa "Strateginen johtaminen, menestyksen timantti” -kirjassaan kolmen maaritelman avulla:

"Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta

muuttuvassa maailmassa.”

"Strategian avulla yritys hallitsee ympéristoa.”

"Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja siséisia tekijoitd seké niiden valisid
vuorovaikutussuhteita, ettd yritykselle asetetut kannattavuus-,  jatkuvuus- ja

kehittdmistavoitteet pystytdén saavuttamaan.” (Kamensky 2014, 18.)

Ensimmainen maaritelmé korostaa yrityksen toimintaymparistoa ja toimintalinjoja. Siind on myds
kysymys valinnasta useiden vaihtoehtojen joukosta seka asioiden laittamisesta
tarkeysjarjestykseen. Yrityksessa lisaksi tiedetaan ja tiedostetaan tehdyt valinnat yhdessa.
(Kamensky 2014, 19.)

Toinen maaritelma voidaan purkaa eri tasoihin sen hahmottamisen kannalta. Hallintatasoiksi
kutsutuissa tasoissa yritys sopeutuu ymparistdssa tapahtuviin muutoksiin, muokkaa ymparistoa ja

vaikuttaa ymparistoonsa seka valitsee oman toimintaymparistonsa. (Kamensky 2014, 19.)

Kolmas maaritelma korostaa sisaisten tekijoiden merkitysta ja tavoiteasetannan oikeaa tasapainoa.
Yleisesti ottaen onnistuneen strategian lahtokohta on muuttuvan ympariston ymmartamisessa.
Kuitenkaan sisaisia tekijoita ei pitaisi aliarvioida. Esimerkiksi sisaisiin tekijoihin kuuluvan osaamisen
tarpeen kasvaminen nopeammin kuin kykyyn hankkia uutta osaamista, voi romuttaa kyvyn
strategiseen menestymiseen. (Kamensky 2014, 20.)



Kuviossa Kamensky kiteyttaa liketoiminnan johtamisen ja kehittdmisen kannalta tarkeimmaét asiat
ns. liketoiminnan menestyksen timanttiin (KUVIO 1). Strategisessa vuorovaikutusjohtamisessa
tekijat muodostuvat strategiasta ja vuorovaikutuksesta, joiden taustalla vaikuttaa osaaminen. Jos
mietitaan menestysta pitkalla aikavalilla, jokaisella kuvion osa-alueella on siihen suuri vaikutus ja

osat ovat vahvasti riippuvaisia toisistaan. (Kamensky 2014, 28, 29.)

STRATEGIA

A

VUOROVAIKUTUS < > JOHTAMINEN

A 4

OSAAMINEN

KUVIO 1. Liiketoiminnan menestyksen timantti (Kamensky 2014, 28)

2.1.1 Toteuttamisen turvaaminen

Strategiseen johtamiseen kuuluu Kamenskyn mukaan kolme isoa haastetta. Menestysstrategian
luominen, sen toteuttaminen erinomaisesti ja strategian uudistaminen ajoissa ovat naita haasteita.
Suurin haaste kohdistuu strategian toteuttamiseen organisaatiossa. Toteuttamisen haasteellisuutta
ei kuitenkaan pida vaheksya. Jos toteuttaminen tuntuu liian helpolta, puuttuu siltd kunnianhimo tai
kyseessé ei ole lainkaan strategia vaan esimerkiksi strategiaksi nimitetty operatiivinen suunnitelma.
MyOskaan strategisten suunnitelmien taydellinen toteutuminen ei ole mahdollista, silla
parhaimmankaan tiedon ja nakemyksien avulla suunniteltu tulevaisuus ei toteudu juuri

sellaisenaan. (Kamensky 2014, 333.)



Strategian toteuttamiseen vaikuttavat strategian luomis-, toteutus- ja uudistamisvaihe. Sen
toteutumisen luonnollisesti paljastaa kaytannon kokemus. Tekijat, jotka vaikuttavat strategian
toteutumiseen on lueteltu jo aikaisemmassa kuviossa (KUVIO 1), jossa kasiteltiin liketoiminnnan
menestyksen timanttia. Strategian toteutumisen onnistumisedellytyksiin voidaan puuttua myds
luomis- ja uudistamisvaiheissa. Tarkeita keinoja silloin ovat:

- riskianalyysi ja varasuunnitelmat

- strateginen valvontajarjestelma

- strateginen viestinta ja koulutus

- operatiivisen johtamisen kytkenta strategiaan

- ammattimainen strategiatyoskentely. (Kamensky 2014, 334.)

Seuraavissa luvuissa kasittellaan strategista viestintaa ja koulutusta seka operatiivisen johtamisen

kytkentd strategiaan —osiota, jotka liittyvat eniten opinnédytetydn aiheeseen.

2.1.2 Strateginen viestinta ja koulutus

Strategiaa pidetaan yleensa kuuluvana vain harvoille. Kamensky kuitenkin kirjoittaa sen olevan

taydellinen harha kahdesta syysta:

1. Kaikki strategia voidaan toteuttaa vain jokapaivaisella tyonteolla.

2. Kyky, halu ja rohkeus ovat yksi strategian johtamisen kriittisimmista menestystekijoista.
Koko organisaation strateginen osaaminen vaikuttaa ratkaisevasti yrityksen
uudistumiskykyyn. (Kamensky 2014, 341, 342.)

Intensiivisella ja pitkaaikaisella strategiatyoskentelylld on paras tapa saavuttaa strateginen
osaaminen. Suuremmissa yrityksissa kaikki eivat kuitenkaan voi osallistua, joten strategisen
osaamisen kehittaminen muodostuu hyvin pitkalti koulutuksesta ja viestinnasta. Viestinnalla ja
koulutuksella on kuitenkin ymmarrettavasti rajoituksia yltda osaamisen syvimmille tasoille.
Oppimisprosessin syvempia tasoja voidaan kuvailla ymmartamiseksi, sisaistamiseksi ja
sitoutumiseksi sekd luomiseksi ja soveltamiseksi. Talloin on tarkedd yhdistad strategisen

toteutumisen turvaamisen paékeinot.
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Kuviossa 2 esitetdan organisaation strateginen osaamisen vuorovaikutusprosessina. Osa-alueille
tehdaan oma suunnitelma, jossa vastataan peruskysymyksiin miksi, mita, keta, milloin ja milla
tavalla. Kuvassa osa-alueet sijoitetaan siten, etta ne tukevat toisiaan kehitettaessa organisaation

strategista osaamista. (Kamensky 2014, 342.)

Operatiivisen
johtamisen kytkenta
strategiaan

Ammattimainen
strategiaty oskentely

Strateginen viestinta Strateginen koulutus

KUVIO 2. Organisaation strateginen osaaminen vuorovaikutusprosessina (Kamensky 2014, 342)

Strategiaviestinndssa haastavinta on se, ettd sanoman lahettaja ja vastaanottaja ymmartavat
helposti viestin eri tavalla. Hyvin usein lahettajalla ja vastaanottajalla kasite- ja reaalimaailma ovat
kovin erilaiset, mika johtaa strategiaviestinnan epaonnistumiseen. Strategiakasitteille ei 16ydy
yksikasitteisia saati yksiselitteisia sisaltéja, joten yrityksen on maariteltdva ne itselleen
onnistuakseen strategiaviestinnassa. Reaalimaailma tuo kuitenkin huomattavasti suuremman
ongelman, silla ihmisten henkilokohtaiset kokemukset maarittelevat sen, milla tavalla han
ymmartaa strategian. Taman takia strategia on viestittava eri kohderyhmille eri tavalla, kuitenkaan
muuttamatta strategian siséltoa.(Kamensky 2014, 343.) Strategiaviestinnan kohderyhmat
jakaantuvat yleensa ainakin neljaan sopeuttamisalueeseen:
1. viestinta strategiatyoskentelyyn samanaikaisesti osallistuvien kesken
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2. strategiaviestinta ylospain
3. strategiaviestintd alaspain

4. strategiaviestinta organisaation ulkopuolisille sidosryhmille. (Kamensky 2014, 343.)

Samanaikaisesti strategiaprosesseihin osallistuvilla on parhaat mahdollisuudet saavuttaa
yhteisymmarrys ja ndkemys strategiasta. Sita ei kuitenkaan saa pitaa itsestaanselvyytend, silla
strategiaryhmankin ihmiset ovat taustoiltaan, kokemuksiltaan ja koulutukseltaan erilaisia. Yhteinen
ymmarrys on varmistettava huolellisesti, jotta asiat on ymmarretty tarkoitetulla tavalla.(Kamensky
2014, 343.)

Strategiaviestinta yléspain on vaativa taitolaji, silla strategia on myytdva taholle, joka on
lahtokohtaisesti kriittinen. Tarkeinta strategian esittelyssé on kertoa kaikista olennaisin, eika esitella

koko strategiaa yksityiskohtia mydten. (Kamensky 2014, 343.)

Alaspain kulkeutuva strategiaviestinta karsii usein samantapaisista ongelmista kuin edella oleva
strategiaviestinta ylospain. Yleensa ongelmia iimenee kaksisuuntaisessa viestinnassa, strategian
pelkistamisessa sekéa ajankayton puutteessa. Osa saattaa myds harhaluuloisesti olettaa strategian
viestinnan olevan sama asia kuin strategian jalkautus. Vaikka strategian viestinta onkin tarkeaa
toteutuksen kannalta, ei se kuitenkaan yksistaan riitd mihinkaan. Operatiivisen johtamisen kytkenta
strategiaan ja ammattimainen strategiatyoskentely ovat huomattavasti olennaisempia osa-alueita.
(Kamensky 2014, 343, 344.)

Strategiaviestinta organisaation ulkopuolisille sidosryhmille on nykypaivana noussut aivan uuteen
asemaan. Yrityskuvan luomisessa on kuitenkin huomioitava se, etta positiivisen yrityskuvan ja

viestitetyn strategian tulee vastata todellisuutta.(Kamensky 2014, 344.)

Strategista osaamista voidaan parantaa hyvin koulutuksella. Koulutuksen on vaikutettava kaikkiin
osaamisen keskeisiin ulottuvuuksiin, jotka Kamensky on jaotellut seuraavasti:

- fieto, taito, ndkemys, halu ja rohkeus

- teknis-taloudellis-sosiaalinen osaaminen

- 0saamisen taso ja kehitys sek& muutososaaminen

- yksilo- ja joukkueosaaminen

- ydinosaaminen

- vuorovaikutusosaaminen. (Kamensky 2014, 344.)
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Strategian perustiedot on opiskeltava, ellei niitd ennestaan hallitse. Naihin kuuluvat muun muassa
toiminta-ajatus, visio, analyysit ja synteesit, ydinosaaminen, strategiset tavoitteet seka strateginen
valvonta. Perusterminologian hallinnan tarkoitus on tehty sita varten, jotta yhteinen tyoskentely on
sujuvaa. Monet strategiataidot ovat sen sijaan yleishyodyllisia, jotka tuovat laajuutta muihin
toimintoihin. Nakemys on usein menestyksen avain, jonka kehittamiseen on kiinnitettava erityisesti
huomiota. Halu ja rohkeus kasvavat tyoskentelyprosessin myota. Koulutuksen merkitys korostuu
eniten siind, miten tietdmyksesta paastaan ymmarrykseen, miten tiedon palasista muodostetaan

kokonaisuuksia seka kuinka opitaan nakemaan vuorovaikutussuhteita. (Kamensky 2014, 345.)

Strategisen osaamisen kehittdmisessa on muistettava, ettei se ole irrallinen osa, vaan se kytkeytyy
aina teknologiseen, taloudelliseen ja sosiaaliseen osaamiseen seka naiden valisiin
vuorovaikutussuhteisiin. Erityishuomiota on kiinnitettdva muutosjohtamiseen, silla strateginen
ketteryys on muodostumassa yha tarkeammaksi kilpailutekijaksi. Ketteryys vaatii ennen kaikkea

nopeutta, yhteistyotaitoja ja uusiutumiskykya. (Kamensky 2014, 345.)

Vaikka organisaation strateginen osaaminen koostuu hyvin pitkalti yksildiden strategiataidoista on
valmennuksen prioriteetti oltava joukkuevalmennuksessa. Strategioiden luomisen, toteuttamisen ja
uudistamisen takana tarvitaan koko organisaation yhteista tahtoa, jolloin kaikkien on nahtava
yhteinen suunta. Jos organisaatio pystyy tekemaan strategisesta osaamisesta yhden
ydinosaamisistaan, on organisaatio talloin vahvoilla muuttuvassa ymparistossa. (Kamensky 2014,
345))

Samalla kun yrityksen, ympariston ja yksilon valiset vuorovaikutussuhteet ovat monimutkaistuneet
kiihtyvalla tahdilla, on vuorovaikutussuhteiden merkitys kasvanut voimakkaimmin viime vuosina.

Monikulttuurisessa maailmassa perinteinen ihmisten valinen vuorovaikutus on vaikeutunut

entisestaan ja siitd on muotoutunut yha vaativampi taitolaji. (Kamensky 2014, 346.)

21.3 Operatiivisen johtamisen kytkenta strategiaan

Operatiivisen johtamisen menetelmia on kehitelty viimeisten viidenkymmenen vuoden aikana

useita. Suosituimpia ovat olleet muun muassa tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen,
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prosessijohtaminen ja balanced scorecard. Namé johtamis-ismit, kuten Kamensky niita kutsuu,

painottavat eri asioita, mutta niiden yhteinen nimittaja on tavoitteet. (Kamensky 2014, 346.)

Jokaisessa operatiivispainotteisessa johtamisjarjestelmassa joudutaan ratkaisemaan miten
yrityksen strategia kytketdaan operatiiviseen johtamiseen. Peruskytkenta tehdaan hyvalla
vuosisuunnittelulla tai lyhyemmilla osavuosisuunnitelmilla. Kuviossa 3 on operatiivisen johtamisen
periaatemalli. Sen avulla strategiat puretaan yksikoiden ja alayksikoiden vuositavoitteiksi ja
toimintasuunnitelmiksi, seka tarvittaessa henkilotason tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin asti.
(Kamensky 2014, 346.)

Strateginen johtaminen

Toteutuneiden
tulosten analyysi

v

Analyysit

A

A

Yritys- ja yksikkdkohtaiset tavoitteet

v

Toimintasuunnitelmat

v

Budjetit

v

Henkilokohtaiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmat

v

Tyon tekeminen tavoitteiden ohjaamana

v

Tuloksen valvonta

v

Palkitseminen tulosten mukaan

KUVIO 3. Operatiivisen johtamisen perusmalli (Kamensky 2014, 347)

Kuviossa voimassa olevat strategiat muodostavat perustan vuotuiselle tavoiteasetannalle ja

toimintasuunnitelmille. Laht6tilanneanalyysia taydennetaan tilannekohtaisilla analyyseilld ja
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tunnusluvuilla. Yksikdn tavoiteasetannassa haetaan strategiasta lahtien oikeaa tasapainoa
taloudellisten tavoitteiden, ulkoisen tehokkuuden, sisaisen tehokkuuden ja kehittamistavoitteiden

valilla ja sita pidetdan lahtékohtana vuosisuunnittelulle. (Kamensky 2014, 346.)

Keskeisille tavoitteille laaditaan toimenpideohjelmat. Laatiminen tapahtuu samalla systematiikalla
kuin strategisissa toimenpideohjelmissa. Ainoana erona on se, etta vuosiohjelmat tehdaan
tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin. Budjetilla tarkoitetaan taloudellista yhteenvetoa edelld

laadituista tavoitteista ja toimenpideohjelmista. (Kamensky 2014, 346.)

Yksikoiden tavoitteet ja toimenpideohjelmat on mahdollista purkaa vield henkilokohtaiseksi
tuloskortiksi tai strategiakortiksi, mikali se nahdaan yksildinnin kannalta tarpeellisena. Tulosten
valvonta keskittyy ennen kaikkea tavoitteisiin ja sen voi jakaa omavalvontaan, esimies-alais-

valvontaan seka joukkuevalvontaan. (Kamensky 2014, 347.)

Palkitsemisen perustana pidetaan tasapainotettujen tavoitteiden saavuttamista. Siina on kuitenkin
ratkaistava tapauskohtaisesti joukkue- ja yksilosuoritusten painoarvo, mutta oikeudenmukainen

palkitseminen edellyttdd molempien osuuksien huomioon ottamista. (Kamensky 2014, 348.)

2.2 Valmentava johtaminen

2.21 Ydin ja tavoite

Valmentava johtaminen on esimiesten ja alaisten valinen tavoitteellinen ongelmanratkaisu- ja
vuorovaikutusprosessi. Sen tarkoituksena on varmistaa, ettd asiat toteutuvat sovitulla tavalla.
Esimiehet omalla toiminnallaan keskittyvat oikeisiin asioihin ja luovaan yhteistyohon, jotta

saavutettaisiin parhaat mahdolliset tulokset. (Kansanen 2004, 23.)
Perustana valmentavalle johtamiselle toimii Performance Management, joka tarkoittaa suoritusten

johtamista. Suoritusten johtaminen perustuu taas tulos- ja tavoitejohtamiseen. Valmentava

johtaminen ottaa kantaa kysymyksiin mitéd tehdaan ja kuinka toimitaan.(Kansanen 2004, 24.)
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Kuviossa 4 on esitetty valmentavan johtamisen yhteytta liiketoimintaan. Sen lahtdkohtana on
missio eli liketoiminnan tarkoitus. Mité-puolella olevia visiota ja strategiaa vastaa kuinka-puolen
arvot ja kayttaytyminen eli toimintatavat. Naiden suoritusten johtamisen seurauksena paastaan

haluttuihin tuloksiin, jota siis valmentava johtaminen merkitsee. (Kansanen 2004, 24.)

Missio
Miksi yritys on olemassa?

Arvot
- Kuinka organisaation jasenten
halutaan toimivan?
- Peruskokemus : tulevaisuuden
esimiehet ovat valmentajia

Visio
Mita yritys haluaa olla
tulevaisuudessa?

Mitd = —— Kuinka

Kayttdytyminen
- Pdivittdiset tavat toimia
- Valmentava johtamistyyli

Strategia
Yrityksen kilpailukeinot —
sen erottuvat kyvykkyydet

Valmentava (suoritusten)
johtaminen

Tulokset

KUVIO 4. Valmentava johtaminen osana liiketoiminnan johtamista (Kansanen 2004, 25)

Tavoitteena valmentavalla johtamisella on yhtenaistaa ne hyvét tavat ja tottumukset, jotka vievat
koko organisaatiota yhteisiin paamaariin. Talldin on otettava tasapuolisesti huomioon tulokset ja
prosessit. Nykyaikainen prosessi- ja laatuajattelu sopivat hyvin yhteen valmentavan johtamisen

kanssa. Organisaatiossa hyvat tavat ja tottumukset niin johtamisessa kuin muussakin toiminnassa
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juurtuvat asteittain organisaation pysyvaksi padomaksi. Esimiehilla on tarked osa taman
toteutuksessa, silla alaiset hyvin pitkalti seuraavat mihin esimiehet kiinnittavat huomionsa,
arvostuksensa ja palkitsemisensa. Kun sovituista tavoista pidetaan kiinni, syntyy organisaation

parhaimmillaan uusi kulttuuri. (Kansanen 2004, 26.)

Valmentavassa johtamisessa yhdistyvat kolme ydinasiaa:
1. Tavoitteiden asettaminen ja sopiminen
2. Suorituksen parantamiseen tahtaava valmennus

3. Uran kehittymiseen tahtaava valmennus. (Kansanen 2004, 27.)

Tarkoituksena on parantaa suorituskykya ja aikaansaannoksia luomalla ryhmille suotuisia
kehittymismahdollisuuksia ja tilanteita, antaa rehellistd, tarkkaa ja oikea-aikaista kaksisuuntaista
palautetta ja arvioida tuloksia ja patevyyttd oikeudenmukaisen palkitsemisen perustaksi.
(Kansanen 2004, 27.)

2.2.2 Edellytykset

Valmentava johtaminen edellyttdd hyvaa valmentavaa kulttuuria. Sen saavuttaminen onnistuu
korostamalla yhteistyota. Valmentavan kulttuurin tarkoitus on innostaa ja sitouttaa ryhmaa
yhteiseen tekemiseen, jonka vaikutukset tuntuvat ja nakyvat tyoyhteison ilmapiirissa
asti.(Ristikangas & Ristikangas 2010, 266.)

Valmentavaan kulttuuriin paasemista havainnollistetaan kuviossa 5. Kuvio jakautuu kolmeen osa-
alueeseen:  toimintatapoihin  ja  arvostuksiin,  osaamisen  kehittamiseen  seka
vuorovaikutussuhteiden laadun syventdmiseen. Osa-alueiden avulla pyritddn paasemaan
valmentavan kulttuurin tarkoitukseen eli innostumiseen ja sitoutumiseen (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 266.)
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Ammatillisuuden
ja osaamisen
kehittdminen

Innostuminen
ja sitoutuminen

Organisaation

Vuorovaikutus-

tmmmtatgvat, suhteiden
arvot ja laatu
arvostukset

KUVIO 5. Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset (Ristikangas & Ristikangas 2010, 268)

Kuviossa 5 organisaation toimintatavoissa, arvoissa ja arvostuksissa tarkoituksena on rikastaa
yhteison erilaisia rooleja, hakea muutosta johdon asenteissa, uudistaa organisaatiorakenteita,
tehda systemaattista kehitystyota seka siirtaa painopiste tyoyhteison palkitsemiseen. (Ristikangas
& Ristikangas 2010, 268.)

Ammatillisuuden ja osaamisen kehittdmisessa valmentava johtajuus on osa strategiaa. Siina
panostetaan palautteisiin ja arvioihin seka otetaan huomioon ulkopuolisten valmentajien merkitys.

(Ristikangas & Ristikangas 2010, 268.)

Vuorovaikutussuhteiden laatu sen sijaan korostaa halua oppia. Sen saavuttaminen onnistuu muun

muassa sparrauspareilla kollegojen kesken. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 268.)
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2.3 Sisainen viestinta

Sisdinen viestintd on paadosin tydyhteison henkilostoviestintdd ja se on yhteisdn viestinnan
oleellinen osaamisalue. Yhteison sisainen viestinta pitaa sisallaén yhteystoiminnan, jolla pidetaan
yhteytta henkilostoon seka tiedottamisen, jolla valitetaan tietoa talon sisélla. Sisaiseen viestintaan
liittyy myos sisainen markkinointi, jolla yhteiso ja sen visio, arvot, tavoitteet, toiminta ja tuotteet seka
palvelut tehdaan tutuiksi henkilostolle. Sisdiseen viestintdan kuuluu myés perehdyttdminen,
sisdinen luotaus, joka liittyy lahinna henkiloston kuuntelemiseen seka tyotiedotus, joka on

puhtaaseen suorittamiseen liittyvan tiedon valitysta. (Siukosaari 2002. 65.)

2.3.1 Sisainen tiedotus

Sisaiselld tiedotuksella tai informoinnilla tarkoitetaan kaikkea sita tiedonvalitysta, jota
organisaatiossa suunnitelmallisesti ja tietoisesti hoidetaan. Sita pidetdén yksisuuntaisena ja
neutraalina kasitteend, jota organisaation oma etu ja tavoitteet ohjaavat. Sisainen tiedotus on
keskeinen yhteisoviestinnan muoto, jonka rooli muuttuu teknologian kehityksen myota. (Juholin
2009, 44.)

Teknologian kehityksen seurauksena vaarana on tiedon ylitarjonta, joka voi vastavuoroisesti johtaa
viestinnan tehottomuuteen. Informoinnin keinojen ja valineiden lisdantyessa helposti ajatellaan
ihmisten kykya vastaanottaa ja kasitella tietoa kasvavan, mika ei pida paikkaansa. lhmisten
tiedonkasittelykapasiteetti pysyy ennallaan. Tietotulvan kasvaessa, ihminen helposti uuvutetaan
tiedolla. Sen sijaan ihmiset kaipaavat merkityksia ja tulkintaa, siita mita asioista pitéisi ajatella ja
mita ne tarkoittavat. (Juholin 2009, 44,45.)

Siséisessé tiedotuksessa on kaytdssa varsin mittava kanavien valikoima. Sen muodot ja valikoimat
voidaan luokitella 1&hi- ja kaukokanaviin, joiden vélityksella viestinté toteutetaan seka suoraan etta
valitettyna. Lahikanavien tarkoitus on palvella tyoyksikkda, sen sijaan kaukokanavien tehtava on
valittaa sanomia koko tyoyhteisolle. Suora viestinta perustuu henkildkohtaiseen kanssakaymiseen
ja vélitetyssa viestinndssa keskitytddn pienjoukko- ja verkkoviestintdan. (Aberg 2000, 173.)
Seuraavan sivun taulukossa 1 kanavat on jaoteltu lahi- ja kaukokanaviksi, seka viestinta suoraan

ja valitettyyn viestintaan.
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TAULUKKO 1. Kanavamalli (Aberg 2000, 182)

Lahikanavat Kaukokanavat
Suora viestinta Lahin esimies Tiedotustilaisuus

Muut esimiehet Yhteistyoelimet ja

Tydtoverit ja tyoystavat luottamushenkildt

Kokoukset ja neuvottelut
Ylimman johdon suora
yhteydenpito

Tydtoverit ja tydystavat muissa

yksikoissa

Valitetty viestinta Yksikon ilmoitustaulu Toimitusjohtajan katsaus
Verkkoviestinta Tietokannat verkossa

Verkkoviestinta

Kanava-ajattelun rinnalle voidaan nostaa foorumiajattelu, jossa olennaisinta on toimijuus, eli
ihmiset. TyOyhteisoviestinnan foorumeita ovat tyofoorumit, viralliset foorumit, puoliviralliset

foorumit, vapaamuotoiset foorumit seka sosiaalinen media. (Juholin 2009,182.)

Tyofoorumit ovat fyysisia tai virtuaalisia tiloja, joissa tehdaan tyota, vaihdetaan tietoa ja kokemuksia
seka kehitetaan uutta. Virallisilla foorumeilla tarkoitetaan tiedon ja yhteisymmarryksen jakamista
organisaation tilanteesta ja  tulevaisuudesta.  Naihin  kuuluu mm.  vuosittaiset
tuloksenjulistamistilaisuudet ja johdon ajankohtaisinfot. Virallisissa foorumeissa tieto on virallista ja
kaikille sama. Tietoa jaetaan talléin esimerkiksi intranetissa, sahkopostilla tai iimoitustaululla.
Puolivirallisilla foorumeilla kasitellaan tydyhteison asioita vapaamuotoisissa puitteissa. Kahvittelu,
joka on suomalaisessa tyokulttuurissa kasitteena erkaantunut varsinaisesta kahvinjuomisesta.
Talléin ideana on tiedon ja kuulumisten vaihdanta, ilman asialistaa. Vapaamuotoiset foorumit ovat
luonteeltaan ideointia, ilonpitoa seka yhteisdllisyyttd. Sosiaalinen media tukee muodollaan
vapaamuotoisia foorumeja ja tdydentaa niitd omilla, vapaamuotoisemmilla tydkaluilla. Esimerkiksi

Facebook on helpottanut viestintaa ja verkostoitumista. (Juholin 2009, 171 - 182.)
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2.3.2 Esimiesviestinta

Esimiehen rooli tyoyhteisoviestinnassa on erilainen kuin muiden tyoyhteison jasenten rooli. Hanen
tehtaviinsa kuuluu olla valittava linkki yksikkonsa, muun organisaation seka toimintaympariston
valilla. Viestin kulkeminen organisaatioissa tapahtuu esimiehen kautta seka pystysuorassa etta

vaakasuunnassa. (Juholin 2009, 162.)

Esimiehen toiminta sijoittuu joko lahelle tai keskelle timiaan. Talldin hanelta odotetaan tavallista
enemman henkilokohtaista lasné@oloa ja vuorovaikutusta. Henkilokohtainen vuorovaikutus
viestinnassa on erittain tarkeaa ja sita ei voi koskaan taysin korvata valillisin keinoin. Yleisimpia
esimiehen ja alaisen kohtaamisia tapahtuu rekrytoinnin ja tydhontulon, perehdyttamisen,
paivittaisten asioiden seka oman yksikon palavereiden merkeissa. Edella mainitut tilanteet liittyvat

niin viestintdan kuin johtamiseen. (Juholin 2009, 162.)

Juholin jakaa esimiehen viestinnan aiheet karkeasti ottaen viiteen ryhmaan:
1. koko organisaation strategia, tulos, suunnitelmat ja muutokset seka niiden vaikutukset
omaan yksikkoon
oman yksikon suunnitelmat, tulos ja muutokset
paivittaisviestinta omassa yksikossa

yksildiden tyohon, uraan ja kehittymiseen liittyvat asiat ja nakymat

A

vaikeiden asioiden lapikayminen tiimi ja yksilétasolla. (Juholin 2009, 162.)

Esimiesviestinnan vahvuus on omaan yhteisddn kuuluminen ja sitoutuminen. Se sisaltda enemman
kasvokkain viestintdd kuin mikaan muu viestinnan muoto, joka mahdollistaa aidon
vuorovaikutuksen. Esimiehen ei edes odoteta viestivan kirjallisesti ja joissakin tilanteissa se saattaa

jopa pahentaa tilannetta. (Juholin 2009, 163.)

TyOyhteis6n hengen luomisessa esimies on osoittautunut tarkeaksi tekijaksi. Hyva esimies osaa
laittaa itsensa likoon ja uskoo yhteiseen tavoitteeseen. Esimiehen tulee osata my6s tulkita koko
yhteison keskeisia asioita sellaisella kielella ja kielikuvilla, joita hanen tiiminsd ymmartaa ja
sisaistaa. Esimiesviestinnan kehittdmisen kannalta avainalueita ovat:

- kyky tulkita monimutkaisia asioita yksinkertaiseen ja ymmarrettavaan muotoon

- valiton ja rehellinen palaute tyosuorituksista ja ideoista

- kyky ottaa itse vastaan palautetta
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- mahdollisuus keskustella ja antaa aikaa ihmisille

- myonteinen asenne oman ryhman tai osaston kehittamisideoille. (Juholin 2009, 164.)

Viestinta on monitasoinen voimavara. Sita voidaan joko pitaa toimintona, funktiona, tuotantona tai
yrityssuunnitelmana, jolloin viestinnan tehtavana on tukea tydyhteison tavoitteiden saavuttamista.
Toisaalta viestinta on jokaisen esimiehen tydvaline, johtamisen keino, jolloin se on osa arkista
esimiesty6ta ja vaikuttamista. (Aberg 2000, 21,22.) Ensimmaistd nakdkulmaa Aberg kutsuu
viestinnan johtamisen nakokulmaksi ja jalkimmaista johtamisviestinnan nakokulmaksi. Jotta
voimme tarkastella viestintaa voimavaroina, on se jaettava strategiseen, taktiseen ja operatiiviseen

tasoon. Alla oleva taulukossa 2 tarkastellaan nakokulmia kolmitasoisesti.

TAULUKKO 2. Viestinta tydyhteisén voimavarana (Aberg 2000, 24)

Johtamisviestinnan nakokulma | Viestinnan johtamisen
nakokulma
Strateginen taso Visio ja muu strateginen Vision esillepano
johtaminen
Taktinen taso Voimavarojen suuntaaminen | Viestinnan voimavarojen
ja organisointi suuntaus
Operatiivinen taso Arkivaikuttaminen Arkinen viestintatyo

Johtamisviestinnan strateginen taso kasittelee luonnollisesti strategista johtamisty6ta. Silloin
puhutaan viestinnasta, jota tarvitaan vision, mission, liikeidean ja liiketoimintastrategian
hahmottamisesta. Taktisella tasolla johtamisviestinta liittyy voimavarojen suuntaamiseen eli
allokointiin. Taktisen tason viestinta liittyy arkisen toiminnan puitteiden rakentamiseen strategisen
suunnittelun linjaamana. Operatiivinen taso kuvastaa jo arkisen toiminnan tasoa. Talldin viestinta

liittyy arkiseen tekemiseen ja vaikuttamiseen. (Aberg 2000, 23.)
Viestinnan johtamisen strategisella tasolla on kyse liiketoimintastrategian esille panosta. Taktisella

tasolla tarkastellaan viestinnén voimavaroja ja niiden suuntaamista. Operatiivisella tasolla tuetaan

arkisen tason tydyhteison tavoitteiden saavuttamista. (Aberg 2000, 23.)
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Sisdisessa viestinnassa avainasemassa, seka tarkeimpana henkilona operatiivisessa viestinnan
kanavana, toimii lahin esimies (Aberg 2000, 214). Aberg perustelee aiempaa viittdmaa kolmella
kohdalla, jotka ovat:

1. Alaisten on kuunneltava ty0asioissa lahinta esimiestaan. Tyonteko on mielekkaampaa
silloin, kun tiedetaan oman tyon merkitys tyOyhteison kokonaisuutta ajatellen. Talloin
taustoja antavien tietojen jakaminen on olennaisen tarkeaa.

2. Lahin esimies on asemastaan johtuen ylempien johtotasojen edustajana oman yksikkonsa
suuntaan seka linkki oman yksikon tyontekijoiden ja ylemman johdon valilla.

3. Lahin esimies pystyy paremmin suhteuttamaan oman yksikkonsa tyot laajempaan
kokonaisuuteen. Taman mahdollistaa se, ettad esimies tuntee yksittaisten tyontekijoiden
tehtavat yksilokohtaisemmin. (Aberg 2000, 214.)

2.4 Asiakaspalvelu

"Asiakaspalvelu on toimintaa, jonka tarkoituksena on auttaa ja opastaa asiakasta.”
(Bergstrom & Leppanen 2009, 180)

Asiakaspalvelun tarkoituksena on erottua markkinoilla ja tuottaa asiakkaalle lisaarvoa. Varsinkin
aloilla, joissa tuotteet ovat sellaisinaan hyvin samankaltaisia, hyvan asiakaspalvelun merkitys

korostuu eniten. (Bergstrom & Leppanen 2009, 180.)

Palvelua voidaan tarkastella joko tuottajan tai kuluttajan nakokulmasta. Tuottajan nakokulmasta
palvelu on prosessien ja tapahtumien summa. Kuluttajalle eli asiakkaalle palvelun ostaminen tai
kayttaminen voi olla suurempikin tapahtuma, jokapaivainen valttamaton toimenpide tai
huomaamaton tapahtuma arjen keskelld. Tuottajan suorittamat prosessit ja toimenpiteet eivat
kiinnita niink&an huomioita, vaan han keskittyy 1&hinna omiin tavoitteisiinsa. Tarkeinta asiakkaalle
ovat palvelujen helppous, sujuvuus ja omien miellyttavien tarkoitusperien toteuttaminen. Mita
pienemmin uhrauksin asiakas palvelunsa saa, sitd suurempi hyoty siita hanelle on. (Kinnunen
2004, 7))

Palveluresursseja ovat palveluhenkilostd, palveluymparistd seka palvelussa kaytettavat teknologiat

laitteet ja jarjestelmat. Palveluresurssit ovat joko valittdmassa kosketuksessa asiakkaan kanssa tai
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toimivat nakymattomasti taustalla. Palveluresurssit vaikuttavat yrityksen asiakaspalvelukykyyn

huomattavasti. (Bergstrom & Leppanen 2009, 183.)

Asiakaspalveluhenkilostoa tarkasteltaessa sen maara ja laatu vaikuttavat asiakaspalvelun
saavutettavuuteen ja sujuvuuteen merkittavasti. Ruuhkaisina aikoina tyoskenneltaessa
asiakaspalvelijoita tulisi olla riittavasti ja heidan pitaisi olla osaavia ja palveluhenkisia. Vaikka eri
aloilla on runsaasti erilaista osaamista, seuraavia asioita voidaan pitaa yleisesti hyvan
asiakaspalvelijan ominaisuuksina:

- oman alan asiantuntemus ja tuotetietous

- asiakasymmarrys ja joustavuus

- viestintataidot: taito kysya, kuunnella, perustella ja neuvotella

- kohteliaisuus ja ystavallisyys

- tasmallisyys ja nopeus

- luotettavuus, rehellisyys ja oikeudenmukaisuus. (Bergstrom & Leppanen 2009, 183 - 184.)

Palveluymparistd on keskeinen kilpailutekija. Se voidaan jakaa seka sisdiseen ettd ulkoiseen
palveluymparistodn. Sisaisella palveluymparistolla tarkoitetaan esimerkiksi sisustusta, opasteita,
henkiloston tyoasuja, valaistusta, ilman laatua ja lampoétilaa. Ulkoinen palveluymparisto keskittyy
nimensa mukaisesti palvelupaikan ymparistoon, kuten rakennuksiin, opasteisiin ja
pysakaintitiloihin. Palveluymparistda suunniteltaessa tulee huomioida asioinnin helppous ja
nopeus. Esimerkiksi paikoissa joissa tiedetaan kuuluvan lapsiperheitd, likkumisen rattaiden ja
vaunujen kanssa on tehtava helpoksi. Palveluymparistoon kuuluvat myos elamykset, jotta asiakas
kokee asioinnin miellyttavaksi ja nain ollen haluaa ostaa uudelleen. Elamykset voivat olla joko
pienia arjen myonteisia kokemuksia tai suuria koskettavia tapahtumia tai kokemuksia. (Bergstrom
& Leppanen 2009, 184.)

Teknologian, laitteiden ja jéarjestelyjen johdonmukaisuus on tarkeaa seké asiakaspalvelijalle etta
itsepalveluasiakkaille. Teknisten laitteiden tulee toimia moitteettomasti ja niiden kayttaminen pitaisi
olla helposti omaksuttavissa. Jarjestelyiden tarkeimpia asioita ovat jonottaminen ja palveluvuorojen

jakaminen. (Bergstrom & Leppanen 2009, 184.)
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Hyva asiakaspalvelu perustuu henkilokuntaan, jolla on riittdvat taidot hallita asiakastilanteita.
Henkilokunnan perehdyttamisella on suuri rooli asiakaspalvelun onnistumiseen ja usein
perehdyttdminen onkin yksi tyosuhteen laiminlyodyimmista toimista. Yleisimmat virheet
perehdyttamisen alueella ovat ajanpuute ja liiallinen tieto. Ajanpuute perehdyttamisessa johtaa
tulokkaan kykyyn toimia oikein. Sen seurauksena tulokas joutuu kyselyilldén hairitsemaan muiden
tyoskentelya. Kun kiireen keskella ei ole aikaa neuvoa, tulijalle muodostuu vaikutelma, jossa han
ei ole tervetullut tyopaikalle. Tyontekijan tydpanos on silloin vajaakaytossa ja perehdyttamisen
puutteessa han tekee virheita tydssaan, joiden korjaaminen vie aikaa muilta. Liiallista tietoa tulee
silloin kun perehdytys pyritdan hoitamaan mahdollisimman nopeasti. Silloin tyontekijalle kerrotaan
kaikki mahdolliset tyohon littyvat asiat samalla kerralla. Siséltéa ei ole talloin jaoteltu selkeiksi
kokonaisuuksiksi. Paras perehdyttamistapa on antaa sama sisaltd suullisesti ja havainnollisen
esityksen lisaksi kirjallisesti, jolloin tyontekija voi itse tarkistaa toimintatavan ilman, etta hanen

taytyisi vaivata muita tyontekijoita. (Reinboth 2008, 8, 82.)
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3 OSUUSKAUPPA ARINA

Tassa paaluvussa kerrotaan yleisesti Osuuskauppa Arinasta, S-ryhmasta sekd Arinan omasta

Arinapuusta ja valmentavasta johtamisesta.

3.1 Osuuskauppa Arina

Osuuskauppa Arina on vuonna 1917 perustettu osuuskauppa, jonka toiminta-alue sijaitsee
Pohjois-Suomessa (S-kanava 2015a, hakupaiva 1.11.2015). Sen tarkoituksena on tuottaa
palveluja ja hyotyja omistajilleen mm. market-kaupan alalla (S-kanava 2015b, hakupaiva
1.11.2015). Omistajia Arinalla oli vuoden 2014 loppuun mennessa noin 154 000 (Arinan tasekirja

2014). Arina on yksi S-ryhman osuuskaupoista.

S-ryhma on suomalainen vahittdiskaupan ja palvelualan yritysverkosto. Sen muodostavat
osuuskaupat ja Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta eli SOK. (S-kanava 2015c, hakupéiva
1.11.2015). S-ryhman ja koko osuuskaupan omistaja on asiakasomistaja, jota varten S-ryhma on
olemassa. S-ryhmén toiminnan tarkoitus ja tehtava on tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajille.
(S-kanava 2015d, hakupaiva 1.11.2015) S-ryhman toiminta-alueita ovat marketkauppa, tavaratalo-
ja erikoisliikekaupat, likennemyymalat ja polttonestekaupat, matkailu- ja ravitsemuskaupat,

rautakaupat seka pankkipalvelut (S-kanava 2015e, hakupaiva 1.11.2015).

SOK eli Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta ja sen tytaryhtiot muodostavat SOK-yhtyman.
SOK:n tarkoituksena on tuottaa keskitetysti yhteisia palvelu- ja tukitoimintoja seka kehittaa ja ohjata
S-ryhman strategioita. SOK harjoittaa liketoimintaa myds Baltian alueella ja Pietarissa. (S-kanava
2015f, hakupaiva 1.11.2015.)

Tana paivana S-ryhmaan kuuluu 20 alueosuuskauppaa ja 8 paikallisosuuskauppaa, joiden
verkosto kattaa koko Suomen. Niiden merkitys paikallisina ty6llistajiné ja tavara- ja palveluostajina
ovat alueellisesti merkittavia. Osuuskaupat ovat kuitenkin yksildllisia ja toimivat itsenisina
yrityksina, joilla on oma hallinto. Tarkein tehtava osuuskaupoilla on tuottaa jasenilleen eli
asiakasomistajilleen palveluja. (S-kanava 2015g, hakupaiva 1.11.2015.)
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3.2 Arinapuu

Arinapuussa yhdistyy kilpailuetu ja sen tarkoitus on selkeyttda ajattelumallia, miten hyotyja
tarjotaan. Arinapuu on siis valine, jolla johdetaan strategia kaytantdon. Arinapuun toiminta on hyvin
yksinkertaista. Strategian péaivityksen yhteydessa muodostuu toimitusjohtajan puu. Seuraavaksi
ketjujohtaja tekee oman puun, jossa han kertoo miten ja milla keinoilla hanen vastuualueellaan
toimitusjohtajan puussa oleva tahtotila toteutetaan. Sama kaava toistuu aina tyontekijéihin asti,

jolloin organisaation tahtotila konkretisoituu tekemisiksi portaittain. (Osuuskauppa Arina 2013, 42.)

Alla oleva kuvio (Kuvio 6) Arinapuusta kertoo jo itsesséan paljon asiaa. Puun juuret kuvaavat
Arinan yritysmuodon eli osuuskaupan tuottamia toimintaa ohjaavia arvoja. Kuvan ylapuolella
sijaitseva lause "Arinalaisuus on pohjoissuomalaista osuustoimintaa omistajien hyodyksi” kiteyttaa
arvot omistajalupaukseksi eli hyddyn tuottaminen on arinalaisten tehtava. Keskella sijaitsee puun
tekijan oma visio, joka perustuu omistajan hyddyn kokemiseen. Puun rungossa sen sijaan sijaitsee
Arinan strategia ja esimiehen oma tuloskortti. Viimeisena puun ymparilld olevat hedelmat kertovat
toimintasuunnitelman eli miten tahtotila toteutetaan organisaatiossa kullakin tasolla. (Osuuskauppa
Arina 2013, 42.)

Arinalaisuus on pohjoissuomalaista
J osuustoimintaa omistajien hyddyksi

Asiakas =
Omistaja

Suomen parhaat
omistajahyodyt
kotitalouksille

Henkilosto

Omistaja

&

Prosessit

msoiuaH

Avoin

Hyoty jakautuu
osuuskunta

Pohjois-Suomeen

Asiakkaat omistavat, Paatos- ja vaikutus-
ei muita omistajia Palveluja valta omistajilla
ja hyotyja

omistajille ﬂAR'NA

Arinalaisuus on pohjoissuomalaista osuustoimintaa omistajien hyodyksi. 1

KUVIO 6. Arinapuu (Puutio 2015, pp-esitys)

27



Tuloskorttia kaytetdan apuvalineend, jolla kuvataan ja viestitetdan strategiaa ymmarrettavalla
tavalla. Sen avulla kaikki resurssit ja toiminnot voidaan kohdistaa strategian mukaan. Tuloskorttia
tarkastellaan neljasta eri nakokulmasta; omistaja, prosessi, henkilosto ja talous. Naiden avulla
|6ydetaan Arinan arvojen mukainen nakemys tahtotilan toteuttamiseen. (Osuuskauppa Arina 2013,
20.)

Kuten aiemmin mainittiin, jokainen porras tekee omanlaisensa Arinapuun yksikdssaan. Arinapuu
on siis toimintasuunnitelma, milld pyritadn paédsemaan tavoitteeseen. Alla olevassa taulukossa
(TAULUKKO 2) tutustumme tarkemmin er@an toimipaikan Arinapuun tavoitteisiin. Sen oksat
muodostuivat henkilokunnan oman, yhteisen tekemisen tuloksena ja ndin ollen puu saa
tarvitsemansa sisallon. Tassa tapauksessa Arinapuun ympérille on kertynyt tavoitteita
omistajahyddystd, myymalasta, tuloksellisuudesta sekd viestinnasta. Alla oleva taulukko

(TAULUKKO 3) on tehty nimelta mainitsemattoman yksikon toimesta.

TAULUKKO 3. Yksikdn X toimintasuunnitelma

Omistajahyoty: Myymala: Tuloksellisuus: Viestinta:
uudet havikin hallinta havikki, hevi, eines tyokavereiden ja
asiakasomistajat hinnoittelu asiakkaiden
kuunteleminen(toiveet
ja palautteet)
bonukset ja siisteys; varasto, hyllykartat omien ajatusten ja
maksutapaetu kassat, kahvihuone ideoiden kertominen
muille
asiakaspaneeli ja tuoreus ja valikoima, | myynti kehittdvan palautteen
vaikutustavat anto
rahan nosto/pano asiakaspalvelu asiakastyytyvaisyys | rehellisyys ja
kassalle luottamus puolin ja
toisin, pidetaan
tyokavereista huolta
arinalaisuus arinalaisuudesta
kertominen
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3.3 Arinalainen valmentava johtajuus

Valmentava johtaminen on ennen kaikkea nakokulma johtamiseen, jolla halutaan saada ihmiset
toimimaan paremmin yhdessa yksildita kehittamalla. Esimiehen rooli valmentavassa johtamisessa
on toimia valmentajana. Han siis auttaa yksiloa kehittamaan osaamistaan huippusuorituksen
tasolle. Valmentavassa johtamisessa keskitytaan johdettavan omaan tahtoon ja motivaatioon.
Johdettavalta edellytetaan aktiivista vuorovaikuttamista ja aloitteellisuutta seka kykya osallistua
enemman omalla panoksellaan. Arinalaisen valmentavan johtajuuden merkittdva osa onkin

alaistaidot ja niiden kehittdminen. (Osuuskauppa Arina 2013, 22.)

Paatosten tekeminen ja johdonmukaisuus kuuluvat valmentavan johtajan tehtaviin. Paatoksista
huolehtii se, jolle oikeus, velvollisuus ja vastuu on annettu. Johdonmukainen valmentava johtaja
luo uskoa ja luottamusta tyontekijoihinsa. Johdonmukaisuus tarkoittaa myos sita, etta johtamisen
avulla pitaa luoda ennustettavuutta, jotta paatokset eivat nayta hatuista vedetyiltd. Valmentava
johtaminen luo ja yllapitdéd avointa rehellista kulttuuria, joka on valttdmaton yhteison sisalla.
(Osuuskauppa Arina 2013, 23.)

Johtajan rooli on auttaa alaisinaan toteuttamaan Arinan tahtoa parhaalla mahdollisella tavalla.
Auttamisella tarkoitetaan keskustelua, tukemista, neuvojen antamista, opettamista ja tarvittaessa
resurssien lisdé@mista. Silloin kun autettava kokee saavansa tukea luovuttamatta avun saamiseksi
jotain likaa, hanen sitoutumisensa kasvaa. Taman seurauksena syntyy tunnesidos. Alaisen
auttaminen ei kuitenkaan tarkoita sita, etta esimies tekee aina alaisensa tyot. Tasta voi seurata,

etté alainen menettdd motivaationsa ja halunsa oppia. (Osuuskauppa Arina 2013, 23, 24.)

Valmentavan johtajan paras tyokalu onkin hanen oma persoonansa ja esimerkkinsa.
Vuorovaikutus on myds tarkeaa valmentavassa johtamisessa, silla molemminpuoleinen keskustelu
on avain avoimuuteen, joka vuorostaan lisaa luottamusta. Valmentajan taitojen oppimisessa on
kysymys, siitd, miten esimies oppii tukemaan yksildiden ja ryhman kehitystd tavoitteiden

saavuttamiseksi. (Osuuskauppa Arina 2013, 24, 25.)
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4 TUTKIMUKSEN SUUNNITTELU JA TOTEUTUS

41 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa laadullisen tutkimuksen avulla, kuinka Arinan tahtotila toteutuu
esimiesten johtamisessa ja edelleen asiakasrajapinnassa toimivien tyontekijoiden operatiivisessa
toiminnassa. Tassa tutkimuksessa kaytetty termi esimies tarkoittaa myymalapaallikkoa ja
asiakasrajapinnan tyontekijalla tarkoitetaan myyjaa. Jatkossa naita termeja kaytetaan vaihtelevasti.
Haastattelujen avulla haluttiin selvittdd omistajan palvelun johtamista ja sen toteutumista

esimiesten ja tyontekijoiden nakokulmasta.

esittettyjen teemojen kautta.

TAULUKKO 4. Tutkimuksen teemat

Tutkimusongelmaa lahestyttiin taulukossa 4

Esimiehet Tyontekijat
Omistajahyoty Omistajahyoty
Arinapuu Arinapuu

Sisainen viestinta

Sisainen viestinta

Valmentava johtaminen

4.2 Perusjoukko ja otos

Haastateltavat olivat Oulun SALE-ketjussa toimivia tyontekijitd ja myymalapaallikoita.
Haastatteluihin valittiin nelja tyontekijaa, jotka toimivat kaikki eri toimipaikoissa. Myymalapaallikoita
valittiin kaksi, jotka tyontekijoiden tavoin tyoskentelivat eri toimipaikoissa. Haastateltavia ei valittu
jarjestelmallisesti vaan heidat kaikki valittin sattumanvaraisesti. Nain pyrittiin lisdamaan tulosten
luotettavuutta ja yleistettavyytta. Vastaajien henkilollisyys pidetaan salassa ja ne ovat vain tekijan

tiedossa.
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4.3 Tutkimusmenetelman valinta

Tassa opinnaytetyossa tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, koska haluttiin saada
syvallisempaa ymmarrysta tutkimuksen teemoista esimiesten ja tyontekijoiden joukossa.
Haastattelutyypiksi valittin teemahaastattelu, koska sen avulla pystyttin keskustelemaan

syvallisemmin samoista teemoista useamman henkilon kanssa.

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana pidetaan todellisen eldman kuvaamista, jota pyritaan
kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on
siis [0ytaa tai paljastaa ennemmin tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia vaittamia. (Hirsijarvi,
Remes & Sajavaara 2008, 157.)

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jossa kysymykset ovat kaikille
samat, mutta niitd ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin. Talloin vastaajat pystyvat vastaamaan
kysymyksiin omin sanoin. Puolistrukturoitua haastattelumenetelmaa sanotaan teemahaastatteluksi
sen takia, koska haastattelut kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan.
Teemahaastattelu ei sido myoskaan haastattelua tiettyyn leiriin, jolloin yksityiskohtaisten
kysymysten sijaan haastattelu etenee valittujen teemojen varassa ja nain ollen tuo vastaajan aanen
kuuluviin. (Hirsijarvi & Hurme 2001, 47, 48.)

4.4 Haastattelulomakkeen suunnittelu ja tutkimuksen toteutus

Tyontekijoille ja esimiehelle laadittiin erillinen haastattelulomake, jotta saadaan selville molempien
tutkittavien ryhmien nakokulmat. Toimeksiantajan kanssa kaydyissa keskusteluissa tuli esille
heidan toiveensa siita, etta kaikissa SALE-ketjun yksikdissa toiminta olisi samansuuntaista ja nain

tutkimus antaisi heille arvokasta tietoa kehittamiseen.
Tyontekijoiden haastattelulomakkeen teemoiksi valittin omistajahyoty, Arinapuu seka siséinen

viestinta. Esimiesten haastattelulomakkeessa oli naiden teemojen liséksi valmentava johtaminen
(ks. TAULUKKO 4, 30).
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Teemat muodostuivat mietittdessé asiakasomistajan palvelua. Omistajahydty kuvaa mité se on,
Arinapuu sita miten se toimii, sisainen viestinta kuinka tieto organisaatiossa liikkuu aina
asiakasrajapintaan asti. Esimiesten haastattelulomakkeen neljas teema kuvastaa sita miten he

johtavat alaisiaan saavuttamaan Arinan tahtotilan.

Tyontekijdiden haastattelulomake sisélsi yhteensa 23 kysymystd (LIITE 1) ja esimiesten
haastattelulomake 28 kysymysta (LIITE 2). Tyontekijille ja esimiehille suunniteltiin hieman erilaiset
kysymykset johtuen haastateltavan tyonkuvasta. Molemmissa haastattelulomakkeissa kaksi
kysymysta oli irrallaan annetuista teemoista ja niissa kysyttiin yksikon tyGilmapiirista seka annettiin

mahdollisuus viela palata aiemmin kasiteltyihin asioihin.

Haastattelulomakkeet sisalsivat myos taustakysymykset. Taustakysymyksilla selvitettiin vastaajan

ika, sukupuoli, ty6kokemus seka henkilokunnan maara toimipaikassa.

Haastattelut nauhoitettiin vastaajien luvalla, jonka jalkeen haastattelut litteroitiin. Haastattelut
sovittiin vastaajien aikataulujen mukaisesti ja ne suoritettiin joko vastaajan toimipaikassa tai
muussa sovitussa suljetussa tilassa. Haastattelut toteutettiin syyskuussa ja lokakuussa 2015 ja

olivat kestoiltaan puolesta tunnista tuntiin.
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5 TUTKIMUSTULOSTEN KUVAUS JA ANALYYSI

Tassa luvussa kuvataan tutkimustulokset ja laaditaan niiden pohjalta analyysi. Tulokset kasitellaan
siten, etta ensiksi kasitellaan tyontekijoiden tulokset, jonka jalkeen kasitelladan myymalapaallikdiden

tulokset.

5.1  Tutkimustulosten kuvaus: tyontekijat

Tyontekijoita haastatellessa teemoina olivat omistajahyoty, Arinapuu ja siséinen viestinta (ks. LITE
1). Haastateltavat olivat ialtdééan 20-25-vuotiatia miehia ja naisia, jotka olivat tydskennelleet Arinalla

vahintaan 2 vuotta. Vastaajien toimipaikoissa oli alle kymmenen tyontekijaa.

5.1.1 Omistajahyoty

Haastattelut aloitettiin kysymalla vastaajilta mita kaikkea asiakaspalveluun heidan mielestaan
kuului. Haastateltavien vastaukset olivat hyvin samankaltaisia. Asiakkaan tervehtiminen,
hymyileminen, auttaminen seka heippa -sanominen tulivat kaikilta haastateltavilta esille. Myymalan

tuotevalikoima, hinnoittelu, sijainti ja aukiolot sen sijaan tulivat vain osalta esille.

Yleisesti ottaen kaikkien haastateltujen asiakaspalvelu heidan toimipaikoissaan sujui vastaajien
mukaan erittain hyvin. Asiaan vaikutti lahinna palvelualttiit myyjat, joita jokaisessa myymalassa

tydskenteli.

Asiakaspalvelun heikentavista asioista kysyttdesséd puolet vastaajista kertoivat kiireen ja
yksintydskentelyn vaikuttavan asiakaspalveluun heikentavasti. Yksintyoskentelyn ja kiireen
seuraukset vaikuttivat vastaajien mukaan hyllyjen siisteyteen, asiakaspalvelun laatuun ja

kassajonojen pidentymisiin.

Kysyttdessa asiakaspalvelun kehittdmisestd, vastaajat lahes yksimielisesti halusivat vahentaa

yksintydskentelyd. Suurin osa vastaajista kertoi yksintyoskentelyn ja kiireen vaikuttavan
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heikentavasti asiakaspalveluun ja he toivoivatkin yksintydskentelyn vahentamistd etenkin
ruuhkaisina aikoina. Esimerkiksi S-etukortti-hakemuksen tayttdminen yksin tydskennellessa on
lahes mahdotonta. Talloin myyja joutuu neuvomaan asiakkaan toiseen toimipisteeseen, missa
asiakas saa mahdollisesti tarvitsemaansa palvelua. Myds myymalan kunnossapitoon oli kiireella
heikentava vaikutus. Usein hyllyt saattoivat olla pitkia aikoja sekaisin, johtuen juuri

yksintyoskentelyn tuomasta ajanpuutteesta.

Omistajahyddyn tarkoitusta kysyttaessa, kaikki vastaajat kertoivat S-etukortin tuomista hyodyista,
maksutapaedusta ja bonuksien kertymisesta. Osa vastaajista mainitsi myos aukioloajat ja sijainnit
osaksi omistajahyotya. Yksi vastaajista lisasi, ettd hanen mielestaan on hyva, ettei S-etukortilla ole
K-ryhman Plussa-korttiin verrattavia tarjouksia ja sen, etta tuotteet ovat SALE-ketjussa suunnilleen

samanhintaisia.

Omistajahyddyn esilletuomisesta vastaajat totesivat ketjun hoitavan markkinoinnin tarpeeksi hyvin.
Ainoa asia, johon he itse pystyvat vaikuttamaan on S-etukortin kysyminen kassalla seka
mahdollinen neuvominen asiakasomistajuuteen liittyvissa asioissa. Osa vastaajista viela hiukan

vieroksui S-etukortin kysymista "oletteko omistaja”- muotoisella kysymyksella.

Omistajahyddyn esilletuomista ei koettu vastaajien joukossa haastavaksi. Osa vastaajista kuitenkin
kertoi, etteivat kaikki omistajat eli asiakkaat siséistd S-etukortin tuomia etuja ja jopa bonuksien

kertyminen saattaa olla hankalaa ymmartaa.

Omistajahyddyn esilletuonnin  kehittdminen toimi  vastaajien mielestd hyvin. Omaa
asiakaspalveluasennetta kukin pystyy aina parantamaan. Yhtena kehittdmiskohtana nousi esille
uusien tyontekijoiden kouluttaminen asiakasomistajuuden ja sen etujen kertomiseen asiakkaalle
erilaisissa myyjan ja asiakkaan vuorovaikutustilanteissa. Vastauksista kavi myos ilmi, ettd

vuokratyontekijoiden tietamys asiakasomistajuudesta ja sen hyddyista on puutteellisia.

5.1.2 Arinapuu

Arinapuun merkitysta kysyttaessa vastaukset olivat hyvin samankaltaisia. Kaikki vastaajat kertoivat

Arinapuun kuvaavan yhdessé tehtyja tavoitteita, joilla saadaan myymala mahdollisimman hyvaan
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kuntoon. Itse Arinapuu sen sijaan oli osalle vastaajista epamaarainen, vaikka sen tarkoitus

kuitenkin tiedettiin.

Arinapuuta oli kasitelty jokaisessa toimipaikassa vahintaan kerran vuodessa. Arinapuuta kasiteltiin
yleensa palavereissa ja kehityskeskusteluissa. Ensimmaisen kasittelyn yhteydessa tyontekijat
saivat tehtavakseen tehda omat yhteiset tavoitteet, jotka kirjattiin ylos. Tata Arinapuuta paivitettiin
sitten myohemmin pidettavissa palavereissa. Puolessa haastateltavien toimipaikoissa oli tehty
fyysinen Arinapuu joko toimiston tai kahvihuoneen seindlle, mutta lopuissa paikoissa néin ei oltu
tehty. Yhdessa paikassa haastateltava sanoi Arinapuun késittelyn jaavan aivan palaverin loppuun,
jolloin kaikilla on mielessa vain pois paadseminen ja esitettava asia tuntuu enemman tai vahemman

turhauttavalta.

Arinapuun vaikutukset henkilon omaan tyonkuvaan olivat lahinna positiivisia, vaikka se ei
aktiivisesti pyorinytkaan mielessa. Sita pidettiin hyvana muistinvirkistyksena varsinkin, kun se oli
fyysisesti kahvihuoneen tai toimiston seinalld. Arinapuu toi myds esille uusia nakdkulmia, joita ei
valttamatta oltu mietitty aiemmin. Yhdessa toimipaikassa vastaaja koki Arinapuun tekemisen

kohottavan tydilmapiiria, joka oli rakoillut aiemmin.

Hyvana Arinapuussa pidettin juuri sen positiivisia vaikutuksia henkilon omaan tydnkuvaan.
Muistivaline, selkeat tavoitteet, oivaltaminen ja tydilmapiirin parantaminen tulivat iimi vastaajilta.

Vastaajat eivat kokeneet Arinapuussa olevan mitaan haastavaa tai ongelmallista. Ainoastaan yksi
vastaajista totesi Arinapuun rungon olevan todella vaikea ymmartaa, mutta tyontekijoille suunnatut

puun oksat sen sijaan olivat helppo sisaistaa.
Kysyttaessa Arinapuun toimivuutta yleisella tasolla suurin osa koki sen toimivan. Yksi vastaajista
kuitenkin totesi, ettd asioita, joita Arinapuussa kaydaan lapi, voisi kuvailla jollain toisella tavalla

paremmin ja tehokkaammin.

Yleisesti ottaen vastaajat eivat kokeneet Arinapuuta turhana valineend. Arinapuun kasittelya

pidettiin enemman pyrkimyksena kuin pakkona.

35



5.1.3 Sisainen viestinta

Viestinnassa keskityttiin [ahinna toimipaikan sisaiseen viestintaan ja sen eri keinoihin. Vastaajat
luettelivatkin useita eri valineita, joilla tieto kulkeutui eteenpain. Iltse toimipaikoissa tieto kulkeutui
lahinna tehtavakortin, viestivinkon ja suullisen tiedon valityksella. limoitustaulua kaytettiin
jokaisessa paikassa lahinna tarkeimpien papereiden esiin nostamisena, joissa useimmissa oli
lukukuittaus. Kaikissa toimipaikoissa on tai on ollut kaytossa yksi tai useampia viestivinkoja. Niiden
sisalto vaihteli laidasta laitaan. Yhdessa toimipaikassa viestivihkoon kirjoitetut "omat avautumiset”
lahtivat vastaajaan mukaan sen verran kasista, etta vihkon kaytto lopetettiin. Toisen vastaajan
mukaan toimipaikassa on kaytdssa monia eri viestivihkoja eri tarkoitusten mukaan ja niiden
kaikkien lapikayminen veisi huomattavasti aikaa, jolloin tarkeimmat asiat saattavat jaada
huomaamatta. Lopuksi haastateltavat lis@sivat heilla olevan kaytossé@an oman toimipaikan

Facebook- tai WhatsApp -ryhmid, joissa keskusteltiin osaksi myds tydpaikan asioista.

Uusien kassatoimintojen, palautteiden ja muiden tarkeimpien asioiden viestiminen oli jokaisessa
toimipaikassa kohdallaan. Tarkeimmista asioista jatettiin lappuja joko kassalle tai ilmoitustaululle.
Yksi vastaajista totesi tietoa tulevan joskus jopa likaakin mista johtuu, etta tarkeimmat ohjeistukset
saattavat joskus hautautua suuren tiedon maaraan. Suullinen viestintd on koettu puutteelliseksi
johtuen vuorotyosta, joka johtaa helposti siihen, etta esimies ei nae joitakin tyontekijoitaan moniin

kuukausiin.

Haastateltavien kohdalla kommunikointi esimiehen kanssa toimi moitteettomasti ja keskustelua
voitiin  kdyda molemmin puolin. Osa vastaajista sanoi kokevansa esimiesten vaihtumisen
arastelevasti silla jokaisella kerralla vastaaja kokee joutuvansa luomaan uuden luottamussiteen
uuden esimiehensa kanssa. Talla ei kuitenkaan ole ollut pitkdaikaisia vaikutuksia. Joissakin
tapauksissa ilmeni, ettd esimiehen kanssa pystyy oikeastaan vain keskustelemaan tekstiviestein,
jolloin kasvokkain puhuminen ei ollut vaihtoehtona. Talloin esimies ei valttamatta ole ollut riittdvasti
toimipaikassaan, jolloin keskusteluajan joutuu sopimaan ty6ajan ulkopuolelle. Joissain tapauksissa
esimies saatettiin kokea pelottavaksikin, jolloin hanen kanssaan ei voi keskustella huonoimmista,
kehitysta vaativista aiheista, vaan ne jaavat tyoporukan keskinaisiksi asioiksi. Talloin on vaarana

negatiivisten viestien kierre.
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Tyokavereiden valinen kommunikaatio toimii jokaisessa toimipaikassa hyvin. Joissain
haastateltavien paikoissa on ollut tyGilmapiiriongelmia, mutta niihin on puututtu hyvin ja tyGilmapiiri

on ollut paranemaan pain.

Vastaajilta kysyttiin mahdollisten ongelmien puuttumiseen ja kehittamiseen liittyvista asioista
toimipaikoissa. Kaikki vastaajat totesivat, etta paaosin ongelmiin puututaan, mutta kaikkia asioita
ei valttamatta kayda lapi. Yleensa asioista keskustellaan joko esimiehen kanssa kahdestaan tai

sitten koko tyoporukan kesken riippuen ongleman luonteesta.

Toimipaikan viestinnan kehittamisen kannalla vastaajat toivoivat nopeampaa ja selkedmpaa

viestintaa. Viestivihko oli paaasiallinen tietolahde ja sen kayttoa vastaajien mielesta voisi kehittaa.

Tydilmapiiri vastaajien toimipaikoissa oli haastattelujen hetkella hyva, ellei erinomainen. Osa

vastaajista kuitenkin koki tydilmapiirin olevan taantumaan pain tai edelleen hieman kirea.
Haastattelun lopussa kysyttiin avoin kysymys, jossa tiedusteltiin jaiko vastaajalta viela jotain
mainitsematta. Sen seurauksena tuli ilmi, ettd toimipaikassa on sellaisia ihmisia, jotka saavat

enemman vastuuta ja muille tyontekijoille ei edes perehdyteta kaikkia asioita. Vastaajan mielesta

tama osaksi rikkoo ryhmadynamiikkaa.

5.2 Tutkimustulosten kuvaus: myymalapaallikot

Esimiehia haastatellessa (ks. LITE 2) teemoina olivat omistajahy6ty, Arinapuu, sisdinen viestinta
ja valmentava johtajuus. Esimiehia haastatteluihin otettin mies ja nainen. Vastaajat olivat

tydskennelleet Arinassa esimiestehtavissa 3-5 vuotta.

5.21 Omistajahyoty

Esimiesten haastatteluissa asiakaspalveluun kuului asiakkaan tervehtiminen, auttaminen ja hyva

kassatyoskentely.
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"Se on laaja kattaus. Kaikki se mité siihen kuuluu alkaa siité sekunnista, kun asiakas tulee
kaupan pihaan ja loppuu siihen, kun asiakas astuu kaupan ovesta ulos. Asiakkaan tullessa
Sisdén kauppaan vastassa hanté odottaa siisti tuulikaappi, hénté tervehditédéan, hén saa
tavarat mité on tullut hakemaan, hénen kiertdesséd myymélén se on siisti ja samalla hén
oStaa mahdollisia heréteostoksia. Kassalla palvellaan iloisesti ja kysytdén oletteko
omistaja, jonka jélkeen hénelle toivotetaan hyvét péivénjatkot ja heipat. MyGs sijainti on

térked, jotta asiakkaalla on helppo tulla ja ldhted myymélésta.”

Asiakaspalvelu sujui haastateltavien toimipaikoissa erittain hyvin. Vastaajista yksi kuitenkin lisasi
asiakaspalvelun toimivan niin hyvin kuin vain on mahdollista tdsséa kiireessa. Lisaksi nostettiin esille

asiakaspalvelun merkittavyys ja omistajan asema.

Vahvuutena lueteltiin tydntekijoiden palveluasenne, aukiolot ja kaupan omat lisdominaisuudet.
Asiakaspalvelussa ei vastaajien mukaan havaittu negatiivisia asioita. Esille nousi ainoastaan

mahdolliset valikoimatuotteet ja hairitsevat asiakkaat.

Asiakaspalvelun kehittamisen suhteen ei myoskaan tullut esille erityisia seikkoja. Asiakaspalvelua

kuitenkin kehitetaan koko ajan resurssien puitteissa.

Omistajahyddyn  tarkoitusta  kysyttdessa olivat  vastaukset hyvin  samankaltaisia.
Asiakasomistajuuden tuomat bonukset ja maksutapaetu, muut edut ja paatantavalta omistajilla

tulivat esiin. Myos toimivan asiakaspalvelun katsottiin kuuluvan omistajahyotyyn.

Omistajahy6tya tuotiin omistajille eli asiakkaille esille lahinna mainonnalla ja markkinoinnilla.
Kassoilla omistajahyotya tuotiin esille opastamalla tydntekijoitd kysymaan asiakkailta "Oletteko

omistaja?”.

Omistajahyddyn esille tuomisen kehittdmisessa toivottin - omistajahydtyjen kattavampaa
informointia asiakkaille, silla kaikki omistajat eivat ole valttdmatta viela sisaistaneet kaikkia hyotyja,

mita S-etukortti tuo mukanaan.

ltse likkeessa omistajan palvelun kehittaminen kohdistuu lahinna valikoimatoiveiden ylos
kirjaamiseen ja myymalan pieneen fiksaamiseen. Tyéryhman kehittdmisen ohella painotettiin myos
tyontekijan oma-aloitteista palvelualttiutta, mita jokainen voi myos itse kehittaa.
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5.2.2 Arinapuu

Arinapuun toimiminen yleisella tasolla koettiin hyvéksi. SiitA naki helposti toimipaikan

toimintasuunnitelman ja kuinka he pystyvat olemaan kilpailijoita parempia.

Arinapuun kayttd ei juurikaan noussut esille jokapaivaisessa arjen johtamisessa. Arinapuu
kuitenkin palvelee hyvin siina mielessa, etta tyontekijoilta saadaan kaytannon ideat, joihin he

sitoutuvat paremmin.

Arinapuuta on kasitelty palavereissa, mutta ei jokaisessa palaverissa. Vanhat tydntekijat ovat jo
valmiiksi kayneet lapi Arinapuun entisten esimiestensa kanssa ja nain ollen uusille tarvitsee vain
selittdd Arinapuun merkitys. Vastaajien toimipaikoissa on myds tehty omat puut heidan
toimiaikanaan, muttei valttamatta ole varmistettu, ovatko edelliset esimiehet selittaneet puun

tarkoituksen heille tarpeeksi hyvin.

Hyvaa Arinapuussa haastateltavien mielesta on se, etta se sitouttaa paremmin tyoryhmaa
tekemaan yhdessa asiat oikein. Tavoitteiden ja toimintasuunnitelman kirjoittaminen yhdessa

paperille auttaa myds tyontekijoita oivaltamaan ja sisaistamaan asioita paremmin.

Arinapuun haasteellisuudesta tuli ristiriitaisia tuloksia. Osa haastateltavista sanoi, etta itse puun
kasite saattaa olla hankala joillekin, kun taas toiset olivat sita mielta, etta puu on kaytannonlaheinen

ja ymmarrettava.
Arinapuusta ei haastateltavien mielesta puuttunut mitaan. Arinapuusta muotoutui helposti omaa

yksikk6a kuvaava puu, jonka vastaajat kokivat hyvana. Myos sen paivittaminen tapahtui vahintaan

kerran vuodessa.

5.2.3 Sisdinen viestinta

Sisaisessa viestinnassa kaytettiin eri viestinnan keinoja. Tiedottaminen ylhaalta alas tapahtui hyvin
pitkalti sahkopostin valityksella. Haastateltavien esimiehet saattoivat toisinaan tulla joko kdymaan

toimipaikassa tai kertoa asian puhelimen vélitykselld. Sintraa eli sisdista intranettia ja Tempusta eli
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henkildstonohjauskanavaa kaytettiin l1ahinna ketjukohtaiseen viestimiseen. Tyontekijoille viestittiin
ilmoitustaulun, viestivihkon ja tehtavakortin avulla. Kasvokkain keskustelu oli ajankayton suhteen

haasteellisempaa.

Tietoa organisaatiolta ja haastateltavien esimieheltd tuli vastaajien mielestd tarpeeksi. Osa
vastaajista koki, etta tietoa tulee joskus vahan liikaakin, mutta olosuhteista johtuen se oli
ymmarrettavaa. Viestintd keskittyi lahinna puhelimen valityksella kaytaviin keskusteluihin ja

sahkopostiviestimiseen, mutta aina silloin talloin esimies saattoi kayda toimipaikassa.

Tyontekijoiden keskuudessa kommunikointi tapahtui 1ahinna tehtavékortin ja viestivihon
valityksella. Kuitenkin kasvokkain keskustelua pyrittiin kayttamaan, jos vain molempien aikataulut

siihen sopivat.

Myymalapaallikdiden kommunikointi muiden SALE-p&allikkdjen kanssa ei ollut kovin aktiivista.

Apua kuitenkin aina sai, jos siihen oli tarve.

Toimipaikan sisaiseen viestintaan haastateltavat osallistuivat aktiivisesti. Heidan oman viestintansa
tulee kuitenkin olla moitteetonta, jotta tieto kulkisi myos eteenpain. Osa vastaajista kuitenkin toivoi

yhteista, nopeampaa viestimisjarjestelmaa, mutta sen toteuttaminen koettiin haastavaksi.

Parantamisen kohteina vastaajat toivat esiin viestinnan tavoittamisen ja selkeyden. Tieto ei
valttamatta tavoita kaikkia henkilGité tai se hautautuu monien eri lappujen joukkoon. Esimerkiksi S-
pankilta kuukausittain tuleva tiedote voisi olla selkeasti erottuva, silla nykyinen tiedote saattaa

jaada joltain tyontekijoiltd huomaamatta.

5.24 Valmentava johtaminen

Haastateltavilta kysyttin mita valmentava johtaminen heidéan mielestdan on. Vastaajista toinen
kertoi kokevansa valmentavan johtamisen olevan tyontekijdiden haastamista, jolloin tyontekijélle
annetaan tehtavid ja saadaan heidat omaksumaan asia sen kautta. Toinen vastaajista kertoi

valmentavan johtamisen olevan hénen mielesta ennen kaikkea tyontekijan valmentamista, jolloin
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pyritadn olemaan mukana tekemassa yhdessd hommia sekd nayttdmaan omaa esimerkkia

tybntekijéille.

Arjen tyovalineena vastaajat kokivat valmentavan johtamisen eri tavalla. Vastaajista se, joka
haastoi tyontekijoita, kertoi etta hanen tulisi kayttaa sita enemman, mutta valttdmatta siihen
tarvittavia tilanteita ei hanen kohdalleen aina osunut. Myos oman johtamistyylin kehittamisella saisi
valmentavasta johtamisesta enemman irti. Muuten han pitdd valmentavaa johtamista hyvana
keinona. Toinen vastaajista kertoi, ettei hanen tarvitse pitda valmentavaa johtamista varsinaisesti
tyovalineend, vaan se on hanelle luontaista. Han myos totesi, ettei aika valttamatta riitd aina
asioiden kokonaisvaltaiseen lapikdymiseen, mutta ajankayttéa voidaan muokata tilannekohtaisesti

melko helposti.

Tuloskortti otetaan kayttoon aktiivisesti vuoden 2016 alusta ja tahan asti se on laadittu vain kerran
vuodessa. Vastaajien mielesta tuloskortti olisi kaytannallinen, silla se antaisi raamit tekemiselle ja
sita olisi helppo seurata. Koska tuloskorttia ollaan vasta ottamassa kayttoon, tulee sen kaytto

perehdyttaa huolellisesti seka seurata sen kayttoa ja toimivuutta.

Muita valineita arjen johtamiseen vastaajat luettelivat useita. Havikinseurantataulukko,
myynninseurantataulukko, kannustepalkkiolaput jne. Vaikka valineita 16ytyy laidasta laitaan, eivat
vastaajat kuitenkaan kayttaneet niista juuri montaakaan. Yleisesti vastaajat kertoivat kayttavansa
muutamaa, itselleensa sopivaa valinetta. Valineiden kaytto oli heille vapaaehtoista, eika heita oltu

ohjeistettu kayttamaan jotain tiettya valinetta.

"Kaikilla on oma tyyli tehdé téta johtamishommaa ja loppupeleissé olet itse se ty6véline”
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5.3  Tutkimustulosten analyysi

Tutkimustulosten analyysi on laadittu tassa tyossa taulukoiden avulla, joissa tuodaan esille
vahvuudet ja kehittdmiskohteet. Ensimmainen taulukko (TAULUKKO 5) kuvaa tyontekijdita ja
toinen taulukko (TAULUKKO 6) kuvaa esimiehid. Vahvuudet ja kehittdmiskohteet on kuvattu

teemoittain.

TAULUKKO . Tyéntekijét -osion analyysi

Tyontekijat Vahvuudet Kehityskohteet

Omistajahyoty Hyva asiakaspalvelu Palveluymparisto

Bonukset, edut, aukiolot ja Asiakasomistajuuden

sijainti hyotyjen korostaminen
Arinapuu Muistivaline, yhteiset selkeat | Arinapuun selkeyttaminen
tavoitteet, oivaltaminen ja jokaiselle tyontekijalle

tyGilmapiirin parantaminen

Siséinen viestinta Viestivihko, tehtavakortti ja Tiedon tavoittaminen ja
ilmoitustaulu selkeyttdminen, enemman
esimiesten valitonta

vuorovaikutusta

Tyontekijoiden mielesta omistajahyotyyn liittyyvia vahvuuksia ovat asiakaspalvelun erinomaisuus,
bonukset, edut, aukiolot seka sijainnit. Asiakaspalvelun erinomaisuudella tarkoitettiin Iahinna hyvan
palvelualttiuden omaavia myyjia, jotka tyoskentelivat vastaajien yksikoissa. Kehityskohteita nahtiin
palveluymparistossa seka asiakasomistajuuden hyotyjen ymmartamisessa. Palveluymparisto
heikentyi eniten, kun yksikossa tyoskenteli ainoastaan yksi tyontekija, jolloin jouduttiin toimimaan
kiireen ilmapiirissa. Talloin myymalan siisteys heikentyi, kassajonot pidentyivat ja henkilokohtainen
asiakaspalvelu oli vaikea toteuttaa varsinkin silloin kun asiakaspaineet kasvoivat. Tama vaikutti
myos asiakasomistajuuden hyotyjen asiakkaille kertomiseen, silla tama vuorovaikutustilanne

tarvitsee my0s oman aikansa.
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Arinapuuta pidettiin hyvana muistivalineend, se selkeytti yhteisia tavoitteita, auttoi oivaltamaan
asioita seka paransi tyoilmapiiria. Kehitettavaa Arinapuussa oli ainoastaan sen ymmarrettavyyden
selkeyttaminen tyontekijoille, joilla mahdollisesti oli vaikeuksia ymmartaa ja sisaistaa puun syvin

ajatus.

Sisdisen viestinnan vahvuuksia ovat monipuoliset viestintakanavat, joita olivat viestivihko,
tehtavakortti seka ilmoitustaulu. Kehityskohteina tutkimuksesta nousi kuitenkin esiin tiedon
tavoittaminen ja selkeyttaminen. Tama johtui 1ahinnd@ vuorotydsta johtuvien aikataulutuksien ja

tiedon maaran tuomista mahdollisesti heikentavista asioista.

TAULUKKO 6. Esimies -osion analyysi

Esimiehet Vahvuudet Kehityskohteet

Omistajahyoty Hyva asiakaspalvelu Palveluymparistd

Bonukset, edut, aukiolot ja Asiakasomistajuuden

sijainti hyotyjen korostaminen
Arinapuu Tyontekijoilta saadaan Arinapuun ymmartamisen
kaytannon ideat joihin he varmistaminen

sitoutuvat paremmin

Sisainen viestinta Monta eri valinetta Tiedon tavoittaminen ja
tiedottamiseen selkeyttaminen
Valmentava johtaminen Sovelletaan persoonan Aika ei valttamatta riita sen
mukaan potentiaalisen tehokkuuden
maksimoimiseen

Esimiesten osiossa omistajahyodyn kohdalla nousivat samat asiat esille kuin tyontekijoiden
kohdalla. Vahvuudeksi lueteltiin siis hyva asiakaspalvelu, joka muodostui hyvan palvelualttiuden
omaavista tyontekijoista. Kehityskohteiksi nousivat myos palveluymparisto, johon kuului myymalan
siisteys ja ruuhka-aikojen tuomat kassajonot seka asiakasomistajuuden hyotyjen selkeyttaminen

omistajille, joille se oli vaikeampaa sisaistaa.

Arinapuun vahvuudeksi nousi sen tuoma vaikutus, jossa tyontekijdiltd saatiin kdytannon ideat,

johon he myds sitoutuivat paremmin. Kehityskohteeksi muodostui Arinapuun ymmartamisen
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varmistaminen, sill& tahan ei valttamatta ollut tarpeeksi aikaa tai tydntekija ei uskaltanut tuoda asiaa

esille.

Siséisen viestinnan kohdalla nousi esiin tiedottamisen eri valineiden runsaus. Talldin on kuitenkin
muistettava, ettd runsaus itsessaan ei ole vahvuus vaan se, ettd valineiden tehokkaalla
yhdistelmalla saavutetaan vastaanottaja ja saadaan viesti perille. Kehityskohteeksi tutkimuksesta
nousi tiedon tavoittaminen ja sen selkeyttaminen. Talloin on tarkeaa valita mahdollisimman
tehokkaat viestintakanavat ja muotoilla sanomat selkeiksi. Tama korostuu, kun kyseessa on
alaisten vuoroty0, jolloin esimies ei valttamatta nae joitain tyontekijoitansa aikoihin. Myos runsas
tiedon maara asettaa viestinndlle haasteita. Suuressa organisaatiossa on vaarana tiedon

ylitarjonta, jolloin tarkeakin viesti voi hukkua tiedontulvaan. Tama asettaa haasteita esimiehelle.

Valmentava johtaminen toimi kaiken kaikkiaan erittdin hyvin johtamisen valineena ja néin ollen se
nousi vahvuudeksi. Haastateltavat kokivat valmentamisen johtamisen oivana tydvalineella ja se
soveltui heidan tyohonsa erinomaisesti. Kehityskohteita 10ytyy valmentavan johtamisen
toteuttamisen kohdalla, silla valttamatta esimiehen aika ei riita kaikkien tyontekijoiden

valmentavaan johtamiseen.
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6 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

6.1 Johtopaatokset

Omistajan palvelun kohdalla tassé tutkimuksessa tarkedksi osa-alueeksi nousi asiakaspalvelu.
Hyvalld asiakaspalvelulla asiakas saadaan sitoutumaan asiakasomistajaksi. Asiakaspalvelun
jalkeen omistajan palveluun vaikuttavat sijainti ja aukioloajat. Naiden tarkoituksena on taata
omistajalle helppo tuleminen ja lahteminen myymalasta. Kinnusen (2004, 7) mukaan palvelujen
helppous ja sujuvuus ovatkin asiakkaan kannalta tarkeinta. Tuotevalikoimaa voidaan pitaa edella
olevien asioiden jalkeen tarkeimpana asiana, mutta sen kokoon vaikuttaa SALE-myymaldiden

pienet myymala pinta-alat, joten sen kasvattaminen on vaikeampaa.

Erinomaiseen omistajan palveluun paasemiseen vaaditaan ennen kaikkea hyvan palveluasenteen
omaavia myyjia ja hyvaa johtamista. Hyvien myyjien saamisesta vastaa rekrytointi, mutta heidan
perehdyttdmisensa ja johtamisensa on myymalapaallikon vastuulla. Kuten viitekehyksessa
todettiin, Reinbothin (2008, 8) mukaan perehdyttamiselld on suuri rooli asiakaspalvelun
onnistumiseen ja se on yleensa yksi laiminlyddyimmista tyosuhteen toimista. Reinbothin mukaan
yleisimmat virheet perehdyttdmisessa ovat ajanpuute ja liiallinen tieto yhdella kertaa annettuna.
Lisaksi hyva johtaja toimii esimerkillisesti toimipaikassaan, puuttuu kehityskohteisiin ja osaa

varautua tulevaan.

Omistajahyddyn kasitteista on tyontekijoiden hyva olla tietoisena. Asiakasomistajuuden sisallosta
ja eduista on tyontekijoiden tiedettava oleellinen. Tyontekijoiden jatkuva koulutus onkin tarkeaa,
jotta ammattitaito kehittyy. Talla on vaikutusta tyontekijan ja asiakkaan valiseen
vuorovaikutukseen, tarpeellisen tiedon saantiin seka asiakastyytyvaisyyteen. Bergstromin ja
Leppasen (2009, 180) mukaan asiakaspalvelu on yksi tarkeimmista tekijoista Kilpailijoista
erottautumiseen. Varsinkin aloilla, joissa tuotteet ovat sellaisenaan hyvin samankaltaisia, kuten

vahittaiskaupassa.
Uusien tyontekijoiden kohdalla on tarkeaa, ettd he saavat tarpeelliset tiedot ajoissa, alkaen

perehdytysvaiheesta. Tiedonhankintaa ei tulisi jattaa tyontekijoiden omaksi huolenaiheeksi.
Esimiesten tulee pitaa huolta, etta uusi tyontekija saa tarvitsemansa tiedon, jolla han voi palvella
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asiakasomistajia parhaimpansa mukaan. Vuokratyontekijoiden toimintaan esimiehella ei ole juuri
vaikutusvaltaa. Tassa tapauksessa vuokratyon valittajalle on ilmoitettava mahdollisista

epakohdista, joihin he voivat sen jalkeen puuttua.

Helsingissa 925 festivaalissa palkitulla Arinapuulla (S-kanava 2013, Hakupaiva 1.11.2015) on
erinomainen ote strategian jalkauttamiseen ja yrityskulttuurin levittamiseen. Tuloksista tuli esille
Arinapuun positiiviset vaikutukset tyontekijoiden joukossa, mutta myds toimipaikkojen yksildllinen
tapa kasitella Arinapuuta. Toisilla se on vahvasti kaytossa jokapaivaisessa johtamisessa. Toisille
se on enemmankin taustalla oleva, toimintaa kuitenkin ohjaava valine. Kamenskyn (2014, 342)
mielesta intensiivisella ja pitkaaikaisella strategiatydskentelylld on paras tapa saavuttaa strateginen
osaaminen. Suuremmissa yrityksissa kaikki eivat kuitenkaan voi osallistua strategiaprosessiin,
joten strategisen osaamisen kehittaminen muodostuu hyvin pitkalti koulutuksesta ja viestinnasta.
Arinapuussa yhdistyy kaikki edelld mainitut asiat ja ndin strategiaosaaminen saadaan vietya

jokaiselle henkilokuntaan kuuluvalle.

Arinapuusta saatin eniten hyotya laatimalla siita fyysinen puu toimiston tai kahvihuoneen seinélle.
Toteuttamalla taman, tyontekijat sisaistivat yhteisen toimintasuunnitelman paremmin ja pystyivat
kayttamaan sita muistinvirkistyksena. Talla toimenpiteelld saadaan vaikutusta strategian
toteutumisen turvaamiseen, joka Kamenskyn (2014, 345) mielesta on tarkeaa koko organisaation
strategiaosaamisen kannalta. Vaikka Arinapuu ei ollutkaan vastaajien mielessa aktiivisesti, fyysista
puuta pystyi tarkastelemaan aina silloin, kun tyontekija koki sen olevan tarpeellista. Arinapuun
tekemista pidettin hyvana tydilmapiirin kohottajana ja yhdessa tekeminen sitouttaa tyoryhmaa
tekemaan asiat paremmin yhdessa oikein. Arinapuun toteuttamisen turvaamisen paakohdat
|oytyvatkin Kamenskyn (2014, 334) teoriasta, jossa kasiteltiin organisaation strategiaosaamisen
toteuttamisen turvaamista kolmessa eri vaiheessa. Nama ovat luomis- toteutus- ja
uudistamisvaiheet. Eli tehdd@n oma Arinapuu, toteutetaan se eri yksikdissa ja paivitetaan yhdessa
vahintaan kerran vuodessa. Nailld kolmella toimenpiteelld voidaan varmistaa toteutumisen

turvaaminen helposti ja yksinkertaisesti.

Arinapuun perehdyttamiselld tydntekijalle on suuri vaikutus sen ymmartamiseen ja hyddyllisyyteen.
Nopea, pakonomainen perehdyttdminen ei saa tyontekijaa sisaistamaan Arinapuuta, jolloin sen
hyvat ominaisuudet jadvat viemattd kaytantdon. Kamenskyn (2014, 343) mukaan haastavinta
strategian viestinnassa on se, etta sanoman lahettaja ja vastaanottaja ymmartavat viestin eri

tavalla. Esimiehen on talloin maariiteltava selkeat perusviestit, jotta han voi vieda niita eteenpain
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alaisilleen. Esimiehen omalla suhtautumisella Arinapuuhun on my6s suuri vaikutus sen
jalkauttamiseen tyontekijoille. Jos esimies ei mielestaan koe Arinapuuta tarkeana, eivat myoskaan
tyontekijat suhtaudu siihen parhaalla mahdollisella tavalla. Ja nain ollen sen vaikutusta ei saada

vietya omistajarajapintaan saakka.

Siséisen viestinnan kohdalla tarkeimmaksi asiaksi muodostui tiedon kulkemisen varmistaminen.
SALE-myymalat toimivat pitkilla aukioloajoilla, jolloin esimiehen ja alisten valinen suullinen viestinta
ei ole niin vahvaa. Nain ollen viestinnan valineiksi jaivat hyvin pitkalti tehtavakortti, viestivinko ja
ilmoitustaulu. Tiedon maara on kaiken kaikkiaan melko suurta ja tyontekijan tavoittaminen saattaa
joskus olla hankalaa. Juholin (2009, 45) sanoo, etta teknologian kehittyessa on vaarana tiedon
ylitarjonta, joka voi johtaa viestinnan tehottomuuteen. Talldin tyontekijat saatetaani tietotulvan
kasvaessa helposti uuvuttaa tiedolla. Juholin korostaa, etta inmiset kaipaavat merkitysta ja tulkintaa
tiedon runsaan méaaran sijaan. Yleisesti ottaen tehtavakortti, viestivinko ja iimoitustaulu toimivat
periaatteeltaan hyvin, mutta nopean ja selkedn tiedottamisen kannalta, vélineitd voisi parantaa.
Hyvia muutoksia voidaan saada aikaan esimerkiksi silloin, kun esimies tyoskentelee muulloinkin
kuin aamuvuoroissa. Talloin esimies nakee miten yksikossa toiminta vaihtelee eri kellonaikoina.
Samalla esimies pystyy vahvistamaan henkildkohtaista vuorovaikutusta useamman alaisensa
kanssa ja luomaan luottamukselliset suhteet kaikkiin alaisiinsa. Juholin puhuu kirjassaan
Communicare esimiesviestinnan tavoista. Esimies sijoittuu joko lahelle tai keskelle tiimiaan, jolloin
hanelta odotetaan enemman henkilokohtaista lasnaoloa ja vuorovaikutusta. Esimiesviestinnan
tulee sisaltaa enemman kasvokkain viestintaa, joka mahdollistaa aidon vuorovaikutuksen ja myos

alaisten kuuntelemisen.

Kamenskyn menestyksen timantissa tuodaan hyvin esille liiketoiminnan johtamisen ja kehittamisen
kannalta tarkeat osa-tekijat. Naitd voidaan suoraa soveltaa myds esimiestoimintaan, silla
timantissa yhdistyvat seuraavat tekijat: strategia, osaaminen, vuorovaikutus ja johtaminen.
Kamensky toteaa edelleen, ettd suurin haaste strategisessa johtamisessa on strategian
toteuttaminen organisaatiossa. Ndma asiat huomiodaan Arinalaisessa paivittaisessa johtamisessa
valmentavan johtamisen ja Arinapuun avulla. Arinalaista johtamista voisi vahvistaa kiinittdmalla
enemman huomiota Kamenskyn menestyksen timantin osa-alueisiin vuorovaikutus ja osaaminen.

Molemmat tulevat kyllakin esille valmentavan johtamisen kautta, mutta niiden roolia voisi vahvistaa.
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6.2 Kehitysehdotukset

Tutkimuksesta nousi esille hyvia asioita, joiden vaikutukset yltavat aina omistajan palveluun
saakka. Seuraavissa luvuissa esitellaan tutkimuksen tuloksista nousseita kehitysehdotuksia, joilla

voidaan kehittaa omistajan eli asiakkaan palvelun johtamista.

6.2.1 Palveluymparisto

Ehka eniten omistajan palvelun laatuun vaikuttavat yksintyoskentely ja kiire. Kuten tuloksista iimeni,
yksintyoskentely ja kiire vaikuttivat yleiseen myymalan siisteyteen ja pidentyviin kassajonoihin.
Bergstrom ja Leppanen korostavat, ettd ruuhkaisina aikoina tydskenneltaessa tulisi olla riittavasti
asiakaspalvelijoita, jotta asiakastyytyvaisyys varmistuu. Omistajan palvelua ajatellen, siistit
myymalat ja nopeat kassapalvelut ovat edellytyksia hyvan palvelukokemuksen saamiseen. Tahan
ei kuitenkaan ole yksinkertaista ratkaisua silla ty6tuntien lisd@minen ei ole aina itsestaan selvaa.
On otettava huomioon myos taloudelliset seikat. Toimipaikan myymalapaallikoilla on kaytossaan
asiakaspaineraportti, josta voi paatella ruuhkaisimmat tunnit ja sita kautta on mahdollisuus purkaa
yksintyoskentelyn maaraa niind aikoina, kun asiakaspaineet ovat korkeimmillaan.
Asiakaspaineraportin tehokkaan hyodyntamisen avulla voidaan vahentaa kiireen maaraa ja tata

kautta nostaa palvelun laatua.

6.2.2 Séahkoinen viestinta

SALE-myymaldiden ollessa auki pitempia aikoja, viestinnan rooli on merkittdva operatiivisen
toiminnan kannalta. Tutkimuksen mukaan talla hetkella toimipaikoissa on kaytossa viestivihko,
tehtavakortti ja ilmoitustaulu. Naita valineita kuvattiin hyviksi, mutta tietoyhteiskunnan kehittyessa

on tullut myds uusia, tehokkaampia tapoja viestia.

Jokaiseen SALE-myymalaan on investoitu iPad, joka télld hetkella toimii ainoastaan
asiakaspolkumittaukseen tarkoitettuna laitteena. Laitetta osaavat nykyaikana kayttad melkein
kaikki ja pienella koulutuksella sen kayttd voidaan opettaa kaikille. IPadin ja sisdisen intranetin
avulla kyseiseen laitteeseen voisi luoda sahkdisen viestivihkon, tehtdvakortin ja ilmoitustaulun,

jotka toimisivat reaaliajassa. Sahkdisen viestivihkon kayttaminen on selkeampaa, silla sinne voi
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luoda eri kategorioita ja tallennustilaa on erittéin paljon. Tama toisi selkeytta tahan asti kaytettyjen
kasinkirjoitettujen viestivinkojen sijaan ja samalla mahdollistaisi toimipaikkojen valisen
yhteydenpidon. Sovellukseen voi luoda jokaiselle yksikdlle tai tydntekijalle omat tunnukset, joilla he
paasevat helposti kasiin tarkeisiin tiedotteisiin ja ohjeisiin. Talloin sadaan purettua mahdollista
tiedon ylitarjontaa, joka Juholinin mukaan vaikuttaa viestintaan heikentavasti. Nykyinen kaytanto
johtaa helposti tilanteeseen, jossa tarkeat tiedot hukkuvat paperitulvaan. Tehtavakortin
reaaliaikainen paivittdminen toisi myos selkeytta paivittdiseen operatiiviseen toimintaan ja sen
muokkaaminen olisi vaivatonta. Sovelluksen tuomat mahdollisuudet olisivat rajattomat ja ne

helpottaisivat seka toimipaikan sisaista etta ketjukohtaista viestintaa.

6.2.3 Arinapuu

Arinapuu on aikaisemmin palkittu ja todettu hyvaksi strategian jalkauttamisen vélineeksi. My6s
tutkimuksessa kavi ilmi, ettd Arinapuu tuo konkreettista hyotya toimipaikoille. Tasta syysta

Arinapuuta kannattaa hyodyntaa jokaisessa toimipaikassa mahdollisimman hyvin.

Jotta Arinapuun vaikutus saataisiin jokaiselle tyontekijalle tueksi arkiseen toimintaan, edellyttaa se
jokaisen esimiehen yleista ymmarrysta strategisesta ajattelusta. Esimerkiksi Kamensky korostaa
perusterminologian hallinan merkitysta esimiehen strategiaosaamisessa. Esimiehen tulee lisaksi
omaksua hyvin Arinapuuhun sisaltyva strateginen ajattelu. Strategia tulee myds vieda
ymmarrettavasti alaisten keskuuteen, jotta se toteutuu myos operatiivisella tasolla. Silloin kun
organisaatio pystyy tekemaan strategisesta osaamisesta yhden ydinosaamisistaan, on se
Kamenskyn mukaan vahvoilla muuttuvassa ymparistossa. Arinapuuhun sisaltyy voimakkaasti tama

ajattelu.

Jotta haluttuun tulokseen paastaan, Arinapuun kayttoa tulee muistuttaa ja toistaa varsinkin
esimiesten keskuudessa. Sen paivittdminen ei vie paljon aikaa, mutta sen vaikutus voi olla hyvinkin
pitkakantoinen. Arinapuun kayton toteutuksen turvaaminen on yksi suurimmista asioista, jolla

voidaan vaikuttaa henkildkunnan motivaation ja sita kautta tulokselliseen toimintaan.
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6.2.4 Tietoisuus asiakasomistajuudesta

Jotta toimipaikat voivat maksimoida uusien omistajien littymisen Arinaan, taytyy tyontekijolla olla
aikaa  kertoa  asiakkaille  asiakasomistajuuden  hyodyista ja  opastaa  heita
asiakasomistajalomakkeen tayttamisessa. Tahan ei toimipaikassa yksin tyoskenteleva valttamatta
pysty, silla kassapalvelu on aina ehdoton ensisijainen tekemisen kohde. Tuloksista kavi myos ilmi,
etta uudet tyontekijat eivat valttamatta saa tarpeeksi tarvittavaa tietoa asiakasomistajuuteen
littyvista asioista tai he eivat osaa opiskella sité itsenaisesti annetusta materiaalista. Esimiehen

tehtdvana on varmistaa, ettd myos uudet tyontekijat osaavat perusteet asiakasomistajuudesta.

Tuloksista my6s ilmeni vuokratydvoiman vahainen perustietous liittyen juuri asiakasomistajuuteen.
Vaikka vuokraty6voiman kayttd on ulkoistettu, olisi vuokratyontekijdilld hyva olla perusteet
kasittava perehdyttdmisohjelma, silld asiakas ei nae eroa vuokratyontekijan ja Arinan oman

tyontekijan valilla. Talla on vaikutusta asiakkaan kokemaan palveluun ja sen laatuun.

6.2.5 Esimiehen rooli yksikossa

Ratkaisevaa yksikossa on esimiehen rooli. Hyva esimies pystyy kaytoksellaan ja esimerkillaan
vaikuttamaan huomattavasti tyontekijoidensa sitoutumiseen, motivoitumiseen ja kayttaytymiseen.
Hyva esimies tietaa organisaation tahtotilan ja sen kautta pystyy omalla suorituksellaan

vaikuttamaan siihen, etta kaikki menee tavoitteen mukaisesti.

Esimies ei ole kuitenkaan pelkastaan esimerkki tai roolimalli tyontekijoilleen. Hanen vastuullaan on
myos toimia ylemman johdon ja tyontekijoiden valissa ja jakaa tietoa molempiin suuntiin. Pelkka
tiedon jakaminen alaspain ei riita, silla ilman alaisten kuuntelua mahdolliset heilta tulevat
kehityskohteet jaavat huomioimatta ja yksikon teho voi huonoimmillaan heikentya huomattavasti.
Tarvitaan siis molemminpuolista vuorovaikutusta. Esimiehen tehtava on pitda huolta siita etta,
jokainen yksikossa tydskenteleva saa riittdvat tiedot sekd ymmartaa ja sisaistaa ne. Silloin kun
esimies onnistuu tehtavassaan erinomaisesti, saadaan johdon tahtotila toteutettua aina

asiakasrajapintaan saakka.

Esimiehelle kuuluu myds tiiminsa huolenpito. Talldin esimies puuttuu mahdollisiin ongelmiin,

kehityskohteisiin ja takaa alaisilleen mahdollisemman hyvét tydolot. Tavoitteisiin paasemiseen
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tarvitaan molemminpuoleista luottamusta, joka yleensd kehittyy keskustelujen ja avoimen
vuorovaikutuksen kautta. Esimiehen on myds osattava olla lasna seka kuunnella alaisiaan. Silloin
kun esimies on ansainnut alaistensa luottamuksen ja keskustelu sujuu molemmin puolin, yksikossa
vallitsee hyva tyGilmapiiri. Hyva tyoilmapiiri takaa sen, etta yksikko saavuttaa tavoitteensa, joka

nakyy yksikon tuloksessa.
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7 POHDINTA

Opinnaytetyon aiheen valinnan taustalla oli tekijan kiinnostus asiakaspalveluun ja sen johtamiseen.
Osuuskauppa Arinalle esitetystd opinndytetyon ideasta lahdettin muotoilemaan Arinan
vaatimuksia vastaava. Opinnaytetyon tekeminen alkoi kevaalla 2015 ja ty0 valmistui helmikuussa
2016.

Mielenkiintoista opinnaytetyon laatimisessa oli perehtya seka yleiseen teoreettiseen kirjallisuuteen
ettd Arinan omaan kirjallisuuteen. Viitekehyksen monipuolisuus, jossa yhdistyi yleinen
teoriakirjallisuus ja Arinan oma Kkirjallisuus, hyodyntdd seka puhtaasti opinndytety6td etta

toimeksiantajaa.

Varsinainen tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, koska haluttiin saada syvallista tietoa
omistajan palvelun johtamisesta seka esimiesten etta tyontekijoiden nakokulmasta. Haastattelut
suoritettiin teemahaastattelulla. Laadullinen tutkimus osottautui hyvaksi, silla haastateltaville oli
nain mahdollisuus tehda tarkentavia kysymyksia ja keskustella asioista syvallisemmin. Tuloksista
nousi esiin paljon seka hyvia asioita etta kehittamiskohtia. Tama kertoo siita, etta haastattelut

onnistuivat hyvin.

Johtopaatoksissa yhdistettiin tyon viitekehys ja tutkimuksen tulokset. Naiden pohjalta laadittiin
toimeksiantajalle konkreettisia kehitysehdotuksia, joita on hyva vieda eteenpain organisaatiossa.
Arinan tarkoituksena on tuottaa palveluja ja hyotyja omistajilleen. Palvelujen tuottamisessa seké
esimiesten etta asiakaspalvelijoiden rooli on ratkaisevassa asemassa. Naiden asioiden jatkuva
kehittdminen ja panostaminen on ensiarvoisen tarkeaa jatkuvasti kiristyvassa kilpailutilanteessa.
Vuoden 2016 alusta astui voimaan uusi aukiololaki, joka mahdollistaa suurten kauppojen
aukioloaikojen pidentamisen. Talloin varsinkin pienten yksikdiden, kuten SALE-yksikot, jotka
aiemmin saivat kilpailuetua pitkista aukioloajoista, joutuvat nyt hakemaan uusia kilpailukeinoja.
Asiakaspalveluun panostaminen on yksi merkittava kilpailuetua luova tekija, jonka tarkeys korostuu

entisestaan varsinkin pienemmissa yksikoissa.

Jatkotutkimusideoita herasi tyota tehdessa useita. Tassa tutkimuksessa keskityttiin esimiehiin ja
asiakaspalvelijoihin. Erittain tarkea jatkotutkimuksen kohde ovat asiakasomistajat, jolloin taman
tutkimuksen tulokset voidaan yhdistaa ketjuksi: esimies-asiakaspalvelija-asiakasomistaja. Muita
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jatkotutkimusaiheita ovat esimiesten strategiaosaaminen ja sisdisen viestinta. Vuokratyévoiman

kayton lisaantyessa olisi siita hyva tehda erillinen tutkimus.

Tyon tekeminen oli valilla haastavaa. Erityisesti henkilohaastatteluja tehdessani astuin uudelle
osaamisen alueelle, joka oli samalla hyva tapa kehittda itseani. Opinnaytetydn saattaminen
paatokseen on yksi hienoimmista, ellei jopa hienoin opiskeluihini liittyva tunne. Tyon tekeminen on

kasvattanu minua seka osaamiseltani etta ihmisena.
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LITE 1

Haastattelu
(Miten arinan tahtotila nakyy omistajarajapinnassa?)
Tyontekijat :

Teemat : Omistajahyoty, Arinapuu ja Viestinta

Omistajahyoty :

Mita kaikkea asiakaspalveluun teidan mielestanne kuuluu?

Kuinka mielestanne asiakaspalvelu sujuu tyopaikallanne?

Onko jotain joka vaikuttaa asikaspalvelun sujuvuuteen negatiivisesti?

Miten kehittaisit asiakaspalvelua?

Mita omistajahyddylla teidan mielesta tarkoitetaan?

Mika tuntuu haastavammilta omistahyodyn esille tuomisessa?

Miten omistajahyotya voisi tuoda esille paremmin teidan mielesta?
Kuinka voit itse vaikuttaa omistajahyddyn kehittamiseen tyopaikallanne?

Miten kehittaisit toimintaa, jotta omistajatyytyvaisyys voidaan varmistaa?

Arinapuu :

Mita Arinapuu teidan mielesta tarkoittaa?

Miten tydpaikalla on kasitelty Arinapuuta?

Miten Arinapuu vaikuttaa juuri teidan tyékuvaan?

Mika Arinapuussa on teidan mielesta hyvaa?

Mita naette Arinapuussa haasteellisena/ongelmallisena?
Toimiiko Arinapuu yleisella tasolla teidan mielestanne hyvin?

Koetaanko Arinapuu turhana valineena?
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Viestinta :

Mita eri keinoja teilla on tiedon kulkemisen kannalta?

Saadaanko tietoa(uudet kassatoiminnot, palaute, iimoitukset) tarpeeksi tydpaikallanne?
Kuinka kommunikointi toimii esimiehen kanssa?

Kuinka kommunikointi toimii tyokavereiden kanssa?

Jos ongelmia iimenee, puututaanko ja kehitetadnka niita?

Milla eri tavoin tyopaikan viestintaa voisi parantaa?

Millainen teidan mielestanne tydilmapiiri toimipaikassanne on?

Avoin kysymys: Tuleeko teilld mieleen ylld olevista asioista sanottavaa, jota emme ole

haastattelun aikana kasitelleet?

Taustakysymykset :

Sukupuoli

k&

Kuinka pitkaan ollut toissa Arinalla

Kuinka pitkaan ollut toissa tassa toimipaikassa
Kuinka paljon ty6kokemusta kaupan alalta

Henkildkunnan maara toimipaikassa
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LIITE 2

Haastattelu
(Miten arinan tahtotila nakyy omistajarajapinnassa?)
Esimiehet :

Teemat : Omistajahyoty, Arinapuu , Viestinta ja Valmentava johtaminen

Omistajahyoty :

Mita kaikkea asiakaspalveluun teidan mielestanne kuuluu?

Kuinka hyvin asiakaspalvelu teidan tyépaikallanne toimii?

Mitka ovat vahvuutenne asiakaspalvelussa?

Onko jotain joka vaikuttaa asiakaspalvelun toimivuuteen negatiivisesti?

Loytyykd asiakaspalvelun suhteen kehitettavaa teidan toimipaikassanne?

Mita omistajahyddylla teidan mielestanne tarkoitetaan?
Miten teidan toimipaikassanne omistajahyotya tuodaan esille?
Onko omistajahy6dyn esille tuomisessa jotain kehitettavaa?

Kuinka kehitatte omistajan palvelua tydryhmanne kanssa?

Arinapuu :

Miten Arinapuu toimii teidan mielestanne yleisella tasolla?
Miten Arinapuu palvelee teité arjen johtamisessa?

Miten tuotte Arinapuun esille tydntekijéilenne?

Mika Arinapuussa on teidan mielesta hyvaa?

Minka naette ongelmallisena/haasteellisena Arinapuussa?

Puuttuuko Arinapuusta teidan mielesta jotain?
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Viestinta :

Mita eri keinoja kaytatte sisaisessa viestinnassa?

Saatteko tarpeeksi tietoa esimiehiltdnne/organisaatiolta?
Miten kommunikoitte esimiehenne kanssa?

Miten kommunikoitte tydntekijéidenne kanssa?

Miten kommunikoitte muiden SALE-paallikdiden kanssa?
Miten osallistutte toimipaikkanne viestinnan kehittamiseen?

Milla eri tavoin tyopaikkanne viestinta voisi parantaa?

Valmentava johtaminen :

Mitd on valmentava johtaminen?
Miten koette valmentavan johtamisen arjen tydvalineena?
Millainen vaikutus tuloskortilla on teidén arkeenne?

Mita muita valineita esimiehella on arjen johtamisessa?

Millainen teidan mielestanne tydilmapiiri toimipaikassanne on?

Avoin kysymys: Tuleeko teilld mieleen ylla olevista asioista sanottavaa, jota emme ole

haastattelun aikana kasitelleet?

Taustakysymykset :

Sukupuoli

k&

Kuinka pitkaan ollut toissa Arinalla
Kuinka paljon esimieskokemusta

Henkilokunnan maara toimipaikassanne?
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