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Nowadays customer service and high quality service are the two most important competitive weapons. Restaurant
managers are constantly spending more time and energy, looking for new ways to stand out from their competi-
tors.
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1 JOHDANTO

Hyva asiakaspalvelu on menestyvan yrityksen edellytys ja kilpailun kiristyessa koko ajan, on sita ke-
hitettdva jatkuvasti. Tyytymattomat asiakkaat kertovat herkemmin huonoista kokemuksistaan

eteenpadin ja nain ollen yritys voi menettda potentiaalisia asiakkaita jo ennen kun he ovat olleet en-
simmaisessa kontaktissa asiakkaan kanssa. Ravintoloiden tulee kehittda palvelustaan niin hyvaa, et-

td se saa asiakkaat palaamaan heidén luokseen kerta toisensa jalkeen.

Esimies pystyy omalla motivaatiollaan ja panoksellaan johtamaan ja kannustamaan tydntekijoitaan
haluamaansa paamadrdan. Esimies on yritystoiminnan ja sen tapojen pohja ja mahdollistaja parem-

paan toimintaan ja laadukkaampaan asiakaspalveluun.

1.1 Toimeksiantajan esittely

Osuuskauppa PeeAssé on osa S-ryhmaé ja se toimii Pohjois-Savon alueella, joka on yhdistetty kaksi-
kymmenta vuotta sitten kahdesta suuresta Osuuskaupasta: Ylé-Savon Osuuskauppa ja Kuopion
Osuuskauppa. Sen toiminta-ajatus on tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajilleen kaupan-, mat-
kailu-ja ravitsemis- seké tieliikennealoilla. Osuuskauppa PeeAssélla on 80 toimipaikkaa ympari Poh-
jois-Savoa 20 kunnan alueella. PeeAssdn menestys pohjautuu kannattavaan liikketoimintaan, ammat-
titaitoiseen henkiléstoon seka aktiivisiin ja sitoutuneisiin asiakasomistajiin. PeeAssan liiketoiminta oli-
kin vuonna 2012 548,5 miljoonaa euroa ja se on yksi maakunnan suurimmista yrityksista. (S-
Kanava.)

PeeAssilld on tarkat arvot, jotka ovat muodostuneet henkildkunnan ja johdon yhteistydn tuloksena,
jotka ohjaavat kaikkea toimintaa ja jotka nakyvét PeeAssin kaikessa toiminnassa johtamisesta asia-
kaspalveluun. N&ité arvoja ovat tyytyvaiset ja sitoutuneet asiakasomistajat, ammattitaitoinen henki-
I6kunta, vuorovaikutteinen ja avoin yhteisty0 kaikkien kesken seka laadukas ja tehokas toiminta. (S-

Kanava.)
1.2 Opinndytetydn lahtokohdat

Taman opinndytetydn lahtdkohtana ovat meidan kiinnostuksemme esimiesty6ta kohtaan ja ammatil-
linen kehittymisemme. Opinndytety6n aloittamisen aikaan tydskentelimme molemmat Osuuskauppa
PeeAssin ravintoloissa ja toimeksiantajana PeeAssé oli néin ollen luonnollinen vaihtoehto. Tarkempi
opinnaytetydn aihe syntyi keskusteltaessa toimeksiantajan kanssa meidan halusta tutkia esimiesty6-

t4 sekd PeeAssdn tarpeesta parantaa asiakaspalvelunlaatua ravintoloissaan.

PeeAssilla on jatkuvana prosessina paremman asiakaspalvelun toteuttaminen ja tdman opinnéyte-
tydn tarkoituksena on selvittda kehittdmiskohteita esimiestytdssa palvelunlaadun parantamiseksi.
Palvelunlaadun parantamiseksi monesti tarkastellaan, kuinka tydntekijéiden tulisi toimia, mutta tdssa

tutkimuksessa pohditaan esimiehen roolia asiakastyytyvaisyyden saavuttamisessa.
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Opinndytetydn tavoitteena on tuoda esille kehittdmiskohteita PeeAssén ravintoloiden esimiestydssa,
jotka vaikuttavat positiivisesti asiakaspalveluun. Erinomainen asiakaspalvelu on jokaisen tyontekijén
vastuulla, mutta tassa opinnaytetydssa halutaan korostaa esimiehen toiminnan tarkeytta johtaa alai-
siaan haluttuun toimintaan. Teimme laadullisen tutkimuksen koskien toimipaikkojen esimiesty6ta ja
tuloksia apuna kayttden teimme johtopdatoksia, kuinka esimiehet toiminallaan voivat vaikuttaa asia-

kastytyyvaisyyden parantamiseen.

1.3 Opinnadytetydn rajaus

Opinnaytety6 koostuu teoriaosuudesta, jossa kasitelladn asiakaspalvelua ja asiakkaiden kokemaa
laatua, seka millainen on hyva esimies ja siina keskittyen laatujohtamiseen ja muutoksen johtami-
seen. Esimiestyd on laaja kasite, joka sisaltda monia eri osa-alueita. Teoriaosuudessa kaydaan lapi
esimiesty6n paapiirteitd seka mita tarvitaan hyvaan esimiestythdn. Tarkempaan tarkasteluun vali-
koitui muutos- ja laatujohtaminen, koska ndilla kahdella johtamisenmuodolla on suora vaikutus asia-
kaspalvelun laatuun. Yrityksen halutessa parempaa asiakaspalvelua tarvitaan toiminnan muutosta,
johon tarvitaan tiettya johtamismallia. Puhuttaessa laadukkaasta asiakaspalvelusta, tulee esimiehen
maadritelld haluttu palvelun taso ja toteuttaas sita laatujohtamisella. Hyva esimiesty6- osiossa sivute-
taan hieman motivaatio- sekd markkinointijohtamista, koska ne kuuluvat Iaheisesti esimiestyéhon,
mutta tarkempaan tarkasteluun ne eivat paatyneet, sillda muutoin teoriaosuudesta olisi tullut liian pit-

kd ja raskas luettava.
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2 ASIAKASPALVELU

Palvelu on padosin aineetonta. Se on toimintaa, jota kulutetaan samanaikaisesti kuin sita tuotetaan,
eika sita suoranaisesti voida omistaa. Asiakas on itse tekijana palvelutapahtumassa ja palvelukoke-
mus on jokaiselle henkilokohtainen. (Lepola ym. 1998, 13—14.) Aineettomuus tarkoittaa sitd, etta se
on ennemminkin tuntemus eika siitd jaa aineellista muistoa paitsi mahdollinen kuitti palvelusta. Yri-
tys tarjoaa jotain, mita asiakas tarvitsee ja palvelua tarvitaan sen toteuttamiseen, kuten hotellihuo-
neen ydpymiseen, ruokaa nalkaan, paikan tavata ihmisia tai jotain sellaista mitd han ei itse osaa tai

halua tehda tai johon ei ole muuten tilaisuutta. (Erdsalo 2011, 12.)

Palvelutapahtumaa on vaikeaa tutkia, punnita, mitata tai maarittda ja koska palvelu on asiakkaan
yksilollinen kokemus, siksi palvelun hyvyyden ja huonouden maérittelee asiakas ja ne voivat poiketa

toisistaan todella paljon (Rissanen 2006, 17).

Palvelutuotanto koostuu neljastd padosasta, jotka ovat: palveltava asiakas, palveluymparistd, kon-
taktihenkilostd ja muut asiakkaat. Palveltava asiakas osallistuu ja vaikuttaa palveluprosessiin. Han
arvioi laatua ja se on arvokasta tietoa yritykselle. Palveltava asiakas on sanansaattaja ja puolestapu-
huja ja tassa yhteydessa puhutaankin 3/11 saannostda. Tama saantd tarkoittaa sitd, ettéd asiakas ker-
too hyvasta palvelusta kolmelle henkildlle, kun taas huonosta palvelusta han kertoo 11 muulle henki-
I6lle. (Lahtinen & Isoviita 1999, 4.) Palveluymparistéon vaikuttavat yrityksen sijainti, sen aukioloajat
ja paikoitusmahdollisuudet. Asiakas arvostaa viihtyisaa ja hygieenista tilaa, joka on selked, eika liian
sokkelomainen, ja etta yrityksen toimitilat ovat miellyttavan oloiset. Hyvaan palveluymparistéon kuu-
luu myds asianmukaiset kalusteet ja valineet, jotka auttavat henkildkuntaa tydssaan, mutta lisédavat
asiakkaan kokemaa palvelun laatua. Kontaktihenkiléston eli asiakaspalveluhenkildston tulee olla pal-
veluhaluista ja miellyttavaa ja heilld tulee olla korkea ammattitaito ja osaaminen. Palvelun tulee su-
jua nopeasti ja se tulisi toteuttaa empaattisesti ja miellyttavasti tilannetajua unohtamatta. Muut asi-
akkaat vaikuttavat palvelutuotantoon, halusipa yritys tai ei, kertomalla kokemuksistaan muille mah-
dollisille asiakkaille. (Lahtinen & Isoviita 1994, 20.)

Asiakaspalvelussa ovat pddosassa aina asiakkaat. Palvelutydssa tarvitaan mielikuvitusta, luovuuttaa,
joustavuutta ja kykya selviytya hankalista tilanteista. (Lepola ym. 1998, 30.) Asiakaspalvelu on hen-
kilokohtaista palvelua, jolloin asiakkaan eteen tehdaén kaikki mité he tarvitsevat. Palvelu ei kuiten-
kaan ole pelkkda asiakkaiden henkilékohtaista palvelua, vaan se on kaikki heidan hyvéksi tehty tyo,
eli my6és myyntity6étd, mainontaa, myynnin edistamista ja suhdetoimintaa. Osa asiakaspalvelusta to-
teutuu kuitenkin niin, ettei asiakas osallistu palvelussa oleviin nakymattémiin vaiheisiin kuten esi-
merkiksi mainontaan. Tulosta syntyy kun asiakkaan ja heita palvelevan kontaktihenkilon valinen vuo-
rovaikutu toimii. (Lahtinen & Isoviita, 1999, 51.)

Asiakaspalvelutyd vaatii monipuolista ammattitaitoa seké vuorovaikutustaitoja. Palvelualalla tydsken-
televan tulee tuntea oma alansa, sen kilpailijat, tuotteet ja kohderyhmat. Palvelutilanteessa palvelu-
henkildn tulee selvittda asiakkaan aineelliset ja aineettomat tarpeet, seka hanen arvostuksensa.

Asiakaspalveluun kuuluu kaupan paattadminen ja maksurutiinit, jalkihoito- ja jalkimarkkinointitoimen-
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piteet. (Lepola ym. 1998, 31.) Ammattitaitoiseen asiakaspalveluun kuuluu hyva tuotetuntemus mut-
ta lisaksi myos tuotteiden ja palveluiden laatutietoisuus seka niiden ymparistdvaikutukset tulee osata
ottaa huomioon. Asiakaspalvelijan on oltava joustava, ja hdnen tulee olla uudistumis- ja oppimisha-
luinen, koska asiakkaat ovat koko ajan vaativampia ja haluavat tietda tuotteista, palveluista ja pro-

sesseista enemman kuin ennen. (Lepola ym. 1998, 198.)

Palvelusta ja asiakastyytyvaisyydesta on tullut kaksi johtamisen strategiaa, joihin kdytetadn enem-
man aikaa ja jotka ovat kehityksen kohteena yha enemman (Sturdy ym. 2001, 157). Palvelu ja eri-
tyisesti hyva asiakaspalvelu on yritykselle yksi tarkeimmista kilpailukeinoista, ja se on myds tehokas
tapa erottua kilpailijoista. Yritysta, jolla on muita alan yrityksia palveluhaluisempi, innostuneempi,
koulutetumpi ja taitavampi henkilékunta, vastaan on vaikeampi kilpailla. Kilpailijoiden on vaikea ku-
roa tatd etumatkaa kiinni, silla vaikka tavaroita on helppo kopioida, ihmissuhdetaitoja ja palvelu-

konsepteja ei voi kopioida. (Lahtinen & Isoviita 1999, 51.)

2.1 Laadukas asiakaspalvelu

Hyva palvelu on tavoiteltava arvo. Se tehdaan asiakasta varten ja parhaassa tapauksessa juuri asi-
akkaan toiveiden ja tarpeiden mukaan (Rissanen 2005, 17). Laadukas asiakaspalvelu ei ole ainoas-
taan asiakkaiden tarpeiden tyydyttamista, vaan elamysten tuottamista. Asiakkaille tulee tarjota hy-
vaa palvelua ja heité tulee kohdella ainutlaatuisen tarkeinad henkilding, sillld sitd varmemmin he ovat
asiakkaita my0s tulevaisuudessa ja kertovat hyvasta palvelun laadusta eteenpdin muille potentiaali-
sille asiakkaille. (Lepola ym. 1998, 29.)

Palvelun laadukkuuteen vaikuttaa kymmenen tekijaa, joilla sitd voidaan tehostaa ja parantaa. Pateva
ja ammattitaitoinen asiakaspalvelija osaa tarjota asiakkaalle juuri niitd palveluita ja tuotteita mita
han tarvitsee ja haluaa. Hyva asiakaspalvelija osaa tunnistaa asiakkaittensa tarpeet ja ymmartaa
heitd. Han osaa omalla ammattiatidollaan syventda ja varmistaa asiakkaan palveluntarvetta. Yrityk-
sen tulee olla uskottava, jotta asiakas tietda yrityksen toimivan hanen parhaakseen. Palvelun ja sita
tarjoavan yrityksen tulee olla helposti saavutettavissa, silla kukaan ei esimerkiksi halua jonottaa pu-
helimessa tuntia. Naiden asioiden toteuduttua asiakas kokee turvallisuutta. Kunnossa oleva turvalli-
suus on myds osa hyvaa palvelua, koska se on yksi ihmisen perustarpeista. Kohteliaisuus ja palvelu-
alttius ovat suuri osa hyvaa asiakaspalvelua. Kohteliaisuuteen liittyy asiakaspalvelijan persoona ja
kdytds, mutta myds hanen pukeutuminen ja ulkoinen olemus viestivat asiakkaalle arvostusta. Asia-
kaspalvelijan tulee olla altis palvelemaan ja hanen tulisi puhua ja viestid asiakkailleen lyhyesti, ym-
marrettavasti ja avoimesti palvelutilanteessa, sita ennen ja sen jalkeen. Kielen tulee olla selkeaa,
ammattisanastoa ei tulisi liiaksi kayttaa ja kielen tulisi olla muutenkin sellaista, ettd asiakkaan on
helppo ymmartaa viestin sisaltd. Palveluymparisto viestii myds asiakkaalle yrityksen toiminnasta ja
ammattitaidosta. Ravintolan tulisi olla siisti, viihtyisa ja tuoksujen tulisi olla houkuttelevia. (Rissanen
2006, 215-216.)

Hyva ja laadukas palvelu rakentuu neljasta paatekijasta, jotka ovat: palvelukulttuuri, palvelupaketti,

palvelutuotanto ja palvelunlaatu. Palvelukulttuuri kasittelee kaiken mita asiakas mahdollisesti aistii,
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nakee ja kokee palveluymparistéssa. Se tarkoittaa palveluilmapiirid, josta kuvastuu yhteisén arvot.
Palvelukulttuuri vaikuttaa kaikkiin palvelujérjestelman osien toimintaan. Palvelukulttuurin ollessa
vahva, yhteisdn jasenet lupautuvat kantamaan vastuuta siitd, ettd jokaista asiakasta palvellaan
mahdollisimman hyvin, ja ettad jokainen palvelutilanne kasitelladn yhtd vakavasti. (Lahtinen & Isovii-
ta, 1999, 54-56.)

Toinen hyvan palvelun osatekija on palvelupaketti, joka on yrityksen palveluiden muodostamia ko-
konaisuuksia, jotka vastaavat heidén asiakkaidensa tarpeisiin. Tarkedtd on tietaa mita palvelupaket-
teja asiakkaat haluavat, koska muuten kauppaa ei synny. Palvelupaketti tulee rakentaa niin, ettd en-
nen ydinpalvelun kayttéa, sen kaytén aikana ja sen kayton jalkeen, asiakas kokee mydnteisid ela-
myksia. Ydinpalvelu tarkoittaa palveluyhteison paatoimea, jota he kaytdanndssa tekevat, ja palvelu-
paketit muodostetaan naiden ydinpalveluiden ympérille. Ydinpalvelu ei kiinnosta yleensa asiakasta
ennen kuin sen ymparille on suunniteltu palvelupaketti, joka vastaa asiakkaan tarpeita. Monesti
ydinpalvelua ei voida edes kayttaa ilman muita siihen liittyvid liitdnnadispalveluita. (Lahtinen & Isovii-
ta 1999, 57.) Kuten kuvassa 1 ilmenee, asiakas kayttaa saapumisvaiheessaan lisépalveluita ja vasta
kayttdvaiheessa yrityksen ydinpalvelua. Postumisvaiheessa kaytetdaan myos yrityksen lisapalveluita,

joten niita tulisi olla riittdvasti palvelupaketissa.

P38

LES

 YDINPALVELU

LP 2 w LP 6

Saapumisvaihe Kayttiévaihe Poistumisvaihe

Kuva 1. Palvelupaketti (Lahtinen & Isoviita 1999, 57)
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Asiakkaan ollessa kontaktissa palvelutuotannon paaosien eli palveltavien asiakkaiden, palveluympa-
ristdn, kontaktihenkildston ja muiden asiakkaiden kanssa, syntyy palvelu (Lahtinen & Isoviita, 1999,
59). Palvelu voidaan jakaa laadun perusteella kahteen osaan: tekninen laatu ja toiminnallinen laatu.
Tekninen laatu osoittaa tuotteen laadun, kun taas toiminnallisella laadulla tuodaan esille se, miten
asiakas kokee ja saa palvelunsa. Vaikka tuote on teknisesti tédydellinen, mutta palvelutapahtuma
kontaktihenkilon kanssa jaa vajaaksi, ei asiakkaan tyytyvaisyyttd voida taata. Tilanne on pdinvastai-
nen kun asiakaspalvelija osaa omalla persoonallisella tavalla vastata asiakasta askarruttaviin kysy-
myksiin oikein, vaikka tuote ei olisikaan teknillisesti taysin hyva, tilanteesta voi kuitenkin olla loppu-
tuloksena tyytyvainen asiakas. Palvelutilanteessa ei kuitenkaan saa aliarvioida asiakasta ja myyda
hanelle tuotetta, joka ei kelpaisi edes itselle. (Erasalo 2011, 17-18.)

Asiakkaasta valittdminen on yksi suurimmista salaisuuksista, joka hyvan asiakaspalvelijan tulee sel-
vittaa, jotta asiakastyytyvaisyys olisi taattu. Asiakasta ei saa jattda missaan tilanteessa yksin selvia-
maan vaikeuksista, joita yritys voi tahtomattaan heille aiheuttaa. Asiakkailta on osattava pyytaa an-
teeksi, jos se on tarpeen, ja heille tulee myds hyvittda mielipaha, joka on aiheutunut mahdollisesta
huonosta kohtelusta. Tama vahvistaa asiakkaan ndkemysta siita, etta yritys valittaa ja ottaa heidat
tosissaan. Asiakkaat tulevat talldin asioimaan yritykseen uudestaan ja mahdollisesti tuovat muka-
naan uusia asiakkaita, ja ndistd voi muodostua yrityksen kanta-asiakkaita. (Lahtinen & Isoviita 1999,
64.)

Vanhan asiakkaan menettaminen aiheuttaa lisaa tyota, joka on aikaa vievaa ja kallista, siksi asiakas-
suhteita tulisikin syventda, jotta asiakkuus voitaisiin vakiinnuttaa. Asiakkaiden arvokasta tietoa pal-
velun kehittamisesta ei tule vahatelld, silla he jos ketka tietdvdt, mikd on asiakkaista hyvin tai mita
he haluaisivat liséa. Tama lisad myos asiakkaiden arvon tunnetta ja he myds kokevat saavansa erit-
tain laadukasta palvelua. (Rissanen 2006, 217.)

Asiakaspalvelu toteutuu aina vuorovaikutuksessa asiakkaan ja asiakaspalvelijan vélilld, vaikka se ei
tapahtuisikaan aina kasvokkain. Palvelua tapahtuu esimerkiksi puhelimitse tai sahk&postitse hoide-
tuissa tilauksissa tai jalkimarkkinoinneissa. Néma kaikki ovat kuitenkin osa asiakaspalvelukokonai-
suutta ja vaikuttavat asiakkaiden mielipiteisiin yrityksesta ja sen palveluista. Kaikkein tarkeintd on
kuitenki kasvokkain tapahtuva palvelu, koska se on ihmissuhdetyéta. Tarkeinta asiakaspalvelutydssa
on kontaktihenkilén persoona seka hanen kykynsa ja halunsa toimia vuorovaikutuksessa asiakkai-
den kanssa. Asiakaspalvelu ei ole vain ty6ta, jota asiakaspalvelija tekee vain palkan vuoksi, vaan se

on ammatti, jota hadn arvostaa ja jossa hadn haluaa kehittya. (Erasalo 2011, 14.)

Hyvaksi asiakaspalveluksi kasitetadn usein pelkka kontakti asiakkaan ja palveluhenkildn kanssa. Laa-
dukas asiakaspalvelu sisaltda kuitenkin useampia vaiheita, joista jokaisessa autetaan asiakasta par-
haalla mahdollisella tavalla, ja jotka antavat onnistuessaan palvelulle liséarvoa. Vaiheita on seitse-
man: saapumisvaihe, odotusvaihe, tarvetarmennysvaihe, myyntikeskusteluvaihe, palvelun paatés-
vaihe, poistumisvaihe ja jélkihoitovaihe. Saapumisvaihe on térked, koska silloin luodaan ensivaiku-
telma ja sen onnistuessa asiakas ei kiinnita niin suurta huomiota myéhemmin tapahtuviin pieniin vir-

heisiin tai puutteisiin. Ensivaikutelmaan vaikuttaa palveluymparistd ja sen tunnelma ja viihtyisyys.
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Myds muiden asiakkaiden kaytoksellda on oma vaikutus asiakkaan ensivaikutelmaan yrityksesta. Tiet-
tyjen asiakastyyppien lasndolo ja kaytds saa osan asiakkaista kadntymaan jo ovella, kun myés sa-
man voi tehda palveluhenkilon epasiisti olemus ja tdykea ilme. Hyvan ensivaikutelman tekemiseksi
riittéa usein asiakkaan huomioiminen katsekontaktilla ja hymylld. Kontaktihenkilon tulisi huomioida
saapunut asiakas myos kiireen keskelld, esimerkiksi katsekontaktilla ja nyokkaykselld, vaikka hanta
ei paase heti palvelemaan. Nain asiakas ainakin tietda, etta hanet on huomioitu ja palvelun odotta-
minen on helpompaa. (Lahtinen & Isoviita 1994, 35-37.)

Odotusvaihe on yritykselle térked, mutta se ei saa kestda liilan kauaa. Kuitenkin pieni odottaminen
voi luoda asiakkaalle hyvan kuvan paikasta. Esimerkiksi ravintolaan saapuvat asiakkaat saattavat
ajatella, etta ravintola on todella hyva ja suosittu, joten sielta kannattaakin odottaa poytaa hetki.
Asiakasta on kuitenkin muistettava palvella my6s odotusvaiheessa asiallisesti ja ammattitaidolla.
Heille tulisi kertoa kuinka kauan he arviolta joutuvat odottamaan ja suositella heille ravintolapdytaa
odottaessa esimerkiksi jotkut aperitiivit, jotta aika ei tuntuisi niin pitkalta. Heti kun kontaktihenkilolla
on aikaa ja han ennattaa palvelemaan odottavaa asiakasta tulee hanen kartoittaa hanen tarpeensa,
nama saadaan selville kdyttamalla 3K-menetelmaa, eli kyselemdlld, kuuntelemalla ja katselemalla.
(Lahtinen & Isoviita 1994, 38-39.)

Myyntikeskusteluvaiheessa kontaktihenkilon tulee selvittda asiakkaan tarpeet ja sen jalkeen etsia
asiakkaan kanssa yhdessa sopiva ratkaisu asiaan, esimerkiksi sopivan viinin l16ytaminen aterialle.
Asiakasta kuunnellut ja oikeita kysymyksia esittanyt kontaktihenkilé osaa suositella asiakkaalle juuri
oikeat tuotteet, tédma osoittaa myds kontaktihenkildn hyvaa ammattitaitoa. Myyntitapahtuman aika-
na asiakas saattaa esittad vastavditteitd ja naihin kontaktihenkilon tulee osata vastata ilman ettd han
alkaa vaitella asiakkaan kanssa tai etté han vain liukenee pois paikalta. Vastavaitteisiin tulee vastata
ammattimaisesti ja oikein, jolloin ne ovat hyddyllisia seka yritykselle etta asiakkaalle. Tama on siis
hyva tilanne tehda lisamyyntid, jos asiakas ruokailun paatteeksi haluaa viela jalkiruokaa, voidaan sen
kanssa myyda hanelle esimerkiksi kahvi ja jokin avec. Lisamyynnin teko ei kuitenkaan saa olla tyr-
kyttavaa, vaan asiakkaalle tulee tulla tunne, etta han todellakin tarvitsee jonkin tietyn lisatuotteen.
Palvelun paatdsvaihe alkaa, kun asiakas esittaa ostosignaaleja, esimerkiksi kysymalla tuotteen lopul-
lista hintaa. Kontaktihenkilon tulee osata huomioda ndma signaalit jolloin han voi saattaa myyntita-
pahtuman loppuun. Kontaktihenkilén tulee séilyttda kohtelias ja ammattimainen palveluasenne koko
palvelutapahtuman loppuun asti, laskutuksen ja hyvastelyn tulee sujua ongelmitta. Asiakkaan ollessa
palvelusta poistumisvaiheessa, on erittdin tarkeaa, ettd hanelle jaa hyva yleiskuva yrityksesta ja etta
han poistuu tyytyvaisenad. Nain varmistetaan se, ettd han palaa uudelleen tuoden mukanaan uusia

asiakkaita ja kertoo omasta hyvastd kokemuksesta eteenpain. (Lahtinen & Isoviita 1994, 47-48.)

Asiakkaan palvelu ei paaty asiakkaan poistumiseen palveluymparistosta. Jalkihoitovaihe eli jalki-
markkinointi on yhté térkeda kuin itse myyntivaihe. Talld varmistetaan asiakassuhteen jatkuvuus ja
kanta-asiakkuussuhdetta syvennetdan. Yrityksen on edullisempaa huolehtia jo olemassa olevista asi-
akkaista, kuin hankkia koko ajan uusia. Jalkimarkkinointi on asiakassuhteiden hoitamista. Asiakkaan

lahettamiin palautteisiin, varsinkin negatiivisiin, vastaaminen on tarkeda ja niihin tulisi pyrkia vas-
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taamaan niin, ettad asiakkaalle jaa positiivinen kuva tapahtuman kasittelysta, ja etta yritys todella va-
littda asiakkaistaan. (Rissanen 2006, 94.)

2.2  Asiakkaan kokema laatu

Todellinen palvelun laatu muodostuu asiakkaan nakemyksista palvelun laadusta ja asiakkaan arvioon
palvelusta vaikuttaa koko palveluprosessi. Asiakas muodostaa yleensa aina yrityksesta ja sen palve-
lusta mielikuvia ja ennakko-odotuksia. Ne muodostuvat yrityksen mainonnan, sanallisen tiedon, omi-
en tarpeiden ja aikaisempien kokemusten perusteella. Palvelun lopullinen arvio muodostuu asiak-
kaan vertailessa ennakkokasityksid saamaansa kokemukseen. (Lepola ym. 1998, 28.) Yrityksen tulisi
aina maarittad mita laatu on, kuinka asiakkaat sen kokevat ja kuinka sitd pystyisi edistdamaan. Asiak-
kaiden kuuntelun avulla yritys pystyy nama asiat maarittelemaan, koska laatu on juuri sitd, mita asi-

akkaat kokevat sen olevan. (Grénroos 2001, 100)

Asiakkaiden laatuodotukset vaihtelevat paljon ja palvelun ydinosalta he odottavat vahintaan hyvak-
syttdvan laadun tasoista palvelua. Taman palvelunlaadun tason téyttyessa asiakas ei kiinnita herkas-
ti huomiota liitannaispalveluiden pieniin virheisiin, ja talldin kokonaiskuva palvelusta on hyva. (Rissa-
nen 1999, 215.)

Asiakkaan odotuksista puhuttaessa, ne jaetaan usein kolmeen osaan: Ihanneodotukset, ennakko-
odotukset ja minimiodotukset. IThanneodotukset muodostuvat asiakkaan oman arvomaailman mu-
kaan ja siitd, mitd han odottaa yritykseltd tai palvelulta. Ihanneodotuksia voivat olla esimerkiksi hal-
vat hinnat, yrityksen ldheinen sijainti, korkealaatuiset tuotteet sekd ystavallinen ja henkilokohtainen
palvelu. Ennakko-odotukset ovat sama kuin imago eli asiakkaan mielikuva palvelusta. Se on odotus-
taso, joka asiakkaalla on yrityksesta ja sen palveluista ja ominaisuuksista etukateen. Minimiodotuk-
set ovat se taso, jossa asiakas on asettanut itselleen vahimmaisvaatimukset, joita han olettaa saa-
vansa palvelulta. Minimiodotukset ovat kaikille eritasoisia, joissa asiakas asettaa vahimmaistason yri-
tyksen palvelulle. Vertaillessa esimerkiksi hyvatuloista ja menestyvaa liilkemiesta ja keskiluokkaista
tyolaistd, voi heidan odotusten taso vaihdella paljon. Heidén minimiodotukset ovat erilaisia esimer-
kiksi matkoilla, oli matkan tarkoituksena sitten turistiloma tai liikematka. Odotukset ovat myds erilai-
sia riippuen tilanteista ja toimialoista. (Rope & Pdllanen 1994, 35-36.) Mielestdmme esimerkiksi lii-
kematkoilla ei valttdmattéd odoteta palvelulta niin paljoa, kun taas lomamatkalla halutaan palvelun

toimivan, jotta loma olisi mahdollisimman onnistunut.

Asiakkaat odottavat usein saavansa hyvaa palvelua, mutta hyvin harvoin he ovat valmiita maksa-
maan siitéd suurempaa hintaa. Palvelun laatu tulisi rakentaa asiakkaan odotusten ja palvelukokemuk-
sien pohjalle. (Rissanen 1999, 214.) Etukateisodotuksia ei pita kuitenkaan asettaa liian korkealle,
koska asiakas pettyy kun kokemukset eivédt vastaa ennakko-odotuksia. Asiakas ei ole kontaktissa yri-
tykseen, josta hanelld on huonot ennakko-odotukset ja kielteinen ennakkokasitys liséa asiakkaan alt-
tiutta huomata pienimmatkin negatiiviset vivahteet palvelussa. Asiakkaan muodostamaa laa-

tumielikuvaa ei voida muuttaa markkinoinnilla, vaan se tulee I&hted yrityksen toiminnasta. Tata
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kautta tulee osoittaa jo olemassa oleville ja potentiaalisille uusille asiakkaille, etta yritys on palvele-

va, ammattitaitoinen ja vastuullinen toiminnassaan. (Lahti-nen & Isoviita 1999, 63-64.)

Asiakas muodostaa itselleen palvelusta laatumielikuvan, joka liittyy tunneseikkoihin (Lahtinen & Iso-
viita 1999, 61). Asiakas kokee palvelun hyvyyden tai huonouden eri tavalla verrattuna palvelun tar-
joavaan asiakaspalvelijaan (Rissanen 2005, 17). Jokainen asiakas kokee palvelutapahtuman omalla
tavallaan ja siihen vaikuttavat odotukset sekd aikaisemmat kokemukset, esimerkiksi nopeus on asia,
jonka jokainen asiakas kokee eri tavoin (Erasalo 2011, 13). Kokemukseen vaikuttaa myos se, kuinka
omistautuneesti asiakasta palvellaan eli kuinka henkildkohtaiseksi asiakas palvelun kokee. Tama

vaatii asiakaspalvelijalta keskittymista asiakkaaseen ja tilanteeseen. (Erasalo 2011, 21.)

Asiakkaan nakdkulmasta katsottuna ihannepalvelu on heille mieluista palvelua, jota asiakas on jos-
kus onnistunut saamaan tietylla toimialalla. Kaikilla asiakkailla on tietynlainen késitys alimmasta hy-
vaksyttavasta palvelusta, mutta he voivat olla tyytymattémia saamaansa palveluun vaikka téma taso
ylittyisikin. (Lahtinen & Isoviita 1999, 62.) Asiakkaiden odotukset suhteutettuna heiddn kokemuksiin
tuottavat reaktion tyytyvaisyys-tyytymattomyys-asteikolla, jotka jaetaan kolmeen perusluokkaan:
aliodotus-, tasapaino- ja yliodotustilanteisiin. Aliodotustilanne tarkoittaa asiakkaan kokemaa my6n-
teistd palvelukokemusta kun yliodotustilanne on talle vastakohta, jossa asiakkaan kokemus on nega-
tiivinen. Tasapainotilanteessa odotukset ja kokemukset vastaavat toisiaan. (Rope & Pdllanen 1994,
40.)

Laatu on siis silloin hyva, kun odotettu laatu vastaa koettua laatua. Odotettuun laatuun vaikuttaa
suurelta osin yrityksen aiempi menestys, mutta merkittavia vaikuttajia ovat myds markkinaviestinta
ja imago. Odotettuun laatuun vaikuttaa myds vahvasti asiakkaan tarpeet. Koettu palvelun laatu voi
olla heikko, jos yritys on antanut ymmartaa, etta laatu on parempaa, kuin asiakkaan kokema laatu
on. (Grénroos 2001, 105.)
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3 ESIMIESTYO

Esimiehen tarkea rooli on toimia alaistensa johtajana, joka paattda siita mita tehdaan ja kuinka ha-

luttu pdamaara saadaan toteutettua. Esimies ei ole kuitenkaan vain johtaja, se on roolimalli, asema,
virka ja status. (Nurmi 2000, 9.) Esimiehen tarkedna tehtavana on saavuttaa hyva liiketaloudellinen

tulos eli hallittava alaan liittyvad ammattitietoa ja asiantuntemusta. Samalla han huolehtii henkil6s-

tonsa ty6hyvinvoinnista ja motivaatiosta seka palvelun tasosta eli hallitsee myds ihmissuhdetaitoja,

jotka ovat yksi tarkeimmista alaan liittyvistd valmiuksista. Esimiehen on tunnettava kenttd, jolla han
toimii ja lI6ydettava sieltd oikeat tulosalueet, jotka ovat tarkeita yrityksen menestymiselle. (Joutsen-
kunnas & Heikurainen 1996, 62.)

Priorisointi ja asioiden katsominen eri ndkdkulmista auttavat esimiehia hallitsemaan ajankayttdaan,
joka on tdrkea tekija toimivassa esimiestydssa. Liiketoiminnalliset taidot kuten strateginen ajattelu ja
suunnittelu, budjetointi ja seurantatydkalujen kaytté ovat myos tarkeitd asioita, jotka jokaisen esi-
miehen on osattava. (Ristikangas ym. 2008, 54.) Esimiesty® on sekd henkisesti etta fyysisesti vaati-
vaa. Havaintojen mukaan esimiestydn tydtahti on hektistd, tyépdivien pituudet ovat vaihtelevia ja
tyot eivat niin sanotusti tekemalla lopu. Tyotehtaviin kaytetty aika on usein lyhytaikaista, koska uu-
sia ty6tehtavia tulee jatkuvasti ja ne hairitsevat keskittymisté vain yhteen tyétehtavaan. (Nurmi
2000, 10.)

Esimiehen tehtdviin kuuluvat toiminnan suunnittelu ja organistointi, tydntekijoiden valinta ja heidan
ohjaus seka taman kaiken seuranta. Lyhyesti selitettynd suunnittelu tarkoittaa jatkuvaa menneen ja
tulevan arviointia. Niiden pohjalta uuden toiminnan suunnittelua niin, etta asiakkaiden muuttuvat
tarpeet ja yrityksen tarpeet otetaan huomioon. Organisoidessaan esimies madrittelee alaistensa teh-
tavat, vastuualueet ja henkilostd valtuudet. Siihen kuuluvat myds muun muassa erilaisten tapahtu-
mien, tehtdvien ja paivittdisten rutiinien sunnittelu ja jarjestaminen. Rekrytointi on esimiehen vas-
tuulla ja hanen vastuullaan on se, etta yrityksessa on tarpeeksi ammattitaitoista ja patevaa tyénvoi-
maa. Se, millaisen tiimin esimies rakentaa ymparilleen, vaikuttaa myos siihen, minkalaiseksi yritys

muodostuu. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 41-43.)

Ohjaamisella tarkoitetaan valitonta ja valillista toimintaa, jolla vaikutetaan henkilostdn kayttaytymi-
seen yrityksessa. Se, miten esimies kayttaytyy tyontekijoitansa kohtaan, heijastuu siihen miten tydn-
tekijat kayttaytyvat asiakkaita kohtaan. Ohjauksen ja johtamisen on oltava kannustavaa ja kehitta-
vaa ja esimies voi esimerkiksi palkita tyontekijéitdan hyvista suorituksista. (Joutsenkunnas & Heiku-
rainen 1996, 47—49.) Mielestdmme kohtuullinen palkitseminen hyvista suorituksista synnyttaa tervet-
ta kilpailua tyontekijoiden valilla ja nain ollen parantaa henkildstdn tydsuorituksia ja yrityksen tulok-
sia. Joutsenkunnaksen ja Heikuran (1996, 52) mukaan seuranta esimiestydssa tarkoittaa toimenpi-
teitd, joilla varmistetaan, etta henkiléstd toimii yrityksen liikeidean, ohjeiden ja tavoitteiden mukai-
sesti. Seuranta on kohdistettava oikeisiin ja olellisiin asioihin, jotka ovat merkittavia yrityksen me-
nestyksen kannalta. Taman vuoksi esimiehen tulee olla mukana kdytannon asiakaspalvelussa ja jat-
kuvasti seurattava henkildstdnsa toimintaa. Vain ndin esimies pystyy olemaan ajan tasalla siita, mita

asiakkaat odottavat ja saavat palvelulta. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 52.)
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Esimiestydssa esimiehelld on erilaisia rooleja, jotka hdnen tulee hallita. Nama roolit voidaan jakaa
kolmeen pdaalueeseen: Henkildsuhderoolit, informaatioroolit ja paatéksentekoroolit. Henkilésuhde-
roolit voidaan jakaa viela kolmeen erilliseen osaan: keulakuvana, yhdyshenkilona ja alaisten johtaja-
na. Keulakuvana esimies toimii organisaation edustajana erilaisissa velvollisuusluontoisissa henkil6-
kontakteissa. Yhdyshenkilona esimies toimii kontaktina yrityksen ulkopuolisiin tahoihin padin. Kolmas
henkildsuhderooli eli alaisten johtaminen on yksi esimiehen tarkeimpia ja eniten aikaa vievia rooleja.
Siihen kuuluu paljon selvasti maariteltyja tehtdvia, mutta alaisten johtaminen vaatii myds henki-
|6suhteidenhoitoa. Tama tarkoittaa alaisille heidan tehtavien jakamista ja vastuun antamista seka
yrityksen tavoitteiden selventamista, niiden toteutumisen ja tulosten valvonta. Vastuu tyontekijdista
kuuluu ehdottomasti esimiehelle ja tdma edellyttad kaikkia vuorovaikutustaitoja, joita esiintyy ihmis-
suhteissa. Tallaisia ovat muun muassa keskustelu, kuuntelu, innostaminen, motivointi, delegointi,
kdskeminen sekd vaikuttaminen. Alaisten johtamisen yhtena tehtévana on myos yrityksen ja henki-

|6ston tavoitteiden yhteensovittaminen. (Nurmi 2000, 14-15.)

Esimiehen informaatiorooleja on myds kolme. Tiedon hankkijana esimies etsii erilaisissa muodoissa
olevia tietoja kokonaiskuvan muodostamiseksi organisaatiosta ymparistéssaan ja naita tietoja esi-
mies kdyttaa apunaan paatdstenteossa. Toinen informaatiorooli on organisaation sisdinen tietoim-
pulssi. Tassa roolissa esimies tiedottaa saamaansa sisdista ja ulkoista informaatiota henkilostolleen.
Kolmas informaatiorooli on organisaation puolestapuhuja. Esimiehen tehtdvana on informoida yrityk-
sestaan ulkopuolisille tahoille, koska hanen sanallaan on enemman painoarvoa, hanen edellytetdaan
tuntevan tiettyja asioita ja myds hanen asemansa velvoittaa hdnet toimimaan informaation lahetta-
jana. (Nurmi 2000, 16—19.) Tassa roolissa esimiehen viestintdtaidot korostuvat ja ne ovat erittain
keskeisessé asemassa. Monipuolisten viestintataitojen lisaksi esimiehen tulee kyeta herattémaan
luottamusta henkildstdssadn ja luomaan yhteisia nakemyksia ja innostaa tiimiaan. (Joutsenkunnas &
Heikurainen 1996, 134.)

Johtajilta ja esimiehiltd odotetaan viisasta paatoksentekokykya, koska organisaation menestys riip-
puu esimiehen paatoksista. Yksikin riittdvan suuri ja huono paatds voi johtaa paitsi yrityksen huo-
noon menestykseen mutta myds esimies voi menettdad asemansa. Nurmen (2009, 19) mukaan paa-
tdsrooleja on nelja. 1. Yrittdjan rooliin esimiestydssa luetaan ne paatokset uudistuksista ja muutok-
sista, jotka tulevat esimiehelta itseltdan. 2. Hairididen kasittelijand esimiehen on reagoitava ja tehta-
va paatoksia odottamattomien ja koko yritykselle merkittévien hairididen ratkaisemiseksi. Naité ovat
esimerkiksi alaisten riidat tai térkean asiakkaan menetys. 3. Resurssien jakajana esimiehen vastuulla
on tehda paatodkset tytnjaosta, organisaation raaka-aine-, kone- ja valinehankinnoista seka paatok-
set yrityksen maineen ylldpitamiseksi. Budjetoinnin suunnittelu ja hyvéksyminen ovat myés osa re-
surssien jakajaroolia. 4. Neuvottelijan rooli on esimiestydssa paljon aikaa vieva rooli. Tassa roolissa
esimiehen on tehtava yrityksen kannalta hyvia paatdksia eri tahojen kanssa kdytavissa neuvotteluis-
sa. Neuvottelijan rooli kytkeytyy esimiesty®ssa vahvasti esimiehen rooliin keulakuvana, organisaation

puolestapuhujana ja resurssien jakajana. (Nurmi 2000, 19.)
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Esimiehen on hyva pohtia, kuinka han toimii eri rooleissa ja mika osuus kullakin roolilla on hdanen
tydssadan. Nain han voi arvioida itsedan ja omia kehittdmistarpeitaan seka hallita ajankdyttéa pa-

remmin. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 61.)

Esimiehelld, niin kuin ihmiselld yleensakkin, on peruskayttaytymisen muotoja kolme; aggressiivinen,
jamakka ja alistuva. Aggressiivisesti eli hyokkaavasti kdyttaytyva esimies voi hyvinkin saada tuloksia
aikaan komentamalla ja tyontekijdiden mielipiteitéd kuuntelematta mutta tydntekijoiden panos saat-
taa jdada hyvin pinnalliseksi. Hyokkaava toiminta lopettaa tyontekijéilta halun yrittaa ja saavuttaa
tuloksia ja heissa saattaa heratd halu kostaa ja he alkavat toivoa esimiehen epdonnistumista. Ag-
jaamiseen. Kaikissa vuorovaikutustilanteissa esimiehen tulisi kdyttaytya jamakasti. Tama tarkoittaa
rehellistd, rentoa, empaattista ja avointa toimintaa. Jamakka esimies ilmaisee selkeasti, mita tyonte-
kijoiltéan odottaa ja antaa heille tilaisuuden ilmaista omia nékemyksidan tavoitteista. Tallaiset jama-
kat itseensa luottavat esimiehet ja heiddn tiiminsa ovat organisaation menestymisen avaintekijoita.
(Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 124-126.)

Ristikankaan ja kumppanien (2008, 23) mukaan esimiestydn kehittéminen nahdaén tarkeimmaksi
kehittdmiskohteeksi tydelamassa. Heidén mukaan esimiestyd on harvoin sitd, mitd sen odotetaan tai
halutaan olevan. (Ristikangas ym. 2008, 23.) Jokaisella esimiehelld on oma persoonallinen johtamis-
tyyli. Tata tyylia kehittddkseen esimiehen on ymmarrettéva ja tiedostettava asemansa ja valmiuten-
sa esimiestydssa seka oma eldmanasenteensa. Palveluyrityksessa, jossa halutaan parantaa asiakas-
tyytyvaisyyttd, johtamistyylin tulisi olla asiakaskeskeinen. Talléin esimies keskittyy tarkastelemaan
oman toimipisteensa toimintaa ja kannattavuutta asiakkaiden tarpeiden, odotusten ja kokemusten
kannalta. Esimiehen on tarkedaa ymmartaa yhteys asiakastyytyvaisyyden ja menestyksen valilla.
(Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 68-74.)

Esimiehen tulisi maarittaa tyonsa, jotta han voi olla tasalaatuinen johtaja. Esimiestydén maaritelmia
on viisi. Ensimmainen tapa on jakaa ty0 kahteen osaan: asioiden johtaminen ja ihmisten johtami-
nen. Asioiden johtamiseen luetaan tavoitteiden toteutumisen seuranta seka hallinnolliset paatdkset
ja tyon rutiinit. Ihmisten johtaminen tarkoittaa muun muassa palautteen antamista ja kommunikoin-
tia henkildston kanssa. Téma jako on yleisin maaritelma mutta se ei kuitenkaan ole hyddyllisin, sillé
kdytannbssa nama kaksi tapaa sekoittuvat keskenaan, koska ne tarvitsevat toisiaan. Toinen tapa
maarittda esimietyd on maaritelld ydinvastuu eli tulokset ja ihmiset. Naiden kahden on oltava tasa-
painossa, koska jos huolehtii vain tuloksesta, ihmiset karsivat ja painvastoin. Ihanteellinen esimies
toimii niin, ettd han huolehtii ihmisista ja tuloksista yhta paljon seka kehittda toimintaa tarpeen mu-
kaan. Kolmas tapa on maarittaa vain esimiestyon ydintehtavat, kuten ihmisten johtaminen. Neljas
maarittelytapa on taas listata kaikki esimiestyéhdn liittyvat tehtdvat, kuten tyontekijéiden auttami-
nen ja tukeminen. Viides tapa maarittda esimiesty on purkaa nama kaikki esimiehen tehtdvat omik-
si alakohdikseen ja panostettava niihin, jotka taytyy hallita ja ovat organisaatiolle tarkeitd. (Erametsa
2009, 27-29.)
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Esimiesty6han kuuluu ulkoinen markkinointi mutta myds sisdainen markkinointi. Henkildstdjohtamisen
ja tyontekijoiden palveluhenkisyyden ja motivoinnin kannalta olisi tarkeda, jotta jokainen esimies si-
saltaisi sisdiset markkinat johtamisstrategiaansa. Esimiehen tehtdvana on huolehtia siitd, etta sisai-
set markkinat ovat yrityksessad kunnossa. Tama tarkoittaa sita, tyéntekijoilla on kaikki tarvittavat tie-
dot, taidot ja ymmarrys tuotteista ja palveluista, joita he tarjoavat asiakkaille. Tyétekijat siis muo-
dostavat sisdiset markkinat ja ovat ensimmaiset, joiden tulisi hyvaksya tuotteet ja palvelut. Esimie-
hen on myds varmistettava, ettd jokaisen osaston vdlilld toimintatavat ovat toimivat ja yhdenmukai-
set. (Gronroos 2009, 444.) Ravintola-alalla esimerkiksi olisi hyva, ettad jokainen vuoropaallikké toimisi
paasaantoisesti samalla tavalla, jotta tyontekijat eivat joutuisi sekavaan tilanteeseen, jossa jokainen

vuoropaallikké antaa eri ohjeita.

Esimiehen ty0 ja rooli ovat kantavia voimia palveluyrityksessa, mutta kuitenkaan tyéntekijéiden osaa
ei voida vahatelld. Usein tydntekija nimittdin hallitsee tydnsa esimiestaan paremmin eika esimies
ndin ollen voi pomottaa alaisiaan. Taman takia esimiehet ovat alaisistaan riippuvaisia ja hanen teh-
tdvanaan on luoda yritykseen sellaiset olosuhteet, joissa henkiléston on mieluisaa tyéskennella ja

saavuttaa yhdessa sovitut tavoitteet. (Jarvinen 2011, 28.)

3.1 Hyvan esimiestydn paapiirteet

Hyva esimies tyd ei ole vain johtamista. Siihen kuuluu oikeiden ihmisten l6ytéminen, heidén koulut-
tamisensa, varmistaminen, etta heilla on kaikki tyéhon tarvittavat tyokalut ja tydymparistd, joka on
suunniteltu asiakaspalvelutydhdn seka budjetin ja kulujen seuraaminen. (Bell & Zemke 2006, 168.)
Esimiehesta tulee johtaja vain vaikuttamalla muihin. Kun esimies saa alaisensa vakuuttuneeksi
suunnitelmien ja toimintaohjeiden oikeellisuudesta on tdma tehokkain keino saada heidat toimimaan
halutulla tavalla. (Rolf 1991, 49.) Menestyksen takana on esimiehen kyky valita tiimiinsa loistavia ja
persoonallisia ammattilaisia. Esimiehen ei tulisi ajatella uuden tydntekijan palkkaamista vain avoimen
paikan tayttamiseksi vaan nahda vaivaa ldytadkseen pétevia ja alalle haluavia ihmisia tyéryhmaéansa.
(Bell & Zemke 2006, 15.)

Organisaatiolla, jolla on pitkdaikaisia ja todistetusti ammattilaisia asiakaspalvelutydssd, on myos us-
kollisia asiakkaita. Siksi on tarkeda, ettd hyvat tydntekijat pystytdén pitémaan yrityksessa, ja tyénte-
kijéiden vaihtuvuus olisi mahdollisimman pieni. Syita tdhan on muun muassa se, ettd asiakkaat ar-
vostavat luotettavuutta ja jatkuvuutta. (Bell & Zemke 2006, 25.) Suosituin tapa pitda hyvat tyonteki-
jat yrityksessa nykyaan on palkka tai muut hyvitykset. Tama ei kuitenkaan ole valttdmatta tehokkain
tapa, koska muut yrityksen kilpailevat myés hyvista tyontekijoista ja mahdollisesti tarjoavat parem-
pia hyvityksia tydsta. (Capelli 1994, 32.) Motivaation yllapitdminen ja lisédminen ovat hyviad keinoja

tydntekijoiden pysyvyyteen. Kerromme my6hemmin tydémotivaatiosta ja motivaatiojohtamisesta.

Saatuaan parhaat tyontekijat yritykseensa esimiehen tulee huolehtia jokaisen uuden tydntekijansa
tasokkaasta perehdytyksestd. Perehdytykselld tarkoitetaan sitd prosessia, jonka aikana uusi tyonteki-

ja tutustutetaan uuteen ty6honsa, tydymparistéonsa ja tydkavereihinsa. Uuden tydntekijén on so-
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peuduttava uuteen tyéhdnsa mahdollisimman hyvin, jotta han voi viihtya tydssaan ja antamaan tay-

den panoksen ja osaamisensa tyélle. (Rubenowitz 1989, 169.)

Hyva esimies ndkee seka uusien ettd vanhojen tyontekijoidensa koulutuksen tarkeyden yritykselleen
niin tulosten, kuin palvelunlaadun nakdkulmasta. Kouluttamalla henkilékuntaansa esimies ei ainoas-
taan anna heille mahdollisuutta oppia uusia asioita, vaan samalla hdn motivoi heita. Tama kannus-
taa hanen tiimiaan tekemaan sen, mita he parhaiten osaavat ja mahdollisuuden kehittaa itsedan ja
omaa osaamistaan. (Bell & Zemke Helsinki 2006, 21.) Yrityksen antama koulutus voi myds vahvistaa
tyontekijoiden kokemusta tydstd ja nain ollen pitkdaikaistenkin tyéntekijéiden kokemuksia pystytaan
hyddyntdamaan mahdollisimman hyvin ja lisadmaan heidan ammatillista kasvuaan (Rubenowitz 1989,
181).

Motivaatiojohtaminen on yksi johtamisen ala ja silla tarkoitetaan sitd, etta esimies saa ihmiset teke-
maan mita halutaan, milloin halutaan ja miten halutaan, koska tyontekijat haluavat tehda sen (Les-
keld 2001, 42). Esimiehen tarkeimpia tyokaluja ovat ihmissuhdetaidot ja motivaatiojohtamisessa ko-
rostuu esimiehen ihmistuntemus ja siina kehittyminen. Esimiehen tulee tuntea tydntekijansa ja ne
asiat, jotka heitd motivoi, jottei han motivoi henkildstéaan vaarilla keinoilla. (Leskeld 2001, 20.) Esi-
merkiksi perheellistd tydntekijaad saattaa motivoida tieto siitd, ettd hoitaessaan tydnsa hyvin ja te-
hokkaasti, hanelle jaa enemman aikaa viettda perheensa kanssa, kun taas tyontekija, joka haluaa
edeta urallaan, motivoituu vastuullisimmista tyétehtavistad. Harward Business- julkaisun (Butler &
Waldroop 1994, 181) artikkelin mukaan esimiehen tulisi jatkuvasti kuunnella tydntekijéitaan siita,
ovatko he tyytyvaisia tydhonsa. Aina ei pelkkd vankka ammattitaito riité tyotyytyvaisyyteen vaan
tyon tulisi olla myds mieluista ja saada ihmiset onnelliseksi. Esimiehen taytyy tuntea tyontekijoiden-
sa syvimmat tarpeet, toiveet ja mité he haluavat tydltaan, jotta han saa motivoitua heita ja pita-
maan heidat yrityksessaan. (Butler & Waldroop 1994, 181)

Mielestémme esimiehen on kuunneltava tydntekijdidensa uran kehitystoiveita ja suunntelmia, jotta
esimies osaisi tukea ja ohjata tydntekijaa oikeisiin tehtdviin. Suurissa organisaatioissa, kuten Osuus-
kauppa PeeAssa, on mahdollisuuksia toimia esimerkiksi salitarjoilijana, kahvilatyontekijana tai baari-

tyontekijan vahvuudet ja heikkoudet ja tata kautta ohjata hénet hanelle sopivampaan tyétehtavaan.

On todistettu, ettd motivoituneet tyéntekijat tekevat tyénsa paremmin, laadukkaammin ja he viihty-
vat tydpaikallaan. Motivoituneina he ymmartavat, mita he tekevat ja heilla on tavoitteita, jotka miel-
lyttévat seka tydntekijaa itseddn etta esimiestd. Tarkea motivoiva tekija on se, ettd tydntekija tekee
mieluisiaan tydtehtdvidan ja suoriutuu niista hyvin. Kollegojen ja esimiehen kannustuksella ja roh-
kaisulla on suuri merkitys, mutta usein onnistumiset ja sisdinen hyvinvointi ovat tarkedmpia moti-

vaation lahteita kuin esimerkiksi esimiehen antamat palkinnot. (Rolf 1991, 43-44.)

Toimipisteissa on erilaisia palkitsemisjarjestelmia, mutta ne valitettavan usein keskittyvat vain ulkoi-
sen motivaation lisddmiseen, talldin tarkein motivaatio tekija unohdetaan. Motivaation liséksi tarvi-

taan hyvaa johtamista, uralla kehittymismahdollisuuksia ja hyvaa yhteishenkea henkildston valilla.
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Rahan merkitys motivaattorina on keskeisessa roolissa silloin kun tyd ei tarjoa tydntekijalle minkaan-
laista sisdista motivaatiotekijaa. Tyontekija ei saisi ajatella myyvansa aikaansa tydnantajalleen ra-
hasta ja tayttaa sisdisen motivaation tarpeen jossain muualla jaljelle jaavalla ajalla. (Aaltonen ym.
2005, 49.)

Esimiehen tulisi olla esimerkkina jokapaivdisessa tydssa. Verrattaessa ravintolapaallikdn ja vuoro-
paallikdiden tydskentelya, niiden taytyisi olla toistensa kopiota. Vuoropaallikét eli valiesimiehet ovat
tarkedssa roolissa viedessaan ravintolapaalikén toimintamalleja suorittavaa tyota tekeville tydnteki-
joille heidan tydhonsa. Esimiesten tulisi luoda ilmapiiri, jossa tyontekijat oppivat tarkkailemaan ja ta-
ta kautta oivaltamaan asioita itse. Mita vahemman esimies joutuu selittdmaan tydntekijoille, sen pa-
rempi. (Aaltonen ym. 2005, 103.) Myés Bellin ja Zemken (2006, 161) mukaan esimies toimii rooli-
mallina yrityksessa ja omalla toiminnallaan ohjaa tydntekij6ita toimimaan yrityksen strategian mu-
kaiseen suuntaan. Esimies johtaa siis omalla esimerkilladn asiakaspalvelutyétd, eika han voi huijata
alaisiaan valittamaan asiakkaista tai palvelemaan heitd laadukkaasti. (Bell & Zemke 2006, 161.) Esi-
mies ei kuitenkaan aina voi olla paikalla asiakaspalvelutilanteissa, ja naissa tilanteissa hénen taytyy
kuunnella tyontekijoitadn saadakseen tietda asiakkaiden tarpeista ja palautteista (Bell & Zemke
2006, 29).

Hyva esimies hallitsee viestinndn perustaidot; puhumisen, kirjoittamisen, lukemisen, kuuntelemisen
seka ei-sanallisen viestinnan. Puhuttaessa on tarkeda, ettd viestin hyddyllisyys tulee vastaanottajalle
heti selvaksi. Selked, hyvin jasennelty esitys varmistaa viestin perille menon. Esimiehen tulisi myds
muistaa ei-sanallisen viestinndn eli iimeiden, eleiden ja danensdavyn merkitys. Ei-sanallinen viestinta
on usein tehokkaampaa kuin puhuminen. Esimerkiksi positiivista palautetta annettaessa "hyvin toi-
mittu” ei jaa tydntekijan mieleen positiivisena, jos se on tiukalla danensavylla ilmaistu kommentti,
ilman katsekontaktia. Kysymyksien esittdminen on myds tehokas tapa saada viesti perille. Kysymyk-
silld, varsinkin epasuorilla kysymyksilla, saadaan myos vastaanottaja aktiiviseksi ja talla tavoin saa-
daan hanelta valittémasti tietoa. Kysymyksia esittdmalla viestintdtilanne ei ole vain yksipuoleinen,
vaan molemmat osallistuvat siihen puhumalla ja kayttdvat samalla toista tarkeaa viestintataitoa —
kuuntelemista. Usein eleiden ja ilmeiden kayttd, kuten nydkkays, riittda vakuuttamaan, ettd kuunte-
let puhujaa. Kirjoittaminen ei ole niin suuressa asemassa esimiestydssa kuin puheviestinta, mutta se
taito tulee myds hallita. Omana esimerkkina kaytamme esimiehen tehtaviin kuuluvaa séhkdpostilla
tapahtuvaa kirjeenvaihtoa, esimerkiksi asiakkaan reklamaatioon ja palautteeseen vastaaminen. Tal-
I6in esimiehen on osattava vastata asiakkaalle oikein ja viestin arvo ja tarkeys on osoitettava vas-
taanottajalle jo alussa, seka on tarkeaa ajatella viestin vastaanottajan asemaa ja eldytya siihen.
Mainitsimme jo aiemmin, kuinka tarkeda esimiehen on kouluttaa henkildkuntaansa ja kehittda omaa
ammattiosaamistaan ja tasta padsemmekin siihen, etta esimiesten tatytyisi kdyttéda aikaa lukeakseen
esimerkiksi heille suunnattuja ammattilehtia. Moni esimies kayttaa lukemiseen vain vahan aikaa,
vaikka aktiivinen lukeminen ja sen tiedon soveltaminen ja eteenpadin jakaminen antavat usein hyvia

tuloksia yrityksen kehitysta miettiessa. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 136—140.)

Palvelun normalisoinnilla pyritadn tyontekijoiden toimesta tekemaan tyytymatdn asiakas tyytyvaisek-

si. Esimiehen tulisi muistaa se, etta kun asiakas on epavarmimmillaan tai tuohduksissaan, asiakas-
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palvelijoiden tulee olla osaavimmillaan ja itsevarmimmillaan. Tallaisiin tilanteisiin tulisi varautua etu-

kdteen ja seuraavilla viidelld tavalla esimies tekee normalisoinnista rutiinin tydntekijoilleen.

Mahdolliset esteet tulee poistaa, kuten turhien lomakkeiden kasitteleminen, jolloin asiakkaan
kuuntelemiseen ja ongelman ratkaisemiseen jaa enemman aikaa.

TyOntekijoita tulee opettaa reagoimaan. Asiakaspalvelussa pelkka hymyileminen ei aina riitd, jos
tyontekija joutuu tilanteeseen, jossa asiakas on tyytymaton ja raivostunut. Talldin kuuntelemis-
ja empaattisuustaidot ovat tarkeita.

Tyontekij6ita tulee rohkaista ja tukea. Kehuminen antaa henkildstélle rohkeutta ja itseluotta-
musta kohdata vaativiakin tilanteita.

Esimiehen taytyy pitad kehuminen ja arvstelu erilldan, silla mikdan ei latista tyontekijén tydintoa
kuin se, etta esimies antaa ensin positiivista palautetta mutta heti tdman jalkeen kritisoi jotain
tyontekijan toiminnassa. Arvostelut jaavat tydntekijan mieleen helpommin kuin aluksi saatu posi-
tiivinen palaute ja nain hanen itsetuntosta karsii.

Tyontekijoita tulisi tukea julkisesti ja varsinkin silloin kun asiakkaat tulevat valittamaan alaisesta.
Asiakkaan kuunteleminen ja tapahtuneen pahoittelu seka tilanteen ratkaisu niin, ettd asiakas
leppyy, ovat esimiehen vastuulla. Esimies ei saa sortua mustavalkoiseen ajatteluun oikeasta ja
vaarastd, vaan hénen tulee myds keskustella tapahtuneesta kyseisen alaisensa kanssa rauhalli-
sessa ilmapiirissa. Tyontekijalle tulisi jadda tilanteesta kuitenkin positiivinen kuva, etta virheista
opitaan eika vain moitita ja rangaista. Tama lisaa myds esimieheen kohdistuvaa luottamusta sii-

ta, etta han on tukena myds virheiden sattuessa. (Bell & Zemke 2006, 95, 98—99.)

Grénroos (2001, 168—-169) tarjoaa vield kolme palvelun normalisoinnin keinoa, joilla voidaan vaikut-

taa positiivisesti asiakaspalveluun.

1.

Tyontekijéiden kouluttaminen. Esimiehen on koulutettava henkiléstodan asiakaskeskeisyyteen,
jotta heilld on vaadittavat taidot hoitaa ongelmatilanteita ammattitaitoisesti. Tyontekijdille tulee
selventda, etta heidan on reagoitava nopeasti ongelmiin, virheisiin ja tyytymattémiin asiakkai-
siin. Heidan tulee myds ymmartaa ja hyvaksya se tosiasia, etta heilld on vastuu ryhtya toimiin
pettyneiden asiakkaiden turhautumisen poistamiseksi, virheiden korjaamiseksi ja asiakkaalle
mahdollisten tappioiden korvaamiseksi.

Tyontekijoille tulee selventaa heidén valtuudet ja toimintaedellytykset, jolloin he voivat tehda
nopeita paatoksia siitd, kuinka asiakkaalle korvataan aiheutunut mielipaha ja asiakas saadaan
tyytyvaiseksi. Tydntekijéiden tulee tuntea oman valtuutensa rajat ja tietda milloin tilanne ei ole
enaa hanen ratkaistavissa vaan se tulisi siirtdd ylemmalle taholle.

Esimiehen tulee korostaa tydntekijalleen sitd, ettd kun virhe on havaittu ja normalisointi aloitet-
tu, asiakkaalle taytyy aina kertoa mitd on tapahtunut. Nain taytyy toimia myds silloin, jos virhet-
ta ei voida heti korjata tai siihen menee ajateltua enemman aikaa. Ongelman ratkaistua asiakas-
ta taytyy informoida tilanteesta, ja kuinka yritys mahdollisesti tulee kehittdmdaan toimintaansa,
jotta ndin ei endad tapahdu. (Gréonroos 2001, 168-169.)
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simman usein. Palautteen antamisen tulisi olla esimiehen tyylista ja aitoa, eika kirjoista kopioituja,
epaduskottavia lauseita. Palautteen tdytyy tukea yrityksen liikeideaa seka ohjata tyéryhman mielen-
kiintoa ja huomiota toimintaa silmallapitaen oikeisiin asioihin. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996,
171.) Rakentavaa palautetta antaessa esimiehen tulee selvittaa tarkoin tyontekijdlleen, mista ja mik-
si palautetta annetaan. Palautetta ei tule antaa silloin kun esimiehesta tuntuu, etta tyéntekija tekee
tydnsa huonosti, koska palvelun laatu on pienesta kiinni. (Joutsenkunnas & Heikurai-nen 1996, 175.)
Esimies voi saada kielteisen vastareaktion palautetta antaessaan, siksi on tarkead ettd palaute on
annettu oikein ja se on kohdistettu henkildn havaittavaan, konkreettiseen tydsuoritukseen tai kayt-
taytymiseen (Jarvinen 2011, 134).

Esimiehen, joka haluaa parantaa palvelua omassa toimipisteessaan, tulisi antaa tydntekijéilleen
mahdollisuus arvioida omaa suoritustasoaan heiddn omasta ndkdkulmastaan. Yhdessa esimiehelta
saadun palautteen, asiakaspalautteen, piiloasioinnin tuloksien ja oman arvioinnin kanssa asiakaspal-
velija voi kehittda omaa yksil6llista suoritustaan. Taman toteutuessa kaikkien yrityksessa toimivien
asiakapalvelijoiden kanssa, voivat tydntekijat yhdessa opetella antamaan ja saamaan oikeanlaista
palautetta ja kehittdmaan ihmissuhdetaitojaan. Tyoryhmalle tulisi antaa aikaa palautteen antoon,
tydasioista puhumiseen, vinkkien ja ideoiden jakamiseen, jotta lI6ydettaisiin paras mahdollinen ja yh-
tendinen palvelumalli. (Bell & Zemke 2006, 116.)

"Minulla ei koskaan ole ollut niin paljon valtaa kuin delegoidessani sitd”. Tallainen kypsa asenne
asettaa esimiehen tilanteeseen, joka pakottaa seka hanet ettd hanen alaisensa kehittymaan omissa
tyotehtdvissadn ja ottamaan vastuuta. On kuitenkin esimiehid, jotka eivat halua delegoida, koska he
pelkdavat asemansa puolesta, ja ndin estavat alaistensa edistymista omalle tasolleen tai sen ohi.
(Nurmi 2000, 10.) Monesti tyontekijat ovat sitd mielts, etté esimiehen tulee delegoida téita tehok-
kaasti. Nain esimiehelle jaa enemman aikaa suunnitteluun ja tarkeisiin johtamistehtaviin ja tydnteki-
jat taas saavat tehda haastavampia ja innostavimpia tyotehtdvia. Talla on se etu, etta nain tyonteki-
joiden mielenkiintoa pidetadn ylla ja delegointi lisda tyotyytyaisyytta, motivaatiota ja tuottavuutta.
(Rubenowitz 1989, 27.) Liiallinen ty6taakka kuitenkin saattaa vaikuttaa palvelun laatuun. Esimerkiksi
asiakaspalvelijalle annetut liialliset paperity6t tai hallinnolliset rutiinit saattavat aiheuttaa sen, etta
han ei pysty noudattamaan laatuvaatimuksia eika nain ollen ehdi palvella asiakkaita niin hyvin kun
pitdisi. Tyotehtdvia delegoidessa on tarkeda l6ytaa ratkaisu, jossa asiat hoituvat mutta palvelun laa-
tu ei karsi. (Grénroos 2001, 150.)

Esimiehena kehittyminen ei ole mahdollista, jos ei tunnista omia tunteitaan tai kykene I6ytamaan it-

seaan ja luovuutta. Itsedan ja omaa persoonallisuuttaan on vaikea arvioida, koska ihminen on sokea
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omalle kayttaytymiselleen ja ajattelutavalleen. (Leskeld 2001, 19.) Monessa esimiestyota kasittele-
vassa ldhteessa painoitettiin esimiehen kykya tuntea itsenséd ja omat heikkoudet ja vahvuudet. Tama

patee myods ihmisena kasvamiseen niin koulussa, kotona kuin tyopaikallakin.

Esimiesty6 vaatii hyvaa henkista kestokykya ja tunteiden hallintaa. Esimiehetkin ovat vain ihmisig,
mutta asemansa vuoksi heiddan on osattava kontrolloimaan itsedaan ja tunteitaan ja tdma onnistuu si-
td paremmin mitd syvallisemmin esimies tuntee itsensa. Erilaisten ihmisten kanssa toimiessaan ja
hoitaessaan hankaliakin asioita esimies oppii noyryyttd, joka on tarkea taito hyvalle johtajalle. (Risti-
kangas ym. 2008, 53.) Néyran asenteen omaava esimies suhtautuu skeptisesti ja kriittisesti kaik-
keen, myos itseensd. “Esimies voi olla hyvin tietdva ja osaava, mutta ilman ndyryyttad han ei voi olla
viisas.” (Jarvinen 2011, 155.)

Vastaanottavaisena ja huolehtivana persoonana esimies saa luottamusta tydntekijéilts, jolloin heidan
on helpompi kertoa esimiehelle asioista, joista hanen tulee tietda. Talldin esimies myds osoittaa alai-

silleen kantavansa huolta heista ja yrityksen tulevaisuudesta. (Leskeld 2001, 40.)

Esimiehen tulee tiedostaa oma asenteensa esimiestydhon, jotta han voi toimia parhaalla mahdollisel-
la tavalla. Jos esimies tuntee olevansa “puun ja kuoren valissé”, hdn on ahdistunut ja myétailee mil-
loin johtoa, milloin tyontekijoitd. Tallaisesta perusasenteesta on vahinkoa koko organisaatiolle, esi-
mies ei viihdy tydssaan eivatka tydntekijat vilhdy esimiehen kanssa. Toki jokainen esimies kokee sil-
loin talloin tallaista, mutta se ei saisi olla jatkuvaa. Esimies ei saa kokea olevansa sivullinen, joka
olettaa asioiden hoituvan johdon ja tyontekijéiden valilla. Tallaisen asenteen omaava esimies on
passiivinen, arka, turhautunut ja ndin asioiden hoito karsii. Hyva esimies tiedostaa olevansa tarkeds-
sa roolissa yrityksessa, tiedon valittdjana johdon, asiakkaiden ja tydntekijoiden valilla. Tallaisen
asenteen hallitseva esimies luo ty6paikalleen avointa ja hyvaa tydilmapiirid ja saa luottamusta tyén-

tekijoiltdan ja oppii kunnioittamaan itsedan. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996, 69-70.)

3.2 Laatujohtaminen

Total Quality Management eli laatujohtaminen, tarkoittaa sitd, etta laatu nakyy ja ilmenee yrityksen
kaikessa toiminnassa. Se edellytaa yrityksen koko henkildstén osallistumista laatua koskevan tiedon
keraamiseen ja toiminnan kehittdmiseen, seka esimiehiltd asiakasta kuuntelevaa ja henkiléstéa osal-
listavaa johtamistapaa. Tavoitteena laatujohtamisessa on koko yhteiskunnan ja yrityksen henkilstén
hydty seka asiakastyytyvaisyyden kasvu. (Ho6Itté & Savonen 1997, 11.) Asiakkaiden tarpeet ja toi-
veet madrittelevat laadun, eika sita siis voida paattda yksin johdossa (Grénroos 2001, 159).

Laatu kasitetadn nykydan yrityksen kehittémiskohteena, jonka tavoitteena on asiakastyytyvaisyys,
liketoiminnan kannattavuus ja kilpailukyvyn sailyttdminen. Ravitsemisliikkeissa laadulla ei tarkoiteta
pelkkaa ruuan laatua vaan se kasittda kaiken asiakkaan ensimmadisesta kontaktista jalkimarkkinoin-
tiin (Silén 1998, 13). Laatua ei voi parantaa vain ottamalla viallisia tuotteita pois, vaan sen on kor-
jaannuttava tuotantoprosessien aikana ja virheet on ehkaistava jo ennalta. Laatu on siis tuotettava
jo tuotantoprosessin aikana ja kaikki ylimaarainen, mika ei anna tuotteelle lisdarvoa, on turhaa ja
karsittava pois. (Silén 1998, 39.)



24 (50)

Laatujohtaminen lahtee liikkeelle ajatuksesta, etta kaikki yrityksen toiminta tehdaan laadukkaasti.
Tama edellyttada johtamista, jossa henkildstod osallistetaan ja asiakasta kuunnellaan, tallin kaikkien
tyontekijoiden on osallistuttava organisaation toiminnan kehittdmiseen ja keraamaan tietoa, joka ka-
sittelee laatua. Laatujohtamisella pyritdan kasvattamaan asiakastyytyvaisyytta, josta on hyétya koko
yritykselle ja sen henkildstolle. Laatujohtamisessa kaytetaan hyvaksi esimiestyon ensimmaista pe-
rusmaaritelmad, jossa johtaminen jaetaan asia- ja henkil6johtamiseen ja ndiden lisdksi johtamista

tuetaan erilaisilla laatutekniikoilla. (HoItta & Savonen 1997, 11.)

Laatuorganisaatiossa toiminta on avointa ja kannustavaa. Organisaatiossa tydskentelevat ihmiset
ovat ahkeria, yhteistythaluisia ja tunnollisia, eikd heita tarvitse valvoa vaan sen sijaan antaa heille
mahdollisuus toteuttaa ideoitaan. Tallaisessa organisaatiossa tydskentely tapahtuu tiimitydskentely-
ng, eivatka tyontekijat kilpaile keskendan, vaan ovat kaikki samanarvoisia. Tama nakyy myds yrityk-
sen tavassa kommunikoida keskendan avoimesti ja tieto kulkee sujuvasti jokaiselle. (Holtta & Savo-
nen 1997, 83.) Johdon taytyy jakaa informaatiota avoimesti, jotta tydntekijat tietavat kuinka toimia

esimerkiksi virhetilanteissa ja millaisia paatoksia he voivat tehda.

Laatuorganisaatiossa paatokset tehdaan siis sielld missa paatéksentekotarve on suurin, siksi esimer-
kiksi asiakkaita ja heidan tyytyvaisyytta koskevat paatdkset tehdaan siella, missa asiakasta palvel-
laan. Tama tarkoittaa tydntekijdiden toimintavapauksien lisddmisté ja vastuu paatoksista jaa paatok-
sentekijalle itselleen, eika sita tarvitse hyvaksyttaa ensin johdolla. Tama kuitenkin vaatii niilta henki-
16ilta, joille paatdsvalta on jaettu, ymmarrysta siitd, mitkd ovat paatdksen vaikutukset asiakkaalle ja
koko organisaatiolle. (HoIttd & Savonen 1997, 84.) Valtaistaminen on osa aiemmin mainittua si-
toimia ja tehda paatodksia ongelmatilanteissa ja esimiehien tehtdavdna on mahdollistaa myds tama

tukemalla alaisiaan paatoksenteossa.(Gronroos, 2009, 467)

Laatu taytyy ottaa suunnitteluun mukaan tietoisesti ja sisallyttda se yrityksen liikeideaan, jossa maa-
ritelldan yrityksen haluttu laadun taso. Yrityksessa vallitsevan ilmapiirin tulee olla myénteinen ja
tyontekijoiden tulee sisdistda laatuajattelu myds omassa toiminnassaan, jotta se valittyy asiakkaille
asti. (Holtté & Savonen 1997, 13.)

Organisaatio voi kahdella tavalla turvata palvelujensa laadun tason. Ensimmainen tapa on maarittaa
yksityiskohtaisesti jokainen palvelun osa ja asettaa jokaiselle osalle tarkat laatunormit. Taman jal-
keen jokainen palvelun osa ja sen laatustandardit tulee opettaa jokaiselle asiakaspalvelussa tydsken-
televalle henkil6lle tarkalla tydhénopastuksella, ja ndiden normien toteutumista taytyy seurata tar-
kasti. Toinen tapa palvelun laadun turvaamiseksi on asiakapalvelijoiden erinomainen ammattitaito,
itsendisyys ja palvelun laadun henkilékohtainen ymmarrys. Tassa tulee esille esimiesten kyky huo-
tykseen ja sen liikeideaan. Esimiehiltd tama edellyttda myods jatkuvaa keskustelua tiiminsa kanssa
seka organisaation kriittisten menestystekijdiden todellista ymmartamista. (Joutsenkunnas & Heiku-
rainen 1996, 29.)
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Palvelun laadun johtamiseen sisdltyy seitseman osaa: 1. Asiakaskeskeisten palveluajatuksien kehit-
tdminen, 2. Asiakkaiden odotusten ja toiveiden hallinta, 3. Asiakkaan ja kontaktihenkildn valisen
vuorovaikutuksen lopputuloksen hallinta, eli sen minka asiakkaat kokevat palvelun teknisena laatu-
na, 4. Yrityksen jatkuva ja strategiaan pohjautuva sisdinen markkinointi ovat osa laatu- ja johtamis-
ohjelmaa. Kaikkia tydntekijoita seka esimiehia taytyisi pitdd palveluntarjoajan ensimmaisina markki-
noina, koska asiakkaan kokema totuuden hetki on tarkein keino saada loistava palvelun laatu. 5.
Toimintaympariston ja sen resurssien hallinta on asia, joka on sisdllytettdva jokaiseen laatuohjel-
maan koska palveluymparistolla ja tekniselld perustalla saattaa olla negatiivinen vaikutus asiakkaan
ostohetkelld. 6. Yrityksen taytyy hallita tietotekniikka ja investoida siihen ja paivittaa laitteet, sovel-
lukset ja ohjelmat niiden kehittyessa, jotta asiakkaat, jotka kayttavat tietotekniikkaa koko ajan
enemman, pystyvat kdyttamaan jarjestelmia helposti. 7. Viimeisena osana on asiakkaan osallistumi-
sen hallinta. Tama tarkoittaa sita, etta valtetdan muista asiakkaista johtuvia, palvelun laatuun nega-
tiivisesti vaikuttavia asioita. Tallaisia voi olla esimerkiksi jonot, ikava ilmapiiri tai yksittaisten asiak-

kaiden tai asiakassegmenttien yhteensopimattomuus. (Grénroos 2001, 159-161.)

Samankaltaiset yritykset kilpailevat samoista asiakkaista, siksi kilpailuymparistda taytyy tutkia ja et-
sid keinoja, joilla omaa asemaansa markkinoilla vahvistetaan. Tama vaatii yrityksen tilanteen hah-
moittamista ja yhtena apukeinona analysoinnissa kaytetdan SWOT-analyysida. SWOT-analyysin kir-
jaimet tulevat sanoista Strenght eli vahvuus, Weakness eli heikkous, Opportunities eli mahdollisuu-
det ja Threats eli uhat. Taman analyysin avulla voidaan selvittaa yrityksen sisdiset toiminnalliset
vahvuudet ja heikkoudet sekd markkinoilta tulevat ulkoiset mahdolliset voitot, mahdollisuudet seka
mahdolliset uhat ja menetykset. (Holttd & Savonen 1997, 53.)

Monet yritykset sortuvat valvomaan sille vaaria ja epaolennaisia asioita, ja ehka jopa ndiden mukaan
palkitsemaan tyontekijoitadan. Monesti tarkka valvontajdrjestelma saa tyontekijat toimimaan laadun
vastaisesti ja ndista palkitseminen saa tydntekijat kiusalliseen asemaan. Parannuskeino téhan on
muuttaa tapaa, jolla valvotaan tyontekijéiden tydsuorituksia ja niiden palkitsemista seka tapa jolla
esimiehet ja johtajat kohtelevat tydntekijoitaén. Tydntekijan kiinnostus laatua koskevaan kayttayty-
miseen loppuu silloin kun hdn huomaa asiakkaiden tarpeiden nousevan sellaisiksi, jotka ovat oikeu-
tettuja ja mahdollisia toteuttaa mutta yrityksen maarittdmat vaatimukset eivat anna tyontekijan teh-
da nain. (Gronroos 2001, 149.)

Yritys, joka on ajan tasalla seuraa tyontekijdidensa ja asiakkaidensa tyytyvadisyytta organisaatio toi-
mintaan. TyOntekijat kehittavat omat selviytymisstrategiansa tydyhteison ilmapiirin ollessa huono ja
samalla se vie voimavaroja muusta toiminnasta. Henkildston huollon laiminlyénnista kertovat ty6-

paikkakiusaaminen seka tyotehtdvien valinpitématon ja innoton hoito. (Holtta & Savonen 1997, 79.)

Erinomainen keino tarkastella yrityksen tamanhetkista tilaa, raporttien tietoja tarkemmin, ovat vuo-
sittain pidettdvat kehityskeskustelut esimiehen ja alaisen valilld. Kehityskeskusteluissa keratdan tie-
toa, mutta myds kehitetdan vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen valilla. Kehityskeskusteluiden idea-

na on kdyda lapi toiminnan tuloksia, koulutustarpeita, henkildkohtaisia tavoitteita ja molempien kes-
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kustelun osapuolien odotuksia. Nain saadaan my0s tarkeaa tietoa tyéhdn vaikuttavista tekijoista, ku-
ten ilmapiirista, yksilollisista taustatekijoistéd ja koko yrityksen toimivuudesta. (Holtta & Savonen
1997, 67.)

Kehityskeskusteluille tulisi varata hairioton ja molemmille osapuolille sopiva aika. Keskustelut olisi
hyva jarjestad puolueettomalla maaperalld, koska niista keskusteluista, jotka on kayty jossain muu-
alla kuin esimiehen tyéhuoneessa, on hyvia kokemuksia. Keskusteluissa kaytetdan apuna lomaketta
ja siihen olisi hyva paneutua etukateen, jotta keskustelu olisi sujuvaa. Kehityskeskustelut ovat hyva
tilaisuus antaa palautetta puolin ja toisin ja ndin ollen jokainen osapuoli pystyy paremmin kehitta-

maan omaa osaamistaan ja kehittymistadn omissa tydtehtavissaan. (Keva 2013).

Kehityskeskusteluiden jalkeen esimiehelld on paljon tdrkeda tietoa niin henkildista kuin yrityksesta-
kin. Niista tiedoista esimies selvittaa ydinasiat ryhmittelemalla ja yhdistelemalla samankaltaisia ko-
kemuksia, onnistumisia ja epdonnistumisia ja ndista pyritadn léytdmaan ja keramaan sellaista tietoa,
jota voidaan hyddyntaa yrityksen kehittdmisessd, niin ettd onnistumisia aikaan saaneita tekijoita yri-
tetdan lisata ja epaonnistumisia lisadvia tekijoita tulisi poistaa. Jos kehityskeskusteluissa ilmenee pal-
jon ongelma-alueita, ne tulee asettaa tarkeysjarjestykseen siing jarjestyksessd, mista epaonnistumi-

sia on eniten ja ne korjataan ensimmaisena. (HoItta & Savonen 1997, 69.)

3.3  Muutoksen johtaminen

Muutoksesta ei turhaan puhuta nykyaan niin paljoa, silla siitd on muodostunut pysyva olotila liike-
toimintaymparistdissa. Organisaatioiden menestys on riippuvainen siita, ovatko he kykenevia muut-
tamaan toimintaansa muutosten vaatimien tapojen mukaisiksi. Muutos on aikaa vieva prosessi, eika
niinkdan yksittdinen tapahtuma. Muutosta voidaan kuitenkin vieda eteenpdin pienten muutosten sar-
jana tai yhtena isona radikaalina muutoksena. Muutos on taysin normaali, luonnollinen ja jatkuva
reaktio organisaation ulkopuolella tapahtuneisiin liikkeisiin ja se pitda yrityksen mukana kilpailussa
seka edesauttaa menestyksen jatkumista. Esimies voi johtaa muutosta joko ylhdalta alas, jolloin
esimies kertoo kaiken mitd tehdaan ja miten, tai han voi johtaa muutosta yhdessa tydntekijdidensa
kanssa, jolloin muutosprosessi voi saada mydnteisemman vastaanoton henkildstdn puolesta. (Kvist
& Kilpia 2006, 15.)

Muutoksen johtaminen ei ole vain prosessi, vaan se kuuluu jokaisen esimiehen ammattitaitoon.
Muutosjohtamisella tarkoitetaan siis muutosprosessin suunnittelua, hallintaa ja toteuttamista. Muu-
toksen onnistumisen kannalta tarkeimpia tekijéitd ovat henkildston kehittdminen, vision avulla joh-
taminen, valtuuttaminen, riittédvan tuen antaminen seka tehokas ja selkead viestinta. Muutosta ei kui-
tenkaan voida saattaa loppuun ilman johdon sitoutumista ja riittdvid resursseja. Kaikista tarkeinta
muutosprosessissa ja muutoksen onnistumisessa on maaritelld, mika on se muutos, joka on yrityk-
sen kannalta kaikista tarkein ja joka halutaan toteuttaa. (Kvist & Kilpid 2006, 17.) Muutosta tarvitaan
silloin kun yrityksen toiminnasta puuttuu jokin tekija, joka auttaa yritysta padsemdan parempiin tu-
loksiin. Se, ettd saadaanko puutoksen aiheuttama ongelma poistettua, riippuu monista syista. Naita

ovat organisaation halu muutokseen, muutosta johtavan esimiehen taidot ja yksittdisten tyontekijoi-



27 (50)

den asenteet. Muutosjohtaminen on haasteellista, mutta yhteistyd ja yhdessa oppiminen luovat tas-
sa kehittymiselle hyvat puitteet. (Ejbo, 2007.)

Muutoksen

johtaminen

Kuva 2. Muutoksen johtamisen osa-alueet (Kvist & Kilpid 2006, 18)

Kvist ja Kilpia jakavat organisaation kokemat muutokset, kirjassaan Muutosaskeleita, kolmeen perus-
luokkaan muutoksen syvyyden mukaan. Ensimmadinen ja pienin muutos, eli parannus, on yksinker-
taisuudessaan toiminnan kehittdmista ilman suuria organisaatiossa tapahtuvia uudelleenjarjestelyja.
Asiakastyytyvaisyytta silmalla pitden yrityksessa voidaan kiinnittda aikaisempaa enemman huomiota

asiakkaan tarpeisiin ja tuntemuksiin hdnen vierailunsa aikana. (Kvist & Kilpia 2006, 25.)

Toinen muutoksen perusluokka on uudistus eli keskisuuri muutos. Sen tehtavana on korvata nykyi-
nen tila kokonaan uudella toimintamallilla, eika vain parantaa olemassa olevaa. Uudistusmallia kay-
tetdan muun muassa silloin kun organisaatiota uudistetaan, tarjotaan jotain uusia tuotteita, jotka
poikkeavat aikaisemmasta tai koko ydinpalvelu uudistetaan. (Kvist & Kilpid 2006, 26.) Uudistusmuu-
distuksen edetessa erilaisia haasteita. Tallaisia voivat olla esimerkiksi tarvittavan osaamisen puuttu-
minen, henkildstd ei halua muuttaa vanhaa toimintatapaa ja muutoksen tarkeytta ei ymmarreta tai
ettei heille kerrota tarpeeksi tulevista muutoksista ja siksi pelkddvat edessa olevia toimenpiteita ja
tdman vuoksi uuden toimintamallin opettelun aloittaminen voi olla hidasta ja jaykkaa. (Kvist & Kilpia
2006, 29.)

Organisaation radikaalein ja suurin muutos eli muodonmuutos on merkittédvaa toiminnan muuttamis-

ta yrityksen ajattelutavoissa, kulttuurissa ja kdyttaytymisessa. Muodonmuutoksen onnistuminen vaa-



28 (50)

tii organisaation avainhenkildiden eli esimiesten ja johdon ndkemysten taydellista kadntamista, jossa
tarvitaan niin uutta ja raikasta kuvaa asiakassuhteista kuin itse henkilista. (Kvist & Kilpia 2006, 26.)
Muodonmuutoksen tarve tulee ajankohtaiseksi, kun omille markkinoille nousee uusi ja vahva kilpaili-
ja, asiakasvirta vahenee merkittdvasti tai avainasiakkaat muuttavat radikaalisti omaa kayttaytymis-
taan. Tallaisten muutoksien tapahtuessa omassa toimintaymparistéssa organisaatio ei kykene jat-
kamaan entisella strategialla, organisaatiorakenteella ja toimintamalleillaan, vaan muutoksia on teh-
tava. (Kvist & Kilpia 2006, 31.)

Henkildstd tulee ottaa uudistuksen suunnittelussa erityisesti huomioon ja heille on kerrottava transi-
tion syyt perusteellisesti. Muutosprosessin etenemisesta on viestittava henkildstélle myos jatkuvasti,
jotta véltytaan uudistuksesta mahdollisesti johtuvasta ahdistuksesta. Uudistusta ei tule toteuttaa
hetkessd, vaan se tulee suunnitella huolellisesti mieluiten yhdessa henkildston kanssa ja heita on
osallistettava prosessiin. Vastuu muutoksesta on kuitenkin jokaisen toimipisteen esimiehelld, jonka
on annettava riittavasti tukea ja aikaa henkiléstolleen, jotta he kerkedvat sopeutua ja opetella uudet
toimintatavat. (Kvist & Kilpid 2006, 29-30.)

Muutos saattaa aiheuttaa muutosvastarintaa ja kyse ei aina valttdmatta ole ihmisista, joiden on vai-
kea hyvaksya tai kokea muutosta, vaan se voi liittya myds toimintaympéristodn tai kulttuuriin. Aloit-
taessa viemdan muutostyotd eteenpain, tulisi selvittad kuinka ihmiset mahdollisesti siihen suhtautu-
vat ja kuinka moni kannattaa ja vastustaa. Aina vastustajat eivat ole pahasta, monesti he esittavat-
kin kriittisid kysymyksia ja ndin ollen antavat muutosta johtaville ajattelemisen aihetta ja uusia na-
kdkulmia. Vastarinnan selvittamiseksi tulisi myds analysoida, miksi nédma tekijat vastustavat muu-
tosta. Monesti syy on se, ettei tydntekijoilla ei ole tarvittavaa tietoa muutoksesta tai tarvittavaa
osaamista, eikd niinkaan motivaation puute. Ehkaistakseen vastarintaa muutosta johtavien on var-
mistettava tarpeellinen kommunikointi yrityksen sisalla ja informointi sekd tyontekijdidensa osaami-
sen tukeminen. (Honkanen 2006, 370)

Muutoksen johtajalta vaaditaan karismaattisuutta, huomion kiinnittamista yksilGihin ja alyllisten vi-
rikkeiden lisdamista, muutoksen johtamista voidaan siis myos pitéda ihmisten johtamisena. Karis-
maattisuus inspiroi tyontekijoita, kun vahvasti karismaattinen henkild viestii muutoksen korkeista
odotuksista visionsa kautta. Henkilésta saadaan vastaamaan esimiehen korkeisiin odotuksiin, kun
heidan ty6ta arvostetaan, heitd kohdellaan yksilding seka heille tarjotaan riittdvasti haasteita. Esi-
miehen tarjoamat haasteet ajavat tyontekijat kayttdmaan kaikkia taitojaan ja kehittdmaan omaa
osaamistaan. (Leskeld 2001, 25.) Muuttumiskykyisen esimiehen tulee pitaa itsedan selviytyjana, ei
stressinsietokykya, jotta han ei ahdistu, vaan séilyttaisi realistisen optimistisuuden ja huumorintajun
stressin alla. (Kvist & Kilpia 2006, 146.) Tehokkaat organisaatiot haluavat I16ytad ongelmia, mielum-
min kuin véltella niitd. Muutoksen tie vaatii ongelmien kasittelyd, koska vain syventymalla niihin voi-
daan 16ytda luovia ratkaisuja yrityksen toiminnan parantamiseksi. (Fullan 1994, 49.) Muutosten joh-
tamisessa yritetadn tehda asioita toisten puolesta, joka kuulostaa hyvin jarkevalta ja aikaa saastaval-
ta. Muutokset suunnitellaan ja valmistellaan valmiiksi, jotta tyontekijat voisivat keskittya tuottavam-

paan tyohon. Autettavat, tassa tapauksessa ravitsemisliikkeen tydntekijat, saattavat ajattella, ettei
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heidan uskota selviytyvan heille tarkoitetuista tdista ja ettei heidan tydntekoon luoteta. Leskela pai-
nottaa myds viestinnan tarkeytta muutosprosessissa ja syiden esille tuomisen tarkeyttd, jotta valty-
tdan negatiivisista tunteista, kuten uhkan, tarpeettomuuden tai alistumisen tunteesta. (Leskela
2001, 24.)

Muutoksen eteenpadin viemisessa on eri vaiheita, joista jokainen on ratkaistava. Tarkeda on saada
kaikki nama vaiheet ihmisten tietoisuuteen, jotta kaikki pystyvéat olemaan mukana niissa. Ensimmai-
nen vaihe on muutostarpeiden tiedostaminen ja herattaminen. Tassa vaiheessa pohditaan miksi
muutosta tarvitaan ja mitka ovat yrityksen kehittamiskohteita. Ensimmainen vaihe on tarkein muu-
tosta eteenpain viemisessa, koska ilman sita muutostydlla ei ole minkdanlaista pohjaa. Toinen vaihe
on luoda visio muutoksesta, mihin suuntaan toimintaa halutaan muuttaa ja mita valineita siina tarvi-
taan. Kolmantena vaiheena on tilanneanalyysi. Yrityksen on arvioitava sen eri osat ja osaaminen
seka resurssien huomioiminen. Neljannessa vaiheessa suunnitellaan muutos. Tassa on tarkeaa ottaa
huomioon keta suunnitteluun tarvitaan ja tiimi muutoksen eteenpain viemiseksi. Yhdessa esimiehet
ja valitut tydntekijat valitsevat ne valineet ja keinot muutoksen toteutukseen. Viidentena vaiheena
on muutoksen toteuttaminen. Siihen kuuluvat ihmisten sitouttaminen muutokseen, muutoksesta in-
formointi ja opastus, muutosprosessien hallinta sekd mahdollisen muutosvastarinnan hallinta ja ka-
sittely. Kuudes vaihe on muutoksen toteuttamisen jalkeinen jatkuva kehitdminen, joka sisaltaa tyon-
tekijoiden tukeminen muutoksen jalkeen, oppivan organisaation kehittdminen ja joustavuudesta
huolehtiminen. Viimeisena vaiheena on muutoksen jatkuva arviointi, joka jatkuu pitkadn muutoksen
jalkeen. Tarkeda on keskustella muutoksesta, ottaa vastaan palautetta ja oppia. (Honkanen 2006,
367-368)

Muutosprosessissa esimiehen oma motivaatio muutosta kohtaan ja esimerkillinen toiminta ovat
avaintekijoita, silla esimiehen johtama yritys kykenee muuttumaan vain sen verran mita han itse on
valmis muuttumaan. Esimiehen tulee ottaa tietoisesti enemman riskeja ja opetella ongelmaratkaisu-
kykya aktiivisesti. Muutosprosessissa ei vain muuteta toimintamalleja, vaan se on myés oppimisym-
paristd, jolloin esimiehen tulisi kasitella tyontekijoitensad kanssa tapahtuvat epaonnistumiset oppi-
mismahdollisuuksina. Muutoksen aikana tulee kuitenkin muistaa myds kilpailijoiden olemassa olo, ei-
ka heitd saa missaan vaiheessa aliarvoida. Esimiehen tulee pystya rakentamaan itsensa ja tyonteki-
Luottamusta voidaan syventda keskustelemalla avoimesti henkilokunnan heikkouksista, vahvuuksista
ja henkilohistorioista. (Kvist & Kilpia 2006, 171.)
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4 TUTKIMUS

Tutkimuksemme tarkoituksena on selvittad kuinka esimiesty0 talla hetkella vaikuttaa toimipaikkojen
tyoyhteisdon ja sita kautta asiakaspalvelun laatuun. Asiakaspalvelun olessa yksi suurimmista kilpai-
lukeinoista, on tarkoituksemme talla tutkimuksella etsia mahdollisia heikkouksia esimiestyon ja asia-
kaspalvelun valilla seka 10ytaa ratkaisuja kehityskohteisiin. Aineistoa kerdasimme laatimallamme kyse-
lylomakkeella, jotka toimitimme kolmeen eri Osuuskauppa PeeAssan toimipaikkaan. Ajatuksena oli
valita tutkimuksen kohteeksi kolme erilaista ravintolaa Kuopion keskustasta ja sen vuoksi nama kol-
me valikoituivat mukaan. Jokaisella ravintolalla on hieman erilainen asiakassegmentti ja liikeideal-

taan ne ovat myds hyvin erilaisia.

Tutkimuksen kaikkiin kysymyksiin koskien ravintolapaallikdn toimintaa vastasivat kaikki tydntekijat ja
vuoropaallikét. Vuoropaallikoitd koskeviin kysymyksiin vastasivat ainoastaan tyontekijat. Ravintola-
paallikot jatettiin pois, koska tutkimuksessa tutkittiin padasaantoisesti heidan toimintaa. Tydntekijat
valittiin vastaajiksi sen vuoksi, koska ajattelimme heidan antavan rehellisemman kuvan ravintola-

paallikdn toiminnasta kuin esimies itse.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksemme on laadullinen eli kvalitatiivinen. Kvalitatiivinen tutkimus tarkoittaa aineistolahtoista
analyysid, jossa teoriaa rakennetaan empiirisella tutkimuksella saatujen aineistojen pohjalta. Laadul-
lisessa tutkimuksessa koetetaan tuoda esille perustietoja jonkin tietyn ilmion olemuksesta. (Eskola &
Suoranta 1998, 19.) Laadullisen tutkimuksen aineisto ei aina ole totuudenmukainen, koska analyysi
tehdaan siitd aineistosta joka tutkimuksella on saatu kerattyd. Tuloksia ja johtopaatdksia voidaan
tukea teorialla, mutta analyysi pohjautuu suurimmaksi osaksi kerattyyn aineistoon. Analysointi vai-
heessa aineistoa pyritddn ymmartédmaan teorian avulla. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ei sekoi-
ta omia asenteitaan, uskomuksiaan ja arvostuksiaan tutkimuskohteeseen, vaan han yrittad ymmar-

taa tutkimuksen nakdkulmia ja ilmaisuja objektiivisesti. (Virsta, 2013.)

Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan tuottamaan ymmarrettavaa tietoa ja tavoitteena on, etta asiat
ymmarretaan ihmisten, kuluttajien ja asiakkaiden nakdkulmasta (Inspirans, 2013). Kvalitatiivisen
tutkimuksen tuloksien soveltuvuutta ja kayttdarvoa voi jokainen arvioida itse. Tataé kutsutaan niin

sanotusti luonnolliseksi yleistettavyydeksi. (Oulun yliopisto, 2013.)

Laadullisessa tutkimuksessa usein otanta on pieni ja tuloksia analysoidaan mahdollisimman tarkasti.
Tarkoituksena ei ole saada maarallisesti suurta aineistoa, vaan tarkeampaa on aineiston laatu, eli
kuinka tutkimukseen on vastattu. (Eskola & Suoranta 1998, 18.) Aineistoa analysoimalla pyrimme
selkeyttdmaadn sen sisaltdd ja luomaan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Analysoimalla tietoa
olemme pyrkineet tiivistamaan sita ilman, ettad sen sisaltdémaa tarkea informaatiota kadotetaan. (Es-
kola & Suoranta 1998, 138.)
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Tassa opinndytetydssa menetelmaksi valikoitui laadullinen tutkimusmenetelmd, koska otanta tassa
tutkimuksessa oli pieni ja tarkoituksena oli saada tarkkaa ja ymmarrettavaa tietoa toimipaikkojen
esimiesty6sta ja sen vaikutuksesta asiakaspalvelun laatuun.

4.2  Kyselylomake

Kyselylomakkeemme oli puolistrukturoitu eli se sisalsi ennalta tarkasti maariteltyja ja kaikille samoja
kysymyksia, mutta mukana oli myds avoimia kysymyksia (Virsta, 2013). Toimitimme kyselylomak-
keet toimipaikkoihin 5.2.2013 ja heilld oli vastausaikaa kymmenen pdivad. Haimme kyselylomakkeet
pois 15.2.2013. Kyselylomakkeet tayttivat ravintoloiden salin tyontekijat. Ravintolapaallikdt eivat
vastanneet kyselyyn, koska kysely koski heidan toimintaansa. Nain ajattelimme saavamme rehellisia
ja totuudenmukaisia vastauksia. Kyselylomakkeen loogisuus, selkeys ja toimivuus testattiin lahipiiris-

samme ennen kyselyn laittamista eteenpdin toimipisteisiin.

Kyselylomakkeen alussa esitimme peruskysymyksia kuten ika, tydkokemus ja asema toimipaikassa.
Peruskysymysten jalkeen kysymyksia oli 27, joista 1-4 kartoittivat tyontekijoiden yleiskasitysta asia-
kaspalvelusta ja omasta asemasta toimipaikassa. Kysymykset 5-20 kasitteli toimipaikan ravintola-
paallikdn toimintaa ja loput kysymykset 21-27 kasitteli vuoropaallikdiden toimintaa. Kysymys nume-
ro 20 oli avoin kysymys, johon pyysimme vastaajia kirjoittamaan omia mielipiteita ja ideoita joita
esimiehen tulisi tehda, jotta asiakaspalvelusta saataisiin erinomaista. Kysymyksiin olimme asettaneet
nelja eri vaihtoehtoa, jotka olivat 1=huono, 2=melko huono, 3=melko hyva ja 4=hyva.

Toimitimme yhteensa 78 kyselylomaketta eli jokaiseen toimipisteeseen 26 kappaletta. Takaisin

saimme yhteensad 42 kappaletta. Toimipaikasta yksi saimme 14 vastausta, jolloin vastausprosentiksi
tuli 53,8 %. Toimipaikasta kaksi saimme vain 10 kappaletta taytettyja kyselylomakkeita, ja vastaus-
prosentti jaikin 38,5 %. Toimipaikassa kolme oltiin aktiivisimpia ja sieltd saatiinkin eniten vastauksia
eli 18 vastausta, ja jonka vastausprosentti oli 69,2 %. Kyselyn kokonaisprosentti oli ndon ollen 58,3

%. Kyselyn tulokset ovat suuntaa antavia, koska tarkkoja salin henkilokunta maaria emme saaneet.
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5 TULOKSET JA ANALYSOINTI

Vahaisen aineistomadran vuoksi tulokset on purettu manuaalisesti. Tulokset on analysoitu kokonai-
suutena, eika yksittaisia toimipaikkoja ole nostettu anonyymiteetin vuoksi esille. Tarkeampana on
nahty kokonaisuuden hahmottaminen Osuuskauppa PeeAssén ravintoloissa, jokainen toimipaikka voi
peilata tuloksia omaan toimipisteeseen ja sen kautta miettid omia kehittdmiskohteitaan. Tutkimuk-
sen apuna on kéytetty tukevana aineistona Osuuskauppa PeeAssian omia asiakastyytyvaisyystutki-
muksia vuodelta 2012. Toimipaikka-analyysien lopussa on pohdittu, mita esimiehen tulisi tehda pa-
remmin, jotta hdnen toiminnallaan saataisiin asiakaspalvelusta parempaa ja ne kohdat, jotka asia-
kastyyttyvaisyystutkimuksessa kaipasivat kehittémista, saataisiin erinomaiselle tasolle. Aluksi esitte-
lemme kuitenkin tutkimukseen vastanneiden idn, tydkokemuksen ja asema taman hetkisessa toimi-
paikassa. Sen jdlkeen kysely on purettu kolmen ja neljan kysymyksen pattereina. Kyselyssa ei ole
kysytty vastaneiden sukupuolta, koska silla ei nahda olevan merkitysta tutkimuksen tuloksiin. Kysy-
myspattereiden jalkeen on purettu tutkimuksen avoin kysymys, jossa on jo pohdittu vahan ideoita
esimiesten toimintaan tulevaisuudessa. Lopussa on johtopaatokset-osio jossa esimiehille annetaan

toimintaohje-ideoita jatkoon.

5.1 Tyontekijat

Ikdjakauma toimipaikoissa
18 17
16 -
14
14 -
12 A
10
8 _
6 5
4
4 - 3
0 - T T T
18-24v 25-29v 30-40v 41-50v yli 50 v

Kuvio 1. Tkdajakauma toimipaikoissa

Tarkasteltaessa toimipaikkojen tyontekijdiden ikdjakaumaa toimipaikoissa kuviosta 1 ndhdaan, etta
kaan suurin osa tekee vain satunnaisia vuoroja opiskeluidensa ohella, painottuen viikonloppuihin.
Pohtiessamme nuorempien opiskelijoiden tydmotivaatiota haluamattakin ajattelee, etta riittadko
kaikkien motivaatio pitdmdan ylla hyvaa ja laadukasta asiakaspalvelua kun koulutehtdvat painavat
paalle. Toisille tdihin padsy toki voi olla pakokeino ja hengdhdystauko koulutdistd. Esimiehen rooli yl-
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lapitamaan laadukasta asiakaspalvelua korostuu jo tassa vaiheessa. Kannustamalla tyontekijoita ja

jakamalla iloista mieltd tydyhteis6 voi hyvin.

Tybkokemus

Tyokokemus nykyisessa toimipisteessa

HO-2v
H2-5v
M5-10v
Eyli10v

Kuvio 2. Tyokokemus nykyisessa toimipisteessa

Kuviosta 2 nahdaan tyontekijoiden tydkokemus nykyisessa toimipisteessa, ja etta toimipaikoissa on
paljon vasta vahan aikaa tytskennelleitd tyontekijoita, jolloin perehdytyksessa kerrotut asiat tulisi ol-
la tuoreessa muistissa ja palvelumallin tulisi olla selvéna jokaiselle. Alalle valmistuu myds koko ajan
uusia innokkaita ja idearikkaita ravintola-alan ammattilaisia, joilla asiakaspalvelu ja sen kehittaminen
on tuoreinta. He tuovat mukanaan tydpaikoille uusia ideoita ja toimintamalleja, joilla asiakaspalve-
lusta voidaan saada viela parempaa ja asiakaslahtéisempaa. Nain ollen heiltd kannattaa myds valilla
kysya mielipidettd ja parannusehdotuksia. Usein myds uutena tydntekijana taloon tuleva huomaa
epakohdat helpommin, kuin monta vuotta samassa paikassa tydskennellyt, joten tamankin vuoksi
uusia tydntekijoita kannattaa haastatella uudistamisen kannalta. Useampia vuosia toimipaikassa
tyoskennelleita tyontekijoita, joilla valitettavan usein tavat ovat jaaneet samoille raiteille, mita ne
ovat olleet viisi vuotta sitten, muutosvastarinta on vahva. Télldin uudet toimintamallit ja — tavat ky-
seenalaistetaan voimakkaammin. Omat vanhat tavat ndhddan ainoina oikeina ja uusille ideoille an-
netaan valitettavan vahan tilaa. Naissa tilanteissa esimiehen rooli ja johtamistavat saavat lisaa haas-
tetta, jolloin ensinndkin heidan oma asenteensa ja esimerkkinsa asiakaspalvelussa korostuu darim-

maisen suureksi.

Esimiesten vastuulle jaa se, etta kaikki, seka uudet ettd vanhat tyéntekijat panostavat uusiin toimin-
tamalleihin ja antavat omaa persoonaansa, kekselidisyyttdansa ja luovuuttaan jokaisessa tydvuoros-
sa, jotta asiakkaiden odotukset ylitettdisiin ja he saataisiin palaamaan uudelleen. Onko siis taattua,

ettd he voisivat tarjota asiakkaille sellaista asiakaspalvelua, jolla he yltavat sille tasolle jota asiakkaat
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odottavat, ja mielummin my6s sen yli. Muutos on aina hankalaa mita kauemmin yhdessa ja samassa

toimipaikassa on tehty toita samoilla kaavoilla.

Asema toimipaikassa

W Vuoropaallikkd/Vuorovastaava

W Tyontekija

Kuvio 3. Asema toimipaikassa

Tutkimukseen saatiin yhteensa 42 vastausta. Kuviosta 3 on nahtdvissa toimipaikkojen jakauma tyén-

tekijéiden ja vuoropaallikdiden valilla.

Asiakaspalvelunlaatu ja sen kehittdminen
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H Huono
17 18 1°
m Melko huono
u Melko hyva
M Hyva
5 3
o 1 o o 1
Mill3 tasolla Kuinka tarkeda hyva Koetko
asiakaspalvelu on asiakaspalvelu on? asiakaspalvelusta

toimipaikassa?

keskustelun tarkedksi
tyokavereiden kanssa?

Kuvio 4. Asiakaspalvelun tarkeys toimipaikoissa tyéntekijéiden nakdkulmasta katsottuna

Kuvion 4 mukaan kaikkien toimipaikkojen kesken asiakaspalvelun ndhdaan hyvin térkeana, mika on

todella hieno asia. Taman takia luulisi myds, etta asiakaspalvelusta keskustelu ja sen kehittdmisen
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ideointi olisi toimipaikkojen henkildkunnalle térkeda ja he haluaisivat panostaa myds siihen koko
ajan enemman. Asiakaspalvelutilanteista keskustelu voi antaa myds itselle uusia toimintamalli-
ideoita, omaa huonoa kokemusta paasee purkamaan kollegoilleen, jolloin asian voikin nahda aivan
toisessa valossa tai hyvista hetkistd ja mieltd lammittavasta positiivisesta asiakaskohtaamisesta pada-
see kertomaan muille. Vuonna 2012 tehdyn asiakastyytyvaisyystutkimuksen mukaan, asiakkaat ovat
arvioineet kyselyyn osallistuneet toimipaikat asteikolla 1-5. Naiden kyseisten toimipaikkojen arvosa-
nojen keskiarvo oli 3,64, joka vastaa melkein samaa tulosta, jonka tyéntekijat ovat itse antaneet
oman toimipaikkansa asiakaspalvelun tasolle. Tama ainakin osoittaa sen, ettei toimipaikoissa ole sita
ongelmaa, ettd niissa nahtaisiin asiat taysin erilla tavalla kuin mitd ne todellisuudessa ovat. Asiakas-
tyytyvaisyyden nostaminen esimerkiksi yli 4,0 ei ole mahdottomuus, ja se voitaisiin hoitaa pienilla

parannuksilla.

5.4 Oman roolin kokeminen ty6paikalla
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15 - Melko hyva

10 - B Hyvd

Naetkd oman Tunnetko etta  Kuinka hyvin sinut Tiedatko kuinka
roolisi tarkeana? osaamiseesi  on perehdytetty? toimia
luotetaan? virhetilanteissa?

Kuvio 5. Oman roolin kokeminen ja osaaminen

Kuviosta 5 ndemme, etta toimipaikoissa tyontekijat kokevat etta heidan osaamiseensa luotetaan,
mutta oma rooli ndhdaan suurimmaksi osaksi melko tarkeana hyvin tarkean sijaan. Tassa kohdassa
esimiehen ja vuorovastaavien tulisikin osata kannustaa tyontekijoita ja kiittaa tydntekijoita tehdysta
tyosta. Ilman yhtdkaan tyontekijaa illat eivat sujuisi samalla tavalla ja asiakastyytyvaisyys karsisi, jo-
ten jokaisen tydpanos on yhtdlailla arvokas. Hyva ja perusteellinen perehdyttaminen on avain toimi-
vaan tydyhteis6on, ja siksi tuloksissa hieman huolestuttaakin se, etta suurin osa vastauksista koski-
en perehdyttdmista on alle hyvan. Kysyttdessa tyontekijdiden tietoisuutta siitd, kuinka virhetilanteis-
sa tulisi toimia, on ilo huomata, ettd suurin osa tietda kuinka toimitaan, joten asiakaspalvelutilanteis-
sa voidaan jollakin tavalla hyvittaa esimerkiksi asiakkaan mielipahaa ennen kuin han ehtii poistua ra-
vintolasta. Asiakashyvityksista olisi térkea olla kaikilla selkedt ohjeistukset ja kaikilla tulisi olla lupa
tehda niitd, jotta asiakas ei koskaan saisi mahdollisuutta lahted tyytymattdmana pois ravintolasta,

vain sen vuoksi, ettd vuoropaallikkda ei satuta I6ytamaan juuri siihen kiireiseen hetkeen.
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Esimiesten tytskentely tavat
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Onko esimies kertonut
tyopaikan liikeidean,
toimintamallit ja -
tavat?

Saatko esimiehelta
palautetta?

Toimiiko esimies

esimerkkind

asiakaspalvelutydssa?

Onko esimiehesi
helposti lahestyttava?

B Huono

m Melko huono
u Melko hyva
M Hyva

Kuvio 6. Esimiehen toimintatavat

Rakentavan palautteen anto on yksi toimintaa kehittéva ja eteenpdin vieva tapa, jota jokaisen esi-

miehen ja tydyhteisdn jasenen tulisi harjoittaa. Kuviosta 6 on harmillista huomata se, etta kyselyyn

osallistuneista tyontekijoista noin kolmasosa saa mielestadn huonosti tai melko huonosti palautetta,

suurin osa saa mielestdan kuitenkin melko hyvin palautetta esimieheltdan. Avoimissa kysymyksissa

tuli esille erittdin usein se, ettd tydntekijat haluaisivat esimiehen olevan enemman esimerkking joka-

paivaisessa asiakaspalvelussa, jota kyselyn tulokset myds tukevat. Esimiehen ollessa helposti ldhes-

tyttava, voisivat tydntekijat myds itse kokeilla aktivoida esimiestéadn antamaan palautetta spontaa-

nisti tydvuorojen jalkeen.
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Voitko tuoda uusia
ideoita vapaasti esille
esimiehellesi?

Tarjoaako esimiehesi
sinulle mahdollisuuksia
koulutuksiin?

Koetko, ettd esimiehesi
kuuntelee ja ottaa
huomioon hyvat ideat?

H Huono
B Melko huono
W Melko hyva

M Hyva

Kuvio 7. Esimiehen kuuntelemisen taito
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Tydntekijdiden tydmotivaatiota on tarked pitaa ylla, ja siksi onkin tarkeaa etta esimies antaa mah-
dollisuuden tyéntekijoilleen kouluttautua. Kuviosta 7 on huomattavissa se, ettd kyselyyn vastanneet
ovat paasaantoisesti olleet tyytyvaisia esimiehen tarjoamiin koulutusmahdollisuuksiin. Osa kuitenkin
on kokenut, etta esimies tarjoaa huonosti tai melko huonosti koulutusmahdollisuuksia. Téma voi tar-
koittaa sitd, etta tarjolla olevat koulutusmahdollisuudet eivat helpota joidenkin tydntekijdiden tiedon-
janoa, vaan he haluaisivat enemman ja syvallisempia koulutuksia. Esimiehen olisi tarked keskustella
tyontekijoidensa kanssa siitd, minkalaisista koulutusmahdollisuuksista he olisivat kiinnostuneita. Nain
jokainen saisi mahdollisuuden lisdkoulutukseen, joka lisdisi hanen ammattitaitoaan. Esimiehen olles-
sa helposti ldhestyttava tyontekijat kokevat, etta hanelle on helppo tuoda uusia ideoita esille ja esi-
mies kuuntelee ja ottaa hyvat ideat huomioon. Uusien ideoiden kasittelyn voisi myds tehda koko
tydyhteisdn voimin jolloin jokaiselta henkilékunnan jasenelta otettaisiin jonkinlainen mielipide asiaan.
Tama itsessaan kasvattaa tydyhteison yhtendisyytta, luottamusta ja turvallista oloa, koska oma mie-

lipide saadaan tuoda vapaasti esille.

Muutos, siita informointi ja sen johtaminen
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Saatko riittavasti tietoa Perusteleeko esimiehesi  Antaako esimiehesi
toimipaikkasi tapahtuvien muutosten sinulle uusia
muutoksista? syyt? toimintamalli-ideoita

asiakaspalvelutyohon?

Kuvio 8. Muutoksen johtaminen

Aiemmin on jo monta kertaa mainittu muutoksen tarkeys ja toisaalta my&s sen vaikeus, ja ilmeisesti
sen vuoksi muutoksen johtamista koskevissa kysymyksissa tuloksissa alkoi tulla enemman vaihtelua
vastausten kesken. Kuviosta 8 on huomattavissa ensinnakin se, etta toimipaikkoja koskevista muu-
toksista naytetdan vastausten mukaan informoitavan vain neljan mielesta hyvin kaikkiaan 42 vastaa-
jasta. Jokaisen tyontekijan tyén helppouden ja erityisesti myynnin lisddmisen kannalta on tarkeaa
tiedottaa ainakin uusien tuotteiden saapumisesta ja millaisia ne ovat. Myds, jos toimipisteeseen han-
kitaan uusia laitteita, on térked ohjeistaa jokainen tydntekija kdyttamaan niita oikein, jotta valtytaan
vahingoilta, jotka saattavat tulla kalliiksi. Yksi suurimpia virheitd muutoksen johtamisessa on jattda
kertomatta syyt muutokseen ja perustelut miksi ndin tullaan tekemaén. Jokainen tietda sen ilman
suuria tieteellisia tutkimuksia, etta toimintaan ja tekemiseen halutaan tietaa aina syy miksi se teh-
daan, muuten kaikki tyd voi tuntua turhalta ja eri tavat ajan haaskaukselta. Perustelemattomuuden
taustalla voi olla myds inhimillinen ajatusmaailma, jossa esimies on itselleen tehnyt asian niin sel-

vaksi, ettd olettaa kaikkien muiden myds ymmartavan sen. Kyselyyn osallistuneiden toimipaikkojen
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esimiesten yksi parannuskohde l6ytyy selvasti tasta kysymyspatterista. Esimiesten tulisi antaa itse
enemman esimerkkeja ja toimintamalli-ideoita tyontekijéilleen, joista he saisivat poimia itselleen
parhaimmat ja luontevammimmat tavat. Avoimissa kysymyksissa tuli myos esille, ettd tyontekijoita
tulisi olla enemman, jotta tyontekijat voisivat paremmin keskittya asiakkaiden palveluun. Yhtena hy-
vana ideana toimintaideoiden esille tuontiin olisi kunnollinen ja tarkoin laadittu perehdyttamiskansio,

josta jokainen tyontekija voi aika ajoin virkistad oman toimipaikkansa toimintaideaa.

5.7 Kehityskeskustelu ja sen tarkeys

Kehityskeskustelu

H Olen kaynyt esimieheni kanssa
kehityskeskustelun viimeisen
12 kk aikana.

H En ole kdynyt esimieheni
kanssa kehityskeskustelun
viimeisen 12 kk aikana.

Kuvio 9. Kehityskeskustelu

Kyselyssa halusimme kartoittaa hieman kuinka térkedna tyontekijat pitavat ravintolapaallikdn kanssa
kahden kesken pidettavia kehityskeskusteluja, ja kuinka monen kanssa ne on kayty viimeisen 12 kk
aikana. Kuviossa 9 on kuvattu kehityskeskusteluiden kayneet tyontekijat ja ne, jotka eivét sita ole
kdyneet. Kuviossa on nahtavissa, etta suurin osa pitaa kehityskeskustelua tarkeéna tai hyvin tarked-
nd. Muutamia vastauksia saatiin kuitenkin myos tyontekijoilta, joiden mielesta kehityskeskustelut
ovat joko melko tarkeitd ja jopa yksi oli sitd mielta ettd se ei ole ollenkaan térkea. Tama on hieman
huolestuttavaa, silld juuri tdma on se hetki kun tydntekijalle on varattu tietty aika jolloin han saa
rauhassa keskustella ravintolapaallikon kanssa kaikesta hanta askarruttavasta, hanen tulevaisuuden
haaveistaan ja mahdollisista muutoksista joita tulevaisuus saattaa tuoda. Joten nakemyksemme on,
etta esimiehen tulisi tehda kehityskeskusteluista sellainen hetki, johon tyéntekijat haluavat ehdotto-

masti tulla ja joihin he valmistautuisivat aina perusteellisesti.
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20

18

16

14

12

10

Kuinka tarkeaksi koet kehityskeskustelut?

B En tarkedksi
m Melko tarkedksi
W Tarkedksi

M Hyvin tarkedksi

Kuvio 10. Kehityskeskustelun tarkeys

Kuviossa 10 ndemme, ettd tydntekijat pitavat kehityskeskuteluja tarkedna. Esimiehen tulisi kayda

kehityskeskustelut jokaisen kanssa ja kuunnella heidén ideoitaan toiminnan parantamiseksi, mutta

my0s kysella ja kuunnella tydntekijdidensa kuulumisia, suunnitelmia ja toiveita. Nain esimiehesta tu-

lee helpommin lahestyttava ja kommunikoinnista tulee helpompaa ja luonnollisempaa. Esimiehen

huomiodessa tyontekijdidensa hyvinvointia ja tydolosuhteita, heijastuu se positiivisesti tydntekijoiden

asenteeseen ja tydmotivaatioon asiakaspalvelutydssa.

5.8  Vuoropaallikdiden toiminta

14

[
w

Saatko tyovuoron aikana Toimiiko vuoropadllikko Motivoiko
tukea vuoropaallikolta? esimerkkina vuoropaallikko sinua
asiakaspalvelutydssa? illan aikana esim.
kiitoksella tai

kannustamalla?

B Huono
B Melko huono
u Melko hyva

M Hyva

Kuvio 11. Vuoropaallikdiden toiminta
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Kyselyssa eroteltiin vield lopuksi vuoropaallikdiden toiminta ravintolapaallikén toiminnasta. Talla
erottelulla haluttiin kartoittaa mahdollisia parannuskohteita valiesimiesten toiminnassa, koska he
ovat kuitenkin suurimman osan ajasta tyontekijéiden kanssa tekemisissa. Kuviossa 11 on nahtavilla
se, etta vuoropaallikdt tukevat tyontekijoitd ja ovat esimerkkina vuoron aikan asiakaspalvelutydssa.
Parannettavaa on kuitenkin huomattavasti motivoinnissa, esimerkiksi kiitoksen sanominen vuoron
paatteeksi ei satuta ketddn. Usein paivat saattavat tuntua pitkiltd ja kiire ajaa valilla kaikkien hermot
pinteeseen, joten talléin vuoropaallikdiden tulisi osata lukea tydntekijdita ja kayttaa pelisiimaa hy-
vaksi ja kannustaa henkilokuntaa jaksamaan vuoro loppuun. Yhteishengen kohottaminen, iloinen

asenne ja hymy auttavat jokaista jaksamaan.

14 13 13
12 11
10
8
8 7 7
H Huono
6 _ —
® Melko huono
4 —3 N
Melko hyva
2 A B Hyvd
0 0
0 T
Informoivatko Kohtaavatko Onko kaikilla
vuoropaallikot tarpeeksi  ravintolapaallikonja  vuoropaallikoilla samat
toimipaikassa vuoropaallikdiden toimintaperiaatteet?
tapahtuvista toimintatavat?
muutoksista?

Kuvio 12. Vuoropaallikdiden toiminnan yhtenaisyys

Suurimmat vaihtelut tuli viimeisissa kolmessa kysymyksessa, jossa tiedusteltiin toimintatapojen yh-
tenadisyytta. Kuviossa 12 huomataan kuinka lapsuudesta tuttu rikkindinen puhelin- efekti voi tapah-
tua myds tydyhteisdssa. Vuoropaallikdiden on erittdin tarked jakaa tydntekijoille kaikki se informaa-
tio mitd he saavat ravintolapaallik6itd, koski se sitten uusia tuotteita tai jotain tulevaa massatapah-
tumaa. Yhteisten pelisadntéjen laatiminen on myds toiminnan kannalta todella térkeda ja suotavaa,
koska kuten vastauksista on huomattavissa kaikkien vuoropaallikdiden toimintaperiaatteet kohtaa-

vat suurimmaksi osaksi melko huonosti tai huonosti. Ravintolapaallikon ja vuoropaallikdidenkin toi-
mintojen valissa on havaittavissa vastauksien perusteella pieni kuilu. Nama kaksi asiaa tulisi hoitaa

kuntoon aivan ensimmaisend, ennen kuin muutosta voidaan lahtea viemaan eteenpain ja saavuttaa

asiakaspalvelu joka on ylivoimatekija.
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5.9 Avoin kysymys

Tutkimuksessa oli yksi avoin kysymys, jossa kysyttiin mitd tyontekijoiden mielesta esimiehen tulisi
tehda, jotta asiakaspalvelu olisi erinomaista. Tuloksia analysoitaessa esille nousi jokaisesta toimipai-
kasta samoja asioita. Vastauksista yleisimpana esiin nousi se, ettd tyontekijat haluavat esimiehen
olevan enemman mukana asiakaspalvelutilanteissa, toimia esimerkking, tukea alaisiaan eika piilou-
tua toimistoon paperitdiden keskelle. Toki ravintolapaallikon, seka aika ajoin myods vuoropaallikbiden,
toimenkuvaan kuuluu taustatdiden tekeminen, mutta niista tulisi jarjestaa aikaa niin, etta téille ra-
vintolasalin puolella jaisi aikaa. Esimerkillinen toiminta edellyttaa toimipaikan liikeidean ja toiminta-
mallien tietdmysta. Ravintolapaallikdn tulee myds tietad johtamansa ravintolan asiakassegmentti,
jotta han osaa suunnitella tulevaa ja varautua tiettyihin massatapahtumiin. Témankin vuoksi on en-
siluokkaisen tarkeaa, ettd ravintolapaallikko olisi 1asna palvelutilanteissa myds iltaisin ja viikonloppui-
sin. Tuloksissa tuli myos esille, ettd tyontekijat haluavat esimiehen olevan tavoitettavissa, joka viestii

myos siita, ettd esimiehen halutaan olevan enemman tydntekijoiden kanssa.

Tybntekijéiden vastauksista nousi esille my6s selkeiden ohjeiden ja séantdjen tarve ja halu, seka
esimiehen vastuu puitteiden luomisessa, joissa on helppo toimia ja tehda toitd. Naihin tyontekijat
toivovat esimiehen valitonta puuttumista, jos jokin asia tai tapa ei toimi tai se tehdaan vaarin. Oike-
tunteen siita, ettd he ovat tarkeitd, heitd arvostetaan ja heistd halutaan pitda huolta. Grénroosin
(2009, 444) mukaan turvallisen ja viihtyisan tydilmapiirin kuuluu esimiehen tehtaviin ja sisdisen
markkinoinnin hoitoon (Grénroos 2009, 444). Tydntekijat toivoisivat myés enemman kollegoja ym-

pdrilleen, jolloin heidan mielesta asiakaspalvelu parantuisi.

Tyobntekijat haluavat myds, etta esimies kouluttaa heitd, antaa uusia toimintamalli-ideoita, innostaa
uusilla ideoilla ja on avarakatseinen. Perehdyttaminen nousi myos esille tydntekijdiden vastauksista,
joka on todella tarkeaa. Nain valtytdan turhilta vahingoilta, joita voisi tydntekijoille sattua heikon pe-
rehdyttdmisen vuoksi, eika asiakaspalvelutilanteissa paase tapahtumaan mitadn korvaamatonta.
Tyobntekijat ilmeisesti kokevat, etta heille ei kerrota kaikkea oleellista, koska he toivovat parempaa

perehdytys luo toimivan ja ammattitaitoisen tydympéaristén (Rubenowitz 1989, 169).

Yhdessa vastauslomakkeessa oli yksi poikkeava vastaus, jossa hyva asiakaspalvelu ei lahde esimie-
hestd, vaan se on tydntekijasta itsestdan kiinni. Tama toki pitaa paikkansa, silla jos tyontekijalla ei
ole mitdan halua palvella asiakkaita mitenkdan erityisesti ja hdn tekee ty6ta vaan rahasta, on ke-
nenkddn esimiehen vaikea muuttaa hénen asennettaan. Ainoa keino talldin on ehké keskustella

asiakaspalvelijan siirtymisesta toisenlaisiin tyotehtaviin.
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5.10 Johtopaatoksia

Suurimmaksi osaksi kaikki ndayttda olevan hyvalla tasolla tutkimukseemme osallistuvien ravintoloiden
palvelussa niin meidédn tutkimuksen kuin Osuuskauppa PeeAssin oman asiakastyytyvéisyystutkimuk-
senkin nojalla. Kuitenkin jotain on tehtdva, jotta asiakaspalvelusta saataisiin viela tuloksellisempaa ja

siita saataisiin ylivoimatekija.

Palautteen anto kaipaa kehitystd ravintolapaallikdn ja vuorovastaavien osalta vield runsaasti. Positii-
visen palautteen antaminen on térkeda, koska se motivoi tyontekijoita saavuttamaan parempia tu-
loksia. Ravintolapaallikdn tulisi antaa myds rakentavaa palautetta positiivisen palautteen rinnalla ja
miettia toimintatapoja yhdessa tyontekijan kanssa kuinka palvelusta ja toiminnasta saadaan parem-
paa ja tehokkaampaa ja kuinka virhetilanteita voidaan ehkaistd. Tydvuorossaan myds vuorovastaa-
villa on velvollisuus motivoida tydntekijoita seka korjata mahdollisia virheita rakentavasti palautetta
antaen. TyOyhteisosta tulisi tehda avoin ja positiivinen, jotta palautteen anto olisi luonteva, kehittava
ja positiivinen tapa, eika sitd nahtaisi toisen alas polkemisena. (Joutsenkunnas & Heikurainen 1996,
171.) Palautetta tulisi antaa joka péiva, niin esimiesten tyodntekijéilleen, kuin tyéntejdiden toisilleen
ja esimiehelleen. Pelkka kiitos tyOpdivan paatteeksi piristda jo kummasti mieltad ja jattda hyvan mie-

len péivasta.

Perusteellinen ja tehokas perehdyttédminen on jokaisen toimipaikan perus edellytys yhtendiseen ja
toimivaan palveluun, ja siksi siihen tuleekin panostaa (Rubenowitz 1989, 169). Tutkimuksessa pe-
rehdyttdminen nostettiin vastauksissa esille esimiehen yhtena keinona saada asiakaspalvelusta pa-
rempaa. Perehdytyksen parantamiseksi esimiehen olisi pidettdva huoli, ettd toimipaikasta 16ytyy ajan
tasalla oleva perehdytyskansio, josta I0ytyy kaikki toimipaikkaa koskevat toimintaperiaatteet, ja yksi
henkild, joka on vastuussa uusien tyontekijdiden perehdyttdmisestd. Yhden vastuu henkilén kautta
perehdyttamisen yhteydessad kerrotaan kaikille samat asiat ja samanlaiset tavat toimia, jolloin tulok-
sena on tasalaatuinen kokonaisuus palvelun, tuotteiden ja tydnteon kannalta. Vastuuta jakamalla
esimies kykenee luomaan tehokkaan toimintaympdristén, mutta jokaiselle vastuuhenkildlle on tehta-
va selvaksi hénen vastuualueensa ja yhteiset pelisadgnndét. Yhteisilla peliséanndilld ja toimintamalleilla

tyonteko on jokaiselle helppoa ja turhilta epaselvyyksilta valtytaan.

Tutkimuksen mukaan toimipaikoissa toimitaan hyvin, mutta jotta asiakastyytyvaisyystutkimuksissa
saataisiin entista parempia tuloksia, esimiehen tulisi johtaa tiimidan selkeasti ja johdonmukaisesti
kohti uutta toimintamallia. Vanhoja tapoja on vaikea lédhted muuttamaan ja siksi esimiehen tuleekin
olla auttamassa, ohjaamassa ja tukemassa tydntekijoitadan kohti uutta sdanndllisesti ja jatkettava si-
ta niin kauan kuin tilanne sita vaatii. Uudet tavat tulee tehda kaikille selvaksi, eikd vanhoja tapoja
tule sallia, jos ne sotivat uusien toimintamallien kanssa. Muutoksesta tulee kertoa kaikille avoimesti
ja esimiehen tulee tehda erityisesti kaikille vuorovastaaville muutoksen syyt ja tavoitteet selviksi, jot-
Uusista saanndista ja kaytannodista on myds hyva laatia alkuun muistilista tai kirjoittaa toimipaikan

perehdytyskansio uusiksi, jotta epdselvat asiat voidaan tarkistaa eika jokainen lahde tekemaan asioi-
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taan omalla tavallaan. Esimiehen tarkein rooli muutoksen aikana on ohjata, neuvoa ja palauttaa toi-

minta takaisin oikeille raiteille, jos poikkeavia tapoja huomataan. (Kvist & Kilpia 2006, 17.)

Asiakaspalvelu saattaa olla toimivaa ilman esimiehen puuttumista toimintaan, mutta esimiehen tuki
on tarkead. Tutkimuksen mukaan johdonmukainen toiminnan johtaminen, yhteisten pelisadntéjen ja
positiivisen tydilmapiirin ylldpitéminen seka tydntekijoiden tukeminen auttavat yritysta saavuttamaan

erinomaisen palvelun laadun.

Yksi merkittavimmista kehittdmiskohteista on vuoropaallikdiden toiminta ja rooli. Tutkimuksessa kavi
ilmi, ettd vuoropaallikdiden keskindiset toimintatavat eroavat toisistaan, eika ravintolapaallikon
saatava toimivaksi, jotta palvelu olisi tasalaatuista ja tyontekijat valttyisivat tilanteilta, joissa jokai-
nen paallikkké on antanut erilaisia ohjeita. Tama myds nopeuttaa asiakaspalvelua ja ndin tuloksena
on tyytyvadisia asiakkaita.



44 (50)

6 POHDINTA

6.1 Opinndytetydn luotettavuus; reliabiliteetti ja validiteetti

Opinndytetyon teoriaosuus on suhteellisen laaja ja teoriaa I6ytyikin paljon. Léhteet ovat vuodesta
1989 aina vuoteen 2013 saakka. Padsaantoisesti lahteet ovat 2000 luvulta, joten tieto on tuoretta.
Teoriaa olisimme tietysti voineet kerata viela useammasta lahteestd, mutta saimme mielestamme
kerattya tarpeellisen maaraan teoriapohjaa valikoiduista Iahteista. Lahteemme ovat alan arvostettu-
jen ja tunnettujen tekijoiden luomia, kuten Christian Gronroos, joten tama antaa myos lisad luotet-
tavuutta.

Tutkimuksen yleiset kriteerit toimivuuden kannalta ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti tar-
koittaa tutkmuksessa saatujen tulosten luotettavuutta, pysyvyytta ja tarkkuutta. Reliabiliteettia saat-
tavat heikentdad mm. liian pieni otoskoko tai lilan suuri vastaamattomien maara, mahdollinen epasel-
va kysymyslomakkeen muotoilu tai huono ajoitus. (Rope & Péllanen 1994, 83.) Tassa tutkimuksessa
luotettavuus on merkittdvéassa asemassa. Sita kuitenkin heikentda hieman odotettua vahaisempi vas-
taajien maara. Kaiken kaikkiaan vastausprosentti oli 58,3 %, eikad ndin ollen anna taydellista kuvaa
yrityksien esimiestoiminnasta. Tutkimuksemme ajoitus oli kuitenkin hyva, koska helmikuu ei ole ra-
vintoloille kiireisinté aikaa, kuten ennen joulua pikkujoulukausi tai kesan turistikaudet saattaisivat ol-
la. Melko vahdiseen vastaajamadrdan saattaa vaikuttaa tutkimuksen olemassa olon huono informaa-
tio tai mielenkiinnon puute vastata tdmanlaiseen tutkimukseen. Esimerkiksi osa-aikaiset opiskelijat
eivat valttamatta nde tulevaisuuttaan kyseisessa ravintolassa, eivatka ndin ollen ole kiinnostuneita

sen toiminnan parantamisesta.

Validiteetti tarkoittaa tutkimuksen patevyyttd. Tutkimuksessa tulee mitata juuri sita, mita silla halu-
taan selvittda. Tarkat tavoitteen auttavat tutkijaa selvittdmadn oikeita asioita tutkimuksen kannalta
ja talloin tutkimukesta tulee validi, koska siitd puuttuvat virheet. Validius tulee varmistaa jo tutki-
musvaiheessa hyvalla suunnittelulla ja tahan liittyy esimerkiksi lomakkeen selkeys ja asettelu. (Heik-
kild 1999, 28.) Tutkimuksemme kyselylomake oli hieman pitka, mutta siina kysyttiin tutkimukemme
kannalta oikeita asioita. Tutkimukseen tulleiden vastausten avulla ja teoriaa apuna kayttaen, pys-
tyimme selvittdmaan mahdollisia kehittédmiskohteita ravintoloiden esimiestoiminnassa. Lomakkeiden
mukana laitoimme selkedt ohjeet lomakkeen tayttéon, mutta silti vastauksista oli huomattavissa se,
ettei kyselyyn vastaamista taysin ymmarretty. Ohjeiden mukaan vain tyontekijat vastasivat viimeise-
na olleisiin vuoropaallikdita koskeviin kysymyksiin, mutta silti muutama tydntekija jatti vastaamatta
naihin kysymyksiin, joihin heidan olisi pitanyt vastata. Tarvittavat tiedot saimme kuitenkin selville ky-
symyslomakkeella ja saimme mitattua niita asioita, joita halusimmekin. Halusimme tutkimuksella
saada selvyytta toimipaikkojen esimiestoiminnasta, ja erityisesti siitd ovatko esimiehet motivoivia,
kykenevatkd he johtamaan muutosta sekda millaisena asiakaspalvelu ndhdaan ja koetaan. Nama oli-
vat tydmme kannalta tarkeimpia kysymyksid, joilla haimme vastauksia ja etsimme kehityskohteita

toimipaikkojen esimiestydhon.
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6.2 Loppuyhteenveto

Opinnaytetyémme tutkimusalue on laaja ja sita voi tutkia monesta eri nakdkulmasta. Nakisimme, et-
ta talle opinnaytetydlle ja sen tuloksille olisi mahdollista tehda jatkotutkimus, joka kasittelisi kehityk-
sen seuraamista, eli onko tutkimuksessa esiintulleille kehittamiskohteille I6ydetty uusia toimivia ja
korjaavia toimintatapoja. Jatkotutkimuksessa voitaisiin keskittya vuoropaallikdiden toimintaan, koska
tutkimustuloksissamme tuli ilmi vuoropaallikdiden vaikutus tydyhteiston ja sita kautta asiakaspalve-
lun laatuun. Jos muutosta ei ole tapahtunut voitaisiin tutkia syitd miksi ndin ei ole tapahtunut ja mit-
ka ovat suurimmat syyt siihen. Tutkimuksen kohteeksi tulisi valita suurempi otanta, jolloin vastauk-

sia saataisiin mahdollisesti enemman, ja tutkimus olisi sen myéta luotettavampi.

Opinnaytety6n aloitus sujui ongelmitta, koska aihe ja toimeksiantaja 16ytyivat helposti ja nopeasti.
Prosessi lahti sujumaan hyvin ja olimme molemmat todella innostuneita ja motivoituneita. Aihe kiin-
nosti meita molempia ja halusimme oppia siita enemman. Aihe oli myds toimeksiantajan toive, ja sii-
ta olisi mahdollisesti hy6tya myos tulevaisuudessa. Teoriapohjaa 16ytyi helposti ja sita 16ytyi paljon.
Ongelmia kuitenkin syntyi, koska teoriapohjamme on hyvin laaja ja sen rajaaminen tuntui hankalal-
ta. Ohjaava opettajamme antoi kuitenkin hyvid neuvoja ja auttoi meita I6ytdmaan punaisen langan.
Teoriaa kirjoittaessa suurimmat vaikeudet oli saada asiasisaltd vastaamaan tydmme otsikkoa ja py-

symaan tiiviind seka rajattuna.

Tutkimus oli mielenkiintoinen tehdd, mutta vaikeuksia tuotti kyselylomakkeen tiiviina pitdminen ja
tarkeimpien asioiden kysyminen. Teoriaosuuden ollessa laaja, hankaluuksia aiheutti kyselylomak-
keen laatiminen, jotta se sisaltdisi tutkimuksemme kannalta tarkeimmat kysymykset, jotka vastaisi-
vat opinndytetydmme teoriaa. Onnistuimme kuitenkin pitdmaan mukana tarkeimmat kysymykset, ja
saimme kyselylomakkeesta siistin ja helppolukuisen. Saimme tuloksista huomata, kuinka hyvin esi-
miestydskentely toimii kyseessa olevissa ravintoloissa ja sen hyvan asian, etta kehitettavaa ei ole
paljoa. Tama vaikutti tutkimuksen analysointiosioon yhdessa vahaisen vastaajamaaran kanssa niin,

ettd analysointi oli nopea ja helppo tehda.

Omasta mielestamme opinnadytetydprosessi sujui ilman suurempia ongelmia, pienia hetkittdisia moti-
vaation puutteita lukuun ottamatta. Opimme paljon ndin laajan tutkimuksen tekemisesta. Esimerkik-
si molemmille tdma oli ensimmainen virallinen tutkimus kyselylomakkeineen, jonka itse olemme teh-
neet. Opinndytetydn tekeminen yhdessa oli meille toimiva ratkaisu, silla toisen tuki ja motivointi oli-

vat tarkeita prosessin kannalta.

Opinnaytettydprosessin aikana teimme myds molemmat viimeistd syventavaa harjoittelua. Opinnay-
tetydsta saimme paljon ideoita ja ajattelun aihetta omaan harjoitteluumme ja ty6kaluja rakenta-

maan kuvaa siitd millaisia esimiehid haluaisimme tulevaisuudessa olla. Saimme my®s huomata kuin-
ka vaativaa mutta myds antoisaa esimiestyd voi olla, ja etta silld on oikeasti vaikutusta koko organi-
saation toimintaan. Kaikki toiminta ldhtee esimiehen kyvystd huolehtia yrityksestd, tydntekijoista se-
kd heidan osaamisestaan ja ammattitaidosta. Ymmarsimme myos sen, kuinka tarkeda esimiehen on

omata taito kasitellda henkilokuntaansa ja sen, kuinka térkeaa esimiehen on olla mukana jokapaivai-
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sessa toiminnassa. Tama antaa henkilokunnalle luottoa esimiehen omistautuneisuudesta ja siita, et-
ta han valittaa henkilékunnastaan ja haluaa yrityksen toimivan jokaisella osa-alueella, myds henkil6-
kunnan hyvinvoinnin huomioon ottaen. Tutkimuksen luotettavuus heikkeni melko vahaisen vastaa-
jamaaran vuoksi, mutta siitd on silti nahtavissa mihin kaikkiin asioihin esimies omalla toiminnallaan
vaikuttaa, ja yksi tarkeimmista on henkildston osaaminen ja motivointi, ja tata kautta parempi ja
laadukkaampi asiakaspalvelu.
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LITTEET

LITE 1

KYSELYLOMAKE

PERUSTIEDOT

Ika 1) 18-24v. 2)25-29v. 3)30-40v. 4)41-50v. 5)yli51v.
Oletko taysiaikainen tyontekija? 1) Kylla 2) Ei, miksi et? (Oletko esim. opiskelija?)

Tyokokemus Osuuskauppa PeeAssassa? 1) 0-2 v. 2) 2-5v.
3)5-10v. 4)yli10v.

Tybkokemus nykyisessé toimipisteessa? 1) 0-2 v. 2)2-5v.
3)5-10v. 4)yli10v.

Mik& on asemasi toimipaikassasi? 1) Vuoropéaallikké/vuorovastaava

2) Tyontekija

ESIMIESTYOTA JA ASIAKASPALVELUA KOSKEVAT KYSYMYKSET

Seuraaviin kysymyksiin pyydamme sinua ympyréimaan lahimpana olevan vaihtoehdon.

1=huono, 2=melko huono, 3=melko hyva, 4=hyva

Ravintolapaéllikko&a koskevat kysymykset (kaikki vastaavat):

1. Milla tasolla ndet asiakaspalvelun olevan

tyopaikallasi? 1 2 3 4
2. Kuinka tarkedna naet hyvan asiakaspalvelun? 1 2 3 4
3. Kuinka tarkeana néet oman roolisi tyopaikallasi? 1 2 3 4
4. Tunnetko, ettd osaamiseesi luotetaan tydpaikallasi?1 2 3 4
5. Kuinka hyvin sinut on perehdytetty tyohdsi? 1 2 3 4
6. Tunnetko ty6paikkasi toimintamallit ja -tavat? 1 2 3 4
7. Tiedatko kuinka sinun tulee toimia virhetilanteissa? 1 2 3 4
8. Saatko palautetta esimieheltasi tydstasi? 1 2 3 4
9. Onko esimiehesi helposti lahestyttavissa? 1 2 3 4

10. Onko esimiehesi kertonut sinulle tyépaikkasi
likeideasta? 1 2 3 4



11. Toimiiko esimiehesi esimerkkina

asiakaspalvelutyfssa? 1
12. Saatko riittavasti tietoa toimipaikkasi muutoksista?1

13. Perusteleeko esimiehesi tapahtuvien
muutosten syyt? 1
14. Tarjoaako esimiehesi sinulle mahdollisuuksia

koulutuksiin? 1

15. Antaako esimiehesi sinulle uusia toimintamalli-ideoita

asiakaspalveluty6hon? 1

16. Voitko tuoda uusia ideoita vapaasti

esille esimiehellesi? 1

17. Koetko, ettéd esimiehesi kuuntelee ja ottaa huomioon
hyvéat ideat? 1

18. Oletko kaynyt esimiehesi kanssa kehityskeskustelun

viimeisen 12 kuukauden aikana? 1) Kylla

19. Kuinka tarkeaksi koet kehityskeskustelut? 1

20. Kokisitko tarkeadksi keskustella tyokavereittesi kanssa

asiakaspalvelusta ja sen kehittamisesta? 1

21. Mita esimiehen mielestasi tulisi tehda, jotta asiakaspalvelu olisi erinomaista?

2) Ei

2
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Vuoropdadllikoita koskevat kysymykset (vain tydntekijat vastaavat):

22. Saatko tydvuoron aikana tukea vuoropaallikolta? 1

23. Toimiiko vuoropéaallikkoé esimerkkina

asiakaspalveluty6ssa? 1

24. Motivoiko vuoropaallikkd sinua illan aikana esimerkiksi

kiitoksella tai kannustamalla? 1

25. Informoivatko vuoropaallikét tarpeeksi toimipaikassa

tapahtuvista muutoksista(uudet tuotteet yms.)? 1

26. Kohtaavatko ravintolapaallikbn ja vuoropaallikbiden

toimintatavat (esim. arvot, paatokset)? 1

27. Onko kaikilla vuoropaallikoilla samat
toimintaperiaatteet? 1

Kiitos vastauksistasi! ©

2
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LIITE 2

OHJE KYSELYLOMAKKEEN TAYTTOA VARTEN

Hyva Vastaaja.

Olemme kaksi restonomiopiskelijaa Savonia-ammattikorkeakoulusta, ja teemme opinnaytetyota
esimiestyosta ja sen vaikutuksesta asiakaspalvelun laatuun. Pyydamme Teitd vastaamaan ky-
symyksiin rehellisesti, jotta saisimme mahdollisimman totuudenmukaiset tulokset. Tuloksilla voi-
daan kehittaa toimintaa Osuuskauppa PeeAssan toimipisteissa. Vastaukset kasitellaan luotta-
muksellisesti, eika niitéa luovuteta ulkopuolisille tahoille meita ja toimeksiantajaa lukuun ottamat-
ta.

Kysymykset 1-20 koskevat toimipaikan ravintolapaallikkda, ja naihin kysymyksiin vastaavat seka
vuoropadllikot ettd tyontekijat. Kysymykset 21-26 koskevat toimipaikan vuoropaallikdita ja néi-
hin kysymyksiin vastaavat vain tyontekijat.

Ravintolapaallikot eivat vastaa tédhan kyselyyn.

Vastattuasi kyselyyn, palauta lomake suljetussa kirjekuoressa tdhéan kuoreen.

Pyydamme Teita vastaamaan perjantaihin 15. helmikuuta mennessa.

Yhteistydsta kiittaen,

Reetta Makkonen ja Sarianne Vallioniemi, Savonia-ammattikorkeakoulu

Kiitos! ©



