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Taman toimintatutkimuksen tilaaja oli tutkijan tyonantaja viestintatoimisto Taskut Commu-
nications Oy. Toimintatutkimuksen tavoitteena oli kasvattaa viestintatoimiston asiantunti-
juutta, osaamispaaomaa ja ymmarrysta kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja
vuorovaikutuksen johtamisen osalta seka selvittda vuokralaistyytyvaisyyteen vaikuttavia te-
kijoita. Viestintatoimiston tavoitteena oli ymmarryksen kautta muodostaa entista parempi ka-
sitys viestinnan keinoista, joilla auttaa kauppakeskusmanageria. Lisaksi tavoitteena oli vah-
vistaa Taskujen, omistajan ja kauppakeskusmanagerin valista yhteistydsuhdetta.

Toimintatutkimuksen empiirinen tiedonhankinta suoritettiin kahdessa kauppakeskuskoh-
teessa puolistrukturoidun, laadullisen haastattelun keinolla tammikuussa 2020. Tulokset
analysoitiin sisallénanalyysin menetelmalla. Kohdejoukko muodostui 31 vuokralaisesta. Tut-
kimuksessa selvitettiin, mista tekijdista hyva yhteistoiminta vuokralaisten mielestd muodos-
tuu, millainen merkitys viestinnalla ja vuorovaikutuksella on vuokralaistyytyvaisyyteen ja mi-
ten vuokralaiset haluavat vuorovaikutuksen toteutuvan. Tuloksista ilmeni, ettd kauppakes-
kusten yhteistoiminnan johtamisessa on samankaltaisuutta verkostojohtamisen kanssa, jol-
loin viestinta ja vuorovaikutus, verkoston jasenten keskindinen tunteminen ja luottamus ko-
rostuvat. Tutkimuksessa tunnistettiin vuokralaisten tarve saada yhteistoiminnan dialogiin
vuorovaikutuksellisempia kanavia ja tydkaluja, vuokralaisten tarve tulla kuulluksi ja vaikuttaa
tuomalla esille omia nakemyksiaan heille merkityksellisten asioiden osalta. Tutkimuksen
mukaan vuokralaistyytyvaisyytta kasvattavia elementteja olivat vuorovaikutuksellinen, ajan-
kohtainen ja ymmarrettava viestinta ja kauppakeskusmanagerin henkilékohtainen tapaami-
nen aika ajoin. Mitd enemman vuokralaiset kokivat tulleensa huomioiduksi kauppakeskusta
koskevissa suunnitelmissa ja paatdksissa, sitd tyytyvaisempia he olivat yhteistoimintaan
viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamisen kontekstissa.

Toimintatutkimuksellinen tavoite saada aikaan konkreettinen ja ajankohtainen muutos toteu-
tui huhtikuussa 2020, kun Taskut toteutti COVID-19 epidemian seurauksena asiakaska-
dosta karsivalle kauppakeskukselle verkkokauppasivun, jonka tavoitteena oli ohjata kaup-
pakeskuksen kanta-asiakkaat myymaldiden verkkokauppoihin tilanteessa, missa kauppa-
keskuksen myymalat olivat mm. kokoontumisrajoitusten takia kiinni. Ratkaisu toteutettiin en-
simmaisena padkaupunkiseudulla ja se vastasi suoraan vuokralaisten tarpeeseen ohjata
kuluttajia takaisin ostoksille. Omistaja koki ratkaisun oivaltavaksi ja kustannustehokkaaksi.

Avainsanat Verkostojohtaminen, viestinta ja vuorovaikutus, kauppakeskuk-
sen yhteistoiminta, vuokralaistyytyvaisyys
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The aim of this thesis was to increase the communications office's expertise, know-how and
understanding of the shopping centre's collaboration in communication and interaction
management, and to find out the factors influencing tenant satisfaction. The client of this
thesis study was Taskut Communications Oy. The goal of the communications agency was
to form a better understanding of ways to help the mall manager through communication. In
addition, the goal was to strengthen the collaboration relationship with the property owner
and the shopping center manager.

The thesis was carried out using Action research methodology. Data collection for the thesis
was carried out in two shopping center sites by conducting semi-structured, qualitative
interviews in January 2020. The results were analyzed using the content analysis method.
The target group consisted of 31 tenants. The study examined the factors that, in the opinion
of tenants, form of good cooperation, how important communication and interaction are for
tenant satisfaction, and how tenants want the interaction to take place.

The results show that there is a similarity in the management of the collaboration of shopping
centers with the management of the network, which emphasizes communication and
interaction, mutual knowledge of the members of the network and trust. The study identified
the need for tenants to have more interactive channels and tools for collaboration dialogue,
the need for tenants to be heard and to influence by bringing out their own views on issues
that are relevant to them. According to the study, elements that increased tenant satisfaction
included interactive, timely, and understandable communication and a face-to-face meeting
with the mall manager from time to time. The study identified that the more tenants felt they
had been taken into account in the mall’s plans and decisions, the more satisfied they were
with the collaboration in the context of communication and interaction management.

The goal of achieving a concrete and timely change was reached in April 2020, when Taskut
implemented an e-commerce page on the shopping center home page affected by the
COVID-19 epidemic, which aimed to direct the shopping centre's regular customers to the
store's online stores due to assembly restrictions. The solution was the first of its kind to be
implemented in the Metropolitan area and directly responded to the need of tenants to
redirect consumers back to shopping. The owner found the solution insightful and cost
effective.

Keywords Network management, communication and interaction,
shopping center collaboration, tenant satisfaction
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1 Johdanto

Taman opinnaytetydn aihe syntyi viestintatoimisto Taskut Communications Oy:n tar-
peesta ymmartaa kauppakeskuksen yhteistoiminnan johtamista painottuen viestinnan ja
vuorovaikutuksen johtamiseen nykyistd paremmin. Viestintatoimisto Taskut Commu-
nications Oy on rakennetun ympariston viestintdan erikoistunut asiantuntijatoimisto,
jonka asiakaskunta muodostuu muun muassa kiinteistonomistajista ja kauppakeskus-

managereista (Lisatietoa kotisuvuilta osoitteessa www.taskut.fi).

Viestintatoimisto Taskut on erikoistunut kiinteistémarkkinointiin ja on tehnyt pitkaan yh-
teistydta kauppakeskusmarkkinointiin liittyen. Taskuilla ei kuitenkaan ole ollut syvaa tie-
toa kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamisen haas-
teista. Tama on johtunut siitd, ettd yhteistoiminnan osalta paivittaisviestinnan tekemi-

sesta vastaa kauppakeskusmanageri.

Koska Taskut halusi kehittda kauppakeskusjohtamiseen liittyvaa osaamispaaomaansa
ja olla jatkossakin kilpailukykyinen asiantuntijatoimisto, tehtiin sisaisten keskustelujen
pohjalta paatds lahtea toteuttamaan toimintatutkimusta aidossa kauppakeskusymparis-
téssa. Tama oli osaamisen syventamisen nakékulmasta Taskuille merkityksellinen paa-
tos, koska vain tunnistamalla kauppakeskuksen yhteistoiminnan johtamiseen, sisdiseen
viestintaan ja vuorovaikutussuhteisiin liittyvat vuokralaisille merkitykselliset haasteet, tar-
peet ja vaikuttamispisteet, on Taskuilla tulevaisuudessa entistd parempi mahdollisuus
auttaa kauppakeskusmanageria johtamaan yhteistoiminnan viestintaa ja vuorovaikutus-
suhteita oikea-aikaisesti ja kohdistetusti oikeaan tarpeeseen. Tarjoamalla viestintatoi-
mistona kauppakeskuksen viestintdan ja markkinointiin oikeanlaisia ratkaisuja, tuottaa
yhteistydkumppanuus Taskujen tavoittelemaan lisdarvoa kiinteiston omistajalle, kauppa-

keskusmanagerille ja vuokralaisille.

Opinnaytetyon tekijana ja toimintatutkimuksen tekijana halusin lahted perehtymaan ai-
heeseen verkostojen viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamisen kautta, koska koin asi-
antuntijaorganisaation ja kauppakeskuksen yhteistoiminnan johtamisessa olevan yhta-

laisyyksia verkostojohtamisen kautta.

Verkostomaiset liiketoimintamallit, verkostoissa toimiminen ja verkostojen johtaminen

ovat olleet osa Taskujen asiantuntijaty6ta jo pitkaan. Verkostojen kautta seka Taskut etta
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verkostotoimijat kasvattavat omaa osaamispadomaansa vastavuoroisesti antamalla yh-
teiselle asiakkaalle parasta osaamistaan ja tuottaen sitd kautta asiakkaalle lisdarvoa.
Valkokari ym. (2008) kuvaa verkostojen johtamisen eroa yleisluonteisesta johtamisesta
siten, etta verkostojen johtaminen on epasuoraa toimintaa ja se kohdistuu enimméakseen
tiedon keraamiseen, sosiaalisten ja rakenteellisten sidosten hallintaan seka asioiden joh-
tamiseen verkostossa (Valkokari, Hyotylainen, Kulmala, Malinen, Méller & Vesalainen
2008, 155).

Myds kauppakeskusten johtaminen on verkostomaista. Kauppakeskuksen yhteistoimin-
nan johtamisen tekee haastavaksi osaltaan se, ettd verkostossa on paljon erilaisia toi-
mijoita ja toimintaan vaikuttavia muuttujia. Samalla toimijat paattavat itse toiminnastaan
ja voivat paattdaa myds omasta osallistumisestaan verkostotydhén. Verkoston johtami-
seen vaikuttavat verkoston rakenne, millaisia toimijoita siina on ja toimintaa itseaan kos-
keva tietotaito. Lisaksi kauppakeskuksen johtaminen vaatii useiden toimijoiden intres-
sien yhteensovittamista. Verkottuneen yhteistoiminnan johtaminen voi vaatia myo6s uu-
denlaisten johtamistapojen opettelua. Verkostojen johtamistapoihin sisaltyy arvoverkon
yritysten valinen tiedonjako ja keskindinen yhteistydkumppaneiden odotusten ymmarta-
minen. (Valkokari ym. 2008, 155-156.)

Kauppakeskusjohtamisen keskeisia tavoitteita ovat muun muassa tyytyvaiset vuokralai-
set ja kauppakeskuksen strategisten tavoitteiden toteutuminen onnistuneen verkostoyh-
teistydn kautta. Vaikka verkoston toimijoiden yhteiset tavoitteet ovat paallimmainen oh-
jenuora vaikuttamiselle, kullakin toimijalla on kuitenkin omat verkostoa koskevat tavoit-
teensa ja odotuksensa, jolloin vaikuttamisen tarkeimmat keinot liittyvat informointiin,
viestintaan, suostutteluun ja vakuutteluun. Vaikuttamisen asteella tarkoitetaan kommu-
nikoinnin maaraa ja syvyytta. Kauppakeskuksen verkoston keskusyrityksen johtajana
kauppakeskusmanageri on keskeinen verkostovaikuttaja eli han kykenee vaikuttamaan
verkostoon ja sen toimijoihin paremmin kuin verkoston yksittainen jasenyritys. (Valkokari
ym. 2008, 157.)

Viestinnan ja markkinoinnin asiantuntijatoimistona Taskuilla on ollut keskeinen rooli ta-
man opinnaytetydn toimintatutkimuskohteina toimivien kauppakeskusten ulkoisen vies-
tinnan ja markkinoinnin suunnittelijana ja toteuttajana. Viestinnan ja markkinoinnin kes-
keisena yhteistydkumppanina Taskut lahti syventamaan asiakasymmarrystaan myads si-

saisen viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamisen osalta voidakseen palvella asiakkaana
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toimivan kauppakeskusmanagerin viestinnan tarpeita entistd laajemmin. Kayn seuraa-
vissa kappaleissa lapi tarkemmin muun muassa opinnaytetyén rakennetta ja rooliani ke-

hityshankkeessa.

1.1 Opinnaytety6n rakenne

Tama opinnaytetyd koostuu kuudesta luvusta. Johdannossa esittelen kehityshankkeen
ja toimintatutkimuksen tilaajaorganisaation seka toimeksiantoon vaikuttavat taustatekijat
ja keskeiset kasitteet. Luvussa kaksi kayn lapi tutkimusasetelman, viitekehyksen, tutki-
muskysymykset, toimintatutkimuskohteen ja kohdejoukon. Luvussa kolme maarittelen
tutkimusotteen ja menetelmat seka tutkimuksen aikataulun. Luvussa nelja kayn lapi ta-
man opinnaytetyon tietoperustat, jotka liittyvat verkostojohtamiseen seka viestinnan ja
vuorovaikutuksen johtamiseen. Luvussa viisi esittelen tutkimuksen tulokset sisallénana-
lyysin menetelmin seka johtopaatdkset. Lopuksi luvussa kuusi kuvaan tutkimuksen toi-
mintaymparistdon merkittavasti vaikuttaneen COVID-19 epidemian vaikutuksia opinnay-
tetydn ja kehityshankkeen toteuttamiseen, sekd muuttuneen tilanteen pohjalta toteutetun

ratkaisun vuokralaisten sen hetkiseen tarpeeseen huhtikuussa 2020.

1.2  Oma roolini kehityshankkeessa

Taman toimintatutkimuksen osalta oma roolini tutkijana oli vastata koko kehityshankkeen
toteuttamisesta suunnittelusta toteutukseen. Vastasin kehityshankkeen konseptin suun-
nittelusta ja sen esittdmisestd kauppakeskusjohdolle. Suunnittelin aineistonhankinnan
tutkimuskysymykset ja kommunikoin tutkimuksen vaiheista Taskujen toimitusjohtajalle,

kiinteisténomistajalle, kauppakeskusmanagerille ja kauppakeskusten vuokralaisille.

Suoritin tutkimusvaiheen haastattelut kauppakeskuksissa ja vastasin aineiston lapikayn-
nista ja sisallénanalyysista, seka tulosten yhteenvedosta ja loppuraportoinnista. Vastasin
myos tutkijana mahdollisten viestintatoimistolle merkittavien vaikuttamispisteiden tunnis-
tamisesta seka ohjeistuksen suunnittelusta kauppakeskusmanagerille yhteistoiminnan

viestinnan ja vuorovaikuttamisen vaikuttamispisteista.

Taman lisaksi toimin projektipaallikkdna huhtikuussa 2020 kehityshankkeen kautta opi-
tun tiedon pohjalta johdetun luovan ratkaisun suunnittelussa ja toteutusvaiheessa. Tama

kehityshankkeemme tavoittelema muutos (Kananen 2014, 28) poikkesi alkuperaisesta
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suunnitelmasta ja on esitetty luvussa 6, kehityshankkeen toimintatutkimuksellinen lop-

putulos.

1.3 Organisaation lyhyt yleisesittely

Opinnaytetydn toimeksiantaja Taskut Communications Oy (myéhemmin Taskut tai vies-
tintatoimisto) on vuonna 1985 perustettu, rakennetun ympariston viestintaan erikoistu-
nut, konsultoiva ja luova asiantuntijatoimisto. Taskujen organisaatio muodostuu toimitus-
johtajasta, talouspaallikdsta ja viestinnan ja markkinoinnin asiantuntijoista. Taskut vas-
taa asiakkuuksien viestintdan ja markkinointiin liittyvasta strategisesta ja konseptisuun-
nittelusta ja projektien johtamisesta. Taskut ostaa luovaa suunnittelua vakiintuneiden
verkostokumppaneiden kautta. Taskut vastaa seka luovan visuaalisen ja sisallén suun-
nittelun ja tuotannon tasosta, toteutusten budjeteista ja aikatauluista, ettd asiakkuuksien
kehittamisesta ja asiakastyytyvaisyydesta. Taskujen palvelut kattavat monikanavaisen
markkinoinnin, viestinnan, asiakaskokemuksen kehittdamisen seka digitaalisten kohtaa-

misten eri osa-alueet.

Taskujen paaasialliset asiakkuudet muodostuvat kiinteistdomaisuuden kehittamisesta ja
vuokraamisesta vastaavista yhtidista, kuten muun muassa kansallisesti merkittavista
elakevakuutusyhtidista. Niiden vastuulla on huolehtia kyvystdan maksaa yhtion vastuulla
olevien elakevakuutettujen nykyiset ja tulevat elakkeet kiinteistdjen kehittdmisen ja kiin-
teistoista saatujen vuokratuottojen kautta. Kiinteistdjen vuokraussegmentti jakaantuu toi-
mitilojen, liiketilojen, tuotantotilojen ja asuntojen vuokraukseen. Taskut palvelee kaikkien
kiinteistdsijoituskohteiden segmenttien markkinointi- ja viestintatarpeita. Tama opinnay-
tetyd rajautuu johdannossa perusteltuun kauppakeskussegmenttiin ja kauppakeskusjoh-

tamiseen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen osalta.

1.4 Oman asiantuntijuuden jatkuva kehittaminen

Taskut pyrkii ratkaisemaan asiakkaiden vuokrausmarkkinointiin ja -viestintaan liittyvia
haasteita luovan ja ratkaisukeskeisen lahestymistavan kautta ja palvelemaan reaa-
liajassa asiakkailleen parhaalla mahdollisella tavalla arvoa tuottavimmilla markkinoinnin
ja viestinnan ratkaisuilla (Taskut Communications Oy 2020). Ratkaisukeskeinen toimin-
tatapa tarkoittaa sita, ettad sen kautta pyritdan aktiivisesti ratkaisuihin ja tavoitteiden ja
paamaarien ldytamiseen. Tarkeaa on pyrkia suuntaamaan tulevaisuuteen, voimavarojen

etsimiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen, missa ongelmiin on myds monta ratkaisua ja
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missa asiat tapahtuvat aina yhteydessa toisiinsa ja toisiin ihmisiin. (Otala 2018, 111—
112.)

Koska Taskut haluaa olla asiakkaidensa pitkdjanteinen ja asiakkaan liikketoimintaan ar-
voa tuottava viestinnan yhteistydkumppani, on sen tarkasteltava omaa liiketoimintaansa
ja palveluitaan asiakkailleen arvoa tuottavan, ajantasaisen asiantuntijuutensa kautta.
Asiantuntijuuden yllapitaminen vaatii Taskuilta organisaationa jatkuvaa rakennetun liike-
toimintaymparistdn seuraamista, asioihin syvempaa perehtymista, itseohjautuvaa opis-
kelua ja kehittamistd, seka hedelmallista ja lapindkyvaa vuorovaikutusta asiakkaiden

kanssa.

Taskut hyédyntaa luovaa ajattelua markkinointiviestinnallisten ratkaisujen suunnittelu-
tydssa. Luova ajattelu auttaa keksimaan ratkaisuja ongelmiin, joihin eivat pade aikaisem-
mat ratkaisumallit. Luova ajattelu on loogista ajattelua tdydentavaa, mielikuvituksellista
ja luovaa ajattelua, joka pyrkii tarkoituksella rikkomaan perusperiaatteita ja loogisia ra-
joituksia, 16ytdmaan uusia nakdkulmia ja ajatuspolkuja kasilla oleviin ongelmiin. Taskut
hyoédyntaa tietoisen mielen lisaksi intuitiota ja tiedostamatonta mieltd, jonka kautta syntyy
uusia oivalluksia. (Otala 2018, 113.)

Toimintatutkimuksellinen kehittdmismenetelma sopii luovan viestintatoimiston oman toi-
minnan kehittdmiseen ja asiantuntijaymmarryksen kasvattamiseen hyvin, koska kuten
luovuus on olemassa olevien asioiden yhdistamista, oppimista, kokeiluja ja virheista op-
pimista iteroiden, on myos toimintatutkimukseen pohjautuva kehittdminen menetelmana
saman tyyppinen havainnoista ja kokeiluista oppimiseen ohjaava menetelma. (Otala
2018, 114; Kananen 2014, 11-17).

1.5 Viestinnan ja markkinoinnin asiantuntijuus valitussa segmentissa

Viestintatoimisto Taskujen operatiivinen toiminta perustuu asiantuntija- ja projektinjohto-
malliin. Asiantuntijaorganisaatioissa tehdaan tietoperustaista tyota. Tietoperustaisessa
tydssa keskeista on tydntekijdiden asiantuntemus, tieto ja osaaminen, jonka tuloksena
syntyy pitkalle kehitettyja palveluita ja tuotoksia. Niiden syntymiseen ovat vaikuttaneet
asiantuntijoiden yksilétasoinen asiantuntijuus, luovuus, omaperaisyys seka ongelman-

ratkaisukyky (Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 40). Asiantuntijatydn tavoitteena on
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luoda uutta tai hyédyntaa uudella tavalla olemassa olevaa tietoa. Valmius luoda ja jalos-
taa innovaatioita on yksi asiantuntijayhteisén onnistumisen mittareista (Vartiainen & Rai-
sio 2020, 90).

Taskujen ymmarrys kiinteistokehittdmisesta ja vuokrauksesta on syntynyt pitkien ja
luottamuksellisten yhteistydkumppanuuksien kautta. Taskut tukee kiinteistdnomistajien
tilavuokraustoimenpiteitd muun muassa monikanavaisten markkinointiviestinnan ja
markkinointikampanjoiden keinoin. Kun toimitilat palvelullistuvat ja asiakaskokemuksen
merkitys kasvaa, on hyva kiinnittda huomiota asiakaskokemuksen ja luottamuksen ra-
kentamiseen, mika vaatii kattavaa asiakasymmarrysta. Taskut vastaa asiakasymmar-
ryksen kasvattamiseen kehittamalla jatkuvasti osaamispadomaansa kiinteistokehittami-
sen ja vuokrausliiketoimintaan liittyen, mutta myds syventamalla asiakasymmarrystaan
perehtymalla asiakkaan toimintaan ja etsimalla sita kautta uusia asiakastarpeita. Hyva
keino oppia asiakkaan toiminnasta on jarjestaa asiakkaan kanssa yhteisia kehittamis-
tai oppimishankkeita, jolloin myds vuorovaikutus ja luottamus kehittyvat. Samalla toimi-
joilla on mahdollisuus tunnistaa ja havaita uusia keskinaisia yhteistyémahdollisuuksia.
(Otala 2018, 189, 121.)

Taskut on maaritellyt osaamispadaomastrategian, jonka mukaan tietoa ja osaamista voi-
daan hankkia itse, yhteistyon kautta tai verkostojen kautta. Yritys tukee osaamisstrate-
gian mukaisesti tyontekijdiden omaehtoista opiskelua ja toteuttaa asiakkaiden kanssa
yhteisia kehittdmishankkeita osaamispadaoman kasvattamiseksi. Koko organisaation
osaamispadomaan voidaan vaikuttaa yksilon jaetun osaamispddoman kautta muun mu-
assa organisaation oman sisaisen akatemian kautta, jossa opittua tietoa jaetaan koko
organisaation kesken. Osaamisstrategia kuvaa osaamisen merkitysta yrityksen liiketoi-
mintastrategiassa ja on valinta siitd, miten osaamishaasteisiin vastataan (Otala 2008,
141).

1.6 Taskut osana asiakkaiden asiantuntijaverkostoja

Taskut toimii sopimuksellisessa verkostosuhteessa kaikkiin asiakkaisiinsa nahden. Tas-
kut on yksi keskeinen verkostotoimija ja asiantuntija asiakkaan liikketoiminnan ekosystee-
missa. Taskut vastaa asiakkaan viestintdan ja markkinointiin liittyvista toimenpiteista asi-
akkaan toimeksiantojen mukaan tai itsenaisesti ja itseohjautuvasti sovittujen linjausten

ja esimerkiksi budjettiraamien mukaan.
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Moderni tieto- ja viestintatekniikka on mahdollistanut my6s Taskuille toteuttaa tehta-
vaansa verkostoperustaisesti eri paikoista kasin. Asiantuntijatehtavan suorittaminen ei
enaa vaadi tiettya sijaintia toteutuakseen vaan ty6ta voidaan tehda digitaalisten tyovali-
neiden ja yhteyksien kautta. Tama mahdollistaa halutun asiantuntijajoukon kokoamisen
verkostoperustaisesti tehtdvan ymparille. Tassa tietoperustaisessa organisaatiossa
(knowledge-based organization) toiminnan raaka-aineena toimii informaatio, joka jalos-
tuu tiedoksi ja osaamiseksi ja on seka panos etta tuotos. Tietoperustaisessa organisaa-
tiossa keskeista on se, etta organisaatiot pyrkivat saamaan verkostojen kautta lisaa sel-
laisia resursseja, joita itsella ei ole ja siksi yhteisty0 toisten verkoston jasenorganisaatioi-
den kanssa on heille hyddyllista. (Huotari, Hurme & Valkonen 2005, 25). Taskujen itse-
ohjautuvat asiantuntijat toimivat oman tyénsa projektipaallikdina ja heiltad vaaditaan joh-
tajuutta, suunnittelu- ja koordinointitaitoja, seka kirjallisia ja suullisia viestintataitoja
(PMBOK GUIDE 2017).

1.7 Toimintatutkimuksen aiheen valinnan taustoitusta

Taman opinnaytetydn kehityshankkeen maarittely ja kiteytetty tarve kaynnistyi Taskujen
sisdisten keskustelujen pohjalta. Sisadisissa keskusteluissa arvioitiin organisaation nyky-
tilan tietdmys kauppakeskuksen yhteistoiminnan sisaisen viestinnan ja vuorovaikutuksen
johtamisesta ja sen vaikutuksista vuokralaistyytyvaisyyteen osittain puutteellisiksi. Talla
toimintatutkimuksella |ahdettiin hakemaan ymmarrysta siihen, miten Taskut voisi kaup-
pakeskuksen viestintatoimistona auttaa kauppakeskusmanageria kauppakeskuksen yh-
teistoimintaan kuuluvan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamiseen liittyvissa, vuokra-
laistyytyvaisyytta lisdavissa kaytannon toimenpiteissa. Lisaksi viestintatoimistossa poh-
dittiin, voisiko viestintatoimisto tukea omalla osaamisellaan enemman kauppakeskus-
manageria yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamisessa. Tahan liittyvan
syvan ymmarryksen kasvattamisen koettiin mahdollistuvan parhaiten asiakkaan kaup-

pakeskuksissa tehtavan toimintatutkimuksen kautta.

Kauppakeskukset ovat kuin verkosto-organisaatioita, joissa verkoston jasenten asemaa
ja osallisuutta verkostoon maarittda yhteinen kauppapaikka (Suomen kauppakeskusyh-
distys 2020). Kauppakeskuksissa toimivilla toimijoilla on erilaiset 1ahtékohdat kauppa-
keskuksen toimintaan. Niiden valiset sidokset voivat olla ovat heikot tai jopa olematto-
mat. Kauppakeskusjohtajalla (tai -managerilla) on merkittdva rooli toimijoiden valisten
sidosten luomisessa ja vahvistamisessa. Lahtooletuksena viestintatoimistona oletamme,

ettd viestinnalla ja vuorovaikutuksella on merkittava rooli sidosten muodostamisessa.

metropolia.fi /77Metrop0|ia



Tutkimus rajautuu kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen
johtamiseen osana vuokralaistyytyvaisyytta vuokralaisnakékulmasta tutkittuna. Kauppa-
keskuksen yhteistoiminnan johtaminen on kauppakeskusmanagerin tehtava ja verkosto-
kumppanin tehtava on tukea kauppakeskusmanagerin tavoitteita sille annettujen tavoit-
teiden ja paamaarien pohjalta. Toimenpiteitd tehdaan paaosin annettuina toimeksian-
toina. Siksi viestintatoimisto ei useinkaan osallistu lainkaan paivittaiseen yhteistoiminnan
viestintaan. Viestintatoimiston rooli painottuu usein paaosin kauppakeskuksen markki-
nointiviestinnan suunnitteluun ja tuotantoon. Kuitenkin kiinteistdjen brandin kehittami-
seen, -viestintdan ja -markkinointiin erikoistuneen viestintatoimiston potentiaali kauppa-
keskuksen sisdisen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen kehittdjana voi olla
nykyista merkittdvampi. On mahdollista, etta viestintatoimiston potentiaaliin nahden vies-

tintatoimisto nahdaan alihyédynnettyna alihankintaresurssina.

1.8 Lyhyesti kiinteistdjohtamisesta

Suomessa kiinteistdjohtaminen kasittaa laajasti erilaisia toimintoja seka kiinteiston kayt-
tamisen etta sijoittamisen nakdkulmasta. Naita toimintoja ovat organisaation toiminnasta
riippuen toimitilajohtaminen, Kiinteistdkohteen johtaminen, kiinteistdsijoitusjohtaminen
tai kiinteistdsalkun johtaminen (Kauppinen, Pietila, Sundback & Kaleva 2002, 15). Kaup-
pakeskukset ovat yksi kiinteistdsijoituskohteiden segmenteista. Vuonna 2019 Suomessa
oli liikealaa 2,46 miljoonaa neliéta ja kauppakeskusten markkinaosuus liikealasta oli
16,8%. Kauppakeskukset tydllistivat vuonna 2019 yhteensa 48 000 kaupan alan ammat-

tilaista. (Suomen Kauppakeskusyhdistys 2020.)

Kauppakeskusjohtamisesta vastaa tyypillisesti kiinteistbnomistajan valitsema, kauppa-
keskusjohtamiseen erikoistunut manageerausyhtio. Kiinteistéjen manageeraukseen on
olemassa useita toimialaan erikoistuneita seka kotimaisia etta kansainvalisia yrityksia, ja
naiden parissa viela erikseen esimerkiksi kauppakeskusmanageeraukseen erikoistu-
neita yrityksia. Suomen Kauppakeskusyhdistyksen (2020) julkaisussa mainittuja kiinteis-
téjohdon yrityksia ovat muun muassa Realidea Oy, Newsec, CBRE Finland Oy, Promet-
heus Partners Oy, CC-Real GmbH, Sponda Oyj, Colliers International Finland, Realia
Management Oy, Trevian Asset Management Oy ja Citycon Finland Oy. Edella mainit-
tujen toimijoiden lisdksi on muita toimijoita, jotka I6ytyvat Kauppakeskusyhdistyksen vuo-

sijulkaisusta.
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1.9 Asiakastyytyvaisyystutkimukset kiinteistokehittajille

Kauppakeskuksissa suoritetaan saanndllisesti erilaisia tutkimuksia. Muun muassa KTI
Kiinteistotieto Oy toteuttaa tutkimuksia kiinteistosijoittajille, -kehittajille ja -managereille.
Naissa tutkimuksissa tehdaan mm. kauppakeskusvertailua liiketoiminnan strategiseen
ja operatiiviseen johtamiseen liittyen. Tutkimuksissa kysytdan muun muassa suosittelu-
halukkuutta ja kokonaistyytyvaisyytta, tyytyvaisyyttd markkinointiin ja viestintdan ja yh-
teistoimintaan kuuluviin palveluihin. Tulokset on saatavissa yksil6ityna tutkimukseen
osallistuneen kauppakeskuksen osalta ja toimialan kokonaiskuvana, jossa tuloksia ver-
taillaan vastaavien toimijoiden tuloksiin. Tulokset ilmaistaan numeraalisesti eli kvantita-

tilvisessa muodossa.

Naissa vuotuisissa, jopa rutiininomaisissa tutkimuksissa ei paasaantdisesti haeta syvaa
laadullista eli kvalitatiivista ymmarrysta esimerkiksi viestinnan ja vuorovaikutuksen joh-
tamiseen liittyen. Kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen
johtamisen syvempi ymmarrys vuokralaistyytyvaisyyteen vaikuttavista syista ja seu-
rauksista on tarkeaa, koska muuten vuokralaistyytyvaisyytta parantavia, tavoitteellisia
toimenpiteita toimijoiden ja vuokralaisten véliseen suhdetoimintaan on vaikea tehda.
Viestintatoimistolle yhteistoimintaan liittyvaan vuokralaistyytyvaisyyteen vaikuttavien te-
kijdiden tunnistaminen ja syvempi ymmarrys antavat myos paremmat edellytykset
suunnitella luovia ja viestinnallisia ratkaisuja paremman vuokralaiskokemuksen kehitta-
miseksi. Nain ollen tutkimuksen koettiin olevan Taskuille hyédyllinen oman, syvemman
ymmarryksen kasvattamiseksi, kun tavoitteena oli asiantuntijuuden syventaminen, uu-

sien yhteistydmahdollisuuksien tunnistaminen ja asiakastyytyvaisyyden kasvattaminen.

Seuraavassa kappaleessa kuvataan aihepiiriin kuuluvia keskeisia kasitteita, jotka autta-

vat ymmartamaan tutkimuksen kontekstia paremmin.

1.10 Keskeiset kasitteet

Arvotoiminnot ovat kaikki ne toimenpiteet, joita tarvitaan tietyn tuotteen tai palvelun tuot-
tamiseen ja saattamiseen loppuasiakkaan hyvaksyttavaksi (Moller, Rajala &
Svahn 2009, 18).

Arvontuottamisjarjestelma muodostuu niista arvotoiminnoista ja niité hallitsevista yrityk-
sista, joita tarvitaan tarjooman kehittamiseen, tuottamiseen ja markkinointiin lop-
puasiakkaalle (Mdller ym. 2009, 29).
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Arvoverkko muodostuu organisaatioista, joiden liiketoiminta kytkeytyy toisiinsa. Kytkey-
tyneisyys voi olla hyvin moniulotteista, lokaalia tai globaalia, teknologista tai
markkinointilahtdista, mutta tavoitteena on aina parempi tuottavuus. (Seppala
2009, 5.)

Dialogi on kehittynyttd vuorovaikutusta, tasavertaista yhdessa opettelua. Sen paamaa-
rana on herattaa oivalluksia, joiden pohjalta tietoja voi jarjestaa uuteen uskoon.
(Isaacs 2001, 63.)

Ekosysteemi. Liiketoiminnan ekosysteemit perustuvat erilaisten jasenten valiseen yh-
teistydhon ja vuorovaikutukseen, joiden avulla luodaan arvoa. Ekosysteemissa
paamaara on kaikkia hyodyttava ja saavutettavissa vain yhteistydlla. (Hytti &
Ruusunen 2016, 8.)

Kauppakeskus on liiketoiminnallinen kokonaisuus, jossa on yhteinen johto ja markki-
nointi, vahintaan 10 sisatilaan avautuvaa myymalaa, ja liiketilan kokonaismaara
on vahintdan 50000 huoneistonelidmetria. Kauppakeskuksessa on yksi tai use-
ampi ankkurivuokralainen. (Suomen Kauppakeskusyhdistys 2019.)

Kauppakeskuksen yhteistoiminta muodostuu kauppakeskuksen ja siella toimivien yritys-
ten valisesta kauppakeskuksen toiminnallisesta yhteistydsta. Yhteisty6 ja yhtei-
set pelisdannoét ovat keskeinen osa kauppakeskusta ja mahdollistavat kaikkien
osapuolten liiketoiminnan menestyksen. (Suomen Kauppakeskusyhdistys 2019.)

Organisointi on tapahtuma, jossa ihmisten yhteen liittymisella saavutetaan sellaisia paa-
maaria, joihin he yksin eivat pystyisi ja tasta syntyy yhteisé eli organisaatio (Aberg
2000, 55).

Osaamispaaoma muodostuu organisaation ihmisten inhimillisten ja organisaatioon liitty-
vien ja ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvien voimavarojen yhdistelmasta. Se
on inhimillistd padomaa, joka muodostuu sisaisistd rakenteista seka yrityksen
vuorovaikutussuhteista kumppaneihin, asiakkaisiin ja toimittajiin. (Otala 2008,
57.)

Strategiaviestinta kertoo, miten yrityksen tavoitteeseen eli visioon paastaan ja tekee or-
ganisaatiolle nakyvaksi keskeiset tavoitteet ja toiminnan suuntaviivat (Juholin
2006, 384).

Verkko (net, liiketoimintaverkko, strateginen verkko) on jonkin tietyn yritysjoukon muo-
dostama verkko-organisaatio. Se rakennetaan paamaaratietoisesti ja tavoiteha-
kuisesti, joka my6s ohjaa sen kehittamista ja toimintaa. Verkkoon kuuluvilla jase-
nilld on omat tavoitteensa ja sovitut roolit, ja roolien mukaiset vastuut. (Méller ym.
2009, 10.)
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Verkosto (network, industries as network, yritysverkosto, verkostoymparistd, makrover-
kosto, toimialaverkostot) on yritysten ja muiden organisaatioiden valisten suhtei-
den muodostuma, toimialat ylittava rajaton verkostokudos. (Mdller ym. 2009, 10).
Verkostolle keskeisida ominaisuuksia ovat tiheys (density), keskeisyys (centrality)
ja keskittyneisyys (centralization) ja se saavuttaa korkeimman arvonsa, kun ver-
koston osapuolet ovat yhteydessa toisiinsa (Huotari ym. 2005, 19-20.) Verkosto
on useamman toimijan valinen vastavuoroinen yhteistydsuhde, joka perustuu
keskindiseen tiedon seka resurssien jakamiseen. Se on arvontuottamismalli,
jonka avulla pyritdan yhdistamaan toimijoiden tietoa, taitoa, osaamista ja voima-
varoja synergiaetujen saamiseksi. (Harmaja 2019, 13.)

Verkostotoimija on verkostossa toimiva yritys tai henkild, jolla on omat sovitut tehtavat,
vastuut ja rooli verkostossa (Torvinen & Leppanen 2014, 28).

Verkon tuottama arvo on sen tarjooman arvoa asiakkaalle. Pelkistetysti arvo ilmenee
tarjoomasta maksettuna hintana. (Méller ym. 2009, 29.)

Verkostojohtaminen on ennen kaikkea hyvan verkostoitumisen mahdollistamista, tie-
toista yhteista paatdksentekoa, jossa verkosto itse etsii tarkoituksenmukaisia rat-
kaisuja toiminnalleen (Torvinen & Leppanen 2014, 26).

Verkostojohtaja on henkild, jotka vastaa verkostossa yhdessa sovitulla tavalla ja laajuu-
della verkoston toiminnan fasilitoinnista ja arvioinnista. Toiminnan tarkoitus on
tukea verkoston toimivuutta seka asettua arvioimaan toimintaa puhtaasti tasta
nakokulmasta (Harmaja 2019, 16.)

Viestinta on Charles Conradin maaritelman mukaan tietyssa kontekstissa tapahtuva pro-
sessi, jossa ihmiset yhdessa sanomien avulla luovat, yllapitavat ja kasittelevat
merkityksia. Viestinta toimii tydyhteisdén voimavarana, kun se tuottaa tydyhteisdlle
lisdarvoa. (Aberg 2000, 20.)

Vuorovaikutus on vastikkeellista viestintaa, jossa molemmat viestinnan osapuolet vaih-
tavat merkityksellista sisaltéa keskenaan. Abergin mukaan vuorovaikutteisessa
prosessissa keskustelun osapuolet vaikuttavat toisiinsa eikd lopputulemaa voi
ennustaa sen alkamishetkella. (Aberg 2000, 33.)

2 Kehitystyon tavoitteiden ja lahtotilanteen kuvaus

Tassa kappaleessa kuvaan viestintatoimiston kehitystyon Iyhyen ja pitkan aikavalin ta-
voitteet, ennakkoarvioin muutoksen hyddyllisyytta ja kuvaan tiivistetysti kayttamani teo-
reettisen viitekehyksen ja rajauksen. Tutkimuksen tietoperustaa ja kaytettya teoriaa ka-

sitellaan tarkemmin luvussa 4.
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2.1 Kehitystyon tavoitteet

Viestinta- ja mainostoimiston rooli kauppakeskuksen yhteistoiminnassa on paasaantoi-
sesti toimia kauppakeskuksen markkinointikumppanina. Tama nakyy kampanjasuunnit-
teluna ja kauppakeskuksen kuluttajamarkkinoinnin tarpeisiin tuotettuina markkinointima-
teriaaleina. Tassa yhteydessa kiinteistokehittdmiseen ja vuokrausmarkkinointiin erikois-
tuneella viestintatoimistolla on kuitenkin edellytyksia auttaa kauppakeskusjohtoa myds
kauppakeskuksen yritysverkoston yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen kehit-

tamisessa, kun viestintaan ja vuorovaikutukseen liittyvat haasteet tunnistetaan.

Taman toimintatutkimuksen tavoitteena oli kasvattaa viestintatoimiston asiantuntijuutta,
osaamispadomaa ja ymmarrysta kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuoro-
vaikutuksen johtamisen osalta, seka selvittaa tekijoita, joilla voi olla jotain uutta merki-
tystd tdssa yhteydessa vuokralaisten tyytyvaisyyteen. Ymmarryksen syventamisen
kautta viestintatoimistolle muodostuisi entista parempi kasitys, miten auttaa kauppakes-
kusmanageria kaytannon tasolla kauppakeskuksen yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen
osalta. Suunniteltujen ratkaisujen tulisi olla kulloiseenkin haasteeseen ja ajankohtaan

parhaiten toimivia ja sita kautta vaikuttaa vuokralaistyytyvaisyyteen positiivisesti.

Tahan toimintatutkimuksen tavoitteeseen paadyttiin, koska viestintatoimiston kokemus
ja paaasialliset toimeksiannot kattavat paasaantdisesti ulkoisen markkinoinnin ja viestin-
nan toimenpiteet ja haasteiden ymmarryksen, joita kdydaan saanndllisesti lapi kauppa-
keskusmanagerin kanssa. Kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaiku-

tuksen johtamisen haasteisiin viestintatoimistolla ei ole vastaavaa lapinakyvyytta.

Voidakseen auttaa kauppakeskusmanageria viestintatoimiston taydella potentiaalilla ja
vahvistaa omaa asemaansa strategisena viestintdkumppanina, asetettiin viestintatoimis-
ton johtoryhmassa, johon kuuluvat padomistaja, toimitusjohtaja, talouspaallikkd, asiak-
kuusjohtaja ja palvelumuotoilijana ja asiakkuusvastaavana toimiva tutkija itse, kehitys-
tydlle yhteiset tavoitteet. Viestintatoimiston oman osaamisen syventamisen kehitystyén
tavoitteiksi asetettiin yksi lyhyen aikavalin tavoite, yksi jatkuva tavoite ja yksi pidemman

aikavalin tavoite:

1. Viestintatoimiston osaamispdaoman eli ymmarryksen kasvattaminen kauppa-
keskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamiseen liittyen.

Lyhyen aikavalin tavoite.
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2. Strategisen ja konseptisuunnittelutydn kyvykkyyden kasvattaminen, jossa tavoit-
teena on suunnitella entista tasmallisempia vuokralaistyytyvaisyytta kasvattavia

viestinnan ratkaisuja kauppakeskusjohtamisen tueksi. Jatkuva tavoite.

3. Kasvaneen ymmarryksen kautta viestintatoimiston yhteistyén ja asiantuntija-ase-
man vahvistaminen kauppakeskuksen verkoston strategisena viestintakumppa-

nina. Pidemman aikavalin tavoite.

Tama opinnaytetydhdn liittyva tutkimus pyrki ymmartamaan vuokralaisia ja vuokralais-
tyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijéitd maarallisen tiedon sijaan syvemmin laadullisen (kva-
litatiivisen) tiedon kautta, ja 16ytamaan asioita, joita maarallisen tutkimuksen kautta ei
olisi vastaavasti saatu selville, kuten juurisyita ilmaistujen ajatusten takana (Kananen
2014, 21).

2.2 Muutoksen hyddyllisyyden ennakkoarviointi ja perustelut

Sisaiset kehityshankkeet ovat toimeksiantajana toimivalle viestintatoimistolle tarkea in-
vestointi seka ajallisesti etta taloudellisesti. Taman kehityshankkeen kautta yritys enna-
koi, ettd toimintatutkimuksen kautta viestintatoimisto voi syventaa jonkin verran (silta
osin kuin nykytilanteessa nakyvyytta ei ollut) osaamispadomaa kauppakeskuksen yh-
teistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamiseen liittyen ja tunnistaa paremmin
ja oikea-aikaisemmin vuokralaisille merkitykselliset haasteet, jotka voidaan ratkaista
mahdollisimman tasmalliselld viestintaratkaisulla. Samalla saatiin mahdollisuus kokeilla
toimintatutkimusta tiedonhankintamenetelmana oman osaamispddoman kasvattami-

sessa tulevaisuutta ajatellen.

Tutkijana oma ennakkoarvioni tutkimuksen hyodyllisyydesta viestintatoimistolle oli, etta
tutkimus syventaa viestintatoimiston osaamispaaomaa jonkin verran, eika tuota poik-
keuksellista uutta tietoa, mutta syventaa yhteistydsuhdetta ja vuorovaikutusta kauppa-

keskusmanageriin ja vuokralaisiin ndhden.

Lisaksi ennakkoarvioin tutkijana, ettd haastatteluiden kautta kullekin vuokralaiselle syn-
tyva vuorovaikutusmahdollisuus olisi merkityksellinen, koska se antoi vuokralaiselle tilai-
suuden kertoa anonyymisti ajatuksiaan ja terveisia eteenpain niin sanotusti neutraalilla

maaperalla. Haastattelujen kautta oli tutkimuksessa mahdollisuus 16ytaa piilevaa tietoa
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ja tehda havaintoja, joista voisi olla konkreettista apua ja tydkaluja yhteistydn kehittami-
seen, esimerkiksi uusien viestinnallisten innovaatioiden nakékulmasta tai ideoita arkipai-

vaisiin viestinnan ja vuorovaikutuksen haasteisiin.

Ennakkoarvio saadun tiedon hyodyllisyydesta ja kaytettavyydesta kaytannoén ongelman-
ratkaisun tydkaluna osoittautui todeksi huhtikuussa 2020, kun Suomen hallituksen aset-
tamat COVID-19 epidemian kokoontumisrajoitusten vaikutukset realisoituivat kauppa-
keskustoimintaan. Kokoontumisrajoituksista seurasi kauppakeskuksiin merkittava asia-
kaskato, josta seurasi vuokralaisten liikkeiden merkittavd myynnin lasku. Viestintatoi-
misto Iahti kriisiviestinnan rinnalla miettimaan viestinnallistd muutosta, joka oli ajankoh-
tainen ja kohdistettu ratkaisu syntyneeseen asiakashankinnan tarpeeseen. Ratkaisu on

kuvattu luvussa 6.

2.3 Teoreettinen viitekehys ja rajaus

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys vastaa siihen kysymykseen, mita nakékulmaa teh-
dyssa tutkimuksessa kaytetaan. Teoreettisen viitekehyksen tavoitteena on selkeyttaa ja
rajata tutkimusongelmaa ja tutkimusmenetelman valintaa. (Kniivila, Lindholm-Ylanne &
Mantynen 2017.)

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys on verkostojen johtamisen teoria ja kohde on
kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtaminen rajattuna
kauppakeskuksen vuokralaisiin ja viestinnan osalta vuokralaistyytyvaisyyteen vaikutta-

viin tekijéihin (kuvio 1).

Kuviossa 1 on esitetty kauppakeskuksen yhteistoiminnan arvoverkon osapuolet kuvion
neljassa kulmassa. Keskella on toiminnallinen ydin eli yhteistoiminta. Viestinta ja vuoro-
vaikutus sitoo kaikki toimijat toisiinsa ja se on (tai tulisi olla) kaksisuuntaista. Toimintatut-
kimuksen kohderyhmana olivat kauppakeskusvuokralaiset ja heidan nakemyksensa asi-

oista, jotka vaikuttavat vuokralaistyytyvaisyyteen yhteistoiminnan osalta.
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Kauppakeskuksen arvoverkko ja toimijoiden keskinainen yhteistoiminta

>
Kiinteistén Kauppakeskus-

omistaja(t) o LRnagesaus
I~y yhtio
N

R
°

N

%

.\\& Kauppa-
\‘\e? keskuksen
yhteistoiminta _&0\\’

. )
s(i;:tfiz:‘yn;at ~" Kauppakeskus-

kumppanit) <= vuokralaiset

Vuokralaistyytyvaisyyteen vaikuttavat
yhteistoiminnan tekijat

Kuvio 1.  Toimintatutkimuksen teoreettisena viitekehyksena on verkostojohtaminen kauppa-
keskuksen arvoverkon yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamisessa vuokra-
laisnakdkulmasta.

3 Tutkimusote ja tutkimusmenetelmat
3.1 Toimintatutkimus ja empiiriset tutkimusmenetelmat

Toimintatutkimuksella (action research) tarkoitetaan tydelamassa toimivien ihmisten
oman tydn tutkimista ja kehittamista, jossa tutkimustyd ja yrityksen kehitysprojektiin liit-

tyva kaytannon toiminta tapahtuvat yhta aikaa (Kananen 2014, 11).

Tama kehittamishanke toteutettiin toimintatutkimusotteella, jolle luonteenomaista on
kaytannon tyéelamassa toimivien ihmisten oman tydn ja toiminnan jatkuva kehittaminen.
Toimintaa itseaan ja tutkimusta tehdaan samanaikaisesti ja opittua tietoa testataan mah-
dollisimman nopeasti kaytantddn. Toimintatutkimuksen tavoitteena on kohdistua kaytan-
noén ongelmiin ja auttaa ratkaisemaan yrityksen arjen haasteita. Muutoksen kohteena
ovat ihmiset itse, sekad ihmisten toimintatavat ja prosessit tydssa. Toimintatutkimusottee-

seen kuuluvat demokraattinen ja yhteisdllinen kehittdminen, ja organisaation sisainen
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yhteistyd. Toiminnan kehittdmisen paamaarana on tutkimuksen kautta havaittuun haas-
teeseen kehitetty toimiva ratkaisu, joka auttaa sen hetkiseen tai lahitulevaisuuden tar-

peeseen. (Kananen 2014, 11-17.)

Toimintatutkimuksen tavoitteena ei ole tieteellisen tiedon lisddminen vaan yksittaista-
pauksissa kehitysprojektissa havaitut toimintatavat ja tulokset voivat olla yleistettavissa.
Kokemuksellisen tiedon kumuloituminen (experience learning) ja hiljaisen tiedon hyvak-
sikayttd (tacit knowledge) korostuvat. Toimintatutkimuksessa tutkija on itse aktiivisesti

mukana tuottamassa muutosta. (Syrjala, Ahonen, Syrjaldinen & Saari 1994, 17).

Empiirisessa tutkimuksessa tulokset saadaan esimerkiksi tekemalla konkreettisia ha-
vaintoja. Havaintoja ja tutkimusaineistoa analysoimalla saadaan tutkimustulokset. Tutki-
muksellisen kehittamisen tavoitteena on pyrkia ratkaisemaan kaytannésta esiin nous-
seita ongelmia, uudistaa kaytantoja seka luoda uutta tietoa tydelaman kaytanndista (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2015, 18).

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu vuokralaishaastatteluista. Taman lisaksi
tutkijana keskustelin kauppakeskuksen omistavan kiinteistdsijoitusyhtion kiinteistopaalli-
kon ja manageerausyhtion johdon seka luonnollisesti toimeksiantajayrityksen ja tyénan-

tajana toimivan viestintatoimiston johtoryhman kanssa.

Tutkimuksen aineisto analysoitiin sisalldnanalyysin menetelmin. Sisallénanalyysi on me-
netelma, jonka avulla sisallésta pyritdan 16ytamaan joko ilmisisaltéa tai piilossa olevia
viesteja esimerkiksi usein toistuvien sanojen kautta. Mitd useammin sana toistuu, sen
suurempi on sen painoarvo ja merkitys. (Ojasalo ym. 2015, 136—137.) Tassa tutkimuk-

sessa tutkimuksen sisalldnanalysoinnin keinona kaytettiin sanojen toistuvuutta.

Vuokralaistyytyvaisyytta arvioitaessa relevantteja tuloksia ovat mydés maaralliset eli
kvantitatiiviset arvot, kuten vuokralaisten suositteluhalukkuus (NPS) asteikolla 1-10 tai
kysytyn asian vaikutus / merkittavyys / tarkeys vuokralaiselle asteikolla 1—4. Tassa tutki-
muksessa kysyin myds asioiden merkittavyytta ja tarkeytta, koska halusin ymmartaa laa-
dullisten vastausten tueksi tietyiltd osin asian tarkeytta vastaajille. Esittelin maaralliset
kysymykset haastattelussa siten, etta arviointiasteikko kerrottiin vuokralaiselle 4aneen ja
haastateltavaa pyydettiin antamaan kysytylle asialle arvosana alla olevan jasentelyn mu-

kaan, missa
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1 Ei vaikutusta / merkitysta / tarkeaa

2 Jonkin verran vaikutusta / merkitysta / tarkeaa

3 Paljon vaikutusta / merkitysta / melko tarkeaa

4 Erittain paljon vaikutusta / merkitysta / todella tarkeaa.

Saadakseni tuloksista yhteenvedon, syétin kvantitatiivisen tiedon eli maaralliset arvot
Excel-laskentaohjelmaan ja loin arvoista kuvaavat yhteenvedot, joissa tulokset ilmaistiin
prosenttiosuuksina kaikkiin asianomaisesta kysymyksesta saatuihin vastauksiin verrat-

tuna.

3.2  Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteista muodostetaan tutkimuskysymys tai -kysymykset, jotka ohjaavat
toimintatutkimuksellista kehittamisty6ta. Tutkimuksen alkuvaiheessa muodostetut kysy-
mykset saattavat tarkentua tai tutkimusongelma muuttua kehittamisprosessin aikana.
(Kananen 2014, 44.) Tassa tutkimuksessa viestintatoimiston kehittdmiskohteeksi tunnis-

tettiin ja valittiin oman asiantuntijuuden syventadminen kauppakeskuskontekstissa.
Taman tutkimuksen tavoitteena oli 16ytaa yhteen keskeiseen kysymykseen vastauksia,
jotka kasvattavat asiantuntijaorganisaation omaa osaamispaaomaa kauppakeskusjohta-

misen suhteen:

1. Miten viestintatoimiston asiantuntija voi auttaa kaytannon tasolla kauppakeskus-

manageria viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamisessa?

Tutkimuskysymysta tukevat alakysymykset olivat:

1. Mista tekijoista kauppakeskuksen hyva yhteistoiminta muodostuu?

2. Miten yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamiseen voi vaikuttaa

niin, ettd se kasvattaa vuokralaistyytyvaisyytta?
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3.3 Toimintatutkimuskohteet

Vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin haettiin kahdesta kauppakeskuskohteesta.
Tutkijana suoritin ensimmaisen haastattelukierroksen premium-brandeihin keskitty-
neessa kauppakeskuksessa, joka sijaitsi keskeisella ja vilkkaalla liikepaikalla ja jonka
asiakaskunta muodostui premium-bandeista kiinnostuneista asiakkaista. Toisen haas-
tattelukierroksen suoritin yleisempiin brandeihin keskittyneessa ja sijainniltaan pienem-
malla paikkakunnalla ja erilaisen asiakaskohderyhman omaavassa kauppakeskuksessa.
Talla toimenpiteella halusin selvittaa tulosten reliabiliteettia ja validiteettia eli tulosten py-
syvyytta toistettaessa tutkimus ja tulosten oikeiden asioiden mittaamisen arviointia (Ka-
nanen 2014, 64).

3.4 Tutkimuksen kohdejoukko ja aineistonkeruumenetelmat

Tapaustutkimuksen haastatteluiden kohdejoukkoa valittaessa on huomioitava, ettd koh-
dejoukon maaraksi riittdd niin monta kuin tiedon saamiseksi on valttamatonta. Tassa
tutkimuksessa haastatteluiden kohdejoukoksi haluttiin kaikki kauppakeskusten liikkeiden
yrittajat tai liikkeiden edustajat. Sain kummankin kauppakeskuksen avainhenkildiden yh-

teystiedot haastateltavien kontaktoimiseksi kauppakeskusmanagerilta.

Tutkimushaastatteluihin vastaaminen perustui vapaaehtoisuuteen ja riittavan laajalla
vastaajajoukolla haluttiin varmistaa, ettd saadaan riittdvan suuri harkinnanvarainen
nayte saatavien nakdkulmien ja ilmididen ymmartamiseksi paremmin tutkimuksen ana-

lysointivaiheessa. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 58-59.)

Aineistonhankinnan toteutin suunnitelman mukaisesti puolistrukturoituna, laadullisena
haastatteluna ja vaihtoehtoisesti tarjosin mahdollisuutta osallistua haastatteluun loma-
kekyselyn kautta. Koska yhteista naissa tutkimuskohteiden kauppakeskuksissa oli kaup-
pakeskuskiinteistdjen sama kiinteistdnomistajuus, kauppakeskusmanageerausyhtio ja
viestintatoimistokumppanuus, oli kiinnostavaa nahda analysointivaiheessa, kuinka sa-

manlaisia tai erilaisia vuokralaisten vastaukset olisivat.

Haastateltavien anonyymiyden sailyttamiseksi kauppakeskuksia ei tassa opinnayte-
tydssa ole nimetty nimelta, kuten ei myéskaan vastaajien liikkeiden tai henkildiden nimia.
Koko haastateltava tutkimusjoukko sai kysymykset ennakkoon sahkdisessa lomakefor-

maatissa, jolloin heilla oli seka mahdollisuus valmistella vastauksiaan etukateen tai myos
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valita kysymykset nahtyaan, haluaisivatko he vastata tutkimukseen haastattelun vai lo-
makkeen kautta. Lomakepohjassa oli kentat avoimille vastauksille. Puolistrukturoitu tee-
mahaastattelu sisalsi yhteiset kysymysten aihealueet ja tietyn kysymysten jarjestyksen,

joka oli kaikille sama (Kananen 2014, 87).

Taulukossa 1 on kuvattu kahden eri kauppakeskuksen otosten muodostuminen. Henki-
I6kohtaisiin haastatteluihin vastasi yhteensa viisitoista (15) vuokralaista ja sahkoisen lo-
makkeen kautta vastasi yhteensa kuusitoista (16) vuokralaista. Kaiken kaikkiaan koko

tutkimuksen otos oli kolmekymmentayksi (31) vastausta (taulukko 1).

Taulukko 1. Tutkimusotos, kauppakeskuksen yhteistoiminta 2020.

Kauppakeskuksen Kauppakeskus A Kauppakeskus B
liikkeiden yrittajat tai
edustajat N = 31 yhteensa
Aineistonkeruumenetelma Puolistruktutoitu haastattelu | Puolistruktutoitu haastattelu Puolistrukturoitu haastattelu
tai lomakekysely tai lomakekysely tai lomakekysely
Haastattelujen lukumaara N(9+6) =15 N=9 N=6
Lomakevastausten lukumaara N(12+4) =16 N=12 N=4
Haastattelurunko Puolistrukturoitu Puolistrukturoitu Puolistrukturoitu
- laadullinen (avoimet teemahaastattelu/ teemahaastattelu/ teemahaastattelu/
vastaukset) lomakekysely lomakekysely lomakekysely
- maarallinen (numeeriset
vastaukset)
Aineiston kasittelytapa Nauhoitus, litterointi Nauhoitus, litterointi Nauhoitus, litterointi
(haastattelut), (haastattelut), (haastattelut),
tilastollinen ja sisalléllinen tilastollinen ja sisalléllinen tilastollinen ja sisalléllinen
(lomakevastaukset) (lomakevastaukset) (lomakevastaukset)
Aineiston analysointitapa induktiivinen sisaltdanalyysi | induktiivinen sisaltéanalyysija | induktiivinen sisaltdanalyysi ja
ja maarallinen analyysi maarallinen analyysi maarallinen analyysi

Tassa tutkimuksessa kaytettiin tiedonkeruumenetelmana puolistrukturoitua teemahaas-
tattelua, jonka avulla saatiin laadullista tietoa. Puolistrukturoitu teemahaastattelu on
haastattelumuoto, jossa vastaaja vastaa subjektiivisesti esitettyihin teemoitettuihin kysy-
myksiin (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47).

Tassa tutkimuksessa puolistrukturoitu teemahaastattelu oli erilaisista tutkimusmenetel-
mista sopivin, koska haluttiin 16ytaa asioille syvempia merkityksia ja yhteyksia, joita pel-
kalla lomakekyselylla tai maarallisella tutkimuksella ei todennakoisesti olisi saatu. Tee-
mahaastattelu soveltui tutkimusmenetelmaksi myoés siksi, ettd teemahaastattelu ei sido
haastattelua tiukasti laadullisiin (kvalitatiivinen) tai maarallisiin (kvantitatiivinen) mittarei-
hin, joten haastateltavilla oli mahdollisuus kertoa sanallisesti asioita, joita he eivat ehka

olisi osanneet kertoa kirjoittamalla itse asioita kyselylomakkeen kenttiin. Puolistrukturoi-
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tuna haastatteluna varmistettiin se, ettéd halutut aiheet tulivat kasitellyksi. Ne vuokralai-
set, jotka eivat pystyneet sovittamaan haastattelupaivia omiin aikatauluihinsa, vastasivat
tutkimukseen sahkdisen lomakkeen kautta. Myds nama vastaukset huomioitiin osana

sisallénanalyysia.

Haastattelussa kysyttiin myds strukturoidun haastattelun mukaisia maarallisia kysymyk-
sid. Strukturoidulle teemahaastattelulle luonteenomaista on, etta kysymyksilla on tarkka
muoto ja jarjestys (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47—48). Tama oli tarkeaa niissa kysymyk-
sissa, joissa haluttiin selvittda asian tarkeytta vastaajalle, kuten esimerkiksi yhteistoimin-
nan merkittavyytta vuokralaiselle. Teemahaastattelun teemat ja tutkimusprosessi muo-

dostuivat Hirsjarven ja Hurmeen (2015) tutkimuskokonaisuuden prosessin mukaisesti

(kuvio 2).
1. Suunnitteluvaihe 2. Haastatteluvaihe 3. Analyysivaihe
Tutkimus- lImididen o .
- - — _)
ongelma paaluokat —>» Teema-alueet Kysymykset Luokitus ja tulkinta

Kuvio 2. Tutkimuksessa kaytetty teemahaastatteluprosessi (mukaillen Hirsjarvi & Hurme 2015,
67).

Teemahaastatteluiden luonteeseen kuuluu haastatteluiden tallentaminen. Haastattelut
nauhoittamalla saadaan kommunikaatiotapahtumasta sailytetyksi olennaisia tietoja.
Haastattelijana tutkijan rooli on toimia tehtavakeskeisesti, diplomaattisesti ja osoittaa
luottamuksellisuutta (Hirsjarvi & Hurme 2015, 92-98).

Tehtavakeskeisyys toteutui puolistrukturoitujen teemakysymysten kautta. Diplomaatti-
suus toteutui tapana kuunnella ja kannustaa vastaajia kertomaan halutessaan enemman
omasta subjektiivisesta nakemyksestaan niihin kantaa ottamatta. Luottamuksellisuus to-
teutui anonymiteetin sailyttdmisen kautta eli yndenkaan haastateltavan henkilon tai liik-
keen nimea ei julkaistu prosessin missaan yhteydessa. Tutkijana analysoin aineiston
anonyymisti sisallénanalyysin menetelmin. Taman tutkimuksen kauppakeskusten nimia
tai sijaintia ei haluttu kertoa Kauppakeskusten ja Taskujen luottamuksellisten asiakas-
suhteiden vuoksi. Tiedoilla ei olisi ollut mydskaan mitdan merkitysta varsinaisten 16ydds-

ten nakokulmasta.

metropolia.fi /77Metrop0|ia



21

3.5 Tutkimuksen mittarit

Kanasen (2014) mukaan toimintatutkimus ei pyri maarallisen tutkimuksen tavoin yleista-
maan, mutta dokumentaation pohjalta voidaan arvioida tapauksen yleistettavyys muihin
vastaaviin tapauksiin. Sen sijaan tavoitteet voidaan maaritella niin, ettd ne ovat mitatta-
vissa. llman mitattavia tavoitteita ei voida maaritella onnistumista ja muutosta. (Kananen
2014, 52-53.)

Kun Taskujen kehitystydn tavoitteena oli kasvattaa omaa asiantuntijuutta kauppakes-
kusjohtamisessa ja tutkimuskysymys oli, miten viestintatoimiston asiantuntija voi auttaa
kaytannoén tasolla kauppakeskusmanageria viestinnan ja vuorovaikutuksen johtami-
sessa. Kehitystyon tavoitteiden kautta mittareiksi asetettiin taulukon 2 mukaiset mittarit.
Kaytannossa hankkeessa voitiin mitata sita, tuottiko tutkimus viestintatoimistolle uutta
ymmarrysta kasvattavaa tietoa kauppakeskuksen viestinnan ja vuorovaikutuksen johta-
misesta ja syntyikd hankkeen aikana tai sen johdosta jokin tunnistettava, vuokralaislah-
téinen muutostarve, johon Taskut pystyi suunnittelemaan jonkin vuokralaisille merkityk-
sellisen viestinnallisen ratkaisun kasvattaen vuokralaistyytyvaisyytta ja vahvistaen sen

johdosta yhteistydsuhdetta kauppakeskusmanageriin.

Taulukko 2. Tutkimuksen tavoitteet ja mittarit muodostuivat viestintatoimiston tavoitteista.

Tavoite Mittari Toteutuminen Kasvatti arvoa
Kauppakeskus- Uuden, relevantin tiedon | Kylla / Ei Kylla / Ei
ymparistén I6ytaminen

yhteistoimintaan liittyvan

ymmarryksen

kasvattaminen

Strategisen ja Vuokralaistyytyvaisyytta | Kylla / Ei Kylla / Ei

konseptisuunnittelun kasvattavan tarpeen
kyvykkyyden tunnistaminen
kasvattaminen oikea-aikaisesti ja
vuokralaistyytyvaisyytta | kohdistetusti ja tahan
kasvattavalla tavalla tarpeeseen kohdistettu

arvoa tuottava ratkaisu

Yhteistyon ja Tuntemisen kasvu Kylla / Ei Kylla / Ei
asiantuntija-aseman Luottamuksen kasvu

vahvistaminen Sitoutumisen kasvu

verkoston strategisena

kumppanina
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Viestintatoimiston kehityshanke kaynnistyi lokakuussa 2019 tarpeesta 16ytda minulle

opiskelijana ja viestintatoimistolle osaamisen kehittamiseen liittyva relevantti kehitys-

hanke. Koska tutkijana ja oppijana olen itse vahvasti visuaalinen ihminen, oli minulle

itselleni tarkeda hahmottaa toimintatutkimuksen tekemiseen liittyva kokonaisuus visuaa-

lisesti. Taman kehityshankkeen toimintatutkimuksellista kokonaiskuvaa hahmotettiin Ka-

nasen (2014) prosessin mukaisesti (kuvio 3). Piirsin hankkeen etenemisen tarkastelua

varten prosessikuvion 4 ja kaytyjen sisaisten keskustelujen pohjalta jalostin prosessia

(kuvio 5) tarkemmaksi vaiheineen ja sisaltdineen. Nain minulla hankkeen vetdjana oli

selkea toimintamalli johtaa toteutusta ja esitella se viestintatoimiston muille jasenille.

Toimintatutkimusprosessin mukainen ongelman maarittely

Vaihtoehtojen
arviointi ja ratkaisun

valinta

J

e e
Ongelman Ongelman Vaihtoehtojen | ___,
havaitseminen maarittely etsinta
J J
A A A A LA A
| : 1 : : 1
L
Tutkimus Tutkimus Tutkimus

'

Ratkaisun kokeilu
/ toteutus /
toiminta

'

-

Ratkaisun arviointi

Kuvio 3. Ongelman maarittelyn prosessi (mukaillen Kananen 2014, 35).
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Toimintatutkimusprosessin mukainen eteneminen

Suunnittelu Tiedonkeruu Analyysi Toiminnat
Havainnointi Ongelman ratkaisu
Ongelma Haastattelut mm. sisaltdanalyysi Evaluointi
Kyselyt Yhteison
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, kehittaminen
-Miten viestintatoimisto -Sisaiset keskustelut Tutkimuksen tulokset -Mita haasteita nyt?
voisi kasvattaa -Ulkoiset keskustelut - laadulliset -Loytyyko
osaamispaaomaansa (kauppakeskus- tulokset, viestintatoimistolle
kauppakeskuksen manageri, kiinteiston sisallénanalyysi keinoja paremman
yhteistoiminnan omistaja ja - maaralliset vuokralaiskokemuksen
viestinnan ja vuokralaiset) kasvattamiseen
vuorovaikutuksen -Laadulliset tutkimus- tulokset viestinnan keinoin?
johtamiseen liittyen? haastattelut valituissa -Loytyyké Managerille
kauppakeskus- uusia tyokaluja
-Voiko viestintatoimisto kohteissa yhteistoiminnan
kumppanina auttaa vaihtoehtoina johtamiseen?
viestinnan ja - henkilokohtainen -Voiko viestintatoimisto
vuorovaikutuksen - sahkoinen tukea Manageria
keinoin vuokralais- lomake enemman viestinnan ja
tyytyvaisyyteen? vuorovaikutussuhteiden

johtamisessa?

Kuvio 4. Ongelman maarittely, vaihe 1, viestintatoimiston nakdkulmasta kauppakeskuskonteks-
tissa (mukaillen Kananen 2014, 35).

Prosessin ensimmaisessa vaiheessa oli meilla viestintatoimistossa tavoitteena pohtia
keskeisia oppimisaihioita, joista kauppakeskusymparistd valikoitui siitd syysta, etta
olimme viestintatoimistona tehneet vuosikausia yhteisty6ta kauppakeskusten kanssa
"nakemattd kauppakeskuksen yhteistoiminnan sisalle”, kuten olen luvussa 2 kuvannut.
Taman jalkeen lahdin tutkijana selvittamaan aiheeseen liittyvia taustatietoja ja keskuste-
lemaan tutkimusaiheesta eri osapuolien kanssa (kuvio 4, tiedonkeruun vaihe). Mita
enemman kavin keskusteluja eri osapuolien kanssa, sen tarkemmaksi prosessi tdsmen-
tyi (kuvio 5) ja toimintatutkimuksen eteneminen selkeytyi. Kuvio 4 esittaa kehitysprojektin
aloitusvaihetta ja kuvio 5 on toimintatutkimukselle luonteen mukaisesti alkuperaista ke-
hittyneempi kuvaus, johon liitettiin ratkaisun kokeilu ja sen arviointi vuokralaistyytyvai-

syyden nakdkulmasta.
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Toimintatutkimusprosessin mukainen eteneminen

Ongelman Ongelman madarittely Vaihtoehtojen etsinta Vaihtoehtojen arviointi Ratkaisun
havaitseminen ja ratkaisun valinta kokeilu /
Viestintatoimiston Mita, miten? -Viestintatoimiston Tutkimus 2 kauppa- -Vaikuttamis-
osaamispaioman -Mista tekijoista sisaiset keskustelut keskuksessa piste johon
kasvattaminen: kauppakeskuksen -Keskustelut puolistruktutoituna viestinnalla
-kauppakeskuksen yhteistoiminta kauppakeskus- teemahaastatteluna. vaikutetaan
yhteistoiminnan muodostuu? manage_rln Ja . -Haastatteluiden kautta -> luova
viestinnan ja -Mita tekijoita kiinteiston omistajan pyritaan ratkaisu,
vuorovaikutuksen tunnistetaan tarkeiksi kanssa tunnistamaan toteutus ja
johtaminen kauppakeskuksen -Keskustelut viestinnin ja testaus ->
-yhteistoiminnan ja yhteistoiminnan vuokralaisten kanssa vuorovaikuttamisen muokkaus
vuokralaistyytyvaisyyd johtamisen -Haastattelututkimus ja haasteet ja
en korrelaation nakokulmasta? sen tulokset vaikuttamispisteet -> Arviointi
ymmartaminen -Miten keinoilla - laadulliset tulokset ->arviointi ja validointi | *---=--==--==--
viestinnan ja - maarélliset tulokset - kriittiset, korjaa heti -Ratkaisun
>>Viestintatoimiston vuorovaikutuksen -Kirjallisuus, tutkimukset - yleiset, korjaa hyddyllisyy-
asiantuntija-aseman johtamisessa voidaan ja muu lahdeaineisto sovitussa ajassa den / vaikut-
vahvistaminen vaikuttaa kauppa- tavuuden
kauppakeskuksen keskuksen vuokralais- >>Tavoitteena kehittaa arviointi
verkoston strategisena tyytyvaisyyteen? yhteistoimintaa ja vuokralals-~
viestintakumppanina. -Miten viestintétoimisto kasvattaa vuokralais- 'yytz;va"
voi tukea manageria? tyytyvaisyytta igv:zami-

sessa

Kuvio 5. Ongelman maarittely, vaihe 2, viestintatoimiston nakékulmasta kauppakeskuskonteks-
tissa (mukaillen Kananen 2014, 35).

Lahdin edistamaan tarkennetun prosessin (kuvio 5) mukaisesti tutkimussuunnitelmaa.
Kun tunnistimme ongelman (osaamispaaoman kasvattaminen kauppakeskusjohtamisen
osalta), maarittelimme tavoitteen, mita halusimme talla toimintatutkimuksella saavuttaa.
Ongelman maarittelyn vaiheessa esitimme viestintatoimistona itsellemme kysymykset,
mitd meidan tulisi tietda ja miten sen tiedon saisimme. Vaihtoehtojen etsintavaiheessa
lahdin tutkijana johtamaan hanketta ja selvittdmaan taustoja, menetelmia ja aihepiiriin
sopivaa kirjallisuutta seka keskustelemaan toimijoiden kanssa aihepiiristd ymmartaak-

seni lahtdkohtaisesti paremmin aiheeseen liittyvia tekijoita seka suorittamaan tutkimusta.

Tutkimuksen aikataulussa huomioin vuokralaisten kaupalliset aikataulut siten, etta
vaikka tutkimuskysymykset olivat valmiina jo marraskuussa, kauppiaiden joulusesongin
myyntid ei haluttu hairitd suorittamalla tutkimushaastatteluita joulukuussa 2019 vaan

haastattelut toteutettiin hiljasisempana hetkena tammikuussa 2020.

Tutkimusvaiheessa selvitettiin muun muassa, mista tekijoistd kauppakeskuksen yhteis-
toiminta vuokralaisten mielestd muodostuu ja tyytyvaisyyden tilaa nykyiseen yhteistoi-
mintaan sidosryhmiin nahden. Lisaksi tutkittiin, millaisia odotuksia vuokralaisilla on yh-
teistoiminnan suhteen ja miten ja minka kanavan tai kanavien kautta viestinnan ja vuo-
rovaikutuksen johtamista tulisi vuokralaisten mielesta toteuttaa, jotta he kokisivat toimin-

tatavan itselleen hyddylliseksi. Katso tarkemmat tutkimuskysymykset liitteesta 1.
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Tutkimuksen suorittamisen alkuperainen aikataulu etenemissuunnitelman kanssa on ku-
vattu kuvion 6 Tuplatimantti-kuviossa siten, ettd se samalla kuvaa palvelumuotoilun Tup-
latimantti-prosessin vaiheiden mukaisesti etenemistd ymmarrys, oivallus, nakemys
suunnittelu ja implementointi -vaiheiden kautta. Pyrin pitdmaan aikataulun mahdollisim-
man napakkana ja toteuttamaan sen tammikuussa 2020, jotta analysointivaiheessa
muistissani olisivat myds haastatteluihin liittyvat tunnelmat ja eleet, jotka toimivat vas-
tausten sanattomina viesteind. Suoritin haastattelut tammikuussa 2020 viikoilla 2 ja 3 ja

kaytin molempien haastattelukohteiden suorittamiseen kaksi tyopaivaa. Olin tutkijana

itse kummassakin kauppakeskuksessa paikan paalla suorittamassa haastattelut.

Suunnitelman aikataulu, alkuperdinen suunnitelma

Toimenpiteiden

Tuth Asiakasymmarrys Tiedon jésentely ja Nakemys, ideointi & Ehdotusten
aiheen tulokset toimenpide-ehdotukset | jal inen; toteutus, seuranta ja
maarittely | pris ietoa meilta toimintasuunnitelma Jatkuva kehittédminen
tutkimuksen o uiten tietoa on ja analysointi: vuorovalkutukseilEGas lapikaynti ja esitys kdytdnnén tasolle ja
kohteen tavi Opimmeko uutta: yhtelstoiminnassa seka kiinteistonomistajalle, toimintatapojen ja
valinta. sanlavisss - * Kylla/Ei kéytinndnl ) managerille ja toteutusten vaikutusten
sisaiset & ulkoiset o Laadullinen: Mité uutta | vaik P ja vuc isi seuranta ja palautteet
keskustelut opimme? tyokaluista
* Haastattelulomakkeen  Voidaanko uutta « Palautteet ja ja > vuokralaisten
LA, ymmarrysté hydyntas; | ® Vuokralais- DU kokemukset, havainnot
sisainen o Kylld/Ei tyytyvaisyyden vuokralaisten kanssa lautteet | ﬂk hitysid i t
* Kysymyspatteriston o Laadullinen: Miten uutta | vahvistamiseksi ja toiminnan kehittamiseksi | Paiautieetja kehilysidea
iterointi kauppakeskus- tietoa voidaan kasvattamiseksi.
managerin ja omistajan hybdyntaa ja vieda * Konkreettinen > tavoitte‘ena
kanssa Kéytantoen? e Managerin tukemiseksi oimintasu par
o Tutkimuksen e ViestintAtoimiston viestinnan ja westmn?n]a ) vuoro&aikutussuhteet,
totetutus valituissa sisaiset tulospalaverit vuorovaikutuksen vuorovaikuttamisen tyytyviiset
kauppakeskuksissa johtamisessa. toimenpiteista tulosten vuokralaiset &
tammikuussa 2020 Sisalls Ivysii perusteella. kauppakeskuksen
(tutkija itse toteuttaa) isallonanalyysi ja menestyminen
tulokset
Lokakuu Marraskuu 2019 Tammi-helmikuu Helmikuu Helmikuu Maalis-toukokuu
2019 - tammikuu 2020 2020 2020 2020 2020
Vaiheet: ymmarrys oivallus nakemys suunnittelu implementointi

Kuvio 6. Alkuperainen suunniteltu aikataulu ja etenemissuunnitelma, joka muuttui iteratiivisesti
projektin edetessd maaliskuussa 2020 (mukaillen Tuplatimantti-malli, Design Council 2004.
Double Diamond Model).

Vaihtoehtojen arviointivaiheessa suoritin haastattelujen sisallénanalysoinnin ja raportoin
tutkimuksen tulokset helmikuussa. Koska toimintatutkimukselliselle kehityshankkeelle
on luonteenomaista lahted miettimaan uusia, kokeilevia ratkaisuja tutkimustiedon poh-
jalta, oli alkuperainen tavoite tutkimuksen sisalldnanalyysin ja tulosten esittdmisen jal-
keen saada mahdollisimman pian palautetta kiinteistdnomistajalta, kauppakeskus-
managerilta ja vuokralaisilta yhteenvedon sisaltdoon ja tarkastella yhdessa viestintatoi-
miston ja edelld mainittujen osapuolien kanssa, olivatko tuloksista johdetut havainnot ja

nakemykset sellaisia, etta niita voisi lahtea kehittdmaan konkreettiseksi, nykyista toimin-
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tamallia paremmaksi toimintamalliksi tai olisiko ilmennyt jotain muuta vuokralaisten na-
kokulmasta tarkeaa kehitettdvaa parantamaan yhteistoiminnan viestintaa ja vuorovaiku-

tusmahdollisuuksia. Alkuperainen aikataulu ja suunnitelma ei talta osin toteutunut.

Maaliskuussa 2020, kun kehityshankkeessa olisi pitanyt siirtya tulosten jalkeen ideointi-
vaiheeseen, ehdotusten jalostamiseen ja luoda yhteistydssa kiinteistbnomistajan, kaup-
pakeskusmanagerin ja vuokralaisten kanssa konkreettinen viestintaan ja vuorovaikutta-
miseen liittyva toimintasuunnitelma, ilmaantui markkinaan hairi6tila; nopeasti tarttuva
COVID-19 virus, joka aiheutti merkittdvan ja dramaattisen hairién seka kauppakeskus-
markkinaan ettd valtakunnallisesti kaikkeen liiketoimintaan. Alkuperaisen suunnitelman
vastaisesti kauppakeskuksen kehittdmisprioriteetit vaihtuivat COVID-19 epidemiasta
johtuviin kriisiviestinnan toimenpiteisiin. Kuviossa 7 on kuvattu aikataulujanassa tama
hairictila. COVID-19 epidemian vaikutuksia kehityshankkeeseen on kuvattu tarkemmin

luvussa 6.

Toimenpiteiden
toteutus, seuranta ja
jatkuva kehittaminen

Muuttunut aikataulu COVID-19 epidemian takia

Asiakasymmarrys Tiedon jasentely ja

Tutkimus- tulokant Nikemys, ideointi & Ehdotusten )
aiheen . m toimenpide-ehdotukset | jalostaminen; Globaali COVID-19
madrittely . Mlta“lleloa meilta toimintasuunnitelma epidemia alkaa &
puutiuu o Tutkimustulosten purku | Nz iestinnd ki keskust
. . PR i e dkemys viestinnén ja . auppakeskusten
Toiminta- . M_s;::|ls_:llol§o::;al ja analysointi: vuorovaikutuksen roolista| * ;I.'yq:.r‘nui_tylost?n liiketoimintaympristd
tutkimuksen i Opimmeko uutta: yhteistoiminnassa seké k?'plt a{" 1 Ja est 'YTI muuttuu dramaattisesti.
kohteen 53?‘?‘_‘_/'55‘2 Ko e Kylla/Ei Kéytannsn n;':n:s:r::lz ",‘:‘a'a © valtakunnalliset
valinta. :'S:‘l(sztell: olset o Laadullinen: Mita uutta | yaikuttamispisteists ja o] poikkeusolosuhteet
oH o .:n’ e :)lplmme? tyokaluista ja koontumiskiellot
f J * Voidaanko uutta o kralaiset sulkevat
P AR U « Palautteet ja ja vuokra
:g\nﬂtelu ja testaus, ymmarrysta hybyntaa; o Vuokralais- ym,isid,oi’m’i liikkeitadn koska ei
-KI s"::ns e e Kylla/Ei tyytyvaisyyden vuokralaisten kanssa asiakkaita
KySymysp e Laadullinen: Miten uutta vahvistamiseksi ja toiminnan kehittamiseksi | > Kriisiviestints alkaa.
iterointi kauppakeskus- | fietoa voidaan cokei > Lahdetaan kehitta-
kasvattamiseksi.
kmanagerln Jaomistajan | py56yntas ja vieda « Konkreettinen méén uutta ratkaisua,
anssa kaytantoon? ¢ Managerin tukemiseksi | toimintasuunnitelma  joka ohjaa kuluttajat
o Tutkimuksen totetutus | e Viestintatoimiston viestinnan ja viestinnan ja vuokralaisten
valituissa kauppa- sisdiset tulospalaverit vuorovaikutuksen vuorovaikuttamisen verkkokauppoihin
keskuksissa johtamisessa. toimenpiteist tulosten |y, ppakeskuksen
] A . ) teell
tammikuussa Sisillénanalyysi ja perusieeiia. sivustolta > tavoitteena
(tutkija itse toteuttaa) |tulokset myynnin kasvu
Lokakuu Marraskuu 2019 Tammi-helmikuu Helmikuu Helmikuu Maalis-toukokuu
2019 - tammikuu 2020 2020 2020 2020 2020
Vaiheet: ymmarrys oivallus nakemys suunnittelu implementointi

Kuvio 7. Uusi aikataulu. Muutos nakyy toteutusvaiheessa maalis-toukokuussa. Aikataulumuu-
toksen aiheutti maaliskuussa 2020 nopeasti tarttuva COVID-19 virus, jonka takia Suomen hallitus
asetti kokoontumisrajoituksia. Muun muassa kauppakeskukset karsivat tastd syystd merkitta-
vasta asiakaskadosta ja myyntien romahtamisesta.

Lahdimme huhtikuussa 2020 miettimaan, miten voisimme auttaa kauppakeskusmanage-
ria uudessa kaytannoén haasteessa. Suomen hallitus asetti kokoontumisrajoituksia CO-
VID-19 epidemian takia ja niiden seurauksena useimmat kauppakeskusten liikkeet sul-

kivat liikkeensa asiakaskadon ja myynnin romahduksen vuoksi.
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3.7 Tutkimuksesta viestiminen ja kanavat prosessin eri vaiheissa

Toteutin kehitysprojektin vetajana ja tutkijana viestintatoimiston sisaista viestintaa kes-
kustelemalla tutkimusaiheesta alustavasti syyskuussa 2019 viestintatoimiston johtoryh-
massa. Taman jalkeen tein kehitystydsta ensimmaisen tutkimussuunnitelmaversio. Tut-
kimusaihetta ja -suunnitelmaa iteroitiin johtoryhman kanssa yhteensa kaksi kierrosta,
minka jalkeen esitelin sen viestintatoimiston omalle organisaatiolle kuukausipalaverissa.
Tassa vaiheessa organisaatiolla oli mahdollista ottaa kantaa tai antaa sisaisia kehitys-
ehdotuksia aiheeseen liittyen. Koska aihetta oltiin kasitelty johtoryhmassa melko tarkasti,
ja esitys henkilokunnalle viimeistelty hyvin kuvaavasti, ei henkilékunnalla ollut aiheeseen
tai suunnitelmaan mitaan lisattdvaa tai muutettavaa. Nain ollen todettiin yksimielisesti,
ettd tutkimusaiheen ja -suunnitelman voi esitella toivotulle tapaustutkimuskohteen kiin-
teiston omistajalle ja hanen hyvaksyntansa jalkeen omistajan kauppakeskusmanageri-

yhtidn johdolle. Viestinnan menetelmat ja kanavat on kuvattu tarkemmin kuviossa 8.

Tutkimuksesta viestimisen menetelmat & kanavat prosessin eri vaiheissa

Tutkimus- Asiakasymmarrys | Tiedon jasentely ja Nikemys, ideointi & ‘ Ehdotusten Toimenpiteiden
ail:gen tulokset toimenpide-ehdotukset  jalostaminen; toteutus, seuranta ja
maarittely ‘o Kysymyspatteriston teimintasuunnitelma jatkuva kehittaminen

suunnittelu Alustava nakemys

viestinnan ja

Tutkimustulosten purku  |®

e Sisdiset ja X e
ja analysointi

ulkoiset F2F

viestintatoimistossa
sahkoiseen Google

o Tutkimustulosten

- o n Globaali COVID-19
erillinen lapikaynti

keskustelut ja
ppt-materiaalite
toiminta-
tutkimus

aiheen
esittelyyn

Lokakuu
2019

Forms -pohjaan
Kysymyspatteriston

iterointi kauppakeskus-

managerin ja
kiinteiston omistajan
kanssa
Haastatteluajoista
vuokralaisille
viestiminen s-postitse
ja haastatteluaikojen
varaukset tutkijan
Google-kalenteriin
Varsinaiset F2F
haastattelut
kauppakeskuksissa

Sisallénanalyysin
visualisointi WordCloud
-tyokalulla

Tulosten presentointi
sisaisesti ja ulkoisesti
F2F ja
PPT-esitysmateriaalilla
Tulosyhteenveto PDF

Tammi-helmikuu
2020

vuorovaikutuksen roolista
yhteistoiminnassa seka
kaytannon
vaikuttamispisteista ja
tyokaluista
tulosyhteenvedon (pdf)
lopussa ja lapikaynti
managerin kanssa F2F
palaverissa.

Helmikuu
2020

vuokralaisille
Managerin toimesta
(ppt-esitys)

Ei toteutuneet:

o Palautteet ja ja
yhteisideointi
vuokralaisten kanssa
toiminnan
kehittamiseksi

o Konkreettinen
toimintasuunnitelma
viestinnan ja
vuorovaikuttamisen
toimenpiteista tulosten
perusteella.

Helmikuu
2020

e Kriisiviestintaa
s-postitse, puhelimitse
ja Hyperinin kautta

e Ohjeistuksia
kuluttajille
turvavaleista jne.
kauppakeskuksen
kotisivuilla,
some-kanavissa ja
kiinteiston diginaytailla

> Ldhdetaan kehitta-

maan uutta ratkaisua

e ideointiin etana
viestintatoimiston
sisdiset videopalaverit

e ehdotuksen
kommunikointi
s-postitse ja ppt

Maalis-toukokuu
2020

Kuvio 8. Tutkimuksen viestimisen menetelmat ja kanavat tiivistetysti prosessin eri vaiheissa.

Viestintatoimiston toimitusjohtaja esitteli viestintatoimiston osaamispaaomaa kasvatta-
van kehityshankkeen kiinteiston omistajalle puhelimitse lokakuussa 2019 win—win peri-
aatetta noudattaen; seka viestintatoimisto etta asiakas hyoétyisivat molemmat tutkimuk-
sesta yhteistoiminnan johtamiseen liittyvan kasvavan ymmarryksen kautta ja asiakas
saisi tyokaluja kehittda ja johtaa viestintaa ja vuorovaikutussuhteita vuokralaistyytyvai-

syytta kasvattavalla tavalla.
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Tutkimusaiheen saatua hyvaksynnan kiinteiston omistajalta, esittelin tutkimusidean
kauppakeskusmanageriyhtion johdolle powerpoint-esitysmateriaalia kayttaen. Manage-
riyhtién johto hyvaksyi esitetyn tutkimussuunnitelman lokakuussa 2019 ja samalla tutki-
muskohteet haastatteluiden suorittamiselle. Lahdin tutkijana tdman jalkeen edistamaan
tutkimusta yhdessa omistajan, manageriyhtién johdon ja kauppakeskusmanagerin
kanssa kayttaen tutkimuksen haastattelupohjan suunnitteluun Google Forms -tydkalua.
Kavin haastattelukysymykset lapi myos henkilokohtaisesti kiinteiston omistajan ja kaup-

pakeskusmanagerin kanssa.

Kun haastatteluiden karkea sisaltérunko ja haastatteluiden ajankohta saatiin alustavasti
lukittua, kauppakeskusmanageri esitti suullisesti tutkimusaiheen Kauppakeskuksen yh-
teistoiminnan viestinnén ja vuorovaikutuksen johtaminen ja vuokralaistyytyvéisyys mo-
lemmissa kauppakeskusten kuukausipalavereissa. Seka mina etta viestintatoimiston toi-
mitusjohtaja olimme mukana naissa kuukausipalavereissa vastaamassa mahdollisiin ky-
symyksiin henkilokohtaisesti ja lisdksi mina esittaydyin suullisesti tutkijana ja opinnayte-

tydn tekijana, jotta olisin ennakkoon tutumpi haastattelutilanteissa.

Kun haastattelurunko oli lukittu, 1ahdin tutkijana edistamaan tutkimuksen aineistonke-
ruun ajankohdan sopimiseen liittyvaa viestintaa joulukuussa 2019 ja tammikuussa 2020.
Kaytin viestintdan puhelinta, sdhkopostia ja Google-kalenteria haastatteluaikojen sopi-
miseksi. Google Forms -lomaketta kaytin henkildkohtaisen haastattelun korvaavana vas-
tauskanavana. Suoritin haastattelut tammikuussa 2020 viikoilla 2 ja 3 kauppakeskuk-
sissa ja kirjasin vastaukset henkildittain tietokoneellani digitaaliseen haastattelupohjaan.
Lisdksi nauhoitin haastattelut puhelimella talteen tarkastettavaksi jalkikateen, ettei mi-
tédan jaanyt puuttumaan kirjauksista. Nimia, haastatteluiden nauhoituksia tai alkuperaisia

vastauksia en antanut kenenkaan muun henkilén kayttéon luottamuksellisuuden vuoksi.

Tulosten esittelysta sovittiin, ettd mina tutkijana esittelen tulokset kiinteistbnomistajalle
ja kauppakeskusmanagerille powerpoint-esitysmuodossa. Kauppakeskusmanageri esit-
taisi tulokset alustavasti vuokralaisille muiden esityslistalla olevien asioiden lisaksi kuu-
kausipalaverissa. Taman jalkeen oli tarkoitus sopia kauppakeskusmanagerin kanssa tar-
kemmin, miten tutkimuksesta johdettujen paatelmien kanssa edetaan konkreettisem-
malla tasolla ja aikataululla muun muassa workshop-tapaamisiin vuokralaisten kanssa

jalostamaan ajatuksia mahdollisiksi kehityshankkeiksi.

Helmikuussa 2020 tuotin tutkimustuloksista suunnitellun aikataulun mukaan yhteenveto-

aineiston powerpoint-muotoon. Tulokset kaytiin lapi ensin viestintatoimistossa ja tuloksia
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peilattiin nykytietdmykseen. Tulokset esitettiin helmikuun lopussa henkildkohtaisesti
omistajalle ja kauppakeskusmanagerille. Tavoitteena oli esittda tulokset vuokralaisille
maaliskuussa. Tutkimustulosten lisdksi kauppakeskusmanagerille luovutettiin tulosyh-
teenvedon loppuun koottu alustava ohjeistus tutkinnan tulosten pohjalta havaituista vies-
tinnan ja vuorovaikutuksen vaikutusmahdollisuuksista paremman vuokralaistyytyvaisyy-
den kehittdmiseksi. Kuviossa 8 on esitetty vaiheessa Ehdotusten jalostaminen, kuinka
hanke ei edennyt loppuun asti suunnitelman mukaan ja alkuperaisen suunnitelman mu-
kaisia seuraavia vaiheita ei toteutettu. Sen sijaan vaiheessa Toimenpiteiden toteutus on
esitetty muuttuneet olosuhteet ja sen seurauksena toimenpiteiden priorisointi COVID-19

kriisissa toimimiseen ja ajankohtaisen ratkaisun kehittdmisen kaynnistaminen.

3.8 Haastattelun ja tutkimuslomakkeen rakenne

Vuokralaisilla oli mahdollisuus vastata haastatteluun joko henkilékohtaisen haastattelun
tai sdhkdisen Google Forms -lomakkeen kautta (katso liite 1, haastattelukysymykset).
Haastattelukysymykset koostuivat kauppakeskuksen yhteistoimintaan ja sisaiseen vies-
tintaan liittyvista teemoitetuista kysymyksista. Suullinen haastattelu ja sahkdinen tutki-

muslomake noudattivat samaa jarjestysta ja sisaltdrakennetta.
Teemoitetut kysymykset sisalsivat vapaiden vastausten lisaksi kysymyksia, joihin tuli
vastata arvioimalla asian merkitysta annetulla asteikolla. Asteikko muodostui siten, etta
1 vastasi arvoa “ei merkitystd” ja 4 “erittain suuri merkitys” (ndma kuvattiin luvussa 3,
kohdassa 3.1). Kysymykset sisalsivat taustatietojen lisdksi seuraavat teemat:

1. Yhteistoiminta kauppakeskuksessa

2. Sisainen viestinta kauppakeskuksessa

3. Tutkimuksen hyddyllisyyden arviointi

Sahkoisen Google Forms -lomakkeen kautta vastanneet vuokralaiset olivat selvasti va-

hasanaisempia vastauksissaan kuin henkildkohtaisten haastattelujen kautta vastanneet.
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3.9 Aineiston kasittely ja analysointimenetelmat

Tassa laadullisessa tutkimuksessa lahestyin aineistoa deduktiivisesti eli minulla oli tutki-
jana oletuksia verkostojohtamisen viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamiseen liittyen.
Olin lukenut verkostojohtamisen, viestinnan ja vuorovaikutuksen teoria-aineistoja ja nii-
hin peilaten minulla oli odotuksia, etta tulokset voisivat peilata teorioissa kuvattuja vuo-
rovaikutusilmiéita. Olin lukenut viestinnan ja verkostojohtamisen teorioita, jotta ymmar-
taisin paremmin tutkittavaa ilmiéta. Nain ollen tarkastelin aineistoa vahvan esiymmarryk-

sen latauksella. (Kananan 2014, 110.)

Sisallébnanalyysilla pyritdan jarjestamaan aineisto ymmarrettdvaan muotoon ja esitta-
maan aineisto sanallisesti tiiviissa ja yleisessd muodossa. Tassa tapauksessa litteroitu-
jen haastatteluiden jasentely selkedksi kokonaisuudeksi oli helppoa koska haastattelut
suoritettiin jo Iahtdékohtaisesti valmiiden sisaltéteemojen kautta. Analyysin tarkoituksena
on parantaa informaatioarvoa selkeyden kautta, jotta aineistosta voidaan tehda johto-
paatoksia. Koska aineiston kasittely perustuu loogiseen paattelyyn ja tulkintaan, on en-
nen analysointia paatettava, analysoidaanko ilmisisaltéa (manifest content) vai myoés pii-
lossa olevia viesteja (latent content) ja mika on analyysiyksikkd. (Ojasalo ym. 2015, 136—
137.)

Tassa tapaustutkimuksessa analysoin tutkijana ilmisisaltéa ja analyysiyksikkona kaytin
sanoja ja sanayhdistelmia ja niiden toistuvuutta haastatteluissa. Kokosin kahden kaup-
pakeskuksen vuokralaishaastatteluiden suulliset ja sdhkdisen lomakkeen vastaukset yh-
teen tekstimuotoiseksi aineistoksi. Aineistonkeruun tuloksena syntyi yhteensa 34 sivua
tekstia. Tekstimuotoista aineistoa on vaikea kasitella ilman, etta sen tiivistaa tai ryhmit-
telee. Kasittelin tutkijana aineistoa sisalldnanalyysin menetelmalla yhteismitalliseksi ai-
neistoksi litteroimalla kaikki vastaukset ja koodaamalla useimmiten toistuvat sanat maa-

rallisesti teemojen alle. (Kananen 2014, 104—105.)

Litteroinnin tarkkuustasona kaytin yleiskielista litterointia, minka jalkeen litteroin sisaltdéa
teemakohtaisesti propositiotason litteroinnin keinolla. (Kananen 2014, 104-108.) Propo-
sitiotason litteroinnin jalkeen sydétin sisallét Wordclouds sanapilvi-tydkaluun, joka laskee
sanojen toistuvuuden. Koodauksessa jouduin erottelemaan Wordclouds-laskennan si-
sallosta oleelliset ja epaoleelliset sisallot ja poistamaan kaikki turhat taytesanat, voidak-
seni korostaa tutkimuksen kannalta merkitsevat sanat mukaan maaréalliseen, useimmiten

toistuvien sanojen laskentaan. Poistin mahdolliset taytesanat (esimerkiksi sanat mutta,
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ja, siksi) ja yhtenaistin samojen sanojen muotoversioita. Laskennan tarkoituksena oli
saada muodostettua oleellisista sanoista visuaalinen kuva ja kuvasta selville merkityk-

sellisyyssuhteet vuokralaisille tarkeista asioista.

Sanapilvien avulla sain muodostettua tiivimmat ja selkeammat visuaaliset kuvat kunkin
teeman aihealueen sisallésta ja olennaisista asioista. Sanapilvissa merkitykselliset sanat
korostuvat suurempina kuin toiset. Taman lisdksi kerasin kvantitatiivista eli maarallista
tietoa aiheen merkityksellisyydesta tai tarkeydesta vuokralaisen omaan toimintaan ja yh-

teistoimintaan nahden.

Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus on tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntaus,
joka perustuu kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen tilastojen ja numeroiden avulla.
Maarallisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita erilaisista luokitteluista ja syy- ja seu-
raussuhteista, vertailusta ja numeerisiin tuloksiin perustuvasta ilmién selittamisesta.
Maaralliseen menetelmasuuntaukseen sisaltyy runsaasti erilaisia laskennallisia ja tilas-
tollisia analyysimenetelmia. (Jyvaskylan yliopisto 2015.) Kvantitatiivisen tiedon kasittelin
syottamalla tiedonkeruussa saadut arvot Excel-ohjelmaan, jonka avulla laskin prosentu-
aalisia vastausosuuksia suhteessa kokonaismaaraan ja muodostin niistd myos graafisia

kuvioita nahdakseni erot helposti havainnollistavalla tavalla.

3.10 Tutkimuksen laatu (reliaabelius) ja luotettavuus (validius)

Tutkimuksen reliaabeliuuteen eli laatuun vaikutettiin suunnittelemalla puolistrukturoidun
haastattelun kysymykset teemoitettuna etukateen. Reliaabeliudella tarkoitetaan sita, etta
tutkittaessa samaa henkil6d saadaan kahdella tutkimuskerralla sama tulos. Toisaalta
myo6s voidaan sanoa, etta tulos on reliaabeli, jos kaksi arvioitsijaa paatyvat samaan tu-
lokseen tai kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla saadaan sama tulos (Hirsjarvi
& Hurme 2015, 185-186.) Koska tama tutkimus tehtiin ensin yhdessa ja sitten verran-
naiskohteessa, ja tutkimuksen havainnot olivat kauppakeskusten erilaisista konsepteista
ja asiakaskohderyhmistad huolimatta vahvasti samanlaiset, voidaan todeta, etta tulos oli
reliaabeli eli vastausten samankaltaisuus toistui, vaikka tutkimuskohde vaihtui. Olen esit-

tanyt tulokset luvussa 5.
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Tutkimuksen validius koskee tassa tapauksessa rakennetta ja yleistettavyytta. Raken-
nevalidius maarittelee, koskeeko tutkimus sita, mita sen on oletettu koskevan ja heijas-
taako tutkimus kasitteita, jotka heijastavat tutkituksi aiottua ilmiéta. Ulkoinen validius tar-

koittaa tutkimustulosten yleistettavyytta. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 187-188.)

Tutkimuksen tulosten luotettavuutta verrattiin tekemalld vastaava vertaishaastattelu toi-
sessa kauppakeskuksessa, joka oli saman omistajan ja managerin johtama ja viestinta-
kumppanina toimi sama viestintatoimisto. Koska tutkimus suoritettiin puolistrukturoituna
teemahaastatteluna, esitettiin kysymykset haastateltaville tdsmalleen samanlaisina, jol-
loin kysymysten tulkinnallisuus jai haastateltavien subjektiiviseksi kokemukseksi. Kuiten-
kin haastattelutilanteessa tutkijalla oli mahdollisuus kysyttaessa toistaa kysymys ja tar-
kentaa sita, jolloin vaarinymmarryksen mahdollisuus minimoitiin. Koska tutkimus suori-
tettiin saman muotoisena verrannaiskohteessa, ja vastaukset olivat hyvin lahelle identti-

set, voidaan todeta, etta tutkimus oli validi.

4 Tietoperusta

Taman opinnaytetydn teoriaosan tavoitteena on avata verkostojen johtamiseen, viestin-
tdan ja vuorovaikutukseen liittyvia teemoja, jotka antavat hyvan yleiskuvan kauppakes-
kuksen verkostomaisesta yhteistoiminnan johtamisesta ja vahvistavat tutkimusosiossa
ilmenneiden paremman viestinnan ja vuorovaikutuksen merkittavyytta vuokralaistyyty-
vaisyyden tekijana. Verkostojohtamiseen ja yleisesti yhteistoiminnan juridiseen johtami-
seen liittyvaa kirjallisuutta, kuten myoés viestinnan johtamiseen ja yhteisdviestintaan liit-
tyvaa kirjallisuutta on tarjolla monipuolisesti. Verkostojohtamisen ja viestinnan johtami-
sen teoriat tukevat hyvin kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuk-

sen johtamiseen liittyvien haasteiden ja vaatimusten ymmartamista.

4.1 Kauppakeskuksen johtamistyyli

Kauppakeskuksen johtamistyyli on tavoitteelliselle verkostotoiminnalle tyypillista eli sille
asetetaan tietoiset tavoitteet. Tavoitteelliset verkostot voidaan jakaa kahteen alatyyppiin:
ylhaalta alas tai alhaalta yl6s -johdettuihin. Ylhaalta alas -johdettuja tavoitteellisia ver-
kostoja voidaan kutsua hierarkkisesti johdetuiksi strategisiksi verkostoiksi. Tavoitteet ja

toiminnan on maaritellyt verkoston puolesta jokin taho, esimerkiksi johtoryhma tai kaup-
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pakeskuskontekstissa kiinteistén omistajan ja manageerausyhtion edustajista muodos-
tunut ohjausryhma, joka toimii usein autoritaarisesti, tekee paaosin yksin strategiset paa-
tokset ja strateginen tahtotila ja tavoitteet jalkautetaan sellaisenaan verkostolle. (Jarven-
sivu 2019, 118, 123-125.)

Yhdessa johdettuja strategisia verkostoja ovat alhaalta yl6s -johdetut verkostot. Niissa
pyritdan kohti yhdessa johdettua strategista verkostoa, jossa verkoston tavoitteet, toi-
mintatavat, paatoksenteko ja toiminta ovat jaettuja ja nousevat jasenistdsta. Niissa joh-
taminen voi olla myos keskittynytta. Talldin verkosto valitsee itselleen verkostoa edusta-
van toimijan ja paatdsvalta on verkostolla itsellaan. (Jarvensivu 2019, 119, 124.) Hierar-
kioiden ja verkostojen yhdistelmissa voi syntya helposti jannitteita, joten siksi on tarkeaa

viestia, millaista toimintamallia kaytetdan ja miten sita johdetaan.

Kauppakeskuksen viitekehyksessa verkoston johtaminen on hierarkkista johtuen siita,
ettd kauppakeskuskiinteiston omistajan liiketoiminnan keskeinen tavoite on kiinteiston
kehittaminen ja liiketilojen kannattava vuokraus, jota saatelee vuokralaista riippumatto-
mat tekijat ja managerin tehtava on edustaa omistajan liiketoimintaan liittyvien strategis-
ten tavoitteiden toteutumista. Samaan aikaan kauppakeskusmanageri toimii omistajan
suuntaan vuokralaisten edustajana. Kauppakeskuksen verkoston johtamisymparistd on
kompleksinen ja siksi yhteistoiminnan johtamisessa korostuu toimijoiden keskinadisen
luottamuksen rakentaminen, oikea-aikainen viestinta ja avoin vuorovaikutus. (Jarvensivu
2019, 118-121.)

4.2 Viestinnan rooli kauppakeskuksen arvoverkossa

Kauppakeskuksissa vuokralaiset ovat itsenaisia liikkeenharjoittajia ja heilla on liikekoh-
taisesti omat tydyhteisét. Vuokralaiset johtavat omaa liikketoimintaansa ja siihen liittyvia
asioita itsenaisesti. Vuokralaiset johtavat myds itsenaisen yrityksen mukaisesti omaa
myymalahenkildkuntaansa, joka noudattaa aina ensisijaisesti liikkeen johdon tahtotilaa.
Vuokralaiset vastaavat omalle henkildstdlle kuuluvasta sisdista viestinnasta. Koska
vuokralaisten henkilékunta ei ole velvollinen osallistumaan yhteistoiminnan vuorovaiku-
tussuhteisiin, henkildkunta on riippuvainen myymalan esimiehen viestintatoimenpiteista
kauppakeskukseen liittyvissa asioissa. Vuokralainen / myymalan esimies viestii henkilo-

kunnalleen itse maérittelemiensa kanavien kautta haluamallaan tavalla.
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Kaikki vuokralaiset yhdessa muodostavat kauppakeskuksen laajennetun tydyhteisén
(kuvio 9). Kauppakeskuksessa on siten kaksi paallekkain toimivaa tydyhteis6a, joihin
vuokralainen ja henkilékunta periaatteessa kuuluvat. Vuokralainen on vastuussa oman
liiketoimintansa lisdksi vuokrasopimuksen kautta sopimussuhteisesti kauppakeskuksen
yhteistoiminnan pelisaantdihin ja ehtoihin liittyvistd vastuista ja on muun muassa rapor-

tointivelvollinen kauppakeskusjohdolle myynnin osalta.

yritys, brandi 3
Itsendinen Itsendinen
yritys, brandi 2 yritys, brandi 4

Itsendinen
yritys, brandi 7

KAUPPAKESKUS
BRANDI 1

Itsendinen

yritys, brandi 5

Oma strategia, tavoitteet, omat
yrityksen sisdiset pelisadannot.
OMA HENKILOKUNTA

Itsenainen
yritys, brandi 6

KAUPPAKESKUSKIINTEISTO LIIKEPAIKKANA
KAUPPAKESKUSKIINTEISTON OMISTAJA(T) & KAUPPAKESKUSJOHTO
YHTEISET KAUPPAKESKUSKOHTAISET TOIMINTATAVAT
YHTEISMARKKINOINTI

YHTEISET KAUPPAKESKUSTASOISET TAVOITTEET

Kiinteiston Vartiointi- Siivous- Viestinta ja
huoltopalvelut | palvelut palvelut markkinointi

Kuvio 9. Kauppakeskusyhteisé muodostuu kauppakeskusvuokralaisista, arvoverkon jasenista ja
kauppakeskusjohdosta. Kauppakeskusmanageri johtaa kauppakeskuksen brandia ja yhteistoi-
mintaa.

Kauppakeskusmanageri johtaa koko kauppakeskusta, kauppakeskuksen kuluttajille na-
kyvia toimenpiteita ja kauppakeskuksen yhteistoimintaa, viestintda ja vuorovaikutusta.
Kauppakeskuksen yhteistoimintaa ja siihen liittyvaa viestintaa ja vuorovaikutusta on valt-
tamatonta johtaa, jotta verkostomaisesti toimiva vuokralaisyhteiso ja verkoston muut toi-
mijat tietavat, tuntevat ja ymmartavat kauppakeskuksen liikketoimintaan ja toimintaympa-

ristdon liittyvat tavoitteet ja pelisdannét ja osaavat toimia esimerkiksi poikkeustilanteissa.

Vuokralaisista ja verkostojasenista, joita ovat kauppakeskuksen toimintaymparistoon liit-
tyvat palveluiden tuottajat, muodostuu kauppakeskuksen arvoverkko. Verkostossa vies-
tinta ja vuorovaikutus ovat keskeinen osa verkostoty6ta, jotta verkoston johtamiselle tyy-
pillinen avoin toimintaymparistd toteutuu (Jarvensivu, 2019, 114). Osapuolten rooleja ka-

siteltiin tarkemmin luvussa 4.3.
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Jotta kauppakeskuksen omistajan strategiset ja operatiiviset tavoitteet ja tahtotila valitty-
vat niin kauppakeskusvuokralaisille kuin koko kauppakeskuksen ekosysteemin arvover-
kolle yhteisella, ymmarrettavalla ja sitouttavalla tavalla, tulee kauppakeskusmanagerin
ymmartaa, onko nykyhetken yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtaminen
onnistunutta ja vastaako sen sisaltd ja laatu vuokralaisten ja arvoverkon kumppaneiden
vuorovaikutusodotuksiin. Kyetdkseen kehittdmaan viestinnan ja vuorovaikutuksen laa-
tua ja toimintatapoja, on ymmarrettava nykyisen toimintatavan haasteet ja puutteet. On-
nistuneen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johdosta kauppakeskuksen
sisdinen yhtenaisyys ja yhteistoimintatavat voivat vahvistua ja hyvat yhteistoiminnan
kaytanteet ja positiivinen sisdinen ilmapiiri voivat kasvattaa vuokralaistyytyvaisyytta.
Viestintaa on vaikea vakioida kauppakeskuksen verkostossa jatkuvasti muuttuvien olo-
suhteiden ja tarpeiden takia. Siksi viestintad on hyva pitaa lahtokohtaisesti joustavana ja
jatkuvassa liikkeessa hyddyntaen eri tapoja, valineita ja alustoja. (Jarvensivu 2019, 184—
187.)

4.3 Kauppakeskuksen yhteistoiminnan osapuolten roolit

Kauppakeskuksen toimintamalli muistuttaa verkostotoimintaa. Verkostotoiminnalle tyy-
pilliseen tapaan silla on runsaasti liittymapintoja ja sidosryhmia arvoverkon jasenyritys-
ten ja ihmisten kautta. Kauppakeskuksen verkostolla on arvoverkossaan rinnakkaisia
toimijoita, jotka pyrkivat ratkaisemaan kukin samaa keskeista tehtavaa ja/tai ongelmaa
eli tuottamaan kauppakeskukselle arvoa tuottavia toimintoja ja palveluita. Verkostotoi-
minnalle tyypillistd on, etta mitd paremmin sidosryhmaét ja liittymapinnat tunnistetaan, sita
paremmin verkosto kykenee keskittymaan omaan perustehtavaansa. Tama patee myos
kauppakeskuksen verkoston toimivuuteen. Liséksi, mitad paremmin verkoston sidosryh-
mat ovat tietoisia yhteisesta visiosta, missiosta ja toimintatavoista, ja ovat vuorovaiku-
tuksessa keskenaan, sen kilpailukykyisempi ja arvoa tuottavampi koko verkosto on.
(Harmaja 2019, 14-20.) Verkostotydn edellytysten ydinelementit ovat luottamus, sitou-
tuminen ja toimijoiden keskinainen tunteminen ja ydinelementtien rinnalla Iahes yhta tar-

keita ovat avoimuus ja yhteiset tavoitteet (Jarvensivu 2019, 109-110, 227).

Verkostotydskentelyssa hyva tunnistaa, etta verkoston osapuolilla on erilaisia rooleja ja
vastuita, jotka saattavat muuttua verkoston elinkaaren mukaan. Jotkin verkoston roo-
leista voivat olla pysyvampia ja jotkut saatetaan joutua jakamaan tilannekohtaisesti. Ver-

koston johtamisella on verkostotydskentelyssa merkittava rooli, koska sen tehtavana on
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mahdollistaa verkostotyon onnistuminen (Jarvensivu 2019, 113). Ymmartaakseen kaup-
pakeskuskontekstissa verkostotydn yhteistoimintaa ja tdman tutkimuksen tuloksia, on
hyva ymmartaa kauppakeskuksen arvoverkon toimijoiden roolit ja miten kukin toimija liit-

tyy yhteistoimintaverkkoon (kuvio 10).

Yhteistoiminnan arvoverkon toimijoiden roolit

Kauppakeskusjohto
johtaja / paallikko / asiantuntija
Kauppakeskuksen strategisten Manageerausyhtio
tavoitteiden ja tahtotilan toteutuminen,
operatiivinen johtaminen,

Vuokrausliiketoiminnan strategisen
tahtotilan ja tavoitteiden madrittely,
toiminnan valvonta ja liiketilojen

vz.Jlokr.algistyytyv sy 4 dan yiep: ito.. vuokralaisneuvottelut ja -sopimukset.
Liiketilojen vuokralaisneuvottelut ja
-sopimukset.

Vuokrausjohto
johtaja / paallikko / asiantuntija
Kiinteiston omistaja(t)

Viestinndn ja markkinoinnin
asiantuntijat, vartijat, siivoojat,
huolto- ja ylldpitohenkilot ym.
operativiiset kumppanit
Sidosryhmat

Vuokran, markkinointimaksujen ja

raportoinnin suorittaminen.
Vapaaehtoinen osallistuminen
KK:n yhteistoimintaan sovittujen

toimenpiteiden kautta.

Operatiiviset tukitoiminnot,
vuokralaistyytyvaisyyden
varmistaminen sopimusten alaisten
Jja toimeksiantoina sovittujen

toimenpiteiden kautta
Kauppias / myymildjohtaja / -paallikké
Kauppakeskusvuokralaiset

Kuvio 10. Kauppakeskuksen yhteistoiminnan arvoverkon toimijoiden roolit.

Kuviossa 10 on avattu kauppakeskuksen yhteistoiminnan arvoverkon toimijoiden roolit.
Kauppakeskuksen arvoverkossa on useita toimijoita; kauppakeskuskiinteiston omistaja
ja kiinteistokehittaja, kauppakeskusjohto, sidosryhmat, joihin lukeutuvat kaikki kauppa-
keskuksen operatiiviseen toimintaan liittyvat tukitoiminnot siivouksesta viestintaan, ja tar-
keimpana kauppakeskuksen ydinliiketoiminnan mahdollistavat kauppakeskusvuokralai-
set eli liikkeiden yrittajat ja muut vuokralaiset, esimerkiksi kauppakeskuksessa toimivat
julkisen tahon palvelut. Toimijoiden roolit arvoverkossa on kuvattu seuraavissa kappa-
leissa 4.3.1-4.3.5.
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4.3.1 Omistaja(t) ja kiinteistdjohtaja ja/tai -paallikkd

Kauppakeskuskiinteistéon omistajan tehtavana on kauppakeskuksen tuottavuuden kas-
vattaminen ja varmistaminen erilaisin keinoin. Tata tehtavaa toteuttaa esimerkiksi omis-
tajaorganisaation edustajana toimiva vuokrauspaallikkd. Hanen tehtaviinsa kuuluvat
kauppakeskusvuokralaisten valinta ja liiketilojen vuokrasopimusten laatiminen, kauppa-
keskukseen tarvittavan kauppakeskusmanageerausyhtion kilpailuttaminen ja valitsemi-
nen, ja kauppakeskuksen liiketoiminnan laillisuuden, oikeellisuuden, vastuullisuuden ja
tuottavuuden valvonta, sekd kauppakeskuksen liiketoimintakonseptin kehittdmisesta
vastaaminen valitsemiensa kumppanien, esimerkiksi kauppakeskusmanageeraukseen
erikoistuneen tahon kanssa. Taman lisaksi vuokrauspaallikdn ydintehtava on viestia
kauppakeskuksen manageerauksen avainhenkilGille kauppakeskukseen liiketoimintaan
liittyvista, omistajan strategisista tavoitteista ja tahtotilasta. Vuokrauspaallikén tehtava on
varmistaa, ettd kauppakeskus tuottaa omistajilleen voittoa. Vuokrauspaallikbn yhtena
tarkedna tehtavana on innostaa manageerauskumppania, luoda merkityksia ja nayttaa
suuntaa, auttaa kauppakeskusmanageria kehittdmaan toimintatapoja ja edistdmaan
kauppakeskuksen yhteistoiminnan sisaista viestintda ja vuorovaikutusta vuokralaisten
kanssa parhaan vuokralaistyytyvaisyyden saamiseksi, mutta myds investoida tarpeelli-
siin tydkaluihin viestinnan ja vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi. Verkostomaista yh-
teistydta ei voi tehda, jos se ei ole mahdollista, joten se on mahdollistettava rakentamalla
yhteistydn mahdollistavat alustat ja ymparistét ja auttaa organisaatiota toimimaan ja
paattdmaan yhteisen tavoitteen mukaisesti asioista edistdamalla verkoston keskinaista

tuntemista, luottamusta ja sitoutumista (Jarvensivu 2019, 113-115).

4.3.2 Kauppakeskusmanageerausyhtio

Kauppakeskusmanageerausyhtion tehtava on toteuttaa ja valvoa kiinteisténomistajan
kiinteistdn arvoa edistavia ja kasvattavia toimenpiteita kuten kehittda kauppakeskuskon-
septia kiinteistdomistajatahon kanssa, vuokrata kauppakeskuksen liiketiloja ja varmistaa
kauppakeskuksen liiketilojen korkea vuokrausaste, sopia kauppakeskuksen operatiivi-
sista yhteistydsopimuksista ja niiden noudattamisesta, sekd vastata operatiivisella ta-
solla kauppakeskuksen yhteistoiminnan, markkinoinnin ja viestinnan johtamisesta ja to-
teuttamisesta. Manageerausyhtio kilpailuttaa kauppakeskuksen yhteistoimintaan liittyvat
yhteistydkumppanisopimukset, muun muassa kauppakeskuksen viestintatoimistokump-

panuuden. Manageerausyhtio valvoo ja toteuttaa sovitun toimintabudjetin allokoinnin ja
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raportoi kiinteistdén omistajalle saanndllisesti kauppakeskuksen tuloksista ja operatiivi-
sista tapahtumista. Kauppakeskusmanageerausyhtion vastuulla on kauppakeskuksen
brandin, maineen ja asiakasvirtojen kasvattaminen, sekd kauppakeskuksen kilpailuky-
vyn yllapitdminen ja kasvattaminen. Manageerausyhtio valitsee kauppakeskukselle ma-
nagerin johtamaan operatiivisesti kauppakeskuksen yhteistoimintaa. Manageriyhtion
vastuulla on, ettd omistajan kauppakeskuskohdetta johtaa operatiivisella tasolla kauppa-
keskusasiantuntija, ja ettd asiantuntijan osaamispaaoma kehittyy jatkuvasti ja kehittymi-
selle luodaan tarpeelliset edellytykset. Manageriyhtion vastuulla on myds varmistaa, etta

kauppakeskusmanagerilla on tarpeelliset tydvalineet, tietoa ja taitoa tydn suorittamiseen.

4.3.3 Kauppakeskusmanageri

Kauppakeskusta johtaa operatiivisella tasolla kauppakeskusmanageri (tai kauppakes-
kusjohtaja). Kauppakeskusmanageri voi johtaa manageerausyhtion ja kiinteistbnomista-
jan valisen sopimuksen mukaan yksittaistd tai useampaa nimettya kauppakeskusta.
Kauppakeskusmanagerin tehtdva on huolehtia paivittaisestd yhteistoiminnan johtami-
sesta, strategisen tahtotilan ja operatiivisen tason viestinnasta ja vuorovaikutuksesta.
Hanen vastuullaan on raportoida kauppakeskuksen toiminnasta ja tuloksesta kauppa-
keskuskiinteiston omistajalle ja huolehtia vuokralaistyytyvaisyytta yllapitavien tai kasvat-
tavien toimenpiteiden toteutumisesta. Lisdksi han edistda kauppakeskuksen halutta-
vuutta niin vuokralais- kuin kuluttajakohderyhmille muun muassa johtamalla markki-
nointi- ja viestintatoimenpiteita, kehittda kauppakeskuksen brandia ja johtaa markkinoin-

tibudjetin kaytt6a kauppakeskuksen tavoitteiden mukaisesti.

Koska kauppakeskusmanagerin tehtaviin kuuluu olennaisena osana huolehtia muun mu-
assa vuokralaisten tyytyvaisyydesta, joka osaltaan vaikuttaa esimerkiksi siihen, kuinka
pysyvia kauppakeskuksen vuokralaissuhteet ovat tai mika on kauppakeskusbrandin ha-
luttavuus potentiaalisten vuokralaisten nakdkulmasta, on kauppakeskusmanagerin rooli
yhteistoiminnan johtamisessa tarkea. Yhteistoimintaverkostoon valittujen kumppaneiden
rooli ja asiantuntijuus yhteistoimintaverkoston jasenena on myoés keskeista yhteistoimin-
nan sujuvuuden ja arvonluonnin kannalta. Kauppakeskusmanagerin lisaksi on kauppa-
keskukseen voitu palkata myos erillinen markkinointipaallikkd vastaamaan operatiivisella
tasolla kauppakeskuksen markkinoinnin toimenpiteiden toteutumisesta ja vastaamaan
sisdisesta viestinnasta ja vuorovaikutuksesta kauppakeskuksen vuokralaisten ja mark-

kinointikumppanin valilla.
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Kauppakeskusmanagerin sisaisiin viestinnallisiin vastuisiin kuuluvat strategiaviestinta ja
operatiiviseen toimintaan liittyva viestinta. Strateginen viestinta sisaltda kolme osa-alu-
etta; kiinteistdbnomistajan strategian toteuttamista tukevan viestinnan, strategiaproses-
sista viestimisen ja strategian sisallon viestimisen (Hamalainen & Maula 2004, 28). Ope-
ratiivinen ja toiminnallinen sisdinen viestinta kauppakeskusymparistéssa sisaltaa arjen
toiminnan koordinointiin liittyvaa viestintaa, kuten intran paivittamista, verkoston kump-
paneiden toimintaan liittyvan viestinnan koordinointia, esimerkiksi siivouksesta tiedotta-
mista tai kauppakeskustoiminnan markkinointiin tai sisaisiin kokouksiin liittyvan tiedon
jakamista. Nailtd osin kauppakeskusmanageri on myds vastuussa siitd kenelle, miten ja

milloin han tietoa jakaa.

Otala (2018) on listannut kirjassaan Kettera oppiminen organisaation johtajan keskei-
simmat tehtavat, jotka sopivat hyvin myds kauppakeskusjohtamisen yhteyteen. Nama

tehtavat ovat

henkiléstén huomion kohdentaminen ja tydn merkityksellisyyden korostaminen

- vision konkretisointi, tavoitteista sopiminen ja tulosten valvominen

- kokonaisuudesta vastaaminen

- vuorovaikutuksen edistaminen, tunnelman johtaminen ja ihmisten innostaminen

- johtajuuteen ja itseohjautuvuuteen kannustaminen

- palaute ja palkitsemine, seka nakyvilla tekeminen ja roolimallina oleminen (Otala
2018, 294-295).

Oheinen tehtavalista on sovellettavissa hyvin myds kauppakeskuksen yhteistoiminnan

viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamiseen ja kehittamiseen.

4.3.4 Arvoverkon sidosryhmat / verkostokumppanit

Kauppakeskusten arvoverkon sidosryhmat eli verkosto- tai yhteistydkumppanit ovat

kauppakeskukselle tarpeellisten palveluiden eri osaamisia edustavia palveluntuottajia,
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kuten siivous-, kunnossapito- ja huoltoyritykset ja turvallisuuspalveluita, seka markki-
nointi- ja viestintapalveluita edustavat yritykset. Méllerin, Rajalan ja Svahnin maaritelman
mukaan verkosto muodostuu useamman toimijan valisesta vastavuoroisesta ja keskinai-
seen tiedon seka resurssien jakamiseen perustuvasta yhteistydésuhteesta. Se on arvon-
tuottamismalli, jonka avulla pyritdan yhdistamaan toimijoiden tietoa ja taitoa, osaamista
ja voimavaroja yhteisten synergiaetujen saamiseksi. (Méller ym. 2009, 193; Harmaja
2019,13.) Naiden edellda mainittujen verkostokumppaneiden rooli on tuottaa lisdarvoa
kauppakeskuksen yhteistoimintaan suorittamalla niille kunkin yhteistydésopimuksessa
maaritellyt tehtavat ja tukea osaltaan kauppakeskusmanageria onnistumaan tehtavas-
saan. Jarvensivun (2019) mukaan verkostotyon ydinelementteja ovat luottamus, tunte-

minen ja sitoutuminen.

Kumppaneiden tehtava on toteuttaa heille annetut tehtavat oikea-aikaisesti ja laaduk-
kaasti, ja taman kautta varmistaa ja kasvattaa kauppakeskusvuokralaisten tyytyvaisyytta
kauppakeskuksen ekosysteemissa. Hyvin valittu yhteistydverkosto rikastuttaa ja tukee
koko liiketoiminnan ekosysteemin osaamista ja vuorovaikutusta. Verkostojohtajan rooli
on vahvistaa kauppakeskuksen sidosryhmien yhteistydmotiiveja ja sitouttaa sidosryhmat
palvelemaan yhteistoiminnan kautta liiketoiminnan tavoitteita. Luottamuksellisessa ja
vuorovaikutuksellisessa verkostoyhteistydssa ammattitaitoiset kumppanit uskaltavat
my0Os haastaa yritysta ja toimintatapoja luodakseen parempia, tehokkaampia ja tuotta-
vampia toimintatapoja vanhojen tilalle ja nain mahdollistavat yrityksen liiketoiminnan kil-
pailukyvyn kehittymisen. Verkostokumppanisuhteen hoitaminen ja kehittdminen on tar-
keaa. Tahan voi vaikuttaa avoimella vuorovaikutuksella, luottamuksen rakentamisella,
toimijoiden valisen tuntemisen edistamiselld seka auttamalla toimijoita sitoutumaan yh-

teisiin tavoitteisiin muun muassa viestinnan avulla. (Jarvensivu 2019, 185-186.)

4.3.5 Kauppakeskuksen vuokralaiset

Kauppakeskuksen keskeisia toimijoita ovat vuokralaiset. Vuokralaisia voivat olla yksityi-
set liikkeenharjoittajat ja kotimaiset ja kansainvaliset ketjut. Nykyaan kauppakeskusten
vuokralaisina on myoés esimerkiksi julkisia toimijoita, kuten kirjastoja tai muita kauppa-
keskuskonseptiin sopivia toimijoita. Kauppakeskuksen vuokralaisten rooli on toteuttaa
omaa liiketoimintaansa siina liiketilassa, jonka he ovat kauppakeskuksesta vuokranneet,

maksaa kiinteiston omistajalle vuokrasopimuksen mukaista vuokraa ja osallistua kaup-
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pakeskuksen yhteismarkkinoinnin kuluihin sopimuksensa mukaisesti. Sopimukset ja toi-
mintatavat ovat kauppakeskuskohtaisia ja ne voivat vaihdella esimerkiksi aukioloaikojen

tai markkinointimaksujen osalta.

Vuokralaisen velvollisuuksiin kuuluu vuokranmaksun liséksi noudattaa kauppakeskuk-
sen yleisia toimintatapoja. Vuokralaisella ei ole mitdan juridista velvollisuutta osallistua
muutoin kauppakeskuksen yhteistoimintaan millaan tavoin, vaan kaikki muu toiminta ja
osallistuminen esimerkiksi kauppakeskuksen yhteisiin markkinointitempauksiin, kuten
kuluttajatapahtumiin tai kauppakeskuksen sisaisiin kokouksiin on vapaaehtoista. Vuok-
ralaisen halukkuus osallistua yhteisiin tapahtumiin voi perustua siihen, kuinka paljon han
uskoo tapahtuman tuovan hanelle lisdarvoa asiakasmaarien tai myynnin kautta tai onko

hanella kaytettavissa tarvittavia resursseja.

4.4  Arvontuottaminen ja arvontuottamiskyvykkyys

Arvontuottamisjarjestelma on eri tavoitteita varten rakennettujen verkkojen keskeisin
ominaisuus. Se perustuu nakemykseen, etta kukin tarjooma, esimerkiksi palvelu, edel-
Iyttaa tiettyja arvotoimenpiteita ja niita toteuttavia yrityksia tai toimijoita. Arvojarjestelmat
ylittavat toimialarajat. Kun rakennetaan tiettya strategista verkkoa, rakennetaan arvojar-
jestelmaa. Verkot ovat toimijoiden ja niiden hallitsemien arvotoimintojen, kyvykkyyksien
ja voimavarojen muodostamia arvojarjestelmia. Arvontuottamiskyvykkyyden arvioivat
asiakkaat valmiudellaan ostaa palveluita ja maksaa niista tietyn arvoinen hinta. (Méller
ym. 2004, 33.) Kauppakeskuksen yhteistoimintaymparistén arvontuottamisjarjestel-
massa toimivat kuvion 10 mukaiset toimijat. Arvontuottamiskyvykkyytta kauppakeskus-

kontekstissa mittaa muun muassa vuokralaisten tyytyvaisyys toimijoihin nahden.

Arvonluominen ja asiakasajattelu ovat modernien palvelujen kehittdmisen lahtékohtia.
Arvo luodaan asiakkaan ja palveluja tuottavan organisaation vuorovaikutussuhteessa si-
ten, etta siind hyddynnetaan kaytdssa olevia resursseja paremmin. Palvelujen arvo muo-
dostuu kaytossa ja kaytanndissa asiakkaan kokemuksen kautta ja useiden toimijoiden
yhteistydverkostoissa ja palvelun eri kayttd- ja toimintakonteksteissa. (Tampereen yli-
opisto 2016.) My6s kauppakeskuksen yhteistoiminnassa on tarkeda ymmartaa, kenelle

arvoa tuotetaan ja miksi.
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Verkostotyon tavoitteena on yhteistoiminnan synergia ja lisdarvo. Jos verkosto ei jatku-
vasti tuota synergiaetuja tai lisdarvoa, ei sen olemassaolo ole perusteltua eli se on tar-
peeton. Sovitut ja muodostetut rakenteet asettavat verkostotoiminnalle puitteet. Niiden
sisalla verkosto kykenee toimimaan mahdollisimman itseohjautuvasti ja tehokkaasti ja

niiden puuttuessa toiminta saattaa hajaantua tai olla tehotonta. (Harmaja 2019, 18.)

Verkoston johtamismallia eli miten verkoston johtaminen on organisoitu ja minkalaisten
kaytantdjen kautta sitd johdetaan, voidaan arvioida toiminnan tehokkuuden kannalta,
kannustavuuden ja yhteiséllisyyden pohjalta (Harmaja 2019, 36—37). Kauppakeskuksen
toiminnan arjessa kunkin toimijan tuoma arvo nayttaytyy nopeasti, esimerkiksi siistina
kauppakeskustilana ja hyvin hoidettuna kiinteistoéna tai kiinteistéhuollon nopeutena rea-

goida vuokralaisten huoltoilmoituksiin.

Johtamismallin toimivuutta ja kaytantdja voidaan arvioida sen kautta, miten hyvin ver-
kosto tuntee ja saavuttaa tarkeimmat tavoitteensa. Johtajuuden maaritelmissa toistuvat
tavoitteet, rynma, kommunikaatio ja vaikuttaminen. Northousen (1997) mukaan johtajuus
on prosessi, jossa yksil6 vaikuttaa ryhman jaseniin siten, ettd ryhmalle tai organisaatiolle
asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. (Viitala 2005, 296.) Kauppakeskuksessa verkos-
tojohtajana toimiva kauppakeskusmanageri voi tarkastella naita kaytantéihin liittyvia asi-

oita muun muassa seuraavien kysymysten kautta:

- kuinka hyvin verkoston toimijat, mukaan lukien vuokralaiset, tuntevat kauppakes-

kuksen tavoitteet?

- kukin hyvin kukin toimija on selvilla omasta roolistaan ja siihen liittyvista vastuista

ja avaintehtavista?

- kuinka hyvin ja oikea-aikaisesti kukin toimija saa toimintansa ohjaukseen liiketoi-
mintaprosessien ohjaustiedon kohdistettuna oikeille yksilGille ja henkildille? (Har-
maja 2019, 18-37; Hiila & Tukiainen & Hakola 2019, 203.)

4.5 Verkostojohtaminen

Verkosto muodostuu solmuista (node) ja niitd yhdistavista linkeista (link), osapuolista ja
toimijoista (actor). Naita ovat esimerkiksi kaupungit, yritykset, organisaatiot ja ihmiset.

Verkostot syntyvat ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa sosiaalisen kudoksen lailla
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yhdistaen ihmisia toisiinsa. Verkoston keskeisia ominaisuuksia ovat tiheys (density), kes-
keisyys (centrality) ja keskittyneisyys (centralization). Verkoston tiheys (density) kertoo,
miten tiivis rakenne verkostolla on. Se saavuttaa korkeimman arvonsa, kun kaikki ver-
koston osapuolet ovat yhteydessa toisiinsa. Verkoston keskeisyys (centrality) kertoo, mi-
ten paljon suoria yhteyksia yksittaisella osapuolella on verkoston muihin osapuoliin. Ver-
koston keskittyneisyys (centralization) on verkoston ominaisuus, joka kertoo, kuinka laa-

jasti yksittaiset osapuolet hallitsevat muiden vuorovaikutusta. (Huotari ym. 2005, 19-20.)

Organisaatio voi olla verkosto, johon kuuluu osia useasta organisaatiosta tai useat orga-
nisaatiot yhdessa muodostavat verkoston. Verkosto syntyy johonkin tarpeeseen, missa
toimijoilla on sama paamaara. (Huotari ym. 2005, 17—19.) Kauppakeskukset toimivat
verkoston omaisesti, missa verkoston kumppanit tuovat toimintaan lisdarvoa ja toimintaa

ohjaa yhteinen tavoite; kauppakeskuksen menestyminen.

4.5.1 Verkostojohtamisen tasot ja elementit

Verkostojohtaminen on verkoston toiminnan mahdollistamista ja tukemista (Kyharainen
2019). Verkoston tuloksellinen toiminta edellyttda selkeaa johtamismallia ja kaytantdja
seka verkon toiminnan organisointia. Kokonaisuutta voidaan jasentda Mollerin ym.
(2009) mukaan kolmitasoisen viitekehyksen mukaan, missa ylin taso edustaa ohjaus- ja
suunnittelutasoa, keskimmainen taso edustaa verkon rakennetta ja toimintaperiaatteita
ja alimmalla tasolla ovat edustettuina verkon arvotoiminnoista koostuvat operatiiviset
prosessit ja nama kaikki tasot ovat kytkdksissa toisiinsa (kuvio 11). Ylimman, eli ohjaus-
ja suunnittelutason muodostaa verkon johtoryhma. Kauppakeskuskontekstissa sita
edustaa kiinteistén omistaja ja manageeraustaho. Ylimmalla tasolla paatetaan verkon
toisen tason muodostamasta johtamismallista, verkon arkkitehtuurista eli rakenteesta ja
verkon toimintaperiaatteista. Toisella tasolla kauppakeskuskontekstissa ovat muun mu-
assa kauppakeskuksen yhteistoiminnan toimintamallit ja periaatteet. Kolmannella, ope-
ratiivisten prosessien tasolla verkon jasenet toteuttavat verkon tavoitteita, joita kauppa-
keskuskontekstissa vastaavat verkoston jasenten sopimussuhteisesti sovitut palvelut.
Kaikkien toimintatasojen paalinjoista paatetdan verkon johtoryhmassa. Méllerin ym.
(2009) mukaan monelle perusliiketoimintaverkolle sopisi hyvin ydinyrityksen vetdma mo-
nenkeskinen johtoryhma, jossa ovat edustettuina verkon toiminnan ja sen kehittdmisen

kannalta keskeisimmat yritykset (Méller ym. 2009, 65-66.)
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Kauppakeskusliiketoiminnan johtaminen ja organisointi

Menestyva & haluttava
kauppakeskuskonsepti

Kiinteiston omistaja &

Kauppakeskuksen
yhteistoiminnan
toimintamallit ja
periaatteet

Arkkitehtuuritaso Toimintamallit

. ‘,_;E
Yhteistoimintaan

Toimintataso Toimintaprosessit arvoa tuottavat
toiminnot

Kuvio 11. Kauppakeskuksen liiketoimintaverkon johtaminen ja organisointi (mukaillen Moéller, Ra-
jala, Svahn 2004, 66).

Strategisten verkkojen johtamiseen verkkotasolla liittyy yritykselle kysymyksia; missa
verkoissa yrityksen kannattaa toimia ja millaisilla rooleilla, ja miten verkoston kautta syn-
tyvaa kokemusta ja tietdmysta voidaan hyddyntaa. Lisaksi on paatettava, mitka toiminnot
kannattaa toteuttaa sisaisesti ja mitka verkostokumppaneiden kautta. (Méller ym. 2004,
65, 194.) Jarvensivu (2019) korostaa verkostotydn ytimessa olevan yhdessa tekeminen,

mika on eri asia kuin rinnakkain tekeminen (Jarvensivu 2019, 53).

Jarvensivun (2019) kuvaaman verkostojen johtamisen yleiseen viitekehykseen (kuvio
12) kuuluvien tydkalujen hyoédyntamista voisi hyddyntdad kauppakeskusjohtamisessa.

Naita ovat

- verkoston edellytykset, missa ytimessa ovat luottamus, sitoutuminen ja toimijoi-

den keskinainen tunteminen

- verkostotydn kaytannon toimivuus, jotta se tuottaa haluttuja tuloksia ja vaikutuk-

sia

- verkostotydn kehittaminen ja kyky oppia yhdessa, jolloin oppiva verkosto paasee

asetettuihin tavoitteisiin tehokkaammin ja kykenee uudistumaan
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ja verkostotyon vaikutukset, jotka muodostuvat yhteisvaikutusten tuloksena. (Jar-
vensivu 2019, 227-228.)

Verkostojen johtamisen yleinen viitekehys Jarvensivun (2019) mukaan

Verkostotyon edellytykset | Verkostotyon toimivuus | Verkostotyon kehittaminen | Verkostotyon vaikutukset

Tunteminen
Luottamus
Sitoutuminen
Avoimuus
Yhteiset tavoitteet
Vastavuoroisuus
resurssit ja
osaaminen
Verkoston kattavuus
Osalllistujajoukon
pysyvyys ja
uusiutuminen
Johtajuus

Tiedonkulku
Dialogisuus
Koordinointi
Fasilitointi
Vastuunjako ja
roolien selkeys
e Vallanjako ja

paatoksenteko
e Verkostotyon
tekeminen yhdessa
ja erikseen

Ensimmaisen kehan
oppiminen; kyky
kehittaa toimintaa
niin, etta paastaan
kohti tavoitteita yha
tehokkaammin
Toisen kehan
oppiminen; kyky
kehittaa kehittamista
ja kyky
kyseenalaistaa
tavoitteita ja
toimintatapoja

Yhteisten
tavoitteiden
saavuttaminen
Vaikutukset
verkostotyon
kohderyhmaan
Verkoston jasenten
oman tyon ja
osaamisen
kehittyminen
Verkoston
vaikutuspiirin
laajenteminen

e \erkostotyon

legitimiteetti I

I VERKOSTOTYON YMPARISTO I

Kuvio 12. Verkostojen johtamisen yleinen viitekehys (mukaillen Jarvensivu 2019, 228).

4.5.2 Verkoston organisointi

Verkoston organisointiin liittyy verkon jasenten roolien, vastuiden ja oikeuksien maarit-
tely ja niista sopiminen. Sopimukset ja luottamus liittyvat saumattomasti toisiinsa. Kaup-
pakeskuksen yhteistoiminnassa verkostotoimijoiden roolit, vastuut ja velvollisuudet on
maaritelty kirjallisissa yhteistydsopimuksissa. Méller ym. (2009) viittaa sopimuksilla yh-
teistydsopimuksiin, joissa maaritelldan velvollisuudet ja tulonjaot. Sopimukset voivat ka-
sittdd myos tarkemmin sopimuksen yhteistydn sisallon, toimintamallin ja toimintasyklin
sisalléon. Sopimuksilla voidaan luonnollisesti vaikuttaa myds toimittajan ja asiakkaan va-
lisiin odotuksiin ja yhteistydn luonteeseen. Toiminnan osapuolten yhteistoimintaan liitty-
vaan tyytyvaisyyteen vaikuttaa verkon toiminnan ohjaus, joka vaatii verkon johtamiselta
monenlaisia taitoja, kuten viestintataitoja, tuottaakseen yhteistoimintaan haluttua lisaar-
voa. (Moller ym. 2009, 68.) Verkostokumppanin valinnassa keskeista on se, ettd kump-
pani vahvistaa toiminnan tavoitteiden toteutumista. Kumppanuuden tavoitteena tulisi olla
pitkdaikainen yhteisty0, jota voidaan myds ajan kuluessa kehittda. Hyva kumppani sopii

yrityksen arvomaailmaan. (Valkokari, Valjakka, Hakanen, Kupi & Kaarela 2014, 22.)

ﬂ7 Metropolia
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Kumppanuussuhteen ohjauksen tulisi olla tasapainoista hyddyntaen hierarkkista ja sosi-
aalista ohjausmekanismia eli asiakkaan pitaisi kyeta luomaan kumppaneille kehittamis-
paineita ilman, ettd se koetaan vain oman edun tavoittelemiseksi. Tasapainoista oh-
jausta voi tukea verkoston toimijoiden yhdessa rakennetun toimittajaverkoston ohjaus-
jarjestelman kautta, missa on maaritelty verkoston tavoitteet, kehittdmistoimenpiteet ja
niiden seuranta. Luottamus ja yhteisen paamaaran merkitys on verkostotydlle ja kump-
panuudelle keskeinen tekija. Jotta luottamus kehittyy ja sitd voidaan yllapitaa, edellyttaa
se ohjaukselta |apinakyvyytta ja avoimuutta. Ohjauksen pelisdannoistd sopiminen yh-

dessa on sen vuoksi tarkeaa. (Valkokari ym. 2009, 176-177.)

4.5.3 Verkoston yhteistydn avaintekijat

Verkostossa yhteistydn avaintekijat ovat luottamus, tunteminen ja sitoutuminen. Kuvi-
ossa 13 on esitetty Jarvensivun (2019) kuvion mukaan verkostotydn ydin eli yhteistyon
toimivuuden tekijat, missa luottamuksen, tuntemisen ja sitoutumisen valilld on vahva
vuorovaikutuksellinen linkitys toisiinsa. Taman mukaan yhteisty® on mahdollista vain, jos
toimijat tuntevat toisensa, mutta toisaalta luottamuksen puute voi toimijoiden valilla voi
estaa yhteistydn syvenemisen. Jarvensivu tiivistaa, ettd mita syvempi luottamus on, sita
avoimempaa on tiedon ja osaamisen jakaminen, mutta vasta sitoutumisen kautta syntyy
toimintaa. Tunteminen, luottamus ja sitoutuminen voivat muodostaa parhaimmillaan toi-

siaan vahvistavan kehan. (Jarvensivu 2019, 60-62.)

Verkostotyon ydin eli yhteistydon toimivuuden avaintekijat

Tunteminen

Sitoutuminen yhteisiin Jasenten keskinainen
tavoitteisiin johtaa Tol st tunteminen mahdollistaa
haluttuun omen.tms aan ht . t .
Jatutd vahvistava yhteistyon.
yhteistoimintaan. toiminnallinen

keha

Keskinainen luottamus
mahdollistaa yhteistyon
syventamisen.

Mita syvempi luottamus, sita
avoimempaa tiedon ja
osaamisen jakaminen on.

Kuvio 13. Yhteistyon toimivuuden tekijat (mukaillen Jarvensivu 2019, 61).
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454 Verkoston tavoitteet

Verkoston johtamisessa tavoitteiden kommunikoinnin selkeys on kriittista, silla epaselva
kommunikointi johtaa sekaannukseen ja tydyhteison ilmapiirin ja vuorovaikutuksen hai-
ridtilaan, kun tydyhteisd ei ymmarra mita heiltd odotetaan. Hyva tavoite on selkeasti il-
maistu ja mitattava. Haluttu lopputulos kannattaa kuvata konkreettisesti seka sanallisesti
ettd visuaalisesti. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 135.) Verkostolle asetettuja yhteistoi-

minnan tavoitteita tulisi myos seurata.

Vahvaa yhteisollisyyttd korostavia esimerkkitavoitteita kauppakeskusorganisaatiossa

voisivat olla

- avoimuus, missa ongelmat ja mahdolliset ristiriidat selvitetdan keskustelujen

avulla

- keskindinen luottamus, missa kaikki jdsenet, voimavaroistaan riippumatta, luot-
tavat toisiinsa ja siihen, etta kukin tydskentelee yhteisesti sovittujen tavoitteiden

saavuttamiseksi

- jaettu innostuneisuus ja voitontahto

- vahva verkostoa ohjaava asiakaslahtdisyys ja tavoite olla asiakkaiden nakdkul-

masta paras toimija alallaan. (Mukaillen Méller ym. 2009, 75.)

Verkon tulosten saavuttaminen riippuu liiketoimintamallien ja johtamismallien toimivuu-
desta, mutta myos verkon kaikkien keskeisten jasenyritysten voimavaroista ja kyvykkyy-
desta. Strategisen suhteen johtamisessa tarkeitad aiheita ovat muun muassa suhteen
ydinkompetenssit eli ydinosaamiset ja suhteeseen vaikuttavat tekijat. Vuorovaikutussuh-
teen johtaminen edellyttaa johdolta kykya ymmartaa, millaisista osaprosesseista suhde
koostuu ja mitka tekijat vaikuttavat suhteen nykytilaan ja sen tulevaan kehitykseen. Mer-
kityksellisia haasteita ovat muun muassa, miten asiakkaalle pystytaan tuottamaan kilpai-
lukykyista arvoa nyt ja tulevaisuudessa ja millaisten organisaatioratkaisujen avulla asi-
akkuutta parhaiten hoidetaan. Toimittajakumppaneiden eli verkoston sidosryhmien
osalta pitda pystya analysoimaan suhdetta my6s naiden nakdkulmasta. Verkostojohta-

jan tulee osata arvioida kumppanin potentiaalinen arvo, esimerkiksi sen teknologinen
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kehittymiskyky tai muu vastaava merkityksellinen kyvykkyys ja olisiko talla kyvylla poten-
tiaalia tulevaisuuden liiketoiminnan kehittdmisen nakékulmasta. (Méller ym. 2009, 76,
194-195.)

Verkostoymparistdssa toimiminen ja verkostojen systemaattinen rakentaminen ja hyo-
dyntaminen edellyttavat myds kauppakeskusmanagerilta uuden oppimista seka uusia
liikkeenjohdollisia kyvykkyyksia. Lisaksi koko verkoston jasenilta tama edellyttdd muun
muassa vuorovaikutustaitoja, missa verkoston johtajan viestinnan ja vuorovaikutuksen
johtamiskyvykkyys on tarkeassa roolissa. Verkostotydssa onnistutaan parhaiten silloin,
kun toimijoilla on yhteiset tavoitteet ja yhteistoiminnasta 16ydetaan kaikkia hyédyttava ja

vastavuoroisuutta tukeva win—win-asetelma. (Jarvensivu 2019, 62.)

Kuten aikaisemmissa kappaleissa on jo ilmennyt, kauppakeskuksen yhteistoiminnan joh-
tamiseen liittyy olennaisesti yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtaminen.
Johtamattomuus johtaa kaikkien osapuolien epatietoisuuteen, kaaokseen ja tyytymatto-
myyteen. Seuraavissa kappaleissa kuvaan verkostojen viestinnan johtamiseen, johta-
mistyyleihin liittyvia teorioita, viestinnan johtamiseen kuuluvia strategiaviestinnan ja or-

ganisaatioviestinnan eroja seka johtamistyyliin ja vuorovaikutukseen liittyvia teorioita.

4.6 Verkoston viestinnan johtaminen

Verkostojen toiminnan lahtékohtana on vapaaehtoinen, tasavertainen, vastavuoroinen
ja itseorganisoituva yhteistydsuhde. Verkostossa kaikki toimijat ovat katsoneet yhteis-
tydn seka hyoddylliseksi ettad optimaaliseksi tavaksi yhdistda voimat ja saavuttaa yhteista
hyoétya. (Harmaja 2019,14.) Verkoston toiminnan sujuvoittamiseksi tarvitaan avointa vuo-
rovaikutusta, dialogia ja ajantasaista viestintaa. William Isaacs’in (2001) mukaan dialogi
on keskustelua, jossa on ydin ja jossa ei valita puolta, toisin sanoen energia suunnataan

nakemyseroista johonkin sellaiseen, mita ei ole vield olemassakaan (Isaacs 2001, 39).

Viestinta ja viestinnan johtaminen on keskeinen osa verkostoty6ta. Viestintd on tehok-
kainta saavuttaessaan oikeat vastaanottajat oikea-aikaisesti ja vastaanottajalle ymmar-
rettavasti. Lisaksi tarvitaan taitoa tehda paatoksia ja osallistaa ryhman jasenia luomalla
paatoksentekoon mahdollistavia vuorovaikutustilanteita (Rouhiainen-Neunhauserer
2009, 44.)
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Abergin (2000) mukaan viestinnan johtamisen tasot ovat strateginen taso (missa esite-
tdan toiminnan visio), taktinen taso (missa suunnataan viestinnan voimavarat) ja opera-

tiivinen taso (misséa tehdaan arkinen viestintatyd) (Aberg 2000, 24).

Rouhiainen-Neunhdusererin (2009) mukaan johtamisessa yhdistyvat monenlaiset vies-
tintatehtavat ja viestintatilanteet. Johtamisen viestinta- ja vuorovaikutustilanteet voivat
liittya johtajan ja johdettavan (alainen, yhteistydkumppani tms.) kahdenvalisiin vuorovai-
kutussuhteisiin, erilaisten ryhmien viestintdan, organisaatioon itseensa ja sen ulkopuoli-
siin verkostoihin. Johtajalle tarkeita viestintatehtavia ja -taitoja ovat muun muassa sosi-
aalisten resurssien hallinta, tehtavien delegointi, tavoitteen asettaminen, palautteenanto,
konfliktin hallinta ja motivaation luominen seka sitouttaminen. (Rouhiainen-Neunhause-
rer 2009, 42, 105.)

4.6.1 Viestinnan johtamistyylit

Viestinnan johtamistyylit voivat olla tehtavakeskeisia, ihmiskeskeisia tai muutoskeskei-
sid. Tehtavakeskeinen johtamistyyli keskittyy informaation jakamiseen ja jattda huomioi-
matta toisten ihmisten ndkemykset ja ideat. Viestinta noudattaa kaavamaisuutta ja kes-
kittyy faktoihin, aineistoihin ja informaatioon. lhmiskeskeinen johtamistyyli huomioi mui-
den ihmisten mielipiteet, nakemykset ja ideat, pyrkii jatkuvaan vuorovaikutukseen ja
viestinta on useimmiten suullista ja kasvotusten tapahtuvaa. Muutoskeskeinen johtajuus
rohkaisee luovuuteen, kokeiluihin, riskinottoon ja innovaatioiden kayttédnottoon, ja sen
on todettu parantavan muun muassa tyéntekijéiden tydsuorituksia ja tyytyvaisyytta. (Iso-
talus & Rajalahti 2017) Nykypaivan johtajuudessa arvostetaan kaikkia naita kolmea joh-

tamisen ulottuvuutta ja ketteraa soveltamiskyvykkyytta tilanteen vaatimusten mukaan.

4.6.2 Strategiaviestinta

Strategiaviestinta on yrityksen strategian sisaltda koskevaa viestintaa, jonka avulla stra-
tegiaa luodaan, toimeenpannaan ja tuetaan jokapaivaisen tydviestinnan kautta muun
muassa johdonmukaisen tiedottamisen avulla yhteisen ymmarryksen aikaansaamiseksi.
Strategiaviestintd on sanoja ja tekoja. Sen tarkoitus on muun muassa rakentaa hyvaa
yhteishenkea, maaritella yrityksen arvoja ja normeja, asettaa tavoitteita ja seurata niiden
toteutumista, rakentaa yhteisén luottamusta ja sitoutumista, luoda yhteista organisaa-

tiokulttuuria ja kasvattaa henkilostotyytyvaisyytta. (Hamalainen & Maula 2004, 28-29,
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43.) Strategiaviestinta vaatii jatkuvaa yhteista asioiden tarkastelua nykytilasta ja tulevai-
suuden tavoitteista, selkeda ohjeistusta, henkilokunnan osallistamista ja avoimuutta si-

saisen vuoropuhelun kaymiseksi (Hackselius-Fonsén 2017, 73).

4.6.3 Organisaatioviestinta ja organisaatiokulttuuri viestinnan valineena

Organisaatioviestintdan sisaltyy monenlaista viestintaa; tavoitteellista viestintaa, joka
vaikuttaa tuloksen tekemiseen, tydyhteisdn sisaista ja vapaamuotoista viestintaa, tydyh-
teison jasenten ja siihen liittyvien (verkoston) toimijoiden valista viestintaa ja tdssa het-

kessa tapahtuva viestintaa.

Sisaisen viestinnan tehtavana kauppakeskuksen yhteistoiminnan johtamisen nakékul-
masta on tukea liiketoiminnan perustoimintoja, rakentaa tydyhteisén tavoitekuvaa, ra-
kentaa kauppakeskuksen mainetta, informoida sisaisesti tydyhteison tapahtumista ja yh-
teisOlle merkityksellisistd asioista. Liséksi tavoitteena tulee olla sitoa yhteisén jasenia
toisiinsa ja parantaa yhteishenkea, mahdollistaa ja osallistaa yhteisén jasenia vuorovai-
kutukseen ja tyydyttaa tydyhteisdn sosiaalisen vuorovaikutuksen tarpeita. (Aberg 2000,
100, 137.)

Koska viestintd on enemman yksisuuntaista informaation ja sanomien vaihdantaa, ei se
yksin riitd kauppakeskuksen yhteistoiminnan johtamiseen, vaan tarvitaan verkostotoi-
minnalle ominaista aitoa vuorovaikutusta (interaction) ja dialogiaa. Nain osapuolet voivat
vaikuttaa yhteistoimintaan ja kehittda sita yhteisesti sovittuun suuntaan. Taman kautta
vahvistuu haluttu yhteisokulttuuri, joka koostuu ajan kuluessa syntyneesta tyoyhteisén
tavasta toimia ja sen yhteisista arvoista ja uskomuksista. Verkostorakenne valittaa tietoja
ja sosiaalisia suhteita nopeammin kuin mikdan muu tunnettu organisoitumisen muoto ja
luo uusia haasteita organisaation formaalille sisaiselle viestinnalle, koska tieto ja vies-
tinta eivat ole enaa samalla tavalla organisaation kontrolloitavissa kuten ennen. Olen-

naiseksi onkin noussut tiedon ajantasaisuus ja saatavuuden nopeus (Juholin 2006, 140.)

Abergin (2000) mukaan tydyhteisé (tydorganisaatio) on ihmisryhmittyma, joka pyrkii jar-
jestelmallisesti tiettyihin tavoitteisiin kaytdéssaan olevien voimavarojen (resurssien) saa-
telyn kautta. Tavoitteiden saavuttaminen on mahdollista tyon ja vallan jakamisen kautta
seka viestinnan rakenteistamisen eli strukturoinnin kautta. Yhteison toimintaan vaikuttaa
tydkulttuuri, joka on vuorovaikutuksen kautta syntynyt yhteinen kasitys asioiden tilasta.
(Aberg 2000, 56.)
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Tavat tehda ty6ta, tydyhteisdjen toimintamallit ja organisaatiorakenteet ovat muuttuneet
ja muuttuvat jatkuvasti. Muutokseen vaikuttavat monet tekijat. Tydyhteiséjen muutosten
vaikuttavuuteen vaikuttavat Abergin (2000) mukaan seitseman erilaista premissia eli 1ah-
tooletusta. Naita lahtéoletuksia ovat voimavarat, ihmisryhmittymat, tavoitteellisuus, en-
nustettavuus, tyon- ja vallanjaon toteutuminen, kulttuurien syntyminen ja muuntuminen

ja viestinnan rakenteistamisen premissi.

Naiden lahtdoletusten mukaan tydyhteisolla on kaytettavissa erilaisia resursseja, voima-
varoja tavoitteiden saavuttamiseen ja naita voimavaroja kayttaa inmisryhmittyma tyéyh-
teisdn hyvaksi tiettya korvausta vastaan. Tydyhteison yhteiset tavoitteet saavutetaan ja-
senten tydpanoksella. Jasenten yhdistdessa voimavaransa yhteisen tavoitteen saavut-
tamiseksi, muodostuu tavoitteesta jaettu tahtotila. Yhdessa sovittujen menettelytapojen
kautta syntyy toimintaan ennustettavuutta. Tydyhteisén tydn ja vallan jako ilmenee esi-
merkiksi tydryhmina tai erilaisina hierarkkisina jarjestelyina. Tyodyhteisén kulttuuri syntyy
ajan kanssa ja kuvaa yhteista kasitysta asiain tilasta ja se on usein hitaasti muuttuva.
Tyobyhteisdn viestinnan rakenteistuminen eli strukturoituminen rakentuu tyoyhteistssa
sovittujen saantdjen pohjalta, kuten siitd mita ja miten viestitdan (Aberg 2000, 55-56).
Viestinta ja vuorovaikutus liittyvat kiinteasti organisaation kulttuuriin, silla viestinnalla ja
erityisesti vuorovaikutteisen viestinnan avulla luodaan ja yllapidetaan tydyhteisén yh-
teista kulttuuria (Juholin 2006, 141).

Abergin (2000) mukaan organisaatioviestintd on tapahtuma, jossa asioille merkityksien
antamisen kautta tulkitaan tydyhteison toimintaan liittyvaa asiain tilaa tai sen jasenten
yhteisoéllista toimintaa. Tama tulkinta saatetaan organisaation jasenten ja/tai muiden tie-

toisuuteen vuorovaikutteisen, viestit valittdvan verkoston kautta. (Aberg 2000, 95.)

Organisaatioviestintaa voi tarkastella Juholinin (1999) mukaan kolmen eri paradigman
mukaan (Juholin 1999, 59-61), missa johtajakeskeisen eli funktionaalisen paradigman
mukaan viestinta on selkeasti johdon tytkalu ja se tukee tydyhteison tavoitteiden saa-
vuttamista. Toisena paradigmana han esittda hallitsemattoman eli dissipatiivisen para-
digman, missa lahtokohtana on ajatus, etta viestinta on dynaaminen, epélineaarinen ta-
pahtuma ja jota on kaytannossa erittain vaikea hallita. Kolmantena paradigmana Juholin
mainitsee vastuullisen ja vuorovaikutteisen eli dialogisen paradigman, johon liittyy yhtei-
sollisyys ja yhteisdn jasenten aktiivisuus. Kauppakeskuksen organisaatioviestinta on Ia-

himpana funktionaalista viestintaa, mutta on jo selvasti ottamassa vaikutteita ja tydkaluja
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dialogisempaan suuntaan, minka tarve korostui myés taman tutkimuksen luvussa 5 ku-

vatuissa tuloksissa.

Anssi Siukosaari maarittelee Abergin (2000) kirjassa, ettd yhteisdviestintd (organisaa-
tioviestintd) on suunnitelmallista, tavoitteellista ja johdettua toimintaa, missa tavoitteina
ovat oikea ja selkea yhteisbkuvan rakentaminen ja avoimen vuorovaikutteisen tiedonku-
lun varmistaminen. Tall6in yhteiséviestinnan keskeiset toiminnot ovat vuorovaikutteinen
ja suora yhteystoiminta, yksisuuntaisempi ja usein vélitetty tiedotustoimintaa. (Aberg
2000, 93.)

Artto, Martinsuo ja Kujala (2006) kuvaavat viestintaa siten, ettd se on tiedon siirtoa ja
vuorovaikutusta eri osapuolten ja sidosryhmien valilla ja viestinnassa voidaan kayttaa
tarkoituksenmukaisimpia valineita ja kanavia. Viestintd nousee nakyvimmin esille olles-
saan puutteellista tai virheellista. Hyvin onnistunut viestintd on sujuvaa ja jatkuvaa tie-
donvaihtoa. Oleellista on, etta tiedon vastaanottaja ymmartaa viestin sisallén ja tiedon
lahettdja tietaa, ettd vastaanottaja on ymmartanyt tiedon lahettajan tarkoittamalla tavalla.
(Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 232—-233.) Kauppakeskusorganisaatiossa verkoston
viestintd on haasteellista, koska verkostoty6ta vaativat tilanteet ovat lahtékohtaisesti

epamaaraisia ja jatkuvasti kehittyvia (Jarvensivu 2019, 185).

4.6.4 Sisainen markkinointi

Sisdinen markkinointi on Grénroosin (2009) mukaan johtamisfilosofia, joka tarkoittaa
tydntekijoiden kohtelemista asiakkaina. Tyontekijoille on tarjottava sisaisia palveluja yhta
asiakaslahtdisesti kuin ulkoisille asiakkaille. Sisdisen markkinoinnin tarve korostuu inhi-
millisten vuorovaikutustarpeiden kasvaessa. Sisainen markkinointi mahdollistaa entista
tehokkaammin monien toimintojen valisten toimenpiteiden johtamisen kohti yhteista ta-
voitetta. (Gronroos 2009, 444—-449.)

Kauppakeskuksen ja verkoston sisaisten tyontekijdiden valisten suhteiden valin hamar-
tyessa vuokralaisista ja arvoverkon toimijoista muodostuu yksi vuorovaikutteinen ver-
kosto-organisaatio, jossa luodaan yhdessa arvoa kauppakeskuksen kuluttaja-asiakkaille
vuorovaikutteisissa suhteissa. Voidaan ajatella, etta sisaisen markkinoinnin onnistuessa
vuokralaiset ovat tyytyvaisia tydymparistéonsa ja keskinaisiin suhteisiinsa kaikilla hierar-

kian tasolla toimivien vuokralaiskollegoiden, verkoston sidosryhmien, kauppakeskuksen
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omistajan ja kauppakeskusjohdon kanssa. Sisadisen markkinoinnin tavoitteena on vah-
vistaa sisdistd yhteishenked, tiedonkulkua, asiakaskeskeisyytta, palveluhenkisyytta ja
tyytyvaisyytta ja vaikuttaa sisaisen tyytyvaisyyden kautta ulkoisten asiakkaiden saamaan
palvelukokemukseen. (Gronroos 2009, 444—449.)

4.7 Vuorovaikutus ja vuorovaikutustaidot

Rouhiainen-Neunhauserer on maaritellyt johtajalle merkityksellisiksi vuorovaikutustai-
doiksi vuorovaikutussuhteen luomisen ja yllapitdmisen seka verkostoitumisen taidot. Li-
saksi johtajalle tarkeita taitoja ovat tiedonhallinnan taidot, rynmaviestinnan ja yhteistyon
taidot, emotionaalisen tuen taidot, konfliktinhallinnan taidot, neuvottelutaidot seka tiedot-

tamisen ja vaikuttamisen taidot. (Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 42.)

Isotaluksen ja Rajalahden (2017) mukaan johtamisen ytimessa on vuorovaikutus. Tama
perustuu ajatukseen, etta johtajan ty6 koostuu paaasiassa erilaisista vuorovaikutustilan-
teista eri tahojen kanssa, kuten tyéntekijdiden, sidosryhmien ja asiakkaiden kanssa. Joh-
tamistyota tehdaan jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja tyon tulokset toteutuvat paaosin
vuorovaikutuksen kautta. Kun puhutaan vuorovaikutusjohtamisesta, vuorovaikutus on
osa johtamistyylia. Isotaluksen ja Rajalahden (2017) mukaan johtamista ei ole ilman vuo-
rovaikutusta, silla johtajan ja alaisen valinen suhde perustuu aina jonkinlaiseen vuoro-

vaikutukseen.

Vuorovaikutus on viestintaa, joka tehdaan nakyvaksi ihmisten valisella viestinnalla. Se
ei ole koskaan suoraviivainen prosessi, koska siihen sisaltyy sanallista ja sanatonta vies-
tien vaihtoa eri tavoin ja erilaisten ihmisten valilla. Vuorovaikutukseen kuuluu viestien
vastaanotto ja reagointi saatuihin viesteihin. Onnistunut vuorovaikutus sisaltada vastavuo-
roisuutta, osapuolten reagointia ja yhteisymmarrysta siita, miten keskinainen viestinta on
ymmarretty tai miten sitd kasitellddn. Vuorovaikutus on puhumisen, kirjoittamisen ja
kuuntelun lisaksi myos esimerkiksi sisaltdjen ja kuvien vaihdantaa. Erilaiset vuorovaiku-
tuksen tavat vuorottelevat organisaatioiden virallisten ja epavirallisten viestintatapojen ja
-kanavien mukaan. Vuorovaikutustaitoja voi opetella. Vuorovaikutustaito on vuorovaiku-
tusosaamista. Se on viestinnallista, opittua vaihdantaa, joka muodostuu henkilén tie-
doista, taidoista, motivaatiosta, ja ymmarryksesta, miten han osaamistaan soveltaa toi-

sen ihmisen kanssa. (Isotalus & Rajalahti 2017.) Esimerkiksi viestinnallisesti taitava
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kauppakeskusmanageri kayttaa tietojaan viestinnan suunnitteluun, ennakointiin, saate-
lyyn ja arviointiin ja vuorovaikutusosaamista sisall6istda kommunikoimiseen dialogia hy6-

dyntaen.

Hyva vuorovaikutusosaaminen edellyttda kognitiivista eli tiedostavaa osaamista, kuten
kognitiivista erottelua ja toisen nakékulman huomioon ottamista tai oman toimintansa ja
ajattelumallien monitorointia. Vuorovaikutusosaamisen mittareina pidetaan tehokkuutta
ja tarkoituksenmukaisuutta, mika nakyy siina, miten nopeasti henkilét paasevat yhteis-
ymmarrykseen ja toivottuun lopputulokseen kasittelemastaan asiasta. Onnistuneessa
vuorovaikutuksessa syntyy toivottu tulos (Isotalus & Rajalahti 2017.) Kauppakeskusor-
ganisaatiossa yhteison keskinaistd vuorovaikutusosaamista on mahdollista arvioida
muun muassa sisaisten palavereiden sujuvuudessa tehokkuuden, tarkoituksenmukai-

suuden ja yhteisymmarryksen saavuttamisessa.

Kauppakeskuksen verkoston jasenten tehtdvana on tuoda vuorovaikutukseen merkityk-
sellistd sisaltéa. liman sitoutuneiden verkostojasenten panosta verkoston lisdarvo jaa
saavuttamatta. Onkin hyva arvioida, mitka toimintatavat edistavat tai puuttuessaan hei-
kentavat verkoston toiminnan tuloksellisuutta. Parhaimmillaan verkoston jasenet toimivat
vuorovaikutustilanteissa strategisen tahtotilan positiivisina sanansaattajina ja edistavat
yhteistydn kautta yhteista tavoitetta. Kauppakeskusorganisaatiossa on tunnistettavissa
niin aktiivisia/aanekkaita kuin passiivisia/hiljaisia vuorovaikutukseen osallistujia. Aktiivi-
silla/aanekkailla osallistujilla on usein enemman kyvykkyytta ilmaista itsedan esimerkiksi
yhteisissa kokouksissa, jolloin kauppakeskusmanagerin tehtavana on huolehtia, etta
my0Os passiiviset/hiljaiset vuokralaiset saisivat danensa kuuluville luomalla kokouksiin

turvallisen ilmapiirin.

Vuorovaikutuksen avulla kauppakeskuksen arvoverkon jasenet voivat yhdistaa tietoaan
ja osaamistaan. Vuorovaikutus auttaa maarittelemaan mika tieto on luotettavaa, rele-
vanttia ja kayttdkelpoista tietoa, mutta myos erottamaan, mita tietoa ei kannata kayttaa.
Vuorovaikutus tekee ryhman keskinaisen toiminnan kontrolloinnin mahdolliseksi ja hel-

pottaa mahdollisten virhetulkintojen oikaisemisessa. (Huotari ym. 2005, 87.)
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4.7.1 Verkostot vuorovaikutussuhteina

Verkostot vuorovaikutussuhteina ovat yksi yritysverkostojen peruselementeista. Organi-
saatioiden valiset vuorovaikutussuhteet muodostavat verkostojen perustan, missa vuo-
rovaikutuksellisten suhteiden avulla yritykset oppivat tuntemaan toistensa erityisosaami-
sen ja toimintatavat, ja missa suhteiden kautta opitaan ymmartamaan miten kukin voi
parhaiten hyddyntaa toinen toistensa palveluita ja osaamista (Méller ym. 2009, 222.)
Organisaatioiden valisiin suhteisiin vaikuttavat Méllerin ym. (2009) mukaan muun mu-
assa, onko suhde suora vai epasuora ja ovatko tavoitteet yhtenevia vai ristiriitaisia. Li-
saksi suhteisiin vaikuttavat, kuinka riippuvaisia osapuolet ovat toistensa osaamisesta tai
palveluista ja millaisia toiminnallisia ja esimerkiksi taloudellisia sidoksia yritysten valilla
on tai miten paljon voimavarojan yritysten valisen suhteen kehittdminen vaatii. Tarke-
assa roolissa on myds se, millainen ilmapiiri yritysten keskinaisissa suhteissa vallitsee.
limapiirilla on suora vaikutus osapuolten luottamuksen ja sitoutumisen asteeseen. Kaup-
pakeskusmanagerilla on mahdollisuus vaikuttaa kauppakeskuksen verkoston valisiin
suhteisiin muun muassa kutsumalla verkoston jasenia saanndllisesti vuokralaiskokouk-
siin, joissa toimijoilla on mahdollisuus tulla kerta kerran jalkeen tutummiksi keskenaan ja
sitd kautta kasvattaa keskinaista tuntemista, luottamusta ja sitoutumista yhteisiin tavoit-

teisiin.

4.7.2 Verkostovuorovaikutus

Verkostojen yhteistydn onnistuminen edellyttdad mahdollisimman sujuvaa tiedonkulkua ja
hyvaa vuorovaikutusta, koska se mahdollistaa tavoiteltavien synergiaetujen saavutetta-
vuuden. Vuorovaikutukselta vaaditaan avoimuutta ja aitoa dialogisuutta, jotta se onnis-
tuu optimaalisesti. Verkostotydssa kaiken keskidssa on verkoston jasenten yhdessa ajat-
teleminen ja keskindinen laadukas vuorovaikutus. Vuorovaikutus verkostoissa on par-
haimmillaan silloin, kun jokainen verkoston jasen on valmis jakamaan omaa osaamis-
taan ja arvostamaan toisten osaamista. Jotta tallainen yhteisty®d verkostoissa olisi mah-
dollista, on esimerkiksi avoimuuden ja luottamuksen edellytysten taytyttava. Verkosto-
jasenten oletetaan olevan tasavertaisia ja tiedon kulkevan sujuvasti ja vuorovaikutuksen
olevan mahdollisimman lapindkyvaa ja avointa. lhannetilassa vuorovaikutuksessa toi-
miva verkostoyhteis6é voi kertoa tavoitteistaan ja tahtotiloistaan lapinakyvasti ja jakaa
hallussaan olevaa tietoa turvallisin mielin. Myds ristiriitoja herattavista aiheista voidaan
keskustella sellaisina kuin ne ovat yhteisymmarryksen kasvattamiseksi. (Harmaja 2019,
20-21.)
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Verkostotydssa hiljaisen ja uuden tiedon nakyvaksi tekeminen ja ihmisten valisen vuo-
rovaikutuksen mahdollistaminen on tarkeda. Tiedon muotoilulla ja saavutettavuuden
helppoudella on paljon merkitystd. Tyodyhteisdn viestintajarjestelma on viestintaka-
navien, viestinnan jarjestelyista ja sdanndistd muodostuva kokonaisuus (Aberg 2000,
283). Yhteison viestinnasta vastaavan kauppakeskusmanagerin tehtava on vastata kay-
tannossa tydyhteisdn informoinnista, viestinnan koordinoinnista ja tiedon hallinnoinnista
siten, etta seka tyoyhteiso etta siihen liittyva verkosto saa ajankohtaista ja oman toimin-
tansa kannalta sellaista oleellista tietoa, joka edesauttaa tydyhteison ja liiketoiminnan
tavoitteiden tayttymista. Jokaisen tulisi tietda, mista elintarkeat ja/tai kriittiset tiedot ku-
hunkin kasilla olevaan asiaan liittyen 16ytyvat mahdollisimman nopeasti (Hiila ym. 2019,
203).

Vuorovaikutuksen syntymiseen tarvitaan virallisia ja epavirallisia tilanteita ja tilaisuuksia,
joiden muodostumisessa organisaation johto toimii mahdollistajana. Organisaation oma
henkilostd toimii seka yleiséna ettd tyOkaluna organisaation tavoitteiden saavutta-
miseksi. Virallisia tilanteita vuorovaikutukseen syntyy kokouksissa ja palavereissa, epa-
virallisia tilanteita esimerkiksi niin sanotuissa kaytavakeskusteluissa. Isotalus ja Rajalahti
(2017) haastattelivat Vuorovaikutus johtajan tydssa -kirjaansa varten suurten organisaa-
tioiden johtajia. Naissa haastatteluissa ilmeni, etta yhteistybkumppaneiden kanssa kay-
tavaa vuorovaikutusta ei pidetty yhta merkityksellisena kuin oman organisaation henki-
I6kunnan kanssa kaytavaa vuorovaikutusta. Tahan ajatusmalliin on kauppakeskus-
managerin hyva kiinnittdd huomiota ja valttda vahattelevaa asennetta, silla modernin ja
arvoa luovan verkoston johtamisen nakoékulmasta verkostojasenet ovat liiketoiminnalle

arvokkaita resursseja ja tasavertaisia kumppaneita.

Verkostoissa, organisaatioissa ja niiden |ahipiirissa tapahtuu paljon johtamatonta (spon-
taaneja) vuorovaikutusta ja vuorovaikutustilanteita, joita ei voi eika ole tarpeen kontrol-
loida (Juholin 2006, 44—45). Naissa tilanteissa ihmiset vaihtavat ajatuksia, tietoa ja osaa-
mista ilman erikseen jarjestettyja tilaisuuksia ja kasvattavat keskinaistd tuntemista ja
luottamusta, mika on verkostotyolle merkityksellista. Tallaisille luonnollisille vuorovaiku-
tustilanteille voisi ajatella luotavan myds kauppakeskusymparistdssa parempia mahdol-
lisuuksia, esimerkiksi mahdollistamalla kauppakeskuksen vuokralaisille yhteinen sosiaa-
litila, jossa vuokralaiset voivat tavata koko yhteisén jasenia kaikille yhteisessa tilassa.
TallGin luonnollinen vuorovaikutus mahdollistuu aivan eri tavalla kuin liikkeiden takahuo-

neiden sosiaalitiloissa, missa kunkin liikkeen vain omat tyontekijat kohtaavat toisensa.
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Yhteisessa tilassa mahdollistuisi myds vuokralaisten toivoma valittdémampi kauppakes-
kusmanagerin kohtaaminen ja vuorovaikutus ilman erillistd ajanvarausta luonnollisen ja

sattumanvaraisen kohtaamisen kautta.

4.7.3 Dialogi verkostovuorovaikutuksessa

Jotta verkostojen keskinainen vuorovaikutus olisi eteenpain vievaa ja ajattelua kehitta-
vaa, verkostovuorovaikutuksen tulisi noudattaa dialogisuuden periaatteita. Isaacs'n
(2001) mukaan dialogi on kehittynytta vuorovaikutusta. Dialogissa uuden luominen edel-
Iyttda yhteistydlta tasavertaista ja toisen osapuolen nakemysta kunnioittavaa vuorovai-
kutussuhdetta. Dialogissa toisen kuuntelu, avoin ja suora kommunikaatio, malttaminen
ja ajatusten omistajuudesta luopuminen korostuvat. Huomioitavaa on, ettéd debatointi tai
yksittaisten agendojen valiset jannitteet estavat synergiaetujen saavuttamisen. (Isaacs
2001, 39-42.) Hackselius-Fonsén (2017) korostaa, etta sisainen ja ulkoinen kulttuuri ra-
kentuvat yhteistydssa muiden kanssa. Se ilmentyy muun muassa sanattomissa oletta-
muksissa, tiedostamattomassa ymmarryksessa, toiminnan laadussa ja brandissa, jotka
ovat kytkdksissa niihin verkostoihin joihin yritys on strategisesti paattanyt sitoutua.
(Hackselius-Fonsén 2017, 89.) Vartiaisen ja Raision (2020) mukaan dialogin rakentami-
nen perustuu avoimeen ja luottamusta lisdamaan pyrkivaan vuorovaikutukseen, missa
omaa nakemysta ei julisteta, vaan pyritdan kuuntelemaan ja ymmartamaan toisia osa-
puolia, jolloin my®s ristiriitojen syntymista voidaan ehkaista (Vartiainen & Raisio 2020,
153).

4.8 Verkostotoiminnan johtamisen onnistumisen arviointi

Harmajan (2019) mukaan verkostotoiminta on usein huomattavasti dynaamisempaa kuin
toiminta hierarkkisessa organisaatiossa ja siksi toiminnan arvioinnin elementteja tulisi
kytkea arjen prosesseihin esimerkiksi reflektoimalla, miten yhdessa on onnistuttu ja mita
on opittu. Hyvin suunniteltu toiminta on selkedmpaa ja sen helpompaa on myds sen toi-
minnan arviointi. Verkostojohtamisen oppaan (2019) mukaan arviointia kannattaa tehda
suhteessa toimintasuunnitelmaan, mutta myos verkostojohtamisen neljaan tasoon: si-
saltd, prosessit, vuorovaikutus ja jasenet (Harmaja 2019, 36). Kauppakeskusymparis-
tossa viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamista voidaan arvioida vastaavasti; onko ja-
ettu sisaltd relevanttia, onko tietoa jaettu sovitun prosessin mukaan ja onko verkoston
jasenilla mahdollisuus reagoida ja ottaa kantaa sisaltoon sekd onko tieto saavuttanut

kaikki halutut tahot toivotulla ja ymmarrettavalla tavalla.
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Verkostoa voidaan arvioida myds eri toimijoiden nakékulmasta: mita verkosto on tuotta-
nut yksittaiselle verkoston jasenelle, miten verkostomainen tydskentely on onnistunut ja
mita verkoston taustalla olevat organisaatiot ovat saaneet verkostosta. Kauppakeskus-
managerin on hyva ennakolta sopia verkoston jasenien kanssa yhteiset laadun mittarit

ja tavat reagoida mahdollisiin poikkeamiin. (Harmaja 2019, 38.)

Kauppakeskuksen verkostotydssa kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuo-
rovaikutuksen johtamista voidaan arvioida esimerkiksi vuokralaistyytyvaisyyden kautta,
missa onnistumisen mittareina voidaan kayttda kauppakeskuksen strategian tuntemista,
osapuolten keskinaista tuntemista, koko arvoverkon ja vuokralaisten keskinaista luotta-
musta seka sitoutumista kauppakeskuksen liiketoimintastrategiaan, yhteisiin toimintata-

poihin ja tavoitteisiin.

Kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamiseen tarvi-
taan aktiivista vuorovaikutusta ja yhteistyéta verkoston jasenten kanssa. Verkostomai-
sen liiketoiminnan takia kauppakeskusorganisaation kannattaa rakentaa ja tarkastella
myo6s sen kumppanuuskyvykkyytta. Tama tarkoittaa kauppakeskusorganisaatiossa yh-
teistyérakenteiden ja prosessien kehittdmista, nopeaa ja lapinakyvaa tiedon kulkua ja
hyvin toimivaa vuorovaikutteista yhteistyéta toimijoiden valilla ja naiden toimintojen seu-
rantaa ja mittaamista. Kuten verkottuneen yhteistoiminnan johtaminen, myés kauppa-
keskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtaminen vaatii johtamista-
pojen tarkastelua. On hyva tarkastella yritysten valista tiedonjaon toimintamallia, rutiinien
kehittamisen tarvetta, sopivaa viestinnan ja vuorovaikuttamisen menetelmien ja kana-
vien kehittdmisen investoinnin tasoa ja riittavyytta, kumppanuuksien kehittamiseen liitty-
vien muutosten toimeenpanemiseen liittyva seikkoja ja arvoverkon kumppaneiden odo-

tusten ymmartamisen tasoa. (Valkokari ym. 2009, 156.)

Koska johtaminen verkostoissa on vaikuttamista toisiin toimijoihin, eli kauppakeskuskon-
tekstissa keskusyrityksena toimivan manageerausyrityksen ja sitd edustavan kauppa-
keskusmanagerin vaikuttamista vuokralaisiin ja sidosryhmiin, voidaan kauppakeskuksen
yhteistoiminnan johtamista arvioida kyvykkyytena motivoida, aktivoida ja ohjata verkos-
ton jasenia kohti ennalta asetettuja tavoitteita. Kauppakeskusmanagerin vaikuttamisen
keinot liittyvat luottamuksellisiin vuorovaikutussuhteisiin, oikea-aikaiseen ja ymmarretta-
vaan viestintaan ja vakuutteluun. Viestintatoimiston rooli kauppakeskuksen yhteistoimin-

taan liittyvan vaikuttamistyon tukena voisi olla suurempi viestinnan ja vuorovaikutuksen
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johtamisen muotoilussa, kanavien kehittdmisessa ja toteuttamisessa ja onnistumisen ja

yhteistoimintatyytyvaisyyden mittaamisessa.

5 Tulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tulokset. Aineistosta 16ytyi sisallénanalyysin
menetelmallad vuokralaisille toinen toistaan tarkedmpia aiheita. Liséksi avoimia vastauk-
sia tukivat kvantitatiiviset eli maaralliset tulokset aiheen merkityksellisyydesta ja tarkey-
desta vuokralaiselle. Luvun alussa on lyhyt kertaus tavoitteista ja tutkimuskysymyksista
ja miten tutkijana lahdin kasvattamaan ymmarrysta tavoitteiden saavuttamiseksi. Lo-

puksi tdman luvun lopussa esitetaan tulokset aihepiireittain.

5.1 Kehitystyon tavoitteiden toteutuminen

Kehitystyon tavoitteiksi asetettiin kolme tavoitetta. Ensimmainen tavoite oli viestintatoi-
miston osaamispadoman eli ymmarryksen kasvattaminen kauppakeskuksen yhteistoi-
minnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamiseen liittyen. Tata ymmarrysta lahdin tut-
kijana kasvattamaan perehtymalla verkostojohtamisen ja viestinnan johtamisen kirjalli-
suuteen ja syventamaan ymmarrysta aiheeseen liittyen asiakkaan aidossa kauppakes-
kusymparistdssa haastattelemalla vuokralaisia. Tavoitteena oli saada tietoa nopeasti (ly-

hyen aikavalin tavoite).

Toisena tavoitteena oli strategisen ja konseptisuunnittelutyén kyvykkyyden kasvattami-
nen, jossa tavoitteena on suunnitella entista tasmallisempia vuokralaistyytyvaisyytta kas-
vattavia viestinnan ratkaisuja kauppakeskusjohtamisen tueksi. Taman tavoitteen toteu-
tumista haettiin asiakkaiden haasteiden syvemman ymmarryksen ja tunnistamisen
kautta. Tavoitteena oli kehittaa jatkuvaa ja oikea-aikaista kyvykkyytta vastata asiakkaan

tarpeisiin kohdistetusti.

Kolmantena tavoitteena oli ymmarryksen kautta viestintatoimiston yhteistyén ja asian-
tuntija-aseman vahvistaminen kauppakeskuksen verkoston strategisena viestintakump-
panina. Taman tavoitteen toteutumista haettiin keskindisen paremman tuntemisen, luot-

tamuksen ja molemmin puolisen sitoutumisen kehittymisen kautta pitkalla aikavalilla.

Naita tavoitteista syntyi kehityshankkeen keskeinen tutkimuskysymys, miten viestintatoi-

miston asiantuntija voi auttaa kaytannon tasolla kauppakeskusmanageria viestinnan ja
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vuorovaikutuksen johtamisessa. Tutkimuskysymysta tukevilla alakysymyksilla pyrin sel-
vittdmaan, mita taustatietoa minun tulisi selvittda voidakseni vastata varsinaiseen tutki-
muskysymykseen. Nama alakysymykset olivat, mista tekijdista kauppakeskuksen hyva
yhteistoiminta muodostuu ja miten yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen joh-

tamiseen voi vaikuttaa niin, etta se kasvattaa vuokralaistyytyvaisyytta.

Kayn seuraavissa kappaleissa lapi teemahaastattelun teemat ja tulokset.

5.2 Puolistrukturoidun teemahaastattelun teemat ja tulokset

Olen seuraavaksi kuvannut tutkimuksen paakysymystasot eli teemat, kysymykset ja nii-
hin saadut sisallénanalyysin menetelmin tai maarallisen arvioinnin kautta saadut vas-
taukset. Paateemoja oli kaksi, joiden alla oli useita teemaan liittyvia kysymyksia. Laadul-
listen kysymysten kautta haettiin syvempaa ymmarrysta ja maarallisten kysymysten
kautta haettiin tarkempaa kasitysta asian merkityksellisyydesta. Tulokset on esitetty nu-
meraalisesti ja sanapilvikuvioina. Joihinkin vastauksiin on tuotu asiayhteyteen liittyva
vuokralaisen tai managerin sitaatti kuvaamaan asiaan liittyvia ajatuksia. Tutkimuksen ky-

symykset on esitetty liitteessa 1.

Tutkimuksen paakysymystasoina eli teemoina olivat
- Kauppakeskuksen yhteistoiminta, teema 1 ja

- kauppakeskuksen sisdinen vuokralaisviestinta, teema 2.

5.2.1 Teema 1, kauppakeskuksen yhteistoiminta aihealueittain

Aihe 1: Kauppakeskuksen yhteistoiminnan vaikutus omaan toimintaan nahden

Yhteistoiminnan nykytilaa ja sen merkitystd vuokralaisille kysyttiin kysymyksella, millai-
nen vaikutus yhteistoiminnalla on omaan toimintaasi ndhden listattujen toimijoiden
kanssa, kun maaralliset arvot olivat 1 = ei vaikutusta, 2 = jonkin verran vaikutusta, 3 =

paljon vaikutusta ja 4 = erittain paljon vaikutusta.

Kysymykseen, millainen vaikutus yhteistoiminnalla on kauppakeskuksessa toimivan
kauppiaan omaan toimintaan nahden, kun toimijoina olivat siivous-, huolto-, vartiointi- ja

manageerausyhtid, seka kiinteistén omistaja ja mainos(viestinta)toimisto ja vuokralaiset,
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saatiin vastaukseksi, etta vuokralaiset kokivat omaan toimintaansa nahden manageriyh-
tion, mainos(viestinta)toimiston ja toiset vuokralaiset erittain paljon tai paljon (arvot 3—4)
vaikuttaviksi toimijoiksi. Muiden toimijoiden vaikutuksen merkitys jai arvojen 2-3 valille

eli muiden sidosryhmien vaikutus vuokralaisten toimintaan oli vahainen.

Yhteistoiminnan laadulla ja sujuvuudella oli merkitystd melko tasaisesti kaikkien arvover-
kon osapuolien suuntaan, mutta vuorovaikutussuhteet vuokralaisten keskinaisiin valei-

hin, kauppakeskusmanageriin ja viestintatoimistoon korostuivat jonkin verran.

Kysyttdessa kauppakeskusmanagerilta, miten tarkeana han arvioi arvoverkossa toimi-
vien vaikutuksen olevan vuokralaisille, vastaus erosi hieman siltéd osin, ettd manageri
arvioi verkostokumppaneiden vaikutuksen arvon olevan vahaisempi vuokralaisille yhteis-
toiminnan osalta kuin miten vuokralaiset sen kokivat. Toisin sanoen tama esille tullut
havainto yhteistoiminnan osapuolten suhteiden tarkeydesta vuokralaisille on yhteistoi-
minnan sujuvuuden nakdkulmasta managerin oletusta hieman tarkeampi ja siksi yksi yh-
teistoiminnan johtamisen vaikuttamispiste, johon manageri voisi toiminnallaan vaikuttaa

esimerkiksi sisdisen markkinoinnin kautta.

Sisainen markkinointi on johtamisfilosofia, joka tarkoittaa tydyhteisén jasenten kohtele-
mista asiakkaina (Gréonroos 2009, 448). Tama ajattelumalli on sovellettavissa myos
kauppakeskuksen yhteistoiminnan johtamiseen. Sisdisen markkinoinnin ja viestinnan
tarkeyden ja vaikuttamispisteiden merkityksen ymmartaminen antaa johdolle mahdolli-
suuden suunnitella sisaisia toimenpiteita ja lahestya niita jarjestelmallisemmin. Talla 1a-
hestymistavalla myds kauppakeskuksen yhteistoiminnan johtamisesta syntyy vaikutta-
vampaa ja asiakaskeskeisempaa. Viestintatoimistolle tdama merkitsee mahdollisuuksia
auttaa kauppakeskusmanageria viestimaan kauppakeskusvuokraisille ja sidosryhmille

tarkeista asioista entistd ymmarrettdvammin ja houkuttelevammin.

“Vuokralaisten véliseen yhteistybhén ollaan varsin tyytyvéisia. Markkinointiin ha-
lutaan vaikuttaa itse enemmaén. Liséksi toivotaan, ettd markkinointi ja manageri
esittelevét kokouksissa enemmaén tulevia kampanjoita ja tuloksia.” Vuokralainen

Aihe 2: Tekijat, joista hyva kauppakeskuksen yhteistoiminta muodostuu

Kun kysyttiin, mista tekijdistd hyva kauppakeskuksen yhteistoiminta vastaajien mielesta
muodostuu, saatiin vastaukseksi muun muassa, etta kokonaisuuteen vaikuttavat kaikki

tekijat tiedottamisesta kokouksiin, mutta ajankohtaisen ja oikeellisen tiedon saanti on
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tarkedssa roolissa. Hyvan yhteistoiminnan tunnusmerkkeja vuokralaisille olivat muun
muassa hyvat keskinadiset suhteet sidosryhmien kesken, joka toteutuu Jarvensivun
(2019) mukaan hyvan keskinaisen tuntemisen, luottamuksen ja sitoutumisen mukaan
(Jarvensivu 2019, 61-62), seka riittdva maara tapaamisia kauppakeskusmanagerin
kanssa. Lisaksi haastatteluissa korostui, ettd saatujen materiaalien tulee olla ymmarret-
tavia (kuvio 14). Aberg (2000) kuvaa, ettd vuorovaikutteinen viestinti on tehokasta sil-
loin, kun kumpikin osapuoli kokee saaneensa viestintatilanteessa hyotya ja etta viestinta
on tulkittavissa lahettajan aikomalla tavalla. Viestin ymmarrettavyyden lisaksi lahettajaa
hyodyttaa, etta viesti on kiinnostavalla tavalla ilmaistu, koska jos sanoma ei ole kiinnos-

tava, vastaanottaja ei valttamétta reagoi siihen toivotulla tavalla. (Aberg 2000, 49.)

Viestintatoimiston nakékulmasta materiaalien ymmarrettavyyteen vaikuttaminen on yksi
sen vaikuttamispisteista. Hyvin suunniteltu sisdinen viestinta ja siihen liittyvat materiaalit
vahentavat ymmartamattomyytta, epavarmuutta ja epatietoisuutta. Hyvin suunniteltuna
viestinta ja viestintdmateriaalit vahvistavat keskinaista luottamusta. Viestinnan puuttu-
mista pidetdan usein kielteisena viestintana (Grénroos 2009, 362). Myos ikavista asioista
on siksi tarkeaa viestia, koska tiedon pimittdminen herattaa kielteisia mielikuvia ja vai-

kuttaa heikentavasti yhteistoimintaan.

Haastattelussa ilmeni, etta yhteinen asenne, tunne aidosta yhteistoimintaverkoston vali-
sesta yhteistydsta ja l[asnaolosta, riittavan ja merkityksellisen tiedon saanti, seka aktiivi-
nen yhteistyd korostuivat merkityksellisina asioina hyvan sisaisen yhteistoiminnan teki-

joina.

Vuokralaiset kaipasivat tutkimuksen mukaan enemman tietoa voidakseen osaltaan arvi-
oida vaikutuksia omaan liiketoimintaansa nahden ja lopulta kuluttaja-asiakkaiden kavija-
maariin ja ostohalukkuuteen yhteisen vahvan kauppakeskuskokemuksen ja brandin alla.
Kauppakeskuksen omistajalle ja managerille arvokasta tietoa on, ettd vuokralaisilla oli
vahva tahtotila vaikuttaa yhteisesti kauppakeskuksen menestymiseen, koska sita kautta

heidan oma liiketoimintansa voi hyvin ja kehittyy (kuvio 14).
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Kuvio 14. Sisallénanalyysin menetelmalla luotu sanapilvi kuvaa niita tekijoita, joista tutkimuksen
mukaan muodostuu hyva sisainen yhteistoiminta kauppakeskuksessa.

“Yhteistoiminta koetaan tédrkedna ja myds sen merkitys ymmadarretdan. Yrittajat
haluavat lisdé vuorovaikutteisuutta yhteisiin tapaamisiin seké péétédsten jélkeen
nopeita toimenpiteitd. Halutaan tulla kuulluksi.” Vuokralainen

“Jotkut ovat aktiivisia kehittdmaan yhteistoimintaa, mutta suurimmalla osalla
energia menee oman toiminnan pyérittdmiseen. Vinkkien jakaminen, millé toi-
menpiteilld on esim. saanut lisdé myyntia, loisi myos hyvéaéa ilmapiirid.” Manageri

Aihe 3: Tapoja, joilla vuokralainen itse haluaisi vaikuttaa yhteistoiminnan kehittamiseen.

Kun kysyttiin, milla tavoin vuokralainen itse haluaisi vaikuttaa yhteistoiminnan kehittami-
seen, saatiin hyvin vaihtelevia vastauksia (kuvio 15). Vastauksissa kuitenkin korostui yh-
teistydasenne (puhalletaan yhteen hiileen) ja aktivoituminen (paatetaan ja toimitaan),
seka vuorovaikutus (asioista puhuminen, mielipiteiden kuuleminen) ja tiedon jakaminen
(johtajuutta, strategian teravoittamista, enemman tietoa ja yhteista ideointia). Naissa
vastauksissa on Mdllerin ym. (2009) kuvaamaa yhtenevaisyytta verkostomaiseen toimin-
tamalliin, missa verkostomaiseen toimintaan liitetdan kysymyksia siitd, kuinka hyvin ku-
kin yritys tuntee verkon tavoitteet, on selvilla omasta roolistaan ja siihen liittyvista vas-
tuista ja avaintehtavista, saa toimintansa ohjaukseen tarvittavaa ja oikea-aikaista tietoa

muun muassa toiminnan mahdollisista muutoksista. (Méller ym. 2009, 74-75.)
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Vuokralaisilla oli myds vahva tahtotila itse vaikuttaa kauppakeskuksen yhteistoimintaan,
silld molempien kauppakeskusten vastaajista 67% halusi itse vaikuttaa kauppakeskuk-
sen yhteistoimintaan. Vuokralaisista 23% halusi ehka vaikuttaa ja 10% ei halunnut vai-
kuttaa yhteistoimintaan itse. Vaikuttamishaluun vaikutti muun muassa ajan puute, kun
monissa liikkeissa henkilokuntaa on ylipaataan vahan. Verkostoteorioiden mukaan ver-
kostossa toimimiselle tyypillista on, etta jasenyritykset haluavat tuoda esille oman mieli-
piteensa ryhmassa, vaikuttaa riittdvasti verkon johtamiseen ja toimintaan ja toivoo ver-

kon johdolta jasenten osaamisen hyédyntamista (Moller ym. 2009, 75).

Vastausten perusteella tutkijana tunnistin viestintatoimiston vaikuttamispisteiksi tassa
yhteydessa mahdollisuuden aktiivisempaan osallistumiseen kauppakeskuksen yhteistoi-
minnan sisaisiin kokouksiin osana tiedon jakamista ja avun tarjoamisen kauppakeskus-
managerille muun muassa fasilitoijaksi kauppakeskusten sisaisiin kuulemis- ja ideointi-
palavereihin. Lisaksi viestintatoimiston osaaminen visualisoida tarkeita asioita lisaisi ai-

healueiden kiinnostavuutta ja ymmarrettavyytta.

“Yksi tapa on esimerkiksi, ettd osallistuu kokouksiin ja on aktiivinen tuomaan
esille niita asioita, mitad kokee haasteellisena.” Vuokralainen

“Kaikki sitoutuu siihen mité sovitaan eiké niin, etta jos jarjestetdan jotain, niin on
kaksi osallistujaa.” Vuokralainen

“Oma rooli on toki se, etta tarkoitus on pitdd hyva maine ja sillé tavalla ruokkia
tété yhteisty6ta.” Vuokralainen

“En ole ollut kokouksissa koska ei ole ollut aikaa.” Vuokralainen

“Aktiivisuus yhteisissd kokouksissa, tapahtumien jarjestdminen omalta osal-
tamme ja ideointi sikéli kuin ajatuksia putkahtaa. Ja toimiminen yhteisesti sovi-
tulla tavalla.” Vuokralainen
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Kuvio 15. Sisallénanalyysin menetelmalla luotu sanapilvi kuvaa niita tekijéita, joita vuokralaiset
kokevat omiksi vaikuttamistavoikseen hyvan yhteistoiminnan edistamiseksi.

Aihe 4: Yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen roolin tarkeys toimijoiden kesken vuokralai-

sen oman toiminnan kannalta.

Kun kysyttiin, miten tarkeassa roolissa kauppakeskuksen yhteistoiminta ja vuorovaikutus
toimijoiden kesken on kauppiaan oman toiminnan kannalta, vuokralaiset arvioivat yhteis-
toiminnan ja vuorovaikutuksen tarkeytta arvojen 1—4 valilla, kun arvo 1 = ei tarkeaa, 2 =

jonkin verran tarkeaa, 3 = tarkeaa ja 4 = erittain tarkeaa.

Vuokralaisista 43% piti yhteistoimintaa ja vuorovaikutusta kaikkien toimijoiden kesken
oman toimintansa kannalta tarkeana ja 38% piti sita erittain tarkeéna. 10% vuokralaisista
piti sitd jonkin verran tarkeana ja 10% ei lainkaan tarkeana oman toimintansa kannalta.
Toisin sanoen 81% vuokralaisista koki, ettd yhteistoiminnalla ja vuorovaikutuksella on
merkittdvaa vaikutusta heidan omaan toimintaansa nahden. Taman johdosta voidaan
tehda paatelma, ettad kauppakeskuksen yhteistoimintatapoihin ja vuorovaikutusmahdol-
lisuuksiin kannattaa kiinnittda huomiota, koska niilla on suora yhteys vuokralaistyytyvai-

syyteen.
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Kun kysyttiin, minka arvosanan vuokralainen antaisi nykyiselle yhteistoiminnalle, yli puo-
let (562%) vuokralaisista piti kauppakeskuksen nykyista yhteistoiminnan tasoa hyvana ja
38% valttavana. 10% vastaajista piti yhteistoiminnan tasoa heikkona. Vuokralaisten tyy-
tymattdmyys kohdistui enimmakseen omakohtaiseen kokemukseen, ettd vuorovaikutus
oli ollut lilan vahaista, oli kyseessa sitten manageritaho, markkinointi- ja viestintataho tai
huoltoyhtid tai muu yhteistoiminnan toimijaosapuoli. Lisaksi tiedon haluttiin kulkevan no-
peasti tai nopeammin ja nakyvasti. Lisaksi tiedon haluttiin olevan saavutettavissa mah-

dollisimman helposti.

Kauppakeskusorganisaatio on verkostomainen ja siina on lukuisia jasenia, jolloin sisais-
ten kontaktien ja suhteiden verkosto on monimuotoisempi ja siksi verkoston jasenille, ja
tassa yhteydessa erityisesti vuokralaisille on tarkeaa tietad, mista heille tarkeat tiedot
I6ytyvat (Hiila ym. 2019, 203).

Vuokralaisten vastaukset vahvistavat Jarvensivun (2019) kuvaamaa mallia verkostojen
johtamisen yleisesta viitekehyksesta, joka on kuvattu aikaisemmin kuviossa 12. Sen mu-
kaan verkostotydn edellytyksiin kuuluvat muun muassa keskindinen tunteminen ja vas-
tavuoroisuus ja verkoston toimivuutta edistavat hyva tiedonkulku ja dialogisuus (Jarven-
sivu 2019, 228). Kauppakeskuskontekstissa vuorovaikutuksen lisddmisen toteutuminen
kohdistuu paaasiassa kauppakeskusmanagerin vastuulle ja siihen luonnollisesti vaikut-
taa managerin ajankayttéon liittyvat reunaehdot. Vuorovaikutuskanavien kehittamisen
kautta olisi mahdollista luoda parempia edellytyksia vuorovaikutuskokemukseen. Seu-
raavassa kappaleessa on kuvattu, mita vuokralaiset tutkimuksen mukaan odottavat yh-

teistoiminnan viestintakanavilta.

5.2.2 Teema 2, kauppakeskuksen sisdinen vuokralaisviestinta

Aihepiiri 1: Yhteistoiminnan viestinnan ensisijaiset kanavat ja valineet.

Kun vuokralaisilta kysyttiin, milla viestinnan valineella tai keinolla he haluaisivat kauppa-
keskusmanagerin olevan heihin ensisijaisesti yhteydessa yhteistoimintaan liittyen, ko-
rostui vastauksissa henkilokohtaiset kohtaamiset joko kasvotusten tai puhelimitse, mika
vahvistaa havaintoa vuorovaikutuksen kokemuksen tarpeesta (kuvio 16). Lisaksi esille

tulivat kanavina sahkdposti seka kaytdéssa oleva jarjestelma Hyperin, jonka kuitenkin
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vuokralaiset kokivat yksisuuntaiseksi viestintavalineeksi ja myynnin raportointika-

navaksi.

Kuvio 16. Sisallénanalyysin menetelmalla luotu sanapilvi kuvaa niitéd kanavia ja valineita, joiden
kautta vuokralaiset haluaisivat kauppakeskusmanagerin olevan ensisijaisesti yhteydessa heihin.

“Hyperin on ihan okoo, mutta kiireellisissé asioissa sdhkopostitse, kasvotusten ja
puhelimitse. En ehdi koko ajan seurailla Hyperiniéd, kun sinne pitdé erikseen Kkir-
Jautua.” Vuokralainen

“Hyperin ei ole tdméan péaivéan tyékalu” Vuokralainen

Sisaiseen viestintdan kaytettavalta kanavalta / valineelta toivottiin ominaisuutena enem-
man interaktiivisuutta, kaksisuuntaisia viestintamahdollisuuksia ja mahdollisuutta esittaa
myo6s kysymyksia eli nama vastaukset heijastivat vuorovaikutusteorioita, joita kuvasin
kappaleessa 4.7, missa kuvattiin onnistuneen vuorovaikutuksen sisaltavan vastavuoroi-
suutta, osapuolten reagointia ja yhteisymmarrysta siita, miten keskinainen viestinta on
ymmarretty tai miten sita kasitelldan. Vuorovaikutus on puhumisen, kirjoittamisen ja
kuuntelun lisdksi myds esimerkiksi sisaltdjen ja kuvien vaihdantaa. (Isotalus & Rajalahti
2017.) Kauppakeskusorganisaation kannattaa kayttaa virallisia ja epavirallisia viestinta-
tapoja ja -kanavia tilanteen mukaan, mutta myds huomioida viestinnan kohderyhman

toiveita ja tarpeita kaytettadvan kanavan suhteen.
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Kauppakeskuksen vuokralaiset toivoivat tutkimuksen mukaan viestinnan kanavan / ty6-
kalun sisaltavan myos raatalditavia ominaisuuksia, kuten muistutusviestintdmahdolli-
suutta esimerkiksi palaveriin osallistumisesta tai videotervehdysominaisuuksia. Vuokra-
laisten vastauksissa korostui tietoisuus moderneista viestintavalineista ja mahdollisuuk-
sista, joita toivottiin hyédynnettavan kauppakeskuksen yhteistoiminnan vuorovaikutuk-
sellisemman kokemuksen kehittdmisessa. Tama havainto on tarkea kauppakeskusomis-
tajan ja manageritahon miettiessa kauppakeskuksen tulevaisuuden kehityshankkeita;
vuokralaisten paremman vuokralaistyytyvaisyyden nakdkulmasta moderneille sisdisen
viestinnan ja vuorovaikutuksen kanaville ja valineille on aitoa tarvetta. Asiantuntevan
viestintatoimiston teknologiset tiedot ja kokemus moderneista ja vuorovaikutuksellisista
viestintajarjestelmista ovat tdssa yhteydessa erittain hyodyllisia, jos/kun omistaja ja ma-
nageri harkitsevat vuorovaikutuskanavien ja jarjestelmien kehittamista, jota viestintatoi-

mistona suosittelemme.

Aihepiiri 2: Markkinointiin liittyva sisainen viestinta.

Tutkimuksessa kysyttiin myds, miten vuokralaiset haluavat vaikuttaa ulkoiseen markki-
nointiin. Tata kysyttiin siksi, etta viestintatoimisto halusi saada tietoa, kokevatko vuokra-
laiset markkinoinnin osaksi yhteistoimintaa ja haluavatko vuokralaiset osallistua nykyista
enemman markkinoinnin suunnitteluun. Molemmissa kauppakeskuksissa yli 50% vuok-
ralaisista halusi vaikuttaa markkinoinnin tekemiseen lahinna vaikuttajana (kuvio 17) eika
suoraan suunnittelijana, eli vuokralaisten vastauksissa korostui halu osallistua vuorovai-
kutuksen kautta antamalla mielipiteita ja ideoita. Vastauksissa nousi esille myos tarve
tuntea mainostoimiston tekijat henkilokohtaisemmalla tasolla, mikd vahvistaa teoria-
osuuden kuviossa 13 esitettyd keskindisen tuntemisen, luottamuksen ja sitoutumisen

vahvistamisen tarvetta (Jarvensivu 2019, 61).

“En suoranaisesti halua/pysty/ehdi olla tekeméassé péivittdismarkkinointia.” Vuok-
ralainen

”

“Haluaisin antaa ideoita. Ja antaa palautetta sekéa ideoita tuleviin kamppiksiin.
Vuokralainen

“Yritédn tuoda oman kokemukseni omalta toimialaltani, mika on hyva juttu ja mika
el, toki yhteisty6ssé kaikkien kanssa.” Vuokralainen

“Saa kéyttda meiddn ndkemysta.” Vuokralainen

“Hyvé ettd on ammatti-ihmiset tekemdésséa.” Vuokralainen
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“Haluan kuulla kampanjaehdotukset ja suunnitelmat.” Vuokralainen
“Meité voi kayttaa ideointiapuna.” VVuokralainen

“Toki viestinnédn ja markkinoinnin briiffaukset voisivat olla paikallaan ainakin, jos
pointti olisi oman talon yhteisisté asioista ja siitd, miten voisin vaikuttaa markki-
nointiin ja sitéd kautta yhteisesti vaikuttaa.” Vuokralainen

“Nythédn néisséd palavereissa periaatteessa puhutaan markkinoinnista. Niissa
kdydéaéan lapi kauppakeskukseen liittyvid markkinointitempauksia ja kdydéén lapi
muiden yrittédjien kanssa lapi néité keskusteluita.” Vuokralainen

Groénroosin (2009) mukaan sisdisessa markkinoinnissa korostuvat jasenten mahdolli-
suus inhimilliseen vuorovaikutukseen ja mahdollisuus toimia yhdessa, mika vuorostaan
motivoi jasenia yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. Sisdinen markkinointi on tiedon
jakamista ja kaksisuuntaista viestintda ja palautteiden antamista, jolla luodaan organi-
saatioon kuuluvien ihmisten valille positiivinen vuorovaikutussuhde. Sisaista markkinoin-
tia tarvitaan, kun halutaan kehittda organisaation palvelukulttuuria tai kehittaa organisaa-
tion palveluhenkead, yllapitda palveluhenkisyytta organisaation jasenten keskuudessa ja
kun halutaan esitella organisaatiolle uusia asioita tai esimerkiksi markkinointikampan-
joita. Grénroosin esittdma ajatus siita, etta hyvin toteutettu sisdinen markkinointi luo edel-
Ilytykset myds yrityksen ulkoiselle houkuttelevuudelle tydnantajan on sovellettavissa
myo6s kauppakeskuskontekstiin vuokralaisten positiivisena mielikuvana kauppakeskus-
johdosta ja toimintamalleista ja sitd kautta vuokralaistyytyvaisyyttd kasvattavana teki-
jana. (Grénroos 2009, 447-451.) Nain ollen voisi ajatella, etta tutkimuskohteen kauppa-
keskuskohteissa voisi lahtea kehittdmaan myds sisaisen markkinoinnin prosesseja vuok-

ralaistyytyvaisyyden kasvattamiseksi.
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Morbhinsintiboiomisto mudboan nalavercihi

Kuvio 17. Sisallénanalyysin menetelmalla luotu sanapilvi kuvaa vuokralaisten haluamaa tapaa
osallistua markkinoinnin tekemiseen.

Aihepiiri 3: Tutkimuksen hyodyllisyyden tunne vuokralaisille.

Tutkimuksessa kysyttiin vuokralaisilta myds tutkimuksesta koettua hyodyllisyytta. Vuok-
ralaisista 48% koki tutkimuksen hyddylliseksi siksi, ettd heitd kuunneltiin henkildkohtai-
sesti. Vaikka vastaukset annettiin tutkijan kayttdon anonyymisti, toivottiin terveisten me-
nevan perille kauppakeskusjohtoon asti ja vaikuttavan tulevaisuuden yhteistoiminnan ke-

hittamiseen.

Managerin arvio vuokralaisten ndkemyksesta tutkimuksen hyodyllisyydesta poikkesi si-
ten, ettd manageri arvioi, etteivat vuokralaiset kokisi tutkimusta erityisen hyodylliseksi,
koska kauppakeskuksessa tehdaan saanndllisesti tutkimuksia ja taman ylimaaraisen tut-
kimuksen odotettiin vaikuttavan kielteisesti hyddyllisyyden arviointiin. Kuitenkin, kun nyt
tutkimuksen teemana oli kauppakeskuksen yhteistoiminta ja sisdinen viestinta, suhtau-
tuminen tutkimukseen oli mydnteinen johtuen vuokralaisten tarpeesta tulla kuulluksi ja
ymmarretyksi. Vastausaktiivisuuteen vaikutti myds vuokralaisten tarve vaikuttaa taman
tutkimuksen tulosten kautta kauppakeskuksen yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen ke-
hittdmiseen. Vuokralaisten halu osallistua yhteistoimintatutkimuksiin myoés jatkossa oli
mydnteinen. Vuokralaisista 86% osallistuisi mielelldan tai melko mielelldadan myos jat-

kossa vastaaviin tutkimuksiin (kaavio 1).
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En halua osallistua

M Osallistun jokseenkin
mielellani

Osallistun melko mielellani

B Osallistun mielelldni

Kaavio 1. Vuokralaisten halukkuus osallistua jatkossa yhteistoimintatutkimuksiin.

5.3 Yhteenveto ja johtopaatokset

Toimintatutkimuksen alkuperainen tavoite lahtea kehittdmaan asiakkaan kanssa viestin-
nan ja vuorovaikutuksen osalta toimintatapoja ja/tai menetelmia ei toteutunut. Tahan vai-
kutti maaliskuussa 2020 puhjennut COVID-19 epidemia. Sen sijaan toimintatutkimuksel-
linen tavoite kehittdad sen hetkiseen tarpeeseen arvoa tuottava ratkaisu toteutui. Olen
kuvannut tdaman kappaleessa 6. Kuvaan tassa kappaleessa tutkimustulosten yhteenve-

don ja niista johdettuja paatelmia ja ehdotuksia.

Taman opinnaytetydn tutkimuksen tarkoitus oli syventaa viestintatoimisto Taskut Com-
munications Oy:n ymmarrysta kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovai-
kutuksen johtamiseen liittyen ja vahvistaa Taskujen omaa asiantuntija-asemaa yhteis-

tyékumppanina.

Teoriaosuuden kautta tarkoituksena oli syventaa ymmarrysta verkostojohtamisesta ja
siihen liittyvista asioista, jotka toisivat lisdd ymmarrysta kauppakeskuksen verkostomai-
sen toimintamallin ymmartamiseen. Verkostojen ja viestinnan ja vuorovaikutuksen joh-
tamiseen liittyviin teorioihin perehtyminen kasvatti tutkijana ja taman opinnaytetyén Kir-
joittajana henkilékohtaista osaamispadomaani paljon ja on siltd osin hyddynnettavissa

suoraan tydnantajani ja asiakkaiden hyvaksi.

metropolia.fi WMetrOPOIia



72

Kehitystydn lyhyemman aikavalin tavoitteeksi asetettiin viestintatoimiston osaamispaa-
oman eli ymmarryksen kasvattaminen kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja
vuorovaikutuksen johtamiseen liittyen. Tavoite onnistui sikali, ettd tutkimuksen avulla
saimme rehellisen ja suoran nakyman vuokralaisten ndkemyksiin siita, mita heidan mie-
lestdan hyva ja toimiva yhteistoiminta on ja mitd he odottavat yhteistoimintaan liittyvan
viestinnan ja vuorovaikuttamisen osalta viela kehitettavan. Toki kauppakeskusliiketoi-
minta on viestintatoimiston asiantuntijoille entuudestaan tuttua ja asiantuntijoilla on siita
entuudestaan laajasti osaamista. Nain ollen tutkimuksessa ei ilmennyt mitdan poikkeuk-
sellista uutta tietoa, mutta se vahvisti ennakkokasitysta, ettéd kaikki nykyiset kaytdssa
olevat viestintajarjestelmat tai tavat eivat vastaa vuokralaisten mielestd modernia ja vuo-
rovaikutuksellista tapaa kommunikoida heidan kanssaan. Vuokralaisten vastauksissa
korostui useasti ajantasaisen tiedon saatavuus ymmarrettavassa muodossa, mihin vies-
tintatoimisto voi jatkossa kiinnittda osaltaan huomiota. Lisdksi sisdisen markkinoinnin
johtamisfilosofian mukaisesti sisdisesta viestinnasta voisi ajatella kehitettavan nykyista
mielenkiintoisempaa ja osallistavampaa. Taman suunnittelu on kauppakeskusmanage-
rin vastuulla, mutta viestintatoimistona Taskuilla on kaikki edellytykset auttaa kehitta-

maan sisaista viestintaa.

Jatkuvaksi tavoitteeksi asetettiin strategisen ja konseptisuunnittelutydon kyvykkyyden
kasvattaminen, jossa tavoitteena on suunnitella entista tdsmallisempia vuokralaistyyty-
vaisyytta kasvattavia viestinnan ratkaisuja kauppakeskusjohtamisen tueksi. Tama toi-
mintatutkimuksellinen tavoite toteutui tarkemmin kappaleessa 6 esitetyn mukaisesti. CO-
VID-19 virus muutti koko kehityshankkeen kulmaa viestinnan ja vuorovaikutuksen kehit-
tamisesta konkreettisen ja akuutin tilanteen ratkaisun suunnitteluun, joka oli kiinteistén

omistajan mielesta tilanteeseen paras ja kustannustehokkain ratkaisu.

Pidemman aikavalin tavoitteeksi asetettiin kasvaneen ymmarryksen kautta viestintatoi-
miston yhteistyén ja asiantuntija-aseman vahvistaminen kauppakeskuksen verkoston
strategisena viestintdkumppanina. Taman tavoitteen toteutumista voidaan seurata Tas-

kujen asiakastyytyvaisyyden kehittymisen myoéta pitkalla aikavalilla.

Olen esittanyt tavoitteiden toteutumisen mittarointiin liittyvat tulokset taulukossa 3, missa

toimintatutkimuksen tavoitteiden voidaan osoittaa toteutuneen.
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Taulukko 3. Tutkimuksen tavoitteiden ja toteutumisen mittarointi, lopputulokset.

Tavoite

Kauppakeskus-
ympariston yhteistoimintaan liittyvan
ymmarryksen kasvattaminen

Strategisen ja konseptisuunnittelun
kyvykkyyden kasvattaminen

Mittari

Uuden, relevantin tiedon I6ytaminen

Vuokralaistyytyvaisyytta kasvattavan
tarpeen tunnistaminen

vuokralaistyytyvaisyytta k ttavall.
tavalla

oikea-aikai i ja kohdistetusti ja
tahan tarpeeseen kohdistettu arvoa
tuottava ratkaisu

Toteutuminen

Kylla ja ei.
Osa havainnoista vahvisti

olemassa olevaa ymmarrysta,

eika ollut varsinaisesti uutta.
Osa havainnoista oli uutta.

Kylla.
Toimintatutkimuksellisena
tuloksena syntyi akuuttiin
tarpeeseen viestinnallinen
ratkaisu, jota ei ollut muilla
kauppakeskustoimijoilla.
Ratkaisu toteutettiin nopeasti
ja kustannustehokkaasti.

Kasvatti arvoa

Kylla. Uusi tieto vahvisti joitakin
olemassa olevia kasityksia siita,
mitka asiat vaikuttavat
vuokralaistyytyvaisyyteen, joten silta
osin syvensi ymmarrysta.

Kylla. Asiakas (kiinteiston omistaja)
koki ratkaisun innovatiiviseksi,
brandillisesti ja viestinnallisesti
arvoa kasvattavaksi ja
vuokralaistyytyvaisyytta
kustannustehokkaasti kasvattavaksi
ratkaisuksi.

Yhteistyon ja asiantuntija-aseman
vahvistaminen verkoston
strategisena kumppanina

Tuntemisen kasvu
Luottamuksen kasvu
Sitoutumisen kasvu

Kylla.
Kaikki asiakkaan kanssa
yhdessa tehty tutkimus lisasi

Kylla.
Projekti vahvisti keskinaista
asiakkuussuhdetta.

keskinaista tuntemista,
luottamusta ja sitoutumista.

Kehityshankkeen prosessissa tutkijana opin, ettd aidossa kauppakeskusymparistdssa
toteutetun laadullisen haastattelun kautta saimme todistettavasti tietoa, ettd kauppakes-
kuksen toimintamallissa on yhtenevaisyytta verkostomaiseen toimintamalliin, missa
kauppakeskuksen toimintamalli perustuu arvoverkon toimijoiden sujuvaan yhteistoimin-
taan, joka syntyy keskindisen tuntemisen, luottamuksen ja sitoutumisen kautta (nama on

esitetty kuvioissa 1, 9 ja 10 ja 13).

Kun oman kehittamistyon tutkimuskysymyksena oli, miten viestintatoimiston asiantuntija
voi auttaa kaytannon tasolla kauppakeskusmanageria viestinnan ja vuorovaikutuksen
johtamisessa, 16ytyi vuokralaisten vastausten kautta monia kaytannoéllisia viestinnan ja
vuorovaikutuksen parantamiseen liittyvia tarpeita, joista voi johtaa konkreettisia kehitys-

hankkeita tai toimenpiteita.

Taman tutkimuksen mukaan vuokralaiset kokivat, ettd kauppakeskuksen hyva yhteistoi-

minta muodostuu seuraavista tekijoista:

e kauppakeskuksen arkeen vaikuttavien verkostotoimijoiden hyvista vuorovaiku-
tuksellisista suhteista

e oikea-aikaisesta ja omaan toimintaan vaikuttavasta merkityksellisesta tiedon ku-
lusta ja saatavuudesta

e moderneista kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen mahdollistavista viestintdkana-
vista ja -jarjestelmista

e kauppakeskusmanagerin lasndolosta ja henkilékohtaisista kohtaamisista

ﬂ7 Metropolia
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e vuokralaisten mahdollisuudesta tulla kuulluksi

e ja vuokralaisten kokemuksista omiin vaikutusmahdollisuuksiin nahden.

Mitd enemman vuokralaiset kokivat tulleensa huomioiduksi kauppakeskusta koskevissa
suunnitelmissa ja paatoksissa, sita tyytyvaisempia he olivat yhteistoiminnan viestinnan
ja vuorovaikutuksen johtamisen kontekstissa. Tutkimuksen pohjalta mielenkiintoisim-
pana ja vuorovaikutustoimintaan nykyhetkessa vaikuttavimpana kehityskohteena vuok-
ralaistyytyvaisyyden nakokulmasta voi pitda nykyisen vuokralaisviestinnan kanavien ja
valineiden uudistamista kaksisuuntaisen vuorovaikutuksen ja dialogin mahdollistajiksi.
Nain vuokralaisten vastauksissa korostuneet ajankohtaisen ja heille merkityksellisen ja

ymmarrettavan tiedon saanti ja mahdollisuus ottaa saatuun tietoon kantaa toteutuisi.

Tutkimustulokset vahvistivat, ettd kauppakeskusmanagerin merkittavyys yhteistoimin-
nan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtajana ja rakentajana on merkittava. Nain ollen
managerin omat luontaiset ja opitut sosiaaliset kyvykkyydet, yhteiset toimintatavat, ky-
vykkyys hyddyntaa verkostokumppaneiden osaamista ja palveluita oikeassa suhteessa
oikea-aikaisesti oman tyon tueksi, seka tehtavassa onnistumiseen tarvittavien oikean-
laisten valineiden hyédyntamisella on suuri vaikutus vuokralaistyytyvaisyyteen. Tahan
kokonaisuuteen on mahdollista vaikuttaa mahdollistamalla havaittujen edellytysten to-

teutuminen.

Paremman yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen edellytyksia voi tukea kaksi-
suuntaisen viestinnan ja vuorovaikutuksen mahdollistavilla viestinnan kanavilla ja jarjes-
telmilla, mutta myés mahdollistamalla vuokralaisten keskinaisia luonnollisia vuorovaiku-
tustilanteita esimerkiksi luomalla kauppakeskusymparistéén vuokralaisille luontevia yh-
teisia kohtaamispaikkoja, joka voisi olla esimerkiksi yhteinen sosiaalitila. Yhteistilassa
vuokralaisten olisi helppoa tavata myés manageri luontevasti ilman erillistd sopimista ja
keskindinen vuorovaikutussuhde kehittyisi luonnollisella tavalla epavirallisissa yhteyk-

sissa ja vahvistaisi keskinaista suhdetta.

Olen koonnut yhteen vuokralaishaastatteluiden pohjalta vuokralaistyytyvaisyytta kasvat-

tavia tekijoita, joita ovat:

1. Tiedon jakelun parantaminen: Tiedon nopean ja helpon saatavuuden mahdollis-

taminen ja ajankohtaisuus
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2. Vuorovaikutteisten sisaisten viestintdkanavien kehittdminen: On sovittava sel-
keat tiedon jakamisen kanavat ja tavat, jotka voivat perustua esimerkiksi asian
kiireellisyyteen tai tarkeyteen eli tiedon priorisoinnin tunnistaminen tulisi tehda
helpommaksi. Nykyisen sisdisen viestinnan jarjestelman voisi korvata vuorovai-
kutteisen viestinnan osalta uudella, tarpeeseen paremmin soveltuvalla vali-
neelld/kanavalla. Tdama on mahdollinen teknologinen kehityskohde.

3. Vuokralaisten kanssa yhteisten viestintakaytantdjen sopiminen: Kiireelliset asiat
voitaisiin kommunikoida ensisijaisesti henkilokohtaisesti puhelimitse tai sahko-
postitse. Vahemman kiireelliset ja reagointia vaativat esimerkiksi kdytdéssa olevan
jarjestelman kautta tai yhteisissa kokouksissa.

4. Yhteistydn vahvistaminen: Luottamuksellisen ja positiivisen vuorovaikutussuh-
teen kehittdmiseen kannattaa panostaa ja toimijoiden kanssa voisi yhdessa miet-
tia, miten kehittamisty6ta voitaisiin 1ahtea edistamaan. Samalla on hyva pohtia,
miten mahdollisuus osallistua yhteistoiminnan kehittdmiseen ja siihen liittyviin
paatoksiin tehdaan mahdolliseksi myos verkostokumppaneille vuokralaisten li-
saksi.

5. Vuokralaistyytyvaisyyden vahvistaminen ja kasvattaminen: Tutkimuksen mukaan
vuokralaisen tunne voivansa vaikuttaa ja mahdollisuus tulla kuulluksi olivat mer-
kittavia tyytyvaisyyden elementteja. Naihin tekijéihin on hyva kiinnittdad huomioita,
kun lahdetaan suunnittelemaan ja valitsemaan kaksisuuntaista viestintdkanavaa

tulevaisuuden tarpeisiin.

Kehitysprojekti viestintatoimiston osalta keskeytyi maaliskuussa 2020 COVID-19 epide-
mian puhjettua Suomessa ja siirtden kaiken tekemisen huomion omasta ja kauppakes-
kukseen liittyvasta kehitystyosta kriisiviestintdan ja kauppakeskuksen asiakaskatoon.
Seuraavassa luvussa 6 esitellaan viestintatoimiston toimintatutkimuksen johdosta suun-
niteltu lopullinen ratkaisu, joka oli lopulta muuta kuin alkuperaisessa suunnitelmassa oli

ajateltu.

Suomen hallituksen asettamat kokoontumisrajoitukset vaikuttivat kauppakeskusten toi-
mintaan vahentamalld merkittavasti asiakkaita ja myyntid. Pyrimme viestintatoimistona
ratkaisemaan tahan kriisiin viestinnan keinoin. Viestintatoimiston toimintatutkimukselli-
nen ja ratkaisukeskeinen toimenpide tilanteessa oli lopulta verkkosivuratkaisu. Tutkijana
oma roolini ratkaisun kehittamisessa oli verkkosivuratkaisun idean konseptointi ja toteu-

tuksen operatiivinen johtaminen ja ratkaisun julkaisu. Tama opinnaytetyd ei sisalla rat-
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kaisun jalkeistd seurantaa ja muita toimenpiteita, koska tdhan kehityshankkeeseen va-
rattu ajankayttd ja projekti itsessdan paatettiin lopettaa tdssa vaiheessa. Lisaksi verkko-

sivuun liittyvat kavijamaarat ovat kauppakeskuksen liikesalaisuuden piirissa.

6 Kehityshankkeen toimintatutkimuksellinen lopputulos

Kauppakeskuksen yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen johtamisen merkitys
vuokralaistyytyvaisyyteen tutkimusaiheena oli erityisen ajankohtainen kevaan 2020 ai-
kana, kun COVID-19 epidemian vaikutukset asiakaskadon muodossa kauppakeskusten
liiketoimintaan olivat merkittavia. Kauppakeskusorganisaatiossa syntyi asiakaskadon tii-
moilta poikkeuksellisen suurta huolta ja hammennysta yksittaisten liikkkeenharjoittajien
liiketoiminnan tulevaisuuden suhteen. Kevaan 2020 aikana niin kauppakeskusorgani-
saatioissa kuin valtakunnallisesti muissakin organisaatioissa mitattiin konkreettisesti or-
ganisaatioiden kykya yhteiséllisyyteen ja avoimeen vuorovaikutuskulttuuriin. Organisaa-
tiojohtajilta vaadittiin kykya empatiaan ja vuorovaikutteiseen johtajuuteen yli vaikeiden
aikojen. Lisaksi kauppakeskusten verkostokumppaneilta vaadittiin muuttuneeseen tilan-

teeseen sopeutettavia toimenpiteita.

Kuvaan seuraavaksi COVID-19 kevaan tapahtumia kauppakeskuskontekstissa, joiden
tiedostaminen auttaa ymmartamaan viestintatoimiston toteuttamaa lopullista ratkaisua.
Kuvaan myds lyhyesti oman roolini ratkaisun suunnittelussa, ratkaisun toteuttamisen vai-
heita ja ratkaisusta koituneen hyédyn vuokralaisille. Lopuksi lausun kiitossanat taman
opinnaytetydén mahdollistaville tahoille, joita olivat tydnantajani Taskut Communications
Oy ja sen henkildkunta ja asiakkaamme kauppakeskusomistaja ja kauppakeskusmana-
geri ja kahden kauppakeskuksen vuokralaiset. lIman kaikkia naita tahoja ei opinnayte-

tydni toimintatutkimusta olisi ollut mahdollista toteuttaa.

6.1 Taustoitusta COVID-19 epidemian seurauksista ja ratkaisun perusteet

Kun tata toimintatutkimusta tehtiin tammi- ja helmikuussa 2020, ei epidemia viela vaikut-
tanut kauppakeskusorganisaatioiden toimintaan. Siita syysta aineistonkeruun tuloksissa
ei heijastunut pandemian vaikutukset, vaan vastaukset heijastavat kauppakeskustoimin-

nan normaalia arkea.

Normaalissa arjessa korostuivat vuokralaisten tarve tulla kuulluksi, tarve avoimeen vuo-

rovaikutukseen, tarve vaikuttaa ja halu saada nopeasti ajankohtaista ja relevanttia tietoa
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asioista, jotka vaikuttavat vuokralaisten normaaliin kauppakeskusarkeen. Myds yhdessa
tekemisen tarve, joka nayttaytyy halussa pohtia ja keskustella yhteisista asioista ja antaa
omaa asiantuntijuutta kauppakeskustoiminnan kayttéon, vahvisti tarvetta vahvempaan

yhteisollisyyteen.

Tutkimustuloksista ilmenneeseen tarpeeseen saada vuorovaikutteisempia viestinnan
kanavia / valineita olisi lahdetty yhdessa pohtimaan ratkaisua mitd todennakdéisimmin
kayttajalahtodisen suunnittelun menetelmalla (Hyysalo 2009, 24, 223), missa vuokralai-
sista koottu ydinryhma olisi Iahtenyt mukaan suunnittelutyéhén antamaan osaltaan ide-
oita, kommentoimaan ja testaamaan mahdollista ratkaisua omien tarpeidensa nakokul-

masta.

Viestintatoimistona emme paasseet edistdmaan kehityshanketta tavoitteiden mukaisesti
konkreettiselle tasolle COVID-19 epidemian kauppakeskuksen liiketoimintaan vaikutta-
neiden seurausten takia, vaan konkreettiset toimenpiteemme kohdistuivatkin alkuperai-
sesta kehitysprojektista poiketen kauppakeskuksen kriisiviestintdan ja kauppakeskuk-

sen verkkosivujen kehittamiseen.

COVID-19 epidemian ja siitd johtuvien Suomen hallituksen kokoontumisrajoitusten lin-
jausten johdosta kauppakeskuksiin kohdistui merkittavia toimintarajoituksia (muun mu-
assa ravintoloiden sulkeminen) ja naiden rajoitteiden seurauksena kauppakeskuksissa
toteutui valtakunnallisesti ennenndkematén asiakaskato, mistd esimerkkina alla Kaup-

pakeskusyhdistyksen tiedonanto.

“Maaliskuussa koronakriisi hiljensi kauppakeskukset ja kokonaismyynti putosi yli
20 prosenttia vuoden 2019 maaliskuuhun verrattuna. Kévijamaéra laski koko nel-
jannekselléd runsaat 9 prosenttia viime vuoteen verrattuna. Maaliskuun toiseksi
viimeisella viikolla kévijoita oli ldhes 50 prosenttia, ja viimeisella viikolla melkein
60 prosenttia vGhemmaén kuin vastaavalla ajanjaksolla vuonna 2019.” (Suomen
kauppakeskusyhdistys 2020, julkaistu 30.4.2020.)

COVID-19 epidemiasta johtuva markkinahairié vaikutti merkittavasti kauppakeskusten
toimintaan, johtamiseen, operatiivisiin toimintoihin ja viestinta- ja markkinointitoimenpi-
teisiin. Merkittava osa kauppakeskusten yrittdjista joutui sulkemaan liikkeensa viruksen
suuren tartuntariskin ja kokoontumisrajoitusten takia useammiksi kuukausiksi ja lahes-
tulkoon taydellisen asiakaskadon takia. Luonnollisesti tassa tilanteessa normaali sisai-
nen viestinta muuttui kriisiviestinnaksi ja koronarajoitustoimenpiteista tiedottavaksi vies-

tinnaksi kriisiviestinnan perusperiaatteita noudattaen. Kauppakeskusjohdon velvollisuus
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oli kertoa oman talon tapahtumista ensin organisaation sisaisesti ja sitten ulkoisille koh-
deryhmille (Aberg 2000, 179).

Medioissa viestittiin aktiivisesti koko kauppakeskustoimialaa kohdanneesta kriisista ja
vuokralaisten huolista, muun muassa vuokranmaksukyvykkyyden heikkenemisesta,
mika osaltaan johtui siita, etta asiakkaat eivat tulleet kokoontumisrajoitusten ja viruksen
tartuntariskin takia ostoksille. Suomen hallituksen asettamat kokoontumisrajoitukset oli-
vat valitettavasti sen hetkinen ainoa keino hallita ja vaikuttaa nopeasti tarttuvan viruksen
vaikutusten ehkaisemiseen ja minimoimiseen ja rajoitukset koskivat kaikkia kokoontu-
mistilanteita. Kauppakeskuksilla oli mahdollisuus rajata liikkeidensa kavijamaaria, mutta
kaytannossa se koettiin jopa tarpeettomaksi, koska valtaosa asiakkaista ei uskaltanut
tulla kauppoihin medioiden uutisoinnin lisddman huolestumisen ja viruksen tarttumisen

pelossa.

Kevaalla medioissa julkaistut kauppakeskusaiheiset uutispoiminnat kuvaavat hyvin epi-
demian aiheuttamia seurauksia kauppakeskuksissa. Alla muutama uutispoiminta, joka

mielestani kuvasi sen hetkista kauppakeskusten hataa konkreettisimmin.

“Tapahtumat on laitettu jaihin, mutta alennusmyynneista ei olla luopumassa. Ko-
ronaviruksen aiheuttama poikkeustilanne on aiheuttanut erilaisia héiribitd kaup-
pakeskusten ja tavaratalojen toimintaan.” (Isoniemi, Jaakko 2020, Markkinointi &
Mainonta 17.3.2020. Uutislahde 1.)

“Kauppakeskukset ovat auki, mutta asiakkaita ei vélttdmatta ainuttakaan — yritta-
jille tilanne on katastrofi ja helpotukset vuokraan kiven takana. Korona vei asiak-
kaan pieniltd kaupoilta ja ravintoloilta. Kauppatilojen vuokrasta ei toistaiseksi tin-
gitd, mutta aukioloaikoihin on luvassa helpotusta. Suurin tuska on vaéhittaiskaup-
paa palvelevilla kauppakeskus- ja kivijalkayrittéjilld. Kuten nédkee téélla ei ole télla
hetkellé asiakkaan asiakasta. Yrittédjat voivat poiketa kauppakeskuksen yhteisesti
sovituista aukioloajoista vapaasti sopeuttaakseen omaa liiketoimintaansa kysyn-
taa vastaavaksi.” (Pantsu, Pekka & Valkama, Heikki 2020. YLE 18.3.2020. Uu-
tislahde 2.)

“Kauppakeskukset hiljentyivat maaliskuussa, kun koronakriisi iski Suomeen to-
den teolla. Kauppakeskusten kokonaismyynti laski yli 20 prosenttia kuukauden
aikana. Maaliskuun toiseksi viimeisella viikolla kédvijamaaréa putosi liki 50 prosent-
tia ja viimeisella viikolla ldhes 60 prosenttia edellisvuoden maaliskuuhun verrat-
tuna.” (Tamminen, Maija 2020. Talouselama 30.4.2020. Uutislahde 3.)
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6.2 Kehityshankkeen toiminnallinen ratkaisu ja sen toteutus

Taman kauppakeskuksista riippumattoman asiakaskadon takia lahdimme viestintatoi-
mistona ratkomaan kriisin keskella sellaisia mahdollisia viestinnallisia ja kaupallisia rat-
kaisuja kriisiviestinnan ja kauppakeskusten toimintaohjeisiin liittyvan viestinnan lisaksi,

joista kauppakeskuksen vuokralaiset voisivat hyétya omassa liiketoiminnassaan.

Tapaustutkimuksen kautta opittua tuoretta tietoa lahdettiin hyddyntamaan valittémasti ja
innovoimaan tutkimuskohteista toiseen, keskeisimman kauppapaikkasijainnin ja merkit-
tavasti laajemman asiakaskohderyhman omaavan kauppakeskuksen verkkosivustolle
markkinointiviestinnallista ratkaisua, joka korvaisi kanta-asiakkaille puuttuvan asiointi- ja
ostokokemuksen heidan lempiliikkeidensa ollessa kiinni tai muutoin saavuttamatto-

missa.

Verkkosivuilta tunnistettiin yksi merkittava puute siltd osin, ettei kauppakeskuksen sivus-
tolla ollut lainkaan suoraa asiakaspolkua yhdenkaan kauppakeskusvuokralaisen verkko-
kauppaan. Tata suoraa verkkokauppayhteytta ei oltu kaytetty siihen asti siita syysta, etta
kauppakeskuksen liiketoiminnan nakdkulmasta ensisijaisen tarkeaa oli, ettd kuluttajat
ostavat tuotteita kauppakeskuksen, ei verkkokaupan kautta. Vallitsevan haasteen ratkai-

semiseen kaytettiin luovaa ongelmanratkaisun prosessia (Ojasalo ym. 2015, 159).

Luova ongelmanratkaisu, johon kuuluvat divergenssi (laajeneva) ja konvergenssi (supis-
tuva) vaihe (kuvio 18) edellytti viestintatoimiston henkilékunnalta uudenlaisia ryhmassa
toimimisen taitoja, kuten kykya nopeampaan ja tiivimpaan viestimiseen videoyhteyksien
avulla prosessin mukaisesti, koska kokoontumisrajoitusten takia viestintatoimiston hen-

kilbkunta toimi kukin etdna kotoa kasin.

Divergenssiajattelun vaihe on ideoiden tuottamista ja mielikuvituksen vapaata hyédynta-
mista ja konvergenssiajattelun vaihe on analyyttista ajattelua ja ideoiden karsintaa. Luo-
vassa ongelmanratkaisun suunnittelutydssa on tarkeaa, etteivat nama kaksi lahestymis-

tapaa sekaannu toisiinsa vaan niitd kaytetaan perakkain. (Tuulaniemi 2011, 79).
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Kuvio 18. Viestintatoimiston kayttdma luova ongelmanratkaisuprosessi (mukaillen Tuulaniemi
2011, 52).

Verkkokaupparatkaisun ideaa ja viestinnallista sisaltéa edistettiin kokoontumalla video-
yhteyden kautta yhteiseen ideointitydpajaan. Tutkijana oma roolini oli konseptoida rat-
kaisu ja johtaa sisall6llista ja visuaalista suunnittelutyéta aina ratkaisun ohjelmointiin ja

julkaisuun asti.

Huomioiden tutkimuksessa havaitut vuokralaisten tarpeet saada nopeaa ja ajankohtaista
apua kulloiseenkin tilanteeseen, kehitimme viestintatoimiston henkilokunnan ja ohjel-
mointikumppanin kesken luovan ongelmanratkaisun menetelmalla kauppakeskuksen
kotisivuille nopeasti toteutettavan ratkaisun vuokralaisten verkkokauppasivusta, jonka
tavoitteena oli tuottaa arvoa vuokralaisten lisdksi kauppakeskuksen omistajalle ja kaup-

pakeskusmanagerille (Miettinen 2014, 77).

Piirsin ehdotuksesta rakennekaavion kiinteiston omistajalle ja kauppakeskusmanagerille
kommentoitavaksi ja hyvaksyttavaksi. Kaytin viestintavalineind puhelinta nopean kom-
munikoinnin mahdollistamiseksi ja sahkopostia visuaalisten ehdotusten hyvaksytta-
miseksi. Kauppakeskusmanageri esitti ratkaisun kauppakeskuksen vuokralaisille sahko-

postitse ja sai ratkaisulle nopeasti vuokralaisten hyvaksynnan.

Taman jalkeen kauppakeskusmanageri kerasi verkkokauppasivulle halukkaiden yritta-
jien verkkokauppaosoitteet ja toimitti ne minulle, projektin vetajalle. Projektin vetajana
koordinoin verkkokauppasivun visuaalisuuden ja sisallon lopullisen suunnittelun ja tuo-
tannon. Verkkokauppasivu ja siihen ohjaava viestinta ja mainokset saatiin suunniteltua,
ohjelmoitua ja julkaistua parin paivan sisalla ja nain mahdollistettiin kauppakeskuksen

brandiuskollisille asiakkaille ohjaus kauppakeskuksen sivuston kautta kunkin liikkeen
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omaan verkkokauppaan. Taman ratkaisun hyoty oli se, ettéd kauppakeskuksen asiakkaan
ei tarvinnut etsia sivuston ulkopuolelta kauppakeskuksen liikkeiden verkkokauppaosoit-
teita, vaan ne tarjottiin hanelle yhden visuaalisen verkkokauppasivun kautta. Toisin sa-
noen kauppakeskus tarjosi kanta-asiakkaille asiakastyytyvaisyytta lisddavan kokemuksen

helpottaessaan asiakkaita I6ytamaan lempiliikkeiden verkkokaupat.

Verkkokauppasivu pidettiin auki 5.4.—4.6.2020 asti, minka jalkeen kokoontumisrajoituk-
sia alettiin purkaa Suomen hallituksen toimesta. En tdssa yhteydessa julkaise verkkosi-

vun kavijamaaria, koska ne ovat kauppakeskuksen liikesalaisuuksia.

Kauppakeskusten arki alkoi palautumaan vahitellen kesakuun alussa. Poimin uutisista
muutamia esimerkkeja kuvaamaan sen hetkisia kauppakeskusymparistoon liittyvia tun-

nelmia.

“Asiakkaiden palaaminen tavallisesti vilkkaisiin kauppakeskuksiin voi kertoa ylei-
sesté pelon ilmapiirin hdlvenemisestéa. Kriisin vaikutukset nékyvét kauppakeskus-
ten osalta selkedmmin vasta toisen huhti-kesékuun tunnusluvuissa.” (Suutarinen,
Janne 2020. Kauppalehti 20.5.2020. Uutislahde 4.)

“Ennen kaikkea nyt korostuu, millaisia mielikuvia kauppakeskukset onnistuvat it-
sestddn koronakesén aikaan tuottamaan. Koska koronatilanteessa on vielé pal-
Jon epévarmuuksia, ei kauppakeskusten tulevaisuudesta voida tehdé kuin ar-
vauksia. Kauppakeskukset kuoriutuvat kriisistéd erilaisina kuin ennen sitd. Ne
saattavat joutua miettiméén toimintaansa uusiksi. Evoluutiota tulee tapahtumaan
Joka suuntaan. Mité se voi tarkoittaa? Esimerkiksi entisté laajempaa verkkokaup-
patoimintaa tai liiketilan muuttamista osittain vaikkapa toimistotiloiksi.” (Timonen,
Vilma 2020. Helsingin Sanomat 24.5.2020. Uutislahde 5.)

Kauppakeskuksen asiakaskatoon reagointi ja nopea viestinnallinen toimenpideratkaisu
vahvisti kauppakeskusomistajan, kauppakeskusmanagerin, vuokralaisten ja viestintatoi-

miston suhdetta viestintatoimiston nakdkulmasta toivottuun suuntaan.

*Jos sisdinen markkinointi ja viestintd — toimiva tiedotus, tapaamiset ja tiimihen-
gen nostatus — puuttuvat, voi vuokralaiselle tulla tunne, ettéd hén on yksin. Par-
haimmillaan kauppakeskusyhteisé tuo yrittdjélle turvaa ja tukea. Kun vuokralaiset
kokevat olevansa samassa joukkueessa, he ovat valmiimpia tekeméaén téité yh-
teisen pdadméérén, kauppakeskuksen selviytymisen ja menestyksen, eteen.”
(Petteri Kakkola, kauppakeskusasiakkuuksista vastaava toimitusjohtaja, Taskut
Communications Oy.)

Talla nopealla ja kustannustehokkaalla ratkaisulla pystyttiin viestintatoimistokumppanina

antamaan kauppakeskuksen liiketoimintaan ensiapua ja auttamaan kauppakeskuksen
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yrittdjia avaamaan asiakkailleen digitaalisen oven omiin verkkokauppoihinsa kauppakes-
kuksen brandin alla eheyttaen kuluttajien kauppakeskuskokemusta. Vaikka ratkaisu oli
yksinkertainen, oli se ensimmainen laatuaan kauppakeskusymparistdssa. Ratkaisun lan-
seerauksen jalkeen my6s muutamat muut kauppakeskukset toteuttivat vastaavan ratkai-
sun huomatessaan ratkaisun vahvistavan kauppakeskuksen omistajan, manageeraus-
tahon ja vuokralaisten valista suhdetta ja kuluttajien kauppakeskuskokemusta. Saatu pa-
laute omistajalta, kauppakeskusmanagerilta ja kauppakeskuksen vuokralaisilta oli posi-
tiivinen ja idea koettiin innovatiiviseksi ja konkreettiseksi. Se koettiin kauppakeskuksen
liiketoimintaa edistavaksi toimenpiteeksi, mutta myds mittasuhteiltaan kyseisena ajan-
kohtana toteutuskelpoisimmaksi ratkaisuksi mihinkdan muuhun toimenpiteeseen nah-

den. Talla toimenpiteelld kauppakeskusjohto vahvisti myds sisaista asiakaskokemusta.

"Asiakaskokemuksen johtaminen kuuluu kiinteistbnomistajalle. Omistajat, jotka ym-
maértéavét kiinteiston kéyttéjien tarpeita ja kehittédvét toimintaansa asiakastiedon pe-
rusteella, menestyvét paremmin muuttuvassa toimintaympéristéssé. Asiakaskoke-
muksen kehittdmisessé auttavat yhteiset toimintamallit ja &lykés tiedonhallinta.”
(Taskut Communications Oy 2020.)

6.3 Kiitossanat

Opinnaytetyon tekijana, tutkijana ja viestintatoimiston edustajana haluan lopuksi kiittaa
kauppakeskuskiinteistdjen omistajaa ja kauppakeskusmanageriyhtion edustajia ja ma-
nageria tasta antoisasta tutkimusmatkasta kauppakeskusmaailmaan ja sen vuorovaiku-
tusympariston syvimpaan ytimeen; yhteistoiminnan viestinnan ja vuorovaikutuksen joh-
tamisen maailmaan. Maailma on kompleksinen, mutta todella mielenkiintoinen. Kiitos,

ettd otitte minut avosylin vastaan ja tuitte opinnaytetyéni toteutumista osaltanne.

Erityisen kiitollinen olen kauppakeskustutkimuskohteiden vuokralaisille heidan ajastaan
ja intensiteetistdan tdman tutkimuksen haastatteluiden ja vastausten osalta. Tutkijana
ehka jopa yllatyin siitd avoimuudesta ja aidosta yhteistoiminnan kehittamishalusta, joka

heilla oli kollektiivisesti vahva. Kiitan sydamestani luottamuksestanne ja yhteistydsta.

Olen Kkiitollinen myoés tydnantajalleni Taskut Communications Oy:lle erinomaisesta tutki-
musaiheesta ja saamastani tuesta. Metropolian Liiketoiminnan kehittdmisen ylemman
ammattikorkeakoulun tutkimusohjelmasta valmistuminen on minulle aikuisopiskelijana
merkittdva saavutus tydn ohessa. liman tydnantajan joustavuutta ja tukea se ei olisi ollut

mahdollista.
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Kuten Sitran tulevaisuuden tutkimuksen Megatrendit 2020 -julkaisussa todetaan "Tule-
vaisuudessa merkitystd on yha enemman verkostoilla ja vuorovaikutuksella, ja tulevai-
suuden kannalta oleellista on vahentda hammennysta ja vastakkainasettelua ja samalla
paattaa yhdessa nopeista toimista yhteiskunnan uudistamiseksi” (Dufva 2020, 29). Tu-
levaisuudessa kyvykkyys johtaa ihmisten ja yritysten valista dialogia korostuu entises-
taan. Viestintatoimistolla on edellytykset olla suuremmassa roolissa kauppakeskuksen
yhteistoiminnan lapinakyvan viestintakulttuurin muotoilemisessa. Viestintatoimiston asi-
antuntijuuden tayden potentiaalinen hydédyntadminen on kuitenkin lopulta kauppakeskus-

managerin ja kiinteiston omistajan vallassa.
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Liite 1. haastattelukysymykset

1. Taustatiedot, jotka kysyttiin, jotta tutkija sai paremman yleisymmarryksen vuokralai-

sesta

e Vastaajan tiedot (yritys ja oma asema yrityksessa) ja kuinka kauan vastaaja on
toiminut kauppakeskuksessa

e Vastaajan osallisuus vuokrasopimuksen tekoon ja valintaan vaikuttaneet kriteerit

e Vastaajan suositteluhalukkuus koskien kauppakeskusta toisille vuokralasiehdok-
kaille

2. Yhteistoiminta kauppakeskuksessa

e Millainen vaikutus yhteistoiminnalla / yhteisty6lla on omaan toimintaasi nahden
alla listattujen toimijoiden kanssa?

o siivous
o huolto
o vartiointi

o kauppakeskuspaallikkdé/manageriyhtio

o kiinteistdn omistaja

o mainostoimisto

e Miten tyytyvainen olet yhteistoimintaan oman yrityksesi ja sidosryhmien valilla

asteikolla 14

o 1 =olen tyytymaton

o 2 =vahan tyytymaton

o 3 =melko tyytyvainen

o 4 = erittain tyytyvainen?
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o Mista tekijdista hyva kauppakeskuksen yhteistoiminta mielestasi muodostuu? Ar-
vioi tarkeytta toimintasi/viihtyvyytesi kannalta, kun 1 = ei tarkeaa ja 4 = erittain
tarkeada?

e Haluatko vuokralaisena itse vaikuttaa kauppakeskuksen yhteistoimintaan ja mi-
ten?

e Mitd odotat muilta vuokralaisilta kauppakeskuksen paremman yhteistoiminnan
osalta?

e Miten tarkeassa roolissa kauppakeskuksen yhteistoiminta / vuorovaikutus toimi-
joiden kesken on oman toimintasi kannalta, kun 1 = ei tarkeaa ja 4 = erittain tar-
keaa?

e Minka arvosanan antaisit nykyiselle yhteistoiminnalle, kun 1 = heikko ja 4 = erin-
omainen? Ja miksi?

Sisadinen viestintd kauppakeskuksessa

e Milla viestinnan valineella ja keinolla haluaisit kauppakeskusmanagerin olevan
ensisijaisesti sinuun pain yhteydessa?

e Kuinka tyytyvainen olet Hyperiniin viestinnan valineena, kun 1 = olen tyytymaton
ja 4 = olen erittain tyytyvainen?

e Millaisia ominaisuuksia kaipaat Hyperiniin?

e Miten haluaisit saada tietoa tulevista markkinoinnin toimenpiteista?

e Haluatko itse vaikuttaa markkinoinnin tekemiseen ja miten?

Tutkimuksen hyddyllisyys

Kuinka hyodyllisia kysymykset mielestasi olivat kun 1 = ei hyddyllisia ja 4 = hyvin
hyodyllisia?

Kuinka mielellasi osallistuisit jatkossa vastaavaan tutkimukseen, kun 1 = en halua
osallistua ja 4 = osallistun mielellani?
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