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PAAKIRJOITUS https://doi.org/10.33351/mt.155003

Matkailututkimuksen kolme
merkittavinta avointa kysymysta

Three most significant questions in
tourism research

Juho Pesonen, Itd-Suomen yliopisto

Tiivistelma

Hyvien kysymysten asettaminen on tutkimuksen perusta. Merkittavat lapimurrot syntyvatkin
usein kysymyksista, joita ei ole aluksi osattu edes esittdd. Tama padkirjoitusi korostaa luovuu-
den ja ennakkoluulottoman ajattelun merkitysta tieteellisessa tyossa ja pohtii, miten avoimia
kysymyksia voidaan tunnistaa matkailuliiketoiminnan tutkimuksessa. Matkailututkimuksen mo-
nitieteinen luonne tarjoaa hedelmallisen pohjan uusien kysymysten I6ytamiselle, ja siksi onkin
suositeltavaa ja hedelmallista jatkaa keskustelua tarkeimmistd avoimista kysymyksista niin aka-
teemisessa yhteisdssa kuin kdytannon toimijoiden keskuudessa.

Avainsanat: matkailututkimus,tutkimuskysymykset, luovuus

Abstract

Asking good questions is the foundation of research, with significant breakthroughs often aris-
ing from inquiries that were initially unrecognised. This editorial emphasises the importance of
creativity and open-minded thinking in scientific work and reflects on how open questions can
be identified in tourism business research.The interdisciplinary nature of tourism research pro-
vides fertile ground for discovering new questions. The article encourages continued discussion
on key open questions within both the academic community and among industry practitioners.
Keywords: tourism research, research questions, creativity

Hyvien kysymysten kysyminen on kaiken tutkimuksen tekemisen ytimessa. Voisi jopa sa-
noa, etta tiede ei ratkaise ongelmia vaan pyrkii etsimdan niita lisda. Yanai ja Lercher (2019)
kertovat padkirjoituksessaan Einsteinin vierailusta professori Heinrich Friedrich Weberin
toimistolla vuonna 1900 Ziirichissa. Nuori opiskelija kysyy professoriltaan, ettd mitka ovat
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kolme merkittavintd avointa kysymysta teoreettisessa fysiikassa. Vaikka Einsteinilta oli-
kin jadanyt luennot valistd, paattad Weber kuitenkin vastata ja tiivistaa luentojensa sisallon
kolmeen ydinkysymykseen. Einstein puolestaan ratkaisi kaikki kolme Weberin esittamaa
kysymystd ennen kuin tdytti 40 vuotta muuttaen perustavanlaatuisesti ymmarrystamme
maailmankaikkeudesta

Yanai ja Lercher (2019) painottavat, ettd tieteessda merkittavinta ei ole ongelmien ratkai-
seminen, vaan uusien kysymysten 16ytaminen. Naiden kysymysten esittdminen voi muut-
taa kasitystamme todellisuudesta. Merkittavien kysymysten tunnistaminen vaatii ennen
kaikkea luovuutta ja ennakkoluulotonta ldhestymistapaa. Todelliset lapimurrot tieteessa
syntyvat kysymyksistd, joita ei alun perin osattu edes esittad. Tallaiset kysymykset usein
l6ytyvat intuitiivisen ja avoimen tutkimusprosessin kautta. Tieteelliset 10ydot esitetadan
usein selkeind ja lineaarisina tarinoina, mutta todellisuudessa merkittavat 16ydot syntyvat
usein epdselvissd ja kaaosmaisissa tilanteissa, joissa alkuperdinen kysymys saattaa muut-
tua. Tutkimusprosessiin kuuluu tuntemattomassa toimiminen, ja epavarmuuden syleile-
minen voi johtaa uudenlaisiin ja yllattaviin oivalluksiin

Onkin mielenkiintoista miettid, mitka voisivat olla matkailututkimuksen Weberin
kysymykset. Mitkd ovat kolme merkittavinta ratkaisematonta kysymystd matkailututki-
muksessa, joka on monitieteinen tutkimusala? Matkailua tarkastellaan ilmiéna niin lii-
ketoiminnan, historian, maantieteen, kulttuuriantropologian, terveystieteiden ja monien
muiden tieteenalojen linssien ja teorioiden lapi. Voiko siis matkailututkimuksella edes olla
omia kysymyksid, vai pitdisiko keskittya edelld mainittujen tutkimusalojen keskeisten ky-
symysten ratkaisuun matkailukontekstissa? Lehto, Kirillova, Wang ja Wu (2024) pitavat
matkailua, vieraanvaraisuutta, tapahtumia ja vapaa-aikaa yhdessa yhtena tieteenalana, joi-
ta kaikkia yhdistaa paikka (place), kokemus (experience) ja vieraanvaraisuus (hospitality).
Talla tavalla ajateltuna myos matkailututkimuksen alalle voitaisiin madritelld kolme mer-
kittdvintd avointa tutkimuskysymysta. Einstein oli kiinnostunut erityisesti teoreettisesta
fysiikasta. Samalla logiikalla my6s matkailututkimus kannatta pilkkoa pienempiin osa-alu-
eisiin, ja madritelld ndille osa-alueille merkittavimmat avoimet kysymykset osoittautuivat
merkittaviksi, samaan aikaan eli my6s muita teoreettisen fysiikan professoreita, jotka oli-
sivat nostaneet kolme aivan eri kysymysta tarkeimpien kysymysten joukkoon. Ehka jon-
kinlainen tieteellinen yhtamielisyys olisi matkailuliiketoiminnassa saavutettavissa, mutta
todenndkoisesti kysymyksia on suurin piirtein yhtd monta kuin on professoreitakin. Kolme
tarkeinta kysymysta voisivat olla esimerkiksi

1. Kuinka matkailun positiiviset vaikutukset saadaan eriytettyd matkailun negatii-
visista vaikutuksista?

2. Kuinka algoritmit vaikuttavat matkailijoihin? ja
3. Kuinka elamyksellisyys muuttuu ympariston muuttuessa?

Tai sitten ne voisivat olla jotain aivan muuta, riippuen siitd mistd nakokulmasta asiaa
tarkastelee ja kuka sita tarkastelee. Matkailututkimus-lehden vuoden 2024 ensimmadisessa
numerossa keskustelua aloitettiin jo suomalaisen matkailututkimuksen kontekstissa.
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Me haluammekin Matkailututkimus-lehdessd kannustaa myos jatkossa hyvien ja myos
uusien kysymysten kysymistd ja keskustelua ndistd tarkeimmistd avoimista kysymyksista.
Tarkeimmat kysymykset voivat tulla niin toimialalla tyoskenteleviltd, professoreita, vaitos-
kirjatutkijoilta kuin my6s alan ulkopuolella toimivilta tutkijoilta ja asiantuntijoilta. Kut-
summekin siis lisdd keskustelua aiheesta lehtemme Nakokulmia-osastolla. Mikadnhan ei
ole mielenkiintoisempaa kuin tunnistaa kysymys, johon ei vield tiedd vastausta.

Lahteet

Lehto, X. Y., Kirillova, K., Wang, D., & Fu, X. (2024). Convergence of boundaries in tourism,
hospitality, events, and leisure: defining the core and knowledge structure. Journal of
Hospitality & Tourism Research, 48(3), 407-419.

Yanai, I., & Lercher, M. (2019). What is the question?. Genome Biology, 20, 1-5.
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Lahijohtamisen kokemustiedon arvo
Lapin matkailuelinkeinolle

The value of leaders’ experience
Kknowledge to the tourism industry in
Lapland

Heidi Kaihua ja Ville Pietildinen, Lapin yliopisto

Tiivistelma

Matkailualaan keskittyvan johtamistutkimuksen painopiste on usein alan tyontekijoiden, toi-
mintaymparistdn tai reunaehtojen tarkastelussa, jolloin johtamisen tavoittaminen erilaisiin ti-
lanteisiin sidonnaisena, kokemuksellisena ilmiona jaa vahaiselle huomiolle. Tassa tutkimuksessa
oletamme, ettd matkailualan houkuttelevuustekijat ja kehitysmahdollisuudet kiteytyvat monilta
osin johtamistaitoihin, silla alaan liittyvat haasteet ovat luonteeltaan jatkuvia, eikd niihin ole
odotettavissa yhta ratkaisua lahitulevaisuudessa. Tutkimuksessa tarkastelemme millaista arvoa
lahijohtamisen kokemuksellinen ndakokulma tuo Lapin matkailuyritysten haasteiden ymmarta-
miselle ja ratkaisemiselle. Kokemuksellisen suhteen ymmartdmiseksi olemme valinneet tutki-
mukseen fenomenologisen lahestymistavan.

Tutkimuksen aineisto muodostuu 15 matkailu- ja sen tukipalveluihin lukeutuvien yritysten |a-
hijohtajien yksilollisiin kokemuksiin perustuvista kirjoitelmista, jotka on keratty vuonna 2022.
Olemme valinneet tutkimuksen |dhestymistavaksi tulkitsevan fenomenologisen analyysin (IPA,
interpretative phenomenological analysis, Smith ym., 2022). Tutkimuksen tuloksena esitamme
nelja ryhméateemaa, jotka ilmentavat lahijohtamisen suhdetta elinkeinon kohtaamiin haasteisiin
1) epdvarmuutena, 2) sopeutumisena, 3) kehittymisena ja 4) ratkaisemisena. Tulokset tdayden-
tavat matkailualan tutkimuskirjallisuutta johtamisdynamiikan ymmarryksella, tuoden esiin arjen
lahijohtamista tilannekohtaisesti rakentuvana ilmiéna. Tuloksia voidaan hyodyntaa Lapin mat-
kailuyrittdjien tukemisessa, mutta myos lahijohtamisen kehittamisessa.

Avainsanat: matkailuala, Iéhijohtaminen, tulkitseva fenomenologinen analyysi, IPA
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Heidi Kaihua ja Ville Pietildinen

Abstract

Leadership research in the tourism industry has been conducted often in the employees, the
operating environment and the boundary conditions, but leadership as an experiential phe-
nomenon receives only scant attention. In this study, we assume that the tourism industry’s
attractiveness factors and development opportunities boil down to leadership skills because the
challenges in the field are continuous, and no single solution can be expected shortly. We aim
to study how the leadership of small and medium-sized tourism enterprises (SMEs) in Lapland
intertwines with the challenges faced by the industry. We have chosen a phenomenological ap-
proach to the study to understand the experiential relationship.

Data consists of writings based on the experiences of 15 leaders or entrepreneurs. We have
chosen interpretive phenomenological analysis (IPA, Smith et al., 2022) as the research ap-
proach. As a result of the study, we present four group experiential themes, which embody the
relationship of leadership to the challenges faced by the industry as 1) uncertainty, 2) adapta-
tion, 3) development, and 4) resolving. The results supplement the research literature in the
tourism industry with leadership dynamics understanding and bringing out as phenomena that
build up everyday leadership situational. The results can be utilized in supporting tourism entre-
preneurs in Lapland and developing leading skills.

Keywords: tourism industry, leadership, interpretative phenomenological analysis, IPA

Johdanto

Lapin matkailu on merkittavassa kasvussa. Kasvua varjostaa osaltaan osaavan tyévoiman
saatavuuden ja sitouttamisen haasteet (Sandriester, Kern & Harfst 2023; Baum ym., 2016),
joita aiheuttavat alan kausiluonteisuus, Lapin perifeerinen sijainti seka tyontekijoiden al-
hainen palkkataso (De Lange, Kooij & Furunes, 2022; Kurian & Nafukho, 2022). Haasteisiin
on pyritty vastaamaan muun muassa erilaisilla rekrytointistrategioilla (Goh & Okumus,
2020), joissa huomioidaan kausivaihtelujen vaikutukset yritysten tilanteisiin (Ainsworth
& Purss, 2009). Viime vuosina on myos korostettu johtamisen merkitysta haasteiden rat-
kaisemisessa (Horvdth & Kenesei, 2023; Arasli & Arici, 2019). Artikkelissa tarkastelemme
tata ilmiota kokemuksellisesta nakokulmasta, silla haasteiden tunnistamisesta huolimatta
matkailualalla on tutkittu varsin niukasti johtajien kokemuksia ty6arjen vaihtuvissa tilan-
teissa (Zhang, Xien & Hua, 2023; De Lange ym., 2022).

Johtaminen suomenkielisend sanana on moniulotteinen. Se pitaa sisalladn asiakeskei-
sen ja hierarkioihin perustuvan (management), hallinnollisen (governance) sekd vuoro-
vaikutteisen (leadership) ulottuvuuden (Benmira & Agboola, 2021; Northouse, 2021), jotka
ovat osittain limittdisia. Artikkelissa tarkoitamme ldhijohtamisella roolia, jossa johtaja on
suorassa vuorovaikutussuhteessa ja paattavassa asemassa tyontekijéihin nahden. Nakokul-
ma vastaa hyvin leadershipin "process of influence” (Northouse, 2013) -madaritelmaa, vaik-
ka eri ulottuvuudet on kaikkien kolmen kasitteen maarittelyssa huomioitu jollakin tavalla.

Lahijohtamisen madritelmd suhtautuu joustavasti johtajan henkil6kohtaisen vallan
maarddn ja yrityksen toimialaan tai kokoon. Ladhijohtaja voi tydskennelld kaikilla orga-
nisaation tasoilla, vaikuttaen tyGyhteison ja sielld olevien ihmisten toimintaan (Makelg,
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Viitala, Tanskanen, Santti & Ubotila, 2013). Lihijohtamisen ytimena on seka yksittaisista
tyontekijoistd valittdminen ettd koko tydyhteiséon hyvinvoinnin rakentaminen (Haver,
Akerjordet & Furunes, 2014; Viitala & Koivunen, 2014).

Tarkasteltaessa matkailualaa Lapissa yritysten tehtavaalueet ja suuruusluokka vaihte-
levat huomattavasti (Lapin Liitto, 2021). Tall6in 1dhijohtamisessa olennaisena voidaan pi-
tda vuorovaikutussuhteen toteutumista, eli sitd, ettd johtamis- ja tyontekijarooleissa olevat
ihmiset kohtaavat ja keskustelevat keskenddn muuttuvissa tilanteissa tydarjessa (Crevani,
Lindgren & Packendorff, 2007). Néin ollen korostuu lahijohtajan vuorovaikutussuhteiden
merkitys (Mdkeld ym., 2013) sekda molemmin puolisen sosiaalisen tuen tarkeys toiminnan
sujumisen kannalta (Lindstrém, Turunen, Remes & Pehkonen, 2023; Gjerald & Furunes,
2020).

Leadership-tutkimuksen valtavirta ldhestyy ldhijohtamista mitattavina parametreina.
Tallaisia lahestymistapoja ovat esimerkiksi johtamispiirteita (traits), -tyylia (styles) tai -tai-
toja (skills) korostavat teoriat (Northouse, 2021). Kvantitatiivinen painotus ndkyy myos la-
hijohtamisen inhimillisten, luottamuksellisesti rakentuvien ilmididen tutkimuksessa, ku-
ten esimerkiksi autenttisen johtamisen (authentic leadership, Avolio, Gardner, Walumbwa,
Luthans & May, 2004), palvelevan johtamisen (servant leadership, Greenleaf, 1970), trans-
formatiivisen johtamisen (transformational leadership, Smith, Montagno & Kuzhmenko,
2004), henkisen johtamisen (spiritual leadership, Fry, 2003), jaetun johtamisen (shared
leadership, Crevani ym., 2007), eettisen johtamisen (ethical leadership, Hoang, Yang &
Luu, 2023) sekd johtajan ja tyontekijoiden vastavuoroisuuden (leader-member exchange
theory, Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer & Ferris, 2012) tutkimusperinteet osoittavat.
Viime vuosina selittdvdlle leadership-tutkimukselle on esitetty my6s vaihtoehtoja (Du-
gan, 2024). Tassa artikkelissa tarkoitamme vaihtoehtoisilla teorioilla nakékulmia, joissa
lahijohtamista pyritdan selittdmisen sijasta ymmartamaan kontekstuaalisesti. Esimerkiksi
ymmartamadlld 1dhijohtajien myonteistd suhtautumista (Haver ym., 2014) ja resielienssin
vahvistamistamista (Zhang ym., 2023) heidan oman hyvinvoinnin turvaamiseksi matkai-
lualan toimintaympariston muutoksissa. Oletamme, ettd Lapin matkailualan moninaisten
haasteiden ymmartaminen edellyttdd my6s lahijohtamisen tarkastelua arjen tilanteissa ra-
kentuvana, kokemuksellisena ilmidéna.

Kysymme artikkelissa”’Mitd merkitystda ldhijohtamisen kokemuksellisella nakokul-
malla on Lapin matkailuyritysten haasteiden ymmartamiselle ja ratkaisemiselle”. Teem-
me artikkelin alussa katsauksen matkailuelinkeinon haasteita ja johtamista kasittelevaan
tutkimuskirjallisuuteen. Sen jalkeen perustelemme valitsemamme kokemuksellisen nako-
kulman ja vastaamme tutkimuskysymykseen Lapin matkailualan yritysten ldhijohtajilta
kerdtyn aineiston perusteella. Tarkastelemme tutkimustulosten merkitysta sekd matkai-
lualan johtamistutkimuksen ettd johtamisen kehittamisen kannalta.

Lapin matkailualan erityispiirteet ja haasteet lahijohtamisen kontekstina

Lapissa matkailuala on yksi elinkeinoelaman tukijaloista, silld se luo kasvua ja ty6ta har-
vaan asutuille alueille. Alan kehitysta varjostaa kuitenkin tyévoimavaje (Baum ym., 2016).
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Koska matkailuala on vahvasti riippuvainen tyontekijoistd, ei sen ytimena olevaa asiakas-
palvelua voida ongelmitta siirtaa esimerkiksi virtuaaliseen tydympdristoon tai porrastaa
tybaikojen avulla (Kwok, 2022).

Matkailualan kausiluonteisuus lisda haasteita tyGvoiman saatavuuteen monin tavoin.
Osaltaan sen ndhddan heikentavan alan vetovoimaa, koska tyollisyyden kuva on epévar-
ma (Harju-Myllyaho ym., 2022). Tall6in se voi houkutella tilapaisia tyontekijoita, joille on
ominaista sitoutumattomuus paikkaan ja tyénantajaan (Rantala ym., 2019). Lisdksi pitkat
etdisyydet ja usein joustamattomat ty6ajat voivat vihentda matkailualan houkuttelevuutta
etenkin tulevien tyontekijasukupolvien silmissa (Horvath & Kenesei, 2023). Esteend seson-
kityontekijoiden palkaamiseen voi olla my6s jatkuvaan kouluttamiseen, majoittamiseen
sekd harvaan asuttujen alueiden logistiikkaan ja infrastruktuuriin liittyvat korkeat kustan-
nukset. (Rantala ym., 2019).

Olemme kiteyttaneet taulukkoon 1. tutkimuskirjallisuudesta tunnistamamme Lapin
matkailuelinkeinoa koskevat haasteet ja niiden ratkaisukeinot. Ty6voimapulan nakokul-
masta on tutkittu esimerkiksi ty6voiman sitoutumiseen (Styvén, Nappd, Mariani & Nata-
raajan, 2022), talenttien houkuttelemiseen (Goh & Okumus, 2020) ja alan kausityontekijoi-
den johtamiseen liittyvid asioita (Arasli & Aciri, 2019; Ainsworth & Purss, 2009). Yritykset
pyrkivat 16ytdmaan innovatiivisia ratkaisuja parantaakseen tyontekijéiden motivaatiota ja
uskollisuutta seka vihentdakseen vaihtuvuutta (Gossling, Scott & Hall, 2021).

Vastatakseen tyovoimapulan luomiin haasteisiin ldhijohtajat toimivat ennakoivasti ja
joustavasti (Zhang ym., 2023) ja pyrkivat hyddyntamaan muun muassa erilaisia tydkokei-
luja ja -harjoitteluja (Kwok, 2022). Alan opiskelijoiden tutustumisen yritykseen jo ennen
palkkaamista on todettu edistdvan tyollistyvyytta ja tyontekijan sitoutumista, kun heille
muodostuu positiivisia tydelamakokemuksia (Horvath & Kenesei, 2023; Kwok, 2022).

Tutkimustulokset viittaavatkin siihen, ettda tyoymparisto ja ty6ilmapiiri, jossa ihmiset
haluavat tyoskennelld ja jossa he 16ytdvat oman paikkansa tydyhteisossa, lisdavat sitoutu-
mista (Murray, Elliot, Simmonds, Madeley & Taller, 2017). My6s tyontekijan mahdollisuus
olla luova ja innovatiivinen tyossdan kannustaa pysymadn nykyisen tyonantajan palveluk-
sessa ja suosittelemaan tyopaikkaa muille (Styvén ym., 2022). Taman lisdksi lahijohtajien
tydarkeen kuuluu osaamisen edistdminen, sosiaalisen tuen tarjoaminen seka turvallinen
tilan luominen erilaisten tunteiden ilmaisuun (Gjerald & Furunes, 2020). Palkkatyytyvai-
syydelld ja tydsuhde-eduilla on havaittu myo6s olevan suuri merkitys tyohon sitoutumisessa
(Térn-Laapio & Ekonen, 2021; Gjerald & Furunes, 2020). Tahdn on reagoitu muun muassa
luomalla tyontekijoille erilaisia tyopaikkaetuja ja tekemalld suunnitelmia palkkamenetys-
ten korvaamiseksi ajalla, jolloin tditd ei ole saatavilla (Dos Santos, 2022).

Erityisesti osaavien sesonkityontekijoiden saatavuuteen ja sitouttamiseen liittyvat on-
gelmat on usein liitetty johtamistaitoihin (Horvath & Kenesei, 2023). Matkailualan kausi-
vaihtelujen helpottamiseksi on pyritty hyddyntamadan erilaisia kausiluonteisuusstrategioita
marrystd korostavaa johtamista (Arasli, Altinay & Arici, 2020). Esimerkiksi lahijohtajan
ja tyontekijan valisten tunnesiteiden ja sujuvan vuorovaikutuksen on havaittu edistavan
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tyontekijoiden palaamista seuraavalle kaudelle (Arasli & Arici, 2019). Kaytettaessa henki-
l6stévuokrauspalveluja (Iivarinen, 2009) vertaismentoritoiminta on koettu hyddylliseksi
perehdytettdessa tyontekijat ketterasti tydtehtaviin, tyGyhteis6on ja tydymparistoon (Sty-
ven ym., 2017).

Matkailuelinkeinon harjoittaminen ndyttda tarvitsevan tuekseen laajoja ratkaisu-
ja etenkin valttamattdman infrastruktuurin ja tydvoiman asumisen suhteen (Walmsley,
2018; Jones, Shone, & Memon, 2003). Lapin kaltaisilla matkailualueilla onkin tehty yhteisia
alueellisia ponnisteluja alan vetovoiman kasvattamiseksi seka tyontekijoiden houkuttele-
miseksi (Dos Santos, 2022; Walmsley, 2018). Yhtena ratkaisuna ty6voimapulaan on otettu
kayttoon myos tekodly- ja robotiikkapalveluita, jotka vastaavat kuluttajien kysyntdan (Tuo-

mi, Tussyadiah, Ling, Miller & Lee, 2022).

Taulukko 1. Keinoja vastata tydvoimapulaan matkailualalla

Keinoja vastata tyovoimapulaa aiheuttaviin haasteisiin

Alhainen sitoutuminen

Kausiluontoisuus

Perifeerinen sijainti

Johtamisen osaamisen ke-
hittaminen (Kurian & Na-

Henkilostovuokrauksen
hy6dyntdminen (livarinen,

Kohdennetut keinot hou-
kutella tyontekijoita jo tyo-

suhteiden luominen ty6yh-
teisossa (Kurian & Nafukho,
2022; livarinen, 2009)

nattu johtamismalli (Arasli
ym., 2020; Arasli & Arici,
2019; Ainsworth & Purss,
2009)

fukho, 2022; Murray ym., | 2009) paikkailmoituksissa (Hor-
2017; Ainsworth & Purss, vath & Kenesei, 2023; De
2009) Lange ym., 2022)

Laheisten vuorovaikutus- | Kausityontekijoille — suun- | Myonteinen maine tyonan-

tajana (Horvath & Kenesei,
2023; Styvén ym., 2022; liva-
rinen, 2009)

Tyontekijaymmarryksen li-
saaminen (Horvath & Kene-
sei, 2023; Arasli ym., 2020;
Murray ym., 2017)

Joustavat toimintamallit

(Zhang ym., 2023)

Matkailun mahdollistami-
nen kestdvan tyollistetta-
vyyden varmistamiseksi
(Walmsley, 2018.; Murray

ym., 2017; Jones, ym. 2003)

Tyosuhde-etujen hyodynta-
minen ja palkkatyytyvdisyy-
den edistaminen (Torn-Laa-
pio & Ekonen, 2021; Gjerald
& Furunes, 2020)

Kausityontekijoiden sitout-
taminen tarjoamalla innos-
tava ja luova tydymparisto
(Horvath & Kenesei, 2023;
Arasli ym., 2020)

Valtion tai kunnan tuki
esim. tyontekijoiden ma-
joittamiseen, infrastruktuu-
riin ja logistiikkaan liittyen
(Walmsley, 2018; Murray

ym., 2017; Jones, ym., 2003)
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Tyollistymisen tukeminen
opiskelijoiden harjoittelu-
jen ja tutustumisten kautta
(Horvath & Kenesei, 2023;

Kwok, 2022)

Vertaismentoritoiminta in-
tegroitumisessa lyhyeksi se-
songiksi (Horvath & Kene-
sei, 2023; Styvén, 2022)

Tekodly ja robotiikkapal-
velujen hyédyntaminen
(Kwok, 2022; Tuomi ym.,

2020.)

Tyontekijoiden luovuuden
ja innovatiivisuuden lisaa-
minen (Horvath & Kenesei,

2023; Styvén ym., 2022)

Ulkomailta tulevan tyovoi-
man hyoédyntdminen (Mur-
ray ym., 2017)

Luovat palkkarakenteet ja
tyovoimakustannusmallit
(Dos Santos, 2022; Murray
ym,. 2017)

Vaikka olemme tassd luvussa tuoneet esille Lapin matkailuyritysten haasteita, emme
tarkastele tutkimuksessa suoraan niiden ratkaisemista. Kokemuksellisesta nakokulmasta
esimerkiksi sesonkiluonteisuudella voi olla ldhijohtamiselle useita erilaisia merkityksia,
jotka eivat suoraan ole hyvid tai huonoja. Oletamme, ettd ndiden erilaisten merkitysten
tunnistaminen ja esiin tuominen tarjoaa haasteiden kanssa eldmiseen useita erilaisia ym-
madrtamistapoja.

Kokemuksellinen nakokulma Lapin matkailualan lahijohtamiseen

Kokemuksen kdsitettd on kaytetty lahijohtamisen tutkimuksessa melko vaihtelevasti. Ehka
valjimmillddn kokemuksen tutkimuksen voidaan katsoa tarkoittavan ndakokulmaa, jossa
pyritdan tarkastelemaan henkiloiden suhtautumista lahijohtamiseen tai siihen liittyviin
asioihin. Tasta ndkokulmasta Giousmpasoglou ym. (2021) tunnistivat kokemusten avulla,
kuinka ldhijohtajien roolin merkitys korostui matkailualan yrityksissd pandemiasta joh-
tuneen kriisitilanteen hallinnassa. Ldhijohtajien kokemuksia tutkimalla Karima (2023)
puolestaan yhdistad onnistumisen tunteen hyvaan ja kiireettdmdan vuorovaikutuskoke-
mukseen ldhijohtajan ja tyontekijan valilld. My6s livarinen (2009) korostaa toimeen tule-
misen olevan tarkeda erityisesti Lapin pienissd matkailualan yrityksissa, joissa johtamis- ja
tyontekijdrooleissa olevat ihmiset ovat paivittdin tekemisissa toistensa kanssa. Haverin ym.
(2014) tutkimus lisasi tietoa siitd, kuinka ldhijohtajien on mahdollista kehittdd kestavyyt-
tdan tunteiden sadtelyn avulla. Lahijohtamiseen liittyvissd vuorovaikustilanteissa tuntei-
den sditely on ldhijohtajalle merkittava taito (Haver ym., 2014).

Oletuksemme on, ettd ollakseen tutkimuskohde, kokemusta tulisi ldhestya praktisen
madrittelyn lisaksi my0s kasitteellisend ilmiona. Fenomenologia asettaa ainoana tieteenfi-
losofiana ilmididen kokemuksellisen ymmarryksen tutkimuksen ldhtékohdaksi. Fenome-
nologiaa voidaan pitdad metodologisena kattokasitteend, joka sisdltdd useita erilaisia ra-
jauksia ja analyyttisia mahdollisuuksia. Olemme valinneet tutkimuksen ldhestymistavaksi
tulkitsevan fenomenologisen analyysin (IPA, interpretative phenomenological analysis,
Smith ym., 2022), jota on fenomenologisen tutkimusperinteen sisilld sovellettu laajim-
min organisaatio- ja johtamistutkimuksessa (Agarwal & Sandiford, 2021). Emme tarkastele
tdssd yhteydessd koko IPA-perinnettd, vaan nostamme esiin mielestimme ldhijohtamisen
ymmartamisen kannalta keskeisid nakokulmia.
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Naatanen (2024) on tunnistanut tutkimuksessaan ulottuvuuksia, jotka synnyttavat
kuulluksi tulemisen kokemuksen ldhijohtamistilanteissa. Yrityksilld on usein kaytossaan
varhaisen puuttumisen kaltaisia menettelytapoja, joilla tyontekijéiden huolia pyritddan
huomioimaan ja ratkaisemaan ennakoivasti. Ndissa menettelytavoissa tyontekija ja lahijoh-
taja eivat kuitenkaan valttdmatta kohtaa kokemubksellisesti, jolloin tavoiteltavaan, varhai-
sen puuttumisen kaltaiseen lopputulokseen ei ehka paasta. Myos Jit ym. (2016) korostavat,
kuinka tyontekijan kuulluksi ja palvelluksi tulemisen tunne voivat ratkaista lahijohtamisen
kiperia tilanteita, kuten tyduupumusta tai tyontekijoiden valisia konfliktitilanteita. Naita
tutkimuksia ldhelld on my6s Pyynyn (2018) analyysi siita, kuinka tulkitseva kokemuksen
tutkimus voi auttaa tunnistamaan ja ratkaisemaan tyontekijoiden sitoutumisen haasteita
lahijohtamistilanteissa, jotka tulevat ndkyviin organisaatiomuutosten aikana.

[PA:a on kaytetty jossain madrin tutkimusperinteissd, joiden taustoissa on korostu-
nut ldhijohtamista korostava, selittavd tutkimus. Esimerkiksi Bradley-Cole (2021) tarttui
autenttista johtamista kohtaan esitettyyn kritiikkiin siitd, ettda "aitous” jaa teoriassa var-
sin epamadaraiseksi. Tutkimus selkiyttikin osaltaan, mitd teoriaan liitettdvat psykologiset
tekijit, kuten autenttinen ilmaiseminen ja tunne ystavyydesta merkitsevat kokemukselli-
sina ilmi6ind. Bradley-Colen (2021) tutkimusta voitaneen pitad esimerkkina siitd, kuinka
[PA-tutkimusta voidaan kayttaa ilmion merkityksen syventamiseen.

Matkailualaa 1dhimpéna olevana IPA-tutkimuksena voidaan pitda Richardin ym. (2019)
analyysia siitd, milla tavalla matkailutapahtuman asiakkaat kokevat eldmystilanteet ja mita
merkitysta ndilld kokemuksilla on tapahtumien kehittamiselle. Lisaksi Malone ym. (2014)
ovat tarkastelleet IPA:an nojautuen tunteiden vaikutusta matkailukokemuksiin ja matka-
kohteisiin liittyviin eettisiin valintoihin.

Tassa luvussa esimerkinomaisesti tarkasteltuja tutkimuksia yhdistda pyrkimys yhte-
naiseen kokemuskadsitettda koskevaan oletusperustaan ja jasentdmistapaan. IPA ymmartaa
kokemuksen ilmioksi, joka voidaan tunnistaa yksiltasolla, ja josta voidaan erottaa myos
kollektiivinen ulottuvuus. Lisdksi oletuksena on, ettd tutkijan on mahdollista ymmartaa ja
tulkita tutkittavan todellisuutta, mikali han pitdytyy johdonmukaisesti kokemuksen tut-
kimuksen metodologiassa. (Smith ym., 2022.) Seuraavaksi tarkastelemme tdman logiikan
toimivuutta ja rajoituksia matkailualan ldhijohtajia koskevalla tutkimusaineistolla.

Tutkimuksen toteutus

Osallistujat ja aineiston keruu

Matkailun laajan klusterin nakékulmasta siihen lukeutuvia aloja ovat majoitus- ja ravit-
semistoiminta, ohjelmapalvelut, matkanjarjestdjit, vuokraus ja leasingtoiminta ja henki-
loliikennetta palveleva toiminta (Kaihola, 2023). Tdhdn oman lisdnsa tuovat kulttuuri- ja
tapahtumapalvelut sekd matkailun tukipalvelut, kuten puhtaanapidon, kaupan ja hyvin-
voinnin alat (Harju-Myllyaho ym., 2022). Lapissa matkailualoilla toimii yli 1 700 yritysta,
joista alalle tunnusomaisesti useat ovat yksityisessa omistuksessa olevia mikro- tai pk-yri-
tyksia (Kaihola, 2023; Lapin Liitto, 2021). Matkailuelinkeino elda jatkuvasti eika tilastoista
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ole Ioydettdvissa tasmallisia tietoja siitd, millainen on tyypillinen tai keskimaardinen lap-
pilainen matkailualan yritys. Monet yritykset toimivat samaan aikaan useilla toimialoil-
la. Esimerkiksi ohjelmapalveluyritys voi tarjota majoitusta ja ravintolapalveluita. Samoin
pieni majoitusliike voi tarjota tapahtumia seka ravintolapalveluita ja jarjestaa itse myos
puhtaanapidon. Pienessa yrityksessd kaikkia toimintoja voivat hoitaa samat tyontekijat ja
lahijohtajana voi toimia yrittdjd itse.

Tutkimukseen osallistui 15 henkil64, jotka toimivat ldhijohtajana laajan klusterin na-
kokulmasta matkailualaan ja sen tukipalveluihin lukeutuvissa, palveluprofiililtaan erilai-
sissa yrityksissa Lapissa. Suurin osa osallistujista tyoskentelee yrityksessd, joka toimii use-
ammalla alalla. Yhtd lukuunottamatta osallistujat olivat naisia ja idltdadan 25-60-vuotiaita.
Tutkimuksen tarkoituksena ei ole ollut tarkastella kohderyhmaa eriytetysti sosiodemogra-
fisten tekijoiden, kuten idn, sukupuolen, johtamistason tai tyokokemuksen perusteella.
[PA-tutkimuksissa, kuten yleisimminkaan aineistoldahtdisissa tutkimusotteissa, osallistu-
jien edustavuutta ei arvioida otosperusteisesti (Smith ym., 2022; Smith & Osborne, 2015;
Smith & Shinebourne, 2012). Vaikka osallistujat eivat kata esimerkiksi kaiken ikdisid johta-
jia, 1ahijohtamisen vuorovaikutustasolla he edustavat samanarvoisesti lappilaista matkai-
lualaa.

[PA:n kaltaiset lahestymistavat ovat analyysimetodina varsin ty6lditd, jolloin aineistot
jaavat otosperusteiseen tarkasteluun ndhden vaistamattd pieniksi eikd vastaavia maaralli-
sid edustavuuskriteereja voida saavuttaa. Toisaalta IPA-tutkimusten edustavuutta on pe-
rusteltu aineiston tuottamien kokemuksellisten merkitysten kattavalla ja monipuolisella
kuvauksella (vrt. Nddtanen, 2024; Pyyny, 2018), jota ei vastaavasti voitaisi saavuttaa otospe-
rusteisessa edustavuuden tarkastelussa.

Tutkimuksen kohderyhmad on valikoitunut osallistujien hakeutuessa Euroopan sosi-
aalirahaston rahoittamaan Pohjois-Pohjanmaan ELY-keskuksen Vastuullisen muutoksen-
hallinnan osaamisen ja taitojen vahvistaminen -hankkeen toteuttamaan valmennukseen.
Osallistuessaan valmennukseen ldhijohtajat my0s sitoutuivat tuottamaan aineistoa tut-
kimukseemme. Fenomenologiselle 1dhestymistavalle ominaisesti olemme pitaneet tutki-
muksen kohderyhman melko pienend ja rajattuna, jotta kokemusten eri puolien huomioi-
miselle jad riittavastd tilaa analyysissa ja tulosten esittelyssa.

[PA-lahtokohdasta kerdtyt tutkimusaineistot ovat yleensa tekstimuotoisia, ja ne kera-
tdan tutkimusilmion ymparille kohdennetulla strukturoidulla haastattelulla. Muotoilulla
tahdataan teemassa pysymiseen, mutta kuitenkin siten, etta osallistuja voisi mahdollisim-
man vapaasti tuoda kokemuksensa esille (Smith ym., 2022). Tassa tutkimuksessa aineisto
koostuu osallistujien yksilollisiin kokemuksiin perustuvista kirjoitelmista, jotka on keratty
kahdessa erdssa vuonna 2022. Osallistujat kirjoittivat kaksi tutkimuskysymykseemme val-
jasti liittyvaa kirjoitelmaa, joissa he reflektoivat itsedan ldhijohtajana. Aineiston keruun
vaiheet ja teemat olivat seuraavat:

+ Ensimmadisessa kirjoitelmassa johtajat kirjoittivat kertomuksia tilanteista, joissa he ko-
kivat onnistuneensa johtajana, seka tilanteista, joissa he kokivat epdonnistuneensa joh-
tajana.
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+ Toisessa kirjoitelmassa johtajat kertoivat toimintaymparistossaan tapahtuneista muu-
toksista ja niiden vaikutuksista omaan rooliinsa johtajana. Tassd yhteydessa he myos
reflektoivat johtajuutensa laht6kohtia ja arvomaailmaa.

Kirjoitelmien ohjeistuksen luonne antoi osallistujille huomattavan joustavuuden maa-
rittaa keskustelun laajuus ja suunta tietyn kysymyksen osalta. Kirjoitelmat anonymisoitiin
ja koottiin yhteen Word-tiedostoon. Tekstiin ei tehty tutkijoiden lisdyksid, vain johtajien
itsensa tuottama teksti jatettiin tiedostoon. Muodostui aineisto, jossa on 75 liuskaa (A4)
tekstid.

Aineiston analyysi

Toteutimme analyysin viidessd vaiheessa, jotka mukailevat Smithin ym. (2022) esitysta
analyysin kulusta. Aloitimme aineiston analyysin (vaihe 1) lukemalla tiedostoon kootun
tekstin useampaan kertaan. Pyrimme ndin alustavasti tunnistamaan aineiston luonteen,
asioiden kertomistavan ja ilmiorakenteen, johon kokemukset pohjautuvat.

Analyysin toisessa vaiheessa etsimme kohdennetusti johtamistilanteita ja toimintaym-
pdristoa kuvastavia ilmaisuja yksittdisten johtajien kokemuksista ja tunteista. Erotimme
kokemukselliseksi lausunnoksi (experiential statement, Smith ym., 2022) jokaisen ilmai-
sun, joka kasitteli erilaista merkityssisalt6a. Esimerkiksi lauseen, jossa johtaja puhui ensin
“alan sesonkiluonteisuudesta’, sitten ”perehdyttamiskysymyksistd” ja lopuksi “oman ajat-
telunsa rajoittuneisuudesta’, erotimme kolmeksi kokemukselliseksi lausunnoksi. Lausun-
not saattoivat olla edellisen esimerkin tavoin lauseen osia tai jopa yksittdisid sanoja, mutta
joissakin tapauksissa yksi lausunto saattoi olla pituudeltaan myos useamman lauseen mit-
tainen. Kun olimme erottaneet lausunnot, tarkastelimme niiden yhtenevaisyytta kunkin
johtajan kohdalla. Johtaja saattoi esimerkiksi kertoa ensin "alan sesonkiluonteisuudesta”,
sitten jostain muusta ja palata taas sesonkiluonteisuuden tarkasteluun kayttden hieman
erilaista ilmaisua. Kun tunnistimme kokemuksellisten lausuntojen yhtenevaisyyden tietyn
ilmion tai asian kohdalla, ryhmittelimme ndma lausunnot karkeasti yksil6teemoiksi (per-
sonal experiential themes PET, Smith ym., 2022).

Analyysin kolmannessa vaiheessa etsimme teemojen vilisid yhtenevaisyyksia koko ai-
neistosta. Vertailimme yksiloteemoja ja tunnistimme niista sisallollisia samankaltaisuuk-
sia. Ryhmittelimme yhteen samankaltaiset teemat, nimesimme ne ja annoimme niille
oman koodivarin. Nain muodostimme yksilon kokemuksia laajempia, useampaa osallistu-
jaa ilmentavia ryhmateemoja (group experiential themes GET, Smith ym., 2022).

Analyysin kolme ensimmaistd vaihetta olivat luonteeltaan karkeata analyysia, jossa
tarkastelimme tekstid yhtena Word-tiedostona. Jasennetympaa tulkintaa varten veimme
analyysin neljannessd, teknisluonteisessa vaiheessa ryhmateemat Excel-tiedostoon. Sijoi-
timme jokaisen ryhmédteeman omalle vélilehdelle ja ryhmittelimme sen alle alakategorioik-
si yksiloteemat ja niihin kuuluvat kokemubkselliset lausunnot.

Analyysin viidennessa vaiheessa kavimme kaikkien ryhmateemojen ilmaisut jasenne-
tysti lapi etsimdlld ilmaisujen ja yksittdisten sanojen yhdenmukaisuuksia ja eroja. Taman
tarkastelun perusteella huomasimme, ettd johtajuuden suhde toimintaymparistoon kyt-
keytyi tyovoimaan useista ndkokulmista: joko sen saatavuuteen, sesonkiluonteisuuteen,
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yhteensovittamiseen, sdilyttimiseen tai tukemiseen. Aineistosta tunnistamamme paino-
tukset vastaavat monelta osin myds Lapin matkailustrategian tilannekuvaa (Lapin liitto,
2021). Analyysin kulkua on havainnollistettu esimerkkitaulukossa, joka ilmentaa johta-
juutta epavarmuutena (liite 1). My6s muut ryhmateemat on muodostettu esimerkkitaulu-
kon mukaisesti.

Koska tutkimus on luonteeltaan aineistolahtoinen, oli tavoitteena hankkia aineistoa,
jossa ldhijohtaminen tulee esiin johtajien kokemuksissa arjen tyossa. Emme pyytdneet
osallistujia ottamaan kirjoitelmissa kantaa tydvoimaan, vaan IPA:n avulla aineistosta tun-
nistettiin eri teemoja, jotka ilmenivat voimakkaasti johtajien kokemuksissa. Analyysi toi
tyovoimapulan esiin merkityksellisend ilmiona ja valitsimme sen tahan artikkeliin tarkem-
min tutkittavaksi. Ennen haastattelun aloittamista tutkimuksen tarkoitus selitettiin osal-
listyjille perusteellisesti, ja heille annettiin mahdollisuus esittda kysymyksia ennen aineis-
ton keruun aloittamista ja sen aikana. Osallistujille annettiin my6s vakuutus tutkimuksen
luottamuksellisuudesta.

Jotta ryhmateemat olisivat sisalloltadn luotettavia, voidaan 16yhdnd ohjenuorana pitag,
ettd niiden tulisi sisdltdaa kokemuksia vahintaan puolelta osallistujista, eli tassa tapauk-
sessa kahdeksalta osallistujalta 15:std (Smith ym., 2022). Tutkimuksen ldht6oletuksena oli,
ettd ryhmdteema muodostuisi kokemubksista, jotka ovat sisdllollisesti yhtenevid valtaosalle
tutkimukseen osallistuvista. Tallaisia kokonaisuuksia oli tunnistettavissa koko aineistossa
nelja kappaletta ja ne kuvaavat tutkimuksessa 9-14 ldhijohtajan kokemuksia. Muodosta-
mamme ryhméateemat ilmentavat ldhijohtamista epavarmuutena (14 ldhijohtajan koke-
mukset), sopeutumisena (13 ldhijohtajan kokemukset), kehittymisend (12 1dhijohtajan ko-
kemukset) seka ratkaisemisena (9 ldhijohtajan kokemukset).

Tulokset

Ryhméateema 1: Matkailualan yritysten haasteet epavarmuutena ldhijohtamisessa
Ryhmateema osoittaa matkailutoimialan olevan isossa murroksessa. Johtajat kokevat toi-
mintaymparistossddan tapahtuneista muutoksista merkittdvimpand haasteet tyovoiman
saannissa, kun osaavia tyontekijoitd on vaikeaa 16ytaa tarvittaviin tyotehtaviin. Vaikka joh-
tajat tietavat tyovoimapulan koskettavan koko Suomea, he kokevat sen vaikutukset kui-
tenkin henkil6kohtaisina haasteina ty0arjessaan. Ryhmdteema korostaa tyovoimapulan
luovan johtajille epdvarmuuden tunteita tydvoiman hankintaan liittyvissa tyGtehtavissa.
Johtajuudessa ilmenee epavarmuutta yhtaalta osaavien tyontekijéiden puutteen ja toisaal-
ta ndiden alalta katoamisen vuoksi. Epavarmuuden tunteita aiheuttavat my6s ongelmat
rekrytoinnissa, kun sopivia tyontekijoita ei ole helposti saatavilla esimerkiksi lyhytaikaisiin
tyosuhteisiin ja sesongin ajaksi.

"Isoa muutosta on havaittu my6s henkiléston saatavuudessa, joka aiheuttaa omat

hankaluudet nyt ja tulevaisuudessa.” (J13)
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Ryhmateemassa korostuu, etta tyontekijoitd on vaikea 16ytaa etenkin lyhyisiin tyosuh-
teisiin. Tyontekijoiden poissaolot voivat aiheuttaa johtajille turhautumisen tunnetta tyo-
vuorojen uudelleenjarjestelyiden ja sijaisten hankkimisen takia, kun ty6voimaa ei ole tar-
jolla. He voivat kokea sijaisten hankkimisen olevan mahdotonta, mutta kuitenkin heidan
harteillaan. Ryhmadteema tuo esille, ettd koronapandemia koetteli rajusti matkailualaa ja
sen tukipalveluihin lukeutuvia yrityksia. Pandemia ei pelkdstadan heikentdnyt tyévoiman
saatavuutta, vaan sen koetaan aiheuttaneen jopa monien tyontekijéiden lahtemisen mat-
kailualalta. Tyontekijoiden kaikkoaminen koetaan haitallisena ja sitd luonnehdittiin jopa
tyovoiman joukkopaoksi toimialalta.

"Negatiivisia muutoksia ovat taas tyéntekijoiden kaikkoaminen edustamiltani aloilta.
Olen ollut ndissd tehtdvissd kauan ja muutos tdssd asiassa on dramaattinen.” (J2)

Koronapandemian takia lomautukset ja irtisanomiset tulivat osalle johtajista tutuiksi.
He kokevat pandemian kasvattaneen tyovoiman saannin haasteellisuutta ja vaikuttavan
matkailualaan vield useita vuosia. Tyontekijoiden ldhtiessa tyoskentelemdan tai opiskele-
maan toiselle alalle johtajat tunsivat kuinka ty6yhteis6 muuttui. Ryhmateemassa korostuu,
ettd tyontekijoiden lahteminen aiheuttaa johtajille epavarmuuden tunnetta, silld pitkain
alalla tyoskennelleiden ja ammattitaitoisten tydntekijoiden myo6ta lahtee paljon osaamista.
Johtajat kuitenkin ymmarsivat ldhtemisen, silla harva haluaa ty6skennella koronapande-
mian myo6tad julkisesti leimatulla ja epdavarmalla alalla.

Ryhmditeema osoittaa tydvoimapulan haasteiden nikyvan epavarmuuden tunteina
rekrytointitehtdvissd, etenkin jos lisdd ty6voimaa tarvitaan yllattden ja nopeasti. Vaikka
osaajia ja sopivia tyontekijoita ei ole saatavilla, johtaja voi kuitenkin tuntea, etta lisia tyo-
voimaa on saatava arjesta selviytymiseksi ja tydyhteison muiden jasenten kuormittumisen
ehkaisemiseksi. Ryhmateema tuo esille, ettd epdvarmuuden tunteet vievat paljon voimava-
roja ja aiheuttavat ylimadrdista kuormittumista.

Ryhmaéteemasta kay ilmi, ettd jatkuva tydntekijoiden vaihtuminen on my6s luonnollis-
taja tyypillista matkailualalla. Henkilostdvaihdokset aiheutuvat monista syistd, kuten alan
vaihdosta, elakoitymisesta tai elamdanmuutoksesta, johon nykyinen ty6 ei enda sovikaan.
Yksi keskeinen syy on matkailutoimialan erityispiirteend tunnettu kausiluonteisuus.

"Ja tietysti toimialan sesonkiluontoisuus. Tdstd seuraa jatkuva rekrytointi ja tdstd
puolestaan jatkuva perehdytys. Eli jatkuva muutos tyétiimissd.” (Ji4)

Kiivaaseen talvisesonkiin valmistautuminen on jannittavaa ja kiireistd aikaa. Seson-
kityontekijoitd rekrytoidaan, koulutetaan ja perehdytetddn. Ty6voimapula ilmenee seson-
kiluonteisuuden aiheuttamana, kun maardaikaiset tyosopimukset paattyvat ja sesonki
vaatii jatkuvaa rekrytointia uusien tyontekijoiden l6ytamiseksi. Johtaja voi tuntea turhau-
tumista joutuessaan aloittamaan rekrytoinnin sesongin jo kdynnistyttya.

"Kaikki, jotka ovat tdlld alalla téissd tietdvit, ettd rekrytointi tuossa vaiheessa on jo

myo6hdistd niin myés erittdin turhauttavaa. Tyontekijoitd ei joko ole - tai sitten ne,
jotka ovat tarjolla, ovat syystd tai toisesta jddneet rekrytoimatta muilta alan yrityk-

siltd.” (J2)
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Ryhmadteemassa painottuu sesonkiin varautumisen merkitys etenkin tyévoiman osal-
ta. Johtajat kokevat toimivan tiimin merkittdvana tyontekijoiden ollessa tdystyollistettyja
hektisessa talvisesongissa. Kun silti tarvitaan lisda ty6voimaa esimerkiksi lyhyisiin tydsuh-
teisiin ja sijaisiksi, johtajan oma suhtautuminen voi olla joskus jopa esteend rekrytoinnille.
Johtaja voi kokea painetta onnistua rekrytoinnissa tietdessdan, ettd tyoyhteison tulee olla
osaava, toimiva ja yhteen hiileen puhaltava sesongin aikana, jotta tyoskentely olisi sujuvaa
ja tavoitteet saavutettaisiin.

Osaavien ja sopivien tyonhakijoiden puuttuessa epavarmuuden tunnetta voi lisata
pohdiskelu tyonhakijan sopivuudesta tyoyhteis6on. Johtaja voi kdyda ldpi monenlaisia
epdvarmuuden tunteita ratkoessaan tyovoimapulaan liittyvid ongelmia. Naiden tunteiden
takana voi olla johtajan aiempi kokemus epdonnistuneesta rekrytoinnista, kun paineen alla
on palkattu tyontekijd, joka on osoittautunut tdaysin sopimattomaksi valinnaksi. Johtaja voi
kokea suuttumusta itseddn kohtaan, jos han on palkannut tyoyhteis66n henkildn, joka ei
vastaa osaamistarpeita ja jonka kaytos heikentda ilmapiirid. Ryhmateemassa korostuukin
henkil6kemioiden merkitys rekrytoinnissa hyvan ty6ilmapiirin ja tyon sujuvuuden sdilyt-
tamisen kannalta.

Ryhmateema 2: Matkailualan yritysten haasteet sopeutumisena lahijohtamisessa
Kuten epavarmuutta ilmentava ryhmateema 1 osoitti, johtajat kokevat tydvoimansaannin
heikentyneen. Epavarmuus on moniulotteisesti nakyvissa johtajien kokemuksissa ja joh-
tajuuden tulee sopeutua ty6voimapulan varjostamaan arkeen. Ryhmateema 2:sta kdy ilmi,
ettd matala hierarkia, tiimin dynamiikan ymmairrys, eri roolien omaksuminen ja toimin-
taympariston vaihtuminen kuuluvat johtajuuden sopeutumiseen vallitsevaan tilanteeseen.

Ryhmaédteema osoittaa ty6voimapulan haastavan ldhijohtajien arkea olemassa olevien
tyontekijoiden nakokulmasta, koska heidan tyohyvinvointinsa ei saisi heiketd eika heidan
kuormituksensa kasvaa liikaa. Ty6voiman suuri vaihtuvuus etenkin sesonkien aikana tuo
uusia tyontekijoita matkailualan yrityksiin, eika kaikilla tyévoimapulan takia ole valttamat-
td vahvaa osaamista juuri matkailualan ty6tehtaviin. Sopeutuminen matalana hierarkiana
nakyy yhtaalta olemassa olevan osaamisen vahvistamisena ja toisaalta tiimin dynamiikan
sopeuttamisena siten, ettd onnistutaan toimimaan erilaisilla tiimeilld. Matalaa hierarkiaa
kuvastaa esimerkiksi tarvittavan tuen l6ytyminen useimmiten ldhimmilta ty6kavereilta,
vaikka tehtdisiin eri ty6tehtavia.

"Omalla tybépanoksellani onnistuin keventdmddn tiimildisten tyétehtdvid arjessa

sekd kasvattamaan luottamusta siitd, ettei ketddn jdtetd pulaan haastavassakaan ti-
lanteessa.” (J10)

Ryhmadteema havainnollistaa, ettd my0s erilaisten roolien syntyminen mahdollistaa
johtajuuden sopeutumisen tyovoimapulaan. Tatakin edistad matala hierarkia ty6yhteisos-
sa. Tiimeissd, joissa on paljon uusia tyontekijoitd, roolit muodostuvat pikkuhiljaa. Toisaalta
roolit voivat muuttua ja esimerkiksi vanhat tyontekijat voivat kasvaa uuteen rooliin tyon-
kuvan muuttuessa. Ryhmateema nostaa esiin, ettd johtajat voivat toimia arjessa hyvinkin
spontaanisti ja tilanteen mukaan esimerkiksi menemalld mukaan operatiivisiin vuoroihin.
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Nain toimimalla he kokevat johtavansa esimerkilladn, mutta my6s auttavansa tyontekijoita
keventdmalla heiddn ty6tehtavidan.

Ryhmaéteema osoittaa johtajien sopeutuvan sietdmddn epdavarmuutta ja muuttamaan
suunnitelmia nopeasti, kun tarvittavia osaajia ei ole. Johtaja voi tuntea tehtavakseen osal-
listua operatiivisiin tehtdviin auttaakseen arjen sujuvuudessa ja tyotehtavien tekemisessa.
Tama voi olla johtajalle uusi rooli, joka kuitenkin antaa my®6s tilaisuuden kehittya.

"Mielestdni on tdrkedd, ettd esihenkilé pystyy ottamaan koppia tiimildisten toistd ja
ns. astumaan heiddn saappaihinsa, kun kiire on kovaa.” (J7)

Johtajuus voi sopeutua tyévoipulan varittdmaan arkeen myos oppimisen ja uusien rat-
kaisujen avulla, kuten perusteellisemmalla perehdyttamiselld ja tukemisella. Ryhmateema
osoittaa tyontekijoiden tuen ja kuulluksi tulemisen tarpeiden kasvaneen viime vuosina.
Koronan my6td useat uudet tai uusiin tyotehtaviin siirtyneet tyontekijat tarvitsevat tukea
eri tavalla kuin aiempina vuosina samoissa tehtavissa tyoskennelleet tyontekijat.

"Olen henkiléstohaasteista oppinut valtavan paljon, miten ihmisid nykypdivdnd pitdd
kuunnella ja tukea, ja se mddrd on valtavan paljon suurempi kuin itselldni aikoinaan
tyburaa aloittaessa oli.” (J2)

Ryhmadteemassa nousee esille, ettd tekemalld itse operatiivisen tason ty6tehtavia johta-
ja voi kokea saavansa erilaisen nakokulman useisiin tyontekijoiden tydtehtaviin. Ndin joh-
tajat kokevat voivansa tukea tyontekijditd entistd paremmin saadessaan kasityksen heidan
tyotehtdvistaan.

Ryhmateema osoittaa, ettd perehdytys koetaan varsin tarkedksi arjen sujuvuuden kan-
nalta. Ty6voimapula ja koronan aiheuttama tyontekijoiden ldhteminen ovat entisestadn
kasvattaneet sen merkitystd. Johtajilla voi olla samaan aikaan perehdytettavina useita
tyontekijoita eri rooleihin, kuten uusia esihenkil6ita ja vakituisia tiimildisia seka sesongin
tyontekijoitd. Naissd tilanteissa johtajat kokevat tiimin dynamiikan ymmartdmisen merkit-
tavana, kun tiimi kasvaa ja tyotehtavia jaetaan uudelleen sekd uusien ettd olemassa olevien
tyontekijoiden kesken.

Ryhmdéteemassa painottuu my0s johtajan tuntema vastuu perehdytyksen onnistumi-
sesta, jotta uusi tiimi saadaan osaavaksi ja sen jasenet toisiaan tukevaksi. Johtajat kokevat
hyvina ty6voimapulaan sopeutumisen keinoina my6s henkilokohtaisen avun ja tuen seka
hektisessd arjessa toimivat perehdytysoppaat. Painetta perehdytyksen onnistumiseen voi
aiheuttaa myo6s laadukkaiden palvelujen tuottaminen asiakkaille vajaalla tyvoimalla. La-
hijohtajaa auttaa sopeutumaan tilanteeseen avoin vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa.

"Mielestdni oli tdrkedd, ettd kaikki tiesivdt oman paikkansa ja tehtdvdinsd tapahtu-
massa, ja ettd myos kuka ketdkin johtaa tapahtuman aikana. Tuntui, ettd kaikki ym-
madrsivdt ndmd asiat ja saivat vapaasti esittdd kysymyksid.” (Ji2)

Monet johtajat kertoivat tyévoimapulan ja sen kasvun olevan yksi suurimmista muu-
toksista, joita ovat johtaneet. Ryhmdteemassa nousi esiin, ettd myos tydympariston vaihtu-
minen on osa johtajuuden sopeutumista tydvoimapulan haasteisiin.
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"Kun on yrittdjd, on tottunut venymddn ja touhuamaan, tekemddn aina sitd mitd tdy-
tyy silloin kun taytyy.” (Ju)

Osa johtajista voi mennd avuksi mihin tydtehtaviin tahansa, jolloin johtajan perin-
teinen toimintaymparistd muuttuu. Johtajuuden sopeutumisen ansiosta heista kuitenkin
tuntuu, ettd he voivat jatkossa olla entistd parempia johtajia tydyhteisolleen.

Ryhmateema 3: Matkailualan yritysten haasteet kehittymisena lahijohtamisessa
Ryhmdteemat 1 ja 2 toivat esille johtajien kokemuksia tyévoimapulan aiheuttamasta epa-
varmuudesta ja sen edellyttamasta sopeutumisesta vallitsevaan tilanteeseen. Moni johtaja
kokee kuitenkin oppineensa ja kehittyneensa valtavasti johtaessaan ty6voimahaasteiden
varittamda arkea. Ryhmadteema 3 osoittaa johtajuuden kehittyneen muun muassa moni-
muotoistuneen tyOyhteison, lisddntyneen tyontekijdaymmarryksen ja tyévoimapulan ai-
heuttamien haasteiden ratkaisemisen myota.

Ryhmaéteemassa painottuu tyontekijdymmarryksen merkittava asema tyoyhteison joh-
tamisessa. Johtajat pitdvat tarkednd ymmartda tyontekijoiden yksildllisia tarpeita ja tapoja
oppia tyotehtdvia. Nain rekrytoitaessa uusia tyontekijoitd ymmarrys olemassa olevasta tii-
mistd auttaa johtajaa nikemadn uudet tyontekijat osana sitd. Johtajat kokevat henkilGke-
miat merkityksellisind rekrytoinnissa.

"On erityisen tdrkedd myés ymmadrtdd tiimildisten tarpeita sekd tapoja oppia. Jokai-
sen oppimispolku on erilainen ja esihenkilond/johtajana tdytyy tiedostaa tdmd sekd
antaa jokaiselle tiimildiselle se aika sekd ty6kalut oppiakseen asioita.” (Jio)

Tyontekijdaymmarrys koetaan tarkednd myos tyotehtdvien jakamisessa tyontekijoiden
osaamisen mukaan. Ryhmdteemassa korostuu erilaisten oppimistapojen tiedostaminen,
jotta voidaan tarjota yksil6llisten tarpeiden mukaista perehdytysta, aikaa ja tydkaluja jokai-
sen osaamisen tukemiseen. Vaikka tyontekijaymmarryksen koetaan olevan hyvalla tasolla,
johtajat tuntevat voivansa oppia aina lisa ja kehittda sen myota johtajuuttaan.

"Nden ettd olen hyvd l6ytdmddn sen, missd jokainen loistaa ja jakaa tehtdvid sen mu-

kaan. Joku voi olla ddrimmdisen hyvd yhdessd asiassa, mutta ei niin tehokas toisessa.

Tai ettd joku jaksaa vddntdd tietyn asian kimpussa aamusta iltaan, kun taas jollekin
toiselle sopii nopeat, yksittdiset tehtdvdt paremmin.” (J6)

Ryhmateema tuo esille, ettd avoimen vuorovaikutuksen kautta syntyvan ymmarryk-
sen lisddminen tydntekijan ty0std, persoonasta ja etenkin hyvinvoinnista koetaan rikkau-
deksi, silla se my0s kehittad 1dhijohtamisen osaamista. Sen myo6ta on mahdollista tukea
tyontekijoita ja tarjota heille esimerkiksi urakehityspolkuja. Niin tyoharjoittelijoiden kuin
muidenkin tyontekijoiden kokemukset ja hyvinvointi koetaan yhta tarkedng, ja tyonteki-
jaymmarrys mahdollistaa my6s harjoittelijoiden paremman sitouttamisen. Mielekkaaksi
koetaan seurata, kuinka uudet tyontekijat kasvavat ja kehittyvat ja miten heiddn polkunsa
yrityksessa muokkaantuu. Ryhmateema osoittaa, etta yksilot erilaisine kykyineen ja taitoi-
neen pystyvat yhdessa saavuttamaan parhaan lopputulokseen.

Ryhmateemassa nousee esille, ettd johtajat kokevat tyoyhteisdjen monimuotoistuneen
tyovoimapulan vuoksi. Tyoyhteis6istd monimuotoisia tekevat niiden jdsenet, jotka edus-
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tavat eri sukupolvia, kansallisuuksia ja koulutustasoja ja joilla on omat elamantilanteensa,
taustansa, tarpeensa ja arvomaailmansa.
"Haluan luoda monimuotoisen tyGyhteison, jossa jokainen kokee olevansa arvokas,
heiddn tyétddn arvostetaan ja he saavat olla meilld juuri sellaisina kuin he ovat. Meil-

ld on eri maista ldhtéisin olevia tiimildisid ja heiddn mahdollisuus tehdd ty6td sekd
kasvaa ja kehittyd tyoyhteiséssdimme on yhtd tdrkedd.” (Ji0)

Monimuotoisen tyGyhteison johtaminen kehittdd johtajuutta muun muassa entistd
joustavammaksi ja oikeudenmukaisemmaksi. Osa johtajista pitda tarkeand, ettd niin eri
maista 1dhtoisin oleville tyontekijoille kuin paikallisille tycharjoittelijoillekin taataan ta-
sa-arvoinen mahdollisuus tehda t6itd, kasvaa ja kehittya. He my0s toivovat, ettd ulkomailta
tulevilla tyontekijo6illd on asenne kohdallaan tyontekoa kohtaan.

Ryhmateemasta ilmenee ettd oman johtajuuden kehittymisen kannalta on tdrkeaa
tuntea monimuotoisen tyoyhteison jasenten elamantilanteet. Osa johtajista kokee nuo-
rempien sukupolvien tydmoraalin olevan erilainen kuin heilld itselldan. Samalla heidan
mielestadn vanhemmilla sukupolvilla on edelleenkin arvostusta tyontekoa ja tyopaikkaa
kohtaan. Johtajilla on tunne, ettd vanhemman sukupolven tyontekijat tekevat t6ita ollak-
seen ylpeitd itsestddn ja tyoskentelevat niin, ettd tydnantaja voi olla ylpeita heista ja heidan
tyopanoksestaan.

"Havaitsen hieman haikeutta niistd menneistd vuosista, jolloin meilld oli erittdin
pitkid tyévuosia tyoskennelleitd, suurella kokemuksella olevia tiimildisid joiden ty6s-
kentelyd oli ilo seurata ja joiden kohdalla oma johtamiseni oli vahvasti valmentavaa
johtamista. (Ji0)

Ty6voimahaasteet ovat osoittaneet perehdyttamisen ja tyontekijoiden tukemisen ole-
van entistd tarkedampi osa johtajuutta. Johtajat kokevat vastuuta perehdyttaa tyontekijat
osaavaksi tiimiksi, ja ryhméteema osoittaakin, ettd tilanne mahdollistaa kasvun yhdessa ja
sen myotd uusien tyontekijoiden kehittymisen seuraamisen.

"Muutokset ovat aina mukana yritystoiminnassa. Parhaimmillaan ne antavat tun-

teen ja mahdollisuuden kehittdd ja muuttaa itsed, oppia uutta ja l6ytdd uusia itselle

merkityksellisid asioita. Toisaalta ne aiheuttavat stressid, unettomia 6itd ja ristiriito-
ja. Tyéilmapiiri on todella tdrked minulle. Oma roolini on olla monena.” (J5)

Ryhmaéteema osoittaa, ettd muutoksen keskelldkin tyontekijaymmarrys on kasvanut
ja johtajuus kehittynyt. Toimivan tyoyhteison eteen ollaan valmiita tekemaan paljon t6itd,
jotta jokainen voi tuntea olevansa arvokas ja saavansa olla juuri sellainen kuin on. Johtajat
kayttavat aikaa ja energiaa luodakseen luottamuksen ilmapiirin monimuotoiseen tydyhtei-
s00n uskoen, ettd yhdessa voidaan onnistua.

Ryhmateema 4: Matkailualan yritysten haasteet ratkaisemisena lahijohtamisessa

Edelliset ryhmateemat osoittavat johtajien kyvykkyyden sopeutua tyovoimapulan varitta-
madn arkeen epavarmuuden tunteistaan huolimatta. Sen lisdksi, ettd haasteet ovat kehit-
tdneet johtajuutta, tarvitaan myos keinoja luoda ratkaisuja vallitsevaan tilanteeseen. Ryh-
madteema 4 vahvistaa, ettd matkailualaa koettelevan ty6voimapulan yksi juurisyy on alan
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heikko vetovoima, joka heijastuu johtajien arkeen tyotekijapulana. Ryhmateeman mukaan
johtajat kokevat ratkaisukeinoina muun muassa alan houkuttelevuuden lisaidmisen ja en-
nakoinnin.

"Vaikuttaa siltd, ettd alan tyé ei ole endd kiinnostavaa eikd haluttua, kuten oli vield
joitakin vuosia sitten. Tdmdn huomaa myos siitd, ettd alan yritykset ympdri Suomen
potevat samaa tyontekijdpulaa. Jos tyévoimapula jatkuu tdmdn kaltaisena tai jopa
pahenee tulevina vuosina, olemme erityisen vaikeassa tilanteessa.” (J3)

Yksi syy alhaiseen vetovoimaan on matala palkkaus. My6s julkinen keskustelu mat-
kailualan osallisuudesta koronapandemian levidmiseen oli omiaan heikentdmdan alan
houkuttelevuutta ja luomaan epavarmuutta alan tulevaisuudesta. Toisaalta ryhmdateema
osoittaa, ettd osa johtajista kokee roolinsa merkittavana alan vetovoiman edistamisessa.
He kokevat vastuuta esimerkiksi alan opiskelijoiden jadmisestd alalle ja tyoharjoittelijoiden
positiivisista kokemuksista tyoelamadsta.

"Minulle on ddrimmdisen tdrkedd myés se, ettd kannamme vastuun alan opiskelijoi-

den kasvattamisesta alalle sekd alamme kiinnostavuuden ylldpitdmiseksi/kasvatta-

miseksi. TyOssd oppijoiden kokemukset ovat tosi tdrkeitd ja piddn yhdessd esihenkil6i-

den kanssa huolta siitd, ettd he saavat mahdollisimman realistisen kuvan kyseisestd
tyostd sekd pddsevit sitd myds itsendisesti tekemddn” (Jio)

Tyoharjoittelijoista koetaan vastuuta, silla johtajat ymmartavat harjoittelun yhteyden
alan vetovoiman kasvattamiseen. Ryhmdteema osoittaa tydharjoittelijoiden olevan monille
yhtd arvokkaita kuin muutkin tyontekijat ja pyrkimyksen saada harjoittelijat tuntemaan
yhteenkuuluvuutta ty6yhteisdon.

Moni johtaja kokee, ettd matkailualalla toimiminen voi muuttua tulevaisuudessa eri-
tyisen vaikeaksi tyévoimapulan jatkuessa. Ryhmdateemassa painottuu ennakoinnin tarkeys.
Osaamisen tunnistaminen hyvissd ajoin mahdollistaa koulutuksen ja valmennuksen, mika
puolestaan vie tiimid kohti vahvempaa osaamista.

"Minun esimiehend tulee tunnistaa jo hyvissd ajoin henkiléston osaamisvajeet ja pyr-
kid ohjaamaan koulutuksen ja valmennuksen kautta henkil6st6d vahvempaan osaa-

miseen” (J3)

Ryhmateema tuo esille myos epavarmuuden, jota koetaan seka valtakunnan ettd yritys-
ten tasolla siitd, miten tydvoimaongelmia ratkotaan nyt ja tulevaisuudessa. Moni johtaja
ennakoi alalle tulevan entistd enemman tyoperdista maahanmuuttoa.

"Ulkomailta tuleva ty6perdinen muutto on kdsittddkseni ainut keino, miten tdmdn
tuon vakavimman asian eli tyéntekijdpulan voi korjata. Uskon ja toivon, ettd sieltd
tulevilla tyontekijoilld on my6s asenne kohdallaan tyéntekoa kohtaan.” (J2)

Ryhmaéteema osoittaa, ettd tydperdinen maahanmuutto koetaan hyvaksi ratkaisuksi
helpottaa tydvoimapulaa. Osa johtajista kokee, ettd etenkin koronan jalkeen tulevaisuutta
on vaikea ennakoida ja ettd koko toimiala on isossa murroksessa.

"Johtajana olen ennakoiva, suunnitelmallinen kaikkeen varautuva. Haluan, ettd asiat
tehdddn kunnolla ja jos vain mahdollista, ajoissa.” (J5)
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Ty6voimahaasteista huolimatta matkailualan kasvu ja monimuotoisten tyoyhteis6jen
johtaminen innostavat johtajia. He haluavat motivoida tydyhteis6jdan saavuttamaan pal-
jon yhdessa. Siksi tyoyhteisdon sopivien tyontekijoiden I6ytaminen on monelle johtajalle
avainasemassa. Toihin halutaan menna innolla ja innostus halutaan valittad myo6s tyoyh-
teis6on.

Tutkimustuloksemme tuovat lisdarvoa matkailuelinkeinolle tarjoamalla kokemustietoon
perustuen neljd nak6kulmaa ymmartda Lapin matkailuyritysten ldhijohtamisen haasteita
ja niiden ratkaisemista. Nakokulmat ovat erilaisia ja ne eivat ole voimassa samanaikaisesti.
Epavarmuuden sietdiminen ndyttaytyy tuloksissa tarkednd, mutta sopeutumistakaan ei voi
tehda loputtomiin. Ratkaisukeskeisyys on valttimatontd, mutta jatkuvana kokemuksena
kuluttavaa. Myos kehittymiselle on oltava joskus tilaa. Nakemyksemme mukaan tutki-
mustulosten keskeinen merkitys liittyykin ndkékulmien dynamiikan tunnistamiseen, eli
sithen, missd kohden ldhijohtamisty6td ne ovat osa kokemuksellista todellisuutta, miten
tasapainossa ne ovat suhteessa toisiinsa ja miten joustavasti ldhijohtamisessa on mahdol-
lista liikkkua niiden valilla. Tallainen tilannekohtaisuuden arvo on nayttaytynyt varsin mar-
ginaalisena matkailualan aiemmassa johtamistutkimuksessa.

Tartuimme Bradley-Colen (2021) mukaisesti ajatukseen siitd, ettd IPA-tutkimuksella
voidaan tdydentaa leadership-metriikkaa. Tutkimustuloksina esitetyt nelja kokemuksellis-
ta ldhijohtamisen ndkokulmaa tarjoavat varsin erilaista tarkastelupohjaa, kuin artikkelin
alussa esittamamme kirjallisuuskatsaus, jossa lahijohtamista tarkastellaan ennen kaikkea
tyontekijoiden ndakokulmasta.

Tutkimustulostemme kaksi ensimmadistd ulottuvuutta antavat toivoa herdttavan ole-
tuksen siitd, ettd epavarmuudesta huolimatta lahijohtajat voivat haasteisiin sopeutuessaan
olla entistd parempia johtajia tydyhteisolleen. Matkailualalla Lapissa ldhijohtajat kokevat
ymmadrryksen tyontekijan tyOstd, persoonasta ja etenkin hyvinvoinnista auttavan hei-
td omassa tyossdan. Monissa johtamisen menettelytavoissa tyontekija ja lahijohtaja eivat
valttamatta kohtaa kokemuksellisesti, jolloin esimerkiksi varhaisen puuttumisen kaltaista
lopputulosta ei saavuteta (Nadtanen, 2024). Jit ym. (2016) korostavat kuulluksi ja palvel-
luksi tulemisen voivan ratkaista ldhijohtamisen vaikeita tilanteita, kuten tyontekijoiden
valisid konflikteja. Tutkimuksemme osoitti, ettd sopeutuminen voi ldhijohtajan ymmar-
ryksen kasvaessa johtaa matalampaan hierarkiaan, joka puolestaan mahdollistaa tydyhtei-
son jdsenten valisen tutustumisen ja ndin suhteiden sekd vuorovaikutuksen syvenemisen.
Matalan hierarkian tydyhteisoissd syntyy luonnollisesti esimerkiksi kuulluksi tulemista,
joka puolestaan mahdollistaa ldhijohtajalle varhaisen puuttumisen niin tyontekijan kuin
tyoyhteison hyvinvointiin.

On todettu, ettd sopeutuakseen odottamattomiin ja muuttuviin olosuhteisiin voivat
lahijohtajat kayttaa positiivisuutta suojaavana ja korjaavana toimintona negatiivisilta tun-
teilta ja stressilta (Haver ym., 2014). Tutkimuksemme tukee laajemminkin positiivisen ajat-
telun merkitysta ldhijohtajalle erilaisissa muutostilanteissa. Esimerkiksi tyovoimahaastei-
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den tuomasta epavarmuudesta huolimatta ldhijohtajat haluavat motivoida ty6yhteisdjaan
onnistumaan yhdessd ja oma innostus halutaan valittaa tyoyhteis6on.

Zhang ym. (2023) painottavat ldhijohtajien osoittaman valittamisen ja sosiaalisen vas-
tuun merkitysta tyontekijoiden hyvinvoinnin ja vakauden yllapitamiseksi haasteita kohda-
tessa. Lahijohtajan tydssa vuorovaikutussuhteiden merkitys (Makeld ym., 2013) sekd mo-
lemmin puolisen sosiaalisen tuen tarkeys korostuvat toiminnan sujumisen ja onnistumisen
kannalta (Lindstrom ym., 2023; Gjerald & Furunes, 2020). Tassa tutkimuksessa tarkastel-
tiin 13hijohtajien osoittaman valittamisen merkitystd heidan omalle ty6lleen. He kokevat
laheisen vuorovaikutuksen mahdollistavan tyoyhteisén kasvun ja kehittymisen yhdessd,
jolloin he voivat samalla saavuttaa oman tyonsa tavoitteet.

Sopeutumista ilmentdva kokemuksellinen ulottuvuus ndyttdda olevan useilla tavoin
yhteydessda muihin tunnistamiimme ldhijohtamisen nakékulmiin. Esimerkiksi tdma ulot-
tuvuus mahdollisti siirtymdan johtamisroolien vililld. Sopeutuminen tuki tyontekijoiden
nakékulman ymmartdmistd, mika antoi tilaa lahijohtajan omalle kehittymiselle. Kun ldhi-
johtajat ryhtyivat yritysten haastavissa tilanteissa tekemdan tyontekijéidensa tyota keven-
tddkseen heiddn taakkaansa tai tukeakseen heitd, mahdollistui heidan oma kehittyminen
uuden oppimisen ja tyontekijoilta saadun arvokkaan tiedon kautta.

Kaytannon tasolla tunnistamamme kokemukselliset ndkokulmat ovat merkityksellisid,
silld ne ilmentavat monin tavoin ldhijohtamisen kehittdmisen tarpeita matkailualalla La-
pissa. Ensinndkin tydvoiman saatavuuden ja sitouttamisen haaste ndkyy lahijohtamisessa
selkeimmin epdvarmuutena. Vaikka epdavarmuus ndyttaytyy tutkimustuloksissa osittain
myo6s myonteisen kaltaisena kokemuksena, tutkimustulosten perusteella ensiarvoisen tar-
kednd voidaan pitaa sitd, ettd lahijohtamistydssa ei jaada yksin. Edelleenkin liian vahan
huomiota kiinnitetddn ldhijohtamisen rakenteellisiin edellytyksiin kuten tyonkuviin, hei-
dén tyonsd tukemiseen tai palkitsemiseen (Viitala & Koivunen, 2014).

Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksemme osoitti, ettd matkailuelinkeino elda jatkuvasti eikd 16ydettavissa ole konk-
reettista tietoa siitd, millainen on tyypillinen lappilainen matkailualan yritys. Tutkimuk-
sessa kiinnitimme huomiota siihen, ettd monet matkailualan yritykset toimivat samaan
aikaan useilla toimialoilla. Esimerkiksi ohjelmapalveluyritys voi tarjota majoitusta ja ravin-
tolapalveluita. Samoin pieni majoitusliike voi tarjota tapahtumia seka ravintolapalveluita
ja jarjestdad itse my0s puhtaanapidon. Pienessa yrityksessa ldhijohtajana voi toimia yrittdja
itse. Olisi ajankohtaista tutkia ja madritella tarkemmin Lapin matkailuyritysten luonnetta
ja toimialaa. Tallainen tutkimus lisdisi samalla tietoa my6s ldhijohtamisen muuttuneesta
toimintaympadristostd, joka puolestaan auttaisi yrityksia kehittamaan johtamisen osaamis-
taan. Matkailuala hyétyisi investoimisesta ldhijohtajien koulutukseen (Haver ym., 2014),
osaamisen kehittdmiseen sekd heiddn tukemiseen (Giousmpasoglou ym., 2021). Jatkossa
olisi perusteltua testata my6s matkailualalla Lapissa niin Kariman (2023) kuin Zhangin ym.
(2023) oletuksia ldhijohtajien positiivisesta suhtautumisesta epdonnistumisiin ja haastei-
siin.
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Tutkimuksessa tunnistettuja kokemuksellisia ryhmateemoja voi kayttaa usealla tavalla
osaamisen kehittamisen ja tuen ldhtokohtana. Ne osoittavat, ettd 1dhijohtajien kokemuk-
selliset tarpeet eivat ole mddriteltdvissa vain tietylla tavalla. Sen sijaan ryhmdteemat autta-
vat ymmadrtamaan, millaisissa tilanteissa on mahdollisesti tarkeata keskittya tukemaan la-
hijohtajia epavarmuudessa, ja milloin tulisi vahvistaa suorempaa ja ratkaisukeskeisempaa
otetta. Varsinaisten kokemubksellisten sisdltdjen osalta vahintaankin yhta tarkednd voidaan
pitaa tarpeiden tilannekohtaisen muutoksen logiikan ymmartamista. Johtamistutkimuk-
sessa ryhmadteemoja voi kdyttaa otosperusteista tutkimusta tdydentdvand asetelmana esi-
merkiksi case-asetelmaa muodostettaessa tai testattaessa ryhmdteemoja jonkin spesifin
johtamisominaisuuden, kuten milleniaalijohtajien suhteen.

Rajoitukset ja luotettavuus

[PA-tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kriteereiksi on esitetty kontekstiherkkyytta,
sitoutumista, avoimuutta, johdonmukaisuutta ja vaikutuksia (Smith ym., 2022). Konteks-
tiherkkyys on pyritty huomioimaan tdssa tutkimuksessa jasentamalld perustellusti Lapin
matkailualan erityispiirteiden ja haasteiden merkitysta ldhijohtamisen kannalta. Talta osin
yritysten kirjo on varsin vaihteleva ja muuttuva, jonka yksityiskohtainen kuvaus osoittautui
varsin vaativaksi tehtdvaksi. Ndin ollen voimme todeta ainoastaan karkealla tasolla, etta
tutkimusaineistomme edustaa tarkastelemaamme kontekstia.

Sitoutuminen puolestaan tulee esiin hyvand metodologisena osaamisena seka huolelli-
sena aineiston tarkasteluna ja analysointina. Kohderyhman valinnassa seka aineiston han-
kinnassa pohdimme useita eri vaihtoehtoja ja perustelimme valintamme tarkasti. Aineis-
ton hankintavaksi valitsimme itsendiset kirjoitelmat. Nain mahdollistimme osallistujille
sen, ettd he voivat sitoutua tutkimukseen haluamallaan laajuudella ja tuoda esiin juuri niitd
kokemuksia ja asioita tydarjestaan, jotka he kokevat merkityksellisiksi. Samalla pyrimme
vaikuttamaan tutkijoina mahdollisimman vahan siihen, milla tavalla osallistujat maaritte-
levat kokemuksensa.

Avoimuutta ja johdonmukaisuutta on pyritty tuomaan tutkimuksessa esille mahdol-
lisimman huolellisella menetelmakuvauksella. Myo6s tulokset on pyritty kertomaan tutki-
muksessa siten, ettd ne kuvastavat moniulotteisesti lahijohtamista ilmentdvia kokemuksia.
Tutkimuksen suhde teoriaan on muodostettu IPA-tutkimukselle tyypillisesti aineistoldh-
toista tutkimusotetta seuraten.

Vaikutusten osalta uskomme tuloksilla olevan merkitysta matkailualan l1ahijohtamisen
tutkimuksen ja kehittdmisen kannalta. Toisaalta IPA-tutkimukselle ominaisesti tuloksia ei
voida sellaisenaan laajasti yleistaa. Vaikutuksia koskevana rajoituksena voidaan pitda myos
tutkimuksen tarkastelundkokulman keskittymista lahijohtajiin. Vastaava tutkimusasetel-
ma olisikin perusteltua jatkossa kohdentaa my6s muihin ldhijohtamisen osapuoliin.

Tutkimustulokset tarjoavat myos matkailututkijoille empiirista tietoa sekd alan toimi-
joille ndkemyksid, joiden avulla on mahdollista ymmartaa ldahijohtamista paremmin sen
tukemiseksi ja kehittamiseksi.
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GET PET Kokemukselliset lausumat
Johtajuus Osaavien A. tyontekijgits ei ole (J2)
epavarmuu- | tyontekijsiden | B. hakijoita avoimiin paikkoihin oli vain muutamia, joten
tena puuttumisen tilanne oli jo lahtokohtaisesti todella huono (J2)
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tanut vaan ennemminkin teki siita viela haasteellisernman
(o)
L. isoa muutosta on havaittu myos henkiloston saata-
vuudessa (J13)
M. toimiala on nyt isossa murroksessa ja tydvoiman
saaminen heikentyy vuosi vuodelta (J13)
N. tydvoiman saamisen ongelman lisaksi (J13)
0. merkittdvin muutos on tycvoimapula (J14)
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Lahijohtamisen kokemustiedon arvo Lapin matkailuelinkeinolle

katoamisen
aiheuttama
epdvarmuus
Muodostuu 4
johtajan koke-

muksistal2, J5,

10, 4

A. negatiivisia muutoksia ovat taas tyontekijat katosivat
yhtakkig jonnekin eika heitd ole takaisin alalle tullut (J2)
C. olen ollut naissa tehtavissa kauan ja muutos tassa
asiassa (tyontekijsiden kaikkoaminen) on dramaattinen
(12)

D. korona aiheutti sen, ettd itse hakeuduin opiskelemaan
ja muualle taihin (J5)

E. yhden esihenkilon ja timilgisen l@hdettya hyppasin
hyvin spontaanisti myds L&hijohtajan rooliin (J10)

F. toinen merkittava seikka on tydvoiman joukkopako
toimialalta, ymmérrettavasti (J14) alalla pidempédan tyos-
kennelleiden, ammattitaitoisten tyontekijiden lahtevig
selkia tullaan toimialalla seuraamaan viela muutamia
vuosia (J14)

Rekrytoinnin
vaikeuden
aiheuttama
epavarmuus
Muodostuu 8
johtajan koke-
muksista
J2,13,18, 1S,
0, I, 12, 13

A. kesan jdlkeen meidan piti rekrytoida nopeasti (J2)

va (J2)

C. mutta ajattelin ettad a) hanet on pakko palkata koska
muita vaihtoehtoja ei ole (J2)

D. enad minulla ei ole hermopainetta ja huolta tyonte-
kijoiden poissaoloista ja niiden aiheuttamista ongelmista
tybvuorojen jarjestelemiseksi ja sijaisten hankkimiseksi
(13)

E. muutoksessa ja epdvarmuudessa tyon suunnittelu
vaatii paljon voimavaroja (J8)

vat venymdan ja tekemaan enemmén kuin normaalisti(J8)
G. tamd prosessi on venynyt aivan liian pitkaksi naiden
henkilsvaihdosten vuoksi (J9)

H. esihenkildillamme oli haasteita operaatioissa tycvoi-
man saannin kanssa (J10)

. joka on verkostan jasen, mutta kay paikan paalla
vain harvoin, joten hanella ei ole samanlaista rutiinia kuin
kahdella muulla (J11)

J. uuden porukan ja isojen henkildstshaasteiden kera
(n2)

K. koska sijaisten saaminen on haastavaa nopealla varo
ajalla (J13)
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Sesonkiluon-
teisuuteen
kuuluvien tyo-
voimahaastei-
den aiheuttama
epdvarmuus
Muodostuu

10 johtajan
kokemuksista
1,12, )4, 15, J6,
J7,18, 110, N2,
N4

A. ongelmaa toki lisasi se, ettd oli menossa hyvin kiirei-
nen aika talvesta (J7)

B. kyseessad oli kiireinen aika, jolloin henkilckuntamme
kohtasi paivittain kymmenia, ellei satoja asiakkaita (J1)

C. kaikki jotka ovat télla alalla toissa tietavat, etta
rekrytointi tuossa vaiheessa (sesongin alkaessa) on jo
myohdista niin myos erittain turhauttavaa (J2)

D. olimme valmistautumassa tulevaan sesonkiin, tahti oli
jo kilvas mutta tiesimme etta se tulee vain kiihtymaan (J2)
E. taisitten ne (tyontekijat] jotka ovat tarjolla ovat syys-
ta (J2)

F. koska tiedsan miten meidan alalla sesonki etenee (J2)
G. talvisesonki oli alkanut meilld jo muutenkin, yritys-
kumppani oli taystydllistetty sen kanssa (J4)

J. minulla on palkattuna yksi tai kaksi kausityontekijga
(7)

K. joulu painoi paalle ja sen tuomat kiireet niin toissa,
kuin kotona (J8)

L. useimmiten perehdytetddn yhta uutta timildista tai

M. takana oli melko kiireinen kausi (J12)

N. tietysti toimialan sesonkiluontoisuus, tésta seuraa jat-
kuva rekrytainti ja tastd puolestaan jatkuva perehdytys.
Eli jatkuva muutos tyotimissa (J14)

Oman ajattelun
rajoittuneisuu-
den aiheuttama
epdvarmuus-
Muodostuu 4
johtajan koke-
muksista J2, J4,
J7. 13

A. han oli seka persoonaltaan ettd olemukseltaan kuiten-
kin paitsi taysin erilainen enta mita muut henkilot meidan
tytyhteisossd, myos todella erilainen entd ming (J2)

B. annan tilaisuuden erilaisuudelle, ehka olin itse vain
kovin rajoittunut ajatuksissani (J2)

C. lisaksi jouduin tekemdan kaiken itse, joten myos stres-
D. rekrytoinneissa olen ymmartanyt kuinka tarkeda olla
olla palkkaamatta liian itsensa kaltaisia ihmisia (J7)

E. henkilokemiat on tarkedssa roolissa rekrytoinneissa
(47)

F. henkilokemiat ovat tarkedssa roolissa alihankintayh-
teistyskumppaneita valitessa (J7)

G. alalla on selvasti itsella myds arvostuksen puutetta
omaan ammattiosaamiseen ja ammattiylpeyteen (J13)
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Valittamisella on valia:
Valittamisen yhteisluodut elementit
asiakaspalveluchatissa

Johanna Heinonen, Itd-Suomen yliopisto, Kauppatieteiden laitos ja LAB ammattikorkeakoulu

Seuraava teksti perustuu vditéstilaisuudessa esitettyyn lektioon liittyen vditéstutkimukseen ”Ca-
ring Matters: Co-creational elements in chat-based service encounters”.. Viitdstilaisuus pidet-
tiin Itd-Suomen yliopistolla Joensuussa 13.9.2024. Viit6skirja on luettavissa kokonaisuudessaan
osoitteessa https://erepo.uef.fi/handle/123456789/32975?locale-attribute=fi

Johdanto

Asiakaspalveluymparisté6 on muuttunut dramaattisesti viime vuosikymmenind. Perinteis-
td, kasvokkain tapahtuvaa asiakasvuorovaikutusta leimasi molempien osapuolien lasna-
olo, ei-verbaalinen viestinta ilmeiden, eleiden ja ddnenpainojen avulla sekd mahdollisesti
asiakaspalvelijasta huokuva lamp6 ja empatia (Sundaram & Webster, 2000). Nykyaan vuo-
rovaikutus on yhd enemman teknologian vélittdmaa ja ndin siitd on karsittu pois monia
elementtejd (Salesforce, 2022). Digitaalisten alustojen lisddntymisen mukanaan tuoma
muutos on korostanut teknologian eri ominaisuuksia, kuten kaytettavyytta ja tehokkuut-
ta, ja toisaalta unohtanut inhimillisen vuorovaikutuksen merkityksen (Kandampully et al.,
2021). Tama on kuitenkin asiakaskokemuksen ja -tyytyvdisyyden kannalta merkittava te-
kija.

Tutkimukseni ydin 1dhti tarpeesta ymmartdd, kuinka inhimillisen vuorovaiktuksen
elementti eli vaittdiminen konkretisoituu chat-asiakaspalvelun totuuden hetkissa ja miten
sen avulla voidaan luoda arvoa asiakkaalle ja ylittdd hanen odotuksensa. Kun perinteisissa
asiakaspalvelukohtaamisissa valittdminen valittyy katsekontaktin, ddnen ja kehon kielen
avulla, puuttuvat ndma elementit tekstipohjaisista palveluista, kuten chatista. Haasteena
onkin siis ymmartad, kuinka vélittdmisen elementteja voidaan soveltaa uudessa kanavassa,
jossa itse sanojen ja reagointikyvyn merkitys korostuu (Rajaobelina et al., 2021). Yritykset
siirtyvat yhd enemman erilaisille verkkoalustoille, joten on tarkeda varmistaa, etta asiak-
kaat tuntevat olevansa arvostettuja ja etta heista valitetadn totuuden hetkissa (Huang et al.,
2021). Tutkimukseni aiheen kiistimattomadsta ajankohtaisuudesta ja tarkeydesta huolimat-
ta aikaisemmassa tutkimuksessa ei kuitenkaan paneuduta laajasti siihen, miten valittava
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kayttaytyminen ndhdaan, tehdadn ja koetaan chateissa (Brave et al., 2005). Vaitoskirjani
tavoitteena on tayttad tama tutkimusaukko tarkastelemalla vélittamisen erityisia element-
tejd ja niiden konkretisoitumista.

Teoriapohja

Yhdistin tutkimuksessani kolme keskeistd teoreettista nikokohtaa, jotka ovat valittami-
nen, yhteisluominen ja chat-pohjainen asiakaspalvelukohtaaminen.

Valittdminen (engl. caring) on perinteisesti yhdistetty hoitotieteisiin, ja kauppatieteis-
sa sen peruselementti empatia on ollut enemman tutkimuksen kohteena (Noddings, 2013).
Kun empatialla viitataan ihmisen kykyyn asettua toisen ihmisen asemaan ja ymmartda ha-
nen tunteitaan, ajatuksiaan ja nakékulmiaan, ottaa valittaminen askeleen eteenpain ja pel-
kan tuntemuksen lisdksi pyrkii aktiivisesti etsimdan ratkaisuja tilanteeseen (Jacono, 1993).
Tamd ndkokulma on keskeistd myds asiakaspalvelussa. Vélittdmisen rooli on kaksijakoi-
nen: se on seka tunne, joka syntyy asiakkaalle totuuden hetkessd, mutta my6s toimintaa,
jota asiakaspalvelija harjoittaa. Molemmat ndakemykset ovat tarkeitd asiakaskokemuksen
luomisessa. (Collins, 2015.)

Yhteisluominen (engl. co-creation) puolestaan korostaa sitd, ettd asiakaskokemus ei
synny vain asiakaspalvelijan toimesta vaan yhteisty6ssd asiakkaan oman toiminnan kanssa.
Asiakkaat ja asiakaspalvelijat muokkaavat aktiivisesti palvelukokemusta. Tata tutkin eri-
tyisesti palvelukeskeisen logiikan (engl. service dominant logic) (Vargo & Lusch, 2008) -
nakokulmasta, johtuen siitd, ettd pyrin 16ytamaan ratkaisuja asiakaspalvelijoille ja heiddan
toiminnalleen sekd kyvylleen tuottaa valittamista toimintana. Luonnollisesti my6s kaytta-
mani data, joka ei suoraan ilmaissut asiakkaan arviota tyytyvaisyydesta tai kokemukses-
taan, ohjasi tdhdan nikemykseen.

Asiakaspalvelu rakentuu vuorovaikutuksen kautta: asiakaspalvelutilanteet ja palvelu-
kohtaamiset luovat pohjan asiakkaan ja asiakaspalvelijan vuorovaikutukselle, joka puo-
lestaan muokkaa asiakaskokemusta ja palvelukokemusta kokonaisuudessaan ja kulminoi-
tuu ns. totuuden hetkissd (Gronroos. 2000) Chat-pohjaisessa asiakaspalvelussa tutkinkin
hyvan palvelun elementteja ja niiden muodostumista. Tama yhdisti my6s edelld mainitut
elementit, tarjoten edellytyksid ja reunaehtoja henkilokohtaisten, tunneperdisten koke-
muksien luomiseen ilman kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta (Zeithaml et al., 2006).

Tutkimuskysymykset ja -menetelma

Tutkimusongelmaksi maarittelin: Miten valittava lahestymistapa edistda arvon yhteisluon-
tia chat-pohjaisen asiakaspalvelun totuuden hetkissa? Taman ongelman ratkaisemiseksi
hyodynsin tutkimuksessa monimenetelmallistd ja iteratiivista tutkimusotetta sekd tapa-
ustutkimusta, joka keskittyi MyHelsinki.fi-asiakaspalveluchatin kohtaamisiin kesdkuussa
2020. MyHelsinki.fi on Helsingin kaupungin palvelu, joka tarjoaa tietoa ja neuvontaa seka
helsinkilaisille ettd vierailijoille. Heiddn chat-aineistonsa sisélsi kaikkiaan 123 keskustelua,
eli 1 623 rivia tekstid koostuen seka asiakaspalvelijan ettd asiakkaan puheenvuoroista.
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Tutkimusongelmaan vastattiin kolmen tutkimuskysymyksen avulla kolmessa eri aka-
teemisessa artikkelissa. Ensin selvitin, mitka tekijat chat-pohjaisessa palvelukohtaamisessa
vaikuttavat positiivisesti asiakaskokemukseen juuri totuuden hetkissd,eli kun asiakas ja
asiakaspalvelija kohtaavat. Tdma artikkeli esiteltiin Enterz2-konferenssissa ja julkaistiin
konferenssijulkaisussa. Artikkeli tarjosi hyvan pohjan erilaisten asiakaspalvelutilanteiden
analysointiin. Taman jilkeen paneuduin erityisesti asiakaspalvelun ja vélittdmisen yhteis-
toiminnallisuuteen tarkastelemalla, mikd on vélittdmisen elementtien ja arvon yhteisluon-
nin valinen suhde chat-pohjaisissa palvelukohtaamisissa. Tama artikkeli julkaistiin syk-
sylld 2023 Services Marketing Quarterly -lehdessa. Lopuksi halusin varmentaa edellisten
artikkelien tulokset ja saada syvallisempaa tietoa asiakaskokemuksesta, joka MyHelsinki.
fi -aineiston pohjalta ei ollut mahdollista. Tata tutkin kysymykselld, miten valittamisen
elementit vaikuttavat asiakaskokemukseen chat-pohjaisissa palvelukohtaamisissa ja me-
netelmdnd kaytin simuloitua kayttdjakavelya laboratoriossa. Tama artikkeli on vield julkai-
sematta.

Tulokset

Ensimmadisessd vaiheessa hyOdynsin abduktiivista sisdllonanalyysia tunnistaakseni ne
elementit, jotka erottivat erinomaisen asiakaspalvelun muista tilanteista. Erinomaisel-
la asiakaspalvelulla tarkoitettiin palvelua, josta asiakkaat antoivat jo totuuden hetkessa
myOnteista palautetta ja kehuja tilanteesta. Tama analyysi paljasti, ettd reagointikyvyn ja
tehokkuuden ohella erityisesti kohteliaisuus ja personointi ovat tirkeitd positiivisten asia-
kaskokemusten edistamisessd (Heinonen & Pesonen, 2022). Namd havainnot ovat linjassa
sen kanssa, mita tiedimme perinteisestd asiakaspalvelusta, mutta korostavat ndiden ele-
menttien lisdantynyttd merkitystd ymparistdssd, jossa viestintd on puhtaasti tekstipohjais-
ta (Chen et al., 2023).

Toisessa vaiheessa paneuduin asiakaspalvelun yhteisluontiin eli tilanteeseen, jossa
asiakaspalvelijan ja asiakkaan vélisessd vuorovaikutuksessa syntyy myonteista asiakaskoke-
musta ja -tyytyvdisyyttd. Tama tutkimus keskittyi siihen, kuinka valittavat elementit luovat
yhteisarvoa chat-pohjaisessa asiakasvuorovaikutuksessa. Deduktiivisen sisdllonanalyysin
avulla selvitin, kuinka empatia, kohteliaisuus ja aktiivinen sitoutuminen edistavat valit-
tdmisen tunnetta, lisdavat asiakastyytyvaisyytta ja asiakasuskollisuutta. Havaitsin my®os,
ettd aineiston kohtaamisissa erinomainen asiakaspalvelukokemus syntyi molempien pa-
nostaessa tilanteeseen ns. hybridikohtaamisissa (Sheth, 2020), vaikka useimmiten kohtaa-
miset olivat ns. insourcing-kohtaamisia, joissa asiakas toi enemman sisdlt6d keskusteluihin
(Heinonen & Sthapit, 2023). Valittavan palvelun elementit rajoittuivat paaosin tiedon jaka-
miseen ja ongelmien ratkaisemiseen, eli kognitiivisiin ja pragmaattisiin hyotyihin, vaikka
tunne-elementtien ja henkil6kohtaisuuden hyédyntaminen olisi luonut paljon syvempaa
kokemusta (Heinonen & Sthapit, 2023).

Vaiheiden 1 ja 2 16ydoksia testasin vaiheessa 3 simuloiduilla kayttajakavelykokeilla. La-
boratorioympadristossa tapahtuvassa kayttajakavelyssa vastaajat istuivat tietokoneen edes-
sd ja heidan katsettaan ja kasvonilmeitddn tarkasteltiin tunnereaktioiden selvittamiseksi.
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Vastaajalle esiteltiin kolme, aiempien artikkelien ja MyHelsinki.fi-datan pohjalta simuloi-
tua palvelutilannetta, joihin olin tunnistanut ja luonut kolme eri asiakaspalvelijapersoo-
naa: Lasse Laiskan, Nelli Normaalin ja Minna Miellyttdjan. Simulaation jilkeen kerdsin
vastauksia kokemuksista vield kyselylomakkeella ja syvahaastatteluilla. Tulokset olivat
selvid: valittaminen, joka ilmeni personoituna, panostavana palveluna ja asiakaspalvelijan
inhimillisyydelld, sai asiakkailta positiivisimpia tunnereaktioita ja tuki siten aiempia ha-
vaintoja.

Aiemmissa tutkimuksissa on tutkittu empatian roolia asiakaspalvelussa, mutta tutkimuk-
sessani menndan pidemmalle korostamalla laajempaa valittamisen kasitettd, joka sisaltaa
empatian lisiksi myods muita elementtejd, kuten inhimillisyyttd, herkkyyttd, henkilokoh-
taista apua ja erityisesti toimintaldht6istd, ratkaisuorientoitunutta lahestymistapaa pelkdn
tunteen sijaan. Taman nakemyksen kautta voidaan arvioida ja tehostaa online-asiakaspal-
veluvuorovaikutusta ja sen seurauksia seka tuloksia paremmin jatkossakin.

Kaytannossd tama tutkimus tarjoaa oivalluksia yrityksille, jotka luottavat yha enem-
man digitaalisiin alustoihin vuorovaikutuksessaan asiakkaidensa kanssa. Yritysten tulisi
keskittya palvelun toiminnallisten nakékohtien, kuten nopeuden ja kayttoliittyman, lisdksi
myo6s emotionaalisiin ndkokohtiin, jotka voivat merkittdvasti parantaa asiakaskokemus-
ta ja -tyytyvaisyyttd. Kouluttamalla asiakaspalvelutyontekij6ita priorisoimaan valittava ja
inhimillinen kayttaytyminen sekd suunnittelemalla nditd kayttdytymismalleja jaljittelevia
chatbotteja, yritykset voivat luoda kiinnostavamman ja tyydyttavamman asiakaskokemuk-
sen.

Lisdksi tutkimus korostaa yhteisluomisen merkitysta asiakaspalvelussa. Valittaminen
ei ole yksipuolista tyotd; se edellyttad aktiivista osallistumista sekd asiakaspalvelijalta ettd
asiakkaalta. Yhteisluominen on ratkaisevan tarkead, koska se tarkoittaa, ettda vuorovaiku-
tuksen laatu madraytyy sen mukaan, mitd asiakaspalvelija tekee ja miten han kayttaytyy
asiakaspalvelutilanteessa, ja miten asiakas tahdn sitoutuu ja vastaa ja nikee palvelun koko-
naisuutena. Dynamiikan ymmartaminen on ratkaisevaa suunniteltaessa palvelukohtaami-
sia, jotka ovat seka tehokkaita ettd emotionaalisesti resonoivia.

Lopuksi vditoskirjassani korostetaan aidon valittdmisen muutospotentiaalia chat-vuo-
rovaikutuksessa. Verkossa tapahtuva tekstipohjainen asiakaspalvelu vaatii siirtymista pel-
kastd asiointipalvelusta ja sen digitaalisesta alustasta kokonaisvaltaisempaan ja horisontaa-
liseen lahestymistapaan, jossa etusijalle asetetaan niin asiakaspalvelijan kuin asiakkaankin
emotionaalinen sitoutuminen ja henkil6kohtainen valittdminen. Kun siirrymme syvem-
malle digitaaliseen aikakauteen, tulee valittamiskyvykkyydestd teknologian avulla entista
tarkeampi asiakastyytyvaisyyden yllapitdja ja syvien, kestavien asiakassuhteiden rakentaja.

Tutkimukseni vahvuutena onkin sen tuottamat uudet ndkokulmat valittamisen mer-
kitykseen ja merkityksestd chat-pohjaisessa asiakaspalvelussa seka sen vaikutus asiakas-
tyytyvdisyyteen ja arvon yhteisluontiin. Vaikka tulokset tarjoavat arvokasta tietoa, tutki-
muksella on my0s rajoituksia. Tutkimukseni keskittyy yhteen palveluntarjoajaan ja melko
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suppeaan aineistoon, mika saattaa rajoittaa tulosten yleistettavyytta. Taman vuoksi jatko-
tutkimuksissa olisikin hyodyllistd laajentaa lahdeaineistoa ja tutkia eri toimialojen seka
kulttuurien vaikutuksia asiakaskokemukseen chatissa. Lisdksi kielen ja teknologian vai-
kutusten tarkempi tutkiminen voisi avata uusia nakokulmia siithen, miten valittdmista voi-
daan parhaiten ilmentaad digitaalisissa asiakaspalvelutilanteissa.
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