E
Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Henkil6ston ja johdon kisityksid osallistavan esimiestyon merki-

tyksesti asiakaskokemukseen

Elina Korkka

Opinnaytetyo
Palveluliiketoiminnan johtamisen
koulutusohjelma YAMK

2017



Tiivistelma
L
¥ Haaga-Helia

ammattikorkeakoulu Oy

Tekija
Elina Korkka

Koulutusohjelma
Palveluliiketoiminnan koulutusohjelma, yamk

Raportin/Opinnaytetyon nimi Sivu- ja lii-
Henkildston ja johdon kasityksia osallistavan esimiestydn merkityksesta tesivumaara
asiakaskokemukseen 41 +4

Johtajuuden painopiste on muuttunut ja nykypaivana keskitytaan asiajohtamisen sijasta
enemman henkildstdjohtamiseen. Monet yritykset haluavat henkildstonsa osallistuvan paa-
toksentekoon ja tuntevan sitd kautta arvostusta ja luottamusta. Talla tavoin uskotaan henkil®-
kunnan olevan motivoituneempia ja tuottavan parempia asiakaspalvelukokemuksia.

Tassa opinnaytetydssa tavoitteena on tutkia henkildston ja johdon kasityksid osallistavan
esimiestydn vaikutuksista asiakaskokemukseen. Tavoitteena on loytaa yrityksen sisalta hy-
vaksi todettuja toimintatapoja, joilla voidaan kehittda johtamista ja sita kautta henkilékunnan
motivaatiota ja lopuksi asiakaspalvelua. Tutkimus kasittelee asiakaskokemuksen johtamista
ja osallistavan esimiestydn vaikutusta asiakaspalvelukokemukseen. Kohdeyrityksena on
Scandic Hotels Oy:n kolme hotellia Suomessa: Scandic A, Scandic B ja Scandic C.

Opinnaytetyoni tietoperusta kasittelee transformationaalista johtamista, asiakaskokemusta,
osallistavaa esimiestytta seké coachingia. Johtaminen elda suuressa murroksessa ja johta-
misen kautta halutaan vaikuttaa asiakaspalvelukokemuksiin. Yritykset kilpailevat johtamisella
ja tyéhyvinvoinnilla. Tydssani tutkin ndiden valisia yhteyksia hyddyntamalla valmiita aineisto-
ja, jotka ovat Scandicin tyotyytyvaisyyskysely (Voice) ja asiakastyytyvaisyyskysely (SGS).
Valitsin tutkimukseen mukaan hotellit joiden arvosanat molemmissa tutkimuksissa oli yrityk-
sen parhaimmistoa, koska halusin [0ytéda kaytdnnon toiminnasta hyvia toimintatapoja ja syita
hyville tuloksille. Tein haastatteluja ja kyselyita henkilostélle ja johdolle ja etsin syita hyville
asiakaspalvelukokemuksille.

Tama opinnaytetyd on tehty vuosina 2016-2017. Tutkimustulokset ovat vuosilta 2013-2015.
Tutkimukseni tavoitteena oli I16ytaa johtamisesta syita hyville asiakaspalvelukokemuksille ja
vertailla henkildston ja johdon ndkemyksia asiasta. Tulosten valossa voidaan todeta, etta
osallistavan ja coachaavan esimiestyon avulla voidaan parantaa tyéhyvinvointia, joka taas
parantaa motivaatiota ja sita myodten asiakaspalvelua. Hyvat asiakaspalvelukokemukset li-
saavat asiakasuskollisuutta ja sita kautta suosittelevuus ja liikevaihto kasvaa. Tassa tutki-
muksessa tulokset jaivat melko suppeiksi pienehkén otannan takia. Tuloksista l6ytyi kuitenkin
mielenkiintoisia yksityiskohtia ja kehityskohteita.

Kehityskohteiksi tutkimustulosten mukaan nousi hotellien siséinen vuorovaikutus, tiedon kul-
ku ja palautteen anto. Naiden kehittamisella voitaisiin parantaa henkildkunnan motivaatiota ja
sitoutumista, joka taas osaltaan parantaisi asiakaspalvelukokemuksia. Liikevaihdon kasvu on
kiinni henkilékunnan palvelualttiudesta, jota taas voidaan parantaa edella mainituilla asioilla,
joihin taas esimies voi helpoimmin vaikuttaa.
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1 Johdanto

Johtaminen muuttuu ja saa uusia kasitteita jatkuvasti. Vanhahtava autoritdarinen malli on
koettu en&a harvoissa paikoissa toimivaksi ja sen tilalle ja osittain rinnalle on syntynyt
paljon uusia kasitteita ja menetelmid, kuten osallistava johtaminen, valmentaminen ja
coaching. Uusien menetelmien avulla voidaan saavuttaa parempaa tulosta yritykselle niin

asiakaspalvelussa, tyotyytyvaisyydessa kuin taloudessakin.

Palvelualalla puhutaan entistd enemmaén asiakaspalvelun merkityksesta ja palvelusuunnit-
telusta. On myos merkkeja siita, ettd hyva johtaminen luo parempia asiakaspalvelukoke-
muksia. Palvelualan yritykset kilpailevat yha enemman palvelun laadulla, mutta myds joh-
tamistaidoilla. Majoitus- ja ravitsemisalalla tyopaikkoja on paljon tarjolla. Hyvia tekij6ita
saadakseen tydnantajan taytyy olla kilpailukykyinen edellakavija johtamisessa seka palve-

lussa. Tydssani tarkastelen myos asiakkuuslahtoista johtamista.

Scandic Suomen yksi Business Plan kirjattu tavoite vuodelle 2016 on Empowering lea-
dership (osallistava johtaminen). Sen merkitysta on korostettu ja yrityksen esimiehia kou-
lutettu siihen. Scandicilla uskotaan vahvasti, ettd hyva osallistava johtaminen luo parem-
pia tuloksia kaikilla osa-alueilla ja silla tapaa on mahdollista pysya kiristyvassa kilpailussa
mukana. Hyvalla johtamisella voidaan saavuttaa parempia tuloksia ja tutkimuksen tarkoi-
tuksena on l6ytaa yhteyksia osallistavan johtamisen vaikutuksista koettuun asiakaspalve-

luun.

Opinnaytetyoni tavoitteena on tutkia henkildston ja johdon kasityksia osallistavan esimies-
tyon vaikutuksista asiakaskokemukseen. Tavoitteena on I0ytaa yrityksen siséalta hyvaksi
todettuja toimintatapoja, joilla voidaan kehittdad johtamista ja sitd kautta henkilokunnan
motivaatiota ja lopuksi asiakaspalvelua. Aloitin tydni tutkimalla vuoden 2015 tyotyytyvai-
syyskyselyn (Voice) tuloksia ja vertasin niitd saman vuoden asiakastyytyvaisyyskyselyn
(SGS) tuloksiin. Tutkin tulosten valossa kolmea hotellia ja etsin Voicesta syita hyville
SGS-tuloksille.

Tutkimuskysymykset:

1) Minkalainen merkitys hyvalla osallistavalla esimiesty6lla on asiakaspalvelulle?

2) Mita johtamisen keinoja tulisi kayttaa, jotta henkildkunta olisi motivoitunutta ja viihtyisi-
vat tygssaan?

3) Mitd toimenpiteita taytyy tehda, jotta tyotyytyvaisyys ja asiakastyytyvaisyys saataisiin

yrityksessa tasalaatuisemmaksi?



2 Yrityksen esittely ja nykytilanteen kuvaus

Scandic Hotels Oy on pohjoismaiden suurin hotelliketju. Silla on hotellitoimintaa seitse-
massa eri maassa: Suomi, Ruotsi, Norja, Tanska, Puola, Belgia ja Saksa. Hotelleita on
yhteensé 230 ja hotellihuoneita noin 44 000 (2015). Tyontekijoita Scandicilla on noin
9500. Scandic sai alkunsa 1960-luvulla Ruotsissa ja on kasvanut siitd asti voimakkaasti.
Vuonna 2014 Scandic osti Rica Hotels —hotelliketjun, jolla oli yli 70 hotellia Ruotsissa ja
Norjassa. Scandicin paakonttori sijaitsee Tukholmassa ja yritys on noteerattu Tukholman
porssisséd tammikuussa 2016. Scandicin kanta-asiakas ohjelma Scandic Friends on poh-
joismaiden suurin 1,9 miljoonalla jasenelld. Vuonna 2016 Scandicin liikevaihto oli noin
13,1 miljardia ruotsin kruunua. (Scandic 2017.)

2.1 Scandic Suomi

Suomen markkinoille Scandic tuli 1990-luvun alussa, kun lahtelainen hotelli Salpaus siirtyi
Scandicin omistukseen. Téasta hotellista Scandic myéhemmin luopui. Vuonna 1998 Scan-
dic osti Alkon tytaryhtion Arctian hotellit ja ravintolat ja siita alkoi Scandicin kasvu Suo-
messa. Vuonna 2010 Scandic osti Next Hotels Finland -ketjulta Paasitorni-hotellin Hel-
singistd, Hotel Rivolin Jarvenpaasta, Hotel Linnean Riihim&eltd sek&a hankki uudelleen
omistukseensa 1990-luvun alussa rakennuttamansa Hotelli Salpauksen Lahdesta. Scan-
dic Suomi on kasvanut merkittavéasti 2000-luvulla ja on talla hetkella suomen kolmanneksi

suurin hotelliketju Sokos hotellin ja Cumuluksen jalkeen. (Scandic 2017.)

Vuonna 2016 Scandicilla oli Suomessa 25 hotellia 18 eri paikkakunnalla - viisi hotellia
Helsingissa, kolme Tampereella, kaksi Turussa seka yksi hotelli Espoossa, Forssassa,
Jarvenpaassa, Jyvaskylassa, Kajaanissa, Kuopiossa, Lahdessa, Lappeenrannassa, Ou-
lussa, Porissa, Riihimaella, Rovaniemella, Varkaudessa, Vaasassa ja Heinolan Vieruma-
ella. Tyontekijoita Suomessa on noin 830 ja esimiehia siita noin 200. Vuonna 2017 Scan-
dic Suomi sijoittui ensimmaiseksi Great Place to Work kilpailun isojen yritysten sarjassa.
Great place to work on organisaatio jonka toiminnan perustana on kunnioitus niita ty6-
paikkoja kohtaan, joita tyontekijat pitavat hyvina tydpaikkoina. Organisaation asiantuntijat
valitsevat hyvia tyopaikkoja listoilleen tyontekijakyselyn ja johtamiskyselyn avulla. (Great
place to Work 2017.)

2.2 Lahtoétilanne

Scandicin visio on olla maailmanluokan pohjoismainen hotelliyritys (Be a world-class Nor-
dic hotel company). Missiona on luoda hienoja hotellikokemuksia monille ihmisille (To

create great hotel experiences for the many people). Visio ja missio ohjaavat yrityksen



toimintaa kaikilla osa-alueilla ja kaikessa tekemisesséa korostuu niiden tarkeys ja niihin

pyrkiminen tavoitteellisesti. (Scandic 2017.)

Tutkimustyoni tarkoituksena on kartoittaa henkildston ja johdon kasityksia osallistavan
esimiestyon merkityksesté asiakaskokemukseen. Scandic haluaa kehittaa tyotyytyvaisyyt-
ta ja asiakastyytyvaisyytta ja l16ytaa hyvia toimintatapoja sen parantamiseksi. Hotellien
valilla on suuria eroja niin asiakaskokemuksissa kuin tyotyytyvaisyydessakin. Yrityksen
tahtotilana on saada heikommatkin yksikot nostettua paremmalla tasolle ja samalla luoda
tasalaatuisuutta hotellien valilla. Vuonna 2015 parhaan Voice-tuloksen teki Scandic Patria
Lappeenrannassa Voice indexilla 953 (max 1000) ja parhaan SGS service luvun teki
Scandic Kuopio luvulla 89 (max 100). yrityksen huonoin Voice indeksi jdi tasolle 704 ja
SGS service tasolle 69. Keskiarvo koko Scandic Suomen Voice indeksistd vuonna 2015
oli 821 ja SGS servicesta 82.

Tiedossa on, ettd hotellit jotka saavat hyvia tuloksia asiakastyytyvaisyyskyselyn palve-
luosiossa ovat usein myods menestyvia tyotyytyvaisyyden kannalta (Mattila 2017). SGS ja
Voice tuloksia tutkimalla ja analysoimalla olen valinnut kolme hotellia joiden toimintaan
perehdyn syvemmin: Scandic A, Scandic B ja Scandic C. Naiden kolmen hotellin tulokset
molempien tutkimusten valossa on kiitettavalla tasolla ja mm. Scandic A on onnistunut

nostamaan SGS service lukuaan vuonna 2012-2015 jopa 25%.

2.3 Scandicin johtamistyyli

Scandicin johtamistyylia voi kuvailla osallistavaksi ja sita kehitetaan jatkuvasti. Esimiehia
koulutetaan erilaisten kurssien avulla ja etenemismahdollisuudet ovat hyvat. Koulutuksiin
paaseminen ja tyouralla eteneminen vaatii tietysti tyontekijaltd omaa panostusta ja moti-
vaatiota. Aiemmin Scandicilla on viela puhuttu delegoimisesta ja ohjaamisesta, mutta niis-
ta on tietoisesti luovuttu ja nykyaan keskitytdan enemman osallistavaan johtamiseen seka
vastuuttamiseen. (Mattila, R. 11.7.2016.)

Aikaisemmin Scandicin johtamistyylissa fokus on ollut selvasti asiajohtamisessa ja siina
on keskitytty standardien ja konseptien tayttamiseen. Saannot ja johtaminen ovat olleet
autoritdaristd, kun taas tana paivana fokuksessa on henkildstdjohtaminen. Scandicin joh-
tamistyylia on [&hdetty tietoisesti muuttamaan ja vuoden 2015 loppupuolella alkaneen
muutoksen tavoitteena on rakentaa hotelli ja tydilmapiiri missa henkilosté kokee, ettéa heita
arvostetaan, heihin luotetaan ja heista valitetaan. Tavoitteena on, ettd tyontekijat kantavat
vastuuta tyotehtavistaan ja asiakkaistaan, jolloin tulisi paasta asiakaslahtoiseen, luovaan,

valittavaan ja rohkeaan asiakaspalveluun, joka selvasti erottaa Scandicin kilpailijoista.



Muutos tdman kaltaiseen johtamiseen lahtee johtoryhmasta ja jokaisesta esimiehesta
itsestdan ja oman johtamisen tiedostamisesta. Painopiste on uudenlaisessa henkildstojoh-
tamisessa, vuorovaikutuksessa tiimilaisten kanssa ja halussa kehittad& henkilostoa. Esi-
miehen rooli on rakentaa arvostusta ja luottamusta organisaatioon, mutta samalla johtaa
itsedan. Rekrytoinneissa pyritdan painottamaan asennetta enemman kuin kompetenssia.
Neuvovasta johtamisesta siirrytddn couchaamiseen ja oivaltavaan vuorovaikutukseen.
(Skjal, C. 16.2.2017.)

Scandic on luonut oman mallin odotetuista tuloksista mihin osallistava esimiesty0 voi par-
haimmillaan johtaa. Malli on tehty Harvardin yliopiston mallia (Service profit chain) mukail-
len. Mallin mukaan osallistava johtaminen luo tyontekijoille parempaa motivaatiota mik&a
taas tuo esiin ihmisten eri kykyja. Tama johtaa laadukkaaseen asiakaspalveluun, josta
parhaimmillaan seuraa hieno asiakaspalvelukokemus tai jopa elamys. Tasta taas seuraa
asiakasuskollisuutta ja suosittelua, joka tuo yritykselle mahdollisesti uusia asiakkaita ja
lisda kassavirtaa. (Mattila, R. 11.7.2016.)

EXPECTED OUTCOME WHEN WORKING WITH
INSPIRING NORDIC

Scandic

Kuvio 1. Odotetut tulokset, kun tydskennellddn Scandicin "Inspiring Nordic” —mallin mu-

kaan

Scandicilla johdetaan myds arvojen kautta. Arvojen merkitysté ja hyotya korostetaan koko

henkildstolle ja ne ovat hyva apuvaline paivittaisessa johtamisessa. Koko henkilstolta



odotetaan arvojen mukaista toimintaa, jonka tulee kohdistua asiakkaisiin, tydkavereihin,

esimiehiin, alaisiin sekd omaan itseensa.

"Useissa organisaatioissa arvot ovat julkistettu, mutta niité ei ole kasitelty
kunnolla jolloin niiden vaikutus voi olla kyseenalainen. Arvojen esittely henki-
I0stolle saa aikaan ymmarryksen mité yrityksen arvoilla yleisesti tarkoitetaan
ja mika niiden merkitys on tydyhteistssa” (Kontiainen & Skytta 2010, 221.)

Scandicin uudet arvot julkaistiin loppu vuodesta 2015 ja ne ovat kaytdssa kaikissa Scan-
dic maissa. Vuoden 2016 aikana henkilokuntaa on koulutettu uusien arvojen sisaltoon ja
tarkoitukseen. Hyva johtaminen ja yhteishengen luominen on jokaisen scandiclaisen vas-
tuulla. Jokaisella on oikeus hyvaan johtamiseen ja tyéhyvinvointiin. Johtaminen ja yhteis-
henki vaikuttavat mm. henkil6stdn sitoutumiseen, motivaatioon, asiakaspalvelun laatuun
seka tuloksellisuuteen. Johtamista ohjaavat Scandicissa méaaritellyt tydyhteisdn toimintaa

ohjaavat arvot — Be Caring, Be You, Be a Pro ja Be Bold. (Scandic 2017.)

OUR VALUES
BE CARING

BE YOU
BE A PRO
BE BOLD

Kuvio 2. Scandicin arvot

Be Caring: We are warm and welcoming, meeting everyone with open arms and open
minds, and we care for the people, planet and society around us. Be Caring-arvolla tarkoi-

tetaan laaja-alaista valittdamista muista ihmisista, ymparistosta ja yhteiskunnasta.



Be You: We are ourselves celebrating each others' unique potential and appreciating the
advantage of our differences - just as we see and treat each guest as a unique individual.
Be You-arvolla halutaan tuoda esille, etta jokainen saa olla oma itsensa ja palvella asiak-

kaita omana itsenaén kuitenkaan yrityksen konsepteja ja saantdja unohtamatta.

Be a Pro: We are reliable and deliver high, consistent quality in everything we do. But we
also go above and beyond what's expected, knowing that the key to success is about at-
tention to every little detail and a constant obsession with going from good to great. Be a
Pro-arvolla tarkoitetaan ammattitaitoista toimintaa kaikilla osa-alueilla, mutta sen lisaksi

halutaan olla viela enemman, jotta hyva saadaan muutettua loistavaksi.

Be Bold: We dare to do things differently, to go outside of our comfort zone and to spend
more time looking forward than back - always aspiring to be an inspiration to our guests,
to each other, to owners and to society at large. Be Bold-arvolla halutaan osoittaa, etta

rohkeus on toivottavaa ja omalta mukavuusalueelta poistuminen. Pyritdan aina olemaan

inspiraationa vieraille, toisillemme seka omistajille. (Scandic 2017.)

2.4 Tutkimukseen valitut hotellit

Tutkimukseeni valittin mukaan kolme hotellia, jotka ovat Scandic A, Scandic B ja Scandic
C. Nailla kolmella hotellilla oli Scandic Suomen tasolla parhaat Voice ja SGS-tulokset ja
sen takia valitsin ne tutkimuskohteiksi tydhoni. Aloitin tydni tutkimalla naiden hotellien
SGS- ja Voice-tuloksia vuosilta 2013-2015 ja tulosten perusteella ndma kolme hotellia
olivat onnistuneet saamaan tyotyytyvaisyyden seka asiakaspalvelun kiitettavalle tasolle.
Seuraavaksi haastattelin kyseisten hotellien hotellinjohtajia ja selvitin miten naisséa hotel-
leissa on toimittu hyvien tulosten saavuttamiseksi. Tein vield hotellien henkiléstdlle sdhko-
postikyselyt, jotta sain tutkimukseeni mukaan myos henkiloston kasityksid. Kaikki kolme
hotellia ovat pienehkdja maakunta hotelleja, jotka ovat olleet toiminnassa 90-luvulta alka-
en. Kaikkiin on tehty osittaista remonttia, mutta fyysiset puitteet naissa hotelleissa eivat

ole uudet ja modernit.

Scandic A on 138 huoneen hotelli [Ahella kaupungin rautatieasemaa. Hotellissa on 16
tyontekijaa ja johtoryhma koostuu hotellinjohtajasta, ravintolatoimenpdaallikdsta, vastaanot-
topéaallikdsta ja myyntisihteerista. Hotelli on rakennettu 90-luvun alussa ja on osaltaan jo
vanhahko. Hotellihuoneet on remontoitu vuonna 2011, mutta ravintola-, kokous- ja aulati-

lat ovat alkuperaisessa kunnossa. Hotelli tunnetaan hyvin urheilu- ja messu piireissa ja



sen asiakaskunta onkin suurimmalta osin urheilu- ja messuasiakkaita, johtuen myds kau-
pungissa jarjestettavista tapahtumista. (Hotellinjohtaja, A. 11.6.2016.)

Scandic B on 137 huoneen hotelli Iahella kaupungin keskustaa. Hotellissa on 25 tydnteki-
jaé ja johtoryhma koostuu hotellinjohtajasta, vastaanottopaallikdsta, ravintolatoimenpaalli-
kosta, myyntisihteerista seka keittiopaallikostéa. Hotelli on rakennettu 90-luvun alussa,
mutta sen huoneet ja yleiset tilat on remontoitu vuosina 2014-2015. Suurin osa hotellin
asiakkaista ovat liikematkustajia ja lomasesonkeina vapaa-ajan matkailijoita. (Hotellinjoh-
taja, B 10.5.2016.)

Scandic C on 120 huoneen hotelli kaupungin keskustassa. Hotellissa on 15 tyontekijaa ja
sen johtoryhma koostuu hotellinjohtajasta, vastaanottopaallikdsta ja ravintolatoimenpaalli-
kosta. Scandic C on Klusterihotelli yhdessa kahden muun Scandic hotellin kanssa. Naita
hotelleita johtaa yksi johtaja ja usein kaikkien kolmen hotellin esimiehet kokoontuvat yhtei-
seen johtoryhman kokoukseen. Hotelli on avattu vuonna 1991 ja vuonna 2000 sen liike-
toiminta siirtyi Scandicin omistukseen. 2000-luvulla hotellin yleiset tilat, huoneet ja keittd
on remontoitu. Scandic C:n suurin asiakasryhma on liikematkustajat, joista suurin osa on
ulkomaalaisia. (Hotellinjohtaja, C. 10.7.2016.)



3 Valmentava johtajuus asiakaskokemuksen johtamisessa

"Hyva johtaminen kykenee luomaan organisaatioon innostuksen ilmapiirin,
jossa kaikkien organisaation jasenten parhaat puolet paasevat esille ja jossa
kaikki pyrkivat toisiaan tukien yhteisiin paamaariin” (Juuti 2005, 11).

"Hyva johtaminen on asioiden ja ihmisten samanaikaista johtamista”
(Hellbom 2016, 3).

Tama luku koostuu tdman opinnaytety6n teoriasta, jonka kattokasitteeksi valitsin trans-
formationaalisen johtajuuden. Transformationaalinen johtajuus, osallistava esimiestyo,
coaching ja asiakaskokemuksen johtaminen liittyvat kaikki nykyajan tyoelamaan. Ne linkit-
tyvat toisiinsa, kun puhutaan tydhyvinvoinnista, johtajuusteorioista ja asiakaspalvelusta ja
yrityksen menestystekijoista. Esittelen luvussa osallistavaa ja valmentavaa johtamista,
asiakaskokemuksen johtamista ja sita miten naiden tekijdiden avulla voidaan paasta posi-

tilvisiin asiakaskokemuksiin.

Esimiestydta hallitsee asiantuntijuus ja sen kehittaminen. Esimiestytn yksi painopiste on
johtajuus, johon paastaan asiantuntijuuden kautta. Mitd enemman organisaatioissa keski-
tytaan johtamiseen sita parempia tuloksia saadaan aikaan. Valmentava johtajuus on
noussut keskeiseksi johtamisen valtavirraksi. Ylipaataan johtamisella pyritdan vaikutta-
maan myds tydn voimavaroihin, jotka ovat yhteydessa tydhyvinvointiin. Transformationaa-
lisen johtamistyylin on havaittu edistavan tyon merkityksellisyyden kokemista, itsensa ke-
hittdmista tyossa sekd mahdollisuutta vaikuttaa tydhon. Naiden tekijéiden taas katsotaan
lisdavan tydhyvinvointia. Tyohyvinvoinnin kautta taas voidaan paasta parempiin asiakas-
tyytyvaisyystuloksiin eli parempaan asiakaskokemukseen. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 17-18))

Valmentamisella tarkoitetaan toisen ihmisen auttamista saavuttamaan tavoitteensa hanen
omia voimavarojaan kayttaen. Tietoisuus kasitteena liittyy l&heisesti valmentamiseen.
Englantilaisen valmentajan John Whitmoren mukaan tietoisuus yhdessa vastuun kanssa
muodostavat valmentamisen keskeisen kasiteparin. Johtaminen on vaikuttamista ja asioi-
hin joista olemme tietoisia on mahdollisuus vaikuttaa. Valmentaminen prosessina on tie-
toisuuden edistdmista ja valmentajan tulee tehda toitd seka oman tietoisuutensa seka
valmennettavan tietoisuuden kanssa. Valmentaminen ja mentorointi sekoitetaan usein
toisiinsa. Naiden kahden ero on siina, etta mentori mielletadn usein asia-alueen asiantun-

tijaksi, kun valmentaja on keskittynyt enemmaé&n menetelmanéakdkulmaan eiké valttamaéatta



ole asia-alueen asiantuntija. Valmentamiseen liittyy myo6s laheisesti valmentajan vahva

lasnaolo. Valmentajan ja mentorin roolit voivat taydentaa toisiaan. (Hellbom 2016, 3-5.)

Asiakkuuslahtdinen johtaminen on yksi johtamismalli, joka tarkastelee organisaation joh-
tamista asiakasnakokulmasta. Tama nakokulma pitéda sisalladn myos kilpailutilanteen na-
kokulman, sidosresurssindkokulman, yrittdjyysnakokulman ja asiakasnékdkulman. Naista
tietysti asiakasnakokulma on tarkein, koska lopulta kaikki organisaation resurssit tulevat
asiakkailta. Asiakkuuden tulee olla se mihin resurssit ensisijaisesti kohdistetaan. (Lehtinen
2002, 8-9.)

3.1 Transformationaalinen johtajuus

Transformationaalinen johtajuus on yksi niin sanotuista moderneista johtajuusteorioista.
Sen katsotaan sopivan hyvin nykyajan tydelamaan, jossa organisaatiokulttuurit ovat jatku-
vassa muutoksessa. Teorian l&htokohtana on saada tyontekijat motivoitumaan ja voimaan
hyvin ty6ssaan. Transformationaalisen johtajuuden ensimmaisena luojana pidetaén
James Burnsia. Mydhemmin teoria on kehittynyt pidemmalle muiden tutkijoiden ty6n tu-
loksena. Transformationaalinen johtaminen on maaritelty monella tapaa riippuen ajankoh-
dasta ja tutkijasta. (Gromow & Brandt 2011, 69.)

Transformationaalinen johtajuus on prosessi joka auttaa ihmisid muuttumaan ja usein
siihen liittyy myds karismaattisuus ja kaukonékdisyys. Transformationaalinen johtajuus on
keskittynyt tunteisiin, arvoihin, etiikkaan, standardeihin ja pitkan tahtaimen tavoitteisiin. Se
pitaa sisalladn motivaation, tyytyvaisyyden ja ihmisten hyvan kohtelun. Tatd johtajuusteo-
riaa voidaan hyodyntdd monilla eri tasoilla niin yrityksen sisalla, kuin pienemmissakin tii-
meissa. Transformationaalinen johtajan keskeinen rooli on nopeuttaa muutosta ja vieda

prosessi lapi yhdessa tiimin ja esimiesten kanssa. (Northouse 2016, 161-162.)

Yhden kasityksen mukaan transformationaalinen johtajuus koostuu neljasta eri osa-
alueesta, jotka ovat karisma, inspiroiminen, tyontekijoiden yksilollinen kohtelu sek& tyon-
tekijoiden kannustaminen omaan ajatteluun. Toisessa maaritelmassa taas transformatio-
naalinen johtajuus maaritellaédn haastamiseksi, visioimiseksi, osallistamiseksi, esimerkilla
johtamiseksi seka palkitsemiseksi. Haastamisella tarkoitetaan tassa yhteydessa esimie-
hen valmiutta ottaa riskeja, pyrkimys l0ytaa innovatiivisia tapoja kehittd& organisaatiota ja
toiminnan tehostamista. Esimies voi myds epaonnistua, mutta hyvaksyy sen itseltdén ja
muilta. Visioinnin kannalta on tarke&d, ettd myos henkilosto tietda ja ymmartaa yrityksen
vision sisallon ja tarkoituksen. Vain johdon ymmarrys visioon ei riitd luomaan uutta ja mer-

kittdvaa muutosta organisaatiossa. Transformationaalisella johtajalla on selkea kuva tule-



vaisuudesta ja hanella on kyky inspiroida muita, jotta he tuntevat vision omakseen. Trans-
formationaalinen johtaja my6s osallistaa henkildkuntaa ottamalla heitd mukaan paatok-
sentekoon ja suunnitteluun. Han rohkaisee yhteistydhon, rakentaa tiimeja ja antaa muille
vastuuta ja valtaa. Esimerkilla johtaminen ja palkitseminen ovat mygs tarkeassa osassa
transformationaalisen johtajan toimintaa. Esimerkilla johtamisen ydin on siing, etté esimies
itse toimii sanojensa ja oppiensa mukaisesti. Palkitseminen voi olla yleistéa kehumista,
tunnustusten antoa ja palkintojen jakoa. Tarkeinta on se, etta tavoitteiden saavuttamisen
jalkeen asia huomioidaan palkitsemisella. (Gromow & Brandt 2011, 67-68.)

Yleisesti transformationaalista johtajuutta pidetd&n muutosorientoituneena ja sen vaiku-
tuksena katsotaan olevan johtajan vaikutus alaisiin ja taman prosessin myodta molemmat
osapuolet kehittyvat. Northouse (Northouse, 2015) méaarittelee transformationaalisen joh-
tajuuden prosessiksi joka muuttaa ihmisia. Siihen liittyvat tunteet, arvot, etiikka, standardit

ja pitkantahtaimen tavoitteet. (Northouse 2015, 161.)

3.2 Osallistavan johtamisen maaritelma ja historiaa

Osalllistava johtaminen on kaannetty englannin kielen sanoista Empowering leadership.
Empowering voi tarkoittaa valtuutusta, valtuuttamista, voimaantumista, voimaannuttamista
ja mahdollistamista. Silla voidaan tarkoittaa luvan ja vastuun antamista tehtavan suoritta-
miseen. Osallistavalla johtamisella saadaan ihmiset mukaan toimintamallien rakentami-
seen ja kehittamaan omia vastuullisen vaikuttamisen taitojaan. Osallistavan ja valmenta-
van johtamisen yhteydessa kaytetaan yleisesti myds coaching —-menetelmaa. (Lashley
2001, 2-4.)

Lashleyn (2001, 2) mukaan osallistamisella tarkoitetaan organisaation tavoitteiden saavut-
tamista kaikkien osapuolten sitouttamisella ja osallistavaan johtamiskulttuuriin vaaditaan
myds tydyhteisd, jossa voidaan vapaasti vaihtaa ideoita johdon ja tydntekijoiden valilla.
Hanen mukaansa osallistavaan johtamiseen kuuluu l&heisesti myds ajatus luottamukses-

ta, motivaatiosta, sitoutumisesta ja yhteisesta paamaarasta. (Lashley 2001, 3.)

Osallistavasta johtamisesta on puhuttu jo 1900-luvun alkupuolella ensimmaisen maail-
mansodan jalkeen ja myéhemmin myos toisen maailmansodan aikaan. Tuolloin aiheet ja
tavat ovat olleet erilaisia kuin nykypaivana. Uusia kaytanttja ja malleja on kuitenkin synty-
nyt 1900-luvun alusta alkaen. Laajempi ilmid aiheesta on tullut vasta 1900-luvun puolivalin
jalkeen ja 1980-luvulla henkildston osallistamisesta alettiin hakea kasvua yritystoiminnalle.
Toimintaa pyrittiin parantamaan ottamalla henkildsté mukaan ongelmanratkaisuun ja paa-
toksentekoon. (Lawler, Mohrman & Ledfors 1995, 1.)
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3.2.1 Osallistavan johtamisen edellytykset ja vaikutukset

Osallistavan johtamisen edellytyksiin kuuluu mm. hyva vuorovaikutus, oppiminen, moti-
vaatio ja yhteistyd. Osallistavaa kulttuuria on helpompi yllapitaa, kun korostetaan yhteis-
tyota yksildsuoritusten sijaan. Innostuminen ja sitoutuminen yhteiseen tekemiseen luo
hyvaa tydilmapiiria. osallistavaan ja valmentavaan kulttuuriin paastaan kun kiinnitetaan
huomiota toimintatapoihin ja arvostukseen, osaamisen kehittdmiseen ja vuorovaikutuk-
seen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 266-268.)

- Rikastavan yhteisdn erilaiset roolit

- Muutos johdon asenteissa

- Organisaatiorakenteiden
uudistaminen - Palautteisiin ja arviointeihin

- Systemaattista kehitystyota panostaminen

- Painopiste tydyhteisén Ammatilli- - Ulkopuolisten
valmentajien suuden ja

. - osaamisen
palkitsemisessa me

- Valmentava johtajuus osana
strategiaa

merkitys

Innostuminen
Loa
sitoutuminen

-Halu oppia

Organisaation Vuorovaiku- -Sparrausparit

toimintatavat, = .
arvot ja Iussglgﬁ::jen kollegojen kesken

arvostukset

Kuvio 3. valmentavan johtamisen edellytykset

Tyon merkityksellisyyden kokemus ja jatkuva tydsséa innostuminen ja motivoituminen ovat
nykypaivan vaatimuksia. Valmentava ja osallistava esimiesty® on syntynyt ja kehittynyt
juuri naihin tarpeisiin. Asioiden johtamisesta on siirrytty ihmisten johtamiseen ja tydhyvin-
vointi koetaan erittain tarkeaksi nykypaivana. Valmentavalla esimiestyo6lla voidaan vaikut-
taa tyontekijakokemukseen ja sité kautta asiakaskokemukseen. Tyytyvéiset asiakkaat

saavat aikaan menestyksen. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 14-16.)

3.3 Valmentava johtaminen

"Valmentava johtaminen on arvostavaa, luovaa, osallistuvaa, vuorovaikut-

teista, tukea antavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa” (Novotes 2017).
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Valmentavassa johtamisessa keskitytddn johtamisen laatuun ja inhimillisiin tekijoihin.
Valmentaminen lahtee ajatuksesta, ettéa ihmisella on tarve ja halu kehittyd. Valmentajan
tehtava on antaa tukea ja ideoita tiaman omaan kehittymiseen. Valmentavassa johtami-
sessa esimies tukee ja auttaa alaistaan, niin etta tama voi kehittyé ja paésta huippusuori-
tuksiin. Samalla esimies auttaa tyontekijaa teravoittdmaan ajatteluaan ja |I0ytdmaan uusia
mahdollisuuksia tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmentavan esimiehen tarkeimmat tehta-
vat ovat kuuntelu, kysymysten esittdminen ja tukena oleminen. Valmentavan johtamisen
tarkoituksena on saada tyontekijat ja tydyhteisot onnistumaan ja saavuttamaan tavoitteita
seka kehittym&an ja oppimaan ja innostumaan tyéstaan ja sita kautta sitoutumaan tyo-
honsa. Valmentavasta johtamisesta katsotaan olevan hyotya niin yritykselle kuin tyonteki-
jallekin. Yrityksen hyotyyn kuuluvat innostuneet ja sitoutunee tydntekijat, tydyhteison ke-
hittyminen, tyontekijdiden valisten vuorovaikutussuhteiden paraneminen, poissaolojen
vaheneminen seka tuloksen kasvu. Tyontekijan hyotyja ovat luottamuksen kasvu, innos-
tus ja motivaatio, he kokevat itsensa merkityksellisiksi ja arvokkaiksi, uralla eteneminen ja

kehittyminen seké vahva yhteisollisyyden tunne. (Novetos 2017.)

Valmentavan johtamisen ja perinteisen johtamisen valilla on suuria eroja. Perinteisessa
johtamisessa esimies yleensa tietdd ja kertoo mita pitda tehda, kun taas valmentajalla on
useita eri rooleja ja tehtavid. Perinteisen johtamismallin mukaan toimiva esimies antaa
valmiit vastaukset ja ohjeet, kun valmentavassa mallissa kysytaan avoimia kysymyksia ja
laitetaan tyontekija miettim&d&n vastausta itse. Valmentavassa johtajuudessa korostetaan
onnistumisia ja positiivisuutta, kun perinteisessa mallissa keskitytddn enemman ongelmiin
ja asioita saatetaan l&ahestya negatiivisuuden kautta. Valmentavaan johtamiseen kuuluvat
myds yhdessa toimiminen, osallistaminen, kannustus ja onnistumisten juhlistaminen. (Ris-
tikangas & Grunbaum 2014, 26.)

Asiajohtamista lhmisten johtamista  Vastuullisuuden johtamista

Kuvio 4. Esimiehen ydinroolit
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Esimiehen ydinroolit koostuvat asiajohtamisesta, ihmisten johtamisesta ja vastuullisuuden
johtamisesta. Naméa yhdessa luovat valmentavaa johtamista. Asiajohtamisella tarkoitetaan
aikaansaamista, suorittamista ja lakisaateisia velvoitteita. Ihmisten johtamista ohjaavat
tavoitteellinen toiminta ja esimerkkina oleminen. Vastuullisuuden johtamisella taas tarkoi-
tetaan oivalluttamista, merkityksen rakentamista ja vahvuuksien ja potentiaalin kayttdonot-
toa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 43.)

3.3.1 Valmentavan johtajuuden roolit

Valmentavan johtajuuden voidaan ajatella koostuvan eri johtajuuden rooleista. N&it& roo-
leja ovat managerin, leaderin ja coachin roolit. Valmentavassa johtajuudessa ndma roolit
ovat sovussa kesken&én. Managerin roolit koostuu aikaansaamisesta ja suorittamisesta.
Leader taas ohjaa toimintaa tiettyyn suuntaan ja coach rakentaa enemman merkityksia.

Nama kolme yhdesséd muodostavat valmentavaa johtajuutta ja arjessa ndma tehtavat se-

koittuvat keskenaén. (Ristinkangas & Ristikangas 2010, 38.)

Tassa valmentavan johtajuuden kokonaisuudessa managerin tydtehtavia ovat mm. vision
ja strategian rakentaminen seka tyon johtaminen. Hanen tehtavansa on huolehtia, etta
tydntekoon vaadittavat valineet ja edellytykset ovat kunnossa. Leaderin rooli on enemmaén
ohjaavaa ja esimerkkina olemista. Han jakaa tietoa, kuuntelee ja osallistuu. Leaderin roo-
lissa esimies puuttuu epakonhtiin ja nayttaa oikeaa suuntaa. Coachin tehtava taas on oival-
luttaa ja kannustaa ryhméaa ajattelemaan asioiden merkitysté ja vaikutusta. Hanen tulee
keskittya yksildihin ja asettaa yhteisia tavoitteita. Coach valmentaa, innostaa ja auttaa

unelmien ja tavoitteiden toteuttamisessa. (Ristinkangas & Ristikangas 2010, 39-40.)

3.4 Coaching

Coaching on johtamisen menetelmana melko uusi ja sen juuret ovat Yhdysvalloissa ja
urheilumaailmassa. 1980-luvun lopulla Yhdysvalloissa alkoi syntya yksityisid coaching
kouluja, jotka suosivat uusia kehitysmuotoja ja sita kautta nopeampia tuloksia. Vuonna
1995 perustettiin coachingin laadun turvaamiseksi kansainvalinen coaching yhdistys, In-
ternational Coach Federation (ICF). Suomessa coaching on saavuttanut suuremman suo-
sion vasta viimeisen kymmenen vuoden aikana. Suomen coaching-yhdistys ry on perus-
tettu vuonna 2004. (Carlsson & Forssell 2012 31-32.)

Coaching on tavoitteellinen ja ratkaisukeskeinen menetelma. Coachingia voi hydédyntaa
useissa eri tilanteissa, esimerkiksi ongelmanratkaisutilanteissa seké asioiden ja henkil6i-
den kehittdmisessa ja yhteistydssa. Coaching auttaa henkildité itse oivaltamaan ratkaisuja

ja viemaa asioita itseohjautuvasti eteenpain seka ottamaan kaytt6énsa omia voimavaro-
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jaan niin, ettd han voi saavuttaa tavoitteensa. Keskeinen elementti coachingissa on avoi-

met kysymykset, joihin esitetyt vastaukset edistavét oppimista sekéa asioiden ratkaisemista
ja toteuttamista. Kysymysten liséksi oleellista on coachin ja coachattavan aito vuorovaiku-
tus. Coachaamisen kolme kulmakivea ovat paamaaran tavoitteleminen, aktiivinen kuunte-

lu ja avointen kysymysten kayttod. (Oppivatiimi 2016.)

Coachingin ytimessa on ajatus ihmisen seké persoonan etté lahjakkuuden kasvusta ja
kehittymisesta Coaching keskittyy heikkouksien korjaamisen sijasta vahvuuksien vahvis-
tamiseen, jossa valmennettavan todellinen suorituskyky tulee vahvuuksien jalostamisesta.
Coachingin perususkomuksena on, ettd coachattava kykenee itse 16ytdAmaan ratkaisut
haasteisiinsa. Coachin ei kuulu antaa valmiita ideoita tai vastauksia. (Oppivatiimi 2016.)

Joidenkin aaripaan nakemysten mukaan esimiehen tehtava on aina toimia coachin roolis-
sa, mutta eri nakemysten mukaan esimiehelld on useita rooleja ja coachina olo vain yksi
niista. Coachin roolissa esimies tukee tydntekijoita ja maksimoi jokaisen edellytyksia on-
nistua, oppia ja voida hyvin. Coachin ihmiskasitys pitaa sisalladn voimavara- , vahvuus- ja
ratkaisukeskeisyyden seka arvostuksen, vastuullisuuden ja luottavaisen asenteen.
Coachina olo esimiehelle on suurimmalta osaltaan oma tietoinen valinta ja vain osa siita
on opittua tekniikka. (Carlsson & Forssell 2012 34-35.)

3.4.1 GROW-malli

GROW-malli on tunnettu coaching-malli, jonka on kehittdnyt englantilainen John Whitmo-
re. GROW tulee englannin kielen sanoista: Goal (tavoite), Reality (nykytilanne), Options
(vaihtoehdot), Will (mit& tehdaén seuraavaksi). Mallin mukaan coachaaminen aloitetaan
tavoitteen asettamisella. Taman jalkeen coach ja coachattava yhdessa pohtivat nykytilan-
netta ja miten siitd voidaan paasta eteenpain. Nykytilanne analyysin jalkeen mietitdan
vaihtoehdot tavoitteen saavuttamiseksi ja lopulta paastaéan kysymykseen mité aiotaan
tehdd, jotta tavoite tayttyisi. (Connor & Pokora 2012, 26-27.)
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Kuvio 5. GROW-malli

3.5 Asiakaskokemus

”Asiakaskokemus on jokaisen asiakkaan subjektiivinen odotusarvo palvelu-
kohtaamiselta” (Fischer & Vainio 2013, 165).

Asiakaskokemus voi olla joko positiivinen tai negatiivinen. Fischerin ja Vainion (Fischer &
Vainio 2013, 1-2) mukaan asiakaskokemuksella tarkoitetaan asiakkaan tunnetta ja koke-
musta, joka saa asiakkaan palaamaan uudelleen seka kertomaan muille positiivisesta
kokemuksesta. Asiakkaan odotukset eivat valttamatta ole ennakkoon tiedossa, jolloin on
mahdotonta tietad mitka asiat vaikuttavat eniten kulloiseenkin kokemukseen. Asiakasta
huomioimalla ja kuuntelemalla voidaan luoda positiivinen asiakaskokemus. Taman lisaksi
se tarkoittaa, ettd palvelun laatu pidetaan korkealla ja lupaukset pidetaan. Asiakaskoke-
mus ei ole vain asiakaspalvelunvastuulla, vaan kokemukseen vaikuttavat myos mainonta,

asiointipisteen fasiliteetit, tekniikka ja mielikuvat. (Fischer & Vainio, 2013, 5.)

Jokaisen tyontekijan tulee ymmartaa miten oma tybtehtava ja asenne vaikuttavat koko
palveluketjun onnistumiseen. Prosessien tulee olla riittdvan yksinkertaisia ja organisaati-
oissa pitaa kouluttaa henkildstod ymmartdmaan miten oma toiminta vaikuttaa asiakasko-
kemuksen synnyttdmiseen. Nykypaivan palveluliiketoiminnassa todellinen kilpailukyky
syntyy, kun yhdistetédén yksiloéa arvostava johtajuus, hyva tydilmapiiri seka tydhon sitou-
tuminen. Yrityksen siséinen laatu on positiivisen asiakaskokemuksen kannalta merkitta-
vassa asemassa. Jokaisella toimijalla on oma roolinsa ja merkityksené asiakaskokemuk-
sen luomisessa. Kaikkien toimijoiden (esimies, alainen, asiakas) tehtavana on synnyttaa
positiivista kierretta niin tydyhteisdssa kuin asiakaskohtaamisissakin. Positiivinen asiakas-
kokemus ja kilpailukyky syntyy eri toimijoiden sujuvasta yhteistydsta. (Fischer & Vainio
2013, 5-6.)
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Asiakaskokemuksen rakentumiseen vaikuttaa koko organisaatio ja voidaankin ajatella,
ettd asiakaskokemus luodaan yhdessa, vaikka se usein henkiloityykin kasvokkain tapah-
tuvissa palvelutilanteissa. Palveluliiketoiminnassa on kyse arvon tuottamisesta toisille niin
organisaation sisalla, kuin ulkopuolellakin ja kaikki lahtee yksilon kyvysté ja halusta tuot-
taa tiettyja arvoja tydyhteistssa. Johtamisella taas luodaan organisaatiolle yhteinen tahto-
tila, joka on yhdistetty eri yksiloiden tahtotilaan. Asiakkaan kokemukseen vaikututtavat
my06s han itse, eiké pelkastaan palvelevan organisaation tapa tai kyky. Asiakas on aina
aktiivisen osallistujana palvelukokemuksessa. Nykypaivana monien yritysten toiminta pe-
rustuu siihen, etté palvelu tuotetaan asiakkaan kanssa yhdessé. Vasynyt ja pahantuulinen
asiakas kokee palvelun helposti huonompana. Jos taas asiakas itse osallistuu palveluti-
lanteeseen ja silla tavalla auttaa asiakaspalvelijaa voi asiakaskokemuksen lopputulos olla
molemmille osapuolille positiivisempi. Yhteistydn merkitys nain ollen taas korostuu ja sita

kautta myos vuorovaikutuksen merkitys. (Fischer & Vainio 2013, 165-166.)

3.6 Asiakaskokemuksen johtaminen

Palveluliiketoiminnan johtaminen on asiakaskokemuksen ja tydyhteisokokemuksen johta-
mista. Kokemuksen perustuvat yksiléiden tunteisiin ja kokemuksiin, jolloin jokaisella on
vastuu tydyhteison ja asiakaskokemuksen synnyttamisesta. Parhaan mahdollisen asia-
kaskokemuksen saavuttamiseksi johtamiselta vaaditaan uutta ajattelutapaa, jossa vanha
autoritddrinen malli unohdetaan ja keskitytaén yksildiden tarpeisiin ja yksildiden kehittami-
seen. (Fischer & Vainio 2013, 131.)

Johtamisella voidaan vaikuttaa tydntekijoiden fiilikseen ja motivaatioon ja samalla voidaan
luoda pohjaa hyvalle asiakaskokemukselle. Valmentavan esimiehen yksi perustehtava on
ohjata tiimiaan kohti yhteista tavoitetta. Tutkimukset osoittavat, etta tyontekijdkokemus
vaikuttaa asiakaskokemukseen niin hyvassa kuin pahassa. Tyytyvainen henkilosto palve-
lee asiakkaita 40% paremmin kuin tyytymaton. Johtamisella taas on merkittava vaikutus

tyontekijakokemukseen. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 17-18.)

Asiakaskokemuksen johtamisessa on tunnistettavissa nelja eri tasoa, jotka kuvaavat yri-
tyksen kypsyytta asiakaskokemuksen ymmarryksessa, mittaamisessa ja asiakaskoke-
muksen kautta saatavan tiedon hytdyntamisessa. Nama nelja tasoa ovat taktisesti ohjat-
tu, tapahtumien kautta ohjattu, ymmarryksen kautta ohjattu ja ennustettavuuden kautta
ohjattu. Taktisella ohjauksella tarkoitetaan muun muassa asiakastyytyvaisyyskyselyita.
Asiakaskokemusta voidaan johtaa myds tapahtumien kautta, milla tarkoitetaan tiedonke-
ruuta tunnistettujen taustatietojen pohjalta, jolloin asiakasymmarrysta voidaan luokitella

erilaisten taustatietojen pohjalta. Ymmarrys asiakkaasta taas perustuu asiakkaan anta-
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maan palautteeseen, johon organisaation on hyva reagoida nopeastikin. Yritysten toimin-
taa voidaan ohjata ja kehittaa asiakaspalautteen pohjalta ja ymmarryksen avulla pystytaan
ennustamaan asiakkaan tulevaa toimintaa ja nain yritys pystyy toimimaan edellakavijana
markkinoilla. (Questback 2017, 7-9.)

Internal External
Operating sirategy and Service Target Market
service delivery system Concept |
—
Loyalty | Revenue
= growth
/ N
“ Customers >
Productvi . v
Satisfaction arqg Dl-'rl.m Service . . Profitability
Quality 2| value |2 Satisfaction = Loyalty.
N Employees I
Workplace design Quality and productiyity Aliractive value Lifetime value
Job decision-making latitude improvements yield Service designed Retention
Selection and development higher service quality. and deliverto meet  Repeat business
Rewards and recagnition and Jower cost targeted customers’  Referral
Information and communication needs

Adequate "tools” to serve customers

Kuvio 3. Service Profit Chain

Service Profit Chain on malli joka linkittda kannattavuuden, asiakasuskollisuuden ja palve-
lu laadun yhteen henkiloston tydtyytyvaisyyden, suorituksen ja tuottavuuden. Ylapuolella
oleva kuvio osoittaa, ettd asiakasuskollisuus johtaa kannattavuuteen ja liikkevaihdon kas-
vuun. Asiakasuskollisuus voidaan saavuttaa palvelun laadun avulla joka taas johtaa asia-
kastyytyvaisyyteen. Henkiloston sitoutuminen ja osallistuminen johtavat laadukkaaseen
palveluun. Kaikki alkaa kuitenkin tyontekijoiden ty6tyytyvaisyydesta. liman tydntekijoiden
sitoutumista ja tyytyvaisyytta on vaikeaa luoda laadukkaita asiakaspalvelukokemuksia.
Tyotyytyvaisyys voidaan luoda hyvalla osallistavalla johtamisella, avoimella kommunikoin-
nilla, palkitsemalla ja tunnustusta antamalla. Naiden avulla on helpompi sitouttaa ja moti-

voida henkildstoa. (Fitzsimmons, Fitzsimmons & Bordoloi 2014, 24-25.)

Kun halutaan parantaa asiakaskokemusta otetaan kayttoon valmentava toimintatapa. Joh-
taminen ei kuitenkaan yksinaan riitd hyvan asiakaskokemuksen rakentamiseen. Sen li-

saksi tarvitaan toimivia prosesseja ja toimiva organisaatiorakenne. Niiden myota asiakas-
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suhde ja sen vaiheet sujuvat yhdenmukaisesti, helposti ja joustavasti. Tarkeaa on, etta
tydyhteisdissa opetellaan yhdessa johdon ja tydntekijdiden kanssa miten hyvaa asiakas-

kokemusta voidaan parhaiten rakentaa. (Lehtinen 2002, 8-9.)

3.7 Vuorovaikutus ja palautteen anto

Vuorovaikutus ja palautteen anto liittyvat merkittavasti toisiinsa. Palautteenannon teho ja
vaikutus riippuvat yleensa palautteenantajan vuorovaikutustaidoista. Avoin ja keskustele-
va ilmapiiri yrityksessa luo yleisesti paremman pohjan palautteenannolle ja sen merkityk-
sellisyydelle. Muuten palautteesta voi tulla helposti negatiivinen tapahtuma, jolla ei ole
tavoitetta. Avoimen ja turvallisen palauteympariston luominen on osaltaan myds esimie-
hen tehtava ja tallaisessa ymparistossa uskalletaan herkemmin antaa palautetta myos
esimiehelle. (Laurea 2017.)

Véestoliitto maarittelee vuorovaikutuksen olevan kahden tai useamman ihmisen vélista
vuorovaikutusta eli kommunikaatiota. Vuorovaikutus voi olla sanoja, ilmeita, eleita, puhetta
ja katseita. Se on kaikkea sitd milla tavalla olemme toisten ihmisten kanssa. Vuorovaiku-
tus on myo6s vaikutussuhde, jossa kaikki osapuolet vaikuttavat toisiinsa (Vaestoliitto 2017).
Vuorovaikutus on monimutkainen prosessi, joka on jatkuvassa muutoksessa oleva tapah-
tumaketju. Vuorovaikutus on yhteistoiminnallista, jossa kuuntelija ja ja puhuja vaikuttavat
toisiinsa. Vuorovaikutus on myds kulttuurisidonnaista ja se perustuu aina jommankumman

osapuolen tarkoitukselliseen haluun valittéda jokin viesti. (Kielijelppi 2017.)

Vuorovaikutuksen tyylilla on myds merkitystéa ja vuorovaikutustyylilla on suora yhteys luot-
tamuksen rakentamiseen. Luottamuksen taso taas vaikuttaa tapaan kommunikoida. Joh-
tajan fokus tulisi olla vuorovaikutuksen sujuvuudessa eli kyvyssa kommunikoida. Kommu-
nikaatioluottamuksen puutteet ndkyvat usein vajeina yrityksen sisdisessa tiedonkulussa.
Tama voi johtua yksinkertaisesti esimiesten kyvyttomyydesté tiedostaa tiedonkulun tarke-
ys. Kommunikaatioluottamus rakentuu viidesta toiminta- ja kayttaytymistavasta tyopaikan
ihmissuhteissa: tiedon jakamisesta, virheiden myontamisesta, rehellisyydesta, kriittisen
palautteen antamisesta ja puhumisesta hyvassa tarkoituksessa. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 184-185.)

Palaute on moniulotteinen kasite ja sita on tutkittu monilla eri tieteen aloilla. Tutkimuksissa
on todettu, ettd palaute vaikuttaa yksilon kayttaytymiseen ja esimiehen antama palaute
vaikuttaa alaisen tydsuoritukseen, tydmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. Palautteen an-
tamisen ja pyytdmisen taito on olennainen osa johtamista. Valmentavan johtajan tehtava-

na on olla esimerkkina palautteen antamisessa, pyytamisessa ja vastaanottamisessa.
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Palautetaitojen opettelu on vuorovaikutuksen harjoittelemista ja samalla vastuun ottamis-
ta. Valmentava esimies ei suhtaudu saatuun palautteeseen puolustautumalla vaan Kiitok-
silla. Palaute voi parhaimmillaan my6s tukea kasvua, Palautteen kohtaamiseen ei voi kui-
tenkaan ketdan pakottaa, siihen taytyy itse suostua. Palaute lisd& my0s itsetuntemusta ja
esimies seka tiimi voivat palautteen annon avulla oppia ja kehittya. (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 239-240.)

19



4 Kehittamistyén menetelmat

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tutkia henkildston ja johdon kasityksia osallistavan
esimiestyon vaikutuksista asiakaskokemukseen. Tavoitteena on loytaa yrityksen sisalta
hyvaksi todettuja toimintatapoja, joilla voidaan kehittdéd johtamista ja sité kautta henkil6-

kunnan motivaatiota ja lopuksi asiakaspalvelua.

Tutkimuskysymykset:

1) Minkalainen merkitys hyvalla osallistavalla esimiestyolla on asiakaspalvelulle?

2) Mit& johtamisen keinoja tulisi kayttaa, jotta henkilokunta olisi motivoitunutta ja viihtyisi-
vat tydssaan?

3) Mita toimenpiteita taytyy tehda, jotta tyotyytyvaisyys ja asiakastyytyvaisyys saataisiin
yrityksessa tasalaatuisemmaksi?

Tutkimukseni alkoi SGS ja Voice tulosten analysoinnilla. Analysoinnin tuloksena joukosta
valittiin 3 hotellia joihin perehdyin syvallisemmin. Tuloksia apuna kayttaen tein kyselylo-
makkeen valittujen hotellien henkilokunnalle. Taméan kyselyn tavoitteena oli kerata tyonte-
kijoiden kokemuksia ja ajatuksia hyvan johtamisen eri muodoista ja sen vaikutuksesta
asiakaspalveluun. Tutkimuksessa mukana olevien hotellien esimiestasolle tarkoituksenani

on tehdéa teemahaastattelut, mutta osa haastateltavista vastasi sdhkdpostikyselyyn.

Opinnaytetyoni on tutkimuksellinen kehittamisty®. Se saa usein alkunsa organisaation
tarpeesta kehittdé jotain tai saada aikaan muutosta. Tutkimukselliseen kehittamistyéhoén
kuuluu yleensa kaytannén ongelmien ratkaisua, uusien ideoiden, kaytanttjen, tuotteiden
tai palveluiden tuottamista ja toteuttamista. Tyossani pyritaan I6ytamaan uusia toimintata-
poja, jotta asiakastyytyvaisyys saataisiin kaikissa Suomen Scandic hotelleissa kiitettavalle
tasolle. Tulosten analysoinnilla etsin ratkaisua ongelmaan ja yritin |10ytaa keinoja mité voi-
taisiin tehda paremmin. Tarkoituksena oli I6ytaa hyvaksi koettuja toimintatapoja, joita voi-
daan hyoddyntaa organisaation kaikilla tasoilla nopeallakin aikataululla. (Ojasalo, Moilanen
& Ritalahti 2014, 17.)

4.1 Haastattelu

Kehittamisty6ni menetelmiksi valitsin haastattelun ja kyselyn. Haastattelut on helpoin tapa
selvittda miksi ja miten asiakkaat toimivat. Haastattelumuotoja ovat mm. henkilékohtainen
haastattelu, ryhméhaastattelu, asiantuntijahaastattelu, teemahaastattelu, strukturoitu
haastattelu ja strukturoimaton haastattelu. Haastattelu on yksi kaytetyimmista tiedonke-
ruumenetelmista tutkimus- ja kehittamistbissa. Haastatteluilla saadaan nopeasti kerattya

syvallistakin tietoa kehittdmisen kohteesta. (Ojasalo ym. 2014, 106.)
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Haastattelun etuna on sen joustavuus. Haastattelijan on mahdollista toistaa kysymyksia,
oikaista vaarinkasityksia ja kayda keskustelua haastateltavan kanssa. Haastattelun etuna
on myos se, etté haastattelija voi samalla toimia havainnoitsijana. Haastattelun eduksi
katsotaan yleensad myds se, ettd kun haastattelumuodosta sovitaan yleensa etukateen
tiedonantajan kanssa niin haastatteluista harvoin kieltdydytdan. (Tuomi & Sarajarvi 2009,
72-74))

Tutkimuksessani haastattelin kolmea hotellinjohtajaa seka yrityksen aluejohtajaa ja henki-
|6stojohtajaa. Yksi haastattelu tapahtui puhelimitse. Aluejohtajan ja henkildstdjohtajan
haastatteluilla selvitin Scandicin johtamistyylid ja suuntaa johon yritys haluaa johtamista
kehittaa. Tutkimuksessa mukana olevien hotellien hotellinjohtajien haastattelulla (Liite 1-3)
halusin saada selville mita toimenpiteité heidan hotelleissa on jo tehty ja miten heidan
mielestaan Kiitettaviin Voice ja SGS tuloksiin on paésty. Scandic A:ssa tein haastattelut
myds henkildkunnalle (Liite 4) ja selvitin niiden avulla heidan kasityksidaan osallistavasta
johtamisesta ja miten sitd heidéan hotellissaan toteutetaan. Haastattelut olivat tehokas ja
hyva keino kayda keskustelua aiheen tiimoilta ja esittdd mahdollisia lisd kysymyksia haas-
tattelun edetessa. Haastateltavat kertoivat avoimesti omista kokemuksistaan ja koin haas-

tattelut erittain hyodylliseksi tutkimukseni kannalta.

4.2 Kysely

Kyselytutkimusten etuna on, etta niiden avulla voidaan kerata laajasti tietoa suurelta maa-
ralté ja ihmisia ja voidaan kysya monia eri asioita. Kyselyn heikkoutena voidaan pitaa tut-
kimustiedon pinnallisuutta. Kyselyn kayttotapoja on monta erilaista. Tyypillisimpia ovat
postitse lahetettavat kyselylomakkeet ja internetissa taytettavat kyselyt. Tarkea perusvaa-
timus kyselyn kaytolle on se, ettd aiempaa tietoa tutkittavasta ilmiésté on olemassa riitta-
vasti. llman tata tietoa kyselylomakkeen suunnittelu on vaikeaa ja kysymyksiin annettavat

vastaukset voivat muuttua epéaluotettaviksi. (Ojasalo ym. 2014, 121.)

Tutkimuksessani tein kymmenen sahkopostikyselya (Liite 4), joista seitsemé&éan sain vas-
taukset. Scandic C:sta sain vastauksia vain kaksi ja nédin ollen otanta sen hotellin osalta
jai melko suppeaksi. Osa s&hkopostikyselyn vastauksista oli todella kattavia, kun taas osa
vastauksista jai melko vajaiksi eik& niiden hydodyntadminen tutkimuksessani ollut kovin
merkittdvad. TAmankaltaisissa tutkimuksissa olisi tirkeda saada rehellisia ja kattavia vas-

tauksia ja kyselyilla tAma ei valttamatta onnistu niin hyvin kuin esimerkiksi haastatteluilla.
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4.3 Valmiit aineistot

Tassa tutkimuksessa valmiilla aineistolla tarkoitetaan Scandicin asiakastyytyvaisyys-
kyselyn (SGS) tuloksia seka tyotyytyvaisyys kyselyn (Voice) tuloksia. Nait& aineistoja voi
kayttaa sisallon kuvailuun ja selittamiseen. Valmiita aineistoja voi lopuksi muokata niin,
etta ne saadaan sopiviksi tutkimusongelmiin. Usein valmis aineisto onkin sellainen mika ei
sellaisenaan sovi omaan tutkimukseen vaan sita on muokattava ja tutkittava. Valmista
aineistoa on arvioitava kriittisesti erityisesti luotettavuuden kannalta ja sen lisdksi pitaa
arvioida, miten aineiston hankinta on toteutettu esimerkiksi otannan ja otoksen osalta.
Valmiiden aineistojen kaytté on hyodyllistd, koska se voi sddstaa kustannuksia, koska ne

on usein nopeasti saatavilla. (Kajaanin ammattikorkeakoulu 2017.)

Scandic tarjosi kayttdoni valmiit aineistot, jotta paasin ihan aluksi vertailemaan tuloksia eri
hotellien kesken ja tutkimaan kehitysta vuodesta 2013 alkaen. Tutkin Voice ja SGS tulok-
sia hotelli kerrallaan enka purkanut tuloksia osastokohtaisesti. Aluksi etsin molemmista
tuloksista viisi parasta hotellia ja vertasin listoja toisiinsa. Nopeasti tuli ilmi, etta ne hotellit
joiden Voice index on korkea ovat yleisesti onnistuneet myds SGS tuloksissa. Tavoitteena
oli saada tutkimukseen mukaan hotelleja ympari suomea, myos iso hotelli paakaupunki-
seudulta. Tulokset kuitenkin osoittivat, etta tutkimukseen valitsemani kolme pienempé&a
maakuntahotellia olivat onnistuneet kehittdmaan Voice ja SGS tuloksiaan vuosina 2013-
2015 niin merkittavasti, ettd halusin lahtea selvittdmaan syita sille. Valmiita aineistoja ana-
lysoidessa vertasin myos heikommin parjanneiden hotellien tuloksia valitsemiini yksikoi-
hin. Paatin kuitenkin jattaa tutkimuksestani sivuun heikompien yksididen tutkimisen, koska
riskind oli, etté he eivéat halua tuoda esille heikkojen tulosten syita minulle, joka tyéskente-

len samassa yrityksessa.

4.3.1 Scandic Guest Satisfaction

SGS on Scandic Guest Satisfaction tutkimus, joka toteutetaan sahkoisesti kerran kuukau-
dessa. Kaytan tassa opinnaytetytssa kyseisesta asiakastyytyvaisyystutkimuksesta lyhen-
netta SGS. SGS:ssa tutkitaan hotellin eri toimintojen toimivuutta asiakkaan nakoékulmasta.
Kysely lahetetdan sdhkopostitse satunnaisella otannalla Scandicin kanta-asiakkaille, jotka
ovat sen kuukauden aikana yopyneet jossakin Scandic hotellissa. Tutkimus on jaettu use-
ampaan osaan, mutta tassa tydssa keskityn palvelu-osioon (service), joka koostuu viides-
ta eri kysymyksesta ja noiden keskiarvosta muodostuu service-tulos. Nama viisi kysymys-

ta ovat:
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- The staff in the breakfast room made me feel welcome

- All staff at the hotel treated me in a friendly and helpful manner

- Service from bar/restaurant staff

-l was recognized and noticed as Scandic Friends member during my stay

- The staff made me feel welcome

Jokainen hotelli saa tutkimuksen tulokset kerran kuukaudessa ja jokaisen kysymyksen

maksimi pistemaara on 100. Tuloksista kay ilmi edellisen kuukauden tulos, muutos edelli-

seen kuukauteen verrattuna, vime vuoden tulos samalta kuukaudelta, kuluvan vuoden

keskiarvo seka alueen ja koko maan keskiarvot. Esimiesten vastuulla on, etta tulokset

jaetaan henkilokunnalle tiedoksi ja ne k&yd&an yhdessa lapi. Tarvittaessa tehdaan toimin-

tasuunnitelmaa, jotta tulokset saadaan nousuun tai hyvat tulokset yllapidettya. Scandic

Suomi palkitsee parhaan SGS service tuloksen saaneen hotellin kerran vuodessa opinto-

matkalla Eurooppaan. Samoin eniten SGS service tulostaan nostaneen hotellin koko hen-

kilokunta paasee opintomatkalle valitsemaansa Scandic-kaupunkiin Euroopassa. Kilpai-

luiden avulla pyritddn motivoimaan henkildstod tekemaéan parempia tuloksia.

SERVICE

Service

The staffin the breakfast room
made me feel welcome

All staff at the hotel treated me in
a friendly and helpful manner

Service from bar/restaurant staff

| was recognized and noticed as
Scandic Friends member during

my stay
The staffmade me feel welcome

C

H 9-10

8

57

23
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Kuvio 5. Scandic Guest Satisfaction, service-tulos
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4.3.2 Voice

Voice on TNS-gallupin teettdma tyotyytyvaisyyskysely Scandicin henkilékunnalle, joka
teetetdén kerran vuodessa. Kysely on jaettu useaan eri osaan, mutta tassa tyossa keski-
tyn tutkimaan johtajuutta ja muutamia kysymyksia siihen liittyen, jotka ovat:

- Osaa hyddyntaa taitavasti tyontekijdéiden osaamista

- Antaa rakentavaa palautetta tydsuorituksestani

- Viestii aktiivisesti avoimella ja mutkattomalla tavalla

Naiden lisdksi tutkin auktoriteettia, johtajuus-indexia seka tutkimuksen kokonaistulosta.
Kokonaistuloksen maksimi pistemaara on 1000 ja yksittaisten kysymysten 100. Tulokset
tulevat ensin esimiesten tietoon ja ne kaydaan lapi koko henkildston kanssa. Henkilosto ja
esimiehet yhdessa tekevat toimintasuunnitelman seuraavalle vuodelle ja mahdollisista
epakohdista ja heikoista tuloksista puhutaan avoimesti ja niihin pyritaan l6ytamaan ratkai-

suja yhdessa.

sl - ShowUs - User Guide

Scandic 2015
Vastausten maara: 278 VOICE
District South & East Finland

Myénteiset Edellinen Scandic *Ulk. Ei
Yksilé 4+5 Kaikki  esik.  vastausta
Motivaatio [ 75% 3% 1%
Vastuullisuus ja aloitteellisuus _ 83% 77%  82%
Auktoriteetti [N 86% 76%  79%
Organisaatio
Organisatorinen tehokkuus _ 78% 77%  71%
Oppiminen _ 79% 76%  70%
Uudistusilmasto _ 77% 69%  70%
VOICE-INDEKSI 814 763 750
pasmaarat [ 90% 82%  78%
Sitoutuminen yhtioon _ 84% 78% 79%
TNS Sifo % annetul ""‘ vasta *UIk. esik. zulz.-zma
Scandic

Kuvio 6. Scandic Voice
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5 Tulosten esittely

Tasséa luvussa esitellaén tutkimustyoni tulokset hotelli kerrallaan. Ensin esitella&n nykyti-
lanne ja sen kehitys asiakastyytyvaisyyskyselyn tulosten valossa ja sen jalkeen henkilds-
totyytyvaisyys ja sen kehitys. Taman jalkeen kerrotaan henkildkunnan kasityksia ja lopuksi
johdon kasityksia tutkimustulosten valossa. Etsin tuloksista yhtalaisyyksia ja vertaan hen-
kiloston ja johdon kasityksia toisiinsa. Tuloksia analysoidessa tuon esille myds ilmi tulleet
kehityskohteet ja seka eniten positiivista huomiota saaneet toimintatavat ja huomiot. Tyoni
viimeisessa luvussa pohdin kokonaisuutena tyoni tuloksia ja johtopaatoksia ja esitan kehi-
tysehdotuksia.

Tulosten analysoinnista nousee selvasti esille se, etta johtajuusindexin kasvaessa, samal-
la positiivisesti kehittyvat myos osallistavaan johtamiseen liittyvéat kysymykset: osaa hyo-
dyntaa taitavasti tydntekijdiden osaamista, antaa rakentavaa palautetta tydsuorituksistani
ja viestii avoimesti ja mutkattomalla tavalla. Kaikissa kolmessa tutkimukseeni valikoitu-
neessa hotellissa vuosien 2013-2015 kehitys on ollut positiivinen niin asiakastyytyvaisyy-
den kuin johtajuudenkin suhteen. Tulosten myéta voidaan myds todeta, etta asiakastyyty-
vaisyys korreloi hyvan osallistavan johtajuuden my6ta. Tutkimukseni tavoitteena on selvit-
taa syita ja keinoja naille hyville tuloksille ja verrata hotellien vélisia tuloksia seka johdon ja

tydntekijoiden vastauksia.

5.1 Hotelli A

Scandic A:n tuloksissa nakyy selvasti positiivinen kehitys. Asiakastyytyvaisyyden palvelu-
luku on noussut kahdessa vuodessa 16 pistetta ja oli vuonna 2015 yrityksen parhaimmis-
toa. Scandic A on ollut vuosina 2014 ja 2015 eniten SGS Service tulosta nostanut Scandic
hotelli Suomessa. Hotellin tyontekijat on palkittu saavutuksesta palkintomatkalla. Tydnteki-
jéiden tydssa viihtymista mitataan Voice indexilld, joka on myos kahdessa vuodessa
noussut 187 pistettd ja oli vuonna 2015 kiitettavalla tasolla. Syita positiivisille muutoksille
selvitin haastattelujen avulla. Haastattelin hotellinjohtajaa seka viittéa tyontekijaa, joiden
joukossa oli myds kaksi osastopaallikkéa ja selvitin heidan kasityksiaan osallistavan esi-

miestyon merkityksesta asiakaskokemukseen.
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Taulukko 1. Scandic A: Voice ja SGS Service-tulokset vuosilta 2013-2015

SCANDIC A

v.2013 v.2014 v. 2015
SGS SERVICE (max 100) 69 79 85
VOICE INDEX (max 1000) 667 745 854
JOHTAJUUS (max 100) 64 69 78
AUKTORITEETTI 63 79 94
Osaa hyodyntaa taitavasti tyontekijoiden osaamista 63 65 94
Antaa rakentavaa palautetta tydsuorituksistani 63 82 94
Viestii aktiivisesti avoimella ja mutkattomalla tavalla 69 94 75

5.1.1 Henkildkunnan nédkemys

Scandic A:n henkildkuntaa haastatellessa paallimmaiseksi jai mieleen ihmisten positiivi-
nen asenne ja hyva yhteishenki. Ulkopuolisena pystyin aistimaan nopeastikin hyvan tun-
nelman ja yhteishengen hotellissa. Keskeisimmiksi tekijoiksi hyviin SGS ja Voice tuloksiin
henkildkunnan vastausten mukaan nousi henkilokunnan yhteistyd, osastorajattomuus,
esimiesten osallistuminen paivittaisiin tydtehtaviin sekd ammattimainen johtaminen. Tyon-
tekijat korostivat hotellinjohtajan seka osastopéaallikdiden osallistavaa ja vastuuttavaa roo-
lia ja kertoivat, etté johtaminen hotellissa on rentoa, mutta auktoriteettia on silti riittavasti.
Henkilokunta kertoi, ettéd kokevat tarkeaksi myods sen, etta hotellin toimintaa johdetaan
ammattitaitoisesti, mutta avoimesti ja rennosti. Kaikki asiat kasitelladn avoimesti koko tii-
min kesken. Hyvat asiakaspalautteet jaetaan koko tiimin kesken ja reklamaatioihin puutu-
taan heti ja ne kaydaan |api asiallisesti syyllisia etsimatté ja niista pyritdan aina oppimaan
seuraavia kertoja varten. Hotellin 16:sta tyontekijasta haastattelin neljaa. Kommentit hotel-
lin toiminnasta ja johtamisesta olivat hyvin samankaltaisia ja osittain linjassaan hotellinjoh-
tajan nakemykseen. Haastatteluita analysoidessa jai olo, ettd hotellin henkilokunta todella
toimii yhdessa, yhtena tiimina ja kaikki paasevét osallistumaan paéatdksen tekoon ja toi-

minnan kehittamiseen.

Osastopaallikot kokevat, ettd osallistava ja vastuuttava johtaminen on hyvalla alulla niin
Scandicilla kuin yksittdisessa hotellissa, Scandic A:ssa. He kertovat, ettd osallistava joh-
taminen vaatii esimiehilta aikaa, karsivallisyyttd ja perehtymistd, mutta lopputulos on par-

haimmillaan palkitseva kaikille osapuolille. Osallistavan johtamisen avulla on myds l6ydet-
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ty ns. piilevid kykyja tiimilaisista ja tiimilaiset itsekin ovat saaneet uutta ndkemysta omaan
tybhonsa. Osastopaallikdiden vastauksista kady ilmi myds arvostus hotellinjohtajaa koh-
taan ja hanen johtamistavasta pidetaan ja hanen koetaan olevan helposti I&ahestyttava
johtaja ja hyva kuuntelija.

5.1.2 Johdon ndkemys

Hotellinjohtaja A kertoi haastattelussa kuinka han on itse tietoisesti muuttanut johtamistyy-
lia&n vuoden 2013 jalkeen, jolloin tulokset olivat heikolla tasolla. Kahdessa vuodessa
(2013-2015) Scandic A on onnistunut nostamaan SGS service tulosta 16 pistetta ja Voice
Indexia 187 pistettd. Vuosina 2014 ja 2015 Scandic A on palkittu Scandic Suomen eniten
SGS service tulostaan nostaneena hotellina.

Hotellinjohtaja A kertoo, etta tarkeimmat elementit johtamisessa hanen mielestaan ovat
kuunteleminen, osallistava johtaminen, avoin vuorovaikutus seké asioiden perustelu. Han
kertoo kuinka koko Scandic A:n johtoryhma muutti toimintaansa niin, etta kaikki pienim-
matkin onnistumiset haluttiin nostaa esille, tydntekijoitd kehutaan ja kannustetaan jatku-
vasti, hyvét asiakaspalautteet jaetaan kaikkien kesken ja kaikki tydntekijat otetaan mu-
kaan ideointiin ja suunnitteluun, myos henkilostévuokrauksen kautta osa-aikatoita tekevat
seka ulkoistetut hotellisiivoojat. Johtoryhma yhdessa luo yhta tiimia ja korostaa yhdessa
tekemisen tarkeyttd. Tiimildiset saavat itse ehdottaa asioita viikkopalavereihin ja koko tiimi
yhdessa suunnittelee miten tuloksia voidaan viela parantaa ja miten Kiitettavalle tasolle
nousseet tulokset saadaan pidettya silla tasolla. Hotellinjohtaja A:n mielesta hyva yhteis-

tyd tiimin kesken on avain parempaan asiakaspalveluun.

Omasta toiminnastaan Hotellinjohtaja A kertoo, etta aina pitaa antaa aikaa tydntekijoille,
ty6huoneen oven han pyrkii pitamaan aina avoinna, puhelimen ja tietokoneen suljettuna,
kun han keskustelee tyéntekijoiden kanssa. Han korostaa myos keskittymisen tarkeytta
johtamisessa. Tyontekijoita tulee kuunnella ja heidan asioihin taytyy keskittyd. Avoimen
ilmapiirin ansiosta tyontekijat ovat alkaneet itse esittamaan ideoita toiminnan parantami-
seksi. Hotellinjohtaja A kertoo, etta kaikkia ideoita ei aina voida toteuttaa, mutta mitaéan ei
saa torjua heti ja téarke&é on perustella, jos jotain ideaa ei voida vieda kaytantéon. Hotel-
linjohtaja A korostaa myds osastopadllikdiden tarkeaé roolia kokonaisuutta ajatellen ja
pitda tarkednd, ettd oikeanlaiset ihmiset ovat oikeanlaisissa tyotehtavissa. Talldin kaikki
voivat toimia omana itsendan, mita han myds pitaa tarkeana. Lopuksi Hotellinjohtaja A
viela sanoo, ettd huumoria ei mydskaan voi unohtaa paivittdisesta johtamisesta ja sen
avulla voi olla helpompikin luoda avointa ja valitonta ilmapiiria niin tyontekijoille kuin asiak-
kaillekin. (Hotellinjohtaja, A. 29.6.2016.)
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5.2 Hotelli B

Scandic B:n SGS ja Voice tulokset ovat molemmat koko konsernin parhaimmistoa, mutta
niiden eteen on tehty maaratietoisesti téita vuodesta 2013 alkaen. Palveluluku on noussut
kahdessa vuodessa 23 pistetta ja samoina vuosina Voice index on noussut myos 116
pistetta. Tein puhelinhaastattelun hotellinjohtajalle ja sahkdpostikyselyn viidelle tydntekijal-

le, joiden joukossa oli my6s yksi osastopaallikko.

Taulukko 2. Scandic B: Voice ja SGS Service-tulokset vuosilta 2013-2015

SCANDIC B

v. 2013 v.2014 v.2015
SGS SERVICE (max 100) 76 84 89
VOICE INDEX (max 1000) 770 893 876
JOHTAJUUS (max 100) 64 82 85
AUKTORITEETTI 70 89 88
Osaa hyodyntaa taitavasti tyontekijoiden osaamista 74 91 92
Antaa rakentavaa palautetta tydsuorituksistani 64 82 88
Viestii aktiivisesti avoimella ja mutkattomalla tavalla 70 86 88

5.2.1 Henkildkunnan néakemys

Scandic B:n henkilokunta on ylpeitd tekemastaan tydstaan ja ovat todella innoissaan hy-
vista SGS- ja Voice tuloksista, jotka ovat koko konsernin parhaimmistoa. He eivét vahatte-
le saavutuksiaan vaan ylpeina kertoivat sahkopostihaastatteluissa miten johtaminen hei-
dan hotellissaan on muuttunut paljon viime vuosina ja miten henkilokunta on saatu si-

toutettua tekemaan hyvaa tyota kohti yhteista paamaaraa.

Vastaukset kysyttaessa millainen heidén mielestaan on Scandicin johtamistyyli: ohjaava,
osallistava, vastuuttava, valmentava, avoin, helposti l&hestyttava, henkilokunnan huomi-
oon ottava, tasapuolinen, neuvotteleva, kannustava, palkitseva, aikaansa seuraava, mo-
derni, mukaansa ottava, oivalluttava, tietoa jakava. Vastaukset kysyttaessa millainen hei-
dan mielestdén on Scandic B:n johtamistyyli: rento, tasa-arvoinen, l[Asna oleva, avoin,
ihmisl&heinen, helposti l&hestyttava, luottava, valittava, oivalluttava, palkitseva, positiivi-
nen, huomioiva, henkilokuntaan luottava, yhteisollinen. Yhtélaisyyksia Scandicin ja Scan-

dic B:n johtamistyyleissa henkilokunnan ndkemyksen mukaan ovat helposti |ahestyttava,
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avoin ja palkitseva. Esille tulleet adjektiivit tukevat kuitenkin toisiaan ja ovat merkityksel-

taan lahella toisiaan. Esimerkiksi tasapuolinen ja tasa-arvoinen.

5.2.2 Johdon nakemys

Scandic B:n hotellinjohtaja Hotellinjohtaja B on toiminut tehtavasséan maaliskuusta 2015
asti. Jo tata ennen hotellin johtamistyylia oli tietoisesti muutettu edellisen hotellinjohtajan
toimesta. Hotellinjohtaja B kertoo puhelinhaastattelussa (Liite 2) jatkaneensa aloitettua

muutosta ja tuoneensa siihen omia toimintatapoja mukaan. Han painottaa johtamistyylis-

saan osallistamisen ja vastuuttamisen tarkeytta seké kuuntelua ja arvostusta.

Scandic B:n SGS service tulos vuonna 2015 oli koko konsernin paras. Tahan tulokseen
Hotellinjohtaja B:n mukaan on paasty pitkajanteisella tyolla, jossa asiakkaita kohdellaan
yksiléina ja pienetkin yksityiskohdat huomioon ottaen. Hyvét asiakaspalvelutulokset vai-
kuttavat taas tyoilmapiiriin, kannustavat yhteistyohon, lisdéavat motivaatiota ja luo henkilo-
kunnalle kiinnostusta seurata oman tyonsa tuloksia. Scandic B on remontoitu vuosina
2013-2014 ja Hotellinjohtaja B:n mukaan remontin my6ta on pystytty keskittymaan nimen-
omaan tasokkaaseen asiakaspalveluun, kun hotellin puitteet ja talotekniikka ovat kunnos-
sa. Ennen remonttia tydntekijoiden ja johdon aikaa kului liikaa asioiden korjaamiseen ja
hyvittelyyn. Hotellin toimintaa on myods pyritty kehittdm&an asiakaspalautteiden perusteel-
la.

Hotellinjohtaja B korostaa my6s Scandicin arvojen hyédyntamista niin johtamisessa kuin
asiakaspalvelussakin ja mainitsee yhtena tarkedna osana viela toisten tyon arvostamisen.
Hyvan osallistavan ja vastuuttavan johtamisen tunnusmerkeiksi Hotellinjohtaja B luettelee
esimiehen kyvyn luopua vastuusta, kun vastuuta jaetaan eteenpain, tyontekijoiden arvos-
tus, tyontekijéiden kuunteleminen, avoin vuorovaikutus seka tyontekijoiden mukaan otta-
minen jo tdiden suunnitteluun eika vain toteutukseen. Naiden avulla on helpompi sitoutua
ja paasta yhteisiin tavoitteisiin, kun ne on yhdessa asetettu. Hotellinjohtaja B kertoo, etta
jos vastuuttaminen ei ole esimiehilla hallussa voi tyontekijalle helposti tulla stressi ja kasi-
tys liian isosta tydkuormasta. Vastuuttamisen johtamisen haasteena han pitaa myos ny-
kyisen tehokkaan ty6tahdin ja osallistamisen yhdistdmistd. Hotellinjohtaja B sanoo, etta
osallistavasta johtamisesta tekee hyvéan, jos sitd voidaan seurata ja tarke&d on muistaa,

etta tarkoitus ei ole vain jakaa omia t6itaan tyontekijoille vaan kehittda inmisia.
Tarkeimmiksi tekijoiksi hyvan asiakaspalvelun ja hyvan johtamisen suhteen Hotellinjohtaja

B nostaa arvostuksen, kuuntelemisen, vuorovaikutuksen ja palautteen annon. Paivittai-

sessa toiminnassa tulee keskittyd onnistumisiin ja kehua tyontekijoita. Ikavatkin asiat kay-
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daan lapi, mutta niita ei korosteta vaan keskitytaan kaikessa positiivisuuteen ja avoimuu-
teen. (Hotellinjohtaja, B. 28.6.2016.)

5.3 Hotelli C

Scandic C:ssa on onnistuttu nostamaan tuloksia ja kahdessa vuodessa palveluluku on
kasvanut 8 pistetta ja voice index jopa 232 pistettéd. Tein sédhkopostikyselyn hotellinjohta-
jalle ja tydntekijoille. Tyontekij6iltd sain vastauksia vain kolme, jolloin henkildkunnan na-
kemys tdman tutkimuksen osalta jaa suppeaksi. Sahkdpostikysely hotellinjohtajalle ei

my6skaan tuottanut toivottuja tuloksia.

Taulukko 3. Scandic C: Voice ja SGS Service-tulokset vuosilta 2013-2015

SCANDIC C

v. 2013 v.2014 v.2015
SGS SERVICE (max 100) 77 83 85
VOICE INDEX (max 1000) 721 859 953
JOHTAJUUS (max 100) 63 84 90
AUKTORITEETTI 82 88 90
Osaa hyodyntaa taitavasti tyontekijoiden osaamista 76 92 93
Antaa rakentavaa palautetta tydsuorituksistani 47 77 80
Viestii aktiivisesti avoimella ja mutkattomalla tavalla 59 85 93

5.3.1 Henkildkunnan nakemys

Scandic C:ssa henkilokunta kertoo, etta heilla hyddynnetdén henkilékunnan osaamista,
vuorovaikutetaan avoimesti ja tyGpaikan ilmapiiri on avoin. Vastauksissa korostuu myo6s
henkilbkunnan sek& johdon ammattitaito. Vastauksista kay kuitenkin ilmi, ettd henkilokun-
nalla on tiedossa, etta Scandicin johtamistyylid halutaan vieda osallistavaan ja valmenta-
vaan suuntaan, mutta kysyttdessa asiasta enemman henkilokunnan edustajat eivat osaa
asiaa avata enempaé. Kaksi vastaajaa ovat sitd mieltd, etté vuorovaikutus hotellissa on
avointa, mutta yksi vastaaja kokee, ettd tiedonkulkua voisi kehittdd. Kaikki vastaajat koke-
vat, ettd Scandic C:ssa toimitaan asiakaslahtoisesti ja ihmisilla on tarvittava ammattitaito

siihen.
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5.3.2 Johdon nakemys

Scandic C:n hotellinjohtaja Hotellinjohtaja C johtaa klusteria, johon kuuluu kolme hotellia.
Han kertoo sahkdpostitse, etta kaikissa johtamissaan hotelleissa han kayttaa samoja me-
todeja, jotta SGS ja Voice tulokset on saatu nousuun. Hotellinjohtaja C kertoo, etta C:ssa
on tehty pitkdjanteista tyota, jotta asiakaspalvelu on saatu kiitettavalle tasolle, mutta tote-
aa myos, etta henkilokunta on sydamestaan hyvia asiakaspalvelijoita, etta enemman on
keskitytty palvelun tekniikkaan ja osaamisen kehittdmiseen, kuin asenteen muutokseen.

Hotellinjohtaja C korostaa myds yhteistyon ja osastorajattomuuden merkitysté ja kertoo
niiden olevan suurimmat tekijat hyviin SGS ja Voice tuloksiin. Hyvié tuloksia halutaan kui-
tenkin kehittaa ja yllapitaa ja se onnistuu Hotellinjohtaja C:n mukaan asettamalla yhteisia
tavoitteita ja tekemalla yhdessé toimenpidesuunnitelmia ja tuloksia seuraamalla. Henkil-
kuntaa vastuutetaan ja osallistetaan ja ilmapiiri pyritdan pitamaan mahdollisimman avoi-
mena, jossa jokainen saa olla oma itsensa. Tata kautta Hotellinjohtaja C mukaan henkil6-

kunta on motivoitunutta ja ovat valmiita kantamaan vastuuta.

5.4 Yhteenveto

Kaikkien kolmen hotellin hotellinjohtajat kertovat, etta heidan hotellin johtamistyyli on vas-
tuuttava ja osallistava. Hotellinjohtajat kertovat, etta Scandicin tavoitteen my6ta osallistava
johtaminen on pyritty tuomaan hotelleissa osaksi jokapaivaista tyota. Kaikki tuovat myos
esille, ettd muutos ei tapahdu nopeasti vaan vaaditaan pitkdjanteista ja maaratietoista
ty6ta, johon henkilékunnan ja osastopadllikbiden sitoutuminen on tarkeda. Tutkimukseen
osallistuneet hotellinjohtajat korostavat myos avoimen vuorovaikutuksen merkitysta koko
tydyhteisdssa niin johdolta tydntekijdille ja toisin pain, mutta myods tyontekijoiden kesken.
Kaikki johtajat ovat sitd mieltd, ettd hyvat asiakaspalvelu tulokset ovat osaltaan seurausta
henkilokunnan asenteesta, johon taas voidaan vaikuttaa tydhyvinvoinnilla. Kukaan hotel-
linjohtaja ei epéile tai mydnna henkildkunnan puutteellista informoimista osallistavasta
esimiestydsta. Kaikkien hotellinjohtajien mielesté asia on informoitu koko henkilgstélle ja

henkilostéssa kaikkien tulisi jo tietdd mista on kyse.

Useimmin esille nousseet vahvuudet: Useimmin esille nousseet kehityskohteet:
- Ammattitaito - Tiedon kulku ja asioista informoiminen
- Avoimuus - Vuorovaikutus
- Tasapuolisuus - Kuunteleminen ja ajan kaytto
- Helposti lahestyttava - Palautteen anto

Kuvio 6: Nykyisen johtamistyylin vahvuudet ja kehityskohteet henkilékunnan mukaan
(Scandic A, B ja C).
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Henkildston vastauksissa nousee vain kaksi kertaa esille osallistavan esimiestyén merki-
tys hyviin tuloksiin. Asiasta kysyttéessa kaikki kylla tietavat mista on kyse, mutta moni
toteaa asian olevan viela melko uusi. Kaikki tyontekijat ovat kuitenkin huomanneet muu-
toksia toiminnassa, jota pyritddn viemaan osallistavampaan ja vastuuttavampaan suun-
taan. Muutama haastateltava toivoi viela avoimempaa keskustelua ja tietoa asiasta. Eras
haastateltava tyontekija kertoi, etta monesti voi kayda niin, etta uudistuksia ja muutoksia
aletaan tehda johtotasolla ja se huomataan myds tyontekijoiden keskuudessa, mutta asi-

asta ei ole kunnoilla informoitu eika kerrottu misté on kyse ja mihin silla pyritaan.

Ammattitaito nousi esille melkein kaikissa haastatteluissa ja kyselyissa. Kuvaillessaan
oman hotellinsa johtamistyylida yhdeksan vastaajaa kertoo sen olevan ammattimainen ja
ammattitaitoinen. Kaikki vastaukset olivat positiivisia ja johtamistyylin kehityskohteita ky-
syttdessa esille nousivat kaikkien kolmen hotellin kohdalla informaation kulku seka avoin
vuorovaikutus. Vuorovaikutus nousi esille myds positiivisena asiana, mutta myo6s kehitys-
kohteena. Hotellinjohtajat kertoivat hotelliensa vahvuutena olevan avoin ilmapiiri tai avoin
vuorovaikutus, mutta henkilostélta kysyttaessa se nousi usein kehityskohteeksi. Kaksi
henkilostbn edustajaa kokivat jopa, etta joitakin asioita salataan heilta ja sen tdhden ilma-
piiri ei tunnu niin avoimelta. Selkeaksi kehityskohteeksi kaikkien hotellien kohdalle nousi
my0s esimiesten kuuntelemisen taito. Osa kyselyyn vastanneista henkildkunnan edusta-
jista kokivat, ettd esimies on vain naennéaisesti lasna keskustelun aikana ja tama aiheuttaa

sen tunteen, ettd koetaan, ettd esimies ei keskity eika kuuntele tyontekijaa.
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6 Tarkeimmat tulokset ja pohdintaa

Taman tutkimuksen ja opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia henkiloston ja johdon kasi-
tyksia osallistavan esimiestydn vaikutuksista asiakaskokemukseen. Tavoitteena oli [0ytaa
yrityksen sisaltd hyvéaksi todettuja toimintatapoja, joilla voidaan kehittaa johtamista ja sita
kautta henkilokunnan motivaatiota ja lopuksi asiakaspalvelua. Tassa luvussa esitelld&n
opinnaytetyon tarkeimmat tulokset ja kehitysehdotukset seka tarkastellaan ja pohditaan
johtopéaatoksia ja arvioidaan omaa oppimista.

Aloittaessani taman tutkimuksen tekemisen, tavoitteena oli luoda malli tai tydkalu, jota
heikommin Voice ja SGS kyselyissa parjanneet hotellit voisivat hytdynt&ad. Mallin tai tyo-
kalun oli tarkoitus tarjota ratkaisu haasteeseen, etta miten Voice ja SGS tuloksia saadaan
nostettua paremmalle tasolle. Tuloksia analysoidessa téllaista mallia ei kuitenkaan synty-
nyt, koska tutkimukseni osoitti, etta pienilla asioilla on suuri merkitys, mutta niista ei viela
saa luotua uutta toimintatapaa tai —mallia muiden kayttéon. Tutkimuksessa kuitenkin nousi
esiin mielenkiintoisia yksityiskohtia ja toimintatapoja, joita on mahdollista hyédyntaa joka-

paivaisessa tydssa.

6.1 Tarkeimmat tulokset ja kehitysehdotukset

Tutkimuksen tuloksilla voidaan viitata taman tyon teoriaan, joka pohjautuu transformatio-
naaliseen johtajuus teoriaan. Sen lahtdkohtana on saada tydntekijat motivoitumaan ja
voimaan hyvin tydssaan. Tutkimustuloksissa tulee ilmi, etta tydhyvinvointi ja arvostuksen
kokeminen lisdavat motivaatiota ja tyontekijan motivaatio on avaintekija kun puhutaan
onnistuneesta asiakaskokemuksesta. Tutkimuksen hotelleissa tyohyvinvointi ja asiakas-
tyytyvaisyys ovat kiitettavalla tasolla ja syitad tdéhan ovat muun muassa osallistaminen,

avoin ilmapiiri ja ammattitaitoinen johtaminen.

Tutkimustuloksissa esille noussut vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin tarkeys on mieles-
tani tarkea kehityskohde. Vuorovaikutus nousi seka henkiloston ettd johdon vastauksissa
esille, mutta ei pelkastaan positiivisena asiana. Johto koki, etté hotelleissa vuorovaikutus
on hyvalla mallilla, kun taas henkilostosta osa oli sitd mieltd, ettd juuri se on yksi tarkea
kehityskohde. Kaikissa tutkimukseni hotelleissa koettiin henkilostén ja johdon keskuudes-
sa, etta ilmapiiri ja kommunikointi on avointa, mutta kun kysyttiin tiedon kulkua, asioista
informoimista ja vuorovaikutuksen merkitysté vastaukset olivatkin erilaiset. kehityskohteik-
si nousivatkin siis juuri ndma edella mainitut asiat. Vaikka tutkimukseni hotelleissa onkin jo
SGS ja Voice tulokset kiitettavalla tasolla, niin kehitysehdotukseni heille on keskittyd vuo-

rovaikutuksen tapoihin ja informaation kulkuun.
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Henkildston vastauksissa nousi esille myos palautteenannon tarkeys. Henkilostd kokee
todella tarkeaksi, etté saavat rakentavaa palautetta esimiehiltd. Tama koettiin tutkimuksen
hotelleissa asiaksi, joka on jo hyvin toiminnassa mukana, mutta palautteen annossa taytyy
kuitenkin muistaa tasapuolisuus. Naen palautteenantamisen puolin ja toisin selkeana ke-
hityskohteena. SGS:ssa ja Voice:ssa heikommin parjanneet hotellit voisivat tarkastella
oman hotellinsa palautteenantoa ja tarvittaessa kehittaa sitd. Uskon, ettd sen avulla voi-
daan jo paasta askel eteenpdin, kun puhutaan tyéhyvinvoinnista ja henkiloston arvostuk-

sesta.

Puhuttaessa onnistuneesta vuorovaikutuksesta tai avoimesta ilmapiirista ajatellaan niiden
myo6tad yleensad myds informaation kulun olevan hyvalla tasolla. Nain ei valttamatta ole ja
henkildstdn vastauksista juuri se nouseekin esille kehityskohteena. Tutkimustuloksia ana-
lysoidessa nousee esille vuorovaikutuksen merkitys ja haasteellisuus. Osallistava ja val-
mentava esimiestyd on Scandicilla otettu osaksi jokapaivaisté tyota ja se on koettu niin
henkildstdn kuin johdon keskuudessa erittéain positiivisena asiana. llmi tulee kuitenkin se,
ettd uudesta toimintamallista informoiminen ja kertominen on aiheuttanut sen, etta vuoro-
vaikutus koetaankin kehityskohteeksi. Uutta hyvaa luodaan ja tehdaan ja samalla huoma-

taan sen myo6ta tulevia haasteita ja uusia kehityskohtia.

Eras hotellinjohtaja toi esille haastattelussa, ettd hén on tietoisesti muuttanut omaa johta-
mistyylidan viime vuosien aikana. Hanen hotellissaan Voice ja SGS tulosten kehitys ollut
merkittdva ja han uskoo, ettd omaan johtamiseen keskittyminen on auttanut koko henki-
l6stda voimaan paremmin. Han kertoi, etté oikeasti ja aidosti avoimen ilmapiirin voi luoda
vain pienilla kaytannon teoilla, joita ovat tybhuoneen oven auki pitdminen, jotta kaikilla on
olo, etta johtajaa on helppo lahestya. Tyodntekijan asioihin keskittyminen ja kuunteleminen
on hénen mielestdén myos taito, jota tyontekijat arvostavat. Han itse laittaa puhelimen ja

sahkopostin pois, kun tyontekijalla on asiaa ja keskittyy vain ihmiseen ja hanen asiaansa.

Pienilla teoilla on suuri merkitys ja esimiehen kyky kuunnella ja olla lasna nousi henkil®-
kunnan ndkemyksissa myds esille. Eras tyontekija koki, ettd hanen esimiehensé ei osaa
kuunnella hanta eika keskittya hanen asiaansa. Vaikka tyontekija koki, etta esimies on
helposti lahestyttdva han ei koe saavansa dantansa kuuluviin eiké asiaansa kerrottua, kun
esimies tekee samalla muita asioita eiké keskity hdnen asiaansa. Taman myota tarkeaksi

kehityskohteeksi nousi myds kuunteleminen ja ihmiseen ja hanen asiaansa keskittyminen.
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6.2 Arviointi

Tyon tavoite muokkaantui ja lopulta hieman muuttui tyén edetessé. Alunperin tavoitteena
oli luoda malli hyvasta osallistavasta esimiestyosta, milla voidaan vaikuttaa asiakaskoke-
mukseen. Tata mallia olisi voitu hyddyntaa yrityksen heikommin parjanneissa hotelleissa.
Tutkimustuloksista ei kuitenkaan tullut ilmi niin merkittavia asioita, ettd mallia olisi niiden
perusteella saanut luotua. Tutkimuksen suppea otanta vaikutti varmasti myés tahan ja sen
tahden tavoite muuttui tydn edetessa.

Tutkimusmenetelmina kaytin valmiita aineistoja, haastatteluita ja kyselyitd. Haastattelujen
avulla sain ehdottomasti parempia ja kattavampia vastauksia. Jos tydsta olisi halunnut
laajemman ja tuloksista relevantimmat olisi ehdottomasti mukaan pitanyt ottaa useampi
hotelli ja toteuttaa kaikki kyselytkin haastatteluina. Puhelinhaastattelun koin hyddylliseksi
ja aikaa saastavaksi tavaksi tehda tutkimusta. Kaikilta tutkimukseen osallistujilta en kui-
tenkaan haastattelua saanut ja sahkdpostivastaukset jaivat osaltaan suppeiksi. Tutkimuk-
sen ajankohta olisi pitényt suunnitella viela paremmin, jotta tutkimuksen valmistuttua yri-
tykselle olisi ollut enemman hyotya ja mahdollisuus ottaa kehitysehdotuksia kayttoon ja
vaikuttaa niilla jo seuraaviin tutkimustuloksiin. Tydn tulokset ja kehitysehdotukset olisivat

nain ollen voineet olleet relevantimmat.

Valmis aineisto oli hyddyllinen ja helppo tulkita. Sain tarvittavat aineistot yrityksesta ja
luvan kayttaa niitd osana tutkimustani. Valmiin aineiston analysointi ja sopivien hotellien
[6ytaminen mukaan tutkimukseen oli todella mielenkiintoista. Omat odotukseni tutkimustu-
losten suhteen olivat korkealla, mutta tutkimuksen edetessa huomasin, ettd haastatteluis-
sa ja kyselyissa toistuivat samat asiat ja mitdan kovin uutta nakokulmaa asiaan ei enda
[6ytanyt. Kuten jo aiemmin totesin, ettd laajempi otanta olisi voinut antaa syvemman ku-
van aiheesta. Tassa tytssa saturaatiopistettd ei saavutettu, koska uudet haastattelut olisi-
vat voineet tuoda kehittdmistehtavan kannalta oleellista uutta tietoa. (Ojasalo & Moilanen
& Ritalahti 2009, 111)

Jatkotutkimuksen kannalta oleellista olisi tehda tutkimuksesta syvallisempi ja tutkimuksen
ajankohta on mielestani myods tarkea. Voice-tulokset valmistuvat aina vuoden lopulla ja
tammikuussa valmistuu koko edeltavan vuoden SGS-tulos. Jos tutkimuksen saisi ajoitet-
tua vuoden ensimmaiselle puoliskolle, voisi siitd olla hy6tya hotelleille viela saman vuoden
toimintaa ajatellen. Omassa tydssani aikataulu hieman venyi ja sen tahden tulokset ja
johtopaétokset eivat valttamatta ole enda relevantteja. Tutkimuksen tulokset esitellaan

ensin kohde yrityksen henkildstojohtajalle ja tAman jalkeen hotellinjohtajille. Esittelyssa
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painotetaan esille nousseita kehityskohteita ja eroja henkiloston ja johdon kasityksissa,

kun puhutaan osallistavasta johtamisesta ja sen vaikutuksesta asiakaskokemukseen.

6.3 Omaoppiminen

Taman opinnaytetyon tyostaminen alkoi kevaalla 2016. Omana tahtotilanani oli tutkia
osallistavaa johtamista ja pyysin aiheeseeni nakemysta Scandic Suomen henkilostdjohta-
ja Riikka Mattilalta. Yhdessa mietimme aihetta ja pagdyimme tutkimaan SGS ja Voice
tuloksia ja niiden valista yhteytté asiakaskokemuksen nakokulmasta. Aloitin tyoni tutkimal-
la valmiita aineistoja (SGS ja Voice) ja valitsin tutkimukseen mukaan nelja hotellia. Suu-
rimman osan haastatteluista ja kyselyista tein kesalla 2016. Tyon etenemiseen tuli neljan
kuukauden tauko Dubaissa tehdyn vaihto-opiskelun takia ja tasta syysta osa kyselyistéa on
tehty alkuvuodesta 2017. Talvella 2017 jatin tutkimuksesta pois yhden hotellin ja lopulli-

sessa tutkimuksessa on mukana vain kolme hotellia.

Tyon edetessa olen oppinut paljon asiakaskokemuksen luomisesta, valmentavasta johta-
misesta ja coachingista. Moni asia, joita olen ravintolatoimenpaallikdn tydssani toteuttanut
on saanut teoriaa tuekseen. Luulin tietavani jo valmiiksi paljon osallistavasta johtamisesta
ja coachingista. Tyon edetessd huomasin tietdmykseni olevan hyvin pintapuolista, enka
ymmartanyt asiayhteyksia kovinkaan hyvin. Dubaissa opiskelin palveluiden johtamista
(The Servi Operation Management) ja sielta tutuksi tuli muun muassa Service profit chain.
Moni asia on saanut tamén opinnaytetydn myéta paremman teoriapohjan ja sita kautta

kokonaisuuden ymmartaminen ja asioiden vaikutus toisiinsa on tullut selvemmaksi.

Minulla oli jo valmiiksi paljon taustatietoa Scandicista ja Scandicin johtamistyylista. Tyon
edetessa koinkin haasteelliseksi 16ytda jo olemassa olevalle tiedolle lahteet. Henkilosto-
johtajan ja aluejohtajan haastattelujen avulla sain vahvistusta ndkemyksilleni ja samalla
l&hteet kirjoittamalleni taustatiedolle. Koin erittédin mielenkiintoiseksi ja hyodylliseksi tehda
opinnaytetyoni yritykseen, jossa tydskentelen. Opinnaytetyon teoriaosuuden tydsto tarjosi
minulle mahdollisuuden perehtya alan kirjallisuuteen ja artikkeleihin ja saada sita kautta
tarkeaa tietoa kaytannon tyotani ajatellen. Ennakko-oletuksena minulla oli, ettd haastatte-
luiden ja kyselyiden perusteella I6yd&n helposti vastaukset siihen, miksi toisissa hotelleis-
sa tybhyvinvointi ja asiakastyytyvaisyys ovat kiitettavalla tasolla ja mita taas heikommin
parjanneissa yksikdissa voitaisiin tehda toisin, jotta tulokset saataisiin positiivisesti kehit-
tymaan. Tama oli oma subjektiivinen nakemykseni asiaan, joka johtui varmasti pitkasta

esimieskokemuksesta seké kohde yrityksessa tydskentelysta.
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Olin melkein koko viime vuoden pois tydelamasta opintovapaalla. Osallistava esimiesty®
ja coaching oli kirjattu Scandicin Business plan tavoitteeksi vuodelle 2016. Ehdin alkuvuo-
desta 2016 olla mukana aiheeseen liittyvissé esimieskoulutuksissa, mutta opintovapaalle
l[&htiesséni aihe oli viela melko uusi ja sita oli vasta aloitettu tydstdmaan yrityksessamme.
Tammikuussa 2017, kun palasin tdihin Scandicille oli ilahduttavaa huomata, ettd osallista-
va esimiesty0 on tullut osaksi hotellien arkea, mutta se nakyy ja toteutuu myos projekteis-
sa ja yrityksen tukitoiminnoissa. Ihmisié halutaan vastuuttaa ja osallistaa ja etsia kaikista
vahvuuksia, joita voitaisiin enemman viela vahvistaa. Huomaan, etta tavoitteeseen on

osaltaan paasty, mutta se vaatii pitkajanteista tyota ja esimiehiltd halua oppia ja kehittya.

6.4 Johtopaattkset

Tyon tavoitteena oli [0ytda johtamisesta syita hyville asiakaspalvelukokemuksille. Tutki-
mustuloksista ei ennakko-odotuksista huolimatta I6ytynytkdan mitdan yllattavaa tai uutta.
Henkildston ja johdon valinen vuorovaikutus ja tiedon kulku ovat asioita, jotka on monissa
yrityksissa koettu kehityskohteiksi vuosi toisensa jalkeen. Laajempi tutkimus olisi voinut
tuoda lisaa nakokulmia aiheeseen ja vertailu heikompien ja vahvojen yksikdiden valilla
olisi voinut tuoda uudenlaista ndkoékulmaa. Omat odotukset tutkimustuloksista olivat kor-
kealla ja tuloksia analysoidessa oli tarkeaa tiedostaa, etta pienillakin asioilla voidaan pa-

rantaa johtajuutta, tyéhyvinvointia ja motivaatiota.

Kun mietitdan SGS ja Voice tuloksia ja niiden parantamista, nousevat taman tutkimuksen
myo6ta esille varmasti monille esimiehille tutut ja yksinkertaiset asiat: palautteen anto, vuo-
rovaikutus, tiedon kulku ja tasapuolisuus. Kiireisessa arjessa nama yksinkertaiset asiat
voivat kuitenkin olla niit&, jotka helpoiten unohtuvat ja ne nousevat esille huonoina Voice
tuloksina. Palautteen anto molempiin suuntiin on siis tarkeaa, mutta vaaditaan avoin ja
luottamuksellinen ilmapiiri, ettd henkilostd uskaltaa antaa rakentavaa palautetta esimiehel-
le. Pelkk& avoin ilmapiiri ei viel& tarkoita luottamuksellista ilmapiirid ja pelkka hyva vuoro-
vaikutus ei viela tarkoita hyvaa tiedon kulkua. Tiedonkulun parantamiseksi voi kysyé vink-
keja tyontekijoilta, jotka monesti kokevat tiedonkulun tyOpaikalla haasteeksi. Tallbin saa-
daan johtajuuteen mukaan myds osallistavaa vaikutusta ja samalla yhdessa tekemista ja

ongelman ratkaisua.

Tyossani nousevat esille henkildston tydhyvinvointi ja motivaatio. llman niité on vaikeaa
luoda hyviad asiakaskokemuksia. Transformationaalisen johtajuusteorian mukaan juuri
nama tekijat ovat tarkeita ja tydssani ne linkittyvat Service profit chain —malliin. Kaikki 1&h-
tee siis henkilostosta. Henkildkuntaa arvostamalla ja motivoimalla voidaan paasta hyviin

asiakaskokemuksiin. llman hyvid asiakaskokemuksia on pitkalla tahtaimella vaikea luoda
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kannattavaa yritystoimintaa. Tdma on asia jonka jokaisen esimiehen tulisi tiedostaa ja
siihen tulisi panostaa paivittaisessa johtamisessa. Esimiehena olo vaatii paljon ymmarrys-
t& monista eri asioista, mutta moni asia pohjautuu toisen ihmisen arvostukseen ja avoi-
meen vuorovaikutukseen. Hektisessa arjessa, joka monesti tayttyy yllattavista tilanteista ja
haasteista olisi tarke&& muista oma rooli esimiehena. Onneksi esimiehena voi koko ajan
oppia uutta ja oppia myos virheistad. Henkilokunnan hyvinvointi takaa yleensa esimiehille-
kin paremman ty6hyvinvoinnin ja stressitttmamman arjen. Hyvinvoiva tyontekija palvelee
asiakkaita paremmin ja asiakaskokemukset ovat positiivisia. Talla tavoin kassavirta ja
suositteluvuuskin yleensa kasvaa ja esimies voi myds osaltaan kokea olevansa onnistunut

tehtavassaan
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Liitteet

Liite 1.

HAASTATTELU 29.6.2016 / Hotellinjohtaja A, Scandic A

1. Kuka olet ja millainen ammatillinen ja koulutuksellinen tausta sinulla on?
2. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tybtehtavassasi?
3. Mitd haluat kertoa Scandic A:n SGS service tuloksesta (v. 2015 85) ja miten tuo-
hon tulokseen on paasty?
4. Mita toimenpiteité on tehty vuodesta 2013 alkaen, kun tulos on ollut 697
5. Miten henkilokunta on saatu mukaan tekemaan hyvaa asiakaspalvelua?
6. Miten hotellin johtoryhma on ollut esimerkkina ja mukana toteutuksessa?
7. Mihin kaikkeen hyvalla asiakaspalvelulla voi mielestasi vaikuttaa tyoyhteisdssa?
8. Mitd haluat kertoa Scandic A:n Voice-tuloksista (v. 2015 854) ja miten tuohon tu-
lokseen on paasty?
9. Onko johtamistyylia tietoisesti muutettu vuodesta 2013 alkaen?
10. Mita muutoksia on tehty?
11. Mitk& ovat mielestasi hyvan osallistavan ja vastuuttavan johtamisen tunnusmerk-
keja?
12. Uskotko, etta hyvan johtamisen avulla voidaan saavuttaa myos parempia asiakas-
palvelukokemuksia?
13. Mitd muuta haluaisit kertoa Scandic A:n tavasta johtaa tyontekijoita ja palvella asi-
akkaita?
SCANDIC A
v. 2013 v.2014 v. 2015
SGS SERVICE (max 100) 69 79 85
VOICE INDEX (max 1000) 667 745 854
JOHTAJUUS (max 100) 64 69 78
AUKTORITEETTI 63 79 94
Osaa hyodyntaa taitavasti tyontekijoiden osaamista 63 65 94
Antaa rakentavaa palautetta tydsuorituksistani 63 82 94
Viestii aktiivisesti avoimella ja mutkattomalla tavalla 69 94 75
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Liite 2.

HAASTATTELU 28.6.2016 / Hotellinjohtaja B, Scandic B

1. Kuka olet ja millainen ammatillinen ja koulutuksellinen tausta sinulle on?
2. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tyotehtavassasi?
3. Mitd haluat kertoa Scandic B:n SGS service tuloksesta (v. 2015 89) ja miten tuo-
hon tulokseen on paasty?
4. Mita toimenpiteita on tehty vuodesta 2013 alkaen, kun tulos on ollut 76?
5. Miten henkilokunta on saatu mukaan tekemaan hyvaa asiakaspalvelua?
6. Miten hotellin johtoryhma on ollut esimerkking ja mukana toteutuksessa?
7. Mihin kaikkeen hyvalla asiakaspalvelulla voi mielestasi vaikuttaa tydyhteistssa?
8. Mita haluat kertoa Scandic B:n Voice-tuloksista (v. 2015 876) ja miten tuohon tu-
lokseen on paasty?
9. Onko johtamistyylia tietoisesti muutettu vuodesta 2013 alkaen?
10. Mita muutoksia on tehty?
11. Mitk& ovat mielestasi hyvan osallistavan ja vastuuttavan johtamisen tunnusmerk-
keja?
12. Uskotko, ettd hyvan johtamisen avulla voidaan saavuttaa my6s parempia asiakas-
palvelukokemuksia?
13. Mita muuta haluaisit kertoa Scandic B:n tavasta johtaa tydntekijoita ja palvella asi-
akkaita?
SCANDIC B
v. 2013 v. 2014 v. 2015
SGS SERVICE (max 100) 76 84 89
VOICE INDEX (max 1000) 770 893 876
JOHTAJUUS (max 100) 64 82 85
AUKTORITEETTI 70 89 88
Osaa hyodyntaa taitavasti tyontekijoiden osaamista 74 91 92
Antaa rakentavaa palautetta tydsuorituksistani 64 82 88
Viestii aktiivisesti avoimella ja mutkattomalla tavalla 70 86 88
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Liite 3

SAHKOPOSTI KYSELY 10.8.2017 / Hotellinjohtaja C, Scandic C

1. Kuka olet ja millainen ammatillinen ja koulutuksellinen tausta sinulla on?
2. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tybtehtavassasi?
3. Kerro muutamalla sanalla minkalainen hotelli Scandic C on ja kuinka paljon on
henkildkuntaa ja minkalainen jory hotellissanne on.
4. Mitd haluat kertoa Scandic C:n SGS service tuloksesta (v. 2015 85) ja miten tuo-
hon tulokseen on paasty?
5. Mitd toimenpiteitd on tehty vuodesta 2013 alkaen, kun tulos on ollut 77?
6. Miten henkildkunta on saatu mukaan tekemaan hyvaa asiakaspalvelua?
7. Miten hotellin johtoryhma on ollut esimerkkina ja mukana toteutuksessa?
8. Mihin kaikkeen hyvalla asiakaspalvelulla voi mielestasi vaikuttaa tyoyhteistéssa?
9. Mita haluat kertoa Scandic C:n Voice-tuloksista (v. 2015 953, suomen paras!) ja
miten tuohon tulokseen on paasty?
10. Onko johtamistyylia tietoisesti muutettu vuodesta 2013 alkaen?
11. Mitk& ovat mielestasi hyvan osallistavan ja vastuuttavan johtamisen tunnusmerk-
keja?
12. Mitda muuta haluaisit kertoa Scandic C:n tavasta johtaa tyontekij6ita ja palvella asi-
akkaita?
SCANDIC C
v. 2013 v. 2014 v. 2015
SGS SERVICE (max 100) 77 83 85
VOICE INDEX (max 1000) 721 859 953
JOHTAJUUS (max 100) 63 84 90
AUKTORITEETTI 82 88 90
Osaa hyodyntaa taitavasti tyontekijoiden osaamista 76 92 93
Antaa rakentavaa palautetta tydsuorituksistani 47 77 80
Viestii aktiivisesti avoimella ja mutkattomalla tavalla 59 85 93
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10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

Hotelli jossa tydskentelet?
Kuka olet ja millainen ammatillinen ja koulutuksellinen tausta sinulla on?
Missa tyotehtavassa toimit ja kuinka kauan olet toiminut siina?

Kuvaile Scandicin johtamistyylia niin kuin sina koet sen?
Minkéalaisia muutoksia Scandicin johtamistyylissa on mielestasi tapahtunut viimeis-
ten vuosien aikana?

Teilla on seka Voice ja SGS service tulos Scandic Suomen parhaimmistoa. Kerro
omin sanoin mita ajattelet siité ja miten noihin tuloksiin on paasty?

Mista mielestasi johtuu, ettd molemmilla mittareilla mitattuna tulokset ovat kiitetta-
valla tasolla?

Miten uskot johtamisen vaikuttavan asiakaspalvelun laatuun teidan hotellissanne?
Miten hotellissanne toteutetaan hyvaa asiakaspalvelua?

Miten hotellinne johtoryhma on ollut esimerkkina ja mukana toteutuksessa?

Mihin kaikkeen hyvalla asiakaspalvelulla voi mielestasi vaikuttaa teidan tydyhtei-
s0ssa?

Mik& mielestasi luo hyvaa tydilmapiiria teidan tydyhteisossa?

Miten hyva ty6ilmapiiri on mahdollista sailyttaa?

Mitka ovat mielestasi hyvan johtamisen tunnusmerkkeja, joita teilla toteutetaan?
Mitk& ovat mielestasi esimiestesi tdrkeimmat tehtavat johtaessaan teidan tiimia?
Miten kuvailisit palautteen antoa hotellissanne?

Miten kuvailisit vuorovaikutusta hotellissanne?

Mitd mielestéasi on osallistava johtaminen teidan hotellissanne?

Onko sinulla kokemuksia mika osallistavassa johtamisessa voi menna pieleen,
kerro esimerkki?

Kuvaile kolmella sanalla hotellinne johtamista?
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