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Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd pdivittdistavarakaupan esimies-
ten ndkemyksid tyontekijan luovuuden kayttomahdollisuuksista, sen merkityk-
sestd kilpailukyvylle, ja miten esimies voi tukea tyontekijan luovuutta ketjuliike-
toiminnassa. Tutkimus koettiin tirkedksi toteuttaa, silli luovuuden todellista
luonnetta ei vield kovin hyvin kaupan ymparistossd tunneta, eikd sen tarvetta
tunnisteta. Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, jossa tutkimuksen analyysi on
tehty aineistoldhtoisesti aiemman tutkimustiedon ohjaamana. Tutkimukseen
haastateltiin kuutta esimiestd, jotka tyoskentelevit esimiestehtdvissd, kahden
keskusjohtoisen liiketoiminnan alla.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd pdivittdistavarakaupan tyon-
tekijan luovuudelle on pdivittdinen tarve ja se on luonteelta visuaalista, sosiaa-
lista, inkrementaalista, rakenteellista ja improvisoitua luovuutta. Ketjujohdon
tuella prosesseja pyritddn toteuttamaan tehokkaasti, mutta tdméan tutkimuksen
perusteella tyontekijan tyossd kdyttamat luovuuden eri muodot ovat ehtoja asia-
kastyytyvdisyydelle ja asioiden aikaansaamiselle. Luovuus ndhtiin kiintedksi
osaksi tyontekijan ammattitaitoa ja silld ndhtiin olevan merkittdava rooli asiakas-
tyytyvéisyyden kautta yrityksen menestymisessa.

Téssd tutkimuksessa myos ilmeni, ettd kaupan esimies voi tukea tyonteki-
joiden luovuutta eri tavoin. Esimiehen kypsd persoonallisuus on ldhtokohta ta-
savertaiselle vuorovaikutukselle, joka synnyttdd luottamuksellisen ilmapiirin
tyoyhteisoon. Taman kautta tyontekijat haluavat kehittdd itseddn ja toteuttaa yh-

desséd asiakkaiden kanssa kaikille osapuolille arvoa tuottavia palvelutilanteita.

Asiasanat: luovuus, arvo, esimiestyd, kilpailukyky, kauppa, ketjuliiketoi-

minta
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1 JOHDANTO

Luovuudesta puhutaan kaikkialla ja sen merkitystd korostetaan yha enenevéassa
madrin yritysten menestyksessd, vaikka sen todellista luonnetta harvoin viela
ymmarretddn (Malmelin & Poutanen 2017, 13). Vaivattomimmin luovuus yhdis-
tetddn edelleen taiteellisuuteen ja suuriin innovaatioihin (vrt. Blomberg 2016, 17),
mutta eniten tydeldimadmme kaipaa luovuutta pdivittdiseen arkeen ja uudistumi-
seen (Malmelin & Poutanen 2017, 90). Luovuus on paljon enemmaén kuin yksilo
ja hdnen tuottama lopputuotos (Malmelin & Poutanen 2017, 17), vaikka ndin se
olisikin helpointa hahmottaa. Luovuus tuleekin ndhd& nyky&an prosessina, joka
ndyttdytyy dynaamisessa vuorovaikutuksessa ihmisten, kulttuurien ja aineellis-
ten todellisuuksien ristitulessa (Poutanen 2016, 17; Moran & John - Steiner 2003,
63).

Entd miten sopivat yhteen luovuus ja pdivittdistavarakaupan ketjuuntunut
toimintaymparist6? Taméa on sanapari, jota ei valttamatta liitetd kovin herkasti
yhteen, varsinkaan kun pdivittdistavarakaupan keskeisin kilpailukeinon sano-
taan olevan tehokkuus (PTY 2018a, 7). Kaupan toimintaymparistossd on tapah-
tunut paljon muutoksia, kuten nettikauppa ja kauppojen aukiolojen vapautumi-
nen. Lisdksi kuluttajien muuttuvien arvojen ja tarpeiden myotéd ostokadyttaytymi-
sen muutokset ovat muiden muassa vaikuttaneet t4alld toimivien kivijalkakaup-
pojen toimintaan. Samalla voidaan kuitenkin todeta, ettd Suomessa péivittdista-
varaketjujen kilpailu on vihdisempadd kuin muualla Euroopassa ja verkkokauppa
on kehittynyt odotettua hitaammin (PTY 2018b, 9). Syyksi tdhan kerrotaan suo-
malaisten asenteet ja varovaisuus verkko-ostamisessa (PTY 2017, 7; PTY 2018b,
9). Uusia toimijoita ja toimintamalleja on kaikesta huolimatta rantautumassa
markkinoille ja asiakkaiden ostokdyttdytyminen on muuttumassa entisestdén, jo-
hon kaikkien toimijoiden on reagoitava.

Kilpailun kiristyessd ja taloudellista vastuuta ajatellen kauppa tarvitsee te-
hokkaita prosesseja, joiden taustalla on useimmiten ketjun johdon tarkkaan
suunnitellut ja auki kirjoitetut toimintamallit. Kaupan konsepti méadrittdad useat

asiat valikoimasta tuotteiden sijainteihin myymaldssd. Myos kassalla toimimista



on ohjeistettu ja voidaankin ajatella tyontekijoiden menevan myymaldan toteut-
tamaan jonkun toisen laatimaa suunnitelmaa. Tyontekijan luovuus kuulostaakin
tamdn vuoksi jopa pelottavalta, vahintddnkin aavistuksen vieraalta ketjuliiketoi-
minnan yhteydessa. Kuitenkin ndhdéén, ettd pitkélle itsepalveluun perustuvassa
konseptimyymaladssa asiakkaat edelleen arvostavat palvelua ja sen koetaan ole-
van yksi ratkaisevimmista kauppakohtaisista kilpailutekijoista (Solita 2014, 13).

Tyopaikan arki on muuttunut yhd sirpaleisemmaksi, muodostuen ennusta-
mattomien ja monimutkaisten asioiden vyyhdistd, jotka liittyvat usein asiakkai-
den muuttuviin tarpeisiin ja tiukkoihin aikatauluihin (Collin, Auvinen, Herra-
nen, Paloniemi, Riivari, Sintonen & Lemmetty 2017, 27). Tdmd on totta myos kau-
pan arjessa, vaikka asioita onkin pyritty ennakoimaan ketjujohdosta kasin. Yksi
suuri muuttuva tekijd on asiakas, jonka kayttdytymistd ei voi ennalta kasikirjoit-
taa. My0s tuotteiden saatavuusongelmat, valikoiman lisdédntynyt tuorepainottei-
suus, kiristyvat tehokkuusvaatimukset ja asiakkaiden alati muuttuvat tarpeet
tarjoavat arkeen ylldtyksid, joihin mitkdan robotit tai ennalta laaditut prosessioh-
jeet eivit pysty tarjoamaan ratkaisuja. Voisiko siis arjen luovuudesta olla tdhdn
apua?

Tdamdn tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten luovuus sopii pdivit-
tdistavarakaupan kontekstiin, joka on ketjuohjattu ja konseptin méaarittama. Tut-
kimuksessa keskitytdan luovuuden ilmentymiseen kaupan tyontekijan tyotehta-
vissd esimiesten ndkemyksien kautta. Nayttaa siltd, ettd asiaa ei ole aiemmin tut-
kittu ja ndyttdd myos siltd, ettd ilmion todellisuutta ei kaupan alalla vield kovin-
kaan hyvin tunneta. Myoskdan Opetushallituksen toteuttama Osaamistarvera-
portti (2016) ei luovuuden tarvetta tdysin tunnista kaupan pdivittdisessa arjessa,
toisin kuin monet tydeldmatutkimukset (esim. Collin ym. 2017; Sawyer 2012;
Styhre 2006). Muutosten pydrteessd kauppa tarvitsee laajasti uusia nakokulmia
ja nykyisen toiminnan kriittistd arviointia kehittymisen taustalle (Solita 2014, 21).
Tutkijat nakevatkin, ettd kaikilla aloilla olisi tarkedd miettid miten tyontekijoiden
ammatillista luovuutta olisi mahdollista tukea, silld sitd kautta uudistuvat myos
yritykset (Malmelin & Poutanen 2017, 90). Ensin on kuitenkin ymmarrettava,

mitd luovuus kaupan ymparistossa tarkoittaa.



Tutkimusraportti etenee siten, ettd ensin tarkastellaan luovuutta, sosiaalista
luovuutta ja tydssd oppimista (luku 2). Tamdn jalkeen kasitellddn pdivittdistava-
rakauppaa ja kyseisen toimialan menestymisen edellytyksia (luku 3). Tutkimus-
kysymykset on esitelty seuraavassa luvussa (luku 4) ja tdimén jalkeen kerrotaan
tutkimuksen toteuttamisesta (luku 5). Tamaén jdlkeen esitetddn tutkimuksen tu-

lokset (luku 6) ja viimeisessd kappaleessa johtopddtokset (luku 7).



2 LUOVUUS

Luovuudesta puhutaan usein suurin sanoin ja toivein, jolloin ilmitn todellinen
olemus jad pimentoon (Malmelin & Poutanen 2017, 13). Ehké juuri tédstd johtuen
luovuudella ei ole ajateltu olevan kdyttod kaupan ketjumaailmassa. Luovuuden
kayttod edellytetddn kuitenkin nykydan yhad useimmissa tyotehtadvissd, myos sel-
laisissa, joissa sitd ei aiemmin ole luultu tarvittavan (Syvéanen, Kasvio, Loppela,
Lundell, Tappara & Tikkamadki 2015, 175). Luovuus ndhddan enenevdssd méarin
yrityksen menestymisen edellytyksend, vaikka ilmion maéritteleminen onkin ta-
vattoman vaikeaa. Perinteisesti luovuuden on ajateltu liittyvan taiteeseen, mieli-
kuvitukseen ja dlykkyyteen. Nyky&ddn se on osa poliittista ja yritysstrategioiden
diskurssia, ndkyen ja kuuluen myos tyopaikkailmoituksista arjen jokapdivdisiin
keskusteluihin. (Blomberg 2016, 17.) Luovuutta ja innovaatio-termid kdytetdan
usein samoissa yhteyksissd, ja niihin sisdltyykin samankaltaisia elementtejd,
mutta ilmidind niihin liittyy erilaisuutta (Poutanen 2016, 18). Luovan ajattelun
kautta mietitddn uusia ratkaisuja innovaatioprosessin alkuvaiheessa, kun taas
prosessin myohdisemmaéssd vaiheessa luovuutta kdytetddan innovaation paran-
nusten tekemiseen (Poutanen 2016, 18; Anderson 2014, 1297).

Luovuuden tarkastelussa ilmioon on usein pyritty saamaan konkreetti-
suutta kohdistamalla katse yksiloon ja hdnen luomaan aikaansaannokseen (Mal-
melin & Poutanen 2017, 17). Luovuustutkija Styhre (2006) ndkee luovuuden huo-
mattavasti moniulotteisempana asiana ja haluaa uutuuden sijaan korostaa luo-
vuuden rakentumista arjen sosiaalisissa ja kulttuurisissa rakenteissa. Luovuuden
tutkimuksen edetessd Gilson ja Madjar (2011) ovat jaotelleet luovuuden radikaa-
lin ja inkrementaaliseen, joista ensimmdinen tavoittelee mullistavia uutuuksia,
kun taas jalkimmadisen kautta haetaan jatkuvaa uudistumista. On myds alettu pu-
humaan yksil6lle hyodyllisestd arkiluovuudesta, josta ei laajemmassa konteks-
tissa ole uutuusarvoa. Malmelin ja Poutanen (2017) lisdksi pohtivat, ettd taman
perusteella ldhes kaikki ihmisen toiminta voidaan ajatella luovana, jolloin ilmi-
olld on vaarana liiaksi arkipdivédistyd (Malmelin & Poutanen 2017, 23-24). Yhtena

luovuuden muotona ongelmanratkaisun ajatellaan sopivan erityisesti yritysten



kontekstiin (Malmelin & Poutanen 2017, 33). Amabile (1996) vield muistuttaa luo-
vuuden olevan enemman kuin ongelmien ratkaisemista. Se on uusien tapojen
loytdamistd ongelmien ratkaisemiseksi. (Amabile 1996; Malmelin & Poutanen
2017, 33.)

Luovuudella on huomattu olevan yhteys myos tyohyvinvointiin, silld tyon-
tekijdlla on mahdollisuus merkityksellisyyden ja onnellisuuden kokemuksiin
luovuuden ja itsensd toteuttamisen kautta (Syvanen ym. 2015, 175; Uusikyld
2012, 11; Malmelin & Poutanen 2017, 78-79). Kestavalld tavalla menestyvan lii-
ketoiminnan taustalla on hyvinvoiva tyoyhteiso, ja esimerkiksi Anderson,
Potoc¢nik ja Zhou (2014, 1298) ovat esittdneetkin tydorganisaatioiden menestymi-
sen edellytykseksi luovuutta ja innovaatioita. Tosin Blomberg (2016) on viitos-
kirjassaan my0s esittdanyt kritiikkid luovuuden ymmaértdmistd organisaatioissa
pelkdstddn positiiviseksi ja tuloksellisuutta parantavaksi. Myos Poutanen (2016,
77) ajattelee luovuuden pahimmillaan tekevan organisaation elamaéstd stressaa-

vaa, epdtasapainoista ja padmadratonta.

21 Luovuus kaupan toimintaymparistossa

Luovuuden tarvetta ja kdyttomahdollisuuksia kyseenalaistetaan usein kaupan
ketjutoiminnassa ja esimerkiksi Liiketalouden osaamistarveselvitys (2012) toteaa,
ettd luovuudelle ja ongelmanratkaisukyvylle ei ole “tilaa” kaupan prosesseissa,
saati koulutuksessa. Selvityksessd viitataan ketjuliiketoimintaan, joka ndhd&dan
tiukasti muualta késin ohjatulta. (Juusti-Rajander 2012, 29.) Myoskdan Opetus-
hallituksen toteuttamassa vadhittdiskauppaa yleisesti koskevassa Osaamistarve-
raportissa (2016) ei puhuta luovuudesta. Ilmiéon liittyvad innovaatio-osaamista
raporteissa sanotaan tarvittavan vahdisessda madrin esimerkiksi uusien ideoiden
kaupallistamiseen sekéd asiakasldhtoisten konseptien ja brandien kehittdmiseen.
(Taipale-Lehto 2016, 35.) Edelld mainitun lisdksi tdarkeimpinad tyontekijoiden
osaamistarpeina uusimmissa raportissa ndhddan ”“teknologiaosaaminen ja sen
hyodyntdminen, ennakointi- ja data-analyysiosaaminen, viestintd- ja vuorovai-

kutustaidot eri kanavissa, laaja-alainen asiakasosaaminen, kulttuuriosaaminen,
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brandi- ja kansainvilinen konseptiosaaminen, yrittdjamadisyys, joustavuus ja
muutoksensietokyky, turvallisuusosaaminen ja vastuullisuus, verkosto-osaami-
sen ja logistinen optimointiosaaminen.” Jokiranta (2016) tuo vield Osaamistarve-
raportin (2016) pohjalta esille, ettd asiakasarvon synnyttamisen edellytyksend
kaupan tyontekijan moniosaajuuden tarve lisddntyy. Virheettomén jarjestelma-
osaamisen liséksi, tyontekijan tulee koskettaa asiakasta tunnetasolla vuorovaiku-
tuksen keinoin. Tyontekijdlld tulee olla siis jdrjestelmiin liittyvan kompetenssin
lisdksi emotionaalista kompetenssia. (Jokiranta 2016.)

Tyoelamad koskevissa tutkimuksissa on huomattu, ettd luovuutta tarvitaan
useissa arjen tilanteissa, yleensd sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa (Collin &
Billett 2010; Collin ym. 2017; Sawyer 2012; Styhre 2006). Osaamistarveselvityksen
ja -raportin nikemykset ovat siis ristiriidassa tydeldmatutkimuksen ndkokulman
kanssa, jossa luovuus ndhdddn kiintednd osana asiakaspalvelijan ty6td ja ammat-
titaitoa. Myos Malmelin ja Poutanen (2017, 90) sanovat, ettd kaikki organisaatiot
ja niissd tyoskentelevat ihmiset ovat tavalla tai toisella luovia. Ndistd edelld mai-
nituista ristiriitaisuuksista voidaan jo ajatella, ettd luovuuden mééritteleminen ei
ole yksiselitteistd, eikd arkikielessd sen monitahoisuutta valttamatta heti ymmar-
retd.

Mitd luovuus sitten on kaupan kontekstissa ja miten sitd voisi oikein ku-
vata, jotta sen moniulotteisuus tulisi ymmadrretyksi? Arvioitaessa yritysten luo-
vuutta, ja sen hyodyllisyyttd, kriteerit tulevat strategiasta ja sielld olevista tavoit-
teista (Malmelin & Poutanen 2017, 78). Voidaan siis ajatella, ettd kaupan ympa-
ristossd kaikki sellainen toiminta, joka lisdd asiakkaan arvoa on merkityksellistd
ja mahdollisesti myo6s luovaa. Luovuus ndyttaytyy tyopaikan normaalissa arjessa
ja sithen usein my®s liitetddn tuotteen tai palvelun uutuuden, arvon ja hyodylli-
syyden elementit (Collin ym. 2017, 27; Sawyer 2012, 8; Anderson 2014, 1298).
Luovan toiminnan yksi keskeisistd resursseista on yksild, jolla on erilaisia vah-
vuuksia ongelmien ratkaisemisessa, ideoinnissa tai kdytdannon toteuttamisessa
(Malmelin & Poutanen 2017, 46). Luovuus rakentuu yksilolld aiemmin opituista
ajatuksista ja kasitteistd uudella tavalla asioita yhdistellen ja oivalluksia ilmaise-

malla (Sawyerin 2012, 7).
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Fisher ja Amabile (2009) puhuvat rakenteellisista ja improvisoidusta luo-
vista prosesseista, joita molempia voidaan ajatella tarvittavan kaupan ketjuoh-
jatussa toiminnassa. Rakenteellisessa luovuudessa eri vaiheet on pyritty kuvaa-
maan ja tilanteille esitetddn vaihtoehtoisia ratkaisumalleja, kun taas improvisoi-
dun luovuuden tarve tulee ylldttden, eikd tilanteita ole juuri osattu valmistella.
Improvisoidut prosessit poikkeavat aiemmasta tavasta tehda asioita ja yllatyk-
sellisyyden lisdksi, ne ovat kontekstissaan tarkoituksenmukaisia. Voidaan aja-
tella, ettd improvisoidun luovuuden ehtona on asiantuntijuus alasta. Toisaalta
ajatellaan, ettd ihmisen prosessimuisti vaikuttaa ehkdisevasti tdysin uudenlaisen
toiminnan syntymiseen aiemman kokemuksen tytntyessd esiin. (Fisher & Ama-
bile 2009.) My6s Palonen ja Gruber (2010, 49) ndkevit tyontekijan todellinen osaa-
misen, asiantuntijuuden, tulevan nédkyvéksi usein ongelmanratkaisukykya vaa-
tivissa tilanteissa, silld siihen tarvitaan taustalla olevaa tietoa ja taitoa vallitsevista
olosuhteista.

Todelliseen luovaan prosessiin ei ennalta laaditut kuvaukset sovi, silld pro-
sessi alati eldd ja muuttuu (Malmelin & Poutanen 2017, 34). Té&std johtuen ei
myoskddn konseptikasikirjaan voida etukédteen kasikirjoitta ohjetta siitd, minka-
laista palvelua tai millaisia ratkaisuja kullekin asiakkaalle olisi paras tarjota. Jo-
kainen kohtaaminen on ennalta arvaamaton ja synnyttdd ndin eri osapuolille
uutta ymmaérrystd (Huotilainen & Saarikivi 2018, 75). Ndihin spontaaneihin, toi-
saalta hyvin arkisiin, tilanteisiin liittyva luovuus on kuitenkin usein hyvin niky-
matontd (Collin & Billett 2010, 219) ja siksi sitd ei ehkd tunnisteta myoskaan
ndissd toimialan osaamistarvetta kartoittavissa selvityksissd. Syyksi voidaan aja-
tella my0Os perinteiset ja kapea-alaiset kasitykset luovuudesta ja ilmion vaikea
maédriteltavyys.

Kaupan ala eldd muiden toimialojen tavoin muutoksessa, ja luovuuden
nahdédan mahdollistavan yksilon ja sen my6td yrityksen menestymisen. Ilmiéon
voidaan ajatella liittyvan sellaisia elementtejd, jotka auttavat ylldttavien tilantei-
den hallitsemista. N4itd ovat esimerkiksi tyontekijan yrittdjahenkisyys, ammatti-
identiteetti ja sen joustava neuvottelu. (Littleton, Taylor & Eteldpelto 2012.) Luo-

vuuden merkityksen ndhd&dan korostuvan yksilon ja yrityksen muutostilanteissa
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(Littleton ym. 2012), silld kuten Uusikyld (2012, 139) ajattelee, luovuuteen liittyy
rajoittavista rutiineista irrottautumista.

Luovuuden ndkokulmasta huolestuttavaa on yritysten lisddntyneet tulok-
sellisuustavoitteet ja sen myo6td tehokkuusvaatimukset, jotka tukahduttavat tyon
tekemisen suorittamiseksi. Tehokkuuden nimissd tyostd pyritddn tekeméddn
suunnitellumpaa ja ohjatumpaa, jossa luovuudelle ei tahdo jadda tilaa. (Malme-
lin & Poutanen 2017, 79.) Tosin Hamel (2007, 45) ajattelee tyontekijoiden voivan
olla missd tahansa ympaéristossa nerokkaita ongelmanratkaisijoita, innovaatto-
reitta ja muutosagentteja, mikéli he vain saavat tarvittavat resurssit. Han vield
korostaa, ettd pelkdstddn sadntdjen noudattaminen ja huolellisuus eivit endd riitd
tuomaan arvoa edes hyvin strukturoidussa tydympaéristossa. (Hamel 2007, 81.)

Téssd kappaleessa on jo viitattu sosiaaliseen vuorovaikutukseen - ja sita
kautta sosiaaliseen luovuuteen - muun muassa asiakaspalvelutilanteiden yhtey-
dessd. Seuraavassa kappaleessa tdméan tdarkedn ilmion ulottuvuuksia tarkastel-

laan vield hiukan lisda.

2.2 Sosiaalinen luovuus - yhdessi asiakkaan ja tyokaverin
kanssa

Useasti luovuuden ajatellaan olevan yksiloiden kykyé tuottaa uudenlaisia asioita
ja ideoita ympdariston mahdollistamissa rajoissa, mutta esimerkiksi Collin ja Bil-
lett (2010, 218) ajattelevat, ettei kukaan voi yksin pddstd samaan, mihin ryhma
yhdessa pystyy. Myos Sawyer (2012, 32) sanoo ryhmén luovuuden olevan paljon
enemman kuin yksildiden yhteen laskettu luovuus. Luovuus on siis vaikuttavim-
millaan erilaisten ryhmien ja yhteistjen yhteistd luovuutta, joka on vahvasti so-
siaalista. (Collin ym. 2017, 13; Sawyer 2012, 8; Anderson 2014, 1302.) Luovuus
tulee siis ndhdd nykyddn yksilon luovuuden sijaan pikemminkin prosessina, joka
ilmenee dynaamisissa vuorovaikutussuhteissa ihmisten, kulttuurien ja aineellis-

ten todellisuuksien vélilld (Poutanen 2016, 17; Moran & John-Steiner 2003, 63).



13

On hyva myo6s huomata, ettd vaikka luovan idean ndhd&ankin usein olevan tie-
tyn henkilon tuottamaa, se harvoin syntyy tyhjiossd ilman sosiaalisen ympaéris-
ton vaikutusta (Sawyer 2012, 32).

Paloniemi, Rasku-Puttonen ja Tynjdld (2010) kirjoittavat yhteisollisestd luo-
vuudesta, joka syntyy kriittisessd vuoropuhelussa. Siind haetaan uusia nakokul-
mia, joiden pohjalta on mahdollisuus innovoida jotain uutta. (Paloniemi ym.
2010, 26.) De Zutter ja Sawyer (2010, 239-240) puhuvat taas jaetusta luovuudesta,
jolloin luovuus nédkyy jokaisessa ryhmin jdsenessd ja heiddn kesken tapahtu-
vassa vuorovaikutuksessa. Luovuus voi siis ndkyéd tyoyhteisdjen tuottamana so-
siaalisena toimintana, jonka seurauksena tyokdytanteet muuttuvat (Collin ym.
2017, 26; Anderson 2014, 1298). Tamad sopii myos Malmelinin ja Poutasen (2017,
76-77) ajatukseen siitd, ettd luovuus yleisemmin nadyttaytyy yrityksissd juuri toi-
minnan kehittimisend, harvemmin uusina ja innovatiivisina tuotteina tai palve-
luina. Naéissé tilanteissa vaikuttavat niin sisdistdmisen kuin ulkoistamisen sosi-
aaliset prosessit, joihin tulevat yksilolliset jannitteet persoonien ja kulttuurien
muodossa (Moran & John-Steiner 2003, 63).

Vield tarkentaen, luovuutta ei ole yksittdiset ja irralliset repliikit, vaan nii-
den dialoginen rakentuminen toinen toisistaan (DeZutter & Sawyer 2010, 226).
Luovuus nédyttdytyy myods ryhmén sanattomassa vuorovaikutuksessa, sanallisen
vuorovaikutuksen lisdksi (Collin & Billett 2010, 229). Esimerkiksi kaupassa asia-
kaspalvelijan sosiaalinen luovuus ilmentyy asiakkaan kanssa vuorovaikutusti-
lanteeseen heittdytymisend, jossa luovuus nikyy yleisesti ennalta arvaamatto-
malla tavalla heiddn vilisessddn vuorovaikutusprosessissa ja muissa siihen vai-
kuttavissa tekijoissd (Poutanen 2016, 4). Ndiden tilanteiden prosesseissa nakyy
jaetun luovuuden tunnusmerkkeind emergenttejd, ennustamattomia, ominai-
suuksia ja tuotteen tai palvelun tarkoituksenomaisuus siina tilanteessa (DeZutter
& Sawyer 2010, 228-229). Kaupan toimintaymparistossa luovuuden voidaan aja-
tella olevan vahvasti sosiaalista, vaikka esimerkiksi henkilokunnan yhteisid pa-
lavereita olisi harvoin, jos ollenkaan. Kollegoiden kohtaamiset tapahtuvat arjen

tyotehtdvid tehdessd ja tauoilla. Asiakkaana voidaan tdssd ajatella niin sisdista
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kuin ulkoista asiakasta ja usein sanotaankin, ettd tyokavereiden vuorovaikutuk-
sen toimiessa myds maksavan asiakkaan palvelu toimii parhaalla mahdollisella
tavalla.

Luovuuden edistamisessd on siis tarkeintd huomioida yhteisdjen luovuus
(Collin & Billett 2010, 218-221; Uusikyld 2012, 203), silld tilanteissa vaikuttavat
niin sisdistdmisen kuin ulkoistamisen sosiaaliset prosessit, johon tulevat yksilol-
liset jannitteet persoonien ja kulttuurien muodossa (Moran & John-Steiner 2003,
63). Vddrin kdytettynd valta voi tukahduttaa luovuuden, mutta erilaisiin tyovai-
heisiin sisdltyvit valtasuhteet voivat myos rikastuttaa arjen tyotd uusilla tyokay-
tanteilld (Collin & Billett 2010, 220-221). Luovan yhteistyon ajatellaan esiintyvan
vapaassa ja vdhdn rajoitteita olevassa ympdristossd (Littleton ym. 2012). Yhtei-
sOssd tulee 16ytyd luottamusta, vapautta, leikinomaisuutta, riskinoton sallimista,
eikd epdonnistumista tarvitse peldtd (Uusikyld 2012, 203-204).

Tdssd kappaleessa on ndhtdvissd asiantuntijuuden kehittymistd tyossa op-
pimisen kautta, joka kytkeytyy ldheisesti luovuuteen ja erityisesti sosiaaliseen
luovuuteen. Tyossd oppimisen vaikuttavuuteen ratkaiseva merkitys on yksilolli-
sen ja sosiaalisten prosessien kautta tapahtuvan oppimisen suhteella. (Tynjdla
2010b; Collin & Billett 2010, 217-218.) IImiot nadyttavét siis vahvasti yhteen kie-
toutuneilta, jonka vuoksi tydssd oppimisen luonnetta ja merkitystd tarkastellaan

seuraavassa kappaleessa tarkemmin.

2.3 Luovuutta tyossd oppimisen kautta

Oppiminen ja luovuus on ndhtéva toisiinsa liittyvind ilmioing, joiden myota ke-
hittymistd tapahtuu eniten normaalin tydarjen keskelld (Collin & Billett 2010,
213). Tutkintoja opiskellaan eri asteen oppilaitoksissa, mutta todellinen asiantun-
tijuus edellyttdd Eteldpellon ja Tynjdlan (1999, 9) mukaan useiden vuosien koke-
musta tietyssd kontekstissa. Ajatellessa kaupan ymparistod, jokaisessa ketjussa
on strategiaan kirjoitetut arvot, missio ja visio, jotka ohjaavat toimintaa laajem-
man konseptimddrittelyn lisdksi. Ketjuilla on myds omat logistiset prosessit ja

niitd tukevat jarjestelmét. Jo tdiméankin perusteella on selvid, ettd tyopaikat ovat
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keskeisid oppimisympadristoja ammatillisessa osaamisessa (Collin & Billett 2010,
212).

Tynjdld (2010b) on mukaillut tydpaikan kontekstiin oppimisen 3 P-mallin,
joka on ndhtdvillda kuviossa 3. Opiskelijan aiemmin hankitut tiedot ja kokemukset
ovat yksilon tekemien tulkintojen taustalla siitd, millaiset mahdollisuudet han
kokee tyossd selviytymiseen. Antavatko yksilon kyvyt/taidot ja eldméntilanne
sellaista itseluottamusta, jonka myo6td tapahtuu sitoutumista ja sitd kautta toimi-

juutta, joka taasen ruokkii entisestdd motivaatiota. (Tynjdlda 2010b.)

Opiskelija Tocse
*aiemmin hankitut = \
tiedot ja kokemukset, Oppimistulokset
*kyvyt/taidot, \
L —
o AT | eyt
*sitoutuminen, tiedostamatonta, tietoista, e les Solste
*motivaatio, epivirallista, ei-muodollista ':Tnkilgky;huin oz
*itseluottamus, ja muodollista oppimista kehittymi
*elamaéntilanne ‘t'it’ty":t'\;l“'.n
Tulkinnat pneye
. "taitoni auttavat % *akateemiset tiedot ja taidot
: vat. DS, Fmi
— selvidmaan tyssts *reflektoimallaja arvioimalla prommbnmpiails
Oppimisympristd e tydsta saatuja kokemuksia || =
*yrityskulttuuri, "limapiir * yhteistyd ja olemalla = :
*tydn organisointi, tydpaikallaon vuorovaikutuksessa muiden ll::;:;:i::k:‘:m
*henkildstdresurssien kehno” Kkanssa bR
*kehittédminen, *osallistuminen verkostoissa ‘
*esimiesten *uusien tehtdvien ja S haonot Drosessit
asiantuntemus, haasteiden s
*johdon tuki, ongelmanratkaisu * . Nt
syhteistydn kulttuuri, *osallistumalla muodolliseen °"'",":';::l':u';';':zm'"°"
*innovaatio- ja koulutukseen 'pa:ntunut Sohokikis
°‘::h"h' e \ - *parantunut tydilmapiiri
umppanuus ja
\ verkostot / e S K /

KUVIO 3: 3 P-malli tyopaikalla tapahtuvasta oppimisesta (Tynjdla 2010b).

Tynjdlan (2010b) mallissa ndkyy oppimisen yksilollinen ja sosiaalinen ulottuvuus
matkalla aloittelijasta asiantuntijaksi. Tyossd oppimista ajatellaankin konstrukti-
vistisen ajattelun pohjalta yksilollisen ja yhteisollisen oppimisen vélisend suh-
teena, jossa tyoyhteisolld on huomattavan iso merkitys asiantuntijuuden kehitty-
misessd (Collin & Billett 2010, 218). Téastd johtuen oppimisympaéristond toimivan
tyopaikan yrityskulttuuri vaikuttaa sithen minkalaisia merkityksid tyontekija

mielessddn rakentaa. Yrityskulttuuriin liittyvat muun muassa tyon organisointi,
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yhteistyon ja henkilostoresurssien kehittiminen. Myos esimiehen asiantunte-
mus, johdon tuki, innovaatio- ja oppimishenkisyys, kumppanuus ja verkostot
luovat yhdessd ympdriston, jonka oppija tulkitsee oppimista tukevaksi tai sita
heikentavaksi. (Tynjdla 2010b.) Kehittymiseen liittyvat vdistamattd aina kokeilut
ja epdonnistumiset, joiden suhtautumiseen vaikuttavat suuresti tyopaikan kult-
tuuri (Huotilainen & Saarikivi 2018, 93). Huomio onkin aiheellisesti siirretty yk-
silostd sosiaaliseen kontekstiin ja sielld tapahtuvaan vuorovaikutukseen (Eteld-
pelto & Tynjdlad 2002, 9).

Oppiminen on tydpaikalla tiedostamatonta, tietoista, epdvirallista, ei-muo-
dollista ja muodollista oppimista. (Tynjdld 2010b.) Illeris (2007) huomauttaa, etta
suunnittelemattomaan ja huomaamattomaan tydssda oppimiseen liittyy kapea-
alaisuus, ilman laajempaa kontekstia tai teoriaa. (Illeris 2007, 222.) Tastd syystd
oppimista tapahtuu parhaiten tyotd tekemalld, sitd reflektoimalla, arvioimalla
tyOstd saatuja kokemuksia, tekemalld yhteistyotd ja olemalla vuorovaikutuksessa
muiden kanssa tyopaikalla ja verkostoissa. (Tynjdld 2010b.) Ndin toimiessaan,
oppija on aktiivinen toimija omassa oppimisprosessissaan. Liséksi Collin ja Bil-
lett (2010, 216-217) huomauttavat, ettd valilld tarvitaan konkreettista tyotilan-
teissa tapahtuvaa ohjausta, vaikka pddasiallisesti ammattilaisten tieto ja taito siir-
tyisikin epdsuorasti. Myos Rehnin (2018, 120) ajatuksen mukaan esimiehen on
seurattava tyontekijoiden tekemistd kiinnostuneena, jotta hidn voi tarvittaessa an-
taa tyontekijoille tukea tai apua.

Vastuun ja valtuuksien antaminen tyontekijélle lisdd osallisuuden tunnetta,
sitd kautta oppimista ja luovia ratkaisuja (Huotilainen & Saarikivi 2018, 94-95).
Padatoksiddan esimiehelle perustellessaan harjaantuvat myos tyontekijan argu-
mentaatiotaidot. My0s erilaisten tilanteiden ongelmanratkaisut opettavat, mikaéli
oppija on avoin ndille mahdollisuuksille (Tynj&la 2010b). Ongelmanratkaisutilan-
teisiin viitaten Valkeavaara (1999, 107) tdhdentas, ettd asiantuntijaksi kehittymi-
sessd on tdarkedd tarttua ongelmiin tavalla, joka mahdollistaa tietdimyksen lisdan-
tymisen, vélilla myds epdonnistumisien kautta. Vaikka tyossd oppimisen ym-

marretddn olevan tarkein oppimisen konteksti, tarvitaan asiantuntijuuden taus-
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talle my0s teoreettista ja kasitteellistd tietoa (Tynjdld 2010a, 83) ja sitd on mahdol-
lista saada muodollisen koulutuksen kautta (Tynjdld 2010b). Huotilainen ja Saa-
rikivi (2018, 87) taasen toteavat, ettd huono koulutus voi pahimmillaan murentaa
tyontekijan ammatti-identiteettid luomalla stressid osaamisvaateilla ja riittamat-
tomyyden tunteilla.

Uusikyldn (2012, 181) mukaan paras tapa tukea oppimistuloksissa ndhtavaa
luovuutta, on antaa oppijalle omiin resursseihin ndhden sopivan haastavia teh-
tavid. Oppimisen ja oman kehittymisen myo6td tyontekijan suorituskyky paranee
tyotehtdvissad toimiessaan. Han saavuttaa yhd paremman ymmarryksen taustalla
vaikuttavista asioista, sosiaaliset taidot ja tiimityo paranevat. Akateeminen kou-
lutus lisdd yksilon tietoja ja taitoja, jotka voivat myos osaltaan auttaa padtdsten
tekemisessd ja ongelmien ratkaisussa. (Tynjdla 2010b.)

Saavuttaessaan asiantuntijuuden omalta alaltaan yksilo pystyy toiminnas-
saan luoviin ratkaisuihin, ammatti- identiteetti ja ammatillinen toimijuus vahvis-
tuvat (Tynjdla 2010b). Vdhdsantanen, Paloniemi, Hokka ja Eteldpelto (2014, 220)
korostavat erityisesti ammatti -identiteetin merkitystd niin yksilon kuin yhteison
kohdalla, silld sisdinen uudistuminen on edellytys toiminnan kehittymiselle. He
nakevit edelld mainittujen ilmididen olevan vahvasti yhteydessa toisiinsa, voi-
mavarajohtamisen ohella ja sen mahdollistamana (Vdhdsantanen ym. 2014, 219-
225). Toimijuus ammatillisessa kontekstissa voidaan liittdd yksilon mahdolli-
suuksiin vaikuttaa asioihin, valintoihin, paatoksentekokykyyn ja saada aikaan
asioita (Eteldpelto, Heiskanen & Collin 2011, 12-13). Collin ym. (2017, 100) ovat
havainneet tutkimuksessaan, ettd ammatillinen toimijuus yhtdalta tuottaa luo-
vuutta ja toisaalta edellyttdd toimijuutta. Motivoituneet tyontekijat eivat ainoas-
taan kdytd tietojaan ja taitojaan, vaan my®os liittdvét itsensd osaksi sitd tyotd, mitd
tekevit.

Yksiloiden toiminnan ansiosta koko organisaatio kehittyy, prosessien te-
hokkuus ja laatu paranevat, ty6ilmapiirin ohella. (Tynjdla 2010b.) Tamaé tapah-
tuu, mikali yksilo ja tyon kehittaminen pidetddan yhdessd, eiké irrallisina osa-alu-
eina (Launis & Engestrom 1999, 74). Yrityksessad voi syntyd myo6s kehnoja proses-

seja, jotka heikentdvit toiminnan laatua ja tehokkuutta (Tynjdla 2010b). Tosin on
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huomattava, ettd oppimisintensiiviselld tydasenteella syntyy epatasaista suoriu-
tumista (Huotilainen & Saarikivi 2018, 92). Launis ja Engestrom (1999, 75) sano-
vatkin oleellista olevan sen, millaisia toimintamalleja tyoyhteisot pystyvat ko-
koamaan muutoksessa pysydkseen. Paju (2017, 37) vield tarkentaa, ettd on viltet-
tava hankalia ja pddllekkdisid toimintamalleja, silld nykyinen toimintaymparisto
edellyttdd ennen kaikkea ketteryyttd ja joustavuutta. On myds muistettava, etta
parhaimpien luovien tydprosessien 16ytdminen, ja niiden ylldpitdminen, edellyt-

tavat tyontekijoiltd karsivallisyyttd ja sitkeyttd (Poutanen 2016, 4).
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3 PAIVITTAISTAVARAKAUPPA OSANA KAU-
PAN TOIMIALAA

Kauppa on elinkeinoelamadmme suurin tyollistdjd ja myos suurin nuorten tyollis-
Suomen bruttokansantuotteesta. (Kauppa.fi 2018a; PTY 2018a.) Pdivittdistavaroi-
den vihittdiskaupan arvo oli vuonna 2017 ldhes 17,6 miljardia euroa, ilman kioski
- ja torikauppaa, ja koko pdivittdistavaroiden valikoimaan myyvid marketmyy-
maloitd oli kaikkiaan 2 824 kappaletta (PTY 2018a).

Kauppaan kohdistuu lisdantyvid tehokkuusvaatimuksia, mutta nédiden li-
sdksi kauppa tulisi ndhdé yhd enemmaén kokemuksellisena estradina, jossa tyon-
tekijdt ratkaisevat yhdessd asiakkaiden kanssa asiakkaiden arjen ongelmia. Sa-
malla estradilla esimiehet nayttavat esimerkkid hyvan palvelukulttuurin luomi-
sessa, jolla on myds iso merkitys tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kannalta. (So-
lita 2014, 15.)

Mitronen ja Hanninen (2018) ajattelevatkin kaupan menestymisen taustalle
tarvittavan osaamista arvon luomiseen asiakkaalle, osaamista kannattavaan lii-
ketoimintaan sekd osaamista esimiehend toimimiseen. Seuraavissa alaluvuissa
kerrotaan niistd tekijoitd, joista ketjumaisen liiketoiminnan menestys on mahdol-
lista muodostua. My®0s tédssd tutkimuksessa menestymisen ajatellaan syntyvan
edelld mainittujen osaamisvaatimusten kautta. Seka tehokkaan ettd vaikuttavan
liikketoimintaosaamisen kautta sitoutunut asiakassuhde on mahdollista syntya
monien mahdollisuuksien markkinaympaéristossa. Sitoutunut asiakassuhde tuot-
taa arvoa laajasti asiakassuhteen eri osapuolille jatkuvuuden ja yhdessa uudistu-

misen kautta.

3.1 Pdivittdistavarakauppa Suomessa

Kaikkia toimialoja koskettavan muutoksen myotd myos kaupan on muututtava.
Yhteiskunnallisen muutoksen liséksi valtiovallan johto ohjaa muutosten suuntaa

esimerkiksi lainsddddannon, tyomarkkinasopimusten seké kaavoituksen kautta.



20

My6s kuluttajien arki ja arvostukset ovat jatkuvassa muutoksessa ja ndihin kaik-
kiin kaupan on reagoitava aktiivisena toimijana. (Koistinen, Lammi & Raijas
2009.)

Suurimmat muutokset ovat ravistelleet pdivittdistavarakauppaa isojen ket-
juliiketoimijoiden ostaessa pienempid ja ndin vahvistaen omaa markkina-ase-
maansa (Peltola 2009; Kauppa.fi; PTY 2018b). Suomen pdivittdistavarakaupan sa-
notaan olevan “kahden kauppaa”, silld reilut 81,5 % markkinaosuudesta on S-
ryhmaén (45,9 %) ja K-ryhman (35,8 %) hallussa. Lidl Suomi Ky:n markkinaosuus
oli 9,3 % ja lopuilla yksityisilla 9 % oli osuus. (Nielsen 2018.) Kaksi kolmasosaa
ostoksista tehtiin supermarketeissa tai hypermarketeissa, ja kotimaisen pdivit-
tdistavaroiden verkkokaupan osuus vuoden 2017 myynnistad oli 0,3 % (Nielsen
2018).

Harvaan asutussa maassa tehokkuusvaatimukset ovat johtaneet kauppojen
voimakkaaseen ketjuuntumiseen, joka antaa mahdollisuudet kilpailukykyiseen
hinnoitteluun tehokkaan ostotoiminnan ja logistiikan kautta (Kauppa.fi 2018b;
PTY 2018b; Mitronen & Héanninen 2018). Kilpailu voidaankin ndhdd enemman
kaupparyhmittymien kuin yksittdisten kauppojen vilisend kilpailuna. Nykyisin
menestyksen taustalla onkin kuluttajia kiinnostava ketjukonsepti, jonka toimin-
nassa on ndhtdvissd ketjukonseptin kirjatut toimintamallit. (Mitronen & Héanni-
nen 2018.)

Pdivittdistavarakaupan myyjan tyo ajatellaan usein helppona ja toisten
maédrittdmien tyotehtdvien toteuttamisena. Ajatus on kuitenkin véhitellen muut-
tumassa ja vahittdiskaupan myyjan nimi koetaan jo vanhanaikaisena. Tyontekijat
mysoppaina”, kuten IKEA Suomen henkil6sttjohtaja Camilla Weurlander sanoo.
(Kauppa.fi 2018c.) Selvityksen mukaan kaupan alan tyontekijoille on my6s hyvin
tarkedd tyossd “tyoskentely erilaisten ihmisten kanssa, luovat tyotehtavit, mah-
dollisuus edetd tyossd sekd kansainvéliset mahdollisuudet” (Pohjoisranta Bur-
son-Marsteller 2018). Ehka kaikki pdivittdistavarakaupan tyontekijat eivét vielad
mielld tyotdnsa tdysin samalla tavalla, mitd Weurlander sanoo, mutta on tarkedd,

ettd asiasta keskustellaan. Se kuinka hyvin yritys pystyy tuottamaan asiakkaan
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kokemaa arvoa, ratkaisee lopulta yrityksen menestymisen. Usein arvo muodos-
tuu asiakkaalle juuri tyontekijan asiantuntijuuden sekd pienien ja suurempien

elamysten kautta, joita kasitellddn seuraavassa luvussa enemman.

3.2 Arvon luominen

Arvo kuvaa sanana positiivista hyotyjen ja uhrausten erotusta asiakkaalle, joka
saa hdnet sitoutumaan kauppaan ja auttamaan toiminnan kehittdmisessa (Kautto
& Mitronen 2009). Kaupan arvoketjulla ymmarretddn taasen laajaa yhteistyover-
kostoa, jossa kumppaneiden ja toimijoiden ensisijaisen pdaméddrd on arvon tai
hyodyn tuottaminen asiakkaalle. Asiakas onkin ndhtdvd nykyisin kaupan tar-
keimpdnd kumppanina ja strategiaan kirjattujen tavoitteiden ohjaavana tekijana.
(Kautto & Mitronen 2009.) Gronroos (2010) haluaa vield korostaa, ettd arvo muo-
dostuu asiakkaan henkilokohtaisessa arvonluomisprosessissa, jossa hyodynne-
tadn kaytettdvissd olevia resursseja. Tuotantoprosessi taasen pyrkii tuottamaan
sellaisia resursseja asiakkaalle hyodykkeiden kautta, jotka helpottavat arvon luo-
mista. (Gronroos 2010.) Nykyisin arvon tuottamisen yhteydessad puhutaan paljon
aineettoman arvonluonnin merkityksestd, joka voi liittyd johonkin henkil6koh-
taiseen arvoon tai tarpeeseen. Nditd voivat olla esimerkiksi eettisyys, esteettisyys
tai kdytettdavyys (Ali-Yrkko & Pajarinne 2015.)

Asiakasarvoa ajatellaan syntyvén positiivisen asiakaskokemuksen yhtey-
dessd. Kokemuksen luomisessa puhutaan usein elamyksellisyydestd ja Ahvenai-
nen, Gylling ja Leino (2017) toteavatkin, ettd yritysten ensisijaisen tavoitteen tu-

lisi olla asiakkaan “vau- tunne”. Odotukset ylittdvan asiakaskokemuksen myota

muille. (Ahvenainen ym. 2017, 10-11.) Kuusela ja Rintamaki (2002, 132-133) ajat-
televat asiakasarvon kehittyvan hierarkisesti, jossa kaikkia tasoja tarvitaan asiak-
kaan kokeman arvon muodostumiseen (Kuvio 1). Kuviossa on ndhtédvissa alim-
malla portaalla konkreettisia ja mitattavia tarpeeseen liittyvid uhrauksia, jotka
muuttuvat ylospdin hierarkiassa mentdessa subjektiivisiksi ja abstrakteiksi hyo-

dyiksi. Arvon muodostumisen ndkokulmasta, tarpeen tayttymisen lisdksi myos
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hedonistisien hyotyjen tulee toteutua ja siihen ei useinkaan valikoiman laajuus ja
toiminnan tehokkuus riitd. (Kuusela & Rintaméki 2002, 132-133.)

Yritysten on siis pyrittdva tuottamaan asiakkaille sellaista arvoa, jonka he
kokevat merkitykselliseksi ja ndin sitoutuvat yrityksen asiakkaiksi. Arantola
(2003, 115-116) on omissa tutkimuksissaan my6s huomannut, ettd eri asiakasryh-
mille arvo muodostuu eri asioista, perustuen esimerkiksi omaan eldméntilantee-
seen ja kiinnostuksen kohteisiin. Kuuselan ja Rintamé&en (2002) arvohierarkiassa
on nahtavissd, ettd tavaran ja palvelun saaminen on asioinnin edellytys ja ldhto-
kohta. Asiointi edellyttdd toimintaa ja kaikki mika vahentdd tahan kaytettyja re-
sursseja, tuottaa arvoa. Tiedon ja taidon taustalle liittyy jo paljon tiedostamatto-
mia asioita, jotka saattavat liittyd yrityksen imagoon, symboliikkaan ja tiedon liit-
tamisestd omaan toimintaan, kuten tiedostavaan kuluttamiseen. Kuluttamisesta
tulee itseilmaisun véline. (Kuusela & Rintamiki 2002, 133-134.) Huotilainen ja
Saarikivi (2018) my0s ajattelevat arvon muodostuvan toisille sosiaalisessa kans-
sakdymisestd asiakkaan roolissa, toisille tiedostavana kuluttajana ja joillekin taa-
sen tuttavallisten kohtaamisten kautta (Huotilainen & Saarikivi 2018, 168-169).
Hierarkian ylemman tason ilmigitd, tahtoa ja tunnetta, on vaikea mitata perintei-
sesti ja ne ovat tdysin hedonistisia. Tassd onnistuakseen yrityksen henkiloston
tunneosaaminen ja tilanneherkkyys yksilolliseen palveluun tulee olennaisen tér-
kedksi. Henkiloston halu kuunnella asiakkaita ja ymmartdd heidédn tarpeitaan luo
tilanteisiin henkilokohtaisesti merkityksellistd arvoa, aisteja ruokkivan fyysisen
ympadriston lisdksi. (Kuusela & Rintamiki 2002, 136-137.)

Arvoa tuottava asiointikokemus edellyttéa siis erinomaista palvelukulttuu-
ria, joka antaa myos jokaisen ty6lle arvon ja merkityksen. Pirkkalainen (2003, 168)
toteaakin, ettd asiakas on ndhtdvad yhd selkeimmin muuttuvan tyon keskiossd,
kuten osaamisen mddrittelijand, tyon kohteena tai tukevana resurssina palvelu-
prosessissa. Samaan asiaan viitaten Mitronen ja Kautto (2009) toteavat asiakkaan
olevan kaupan tarkein kumppani, joka auttaa palautteen kautta kauppaa kehit-

tymisen ja uudistumisen prosesseissa (Kuusela & Rintaméki 2002, 141; Sarala &
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Sarala 2010, 27). Tastd muodostuu asiakkaan antama arvo yrityksen liiketoimin-
nalle - sddnnollisesti ostettujen hyodykkeiden ja verkostossa suosittelun lisdksi.

Ndin my0s asiakas kokee roolinsa merkityksellisend yrityksen arvoprosessissa.

EMOTIONAALINEN UHRAUS TUNNE, TAHTO VIIHTEELLISYYS, SEIKKAILU

TURVALLISUUS, YKSITYISYYS,
SOSIAALINEN UHRAUS, TAITO, TIETO ITSETUNTO JA MINAKUVA /
KOGNITIIVINEN UHRAUS STATUS, ASIANTUNTIJUUS,
SOSIAALISUUS JA
YHTEISOLLISYYS.

AJALLINEN JA TOIMINNALLINEN TOIMINTA AJAN JA VAIVAN SAASTO
UHRAUS

TALOUDELLINEN UHRAUS TAVARA, PALVELU RAHALLISET SAASTOT, LAATU

KUVIO 1: Asiakasarvon muodostuminen (Kuusela ja Rintaméki 2002, 133).

Moniulotteisen arvonmuodostuksen pohjalta voidaan ndin ajatella, ettd asiak-
kaita ei voida endd jakaa perinteisten kriteerein mukaisesti toimiviin segmenttei-
hin (Kautto & Mitronen 2009). My6s tdaméan kautta voidaan paremmin ymmartaa
aiemmin mainittu palvelutilanteiden tdydellisen ennakoinnin vaikeus, koska asi-
akkaiden arvonmuodostus on toisistaan poikkeavia ja kohtaamiset ennalta ar-
vaamattomia (vrt. Huotilainen & Saarikivi (2018, 75). Mustosmaéki ja Anttila
(2012, 69) ajattelevat my0s, ettei standardisointi tahdo onnistua palvelutydssa.
DeZutter ja Sawyer (2010, 226-227) toteavatkin tilanteisiin tarvittavan herkkyytta
ja dialogista vuorovaikutusta. Luova ja oppiva asenne asiakkaan kanssa mah-
dollistaa juuri kullekin asiakkaalle sopivimman palvelun, joka tukee yksilon mi-

nuutta (Huotilainen & Saarikivi 2018, 88-90).
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Luovaan asenteeseen liitetty empatia mahdollistaa arvon tuottamisen toi-
selle (Huotilainen & Saarikivi 2018, 160). Tam&n voidaan ajatella olevan arvo-
kasta molemmille osapuolille, sillda merkityksellisyyden tunne syntyy siitd, kun
olemme yhteydessd muihin ihmisiin ja teemme heille hyvaa (Pessi 2014, 160).
Pessi (2014, 161-162) my0s kirjoittaa, ettd myotdtuntoiset arkiset kohtaamiset an-

tavat paljon positiivista energiaa molemmille osapuolille.

3.3 Kannattava liiketoiminta

Asiakkaiden tarpeiden lisiksi myos kannattavuusvaatimukset ovat kasvaneet
kaupan toimintaympaéristossd. Ostotoiminnan on oltava tehokasta ja tuotteiden
on kuljettava nopeasti tavarantoimittajilta keskusvarastoihin ja sieltd kaupan
hyllyihin ja asiakkaille. Yrityksissd puhutaan usein kannattavan liiketoiminnan
yhteydessd tuloksellisuudesta ja siihen yhdistetddn termejd, kuten tehokkuus,
kannattavuus, tuottavuus, taloudellisuus ja kilpailukyky (Syvanen ym. 2015, 25).
Nadihin asioihin liittyvét juuri ketjutoiminnan vahvuus, jota Ring ja Tigert (2001)
ovat kuvanneet Pentagon-Triangle -mallissa (Kuvio 2). Toiminnan tehokkuuden
kannalta keskeiset kolme asiaa on kuvattu “trianglen” kolmikulman kautta. Tri-
angleen kuuluvat logistiikka, ostaminen ja jdrjestelméat ovat paatekijat kannatta-
van liiketoiminnan taustalla. Ne eivit suoranaisesti ndy asiakkaalle, mutta vai-

kuttavat kaikkeen siihen, minka asiakas nékee yrityksessd asioidessaan.
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*koko

*sijainti

*lay-out/miljoo

*asemointi

*myynninedistiminen

*valikoima/laajuus

Jérjestelmat glaiilelma/enans

*trendikkyys

*osaaminen *hinta

*ilmapiiri Logistiikka Ostaminen *laatu

KUVIO 2: Pentagon-triangle -malli (Ring & Tigert 2001).

*palvelu

Tehokkaiden prosessien ohella yritysten tulee muistaa, ettd asiakkaat ratkaisevat
yrityksen menestymisen ja yhtend onnistumisen mittarina pidetddn asiakkaiden
uusintaostoja, joita yritysten on kannattavaa tavoitella (Arantola 2003, 20-30).
Pentagonin viisikulma kuvaakin niitd viittd tarkedd kilpailukeinoa, joiden avulla
yritykset pyrkivat [6ytdmaan omat vahvuutensa ja parjaaméaan koko ajan tiuken-
tuvassa kilpailussa. Ketjujohdossa kilpailukeinot huomioidaan ja kirjoitetaan
auki liiketoiminnan strategiaan ja konseptikésikirjaan. Méaériteltaviin seikkoihin
kuuluvat kauppapaikkoihin ja tuotteisiin/ palveluihin liittyvit asiat, kuten kau-
pan sijaintiin, valikoiman laajuuteen, saatavuuteen, hintaan ja laatuun liittyvét
asiat. On ymmadrrettdvad toimintaympdristossd vaikuttavat megatrendit ja mihin
yritys haluaa itsensd asemoida markkinassa ja milld imagolla. Lisdksi on laajasti
huomioitava palvelutilanteen yhdessa tuottavat ihmiset, henkilokunnan osaami-
sen kehittdiminen ja minké&laisen ilmapiirin ihmiset yhdessa luovat. (Ring & Ti-
gert 2001.) Ajatellaankin, ettd kaupan yhd tarkeammdiksi menestystekijdksi on
muodostumassa motivoitunut ja osaava henkiltsto, sillda todellinen ”totuuden
hetki” on usein juuri asiakkaan ja kaupan tydntekijain kohtaaminen. Hyvit koh-
taamiset lisddvat asiakasarvon kokemusta, kun huono tilanne taas voi pahimmil-

laan olla syy asiakkuuden padttymiseen. (Kautto & Mitronen 2009.)
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Ketjuliiketoiminnan laadun johtamisen apuvilineind kdytetdan tuloskort-
tia, jonka mittarit auttavat kauppaa kehittyméan strategian tavoitteiden mukai-
sesti. Tuloskortissa olevia mitattavia osioita ovat: “asiakkuusosio, tehokkuus-
osio, henkil9sto- ja osaamisosio sekd tulososio”. (Kautto, Lindblom & Mitronen
2008, 194-195.) Henkil6sto- ja osaamisosioon sisdltyy luovan toiminnan kannalta
merkityksellinen laaja johtamisosaaminen. Tdhdn ilmioon - ja sen edellytyksiin -

johdattelee seuraava kappale.

34 Esimiesosaaminen

Menestyvan toiminnan jalustana ajatellaan olevan laaja johtamisosaaminen,
jossa ndkyvait organisatorinen osaaminen ja hyva ihmisten johtaminen (Syvanen
ym. 2015, 259). Laajan johtamisosaamisen sanotaan vaikuttavan myos merkitta-
vésti tyoeldmédn laatuun, tyoyhteisdjen luovuuteen ja innovatiivisuuteen (Syva-
nen ym. 2015, 21). Osallistava, ja jokaisen tyoidentiteettia ymmadrtavé, johtami-
nen tuo mukanaan tyShyvinvointia, oppimista ja parantunutta toimivuutta yk-
sikko - ja organisaatiotasolle (Eteldpelto ym. 2014, 20). Téssd yhteydessa voidaan
puhua my0s psykologisesta turvallisuudesta, jonka myo6td tyontekijd ei pelkaa
virheiden tekemistd tai omien ideoiden esittamistd. (Huotilainen & Saarikivi
2018, 227-228.)

Hyvan johtamisen yhteydessd puhutaan usein dialogisesta johtamisesta.
Dialogisen johtamisessa on keskeistd tyopaikan eri rooleissa ja asemissa olevien
yhteisid tavoitteita (Syvanen ym. 2015, 25). Isaacs (2001, 367) sanoo dialogin ma-
daltavan hierarkiaa ja poistavan alistavaa vallan kayttod. Hierarkiaa myos tarvi-
taan, silld erityisesti nopeaa reagointia vaativissa tilanteissa on tdrkedd roolien
selkeys — my0s itseohjautuvissa tiimeissd (Huotilainen & Saarikivi 2018, 259).
Myoskin vaatimista ja valvomista tarvitaan edelleen, mutta tapoja, joilla ne teh-
daédn, tulee kehittdd ja jalostaa (Rehn 2018, 121).

Dialoginen johtaminen on ldsndoloa, halua kohdata ja olla tavoitettavissa.

Tamadn lisdksi tarkeitd arvoja ovat tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja arvostus.
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(Syvanen ym. 2015, 259.) Dialogi on siis menetelmin sijaan suhtautumistapa,
jossa tairkeimmat taidot ovat kuuntelu, kunnioitus, odotus ja suora puhe (Aarnio
2012; Isaacs 2001, 96). Ndihin liittyen, tutkijat ovat alkaneet korostaa yhad enem-
mé&n empatian merkitystd esimiestydssd. Empatia on sosiaalista kykya eldytya
toisen tilanteeseen (Huotilainen & Saarikivi 2018, 246; Rehn 2018, 53). Tamad taa-
sen edellyttdd tervettd tunnedlyéd, johon Isaacs (2001, 92-93) viitaa sisdiselld ehey-
delld, joka ndkyy luontevuutena, lempeytend ja aitoutena. Rehn (2018, 54) jakaa
johtajan tunnedlytaidot kykyyn tunnistaa, kykyyn tulkita ja kykyyn toimia edel-
listen taitojen kanssa - empatian liittyessd jokaiseen osa-alueeseen. Sisdisen ehey-
den kautta pystyy taasen antamaan arvoa myos itselle ja omille ajatuksille, mikéa
antaa kyvyn puhua suoraan. (Isaacs 2001, 170.) On huomattava, ettd esimiestyo
tapahtuu ympaéristossd, joka on tunteiden, tulkintojen ja kulttuurien ympé&roima.
Nopeasti syntyvissd tilanteissa omien ajatusmallien rakenteet paljastuvat viista-
méttd pienind ja suurimpina tekijoing, jotka taas helposti kdantdvit positiivisen
kannustuksen negatiiviseksi tai epduskottavaksi. (Rehn 2018, 10.)

Rehnin (2018, 33) ndkemyksen mukaan hyvé johtaja on aito, joka toimii
omien arvojen pohjalta sen sijaan, ettd poukkoilisi edes takaisin uusien johtamis-
mallien tai ohjeiden ristitulessa. Robinson (2013) puhuu taasen aikuisen kypsasta
persoonallisuudesta, johon kuuluu Rehnin mainitsema aitous, sosiaalinen vai-
kuttavuus ja tehokkuus. Ndiden lisdksi kypsddn persoonallisuuteen liittyy gene-
ratiivisuus, itsensd toteuttaminen ja kypsd puolustusmekanismi. Kypsan persoo-
nallisuuden omaava esimies haluaa olla oma, vilpitdn ja aito itsensd. Han aina
pyrkii huippuosaamiseen, mutta muistaa myos mikd on hyvéksi tyoyhteisolle ja
haluaa jakaa osaamistaan tyoyhteisossd. Kypsan persoonallisuuden omaava hen-
kilo uskaltaa hypatd oman turvallisuusalueensa ulkopuolelle ja epdonnistumi-
sien kohdatessa osaa késitelld tunteet syyttaméttd niistd muita. (Robinson 2013,
169-177.) Rehn (2018, 17) sanookin, ettd johtajuudessa aidosti onnistuvat pysty-
vit kasittelemddn epdonnistumiset ja oppimaan niistd, silld johtajuuteen sisdltyy

paljon epdonnistumisia, epavarmuutta ja jatkuvaa kehitystd (Rehn 2018, 17).
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Esimiehen sitoutuessa tasavertaiseen vuorovaikutukseen hén ei pida kiinni
omista kasityksistddn, vaan pyrkii kuuntelemaan tarkkaavaisesti ilman ennakko-
kasityksid ja ymmartamaan muiden ndkokulmia. Sosiaalisen dlykkyyden hyo-
dyntamisen kautta on mahdollisuus 16ytdd uutta ymmarrystd yhdessad ajattele-
misen kautta. Dialogin avulla on mahdollista motivoida tyontekijoitd ajattele-
maan yhdessé ja yksinddn, mutta erityisesti silld on vaikutusta tiimin yhteistyo-
taitoihin. (Aarnio 2012; Isaacs 2001, 40.) Kaikki tdmé& onkin ensiarvoisen tarkeda
nykyisessd muutoksessa, jossa tarvitaan luovuutta ja uudistumiskykya (Eteld-
pelto ym. 2011, 178; Lappalainen 2015, 16). Martela ja Jarenko (2015, 15) toteavat,
ettd tyoeldmédssd onnistunut motivaatiojohtaminen synnyttda kilpailuetua ja tu-
levaisuudessa tdma on yritykselle jo elinehto. Myos Ruohotie (1998, 16) ajattelee,
ettd inhimillisten voimavarojen hallinta on merkittdva asia yrityksen kilpailuky-
vyn kannalta, yksilon motivaation ja ammattitaidon kautta.

Luovuuden ndkokulmasta dialogisella johtamisella on suuri merkitys, silld
pohtivalla ja ihmettelevilld dialogilla on mahdollista 16ytédd jotakin uutta (Aarnio
2012; Isaacs 2001, 56), kun taas ihmisten vdliset ristiriidat tappavat kaiken luo-
vuuden (Uusikyld 2012, 198). Luovuuteen ja siihen liitettdvddn ongelmanratkai-
suun kannustavat tydyhteison vuorovaikutus, joka sallii riskinoton ja sen myota
virheet. Téllaisessa yhteisossd vallitsee luottamuksellinen ilmapiiri, jossa voi-
daan keskustella mys henkilokohtaisista asioista ja jossa jokaisella on mahdolli-
suus saada ddnensd kuuluville. Kenenkddan puheenvuorot eivit ole monologeja,
vaan kollegat reagoivat toistensa ideoihin ja jatkavat niitd omillaan. (Huotilainen
& Saarikivi 2018, 227.) Edelld mainitut vuorovaikutuksen rakenteet synnyttavat
psykologisen turvallisuuden ohella kollektiivista dlykkyyttd (Huotilainen & Saa-

rikivi 2018, 227), joita voidaan ajatella luovuuden ilmentymisen ehtoina.
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4 TUTKIMUSTEHTAVA JA KYSYMYKSET

Tdssa tutkimuksessa tutkittiin pdivittdistavarakaupan esimiesten kasityksid luo-
vuuden ilmentymisestd eri kokoisissa ketjumyymaloissd. Taméan tutkimuksen ta-
voitteena on selvittdd mitd ilmio tarkoittaa pdivittdistavarakaupan kontekstissa
ja ymmartdd paremmin sen moniulotteisuutta. Tarkastelun kohteena oli, miten
luovuus ilmenee kaupan ketjussa tyoskentelevan tyontekijan toiminnassa, mikéa
merkitys silld on yrityksen menestymiselle ja miten esimiehet voivat tukea tyon-
tekijan luovuutta.

Tutkimuskysymysten tarkoituksena on uusien ndkdkulmien saaminen tut-
kittavaan ilmioon (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Yldnne ja Paavilainen 2011,
35) ja tamd oli ldhtokohta myo6s tdmdn tutkimusprosessin alusta alkaen.
Muuronen (2006, 22) tuo liséksi esille, ettd tutkimuskysymykset parhaimmillaan
rajaavat ja tarkentavat aihepiirid. Tédssd tutkimuksessa tutkimuskysymykset tar-
kentuivat teemahaastattelurungon laatimisen yhteydessa lopullisiin muotoihin.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten luovuus ilmenee tyontekijan toiminnassa kaupan arjessa?
2. Mikd merkitys tyontekijan luovuudella on yrityksen menestymi-
seen?

3. Miten esimiestyolld voidaan tukea tyontekijan luovuutta?
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Laa-
dullinen tutkimus sopii tilanteisiin, jossa ilmitt eivét ole suoraan havainnoita-
vissa (Alasuutari 1999, 55). Ndin asia voidaan tulkita luovuuden osalta kaupan
toimialalla, koska sen tarvetta ei ndhdd esimerkiksi alan osaamistarveselvityk-
sissd (Juusti-Rajander 2012; Taipale-Lehto 2016). Aiemman tutkimustiedon
puuttuessa tdltd toimialalta on tarkedd pyrkid paljastamaan - ja sitd kautta ym-
mértdmadn - miten luovuus konkreettisesti ilmentyy kaupan ympaéristossd, silld
luovuuden voidaan ajatella olevan hyvin kontekstisidonnaista. Kvalitatiivisen
tutkimuksen yhteydessd puhutaankin “ymmartdvastd tutkimuksesta”, jonka
lahtokohtana on ilmitn taustalla vaikuttavat teoriat (Tuomi & Sarajarvi 2009, 20,
28). Hirsijarvi, Remes ja Sajavaara (1997) toteavat laadullisen tutkimuksen ku-
vaavan todellisuutta niin kokonaisvaltaisesti kuin mahdollista. He tuovat esille
myd0s sen, ettd laadullisen tutkimuksen tarkein tehtdva on tavoitella tosiasioiden
paljastaminen, eikd niinkddn todistella aiempien teorioiden oikeellisuus. (Hirsi-
jarvi ym. 1997, 161.)

Téassd tutkimuksessa kdytetddn aineistoldhtoistd analyysid, jossa aiempi
tyoelamétutkimuksesta saatu tieto ohjaa analyysin tekemistd. Teemahaastatte-
luista saatua aineistoa yhdistetddn luovasti ja luontevasti taustalla vaikuttaviin
teorioihin. Tavoitteena on paljastaa mitd kaupan ketjuliiketoiminnan todellisuus
on tyontekijan tyotehtdavien ndkokulmasta ja miten tutkimuskysymyksien sisil-
tamat asiat ilmentyvit tdassa todellisuudessa.

Tdssd luvussa esitellddn tutkimuksen toteuttamista. Ensimmaisessd alalu-
vussa (5.1) kerrotaan tutkimuksen kontekstista ja tutkimukseen osallistujista.
Toisessa alaluvussa (5.2) kuvataan aineiston keruuta ja viimeisessd alaluvussa

(5.3) aineiston analyysin prosessia.
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5.1 Tutkimuksen konteksti ja tutkimukseen osallistujat

Tdhan tutkimukseen haastateltiin kuutta esimiestd, jotka tyoskentelevit eri ko-
koisissa pdivittdistavaroita myyvissd ketjumyymaloissa kahden keskusjohtoisen
lilkketoiminnan alla. Tutkimukseen osallistuneet esimiehet toimivat seuraavissa
tehtdvissa: kaksi kauppiaana, yksi palvelupdallikkond, yksi kdyttotavarapuolen
logistiikkapaallikkonéd ja kaksi myymald-/ marketpddllikkona. Jokaisella heista
on vahintddn kymmenen vuoden ura kaupan toimialalla. Viisi haastateltavaa toi-
mii padkaupunkiseudun myymaloissa ja yksi pienemmalld paikkakunnalla noin
80 km Helsingistd, mika vilkastuu kesdisin kesdvieraiden myotd. Kaikki haasta-
teltavat ovat ldhiesimiehid yritysten organisaatiokaavion mukaisesti 10 - 90 :lle
tyontekijalle, kohdaten ja ohjaten tyontekijoitd pdivittdisessd tyossddn.

Pdivittdistavaraketjuissa myydédan elintarvikkeiden ohella my6s muita pai-
vittdiseen eldmddn tarvittavia tuotteita ja valikoiman laajuus vaihtelee myyma-
lan koon mukaan. Tutkimukseen osallistuneiden kahden liiketoiminnan alla on
eroa siind, ettd toisen ketjun toiminta on ndhtédvissd osuustoimintapohjaisena
vahvemmin osana yhteistd ketjua, kun toisessa kauppiailla on suuremman va-
pauden lisdksi my0s vastuu taloudellisesta menestymisesta.

Myymaloiden koko vaikuttaa esimiesten ja tyontekijoiden tyttehtdviin ja
tama nakyy muun muassa niin, ettd isoissa hypermarketeissa esimiehen tyoteh-
tavat liittyvat esimerkiksi tiettyjen osastojen logistiikan hallintaan ja ldhiesimies-
tyohon tai laajemmin koko hypermarketin henkiloston esimiehend toimimiseen.
Pienemmain kokoluokan marketmyymaéldissd esimiehet ovat vastuussa koko
myymaldstd, niin henkilostostd kuin tuloksellisuudesta. Myos tyontekijoiden
tyonkuva on erilainen erikokoisissa myymaéloissd. Pienemmissd myymaloissa tu-
lee hallita kaikkien osastojen tyotehtdvat riittavalld tasolla, kun hypermarke-
teissa tyontekijdt ovat keskitetymmin jollakin osastolla, esimerkiksi péivittdista-
varapuolella, kahvilassa tai kdyttotavarapuolella. Hypermarketit ovat ulkoista-
neet osan myymaldn toiminnoista ja nditd ovat ketjukohtaisesti esimerkiksi pal-
velutiski- ja pullonpalautustoiminnot seka leipomopisteet. Toisen liiketoiminnan

alla olevassa hypermarketissa kédytetdan perushyllyttimiseen vuokratydvoimaa.
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Myoskddn kassatyontekijdt eividt ole suorassa palkkasuhteessa kauppiaaseen,
vaan toimivat ketjun alaisuudessa.

Luotettavuuteen ja eettisyyteen on haluttu kiinnittdd huomiota koko tutki-
muksen toteuttamisen ajan. Tutkimuksen toteuttamisen kaikkien vaiheiden seik-
kaperdinen kuvaaminen lisdd kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta (Hirsi-
jarvi ym. 2009, 217). Raportissa kuvataankin tarkasti tutkimuksen etenemisté ja
vallitsevia olosuhteita. Tulokset-kappaleessa kdytetddn aineistosta nostettujen si-

taattien yhteydessd haastateltaville keksittyjd nimia.

5.2 Aineiston keruu

Haastattelut toteutettiin loppukeséastd 2018 ja haastattelujen litterointi aloitettiin
heti haastattelujen jdlkeen. Haastatteluille sovittiin ajat sahkopostin vélityksella.
Ennen haastattelua kaikki haastateltavat olivat saaneet sihkopostin kautta tietoa
tutkimuksen aiheesta, tutkimuskysymyksistd, sovitusta ajasta ja haastattelun ar-
vioidusta kestosta. Heille kerrottiin séhkdpostitse ja haastattelun alussa haastat-
telun nauhoittamisesta, ja myos siitd, ettd tutkimuksessa ei tule haastateltavien
nimid tai muuta tunnistettavaa tietoa esille.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna, jossa pyritdan
saamaan merkityksid tutkimuskysymyksiin (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 75). Haas-
tatteluun oli mietitty runko taustalla vaikuttavien teorioiden pohjalta, mutta aina
asiat eivit tulleet siind jarjestyksessd ilmi, vaan menetelma jousti tarpeen mu-
kaan. Tamdn ominaisuus ndhd&ddnkin haastattelumenetelmdn merkittavana
etuna, kuten myo0s se, ettd vastauksia on mahdollisuus tulkita monimuotoisem-
min, mitd esimerkiksi lomakehaastattelussa (Hirsijarvi ym. 1997, 194).

Haastattelujen pituudeksi arvioitiin etukédteen 45 minuuttia ja niiden kesto
vaihteli lopulta reilusta 40 minuutista reiluun tuntiin. Yhteensa haastatteluaineis-
toa kertyi 5 tuntia ja 45 minuuttia. Kaikki haastattelut toteutettiin myymaldiden
tiloissa, yleensd haastateltavan tyohuoneessa ja kerran taukohuoneessa. Keskey-
tyksid haastattelujen aikana tuli ainoastaan muutama, muuten haastattelut saa-

tiin vietyd lapi rauhassa. Haastattelut nauhoitettiin sanelinkoneella ja litteroitua
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aineistoa kertyi word -dokumenteille yhteensa 103 sivua (fonttikoko 12, rivivali
1,5).

Tdssd tutkimuksen raportissa kdytetddn kauppa-sanaa kuvaamaan tutki-
muksen kontekstia. Mikili tutkimuksen raportoinnin kannalta on oleellista
tuoda kaupan kokoluokka esiin, tuotevalikoiman, tyotehtdvien tai muun osalta,
kaytetddn tekstissd sitd kuvaavaa termid, kuten hypermarket tai pienempi mar-
ketmyymalad. Raportissa kdytetddn termid tyontekijd, joka kuvaa esimiesten pu-
heissa esiintyvan kaupan myyjdn ja kahvilamyyjan luovuuden kayttomahdolli-
suuksia. Esimiesten puheissa esiintyi myos asiakaspalvelupisteen, verkkokaup-
pakeriilijdn ja pienemmaéan marketmyymadldn osastosta vastaavan luovuuden il-
mentymistd, mitkd ovat myos mukana tédssd aineistoissa. Pienessd marketmyy-
maldssd osaston vastuutehtédvid on jaettu tasaisesti ldhes koko henkilostolle, lu-
kuun ottamatta osa-aikaisia kassamyyjid, ja siksi tuntui luontevalta ottaa myos
heidédn kayttdima luovuus raporttiin mukaan. Tutkimuksesta on rajattu pois la-
hiesimiesten luovuus, vaikkakin ldhes kaikki haastateltavat tekevit tyotd myos
kaupan asiakasrajapinnassa. Taman johdosta tutkimuksen tulokset ovat liitetta-

vissd myos osaksi esimiesten luovuutta.

5.3 Aineiston analyysi

Téamén tutkimuksen analyysi on tehty aineistoldhtoisesti, johon on otettu mu-
kaan teoria ohjaamaan analyysin tekemistd. Aiemman tutkimustiedon puuttu-
essa ilmioitd ldhdettiin tutkimaan yleisen, ja muissa ympdristdissa tehdyn, tyo-
elaméatutkimuksen kautta. Taman viitekehyksen kautta muodostui teemahaas-
tattelun runko, jonka avulla haluttiin selvittdd, mitd tutkimuksen kannalta kiin-
nostavat ilmiot tarkoittavat kaupan ympdéristossd. Tassd tutkimuksessa siis ha-
luttiin aiempi tutkimustieto avuksi tutkimuksen tekemiseen (Tuomi & Sarajarvi
2009, 96). Teorian hahmottamisen jalkeen analyysi ldhti aluksi eteneméén aineis-
toldhtoisesti, jonka jalkeen tuloksia tutkittiin teorian ohjaamana. N&in prosessissa
ovat vuorotelleet seki taustateoria ettd aineistoista nousevat ilmiot, abduktiivi-

sen padttelyn logiikkaa hyodyntéden. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95, 97.) Tuomen ja
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Sarajdrven (2009, 97) nakemyksen mukaisesti tdssdkin tutkimuksessa aineistoa
on yhdistetty teoriaan luontevasti, osittain hiukan pakottaen, mutta myos tutki-
jan luovuutta hyodyntamalld, esittden uusia ajatuksia aineiston pohjalta.

Tutkimushaastatteluilla saatu aineisto antaa kuvan tutkimuksen kohteista
ja analyysin tavoitteena on antaa selked késitys tutkittavista asioista kyseisessd
kontekstissa. Analyysin viisaus onkin aina tutkijan vastuulla ja edellyttda oival-
tamista (Tuomi & Sarajarvi 2009, 100). Myo6s Hurtig (2010) tdhdent&s, ettd ajatte-
lun laatu ratkaisee tutkimuksen laadun ja hdn tuo useamman kerran esille ute-
liaisuuden, herkkyyden ja joustavuuden merkityksen tdrkednd osana ajattelua
(Hurtig 2010, 14-17). Tuomi ja Sarajarvi (2009, 100) puhuvat oivalluksien tera-
vyyden lisdksi my6s onnekkuudesta.

Aineisto oli tullut osittain tutuksi jo haastatteluja tehdessd sekd niitd kuun-
nellessa ja niitd litteroidessa. Hirsijarvi ym. (1997, 222) kuitenkin toteavat, ettd on
tavallisempaa tehdd padtelmait litteroidusta tekstistd, kuin suoraan nauhoituk-
sista. Litteroidun aineiston lukeminen useampaan otteeseen auttoi sisédllon hah-
mottamisessa ja tdimd olikin analyysin ensimmadinen vaihe. Toinen vaihe aineis-
ton sisdllon jdrjestelyssd oli koodaaminen, jossa apuvélineind toimivat eri vérit
yliviivaustusseissa ja Post-It-lapuissa. Myos tiedostojen reunoja hyodynnettiin
tekstid koodatessa ja sitd jasentdessd. Osa aineistoista oli selkedsti jarjestyksessd
teoriasta nostettujen teemojen mukaisesti, mutta ilmion vaikean mddriteltavyy-
den vuoksi kaikki asiat eivat tulleet yhdessékaddn haastattelussa suoraan kyseisen
teeman alle. Tutkimuksessa késitellyt ilmiot ovat my6s niin vahvasti kietoutu-
neet toisiinsa, minkd vuoksi on luonnollista, ettei niiden selked erottelu ollut
mahdollista haastattelun aikana.

Edelld kuvatun vaiheen jdlkeen kolmantena vaiheena tuntui tarkealtsd 1dh-
ted jarjesteleméddn aineistoa kdsin paperille teemojen mukaisesti, jotta kokonais-
kuva hahmottuisi mahdollisimman hyvin. Tuomi ja Sarajdrvi (2009, 93) puhuvat
aihepiirien mukaisesta ryhmittelystd. Taman kaltaista paperille tehtyad ryhmitte-
lyd voi hyodyntda myos tuloksia kirjoittaessa ja siitd on myos ndhtéavissd, kuinka

moni haastateltavista mainitsi tietyt teemojen sisélld olevat seikat haastattelujen
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yhteydessd. Néin aineistoa saatiin myos alkeellisesti luokiteltua. Ryhmittely pa-
perille muodostui haastattelurungossa olevien teemojen mukaisesti ja niitd olivat
asiakastyytyvdisyys/asiakasarvon tuottamisen keinot, luovuuden ilmentymi-
nen, esimiehen tukemisen keinot, luovuus kilpailukeinona, menestymisen mitta-
rit ja tydelamévaatimukset. Aineistossa oli yhad selvemmin ndhtévissa teoriasta
johdetut teemat, mutta myos haastattelujen edetessd haastateltaville syntyneet
oivallukset. Lisdksi siitd oli ndhtdvissa ilmiditd, joita tutkija ei osannut etukéteen
ajatella, kuten esimerkin merkittdva osuus johtamisessa. Nama tutkijan yllatta-
neet ilmiot alkoivat hahmottua vield paremmin analyysin mychdisemmaéssa vai-
heessa.

Viidentend vaiheena oli vuorossa alkuperdisten lainauksien pelkistdminen
taulukkoon kunkin tutkimuskysymyksen alle. Alasuutari (2001, 39) sanookin
laadullisessa tutkimuksessa analyysin muodostuvan pelkistimisestd ja arvoituk-
sen paljastamisesta, jotka ovat aina linkittyneet toinen toisiinsa. Alasuutari (2001,
40) my0s toteaa, ettd aineistoa on syytd tutkia tutkimusongelman nakokulmasta
kédsin ja ndin rajata aineistoa. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 92) varoittavat myos sa-
masta asiasta, joten oli tarkedd pitdd tutkimuskysymykset ldhelld analyysia teh-
dessd. Taulukon 1 esimerkin mukaisesti alkuperdiset lainaukset pelkistettiin ja
niistd muodostui mydhemmin ala- ja yldluokkia sekd yhdistdvia tekijoitd. Tassa
tutkimuksessa syntyi uusia luokkia ennakkoajatuksesta poiketen, joista esimerk-
kind voidaan mainita kauppiasvetoisen kaupan luovuus ja verkkokaupan tyon-
tekijan luovuus luovuuden ilmentyminen-yldluokassa. Yhdistavia tekijoita syn-
tyi vaivattomasti ja tastd oli myos havaittavissa ilmididen vahva yhteys toisiinsa.
Vield tdhdn vaiheeseen voidaan ajatella kuuluvan tyypittelyn, joka Tuomen ja
Sarajarven mukaan (2009, 93) on tietystd teemasta 1oydettdvid tyyppien loyta-
mistd. Tyyppejd 16ytyi esimerkiksi luovuuden ilmentymisestd hypermarketin
kdyttotavara- ja pdivittdistavarapuolella, asiakkaan kohtaamisesta ja myynti-
tyostd hypermarketeissa ja pienemmissd kaupoissa, menestyksen mittareista

tyonkuvassa olevien vastuiden mukaisesti sekd kassatyontekijan luovuudesta.
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Alkuperiinen ilmaus

Pelkistetty Alaluokka Yliluokka

ilmaus

Yhdistivi tekija

”..oli tota timmonen nuori
poika, hiphop -poika, ja tota
tervehtimistd sit vaadittiin
kaikilta, ja ja hén sano sit, et
noh miten méa nyt tervehdin
sitte. Sit se mietti vdhan ai-
kaa ja sano, et mia meen hei
ndin sanoo ettd; jou (nau-
rua). Sit méd muille tytsille,
ettd te ette vois sanoo noin,
mutta Teppo voi sanoo, et se
sopii sen tyyliin.” (Outi)

”..et mikd on niinku naytta-
vdd ja minkalaisia esillepa-
noja s teet, jossain hevissa
helppo tehi joko niinko tosi
perushevii tai sit tosi upeita
esillepanoja  vaihtelevasti”
(Niina)

Niin siis ylipdadtinsd spon-
taanit tilanteet, missi se on
yleensi sit se luovuus pus-
kee, et jos si et tiedd, sulla ei
00 mitddn kasikirjotusta sii-
hen tilanteeseen ni sit sd
..alat kayttaa sitd omaa luo-
vuutta siihen sitte. (Kaisa)

niinku, en mé&é niitd ohjaa
vaa...mitddan muuta ku
omia persoonia, ettd. En ma
oo niille antanut mitda eri-
tyisid ohjeita asiakaspalve-
lua varten.

Tyontekijin per- Asiakkaan kohtaa-

soonan mukainen minen

tervehtiminen.

minen

Erilaiset tavat Esillepanot
tehdi esillepa-
noja.

Spontaanit tilan-  Tilannetaju
teet edellyttavat
luovuutta.

Kaikki saavat olla  Asiakaspalvelun Esimiehen
omia persoonia. luovuus nen

Luovuuden ilmenty-

tukemi-

Erilaiset tavat tehda

tyotd

Tuomen ja Sarajarven (2009, 100) ajatuksen tavoin, tassdkin tutkimuksessa vaih-

teli aiempi tieto haastatteluista saadun aineiston kanssa. Tutkijalla oli tieto ilmi-

Oistd muissa konteksteissa, mutta olennaisin asia tidssad tutkimuksessa oli konkre-

tisoida, mitd luovuus tarkoittaa kaupan ymparistossd, koska aiempaa tutkimus-

tietoa siitd ei ollut saatavissa. Namad aineistoista nousseet tekijdt raportoidaan Tu-

lokset-osiossa.
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6 TULOKSET

Tamdn tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd kaupan alan esimiesten nike-
myksid luovuuden kdyttomahdollisuuksista kaupan ketjuliiketoiminnassa. Tar-
koituksena oli myds selvittad, mikd merkitys tyontekijan luovuudella on kaupan
kilpailuetuna ja miten esimiehet voivat tukea tyontekijan luovuutta. Tédssd lu-
vussa esitellddn tutkimuksesta saatua aineistoa ja tuloksia haastateltavien sitaat-
tien kera. Haastateltavien nimet ovat keksittyjd, jotta heiddan henkil6llisyytensa
ei paljastuisi. Ensimmadisessa alaluvussa (6.1) esitetddn luovuuden ilmentymista
eri tyotehtavissa. Toisessa alaluvussa (6.2) esitetdan luovuuden merkitys kaupan
kilpailutekijand ja kolmannessa alaluvussa (6.3) esitetddn esimiesten keinoja

tyontekijan luovuuden tukemiseen.

6.1 Luovuuden ilmentyminen tyontekijian toiminnassa

Téssd tutkimuksessa luovuuden ulottuvuuksia lahdettiin hahmottamaan teema-
haastattelurungon avulla, jonka viitekehyksend oli yleinen - ja muissa konteks-
teissa toteutettu - tydeldmétutkimus luovuudesta. Haastattelun alussa tehtyjen
taustakysymysten jdlkeen haastateltavia pyydettiin kertomaan ndkemyksidan
kaupan tyontekijoiden tyoeldmadvaatimuksista. Esimiesten ndkemyksissd painot-
tuivat erityisesti tyontekijan positiivinen asenne, asiakaspalveluhenkisyys niin
ulkoista kuin sisdistd asiakasta kohtaan, sekd edelld mainittuihin asioihin liitty-
vit sosiaaliset taidot. Esimiesten puheissa korostuivat myos tyon henkinen ja
fyysinen kuormittavuus, jotka edellyttavat tyontekijdltd hyvad paineensieto- ja
mukautumiskykyad sekd fyysistd kuntoa. Jdrjestelmdosaaminen ja viranomaissaa-
doksien tunteminen kuuluvat osaksi ammattitaitoa. Kaupan tyontekijoiden vaa-
timusten ndhtiin olevan moninaiset, eikd yleisien mielikuvien tyén vaativuu-
desta ajatella kohtaavan useinkaan todellisuutta.

Luovuus koettiin monitahoisena ja hankalasti hahmotettavana ilmiona
kaupan ketjuliiketoiminnassa. Usealle esimiehelle ensimmadinen ajatus ilmiosta

oli samanlainen kuin Niinalla: “et niinku mda aluks sanoin, no miti luovaa tddlld on,
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mutta onhan tddlld niinku paljonkin, paljonkin tietysti”. Himmennys valtasi haasta-
teltavat aika ajoin myos haastattelun kuluessa, kuten Jyrkilla: ”Sit pitiis enempi-
kin, pitiis mddritelld se luovuuden, luovuuuden niinku sisilté. Mitdi se luovuus tarkoit-
taa kaiken kaikkiaan.” Jotkut haastateltavista olivat hakeneet aiheesta tietoa ennen
tapaamista, jolloin ilmién monitahoisuus oli alkanut paljastumaan. Haastattelua
voidaan ajatella useiden kohdalla erdédnlaisena oppimisprosessina, silld asiaa d4-
neen pohtiessa ilmioon tuli haastattelun edetessd uutta ymmarrysta. Tosin lo-
pussa saattoi paddllimmadisend ajatuksena olla silti hdmmennys. Teemu viittasi luo-
vuuden moninaisuuteen ketjuohjatussa kaupan kontekstissa haastattelun lo-
puksi seuraavasti: “Hankala aihe Iuovuus ketjuohjatussa..prosessimaailmassa,
mutta..onhan sielld mahollista.. luovia."

Esillepanot. Luovuus miellettiin helpoimmin esillepanoihin ja niihin liitty-
vddn visuaalisuuteen. Erityisesti pdivittdistavarapuolella esillepanoihin kuuluu
isossa roolissa mekaaninen hyllyttdminen, jossa haastateltavien ndkemyksen
mukaan on haastavaa olla luova, silld hyllypaikat on madritelty hyvin pitkélle
ketjun toimesta. Tahdn tyohon kaytettiinkin yhdessd kaupassa pddasiallisesti
vain vuokratydvoiman kautta saatavia kdsipareja. Hyllynpdatyihin, hedelma- ja
vihannesosastojen esillepanojen toteuttamiseen koettiin tarvittavan erityisosaa-
mista. Esimerkiksi Kaisa totesi: “en osaa tehdii samanlaisia hienoja pyramideja” (mita
joku toinen myymaélédssd). Palvelutiskin esillepanoissa nahtiin tyontekijalahtoi-
selld luovuudella olevan runsaasti kdyttomahdollisuuksia. Palvelutiskilld tuot-
teiden esillepanoilla voidaan leikitelld paljonkin ja saada ndin visuaalisesti ndyt-
tavia ratkaisuja, vaikka tuotteita olisi saatavilla tiskiin rajoitetusti. My6s hyper-
markettien kayttotavarapuolen esillepanoissa ndhtiin luovuudelle tarvetta ja
Teemu sanoikin sielld tarvittavan “visuaalisesti lahjakasta henkiléi”, tekstiilien ja
sesonkiin liittyvien tuotteiden vaihtuvien esillepanojen tekemiseen. Osastosta
riippumatta poikkeustilanteet tuovat tarvetta esillepanojen luovuudelle. Tuote-
ryhmissd tai yksittdisissad tuotteissa saattaa aika ajoin esiintyd saatavuusongel-
mia, jolloin osastot ja myyntipisteet tulee saada vahdisemmilld tuotteilla myyvan
nakoiseksi. Sesongit ndyttivit tuovan esillepanoihin sekd mahdollisuuksia etta

haasteita. Myoskddn hyllykartat eivat aina toimi kdytannossd, silld jarjestelméssa
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on tietyt rajoitteet, jotka tdytyy huomioida kaupan arjessa hyllytystyota tehdessa
ja sitd suunnitellessa.

Asiakkaan kohtaaminen. Asiakkaan kohtaamiseen ja asiakaspalvelutilan-
teisiin liittyvad luovuus tuli kaikilla esille ja erityisesti se, miten erilaiset asiakkaat
kohdataan erilaisissa tilanteissa. Asiakkaita kohdataan kaupan eri osastoilla hyl-
lyttdessd ja muita esillepanoja tehtdessd, palvelutiskilld, kassalla ja hypermarke-
teissa toimivissa kahviloissa. Kaisa viittasi asiakkaan kohtaamisessa odotukset
ylittavaan palveluun. " Tidmmodsid, ettd niinku myyji hoksaa sen tilanteen, ettd tissi
md voin olla avuksi jossa md voin ylittid sen asiakkaan odotukset ja ndin ni. Ne on sem-
mosia tilanteita, ettd ne jid asiakkaan mieleen.” Hyvdadn asiakaspalveluun ajatellaan
myo6s kuuluvan erilainen tapa puhutella vanhuksia ja teini-ikdisid tai vaikkapa
ulkomaalaisia. Luovuus ndhtiin piilevan juuri ndissd tilanteissa ja siind miten
tyontekijd johtaa kuunnellen keskustelua. Asiakkaan kohtaamisten yhteydessd

haastateltavat kdyttivat termejd, kuten ”pelisilmd, tunneherkkyys ja tilannetaju”.
No varmaan, mun mielesti se luovuutta on se, ettd on tilannetajua. Ettd tota niin niin, se se miten
si kohtaat sen, sen asiakkaan. On meilld kiy pdivisin paljon vanhuksia esimerkiksi tai tai lapsiper-
heitd tai ditejd lasten kanssa aamupdivdlld tossa noin, ja sit taas iltapdivisin rupee tulee perheitd ja
koululaisii ja iltaa kohden sit perheiti enemmiin. Et se asiakasrakenne on erilainen kans. Mut jokai-
nenhan vaatii niinku erilaisen sen kohtaamisen, ja mun mielestd se luovuus on juuri siind. Et s
voit sille sille tota parikymppiselle tyypille, joka kysyy jotain, niin sd voit eri eri tavalla kertoa sen
missd se tavara on. Ja sit taas kun siind on se vanhempi rouva, rouva, niin tota, kyl ei hinelle kiy
samat samat samat tota opastus tai tai sama ndyttiminen mikd on. (Outi)
Asiakkaan kohtaamisen yhteydessd haastateltavat puhuivat usein ihmisten vali-
sestd kohtaamisesta, jonka tulee olla tasavertaista, kunnioittavaa ja jossa on hy-
valld tavalla ldsnd myyjan oma persoona. Tydntekijoistd ei haluta robottimaisia
asiakaspalvelijoita, vaan rohkeasti vuorovaikutukseen heittdytyvid persoonia.
Tdssd syystd luovuus vuorovaikutuksessa ndhtiin olevan vilttamattomyys, silld
asiakkaan vastauksia ei voi koskaan tietdd etukidteen. ”Siind, siindkin itseasiassa
sitd luovuutta kylli tarvitaan, koska asiakkaiden vastaukset voi olla miti tahansa.”
(Teemu)
Kaikilta kaupassa tyoskenteleviltd odotetaan asiakaspalveluhenkisyyttd,
mutta haastateltavat ndkivit, ettd joillekin asiakkaiden kanssa toimiminen on

luontevampaa ja sitd kautta mieluisampaa, kuin toisille. ”Et toiset on vaan parem-

pia, toiset osaa lukea ja samaistua siihen asiakkaaseen ja tarttua sivulauseeseen ja johtaa
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sitd keskustelua ja, ja..” (Eeva). Tydtehtdvid pystytddn ja halutaan mahdollisuuksien
mukaan jakaa sen mukaan, mitkd vahvuudet tyontekijoilld on. Haastattelevat
ajattelevat timdn olevan monen ndkokulman mukaan kannattavaa, silld se vai-
kuttaa viihtyvyyteen tyossd, useampaan positiiviseen asiakaspalvelutilantee-
seen, tyon jalkeen sekd tehokkuuteen.

Myyntityon luovuudelle nédhtiin olevan tarvetta erityisesti hypermarkettien
kayttotavarapuolen osastoilla ja kahvilassa, mutta myos kaikissa myymaéloissa
olevilla palvelutiskeilld. Rohkeasti tilanteisiin heittdaytyvaét ja asiakkaita kuunte-
levat tyontekijat uskalsivat tarjota asiakkaille heidén tarpeisiinsa vastaavia tuot-
teita tai innostaa heitd kokeilemaan jotain uutuuksia. Asiakasryhmissd on eroa,
kuten Niina toteaa: ” Parhaimpia on keski-ikdiset nilkdiset miehet, niille voi myydi mitdi
vaan. Ne saa huudot vasta kotona muijalta sitte: mitd si oot tammostd tuonut!?”

Lisamyyntituotteiden tarjoamiseen ndhtiin olevan parhaiten mahdollisuuk-
sia kahvilassa, palvelutiskilld ja pienemmaén kaupan kassalla. Myos muilla osas-
toilla on mahdollisuus lisamyyntiin esimerkiksi silloin, kun asiakkaan haluamaa
tuotetta ei ole saatavilla, ja tyontekijalld on riittdvan ammattitaidon ja luovuuden
kautta mahdollisuus tarjota korvaava tuote puuttuvan tilalle. Hypermarketeissa
ja isommassa marketmyymaldssad kassapisteet ajateltiin paljolti itsepalveluun pe-
rustuvina pisteind. Molemmissa paikoissa ne ndhtiin kuitenkin myos tarkeind
asiakkaiden kohtaamisen paikkoina, joilla on merkitystd mielikuviin ja asiakas-
tyytyvéisyyteen.

Ongelmanratkaisutilanteet. Kaupan tyontekijdt kohtaavat pdivittdin erilai-
sia ongelmanratkaisutilanteita, jotka saattavat liittyd tuotteiden saatavuuteen,
laatuun ja/tai asiakkaille myymaldssa tapahtuviin tilanteisiin. Erityisesti hyper-
markettien eri osastoilla asiakkaan kohtaaminen on usein ongelmaldhtoistd, eli
asiakas ldhestyy tyontekijdd usein silloin, kun hén ei 16yda jotain tuotetta. Tuote
on loppu, sitd ei ole ollenkaan kaupan perusvalikoimassa, tai asiakas ei itsendi-
sesti loyda tuotteen paikkaa. Tyontekijan tulisi kiireestd huolimatta pysdhtya ti-
lanteeseen ja auttaa selvittdméadn asiakkaan ongelma asiakasldhtoisesti ja myos

kaupan nikokulman mukaan tuottavasti. Néihin tilanteisiin ei 16ydy kasikirjoi-
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tusta. Taustalle tarvitaan hyvan asenteen, asiakaspalveluhenkisyyden ja asiak-
kaan kohtaamistaitojen lisdksi tietoa tuotteista, joilla voi esimerkiksi korvata

puuttuvan tuotteen.

Niin tavallaan se, et miten si kohtaat sen asiakkaan siind kohtaa, ku se on, et miksei teilld ole titdi ja
mulla on vieraat ja md haluun tehd. Ni tavallaan siind, et sulla on tarpeeks ammattitaitoa ja tietd-
myst, et mitd si voit lihtee sille suosittelemaan: “et hei, no mut ei oo hitdd, si voit tehi sen saman
tistd. Tai mitd, jos sd tekisit tavallaan titd” Et eiki oo sillee, “et no ehkd siti tulee ens viikolla tai
huomen tai kiy kattoo jostain muualta ”. Et niinku tavallaan tollasissa asioissahan se luovuus ko-
rostuu mydskin niinku ihan siind palvelu.. tai niinku kohtaamisessa sen asiakkaan kanssa. (Niina)

Ongelmaratkaisutilanteiden selvittdminen néhtiin vahvasti kokemuksen ja am-
mattitaidon tuomana taitona. Haastattelujen aikana olikin havaittavissa, etta
poikkeustilanteiden ratkaisemista ei valttamatta ndhty luovuutena, vaan koke-
muksen kautta tulleena osaamisena. Ammattitaidon myotd osat toimia niin, ettei
asiakastyytyvdisyys karsinyt ja “asioita saadaan aikaan”. Eri yhteyksissd luovuu-
den yhteydessa tuli esille rohkeus, joka useimmiten viittasi tapaan tehdé asioita
hiukan eri tavalla, mitd aiemmin. Mikaéli kaupan tyontekijdlld on riittdavasti taus-
tatietoa prosesseista, hdnelld on mahdollisuus keksid luovia ratkaisuja sithen, mi-
ten saatavuushaasteisiin voidaan reagoida asiakkaan tietoa lisdamalld ja ndin
asiakastyytyméttomyyttd vahentdamalld. Luovuuden ymmarretddn olevan “har-
maan tiedon” hyodyntamistd asiakkaan kokemuksen parantamiseksi. Ratkaise-
vana tekijand ndhd&dan jatkuvaan kehittymiseen tdhtddava yrityksen kulttuuri,
jossa tehddan kaikki mahdollinen asiakkaan tyytyvdisyyden parantamiseksi -

jarkevan liiketoiminnan puitteissa.

Mut sit jos siind ollaan niinku rehellisesti lisnd siind tilanteessa. Se on varmaan sitd luovuutta. Et

sd ymmdrrit milloin niinku osaa lukea—no nyt tid mun selitys ei riitd. Et asiakas oikeesti haluaa
tietdd. Ja luovuuttahan on myds sitten se, ettd sitten ku sd saat niitd asiakaspalautteita useamman
kerran, ni sd ymmarrit, l10ydit sen juurisyyn ja 16ydit sitten ratkaisun siihen. Sit sid paat sinne,
vaikka Ullan Pakari-leivit saapuvat meille keskiviikko ja perjantai. Ni sit sitd tavallaan, asiakas
ymmdrtid, ettd et sitd saakin sen sijaan et se ajattelee, et sitd ei koskaan saa. Ni sit siitd tavallaan
rajatusta toimitusajasta tulikin positiivisempi, koska se ymmiirsi, milloin sitd sai. (Eeva)

Kaupan arki ei koskaan ole pdivéstd toiseen samanlainen, ja kaikki tilanteet huo-
mioivaa ohjeistusta on mahdotonta tehdéd henkilokunnalle. Tamén tutkimuksen
kauppojen valikoima pitdd sisdlldan paljon tuoretuotteita, kuten palvelutiskit,
paisto- ja salaattipisteen. Tama lisdd vaikeuskerrointa sellaisiin kauppoihin nih-

den, jossa tuorevalikoimaa ei ole. Moniosaajuuden tarve ndyttdd korostuvan mita
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pienempaddn yksikkoon mennddn, silld isoimmissa kaupoissa voidaan tyotehta-
vid katsoa my6s paremmin vahvuuksien mukaan. Aamuvuorossa saattaa olla
vain muutama tyontekijg, ja silloin tulee paistaa tuoreet paistopisteen tuotteet,
saada lounastuotteet palvelutiskiin, tuoda ja asetella muut palvelutiskin tuotteet
kylmiostd ja avata salaattibaari tuoreilla tuotteilla. Tama kaikki on tehtdva nor-
maalien kaupan toimien lisdksi, kuten kassan kdyttokuntoon laittamisen ja eri
osastoiden kuormanpurkujen lisdksi.

Téssd tutkimuksessa néhtiin erilaisten luovuutta vaativien tilanteiden tule-
van eteen yleensd hyvin ylldttden. Kaupan prosesseissa ilmenee usein erilaisia
poikkeustilanteita. Lisdksi arkeen kuuluvat tuotteiden reklamaatiotilanteet, joita
asiakkaat antavat suoraan osastoille, asiakaspalvelupisteille ja kassalle. Aiemmin
mainitun tuotetietouden liséksi tyontekijdlld tulee olla riittdvat valtuudet hoitaa
esimerkiksi reklamaatiotilanteita, tietoa viranomaismadrdyksistd, ketjun ohjeis-
tuksista sekd ketjun arvoista. Arvot toimivat tyontekijoiden tdarkednd ja viimei-
send ohjenuorana reklamaatiotilanteiden hoitamiseen. Yllattavat tilanteet voivat

sattua my0s asiakkaille, jotka halutaan hoitaa hyvian asiakaspalvelun hengessa.

Ni timmodsid, niinku md sanoin, ne voi olla ihan mitd tahansa maan ja taivaan vdliltd ja ja koska
halutaan, ettd asiakkaalle jid hyvd kuva loppuun saakka ni ei niinku pestd kisid niistd asioista vaan
hoidetaan ne aina loppuun saakka niin hyvin kuin pystytddin ja voidaan ja on resursseja auttaa
asiakasta. (Kaisa)

Y114 olevista sitaateista on myos luettavissa inhimillisyys ongelmatilanteiden rat-
kaisutilanteissa. Tilanteisiin tarvitaan ennen kaikkea aitoa ja rehellistd kohtaa-
mista. “Se on enempi vaan siti, ettd si haluat ihmisille niinku aidosti hyvdid, sit si rat-
kaset sen ihmisen ongelmia.” (Jyrki)

Ruuan valmistus. Erityisesti kauppiasvetoisten kauppojen esimiesten pu-
heissa liha- ja kalatiski esiintyi useasti. Asiakkaan kohtaamisen, tuotteiden suun-
nittelun, myyntityon ja esillepanojen lisdksi luovuutta tarvitaan ruuan valmis-

tuksessa.

Mut et ei taas niin, mut toi ruuanlaitto puoli on meil semmonen, et siel saa vdlil vihin olla luova,
luova. Ku siel pitid tehd nopeesti vihistd raaka-aineista seuraavana pdiviand vaikka kastikkeet, pdd-
ruoat ja tillaset, tillaset ndin niin, niin, siin pitid olla. Sekin tulee sit, taas ku pitdd olla semmosta
kokkiosaamista ja semmosta ajatusta siind, ettd mitd sitte niitd, niitd tehddin. (Jyrki)



43

Verkkokauppatuotteiden kerdily. Luovuutta on huomattu tarvittavan myos
verkkokauppatuotteiden kerdilyssd. Aiemmin oli ajateltu, ettd tehtdvadan sopii
parhaiten logistiikka-alan tyontekijd, mutta ajatus on osoittautunut kdytannossa
virheelliseksi. Isoja keskiostoksia tekevd verkkokauppa-asiakas kohdataan sah-
koisen tilausjdrjestelmén kautta ja asiakastyytyvdisyys ratkaistaan kerdilijan te-
kemien tuotevalintojen perusteella. Kerdilyn onnistuminen punnitaan erityisesti
tuoretuotteiden valinnoissa ja poikkeustilanteissa, kun haluttua tuotetta ei ole
saatavilla. Asiakas on ilmoittanut jarjestelméssd haluavansa korvaavan tuotteen
puuttuvan tilalle. Onnistuneen kerdilyn taustalle tarvitaan omakohtaista koke-
musta, nikemystd ja tietdmystd erilaisista tuotteista, ruokavalioista ja kulttuuri-
sista tekijoista.

Ja mehin nyt tavallaan verkkokaupan kerdiliji on niinku rinnastettu vield tirkedmmiksi (kuin kas-
satyontekijd), koska sit se verkkokaupan kerdilijihin tekee myds ne tuotevalinnat sen asiakkaan puo-
lesta. Et alkuun mekin, meilli on nyt ollut toista vuotta verkkokauppa tai puoltoistavuotta, ensin
ajateltiin, ettd se on se logistiikka-alan ihmiset on hyvid verkkokauppaan, mutta kissanviikset ei
ookkaa. Parhaita on semmoset didit, joilla on erikoisruokavalioisia lapsia, jotka oikeesti tehneet ruo-
kaostoksia. Tidkko, et si osaat kattoo siiti munakoisosta kumman otat, mikd peruna on hyvd ja et si
otkeesti toimit niinko..silmind. Vaikka se verkkokaupan kerdiiliji ei koskaan kohtaa sitd asiakasta sil-
mdstd silmiddn, niin silti se sen kidenjilki, se kerdysjdlki niinku ratkasee sen asiakastyytyvdiisyyden.
Tdd on muuten oikeesti aika..ootsd siind sit niinkd, se voi myds olla luokitellaan tarkkuudeksi, mut
tavallaan semmonen et si katot, et mitd se asiakas on kerdnnyt, no oikei tddlld on aika paljon kaura-
tuotteita. No sit sd ymmarrit, et si et voi korvata jotain tuotetta sit yhtikkid maito..sun pitid niinko
ymmirtid mikd ruokavalio tai mikd kulttuuri siind perheessd ehkdi menee.(Eeva)

Erilaiset tavat tehdi tyotd. Luovuus erilaisina tapoina tehda tyotd ei suoraan tul-
lut esille kuin muutaman kerran haastateltavien puheissa. Asia tuli kuitenkin
ilmi aineiston analyysin edetessd (taulukko 1). Aiempiin kappaleisiin peilaten
erilaiset tavat tehda tyotd nakyvéat esimerkiksi persoonallisena otteena tehdi esil-
lepanoja, asiakkaan huomioimisessa, reklamaatiotilanteiden hoidossa ja lisa-
myynnissd. Luovuus ndhtiin useamman kerran kiintednd osana pdivittdista tyota
ja ammattitaitoa, johon vaikuttaa aina oma persoona taustalla. Osittain tdsta
syystd luovuutta ilmiond tuntui olevan haastavaa kuvata erillisen4 ja irrallisena
osa-alueena.

Sosiaalinen luovuus. Luovuus kaupan tyotehtdvissd on taiméan tutkimuk-
sen mukaan ndhtédvissd vahvasti sosiaalisena. Erityisen selkedsti sosiaalinen luo-
vuus ilmentyy asiakkaan kohtaamisessa kaupan eri osastoilla ja myyntityossa.

Nadissd tilanteissa on ldsnd henkilokohtaisten persoonallisuuksien ulottuvuudet,
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jotka tekeviét tilanteista ainutkertaisia ja inhimillisind asiakkaille arvoa tuottavia.
Tyontekijdt tekeviat monia tyotehtédvid itsendisesti, kuten hedelma- ja vihannes-
osastojen esillepanoja, tuotteiden tilaamista ja verkkokauppatuotteiden keraa-
mistd, mutta asioiden tiimoilta kdyd&dan sdaannollisesti vuorovaikutusta esimie-
hen ja kollegoiden kanssa. Nama keskustelut antavat muodon ja sisallon tysteh-
taville. Yhdessd tapahtuvan ideoinnin kautta uudistetaan tuotevalikoimaa ja ta-

poja tehda pdivittdisid tyotehtdvid tuloksellisesti ja asiakaskeskeisesti.

Mut sitte, onhan titd uusiutumista ja, ja ku puhutaan, et hei nyt on tulossa syys, syksy, kesdi loppu
tossa noin ja ndin, ei kesdvieraita. Nyt meijdn pitdd miettii, mitd me tdrdytetidn lihatiskiin, et me
saadaan niinku bisnestd. Sit tuodaankin tillasii tuotteita esiin ja tehdddnkin tdmmonen uus viritys
sithen ja, ja testataan sinne uudet, uudet jutut ja tiedetdin, ettd grillipihvit ei endd mee kaupaksi,
ruvetaan suunnittelemaan uuniin sopivia tuotteita tai jotain tillasta ndin ja ja ja pystyy selkeesti
kytkyssi sithen prosessiin milld me tdilli oikeesti tehdiidn, eli fyrkkaa. (Jyrki)

Hypermarketin asiakaskohtaamiset néhtiin siis usein olevan ongelmal&htoista -
palvelutiskid, kahvilaa ja kassapistettd lukuun ottamatta - joka liittyy useimmiten
tuotteiden saatavuuteen. Asiakkaat toimivat ymparistossd itsendisesti sithen asti,
kunnes haluttua tuotetta ei 16ydy tai se on loppu. Automaattikassojen yleistyessa
asiakasta ei valttamattda kohdata fyysisesti kertaakaan asiointikdynnin aikana ja
ketjussa mietitddnkin yhd enemman asiakaan tavoittamiseen keinoja muissa ta-
soissa, kuten puhelimen sovellusten kautta. Hypermarketteja pienemmissd kau-
poissa taas ajateltiin asiakkaan huomaamisen olevan hyvin tarkeda. Sielld jutel-
laan asiakkaiden kanssa kuulumisista ja asioinnin koetaan muutenkin olevan

henkilokohtaisempaa.
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KUVIO 4: Luovuuden ulottuvuudet kaupan tyontekijdn tyossa.

Kuvio 4 kiteyttdd vield tdmdn tutkimuksen tulokset yksityiskohtaisesti luovuu-
den ilmentymisestd kaupan tyontekijan tydtehtdavissa. Tassd tutkimuksessa luo-
vuus ndyttdytyy kiintednd osana pdivittdistd arkea, ja sen voidaan tulkita liitty-
vén tavalla tai toisella kaikkiin tyotehtdviin, toisiin vdhemman, kun taas toisiin
tyotehtdaviin enemman. Luovuuden ilmentymisen taso on yhteydessa tyontekijan
hyvédn asenteeseen, joka voidaan tdssa tutkimuksessa tulkita tarkoittavan halua
palvella sisdisid ja ulkoisia asiakkaita sekd kaupan kaikkien tyotehtdvien arvos-
tamista. Luovuus on tdmén tutkimuksen mukaan yhteydessa myos kehittymis-
haluun, ammattitaitoon ja henkilokohtaisiin vahvuuksiin suhteessa tyotehta-
vddn. Tdssd tutkimuksessa luovuuden jalustaksi ajatellaan tyossd oppimisen
myotd syntyvad asiantuntijuutta ja kaiken tdimaén sallivaa esimiesty6td, joista syn-

tyy merkittavéaa kilpailuetua markkinassa.
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6.2 Luovuuden merkitys yrityksen kilpailukykyyn

Tassd tutkimuksessa yrityksen kilpailukyvyn taustalla ajatellaan olevan kyky
tuottaa asiakkaille riittdvdd asiakasarvoa - kannattavan ketjuliiketoiminnan ja
laadukkaan esimiestytn ohella. Tarkednd menestyksen mittarina pidetdankin
asiakastyytyvdisyyttd, silld ilman tyytyvdisid asiakkaita ei synny myoskddn
myyntid. Ketjun keskitetty toiminta taustalla tuo merkittavaa kilpailuetua tehok-
kaan ostotoiminnan ja logistiikan kautta. Ketjun jarjestelmistad on saatavissa val-
tavasti tietoa kannattavan liiketoiminnan kehittdmiseen, jota kaikkea ei valtta-
mittd osata edes myymialdtasolla hyodyntaa.

Kilpailu asiakkaista on kovaa, etenkin padkaupunkiseudulla, ja kdyttotava-
rapuolen tuotteista verkkokaupat vievit jo nyt hyvin siivun kuluttajien ostovoi-
masta. Asiakkaiden sanotaan herkésti “dinestivin jaloillaan”, joten positiivisten
asiakaskokemusten luomiseen on tarkedd pyrkid. Asiakastyytyvdisyyden ajatel-
laan olevan monitahoinen asia ja koostuvan useista eri tekijoistd. Kilpailukei-
noiksi on valittu esimerkiksi: “Laatu, hinta ja valikoima, ne kolme. Seki ettd kaikille
on kaikkea.” (Eeva) Ndiden lisdksi muidenkin perusasioiden tulee olla kunnossa,
kuten fyysisen ympdriston, tuotteiden ja palveluiden saatavuuden sekd ndihin
liittyvien aukioloaikojen ja parkkipaikkojen. Asiakastyytyvédisyyden yhteydessa
kaikki mainitsivat asiakkaiden kohtaamistaitojen ja asiakaspalvelun olevan tér-
ked seikka, joihin viitaten Eeva toteaa: ”..kaupan kallein arvo taseessa on henkilo-
kunta.” Muita menestymisen mittareita ovat kannattavuuteen liittyvéat luvut ja
my0s henkilostotyytyvdisyys ndiden lukujen taustalla. Painotuseroja asioiden
merkitsevyydestd esiintyi, mika selittynee omasta tyonkuvasta, persoonallisuu-
desta ja siitd, onko henkilokohtaisesti vastuussa koko toiminnasta, kuten esimer-
kiksi kauppiaat ovat. Tehtdvastd riippumatta taustalla vaikuttavien lukujen mer-
kitys tiedostetaan erittdin selkedsti ja niiden ajatellaan syntyvan hyvinvoivan

henkiloston myota.

Varmaan se myynti on se menestyksen mittari. Mutta on meilld monta muutakin kriteerid siihen
tietysti. Eli tota henkildstotyytyvdisyys on yksi, ja tota se on itselle, se on yks tirkein, md tiedin etti
sitd myyntidkin pitid tulla. Mutta tota, meilli on varmaan kahenlaisia johtajia; on lukujohtajia ja
on sit niinku ihmisjohtajia. Ja luokittelin kylli itseni sinne ihmis, ihmisjohtajaks enemmin. M tie-
diin, ettd luvuilla tatd pydritetidin titd koko hommaa. Mutta tota, paha pyérittid, jos meilld ei ole
ihmisid tadlld tai jos niistd ei vilitetd. Et korostan sitd kylld kaikilta osin. Sieltd se lahtee. Et silloin,
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silloin kun tehddin pelkilli liukuhihnalla tai nappia, yks ihminen painaa vaan nappia koneella niin
tota, siind ei tartte paljon miettid sitte, muuta kun sitd yhtd napinpainajaa, mutta tota meilld ihmiset
tekee kaiken tyon alusta loppuun asti.(Outi)

Esillepanot. Fyysiselld ympaéristolld ndhdddn olevan suuri merkitys miellyttavan
asiointikokemuksen muodostumisessa. Visuaalisen luovuuden kautta ndhtiin
mahdollisuuksia ndyttdviin ja myyviin esillepanoihin, jopa niin, ettd ”samoilla
tuotteilla myymiildit niyttivit ihan eri nikoisiltd” (Eeva). Myos kassa-alueen ja sen
lahiston esillepanoja suunnitellaan myymaldkohtaisesti inspiroimaan asiakkaan
herédteostoksia. Visuaalisella luovuudella kaupasta saadaan ostohaluun inspi-
roiva my0s poikkeustilanteissa, ilman ettd asiakkaat reagoivat siihen edes alita-
junnan tasolla. Asioinnin aikana mik&an ei saa drsyttda ja talloin fyysisen ympa-
riston tulee olla myds muilta osin kunnossa, myos tuoksujen ja taustalla kuulu-
van musiikin. Uudet ja remontoidut kaupat ovat saaneet paljon kiitosta asiak-

kailta selkeydestd ja siisteydestd, joten asialla voidaan todeta olevan merkitysta.

Mut sit than timmésetkin asiat kuin myymildmiljés, miltd se niyttid, onko helppo kulkea, onko
esteitd kulkuvdylilld ja sit esimerkiksi tdlld hetkelld niin juomaosastolla on hirveen paljon saatavuus-
vaikeuksia, silti sen saa hyvdin nikdiseksi, kun vihin keskittyy siihen. Se tavallaan luo semmosen
illuusion, etti okei muutama tuote sieltd puuttuu, mutta silti se oli hyvin nikdinen, et tavallaan
timmésilld niinku visuaalisilla asioilla tehdddn than hirveen paljon kylld. Ja tota sit tie-
tysti..no..kylli nyt myymadldssi ja palvelumiljédssi muutenkin, kaikki tdmmdset hajut, limpétila,
mitd ddnid kuuluu, niilld on than todella suuri merkitys, mutta ne on ehkd enemmin semmosia
alitajunnan juttuja mitkd sitte luo sellasen yleisfiiliksen siiti. (Teemu)

Ilmapiiri. Luovuuden néhtiin ndkyvédn tyon sisdllossd, heijastuen sen kautta po-
sitiivisena ilmapiirind asiakkaille pdin. Se nikyy tavallaan siind tyon sisilldssdi ja sit
taas, et et miten sd ndytit sen ulospiin”. (Outi) Télld koetaan olevan selked yhteys
asiakastyytyvdisyyteen ja yksi myymaila kertoi erityisesti saaneen kiitosta “kyli-
kauppafiiliksesti”, jossa "kaikkien kukkien annetaan kukkia”. Hyva ilmapiiri nakyy

kokonaisvaltaisesti vuorovaikutuksessa.

Kyl se varmaan vilittyy ihan niinku monillakin tavoilla. Ihan siitd miten tyckaverit keskustelee,
kommunikoi, keskendin ja ja kuuluuks sieltd yhtdidn niinku naurua tai nikyyko hymyd kasvoilla vai
onks se niinku vakavaa puurtamista ja niinku ihan sellasessa kommunikoinnissa. Ja miten ollaan
asiakkaiden kaa ja toisaalta toistemme kaa. Semmosesta.” (Niina)

Tyontekijoiden viihtyessd tyossddn ajatellaan heiddn haluavan panostaa omaan
tyohonsd ja sitd kautta saavan onnistumisen tunteita, joka taasen lisdd sitoutu-

mista, ammatti-identiteettid, toimijuutta ja sitd kautta luovuutta. Henkilokunnan
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keskindinen hyvad ilmapiiri ndkyy myos haluna kuunnella ja auttaa asiakasta,
myyntihenkisend, tilanteen mukaisena palveluna. Hyva ilmapiiri ndkyykin usein
positiivisena tulovirtana, joko heti tai myohemmin, sitoutuneen asiakassuhteen
myota.

Asiakaspalvelu. "Tavallisen” pdivittdistavarakaupan tyontekijan tuloksel-
lisuutta on haastavaa mitata muulla tavoin, kuin onnistuneen asiakaspalvelun
kautta. Tyontekijan oman persoonan sallitaan nékyd, eikd esimerkiksi teitittelya
edellytetd vanhempien asiakkaiden kohdalla, niin kuin ennen. Myymalan hy-
véassd ilmapiirissd asiakkaita halutaan palvella kunnioittavasti ja asiakkaan yksi-
16]liseen kohtaamiseen l6ytyy tahtoa. Henkilokunnan asiakaspalvelutaidoilla
ajatellaan olevan selvésti suurempi merkitys kuin muilla kilpailukeinoilla ja sen
avulla on mahdollisuus saada hyvitystd muista palvelun puutteista tai esimer-

kiksi myymaélan tavanomaisuudesta.

Kylhiin, md oon ihan varma siitd, ettd se jid asiakkaalle paljon paremmin mieleen joku tommenen
huikee asiakaspalvelukokemus, ku se, etti oliko niinku valikoima ihan priima vaikka sitte tai oliko ne
laitettu vilttimdttd esille sitte jotenkin niin hienosti tai nitisti ettd. Md uskon ettd toi on se mikdi
jattdd sen muistijiljen semmosen ettd haluaa palata takaisin. Jotenkin semmonen tunne siitd myy-
mildstd, et kyllihin ne pitdd olla ne tausta-asiat se saatavuus ja ja siisteys ja puhtaus ndin kun-
nossa, mutta et et sen ei tarvitse olla niinku, sen myymidlin semmonen, miten md nyt sanoisin, than
poikkeavan hieno. Et md uskon, et se henkildkunta tekee kylld niinku isomman vaikutuksen silld
lasndgolollaan. (Kaisa)

Haastavien asiakaspalvelutilanteiden sanotaan olevan asiakastyytyvédisyyden
kannalta kriittisimpid tilanteita. Huomioiko asiakaspalvelija asiakkaat tilanteissa
yksiloind ja pyrkiiko han ratkaisemaan ongelmat asiakasldhtoisesti ja asiakastyy-
tymattomyytta vihentdvalld tavalla, on ratkaisevaa. Erityisesti uudet kaupat,
mukaan luettuna perusteellisen remontin jalkeen avatut, ovat korostetusti halun-
neet toteuttaa asiakkaiden toiveita saadakseen dataa siitd, mitd myymaélan asiak-
kaat haluavat tuotevalikoimaan ja my®0s sitd kautta suuremman siivun seudun
markkinaosuudesta tyytyvdisten asiakkaiden kautta. Asiakastoiveita ei haluta
kuitenkaan toteuttaa hinnalla milld hyvéansa ja aina on ajateltava, ettd tuotteesta
jad katetta kaupalle sellaisella myyntihinnalla, jolla asiakas suostuu sen osta-
maan. Siksi toiveiden toteuttaminen tapahtuu paasaantoisesti litkketoiminnan alla

toimivien ketjujen valikoimasta.
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Palvelutiski. Palvelutiski koetaan merkitykselliseksi ruokakaupan laa-
tumielikuvan muodostamisessa, vaikka tiskin tuotteita tai palveluja asiakas ei
kayttdisikdan. Se on tyontekijoiden ja asiakkaiden aito kohtaamispiste, jossa voi-
daan tuottaa arvoa kaikille osapuolille. Siitd syystd palvelutiski on useiden posi-
tiivisien asiakaspalautteiden aihe ja siithen on haluttu panostaa niin valikoiman,
esillepanojen kuin myyntihenkisen ja ammattitaitoisen henkilokunnan suhteen.
Nadisséd kaikissa osa-alueissa on mahdollista kayttada yksilollista luovuutta yhdis-
tettynd sosiaaliseen luovuuteen. Tuotevalikoiman ja reseptien uudistaminen,
kannattavat tilauskdytdnnot sekd myyntityo tiskiltd tuottavat luovuuden kautta
vaikeasti kopioitavaa arvoa. Ndiden tekijoiden kautta on mahdollisuus erottau-
tua selkedsti kilpailijoista.

Myyntityo. Tassd tutkimuksessa olevat pdivittdistavaramyymalédt toimivat
pitkalle itsepalveluperiaatteella, lukuun ottamatta palvelutiskejd, kassapisteitd ja
kahvilatoimintoja. Tosin itsepalvelukassoja on lisddntyvassd madrin tullut myos
ndihin toimipisteisiin. Ongelmatilanteissa ja esimerkiksi kadyttotavarapuolen
tuotteissa odotetaan kuitenkin palvelua ja ndilld tilanteilla on iso merkitys pdivan
myyntiin ja sitoutuneeseen asiakassuhteeseen. Tilanteet ovat tirkedd ndhda asi-
akkaan palveluna, eikd lisimyyntituotteiden tyrkyttamisend, silld asiakas ei aina
itse pysty hahmottamaan kokonaisuuden ja tuotteen toimivuuden kannalta olen-
naisia tuotteita. Tahdn tarvitaan tyontekijan luovaa ja kokonaisuuden hahmotta-
vaa myyntityotd. Myos kahvilassa ja pienemmén kaupan kassalla lisamyynti
ndhddan hyvand mahdollisuutena myynninlisdykseen ja positiivisen fiiliksen

luomiseen.

Se on just sellanen luova tilanne missi asiakkaaltahan saattaa tulla vaikka minkdlaista vastausta ja
siin taytyy sitte pystyd niinku joko kokemuksen tai sitte valmennuksen niinku avulla sitte jotenkin
luovimaan se tilanne semmoseksi, ettd asiakas mahollisesti ostais jopa vihin enempi jotain tai jos ei
osta, silti asiakkaalle jid hyvd mieli siitd, ettd oli tdmmédnen kiva keskustelu ja olipa hauskaa, me-
nenpd uudestaan. (Teemu)

Verkkokauppatuotteiden kerdily. Verkkokauppa-asiakkaiden on huomattu ole-
van keskiostoksiltaan kaupan arvokkaimpia asiakkaita reilun vuoden kokemuk-
sella. Kerdilijoiden ammattitaito onkin nostettu tarkeéksi kilpailutekijdksi kassa-
myyjien edelle, vaikka he eivit asiakkaita koskaan henkilokohtaisesti kohtaa-

kaan. Keriilijat toimivat asiakkaiden késind ja valitsevat heiddn puolestaan
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kaikki vihanneksista ldhtien, valikoimasta loppuneiden korvaavien tuotteiden
valintaan. N&in onkin huomattu, ettd pelkka logistinen ammattitaito ei riitd, vaan
kerdilijan omakohtaisella kokemuksella, tuotetuntemuksella ja kulttuuri- ja ruo-
kavaliotietdmykselld on merkittdavéa rooli onnistuneisiin lopputuloksiin ja uusin-
taostoihin.

Luovuudella ndhd&&n olevan siis merkittdva rooli kaupan kilpailukykyyn
niin asiakastyytyvéaisyyden kuin tuloksellisuuden kannalta. Luovuuden kautta
voidaan tuoda arvoa yhtd lailla asiakkaalle ja kaupalle. Sen avulla ajatellaan ole-
van mahdollista saada osuus asiakkaan sydamestd, joka ndkyy yrityksen kan-

nalta positiivisessa mielessd hanen ostokdyttamisessdan.

Niin, niin tavallaan mitd vihemmdn ihminen haluaa vertailla meitd kilpailijaan ikddn kuin sen hin-
nan nikévinkkelistd, niin niin ainahan se mukavampi saada osuus siiti thmisen syddmestd ja sitd
kautta pddstd lompakkoon. (Jyrki)

[Iman luovuuden mahdollisuutta tyon ajateltiin olevan jopa "surullista”. Luovuu-
den ajateltiin tuovan merkityksellisyyden ja onnistumisen tunteita, jotka nakyvat
asiakkaille, my6s aiemmin mainittuna hyvand ilmapiirind ja positiivisena tulo-

virtana.

6.3 Esimiesosaaminen

Kaupan esimiesten tulee olla moniosaajia niin arjen tydtehtdvien kuin esimies-
tehtdvien suhteen, silld kauppaa ei voi johtaa pelkéstdan tyopoydan takaa. Tassd
kohdin ndhd&an kontekstin erilaisuus asiantuntijatytn johtamisen ja kaupan joh-
tamisen suhteen. Eréds haastateltava toi erityisesti esille sen, ettd esimiehen on tér-
kedd olla “ldsni”, ei ainoastaan paikalla. Yhdessd tyotehtdvien tekeminen on iso
osa esimiestyon kokonaisuutta ja silld on merkittdva rooli myonteisen ilmapiirin

luomisessa.

Ja sit md taas ymmirrin just sen, ettd jossain asiantuntijaorganisaatiossa sd et voi tavallaan osata,
osata kaikkien hommia, koska niinku ndin. Mut ainakin niinku kyl md kaupassa viel niinku nédin
sen, ettd..et vaikka niinku haluaa palkata itseddn parempia tekemdin niinku niit hommia, niin silti
osaa myds itse niinku tarvittaessa tehdi kaikkea. Eiki oo niin, ettd md oon niin paljon parempi,
ettd md en tonne kassalle tuu, vaikka siind olis kuinka jonoa. Tai niinku jotain tdmmdstd, et taval-
laan se, et se lihtee siit, sellasest esimerkistd..esimerkisti se. (Niina)
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Esimiehen kypsa persoonallisuus. Esimiestyttd tehdddn oman persoonallisuu-
den kautta, eiki sitd tidssad tutkimuksessa ndhdi erillisend osana ammattitaitoa.
Ndin esimiesosaamisen ajatellaan tulevan luonnostaan, eikd sitd silloin koeta
hankalaksi tehtavéaksi ajoittaisista ikdvistd velvollisuuksista huolimatta. Haasta-
teltavien esimiestyon taustalta paljastui paljon inhimillisyyttd ja halua tyonteki-
joiden kasvattamiseen kohti tulevaisuuden mahdollisuuksia ja haasteita. Jyrkilta
kysyttdessd esimiestyon tavoitteista, han sanoi hetken mietittydan: ” Ehkdi semmo-
sen vois sanoo, et md en niinku, md, md luotan aina siihen, ettd ihminen on pohjimmil-
taan hyvd ja yrittdd parhaansa.” Omaa kokemusta halutaan jakaa, tyotehtdvid de-
legoida ja niihin halukkaita henkilitd myos osallistaa. Tamd koettiin mys hyvin

merkitykselliseksi itselle; palkinnoksi tyosta.

Ja sit, sit tota kaikki tommaset loma-ajat, vapaapdivit, kuitenkin vuorotyétd tehdin, tehdin. Oonhan
mi iltavuorossakin, niin laitan sitten jonkun, jonain aamuna hoitamaan mun hommani. Héin on
hyvin innoissaan siitd, etti siind vaiheessa kun md tuun toihin, tulee kertomaan mulle ilosena, et
hei md selvisin. Must se on kiva! Se on se palkinto siitd ittelle myds, et oon saanut kasvattaa taas
yhden.(Outi)

Tasavertaisuus. Halu tasavertaisuuteen tyontekijoiden kanssa tuli esille yhtaalta
tyotehtdavien kuin vuorovaikutuksen suhteen. Teemu nékisi mielellddn itsensd
yrityksen organisaatiokaaviossa henkilokunnan keskelld, ei siis ylempénd eika
alempana. Kaisa oli samoilla linjoilla, eikd kuvainnollisesti halua rakentaa tornia,
johon kiivetd ja katsoa sieltd muita alaspdin. Jyrki sanoi tekevéansd kaupan kaikki
”paskasimmat tyot”, tarkoittaen konkreettisesti kaupan likaisempia tyotehtavia.
Tyotehtdvien tasavertaisella tekemiselld halutaan viestid henkilokunnalle erityi-
sesti sitd, ettei tyotehtdvid tule arvottaa, vaan kaikki tehtdvat ovat toiminnan kan-
nalta yhtd tdrkeitd. Yhdessa toitd rintarinnan tekemilld on mahdollista my6s
kohdata tyontekijoitd mahdollisimman usein, olla ldsné ja ldhelld kaupan tar-
keimpid resursseja. Tdlld tavoin esimies pystyy havainnoimaan tyontekijan vah-
vuudet ja kehittdmiskohteet. Han pystyy antamaan nopeasti kiittdavaa ja korjaa-
vaa palautetta, joka nopeuttaa tyontekijan kehittymistda kohti parempaa asian-
tuntijuutta. Tata kautta tyontekija saa onnistumisen tunteita ja voi paremmin

tydssd ja vapaa-ajalla. Tyontekijoiden on myos helppo samaistua esimieheen ja
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yhteisiin tavoitteisiin. Asiakasrajapinnassa tyoskennellessd esimies saa my0s hy-
védn késityksen tuotteiden menekistd ja asiakkaiden toiveista.

Tyotehtdvid yhdessd tehdessd kommunikoinnista tulee helppoa. Se mah-
dollistaa tasavertaisen keskustelemisen tyotehtdvien lomassa ja tauoilla. Tahdn
tutkimukseen osallistuneet esimiehet keskustelevat mielellddn tyontekijoiden
ideoista ja haluavat myos kokeilla niitd kaupan resurssien puitteissa. Tosin useat
prosessit ndhdddn tehokkaan ketjuliiketoiminnan kautta useaan kertaan testa-
tuksi, eikd niihin kajoaminen ndhdéa useinkaan kannattavana. Esimiehet kuiten-
kin arvostavat sitd, ettd tyontekijdt pyrkivit toiminnan uudistamiseen ja kyseen-
alaistamista sallitaan. Esimiehen tasavertainen dialogi ndkyy myds omien virhei-
den myontdmisessd, halussa kysya tyontekijoiden omien kiinnostusten mukaisia
tyotehtdvid ja aitona kiinnostuksena tyontekijoiden henkilokohtaista hyvinvoin-
tia kohtaan. He haluavat osallistua my6s omana itsendan yhteisiin illanviettoihin
muiden joukossa.

Tukeminen voidaan tdssd tutkimuksessa ajatella henkilokohtaisen hyvin-
voinnin tukemisena, tyossd oppimisen ja luovuuden tukemisena. N4it4 ei voida
ajatella erillisind ilmidind, vaan yhteen kietoutuneina tekijoind. Tyontekijan mo-
tivaation ja tehokkuuden ndkokulmasta on tdrkedd tunnistaa tyontekijoiden
luontaiset kyvyt ja vahvuudet. Esimiehet olivat keskustelujen ja muiden havain-
tojensa perusteella halunneet antaa tyovuoroja tyontekijoille sellaisina aikoina,
jotka ovat yksilolle inhimillisid. He halusivat antaa resurssien puitteissa tyonte-
kijoille my®ds tyotehtévid, joissa he voivat hyddyntdd omia vahvuuksiaan ja kokea
sitd kautta onnistumisen tunteita. Tyotehtdvien suorittamiseen annettiin mah-

dollisuuksien mukaan my®0s tarvittava méaara aikaa.

...mun mielestd myos se, ettd si tunnistat sen thmisen niinku luontaiset kyvyt ja pystyt antaa sille
oman ajan tehdd sitd tyétd....md ehkd lihden enemmiin sitd kautta no kuka mulla on tindin sielld
toissd, missi hin on hyvd, mitid mun kannattaa laittaa hinet tekemdin, md annan hinelle vaikka
nelji tuntia aikaa tehdd sen. Ni md tiedin ettd hin saattaa toimia siing tehtdvdissi huomattavasti
paremmin, hinelld on hyvi olla siind, hin saa siitd osasto upeen nikdsen ja ja ndin ettd, et. Me
ollaan kuitenkin jokainen niin yksilditd, niin en md voi antaa samoja vaatimuksia kaikille, ettd et
sitd kauttakin pddstinyt sen ehki. Antaa semmosta aikaa, aikaa jokaiselle toimii ja tehd siitd, niinku
tydstd oman nikdisen, omalla tavallaan. (Kaisa)

Ty06ssd oppimisen koettiin tdssd tutkimuksessa useaan otteeseen olevan keskei-

nen tekijd luovuuden taustalla, kuten tédssd raportissa on jo aiemmin tuotukin
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esille. Kokemuksen tuoma ammattitaito nédyttdytyy aineistossa tdrkedssa roo-
lissa ongelmanratkaisutaitoa, asiakaspalvelutilanteissa ja palvelutiskin tuottei-
den valmistuksessa. Esimiehet kannustavat kokeneimmilta oppimiseen, he dele-
goivat tyotehtdvid ja varmistavat riittdvan ammattitaidon tyonkierron avulla. He
myds ohjaavat ja auttavat tarvittaessa yhdessd tyoskennellessd, ohjaavat ketjun
omille kursseille ja antavat jossain tilanteissa tuotteita kotiin kokeiltavaksi. Esi-
miehet haluavat my6s kannustaa kokeilevaan kulttuuriin, jonka kautta on mah-
dollisuus oppimiseen - vililld epdonnistumisienkin kautta. Kaiken Idhtokohta on
kuitenkin tyontekijdan asenne. Mikali han osoittaa halua kehittymiseen, esimiehet
haluavat monin eri tavoin tukea heiddn kehittymistddn. Alalle ndhdddan myos
tyypillisend, ettd toissd on henkil6itd, jotka tyoskentelevit ainoastaan tyostd saa-
tavan palkan vuoksi, eik4 silloin tyostd tavoitella muita merkityksia.

Tdssd tutkimuksessa on ndhtdvissd kauppiaan tyontekijoille antamat laajat
valtuudet tuotevalikoiman uudistamiseen. Jilkikiteen tilannetta on tarkasteltu
yhdessé raporteista, erityisesti silloin, jos kokeilu ei ole ollut taloudellisesti kan-
nattava. Aineistoissa esiintyneissd tilanteissa epdonnistuminen on sallittua ja tyo-
yhteisoissd ymmaérretddn laajasti, ettd tavoitteellisella tyootteella syntyy myos

vélilld epdonnistumisia. Téllad tavalla on mahdollista oppia ja saavuttaa jotain.

Sillee, ettd antaa niinku vapaat kiidet toteuttaa niitd hommia, hommia ettd, saattaa. Md aika har-
voin haluan tietid mitd X tai X on tilannut meille lihatiskille. Ne saa kokeilla uusia tuotteit sielld.
Ne saa funtsia uusii, uusii variaatiot. Kaikki saa  pdiivittid facebookia, et et aika  vi-
hin md oon tuolla sit niinku pddttamdssi. Tietenkin myds sitte ottaa jilkikiteen, et meniks se, tu-
liks siitd mitddn vai tuliks pelkkid tappiota. Sen nikee siitd. Et, et tavallaan niinku siin mie-
lessd niinku md en ndd sitd luovuutta semmosena mitenkdin niinku, et jee tinddin ollaankin luovia
ja pistetidn niinku heviosasto jotenkin ihme serpentiinit sinne. Ku me ei olla niinku tekemdssi mi-
tddn serpentiini heviosastoo, vaan me ollaan tekemdssd niinku, oma firma, jonka pitii tehdd rahaa.

(Jyrki)

Kauppojen kovat tehokkuusvaatimukset ja valikoiman tuorepainotteisuus aset-
tavat haasteita myos tyontekijoiden tydssd oppimisen tukemiselle ja sitd kautta
asiakasarvoa tuottavan luovuuden tukemiselle. Toisaalta luovuus my6s néhtiin
olevan tdysin keskeistd ydintekemistd, eikd sen erilliselle tukemiselle nédhty ole-
van edes tarvetta. TyoOntekijoitd kannustetaan joillain osastoilla aktiiviseen
myyntityohon bonuspalkkioilla ja erilaisilla aktivointikampanjoilla ja kilpai-
luilla. Namaé on koettu tehokkaaksi tavaksi tukea positiivisia asiakaskohtaamisia

ja sitd kautta saada arvoa kaikille osapuolille. Hyvistd asiakaspalvelupalautteista
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on tyontekijoille annettu myos kiitokseksi elokuvalippuja. Haastateltavat nakivit
ndiden lisdksi hyvind luovuuden tukemisen keinoina olla puuttumatta liikaa yk-
silolliseen tyon tekemiseen ja antaa ndin mahdollisuuden tehdd tyostd oman néa-
koistd. Keskustelevaan ja kokeilevaan ilmapiiriin halutaan kannustaa oman esi-

merkin kautta, seké osallistamalla ja herdttelemailld tyontekijoiden ajatuksia.

No varmaan just tavallaan silld, mitd tossa ehkd on tullutkin, kannustamalla siihen, tavallaan osit-
tain, ehkd myds ndyttimdlld niinku esimerkkid siihen, ettd, et hei tehdidn ja kokeillaan tillasta.
En md tiedd, md sain vaan idean ja kokeillaan ja tavallaan silli sellasta kokeilevaa ilmapiirii.
Than vaa kannustamalla, kysymilld tha arkipdivissd, et miten sd tekisit, et onks sulla joku ajatus td-
hin? Koska ei ne mun ajatukset oo missddn tapauksessa niinku parhaita, enkd ajattele niin.
Niin tota, se ettd, et millasii ajatuksii muilla on sithen, tavallaan saada niitd myds silloin pidtoksen-
tekoon mukaan ja vihin herdttelet sitd ajatusta sielld, niinku tavallaan siihen luovaan ongelman-
ratkasuun esimerkiksi myds, tai niinku ndin ja..hhm. Se ilmapiiri, silli ettd, et niinku ylipdd-
tddnsd uskalletaan tuoda niinku niitd ajatuksia esiin. (Niina)

Tyontekijoiden inhimillisyyden ja vahvuuksien huomioivassa johtamistavas-
saan, esimiehet kokevat taman johtamistavan olevan palkitsevaa kaikille osapuo-
lille. Esimiehet kuitenkin halusivat tuoda esille, ettd jamdkkyyttd ja tarkkuutta
tarvitaan my®s, eikd liiallinen luoviminen esimiesty6ssad ole mahdollista tasapuo-
lisuuden, lainsddddnnon, sdddosten ja prosessien sujuvuuden nimissd. Néaistd
ominaisuuksistaan esimiehet ovat myos saaneet kiitosta, niin omilta esimiehil-
tddan kuin tyontekijoiltadankin. Varoituksia on jouduttu antamaan, mutta se ndh-
d&dédn tyon valttamattomand, joskin ikdvand, puolena.

Esimerkin merkitys kaupan esimiestyon vélineend tuli useasti esille. Sitd
kaytetdan tyontekijoiden ammattitaidon kehittymisen tukemiseen. Tassa tutki-
muksessa esimerkkid sanottiin kéytettdvan perehdyttdessa kassatyohon ja odo-
tukset ylittdvien asiakaskokemuksien luomisessa. Sitd hyodynnettiin myos haas-
tavien asiakastilanteiden ratkaisuihin, kannustavan, virheitd sallivan ja kaikkia
tyotehtdvid arvostavan ilmapiirin luomisessa. Isojen hypermarketien kassalla toi-
mimiseen on luotu kirjallisia ohjeita, kun pienemmissad kaupoissa on mahdollista
antaa enemman tyontekijan oman tilannekohtaisen herkkyyden luoda positiivi-
sia asiakaskokemuksia. Hypermarketien kassatydssa myoskin toivotaan, ettei
tyontekijan toiminta olisi liian robottimaista, ja ettd tilanteissa nékyisi tyontekijan

oma persoona. Tyontekijoiden kanssa kdyddan yhdessi erilaisia tilanteita ldpi ja
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niihin mietitddn yhdessa vaihtoehtoisia toimintamalleja, jolloin kaikki saavat esi-
merkkejd siitd, miten niissd on mahdollista toimia. Uusia ammattilaisia kehote-
taan myos seuraamaan kokeneemman tyontekijan toimintaa erilaisissa asiakasti-
lanteissa. Asiakaspalvelun tasoa kassalla seurataan myos koeostajien avulla,
joista saatuja palautteita kdaydadan henkilokohtaisesti ldpi ja joiden pohjalta asete-
taan kehittymistavoitteet. Hienoja asiakaspalvelupalautteita nostetaan ketjun tie-
dotteisiin, jolloin henkilokohtaisen mielihyvan ja kiitoksen lisdksi muut nidkeviit,
minkélaista palvelua yrityksessd tavoitellaan. Esimiehet eivit pelkdd tunnustaa
omia virheitddn ja ottavat niistd aina vastuun. Tamén esimerkin kautta he halua-
vat myos tyontekijoiden yrittdvdn parastaan virheitd pelkddmaéttd. Samalla he
oppivat tilanteista vastuun ottamista, jolla on suuri merkitys heille myos tulevai-

suuden tydeldmassa.

Ne aina nauraa kylli mulle siind vaiheessa, kun mi teen jonkun, et jess, si oot ihminen (nau-
rua). Vaikka md kylld huutelen sitd sitte moneen otteeseen, mind mokasin, se on mumn, se on mum,
se on mun. Mutta ehki se myds kasvattaa sitte taas just sitd... me ollaan ihmisid, kaikille sat-
tuu....Se on, se opettaa sitd vastuuta kylld. (Outi)

Viestintd. Toistuvasti tarkeimmaéksi viestintdkanavaksi esimiehet sanoivat hen-
kilokohtaiset kohtaamistilanteet yhdessa toitd tehdessd. Kaisa kuvaa asiaa muun
muassa seuraavasti: ”...ja sitte mi oon tavoitettavissa heille, than koko ajan.” What-
sApp-pikaviestisovellus mainittiin my6s useaan otteeseen hyvind viestintdka-
navana, vaikka jotkut miettiviat myos sen soveliaisuutta. Sitd kuvattiin nykyajan
“liitutauluna”, jonka saa halutessaan danettomalle vapaapdivind ja lomilla. Erés
kauppias ei halunnut kuulua tyontekijoiden WhatsApp-ryhmdan, mutta koki
sen silti myonteisend asiana tyontekijoiden tiedonkulussa. Edelld mainittujen li-
sdksi tiedonkulkuun kiytetddn taukohuoneen ”“whiteboardeja” ja muita ilmoi-
tustauluja. Sahkopostit koetaan jo hiukan hitaiksi ja kankeiksi, mutta niitd saate-
taan kdyttdd mainos- ja markkinointitietojen ldhettimiseen. Muutamat esimiehet
kertoivat pitdvdnsad kehityskeskusteluja ja niiden yksi tarkeimmistd funktioista
nahtiin olevan ilman keskeytyksid oleva rauhallinen keskustelutilanne. Jotkut
nakivat kehityskeskustelujen taasen olevan jo hiukan vanhanaikainen ja kankea
esimiestyon muoto, joita parempina koettiin tarpeen mukaan toteutuvat lyhyem-

mit keskustelut esimiehen ja tyontekijan vélilla. Yhteisid palavereita kaupoissa
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saatetaan pitdd muutamia kertoja vuodessa ja samoin yhteisid illanviettoja tyo-
paikan ulkopuolella. Illanvietoilla ndhtiin olevan merkitystd henkilokunnan hy-
vén fiiliksen luomiseen, mikd mahdollistaa my6s henkilokunnan ystavyyssuh-
teiden muodostumista, joka ndhtiin olevan yhteydessa viihtymiseen tyopaikalla.
Uusien ystdavyyssuhteiden lisdksi, yhteiset vapaamuotoiset keskustelut ja esimie-

hen tasavertaisuuden kokemus koettiin myos illanviettojen tarkeéksi tehtavaksi.

6.4 Yhteenveto tyontekijan luovuudesta, merkityksesti ja esi-
miesosaamisesta

Tdssda tutkimuksessa tutkittiin pdivittdistavarakaupan esimiesten nikemyksid
luovuuden ilmentymisestd eri kokoisissa ketjumyyméloissa. Kuvio 5 kuvaa kau-
pan tyontekijan luovuuden muodot, jotka ovat visuaalista, sosiaalista, inkremen-
taalista, rakenteellista ja improvisoitua luovuutta. Luovuus miellettiin usein juuri
visuaalisuuteen ja esillepanojen tekemiseen sanottiin tarvittavan visuaalisesti
lahjakkaita henkilditd. Kaupan luovuus on ndhtédvissd myos vahvasti sosiaali-
sena, joka ilmenee kanssakdymisend niin sisdisen kuin ulkoisen asiakkaan
kanssa. Lisdksi tdmén tutkimuksen perusteella luovuus ndyttaytyy kaupan kon-
tekstissa inkrementaalisena, vahittdisend ja jatkuvana uudistumisena, silld kil-
pailun kiristyessd, muuttuvien asiakastarpeiden ja vaihtuvien sesonkien myotd,
kaupan on kyettdva jatkuvaan uudistumiseen. Rakenteellisen luovuuden kautta
ketjukonsepti pyrkii taasen tasalaatuisuuden kautta asiakastyytyviisyyteen ja
toiminnan tehostamiseen, mutta siitdkin huolimatta useat tilanteet edellyttavit
improvisoitua luovuutta. Luovuuden muodot esiintyvit limittdin ja lomittain
tyontekijan tyossd. Ndin hdnen on mahdollista “saada aikaan asioita”, myos
poikkeustilanteissa, joka koettiin tarkedksi kaupan tyontekijan tyceldamétaidoksi.
Eri luovuuden muotoja hyodyntamallad tyontekijan on mahdollista tuottaa arvoa

asiakkaalle ja my®0s itselleen, yrityksen lisdksi.
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KUVIO 5: Kaupan tyontekijan luovuuden muodot

Kuviossa 6 on ndhtdvissd kaupan tyontekijan luovuuden muodostuminen ja sen
merkitys yrityksen kilpailukyvylle. Kaiken ldhtokohtana on tydntekijan positii-
vinen asenne kaupan tyohon sekd kehittymishalukkuus. Esimiehen kypsd per-
soonallisuus mahdollistaa tasavertaisuuden tyontekijoiden kanssa, sallii ihmisen
erilaiset vahvuudet, luo hyvin ja luottamuksellisen ilmapiirin tyon tekemiselle
sekd siind kehittymiselle. Esimiehet johtavat oman esimerkin kautta ja he kan-
nustavat myos muilta kokeneimmilta tyontekijoiltd oppimiseen. Normaalin pe-
rehdytyksen ohella esimiehet opettavat ja ohjaavat tyontekijoitd henkilokohtai-
sesti, mikali siihen tulee tarvetta. Tydssd opitaan erilaisista asiakaspalvelutilan-
teista, muista kokemuksista ja my0s tyonkierron kautta. Ketjun tarjoamat kurssit

tukevat my0s joissain tilanteessa ammattitaidon kehittymista.
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Kaupalle
kilpailukykya

*asenne *esimiehen *perehdytys *esillepanot *asiakastyyty-
*asiakas- kypsd persoo- * kokemuk- *asiakkaan koh- vidisyyden
palvelu- nallisuus sien ja esi- taaminen kautta sitoutu-
henkisyys *tasavertai- merkkien *ongelmanrat- nut asiakas-
*ammatti- suus kautta kaisu suhde (ilma-
taito *tyontekijoi- *esimiehen, *myyntityd piiri, asiakas-
*henkil5- den tukemi- kollegoiden *verkkokauppa- palvelu, myyn-
kohtaiset- nen ja asiakkai- tuotteiden ke- tityo, palvelu-
vahvuu- *esimerkilla den avulla réily tiski, verkko-
det johtaminen *tyonkierto *myytavien kauppatgottei—
*kehitty- *ketjun tar- tuotteiden ide- den kerdily)
mishaluk- ;) joama kou- ointi *liSﬁmyynnjn
kuus lutus *tilauskaytannot kautta liike-
\ / *ruuan valmis- vaihdon kas-
tus vuaja kannat-
*tavat tehda ii‘:;z"a"ﬁa
tyow vuutta ja
k J myyntia lisaa-
vit tilauskay-
tannot

KUVIO 6: Tyontekijan luovuuden muodostuminen ja merkitys kaupan kilpailu-

kyvylle.

Asenteen, esimiesosaamisen ja lisddntyneen ammattitaidon myo6ta tyontekijan
toiminnan kautta muodostuu arvoa synnyttidvad luovuutta. Luovuus nédyttaytyy
esillepanoissa, asiakkaan kohtaamisissa, ongelmanratkaisutilanteissa, myynti-
tyossé ja verkkokauppatuotteiden kerdilyssd. My6s myytdvien tuotteiden ideoin-
nissa, tilauksien tekemisessd, ruuan valmistuksessa ja erilaisissa tavoissa tehda
tyotehtavia. Nailld kaikilla on merkitysta yrityksen kilpailukyvylle asiakastyyty-

vdisyyden, lisimyynnin ja kannattavuuden kautta.
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7 POHDINTA

Tdssd tutkimusraportin paattavassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tuloksia
siitd, mitkd ovat kaupan esimiesten ndkemykset kaupan tyontekijoiden luovuu-
den ilmentymisestd, merkitysestd kaupan ketjuliiketoiminnassa ja miten esimies
voi tukea tyontekijan luovuutta. Tutkimuksen pohdinta rakentuu kolmen tutki-
muskysymyksen jaottelun pohjalta. Ensimmadisessd (7.1) alaluvussa esitelldan
luovuuden tarve, toisessa alaluvussa (7.2) tuodaan esille luovuuden merkitys kil-
pailukyvyn kannalta, kolmannessa alaluvussa (7.3) tuodaan esille esimiehen
kypséan persoonallisuuden ja sitd kautta esimiesosaamisen merkitys tyontekijan
luovuudelle. Viimeisissd alaluvuissa tarkastellaan lisdksi tdiméadn tutkimuksen
hyotyjd (7.4), luotettavuutta ja eettisyyttd (7.5) sekd tamén tutkimuksen pohjalta

ilmenneitd jatkotutkimushaasteita (7.7).

7.1 Tyontekijdn luovuudelle on tarvetta pdivittiistavarakau-
pan kontekstissa

Tassd tutkimuksessa luovuuden ajateltiin aluksi sopivan huonosti ketjuohjat-
tuun kaupan liiketoimintaan, mutta haastattelun edetessd luovuus yhdistettiin
useisiin tydtehtdviin. Kaupan tyontekijan luovuuden voidaan tdmén tutkimuk-
sen mukaan ajatella ilmentyvéan visuaalisena, sosiaalisena, inkrementaalisena, ra-
kenteellisena ja improvisoituna luovuutena. Luovuuden muotoja on ajateltava
irrallisuuden sijaan yhteen kietoutuneina, eli ei voida ajatella esimerkiksi visuaa-
lista luovuutta pelkdstddn visuaalisena. Visuaalisen luovuuden siséltd saattaa
loytyd myos rakenteellista, sosiaalista, inkrementaalista ja improvisoitua luo-
vuutta. Tyontekijan hyodyntdessd luovuuden eri muotoja, ne auttavat hantd asi-
oiden loppuun asti viemisessd sekd asiakastyytyvdisyyden synnyttamisessa.
Visuaalinen luovuus. Helpoimmin haastateltavat yhdistivat luovuuden vi-
suaaliseen luovuuteen, joka johtuu varmasti pitkddan vallinneesta perinteisesta

ajattelutavasta, jossa luovuus on yhdistetty taiteeseen (Blomberg 2016, 17). Visu-
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aalisen luovuuden kohdalla on helppo kohdistaa katse yksil66n ja hdnen tuotok-
siinsa (Malmelin & Poutanen 2017, 17). Téassd yhteydessd esimiehet puhuivatkin
visuaalisesti lahjakkaista henkiltistd, joilla ilmentyy erityistaitoja. Valtaosa pai-
vittdistavarakaupan esillepanoista on rutiininomaista hyllyttamistd ennalta piir-
rettyjen hyllykarttojen mukaisesti, joissa kriittisin menestystekijd on tyontekijan
tehokkuus - hyllyttdimiseen kuuluvia perussdantdjda unohtamatta. Luovuuden
yhdistyessd ajattelussa ensimmadisend visuaaliseen luovuuteen, on tastd nakokul-
masta kdsin luonnollista aluksi ajatella, ettd luovuuden kayttomahdollisuudet
ovat hyvin rajoitetut pdivittdistavarakaupan kontekstissa ja jopa ei-toivottava il-
mio (vrt. Blomberg 2016; Poutanen 2016). Tosin tama tutkimus my0s osoitti, ettd
visuaalinen luovuus on laatumielikuvan, inspiraation ja kannattavuuden nako-
kulmasta tarkedd ja sitd tarvitaan jatkossakin.

Visuaalisen luovuuden yhteydessd voidaan puhua rakenteellisesta, mutta
myo6s improvisoidusta luovuudesta (Fisher & Amabile 2009). Esillepanojen ra-
kentaminen suunnitellaan tyévuoroihin usein niitd parhaiten taitavalle henki-
16lle. Vililld visuaalisen luovuuden tarve tulee my6s ylldttden, kuten saatavuus-
ongelmien yhteydessd, jolloin on mietittdva uudelleen, kuinka esillepanot saa-
daan asiakkaiden ostohalua houkutteleviksi. Tassd tutkimuksessa tuli myos
esille, ettd visuaaliseen luovuuteen voidaan yhdistdd inkrementaalista seké sosi-
aalista luovuutta. Esillepanojen kautta pyritddn uudistamaan kaupan ilmetts ja
sitd tehdddn muun muassa tyontekijoiden kesken yhdessa ideoista keskustellen.

Sosiaalinen luovuus. Péivittdistavarakaupassa luovuus tulee ndhda yksi-
16n luovuuden sijaan dynaamisina vuorovaikutussuhteina ihmisten, kulttuurien
ja aineellisten todellisuuksien vililld (Poutanen 2016, 17; Moran & John - Steiner
2003, 63). Voidaan puhua siis sosiaalisesta luovuudesta yhdessd asiakkaiden ja
tyokavereiden kanssa. Tédssd tutkimuksessa asiakkaan kohtaamistaidot - ja niihin
liittyvit asiakaspalvelutaidot - ndhtiin erittdin merkittdvina asiakasarvon tuotta-
jina. Sosiaalinen luovuus ei synny tyhjdstd, vaan kuten DeZutter ja Sawyer (2010,
226-227) tuovat esille, tilanteisiin tarvitaan herkkyyttd ja dialogia. Jotta tima on-
nistuu kiireen keskelld, voidaan ajatella, ettd tyontekijdlla tulee olla hyvit sosiaa-

liset taidot ja paljon tunnedlyd, muuta alakohtaista osaamista vaheksymatta.
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Tassd tutkimuksessa tuli myos esille, ettd joillakin taidot ovat paremmat kuin toi-
sella, mutta oikea asenne lopulta ratkaisee onnistumisen. Sosiaalisia taitoja ja tun-
nedlyosaamista voi onneksi myos kehittdd koko eldmén ajan. Namad taidot ovat
monesti menestymisen jalusta niin yksilon kuin yrityksen ndkokulmasta, erityi-
sesti muutostilanteissa, kuten Littleton ym. (2012) ovat todenneetkin. Tama tuli
esille my0s tdssd tutkimuksessa, silld uudet kaupat panostivat erityisen paljon
asiakkaiden kuuntelemiseen. Voidaankin tulkita, ettid asia on tirkea kaikille, silld
kaupan toimintaympéristo eldd kauttaaltaan suurien muutosten aikaa.

Pelkdstddn loistavat asiakaspalvelu- ja myyntitaidot eivit riitd, vaan kaikki
lahtee siitd, ettd tyontekijda kunnioittaa kaupassa yhteisid pelisddntojd ja toimii
niiden periaatteiden mukaisesti. My0s tdssd tutkimuksessa tuli esille, ettd tyoka-
vereiden vuorovaikutuksen toimiessa maksavan asiakkaan palvelu toimii silloin
parhaalla mahdollisella tavalla. Se ndyttdytyy tuotteiden saatavuutena, viestin-
ndn toimivuudessa, myymadldn “kauppakuntoisuutena”, hyvén fiiliksen kautta
iloisina ilmeind ja yleisesti mieliin jadvand asiakaspalveluna. Silld kuten Collin ja
Billett (2010, 229) toteavat, luovuus ndyttdytyy sanallisen vuorovaikutuksen li-
sdksi myos ryhman sanattomassa vuorovaikutuksessa.

Vaikka luovuuden ndhddan kumpuavan tietyn tyontekijan tuottamana, se
harvoin syntyy ilman sosiaalisen ympaériston vaikutusta (Sawyer 2012, 32). Téa-
mén tutkimuksen perusteella ndin voidaan ajatella myos tapahtuvan tyontekijan
tilatessa tuotteita, kokeillessa tapoja tarjota asiakkaille erilaisia lisimyyntituot-
teita kahvilan kassalla, purkaessaan kuormaa hyllyyn tai auttaessaan asiakasta
16ytdmé&an hanen etsimdnsd tuotteen. Kaikkiin ndihin tydprosesseihin vaikutta-
vat persoonalliset tavat tehda tyotd, mutta myos aiemmat kokemukset. Myos asi-
akkailta ja tyokavereilta saadut palautteet ja tuotetoiveet vaikuttavat tyontekijan
toimintaan sekd muualta tulleet ideat ja johdon antamat resurssit. Toimintaan
vaikuttavia seikkoja ovat lisdksi asiakkaan ja/tai tyokaverin yhteistyokyky sekd
silld hetkelld vaikuttavat tunteet eri osapuolilla ja heidédn vélilldan. (esim. Moran

& John-Steiner 2003, 63.)
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Inkrementaalinen luovuus tdhtdd jatkuvaan uudistumiseen (Gilson &
Madjar 2011), ja tdméd tutkimus osoittaa, ettd kauppa hakee jatkuvaa uudistu-
mista myymalduudistuksilla sekd uusimalla tuotevalikoimaa, esillepanoja ja pal-
velua. Isoimmat ja radikaaleimmat innovaatiot kuuluvat kaupan ketjujohdon ja
esimiesten tyonkuvaan. Tyontekijdt tekevdt oman osuutensa tuotevalikoiman
uusimisessa palvelutiskilld, kahvilassa ja pienemmaén kaupan perusvalikoiman
osalta. Suomessa sesongit vaihtuvat nopeassa tahdissa, johon my6s kaupan vali-
koiman on reagoitava ollakseen asiakkaita kiinnostava. Kassalla ja osastolla ta-
pahtuvaa palvelua halutaan kehittdd ja uudistaa ketjujohdon seka ldhiesimiesten
johdolla, mutta lopulta tyon tekevét tyontekijat. Ndissa tilanteissa ndkyy arkista
toimintaa, mutta samalla uutuuden, arvon ja hyodyllisyyden elementtejd (Collin
ym. 2017, 27; Sawyer 2012, 8; Anderson 2014, 1298), jossa yhdistellddn aiemmin
opittua kasilld olevaan tilanteeseen (Sawyer 2012, 7). Palvelutiskin tuotevalikoi-
man kehittdmisessa - ja siihen liittyvan luovuuden taustalla - ndkyy tyontekijoi-
den koulutus ja kokemuksen kautta syntynyt vahva ammattitaito ruuan valmis-
tuksessa (Tynjdld 2010Db).

Prosesseihin liittyvid uudistuksia mainittiin tdssd tutkimuksessa ainoastaan
muutama. Tahdn liittyy varmasti suurelta osin ketjuliiketoiminnan tarjoamat
hyodyt tutkittujen ja testattujen prosessien muodossa. Toisaalta jokaisen koko-
luokan myymaéloissa on konseptin vierelld liikkumatilaa, eikd ldheskdan kaikkia
tyovaiheita ole yksityiskohtaisesti kirjoitettu auki prosessikuvauksiin, joilla stra-
tegiaan asetetut tavoitteet on maara tavoittaa. On siis oletettavaa, ettd prosessei-
hin liittyvid uudistuksia on todellisuudessa enemmankin, vaikka ne eivit juuri
haastattelutilanteessa muistunetkaan mieleen. Voidaan tulkita, ettd rakenteelli-
sen luovuuden ohella on vaadittu esimerkiksi improvisoitua luovuutta (Fisher &
Amabile 2009), jolloin toimintatavat ovat uudistuneet - osittain ehka sattumalta
- tydpaikan kehittymishalukkaan kulttuurin myota.

Rakenteellinen luovuus. Tehostamisvaateiden johdosta tyostd pyritdan te-
kemddn suunnitellumpaa ja ohjatumpaa, jossa luovuudelle ei tahdo jaada tilaa

(Malmelin & Poutanen 2017, 78). Nédin voidaan helposti ajatella my6s ketjuoh-
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jatussa kaupassa, ja monessa kohdin se pitddkin tdysin paikkansa. Tdssd tutki-
muksessa luovuuden nihtiin olevan my6s niin kiinted osa ammattitaitoa, ettd
sitd voidaan tulkita esiintyvdan myos kiireen lomassa - ehka tietyissa tilanteissa
juurikin silloin. Toisaalta on huomattava, ettd kaupan tyo siséltdd paljon suorit-
tavaa tyotd, ja sen tehokas sujuminen on tdrkedd asiakastyytyvdisyyden kan-
nalta. Tutkimuksessa tulikin ilmi, ettd on tilanteita, johon haastateltavat eivit
toivo tyontekijdltd luovuutta. Téllaisista esimerkkeind mainittiin kassaty6 ja hyl-
lyttaminen, jotka erityisesti pienemmissd kaupoissa voivat sisdltdd paljon sosiaa-
lista vuorovaikutusta ja on ndin tydelaméatutkimuksen mukaan ndhtdvissa luo-
vuutena (Collin & Billett 2011; Huotilainen & Saarikivi 2017). Tédssd yhteydessa
on kuitenkin huomattava, ettd hypermarkettien kassojen on ennen kaikkea toi-
mittava kassatyon joutuisuuden ehdoilla. My6s erddssd kaupassa muualta tullut
tyontekija oli ehdottanut toisenlaista tapaa kuorman purkuun, joka voitiin aja-
tella paremmaksi, kuin kaupassa aiemmin kéytossd ollut. Kaupan tehokkuus-
vaatimukset saattavat siis viedd luovuudelta tilaa (Malmelin & Poutanen 2017,
78), rakenteiden ja prosessimuistin samalla ehkdisten uusia tapoja tyon tekemi-
seen (Fisher & Amabile 2009). Voidaan my0s tulkita, ettd tehokkuusvaatimukset
saavat tyontekijdt etsiméddn erilaisia tapoja tehokkaampaan suoriutumiseen.
Tadssd tutkimuksessa tuli esille, ettd negatiiviset asiakaspalvelupalautteet
tulivat usein ”ei omien” tyontekijoiden toiminnasta. Ndiden tilanteiden ajateltiin
johtuvan perehdyttdmisen puutteista, eli puutteellisesta ammattitaidosta. Voi-
daan ajatella Tynjdlan (2010b) mallin mukaisesti tilanteiden olevan seurausta
henkilon motivaation puutteesta, jonka yksi aiheuttaja saattaa olla hallinnan tun-
teen puute omaan tyohon. Yksilo tekee tdlloin tulkinnan, ettd hénelld ei ole riit-
tavasti osaamista ja kaikki energia menee prosessin tekniseen suorittamiseen,
eikd esimerkiksi asiakastyytyvéisyyttd synnyttdvaan sosiaaliseen luovuuteen ole
resti motivaatioon, ja esimerkiksi irrallisuuden tunne tyoyhteisossa ja tietamat-
tomyys tavoitteista voivat aiheuttaa heikentynyttd asiakaspalvelutaitoa. Mikali
tyotd ei ole mahdollista kokea mydskadan merkitykselliseksi, on siihen panosta-

minen haastavaa.
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Improvisoitu luovuus. Taméan tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd
pdivittdistavarakaupan luovuuden tarve tulee tyontekijoille usein ylldttden. Ket-
juliiketoiminnassa tilanteita pyritddn ennakoimaan erilaisilla prosessikuvauk-
likin esille, ettd tdysin yksityiskohtaista ja aikataulutettua suunnitelmaa tyévuo-
roihin on mahdotonta tehd4, silld vuorot eivit koskaan mene ennakkosuunnitel-
mien mukaisesti. Voidaan siis puhua todellisesta luovuuden tarpeesta, johon ei
ohjeet eivit toimi (Malmelin & Poutanen 2017, 34). Hypermarketteja pienem-
missd kaupoissa, tyontekijan tulee osata tehda eri tydtehtdavid hyvin monipuoli-
sesti, ja tuorepainotteisuus valikoimassa lisdd huomattavasti haastavuutta. On
hyvin ymmaérrettdvad, ettd kiireisessd arjessa ammattitaidosta irralliselle luovuu-
delle on vaikea ndhda tilaa, vaikka kaikkien tydvaiheiden voidaan tulkita sisal-
tavan pdivittdin visuaalisen, sosiaalisen ja inkrementaalisen lisdksi rakenteellista

luovuutta sekd improvisoitua luovuutta.

7.2 Luovuus tuottaa arvon kautta kilpailuetua

Luovuuden todellisen luonteen jaddessd usein pimentoon (Malmelin & Poutanen
2017, 13), ilmioté ei ole juuri ajateltu tarvittavan kaupan tyossa. Tassd tutkimuk-
sessa tuli kuitenkin esille, ettd kaupan tyo ajateltiin jopa surulliseksi ilman luo-
vuuden kadyttomahdollisuuksia. Luovuuden myotd tyd on mahdollista kokea
merkitykselliseksi (Syvanen ym. 2015, 175; Uusikyla 2012, 11; Malmelin & Pou-
tanen 2017, 78 -79), joka heijastuu asiakkaille erinomaisena asiakaspalveluna.
Tdamad tutkimus myos osoitti, ettd pelkkd toiminnan tehokkuus ei endd riitd edes
ketjuohjatuissa pdivittdistavarakaupoissa ja tdstd syystd tarvitaan tilanneherk-
kyyttd ja tunneosaamista yksilollisten palvelutilanteiden luomiseen (Kuusela &
Rintamaki 2002).

Hypermarkettien toiminta ndhd&an pitkéalle robottimaisena hyllyjen taytta-
misend, mutta pdivat sisédltdvat paljon muuttuvia tilanteita ja lukuisia asiakas-

kohtaamisia, joissa tyontekijoiltd vaaditaan muun muassa sosiaalista ja improvi-
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soitua luovuutta. Tamd tutkimus lisdksi osoitti, ettd hypermarketeissa asiakas-
kohtaamiset osastoilla ovat useimmiten ongelmaldhtoisd ja saattavat siséltdd pal-
jon turhautumista. Tilanteet on mahdollista saada kddnnettya positiiviseksi tilan-
neherkdn palvelun kautta, jossa on loydetty oikeita ja uusia tapoja ongelmaldh-
toisten tilanteiden ratkaisemiseksi (Amabile 1996; Malmelin & Poutanen 2017).
Taman tutkimuksen mukaan siihen tarvitaan tyopaikan ratkaisukeskeistd kult-
tuuria sekd tyontekijan oikeaa asennetta ja asiantuntijuutta, jolloin koko tydyh-
teison ja palvelutason on mahdollista kehittya (Tynjdla 2010b).

Hypermarkettien kahvilassa, palvelutiskilld ja kassalla tapahtuvat asiakas-
kohtaamiset saattavat olla ainoita kohtaamispaikkoja tyontekijdn ja asiakkaan
valilld, missd aidon kohtaamisen merkitys korostuu. Tama tutkimus osoitti, etta
erityisesti palvelutiskilld ja kahvilassa luovuuden kautta onnistuneet kohtaami-
set nostavat ostoskorin euromddrdd ja saattavat ratkaista asiakkaan seuraavan
asiointipaikan. Tamé&n tutkimuksen mukaan pienemmissa kaupoissa kyldkaup-
pamaisuus koettiin merkityksellisend ja sen ajateltiin syntyvin jokaisen tyonte-
kijan saadessa toimia omana itsenddn. N&din voidaan tulkita, ettd pienemmissa
kaupoissa monille merkityksellinen arvo muodostuu sosiaalisesta kanssakdymi-
sestd ja tuttavallisesta kohtaamisesta (Huotilainen & Saarikivi 2018, 168-169).
Myo6s Osaamistarveraportti (2016) ndkee kaupan tyontekijan osaamisvaatimuk-
sissa edelld mainittuja elementtejd, vaikka raportissa niitd ei tunnistetakkaan luo-
vuudeksi (Taipale-Lehto 2016).

Tdmédn tutkimuksen mukaan erityisesti silloin, kun kauppa tai kauppias
ovat uusi, asiakaspalveluun halutaan panostaa erityisen paljon. Pettyneitd asia-
kaskohtaamisia hyvitellddn runsaskdtisemmin, henkilokohtaiseen vuorovaiku-
tukseen panostetaan ja asiakkaiden tuotetoiveita kuunnellaan tarkasti. Asiak-
kailla onkin paljon mahdollisuuksia tuotevalikoiman uudistamiseen. Néihin ti-
lanteisiin liittyvan sosiaalisen luovuuden kautta on mahdollista synnyttéda asiak-
kaiden kokemaa arvoa kuuntelemalla heitd ja oppimalla heiddn tarpeistaan.
Télld tavoin voidaan saada asiakkaille tunne yksilollisestd palvelusta ja asiakkai-

den merkityksellisyydestdan. (vrt. Sarala & Sarala 2010, 27.) On mahdollista, etta
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ndiden tilanteiden kautta arvo muodostuu sosiaalisesta kanssakdymisestd, mah-
dollisuudesta tiedostavaan kuluttamiseen tai joillekin tuttavallisten kohtaamis-
ten kautta (Huotilainen & Saarikivi 2018, 168 - 169).

Tdamd tutkimus lisdksi osoitti, ettd ketjukohtaisen ohjauksen voidaan aja-
tella heikentyneen. Kauppakohtaisille kilpailutekijoille, ja sen myotd luovuu-
delle, annetaan nykyisin paljon tilaa ja mahdollisuuksia. Vapaus toimintata-
voissa koettiin ainoaksi mahdollisuudeksi pérjita tilanteissa, jossa hinnalla ei
voida kilpailla. Mikali hintakilpailua ei pysty voittamaan, on muiden kilpailute-
kijoiden nayttdva asiakkaalle selkednd erottautumisena, jotka lisdavat riittavasti
asiakkaan kokemaa arvoa. Toisaalta hypermarketeissa tarvitaan monessakin
kohtaa ns. ketjukuria, ja tdssd tutkimuksessa tuotiinkin esille, ettd “korttipakka”
alkaa nopeasti sortumaan, mikali tyontekijat eivét suorita tydtehtdvid silld osas-
tolla ja niiden tavoitteiden mukaisesti, johon heidit on tydvuorossa laitettu. Kas-
satyotd ja reklamaatiotilanteita on myos aiemmin pyritty tarkemmin ohjeista-
maan. Nykyisin ndissdkin pisteissd halutaan luottaa enemmain tyontekijan
omaan arvioon siitd, minké&lainen palvelu tilanteeseen sopii, vaikkakin ohjeistuk-
siakin myos on.

Perustarve kaupassa kdymiselle on usein edelleen halutun tuotteen saami-
nen, ja tdtd seikkaa ei sovi aliarvioida. Tdstd johtuen tdssd tutkimuksessa luo-
vuutta ei aina ajateltu tarvittavan asiakasarvon synnyttdmiseksi. Koska arvo
muodostuu tutkijoiden mukaan kuitenkin jokaisen henkilokohtaisessa arvonluo-
misprosessissa (Gronroosin 2010; Kautto & Mitronen 2009; Kuusela & Rintaméki
2012), voidaan tulkita, ettd arvonmuodostumiseen ei pelkkd tuotteen saaminen
riitd. Tama tutkimus my®0s osoitti, ettd usein tuotteen saaminen asiakkaalle, kivi-
jalkakaupassa ja verkkokaupassa, edellyttdd monesti tyontekijoiden luovuutta,
kuten ratkaisukeskeistd ongelmanratkaisukykyai ja sosiaalista luovuutta.

Tutkimuksen mukaan tyontekijoiden on venyttava tehokkaista hyllyttdjista
ongelmanratkaisijoiksi. Tamad lisdksi tyontekijan on pystyttava kokonaisvaltai-
sen kannattavuusajattelun kautta houkuttelevien esillepanojen tekijoistd myyn-

tihenkisiksi asiakaspalvelijoiksi ja hdvikkid minimoiviksi tilaajiksi ja myyjiksi.
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Téllaiset tyontekijat osaavat uudistaa oman toiminnan ohella koko kaupan toi-
mintaa, erityisesti asiakasldhtdisid ja aitoja palvelutilanteita. Huotilainen ja Saa-
rikivi (2018, 88-90) ajattelevat luovan ja oppivan asenteen asiakkaan kanssa ole-
van merkityksellistd, yksilollisen palvelun tukiessa asiakkaan minuutta. Nédin he
jattavat positiivisen tunnejiljen asiakkaan mieliin koko tuotteen elinkaaren ajan.
Tyontekijdat kokevat ndin tyon merkitykselliseksi (Syvanen ym. 2015, 175; Uusi-
kyla 2012, 11; Malmelin & Poutanen 2017, 78-79), he kehittdvit osaamistaan ja
luovat positiivista ilmapiirid, joka ndkyy asiakkaille. Tatd kautta ilmié nékyy po-
sitiivisena tulovirtana kaupan kassassa, silld asiakkaat sitoutuvat kaupan asiak-
kaaksi keskittamalld ostoksia, suosittelemalla kauppaa omille ystdvilleen sekd
julkisemmin sosiaalisessa mediassa.

Edelld mainittujen tekijoiden merkitysta ei sovi kiistédd tilanteessa, jossa asi-
akkaiden valinnanvapaus uusien myymaloiden, verkkokaupan ja uusien palve-
luratkaisujen myotd uhkaavat syoda koko ajan enemman kivijalkakaupan mark-
kinaosuutta. Puhumattakaan nopeista ostokdyttdytymisen muutoksista, jotka
liittyvit esimerkiksi aineettomaan arvonluontiin, kuten vastuulliseen kuluttami-
seen (Ali-Yrkko & Pajarinne 2015). Vaikka monen kuluttajan on ehké vaikea miel-
tdd luovuutta ja elamyksellisyyttd pdivittdistavarakaupan kontekstiin, parhaim-
millaan tyontekijoiden toimenkuva mukautuu perushyllyttdjdsta asiantuntijoi-
hin ja yksilollisten eldamysten tuottajiin, kuten IKEA Suomen henkildstojohtaja

Camilla Weurlander sanoo (Kauppa.fi 2018c).

7.3 Luovuutta esimiehen kypsdn persoonallisuuden myota

Tdamadn tutkimuksen perusteella voidaan todeta, monien ennakkoajatuksista poi-
keten, ettd pdivittdistavarakaupan tyontekijan tydeldmévaatimukset eivit ole ko-
vinkaan helppoja. Hektisessd tyossd tarvitaan esimieheltd laaja johtamisosaa-
mista (Syvanen ym. 2015, 259), jossa korostuu esimiehen kypsan persoonallisuu-
den merkitys (Robinson 2013, 169-177). Jokaisen kaupan tyontekijan tulee sopeu-
tua tyopaikan kulttuuriin, sddntoihin, prosesseihin ja erilaisiin persoonallisuuk-

siin. Tamd vaatii tdsmallisyyttd, yrittdjamdistd asennetta, oppimishalukkuutta,
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sopeutumista, joustoa ja herkkyyttd. Tuotteiden saatavuus tulee olla turvattu,
tyysisen ympaériston kunnossa, mutta tdssa tutkimuksessa korostettiin erityisesti
asiakkaan kohtaamistaitojen merkitystd arvon tuojana. Siind onnistuessa kaupan
on mahdollista saada paljon muuta toiminnassaan anteeksi. Tehokkaan kuorman
purun lomassa tulee olla siis herkkyyttd ja dialogitaitoja kohdata asiakas tasaver-
taisena kumppanina, kuunnella hénen tarvettaan ja tarjota asiakkaan tilantee-
seen sopivin ratkaisu, yrityksen etua unohtamatta (esim. Huotilainen & Saarikivi
2018).

Esimiehen tdytyy siis edelleen vaatia ja valvoa (Rehn 2018, 121). Toisaalta
hédnen tulee saada tyontekijdt sitoutumaan vaatimuksien keskelld tyopaikkaan
tavalla (Eteldpelto ym. 2014, 20), jonka my®6td he haluavat kehittédd itsedédn ja tuot-
taa arvoa luovia palvelutilanteita. Tehtdvad ei helpota tyon heikko arvostus, ma-
tala palkkaus, osa-aikaiset tunnit, henkilokunnan suuri vaihtuvuus ja tyon fyysi-
nen kuormittavuus. Tamén tutkimuksen mukaan sitouttaminen mahdollistuu
kaupassa esimiehen arvostavalla ja aidolla esimiestyolld. Esimiesty6td ei nahty
”pdélle liimattuna” tittelind, vaan tyotd tehdddn omalla persoonalla tyontekijoi-
den keskelld ja heihin luottaen. Tdssd tutkimuksessa tuli esille, ettd tyontekijoitd
ei ndhty pelkkina tuloksen tekemisen vélineind, vaan heisté ja heiddn hyvinvoin-
nistaan oltiin aidosti kiinnostuneita. (vrt. Robinson 2013 169-177.)

Yhdesséd tyotd tekemadlld dialogi on helppoa, ilmapiiri luottamuksellinen,
esimies pystyy ohjaamaan esimerkin kautta ja my6s ndkemadn, mikali tyontekija
tarvitsee tukea tyotehtdvissddan (vrt. Syvanen ym. 2015, 25; Collin & Billett 2010,
216-217). Tassd tutkimuksessa olleet esimiehet haluavat kasvattaa aitoa potenti-
aalia omaavia ja kehittymishalukkaita tyontekijoitd yha paremmiksi ja sitd kautta
myos tyontekijoilld on mahdollisuudet pddstd eldméssd eteenpdin. Onnistues-
saan siind, asia oli merkityksellinen my6s esimiehelle itselleen (Pessi 2014, 160).

Tama kaikki edelld mainittu on mahdollista silloin, kun esimiehelld on Ro-
binsonin (2013, 169-177) kuvaama kypsa persoonallisuus. Rehn (2018, 10) ym-
martdd johtajuuden ilmentyvan tunteiden, tulkintojen ja kulttuuristen rakentei-
den ristitulessa, jossa esimiehen todelliset ajatukset paljastuvat vaistamattd sa-

nallisen ja sanattoman viestinndn myo6td. Voidaan siis ajatella, ettd aitoa, myos
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luovuutta edistdvad, kannustusta saavutetaan ainoastaan tavalla, jossa esimies
kykenee luottamukselliseen, muita arvostavaan ja erilaisuutta hyvaksyvaan ajat-
teluun. Tassd tutkimuksessa luottamuksellinen, arvostava ja erilaisuutta ymmar-
tavd ajattelu tuli esille esimiehen haluna olla tasavertainen tyontekijoiden kanssa,
niin vuorovaikutuksessa kuin tyotehtdvissd. He ymmartavat tyontekijoiden eri-
laisuuden ja ndin vaatimustasoa sopeutetaan henkilon mukaan. Jokaisella on
my0s konseptin sallimissa rajoissa mahdollisuus tehdéd tyostd oman nadkoista. Li-
sdksi he ovat halunneet luottaa tyontekijoihin, joskaan ei tyhmén sinisilmédisesti.
Esimiehet antavat tyontekijoille paljon valtuuksia, delegoivat omia tydtehtavidan
heille ja. Tyontekijoitd ei kuitenkaan jdtetd yksin, vaan he pystyvét luottamaan
avun saamiseen. Tamd synnyttdd heiddn nikemyksensd mukaan hyvinvointia
tyossd, kuten myos Eteldpelto (2014, 20) ja Syvanen ym. (2015, 21) asian ajattele-
vat.

Ymmarrettdvasti esimiehet eivit tdssa tutkimuksessa tuoneet esille esimie-
hen kypsdn persoonallisuuden merkitystd, vaan luovuuden tukemisessa he piti-
vit erityisen tarkednd tyontekijoiden kiinnostuksen kohteiden ja sitd kautta vah-
vuuksien ymmartamisen merkitystd. On realistista ajatella, ettd kaikkia aiemmin
lueteltuja, jopa paradoksaalisia tyontekijavaatimuksia, tdydellisesti osaavia su-
perihmisié ei ole olemassakaan. Myos tdssa tutkimuksessa tuli esille, ettd esimies-
ten on kaikkien kannalta jarkevdd hyodyntdd tyontekijoitd tyotehtdvissda vah-
vuuksien mukaisesti. Asiakkaat saavat ndin parempaa palvelua, tyontekija voi
tyOssddn paremmin ja yritys saa parempaa vaikuttavuutta usealla eri mittarilla
mitattuna. Ndin tdmaé tutkimus vahvistaa Ruohotien (1998, 16) ajatuksen inhimil-
listen voimavarojen hallinnan merkityksestd kaikkien osapuolten kannalta.

Ty6ssd oppiminen on kietoutunut luovuuden ilmentymiseen ja siind koros-
tuu yksilollisten tekijoiden lisdksi sosiaalinen konteksti. Tamén toimivuuden pe-
rusteella tyontekijd tekee tulkintoja, jotka kannustavat parhaimmillaan aktiivi-
seen toimijuuteen ja sitd kautta luovuuteen (Tynjdla 2010). Tassa tutkimuksessa
mainittiin usein esimerkin merkitys ja se paljastui kaupan kontekstissa merkitta-
viksi tyossd oppimisen ohjaamisen epdsuoraksi ja suoraksi keinoksi (vrt. Collin

& Billett 2010, 216-217). Myos pienet myynnin aktivoimisen keinot mainittiin,
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jotka tukevat tavoitteiden kautta aktiivista myyntid ja ndin asiakaskohtaamisten
luovuutta. Luovuuden tukemisena voidaan ajatella my6s lyhyet koulutustilai-
suudet, joissa kdydadan yhdessé ldpi erilaisia vaihtoehtoja asiakaspalvelutilantei-
den hoitamiseen. Sielld tyontekijan asiantuntijuus lisddntyy erilaisten vaihtoeh-

toisten toimintamallien kautta.

7.4 Tutkimuksen kaytannoélliset hyodyt

Tdamdn tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd luovuus kuuluu kiinteana
osana ketjuohjatun pdivittdistavarakaupan tyontekijin toimintaan. Luovuuden
monimuotoisuuden vuoksi (esim. Malmelin & Poutanen 2017) ilmion todellista
luonnetta ei tunnisteta vield kovinkaan laajasti, eikd sen merkitystd ymmarreta
mydskddn kaupan toimialalla. Tydelimdmme kaipaa luovuutta pdivittdiseen ar-
keen (esim. Collin & Billett 2010) ja sen my0s tama tutkimus osoitti.

Osaamistarveraportissa (2016) esitetyt osaamisvaatimukset ovat tdimén tut-
kimuksen mukaan todellisia arjen vaatimuksia. Tosin turvallisuusosaamisen
vaatimusta ei tuotu tdssd tutkimuksessa esille, mutta sen tarkeyttd on vaikea olla
myoskaddn kiistamattd. Poiketen osaamistarveraportissa tama tutkimus osoittaa,
ettd kaikki osaamisvaatimukset pitdvit sisdllddn luovuutta, joka on eri tilanteissa
muodoltaan erilaista ja samassa tilanteessa hyodynnetddn eri luovuuden muo-
toja. Osaamistarveraportti (2016) ei mydskdan nde visuaaliselle luovuudelle tar-
vetta, mutta tdssad tutkimuksessa sen tarve nostettiin jokaisen haastateltavan pu-
heissa esille. (Taipale-Lehto 2016.) Tamén tutkimuksen perusteella on oletetta-
vaa, ettei visuaalisen luovuuden tarve tule myodskddn poistumaan kauppojen
tuorepainotteisuudesta ja jatkuvista poikkeustilanteista johtuen. Voidaan lisédksi
tulkita, ettd kivijalkakaupoista halutaan tulevaisuudessa entistd houkuttelevam-
pia my0s visuaalisen ilmeen muodossa.

Kiristyvan kilpailun ja muuttuvien asiakastarpeiden myota on yha tarke-
dmpdd ymmartdd, mitd luovuuden olemus todellisuudessa on ja mikd merkitys
silld on kilpailukyvylle. Ndin voidaan miettid, miten tyoyhteison luovuutta voi-

daan kehittédd ja tehdd ilmiotd ndkyviksi. Vaikka arvoketjun jokaista kohtaa on
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varmasti jo mietitty yrityksissa tarkasti, luovuuden oikea ymmaértaminen tuo asi-
oihin lisdd syvyyttd ja sen oikeanlaiseen toteuttamiseen voidaan paremmin kan-
nustaa. Tamd tutkimus esimerkiksi vahvisti tyontekijan sosiaalisten taitojen ja
vuorovaikutusosaamisen merkitystd yrityksen ja yksilon menestymisen taus-
talla. Asiasta on puhuttu paljon my6s aiemmin, mutta taima tutkimus auttaa te-
kijoiden linkittdmisen luovuuden eri muotoihin ja sitd kautta yrityksen menesty-
miseen (esim. Anderson 2014). Hyvét sosiaaliset taidot auttavat ennen kaikkea
ammattitaidon kehittymisessd ja ihmisten kanssa toimimisessa. Alakohtaista
substanssiosaamista tarvitaan luovuuden ilmentymiseen ja tamé&n ohella vuoro-
vaikutusosaamisen merkitys on huomattava arvon muodostumisessa eri osa-
puolille.

Selvitysten mukaan kaupan tyontekijoille on tirkedd muun muassa luovuu-
den kdyttomahdollisuudet ja tyossd eteneminen (Pohjoisranta Burson-Marsteller
2018). Tamdn vuoksi on tarkedd tuoda esille kaupan tyon todellinen luonne, silld
se voi auttaa alan vetovoiman sdilymiseen. Ndin kaupan alaa yha useampi voisi
harkita tydurana, jossa on mahdollisuus aloittaa ja edetd sielld itseddn kehittden.
Kaupan tyontekijan tyon monipuolisuus tarvitsee siis kirkastamista, tyon sisal-
16n ymmartamistd, silld kuten tassa tutkimuksessa tuli ilmi, luovuus tuo kaupan
tyohon paljon iloa ja merkityksellisyyden tunnetta.

Esimiestyon merkitys tunnetaan jo laajasti toiminnan laadun ja hyvinvoi-
van tydyhteison kannalta. Tama tutkimus tuo harvemmin esiin ndkokulman hy-
vdn esimiestydn edellytyksesté eli esimiehen kypsastd persoonallisuudesta (Ro-
binson 2013). Esimiestyotd tehdddn niin vahvasti oman persoonan kautta, jonka
vuoksi siind on vaikea onnistua, mikali ei pysty aitoon ja tasavertaiseen kanssa-
kdymiseen tyontekijoiden kanssa (esim. Rehn 2018). Kaikkien - erityisesti esi-
miesten - olisikin tyOstettdva omia ajatusmallejaan. Henkilon todelliset ihmiska-
sitykset paljastuvat ennemmin tai mydhemmin ja ne luovat edellytykset hyvin
tai huonommin toimivalle tyoyhteisolle. Pa&tos tyontekijoihin luottamisesta, ja
erilaisuuden hyvaksymisestd, vapauttaa suuressa médrin esimiehen energiaa tu-
loksellisen toiminnan ohjaamiseen inhimillisten voimavarojen kautta (esim. Ruo-

hotie 1998).
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7.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu ei ole niin yksiselitteistd mita
madréllisessd tutkimuksessa ja asiasta on vallalla erilaisia ndkemyksid (Tuomi &
Sarajdrvi 2011, 134-136). Tuomen ja Sarajdrven (2012, 141) mukaan tutkijan on
annettava tutkimuksen toteuttamisesta luotettava selvitys. He mys sanovat, ettd
tutkimusta arvioidaan ennen kaikkea kokonaisuutena, jossa eri osa-alueiden ko-
herenssi on keskeistd. Tutkimuksen luotettavuutta lisdd tutkimuksen kohteen,
tarkoituksen ja tutkijan sitoumuksien selvittdiminen. (Tuomi & Sarajarvi 2012,
140).

Tdssd tutkimuksessa luotettavuuteen ja eettisyyteen on haluttu kiinnittdaa
huomiota koko tutkimuksen toteuttamisen ajan. Tutkimuksen toteuttamisen
kaikkien vaiheiden seikkaperdinen kuvaaminen lisdd kvalitatiivisen tutkimuk-
sen luotettavuutta (Hirsijarvi ym. 2009, 217). Raportissa kuvataankin tarkasti tut-
kimuksen etenemistd ja vallitsevia olosuhteita. Tamdn tutkimuksen tutkija on
itse tyoskennellyt kaupan alalla useita vuosia ja nykyinen tyopaikka on koulu-
tusorganisaatiossa, joka tekee paljon yhteistyotd eri kaupan alan yritysten
kanssa. Tamédn tutkimuksen osallistujat valikoituivatkin tutkijan ja hédnen kolle-
gansa henkilokohtaisten suhteiden kautta. Osallistujista kolmea tutkija ei ollut
tavannut aiemmin, ja kaksi haastateltavaa hén tiesi etdisesti oppilaitosyhteistyon
kautta. Lisdksi yhden haastateltavista hdn oli tavannut kaksi kertaa aiemmin
erddn tyoharjoittelijan tyopaikkakdynnin yhteydessa.

Luovuuden merkityksesta tutkija sai ensimmaisen kosketuksen muutamaa
vuotta aiemmin kandidaattitutkielman yhteydessd, joka jdtti kipindn tutkia asiaa
lisdd. Syntyi uteliaisuus selvittdd luovuuden todellisia mahdollisuuksia kaupan
ketjuliiketoiminnassa ja mikd merkitys luovuudella on yrityksen kilpailukyvyn
kannalta. Tutkija tiedosti ennakkokasityksensd ja tavoite oli saada haastatelta-
vien esimiesten kisitys teemoista puolistrukturoidun haastattelun avulla. Tut-
kija tuntee onnistuneensa objektiivisuudessa pddsdadantoisesti hyvin, mutta tun-
nistaa myos tuoneensa valilld ennakkokdsityksidnsd epdsuorasti, tai suorasti,

ilmi haastattelujen yhteydessd. Tuloksia kirjoittaessaan tutkija my6s pohti,
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ovatko tulokset todellisia 16ydoksid aineistosta, vai ajatuksia aiemmin ndhdysta
ja opitusta. Silld on vaikeaa kirjoittaa tdysin ennakkoajatuksista ja -késityksista
vapaata tekstid (Hurtig 2010, 8). Mainituista seikoista huolimatta voidaan tulkita,
ettd tutkijan kokemuksesta on ollut enemmaén hyottya kuin haittaa tutkimuksen
laadun kannalta. Vahva kiinnostus aiheeseen on kantanut loppuun asti. Myos
kontekstiin liittyvien tekijoiden tunteminen on auttanut tutkijaa hahmottamaan
asiayhteyksia (vrt. Hurtig 2010, 19-20).

Asiantuntijuus alalta on Tuomen ja Sarajdrven (2009, 85) mukaan laadulli-
sessa tutkimuksessa tarkedd, ja aineiston laadun kannalta oli merkitysta silld, etta
tutkimukseen valikoituneet esimiehet omasivat pitkdn kokemuksen kaupan
alalta. Tutkimuksen vahvuutena voidaan ndhdd my®os se, ettd tutkimukseen va-
likoitui esimiehid kahdesta eri liiketoiminnasta ja niissd toimivista eri kokoisista
kaupoista. Ndin ndkemyksiin ja tuloksiin saatiin enemman laajuutta verrattuna
sithen, ettd kaikki haastateltavat olisivat olleet saman liiketoiminnan alaisuu-
desta ja saman kokoisista kaupoista.

Tutkimuksen haasteena voitaisiin ajatella pientd otantaa, mutta kuten Ala-
suutari (1999, 39) toteaa, laadullisessa tutkimuksessa ei useinkaan ole tarkoituk-
senmukaista tehdd kovin laajaa otantaa. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 87) puhuvat
isompien aineistojen kohdalla saturaatiosta siind tilanteissa, kun aineisto alkaa
toistaa itseddn. Tassa tutkimuksessa sitd vaaraa ei ilmennyt ja jokaisesta haastat-
telusta saatiin arvokasta sisdltod tutkimukseen. Tutkimuksen todellisempana
haasteena voidaan ajatella tutkimuksessa ainoana menetelména kéytettyd haas-
tattelumenetelmé&d. Tamad voidaan ajatella sen vuoksi, koska luovuus ilmitnd on
vield melko tuntematon osa-alue kaupan kontekstissa. Tadstd johtuen haastatelta-
vat eivit valttamattd osanneet kuvata kaikkia ilmion ulottuvuuksia lyhyen haas-
tatteluhetken aikana. Asia onkin syytd huomioida seuraavia tutkimuksia suun-
niteltaessa harkitsemalla monipuolisempia tutkimusmetodeja.

Kuten edellisessd kappaleessa mainittiin, jokaisesta haastatteluista oli tu-
loksena laadullisesti arvokasta aineistoa, ja tamaé seikka voidaan ajatella laadulli-

sen aineiston tarkedksi kriteeriksi. Tunnelma haastatteluissa oli hyvd, vaikka osa
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koki ilmion vaikeaksi asiaksi hahmottaa. Yksi haastateltavista kertoi tutustu-
neensa aiheeseen ennen haastattelua hakemalla aiheesta tietoa internetistd ja sen
lisdksi yhdelld haastateltavalla ndin etukédteen kirjoitettuja ajatuksia aihealuee-
seen liittyen.

Laadullisen tutkimuksen uskottavuus on riippuvainen siitd, kuinka hyvin
tutkija on noudattanut tieteellisid kadytantsja. Tassd tutkimuksessa on pyritty to-
teuttamaan hyvid tieteellisid kdytdntojd rehellisyyden, huolellisuuden ja tark-
kuuden kautta. Lahteisiin on haluttu 16ytdd keskeisid ldahdeaineistoja, jotka ku-
vaavat ilmioitd sellaisessa tytelaman kontekstissa, joka on siirrettdvissd myos
kaupan kontekstiin. Kaikille ldhdeaineistoille on haluttu antaa asiaan kuuluva
arvo, mahdollisista ristiriitaisuuksista huolimatta. Tutkimus on my6s haluttu
suunnitella, toteuttaa ja raportoida yksityiskohtaisesti ja akateemisen tutkimuk-
sen edellyttamalla tavalla. Lisdksi tutkimuksen tekemiselle on haluttu antaa riit-
tavasti aikaa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 132-133.)

Hyvien eettisen kdytdntojen ja ihmisoikeuksien mukaisesti osallistujille sel-
vitettiin ennen haastattelua tutkimuksen tavoitteet ja menetelmsét. Haastateltavat
osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti, ja he tiesivat mistd tutkimuksessa oli
kyse. Tutkimuksen osallistujien henkilollisyyttd ei raportissa paljasteta ja aineis-
ton késittely on ollut luottamuksellista. Tutkimusraportti annettiin tutkimukseen
osallistuneille luettavaksi ennen tutkimuksen julkaisua, jotta henkil6t pystyivit
vield arvioimaan, ettd raportissa ei esiinny mitéan liiketoimintaa vahingoittavaa

tietoa. (vrt. Tuomi & Sarajarvi 2012, 131.)

7.6 Jatkotutkimushaasteet

Tamaén tutkimuksen tehtdvana oli lisdtd ymmarrystd luovuuden moniulotteisuu-
desta ja ilmentymisestd kaupan ketjumyymaléssa. Ilmion todellinen luonne on
vield tuntematon kaupan kontekstissa, joten tutkimusta olisi tarkeétd jatkaa. Pel-
kastddan haastattelemalla luovuuden ilmentymisestéd on vaikea saada tdysin kaik-
kia osa-alueita huomioivaa todellisuutta, koska haastateltavat eivat valttamatti

ilmion moniulotteisuutta hahmota. Esimerkiksi etnografisella tutkimusotteella
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ilmiostd olisi mahdollista saada kokonaisvaltainen kuva havainnoimalla ja haas-
tattelemalla sekd kuvaamalla kaupan ympaéristossd tapahtuvaa toimintaa.

Tassa tutkimuksessa esimiehet miettivit kuinka kaupan tyohon liittyvaan
arjen luovuuteen tyontekijoitd voisi parhaiten kannustaa. Eréds haastateltava toi
esille tyoyhteison koulutustilaisuudet, jossa oli kdyty yhdessa lapi asiakaspalve-
lutilanteita ja niihin erilaisia vaihtoehtoisia toimintamalleja. Kuinka kyseinen
tapa lisdd tyontekijoiden ammattitaitoa, toimijuutta ja sitd kautta luovuutta, olisi
mielenkiintoista tutkia. Olisi my0s kiinnostavaa tutkia pelillisyyden mahdolli-
suuksia koulutuksissa ja seurata sen vaikutuksia yksilon asiantuntijuuden ja sita
kautta luovuuden kehittymisessa.

Taman tutkimuksen haastateltavat viittasivat myos useaan otteeseen esi-
miesten tyossd tarvittavaan luovuuteen, tyontekijan luovuuden lisdksi, ja sitd tu-
lisi tutkia my0s lisdd. Esimiehen luovuuden viitattiin olevan kriittinen tekija 1a-
hiesimieheksi etenemisessd ja siind pdrjddmisessd, tehtdvdn tuomia vastuita ja
ikdvidkdadn velvoitteita unohtamatta. Suomen suurimpaan tyollistdjaan kohdis-
tuva tyoelamétutkimus edistdisi edelleen luovuuden hahmottamista, mutta olisi
merkityksellistd my06s koulutuksen ja tydeldmén kehittdmisen kannalta. Ensin
olisi kuitenkin tdrkedd perinpohjaisesti ymmartdd mitd luovuus konkreettisesti

kyseisessd kontekstissa tarkoittaa ja mikd merkitys silld on eri osapuolille.
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