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ABSTRACT

Kalliomaa, Sami

Internal marketing as management —case study: project organisation within the
engineering industry

Jyvaskyla: University of Jyvaskyld, 2009, 232 p.

(Jyvaskyla Studies in Business and Economics

ISSN 1457-1986; 82)

ISBN 978-951-39-3641-9 (PDF), 978-951-39-3594-8 (nid.)

Diss.

The aim of this study is to understand and determine the management of
internal marketing with the help of empirical and theoretical studies. One
objective is to consider and define the concepts of internal marketing and
management and their mutual relation. From the leadership theories LMX
theory, transformational leadership and servant leadership have been selected
in order to provide a theoretical frame of reference. It is studied how the
members of the organization build their perception of management of the
internal market with special consideration of the interaction between members.
The objective is to define a managerial model. Furthermore, it is studied if
different levels of the internal customers can be found in the superior-
subordinate relationship.

The empirical study was made using qualitative methods. A Finnish
engineering company has been chosen as a case. The material was collected in
four different ways: through interviews, by participant observation, by
collecting documents from the company and with telephone conversations. The
instruments of analysis and interpretation were theme analysis, content analysis
and Goffman’s frame analysis.

The study produced a definition of the concept of management of internal
marketing which specifies the relation between the concepts of internal
marketing and management. Furthermore, the study produced a new
managerial model, showing that the internal relations with management can
have an effect on external customer satisfaction and quality of service. The
central empiric findings of the study are interpretations (the frames) through
which the management of internal marketing can be understood. These frames
of interaction are an exemplariness frame, trust frame and reciprocity frame.
The differences of the internal customer levels are based on these three frames.
The types of internal customer levels are 1) occasional, 2) controlled,
disappointed, 3) service-minded, satisfied and 4) partner, a reliable internal
customer.

Keywords:  internal = marketing, internal customer, = management,
transformational and servant leadership, LMX theory, relationship, Goffman’s
frame analysis
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ESIPUHE

Tutkimus on saanut alkunsa hdpedstd. Tutkimuksen kulku on ollut niin moni-
vaiheinen ja vaikeakulkuinen, ettd useampaan otteeseen on ollut uhkana héaped,
jossa ihminen menettdd kasvonsa. Goffmanille, jonka metodia tdssd tutkimuk-
sessa hyodynsin, oli vuorovaikutuksessa tdrkedd, ettd vuorovaikutuksen osa-
puolet sdilyttavat kasvonsa. Omalta osalta voin sanoa, ettd lukuisissa vuorovai-
kutustilanteissa, jotka ovat liittyneet tdhdn tutkimukseen, olen osaltani epdon-
nistunut ylldpitimadan kasvoja. [hminen tekee eldméssddn valintoja. Han ei nde
ndiden valintojen taakse, eikéd siten voi tietdd, mihin ne johtavat. Tehtyd ei saa
tekeméttomadksi, vaikka olen miettinyt, mikd oli tdmén tutkimuksen ja sithen
sisdltyvien prosessien tarkoitus? Miksi ihmeessd innostuin niin vilpittomasti
tekemddn tutkimusta? Toki mielessd oli uuden l6ytaminen ja oppiminen seka
alkusysdyksend myods paremman tyoeldman etsiminen. Tdssd kohtaa voisi tode-
ta kuten Ari Ahonen oman tutkimuksensa esipuheessa, ettd jokainen joka ta-
voittelee jotain, etsii vastauksia ja vihdoin valitsee itselleen taakan, jonka juuri
ja juuri jaksaa kantaa.

Tyoeldmaéssa tyontekijoiden kantamat taakat ovat kasvaneet viime vuosi-
kymmenini ja nyt erityisesti vield viime vuosina. Tyontekijoiltd vaaditaan yha
enemmadn ja taantuma on synnyttidnyt pelkoja oman tyopaikan sdilymisesta.
Osaamme kovin hyvin johtaa tuotteiden kehittdmistd ja erilaisia prosesseja,
mutta ihmisten johtamisessa olemme vield alkutaipaleella. Tutkimuksessa olen
yrittanyt 16ytdd niitd keskeisid asioita, jotka sisdisen markkinoinnin johtamises-
sa ovat vuorovaikutuksen peruskivid esimies-johdettava-suhteessa. Niitd johta-
juuden tekijoitd, joilla voidaan esimerkiksi parantaa, kehittdd ja rakentaa orga-
nisaatioissa ihmisten vilisid suhteita, jotta jaksaisimme tehdd hyvadad tulosta ja
tuloksellista tyotd pitkadan.

Osoitan kiitokset ohjaajilleni markkinoinnin professori Outi Uusitalolle ja
johtamisen professori Anna-Maija Lamsille. Kiitokseni osoitan myos esitarkas-
tajana toimineelle professori Riitta Viitalalle sekd esitarkastajana ja vastavaitta-
jand toimineelle professori Tuula Mittildlle. Erityiskiitoksen haluan antaa emeri-
tusprofessori Pertti Kettuselle lukuisista rohkaisevista ja kannustavista vuoro-
vaikutustilanteista. Ilman Perttid en olisi endd jaksanut muokata tutkimustani
vaadittuun muotoon. Suurkiitokset osoitan filosofian maisteri Pdivi Koskenran-
nalle lukuisista suomen kielen tarkistuksista vuosien aikana sekd kannustukses-
ta. Jos ja kun tdssd tyossd on kielellisid virheitd, niin mind kannan niistd vas-
tuun.

Tutkimuksen tekeminen ei olisi ollut mahdollista ilman taloudellista tu-
kea. Osoitan kiitokset seuraaville toimijoille: Jyvaskyldn taloustieteellinen tie-
dekunta, Kauhajoen Kulttuurisditio, Jenny ja Antti Wihurin rahasto, Ellen ja
Artturi Nyyssosen sdétio ja Liikesivistysrahasto.

Omalta perheeltd voi vain pyytdd anteeksi, ettd isd ldhti tdllaiseen ”peru-
natutkimukseen” ja melkein hukkasi itsensa sekd perheensa. Siis anteeksi Virve,
Anna ja Henrik. Kiitokset kuuluvat isdlleni Toivolle, joka oli tukena talon aska-



reissa, jotta pystyin kdyttaméaan aikaani tutkimiseen seka didilleni Raijalle, joka
kuunteli empaattisesti huoliani. Sisaruksiltani Kirsiltd ja Terhiltd sain paljon ai-
kaa ja henkistd tukea. Kiitokset appivanhemmilleni Jorma ja Kaija Kerviselle
myo6s kuuntelemisesta ja tuen antamisesta sekd lukuisista alan kirjoista. Erityis-
kiitokseni osoitan ystdvalleni kauppatieteen maisteri Sami Kettuselle lukuisista
avoimista ja rehellisistd keskusteluista, kannustuksesta ja kirjavinkeista. Kiitok-
seni annan ystdvélleni Kielikone Oy:n myyntijohtaja Timo Vilpposelle kotiko-
neelle asennetusta MOT-sanakirjaohjelmasta prosessin alkuvaiheessa ja Trans-
mart-konekdinnoksistd. Ystdviltini kasvatustieteen maisteri Timo Joroselta
olen saanut myds uskoa tieteen tekemisen sddntoihin ja periaatteisiin. Kiitokse-
ni ojennan sinulle Timo keskusteluistamme vuosien varrella. Sitten on olemassa
lukuisa joukko tyokavereita, ystdvid ja ldheisid, joiden syliin ja harteille olen
tutkimushankettani kaatanut. Suurkiitos kuuluu teille kaikille.

Jyvaskyldssd helatorstaina 21.5.2009

Sami Kalliomaa



KUVIOT

KUVIO 1
KUVIO 2

KUVIO 3
KUVIO 4

KUVIO 5
KUVIO 6
KUVIO 7
KUVIO 8
KUVIO 9
KUVIO 10
KUVIO 11
KUVIO 12

KUVIO 13

KUVIO 14
KUVIO 15

KUVIO 16

KUVIO 17
KUVIO 18

KUVIO 19

KUVIO 20

KUVIO 21

KUVIO 22

KUVIO 23

Sisdisen markkinoinnin keskustelujen asema markkinoinnin ja
johtamisen késitteiden ja ndkokulmien kentdssa............cccccceueueneeee. 17
Tutkimuksen asemointi markkinoinnin ja johtamisen aloihin........ 26
Sisdinen markkinointi osana suhde- ja palvelujen markkinointia ..35
Suhdemarkkinoinnin tasot asiakasuskollisuuden kasvaessa
(Christopher, Payne ja Ballantyne 2005; Payne, Christopher,

Clark ja Peck 1995).......ccccviiiiniiiniiiiniciiccccccceee e 37
Suhdemarkkinoinnin KMV-malli (Morgan ja Hunt 1994, 22) ......... 38
Asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen (Kotter 1990, 1996)............ 41
Asioiden ja ihmisten johtamisen késitteet ja keskindinen

PAINOLUS ... 43

Sisdisen markkinasuuntautuneisuuden kayttaytymisen
ulottuvuudet ja toiminnot, jotka ilmentavat niita

(Lings 2004, 409)......c.coiiiiiiiiiiiiniicceee e 52
Sisdisen markkinoinnin késitteellistiminen (Voima 2000, 239).......53
Koettu suhteen laatu sisdisilla markkinoilla

(mukailtu Holmlund 997, Voima 2000 mukaan) ........c..ccccceeceeennene 56
Sisdisen markkinoinnin suhdendkokulma:

suhteiden johtaminen ..., 58
Laadun ldhestymistapoja sisdisen markkinoinnin ndkokulmasta
soveltaen ja kytkentd johtamiseen .............ccccoocciiinnciinnniccnne. 59
Laadun, tuottavuuden ja asiakastyytyvdisyyden yhteydet

(Barnes ja Morris 2000, 476) .........ccceeivieuinniiinieinieiecieeeeeeeee 62

Yksikkotason saavutukseen vaikuttavat tekijdt (Church 1995, 27) .63
Sisdisen markkinoinnin palvelun laadun ndakokulma:

sisdisen palvelun laadun johtaminen ............cccocccveiviciniiinnennnee. 66
Sisdisen markkinoinnin toimintojen yhteys ulkoiseen
markkinointiin (Bansal ym. 2001, 65) ........cccccceviiiinnniiiiine 68
Sisdisen markkinoinnin ihmisten johtamisen ndkokulma................ 71
Sisdinen markkinointi keskeisten kasitteiden madrittamana -
sisdisten suhteiden johtaminen...........ccccccecciniiniiiniininiine, 72
Sisdisen markkinoinnin nakdkulma: sisdisten

suhteiden johtaminen............cccccveiniiiiiniiiniiiiiiccceeee 73
Johtajuuden rakentumisen elinkaari (Graen ja Scandura 1987;
Graen ja Uhl-Bien 1995, 231) ......ccccoviiiiiiiiiiiiiinicccicccceae 78
Johtajuus jatkumona laisser faire -johtajuudesta

transformatiiviseen johtajuuteen..............c.cccccceeiiiiiinnnicinnne. 82
Transformatiivisen johtajuuden lisdvaikutus

(Bass ja AVOLio 1990D) .....c.cooviuiiniiiiiiiiiciicccctecce 85

Luotettavuus luottamuksen rakentajana
(mukailtu Mayer, Davis ja Schoorman 1995, 715).........cccccccuvveuennene. 96



KUVIO 24
KUVIO 25
KUVIO 26
KUVIO 27
KUVIO 28
KUVIO 29
KUVIO 30
KUVIO 31
KUVIO 32
KUVIO 33
KUVIO 34

KUVIO 35
KUVIO 36

KUVIO 37
KUVIO 38

KUVIO 39

KUVIO 40

KUVIO 41

KUVIO 42
KUVIO 43

KUVIO 44
KUVIO 45

KUVIO 46

Luottajan ja luotetun perusvuorovaikutustilanne/ajan ja

tilan eriytymisen vaikutus (Riegelsberger 2005, 387)..........c.ccc........ 97
Ehdoton luottamus, sosiaaliset prosessit ja ihmisten

vilinen yhteisty6 (Jones ja George 1998, 549).........cccccoevvviciviinnnnns 98
Sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen liikkeenjohdollinen
malli viitekehyksend ... 101
Sisdinen markkinointi: sisdisen suhteen johtaminen

valittujen johtajuusteorioiden maarittdmand ..........ccececevveenveuennnnee 103
Sisdisen markkinoinnin ja johtamisen kasitteiden yhteys.............. 104
Aineistolainausten maaré ja jakauma haastatteluaineistosta......... 122
Sisdisen suhteen johtaminen teema-analyysin jalkeen.................... 123
Sisdinen markkinoinnin johtajuuden priméaarit kehykset .............. 127
Tutkimuksen viitekehyksen ja esimerkillisyyskehyksen

valinen Yhteys ... 134
Tutkimuksen viitekehyksen ja luottamuskehyksen

valinen yhteys ... 141
Tutkimuksen viitekehyksen ja vastavuoroisuuskehyksen

valinen yhteys ... 149
Havainnollinen kuvio teatraalisesta muunnoskehyksesti............. 151
Tutkimuksen viitekehyksen ja teatraalisen kehyksen

valinen Yhteys ..o 164
Sisdisen asiakassuhteen tasot suhteen kehittyessi.................c....... 165
Sisdisen markkinoinnin johtamisen maarittamdt sisdisten
asiakkaiden tyyppien tasot............cccccccviiiiiiniiiiince 166
Tutkimuksen viitekehyksen ja sisdisten asiakastasojen

valinen yhteys ... 176
Sisdisten asiakkaiden tasot sisdisen markkinoinnin suhteen
johtamisen nakokulmasta............cccoveiviiiiiniiiniiiiiiiccces 184
Sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen keskustelun
laajentuminen..........cccoveivieiniiiiiciceec e 185
Sisdisen suhteen johtamisen liikkeenjohdollinen malli................... 186
Sisdisen suhteen johtamisen myonteinen kehéa

(mukailtu M&attd ym. 2000) ..........ccccceermrecinncccereceeeeeeenes 189
Tutkimusprosessin kehykset ............cccooiiiinniciiinnicce, 191
Sisdisen suhteen johtamisverkoston yhteys liiketoiminnan
Kannattavuuteen ... 196

Sisdisen suhteen johtamisen kilpailustrateginen yhteys
(mukailtu Treacy ja Wierseman 1995) .........cccccoecvvieennccinccniecnnnnes 197



TAULUKOT

TAULUKKO 1

TAULUKKO 2
TAULUKKO 3
TAULUKKO 4
TAULUKKO 5
TAULUKKO 6

TAULUKKO 7
TAULUKKO 8
TAULUKKO 9
TAULUKKO 10
TAULUKKO 11
TAULUKKO 12
TAULUKKO 13
TAULUKKO 14

TAULUKKO 15
TAULUKKO 16

Yhteenveto sisdisen markkinoinnin empiirisesta

tutKimMUKSeSta ....co.eeuieiiiee e 22
Sisdisen markkinoinnin méaaritelmid 1/3.........ccceevevieiieienens 46
Sisdisen markkinoinnin méaaritelmid 2/3..........ccoeveeeeiieeiennns 47
Sisdisen markkinoinnin méaaritelmid 3/3..........ccecveevieiieienn, 48
Sisdisen markkinoinnin erilaiset tehtavat..........cocveevevveveniennn. 49
Sisdisen palvelun laadun ulottuvuudet (Reynoso ja Moores

1996, 68) ...ttt 64

Ihmisten johtamisen osatekijdt sisdisen markkinoinnin
tutkimuskirjallisuudessa
Sisdinen markkinointi vaikuttamisena johtamisen
ndkokulmasta (mukailtu Davis 2001, 122) ........cccoecevvecinrcnenes 70
Osallistava ja ohjaava johtajuus transformatiivisessa
johtajuudessa (Bass ja Riggio 2006, Avolio ja Bass 1991 mu-

KM ©nviiic e 85
Valittujen johtamisteorioiden vertailu ............ccccccecviinninnies 91
Luottamuksen mééritelmid markkinoinnin tieteenalalla .......92
Luottamuksen médritelmid johtamisen tieteenalalla .............. 93
Luottamuksen madritystd suhdendkokulmasta (mukailtu

HOSMET 1995)....c.eiuiiiiiiieiiiee ettt 94
Tutkimuksen aineisto ja aikataulu.........c.ccooecccinniccnne. 108
Esimerkki analyysistd havainnointiaineistossa...................... 124

Ulkoisista kilpailukeinoista (4P) sisdisiin kilpailukeinoihin
(ALP) ot 195



SISALLYS

ABSTRACT
ESIPUHE
KUVIOT JA TAULUKOT
SISALLYS
1T JOHDANTO....cooiiiii e 15
1.1 Tutkimuksen tarkoitus ... 16
1.2 Sisdisen markkinoinnin empiirinen tutkimus .......c..cccococcevecnrcnnneee. 18
1.3 Tutkimustehtdvd ja menetelma .............cccoeiiiiiiiiiiniiniiicces 23
1.4 Tutkimuksen asemointi ja rajaaminen............cccceeevveevinicciniciniccnennne. 26
1.5 Tieteenfilosofiset taustaolettamukset ..........c.cccccveineinninncinncnnnee. 29
1.6 Tutkimuksen rakenne ja eteneminen...........ccocceeueueeinieinieeninrecneennnes 33
2 SISAINEN MARKKINOINTI JA JOHTAMINEN.......cooooturrieieniereieiereneeeens 34
21 Sisdisen markkinoinnin perusta, sisdlto ja kehittyminen .................... 34
2.1.1 Suhdemarkkinointi sisdgisen markkinoinnin perustana............ 34
21.1.1 Suhdemarkkinoinnista sisdiseen markkinointiin ........ 35
2.1.1.2 Suhdemarkkinoinnin keskiossd asiakassuhteet........... 36
2.1.2 Sisdisen markkinoinnin johtamisen kehitys ja sisalto ............... 39
2.1.2.1 Johtamisen KaSitteesta........ccovvevviecrieeeeeieceieereeereeeeene 39
2.1.2.2 Sisdisen markkinoinnin kasitteestd ... 43
2.1.2.3 Sisdisen markkinoinnin kasitteen kehitys..................... 49
2.1.2.4 Sisdiset suhteet ..o 54
2.1.2.5 Sisdisen palvelun laatu........cccoceeeeevencncincncinncicenne. 58
2.1.2.6 Johtajuus sisdisessd markkinoinnissa .........c..cceceueeee. 66
2.1.3 Sisdinen markkinointi - sisdisten suhteiden johtamista .......... 71
2.2 Johtaminen vaikuttamiSena .........c..cccueeeveieeeecieeeeeccieecee e 73
2.2.1 Johtaminen vuorovaikutuksena ja teorian valintaa................... 74
2.2.2 LMXA@OTIA....cciiiiiiiiiiiiiiciic e 77
2.2.3 Transformatiivinen johtajuus............cccccoccevviciinnnicniinnne. 81
2.2.4 Palveleva joRtajuus.........cccccovriciciiiniiciciinieecccree e 87
2.3 Luottamus johtamisessa ja markkinoinnissa..........c..cccececeevrueinucucnnnnne. 92
2.3.1 Luottamus késitteend ... 92
2.3.2 Luotettavuuden ja luottavaisuuden madrittelya ....................... 95
2.3.3 Luottamuksen rakentuminen, kohteet ja riskit .......................... 96
2.4 Sisdisen markkinoinnin johtamisen teoreettinen ldhtdkohta ........... 100
3  TAPAUSTUTKIMUS: YRITYS, AINEISTO JA ANALYYSI.......cccccoeunneee. 105
3.1 Kohdeyritys ja aineiston hankinta...........c.cccceevieniiniinniiniinicnes 105
3.1.1 Tiedon hankinnan strategiana tapaustutkimus........................ 105
3.1.2 Tutkimuksen kohdeyrityksend konepaja.........cccccccvrueuevnncucnne 107

3.1.3 Tutkimusaineisto ja sen kerddminen ...........ccccecceevveinerennnnennes 107



3.1.3.1 Avoin haastattelt .....ooooeeeeeeeeeeeeeeeee e 109

3.1.3.2 Havainnointi.........cccccoviiniiiiniiniiiiicicccicns 111
3.2 Tutkimuksen analysointi ja tulkinta .............cccccccoenicciinnniiccinnne 112
3.2.1 Goffmanin kehysanalyysi tulkintaresurssina.............ccccccc....... 112
3.21.1 Kehystenidea........ccccccoviiniiiiniiiiiiiiiiiiciicinccs 113
3.2.1.2 Primddrit kehykset..........cccooviiniiniinniiiiiincs 114
3.21.3 Kehysten muunnokset ..........cccocecevveeninecineininccineenns 115
3.2.1.4 Yhteenveto keskeisistd tulkintakésitteisti .................. 116
3.2.2 Sisdllonanalyysi ja tyypittely .......cccooeiiiiiniiiiiiiiic 117
3.3 Tutkimusaineiston arviointiperusteista ...........cccocccveervccincccnecnnnes 118
3.3.1 Aineiston kerddmisen arviointiperusteet.........c...ccceceeveuennenne. 119
3.3.2 Tulkinnan arvioitavuuden ja luotettavuuden perusteet......... 121
SISAISEN SUHTEEN JOHTAMISEN TULKINTA ......coovvnriieeeerenneeneeene. 127
41 Sisdisen suhteen johtamisen keskeisimmat kehykset......................... 127
41.1 Esimerkillisyyskehys ja muunnokset ............cccccoeciiininnnnne. 128
41.1.1 Esimerkillinen malli - primé&éarisen kehyksen ydin....128
41.1.2 Sisdinen asiakkuus esimerkillisyyskehyksen
MUUNNOKSENA ...t 130
41.1.3 Esimerkillisyys ja itsensd johtaminen
MUUNNOKSENA......coiiiiiiiiiiiici s 132
41.1.4 Sisdisen suhteen johtaminen ja esimerkillisyys.......... 132
41.2 Luottamuskehys ja muunnokset ............cccceeeivieiniccincinnenns 134
41.2.1 Luottamus suhteessa - primddrisen
kehyksen ydin ..., 134
41.2.2 Valtaistaminen luottamuskehyksen
MUUNNOKSENA ...t 135
41.2.3 Kielteiset tunteet luottamuskehyksen
MUUNNOKSENA......coiiiiiiiiiiiiiccee 135
41.2.4 Sisdinen viestintd luottamuskehyksen
MUUNNOKSENA ... 138
41.2.5 Sisdisen suhteen johtaminen ja luottamus.................. 139
41.3 Vastavuoroisuuskehys ja muunnokset...........cc.coccccuecininnnnnne. 141
41.3.1 Palaute vastavuoroisuuskehyksen muunnoksena ....141
4.1.3.2 Kannustaminen vastavuoroisuuskehyksen
MUUNNOKSENA......coiiiiiiiiiiiiiicee 145
4.1.3.3 Suunnitelmien viestiminen
vastavuoroisuuskehyksen muunnoksena................... 147
41.3.4 Paatoksentekoon osallistaminen
vastavuoroisuuskehyksen muunnoksena................... 147
41.3.5 Sisdisen suhteen johtaminen ja vastavuoroisuus....... 148
4.2 Sisdisen suhteen johtamisen teatraaliset kehykset............c.ccccceeuenee. 150
421 Teatraalisen kehyksen variaatiot............ccccceceevveiiniiiincncnnns 152

4.2.2 Teatraalisen kehyksen harhautukset ............cccocccevviiniinninns 158



4.2.3 Sisdisen suhteen johtaminen ja teatraaliset

muunnoskehykset ..., 163

4.3 Sisdisten asiakkaiden tasot sisdisen suhteen johtamisen
nakokulmasta ..o 165
5  JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA.......ovuiueeereereeeeereesneeseseseessessesesessees 177
51 Tutkimuksen toteuttaminen...........cccoccociiiniiiiiiiiiiicce, 177
5.2 Tutkimuksen keskeiset tulokset ............cccooiiiiiiiiiiinniiiiiie, 179
5.3 Teoreettisia johtOpAatOKSIA. ......ccoovvviuiuiiiiiiiiiicccce 184
5.4 Liikkeenjohdollinen merkitys ...........ccccooeciiiinniiiiniiiiicee, 188
5.5 Tutkimuksen arviointi ...........ccccccceriiciiinniciiicccereeeeeeeenee 190
5.6 Jatkotutkimusehdotukset .........ccocoeeiiiiieiiieiicieeceeceeeeee e 194
LOPUKSI ..ottt 198
SUMMARY ..ottt es st 199
LAHTEET ..ottt sttt ssees 207

LIITTEET ..ot 228



15

1 JOHDANTO

Sisdisen markkinoinnin keskustelu ja tutkimus on uudelleen virinnyt aktiivi-
seksi 2000-luvulla. Sisdinen markkinointi ei ole saavuttanut pitkdn olemassa-
olonsa aikana laajaa liike-elamé&n hyviaksyntdd. Osasyynd arvostuksen puuttee-
seen lienee késitteen pirstaleisuus ja tulosten heikko mitattavuus. Kysymys voi
olla my®0s siitd, ettd sisdisen markkinoinnin ideaa ei ole saatu vietyd kaytantoon,
koska tutkimus ei ole tunnistanut, mikd todella on sisdisen markkinoinnin pe-
rusta. Varey ja Lewis (2000b, 300) ovat todenneet, ettd sisdisen markkinoinnin
kéasitteen epdselvyys saattaa liittyd sen sisdltaimddan mielikuvaan mainostamises-
ta ja myymisestd. Ongelmana on myos sisdisen markkinoinnin painottaminen
markkinoinnillisiin keinoihin ja asiajohtamiseen, joissa taas painotetaan ihmisen
ohjautuvuutta ulkoisten palkkioiden kautta. Olisiko juuri ihmisten johtaminen
se perusta, jonka huomioiminen ja madrittdminen kehittdisivat sisdisestd mark-
kinoinnista yritysten kopioimattoman kilpailukeinon?

Sisdgisen markkinoinnin tutkimuksen suuntana on ollut viime aikoina suh-
teiden ja johtamisen tarkastelu (esim. Voima 2000, Davies 2001). My6s koulu-
tuskentilld, kirjallisuudessa ja mediassa kdydadan keskustelua johtajuudesta, eri-
tyisesti ihmisten johtamisesta (vrt. syvdjohtaminen, &dlykds johtaminen, osaami-
sen johtaminen). Sanoma- ja ammattilehdissa seké televisiossa alan ammattilai-
tamista ja merkitystd liiketoiminnalle. Suomalainen tyteldimd on muuttunut
viimeisen vajaan 30 vuoden aikana rajusti. Suomessa on esitetty tyteldaman
muutoksen hyperkilpailuineen vieneen henkiloston olosuhteita huonompaan
suuntaan (Siltala 2004). Viimeksi Pauli Juuti (2008) pohti selvidvatko yritykset
nykyisessd monimutkaisessa ja turbulenttisessa ymparistossd vain asiajohtami-
sella vai olisiko nyt sosiaalinen tilaus ihmisten johtajille.

Tutkimustulokset osoittavat henkiloston merkityksen keskeiseksi kilpai-
lukeinoksi. Tdmdn pdivan kilpailullisilla ja yhd kansainvilistyvilld
markkinoilla henkiloston ndkemyksilld, ehdotuksilla ja kannanotoilla, joiden
tavoitteena on yrityksen toiminnan parantaminen ja sen tuotteiden kehittami-
nen, on kriittinen merkitys yrityksen suorituskykyyn (Detert ja Burris 2007).
Tamdn myos Aspara (2007) totesi vditostutkimuksessaan, jonka mukaan yhtion
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markkinoinnillisten suhteiden johtamisessa ovat asiakkaiden rinnalla omat ja
potentiaaliset tyontekijdt tarkedssa roolissa.

Tamd sisdisen markkinoinnin johtamisen tutkimus asemoituu ldhinnd
markkinoinnin tutkimuskenttddn, vaikkakin hyddyntdd tarkastelussaan valittu-
ja johtajuusteorioita. Johtajuusteoriat muodostavat tutkimukselle taustaa, mutta
samalla myos tdrkeitd yhteisid tartuntapintoja ja mahdollisia uusia suuntia
markkinoinnin tutkimukselle.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus

Tdssd tyossd pyritddn teoreettisten ja empiiristen tutkimusten avulla ymmarta-
m&dn ja madrittimdadn sisdisen markkinoinnin johtamista. Tavoite on etsid ja
maédritelld sisdisen markkinoinnin ja johtamisen kisitteitd ja niiden keskindista
suhdetta. Tyossd tutkitaan, miten organisaation jdsenet rakentavat kasitystaan
johtamisesta sisdisilld markkinoilla, erityisesti millaiseksi se muodostuu jasen-
ten valisissd vuorovaikutussuhteissa. Tavoitteena on hyddyntdd tutkimuskirjal-
lisuuteen perustuvaa liikkeenjohdollista mallia ja tutkia, millaista empiiristd tu-
kea malli saa. Lisdksi tutkitaan, onko 16ydettdvissa erityisid sisdisen asiakassuh-
teen tasoja esimies-alaissuhteessa. Tutkimus etsii tdten myo6s vastauksia siihen,
mitd sisdisen markkinoinnin johtaminen on toiminnan tasolla.

Asiakassuhteiden tdrkeys menestyvan yritystoiminnan ldhtokohtana on
tunnistettu laajasti palvelujen markkinoinnin tutkimuksessa ja yritysten kay-
tannon toiminnassa. Aikaisempi tutkimus on pddosin keskittynyt tarkastele-
maan asiakassuhteita yrityksen ulkoisilla markkinoilla. Schneider ja Bowen
(1993, 40) toteavat, ettd avaintekijd ulkoisen asiakkaan kokemaan palvelun laa-
tuun on onnistuminen tyontekijoiden palvelun laadun kokemusten johtamises-
sa. Termind sisdinen markkinointi ei ole kuin muutaman kymmenen vuoden
ikdinen. Se perustuu ajatukseen, jonka mukaisesti tyontekijat muodostavat or-
ganisaation ensimmadiset eli sisdiset markkinat. (Gronroos 2001, 435.) Yrityksen
sisdinen markkinointi on kehitetty kasitteeksi, joka ldhestyy palvelun laatua yri-
tyksen sisdisten henkilosuhteiden kautta. Laajimmillaan kdsite on madritelty
jopa integroidun asiakassuuntautuneisuuden johtamiseksi, joka rakentuu koko
yrityksen johtamisprosessiksi (Varey 1995, 52).

Sisdisen markkinoinnin késite ja aihetta koskevat teoriat ovat tuoneet esille
sen, miten tdrkedd sisdisten suhteiden kehittaminen on. Ongelmana on, ettd si-
sdisen markkinoinnin ldhestymistapa ja mallit korostavat usein ns. asiajohta-
mista, kuten henkiloston kehittamistoimia ja markkinointiviestintdad (ks. esim.
Varey 1995, 55). Varey (2000, 297) toteaa tdmdn johtamisteknologiseksi kutsu-
mansa nikokulman olevan liian kapea sisdiseen markkinointiin ja esittdd sy-
vempdd sosiaalisten prosessien huomioimista taloudellisen vaihdannan rinnal-
le. Tassd tutkimuksessa tarkastellaan sisdistd markkinointia ihmisten johtami-
sen nikokulmasta. Lahtokohtana on ajatus, ettd onnistunut suhteiden ja palve-
lun laadun rakentaminen edellyttdd myos panostusta johtajuuteen (ihmisten
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johtamiseen). Sisdisen suhteen johtaminen on tdhédnastisessa sisdisen markki-
noinnin tutkimuksessa jaanyt vahdiseksi.

Kuviossa 1 on havainnollistettu sisdisen markkinoinnin keskustelujen si-
jaintia suhteessa ulkoiseen markkinointiin ja johtamiseen. Kuvion tavoite on
havainnollistaa ilmitn sijoittumista valittuihin ndkokulmiin, joten sitd on pel-
kistetty. Sisdisen markkinoinnin keskustelut voidaan jakaa sen kehityksen al-
kupdan koulukuntaan eli 4P-ndkokulmaan ja nyt ajankohtaiseen suhdendko-
kulmaan. Sisdinen markkinointimix (4P) koostuu neljasta kilpailukeinosta: tuot-
teesta (Product; tdssd tyovilineet), hinnasta (Price), jakelusta (Place) ja viestin-
ndstd (Promotion), joita muuntelemalla johto vaikuttaa sisdiseen markkinaan.
Téssd tutkimuksessa tarkastellaan ihmisten johtamisen ndkokulmaa sisdisessa
markkinoinnissa vastapainoksi vallalle olleelle management-nikokulmalle.
Néamad eri johtamisen ja markkinoinnin késitteet ja ndkokulmat voidaan esittda
havainnollisena kuviona. Pystyakseli edustaa markkinointia, jonka &daripaat
ovat sisdinen ja ulkoinen markkinointi. Sisdinen markkinointi edeltdd ulkoisen
markkinoinnin toimenpiteitd. Vaaka-akselilla asia- ja ihmisten johtaminen edus-
tavat johtamisilmididen &daripditd. Kilpailukeinojen ndkokulma painottaa asia-
johtamista, ja puolestaan suhdendkdkulmassa painotetaan ihmisten johtamista.
Kuviossa katkoviivoin on havainnollistettu sisdisen markkinoinnin tutkimuk-
sen ja keskustelujen hallitseva painopiste. Sisdisen suhteen johtamisen nako-
kulma on saanut vain vdhan huomiota osakseen.

Ulkoinen markkinointi

4P-ndkokulma Suhdenidkokulma
Ulkoinen
markkinointi- Suhde-
mix markkinointi
Asia- @ —EJ.lko.ise’E .asi‘akkaat @ Thmisten
johtaminen " Sisdiset asiakkaat hd johtaminen
/ Sisdinen Si\séiisen
i markkinointi- suhteen
N\, mix johtaminen
4P-nikokulma Suhdenikoskulma

Sisdinen markkinointi

KUVIO 1 Sisdisen markkinoinnin keskustelujen asema markkinoinnin ja johtamisen
kasitteiden ja ndkokulmien kentédssa

Tdamdn tutkimuksen avulla pyritddn méadrittdimadn sisdisen markkinoinnin joh-
tamisen ilmittd, johon on otettu kantaa erittdin vahdn ihmisten johtamisen na-
kokulmasta. Johtolankoina sisdisen markkinoinnin johtamisen madrittimiseen
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pidan Reichheldin (2001a, 78) vditettd, jonka mukaan ulkoisen asiakkaan ja si-
sdisen tyontekijan uskollisuus ja yrityksen tuloksellisuus kumpuavat samanlai-
sesta johtajuudesta, sekd Gremlerin, Bitnerin ja Evansin (1994, 54) johtopédétostd,
jonka mukaan sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden kohtaamisissa patevit samat
lait ja kdyttaytyminen. Nditd havaintoja tukee suhdemarkkinoinninkin kehitys,
joka ndyttdd suuntautuvan organisaation sisdisille markkinoille (Veloutsou, Sa-
ren ja Tzokas 2002, 439).

Seuraavia kolmea lyhyesti esiteltdvdd tutkimustulosta yhdistdd yksi asia:
organisaation sisdisten suhteiden johtamisella on vaikutusta ulkoiseen asiak-
kaaseen. Ensinndkin Liao ja Chuang (2007) tarkastelivat pitkittdistutkimukses-
sa, kuinka transformatiivinen johtajuus ja suhdemarkkinointi vaikuttivat tyon-
tekijoiden palvelusuoritukseen ja asiakassuhteen tuloksiin. Yksil6tasolla esi-
miesten transformatiivinen johtajuus vaikutti tyontekijoiden palvelusuorituk-
seen, mikd puolestaan vaikutti pitkdaikaisten asiakassuhteiden pysymiseen.
(Liao ja Chuang 2007, 1006.) Toiseksi Martin ja Bush (2006) puolestaan painotti-
vat, ettd myyntijohtaja voi vaikuttaa myyntimiehen asiakassuhteiden kehitty-
miseen transformatiivisella johtajuudellaan. Kolmannessa tutkimuksessa todet-
tiin, ettd tyontekijoiden sisdisen palvelun laatu oli heikkoa, kun sisdinen ilma-
piiri oli huono ja esimiesten johtajuuskdyttdytyminen puutteellista. Tilanteessa,
jossa ilmapiiri oli huono, voitiin johtamiskadyttdaytymiselld vaikuttaa ulkoisen
asiakkaan saaman palvelun tason ylldpitdmiseen. Toisaalta, kun johtajuus oli
tehotonta, myotnteinen ilmapiiri mit&toi kielteiset vaikutukset sisdisten asiak-
kaiden palvelun laatuun. (Hui, Chiu, Yu, Cheng ja Tse 2007, 151.) Luonnollinen
ja idealistinen johtopddtos edellisistd tuloksista on, ettd sisdisen markkinoinnin
johtamisen vaaliminen yhtend kilpailukeinona on keskeistd ulkoisten asiakkai-
den tyytyvdisyyden ja organisaation menestymisen kannalta, kun tavoitteena
ovat pitkdaikaiset sisdiset ja ulkoiset asiakassuhteet.

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on kuroa sisdisen markkinoinnin ihmisten
johtamiseen liittyvad tutkimuksellista aukkoa umpeen ja esittdda ehdotuksia jat-
kotutkimukselle.

1.2 Sisdisen markkinoinnin empiirinen tutkimus

Empiirinen tutkimus on ollut melko viahdistd sisdisen markkinoinnin tutkimus-
alueella. Syyksi vahyyteen on esitetty sisdisen markkinoinnin teorian puuttu-
mista (Rafiq ja Ahmed 2000, 456). Tutkimus on kohdistunut paddasiassa pankki-
ja finanssialalle. Padpaino on ollut kvantitatiivisessa tutkimuksessa, joskin jou-
kossa on my6s laadullisia case-tutkimuksia (esim. Rafiq ja Ahmed 1993; Pa-
pasolomou ja Vrontis 2006). Sisdisen markkinoinnin empiirisid tutkimuksia tar-
kastellaan tdssd niiden kohteiden ja keskeisten tekijoiden ja tulosten osalta. Tds-
sd tutkimuksia ryhmitellddn niiden sisdltdmien johtamista kuvaavien johtopaa-
tosten mukaisesti seuraavasti: 1) osallistavaa ja kannustavaa johtajuutta, 2)
tyontekijoiden tarpeita, 3) ylimmadn johdon sitoutumista, 4) johtajan esimerkilli-
syyttd ja palautteellisuutta sekd viestimistd korostavat tutkimukset sekd 5) tut-
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kimukset brandi-ndkokulmasta. Ryhmittely téllaisessa muodossaan palvelee
tahadn tutkimukseen valittua johtajuuden ndkokulmaa. Ryhmittelyn tavoitteena
on nostaa esiin tutkimustulokset, joissa on otettu kantaa johtajuuteen. Selkedn
kokonaiskuvan tutkimuksen kohteista, sisdisen markkinoinnin tekijoistd ja tut-
kimusmenetelmistd esitetdan taulukkona luvun lopussa (taulukko 1).

Seuraavissa tutkimuksissa esitetddn osallistuvan ja kannustavan johtajuu-
den merkitystd sisdisen markkinoinnin onnistumiselle. Tutkimukset ovat koh-
distuneet sisdisen markkinoinnin omaksumisen tasoon organisaatioissa (Sar-
geant ja Asif 1998), sisdisen markkinoinnin ja organisaatioon sitoutumisen vali-
seen yhteyteen (Caruana ja Calleya 1998), arvojen luomiseen ja viestimiseen
(Naudé, Desai ja Murphy 2003) sekéd sisdisen markkinoinnin rooliin palvelun
laadun tuottajana (Barnes ja Morris 2000). Barnes ja Morris (2000) painottavat
tyontekijan osallistamisen merkitystd sisdisen markkinoinnin onnistumiselle.
Naudé jne. (2003) kaytti Foremanin ja Moneyn (1995) laatimaa sisdisen markki-
noinnin suuntautuneisuuden asteikkoa. Tutkimus oli kvantitatiivinen ja se pe-
rustui Schneiderin (1990) nikemykseen, jonka mukaisesti organisaationilmapii-
rin havaintoihin vaikuttavat ”yksilomuuttujat”, ”tilannemuuttujat” seka ”yksi-
16- ja tilannemuuttujat”. Yksilotason muuttujista henkilon asemalla organisaati-
ossa oli suurin vaikutus sisdisen markkinoinnin kokemiseen. Viestinndn avoi-
muus ja paikkansapitdvyys vaikuttivat myos myonteisesti. Tulosten mukaan
lisdksi tyontekijoiden luottamus esimiehiin ja johtoon, kannustaminen, tunnus-
tuspalkkiot, tyomaddrd sekd osallistumisen mahdollisuudet vaikuttivat sisdisen
markkinoinnin myonteiseen kokemiseen. (Naudé ym. 2003, 1215-1217.)

Kahdessa tutkimuksessa korostetaan, ettd johtajan on otettava huomioon
tyontekijoiden tarpeet; tdtd korostavat Foreman ja Money (1995) ja Papasolo-
mou-Doukasis (2003). Foremanin ja Moneyn (1995) mukaan sisdisen markki-
noinnin syntyyn vaikuttaa kolme tekijda: palkkiot (palkitseminen ja motivoimi-
nen), kehittdminen ja vision tarjoaminen. Visio tuottaa tyontekijdlle tunteen jos-
takin, johon voi uskoa. Kehittdminen ndhddan tyontekijan osaamisen kehitta-
misend. Papasolomou-Doukasis (2003) ldhestyi sisdisen markkinoinnin retoriik-
kaa ja kdytdannon toteutusta laadullisin menetelmin. Tutkija totesi keskeisten
retoristen periaatteiden ja markkinointiaktiviteettien valilld yhtaldisyyden. Tut-
kimus osoittaa, ettd onnistuneeseen asiakastapaamiseen myotdvaikuttaa olen-
naisesti sisdinen markkinointi. Sisdinen markkinointi luo ryhmihenked, joka
yhdistdd ihmiset sitoutumaan yrityksen tavoitteisiin ja antaa tyonantajalle
mahdollisuuden ilmaista valittdmistddn tyontekijoilleen. Tama puolestaan mo-
tivoi heitd osoittamaan samaa ulkoisille asiakkaille. (Papasolomou-Doukasis
2003, 201-215.)

Rafiq ja Ahmed (1993) ja Ahmed, Rafiq ja Saad (2003) sekd Gummesson
(1987) korostivat tutkimuksissaan ylimmaén johdon sitoutumisen merkitysta si-
sdiselle markkinoinnille. Ericssonin tapauksessa (Gummesson 1987) kédytettiin
sisdistd markkinointia keinona organisaation kulttuurin muuttamisessa enem-
mén business- ja markkinasuuntautuneeksi. Tulosten mukaan sisdinen markki-
nointi harvoin yksistddn saa aikaan kulttuurimuutosta, mutta silld on merkitys
muutoksen tukemisessa. (Gummesson 2000, 35-37). My6s Questerin ja Kellyn
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(1999) tutkimuksen tuloksissa otettiin kantaa siihen, kenen vastuulla on sisdisen
markkinoinnin johtaminen. Noin puolet tutkimukseen osallistuvista mielsi teh-
tavan kuuluvan usealle johtajalle eikd esimerkiksi vain toimitusjohtajalle. Tut-
kimus kohdistui australialaisella pankkisektorilla toimiviin markkinoinnin ja
henkildstohallinnon johtajiin, joista puolet oli kuullut sisdisen markkinoinnin
konseptista. Tastd madrastd neljannes osasi antaa jonkin maééaritelméan. Useim-
mat maaritelmat liittyivat idean myyntiin, sisdisiin tuotteisiin ja palveluihin se-
ka tyontekijoiden informointiin. (Quester ja Kelly 1999, 222-226.) Ahmed, Rafiq
ja Saad (2003, 1223) madrittavit sisdisen markkinoinnin kokonaisuuden, johon
sisdltyvét strategiset palkkiot, sisdinen viestintd, ohjaaminen ja kehittdminen,
organisaation rakenne, ylin johtajuus, fyysinen ympaéristd, henkilokunta, sisdi-
nen yhteistyd, kannustinjdrjestelmd, valtuuttaminen sekd operationaaliset ja
prosessimuutokset. Tutkimuksen tuloksen mukaan vahva ja sitoutunut ylin joh-
to seké integroitu sisdinen toiminnallinen yhteisty6 vaikuttavat keskeisesti liike-
toiminnan myonteiseen tulokseen. (Ahmed, ym. 2003, 1233-1234.)

Johtamisen esimerkillisyyden ja palautteellisuuden merkityksen sisdisen
markkinoinnin empiirisissd tutkimuksissa ovat nostaneet esiin Church (1995) ja
Barnes, Fox ja Morris (2004). Viestintdd ja palautteellisuutta johtamisessa ovat
korostaneet Ballantyne (1997, 2003) ja Hogg, Carter ja Dunne (1998). Church
(1995) pohti tutkimuksessaan, jonka kohderyhmaina oli 65 esimiestd lentopalve-
luja tuottavissa organisaatioissa, onko johtajuudella vaikutusta palvelun laa-
tuun ja organisaation tulokseen. Tutkimuksen mukaan oli selvid, ettd johtajuus
voidaan liittdd tuotettavan palvelun laatuun ja organisaation suoritukseen.
Esimerkiksi mitd enemman esimies omalla esimerkillddn ja toiminnallaan vies-
titti asiakkaan tarkeyttd ja loi suhteita tyontekijoiden kanssa, sitd suuremmaksi
muodostui osaston tuotto. Tarkein véline johtamiskdyttdytymisen muutokseen
ja kehittymiseen oli monitasoinen palaute. (Church 1995, 26-29.) Hogg jne.
(1998) tutkivat IIP-ohjelman (Investors in People = organisaation toiminnan ke-
hittamistyokalu) kayttod sisdisen markkinoinnin keinona vallitsevan organisaa-
tiokulttuurin muuttamiseksi. Tutkijat totesivat, ettd IIP:td voidaan kayttdad ole-
massa olevien tai uusien organisaatiossa jo olemassa olevien viestien siirtami-
seen. Pitkittdistutkimuksessa huomattiin muutoksia arvoissa. Tuloksen pohjalta
oletettiin, ettd IIP ei vain paranna viestintdd, vaan se myds vaikuttaa vélineelli-
sesti organisaation kulttuuriin. Sisdinen markkinointi vaikuttaa sithen, kuinka
tyontekija hahmottaa roolinsa organisaatiossa ja kuinka ndmaé roolit liittyvat
laajempiin organisaation toimintoihin. (Hogg ym. 1998, 892-893.) Barnes ym.
(2004) ovat tutkineet, hyodynnetdanko sisdisen markkinoinnin tekniikkoja sisdi-
sen palvelun edistdjind. Tutkimus oli tapaus, jossa kohteena oli konsulttiyritys.
Teoreettisesti tutkimus asemoitui sisdiseen markkinointiin ja suhdemarkkinoin-
tiin. Tutkimus osoitti, ettd sisdisen asiakkaan tyytyvdisyyden rakentamiseen on
olemassa useita esteitd. Esimerkiksi yksi mahdollinen este on se, ettd henkilo-
kunta ei saa riittdvasti huomiota esimiehiltddan. Toisin sanoen tutkimustulokset
paljastivat puutteita johtajuudessa. (Barnes ym. 594-598.)

Ballantynen (1997, 2003) tutkimus korostaa viestimisen merkitystad. Ballan-
tyne esittdd nakemyksensd sisdisestd markkinoinnista jaksollisena mallina, jossa
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hén kuvaa sisdisen markkinoinnin vuorovaikutukselliseksi suhteeksi ja uuden
tiedon synnyttdjaksi. Keskeistd tdssd mallissa on oppiminen, suhteiden kehit-
tyminen ja yhteisten arvojen maédrittdminen organisaatiossa. Ballantynen tutki-
muksessa sisdinen markkinointi on koko organisaation henkilokunnan vilisten
suhteiden kehittamisen strategia, jonka pddméddrand on tiedon uusiintumisen
kautta parantaa markkinasuhteiden laatua ja tulosta. (Ballantyne 2003, 43, 1257;
1997, 354).

Brandin tutkiminen on yksi uusimmista sisdisen markkinoinnin ja johta-
misen tutkimussuunnista (Aspara 2007). Papasolomou ja Vrontis (2006) tutkivat
vahvan brandin rakentamista sisdisen markkinoinnin ohjelman avulla. Tutki-
mus on luonteeltaan laadullinen ja etsinnillinen. Tutkimus pddtyy neljddn teki-
jadn: sisdisiin asiakkaisiin, koulutukseen, palvelun laatustandardeihin ja palk-
kiojdrjestelmddn, joiden avulla rakennetaan asiakas- ja palvelukeskeisyyttd, mi-
kéd tuottaa vahvan brandin. Nakokulma painottuu johtamisen teknisiin keinoi-
hin.

Wieseke, Ahearne, Lam ja van Dick (2009) maddrittavat tuoreessa tutki-
muksessaan sisdisen markkinoinnin perustan olevan prosessissa, jonka tavoit-
teena on iskostaa alaisiin tunne yhteenkuuluvuudesta organisaatioon. Tutki-
mus sivuaa ldheltd tatd tutkimusta ottaessaan kohteekseen esimiesten ja alaisten
viliset suhteet sekd etsiessddn vastausta esimiesten rooliin ja merkitykseen suh-
teissa sisdisen markkinoinnin, johtajuuden ja psykologian alueilta. Tutkimus
osoitti, ettd esimiesten yhteenkuuluvuuden tunne organisaatioon vaikutti alai-
sen kokemaan yhteenkuuluvuuden tunteeseen. Niin myyntijohtajien kuin hei-
dédn alaistensakin myonteiselld yhteenkuuluvaisuudella oli vaikutus yksikon
parempaan taloudelliseen tulokseen. Tutkimuksessa osoitettiin myos, ettd eri
esimiestasojen vilisissd suhteissa yhteenkuuluvuus syntyi ja rakentui kuten
muissakin esimies-alaissuhteissa. Yhteenkuuluvuuden tunteen rakentumisen
prosessi oli onnistunein, kun esimies-alaissuhde perustui pitkdaikaiseen suh-
teeseen ja jossa esimies omasi vahvasti karismaattisen johtajuuden piirteita.
(Wieseke ym. 2009, 123—-139.)

Taulukossa 1 on esitetty yhteenveto sisdisen markkinoinnin tutkimusalu-
eella tehdystd empiirisestd tutkimuksesta ajallisessa jdrjestyksessd. Taulukossa
esitetyt sisdisen markkinoinnin keskeiset tekijiat kuvaavat kunkin tutkimuksen
sisdisen markkinoinnin tutkimuksen kohteita ja erilaisia méaédritelmid. Sisdiselld
markkinoinnilla on tutkimusten mukaan merkittdva rooli esimerkiksi kulttuu-
rin muutoksessa ja sisdisen palvelun synnyttdmisessd. Vaikka empiiristd tutki-
musta on tehty erittdin vdhdn pelkdstddan johtajuuden ndkokulmasta (esim.
Church 1995), edelld esiteltyjen tutkimusten perusteella voi olettaa johtajuudel-
la olevan sisdisen markkinoinnin syntymisessd ja onnistumisessa tdrked rooli.
Kuitenkaan ei ole olemassa selvdd kuvaa siitd, mitd on sisdisen markkinoinnin
johtaminen, kun tavoitellaan palvelun laatua organisaation sisdisten suhteiden
kautta.



22

TAULUKKO 1 Yhteenveto sisdisen markkinoinnin empiirisestd tutkimuksesta
Tutkija Tutkimuksen kohde Sisdisen markkinoinnin Menetelmi
keskeiset tekijt
Gummesson Kulttuurin muutosohjelma Sisdinen asiakas/toimittaja Case-tutkimus
(1987) sis.éiisgn markkinoinnin Kulttuurin muutoksen Kvalitatiivinen
keinoin tukeminen, johdon
sitouttaminen
Rafiq ja Ahmed Tuotemixin strategisen Kulttuuriin vaikuttaminen, Case-tutkimus
(1993) muutoksen viestiminen viestiminen, 4P Kvalitatiivinen
Foreman ja Misté sisdinen markkinointi Viestiminen, palkkiot, visio Kyselytutkimus
Money (1995) syntyy ja tarvitaanko sitd ja kehittyminen Kvantitatiivinen
RPN
organisaatioissa ? (Fokus-ryhma)
Ballantyne Sisdisen palvelun Tiedon uusintaminen Case-tutkimus
(1997) parantaminen 100 ryhméhaastattelua
. . . . o . Fokus-ryhma
Hogg, Carter ja Asiakaskeskeinen kulttuurin Viestiminen (tavoitteet, Kvselvlomakkeet
Dunne (1998) muutos arvot, tulostietoisuus) ysely
Caruana ja Sisdisen markkinoinnin ja Sitouttaminen, visio, Moneyn ja Foremanin
Calleya (1998) organisaatioon sitoutumisen palkitseminen ja kyselylomake
yhteys kehittiminen Kvantitatiivinen
Sargeant ja Asif Sisdisen markkinoinnin Sisdinen asiakas Syvahaastattelut
(1998) omaksumisen taso Strategian luominen Kvalitatiivinen
Vastuun jakaminen
Quester ja Kelly Sisdisen markkinoinnin Motivointi Kyselytutkimus
(1999) merkitys yrityksille Kouluttaminen Kvantitatiivinen
Barnes ja Morris | Sisdinen markkinointi palvelun | Sisdinen asiakas palvelun Syvihaastattelut
(2000) laadun parantajana tuottajana, tyontekijan Kvalitatiivinen
osallistuminen
Ahmed, Rafiqja | Sisdisen markkinointimixin ja Markkinasuuntautuneisuus | Kyselylomakkeet
Saad (2003) org. kyyykkyydenja ) Strategian luominen Kvantitatiivinen
mz?rkkmasuuntautumlsen Kompetenssit (ylin johto)
vaikutus
Papasolomou- Sisdisen markkinoinnin Uskollisuuden lujittaminen, | Kirjallisuus ja
Doukasis (2003) retoriikka ja kdytannon asiakassuuntautuneisuus, haastattelut
toteutus laadun varmistaminen Kvalitatiivinen ja
kvantitatiivinen

Naudé, Desai ja
Murphy (2003)

Tilanne- ja yksilotason
muuttujien vaikutus sisdisen
markkinoinnin
suuntautuneisuuden tasoon

Sisdinen asiakas,
markkinointitekniikoiden
kayttdminen arvojen
luomisessa ja viestinnéssa

Moneyn ja Foremanin
kyselylomake

Fokus-ryhmit
Kvantitatiivinen

Barnes, Fox ja

Sisdisen markkinoinnin

Sisdinen asiakas ja sisdinen

Case-tutkimus

Morris (2004) tekniikkojen kéytto sisdisessd palvelu, johtajuus ja Fokus-ryhmat
palvelussa johtaminen Kyselylomake
Lee ja Chen Sisdisen markkinoinnin ja Sisdinen Kyselylomakkeet
(2005) kulttuurin vaikutus markkinasuuntautuneisuus Kvantitatiivinen
tietojohtamiseen (osatekijit)
Papasolomou ja Sisdinen markkinointi brandin | Sisdinen asiakas, koulutus, Syvéhaastattelut
Vrontis (2006) rakentajana laatustandardit, palkkiot Case-tutkimus
Kvalitatiivinen
Wieseke, Sisdinen markkinointi ja Organisaation identiteetti, Kyselylomake
Ahearne, Lamja | johtajuus org. yhteenkuulu- sitoutuminen, johtaminen Kvantitatiivinen

van Dick (2009)

vuuden rakentajana
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1.3 Tutkimustehtdvi ja menetelma

Tutkimuksen tavoite on lisdtd ymmadrrystd yrityksen sisdisen markkinoinnin
johtamisesta. Teoreettisena tavoitteena on tdsmentdd sisdisen markkinoinnin ja
johtamisen kasitteiden keskindistd suhdetta. Sisdisen markkinoinnin ja johtami-
sen kdsitteiden analyysin ja alan tutkimuskirjallisuuden perusteella rakenne-
taan teoreettiseksi viitekehykseksi sisdisen markkinoinnin johtamisen liikkeen-
johdollinen perusmalli. Empiirisend tavoitteena on syventdd ymmartamysta sii-
td miten ihmiset rakentavat kasitystddan sisdisen markkinoinnin johtamisesta.
Tutkimuksen empiirisessd osassa tutkitaan miten case-organisaatiossa tyotdan
tekevat ihmiset rakentavat keskindisessda vuorovaikutuksessa kokemustensa ja
tuntemustensa perusteella kdsitystddn sisdisen markkinoinnin johtamisesta. Vii-
tekehyksend olevan mallin ja empiiristen tulosten perusteella johdetaan tutki-
muksen teoreettiset tulokset alan tieteelliseen keskusteluun ja maaritelldan tut-
kimuksen liikkeenjohdolliset implikaatiot.

Tutkimus on tutkimusalueen pioneerityotd, jonka tavoitteena on ilmion
selventdminen, jasentdminen, tutkiminen ja analysointi sekd kokonaisndkemyk-
sen tuottaminen. Pyrin tutkimuksessani tulkitsemaan uudelleen nykyistd melko
hajanaiseksi jaanyttd ilmiotd: sisdistd markkinointia ihmisten johtamisena. Tut-
kimuksen luonne on etsinnéllinen.

Sisdisen markkinoinnin tutkimuksessa on otettu niukasti kantaa siihen,
miten sisdiset asiakkaat eroavat toisistaan kokemuksiltaan ja odotuksiltaan si-
sdisissd vuorovaikutussuhteissa. Sisdisten asiakkaiden segmentointia on tehty
ldhinnd nimedmalld kohderyhmiksi eturivin asiakaspalvelijat ja sisdiset asiakas-
toimittajat. Voima (2000) on myos maédritellyt sisdiset kriittiset asiakkaat, joille
on maddriteltdavissd selked taloudellinen merkitys ja suhde ulkoiseen asiakkaa-
seen. Sisdisid asiakkaita tdssd tutkimuksessa ovat koko henkilosté asemasta
riippumatta. Selked tutkimusaukko on tunnistettavissa sisdisten asiakkaitten,
erityisesti esimiehen ja alaisen vilisen suhteen tuottamissa sisdisissd asiakas-
tasoissa. Tavoitteena on tunnistaa ja mddritelld sisdisid asiakastasoja, jotka
muodostuvat arjen vuorovaikutustilanteissa osin rutiininomaisesti ja ndkymat-
tomasti sisdisten asiakkaiden valilla.

Tutkimuskysymykset ovat muotoutuneet tutkimusprosessin aikana seuraavik-
Si:

Paikysymys

Miten sisdinen markkinointi rakentuu johtamisena organisaation jasenten
vuorovaikutuksessa?

Alakysymykset

1. Mitd ovat késitteet sisdinen markkinointi ja johtaminen ja miké on niiden
keskindinen suhde?
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2. Millaisia sisdisid asiakastasoja rakentuu esimies-alaissuhteen vuorovai-
kutuksen tuloksena?

Tiedon hankinnan strategiaksi on valittu tapaustutkimus. Empiiristd aineistoa
on kerétty haastattelemalla ja havainnoimalla, ja lisdksi on hyddynnetty yrityk-
sen dokumentteja. Conger (1998) toteaa, ettd havainnointi ja haastattelu yhdessa
ovat erinomainen metodologinen yhdistelmé rikkaan ja syvan tiedon loytami-
seksi johtajuusilmiostd. Tama on tarkedd tdassd tutkimuksessa, jotta tutkija pad-
sisi mahdollisimman ldhelle ilmidtd, kohdeorganisaation tydyhteisod ja sen so-
siaalisia kdytantojd. Sisdisen markkinoinnin johtamisen tutkiminen hyotyy vali-
tusta tapaustutkimuksesta, koska sitd kautta paastaan késiksi kohdeilmioon.

Conger (1998) argumentoi johtajuustutkimuksen laadullisuuden puolesta.
Héanen mukaansa yksi tdarkeimmistd syistd laadullisen tutkimuksen kdyttami-
seen on johtajuusilmién moninaisuus ja sen prosessuaalinen ja dynaaminen
luonne. Han vdittdd, ettd ei ole olemassa sellaista pddtepistettd, jossa voitaisiin
todeta, ettd meilld on tdydellinen ja jaettu ymmarrys johtajuudesta. (Conger
1998, 107-108.) Tutkimuksessa pyritddn padsemddn hieman ldhemmaéksi sisdi-
sen markkinoinnin johtamisen arvoituksen ratkaisua. Laadullisen tutkimuksen
valinta tdssd tutkimuksessa perustuu nidkemykseen, ettd laadullinen tutkimus
antaa uuden tavan ymmartdd sisdisen markkinoinnin johtamisen ilmiota. (Vrt.
Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 43.)

Empiirisen tutkimusaineiston analyysissd tulkintaresurssina sovelletaan
véljasti Goffmanin (1986) kehysanalyysid. Kehysanalyysin avulla pyritddn tul-
kitsemaan ja kuvaamaan, miten sisdisen markkinoinnin johtaminen rakentuu.
Kehysanalyysi sopii erityisesti suhteiden tulkitsemiseen, koska kehysanalyysis-
sd kiinnostuksen kohteena ovat vuorovaikutuksessa noudatettavat sdannot ja
tulkinnat sekd vuorovaikutusosapuolen huomioiminen (vrt. Alasuutari 2001b,
178-179). Kehykset luovat sisdisen markkinoinnin johtamisesta useita todelli-
suuksia. Kehys tekee johtajuustilanteen toimijalle ymmarrettavaksi. (Vrt. Pera-
kyla 1990, 17; Alasuutari 2001b, 181.) Kehysanalyysid on kdytetty aikaisemmin
Suomessa ldhinna kasvatustieteessé ja sosiologiassa. Kasvatustieteessa sitd ovat
kayttaneet vditoskirjassaan esimerkiksi Sutinen (2005), Puroila (2002b), Salo
(1999) ja Kiviniemi (1997). Sosiologian puolella tunnetuin tyé on Perdkyldn
(1990) kehysanalyyttinen tutkimus kuoleman kohtaamisesta sairaalaympaéris-
tossd. Goffmanin siirsi Frame Analysis -teoksessaan (1986) vuorovaikutuksen
sosiologisen tutkimuksen myo6s muihin sosiaalisiin representaatioihin, kuten
kuvien tutkimukseen (esim. Luhtakallio 2005). Tassa tutkimuksessa kehysana-
lyysid kdytetddn valjasti tulkinnan apuna.

Eskolan (2001) esittamén laadullisen tutkimuksen analyysin tekoa ohjaa-
van jaottelun mukaisesti tdssd tutkimuksessa voidaan puhua teoriasidonnaises-
ta tutkimuksesta. Teorian rooli on toimia apuna analyysin etenemisessd. Ajatte-
luprosessissa vuorottelevat siis aineistoldhtoisyys sekd valmiit teoreettiset mal-
lit. Analyysissd on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta tavoite
on teorian testaamisen sijaan loytdd uusia ajatusuria sisdisen markkinoinnin
johtajuudesta. Puhdasta aineistoldhtoistd tutkimusta on erittdin vaikeaa toteut-
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taa, koska kasitteet, tutkimusasetelma ja menetelméd ovat tutkijan asettamat ja
vaikuttavat tuloksiin (Tuomi ja Sarajarvi 2003, 97-99). Myo6s Alasuutari (2001,
33) toteaa, ettd puhtaita, edellytyksettomid faktoja ei ole olemassa, vaan havain-
not ovat teoriapitoisia. Vaikka tutkimuksessa kadytetddn johtajuuden ja sisdisen
markkinoinnin teorioita sekd kehysanalyysid yhtend tutkimukseni tulkinta-
resursseina, analyysi pyritddn tekemddn ja pitdimé&ddn ilmion vuoksi mahdolli-
simman aineistoldhttisend. Laadullista tutkimusta ei voi mdérallisten arviointi-
kriteerien mukaan yleistdd, mutta aion esittdd sisdisen markkinoinnin johtami-
sesta teoreettisesti ja empiirisesti perustellun tulkinnan. Tutkimusraportti kirjoi-
tetaan mahdollisimman avoimesti, jotta sen tulosten luotettavuutta ja siirretta-
vyttd toiseen kontekstiin voidaan arvioida (ks. Tuomi ja Sarajdrvi 2002, 137).

Sisdisen markkinoinnin merkityksen oivaltaminen ja kiinnostuminen sen
kehittamisestd alkoi palveluorganisaatioiden tarpeesta 1980-luvun alussa. Suu-
rin osa tutkimuksesta on kohdistunut palvelusektoriin. Greene, Walls ja Schrest
(1994, 5) toteavat, ettd sisdiselld markkinoinnilla on juuri palvelualoilla tdrked
merkitys, mutta niin myos kaupan ja teollisuuden aloilla. Tadssa tutkimuksessa
kohdeorganisaatioksi valittiin ja valikoitui sisdisen markkinoinnin ndkckulmas-
ta vdhemman tutkittu teollinen yritys. Yritys on suomalainen konepaja, jonka
toimintamallina on projektiorganisaatio. Projektien osat palveluketjuineen
myynnistd lopulliseen valmistukseen sisdltdvit useita sisdisten asiakkaiden ra-
japintoja. Hyvérin (2007) mukaan on kehitetty projektin johtamisen tyokaluja
projektin teknisen puolen seurantaan, mikd on jattanyt varjoonsa ihmisten joh-
tamiseen liittyvit elementit ja niiden kehittdmisen projektiorganisaatiossa.

Projektiorganisaatioiden johtamista kasittelevit tutkimukset ovat kohdis-
tuneet:

1) projektijohtajan johtajuustyylin ja projektityypin yhteyteen (esimerkiksi
Miiller ja Turner 2007),

2) suhteen rakentamiseen sekd riskien ja luottamuksen lisddmiseen projek-
tiorganisaation suhteissa (Jin ja Ling 2005),

3) projektiin sisdltyvien suhteiden vuorovaikutuksen epavarmuustekijoi-
den analysointiin (Jensen, Johansson ja Lofstrom 2006),

4) sosiaalisten prosessien, mallien ja kédytdnteiden merkitykseen projektin
osaamisen johtamisessa (Brookes, Morton, Dainty ja Burns 2006) sekéa

5) projektijohtamisen tehokkuuteen projektisuuntautuneissa yrityksissa
(Hyvaéri 2006).

Zimmerer ja Yasin (1998, 31) totesivat tutkimuksissaan, ettd myonteinen johta-
juus vaikutti projektien menestymiseen ja, ettd toisaalta epdonnistuneissa pro-
jekteissa syy oli heikon johtajuuden. Johtajuuden tutkimusta projektiorganisaa-
tioissa on tehty vahan. Pddasiassa tutkimus kohdistuu projektijohtajien ja -pdal-
likdiden johtajuuden osaamiseen (esim. Hyvéari 2006 sekd Miiller ja Turner
2007).

Yrityksen henkilokunta (noin 150 henkil6d) koostuu pddasiassa insindo-
reistd. Sisdisen palvelun merkitys on yritykselle erittdin tdrked, koska yritys
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toimii projektiorganisaationa. Jokainen osasto on riippuvainen muiden tarjoa-
masta ja tuottamasta sisdisestd palvelusta. Henkiloston ja johdon sisdisillda suh-
teilla on merkitystd tyon sujuvuudelle ja lopputulokselle. Kohdeyrityksen osal-
ta tutkimus asemoituu teollisuuteen, josta on tehty vain vahan tutkimusta sisdi-
sen markkinoinnin ndkokulmasta. Kun kohdeyrityksen toimialana on materiaa-
linhallinta ja toimintamallina projektiorganisaatio, voidaan tutkimuskohdetta
sisdisen markkinoinnin ndkokulmasta pitdd tuoreena ja uutta suuntaa luovana.
Tdssd tutkimuksessa potentiaalisena kohderyhménd on koko henkilosto ase-
masta riippumatta. Tahdn tutkimukseen valitun kohdeyrityksen toiminnan
luonteeseen kuuluu, ettd useista eri ammattiryhmistd ollaan yhteydessa ulkoi-
seen asiakkaaseen ja ettd talon sisdlld projektien vaihtuessa sisdiset palveluraja-
pinnat ovat my06s moninaiset.

1.4 Tutkimuksen asemointi ja rajaaminen

Useat sisdisen markkinoinnin tutkijat ovat ottaneet kantaa ihmisten johtamisen
merkitykseen sisdisten suhteiden ja asiakkuuksien rakentumisessa ja ylldpita-
misessd (esimerkiksi Ahmed ja Rafiq 2002, 60; Davis 2001, 121; Gilmore 2000,
76; Church 1995, 27; Varey ja Lewis 1999, 929). Gronroos (1990) tahdentdd, ettd
sisdinen markkinointi on ennen kaikkea johtamisfilosofia, jossa tavoitteena on
luoda ja edistdd sekd arvostaa tyontekijoiden roolia organisaatioissa. Tatd nako-
kulmaa on tutkittu johtamisen alueella runsaasti, mutta sen yhdistdiminen sisdi-
seen markkinointiin on jadnyt joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta (Grénroos
2001, Davis 2001, Chowdhary ja Saraswar 2003) aikaisemmassa tutkimuksessa
vdhdiseksi. Sen sijaan Varey (2000b, 300) on esittanyt markkinoinnin ja johtami-
sen tarvitsevan tutkimusalueita integroivaa empiiristd tutkimusta.

Valitut sisdistd markkinointia ja johtamista késittelevit teoriat ja tutkimus-
tulokset muodostavat tutkimukselle taustan ja asemoivat sen sisdisen markki-
noinnin tieteellisen keskustelun kenttdan. Kuviossa 2 havainnollistan tutkimuk-
sen asemointia johtamisen ja markkinoinnin tieteenalojen rajapinnassa.

SUHDEMARKKINOINTI
"""""""""""""" | . JOHTAMINEN
Sisdinen markkinointi | IThmisten |
| johtaminen - LMX-teoria
i -suhde i - Transformatiivinen
i -palvelun laatu ‘ohtai
-luottamus i jonhtajuus
_______________ i - Palvelujohtajuus

KUVIO2  Tutkimuksen asemointi markkinoinnin ja johtamisen aloihin
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Laajasti johtajuutta koskevien teorioiden késittely ja esittely ei ole tutkimuksen
kannalta jarkevaa. Lahinnd tarkasteluun on otettu vuorovaikutukseen perustu-
vat teoriat ja késitteet, joiden avulla pyritddn tuottamaan sisdllollisid aineksia
sisdisen markkinoinnin ndkdkulmasta ilmion kuvaamiseksi seké sisdisen mark-
kinoinnin ja johtamisen kisitteiden sisdllon ja niiden vilisen suhteen maéaritta-
miseksi.

Johtajuusteorioista on valittu teoreettiseen viitekehykseen LMX-teoria,
transformatiivinen johtajuus ja palvelujohtajuus, koska niissd tarkastelun koh-
teena on esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutussuhde ja koska ne ovat si-
ten sopivimpia my0s tutkimusongelman nidkoékulmasta. LMX (Leader Member
Exchange) voidaan maarittdd johtajuuden prosessiksi, joka muodostuu esimie-
hen ja alaisen vilisessd vuorovaikutussuhteessa. Transformatiivinen johtajuus
painottaa organisaation tavoitteellisuutta ja tavoitteiden yhdenmukaisuutta.
Palvelujohtajuus sisidltdd sisdisen markkinoinnin kanssa yhteisen ndkemyksen
palvelutehtavastd. Tutkijat Wang, Law, Hackett, Wang ja Chen (2005, 429) ovat
huomanneet, ettd LMX toimii suhteen laadun vilittdjana transformatiivisen joh-
tajuuden ja suorituskyvyn vililld. Teorioista LMX keskittyy enemmén suhteen
laatuun, kun taas transformatiivinen ja palveleva johtajuus kuvaavat hieman
enemman johtajan kayttaytymistd (ks. Wang ym. 2005, 420).

Tutkimus asemoidaan ihmisten johtamiseen. Tdmé&n alueen painotus ja va-
linta perustuu sisdisen markkinoinnin tutkimusalueen sisdltoon, kehitykseen ja
Ioydettyyn tutkimusaukkoon. Tassd tutkimuksessa pyritddan irrottautumaan
niistd johtamisen maddritelmistd, joilla viitataan asioiden johtamiseen. Lea-
dership-sanan synonyymeind kdytetdan suomenkielisid vastineita johtajuus ja
ihmisten johtaminen. Tutkimus tukeutuu johtajuuden maéritelmé&én, jossa ih-
misten johtaminen madritellddn prosessiksi, jonka avulla yksil6 pyrkii yhteiseen
tavoitteeseen vuorovaikutussuhteessa (vrt. Northouse 2007, Kouzes ja Posner
2002.) Ihmisten johtamisen késitteen keskeisiksi tekijoiksi voidaan esittdd muu-
tos (Kotter 1990), vaikuttaminen ja ohjaaminen sisdisen motivaation kautta
(Bennis ja Nanus 1996), uusien ongelmien ratkaiseminen (Grint 2003) ja vasta-
vuoroisuus suhteessa (Rost 1993). Ndilld ihmisten johtamisen ulottuvuuksilla
on yhtymdkohtia myos sisdisen markkinoinnin késitteeseen. Johtajuuden pro-
sessissa on kolme tekijdd: johtaja, johdettavat ja tilanne (esim. Hersey ja
Blanchard 1990). Graen ja Uhl-Bien (1995) toteavat, ettd johtajuuden
osatekijoind ovat johtaja, johdettava ja suhde. Tamén tutkimuksen lahtokohdat
huomioiden ei ole mahdollista ottaa tutkimukseen mukaan kaikkia edellisia
johtajuuden tekijoitd. Tavoitteena on irrottaa tarkastelun kohteeksi sisdinen
suhde tietoisena ilmion todellisuuden yksinkertaistamisesta.

Sisdistd markkinointia kdsitellddn johtajuuden viitekehyksestd sosiaalisena
ilmion4, joka todentuu ja rakentuu henkil6ston, esimiesten ja alaisten kohtaami-
sissa ja kokemuksissa arkipdivan tilanteissa. Sisdisessd markkinoinnissa ja joh-
tamisessa valitut keskeiset kisitteet ja ndkokulmat ovat sisdiset suhteet, palve-
lun laatu ja luottamus. Namd ainekset tarjoavat hyodyllisid yhteisid kiinnekoh-
tia, vaikka kasitteiden kadytossd ja merkityksissd on tunnistettavissa hienoisia
eroja. Varey (2000, 295) painottaa suhteiden merkitystd sisdisen markkinan joh-
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tamisessa. Sisdisen markkinoinnin johtamisessa on tdssd tutkimuksessa kyse
sisdisestd asiakaspalvelusuhteesta esimiehen ja alaisen vaélillda. Valituissa teori-
oissa suhteen kisite yhdistdd sisdisen markkinoinnin, suhdemarkkinoinnin ja
johtamisen. Gounaris (2003, 136) toteaa, ettd palvelun laadulla ja sosiaalisilla
siteilld on myonteistd vaikutusta ulkoisen asiakkaan ja palvelun tarjoajan valil-
la. My6s uudemmissa sisdisen markkinoinnin malleissa painotetaan kestdvien
ja vuorovaikutteisten sisdisten suhteiden rakentamista (esim. Voima 2000; Ban-
sal, Mendelson ja Sharma 2001). Toisin sanoen palvelun laatua rakennetaan yri-
tyksen sisdisten henkilosuhteiden kautta.

Tamaén sisdisen markkinoinnin johtamisen tutkimuksen kannalta keskeisid
kasitteitd kuvataan seuraavasti. Sisdisen markkinoinnin alustava mééaritelma
voidaan esittdd muodossa ”“Sisdinen markkinointi on sisdisten suhteiden johta-
mista, joka syntyy esimiesten ja alaisten vélisissd sisdisissd vuorovaikutteisissa
palvelukohtaamisissa”.

Palvelun laatu kasiteparina on ldhtokohtaisesti sisdisen markkinoinnin
kentdstd valittu. Palvelun laatu voidaan maédrittdd vuorovaikutuksen johtami-
seksi sisdisissd suhteissa (Chaston 1994) tai tyontekijan antamaksi laadukkaaksi
palveluksi toiselle tyontekijdlle. Palvelun laatu rakentuu vuorovaikutussuhteis-
sa. Vuorovaikutuksella tarkoitetaan kahta asiaa: toisaalta vuoron perdin tapah-
tuvaa toimintaa (vastavuoroisuus) ja toisaalta vaikuttamista, joka kohdistuu
toisen kdyttdytymiseen, ajatuksiin, asenteisiin tai tunteisiin (Dansereau, Graen
ja Haga 1975; Yukl 2002). Tassd tutkimuksessa vuorovaikutuksen tarkastelu ra-
jataan sisdisten asiakkaiden, esimiesten ja alaisten, viliseksi vuorovaikutuksek-
si. Tutkimuksessa hyvaksytdan Woodallin (2001) maééritys, jonka mukaan pal-
velu on kdyttdytymistd ja toimintaa toista ihmistd kohtaan.

Luottamus on kirjallisuuden niin markkinoinnin kuin johtamisenkin kir-
jallisuuden, perusteella keskeinen ja tdrked kdsite ihmisten vilisen suhteen tar-
kastelussa. Luottamus rajataan mikrotasolle osaksi esimies-alaissuhteen raken-
tumista. Tutkimuksen kohdistuu ihmisten vilisessd luottamuksessa muun mu-
assa riskiin (esim. Rousseau, Sutkin, Burt ja Camerer 1998), tilanteisiin ja olo-
suhteisiin (esim. Butler 1991), rakentumisen prosessiin (esim. Lewicki ja Bunker
1996), vilittymiseen (esim. Jones ja George 1998) sekéd luottamusta synnyttaviin
tekijoihin ja luottamuksen vaikutuksiin (esim. Morgan ja Hunt 1994). T&ssé tut-
kimuksessa tarkastellaan, millainen merkitys luottamuksella on sisdisen mark-
kinoinnin johtamisen rakentumisessa organisaation sisdisissd vuorovaikutus-
suhteissa.

Tassd tutkimuksessa kédytetddn alaisen synonyymeina johdettavaa ja tyon-
tekijad. Yukl (2002) erottaa edelld mainitut kisitteet toisistaan. Johdettavalla on
ldhiesimies, mutta johtajuus ei katoa, vaikka muodollista johtajaa ei olisikaan
paikalla. Alainen kasitteend korostaa, ettd esimiehelld on muodollinen valta
suhteessa toiseen henkiloon. (Yukl 2002, 8.) Esimiehelld on alaiseen ndhden val-
ta- ja/tai vastuusuhde. Esimiehestd kdytetddn tutkimuksessa synonyymind joh-
tajaa. Keskijohtoon kuuluvilla esimiehilld on alaisen ja johtajan roolit. Jokaisella
alaisella on yksi esimies, joka on hdnen nimetty ldhiesimiehensd. Esimies-
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alaissuhde voi muodostua alaiselle my6s hierarkkisesti ylemman tason esimie-
hen kanssa.

Tassd tutkimuksessa ei oteta tietoisesti kantaa johtamisen alueeseen kuu-
luvaan henkilostoresurssien johtamiseen (Human Resource Management,
HRM), vaikka monet HRM-kédytannot perustuvat vuorovaikutukseen esimie-
hen ja alaisen vélilld. Késite on sisdisen markkinoinnin ldhikésite, joka tarkaste-
lee ldhes samaa ilmittd johtamisen tieteenalan ndkokulmasta. Sisdinen markki-
nointi on oma itsendinen tutkimusalueensa. Sisdinen markkinointi yhdist&a si-
sdisen markkinoinnin aatteen ja kidsitykset sekd HRM-toiminnot (Lee ja Chen
2005, 664). HRM-toimintojen samoin kuin sisdisenkin markkinoinnin kohteena
on henkildsto. Sisdisen markkinointi korostaa kuitenkin henkilston tarpeita ja
painottaa ulkoisen asiakkaan merkitystd. Koska tutkimuksessa rakennetaan
kontribuutiota markkinoinnin tieteenalalle, on perusteltua laajentaa sisdisen
markkinoinnin ndkokulmaa edelld mainituilla johtamisen perusteorioilla.

Tutkimusekonomisesti hallittavampaan kokonaisuuteen olisi todenn&koi-
sesti pddssyt rajaamalla tutkimusasetelmaa vieldkin yksinkertaisemmaksi, mut-
ta silloin olisi menetetty tutkimuksellisesti ehyt ja riittdvéan laaja kokonaisuus,
jonka valitut kasitteet, ndkokulmat ja teoriat nyt muodostavat.

1.5 Tieteenfilosofiset taustaolettamukset

Tieteen eri tiedonhankinnan paradigmojen perususkomusten varassa tamédn
tutkimuksen tieteenfilosofisia olettamuksia ei voi madritelld (esimerkiksi Guba
ja Lincoln 1994). Paradigmojen keskitssd on kuitenkin kolme kysymystd, joihin
tutkijalta odotetaan kannanottoa. 1) Ontologinen: mikd on tietdmisen kohteen
tai todellisuuden luonne? 2) Epistemologinen: minké&lainen on tutkijan ja tutkit-
tavan vélisen suhteen luonne? 3) Metodologinen: miten tutkijan tulisi menetella
saadakseen tietoa? (Guba ja Lincoln 1994.) Epistemologisen kysymyksen filoso-
finen perusta on siind, kuinka yksilot, subjektit, saavuttavat tietoa objektiivises-
ta maailmasta (Gergen 1999, 9).

Tieteissd on perinteisesti asetettu vastakkain tietoteoreettinen realismi ja
sosiaalinen konstruktivismi vastakkain. Realismin perustaa niakokulmansa ole-
tukseen, ettd ihmismieli ja maailma ovat kaksi erillistd asiaa. Sosiaalisen kon-
struktionismin mukaan ei tieteelliselld tutkimuksella, kuten positivistit vditta-
vét, voi paljastaa sosiaalisen maailman todellista luonnetta, vaan tuosta maail-
masta 16ytyy vain yhdessd tuottamamme konstruktiot (Burr 2007, 135). Myos
Gergen (1999) ottaa kantaa tdhdn kahden maailman problematiikkaan. Filosofit
ovat vuosisatoja yrittdneet ratkaista ontologisen dualismin haasteet. (Gergen
1999, 8-9.) Konstruktionismin radikaalin vahvan muodon (konstruktivismin)
mukaan ei ole todellisuutta, joka olisi meiddan kokemuksistamme riippumaton-
ta. Burr (2007, 136) toteaa, ettd radikaali konstruktionisti pitdd ihmistd vain tah-
dottomien, massiivisten, mutta suurelta osin nikymattomien kielellisten pro-
sessien, diskurssien tuotteena. Konstruktionismi ei pyri madrittelemdadn mika
on tai mikd ei ole todellista. “"Mitd tahansa onkin, yksinkertaisesti on.” (Gergen
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1999, 222.) Adriversiot sosiaalisesta konstruktionismista ja realismista ovat ih-
misille hyodyttomid (vrt. Burr 2007, 137). Valtaosa konstruktivisteista ei edusta
radikaalia nidkemystd, ja jotkut tulevat aika ldhelle realistista tieteenkdsitysta.
(Borg 2005.) Myo6s Goffman uskoo sosiaalisen todellisuuden suurelta osin ra-
kentuneeksi. Hanen kritiikkinsd osuu sellaista konstruktionismia vastaan, jossa
objektivoitumisen taso kielletdédn ja sosiaalisen todellisuuden rakentumisen aja-
tellaan tapahtuvan uudelleen jokaisessa kohtaamisessa. (Puroila 2002a, 126-
128.) Sosiaaliseen todellisuuteen on siis olemassa lievempid kantoja, joissa kieli
ndhdédn tarkednd sosiaalisen todellisuuden osana, mutta samalla hyvaksytddn,
ettd maailmassa on olemassa kielellisistd kdytannoista riippumattomia tosiasioi-
ta (Saaristo ja Jokinen 2004, 143). Sosiaalinen konstruktionismi on melko haja-
nainen suuntaus ja lihtokohdiltaan moninainen perinne (Saaristo ja Jokinen
2004, 143). Burr (2003, 2-5) on loytanyt neljd padkohtaa, jotka yhdistdvét sosiaa-
lisia konstruktionisteja: 1) kriittisyys itsestddnselvyyksid kohtaan, 2) kdsitysten
relatiivisuus, 3) tiedon syntyminen sosiaalisissa prosesseissa ja 4) tiedon ja sosi-
aalisen toiminnan yhteenkuuluminen. Nditd neljad yhdistavad tekijad Burr
(2003) kuvaa tiivistetysti seuraavilla piirteilla:

1) anti-essentialismi: ihmiset ovat sosiaalisten prosessien tuotteita, joten
ei ole olemassa ennakolta madriteltyd sisdltod, vaan viime kddessa si-
sallot madrittyvat ihmisten tulkintojen kautta,

2) anti-realismi eli tietomme ei ole suoraa havaintoa todellisuudesta, ei-
ké ole olemassa objektiivista tietoa,

3) tieto madrittyy historiallisesti ja kulttuurisesti,

4) maailman ymmartdaminen muodostuu toisten ihmisten, menneiden ja
nykyisten kautta. Ajattelu edellyttdd kieltd ja kieli puolestaan on esi-
edellytys ajattelulle, jotta asioita voitaisiin kategorioida tai tulkita,

5) kielen avulla vaikutetaan ja rakennetaan sosiaalista toimintaa.

6) puhumisen avulla konstruoidaan maailmaa, jolloin huomion kohtee-
na on vuorovaikutus ja sosiaalinen toiminta,

7)  tieto luodaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. (Burr 2003, 5-9.)

Myo6s Gergen (1999) hyviaksyy ndméd edelld mainitut piirteet. Késitteitd, joilla
ymmadrrdamme maailmaa ja itsedmme, ei vaadi tai méaéritd jokin ulkoinen todel-
lisuus. Voidaan sanoa, ettd kielen avulla rakennetaan vaihtoehtoisia sosiaalisia
maailmoja. Maailma ei rakennu mielen sisdssd, vaan kieli saa merkityksensa
yksiloiden vilisissd sosiaalisissa suhteissa. Ymmarrettava maailma objekteineen
ja henkiltineen ei ole olemassa ilman suhteita. Kun maérittelemme, selitimme
tai esitimme asioita, muovaamme tulevaisuuttamme. Ilman sanoja ja jaettua
kieltd sekd yhteisid madrityksid esimerkiksi nykyiset instituutiot epdonnistuisi-
vat ylldpitimdan nykyistd muotoaan. Konstruktiiviseen ajatteluun kuuluu
“valmiiksi annetun” todellisuuden epdileminen. Reflektiivisyys tarkoittaa vaih-
toehtoisen todellisuuden arviointia ja kuuntelemista, mikd voi johtaa yhteisen
kasityksen loytamiseen. Gergen (1999) painottaa, ettei merkitystd pitdisikdan
méadrittdd mielen prosessina, vaan suunnata ja paikantaa se toiminta, jota
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teemme yhdessd. Hianen mukaansa tulee kysya: “Millaisissa tilanteissa ja mil-
laisissa olosuhteissa voimme sanoa, ettd nyt tieddn miten tdstd edetd.” (Gergen
1999, 46-50, 145.)

Tama tutkimus voidaan asemoida ldhelle konstruktiivisia tieteenfilosofioi-
ta, jotka huomioivat tiedon ldhteend osin sekd objektiivisen todellisuuden etta
omien tulkintojen merkityksen. Ndin maéériteltyna tutkimus voitaisiin asemoida
Bestin (1989) esittdimddn kontekstuaaliseen konstruktivismiin, joka sijoittuu da-
ripddn sosiaalisen konstruktionismin ja objektiivisuuden vélimaastoon. Kon-
tekstuaalisessa konstruktivismissa otetaan tarkasteluun ilmictd konstruoivien
vditteiden lisdksi my6s muita vallitsevaa asiantilaa koskevia tietoja. Bestin
(1989) mukaan vertailemalla ilmiotd konstruoivia vditteitd muihin kuvaaviin
tietoihin voidaan paremmin ymmartdd, miksi tiettyjd vditteitd on ryhdytty esit-
tamaan. (Best 1989, 246-247; Hakkarainen 1992, 30-31.)

Edelld esitetty tieteenfilosofinen ndkemys on yhdistettdvissd sosiaalisen
konstruktionismin heikkoon tulkintaan ja toisaalta goffmanilaiseen ajatteluun.
Goffmanin ei hyvidksy maailman rakentumista pelkéstdan yksilon mielen tuot-
teena. Toisaalta tamaé ei merkitse sitd, ettei yksilo subjektiivisesti tulkitsisi ja ko-
kisi ympdérillddn olevaa objektiivisesti méadrittynyttd todellisuutta. Goffmanilai-
suuteen liittyy niin positivistisia kuin konstruktivistisiakin piirteitd, eikd Goff-
mania voi liittdd kumpaankaan daripadhan. Goffman kaytannossad vastustaa da-
rimmadistd konstruktivismia ja relativismia. Han ndkee ihmisten toiminnan riip-
puvan siitd, minké&laisten kehysten (tulkintojen) kautta ihmiset tilannetta tarkas-
televat. (Puroila 2002a, 122-123; Verhoeven 1993, 342.)

Kontekstuaalista konstruktivismia ja realistista konstruktivismia yhdistaa
se asia, ettd molemmat ndkokulmat sisdltavit realistista ontologiaa. Tieteenfilo-
sofisilla ndkokulmilla realistinen konstruktivismi, realistinen konstruktionismi
ja konstruktiivinen realismi viitataan ndkemykseen, jonka mukaan realistinen
ontologia ja konstruktivistinen epistemologia ovat yhdistettdvissd. Realistisen
ontologian mukaan on olemassa ihmismielestd ja kielestd riippumaton todelli-
suus, josta ihminen muodostaa tietoa jarkensd ja havaintojensa vuorovaikutuk-
sessa ja hdnen sosiaalisen ja fyysisen ymparistonsd, kielensd, kulttuurinsa ja ko-
kemustaustansa muodostamissa puitteissa (konstruktivistinen epistemologia).
(Huttunen, Tynjdl4d ja Heikkinen 2004.)

Tutkimuksen ihmiskasitys painottuu voluntaristiseen ndkemykseen, jonka
mukaan ihmisen toiminta on vapaaehtoista ja autonomista. Ihminen lopulta itse
tekee pddtoksid, joiden mukaan hdn toimii. On olemassa kulttuurisia kehyksid,
jotka ovat hitaasti muunnettavissa. Tutkimuksen kohteena olevat ihmiset ovat
aktiivisia ja intentionaalisia, ja he ilmaisevat vapaasti omia kokemuksiaan ja ka-
sityksiddn. Sisdisen markkinoinnin johtamisen ilmi6 on késitteellisesti maaritel-
tavissd ja siten mahdollista ottaa tutkimuksen kohteeksi.

Edellisen perusteella voitaneen sanoa, ettd johtaminen on myds sisdisen
markkinoinnin késittein tarkasteltuna ilmio, joka syntyy yksilollisen tiedosta-
misen, havainnoinnin ja tulkinnan kautta ympariston ja mielen vuorovaikutuk-
sessa. Tutkimuksessa irtisanoudutaan vahvasta relativistisesta ndkemyksestd,
jonka mukaan sosiaalisessa tilanteessa todellisuus rakennettaisiin aina uudel-
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leen. Grint (2003) toteaa, ettd sosiaalisen konstruktionismin mukaan johtajilla on
vapaat kddet tehdd valintoja, mutta se ei merkitse, ettd he voisivat tehdd, mita
vain he haluavat. Se ei myoskdan merkitse, ettd padtoksid ohjaisivat vain tilan-
teet. Johtajilla on mahdollisuus vaikuttaa tilanteen tai kontekstin rakentumi-
seen. (Grint 2003, 1490.)

Paradigmoihin sisédltyy oletuksia tiedon kisitteestd, alkuperédstd ja ole-
muksesta. Miten voimme saavuttaa tuon tiedon ja miten luotettavana ja varma-
na voimme sitd pitdd? Millainen on tutkijan ja tutkittavan suhde ja mitd voidaan
ylipddnsa tietdd? Nailld kysymyksilld vastataan tieto-opillisiin eli epistemologi-
siin kysymyksiin. (Guba ja Lincoln 1994, 107-108; Niiniluoto 1999, 37.)

Bergerin ja Luckmanin (2003, 1966) mukaan todellisuus on sosiaalisesti ra-
kentunut. Sosiaalisessa konstruktionismissa tieto todellisuudesta vilittyy ja
muotoutuu sosiaalisissa prosesseissa (Saaristo ja Jokinen 2004, 104). Bergerin ja
Luckmannin (2003) mukaan sosiaalisen vuorovaikutuksen perustilanne on
kohdata toinen kasvokkain. Kaikki muut tapaukset ovat tdimén tilanteen joh-
dannaisia. Kasvokkaintilanteessa toinen on omaa itsed todellisempi, koska hen-
kilo on toisesta valittomadsti tietoinen. Oman itsen tiedostaminen vaatii tietoista
tarkkailun ja huomion kohdistamista itseen. Kohtaamistilanteissa vuorovaiku-
tuksen osapuolet ndyttaytyvét toisilleen tyyppeind. Sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen tyypitykset muuttuvat asteittain yksiloityméattomiksi niiden etddntyessa
kasvokkaisesta vuorovaikutuksesta. Tyypityksiin sisdltyy aina jonkun verran
tallaista persoonattomuutta, mutta laheisissd vuorovaikutussuhteissa voi hank-
kia esimerkiksi tietoa toisen osapuolen toimintatavoista, asenteista ja piirteista.
Toista kohtaan tunnettu mielenkiinto ja suhteen ldheisyys voivat rakentaa suh-
teen osapuolista yksilollisid persoonia (vrt. myohemmin LMX-teorian tuttaval-
linen suhde ja kumppanuussuhde). Laheiset ihmiset rakentavat keskenddn si-
sdpiirin. (Berger ja Luckmann 2003, 39-44.) My0s haastattelutilanne on tédllainen
kohtaamistilanne, jossa voidaan péddstd ldheiseen ja luottamukselliseen suhtee-
seen, mikd edesauttaa tiedon saantia johtamisesta.

Tutkimukseni on laadullinen, joten ldhden siit4, ettd tieto on subjektiivista.
Kysymys on ihmisen tekemadstd tulkinnasta. Hyvdksyn kokemuksen ihmisten
johtamisesta sellaisena kuin haastateltavat ilmiotd kuvaavat. Haastateltavien
tulkintoihin vaikuttaa laaja tietomddrd yksilon omasta kokemusmaailmasta.
Tulkintojen oikeellisuus tai virheellisyys ei ole keskeistd, vaan se, millaisia
mahdollisuuksia, painotuksia ja rajauksia tulkinnat (kehykset) tuottavat toi-
minnalle ja kdytdannoille (vrt. Alasuutari 2006). Tutkija ei pddse eroon omasta
subjektiivisuudestaan, joten hanen omat aikaisemmat tietonsa ja kokemuksensa
ovat mukana tutkimuksessa. Kysymys on subjektiivisuuden tunnistamisesta,
mink& voidaan katsoa olevan osan tutkimuksen objektiivisuutta (Eskola ja Suo-
ranta 1998).

Laadullisessa tutkimuksessa ei olla yksimielisid siitd, mitd metodologia
kattaa ja riittdisiko sisdlloksi ontologia ja epistemologia (Tuomi ja Sarajarvi
2003, 12). Tdssd yhteydessd otetaan lyhyesti kantaa metodin jarkevyyteen. Tassa
tapaustutkimuksessa kysytddn ilmiotd koskevia tulkintoja kohdeorganisaation
tyontekijoilta. Lisdksi kdytetddn havainnointia ja yrityksen dokumentaatiota.
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Tutkimusaineistoa kerittiin ensisijaisesti intensiivisen neljan viikon aikana, jol-
loin tutkija pyrki kerddmddn perusteellisesti erilaista tutkimusaineistoa. Burrel-
lin ja Morganin (1989, 6) mukaan ideografinen ote perustuu nikemykseen, jon-
ka mukaan sosiaalista maailmaa voi ymmartdd vain saamalla ensikdden tietd-
mystd tutkimuskohteesta, eikd tdllaista tietdimystd voida tavoittaa pelkilld ul-
koisilla faktoilla. Tutkimusta sisdisen markkinoinnin johtamisen ilmiosta ei ta-
ten ole perusteltua tehdd muilla metodeilla.

1.6 Tutkimuksen rakenne ja eteneminen

Tutkimus koostuu johdannosta: luvut 1 ja 2; metodista: luku 3; tuloksista: luku
4 ja keskustelusta: luku 5. Edelld esitetty rakenne luo helppolukukuisuutta,
mutta on samalla retorinenkin kaava, koska harvoin tutkimus etenee niin suo-
raviivaisesti. (Alasuutari 2001, 283-286.) Koska tutkimuksessa ei ole olemassa
yhtd suurta teoriaa, otan huomioon Eskolan (2001, 137) varoitukset mahdolli-
sesta teorian ja empirian viélisestd kuilun rakentumisesta. Vuoropuhelu tutki-
muksen aikana on ollut aktiivista.

Lukuun kaksi sisdllytan tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Siind ku-
vaan ja maadritdn kasitteet ja ndkokulmat sisdisestd markkinoinnista ja johtami-
sesta. Yhteenvedossa esitdn synteesind tdman tutkimuksen teoreettisen ldahto-
kohdan sisdisen markkinoinnin johtamisesta. Tdssd luvussa vastaan ensimmdi-
seen tutkimuksen alakysymykseen.

Luvussa kolme esittelen kohdeyrityksen ja selitin aineiston kerddmisen
prosessin, kuvaan tapaustutkimusta tiedon hankinnan strategiana, madritan
kehysanalyysin ja olennaiset kasitteet, joita kdytdn tulkintaresurssina. Esitdn
myos tdssd luvussa aineiston tulkinnan ja arvioinnin perusteet.

Neljannessd luvussa esitan tutkimuksen empiiriset tulokset. Analyysissd ja
tulkinnassa sovellan apuvélineend Goffmanin kehysanalyysid, sisdllonanalyysia
ja tyypittelyd. Luvussa kuvaan sisdisen markkinoinnin johtamisen tulkinnallisia
kehyksid ja esitdn tulkinnallisen ehdotuksen sisdisistd asiakastasoista. Lisdksi
saatan empiiriset tulokset ja teorian vuoropuheluun keskenddn. Tadssd luvussa
vastaan tutkimuksen paddkysymykseen ja toiseen alakysymykseen.

Luvussa viisi ”“Johtopddtokset ja pohdinta” kokoan tutkimuksen paatulok-
set. Kerron, miten tutkimus lisési tietoa sisdisestd markkinoinnista johtamisena.
Pohdin ja arvioin tulosten merkittdvyyttd sekd sovellettavuutta tieteen ja kay-
tannon kannalta. Arvioin tutkimuksen luotettavuutta sekd esitdn uusia jatko-
tutkimusaiheita.
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2 SISAINEN MARKKINOINTI JA JOHTAMINEN

Téssd pddluvussa tarkastellaan sisdistd markkinointia ja johtamista sekd vasta-
taan tutkimuskysymykseen "Mitd ovat késitteet sisdinen markkinointi ja johta-
minen ja mikd on niiden keskindinen suhde?” Padluku jakaantuu neljddn alalu-
kuun. Ensimmadisessd tutkitaan sisdisen markkinoinnin perustaa. Luvussa kaksi
tutkitaan johtamista vuorovaikutuksena ja tarkastellaan valittuja johtamisen
teorioita. Luku kolme tuo teoreettiseen tarkasteluun luottamuksen johtamisessa
ja markkinoinnissa. Viimeisessd alaluvussa esitetddn synteesind sisdisen mark-
kinoinnin johtamisen teoreettinen ldhtdkohta.

2.1 Sisdisen markkinoinnin perusta, sisdlto ja kehittyminen

Téssd luvussa kuvataan sisdisen markkinoinnin teoreettinen viitekehys, johon
tama tutkimus asemoituu, ja tarkastellaan, mistd ndkokulmasta sisdisen mark-
kinoinnin johtamista on etsitty ja ldhestytty. Luvun tavoitteena on lisdksi perus-
tella tutkimuksen ndkokulmaa sekd 16ytynyttd tutkimusaukkoa.

2.1.1 Suhdemarkkinointi sisiisen markkinoinnin perustana

Téssd luvussa esitetddn sisdisen markkinoinnin tutkimusalueen synty ja kehit-
tyminen. Tutkimuksen kannalta keskeinen ajatus on, ettd organisaatiolla on ul-
koisia ja sisdisid suhteita, joilla on keskindinen yhteys. Tarkasteluun otetaan eri-
tyisesti suhdemarkkinoinnin paradigma, koska se on sisdisen markkinoinnin
perusta ja sisdltdd tutkimuksen kannalta hyodyllisid kiinnekohtia sisdisten ja
ulkoisten asiakkaiden ndkokulmasta. Sisdisen markkinoinnin késitteen nako-
kulmasta suhdemarkkinointi edustaa késitteen sukua (Kakkuri-Knuuttila
(2002).

Sisdisen markkinoinnin kdsitteen ymmartaminen ja selkiyttaminen edel-
lyttdd, ettd ensin tarkastellaan sen tieteellistd alkuperdd ja historiallista kehitys-
ta. Sisdiselld markkinoinnilla on ldheinen yhteys suhdemarkkinoinnin tutki-
musalueeseen. Korostaessaan sisdisid suhteita sisdéinen markkinointi on ldhen-
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tynyt suhdemarkkinointia. Suhdemarkkinoinnin kenttd on laajentunut yrityk-
sen ja asiakkaan vilisen suhteen tarkastelusta kaikkien yritykselle tidrkeiden
suhteiden tarkasteluun mukaan lukien yrityksen sisdiset suhteet (Morgan ja
Hunt 1994; Gummesson 1994). Suhdemarkkinoinnin tarkastelu tdssa tutkimuk-

sessa on tdrked osa sisdisen markkinoinnin késitteellisen tietopohjan muodos-
tamisessa. (Ks. Nasi 1980.)

2.1.1.1 Suhdemarkkinoinnista sisiiseen markkinointiin

Kuviossa 3 on havainnollistettu sisdisen markkinoinnin ldhikésitteitda. Suhde-
markkinointi on tutkimussuunta, joka sisdltdd pddosin sisdisen markkinoinnin
ja palvelujen markkinoinnin. Grénroosin (1999) mukaan suhteiden rakentamis-
ta ja johtamista on kehitetty kahdessa eri tutkijakoulukunnassa 1970-luvun lop-
pupuolelta ldhtien: 1) pohjoismaisessa palvelujohtamisen tutkijakunnassa
(Nordic School of Service) ja 2) IMP-ryhméssd (The Industrial Marketing and
Purchasing Group). Nimed suhdemarkkinointi kdytti ensi kerran Berry (1983),
mutta vasta myohemmin suhdemarkkinointi sai osakseen kasvavaa kiinnostus-
ta, esimerkiksi Yhdysvalloissa (esim. Kotler 1992; Morgan ja Hunt 1994), Eng-
lannissa ja Australiassa (esim. Christopher, Payne ja Ballantyne 1992). (Gron-
roos 1999, 328.) Suhdemarkkinoinnin tutkimuksen yhtend juurena on ollut pal-
velujen markkinointi. Sisdinen markkinointi puolestaan sai alkunsa palvelujen
markkinoinnin tutkimuksesta (ks. Voima 2000).

RM=
Suhdemarkkinointi

SM=
Palvelujen
markkinointi

KUVIO3  Sisdinen markkinointi osana suhde- ja palvelujen markkinointia

Pohjoismaisen koulukunnan tutkijat (esimerkiksi Gronroos) ovat olleet kiinnos-
tuneita kahdesta alueesta: palvelujen markkinoinnista (palvelujen johtaminen ja
palvelun laatu) sekd verkostondkokulmasta teollisessa markkinoinnissa. On
ndhtédvissd trendi, jonka mukaisesti naméa ndkokulmat ovat sulautumassa suh-
demarkkinoinniksi. Yleisesti suhdemarkkinoinnin késitettd kédytettiin vasta
noin vuonna 1990; sitd ennen kdaytettiin esimerkiksi késitteitd ”pitkdaikaiset
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vuorovaikutussuhteet”, “markkinointi verkostojen kautta” ja ”vuorovaikutus-
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markkinointi”. (Gummesson 1996, 31.) Mollerin ja Halisen (2000) mukaan suh-
demarkkinointi on syntynyt seuraavien markkinoinnin tutkimussuuntien syn-
teesind: 1) palvelujen markkinointi, 2) tietopohjainen markkinointi ja suora-
markkinointi, 3) jakeluteiden tutkimus sekd 4) yritysmarkkinointi. Namé& mark-
kinoinnin traditiot (juuret) ovat vaikuttaneet eniten markkinoinnin ndkemiseen
yksisuuntaisen vaihdannan sijaan jatkuvana vuorovaikutuksena. Ne ovat anta-
neet teoreettista ja kdytannollistd sisdltod suhdemarkkinoinnin késitteelle. (Mol-
ler ja Halinen 2000, 31-32.)

Sisdinen markkinointi on kehittynyt pddasiassa palvelujen markkinoinnin
kentdstd. Palvelujen markkinointi on puolestaan ollut yhtend juurena koko
suhdemarkkinoinnin kehityksessd. Voidaan todeta, ettd sisdinen markkinointi
kasitteend kuuluu suhdemarkkinoinnin alle.

2.1.1.2 Suhdemarkkinoinnin keskiossi asiakassuhteet

Suhdemarkkinointi on asiakassuhteiden synnyttdmistd, ylldpitdmistd ja kehit-
tamistd. Markkinoinnin tavoite on suhteen vahvistaminen ja asiakkaiden saa-
minen uskollisiksi. (Berry 2005, 57.) Buttlen (1996, 5) mukaan suhdemarkki-
noinnissa ei ole kyse ystdvillisyydestd, vaan takana ovat taloudelliset argumen-
tit: 1) uuden asiakkaan hankkiminen on kalliimpaa kuin vanhan pitdminen ja 2)
mitd pidempi asiakassuhde on, sen tuottoisampi suhde on yritykselle. Gronroos
(2001) laajentaa Berryn maddritelmédd suhdemarkkinoinnista. Hinen mukaansa
suhteet voidaan tarvittaessa katkaista niin, ettd kaikkien osapuolten taloudelli-
set ja muut tavoitteet tayttyvit. Suhteen paattiminen voi syntyd jommankum-
man osapuolen halusta. T&lloin tilanteen hallitsemisen kannalta on olennaista,
ettd suhde pddtetddn niin, ettd suhde voidaan elvyttdd myshemmin. (Gronroos
2001, 326-327.)

Gummesson (1996, 2002) menee vield pidemmalle késitteellisessa tarkaste-
lussaan nimetessddn suhdemarkkinoinnin (RM eli Relationship Marketing) ko-
konaisvaltaiseksi suhdemarkkinoinniksi (TRM eli Total Relationship Marke-
ting), joka muodostuu 30 suhteesta. Yleisessd muodossa hin maarittdd suhde-
markkinoinnin “markkinoina, jotka sisdltdavit suhteita, verkostoja ja vuorovai-
kutusta” tai “markkinointiin perustuvana vuorovaikutuksena, joka sisdltdd
suhdeverkostoja.” Kokonaisvaltaisen suhdemarkkinoinnin laajemmassa merki-
tyksessd koko johto, koko yhteiskunta ja elamad itsessddn muovaavat suhdever-
kostoja, joissa olemme vuorovaikutustilanteissa johtajina, tyontekijoind, kulut-
tajina, asiakkaina ja ihmisind. (Gummesson 1996, 32-33; Gummesson 2000, 28-
29.) Yhtendisin ulkoisen verkoston tutkijayhteiso on jo edelld mainittu IMP-
ryhmd. Moller ja Halinen (1999) tutkijaryhmaéstd 1dhestyvat Gummessonin néa-
kemystd esitellessddn verkoston ja suhteiden rakentuvan neljille tasolle: 1) teol-
lisuusalaverkostona, 2) yritykset verkostona, 3) asiakkuus- ja toimittajaportfoli-
ot suhteina ja 4) yksilolliset asiakas- ja toimittajasuhteet. Gummesonin (1996)
ndkemys on laajempi, koska hén siséllyttdd suhdemarkkinoinnin késitteeseensa
myds organisaation sisdiset suhteet.

Suhdemarkkinoinnin keinoin ulkoista asiakassuhdetta voidaan syventda
ja asiakkaan uskollisuutta kasvattaa (kuvio 4).
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KUVIO4  Suhdemarkkinoinnin tasot asiakasuskollisuuden kasvaessa (Christopher,
Payne ja Ballantyne 2005; Payne, Christopher, Clark ja Peck 1995)

Suhdemarkkinoinnin tasoja kuvaavassa mallissa korostetaan, ettd kun potenti-
aalinen asiakas on asioinut ensimmadisen kerran tai asioi ajoittain, hdnet voidaan
madritelld satunnaiseksi asiakkaaksi. Satunnaisesta asiakkaasta voi kehittyd
toistuvasti ostava asiakas, jonka suhde yritykseen on usein melko neutraali, jos-
kus jopa negatiivinen. Tyytyvdinen asiakassuhde pyritdan ylldapitaméaan. Jos
suhteen jalostaminen edelleen onnistuu, asiakkaat voivat kehittya suosittelijoik-
si. Syvin asiakassuhteen muoto on kumppanuus, jossa asiakkaiden kanssa yh-
dessd voidaan tunnistaa tarpeet ja luoda yhteisid hyotyjd. (Payne, Christopher,
Clark ja Peck 1995.)

Asiakassuhteen ensimmadisilld tasoilla markkinoinnissa painottuu uusien
asiakkaiden hankinta. Pyrkimys on saada kontakteja potentiaalisiin asiakkaisiin
ja houkutella heidét kokeilemaan tuotetta tai palvelua. Markkinointi on usein
yhdensuuntaista vaikuttamista tai massamarkkinointia. Kun asiakassuhde saa-
vuttaa tason, jossa asiakkaan ostot ovat toistuvia, markkinoinnin painopiste
siirtyy enemmaén vuorovaikutteiseen suuntaan. Suhteen ylldpito ja kehittami-
nen edellyttavit asiakkaan henkilokohtaista huomioimista, palautteen vastaan-
ottokykyd sekd vastavuoroisuutta. (Christopher, Payne ja Ballantyne 2005; Ber-
ry 2005.)

Osa edelld esitetyistd vdittamistd on melko tyypillisid normatiivisia ja ka-
sitteellisid kannanottoja, joista puuttuu empiirinen tuki. Hallowell (1996) on
saanut empiiristd tukea vditteelleen, ettd asiakastyytyvdisyys vaikuttaa asiak-
kuuden pysymiseen ja asiakaspysyvyys puolestaan asiakkuuden tuottavuu-
teen. White ja Schneider (2000) asettivat tavoitteekseen tutkia, miten asiakkaan
sitoutuminen kasvaa kolmella asiakastasolla (asiakas - suosittelija - kumppani).
Heiddn mukaansa luotettavuus, joka merkitsi ensimmadiselld palvelukerralla
kaiken onnistumista, ei saanut tukea asiakkuuden syvenemisessd. Vuorovaiku-
tuksellinen auttavaisuus vaikutti suhteen syvenemiseen suosittelija ja kump-
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panitasoilla. Resurssien laatu sekd palvelun saatavuus vaikuttivat sitoutumi-
seen ldhinnd ensimmadiselld asiakastasolla. (White ja Schneider 2000, 250.)

Suhdemarkkinoinnissa erityisesti luottamuksen on todettu olevan tirkea
tekija suhteen laadun kehittymisessd. Morgan ja Hunt (1994) esittdvat empiiri-
seen tutkimukseensa perustuvan suhdemarkkinoinnin mallin, jossa he toteavat
sitoutumisen ja luottamuksen olevan avainelementit. Luottamus on suhde-
markkinoinnin olennainen késite, joka on tdrkein sitoutumisen mddrittdja
(Morgan ja Hunt 1994, 20, 24). He nime&dvat mallin KMV-malliksi (Key Me-
diating Variable Model). Luottamukseen ja suhteeseen sitoutumiseen vaikutta-
vat suhteen lopetuskulut, suhteen hyodyt, jaetut arvot, viestintd ja opportunis-
tinen kdyttdytyminen. Jaetut arvot vaikuttavat sekd luottamukseen ettd sitou-
tumiseen suoraan. Opportunistisessa kdyttdytymisessd henkilo kayttdd itsek-
kéadsti hyvéakseen olemassa olevia oloja jopa juonien. Tamd laskee luottamusta,
kun puolestaan viestintd lisdd luottamusta. Mallin mukaan luottamus parantaa
yhteistyotd, estdd toiminnallisia konflikteja ja vdhentdd epdavarmuutta paatok-
sentekotilanteissa sekd parantaa sitoutumista. Sitoutuminen suhteeseen raken-
taa myontyvyyttd. Myontyvyys on taso, jossa toinen osapuoli hyvéksyy tai
noudattaa erityistd pyyntod tai toimintatapaa. Sitoutuminen suhteeseen véahen-
tad lisdksi alttiutta irtisanoutua ja parantaa yhteistyota. (ks. kuvio 5). (Morgan ja
Hunt 1994, 22-23.)

Suhteen
lopetus-
kulut

Suhteen
hyodyt

Alttius
ldhted

Sitoutuminen
suhteeseen

oiminnallinen
konflikti

Epdvarmuus
péatoksissa

Opportunistinen
kdyttaytyminen

KUVIO5  Suhdemarkkinoinnin KMV-malli (Morgan ja Hunt 1994, 22)

Useat tutkijat ovat esittdneet, ettd hyvilld sisdisilld asiakassuhteilla voidaan
edistdd ulkoisten asiakassuhteiden paranemista (esim. Keller 2002). Buttle (1996,
12) toteaa, ettd suhdemarkkinointia edeltdd sisdinen markkinointi. Reichheldin
(2001b) mukaan ulkoisen asiakasuskollisuuden ylldpitiminen on yhteydessa
yrityksen uskollisiin tyontekijoihin. Han vdittdd, ettd pitkdaikaisissa tyosuhteis-
sa tyontekijdt tuottavat parempaa taloudellista arvoa ulkoiselle asiakkaalle kuin
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lyhytaikaisissa, mikéd puolestaan lisdd asiakasuskollisuutta. (Reichheld 2001b, 2,
101.) Yhteistyo, sitoutuminen suhteeseen ja luottamus luovat edellytyksii sille,
ettd suhteet tyontekijoiden, johdon, asiakkaiden ja sidosryhmien vililld tukevat
organisaation paamddrien tavoittamista. (Ks. Morgan ja Hunt 1994 ja Berschied

1994.)
2.1.2 Sisdisen markkinoinnin johtamisen kehitys ja sisdlto

Luvun tavoite on madritelld tutkimuksen keskeisid késitteitd ja kuvata sisdisen
markkinoinnin teoriaa tutkimusongelman mukaisesti. Késiteanalyysin tavoit-
teena on késitteen yhdenmukaisen maarittelyn tai ymmarryksen 16ytaminen,
jonka perusteella lukijat kykenevit keskustelemaan ilmiostd tasmallisesti ja yh-
denmukaisesti sekd arvioimaan tutkijan tekemid valintoja ja tulkintoja (vrt.
Kakkuri-Knuuttila 2002, 328-329). Aluksi tarkastellaan johtamisen kasitetta.
Seuraavaksi tarkasteluun otetaan sisdisen markkinoinnin késite, ja luvun lopus-
sa palataan tarkastelemaan ihmisten johtamisen ndkokulmaa sisdisen markki-
noinnin tutkimuksissa.

2.1.2.1 Johtamisen kisitteestd

Tutkimukseni asemoituu markkinoinnin tieteenalan ja erityisesti sisdisen mark-
kinoinnin tutkimuskenttddn. Tutkimus rajautuu sisdisen markkinoinnin tutki-
musalueella johtamisen ilmioon. Sisdinen markkinointi on johtamisen asia
(esim. Gronroos 2001, Varey 1995, Davies 2001).

Johtamisesta ilmiond syntyy tutkimusten ja kirjallisuuden perusteella mo-
niulotteinen kuva (Yukl 2002, Northouse 2007). Kasitteend johtaminen on saanut
erilaisia méadrityksid oman aikansa, yhteiskunnan teknisen ja toiminnallisen ra-
kenteen ja kulttuurin mukaisesti. Sitd on madéritelty piirteiden, kdyttaytymisen,
vaikuttamisen, vuorovaikutusmallien ja roolien ndkokulmasta (Yukl 2002, 2).

Arkikielinen ilmaisu johtaa-verbistd on 1) ohjata, johdattaa, saattaa, 2) oh-
jata, jonkin tai jonkun tekoja, 3) maadrddavassd asemassa ohjata, kdsked, komen-
taa jotakin joukkoa, ryhmaéd, ohjata jonkin liikeyrityksen tms. toimintaa; johta-
vassa asemassa oleva henkild, johtomies, paéllikko, esimies, 4) ohjata, suunnata
tie, kulkuvayld, johto tms. jonkin kautta (Nykysuomen sanakirja 2002). Johta-
juus merkitsee Nykysuomen sanakirjan mukaan johtajan asemaa tai johtajana
oloa. Englanninkieliselle sanalle “leadership” ei ole osuvaa suomenkielistd vas-
tinetta. Usein se kddnnetddn sanalla johtajuus, jolla suomenkielisessd tutkimus-
kirjallisuudessa on viitattu myos ihmisten johtamisen kasitteeseen.

Johtamistutkimus on synnyttanyt lukemattomia madritelmia: “kirjallisuus
sisdltdd ldhes yhtd monta médritelmdd kuin on tutkijaa” (Stogdill 1974, 259).
Stogdill (1974, 411) itse ndkee johtajuuden odotusten ja vuorovaikutuksen
synnyttdjand ja yllapitdjand. Useimmissa maddritelmissd toistuvat kuitenkin
samat elementit: tavoitteet, ryhmad/yksilo, vuorovaikutus ja vaikuttaminen.
Aluksi johtajuus liitettiin johtajaan ja myohemmin sitd on alettu ymmartdd
prosessina. Johtaja on vaikutusvallastaan huolimatta yhtend osapuolena
vastavuoroisessa prosessissa, jossa on kolme tekijda: johtaja, johdettavat ja
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tilanne. (Hersey ja Blanchard 1990, 102; Yukl 2002, 10-11.) Johtajuuden kirjalli-
suus kiinnittdd Lordin ja Brownin (2001, 133) mukaan véhdn huomiota meka-
nismiin, jolla johtajat vaikuttavat seuraajiin.

Johtajuuden tutkimuksen laajaa ja monitasoista kenttdd selventdd Rostin
(1993) kuvaus johtajuusajattelun kehittymisesta:

e 1920-luku: Johtajuus on kykyd painottaa johtajan tahtoa johdettavia kohtaan
ja saada aikaan tottelemista, kunnioitusta, lojaalisuutta ja yhteistyota.

e 1930-luku: Johtajuus on prosessi, jossa yksi organisoi monia koskevat toimin-
not kulkemaan mdarattyyn suuntaan.

e 1940-luku: Johtajuus on tulosta kyvystd vaikuttaa ihmisiin tai ohjata heita eril-
ladn siitd arvovallasta tai vallankdytostd, joka perustuu asemaan ja ulkoisiin
olosuhteisiin.

e 1950-luku: Johtajuus on sitd, mitd ihmiset tekevidt ryhmissd. Ryhman jasenet
luovuttavat johtajalle auktoriteetin luonnostaan.

e 1960-luku: Johtajuus on tekoja, joiden avulla johtaja ohjaa muita yhteiseen suun-
taan

e 1970-luku: Johtajuus maddritelldan vaikutusvallaksi, joka on johtajan valitsemaa
kuhunkin tilanteeseen ja yksiloon sopivaa kayttaytymista.

e 1980-luku: Johtajuus merkitsee toisten inspirointia johtajan maarittelemalld mer-
kitykselliselld tavalla.

e  1990-luku: Johtajuus on vuorovaikutussuhde johtajien ja alaisten vililla. Suh-
teessa tavoitellaan todellisia muutoksia, jotka heijastavat molempien yhteisid
tavoitteita. (Rost 1993.)

e 2000-luku: Northousen (2007, 3) mukaan: “Johtajuus on prosessi, jonka avulla
yksilo tai ryhma yksiloitd pyrkii saavuttamaan yhteisen tavoitteen.”

Northousen (2007) mddritelman keskeiset osat ovat seuraavat: 1) johtajuus on
prosessi, 2) johtajuus on vaikuttamista, 3) johtajuus ilmenee ryhmétilanteessa ja
4) johtajuudessa pyritddn saavuttamaan tavoitteita. Prosessi merkitsee sitd, ettd
johtaja vaikuttaa alaisiin ja toisaalta on alaisten vaikutusten kohteena. (Nort-
house 2007.) Toisin sanoen suhde on vuorovaikutteinen. Burns (1979, 425) maa-
ritteli johtajuuden seuraavasti:

“vastavuoroinen prosessi, jossa tietyn motiivi- ja arvopohjan omaavat henkilt mobi-
lisoivat erilaisia taloudellisia, poliittisia ja muita resursseja kilpailu- ja konfliktikon-
tekstissa toteuttaakseen joko itsendisesti maarittelemiddn tai sekd esimiesten ja ndi-
den alaisten (follower) yhteisesti hyviaksymid paamaarid.”

Burnsin médritelméssad korostuvat johdettavan ja johtajan yhteiset tavoitteet se-
ki johtajuuden vastavuoroisuus. Bailey ja Awelrod (2001, 115) kysyivat Burnsil-
td, onko madritelmaéssad jotain, jota hdan nyt muuttaisi. Burns totesi, ettd maari-
telma tayttdad vieldkin kaikki ne tarkedt kriteerit, jotka kiinnostavat héntd, joten
maédritelma tulisi pitdd sellaisenaan. Burnsin (1979) aikaansa edelld oleva maéri-
telmad siséltdd osatekijoitd, jotka ovat yhd ajankohtaisia.

On perusteltua tarkastella johtamiskésitteiden eroavaisuuksia ja selkiin-
tymétontd keskindistd suhdetta. Eri tutkijoiden vililld on siis eroja siind, kuinka
he madrittavit johtamisen (ks. kuvio 6). Tutkimuskirjallisuudessa johtaminen
on jaettu usein asioiden (management) ja ihmisten johtamiseen (leadership). Ja-
go (1982) maddritteli johtamisen johtajuuden prosessiksi (leadership) ja valvon-
nan prosessiksi (supervision). Johtamisen prosessi tarkoitti vaikuttamista vuo-
rovaikutussuhteessa ilman vallan kdyttod ja valvonnan prosessi puolestaan vai-
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kuttamista palkkioin ja rangaistuksin. (Jago 1982, 330.) Kotterin (1990) mukaan
asiajohtamisen tavoitteena on jdrjestyksen ja johdonmukaisuuden rakentaminen
ja ihmisten johtamisen ensisijainen tehtdva on tuottaa muutoksia ja liikettd ai-
kaan. Kotter (1996) mddrittdd asioiden johtamisen osa-alueiksi suunnittelun,
budjetoinnin, organisoinnin, tyon jdrjestelyn, valvonnan ja ongelmanratkaisun.
Johtajuuden (leadership) hdn ndkee puolestaan prosesseina, joilla organisaatiot
alun perin perustetaan tai joilla niitd muutetaan olosuhteita vastaaviksi.

@iden johtaminen Ihmisten johtaminen eli johtaj}
> tuottaa jarjestystd ja »tuottaa muutoksia ja suuntauksia

johdonmukaisuutta

Suunnittelu ja budjetointi Suunnan niyttiminen
*suunnitelmien perustaminen evision luominen

*aikataulujen asettaminen *kokonaisuuden selventiminen
*resurssien kohdentaminen sstrategioiden asettaminen
Organisointi ja miehittdminen Ihmisten koordinointi
*rakenteen jarjestiminen *tavoitteiden viestiminen

* tyohon sijoittaminen esitouttaminen

*sd@ntojen ja menettelyjen luominen e yhteenliittymien rakentaminen
Kontrollointi ja ongelmanratkaisu Motivointi ja inspirointi

e tulosten seuranta einnostaminen, kannustaminen
*luovien ratkaisujen kehittiminen  evaltuuttaminen

*korjaavien liikkeiden tekeminen *tarpeiden tyydyttdminen

KUVIO 6  Asiajohtaminen ja ihmisten johtaminen (Kotter 1990, 1996)

Rostin (1993) mukaan keskeinen ero asioiden ja ihmisten johtamisen vélilld on
vuorovaikutussuuntautuneisuus: asioiden johtaminen on yksisuuntaista, kun
taas ihmisten johtamisessa suhde rakentuu vastavuoroiseksi. Toinen tekijd on
suhteen ndkeminen yhdessda myymisend (asia) tai toisaalta yhteisen muutoksen
luojana (ihminen). Grint (2003) puolestaan tarkastelee liiderin ja managerin eroja
ongelmien luonteen ndkokulmasta. Manageri kohtaa tuttuja ongelmia, joihin
16ytyy useimmiten yksiselitteinen ratkaisu. Liideri puolestaan kohtaa epavar-
muutta ja uusia ongelmatilanteita. Niihin ei ole oikeita eikd v&arid vastauksia,
mutta niihin on olemassa parempia ja huonompia vaihtoehtoja. (Grint 2003,
1472.) Tassd Grint (2003) tekee eroa Kotterin médrittelyyn, jonka mukaan on-
gelmanratkaisu olisi asiajohtamiseen kuuluva ominaisuus. Bennis ja Nanus
(1986) madadrittavat puolestaan hallinnan (managementin) aikaansaamiseksi,
suorittamiseksi, vastuussa olemiseksi ja velvollisuuden hoitamiseksi ja johtami-
sen eli leadershipin vaikuttamiseksi tai ohjaamiseksi johonkin suuntaan, toi-
mintaan tai mielipiteeseen. Management on rutiinien taitamista eli tehokkuutta,
ja leadership puolestaan vision synnyttdmistd ja arvioimista eli toiminnan tu-
loksellisuutta. (Bennis ja Nanus 1986, 22.) Yhteisen tarkoituksen eli vision syn-
nyttdiminen ja ihmisten saaminen tuon mddritetyn vision taakse ovat Rostin
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(1993), Kotterin (1990, 1996) ja Bennisin ja Nanuksen (1986) madritelmissa johta-
juuden yhteinen piirre.

Northousen (2007) mukaan johtajuudella ja johtamisella on useita saman-
laisia piirteitd: molemmat pyrkivit vaikuttamaan ja saavuttamaan samoja ta-
voitteita ihmisten avulla. Kotterin (1990) jako asia- ja ihmisten johtamisen vélilld
on melko selked. Yuklin (1999) mukaan nykyisen johtamiskéasityksen mukaan
esimies saa aikaan asioita organisaatiossa yhdessd ihmisten kanssa. Henkil6i-
den yksilolliset erot, tilannetekijat ja esimerkiksi toimialan erityispiirteet ratkai-
sevat, mikd on asia- ja ihmisjohtamisen keskindinen painotus. (Yukl 1999, 35-
36.) Voidaan kysyd, onko olemassa asiajohtamista ilman ihmisten johtamista
kdytannon tasolla. Kettusen (1997) mukaan johtaminen koostuu kahdesta pe-
rusparadoksista, joihin lopullisen ratkaisun 16ytdminen on ongelmallista. En-
simmdisen paradoksin mukaan asioiden johtaminen sisiltdd aina myos ihmis-
ten johtamista. Toinen paradoksi on samanaikaisen jarjestyksen ja epédjarjestyk-
sen sekd pysyvyyden ja muutoksen vaatimus. Johto tasapainoilee pdivittdin
ndiden johtamisparadoksien kanssa, joihin ei ole valmiita vastauksia. (Kettunen
1997, 411-412.)

Johtamisen késitteen ongelmallisuus on erityisesti siind, missd mddrin
asia- ja ihmisten johtaminen on erotettavissa toisistaan. Osa tutkijoista erottaa
ndmd johtamisen ulottuvuudet toisistaan teoreettisesti, mutta voidaan kysyd,
onko erontekoa mahdollista tehdd kdytannossa. Edellisten tutkijoiden eronteko-
jen perustella voisi tehdd yhteenvetoa ihmisten johtamisen késitteestd ja todeta,
ettd sitd kuvaavat muutos, vaikuttaminen sisdisen motivaation kautta, uusien
ongelmien ratkaiseminen ja vastavuoroisuus. Ndilld ihmisten johtamisen ulot-
tuvuuksilla on yhtymédkohtia myos sisdisen markkinoinnin kéasitteeseen. Edella
esitettyjen johtamisen tutkijoiden mééritelmistd voidaan rakentaa yhteenvetona
kuvion seitsemdn kaltainen havainnollinen kuva. Lavistdjdn, jatkumon, &déri-
pdissd sijaitsevat asioiden ja ihmisten johtaminen. Asioiden ja ihmisten johtami-
sen painotus vaihtelee tilanteiden ja yksilollisten erojen mukaan.
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Asioiden johtaminen tilanne

Yksisuuntainen (valta) suhde

Suuntautuu tdiden ja rutiinien koordinointiin

Tutut ongelmat, yksiselitteiset ratkaisut

Johtajat ja alaiset myyvit yhdessd palkkioin ja rangaistuksin
Tuottaa jarjestysta

Tulosten seuranta keskeista

Monisuuntainen vaikutussuhde - ohjaamista

Huolehtii yhteisen tarkoituksen ja vision kehittdmisesti
Uusiin ongelmatilanteisiin hyvéksytty vaihtoehto

Johto ja johdettavat luovat muutosta sisdiselld motivaatiolla
Tuottaa uusia suuntauksia yhdessa

Kannustaminen ja motivointi keskeista

yksilot Ihmisten johtaminen
KUVIO7  Asioiden ja ihmisten johtamisen késitteet ja keskindinen painotus

Yhteenvetokuviossa on valittu kuusi keskeistd eroa asia- ja ihmisten johtamisen
vdlillda. Kuvio havainnollistaa mahdollisuutta johtaa pelkdstddn asia- tai ihmis-
keskeisesti. Kuitenkin erilaiset johtamistilanteet ja yksilolliset erot vaikuttavat
asiajohtamiseen ja ihmisten johtamiseen, joten useimmiten ne ilmenevit jossain
suhteessa toisiinsa.

Téassd tutkimuksessa johtajuus ymmarretdan kehittyvéksi vastavuoroiseksi
prosessiksi, joka syntyy ihmisten vélisessd (johtaja, johdettava) sisdisessd vuo-
rovaikutussuhteessa. Johtajuudella on vaikutusta yhteison tavoitteiden ja tulok-
sellisuuden saavuttamisessa. Tédssd tutkimuksessa pyritddn irrottautumaan joh-
tamisen maddritelmistd, joilla viitataan asioiden johtamiseen. Leadership-sanan
synonyymeind kdytetdan suomenkielisid vastineita johtajuus ja ihmisten johta-
minen. Tutkimuksessa ollaan tietoisia asioiden ja ihmisten johtamisen kietou-
tumisesta ja kiinnittymisestd toisiinsa (ks. edellinen kuvio) niin teoreettisesti
kuin eritoten kdytannon tasolla. Téstd haasteesta huolimatta tavoitteena on tar-
kastella ihmisten johtamista sisdisen markkinoinnin ilmion ndkdkulmasta.

2.1.2.2 Sisdisen markkinoinnin kisitteesti

Mitd on organisaation sisdinen markkinointi? Sanayhdistelmé&ad voidaan ensin
lahestyad tarkastelemalla, mitd sanat tarkoittavat yleisesti. Kaksiosaisen termin
sisdinen markkinointi alkuosa sisdinen merkitsee arkikielisen ilmaisun mukaan
1) jonkun tai jonkin sisdlld, sisdpuolella tai sisdosissa olevaa, ilmenevid, tapah-
tuvaa tai vaikuttavaa. Toisaalta se kuvaa 2) ulkonaisen muodon tms. takana
enemmadn tai vahemman kédtkossd olevaa luontoa, olemusta tai sisdltod. (Ny-
kysuomen sanakirja 2002.) Markkinointi merkitsee puolestaan arkikielisen il-
maisun mukaan 1) toimittaa myytdvaksi markkinoille, kauppaan; myyda ja 2)
kdydd, olla markkinoilla (Nykysuomen sanakirja 2002). Kotler (2005) toteaa:
“Markkinoinnilla tarkoitetaan yhtdiltd tieteenalaa ja toisaalta kdytdntojd, joiden
tarkoitus on tutkia, luoda ja aikaansaada arvoa tyydyttamadan kohdemarkkinan
tarpeita kannattavalla tavalla.” Voidaan paitelld, ettd sisdinen markkinointi tar-
koittaisi edelld olevien médritelmien mukaisesti organisaation sisdpuolella si-
sdisille markkinoille toimitettua, sielld tapahtuvaa tai ilmenevad myymista sekd
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arvon aikaansaamista tyydyttamalld sisdisten asiakkaiden tarpeita. Téllaisenaan
kéasitteen méadritelmd on vaillinainen. Myds Kotlerin (2003) mé&aritelma itse si-
sdisestd markkinoinnista on kapea. Han mdéérittelee sisdisen markkinoinnin
tyontekijoiden palkkaamiseksi, kouluttamiseksi ja motivoimiseksi, niin ettd he
osaavat palvella asiakkaita mahdollisimman hyvin. Hanen mukaansa sisdinen
markkinointi edeltdd ulkoista markkinointia. (Kotler 2003, 23). Tahdn maaritel-
méddn han on lisinnyt myshemmin tarkennuksen tyontekijoiden toimimisesta
tiiming, jotta asiakastyytyvdisyys voitaisiin lopulta tuottaa (Kotler ja Armstrong
2004, 300).

Sisdisen markkinoinnin késitettd on maédritelty lukuisilla tavoilla, mutta
kasitteen sisdllostd ei ole pddsty yksimielisyyteen (Rafiq ja Ahmed 1993; Varey
1995). Vareyn (1995) mukaan mddritelmit ovat kapeita, epdselvid, eivitkd ne
sovi organisaation ja johtamisen realiteetteihin. Késitteen perusidea on, ettd
tyontekijoitd kohdellaan sisdisind asiakkaina. Jos heitd on informoitu organisaa-
tion toiminta-ajatuksesta, strategisista tavoitteista ja sisdisten ja ulkoisten asiak-
kaiden tarpeista, he keskittyvdt enemman tyydyttimddan noita tarpeita ja vai-
kuttavat siten myos organisaation tehokkuuteen. (Sargeant ja Asif 1998, 67.)

Eri mddritelmien ytimestd 16ytyy erilaisia ulottuvuuksia ja koulukuntia.
Tyontekijan madrittaminen sisdiseksi asiakkaaksi on sisdisen markkinoinnin ké-
sitteessd laajasti hyvaksytty (mm. Berry 1984; Berry ja Parasuranam 1991; Cahill
1995; Brooks ym. 1999; Gilmore 2000; Ballantyne 2000; Groénroos 2001). Lings
(2004) padtyy analyysissddan kahteen késitteen péaédlinjaan: prosessi- ja henkilos-
toresurssindkokulmiin. Prosessindkokulma perustuu laatujohtamiseen ja erityi-
sesti sisdisen palveluprosessin kehittimiseen (mm. Sasser ja Arbeit 1976; George
1990; Brooks ym. 1999; Heskett ym. 1994). Henkil6storesurssi ldhestymistapana
korostaa sisdisen asiakkaan tyytyvdisyyden ja ulkoisen asiakastyytyvdisyyden
yhteyttd (Lings 2004). Useassa madritelmdssd hyvaksytddn tamd késitys, jonka
mukaan sisdisen markkinoinnin perusta on sisdisen asiakkaan kautta saavutet-
tava ulkoisen asiakkaan tyytyvdisyys ja/tai organisaation menestys (mm. Be-
noyn 1996; Berry 1984; Stershic 1990; Piercy ja Morgan 1991; Cahill 1995; Ballan-
tyne ym. 1995; Hogg ym. 1998; Flipo 2000; Gilmore 2000; Hogg ja Carter 2000;
Ballantyne 2000). Mééritelmistd voi tehdd havainnon, jonka mukaan sisdisen
markkinoinnin kohde ei ole vain asiakasrajapinnassa tyoskentelevit asiakas-
palvelijat (Sasser ja Arbeit 1976; Hogg ja Carter 2000), vaan laajasti kaikki tyon-
tekijat (mm. George 1990; Rafiq ja Ahmed 1993; Benoy 1996).

Johtamisen ndkokulmaa sisdisessd markkinoinnissa on maddritelty eri ta-
voin. Sisdinen markkinointi on suhteiden johtamista (Brooks ym. 1999; Ballan-
tyne 2000; Voima 2000), esimiehen vaikuttamaan pyrkivdd johtamista (Davies
2001), johtamisen filosofia (George ja Gronroos 1989; Cahill 1995; Gronroos
2001), asiakassuuntautuneisuuden johtamisen prosessi (Varey 1995) sekd orga-
nisaation johtamista (Gilmore 2000; Benoy 1996). Benoy (1996) sisdllyttdd maéri-
telmé&dnsd henkilostdjohtamisen ja markkinoinnin yhteistyon. Madritelmiin si-
sdltyykin sellaisia elementtejd, joita voi perinteisesti pitdd henkilostoresurssien
johtamiseen kuuluvina, kuten tyontekijoiden houkuttelu, palkkaaminen, kou-
luttaminen ja kehittdiminen (esim. Berry ja Parasuranam 1991; Kotler 2003).
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Kapean maddritelmdn mukaan sisdinen markkinointi on myynninedista-
mistd (Greene ym. 1994), ulkoisista markkinointikampanjoista tiedottamista tai
sellaisen markkinointiohjelman kehittdmistd, joka on yhteensopiva ulkoisen
markkinointiohjelman kanssa (esim. Peircy ja Morgan 1991) tai markkinoinnil-
linen ldhestymistapa (Gronroos 1982; Rafiq ja Ahmed 2000). Laajan maééritel-
mén on esittanyt Varey (1995), ja hdnen mddritystddan voidaan pitdd holistisena
nakokulmana sisdiseen markkinointiin. Sen mukaan sisdinen markkinointi on
asiakassuuntautuneisuuden johtamisen prosessi. Tdtd maddritelmdd Varey ja
Lewis (1999) laajensivat ajatuksella, ettd sisdinen markkinointi on sosiaalinen
prosessi ja nopeisiin strategisiin muutoksiin reagoiva systeemi. Vareyn (1999,
938) mukaan ei siis ole endd jarkevad kohdella sisdistd markkinointia erityisend
omana toiminnallisena ndkékulmanaan, koska se koostuu hdanen mukaansa joh-
tamisen tekniikoiden, henkilostoresurssien kehittamisen, tyontekijoiden suhtei-
den, strategisen johtamisen, laatujohtamisen ja markkinoinnin konvergenssista.

Yhteenvetona voidaan esittdd seuraavat perusvdittamat (ks. taulukot 2, 3 ja
4):
1. Tyontekijdt ovat sisdisen markkinoinnin ensisijainen kohde.
2. Esimiehid ja alaisia kohdellaan sisdisind asiakkaina, joiden tarpeet huo-
mioidaan.
3. Sisdinen markkinointi on johtamisfilosofia, jossa keskeinen asia on sisdis-
ten asiakkaiden suhteet.
Sisdiseen markkinointiin sisédltyy palvelutehtdvéa (osa palveluketjua).
5. esimiesten ja alaisten sisdisen motivaation ylldpitaminen ja kehittdiminen
on sisdisen markkinoinnin peruselementti.
6. Sisdinen markkinointi ylldpitdd ja parantaa asiakaskeskeisyytta.
7. Tavoitteena on organisaation ja ulkoisen asiakkaan menestyminen.

L
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TAULUKKO 2  Sisdisen markkinoinnin mé&ritelmid 1/3

Tutkija Sisdisen markkinoinnin maaritelmii (1/3)
Sisdinen markkinointi ...

Sasser ja ... toteutetaan sisdisen markkinatutkimuksen ja téiden uudelleen

Arbeit (1976) jarjestelyn kautta tavoitteena kehitt4a tyotd, joka kiinnostaa
erinomaisia palvelusuuntautuneita tyontekijoitd pysymaan
organisaatiossa.

Gronroos ... on markkinoinnillinen sisdinen ldhestymistapa, joka hyodyntaa

(1982) markkinoinnillisia toimintoja sisdisesti ja jolla vaikutetaan
tyontekijoihin sisdisillda markkinoilla, jotta he toimisivat
motivoidusti, asiakaskeskeisesti, markkinasuuntautuneesti ja
myyntihenkisesti.

Berry (1984) Sisdisessd markkinoinnissa tyontekijoitd kohdellaan sisdisina
asiakkaina ja heidédn ty6téddn sisdisind tuotteina, jotka tayttavat
sisdisten asiakkaiden tarpeet ja samalla vievit organisaation
tavoitteita eteenpdin.

George ja ... on henkilstoresurssien johtamisfilosofia, joka perustuu

Gronroos markkinointindkokulmaan.

(1989)

Stershic (1990)

... on tyontekijoiden tarpeiden tdyttdmistd, jotta he voisivat
puolestaan tdyttdd ulkoisen asiakkaan tarpeet.

George (1990) | ... keskittyy luomaan organisaation ja sen tyontekijaryhmien vilille
tehokkaita sisdisid vaihdantatilanteita (hyvéaa tyota toisille), jotta
ulkoisilla markkinoilla menestyttdisiin.

Berry ja ... on laadukkaiden tydntekijoiden houkuttelua, kehittamista,

Parasuranam motivointia ja sitouttamista tyolla (=tuote), joka tayttad heidan

(1991) tarpeensa. Sisdisessd markkinoinnissa tyontekijad kohdellaan kuin
asiakasta.

Piercy ja ... on markkinointiohjelman kehittamistd, joka kohdistetaan siséisille

Morgan (1991) | markkinoille ja joka on yhteensopiva ulkoisille asiakkaille
suunnattuun markkinointiohjelmaan.

Rafiq ja ... sisdltdd suunniteltuja toimenpiteit, joilla vastataan organisaation

Ahmed (1993)

muutosvastarintaan, seki tyontekijoiden motivointia ja integrointia,
jotta yrityksen strategiset ja toiminnalliset tavoitteet voitaisiin
saavuttaa tehokkaasti.

Greene ym. ...on yrityksen ja sen tuoteryhmien myynninedistdmista yrityksen

(1994) omille tyontekijoille, jolloin mainonta on tyokalu tyontekijoiden
motivoinnissa, kouluttamisessa ja viestittamisessa.

Varey (1995) ... on integroidun asiakassuuntautuneisuuden johtamisen prosessi,

joka varmistaa organisaation tehokkaan reagoimisen ympariston
muutoksiin jatkuvasti mukautumalla ja uusia parannuksia luoden.




TAULUKKO 3 Sisdisen markkinoinnin méaritelmia 2/3

Tutkija Sisdisen markkinoinnin miiritelmia (2/3)
Sisdinen markkinointi ...

Cahill (1995) ... on johtamisen filosofia, joka on sopiva suurehkoihin
palveluyrityksiin ja jonka tavoitteena on tyontekijéiden kohtelu
sisdisind asiakkaina, koska tyontekijdt vastaavat palvelujen
menestyksesta.

Ballantyne, ... on miki tahansa markkinoinnin muoto, miki suuntaa

Christopher ja | henkilokunnan huomiota sellaisiin sisdisiin toimintoihin, jotka tulee

Payne (1995) muuttaa ulkoisilla markkinoilla menestymisen edistdmiseksi.

Benoy (1996) ... on markkinoinnin, henkil6sttjohtamisen ja niiden teorioiden ja
keinojen sovellus, joilla pyritdan motivoimaan, saamaan aikaan
yhteisty6td ja johtamaan tyontekijoitéd kaikilla organisaatiotasoilla
jatkuvasti niin, ettd tyontekijdt parantaisivat niin sisdistd kuin
ulkoistakin palvelua.

Hogg, Carter ... on toimintoja, joilla parannetaan sisdistd viestintda ja

ja Dunne tyontekijoiden asiakaskeskeisyyttd sekd ndiden toimintojen

(1998) yhdistamista ulkoiseen markkinoitiin.

Varey ja ... on tavoitesuuntautunut sosiaalinen prosessi ja kasitteellinen

Lewis (1999) systeemi jatkuvia nopeita strategisia muutoksia varten, joita makro-
ja mikroympériston muutokset aiheuttavat.

Brooks, Lings | ... onryhmien, sisdisten asiakkaiden ja toimittajien (esim. esimies)

ja Botschen valistd viestintdd, jossa keskindiset tarpeet tyydytetddn. Sisdinen

(1999) markkinointi keskittyy suhteiden johtamiseen em. ryhmien valilla.

Flipo (2000) ... on johdon nidkékulma, jonka tavoitteena on kayttdd hyvaksi
sisdisesti markkinoinnin kilpailutekijoitd ja samanaikaisesti edistda
yhteisty6td yrityksessd, jotta voitaisiin vastata asiakkaiden kasvaviin
vaatimuksiin.

Hogg ja ... toimintoja, joilla parannetaan asiakaskeskeisyyttd sisdisessd

Carter (2000) viestinndssd tyontekijoiden keskuudessa ja, joilla on yhteys
suoritukseen ulkoisilla markkinoilla.

Voima (2000) ... on kaikkien niiden kriittisten sisdisten suhteiden prosessien
johtamista, jotka vaikuttavat vahvasti kriittisiin ulkoisiin suhteisiin,
tunnistamalla, yllapitamalld ja kehittamalla sisdista suhdetta ja
tarvittaessa paattamalld se.

Rafiq ja ... on suunnitelmallinen markkinoinnillinen lihestymistapa, jonka

Ahmed (2000) | tavoitteena on muutosvastarinnan voittaminen ja henkiloskunnan
hyvéksymisen saaminen. Keinoina ovat motivointi ja sisdinen
yhteisty6. Tavoitteena on toteuttaa yrityksen strategiaa ja tuottaa
asiakastyytyvéisyyttd motivoituneen ja asiakassuuntautuneen
henkilokunnan avulla.

Gilmore ... on organisaation johtamista, jossa huomioidaan sisédisten

(2000) asiakkaiden tarpeet, jotta he voisivat ymmaértdd ulkoisen asiakkaan

tyytyvdisyyden merkityksen organisaatiolle.

47
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TAULUKKO 4 Sisdisen markkinoinnin méaaritelmia 3/3

Tutkija Sisdisen markkinoinnin méédritelmia (3/3)
Sisdinen markkinointi ...

Ballantyne ... on koko organisaation sisédisten asiakkaiden vilisten suhteiden

(2000) kehittdmisen strategia, jonka padmairani on tiedon uusiintumisen
kautta parantaa markkinasuhteiden laatua ja tulosta.

Davies (2001) ... ilmenee luonnostaan, kun organisaation jasen pyrkii
vaikuttamaan toiseen. Johtajat kayttavét sisdistd markkinointia, kun
he pyrkiviat myymaéén jonkin idean tai saamaan alaisen
vakuuttuneeksi asiasta.

Gronroos ... on johtamisstrategia- ja johtamisfilosofia, joka tarkoittaa

(2001) tyontekijoiden kohtelemista asiakkaina. Sisdinen markkinointi
toimii kokonaisvaltaisena markkinointiprosessina, joka varmistaa,
ettd tyontekijdt toimivat asiakaskeskeisesti ja ovat valmiita ja
motivoituneita toimimaan palveluhenkisesti.

Kotler (2003) ... on tydntekijoiden palkkaamista, kouluttamista ja motivointia
niin, ettd he osaavat palvella asiakkaita mahdollisimman hyvin.

Sisdgisen markkinoinnin kasitteen tutkimista voidaan jatkaa ottamalla tarkaste-
lun kohteeksi “ideaalinen” tehtdvd, jonka tutkijat ovat antaneet sisdiselle mark-
kinoinnille. Kysymys on tehtdvistd, johon tarvitaan keinoja, jotta lopullinen ta-
voite saavutettaisiin. Sisdisen markkinoinnin lopullisena tavoitteena on organi-
saation ja ulkoisen asiakkaan menestys sekd keskindinen pitkdaikainen suhde.
Tehtdvéat voidaan jakaa 11 erilaiseen nimikkeeseen (ks. taulukko 5.) On tulkitta-
vissa, ettd kaikki taulukossa esitetyt tehtdvit edellyttdavit johtamista ja erityises-
ti ihmisten johtamista. Millaisella ihmisten johtamisella sisdinen markkinointi
pystyy tehtdvistd vastaamaan? Tdhdn kysymykseen tdmaé tutkimus pyrkii 16y-

tamddn jasennystd valituista nakokulmista.




TAULUKKO 5

Sisdisen markkinoinnin erilaiset tehtidvit
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Sisdisen markkinoinnin tehtivi

Sisdisen markkinoinnin tutkija(t)

tavoitteisiin, arvoihin ja strategioihin sitouttaminen
- onnistumisen lisddminen

Wasmer ja Brunner (1999), Czaplewski,
Ferguson ja Milliman (2001), Davies (2001),
Gounaris (2006)

sisdisen palvelun laadun parantaminen

Ballantyne (1997), Barnes, Fox ja Morris
(2004), Barnes ja Morris (2000)

kriittisten sisédisten suhteiden johtaminen

Voima (2000)

sitouttaminen ja uskollisuuden lujittaminen

Sasser ja Arbeit (1976), Caruana ja Calleya
(1998), Papasolomou-Doukasis (2003)

asiakaskeskeisen kulttuurin rakentaminen

Gummesson (1987), Hogg, Carter ja Dunne
(1998), Lings (2004)

palvelusuuntautuneisuuden parantaminen

George (1990), Gronroos (1997)

motivaation parantaminen

Quester ja Kelly (1999)

sisdisten tyontekijoiden myonteinen kéyttaytyminen

Bansal ym. (2001)

markkina-/ asiakassuuntautuneisuuden
rakentaminen

Berry (1987), Varey (1995), Naudé ym. (2003)

organisaation nopeiden muutosten aikaansaaminen

Varey ja Lewis (1999)

osastojen vilisen yhteistyon saavuttaminen

Rafiq ja Ahmed (2000)

Sisdisen markkinoinnin keskeiset tutkimusalueet ovat kohdistuneet kilpailukei-
noihin, palvelun laatuun, asiakas- ja tyotyytyvéisyyteen, sisdisiin suhteisiin ja
asiakassuuntautuneisuuteen. Ajan kuluessa, kontekstien muuttuessa ja tiedon
kasvaessa sisdistd markkinointia on tutkittu myo6s kulttuurin (Gummesson
1987), johtamistyylin (Davies 2001), innovaation (Gupta ja Rogers 1991), brandi-
en (Papasolomous ja Vrontis 2006) ja oppimisen (Ballantyne 2003) ndkdkulmis-
ta. Tassd tutkimuksessa sisdistd markkinointia tarkastellaan suhteiden, palvelun
laadun ja johtamisen ndkokulmista. Sisdisen markkinoinnin tutkimusalueen ka-
sitteistd on vield epdyhtendistd. Sen vuoksi seuraavassa alaluvussa palataan si-
sdisen markkinoinnin syntymisen alkuun ja tarkastellaan, miten kasite on kehit-
tynyt ajan kuluessa. Luku syventdd sisdisen markkinoinnin kédsitteen maéaéritte-
lyd ja esittdd perusteita tutkimuksen ldhtokohtiin.

2.1.2.3 Sisdisen markkinoinnin kisitteen kehitys

Tamédn tutkimuksen ndkokulman ymmartaminen edellyttdd kasitteen kehityk-
sen tarkastelua. Tarkastelu antaa osaltaan perusteet hyviksyd nyt kasilld oleva
tutkimus sisdisen markkinoinnin kehityksen luonnollisena jatkumona. T&ssd
luvussa tarkastellaan sisdisen markkinoinnin kehitystd Rafiqin ja Ahmedin
(2000) tunnistaman sekd Voiman (2000) kasitteellisen tulkinnan kehityksen mu-
kaisesti. Tarkastelun ohella médritetddn paddkéasitettd sisdinen markkinointi ja
sen ldhikdsitteita.
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Rafig ja Ahmed (2000) ovat jakaneet sisdisen markkinoinnin kehityksen
kolmeen vaiheeseen:

1) tyontekijan motivaatio ja tyytyvdisyys palvelun laadun rakentajana,

2) asiakassuuntautuneisuus,

3) laajennettu sisdisen markkinoinnin konsepti - strategian taytantoonpa-
no ja muutosjohtaminen (Rafiq ja Ahmed 2000, 450).

Tutkijoiden aktiivinen kiinnostus sisdiseen markkinointiin virisi vasta 1980-
luvulla. Tutkimusympadristod hallitsi késitteen syntyaikana ulkoinen markki-
nointimixin 4P -malli. Markkinoinnin kilpailukeinot (4P) ovat tuote (Product),
hinta (Price), saatavuus (Place) ja markkinointiviestintd (Promotion), joiden
avulla tavoitellaan kilpailuetua markkinoilla. Kilpailukeinoja kaytetddan sisdi-
sessd markkinoinnissa vélineellisesti. Toisaalta tyontekijdt voidaan asettaa sel-
kedsti kilpailulliseen asemaan toisiinsa ndhden. Piercy ja Morgan suosittelivat
4P:n kdyttamistd sisdisessd markkinoinnissa samalla tavoin kuin ulkoisessakin
markkinoinnissa (Piercy ja Morgan 1991, 84-85). Nadkemyksen mukaan sisdinen
markkinointi ndhtiin tekniikkana, jota johto suuntasi tyontekijoilleen (Mudie
2000, 265). T4td aluetta ovat kehittdneet esim. Flipo (1986) ja Gronroos (1981,
1982).

Kehityksen alussa kilpailukeinojen valtakaudella sisdisen markkinoinnin
kirjallisuus keskittyi pddasiallisesti tyontekijan motivaatioon ja tyytyvdisyyteen,
mihin syyné olivat sisdisen markkinoinnin juuret palvelujen markkinoinnin pa-
rantamisessa (ks. myos Gummesson 2000, 28). Sasser ja Arbeit (1976) alkujaan
madrittelivét palvelujen johtamiselle ldhestymistavaksi sisdisen markkinoinnin,
jossa tavoitteena oli toimenpiteiden kohdistaminen sopivien palvelusuuntautu-
neiden tyontekijoiden palkkaamiseksi, kouluttamiseksi, motivoimiseksi ja or-
ganisaatiossa pysymiseksi (Dunne ja Barnes 2000, 194; Rafiq ja Ahmed 1993,
220; Rafiq ja Ahmed 2000, 450; ks. myos Czaplewski, Ferguson ja Milliman
2001, 10-11 sekd Berry ja Parasuraman 2000, 176-191). Ensimmadisen kerran si-
sdisen markkinoinnin kasitteen otti kdyttoon Berry (1984). Taman jalkeen késit-
teen kaytto yleistyi nopeasti. Berryn méaritelman mukaan (1984):

"Sisdisessd markkinoinnissa tyontekijoitd kohdellaan sisdisind asiakkaina ja heiddn
tyotddn sisdisind tuotteina, jotka tayttavat sisdisten asiakkaiden tarpeet ja mikéd sa-
malla vie organisaation tavoitteita eteenpdin.”

Tyontekija on edellisen méadritelmén mukaan sisdinen asiakas, jonka tarpeet
huomioidaan. Mddritelma siséltdd ajatuksen yksildiden ja organisaation yhtei-
sistd eduista. Sisdinen asiakas Christopherin, Paynen ja Ballantynen (2005) mu-
kaan on jokainen tyodntekijd, jolla on sisdinen toimittaja ja asiakas. Myohemmin
Berry lisdsi ajatuksen, jonka mukaan tyontekijoiden tyot ovat itse asiassa sisdi-
sid tuotteita (Ballantyne 2000, 46; Ahmed, Rafiq ja Saad 2003, 1221). Piercy ja
Morgan (1991) esittdvit, ettd tuotteet ovat arvoja ja asenteita sekd kdyttaytymis-
td. Tyontekijoitd sisdisind asiakkaina ovat tutkineet lisdksi muun muassa
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George (1990), Collins ja Payne (1991), Greene, Walls ja Schrest (1994), Foreman
ja Money (1995), Cahill (1995), Reynoso ja Moores (1995) ja Varey (1995).

Késitteen kehittymisen toisessa vaiheessa (asiakassuuntautuneisuus)
Gronroos (1981, 1989) maddritteli, ettd kontaktihenkilokunnan tulee vastata asi-
akkaiden tarpeisiin. Se edellytti kaksisuuntaista kommunikaatiota ja tehokasta
tehtdavien koordinointia asiakaspalvelijoiden ja tukiorganisaation valilld. Sisai-
sen markkinoinnin tavoitteeksi tuli saada motivoituneita ja asiakassuuntautu-
neita tyontekijoitd ja saavuttaa hyva yhteistyo asiakasrajapinnassa toimivien ja
muun yrityksen henkilokunnan keskuudessa. (Rafiq ja Ahmed 1993, 220; Rafiq
ja Ahmed 2000, 451-452; Ballantyne 2000, 46.) Myohemmin Gronroos (1994, 13)
painotti erilaisten toimintojen aktiivista kdyttod koordinoidusti sekd palvelu-
henkistd ja asiakassuuntautunutta toimintatapaa. Han painotti asiakassuuntau-
tuneisuuden luomista tyytyvdisyyden ja motivoinnin sijaan.

Asiakassuuntautuneisuuden tutkimus sisdisessdé markkinoinnissa on
muodostunut omaksi tutkimusalueekseen. Kuten Harris ja Ogbonna (2001) to-
teavat, “markkinasuuntautuneisuudesta” on olemassa useita eri ilmaisuja: asia-
kassuuntautuneisuus, integroitu markkinointi, markkinointikeskeinen kulttuu-
ri, markkinointisuuntautunut ja markkinajohtoinen (Harris ja Ogbonna 2001,
745). Késitettd kdytetddn niin sisdisen kuin ulkoisen markkinoinnin tutkimuk-
sissa. Esimerkiksi Rafigin ja Ahmedin (2000b) mukaan sisdiselld yhteistyolla
vaikutetaan myonteisesti ulkoiseen asiakassuuntautuneisuuteen. (Rafiq ja Ah-
med 2000b, 223-224). Sisdinen yhteistyd on useiden eri sisdisen markkinoinnin
ndkokulmien yhteinen tavoite, erityisesti niiden tutkijoiden mielestd, jotka pe-
radnkuuluttavat suhteen merkitystd, kuten esim. Gummessonin (2002).

Viime aikoina Lings (1999, 2004, 2005) on tutkinut sisdistd markkinointia
sisdisen markkinasuuntautuneisuuden ndkokulmasta. Hinen mukaansa ”Si-
sdistd markkinasuuntautunutta kdyttdytymistd” (Internal market -oriented be-
haviours=IMO) ilmentdvit markkinointityyppiset toimenpiteet, jotka on suun-
nattu yrityksen asiakaspalveluhenkilostolle. IMO:n maédérittelyssda keskeiselld
sijalla on tyontekijoiden ndkeminen sisdisind asiakkaina, kun taas tyo ndhdaan
sisdisend tuotteena (Berry ja Parasuranam 1991, George 1990, Gronroos 1990).
Lings jakaa sisdisen markkinoinnin kolmeen lohkoon kirjallisuudessa esiintyvi-
en kdytannossd onnistuneiden sisdisen markkinoinnin toteutusten kautta (jotka
ovat omaksuneet IMO:n): 1) Sisdinen markkinatutkimus (Strauss ja Schulze,
1990; Piercy 1995), 2) Sisdinen viestintd (Piercy 1995; Reynoso ja Moores 1995) ja
3) Vaste sisdiseen tietoon (Sasser ja Arbeit 1976; Berry ja Parasuranam 1991; Lu-
kas ja Maignan 1996), (ks. kuvio 8), (Lings 2004, 409 mukaan.) Sisdisen markki-
nasuuntautuneisuuden késite Lingsin (2004) mukaan korostaa viestintdd joh-
don sekd johdon ja tyontekijoiden vililld ja johdon tukea. Han painottaa tietoi-
suutta tyontekijoiden olosuhteista ja tyontekijoiden segmentointia, jotta tyo
voidaan médritelld sisdisen asiakkaan tarpeita vastaavaksi.
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Arvojen muutosten
tunnistaminen
Sisdinen asiakas- Tietoisuus tyonte-
Sisdisen markkinan
/ segmentointi
Slsaln.en Segmenttien
markkina- strategiat
tutkimus Johdon Ja tyon-
/ tekijoiden valilla
. L1 1 Johtajien valilla
Viestintd
Tyon médrittely
/ tarpeita vastaavaksi
Bonus- ja palkka-
.Y?Ste [ — jarjestelma
sisalseen \
tietoon Johdon tuki
Koulutus

KUVIO8  Sisdisen markkinasuuntautuneisuuden kayttaytymisen ulottuvuudet ja toi-
minnot, jotka ilmentavat niitd (Lings 2004, 409)

Kolmannessa vaiheessa Rafigin ja Ahmedin (2000) mukaan useat kirjoittajat
tunnistivat sisdisen markkinoinnin roolin apukeinona strategian ja muutoksen
johtamisen toteuttamisessa. Vaiheen ydinajatus on, ettd yrityksen on sisdisesti
toimittava niin, ettd se pystyy rakentamaan johdonmukaisen ulkoista asiakasta
palvelevan markkinointistrategian (Brady 2004, 147; Rafiq ja Ahmed 2000; Ah-
med, Rafiq ja Saad 2003).

Kehityksen suuntana sisdisen suhteen johtaminen

Voidaan sanoa, ettd Voima (2000) on kehittdnyt sisdisen markkinoinnin sisaltoa
ja madritelmadad uuteen vaiheeseen. Han on analysoinut ja késitteellistanyt sisdi-
sen markkinoinnin késitteitd kahdesta ulottuvuudesta: 1) organisaation tavoit-
teet ja painopiste (lyhyt aikavali-pitkd aikavéli ja sisdinen - ulkoinen) seki 2)
vuorovaikutussuuntautuneisuus (vaihdantaan perustuva yksisuuntainen - suh-
teeseen perustuva kahdensuuntainen vuorovaikutus). Vuorovaikutussuuntau-
tuneisuuden muutos suhteeseen perustavaksi on analoginen ulkoisen markki-
noinnin kehitykseen kilpailukeinoista suhdemarkkinoinniksi. Voima maééritte-
lee sisdisen markkinoinnin suuntauksiksi, lajeiksi: 1) sisdisen markkinointimi-
xin, 2) prosessimaisen sisdisen markkinoinnin, 3) strategisen sisdisen markki-
noinnin ja 4) sisdisen suhteen johtamisen. (Ks. kuvio 9.)
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Vuorovaikutussuuntautuneisuus
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KUVIO9  Sisdisen markkinoinnin késitteellistiminen (Voima 2000, 239)

Sisdistd markkinointimixid eli kilpailukeinoja luonnehti Voiman (2000) mukaan
yksisuuntainen vuorovaikutus, joka kayttdd kilpailukeinoja, ja lyhytaikainen
organisaation tavoitteen asettaminen. Uusimpia ndkemyksid tdstd suuntaukses-
ta ovat esittdneet Voss, Keller, Ellinger ja Ozment (2004). Heille esimerkiksi tuo-
te on yhtd kuin vélineet ja tyopaikan tuki perustehtdvan suorittamiseksi. Tuote
merkitsee heille my6s kouluttamiseen ja kehittymiseen sisdltyvid tarpeita. Voi-
man (2000) ndkokulma prosessimainen sisdinen markkinointi sisdltdd saman-
kaltaisen yhteistyon vaateen henkiloston sisdisissd suhteissa. Mddritelman mu-
kaan vuorovaikutuksen painopiste on sisdisissd suhteissa, joiden kautta tyonte-
kijat asettavat vaatimuksia toisilleen. Prosessimaista sisdisen markkinoinnin
suuntaa ovat edistdneet Collins ja Payne 1991, George 1990 ja Mohr-Jackson
1991. (Voima 2000, 242-243.) Strategisessa sisdisessd markkinoinnissa organi-
saation tavoitteet asetetaan pitkélle aikavilille ja painopiste on ulkoisissa asiak-
kaissa. Tyontekijoitd ei ndhdd ensisijaisina organisaation markkinoina, vaan
painopistettd on siirretty organisaation strategiseen tavoitteeseen, ulkoisten asi-
akkaiden tyytyvdisyyteen. Tutkijoina aluetta ovat kehittdneet Piercy (1995),
Piercy ja Morgan (1991), sekd Rafiq ja Ahmed, (1993). (Voima 2000, 240-242.)
Voiman (2000) neljas ndkokulma on nimeltddn sisdisen suhteen johtami-
nen. Se sivuaa osittain Ahmedin ja Rafiqin (2000) kolmatta vaihetta, koska se
korostaa ulkoista asiakkuutta, strategiaa ja johtamista. Vareyn méédritelmad on
sijoitettavissa tdhdn suuntaukseen. Madritelméssaan han tosin kayttad markki-
nasuuntautuneisuuden késitettd. Varey (1995) madrittdd sisdisen markkinoinnin
integroiduksi markkinasuuntautuneisuuden johtamiseksi, joka on kokonaisval-
tainen johtamisen nikemys. Hdn esittdd maddrittelyssddan, ettd sisdisen markki-
noinnin tarkeét piirteet ovat sosiaalisia prosesseja, jotka ohjaavat ulkoista tavoi-
tesuuntautunutta ja asiakaskeskeistd toimintaa. (Varey 1995, 51-52.) Johtamista
korostetaan Voiman (2000) mukaan siksi, ettd tdméa ndkokulma tukee ajatusta
sisdisten suhteiden johtamisesta, ei markkinointia sisdiselle tyontekijdjoukolle.
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Nékokulma tukee vuorovaikutuksen vastavuoroisuutta ja organisaation pitkan
aikavdlin tavoitteita sekd ulkoista painopistettd. Kaikki suhteet ja niiden talou-
delliset, tekniset ja sosiaaliset ulottuvuudet ovat erittdin tarkeitd. Sisdisid suhtei-
ta johdetaan ulkoisten asiakkaiden tarpeiden ja odotusten kautta. Tavoitteena
ovat pitkdaikaiset suhteet ulkoisten asiakkaiden kanssa. Tutkijoista 90-luvulla
aluetta ovat tutkineet Ballantyne 1997, Gummesson 1994, Lings 1999, Lings ja
Brooks 1998, Payne 1993, Varey 1995, Voima 1998 sekd Voima ja Gronroos 1999.
(Voima 2000, 243-244.)

Yhteenveto sisdisen markkinoinnin kisitteen kehityksesta

Aluksi sisdistd markkinointia tarkasteltiin motivaation ja tyytyvédisyyden nako-
kulmasta ja kohteena olivat tyontekijat, jotka méériteltiin sisdisiksi asiakkaiksi.
Toisessa vaiheessa huomion kohteeksi tulivat ulkoiset asiakkaat eli markkina- ja
asiakassuuntautuneisuus. Kolmannessa vaiheessa sisdistd markkinointia maari-
teltiin strategian tdytdntoonpanon ja muutoksen johtamisen ndkokulmasta.
Voima (2000) siirsi kadsitteen mddrittelyd sellaisten sisdisten suhteiden johtami-
seen, joilla on vahva ulkoinen sidos. Késilld olevaan tutkimukseen valittu sisdi-
sen markkinoinnin tutkimusalue sisdltyy Voiman (2000) mé&arittimddn kenttaan
”sisdisen suhteen johtaminen” siltd osin kuin sisdinen suhde on vuorovaikutuk-
sellinen ja tavoite on ulkoisen ja sisdisen asiakkaan pitkdn tdhtdimen menestys.
Kuitenkin painopiste tdssd tutkimuksessa médritetddn sisdisen asiakkaan puo-
lelle. Tamad ei kuitenkaan merkitse sitd, ettei tutkimuksessa hyvaksyttdisi sisdi-
sen markkinoinnin ensisijaista tavoitetta ja olemassaolon perustaa eli ulkoisen
asiakkaan tyytyvdisyytta.

2.1.2.4 Sisidiset suhteet

Sisdisten asiakkaiden vilisten suhteiden merkitystd ovat tutkineet ja kehittdneet
mm. George (1990), Gronroos (1990, 2001) ja Gummesson (1996, 2000). Keskus-
telun ytimeen voidaan nostaa tdstd ndkokulmasta esimiehen ja alaisen valinen
vuorovaikutussuhde. Sisdinen suhde sen nykyisestd valta-asemasta huolimatta
suhdemarkkinoinnin puolella, se ei ole saanut yhtd vahvaa sijaa sisdisen mark-
kinoinnin keskusteluissa.

Tarkastellaan aluksi mitd suhde on nykysuomen sanakirjan arkikielisen
ilmaisun mukaan. Sanaa kdytetddn 1) asemasta, jossa jokin (ystavyys, etujen yh-
teisyys tms.) on johonkin verrattuna; yksildiden, yhteistjen perustuvasta keski-
ndisestd asemasta; tavasta, jolla he ovat yhteydessd, tekemisissd toistensa kans-
sa, 2) yhteydestd, vuorovaikutuksesta, tilaisuudesta, mahdollisuudesta, mielipi-
teiden vaihtoon, yhteistoimintaan jonkin tai jonkun kanssa, 3) esineiden, suu-
reiden késitteiden keskindisestd asemasta niiden mittoja, lukumaddrad, laatua,
arvoa tms. ajatellen. (Nykysuomen sanakirja 2002.) Monkkonen (2007) maéaéritte-
lee suhteen vuorovaikutussuhteeksi, jonka yksilot (vahintdan kaksi) aistivat toi-
sistaan ja jota ylldpidetddn eri keinoin (kielellisesti ja ei-kielellisesti). Suhde voi-
daan toisin sanoen arkikielisten mééaritelmien mukaan maéritellda vuorovaiku-
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tukseksi, jonka yksilot, esimies ja alainen, aistivat toisistaan ja jossa keskindinen
suhde ylldpidetdan myonteisesti.

Sisdisen markkinoinnin tarkastelu sisdisten suhteiden ndkokulmasta kes-
kittyy ihmisten vuorovaikutussuhteiden tutkimiseen. Sisdisen markkinoinnin
tavoite suhdendkokulmasta on sisdisten asiakkaiden, esimiesten ja alaisten va-
listen vuorovaikutussuhteiden ylldpitdminen ja kehittdiminen. Gummessonin
(2002, 189) mukaan johdon ja tyontekijoiden suhteiden merkitys heijastuu myos
ulkoisten asiakkaitten kohtaamiseen. Gremler ym. (1994, 35) méarittaa tyonteki-
joiden viliset vuorovaikutussuhteet sisdisiksi palvelukohtaamisiksi. Taustaole-
tus on, ettd organisaation tulos paranee, kun sen sisdiset suhteet toimivat palve-
lukohtaamisissa ja ne saadaan palvelemaan ulkoista asiakassuhdetta (Lytle ym.
1998, 460-461). Tama tuo suhteiden tarkasteluun tiarkedn laadun ndkdkulman.
Gummesson (2000) ndkee my0s johtajuustyylilld ja sithen perustuvilla asenteilla
sekd arvoilla olevan merkitystd suhteiden rakentajina. Gummesson (2000) seka
Jones ja George (1998) puolestaan lisddvit suhteiden toimivuuteen yhteistyon ja
luottamuksen. Berscheid (1994) toteaa laajan tutkimustiedon pohjalta, ettd kai-
kissa vuorovaikutussuhdemalleissa luottamuksella on erityinen rooli. Han esit-
tdd, ettd luottamus saattaa olla jopa vuorovaikutussuhteen ydintekijd. (Ber-
scheid 1994, 104.)

Sisdisen markkinoinnin tutkimuksissa suhdendkokulmaa ovat painottaneet
Gronroos (2001) ja Gummesson (2002). Alkuun heiddn ndkemyksend painottui-
vat markkinoinnillisten toimenpiteiden avulla toteutettavaan sisdiseen markki-
nointiin ja mychemmin mukaan tulivat ihmisten véliset suhteet. Gronroos (2001,
439) kuvaa suhdendkokulmaa sisdisessd markkinoinnissa seuraavasti:

”Sisdisen markkinoinnin tavoite on luoda suhteet organisaatioon kuuluvien ihmisten
vélille ndiden asemasta riippumatta ja ylldpitdd ja parantaa suhteita niin, ettd tyonte-
kijat ovat ensinndkin motivoituneita palvelemaan seka sisdisid ettd ulkoisia asiakkaita
asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti ja ettd heilld toiseksi on téllaista tyoskentelya
varten tarvittavat tiedot ja taidot sekd esimiehiltd, sisdisiltd palvelun tuottajilta, jarjes-
telmilta ja tekniikalta tarvitsemansa tuki.”

Sisdinen markkinointi sisdltdd tdstd ndkokulmasta motivoituneet tyontekijat, si-
sdisen asiakkaan merkityksen ja asiakaskeskeisen palvelun ulkoiselle asiakkaalle.
Maddritelmd painottaa kaikkien organisaatioon kuuluvien henkil6iden merkitysta
asemasta riippumatta. Madritelméssa otetaan kantaa myos esimiehen tuen tar-
peeseen. Tdltd osin késite sisdltdd samanlaisen ominaisuuden kuin sisdisen mark-
kinasuuntautuneisuudenkin késite (ks. Lings 2004). Gronroosin méédritelméan voi-
daan tulkita sisdltdvdn ajatuksen sisdisten suhteiden kehittymisestd ja kehittdmi-
sestd asiakassuhteina, koska siind todetaan, ettd sisdisid suhteita tulee paitsi luo-
da, myos ylldpitdd ja parantaa. Olennaista tdimdn tutkimuksen kannalta on, ettd
Gronroos korostaa sisdisten asiakassuhteiden tdrkeyttd ja niiden kehittymisen
mahdollisuutta.

Gummessonin (2000) kokonaisvaltainen suhdemarkkinointi (TRM = Total
Relationship Management) muodostuu 30 suhteesta. Ne ilmenevit kolmessa eri
luokassa, joista hdn kayttdd kasitteitda markkinasuhteet, megasuhteet ja na-
nosuhteet. Markkinasuhteet syntyvit ulkoisten asiakkaiden ja jakeluketjun toi-
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mittajien kanssa. Megasuhteet kohdistuvat yleisesti talouteen ja yhteiskuntaan,
esimerkiksi poliittiset suhteet. Nanosuhteet ilmenevit organisaation sisdisina
suhteina ja ovat keskeisid sisdisen markkinoinnin kannalta. Tarkastelun kohtee-
na ovat suhteet tyontekijoiden, organisaatiokerrosten ja toiminnallisten yksi-
koitten valilld. (Gummesson 2000, 30; Gummesson 1996, 33; ks. myos Gummes-
son 1994, 11-15.) Gummesson (2002) laajentaa médritelméddnsd toteamalla, etta
tyontekijat, eli sisdiset asiakkaat, muodostavat monimutkaisen sosiaalisen ver-
koston organisaation sisdlld. Téassd tutkimuksessa rajataan tarkastelusta pois si-
sdinen verkostondkokulma.

Edelld on jo tullut esille, ettd suhdetta voi kehittdd. On myos esitetty, ettd
laatu on sellainen ominaisuus, jolla suhteen onnistuneisuuden tasoa voidaan
kuvata. Voima (2000) esittdd Holmlundin (1997) tutkimukseen perustuen, ettd
sisdisilla markkinoilla voi esiintyd organisaation eri tasoilla neljda erilaista suh-
detta laadun nakokulmasta (ks. kuvio 10). Ulkoisilla markkinoilla ostaja ja myy-
ja muodostavat usein yhtd tasapainoisen ja aktiivisen suhteen. Taustalla on aja-
tus yhteisen, toimivan ja vastavuoroisen suhteen ja toimenpiteiden molemmin-
puolisesta hyodystd. Myos sisdisen markkinoinnin tutkimusalueella on esitetty
sisdisten asiakkaiden keskindisten suhteiden toimivuuden vaade. Molemmin-
puolinen myonteinen laadun kokemus suhteesta parantaa halukkuutta olla vas-
tavuoroisessa suhteessa.

Yksikko Yksikko
Osasto Osasto
Tiimi Tiimi
Yksilo Yksilo

1 Suhteen molemmat osapuolet
kokevat hyvéd laatua

) Suhteen toinen osapuoli
kokee hyvéd laatua, toinen huonoa
Suhteen toinen osapuoli

3 p
kokee huonoa laatua, toinen hyvéai
Suhteen molemmat osapuolet

P
4 kokevat huonoa laatua

KUVIO 10  Koettu suhteen laatu sisdisilld markkinoilla (mukailtu Holmlund 1997, Voima
2000 mukaan)

Voiman (2000) maédritelméd sisdisen suhteen johtamisesta sisdltdd johtamisen
vuorovaikutteisuuden. Voima (2000) vie kuitenkin sisdisen suhteen johtamisen
maédritelmé&d hiukan pidemmalle. Voima (2000, 246) méérittelee sisdisen suhteen
johtamisen seuraavasti:
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... on kaikkien kriittisten sisdisten suhteiden prosessien johtamista, mitka vaikuttavat
vahvasti kriittisiin ulkoisiin suhteisiin, tunnistamalla, ylldpitamalld, kehittamalld ja
tarvittaessa paattamalld sisdinen suhde.

Kriittiset suhteet merkitsevit organisaatiolle tdrkeiden suhteiden johtamista.
Kaikki suhteet eivit timdn maaritelman mukaan ole yhta tarkeitd. Kriittiset si-
sdiset suhteet, jotka vaikuttavat ulkoisen asiakkaan kokemaan arvoon, ovat
kaikkein tarkeimpid. Késite sisdltdd organisaation suhteet eri tasoilla: yksilo,
tiimi, osasto ja yksikko. (Voima 2002, 246-247.) Tassd tutkimuksessa tehd&dan
selvd ero Voiman (2000) tutkimukseen, jossa hadntd kiinnostivat sisdisistd suh-
teista vain niin kutsutut kriittiset sisdiset suhteet. Ne sisdiset suhteet ovat tirkei-
td, joilla on vahvin vaikutus ulkoisiin suhteisiin. Kriittisten suhteiden filosofia
sisdltdad lahtokohtaisesti piirteen, jonka mukaisesti on tdrkedd ja vihemman tér-
kedd henkilostod. Tassd tutkimuksessa ei tidtd erontekoa tehda.

Yhteenveto sisdisistd suhteista

Sisdisen markkinoinnin suhdendkokulma tarkastelee yrityksen jasenten keski-
ndisid suhteita asiakassuhteina, niiden merkitystd laadukkaiden tuotteiden ja
palvelujen aikaansaamisessa (Buttle, 1996) seka ulkoisten asiakassuhteiden on-
nistumisessa. Suhdendkokulma kiinnittdd huomiota organisaation jdsenten kes-
kindisiin suhteisiin, joiden tarkeimpid edellytyksid ovat luottamus, yhteisty6 ja
sitoutuminen. Keskeisind tekijoind pidetdan luottamusta johdon ja henkiloston
vdlilld, organisaation jasenten luottamusta yrityksen pelisaantoihin, toimintajar-
jestelmddn ja tavoitteisiin sekd avointa keskusteluilmapiirid (esim. Morgan ja
Hunt, 1994; Ballantyne, 2000; Gummesson, 2000; Ahmed ja Rafiq, 2003).

Tukijoiden keskuudessa ollaan osittain eri mieltd siitd, kuinka paljon ja
missd merkityksessd sisdinen ja ulkoinen asiakas ovat samankaltaisia. Gremler
ym. (1994) ovat pddtyneet tulokseen, jonka mukaisesti palvelutilanteissa sisdis-
ten ja ulkoisten asiakkaiden kanssa toimivat samat lait ja kadyttdytyminen. Si-
sdisten asiakkaiden, esimiesten ja alaisten, suhteen kehittiminen on suh-
dendkokulmassa kiinnostuksen kohteena. Tdltd osin analogia ulkoisen asiakas-
suhteen tavoitteellisen rakentamisen osalta on olemassa. Kun ulkoisten asiak-
kaiden suhteiden rakentaminen perustuu suurelta osin asiakkaiden tuntemi-
seen ja heiddn luokittelemiseensa, herdd kysymys onko olemassa sisdisen asiak-
kaan tasoja ja kuinka niitd voitaisiin kehittdd? Osaltaan tdhdan kysymykseen ta-
md késilld oleva tutkimus pyrkii vastaamaan.

Sisdgisen markkinoinnin keskustelu vaikuttaa olevan siirtymdssd sisdisten
suhteiden johtamisen tarkastelemiseen (Brooks ym. 1995). Sisdisessda markki-
noinnissa sisdiset suhteet ovat vuorovaikutustilanteita, sisdisten asiakkaiden
palvelukohtaamisia, alaisten (Sa1-Sa4; Sa= Sisdinen asiakas) ja esimiesten (Sa1,E-
Sa2E; Sa,E= Sisdinen asiakas, Esimies) vililld (ks. kuvio 11). Sisdisen markki-
noinnin suhteiden johtamisessa painopiste on suhteiden rakentamisessa tyon-
tekijoiden ja johdon vilille. (Ks. esim. Gummesson 2002.) Useat sisdiset vuoro-
vaikutustilanteet luovat palveluketjuja, joiden sujuvuudella ja laadulla tutkijoi-
den mukaan olisi vaikutusta ulkoiseen asiakkaaseen saakka. Sisdiselle markki-
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noinnille asetetaan sisdisten suhteiden ndkokulmasta yhteistyon ja erityisesti
luottamuksen synnyttamisen ja ylldpitamisen sekd tarpeiden huomioimisen
tehtdvd. Sisdisen suhteen tarkastelu on nostanut esiin laadun késitteen. Seuraa-
vassa luvussa tarkastellaan sisdisen palvelun laadun roolia ja merkitystd sisdi-
sen markkinoinnin tutkimuskentdssa ja tdssd tutkimuksessa.

Sal,E Suhteiden johtaminen

Sisdiset
vuorovaikutussuhteet

Ulkoinen
A\ vuorovaikutussuhde @
Sas)
N
.
Saa) { A2
N

wn

Ulkoisten asiakkaiden
palvelukohtaamiset

isdisten asiakkaiden
alvelukohtaamiset

g

tarpeet, laatu, luottamus, yhteisty6

KUVIO 11 Sisdisen markkinoinnin suhdendkdkulma: suhteiden johtaminen
2.1.2.5 Sisdisen palvelun laatu

Lewis ja Entwistle (1990) esittivét, ettd korkean ulkoisen palvelun laadun mah-
dollistaisi esimerkillinen ihmisten johtaminen. Tutkijat painottivat palvelun
laadun tuottamisessa kaikkia sisdisid suhteita. (Lewis ja Entwistle 1990, 51.)
Edellisestd voi tehdd johtopddtoksen, jonka mukaisesti sisdisen palvelun laadul-
la ja ihmisten johtamisella on merkitystd ulkoisenkin palvelun laadun saavut-
tamisessa. Tdllaisen tuloksen on saanut esimerkiksi Hui ym. (2007).

Sisdisen markkinoinnin johtamisen ilmion ndakokulmasta palvelun laadun
kéasite edellyttdd madrittelyd. Laadun kisitteestd ei ole olemassa yleistd madri-
telmdd. Laatu on Savolaisen (1994) mukaan monimerkityksinen ja teoreettisesti
hankalasti jasennettdva kasite. Tastd syystd laatu on madriteltava kontekstuaali-
sesti: laatu saa merkityksen kohteen ja merkityksen antajan vilisessd yhteydes-
sd. (Savolainen 1994, 14.)

Arkikielessd laatukésite siséltdd useita erilaisia méadritelmid. Nykysuomen
sanakirjan mukaan 1) laatu on ominaisuuksia, jotka tekevdt jonkin siksi, mikéa se
on tai 2) laatu on se, mikd antaa jollekin sen olennaisen leiman tai on ominaista
jollekin. Laadulla siis tarkoitetaan ominaisuutta, millainen jokin on. Palvelu
puolestaan médritetddn Nykysuomen sanakirjassa 1) yksityiseksi teoksi tai toi-
menpiteeksi, jonka joku suorittaa tai joka koituu jonkun auttamiseksi tai jonkun
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hyvaksi, 2) jatkuvaksi toiminnaksi tai tilan ilmaisijaksi ja 3) luokaksi, kategori-
aksi tai ryhmaéksi. (Nykysuomen sanakirja 2002.)

Namad arkikieliset mddritelmét johdattavat tarkastelemaan laadun eri 14-
hestymistapoja. Ahmed ja Rafiq (2002) ovat jakaneet sisdisen markkinoinnin
laadun tekijat kuuteen luokkaan: prosessien, rakenteen, vuorovaikutuksen,
ympériston, ihmisten ja suunnitelmien laatu. Laadun nakdkulmien tarkastelus-
sa Garvin (1984) puolestaan on nimennyt viisi eri laadun ndkokulmaa: filosofi-
nen, tuote-, kdyttdjan, valmistuksen ja arvoperusteinen nikokulma (Savolainen
1994, 9). Niditd jaotteluja hyodynnetddn osin seuraavassa tarkastelussa. Kuvion
12 jasennys havainnollistaa tarkastelun etenemistd sisdisen markkinoinnin na-
kokulmasta.

[ Sisdisen markkinoinnin laadun ldhestymistavat ]
|
v v
Laadun tasot I Laadun ndkokulmat Laadun osatekljat Laadun tuottajat ]
Filosofinen
Tuote/palvelu | Kayttédjian/sisdisen asiakkaan Asiakasrajapinta
Toiminta Arvoperusteinen Sisdinen palvelu | Koko henkildsto
Prosessi Vuorovaikutuksen/ympariston Esimiehet/johto
Ihmlsten
[ Johtaminen

KUVIO 12 Laadun ldhestymistapoja sisdisen markkinoinnin ndkokulmasta soveltaen ja
kytkentd johtamiseen

Sisdisen markkinoinnin laadun tasot

Laatu voidaan laatuajattelun mukaan yhdistdd tuotteen laatuun, sen ominai-
suuksiin. Tuotteella voidaan tarkoittaa sekd konkreettista tavaraa ettd aineeton-
ta palvelua tai ndiden erilaisia yhdistelmid. Woodall (2001, 603) viittdd, etta
useat tutkijat eivdt palvelun laadun késitettd madrittdessddan kiinnitd lainkaan
huomiota kasitteen palvelu merkitykseen. Palvelu voi kisitteend merkitd 1) or-
ganisaatiota, jolla on palvelutehtdvd, 2) ydintuotetta, jota tarjotaan, 3) ydintuot-
teen laajennusta, 4) tuotteen tukea toimituksen jdlkeen ja 5) palvelua kayttay-
tymisend, toimintana. Sisdisen markkinoinnin laadun nidkokulmasta tuote tai
palvelu on asennetta ja kédyttdaytymistd. Myos Crosby ja Johnson (2003) toteavat,
ettd niin sisdisen kuin ulkoisenkin markkinoinnin perimmadinen tarkoitus on
kayttaytymiseen vaikuttaminen. Ulkoisten markkinoiden tavoitteena on asia-
kas, joka suosittelee yritystd muille. Sisdisen asiakkaan osalta kdyttdytymisen
tavoitteena on sitoutuminen, jonka kautta tyontekijd tekee omasta halustaan li-
sdponnistuksia yrityksen tuloksen parantamiseksi. (Crosby ja Johnson 2003, 10.)
Ahmedin ja Rafiqin (2002) tekijoistd voidaan toiminnan tasoon liittdd rakentei-
den laatu, jossa arvioidaan rakenteiden, resurssien ja toiminnan johtamisen laa-
tua, sekd suunnitelmien laatu, jossa arvioidaan markkinoinnin strategisten
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suunnitelmien toteuttamista operatiivisina toimina (Ahmed ja Rafiq 2002, 114-
116).

Ajan kuluessa laatukisite on laajentunut tarkoittamaan lopputuotteen li-
sdksi yrityksen sisdistd tuotanto- tai palveluprosessin laatua (Savolainen 1994,
9). Kokonaisvaltaisessa laatuajattelussa (TQM eli Total Quality Management)
uskotaan jatkuviin parannuksiin asiakastyytyvdisyyden ja palvelujen tuottami-
sen prosesseissa tai palveluketjussa. Siind tunnustetaan sisdisen asiakkaan mer-
kitys ja ymmadrretddn, ettd tyontekija luo laatua. (Morris, Barnes ja Lynch 1999,
662.) Toiminnan jatkuva parantaminen kohdistuu my®os johtamiseen ja esimies-
tyshon.

Sisdisen markkinoinnin kasite ICS eli Internal Customer Service sisdltda
samankaltaisen ajatuksen palveluketjusta. Tyontekijd palvelee toista ja on osa
sisdistd palvelun laatua (ISQ eli Internal Service Quality). Sisdisen palvelun laa-
tuun vaikuttavat Hallowellin ym. (1996) mukaan tyokalut, tydtavat ja -ohjeet,
yhteistyd, johdon tuki, yhteiset tavoitteet, tehokas koulutus, viestintd sekd
palkkiot ja tunnustukset (Hallowell, Schlesinger ja Zornitsky 1996, 23). Tutki-
musalueena titd tutkitaan myos palvelun tuottoketjun (SPC) késitteen avulla.
SPC (Service-Profit Chain) esittdd siis tuottavuuden, asiakasuskollisuuden,
tyontekijan tyotyytyvdisyyden ja uskollisuuden vilisten suhteiden yhteyden.
Kaytdannossa sisdinen laatu ndkyy koko ketjussa ulkoiseen asiakkaaseen saakka.
(Heskett, Jones, Loveman, Sasser ja Schlesinger 1994, 164-166.) Edellinen laa-
dun taso on yhtenevdinen Ahmedin ja Rafigin (2002) prosessien laadulle, jossa
tehokkaat sisdiset prosessit ja tavoitteellisuus varmistavat ulkoisen asiakkaan
tarpeisiin vastaamiseen.

Sisidisen markkinoinnin laadun nikoékulmat

Tdssd tutkimuksessa sovelletaan Garvinin (1984) laadun ndkokulmista sisdisen
markkinoinnin maarittdimand seuraavaa kolmea: filosofinen, kayttdjan/sisdisen
asiakkaan ja arvoperusteinen. Ndkokulmia tdydennetddn Ahmedin ja Rafigin
(2002) madrittamilld vuorovaikutuksen, ympdariston ja ihmisten laadulla.

Filosofisen ndkokulman mukaan laatu on yksinkertaisesti ominaisuus,
jonka voi oppia kasittamadan kokemuksen kautta. Laatu filosofisesta nakokul-
masta on hankala madrittdd: sen vain tuntee, kun laatu on hyvéaa. (Savolainen
1994, 10.) Sisdisen markkinoinnin johtamisen ndkokulmasta filosofinen nako-
kulma kuvaa sisdisen asiakkaan omaa kokemusta laadusta. Ihmiset voivat ko-
kea johtamisen tilanteen eri tavalla samassa tilanteessa.

Sisdisen asiakkaan ndkokulmasta laatu on osin subjektiivinen asia. Ihmi-
nen voi omata kyvyn asettua toisen asemaan ja kokea empatiaa. Siis toisen yksi-
16n, sisdisen asiakkaan, hyvét tai huonot laatukokemukset saattavat vaikuttaa
toisen sisdisen asiakkaan kokemuksiin. Korkea laatu sisdltdd kyvyn tayttdd si-
sdisen asiakkaan tarpeet, mikd nakyy tyytyvdisyytend. Sisdisen markkinoinnin
tutkimus saa oikeutuksensa tyontekijoiden tyotyytyvdisyyden ja ulkoisen pal-
velun laadun vilisen yhteyden l6ytdmisestd sekd myonteisistd tuloksista. On-
gelmat ja ristiriidat vaikuttavat pdinvastoin. Asiat, jotka sisdinen asiakas kokee
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ongelmaksi, ovat usein samoja, joista syntyy ulkoisenkin asiakkaan tyytymat-
tomyys (Gremler ym. 1994, 48-53).

Ahmedin ja Rafigin (2003) mukaan tyotyytyvdisyyden ja yrityksen saavu-
tusten vélisen yhteyden peruslupaus tyontekijoiden ja ulkoisten asiakkaiden
vaikutuksesta toisiinsa pohjautuu Berryn (1981) lanseeraamaan késitteeseen
“tyontekijat asiakkaina”. Kisitteen mukaisesti sisdisilld asiakkailla on tarve
tyydyttdd omat tarpeensa. Taustalla on késitys siitd, ettd ulkoiset asiakkaat saa-
vat paremman palvelun laadun, kun my6s sisdisten asiakkaiden tarpeet on
huomioitu. (Ahmed ja Rafiq 2003, 1177-1178, myos esim. Papasolomou-
Doukakis 2003, Bruhn 2003; Varey 1995, Lewis ja Entwistle 1990.) Farrelin ym.
(2001, 588) mukaan suurin osa palvelun laadun ja tyytyvaisyyden tutkimuksista
madrittdd palvelun laadun tyytyvdisyyden edeltdjdksi eikd pdinvastoin. Laatua
madrittdd myos ulkoinen asiakas kadyttdjan (ostajan) roolissa. Laatu voidaan
madrittdd palvelun tasoksi, joka vastaa tai ylittdd asiakkaan ilmaisemat tarpeet
ja odotukset (Reeves ja Bedharin 1994; Ho 1997, 276). Tutkimukset ovat vahvis-
taneet myos kasitystd, jonka mukaan asiakkaan havaintoihin palvelun laadusta
vaikuttavat henkiloston tyotyytyvdisyys ja sisdinen asiakaslaatu sekd itse palve-
lutapahtuma (mm. Barnes 1989, Questerin ja Kellyn 1999, 217 mukaan; Schnei-
der 1994, 73; Gremler ym. 1994, 53; Hartline ja Ferrel 1996, 60; Lings 1998, 325;
Marshall, Baker ja Finn 1998; Brooks, Lings ja Botschen 1999 sekd Frost ja Ku-
mar 2000; Gummesson 2000, 27). Tassd tutkimuksessa johtamisen palvelun laa-
tu ndhdddn alaisen tyytyvdisyyden edeltdjana.

Arvoperusteista nakokulmaa maééritetddn kustannusten ja hinnan termein.
Hyvailaatuinen tuote tai palvelu on sellainen, joka antaa parhaan kustannus-
hyotysuhteen asiakkaalle. (Savolainen 1994, 10.) Barnes ja Morris (2000, 475)
esittdvidt, ettd myos sisdinen asiakas on tyytyvdisempi, kun hdn voi antaa
eteenpdin laadukkaan tuotteen tai palvelun. Myonteisid sisdisen palvelun laa-
dun tuloksia ovat esittdneet useat tutkijat. Dean (2004) sekd Gelade ja Young
(2005) ovat loytdaneet tukea palvelun laadun synnyttdaméaan tuottoon palveluket-
jussa. Zeithaml, Berry ja Parasuraman (1996) ovat puolestaan todenneet, ettd
panostaminen palvelun laatuun parantaa tyontekijoiden myonteista kayttayty-
mistd ja vahentdd epdsuotuisaa kdyttdytymistd. Barnesin ja Morrisin (2000) ana-
lyysin mukaan sisdinen asiakastyytyvdisyys vaikuttaa tuottavuuteen (ks. kuvio
13), joka puolestaan on yhteydessa hintoihin ja kustannuksiin.
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KUVIO 13 Laadun, tuottavuuden ja asiakastyytyvdisyyden yhteydet (Barnes ja Morris
2000, 476)

Sisdgisen markkinoinnin ndkokulmasta arvoperustaisen laadun ndkokulmaan
liittyy sisdisten asiakkaiden kadyttdytyminen, jota koko henkilosto tuottaa. Kus-
tannus voi siis syntyd panostuksesta esimiestyon palvelun laatuun, joka voi olla
esimerkiksi esimiestyon kehittdmistd. Arvoperustainen laatu mddrittyy siten
esimiehen ja alaisen vilisind laadukkaimpina vuorovaikutustilanteina organi-
saation sisdisilld markkinoilla, jotta henkilostd pystyisi vastaamaan ulkoisen
asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin.

Neljantend laadun ndkokulmana voidaan pitdd Ahmedin ja Rafiqin (2002)
vuorovaikutuksen ja ympariston laatua. Edelliselld he tarkoittavat vuorovaiku-
tussuhteessa syntyvadd sosiaalista, taloudellista ja viestinnallistd laatua. Jalkim-
médinen madrittdd suhteita ja prosessia sekd sen ympdriston vaikutusta, jossa
vuorovaikutus tapahtuu. Korkea laatu nédkyy luottamuksena, yhteistyond, si-
toutumisena ja vastavuoroisuutena suhteissa. Edvardsson, Larsson ja Setterlind
(1997, 260) esittdvat sisdisen myos laadun kohteeksi psykososiaalista tyoympa-
ristod. Samoilla linjoilla on Chaston (1994), joka maédérittelee laadun sisdisen asi-
akkaan vuorovaikutuksen johtamiseksi.

Viides laadun ndkokulma on Ahmedin ja Rafigin (2002) ihmisten laatu. Se
merkitsee ihmisten kyvykkyydestd ja osaamisesta huolehtimista. Arvioinnin
kohteena ovat osaaminen, kokemus, motivaatio ja asenteet. Johtaminen liittyy
tahdn ndkokulmaan asia- ja ihmisten johtamisen kautta. Myos Viitala (2003,
194) on todennut, ettd osaamisen johtamisen elementeissd korostuvat sekd asi-
oiden ettd ihmisten huomioiminen. Churchin (1995) mukaan johtajien lea-
dership-taidot (ihmisten johtamisen taidot) vaikuttavat merkittdvasti palvelun
laatuun ja organisaation yksikon tulokseen. Johtajien taito vaikuttaa palveluun,
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jota tuotetaan, ja tyoyhteison kokemaan ilmapiiriin, jolla myos on vaikutus pal-
velun laatuun (ks. kuvio 14). Johtajien oma kayttdytyminen tuottaa roolimalleja
tyontekijoille.

Organisaation

kulttuuri

Johtajan Palvelun Saavutus,
kéyttiytyminen| laatu tulos

N

KUVIO 14  Yksikkotason saavutukseen vaikuttavat tekijdat (Church 1995, 27)

Tydryhmén
ilmapiiri

Sisdisen markkinoinnin laadun osatekijit

Laadun osatekijoitd ovat palvelun laadun ulottuvuudet. Sisdisen markkinoinnin
tutkimukset, jotka ovat kohdistuneet tahdn alueeseen, ovat erittdin harvinaisia.
Taulukossa 6 on esimerkkind yksi harvoista tutkimuksista: Reynoson ja Moore-
sin (1996, 61-68) madrittelemit sisdisen palvelun laadun ulottuvuudet. Tarkas-
telun kohteena olivat eri osastojen vélisten sisdisten asiakkaiden palvelun laa-
tuun vaikuttavat asiat. Kyseisid palvelun laadun ulottuvuuksia voi pitdd johto-
lankoina my®s esimiesten tuottaman palvelun laadun tekijoiden ratkaisemises-
sa. Palvelun laadun ulottuvuudet on jaoteltu yhdeksddn osatekijaan. Naiden
osatekijoiden mukainen toiminta ndyttdisi edellyttdvdan esimiehiltd niin asia-
kuin ihmisten johtamisenkin taitoja. Mddrittelyn perusteella voi todeta, ettd tut-

kijat korostavat luottamuksen ja luotettavuuden merkitystd sisdisen palvelun
laadulle.
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TAULUKKO 6 Sisdisen palvelun laadun ulottuvuudet (Reynoso ja Moores 1996, 68)

Auttavaisuus
Sisdisen toimittajan halukkuus palvella ja tehdd yhteistyotd sisédisten asiakkaiden kanssa.

Tasmallisyys
Kyky toimittaa sisdinen palvelu vilittomaésti ja joutuisasti pyynnon saavuttua.

Viestintd
Taito pitdd sisdinen asiakas informoituna palveluun liittyvistd asioista, muutoksista ym.

Aineelliset vilineet
Sisdisen toimittajan kayttdmien vélineiden, materiaalien ja kirjoitetun informaation kunto
sekd fyysinen olemus.

Luotettavuus
Yksikon kyky tuottaa pyydetty palvelu asetetun laadun mukaisena, niin ett4 se siséltda
riittdvan ja tdsmallisen tiedon.

Ammatillisuus
Kyl(?den, taitojen ja kokemukseen liittyvien asioiden osaaminen, jotta tarvittava palvelu
voidaan tuottaa.

Luottamuksellisuus
Toimittajayksikon kyky késitelld luottamuksellista tietoa ja arkaluonteisten tilanteiden
hoitaminen.

Valmius
Sellaisten resurssien omaaminen, joiden avulla voidaan tuottaa sisdistéd palvelua.

Harkitsevuus
Sisdisen toimittajan kyky tunnistaa sisdinen asiakas sekd ymmaértdd ja luottaa sisdiseen
asiakkaaseen.

Sisdisen markkinoinnin laadun tuottajat

Lukuisia tutkimuksia on kohdistettu ulkoisen asiakasrajapinnan asiakaspalveli-
jan merkitykseen palvelun laadun tuottajana (esim. Hartline ja Ferrel 1996;
Singh 2000; Dean 2004; Voss, Calantone, Keller 2005). Sisdisen markkinoinnin
tutkimuskentdlld niin teoreettisessa kuin empiirisessdkin tutkimuksessa kohde
on vaihdellut koskettaen koko henkilokuntaa (esimerkiksi Lewis ja Entwistle
1990; Ahmed ja Rafiq 1993; Varey ja Lewis 1999; Ballantyne 2003) tai etulinjan
asiakaspalvelijoita (esim. Tansuhaj, Randall, McCullough 1988; Lings 2004).
Farrel, Souchon ja Durden (2001, 577) toteavat, ettd suuri osa tutkimuksesta on
kohdistunut etulinjan asiakaspalvelijoiden tuottamaan palvelun laatuun, eikd
palvelun laadun luomisessa ole kiinnitetty huomiota optimaalisen johtamisen
merkitykseen. Harvinaisia poikkeuksia ovat Jonesin, Busch ja Dacinin (2003,
324) tutkimus, jossa palvelun tuottajiksi madriteltiin myyntihenkilokunnan li-
sdksi myyntijohto sekd edelld jo mainittu Churchin (1995) tutkimus. Tédssa tut-
kimuksessa sisdisen markkinoinnin ndkokulmasta sisdisid asiakkaita on koko
henkilokunta.
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Yhteenveto sisdisen markkinoinnin palvelun laadun lihestymistavoista

Sisdisen markkinoinnin laatua ldhestyttiin sen tason, ndkokulman, osatekijoiden
ja tuottajien ndkokulmista. Sisdisen palvelun tuote tai palvelu on asennetta ja
kayttaytymistd, jossa tavoitteena palvelun laatu. Palvelun laatu on myos pro-
sessi, palveluketju, jossa sisdiset asiakkaat antavat palvelua toisilleen ja heiddn
tyonsd tulos on riippuvainen muiden antamasta laadukkaasta palvelusta.

Ensimmadinen eli filosofinen ndkokulma sisdisen markkinoinnin johtami-
sessa kuvaa sisdisen asiakkaan omaa kokemusta laadusta. Laadukkaan esimies-
tyon voi ymmartdd kokemuksen kautta.

Toinen ndkokulma kuvaa sisdisen asiakkaan tarpeisiin perustuvaa laatua.
Sisdisen markkinoinnin laatu nékyy sisdisen asiakkaan tyytyvdisyytend, joka
puolestaan varmistaa ulkoisen palvelun laadun. Olennaisena osana laadun syn-
tymisessd pidetddn niin tyontekijoiden kuin asiakkaidenkin tyytyvaisyytta. Si-
sdisen palvelun laatu sisdltdd ajatuksen, jonka mukaisesti organisaation sisdiset
asiakkaat haluavat osakseen samankaltaista kohtelua kuin ulkoisetkin asiakkaat
saavat.

Kolmas eli arvoperustainen ndkokulma tuo sisdisen markkinoinnin laatu-
keskusteluun talousajattelun. Sisdinen asiakastyytyvdisyys vaikuttaa tuottavuu-
teen, joka puolestaan on yhteydessd hintoihin ja kustannuksiin (Barnesin ja
Morrisin 2000). Sisdisen markkinoinnin ndkokulmasta arvoperustainen laadun
ndkokulma merkitsee hyvad kayttaytymistd, jonka tuottaa koko henkilosto. Ar-
voperustaisen laadun ytimend ovat tuottavuus ja tehokkuus.

Neljas eli vuorovaikutuksen laatu on sosiaalista, taloudellista ja viestinnal-
listd laatua. Ympaériston laatu madrittdd suhteita eli kuinka hyvin ihmiset teke-
vit yhteistyotd. Korkea laatu ndkyy luottamuksena, sitoutumisena ja vastavuo-
roisuutena suhteessa.

Viides nidkokulma tuo keskusteluun ihmisten osaamisen, kokemuksen,
motivaation ja asenteen merkityksen laadulle. Ndakokulma sisdltdd asia- ja ih-
misjohtamisen. Ihmisten osaamisen ja kyvykkyyden ndkokulma rajataan taman
tutkimuksen ulkopuolelle.

Laadun osatekijoiden mukainen toiminnan tarkastelu osoitti, ettd sisdisten
asiakkaiden palvelun laatu syntyy niin asia- kuin ihmisten johtamisenkin tai-
doista. Reynoso ja Moores (1996) korostavat luottamuksen ja luotettavuuden
merkitystd sisdisen palvelun laadulle.

Sisdisen markkinoinnin keskusteluissa on eridvid ndakemyksid siitd, kuka
tai keiden pitdisi olla sisdisen markkinoinnin kohteena. Lihinnd keskustelu on
kohdistunut siihen, onko kohteena koko henkilokunta vai vain asiakasrajapin-
nassa tyoskentelevit. Esimiesten roolin merkitys laadun tuottajana on saanut
sisdisen markkinoinnin keskusteluissa osakseen vain vihdn huomiota.

Sisdisessd markkinoinnissa sisdisen palvelun laadun johtaminen on sisdis-
ten asiakkaiden kayttdytymistd vuorovaikutustilanteissa eli alaisten (Sa1, Sa;
Sa= Sisdinen asiakas) valilld sekd esimiesten (Sa,E= Sisdinen asiakas, Esimies) ja
alaisten valilld (ks. kuvio 15). Palvelun laadun johtamisen ketju syntyy esimies-
alaissuhteiden vuorovaikutuksen synnyttamastd luottamuksesta, joka heijastuu
ulkoiseen asiakkaaseen saakka (A1).
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Sisdisen palvelun laadun johtaminen Ulkoinen palvelu

Ulkoinen

Sisdisten Sisdisten

asiakkaiden asiakkaiden palv‘zlslil;‘klgitu ja
palvelun laatu tyytyvéisyys yytyviiisyys

- tarpeet

palvelun laadun johtamisen ketju

Kéyttaytyminen, luottamus

KUVIO 15 Sisdisen markkinoinnin palvelun laadun ndkokulma: sisdisen palvelun laa-
dun johtaminen

Tassd tutkimuksessa sisdisen markkinoinnin ndkdkulmasta palvelun laatu ké-
sitteend ymmarretddn sisdisten asiakkaiden, esimiesten ja alaisten, kdyttaytymi-
send ja toimintana vuorovaikutusprosessissa.

2.1.2.6 Johtajuus sisdisessd markkinoinnissa

Johtajuuden eli ihmisten johtamisen tutkiminen sisdisen markkinoinnin tutki-
musalueella on niukkaa. Johtajuus ilmenee teoreettisissa ja empiirisissd tutki-
mubksissa ldhinnd sivuosissa. Poikkeuksen tekee Daviesin (2001) tutkimus joh-
tamistyyleistd sisdisessa markkinoinnissa. Lisdksi seuraavat tutkijat ovat toden-
neet sisdisen markkinoinnin ja johtajuuden vililld myonteisid vaikutuksia: Hart-
line ja Ferrel (1996) ja Church (1995) ovat huomanneet vaikutuksen palvelun
laatuun sekd Saura, Contri ja Taulet (2005) asiakas- ja palvelusuuntautuneisuu-
den rakentumiseen.

Taulukossa 7 on koottuna ihmisten johtamisen tekijoitd, joita eri tutkijat
ovat ehdottaneet sisdisen markkinoinnin ndkokulmasta. Johtamisen osatekijat
ovat tyypillisid ideaalisia hyvédn johtamisen mallin ominaisuuksia sisdisen
markkinoinnin kirjallisuudessa, ja niilld on osin empiiristd ja/tai teoreettista
tutkimuksellista taustaa. Tutkimukset painottuvat 2000-luvun molemmin puo-
lin, mihin on vaikuttanut markkinoinnin paradigman siirtyminen suhdemark-
kinointiin. Késitteind taulukossa esitetyt johtajuuden osatekijdt ovat laajuudel-
taan ja sisdlloltddn eritasoisia. Taulukon esittdmisen tavoitteena on havainnol-
listaa, mistd eri osatekijoistd tutkijat ovat sisdisen markkinoinnin ihmisten joh-
tamista ldhestyneet. Sisdisen markkinoinnin keskusteluissa ihmisten johtami-
sessa ovat painottuneet valtuuttaminen, esimerkillisyys, kannustaminen, pa-
lautteen antaminen ja ottaminen, tarpeiden kuunteleminen ja yhteiseen visioon
sitouttaminen.



TAULUKKO 7
suudessa

Ihmisten johtamisen osatekijit
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sisdisen markkinoinnin tutkimuskirjalli-

Thmisten johtamisen taidot - osatekijit

Sisdisen markkinoinnin tutkijat

kyky luoda ja rakentaa palveluilmapiiri

Lytle, Hom ja Mokwa (1998)

oma tekemisen malli ja esimerkillisyys

Lytle ym. (1998), Church (1995), Lewis ja
Entwistle (1990), George (1990)

yhteisty6taitoisuus

Gronroos (1994, 2001), Gilmore (2000)

suhteen rakentaminen ja kehittdminen

Davies (2001), Church (1995), Gilmore (2000),
Gronroos (2001)

ongelmien ratkaiseminen

Voss, Keller, Ellinger, Ozment (2004)

avoimeen viestintdian rohkaiseminen

Voss ym. (2004), Hogg, Carter ja Dunne (1998),
Gronroos (2001)

myonteisen palautteen antaminen

Voss ym. (2004)

valtuuttaminen

Hartline ja Ferrel (1996), Carrillat, Jaramillo ja
Locander (2004), Bansal, Mendelson ja Sharma
(2001), Lytle ym. (1998)

myonteisen ilmapiirin rakentaminen

Church (1995)

kyky vastaanottaa palautetta tyostddn

Church (1995)

kannustaminen

Sargeant ja Asif (1998), Gronroos (2001)

korkea moraali

Murrow ja Murrow (2003), Crosby ja Johnson
(2003)

vilittdvan johtamisen kulttuurin luominen Murrow ja Murrow (2003)
kokemus ihmissuhdetaidoista Gilmore (2000)
johdonmukaisuus johtamistyylissad Davies (2001)

yhteisen vision viestiminen

Carrillat, Jaramillo ja Locander (2004), Foreman
ja Money (1995), Lytle ym. (1998)

kannustaminen luovuuteen

Carrillat ym. (2004)

turvallisuuden tunteen luominen

Bansal ym. (2001)

alaisten tarpeiden kuunteleminen, alaisten huomiointi ja | Papasolomou-Doukasis (2003), Foreman ja
osallistaminen Money (1995), Barnes, Fox ja Morris (2004),
Davies (2001), Gronroos (2001)

Sisdinen markkinointi toimii laaja-alaisena johtamisen prosessina, joka integroi
organisaation toimintoja varmistamalla, ettd tyontekijat ymmartavét liiketoi-
minnan asiakaskeskeiseksi ja ettd jokainen tyontekijda on motivoitunut tyosken-
telemddn asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Ulkoisten asiakastarpeiden huomi-
oimiseen ja yhteistyohon vaikuttaa johdon sitoutuminen ja yhteisty6 tyonteki-
joiden kanssa. (George 1990, 64; Gronroos 1994, 12-13; Gronroos 1989.) Gron-
roos (2001) jakaa sisdisen markkinoinnin kahteen johtamisprosessiin: asenne- ja
viestintdjohtamiseen. Asennejohtamisen tavoitteena on saada tyontekijdt toi-
mimaan asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti. Viestintdjohtamiseen kuuluu
kaikki se tieto, jota esimiehet, tyonjohtajat, asiakaspalvelijat ja tukihenkil6t tar-
vitsevat pystydkseen suoriutumaan tehtédvistddn ja tarjoamaan palveluja sisdisil-
le ja ulkoisille asiakkaille. (Gronroos 2001, 437-438.) Gronroosin viestintdjohta-
misen painopiste on asiajohtaminen. Asennejohtaminen puolestaan sisdltda joh-
tamistyylin, johon Gronroos (2001, 447) sisdllyttdd ihmisten johtamisen taitoja:
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rohkaisemisen, osallistamisen, palautteen antamisen ja vuorovaikutuksellisen
viestinnén.

Bansal ym. (2001) ovat esittdneet kisitteellisessd mallissaan (ks. 16), ettd
esimiesten tarjoama koulutus, turvallisuudentunne, palkkiot, jaettu tieto, val-
taistaminen ja alhaiset statuserot rakentavat luottamusta johtoon, tyotyytyvai-
syyttd ja sitoutumista organisaatioon. Nama tekijat vaikuttavat sisdisen asiak-
kaan kdyttdytymiseen ja lopulta ulkoisen asiakkaan saamaan palvelun laatuun.
Bansalin ym. mallin keinot painottuvat ihmisten johtamisen taitoihin. Luotta-
musta johtoon voi pitdd erityisend ja melko harvinaisena piirteend, joka tdssd on
liitetty sisdisen markkinoinnin johtamiseen. Kirjallisuusanalyysin perusteella
Bansal ym. (2001) esittdvit, ettd valtuuttaminen on myonteinen tekija, mutta
lahes vastakkainen tutkimustulos on myos todettu. Valtuuttamisen kayttamisel-
14 johtaja-alainen-akselilla tutkijat Hartline ja Ferrel (1996) 16ysivét niin positii-
visia kuin negatiivisiakin vaikutuksia. Osa tyontekijoistd saa valtuutuksista li-
sdd itseluottamusta, kun tyontekijd selvida uuden roolin synnyttdmistd vaati-
muksista. Toisille tdimd lisdvastuu aiheuttaa turhautumista ja lisdad rooliristirii-
taa, mikd epdsuorasti laskee tyotyytyvdisyyttd. (Hartline ja Ferrel 1996, 62.) Tyy-
tyvdisyyden lasku on uhka sisdisen markkinoinnin onnistumiselle.

Sisdinen markkinointi |:> Ulkoinen markkinointi

‘urvallisuude
Tyontekdjan Sisdisen
uskollisuus asiakkaan
Kattava . . .
koulutus eli tyontekl].an
kayttaytyminen|

Anteliaat

Reil .
palkkiot + eiluus ym,

kayttaytyminen

ulkoisia Asiakas-

asiakkaita

kohtaan skollisuus

Palvelun " Asiakas-
) laatu VA" ytyvﬁisyys
’
Jaettu
tieto

n‘
=

Valtais-

Alhaiset L}lﬂl)nttamus
statuserot johtoon

KUVIO 16  Sisdisen markkinoinnin toimintojen yhteys ulkoiseen markkinointiin (Bansal
ym. 2001, 65)

. !
:
=]




69

Useat tutkijat esittavit, ettd johtamisella ja erityisesti ylimmalld johdolla on vai-
kutusmahdollisuus ja vastuu sisdisen markkinoinnin toteuttamisesta ja onnis-
tumisesta (Barnes 1989, Ahmed, Rafiq ja Saad 2003, 1233 mukaan; Quester ja
Kelly 1999, 219; Davis 2001, 126; Crosby ja Johnson 2003, 11; Gronroos 2001, 434;
George 1990, 68). Benoyn (1996, 58) mukaan vastuu sisdisestd markkinoinnista
kuuluu johdon lisdksi henkilostohallinnolle ja markkinoinnille. Rafiq ja Ahmed
(1993, 229) ovat samoilla linjoilla todetessaan, ettei sisdisen markkinoinnin vas-
tuuta voi antaa yhden osaston hoidettavaksi. Ballantyne (2000) puolestaan vdit-
tdad, ettei ylimman johdon mukanaolo ole vilttaméaton. Han toteaa, ettd saattaa
olla riittava tuki, jos tiimin esimies tukee prosessia (Ballantyne 2000, 58).

Davies (2001) korostaa johtamista sisdisessd markkinoinnissa. Hanen mie-
lestddn on kiinnitetty liian vahdan huomiota esimiehen johtamistyylin ja kayttay-
tymisen vaikutukseen, kun tavoitteena on toimeenpanna sisdisen markkinoin-
nin tavoitteet ja strategiat. Daviesin sisdisen markkinoinnin johtamisen nako-
kulma voidaan kiteyttdd esimiehen vaikuttamisen prosessiksi, jossa esimies
vuorovaikutuksessa alaisen kanssa saa tavoitteet hyviksytyiksi ja toimeenpan-
nuiksi. (Davis 2001, 121, 128.)

Davies (2001) esittdd sisdiseen markkinointiin neljdd seuraavaa johtamis-
tapaa: 1) ohjaavaa kontrollia, 2) suostuttelevaa myyntid, 3) konsultoivaa mark-
kinointia ja 4) suhdemarkkinointia. Taulukossa 8 kuvataan nama liikkeenjoh-
don kirjallisuuden malleihin ja ndkemyksiin pohjautuvat johtamistavat. Ohjaa-
van kontrollin johtamistapa on autoritddrinen ja pohjautuu weberildiseen byro-
kraattiseen johtamisndikemykseen. Esimiehen ja alaisen viliset suhteet ovat
etdisid ja yhteistyd olematonta. Ohjaavan kontrollin johtamistyyli voidaan yh-
distdd sisdisen markkinoinnin 4P-ndkokulmaan. Suostuttelevassa myynnissé ja
konsultoivassa markkinoinnissa suhteet lihenevét, mikd ndkyy yhteistyon kas-
vamisena ja alaisten huomioimisena. Tarkasteltaessa johtamista Voiman (2000)
luokittelua hyodyntden edellinen voidaan yhdistdd strategiseen sisdiseen mark-
kinointiin ja jdlkimmaéinen puolestaan prosessimaiseen sisdiseen markkinoin-
tiin.
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TAULUKKO 8 Sisdinen markkinointi vaikuttamisena johtamisen ndkokulmasta (mu-
kailtu Davis 2001, 122)

Sisdinen Ohjaava kontrollointi | Suostutteleva myynti | Konsultoiva Suhdemarkkinointi
markkinointi markkinointi
vaikuttamisena
Toiminnan Johto maédrittelee Johto luo innostusta Johto jakaa ideat ja ottaa | Johto tekee
suunnittelu ja tavoitteet ja yrityksen paamadridja | alaiset mukaan tyontekijoiden kanssa
arviointi toimintasuunnitelmat. toimintasuunnitelmia péddmaéérien ja toimintasuunnitelmat

Johto arvioi
tyontekijoiden
suorituksia.

kohtaan. Johto arvioi
toimintaa.

tavoitteiden
suunnitteluun.
Tyontekijét ja johto
arvioivat toimintaa
yhdessa.

yhteistyossi ja
maédérittelee tavoitteet.
Tyontekijét tekevét
tyonsd itsearviointia.

Viestinti ja tiedon | Yksisuuntaista. Padasiassa Kaksisuuntaista. Laajaa Kaksisuuntaista jaettua
jakaminen Rajoitettua tiedon yksisuuntaista tiedon jakamista. Tietoa | ongelmanratkaisua.
jakamista. suostuttelua. Hiukan annetaan henkilon Avointa ja laajaa
tyokuvaa laajempaa tarpeiden mukaan. tiedon jakamista.
tiedon jakamista.
Piitoksenteko Johto tekee paitoksetja | Johto suostuttelee Johto pyytdd mielipiteitd | Johto tavoittelee

asettaa kaskyt. padtoksiin ja oikeuttaa | ja ehdotuksia pddtoksen | yksimielisyyttd ja
tekeménsi pastokset. teon pohjaksi. rakentaa yhteista
ymmérrysta.
Tyontekijin vastuu | Vastuu rajoitettu tyon Vastuu rajoitettu tyon | Tyontekijoitd rohkaistaan | Tyontekijan
ja osallistuminen kuvaan. Alhainen kuvaan. Alhainen laajaan vastuuseen ja osallistuminen
osallistuminen. osallistuminen. osallistumiseen. vastuullisesti.
Omistajuus ja tuottojen
jakaminen maksimoi
osallistumisen.
Suhteen Johto yllapitaa Ystavalliset, mutta Johto rohkaisee ja Johto ja tyontekijat
kehittyminen persoonattomia, pidittyviiset ja rakentaa hyvii suhteita. | kehittavat
sosiaalisesti kaukaisia varovaiset suhteet. kumppanuutta.
suhteita.

Davis (2001) kuvaa suhdemarkkinointia johtamistavaksi, jossa johto rakentaa
kumppanuuden tyontekijoiden kanssa. Pddtavoitteena on yhteinen ja jaettu
ymmarrys organisaation tavoitteesta. Johdon tavoitteena on tyontekijan sitout-
taminen, yhteisymmarryksen saavuttaminen ja tyontekijan motivoiminen. Suh-
de on vuorovaikutuksellinen, jolloin molemmat vaikuttavat toisiinsa tasapuoli-
sesti. Pitkdaikaisia tyosuhteita pidetddn enemmdn arvossa kuin lyhyen tdhtai-
men voittoja. Johtajien vastuualueena on suhteen kehittdminen ja tiedon jaka-
minen, minkd tuloksena tyontekijdt ovat entistd motivoituneimpia pddstessdan
vaikuttamaan ja osallistumaan p&atoksiin. (Davis 2001, 121-123.) Suhdemarkki-
nointi johtamistapana on yhdistettdvissd osin sisdisen suhteen johtamisen na-
kokulmaan (vrt. Voima 2000), koska johtamistapa painottaa suhteen vuorovai-
kutteisuutta ja pitkdaikaisen kumppanuuden rakentamista.

Yhteenveto johtajuudesta sisdisessd markkinoinnissa

Luvun keskeinen sisidlto voidaan kuvata havainnollisesti, katso kuvio 17. Sisdi-
nen markkinointi on johtamista, mikd merkitsee, ettd johdon ja erityisesti ylim-
mén johdon rooli korostuu. Ihmisten johtamisen eri tekijoiden tarkastelu sisdi-
sen markkinoinnin empiirisistd ja teoreettisista tutkimuksista tuotti kaikkiaan
19 erilaista osatekijdd. Osatekijoiksi valittiin alan teoreettisessa ja empiirisessd
keskustelussa keskeisiksi nousseet valtuuttaminen, esimerkillisyys, kannusta-
minen, palautteen antaminen ja ottaminen, tarpeiden kuunteleminen, yhteiseen
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visioon sitouttaminen, paiatoksentekoon osallistaminen ja avoin viestintd. Ne
sopivat myds tutkimuksen perusolettamuksiin ja tutkimuskysymyksiin. Davie-
sin (2002) johtamistapojen tarkastelu osoitti, ettd sisdisiin asiakkaisiin vaikutta-
misen vahvin ja tavoiteltavin johtamistapa yhdistyy suhdemarkkinoinnin pe-
rusperiaatteisiin. Tavoitteena on suhteen, yhteistyon, luottamuksen ja kumppa-
nuuden rakentaminen sekd kehittaminen. Esimiehen ja alaisen vélisen suhteen
kehittyminen kumppanuudeksi ldhent&da suhteita ja parantaa osapuolten valista
yhteistyotd ja motivaatiota. Nama tekijdt osaltaan ovat synnyttdmaéssa ulkoisen
asiakkaan tyytyvdisyyttd ja asiakasuskollisuutta (Bansal ym. 2001).

[ Sisdisen markkinoinnin johtaminen, ihmisten johtaminen IUlkoinen markkinointi]
@isaisen asiakkaan eli\ / \ / \ / \
esimiehen vaikuttaminen
[ Kannustaminen ]
[ Valtuuttaminen ]
Suhteen,
[ Esimerkillisyys ] J\ yhteistyt')n, J\
luottamuksen ja Sisdisen Ulkoisen
[Tarpeiden kuuntelemjnen] j/ kumppanuuden ~‘/ asiakkaan T/ asiakkaan
eli tyontekijan tyytyvaisyys ja
[ Visioon sitouttaminen ] rakentaminen ja kayttaytyminen uskollisuus
I kehittiminen
Palautteen antaminen ja .
, vuorovaikutuksessa
ottaminen
Pastoksentekoon
osallistaminen
[ Avoin viestintd ]

KUVIO 17  Sisdisen markkinoinnin ihmisten johtamisen niakckulma
2.1.3 Sisdinen markkinointi - sisdisten suhteiden johtamista

Luvun alussa tarkasteltiin suhdemarkkinointia markkinoinnin nykyisend suun-
tauksena sekd esitettiin sisdisen markkinoinnin perustuvan suhdemarkkinoin-
tiin. Seuraavaksi tarkasteltiin ulkoisten asiakkaiden suhdemarkkinoinnin tasoja
(Christopher ym. 2005, ja Payne ym. 1995), jotka madrittyvit sisdisen ja ulkoisen
suhteen vuorovaikutuksessa. Palvelun laadun ja suhteen kisitteiden avulla
maddritettiin sisdisen markkinoinnin suhdendkokulmaa. Tdssd tutkimuksessa
luottamus liitetddn olennaiseksi tekijaksi maarittamadn vuorovaikutussuhdetta.
(Ks. esim. Bansal ym. 2001, Berscheid 1994.) Sheppard ja Sherman (1998, 422)
toteavat, ettd suhteessa toinen osapuoli ei voi saavuttaa tavoitteitaan luottamat-
ta toiseen. Sisdisen markkinoinnin ndkdkulmasta suhdetta ei ole edes syntynyt,
jos siihen ei liity jonkinasteista luottamusta. (Vrt. ulkoinen asiakas/luottamus,
esim. Morgan ja Hunt 1994.)
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Kuviossa 18 on havainnollistettu keskeisten sisdisen markkinoinnin késit-
teiden - johtaminen, suhde ja palvelun laatu - suhteutumista toisiinsa vuoro-
vaikutuksen ndkokulmasta. Késitteet rajaavat yhteisen alueen (leikkausalueella
yhteisen pinnan), jota voidaan kutsua sisdisten suhteiden johtamisen ilmitksi
(ks. kuvio 18). Sisdisen suhteen myotd keskeiset kisitteet korostavat luottamuk-
sen merkitysta.

.--7  Sisdinen Tl
e markkinointi SN

Johtajuus
vuoro-

vaikutuksena
luku 2.1.2.6

Palvelun laatu
vuoro-
vaikutuksena
(toimintana)

luku 2.1.2.5

johtaminen

\
1
1
1
| e .
1 Sisdisten suhteiden
T
1
1
1
1

Sisdinen
vuorovaikutussuhde
luku 2.1.2.4

KUVIO 18 Sisdinen markkinointi keskeisten kisitteiden maarittimani - sisdisten suhtei-
den johtaminen

Luvun kirjallisuuden perusteella voidaan hahmotella tdimdn tutkimuksen ilmi-
ostd kuvio 19. Se syntyi sisdisen markkinoinnin ndkokulmien ja sisdisen mark-
kinoinnin perusoletusten pohjalta. Valittujen késitteiden varassa sen voi nimetd
sisdisten suhteiden johtamiseksi. Keskeistd ovat sisdiset suhteet, vuorovaikutus-
tilanteet, jotka syntyvit sisdisten asiakkaiden, esimiesten ja alaisten, valilla.
Nadistd kohtaamisista voidaan kayttdd kasitettd sisdinen palvelukohtaaminen.
Palvelukohtaamisissa rakennetaan, ylldpidetddn ja kehitetddn sisdisten asiak-
kaiden vdlisid suhteita, luottamusta ja yhteistyotd. Tavoitteena on toimivien
suhteiden luominen eli tyytyvédisyyttd rakentavan sosiaalisen vuorovaikutuk-
sen muodostaminen tyontekijoiden ja johdon vilille. Esimiesten johtamiskayt-
taytymisessd ja vaikuttamisessa keskeisiksi tekijoiksi sisdisen markkinoinnin
tutkimusten perusteella valikoituivat valtuuttaminen, esimerkillisyys, kannus-
taminen, palautteen antaminen ja ottaminen, tarpeiden kuunteleminen, yhtei-
seen visioon sitouttaminen, padtoksentekoon osallistaminen ja avoin viestinta.
Useat sisdiset vuorovaikutustilanteet luovat palveluketjuja (E,Sal [esimies, sisdinen
asiakas] - Sa2 [sisdinen asiakas] — A1 [ulkoinen asiakas]), joiden sujuvuudella ja laadulla
on osaltaan vaikutusta sisdisen ja ulkoisen asiakkaan kokemaan tyytyvdisyy-
teen.
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Sisdisen markkinoinnin nikokulma:
L Sisdisten suhteiden johtaminen

@isﬁisen asiakkaan eli\ / \ / \ / \

esimiehen vaikuttaminen

[Palvelukohtaaminen] [ Tyytyviisyys ]

Kannustaminen ]

Valtuuttaminen

Esimerkillisyys

=

Tarpeiden kuunteleminen

Suhteen, C:")
yhteistyon, \ﬂ/ Ulkoinen palvelun

luottamuksen ja Sisdisen 1 I
Visioon sitouttaminen kumppanuuden asiakkaan aatu sekd
A asiakkaan
eli tyontekijan tyviisyys ja
ottaminen rakentaminen ja vaikuttaminen Y3 >YYS]
e s uskollisuus
kehittiminen
Pastoksentekoon .
vuorovaikutuksessal

osallistaminen

Avoin viestintd

~——— ) )  J J

[
[
[
[
[
[ Palautteen antaminen ja
[
[

suhteiden palvelun laadun johtamisen ketju )
- J/

KUVIO 19 Sisdisen markkinoinnin ndkékulma: sisdisten suhteiden johtaminen

Tutkimuksessa on tdssd luvussa tarkasteltu sisdisen markkinoinnin késitettd ja
ndkokulmia. Tarkastelu osoitti, ettd sisdisten suhteiden johtaminen rakentuu
sisdisten asiakkaiden vilisissd palvelukohtaamisissa. Tamdn vuoksi tutkimuk-
sen tdydennykseksi etsitddn aineksia erityisesti vuorovaikutukseen perustuvas-
ta johtamista késittelevéstd kirjallisuudesta ja tutkimuksista.

2.2 Johtaminen vaikuttamisena

Laajasti johtajuutta koskevien erilaisten ldhestymistapojen ja teorioiden késitte-
ly ei ole tutkimuksen keskeinen tavoite, koska tyo on rajattu sisdiseen markki-
nointiin. Toisaalta keskeinen tavoite on perustella ja nostaa esille ne johtajuu-
den teoriat ja tulokset, joiden avulla voidaan ymmartdd ja tdydentdd valittua
kohdeilmi6td. Ongelmana niin johtamisen kuin sisdisen markkinoinnin johta-
misen kirjallisuudessa on, ettd vditteet ja ndkemykset ovat normatiivisia ja jaa-
vt usein kasitteelliselle tasolle. Aluksi tarkastellaan johtamisen tutkimuskent-
tdd tavoitteena hahmottaa karkeasti, miten ja mistd ndakokulmista johtamista
vuorovaikutuksena on ldhestytty. Lahestymistapojen avulla kerdtddn teoreetti-
sia aineksia johtamisen ja sisdisen markkinoinnin suhteen tutkimiseksi. Lopuksi
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perustellaan valittuja johtamisen teorioita: LMX-teoriaa, transformatiivista ja
palvelujohtajuutta sekd kdydaan valitut teoriat lapi yksityiskohtaisemmin.

2.2.1 Johtaminen vuorovaikutuksena ja teorian valintaa

Johtamistutkimuksen keskeisind kohteina ovat olleet johtajien piirteet, johtajien
kayttdaytyminen ja ominaiset tyylit, tilanteiden vaikutus johtamiseen, johtajien
valta ja vaikuttaminen, johtajan tehtdvét ja roolit, esimies-alaissuhde, eettinen
johtajuus ja naisjohtajuus (Yukl 2002). Yukl (2002) toteaa, ettd helpoin tapa ja-
sentdd erilaisia johtajuusteorioita on tarkastella 1) johtajan, 2) johdettavan tai 3)
tilanteen ominaisuuksia. Hanen mukaansa johtajuutta voidaan madritelld yksi-
16-, vuorovaikutus-, ryhmd- tai organisaatioprosessin tasolta. Harva johtajuus-
teoria késittelee useampaa kuin yhta prosessitasoa. (Yukl 2002, 10-13.)

Kirjallisuudessa on paljon erilaisia teorioita ja toimintamalleja, joiden
avulla maédritellddn vaikuttavaa ja tehokasta johtamista. Esimiesten toiminta
voidaan jakaa kolmeen alueeseen: 1) tehtdvdsuuntautuneeseen (esim. tavoittei-
den asettaminen ja suunnitelmien tekeminen), 2) ihmissuuntautuneeseen (esim.
alaisen kuunteleminen ja auttaminen) ja 3) eettiseen (esim. oikeudenmukaisuus
ja luottamuksen rakentaminen). (Hui ym. 2007, 152-153). Viime aikoina eettinen
johtajuus on ollut tutkijoiden kiinnostuksen kohteena (esim. Spangenberg ja
Theron 2005 ja Whetstone 2002).

Tassd tutkimuksessa ei oteta tarkasteluun johtamisen teorioita, jotka pe-
rustuvat yksilondkokulmaan. Nditd ovat esimerkiksi johtamisen piirre- ja tyyli-
teoriat. Yksilon korostaminen merkitsee sitd, ettd yksilo on etusijalla sosiaali-
seen kontekstiin ndhden ja on siitd periaatteessa riippumaton. Ihmisena olemi-
nen on ensisijaisesti sosiaalista. (Burr 2007, 14). Ihminen tuottaa itsensd vuoro-
vaikutuksessa sosiaalisesti eli yksilon minuus ja identiteetti ovat seurausta sosi-
aalisesta vuorovaikutuksesta (Berger ja Luckmann 2003, 62-63). Toisaalta tdssa
tutkimuksessa ei oteta kantaa kontingenssiteoreettisiin ldhestymistapoihin, jois-
sa johtaminen riippuu tilannetekijoistd, joissa ei ndin ollen ole mitddn yleisesti
patevdd johtamistyylid (Fiedler 1967). Teorian perusperiaatteet mukaisesti eri-
laiset tilanteet vaativat erilaista johtajuutta. Tdméa puolestaan haastaa johtajan
mukauttamaan omaa johtamistyylidnsa eri tilanteissa. Tilannejohtamisen paino-
tus on esimiehen kayttdytymisessd ja sen muuttamisessa vastaamaan tilannetta
eikd niinkdan vuorovaikutuksessa.

Nykyiset johtamismddritelméat korostavat johtamisen muodostumista ja
rakentumista ihmisten vilisend sosiaalisena vuorovaikutuksena. T&lloin johta-
mista ei madritelld pelkdstddan yksilon ominaisuuksina ja kdyttdytymisend vaan
vastavuoroisena prosessina esimiehen ja alaisen valilld. Tuoreimpia johtamisen
ndkokulmia, joissa vuorovaikutus on mukana, ovat sosiaalinen pddoma, tieto-
johtaminen, osaamisen johtaminen ja konstruktiivinen johtajuus. Kahdessa jal-
kimmadisessd ndkokulmassa johtamiseen on otettu mukaan kasvatustieteellinen
painotus. Nonakan ja Konnon (1998) tiedon luomisen teoriaa (knowledge ma-
nagement) voidaan pitdd vuorovaikutukseen perustuvana. Heidédn japanilaisel-
ta filosofilta lainaamansa kasite “ba” viittaa sosiaaliseen kontekstiin. Ba on jaet-
tu tila, joka syntyy suhteissa ja mahdollistaa tiedon hankkimisen oman koke-
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muksen kautta tai toisen kokemuksia reflektoimalla. (Nonaka ja Konno 1998,
40-41.) Viitala (2003) on laajentanut tietojohtamisen tutkimusaluetta tutkimalla
ja madrittdmalld osaamisen johtamista (knowledge leadership). Nakokulma pe-
rustuu esimiehen ja alaisen viliseen vuorovaikutukseen, jonka tavoitteena on
oppimisen edistaminen. Konstruktiivinen johtajuus on osaamisen johtamisen
lahikédsite. Konstruktiivisessa johtajuudessa keskeistd on Lambertin (2002) mu-
kaan tunnistaa vastavuoroinen oppimisprosessi. Tdmdn prosessi mahdollistaa
yksilot yhdessd konstruoimaan merkityksid ja tietoa. Ihmiset oppivat merkitys-
ja tiedontulkintaprosessien kautta, kysymysten esittamisen kautta, osallistumal-
la ja reflektoimalla. Keskustelutaito on konstruktiivisen johtajuuden ydin.
(Lambert 2002, 35-36.) Lambert (2003, 423) vdittdd, ettd johtajuus ja oppiminen
kietoutuvat toisiinsa, koska molemmat saavat alkunsa pyrkimyksestd ymmar-
tdd, mitd on olla ihminen. Oppimisen vuorovaikutteinen ndkokulma sisdiseen
markkinointiin on mahdollinen (esim. Ballantyne 2003), mutta se ei tavoita si-
sdisen markkinoinnin johtamisen ydinta.

Sosiaalisen pdadoman kasitteen avulla tutkitaan myo6s organisaation sisdis-
ten suhteiden merkitystda. Adler ja Kwon (2002, 17-18) maédrittdvat sosiaalisen
pddoman yksiloiden valisiksi luottamuksellisiksi vastavuoroisiksi suhteiksi, jot-
ka helpottavat toimintaa ja luovat organisaatiolle arvoa. Sosiaalista pddomaa
muodostuu organisaation sisdisissd ja ulkoisissa suhteissa, joissa syntyvid voi-
mavaroja voidaan kayttdd taloudellisiin tarkoituksiin (Arregle, Hitt, Sirmon ja
Very 2007, 75). Suhde ndhd&dan osana sosiaalista verkostoa. Nahapiet ja Ghoshal
(1998) jakavatkin sosiaalisen pdadoman kolmeen osatekijddn: 1) rakenteelliseen
toimijoiden verkostoon, 2) suhteiden luonteeseen ja laatuun seka 3) kognitiivi-
siin jaettuihin tulkintoihin ja merkityksiin (Nahapiet ja Ghoshal 1998, 243-244).

Johtamisen ja markkinoinnin yhteisend tutkimuksellisena kiinnostuksen
kohteena ovat organisaation sisdiset ja ulkoiset suhteet. Strategisen henkil6sto-
johtamisen (SHRMs=strategic human resource management) keskusteluissa
henkildsto ja omistajat ovat johdon kumppaneita, kun maaritellddn organisaati-
on tulevaisuutta. SHRM:n ja sisdisen markkinoinnin rooli ja olemassaolon oi-
keutus syntyvit strategisen henkilostdjohtamisen ja sisdisen markkinoinnin ky-
vystd ja uskottavuudesta tuottaa organisaatiolle parempaa tulosta. Strategisen
henkilostojohtamisen tutkimusalueella on tehty tutkimusta ylimmén johdon
sosiaalisten suhteiden merkityksestd tulokselle. Esimerkiksi Collinsin ja Clarkin
(2003) mukaan ylimmén johdon ulkoiseen suhdeverkostoon luokiteltiin seuraa-
vat toimijat: hallitus, toimittajat, asiakkaat, rahoituslaitokset, kilpailijat, yhteis-
tyopartnerit, valtionhallinto, kauppajdrjestot ja muut. Tulokseksi Collins ja
Clark saivat, ettd henkilostojohtamisen kédytanteet vaikuttivat johdon keskindis-
ten sisdisten ja ulkoisten suhteiden edistdmind organisaation tulokseen. (Collins
ja Clark 2003, 740-744.)

Toinen esimerkki liikkeenjohtajan ulkoisten suhteiden eli interaktioiden
tutkimuksesta on Wahlgrénin (1995) tutkimus toimitusjohtajan ulkoisesta tyo-
kayttaytymisestd. Johtaja on tekemisissd laajan ja monitasoisen sidosryhméver-
koston kanssa, johon lasketaan kuuluviksi niin tyoverkostoon kuin henkilon
ystavaverkostoon kuuluvat jasenet. Toimitusjohtajan tyokayttdytymistd maarit-
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tavat ulkoisen sidosryhméverkoston vuorovaikutustilanteissa valittamét odo-
tukset. Erityisesti tyoverkostossa taloudellisten siteiden merkitys painottuu.
(Wahlgrén 1995.)

Tutkimuksen kohteena olevien johtajuusteorioiden valinta perustuu sii-
hen, ettd ne painottavat vuorovaikutussuhteiden ja palvelun tarkeyttd johtajuu-
dessa. Johtajuusteorioiksi on valittu 1) LMX-teoria, 2) transformatiivinen johta-
juus ja 3) palvelujohtajuus. Ndiden teorioiden ytimessd on sama idea kuin vali-
tuissa sisdisen markkinoinnin Idhestymistavoissa, jotka korostavat sisdisten
suhteiden merkitystd hyvien ulkoisten suhteiden rakentumisessa. Transforma-
tiivinen teoria on vakiinnuttanut asemansa tieteellisessa tutkimuksessa. Siitd on
tehty jo vuosikymmenten ajan empiiristd tutkimusta. Lahes samaa voidaan sa-
noa LMX-teoriasta. Toisaalta palvelujohtajuudella ei ole samanlaista yhtd vah-
vasti hyvidksyttyd asemaa kuin kahdella edelliselld. T&lld hetkelld kuitenkin
palvelujohtajuudesta kirjoitetaan ja tehddadn tutkimuksia ja sitd kehitetddn yha
enenevdssd madrin (esim. Russell ja Stone 2002, 145.) Tutkimuskirjallisuudessa
palvelujohtajuudesta kdytetddn myos teorian késitettd. Vaikka tdssd tutkimuk-
sessa kdytetddn myos palvelujohtajuudesta teorian kisitettd, suhtaudutaan pal-
velujohtajuuden teoriatason luokitukseen sen normatiivisuuden ja vdhdisesen
empiirisen tutkimuksen takia varauksellisesti.

Transformatiivista johtajuutta sisdgisen markkinoinnin tutkimusalueeseen
sopivaksi ovat ehdottaneet Ahmed ja Rafiq (2002, 204-205) seka Carrillat, Jara-
millo ja Locander (2004, 4-5). Palvelevaa johtajuutta sisdisen markkinoinnin
edistdjdksi ovat esittaneet Chowdhary ja Saraswar (2003). Heiddn tutkimuksen-
sa palvelevalla johtajuudella on yhtymékohtia Greenleafin (1977) palvelujohta-
juuden teoriaan. Myos Lytle ym. (1998) ovat mééritelleet sisdisen markkinoin-
nin alalla palvelevaa johtajuutta, jossa on transformatiivisia ja palvelevan johta-
juuden piirteita.

Seuraavaksi esitetddn neljd palvelujohtajuudesta tehtyd tutkimusta, joista
voidaan ndhdé teorian vahvuudet muihin valittuihin teorioihin ndhden. En-
simmadisessd tutkimuksessa tutkijat ovat esittdneet palvelujohtajuuden jopa laa-
jentavan transformatiivisen johtajuuden teoriaa (muun muassa Sendjaya, Sarros
ja Santora 2008, 405). He esittdvit perusteeksi, ettd palvelujohtajuudessa toden-
ndkoisemmin kuin transformatiivisessa johtajuudessa on taipumus ottaa huo-
mioon myos viliinputoajat tai vdheksytyt ihmiset (Sendjaya ym. 2008, 403).
Myo6s Graham (1991, 110) esitti, ettei transformatiivisessa teoriassa tehdd asioita
alaisen, ihmisen takia kuten palvelujohtajuudessa, jossa tarpeiden jarjestys on
seuraava: ensin seuraajien tarpeet, seuraavaksi organisaation ja lopuksi johtaji-
en omat tarpeet. Kolmannessa tutkimuksessa Liden, Wayne, Zhao ja Henderson
(2008) rakensivat palvelujohtajuuteen perustuvan johtajuusmittarin, jota he ver-
tasivat transformatiiviseen ja LMX-teorian mukaiseen johtajuuteen. Tulokset
viittasivat siihen, ettd palvelujohtajuus on moniulotteinen késite, joka yksilota-
solla luo ainutlaatuisen kontribuution selittden organisaation sisdistd kansalais-
kayttaytymistd, tyosuoritusta ja sitoutumista, jopa paremmin ja laajemmin kuin
transformatiivinen ja LMX-teoria. Neljannessd tutkimuksessa Washingtonin
(2007) tavoite oli tutkia, saako palvelujohtajuuden teoria empiirisesti tukea, kun
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sitd verrataan paremmin hyviksyttyyn transformatiiviseen johtajuuteen. Teori-
oiden viililld oli korrelaatio. Tutkimuksen mukaan esimiehet, jotka mielletdan
palvelujohtajuuden piirteet omaaviksi, mielletddn my6s transformatiivisiksi
johtajiksi. (Washingtonin 2007, 6.) Palvelujohtajuus teoriana vaatii lisid empii-
ristd tutkimusta.

Edelld esitetyn perusteella voi todeta, ettd valitut johtamisen teoriat LMX,
transformatiivinen ja palvelujohtajuus soveltuvat hyvin taman tutkimuksen ta-
voitteisiin. Seuraavaksi kukin teoria esitellddn yksityiskohtaisemmin ja pohdi-
taan teorioita sisdisen suhteen ndkdkulmasta.

2.2.2 LMX-teoria

LMX-teoria (Leader-member exchange) mddrittelee johtajuuden prosessiksi, jo-
ka ilmenee johtajan ja johdettavan vilisessd vuorovaikutuksessa. Teorian ovat
ensi kertaa esittdneet 25 vuotta sitten Dansereau, Graen ja Haga (1975). Perus-
ajatus on, ettd esimiehen ja alaisten vdlilld syntyy vuorovaikutuksessa eritasoi-
sia suhteita (Graen, Liden ja Hoel 1982, 868; Graen, Novak ja Sommerkamp
1982, 870; Liden, Wayne ja Stilwell 1993, 662). Esimerkiksi Graen (1976) tutki
roolin rakentumisen mallin avulla uuden tyontekijan esimiessuhteen rakentu-
mista rooliodotusten ja - kdyttdytymisen suhteen.

Graen ja Uhl-Bien (1995) jakavat teorian kehityksen neljddn vaiheeseen: 1)
erilaisten kahdenvilisten suhteiden 16ytymiseen, 2) suhteiden luonteen tutkimi-
seen ja niiden yhteyteen organisaation tulokseen, 3) kahdenvilisen kumppa-
nuuden rakentumisen tunnistamiseen ja 4) useiden erilaisten kahdenvalisten
suhteiden syntymiseen ryhmad- ja verkostotasolla (Graen ja Uhl-Bien 1995, 225).

Ensimmadiset teoriat (VDL= Vertical Dyad Linkage) tarkastelivat johtajan
luomaa vertikaalista suhdetta jokaiseen alaiseensa. Tédssd vaiheessa pddpaino oli
johtajan kdyttdytymisen kuvaamisessa. Kun eri henkil6t kuvasivat samaa esi-
miestddn, havaittiin kokemusten olevan hyvin erilaisia. Vertikaaliset suhteet
ilmenivat kahdessa muodossa: ryhmén sisdisind (in-group) ja ryhmén ulkoisina
(out-group). Ryhmdn sisdiset suhteet perustuvat laajennettuun ja neuvoteltuun
vastuulliseen rooliin, joka puolestaan osoittaa luottamusta, kunnioitusta ja vas-
tavuoroista vaikuttamista johtajan ja johdettavan vilillda. Ryhmén ulkoiset suh-
teet puolestaan perustuvat muodollisen tyosopimuksen kuvaukseen. Tyonteki-
jat tekivadt vain sen, mitd tyosopimus edellytti. Tyontekijdt asemoituvat jom-
paankumpaan ryhmaédn riippuen siitd, mikd on heiddn suhteensa johtajaan ja
miten he pystyvit ottamaan vastaan erilaisia vastuita tydssd sekd kuinka kiin-
nostuneita he ovat vastuusta. Ryhmin sisdiset tyontekijdt saavat enemman tie-
toa, vaikutusvaltaa ja esimiehen huomiota. Tutkimuksin esitettiin, ettei esimie-
helld ole mahdollisuuksia luoda kaikkiin tyontekijoihin sisdisid laadukkaita
suhteita. (Graen ja Uhl-Bien 1995, 224-225.) Ensimmadisten teorioiden ndkemys
sisdisistd ja ulkoisista ryhmistd ei sovi sisdisen markkinoinnin ideaan, johon si-
sdltyy kaikkien sisdisten asiakkaiden vastavuoroiset suhteen.

Toisessa vaiheessa tutkittiin suhteiden luonnetta ja niiden yhteyttd organi-
saation tulokseen. Avainloydokset olivat erilaisten suhteiden olemassaolon ja
madritysten vahvistuminen sekd tarkentuminen. Lisdksi 16ydettiin tutkimustie-
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toa suhteiden rakentumisesta. Vaiheessa kaksi eri tutkijat totesivat, ettd korkea-
laatuinen suhde johtajan ja johdettavan valilld tuotti esimerkiksi parempia tyo-
suorituksia ja organisaation tulosta, tydtyytyvdisyyttd, sitoutumista ja enem-
mén johtajan huomiota ja tukea seuraajille. Voitiin todeta kaksi asiaa: 1) suhteen
kehittymiseen vaikuttavat esimiehen ja johdettavan piirteet sekd kayttaytymi-
nen, 2) korkean LMX-suhteen avulla saadaan myonteisid tuloksia esimiehelle,
seuraajille, yksikolle sekd organisaatiolle. Tamdn vaiheen tulokset osoittivat,
ettd johtajuusprosessi kehittyy, kun esimies ja alainen ylldpitdvat ja kehittavat
korkealaatuista suhdetta. (Graen ja Uhl-Bien 1995, 227-229.)

LMX-teorian kehittyessd kolmanteen vaiheeseen suhteen laadun kehitty-
mistd kuvattiin jatkumolla, jossa johtajuus kehittyy kolmen vaiheen kautta, ks.
kuvio 20 (Graen ja Scandura 1987; Graen ja Uhl-Bien 1995).

| ATKA >
Vaiheet:
Ominaisuus :& Vieras Tuttu Kumppani
A. Suhteen Raken- Neuvotte-
rakentamisen vaihe tava leva
B. Vuorovaikutuksen Yksi- 1-suunt. ja Vastavuo-
tyyli suuntainen 2-suunt. roinen
C. Vastavuoroisuuden Viliton Pienelld viiveella Madraamaton
aikavaili
D. Johtaja-seuraaja Matala Keski- Korkea
vaihdanta laatu laatu laatu
E. Lisdvaikutus Ei mitdan Rajoitettu Melkein rajoit-
tamaton
F. Johtajuuden tyyli
1) transaktionaalinen | Kaskyttava Vastavuoroinen
hyvaksynta
2) transformatiivinen | Itsekas Ryhma-
keskeisyys

KUVIO 20 Johtajuuden rakentumisen elinkaari (Graen ja Scandura 1987; Graen ja Uhl-
Bien 1995, 231)

Ensimmidistd vaihetta kuvataan “vieraaksi”, jolloin kahdenvélinen vuorovaiku-
tus perustuu sdantdihin ja méériteltyihin tyorooleihin. Motiivipohja on itsekes-
keinen ja johtajuussuhde hierarkkinen ja palkkioihin pohjautuva. Vuorovaiku-
tus on luonteeltaan muodollista. Tutkijat rinnastavat johtajuuden transaktionaa-
liseksi Bassin teorian mukaisesti ja toteavat, ettei johtajuutta varsinaisesti edes
ole syntynyt. (Graen ja Uhl-Bien 1995, 230-232.) Tassa vaiheessa sisdisten asia-
kassuhteiden voi tulkita ndyttdaytyvan melko ongelmallisina, koska sellaiset si-
sdisen markkinoinnin korostamat seikat kuin suhteen kehittiminen ja ylldpita-
minen, korkealaatuinen palvelu, vahva sitoutuminen organisaatioon ja asiakas-
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tarpeiden ymmartamiseen edellyttavit, ettd sisdisissd suhteissa ilmenee ainakin
ajoittain sellaista toimintaa, joka ylittdd yrityksessa laaditut saannot.

Vaiheessa kaksi suhde on ”tuttavallinen” ja sisdltdd enemmén tiedon ja re-
surssien jakoa. Kaikki vuorovaikutustilanteet eividt perustu pelkdstdan sopi-
mukseen, joten muodollisesti madritelty toimenkuva ei ohjaa tiukasti vuorovai-
kutusta. Vaiheen aikana tarkastellaan, onko johdettava valmis ottamaan enem-
mén vastuuta ja johtaja halukas tarjoamaan uusia haasteita. Suhde irrottautuu
tarkasti méadritellystd tyon kuvasta ja roolista, ja tdtd kautta vuorovaikutuksen
laatu paranee, mika puolestaan johtuu luottamuksen ja kunnioituksen kasvusta
suhteessa. Suhteen syveneminen mahdollistaa myonteisten lisdvaikutusten syn-
tymisen, vaikka vaikutukset ovat yhd rajoitettuja. (Graen ja Uhl-Bien 1995, 230-
232; Northouse 1997, 113-114.) Tdssd vaiheessa johdettavien voi tulkita olevan
motivoituneempia ja sitoutuneempia toimimaan rakentavasti sisdisissa asiakas-
suhteissa. Sisdisen palvelun laadun kehittyminen voidaan rinnastaa esimies-
alaissuhteen kehittymiseen.

Kolmannessa vaiheessa johtaja ja johdettavat kokevat vahvaa luottamusta,
kunnioitusta ja velvollisuudentunnetta toisiaan kohtaan. Vaihetta kuvataan sa-
nalla “kumppanuus”. Vastavuoroisuus suhteessa on tiivistd, ja molemmat osa-
puolet ovat riippuvaisia toisistaan, jotta voivat tuottaa laadukasta suoritusta.
Yksilot voivat luottaa toisen osapuolen luotettavuuteen ja tukeen. Tyontekijd
saa kannustusta, vastuuta ja huomiota osakseen. Kumppanuudessa itsekeskei-
syyden sijaan tavoitellaan menestystd ryhmadlle ja koko organisaatiolle. Vuoro-
vaikutuksen tuloksia kuvataan ldhes rajoittamattomiksi. Johdettava tekee enem-
mén kuin haneltd odotetaan. (Dunegan, Duchon ja Uhl-Bien 1992; Graen ja Uhl-
Bien 1995, 232; Yukl 2002, 117.) My0s sisdisessda markkinoinnissa Davies (2001)
madrittdd suhteen kehittymisen tavoitteen olevan kumppanuus. Kumppanuus
sisdltdd erittdin korkeaa sitoutumista ja yrityksen jdsenten yhteisen arvopohjan.
Sisdisten asiakassuhteiden kannalta henkiloston sitoutuminen, dialogi, luotta-
mus lupausten tdyttdmiseen ja henkilokohtainen laadukas palvelu ovat kump-
panuuden syntymisen ja ylldpitamisen edellytyksid. Korkealaatuisessa suhtees-
sa alainen saa myonteisid suoritusarvioita, mahdollisia ylennyksid ja hankkii
itseddn tyydyttavan aseman (Graen, Wakabayashi, Graen ja Graen 1990, 2).

On todenndkoistd, ettd matalalaatuisissa suhteissa syntyy epdoikeuden-
mukaisuuden tunteita, koska korkealaatuisessa suhteessa sisdinen asiakas saa
enemman suhteellisia hyttyjd (Bass 1990). Esimiehet eivét ole vuorovaikutuk-
sessaan tasapuolisia alaisiinsa ndhden. Korkealaatuisiin suhteisiin sisdltyy
enemmadn tiedon vaihtoa ja osalliset saavat enemmaéan mahdollisuuksia osallis-
tua padatoksentekoprosesseihin. (Mueller ja Lee 2002.) Hooper ja Martin (2008,
20) totesivat, ettd eroavuudet LMX-suhteen laadussa vaikuttavat ryhmaéssa kiel-
teisesti aiheuttaen tyytymattomyyttd ja aiheuttaen jopa ryhmaén jésenten (sisais-
ten asiakkaiden) vilisid konflikteja.

LMX perustuu tyosuhteeseen, joka eroaa ystivyyteen ja persoonallisuu-
teen perustuvasta suhteesta. LMX-suhde maadritellddn ainutkertaiseksi sosiaali-
seksi suhteeksi esimiehen ja alaisen vililld. Tutkijat toteavat, ettd useiden vuosi-
en ja satojen tutkimusten jadlkeen ei ole vield olemassa selvéaa kasitystd siitd, mita
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johtajuus on ja kuinka se saavutettaisiin. (Graen ja Uhl-Bien 1995, 219-220, 237.)
Tata kasitystd tukee Schriesheimin, Castron ja Cogliserin (1999) laaja tutkimus-
artikkeli, jossa he arvioivat 147 empiiristd LMX-teoriaan perustuvaa tutkimusta
vuosilta 1972-1998. LMX-teorialle on mddritelty lukuisia osatekijoitd ja mitattu
lukuisin mittarein. 90-luvun alku oli aktiivista aikaa. Voidaan kuitenkin todeta,
ettd tutkijoilla on yhtéldinen késitys, mistd ilmiossd on kyse: esimiehen ja alai-
sen vélisen suhteen laadun kehityksen tarkastelusta. Osatekijdt voidaan jakaa
karkeasti keskeisiin ominaisuuksiin, joita ovat osapuolten keskindinen tuki,
luottamus, mieltymys (liking), toimintavapaus, huomiointi ja uskollisuus (luo-
tettavuus). (Schriesheimin ym. 1999, 77-78.)

LMX-johtajuudella on todettu olevan myonteisid vaikutuksia. Graen,
Scanduran ja Graen (1986) tutkimuksessa tunnistettiin motivaation kasvu suh-
teessa, ja Gerstnerin ja Dayn (1997, 827) tutkimuksessa LMX-johtajuuden ja tyo-
suorituksen vililld todettiin myonteinen merkittdvda suhde. Liden, Wayne ja
Stilwell (1993) tarkastelivat pitkittdistutkimuksessaan 166 juuri palkattua tyon-
tekijad puolen vuoden ajan. Tulokset osoittivat, ettei demografisilla tekijoilld ole
vaikutusta LMX-suhteen kehittymiseen. My0s suorituksissa onnistumisella oli
vdhdisempi merkitys kuin tunnetekijoilld, joiksi tutkijat madrittiviat suhteessa
esiintyvan mieltymyksen, havaitun samankaltaisuuden ja odotukset suhteen
onnistumisesta. Lisdksi, jos suhteen alussa odotukset olivat korkeat, niin suh-
teen osapuolet pitivit suhdetta laadukkaampana myshemmin. (Liden ym. 1993,
662, 670.)

Korkealaatuisella suhteella on todettu useita myonteisid vaikutuksia. Mitd
korkeampi on suhteen laatu (LMX), sitd alhaisempi oli tyontekijoiden kokema
tyon kuormitus (Tordera, Gonzélez-Roma ja Peir6 2008). Korkealaatuisella suh-
teella on vaikutusta organisaatioon sitoutumiseen (Liden, Wayne ja Sparrowe
2000, 407) ja luottamuksen kasvuun (Brower, Schoorman ja Tan 2000). Korkea-
laatuinen suhde on sitouttamiseen yhdistetty tekijd, jota ei aikaisemmassa sisdi-
sen markkinoinnin tutkimuksissa ole huomioitu. Caruanan ja Calleyan (1998)
tutkimus painottui palkitsemisen ja vision vaikutukseen tyontekijoiden sitout-
tamiseksi. Toisaalta my06s suhteen tasalaatuisuudella on todettu olevan myo6n-
teisid vaikutuksia. Tyontekijdt, joilla oli tasalaatuinen LMX-suhde loivat keske-
nddn paremman sisdisen asiakassuhteen kuin ne, joiden LMX-suhde oli erilai-
nen (Sherony ja Green 2002). Tutkimustuloksesta voi tehdd mielenkiintoisen
havainnon. Erilaatuisia suhteita muodostamalla heikennetddn johdettavien kes-
kindisid suhteita ja yhteistyon tekemistd. Sisdinen markkinointi korostaa tdssa
tutkimuksessa koko henkiloston samanlaatuisten suhteiden merkitysta.

Dansereau (1995) on pohtinut LMX-teorian peruskysymysta eli miksi toi-
sien tyontekijoiden vilille syntyy hyva suhde, toisien ei. Han esittdd, ettd laa-
dukkaan suhteen muodostuminen on yhteydessa yksiléiden vuorovaikutukses-
sa rakentuvan oman arvon tunteeseen. (Dansereau 1995, 482.) Ihmisen arvostus
ja kunnioitus 16ytyy vilillisesti myos sisdisen markkinoinnin keskusteluista, to-
sin painotus on ulkoisen palkitsemisen puolella. Mys Scandura (1999) on poh-
tinut LMX-suhteen rakentumista. Han rakentaa tutkimustaan organisationaali-
sen oikeudenmukaisuuden kasitteen avulla. Oikeudenmukaisuus siséltyy kaik-
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kiin suhteisiin, ei vain korkealaatuisiin. Palkkioihin ja ylennyksiin liittyva oi-
keudenmukaisuus (distributive justice) sekd paatoksentekoon (procedural justi-
ce) ja viestimiseen (interactional justice) liittyvad oikeudenmukaisuus todentuvat
kdytannon toiminnassa. Rehellisyys mitataan jo suhteen rakentumisen alussa.
Jos esimies kadyttaytyy samalla tavalla kaikkia kohtaan, niin alaisen suhtautu-
minen, oma vapaa kdyttadyminen, lopulta maarittdd jakoa sisdiseen tai ulkoiseen
ryhméan. (Scandura 1999, 32-33.) Graen ja Uhl-Bienin (1995, 237) mukaan
avuntarjousta ei anneta eikd tarjota ilman 1) molemminpuolista kunnioitusta
(arvostusta), 2) oletusta vastavuoroisesta luottamuksesta ja 3) oletusta siitd, ettd
vastavuoroisuuden velvoite johtaa lopulta kumppanuuteen.

Sisdisen suhteen johtamisen kannalta LMX-teorian anti on erityisesti siind,
ettd se edistdd ymmarrystd sisdisten asiakassuhteiden kehittymisestd prosessi-
na. LMX:n pyrkimys rakentaa kaikista sisdistd suhteista yhtd korkealaatuisia
sisdltdd sisdisen markkinoinnin ndkokulmasta yhdenmukaisen tavoitteen, min-
kd mukaisesti ulkoisen asiakkaan kokema palvelun laatu syntyy koko henkilos-
ton tuottamasta palvelusta. Liséksi teoria ryhmittelee erilaatuisia suhteita ja ku-
vaa niiden sisdltod sekd auttaa hahmottamaan aikaisempaa jasentyneemmin eri-
laatuisten sisdisten asiakassuhteiden mahdollisia seurauksia. Toisaalta voidaan
kysyd, onko johtajuudessa mahdollisuutta luoda syvid kumppanuustason suh-
teita kaikkiin ja onko se aina edes tarpeen. Kumppanuuden edellyttama erittdin
korkea sitoutuminen voi merkitd kritiikittomyyttd, joka saattaa hankaloittaa
esimerkiksi ulkoisten asiakkaiden palautteiden ja arvostelun hyviaksymista hi-
dastaen uudenlaisten ajatusten kehittymistd sisdisissd asiakassuhteissa. (Ks.
Lamsd ja Savolainen 2000.)

2.2.3 Transformatiivinen johtajuus

Transformatiivisen johtajuuden teoria on ollut Brymanin (1992) mukaan laajan
tutkimuksen kohteena jo 1980-luvun alusta alkaen. Taman ajankohdan Bryman
maddrittelee uuden transformatiivisen paradigman mukaisen johtajuuden syn-
nyksi, joka ohitti kaikkien vanhojen teorioiden paradigman. Han nékee uuden
johtajuuden keskeisend sisdltond kyvyn visioimiseen ja kyvyn saada johdettavat
sitoutumaan visioon. Ehyimmaéksi ja keskeisimméksi uuden paradigman mu-
kaiseksi teoriaksi hdn nostaa transformatiivisen teoria. (Bryman 1992, 1.) Vi-
sionaarisuuden keskeisyyttd ovat korostaneet myos Tichy ja Devanna (1986),
jotka ovat yhdistdneen johtajuuskeskustelun muutosjohtamiseen. Heiddn mu-
kaansa vision merkitys korostuu muutostilanteissa, koska visio luo suunnan,
jota voi seurata. (Tichy ja Devanna 1986, 132.)

Uuden paradigman synnyn voidaan maéaérittdd alkaneeksi James MacGre-
gor Burnsin teoksesta Leadership (1978, 1979). Burns (1979) erottaa teoksessaan
kaksi johtajuuden vastakkaista muotoa, joista transaktionaalinen johtajuus pe-
rustuu vaihdantaan johtajan ja johdettavan vililld, esimerkiksi palkan vaihtoon
tyohon. Han nékee transformatiivisen johtajuuden vuorovaikutuksena, jossa
esimiesten ja alaisten ndkokulmat ovat erilaiset: johtaja kantaa vastuun ja saa
tuloksia aikaan ottaen huomioon alaisten tarpeet, motiivit ja tavoitteet. Lahto-
kohta on alaisen moraalin ja motivaation kasvattaminen. (Burns 1979.) Burns
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itse kdyttdd transformatiivisen johtajuuden rinnalla késitettd ”transforming lea-
dership”, jolla hdn haluaa korostaa vastavuoroista suhdetta esimiehen ja alaisen
vdlilld (Bailey ja Axelrod 2001, 119).

My0s Bass (1985a) ottaa ldhtokohdakseen Burnsin esittimin johtajuuden
kahtiajaon transaktionaaliseen ja transformatiiviseen. Bass (1985a, 11) maéaritte-
lee transaktionaalisen johtajuuden seuraavasti: 1) johtaja selvittdd, mitd tyosta
halutaan vastineeksi, ja pyrkii antamaan sen alaisilleen, 2) alaisia kannustetaan
palkkioin tai lupauksin niistd ja 3) jos alaisen kiinnostuksen kohteet liittyvit
tyon alla olevaan tekemiseen, johtaja ottaa niihin kantaa.

Transformatiivinen johtajuuden teoria painottaa prosessimaisuutta, jossa
tavoitteena on syvéllinen muutos. Transformatiivinen johtajuus on prosessi, jo-
ka muuttaa yksilod. Johtajuus maéaéritellddan johtajan ja johdettavien jatkuvaksi
kehittymiseksi ja kasvuksi. Teoria késittelee arvoja, etiikkaa, moraalia ja pitkdn
ajan tavoitteita. Transformatiivinen johtajuus perustuu vuorovaikutusproses-
siin, johon yksil6t osallistuvat tavoitteenaan nostaa osallistujien motivaatiota ja
moraalin tasoa. (Northouse 1997, 130-131.)

Bass (1985a) esitti transformatiivisesta johtajuudesta laajemman kasityk-
sensd, joka perustui Burnsin (1979) ja Housen (1976) mddritelmiin. Bass kuvaa
johtajuutta jatkumona (ks. kuvio 21), jossa dédripditd edustavat laisser faire- ja
transformatiivinen johtajuus. Bass (1985a, 22) toteaa, ettd useimmat johtajat
kayttaytyvat molemmilla tavoilla, mutta suhde ndiden ulottuvuuksien valilla
on erilainen. Siirryttdessd jatkumossa vasemmalta oikealle johtajan huomio seu-
raajiensa henkilokohtaisista tarpeista vahenee. Laisser faire-johtajuutta voidaan
kutsua myos “ei-johtajuudeksi”, koska johtaja luopuu vastuusta eikd kaytan-
nossd ohjaa seuraajiaan. (Bass 1985a, Northouse 133-134.)

JOHTAJUUSJATKUMO
| | |
Laisser faire- Transaktionaalinen Transformatiivinen
johtajuus johtajuus johtajuus

KUVIO 21  Johtajuus jatkumona laisser faire -johtajuudesta transformatiiviseen johtajuu-
teen

Bassin (1985b) malli siséltdd seitsemén erilaista johtajuuden tekijdd, jotka voi-
daan jakaa transformaalisiin (1-4), transaktionaalisiin (5-6) ja ei-johtajuus-
tekijoihin (7); ndmad tekijat kuvaavat johtamistapaa kéyttdvien erityispiirteita.
Seuraavaksi kuvataan transformatiivisen johtajuuden tekijat:

1. Luottamuksen rakentaminen, karisma (idealized influence, charisma) - Johtaja tar-
joaa seuraajilleen kayttaytymismallin ja arvomaailman, johon voi samaistua
ja jota voi ihailla. Luottamusta rakentaa erityisesti se, ettd johtajat pystyvit
tarvittaessa asettamaan alaisten edun ja tarpeet omiensa edelle. Transforma-
tiivinen johtaja on valmis ottamaan riskejd ja jakamaan ne seuraajien kanssa.
Eettinen ja moraalinen perusta pohjautuu oikeudenmukaisuuteen, rehelli-
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syyteen ja tasapuolisuuteen. Johtaja kayttdd legitiimid valtaansa harvoin eika
koskaan saavuttaakseen omaa etuaan. Karismaattinen itsevarma johtaja saa
johdettavat kunnioittamaan itseddn ja seuraamaan visiota.

2. Inspiroiva tapa motivoida (inspirational motivation) - Johtaja saa alaisensa 16y-
tamddn omasta tyostd uutta sisdltod ja uusia piirteitd sekd kehittdmaan tyota
luomalla merkityksid ja haasteita. Ryhmdn kiinteys lisddntyy yhteisten ta-
voitteiden ja kokemusten johdosta. Johdettavat otetaan mukaan visioimaan
tulevaisuutta ja asettamaan tavoitteita. Johtaja kykenee kokoamaan selvasti
kunkin tyolle asetettavat vaatimukset ja luomaan sitoutumista yhteisten ta-
voitteiden avulla. Johtaja jakaa aitoa kiitosta ja kehittdd uusia tapoja palkita
alaisiaan hyvistd suorituksista. Yksi tdrked tavoite on johdettavan itseluot-
tamuksen rakentaminen ja visioon sitouttaminen.

3. Alyllinen stimulointi (intellectual stimulation) - Johtaja tukee seuraajiensa in-
novatiivisuutta ja luovuutta avoimesti asettamalla perusoletukset kyseen-
alaisiksi sekd hakemalla ongelmiin uusia ratkaisumahdollisuuksia ja tyohon
uusia ndkokulmia. Alyllinen stimulointi herattid yksildiden tietoisuuden
ongelmista ja saa heiddt pohtimaan, kuinka ne voidaan ratkaista. Yksilon
virheistd ei rangaista itseluottamusta nujertaen. Johdettavat saavat tehda
uusia ratkaisuja, eikd alaisten odoteta olevan samaa mieltd johtajan kanssa.
Johtaja ei ole tyytyvidinen puolinaisiin ratkaisuihin vaan on valmis ottamaan
riskejd, jotta paras mahdollinen hyo6ty saavutettaisiin. Johtamiskayttaytymi-
sen vuorovaikutustilanteissa korostuu taitava palautteen kaytto: taito antaa
ja ottaa negatiivista ja positiivista palautetta.

4. Ihmisen yksilollinen kohtaaminen (individualized consideration) - Ndkyy johtajan
aitona kiinnostuksena seuraajista yksiloind. Johtaja havaitsee ihmisten yksi-
16lliset tarpeet kasvussa ja kehittymisessd. Johtaja viettdd paljon aikaa alais-
ten keskuudessa, ja hdnen kiyttdytymisestddn huomaa, ettd han hyviksyy
yksiloiden erilaisuuden. Kuuntelutaito, opettaminen ja mentorointi ovat tar-
keitd johtajan kykyjd. Seuraajista pidetddn huolta, ja heitd kohdellaan yksi-
16ind ja heitd tuetaan ongelmatilanteissa. Johtaja delegoi tehtdvid ja antaa
vastuuta kehittddkseen alaisiaan sekd tukee tehtdvan suorittamisessa. (Bass
1985a, 35-120; Bass 1985b, 34-38; Bass ja Avolio 1990, 22; Bass 1990, 22; Bass
ja Riggio 2006, 6-7.)

Avolio ja Bass (1995, 199) ovat maddritelleet transformatiivisen johtajuuden
avaintekijdksi ihmisen yksilollisen kohtaamisen tarpeineen. Yukl (1999b) puo-
lestaan toteaa, ettd alaisen kehittdiminen on tédrkein tekijd, koska se lisdd alaisen
taitoja ja itsetietoisuutta. Sheard ja Kakabadse (2002) saivat tuloksen, jonka mu-
kaan vidhiiselldkin ylimman johdon ajan kdytolld vuorovaikutukseen alaisten
kanssa, yksil6llisiin kohtaamisiin, oli suuri merkitys alaisille.

Sisdisessd markkinoinnissa transformatiiviset tekijit merkitsevit seuraa-
vaa: 1) luottamus on sisdisten asiakkaiden vilisen suhteen perusta (esim. Mor-
gan ja Hunt 1994), 2) sitouttaminen ja kannustus parantavat sisdistd asiakaspal-
velua, 3) johtajien kadyttdytyminen vaikuttaa palvelun laatuun (Church 1995) ja
4) sisdisten asiakkaiden tarpeiden ottaminen huomioon on tdrkedd (esim. Fore-
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man ja Money 1995). Johdettavien osallistaminen visiointityohon ja oman tyon
kehittamiseen ovat tekijoitd, joiden voi ajatella parantavan johdettavien sitou-
tuneisuutta vaalia ja vahvistaa kumppanuutta korostavia sisdisid asiakassuhtei-
ta. Transformatiivinen johtajuus korostaa voimakasta luottamusta sisdisissd
suhteissa. Luottamus sisdltyy myos sisdisen markkinoinnin suhdendkokul-
maan. Johtajan esimerkillisyys ja lupausten pitdminen ovat tdimén johtajuuden
mukaan tdrkeitd tekijoitd luottamuksellisten suhteiden synnyssd. Ulkoisten
asiakassuhteiden kannalta korostuu lisdksi ajatus, jotta johtaja voisi vaatia joh-
dettaviltaan asiakaskeskestd toimintaa, hdnen on omalla esimerkilldidn viestitet-
tavéd asiakaskeskeisyyttd myos sisdisissd suhteissa.

Transaktionaalisen johtajuuden tekijdt ovat satunnaiset palkkiot (contingent
reward) ja kontrolloiva johtaminen (management-by-exception). Ei-johtajuus
tekijad kuvataan passiiviseksi johtamiseksi.

5. Satunnaiset palkkiot (contingent reward) - Taméd kuvaa vaihtamisen prosessia
johtajan ja johdettavan vililld, jossa tehoa parannetaan palkkioajattelulla.
Johtaja pyrkii saamaan hyvdksynndn johdettavalta periaatteella “tee tamd,
saat tatd” (Bass 1999, 11). Palkkioilla pyritddn tavoitteeseen ja toisaalta ylla-
pitdimddn tavoiteltu tyon tekemisen taso.

6. Kontrolloiva johtaminen (management-by-exception) - Aktiivisessa kontrolloi-
vassa johtamisessa johtaja valvoo tiukasti, koska ei luota seuraajiinsa. Johtaja
pyrkii tekem&ddn mahdollisimman paljon itse ja keskittyy virheiden etsimi-
seen ja niistd rankaisemiseen. Passiivisessa kontrolloivassa johtamisessa joh-
taja puuttuu asioihin vasta, kun tilanteet ovat karjistyneet, virhe on tapah-
tunut, eikd alaisten toimivalta riitd asioiden ratkaisemiseen (Bass 1999, 11).
Vahva kontrollointi passivoi alaisia, koska uusia asioita ei uskalleta kokeilla.

7. Passiivinen johtaminen (laissez-faire) — Johtaja tyoskentelee omissa oloissaan ja
héntd kuvaa laisser faire (antaa mennd) -tyylinen johtajuus. Johtajan on vai-
kea tehdd pdatoksid, hdn ei anna palautetta, eikd hdn ole ihmisten kanssa te-
kemisissd. Han luopuu vastuusta eikéd ole kiinnostunut seuraajiensa kasvus-
ta. (Bass 1985a, 121-134; Bass ja Avolio 1990, 22; Bass 1990, 22.)

On kayty keskustelua siitd, onko transformatiivinen johtaja johtamistyyliltdan
ohjaava vai osallistava. Bass ja Riggio (2006) esittdvdt, ettd niin transformatiivi-
nen kuin transaktionaalinenkin johtajuus sisédltdd molempia tyylejd. Havainnol-
listaakseen asiaa he esittdvit taulukon (taulukko 9), jossa on esimerkkejd johta-
jan molemmista tyyleistd (Avolio ja Bass 1991). Esimerkiksi ihmisen yksilolli-
sessd kohtaamisessa ohjaavan ja osallistavan tyylin mukaisesti esimies voi pai-
nottaa ryhman tai yksilon merkitysta. (Bass ja Riggio 2006, 11.)
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Osallistava ja ohjaava johtajuus transformatiivisessa johtajuudessa (Bass
ja Riggio 2006, 12, Avolio ja Bass 1991 mukaan)

Osallistava

Ohjaava

Passiivinen johtaminen

”Miké tahansa vaihtoehto, jonka valitset
on ok. minulle.”

”Jos alaiseni tarvitsevat vastauksia
kysymyksiin, niin antaa heid4n etsid ne itse.”

palkitsemme sen, jos padset
tavoitteeseen.”

Kontrolloiva ”Kehitetdédn pelisidnnot yhdesss, jotta ”Ndmé ovat sadntdmme ja néin sind olet niitd
johtaminen voisimme tunnistaa virheet.” rikkonut.”
Satunnaiset palkkiot ”Sovitaan, mit4 pitaa tehda ja miten ”Olet saavuttanut tavoitteet, jotka asetin.

Huomioin saavutuksesi palkkiolla.”

Thmisen yksilollinen

”Miten voisimme ryhméssé auttaa

” Annan sinulle tukea, jota tarvitset

ehdotuksiamme ja kritisoidaan niit4 vasta
sitten?”

kohtaaminen toisiamme, jotta voisimme kehittdd kehittydksesi tyossési.”
osaamistamme?”
Alyllinen stimulointi ”Voisimmeko katsoa ensin kaikkia ”Sinun tdytyy uudelleen arvioida oletuksesi.

Arvioi uudelleen tdmi ongelma ja
kyseenlaista oletuksesi.”

Inspiroiva tapa

"Tyoskennellddn yhdessd, jotta voisimme

”Sinun téytyy sanoa itsellesi, ettd kehityt

rakentaminen, karisma

luotamme toisiimme. Tarvitsen teidan
tukea tavoitteen saavuttamiseksi.”

motivoida yhdistéd tavoitteemme ja saavuttaa hyvad | paivittdin. Tarkastele omaa kehitystési.”
koko ryhmalle.”
Luottamuksen ”Voisimme olla paras tiimi, koska ” Arpa on heitetty. Sinun on luotettava

minuun ja suuntaan, jonka olen valinnut, jotta
pédsimme tavoitteisiimme.”

Transaktionaalisella johtajuudella saa aikaan odotettuja tuloksia, (ks. kuvio 22),
kun taas transformatiivisen johtajuuden avulla johtajat ja alaiset tuottavat odo-
tuksia ylittdvid suorituksia. (Bass 1985a, 20; Bass ja Avolio 1990, 23; Bass 1990,

22)) Bass (1999, 11) toteaa, ettd tyytyvdisten johdettavien esimies on enemmaén

transformatiivinen kuin transaktionaalinen. Toisaalta hédn toteaa, ettd johtaja voi
olla ohjaava tai osallistuva, autoritaarinen tai demokraattinen. Sama johtaja voi
olla transaktionaalinen tai transformatiivinen ohjaavalla tai osallistuvalla taval-
la. (Bass 1999, 13.) Bass (1985a) toteaakin, ettd johtajuuden &daripdét eivét ole toi-
sensa poissulkevat, vaan voivat esiintyd samalla johtajalla eri aikana eri tilan-

teissa erilaisissa sisdisissd suhteissa (Bass 1985a, 22; Yukl 1989, 272).

Transformatiivinen johtajuus
Luottamuksen Inspiroiva
. tapa
rakentaminen L
motivoida
+
Alyllinen Ih‘II}lSE‘!n
Transaktionaalinen stimulointi yksilollinen
; ; kohtaaminen
johtajuus
Kontrolloiva
johtaminen
- ODOTUKSET
Satunnaiset ODOTETTU _ VY5 YLITTAVA
palkkiot LOPPUTULOS SUORITUS

KUVIO 22

Transformatiivisen johtajuuden lisdvaikutus (Bass ja Avolio 1990b)
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Transformatiivinen johtajuus liitetddn lukuisiin myonteisiin tuloksiin, esimer-
kiksi henkiloston sitoutumiseen ja tyotyytyvdisyyteen sekd johtajien kykyyn
luoda sitoutumista organisaation tavoitteisiin (Walumba, Wang, Lawer ja Shi
2004; Barling, Weber ja Kelloway 1996; Lowe, Kroeck ja Sivasubramaniam 1996;
Lievens, Van Geit ja Gotsier 1997; Wotford, Goodwin ja Whittington 1998; Bono
ja Judge 2003; Whittington, Goodwin ja Murray 2004; Judge ja Piccolo 2004) ja
tyontekijoiden motivaation kehittymiseen (Hetland ja Sandal 2003, 163). Deter-
tin ja Burrisin (2007) mukaan transformatiivinen johtajuus vaikuttaa myontei-
sesti tyontekijoiden avoimuuteen ja rohkeuteen sanoa ddneen kriittisidkin asioi-
ta, joilla edesautetaan yrityksen menestystd (Detert ja Burris 2007, 869).

Wang ym. (2005, 421) esittdvidt myonteisten tulosten yhdeksi syyksi sosi-
aalisen identifioitumisen ja mindkuvan muodostumisen, jolloin transformatii-
vinen johtaja saa vision avulla tyontekijan tuntemaan ylpeyttd olemisesta osana
organisaatiota. Transformatiivisen johtajuuden myonteisten tulosten selittdjaksi
on esitetty sisdistd motivaatiota, tavoitteeseen sitoutumista sekd tyohon liitettyja
piirteitd, esimerkiksi vaikuttamista muihin ihmisiin tyén avulla, tyon itsendi-
syyttd ja selkedd palautetta tyon suoritustasosta (Piccolo ja Colquitt 2006, 327).
My®6s transaktionaalisen johtajuuden tutkimuksissa satunnaisilla palkkioilla on
ollut myonteinen vaikutus yksildiden tyosuoritukseen, mutta pdinvastaistakin
on todettu. Kontrolloivan johtajuuden merkitys on heikko, jopa tdysin kieltei-
nen. (Howell ja Hall-Meranda 1999, 681.) Jung, Chow ja Wu (2003, 538-539)
puolestaan tutkivat transformatiivisen johtajuuden vaikutusta organisaation
innovatiivisuuteen ja saivat lopputulokseksi vahvan yhteyden edelld mainittu-
jen asioiden vélille.

Bersonin ja Avolion (2004) mukaan johtajat, jotka raportoivat transforma-
tiivisille johtajille, olivat taipuvaisempia hyvéaksymaddn organisaation strategiset
pdamaarat. Tutkimuksessa sai tukea my0s transformatiivisten johtajien kyky
luoda hyvéksyntdd organisaation tavoitteisiin. He olivat myos riskisuuntau-
tuneempia. Organisaation yhteinen strategia ymmarrettiin ja tulkittiin eri yksi-
koissd eri tavalla. Tulokset viittaavat sithen, ettd vaikka yhteinen strategia luo-
daan ylimmaéssd johdossa, sen ymmartamiseen ja levidmiseen vaikuttavat eri
johtamistyylit. (Berson ja Avolio 2004, 625-642.)

Bennisin ja Nanuksen (1986) johtajuuden nikokulma voidaan maééritelld
transformatiiviseksi. He haastattelivat tutkimuksessaan 90 johtajaa ja tunnisti-
vat neljd patevyyden aluetta, strategiaa, joita johtajat kayttivat transformatiivi-
sissa organisaatioissa: huomion kohdentaminen vision avulla, tarkoituksen an-
taminen viestinndn avulla, luottamuksen luominen kannanméérittamiselld seka
itsensd alttiiksi laittaminen.

Ensimmadinen strategia, “huomion kohdentamien vision avulla”, tarkoittaa
johtamista niin, ettd luodaan fokus - kiintopiste. Visio tarttuu ja aikaansaa luot-
tamusta tyontekijoissd, mikd puolestaan synnyttdd uskoa tyontekijoiden kykyi-
hin suoriutua tavoitteesta. Johtajuudessa operoidaan vision kautta, organisaati-
on emotionaalisilla ja henkisilld resursseilla, arvoilla, sitoutumisella ja pyrki-
myksilld. Toinen strategia eli “tarkoituksen antaminen viestinndn avulla” tar-
koittaa, ettd keskeinen tekijd johtamisessa on kyky vaikuttaa ja luoda tarkoitus
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organisaation jdsenille. Yhteisen tulkinnan mukaisesti jdsenet tietdvét, miten
heiddn odotetaan kayttaytyvan. (Bennis ja Nanus 1986, 22-33, 66-78.)

Kolmatta strategiaa luonnehditaan nimelld “luottamuksen luominen kan-
nanmaédrittdmiselld”. Luottamus syntyy niitd johtajia kohtaan, joista tieddmme,
miten he madrittdviat asemansa suhteessa organisaation ja kuinka he asemoivat
organisaation suhteessa ymparistoonsad. Neljds strategia, jota johtajat kayttivét,
oli “itsensd alttiiksi paneminen ja myonteinen itsetunto”. Johtajien myonteinen
itsetunto sai johdettavissa aikaan myonteisen muiden kunnioittamisen. Itsetun-
non he madrittivat muodostuvan omien vahvojen puolien tuntemisesta, kyvys-
td hyodyntdd ja kehittdd nditda vahvoja tekijoitd sekd kyvystd oivaltaa omien
vahvuuksien ja heikkouksien yhteensopivuus organisaation tarpeiden kanssa.
(Bennis ja Nanus 1986, 43-47, 104.) Bassin (1985a) sekd Bennisin ja Nanuksen
(1986) transformatiivisen johtajuuden maddritelmissd selkeimmit samankaltai-
suudet liittyvit vision merkitykseen, tarkoituksen ja motivaation luomiseen se-
kd luottamuksen rakentamiseen. Hienoiset erot 16ytyvét yksilollisyyden (Bass
1985a) ja esimiehen myonteisen itsetunnon (Bennis ja Nanus 1986) painotuksis-
sa. Sisdisen markkinoinnin johtamisen keskusteluissa ndmd neljdd strategiaa
ovat samankaltaisia yhteisen vision ja padmddran viestittdmisen, luottamuksen
rakentamisen sekd esimiehen ihmissuhdetaitojen suhteen (vrt. Gilmore 2000).

Transformatiivinen johtajuus korostaa luottamusta, esimerkillisyyttd, vas-
tavuoroista viestintdd ja yksilollistd kohtaamista sekd kumppanuuden rakenta-
mista. Samoista edelld esitetyistd asioista syntyvat myos ulkoisen asiakkaan ko-
kemukset palvelusta. Palvelun laadun arvoketju -ajattelun mukaisesti transfor-
mationaalinen johtaja pystyy vaikuttamaan ulkoisen asiakkaan myonteisiin ko-
kemuksiin asettamalla omien sisdisten asiakkaidensa eli johdettaviensa tarpeet
etusijalle vuorovaikutussuhteessa.

2.2.4 Palvelujohtajuus

Palveleva johtajuus viittaa kasitteend johtajaan, joka toimii muiden palvelijana.
Greenleaf (1977, 2002) synnytti johtajuuden mallin, joka maééaritteli muiden -
tyontekijoiden, asiakkaiden ja yhteison - palvelemisen johtajuuden ytimeen.
Palvelevaksi johtajaksi tuleminen alkaa luonnollisesta halusta palvella, palvella
ensin. (Greenleaf 1977; Spears 2002, 4; Greenleaf 2002, 23; McGee-Cooper ja
Trammel 2002, 144.) Todellinen johtajuus (leadership) syntyy niiden keskuu-
dessa, joiden ensisijainen motivaatio on syvéllinen halu auttaa toisia. (Greenleaf
1977; Spears 2002, 3.) Palveleva johtajuus synnyttdd palvelevaa johtajuutta
muissa. Johtaminen ei ole vain palvelua, vaan se tekee muista itsendisid ja ha-
lukkaita sekd kykenevid auttamaan. (Cowey 2002, 31.) Palvelevassa johtajuu-
dessa suhde johdettavan ja esimiehen vililld on keskeinen.

Greenleafin (1977) malli painottaa enemmadn johdettavan tarpeita ja etuja
kuin johtajan. Palvelevan johtajan tulee hylidtd omat ennakkokasityksensa siitd,
kuinka palvella parhaiten, ja kuunnella, kuinka muut maarittelevit ja ilmaise-
vat omat tarpeensa. Jokaisella yksil6lld, johdettavalla, tulee olla mahdollisuus
itsensd maksimaaliseen hyodyntdmiseen. Johtaja rakentaa ja kannustaa ihmisid
palvelujensa kautta, jolloin hidn aidosti nidkee johdettavansa ihmisarvon. Seu-
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raajien tarpeiden tyydyttdmisen kautta vaikutetaan organisaation optimaali-
seen tulokseen. (Greenleaf 1977; Pepper 2003, 354; Whetstone 2002, 389.)

Greenleaf (1996b) korostaa johtajuudessa arvoja. Johtajuuteen kuuluvat
rehellisyys, myonteisyys ja vastuullisuus. (Greenleaf 1996b, 306.) Johtaja vastus-
taa sosiaalista epdoikeudenmukaisuutta (Yukl 2002, 404.) Rehellisyydelld on to-
dettu olevan vaikutusta johtajuuden tehokkuuteen (van Knippenberg, De Cre-
mer ja van Knippenberg 2007) ja luottamukseen (Mayer ym. 1995). Luottamuk-
sella ja palvelevalla johtajuudella on vahva korrelaatio. Organisaatioissa, joissa
on palvelevaa johtajuutta, on korkeampi luottamustaso. (Joseph ja Winston
2005, 15.) Palveleva johtaja puolustaa hyvia ja oikeaa ratkaisua, vaikka se ei oli-
sikaan organisaatiolle taloudellisesti paras ratkaisu. Tdssd voidaan ndhda yhte-
ys Barnesin ja Morrisin (2000) nikemykseen, jonka mukaan sisdisen asiakkaan
tyytyvdisyydelld on hintansa ja sitd kautta vaikutuksensa organisaation tuotta-
vuuteen. Moraalinen ja oikeudenmukainen ratkaisu voi ajan kuluessa nakya
organisaation henkiloston vilisind parempina suhteina.

Palvelevaan johtajaan liitetddn erilaisia kykyjd ja ominaisuuksia. Seuraavat
palvelevan johtajan keskeisimmit 12 ominaisuutta perustuvat synteesiin Green-
leafin (1977), Spearsin (2002), Russellin ja Stonen (2002) sekd Lidenin, Waynen,
Zhaon ja Hendersonin (2008) méadrittamistd ulottuvuuksista:

1. Kuuntelutaito. Palveleva johtaja sitoutuu vahvasti toisten tarkkaavaiseen
kuuntelemiseen (myos esim. Pepper 2003, 354; Beazley ja Beggs 2002, 59;
Greenleaf 1996b, 303). Han kiinnittdd huomiota myos siihen, mitd ei sanota.
Palveleva johtaja kuuntelee omaa “sisdistd dantdan”, kun han pyrkii ymmar-
tamaan viestid. Palveleva johtaja kdyttdd aikaa reflektointiin.

2. Empatia (emotionaalinen parantaminen). Palveleva johtaja pyrkii ymmaérta-
madn toisia. Johtajan ei tarvitse hyvaksyd kaikkea toimintaa tai kayttayty-
mistd, mutta silti han hyviksyy johdettavansa ihmisind. Johtaja tukee ihmis-
ten selviytymistd emotionaalisesta stressistd. Palveleva johtaja huomaa
oman mahdollisuutensa vaikuttaa ihmisten kykyyn pysyd kokonaisina. Pal-
veleva johtaja uhraa itsensd muiden edestd eikd pyri siirtdmddn mahdollista
epdonnistumista muiden niskoille (Banatu-Gomez 2004, 148).

3. Eettinen tietoisuus. Palvelevalla johtajalla on herkkyys tunnistaa, mitd on
meneillddn. Hanelld on erityisen vahva itsetietoisuus. Tietoisuus parantaa
eettisten ja arvoihin perustuvien asioiden ymmartamistd. Palveleva johtaja
on vuorovaikutussuhteessa rehellinen, avoin ja oikeudenmukainen.

4. Suostuttelu. Palveleva johtaja pyrkii vakuuttamaan muut tekojen oikeelli-
suudesta mieluummin kuin pyrkii alistamaan pakon avulla. Palveleva johta-
ja on taitava rakentamaan yhteisymmarrystd ryhmassa.

5. Ennakkoon nikeminen (visiointi). Kyky ymmartdd menneen merkitykset, ny-
kyisyyden realiteetit ja pddtosten vaikutukset tulevaisuuteen. Palveleva joh-
taja omaa kyvyn ndhd4 asioita etukidteen. Yksi palvelevan johtajan tdrkeim-
mistd ominaisuuksista on vision rakentaminen ja siihen sitouttaminen (Ba-
natu-Gomez 2004, 147; McGee-Cooper ja Trammel 2002, 144; Young 2002,
245; Greenleaf 1996a, 222).
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6. Kisitteelliset tiedot. Palvelevalla johtajalla on organisaatio- ja tehtdvatason tie-
toa, joten hdn voi tukea ja auttaa seuraajiaan. Palvelevan johtajan ominai-
suuksia on taito ndhdd kanssaihmisten kyvyt (Jones 2002, 45). Greenleaf
(1996a, 218) madrittdd kasitteellistdjan parhaimmillaan suostuttelijaksi ja
suhteiden rakentajaksi.

7. Johtamisen hoitaminen. (Stewardship) Luottamus toista kohtaan synnyttdd hy-
vinvointia organisaation ja koko yhteiskunnan hyvéksi (Howatson-Jones
2004, 23.) Johtaja sitoutuu ottamaan huomioon ensisijaisesti muiden tarpeet.
Luottamuksen ylldpitoon vaikuttavat avoimuus ja yhteisen ratkaisun l6yta-
minen. Palvelevalle johtajalle valtuuttaminen on toisten auttamista, palve-
lemista ja kannustamista, ongelmien tunnistamista ja ratkaisemista sekd tyo-
tehtdvistd huolehtimista.

8. Sitoutuminen ihmisten kasvuun. Palvelevan johtajan mielestd ihmisilld on
myds sisdinen arvo, joten johtaja sitoutuu vastuullisena henkilond jokaisen
johdettavan persoonalliseen, ammatilliseen ja henkiseen kasvuun.

9. Yksilolliset tarpeet. Johdettavien yksilollisten tarpeiden huomiointi ja niiden
tayttaminen on johtajalle tarkedd. Yksilolliset tarpeet otetaan huomioon sano-
jen ja tekojen tasolla, tarvittaessa jopa siirtdmalld oma tyo hetkeksi sivuun.

10. Esimerkillisyys ja nakyvyys. Palveleva johtaja ndyttdd esimerkkid ja mallia seu-
raajilleen. Nakyvyys tarkoittaa sitd, ettd johdettavat pystyvit ndkemddn esi-
merkillisyyden. Palvelevat johtajat ovat pioneereja, jotka ottavat riskejd ja
avaavat uusia mahdollisuuksia. Johtaja hyvéaksyy mahdollisen epdonnistumi-
sen riskin tavoitteessaan saavuttaa menestyksekds muutos. (Banatu-Gomez
2004, 148).

11. Suhteet. Palveleva johtaja rakentaa pitkdaikaiset suhteet seuraajiinsa.

12. Yhteison rakentaminen. Instituutiot ovat alkaneet muovata ihmisten eldamad
paikallisten yhteisojen sijaan. Palvelevan johtajan haasteena on tdten todelli-
sen yhteisyyden rakentaminen niiden kesken, jotka tydskentelevit samassa
organisaatiossa. (Greenleaf 1977, Russell ja Stone 2002, 146-152; Spears 2002,
4-8; Liden, Wayne, Zhao ja Henderson 2008, 2.)

Palvelujohtajuudesta on tehty niukasti empiiristd tukimusta, kun vertaa sita
LMX-teoriaan ja transformatiiviseen johtamisen teoriaan perustuvaan tutki-
mukseen. Tdssd esitetddn aiemmin esitettyjen lisdksi vield kaksi empiiristad tut-
kimusta (Washington 2007; Sendjaya ym. 2008; Liden ym. 2008), jotka tuovat
aineksia tdhén sisdisen markkinoinnin johtamisen tutkimukseen.

Barbuton ja Wheelerin (2006) mukaan palvelujohtajuus oli parempi LMX-
suhteen laadun ennustaja kuin transformatiivinen johtaminen, koska palvelu-
johtajuudessa luotiin ldheinen palvelullinen suhde. Tutkimuksen mukaan johta-
jat esittivat, ettd paras keino tyontekijoiden halukkuuteen tehda lisdtyotd olisi
esimiesten omat johtamistaidot. Kuitenkin tyontekijdt ilmaisivat, ettd johtajien
viisaus olisi se motivaattori, joka saisi heidat tekeméédn lisdtyotd. Samalla tavoin
johtajat esittivét, ettd organisaation johtaminen ja viisaus olisivat ne tekijit, joil-
la olisi eniten vaikutusta tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen. Tyontekijat esitta-
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vit puolestaan vastauksissaan, ettd heiddn tyotyytyvédisyyteensd vaikuttaa eni-
ten tunneasioiden huomiointi ja kasittely. (Barbuto ja Wheeler 2006, 319-320.)

Toisessa tutkimuksessa, joka kohdistui meksikolaisiin pieniin ja keskisuu-
riin omistajavetoisiin palveluyrityksiin Chowdhary ja Saraswar (2003), huomat-
tiin palvelun erinomaisuuteen liittyvan vapauksia tyotehtdvan sisdllossda. Kun
arjen toiminta ei ole sidottu organisationaaliseen asemaan ja tyotehtdvadan, vaan
henkilostoon kuuluvalla on laajat oikeudet, vastuu ja valta hoitaa asiakassuh-
teen vaatimia toimenpiteitd, paranee asiakkaan saama palvelu. Chowdhary ja
Saraswat (2003) totesivat, ettd omistajavetoisissa yrityksissd on johtajan esimer-
killisyydelld palvelun laadun tuottamisessa erittdin suuri merkitys. Johtajat us-
koivat, ettd tukemalla tyontekijoitd esimerkillisesti parannetaan samalla ulkoi-
sen asiakkaan saamaa palvelua. (Chowdharyn ja Saraswatin 2003, 113-115.)

Palvelujohtajuudella on siséllollinen yhteys sisdiseen markkinointiin késit-
teen “palvelu” kautta. Sisdinen markkinointi korostaa palvelua sisdisten asiak-
kaiden vililld aivan kuten palvelujohtajuuskin. Palvelu toteutetaan vuorovaiku-
tussuhteessa, joten yhteistd on suhteen merkitys. Molemmissa teorioissa ihmis-
ten johtamiseen liitetddn kuuntelemisen taidon ja luottamuksen sek& rehelli-
syyden tdrkeys kuin my0s seuraajien tarpeiden huomiointi, valtuuttaminen ja
esimerkillisyyden painottaminen sekd vision viestiminen. Edelleen yhteinen si-
sdltd on yhteison rakentaminen, josta sisdisen markkinoinnin puolella puhutaan
me-hengen rakentamisen késitteelld.

Palvelevaa johtajuutta on kritisoitu esimerkiksi sen epérealistisuudesta ja yh-
teydestd negatiiviseen konnotaatioon, joka liittyy sanaan palvelija. Palveleva johta-
ja on myos johdettavan manipuloinnin mahdollinen kohde. (Whetstone 2002, 389-
391.) Edellisestd huolimatta palvelujohtajuuden perusajatus on johtaja, joka haluaa
palvella. Palvelujohtajuus sisdltdd saman korkean palvelun laadun tavoitteen, joka
kuuluu my®6s sisdisen markkinoinnin palvelun laadun ajatteluun. Onnistuneen si-
sdisen markkinoinnin ja palvelujohtajuuden peruskivet ovat tulkittavissa saman-
kaltaisiksi: toisten tarpeiden huomiointi, kuunteleminen, vision viestiminen ja sii-
hen esimiehen omalla esimerkilld sitouttaminen sekd pitkdkestoisten suhteiden ja
luottamuksen rakentaminen ovat molemmissa keskiossa.

Yhteenvetoa valituista johtamisteorioista

Taulukossa 10 on kuvattu LMX-teorian sekd transformatiivisen ja palvelujohta-
juuden keskeiset ominaisuudet. Taulukon avulla havainnollistetaan teorioiden
keskeisid eroja ja yhtdldisyyksid. Stone, Russell ja Patterson (2004, 354) toteavat,
ettd palvelu- ja transformatiivisessa teoriassa huolehditaan seuraajista, mutta
palvelujohtajuuden tidrkein ero on sen keskittymisessd johdettavan palveluun,
kun transformatiivisen johtajan prioriteettina ovat organisaation tavoitteet.
Transformatiivisessa johtajuudessa tavoitteiden lisdksi odotettavissa olevia tu-
loksia ovat yksilon motivaation kasvu, innovatiivisuus ja tuottavuus. Palvelu-
johtajuudessa tuloksena on johdettavan tyytyvdisyyden ja palvelullisuuden
kasvun lisdksi yhteiskunnallinen muutos. LMX-teorian mukaan johtaja ja alai-
nen rakentavat vastavuoroiseen luottamukseen perustuvan suhteen, jonka
avulla korkealaatuinen suhde kehitetadan.
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Johtamisteorioissa ensisijaisuusjdrjestys esimiehen, johdettavan (alaisen) ja
organisaation vdlilld vaihtelee. Palvelujohtajuus painottaa johdettavan merki-
tystd, transformatiivinen johtajuus organisaatiota ja LMX-teoria suhdetta esi-
miehen ja alaisen vdlilld. Sisdinen markkinoinnin tutkimusalue painottaa yksi-
164 ja hdnen motivaatiotaan. Valitut teoriat ovat monelta osin samankaltaiset.
Yhtildisid keskeisid ominaisuuksia ovat luottamus, kuunteleminen, valtuutta-
minen, yksilollisyys, rehellisyys ja vapaaehtoisuus. Valituissa teorioissa on usei-
ta yhtymadkohtia ja erilaisuudessaan ne taydentavét tutkimuskohteen ilmion ra-
kentumista ja ymmartamista.

TAULUKKO 10  Valittujen johtamisteorioiden vertailu
Teoria ja sen Palvelujohtajuuden Transformatiivinen teoria | LMX-teoria
luonne teoria
Normatiivinen Normatiivinen Kuvaileva
Ensisij ainen Yksilon, seuraajan, Organisaation menestyminen | Suhteen kehittiminen
painopiste palveleminen

Esimiehen rooli

Palvella seuraajaa,
tunnustaa seuraajan arvot
ja tyydyttaa tarpeet

Innostaa seuraaja kohti
organisaation tavoitteita

Kehittda seuraajien
kanssa myonteinen
suhde, mahdollistaa
suhteen rakentuminen

Johdettavan
rooli

Tulla viisaammaksi,
itsendisemmaksi ja
palvelullisemmaksi

Pyrkid organisaation
tavoitteisiin

Kehittdd myonteinen
suhde esimiesten kanssa

Keskeiset osa-

Suhteen kehittiminen

Luottamuksen rakentaminen

(korkealaatuinen suhde)

(dyadinen taso)

tekijat Vaikutusvalta (vaikutusvalta) Vaikutusvaltaisuus
Visiointi Visiointi
Luottamus, vastuullisuus Luottamus Luottamus/ uskollisuus
Uskottavuus ja kyvykkyys | Arvostus Arvostus
Itsenséd uhraaminen Riskin jakaminen
Rehellisyys Rehellisyys Rehellisyys/
Esimerkillisyys Esimerkillisyys Oikeudenmukaisuus
Palvelullisuus ja noyryys
Inspiroiva tapa motivoida
Johtamisen hoitaminen Tavoitteisiin sitoutuminen
Kuunteleminen Kuunteleminen Kuunteleminen
Innostaminen, palkitseminen | Palkitseminen
Vapaaehtoinen seuraajuus | Vapaaehtoinen toiminta Vastavuoroisuus
Alyllinen stimulointi
Suostuttelu Jarkevyys
Ongelmanratkaisu
Palautteellisuus
Yksilollinen kohtaaminen
Rohkaisu/empatia Henkilokoht. huomiointi Henkilokohtainen
Sitoutuminen kasvuun Kehityksen tukeminen huomiointi/rohkaisu
Kuunteleminen Kuunteleminen Kuunteleminen
Valtuuttaminen Valtuuttaminen Valtuuttaminen
Yhteison rakentaminen
Odotetut Seuraajan tyytyviisyys, Tavoitteiden Korkea LMX-
tulokset kehittyminen ja yhdenmukaisuus, motivointi, | tyytyviisyys,
sitoutuminen innovatiivisuus ja tuottavuus | molemminpuolinen
palvelemiseen sekéa sekid organisaation kasvu luottamus ja lisdéntynyt
yhteiskunnallinen vaikutus motivaatio
Yksilotaso Halu palvella Halu johtaa Halu samastua
Vuorovaikutus- | Johtaja palvelee seuraajaa; Johtaja inspiroi seuraajaa; Johtaja on
taso suhteen jatkuvan kehittimisen vuorovaikutussuh-
hoitaminen prosessi teessa seuraajan kanssa
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2.3 Luottamus johtamisessa ja markkinoinnissa

2.3.1 Luottamus kisitteeni

Luottamuksen tarkastelutaso rajataan tdssa mikrotasolle eli luottamukseksi yk-
silon ndakokulmasta sisdisessd esimies-alais-suhteessa. Luottamuksella on osoi-
tettu olevan yhteys johtamiseen (Bennis ja Nanus 1986, 39). Esimerkiksi Pillai,
Schriesheim ja Williams (1999) tarkastelivat transformatiivisen ja transaktionaa-
lisen johtajuuden vaikutuksia. Heiddn mukaansa transformatiivinen ja transak-
tionaalinen johtajuus synnyttdvit oikeudenmukaisuutta (prosessimaista vs. yh-
teen suuntaan jaettua), ja ne molemmat lisddvit tyontekijoiden luottamusta.
(Pillai ym. 1999, 922-923.)

Luottamuksen tutkimusta on Hosmerin (1995) mukaan tehty lukuisilla tie-
teenaloilla ja luottamuksen kdsitettd on maédritelty monin eri tavoin. Hosmer
toteaa, ettd luottamuksen maédarittelyn hankaluuteen liittyy késitteeseen sisalty-
vd moraalisen velvoitteen vaade. (Hosmer 1995, 379-381.) Ilmonen puolestaan
(2004, 122) toteaa, ettd luottamusta on hankala maddritelld sisallollisesti, koska
siihen sisdltyy henkilokohtaista ja abstraktia luottamusta.

Lanen (1998) mukaan henkilokohtainen luottamus sisdltdd kolme yhteista
elementtid: 1) osapuolten vdlilld on riippuvuus, 2) luottamuksen mukana suh-
teeseen liittyy my0s epdvarmuutta ja riskejd sekd 3) luottamukseen liittyy odo-
tus tai usko siitd, ettd siihen liittyvdd haavoittuvuutta ei toinen osapuoli kayta
hyvékseen. (Lane 1998, 3.) Edelld esitetyt Lanen (1998) luottamuksen elementit
ovat tunnistettavissa seuraavista johtamisen tieteenalan luottamuksen maari-
telmistd ja myos pddosin markkinoinnin tieteenalan maarityksistd. (Ks. tauluk-
ko11ja12.)

TAULUKKO 11 Luottamuksen méaéaritelmid markkinoinnin tieteenalalla

Kirjoittaja/Lahde Tieteenala Luottamuksen madaritelma

Doney ja Cannon Markkinointi | Luottamus on havaittua uskottavuutta ja
(1997) hyvéantahtoisuutta.

Kumar (1996) Markkinointi | Luottamus on voimakkaampi kuin pelko.

Kumppanit, jotka luottavat toisiinsa, synnyttavat
parempia tuottoja ja parempaa asiakaspalvelua ja

ovat joustavampia.
Morgan ja Hunt Markkinointi | Luottamusta esiintyy, kun toisella on varmuus
(1994) kumppaninsa luotettavuudesta ja reiluudesta.
Crosby, Evans ja Markkinointi | Luottamus on asiakkaan varmaa uskoa, ettd
Cowles (1990) myyjan toiminta tukee pitkdaikaisesti asiakkaan

tarpeita.
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TAULUKKO 12  Luottamuksen mééritelmid johtamisen tieteenalalla

Kirjoittaja/Lahde Tieteenala Luottamuksen miaritelma

Morrow (Jr), Johtaminen | Luottamus on niin laaja kuin suhteen toinen
Hansen, Pearson osapuoli voi uskoa, ettd toinen ei kéyté toisen
(2004) haavoittuvuutta hyvakseen.

Dirks ja Ferrin Johtaminen | Luottamus on psykologinen tila, joka tarjoaa
(2001) nédkymén, kuinka yksil6t ymmartavit suhteensa

toiseen osapuoleen tilanteissa, joihin liittyy
haavoittuvuuden riski.

Rousseau, Sitkin Johtaminen | Luottamus on psykologinen tila, joka muodostuu

Burt ja Camarer aikeesta hyvéksyd haavoittuvuus. Aikomus

(1998) perustuu odotuksiin muiden aikomuksista ja
kayttaytymisesta.

McAllister (1995) Johtaminen | Tietoperusteisessa luottamuksessa valitsemme

uskomuksemme perusteella, kehen luotamme,
minka suhteen ja missé olosuhteissa.
Tunneperusteinen luottamus sisaltaa
emotionaaliset siteet kumppaneiden vililla.
Molemminpuolinen hyvantahtoisuus.

Mayer, Davis ja Johtaminen | Halukkuutta olla alttiina toisen toimille niin, ettd
Schoorman (1995) tdma toinen toteuttaa luottamuksen antajan
odotuksen riippumatta sitd, ettd hénelld olisi
mahdollisuus valvoa ja kontrolloida.

Markkinoinnin alalla esitetyt luottamuksen maééritelmaét sisdltdavat ndkokulman
kumppanuudesta, jossa toiminta on ennustettavaa ja luotettavaa. Luottamuk-
sen késite saa useita merkityksid, vaikkakin monet tutkijat ovat samaa mielta
sen perusperiaatteista. Hosmer (1995) maédrittelee ihmisten véliseen suhteeseen
liitettdavan luottamuksen rakentuvan myonteisistd odotuksista toisen osapuolen
kayttaytymisestd, vaikka toisella olisi mahdollisuus haavoittaa toista (ks. tau-
lukko 13). Moraalinen lupaus suhdetasolla merkitsee hanen mukaansa ehdonta
lupausta, ettei toiselle aiheuteta vahinkoa. Hosmer (1995) toteaa, ettd luotta-
mukseen liittyy viisi tekijdd, joista tutkijat ovat laajalti samaa mieltd: 1) luotta-
mus sisédltdd optimistisen odotuksen toisen myonteisestd kdyttaytymisestd, 2)
luottamukseen liittyy mahdollisuus haavoittuvuuteen, 3) luottamus on vapaa-
ehtoista yhteistyotd, josta osapuolet hyotyvit, 4) luottamukseen ei voi pakottaa
ja 5) luottamukseen sisdltyy oletus toisten oikeuksien suojelemisesta. (Hosmer
1995, 390-392.)
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TAULUKKO 13  Luottamuksen maéaéritystd suhdendkokulmasta (mukailtu Hosmer 1995)

Ihmistenvilinen suhde | Myonteiset odotukset toisen henkilon kayttaytymisesta
henkilokohtaisen haavoittuvuuden ja riippuvuuden
olosuhteissa.

Taustaoletus Ei-rationaalinen kayttdytyminen, joka perustuu suhteen
molempien yksiloiden ominaisuuksiin ja piirteisiin.

Tavoite/aikomus Parantaa suhteen osapuolten (yksiloiden) yhteistyotd
ryhméssa tai organisaatiossa.

Moraalinen sis&lto Ehdoton lupaus toiselle, ettei aiheuta hénelle vahinkoa.

Luottamuksen kisitteeseen liitetddn erilaisia ulottuvuuksia, esimerkiksi ran-
gaistuksen pelkoon liittyvd, todenndkdisyysperusteinen ja suhteellinen luotta-
mus (Rousseau, Sitkin, Burt, Camerer 1998). Sako (1998) puolestaan jakaa luot-
tamuksen kolmeen tyyppiin: sopimukselliseen, osaamiseen perustuvaan ja hy-
vantahtoiseen. Sopimuksellinen luottamus perustuu yhteiseen moraaliseen
normiin rehellisyydestd ja sopimuksen pitdmisestd. Osaamiseen perustuva luot-
tamus edellyttdd jaettua ymmarrystd ammatillisesta kdytoksestd sekd teknisistd
ja tyonjohdollisista standardeista. Hyvantahtoista luottamusta syntyy vain, jos
osapuolilla on yksimieliset periaatteet oikeudenmukaisuudesta. Luottamus ke-
hittyy edelld esitettyjen vaiheiden kautta. (Sako 1998, 89.) Tutkijoista muun mu-
assa McAllister (1995) ja Cummings ja Bromiley (1996) sekd Morrow, Hansen ja
Pearson (2004) liittavit luottamukseen kognitiivisen ja affektiivisen (emotionaa-
lisen ja sosiaalisen) ulottuvuuden. Tunneperusteisessa luottamuksessa saannol-
liset sosiaaliset vuorovaikutustilanteet ja organisaation kansalaisuuskayttayty-
minen mahdollistavat luottamuksen syntymisen. Yksilotasolla vahva yhteys
syntyy yhteisten arvojen ja emotionaalisten siteiden kautta. Tiedollisen luotta-
muksen perusta on puolestaan rooleissa ja henkilon ammatillisissa suosituksis-
sa. (Chowdhury 2005, 313.)

Lane (1998) sekd Lewicki ja Bunker (1996) jakavat luottamuksen kolmeen
tasoon: 1) laskelmoivaan luottamukseen, 2) arvoihin ja normeihin perustuvaan
luottamukseen (kokemukseen perustuvaan luottamukseen Lewickin ja Bunke-
rin mukaan) ja 3) yhteiseen tietoon ja tiedostamiseen perustuvaan luottamuk-
seen. Toinen ja kolmas taso sisdltdvat yhteensopivan ajatuksen sisdiseen mark-
kinointiin, koska sisdinen palvelu edellyttdd kokemusta ja odotuksia arvojen ja
sdantojen mukaisesta toiminnasta. Laskelmoiva luottamus perustuu ajatukseen,
jonka mukaan ihminen on rationaalinen toimija ja toimii niin, ettd tavoittaisi
suhteessa mahdollisimman suuren hyddyn. Arvoihin ja normeihin perustuva
luottamus hylk&d ajatuksen rationaalisuudesta ja itsekkyydestd ja asettaa tilalle
solidaarisuuden ja yhteisesti jaetut arvot. Kognitiot ovat yhteisid sdantsja (Scott
1995), jotka muodostavat reaalimaailman ja kehykset, joiden kautta merkitys
muodostetaan. Sddnnot sisdltdavat ne odotukset, joita meilld on yleisestd sosiaa-
lisesta jdrjestyksestd sekd erityisistd vuorovaikutustilanteista toisten kanssa.
(Lane 1998, 3-10.) Lewicki ja Bunker (1996, 124) esittavat luottamuksen tasojen
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kerrostuvan osin péaéllekkdin siten, ettd alempi kerros sisdltyy ylempiin, ja luot-
tamuksen horjuessa pudotaan laskelmoivan luottamuksen tasoon.

2.3.2 Luotettavuuden ja luottavaisuuden madrittelya

Luotettavuus (trustworthiness) on luottamuksen ldhikésite, joten on perusteltua
tarkastella myos sitd kasitteend. Luotettavuus merkitsee sitd, ettd henkilo pitad
toista luottamuksen arvoisena. Luottamusta voidaan kuvata uskona, odotukse-
na, varmuutena, kun taas luotettavuus voidaan maéarittdad luottamuksen perus-
taksi tai syyksi. (Morrow, Hansen ja Pearson 2004, 50.) Samalla tavalla ajattele-
vat Mayer, Davis ja Schoormanin (1995). Heiddn késiteanalyysinsd (ks. kuvio
23) mukaan luotettavuus sisédltdd kolme tekijadd, jotka ovat kyky, hyvantahtoi-
suus ja rehellisyys. Luottajan taipumus on yleistd valmiutta luottaa toisiin, ja se
on peritty ominaisuus. Kyvyt ovat henkildiden taitoja, patevyyksid ja ominai-
suuksia, joilla he voivat vaikuttaa. (Mayer, Davis ja Schoormanin 1995, 717.)
Johtajan kyvyt muodostuvat heiddn havaitusta muodollisesta ja epamuodolli-
sesta vaikutusvallastaan sekd myos heiddn patevyydestddn ja taidoistaan. Hy-
vdantahtoisuus on taso, jossa luotetun uskotaan tekevan hyvéad luottajalle. Esi-
merkiksi, jos tyontekijd uskoo esimiehen vilittdavan tyontekijan eduista tai kiin-
nostuksen kohteista, saa esimies tyontekijdltd hyvéntahtoisuutta osakseen.
(Mayer ja Davis 1999, 124.) Hyvantahtoisuuteen liittyy myds myonteistd suh-
tautumista toisen tarpeisiin. Esimerkki tastd liike-eldmédssd on mentori (luotet-
tu)-oppipoika -suhteessa, jossa mentori tekee vapaaehtoisesti hyvaa suojattinsa
hyviksi (Mayer ym. 1995, 719).

Rehellisyys suhteessa sisdltda luottajan havainnon siitd, ettd luotettu nou-
dattaa luottajan hyvdaksymid periaatteita. Rehellisyyden arviointiin vaikuttaa
tutkijoiden mukaan myos aikaisempien toimien johdonmukaisuus, uskottava
tieto luotetusta sekd hanen yhdenmukainen toimintansa tekojen ja sanojen suh-
teen. (Mayer ym. 1995, 719-720.) Rehellisyyteen sisdltyvit johtajan kannattamat
ja kdytannossd toteuttamat arvot, jotka tyontekijat ndkeviat myonteisind (Mayer
ja Davis 1999, 124). Rehellisyyden on todettu vaikuttavan esimies-alais-
vuorovaikutussuhteessa johtajuuden tehokkuuteen (van Knippenberg, De
Cremer ja van Knippenberg 2007, 113). Tuoreessa tutkimuksessa Lapidot, Kark
ja Shamir (2007) osoittivat, ettd hyvantahtoisuus oli tdrkein tekija luottamuksen
rakentumisessa, kun taas luottamuksen murentumiseen olivat tarkeitd vaikutta-
jia kyvyt ja rehellisyys.

Vaikka luotettavuuden tekijdt rehellisyys, kyvyt ja hyvantahtoisuus pysyi-
sivdt vakaina, konteksti saattaa vaikuttaa luottamukseen (ks. kuvio 23). Kon-
tekstiin liittyvid tekijoitd ovat panokset, valta suhteessa, riski ja luottajan muut
vaihtoehdot. Nama tekijat voivat vaikuttaa luottamuksen tasoon luotettavuu-
den tekijoiden kautta. Esimerkiksi, jos keskijohdon esimiehen pddtokset ovat
alaisten havaitsemina muuttuneet epdjohdonmukaisiksi aikaisempaan verrat-
tuna, hdnen rehellisyyttdan epdilldan. Mutta kun alaiset saavat kuulla, ettd esi-
mies toimi vain ylemman johdon kédskyjen tai toiveiden mukaisesti, ei hdnen
rehellisyyttddn ole endd syytd epdilld. (Mayer ym. 1995, 726-727.)
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Konteksti: panokset, valta suhteessa, riski ja muut vaihtoehdot

Havaitut
luotettavuuden
tekijat

Havaittu riski

Luottamus ', | Riskin ottaminen | Lopputulos
suhteessa

> | Hyvantahtoisuus

Rehellisyys

Luottajan
taipumus

KUVIO 23  Luotettavuus luottamuksen rakentajana (mukailtu Mayer, Davis ja Schoor-
man 1995, 715)

Seligman (1997), Giddens (1990) ja Luhman (1979) tekevit késitteellisen eron
luottamuksen (trust) ja luottavaisuuden (condifence) vilille. Ensimmadisen he
varaavat ihmisten véliseen luottamukseen ja jdlkimmadisen instituutioihin ja
abstrakteihin jdrjestelmiin kohdistuvaan luottamiseen. Luottavaisuus on riip-
puvainen sddnnonmukaisesta kadyttdytymisestd, institutionaalisten jdrjestelyn
pysyvyydestd sekd niiden saamasta hyvaksynnésta. Sitd voidaan kuvata annet-

tuna luottamuksena, jolloin luottavaisuus on yksi luottamuksen muoto. (Ilmo-
nen 2004, 124-127.)

2.3.3 Luottamuksen rakentuminen, kohteet ja riskit

Kuviossa 24 on esitetty perusvuorovaikutustilanne luottamuksen antajan, luot-
tajan (trustor) ja luotetun (trustee) vililld. Luottaja sitoutuu luottamusta synnyt-
tavaddn toimintaan (2a) tai perdytyy (2b) riippuen luottamuksen tasosta ja muis-
ta tekijoistd, esimerkiksi ulkoisen mahdollisuuden olemassaolosta. Luottamuk-
sellinen toiminta on kdyttdytymistd, joka lisdd luottajan haavoittuvuutta. Luot-
tamus on pakollinen toiminnan synnyttdmiseksi, mutta ei riittdva. Luottaja si-
toutuu luottamukselliseen toimintaan (3a), koska hian nikee hyodyn, jos luotet-
tu hoitaa “vaihdossa” oman osansa. Luotettu voi kdyttdd hyvakseen luottamus-
ta motivaation puutteen vuoksi, tai hédnelld ei ole luottamisen kykya. Tama joh-
taa luottamuksen hdvidmiseen (3b). Tilanteeseen ja suhteeseen liittyy epdvar-
muutta, jos asianosaiset eivdt tapaa henkilokohtaisesti. Epdvarmuutta lisdd
my0s luottamukselliseen toimintaan (2a) ja luottamuksen tdyttymiseen (3a)
mahdollisesti liittyva ajallinen ero. (Riegelsberger ym. 2005, 386-387.)
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KUVIO 24  Luottajan ja luotetun perusvuorovaikutustilanne/ajan ja tilan eriytymisen
vaikutus (Riegelsberger ym. 2005, 387)

Luottamuksen rakentumisen perusta liittyy enemmaén henkilokohtaiseen luot-
tamukseen kuin jdrjestelmédn luomaan luottamukseen, koska suhde vaatii hen-
kilokohtaista sitoutumista kahden ihmisen vililld (Yau, McFetridge, Chow, Lee,
Sin, Tse 2000, 1114; Adobor 2005, 331; Blois 1999, 203). Blois (1999) nostaa esiin
luottamuksen moniulotteisuuden. Harvoissa tilanteissa voidaan puhua kaiken-
kattavasta luottamuksesta; henkilo voi luottaa yhdessd asiassa toiseen henki-
166n mutta toisessa asiassa olla luottamatta. (Blois 1999, 200.) Sztompkan (2000)
mukaan kaikkien sosiaalisten kohteiden taustalla on ihmisid, jotka lopulta suo-
vat luottamuksen, joten ihmisten vélistd luottamusta on muuallakin kuin vain
kahden tai useamman ihmisen kohdatessa kasvokkain. Kasvokkain tapahtu-
vaan tilanteeseen liittyy Sztompkan mukaan kuitenkin jonkin verran alkukan-
taista ihmisten vélistd luottamusta. (Sztompka 2000, 41.)

Voimme liittdd luottamusta moniin eri kohteisiin suoraan tai vélillisesti.
Luottamuksen ensisijaisia kohteita ovat toiset henkil6t. Henkil6t, joiden kanssa
ollaan suorassa vuorovaikutuksessa. Luottamusta liitetddn myos erilaisiin sosiaa-
lisiin rooleihin ja luottamiimme auktoriteetteihin. Riippuu asiasta kehen kohdis-
tamme luottamuksemme. Luottamuksen sosiaalisina kohteina voidaan pitdd so-
siaalisia rooleja. Eri roolit omaavat erilaisen luotettavuuden statuksen ja imagon.
Pidamme esimerkiksi ditejd, esimiehid, pappeja ja ldadketieteen tohtoria ensi né-
kemaltd luotettavina. Pdinvastoin rahanvaihtajaan ja kdytetyn auton myyjdan ei
sisédlly niin paljon luottamusta. Luottamusta osoitetaan myos nk. toisen asteen
kohteisiin. Luotamme usein toisen kdden vihjeisiin, jotka ovat asiantuntijoiden
lausuntoja tai luottamiemme auktoriteettien lausuntoja. Valintaan liittyy oikean
ja luotettavan kohteen 16ytamisen ongelma. (Sztompka 2000, 43, 46.)

Luottamuksen merkitys kasvaa, kun tyon luonne muuttuu eté- tai virtuaa-
lityoksi, jossa kasvokkain-tilanteiden m&ara pienenee. Hoyt ja Blascovich (2003)
tutkivat transformatiivisen johtajuuden vaikutusta kasvokkain-tilanteessa ja
virtuaalisessa ympdristossd. Tutkimuksen mukaan transformatiivinen johtajuus
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vaikutti myonteisesti ryhmien laadulliseen tulokseen, tyytyvdisyyteen ja ryh-
médn yhteneviisyyteen. Virtuaalisessa ryhmaissad (etd- ja matkatyo) transforma-
tiiviseen johtajaan koettiin suurempaa luottamusta kuin transaktionaaliseen.
(Hoyt ja Blascovich 2003, 678.)

Kramer, Brewer ja Hanna (1996) jakavat luottamuksen rakentumisen ja
motivoitumisen ldhteet neljddan: 1) vastavuoroisuuteen perustuvaan luottamuk-
seen, 2) muita innostavaan luottamuskayttdytymiseen, 3) kompensoivaan ja 4)
moraaliseen luottamukseen. Vastavuoroinen luottamus syntyy luottamuksesta,
ettd suhteen toinen osapuoli tekee samoin. Muita innostuvaa luottamiskayttay-
tyminen perustuu uskoon, jonka mukaisesti ihminen saa muut mukaansa sitou-
tumalla ensin itse. Kompensoiva luottamus perustuu siihen, ettd vaikka organi-
saatiossa on aina “vapaamatkustajia”, uskotaan hyvan lopputuloksen kompen-
soivan syntyneeseen drtymykseen. Henkilot ottavat vapaaehtoisesti harteilleen
lyhyen aikavélin riskin, jotta voisivat nauttia hyvastd tuloksesta mychemmin.
Moraaliseen luottamukseen liittyvéat eettinen vakaumus ja sisdiset arvot. Nai-
den arvojen mukaisesti henkild haluaa toimia luotettavasti valittamatta siitd,
mitd muut tekevéat. (Kramer ym. 1996, 357-389.)

Sisdisen markkinoinnin tutkimuksissa ja keskusteluissa luottamus on saa-
nut vain vihdn huomiota. Seuraavassa Jonesin ja Georgen (1998) kisitteellisessa
mallissa tarkastellaan, miten luottamus vilittyy. Jonesin ja Georgen (1998) luot-
tamuksen mallissa epdluottamus tai luottamus syntyy arvojen, asenteiden, tun-
teiden ja mielen vuorovaikutuksessa. Tama vuorovaikutus maéérittdd, onko
luottamusta olemassa ja kummanko asiantilan se ottaa: ehdollisen vai ehdotto-
man (ks. kuvio 25).

Vilja roolin
médritys

Yhteisolliset suhteet

Vahva usko toisiin

/ Apua etsiva kayttaytyminen \

EHDOTON LUOTTAMUS THMISTEN VALINEN YHTEISTYO

. 7

Antaa vapaasti informaatiota

Omien tarpeiden ja mindn
alistaminen yhteisen hyvén edelle

Korkea sitoutuminen

KUVIO 25 Ehdoton luottamus, sosiaaliset prosessit ja ihmisten vilinen yhteisty6 (Jones
ja George 1998, 549)
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Ehdollinen luottamus on luottamuksen tila, jossa molemmat osapuolet ovat ha-
lukkaita toimimaan toistensa kanssa niin kauan kuin molemmat kayttaytyvat
tarkoituksenmukaisesti, tulkitsevat tilanteen samalla tavalla ja osaavat asettua
toisen rooliin. Ehdoton luottamus perustuu puolestaan sosiaalisissa tilanteissa
jaettuihin arvoihin. (Jones ja George 1998, 536-537.) Ehdottomalla luottamuksel-
la on suora vaikutus ihmistenvéliseen yhteistyohon. Jakamalla arvot ehdoton
luottamus synnyttdd seitsemédn sosiaalista prosessia, jotka voivat kehittdd suh-
teita. Namd puolestaan voivat johtaa parempaan yhteistyohon ja suoritukseen.
Prosessit siséltdvat 1) valjan roolin madrityksen, 2) yhteisolliset suhteet, 3) vah-
van uskon toisiin, 4) apua etsivdn kadyttdytymisen, 5) vapaan tiedon vaihtami-
sen, 6) omien tarpeiden ja mindn alistamisen yhteisen hyvin edelle ja 7) korke-
an sitoutumisen. (Jonesja George 1998, 540.) Kun ihmisten johtaminen voidaan
maédritelld vuorovaikutteiseksi prosessiksi, jossa tavoitellaan yhteistd paamaa-
rad (Northouse 2007), voidaan olettaa luottamuksen ja sosiaalisten prosessien
synnyttiman yhteistyon olevan yksi edellytyksistd pddstd yhteisiin paamaédariin.
Oli kysymyksessa sitten ulkoisen tai sisdisen asiakkaan luottamuksen ja yhteis-
tyon rakentaminen, niin samat vuorovaikutussuhteen lainalaisuudet toimivat
molemmissa suhteissa.

Riskilld on yhteys luottamukseen. Luottamussuhde on aina haavoittuvai-
nen, koska se sisdltdd riskejd. Luottamusta ei ole olemassa tai sitd ei tarvita, jos
ei ole olemassa riskid sen menettdmisestd. Tutkijat ovat yhtd mieltd siitd, etta
haavoittuvuus on tarked luottamuksen kasitteen ulottuvuus (esim. Dirks ja Fer-
rin 2001, Bigley ja Pearce, 1998). Vertikaaliseen suhteeseen (johtaja-alainen) liit-
tyy suurempi riski kuin horisontaaliseen suhteeseen, koska riskien toteutumi-
sen seuraukset ovat heikommalle osapuolelle kohtalokkaampia kuin vahvem-
malle (esimiehelle) (Ilmonen 2004, 109).

Sztompka (2000) on mééritellyt ihmisten valisten suhteiden riskeille tasot.
Ensimmaisen tason riski on tulevaisuuden ennustamattomuuden riski. Toimin-
tamme seuraukset riippuvat toisten ihmisten toiminnasta, ja toiminta voi olla
toisenlaista kuin ajattelimme. Toisen tason riski on toiseen luottamisen riski.
Henkilo, johon luotetaan, ei toimi luottamuksen edellyttamalla tavalla. Luotta-
mus toiseen sisdltdd riskin siitd, ettd toinen ei tdytd luottamuksen osoitusta,
vaan toimii moraalisesti vddrin tai kdyttdytyy sopimattomasti. Kolmannen ta-
son riski on vastavuoroisuuden riski. Se ilmenee vain, kun luotettu on tietoinen
luottamuksesta ja hyviksyy sen. Tdlld tasolla luottamukseen liittyy moraalisia
velvoitteita toimia vastavuoroisesti. Tamé on yleistd ldheisissa suhteissa, joihin
oletetaan liittyvdn luottamusta. Onnistuessaan luottamus synnyttdd antajassa
luottamisen iloa; toisaalta vastaanottajan oma itsetunto kohoaa, kun haneen on
luotettu. Neljannen tason riski on sitd, kun toisen osapuolen haltuun uskotaan
arvokas asia tai henkild, ja ndin annetaan toiselle harkintavaltaa - hanet valtuu-
tetaan. (Sztompka 2000, 30-35.)

Sisdisen markkinoinnin kdasittein luottamus perustuu sisdisen asiakkaan
tarpeiden asettamiseen etusijalle ja olemiseen alttiina vastapuolen toimille, jois-
sa panostetaan toisen myonteisiin tulevaisuuden tekoihin. Toisin sanoen luot-
tamuksellinen suhde rakentuu emotionaalisen ja kognitiivisen siteen avulla.
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Luottamuksen rakentumiseen vaikuttavat esimerkiksi esimiehen sitoutuminen,
henkilokohtaiset kohtaamiset, tiedon jakaminen ja rehellisyys suhteessa. Luot-
tamuksen mddritelméksi tdssd tutkimuksessa hyvaksytdan Mayerin ym. (1995)
ndkemys, jonka mukaan luottamus on halukkuutta olla alttiina toisen toimille
niin, ettd tamad toinen toteuttaa luottamuksen antajan odotuksen riippumatta
siitd, ettd hanelld olisi mahdollisuus valvoa ja kontrolloida tai kédyttdd haavoit-
tuvuutta hyvédkseen. Lanen (1998) esittdmédt henkilokohtaisen luottamuksen
elementit sisdltyvat Mayerin ym. (1995) mddritelmddn: 1) osapuolten vililld on
riippuvuus, 2) luottamus luo mahdollisuuden suhteeseen liittyvéastd epdvar-
muudesta ja riskistd sekd 3) luottamukseen liittyy odotus tai usko siitd, ettd sii-
hen liittyvdd haavoittuvuutta ei toinen osapuoli kdytd hyvidkseen. Naihin ele-
mentteihin voidaan vield lisdtd Hosmerilta (1995) seuraavat tekijit: 4) luottamus
on vapaaehtoista yhteisty6td, josta osapuolet hyotyvit, 5) luottamukseen ei voi
pakottaa ja 6) luottamukseen sisaltyy oletus toisten oikeuksien suojelemisesta.

2.4 Sisdisen markkinoinnin johtamisen teoreettinen lihtokohta

Viitekehys sisdisen suhteen johtamisesta rakentuu sisdisen markkinoinnin ja
johtajuuden teorioihin ja tutkimukseen. Viitekehyksen yleinen muoto on kas-
vanut péddosin suhdemarkkinoinnin ja sisdisen markkinoinnin tutkimuksen
pohjalta. Viitekehyksen rakenteeseen on saatu rakennuskivid niin johtamisteo-
rioista kuin sisdisen markkinoinnin tutkimustuloksista.

Kirjallisuusanalyysillad oli kolme tehtdvad. Ensinnékin sen tehtdvé oli tuot-
taa sisdllollisid aineksia tutkimuksen empiiristd osiota varten. Toiseksi sen teh-
tavd oli asemoida tutkimusta sisdisen markkinoinnin ja johtamisen kenttdan.
Kolmanneksi sen tehtdva oli vastata tutkimuksessa ensimmadiseen tutkimusky-
symykseen: “Mitd ovat kisitteet sisdinen markkinointi ja johtaminen ja mika on
niiden keskindinen suhde?”

Kuviossa 26 on esitetty sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen teo-
reettinen viitekehys liikkeenjohdollisena mallina, jota maarittavét valitut johta-
juuden teoriat: LMX, transformatiivinen johtajuus ja palvelujohtajuus seka valit-
tu sisdisen markkinoinnin tutkimus. Teorioille keskeiset késitteet ja sisdllot ovat
muodostuneet suhteen, palvelun laadun ja luottamuksen tutkimuksellisista
keskusteluista. Sisdisen asiakkuuden ja palveluketjun kaisitteet ovat sisdisen
markkinoinnin tieteenalan ”“omia” késitteitda. Useat sisdiset vuorovaikutustilan-
teet luovat palveluketjuja (E,Sal [esimies, sisdinen asiakas] - Sa2 [sisdinen asiakas] - A1l
[ulkoinen asiakas]), joiden sujuvuudella ja laadulla on osaltaan vaikutusta sisdisen
ja ulkoisen asiakkaan kokemaan tyytyvdisyyteen (vrt. esimerkiksi Bansal ym.
2001 ja Hallowell ym. 1996). Johtajuuden tutkimuksen puolella korostetaan
suhdendkokulmasta rehellisyyttd, ongelmanratkaisua ja luottamusta. Suurelta
osin viitekehyksen sisdllot ja késitteet ovat ja ovat olleet johtamisen teorioiden
ja sisdisen markkinoinnin tutkimuksen yhteisida. Taméan viitekehyksen perus-
malli on esitetty aiemmin kuviossa 19, joka perustui sisdisen markkinoinnin
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tutkimukseen. Kuvion 26 viitekehykseen on mukaan otettu valitut johtamisteo-
riat ja luottamuskeskustelu.

Sisdisen markkinoinnin ndkokulma liitetddn tdssd tutkimuksessa suhde-
markkinoinnin paradigmaan. Suhdemarkkinoinnin tutkimuskohde on ulkoinen
markkinointi ja asiakas, mutta asiakassuhdemarkkinoinnin tuloksellisuus on
riippuvainen sisdisissd suhteissa syntyvastd palvelun laadusta. Sisdisen mark-
kinoinnin merkitys yrityksen tuloksen tekijand perustuu ajatukseen, jonka mu-
kaisesti sisdiset markkinat ovat olemassa ennen ulkoisia ja sisdisilld ja ulkoisilla
markkinoilla on yhteys keskenddn. Tatd kasitystd ovat tukeneet useat sisdisen
markkinoinnin tutkijat: esimerkiksi Gronroos (1990, 2001) ja Hallowell ym.
(1996). Sisdisessd suhteen johtamisessa kaikki tyontekijdt ovat palvelun tuotta-
jia, jotka sisdisissd palvelukohtaamisissa tuottavat suhteiden palvelun laatua.
Tatd padtelmdd tukevat esimerkiksi Rafiq ja Ahmed (2000). Myos johtajuustut-
kimuksen perusteella sisdisten asiakkaiden motivaatio ja tyytyvdisyys ovat esi-
miehen ja alaisen yhteistd vastuuta. Sisdisten suhteiden johtaminen on kak-
sisuuntaista vuorovaikutusta jatkuvana prosessina. Viitekehyksessa motivaatio
ja tyytyvdisyys vuorovaikutuksen tuloksena on timdn perusteella sijoitettu
esimiehen ja johdettavan viliseksi.

f Sisdisen markkinoinnin nikékulma: )
L Sisdisten suhteiden johtaminen )
@isaisen asiakkaan eli [ Pitk&aikaiset sisdiset ja ulkoiset suhteet
§ esimiehen vaikuttaminen Yksilollinen
2 [ Kannustaminen ] palvelukohtaaminen
(4]
]
é [ Valtuuttaminen ] [ Rehellisyys ]
< Esimerkillisyys J oL
= Suhteen, Sisdisen Ulkoinen palvelun
£ [Tarpelden kuuntelemmen] yhteistyon, asiakkaan laatu seka
= — ; /U\ luottamuksen ja /U\ eli johdettavan asiakkaan
= Visioon sitouttaminen . . .
= \ﬂ/ kumppanuuden \ﬂ/ vaikuttaminen tyytyviéisyys ja
2 [ Palautteen antaminen ja ] / Eatrmu“?t““r}en \ uskollisuus
= . . . vastuunottaminen
& ottaminen rakentaminen ja esimerkillisyys
§ [ Paatoksentekoon ] kehittiminen kuunteleminen
osallistaminen ; sitoutuminen
2 vuorovaikutuksessal palautteen ottaminen
g [ Avoin viestintd ] ja antaminen
= paatoksentekoon
S [ Ongelmanratkaisu ] osallistuminen
] avoin viestinta
5 [ Palvelullisuus ] ongelmanratkaisu
= palvelullisuus
S T T \__luotettavuus _“
@ [ Luotettavuus ] [ YytY‘faISY}’S Ja ]
g motivaatio
2 A
O Johdon rooli suhteiden palvelun laadun johtamisen ketju
&) @
(Sa2) (A1
N
N
f Johtaminen: )
L Transformatiivinen johtajuus ja palvelujohtajuus sekd LMX-teoria )

KUVIO 26  Sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen liikkeenjohdollinen malli viiteke-
hyksena
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Sisdisen suhteen johtamisessa keskeinen ajatus on esimiehen ja alaisen vuoro-
vaikutussuhde, joka muodostaa yksil6llisen palvelukohtaamisen. Suhteen pe-
rusta on niin sisdisen markkinoinnin kuin valittujen johtajuusteorioidenkin
ytimessd. Sisdisen markkinoinnin johtamisen ndkokulman mukaan esimiehet ja
alaiset ovat toisilleen sisdisid asiakkaita (Reynoso ja Moores 1996). Suhteen vuo-
rovaikutuksellisuus ja kehittyminen korostaa molempien suhteen osapuolten
tyytyvdisyyttd ja motivaatiota. Johtaja pitdd suhteen rakentamisen alaisten
kanssa merkityksellisend (esim. Church 1995 ja Greenleaf 1996a). Sisdisen suh-
teen johtamisessa on tavoitteena hyvan yhteistytn, luottamuksen ja kumppa-
nuuden rakentaminen yrityksen sisdisten asiakkaiden keskuuteen, esimiesten ja
tyontekijoiden vilille (ks. Davies 2001 ja Gilmore 2000). Sisdisid asiakassuhteita
voidaan kehittdd, joten sisdisen suhteen johtamista voidaan kuvata prosessina.
LMX-teorian logiikka edellyttaa kaikkien sisdisten suhteiden kehittamisté ja ke-
hittymistd korkealaatuisiksi, mikd merkitsee sisdisen markkinoinnin késitteis-
tolld ilmaistuna yhdenmukaista korkeatasoista sisdistd ja ulkoista palvelua. Ul-
koisen asiakkaan kokema palvelun laatu syntyy koko henkiloston tuottamasta
palvelusta.

Luottamusta koskevassa kirjallisuudessa keskityttiin yksiléiden vuorovai-
kutustason luottamuksen tarkasteluun. Sisdisen suhteen johtamisen ndkokul-
masta voidaan luottamusta késitteend tiivistdd seuraavasti: sisdisten asiakkai-
den vilillda on riippuvuus, joka on vastavuoroista, suhteeseen liittyy riskin
mahdollisuus, luottamukseen liittyy usko siitd, ettd toinen osapuoli ei kdyta toi-
sen haavoittuvuutta hyvakseen, luottamuksen rakentuminen vaatii henkilokoh-
taista sitoutumista ja se perustuu yhteistyohon, josta suhteen molemmat osa-
puolet hyotyvat (Lane 1998; Hosmer 1995; Kramer ym. 1996; Mayer ym. 1995;
Yau ym. 2000; Adobor 2005; Blois 1999; Jones ja George 1998).

Viitekehyksen taustalla olevan tutkimuksen mukaisesti ylimmasta johdos-
ta lapi koko organisaation ulottuva palveluketju vastaa sisdisten ja ulkoisten
suhteiden laadusta (Ahmed ym. 2003; Davies 2001; Jones ja George 1998; Bennis
ja Nanus 1986; Czaplewski ym. 2001). Organisaation tavoitteena on pitkdaikai-
set sisdiset ja ulkoiset asiakassuhteet. Olennaista on havaita, ettd LMX-teorian
mukainen suhteen kehittyminen painottaa myos johdettavan osuutta johtami-
sen vuorovaikutteisessa prosessissa. Sen vuoksi kuviossa 26 johtajan ominai-
suudet ovat my0s osaltaan sisdisen asiakkaan eli johdettavan vaikuttamista.

Sisdgisen markkinoinnin johtamisen viitekehyksessd mainitut johtajan ja
johdettavan kasitteeseen liittyvat ominaisuudet juontavat juurensa moniin kési-
teltyihin teorioihin. Ongelmanratkaisu, esimerkillisyys ja sitoutuminen ovat
oleellinen osa johtamisteorioita, etenkin transformatiivisen johtajuuden teoriaa.
Padtoksentekoon osallistuminen, kannustaminen (empatia) ja palvelullisuus
ovat ldhinnad palvelujohtamisen mallia. Tarpeiden kuunteleminen, valtuuttami-
nen, visioon sitouttaminen, palautteen antaminen ja ottaminen, rehellisyys, luo-
tettavuus ja avoin viestintd ovat ldhes kaikkien modernien johtamisteorioiden
ydinta.

Sisdisen markkinoinnin ja johtamisen kisitteiden sekd teorioiden valista
suhdetta voidaan havainnollistaa kuviolla 27. LMX-teoria siséltdad transaktio-
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naalisen ja transformatiivisen prosessin (Graen ja Uhl-Bien 1995 ja Gerstner ja
Day 1997, 838), vaikka onkin enemmaén suuntautunut transformatiiviseen suun-
taan (Gerstner ja Day 1997, 838). LMX-teorian mukaiset eritasoiset suhteet voi-
daan yhdistdd Bassin (1985a) johtajuusjatkumoon siten, ettd LMX-korkea-
laatuinen suhde vastaa transformatiivista johtajuutta, LMX-keskilaatuinen
transaktionaalista ja LMX-matalalaatuinen laisser faire -johtajuutta. Wang ym.
(2005, 423) mukaan transformatiivinen johtajuus rakentaa ja ylldpitdd korkea-
laatuista LMX-suhdetta. Myos Howell ja Hall-Meranda (1999, 680) vdittavét
korkealaatuisen suhteen syntyvan transformatiivisen johtajuuskdyttdytymisen
avulla.

Palvelujohtajuus muistuttaa osin transformatiivista johtajuutta. Molem-
missa ndkokulmissa painotetaan eettisyyttd, luottamuksen rakentamista, yksi-
161listd kohtaamista, kuuntelemista ja tarvittaessa itsensd uhraamista organisaa-
tion tai alaisen puolesta. Transformatiivinen johtajuus eroaa siing, ettei se ko-
rosta yhteison arvoa ja sen kehittymistd eika ensisijaisesti yksilon etua, vaan or-
ganisaation etua (Liden ym. 2008).

SISAINEN MARKKINOINTI

sisdisen suhteen johtaminen
» luottamuksen rakentaminen

Palveleva
LMX-matala- LMX-keski- LMX-korkea- johtajuus
| laatuinen suhde laatujnen suhde laatuinen suhde |
Laisser faire- Transaktionaalinen Transformatiivinen
johtajuus johtajuus johtajuus

JOHTAJUUSJATKUMO

KUVIO 27  Sisdinen markkinointi: sisdisen suhteen johtaminen valittujen johtajuusteo-
rioiden méadrittimana

Sisdisen suhteen johtaminen sisdisen markkinoinnin ndkokulmasta voidaan
madrittdd alkavaksi johtajuusjatkumolla transaktionaalisen johtajuuden jidlkeen
siirryttdessd kohti transformatiivista ja palvelevaa johtajuutta. Laisser faire -
johtajuudesta transaktionaaliseen johtajuuteen sisdinen markkinointi on yk-
sisuuntaista, satunnaista ja kilpailukeinoja (4P) painottavaa. Palvelujohtajuuden
on esitetty jopa laajentavan transformatiivista johtajuutta (esim. Sendjaya ym.
2008 ja Liden ym. 2008), joten se on sijoitettu johtajuusjatkumolla darimmaiseksi
oikealle. Palvelujohtajuudessa korostetaan sosiaalisia suhteita. Liheisen suh-
teen rakentuminen on siséllollisesti analoginen LMX-teorian korkealaatuiselle
suhteelle. Toisaalta LMX-suhteessa ei korosteta vahvaa palvelutehtdvad eika
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henkilokohtaista kasvua kuten palvelujohtajuudessa, joten palvelujohtajuutta
voidaan pitdd ndiden osatekijoiden perusteella jopa laajempana teoriana.

Kuviolla 28 havainnollistetaan sisdisen markkinoinnin ja johtamisen késit-
teiden yhteyttd toisiinsa. Jannite syntyy vasemman yldkulman johtamisen ja oi-
kean alakulman markkinoinnin késitteiden vilille. Tieteenaloille yhteistd ovat
molemmat asiakaskohderyhmait. Katkoviivalla havainnollistetaan organisaation
rajapintaa sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden vélilld. Niin markkinointi kuin joh-
taminenkin rakentavat vuorovaikutussuhteita ulkoisten ja sisdisten asiakkaiden
kanssa. Syntynyt nelikenttd, sisdinen markkinointi, ulkoinen markkinointi, ul-
koisten suhteiden/verkoston johtaminen ja organisaation sisdinen johtaminen,
rajaavat polttopisteessddn taman tutkimuksen keskeisimman késitteen, sisdisen
markkinoinnin johtamisen suhdendkdkulmasta.

ULKOISET ASIAKKAAT
JOHTAMINEN JA SIDOSRYHMAT
\\\ Ulkoisten
N suhteiden johtaminen
Organisaation ™ Ulkoinen
johtaminen . markkinointi
Sisdinen markkinointi AN

SISAISET ASIAKKAAT, MARKKINOINTI
HENKILOKUNTA

KUVIO 28  Sisdisen markkinoinnin ja johtamisen késitteiden yhteys
Sisdinen markkinointi voidaan nyt maaritelld seuraavasti:

Sisdinen markkinointi on tutkimuksellinen (ja toiminnallinen) nikokulma, jos-
sa markkinoinnin kdsitteistod ja tutkimustuloksia kiytetdin johtamiskysymysten
tutkimuksessa. Keskeisin soveltamisalue on suhde- ja verkostojohtamisen tutki-
mus, joka on kiinnostava yhteinen alue markkinoinnin ja johtamisen néikokulmis-
ta. Sisdisen markkinoinnin johtaminen mddrittyy nikokulmien polttopisteen ki-
sitteend organisaation sisdisten ja ulkoisten toisiinsa kytkeytyvien vuorovaikutuk-
sellisten suhteiden johtamisprosessiksi.
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3 TAPAUSTUTKIMUS:
YRITYS, AINEISTO JA ANALYYSI

Tiedonhankinnan strategiana tutkimuksessa on tapaustutkimus. Luku jakaan-
tuu kolmeen alalukuun. Ensimmadisessd tarkastellaan kohdeyritystd seka tutki-
muksen kohdentumista ja aineistoa. Toisessa luvussa perehdytdan tutkimuksen
analysoinnin ja tulkinnan perusteisiin ja viimeisessd luvussa kuvataan tutki-
muksen arviointiperusteita.

3.1 Kohdeyritys ja aineiston hankinta

Tdssd luvussa kuvataan tutkimuksen kohdeyritys konepaja Prosteel Oy ja tut-
kimusaineiston hankinta.

3.1.1 Tiedon hankinnan strategiana tapaustutkimus

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus, jossa tapaukseksi
on valittu konepajateollisuuden yritys. Kyseisen tapauksen kautta muodoste-
taan kasitystd sisdisen markkinoinnin johtamisesta. Tapaustutkimuksella voi-
daan tutkia my0s yleisemmin yritysten ja organisaatioiden kayttdytymistd ja
sen avulla voidaan tuottaa kuvauksia, jotka kyseenalaistavat tulkinnat liiketoi-
minnan ja yritysjohtamisen todellisuudesta (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen
2005, 175). Tutkimusongelman ndkokulmasta on perusteltua, ettd valittu tiedon
hankinnan strategia on tapaustutkimus. Yinin (1994) maééaritelman mukaisesti
tapaustutkimus on empiiristd tutkimusta, joka tutkii nykyistd tapahtumaa tai
ilmiotd sen omassa ympaéristossd, missd ilmion ja kontekstin méadrittdminen ei
ole selkeésti havaittavissa (Yin 1994, 13).

Stake (1994) jaottelee tapaustutkimukset kolmeen tyyppiin: 1) luontainen,
2) vilineellinen ja 3) kollektiivinen tapaustutkimus. Tdméd tutkimus edustaa
Staken jaottelun mukaan ldhinna vilineellistd tapaustutkimusta, jossa pyritaan
syventamddn ilmion ymmadrtadmistd. Tutkimus ei ole luontainen tapaustutki-
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mus, jossa oltaisiin kiinnostuneita tapauksen erityisyydesta tai tavallisuudesta,
eikd myoskddn kysymyksessd ole kollektiivinen (monitapaustutkimus) tapaus-
tutkimus, jossa kohteena olisi useita tapauksia ja tarkastelun kohteena yleinen
ilmio.

Tutkimus noudattaa suurelta osin Eisenhardtin (1989, 533) esittimad ta-
paustutkimuksen prosessia: 1) valitaan tutkimusongelma, 2) valitaan tapaus, 3)
suunnitellaan tiedonkeruumenetelmat ja - vélineet, 4) kerdtddn aineistoa kental-
14 ja tehdddn alustavaa analyysia, 5) analysoidaan tietoa, 6) muotoillaan oletuk-
sia teorian ja datan vuoropuheluna, 7) suhteutetaan teoriaa olemassa olevaan
kirjallisuuteen ja 8) tavotellaan paatoksid ja mahdollista teoreettista saturaatiota.

Tapaustutkimukselle on ominaista pyrkid vangitsemaan tutkittava ilmio
sen omassa luonnollisessa ympaéristossddn (Syrjdld ja Numminen 1988, 7-8), jo-
ten haastattelut tehtiin yrityksessd. Tapaustukimus noudattaa osin myos etno-
grafisen tutkimussuunnan kriteereitd, koska tutkittavia on havainnoitu heiddn
omasssa ympadristossddn. Tutkija on eldnyt tutkittaviensa mukana yrityksen ar-
kea neljan viikon ajan. (Ks. Brewer 2000.)

Tapaustutkimukselle on luontaista, ettd yksittdisestd tapauksesta tai ilmi-
Ostd tuotetaan yksityiskohtaista ja intensiivistd tietoa. Aineistonkeruussa kayte-
tddn useita menetelmid, joten tapaustutkimusta ei voi pitdd aineistonkeruun
tekniikkana. (Saarela-Kinnunen ja Eskola 2001, 159.) Yin (1994) luettelee kuusi
aineistotyyppid, joita voi harkita aineistoksi: 1) dokumenttildhteet, 2) arkistoldh-
teet, 3) haastattelut, 4) suorat havainnoinnit, 5) osallistuva havainnointi ja 6)
tyysiset esineet (Koskinen, Alasuutari ja Peltonen 2005, 157). Yin (1994) painot-
taa lisdksi kolmea periaatetta tiedon keruussa: 1) kdytd monia tietoldhteitd, 2)
laadi case-tutkimuksen tietokanta ja 3) ylldpidd perusteluketjuja. Kahden en-
simmdisen kriteerin osalta voi tutkija todeta, ettd ne tayttyvat tdssd tutkimuk-
sessa. Kolmannen osalta, eli onko lukija saanut mahdollisuuksia seurata tutki-
jan pddttelyketjuja, arviointi jatetddan lukijalle.

Tutkimuksen onnistumisen kannalta on olennaista tutkittavan yhteison ja-
senten luottamuksen voittaminen niin, ettd tutkija hyvéaksytdan mukaan ja han
voi toimia ryhmdsséd tai yhteisossd samalla havainnoiden ja haastatellen (Eskola
ja Suoranta 1998, 102; Fetterman 1998, 34). Tarkeimpid ovat avaininformantit, joi-
den kanssa tutkija tydskentelee ldheisemmin (Johnson 1990, 38; Syrjdld, Ahonen,
Syrjdldinen ja Saari 1994, 87). Tutkijan tulee huomioida valinnassa informantin
asema sosiaalisessa verkostossa, hdnen toiminnallinen roolinsa organisaatiossa ja
kyvykkyytensad kulttuurisen tiedon ldhteend. Johnson (1990) erottaa kaksi erilais-
ta kriteerid informanttien valinnassa: teoreettiset ominaisuudet ja luontaiset ky-
vyt. Ensin mainittu pitdd sisédlldadn informantin aseman, roolin ja osaamisen sekd
ryhmén jasenyyden ja ryhmén koon. Namé& ominaisuudet ovat tietoisesti valittu-
ja, teoreettisesti edustavia ja merkityksellisid. Jalkimmadiset eli luontaiset kyvyt
sisdltaviat esimerkiksi persoonallisuuden, henkilokemian ja kyvyn rakentaa luot-
tamuksellinen suhde. (Johnson 1990, 10, 37-38.) Tutkimukseni avaininformantti-
en valinnassa painottuivat asema, osaston jasenyys ja luotettavuus.

Tapaustutkimuksessa teoria ja empiria ovat parhaimmillaan uutta luovas-
sa vuoropuhelussa keskenddn (Saarela-Kinnunen ja Eskola 2001, 168). Ei ole
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olemassa mitddn erityistd tapaustutkimuksessa sovellettavaa analyysimenetel-
mdd, mutta tutkijan tulee perustella valintansa (Saarela-Kinnunen ja Eskola
2001, 160, 168). Analyysin ja tulkinnan apuvilineind kdytetddn Goffmanin ke-
hysanalyysia, koska se tarkastelee vuorovaikutusta. Analyysissd hyddynnetdan
myds sisdllonanalyysid, joka on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan hyédyn-
tad kaikissa tutkimusperinteissd (Tuomi ja Sarajarvi 2002). Syrjdldan ja Nummi-
sen (1998) mukaan tapauksen kokonaisvaltainen ymmartdminen on tirkedm-
pdd kuin yleistaiminen. Voidaan myos todeta, ettd yleistdmisen ongelma koskee
niin tutkijaa kuin lukijaakin. (Syrjild ja Numminen 1988, 175.)

3.1.2 Tutkimuksen kohdeyrityksend konepaja

Prosteel Oy on yrittdjavetoinen konepajateollisuuteen kuuluva pk-yritys, joka
on kasvanut konserniksi viimeisen 25 vuoden aikana. Kédytin konepajasta ni-
meéd Prosteel Oy, koska olen luvannut pitdd yrityksen nimen salassa. Sen paa-
konttori toimii Suomessa, jossa tutkimus tehtiin. Suurin osa henkilokunnasta,
noin 150 henkilod, tyoskentelee padkonttoripaikkakunnalla. Prosteel Oy:1ld on
Suomessa toimintaa kahdeksalla paikkakunnalla, ja silld on tytdryhtioitd tai
myyntiedustajia viidessd maassa ja lisdksi lukuisia agentteja ympéari maailmaa.
Prosteel Oy valmistaa rdat&loityjd jarjestelmid teollisuudelle globaalisti. Yritysta
voidaan pitdd pddosin insindoreistd koostuvana asiantuntijaorganisaationa,
jonka yksi tarked osaamisen alue on projektien hallinta. Yritys on kasvanut no-
peasti viime vuosina ja se tekee vuosittain noin 20-25 milj. euron liikevaihdon.
Prosteel Oy:ssd projektointi saa alkunsa, kun myynti on myynyt ratkaisun
asiakkaan tarpeeseen. T&lloin tyotd varten perustetaan oma projektiorganisaa-
tio. Jo myyntivaiheen aikana myynnin tukena kédytetddn esisuunnittelun ja pro-
jektoinnin asiantuntijoita. Esisuunnittelu luovuttaa tyonsa suunnittelulle. Tuo-
tannossa arvioidaan, mitd tehd&dn itse, ja osto-osasto hankkii loput yrityksen
ulkopuolelta. Seuraava vaihe on kokoonpano ja testaus Prosteelin tiloissa. Pro-
jektin aikana lukuisat eri osaamisalojen ammattilaiset ovat riippuvaisia toisil-
leen antamasta sisdisestd palvelusta. Kriittisid kohtia ovat rajapinnat, joissa tyo
siirtyy prosessissa seuraavalle. Projektipdillikon vastuu on suuri. Laatujdrjes-
telmédn tavoitteena on osaltaan varmistaa, ettd projekti etenee suunnitellusti.
Lopuksi ulkoisen asiakkaan luona tehd&dn lopullinen kokoonpano ja luovute-
taan jarjestelma kayttoonottotestauksen sekd koulutuksen jialkeen asiakkaalle.

3.1.3 Tutkimusaineisto ja sen kerdaminen

Tutkimuksessani aineistoa on keritty neljdlld eri tavalla (ks. taulukko 14), joi-
den avulla tutkimusongelmia on ratkaistu:

1. haastattelut: syvahaastattelut ja pystypalaverit,

2. osallistuva havainnointi: jasen (osallistuja) ja ulkopuolinen (tarkkailija),

3. yrityksen asiakirjat: sisddntulo-opas, toimintasuunnitelmat, tyotyyty-
vdisyystutkimus, johtamisstrategia, hallitusraportit ja

4. puhelinkeskustelut (4kpl) havainnointijakson jalkeen.
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Tutustuminen tutkimusyritykseen sai alkunsa palaverista helmikuussa 2005.
Maaliskuussa 2005 sain tarkan kuvauksen yrityksestd. Sain myos yksityiskoh-
taiset osastojen toimintasuunnitelmat kadyttooni ja kutsun tulla toukokuussa
2005 yrityksen markkinointitapahtumaan, johon tuli pohjoismaisia potentiaali-
sia asiakkaita. Esitin tdimédn tyon ohella yritykselle tekeméni selvityksen (ha-
vaintojen luokittelu) toimitusjohtajalle 28.10.2005 ja koko henkiltstolle 10.2.2006
(luento). Tarkein tutkimusmateriaalin kerdysaika oli 1.9.-3.10.2005, jolloin vietin
aikaa osallistuvana havainnoijana sekd haastattelijana yrityksen arjessa. Yrityk-
sen asiakirjat (hallitusraportit, toimintasuunnitelmat ja tyoShyvinvointitutki-
mukset 2001-2003) toimivat erinomaisina informaation ldhteind sisdédnp&dsyssa
yrityksen maailmaan sekd johtolankojen antajina haastatteluihin. Hallitusra-
porttia késiteltiin toimitusjohtajan puheena hallitukselle siltd osin, kuin raportti
késitteli johtajuutta.

TAULUKKO 14  Tutkimuksen aineisto ja aikataulu

Aika Kerdamistapa Kohde Aineisto

15.11.2004 | Internet, lehdet, Julkinen Muistiinpanoja
keskustelut materiaali

5.1.2005 Puhelinkeskustelu Toimitusjohtaja Muistiinpanoja

11.2.2005 Vuorovaikutteinen | Toimitusjohtaja Muistiinpanoja
keskustelu Yleinen
Havainnointi toimintasuunnitelma

24.3.2005 Vuorovaikutteinen | Projektijohtajaja | Muistiinpanoja

keskustelu toimitusjohtaja Osastokohtaiset
Havainnointi toimintasuunnitelmat
Johtamisstrategia
Organisaatiokaavio
6.5.2005 Haastattelut (3 kpl) | Henkilosto: Asninauha
esimiehii ja Litterointi
alaisia

(jatkuu)



TAULUKKO 14  Tutkimuksen aineisto ja aikataulu (jatkuu)
Aika Kerddmistapa Kohde Aineisto
11.5.2005 Havainnointi ja Messut Muistiinpanoja
vuorovaikutteinen | Tyonjohtaja Esitteita
keskustelu
13.6.2005 4. haastattelu Esimies Aédninauha
8.8.2005 5. haastattelu Esimies Litterointi
1.9.2005 - Havainnointi Palaverit Muistiinpanoja
3.10.2005 Esimiehi ja kenttapadivakirjaan
alaisia Laatukésikirja
Yhtdjak- Perehdyttdmisopas
soinen
tl'ltklmus- Osallistuva Johtoryhma Muistiinpanoja
aika havainnointi
Vuorovaikutteinen | Pystypalaverit Muistiinpanoja
keskustelu Esimiehid ja
alaisia
Aégninauha
Haastattelut Esimiehii ja Litterointi
(21 kpl) alaisia
12.10.2005 | Puhelinkeskustelu Esimies 1 Muistiinpanoja
14.10.2005 | (3kp)) Esimies 2
18.10.2005 Esimies 3
28.10.2005 | Vuorovaikutteinen | Toimitusjohtaja Muistiinpanoja
keskustelu Yritysversion Hallitusraportit
tulosten esittelya
10.2.2006 Luento Henkilosto
Vuorovaikutteinen | Projektijohtajaja | Muistiinpanoja
keskustelu toimitusjohtaja
15.3.2006 Puhelinkeskustelu Esimies Muistiinpanoja

3.1.3.1 Avoin haastattelu

109

Paatos siitd, onko tdssd tutkimuksessa kdytetty haastattelumenetelmd teema-
haastattelua vai avointa haastattelua, ei ole yksiselitteinen. Kuten Tuomi ja Sa-
rajarvi (2003, 77) toteavat “avoimuudessaan teemahaastattelu eli puolistruktu-
roitu haastattelu on ldhelld syvdhaastattelua.” Avoimesta haastattelusta kayte-
tadn esimerkiksi nimityksid vapaa haastattelu, syvahaastattelu ja strukturoima-
ton haastattelu. Perusajatus on, ettd haastattelija selvittelee haastateltavan aja-
tuksia, mielipiteitd, tunteita ja kasityksid, sitd mukaa kun ne aidosti haastatte-
lussa tulevat vastaan. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2004, 198-199; Gronfors 1985,
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105-106.) Tutkimuksessa pdddyttiin ratkaisuun, jonka mukaan kéytetdan nimi-
tystd avoin haastattelu, koska ilmion ja teeman késittelyn jdlkeen haastattelussa
jatko rakennettiin haastateltavilta saatujen vastausten varaan (Tuomi ja Sarajar-
vi 2003, 78). Avoin haastattelu perustuu vapaamuotoiseen vuorovaikutukseen
ja syvempiin sosiaalisiin kontakteihin. Luonteensa vuoksi se soveltuu hyvin
muun muassa heikosti tiedostettujen seikkojen ja arkaluonteisten asioiden tar-
kasteluun. Haastattelija ei ole sidoksissa etukédteen laadittuihin kysymyksiin tai
niiden esittamisjarjestykseen. (Siekkinen 2001, 43.) Haastatellluista osan kanssa
pdéstiin avoimeen haastatteluun, jossa kasitellyksi tulivat tutkimuksen ongel-
manasettelun mukaiset merkitykselliset teemat. Tutkimuksessa irtaudutaan da-
ripddn syvéhaastattelusta, joka on tdysin strukturoimaton (Tuomi ja Sarajdrvi
2003, 78). Ehkéd parhaiten haastatteluja kuvaava késite olisi “avoin teemahaas-
tattelu”, joka madritelldan haastatteluksi, jossa edetddn avoimesti haastateltavan
ehdoilla, ja tutkija pitdd huolen, ettd haastateltavat kuvailevat kasityksiddn ja
merkityksidan tutkimustehtdvan ohjaamana.

Avoimessa haastattelussa tieto, jota tavoitellaan, voidaan parhaiten tavoit-
taa avoimilla kysymyksilld, jotka eivit keinotekoisesti rajaa etukédteen tutkitta-
van todellisuutta. Tutkijalla itsellddn voi olla melko tarkkakin teoreettinen ja-
sennys kohdeilmiostd. Kun kysymykset ovat strukturoimattomia, on haastatel-
tavan helpompi puhua siitd, mikad hédnelle on tarkedd. Tutkija kertoo alustavasta
viitekehyksestd, jonka pohjalta haastateltavat saavat puhua vapaasti; heitd ohja-
taan tarvittaessa kysymyksin keskeisiin teemoihin. (Syrjdld ja Numminen 1988,
103-104; Fetterman 1998, 38-39.) Kdytin haastatteluissa teemoihin liittyvid apu-
kysymyksid ja havainnollista kuvaa sisdisen markkinoinnin johtamisen alusta-
vasta viitekehyksestd muistilappuna, muutoin kuuntelin tarkkaavaisesti haasta-
teltavan puhetta ja tein tarkentavia kysymyksid (haastattelun avuksi rakennettu
runko on liitteend 1).

Ensimmadiset varsinaiset haastattelut tehtiin toukokuussa 2005. Touko-
kuussa 2005 osallistuin yrityksen ldhinnd pohjoismaisille asiakkaille jarjestet-
tyyn markkinointitapahtumaan, jossa sain kuvan yrityksen tuotteista. Keskuste-
lin samalla erdén tyonjohtajan kanssa. Kaiken kaikkiaan litteroituja haastatteluja
tehtiin 26. Ndistd haastatteluista kaksi tehtiin avaininformanteille, joita haastat-
telin kaksi kertaa; haastatteluihin osallistui kaiken kaikkiaan 24 henkilod. Haas-
tatteluista 21 tehtiin yrityksessd havainnointiaikana. Haastatelluista 10 henkil6a
oli esimiesasemassa (esimiehid kaiken kaikkiaan neljdssd portaassa). Haastatte-
lut kestivdt 40 minuutista 2,5 tuntiin, ja niiden keskipituudeksi muodostui 80
minuuttia. Litteroitua materiaalia kertyi lopulta 234 sivua, kun olin raakapois-
tanut tutkimusilmion kannalta tarpeettoman aineiston. Pystypalavereita (5-30
minuuttia kestdvid lyhyitd haastatteluja), joita ei ollut suunniteltu etukiteen,
pidettiin kaytavilld, tyopaikoilla tai henkilokunnan huoneissa 15 kertaa. Ne
syntyivat kdytannossd siten, ettd mind seurasin esimiestd pystypalavereihin tai
tapasin kdytavilld henkiloitd, joihin olin jo tutustunut. Lyhyistd palavereista tein
merkintdjd kenttapdivikirjaan (16 sivua).



111
3.1.3.2 Havainnointi

Kun tutkittavasta ilmiostd ei tiedetd riittdvasti, puolustaa havainnointi ja sithen
liittyva osallistuminen tiedonhankintamenetelména paikkaansa. Toiseksi namaé
menetelmat kytkevat saadun tiedon kontekstiin, koska asiat ndhdddn niiden oi-
keissa yhteyksissd. Kolmanneksi, pelkilld teemahaastattelulla saadaan selville
johonkin ilmioon liittyvdt normit, mutta ei normiin liittyvdd kayttaytymista.
Neljanneksi, jos halutaan monipuolista ja rikasta aineistoa lukuisine yksityis-
kohtineen, ei sitd useinkaan ole mahdollisuutta kartoittaa muuten kuin havain-
noimalla. (Gronfors 2001, 127-128.) Tutkimusjakson jdlkeen on helppo allekir-
joittaa Gronforsin kokemukset havainnoinnin hyodyistd, erityisesti kayttayty-
misen havaitsemisen osalta.

Gronfors (1985, 87) jakaa kenttdmenetelmissd havainnoinnin neljddn ta-
paan, jotka kuvaavat osallistumisastetta: 1) havainnointi ilman varsinaista osal-
listumista, 2) osallistuva havainnointi, 3) osallistava havainnointi eli toiminta-
tutkimus ja 4) piilohavainnointi. Havainnointi voi siis vaihdella totaalisesta pii-
lohavainnoinnista kokonaisvaltaiseen osallistavaan havainnointiin. Piiloha-
vainnoinnissa tutkittava ei ole tietoinen tutkijasta eikd tutkimuksesta, mutta
osallistavassa tutkija osallistuu toimintaan ja on yhteison jasen. Havainnointita-
van valintaan vaikuttavat tutkijan rooli, tutkimusongelma ja -kohde sekd ha-
vainnointimahdollisuudet. (Gronfors 2001, 129-130.) Tavallisin muoto on, ettd
havainnointi yhdistetddn osallistumiseen, mika tarkoittaa sitd, ettd joissakin ti-
lanteissa tutkija vain tarkkailee ja joissakin osallistuu. (Gronfors 2001, 13; Syrjala
ym. 1994, 84.) Tassd tutkimuksessa kdytin havainnoinnin tavallisinta muotoa.

Tavoitteena on tilanne, jossa tutkija pystyy luontevasti tekem&ddan havain-
toja ja osallistumaan ilman, ettd hdnen ldsndoloonsa kiinnitettdisiin kovin suur-
ta huomiota. Tama edellyttdd tutkijalta mahdollisesti asettumista noviisin roo-
liin. Toisaalta se vaatii my0s tutkittavan yhteison luottamuksellista ja varovaista
kuuntelua. (Gronfors 2001, 134; Eskola ja Suoranta 1998, 101.) Osallistuvassa
havainnoinnissa tutkijan tdrkein tyokalu on hdnen oma persoonansa. Hanen
tulee tunnistaa omaan persoonaan mahdollisesti liittyvit tekijit, jotka saattavat
vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Tutkijan ei ole suotavaa muuttaa omaa henki-
16ddn tutkittavien suuntaan. (Gronfors 2001, 125-126.) Uskon onnistuneeni héi-
vyttdimddn ldsndoloni havainnointitilanteissa melko huomaamattomaksi.

Havainnointiajaksi sain oikeudet osallistua useisiin palavereihin ja tyoti-
lanteisiin tutkimusjakson aikana tarkkailemaan toimintaa ja vuorovaikutusta.
Tavoite oli pddstd seuraamaan erityisesti esimies-alais-tilanteita, joissa padsisi
tarkastelemaan erilaisia johtamistilanteita. T&ltd osin havainnointijakso ei onnis-
tunut tdysin odotetusti. Sopivia tilanteita oli vahan tarjolla, eikd osa esimiehista
valttdamatta halunnut tutkijaa tilanteisiin mukaan. Kaiken kaikkiaan tyotilan-
teestakin johtuen yrityksen henkiloston kalenteri oli melko tyhjd. Kuitenkin
pddsin mukaan erilaisiin arkityon palavereihin niin ulkopuolisen havainnoijan
roolissa kuin toimintaan osallistuvanakin. Kuukauden aikana osallistuin 13 pa-
laveriin, jotka kestivat 1-7,5 tuntia. Palaverit ja kokoukset liittyivét johtoryhma-
tyoskentelyyn, myyntiin, laatuauditointiin, erilaisiin projekteihin liittyviin asi-
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oihin, kuten talouteen, takuisiin, suunnitteluun ja asennuksiin sekd kehitys-
hankkeisiin ja esisuunnitteluun.

3.2 Tutkimuksen analysointi ja tulkinta

Tdssd luvussa kuvaan kehysanalyysin perusteita. Kehysanalyysi sopii suhteita
korostavan sisdisen markkinoinnin ja johtajuuden tutkimiseen, koska kehysana-
lyysissd kiinnostuksen kohteena ovat vuorovaikutuksessa noudatettavat sdan-
not, tulkinnat ja vuorovaikutusosapuolen huomioiminen (vrt. Alasuutari 2001b,
178-179).

3.2.1 Goffmanin kehysanalyysi tulkintaresurssina

Goffmanin (1986) kehysanalyysin rooli tdssad tutkimuksessa on toimia véljana
tulkintaresurssina. Kuvaan tédssd luvussa ne kisitteet, joita sovellan tutkimuk-
sessa: primdadrit kehykset, muunnoskehykset ja teatraalisen muunnoskehyksen.

Erving Goffman (1922-82) oli tunnettu mikrososiologi 60-70-luvuilla. Ha-
nen pioneerityonsd liittyi dramaturgiseen sosiologiseen ndkdkulmaan. Goffma-
nin ensimmadinen kirja “The Presentation of Self in Everyday Life” (1959), pe-
rustui dramaturgiseen nikokulmaan. Teoksessa hin tarkkaili mielisairaalapoti-
laiden eldmdd. Téssd tydssd Goffman analysoi sosiaalista eldmdd teatterimetafo-
ran kautta, jonka mukaisesti ihmiset kayttdvat erilaisia rooleja eri ympaéristois-
sd. (Scott ja Marshall 2005, 1.)

Goffman rikkoi ldhes kaikkia tavanomaisia metodologisia sdantojd, joten
hénen ldhteensd ovat epdselvid. Han ei kirjoittanut systemaattisen tieteellisesti.
Hantd syytettiin siitd, ettei hdn huomioinut riittdvasti sosiaalisen rakenteen
makrososiologisia ndkokohtia; toisaalta hdntd pidettiin konservatiivisena, koska
hdn painotti rituaalien, jdrjestyksen ja sukupuolen (mydhemmissd tdissddn)
merkitystd vallitsevan tilan ylldpitdjind. (Scott ja Marshall 2005, 1-2.) Perdkylan
mukaan Goffman maddrittelikin peruskdsitteensa melkoisen epamaddrdisesti (Pe-
rakyld 1990, 155). Laajan kritiikin myo6td on noussut esiin myods kysymys siitd,
aliarvioivatko aikalaiset hantd (Williams 1986, 348).

Goffman luetaan toisinaan symbolisen interaktionismin edustajaksi, koska
hédnen tutkimuksensa kasittelivat kasvokkaista vuorovaikutusta. Goffman ko-
rosti toiminnan kontekstin merkitystd toiminnan mielen ymmaértdmisen kannal-
ta. Goffmania ei voida kuitenkaan yksioikoisesti luokitella mihinkdan tiettyyn
teoriaperheeseen (Jokinen ja Saaristo 2004, 60.) Goffmanin kontribuutio tieteelle
oli hdnen ndkemyksensd siitd, kuinka yhteiskunnan jarjestys rakentuu moni-
muotoisista ihmisten vilisistd vuorovaikutustilanteista. Han pyrki osoittamaan,
kuinka vuorovaikutusjdrjestys olisi silta mikro- ja makrososiologisen elamé&n
vdlilld. Tamadn nidkemyksen paddargumentit Goffman kirjoitti artikkelissa ”"The
Interaction Order”, joka julkaistiin hdnen kuolemansa jdlkeen 1983. (Scott ja
Marshall 2005, 2.) Tunnetuimmassa teoksessaan “Frame Analysis” Goffman ra-
jasi vuorovaikutuksen mikrososiologiseksi, mutta poisti siitd siihen ehdotto-
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masti aikaisemmin kuuluneen kasvokkaisen ldsndolon tarpeellisuuden (Goff-
man 1986, 8; Heiskala 1991, 102).

Perdkyldn mukaan Goffman tulkitsee, ettd kdytdnnon toimemme maééarit-
tavit sen, minkd merkityksen asiat ymparillimme saavat. Goffman jasentdd eri-
laisten toimien loputtoman kirjon tietyiksi kokonaisuuksiksi, joita han kutsuu
kehyksiksi. (Perdkyld 1990, 16-17.) Toiminnan kautta luomme asioille, tilanteille
ja toiminnalle erilaisia tulkintakehyksid, jolloin ne ndyttdytyvit erilaisina. Toi-
saalta kohtaamme asioita ja tilanteita jo valmiiksi kehystettyind. (Viliverronen
2005, 1.) Organisaatiossa toimijoiden kdytannon toiminnan, paitosten ja vuoro-
vaikutuksen, ja kdyttdytymisen perusteella voidaan siten tunnistaa sisdisen suh-
teen johtamisen erilaisia kehyksia.

Goffmanin kysymys todellisuudesta on seuraava: “Minkdlaisissa olosuh-
teissa ajattelemme asioiden olevan todellisia?” Kysymyksessd suunnataan
huomio ulkoisen todellisuuden sijaan ihmisen tajunnassa olevaan todellisuu-
den tunteeseen, jonka ihminen ajattelee olevan todellista. (Goffman 1986, 2.)
Goffman ei ota asettamaansa kysymykseen yksiselitteisesti kantaa, vaan hianen
mukaansa todellisuudessa on kyse ndiden molempien ulottuvuuksien olemas-
saolosta, jolloin keskeiseksi kysymykseksi nousee, kumpaan ulottuvuuteen ase-
tetaan painopiste (Puroila 2002a, 23). Goffman olettaa, ettd on olemassa monen-
laisia maailmoja, joilla kullakin on olemassaolon muotonsa (Goffman 1981a, 63;
Puroila 2002a, 25 mukaan). Maailmojen sijaan Goffman kayttdd omissa kehitte-
lyissddn termid kehykset ja niiden muunnokset.

3.2.1.1 Kehysten idea

Situaation késite on Goffmanille tdarked ja lapdisee koko hdanen tuotantonsa. Han
tulee siihen johtopddtokseen, ettd situaatio tulisi kasittdd ainutlaatuisena sosiaa-
lisena ilmitn4, ei ainoastaan sosiaalisen rakenteen heijasteena. Goffmanille situ-
aatio on ylédkésite: situaatiossa kaksi tai useampia yksilditd on yhtd aikaa tois-
tensa valittomassa ldheisyydessd. Situaatiot ovat paikallisesti ja ajallisesti rajat-
tuja, “tdssd ja nyt” -tilanteita. Situaatio ei kuitenkaan edellytd vuorovaikutusta.
Goffman kayttdd myos kasitteitda kokoontuminen (gathering) ja kohtaaminen
(encounter). Kokoontuminen viittaa ldsnd oleviin ihmisiin ja kohtaaminen vuo-
rovaikutukseen situaation sisdllda. Kohtaamisessa sosiaalinen vuorovaikutus
kohdentuu yhteiseen kohteeseen. (Puroila 2002a, 31-36.)

Goffman (1986, 8) tekee kehysanalyysid koskevan teoksen alussa rajauk-
sen, jonka mukaisesti hdn ei mielld kaikkea vuorovaikutusta vain kasvokkain
tapahtuvaksi (Goffman 1986, 8). Puroilan (2002a) mukaan rajaus merkitsee, ettd
ihmisen kokemusta (tai tunnetta tapahtumien todellisuudesta) voidaan analy-
soida analysoimalla tilannetta, johon tuo kokemus on kiinnittynyt. Ihmisille
syntyy késitys, mielikuva, kokemus siitd, mitd on tapahtumassa, vaikka he oli-
sivat monissa tilanteissa vain sivustakatsojan roolissa. Tapahtumia koetaan ja
tulkitaan myds muissa kuin kasvokkaisen vuorovaikutuksen tilanteissa. (Puroi-
la 2002a, 37.)

Situaation, toiminnan ja yksilon (ihmisen) vilinen suhde on Goffmanille en-
sisijainen. Yksilo ei osallistuessaan situaatioon maédérittele tilannetta, vaan jonkin-
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laiset méadrittelyt ovat olemassa jo ennen kuin yksilot osallistuvat situaatioon. Yk-
silo joutuu aina esittdméddn itselleen kysymyksen, mitd tdssa tilanteessa on me-
neillddn, tapahtumassa - “What is it that’s going on here?” (Goffman 1986, 2, 8).
Samalla kun vastaus 16ytyy, ihminen osallistuu tapahtumaan (Perdkyld 1990,
156). Goffman siis vdittdd, ettd pyrkiessddn ymmartamadan tapahtumia yksilot
tarkastelevat nditd tapahtumia erilaisten kehysten kautta. Kehykset méadarittelevit,
minkdlaisesta tapahtumasta on kyse, miten yksilon tulisi toimia tilanteessa ja mi-
ten han kykenee madrittdmaan omat tilannekohtaiset toimintamahdollisuutensa
(tajunta + toiminta + tilanne). Samaa tilannetta voidaan tulkita erilaisten kehys-
ten kautta, ja tama tulkinta ohjaa osallistujien merkityksen kokemusta.

Kehykset rakentuvat kulttuurisesti ja ovat yhteison jakamia tapoja ym-
martdd erilaisia ilmioitd. Heiskala (1991) toteaa kehyksen médrittdvan sen si-
sddn sijoitettujen tapahtumien tai tekstien merkityksen. Kehys on aina tulkintaa
ohjaava abstrakti kokemuksellinen rakenne. Mik&én tilanteita organisoiva ru-
tiinien jdrjestelmd tai koodi ei voi jatkaa olemassaoloaan, ellei sitd jatkuvasti uu-
sinneta toiminnassa. Merkitys ei ole toimijoiden vapaasti luomaa, vaan sen
tuottamista ja tulkintaa sddtelevit kehykset, joiden kautta ilmaisut saavat mer-
kityksensd ja joita kombinoimalla merkitystd tulkitaan. (Heiskala 1991, 90, 100-
101.) Torronen (1999) puolestaan madrittdd tulkintakehykset rakenteiksi, jotka
ohjaavat puhujia ja vastaanottajia havainnoimaan, tunnistamaan ja nimedméaan
tapahtumia tietyssd valossa, antavat yksittdisille tapahtumille ja ilmiéille koko-
naistulkintoja, kehystavat todellisuudelle omanlaisia ndyttamojd ja ndiden nayt-
tamoiden toimijoille erilaisia rooleja (Torronen 1999, 9).

3.2.1.2 Primadarit kehykset

Goffman esittdd, ettd primddrit kehykset ovat keskeisessd asemassa ymmarryk-
sen ja toiminnan rakentumisessa. Priméddrien kehysten keskeisin ominaisuus on,
ettei niitd voida palauttaa mihink&ddn aikaisempaan tai alkuperdiseen kehyk-
seen. Niistd sosiaalinen prim&drinen kehys soveltuu sisdisen suhteen johtami-
sen tulkintaan.

Sosiaalinen primdéri kehys sisdltdd tahdon, tavoitteet ja kontrolloivia toi-
mia ihmisen toiminnassa. Siihen liittyy erilaisia inhimillisid toimia, joista Goff-
man kdyttdd termid ohjatut toiminnot (guided doings) (Goffman 1986, 22-23.)
Ohjatuissa toiminnoissa ihmisten tahdolla ja valinnoilla on olennainen merkitys
tapahtumien etenemisessd. Puroila (2002a) tdhdentdd, ettd tilanteeseen soveltu-
vat toimintatavat eivit ole yksinomaan toimijan pdétettdvissd, vaan hinen toi-
miaan arvioivat sosiaaliseen yhteis6on juurtuneiden sddntdjen valossa muut
kohtaamisissa ldsnd olevat. Ohjatut toiminnot alkavat ihmisen “mentaalisesta
pddtoksestd” ja ovat ihmisten kontrolloitavissa. Niitd arvioidaan moraalisesti
esimerkiksi rehellisyyden, taloudellisuuden ja turvallisuuden kriteereilld. Sosi-
aalisessa kehyksessa yksilot ovat itseddn madrittelevid toimijoita, kompetentteja
toimimaan ja moraalisesti vastuussa teoistaan. (Puroila 2002a, 52.)

Goffman (1974, 1986) vdittdd kohteen (esineen tai teon) merkityksen perus-
tuvan sosiaaliseen maédrittelyyn. Ihmiset osaavat kdyttdd priméddrejd kehyksid
taitavasti sosiaalisessa elamassd, vaikka niiden kédytto on usein tiedostamatonta.
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Primé&édrien kehyksien olemassaolo tulee tietoisuuteen etenkin silloin, kun niihin
sisdllytetyt odotukset ovat uhattuina tai kyseenalaistettuina. Yhteenvetona voi
todeta, ettd primddrit kehykset ovat kulttuurisesti maaraytyneitd ja sosiaalisesti
yllapidettyjd tapoja ymmartdd asioita ja tapahtumia, jotka ilmentdvéat sosiaali-
sen elamdn pysyvyyttd, jdrjestdytyneisyyttd ja jatkuvuutta. Ajoittain joillakin
yksiloilld on valtaa muuttaa kehyksid. Usein kehykset ovat kuitenkin olemassa
yksilollisistd intentioista huolimatta (esim. liikennesdannot tai yrityksen palk-
kapolitiikka). Yksilon on helpompi muuttaa omia toimintatapojaan kuin muut-
taa kulttuuria. (Goffman 1974, 1986.) Ihmisten johtamisessa on siis olemassa joi-
tain kulttuurisesti maardytyneitd ja sosiaalisesti ylldpidettdvid tapoja.

3.2.1.3 Kehysten muunnokset

Kehysten muunnosten taustalla on havainto, jonka mukaan jotkut aktiviteetit
toimivat malleina erilaisille muunnoksille (sota = sotaleikki, alkuperdinen ta-
pahtuma - tapahtumasta kertova ndytelmd). Alkuperdisen ja siitd johdetun ta-
pahtuman merkitys on erilainen. Kehysten muunnoksia on kahta paatyyppia.
(Puroila 2002a, 56-57.) Kiviniemen (1997, 144) suomenkieliset vastineet ovat 1)
variaatio (key-keying) ja 2) harhautukset (fabrication). Perdkyldn kayttama ter-
mi istuttaminen (key) ei erityisen hyvin kuvaa kehyksen muunnoksen luonnet-
ta. Variaation késite puolestaan sisdltdd méaédritteen, jonka mukaisesti muunnok-
sessa sdilyy primddrikehys mukana. Variaatiossa osallistujat ymmartavét ja tie-
tavéat, mitd todella on tapahtumassa (Goffman 1986, 40-41.) Puroila ja Perdkyla
kayttavat harhautuksesta (fabrication) kisitettd vadarentaminen. (Ks. Perdkyld
1990, 22 ja Puroila 2002a, 57.)

Goffman (1986) itse kdyttdd nimitystd teatraalinen tulkintakehys sellaises-
ta muunnoksesta, johon liittyy nayttamollisid tai esityksellisid piirteitd. Goff-
man on tosin esittdnyt, ettd koko maailma on kuin ndyttimo. Teatraalisuus
merkitsee tilannetta, jossa voidaan katsoa olevan esiintyjid ja yleisod. Yleisolld ei
ole oikeutta eikd pakotetta osallistua ”draamalliseen” tapahtumaan suoraan. On
olemassa puhtaita esityksid, joissa on selvasti esiintyjét ja yleiso, kuten baletti-
esitys. Goffmanin mukaan teatraalisia tulkintakehyksid on erilaisia. Teatraalisia
piirteitd sisdltyy esimerkiksi puheiden pitoon ja tyottilanteisiin. Teatraalista ke-
hystd kuvaa, ettd se tapahtuu tietyssa tilassa, jossa ndyttelijdt altistetaan katsojil-
le. “"Nayttamollda” puhuu vain yksi kerrallaan ja katsojat havaitsevat “naytteli-
joiden” kohtaamiset. (Goffman 1986, 124-143.) Gergen (1999) kuvaa Goffmanin
dramaturgista ndkemystd maalauksena sosiaalisesta eldamaéstd nayttamolld, jos-
sa jokainen nédyttelee toisilleen tietden, ettd samalla hddin tuskin olemme sitd,
mitd olemme. Goffman (1971) erottelee sosiaalisissa tilanteissa etu- ja taka-alat.
Etualue on julkinen alue eli ndyttdmo, ja taka-alalla puolestaan valmistaudu-
taan etualalla toteutettavaan esitykseen. Taka-alalle on pddsy vain esityksen ja-
senilld. (Goffman 1971.) Gergen (1999, 77) toteaa, ettd taka-alan toiminta on pii-
lossa, koska taka-alan tieto horjuttaa ja saa etu-alan sosiaalisen tapahtuman
huonoon valoon. Johtaminen on etualalla olemista, jatkuvaa esittdmistd ja tark-
kailun alla olemista. Johtamiseen liittyy my6s taka-alan tilanteita, joiden tieto ei
tule koko organisaation henkildston tietoon.
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Kehysten muunnokset siséltavit oletuksen kehysten pédéllekkdisestd kerros-
tuneisuudesta, joten ne eivit ole lopullisia. Kehysten muunnokset rakentuvat
primddrien kehysten perustalle. Kehysten muunnokset ovat alttiita edelleen uu-
sille muunnoksille. Kehyksiin kertyy erilainen mééra kerroksia, ja ne voivat esiin-
tyd eri asetelmissa sisdkkdin. Muunnokset kertyvat kehysrakenteen ytimen ym-
pdrille siten, ettd kaikkein viimeisin muunnos muodostaa kehyksen reunan. To-
dellisuuden status mddrittyy uloimman kehyksen muunnoksen mukaisesti, oli-
vat sisdiset kerrokset mitd tahansa. Alkuperdinen primadrin kehyksen merkitys
on tapahtuman tulkinnassa lasnd. (Goffman 1986, 82; Heiskala 1997, 261-262.)

Kehysten muunnokset liittyvat ihmisen kokemuksen refleksiiviseen luon-
teeseen (Goffman 1986, 85). Primddrissd kehyksessd toiminto on aktuaalinen ja
alkuperdinen. Kehysten muunnokset osoittavat sen, miten tuota alkuperdistd
toimintoa voidaan siirtdd muihin erilaisiin kehyksiin (dramatisoida, dokumen-
toida, harjoitella ja niin edelleen). Kehysten muunnosten kautta alkuperdisen
toiminnon ajalliset ja paikalliset rajat on mahdollista ylittad. Se merkitsee sitd,
ettd meiddn on mahdollista esimerkiksi keskusteluissa liikkua joustavasti men-
neissd ja tulevissa tapahtumissa. Tapahtumat on siirretty keskustelun kehyk-
seen. Ihmisen kyky siirtyd joustavasti kehyksestd toiseen ja kehyksen kerrostu-
masta toiseen on refleksiivisyyden edellytys. (Puroila 2002a, 63.)

3.2.1.4 Yhteenveto keskeisisti tulkintakasitteisti

Goffmanin (1986) mukaan kdytdnnon toimemme maddrittdvat sen, minkd merki-
tyksen asiat saavat ympadrillimme. Pyrkiessddn ymmartamadn tilanteita yksilot
tarkastelevat tapahtumia erilaisten kehysten kautta. Kehys vastaa tavallaan yk-
siloille seuraaviin kysymyksiin:

» Millaisesta tapahtumasta on kyse? Mikd on meneilldan?
— tilanteissa voi esiintyd useita kehystyksid
* Miten ihmisen tulee (-isi) toimia tilanteessa?
— kokemusta jasentdva prosessi, jossa tuotetaan merkityksida kom-
munikoiden tilanteen kontekstien kanssa
* Miten ihminen méérittdd toimintamahdollisuutensa? (tajun-
tat+toiminta+tilanne)
— jdsentdd kokemusta ja pystyy ymmartamaan tilanteita.

Tilanne eli situaatio on yldkésite: situaatiossa kaksi tai useampia yksiloitd on
yhtd aikaa toistensa vélittomassd laheisyydessd. Situaatio ei kuitenkaan edellyta
vuorovaikutusta. Goffman kayttdd myos késitteitd kokoontuminen (gathering)
ja kohtaaminen (encounter). Kokoontuminen viittaa ldsnd oleviin ihmisiin ja
kohtaaminen vuorovaikutukseen situaation sisdlld. Kohtaamisessa sosiaalinen
vuorovaikutus kohdentuu yhteiseen kohteeseen.

Priméérit kehykset ovat keskeisessd asemassa ymmarryksen ja toiminnan
rakentumisessa. Primddrien kehysten keskeisin ominaisuus on, ettei niitd voida
palauttaa mihink&ddn aikaisempaan tai alkuperdiseen kehykseen. Ne ovat kult-
tuurisesti madrdytyneitd ja sosiaalisesti ylldpidettyjd tapoja ymmartédd asioita ja
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tapahtumia, jotka ilmentdvat sosiaalisen eldimdan pysyvyyttd, jarjestaytyneisyyt-
td ja jatkuvuutta.

Kehysten muunnoksille on yhteistd se, ettd ne voidaan palauttaa johonkin
aikaisempaan primddriin kehykseen, jolloin niiden merkitys muuttuu. Kehysten
muunnoksia on kahta paatyyppid: 1) variaatio (key-keying) ja 2) harhautukset
(fabrication). Variaatiossa osallistujat ymmartavat ja tietdvdt, mitd todella on
tapahtumassa. Teatraalinen tulkintakehys on erityinen muunnoskehys, johon
liittyy nayttamollisia tai esityksellisid piirteitd. Teatraalista kehystd kuvaa, ettd
se tapahtuu tietyssd tilassa, jossa ndyttelijdt altistetaan katsojille. "Nayttamolla”
puhuu vain yksi kerrallaan ja katsojat havaitsevat “néyttelijoiden” kohtaamiset.
Kehysten muunnokset sisdltavét oletuksen kehysten padllekkdisestd kerrostu-
neisuudesta, joten ne eivit ole lopullisia. Kehysten muunnokset rakentuvat
primddrien kehysten perustalle. Kehysten muunnokset ovat alttiita edelleen uu-
sille muunnoksille. Kehyksiin kertyy erilainen maadrd kerroksia, ja ne voivat
esiintyd eri asetelmissa sisakkdin. Muunnokset kertyvéat kehysrakenteen ytimen
ympidrille siten, ettd kaikkein viimeisin muunnos muodostaa kehyksen reunan.

3.2.2 Sisdllonanalyysi ja tyypittely

Sisdllonanalyysi sopii erilaisen kirjoitetussa muodossa olevan aineiston ana-
lysointiin. Se sopii my0s tdysin strukturoimattoman aineiston késittelyyn. Si-
sdllonanalyysin avulla tavoitellaan tutkittavan ilmion kuvaamista dokumenteis-
ta tiivistetysti, sanallisesti ja yleisessd muodossa. (Tuomi ja Sarajdrvi 2003, 105-
107.) Latvala ja Vanhanen-Nuutinen (2001, 21) maéaérittelevét sisdllonanalyysin
menetelmaksi, jolla voi analysoida kirjoitettua ja suullista kommunikaatiota ja
jonka avulla voidaan tarkastella asioiden ja tapahtumien merkityksid. Sisallon-
analyysia ei ole mielekéstd kayttdd, jos sitd ei sido tutkimuksen perinteeseen tai
ldhestymistapaan. Aineistoldhtoisessd analyysissd teoreettiset kdsitteet luodaan
aineistosta, kun taas teorialdhtoisessd luokittelu perustuu olemassa olevaa vii-
tekehykseen. (Tuomi ja Sarajarvi 2003, 116, 148.) Tassd tutkimuksessa analyysi
on ldhinné teoriasidonnainen, mutta hyodyntda piirteitd aineistoldhtoisen sisal-
16n analyysin vaiheistuksesta. Sisdllonanalyysissd voidaan edetd esimerkiksi
seuraavin vaihein:

1. haastattelujen kuunteleminen ja auki kirjoittaminen sana sanalta,
haastattelujen lukeminen ja sisdltoon perehtyminen,

pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen (osin viitekehyksen
ohjaama),

pelkistettyjen ilmausten listaaminen,

samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetystd ilmauksista,
pelkistettyjen ilmauksien yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen,
alaluokkien yhdistdminen ja yldluokkien muodostaminen niistd,
yldluokkien yhdistiminen ja kokoavan ké&sitteen muodostaminen. (Tuo-
mi ja Sarajarvi 2003, 111).

@~
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Késitekartan avulla sisdllonanalyysia voi helpottaa, koska visuaalisuuden avul-
la tutkija voi hahmottaa suuren kokonaisuuden ja kaikki sen osat yhtd aikaa,
mikd selkiyttdd eri osien vdlisid suhteita ja lisdksi nostaa esille tutkimuksen
kannalta oleelliset seikat (Metsamuuronen 2001, 54).

Teemoittelun ohella toinen aineiston ryhmittelytapa on tyypittely. Kaytan-
nossd tyypittelyd ei voi tehdd ilman, ettd aineistoa on jonkun verran ensin tee-
moiteltu. Tyypittelyssd voidaan yleisten tyyppien etsimisen vaihtoehtona kiin-
nittdd huomiota tyypillisestd poikkeaviin tapauksiin. (Eskola ja Suoranta 1998,
182.) Laadullisessa tutkimuksessa erilaisuuksien etsinndn jdlkeen samanlai-
suuskin on rikkaammin jasentynyttd (Méakeld 1990, 45). Eskola ja Suoranta
(1998) erittelevit tyypittelyssd kolme erilaista tapaa:

1. autenttinen tyypittely, jossa yhden vastauksen sisdltava tyyppi on esi-
merkkind laajemmasta aineistosta,

2. yhdistetty tyypittely, jonka perusteella muodostuu mahdollisimman
yleinen tyyppi; tyyppi muodostuu vain sellaisista asioista, jotka esiinty-
véat suuressa osassa tai kaikissa vastauksissa,

3. laaja tyypittely, jossa tyypin konstruointiin otetaan mukaan asioita, joita
on ehkd ilmennyt vain yhdessd vastauksessa. Taman tyypin olennaisin
piirre on sisdisessd loogisuudessa, eli tyyppi on mahdollinen, vaikka ei
sellaisenaan todenndkoinen. Eskola ja Suoranta (1998, 183.)

Tassd tutkimuksessa ndistd tyypittelyn tavoista kidytetddan ensimmadistd eli autent-
tista tyypittelya sisdisten asiakastyyppien (tasojen) médrittelyyn ja tulkintaan.

3.3 Tutkimusaineiston arviointiperusteista

Tdssd luvussa kuvaan aineiston analysoinnin ja tulkinnan perusteet tulosten ar-
vioimiseksi. Analyysin eksplikoinnin tehtdvd on mahdollistaa lukijalle p&dtte-
lyni seuraaminen ja arviointi. Kun aineisto on moninainen, yhdyn Forsbergin
(1998, 107) esiin tuomaan ajatukseen, ettd analyysin eksplikointiin siséltyy jalki-
kateisrationaalisuutta, jossa ei tavoiteta kaikkea sitd, mitd analyysiprosessin ai-
kana tapahtui. Pyrin kuitenkin mahdollisimman tarkkaan kuvaukseen, koska
silld on olennainen merkitys tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa.
Kvalitatiivisen tutkimuksen yleistyttyd myos tutkimuksen luotettavuuden
arviointikriteerit ovat kehittyneet. Makeld (1990) toteaa, ettd kvalitatiivisen tut-
kimuksen toistettavuutta ei voi muotoilla reliabiliteettiongelmaksi eika tulkinnan
osuvuutta voi rinnastaa tilastollisen mallin osuvuuteen tai selitysvoimaan. Hanen
mukaansa tutkimuksen arvioinnissa tulee ottaa huomioon: 1) aineiston merkitta-
vyys ja yhteiskunnallinen tai kulttuurinen paikka, 2) aineiston riittdvyys, 3) ana-
lyysin kattavuus seké 4) aineiston analyysin arvioitavuus ja toistettavuus. (Make-
14 1990, 47-48.) Tamminen (1993, 89-90) on samoilla linjoilla, kun hén toteaa, etta
tutkimuksen validius syntyy aineiston kerddamisen ja tutkijan tulkintapotentiaalin
kuvauksesta sekd tulkinnan puolesta puhuvien ja sitd vastaan argumentoivien
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ndkokohtien esittdmisestd. Ndihin arviointikriteereihin pyrin vastaamaan tdssa
luvussa seké osin varsinaisissa tulos- ja johtop&atosluvuissa.

3.3.1 Aineiston kerdimisen arviointiperusteet

Tutkimusorganisaatio on suomalainen pk-yritys, joka toimii kansainvilisesti.
Tutkimusaineisto keréttiin yrityksen Suomen pddkonttorissa. Yritystd voidaan
luonnehtia konepajaksi, jossa asiantuntijuus jalostetaan asiakkaalle r&ata-
l6idyisséd tuoteprojekteissa.

Gronforsin mukaan muistiinpanovélineitd ei voi pitdd esilld kuin rajatuis-
sa tilanteissa, koska ne voivat hiiritd asioiden luonnollista kulkua. Kenttimuis-
tiinpanot, joihin tutkijana olen kirjannut pdivittdin esimerkiksi metodologisia,
sisdllollisid asioita, tunteita ja oivalluksia, parantavat tutkimukseni luotetta-
vuutta (Gronfors 1985, 135-136). Kdytdnnossd havaintojen kirjaaminen muis-
tiinpanoiksi osoittautui mahdottomaksi tdydellisen osallistumisen tilanteissa, ja
toisaalta osallistuvan havainnoijan roolissa se olisi saattanut olla liikaa huomio-
ta herattavad. Kirjoitin muistiinpanoja tauoilla ja havainnointipdivan jdlkeen,
jolloin ne olivat tuoreessa muistissa.

Tavoitteeni oli pddstd seuraamaan arjen johtajuustilanteita ja niihin liitty-
vdd vuorovaikutusta. Laadullisesti ja méarallisesti olisin toivonut, ettd olisin
pddssyt seuraamaan useampaa erilaista johtamistilannetta. Maddran vahyyteen
vaikuttivat osaltaan toiden véhyys, lomautukset ja sopivien tilanteiden puut-
tuminen. Ajanjakso oli siis toisaalta huono ja toisaalta hyvé, koska heikossa ta-
loustilanteessa pddsin tutkimaan johtajuutta mielenkiintoisessa tilanteessa. Pi-
din kuitenkin siitd alkuperdisestd suunnitelmastani kiinni, ettd havainnoin
mahdollisimman paljon tuona péadtettynd ajanjaksona.

Haastattelun ja havainnoinnin kirjaaminen on aina todellisuuden muok-
kaamista (Méakeld 1990, 50). Haastattelujen kuvausten analyysissd on kyse pu-
hujan asiantiloja koskevien tulkintojen analyysistd. Haastattelutilanteessa kes-
kustelunomaisuus, perustelujen perddminen ja nonverbaalisen viestinndn seu-
raaminen loivat mahdollisuuden luotettavuuden parantamiseen. Puhe mahdol-
listaa sen, ettd haastateltava pystyy ottamaan reflektoinnin kohteeksi tapahtu-
mia yrityksen arjesta vuosien takaa.

Vapaamuotoiset haastattelut ovat vaikeita toteuttaa. Niihin liittyy eettisid
ja kontrolliin liittyvid kysymyksid. Miten ylipdatdan voi ylldpitdd keskuste-
lunomaisuuden ja samalla pyrkid saamaan tietoa kohdeilmidstd varsin syste-
maattisesti? Milloin kayttdd hyvéa tilaisuutta tiedon saamiseksi tai toisaalta mil-
loin ”olla urkkimatta” lisdd? (Fetterman 1998, 38-39.) Tavoite oli, ettd kaikissa
haastatteluissa péddsisin avoimella haastattelulla tasolle, jossa haastateltava tuot-
taa reflektoiden aktiivisesti informaatiota ja haastattelijan rooliksi jda tiedon sy-
ventaminen tarkentavin kysymyksin viljdsti mieleensd rakentaman sisdisen
suhteen johtamisen viitekehyksestd. Arvioin pddsseeni tillaiselle tasolle kym-
menessd haastattelussa. Avaininformanteiksi valitsin kaksi henkil6d, joiden
kanssa tein kaksi haastattelukierrosta. Heiddn lisdkseen neljdd henkild voidaan
nimetd informanteiksi, joiden rooli tiedon antajina oli merkittdvd. Nauhurin
kaytto laskee luotettavuutta, koska haastateltava saattaa peldtd nauhojen jou-
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tumista vadriin kasiin (Gronfors 1985, 138). Myos tédssd tutkimuksessa tormaésin
samaan pelkoon ja jouduin jdlkeenpdin vannomaan, etteivdt nauhat ole kuin
tutkijan kaytossd. Henkilokohtainen kontakti ja ldsndolo haastattelutilanteissa
olivat sisdllon luotettavuuden suhteen ensiarvoisen tarkeita.

Haastatteluista totesin, ettd kaikki valitsemani ja valikoiduiksi tulleet haas-
tateltavat eivit olleet yhtd onnistuneita valintoja tutkimuksen kannalta, jos on-
nistumisen yhtend kriteerind pitdd haastattelun kestoa (40-60 minuuttia kesta-
vid). Parhaimmillaan haastattelu kesti 2,5 tuntia, mikd merkitsi kdytannossa
haastateltavan osalta syvempdd ja avoimempaa pohdiskelua. Haastattelujen ai-
neiston tuottavuuteen vaikutti myos haastattelijan rooli ja kyky saada haastatte-
lutilanteet luonteviksi ja luotettaviksi.

Sovin kaikista haastatteluista henkilokohtaisesti. Kevadlld ja kesdlla 2005
tehdyt viisi haastattelua toimivat esihaastatteluina. Niiden avulla kerdsin al-
kuinformaatiota, jota voisin hyodyntdd syyskuussa tehtdvissda haastatteluissa.
Esihaastattelut sovin puhelimitse ja varsinaiset haastattelut paikan paalla yri-
tyksessd, jolloin oli luontevaa kdyda keskustelua tutkimuksen tarkoituksesta ja
merkityksestd. Vaikka sain vinkkejda mahdollisista hyvistd informanteista niin
johdolta kuin tyontekijoiltdkin, tein myds itsendisesti padtoksid, ketd haastatte-
lisin. Valitsin haastateltavat projektin ympariltd niin, ettd mukana oli tyonteki-
joitd hallinnosta, taloudesta, markkinoinnista, myynnistd, suunnittelusta, tuo-
tannosta ja projektoinnista, siis esimiehid ja alaisia eri organisaatiotasoilta. Pat-
tonin (2002) késittein valinnassa kaytettiin tarkoituksenmukaisen otannan me-
netelmid, joiden tarkoituksena oli varmistaa ilmitstd mahdollisimman suuri in-
formatiivisuus. Pattonin jaottelun mukaisesti tutkimuksessa kaytettiin intensii-
vistd otantaa, jossa kohderyhmaéksi valittiin henkiloitd, joilla oli ilmion kannalta
tietoa (intensity/homogenous sampling). (Patton 2002, 230-243.) Eskolan ja
Suorannan (1996, 38) mukaan haastateltavilla ja havainnoiduilla tulisi olla siis
tietoa, suhteellisen samanlainen kokemusmaailma ja kiinnostus tutkimukseen,
jotta voitaisiin puhua jdrkevdstd aineiston kerddmisestd. (Eskola ja Suoranta
1996, 38.) Téltd osin voin todeta ehtojen tdyttyvan vahintddnkin kohtuullisesti,
osin jopa erinomaisesti.

Haastattelut olivat luonteeltaan keskustelunomaisia. Halusin ne sellaisiksi,
jotta voisin luoda luottamusta haastattelutilanteisiin. Jos haastattelijan rooli jdisi
vdhdiseksi, ei arasta aiheesta saisi helposti tietoa irti. Omalla osallistumisella on
vaikutusta haastateltavan puheenvuoron aktivoinnissa. Toisaalta on tarkastelta-
va, sanoiko haastateltava jotain vain miellyttddkseen haastattelijaa. Liika empaat-
tisuuden osoittaminen haastattelun aikana olisi saattanut tukea joidenkin haasta-
teltavien tulkintaa. Pyrin jopa tietoisesti haastamaan haastateltavien ndkemyksid
ja mielipiteitd. Uskon, ettd empaattinen haastattelija pystyy luomaan luottamus-
ta, minkd avulla hdan p&dsee kiinni haastateltavan kisityksiin ja todellisuuteen.
Koska purin haastatteluja jo havainnointiaikana, pystyin arvioimaan haastattelu-
jen onnistumisesta ja tekem&dn mahdollisia muutoksia tuleviin haastatteluihin.

Haastattelun validiteettia vahvistaa se, ettd tutkija voi jasentdd haastatel-
tavan tuottamaa tietoa alustavaa teoreettista viitekehystd vastaan. Haastattelun
vapaamuotoinen ja vuorovaikutuksellinen tilanne luo mahdollisuuden tehda
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tarkentavia kysymyksid. Osoituksena ulkoisesta validiteetista voidaan pitdd tu-
losten kayttokelpoisuutta. (Syrjédld ja Numminen 1988, 103.)

Havainnointitilanteet olivat p&ddasiassa palavereja, joista sain tiedon yri-
tyksen sisdisen kalenterin kautta. Johtoryhmén palavereihin pddsyyn pyysin
erikseen luvan. Tosin ensimmadisen jdlkeen sain seuraaviin kutsun. Roolini oli
siis ensimmadisessd palaverissa havainnoija ja myShemmissd osallistuva ha-
vainnoija. Muihin palavereihin menin pddasiassa oman valintani mukaan.
Oman arvioni sekd palaverien pitdjien mukaan tutkijan ldsnéolo ei suuresti vai-
kuttanut kokousten kulkuun ja tyontekijoiden kayttaytymiseen.

Kun aineistoa on riittdvéasti, perustellaan kerddmisen lopettaminen usein
aineiston kyllddantymiselld. Kylladntymisen raja ei ole kuitenkaan tiedossa, mikéa
tekee perustelusta ongelmallisen. (Makeld 1990, 52; Eskola ja Suoranta 1996, 36).
Ongelmia tuottaa myos perustelu, jonka mukaan uudet tapaukset eivit ole tuo-
neet endd uutta esiin. Saturaation saavuttaminen on hankalaa, ellei ole selvilld
siitd, mitd hakee. (Eskola ja Suoranta 1996, 35.) Tdssd tutkimuksessa viimeinen-
kin haastattelu toi mielenkiintoista uutta tietoa, joten en voi perustella aineiston
maddrdd kyllaantymiselld. Minulla oli aikarajat ja pohdin asiaa ilmitn kannalta.
Patton (2002, 244) toteaa muun muassa tutkimuksen laajuudesta, ettd tutkimuk-
sen laajuus voidaan rajata sen mukaan, miten paljon aikaa ja resursseja tutki-
mukseen on varattu. Eskolan ja Suorannan (1996, 33, 36) mukaan tutkija p&ét-
tad, mikd on riittdvd maard aineistoa tutkimusongelmaan nidhden, koska ei ole
olemassa mitddn ehdotonta madardd. Aineiston riittdivyyden médarittelee pikem-
minkin aineiston edustavuus ja tutkimusilmion teoreettisesti mielekkdan tul-
kinnan mahdollisuus. (Eskola ja Suoranta 1996, 33-34; vrt. Patton 2002, 244.)
Tutkijan on tunnettava kohteensa (Syrjdld ym. 1994, 87).

3.3.2 Tulkinnan arvioitavuuden ja luotettavuuden perusteet

Tutkijan luovuus ja kyvyt vaikuttavat Résdsen (2005, 97) mukaan tutkimuksen
uskottavuuteen enemmain kvalitatiivisessa kuin kvantitatiivisessa analyysissa.
Tutkijan tulee esittdd ja perustella yksityiskohtaisesti, miten hdn on tehnyt ana-
lyysinsd (Rasanen 2005, 98). Tdssd luvussa pyrin antamaan lukijalle ne tyokalut,
joilla hidn pystyy arvioimaan analyysid ja tulkintaa. Midkeld (1990, 53) toteaa tutki-
jan pddttelyn seuraamisen ja pddttelyn hyvaksymisen tai riitauttamisen tuottavan
aineiston analyysille arvioitavuuden ja toistettavuuden mahdollisuuden.

Olen sitoutunut suojelemaan haastateltavien anonymiteettid, joten en ku-
vaa heiddn tarkkoja tyoroolejaan tai -tehtdviddn enkd anna lukijalle mahdolli-
suutta seurata yksittdisen henkilon kokemuksia ja ajatuksia tutkimuksessa. T4-
mén estdn poistamalla tunnistetiedot tutkimuksen lopullisesta versiosta. Avoin
raportointi yksityiskohtineen ja yksittdisten henkildiden suojeleminen ovat osin
ristiriidassa keskenddn. Tutkija on sitoutunut haastateltaviin, yritykseen ja tut-
kimukseen kahdesta eri ndkokulmasta: sekd suojelemaan yritysta ettd julkista-
maan tutkimukseen liittyvad tietoa. (vrt. Syrjdla ym. 1994, 88.) Esitdn kuviossa
29 empiriassa kdytettyjen aineistolainausten maaran ja jakauman haastatteluai-
neistosta (n=145 kpl). Kahdesta haastattelusta ei ole kadytetty aineistoa. Tama
havainto tuki myts omaa kokemustani noiden haastattelujen epaonnistumises-
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ta. Kédytin haastatteluaineistoa laajasti lainausten méaéran vaihdellessa tasosta ei
yhtddn lainausta jopa 21 lainaukseen. Muutamien haastateltavien korostumi-
seen haastatteluaineistossa vaikutti sisdisten asiakastasojen analyysi, jossa usei-
ta lainauksia otettiin yhdestd haastattelusta (autenttinen tyypittely).
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Haastattelun koodi

KUVIO 29 Aineistolainausten maara ja jakauma haastatteluaineistosta

Tutkimuksen keskeinen ldhestymistapa oli Goffmanin kehysanalyysi. Hyodyn-
sin aineiston analyysissd myos teema-analyysid, sisdllonanalyysid (jota suosii
esim. Syrjdld ym. 1994, 89) ja Puroilan (2002a, 2002b) analyyttistd havainnointi-
viitekehystd. Vaiheiden aikana k&vin jatkuvaa vuoropuhelua aineiston, hyvak-
symieni Goffmanin (1986) perusoletusten ja kohdassa nelja eksplikoimieni ke-

hysten vililld. Tassa tutkimuksessa analyysiprosessi jdsentyi padosin seuraavas-
ti (vrt. Syrjala 1990, 90):

1. Aineistoon tutustuminen ja sisdistaminen lukemalla sek& keskeisten ka-
sitteiden varmistaminen teoreettisen viitekehyksen avulla
> myo0s haastatteluaineiston litterointi tutkijan tekeméana.
2. Aineiston luokittelu teemoihin.
3. Havainnointiaineiston jasentiminen analyyttisen viitekehyksen avulla
> tilanteiden ja tapahtumakulkujen jasentdminen,
> teemoittelu.
4. Tapahtumakulkujen luokittelua haastatteluaineistossa ja johtamisstrate-
gian raporttien sisdllonanalyysi:
> sisdisen suhteen johtamisen primddristen kehysten eksplikoimi-
nen ja nimedminen,
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> ristiinvalidioiminen koko aineiston kanssa eksplikoinnin yhtey-
dessa.
5. Aineiston analyysi kehyksiin kytkeytyvid ajattelu- ja toimintatapoja eri-
tellen.
6. Aineiston teatraalisen muunnoskehyksen analyysi
> haastattelu- ja havainnointiaineisto seké yrityksen dokumentit.
7. Haastatteluaineiston tyypittely
> erilaisten ja samanlaisten autenttisten haastattelujen analysointia
viitekehyksen ohjaamana.
8. Aineiston analyysid kehyksiin kytkeytyvid ajattelu- ja toimintatapoja uu-
delleen eritellen
» muunnosten ja primédédristen kehysten keskindisen merkityksen
madrittelyd sisdisen suhteen johtamisen nidkokulmasta
9. Johtopaitokset ja tulkinta teoreettisen viitekehyksen ja empirian vuoro-
puheluna.

Aineiston analyysissd vaiheiden yksi ja kaksi jdlkeen paadyin kuviossa 30 ha-
vainnollistamiini teemoihin/luokkiin ja kokonaisndkemykseen. Teemoittelu-
vaiheessa hyodynsin sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen alustavaa vii-
tekehystd, mutta en asettanut aineistolle mitdan etukiteisodotuksia siitd, millai-
sia luokkia tai tulkintoja aineistosta voitaisiin tehda. Varikynét ja tyhjat A4-
kokoiset pahvit olivat minun tyovalineeni. Luin haastatteluaineiston ensin ker-
taalleen ldpi, minkd jdlkeen ryhdyin kirjoittamaan asioita ”pahveille” ja vérit-
taméadn ko. kohdat haastatteluaineistosta. Halusin tietdd, millaisesta kohdasta
aineistoa poimin johtolangan; en halunnut kayttdad siihen tietokoneohjelmaa,
jotta minulla analysoijana sdilyisi puhujan konteksti. Ensimmaéinen analysointi
tuotti kaikkiaan 22 luokkaa. Analyysin aikana aineisto on luettu lukuisia kertoja
uudelleen ja uudelleen.

Yritysympéristo (markkina- ja kilpailutilanne)

Johdon yksimielisyys ja sitoutuminen
Suhteet ja vuorovaikutus
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KUVIO 30 Sisdisen suhteen johtaminen teema-analyysin jalkeen
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Vaiheessa kolme jasensin havainnointiaineiston. Hyodynsin havainnointiaineis-
ton analyysissani ja kehysten 16ytamisessd yhtend tapana Puroilan (2002a, 154,
156) analyysitapaa (ks. taulukko 15). Purin kaikki 13 palaveria sosiaalisen tilan-
teen, kokoontumisen, kohtaamisen, vuorovaikutuksen ja kehyksen nidkokul-

masta. Yhdestd tilanteen analyysistd on esimerkki taulukossa 15.

TAULUKKO 15  Esimerkki analyysistd havainnointiaineistossa
Analyysin kohde | Keskeiset oletukset Analyyttiset kysymykset Johtoryhma 23.9.2005
Sosiaalinen Sosiaalinen tilanne ajallisesti ja Minkilaiseen ajalliseen ja paikalliseen | Prosteel Oy:n toimitiloissa pidettava
tilanne paikallisesti rajattuna tilanteena kontekstiin tilanne sijoittuu? aamupalaveri, jossa aiheena tiukka
taloudellinen tilanne ja myynnin kannan
heikko taso.
Kokoontuminen Kokoontuminen viittaa tilanteissa Keiti tilanteissa on lasna? Kaikki johtajat myyntijohtajaa lukuun
oleviin ihmisiin. Miten lasnzolijat ovat fyysisesti ottamatta, joka messumatkalla: tj,
sijoittuneet? suunnittelujohtaja, talousjohtaja,
tuotantojohtaja, projektijohtaja ja tutkija.
Istuimme yhteisen kokouspdydén déressa.
Kohtaaminen Tapahtuu sosiaalisessa tilanteessa. Minkilaisia kohtaamisia tilanteeseen Aktiivisia keskustelijoita olivat kaikki,
Kasvokkaisen vuorovaikutuksen muodostuu? mutta tj piti kokousta ja vastuu oli hanen,
tilanne. Keskeistd kohtaamiseen Ketki osallistuvat kohtaamisiin? joten hénelle muodostui eniten kohtaamisia.
osallistuvien yhteinen ja jaettu kohde. |\ jaettu ja yhteinen huomion Kum my®s omistajajohtajalle. My®6s tutkija
Kkohde? piti oman alustuksen/ puheenvuoron.
Yhteinen jaettu huomion kohden oli
taloudellinen tilanne ja myynnin tehostettu
organisaatio.
Analyysin kohde | Keskeiset oletukset Analyyttiset kysymykset Johtoryhma 23.9.2005
Vuorovaikutus/ Kohtaamisissa kyse tiettyyn Minkilaista verbaalia ja nonverbaalia Painokasta keskustelua, kun pohdittiin
toiminta kohteeseen kohdistuneesta vuorovaikutusta kohtaamisissa myynnin roolia. Keskustelu oli erittdin
vuorovaikutuksesta. Téhén liittyy tapahtuu? asiallista. Tj teki aloitteita keskusteluun.
osallistujien sitoutuminen yhteiseen Kuka tekee aloitteen Toimenpide-ehdotuksiin otti kantaa
toiminnan kohteeseen. vuorovaikutukseen? Miten vastapuoli | Omistaja ja toimitusjohtaja viime kadessa
reagoi aloitteeseen? linjasi asiat. Keskustelu eteni.
Miten vuorovaikutus kohtaamisessa
etenee?
Miten eri osapuolet sitoutuvat
kohteeseen?
Kehykset Kehykset maérittelevit tilanteen Misti tilanteessa on kaiken kaikkiaan Taloudellisesti heikossa tilanteessa tuli
-esimerkillisyys organisoitumisen periaatteet. Kehysten | kyse? tehdd paatoksid, miten tilanteesta selvitaan.
_vastavuoroisuus | Puitteissa madrittyy tilanteen merkitys | Mihin toimijat tilanteessa Miten lomautukset hoidetaan, miten
toimijoille. Kehykset mérittavat suuntautuvat? myyntid tehostetaan ja miten ja kuka sitd
osallistujien sitoutumista tapahtumiin. | yfaiocc oot tilanne jalfkoﬂssa ‘j'ohta_a‘ Toi@ij?t_ suuntautuvat
edellyttad eri toimijoilta? ka):ta.n‘l:lm"l touneypltelsnn ja motlyaétlon
ylldpitamiseen. Tilanteessa aktivoitui
esimerkillisyyden kehys, jossa
epdonnistuneen myyntijohtajan motivaatio
tulevassa muutoksessa halutaan siilyttaa.
Tilanne edellytti aktiivista sitoutumista
vuoropuheluun (vastavuoroisuuskehys) ja
yksimielisiin paatoksiin.

Vaiheessa neljd otin kayttoon sisédllonanalyysin (Tuomi ja Sarajarvi 2003). Kavin
lapi haastatteluaineiston ja johtamisstrategioita koskevat hallitusraportit. Joh-
tamisstrategiasta ja niihin liittyvistd arvoista tein kdsitekartta-analyysit (ks. liit-
teet 1 ja 2). Otin kdyttoon haastatteluaineiston osalta jo teemavaiheessa kirjaa-
mieni luokkien sisdlld olevien pelkistetyt ilmaukset. Etsin ndistd samankaltai-
suuksia ja erilaisuuksia. Tédssd aineiston klusterointivaiheessa yhdistelin samaa
asiaa tarkoittavia késitteitd alaluokiksi. Alaluokat yhdistin sisdllon mukaan yla-
luokiksi. Nditd nimesin seuraavasti: talous, strategia, suhde, luottamus, strateginen
johtajuus ja palvelukohtaaminen. Abstrahointivaiheessa erotin tutkimuksen kan-
nalta olennaisen tiedon ja muodostin teoreettisia késitteitd. Toimin samalla ta-
valla analysoidessani raportteja, tosin siind aloitin ensin pelkistettyjen ilmauksi-
en etsimiselld. Ndiden raporttien eli johtamisstrategiasuunnitelman, toiminta-
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suunnitelmien ja hallitusraportin perusteella syntyivat padluokat: johtajuustyo-
kalujen kiyttiminen, palautteen antaminen ja ottaminen, esimiehen roolissa kehittymi-
nen ja sisdisen asiakaspalvelijan roolissa kehittyminen. Tarkastelin saamiani pada-
luokkia suhteessa teoreettiseen viitekehykseen ja padddyin tulkintakehyksiin:
palaute-, luottamus- ja strateginen kehys seki strategisen johtajuuden kehys. Tdssa
vaiheessa ristiinvalidioin koko aineiston ottaen huomioon myos havainnointi-
aineiston ja kenttdpdivékirjan havainnot. Kdytannossa kirjoitin ja pohdin ana-
lyysid eri aineistojen ndkokulmasta jatkuvasti epdillen, tarkistaen ja puoltaen,
jotta kehykset noudattaisivat kehysanalyysin periaatteita. Tdssd vaiheessa tul-
kintakehyksiksi muodostuivat palaute-, luottamus-, esimerkillisyys- ja strateginen
kehys. Vaiheessa viisi erittelin tapahtumakulkuja ja sisdltdjd, joita analyysin jal-
keen oli liitettdvissa kuhunkin kehykseen. Etsin aineistosta esimerkiksi norma-
tiivisia lausuntoja, joiden avulla pyrin 16ytdmdan uusia asioita (Alasuutari 2001,
215-225).

Analyysi edellytti aineiston lukemista useaan kertaan jokaisessa vaiheessa.
Kehysten eksplikoimisen yhteydessd tutkin myos jo tehdyissd tutkimuksissa
16ytyneitd kehyksid kriittisesti ja arvioin niiden luomia johtolankoja oman ai-
neistoni suhteen. Erityisesti pohdintaa aiheutti ”persoonallinen kehys”, joka
Puroilalla (2002b, 61) liittyi tydssd suuntautumisen yksilollisiin ja luonteenpiir-
teisiin ja tunteisiin tyossd sekd yksityiseldméddn ja eldaménhistoriaan. Perdkyla
(1990, 18) kayttdd nimitystd “psykologinen kehys”, jossa tunteiden kisittelyn
osuus oli tarked. Omassa aineistossani esiintyi myos tunteisiin ja yksilollisyy-
teen liittyvid asioita, mutta en kehyksid madaéritellessdni 16ytanyt perusteita -
ajattelu- ja toimintamalleja - joilla ne olisivat rakentuneet oman kehyksen va-
raan.

Téassd kappaleessa kuvaan kaksi harhapolkua, koska se on laadullisessa
tutkimuksessa toivottavaa. Toisaalta tdlld vaiheella on merkitystd tyon koko-
naisanalyysiin, joten sitd ei voi jdttdd huomiotta. Analyysin edetessd huomasin
pohtivani strategisen kehyksen merkitystd ja toimivuutta. Erityisesti mietin,
onko se priméddrinen vai muodostuuko se muunnoksena suhteessa muihin ke-
hyksiin. Tulin siihen johtopd&dtokseen, ettd se on muunnoskehys. Se voidaan pa-
lauttaa muiksi primé&arikehyksiksi. Kehysten dynamiikan analyysin aikana sekéa
ennen ja jdlkeen ristiinvalidioin eli puolsin ja horjutin aineistoa. Vasta tdssa vai-
heessa tulin vakuuttuneeksi eksplikoimistani primddreistd tulkintakehyksistd,
jotka olivat vastavuoroisuus-, luottamus- ja esimerkillisyyskehys. Toinen harhapol-
ku syntyi kehysten dynamiikan analyysissd ja erityisesti laajojen muunnoske-
hysten analysoinnissa. Primé&arien kehysten rinnalle tein analyysia ja tulkintaa
muunnoskehyksistd, jotka nimesin strategiseksi kehykseksi, strategisen johtajuuden
kehykseksi ja operatiivisen johtamisen kehykseksi. Tutkimuksen ristiinvalidioinnin ja
tulkinnan vaiheissa edelld nimetyt muunnoskehykset nimesin uudelleen piilo-
strategiseksi kehykseksi, pelisiintojen kehykseksi ja kriisijohtamisen kehykseksi. Tama
vaihe ei saanut riittdvda uskottavuutta, mikd on laadullisen analyysin ja tulkin-
nan hyvéaksymisen peruste.

Tamén analyysivaiheen jdlkeen luovuttiin edelld mainituista muunnoske-
hyksistd, otettiin askelia taaksepdin ja otettiin analyysin tyovélineeksi teatraali-
nen muunnoskehys (vaihe 6), joka rakentuu arjen kokemuksista vuorovaikutusti-
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lanteista ja joka sisdltdd yrityksen asiakirjoihin ja dokumentaatioon rakentuvat
merkitykset suhteiden johtamisesta. Tastd muunnoskehyksestd kdytdan nimeéd
dokumentaatiokehys. Analyysin kriittinen uudelleen arviointi ja tehdyt toi-
menpiteet selkiyttivat ja yksinkertaistivat analyysia. Vaiheessa kuusi tein siis
teatraalisen kehyksen analyysin.

Vaiheessa seitsemdn analysoin haastatteluaineistoa etsien erilaisia ja sa-
manlaisia autenttisia tyyppejd viitekehyksen ohjaamana tavoitteenani méaritel-
14 sisdiset asiakastasot. Loytyneet sisdiset asiakastasot nimesin seuraavasti: 1)
kumppani, luotettava sisdinen asiakas, 2) palveleva tyytyvidinen sisdinen asia-
kas, 3) kontrolloitu pettynyt sisdinen asiakas ja 4) satunnainen sisdinen asiakas.

Kahdeksannessa vaiheessa palasin tarkistamaan ja analysoimaan kehyk-
siin kytkeytyvid ajattelu- ja toimintatapoja uudelleen, minkéd perusteella méaéarit-
telin primédariset kehykset suppeammin kuin aikaisemmin. Tdmé& toimenpide
tdsmensi kehysten madrittelyd goffmanilaisen analyysin mukaiseksi. Vaiheessa
yhdeksdn tavoittelin onnistunutta tulkintaa sisdisen markkinoinnin suhteen
johtamisesta sen tulkinnallisia vuorovaikutuskehyksid ja sisdisid asiakastasoja
madritellen.
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4 SISAISEN SUHTEEN JOHTAMISEN TULKINTA

Yrityksessd kerdttyd empiiristd aineistoa tulkitaan luvuissa 4.1-4.2 kdyttden
apuvilineend Goffmanin kehysanalyysid. Edelld mainituissa luvuissa vastataan
tutkimuksen paddkysymykseen: “Miten sisdinen markkinointi rakentuu johtami-
sena organisaation jdsenten vuorovaikutuksessa?” Alaluvussa 4.3 mddritetdan
tyypittelyyn perustuen sisdisten asiakassuhteiden tasot, joilla vastataan tutki-
muksen alakysymykseen kaksi: "Millaisia sisdisid asiakastasoja rakentuu esi-
mies-alaissuhteen vuorovaikutuksen tuloksena?”

4.1 Sisdisen suhteen johtamisen keskeisimmit kehykset

Kehykset maddrittavdat, millaisia toiminta- ja ajattelutapoja sisdltyy sisdisen
markkinoinnin suhteen johtamiseen tutkitussa yrityksessd. Kehys madrittdd sen
sisddn sijoitettujen tapahtumien tai tekstien merkityksen. Jokainen kehys maa-
rittdd, miten ihminen toimii tai toimisi tilanteessa ja millaisiksi hdn maarittaa
omat toimintamahdollisuutensa. Kehyksiin sisdltyy odotuksia siitd, miten yksi-
16iden tulisi toteuttaa kehyksen mukaista toimintaa. Primaarit kehykset sisdisen
suhteen johtamisen ilmitstd ovat syntyneet yleisestd suomalaisesta kulttuurista
ja sen tyo- ja yrittamiskulttuurista, mutta erityisesti ne ovat syntyneet ja aktivoi-
tuneet tdssd tapaustutkimuksen kohteena olevan yrityksen Prosteel Oy:n jasen-
ten ymmartdmind ja jakamina. (Ks. Goffman 1986.) Luottamus-, esimerkillisyys-
ja vastavuoroisuuskehykset ovat sisdisen suhteen johtamisen primddrikehykset
(kuvio 31). Esimiehet ja alaiset kdyttavat nditd kehyksid usein tiedostamattaan,
ja niiden olemassaolo tulee yleensd tietoisuuteen vasta silloin, kun niihin sisal-
lytetyt odotukset ovat uhattuina tai kyseenalaistettuna.

Esimerkillisyys- | | Luottamuskehys| | Vastavuoroisuus-
kehys kehys

KUVIO 31 Sisdinen suhteen johtamisen primaéaérit kehykset
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Sisdisen suhteen johtamisen kehykset eivit ole arkieldméssd aina toisistaan ero-
tettavissa, vaan ne ovat jatkuvassa liikkeessd kerrostuen toisiinsa monin tavoin.
Tutkijalle tdmé& luo haasteen kehysten kuvaamisessa staattisiksi ja toisistaan
taysin erillisiksi. Tilanteissa voi esiintyd useita eri kehyksid ja toisaalta kehykset
muuntuvat luoden uusia ennen kokemattomia tulkintayhteyksia tuttuihin pri-
maédrisiin tilanteisiin (Heiskala 1997). Kuvaan ensin kunkin alaluvun alussa
priméddrisen kehyksen ja sen jdlkeen niiden ytimen ympdrille kerrostuneita
muunnoskehyksid, minkd jdlkeen tarkastelen teatraalisia muunnoskehyksid,
jotka sisdltdavit useampia kerroksia.

4.1.1 Esimerkillisyyskehys ja muunnokset

Priméérisen esimerkillisyyskehyksen ydin on esimerkillinen malli, jota késitel-
ladn ensimmdisessd alaluvussa. Esimerkillisyyskehystd kuvaa erddn haastatel-
tavan toteamus, jonka mukaan esimerkillisyys sisdisessd palvelussa on ldsnd
pdivittdin: “Se on tirkeintd, etti osaa tuoda muista esiin sen parhaimman. Osaa nihdi
sen ja se tietenkin tulee esille eri ihmisten kanssa eri lailla. Sitten semmoinen, ettd antaa
sen joukkueen tehdd se homma ja olla itse valmentaja. Tsemppaaja ja motivoija. Sem-
monen. Mun mielesti timdi on olennainen asia. Esimerkkid ndiyttivit kaiken aikaa.”
(viitataan esimiehiin)(Haastattelu) Kahdessa seuraavassa alaluvussa analysoidaan
sisdisen suhteen johtamista esimerkillisyyskehyksen kerrostuneina muunnoksi-
na sisdisen asiakkuuden ja itsensd johtamisen suhteen siten kuin ne aineistosta
ovat tulkittavissa.

4.1.1.1 Esimerkillinen malli -primddrisen kehyksen ydin

Yrityksessd on useita vuorovaikutustilanteita, joissa esimiehen toimintaa arvi-
oidaan esimerkillisyyden ndkokulmasta. Vuorovaikutustilanteet saattavat syn-
tyd kdytavilld suunnittelematta. Ne voivat olla myds suunniteltuja kokouksia ja
henkilokunnan kanssa jdrjestettyjd yhteisid tilaisuuksia ja kokoontumisia. Esi-
merkillisyyden kehys saattaa aktivoitua esimies-alaistilanteessa myonteisend tai
kielteisend. Alaisilla on odotuksia esimiesten esimerkillisyydestd. He arvioivat
asioita oman kokemuksensa ja yrityksen arvo- ja johtamisstrategiasuunnitelmi-
en ohjaamina. Esimerkillisyys on ldsnd myos tilanteissa, joissa esimiehet ko-
koontuvat ja padttavit asioista. Seuraavassa tilannekuvauksessa, joka koskee
johtoryhmin palaveria ja keskustelua lomautuksista, tilannetta arvioitiin myos
esimerkillisyyskehyksen madrittimana.

Kun johtoryhmasséa syksylld 2005 arvioitiin taloustilannetta, naytti se edel-
leen huonolta. Pohdinnan jdlkeen todettiin, ettd lomautuksia tulee laajentaa ja
niitd pitdd kohdistaa tyontekijoihin tyomddran mukaisesti. Johtoryhma totesi
yksimielisesti, ettd myds heiddn tulee ndyttdd esimerkkid ja olla lomautettuna.
Kokouksessa virisi myos ajatus johtajien palkan alennuksesta (esimerkillisyys-
kehys) loppuvuodeksi, mikd merkitsi aina kuukausi kerrallaan toitd kolmen
viikon palkalla. Johdon merkitys kriisitilanteesta selvidmiseen uuden strategian
synnyttdjand ja aktiivisena ldasndolijana mddriteltiin lopulta tarkedammaéksi kuin
lomautuksiin osallistuminen. Palkanalennuksesta olivat kaikki samaa mieltd, ja
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toimitusjohtaja siunasi paatoksen. Tuoreelle toimitusjohtajalle ei ollut miellytta-
vdd tehdd paatostd palkanalennuksista. Olihan hdn juuri muutamia kuukausia
sitten neuvotellut oman palkkansa. Kokouksessa syntynyt tilanne ja ymmarrys
(tajunta) oikeudenmukaisesta, moraalisesta esimerkillisyydestd sekd jarkevéstd
toiminnasta ohjasivat pdatostd. Keskustelua kdytiin esimerkillisyyskehyksen
ndkokulmasta, jossa johtajat vaihtoivat oman lomautuksensa palkan alennuk-
seen. Tilanteessa syntyi korkeaa vastuullisuutta, jolla voidaan katsoa olevan
merkitystd koko henkiloston tyotyytyvdisyyteen. (Ks. Crosby ja Johnson 2003
sekd Murrow ja Murrow 2003.)

Lomautuksia tulee jatkaa, koska kassa on heikossa jamassa. Johtoryhmi osoitti solidaarisuutta
osallistumalla talkoisiin ja vihentimdlld viikon palkan seuraavalta kolmelta kuukaudelta it-
seltddn, vaikka tekevit tdysipainoisesti toitd. Taytyy kylld todeta, etti timd jos mikdiin oli
esimerkillistd toimintaa. Toivottavasti tieto tistd toimenpiteestd menee myds muulle henkild-
kunnalle. (Ote tutkijan kenttdmuistiinpanoista)

Esimiehen antama malli ja esimerkillisyys ovat henkil6iden tyon ja arjen palve-
lun laadun sujuvuuden kannalta olennaisia. Samaa mieltd ovat esimerkiksi
O’Malley (2005, 12), Lewis ja Entwistle (1990, 51), Reichheld (2001a, 77) ja Lytle
ym. (1998) korostaessaan johdon ja esimiesten esimerkin vaikutusta. Esimiehel-
le tarjoutuu useita tilanteita, joissa hdn voi motivoida alaisiaan omalla esimer-
killdan. Esimies on arvioinnin kohteena aina, kun hén osallistuu kohtaamisiin ja
vuorovaikutustilanteisiin. Tilanteissa esimiehilldi on mahdollisuus vaikkapa
tehdd aloite yhteisestd toiminnasta ja sitoutua siihen omalla esimerkilldan.

Se on niin yksinkertaisesti sanottu, ettd porukka pitid saada lihtemdin mukaan eikd tyrkditi
vain johonkin suuntaan. En tarkoita, ettd pitid lihted itse edelld, vaan sithen hommaan pitid
lihted porukan mukaan, eiki sitd lykitd sithen hommaan mukaan. Semmoinen mielenkiinto
pitdi saada herddmin sithen hommaan. Oli se sitten miti tahansa ojankaivuuta. Tekee mieli,
kun tuolla on niin paha lammikko, ettdi se pitdi saada kuivaksi. Tehdddn oja. (Haastattelu)

Projektipddllikko organisoi yrityksessd lukuisia palavereja ja on vuorovaikutus-
tilanteissa useiden tyontekijoiden kanssa. Projektipddllikolld ei ole muodollista
valtaa ja nimettyjd alaisia, mutta hdnen tyonsa on suurelta osin vuorovaikutusta
eri tyontekijoiden kanssa. Projektipddllikolld on valta vaikuttaa projektiin, joten
hénen esimerkillisyytensa ja yhteistyokykynsa vaikuttavat lopputulokseen. Pro-
jektipadllikoltd odotetaan tasapuolista ja ammattitaitoista toimintaa sekd ihmis-
ten johtamisen kykya. Useimmiten péddllikko kohtaa ryhmén jasenet projektipa-
lavereissa. Muut tyontekijat tarkastelevat projektipdédllikon toimintaa esimerkil-
lisyyskehyksen kehystaméand. Myos projektipdallikolld on toiveita ryhmaén ja-
senten esimerkillisestd kayttdytymisestd, kuten erds projektipddllikko totesi:
" Mun mielestd kinnykit pitdiisi jittid pois.” Pahin tilanne on, kun yksi on puheli-
messa ja neljd muuta palaverin jasentd odottaa, eikd suunniteltua palaveria pys-
tytd viemddn loppuun aikataulussa. Sisdisen markkinoinnin johtajuudessa esi-
merkillisyys vuorovaikutussuhteessa on vastavuoroista. Kun projektipaallikko
tulee toimeen yrityksen suhdeverkostossa, han todenndkoisemmin pystyy pal-
velemaan ulkoistakin asiakasta hyvin: “Ulkoinen asiakas pdrjid, kun projektipdl-
likko pirjid.”
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Pitid olla tietty tietotaito siitd tekniikasta olemassa, mutta sanotaan etti sun ei tarvitse olla
siind tekniikassa mikddin huippuasiantuntija. Tuossa organisaatiossa on paljon asiantuntijoi-
ta. Projektipdillikon pitdd vain pdilinjat hanskata. Jos tulee kysyttivdd, voit aina kysyd orga-
nisaatiosta. Tirkedmpi on se thmisten johtaminen tuossa projektipddllikéllikin. (Haastattelu)

Johtajalla tulee olla aina pidmdird kristallisoituna, mihin oikein pyrkii ja, se pitdisi nikydi sen
pédmddrd ja ne tavat pitdisi nikyd johtajan lipi, jotta mihin se on menossa. Minkdmoisilla ta-
voitteilla, miten se pyrkii siihen. (Haastattelu)

4.1.1.2 Sisdinen asiakkuus esimerkillisyyskehyksen muunnoksena

Sisdinen palvelu ja asiakkuus madrittyvét esimerkillisyyskehyksen kautta. Pros-
teel Oy:n organisaatiomalli on jaettu osastoihin: myynti, hallinto/talous, suun-
nittelu, projekti ja tuotanto, joissa prosessiorganisaatio toimii sisdisen ohjauksen
vidlineend. Organisaation toimintaa voidaan kuvata matriisiorganisaationa, jos-
sa on meneillddn useita projekteja ja jossa linjajohto kayttdd esimiesvaltaa. Osas-
toihin jaettu matriisiorganisaatio vahvisti tyontekijoiden ajattelua, ettdi oman
osaston hyoty asetetaan yhteisen hyodyn edelle: “"Kun tulee kiire, niin silloin or-
ganisaatio testataan. Mind pelkdin, etti tuo nousee uudelleen tuo osastojen vilinen no-
kittelu. Silloin se nousee. Se on todellinen uhka”. Osastot eivit kuitenkaan ole niitd,
jotka nokittelevat, vaan ihmiset vuorovaikutustilanteissa. Eri tyontekijdt kokivat
nokittelun eri tavalla. Yhdeksi toimintamalliksi ehdotettiin, ettd joillekin kan-
nattaa vain “naureskella ja sanoa, etti tyo sujuu.” Muuten ongelmat jatkuisivat ja
syvenisivdt. Kun kaikilla osastoilla on omat tavoitteet, saattaa (Straussin 1995,
67 mukaan) yrityksessda hamartyd kokonaisuuden merkitys.

Jos hyvin pelaa yhteen, synkkaa jonkun kanssa, niin se on paljon yksinkertaisempaa timd
asia. Jos siind on jotain piukkaa, niin se hankaloittaa asioiden hoitoa. Tulos ei tule sellaiseksi
kuin sen pitdisi tulla. (Haastattelu)

Kiiretilanteet synnyttivdt odotuksia sisdiselle asiakkuudelle ja sisdisten suhtei-
den johtamiselle. Henkilokunta koki, ettd kiiretilanteessa tulisi toimia erityisen
esimerkillisesti sisdisid asiakkaita kohtaan. Tyontekijat madrittivat toiminta-
mahdollisuutensa hyvaan esimerkilliseen sisdiseen palveluun heikoksi suuren
tydtaakan tilanteissa. Myos esimiehille useiden projektien yhtdaikaisuus aiheut-
ti vaativia tilanteita, joissa esimiesten esimerkilliseen toimintaan sisdllytettiin
tyon valvonta. Kun edellytyksid hyvadn sisdiseen palveluun ei ollut, jdi toimin-
tamahdollisuudeksi luovuttaa tyd eteenpdin keskenerdisend. Oli syntynyt kir-
joittamaton lupa luistaa toimimisesta sisdisend asiakkaana esimerkillisen mallin
mukaisesti. Toimintatapa nékyi ulkoisen asiakkaan saamassa palvelussa erityi-
sesti luvattujen aikataulujen pettdmisina.

Yhteistydssi sun pitid olla valmis antamaan mielummin kuin ottamaan. Jos yhteistydajatte-
lussa ajatellaan, etti sun taytyy olla nettovoittaja, niin silloin ei voita kumpikaan. (Haastatte-
lu)

Kun oli korkeasuhdannetta, niin oli sitid ongelmaa, etti tyo luovutettiin keskenerdisend. Siind
sitten kytkin luisti vihin joka vaiheessa. Se sitten kostautui siiti alkaen eteenpiin. Esimiesten
tehtivihin siti asiaa on valvoa. Kylli se aika paljon lihti juuri siitd, etti meilld oli nditd nuo-
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ria, kokemattomia, osaamattomia kavereita, ne kun rupesi tekemddn sitd kokeneemmatkin, kun
ei ne (esimiehet) puutu sithen. (Haastattelu)

Ajoittain syntyy tilanteita, joissa sisdinen palveluketju ei ole toiminut esimerkil-
lisesti ja laadukkaasti. Johdolle viesti voi tulla ulkoiselta asiakkaalta tai virhe
huomataan yrityksessd. Asioiden johtamisen ongelmat saattavat rakentaa on-
gelmia johtajuudessa: milld tavalla voisi toimia tilanteessa? My0s sisdisten asi-
akkaiden viliset suhteet vaikuttavat kdsitysten mukaan yrityksen tulokseen.
Esimerkillinen esimies puuttuu sellaiseen alaisen kédytokseen, jolla on hianen ka-
sityksensd mukaan haittavaikutuksia koko organisaation suoritukseen. Jos pal-
veluvirheen tilannetta tarkastellaan esimerkillisyyskehyksen kautta, palvelu-
virhettd arvioidaan: miten sen voi korjata ja mitd siitd on opittavaa. Sisdisen
suhteen johtaminen sisdisen asiakkuuden ndkokulmasta merkitsee ketjun suju-
vuuden varmistamista eli palvelun tarjoamista, palveluvirheen korjaamista se-
kd omaa esimerkillistd toimintaa sisdisid asiakkaita kohtaan.

Kylli heikoilla arvosanoilla on yhteys toisiinsa. Silld tavalla, jos tdilli tulee heikkoja arvosa-
noja siitd, etti joku homma ei suju, niin se niin kun, riippuu tietenkin kuinka iso asia se on,
mutta kyllid se vaikuttaa asiakasrajapintaan. Jos tdilli joku asia hoidetaan nelosen arvoisesti,
niin ei se siind matkalla mihinkddn parane. Voi se olla, etti projektipdillikko voi joillakin hen-
kilokohtaisilla ominaisuuksilla nostaa sitten sen nelosen vitoseen tai kutoseen. Vaikee siitid on
endd hyvid saada. (Haastattelu)

Ongelmia sisdisessd palvelussa ja johtamisessa, heijastuu varmaan myds asiakaspalveluun.
Sisdisesti palvelu on heikentynyt. (Hallitusraportti)

Kyllihdn tid on, kun on ndiinkin iso organisaatio, on sellaisia klikkejd. Joidenkin kanssa ei joil-
lakin toimi ja juuri ehkd titd on myynti kontra muu organisaatio. Ei oo aina mennyt ne pro-
jektit hyvin ja siind on sitten syytelty toistansa, etti onko myynti myynyt vidrin vai projek-
tointi hoitanut asiat huonosti tai toteutus hoitanut huonosti. Sieltd se lihtee, kauna. Kaikki
meni hyvin ja myynti oli myynyt hyvin eikd ollut tiukkaa aikaa. Suhteet olivat paremmassa
kunnossa. Wellu on noin vuoden verran ollut myyntijohtajana. Se tuli kun Kimmo lihti.
Kimmo veti myyntid. Jos titd ajatellaan, ettd onko Wellu tehnyt virheitd vai ei, niin jotain
meiddn myynnissd tapahtui jo silloin, kun Kimmo ldhti. Jos oikein meidin myyntid analysoi-
si, niin viitme vuotta ja tistd on puhuttu Kimmon kanssa ja Kimmo myontdi sen itsekin, ettd,
eiki se osaa sanoa mikd sithen on syy. Niin viime vuoden helmikuussa alkoi jo myynti laske-
maan. Siiti on paljon keskusteltu, ettd onko niinku maailmalla huonommat ajat vai. Mutta
siind on, niitd monta asiaa, dollarin kurssit 6ljyn hinnat ja kaikki mikd vaikuttaa mihinkdkin.
Kylli tddlli on hyvi henki. Sielld myyntitiimissid on hyvi henki. Kylli tdmd projektointi ja
johto pyrkii myyntid kaikin tavoin tukemaan. Niin ei sielld ole sellaista ongelmaa... tulee
enemminkin sellaisessa ihan henkildiden vilisissi suhteissa. En koe titi mitenkdin sellaisena
syvind ongelmana, mutta tietysti timd kato.. kyllihdn alaiset viestittid sitd, miti heiddin esi-
miehensi heille viestittid. Jos Kimmo tuolla vaikka arvostelee myyntikokouksessa projektoin-
tia tai ndin, niin onhan se vidrin. Kylli se sinne heijastuu. Kylld johtajan ja esimiesten tehtdi-
vi on nimenomaan kaataa nditd raja-aitoja ja ampua alas sellaisia turhia vditteitd. Tillaisiin
on jouduttu puuttumaan, etti esimerkiksi koneiden hinta on meilld noussut jatkuvasti, ja sii-
td on myynniltd tullut kommenttia ja sitten, kun niiti projekteista katseltiin ylds niitd tietoja,
ettd mitd se yksi, niin, etti ei se olekaan noussut. Pakko oli kaivaa se oikein ylds, jotta Kimmo
itse viestitti siti omalle organisaatiolleen hyvin voimakkaasti. Pitdisi olla varma, jos menee
heittelemididn. Paljon on jouduttu sellaiseen puuttumaan. (Haastattelu)

4.1.1.3 Esimerkillisyys ja itsensd johtaminen muunnoksena

Prosteel Oy:n strategisena tavoitteena on esimiesten kehittyminen. Esimiehen
oma kehittyminen itsensd johtamisen avulla kuuluu esimerkillisyyskehykseen.
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Esimiehend kehittyminen on itsensd johtamista, jossa tavoitellaan omaa henkis-
td kasvua. Esimies kehittdd itseddn johtajana. Haasteena on tunnistaa vuorovai-
kutustilanteissa ne kohtaamiset, joissa itseddn voisi kehittdd. Kaytannossa itsen-
sd johtaminen on mukana esimies-alais-vuorovaikutustilanteessa, mutta on yk-
silostd itsestddn kiinni, pystyyko hédn reflektoimaan oman toimintansa vaiku-
tuksia ja omaa kehittymistd: “on esimiehid, jolla on edelleen kasvamista...itsensdi joh-
tamisessa.” Havaintojen mukaan esimiehen taitoihin liitettiin esimerkiksi kyky
antaa periksi, jos esimies on vddrdssd, sekd kyky myontdd vadrd toiminta. Sisdi-
sen suhteen johtamisen kehittyminen on yhteydessa kykyyn tunnistaa omat
virheensd ja oppia niistd. Itsensd johtaminen ymmarretddn hitaaksi ja jatkuvaksi
prosessiksi, joka on joillekin esimiehille todella vaikeaa: “Esimiesten omien vah-
vuuksien ja heikkouksien arviointi on tosiaan vaikeaa.” Seuraava esimerkki kuvaa
johtajan omaa pohdintaa, jossa hédn arvioi johtajien kykyéd toimia suuren ihmis-
joukon esimiehend. Hdn arvioi, millaisia toimintamahdollisuuksia johtajilla on
itsensd johtamisessa. Han jopa epdilee, onko kehittyminen mahdollista.

Nienndisesti kaikki meilli on hyvin kunnossa. Me ei olla sitten esimiehind, johtajina kasvettu
johtaan tdmin kokoista yritystd. Kun timi oli pieni, joskus 60 henked, ja onko sitten vain laa-
jentunut se pieni yritys, 150 henked. Kylld tdilli on silti johtajatkin kasvaneet. Collinsin kir-
jat on luettu ja namd asiat kylld tiedetdin. Onko se vain se lihtokohta, ettei me olla riittivin
hyvid ihmisia niin kuin johtajina, kasvaan ja viemddin nditi asioita. Voi olla, ettd me ollaan
kasi tai seiska. Kylld sekin pitdid itsessinsid myontdii. (Haastattelu)

4.1.1.4 Sisdisen suhteen johtaminen ja esimerkillisyys

Primddrinen esimerkillisyyskehys maédrittyy esimies-alaisvuorovaikutus-
suhteessa osapuolten esimerkillisend mallina. Johtoryhma toimi lomautuksissa
esimerkillisesti ja sopi myos omista palkan alennuksistaan. Toiminta on yh-
tenevdistd palvelujohtajuuden ja transformatiivisen johtajuuden kanssa, jossa
esimies toimii eettisesti ja moraalisesti oman henkilostonsd edessd (Greenleaf
1977; Bass 1985b). Tavoitteena on koko henkildston tyytyvdisyyden ja motivaa-
tion ylldpito, suhteiden rakentaminen sekd sisdisen motivaation rakentaminen.
Suhteiden rakentamista esimiesten ja alaisten vélilld on korostanut esimerkiksi
Church (1995) ja Greenleaf (1977). Taustalla on ajatus, ettd yrityksen henkiltsto
ei sorru sisdisiin konflikteihin, joilla pahimmillaan on vaikutusta ulkoisen asi-
akkaan saamaan palveluun. Palvelujohtajuudessa tutkijat Russell ja Stone
(2002) ovat pddtyneet korostamaan sisdisten suhteiden pitkdikdisyyden myon-
teistd merkitystd yrityksen menestykseen. Tédssd tutkimuksessa korostui myos
pitkdikdisten sisdisten suhteiden pysyvyyden merkitys, koska toimialalla kil-
paillaan osaavista asiantuntijoista ja ammattilaisista.

Palvelu sisdisend asiakkaana (muunnos) madrittdd esimerkillisyyttd. Pro-
jektipdallikolle, jolla ei ole varsinaista méériteltyd esimiesvaltaa, on suuri merki-
tys esimerkillisyydelld ja sisdiselld palvelulla saadakseen tiiminsd toimimaan
yhteistydssd. Reynoso ja Moores (1996) ovat todenneet saman eli sisdistd suh-
teen laatua on sisdisten asiakkaiden halukkuus palvella ja toimia yhteistydssa
toistensa kanssa. Prosteelissi on huomattu, ettd ulkoinen asiakas saa luvattua
palvelua, kun projektipdallikkdé menestyy sisdisend asiakkaana ja ihmisten joh-
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tajana omassa organisaatiossaan. Tamd on yhtenevidinen ajatus tamén tutki-
muksen sisdisen suhteen johtamisen viitekehyksen kanssa ja (ks. kuvio 32)
useiden eri sisdisen markkinoinnin tukijoiden mukaan (esimerkiksi Rafiqgi ja
Ahmed 2000). Samankaltaiseen tulokseen ovat pdiatyneet Chowdharyn ja Sa-
raswat (2003), joiden mukaan johtajan esimerkillisyydelld on palvelun laadun
tuottamisessa omistajavetoisissa yrityksissad erittdin suuri merkitys. Johtajat us-
koivat, ettd tukemalla tyontekijoitd esimerkillisesti parannetaan samalla ulkoi-
sen asiakkaan saamaa palvelua. Tastd kehyksestd tehdyn tarkastelun perusteel-
la voidaan vdittdd, ettd asiakaskeskeisen toiminnan vaatiminen johdettavilta
edellyttdd johtajan oman esimerkin osoittamista sisdisissd suhteissa.

Kiiretilanteissa sisdisten suhteiden johtaminen esimerkillisesti on tulkinto-
jen mukaan vaikeaa. Pitdisi valvoa ja puuttua sisdisiin virheisiin, jota esimiehet
eivdt kuitenkaan tee. Tdlloin hukkaantuu organisaation yhteinen tavoite ja
pddmaadrd, joita erityisesti transformatiivinen johtajuus korostaa. Myos sisdisen
suhteen johtamisen viitekehyksen perustana on organisaation tavoitteellisuus ja
ndiden tavoitteiden yhdenmukaisuus. Tama tulkinta tukee viitekehyksen mu-
kaista madrittelyd organisaation tavoitteellisuuden ja tavoitteiden yhdenmukai-
suuden tarkeydestd sisdisen suhteiden johtamisessa.

Esimerkillisyyden kehittymistd tarkasteltiin aineiston mukaan itsensa joh-
tamisen madrittimédnd. Itsensd johtaminen laajensi teorian perusteella méaaritel-
tyd viitekehystd sisdisten suhteiden johtamisesta. Itsensd johtaminen liittyy
transformatiiviseen johtamiseen, jossa esimieheen liitettiin kyky myontdd omat
virheensd ja kyky laittaa itsensd likoon. Kyky laittaa itsensa alttiiksi toisen arvi-
oinnille ja myodnteinen itsetunto ovat Bennisin ja Nanuksen (1986) mukaan seu-
rausta omien vahvojen puolien tuntemisesta ja kyvystd hyodyntdd ndita vahvo-
ja tekijoitd ja myos omia heikkouksia. Sisdisen suhteen johtamisen ndkokulmas-
ta Prosteel Oy:ssd juuri omien vahvuuksien ja heikkouksien arviointi ei taytta-
nyt esimerkillisyyttd. Jos esimiehen oma toiminta ei ole esimerkillistd, siirtyy
annettu malli hyviksyttynd myos muille.

Kuviossa 32 havainnollistetaan viitekehyksen ja primédrisen esimerkilli-
syyskehyksen ja sen kerrostuneiden muunnosten vilistd yhteytta: millaiset asiat
ja tekijat madrittavat sisdisen suhteen johtamista. Viitekehyksessd yhteyttd ha-
vainnollistetaan vidrein, nuolin ja alleviivauksin. Samalla tavoin havainnolliste-
taan myohemmin muitakin tdssad tutkimuksessa 16ytyneitd tulkinnallisia kehyk-
sid ja niiden yhteyksiad tutkimuksen viitekehykseen.
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KUVIO 32  Tutkimuksen viitekehyksen ja esimerkillisyyskehyksen vélinen yhteys

4.1.2 Luottamuskehys ja muunnokset

Luottamuskehyksen ajattelu- ja toimintatapoina tarkastellaan luottamusta esi-
mies-alaissuhteessa. Luottamuskehys on primddrinen kehys, joka muuntuu ja
kerrostuu vuorovaikutustilanteissa. Suhdetta ei voi syntyd ilman luottamuksen
perustaa (esim. Blois 1999 ja Morgan ja Hunt 1994). Ensimmdisessd alaluvussa
tarkastellaan primaééristd luottamuskehystd ja sen jdlkeen luottamuskehyksen
kerrostuneita muunnoksia valtaistamisen, tunteiden ja sisdisen viestinndn maa-
rittdmind siten kuin ne aineistosta on tulkittavissa.

4.1.2.1 Luottamus suhteessa - primddrisen kehyksen ydin

Kun sisdinen asiakas arvioidaan palvelualttiiksi ja luotettavaksi, synnyttdd se
esimies-alaissuhteessa molemminpuolisia hyotyjad: “Kalle saa tyéllidn ja avuliai-
suudellaan kaikkein parhainta palvelua muilta tyéntekijoiltd.” Luotettava henkilo ke-
rdd luottamusta ja arvostusta koko organisaatiosta, mikd puolestaan lisdd hanen
“henkilokohtaista menestystdan”. Myos Deluga (1994, 318) toteaa, ettd hyvan
kohtelun ja palvelun tuloksena saadaan ihmiset tekemédn enemmén kuin muo-
dollinen tyonkuvan vaatimus edellyttdisi. Prosteel Oy:ssd oli havaittavissa
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LMX-teorian mukaisia sisdisid ryhmid. Sisdisten ryhmien esimies-alaissuhteiden
perustana on primddrinen luottamuskehys.

Hiin kehui Kallea, kuinka timd omalla tavallaan ja persoonallaan saa parasta sisdisti palvelua
muilta. Mietin, onko se osasyy, ettd Kallen tekemat tydsuorituksetkin saavat usein parhaim-
man arvosanan. Héntd arvostetaan ja hinen toiveidensa mukaisesti muut haluavat venyd.
Hiin saa toisin sanoen erinomaista palvelua osakseen, koska osaa sitd myds antaa. (Ote tutki-
jan kenttimuistiinpanoista)

On pakko luottaa alaisiinsa ja tydtovereihin, koska sind (esimies) et ehdi sekaamaan joka paik-
kaan itse. (Haastattelu)

Kalle tukee heitd ja Kalle on tid kympin mies. Tiettyjen kaverien osalta... jos se projektipdadlli-
kailld on niin suuri merkitys. Niitten pitdisi olla kuin oman projektinsa toimitusjohtajia. Jos
se on hyvi kaveri, niin organisaatiokin laulaa. (Haastattelu)

Esimies-alaissuhteessa luottamuksella on myonteisid vaikutuksia suhteen ylla-
pitdmisessd. (Vrt. Kim ja Mauborgne 1993, 521; Robinson 1996, 574; Rousseau ja
Tijoriwala 1999, 521-522 ja Friedman, Langbert ja Giladi 2000, 10.) Luotettaviin
suhteisiin miellettiin kuuluvan tilanteita, joissa voi keskustella. Toisaalta luot-
tamus yhdistettiin yrityksen kasvamiseen ja kokoon: "On pakko luottaa, koska si-
nd et ehdi sekaamaan itse joka paikkaan.” Esimies arvioi omat mahdollisuudet tart-
tua jokaiseen pikkuasiaan vidhdisiksi ja “myontdd” tarkastelevansa tilanteita
luottamuskehyksen ndkokulmasta. Luotettavaa esimiestd on helppo ldhestyd,
mikd rakentaa aktiivisuutta suhteessa, mikd puolestaan syventdd molemmin-
puolista luottamusta.

Sanotaan ettd tuossa minun projektipuolella mulla on tuntuma, ettd meilld on hyvit suhteet.
Aina on jotain, mutta meilld on molemminpuolinen luottamus vililld. Ei ole kuulunut moit-
teita... kylli ne tulee mun puheille, kun niilli on ongelmia tai jokin asia vaivaa. (Haastattelu)

4.1.2.2 Valtaistaminen luottamuskehyksen muunnoksena

Luottamuksen luominen merkitsee esimerkiksi my6s vastuun antamista. Luot-
tamukseen liittyy usko siihen, ettd kumppani toimii sovitusti ja yrityksen nako-
kulmasta mahdollisimman tuottavasti. Yrityksessd oli tehty toimenkuvakartoi-
tukset (tilanne), joilla vastuu tyotehtdvista jaettiin. Henkilosto oli sitd mieltd, et-
td vallan ja vastuun tdytyy vastata toisiaan, muuten motivaatio hukkuu (vrt.
Smith ja Farnsworth 2002; Bennis ja Nanus 1986). Esimiesten odotettiin eri joh-
tamis- ja vuorovaikutustilanteissa antavan johdettavalleen seké valtaa ettd vas-
tuuta: ”"Voi olla ettd meilli on ihmisilld vastuuta asioista, mutta ei ole valtaa. Siind sitd
on miettimistd.” Aitoon valtaistamiseen katsottiin kuuluvan mahdollisuus tehda
omalla tavalla ja joskus myds yrityksen ohjeistusten vastaisesti. Jos annetaan
vain vastuu, kokee yksilo toimintamahdollisuutensa vahéiseksi.

On eritasoisia esimiehid. Jollain on, mulla ei ole koskaan ollut sellaista esimiestd, joka olisi k-
vellyt yli. Md tieddn, etti joku on valittu johonkin asemaan, ja sen kuuluu tehdd pditoksid.
Silld on alaisia. Jos silli on esimies, joka aina kivelee yli, niin voisin kuvitella, ettd silld kave-
rilla ei ole motivaatiota. On vastuuta, mutta se valta otetaan pois.... Pitid olla sellainen ji-
mikkyys, ettei ole sellainen tuuliviiri. Ettd joku sanoo jotain, etti pystyy sanomaan mielipi-
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teensi. Antaa sitten sen kaverin tehdi sen omalla tyylilld. Lopputulos pitdid olla se, miki on
sovittu. (Haastattelu)

Tietyissd asioissa minulla on ne (vastuu), toisissa ei. Palvelun laatuun se vaikuttaa, jos mdi
annan oman mddrdyksen ja jos sen joku muuttaa ylempdd, niinku sellainen asia, ettd se tap-
paa sitd hyvdd tyotd, mitd sind olet tehnyt sinne alaspdin, ihan kertalaakista per vainaa.
(Haastattelu)

Mun kokemuksen mukaan, kun on motivoitunut ja on vastuu ja valta tehdd sitd, niin si olet
motivoitunut ja pystyt tekemdin se homman. Kun se tuntuu omalta ja si saat sitd tehdd niin
se parantaa siti motivaatiota. Se ei paranna sitd motivaatioita, ettd jokainen rddpii sitd hom-
maa sieltd tddltd. Sitten syytellidn, ettd tuo teki huonosti kun md aloitin jo mydhdissd. Ei siitd
saanut endd, kun se oli tehnyt niin huonosti. (Haastattelu)

Tyontekijoiden kokemusten mukaan luottamus suhteessa mahdollistaa uusien
innovaatioiden tuottamisen. Myts Kumar, Scheer ja Kotler (2000, 137) ovat sita
mieltd, ettd transformatiivisen johtajuuden avulla luodaan yrittdjamadisille tyon-
tekijoille valtaistamisen kautta mahdollisuuksia uusien innovaatioiden luomi-
seen. Alainen tulkitsee tilannetta luottamuskehyksensd mukaisesti eikd kerro
ndkokulmaansa tai uudistustaan esimiehelleen ja johdolle.

.. vaikka sinulla olisi minkdlaisia tahansa innovatiivisia ideoita.... kukaan ei uskalla sanoa
mitddan.” (Haastattelu)

Joillekin tyontekijaryhmille on lisdtty valtaa ja vastuuta, ja sen myonteinen vai-
kutus on havaittu myos ylimmaéssd johdossa. Téllaiset tilanteet edesauttavat
tyontekijoiden kokemusta luottamuksesta ja omista kyvyistd. Tamad kokemus
on yhdenmukainen LMX-johtajuusteorian perusajatuksen kanssa, jonka mu-
kaan luottamuksen kasvaessa voidaan esimiehen ja alaisen vélilld puhua
kumppanuudesta (ks. Northouse 1997).

Tuota sanotaan nyt semmoinen asia, tuo projektipddllikon asema on nyt taas hiukan paran-
tumaan piin. Ettd hinelld on sellainen todellinen valta. Tdssdi oli aika, jolloin projektipdilli-
kolld oli valta olla samaa mieltd asioista. Se on asian hoitamisen kannalta tosi vahingollista,
ettd tuota siind se halu kdrsii. Ei huvita olla mitdiin mieltd, vaan kiy kysymidssd, mitd timdn
kanssa tehdidn. (Haastattelu)

Tajuaa sitten, etti olen tehnyt puoli vuotta paperia tuonne kuponkia, jota kukaan ei ole kiy-
nyt sielld kattomassa. Mindkin teen niin, ettd ruksailen vaan ja laitan sinne. Sen takia, ettdi
on sovittu tillainen menettelytapa. Tulee sellainen tilanne, ettd siihen turhautuu ja sitten
tehddin sellainen karhunpalvelus, tehddiin vain silminlumeeksi jotakin. Nyt ollaan siind ra-
jalla ja osittain ylitettykin, ettd tehdidn vain mddriyksesti jotakin hommaa siind. Eihdn se
mitddan vastuullisuutta ole. (Haastattelu)

4.1.2.3 Kielteiset tunteet luottamuskehyksen muunnoksena

Suhteet eri osastojen viililld eivit olleet kitkattomia. Tunteet vaikuttivat projek-
ti-, myynti-, hallinto- ja suunnitteluosastojen henkil6iden kayttdytymiseen. Erds
esimiehisté totesi: “Tissi talossa olisin voinut menettdid luottamuksen kaikkiin, mutta
miksi md menisin sen tekemdin.” Esimies oli kasitellyt omat tunteensa ja pystyi
omien tunteiden tiedostamiseen ja hallintaan. (Vrt. Goleman 1997). Han arvioi,
ettd tunteiden tasolla asioiden kasittely johtaisi lopulta luottamuksen menetta-



137

miseen. Aineisto osoitti, ettd luottamuskehykseen siséltyvit tunteet muodosti-
vat ristiriitaisia ndkemyksid. Myonteiset tunteet toisia sisdisid asiakkaita koh-
taan liitettiin 1dhinnd omaan vertaisryhmaan. Osastokohtainen ajattelu ja tulkin-
ta luottamuksesta olivat tunnistettavissa yrityksen eri organisaatiotasoilla. Yri-
tyksen taloustilanne ja tilauskanta oli huono. Tilanne tavallaan lisési epéluot-
tamusta (luottamuskehys): ”Kevdiisti lihtien tilauskanta on heikentynyt ja totta kai
se aiheuttaa tyypilliset reaktiot kenessi ithmisessi tahansa. Syytelldin toinen toistansa.”
Yksittdiset tyontekijdt eri osastoilta kokivat, ettei tunteiden kannattaisi antaa
ohjata toimintaa liikaa. Kuitenkin tunteiden kehystaméaan luottamuskehykseen
liittyva epédluottamus madrési lopullista tulkintaa ja ohjasi siten myos toimintaa.
Koko henkiltstolle nédytti olevan vaikeaa médrittdd omat toimintamahdollisuu-
tensa tilanteessa, jossa oli ryhmitytty osastotasoisiin puolustusasemiin.

Me olemme kaikki persoonia. Meilld on organisaatiossa ..., jos otetaan tunnetasolla ja henki-
l6kohtaisina juttuina ne asiat. Siind olisi vield porukalla kasvamista. Ne vain on asioita ja nii-
hin pitdd loytid ratkaisuja. Tuntuu, ettd jirki jidd tunteiden alle. (Haastattelu)

Sitten nimd osastot nakittaa toisiaan, nokittaa sen kun ehtii. Nyt on tullut meille, jotka tilli
kaytivilli asustaa, niinku sellainen tunne, etti kun menee pdin helvettid, niin kaikki on mei-
din syytd. (Haastattelu)

Esimerkinomaisesti, johtoryhmd oli ollut ulkomailla ja asiaa hoidettiin niin, etti siitd ei var-
maan saatana kukaan tiennyt siiti johtoryhmdn ulkopuolella ja siti ei merkitty mihinkdidin
tanne [kalenteriin]. Niille kuuluu, ottaa vastuuta asioista, mutta tilld tavalla kiardhtdd siitd,
niin se on naurettavaa. Ja on tillainen aika, on huonosti rahaa. (Haastattelu)

My6s johtoryhmatyoskentelyn yhteydessa tulivat esille eri osastojen esimiesten
viliset vastakkaiset tunteet. Jokainen tarkasteli toimintaa ja tulosta oman osas-
tonsa ndkokulmasta. Kun tunteet ovat mukana argumenteissa, saatetaan pala-
verin aikana puhua oman osaston puolesta, jolloin tilanne (luottamuskehyksen
tunteet) ohjaa tulkintaa ja kadyttdytymistd. Myohemmin tilanteen jdlkeen olisi
voitu toimia toisinkin, mutta tilanteen aikana ei tunnistettu muita mahdolli-
suuksia. Haastateltava esimies totesi tilanteesta: "Olisin voinut tulla vastaan jo
johtoryhmdpalaverissa.” Se olisi merkinnyt tunteiden ja asian kasittelya.

Menndiin omaan kammioon ja on tehty se tyrmdys, ja sitten vasta ruvetaan tutkimaan siti
asiaa, ettd tuota olinkohan mind oikeassa. Ottaa sen aidosti vastaan, ja jos siind syytoksessi
oli jotain perid, niin on seuraava tilaisuus todeta, ettd kylld mindkin nien tdmin asian ndin.
Siithen mind haluaisin niin itselleni kuin muillekin kehittymistd. (Haastattelu)

Ainut ongelma on, kun jos meilld ajatellaan johtoryhmityoskentelyd. Meilli on sielld sellai-
nen prosessiviitta, etti henkilét tulevat viitta pddlld tuonne johtoryhmikokoukseen, ja se hdii-
ritsee meidin yrityksen johtamista. Se viitta pitdisi pystyd jéttimdin sinne oven taa. (Haas-
tattelu)

Kylli meidin kaikkien pitdisi muistaa, ettd meidin pitdd olla tissd toissd vuoden ja kahden ja
kolmenkin pidssi ...se ei ota huomioon sitd, etti on erilaisia ithmisid. Pitdisi pikemminkin ra-
kentaa siti yhteistydtd kuin repid sitd. (Haastattelu)

Jos yksittdinen henkilo koki, ettd hdnen tydpanostaan ja mielipiteitddn ei arvos-
teta, hallitsivat tdllaisen henkilon tulkintaa yrityksen johtamisesta yksilolliseen



138

kokemukseen perustuvat tunteet. Yksilon oli erittdin vaikea ndhda yrityksen
myonteiset asiat. Henkilon luottamus oli pudonnut laskelmoivan luottamuksen
tasolle. Gordon (1970) toteaa, ettd henkil6llg, jolla on valta-asema suhteessa, on
myos ensisijainen vastuu aloittaa suhteen muuttaminen. (Vrt. Goffman 1986.)
Tulevissa kohtaamisissa yksilo odottaa esimiehen aloitetta ja pitdd omia toimin-
tamahdollisuuksiaan heikompina. Tukea haettiin omiin esimiehen kanssa kasit-
teleméttomiin tunteisiin vertaisryhmaésta. Luottamuksen kehys ympéroi yksilon
ajattelua kohdistuen laajasti kaikkeen yrityksen johdon toimintaan. Bansal ym.
(2001) pitdd luottamusta erittdin merkittdvand sisdisen ja ulkoisen palvelun laa-
dun synnyttdjand. Luottamuksen menetténeiden uhkana on joutua tai jaada ul-
koiseen ryhmédn. Yritykseen on syntynyt LMX-johtajuusteorian mukaisia ns.
ryhman sisdisid suhteita ja ulkoisia suhteita. Ryhmien muodostumisella oli vai-
kutuksia koko yrityksen tuottamaan sisdisen palvelun laatuun suurissa projek-
teissa. My0s yrityksen oma sisdinen tarkastelu oli paatynyt samankaltaiseen tu-
lokseen. (Ks. Northouse 1997; Yukl 2002.)

Miten yritys on sitoutunut minuun, en koe siti millddn lailla...Joskus minusta tuntuu, ettd
esimies kokee minut uhkana tietylli lailla...johdosta mulla ei ole mitdin hyvid sanottavaa.
Tormdidn niithin mennen tullen. (Haastattelu)

”Senkin md voin sanoa, ettd se oli kuin pieru tdilld talossa. Liika vihin merkkeji kauluksessa,
joku sanoi, niin se odotti kaikki kiskyt multa. Ja md otin sitten sen tihin huoneeseen. Homma
ei nyt pelaa ja sanoin sille, ettd sun on otettava porukkaa lihemmys. Si et pidi huoneesi ovea
kiinni ja odota kiskyjd minulta, vaan yhteistyoti timd organisaatiossa eldminen on. Se kysyi
multa, ettd onko tamd irtisanominen. Sanoin, ettd "ei” voit olla varma siitd, ettd olen meidin
firman aikana sanonut lukuisia irti, mutta sen mi pystyn sun kohdalla sanomaan, mutta
muutos pitdd tapahtua. Si muutut tai tapahtuu irtisanominen, niin meni viis minuuttia ja
sain sihkdpostilla irtisanomisen (alainen irtisanoutui itse).” (Haastattelu)

4.1.2.4 Sisdinen viestintd luottamuskehyksen muunnoksena

Kun tyontekija ei uskalla kertoa omista vastakkaisista mielipiteistddan esimiehil-
le, on kyse luottamuksen puuttumisesta (luottamuskehys). Tilanteessa tyonteki-
jd on eri mieltd johdossa vallitsevan késityksen kanssa, mutta oman tydpaik-
kansa pitamiseksi tai oman tyonsd mahdollisimman sujuvana pitdmiseksi han
ei kerro tietojaan. Luottamuksen puuttuessa toimintamahdollisuudeksi jaa tapa
pitad “molyt mahassaan”, jolloin saa tehda ilman héiriditd oman tyonsa: "Mi en
0o niin tyhmd, etti mi sahaisin omaa oksaa. Tamdi on yksityisyritys, mun taytyy pun-
nita.” Havaintojen mukaan esimerkiksi esimiespalaverissa esimiehet, jotka osal-
listuivat ylimmaén johdon vetdmaéan palaveriin, eivét kdyttdneet puheenvuoroja
juuri lainkaan. Keskijohdon esimiehet olivat passiivisia. Tilannetta kuvasi
Goffmanin kisittein kokoontuminen, ei kohtaaminen. Tilannetta voisi arvioida
my6s LMX-teorian ndkokulmasta. Niilld tyontekijoilld, jotka eivdt kuulu sisdi-
seen ryhmaéén, ei ole luottamuksellista suhdetta esimiehiin.

En mid halua. Tétd avoimuutta, jos sd meet sanomaan niin sitten tuntuu, ettd si 10ydit sen
edestis. Parempi vaan, ettd elid omaa eldmid ja kiy téissi vaan. Et si saa ikind siti luotta-
musta takaisin, jos si sen kerran menetit. Se on kaikissa ihmisissd. Et sataa saa koskaan.
(Haastattelu)
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Miti ylemmiis mennddn niin luulen ettd ollaan johtajan kanssa samaa mieltd, vaikka sitten ei
ollakaan...Kylli tdllaisessa pienyrityksessi omistaja huseeraa joka paikassa. Ei se ole vain
jonkun osaston vetdjd ja pysy vain sielld. (Haastattelu)

Tyontekijoiden pitkd tyosuhde miellettiin perustaltaan luottamukselliseksi. Jos
henkil6 oli ollut pitkdadn talossa, hdn oli jo aikaisempien ansioiden ja toiminnan
kautta rakentanut luottamustaan esimiehiin. Té&llainen henkilo sai muita
enemmadn tietoa johtoryhman sisdltd. Néihin ldheisiin suhteisiin liittyi LMX-
johtajuuden kuvaamia korkean laadun sisdisid suhteita. Osa johtoryhméan esi-
miehistd kertoi johtoryhman sisdisid keskusteluja ryhmén ulkopuolelle. Aineis-
tosta nousee esiin kysymys, voidaanko kaikissa johtoryhman asioissa antaa
korkeinta luottamusta myos johtoryhmén ulkopuolisille henkiléille. Jos ei pide-
td kiinni muodollisen organisaation esimies-alaissuhteiden hierarkiasta, millai-
sia vaikutuksia tilanteilla on lopulta johdon luottamukseen? Erdédn haastatelta-
van pohdintaa asiasta: "Virallisen lisiksi tulee aika paljon siti henkilokohtaista-
kin...yksimielisyytti ei oo...md luulen etti se on heidin sisdisistd erimielisyyksisti
kiinni.” Mayerin ja Gavinin (2005) empiirinen tutkimus antaa tukea vditteelle,
ettd luottamus johtoon mahdollistaa tyontekijoiden keskittymisen omiin tehta-
viinsd, mikd tuottaa arvoa organisaatiolle (Mayer ja Gavin 2005, 883).

Kuulen tidlld paljon luottamuksellisia asioita, kun olen ollut tidlld pitkidn. He luottaa. Oli-
sin jddnyt siitd kiinni jo monta kertaa, jos minulla olisi pid auki moneen paikkaan. Ja tuota
kuulen paljon asioita. (Haastattelu)

Sen olen huomannut, kun on nditd vanhoja tydékavereita johdossa ja ndin niin on pddssyt niin
kuin, vaikka ei johtoryhmdiin kuulukaan, tavallaan pddssyt sithen. He kertovat sellaisia asioi-
ta, joita ne ei kerro liheskdidn. Ei kerro varmaan kaikille johtoryhmin jdsenillekiin. (Haastat-
telu)

4.1.2.5 Sisdisen suhteen johtaminen ja luottamus

Tamédn tutkimuksen projektiorganisaatiossa luottamuksen ja palvelullisuuden
merkitys korostuivat sisdisessd palvelussa. Luottamuskehyksen madrittaméana
esimies sai hyvdd palvelua muilta sisdisiltd asiakkailta, kun itse toimi luotetta-
vasti ja palvelullisesti heitd kohtaan. Luottamusta rakentavissa suhteissa toteu-
tuu Hosmerin (1995) ajatus luottamukseen sisdltyvéstd vapaaehtoisesta yhteis-
tyostd, josta molemmat osapuolet hyotyvit. Tédllaisen esimiehen johtamat pro-
jektit pitdvat myos ulkoisen asiakkaan tyytyvdisend. Prosteelin henkilston na-
kemykset tukevat Heskettin ym. (1994) ndkemysté sisdisen palvelullisen ketjun
ulottumisesta ulkoiseen asiakkaaseen saakka (ks. viitekehys, kuvio 33). Luotta-
muksellisessa suhteessa pienet ristiriidat ja ongelmat eivét valttamattd haitan-
neet suhteen laatua. Luottamuskehyksestd tehdyn tarkastelun perusteella voi
tehdd sellaisen johtop&dtoksen, jonka mukaan luottamuksellisessa suhteessa
kestetddan hdiriot ja ongelmatilanteet paremmin kuin suhteessa, jossa luottamus
on alhainen.

Prosteel Oy:ssd valtuuttaminen ei ollut kaikilta osin onnistunut. Koettiin,
ettd lopullista vastuuta ei pystytd kantamaan, koska valtaa annettuun valtuu-
tukseen ei aina luovutettu. Ferrelin ja Hartlinen (1996) mukaan, kun tyontekija
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selvidd annetusta valtuutuksesta, saa hin itseluottamusta. Kun osa valtuutuk-
sista epdonnistui, laski se osan Prosteelin tyontekijoiden luottamusta, eika itse-
luottamusta pddssyt rakentumaan. Vuorovaikutussuhteisiin rakentui tulkintoja
puolittaisista valtuutuksista, joissa alaisiin ei luoteta. LMX-teorian sekd palvelu-
ettd transformatiivisen johtajuuden mukaisesti valtaistaminen tulkitaan tadrke-
dksi tekijaksi luottamuksen rakentumisessa ja yllapidossa. Ne henkil6t, jotka
kokivat saaneensa tiyden valtuutuksen, olivat esimiesten nikokulmasta luotet-
tavia, ja heiddn voidaan luokitella LMX-johtajuuden tavoitteen mukaisesti saa-
vuttaneen kumppanuustason.

Luottamukselliset suhteet mahdollistivat kdsityksen mukaan uusien inno-
vaatioiden ideoiden viestittdmisen yrityksen johdolle. Samaan tulokseen on
pddssyt mm. Kumar ym. (2000), jonka mukaan valtuuttaminen ja siihen liittyva
luottamus mahdollistaisivat uusien innovaatioiden luomisen. My6s Basu ja
Green (1997) ovat todenneet, ettd tyontekijdt ovat innovatiivisia, jos saavat tu-
kea esimiehiltdan. Luottamuksen puuttuminen saattaa vaikuttaa siten, ettd uu-
det innovaatiot jaavit keksijansd omaksi tiedoksi eivatka siten siirry sisdisessd
palveluketjussa pdittdjien tai suunnittelijoiden tietoon. Tamaé tulkinta tukee
suhteen ja luottamuksen kehittdmisen merkitysta sisdisen palveluketjun raken-
tajana ja ylldpitdjand. Samansuuntaisesti Reynoso ja Moores (1996) ovat koros-
taneet luottamuksen merkitystd sisdisen palvelun laadun ulottuvuutena.

Kielteiset tunteet kehystivit luottamusta kohdeyrityksen henkilston ko-
kemuksissa. Kielteiset tunteet ja luottamuksen puute murensivat johtoryhman
sisdisid suhteita, mikd puolestaan ndkyi sisdisten suhteiden palveluketjuissa,
kun esimiehet viestittivdt ristiriitoja alaisilleen. Kielteiset tunteet vahensivit
vuorovaikutustilanteissa vaihtoehtoisten toimintamahdollisuuksien tunnista-
mista. Tunteiden osoittaminen yhdistyi tulkinnoissa, jotka liittyivit tyontekijan
sitoutumiseen tai irtisanoutumiseen yrityksestd. Tyontekijan irtisanoutumisella
saattaa olla kielteisid vaikutuksia ulkoisiin suhteisiin, jos menetetdaan hyvét suh-
teet omaava tyontekija. Tapausyrityksessdkin ensimmdisend toimenpiteend ei
haluttu kadytettdvan irtisanomista juuri asiakkaiden menettimisen pelosta.
LMX-teorian mukaan matalalaatuisissa suhteissa ja ulkoiseen ryhmé&an kuulu-
villa henkil6illd oli useammin kielteisid tunteita. Taméa tukee Bassin (1990) to-
teamusta, jonka mukaisesti on todenndkoisempédd, ettd matalalaatuisissa suh-
teissa syntyy korkealaatuisia suhteita enemmén epdoikeudenmukaisuuden tun-
teita. Tunteiden havaitseminen osaksi esimies-alaisvuorovaikutukseen vaikut-
tavia tekijoitd tdiydentdd tutkimuksen viitekehysta.

Luottamus on keskeinen tekijad sisdisen markkinoinnin tutkimuksessa ja
valituissa johtamisteorioissa, mutta erityisesti se on yksi transformatiivisen joh-
tajuuden ydintekijoistd. Myods Brooksin ym. (2006, 474) ja Jensenin ym. (2006,
10) mukaan projektiorganisaatioissa suhteiden sujuvuuteen ja tuloksellisuuteen
vaikuttaa eritoten luottamus. Tutkimuksen viitekehykseen verrattuna aineistos-
ta 1oytyivdt uusina tekijoind tunteiden kisittely ja uusien innovaatioiden merki-
tys, jotka tdssd kehysanalyysissd kehystivdt priméddristd luottamuskehysta (ks.
kuvio 33).
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KUVIO 33 Tutkimuksen viitekehyksen ja luottamuskehyksen vélinen yhteys

4.1.3 Vastavuoroisuuskehys ja muunnokset

Primddrin vastavuoroisuuskehyksen ydin on ihmisten vilisessd vastavuoroises-
sa kadyttaytymisessd. Vastavuoroisuus viittaa kahden suhteen osapuolen tasa-
vertaiseen vuorovaikutukseen, jossa yhdessd madritetddan tilannetta. Tdssd em-
piirisessd aineistossa vastavuoroisuuden kehys kerrostui muunnoksina. Vasta-
vuoroisuuden kehys kerrostuu useimmiten johtamis- ja vuorovaikutustilanteis-
sa eri keinojen tai toimintojen kautta, eikd ilmene puhtaasti vain primédéarin ke-
hyksen tasolla. Vastavuoroisuuskehyksen primééariin kehykseen ja sen muun-
noskehyksien toiminta- ja ajattelumalleihin kytkeytyy viestimistd organisaation
asioista, palautteen antamista ja saamista, kannustamista sekd osallistumista
paddtoksentekoon.

4.1.3.1 Palaute vastavuoroisuuskehyksen muunnoksena
Yrityksen henkilokunnalla oli monenlaisia kokemuksia siitd, kuinka palauteti-

lanteessa tulisi toimia. Yhtd mieltd oltiin siitd, ettd palautteen saamisen avulla
voi kehittdd itseddn ja yritystd. Kielteistd palautetta annettiin yrityksessd niin,
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ettd sitd ei koettu aina kehittavaksi: “"Meillid on erityisesti oppimista hyviksyd
omaan toimintaan kohdistuva kritiikki ja tarkastella siti tosiasioiden valossa (Hallitus-
raportti).” Esimiehiltd vaadittiin yrityksessd johtamisstrategian mukaan korja-
us- ja kehitysehdotusten vastaanottamista, koska niiden katsottiin kuuluvan
esimiehen rooliin. Esimiesten tulisi toimia vastavuoroisuuskehyksen mukaisesti
niin, ettd he vuorovaikutustilanteissa toistaisivat palautteen merkitystd ja kan-
nustaisivat palautteen antamiseen. Organisaation alemmalla tasolla tyoskente-
levan tyontekijd- tai esimiestason henkilon toivottiin antavan kokemuksensa
mukaista palautetta: ” Mitd ylemmads menndin, niin luulen, etti ollaan johtajan kans-
sa samaa mieltd, vaikka sitten ei ollakaan. Se on kovin valitettavaa.” O’Malley (2005,
12) painottaa, ettd esimiehen hyvan tai huonon palautteen aktiivinen kuuntele-
minen mahdollistaa palvelun kehittymisen. Kielteisen palautteen saamisen ti-
lanteessa erds tyontekijd koki, ettd palaute saakin tuntua epamiellyttavalta.
Kielteisen palautteen saanut ei pidd asian sisdllostd, mutta arvioi, ettei esimie-
helld téllaisessa tilanteessa mahdollisesti olekaan muita vaihtoehtoja.

Mun mielesti on hyvd, kun sen asian sanoo kaverille. Tamd ei mennyt nyt hyvin. Sanoo vaik-
ka kahden kesken, se palautteen anto hyvdssi ja pahassa. ... Ehkdi se johtuu siitd, ettei ole saa-
nut palautetta. ...Kylli tuolla suunnittelussa joku voi istua kauan pditteensd vieressd eikd
kukaan kiy kattomassa. (Haastattelu)

Yksilon kannalta on erittdin tdrked saada palaute tehdystd tyostd. Palautteen
pitdd aina perustua tavoitteiden toteutumisen tarkasteluun. (Johtamisstrategia-
suunnitelma)

Niikisin, ettd tirkein ihmisten johtamisessa on vuorovaikutus, ettd pitid miettid. Johtoryhmil-
lid on suoria alaisia. Nyt tulee koko myynti. Viliaikaisesti ajankdyton kannalta, ettd ei voi pu-
hua kaikkien kanssa. Nikisin, ettd henkildston johtamisessa... mind nostaisin sen vuorovaiku-
tuksen tirkeimmuiksi. (Haastattelu)

Jos jid joku asia kaivelemaan, niin sitd miettii, mikd sen sai oikein aikaan. Tulee sellainen
tunne, ettd "kyllipd teki vittumaisesti”, niin tuota ettd, se on niin pieni juttu, misti sen pid-
telmdin tekee. Pitdisi aina muistaa tdd juttu “Suutu hitaasti, aikaa kylld riittdd”. Niin sitten
kuitenkin huomaa, etti sanotaan esimerkiksi, jos esimies lohkaisee jotakin ja silti tuota jil-
keenpiin ajattelee, etti "mitd sitten”. Jilkeenpidin siti ajattelee, voiko siti edes sanoa muuta.
Jos on oikeasti epdonnistunut, niin voiko siitd "pédhdn silitelldkddn”. (Haastattelu)

No, tid vuosi on sikili hankala vuosi, ettd se positiivinen pitdd kaivaa jostain muusta kuin ta-
loudesta. Mutta ei se... Meilli on ollut tarkoitus ndistd kiydi suunnittelupuolella tillaista
kahden kolmen hengen keskusteluja ihan laitekohtaisesti palautetyyppistd asiaa elikki se on
vield kidynnistysvaiheessa. Ei ole oikeaa tilaisuutta vield jirjestetty kenenkdin kanssa. Nien
siind sellaisen asian, ettd ei sitd kannata teatteria pitid, vaan sen tulee olla sellainen tosissaan
sitd. Ei sen takia, etti johonkin on ajatus tullu, ettd on joku aihe, minkdi takia kiydd laitteita
lipi. Kokenut suunnittelija tietdd sen, ettd kun ei kauheasti kuulu mitddn niin hyvin menee.
Siihen tietysti voi vdihin poiketa. Voisi muutenkin tulla sitd palautetta, ettd ndmdi ei sovi.
Mutta tuota, kylli se kaverukset tietdd sen, ettd tosiaan kun menee hyvin ja tietdd sen kun
menee huonosti. Puukkoa ei kannata sielld haavassa pyorittid. .... Se tietysti se itsen arvioi-
minen. Se on vaikeaa, enkdi ole siihen kiyttinyt aikaa siihen ettd rupeaisin miettimdlld miet-
timddn, tyytyviinen sithen mitd md teen ja, jos se ei riitd muille ei tai tunnu hyvilld, niin
mielelldni otan kritiikkidkin vastaan. Tietysti se ei ole kauhean kivaa kenellekddn. Tiytyy olla
kovin sairaalloinen ihminen, jos se tykkda siitd, etti sitd kovin mollataan. Jos syysti tai sano-
taan, jos se syy on olemassa niin aina sais ja pitdisi pystyd ottamaan sitd palautetta vastaan.
Silld lailla ettd sen seurauksena tapahtuisi jotain kehitystd. Kylld se tidytyy jossain tuntua, jos
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joku arvostelee. Sen pitdisi saada aikaa likettd. Ei niin, ettd olipa kiva kun kivi haukkumassa.
(Haastattelu)

Kahdensuuntainen vuorovaikutus alaisen ja esimiehen vélilldi on motivaation
luoja (ks. esim. Hallowell 1999, Davis 2001). Sahkoposti ei taytd tuota kriteerid.
Osa esimiehistd kadytti henkilokohtaista tapaamista sahkopostin sijaan, kun kyse
oli henkilokohtaisesta asiasta. Straussin ja Hoffmanin (2000, 150) mukaan uskot-
tavuuskuilu voi syntyé sisdllon, ldhettdjan ja tilanteen epdsopivuudesta. Selvit-
tamattomiin ja ristiriitaisiin tilanteisiin ndyttdisi liittyvan usein sdhkopostin
kaytto. Puro (2004, 128-129) toteaa, ettd sdahkoinen viestintd jattdd kovin usein
avoimia kysymyksid, joiden tulkinta painottuu ennemminkin kielteisesti kuin
myonteisesti. Vaikka tieto olisi oikein ja olisi kdytetty oikeaa mediaa, on mah-
dollista, ettei viestid ymmarretd, kuten ldhettdjd on ajatellut. Erdédssa tilanteessa
tyontekijd halusi antaa sahkopostitse palautetta johtoryhmadlle. Han odotti, etta
olisi saanut vastauksen sdhkopostiinsa tai henkilokohtaisesti. Kun annettu vas-
taus ei tyydyttanyt, jdi tyontekijdlle vield mahdollisuus pyytdd tarkempaa selvi-
tystd. Uuden palautteen saaminen pddtyi esimiehen toteamukseen: ”"Pahemmalta
se tunkio haisee, miti enemmin sitd tonkii. ” Tyontekijd oppi, ettei kannata antaa
palautetta.

Lihetin erittiin kohteliaan sihkdpostipyynndn koko johtoryhmiille ja odotin vastausta. ...
Tuota seuraava johtoryhmin kokous, niin titd asiaa ei otettu edes esille sielld... Aivan lopuksi
esimieheni oli ottanut sen esille: "tillainen asia on esitetty, ettd kai tidmd pitid kisitelld”. Ja
sieltd tuli vastauksena voisin sanoa, ettd ympdripydred. (Haastattelu)

Kylli pitdd olla joku foorumi, jossa saa tuoda julki oman mielipiteensd ilman, ettd joudut siiti
heti kilometritehtaalle. Eikds se ole niin kuin perusoikeuksia. Jos sulta kysytdiin mielipidetti ja
oletetaan, ettd sinulta saadaan tietyn tyyppinen vastaus sieltd, niin ei se ole oikein. (Haastat-
telu)

Vastavuoroisuuskehykseen liittyy esimerkki kielteisen palautteen antamisesta
puolijulkisesti tai julkisesti: “Ison porukan keskelld sitten julkisesti moititaan.” Pro-
jektissa ilmaantuneiden virheiden esille nostaminen on vaikeaa niin, ettei esi-
miesten kannanottoa tulkittaisi loukkaavaksi. Esimies antoi mielestddan palau-
tetta aiheesta, tehdystd virheestd, jolla oli taloudellisia vaikutuksia ja perusteli
kantaansa seuraavasti: “Kylld virheesti saa sanoa, mutta ei saa henkildi enempiii
peukalon alle musertaa” (Ote tutkijan kenttdmuistiinpanoista). Kun virhe tuottaa
merkittavad taloudellista tappiota, yrityksen johto haluaa antaa virheestd palau-
tetta. Aina ei kuitenkaan ole mahdollista paikallistaa virheen syntymiseen joh-
tanutta polkua, joten vaarana on, ettd kielteistd palautetta annetaan vadralle
kohderyhmalle tai vaaralld tavalla. Alaiset ja osa esimiehistd kokevat kielteisesti
sen, ettd virhe nostetaan esille henkil6tasolla.

Ajatusta julkisten kielteisten palautteiden antamisesta puolustettiin silld,
ettd ei puhuttaisi henkiléiden nimilld, vaan projektin nimelld. Arvoissa koros-
tettiin, ettd jokaisen tekemd ty® on tdrkedd ja sitd tulee kunnioittaa. Julkiset tai
puolijulkiset arvioinnit todenndkoéisimmin toimivat pdinvastoin kuin on ajatel-
tu. Tyontekijd tuskin haluaa tehdd huonoa jilked, ja epdonnistuessaan hin var-
masti virheensd huomaa. Julkinen moite ei sisdlld yksilon tyon kunnioittamista.
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Tyontekijdt alkavat piilottaa virheitddan, koska eivét uskalla niitd tunnustaa. On
mahdollista, ettd tyontekijat eivat kehitd ja kokeile my6skaan uusia ideoita.

Se on kanssa se palautteen antaminen ylhdiltd alaspiin, mutta sekin on, se huonontaa kult-
tuuria tillaiset ryhmdhaukkumiset hengen kannalta. Vaikka sielli kaikki paikalla olijat tietdi-
vit, jotta jossakin projektissa on mennyt jotkut asiat on menneet pitkiksi. Niissi on 1 - 2 kes-
kushenkildd, joiden alueella se on. Niin otetaan koko ketju ja haukutaan koko porukka, kun
olette niin tehnyt. Eikd oteta kahden kesken. Nimidi on yksi ldhtélaukaus tihin huonoon hen-
keen. (Haastattelu)

Saa myontid, se on itse asiassa parempi, kun myontid virheen. Kaikki hyviksyy sen, etti si
myodnndt, ettd si olet ollut vidrdssd. Mutta sitten kun si yritit sitd peitelld, niin siitihin se
lihtee, varsinkin, jos si yritit syytdd sitd muiden niskoille niin, siitd tulee vain huonoa ilma-
piirid. Ei meilld olisi tddlld ketddn tdissd, jos virheestd heitettdisiin pihalle. Se on periaate ol-
lut, mikd minun mielestd on ollut hyvd, etti virheitd saa tehdd. Ei tietysti ole kovin suotavaa,
ettd samat virheet kovin usein. Sanotaan, ettd tuossa si olet tehnyt vdirin ja sitten se unohde-
taan. Se on hyvd. Ei tdilli ole lihdetty penkomaan. Jos et s tee virheitd, niin et sid saa mitdin
aikaankaan sitte. On toivottavaa, ettd si teet niiti oikeita asioita ja pditoksid enemmidn kuin
niitd virheitd. (Haastattelu)

Kylli mi semmoista edestipdin johtamista, suomalaiskansallista pidin jonkin moisena malli-
na. Etti tuota... se johtajan ominaisuuksiin kuuluu viisaus, mutta ei viisastelu. Eikdi se asioi-
den kaivelu, sen takia etti tuota ei saisi kaivella, vaan korkeintaan silloin kun siitd l0ydetdidn
se positiivinen suunta. Loytyy jotain virheitd, kun analysoidaan. Se ei ole vilttamidttomdin
tirkedd loytid sitd, kuka sen on tehnyt, vaan kuinka se seuraavalla kerralla vdltetdin. (Haas-
tattelu)

Vuorovaikutuksen vihdisyyden syyksi esitettiin my6s osastojen fyysistd sijain-
tia rakennuksen eri siivissd. Kun esimiehelld on sisdisen asiakkaan rooli, hin
myo6s kohtaa enemmaén tyontekijoitda vuorovaikutustilanteissa. Osa esimiehista
ei pitdanyt etdisyyttd ongelmana, vaan heidédn toimintatapansa oli tavata tyonte-
kijoitd henkilokohtaisesti, jotta oma tdrked viesti menisi perille. He katsoivat
toimintatavan kuuluvan hyvéddn johtajuuteen. Etdisemmadt esimiehet, joiden
johtamistyyli on kontrolloiva, eivit saa palautetta henkilokohtaisesti (vrt. LMX-
johtajuuden matalalaatuinen suhde/transaktionaalinen johtajuus). Vaarana on,
ettd johdon ja alaisten suhteen heikkolaatuisuus tyrehdyttdd palveluprosessin
parannusten viestimisen johdolle. (Ks. Barnes ym. 2004, 598.) Tulkintani mu-
kaan silloin, kun avointa vuorovaikutusta ei johdon ja tyontekijoiden vélilld ole,
ratkaisevan tdrkedksi tulevat ne suhteet, joiden kautta johtoporras saa tietoa sii-
td, mitd kentdlld tapahtuu. Gilmore (2000, 86) esittdd yhdeksi esimiesten ydin-
taidoksi tiedonhallinnan, jonka avulla on mahdollisuus helpottaa organisaation
sisdistd osastojen vilistd yhteistyotd ulkoisen asiakkaan hyviksi. Myos Varey
(1995) painottaa vuorovaikutusta ja dialogeja tiedon kulun onnistumiseksi.

Vien johtoryhmiidn terveisid, ettd titd kuului kentdltd. Kerron, mitd kuuluu todellisuudessa,
muualtakin kuin omalta alueelta. Niin ettdi sielld kiyddiin monenmoista keskustelua, ja niiden
julkituominen hyvien asioiden ja miksi ei myos kipeidenkin asioiden, kylld siind pitdisi olla ai-
ka vapaat kidet, etti se kasvaisi, se yritys. (Haastattelu)

Elikki tuota se virallinen kanava, jonka kautta viestivit (jr) niin kylld, mutta sen lisiksi tulee
aika paljon sitd henkildkohtaistakin. Tullaan ihan sitten kdymddn ja tullaan kertomaan asia,
mikd liittyy sitten siihen omaan tyéhon varsinaisesti. ... Silld lailla mutta, mulla ei ole henki-
lokohtaisella tasolla siitd huonojakaan kokemuksia suorasta viestinndstd. Se on kylld valitetta-
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vaa, ettd niitd viestejd niistd ikdvistd asioista ei tulla suoraan sanomaan, mistd md taas sitten
tykkdisin kylld. (Haastattelu)

Vaikka projekti menisi sata lasissa seinddn, niin on sellaisia, jotka eivit uskalla olla eri mielti
toimitusjohtajan kanssa. Ei uskalla sanoa, ettei ndin voi tehdi.(Haastattelu)

4.1.3.2 Kannustaminen vastavuoroisuuskehyksen muunnoksena

Vastavuoroisuuskehystd kerrostaa kannustaminen, johon siséltyy ihmisten ar-
jen tyossd saama huomio ja kannustus. Havaintojen mukaan ajan antaminen
tyontekijoille ja mielipiteen kuunteleminen ovat kannustamisen keinoja. Haas-
tateltavat kokivat yksilollisen kannustuksen tilanteet vahdisiksi. Niiden moti-
voiva merkitys koettiin kuitenkin tdrkedksi. (Ks. esim. Gronroos 2001, Gum-
messon 2000 sekd Sargeant ja Asif 1998.)

Olen ihmetellyt, kun ei tarvitse kiyddi kuin peruskurssi ihmisen motivointiin, kannustaminen
olisi titd. Edes niistd muutamista onnistumista tulisi saada voimaa, eihdn siind ole mitddn
jarked, ettd antaa 100 euroa. Paljon parempi olisi, ettei se aivan perseelleen mennyt se homma.
Sekin riittdd. (Haastattelu)

Kylli se on vaikeaa, jos siti kehumista pitii olla, niin sen pitid olla niin hyvi esimies-
alaissuhde. Alainen on. Silti sen tyd voi olla yhtd tirkeditd ja se kaveri voi olla yrityksen niko-
kulmasta yhtdi tirked kuin se esimieskin. (Haastattelu)

Erds haastateltava totesi ndin: “Kyllid se olisi hienoa, kun joskus sanottaisiin, ettdi
meilld on nyt hyvi kuorma ja tidmd organisaatio pystyy sen hoitamaan ihan hyvin.”
Jatkuvaksi koettu tsemppaaminen tyossd venymiseen, kun yrityksen kuormati-
lanne oli liian suuri tai pieni, ei ollut tyontekijoiden kokemuksien mukaan mo-
tivoivaa. Tdlloin ollaan jatkuvassa ”“tsemppaavassa” (iso kuorma) tai ”piiskaa-
vassa” (lilan pieni kuorma) tilanteessa. Jos ndiden tilanteiden vilissd ei saa kii-
tosta ja kannustusta hyvin tehdystd tyostd ja onnistumisesta, koetaan molem-
mat tilanteet uuvuttaviksi. Tyontekijdat tulkitsevat tilanteet erilaisiksi, mutta
heiddn toimintamahdollisuutensa ovat samanlaiset. Kannustamisella nadyttdisi
olevan yhteys tyontekijoiden kokemaan myonteiseen sisdiseen palvelun laa-
tuun vuorovaikutussuhteessa. Barnes ym. (2004, 598) totesivat henkilokunnan
tydpanoksen huomiotta jattdmisen johtavan huonoon suhteeseen.

Toisessa esimerkissé viitataan tilanteeseen, jossa yrityksen hallituskin voi-
si antaa kannustavaa palautetta koko ylimmaille johdolle. Esimies tunnistaa,
kuinka tulisi toimia, mutta jos ei ole saanut itsekddn kannustusta, on vaikea an-
taa sitd muille. Tilanteessa on havaittavissa johdon ja esimiesten synnyttama
sisdinen palveluketju, missd kannustuksen méérd ja laatu on yhteydessd ylim-
mdstd johdosta, jopa hallitustasolta, saatavaan palvelun laatuun, ansaittuun
kannustukseen.

Sielld on meille sanottu, etti nyt tdytyy tsempata, nyt on niin pirusti kauppaa, ettd kaikki on-
nistuisi hyvin. Sitten on tullut huonompi aika, niin sielld on sanottu, ettd perkele nyt tiytyy
tsempata, kun menee niin huonosti. Mitd silld on merkitysti. (Haastattelu)

Kylli se meille sellainen voimavara on, ettd jostakin ylhdidlti pitdisi tulla titi kannustusta,
jotka pystyvdt siti antamaan alhaalle pdin. Tidmd on varmaan meilld sellainen kehityksen
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paikka meidin esimiesten ja vaikka nyt sitten hallituksenkin todeta joskus toimitusjohtajalle
ja johtoryhmiille, ettd helvetin hyvin onnistunut. Tyhjdstd on paha antaa, jos ei ole itsekdin
saanut palautetta hommastansa. (Haastattelu)

No, kylli se varmaan on sellainen palautteen antaminen tuota porukalle. Jos asiat menee hy-
vin, niin annetaan palautetta, vaikka kiitetddin tehdysti tydstd. Ei se sen kummempaa tarvitse
olla. Semmoisen varmaan yleensd saa heti kuulla, jos joku asia on hoidettu huonosti, mutta si-
td ei muisteta, jos on jonkin asian hoitanut hyvin. (Haastattelu)

Ulkoiset palkkiot koettiin myos kannustukseksi, mutta sisdisen suhteen johta-
misen kannalta merkityksellisempdd oli tyontekijan huomiointi, ei ensisijaisesti
palkkion mééra tai laatu. Kannustimena kéytetdan kuukausipalkan korotuksia,
joskaan niitdkddn ei ole valttamattd perusteltu tyontekijoille. Jos palkankorotus-
ta ei perustella, tyontekijd ei valttdamattda ymmarrd, mistd hyvastd han on sen
saanut. Esimies jattdd kayttamattda vuorovaikutustilanteessa mahdollistuvan
kannustamisen. Kun tyontekijda ymmartdd, mistd on palkkionsa saanut, on
palkkiolla mahdollisesti vaikutusta tyontekijan yrityksen kannalta toivottuun
kayttaytymiseen.

Projektin loppuvaiheessa jdrjestelmén koeajotilanteessa tyontekijit kokevat
usein onnistuneensa tyossddn. Onnistunut lopputulos itsessddn antaa tekijoilleen
myonteistd palautetta. Suurissa jdrjestelmissd saattaa 10ytyd pienempid asioita,
jotka olisi voinut tehdé toisinkin. Jos palautteessa tartutaan toimivan kokonaisjar-
jestelmdn pieniin puutteisiin tai asioihin, jotka olisi voinut tehd4 toisin, tyonteki-
jdlle vastavuoroisuuskehyksen merkitys muuttuu. Se tarkoittaa, ettd koeajotilan-
teessa kielteinen palaute vie ylpeyden onnistuneen lopputuloksen kannustavasta
vaikutuksesta huolimatta. Sisdisen suhteen johtamisen osaava esimies harkitsee
(tajunta), milloin kannattaa antaa kielteinen palaute (toiminta).

Joo, no se voi olla, etti kaikki ei aina tiedd misti se tulee. Se on justiin. Se on ndin, ettd ehki
siind olisi parantamisen varaa, etti voisi kertoa mistd se tulee, miksi palkankorotus tulee tai
miksi sitd ei sitten tule. (Haastattelu)

Tietysti ne arkipdivin asiat palkka, sun muut asiat, pitdisi olla korkeempia kaikilla. Sille ei voi
mitddn ... Aika moni on tyytyviinen, ettd on suunnittelija. Silld lailla tiysjdarkisid, ettd pys-
tyy nikemddn onnistumisensa tuossa putkella. Viimeistidn, kun kiydddin katsomassa koeajoa,
ettd md olen tin tehnyt. Sen taas kylld aika dkkid saa nollattuakin sellaisen tunteen. Se ei tar-
vitse kuin sellaisen negatiivisen palautteen, kommentti jostakin, niin se vie mielialaa toiseen
suuntaan. (Haastattelu)

Erds esimiehistd kuvasi kannustamisen merkitystd arkipdivan johtamistilanteis-
sa. Han esitti, ettd eri ihmisid tulee hinen kokemuksensa mukaan kohdella eri
tavoin. Kannustus voi esimiehen kertoman mukaan sisiltyé johtamistilanteisiin.
Kokemuksensa perusteella esimies pystyy mddrittimdan tilannekohtaiset toi-
mintamahdollisuutensa ja toimimaan vuorovaikutuksessa kannustavasti. Tama
ndkemys on yhtenevdinen Gilmoren (2000) kanssa, joka korostaa kommuni-
kointitaitojen ja kokemuksen merkitystd ihmisten kohtaamisissa.

Kylli se menee (tdlld akselilla) eroaa tiysin. Jo kiskyn antaminen on kahdelle erilaiselle tyy-
pille erilainen. Toiselle voin sanoa leikkivarjolla, ettd “tee nyt tuo, etké sd muka tuota osaa”.
Se on hinen toimintatapansa, koska hin voi minullekin niin sanoa. Toiselle pitdi olla hyvin-
kin tarkka. Tosi tarkasti, ei yhtddn ylimddrdistd ja sitten kiydi kysymdssi miten menee: ”Mi-
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ten tuon tekisit, jos saisit nyt pdittid” ja silti joudutaan kerran vuodessa ottamaan yhteen,
silloin md joudun vddntidmdidn sen, kuka se johtaja todellisuudessa on. Se pitdi tehdi joka
vuosi, sen tietid, etti se tulee yhti varmasti kuin kesd. Vihin siind kyrdillddn, ettd saatana, ja
taas menee vuosi hyvin. (Haastattelu)

4.1.3.3 Suunnitelmien viestiminen vastavuoroisuuskehyksen muunnoksena

Vastavuoroisuuskehykseen sisdltyy yritysjohdon viestintd organisaation tavoit-
teista ja strategioista. Palautetta yrityksen suunnitelmista annettiin yleisissd in-
fotilaisuuksissa, kehityskeskusteluissa ja -palavereissa ja suunnittelemattomissa
kohtaamisissa tyon ohessa.

Uutta johtamisstrategiaa lanseerattiin kuukausipalaverissa ja henkilokoh-
taisissa tapaamisissa kehityskeskusteluissa. Tavoitteena oli saavuttaa tietotaso
yrityksen visiosta, tavoitteista ja strategioista, jotta henkilokunta osaisi tyotilan-
teissaan toimia yrityksen edun mukaisesti. Tietdaméattomyys vaikeutti yksilon
madritystd hdnen tilannekohtaisista toimintamahdollisuuksistaan eli siind miten
tyontekijoiden toivottiin toimivan esimerkiksi sisdisissd asiakaskohtaamisissa.
Esimiehen toivottiin kertovan suunnitelmista kahdenkeskisissa keskusteluissa,
mikd varmistaisi viestin perillemenon. Lisdksi ehdotettiin esimiehen ottavan
esille strategisia asioita sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa. Strategian taytan-
toonpanossa sosiaalisen vuorovaikutuksen on todettu olevan merkittava myon-
teinen tekija (Cimhanzi 2004, 90).

Johtamisessa, kylli se on se johtajan viestinti. Se pitdisi minusta kirjata toimintasuunnitel-
maan jollakin lailla, ettd se muistettaisiin toitottaa, etti meilli on yksi sellainen tavoite, etti
meiddn sisdisen jutun kirkastaminen ja sen rajapinnan ylittdminen siind. (Haastattelu)

Tosi vauhdikkaasti luettiin ldpi paperista. Se kuuluu mun esimiehen toimenkuvaan. Mua oi-
kein nauratti. Nyt hin on sen lukenut, se laittoi ruksin ja md en ymmirtinyt siitd hélynpo-
lyd. (Haastattelu)

Joo...Suunnitelmia on helppo tehdd. Se on sindnsd positiivista, etti se on huomioitu. Mutta
tuota ...mun mielestd meilli on monta hyvdi projektia hyvid ideoita, mitd tehddin ja otetaan
henkilékuntaakin huomioon than kiitettdvisti ja saadaan vield jonkinlaiset lopputuloksetkin
niistd, mutta sitten se loppuu sithen. Kun pitdisi ruveta sitd hommaa tekemdin, niin sitten se
lassdhtdid. (Haastattelu)

4.1.3.4 Paitoksentekoon osallistaminen vastavuoroisuuskehyksen
muunnoksena

Prosteel Oy:ssd oli tehty strategiatyotd yhdessa henkilokunnan kanssa. Kun pa-
lavereissa tuli vastaan myos kielteisid asioita, johto pohti, oliko ollut tarpeellista
laajentaa strategiatyohon osallistuvien médrdd. Johto tavoitteli osallistamisen
avulla henkildston sitoutumista ja motivaatiota. Odotukset eivit tayttyneet, kun
henkilokunta tulkitsi toimintamahdollisuutensa laajemmiksi kuin johto oli aja-
tellut. Kun henkil6st6 osallistui aktiivisesti ja osin kriittisestikin, johto hammen-
tyi. Ymmarrys strategiatyon tavoitteista ja sisdlloistd oli johdolla ja alaisilla eri-
lainen. Johdon pddtelmd oli, ettd lisddntynyt tieto ahdistaisi tyontekijdtasoa.
Naytti kuitenkin myos siltd, ettd tieto kentdltd ahdisti johtoa. Pitt ja Foreman
(1999, 28) pitdvat tdtd sisdisen markkinoinnin peruskysymyksend: milloin ja
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minké&laisten olosuhteiden vallitessa rohkaistaan tyontekijoitd osallistumaan
mahdollisimman laajasti ja pitimadn heitd sisdisind asiakkaina.

Onhan meilli tissi se, kun me kiytiin titd strategiatyotd henkilokunnan kanssa lipi tissd ke-
vidlld. Saattoi olla virhekin, se ehki laajennettiin liian laajalle, ettdi siind ithmiset joutui ajatte-
lemaan sellaisia asioita, jotka eivit vélttimdtti kuulu heidin toimenkuvaansa. (Haastattelu)

Tyoilmastossa ja organisaatiossa voi kuulua "ddnekkiimpien” ddni, jossa turvallisinta on aja-
tus: “Totta toinen puoli.” Avoin suhde henkildkuntaan on edelleen tavoitteena, mutta tuntuu
joskus, ettd tieto luo tuskaa. Henkilokunta on asetettu uusien haasteiden eteen valmentamat-
ta, joka on saanut aikaan “stressid”, kun ei ajatus tai aika ole riittinyt. Avoimuuden "rajaa”
tulee miettid. (Hallitusraportti)

4.1.3.5 Sisdisen suhteen johtaminen ja vastavuoroisuus

Vastavuoroisuuskehys on sisdisen suhteen johtamisen kolmas primédrikehys.
Prosteel Oy:ssd henkildiden kokemuksissa vastavuoroisuuden kehys kerrostui
usein palautteen ndkokulmasta. Vastavuoroisuuskehys sai uusia merkityksid:
kielteistd palautetta ei uskalleta antaa kaikille esimiehille; alaiset eivédt hyvaksy
kriittistd palautetta; sdhkoposti palautekanavana synnytti ongelmia ja julkinen
moite palautteena s6i motivaatiota ja synnytti tavan piilottaa virheitd. Etdiset
esimiehet, joita voidaan kuvata kontrolloiviksi ja viestinndssddn yksisuuntaisiksi,
eivit saaneet palautetta suhteen heikkolaatuisuuden vuoksi. Samansuuntaiseen
tulokseen on pddtynyt Barnes ym. (2004), jonka mukaan suhteen heikkolaatui-
suuden vuoksi vaarana on palveluprosessien parannusehdotusten jdttaminen
kertomatta ldhiesimiehelle. Palautteella on edelld esitetyn perusteella my6s vai-
kutusta ulkoisen asiakkaan saamaan palvelun laatuun. Tulkinta kerrostuneesta
vastavuoroisuuden kehyksestd palautteen kehystaméana tuki palautteen antami-
sen ja ottamisen keskeistd merkitystd, ettd esimiehen ja alaisen vélinen vastavuo-
roisuus on suhteen rakentumisessa motivaation perusta. Myts Hallowell (1999)
ja Davis (2001) ovat péddtyneet samankaltaiseen tulokseen korostaessaan suhtees-
sa kahden osapuolen vastavuoroisuutta motivaation perustana.

Tyotyytyvdisyyttd ja motivaatioita kohottavaa kannustusta kaytettiin yrityk-
sessd vahdn. Vastavuoroisuuden ylldpitiminen kannustuksen ndkokulmasta oli
vaikeaa Prosteel Oy:n toimintakulttuurissa. Oli vaikea antaa kannustavaa palautet-
ta, kun ei ole siti itsekddn saanut. Kannustusta ei aina osattu antaa vuorovaikutus-
tilanteissa niin, etti silld olisi ollut motivoivaa vaikutusta. Kuitenkin kannustus ko-
ettiin merkittavéaksi tekijaksi sisdisen suhteen rakentajana ja ylldpitdjand. Tulkinta
tukee viitekehystd ja siind erityisesti transformatiiviseen johtajuusteoriaan sisalty-
vdd ndkemystd kannustamisesta inspiroivana tapana motivoida.

Tyontekijdat kokivat tarkedksi vastavuoroisen keskustelun Prosteel Oy:n
strategioista, tavoitteista ja visiosta. Ylin johto puolestaan aprikoi, oliko pa&tok-
sentekoon osallistaminen turhaa, koska se toi esiin kritiikkid johdon toimia koh-
taan. Kuitenkin Cimhanzin (2004) tulosten mukaan juuri sosiaalisen vuorovai-
kutuksen on todettu olevan strategian tdytdntoonpanossa myonteinen tekija.
Kysymys lienee sopivan osallistumisen ja avoimuuden rajan maédrittdmisesta.
Vastavuoroisuuskehyksen ndkokulmasta sisdisen suhteen johtamisessa on
olennaista pitdd sisdiset asiakkaat (esimies - alainen) informoituina yritykseen ja
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suhteeseen liittyvistd muutoksista, jotka ovat tarpeellisia yksilon tyon tekemi-
selle ja ulkoisen asiakkaan saamalle palvelulle. Samaan lopputulokseen ovat
pddtyneet Reynoso ja Moores 1996. LMX-teorian mukaan vastavuoroisuuden
puuttuminen ei mahdollista kumppanuuden rakentumista. Taman tutkimuksen
tulosten perusteella kumppanuuden rakentuminen edellyttdisi erityisesti pa-
lautteen, kannustuksen ja kuuntelemisen vuorovaikutuksellisuutta (ks. kuvio
34). Sisdisen suhteen johtamisen vastavuoroisuuskehys LMX-johtajuuden ndko-
kulmasta on osa kumppanuutta, jossa molemmat, esimies ja alainen, ovat vuo-
rovaikutussuhteessa ja rakentavat sisdistd palvelun laatua.

Sisdisen suhteen johtamisessa (ks. viitekehys, kuvio 34) ja transformatiivi-
sessa johtajuudessa yhteistd on palautteen antamisen ja ottamisen taito, tyonte-
kijan yksilollinen kohtaaminen (viestintd), kannustaminen sekd vision ja strate-
gian viestiminen (ks. Northouse 1997; Bennis ja Nanus 1986). Molemmissa joh-
tajuusndkemyksissd korostetaan siis vuorovaikutusta ja esimiehen taitavaa pa-
lautteen otto- ja antokykyd sekd virheisiin reagoimista ilman, ettd alaisia nujer-
retaan. Palvelujohtajuuden ja sisdisen suhteen johtamisen yhteiset siséllot ovat
kannustaminen, palautteen ymmartdminen ja tietoisuus siitd, mitd organisaati-
ossa on meneillddn. Sisdisen suhteen johtamisen kehittyminen kohti kump-
panuutta ja korkealaatuista suhdetta (LMX-johtajuus) edellyttdd palautteen vas-
tavuoroisuutta.
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KUVIO 34 Tutkimuksen viitekehyksen ja vastavuoroisuuskehyksen vélinen yhteys
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4.2 Sisdisen markkinoinnin johtamisen teatraaliset kehykset

Luvussa kuvataan sisdisen suhteen johtamisen primddrien kehysten ja teatraa-
listen muunnoskehysten aktiivista ja jatkuvaa kerrostumista arjen toiminnassa.
Teatraalisten muunnoskehysten ldpi tarkasteluna priméédristen kehysten mu-
kainen tulkinta saa erilaisen merkityksen. Vuorovaikutussuhteessa osallistujat
vahvistavat tai horjuttavat priméddristen kehysten kautta rakentuvaa sisdisen
suhteen johtajuutta. Prim&aristen kehysten olemassaolo tulee tiedostetuksi, kun
kehyksiin sisdllytetyt odotukset ovat uhattuina tai ne kyseenalaistetaan (ks.
Goffman 1986). Primééristen kehysten tasolla vuorovaikutuksen tarkastelu ta-
pahtuu yksilon ja kdyttdytymisen tasolla. Organisaation tasolta vuorovaikutuk-
sen tarkastelu aktivoi teatraalisen kehyksen.

Goffman (1986) nime&dd kehyksen muunnoskehykseksi, kun kyse on esi-
merkiksi dokumentaatiosta tai késikirjoituksesta. Kirjoitettu strateginen johta-
missuunnitelma ja muu yrityksen dokumentaatio, kuten laatujdrjestelmaéasia-
kirja ja hallitusraportit, rakentuvat siten muunnoskehyksen varaan. Kirjoitettu
strateginen johtamissuunnitelma siséltdd kuvauksen ideaalista ja tavoiteltavasta
johtamisesta. Teatraalinen muunnoskehys kuvaa sitd toimintaa ja niitd kasityk-
sid, jotka syntyvit yrityksen tavoitellessa johtamisstrategian tai muun doku-
mentaation mukaisten tavoitteiden toteutumista. Liitteissd kaksi ja kolme ovat
havainnolliset kdsitekartat johtamisstrategian sisdlloistd ja niiden vilisistd suh-
teista. Teatraaliseen kehykseen sisdltyy goffmanilaisittain teatteria, jossa tyon-
tekijdt voivat olla esiintyjien ja ndyttelijoiden rooleissa eri tilanteissa. Koko hen-
kilokunta tietdd, mitd suunnitelma pitdd sisdlldadn johtamisstrategian osalta, jo-
ten he jakavat ymmarryksen siitd, mitd on tapahtumassa ja miten tulisi toimia
eri tilanteissa (variaatio). Toisaalta teatraaliseen kehykseen siséltyy harhautuk-
sia, jolloin asioista ei kerrota kaikille. Kuviossa 35 on havainnollistettu teatraa-
lista muunnoskehystd. Kuviossa esitetty teatraalinen kehys II (hallituksen ja tj:n
suhde) ei ole tutkimuksen tutkimustehtdvdin kuuluva ndkokulma. Silld ha-
vainnollistetaan ja perustellaan hallitusraporttien kdyttamistd tulkinnan apuva-
lineend teatraalisesta kehyksestd I. Kuvio havainnollistaa myos, miten taka-
alalla valmistautuminen on yhteydessd molempien etualojen esitykseen. My0s
esimiehet, alaiset ja toimitusjohtaja muodostavat erilaisia kohtaamisia eri ko-
koonpanoin ”“omalla” taka-alallaan.
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KUVIO 35 Havainnollinen kuvio teatraalisesta muunnoskehyksesta

Uuden johtamisstrategian avulla tavoiteltiin yhtendistd tapaa johtamiseen ja
menestystd ulkoisilla markkinoilla. Kysymykseen, miksi tdllainen johtamisstra-
tegia on luotu, erds esimiehistd totesi: “Siihen on aika lyhyt vastaus. Meilldi ei ole
ollut yhteistd johtamiskulttuuria. Ilmeisesti sen takia ne on yritetty tuoda tinne. On
ollut sellainen tunne, ettd siind asiassa ollaan oltu kuin tuuliviirejd.” Tavoitteena oli
siis luoda koko henkilokunnalle yhtendiset toimintaperiaatteet. Yhteisen vision
ja tavoitteiden maddrittamistd ovat puoltaneet markkinoinnin tutkimuskentalld
Varey (1995), Davis (2001) ja Gronroos (2001). Johtajuuden teorioissa vision
merkitystd korostetaan transformatiivisessa johtajuudessa (esim. Bennis ja Na-
nus 1986; Wang ym. 2005). Palvelujohtajuuden ennakolta ndkemisen kyky on
puolestaan ominaisuus, joka edistdd vision luomista (ks. Spears 2002). Prosteel
Oy:ssd vision ja toiminta-ajatuksen toteuttamisessa kaytettiin johtamisstrategi-
aa, joka sisdlsi primédaristen kehysten mukaisia toimintaohjeita. Johtamisstrate-
gian pddpaino oli asioiden johtamisen ndkokulmassa. Kasitekartta johtamisstra-
tegiasta on liitteend kolme.

Korjaamme heikkouden esimiestoiminnassamme noudattamalla tdysin johtamisstra-
tegiaamme, erityisesti kiinnitimme huomiota ohjaukseen, valvontaan, raportointiin,
mittarointiin ja ndiden mukaiseen palautteen antoon ja reagointiin. (Prosteel Oy:n
johtamisstrategiasuunnitelma)

Goffmanin (1986, 124) mukaan jokapdivaisen eldamén ilmivitd voidaan tarkastel-
la teatraalisen, asioiden ndytteillepanoon ja esiintymiseen liittyvan kehyksen
ndkokulmasta. Teatraalisia muunnoskehyksiin perustuvia esimerkkejad tarkas-
tellaan seuraavassa siten, ettd teatraalisia variaatioita esitetddn kolme ja teatraa-
lisia harhautuksia viisi. Teatraaliset muunnoskehykset rakentuvat timan tut-
kimuksen perusteella dokumentaatiokehyksen muunnoksen maééarittimand se-
kd priméérit luottamus-, vastavuoroisuus- ja esimerkillisyyskehysten madaritta-
mina.
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4.2.1 Teatraalisen kehyksen variaatiot

1. teatraalinen variaatio: arvot - rehellisyys - esimerkillisyys

Prosteel Oy:ssd yksi johtamisen edistamisen toimenpide oli kirjata arvot méaéarit-
telyn jalkeen yrityksen johtamisstrategiaan 2004 - 2005. Nama sisallot ovat osa
dokumentaation muunnoskehysta. Kirjattujen, toteutuneiden arvojen ja niista
tehtyjen tulkintojen kautta arvioitiin esimerkillisyyttd. Arvoja olivat rehellisyys,
oikeudenmukaisuus, asiakastyytyvdisyys, yksilon ja tyon arvostus, avoimuus,
itsendisyys, tuloksellisuus ja kehittyminen. Prosteel Oy:n arvojen mukaisesta
toiminnasta on liitteessa kaksi tehty késitekartta-analyysi. Se havainnollistaa eri
arvojen vdlisen yhteyden ja nostaa esiin selkedt padmaaérdt, joita Prosteel Oy yri-
tyksend tavoittelee. Namd padmaédrat ovat seuraavat:

asiakkaiden ja tarpeiden mukainen toiminta ja tuotteet,
pitkdaikainen asiakassuhde,

asiakkaalta maksu laadukkaasta ajallaan annetusta tyostd,
tydyhteison hyvinvointi ja yrityksen menestys,

toiminnan ja tuotteiden ideointi sekéd kehittdminen ja
kilpailukyvyn rakentaminen.

AL N

Nédiden arvojen avulla saavutettaviin tuloksiin on parhaiten yhdistettdvissa
transformatiivinen johtajuus, jonka odotettuja tuloksia ovat tavoitteiden yh-
denmukaisuus, innovatiivisuus, tuottavuus ja organisaation kasvu. Jos tarkaste-
lee yksittdisid arvoja, niin rehellisyys, yksilon arvostus ja itsendisyys ovat yhdis-
tettdvissd transformatiiviseen ja palvelevaan johtajuuteen sekd LMX-teoriaan.
Prosteelin arvoissa korostetaan osaamisen ja ammattitaidon kehittymista, mika
parhaiten sopii palvelujohtajuuteen, koska palvelujohtajuus puolestaan painot-
taa johdettavan kehittymistd ja sitoutumista. Oikeudenmukaisuus puolestaan
liittyy suhteen kehittdmiseen, ja selkeimmin tim&d ominaisuus on yhdistettdvis-
sd LMX-teoriaan. Arvot painottuvat kokonaisuudessaan asiajohtamiseen, ja pa-
ras sisdinen tulos ja tyShyvinvointi katsotaan saavutettavan Prosteelin tapauk-
sessa ulkoisten asiakkaiden tyytyvdisyydelld ja erinomaisella menestyksellad
heiddn kanssaan. Haastateltujen henkildiden kasitykset arvojen sisdlloistd ja
niiden tulkinnoista olivat erilaiset. Hyvdssd markkinatilanteessa arvot tukevat
toimintaa, mutta uusissa ja ylldttdvissda markkinatilanteen muutoksissa erityi-
sesti vahvalla johtajuudella oletetaan olevan myonteisid vaikutuksia (esim.
Grint 2003).

Teatraalisen kehyksen nikokulma aktivoitui, kun henkilostd tulkitsi esi-
merkillisyyttd johtamisstrategian sisdltimien arvojen maarittimand. Arvot oli
tuotu esille kuukausipalaverissa sekd toimintasuunnitelman ja johtamisstrategi-
an yhteydessd, ja niistd oli painettu A4-laminaatit jokaisen tyontekijan poydalle
ja yhteisiin tiloihin. Henkilokunta ei tdysin ymmartanyt, mitd arvojen mukainen
toiminta heiltd vaatisi. Esitettiin, ettd arvojen tehtdvana olisi johdon oman toi-
minnan ohjaaminen: “Arvot ovat johtoryhmiille itselleen muistilapuksi.” Viesti ar-
voista oli mennyt ldhes kaikkien tietoon, mutta tyontekijdt eivét saaneet riitta-



153

vdsti tietoa arvojen perusteista ja merkityksestd oman tyonsd kannalta. Toisaalta
tunnistettiin niiden olemassaolo, mutta ei tunnettu niiden sisiltoa: “"On niiti
markkinoitu. En md tilli hetkelld muistakaan mitd ne ovat.” Henkilokunta ei osan-
nut médritelld, miten toteuttaa arvojen mukaista toimintaa omassa tyossaan ku-
ten yritys halusi.

Tuo tyon ja yksilon arvostus on sellainen asia, jota voisi kehittdd. No vdlilld nuo on, tullaan
vain sanomaan, ettd sun pitdd ldhted [asennus- tai ohjelmointikeikalle], ei ollenkaan kysyti
onko omia menoja esim. vitkonloppuna. Ilman muuta oletetaan, ettd voi lihted. Voisi kysyd,
onko mahdollisuutta ldhted. On thmisellid muutakin eldmdi kuin timd tidlld. Se on sellainen
johon tarttisi. Se vain drsyttid, kun heti oletetaan. (Haastattelu)

Osa johdosta oli sitd mieltd, ettd arvot ovat ehkd henkiloston tietoisuudessa;
toinen osa tunnusti itsekin, ettei muista niiden sisdltod. Tyo arvojen lanseeraa-
misen osalta oli kesken. Arjen johdon toimintaa peilattiin vahvasti arvojen an-
tamiin lupauksiin johtajuudesta. Henkilokunnalla oli odotuksia, kuinka esi-
miesten tulisi esimerkillisyyskehykseen kuuluvien arvojen mukaisesti toimia.
Toisaalta esimiehilld oli odotuksia omille esimiehilleen arvojen mukaisesta
kayttaytymisestd: “Tietysti hieno asia, mutta toisaalta kaksiterdinen, ettd tiytyisi kui-
tenkin harjoittaa sitd mitd saarnaa.” Ndihin asioihin palataan my6hemmin, kun
kasitellddn teatraalisia muunnoskehyksid. Seuraavassa haastattelukatkelmassa
(T=tutkija, H=haastateltava) haastateltava muuttaa osin esimerkillisyyskehyk-
sen sisdltod arvoihin ndhden saadessaan lisdinformaatiota. (Vrt. Goffman 1986,
25.) Haastateltava prosessoi ristiriitaista kokemustaan arvoista ja paatyi lopulta
kielteisen suhtautumisen sijaan osin myonteiseen suhtautumiseen.

T: Arvot ovat tulleet vuoden alussa. Miten organisaatiossa ne on otettu vastaan?

H: Miti nyt nothin sanoisi (naurua) Tekniikka ja talous- lehdessd oli juuri hyvin siitd, ettd
konsulttihan voi keksid nopeasti millaiset arvot tahansa. Nuo nyt sopii minne tahansa. Nuo
arvothan voi laittaa vaikka porkkanaviljelijille. Ne sopii tosi hyvin. Ne on noin yleisid, kun
pitdd jotain keksid.

H: Miti se rehellisyys esimerkiksi on. Onko se sitd, ettd lyoddidn pditi seinddin asiakkaalla ja
kerrotaan rehellisesti, etti kuinka niissi (tuotteissa) on murheita. Jos se asiakas pyytid, etti
saat kaupan, jos pystyt toimittamaan kahdessa kuukaudessa. Tiedit, ettd menee 2,5 kk ja lyot
kdttd pddlle. Onko se rehellinen hyvi? Voi olla tuloksellista.

T: Mitd arvo itsendisyys merkitsee?

H: En tiedd. Mitd se voisi olla?

T: Voisin ajatella sen liittyvin vastuuseen omasta tyostd.

H: Tuota en ymmdrtinytkiin. Luulin silli olevan tekemistd jotain firman omistuspohjan
kanssa.

H: Et sd titi sano, esim. rehellisyys. Se on ihmisten oma kdsitys, ei me kuitenkaan olla sellai-
sia, ettd me tullaan tinne ja laitetaan punainen takki pidlle ja menndin silld nuotilla. Me ol-
laan samoja ihmisid, kun tullaan tinne. Se ei voi kddntdd, ettd mulla on eri arvot, kun mdi
menen tuonne téithin. Periaatteessa on sellaisia ja ne sopii kotiakin.

T: Ne voi olla erilaisia. Voisiko noita arvoja liittid sinun tyéhon ja 1oyt sielti ratkaisuja?

H: Kylli tuo on totta, kun kaksi ihmisti rupee keskustelemaan miti ne arvot minun tyossini
on niin sieltd tulee asioita, joita ei tule itse ajatelleeksi.

T: Kun mi keksin tyontekijind (5000 €) arvoisen sddstin (esim. arvo ”avoin viestinti”) niin
tuon sen esille. (Tutkijan esimerkki, miten arvo voitaisiin purkaa tydtehtivitasolle tyonteki-
jén haastattelussa tuoman asian ympirille.)

H: Ei noista arvoista voi kukaan epityytyvdiinen olla. Kukaan ei ole niitd varmaan sen enem-
pid ajatellut. Kehityskeskusteluissa noita (arvoja) olisi varmaa hyvi pohtia.
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T: Totta, esimiesten toimesta arvot voitaisiin konkretisoida.

H: Ne on ajateltu varmaan, etti ne on tuotu kerran infotilaisuudessa, mutta tuo, ettd niisti
voisi keskustella henkilokohtaisesti, niin olisi varmasti hyvi asia. Sille tasolle, etti esimies he-
rattdad ainakin keskustelua.

Henkilokunta suhtautui annettuihin arvoihin kolmella tavalla: 1) osa ymmarsi
arvojen merkityksen ja osasi toimia niiden mukaisesti, 2) osan mielestd esimie-
het ja johto eivit toimineet arvojensa mukaisesti, miké loi ristiriitaa omaan toi-
mintaan ja 3) osa ei tdysin ymmadrtanyt, mistd on kyse. Ensimmdiseen ryhméaan
kuuluvat totesivat arvojen rakentuneen vuosien varrella arjen kokemusten
kautta, ja heiddn mukaansa ne vastasivat strategiasuunnitelman sisdltod. Toi-
seen ryhmédan kuuluneet ymmarsivit, ettd arvojen mukaista toimintaa edellyte-
tédn tyontekijatasolta, mutta ei vélttamaéttd esimiehiltd. Kolmanteen ryhméaan
kuuluvat eivdat ymmadrtaneet tdysin, mistd on kyse, joten he eivit tienneet, miten
arvot voisivat ohjata heiddn toimintaansa.

Maédritetyt arvot kuitenkin loivat henkilostolle mahdollisuuden arvioida
maédritettyjen tavoiteltavien arvojen ja toiminnassa koettujen arvojen yhtaldi-
syyttd. Osa esimiehistd tunnusti, etteivét he olleet toimineet kaikissa tilanteissa
esimerkillisyyskehyksen arvojen mukaisesti, joten heiddn saamansa kritiikki oli
oikeutettua. Kun tilannetta tarkastelee goffmanilaisen esityksen ndkokulmasta,
voi todeta, ettd johdon taka-alueella (omissa palavereissaan) rakentama johta-
misstrategia on osin etualan esityksend epdonnistunut. Myos ylin johto asettaa
itsensd “katsojan” rooliin ja seuraa muun henkildston esitystd, jossa koetaan ar-
vojen mukaisen toiminnan epdonnistuvan. Goffmanilaisen teatraalisen kehyk-
sen tulkinta sopii tapaukseen. Ylin johto tulkitsee, etteivit he pysty asiaan vai-
kuttamaan. Syyksi tdhan he esittdvit, ettd arvojen kritiikki syntyy vain huonon
taloudellisen tilanteen seurauksena. Johto voi vain seurata "ndytelmad” ja kes-
kittyd tuloksen parantamiseen. Tapauksessa on ndhtdvissd puutteita transfor-
matiivisen johtajuuden késittein luottamuksen rakentamisessa ja inspiroivassa
tavassa motivoida.

Se on esimiehen kohdallakin sellainen maailma, ettd eihin me esimiehetkdidn vield eleti noiden
arvojen mukaan. Sielld puhutaan tasa-arvoisuudesta, oikeudenmukaisuudesta ja mitd kaikkia
sielld oikein on. En md nde, etti meidin esimiehetkdin vield siind voi henkseleitiin paukutel-
la. (Haastattelu)

Mii en kuule ymmuirri koko arvojuttua. Ettd mitd silld haetaan? Kerro mulle? (Haastattelu)

Haastattelija: Miten arvot on otettu vastaan?

Haastateltava: Ristiriitaisesti, kun on jouduttu lomautuslappuja jakamaan. Silloin kehuttiin,
ettd ei eleti arvojen mukaan.

Haastattelija: Ovatko ne ristiriidassa keskendin?

Haastateltava: Ei ole, mutta sitd halutaan sanoa ndin. Mitd otetaan, nithin otetaan kiinni, mi-
td on viimeksi tapahtunut. Sanotaan ndin, etti teknologiastrategian aikanakin tuli eteen sel-
laisia asioita, jotka eivit olleet kiinni mistddn muusta kuin, ettd meilld oli heikko tilauskanta.
Eikd ollut nékyvissd uutta. Pitdd katsoa sormien vilitse tietyt asiat. (Haastattelu)

Olemme rehellisid ja oikeudenmukaisia itseimme, asiakkaita, tydtovereitamme, yritysti ja
muita kohtaan. Avoimella toiminnallamme kaadamme raja-aitoja ja tuemme hyvdid yhteistyo-
ti tyoyhteisdssi, ympiristossd ja asiakkaidemme keskuudessa. (Arvot johtamisstrategia)
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Prosteel on kuin ldjd pesdpalloja, ne on kovia ja me ollaan nyt koripallon kokoinen ldjd ndiiti
pesipalloja. Sitten kun sun pitdis ldhted viemddn niitd johonkin suuntaan niin, ne kaikki
pomppii siind vain ja pitdisi olla iso koripallo se Prosteel ja siti olisi hyvi laittaa mene-
mddn.(Haastattelu)

On tehty toistoja, silti esimerkiksi tavoitteet aiheuttavat eniten "kysymyksid” ja arvojen mu-
kainen toiminta, jotka johtunevat pédosin kuorman puutteesta ja lomautuksista. Valta, vas-
tuut ja tavoitteet selkeitd ja pddosin sisdistetty. (Hallitusraportti)

Vaikeinta oli ollut hyvaksyd arvojen rehellisyys ja avoimuus olemassaolo. Teat-
raalisen kehyksen nikokulmasta arvot ovat synnyttidneet aktiivisen arvioinnin:
" Viirissd kisissd se on vitsi. Timd on vitsi.” Tyontekijdt tarkastelivat, toimiiko eri-
tyisesti ylin johto esiin nostamiensa arvojen mukaisesti. Kun johdon toimintaa
ei koettu arjessa esimerkilliseksi ja arvojen mukaiseksi, vaikeutti se myos koko
henkilokunnan sitoutumista arvoihin. Johdon tavoite oli arvojen avulla saada
johtamisstrategia lanseerattua ja parantaa sisdistd toimintaa. Johtajien ei katsot-
tu noudattavan yhteisid sddntojd (teatraalinen kehys - esimerkillisyyskehys).
Arvot eivit ohjanneet tilanteen ymmaértdmistd ja toimintaa, kuten strategisessa
suunnitelmassa oli tavoiteltu. Ballantyne (2003) sekd Ahmed ja Rafiq (2003) ko-
rostavat yhteisten arvojen merkitystd sisdisen markkinoinnin suhteiden laadus-
sa ja vastuullisuudessa.

Pikkusen on joissakin kohdissa tullut palautetta siitd, ettd ylin johtokaan ei toimi niiden arvo-
jen mukaan. Se tietysti on huono asia. Sanotaan nyt, ettd talossa on sellainenkin mentaliteet-
ti, ettd sitd oikein seurataankin, etti toimiiko johto itse niiden antamien ohjeiden mukaan.
(Haastattelu)

Kylli noissa arvoissa on tekemistd joka tasolla. Nimidihdin on silli tapaa tietysti hieno asia,
mutta toisaalta kaksiterdinen asia, etti tiytyisi kuitenkin harjoittaa siti mitd saarnaa. Vaikka
meillid Prosteelissa on karismaattisia henkiloitd, niin kukaan ei ole niin karismaattinen, etti
kivelisi vetten pdilld. Jotka pystyisi sanomaan, ettd dlkid tehkd niin kuin mind teen. (Haas-
tattelu)

Kylli meilld sellainen kulttuuri on, ettd tdilld saa sanoa ja sanotaankin. En mind ainakaan ole
ollut sitd rajoittamassa. Olen kannustamassa sithen, ettd se olisi avoin. (Haastattelu)

Tddlli tuota olisi noita yliviivattavia sanoja tuo rehellisyys, avoimuus ja tyon ja yksilon ar-
vostus. Ne ovat semmosia, jotka enemmdn on mattona ... Johto ansaitsee sellaiset tyontekijit,
kun itsekin ovat. Kiyttdi sitd valtaa oikein, niin etti se luo siti oikeaa mallia...Toki tuli mie-
leen tuossa, etti siti rikkaa ei omassa silmdssd tunnista, ettd kuvittelee, ettd toimii ndin [arvo-
jen mukaisesti]. (Haastattelu)

2. teatraalinen variaatio: avoin viestinti - palaute, luottamus

Esimiesten yhteistd palaveria voidaan tarkastella teatraalisen muunnoskehyk-
sen, variaation, ndkdkulmasta. Erds esimies oli avoin ja myo6nsi osastonsa vai-
keudet ja kehittdmiskohteet. Esimies toimi johtamisstrategiasuunnitelman ja
vastavuoroisuuskehyksen mukaisesti ja tulkitsi, ettd ndin kannattaa ja pitdd
toimia tilanteessa. Vastavuoroisuuskehyksen mukaisesti henkil6- ja yritystason
asioista tulee avoimesti keskustella, olivat ne sitten myonteisid tai kielteisid.
Muut esimiehet eivit tuoneet tilanteessa ongelmiaan julki; heilld meni hyvin tai
he eivit ainakaan avoimesti haasteitaan esittdneet, joten ongelmat kohdistuivat
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vain edelld mainitun esimiehen osastolle. Vastavuoroisuus- ja luottamuskehyk-
sen merkitys muuttui, koska esimies koki, ettei olisikaan saanut kertoa ongel-
mistaan avoimesti ja johtamisstrategiaan kirjatun mukaisesti. Esimerkillisen ar-
vojen mukaisen toiminnan hyviksyminen ndyttdisi rakentavan sisdisen suhteen
johtajuutta ja pdinvastoin: tdmén tilanteen perusteella teatraalisen kehyksen
mukainen tulkinta horjuttaa sisdisen suhteen johtajuutta.

Mutta niin on tiytyy nyt semmoinen sanoa, kun meilld oli tillainen teknologiastrategia tuos-
sa kevddlld ja siind kiytiin joka osaston vahvuuksia ja heikkouksia lipi. Niin mun tuli sitten
sanottua, ettd meilld on tdssi paljon kehittimistd tissd ... sitten md huomasin, ettd tuli joka
puolelta painetta tinne, ettd pitiisi asialle tehdi jotain. Ettd tidlld ei ole asiat kunnossa. M
en tiedd, olisiko sitd saanut sanoa, ettd meilld ei ole asiat kunnossa nyt.... sanotaan vain, kun
mid kerroin siitd teknologiastrategia ryhmistd. Niin mun mielestd, mind olin rehellinen. Mi-
nusta tuntui, ettd kaikki eivit olleet rehellisid, kun sanoivat, ettd kaikki on kunnossa ja hyvin
menee. Vaikka ne on juuri sitd varten luotu ne ryhmit, ettd niissd katsotaan se homma.
(Haastattelu)

Rakentava palaute sisiltii ohjausta ja valmennusta seki kehittdmistd. Hyvd palaute korostaa
yksilon tyon merkitysti kokonaisuuden kannalta ja siten tukee yrityksen sisdistd yrittdjyyttd.
Jos henkild ei pysty antamaan palautetta, on pyydettivi apua esimieheltd. Palaute ei saa jiddd
antamatta. (Johtamisstrategia)

Rakentavaksi tarkoitetulla negatiivisella tai positiivisella palautteella ja niiden ymmdrtimisil-
lid on suuri ero, parannettavaa vield riittdd. ... palautteen antamisen tirkeytti on jokaisella
tasolla korostettava ja toistettava. (Hallitusraportti)

3. teatraalinen variaatio: valtuuttaminen - esimerkillisyys - ongelmanratkaisu

Yrityksessd johto on kriisitilanteiksi arvioimissaan tilanteissa ottanut pd&tos- ja
toimenpidevallan tyotehtdviin ndhden takaisin ja hoitanut alaisilleen maééritte-
lemiddn toitda: “Toki meilld puututaan tietyssd vaiheessa asioithin, kun huomataan, etti
tuossa nyt ei omat voimat riitd.” Toimintaa tulkitaan teatraalisen kehyksen nako-
kulmasta. Johtamisstrategian mukaan esimies vastaa, ettd mahdollisia riskeja
ennakoidaan, analysoidaan, poistetaan ja estetddn. Kun ylemmét tahot sopivat
asioista ohi vastuullisen tyontekijdn, laskee se tyontekijan motivaatiota. Tyon-
tekijat kokevat johdon puuttumisen heiddn téihinsd turhiksi, ja johto katsoo
tyontekijoiden tyohon puuttumiseen tarpeelliseksi ja oikeutetuksi tulokselli-
suuden ndkokulmasta. Tyontekijat katsovat asiaa esimerkillisyyskehyksen na-
kokulmasta, joten heidédn tulkintansa tilanteesta on erilainen. He toivoisivat, et-
td valtuutuksen saanut tyontekija pidetddn mukana keskusteluissa. Nyt vas-
tuullinen tyontekija siirretddn esittdjan roolista katsomoon. Projektipdéllikdiden
mukaan esimiesten tulisi toimia tilanteessa siten, ettd nima kontaktoisivat ensin
heitd, ja vasta luvan saatuaan, jos niin pédtettdisiin, esimiehet voisivat jatkaa
neuvottelua suoraan tai projektipdéllikon kanssa. Tilanne synnyttdd luottamuk-
sen puuttumisen vuoksi my0s riskin ulkoiseen asiakasrajapintaan. Miten ulkoi-
nen asiakas, projektin yhteistyokumppani, suhtautuu asiaan luottamuksen na-
kokulmasta, jos tilanteen arviointimahdollisuus siirtyy hénelle suoran havain-
non tai puheen (sisdinen asiakas) kautta.

Suhteen kehittamiseksi ehdotetaan vastuun ja vallan selkedmpad maaritte-
lyd ja noudattamista. Syntynyt tilanne on uusi ongelmanratkaisutilanne, joka



157

muistuttaa transaktionaalisen johtamisen tyylid. Transformatiivisen johtajuu-
den mukaan ratkaisua ongelmaan etsittdisiin esimiehen ja alaisen yhteistoimin.
Projektipdillikon ja johdon suhdetta madrittelee LMX-matalalaatuinen suhde,
koska osapuolten vilinen luottamus ja kunnioitus ovat alhaisella tasolla.

Joo ne silloin kun tulee sellainen tunne, ettd saattaa olla, kun ollaan vaikeuksissa, etti sano
niille ndin ja pidd ndistd asioista kiinni projektissa. Saatetaan ... , ettd on oma esimies tai on
firman johtoa, tj-taso on harvoin mukana. Sind kiyt asiakkaan kanssa neuvotteluja ja pidit
kiinni niistd asioista. Sitten se meneekin siihen, ettd sieltd soittaa joku ylempi taso ja siini
vaiheessa ylemmuiit tasot sopii ne asiat ja tekee niin. Niin silloin vedetdidn matto alta. (Haas-
tattelu)

Kun oli kiireaika ja oli ongelmia ja asiakas sattui ottamaan heihin yhteyttd, niin ne rupesivat
sieltd (johto) torkkimidin, vaikka sielld saattoi olla kumminkin se homma puikoissa ja sielld
tiedettiin, ettd niilld on ne omat tehtivit ja ne on sen verta kauan sitten ollu pois niisti var-
sinaisesti eli vihin niin kuin tippunut kirryiltd laitteista ja jdrjestelmistd. On hyvd, ettd rea-
goidaan, mutta pitiisi kumminkin tiputtaa se pallo sille, joka on ldhinni sitd, etti pystyisi to-
teuttamaan muutoksen. Ei mddritd resurssia menemdiin ohi. Voisi tulla kysymdiin, ettd kuin-
ka sd olet tamin ajatellut. Pitdisi mieluummin se asiakaskin ohjata sen luokse, joka hoitaa siti
asiaa. (Haastattelu)

Meilli projektijohtajat ovat niin alhaisessa asemassa, ettd se on than sama kuka sielld on ollut.
Miti md aluksi kerroin. Se on niin alhaisella tasolla. Oman toiminnan kehittimiseen oli kir-
joitettu tillainen lause, Martti oli sen kirjoittanut (teknologiakehityspalaveri): " Projektoinnin
vastuu, sisdinen asiakkuus ja ulkoinen asiakkuus on kirkastettava.” Timidi on sellainen asia,
ettd silld pitid olla valtaa, ettd se voi ottaa sen. Tai viedddn matto alta, etti se kylldstyy kun
aina nypidtdin. Projektipdillikké on lannistettu. Pitdd olla valtaa, etti voi kantaa vastuuta.
Meilli vaaditaan vain vastuuta. Jos ne vain haluais sitd ottaa, niin kylld sitd valtaa olis. Jos sd
olet sellaisella matolla, joka aina vedetdidn alta pois, niin et hetken pdidsti halua sieltd endi
nousta. (Haastattelu)

Syyttelyd on siitd, ettd enemminkin etti kenenkd vika, kun tehddin huonoja toimituksia ja
laadussa on puutteita. Sitten kun on tdllaista asiaa, niin se on johtanut siihen. Sitten on
ylimmadsti johdosta saakka puututtu niihin asiothin korjaavina ... semmonen niinku armei-
jamaisen nopeasti pitii tehdi korjaavia toimenpiteitd. Se sitten aiheuttaa organisaatiossa nu-
rinaa, ettd aina johto puuttuu asioihin. (Haastattelu)

Kuten Nurmi (2000) toteaa, ristiriidat ja hankaluudet ovat aina osa johtamistyo-
td. Sisdisen markkinoinnin suhteen johtamiseen kehysanalyysin nikokulmasta
liitettiin ristiriitoja. Tulkinta osoittaa, ettd ristiriitojen tukahduttaminen lisda
kielteisten asioiden syntymistd. Nurmi (2000) toteaa saman asian. Han puhuu
ndkemysristiriidoista, jotka ovat normaalisti organisaation sisdisid ja joita johta-
juus voi synnyttdd ja toisaalta kasitelld. Avoin kohtaaminen ja ristiriidan tun-
nustaminen johtavat parhaimmillaan ongelmanratkaisuprosessiin, jonka tulok-
sena on uusia ratkaisuja. Ndakemysristiriidan tukahduttamisesta seuraa negatii-
visten asioiden vahvistuminen ja yhteishengen heikentyminen. (Nurmi 2000,
82-84.)
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4.2.2 Teatraalisen kehyksen harhautukset

1. teatraalinen harhautus: palautteen antaminen ja saaminen - luottamus

Ensimmadinen teatraalinen harhautustilanne koskee palautteen antamista esi-
miehille. Strateginen johtamissuunnitelma sisiltdad toteamuksen, jonka mukaan
"Yksilon (johtaja tai alainen) on erittiin tirked saada palaute tehdysti tyosti. Rakenta-
va palaute sisiltidd ohjausta ja valmennusta sekd kehittdmistd.” Luottamuskehys ja
vastavuoroisuuskehys kietoutuvat toisiinsa tilanteessa ja niitd kehystdd teatraa-
lisen harhautuksen kehys. Se horjuttaa yrityksen tavoittelemaa johtamisen stra-
tegian toteutumista. Jos ei ole luottamusta, on tyontekijan vaikea antaa toden-
mukaista palautetta esimiehelleen tai johdolle ja pdinvastoin. Kyse on harhau-
tuksesta, koska tyontekijad ei uskalla antaa palautetta ndikemyksensa tai tunte-
muksensa mukaisesti. Jos esimies ei pysty kasittelemddn kielteistd palautetta,
niin tydntekija puhumattomuudellaan suojelee vain itseddn. Luottamus palaut-
teeseen ndhden toimii siis molempiin suuntiin suhteessa. Levy ja Williams
(2004, 892) seké Dirks ja Ferrin (2001, 459) toteavat: jos tyontekijdlld ei ole luot-
tamusta johtoon, hén ei ole valmis hyvidksyméd&dn saamaansa palautetta.

Tédmd palaute, mitd on tullut annettua. Sitd kriittistd palautetta ei kirsitd. Kun sitd ei tohdi
sanoa. Mikolle tulee sanottua, vaikka sille vetdd punaa pddhdin. Toimitusjohtajan kohta on lii-
an suuri kynnys. Pelkokerroin on liian iso. Palautetta pitiisi antaa. Sielld ylikerrassakin pi-
tdisi olla tyytyvdinen, ettd saa sitd palautetta. Ne on aina faktoja. Jos niitd epdilee, niin ei pidi
mennd sen henkilon kimppuun, ettid jumalauta si sanoit tillaista. Vaan perustele nyt asias ja
mitd tille pitdisi tehdd. Se olisi se asia, etti puututtaisiin sithen asiaan. (Haastattelu)

Jos sanot miltd sinusta tuntuu, tulet l6ytidmiin sen edestdsi tai ei kukaan uskalla antaa huo-
noa palautetta. (Haastattelu)

Tiamid palaute sana on hyvd. Esimiehen pitdisi saada palautetta. Saada kentiltd ja kuunnella
sitd, ettd...tddlld on tdmd toimintatapa sellainen, tissi on tullut kirjoitettua pari muistiota
ndistd asioista. Se on suurinta, ettd timmdisid ei saa kirjoittaa. Se ettd puututtais, ettd pitdiko
namd kutinsa. Vaan sieltd haetaan se, ettd kuka jumalauta on tillaisen tehnyt. Tieditkd sind,
tami oli erittdin hyvi sana Mdi vihaan nditd yes, yes miehid yli kaiken, jotta ollaan siind ja se
kieli ruskehtaa ihan helvetisti ja sellaisia sitten kerdtiin ympdrille ja nyt mulla on hyvd jouk-
kue. Mutta se ei saa mitddn aikaa. (Haastattelu)

2. teatraalinen harhautus: tarpeiden kuunteleminen - luottamus

Henkiloston sitoutumisessa yritykseen on havaittavissa myos teatraalisen har-
hautuskehyksen piirteitd. Osaavien ihmisten sitouttamiseen yritykseen vaikutti
osaltaan taloudellinen tilanne, jonka seurauksena tyontekijoitd oli irtisanoutu-
nut. Johtamisstrategian tavoitteena oli osaavan henkilokunnan motivointi ja
heiddn pitdmisensd yrityksessd. Nyt mieliala ja tehdyt toimenpiteet ja toisaalta
alaisten tarpeiden kuuntelemattomuus vaikuttivat osaavaan henkilokunnan
luottamuksen ylldpitoon ja rakentumiseen. Teatraalinen kehys horjuttaa sisdi-
sen suhteen johtamiseen sisédltyvdd luottamusta. Yksilot miettivat sitoutumis-
taan yritykseen. Kun tyontekijoitd lahtee yrityksestd, muutkin tyontekijat miet-
tivdt omaa tilannettaan. Mistd tapahtumassa on kyse ja millaiset ovat omat toi-
mintamahdollisuudet? Voiko itse luottaa yrityksen taloudelliseen kasvuun ja
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esimiestyon oikeudenmukaisuuteen? Tyontekijat pohtivat valinnoissaan, mita
sellaisia myonteisid vetotekijoitd yritys tarjoaa henkilostolle, jotka voisivat estda
tyopaikan vaihtamisen. Tyontekijan ndkokulmasta tilannetta voidaan tulkita
harhautuksena, jossa vain tyontekijd tietdd, mitd saattaa olla tapahtumassa.

Bruhnin (2003, 1197) tutkimuksessa sisdisen palvelun laatu ja sisdinen
asiakastyytyvdisyys molemmat vaikuttivat myonteisesti sisdisen asiakkuuden
sdilymiseen. Sisdisen suhteen johtamisen merkitys on tyontekijoiden sitoutta-
minen organisaatioon huolimatta tilannekohtaisista tekijoistd ja olosuhteista,
joilla pahimmillaan olisi mahdollisuus aiheuttaa motiivi organisaatiosta ldhte-
miseen. Avainhenkiltiden sitoutumattomuus on uhka organisaatiolle, koska
silld saattaa olla vaikutusta ulkoisten avainasiakkaiden menettdmiseen. Erityi-
sesti sellaisten tyontekijoiden ldhteminen vaikuttaa, joilla on henkilokohtaiset
hyvét suhteet ulkoisiin asiakkaisiin.

En pidi semmoisena, ettd me ollaan oltu poistyontivind vaan enempi, ettei ole
tarpeeksi vetoa. (Haastattelu)

Etti jos on puhuttu helmikuusta saakka lomautuksista. Nyt syksyn pddlle ithmiset rupeavat
ajattelemaan. Pitid vissiin tosiaan ruveta vaihtamaan tydpaikkaa. Sitten rupee lihtemdin nii-
td avainkavereitakin. (Haastattelu)

Mi nden, ettid se on hyvin otettu vastaan, mutta kylld tietysti tdilli on sellaisia henkilditd,
joista on markkinoilla pulaa, puhutaan insindoreistd ja tillaisista niin. Kylld sielld varmaan
kéyt sisdisti tarkastelua, miti teen. (Haastattelu)

Vastuullinen johtaminen ja esimiestyd yllipitivit myos yhteistyoti organisaation sisilli
niin, ettd saumaton yhteistyo erilaisten thmisten vdlilli on mahdollista. (Johtamisstrategia)

Ei ole toteutunut, vield on tapana toimia "ikkunan edessi” hakemalla vikoja toisaalta, ei osata
toimia positiivisella kehitysasenteella. Emme esim. osanneet "markkinoida” kustannussdidsto-
jd oikein, vaan sdisté toteutettiin organisaation pyynndsti lomautuksena, joka koettiin mo-
nella tasolla/taholla negatiivisesti, mihin emme organisaation sisdilld huomanneet reagoida
johtamisella "mitenkddn”. Syntyi ristiriitoja eri ihmisten/ryhmien wvdlille, henki huononi.
(Hallitusraportti)

3. teatraalinen harhautus: valtuuttaminen - luottamus

Teatraalinen harhautustilanne liittyy laatujdrjestelmdn mukaisten asiakirjojen
tayttdamiseen. Raporttien kirjaamista pidettiin alaisten kokemana melko yleises-
ti turhana tyond ja osoituksena johdon luottamuksen puutteesta. Halutessaan
tyontekijdat voivat tehdd tyon ensin ilman laatua varmistavien dokumenttien
tayttamistd, ja hyvin tehdyn tyon voi osoittaa tarvittaessa myohemmin taytta-
millddn raporteilla. Harhautus kohdistuu esimieheen, jolle esitetddn luottamuk-
sen arvoista, mutta on tehty vastoin annettuja toimintasdantojd. Tilanteessa on
kysymys yksilon moraalista ja luotettavuudesta: tekeekd hdn, kuten hénet on
valtuutettu. Laatujdrjestelmédn merkitys on osaltaan varmistaa, ettd ulkoinen
asiakas saa hédnelle luvattua palvelua ja tuotteen laatua. Tahdn teatraaliseen ke-
hykseen kietoutuvat asiajohtamisen ja sisdisen suhteen johtamisen haasteet.
Luottamuksen mureneminen on uhka valtuutuksien hoitamiselle ja laatujdrjes-
telmdn noudattamiselle ja ndiden asioiden heikko suoritus on puolestaan uhka
luottamukselle organisaation sisilld ja ulkoisen asiakkaan saamalle palvelulle.
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Laatujirjestelmisti mikdi siiti on tullut, vain mitd olen kaytiviltd kuullut. Md sanon nyt sen,
mitd mind olen kuullut kiytiviltd. Meilld ei siitd paskaakaan piitata. Pari kolme lappua pitidi
tayttid, mutta ei me emme niitd tiytd. Olen lopettanut lappujen tiyttimisen. (Haastattelu)

10 - 15 raportointia tulee tuolta kokoonpanotydnjohtajalta, niin se tekee niitd papereita tuon-
ne verkkoon, niin md olen seurannut uteliaisuuttani, ettd niitd ei kukaan sieltd lue. Se kun
menee oikein hienoksi tdmd systeemi, niin tehdidn kuin apinat sitd paperia sitten. Tajuaa sit-
ten, etti olen tehnyt puoli vuotta paperia tuonne, kuponkia, jota kukaan ei ole kiynyt sielli
kattomassa. Mindkin teen niin ettd ruksailen vaan ja laitan sinne. Sen takia, etti on sovittu
tillainen menettelytapa. Tulee sellainen tilanne, ettd sithen turhautuu ja sitten tehddin sel-
lainen karhunpalvelus, tehdddn vain silmdin lumeeksi jotakin. Nyt ollaan siind rajalla ja osit-
tain ylitettykin, ettd tehdidn vain mddriyksestd jotakin hommaa siind. Eihdn se mitdidn vas-
tuullisuutta ole. Tehdidn jotain asiakas- tai projektiraporttia. Viisi minuuttia aikaa, otat sen
vanhan pohjan ja mietit, ettd mitihdn sinne pitdisi muuttaa. Organisaatio vaatii sen. (Haas-
tattelu)

Se on sitten surullista, kun ihmiset hakeutuu lokeroihinsa ja pelaamaan oman selustansa ja
tayttimddin laput tiydellisesti. Kokonaisuutena projekti voi mennd huonosti. Mutta jokainen
voi ndyttid paperilla, ettd mind olen tehnyt asiat than hyvin. (Haastattelu)

4. teatraalinen harhautus: johdon rooli - esimerkillisyys - luottamus

Yrityksen johtoryhma ei ollut pystynyt pitamé&an johdon erimielisyyksid johto-
ryhmdn seinien sisélld vuoden 2005 ensimmadiselld puoliskolla. Tehtyjen paitos-
ten takana eivit olleet kaikki johtoryhmaéssd, ja asiat viestitettiin organisaatioon.
Johdon erimielisyys horjutti esimerkillisyyskehystd, koska t&lloin ei noudatettu
yhteisid pddtoksid ja sddntojd. Esimerkillisyyden horjuminen vaikutti puoles-
taan luottamukseen johdon henkildiden vélilld. Osa johtajista kertoi vuorovai-
kutustilanteissa alaisilleen johdon erimielisyyksistad. Erimielisyyden viestiminen
yhteisid paddtoksid vastaan soi johdon uskottavuutta. Yukl (2002, 352) toteaa, et-
td yhteistyotd tekevan johtoryhman merkitys on suuri esimerkiksi laadun pa-
rantamiselle ja luottamuksen kasvulle.

Nyt erimielisyyden viestittdminen loi ja ylldpiti organisaation eri osastojen
tyontekijoiden vilisid huonolaatuisia sisdisid suhteita. Tilanne voidaan tulkita
harhautukseksi, jossa muut johtoryhmddn kuuluvat eivit tienneet johtoryhméan
sisdisten keskustelujen ja erimielisyyksien vuotamisesta (esimerkillisyyden ke-
hys). Esimerkillisyyden horjuminen liittyy erityisesti yhteisten sddntdjen nou-
dattamatta jattdmiseen. Vaikka kyseessd ei ollut tyontekijoihin kohdistuva esi-
merkillisyyden puute, esimiehen malli vei hdnen itsensd ja koko johtoryhméan
uskottavuutta (luottamuskehys). Harhautuksen tultua ilmi tilanne johti ratkai-
suun, jossa korostettiin yhtendisen viestinndn merkitystd. Johtamisessa tavoit-
teeksi asetettiin panostaminen yhteiseen paatoksentekoon. Johtopddtos on, etta
sisdisen suhteen johtamisen ndkokulmasta on tdrkedd, ettd esimiehet ja koko
ylin johto ndyttaytyisivat muuhun organisaatioon ndhden yksimielisind. Risti-
riitainen ja eripurainen henkilsto ei pysty kaikissa tilanteissa parhaaseen mah-
dolliseen palvelun laatuun sisdisessd ketjussa, mika luo riskin my6s projektin
epdonnistumiseen ulkoisen asiakkaan kannalta.

Johtajuus merkitsee myds moraalista auktoriteettia - johdolta odotetaan
samanlaista kdyttdytymistd kuin tyontekijoiltdkin (Crosby ja Johnson 2003, 11).
Samansuuntaisesti toteavat Murrow ja Murrow (2003), jotka ovat tutkineet,
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mitka tekijat vaikuttavat tyontekijoiden tyotyytyvdisyyteen ja sitd kautta tyossa
pysymiseen. Tarkeimmaéksi tekijdksi nousi valittavéd, pateva johtaminen ja kult-
tuuri, johon siséltyy korkea moraali. (Murrow ja Murrow 2003, 30-32.) Prosteel
Oy:n henkilokunnan erimielisyydet johtivat johtajan irtisanoutumiseen noin
puoli vuotta mydhemmin.

Ville on meidin puolella, jos nyt voi puolia valita. Silli lailla, etti nyt on tuota sellainen ka-
nava, jota kautta johtoryhmdin saa omia ajatuksiansa ehkd esittdd, ei ainakaan vieli ole sel-
laista kuvaa, ettei ne sinne asti menisi. Tieddn, etti on sielld todella monien kanssa eri mieltd
asioista, ettd tuota... harmi sindnsd. (Haastattelu)

Nyt tissd, kun jouduttu tarkistamaan linjauksia, niin jr on ollut hyvin yksimielinen. Ja tuota,
kaikki on mielestini on tuonut eri nikemyksid ja olemme loytineet yhteisen pohjan. (Haastat-
telu)

Se on vihin, jotka tidlld muodostaa johtoryhmidn, niin jokaisen joka tddlld on johtoryhmdin
tittelilld, niin ne istuu sellaisella postilla, etti jok’ikisen niisti pitid pystyd ajattelemaan yri-
tyksen parasta, ei niin ettd vetid vain sinne omaan suuntaan. (Haastattelu)

Varmaan silld, etti se mydtiilee niitd. Se on ollu enemmin sielld Kimmon joukossa yhtend
myyjind. Se on ollu sen porukan jisenenid sielld. Ei se ole nyt vdlttimittd noussutkaan johta-
jaksi. Se on edelleen yksi siitd porukasta. Nyt kun Wellusta on tullut myyntijohtaja, johtaja ja
johtoryhmin jisen. Se edelleen esiintyy tdadlld kuin olis sielld porukassa. Se vie vihin niin
kuin tdmdn porukan asioita tinne. Mitdi sen ei saisi. Sekin on tullut esille, etti ei se voi men-
nd tanne sanomaan, ettd johtoryhmd oli sitd mieltd, etti meiddin pitid tehddi ndiin. Sitd se on
sitd virhettd tehnyt. Se tissi lomautuskuviossa teki tosi pahasti sen virheen, etti se ratsasti
ndilld muilla johtoryhmin jdsenilld. Ettd ne on pddttinyt, ettd pitdd olla lomalla. Sitten se oli
joistakin johtoryhmin palavereista poiskin, kun se oli reissussa ja sitten se vield suuremmalla
syylld ratsasti. Eihin se niin kuin ...lapsellisesti toimi siind kaveri. Ajattelematon... kokema-
ton. (Haastattelu)

Voi menni liiankin pitkddn. Pitid nyt sitten katsoa. Ei se, voihan se olla osaksi titd, jota en
kylli usko, osaksi titd, ettd me ei tulla Eeron kanssa toimeen. Itse en nie sitd asiaa ndin pdin
mutta toisaalta, mutta jo mind olisin toimitusjohtaja, niin md tekisin aika nopeitakin ratkai-
suja tissi tapauksessa. Kun olis edes nikemyksid. Kato, kun ei ole oikein niitd. Se tissd vihin
niin kuin on. Kun menndin vanhoilla konsteilla - vain koitetaan. (Haastattelu)

Osittain johtaminen, johdon ja pddllikkétason vastuunkanto ja tehtivien hoitaminen on epd-
onnistunut, joka on keskusteluissa kohdistettu johdon tapaan johtaa, ylimmin johdon vas-
tuun epdselvyyteen ja vidriin tehtiviin sekd sisdisen "hengen” puuttumiseen. (Hallitusra-
portti)

5. teatraalinen harhautus: avoin viestinti - luottamus

Seuraavat kaksi lyhyttd esimerkkid sisdltdavét teatraalisen harhautuksen avoi-
men viestinndn (vastavuoroisuus) ndkokulmasta: yt-neuvottelut ja taloudelli-
sesta tilanteesta tiedottaminen.

Yhteistoimintaneuvotteluita madritetddn teatraalisen kehyksen nakokul-
masta. Koko henkilosto tietdd, mitd on tapahtumassa, mutta kdytannon tapah-
tuma ei endd taytd luottamuksen ehtoa eikd avoimen viestinndn tavoitetta. Siind
organisaation johto, tyonantajan edustajat, ovat kulissien takana jo pdittineet,
mitd tehdddn. Tassd merkityksessd yhteistoimintaneuvotteluita voidaan pitada
harhautuksena. Kasikirjoitus laaditaan valmiiksi tai ldhes valmiiksi ja varsinai-
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nen palaveri pidetddn, jotta lain kirjain tdyttyisi. Sen luonne tulisi olla toimijoi-
den mielestd sellainen, ettd “yleisé”, yt-lain perusteella tyottomiksi tai lomaute-
tuiksi joutuvat, voisivat vaikuttaa ndytelmdn kulkuun tulemalla aidosti kuul-
luiksi. Tilanteessa kdydddn keskustelu vuorovaikutteisesti, mutta tyontekija-
puolen kokemuksen mukaan kyse ei ole neuvottelusta, missd pddsisi vaikutta-
maan asioihin. Vastavuoroisuuskehyksen mukaista aitoa ja avointa vuorovai-
kutusta ei synny. Harhautus vaikuttaa tyontekijoiden luottamukseen. Naytel-
m4, joka neuvotteluissa esitetddn, ei ole miellyttavaa “esiintyjillekidn”, toisin sa-
noen niille tydnantajan edustajille, jotka joutuvat roolinsa puolesta esiintyméaan
“yt-teatterissa”. Kohtaamisessa vaikuttavat erilaiset tunteet.

Kyllihdin tdmd yt-neuvottelu, niin siitd kaytivilld puhutaan, etti taas on teatteriesitys. Etti
poytikirjat on kirjoitettu etukditeen, eikd se ole mikdin neuvottelu. Yt on sindnsd lakimddrdi-
nen juttu ja onhan tilanteessa pakko tehdi sopeutustoimia, jos kuormaa ei ole. (Haastattelu)

Kylld meilld joillakin on siti jamdkkyyttd. Ei voi olla, ettd tietyt esimiehet on niitd ikdvid ihmi-
sid. Kylld sen pitdiisi kaikkien esimiesten pystyi hoitamaan omalta kohdaltaan. (Haastattelu)

Mii olen tavallaan se vittumainen kaveri siind. Mdhin olen yt-neuvotteluissa yrityksen edus-
tajana. Jos jollekin pitid antaa varoitus tai irtisanoa, se olen mind. (Haastattelu)

Kun uhkaavasta heikosta taloudellisesta tilanteesta ei tiedotettu aktiivisesti ja
avoimesti etukdteen, syntyi teatraalisen kehyksen mukainen harhautus, jonka
tarkoitus todenndkoisesti oli yrityksen menestymisen kannalta hyvantahtoinen.
Johto oli optimistinen eikd halunnut huonon uutisen vaikuttavan kielteisesti
ihmisten tyohon ja mieliin. Vastavuoroisuuskehykseen siséltyvéa aktiivinen or-
ganisaatiotason asioiden viestiminen jdtettiin harkitusti toteuttamatta. Epétie-
toisuus kuitenkin heikensi ilmapiirid. Heikossa tilauskantatilanteessa henkils-
to toivoi aktiivista viestintdd, etteivit luulot kasvaisi. Tiedon saaminen ennak-
koon koetaan reiluksi, ja se mahdollistaa tyontekijan oman panoksen asettami-
sen kriittisen tilanteen hyvéaksi.

Esimiespalaverissa oli tavoitteena kertoa huonosta tilanteesta. Palaverissa
oli muutamia kohtaamisia. Yhteinen seurannan aihe oli toimitusjohtajan anta-
ma myynnin tilaus- ja tarjouskantaan perustuva taloustilanteen kuvaus. Erés
tyontekija linjasi, ettd viesti heikosta tilauskannasta ymmarrettiin vain osittain.
Tilanteesta olisi toivottu selkedmpédd viestid, ettei ldhtisi liikkeelle huhuja, jotka
vaikuttaisivat kielteisesti yrityksen toimintaan.

Siksi mind halusin sen sanoa, etti ihmiset ymmuirtdiisivit, etti meilld on todella surkea tilan-
ne. Siind on se sanoma, jonka johtaja halusi sanoa, tai se ajatteli, ettd ihmiset saavat kdsittid
kuinka haluavat kisittia. Se ei oikeasti halunnut, ettd ihmiset kdsittdisivit sen huonosti tai
hyvin. Siind on se pelko siitd tilanteesta, ettd ihmiset alkavat hakeutumaan muualle, mutta
stindpd se juttu olikin, kun siitd ei kiynyt mitddin ilmi, niin jokainen sai pddtelld. Se oli ehkdi
tarkoitus. Tai sitten ei itsekidin tiedetd sitd tilannetta. Eikd haluta uskoa huonoa tilannetta,
voi siind olla sekin. Etti ei haluta, ei tiedetd, onko timd huono vai hyvd oikeasti. Voisi olla
huonompikin. ... kaikki jdivit ilmaan. (Haastattelu)

Avoimuus on tirkedd. ...Eihdn meidin tarvitse kaikkia tietdd, mutta keskijohdolle se nikemys,
ettd miki on tilanne ja mitd on tapahtumassa. Jos minulla olisi tdysi kisitys Prosteelin toi-
minnasta, oli se sitten hyvdd tai huonoa, niin vihin enemmin tietoa, niin si osaat reagoida ja
tehdi sen asian puolesta jotain, jos se ylipddtdin on mahdollista. (Haastattelu)
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4.2.3 Sisdisen suhteen johtaminen ja teatraaliset muunnoskehykset

Teatraalinen muunnoskehys kuvaa toimintaa ja kasityksid, jotka syntyvit yri-
tyksen tavoitellessa johtamisstrategian ja muiden johtamista mddrittelevien
asiakirjojen asetettujen tavoitteiden toteutumista. Yrityksen johtamisstrategia
on suunnitelma ja kasikirjoitus arvoista, visiosta, tavoitteista ja keinoista, jotka
jakaantuvat useisiin erillisiin tilanteisiin ja tapahtumiin arjessa. Teatraaliset ke-
hykset tulkitsevat ndytelmdn sujumista, sen variaatioita ja harhautuksia. Vari-
aatioissa ndkyvit poikkeamat sisdisen suhteen johtamisen kasikirjoituksesta, ja
harhautuksissa poiketaan kasikirjoituksesta tahallisesti ja tarkoituksellisesti.

Johtamisstrategian arvojen mddrittdminen on strategian mukaisen toimin-
nan synnyttdjand kaksiterdinen miekka. Onnistuessaan se tukee yrityksen ta-
voitteiden saavuttamista, epdonnistuessaan se heikentdd henkiloston motivaa-
tiota. Kun johdon toimintaa ei koettu arjessa esimerkilliseksi ja madriteltyjen
arvojen mukaiseksi, vaikeutti se myos koko henkilokunnan toimintamahdolli-
suuksia ja halua hyvidksyd tai sisdistdd annettuja arvoja. Jos esimies puuttuu
tyontekijan valtuutukseen, mutta ei informoi tyontekijad muutoksista, suhteen
luottamus heikkenee. Sisdisen luottamuksen puute sisdisten asiakkaiden valilld
lisdd riskid, ettd sisdinen heikko luottamus heijastuu ulkoiseen asiakasrajapin-
taan saakka. Tulkinta vahvistaa viitekehystd valtuuttamisen merkityksesta si-
sdisen ja ulkoisen asiakkaan tyytyvdisyyteen. Gremler ym. (1994) on todennut-
kin, ettd asiat, jotka sisdinen asiakas kokee ongelmaksi, ovat usein samoja, joista
syntyy ulkoisen asiakkaan tyytyvdisyys.

Teatraalinen harhautus horjuttaa suunnitelmien mukaista sisdisen suhteen
johtamista. Kun sisdinen asiakas, esimies tai alainen, ei uskalla antaa kielteisesti
kokemaansa tai vastakkaista ndkemystddn palautteena esimiehelleen, on kysy-
myksesséd teatraalinen harhautus. Pelko ehkdisee mahdollisuuden vuorovaikut-
teisuuteen ja palautteeseen, joilla olisi mahdollista kehittdd suhdetta. Samaan
tulokseen ovat paddtyneet Voss ym. (2004) ja Hogg ym. 1998, jotka korostavat
avointa viestintdd laadukkaiden suhteiden rakentajana. T4ltd osin tulkinta puol-
taa viitekehyksessd mddritetyn palautteen antamisen ja ottamisen merkitystd
sisdisen suhteen johtamiselle.

Luottamuksen puuttuminen johtoon synnytti Prosteel Oy:ssd teatraalisen
harhautuksen, jonka mukaan alaiset tekivit tyonsa vain paperilla hyvin. Tilan-
teessa ei toimittu yhteisen laatujdrjestelmén ohjeiden mukaisesti. Laatudoku-
mentteja tdytettiin jalkikdteen. Harhautuksen kohteena oli johto ja laatujdrjes-
telmistd vastaava. Luottamuksen puute vaikutti myos organisaatioon sitoutu-
miseen. Avainhenkiltiden sitoutumattomuus on uhka organisaatiolle, koska
silld saattaa olla vaikutusta ulkoisten avainasiakkaiden menettdmiseen. Yrityk-
sen kannalta on erityisesti sellaisten tyontekijoiden ldhtemiselld merkitystd, joil-
la on henkilokohtaiset hyvét suhteet ulkoisiin asiakkaisiin.

My6s johto toimi Prosteel Oy:ssd harhauttajana. Teatraaliseksi harhautuk-
seksi madadritettiin todellisen taloudellisen tilanteen kertomatta jattaminen koko
organisaatiolle. Harhauttajana toimi johto ja kohteena oli osa henkilokunnasta.
Tiedon levidminen muuta kautta kuin avoimena ja yhteisend johdon antamana
informaationa murensi johtoon kohdistettua luottamusta. Teatraalinen harhau-
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tus ilmeni aineistossa myds johtoryhmaén sisdisissd suhteissa. Esimiehet ja koko
ylin johto ndyttaytyivat muuhun organisaatioon ndhden osin eripuraisina, ky-
kenemattomind yksimielisyyteen. Ristiriitainen ja eripurainen henkil6sto ei pys-
tynyt kaikissa tilanteissa parhaaseen mahdolliseen palvelun laatuun sisdisessd
ketjussa, miké loi riskin myos ulkoiselle asiakkaalle myydyn projektin epdon-
nistumiseen. Kehysten harhauttaviin tilanteisiin nayttdisi sisdltyvan ihmisten
vilisid sosiaalisia ongelmia. Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs ja Fleishman
(2006) tunnistivat sosiaalisten ongelmien merkityksen omassa johtajuuden tut-
kimuksessaan. He totesivat johtajuuden syntyvan kyvystd hoitaa monimutkai-
sia sosiaalisia ongelmia. (Mumford ym. 2006, 26.)

Kuviossa 36 on havainnollistettu teatraalisten muunnoskehysten ja tutki-
muksen viitekehyksen viélisten tekijoiden yhteytta.

Sisdisen markkinoinnin nikékulma: )
Sisdisten suhteiden johtaminen )
@isﬁisen asiakkaan eli [ Pitkaaikaiset sisdiset ja ulkoiset suhteet
2 esimiehen vaikuttaminen Yksilollinen
z [ Kannustaminen ] [palvelukohtaaminen]
S
= [ Valtuuttaminen l
g _ — \ [ Rehellisyys ]
s [ Esimerkillisyys l
= [ ek o ] Suht Sisdisen
:, Tarpeiden kuunteleminen uh eel"'l, asiakkaan Ulkoinen palvelun
5 . . . yhteistyon, eli johdettavan laatu seké
= [ Visioon sitouttaminen ] luottamuksen ja /U\ ] . /U\ aatu seka
8 X anuaden \ﬂ/ vaikuttaminen \ﬂ/ asiakkaan
a3 i i um uude: N
S [ Palautteen ar.ltammen]a . Ptp 1 3 /W tyytyvaisyys ja
i) ottaminen rakentaminen ja vastuunottaminen kolli
5 kehittami " esimerkillisyvs uskollisuus
= Padtoksentekoon ehttaminen l%ﬁ
g osallistaminen vuorovaikutuksessal Brae—
_.._"2 [ Avoi estints ]K palautteen ottaminen
':‘13 voin viestintd Teatraalinen kehys ja antaminen
datoksentek
-g [ Ongelmanratkaisu ]" [I Esimerkillisyyskehys |] Pz:aﬂﬁi:teélnzniiﬂ
1 s avoin viestinta
= [ Palvelullisuus ] [I Luottamuskehys |] ongelmanratkaisu
S : palvelullisuus
.§ [ Luotettavuus ]4_ [ Vastavuoroisuuskehys ] \_luotettavaus _/
-2 [ Itsensd johtaminen ] l. -
g Tyytyviisyys ja
o0 [ Tunteiden kisittely ] j motivaatio
© 4 \
Johdon rooli suhteiden palvelun laadun johtamisen ketju
N
NS /
Johtaminen:
L Transformatiivinen johtajuus ja palvelujohtajuus sekd LMX-teoria

KUVIO 36 Tutkimuksen viitekehyksen ja teatraalisen kehyksen vélinen yhteys

Luvuissa 4.1 ja 4.2 tulkittiin sisdisen suhteen johtamista hyddyntden apuvali-
neend goffmanilaisen kehysanalyysin peruskésitteitd. Seuraavassa luvussa ke-
hysanalyysi jdtetddn sivuun ja tulkintaa tehd&ddn perinteisemmaén laadullisen
tutkimuksen keinoin.
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4.3 Sisdisten asiakkaiden tasot sisdisen suhteen johtamisen
niakokulmasta

Haastatteluaineiston teemoittelun jdlkeen analyysia jatkettiin. Tutkimusongel-
maa ldhestyttiin kysymykselld: ” Millaisia sisdisid asiakastasoja rakentuu esi-
mies-alaissuhteen vuorovaikutuksen tuloksena?” Tulkinnassa kdytettiin autent-
tisia yhden vastauksen sisdltdvid tyyppejd esimerkkeind (Eskola ja Suoranta
1998, 183). Tulkinnan tuloksen esittdmisessd hyodynnetddn asiakassuhteiden
syventamistd koskevaa mallia sisdisten asiakassuhteiden madrittelemiseksi (ku-
vio 4; Christopher ym. 1991; Payne ym. 1995) seka valittuja johtamisteorioita:
LMX-teoriaa, transformatiivista johtajuutta ja palvelevaa johtajuutta. Tasojen
maédritys ja kuvio on esitetty tulkintana, joka koskee tiukasti ottaen vain tit4 ta-
pausta. Viitekehyksen taustana olevan aikaisemman tutkimuksen tulokset tu-
kevat tulkintaa siind madrin, ettd niissd on ldhtokohtia jatkotutkimukselle ja tu-
losten yleistamiselle. Analyysin tuloksena 16ydettiin neljd erilaista sisdistd asia-
kastyyppid, jotka voidaan médritelld asiakastasoina (ks. kuvio 37):

1. Satunnainen sisdinen asiakas (tyyppi ja taso 1)
2. Kontrolloitu pettynyt sisdinen asiakas (tyyppi ja taso 2)
3. Palveleva tyytyvédinen sisdinen asiakas (tyyppi ja taso 3)
4. Kumppani, luotettava sisdinen asiakas (tyyppi ja taso 4)
Kumppani, luotettava sisdinen asiakas | [~ i
|
Palveleva, tyytyviinen sisdinen asiakas| | | Sisdisen
| suhteen
| kehittdminen
Kontrolloitu, pettynyt sisdinen asiakas | +——+
|
|
|
Satunnainen sisdinen asiakas -——
I A
|
— |
|

—

|
Entinen sisdinen asiakas

KUVIO 37  Sisdisen asiakassuhteen tasot suhteen kehittyessa

Tyypittely auttaa jasentdimé&édn aikaisempaa selvemmin sisdisen markkinoinnin
kannalta tdrkeitd sisdisid vuorovaikutussuhteita ja niiden kehittymistd (ks.
Gronroos, 2001). Sisdisissd asiakassuhteissa voidaan siten maédritelld tasoja, jot-
ka kuvaavat yrityksen jdsenten keskindisen suhteen ja palvelun luonnetta ja
esimerkillisyyttd sekd vastavuoroisuutta ja vahitellen kasvavaa luottamusta yri-
tykseen ja sen tavoitteisiin. Kuviossa luottamuksen aste nousee alhaalta ylos-
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pdin liikuttaessa. Edelleen sisdisten asiakassuhteiden johtamista voidaan kuvata
johtajuusjatkumona (ks. kuvio 38). Siihen on sijoitettu kasitellyt johtajuuden
teoriat. Teorioiden jatkumolle sijoittaminen perustuu siihen, miten korkealaa-
tuiseksi johtajan ja johdettavien vélisen vuorovaikutuksen suhteen taso on tul-
kittu. Todellisuudessa asiakassuhteen syvyyden ja johtajuuden kehittyminen ei
todenndkoisesti ole lineaarinen, vaan prosessinomainen tapahtuma, johon eri-
laiset tilanteet vaikuttavat. Lineaarisen kuvion tavoite on havainnollistaa taméan
tutkimuksen yhtd tulosta. Kuviossa darimmadisend vasemmalla on alhaisen vuo-
rovaikutuksen laisser faire -johtajuus ja d@drimmadisend oikealla korkean vuoro-
vaikutuksen palvelu- ja transformatiivinen johtajuus sekd LMX-teorian mukai-
nen korkealaatuisena suhteena maédritelty johtajuus. Bass (1999, 14) toteaa, etta
LMX-suhde alkaa transaktionaalisena ja jos se kehittyy kolmanteen vaiheeseen
saakka, niin se on transformatiivinen. Kuvion kohdat 1 - 4 ovat sellaisia, joissa
sisdinen asiakassuhde ja johtajuus ovat yhteensopivia. (ks. x-akselin teoreettista
perustaa my0s kuviossa 27.)

Kumppani,
~—luotettava --—p7-———""—""—"————————— - ———————————2
i sisdinen asiakas
5 Sisdisen suhteen

johtaminen

i+ Palveleva,
[— 53 —_
vdinen
;T yytyvainer
sisdinen asiakas

Sisdisen asiakas-
suhteen tasot :

1 Kontrolloitu,
- —.pettynyt -
| sisdinen asiakas

! _ . Satunnainen | |
sisdinen asiakas I I

Laizzez-faire- Transaktionaalinen [ MX -keski- Transforma-
johtajuus johtajuus, laatuinen tiivinen ja
LMX -matala- suhde palveleva
laatuinen suhde johtajuus,
LMX -korkea-

. . laatuinen suhde
Johtajuusjatkumo

KUVIO 38 Sisdisen suhteen johtamisen madrittamat sisdisten asiakkaiden tyyppien tasot

Sisdisen asiakassuhteen tasojen ja johtajuuden muotojen leikkauspisteissd voi-
daan tunnistaa eriasteisia sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen vaiheita.
Tulosten mukaan sisdisen asiakassuhteen taso ja johtajuuden tapa liittyvét toi-
siinsa. Johtajan ja johdettavien vilistd vuorovaikutusta jalostamalla sisdisen asi-
akkaan luottamusta ja sitoutumisen astetta voidaan lisdtd. Toisin sanoen kun
johtajuus kehittyy, myos sisdisen asiakkaan luottamus ja sitoutuminen suhtee-
seen kasvaa. Toisaalta jos johtajuuden laatu on matala, myoskadn sisdisilld suh-
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teilla ei ole edellytyksid jalostua ja syventyd. Seuraavaksi tulkitaan ja maaritel-
laan 16ytyneet sisdiset asiakastasot (tyypit) sekd esitetddn aineistolainaukset au-
tenttisista tyypeistd. Mddrittelyn ja tulkinnan tarkastelu perustuu teoriaosan
lilkkkeenjohdolliseen sisdisen suhteen johtamisen malliin ja sen seuraaviin osate-
kijoihin: kannustamiseen, valtuuttamiseen, esimerkillisyyteen, kuuntelemiseen,
palautteen antamiseen ja ottamiseen, osallistumiseen pddtoksentekoon, avoi-
meen viestintddn ja luottamukseen.

1. Satunnainen sisdinen asiakas. Sisdisen suhteen johtamisen ensimmdisessa
vaiheessa asiakassuhteen tasoa kuvaa satunnainen sisdinen asiakas ja johtajuut-
ta laisser faire -tyyli. Esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutussuhde on ole-
maton tai satunnainen; sitd kuvastaa useimmiten yksisuuntainen vihdinen vies-
tintd ja harvoin annettu kannustaminen. Avointa tiedon vélitystd véltetddn -
erityisesti, jos palautteen luonne on kielteistd. Sisdinen asiakassuhde ei pddse
rakentumaan, koska sisdinen motivaatio on vuorovaikutuksen heikkolaatui-
suuden vuoksi alhainen. Luottamus on laskelmoivalla tasolla huonojen koke-
musten vuoksi, joten sisdinen motivaatiokin puuttuu. Satunnaisen sisdisen asi-
akkaan kokemukset luottamuksesta eivdt perustu vastavuoroisuuteen, joten
luottamus ei pddse rakentumaan (vrt. Kramer ym. 1996). Satunnainen sisdinen
asiakas ei odota endd toisen osapuolen myonteistd kdyttaytymistd, joten luot-
tamus on alhaalla (vrt. Hosmer 1995). Luottamukseen siséltyva riski on tasoa
yksi, jolloin sisdisen asiakkaan on panostettava suhteeseen jonkin verran, vaik-
ka hén ei pysty asioita kontrolloimaankaan (ks. Sztompka 2000).

Satunnainen sisdinen asiakas (tyyppi ja taso 1)

Kannustaminen
"Meilli ei kehuta. Ei meilld ole ikindg, mutta ei se varmaa ole meidin talon ongelma pelkis-
tddn. Ettd muistan silloin kun esimieheni tuli taloon ja siiti tuli mulle esimies niin md en oo
ollut niin tyytyviinen.”

Valtuuttaminen
"Kuitenkin se olisi mun tukena ja lihelld, mutta ei olisi mun edessi koko aika. Ettei se esti
mua. Eikd kontrolloi joka asiaa. Midrityissi tdissd. Kun esimies on tuolla pddssd, niin ei se
tiedd mitd md teen”

Esimerkillisyys
"Musta tuntuu, kun md sun kanssa juttelen, ettd md olen lyonyt jo aisat maahan. Nyt oikein
itsekin huomaan sen. M en endd... md olin ennen tosi aktitvinen.” (tyypin osuva itsearvioin-

ti)
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Palautteen antaminen/ottaminen/ Osallistuminen paitoksentekoon
"Titd avoimuutta, jos si meet sanomaan niin sitten tuntuu, etti si l6yddt sen edestis. Pa-
rempi vaan, ettd eldid omaa eldmdii ja kiy toissd vaan.... Kylld md olen ollut meilld se, joka on
mennyt sanomaan. Tdssi huoneessa olen ollut esimiesten kanssa ja otettiin oikein kovaa yh-
teen. Kun md menin kotiin, niin md sain kovat rytmihdiiriot. Kylld mind hdpedisin. Esimies
oli pdd alaspdin.... Silloin olin tosi kovin pettynyt, eikd johtaja ole koskaan pyytinyt anteeksi.
Mun on vain itse pitdnyt antaa anteeksi.”

Tiedon jakaminen/avoin viestinti/Kuunteleminen
Silloin, kun yritys oli pieni. ...Silloin oli paljon mukavampaa, kun oli pieni yritys. Silloin se
oli liheisempiid. Aina vain laajenee ja tyotd tulee lisdd ja vdlilli tuntui ettd niistd toistd piti
taistella, ettei niitd viedd. Kun mind ole tullut taloon. . . niin olen tehnyt kaikenmoista talos-
sa. Taloon tulee pikkuhiljaa uusia ihmisid, mulle ei edes sanottu, ettd mun tehtidvit muuttuu,
multa vain yhtikkid jdi toitd pois. Se on se juttu, kun sulle ei edes kerrota, etti sun tehtivit
muuttuu tai sieltd katoaa joku tehtivi.”

Luottamus
"Sen takia nimi on sellaiset hopon popon (luottamus arvona). Mi olen itse kokenut niin eri-
lailla. Sitten taas ]oskus on. Esimiehen kanssa mi en aina pirjinnyt. Meillid on muitakin, jot-
ka sanoi mulle ettd “Ali sitten luota sithen”. Se on jidnyt niin monta kertaa kiinni, esimies.
Se puhuu meille puppua.... Kun md en oikein luota. Md vaan teen tyoni, mutta ihan sata mdi
en missdin tapauksessa luota”.

2. Kontrolloitu pettynyt sisdinen asiakas. Sisdisen suhteen johtamisen toisessa vai-
heessa johtajuutta kuvaa transaktionaalinen johtajuus tai LMX-teorian mukai-
nen matalalaatuinen suhde, joille on ominaista valvonta ja asiapainotteisuus.
Johtaja puuttuu asioihin yleensd vasta, kun tilanteet ovat karjistyneet. Transak-
tionaalisen johtajuuden mahdollisuudet synnyttdd laadukkaita sisdisid asiakas-
suhteita kaikissa olosuhteissa on vaikeaa. Transaktionaalinen johtajuus on kont-
rolloivaa, joten sisdisissd asiakassuhteissa ei synny korkeampaa luottamusta ei-
ka affektiivista sitoutumista. Esimiehen ja alaisen viliset vuorovaikutustilanteet
ovat pddosin yksisuuntaisia, eikd ongelmallisia henkiltiden vilisid asioita kasi-
telld. Palautteen antaminen on yksisuuntaista, esimieheltd alaiselle. Virheiden
etsiminen ja niistd rankaiseminen ohjaa sisdistd asiakasta toimimaan tarkasti
ohjeistuksen mukaisesti, mikd voi heikentdd sisdisen ja ulkoisen asiakkaan saa-
maa palvelua. Suhteiden luonne on kielteistd, jos rangaistuksia kdytetdan run-
saasti, tai myonteisempdd, jos johtajuus perustuu enemmdan palkkioihin. Suh-
teiden laatua kuvaa vdhdinen valtuuttaminen ja luottamus, oman edun tavoitte-
lu sekd motivaation rakentaminen ulkoisten palkkioiden avulla. Sisdinen asia-
kas kokee, ettd hianelld ei ole omaa valtaa eikd vastuuta vaikuttaa asioihin. Mo-
lemminpuolinen luottamus on heikkoa eli suhteen kumpikaan osapuoli ei pida
toista luottamuksen arvoisena. Kontrolloitu pettynyt sisdinen asiakas ei usko
esimiehen vilittdvan tyontekijan eduista (vrt. Mayer ja Davis 1999), ja rehelli-
syyden puuttuminen on vahva tekijd luottamuksen murenemisessa (vrt. La-
pidpt ym. 2007). Osallistuminen yhteiseen padtoksentekoon on erittdin vahdis-
td. Kontrolloiva johtajuus johtaa todenndkoisesti kohtuullisen onnistuneisiin
sisdisiin suhteisiin silloin, kun toimintaprosessit voidaan vakioida. Sitd vastoin
muutoksissa joudutaan todenndkoisesti ongelmiin, koska tarkka kontrolli ei
anna johdettaville liikkumatilaa toimia uusissa ja ylldttdvissa tilanteissa. Trans-
aktionaalisen johtajuuden merkitys korostuu kuitenkin tilanteissa, joissa joudu-
taan puuttumaan tai ohjaamaan tyontekijad, joka jattdd tayttamattd lupauksensa
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eikd hoida vastuitaan. Vastuuttomuuteen puuttumiseen liittyy osin myds sisdi-
sestd asiakkaasta vilittdmistd, koska asioihin puututaan, ja se puolestaan voi-
daan kokea my6s myonteisesti.

Kuviossa 38 pisteen 2 molemmin puolin sisdisen suhteen johtamisen jat-
kumo on tummennettu katkoviivalla, jolla havainnollistetaan orastavaa yk-
sisuuntaisen viestinndn lisddntymistd, joka on edellytys suhteen alkavaan kehit-
tymiseen.

Kontrolloitu pettynyt sisdinen asiakas (tyyppi ja taso 2)

Kannustaminen
”No se on toi tyon ja yksilon arvostus ja yksi on tietysti tillainen palkitsemisjdrjestelmd, ura-
kat, mutta kylld se than pieni kannustus. Niin se maksa mitiin. Monta kertaa kiittidminen on
se on halpaa ja enemmiin tsemppid tuovaa kuin se raha. Kun sd olet tehnyt jotakin oikein.”

Valtuuttaminen
"Titd on kiristetty titd isovelivalvoosysteemid noin 12 vuoden ajan. Sitd ennen se oli omista-
jien keskindistd koydenvetoa.”.... Tddlld on se sellainen tiedon panttaaminen. Silld tehddin it-
sensd korvaamattomaksi....Mulle jii vain pilipalitéitd. Valta ja vastuu jidi muille. Minut tor-
peroidaan mennen tullen.”

Esimerkillisyys
”Se mikid tddlld on niin tdmdi ylin johto niin suomeksi sanottuna. Se sekaa [puuttuu alaisten
tyohon] tidlld operatiivisessa toiminnassa sen, minkd kerkidd. Mikd haittaa monen tydtd.
Esim. sellainen, kun siind vilissi on monta porrasta ja se menee sanomaan sorvarille. Nor-
maalien keskustelujen kautta. Kun mi olen silloin tilloin ympiri taloa jutellut, than tydnteki-
joiden ja toimihenkildiden kanssa. Vaikka olisi oma esimies, niin joku tulee ylempid ja puut-
tuu asioihin. Kummanko md nyt sitten teen.”

Kuunteleminen
"Esim. tdd sisdinen henki -asia. Niin md sanoin joskus pari-kolme vuotta sitten tistd sisiises-
td hengesti yhdessi palaverissa. Siiti ettd, hin sivus sitd asiaa. Sanoin vain, ettd muistan,
kun oli aika jolloin oli ylikerran ja alakerran viki. Se tarkoitti sitd, ettd oli hallin porukka ja
ylikerran toimiston porukka. Ja silloin oli skismaa ndiden vdlilld. Silloin me oltiin vield sen
verran pieni talo, ettd me tunnettiin kaikki toinen toisemme. Asiat oli helpompi hoitaa ja pu-
hua selviksi.”

Palautteen antaminen/ottaminen
“Se on sellaista sittimistd, ettd se asia hoidetaan. Ettd, jos sd meet ja sanot jotakin jollekin
ylimmdn johdon henkilolle negatiivista tai olet vastaa, niin sen si saat joka tapauksessa takai-
sin tavalla taikka toisella.”

Osallistuminen paidtoksentekoon/valtuuttaminen
“No kylld, ne on tyyppeini hyvid, mutta saako ne mitidn aikaan? Eli siis on monia, esimie-
henikin, ettd se voisi itse pddttid. Se menee johtoryhmdin taakse, ettd tdd pitdd viedd sinne.
Viime aikoina on térmitty. Aikaisemmin on voinut tehdd omassa tydssi pddtoksen, liittyd
osallistua esim. johonkin. Jilkikiteen voi saada sapiskaa siitd, ettd olet pditdksen tehnyt....
Than tissid mietin, ettd jo vessassa kaynnistd pitid pian kysyd. Pikkumaisiin asioihin pitdd
puuttua.”

Tiedon jakaminen/avoin viestintd/luottamus
"Kaiken kaikkiaan. Juuri tdmd johtaminen ja pelolla johtaminen 85% henkildistd, jotka on til-
laisissa palavereissa, joissa on ylimmin johdon henkilé paikalla, niin ithmiset eivit uskalla pu-
hua?(Haastattelijan kysymys: Mistd se johtuu?)Pelosta. Se tarkoittaa, etti jos sind suun
avaat, sinut joko nolataan siind paikassa, vaikka sinulla olisi minkdilaisia tahansa innovatiivi-
sia, valtavia ideoita. Mikdli se ei itsed miellytd, niin ei se kukaan ei uskalla sanoa mitdidn. Joka
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sitten kidnnetiin myos jota ylin johto ei ilmeisesti nid, johtaa flegmaattisuuteen, passiivi-
suuteen/ ketdin ei kiinnosta. Ei ole kysymys siitd. Ne on esimerkiksi esimiespalavereissa mu-
kana. Niissi palavereissa on mukana myds ylin johto, joita md olen yrittinyt saada pois sieltd
palavereista pois, juuri sen takia, etti keskustelu olisi avointa, koska keskustelu kiydidn esi-
miespalavereissa ylimmin johdon kesken. M olen ihan satavarma, etti tisti henkilokunnasta
saisi irti paljon enemmiin, jos tyon ja yksilon arvostus pitdisi paikkansa.”

Luottamus

"Sitd mind ihmettelenkin, ettd rehellisyys esimerkiksi, sielld kyseiselld kurssilla, jossa olin, on
tillainen ns. vendjin malli. Voi olla niille outo kdsite. Mutta ettd, ndmd kaikki arvot, joita
tissi on rehellisyys, oikeudenmukaisuus ja avoimuus. Henkilokohtaisen kokemuksen ja mieli-
piteeni mukaan, niin nimd on johtoryhmalle itselleen muistilapuksi. ...Rehellisyydesti olen
saanut oman esimieheni kiinni monta kertaa. Elikki siis, ettd yksi, mikd on yhtend asiana
tadlld on palkitseminen ja uralla kehittyminen. Joskus aikoinaan kysyin ja sanoin sinulle vii-
me viikolla, etti olen ollut tosi kauan tddlld. Jonkin mielesti se on haitta, jonkun mielestd hyd-
ty. Toisaalta en ole huononakaan siti nihnyt, ettd olen tdilld kauan ollut. Olen talon mukana
kasvanut, olen saanut paljon kokemusta. Sielti tulee timdi tyon ja yksilon arvostus, elikkdi siis
se niin kuin johtaa sithen kuten esimiehelleni sanoin joskus kehityskeskustelussa, etti voisi
sanoa, etti namd vuodet, jotka olen tddlli talossa ollut kuvastaa sitd, etti olen sitoutunut ta-
loon, miten timd yritys on sitoutunut minuun. Koska en koe, etti mitenkdiin. Joskus minusta
tuntuu, etti esimies nikee minut itselleen uhkana tietylld lailla.”

3. Palveleva tyytyvdinen sisiinen asiakas kuvaa kolmatta vaihetta. Johtajuus ilme-
nee LMX-teorian keskilaatuisen suhteen kaltaisena, ja siind korostuu valtuut-
taminen ja molemminpuolisen luottamuksen kasvu. Esimiehen ja alaisen vali-
nen vuorovaikutus on kaksisuuntaista, ja molemmat osapuolet kokevat suhteen
hyodylliseksi. Palveleva tyytyvdinen sisdinen asiakas saa tietoa suhteen ldhei-
syyden vuoksi. Téll4 tasolla sisdinen asiakas kokee suhteen riittdvan avoimeksi
ja luottamukselliseksi, jotta esimerkiksi tiedot ja késitykset sisdisten suhteiden
toimivuudesta ja ulkoisen asiakasrajapinnan laadusta siirtyvit johtamisen vali-
neeksi. Sisdinen asiakas kokee mielekkd@mmiksi kannustamisen muodoiksi si-
sdisiin motivaatiotekijoihin vaikuttavat keinot, kuten arvostuksen osoittamisen,
kuin ulkoiset motivaatiotekijit, esimerkiksi palkkiot. Suhteessa voi ilmetd kriit-
tisyyttd, mutta suhteen korkeamman laadun vuoksi kriittisyydelld ymmaérre-
tddan tavoiteltavan yrityksen etua. Tyontekijd on sitoutunut organisaatioon; han
saa esimiehen huomiota, mielekkditd tehtdvid ja vastuuta. Pitkdaikaisessa suh-
teessa luottamus on korkeampaa, eikd se laske helposti. Luottamus on vasta-
vuoroista. Suhteen luottamusta kuvaa moraalinen velvollisuus, kolmannen ta-
son riski, joka ilmenee ldheisissd suhteissa (Sztompka 2000). Valtuutuksen puut-
tuminen ylemmaltd taholta heikentdd kokemuksen mukaan sisdistd palvelun
laatua, mika puolestaan heijastuu ulkoisen asiakkaan saamaan palveluun.

Kuviossa 38 vili 3-4 on tummennettu yhtendiselld viivalla, mikd kuvastaa
kehittynyttd esimies-alaissuhdetta ja sisdisen suhteen johtamista. Palvelevan
tyytyvdisen sisdisen asiakkaan asiakassuhteen saavuttamisen kautta henkiloilld
on mahdollisuus syventyd oman organisaation ja sen palvelujen tai tuotteiden
suosittelijoiksi.
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Palveleva, tyytyvdinen sisdinen asiakas (tyyppi ja taso 3)

Kannustaminen
"Mulla on ollut aina sellainen mielipide, ettd palkka, vaikka se on tirked, hiukan kismittid,
kun jotkut muut tienaa samasta hommasta enemmin kuin mind. Olen odottanut, ettd palkka
on sen mukainen kuin on minun teotkin. Elikkd haluan tarkoittaa tdlld titd, ettd nien esimie-
hen velvollisuudeksi seurata alaisten kehitystd, ja jos nikee, etti se on enemmin arvoinen
kuin tilld hetkelld niin se nostaa sitd palkkaa. Silloin sen tdytyy lihted sen motivoinnin
muusta suunnasta kuin rahasta.”

"Mulle on arvostusta se, ettd mun mielipiteitd tullaan kysymddin. Tykkddn siitd, ettd mulla
on pitki kokemus. Minua kutsutaan “historian kirjaksi’. Suunnittelussa kysytdiin mun mieli-
pidettd.”

"Kylli se olisi hienoa, kun joskus sanottaisiin, ettd meilld on nyt hyvi kuorma ja tidmd orga-
nisaatio pystyy sen hoitamaan ihan hyvin. Ei se tsemppaus ja ylikayminen auta sitd yritysti
yhtdin eteenpdin.”

Valtuuttaminen

”Johtaja-sana on mun mielestd sanan olisin poistanut. Hierarkia on olemassa, hyvin suora-
viivainen. Sitten on oma operatiivinen tekeminen, jossa nimd johtajuudet eivit kohtaa. Elikkd
tuota, jos me tehddin projektia tissd, kuka tahansa mukana siind niin se on titviimpi porukka,
eikd sielld siti johtaj- sanaa, ei kiytetd. Johtaminen katoaa, vaikka se on vastuundkékulmassa
sielli organisaatiomatriisissa. ...Tietyissi asioissa minulla on ne (valtuutus) toisissa ei. Pal-
velun laatuun se vaikuttaa, jos md annan oman mddriyksen, ja jos sen joku muuttaa ylem-
pdd, niinku sellainen asia, etti se tappaa sitd hyvdd tyotd, mitd sind olet tehnyt sinne alas-
pdin, ihan kertalaakista per vainaa.”

Kuunteleminen
"Kylli se on, etti md tiedin enemmin kuin teen. Kun johtoryhmissi on ylin kiskyvalta ja ne
on tddlld meiddin johdossa, niin kylli ne joskus kivelee yli, voidaan jarruttaa ja ming aika hel-
posti sanon. Olen aika pitkimielinen, katson ja sanon vasta sitten. Ja alhaalta pdin. Tilli het-
kelli on osastollani nikemyksid ja vien ne ylospiin.”

Palautteen antaminen/ottaminen, esimerkillisyys
“Nimenomaan. Ja tuota, mulla on ollut aina se logiikka tissid hommassa, etti oli se vika missi
tahansa, vaikka yrityksen johdossa, asettaa kyseenalaiseksi minun tydpaikkani niin siihen pi-
tiisi pystyd reagoimaan, vaikka se olisi kuinka kiped paikka tahansa. Kylld sellainen varovai-
suus tulee, ettd mitd ja kenelle suustaan pddstdid.”

”Se sananvapausfoorumi. Ne on rohkeampia. Sisilld on. Tuon sen usein. Vien esimiehelle
terveisid, ettd titd kuului kentdltd. Kerron mitid kuuluu todellisuudessa, muualtakin kuin
omalta alueelta. Niin, ettd sielld kiyddin monenmoista keskustelua ja niiden julkituominen
hyvien asioiden ja miksi ei myds kipeidenkin asioiden. Kylli siind pitdisi olla aika vapaat ki-
det, ettii se kasvaisi se yritys.”

Osallistuminen padiatoksentekoon
"Muualla on tiytti seurantaa joka paikassa. Mi sanoinkin etti néiin se on. 20/80 sddinté pelaa
tadlld. Voimme vaikuttaa tddilld vain sen 20%.” ...

"Ei tarvita kuin tieto, niin se vaikuttaa. Se on se kaksi kolme kuukautta (ennen kuin virkoaa)
Viiki suhteutuu varauksella. Tyontekijiportaalla ei ole niin suurta tietoa timdn hetken tilan-
teesta. Niilld on tiysi kuorma vield. Yrityksen johto sanoo, ettei pidi kertoa, ettei tyon teho
putoa. Niitd ristikkdiisid ajattelutapoja on paljon. Kaikista lujimmalle timd ottaa toimihenki-
l6kaartiin.”
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Tiedon jakaminen/avoin viestintd

"Jos si ajattelet, etti yrityksessi on johto, keskijohto ja alin johto niin kaikilla niilli johtopor-
tailla on oma mielipiteensd jokaisesta asiasta. Ja sen julkistaminen suuntaan tai toiseen, niin
varmasti hyvdssi mielessd, vaikka sen pitdisi olla hyvdi asiaa, tuota niin, semmoista kehitet-
tdvdd asiaa, ja kun niitd siirretdin toisilta toisille, niin siind tulee pakosta sellaisia ristikkdisid
ajatuksia. Kaikki on persoonia. Joillekin voi sanoa, etti timd menee pdin persetti ja toisille
et.... Kylli se avointa ja idearikasta on. Turhankin kovissa sanan kdiinteissd. Mutta kylld mdi
sanon, etti yrityksen johdon pitdd pystyd ottamaan rankemmatkin konkreettiset tiedot ja mit-
kd sielti alhaalta tulee.”

”Avoimuus on yksi tirked. Mitd tdilli tehdidn, tissi on kaksi erilaista kuvaa. Se miki anne-
taan ulos ja mikd pidetddn sisilld. Eihdn meiddin tarvitse kaikkia tietid, mutta keskijohdolle se
ndakemys, ettd mikd on tilanne ja mitd on tapahtumassa. Niistd tietoa. Jos minulla olisi tiysi
kisitys yrityksen toiminnasta, oli se sitten hyvid tai huonoa niin. Vihin enemmin tietoa,
niin se vaikuttaa, toisena kohtana tulee timd jatkuvuus elikkd, jos sulle kunnolla informoi-
daan, niin si osaat reagoida ja tehdd sen asian puolesta jotain, jos se ylipditidn on mahdollis-
ta. Ja sitten tdmin jatkuvuuden takaaminen. Ollaan niin kun ei litkaa tehdi valoisiksi siti
kuvaa, jos ne kerran siti ole.”

Luottamus
“Ndind aikoina, kun yritys on kasvanut, niin sun on ollut pakko keskittyi johonkin. On pakko
luottaa alaisiinsa ja tyétovereihin, koska sind et ehdi sekaamaan joka paikkaan itse. Vain si-
vusilmilld.”

"Kuulen tdilli paljon luottamuksellisia asioita, kun olen ollut tddlld pitkdiin. He luottaa. Oli-
sin jddnyt siitd kitnni jo monta kertaa, jos minulla olisi pid auki moneen paikkaan. Ja tuota
kuulen paljon asioita. Mutta kylld tissi on nyt jotain joka menee minunkin kdisityskyovyn
ylitse.”

4. Kumppani, luotettava sisiinen asiakas. Neljannessd sisdisen suhteen johtamisen
vaiheessa sisdinen asiakas on kumppani ja johtajuutta kuvastaa transformatii-
vinen ja palveleva johtajuus sekda LMX-teorian korkealaatuinen suhde, joissa
suhteen pitkdikdisyyttd pidetddn arvona ja tavoitteena. Johtajuudessa korostuu
syvéd luottamus ja yksilollisyys sekd kyky ndhda paatoksien vaikutukset use-
amman ihmisen kannalta. Palveleva johtajuus ndkyy toisten auttamisena.
Kumppani ymmartad kokemuksensa perusteella, ettd sisdisen asiakkaan autta-
minen on vastaavaa palvelua, jota ulkoinenkin asiakas saa, ja néilld asiakkuuk-
silla on vaikutusta toistensa tyon laatuun ja tyotyytyvdisyyteen. Luotettava si-
sdisen asiakas kdyttdd henkilokohtaisia tapaamisia, mikd rakentaa tunneperdis-
td luottamusta ja mikd puolestaan on rakentanut suhdetta (vrt. Morrow ym.
2004). Esimies ymmartdd, ettd sisdisen asiakkaan suhteen toimivuuden saavut-
tamiseksi yhteistyod, ihmisen arvostaminen, oman toiminnan arviointi ja avoin
keskustelu ovat suhteen perusedellytyksid. Suhteen osapuolet ovat riippuvaisia
toistensa hyvin antamasta sisdisestd palvelusta, koska he ymmartavit yhteis-
tyon edistdvan suhteen molempien osapuolten synnyttdimdd arvoa. Johtajuus
ndhdéddn sosiaalisena yhteisend vastuuna, jossa alaisella on yhtdldinen vastuu
suhteen onnistumisesta. Sekd myonteistd ettd kielteistd palautetta annetaan
puolin ja toisin rakentavalla tavalla, koska ymmarretddn, ettd suhteen osapuol-
ten tavoitteet ovat samat. Palautteen antaminen on ongelmaratkaisukeskeista.
Virheiden tekeminen on sallittua ja virheissd ndhddan mahdollisuus suhteiden
kehittamiseen. Suhde on vuorovaikutteinen: molemmat vaikuttavat toisiinsa
tasapuolisesti. Yhteisen osallistumisen kautta luodaan mahdollisuus oivaltaa
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uusia ndkokulmia ja vaikutetaan tunnetason sitoutumiseen. Ennakoimisen ky-
ky edistdd johtajan kykyéd rakentaa suhteita ja ennakoida suhteiden laatua hei-
kentdvid tilanteita sekd yksittdisia tekijoitd.

Kumppani, luotettava sisdinen asiakas (tyyppi ja taso 4)

Kannustaminen
"No, kylli se varmaa on sellainen palautteen antaminen tuota porukalle. Jos asiat menee hy-
vin, niin annetaan palautetta vaikka kiitetidn tehdystd tyostd. Ei se sen kummempaa tarvitse
olla. Semmoinen varmaan yleensi saa heti kuulla, jos joku asia on hoidettu huonosti, mutta
sitd ei muisteta, jos on jonkin asian hoitanut hyvin....Mdi luulen, ettd mid muistan kylli kiit-
tdd jonkin verran porukkaa.”

Valtuuttaminen

"En tunne itse, ettd se mun ylitte kivelisi. On mulla valta ja vastuu. Kylld me puhellaan esi-
miehen kanssa asioista.”

Esimerkillisyys
"Yleensi siind auttaa.. Meidin porukka on opetettu siihen, ettd si etti sitten meet sinne ja
sitten sitd katsotaan yhdessd, ja siitd se sitten rupeaa pyorimdidin. Tai kuka niistd resursseista
sitten vastaa. Sitd pitid mennd sitten sen puheille ja kysyd miten tdmd hoidetaan. Jos on jota-
kin tavaraa jddnyt tilaamatta, kaikki lihtee siitd, ettd suunnitelmat tulisi olla niin selvit, etti
porukalle se on selvii pdssin lihaa. Saa sitd itsednsikin syyttid, jos joku asia on jadnyt huo-
miotta, niin se rassaa loppuun saakka.”

Kuunteleminen (auttaminen)
"Kylld silld on merkitysti, vaikka on puhelimet ja sahkdpostit. Kylli joskus pitid mennd jutte-
lemaan porukoille henkildkohtaisesti. Henkilokohtainen kontakti viestii tyontekijdille, jotta
heidin tydstd vilitetdin. Se on osoitus kiinnostuksesta. Tulee esille joskus asioita, joita ei voi
puhelimessa kiydi lipi. Joidenkin henkildiden kanssa se on luonnekkaampaa, kun menee pu-
humaan henkilokohtaisesti. Toisten kanssa se sujuu puhelimessakin.”

"Tuota kyllid se on se sama asia (sisdinen suhde), mikd on sinne ulospdinkin asiakkaaseen
pdin, etti kun jos jollakin on joku kysymys tai ongelma, niitd pitdisi osata auttaa. Asiakas ha-
luaa palvelua, niin tdmd tekijaporukka tidlld sitten niin ne haluaa myos palvelua.”

Palautteen antaminen/ottaminen
"Pitid, riippuen alaisesta, antaa selvisti tehtivdt. Porukoita on eri kehitystasolla. Antaa ne
tehtivdt sen mukaan. Aina, kun niille tulee ongelmia, niin yrittid parhaansa mukaan auttaa.
Sitten on se avoimuus ja rehellisyys ja arvostaa kaikkia ihmisid. Siitd se lihtee. Jokaisen tyé
on arvokasta. Sanotaan, etti se on rehtid se kanssakdyminen. Mun mielesti on hyvd, kun sen
asian sanoo kaverille. Tamd ei mennyt nyt hyvin. Sanoo vaikka kahden kesken, se palautteen
anto hyvissi ja pahassa.”

"M uskon, ettei mulla ole mitddn harhakuvitelmia. Md suurin piirtein tiedin missd asiassa
mié oon hyvi ja missi oon huono.”

Osallistuminen padtoksentekoon

"Sun tiytyy ansaita tavallaan arvostus. Silloin saa tosi hyvin asiat luonnistumaan. Se lidhtee
suoraan asennustasolta. Jos pirjid asennuksen kanssa rupee kylli esimiestenkin kanssa pér-
jddmdin, mutta toisin pdin on hankalaa. Jos sd yritit miellyttid sitd esimiestd, teet kaikki mitd
se haluaa niin, voi tulla vaikeuksia sen muun porukan kanssa. Meilld menee Villen kanssa
ihan hyvin silld tavalla. Kylld meilld on ollut huonompiakin aikoja, mutta meilld on mennyt
pitkin aikaa ihan hyvin. Ollaan enempi oltu tekemisissi, kun silloin alussa hin oli esimiehe-
nd. Hin ei ollut itse projekteissa mukana, niin hinelle tuli sitten kaikki asiat yllidtyksend ker-
ran kuukaudessa. Se oli hankalaa.”
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Tiedon jakaminen/avoin viestintd
"Siind sitten vihin korotetaan dinti sitten ja esitetddn omia mielipiteitd asioista. Ei se sen
kummemmin niy tydssi ja muuta etti, kylld kaikki sen tietid, etti vaikka eri mieltd ollaan,
niin tavoitteet ovat samat. Ei sitd muistella. On pystyttivi toimimaan normaalisti.”

Luottamus

”Sanotaan, etti tuossa minun puolella. Mulla on tuntuma, ettd meilld on hyvit suhteet. Aina
on jotain, mutta meilld on molemminpuolinen luottamus vdlilli. Ei ole kuulunut moitteita.
Ollaan oltu vain tdmdin vuoden alusta. Kylld ne tulee mun puheille, kun niilli on ongelmia
tai jokin asia nirdstid.”

"Tero luottan muhun varmasti ja sitten taas jos toisinpdiin ajattelee nditi kavereita niin Te-
roon luotetaan paljon tissi talossa. Tero on sen tissi talossa omalla tyolld ansainnut niin
kuin mindkin. Tero nihddin sellaisena todella hyvini liikkeendi yrityksen nikékulmasta. (kat-
kelma tyypin esimiehen haastattelusta)”

Eri johtajat arvioivat samaa tyontekijdd sekd yrityksen “tukipilariksi” ettd "myr-
kyttdjiksi”. Esimies-alaissuhteen muodostamat suhteen laadun tasot syntyvit
yksilollisesti eri sisdisten asiakkaiden vilille. Téstd voitaisiin tehdd johtopddtos,
jonka mukaan sama henkilo voi omata toisenkin sisdisen asiakkaan tason sa-
manaikaisesti. Sisdisen markkinoinnin suhteiden kannalta myrkyttdjdaksi luokit-
teleminen merkitsee taydellistd luottamuksen puuttumista. Toisaalta sama hen-
kilo saa toisessa suhteessa tdyden luottamuksen. Kuten tyytyvdisen sisdisen
asiakkaan vastauksesta voitiin todeta tdma asiakas saa paljon tietoa, koska ha-
neen luotetaan, mutta saman hierarkiatason esimiehet eivit saa. Havainto vah-
vistaa kasitystd, ettd yhdelld sisdiselld asiakkaalla voi olla eritasoisia suhteita
samanaikaisesti eri henkildiden kanssa.

Sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen nikokulmasta transformatii-
vinen johtajuus ja LMX-teorian mukainen johtajuus painottavat sisédisten asia-
kassuhteiden syvenemisen prosessia pyrkiessddn johtajan ja johdettavien kehit-
tymiseen (ks. kuvio 39). Transformatiivinen johtajuus korostaa voimakasta luot-
tamusta sisdisissd suhteissa. Luottamus sisdltyy myos sisdisen markkinoinnin
suhteen johtamisen ndkokulmaan sisdisten esimies-alaissuhteiden rakentami-
sessa. Johtajan esimerkillisyys ja lupausten pitdminen (luottamus) ovat taméan
johtajuuden mukaan tdrkeitd tekijoitd luottamuksellisten suhteiden synnyssa.
Ulkoisten asiakassuhteiden kannalta korostuu lisdksi ajatus, ettd voidakseen
vaatia johdettavilta asiakaskeskeistd ja palvelevaa toimintaa johtajan tulee vies-
tittdd omalla esimerkillddn palvelevuutta myos sisdisissd suhteissa.

Sisdisen suhteen johtaminen siséltdd tavoitteen korkeasta palvelun laadus-
ta, jota on mahdollista tuottaa palveluhenkiselld sisdisten asiakkaiden tarpeet
huomioivalla asenteella ja toiminnalla. Sekd ulkoinen ettd sisdinen asiakas ar-
vostaa sitoutumista tunnetasolla. Néiltd osin palvelujohtajuus on linjassa sisdi-
sen markkinoinnin johtamisen kanssa. Halu palvella toista palvelujohtajuuden
madrittamalld tavalla sisdltdd my0s oletuksen ihmisen sisdisestd motivaatiosta.
Kehittyminen korkean tason vuorovaikutussuhteissa vaatii sisdistd motivaatiota
ja vastavuoroisuutta, jotta osapuolet pystyvit kehittamddn suhdetta. Sisdisen
suhteen johtamisen korostama asiakkaan kuuntelu ja suhteiden rakentaminen
ovat myos tarkeitd tekijoitd palvelujohtajuudessa. Greenleaf (1977) maédarittaa
kasitteellistamisen kyvyn olevan myos suostuttelua ja suhteiden rakentamista.
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Téllainen johtajuus on kiinnostunut erityisesti tulosten laadusta. Suhteiden ra-
kentamisen ominaisuuden voi ndhd& toimivan sisdisissd asiakassuhteissa kes-
kindisen palvelun ja sisdisen yhteistyon varmistajana. Kuviossa 39 on havain-
nollistettu niitd viitekehyksen teemoja, joiden tulkita on sisdisten asiakastasojen
maédrittelyn taustalla.

Projektiorganisaatiossa sisdisten suhteiden merkitys korostuu. Toisen si-
sdisen asiakkaan tekemdn tyon laatu, oli tyo sitten suunnittelua, fyysisen tuot-
teen rakentamista tai kuten tdssd tutkimuksessa johtamista, vaikuttavat toisen
osapuolen suoritukseen ja tulokseen. Esimiehen toimintaan on yhdistettdvissa
palvelevaa johtajuutta ja alaisen tarpeiden kuuntelemista, palvelullisuutta ja
johtamisen hoitamista.

Kylli ihmisten johtaminen on aina sellainen, ettd sielld on taustalla, ettd se kaveri saa kokea
sen onnistumisen siitd tehtivistd. Ja se on semmoista, ettd kun meilld on eri organisaa-
tiotasoja, niin ne eivdt ole siti pomottamista varten. Vaan se on aina vain ne asiat tulee laa-
jemmiksi, ja se suorittava eli se operatiivinen johtaminen menee pienemmiksi ja silld tapaa,
ettd me tarvitaan tadlld. Tdadlld yhdessd konepajassa ne sanoivat, etti poistivat tyénjohtotason
turhana. Mun mielestd, ei meillikddn tyénjohtotaso ole pomottamista varten. Si tiedit nyt
mitd md tarkoitan. Tydnjohtaja hoitaa asioita niin, ettd niilld kavereilla on oikeassa paikassa
otkeaan aikaan tarvikkeet ja muut, etti saa ruveta tekemdin toitd. Ei sen tarvitse menndi sa-
nomaan, ettd nopeampaa tai hitaampaa. Ei se ole sitd pomottamista, vaan asioiden hoitaja sii-
hen pitii olla, jonkun sen pitid tehdi, onko se tyonjohtaja tai tekiji tai tyopdillikko. Se on
vidrin, jos sithen menee sen tyon tekijin aika, se ei osaa hankkia materiaaleja, silld ei ole val-
tuuksia niitd hankkia. Jos se on tyopdillikko, silld pitdiisi olla useampi tyénjohtaja, joita se kat-
soo ja miettii niitd asioita. Kylld se henkildjohtaminen pitdi olla sellaista, ettd kaveri voi tulla
koska hyvinsi ja siti ei pidd nujertaa. Sille pitid sanoa, se vaikeakin asia, kun sen on sanonut,
niin sitd ei pidi enempii hieroa. Se on sitten. Kylli se pitid selviksi tulla ja pitid sekin muis-
taa, ettd kaveri ymmirtii sen, ettei siti tarvitse sille jankata pdivin vidlid. Silloin, jos se ei
mene perille, ettd jos se ei ole kahden sanomisella ok., niin pitid sitten vaihtaa, se on stressaa-
vaa sille itselle ja se on stressaavaa muille. (Haastattelu)
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tamad tutkimus on nostanut keskustelun ytimeen sisdisen markkinoinnin tut-
kimuksessa, sisdisen markkinoinnin johtamisena. Toimintatapojen, palvelupro-
sessien, sisdisen laadun, markkinointitekniikkojen ja viestinndn tutkimus on
saanut osansa aiemmassa sisdisen markkinoinnin tutkimuksessa. On siis ollut
perusteltua tarkastella niiden rinnalla johtamisen ja erityisesti ihmisten johtami-
sen merkitysta.

Tama padluku jakaantuu kuuteen alalukuun. Ensimmadisessd luvussa tar-
kastelen tutkimuksen toteuttamista yleisesti ja kertaan tutkimustehtdvan. Luku
kaksi tiivistdd tutkimuksen keskeiset tulokset, ja luvussa kolme tarkastelen tut-
kimuksen teoreettista merkitystd. Luvussa neljd pohdin tutkimuksen liikkeen-
johdollisia implikaatioita. Lopuksi arvioin tutkimusta (alaluku viisi) ja viimei-
seksi esitdn jatkotutkimusehdotukset.

5.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Taman tutkimuksen tavoite on lisdtd ymmaérrystd yrityksen sisdisen markki-
noinnin johtamisesta. Teoreettisen tavoitteena on tdsmentdd sisdisen markki-
noinnin ja johtamisen kasitteiden keskindistd suhdetta. Sisdisen markkinoinnin
ja johtamisen késitteiden analyysin ja alan tutkimuskirjallisuuden perusteella
rakennetaan teoreettiseksi viitekehykseksi sisdisen markkinoinnin johtamisen
liikkkeenjohdollinen perusmalli. Empiirisend tavoitteena on syventdd ymmarta-
mystd siitd, miten ihmiset rakentavat kisitystddn sisdisen markkinoinnin joh-
tamisesta. Tutkimuksen empiirisessd osassa tutkitaan miten case-
organisaatiossa tyotddn tekevit ihmiset rakentavat keskindisessda vuorovaiku-
tuksessa kokemustensa ja tuntemustensa perusteella késitystddn sisdisen mark-
kinoinnin johtamisesta. Viitekehyksend olevan mallin ja empiiristen tulosten
perusteella johdetaan tutkimuksen teoreettiset tulokset alan tieteelliseen kes-
kusteluun seké esitetddn tutkimuksen liikkeenjohdolliset implikaatiot. Lisédksi
tutkimuksella on kdytannollinen tavoite: mddrittdd millainen sisdisen suhteen
johtaminen tukee yrityksissd asiakaskeskeistd toimintatapaa.
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Tutkimus on luonteeltaan laadullinen ja etsinnillinen. Tutkimusta voi-
daan kuvata goffmanilaisittain kertomuksena erdasta kokeiluprosessista. Saatua
tulosta voidaan pitdd ehdotuksena, jota voidaan kokeilla ja soveltaa eri yhteyk-
sissd muihin tapauksiin. (Vrt. Verhoeven 1993.) Empiirisen osan tutkimuskoh-
teeksi valitsin projektiorganisaation. Laadullinen aineisto koostuu 26 haastatte-
lusta, kuukauden kestdvastd osallistuvasta havainnoinnista, yrityksen asiakas-
kirjoista ja neljastd puhelinkeskustelusta.

Teoreettisina apuneuvoina ovat valitut sisdisen markkinoinnin ja johtami-
sen tieteenalan teoriat ja kdsitteet. Aluksi olen tarkastellut sisdisen markkinoin-
nin kasitettd ja teorian kehittymistd 1970-luvulta alkaen sekd sisdisen markki-
noinnin tutkimusta laajasti ndihin pdiviin saakka. Sisdisen markkinoinnin ulot-
tuvuuksista valitsin suhteet ja palvelun laadun, joilla on kiinnekohtia my®os joh-
tamisen tieteenalaan. Selkeésti yhteinen ilmio ja kdsite molemmille tieteenaloille
on luottamus. Sisdisen markkinoinnin johtajuudessa sisdiset suhteet ovat vuo-
rovaikutustilanteita alaisten ja esimiesten vililld. Palvelun laatu syntyy edelld
mainitussa suhteissa. Johtajuusteorioista valitsin LMX-teorian, palvelu- ja trans-
formatiivisen johtajuuden, koska ne tarkastelevat johtajuuden rakentumista
vuorovaikutuksen tuloksena. Tutkimus asemoitiin markkinoinnin tieteenalaan,
jossa markkinoinnin ja johtamisen tavoitteena on saavuttaa parempi ymmaérrys
sisdisestd markkinoinnista johtamisena. Tutkimus on siten ndhtédvissd kannan-
ottona markkinoinnin ja johtamisen tieteenalojen osalta suurelta osin yhteisen
ilmion ymmartamiseksi.

Sisdisen markkinoinnin johtamisen tutkimus on ollut niukkaa ja hajanais-
ta. Sisdisen markkinoinnin johtamisen ilmio ei empiirisessd aineistossa esiinty-
nyt itsendisend johtamisen alueena, eikd ndin oletettukaan, mutta se nayttaytyi
ilmion4, jota voidaan tarkastella omien kriteeristdjensd ja madadrittelyjen kautta.
[Imion olemassaolon havaitseminen edellytti kirjallisuusanalyysin tekemistd,
jotta ilmioon liittyvien piirteiden tutkiminen oli mahdollista. [Imio saavutti ek-
saktimman muodon tutkimuksen tuloksena. Tutkimuksen empiria ja késitteel-
linen osuus toivat sisdisessd markkinoinnissa sellaisia johtamisen piirteitd esille,
joita ei ollut aikaisemmin havaittu. Toki ndmaé piirteet ovat johtamisen tieteen-
alalle tuttuja, mutta nyt ne tulivat perustelluiksi sisdisen markkinoinnin kon-
tekstista kdsin. Sisdisen markkinoinnin tutkimuksen kehitykselle nyt tehty tut-
kimus on tédrked kehitysvaihe teorian eheytymiseksi.

Tiedonhankinnan strategiana kaytin tapaustutkimusta ja aineiston tulkin-
taresurssina véljasti Goffmanin kehysanalyysid, sisdllonanalyysid ja tyypittelya.
Kehysanalyyttisestd ndkokulmasta tutkimus paikantuu sosiaaliseen vuorovai-
kutukseen. Kehysanalyysin teoreettiset kulmakivet ovat tilanteen, toiminnan ja
tajunnan yhteys. Tilanteet edellyttdvit tietynlaista toimintaa, mutta toiminta on
tilanteen mukaista, kun toimintamahdollisuudet tulkitaan tilanteen kautta. Tie-
teenfilosofisilta ldhtokohdiltaan tutkimus asemoitui sosiaaliseen konstruktivis-
miin. Tutkimuksessa p&dttelyn logiikka on sidottu teoriasidonnaiseen analyy-
siin (Tuomi ja Sarajarvi 2003, 98). Kaytin sisdisen markkinoinnin johtamisen
tutkimuksessani apuna seuraavia tutkimuskysymyksia:
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Paikysymys
Miten sisdinen markkinointi rakentuu johtamisena organisaation jdsenten
vuorovaikutuksessa?

Alakysymykset
1. Mitd ovat késitteet sisdinen markkinointi ja johtaminen, ja mikd on nii-
den keskindinen suhde?
2. Millaisia sisdisid asiakastasoja rakentuu esimies-alaissuhteen vuorovai-
kutuksen tuloksena?

5.2 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tarkastelen tdssd luvussa tutkimukseni antamia sisdisen markkinoinnin suh-
teen johtamisen keskeisid tuloksia. Tuloksia tulee kuitenkin pitdd ehdotuksina,
joita voidaan myShemmin soveltaa muissa tapauksissa. Tamdn tutkimuksen
tulosta tutkimuksen ldhtokohtien mukaisesti voidaan pitdd tutkijan konstruk-
tiona ja yhtend mahdollisena tulkintana ilmiostd. Tutkimuksen kdytannon ke-
hittdmisen kannalta luotu sisdisen suhteen johtamisen madrittely suhteessa joh-
tamiseen on tdrked avaus sisdisen markkinoinnin johtamisen ymmartamiseksi.

Tutkimusmatka alkoi sisdisen markkinoinnin teorian ja késitteiden seka
sen jdlkeen johtamisen kasitteiden ja teorioiden tutkimisella. Tavoitteena oli si-
sdisen markkinoinnin ja johtamisen kisitteiden vélisen keskindisen suhteen tut-
kiminen ja mé&arittely. Tutkimuksen ensimmadinen alakysymys “Mitd ovat kasit-
teet sisdinen markkinointi ja johtaminen ja mikd on niiden keskindinen suhde?”
suuntasi tutkimusmatkaa.

Kirjallisuuden analysointi paljasti 26 erilaista sisdisen markkinoinnin maa-
ritelmédd, joskaan tdssd eivdt varmasti ole kaikki mddritelmét. Analyysi osoitti,
ettd sisdinen markkinointi on ké&sitteend hajanainen. Sama todellisuus paljastui,
kun analysoitava oli millaisia erilaisia koulukuntia, tehtdvid ja ndkokulmia si-
sdisen markkinoinnin melko lyhyen elinkaaren aikana tieteenalan tutkijat ovat
tuottaneet. Lahtokohdaksi tiivistyivit seitsemdn perusvdittdmad edelld maini-
tuista sisdisen markkinoinnin maéaritelmista:

1. tyontekijat ovat ensisijainen sisdisen markkinoinnin kohde (esim. Berry
1984; Hogg ja Carter 2000),

2. esimiehid ja alaisia kohdellaan sisdisind asiakkaina, joiden tarpeet huo-
mioidaan (esim. Stershic 1990; Benoy 1996),

3. sisdinen markkinointi on johtamisfilosofia, jossa keskeinen asia on sisdis-
ten asiakkaiden suhteet (esim. Cahill 1995; Gronroos 2001),

4. sisdiseen markkinointiin sisdltyy palvelutehtdvd (osa palveluketjua)
(esim. Sasser ja Arbeit 1976; George 1990),

5. esimiesten ja alaisten sisdisen motivaation ylldpitaminen ja kehittdiminen
on sisdisen markkinoinnin peruselementti (esim. Benoy 1996; Gronroos
2001),
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6. sisdinen markkinointi ylldpitdd ja parantaa asiakaskeskeisyyttd (esim.
Gronroos 1982; Varey 1995),

7. tavoitteena on organisaation ja ulkoisen asiakkaan menestyminen (esim.
George 1990; Ballantyne ym. 1995).

Sisdgisen markkinoinnin késitteen kehityksen tutkiminen paljasti, ettd tutkimus
on alkanut ihmisten motivaation ja tyytyvdisyyden tutkimisesta ja johtanut
2000-luvulla kiinnostukseen tutkia sisdisen suhteen johtamista. Késitteiden
madrittelyn ja késitteen kehityksen analyysi osoitti tutkimuksellisen aukon si-
sdisen suhteen ja ihmisten johtamisen ndkokulmasta. Kéasiteanalyysi kohdennet-
tiin sisdisen markkinoinnin kirjallisuudessa erityisesti ihmisten johtamisen ka-
sitteeseen ja ilmidstd jo tehtyihin tutkimuksiin ja tuloksiin.

Kirjallisuusanalyysin perusteella sisdisen markkinoinnin johtamisen na-
kokulman tutkimuksellisiksi aineksiksi valittiin suhde-, palvelun laatu ja johta-
juuden ndkokulmat.

Sisdisessd markkinoinnissa sisdiset suhteet maéaériteltiin vuorovaikutusti-
lanteiksi eli sisdisten asiakkaiden palvelukohtaamisiksi alaisten ja esimiesten
valilld. Sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen painopisteeksi muodostui
suhteiden rakentaminen tyontekijoiden ja johdon vilille. Sisdisten vuorovaiku-
tustilanteiden todettiin muodostavan palveluketjuja, joiden sujuvuudella ja laa-
dulla tutkijoiden mukaan olisi vaikutusta ulkoiseen asiakkaaseen saakka. Sisdi-
sen markkinoinnin johtamisen ndkokulmasta palvelun laatu kdsitteend madri-
tettiin sisdisten asiakkaiden, esimiesten ja alaisten, kdyttdytymisend ja toiminta-
na vuorovaikutusprosessissa. Johtajuuden tutkiminen sisdisen markkinoinnin
tieteenalalla oli vahdistd, mutta analysoimalla 16ytyi 19 erilaista ihmisten joh-
tamisen osatekijdd. Laajemmin johtajuuteen oli ottanut kantaa Davies (2001),
jonka ndkemykset suhdemarkkinoinnillisesta johtamisesta olivat tdssd kohtaa
tutkimuksen kannalta antoisimpia. Sisdisten suhteiden johtamisen ndkokulma
maédrittyi sisdisen markkinoinnin suhteen, palvelun laadun ja johtajuuden kasit-
teiden kautta.

Johtamisen teorioiden tarkastelu paljasti, ettd nykyiset johtamismadritel-
mit korostavat myos johtamisen rakentumista ihmisten vilisend sosiaalisena
vuorovaikutuksena kuten sisdinen markkinointikin. Esimerkiksi sosiaalisen
pddoman kisitteen mukaan voimavaroja syntyy organisaation sisdisissd ja ul-
koisissa suhteissa. Johtamisen ja markkinoinnin yhteisend tutkimuksellisena
kiinnostuksen kohteena ovat organisaation sisdiset ja ulkoiset suhteet eli orga-
nisaation sisdiset ja ulkoiset asiakkaat. Strategisen henkilostdjohtamisen keskus-
teluissa henkil6sto ja omistajat médritellddn johdon kumppaneiksi. Wahlgrénin
(1995) tutkimus esimerkkind osoitti johtamisen tieteenalalla ulkoisten suhteiden
johtamisen ndkokulman. Molemmille tieteenaloille, niin markkinoinnille kuin
johtamisellekin, yhteinen kohde on vuorovaikutussuhteiden rakentaminen niin
sisdisten kuin ulkoisten asiakkaiden kanssa.

Tutkimus tuotti sisdisen markkinoinnin johtamisen kasitteen maérittelyn,
joka tdsmentdd sisdisen markkinoinnin ja johtamisen késitteiden vilisen suh-
teen. Se voidaan esittdd seuraavasti (ks. kuvio 28, s. 104):
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Sisdinen markkinointi on tutkimuksellinen (ja toiminnallinen) nikokulma, jossa markki-
noinnin kdsitteistod ja tutkimustuloksia kiytetddn johtamiskysymysten tutkimuksessa. Kes-
keisin soveltamisalue on suhde- ja verkostojohtamisen tutkimus, joka on kiinnostava yhteinen
alue markkinoinnin ja johtamisen nikoékulmista. Sisdisen markkinoinnin johtaminen midrit-
tyy nikokulmien polttopisteen kisitteend organisaation sisdisten ja ulkoisten toisiinsa kytkey-
tyvien vuorovaikutuksellisten suhteiden johtamisprosessiksi.

Tutkimuksen padkysymys kohdistui siihen, millaiseksi sisdiset asiakkaat koke-
mustensa perusteella rakentavat kisitystddn sisdisestd markkinoinnista johta-
misena: “Miten sisdinen markkinointi rakentuu johtamisena organisaation jé-
senten vuorovaikutuksessa?” Loysin tutkimuksessani ne keskeisimmaét tulkin-
nat (kehykset), joiden kautta sisdisen markkinoinnin johtamista erityisesti ih-
misten johtamisen ndkokulmasta tapausyrityksessd voidaan ymmartad. Tulkin-
taa tehdddn useiden eri kehysten kautta, ja jokainen niistd muodostaa oman to-
dellisuutensa. Kehykset kietoutuvat toisiinsa monin tavoin. Tulkintojen tiivis-
tyminen kolmen priméédrikehyksen, niiden muunnosten (esimerkillisyys-, luot-
tamus- ja vastavuoroisuuskehys) ja teatraalisen muunnoskehyksen ympdrille,
on tutkimuksen keskeisid empiirisid 10ydoksid. Primééarit kehykset ovat synty-
neet yleisestd suomalaisesta kulttuurista ja sen tyo- ja yrittamiskulttuurista,
mutta erityisesti ne ovat syntyneet ja aktivoituneet tdssd tutkimuksen kohteena
olevassa yrityksessd sen julkistettujen arvojen, suunnitelmien, laatujdrjestelman
ja muiden vastaavien julkituotujen ohjeenluontoisten suunnitelmien ja ohjeiden
pohjalta, mutta myos yrityksen historian pohjalta. Néille rakentuvat esimerkilli-
syys-, luottamus- ja vastavuoroisuuskehys. Nama kaikki rakentavat goffmani-
laisittain ndytelmén kasikirjoituksen. Teatraaliset kehykset tulkitsevat naytel-
mén sujumista, sen variaatioita ja harhautuksia. Variaatioissa ndkyvit poik-
keamat sisdisen suhteen johtamisen kasikirjoituksesta, asiat sujuvat tai eivét su-
ju kasikirjoituksen mukaan. Harhautuksissa poiketaan késikirjoituksesta tahal-
lisesti ja tarkoituksellisesti.

Esimerkillisyys sisdisen suhteen johtamisessa on esimiehen arjessa anta-
maa mallia, yhteisten sddntdjen noudattamista ja arvojen sekd yhdenmukaisten
tavoitteiden mukaista toimintaa. Esimiehen tyo on sisdistd palvelua. Sekd esi-
merkillisen mallin ettd arvojen mukaisen toiminnan yhteys hyvaan ulkoisen
asiakkaan suhteen laatuun ja yrityksen menestykseen on timdn tutkimuksen
aineiston tulkintojen perusteella olemassa. Tutkimuksen perusteella voi todeta
ettd itsensd johtaminen, toisin sanoen oman toiminnan arviointi ja halu kehittaa
omaa johtajuuttaan, mahdollistaa sisdisten suhteiden kehittdmisen. Esimerkilli-
syyden korostuminen tutkimustuloksena on uusi painopistealue sisdisen mark-
kinoinnin johtamisen kentdssa.

Luottamus on tdssd tutkimuksessa keskeinen tekija sisdisen markkinoin-
nin johtajuudessa suhteiden rakentumisessa. Luottamukselliset suhteet esimie-
hen ja alaisen vililld paransivat osapuolten vilistd palvelullisuutta ja yhteistyo-
halukkuutta, mikd palveluketjuajattelun mukaisesti tulkittiin vaikuttavan myos
ulkoisten asiakkaiden saamaan palveluun. Luottamuksella suhteessa on omalta
osaltaan yhteys uusien innovaatioiden ja palveluideoiden viestimiseen sisdises-
sd palveluketjussa. Tutkimustuloksista voi pddtelld, ettd kielteiset tunteet va-
hentdviat vuorovaikutustilanteissa vaihtoehtoisten toimintamahdollisuuksien
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tunnistamista. Luottamuksen puuttuminen ja valtuutusten murtaminen sisdi-
sissd suhteissa ehkdisevdt kumppanuuden rakentumista ja ovat riski myos ul-
koisen pitkdaikaisten asiakassuhteiden ylldpitdmiselle. Luottamus on useiden
tutkijoiden mielestd kriittinen tekijd suhteiden ja yhteistyon sujuvuuden takaa-
jana (esim. Morgan ja Hunt 1994; Jones ja George 1998; Dirks ja Ferrin 2001;
Naudé ym. 2003 ja Brooks ym. 2006 sekd Jensen ym. 2006).

Vastavuoroisessa palautteen antamisessa ja ottamisessa on keskeistd kah-
densuuntainen vuorovaikutus esimiehen ja alaisen valilld. Tama sisaltdd kuun-
telukykyd, paatoksentekoon osallistamista, palautteenanto- ja ottokykyad sekd
kannustamista. Tyontekijoiden osallistumisen mahdollisuus organisaation stra-
tegiatyohon laajasti on myodnteinen asia yhteistyolle ja sisdiselle palvelulle. Tu-
los tukee Cimhanzin (2004) tuloksia sosiaalisen vuorovaikutuksen myonteisesta
vaikutuksesta strategian tdytantoonpanossa. Tutkimus osoitti, ettd jos vasta-
vuoroisuus on puutteellista tai laadultaan heikkotasoista, ei suhde kehity kor-
kealaatuiseksi. Kun kannustaminen on vastavuoroista, silli on mahdollista ra-
kentaa henkil6ston sisdistd motivaatiota. Johdon rooli vastavuoroisuuden ra-
kentumisessa on keskeinen.

Teatraaliset muunnokset madrittdvat toiminnan tasolla toteutuvia suunni-
telmia, esimerkiksi johtamisstrategian, joka muuntaa primddriset esimerkilli-
syys-, luottamus- ja vastavuoroisuuskehysten sisdltdméat merkitykset. Kun on
kyseessd organisaatiosta ja vuorovaikutuksesta, aktivoituu teatraalinen kehys.

Tutkimustulokset osoittivat johdon ja johtoryhman merkityksen sisdisen
suhteen johtamisen rakentumiselle. Ylimmalld johdolla on vastuu yrityksen joh-
tamisstrategiasta ja sen onnistumisesta. Tutkimus osoitti my®0s, ettd jos yrityk-
sen tai organisaation johto ei ole yksimielinen p&&toksissddn ja toiminnassaan,
se heréttdd ja yllapitdd organisaatiossa ristiriitoja ja heikentdd tavoitellun johta-
misstrategian toteutumista. Ylimman johdon kannattama johtajuus, jota vuoro-
vaikutustilanteissa toteutetaan, mahdollistaa sen siirtymisen koko organisaati-
on hyvaksymadksi tavaksi. Goffman (1986) sanoo: ”Ajoittain joillakin yksiloilld
on valtaa muuttaa kehyksid. Usein ne ovat olemassa yksilollisistd intentioista
huolimatta.” Sisdisten suhteiden kehittdmisen onnistuminen perustuu koko
johdon ja esimieskunnan sitoutumiseen ja toiminnan arviointiin. Johtoryhmalla
on tdssd tyossd keskeinen rooli. Lisdksi tdimd tutkimus osoittaa, ettd sisdisen
suhteen johtaminen rakentuu johtajuuden palveluketjussa, joka alkaa ylimmas-
td johdosta ja jatkuu ldhiesimiestasolle saakka. Jos ketjussa joku ei toimi sisdisen
suhteen johtamisen periaatteiden mukaisesti, hyoty vahenee tai sitd ei saada
lainkaan.

Sisdisen suhteen johtamisen kehyksiin liittyvid harhautuksia voidaan pitda
vahingollisina esimies-alaissuhteelle ja yrityksen edulle. Harhautuksen kohtee-
na eri tilanteissa saattavat olla niin esimiehet kuin alaisetkin. Harhautukset
muunnoksina ovat kielteisid sisdisen suhteen johtamisen ndkokulmasta, koska
osaa henkilokunnasta johdetaan tarkoituksellisesti harhaan. Siten erityisesti joh-
tamisen strategiset tavoitteet saattavat jadda toteutumatta.

Tutkimustuloksissa korostui sisdisten palveluketjujen rooli suhteiden joh-
tamisessa. Kuten tutkijat Hallowell ym. (1996) ja Heskett ym. (1994) palveluket-
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jukdsitteen (SPC) avulla maarittavat palvelun sisdinen laadun (ISQ) ulottuvan
ulkoiseen asiakkaaseen saakka, samoin syntyy sisdisen suhteen johtamisen pal-
veluketjuja  sisdisten  asiakkaiden, esimiesten, wvdlilld  (esimerkiksi
Tj&¢>E1€<2>E262Es tai E1€<2>E26> A2a). Tétd ilmiotd voidaan kutsua johta-
juuden arvoketjuksi (Leadership - Value Chain). Tédssd ketjussa on mahdollista
toteutua toimitusjohtajan ja koko joukon yhtendiset ajattelu- ja toimintatavat.
Tdltd osin tutkimus tuki sisdisen markkinoinnin tutkimusta, jossa korostetaan
johdon sitoutumista sisdisen markkinoinnin onnistumiseksi (Rafiq ja Ahmed
1993; Ahmed, Rafiq ja Saad 2003). Tamdn tutkimuksen mukaan sisdisen suhteen
johtamisen onnistumiseen vaikuttaa koko hierarkkisen johtajuusketjun yksimie-
lisyys ja yhdenmukaisuus johtamistilanteissa. Erityisesti korostuu yhtendisen
viestinndn ja palautteen rooli.

Projektiorganisaation johtamisen tutkimuskentdssa Hyvari (2007) perdan-
kuulutti ihmisten johtamisen elementtien tutkimista ja kehittamistd. Taman tut-
kimuksen tulosten perusteella ndiden elementtien tutkiminen on edelleen tar-
kedd. Zimmerer ja Yasin (1998) totesivat tutkimuksessaan, ettd myonteiselld joh-
tajuudella on merkitystd projektien menestymiseen ja pdinvastoin. Vaikka tut-
kimuksen tavoite ei ollutkaan selvittdd projektien onnistumista johtajuuden na-
kokulmasta, voidaan yhtyd Hyvarin kannanottoon, jonka mukaan projektior-
ganisaatiossa ihmisten johtamisen elementteja tulisi tutkia, koska niilld nayttdisi
olevan yhteys ulkoisen asiakkaan ostaman projektin onnistumiseen.

Irrottautuminen tiukasta Goffmanin kehysanalyysistd mahdollisti tutki-
muksen kohteeksi aineistosta nousseiden sisdisten asiakastasojen eli sisdisten
asiakastyyppien tutkimisen. Tdtd ongelmaa ldhestyttiin tutkimuksen toisella
alakysymykselld: “Millaisia sisdisid asiakastasoja rakentuu esimies-alaissuhteen
vuorovaikutuksen tuloksena?” Sisdiset asiakastasot on nimetty hyddyntden ul-
koisen suhdemarkkinoinnin asiakastasojen kisitteitd kuitenkaan hukkaamatta
aineistosta nousseiden tasojen merkityksid: 1) sisdinen satunnainen asiakas, 2)
kontrolloitu pettynyt sisdinen asiakas, 3) palveleva tyytyviinen sisdinen asiakas
ja 4) kumppani, luotettava sisdinen asiakas. Luokittelussa ei eroteltu esimiehid
ja alaisia toisistaan. Aineisto olisi mahdollistanut luokittelun myos siten, ettd
kaikki haastateltavat olisi jaettu ndihin neljaén ryhmaéén, joten jokaiseen ryh-
maddn olisi tullut niin esimiehid kuin alaisiakin. Mielenkiinto oli ensisijaisesti
siind, millaisia tasoja on tunnistettavissa ja miten ne eroavat toisistaan. Kuviossa
40 on havainnollistettu sisdisten asiakassuhteiden tasoja tikapuilla, jossa ylin on
ideaalisen sisdisen asiakkuuden tavoite, kumppanuus.

Sisdisten asiakastasojen erot ytimeltddn perustuvat 16ydettyihin kolmeen
tulkinnalliseen sisdisen suhteen johtamisen tekijddn eli vastavuoroisuuteen,
luottamukseen ja esimerkillisyyteen. Lyhyesti voi todeta, ettd suhteessa koettu
luottamus, esimerkillisyys, palvelullisuus, vastuullisuus, yhteistyd, ldheisyys,
kannustavuus ja vastavuoroisuus lisddntyvit suhteen kehittyessd ensimmadisen
askelman satunnaisesta sisdisestd asiakkaasta neljainnen askelman kumppanik-
si. Kuviossa merkitty entinen sisdinen asiakas merkitsee henkil6d, joka on irti-
sanoutunut tai irtisanottu, ja suhde voi loppua mistd tahansa sisdisen asiakas-
suhteen tasolta.
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Kumppani, luotettava sisiinen asiakas
viestintd kaksisuuntaista ja usein henkilokohtaista
kannustaa kiittden

palaute kahden kesken, ongelmaratkaisukeskeista | __
vastuullinen, yhteinen paétoksenteko 1

molemminpuolinen korkea ja ehdoton luottamus
vuorovaikutteinen ja palvelullinen suhde (korkea laatu)

esimerkillinen malli

Palveleva tyytyviinen sisdinen asiakas
viestintd kaksisuuntaista
kannustusta, perustuu sisdiseen motivoiviin keinoihin
aktiivista palautteen antamista ja jakamista -——"
osallistuu paitoksentekoon jonkin verran
luottamus on korkeaa
palvelullinen vuorovaikutus on keskilaatuista
esimerkillinen suhteessa

ylldpito ja laadun kehittdminen
sisdisen markkinoinnin suhteen
johtamisen keinoin—>ulkoisen
asiakkaan saaman palvelun laadun
yllapito ja laadun kehitys
palveluketjussa

|
|
|
|
: Sisdisen asiakassuhteen
|
|
|

|

|

|

|

|

|

Kontrolloitu pettynyt sisiinen asiakas |
viestintd padosin yksisuuntaista |
vahidinen kannustus padasiassa palkkioihin perustuvaa :
palaute virheist4 keskeisessd asemassa ———
osallistuminen paétoksentekoon erittdin vahaista I
luottamus laskelmoivalla tasolla, luottamuksen puute |
palvelullinen vuorovaikutus heikkolaatuista |
suhteessa ei esimerkillisyytta |

|

|

|

|

4

|

|

|

|

|

1

Satunnainen sisidinen asiakas
viestintd vihaistd ja yksisuuntaista
kannustus erittdin harvinaista
ei palautetta
ei osallistumista péétoksentekoon
luottamus alhaisella laskelmoivalla tasolla
palvelullinen vuorovaikutus heikkolaatuista
suhteessa ei esimerkillisyytta

Entinen sisdinen asiakas

KUVIO 40 Sisédisten asiakkaiden tasot sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen nako-
kulmasta

5.3 Teoreettisia johtopaatoksid

Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio on sisdisen markkinoinnin ja johtamisen
késitteiden keskindisen suhteen maarittiminen. Tutkimuksen teoreettinen mer-
kitys on sisdisen suhteen johtamisen mddrittdiminen, mikad laajentaa sisdisen
markkinoinnin tieteenalan perustaa.

Tutkimus laajensi omalta osaltaan sisdisen markkinoinnin johtamisen kasi-
tettd sisdisten suhteiden johtamisen suuntaan. Suhdendkokulmaa sisdisen
markkinoinnin johtamiseen voidaan pitdd tulevaisuuden tutkimuksen suunta-
na, jossa tutkittavaa riittdd. Varmuudella voi sanoa, ettd tutkimus on avannut
uudenlaisia keskusteluja ja raivannut uusia polkuja sisdisen markkinoinnin tut-
kimukselle. Kuviossa 41 alueen laajentumista on havainnollistettu katkoviivoin.
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Ulkoinen markkinointi

4P-ndkokulma Suhdenidkokulma
Ulkoinen
markkinointi- Suhde-
mix markkinointi
Asia- Ulkoise\t_. asiakkaat Thmisten
. . = = LY =~ - k t {} . .
johtaminen ;\[, Sisaiset | astakkaa johtaminen
AN -esimerkillisyys
Sisdinen -luottamus
markkinointi- -vastavuoroisuus
mix
4P-ndkokulma Suhdenidkokulma

Sisdinen markkinointi
KUVIO 41 Sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen keskustelun laajentuminen

Tdamén tutkimuksen tulosten perusteella voidaan viittdd, ettd johtamisen kasit-
teet ovat kdyttokelpoisia sisdisen markkinoinnin ja sen johtamisen tutkimiseen.
Tutkimus tukee Craenin ja Cashmanin (1975), Greenleafin (1977), Bassin (1985),
Georgen (1990), Churchin (1995), Lytlen ym. (1998), Sargeantin ja Asifin (1998),
Vareyn ja Lewisin (1999), Vareyn (2000), Grénroosin (2001) ja Davisin (2001)
ndkemyksid johtajuuden vuorovaikutteisuuden merkityksesta.

Johtajuusteorioiden anti sisdisen markkinoinnin suhteen johtamiselle oli
sen tutkimuksen kohdistuminen esimiehen ja alaisen vdliseen suhteeseen.
LMX-teoria korosti sisdisten ryhmien tunnistamista ja kumppanuuden raken-
tumista. Sisdisen suhteen johtaminen on melko yhtenevdinen Graen ja Scandu-
ran (1987) sekd Graen ja Uhl-Bienin (1991) esittdmé&n kolmannen tason eli kehit-
tyneimman LMX-johtajuustason kanssa. LMX-teoria huomioi luottamuksen ja
vastavuoroisuuden (osin vastavuoroisuuskehyksen sisdltd). Taman tutkimuk-
sen antama lisd on, ettd esimerkillisyys kuuluu korkealaatuisen suhteen luomi-
seen. Transformatiivisella johtajuudella on useita késitteellisid yhtymékohtia
sisdisen suhteen johtamisen kanssa: muun muassa organisaation yhteisiin ta-
voitteisiin pyrkiminen, luottamuksen rakentaminen ja palautteen anto- ja otto-
kyky. Sisdisen suhteen johtaminen painottaa alaisen tarpeita kuten Greenleafin-
kin (1977, 2002) palvelujohtajuuden malli. Tarkastelu palvelujohtajuuden nako-
kulmasta korostaa sisdisen suhteen luottamuksellisuutta ja esimerkillisyytta
(vrt. esimerkiksi Lytle ym. 1998).

Empiirinen tutkimus jdsensi teorian perusteella rakentunutta viitekehysta.
Kuviossa 42 on esitetty sisdisen suhteen johtamisen liikkeenjohdollinen malli,
joka perustuu tamdn tutkimuksen viitekehykseen (kuvio 26., s.93) ja empiiri-
seen tutkimukseen. Tutkimuksen perusteella esimiesten ja alaisten suhteen ra-
kentumiseen vaikuttavat osapuolten esimerkillisyys, luottamus ja vastavuoroi-
suus. Nditd suhteen tekijoitd voidaan pitdd sisdisen suhteen johtamisen keskei-
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sind ulottuvuuksina. Niilld on my6s keskeinen rooli sisdisten asiakassuhteiden
tasojen rakentumisessa.

Empiirinen tutkimus toi lisdvahvistusta sisdisen palveluketjun roolille si-
sdisessd markkinoinnissa. Useat sisdiset vuorovaikutustilanteet luovat palvelu-
ketjuja (E,Sal [esimies, sisdinen asiakas] - E,Sa2 [esimies, sisdinen asiakas] - Sa3 [alainen,
sisdinen asiakas] - Sa4 [alainen, sisdinen asiakas] — A1 [ulkoinen asiakas]). Erityinen uusi
asia on mahdollisten uusien innovaatioiden viestiminen sisdisessd palveluket-
jussa. Jos sisdiset suhteet ovat matalalaatuiset, henkilokunta todenndkodisemmin
jattdd viestiméatta uudet ideat ja innovaatiot. Johtajuuden palvelun laadun syn-
tymiseen suhteissa vaikuttavat koko organisaation esimies-alaissuhteet.

Sisiisen markkinoinnin nikokulma:
L Sisdisten suhteiden johtaminen

/ \ / Suhteen, \ / \ / \

V4

Johtaminen:
Transformatiivinen johtajuus ja palvelujohtajuus sekd LMX-teoria

" L
= Sisidisen asiakkaan yhteistydn ja Sisiisen asiakkaan
2 eli esimiehen kumppanuuden eli alaisen
E vaikuttaminen \ﬂ/ rakentaminen ja \ﬂ/ vaikuttaminen \ﬂ/ i
E kehittiminen Ull;Olrllen
- palvelun
g vuoro -
= vaikutuksessa laa.ltu sekd
i . ) ] asiakkaan
g [ Esimerkillisyys D T ! Esimerkillisyys ] tyytyyéiisyys
5 \ .. Sisdiset __ r a
2 [ Luottamus J asiakastasot It Luottamus ] uskollisuus
'§ [ Vastavuoroisuus ] ------ [T [ Vastavuoroisuus ]
[¢]
b N
= suhteiden palvelun laadun johtamisen ketj
k 2N ) 0
i E,Sa1) {E,Saz} . : (Sas) (Sasf— A1
< 4 w 1% uudet innovaatiot 7 7
= 2) pitkidikiiset sisdiset ja ulkoiset suhteet )
5
o
@)

KUVIO 42 Sisdisen suhteen johtamisen liikkeenjohdollinen malli

Tdamén tutkimuksen kontribuutio sisdisen markkinoinnin teorialle on johtajuu-
den tdsmentdminen erityisesti esimiehen ja alaisen viliseen vuorovaikutussuh-
teeseen ja siihen vaikuttaviin tekijoihin. Sisdisen suhteen johtaminen syntyy
esimies-esimies-alaissuhteissa. Sisdisen suhteen johtaminen on sosiaalista vuo-
rovaikutusta ja sen hallintaa edelld mainituissa suhteissa.

Esimies-alaissuhde voidaan maédritelld dynaamiseksi prosessiksi vaihe-
mallin (LMX, transformatiivinen) sijaan. T&ltd osin Goffmanin (1986) kehysana-
lyysi vahvistaa ja laajentaa johtajuuden syntymisen ymmartamistd vuorovaiku-
tussuhteessa. Suhde muuttuu erilaisten tilanteiden mukaan, koska tilanteiden
muuttuessa priméddriset kehykset ja muunnoskehykset aktivoituvat. Kehykset
saavat uusia merkityksid, joiden mukaisesti suhteen laatu maarittyy. Esimies-
alaissuhteessa primééristen kehysten madrittimad palvelun laatua voi horjuttaa
muunnoskehysten luoma merkitys. Muunnokset, erityisesti harhautukset, haas-
tavat palvelun laadun syntymisen ja ylldpitdmisen suhteessa. Sisdisen markki-
noinnin teorioissa korostetaan ulkoisen asiakkaan merkitystd sisdiseen toimin-
taan (esim. George 1990 ja Varey 1995). Muunnoskehykset voivat myos vahvis-
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taa primddristen kehysten mukaista tulkintaa palvelun laadusta esimies-
alainen-vuorovaikutussuhteessa.

Sekd LMX-teoriassa ettd sisdisen markkinoinnin johtamisen ndkckulmassa
(Davies 2001) johdon rakentama kumppanuus tyontekijoiden kanssa on yhtei-
nen tavoite. Kumppanuus on sisdisen suhteen johtamisen tavoite, mutta samal-
la hyvéksytddn, ettd suhteen laadussa voi ilmetd ajoittaista heikkenemista.
Kumppanuuden edellyttama erittdin korkea sitoutuminen voi merkita kritiikit-
tomyyttd, joka saattaa hankaloittaa esimerkiksi palautteiden ja arvostelun hy-
viaksymistd ja hidastaa uudenlaisten ajatusten kehittymistd sisdisissd asiakas-
suhteissa. (Ks. Lamsé ja Savolainen 2000.) Tutkimuksen perusteella ei voida olla
taysin kritiikittomésti yhtd mieltd Daviesin (2001) ja Gilmoren (2000) kanssa,
ettd kumppanuus johdon ja tyontekijoiden vililld aina tukisi suhteiden suju-
vuutta ja organisaation liiketoimintastrategian toteutumista. Myos suhteiden
ketju ja verkosto vaikuttaa, mutta téltd osin tutkimus tarjoaa vain ldhtokohdan
jatkokeskusteluille.

Empiiristen tulosten perusteella ja késitteellisestikin on viitteitd siitd, etta
luottamuskehys on johtamisen situaatioissa syvin primdarinen kehys. Kehyksen
lapi tarkasteltiin johtamistilanteita usein. Luottamuksen merkitys keskeisend
johtajuuden tekijand sai tutkimuksessa vahvistusta (vrt. esimerkiksi Berschied
1994; Morgan ja Hunt 1994 sekd Jones ja George 1998). Henkilokohtaiseen vuo-
rovaikutukseen perustuvan luottamuksen merkitystd ovat korostaneet myos
Blois (1999), Yau ym. (2000), Sztompka (2000) ja Adobor (2005). Luottamus
esiintyi useimmissa muunnoksissa toisena tai ainoana primédarisend kehyksena.
Primééristen kehysten mukaisen sisdisen suhteen johtamisen syntymistd ja yl-
lapitamistd horjuttivat henkilokohtaisten tapaamisten vahyys ja toisaalta sdh-
kopostin kdyttiminen. Samaan tulokseen on tullut Riegelsberger ym. (2005)
esittdessddn luottamuksen syntymisen epavarmuustekijéksi, jos ei tapaa henki-
lokohtaisesti.

Lytlen ym. (1998) mukaan esimiehet osoittavat esimerkillisyytensa aktiivi-
sen oman toiminnan kautta. Lytled ym. lukuun ottamatta sisdisen markkinoin-
nin teoriassa on otettu vihan kantaa esimiehen esimerkillisyyden merkitykseen
sisdisen suhteen laadun edistdjand. Tdltd osin tutkimus vahvistaa esimerkilli-
syyden merkitystd. Esimerkillisyys on tdimédn tutkimuksen mukaan organisaati-
on arvojen mukaista toimintaa sekd oman esimerkillisyyden arviointia ja kehit-
tamista.

Sisdisen suhteen johtamisen liikkeenjohdollisen viitekehyksen jasentama-
nd tyypittely tuotti kuvauksen siitd, miten organisaation sisdiset suhteet voivat
muuttua johtajuuden muuttuessa. Sisdisen johtajuuden jatkumoa kuvaavan
mallin avulla kuvattiin johtajuuden ja sisdisten suhteiden kehittymistd. Malli
kytkee sisdisen markkinoinnin ja johtajuuden toiminnalliseksi malliksi suh-
dendkokulmasta. Sisdisilld asiakastasoilla on analogia ulkoisten asiakkaiden
suhteiden tasoihin ja syvenemiseen. Malliin sisdltyy my0s oletus, ettd johtajuu-
den ollessa laadultaan heikkoa sisdisilld suhteilla ei ole edellytyksid jalostua ja
vastata ulkoisten asiakassuhteiden vaatimiin muutoksiin.
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5.4 Liikkeenjohdollinen merkitys

Tamdn tutkimuksen tavoitteena oli myos kdytannollinen tarve: madrittad, mil-
lainen sisdisen suhteen johtaminen tukee organisaatioissa asiakas- ja palvelu-
keskeistd toimintatapaa. Pyrkimys oli m&arittdd johtajuus, joka tukee organisaa-
tion yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Tutkimuksen perusteella sisdinen
markkinointi on kasitteend hyva ja hyodyllinen lahestymistapa. Késitteen avul-
la voidaan ymmartada sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden vilinen yhteys. Asia-
kaskeskeinen johtajuus on kdytdannon liike-eldimdn kannalta keskeinen ja ajan-
kohtainen kysymys. Osaavista johtajista ja henkilokunnasta kilpaillaan ldhitu-
levaisuudessa useilla toimialoilla, kun suurten ikdluokkien eldkdityminen kiih-
tyy. Tamd tutkimus osoittaa, ettd ihmisten johtamisella sisdisilld markkinoilla
on merkitystd toiminnan sujuvuudelle ja sisdisille suhteille.

Yritys- ja organisaatioelamé&n myllerryksissa sisdisen suhteen johtamisessa
saattaa olla erilaisissa tilanteissa sellaisia ominaisuuksia, joiden merkitys on
olennainen yrityksen jatkuvuudelle tai menestykselle - tuloksena on tarvittava
kilpailuetu, jota ei voi kopioida. Tuoreessa tutkimuksessa, jossa arvioitiin suo-
malaisten ICT-yritysten liiketoimintaosaamista, paddyttiin tulokseen, jonka
mukaan henkil6sto- ja asiakastyytyvédisyydelld oli selked yhteys yritysten kan-
nattavuuteen ja hyvddn tulokseen, jota kuvattiin myonteisend kehdnd (Maattd,
Turtia ja Ronnqvist 2006).

Mita hyotyjd organisaatio saa tunnistamalla ja kehittamalld sisdisen suh-
teen johtamista? Nayttad siltd, ettd vasta ylimmén johdon hyviaksyma tapa ja
sitoutuminen esimerkillisyyteen, palautteen antoon, kannustamiseen, valtais-
tamiseen, tunteiden hyviksymiseen ja niiden kdsittelyyn, aktiiviseen tiedotta-
miseen, avoimuuteen ja aitoon dialogiin mahdollistavat laadukkaan sisdisen
palvelun tuottamisen tai jopa odotuksia ylittdvdn palvelun tuottamisen. Taméan
synnyttiminen nédkyy organisaatiossa erilaisina parempina suorituksina ja tu-
loksina, joiden taloudellisesta vaikutuksesta viime kddessd pddttdd ulkoinen
asiakas. On tdrkedd havaita, ettei sisdisen suhteen johtamista voida arvioida ta-
loudellisin luvuin lyhyen ajan kuluessa. Sisdisen suhteen johtaminen tavoittelee
tulosta pitkdaikaisten luottamusta rakentavien suhteiden avulla. Kuviossa 43
olen havainnollistanut sisdisen suhteen johtamisen myonteista kehaa.
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KUVIO 43 Sisdisen suhteen johtamisen myonteinen kehd (mukailtu Maatta ym. 2006)

Tutkimuksessa tuli ilmi johtoryhmén keskeinen rooli sisdisen suhteen johtami-
sen osaajana. Samoin on todennut Ranki (2007), ettd jos johtoryhmaltd puuttuu
johtajuus, timd nidkyy koko organisaatiossa ja havittdd johtoryhméan luottamus-
ta. Ranki varoittaa myos johtoryhmaén jdsenten erilaisista kasityksistd, jotka uh-
kaavat yrityksen yhteisen paamaddran ylldpitoa. Tutkimus osoitti ylimman joh-
don esimerkillisyyden merkityksen hyvélle johtajuudelle. My6s saman Ranki
(2007) toteaa ja painottaa esimiesten keskeistd asemaa, kun henkil6stéd ohjataan
tyoskentelemddn ylimmén johdon strategioiden mukaisesti. Toimitusjohtajan
esimerkilld oman johtajuuden avoimesta arvioinnista ja kyseenalaistamisesta
voidaan kehittdd koko esimiesryhmén johtajuutta. (Ranki 2007, 45.) Sisdisen
suhteen johtaminen istuu Rankinkin perdankuuluttamaksi johtajuusajatteluksi.

Sisdisen suhteen johtamisen omaksuminen edistdd ja helpottaa myos or-
ganisaation rekrytointia. Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd sisdisen suhteen johtami-
sen puuttuminen saa tyontekijat pohtimaan mahdollista irtisanoutumista. Sisdi-
sen suhteen johtaminen puolestaan sitouttaa henkilokuntaa. Thmistd kunnioit-
tava ja arvoihin perustuva organisaation johtajuus luo yrityksestd tyonantajana
hyvdd mainetta. Tdltd osin voidaan yhtyd Buttlen (1996) tutkimustulokseen,
jonka mukaan sisdiset asiakkaat vaihtavat paikkaa, jos heiddn tarpeensa eivét
tayty. Sisdisen suhteen johtamisen omaksunut organisaatio saa todenn&koi-
semmin valita parhaat tyontekijat.

Millaisia sisédltdjd ja suosituksia liikkeenjohdolle voi kdytdannon tasolla an-
taa tdimdn tutkimuksen perusteella? Sisdisen suhteen johtamisen kehittdiminen
on suunnitelmallista asiakaskeskeisen johtajuuden rakentamista. Tdaman suun-
nitelman sisdllolliset ajatukset voidaan tiivistdd sisdisen suhteen johtamisen ke-
hysten mukaisesti esimerkillisyyteen, luottamuksen rakentamiseen ja vastavuo-
roisen palautteen antamiseen johtajan ja johdettavan valilla.

Sisdisen suhteen johtamisen luominen, ylldpitdminen ja kehittdminen eivat
ole pelkdstdan organisaation johdon vastuulla. Johdolla on vastuu aloituksesta
ja ajattelun lanseeraamisesta, arvioinnista sekd omasta esimerkillisyydesta.
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Tyontekijat puolestaan vastaavat toisesta puolikkaasta sisdisen suhteen johta-
misen onnistumisessa. My0s alaisilta edellytetidn myos sisdisen suhteen johta-
misen hallintaa, esimerkiksi erilaisten vuorovaikutustilanteiden tulkinnallisuu-
den ymmartamistd, ratkaisun etsimisen taitoa, esimerkillisyyttd, tunteiden hal-
lintaa ja palautteen antamisen sekéd ottamisen taitoa.

Tutkimustietoa voidaan kayttdd organisaatioiden kilpailukyvyn paranta-
misen ja tyOyhteisdjen kehittdimisen sekd yksittdisten esimiesten johtajuuden
arvioinnissa ja johtajuudessa kehittymisen vélineend. Jos yrityksessd tunnetaan
sisdisen suhteen johtamisen sisdlto ja sen rakentuminen vuorovaikutussuhteis-
sa, auttaa se yrityksen henkilokuntaa arvioimaan periaatteita ja sitoutumaan
niihin.

5.5 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta kuvaavat késitteet ovat laadullisessa tutkimukses-
sa saaneet monenlaisia tulkintoja ja kddnnoksid (Tuomi ja Sarajdrvi 2002, 134).
Kéytan tutkimukseni luotettavuuden arvioinnissa Makeldn (1990) kriteerejd ai-
neiston merkittdvyys ja riittdvyys, analyysin kattavuus, toistettavuus ja arvioi-
tavuus, sekd Eskolan ja Suorannan (1998) kisitteitd uskottavuus, siirrettdvyys,
varmuus ja vahvistuvuus. Viimeksi mainitut kasitteet perustuvat Lincolnin ja
Guban (1985) luomiin késitteisiin.

Piddn goffmanilaista kehysanalyysid toimivana kasitteellisend ja tulkinnal-
lisena vélineend (uskottavuus) sisdisen suhteen johtamisen ongelman ratkaise-
misessa ja perusteeksi esitdn taméan tutkimuksen tuloksen. Salo (1999, 115) epdi-
lee, onko systemaattisen kehysanalyysin kdytto edes mahdollista, ja toteaa kayt-
tavansd kehysanalyysid vain heuristisena apuvilineend. Ndin tehtiin myos tdssa
tutkimuksessa, ja tdiméd “kevennetty” valinta loi mahdollisuuden hyodyntaa ai-
neistoa laajemmin. Kuviossa 44 on kuvattu tdmén tutkimuksen prosessin eri
vaiheet kehysten avulla. Jokainen kehys goffmanilaisittain tuottaa oman maa-
ilmansa, ja ndistd siirtymistd on tutkijan syytd olla tietoinen. Jokaisen kehyksen
ylitykseen liittyy haasteita tutkimuksen luotettavuuden ndkokulmasta. Ke-
hysanalyyttiseen perusajatukseen viitaten jokaisesta tutkimusprosessin neljan
kehyksen muunnoksesta (teoria, aineiston keruu, analyysi ja tulkinta sekd ra-
portointi) tulee esittdd ndkemys myos lukijalle: mitd tutkimuksessa on tapahtu-
nut. Jokainen kehys sisdltdd riskin merkityksen muuttumisesta, mikd tutkijan
tulee huomioida.
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Sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen liikkeenjohdollinen malli

KUVIO 44 Tutkimusprosessin kehykset

Miké&én tutkimus, kuvaus tai teoria ei voi olla sama kuin sen kohde. Té&ta siir-
tymdd kuvaa ensimmdinen ilmion teoreettinen kehystys. Teorian osalta luotet-
tavuutta parantaa triangulaatio, jossa ilmiota tarkasteltiin kolmen eri johtajuus-
teorian avulla. Sisdisen markkinoinnin teoreettinen tarkastelu sisiltda palvelun
laadun ja suhteen ndkokulmat.

Aineiston keruu on toinen muunnoskehys, jossa kdytettiin siis haastatte-
luita, havainnointia ja yrityksen dokumentaatiota. Monipuolinen aineisto (haas-
tattelut, havainnointi, yrityksen dokumentit) mahdollistivat ristiinvalidioinnin,
mika lisdsi luotettavuutta. (Ks. Syrjdla ym. 1994, 101.) Toisin sanoen asetin tie-
don hankinnan strategiaksi tapaustutkimuksen. Puhumisen 16yhyys liittyy pu-
heen ominaisuuteen, jonka mukaisesti puhe ei ole véalttaméttd aina aikaan ja
paikkaan rajoittunut. Voimme liikkua puheessa joustavasti paikasta toiseen ja
ajasta toiseen. Toinen loyhyyden ldhde on puheen dramaturginen luonne. Se
merkitsee, ettei puheen késitteellistaiminen informaation vaihtona tai ”sisdisten
tunnetilojen ilmauksena” riittavéasti ota huomioon minén esittdvda luonnetta ja
toimijoiden tendenssid sopeuttaa toimintansa ja puheensa kulloiseenkin vuoro-
vaikutustilanteeseen. (Puroila 2002a, 92-93.)

Goffmanin (1986) mukaan koettua tapahtumaa kerrottaessa saattaa ajalli-
nen perspektiivi sisédltdd draamallisia piirteitd. Puheessa esitetty tapahtuma ei
ole sama alkuperdinen tapahtuma. Siind alkuperdinen tapahtuma siirretdan
primddristd kehyksestd puheen kehykseen. (Goffman 1986, 503-504.) Kun tilan-
netta tulkitaan haastattelun avulla, on mahdollista, ettd haastateltava liittas tul-
kintaan draamallisia elementtejd. Jos havainnointia voitaisiin tehdd ilman tutki-
jan interventiota tilanteeseen, olisi se aineistona luotettavampaa. Eskolan ja
Suorannan (1998) mukaan varmuus on tutkijan kykyd ottaa huomioon tutki-
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mukseen ennustamattomasti vaikuttavat tekijat. Naihin asioihin olen edelld ot-
tanut kantaa.

Luotettavuutta voisi mielestdni havainnoinnin osalta lisétd, jos etukédteen
tiedossa olevissa tilanteissa, esimerkiksi kokouksissa, voisi kdyttdd videokame-
raa tallentamiseen. T4lloin tutkija pystyisi palaamaan niihin tunnelmiin ja tul-
kintoihin, joissa itse oli havainnoijana. Erityisesti silloin, kun tutkija on taydelli-
nen osallistuja, autenttiseen tilanteeseen palaamisen mahdollisuus parantaisi
tutkimuksen luotettavuutta. Itse haastatteluihin sisdltyy useita virheldhteen
mahdollisuuksia, vaikka se on tunnustetuin ja k&ytetyin aineiston keruun
menetelmd laadullisissa tukimuksissa. En vditd onnistuneeni kaikissa haas-
tatteluissa, mutta luotettavuutta perustelen haastatteluiden madrdlld ja
avaininformanttien tunnistamisella. Makeld (1990) esittdd, ettd haastattelu on
nykyihmiselle poikkeuksellisempi tilanne kuin lomakkeen tdyttiminen. Han
herdttdd hyvan kysymyksen, onko syvillinen haastattelu sen todellisempaa
kuin mikéd tahansa puhe. (Méakeld 1990, 50.) Imion kannalta voi todeta, ettd ha-
vainnointi ja haastattelu olivat sopivia tutkimusmenetelmid tdssa tutkimukses-
sa. Aineiston kerddmisen arviointiperusteet on laajemmin esitetty luvussa
kolme.

Kolmas muunnos on aineiston analyysin ja tulkinnan kehys, jonka
luotettavuuden arvioimiseen olen antanut lukijalle tydkalut luvuissa kolme ja
nelja. Eskola ja Suoranta (1998) mukaan uskottavuus merkitsee arviointia
tutkijan késitteellistdmisen ja tulkinnan vastaavuudesta tutkittavien kasityksiin.
Mikeld (1990) puolestaan puhuu analyysin toistettavuudesta ja arvioita-
vuudesta.

Menetelmaéllinen haaste oli viedd kehysanalyysin osin abstraktit késitteet
empirian tasolle. Goffman ei kirjoittanut yksiselitteistd mallia analyysin
tekemiseen, joten tdmdn tutkimuksen empiirisessd analyysissd kaytettiin
tunnetuimpia ja keskeisimpid késitteitd tulkinnan apuvilineend. Goffman on
tunnustettu ja arvostettu, mutta jatti tieteellisen argumentoinnin vajaaksi. Muut
tutkijat ovat sitten tdydentdneet hdnen argumenttejaan. Gergenin (1999, 78)
mukaan tutkija, joka valitsee goffmanilaisen sosiaalisen maailman hyviksyy
ihmisten toimintaan liittyvdn pinnan alla olevan mahdollisen ”juonittelun ja
manipuloinnin”. Tamaén kritiikin kanssa olen tdysin sinut.

Olen esittdanyt yksityiskohtaisen kuvauksen, kuinka toteutin tutkimuksen
analyysin ja millaisin sddnnoin tulkitsin [6ytdmidni sisdisen suhteen johtamisen
kehyksid. Olen liittdnyt suoria aineistolainauksia tulkintani tueksi. Tyostin
aineistoa eri metodein lukuisissa vaiheissa. Kysymys siitd, mihin laadullisen
tutkimuksen oikeutus lopulta perustuu, on pystyisiko toinen tutkija padtymaan
samanlaisiin tulkintoihin ja erityisesti tdssd tutkimuksessa samanlaisiin
kehyksiin. Analyysin ja tulkinnan ldpikdyneend vditdn, ettei vastaus ole yksi-
selitteinen kyll4 tai ei. Tdmdn aineiston ja analyysin kuvauksen pohjalta sekd
teoreettisen asemoinnin ndkokulmasta ei voi pddtyd kuin hyvin
samankaltaiseen tulkintaan. Se vaatinee keskustelua ja toisen osapuolen syval-
listd tutustumista niin aineistoon kuin Goffmanin alkuperdisiin teoksiinkin.
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Kaikki erilaiset muunnoskehykset tukivat primédristen kehysten tulkintaani
ihmisten vuorovaikutustilanteista.

Seuraava erddn haastateltavan sitaatti kuvaa tutkimuksen luotettavuuden
arvioinnissa toista kerrosta eli aineiston keruuta. Haastateltavan reflektointi
oman haastattelunsa lopputulemasta tutkimuksen luotettavuuden suhteen tu-
kee tutkijankin késitysta siitd sosiaalisesta konstruktionistisesta todellisuudesta,
johon tutkimus on tieteenfilosofisesti asemoitu. On syytd aineiston keruussa
kiinnittad huomiota lukuisiin eri tiedon ldhteisiin eikd vain lukea tuloksia haas-
tattelusta sana sanalta. Toisaalta en ollutkaan kiinnostunut, miten kielteisesti tai
myonteisesti henkilostd koki johtajuuden kaytannot. Tavoitteeni oli selvittdd,
miten organisaation jdsenet rakensivat késitystddn sisdisestd markkinoinnista
johtamisena. Haastatteluissa annoin haastateltaville mahdollisuuden antaa
merkityksid avoimesti. Mielestédni haastateltavat olivat rehellisid ja esittivit asi-
oita rohkeasti ddneen. Taloudellisesti heikon tilanteen vaikutus saattoi olla jopa
myonteinen asia haastattelujen kannalta, koska se paljasti sellaisia sisdisen suh-
teen johtamisen sisdltojd, joita tutkittavien ei olisi ollut kovin helppo tunnistaa
talouden hyvassd suhdanteessa. Lahdin haastattelemaan liian aikaisin tai aina-
kin hiukan liian kevein evdin. Tutkimusprosessin aikana tutkimuksen ongelma
tasmentyi ja, jos ldhtisin tekemdn tutkimustani, olisi aineiston keruun menetel-
mé&nd mahdollisesti teemahaastattelu.

Tulee aina negatiivisia asioita esille. Nditi kun tarkastelee, miki mdttdd niin ei tule sanottua,
mikd menee hyvin. Sun tarttee tutustua muuhunkin toimintaan, ettei sun tarvi laittaa mus-
taa sururaitaa sithen tulosteeseenkin.(Haastattelu)

Tieteellisestd kriteeristd ulkoinen validiteetti tai yleistettdvyys kdytetddan laadul-
lisella puolella késitettd siirrettdvyys (Lincoln ja Guba 1985 sekd Eskola ja Suo-
ranta 1998). Eskola ja Suoranta (1996) kayttavit yleistettdavyydestd laadullisessa
tutkimuksessa myos mieluimmin nimeéd teoreettinen tai olemuksellinen yleis-
tettdvyys. Yleistys voidaan tehdd tulkinnoista. Yleistettdvyyden takaa tulkinto-
jen kestdvyys ja syvyys sekd tulkintojen huolellinen raportointi. (Eskola ja Suo-
ranta 1996, 38-39; Lukka ja Kasanen 1993, 370.) Siirrettdvyys merkitsee Eskolan
ja Suorannan (1998) mukaan, ettd tulokset ovat siirrettdvissa toiseen kontekstiin
tietyin ehdoin, vaikka yleistykset eivét olisikaan mahdollisia. Kaytannossa
yleistettdvyyden arviointi jdd osittain lukijalle. Prim&ariset kehykset ja teatraali-
set muunnoskehykset heijastelevat vuorovaikutustilanteissa yleisimminkin nii-
td johtajuuden toimintatapoja ja ristiriitoja, joita esimiesten ja alaisen valilld syn-
tyy, kun organisaatioissa yritetidn muuttaa toimintaa yritysympériston muu-
tosten mukaisiksi. Uskallan esittdd, ettd tutkimuksen tuloksena syntynyt sisdi-
sen suhteen johtamisen liikkeenjohdollinen malli on kokeiltavissa ja sovelletta-
vissa muihin tapauksiin. Johtajuuden merkitys sisdisen markkinoinnin edistdja-
nd tai estdjand organisaatioissa on ilmeinen. Mielestédni tutkimuksen tulokset
ovat siirrettdvissd ehdollisesti muihin organisaatioihin. Ehdollisuus edellyttda
yritys- ja sosiaalisen ympériston analysointia. Arviointikriteeriksi esitdn lisdksi
jo edelld mainitun tulkintojen kestdvyyden, teoreettisen perusteellisuuden ja
raportoinnin ymmarrettdvyyden. Gummesson (2005) lohduttaa laadullisen tut-
kimuksen tekijdd. Objektiivisuutta ei voi taata tilastollisellakaan menetelmalla.
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Pitdd hyvidksyd se tosiasia, ettd maailma on konstruktiivinen. (Gummesson
2005, 312.)

5.6 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimusprosessin aikana syntyi useita ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi. Si-
sdisen suhteen johtamisen ymmadrtaminen ja mddrittely mahdollistaa ilmion
tutkimisen laajemminkin suomalaisissa yrityksissd ja julkisissa organisaatioissa.
Tutkimuksen painopiste voisi olla kvantitatiivinen, jos halutaan tarkastella il-
midtd suomalaisessa julkisyhteiso- ja yrityskentdssda. Kohdeyritysten valinnassa
voisi vertailua tehdd porssiyhtividen ja tavallisten pk-yritysten vililld. Mielen-
kiintoa uskoisin 16ytyvan my6s tutkimusasetelmaa kohden, jossa taloudellisilla
mittareilla menestyneitd yrityksid ja omistaja- ja palkkajohtajavetoisia yrityksia
vertailtaisiin keskenddn sisdisen suhteen johtamisen ndkokulmasta. Sisdisen
markkinoinnin johtajuuteen liittyy kolme teemaa, jotka kaipaavat lisdd tutki-
musta: 1) markkinointimix, 2) verkosto ja 3) kilpailustrategia.

1. Sisdisen suhteen johtamisen markkinointimix ja luottamus

Jatkotutkimusta voidaan kohdentaa my6s markkinointimixiin sisdisen asiak-
kuuden ndkokulmasta. Kotler (2005) toteaa, ettd markkinoinnin tyokaluna on
pitkdan kaytetty taktisia markkinoinnin kilpailukeinoja (4P), jotka ovat tuote
(product), hinta (price), saatavuus (place) ja markkinointiviestintd (promotion).
Markkinointimixiin on vuosien varrella esitetty erilaisia laajennuksia: esimer-
kiksi viidettd p:td (people), joka sisdltdisi henkilostoon kohdistuvan motivoin-
nin. Perinteiset kilpailukeinot ovat yhd hyodyllinen tapa markkinoinnin suun-
nittelussa. 4P on saanut osakseen kritiikkid, koska se heijastelee enemmaén myy-
jan kuin ostajan maailmaa. Kotler toteaa, ettd asian korjaamiseksi voidaan esit-
tdd markkinoinnin 4C:t4, joka painottaa asiakkaan ndkokulmaa. 4C:ssd koros-
tuu asiakkaan arvo (customer value), kustannukset (customer costs), mukavuus
(customer convenience) ja informaatio (customer communication). Kotler esit-
tad, ettd taktisten asioiden rinnalle tarvitaan strategisia paatoksid segmentoin-
nista, kohdistamisesta ja asemoinnista. (Kotler 2005, 58-59.) Kotlerin esittamalla
asiakaskeskeisten kilpailukeinojen painotuksella on yhteys timdn tutkimuksen
sisdisen asiakkaan painotukseen. 4P- tai 4C- ajattelun rinnalle voidaankin esit-
tad uudet 4LP:t4, jotka saavat médrittelynsd sisdisen suhteen johtamisen kehyk-
sistd. Kun 4P ja 4C maédrittelevat markkinointia kohdistuen ulkoiseen asiakkaa-
seen, niin 4LP kohdistuu sisdisten asiakkaiden (esimiesten ja alaisten) vuoro-
vaikutukseen (ks. taulukko 16).



195

TAULUKKO 16  Ulkoisista kilpailukeinoista (4P) sisdisiin kilpailukeinoihin (4LP)

4P 4C (customer) 4LP (Leadership)

Product Value Proper Relationship

Price Costs Profit Chain

Place Convenience Perceptile Role
Model

Promotion Communication Planned Dialogue

Segmentation, Tarketing ja Positioning Personal Trust

Tutkimuksen empiriassa tutkittiin sisdisten asiakkaiden vuorovaikutussuhtei-
den ja suhteen tasojen muodostumista sisdisen markkinoinnin johtamisen na-
kokulmasta. Tutkimuksen tulosta voi mdédéritelld perinteisen 4P- ja 4C-
kilpailukeinojen ndkokulmasta johtajuuden 4LP-kilpailukeinoilla. Naméd ydin-
tekijat kaipaavat jatkotutkimusta. Johtajuuden tuotteena voidaan pitdd henkilo-
kohtaista suhdetta, hintana koko sisdisten asiakkaiden synnyttiméan palveluket-
jun tuottoa, jakeluna sisdisten asiakkaiden ldsndoloa, saavutettavuutta ja esi-
merkillisyyttd sekd viestintand henkilokohtaista viestintdd. Tutkimus toi esille
viitteitd siitd, ettd luottamus on johtamisen situaatioissa erittdin syva primaééri-
on strateginen. Nayttda siltd, ettd se myos kehystdd ja siten madrittdd useimpia
tulkintoja erilaisissa esimies-alaistilanteissa. Tutkimusta tulisi mielestdni koh-
distaa luottamukseen ja syventdd tdmdn tutkimuksen tulosta siitd, miten luot-
tamus rakentaa erilaisia sisdisid asiakastasoja palveluketjuissa.

2. Sisdisen suhteen johtaminen sosiaalisessa verkostossa

Kuviossa 45 havainnollistan tdimén tutkimuksen perustalta nousevaa uutta tut-
kimuskohdetta eli millainen on sisdisen suhteen johtamisen ja verkoston yhteys
lilketoiminnan kannattavuuteen. Tédssd tutkimuksessa kohteena olivat yksittai-
set esimies-alaisvuorovaikutussuhteet, mutta tutkimus ei pystynyt ottamaan
kantaa, miten esimiessuhteista ja alais-alaissuhteista muodostuva kokonainen
sosiaalinen verkosto vaikuttaa sisdisiin asiakaskohtaamisiin, ulkoiseen asiakas-
palveluun ja sitd kautta liiketoiminnan kannattavuuteen.
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KUVIO 45  Sisdisen suhteen johtamisverkoston yhteys liiketoiminnan kannattavuuteen

Tama tutkimus antaa viitteitd siitd, ettd ristiriitaiset tulkinnat tapahtumista ja
toiminnoista aiheuttavat ongelmia organisaation henkiloston vilisiin suhteisiin.
Tutkimusta voitaisiin kohdistaa esimiesten ja alaisten vdlisiin ristiriitaisiin ko-
kemuksiin seké tulkintoihin ja niiden mahdollisiin vaikutuksiin ulkoisiin asia-
kassuhteesiin.

3. Sisdisen suhteen johtaminen kilpailustrategiana

Kiinnostavan jatkotutkimuksen mielesténi tarjoaa kilpailustrateginen nakokul-
ma. Miten operatiivinen erinomaisuus, asiakasldheisyys ja  tuo-
te(kehitys)keskeisyys ovat yhteydessd sisdisen markkinoinnin ihmisten johta-
miseen? Kuviossa 46 havainnollistan tdtd mahdollista uutta tutkimusta. Siina
sisdisen suhteen johtaminen rajaa keskeisen alueen kilpailustrategioiden leik-
kauspisteessd. Sisdisen suhteen johtamisen keskeistd todellisuuden ydintd ovat
esimerkillisyys-, luottamus- ja vastavuoroisuuskehykset. Voiko kilpailustrate-
gian toteutumisessa kiinnittdd pelkdstddan huomiota ulkoisen asiakasrajapinnan
toiminnan kehittdmiseen teknisend ldhestymistapana vai edellyttdisiko toden-
nédkoinen onnistuminen my®os sisdisen suhteen johtamisen kehittamista?
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KUVIO 46 Sisdisen suhteen johtamisen kilpailustrateginen yhteys (mukailtu Treacy ja
Wierseman 1995)

Tutkimusprosessin jdlkeen voinen todeta, ettd tutkimus on tuonut uutta sisaltoa
sisdisen markkinoinnin suhteen johtamisen ilmioon. Toivon, ettd sisdisen suh-
teen johtamisen tutkimuksen kehittyminen olisi kiihdyttamaéssa liiketaloudellis-
ta ymmarrystd henkiloston merkityksestd organisaatioiden tuloksen tekijana.
Asia lienee ymmadrretty laajasti tutkijoiden ja koulutusta jdrjestdvien tahojen
puolella, jos mittarina pidetddn sitd, kuinka paljon keskustelualaa ihmisten joh-
taminen saa eri medioissa. Arjen liiketoiminnassa ja organisaatioiden strategi-
sissa henkil6sto- tai markkinointisuunnitelmissa ilmié saanee usein arvon vain
suunnitelmatasolla. Haasteena kdytdnnon johtajille jad sisdisen suhteen johta-
misen toteuttaminen organisaatioiden kdytdnnossa joka pdivd. Tutkijoille jatan
jatkotutkittavaksi, ovatko sisdisen markkinoinnin johtamisen nyt l6ytyneet piir-
teet ja ominaisuudet yhteisid yleisimminkin ldnsimaisessa tai suomalaisessa
kulttuurissa.
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LOPUKSI

Kirjoitan tdhdn loppuun kaksi ajatusta, joista ensimmdinen koskee laadullisen
tutkimusprosessini kokemusta, jonka tuntematon henkilé on kirjoittanut. Ta-
médn saman kirjoitimme ystdvani Timo Jorosen kanssa kasvatustieteen gra-
duumme joskus muinoin vuonna 1991 ja sen sanoma on yhd osuva.

"Loytamini vastaukset herdittivit vain lukuisia uusia kysymyksid. Jollain tavoin tunnen ole-
vani himmentyneempi kuin koskaan aiemmin, mutta uskon, ettd himmennykseni on siirty-
nyt korkeammalle tasolle ja olen himmentyneempi tirkedmmistd asioista kuin ennen.”

(Tuntematon, Field ja Morse 1985.)
Toisen ajatuksen lainaan Lauri Tadhkailtd, jonka filosofinen laulun riimitys on
pysdyttanyt minut usein. Se kuvaa kokemustani tutkimusprosessista ja tutki-

mukseen valittua vaikeasti ymmarrettdvdd sekd hyvidksyttavda goffmanilai-
suutta.

"Ei valhe oo viisautta tyhmempdd. Onko totuus viisasta, valhe kidrdd. Jos valhe on suoraa ja
totuus vddrdd. Kuka valheen sditid ja totuuden mddrdi?”

(Lauri Téhk&, kappaleessa “Pauhaava Sydan”, 1. kappale levyltd Tuhannen riemua)
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SUMMARY

The objective of this study was to increase the understanding of the
management of internal marketing. The theoretical objective was to specify the
mutual relation of the concepts of internal marketing and management. On the
basis of an analysis of the two concepts and of research literature, a managerial
model of the management of internal marketing was built as a theoretical frame
of reference. The empirical part of the study examined how the members of the
personnel in the case organisation built their perception of internal marketing
management in their mutual interaction on the basis of their experiences and
their feelings. On the basis of the frame of reference model and the empirical
results, the theoretical results of the study were introduced to the scientific
discussion of the field and the managerial implications were presented.

The study had a qualitative approach. It can be described as a story about
an experimental process in the spirit of Goffman. The result can be regarded as
a proposal which can be experimented with and applied to other cases in
different contexts. (Cf. Verhoeven 1993.) I chose a certain project organisation as
the research subject of the empirical part. The qualitative material consisted of
26 interviews, participant observation, the documents of the company and four
telephone conversations.

I chose the theories and concepts of the discipline of internal marketing
and management. First I examined the concept of internal marketing and the
development of the theory since the 1970's and made an extensive review on the
research conducted on internal marketing until these days.

From the dimensions of internal marketing I chose the relations and the
quality of service in which there are points of reference also to the discipline of
management. A common phenomenon and concept to both disciplines is trust.
In the leadership of internal marketing internal relationships are social
situations between subordinates and their superiors.

From the leadership theories I chose the LMX theory, servant leadership
and transformational leadership because they examine leadership as a result of
interaction. Thus the present study can be seen as an encouragement for the
point of view that the disciplines of marketing and management have plenty of
common ground. In figure 1 the dash line illustrates what has been the
emphasis of internal marketing study in the field of marketing and leadership.
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FIGURE1 The position of studies of internal marketing in the field of marketing and
leadership

Research on the management of internal marketing has been scant and
scattered. The phenomenon of internal marketing management was not found
in the empirical material as an independent area of management, nor was this
even expected to happen, but it appeared as a phenomenon which can be
examined through its own criteria and definitions. The perception of the
existence of the phenomenon required a literature analysis so that it was
possible to examine the features which are related to the phenomenon. The
empirical and theoretical parts of the study raised features of internal
marketing management which had not been perceived earlier. The present
study is an important phase of development for the research on internal
marketing with regard to solidifying its theory.

I used case study as the strategy of the acquisition of data. Theme analysis,
content analysis and Goffman’s frame analysis were used as the instruments of
analysis and interpretation. With regard to philosophy of science the approach
in the present study was that of social constructivism. In the study the logic of
reasoning was linked to a theory-bound analysis (Tuomi and Sarajarvi 2003, 98).
I used the following research questions in this study on internal marketing
management:

Main question

How is internal marketing constructed as a management process in
interaction between the members of an organization?



201
Sub questions

1. What are the concepts of internal marketing and management and what
is their mutual relation?

2. What kind of internal customer levels are created as a result of
interaction between the superiors and subordinates?

The expedition began by examining the concepts and theories of internal
marketing followed by the examination of the concepts and theory of
management. The objective was to study and define the mutual relationship
between the concepts of internal marketing and management. The analysis of
the related literature found 26 different definitions of internal marketing. The
analysis showed that the concept of internal marketing is highly disintegrated.
The same state of affairs could be seen when analysing what kind of different
schools, research tasks and points of view the researchers of internal marketing
have produced during the fairly short lifespan of the discipline. Based on the
above mentioned definitions of internal marketing, it was possible to compress
seven basic claims as starting points:

1. the employees are the primary object of internal marketing (e.g. Berry
1984; Hogg and Carter 2000),

2. the superiors and subordinates are handled as internal customers who
have their own needs (e.g. Stershic 1990; Benoy 1996 ),

3. internal marketing is a management philosophy in which the central
matter is the relations of the internal customers (e.g. Cahill 1995;
Gronroos 2001),

4. internal marketing contains a service task (a part of the service chain)
(e.g. Sasser and Arbeit 1976; George 1990),

5. maintaining and developing internal motivation of the superiors and
subordinates are the basic elements in internal marketing (e.g. Benoy
1996; Gronroos 2001),

6. internal marketing maintains and improves customer orientation (e.g.
Gronroos 1982; Varey 1995 ),

7. internal marketing has an objective which is the external and internal
customers’ success (e.g. George 1990; Ballantyne etc. 1995.)

The examination of the development of the concept of internal marketing
showed that research in the field started by examining people’s motivation and
satisfaction, which in the 2000's led to the interest in studying the management
of internal relationships. The analysis of the development of the concept and its
definition showed that there was a gap in this research area. On the basis of the
literature analysis, the quality of service, relationships and leadership were
chosen as the points of view for studying the management of internal
marketing.

In internal marketing the internal relationships between subordinates and
the superiors were defined as social interaction situations, in other words, as
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service meetings between internal customers. According to researchers, internal
social situations form service chains the fluency and quality of which have an
effect on the internal and external customers. From the point of view of internal
marketing management, the quality of service as a concept was determined as
behaviour and operations in the interaction process by the internal customers,
i.e. the superiors and their subordinates.

The examination of the theories of management revealed that the present
management definitions also emphasise the construction of management as
social interaction between people in the same way as internal marketing. A
common topic of research interest in management and marketing is internal
and external relationships of an organisation, in other words its internal and
external customers. The present study suggests a definition of the concept of
internal marketing management, which specifies the relationship between the
concepts of internal marketing and management. It can be presented as follows:

Internal marketing is a research (and functional) point of view in which the
concepts of marketing and research results are used in the study of management
questions. The most central application area is the study of relationship and
network management which is a common area of interest for both marketing and
management. The management of internal marketing is determined as a
management process of internal and external interactive relationships. These
concepts are connected with each other in the same focus.

Figure 2 illustrates the mutual connection of the concepts of internal marketing
and management. Tension is created between the concept of management in the
top left corner and that of marketing in the right bottom corner. Customer
groups, external and internal, are common to both disciplines. The dash line
illustrates the interface that the organisation has with its internal and external
customers. Marketing, in much the same way as management, builds
interdependencies with external and internal customers. Figure 2 with its four
fields, namely internal marketing, external marketing, management of external
relations/networks and the internal management of an organisation, illustrates
the most central concept of this study in the focal point of the fields: the
management of internal marketing from the point of view of relationships.
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The main question of the study was how the internal customers, on the basis of
their experiences, see the idea of internal marketing as management: "How is
internal marketing constructed as a management process in interaction between
the members of an organization?" In my study I found the most central
interpretations (frames) through which the management of internal marketing
can be understood especially from the point of view of the management of the
people in the case company. Interpretation is done through several different
frames and every one of them forms its own reality. The frames are intertwined
in many ways. The concentration of the interpretations around three primary
frames and their conversions, namely the exemplariness frame, trust frame and
reciprocity frame as well as around the theatrical conversion frame is the central
empirical finding of the study. These frames together build the manuscript of
the play. The theatrical frames interpret the progress of the play, its variations
and feints. In the variations it is possible to see deviations from the manuscript
of internal relations management, the flow of events either follows or does not
follow the manuscript. The feints are intentional deviations from the
manuscript.

Exemplariness in the management of internal relations is a model given by
a superior in the daily routines of an organisation, compliance to a common set
of rules and operations which are in accordance with the organisation’s values
and uniform objectives. This, among other things, means that a superior's work
is internal service.

Trust was a central factor in the creation of relationships in this study. A
confidential relationship between subordinates and their superiors improved
service orientation and willingness for cooperation between the parties, which
in the spirit of the service chain concept was also seen as a factor affecting the
service received by the external customers. In the process of giving and
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receiving feedback reciprocity of interaction is a central factor in the
relationship of a superior and subordinate. This contains the ability to listen,
empowerment skills, ability to give and take feedback and encouragement to
decision-making. The opportunity of the employees' extensive participation in
the strategy work of the organisation is a positive factor with regard to
cooperation and internal service.

The problem of internal customer levels was approached with the second
sub-question of the study: "What kind of internal customer levels are created as
a result of interaction between the superiors and subordinates?” The internal
customer levels are: 1) an internal occasional customer, 2) a controlled,
disappointed internal customer, 3) a service-minded, satisfied internal
customer, 4) and a partner, a reliable internal customer (fig. 3). The core of the
differences of the internal customer levels is in the three interpretative factors of
internal relations management, in other words reciprocity, trust and
exemplariness.

Partner, 4
i~ Reliable e
Internal Customer

Management of
Internal Relationship
3

Servant-minded,
™~ Satisfied -

Internal Customer

Internal
Customer

Controlled,
Levels and —— Disappointed ~ —
Types i Internal Customer
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Internal Customer

Laizzez-fair- Transactional LMX -middle Transforma-
leadership leadership, quality tional and
LMX -low guality  relationship Servant leadership,
relationship LMX -high quality

. . relationship
Leadership Continuum

FIGURE 3 Management of Internal Relationships

The theoretical contribution of the study is the determination of the mutual
relation of the concepts of internal marketing and management. The theoretical
significance of the study is the determination of the management of internal
relationships, which extends the foundation of the discipline of internal
marketing. On the basis of the results of this study it can be claimed that the
concepts of management are useful for the examination of internal marketing
and its management. The study supports the views of Gronroos (2001) and of
Davis (2001), Craen and Cashman (1975), Greenleaf (1977), Bass (1985), George
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(1990), Church (1995), Lytle, etc. (1998) Sargeant and Asif (1998), Varey and
Lewis (1999), Vareyn (2000), on the significance of social interaction in
leadership.

The empirical study analysed the theory-based frame of reference. Figure
4 presents a managerial model of the management of internal relations, which is
based on the frame of reference of this study and on the empirical study. On the
basis of the study, exemplariness, confidence and reciprocity are the elements
affecting the creation of the relationship between the superiors and their
subordinates. These factors can be regarded as the central dimensions of the
management of internal relations. They also have a central role in the creation
of the levels of internal client connections.

The empirical study brought additional confirmation to the role of the
internal service chain in internal marketing. Several internal social situations
create service chains (Sup., 1 Superior, internal customer - Sup., 2 Superior, internal
customer - Sub., 3 Subordinate, internal customer - Sub., 4 Subordinate, internal customer —
Cl external customer). One important new aspect was the possibility of
communicating about innovations in the internal service chain. If there are
major problems in the internal relations, the staff members are more likely to
hold back new ideas and innovations.
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FIGURE 4 Managerial model of managing internal relationships

The contribution of this study to the theory of internal marketing is the
specification of leadership as being based on interaction between superiors and
subordinates and on factors affecting this interaction. Management of internal
relations is social interaction and its control in the above mentioned relations.
The relationship between a superior and subordinate can be defined as a
dynamic process instead the stage model (LMX, transformational). In this
respect, Goffmann’s (1986) frame analysis strengthens and extends the
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understanding of the materialisation of leadership in interdependent
relationships. The relationship changes according to different situations,
because when the situations change, the primary frames and conversion frames
will be activated. The frames assume new significances according to which the
quality of the relationship is determined.
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LIITE1

AVOIN HAASTATTELURUNKO SISAISEEN MARKKINOITIIN
JOHTAMISENA

- Runko, joka tutkijalla oli haastatteluissa mukana. Lisédksi tukena olivat yri-
tyksen osastokohtaiset toimintasuunnitelmat

> Aluksi keskustelua henkilon tyostd ja viimeisestd henkilostotyytyvai-
syystutkimuksesta sekd toimintasuunnitelmista

Miten johtajuus ja ihmisten véliset vuorovaikutussuhteet sisdisessda mark-
kinoinnissa luovat ja ylldpitdvat palvelun laatua ja asiakaskeskeisyytta?

TYYTYVAISYYS JA PALVELUN LAATU

Millainen on tydtyytyvdisyys ja palvelun laatu (sis. ja ulk.)?

Mitd palvelun laatu on sisdisten asiakkaiden kokemana? (kédsitykset ja mer-
kitykset)

Vastataanko sisdisen asiakkaan tarpeisiin?

Mistd syntyy tyomotivaatio?

TYOKUORMA
Miten organisaatio toimii kuormatilanteissa?

TYONKUVA /TEHTAVAKUVIEN SELKIYTTAMINEN

SISAISET PROSESSIT JA SUHTEET

Miten organisaatiot toimivat yhteistyon ja luottamuksen rakentamisessa?

Mikd on vuorovaikutussuhteiden/henkilosuhteidenmerkitys
asiakassuuntautuneisuuteen?

Millaisia taitoja organisaation vuorovaikutussuhteiden ylldpito ja kehittaminen
ja koko suhdeverkoston johtaminen vaatii?

Empaattisuus? Miten organisaatiossa osataan asettua toisten asemaan?(jr)?

SISAINEN ASIAKASKESKEISYYS

Miten asiakaskeskeisyys ymmarretddn eri henkilostoryhmissa? (kasitykset ja
merkitykset)

Millaista asiakaskeskeinen tyo on organisaation eri tyontekijaryhmien toteut-
tamana?

Asiakastyytyvdisyyden avaintekijdt vs. tyotyytyvidisyyden avaintekijdt >
seuranta

VIESTINTA - TIEDOTUS (tulevat tapahtumat, muutokset, tavoitteet)
Esim. Miten lomautuksista viestitettiin?
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KOULUTUS, OSAAMINEN JA AMMATTITAITO (arviointi) OPPIMINEN
Miten arvioidaan henkiloston oppimista?

Suhtautuminen koulutukseen = oppiminen - miksi tehddédn, annetaan
perusteluja

JOHTAJUUS JA JOHDON KYVYT
Miten uusi johtamisen strategia osataan, kdytetdan?

Mitd on johtajuus?

Miten ylin johto luo sisdistd markkinointia? Mikd on ylimmén johdon johta-
misen strategia saada organisaatio omaksumaan aidon asiakaskeskeisyyden?
Miten se ylldpidetdan?

Miten ja millaisilla sisdisen markkinoinnin johtamiskayténteilld voidaan vaikut-
taa asiakaskeskeisyyden syntyyn ja yllapitoon?

Organisaation tarjoaa vision = sen viestintd

Organisaation koon merkitys

TAVOITTEIDEN SEURANTA

ESIMIESTEN YKSIMIELISYYS
Millainen on johdon pa&dtoksentekoprosessi?

VIRHEEN HYVAKSYMINEN - NITHIN TARTTUMISEN OIKEUS
VALTAISTAMINEN eli vastuun ja vallan antaminen

ARVOT JA TOIMINTATAVAT (ylin johto luo arvoja ja edellytyksid ja viestii)
Millaiset ovat talon arvot? Miten suhtaudut niihin?

-> Miten tavoitteet, visio, arvot ja strategiat on viestitetty?

LUOTTAMUS JA YHTEISTYO/ LUOTETTAVUUS

PALAUTTEEN ANTO

VUOROVAIKUTUSTAIDOT

KANNUSTUS - Millaista?
Vision / tavoitteiden suuntaisesta tyostd palkitseminen

PEREHDYTTAMINEN (tyt')ht')n ja rooliin) REKRYTOINTI
Tyohonottosuunnitelma, suunnitelma valtuuttamiseen

YHTEISTYO- motivointi

HUOM! LAATUKASIKIRJA
Tehty asiakkaille, mutta mika on laatuajattelun merkitys toiminnan kehittdjana?
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Johdon yksimielisyys
Suhteet ja vuorovaikutus

Arvot ekry Kan- Yhteuls- ]a.ettu
tointi | hustu tieto

tyo
Sisdisen markkinoinnin Palvel
s . c : alvelun
Visio Liiketoiminta- >johtajuus :
strategia LMX-teoria, transformatiivinen- ja, aatu

palveleva johtajuus

avoitd| | Valtais- | | Luot- | Koulu- [Palau-
teet ||[taminen||tamus|| tus te

Kumppanuussuhde
Johdon sitoutuminen

Asiakaskeskeisyys

KUVIO  Haastattelujen apuna alustava viitekehys
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