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1. JOHDANTO

Suhdemarkkinointi yrityksen sisilld sisdisend suhdemarkkinointina on mahdollista liittaa
johtamisen pitevyysalueisiin ja luoda lisdulottuvuutta paitsi johtamiseen niin myo6s sisiisten
suhdeverkkojen toimivuuteen ja toimijoiden suhteiden laatuun. Taméa edellyttii kuitenkin
yrityksen johdon perehtymisti ja sitoutumista suhdemarkkinoinnin asettamiin asenteellisiin

ja toiminnallisiin vaatimuksiin.

Suhdemarkkinoinnin uusi askel yrityksen sisélle, sisdisend suhdemarkkinointina, tarjoaa
merkittdvan lisdulottuvuuden ja potentiaalin yrityksen sisdiseen johtamiseen seki siithen liittyvien
patevyysalueiden kehittimiseen. Miksi? Toimintaymparistossd tapahtuvien muutosten vuoksi
thmisten johtamiseen liittyvd osaaminen on noussut entistd tdrkeimmaéksi tekijéksi. Toimijoiden,
yksildiden tai pienten ryhmien, osaamisen johtaminen ei enda riitd, koska pienten toimintaryhmien
tilalle ovat tulleet monitahoiset toimija- ja yhteistyoryhmét. Tamé edellyttdd yrityksen johdolta
toisentyyppistd vaikuttamista, kommunikaatiota ja osallistumista kuin aiemmin. Se edellyttid myds

johtamisen pétevyysalueiden siséltdjen tarkistamista..

Ty0ssd jaksamiseen, stressiin ja motivaatioon liittyvid tekijoitd on tutkittu paljon aina 1970-luvulta
alkaen. Tuolloin liikkeellepanevana voimana toimi mm. tyduupumukseen liittyneet ongelmat ja
havainnot. Tutkimustyon ansiosta on pystytty kehittdmddn keinoja, joilla voidaan paremmin
tunnistaa ja vaikuttaa tekijoihin, jotka liittyvét yksilon ja ryhmén stressin hallintaan sekd henkisen

hyvinvoinnin rakentamiseen.

Onko kaikki sitten hyvin? Selvitysten ja mediassakin esilld olleiden tutkimustulosten perusteella
ndyttdisi siltd, ettd tilanne ei ole merkittdvdsti parantunut. My0s johtamiseen, joka sivuaa
hyvinvoinnin kysymyksid, liittyy edelleen haasteita, joita ei ole nykyisellddn pystytty ratkaisemaan
tuloksekkaalla ja kestdvilld tavalla, olipa ala mikad hyvénsa. Eurooppalaisiin selvityksiin perustuen
voidaan todeta, ettd ilmié on néhtdvissd muissakin maissa. Merkillepantavaa on, ettd hyva
tydilmapiiri, toimivat ihmissuhteet ja oikeaksi koettu johtajuus korostuvat tyontekijoiden
keskuudessa erittdin arvostettuina kannustimina, jotka ovat jopa rahaakin kovempia tekijoita.

(Kompier, Cooper, 1999.)

Yritysten tulosten kannalta ja markkinoinnin ndkdkulmasta tarkasteltuna tydpaikan henkinen

hyvinvointi on merkittidvd tekijd. Se korostuu aloilla, joissa yrityksen keskeisen toiminta-alueen



muodostavat palvelut ja innovaatiot. Yritykset ovat toki aina panostaneet henkildston motivaatioon,
asenteisiin ja henkiseen hyvinvointiin sekd tyOmoraalia kohentaviin toimenpiteisiin.
Henkildstohallinnon kautta on huolehdittu jirjestelmillisesti henkiloston —kehittdmisesti,
koulutuksesta, esimiesvalmennuksesta, kannustinjirjestelmissd, urakehityksessd ja me-hengen
luomisessa, mutta kokonaisuuden kannalta lopputulos ei ole ollut tavoitteiden mukainen. Puuttuuko
jotain? Onko niin, ettd henkilostohallinnon toteuttamat kehittdmistoimenpiteet eivdt perinteisessé

muodossaan yksinkertaisesti riité, kata, tunnista tai ulotu alueille, joissa tarpeita ndyttéisi olevan?

Markkinointi on astunut yrityksen sisélle, ja se on hyvd tehdd osaksi myds yrityksen sisdistéd
toimintaa. On kuitenkin muistettava, ettd markkinoinnissa voidaan ”jdmé&htdd” vanhoihin
toimintatapoihin ja ajatteluun, jotka eivit vastaa todellisuutta. Vuosikymmenten ajan markkinoinnin
lahtokohtainen ajattelutapa on ollut ns. “myyjdn markkinat”. Nykyéddn tiedetddn, ettd
”yksisuuntainen” vaikutus koetaan usein manipulatiiviseksi ja vuorovaikutuksen kannalta ahtaaksi.
Asiakkaat ovat aktiivisia ja siksi manipulatiiviset keinot eivét ole tuloksekkaita, ainakaan pidemmén

paille. Tadma koskee myds yrityksen sisdisid markkinoita.

Uutena markkinoinnin haasteena ovat ihmisten muodostamien verkostojen ja suhteiden vaikutukset.
Koska hyodykkeet ovat enenevdssd mddrin aineettomia (esim. palvelut), niiden markkinointi
rakentuu huonosti perinteiselle kulutusmarkkinoinnissa kaytetyille malleille. Suhdemarkkinointi,
markkinoinnin uusimpana teoriana, ldhestyy yrityksen ulkoisia ja sisdisid markkinoita eri
suhdetasojen ja verkostojen kautta. Keskeistd ovat toimijoiden monipuoliset, pitkdaikaiset ja

sitouttavat suhteet sekd niiden luonne ja hoito.

Palvelu- ja suhdemarkkinointiin perehtyneet tutkijat painottavat vahvasti yrityksen sisdisen
markkinoinnin tehostamista, jonka heididn mielestddn pitdisi rakentua uudenaikaisten, laajennettujen
ja suhdeverkoistoihin perustuvien markkinointitoimenpiteiden kédyttéon. Yrityksen johdon tulisi
kantaa vastuu sisdisestd markkinoinnista ja mukauttaa se osaksi johtamistoimintaa ja -kdytintoja.
Tédmi on selvisti erilainen nikemys, silld aiemmin on korostettu henkildstéhallinnon roolia ja
toimenpidevastuuta sisdisen markkinoinnin suunnittelijana ja toteuttajana. Keskustelua kdyddin
edelleen siitd, pitdisiko sisdinen markkinointi olla osa markkinoinnillista kokonaissuunnittelua ja
johtamistoimintaa, vai pitdisikd sen olla osa henkildstéhallinnon toimintakokonaisuutta. Tutkijoista
Evert Gummesson ja Christian Gronroos painottavat kuitenkin, ettd uusimmat markkinoinnin
haasteet tukevat sisdisen markkinoinnin laajentamista ja suhdeverkostojen huomioimista myds

yrityksen sisdisessd johtamisessa.



Muuttuvan toimintaympariston ja uudistumisen vaatimus kohdistuu myds yrityksen johtamistyon
kdytantoihin, osaamiseen ja johtamisfilosofiaan. On sanottu, ettd tulevaisuudessa markkinointi
tapahtuu kokonaisvaltaisemmilla markkinoilla ja asiakkaat ovat entisti enemmédn “osa
litketoimintaa”. Yrityksen ulkoisen markkinoinnin on haettava uusia ulottuvuuksia, mutta sen on
huomioitava tarpeet myos yrityksen sisdisessd yhteistoiminnassa ja vuorovaikutuksessa luomalla
henkildstolle hyvét toimintaedellytykset. Sisdisen markkinoinnin toimenpiteiden “kikkailusta” on
siirryttdva suunnitelmalliseen, kokonaisvaltaiseen pitkédnlinjan ohjelmaan. Grénroos ja Gummesson
korostavat johtamisen laatua, siséltdod ja keinoja, silld yrityksen pddomaa ei ole vain aineelliset

tekijdt tai rahallinen pddoma, vaan myos yrityksen “henkinen pddoma”, kokenut osaava

henkil6kunta.

Muutokset ja uusiutumispaineet luovat haasteita organisaatiorakenteille, etenkin sen hierarkia-
ajattelulle ja  toimintatavoille.  Perinteiset  tyOskentelytavat, esimies-alainen  suhteet,
velvollisuusperusteet ja yksiloon kohdistuvat suorituspaineet eivét ehkd anna tehtdvien suorittajille

sitd tukea, vahvistusta ja itsendisyytté, jota ympéristostéd tulevat haasteet edellyttéisivit.

Johtamistyon ja markkinoinnin tehokkaampi yhdistdiminen ja laajentaminen suhdemarkkinoinnin
suuntaan ja keinoihin (vuorovaikutus ja suhdeverkostot) ndyttdisi olevan luonnollinen askel kohti
yrityksen keskeisen voimavaran, henkisen pddoman, parempaa kéyttod. Yrityksen sisdiset suhteet
toimivat “sisdisind markkinoina” ja suhdeverkostoina, jotka pitdd huomioida. Keskindisté
ymmérrystd tukeva sisdisten suhteiden rakentuminen on omiaan tehostamaan sisdistd
vuorovaikutusta, tyOskentelyn tehostumista ja tuottavuutta sekd edesauttamaan mukautumista

markkinoinnillisiin tydskentelytapoihin ja sisdiseen asiakkuuteen.

Nykyaikaa edustavana, yleisend totuutena, voidaan pitdd sitd, ettd markkinointi on osa
johtamistoimintaa ja —taitoja. Tamidn vuoksi markkinoinnin mahdollisuuksia organisaatiossa ja
johtamisty0ssé pitdisi mielestédni tarkastella aktiivisemmin kaikilla johtamistyon tasoilla seké niihin
liittyvilla pétevyysalueilla. Kehittdmiseen liittyviin kysymyksiin voi hakea vastauksia ottamalla
silmille ”suhdemarkkinoinnin lasit”, joiden kautta vaihtoehtoja voi tarkastella uudesta

nikokulmasta.

Tédmi tutkielma keskittyy tarkastelemaan sisdisen suhdemarkkinoinnin yhtymédkohtia yrityksen

sisdiseen johtamiseen seké sen kohdistamia vaikutuksia johtamisen pétevyysalueisiin. Kysymysalue



on suhteellisen uusi ja siksi kysymysten tutkiminen edellyttdd laajempaa teoreettista tarkastelua.

Tutkielman empiirinen osa toimii laadullisena, tutkimuskysymyksid havainnollistavana osana.



2. JOHTAMINEN JA MARKKINOINTI - ONKO YHTEYKSIA?

2.1 Johtamisen ja markkinoinnin yhtymikohtia

Onko suhdemarkkinoinnilla kdyttod sisdisessd johtamisessa, on hyvin ajankohtainen kysymys. Kun
puhutaan henkildston sitoutuneisuudesta ja hyvastd vuorovaikutuksesta, on asia suuressa médrin
yhteydessd johtamiskulttuuriin ja —kéytdntdihin. Thmisten sitoutumisen tahto ja yhteistoiminnan
lahtokohdat keskittyvdt hyvin perustavaa laatua oleviin kysymyksiin kuten toimintafilosofiaan,
arvokysymyksiin ja niistd kumpuaviin ajattelutapoihin seké kasityksiin. Uudet haasteet eivét siis
liity johtamistyylien vaihteluihin, “pintakosmetiikkaan™ ja “’kikkailuun”. Kysymys on siksi myds
ajankohtainen hallintotieteen kannalta. Keskeisiin tutkijoihin viitaten (Gronroos, Gummesson,
Voima) ndyttiisi siltd, ettd muuttuvassa toimintaymparistdssd yrityksen sisdinen johtaminen kaipaa

ja tarvitsee uutta ulottuvuutta ihmisten johtamiseen.

Mitd tiedetddn johtamisen ongelmista tai tarpeista? Johdanto-osuudessa viitattiin tydeldméin
hyvinvointiin liittyviin tutkimuksiin, joissa tyoviihtyvyyden esteeksi on mainittu mm. huono
johtaminen. Télla tarkoitetaan ihmisid etddnnyttdvaa tapaa johtaa; “ota tai jatd” - kulttuuria, joka ei
liene millddn tavalla innostava tai motivoiva. Yksisuuntainen, valtaan perustuva johtaminen voi
pahimmillaan aiheuttaa tilanteita, joissa vuorovaikutus ja toimintakeinot rajautuvat. Thmisten
motivaatio ja yhteistoiminta kédrsivdt. Onnistuminen edellyttdd, ettd toimijoita tuetaan ja
kannustetaan vastuunottoon sekd valtuutetaan heiddt valintojen tekemiseen, silld ne kannustavat

kykyja haastaviin suorituksiin ja onnistumiseen.

Mielenkiintoisia johtajuuteen liittyvid tutkimusloydoksid on tehty myos palvelujen markkinoinnin
alueella, joissa aihealueen johtavina tutkijoina ovat olleet mm. Christian Gronroos ja Evert
Gummesson. Kummatkin ovat tutkineet markkinoinnin haasteita palvelujen markkinoinnissa ja
paityneet vaihe vaiheelta lihemmads markkinoinnin uusia haasteita mutta myds organisaation
hierarkiaa ja johtamiskysymyksiin liittyvid ongelmia. Tutkimuksissa on noussut selkeisti esille, ettd
ongelmia ilmenee johtamistavan ja strategioiden suhteen; johto on usein liian jiykk& ja etdinen
tehddkseen tyontekijoiden havaitsemia ja tarpeelliseksi kokemia muutoksia. Sisdinen johtaminen

ontuu kriittisissa vaiheissa.

Mitd tiedetdén johtamisen ja markkinoinnin haasteista? Markkinoinnin keinovalikoiman kéyttd

sisdisessd markkinoinnissa ei ole uutta. Tutkijat Gronroos ja Gummesson kuvaavat teoksissaan
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tapausesimerkein yrityksid, joissa markkinoinnillinen keinovalikoima on mukautettu osaksi sisdista
markkinointia tehostamaan kokonaismarkkinointia ja -johtamista. Yrityksissi on tehty esim. sisdisié
markkinatutkimuksia (, jotka ovat siis eri asia kuin tydilmapiiritutkimukset), joista on ollut esim.

apua asenne- ja viestintdvaikuttamisen keinoja kehitettaessa.

Menestyksekds perinteisten = markkinointimenetelmien soveltaminen yrityksen sisdiseen
markkinointiin ei yksistdin tuo ratkaisua sithen kysymykseen, miten markkinoinnillisesta
ndkokulmasta tarkasteltuna johtamiseen voitaisi kytked tehokkaampi osallistuminen ja
vaikuttaminen. Vastauksia on haettava markkinoinnin ja muun toiminnan yhtymékohdista seké

niiden heijastumista johtamisosaamiseen.

Yrityksen sisdistd viestintdd, motivaatiota ja hyvinvointia on perinteisesti tarkasteltu
henkildstojohtamisen osana. Joissakin yrityksissé henkildstohallinnon toimiin on liitetty uutena osa-
alueena ns. sisdinen markkinointi. Tdma “laajennustarve” on ollut selked etenkin niissa yrityksissa,
jotka toimivat suurten markkinointihaasteiden parissa. Sisdisen markkinoinnin uudelleen
organisoituminen yrityksissd on ollut sangen voimakas ilmi6 aina 1980-luvun lopulta alkaen. Se on
luonut oman lisdnsd keskusteluun sisdisen markkinoinnin paikasta yrityksissa seké siithen liittyvista
vastuista. Nayttdd siltd, ettd markkinointi nykyisellddn edellyttdd kokonaisvaltaista ajattelua ja

toimintatapoja, jolloin sen rajaaminen tiettyihin organisaation osiin on keinotekoista ja tehotonta.

Viime vuosikymmenen aikana markkinoinnin kentélle on tuotu uusi teoria ja nikemys yrityksen
markkinoinnin toimiin liittyvistd suhteista. Lahtokohtana ovat eri tasoilla olevat suhdeverkostot,
joita on niin yrityksen tuotemaailman vilittoméssd ldheisyydessd kuin yrityksen sisdlld ja
markkinoiden yldpuolella. Kirkkain ydin suhdemarkkinoinnissa on strategisesti tirkeiden
suhdeverkostojen hoitamisessa ja rakentamisessa. Uusi ndkokulma nostaa esiin tekijoitd, joiden
perusteella yrityksen sisdisessd johtamisessa on tunnistettavissa elementtejd, jotka ovat tulosten ja

keskindisten suhteiden rakentumisen kannalta kriittisia.

Tutkijoiden Gronroos ja Gummesson tutkimusty6td on ndiltd osin jatkanut ja syventdnyt Paivi
Voima, joka kirjassaan “Negative Internal Critical-Incident Processes” ldhestyy yrityksen sisdistd
vaikuttamista sisdisen suhdemarkkinoinnin ndkokulmasta. Voiman tekemien tutkimuksen
keskipisteend ovat olleet ne kriittiset vuorovaikutustapahtumat (kriittinen tapahtuma) yrityksen
sisdisissd suhdeverkoissa, jotka vaikuttavat muutosprosesseihin ja niiden dynamiikkaan (Voima,

2001, 14).
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Sisdisen markkinoinnin kehitys edistyy, mutta kehittyessdén se edellyttdd yrityksen sisélld uutta

jéarjestdytymisti ja uudistavia toimenpiteité.

2.2 Miti uutta timi tutkielma tarjoaa?

Kommunikaatiosta, markkinoinnista ja johtamisesta on tarjolla paljon tutkittua tietoa, joskin
kustakin erikseen. Sisdisen markkinoinnin ja johtamisen yhteyksid koskevia tutkimuksia on paljon
vihemmadn, sisdiseen suhdemarkkinointiin ja sisdiseen johtamiseen liittyvid tutkimuksia vain
muutamia. Markkinoinnillis-johtamisosaamisen nakdkulmasta katsottuna kysymyksen asettelu on

siis suhteellisen uusi.

Tutkielman kysymykset rakentuvat kahdesta péddosasta: sisdisestd suhdemarkkinoinnista ja
johtamisen pédtevyysalueista. Tutkielman pddkysymysten kannalta on siis mielekdstd pitdd
tarkastelussa  rinnakkain = suhdemarkkinointiin  ja  johtamiseen  liittyvid  ndkemyksid.
Markkinoinnillinen kehitys ja ajattelutapa on pidetty tarkastelussa mukana l1&hinnd yleiselld tasolla
valaisemaan markkinoinnillista kokonaisuutta, johon suhdemarkkinointi ja sisdinen markkinointi

kuuluvat.

Teoriaosuuden  “punainen lanka” on uudentyyppisen markkinointiajattelun  kehitys,
suhdemarkkinoinnin ~muovautuminen ja tdmédn kehitysprosessin  vaikutus  johtamisen
osaamisalueisiin. Johtamiseen kohdistuvia haasteita tarkastellaan tilannejohtamisen malliin
perustuen, silld useissa yhteyksissd (markkinoinnissa) on viitattu joustavaan, tilannekohtaisen

johtamisen tarpeeseen.

Empiirinen osio tutkielmassa on havainnollistava, mutta omana aineistona se tukee teoreettista
viitekehystd ja tutkimusongelman tarkastelua. Suhdemarkkinoinnin kriittisten tekijoiden
selkeyttdminen ja paljastaminen sekd suhdemarkkinoinnillisen toiminnan jésentdminen ovat asioita,
jotka luovat systemaattisemman pohjan johtamisosaamisen kéytdnnon toimille sekd niiden
kehittdmiselle. Tutkielma edustaa siis yhtd tiedollista kokonaisuutta ja nikokulmaa. Sisdisen
suhdemarkkinoinnin ja siitd kumpuavan johtamistarpeen yhdistdminen on vield kysymys, jossa

riittad tutkittavaa.
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Tutkimuksen tavoitteena on koota yhteen teoreettista tietoa sisdisen suhdemarkkinoinnin ja
johtamisen pétevyysalueiden yhtymédkohdista ja sen perusteella kuvata ja selittdd niiden keskinéista

hy6dynnettivyytta

Tutkielma ldhtee oletuksesta, ettd yrityksen sisdisen johtamisen kannalta suhdemarkkinoinnin
rakenteiden l0ytdminen ja hyddyntdminen edesauttaa kehitystd kohti tietoisempaa, jdsentynyttd ja
kokonaisvaltaista markkinointia ja johtamisty6td, joka ohjaa toimijoiden kehittimisprosesseja

oikeaan suuntaan.

2.3 Miksi juuri suhdemarkkinointi ja johtamisen pitevyysalueet?

Suhdemarkkinointi perustuu markkinointiin ja ei sikéli liity johtamiseen tai sen teorioithin. Tdmai ei
tietenkéén tarkoita, etteiké markkinointi kuuluisi johtamiseen, tai ettd ndkdkulma olisi rajattava pois
johtamisen tieteenalaan kuulumattomana. Pdinvastoin. Tutkielman pédkysymykset keskittyvét siksi

suhdemarkkinoinnin ja johtamisen yhtymékohtiin seka niihin liittyviin osaamisalueisiin:

1) Miten suhdemarkkinointi siséltyy yrityksen sisdiseen johtamiseen?
2) Mitd suhdemarkkinoinnin vaatimus yrityksen sisdisessd toiminnassa ja markkinoinnissa

edellyttdd johtamisen patevyysalueilta?

Suhdemarkkinoinnin ja johtamisen pétevyysalueita tarkastellessa on tarpeellista keskittyd

toimijoiden suhteiden onnistumiseen.

Tutkielman kannalta tarkastelu edellyttdd osa-alueiden laajahkoa teoreettista taustoittamista ja siksi
keskitytddn ensisijaisesti johtamisen pitevyysalueisiin sekd suhde- ja sisdisen suhdemarkkinoinnin
teoriaan, sisdltoon ja mahdollisuuksiin, mutta sivuavasti myos aihealueeseen liheisesti kytkeytyviin
kysymyksiin. Teoreettisen viitekehyksen laajuus on rajattu tutkielman pddkysymysten kannalta

tarvittavalle tasolle.

Toinen taustoitukseen liittyvd valinta liittyy késiteltivddn kirjallisuuteen. Tavoitteena on ollut
sisdllyttdd tarkasteluun sellaisten uusien ja tunnustettujen tutkijoiden ndkemykset, jotka ovat
késitelleet juuri yrityksen sisdiseen markkinointiin ja johtamisosaamiseen liittyvid haasteita. Siksi

teorian 1dhtokohtainen ydin on Paul Herseyn ja Kenneth Blanchardin, Evert Gummesonin, Christian
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Gronroosin ja Pdivi Voiman kirjallisuudessa. Laajahkon lisdn teoreettisen viitekehykseen antaa

joukko asiantuntijakirjallisuutta, joka liittyy ldheisesti kuhunkin aihealueeseen.

Tutkielmassa késitellddn rajausten mukaisella tasolla toimijasuhteisiin, vuorovaikutukseen,
vaikuttamiseen ja motivaatioon sekd johtamistaidollisiin liittyvid kysymyksid. Tutkielmaan ei ole
siséllytetty laajempaa psykologiaan perustuvaa teoriaosaa, vaikka tutkijat viittaavatkin
asennejohtamisen merkitykseen. Tdmé on tutkimuskysymyksiin ja niiden rajauksiin liittyva valinta.
Olen katsonut, ettd laajemmin asenteisiin ja tunteisiin perustuvat oletukset edustavat omaa
tutkimuskysymysti ja edellyttavit siten oman tutkimuksen. Psykologian alaan liittyvid kysymyksié

késitellaan tdssa tutkielmassa siis vain sivuavasti.

Tutkielman painotus on teoreettinen. Painotus on tarkoituksellinen siksi, ettd kysymyksen asettelu,
sisdinen suhdemarkkinointi ja johtaminen, on sangen uusi nikokulma. Systemaattisen tutkimuksen
jarjestdminen empiirisestd ndkokulmasta katsottuna osoittautui vaikeaksi. Joitakin yrityksid
lahestyttidessd kdvi ilmi, ettd case-tyyppisen tutkielman laatiminen oli yritysten kannalta hankala,
silld ne halusivat varjella siséisid toimintamallejaan osittaisina litkesalaisuuksina. Tdmén tutkielman
osalta paadyttiin sen vuoksi tdydentdmiin teoreettista viitekehystd havainnollistavalla laadullisella

kyselytutkimuksella.

Teoreettista viitekehystd tidydentdd empiirinen laadullinen tutkimusosuus, kyselytutkimus
operatiivisen tason esimiehille, jonka tarkoituksena on havainnollistavasti kuvata johtamisen
patevyysalueiden ja sisdisen suhdemarkkinoinnin kriittisten tekijoiden tunnistettavuutta ja

merkitystd kiytdnnossa.

Miksi juuri nédin ryhmiteltyna? Miksi ei jotain muuta johtamiseen liittyvdd teoriaa? Vaihtoehtoja
varmasti olisi, mutta tdmd rajaisi suhdemarkkinoinnillista nakokulmaa, silld esimerkiksi
laatujohtaminen ei kattaisi niitd kysymysalueita, joita suhdemarkkinointi késittelee. Rinnalle
tarvitaan siis sellaisen johtamisosaamiseen liittyvd malli, joka antaa tilaa erilaisille tilanne ja
ympéristotekijoille. Herseyn ja Blanchardin tilannejohtamisen malli hahmottaa johtamisen
patevyysalueilta viitekehystd, joka auttaa yhdentdmiin toisistaan riippumattomia ldhestymistapoja
ithmisen kiyttdytymisen ja johtamiseen ymmartdmiseksi. Ldhtokohta on poikkitieteellinen ja siksi

ndkokulmiin ja aiheeseen parhaiten sopiva.
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3. YRITYKSEN SISAISEN JOHTAMISEN JA PAVETYYSALUEIDEN
HAASTEET SUHDEMARKKINOINNIN NAKOKULMASTA

3.1 Yrityksen toiminnot ja johtaminen — organisoituminen

Yritys tarvitsee toimiakseen erityistd tyOpanosta, johtamista. Liikkeenjohtamisen (management)
keskeinen tavoite on yrityksen liitketoiminnan késitteellinen perusta ja toimintakykyinen
organisaatio. Liikkeenjohtamiseen sisdltyy suuri osa ns. asiajohtamista (management), johon
voidaan liittdd myo0s taustalla vaikuttavien tahtotilojen, filosofioiden ja ideologioiden tiivistdmisti ja
viestimistd. Tétd laajempi, ihmisten kdyttdytymiseen ja heihin vaikuttamiseen liittyvd johtamisen
tavoite on ihmisten johtaminen (leadership), joka voidaan kasittdd my0s strategisena organisaation
kehityssuuntien ja ihmisten johtamisena. Miten yritys rakentuu, on prosessi, jonka lopputulokseen
vaikuttavat toimintaympdristd, tarkeét sidosryhmat ja asiakkaat. Strategian toteuttaminen edellyttda
toteutuakseen ihmisten ja eri osapuolten yhteistyotd ja siksi organisaation rakentaminen ja
johtaminen muodostaa pddosan arkisesta johtamistyostd. (Hersey & Blanchard 1990, 5; Tikkanen

2006, 13; Vanhala, Laukkanen & Koskinen 1994, 25-26.)

3.1.1 Yrityksen toiminnalliset avainalueet

Yrityksen kannalta keskeisid, toiminnallisia avainalueita ovat talous-, henkilosto-, tuotanto- seké
myynti- ja markkinointitoiminnot. Monissa, etenkin isoissa yrityksissd, kukin toiminta-alue on
hallinnollisesti jirjestdytynyt ja sitd johtaa ko. toimialueen johtaja. Yksikon johtaminen ja sisdinen
tyonjako noudattavat kunkin toiminta-alueen erityistarpeita sekd organisaation muihin rakenteisiin

ja kulttuuriin liittyvié tarpeita.

Yrityksen strategian laatiminen ja sen toteutuksen suunnittelu edellyttdvit laaja-alaisia tietoja mm.
markkinoista ja yrityksen taloudellisesta tilanteesta sekd henkilo- ja tuotannon resursseihin
liittyvistd kysymyksistd. Suurissa yrityksissd em. toiminnot vaativat omaa erityisosaamista seka
kysymysalueeseen keskittynyttd organisaatiota. Puhutaan ns. funktionaalisista toiminnoista ja
organisaatioista. Henkilostoosaston toiminnan keskeisen osan muodostavat tydsuhteisiin liittyvét
asiat, henkiloston kouluttaminen, rekrytointi ja erilaisten konfliktien selvittiminen. Talousosaston
tyon keskipiste on yrityksen taloudelliseen tilaan, tulokseen ja kannattavuuteen liittyvien asioiden
hoitamisessa. Tuotanto sekd markkinointi- ja myyntiorganisaatio keskittyvit yrityksen tuotteiden

menekkiin ja markkinointitehtdvien tehokkuuteen liittyviin kysymyksiin. Liikkeenjohtajan tehtdvit
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keskittyvit kokonaisvastuuseen ja sen kannalta merkittdviin tehtdviin kuten esim. suhteiden

hoitamiseen. (Rope & Vahvaselkéd 1995, 266; Vanhala ym., 1994, 28.)

Klassiseen malliin perustuva liikkeenjohtamisen perussiséltd jasentdd johtamisen prosessiksi, joka
kattaa padpiirteittdin suunnittelun, organisoinnin, johtamisen ja kontrolloinnin. Malli osoittaa
selkedt ongelma- tai tehtdvialueet, joiden odotetaan olevan litkkeenjohdon hoidossa, koska ne ovat
painopistealueita ja niiden osalta liikkeenjohdolla on vastuu liiketoiminnan suunnan ja

toimintatapojen médrittelysti. (Vanhala ym., 1994, 30-34.)

Kéytinnossd toimet eivét ole ndin yksiselitteisid. Nykyddn osa johtamistyOstd ja valvonnasta on
enenevissd madrin henkiloston itsensd suorittamaa. Johtamisty6hon osallistuu useampia ihmisié,
silld suunnitteluun ja valvontaan kohdistuu tyonjakoa. Myos ihmisten johtamisen taidot korostuvat
ryhmén paitoksentekoprosesseissa, silld ne edellyttdvdt motivoinnin ja osallistumisen taitoja, mutta
joihin liittyy my0s erilaisia tilannetekijoitd. Miten péétoksid tehdddn ja toteutetaan, ei ole
yhdentekevédd. Onnistunut prosessi edellyttdd oikeaa johtamistyylid suhteessa tilanteeseen ja
ryhmédidn. Aiempiin johtajuuteen liittyvien tutkimusten perusteella tiedetddn, ettd ihmisid
sitouttavaan johtamisen positiivisiin ominaisuuksiin yhdistetddn demokraattisuus ja osallistuminen.

(Ebert & Mitchell 1975, 261-263; Korman 1977; 306; Vanhala ym., 1994, 30-34.)

3.1.2 Yrityksen johtamistasot

Liikkeenjohtaminen kokonaisuudessaan aiheuttaa erilaisia tyonjaon tarpeita, jotka vaikuttavat
johtamistoimien rakentumiseen ja jakamiseen mutta myds johtamisen sisdltoon ja laajuuteen.
Vastuutasoa ja johtamisen syvyyttd voidaan tarkastella hierarkian tasojen ja johtamistydn syvyyden

sekd aikajanteen kautta.

3.1.2.1 Strateginen taso

Ylin johto/ yritysjohto tarkoittaa yrityksen toimeenpanevaa johtoa, toimitusjohtajaa (tai vastaavaa).
Keskeinen vastuualue on yrityksen kokonaisstrategia ja —kehitys, kriittisten suoritusten ohjaaminen
ja henkilGstoratkaisut. Isoissa yrityksissd eri toiminta-alueilla, funktioissa, toimivat omat
vastuujohtajat (esim. henkildstojohtaja). Aikajénne tydssd on useampi budjettijakso. (Vanhala ym.,

1994, 33-34.)
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JohtamistyOn syvyyttd ajatellen ylin johto vastaa strategisesta johtamisesta, joka tarkoittaa yhtymén
tai yrityksen ohjaamista ja resurssien kohdentamista eri liitketoimintojen vililld. Innovaatioajan
haaste strategiselle tasolle on vaatimus integroida rationaalisuus, intuitio, tunteet ja toimivat
kaytdnnon ohjeet toimivaksi kokonaisuudeksi. (Hodgkinson & Sparrow 2002, 322, 330-334;
Vanhala ym., 1994, 33-34.)

3.1.2.2 Taktinen taso

Isoissa yrityksissd on tarvetta jakaa toimintoja yksikko- tai osastotasolle. Niitd yksikoitd johtaa
keskijohto, joiden alaisuudessa toimivat suoritustason johtajat. Keskeinen tyo liittyy yksikoiden
véliseen koordinointiin, oman yksikon kehittimiseen ja omien alaisten tyon ohjaamiseen ja

kannustamiseen. Aikajénne tydsséd on yksi tai muutamia budjettikausia. (Vanhala ym., 1994, 32-33.)

Keskijohtoon on yleensd liitetty ns. taktisen tason suunnittelu, joka perustuu strategiaan, mutta on
lahempénd arkieldmidi ja aktiivista suunnittelukautta. Taktisen tason suunnittelussa keskeistd ovat
suunnittelukauden osatavoitteiden mddrittely. Avainkysymyksid ovat toteutukseen liittyva
resurssien yhdistiminen, kilpailu ja markkinoiden (tai toimintojen) hallinta. (Vanhala ym. 1994, 32,

34.)

3.1.2.3 Operatiivinen taso

Suoritustason johto on ldhelld kdytintdd. He ohjaavat tuotanto- tai palvelutoimintaa operatiivisissa
yksikoissd ja saattavat itsekin osallistua kidytinnon tyon toteuttamiseen. Keskipisteend
operatiivisessa johtamisessa on suorittavan tason tyon tukeminen, ohjaaminen ja kannustaminen
mutta my0s sen koordinointi ja kontrollointi. Aikajénne tydssd on lyhyt kestden pdivid tai viikkoja

(Vanhala ym., 1994, 32.)

Johtamistyon syvyyttd ajatellen strategisen, taktisen ja operatiivisen johtamisen tasot ovat aina
olemassa vaikka niille ei olisikaan selkeésti ndkyvid, omaa hierarkiatasoa. Onkin ollut nihtavissa,
ettd organisaatiot ovat pyrkineet madaltamaan hierarkiaansa ja lisddmddn yksikéiden omatoimista
ohjautumista ja itsendisyyttd. Muutoksien myOtd monet yritykset ovat siirtyneet tiimipohjaisiin
tyoskentelymalleihin. Perinteinen organisaatiorakenne on tukenut osastomallia, jotka ovat
muutosten edessd puolustaneet olemassaoloaan. (Gronroos & Jéarvinen 2001, 111; Vanhala ym.,

1994, 33).
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3.1.2.4 Yhteenveto

Yrityksen organisoituminen on vélttimétontd ja se luo perustan perustoiminnoilla ja yhteisty6lle.

Yritys ei voi rakentua tehokkaasti, jos se on irrallaan muusta toimintaymparistosta tai toimijoista.

Liikkeenjohtamiseen kuuluvat jatkuva suunnittelu, organisointi, johtaminen ja seuranta, jotka
etenevit prosesseissa. Tdmd on vaikuttanut perinteisten johtamistyon tasojen muodostumiseen.
Strategisen, taktisen ja operatiivisen tasojen johtamistyon keskeinen tarkoitus on siirtdd strategiaa
ketjussa eteenpdin kéytdntoon ja edelleen osatavoitteiksi ldhitulevaisuutta varten. Hierarkkisten
johtamistasojen tarve on uusissa organisaatioissa vidhentynyt omatoimisen ohjautumisen ja
itsendisyyden kautta sekd toimintaymparistossd tapahtuneiden muutosten vuoksi. Vaikka hierarkia
yrityksissd voi vaihdella, se ei vaikuta johtamistyon syvyyteen. Ne eivdt muutu organisaation

koosta riippuen.

Uuden ulottuvuuden johtamisen sisdltoon ja organisoitumiseen muodostaa jatkuvasti kehittyvé
verkostoituminen. Organisaatioiden ja toimijoiden keskindiset toiminnalliset ja sosiaaliset suhteet
muodostavat yhdessd toiminnallisen laajemman verkoston. Verkostoympéristossd toimivilta
yrityksiltd ja sen johdolta edellytetddn entistd enemmén kykyé ndhda toimiala verkostona ja tuntea
sen kayttdytyminen. Tdmi asettaa yrityksen sisdlld kriittisen tarkasteluun toimijat, voimavarat ja
toiminnot. Verkostojen ja suhdemarkkinoinnin kysymyksiin keskitytdin mychemmin (3.2.2 ja

3.2.3). (Gronroos & Jarvinen 2001, 197-198; Voima 2001, 115.)

3.1.3 Yrityksen sisdiseen johtamiseen liittyvin viestinnin tasot ja sisdlto — tiedonkulun

kulmakivi

3.1.3.1 Sisdisen viestinnin merkitys yrityksessa

Viestintd ja johtaminen ovat erottamattomat, silld ilman viestintdd ei voi johtaa. Hyvi yrityskuva,
jolla on myds sisdinen ulottuvuus, on omaisuutta, jonka arvoa ei voi mitata. Sisdinen viestinti
sosiaalistaa jdseniddn organisaatiokulttuuriin (Kreps 1986, 23). Se kytkeytyy myds moniin
yrityksen sisdisiin prosesseihin, joihin kytkeytyy vuorovaikutus ja vaikuttaminen. (Vuokko 1996,

60; Aberg 1997, 34.)
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Viestinndlld on merkitystd esim. organisaatioiden oppimisprosessien kannalta. Tiedon vapaa
litkkkuminen yhteisdjen sisélld sekd poikki yhteisotasojen liittdd yhteen verkostotason tietoutta ja
tukee avointa keskustelua. Kehittyvien organisaatioiden kannalta on tirkedd, ettd siind pystytddn
tehokkaasti ohjaamaan ja késitteleméddn vilitontd ja ns. hiljaista tietoa sekéd sellaista tietoa ja
oppimista, mikd on ominaista ja erityislaatuista yhteisoissd ja yksiloissid. (Hodgkinson & Sparrow

2002, 69-70.)

Viestintdd on taktisella tasolla suunniteltava, toteutettava ja valvottava, kuten mitd tahansa
tyoyhteison voimavaraa eikd sitd voida pitdd irrallaan strategisesta liikkeenjohdollisesta
suunnittelusta. Markkinoinnin nikdkulmasta viestintd on laaja-alaista ja pitdé siséllddn monipuolista
kommunikaatiota, joka edellyttid kehityksellisti prosessia. (Lindberg-Repo 2001, 37-38; Aberg
1997, 9).

Tydyhteison viestintd, organisaatioviestintd, pitdd sisdllddn laajan mddrdn viestintdd, joka koskee
niin ty0yhteison toimintaa kuin my0s yksilon kiyttdytymistd siind. Keskeinen tarkoitus viestinnélle
ja sen kiytinndn tarpeellisuudelle 16ytyy lihempéd kiytinnon tasoa. Aberg nimedi viestinnille

viisi kdyttotarkoitusta:

1) Tuetaan toimintaa; viestintdd tarvitaan palveluiden ja tuotteiden tuottamiseen ja niiden
siirtdimiseen asiakkaille. Tdmd on tdrkein viestinndn muoto. Jos tdmé “operatiivinen”
viestintd ei toimi, ei sitd korvaa hyvikiin suhdetoiminta tai sisdinen tiedotus.

2) Tydyhteisod profiloidaan; viestintdd tarvitaan, jotta voidaan luoda pitkdjanteinen yhteiso-,
johtaja- tai palveluprofiili.

3) Informoidaan; viestintdd tarvitaan kertomaan tydyhteison tapahtumista, niin omalle véelle
kuin ulkopuolisillekin.

4) Kiinnitetddn; viestintdd tarvitaan tyOyhteison palveluksessa olevien perehdyttdmiseksi
tyohonsé ja tydyhteisoonsa.

5) Ollaan vuorovaikutuksessa; ihmiset ovat sosiaalisia, ja viestintdd tarvitaan sosiaalisten

tarpeiden tyydyttimiseen. (Aberg 1997, 32-33.)

Neljdsti ensimmiisestd viestinnin muodosta Aberg kiyttdd nimitystd tulosviestintd, koska ne
ratkaisevasti ja suoraan vaikuttavat tyOyhteison tuloksen tekemiseen. Tulosviestinndssd on
ndhtdvissd, miten profiloidaan, tiedotetaan ja miten ihmisid kiinnitetdén yhteis6on. Huomioitavaa

on my®ds se, ettd tydyhteisd voi vaikuttaa tulosviestintii. (Aberg 1997, 33.)
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Viides viestinndn tehtdvid, sosiaalinen vuorovaikutus, ei ole suoraan tyOyhteison valvottavissa.
Sosiaalista viestintdd harjoitetaan tyOyhteisOissd siitd huolimatta, ettd tyOyhteisdissd on  tdtd
rajoittavia tekijoitd. “Puskaradio” tai ldhiverkko on kuitenkin erittdin tirked viestinndn muoto
(Aberg 1997, 33). Organisaatioissa on paljon jisenten vilisti viestinti4, miki ei ole suunniteltua tai
osa virallista  viestintdd. = Ohjaamattomasta  luonteestaan  huolimatta  epavirallisetkin
kommunikaatioverkot on tarpeellista huomioida tavoitteellista viestintdd suunniteltaessa. (Kreps

1986, 195; Aberg 1997, 33.)

Runsaaseen viestintdén liittyy myos kielteisid vaikutuksia. On tuotu esille informaation kuormittava
vaikutus. Tiedon taakka liittyy osittain organisaation rakenteisiin. Toiminnalliset rajat saattavat
luoda toiminnallisia jaoksia, joissa noudatetaan omia toimintatapoja tiedon jakamisen suhteen.
Tdmi voi puolestaan vaikuttaa eteenpdin jaettavan tiedon siséltoon ja madrdén. tarpeellisen
tiedonsaannin ja tiedonkulun turvaaminen on yksi tehokkaiden organisaatioiden haaste. Toimijoiden
vuorovaikutuksen ja tehokkaan tiedonsiirron yhdeksi ratkaisuksi ndyttdd muodostuvan

toimijaverkostot. (Hodgkinson & Sparrow 2002, 120-121.)

Viestinté liittyy johtamistyon useimpiin osa-alueisiin. Havainto perustuu niin viestintdtutkimuksiin
(Aberg, 1997) kuin tilannejohtamisen tutkimuksiin (Hersey & Blanchard, 1990). Prosessit eivit voi
toteutua ilman tehokasta viestintdd ja muuta kommunikaatiota. Onnistuneen viestinndn kohdalla
voidaan varmasti puhua merkittdvéstd voimavarasta ja kommunikaatiotaidot ovat merkittdvd osa
johtamistaitoja. Viestintd ei ole kuitenkaan arvo sindnsd, vaan se tukee tyOyhteison toimintaa ja
tuloksen tekoa. Sosiaaliset suhteet yhdistdvit yksikditd, yhteistybkumppaneita, instituutioita ja
strategisia kumppaneita. Sen avulla tyOyhteison kéytdssd olevat muut voimavarat yhdistetdin
saumattomaksi kokonaisuudeksi. (Hersey & Blanchard, 1990, 5-6, 293; Hodgkinson & Sparrow
2002, 121; Aberg 1997, 34.)

3.1.3.2 Strategisen tason viestinti

Viestintd on kolmentasoisen johtamisen voimavara. Ensimmadiselld, strategisella, tasolla kyse on
vision esillepanosta eli profiloinnista ja “kehystarinan” rakentamisesta. Talld ylimmaélld tasolla
viestinndn tulisi toimia yhdistdvind tekijdnd siten, ettd tyOyhteison “hyvd perimd”, visio ja
nykytilanne yhdistyisivdat. Markkinoinnillinen viestintd huomioi itse viestiin sopivan tyylin,

kohderyhmin nikdkulman seki viestintiympiristdn. (Vuokko 1996, 115; Aberg 1997, 34.)
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Strategisen tason liikkeenjohdon ja viestinnidn tydkaluja mietittdessd on huomioitava puitteiden
muuttuminen, silld muutostahti kiristyy. Liikkeenjohdon strategisina prosesseina sdilyvét edelleen
visio, missio ja liikeidea sekd toimintastrategiat, mutta jatkossa keskeisend huomion kohteena
tulevat olemaan ihmisistd kumpuavat prosessit. Prosessit kohderyhmaissd heijastuvat kykyyn
hahmottaa tulevaisuutta ja arvioida toiminnan oikeutuksia sekd yhteisokulttuurisia
tapahtumasarjoja. Yhteison kannalta oikeutusta ei ansaita silmdnkdantdtempuilla vaan avoimuudella
ja rehellisyydelld. Sosiaalisen vastuun on tultava syddmestd ja toiminnan oikeutuksia on mietittava

seki ulkoisesta ettd sisdisestd nikokulmasta. (Aberg 1997, 77-80.)

Strategisen tason viestinndn haaste ja tyokalut liittyvdt vision konkretisointiin ja sen esille
asettamiseen. Tavoitteena on yhteisen kehystarinan rakentaminen, yhteisdkuva ja tavoitekuva I.
profiili. Tétd rakennettaessa viestinndn keskeinen rakenne ja tyokalut liittyvit kehystarinaan,
tavoitekuvaan ja tunnukseen. Perusviestien kayttd edellyttdd systemaattisuutta, madrétietoisuutta ja
vahvaa mielikuviin perustuvaa ilmaisua. Missioiden ja visioiden kdytdntoon saattaminen edellyttda
hyvid toimijasuhteita. Mikili yrityksen johto ei nauti toimijoitten luottamusta, voivat toimintojen
kéytdnnon toteutus jadda puutteelliseksi tai niitd jopa vastustetaan. Henkildston on koettava, ettd
strategiset tavoitteet ovat oikeutettuja ja ne hyviksytddn yrityksen sisélld ja ulkoisesti. (Heriot,

Hirsch & Reilly 1998, 56-58; Aberg 1997, 61, 77-80.)

Viestinndn kannalta on tdrkedd huomioida, ettd toimijat ovat yksiloitd, joiden omia havaintoja ja
uskomuksia ohjaavat arvot ja uskomukset. Uskomusten tausta on hypoteettinen eli ne sisdltdvit
yksilon mielessddn ndkemid subjektiivisia mahdollisuuksia tai odotuksia. Ne ohjaavat
kayttdytymistd. Arvot ennustavat kdyttdytymistd ja ne perustuvat sithen, mitd pidetddn mydnteisend.
Se mitd yrityksen toimijat ajattelevat yrityksestd ei ole siis yhdentekevdd. Mikéli toimijoiden
kokemuksia ja niistd nousevia ehdotuksia ei oteta huomioon se vaikuttaa keskindisiin suhteisiin ja

kommunikaatioon. ( Ebert,& Mitchell 1975, 52-53; Heriot ym. 1998, 41.)
3.1.3.3 Taktisen tason viestinta
Taktisella tasolla kyse on viestinndn jérjestelyistd: viestinndn suunnittelujérjestelmin

kehittdmisestd, viestinndn organisoinnista, huipputasovertailun ja luotauksen jérjestimisestd seké

yhteistyd-, kohde- ja ongelmaryhmien médrittelysti. (Aberg 1997, 33-35.)
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Viestinndn kytkeminen tyOyhteison tuloksen tekemiseen edellyttdd, ettd viestinndn suunnittelu
kytketdifin tydyhteison suunnittelu- ja budjetointijirjestelmiin (Aberg 1997, 34). Taktinen
suunnittelu on voimavarojen kohdistamisen suunnittelua sen jdlkeen, kun strategiset tavoitteet on
lyoty lukkoon; miten tuloksiin pddstddn? Suunnitelmiin ja toteutukseen liittyvdAn viestinnin
organisoinnissa ldhdetdin liikkeelle viestinnén tehtdvistd ja tarpeista. Markkinoinnin nidkdkulmasta
korostuu entistdi enemmin asiakaskeskeisyys joka painottaa kommunikaation ja prosessien

ymmirtimisti asiakkaan puolelta. (Lindberg-Repo 2001, 10-11; Aberg 1997, 34.)

Néiden lisdksi on tarkasteltava ihmisistd kumpuavia prosesseja. Tyoyhteisolld on viestinnissddn
kdytossd varsin mittava kanavien ja viestimien valikoima: henkilokohtainen kanssakdyminen (face-
to-face), kirjallinen (ilmoitustaulu, kiertokirjeet, pikatiedote, asiakaskirjeet, mainokset,
henkilostolehti etc.) ja sdhkdinen viestintd (viestit, tiedotteet, tiedonhaku) tiedotustilaisuudet ja

toimitusjohtajan haastattelutunnit.( Gronroos & Jéirvinen 2001, 108-111; Aberg 1997, 102-104.)

Mitd kanavia on kdytdssa tai kdytetddn riippuu tietoja hankkivasta osapuolesta. Esimiechet kayttavét
kanavia useimmiten johtamisen tukena kun taas henkilostd kayttdd viestinndn kanavia tietoja
saadakseen (Aberg, 1997, 104). Henkildston viestintityytyviisyyden ja tydtyytyviisyyden vililli
on selvd yhteys. Markkinoinnin ndkékulmasta positiivinen yrityskuva liittyy kaikkiin toimijoihin,
silld he edustavat sitd tietoisesti tai tiedostamattomasti. Yrityksen sisdiselld toiminnalla luodaan
henkildstoon yrityskuvaa, joka ohjaa viestejd positiiviseen tai negatiiviseen suuntaan. (Vuokko

1996, 63-65; Aberg 1997, 106).

Virallisen viestinndn rinnalla ja ihmisiin liittyvdnd prosessina on otettava huomioon myds
epavirallinen viestintd. Suuri osa operatiivisista tiedoista kulkee vaakasuoraan, tyGtoverilta toiselle.
Tyotovereiden kautta virittyy myos “puskaradio”, joka on mainettaan parempi, nopea ja luotettava.
Lisédksi viestit ovat ymmarrettdvdssd muodossa. Monet tutkimukset korostavat viestinndn tiarkeytta
ja etenkin ns. ldhelld olevien asioiden kéisittelyd. Hyvin usein tdmd yhdistyy esimies-alainen
suhteisiin. Nykyddn korostuvat sosiaalisiin verkostoihin perustuvat tiedonsiirron mahdollisuudet,
joita kyydittévit tietotekniikan antamat mahdollisuudet. Voidaan hyvilla syylld kysya missd kulkee
yrityksen raja? Sosiaaliset suhteet yhdistavat yksil6itd ja instituutioita. Voidaan myos kysyé, keitad
ovat yrityksen henkil6t? Verkostoitumisen kautta yhdistyvit strategiset kumppanuudet hdmartavét

titikin rajaa. (Hodgkinson & Sparrow 2002, 120-121; Aberg 1997, 102.)
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Epéviralliseen viestintdédn liittyy myos sisdisen suhdemarkkinoinnin nidkokulmasta tehty havainto.
Epévirallista viestintdd voidaan tarkastella myos sisdisen asiakkaan “reklaamaationa”. Sisdisen
asiakkaan kommunikaatiomahdollisuudet ovat rajoittuneemmat kuin ulkoisen asiakkaan. Tamé on
omiaan luomaan ja vahvistamaan epavirallista kommunikaatiota ja tyytymittomyyden ilmaisuja
etenkin, jos johtamisessa ei voida rakentaa laadullisesti hyvdad vuorovaikutusta. (Gummesson 2004,

269; Voima 2001, 135-136.)

Sosiaalista kanssakdymistd tyGyhteisd ei voi hallita suoraan. Tdtd viestintdd harjoitetaan ihmisten
omilla ehdoilla, riippumatta siitd, ollaanko tyOyhteison sisélld vai sen ulkopuolella. Sisiisilld
suhteilla on myos merkitys arvonmuodostusprosessien kannalta, mikd heijastuu suhteiden laatuun ja

niiden kestoon. (Voima 2001, 155; Aberg 1997, 120).

3.1.3.4 Operatiivisen tason viestinti

Operatiivisella tasolla painottuu viestinté, joka linkittdd kaytdnnon tasolla litkkeenjohdon ja yksil6-
ja ryhmidynaamiset prosessit. (Aberg 1997, 33-35.) Tissé liikutaan tasolla, joka liittyy arkisiin
johtamistilanteisiin. Viestinnét taidot korostuvat (vaikuttaminen eri muodoissa, integroivan ja
dissipatiivisen viestinnin kéyttd, ryhmidhengen luominen, luovuuden innostaminen seké tiedotus- ja
yhteystoiminta). Markkinoinnin ndkokulmasta asiaa voidaan tarkastella suhdetoiminnan
ndkokulmasta, jolloin toiminta on luonteeltaan jatkuvaa ja maédritietoista tydskentelyd, jolla
pyritdin saavuttamaan ja ylldpitiméin sidosryhmien tuki ja kiinnostus. (Vuokko 1996, 66; Aberg

1997, 149-150.)

Arkitilanteissa liikkkuminen on suurelta on yksilo- ja ryhméddynaamisten prosessien kanssa
tyoskentelyd, silld useat ndistd prosesseista ovat olennaisia toiminnallisella tasolla tapahtuvassa
vision toteutumisessa. Néin ollen viestinndn painopiste siirtyy selkeésti jokapdivdisen toiminnan
vuorovaikutustilanteisiin ja laajempaan ihmisten viliseen kommunikaatioon. Aberg suosii itse tissi
kohtaa tilannejohtamisen ldhestymistapaa, jossa johtamisen teho riippuu siitd, kuinka hyvin
johtamistapa vastaa tilanteen asettamia vaatimuksia. Keskeisid johdon tyokaluja ovat tilanteeseen
sopeutettu johtaminen, ohjausjirjestelmédt, pddtoksentekojdrjestelmd ja —prosessi sekd niihin

liittyvit paitoksentekotavat. (Aberg 1997, 138-139.)

Merkittdvd osa operatiivisen tason viestintdd liittyy tiimien johtamiseen. Yhid useammassa

organisaatiossa toimii kasvava madrd erilaisia projekti- tai muita tiimejd. Tydskentelyn etuna
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pidetddn sitd, ettd tydomalli on nopea, ennakoiva ja jatkuvasti itseddn kehittdva. Toiminnan edellytys
on sitoutumisen ja omistautumisen tunteen synnyttiminen, jonka avaintekijd on tiimin jdsenten
valtuuttaminen. Se syntyy tydyhteisdjen arvojen, johdon toimien, tydn rakenteen , koulutuksen ja
palkitsemis- ja huomioimisjérjestelmien yhteisvaikutuksesta. Viestinnéltd tdma edellyttdd vision
viestimisen selkeyttd, silld tiimit suunnataan visioiden avulla. Sitoutumisen, omistautumisen tunteen
ja yhteisymmirryksen synnyttdminen ja ylldpitiminen tapahtuu motivoivan viestinndn ja
kommunikaation avulla, joka prosessina sisdltdid monenlaisen tiedon ja havainnon késittelya.
Toimijoilla on erilaisia 1dhtokohtia sen suhteen, mitd he pitdvét totuutena ja realiteetteina. Tama
perustuu heiddn persoonallisuuteensa ja henkilokohtaisiin kokemuksiin. (Hersey & Blanchard

1990, 293-296; Minnikkd 2001, 49; Aberg 1997, 146-148.)

Luottamuksellinen suhde on edellytys kahdensuuntaiselle tiedon kululle ja siksi johdon ja
toimijoiden keskustelun kaksisuuntaisuutta tulisi korostaa. Luottamuksen tarve on korostunut myds
sisdisen suhdemarkkinoinnin tutkimuksissa, jossa se yhdistetddn suhteen laatuun vaikuttavaksi
tekijdksi. Markkinoinnin ndkokulmasta katsottuna yrityksen sisdinen suhdetoiminta viestintdin
liitettynd tukee sitoutumista ja positiivista yhteishenked. (Harisalo & Miettinen 1995, 21-24; Voima
2001, 115; Vuokko 1996, 68; Aberg 1997, 167- 169.)

3.1.3.5 Yhteenveto

Viestintd on olennainen osa johtamista ja sen keino siirrettdessé strategiaa kdytdnnon toimiksi.
Koko laajuudessaan viestintddn sisdltyy yrityksen ns. virallinen viestintd (vision esittiminen,
viestinndn suunnittelu), epévirallinen viestintd ja ihmisten viliset muut kommunikaatioprosessit.,
jotka verkostojen kautta levittdytyvit osittain myds yrityksen ulkopuolelle. Hyvé viestintd perustuu
avoimeen, ihmiset huomioivaan ja rehelliseen vuoropuheluun ja -vaikutukseen sekd monipuoliseen
kommunikaatiovalikoiman kayttoon. Yrityksen sisdisten ja ulkoisten toimintojen oikeutus tulisi olla
hyviksyttyd my0s yrityksen sisdisten ja ulkoisten ndkokulmasta tarkasteltuna; hyvd l&htokohta

tyOyhteison toimille perustuu yhteiseen hyvaksyntéén.

Yksi ndkokulma asiaan liittyy eettisyyteen. Viime vuosien aikana monet yritykset ovat liittyneet
erilaisten eettisesti merkittdvien hankkeiden tukijajoukkoon. Sosiaalisesta vastuullisuudesta on
tullut merkittdvd osa yhteiskunnallista vastuutoimintaa. Tdmidn taustalla on osaksi hyvin
yrityskuvan rakentaminen, mutta yhtend tarkoituksena kansainvélisessd toiminnassa on myds

rakentaa ja ylldpitdé sosiaalista koheesiota. (Casson 2000,1, 17.)
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Ihmisten keskuudessa liikkkuu aina myos tietty méédrd epdvirallista viestintdd, joka tdrked osa
kokonaisuudessa ja jonka mahdollisuuksia voitaisiin kéyttdd paremmin hyddyksi. Thmisten
johtamisen ja markkinoinnin ndkokulmat korostavat asiakasldhtoisid, luottamuksellisia
vuorovaikutussuhteita, jotka muodostavat perustan hyvélle tiedonkululle. Toimijoiden uskomukset
ja arvot tulisi ottaa huomioon viestinndn ja kommunikaation kokonaisuudessa. Tehokas
kommunikaatio  edellyttdd johdon osallistumista ja ldsndoloa sekd  organisaation

vuorovaikutusmahdollisuuksien kehittdmistai.

Oman haasteensa viestinndlle ja kommunikaatiolla luo tietotekniikan kehittyminen ja
yritysmaailman verkostoituminen. Tieto liikkkuu nopeasti ja toisaalta myds yhd useampi toimija on
“etityoskentelijd”. Uusi teknologia ja etity6t muuttavat perinteisid kontaktimahdollisuuksia. Tdma
aiheuttaa uusia viestinnéllisid tarpeita, joiden suhteen verkostot ja vuorovaikutussuhteet

muodostuvat entistd tarkeAmmiksi. (Kalliomaa 2004, 13; Tapscott 1996, 73,79-83.)

3.1.4 Johtamisen keskeisia patevyysalueita — ihmisten johtamisen kulmakivi

3.1.4.1 Esimiehen taidot ja roolit

Tilannejohtamisen mallin (Hersey ja Blanchard 1990) keskeisié liikkeelle panevia tekijoitd olivat
aikanaan havainnot, joissa liikkeenjohtotieteen teorialle ndytti olevan tyypillistd yleispatevien
lainalaisuuksien etsiminen, jotka eivdt tuottaneet onnistuneita ratkaisuja. Huomio siirtyi eri
tilanteisiin liittyvdn johtamisedellytysten tutkimiseen. Tdémi on johtanut tilannejohtamisen mallin
syntymiseen, joka perustuu soveltavien kdyttdytymistieteiden ldhestymistapaan. Organisaatioissa on
yhteisid elementtejd, mutta myos eroavaisuuksia, etenkin inhimillisten voimavarojen johtamisessa,
Tilannetekijoiden ja olosuhteiden vaikutusta johtamiseen ovat painottaneet myds mm.
markkinoinnin ja viestinndn tutkijat, jotka ovat viitanneet interaktiivisiin prosesseihin. (Hersey &

Blanchard 1990, 2-5; Lindberg-Repo 2001, 10-11; Aberg 1997, 138-139)

Liiketoiminnan hallinta keskittyy ihmisten, ryhmien ja nykyisin myds verkostojen kanssa
tyoskentelyyn, joka ei ole kertaluonteista vaikuttamista. Organisaation toimintaan liittyy nykyéddn
monia tekijoitd, jotka aiheuttavat muutoksia toiminnoissa ja henkilostossd. Thmisten

kayttdytymiseen vaikutetaan tehokkaimmin tiedon ja asenteiden muutoksen kautta, mutta kriittista
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ovat organisaation johdon ja toimintalinjojen uskottavuus ja niiden osakseen saama luottamus.

(Heriot ym, 1998, 58; Hersey & Blanchard 1990, 4 ja 11-14.)

Tilannejohtamisen mallin 1dhtokohtana ovat ns. johtamisen pidtevyysalueet, jotka kattavat
kognitiiviset-, kayttdytymistieteisiin perustuvat ja prosessuaaliset taidot. Organisaatio on
sosiaalinen jarjestelmd, joka edellyttdd ihmisten inhimillisten taitojen kehittdmisti ja kdyttdytymisen
vaikuttimien ymmartdmistd.  Yksilon kéyttdytyminen on motiiveihin ja sisdisiin malleihin
perustuvaa ja padmidrdsuuntautunutta. Yrityksen asettamia tavoitteita ajatellen on tirkedd, etti
yksildiden ja yrityksen pddmadidrien vililld ei ole “kuilua”. Sama koskee keskindistd luottamusta.
Yhteinen sovittu tavoite ja luottamus suuntaavat yhteisid suorituksia ja ehkidisevdt mahdolliselta

turhautumiselta. (Heriot ym., 1998, 22-23; Hersey & Blanchard 1990, 8, 11-22.)

Motivoiva kanssakdyminen ja kannustaminen ovat tarkeitd tyOyhteisoissd, silld ihmiset toimivat sen
pohjalta, miten he yksin ja yhdesséd tulkitsevat havaintoja ympérdivastd todellisuudesta. Onko
tyoyhteisd kannustava ja rohkaiseva, vai jotain muuta? Suoritusten kannalta tirkedn kokonaisuuden
muodostaa motivoiva ympdristd, johon liittyy johtajan ihmissuhdepitevyys. Titd ndkokulmaa
tukee myos  sisdisen  suhdemarkkinoinnin  ndkemys, joka  korostaa  laadukkaita

vuorovaikutussuhteita. (Hersey, & Blanchard 1990, 24-25, 38; Voima 2001, 159-160.)

Ajan myoOtd on esitetty useita ndkemyksid ja tutkimustuloksia siitd, miten merkittavad yrityksen
tulosten kannalta on ollut itseohjautuvuutta ja ihmisten voimavaroja vapauttava johtamistyyli. Ty0
voi olla parhaimmillaan ldhelld “leikkid”, joka luo iloa ja positiivista sitoutumista (ns. Y-teoria).
Pahimmillaan rajoittuneille ihmiskésityksille rakentuva johtaminen voi saada tyon tuntumaan
vélttimattomaltd pahalta, joka puolestaan aikaansaa puolustusmekanismien rakentumista. Thmisten
sitoutuminen ei tapahdu yksisuuntaisesti ylhéddltd alas suunnassa palkkioihin perustuen vaan
sivusuunnassa tietdmisen ja kriittisen osaamisena (Hersey & Blanchard 1990, 24-25, 38 ja 49-55;

Gronroos & Jérvinen 2001, 111; Kompier & Cooper, 1999)

My0s esimiesten piirre- ja asennetutkimus on ollut tiiviin selvitystydon kohteena. On tunnistettu
erilaisia tyylejd ja vahvuuksia, mutta johtajuuden kannalta ei ole pystytty nimedméin yhtd
yksittdistd “menestystekijdd”. Nayttdisi siltd, ettd menestyvit johtajat pystyvdt mukauttamaan
tyylinsd eri tilanteisiin. Hyvéd johtajuus on siis peruslédhtokohdiltaan tilannekohtaista ja
sopeutettavaa. Keskeinen onnistumistekijd on, miten hyvin esimiehen kéyttdytyminen sopii

tilanteeseen. On sangen hyvin dokumentoitu, ettd ihmisten johtamisen ja tilanteisiin liittyvét tekijét
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vaikuttavat organisaation ilmapiiriin ja suoritustasoon. (Cassio 1982, 111; Hersey & Blanchard

1990, 82-83, 112-113 ja 108-116.)

Christian Gronroos on ottanut esiin johtamisen kannalta keskeisid haasteita sisdiseen markkinointiin
ja palvelukulttuuriin liittyen. Sisdinen markkinointi merkitsee kahdenlaisia johtamisprosesseja:
asennejohtamista ja viestintdjohtamista (Gronroos 2001, 437). Hian painottaa my0s organisaation
rakenteeseen liittyvid haasteita palveluja tuottavissa yrityksissd. Hénen mielestdén perinteinen

markkinointiosasto-ajattelu-malli voi olla jopa organisatorinen ansa (vrt. Gronroos 2001, 397-399).

Asennejohtaminen: Ensinndkin on johdettava tydntekijoiden asenteita ja saatava heidét
motivoituneiksi toimimaan asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti. Asennejohtaminen on usein
merkittdvd osa sisdistd markkinointia organisaatiossa, joka pyrkii saavuttamaan kilpailuedun
palvelustrategian turvin. Asennejohtamisen puuttuessa tyontekijat saavat paljon tietoa mutta hyvin
vdhdn henkistd rohkaisua ja siksi suurella osalla tiedosta ei ole mainittavaa vaikutusta
vastaanottajiin. Tarvittavat asenteenmuutos ja motivaation kasvattaminen jdavét puuttumaan, kun

tietoa ei oteta kunnolla vastaan. (Gronroos 2001, 437- 438.)

Viestintdjohtaminen: Toiseksi. Esimiehet, tyonjohtajat, asiakaspalvelijat ja tukihenkil6t tarvitsevat
tietoja pystydkseen suoriutumaan tehtdvistddn ja tarjoamaan palveluja sisdisille ja ulkoisille
asiakkailleen. He tarvitsevat tietoa tyorutiineista, tuotteiden ja palveluiden piirteistd ja asiakkaille
mainoskampanjoista annetuista lupauksista jne. Heilld on myo0s tarve kertoa omista tarpeistaan ja
vaatimuksistaan, tyosuoritusten tehostamista koskevista késityksistddn ja asiakkailta saamistaan
tiedoista. Gronroosin mukaan viestintdjohtamisestakin muistetaan vain sen yksisuuntainen osa.
Silloin sisdinen markkinointi toteutuu tyypillisesti kampanjoina ja toimina. Henkilostolle jactaan
sisdisid lehtisid ja esitteitd ja pidetddn henkilostokokouksia, joissa jactaan henkilostolle kirjallista ja
suullista tietoa ilman muuta viestintdd. Esimiehet ja tyonjohtajat eivét ole tarpeeksi kiinnostuneita
alaisistaan eivitkd tajua, ettd ndmi tarvitsevat palautetta, kaksisuuntaista viestintdd ja rohkaisua.

(Gronroos 2001, 438).

Viestinndn ja kommunikaation ongelmiin sisdisen suhdemarkkinoinnin ndkdkulmasta on
kiinnittdnyt huomiota myds Péivi Voima. Hén on tutkimuksissaan pédétynyt johtopddtokseen, jonka
mukaan toimijoiden keskindisen vuorovaikutussuhteiden laatu on yhteydessd kommunikoinnin
tasoon. Suhteen laatu joko vahvistaa tai heikentdé keskindistd kommunikaatiota. (Voima 2001, 118-

119.)
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Suuri osa tyontekijin saamista tiedoista vaikuttaa myos asenteisiin. Sekd asennejohtamista ettd

viestintdjohtamista tarvitaan, jos mielitdén pddstd hyviin tuloksiin (Gronroos 2001, 438).

3.1.4.2 Diagnosointi

Johtamisen yksi keskeinen vaikuttamisalue on diagnosointi: kyky ymmaértdd tilannetta, johon
yritetddn vaikuttaa. Diagnosointi on kognitiivinen, aivotoimintaan liittyvd pétevyys. Se merkitsee
vallitsevan tilanteen ymmairtdmistd sekd sitd, mitd voidaan kohtuudella odottaa tulevaisuudelta.
Néiden kahden vélinen yhteensopimattomuus on ratkaistava ongelma, eli diagnosoitava asia.
Kognitiivinen prosessi voidaan myos ndhdd tapana, miten yksilo kerdd, jdrjestelee, varastoi ja
hyodyntdd informaatiota. Mielenkiintoisen lisdn kognitioon tarjoaa myds yritysten menestysté
tutkineet Gerald Hodgkinson ja Paul Sparrow. Heidén selvitystensé perusteella tunteilla ja dlyllisilla
prosesseilla on yhteys. Tunneprosessit vaikuttavat strategisiin havaintoihin ja uskomuksiin. (Hersey

& Blanchard 1990, 5; Hodgkinson & Sparrow 2002, 120-121; Korman 1977, 115).

Johtajuuden tilanneldhestymistapa rakentuu késitykselle, jonka mukaan tehokkuus on seurausta
ympdriston vaatimuksiin sovellettavasta esimiehen kayttdytymistyylistd. Vallitsevan tilanteen
ymmaértdmisen kyky edellyttdd monipuolista tietoa ja kokemusta ihmisen kayttdytymisestd ja
motivaatiosta sekd siithen vaikuttavista tekijoistd. Nykyisin tdhdn voitaisiin lisdtd myos
organisaatioiden tarve kehittdd siséistd yksityisyrittdjyyttd osana verkostoituvaa toimintaymparistod.
Taméa luo uusia tarpeita tukea toimijoiden itseluottamusta ja kykyéd luoda sosiaalisia verkostoja.

(Casson 2000, 79-80; Hersey & Blanchard 1990, 5,11 ja 139).

Organisaatioymparistd koostuu esimiehestd itsestdéin ja hénen alaisistaan, ylemmistd esimichisti,
tyOtovereista, organisaatiosta ja tyOtehtdvien vaatimuksista sekd ulkoisesta ympéristosta.
Organisaation ympdaristomuuttujiin liittyy kaksi pédéasiallista osa-tekijdd: tyyli ja odotukset. Tyylilla
tarkoitetaan kaytettyjd pysyvid kéyttdytymismalleja, ja odotuksilla késityksid asianmukaisesta
kéyttdytymisestd. Strategioiden kehittdmiselld, joka kuuluu diagnosointiin, pyritdén tyylin ja
odotuksien muuttamiseen.. (Hersey, & Blanchard 1990, 139-141 ja 149-151; Ebert & Miltchell
1975, 52-53.)

Esimiehen viliton toimintaympéristd koostuu organisaatiosta, tydtovereista ja alaisista, oman tyon
vaatimuksista ja omilta esimiehiltd tulevista haasteista. Esimiehen organisaatiokdyttdytyminen on

persoonallisuuden, arvojen, uskomusten ja odotusten vuorovaikutusta ja sen tulosta. Toimintatyylit
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muotoutuvat oppimisen, kokemuksen ja koulutuksen kautta. Merkittdva vaikutus on myos arvoilla,
jotka vaikuttavat johtamistyohon. Diagnosoinnin taidoista merkittdvin osan muodostavat ne taidot,
joiden perusteella ymmarretddn toimijoiden uskomuksia ja arvoja, jotka ohjaavat yksilollistd
kayttdytymistd ja havainnointia. On sanottu, etti kolme muuttujaa méérittelevit tilannekohtaisen
onnistumisen tai epdonnistumisen: (esimies-alainen) suhteet, asemavalta ja tehtdvarakenne. (Hersey

& Blanchard 1990, 139-141 155-156; Ebert & Mitchell 1975, 52-53.)

Toisia arvostavan ja kyselevdin perusasenteeseen, hyvien suhteiden ja vuorovaikutuksen kautta on
paremmat edellytykset muodostaa késitystd organisaation ja sielld toimivien ihmisten toiminta- ja
tyoskentelytavoista. Tilanteisiin sopeutettu johtaminen edellyttdd valmiuksia antaa sellaista ohjausta
ja tukea, joka perustuu tiimin ja sen jdsenten valmiustasoon ja tarpeisiin. JohtamistyOssd tima
ilmenee osallistumisena ja ldsndolona, joka rakentaa sisdisten suhteiden laatua. Tiedetddn, ettd
suorituksiin motivoituneilla ihmisilld on kyky ja halu asettaa korkeita tavoitteita. Johtajuuden ja
sisdisen markkinoinnin keskeinen tavoite on luoda yhteistyOssd toimivat suhteet johon,
tyontekijoiden ja eri yksikoiden viélille. (Hersey, Blanchard 1990, 162, 164-170, 221-224;
Kalliomaa 2004, 14-15 )

3.1.4.3 Mukautuminen

Mukautuminen on toinen tirked johtamistaidollinen kyky, joka on kéyttdytymispohjainen.
Mukautumisella tarkoitetaan kykyd mukauttaa oma kéyttdytyminen ja muut kéytettdvissd olevat
voimavarat tilanteen vaatimusten kohtaamiseen; kattamaan ero nykyisen tilanteen ja sen vililla,
mitd halutaan saavuttaa. Yksilon kéyttdytymiseen vaikuttavia ulkopuolisia tekijoitd on mm.
organisaation luonne, ympdiristostd vilittyvd turvallisuus, omaan eldmdin ja tyOympéristoon
liittyvét olosuhteet, linjaukset ja kdytdnndt sekd ihmisten johtamisen tyyli. (Cascio 1982, 109-110;
Hersey & Blanchard 1990, 5).

Johtamistyyli pitdd osata mukauttaa ympdriston vaatimuksiin. Esimiehelld tdytyy olla oman
kéyttdytymisensd muuttamiseen valttdimatontd henkilokohtaista joustavuutta ja laaja taitovalikoima.
Ei ole olemassa yhtd ainoaa parasta vaikuttamistapaa ihmisiin. Millaista johtamistyylid (delegoiva,

osallistuva, myyvéd, ohjaava) aiotaan kéyttdd, perustuu toimijoiden valmiuksiin. (Hersey &

Blanchard 1990, 162-164.)
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Valta antaa johtamisty6hon erilaisia 1dhtokohtia. Auktoriteetti on erityinen vallan laji, joka syntyy
esimiehen aseman pohjalta; auktoriteetti on laillistettu valta, joka perustuu yksilon muodolliseen

rooliin sosiaalisessa organisaatiossa. Valtaa on ldhtokohdiltaan ja vaikutuksiltaan erilaista:

1) pakkovalta- havaittu kyky maarita pakotteita

2) suhdevalta- havaitut yhteydet organisaation vaikutusvaltaisiin henkildihin (esim. ohjauksen
taustalla vaikuttavia tekijoitd)

3) palkitsemisvalta- havaittu kyky saada aikaan ihmisten haluamia asioita (esim. valta lisdéntyy
kun esimiehelld on kykyé tarkoituksenmukaiseen palkitsemiseen)

4) muodolliseen asemaan perustuva valta- havainto, ettd voi asemansa perusteella tehda
padtoksid (esim. legitiimivalta hyddyllinen osallistuvan tyylin taustalla)

5) henkilokohtaisiin ~ ominaisuuksiin ~ perustuva  valta-  havaittu  halukkuus olla
vuorovaikutuksessa toisiin ihmisiin (esim. kun halutaan vaikuttaa ihmisiin)

6) informaation perustuva valta- havaittu mahdollisuus pddstd informaation tai hallitsee sitd itse
(esim. johtamistyyli delegoiva tai osallistuva)

7) asiantuntemukseen perustuva valta- havainto erityisestd osaamisesta tai kokemuksesta
(esim. johtamistyyli osallistuva tai delegoiva, kun ryhma halukas ja kykeneva suorittamaan
halutut tehtiviét)

(Hersey, Blanchard 1990, 195-196, 200-203.)

Vallankdyton valmius pitdisi perustua tarkoituksenmukaisiin tyyliin ja valtaperustan vélineisiin.
Useimmiten ihmisiin vaikuttaminen ja motivoiminen suosii enemmin henkilokohtaisen
vaikuttamisen ja vallan kuin suoranaisen asemavallan tai pakkovallan keinoja. Tiedetdin my®ds, ettd
korkeampaan valmiustasoon siirryttiessi itseluottamus ja pétevyys kasvavat. Hersey & Blanchard

1990, 206-209.)

Kehittyvissd organisaatioissa ndyttdisi olevan tyypillistd edistdd ihmisiin vaikuttamista
luottamuksen ja jaetun johtajuuden perusteista. Organisaatioiden innovointikyvykkyys on yhdistetty
niiden oppimiskykyyn, joka lisd4 sen uudistumiskykyd ja ongelmanratkaisukykyé. Tama edellyttda
johtajalta enemman aikaa kehittdd henkilostonsé johtajuuspotentiaalia, motivaatiota, tyomielialaa ja

—ilmapiirid. (Hersey & Blanchard 1990, 220-221; Apilo, Taskinen & Salkari 2007, 115.)

Tatd ndkemystd tukevat myds uudet markkinoinnin tutkimukset mm. suhdemarkkinoinnin

ndkokulmasta. Thmisyhteisot toimivat vain rajoitetusti, jos niiden sosiaalisille ulottuvuuksille ja
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tarpeilla asetetaan esteitd. Perinteinen hierarkia rakentuu vertikaalisella ja horisontaaliselle
tyonjaolle, jota leimaavat tottelevaisuus ja lojaalisuus, tavoitteiden asettaminen ja kontrollointi.
Tamai heijastuu vuorovaikutukseen ja suhteisiin. My0s asiantuntijuus on ihmisissd ja se kehittyy

sekd uudistuu ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa. (Gronroos & Jarvinen 2001, 108-111.)

3.1.4.4 Kommunikointi

Kommunikointi on prosessipohjainen pétevyys. Vaikka pystyisi ymmértdméén tilanteen ja pystyisi
mukauttamaan kéyttdytymisen ja voimavarat tilanteen vaatimuksiin, tarvitaan tehokasta
kommunikointia, joka koetaan my0s miellyttivind. Esimies kdyttid enemmén aikaa
kommunikointiin kuin mihinkddn muuhun toimintaan. Hyvdn kommunikaation 1dht6kohtana on
hyvd kuuntelutaito, silld se auttaa maérittimién toimijoiden tarpeita, ongelmia, mielialoja ja
mielenkiinnon méaédrdd. Hyvien suhteiden kehittiminen edellyttdd luottamusta ja joustavaa
kayttaytymistd. Hyvit suhteet edesauttavat turvallisen ilmapiirin rakentumista, joka on positiivinen

voimavara. (Heriot ym., 1998, 47; Hersey & Blanchard 1990,5-6, 293-298.)

Tatd ndkemystd tukevat myOs esim. Risto Harisalon ja Ensio Miettisen selvitykset yrittdjien
keskuudessa. Luottamuspddomaa rakentaneet johtajat ovat onnistuneet tavoittamaan toisten
arvotusta ja kunnioitusta, jota voidaan pitdd jopa karismaattisesti vaikuttavana. Keskindisen
luottamuksen merkityksen erityislaatuisuus on tullut esille my6s innovaatioiden parissa toimivien

tiitmien keskuudessa. (Apilo ym., 2007, 115; Harisalo, Miettinen 1995, 26-27.)

Ihmiset eivit toimi totuuden ja realiteettien perusteella. Heiddn kiyttdytymisensd syntyy heidin
omista havainnoistaan sekd totuuden ja realiteettien tulkinnoistaan, jotka syntyvit aistien tuottaman
aineiston vilitykselld. Arsykkeiti on niin paljon, etteiviit ihmiset pysty ottamaan kaikkea vastaan.
Kommunikaatioprosessiin kuuluu my6s ryhmén vaikutus ja dynamiikka, joka liittyy keskindiseen
kommunikaatioon. [hmiskeskeisissd organisaatioissa tydskentelytavat ovat vuorovaikutteisempia ja

tehtdvikeskeisissi ne ovat organisaatiokeskeisid (Hersey,& Blanchard 1990, 300-309).

Tiedetddn, ettd ryhmiin syntyy kulttuuri, joka méarittelee jésentensd roolit. Ndmé voivat olla
edistdvid tai estdvid. [hmiskeskeisessd organisaatiossa tirkeitd elementtejd ovat osallistuminen ja
sitoutuminen, mutta ne voivat kdintyd vélttdmiseksi ja riippuvuudeksi. Tehtidvikeskeisyyttd
korostavassa organisaatiossa positiivisia vaikutuksia ovat vastaavasti kdynnistiminen ja suostuttelu,

mutta ne voivat kddntyd aggressiiviseksi yrittdmiseksi ja manipulaatioksi. Johtajuuden kannalta
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ithmiskeskeisissd  organisaatioissa  kehitys kulkee delegaation kautta autonomiaan, ja
tehtdvikeskeisissd yhteisossd autoritiérisestd konsensus tyyppiseen suuntaan. Millaista kulttuuria ja
sosiaalista hyvinvointia yrityksessd halutaan luoda on kriittinen kysymys ainakin verkosto-

organisaatioissa. (Gronroos & Jarvinen 2001, 108; Hersey & Blanchard 1990, 309, 311-313 ja 399.)

Aberg mainitsee viestinniin olevan tirked viline sitouttamisessa, joka on johtajuuden yksi
tarkeimmistd tavoitteista. Sitoutumisen tulisi ilmetd kaikilla tasoilla; asiakkaan, organisaation,
itsensd, ihmisten ja tehtdvin suhteen. Se edellyttdd pitdvien paatosten tekemistd; oikeita paédtoksié ja
selkeitd suosituksia ja niisti kommunikointia. (Hersey & Blanchard 1990, 412-413; Aberg 1997,
32-33)

3.1.4.5 Yhteenveto

Johtamisen péitevyysalueet voidaan jakaa kolmeen osaan. Diagnosointi, kyky hahmottaa ja
ymmartid vallitseva tilanne ja kohtuulliset tulevaisuuden odotukset, on ongelman ymmartidmista ja
ongelman ratkaisujen tutkimista. Koska kysymyksessd on kognitiivinen pitevyys, ovat ihmisten
kayttdytymiseen ja suhteisiin liittyvét kokemus, tieto ja taito keskeinen osa titd pétevyyttd ja sen

kehittdmista.

Tilanteen ymmaértdmiseen kuuluvat paitsi tilanteeseen ja toimintaympdristodn vaikuttavat tekijat
niin my0ds toimijoiden uskomus- ja arvotaustan tunteminen. Johtajan “tilannesilmad” on omiaan
tuottamaan tyOyhteis6on ja vuorovaikutukseen ongelmien ennaltachkéisytoimenpiteitd ja
kehitysohjelmia, jotka kehittdvit ryhmiid tiimind ja edesauttavat sen omachtoista
ongelmanratkaisukykyé. Esimichet ja johtajat, jotka malttavat seurata ja kuunnella tilannetta. Mita

enemmaén tietoa, sen vihemmain arvailuja.

Tilanteen tunnistamisen lisdksi tarvitaan muutakin. Tilanteen ja odotusarvojen viliin asettuvat
toimenpiteet ja kommunikointi. Mukauttaminen on toimenpiteiden suhteuttamista tilanteeseen ja
sen vaatimuksiin. Kysymyksessi on kayttdytymispohjainen pdtevyyden alue. Johtajan
kayttdytymiseen vaikuttavat hénen persoonansa taitovalikoimansa, mutta myds hédnen arvonsa,
uskomuksensa ja elimidn olosuhteet. Periaatteessa johtaja voi turvautua auktoriteettiin ja
pakkovaltaan, mutta entisti enemméin nykyhaasteet ohjaavat “nikyméttdmén” vallan kaytt66n

henkilosuhteiden ja verkostojen kautta. Organisaatioiden kehittyminen ja oppiminen on entistd
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enemmédn my0s kilpailullinen haaste. Tdmd haastaa johtajia kehittdmddn tiiminsa

johtamispotentiaalia ja tydilmapiirié.

Toimenpiteet yhdistavind elementtini on kommunikaatio, joka on prosessipohjainen pétevyys.
Viestintd ja kommunikaatiotarpeet tulisi huomioida kaikessa suunnittelussa. Organisaatiossa toimii
eri ryhmid ja vain viestinndn ja vuorovaikutuksen kautta sanomien ja niiden sisdlt6jd voidaan
tehdddn ymmarrettdviksi eri osapuolille. Virallisen kommunikaation tulisi olla selkedi ja riittdvai,
mutta huomiotta ei pitdisi jattdd epdvirallista kommunikaatiota. Sen ymmirtdminen auttaa
kéyttdmadn sen positiivisia mahdollisuuksia. Hyvé viestintd alkaa “ldhisuhteista”; esimiehen ja
laheisten tyotovereiden keskindisistd suhteista. Organisaatiokulttuuri ja toimintatavat ovat

keskeinen esimerkki hyvistd kommunikaatiosta.

Toimijoiden suhteita voidaan tarkastella myos sosiaalipsykologisesta ndkokulmasta. Thmisten
liittyminen toisiin ihmisiin on ihmisyyteen liittyvd toiminto. Kanssakdyminen perustuu pitkélti
thmisen sisdisiin malleihin, jotka liittyvdt persoonaan ja kokemuksiin. Sisdiset mallit ohjaavat
havaintoja, niiden tulkintaa sekd tilanteenmukaista kéyttdytymistd. Vuorovaikutus ja ihmisten
vélinen kommunikointi avartavat keskindistd ymmaérrystd toimijoista ja heiddn kayttdytymisestdan.

(Ménnikké 2001, 49.)

3.2 Suhdemarkkinointi osana sisidistd markkinointia — vaikuttaminen

3.2.1 Markkinointi: kisite, tavoite ja kehitysvaiheet

Markkinointi on osa yrityksen keskeisid toimintoja, mutta sen sisdllostd, vastuista ja toteutuksesta
on edelleenkin erilaisia késityksid. Myos sen paikka yrityksen toiminnoissa ja investoinneissa on
vaihtelevaa ja edelleenkin markkinointi voidaan néhdi vain tiettyjen toimijoiden toteutuksena,
jolloin suuri osa toimijoista jadvét kauas markkinoinnin toimintatavoista ja ajattelusta. Jos yrityksen
ulkoista markkinointia ymmaérretdin vdhdn on vaikeaa ndhdd myoskddn yrityksen sisdisid,

henkilostoon liittyvid tarpeita.

3.2.1.1 Markkinoinnin méiritelmi ja keskeinen tavoite

Markkinoinnissa kohtaavat monien tieteenalojen kysymykset. Onhan kysymys ihmisiin

vaikuttamisesta. Koska ldhtokohta on tdmi, on odotettavaa, ettd madritelmid on useita ja ne
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painottuvat hieman eri tavoin. Yleisesti voisi todeta, ettd markkinointi liiketaloustieteend tutkii
vaihto- ja verkostosuhteita, tuotanto- ja arvonmuodostusprosesseja ja niiden tehokkuuteen liittyvié
ongelmia. Toiminnan tuloksellisuudella tarkoitetaan tuloksellisuutta sekd yritysten ettd kuluttajien
tarpeentyydytyksen nikokulmasta. Markkinoinnin tieteenala tutkii kayttdytymismalleihin perustuen
myoOs yrityksid, organisaatioita ja kuluttajan kéyttdytymistd. Markkinointi viittaa yksildiden ja

yritysten toimintaa. (Tikkanen 2006, 11; Uusitalo 1993, 7-8.)

Markkinointi tarkoittaa kdytdnnossd sosiaalista ja liikkeenjohdollista toimintaa, jossa tarpeita ja
haluja tyydytetddn luomalla ja vaihtamalla hyddykkeitd ja arvoja muiden kanssa. Markkinointi
voidaan ndihdd myos yhteistoiminnan keinoina, joiden avulla kehitetddn ja ylldpidetddn pysyvid

vaihdon suhteita asiakkaiden, valmistajien ja jakelijoiden kanssa. (Tikkanen 2006, 11; Uusitalo

1993, 7.)

Markkinoinnista on 10ydettdvissd kymmenid madritelmid, koska vieldkddn markkinoinnin
perimmadisestd olemuksesta ei olla yksimielisid. Yhteistd ndissd kuitenkin on se, ettd kysymys on
eri tasoilla tapahtuvasta vuorovaikutuksesta ja inhimillisestd toiminnasta, joka tuotteiden

vaihdannan kautta pyrkii asiakkaiden tarpeiden tyydyttimiseen. (Uusitalo 1993, 7.)

Vaikka markkinointi on kisitteend ollut kiytdssd jo 1950-luvulta ldhtien on havaittavissa, ettd sen
sisdltd on muuttunut nidkokulmiltaan ja markkinointikeinojen osalta. Markkinoinnin sovellukset
ovat levinneet laajalti yritysten, valtion, kuntien, kulttuurin etc. piiriin. Edelleenkin markkinoinnin

keskeisimpénd tavoitteena on yrityksen tuotteen kaupaksi saaminen. (Rope & Vahvaselkd, 1995, 9.)

3.2.1.2 Kehitysvaiheet ja markkinointiajattelun muutokset

Markkinointiajattelun ~ kehittyminen on johdannainen ajan, markkinoiden ja yhteiskunnan
kehityksestd. Markkinointiajattelu sekd yritysten keskeiset ongelmat ja toimintatavat ovat
muuttuneet. Vaikka ajallinen kehityskulku voidaan vaiheistaa, niin eri maissa, yrityksissd ja
yhteisdissd on edetty vaiheesta toiseen eri tahtiin (Rope & Vahvaselkd 1995, 12).

Markkinointiajattelun kehitysvaiheita on kuvattu kuviossa 1.
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KUVIO 1. Markkinoinnin kehitysvaiheet (Timo Rope, Irma Vahvaselkd, 1995, 12).

Tuotanto- Myynti- Kysyntti- Asiakas- Kokonais-
suunfaisuus suunfaisuus suuntaisuus suuntaisuus valtaisuus
| ll | | | ! -
1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

Tuotantosuuntautunut tyyli leimasi markkinointia —30-40-luvuilla. Ominaista oli yrityksen johdon
huomion kohdistuminen valmistuksen ja ostotoiminnan kysymyksiin. Yrityksen keskeiset ongelmat
liittyivdt mm. raaka-aineiden ja rahoituksen saatavuuteen. Markkinoilla oli puutetta yrityksen
tarjoamista tuotteista ja palveluista. Kilpailua ei juurikaan ollut, tuotteet kdvivit kaupaksi. Ainoat
kaupankdynnin esteet olivat korkea hintataso ja heikko saatavuus. Markkinointi oli niissé
olosuhteissa ldhinnd jakelua. Vallitsi “myyjdn markkinat” ja keskipisteend oli tuote. (Rope &

Vahvaselkd 1995, 13.)

Myyntisuuntautunut tyyli leimasi markkinointia —50-60-luvuilla. Teollistuminen ja teknologian
kehittyminen johtivat siihen, ettd tavaroiden tuottaminen ei ollut endd ongelma. Puutetta ei endé
ollut tavarasta vaan  Kkysynndstd. Yritykset joutuivatkin  kiinnittdmain  huomiota
menekkikysymyksiin. Markkinoinnin sisdltd6 muuttui. Nyt tarvittiin enenevéssd madrin mainontaa ja
myynninedistimistd. Tuote oli edelleen keskipiste. Mielenkiintoista, etti tuo toimintatapa on

jatkunut monissa yrityksissd aina nykypéiviin asti. (Rope & Vahvaselkd 1995, 14.)

Kysyntdsuuntainen tyyli leimasi markkinointia 1970-80-luvuilla. Muutos tuoteldhtdisyydestd
kysyntildhtdisyyteen toi selvdn muutoksen sekd markkinoinnin perusajatteluun ettd sen kdytdnnon
toimiin. Perusongelma tdssd vaiheessa oli samantyyppinen kuin myyntisuuntautuneessa tyylissa.
Kysyntdd ei riittanyt kaikille tavaroille eikd kysyntd kaikin osin vastannut tarjontaa. Kuitenkaan
tuote ei ollut endd Il&dhtokohta vaan tuotteita pyritddn rakentamaan ostajien toivomusten ja

vaatimusten mukaisesti (Rope & Vahvaselkd 1995, 14).
Yritystoiminnassa muutos tuoteldhtdisyydesti kysyntéldhtoisyyteen on ollut kuitenkin varsin suuri,

ja monessa yrityksessd kysyntdsuuntautuneisuus ilmenee vieldkin enemmén juhlapuheissa. (Rope

& Vahvaselkd 1995, 14.)
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Asiakassuuntautuneen markkinointityylin (aiemmasta syvennetty ajatus- ja toimintatapa)
rantautuminen kaytintdon alkoi tultaessa 1980-luvulle. Pohjana muutoksille olivat kiristynyt
kilpailu- ja kannattavuusongelmat ja kohonneet markkinointikustannukset pienemmassé
kysyntdtilanteessa. Télld on ollut laajoja vaikutuksia markkinointiajatteluun. Asiakassuuntaisessa
markkinointivaiheessa ajattelun lahtokohtana ovat olleet yrityksen valitsemat asiakasryhmat, joille
oma tarjonta suunnataan. Yrityksien on ollut entistd tdrkedmpdd pyrkid valitsemaan haluamiaan

asiakasryhmid kuin tavoitella maéréllisesti suuria ryhmié. (Rope & Vahvaselkd 1995, 15.)

Integroitu markkinointi on vallannut alaa 1990- luvulta eteenpéin. Integroivan tieteen ldhtokohta on
muuttanut markkinointia kokonaisvaltaiseksi toiminnaksi. Viimeisten vuosikymmenten aikana
keskeisimmét ongelmat ovat kasvavassa méérin liittyneet siihen, ettid on aikaansaatava ja pidettdva
markkinoilla jatkuva kilpailuetu, markkinoinnillinen ylivoima. Verrattuna asiakassuuntautuneeseen
tyyliin laht6kohtana ovat edelleen olleet valitut asiakasryhmit ja niiden tarpeet, mutta markkinointia
ei ole ndhty pelkdstddn erillisend toimintona taloushallinnon, materiaalitoimintojen,

henkildstohallinnon ja tuotannon rinnalla. Osastojen viliset raja-aidat on purettu pois. (Rope-

&Vahvaselkd 1995, 15.)

Suhdemarkkinoinnin teoria on noussut vahvasti esiin viimeisen kymmenen vuoden aikana. Teorian
synnyn ja muovautumisen taustalla on tutkimuksia etenkin palvelujen markkinoinnin ja
organisaatiosuhteisiin perustuvan markkinoinnin alueelta. Keskipisteessd ovat suhdeverkostot ja
niiden hallinta. Taustalla on tarve parantaa toimijoiden mahdollisuuksia luoda pitkdaikaisia
asiakassuhteita.  Asiakasuskollisuus on entistd tdrkedmpi asia ja vastakkainen ns.
kertamyyntiasiakkuuteen. Asiakassuhteelle voidaan laskea arvo. (Barnes 2001, 8 ja Gummesson,

2004, 41.)

Asiakkaat voivat tuntea olevansa “ansassa” tai he voivat kokea suurta tyytyviisyyttd
asiakassuhteessa. Tyytyviiset osapuolet kertovat yleensd muillekin myonteiseksi kokemistaan
asioista. Siind mielessd tyytyvdisyyden kokemus menee yli henkilokohtaisten interaktioiden.
Yhteinen arvonmuodostus ja sen sdilyttdminen ndyttdisivdt rakentuvan suhteeseen liittyviin

tekijoithin, kuten luottamus, luotettavuus, molemminpuolisuuden tunne, kunnioitus,

riippumattomuus ja kommunikaatio. (Barnes 2001, 27-28.)

Markkinointiin liittyy entisti enemmén eri tahojen suhteita ja vuorovaikutusta, joka on

pehmedmpdd interaktiota ja toisenlaista kilpailua kuin aiemmin. Kokonaisuutta pitdd pystyd
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hallitsemaan markkinoinnillisesti tehokkaasti, silld suhteen laatu on asiakassuhteen keston perusta.
Suhdemarkkinointi on katselua suhdesilmaélaseilla ja tarkastelun kohteen ovat suhteet, verkostot ja

vuorovaikutus. (Barnes 2001, 9-10, 18-19 ja Gummesson, 2004, 46.)

3.2.1.3 Kokonaisvaltainen markkinointiviestinta

Miksi puhutaan kokonaisvaltaisesta markkinoinnista ja markkinointiviestinndstd? Vastaus kiteytyy
C. Gronroosin kommenttiin: “Kaikki toiminta viestii jotain yrityksestd ja sen tuotteista ja
palveluista riippumatta siitd, hyviksyykd markkinoija sitd ja tekeekd hdn jotain sen vuoksi”

(Gronroos 2001, 350).

Markkinoinnillisen nékemyksen mukaan yrityksessd kaikkia tekemisid tulee tarkastella
markkinoinnillisesti. Yrityksen henkilostolld, tavalla toimia ja julkisuudella on merkitystd. Tuotteen
markkinointikeinot eivét rakennu vain tietyille tuotteeseen liittyville tekijoille vaan tarvitaan uusia
keinoja, joihin liitettdén tehokas ja tuloksellinen viestintd. Markkinointiviestintd (henkilokohtainen
myyntityd, mainonta, menekinedistiminen sekd suhde- ja tiedotustoiminta) muodostavat
merkittdvin osan markkinointiprosessia kuin myds se, mitd tyontekijat sanovat, kdyttdytyvét tai

viestittdvit asiakkaalle. (Gronroos 2001, 350-351; Rope &Vahvaselkd 1995, 98.)

Nékokulmia asiaan l0ytyy myds markkinointiviestinndn kehitykseen liittyvdn tutkimuksen
perusteella. Asiakaskeskeisyys edellyttdd kommunikaation ja siithen liittyvien prosessien
ymmaértamistd asiakkaan ndkokulmasta kdsin. Suhdeasetelman ja -verkostojen mydtd on siirrytty
interaktiivisempiin prosesseihin, mutta varsinainen suhdemarkkinointi markkinointiviestinnissa
toteutuu vasta sitten kun suunnitellut viestintd ja vaikutuskeinot on yhdistetty jarjestelmaillisesti

kaytantoon viedyksi strategiaksi. (Lindberg-Repo 2001, 1-2, 10-11, 37-38.)

Suhteisiin liittyvd kommunikaatio on laaja-alaista. Se edellyttdd kehityksellistd prosessia, jossa
suhdetta rakennetaan, edistetddn ja vaalitaan. Yhteiset prosessit johtavat yhteiseen arvon

muodostukseen. (Lindberg-Repo 2001, 69-70.)

Asiakkailla on odotuksia. Saamansa kohtelukokemuksen kautta syntyy tulkinta odotusten ja
lupausten kohtaamisesta. Odotusten ja lupauksen vilinen kuilu on kokonaiskokemus, joka
muistetaan, niin hyvdssd kuin pahassa. Ldhes kaikki mitd organisaatio kertoo itsestdén ja

suorituksistaan, mitd se tekee ostajan ja myyjin vélisissd vuorovaikutustilanteissa, vaikuttaa
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asiakkaaseen. Erilaiset viestintdkeinot, vuorovaikutustilanteet ja teknisetkin tekijat ovat sidoksissa
toisiinsa ja muokkaavat organisaation imagoa asiakkaiden, potentiaalisten asiakkaiden ja muiden
silmissd. Markkinoinnin vaikutus voi olla merkittivd jo ennen tuotelanseerauksia. Gummesson
puhuu tdstd ns. “megamarkkinointina, joka kohdistuu vaikuttajiin. (Gummesson 2004, 215;

Gronroos 2001, 351).

3.2.1.4 Yhteenveto

Markkinoinnin keskeinen tavoite on saada aikaan menekkii; huomiota, vastaanottavuutta ja asian
kannatusta sekd my0hempid tekoja. Markkinointia voidaan pitdd merkittdviné vaikuttamisena. Ajan
saatossa markkinointi on muuttunut enemmaén yhteistyoksi ja my6hemmin my0s vahvasti suhteisiin
perustuvaksi. Tdmd puolestaan on vaikuttanut laaja-alaisesti markkinoinnin siséltoihin ja

kehityssuuntiin.

Markkinointi voidaan ndhdad joukkona markkinoinnillisia toimintoja, mutta markkinointi sisiltyy
kaikkeen yrityksen sisdlld tapahtuviin toimenpiteisiin. Se on paljon kokonaisvaltaisempaa ja
vaikutuksiltaan potentiaalisempaa kuin uskotaan, jopa johtamisfilosofia. Tyontekijoiden
kayttdytyminen ja tapa toimia ovat yhtdlailla osa markkinoinnillista toimintaa, jotka muokkaavat
asiakkaiden odotuksia ja mielikuvia yrityksestd ja sen tuotteista. Siksi henkilokunnan osaaminen ja
kokemuksen kéyttiminen osat osa laatua ja ongelmien ennaltachkéisyd. Asiakkaalla on odotuksia,

jotka valmistajan lupaus joko tiyttéa tai ei.

Tama koskee my0s yrityksen sisdisid kysymyksid. Motivoitunut palvelualtis henkildstd suorastaan
’sdteilee” ympdrilleen positiivista ilmapiirid. Silld on taipumus tarttua - ainakin jaddd mieleen.
Monilla meistd lienee kokemuksia tuotteita tai palveluja tarjoavista yrityksistd, joissa huono
ilmapiiri suorastaan “tyrmdd” asiakkaan. Viimeistddn silloin voi huomata markkinoinnin

kokonaisvaltaisuuden merkityksen.
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3.2.2 Suhdemarkkinointi — verkostojen hallinnan kulmakivi

3.2.2.1 Suhdemarkkinoinnin méaritelma

Gummesson on kiteyttdnyt suhdemarkkinoinnin késitteen mééritelméén:

” Suhdemarkkinointi on suhdeverkostojen sisdiseen vuorovaikutukseen perustuvaa markkinointia”,
Gummesson 2004, 21). Toisissa aiemmissa yhteyksissd hdn on kéyttdnyt my0s muita ilmaisuja:
”..markkinointiin perustuvana vuorovaikutuksena, joka sisiltdd suhdeverkostoja.” tai “markkinoina,
jotka siséltavét suhteita, verkostoja ja vuorovaikutuksia” (Kalliomaa 2004, 3).

Lihtokohtana ovat joka tapauksessa sosiaalisissa verkostoissa tapahtuva vuorovaikutus ja

yhteistoiminta, jonka mukaan vaikuttaminen tapahtuu ensisijainen niiden kautta ja vélityksella.

Suhdemarkkinoinnin taustalla on yhtymékohtia palvelujen markkinointiin ja verkostoajatteluun.
Suhdemarkkinoinnin kehittyminen on ollut vaiheittaista ja kirjallisuudesta 16ytyykin mainintoina
“pitkdaikaiset vuorovaikutussuhteet” ja “vuorovaikutusmarkkinointi” aina 1980-luvulta alkaen.
Juuria ovat myods muualla, silld suhteita ja laatua koskevia ongelmia on pohdittu muissakin
yhteyksissd. Niitd ovat: palvelujen markkinoinnin johtaminen, business-to-business verkostomalli,
ja laatujohtaminen. Suhdemarkkinoinnilla on kuitenkin oma ldhtokohtansa. Siind organisaatiota
pidetddn suhdeverkostona jota kutsutaan verkosto-organisaatioksi (my0s virtuaalinen tai

kuvitteellinen verkosto (Gummesson 2004, 33-34; Kalliomaa 2004, 3.)

3.2.2.2 Klassinen asiakas-myyji-suhde

Klassisessa asiakkaan ja myyjan vilisessd suhteessa myyja on aktiivinen ja menestys riippuu hénen
onnistumisestaan hallita suhdetta”. Asiakas pyritdin saamaan ostamaan samaa tuotetta uudelleen ja
uudelleen. Myyntivaltti on potentiaalisen asiakkaan arvostama ominaisuus. Sitoutuminen tdssé
tapauksessa voi perustua tapaan, ei niinkddn asiakkaan sitoutumisen haluun ja aikomukseen.
Suhdemarkkinoinnissa myyjien ja asiakkaiden vilille halutaan luoda perusteet uskollisuudelle ja
pitkdaikaiselle sitoutumiselle. Suhdemarkkinointi siis edellyttid enemman eettisyyttd. Se edesauttaa
asiakkaiden sdilyttdmistd ja ehkidisee niiden menettdmistd. (Gummesson 2004, 38-43; Rope &

Vahvaselkd 1995, 87.)

Perinteinen markkinointi (ns. ”4P”, jolla tarkoitetaan tekijoitd: tuote, hinta, saatavuus ja

markkinointiviestintd) ei ole hdvinnyt. Sen rooli on muuttunut. Edelleenkin sen keinovalikoimaa
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voidaan kéyttdd esim. suostuteltaessa asiakkaita ostamaan tuotetta. Suhdemarkkinoinnissa
perinteiset markkinointikeinot ndhdédédn kuitenkin avustavina, ei hallitsevina keinoina. Ensisijaisena
tavoitteena on kuitenkin luoda positiivinen liikesuhde. Perinteisen markkinoinnin (ns.
kertamyyntimarkkinointi) ja suhdemarkkinoinnin eroja on esitetty kuviossa 2. (Gummesson 2004,

413.)

KUVIO 2. Keskeiset erot kertamyyntimarkkinoinnin ja suhdemarkkinoinnin vélilld (Gummesson

2004, 413)
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Muutamia vuosikymmenié sitten markkinoinnissa kiinnitettiin yhd enemmén huomiota siihen, etté
uusilla aloilla esim. tietotekniikan alalla henkilokohtaiset kontaktit, suhteet, verkostot ja
vuorovaikutus alkoivat muodostaa entistd suuremman merkityksen onnistuneissa kaupoissa ja
sopimuksissa. Tietotekniitkan myd6td edelldkdvijayritykset loivat uusia toimintatapoja, jotka loivat
nopeasti “verkostoja”. Verkostoituminen on merkinnyt dramaattista muutosta ja kehitys on ollut
ndhtdvissd niin  hallitustason liiketoiminnassa kuin pienissd paikallisissa  yrityksissa.
Suhdemarkkinoinnin synty ajoittuu ja liittyy néihin tapahtumiin. (Gummesson 2004, 27; Tapscott

1996, 73.)

Suhdemarkkinoinnin keskeisen ytimen muodostavat: suhteet, verkostot ja vuorovaikutus.
Vuorovaikutuksista syntyy tapahtumasarjoja, joissa puolestaan syntyy suhteita. Suhteista syntyy
kumppanikanta, organisaation kokonaisverkosto, jossa suhteet voivat olla aktiivisia ja ndkyvid. Ne
voivat olla my6s ndkymaittomid ja passiivisia, mutta silti vaikuttavia. Luottamus toimijoiden valilla
on vélttimatontd, mutta todellinen sosiaalinen yhteys, joka toteutuu hyvissd suhteissa, on

ylivertaista. (Gummesson 2004, 47-55; Harisalo & Miettinen 1995, 28-29.)
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Suhdeverkostoihin liittyen Gummesson maéérittelee toimintaympéristostd 30 tarkedd suhdetta, jotka
hin jakaa kolmeen péddryhmiédn: vilittoméddn markkinasuhteeseen sekd sen ylid- ja alapuolella

oleviin suhteisiin. (Gummesson 2004, 57-62.)

Ensimmdiinen, asiakkaan ja toimittajan suhde, muodostaa kaupallisen vaihdannan ja
vuorovaikutuksen perustan, perussuhteen. Myyjdn tehtdvd on henkilokohtainen myyntityd tai
tarvittaessa ryhmien vélinen neuvottelu. Hinen vastuunaan on ohjata suhdetta tavoitteiden

mukaisesti. (Gummeson 2004, 57-77.)

Toisessa klassisessa suhteessa, asiakas, toimittaja ja sen kilpailijat, korostuu kilpailu. Téhdn
suhteeseen on kohdistettu paljon huomiota ja se on my0s perusta, jonka pohjalta kiinnostus mm.
suhdemarkkinointia kohtaan on kasvanut. Téassd moniulotteisessa suhteessa korostuvat
kilpailijoiden erilaisuuteen perustuvat tekijat esim. hinta, joka on ns. lyhytaikainen kilpailutekija.
Kéytdnnossd on havaittu, ettd useat lyhytaikaiset keinot voivat olla rajallisia ja luoda ns.
“hyperkilpailun”. Kilpailua siséltdville suhteelle on ominaista kamppailu ja alituinen vaihtelu, jossa
poljetaan omia ja toisten kilpailuetuja. Keskittyminen kestdvdmpiin, pitkdn aikavélin
markkinoissa, sisdinen kilpailu ja ristiriidat verottavat keskindistd luottamusta. (Gummesson 2004,

82-85; Heriot ym. 1998, 56-58.)

Virtuaaliorganisaatiot yleistyvdat ja niissd yhteisty0 ja luottamus muodostavat tirkedmmain
lahtokohdan tydskentelylle kuin kontrolli. Siksi yhteisten sddntdjen ja arvojen on tuettava
toimijayhteis6jd. Suhdeverkostojen my6td muuttuu myds yksilosuorituksia korostava ja
’sankarijohtajia” etsivd yrityskulttuuri. Ndkokulmaa vieddédn kollektiivisempaan suuntaan. (Heriot

ym., 1998 22-23; Tabscott 1999, 109-113.)

Kolmannessa suhteessa keskitytddn jakelukanaviin. Markkinoinnin tutuin verkosto on valmisteiden
fyysinen jakelu. Perinteistd ndkokulmaa on syytd avartaa kuluttajien osalta. Nykyédan he ovat osa
jakeluverkostoja, kun laajennetaan tarkastelu kisittimddn palveluja, informaatiota ja ihmisid.
Suhdemarkkinoinnin kannalta niissd on ndhtdvissd verkostoja ja kumppanuuksia, joissa toimivat
tuottajat, vilikddet ja erilaiset sisdiset keskindiset prosessit. Jakelukanavat eivdt menesty ilman
yhteistyotd, silld verkostot ja kumppanuudet edellyttivit luottamusta. Perinteisesti em. verkostojen
toiminta perustuu kuitenkin vahvasti sopimuksiin ja virallisiin integraatioihin. (Gummesson 2004,

91-99.)
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Asiakas voi olla monella tavalla yhteydessa yritykseen, jolloin asiakkaan vuorovaikutus kohdistuu
moniin yrityksen osiin ja sen ldhiorganisaatioihin, koska esim. palvelun tuotanto- ja
toimitusjdrjestelmiin osallistuu monia tahoja. Asiakas on yhd useammin kanssatuottaja. Taméa
vaikuttaa markkinointiviestintéén, jonka tulisi huomioida asiakkaan nékdkulma. (Gummesson 2004,

112-113; Lindberg-Repo 2001, 1-2.)

Klassisimpia tapauksia markkinoinnissa ovat tyytyméttomit asiakkaat. Kuten tieddmme,
tyytymiton asiakas joko ldhtee, "puhuu suunsa puhtaaksi” tai pysyy yritykselle uskollisina, tai hdan
voi olla tétd kaikkea. Tyytyméattomyyttd kasiteltdessd, on hyvd muistaa, ettei ensisijainen tarve ole
kysymys vahingon korvaamisesta vaan paremminkin suhteen korjaamisesta ja lujittamisesta.
Tuloksekas asiakasreklamaation késittely vaatii henkilokohtaisia ominaisuuksia, mutta se edellyttda
myo0s asiaa tukevaa ja pettymysten kisittelyn ymmartdvad organisaatiokulttuuria. Tyytyméattoméan
asiakkaan ongelmaan tormétddan myos yrityksen sisiisillda markkinoilla. (Gummesson 2004, 139-

141; Voima 2001, 136-137.)

3.2.2.3 ’Megasuhteet”; suhteet asiakassuhteen ylipuolella, yrityksen ulkopuolella

Oman vaikutuksensa suhteisiin luovat varsinaisen ldhikontaktien ja markkinoinnin yldpuolella
olevat tekijit ja suhteet. Niitd voivat olla mm. yhteiskunnassa vallitseviin olosuhteisiin liittyvét
suhteet. Megasuhteet ovat usein merkittdvid, varsinaisille markkinasuhteille edellytyksid luovia
suhteita ja nithin liittyy nykyisin myos yhteiskuntavastuu (Casson 2000, 17; Gummesson, 2004,
215.)

Lienee hyvin globaali ilmid, ettd tutustumiseen vaaditaan aikaa ja ettd vieraisiin ihmisiin
suhtaudutaan useimmiten ensin varauksellisesti. Suhteisiin liittyvd kommunikaatio on laaja-alaista
ja siksi se edellyttéa kehityksellistd prosessia (Lindberg-Repo 2001, 69). Monet suhteet rakentuvat
epdvirallisissa yhteyksissd, jopa tydajan ulkopuolella. Nami verkostot voivat olla omaan
eldminalaan kuuluvia ns. ”hyva veli/ sisar” suhteita, jotka voivat olla suljettuja muilta jasenilta.

Niillé voi olla kuitenkin ainutlaatuinen merkitys ja asema. (Gummesson 2004, 215-216.)

Sosiaalisten ja ammatillisten suhteiden raja on osittain hdvinnyt. Jéarjestdjasenyyden avaavat
keskustelumahdollisuuksia. (Nykyisin huomio on golf-seuroissa.) Yhteisessd toiminnassa syntyy
yhteisid ty0hankkeita, auttamista ja yhteistd yrittdmistd, joka yhdistdd ihmisid uudelle tavalla ja

uusissa rooleissa; yhteinen toiminta voi kaataa raja-aitoja, jota muuten ei olisi voitu tehdi. Yksilon
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sosiaaliseen verkostoon kuuluvia tahoja on yksinkertaistaen kuvattu kuviossa 3. (Gummesson 2004,

220.)

KUVIO 3. Yksilon sosiaalinen verkko (Gummesson 2004, 216).
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Yksi ulottuvuus megamarkkinoinnin hyoddyissd on sen mielipiteitd ja suhtautumista muokkaava
vaikutus. Uusille asioille voidaan luoda positiivisia asenteita ensivaiheessa, korkeimpien pééttdjien
silmissd. Jarjestelméllistd ja tavoitteellista lobbausta sisdltyy usean kansainvélisen yrityksen
litketoimintaan, jolloin siitd kédytetddn ilmaisua “issue management”. Tiedetddn hyvin, ettd suhteet
poliittisiin vaikuttajiin tai yksittdiseen henkiloon ovat hyodyllisid, ainakin jos valta on heiddn
késissddn. Paatoksenteon ja vaikutusmahdollisuuksien jakaminen korostuu tulevaisuudessa, silld
vaikuttajaryhmaét ja johtajat ovat usealla eri taholla eivitkd ”yhden katon alla”. (Gummesson 2004,

222-226; Tabscott 1996, 250-254.)

Nayttdisi siltd, ettd markkinointi riippuu entisti enemmén megasuhteista. Taméd koskee ainakin
monimutkaisia yhteiskunnan palveluihin ja infrastruktuuriin liittyvid tuotteita tai palveluja. Tdssa
suhteessa markkinoinnissa tarvitaan muita taitoja ja keinoja kuin perinteisessd markkinoinnissa.
Megatasolla pelataan usein poliittista pelid ja siksi sithen tarvitaan usein mukaan yrityksen korkein
johto ja muita vaikuttajatahoja. On esitetty viitteitd, ettd megasuhteiden merkitys tulee kasvamaan
entisestddn. Tama liittyy my0s yrityksen eettisiin vastuisiin. (Casson 2000, 17; Gummesson 2004,

227-228).
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Megasuhteiden ilmioon kuuluvat my0s liittoutumat. Niilld tarkoitetaan osapuolten vilisid virallisia
tai epdvirallisia suhteita ja yhteistyohankkeita. Yhteisty6 sindnséd esim. teollisuudessa ei ole uutta.
Komponenttien toimitus tai palvelukonseptien laajentaminen on tyypillinen esimerkki yhteistyon
molemminpuolisista eduista. Téllaista yhteistyotd on edelleen. Yhteistyon ja liittoutumien motiivit
voivat vaihdella ja on ollut ndhtdvissa ja niihin liittyvdt myos eettiset hankkeet. Tyypillistd on myos
se, ettd “liittoja” solmitaan useampien tahojen kanssa. Yrityksen sisdisten toimintojen on tuettava
verkostojohtamista. (Casson 2000, 17; Gronroos & Jarvinen 2001, 197-198; Gummesson 2004,
229-231.)

Yhdistéva tekijd voi olla tieto, joka on siirrettdvissd joko tuotteina kaikille osapuolille etuja antaen
tai juurtunutta, kilpailuetua erikoisryhmille antavaa. Erikoistiedolla on merkitystéd entistd enemmin
liittoutumia perustettaessa, koska se on mahdollisuuksia tarjoavaa. Monille yrityksille ”know how”
on henkistd pddomaa, joka voi olla koko liiketoiminnan perusta. Asiantuntijuus on ihmisissé ja se
kehittyy ja uudistuu vuorovaikutuksessa. (Gronroos & Jarvinen 2001, 111; Gummesson 2004, 238-

241)

3.2.2.4 ”Nanosuhteet”; suhteet asiakassuhteen alapuolella, yrityksen sisialla

Nanosuhteilla tarkoitetaan niitd suhteita, jotka ovat markkinoiden alapuolella, organisaation sisill.
Nanosuhteet ovat toimittajan organisaationrakennetta, jirjestelmid ja prosesseja, jotka vaikuttavat
markkinointitoimenpiteiden toteutukseen sekd markkina- ja megasuhteiden menestykseen.

(Gummesson 2004, 257.)

Suhdemarkkinoinnin kannalta on ndhtivissé, ettd suhteet yrityksissd ovat muuttuneet; muodostuu
uusia myyjd-sisdinen asiakas markkinasuhteita, jotka luovat pohjaa ulkopuolisille
markkinasuhteille. Organisaatiorakenteissa tdimé ilmid on ndhtdvissd yksikdiden muodostuksessa
(ylin johto, operatiiviset yksikot, myynti/ markkinointi, sisdiset palveluyksikot ja esikuntayksikot)
sekd toiminnan muutoksena kohti palvelu- ja tulosyksikko toimintaa (yrityksen sisélld myy ja ostaa
palveluja). Sisdisen jérjestdytymisen ja mukautumisen tunnuspiirteitd ovat kilpailu, ristiriidat tai
yhteisty0 ja ldheisyys. Namé vaikuttavat keskindisten suhteiden laatuun. (Gummesson 2004, 259-

261; Voima 2001, 114-115.)

Laatu ja asiakastyytyviisyys perustuvat toimiviin prosesseihin. Toiminnallisten ongelmien syyksi
paljastuu usein tekijoitd, jotka estdvdt osastojen ja organisaatiokerrosten vélisten prosessien

tehokkuutta. Yrityksen sisdisten suhteiden merkitys on huomattava ja niiden kululle ja
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kehittymiselle olisi luotava edellytyksid. Selvdd on, ettd varsinaiset asiakkaat eivit kohtaa hyvaa
palvelutasoa, jos sisdiset asiakassuhteet ja yhteistyd “takkuilevat”. Johtajuuden luoma ilmapiiri on
tarked osa suhteiden luomista. Tiedetddn, ettd demokratiaa ja osallistumista korostava ilmapiiri
edesauttaa vastaanottavuutta ja vihentdd defensiivisyyttd. (Gummesson 2004, 269; Korman 1977,

306.)

Kun yrityksen sisdén tulee markkinat, sinne muodostuu verkostoja ja sisdisid asiakassuhteita. Tdma
on ndhtdvissd funktioiden vélisend suhteina ja niiden vélisend riippuvuutena. Sisdisen asiakkaan ja
toimittajan vélilld on hierarkkisessa organisaatiossa riippuvuutta vertikaali- ja horisontaalitasolla,
joka toimii yli hierarkian. On todettu, ettd yritys, joka ottaa huomioon sisdiset riippuvuussuhteet ja
sidokset, valttdd sisdisten ketjujen katkeamisen ja héiritsevan sisdisen kilpailun. Timé puolestaan
turvaa paremman yhteistyon ja laadun. Tdmai korostuu my0s innovaatiokykyisissi organisaatioissa.

(Apilo ym. 2007, 115; Gummesson 2004, 265-267.)

Kysymysta voisi tarkastella myds kilpailuetuna. Perinteinen hierarkia rakentuu vertikaalisella ja
horisontaaliselle tydnjaolle, jota leimaavat tottelevaisuus ja lojaalisuus, tavoitteiden asettaminen ja
kontrollointi. Tdma heijastuu vuorovaikutukseen ja suhteisiin. Kehittyvit organisaatiot pyrkivét
nopeuteen, joka puolestaan edellyttdvaa asiantuntevaa toimijajoukkoa ja toimivia suhteita. Se, joka
pystyy luomaan uuttaa tietoa ja luomaan sithen perustuvaa osaamista, pdrjdd kilpailussa.
Asiantuntijuus on ihmisissd ja se kehittyy sekd uudistuu ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa;

vuorovaikutusosaaminen tulee kriittisemmaksi. (Gronroos & Jarvinen 2001, 108-111.)

Yrityksen sisdiset markkinat ilmenevdt my0s suhteina henkilostoon. Sisdiselld markkinoinnilla
kéyttaneet perinteisid markkinoinnin keinoja. Ammattimainen markkinointi- ja viestintdosaaminen
vaatii ehkd jotain muuta. Sisdisen markkinoinnin olisi oltava suurelta osin vuorovaikutuksellista,
jotain, joka antaa tietoja ja muokkaa asenteita tehokkaammin. Suhdemarkkinoinnissa tavoitteena on
synnyttdd suhteita johdon, henkildston jdsenten ja eri funktioiden viélille. Tavoitteena on luoda
tehokas sisdinen markkina, joka on edellytyksend tehokkaalle ulkoiselle markkinoinnille.

(Gummesson 2004, 278; Kalliomaa 2004, 13)

Hierarkkinen jérjestys ei ole paras ldhtokohta parhaisiin suorituksiin. Matriisiorganisaatiomalli,
jonka tarkoitus on ollut edistdd verkostoajattelua ja luoda parempia vertikaali- ja

horisontaalikommunikaatiota ja jota on kdytetty mm. markkinoinnin organisaatioissa, ei ole ollut
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ongelmaton. Suhdemarkkinoinnin kannalta kummassakin mallissa on ongelmansa; hierarkia on
”yksikomentoinen” ja matriisi “kaksikomentoinen”. Kummatkin mallit 1dhtevit yksinkertaisesta
rakenteesta, kun todellisuus on monimuotoisempi. Monissa matriisiorganisaatioyrityksissé
organisaatiomuutokset seuraavat toistaan; jokin vaan ei toimi. Tunnettu ongelma on myds se, ettd
yrityksen toiminnallisissa risteyskohdissa saattaa syntyd yhteistyotd tai ristiriitoja kilpailevien
yksikoiden tai tuoteryhmien vililld. (Rope & Vahvaselkd 1995, 266-269; Gummesson 2004, 291-
292.)

Epévakaus ja lyhyen aikavélin tulostavoitteet ovat omiaan keskittdmiin huomion lyhyen aikavélin
tuloksiin pois pitkdaikaiseen kehitykseen liittyvistd kysymyksistd sekd ydintoiminnoista ja niiden
kehittdmisestd. Yrityksen suorituskyvyn mittaamiseksi on kehitetty useita eri jérjestelmid. Monet
niistd painottuvat taloudellisiin tekijoihin. Toisaalta nykytaloudessa ominaiset nopeat muutokset
edellyttaisivat yrityksissd kehitystoimenpiteitd ja siksi tarvitaan yrittdjyyttd, innovaatioita ja
johtajuutta. Nykyaikaisemmat suoritusta mittaavat jérjestelmidt huomioivat myods laadullisia
tekijoitd esim. ns balanced scorecard jérjestelma. ( Carton & Hofer 2006, 39-46; Gummesson 2004,
305).

3.2.2.5 Suhdemarkkinointi; verkojen johtaminen

Suhdemarkkinointia  harjoittavan  yrityksen = markkinointisuunnitelmista ~ tulisi  16ytya
suhdemarkkinoinnin kéisitteitd ja malleja sekd niihin perustuvia markkinointisuunnitelmia seka
sisdisen markkinoinnin suunnitelma. Kuitenkin useilla eCRM-jérjestelmien (Customer Relationship
Management) kayttdjistd ei sellaisia ole vaikka puhutaankin asiakasuskollisuudesta,
tyytyvédisyysmittareista ja vuorovaikutustaidoista. Suhdemarkkinoinnin ja asiakassuhteiden hoito ja
kehittdiminen voi menestyd vain, jos sen keskeiset tekijit otetaan huomioon
markkinointisuunnitelmissa, joissa se laajentaa mahdollisuuksia liittien mukaan esimerkiksi
tuotannon ja sisdisten palvelujen vilistd vuorovaikutusta. Laajennetun markkinointisuunnitelman on
puolestaan oltava tiiviissd yhteydessé liitketoimintasuunnitelmaan. Verkostojohtamisen l1dhtokohta
on, ettd sisdiset toiminnot ja ratkaisut tukevat sitd. (Gummesson 2004, 340-345; Gronroos &

Jarvinen 2001, 197-198.)

Suhdemarkkinointi luo organisaatioon muutostarpeita. Suhteisiin keskittyvéd organisaatio edellyttaa
organisaatiorakenteen ja ajattelutavan muuttamista suhteille perustuvaan suuntaan, silld
suhdemarkkinointi toimii markkinoilla, yhteiskunnassa ja organisaatiossa ja liittdd ndmi yhdeksi

verkosto-organisaatioksi (kdytetty myds sanana virtuaaliorganisaatio). Verkoston toimijoiden
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intressejd ja kyvykkyyksid ei voi analysoida tehokkaasti vaan on oltava suoraa kokemusta
verkostosta. Yritys suhteineen on siis laajempia kokonaisuus kuin organisaatiokaaviosta voisi
paitelld. Se on myds mielikuvissa ja kisityksissd ja sen johtaminen perustuu myos verkostojen
vaikutuksiin. (Gronroos & Jarvinen 2001, 199; Gummesson 2004, 347-349; Tapscott 1996, 249-
250).

Hierarkioiden rapautuminen on alkanut yksikditymisen ja tulosajattelun myo6té, joka toi markkinat
my0s yritysten sisdlle. Hierarkia on muuttunut jossain méérin “heterarkkiaksi” (moniulotteinen
johtaminen) ja byrokratia “adhokratiaksi”, jossa johto ja organisoituminen on enemmaén tilanteeseen
perustuvaa. Muuntuvuus on osa kulttuuria ja eldméntapaa ja sille ovat tyypillisid nopea toiminta,
varautuminen  odottamattomaan,  vapaus, tuki = ja  sekasorronkin = hyvédksyminen.
Asiantuntijaorganisaatioissa tuetaan jo nyt itsensid johtamista ja jaettua johtajuutta. (Gronroos &

Jarvinen 2001, 108-109, 113; Gummesson 2004, 351-352.)

Useissa yhteyksissd tuotu esille, ettd hierarkiat ovat kdyneet tehottomiksi ja vanhentuneet ja
organisaatioita pitdisi madaltaa. Dynaamisten prosessien rooli on kasvamassa ja edellyttda
yrityksiltd huomion kohdistamista niihin eikd yrityksen organisaation rakenteeseen. Tdméi tukee
tiimien muodostumista ja oppivia, nopeita organisaatioita. Prosessien ymmértdmistd pitdisi
laajentaa, silld ne ulottuvat yli yrityksen rajojen yhdistden kaiken markkinoihin. Havainnollistaen
painopisteen siirtdminen rakenteista projekteihin on esitetty kuviossa 4. Néyttiisi siltd, ettd monissa
yrityksissd kiinteiden hierarkioiden rooli tulevaisuudessa vidhenee. (Gummesson 2004, 355-356;

Kylén 1999, 1-3.)

KUVIO 4. Painopistealueet organisaation rakenteesta prosesseihin (Gummesson 2004, 356).

Prosessit Rakenne
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Suhteen kesto ja lujuus muokkaavat vuorovaikutusta laadullisesti ja tdméd vaikuttaa suhteen
kustannuksiin. Asiakassuhdetta voidaan arvioida taloudellisestikin tuottojen ja kustannusten
erotuksella. Gummesson toteaa mielenkiintoisesti omiin kokemuksiin ja tutkimuksiin perustuen,
ettd jotkut yritykset ajautuvat liiketoiminnassaan huonosti hoidettujen suhteiden vuoksi alituiseen
“tulipalojen sammuttamiseen”; organisaatio tai sen osat ovat jatkuvasti kriisitilanteessa. Kapea-
alainen omaan intressiin perustuvat tavoitteet luovat tunteisiin perustuvia pakkoja, jotka eivét johda
kehitysté eettisesti kestdvddn suuntaan. Suhdemarkkinointi kannustaa pitkdn aikavélin ajatteluun ja
suunnitteluun ja suhteen kannattavuuden etenemistd voidaan kuvata vaiheittain. Osapuolten hyotyja
ja uhrauksia suhteenmuodostuksessa on kuvattu kuviossa 5. (Casson 2000, 1; Gronroos & Jarvinen

2001, 98-99; Gummesson 2004, 317-318.)

KUVIO 5. Suhteen kannattavuus ja sen kehittyminen (Gummesson 2004, 317).

Asiakkaan i Koetut Asiakaskoh-

kokema S#OS:}?EE‘?Iﬁgn vaihto- tainen mark-|—m~ S;Jurgﬁ)‘?”
laatu ehdot kinaosuus

Koettu Asiakas- Suhteen Suhteen Asiakassuh-

— : —p| teen kan-
arvo tyytyvaisyys lujuus kesto Aatavs
} ; ' ' }

Koettu : Kriittiset Tapahtumien ?(uh:een

uhraus Siteet tapahtumat luonne > nlﬁggt.

Tiedetddn, ettd menetetty asiakas on kallis. Huomio kiinnittyy kriittisiin suhteisiin ja niissa
ilmeneviin kriittisiin tapahtumiin. Kriittisen tapahtuma on metodi, jolla tunnistetaan tekijoité, jotka
ovat vaikuttaneet ratkaisevasti jonkin tilanteen onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Metodia on
kéytetty mm. onnettomuustutkinnassa. Asiakassuhteeseen liittyen kriittiselld  tapahtumalla
tarkoitetaan toimittajaan kohdistuvaa myonteistd tai kielteistd vuorovaikutusta. (Gummesson 2004,

317; Landy & Trumbo 1980, 422).

Yritysten kédyttoon on kehitetty analyysimenetelmid, joiden pohjalta voitaisiin paremmin 10ytda
heikot signaalit, joilla asiakkaiden menettdmisastetta voitaisiin ennakoida ja saada paremmin
korjattua virheitd. On osoitettu, ettd uskollisiin asiakassuhteisiin, henkilostoon ja sijoittajiin

panostaneet yritykset ovat onnistuneet tuloksissa erittdin hyvin. (Gummesson 2004, 320.)
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Suhteen merkitystd voidaan tarkastella myos palvelujen markkinoinnista saatujen kokemusten
valossa. On todettu, ettd asiakkaalle koituu kustannuksia heikosta palvelutoiminnasta. Suhde on
tdydellinen jos. kustannuksia ei ole. Hyvd palvelutoiminta laskee suhdekustannuksia ja huono
kasvattaa niitd. Muidenkin tutkijoiden havainnot ovat samansuuntaisia. Lehtinen kiteyttdd asian
sanomalla:” Sisdisesti heikko yhteiso ei voi olla ulkoisesti vahva” (Lahtinen, Isoviita & Hytonen

1995, 254; Gummesson 2004, 322-323).

Asiakasuskollisuuden kannalta palvelujen markkinoinnissa on nousut esille tekijoitd, jotka edistavét
asiakasuskollisuutta. Néitd ovat: luotettavuus, palvelualttius, vakuuttavuus, empaattisuus ja
konkreettisuus. Toisaalta Suhdemarkkinointi on enemmidn kuin asiakassuhdemarkkinointi-
kysymyksessd on suhteiden luominen ja kehittiminen potentiaalisten yhteistydkumppaneiden
kanssa Keskeiseksi asiaksi johtamisen kannalta, verkostojen ja suhteiden maailmassa, niyttdisi
nousevan vuorovaikutus, joka korostuu my0s sisdisen suhdemarkkinoinnin ndkdkulmassa.

(Gummesson 2004, 387-388; Lahtinen, Isoviita & Hytonen 1995, 259; Voima 2001, 87-89.)

3.2.2.6 Yhteenveto

Suhdemarkkinoinnin l&dhtokohtana ovat suhteet ja verkostot, joita on yrityksen sisdlld ja sen
ulkopuolella (sisdiset ja ulkoiset asiakkaat). Vaikka suhdemarkkinoinnilla on yhtymékohtia
laatujohtamiseen ja business-to-business verkostomalliin, kysymyksessd on kuitenkin oma teoria ja

ja sithen perustuvat toimintamallit.

Perinteiseen markkinointiin (Gummesson kayttdd nimitystd kertamyyntimarkkinointi) liittyvissé
suhteissa asiakassuhteen oletetaan olevan on myyjidn keinoille altis, jolloin tapahtumia ohjaa
voimakkaimmin myyjd. Suhdemarkkinoinnin ldhestymistapa asiakasuskollisuuteen perustuu
ja vuorovaikutus osapuolten vililldi monimuotoisempaa. Perinteisen markkinoinnin keskipisteeseen
on kuulunut valmisteen keskeiset markkinatekijit tuote, hinta, saatavuus ja markkinointiviestinta,
mutta suhdemarkkinoinnissa nimé ovat suhteita avustavia keinoja. Hallitsevinta ovat suhteet,
verkostot ja vuorovaikutus, silld ndissd syntyy tapahtumia ja kumppanuuksia ja uusia
mahdollisuuksia. On tirkedd l0ytdd avainsuhteet sekd tunnistaa kilpailutekijdt ja laatia niiden

perusteella eri aikajaksoille kohdistuvia suunnitelmia.
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Suhteiden merkitys korostuu myds yrityksissd. Markkinoinnin kehityksen ja muutosten seurauksena
on syntynyt késite sisdisestd asiakkuudesta, joka on heijastunut myos organisaatiorakenteisiin ja
sisdisten toimintojen jérjestdytymiseen. Parhaimmillaan selkeédksi toiminnaksi jérjestettynd sisdinen

asiakkuus rakentaa yhteistyotad ja ldheisyytta.

Hyvien suhdemarkkinoinnin edellytysten luominen korostaa johtajuudessa ihmisten johtamistaitoja
sekd markkinoinnillista osaamista oman henkiloston suhteen. On voitava vaikuttaa asenteisiin ja
huolehtia tehokkaasta tiedon kulusta kuin turvautua markkinoinnillisiin ’kikkailuihin”. Motivaation
ja sitoutumisen on pohjauduttava aitoihin asioihin. Tdmi voi vaatia suuriakin muutoksia ja johdon

uskallusta organisaatiorakenteissa ja hierarkkisessa ajattelussa.

Jos ja kun yritys halutaan ndhdd verkosto-organisaationa ja suhteet asetetaan keskipisteeseen,
nousevat toimijoiden vélinen vuorovaikutus ja luottamus merkittéviksi tekijoiksi. Organisaatioiden
ja toimijoiden keskindiset toiminnalliset ja sosiaaliset suhteet muodostavat sen teollisen ja
sosiaalisen verkon, jossa organisaatiot toimivat Verkostoympiristdssd toimivilta yrityksiltd/
johdolta vaaditaan hyvéad verkostondkemystd, jossa ndhdddn toimiala verkostona ja tunnetaan sen
kéyttdytyminen. Yrityksen on mietittivd miten se rakentaa strategisia arvoa tuottavia verkkoja ja

miten sen kannattaisi kdyttdytyd omassa verkossaan. (Gronroos & Jarvinen 2001, 197-198.)

Verkostojohtaminen edellyttdd myos ndkemystd siitd, ketkd ovat keskeisid toimijoita ja millaisia
kehittdmisprosesseja tarvitaan. Verkoston toimijoiden ja kyvykkyyksid ja intressejd ja keskindisia
suhteita ei voi analysoida tehokkaasti vaan siind edellytetiin suoraa kokemusta verkostosta.
Verkoston ldpindkyméattomyyttd lisdavét hiljaisen tiedon médrd ja erilaiset kulttuuriympéristot.
Ilman verkoston hahmotusta johto ei selkedsti "née” verkoston suomia liiketoimintamahdollisuuksia

tai rajoitteita. (Gronroos & Jarvinen 2001, 199.)

Verkostostrategiat voivat kehittdd toiminnallista tehokkuutta, hyodyntdd kyvykkyyksid paremmin
tai kehittdd uusia kyvykkyyksid. Operatiivisella tasolla uudet ideat kdynnistdvit analyysit
verkostotoimijoiden ja —ympériston osalta. Keskeistd on tunnistaa erilaisia riippuvuussuhteita.

(Gronroos & Jarvinen 2001, 200-202.)

Verkostoitumista tutkineen Dan Tapscottin ndkemyksid mydtdillen voitaisiin verkojen johtamiseen
liittdd muutamia lisdhavaintoja. Hinen mukaansa perinteisissd hierarkioissa ihmisten johtamisessa

korostettiin johtajuudessa édlykdstd visionddristd otetta, joka antoi ohjenuoran yrityksen sisdisille
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toimille kdskyyn ja kontrollointiin perustuen. Internet-ajan verkostoitunut johtaja haastaa vanhat
toimintatavat ja toimii toisin. Hdn on kollektiivinen johtaja, jolla on jaettuun visioon perustuvia
virtuaalijoukkoja. Keskeisend haasteena on henkilokohtainen vastuunotto, mutta nédihin haasteisiin
yhdistyvit oppiminen, yhteisollisyys, padtoksenteon avainryhmien ja tietotekniikan hyddyntdminen.

(Topscott 1996, 249-254)

3.2.3 Suhdemarkkinointi yrityksessi — sisiiisen asiakkuuden ja suhteiden kulmakivi

Sisdinen suhdemarkkinoinnissa,  joka perustuu suhdemarkkinointiin, painotetaan
suhdemarkkinoinnin ndkdkulmasta sisédisten toimijoiden suhteita, jotka ndhddan prosesseina ja jotka
vaikuttavat suoraan tai vilillisesti sisdisiin ja ulkoisiin suhteisiin. Tdmin mukaan myos sisdinen
markkinointi saa hieman uudenlaisen ndkdkulman. “’Sisdinen markkinointi on kaikkien kriittisten
sisdisten suhteiden johtamisen prosessi, jossa tunnistetaan, ylldpidetddn, kehitetdén ja tarvittaessa
paitetddn sisdisid suhteita, jotka vaikuttavat voimakkaasti kriittisiin ulkoisiin asiakassuhteisiin”

(Kalliomaa 2004, 27).

3.2.3.1 Toimijoiden suhteet ja yhteydet

Edistykselliset yritykset ovat hyddynténeet markkinoinnin keinoja sisdisessd markkinoinnissa jo
pitkddn ja onnistuneet siind. Herdd kysymys, miten on suhdemarkkinoinnin laita. Onko sitd
kehitetty yrityksen sisdistd ulottuvuutta silmélldpitden? Itse asiassa kylld, mutta sovellukset ja
tutkimustulokset ovat vield rajallisia. Suhteiden ja verkostojen huomioimisen tarve nousee esille
myo0s sisdisen markkinoinnin tutkimuksissa, silld sen onnistumisen tiedetddn liittyvin mm.
viestintddn ja sen laatuun. Hyvélld viestinndlld ja vuorovaikutuksella on tutkimuksissa havaittu
olevan positiivinen korrelaatio luottamukseen omiin esimiehiin ja paikalliseen johtoon. Tdmé
havainto liittyy myo0s sisdiseen suhdemarkkinoinnin tutkimuksiin. Viestinndlld on sitouttava

vaikutus. (Kalliomaa 2004, 37; Voima 2001, 137; Aberg 1997, 32-33.)

Johtajien taidoissa korostuvat leadership —taidot, jotka vaikuttavat palvelun laatuun ja yksikon
tuloksiin. Ei pidd unohtaa mydskdén sitd vanhaa tosiasiaa, ettd johtajat ovat esimerkkeind ja
roolimalleina tyontekijoille. Moraalinen auktoriteetti on ihmisten johtamiseen liittyvd taito; on
kayttdydyttava samoin kuin tyontekijoiltd odotetaan. “Pitdd sanansa” on tdrkedd henkilokohtainen
luotettavuutta rakentava tekijd, silld toimijat odottavat, ettd myds johto toimii niiden sdéntdjen
mukaisesti, joita asetetaan toimijoille. On esitetty joitakin ndkemyksid yhteiskunnan tulevaisuuden

kehityssuunnista, joiden mukaan koyhtyvdt ihmiskontaktit voivat haitata yksiléiden
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kypsymisprosesseja ja siten vastuunottoa. Vaikuttamisen ja sitouttamisen kannalta ndyttdisi silté,
ettd tyOtyytyvéisyyteen ja tydssd pysymiseen vaikuttavat vilittdvi, pitevd johtaminen ja kulttuuri,
johon liittyy korkea moraali. (Bly 1999, 9, 131-137; Heriot ym. 1998, 22-23; Kalliomaa 2004, 21-
23.)

Sisdisen markkinoinnin tirked rooli on arvioida ja tunnistaa tyontekijoiden taidot ja kyvyt, jotta
heidét voitaisiin organisaatiossa sijoittaa parhaalla mahdollisella tavalla sekd edistdd ydinkykyja ja
niiden kéyttod. Tamé edellyttdd, ettd johdon ja henkilokunnan tulisi siis kehittdd suhteiden ja
verkostojen rakentamista. Viimeaikaisen tutkimustulosten mukaan néyttiisi siltd, ettd sisdisessd
markkinoinnissa keskitytddn nyt voimakkaammin sisdisiin suhteisiin ja niiden johtamiseen “sisdisen
markkinamixin” sijasta. Aiemmin yrityksen sisdiset suhteet on nédhty lyhytaikaisesta ndkdkulmasta
(kampanja/ lyhytaikainen tavoite), mutta nyt niissd otetaan huomioon yrityksen pitkdn aikavélin

tavoitteet ja asiakassuhteet. (Gronroos 2001, 432; Kalliomaa 2004, 26-27; Voima 2001, 87-89)

Asiakassuhteiden taloudelliset, tekniset ja sosiaaliset ulottuvuudet ovat yrityksessi térkeitd ja siksi
niitd johdetaan ulkoisten asiakkaiden tarpeiden ja odotusten kautta. Suhteelle voidaan laskea
kustannukset. Tiedetddn, ettd menetetty asiakas on taloudellinen menetys. On siksi selvdd, ettd myds
sisdiset suhteet nousevat tarkeédksi tekijdksi sisdisessd markkinoinnissa my0ds kustannusten osalta,
silld suhteet ovat prosesseja, jotka vaikuttavat suoraan tai epédsuorasti my0s yrityksen ulkoisiin

suhteisiin. (Casson 2000, 17; Gummesson 2004, 317-318; Kalliomaa 2004, 26-27.)

Sisdisen suhdemarkkinoinnin tutkimuksista on uusimpia tuloksia esittinyt Pdivi Voima. Hén
keskittyy tutkimuksissaan “kriittisiin tapahtumiin” siséisissd suhteissa, joiden kautta suhteiden
dynamiikkaa ja muuttumista tavoitetaan tehokkaammin. Kriittiselld tapahtumalla tarkoitetaan
toimijoiden vélisid vuorovaikutussuhteita. Voima viittaa tutkimusten ajankohtaisuuteen, silld
yrityksen ulkoisilla markkinoilla painopiste on siirtynyt suhdemarkkinointiin ja pitkdaikaisiin
suhteisiin. Samaan aikaan yrityksen sisdisessd markkinoinnissa on nihtdvissd voimakkaita tarpeita
tehdd vastaava painopisteen siirto. Ilmid tunnistetaan myds innovatiivisissa oppimiseen pyrkivissé

yrityksissd. (Apilo ym. 2007, 101-111; Kalliomaa 2004, 13; Voima 2001, 14, 87-89.)

Yrityksen ulkopuolinen suhdemarkkinointi on “paljastanut” suhdeketjujen jatkumisen myds
yrityksen sisélle. On tunnettu tosiasia, ettd sisdiset suhteet voivat heijastua yrityksen ulkoiseen
asiakkaaseen asti, hyvissd kuin pahassa. On tirkedd, ettd suhdemarkkinoinnin “’sisdinen osa” on

ehed, hoidettu ja kannustava kuten yrityksen ulkoisen asiakkaan. Suhdemarkkinointi voidaan ja
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pitdd kaantdd myos yrityksen sisélle. Sisdisen markkinoinnin kehitysvaiheita on kuvattu kuviossa 6.

(Gronroos 2001, 433, Normann 1991Voima 2001, 87-89.)

KUVIO 6. Sisdisen markkinoinnin kehitysvaiheita (Voima 2001, 14).

Long-term,
External
Processual
Internal
Marketing
y s Organisational
Organisational Tatemnal
Objectives Marketing
and Focus :

Strategic

Internal

Marketing

Internal-
Marketing
Short-term, Mix
Internal
Transactional, Relational,
Low Interactional Orientation High
and Degree
1970 Time 2000

“Kriittiset tapahtumat”, jotka mainittiin myds yrityksen ulkoisen suhdemarkkinoinnin yhteydessa
(Kuvio 5.), ovat nidhtidvissd myds yrityksen sisdlli. Omissa tutkimuksissaan hédn keskittyy
arvioimaan yrityksen sisdisten suhteiden juurtuneisuutta, toimijoiden vélisid havaintoja ja niiden
laajuutta pidemmalld aikavililld. Keskipisteend ovat toimijoiden suhteet kriittisten tapahtumien
yhteydessi ja niiden vaikutus suhteiden kehittymiseen. Menestyneiden johtajien ominaisuuksiin on
liitetty taito “kasvaa liiketoiminnan mukana”. (Gummesson 2004, 317; Gronroos 2001, 440;

Normann 1991 172; Voima 2001, 87-89.)

Voima  maédrittelee ja  tarkentaa  kriittisen  tapahtuman  sosiaalisesti  rakentuvaksi
vuorovaikutustapahtumaksi toimijoiden vililld, joka muistetaan ja havainnoidaan kriittiseksi (’jéi
mieleen”). Se saa alkunsa héiri6istd suhteen laatu-ulottuvuuksissa ja ilmenee moniulotteisesti eri

suhteissa ja vaikuttaa toimijoiden havaintoihin. Kriittinen tapahtuma on metodi, jota on kiytetty
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mm. onnettomuuksiin johtaneiden tapahtumien analyysissd. (Gummesson 2004, 317; Landy &

Trumbo 1980, 422; Voima 2001, 9.)

Suhteilla on historia ja “juuret”, jotka viittaavat siithen, ettd niiden ympdrilld on sosiaalisia
verkostoja. Verkostot muotoutuvat eri tekijoiden vaikutuksesta, jolloin jotkut toimijasuhteet ovat
titviimpid kuin toiset. Yrityksen sisdisten toimijasuhteiden kannalta yhdistettdvyys ja yhteys ovat
avaintekijoitd sisdisid interaktioita arvioitaessa. Sosiaalinen liittyminen toisiin ihmisiin on

rationaalinen tarve. (Ménnikko 2001, 49; Voima 2001, 94-95.)

Kriittisid tapahtumia ajatellen hyvd vuorovaikutuspohja on olennainen tekijd. Vuorovaikutus on
jatkuva prosessi, josta on tuloksia, jotka puolestaan vaikuttavat sithen millaisia vuorovaikutuksen
tasoja kaytetddn tai on kéytettdvissd. Yrityksen positiivisesti tuettu ja kdytintoon juurtunut
vuorovaikutuskulttuuri luo liittymédkohtia ja edesauttaa sujuvaa tyoskentelyd ja toimintasuhteita eri
tasojen vélilld. Aikuisen sitoutumiseen liittyvédt prosessit perustuvat yksilon kokemuksiin ja

muistoihin. (Gronroos & Jarvinen 2001, 108-111; Mannikkd 2001, 48; Voima 2001, 94-95.)

Yrityksessd on jatkuvasti toimintasuhteita ja niihin liittyvid prosesseja, jotka ovat rutiininomaisia ja
noudattavat kulttuuristaan kumpuavia sddnnonmukaisuuksia. Ne eivét juurikaan aiheuta huomioita.
Kriittinen tapahtuma vaikuttaa toimintaan ja tapahtumaan liittyviin osapuoliin organisaation eri
tasoilla. Suhteiden laadulla on vaikutusta sithen, miten intensiivisesti ja laajasti kriittisen
tapahtumaan liittyvd vuorovaikutus levidd organisaatiossa ja toimijoiden keskuudessa. Pettynyt
asiakas puhuu suunsa puhtaaksi” tai “ddnestdd jaloillaan”. Tdhdn ilmi6on palataan vield

kommunikaation yhteydessa. (Gronroos 2001, 438; Gummesson 2004, 318; Voima 2001, 94-95.)

Yrityksen sisdiselld vuorovaikutuksella on monitahoinen rakenne. Yrityksessd toimivat ihmiset
luovat omaa todellisuuttaan; luodaan rakentavaa tai ei rakentavaa sosiaalista kanssakdymista.
Toimijoiden keskindisessd suhteessa ja vuorovaikutuksessa syntyvit prosessit ja tulokset, jotka ovat
toimijoiden kannalta merkityksellisid ja merkityksen antaminen on keskindisen vuorovaikutuksen
tulosta. Miten sisdinen vuorovaikutus havainnoidaan riippuu puolestaan siitd, miten todellisuus
tulkitaan sisdisten mallien kautta. Yksilon uskomukset ovat hypoteettisia ja ne ohjaavat hinen
kayttdytymistddn. Arvot perustuvat sithen, mitd yksild pitdd myoOnteisend ja se ennustaa hédnen

kayttdytymistiddn. (Ebert & Mitchell 1975, Méannikko 2001, 49; 261-263; Voima 2001, 97.)

53



Organisaation tasot vaikuttavat havaintoihin. Ylemmalld johdolla on kokonaisvaltaisempi
havaintomahdollisuus kun taas keskijohdolla se on kapea-alaisempi. Kapein havaintomahdollisuus
on suorittavalla tasolla. Perspektiivi tapahtumiin vaikuttaa havaintoihin ja niistd tehtdviin
johtopaitdksiin, joka puolestaan heijastuu vuorovaikutukseen. Hierarkia ei siis sindnsd méiérittele
yrityksen sisdistd vuorovaikutusta, mutta se vaikuttaa sithen miten vuorovaikutusta evaluoidaan;
taustatietoon ndhden osa saapuvasta kommunikaatiosta ’suodatetaan” ja se puolestaan vaikuttaa
sithen, miten tieto laitetaan informaationa eteenpdin tai muutetaan toiminnaksi. Yksilossd ne

vaikuttavat tilanteen mukaiseen kéyttdytymiseen. (Ménnikko 2001, 49; Voima 2001, 103-105).

Tapahtumiin liittyvét havainnot ovat monien osapuolten tekemid eivitka rajoitu yhteen tai kahteen
toimijaan. Havaintojen tekeminen on sosiaalinen tapahtuma ja siihen liittyy useampia toimijoita ja
tekijoitd. Havaintojen muodostamisen perusteilla sekd prosessilla on pitkén aikavilin vaikutuksia ja
laajempia vaikutuksia koko suhdeverkostoon. Toimijoiden kayttidytyminen vaikuttaa toisten
havaintojen muodostumiseen ja siten sisdiset suhteen ovat hyvin integroituja yrityksen koko
vuorovaikutuksen kenttddn. Markkinoinnin kannalta voi tiivistdd, ettd sisdisesti heikko yhteiso ei

voi olla ulkoisesti vahva. (Lahtinen ym., 1995, 253; Voima 2001, 98-101.)

Yksilon ja ryhmén vaikutuksia on tutkittu myods paitoksentekoprosesseissa. Tiedetdédn, ettd
paitoksentekoon vaikuttavat yksildlliset ja sosiaaliset ndkdkulmat. Yksilon tekemét havainnot ja
niiden pohjalta tapahtuva vaihtoehtojen arviointi perustuu yksilolliseen kognitioon, mutta viime
kidessd tiedon etsimisen ja kisittelyn johtanut tarve on altis ymparistostd tuleville vaikutuksille.
Toisten ldsndolo toisaalta helpottaa valintojen tekemistd, mutta toisaalta yksilon havaintoihin
vaikutta muiden havainnoinnit. Myds motivaatio ja responssi saavat vaikutteita ryhmastd. (Ebert, &

Mitchell 1975, 9-12, 67, 166-167.)

3.2.3.2 Toimijoiden suhteiden laatu

Suhdemarkkinoinnin keskeinen ydin on suhteissa ja prosesseissa. Perusolettamus on, ettd yrityksen
hyva tulos on yhteydessé sisdisten suhteiden ja prosessien sujuvuuteen, jotka puolestaan perustuvat
hyvdin yhteistyohon ja luottamukseen. Siksi organisaation vuorovaikutussuhteet ja niiden laatu
ovat avainasemassa. Kannustava ilmapiiri on omiaan tukemaan laadukasta toimintaa
loppuasiakkaalle. Vuorovaikutuksen ja sen edellytysten luominen on merkittdivd haaste
johtamistyélle, silli johtaminen tapahtuu usein monimutkaisissa vuorovaikutustilanteissa; on

ymmérrettdvd yksittdisten ja ryhmien vilisten suhteiden kehittimistd ja johtamista. Koko
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organisaatiolta ja sen toimijoiden suhteilta vaaditaan luottamusta, ymmaértdmistd ja toimivuutta.
Térkedd on luoda toimivat suhteet johdon, toimijoiden ja funktioiden vilille. (Gronroos & Jéarvinen

2001, 108-111; Harisalo & Miettinen 1995, 26-27; Kalliomaa 2004, 13-15.)

Tiedon johtaminen ja &dlyllinen pddoma ovat yksi puoli ithmisten johtamista, mutta erilaisuuden
haaste ilmenee sosiaalisessa suhteissa ja prosesseissa. Jokaiseen yksiloon vaikuttavat hdnen omat
késityksensd, uskomuksensa ja arvonsa, ja ne tekevit hinestd aina erilaisen kuin muut. Aikuinen
sitoutuu aidosti vain turvallisuutta kokiessaan. Organisaation johtamisessa on siksi hyvd huomioida
niin rationaalinen kuin emotionaalinenkin sisdltd. Sisdisten suhteiden sujuvuus perustuu paljolti
suhteiden laatuun. (Ebert & Mitschell 1975, 52-53; Méannikko 2001, 48; Kalliomaa 2004, 14-15;
Voima 2001, 114-115.)

Sisdisen suhteen laatua on maddritelty eri tutkimuksissa eri tavoin riippuen nidkokulmasta.
Aiemmissa tutkimuksissa aikajdnne on ollut lyhyempi ja ndkdkulmat ovat liittyneet episodimaisten
tapahtumien analysointiin. Laatu on muuttunut lisdtiedon myotd. Esimerkiksi markkinoinnissa
huomio on siirtynyt suhdemarkkinoinnin myd6ta resursseihin ja suhteiden rakentamiseen ja

hallintaan. (Voima 2001,115; Gronroos & Jarvinen 2001, 197-198.)

Palvelujen markkinoinnin yhteydessd suhteen laadulla on tarkoitettu asiakastyytyviisyyttd ja
luottamusta, joka muodostuu asiakkaan ja myyjén/ palvelun toimittajan vélille. On my0s toinen
ndkokulma, joka perustuu myyjé- asiakas suhteelle. Voima viittaa Holmlundin tutkimuksiin, joissa
suhteiden laadulla on tarkoitettu suhteen osapuolten vililld tapahtuvaa arvonmuodostamisprosessia.
Tiedetddn, ettd suhteen laatu kehittyy vuorovaikutusprosessissa ja sen tuloksissa. (Gummesson

2004, 66-67; Voima 2001,115.)

Sisdiset suhteet ovat erilaisia ja muodostuvat ajan saatossa. Suhteet kulkevat ldpi “’polkunsa”,
kehityksellisen prosessin, jonka aikana ne rakentuvat ja saavuttavat eri elinkaaren vaiheita,.
Keskeisid tekijoitd vuorovaikutukselle ovat sille annettu aika ja vuorovaikutuksen koettu laatu.
Vuorovaikutuksen laatua koskevat havainnot kehittyvét jatkuvasti suhteen elinkaaren aikana ja
nithin vaikuttavat kriittisten tapahtumien yhteydessd saadut kokemukset. (Lindberg-Repo 2001, 69-
70; Voima 2001, 118-119.)

Suhteen laatu nayttéisi vaikuttavan ihmisten kohtaamisissa siten, ettd se joko tukee tai heikentda

keskindistd vuorovaikutusta vaikuttaen myos arvonmuodostusprosesseihin. Nayttdd myos siltd, ettd
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tunteiden ilmaisuun vaikuttaa suhteen alkuperdinen tila, onko se hyvé ja kannustava, vai jotain
muuta. Havainto liittyy myos palvelujen markkinoinnin tutkimuksiin. (Voima 2001, 118-119, 155;

Aberg 1997, 120.)

Toleranssi, sietokyvyn rajat, ndyttédisi olevan yhteydessd suhteen laatuun; mitd parempi suhde, sen
parempi sietokyky, ja mitd huonompi suhde, sen huonompi sietokyky. Suhteiden laatuun liittyvid
keskeisid tekijoitd on kuvattu kuviossa 7. Kriittisen tapahtumaan liittyvdan suhdeymparistoon liittyy
eritasoisia ja laatuisia suhteita, joilla on vaikutusta kriittisen tapahtumaan ja sen késittelyyn.

(Gummesson 2004, 317-318.)
Suhteissa on tunnistettavissa kolme suhteen nikokulmaa; tekninen, sosiaalinen ja ekonominen (vrt
Gummeson 2004, 317). Viimeistd lukuun ottamatta kahta edeltdvai tekijad Voima pitdd mukana

my0s omassa tarkastelussaan: tekninen ja sosiaalinen suhteen laatu. (Voima 2001, 116, 120-121.)

KUVIO 7. Kriittisen tapahtuman analyysissd huomioitavat tekijit (Voima 2001, 155).

External relationship(s)

Local internal relationship(s)

The focal internal relationship (within or across hierarchies)
Frequency E
< — Recency g
o - |
i Initial State: Outcome: . . Outcome: 4
nFlcal Technical RQ Short-term C”T“’a] CrlFlcal Long-term
Incident Social RQ Technical RQ | Incident| | Incident| o poioa RQ
~ Social RQ Social RQ
< Moment
The history of the relationship L O.f .
interviewing
Time "

I:I A critical incident which is not reported

A reported critical incident

il The nature of the reported critical incident (Technical/Social)

Voima ldhtee sisdisen vuorovaikutuksen ja sen laadun arvioinnin tutkimuksessaan siitd, ettéd
suhteella on olemassa (nyky)tila, sisdlto ja lopputulos. Vuorovaikutus toimijoiden kesken on jotain,
mutta se voi muuttua. Vaikutusketjun kdynnistdd jokin laukaiseva tekijd, joka johtaa nykytilassa

olevan suhteen pohjalta tapahtuman prosessointiin ja johtaa vuorovaikutusprosessin johonkin
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lopputulokseen. Tahdn prosessiin vaikuttavia tekijoitd ja vaiheita on esitetty kuviossa 8. (Voima

2001, 120.)

KUVIO 8. Kriittiseen tapahtumaan liittyvid ulottuvuuksia (Voima 2001, 148).

History/Future
Structure
Context
Nature/Negative
Time

Memory

Suhteiden laadusta puhuttaessa on kohteena kaksi ulottuvuutta: suhteen tekninen ja sosiaalinen
laatu. Viitaten aiempiin tutkimuksiin Voima toteaa, ettd sisdisten suhteiden kannalta tekninen laatu
on merkittdva tekijd arvonmuodostamisprosessissa. (Joka on osa yrityksen arvoketjua ja verkoston
kehittdmistd Gronroos & Jéarvinen 2001, 111). Voimakkaaksi tekijaksi muodostui kuitenkin
suhteiden sosiaalinen laatu (sisédltden yksilon kéyttdytymisen ja muuhun ei havaittuun
kéyttdytymiseen liittyvédn ulottuvuuden). Voiman empiiriset tutkimukset osoittivat, ettd sosiaalinen
kanssakdyminen tapahtuu kahdella tasolla. A) Kaiyttdytyminen sosiaalisissa tilanteissa liittyi
ndkyvdidn kanssakdymiseen yksildiden vélilld yli hierarkia rajojen. B) Ei ndkyvdin kéyttdytymiseen
liittyivat syvemmaét suhteiden ulottuvuudet kuten luottamus, sitoutuminen ja kunnioitus. (Voima

2001, 157-158.)

Luottamus niyttdisi vahvasti liittyvdn koettuun suhteeseen, odotuksiin ja suhteessa koettujen
vaikeuksien kisittelyyn. Luottamuksessa on nédhtdvissd myds kognition ja kéyttdytymisen
komponentit, jotka perustuvat positiivisiin havaintoihin toisesta henkildstd sekd hdnen luottamuksen
arvon mukaiseen kiyttdytymiseen. Luottamus syntyy siis vuorovaikutuksessa ja on sosiaalisen
rakenteen muodostama ilmid. Se luo myonteisen odotusarvon ryhmén tai yksilon tulevaisuuden

teoille. Motivaatio ja yksilon responssi saavat vaikutteita ryhméstd. Luottamus liittyy myos
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viestintddn ja kommunikaation ilmapiiriin. (Ebert & Mitchell 1975, 166-167; Fukuyama 1995, 26;
Voima 2001, 159; Aberg 1997, 167-169.)

Sitoutuminen on osa syvempidd suhteen ulottuvuutta ja riippuu motiivista. Se voi olla liittyvaa
(esim. ideologinen tarkoitus) tai laskelmoivaa (esim. hyd6tyihin perustuva). Suhdemarkkinoinnin
myotd asiakassuhteiden tavoitteeksi on muodostunut luoda perusta hyville arvokkaille suhteille,
jossa sitoutumisella oli keskeinen rooli. Arvokkaaksi koettu suhde on siis omiaan luomaan

sitoutumista. (Gumesson 2004, 47-55; Harisalo & Miettinen 1995, 28-29; Voima 2001, 159-160.)

Sitoutumisen ndkokulmaa voidaan tarkastella myos sosiaalipsykologisesta nédkokulmasta.
Mielenkiintoisia ja tutkimustuloksia liittyy aikuisten sitoutumistyyppeihin ja niiden persoonalliseen
ulottuvuuteen. Tutkimusten perusteella ihmisissd voidaan erottaa erilaisia kiintymistyylejd, joita
ohjaavat yksilon itseensd suhtautumisen perustat. Itsensd arvostaminen voi rakentua itsestd
pitdmiseen (self-liking) tai (itse)pdtemiseen (self-competence). Tdméa perusta nékyy sitoutumissa
turvallisuutena tai turvattomuutena. Itsestd pitdvét ithmiset ovat liittyvdmpid ja avoimia kun taas
pitemiseen taipuvat ovat epdvarmempia ja valttelevid. Johtajatutkimuksissa on 10ytynyt tekijoiti,
jotka wviittaavat johtamisessa ominaisuuksiin, jotka véhentdvdt defensiivisid vaikutuksia.
Kunnioituksen juurtuminen tyOyhteisoon lisdd kohteliaisuutta, huomaavaisuutta ja harkintakykya.

(Korman 1977, 306; Mannikko 2001, 48-49, 52; Voima 2001, 160-161.)

3.2.3.3 Toimijoiden suhteisiin liittyvit tunteet

Ihmisten keskindiseen toimintaan ja vuorovaikutukseen liittyy tunteita. Pdivi Voiman vetdd
tutkimuksissaan johtopditoksen, jonka mukaan ihmisten vaikuttavimmat vuorovaikutukselliset
kohtaamiset (kriittiset tapahtumat) synnyttiavét lukuisia tunteita, jotka puolestaan vaikuttavat
ihmisten havaintoihin ja tulkintaan suhteen laadusta. Tunteiden vastakaiku vaikuttaa koko
vuorovaikutusprosessiin, sen luonteeseen, intensiteettiin ja lopputuloksiin. Laaja tunnevaikutus
tunnetaan myos markkinoinnin tutkimuksissa. (Lindberg-Repo 2001, 1-2, 10- 11; Voima 2004,
125))

Tunteita on madritelty useamman tieteen alueella. Voiman tutkimuksissa tunteiden mairittelyn
nidkokulma rakentuu sosiaaliseen rakenteeseen ja yhteyteen (kédytetddn ldhestymisessd sosiaalis-
emotionaalinen teoriaa). Todellisuus rakentuu sosiaalisen rakenteen ja yhteyksien kautta, niin

tunteetkin. Ne ilmenevét yksiloiden vélisissd suhteissa ja yhdistyvét sosiaaliseen ympéristoon
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tekojen kautta. Tunteet ndkyvit ja muodostuvat ihmisten vélisissd kanssakdymisessd, silld niilld on
merkitystd ja vastakaikua vasta ihmissuhteissa, joissa kokemus muokkaa tunteita edelleen. (Voima
2004, 127.)

Koska ihmiset havainnoivat asiat sisdisten malliensa pohjalta ja erilailla, voi sosiaalinen
”todellisuus” ihmisten mielessd vaihdella ja stimuloida erilaisia tunteita. Ihmiset tuottavat yhdessa
toimiessaan ympdrilldén olevan todellisuuden, mutta myos siihen liittyvit tunteet. Nami puolestaan
muokkaavat ja rakentavat heidén havaintojaan ja kokemuksiaan. Tunteet ovat siis thmisten vélisen
vuorovaikutuksen ja kohtaamisen kriittinen ydin ja siksi niiden ymmértiminen on tarkeda.

(Gronroos & Jarvinen 2001, 108; Ménnikko 2001, 49; Voima 2004, 127-128.)

Tunnereaktion kédynnistdd ulkoinen drsyke. Tdméd puolestaan johtaa tilannearvioon ja edelleen
toimintaan (liittyy kognitioon); vastaanko teolla, vai en. Toiminta ei ole aina véliton seuraamus,
joka voitaisiin heti havainnoida ja analysoida. Vuorovaikutuksessa tapahtuu jatkuvasti erilaisia
reaktioita, mutta osaa niistd tulkitaan pidempéddn ja lopullinen reagointi siirtyy ajallisesti
tulevaisuuteen. Asia voi jdddd muistiin, joka késittelee muistoa tulkintojensa perusteella. My0s
hierarkiatasolla voi perspektiiviulottuvuuden kautta vaikuttaa tunteisiin ja niiden tulkintaan, silld ne
tarjoavat lisédtietoa ja ulottuvuutta. Tunteista muodostuu kokemuspohja, jonka perusteella ihmiset
arvioivat vuorovaikutusta ja suhteita pitkdlla ja lyhyelld aikavélilld. Yksilon tekemét havainnot ja
vaihtoehtojen arviointi perustuu yksildlliseen kognitioon. (Ebert & Mitchell 1975, 67, 75; Voima
2004, 129-131.)

Nayttiisi joidenkin aiempien tutkimusten pohjalta, ettd kriittisiin tapahtumiin liittyy voimakkaita
negatiivisia tunteita (Voima 2004, 134). Kriittisten tapahtumien kisittelyyn ja voimakkaisiin
negatiivisiin tunteisiin liittyivdt alhaiset arviot suhteen sosiaalisessa laadussa. Mielenkiintoista
Voiman tutkimusten havainnoissa on my0s se, etti niissé ei ilmennyt ero miesten ja naisten vélilla.

(Voima 2001, 213.)

3.2.3.4 ”Puskaradio ja valitusvirret” — epivirallinen kommunikaatio

Kun yrityksen tyontekijoiden kesken koetaan, ettd asiat menevét huonosti ja syntyy epédsuotuisia
ihmisten kohtaamisia (kriittinen tapahtuma), ndyttdisi siltd, ettd epévirallinen keskindinen
kommunikaatio alkaa. halutaan paikata “uutistyhjio”. Keskeisid keinoja siind ovat puskaradio” ja
valittaminen. Ikédviksi koettu tapahtuma kdynnistdd tunnereaktioita, joita kasitelldén ja vilitetddn

eteenpdin “puskaradion” kautta. On viitattu siihen, ettd suhteen laadun, kriittisen tapahtuman ja
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keskindisen kommunikaation ndkokulman vililld olisi korrelaatio; hyvd suhteen laatu vaikuttaa
kriittiseen tapahtumaan liittyvdin kommunikaatioon hillitsevdsti. Myds positiivinen sisdinen
yrityskuva hillitsee pettymysreaktioita. (Kreps 1986; 295; Vuokko 1996, 64-67; Voima 2004, 135-
136; Aberg 1997,102)

Valittaminen on toinen kiytetty keino, johon puretaan sisdisen vuorovaikutuksen ja kohtaamisen
pettymystd. Valittamisessa on aina negatiivinen sisdltd ja syynd on tyytyméttomyys. Valittaminen
voidaan ndhdd myos taloudellisena menetyksend. Sosiaalista kanssakdymistd ei kuitenkaan voida
hallita suoraan “Valittamista” kéyttdytymisenid voidaan tarkastella myos toisesta psykologisesta
ndkokulmasta, kun tarkasteluun liitetddn yksilon omaamat kyvyt ja motivaatio. Kyvyt liittyvit
tiedonsaantimahdollisuuksiin ja kommunikaatiotaitoihin kun taas motivaatio mm. kulttuurin
normeihin, virallisiin instituutioihin ja valittamisen identiteettiin. Téstd katsottuna valittamisen
motiivi ei ehkd ole itse tyytymittdmyys, vaan negatiivinen tunnetila, jonka on aiheuttanut esim.
asiakkaan kokema kielteinen tulos kidytetystd tuotteesta tai palvelusta. Yhtd lailla pettymys on
voinut aiheutua esim. tyontekijdn ja esimiehen vililld. . Markkinointiviestinnén kannalta tirkeda on
sdilyttdd sidosryhmien ymmaértdmys ja tuki. (Gronroos & Jarvinen 2001, 200-202; Vuokko 1996,
66; Voima 2004, 136-137; Aberg 1997, 120.)

Yrityksen sisdiselld, kriittisen tapahtumaan liittyvélldi kommunikaatiolla, on elementtejé
“puskaradiosta” ja valittamisesta. Siind on kysymys kielteisen tapahtumaan liittyvistad
epavirallisesta (tai virallisesta) kommunikaatiosta muille organisaation jéasenille ja sikili téllaisella
”jéalkikeskustelulla” on tdrked osa ihmisten vuorovaikutuksessa. Toisin kuin ulkoinen asiakas,
sisdinen asiakas ei voi kdyttdd samoja tyytymédttdomyyden keinoja. Heidén on sitoumustensa vuoksi
jatkettava tyOskentelydin omassa ryhméssd tai verkostossa. Kriittisen tapahtumaan liittyva
kommunikaatio vaikuttaa osapuolten vilisen suhteen laatuun ja tunteiden voimakkuuteen.
Epavirallista viestintdd on késitelty myds viestinndn ndkokulmasta (sosiaalinen viestinti), joita tulisi

huomioida viestintii suunniteltaessa. (Voima 2004, 137; Aberg 1997, 33.)

Aina ei valiteta tai puskaradio on hiljainen. Kriittisiin tapahtumiin liittyvd kommunikaatio voi
vaihdella suuresti. Voi olla, ettd turhautunut osapuoli ei puhu kenellekdén mitdan, tai hén kertoo sen
mahdollisimman monelle. Tyypillistd organisaatiossa niyttdisi olevan se, ettd epivirallinen
kommunikaatio etenee omalla tasolla eikd esim. poikki hierarkiatasojen. Usein kommunikaatio
onkin runsainta omassa ryhmissé, jossa koetaan turvallisuutta ja tuttuutta. Asioiden kertominen

omassa ryhméssd on helpompaa. Negatiivinen kommunikaatio levittyy siksi ensin omalla tasollaan
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eikd levity valittomasti muille tasoille. Verkostot ja organisaatiorakenteet voivat vaikuttaa myds
epavirallisen kommunikaation kulkuun. (Hodgkinson & Sparrow 2002, 69-70; Voima 2001, 172-
173; Aberg 1997, 33).

Tunteet ja kommunikaation ovat yhteydessd toisiinsa, mutta kommunikaatio ndyttdd levidvin
organisaatiossa laajemmin kuin tunteet. Kommunikaationkaan osalta Voiman tutkimuksissa ei ole
tullut esille sukupuolten vilisié eroja. Yleinen havainto tutkimuksissa oli, etté kriittisiin tapahtumiin
liittyvd kommunikaatio on voimakkaampaa mikéli suhteen laatu koetaan huonoksi. Hyvélaatuisissa
suhteissa kriittiseen tapahtumaan liittyvd kommunikaatio oli vidhdisempdi. Huonolaatuisessa
suhteessa tunteiden ilmaisu on rajatumpaa ja kommunikaatio horisontaalitasolla laajempaa. Hyvissa
suhteissa tunteiden ilmaisu on ndkyvdmpdd ja kommunikaatio rajallisempaa joskin hierarkiatasoja

ylittdvad. (Voima 2001, 214-220.)

Yksi ndkokulma asiaan liittyy systemaattisen sisdisen markkinoinnin toimintaan. Sisdisid
toiminnallisia konflikteja ja kustannuksia on voitu rajoittaa ja kontrolloida perustamalla poikki
organisaation rakentuvilla tiimeilld ja projektiryhmilla. Itse asiassa organisaatiot, jotka ovat ottaneet
kéyttoon uudentyyppisen laajennetun sisdisen markkinoinnin konseptin (sis. asiakassuuntautuneen
ajattelutavan, sisdisen asiakkuuden, markkinoinnillisen johtamistavan) on tehnyt ovat tehneet
arvovalinnan, joka on tarkoittanut samalla organisaatiokulttuurin muutosta. (Ahmed & Rafiq 2006,

68.)

3.2.3.5 Luottamuspiioma- laatusuhteiden lihtokohta

Luottamus toimijoiden vélilld on sikéli tirked asia, ettd sitd kannattaa tarkastella vield erillisesti.
Kuten Pédivi Voima tutkimuksissaan huomasi, luottamus on jotain suhteessa olevaa syvii
ulottuvuutta, jonka ilmeneminen ja ldsnéoloa on vaikea yksiselitteisesti mitata tai selittdd. Kuitenkin
sen ldsndolon voi tunnistaa ja kokea haasteiden keskelld. TyOyhteison toiminta, joka korostaa
rehellisyyttd ja yhteistyotd kehittdd itselleen normeja ja arvoja, jotka ilmenevit keskindisind

odotuksina. (Fukuyama 1995, 26; Voima 2001, 159-160.)

Mitd luottamus on? Harisalo ja  Miettinen médrittelevdt luottamuksen seuraavasti:
”Luottamuspddoma on inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena syntyviksi vakaumukseksi siité,
kuinka ihminen suhtautuu muihin ihmisiin, l&hipiiriinsd ja yhteiskuntaan”, (Harisalo, Miettinen,

1995, 21). Luottamuksen syntyminen edellyttdd siis vuorovaikutusta, jossa ihmiset kohtaavat
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toisensa, jarjestelevit keskindisid suhteitaan ja ratkovat ongelmiaan. Tdémd on tapahtumasarjaa,
jossa syntyy kokemus ihmisten luotettavuudesta. Luottamus karttuu ja kehittyy ajan kanssa ja siksi
esim. yrityksissd sitd pitdd vaalia ja luoda sille sdilymisen edellytyksid. Luottamusta voidaan
tarkastella myos moraalisen jirjestelmén ylldpitdjdnd; ne vapauttavat kohdistamaan toimintaa
osapuolia hyoddyntévélld tavalla. Se lisdd vastuuta, mutta antaa vapautta. Luottamus on myds
turvallisuuden rakentaja ja toimii sitd kautta positiivisena voimavarana. Luottamus on
ainutlaatuinen vara, silld luottamuksen voi myds menettdd, jopa hetkessd. Sen menettdmistd on
vaikeaa korjata. (Heriot ym. 1998, 47; [lmonen & Jokinen 2002, 89-90; Harisalo &Miettinen, 1995,
21-24.)

Luottamuksen elementeistd on tehty tutkimuksia aiemmin. Harisalo viittaa kirjassaan mm. James
Kouzesin ja Barry Posnerin tutkimuksiin, joissa selvitettiin millaisia ominaisuuksia liittyy johtajiin,

joihin alaiset erityisesti luottavat. Tekijoitd on kuvattu kuviossa 9.

KUVIO 9. Luottamuspididoman vaikuttavat tekijat (Harisalo, Miettinen 1995, 24).

- rehellisyys
Inhimillinen - ennakoitavuus Luottamus- - arvostus "Vauraus”
vuorovaikutus - inspiroivuus paaoma

- kyvykkyys - kunnioitus

v

Tarkeimmiksi tekijoiksi nousivat: rehellisyys, ennakoitavuus, inspiroivuus ja kyvykkyys.
Tarkeimmaksi ominaisuudeksi osoittautui rehellisyys. Taustalla on ihmisten ainutlaatuinen arvio
johtajan luottamuksen arvosta heidédn kokemuksiinsa perustuen; syoko johtaja sanansa, vai pysyyko
hén lupauksissaan. Ominaisuuksia on painotettu myos yritysten kehityksellisessd suunnassa ja
johtamisen pétevyysalueilla, joissa korostetaan luottamustasoa ja siitd kumpuavaa sosiaalista
pddomaa ja vaikutusta toimijoiden suhteisiin. (Hersey & Blanchard 1990, 17-22; Heriot ym. 1998
22-23; Harisalo, Miettinen, 1995, 24-25; Voima 2001, 159-160.)

Toinen tdrked tekijd on ennakoitavuus, jolla tarkoitetaan uskottavaa ja perusteltua kisitysté
tulevaisuudesta. Thmiset tarvitsevat yhteistyonsd perustaksi konkreettisen vision yhteisestd
tulevaisuudesta, joka on yhteison jdsenten kannalta jdrkevd ja kannustava. Tdmi visio ei ole

yrityksen ylimmén johdon yksinoikeus, vaan mitd suurimmassa méadrin kaikille toimijoille kuuluva
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vastuu. Toimijoilla on arvonsa, jotka vaikuttavat heiddn kédyttdytymiseensd. Missioiden ja visioiden
jalkauttaminen voi kokea vastustusta, jos toimijat eivét luota johtoonsa. (Ebert & Mitchell 1975, 52-

53; Heriot ym. 1998, 56-58; Harisalo & Miettinen, 1995, 25).

Kolmas tdrked tekija on inspiroivuus. Johtajan on tirked osata kannustaa ja innostaa ihmisid
suorituksiin ja ponnistuksiin; hédnelld on taito suhtautua asioihin positiivisesti ja saada ihmiset
toimimaan aivan omachtoisesti ilman tarpeettomia kiskyjd. Tami edellyttdd ihmisten huomion
keskittdmisen yhteisten tavoitteiden, tarpeiden ja ongelmien kannalta olennaisiin asioihin.
Inspiroivuus tarttuu ja innostaa ihmisid innostamaan toisiaan. Ilmid on tuttu innovaatiokykyisissa
organisaatioissa, joilla uudistuminen ja uusien ratkaisujen l6ytdminen on keskeinen kilpailutekija.

(Apilo ym. 2007, 115; Harisalo, Miettinen, 1995, 25-26.)

Neljas tekiji on kyvykkyys. Johtajalla odotetaan olevan tietoja ja taitoja, mutta tutkimuksen
yhteydessa ei ole tullut esille sellaista, ettd ndilld odotuksilla olisi tarkoitettu yksitdisten tehtédvien
ylivertaista osaamista. Paremminkin ominaisuudella on tarkoitettu kokemusta ja vuorovaikutuksen
taitoja. Verkottuvan yritysmaailman johtajuus edellyttdd uusia osaamisalueita, jotka yhdistyvit mm.
vuorovaikutukseen ja teknologian kayttoon (Harisalo, Miettinen, 1995, 26; Tapscott 1996, 249-
254.)

On nihtdvissd, ettd edelld mainitut keskeiset ominaisuudet vahvistuvat kokemuksina yhteisossa
vuorovaikutuksen kautta. Johtaja luo itselleen luottamuspddomaa, josta on omat seuraamuksensa.
Nayttiisi siltd, ettd luottamusperustan luoneilla ithmisilld on taipumus saada osakseen myds arvostus
ja kunnioitus, joka luo omistajalleen ainutlaatuista henkisti ”vaurautta” joka on hyvin ainutlaatuista,
jopa karismaattista. Talld ominaisuudella on oletettavasti ainutlaatuinen vaikutus myos
asiakassuhteisiin; arvostus ja kunnioitus luovat edellytyksid menestykselle. Luottamuspulasta
kdrsineet yritykset eivdt ole vélttdmittd parjdnneet merkittdvistd investoinneista huolimatta.

(Harisalo, Miettinen, 1995, 26-27.)

Luottamuspddomaa on kahdenlaista: persoonallista (kasvollinen) ja persoonatonta (kasvoton).
IThmisten vilisessd vuorovaikutuksessa ihmiset kohtaavat ja toimivat yhdessd. Persoonallisella
luottamuspéddomalla on sijansa yrityksissd, yhteisdissd ja perheissd, joissa ihmisilld on ainakin
osittain yhteinen historia ja kokemukset. Persoonallisen luottamuspdfioman laatu ja midrd on
suhteessa sithen, miten he kohtelevat toisia ihmisii ja selviytyvit tehtdvissddn. Voidaan puhua my0s

annetusta tai ansaitusta luottamuksesta. Ensimmaiinen on “’perittyd” toiselta siirtyvid luottamusta ja
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ansaittu luottamus perustuu sosiaaliseen vuorovaikutuksen tuloksiin. (Ilmonen & Jokinen 2002, 89-

90; Harisalo, Miettinen, 1995, 27).

Persoonaton luottamuspddoma liittyy tyOnjaosta itsestddn kehittyviin prosesseihin. Tdmi on
ndhtivisséd yrityseldmissd, jossa ihmisryhmaét liittyvét toisiinsa tyonsd tulosten kautta. Tdma liittyy
kysymyksend markkinoinnillisten suhteiden kustannuksiin. IThmiset hyotyvidt toistensa
tyopanoksista. Monimutkaisten tuotteiden tai palvelujen tuottaminen edellyttdid koko
tuotantohaaralta ja sithen liittyviltd osapuolilta saumatonta yhteisty0td ja vastuunottamista yli
méiirdysten ja sopimusrajojen. Luottamuksen ulottuvuus voidaan ndhdd myo6s yhteiskunnallisella
tasolla yritysten eettisinind hankkeina. (Casson 2000, 17; Ilmonen & Jokinen 2002, 95-99;
Harisalo, Miettinen, 1995, 27-28.)

Luottamuspddoma kasvaa ja kehittyy, mutta se ei ole itsestddnselvyys eikd se synny tyhjasti.
Ylimmén johdon rekrytoinnissa ja saavutusten palkitsemisessa on suosittu “sankaruutta”.
Verkostoituvassa ympéristossd haasteet ovat kollektiivisempia ja edellyttivdt korkeaa
luottamustasoa. Jos toimijoiden kokemuksiin ja niistd nouseviin kysymyksiin kohdistuu vdhén tai ei
ollenkaan huomiota, niin epiluottamus ja kyynisyys saavat hyvén ldhtokohdan. Sisdista yrittdjyytta
tukee moraaliseen yksimielisyyteen ja yhteistyohon. (Casson 2000, 80; Heriot ym. 1998 41;
Harisalo, Miettinen, 1995, 28-29).

Luottamukseen voi kohdistua vaaroja. Periaatteellinen valppaus on ainut vaihtoehto tehdé tehokasta
tapa tehdd ennaltachkdisevdd tyotd luottamuspddoman varjelemiseksi. Keskeisid uhkia Harisalo ja

Miettinen nimeédvét seuraavasti:

1) likindkdoisyys, jolloin yritys tarkastelee toimintaansa mieluimmin lyhyelld kuin pitkalld
aikavélilld ja jolloin tuuliajolle” joutuminen on mahdollista ja verottaa kumppanien
luottamusta yritykseen (Harisalo, Miettinen, 1995, 144-145),

2) privileegiot, jolloin toisilla on erityisoikeuksia enemmén kuin muilla ja jolloin syntyy
vastakkaisasetteluja, kuppikuntia ja riitoja (Harisalo, Miettinen, 1995, 146-147),

3) kannibalismi, jolloin yritys sy0 toisia yrityksid kuluttajan tahdon vastaisesti tai harjoittaa
sisdisesti tyoskentelytapoja, jotka “kalvavat” tyontekijoitd (Harisalo, Miettinen, 1995, 147),

4) ”loiston lumo”, jolloin tavoitellaan erilaisia statuksia kustannuksista piittaamatta, aletaan
hankkia omia menestyksen symboleja ja unohdetaan tulosten perustuvan kaikkien yhteiseen

panokseen (Harisalo, Miettinen, 1995, 149),
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5) johtamistaidollisia myrkkyjd, jolloin johtaja a) ei vélitdi endd kertoa nidkemyksistddn
tyontekijoille ja ei endd jaa valtaansa muiden kanssa; “machomanageri” luo jarjestelmin,
joka tukee hénen menestymistdén, b) ei jaa arvostusta ja kiitosta, c) johtaa yritystd
muotivirtausten mukaan, d) luo jarjestelmdn, johon kelpaavat vain korkeasti koulutetut
toimijat ja jossa oman vden kokemus ja saavutukset eivdt ole arvokkaita (Harisalo,

Miettunen, 1995, 150-151).

Luottamuksen ndkokulmaa voi avata myo0s toisaalta. Sosiaalipsykologisesta ndkokulmasta
tarkasteltuna voidaan luottamuksen edellyttidvin tasapainoista ja tervettd psyykettd. Ihmisen terveen
psyykkisen hyvinvointiin kuuluu se, ettd hyviksyy itsensd ja suhtautuu mydnteisesti toisiin
thmisiin, pystyy hallitsemaan itseddn ja ympdiristodén, kokee eldmélldén olevan tarkoituksen ja
kokee voivansa kasvaa ihmisend. Sosiaalisen toiminnan ndkokulmasta tarkasteltuna yksilo kokee
parjddvansd tyohon ja sosiaalisiin ja ldheisiin thmissuhteisiin liittyvien kehityksellisten vaatimusten
kanssa ja hallitsee itseenséd kohdistuvat taloudelliset vaatimukset. Tdhén voidaan liittdd myds niiden

yleisten normien hyviaksyminen, jotka liittyvit ongelmakiyttdytymiseen. (Ménnikko 2001, 48.)

Verkostondkokulmasta syntyy toisia kysymyksid. Virtuaaliorganisaatiot yleistyvét ja luottamus
muodostaa tirkeimmén ldhtokohdan tyodskentelylle kuin kontrolli. On luotettava toisten
toimintatapaa silloinkin, kun ne ovat oman kontrollin ulkopuolella. Siksi yhteisten sddntdjen ja
arvojen on tuettava luottamusta. Luottamuksen rakentamiseen ja sen toimintaan kiinnitetdén
enemméin huomiota. Luottamus tarvitsee rajoja. Yrityksen osalta timé tarkoittaa osaamisen kautta

tapahtuvaa sitoutumista tavoitteeseen. (Dasgupta 1988, 51; Tapscott 1999, 109-113.)

Luottamus voi olla “kova paikka”, silld siihen siséltyy tietty véédrdssd olemisen riski. Luottamuksen
rakentaminen edellyttdd sitouttamisen asteittaista kasvattamista. Sitouttaminen tarvitsee
henkil6itymistd, henkilokohtaista kontaktia ja johtajuutta. Toisaalta sen jattiminen henkilGtason

toiminnaksi voi muodostua luottamuksen laajentamisen esteeksi. (Tapscott 1999, 114-115.)
3.2.3.6 Yhteenveto
Suhdemarkkinoinnin ndkdékulmaa on kéddnnetty yrityksen sisdén ja ollaan tavoittamassa sisdisessd

markkinoinnissa uusi kehitysvaihe. Tdmad edellyttdd parempaa toimijoiden osaamisen tuntemista

sekd verkostojen ja vuorovaikutuksen rakentamista ja vahvistamista.
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Sisdisen suhdemarkkinoinnin tutkimukset ovat uusia ja niiden maard on rajallinen, mutta tuloksista
on pystytty osoittamaan tekijditd, joihin esim. palvelumarkkinoinnin tutkijat jo aiemmin ovat
kiinnittdneet huomiota. Ei ole epdillysta siitd etteivatkd sisdiset suhteet loisi edistdvid tai haittaavia
edellytyksid ulkopuolisten asiakassuhteiden hoitamiselle. Yrityksessd toimijoiden suhteiden osalta
on perusteltua nostaa tarkastelun kohteeksi suhteiden laatu, tunneilmapiiri ja inhimillinen

kommunikaatio (virallinen ja epdvirallinen kommunikaatio).

Toimijoiden yhteistoiminnan menestys tai ongelmat ovat organisaatiovaikutuksiltaan paljon
laajemmat kuin on oletettu. Ennen kaikkea ne kuitenkin paljastavat sen laadullisen tason, mihin
suhteen yltidvét. Jokaisessa yrityksessd suhteiden toiminnalla on historiansa ja ldhtokohtansa, jonka
toimijat jakavat ja muodostavat. Suhteet ovat jatkuva kehitysprosessi, johon toimijat osallistuvat ja
se muokkaa heididn havaintojaan suhteiden laadusta. Témé heijastuu toimijoiden tunteisiin ja
keskindiseen epévirallisempaan kommunikaatioon. Suhteiden laatuun tyytymiton jakaa tunteensa ja
havaintonsa ldhipiirilleen, kun ei useinkaan muutakaan voi. Sisdiselld asiakkaalla on rajallinen

mahdollisuus pettymyksen késittelyyn verrattuna ulkoiseen asiakkaaseen.

Suhteiden kehittymiselle voidaan luoda hyvid edellytyksid. Kaytdnnossd tdmi tarkoittaa aikaa
vuorovaikutukselle yksilo- ja ryhmaétasolla. Laadullisesti hyvissd suhteissa tunteiden ilmaisu on
sallivaa ja mielipiteille on tilaa. Kokonaisuus on ymmaértdavad, osallistuvaa ja kannustavaa. Myos

negatiivinen, epdvirallinen kommunikaatio jad véhéiseksi.

On hyvin oikeutettua puhua luottamuspddomasta, silld se néyttdisi kaikissa tutkimuksissa
(Gronroos, Gummesson, Voima) nouseva yhdeksi merkittdvimmaéksi tekijaksi. Kysymyksessd on
ihmisen perustavaa laatua olevasta odotuksesta. Luottamusta on kohdeltava asianmukaisesti, silld
sen menettdmistd on vaikeaa korvata. TyOyhteisoissd luottamus rakentuu inhimilliselle
vuorovaikutukselle, jossa rakentuu luottamuspddomaa, joka heijastuu hiljaisesti arvostuksena ja
kunnioituksena. Luottamus rakentuu sosiaalisen monivaiheisen vuorovaikutuksen kautta ja se
kehittyy. Sitd ei voi siirtdd toiselle esim. aseman mukana. Thmisten johtamisen kannalta
luottamuksella on suuri merkitys, silld se kytkeytyy monella tavalla keskindiseen

vuorovaikutukseen, sitoutumiseen ja motivaatioon.

Verkostoympéristoon liittyy muutamia yleisemmén tason ongelmia. Yksi niistd liittyy
omistajasuhteisiin. Miksi toimijat uurastaisivat tulosten eteen, jotka korjaa yrityksen omistajataho?

Monien yritysten arvo markkinoille perustuu ihmisten ja sijoittajien antamaan arvoon. Monissa
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yrityksissd toimijoille tarjotaan nykyisin osakkuuksia tai muita omistusmahdollisuuksia, joiden on

omalla tavallaan yhdistda toimijat luottamukseen.

Luottamus liittyy myos yhteiskunnalliseen nédkdkulmaan. Kasvava yrityksen talous luo heijastumia
yhteiskuntaan, jolloin keskindiset yhteiset paamairat tai yhteistyd muodostuvat avainkysymyksiksi.
Monissa yrityksissd puhutaan yhteiskuntavastuista ja osallistumisesta yhteiskunnalliseen
paitoksentekoon. Yrityksen pyrkimykset ja niiden vaikutukset yhteiskuntaan ovat luottamukseen

vaikuttavia suuria tekijoiti. (Tapscott 1999, 116-120.)

3.2.4 Niakokulmia nykyaikaiseen sisidiseen markkinointiin

Gummessonin ndkemys sisdisestd markkinoinnista pohjautuu palvelujen markkinointiin, jossa
tavoitteena oli saada henkildstd hoitamaan asiakassuhteensa paremmin ja itsendisemmin. Monet
uudet tavarat ja palvelut edellyttavit yrityksen henkilostoltd osallistumista ja motivaatiota. Ei ole
uutta, ettd johdolla on toiveita ja kdsityksid yrityksen ulkopuolella ja sisilld olevista tapahtumista,
joista tyontekijoilld on poikkeavia késityksid. Tarvitaan selkeitd kokonaisvaltaisia toimenpiteitd.
Sisdisestd markkinoinnista puhutaan jopa johtamisstrategiana, (Gronroos 1998, 281; Gummesson

2004, 281-282).

Palvelujen markkinointiin ja sen tutkimuksiin liittyen erdis johtavista “oppi-isistd” on professori
Christian Gronroos. Hian on jakanut tutkimustuloksiinsa liittyvid ajatuksiaan ja kokemuksiin Evert
Gummessonin ja monien maailmankuulujen markkinoinnin asiantuntijoiden kanssa (mm. Philip
Kottler). Palvelujen markkinoinnin erityisyys ja sithen perustuvat sisdisen markkinoinnin
uudistamiseen johtaneet tutkimukset ovat olleet perustana myds suhdemarkkinoinnille.
Suhdemarkkinointi yhdesséd palvelujen markkinoinnin ja modernin sisdisen markkinoinnin kanssa
ovat olleet ns. ”Pohjoismaisen koulukunnan” uraa uurtavaa ty6td. Sittemmin monissa akateemisissa
keskuksissa em. koulukunnan esittimét ajatukset ovat edenneet tutkimustyon kautta kdytdntoon.
Palvelujen markkinoinnin erityispiirteiden tutkijoista on mainittava myos Richard Normann, joka

on myo0s nostanut esille muutostarpeet johtamistyossa.

Gronroosin kokemukset palvelujen markkinoinnista kiinnittivdt hdnen huomionsa henkildkunnan
rooliin ja valmentautumiseen omassa tyOssddn. Perinteisen sisdisen markkinoinnin keinot eivét
tavoittaneet henkilokuntaa riittdvan tehokkaasti ja my0s johtamisessa ilmaantui haasteita. Gronroos

kiinnitti huomiota markkinoinnillisten keinojen ja johdon markkinoinnillisen ajattelu- ja
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tyoskentelytapojen tarpeeseen. Pelkkd koulutuksellinen I&hestymistapa ei riittdnyt. Siksi hén
laajensi sisdisen markkinoinnin késitettd. Gronroos maéirittelee sisdiseen markkinointiin kuuluvan
sen, etti:

e Tyontekijdt muodostavat yrityksen tarjoamien ja sen ulkoisten markkinointiohjelmien
ensimmaiset eli sisdiset markkinat.

e Yritys pyrkii aktiivisesti, maddritietoisesti ja koordinoidusti yhdistimidn sisdiset
tyontekijakeskeiset toimenpiteet ja prosessit yrityksen ulkoiseen tehokkuuteen (eli
asiakassuhteissa toteutuvan vuorovaikutteisen markkinoinnin tuloksiin).

e Yrityksen sisdisid ihmisid, toimintoja ja osastoja tulee tarkastella sisdisind asiakkaina,
joille on tarjottava sisdisid palveluja yhté asiakasldhtoisesti kuin ulkoisille asiakkaillekin.

(Gronroos 2001, 432.)

Gronroos on lisdnnyt sisédisten suhteiden tarpeisiin perustuen, ettd yritykselld on:
e Tarve suhtautua sisdisten markkinoiden yksildihin suhdekumppaneina.
e Tarve kehittdd sisdisid markkinointiprosesseja, joihin siséltyy organisaation henkildston

liséksi verkoston muiden organisaatioiden henkil6sto.

Nyt korostuu tarve tarkastella tyontekijoitd molempia osapuolia hyodyttdvian kumppanuuden
nidkokulmasta: ihmiset kokevat tekevinsd tyOtd organisaatiolle, joka antaa heille tydpanoksen
vastineeksi esim. kehittymismahdollisuuksia, rohkaisevan ympériston, mahdollisuuden taitojen
hyodyntdmiseen, tietoja ja muuta tukea tietimystd tuottavalta tiimiltd ja tietysti hyviksyttdvin
palkan. On myds todellista, ettd organisaation sisélle ja ulkopuolelle kuuluvien asioiden vélinen
raja hdmairtyy. Samalla hdmértyy myos ero yrityksen tai verkoston sisdisten tyontekijoiden
vilisistd suhteista. Kun puhutaan ihmisvoimavarojen voimakkaasta kdytostd, tdmén pitdisi nikyé
my0s panostuksina yrityksen sisdisissd toimissa ja johtamisessa. lkdva kylld, ndin ei aina ole.

(Gronroos 2001, 433 ja Normann 1991, 59.)

Sisdinen markkinointi on kuvattu myos johtamisfilosofiana, joka tarkoittaa tyontekijoiden
kohtelemista asiakkaina. Tyontekijoiden tulisi olla tyytyviisid tyOympéristoonséd, suhteisiinsa
kaikilla hierarkian tasoilla toimiessaan tyOtovereidensa kanssa sekd suhteessa tyOnantajaan
organisaationa. Gronroos painottaa, ettd henkilostohallinto ja sisdinen markkinointi eivét ole sama

asia, vaikka niissd on paljon samaa. (Groénroos 2001, 436.)

68



Lahtinen kuvaa sisdisen markkinoinnin johtamistyyliksi, joka tédhtdd siihen, ettd koko henkilosto
omaksuu markkinointi- ja palvelupainotteisen toimintatavan ja ettd sisdisen markkinoinnin avulla
tyOyhteisoon luodaan suotuisa tyOilmapiiri ja kannustavat tyotehtdvét. (Lahtinen 1998, 264;

Lahtinen ym., 1995, 254.)

On myods painotettu, ettd henkilostd on mille tahansa yritykselle strateginen resurssi. Jos
tyontekijoitd on koulutettu puutteellisesti, jos he asennoituvat tyohonsd ja sisdisiin ja ulkoisiin
asiakkaisiin penseésti. Jos he saavat lilan vdhdn tukea jérjestelmiltd, tekniikoilta, sisdisiltd
palvelujentarjoajilta ja esimiehiltdéin, yritys ei menesty. Tastd syystd sisdinen markkinointi on

johtamisstrategia, jopa johtamisfilosofia. (Gronroos 1998, 281; Gronroos 2001, 434.)

Sisdistd markkinointia voidaan tarkastella myos suhdendkokulmasta, jolloin keskeisid pédétavoitteita
olisivat:

1) varmistaa, ettd tyontekijat ovat motivoituneita asiakaskeskeiseen ja palveluhenkiseen
tyopanokseen ja tdyttdvdt siten “osa-aikaisen” markkinoijan velvollisuutensa
vuorovaikutteisessa markkinointitehtdvissdan

2) houkutella hyvié tyontekijoité ja saada heitd pysyméadn yrityksessa

3) varmistaa, ettd organisaatiossa tai verkostossa tuotetaan sisdisid palveluita
asiakaskeskeisesti, ja

4) antaa sisdisid tai ulkoisia palveluja toimittaville ihmisille riittdvésti johtamis- ja teknisti
tukea, jotta he pystyvit tdyttimdin osa-aikaisen markkinoijan tehtidvinsd (Gronroos

2001, 440).

Sisdistd markkinointia tarvitaan Gronroosin mukaan ainakin tilanteissa, joissa luodaan
palvelukulttuuria, ylldpidetdin sitd tai kun esitellddn wuusia tuotteita, palveluita sekd

markkinointikampanjoita ja —toimia tyontekijoille. (Gronroos 2001, 440).

Johdon antama tuki ja hyvi sisdinen vuorovaikutus turvaavat sisdisen markkinoinnin jatkuvuuden.
Johtajien ja tiimien vetdjien tulee osoittaa johtajuutta eikd ainoastaan hallinnollista johtamista ja
valvontaa. Keskeisid asioita esim. Gronroosin mielestd ovat: virallisten koulutusohjelmien
tdydentdminen jokapdivéisilld johdon toimilla, alaisten rohkaisu, alaisten ottaminen mukaan
suunnitteluun ja paatoksentekoon, palautteen antaminen, tiedottaminen ja kaksisuuntainen viestintad
ja avoimen ja rohkaisevan sisdisen ilmapiirin luominen. Normann mainitsee menestyneiden

johtajien olevan sellaisia, jotka ovat “kasvaneet liiketoiminnan mukana” tai niitd, jotka osaavat
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nostattaa toimijoiden energiatasoa ja luoda ympdérilleen innostusta. Suunnittelu ja paitoksenteko
yhdesséd tyontekijoiden kanssa on keino saada tyontekijét sitoutumaan tuleviin toimiin. Heidin
ottaminen mukaan suunnitteluprosessiin tietdd parempia paitoksid (Gronroos 2001, 447- 448 ja

Norrmann 1991, 172).

Tutkijana Gronroos on ottanut esiin yrityksen sisdisen johtamisen, markkinoinnin ja
palvelukulttuurin luomisen kannalta keskeisid haasteita: asennejohtamisen ja viestintdjohtamisen

(Gronroos 2001, 437).

Asennejohtaminen on jatkuva prosessi. TyOntekijat saavat paljon tietoa mutta hyvin vidhén henkista
rohkaisua. Tdméd merkitsee, ettd suurella osalla tiedosta ei ole mainittavaa vaikutusta vastaanottajiin.
Tarvittavat asenteenmuutos ja motivaation kasvattaminen jidvit puuttumaan, jos tyontekijét eivat

ota saamaansa tietoa kunnolla vastaan (Gronroos 2001, 437- 438).

Viestintdjohtamisen kannalta oleellisen tirkedd on huomioida tehokas ja riittdvd informaation
kulku. Sitd tarvitaan kaikilla organisaation tasoilla. Tiedonkulun ongelmat ovat paivittéisid.
Tutkimuksissa on tullut esille, etti tdmd koetaan usein laiminlyontind, jopa loukkaavana
kaytoksend. Esimiehet ja tyonjohtajat eivit ole tarpeeksi kiinnostuneita alaisistaan eivétka tajua, ettd

nidmi tarvitsevat palautetta, kaksisuuntaista viestintdi ja rohkaisua (Gronroos 2001, 438).

Palveluorganisaation ei pidd koskaan olla tarpeettoman byrokraattinen ja koostua hierarkkisista
tasoista. Suurissa organisaatioissa, joilla on laajat suunnittelu- ja paatoksentekovaltuudet, ei aina ole
riittdvid valmiuksia tehdd p#idtoksid niin nopeasti kuin asiakkaiden hyvd palvelu edellyttdisi.
Organisaation hierarkiassa tulisikin olla mahdollisimman véhén kerroksia asiakkaiden ja ylimmén
johdon wvililld. Johdon ei pitdisi olla suoranaisesti mukana péivittdisessd operatiivisessa
padtoksenteossa, mutta sen tulisi tarjota palvelustrategian noudattamiseen tarvittavaa strategista
tukea ja resursseja. Millaista kulttuuria ja sosiaalista hyvinvointia halutaan rakentaa on kriittinen
kysymys ainakin verkostojen ja niiden suhteiden kannalta. (Gronroos 2001, 399; Gronroos &

Jarvinen 2001, 108.)
Normann painottaa johdon kykyi tarkastella yrityksen ulkoisia ja sisdisid asiakkaita ja ymmartda

heiddn ndkdkulmiaan. Hinen mukaansa johtajan tulisi motivoida omaa henkildkuntaansa ja toimia

organisaationsa muutosagenttina. Siksi tietyt toimet johtajuudessa ovat tarpeellisia. Néitd ovat:
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standardien asettaminen, ihmisten evaluointi, hyvien esimerkkien osoittaminen, henkilokohtaisen

kayttdytymisen “koodisto”, menestystekijoiden esteiden osoittaminen. (Normann 1991, 173-174.)

Ahmed ja Ragqif pitdvit tirkeimpani 1dhtokohtana filosofiaa, ajattelutapaa, ettd yrityksessd toimivia
henkil6ité tulisi kohdella sisdisiné asiakkaina ja siksi heiddn motivaatioonsa ja tyOtyytyviisyyteensd
tulisi kohdistaa huomiota. Toinen tdrked asia on asiakassuuntautuneisuuden aito tukeminen;
organisaatio todellakin kaikkien toimintojen osalta tukee suorittavaa tasoa ja mahdollistaa
paitoksenteon ja toiminnan ldhelld asiakasta. Vuorovaikutus eri pinnoilla on interaktiivista ja
monien osapuolten vélilld tapahtuvaa vaikuttamista, jolloin toimintamahdollisuuksien laaja-alaisuus
ja nopeat toimenpiteet pitdisi olla mahdollisia. Kolmas tirked tekijd on se, ettd sisdinen
markkinointi sisdllytetdin kokonaisstrategiaan ja johtamistoiminta suhteutetaan sithen. Huomio eri
tutkijoilla keskittyy kahteen p#ddhaasteeseen: a) organisaation kaikkien toimintojen osallisuutta
etenkin sisdisen markkinoinnin tukemiseen, b) ja markkinoinnillisen ajattelutavan sisdistiminen

laaja-alaisesti organisaation eri osissa. (Ahmed & Rafiq 2006, 14- 19.)

Laadukas sisdinen markkinointi ei rajoitu toimenpiteisiin, vaan nostaa esille sisdisten suhteiden
laadun ja merkityksen. Sanotaan: ” Ketju on juuri niin vahva kuin sen heikoin lenkki”. Japanilaiset
kehittivdt aikoinaan hyvén ldhtokohdan kilpailukykyiseen tuotantoon. Perusteena ei ollut vain
materiaaleihin tai prosesseihin liittyvit sddstot. Itse asiassa laatutekijoihin paneutunut japanilainen
”guru”, Ishikawa, on médritellyt kilpailukykyisimmén ja laadukkaan valmisteen syntyvéan tekijoista,
joita ovat: ty0, palvelu, systeemi/ organisaatio, tieto/ viestintd, ihmiset, prosessi ja kohteet. Kaikkiin

ndihin tulee kohdistaa laatuarvio (Lahtinen ym. 1995, 253; Ahmed & Rafiq 2006, 93.)

Sittemmin huomio on kiinnittynyt entisti enemmén yrityksen sisdisiin kysymyksiin kuten
viestintddn, organisoitumiseen ja johtamiseen. Merkittdvien projektien epdonnistumisen syisté
16ytyvdt wusein sisdiseen toimintaan liittyvdt epdselvyydet ja “huono henki”. Toimivat
vuorovaikutussuhteet ovat tavoitteita itsessddn ja siksi tyGtiimien ja yhteistyon lisdéntyessa
tyontekijoiden ymmaértdminen, keskindinen luottamus ja sitoutuminen ovat menestyksen kannalta
merkittivid tekijoiti. (Ahmed & Rafiq 2006, 119 ja 121-122; Aberg 1997, 104-106; Voima 2001,
136-137.)

Uusi toimintaympériston aikakausi on tiedon aikakautta, jossa yrityksen sisdisen toiminnan laadun
tekijoitd ovat kumppanuus, vilittdva suhtautuminen, luovuus, empatia ja yhteys. Tiedon johtaminen

el tarkoita alituisia koulutuskursseja ja tyontekijoiden ldhettdmistd nithin. Kysymyksessd on paljolti
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tiedon ja kokemuksen kayttdmistd laatu- ja kilpailuetuna, joka edellyttdd laajempaa yhteistoimintaa
ja osallistumista seké keskindisen kehittymisen tukemista. (Ahmed & Rafiq 2006, 208; Apilo ym.
2007, 101-111; Tapscott 1999, 109-113)

Sisdisen markkinoinnin osalta on esitetty muitakin nidkemyksid, joita kisittelen pohdinnan
yhteydessd. Huomioitavaa niissd on se, ettd ne ovat osittain siirtymédssi taka-alalle, silld ne eivét

vastaa kaikkiin ajan haasteisiin tehokkaasti.
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4. ANALYYSI

4.1 Empiirisen tutkimuksen toteuttaminen

Sisdiseen suhdemarkkinointiin rakentuu siis suhdemarkkinoinnin teorialle ja on osa yrityksen
sisdistd markkinointia,, joka kuuluu my0s johtamistoimintojen kokonaisuuteen ja osaamisen
alueelle, kuten teoreettisessa osuudessa on todettu. Suhdemarkkinoinnin ideaa seuraten sisdinen
suhdemarkkinointi rakentuu yrityksen sisdisiin asiakassuhteisiin. Tdmé korostaa sisdisessd
asiakassuhteessa pitkdlti samoja asioita kuin ulkoisilla markkinoilla olevissa asiakassuhteissa;
hyvien ja toimivien suhteiden laatu rakentuu pitkélti yksilollisten tekijéiden huomioimiseen,
avoimuuteen, rehellisyyteen, luottamukseen, vuorovaikutukseen, joustavaan ja laajaan
kommunikaatioon ja sallivaan tunneilmapiiriin. Verkostoituneessa toimintaymparistossd ihmiset
muodostavat suhdeverkostoja, joiden varassa litkkuu monipuolista tietoa ja kokemuksia. Johtamisen
kannalta kehitys vaatii uusia osaamisalueita ja ymmarrystd toimintaympériston suhteen, kuten
todetaan teoreettisen osan monissa yhteyksissd. Empiirisen osuuden ndkdkulmana on ensilinjan
esimiesten ndkokulma johtamisen haasteisiin suhdemarkkinoinnin ndkékulmasta eli tutkitaan miten
esimiehet ovat omassa tydssddn kohdanneet sisdisen suhdemarkkinoinnin keskeisié tarpeita. Miten
johtamiseen liittyvdd osaamista tulisi kehittdd ja tukea? Laadullisen kyselytutkimuksen
tarkoituksena ja tavoitteena on ollut toimia havainnollistavana aineistona teoreettiselle

viitekehykselle.

4.1.1 Kyselytutkimuksen ldhestymistapa ja kdytinnon jirjestelyt

Koska aihealue on uusi ja teemat kohdejoukon kannalta outoja, niin pdidyttiin laadulliseen,
avoimiin kysymyksiin rakentuvaan tutkimukseen. Kyselyssd oli viisi avointa kysymysti, jonka
lahtokohtana olivat sisdisen suhdemarkkinoinnin keskeiset elementit johtamisen pitevyysalueiden
nidkokulmasta. Vastaajille annettiin mahdollisuus tydkiireittensd vuoksi osallistua kyselyyn myds

puhelimitse (puhelinhaastattelu).
Ennen kyselyn alkamista kyselykaavake tarkastettiin yhdessd henkildstGosaston asiantuntijan

kanssa. Kysymyksii testattiin lyhyesti ennen kyselyé ja oudoilta tai liian teoreettisilta koetut sanat

korvattiin tunnistettavimmilla sanoilla tai ilmaisuilla.
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Tutkimukseen liittyva viestintd sovittiin henkildstdosaston vastuuhenkilon kanssa. Ensimmaéinen
yleisluonteinen tiedote kohderyhmdlle l&hetettiin noin viikko ennen kyselytutkimuksen alkamista.
Aikaa voisi pitdd lyhyend, mutta yrityksen toiminta ja kiireet huomioiden tdma koettiin kuitenkin
tehokkaaksi etenemistavaksi. Ensimmaéistd viestid seurasi toinen viesti, jonka mukana oli
kyselykaavake, selvitys kéyttotarkoituksesta sekd Ilyhyet ohjeet. Sovittiin  myds, ettd
kyselyaktiivisuuden parantamiseksi ldhetettyjen viestien lisdksi kohdejoukkoa muistutetaan asiasta.

noin viikon kuluttua. Kyselykaavake l&hetettiin 24 henkil6lle, joka on koko kohdejoukko.

Kyselyn saaneille annettiin vastausaikaa noin kaksi viikkoa, mutta aikaa pidennettiin. Vastauksia
kerattiin 7.-24.4. 2008 vilisend aikana ja vastauksia saatiin 11 henkil6ltd. Kaksi vastaajista palautti

kyselylomakkeen sdahkopostitse ja loput osallistuivat puhelinhaastatteluun.

4.1.2 Kyselykaavake ja analyysimenetelm:

Kyselykaavake (Liite 1) sisdltdd viisi avointa kysymystd, jotka perustuvat sisdisen
suhdemarkkinoinnin  keskeisiin elementteihin johtamisen pédtevyysalueiden nédkokulmasta:
suhdeverkostot, vuorovaikutussuhteet, hyvd henkilostoon liitetty vaikuttamistapa, kommunikaatio
sekd sisdisen markkinoinnin mahdollisuudet. Lisdksi kyselyyn liitettiin osittain sisdisen

markkinointiin ja viestintdén liittyvid kysymyksid, koska ne liittyvét ldheisesti myds sisdisen

Laadullisena tutkimuksena toteutettuna kyselytutkimuksen analyysi perustuu vastausten tulkintaan.
Vastausten tulkinnassa on:
1) haettu jotakin avainsanaa tai ilmaisua, jotka olivat liitettdvissd johonkin teorian kannalta
olennaiseen elementtiin, (esim. kommunikaatiossa vastaajat toistavat sanan “avoimuus”),
2) haettu kuvauksia kokemuksista, joissa teoriassa esitettyjd tekijoitd on tunnistettavissa (esim.

vuorovaikutukseen tai vaikuttamisominaisuuksiin liittyvid kokemuksia ).
Vastauksista, poimittiin analyysiin olennaisimmat osat ja ne taulukoitiin kysymyksittdin. Muu osa

tekstistd, joka jétettiin pois analyysitaulukoista, sisdlsi esim. vastaajan lisdselityksid sanoihin ja

muita mielipiteité.
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Analyysin tulokset on vertailun ja tiedon késittelyn helpottamiseksi taulukoitu kunkin kysymyksen
osalta. Kuhunkin kysymykseen liittyvid kdytinnon kysymyksid ja teorian yhteyksid pohditaan
tulosten kéisittelyn yhteydessa.

4.2 Sisdisen suhdemarkkinoinnin elementit kaytinnossa
4.2.1 Suhdeverkostot toimikenttina

Suhdeverkostoilla kisitetddn suhdemarkkinoinnilliseen 1dhestymistapaan perustuvaa tapaa nihda ja
rakentaa yhteistyOsuhteita ja —verkostoja. Johtamisen osaamisalueella suhdeverkostot voidaan liittda
organisaatioympdriston tilanne- ja olosuhdevaikutuksiin, jotka edellyttdviat ymmirrystd verkostojen
toiminnasta ja omasta asemasta niissd. Verkostot levittdytyvit yrityksen sisédlle sekd sen

ulkopuolelle eika niilld sen vuoksi ole tarkkaa rajaa.

Gummessoniin viitaten nanosuhteilla tarkoitetaan organisaation sisélléd olevia suhteita, jotka liittyvét
sen rakenteisiin, jirjestelmiin ja prosesseihin, jotka wvaikuttavat markkinointitoimenpiteiden

toteutukseen ja niihin liittyviin suhteisiin.

Tutkimustuloksiin perustuen voidaan todeta, ettd suhteet yrityksissd ovat muutospaineiden alla ja
ettd kehitys kohti uusia myyjd-sisdinen asiakas markkinasuhteita ja markkinoinnillista ajattelutapaa
on viistdmatontd. Yrityksen sisdlld muodostuu verkostoja ja sisdisid asiakassuhteita, jotka
puolestaan vaikuttavat toimintayksikdiden vilisiin suhteisiin ja riippuvuuteen yli hierarkiarajojen.
[lmid mydtdilee suhdemarkkinoinnin sisdlt6jd ja “lainalaisuuksia”, joten verkostoituvassa
toimintaymparistossd johdolta vaaditaan hyvdd verkostondkemystd. (Gummesson 2004, 257-258;

Gronroos & Jarvinen 2001; 197-198.)

Suhdemarkkinoinnissa, jonka ydin on suhteissa ja prosesseissa (sisdiset ja ulkoiset), tavoitteena on
synnyttdd suhteita johdon, henkiloston jésenten ja eri funktioiden vilille ja luoda tehokas sisdinen
markkina ja markkinointi, joka parhaimmillaan on suurelta osin vuorovaikutuksellista.
Vuorovaikutuksista syntyy tapahtumasarjoja ja kumppanikanta sekd suhteiden kokonaisverkosto,
jossa suhteet ovat tavalla tai toisella merkittdvid, joko aktiivisia ja ndkyvid tai ndkyméittomia ja
passiivisia. Hyvét sisdiset suhteet ja toiminta luovat perustan yrityksen ulkoisten asiakkaiden

palvelemiseen. (Gummesson 2004,122-125; Gronroos 2001 & Jarvinen, 221-222.)
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Suhdemarkkinoinnin ja asiakassuhteiden hoito ja kehittiminen voi menestyé vain, jos sen keskeiset
tekijdt otetaan liiketoiminnallisissa kokonaissuunnitelmissa. ”Virallisesti” huomioituna se laajentaa
yhteistyon mahdollisuuksia liittdimdlld mukaan muiden palvelu- tai tukiyksikdiden viélistd
vuorovaikutusta. Tiedetddn, ettd henkilokohtaiset kontaktit, suhteet, verkostot ja vuorovaikutus
muodostavat entistd suuremman merkityksen myos yrityksen sisdlld. Verkostoja ja suhteita tulisi
siksi rakentaa, kdyttdd ja hallita osana tehokasta ulkoista ja sisdistd markkinointia ja osana koko

liikestrategiaa. (Gummesson 2004, 264; Gronroos & Jarvinen 2001, 213.)

Verkoston ja suhteiden rakentaminen edellyttdd johtamiselta erilaisia kykyjd kuten esim. taitoa
ymmaértdd  vallitsevaa tilannetta ja odotuksia. Ymmartdmisen kyky, edellyttdd puolestaan
monipuolista tietoa ja kokemusta ihmisen kayttdytymisestd, yhteistyOstd ja sosiaalisista tarpeista.
Toisaalta myds ympériston vaikuttavia tekijoitd on ymmarrettdvé, jotta sitd voidaan kehittdd

motivoivammaksi. (Hersey, & Blanchard 1990, 139-141; Gronroos & Jarvinen 2001,108-109.)

Organisaatioymparistd koostuu yrityksen sisdisistd ja ulkoisista toimijoista sekd tyotehtdvistd ja
toimintaymparistostd kumpuavista tarpeista. Johtajuudessa on perusteltua laajentaa “herkkyytté
nidhdd” verkostoja ja ymmaértdd niiden toimintaa. Tima edellyttdd kykya tunnistaa muutostarpeita

odotusten tai johtamistyylien suhteen seki kehittdé niihin liittyvid strategioita

4.2.1.1 Suhdeverkostot ja niiden vaikutukset

Vastaajien ndkemyksid verkostoista, niiden kdytostd ja vaikutuksista omaan ty0hdn on esitetty

taulukossa 1. Taulukkoon on poimittu osia vastaajien koko vastauksesta.

Taulukko 1.

Kuvaile omin sanoin omiin nikemyksiisi ja kokemuksiisi perustuen, millaisia yhteistyotahoja
(verkostoja) naet yrityksessi ja paljonko niilld on vaikutusta omaan esimiestoimintaasi?
Pohdi myos onko yhteistyosuhteilla edistivii tai haitallisia vaikutuksia? Ovatko
yhteistyotahot lidheisii ihmisié tai organisaation ulkopuolella, muissa yksikoisséi toimivia?

1. - olen aina kidyttdnyt ja muodostanut verkostoja, titd tyotd ei voisi tehdd ilman sité ja tyd olisi
than nollassa ilman niité

- virallisissa verkostoissa voidaan puhua, mutta epéviralliset verkostot on poliittisia “off the
record” tyyppisesti

- minun tydssd on paljon projekteja, ne luo verkostoja, omaan ty0hon saan parhaiten tukea
kollegoilta muissa maissa

- toimivilla verkostoilla ei ole ollut haitallisia vaikutuksia omaan tyohoni

2.- 1ahimpid on firman osastot ja toisten kanssa tekee enemmin t6itd kuin toisten, mutta kaikki ne
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kuuluu piiriin tavalla tai toisella

- sitten on sellaisia tupakkapiirien tapaisia, syntyy vdhén lennosta, mutta oikein kdytettyna niistd on
paljon hyotyé

- olen huomannut, ettd jos suhdeverkosto on suhteellisen uusi, niin verkosto on pieni, ajan kanssa
se laajenee ja tuo eteen ihan ylléttdvidkin juttuja

- yleensd verkostot on ihan hyvid, mutta jotkut on haasteellisia

3. - 1ahimpié ovat yrityksen osastot, tulee tavattua aika monia, oma tiimi ldhin

- verkostot muodostaa linkkeja

- yrityksen pitéisi kannustaa, koska kaiken pitdd toimia, pitdisi toimia enemmaén ristiin ja se pitdisi
hyviéksya

- verkot vie tietoa eteenpéin

4. - omat tiimit ovat ldheisimpié

- nyt kollegat muissa firmoissa muodostavat tarkeitd verkostoja

- verkostot helpottaa asioiden eteenpdin viemistd, etenkin jos tunnetaan ja tiedetidén

- kyseenalaistaminen ja kiistelykin voi olla helpompaa toimivissa verkostoissa, mutta liika tuttuus
voi rasittaa

- yrityksen pitéisi antaa aikaa, vapautta ja yhteistydmahdollisuuksia

- verkostot helpottaa kiytannon tyoté ja jakaa asiaa

- epdviralliset organisaatiot ndhtdvissd, mutta kylli ne on ollut ihan ok, joskus olen ndhnyt
“kuppikuntia”

5. - oikeastaan kaikki osastot ovat osa verkostoa jollain tavalla, tietenkin oma tiimi 1dheisin

- tdrkedd toimivuuden kannalta on, ettd on sama kieli, pdimaérét ja aikataulut

- joskus on hankalaa, jos on liitkaa ambitioita ja palvelukulttuuri yrityksen sisélld on epéselva
- epdviralliset organisaatiot voi sotkea paiatoksentekoa

- hyvissé organisaatiossa on selkedt vastuut, oikeat ihmiset oikealla paikalla ja oikea viestinti

6. - verkostoja on ollut monenlaisia ja ne ovat syntyneet monesti projektien pohjalta

- verkostot ovat olleet moniammatillisia ja nimé on ruokkinut ydinosaamista

- huomannut vahvojen yksiléiden luomia epidvirallisia organisaatioita, joilla voi olla than oma
agenda

- verkostot ulottuu ihan toisiin maihinkin

- verkostot on syntyneet ihan tyon ulkopuolellakin

- ithmeellista ettd jotkut verkostot on niin vahvoja, ettd ne ihmiset palaa toistensa kanssa juttusille
vaikka tehtdvit on jo muualla

- ne voisivat stimuloida ja kehittdd ihmisid enemmankin, jos firma tukisi niitd

- vaikuttaa motivaatioon ja jotenkin sithen liittyy henkilokemia

7. — oma tiimi ja omat esimichet sekd kollegat ensisijaisia yhteistyoverkostoja, mutta kaikkien
kanssa tyoskentelee jollain tasolla

- vaikutukset on myonteisid ja kielteisid, mutta se riippuu siitd miten ollaan jaetaan paadmairé; onko
se yhteinen vai syntyykd jokin sisdinen kilpailutilanne

- yrityksen pitdisi tukea yhteistyotd ja auttaa ndkeméén yhteinen padmadird, on aika paljon erilaisia
paamaddrid, mutta kuin yksiloityja tekoja en osaa nimeté, kyse pitdisi oilla laajemmasta ideologiasta
- kun ei tunneta toisia, niin syntyy epiluuloisuutta ja luottamuspulaa

- vieras ihminen voidaan tuntea uhaksikin

8. — oma tiimi tulee ensin mieleen ja sitten on erilaisia asiakas-, viranomais- ja kollegaverkostoja,
joissa ollaan jopa hyvid ystivia

- hyvéd on se, ettd verkostot antavat nikokulmia asioihin, mutta huonoja ovat verkostot, jotka
aiheuttavat kaikenlaisia ad hoc tyyppisié tarpeita

- verkostot on hyvid ja yrityksen pitdisi tukea niiden muodostumista kaikin tavoin, pitiisi olla
kevyet organisaatiot ja rajat, hierarkia pois, ja tiimien yhteisty6td pitdisi parantaa

- epaviralliset organisaatiot on ndhtivissd ja ne voi olla ystivyyksiin perustuvia ja antaa paljon
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henkista tukea

9. — tulee mieleen melkein kaikki osastot yrityksen sisélld, mutta merkittivan verkoston muodostaa
kansainvéliset yhteydet

- mitdén epdvirallisia organisaatioita en ole havainnut

- paasiintoisesti verkostot ovat olleet tyotd edistivia

10. — verkostot muodostuvat virallisesta rakenteesta ja ovat luonnollisia, mutta osastojen yli
meneva yhteisty0 voisi olla hedelméallisempaa

- jotkut hyvédt yhteydet ovat olleet erittdin synergisid ja niitd on tullut liitettyd ja kdytettyd
enemman projekteissa

11. — oman yksikon kollegat ovat ldhinné ja tiimi, joiden kanssa pitdisi olla riittdvasti aikaa

- jotkut osat organisaatiosta voivat puuttua tyohon rajoittavasti kun tavoitteellista olisi taata
ihmisille mahdollisuus toteuttaa tyotddn parhaaksi katsomallaan tavalla, silld sielld syntyy
onnistuneita ideoita..

Yhteenvetona voitaisiin todeta, ettd kaikki vastaajat tunnistavat ensisijaisena verkostona oman
laheisen tyoryhménsd sekd organisaation viralliseen rakenteeseen perustuvat yhteisty6tahot. Noin
neljdnnekselld vastaajista on taustalla kansainvilisid projekteja tai sdénnéllisid kansainvélisid
yhteyksid, joiden perusteella l&hiverkostona tunnistetaan myds kollega- sekd asiantuntijaverkostot,

jotka eivit ole suoranaisesti osa omaa virallista organisaatiota.

Verkostoissa ja yhteistyokokemuksissa painottuvat positiiviset vaikutukset: ihmisiin tutustuminen
tehokkaampaa, yhteinen tydskentely helpottaa asioiden hoitamista, verkostot jakavat tietoa
tehokkaasti, ne muodostavat térkeitd linkkejd ja antavat jopa henkistd ja ammatillista tukea. Lihes
kaikki vastaajat tunnistavat ja tiedostavat yhteistyOsuhteiden kehittimisen tarpeen ja mainitsevat,

ettd yritys voisi tukea enemmaén yhteistyon ja verkostojen luomista.

Virallisiin organisaatiorakenteisiin liittyvét yhteisty6tahot ovat vastaajien mielestd selkedsti
toimivia, mutta jotkut niistd koetaan “haasteellisiksi”. Haasteellisuus, jolla tarkoitetaan tyolddmpid
suhteita, liittyy suhteisiin, jotka aiheuttavat lisdtyOtd ja joissa ndkemykset pddmédristd ja

tyoskentelytavoista ovat erilaisia, jopa kilpailullisia.

Epévirallisten organisaatioiden olemassaolosta oli kokemuksia yli puolella vastaajista. Kokemukset
ovat myoOnteisid ja kielteisid. Niyttdisi siltd, ettd epdvirallisten organisaatioiden syntyminen ja
kehittyminen liittyy tilanteisiin, joissa on ollut kyse tiedonsaannista, sen késittelystd tai ne ovat
tukeneet tilanteen ymmartimistd. Kokemukset ovat pddosin myoOnteisid ja tarve epdvirallisten
organisaatioiden muodostumiseen on ndhty inhimillisend. Muutamilla vastaajista on kielteisia
kokemuksia epévirallisista organisaatioista. Tdssd yhteydessd on viitattu tilanteisiin, joissa ne esim.

ovat pyrkineet vaikeuttamaan paitoksentekoa ja toimimaan ns. varjoagendan pohjalta.
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Nayttdisi siltd, ettd verkostojen muodostumiseen ja kayttdmiseen liittyvédt toiminnalliset ja
inhimilliset tarpeet. Osalla toimijoista verkostojen muodostuminen toteutuu tavallaan
tiedostamattomasti; vaisto ohjaa. Useat vastaajat kokevat, etti verkostot muodostavat jopa
lahtokohtaisen vilttimattomyyden tuloksekkaan toiminnan rakentamisessa. Yrityksen ulkopuolisilla
markkinoilla suhteiden ja verkostojen kdyttd on tiedostettavampaa. Vastaajat tuntuvat etsivdn omia

synergiaa antavia verkostoja.

Vastaajat tuovat esille myds toimintoja ja tilanteita, joissa virallisen organisaation tarjoamat
mahdollisuudet ovat olleet rajallisia tai tuntuneet tyoliiltd. Toiveita kohdistuu horisontaalisen
tyoskentelyn parantamiseen ja nédiden pohjalta syntyvien yhteistydsuhteiden vaalimiseen sekd
rakentamiseen, miké ilmeisesti on tarpeeseen ndhden vajaa. On luonnollista, ettd tehtdvikenttinsé
tuntevat ihmiset pyrkivit luomaan ty6td palvelevampia reittejd”, jotka luovat suorempia

vaikutuskanavia.

Néyttdisi siltd, ettd verkostoihin yhdistyy paljon tydskentelyn tehokkuuteen ja sosiaaliseen
vuorovaikutukseen liittyvdd mydnteistd ulottuvuutta. Hyvind esimerkkitapauksina on mainittu,
miten yhteistyon kautta on parannettu informaation jakamista, ongelmien tehokasta purkamista ja

edistetty keskindistd oppimista.

Valittuihin toimiviin verkostoihin ei ndyttéisi liittyvdn “hallintaa” tai “takkuilua”. Verkostoissa ei
myOskddn haeta niskaotetta” johonkin tilanteeseen tai tekijadn. Kommenttien perusteella voisi
sanoa, ettd verkostojen tyOskentely tdhtdd paremminkin parempaan toimintaympériston
hahmottamiseen ja ymmaértimiseen. Vastaajien kommenteista voi ndhdd, ettd parhaimmillaan
verkostoon liittyvdt henkilosuhteet ovat syventyneet jopa ystdvyyden tasolle ja pitdvdt ihmisid

yhdessai vield virallisen rakenteen hajoamisen jalkeenkin.

Suhteessa kysymyksen teoreettiseen taustaan vastaajien kommentit eivét ole ylldttdvid. Selkeind
kokonaisuuksina nousevat verkostojen toimivuus ja tuki. Konseptit tdydentdvét tuloksekasta
toimintaa. Verkostot ovat osa toimintakokonaisuutta sosiaalisesti ja teknisestikin ja siksi toimijat
yrittavit 10ytdd niistd itselleen mielekkdin paikan ja ymmartid niiden toimintaa. Suhdeverkostoissa
vaikuttavia tekijoitd on niin paljon, ettd niiden hallitseminen vain yhdestd ndkokulmasta on
mahdotonta. Paras hallintatapa syntyy luomalla ymmaérrystd verkostojen ja niiden liittyvien

prosessien kautta. (Gronroos & Jarvinen 2001, 200-202; Tapscott 1996, 250-254).
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Johtajuuden kannalta haaste on merkittdvd. Thmiset voidaan jarjestdd tehtdviensd perusteella eri
organisaatiorakenteisiin, mutta timé voi johtaa rajoitteisiin. Arja Ropo ja Marja Eriksson nostavat
esiin tyOpaikkakdyttdytymisen kannalta merkittidviksi tekijoiksi asiantuntemuksen, kokemuksen,
intuition ja inhimillisten arvojen tunnustamisen ja tunnistamisen. Vuorovaikutuksellisuudesta ja
sithen liittyvdstd osaamisesta on tulossa merkittivd menestystekiji (Gronroos & Jarvinen 2001,
108). Kaéytinnossd tyotehtdvien edellyttimét kontaktit edellyttivdt usein laaja-alaisia
tyoskentelymahdollisuuksia ~ verkostoissa, joka organisaatiossa tarkoittaa horisontaalisen
tyoskentelysuunnan ja tiimitoiminnan vahvistamista. Mutta verkostojen kautta on oltava tehokkaat

suhteet my0s yrityksestd ulospdin.

Sosiaalinen liittyminen muihin on ndhtdvissd inhimillisend, ja rationaalisena tarpeena ja
tavoitteellisena toimintana. IThmisten vilinen kanssakdyminen perustuu pitkélti ihmisen sisdisiin
malleihin, jotka ohjaavat havaintoja, niiden tulkintaa sekd tilanteenmukaista kayttdytymista.
Johtamistyon kannalta on tdrked kysymys, millaista kulttuuria ja sosiaalista hyvinvointia yrityksessa
halutaan luoda? Motivoituneilla ihmisilld on taipumus asettaa korkeita tavoitteita. (Hersey &

Blanchard 1990, 221-224; Mannikkd 2001, 49; Gronroos & Jarvinen 2001, 108.)

Organisaation oppimisen ja kehittymisen kannalta on tidrkedd luodaanko ryhmiin torjuvia vai
avoimia tyoskentelymalleja. Nopea mukautuminen edellyttdd joustavia rakenteita ja sallivaa
ilmaisukulttuuria, jossa vallitsee toimijoiden keskindinen luottamus ja avunanto. Tdmi tosiasia
korostaa ihmisten johtamisen osaamisen tirkeyttd ja jatkuvia kehittimisen haasteita. Kuten erés
haastateltavista sanoi:” ...asiat eivit hoidu ilman ihmisten johtamista”. (Kylen 1999, 1-3, Hersey &

Blanchard 1990, 5, 11, 139.)

4.2.2 Toimijoiden viliset suhteet ja yhteishenki

Vuorovaikutus pitdéd sisélldén laajan midrdn ihmisten kanssakdymiseen liittyvdad toimintaa eikd
ihmisten keskindistd toimintaa voisi olla ilman sitd; se on yhteistoiminnan perusta. Suuri osa
vuorovaikutuksesta on nikyvdd, mutta osa siitd on ndkymétontd ja ilmenee esim. kdyttdytymisen
yhteydessd. Vuorovaikutus mahdollisuutena liittyy vahvasti markkinointiin ja taitona myos

johtamisen osaamisalueisiin.

Gummessonin, Gronroosin, Ahmedin ja Rafiqin sekd Voiman esittdmiin ajatuksiin viitaten

toimijoiden vuorovaikutuksen laatu ja midrd on keskeinen tekijd, joka liittyy yrityksen sisdiseen
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yhteistyon sujuvuuteen ja prosessien tuloksekkuuteen. Siksi niille olisi luotava hyvét edellytykset.
Asiakkaat eivit kohtaa hyvidid palvelutasoa, jos yhteistydssd on ongelmia. (Gummesson 2004, 269;

Gronroos 2001, 432.)

Sisdisessd markkinoinnissa tavoitteena on saada henkilostd hoitamaan asiakassuhteensa hyvin ja
itsendisesti. Suhdemarkkinoinnissa, jonka keskeinen ydin on suhteissa ja prosesseissa, 1dhtokohtana
on olettamus, ettd tulokset perustuvat sisdiseen sujuvuuteen, joka puolestaan perustuu hyvidin
yhteistyohon ja luottamukseen. Organisaation vuorovaikutussuhteet ja niiden laatu ovat
avainasemassa, jolloin toimijoiden suhteilta vaaditaan luottamusta, ymmartdmistd ja toimivuutta.

(Gummeson 2004, 317-318; Ahmed & Rafiq 2006, 208.)

Tiedetdédn, ettd ihmisten vilisen vuorovaikutuksen ja suhteiden koettu laatu kehittyy yhteisten
prosessien ja kokemusten kautta. Mahdollistavien olosuhteiden vallitessa suhteet ja vuorovaikutus
thmisten vélilld syvenevit ja kehittyvét eteenpdin eri kehitysvaiheiden kautta; suhteet muotoutuvat
ja saavuttavat kehittyneempid tasoja ja laajentavat yksildiden havaintoja ohjaavia sisdisid malleja.
Rakentavat kokemukset tukevat hyvda kehitystd, mutta huonot kokemukset heikentdvét keskindisté
vuorovaikutusta ja suhteen rakentumista. Positiiviset, rakentavat suhteet antavat tilaa myds
tunteiden ilmaisulle ja kanavoimiselle sekd laajentavat keskindisen kéyttdytymisen
’toleranssirajaa”. Ymméirretdin toisiaan paremmin. Tiedetddn, ettd keskeisid tekijoitd
vuorovaikutuksen kehittymiselle ovat sille annettu aika ja koettu laatu. (Mannikko 2001, 49; Voima

2001, 118-119.)

Vuorovaikutuksen ja sen edellytysten luominen on haaste johtamisty®6lle, silld johtaminen tapahtuu
usein monimutkaisissa vuorovaikutustilanteissa yksilo- ja ryhmétasolla. Kysymyksessd on usein
my0s yhteinen arvonmuodostusprosessi ja sen kisittely. (Hersey & Blanchard 1990, 24-25;

Gronroos & Jarvinen 2001, 108-109; Voima 2001, 159-160.)

Herseyn ja Blanchardin esittdmiin ajatuksiin viitaten voidaan todeta, ettd ihmisten johtamisen
kannalta keskeinen pitevyysalue on mukautumisen, jolla tarkoitetaan oman kayttdytymisen ja
muiden voimavarojan mukauttaminen tilanteen vaatimusten ja tavoitetilan mukaisesti.
Kysymyksessd on kéyttdytymispohjainen pétevyysalue, johon kokemuksella, tiedolla ja

vuorovaikutustaidoilla on merkittivé vaikutus. (Hersey & Blanchard 1990, 5.)
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Johtamisessa korostuu herkkyys” ndhda, tunnistaa ja tulkita ndkyméttomidkin vuorovaikutukseen
ja suhteisiin liittyvid asioita, jolloin muodostuu perustaa mukautua tilanteen inhimillisiin
vaatimuksiin ja vaikuttamismahdollisuuksiin. Thmiskeskeisyyden puuttuessa voi ongelmatilanteen
ratkaisu painottua pakkovallan kayttdon ja valtasuhteisiin, mikd heijastuu negatiivisesti

vuorovaikutukseen. (Hersey & Blanchard 1990, 162-163.)

4.2.2.1 Hyvi vuorovaikutus ja sen edellytykset

Vastaajien ndkemyksid hyvéstd sisdisestd vuorovaikutuksesta ja sithen liitetyistd tekijoistd on

esitetty taulukossa 2. Taulukkoon on poimittu osia vastaajien koko vastauksesta.

Taulukko 2.

Kerro omin sanoin millaisia tekijoitd pidat erityisen tirkeina sisiisen vuorovaikutuksen
kannalta ja millaisia laadullisia tai mairillisia tekijoiti liittéisit hyvain vuorovaikutukseen?
(ajattele omaa tiimiési ja yritystid kokonaisuudessaan)

1.- ehdottomasti avoimuus ja rehellisyys mutta toki monet muut asiat ihmisen historian ja
kokemuksen kaytettdvyys, monesti asiat kaatuu kun pomolla on hirvedn huono tilannetaju

- tdytyy olla vahva tuen tunne

- vuorovaikutushalu menee, kun nikee ettdi homma menee “kusettamiseksi” , kylld silloin arvot
kaatuu

- ennakkoluulot ja odotukset voi olla ihan eri viivalla ja sitten yhteistyd menee vaikeaksi

- el aina tiedd mité sanoisi, kun ei ole varma kuinka se tulkitaan

- vaikeinta on, kun nékee ettd luottamus puuttuu tai se menee, vaikeata saada takasin

- tarvittaisiin aikaa ja tuntemista ja yhteistd toimintaa

2. - tiytyy olla tunne, ettd otetaan vakavasti - tdytyy tuntee arvostusta

- se ettd asia ei kiinnosta huomaa kylld, luottamus ja kuuntelu ei vélity

- kuuntelutaito ja ldsndolon tunne on tosi tarkeétd, hyvét kuuntelijat jai4 mieleen

- ihmisten tarvitsee kokemuksen ettd yhteinen kohtaaminen on hyvi, tarvitaan yhteistd ymmarrysta
- vuorovaikutuksen rakentamisessa tarvitaan sinnikkyytta

- ”kaikki syyt mitkd estdd kommunikoinnin on tekosyitd”

- kiire saa voimaan pahoin kun néille tarkeille asioille ei jdé aikaa, ei thme ettd ihmiset pettyy ja
tulee luottamuspulaa, pettymykset aiheuttaa torjuntaa, kuka ei hyddy kiireesta

- yrityskulttuurilla on merkitystd, halutaanko téllaista tukea ja vahvistaa, tarvitaan aikaa ja
mahdollisuuksia

3. - tarvitaan aikaa ettei aina olisi niin kiire

- hierarkia ehkéisee mielipiteiden ilmaisua

- suora reilu puhe ja toiset huomioiva kiyttdytyminen

- tarvitaan mahdollisuuksia palautteen antamiseen

- tarvitaan luottamusta ja kuuntelua

- hyva salliva ilmapiiri tukee hyvéa vuorovaikutusta, sahkdpostikeskustelu ihan huono
- tAytyy luoda uskallusta ja halua puhua

- esteitd on roolit, koska ei voi silloin puhua ihan kaikkea, etdisyydet voi tuoda esteitd

4. - avoimuus, suora puhe ja asiat oikeilla nimillé esitettyni
- pidetddn asiat ja henkilokysymykset ja tunteet erikseen
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- henkilokemioiden synkkaus on térkeda

- el vadntdvai ja kidntdvaa asioiden kisittelyd vaan ymmaértdvad kuuntelemista, puhutaan ’samaa
kielta”

- lasndolon tunne, “aina voi olla yhteydessd” on véhin fraasimaista

- thmisilld tdytyy olla aikaa tutustua luonnollisesti ja antaa prosessin viedd eteenpdin, aikataulut
esteend

- tulisi antaa aikaa, luottamusta ja mahdollisuus vuorovaikutukselle

5. - avoimuus, vuorovaikutus ai saa olla sanelevaa ja pitdé olla kuuntelutaitoa

- pitdd olla kiireetontd ettd asiat ehditddn kdymddn riittdvésti ldpi ja jutella motivaatiosta ja
késityksestd puolin ja toisin

- pitdd olla valmistautunut asioiden kisittelyyn, paljon tormaétéén sithen, ettd on kiire ja tilanne on
siksi vddrd ,eihin siitd synny lopputulosta

- koen, ettd vuorovaikutukseen jia liian vdhin aikaan suhteessa tarpeeseen

- vuorovaikutus on yksilokohtaista, on paljon erilaisuutta, pitdd toimia persoonallisesti

- tAytyy olla aidosti ldsnd

- tdytyy kehittdd vuorovaikutustaitoja, mutta rooli vaikuttaa ilmaisuun (ei voi puhua kaikkea)

6. — vuorovaikutus riippuu ithmisesti

- TAYTYY olla kiireettdmyyden tuntu ja oikeasti paneutua asioihin - paperit sivuun ja aikaa
thmiselle

- tdytyy olla kiinnostunut ja utelias ja vuorovaikutuksen tdytyy olla aidosti “kaksisuuntaista”

- asiat ei tapahdu ilman ihmisii- tarvitaan herkkyyttad

- tarvitaan ihmistuntemusta

- esteitd voi olla jos oletusarvot (tieto- taidot) asetettu védrille tasolla ja sitten ei haluta “menettda
kasvoja”- myontédé etten késittdnyt sinun asiaa lainkaan

vuorovaikutuksen rakentumista pitéisi tukea, usein toimitaan mieluimmin mukavuusalueella

7. — tutustuminen tarkedd ja kontaktien ottaminen, mutta siind pitdé itsekin olla aktiivinen ja menni
mukaan

- yritys voisi ideoida vihéan lisdd uuden henkilon infoa

- tutustumisen ja mukaantulon pitéisi olla kuitenkin luonnollista silld keinotekoiset tilanteet ja isot
ryhméjutut ei oikein palvele tarkoitusta, ne todennékoisesti ei onnistu aidosti ldhentdméén ihmisid

- panostettaisiin talon sisdiseen markkinointiin ja edesautettaisiin verkostojen syntymisti

8. — pitdisi olla avointa, rehellistd ja tapahtua oikeaan aikaan, silld ihmiset ovat erilaisia ja tulevat
mukaan vihén eri aikaan

- luottamuspula ja uskalluksen puute ovat esteitd samoin kun pelot; pelkdd ettd tietoa ja asiaa
kdytetddn vadrin ja ei voi luottaa

- yritys voi tukea ihmisten luonnollista tutustumista ja ottaa huomioon persoonallisuus

9. — avoin keskusteleva kulttuuri on hyva ja parempi kuin sulkeutunut

- ollaan tekemisissd ihmisten kanssa, pitdd olla keskusteleva ja kaksisuuntainen

- yrityksen tulisi tukea vuorovaikutuksen syntymistd, keinoja on monia ja yhteiset tilaisuudet ovat
yksi niistd

10. — kylla pitéisi luoda kirjoitettuja kirjoittamattomia sdant6ja”

- yksi perusasia on, ettd aidosti kuunnellaan, autetaan ja tuetaan, mutta toisinaan katuu sitd, etti
avasin suuni”

- ...pitdisi olla hirmu laaja dokumentaatio...joiden perusteella pitdisi padtyd lopputulokseen, jota
ylempi taho pitdé oikeana....

- haluaisin saada aidon tunteen siitd, ettd keskenerdisistd asioista pitdd ja voi jutella ilman omaan
tyohon sekaantumisen pelkoa

11. — kaikkialla pitiisi olla avoin ilmapiiri ja sallia erilaisetkin mielipiteet
- tdima ilmapiiri on erityisen tdrked esimies-alainen suhteessa
- vuorovaikutukseen tarvitaan riittdvisti aikaa, lilan hektinen ja kiireinen tyotahti estdvit
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laadukasta vuorovaikutusta

- laadukkaaseen vuorovaikutukseen kuuluu kiireettdomyys, luottamus, mielipiteiden ilmaisun
mahdillisuus, tasa-arvoisuuden, kunnioittamisen tunne sekd riittdvd vastavuoroisuus ja
molemminpuolinen avoimuus

Yhteenvetona voitaisiin todeta, ettd vuorovaikutus herdttdd paljon kommentteja ja muistoja.
Vastaajien mielestd vuorovaikutus on tyon ja yhteistoiminnan kannalta todella tirkedssd asemassa
ja se liitetddn ldheisesti motivaatioon sekd keskindiseen ymmaértdmiseen ja viestien

varmentamiseen.

Lihes kaikki vastaajista mainitsevat tarkeiksi vuorovaikutuksen tekijoiksi rehellisyyden, suoruuden
ja asioiden ldpindkyvyyden. Tdmén pitdisi olla vuorovaikutuksessa ldhtokohta, jopa arvo, jonka
tulisi olla ”lahjomaton”. Yhti tdrkednd ja kaikkien vastaajien esiin nostama tarve on kiireettomyys.
Ajan puutteen koetaan haittaavan kuuntelemista ja keskittymistd yksittéisiin aloitteisiin. Esimiehet
pitdvat kuuntelemista ja sille yhteisille keskusteluille varattavaa aikaa erittéin tirkednd; pitéisi olla
aikaa ihmisille. Vastaajien vastauksissa painottuu laadullinen vuorovaikutus. Méirélliseen arvioon

liitetddn molemminpuolinen kokemus vuorovaikutuksen riittivyydestd ei niinkédén tarkkaa aikaa.

Lihes kaikki vastaajat kokevat henkilokohtaisen (kasvoista kasvoihin) kontaktin tdrkeimméksi ja
parhaimmaksi vaihtoehdoksi hyvéddn vuorovaikutukseen pyrittdessd. Séhkopostien tms.
viestintdkeinojen kautta tapahtuva vuorovaikutus ei ole toivottavaa, mutta sitd pidetdén hyvin
yleisend. Suurin osa vastaajista mainitsee, ettd keskeisid hyvian vuorovaikutuksen esteitd ovat kiireet
ja tyotehtdvat, jotka vievit ty0ajasta suurimman osan. Vastaajat kokevat tdssé ristiriitaisia tunteita,
koska toisaalta tiedostavat vuorovaikutustarpeet mutta joutuvat asettamaan muut tehtivit ndiden

tarpeiden edelle.

Muutamat vastaajista mainitsevat, ettd teenniinen vuorovaikutus koetaan luottamusta koettelevaksi;
ihmisii ei voi pakottaa sellaiseen vuorovaikutustasoon tai kiytintoon, johon he eivét koe olevansa
valmiita. Esteeksi voivat muodostua myos esim. ennakkoluulot ja epérealistiset odotukset, joita
muutama vastaajista mainitsee. Samoin mainitaan (vastaaja 10) management tyyppisen

suhtautumisen héiritsevian vuorovaikutuksen muodostumista.

Useimmat vastaajista liittdvdt hyvéin vuorovaikutukseen tekijoitd: persoonallisuus, yksilolliset
tarpeet, luottamus, hyvéksynti ja salliva ilmapiiri. Kaikki vastaajat nostavat esille tarpeen panostaa

vuorovaikutukseen ja ihmisten kohtaamiseen. Vastaajat tuovat yksimielisesti esiin sen, ettéd
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yrityksen kannattaisi tukea vuorovaikutussuhteiden kehittdmistd. Yksittdisid keinoja tai aikatarvetta
el mainita. Vastaajien kommenteista nousee esille kuitenkin ndkemys, jonka mukaan hyvéa
vuorovaikutusta luodaan yksinkertaisesti “arkipdivdd yhdessd eldmilld”. Yrityksen aktivoinnille

annetaan tunnustusta, mutta toisaalta mainitaan teenniisyyden vaara.

Néyttdisi siltd, ettd vastaajat kokevat tarpeelliseksi kayttdd laajoja vuorovaikutuksen
mahdollisuuksia, koska ithmiset ovat erilaisia, persoonia, joiden tarpeet ja vuorovaikutustyylit ovat
erilaisia. Yleisen ajattelun mukaan luottamusta pidetddn tyOyhteisdon perusarvona ja 1dhtokohtana

hyvéssd vuorovaikutuksessa.

Huomio vuorovaikutukseen korostaa sen kiytdnnon tarvetta. Tdmé ei ole yllitys. Verkostoissa
toimivat ihmiset rakentavat suhteita, ja se nostaa esille inhimillisid tarpeita tuntea kanssatoimijoita
paremmin. TyOyhteisossd vuorovaikutukselliset tarpeet heijastuvat ajan kayttoon. Kiireen
aitheuttama ajankdytollinen laiminlyonti ndkyy “huonona omanatuntona” ja voivat yrityksen

tapakulttuurina koyhdyttia toimijoiden suhteita.

Néyttdisi siltd, ettd vastaajilla on hyvin selked ndkemys hyvistd vuorovaikutuksesta ja tirkeimmisti
keinoista, joilla sitd voitaisiin rakentaa. Téhdn toivotaan yritykseltd tukea 1dhinnd periaatteellisella
tasolla. Vastaajien kommenteista on ndhtivissd, ettd tyotehtdvien uudelleen jérjestely
todennikoisesti vapauttaisi enemmén aikaa yksildllisille vuorovaikutusmahdollisuuksille, joita
pidetdédn todella tirkeind. Vastaajat tuovat esille hyvin voimakkaasti tarpeen “olla ldsnd” ja antaa

vastapuolelle tunne, ettd hinen ajatuksensa otetaan vakavasti ja niistd ollaan kiinnostuneita.

Kaytinnossd hyvdn vuorovaikutuksen rakentaminen néyttdd olevan kiinni periaatteellisista
linjauksista ja mahdollistamisesta. Téhdn ei ndytd liittyvdn tiettyjen erityistoimenpiteiden
kdynnistiminen vaan paremminkin arkipdivin eldmddn liittyvat seikat; tehdddn yhdessa,
keskustellaan asiat ldpi. Suurimpia kysymyksid ovat aidon vilittdvan ilmapiirin luominen, johon
yhdistyvét ldpindkyva tyoskentely, luottamus ja toisten huomioiminen. Kaikki vastaajat kokevat

em. periaatteet tirkeind tavoitteina.

Suhteessa esitettyyn teorian taustaan kysymys hyvistd vuorovaikutuksesta on olennainen osa
verkostoja ja sisdistd suhdemarkkinointia. Thmisyhteis6t toimivat vain rajoitetusti, jos niiden
sosiaalisille ulottuvuuksille ja tarpeilla asetetaan esteitd. Arja Ropo ja Marja Eriksson kiteyttavat

nykyajassa tapahtuvan johtamisen haasteen muutamiin havaintoihin:
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1) nykyajassa yhdistyvdt “kovat tulostekijit”, jotka edellyttivét tavoitteiden asettamista ja
valvontaa,
2) toisaalta edellytetdéin organisaatioiden joustavuutta, kehittymistd ja oppimista. (Gronroos &

Jarvinen 2001, 108.)

Tdmé yhtdaikaisuus on haaste johtamiselle. Perinteinen hierarkia rakentuu vertikaalisella ja
horisontaaliselle tyonjaolle, jota leimaavat tottelevaisuus ja lojaalisuus, tavoitteiden asettaminen ja
kontrollointi. Tdémé heijastuu vuorovaikutukseen ja suhteisiin. Kehittyvdt organisaatiot pyrkivit
nopeuteen, jolloin sisédisesti korostuvat innovatiiviset riskinottoa suosivat ajattelumallit, jotka
puolestaan edellyttdvit asiantuntevaa toimijajoukkoa ja toimivia suhteita. Se, joka pystyy luomaan
uuttaa tietoa ja luomaan sithen perustuvaa osaamista, pérjdd kilpailussa. Asiantuntijuus on
thmisissi ja se kehittyy sekd wuudistuu ihmisten vilisessd  vuorovaikutuksessa;
vuorovaikutusosaaminen tulee kriittisemmaksi. (Gronroos & Jarvinen 2001, 108-111; Voima 2001,

159; Aberg 1997, 167-169.)

Lisdksi johtamiseen liittyy kyky laittaa liikkeelle ja asettaa kohdalleen muiden verkostotoimijoiden
arvoihin liittyvid toimintoja, jotka ovat puolestaan osa yrityksen arvoketjua sekd verkoston
kehittdmistd. Tilanneymmarryksen ja tilanteeseen mukautuvan johtamisen tarve rakentuu vahvasti
vuorovaikutuksellisuuteen. Ropo ja Eriksson korostavat, ettd ihmisten sitoutuminen ei tapahdu
yksisuuntaisesti ylhddltd alas suunnassa palkkioihin perustuen vaan sivusuunnassa tietimisen ja
kriittisen osaamisena (Gronroos & Jarvinen 2001, 111). Aikuisen sitoutumiseen liittyvét prosessit
antavat merkittdvan holistisen ldhtokohdan yksilon kayttdytymiselle (Ménnikkd 2001, 9, 48).
TyOyhteison ilmapiiri ja toimintatavat eivit ole yhdentekevid. (Hersey & Blanchard 1990, 163-164;
Voima 2001, 118-119.)

Merkittidviksi tekijaksi toimijoiden vilillda muodostuu luottamus ja terve yksilollisyys, josta
kumpuavat toisten arvostaminen ja kunnioitus. Tdméd luo tasapainoisen ilmapiirin toimijoiden
kesken ilman tarpeetonta kilpailua. Hyvddn ja luottamukselliseen henkilosuhteeseen ei liity
yksiselitteisid tekijoitd, mutta eri yhteyksissd 10ytyy mainintoja hyvéstd kemiasta, viehtymyksestd
(attraktio) sekd luottamuksesta (Gronroos & Jérvinen 2001, 210). Tekijit ovat moninaisia, mutta
tavoitteena niitd voitaneen yhdistdd ajatuksiin vallan tasapainosta, yhteistyon asteista ja
mahdollisuuksista (Gronroos & Jarvinen 2001, 210). Namai tekijét tulivat esille myds vastaajien

kommenteissa.
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Tavoitteellisena voidaan pitda sité, ettd yksilond ryhméssd toimiessa, ihminen voi tuntea toimivansa
aktiivisena, vaikuttavana osana monimutkaisessa, integroidussa, dynaamisessa
ihmissuhdeympaéristossd (Ménnikkd 2001, 9). Mukautumiseen liittyy vallan kdyton eri muodot,
josta pakkovalta ddrimuotona edustaa hierarkiarakenteita korostavaa johtamistyylid. Matalan
organisaation ldhtokohtana ovat ihmisten véliset prosessit ja yhteistoiminta, jonka oleellinen
elementti on keskindinen luottamus. (Hersey & Blanchard 1990, 163-164; Harisalo & Miettinen
1995, 21-24.)

4.2.3 IThmisten johtaminen ja heihin vaikuttaminen

Ihmisten johtaminen ja heihin vaikuttaminen henkildkohtaisen toiminnan kautta ei ole selitettdvissa
yksinkertaisesti eikd siind voida osoittaa yksittdisid menestystekijoitd. Tiedetddn kuitenkin, ettd
suhdemarkkinoinnin ja johtamisen pétevyysalueiden kautta on erotettavissa tekijoitd, joiden
onnistuminen edesauttaa sellaista vaikuttamista, jonka ihmiset kokevat hyvin vaikuttavana ja

uskottavana.

Viitaten Gummessonin, Gronroosin, Voiman, Harisalon ja Miettisen esittdimiin ajatuksiin, thmisiin
vaikuttaminen ndyttdisi perustuvan vahvasti ihmisten véliseen vuorovaikutukseen, mutta siihen
yhdistyy sellaisia positiivisia ominaisuuksia, joilla on taipumus innostaa ihmisid, saada heidét

mukaan prosesseihin ja yltdimaan parhaimpaan suorituskykyynsa.

Palvelujen markkinoinnin myo6td keskeiseksi kysymykseksi on noussut asiakasuskollisuus, johon
vaikuttavia tekijoitd ovat: luotettavuus, palvelualttius, vakuuttavuus, empaattisuus ja konkreettisuus.
Osittain samankaltaisia tekijoitd on tunnistettu sisdiseen asiakkuuteen liittyen yrityksen sisdisessé
markkinoinnissa ja sisdisessd suhdemarkkinoinnissa. Keskeiseksi asiaksi johtamisen kannalta,
ominaisuudet. Johtajuudessa tdmd ndkyy mahdollistavana johtamisena, jolla tarkoitetaan ihmisid
innostavaa ja vapaachtoisesti sitouttavaa tyOskentelyd. Tdmid kaddntdd osaamisen vaatimuksia
thmisten johtamisen taitoihin ja kysymyksiin. (Gummesson 2004, 351-352; Harisalo & Miettinen
1995, 28-29; Hersey & Blanchard 1990, 206-209; Voima 2001, 118-119.)

Erityisen térkeédksi osatekijaksi on nimetty luottamus, johon liittyvat myos kunnioitus ja arvostus.

Luottamus on jotain suhteen syvdd ulottuvuutta, jonka ilmeneminen ja ldsndoloa on vaikea
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yksiselitteisesti mitata tai selittdd. Kuitenkin luottamuksen ldsndolon voi tunnistaa ja kokea
haasteiden keskelld. Erdissd tutkimuksissa luottamuksen tekijoiksi on tunnistettu: rehellisyys,
ennakoitavuus, inspiroivuus ja kyvykkyys, joista rehellisyys osoittautui tdrkeimméksi
ominaisuudeksi. Néayttiisi siltd, ettd luottamusta nauttivilla ihmisilld on taipumus saada osakseen
my0Os arvostusta ja kunnioitusta, jopa karismaattista kunnioitusta. Arvostetut johtajan ominaisuudet
liittyvét siis ihmisten kanssa tydskentelyn ja vuorovaikutuksen taitoihin. (Voima 2001, 114-115,

159; Harisalo & Miettinen 1995, 24-27.)

Herseyn ja Blanchardin késityksiin viitaten ihmisten johtamisen taidot ja ominaisuudet korostuvat
niissd toiminnoissa, jotka liittyvédt yrityksen sujuvaan toimintaan, mutta my0s moraaliseen
auktoriteettiin (esimerkkiin) ja keskindisen vuorovaikutuksen pelisddntoihin”; miten meilléd
toimitaan. Thmisten johtamiseen liittyy kyky ymmértdd toimijoiden sisdisid malleja ja niiden
erilaisuutta sekd kyky osata rohkaista toimijoita korkeisiin suorituksiin. Taméa edellyttdad sallivaa
ilmapiirid, riskinsietokykya ja uskallusta luottaa toimijoihin ja kannustaa heitd huippusuorituksiin ja
osallistumiseen. Johtamistoiminta yhdistyy kykyyn mukauttaa johtamistapa myos tilanteen kannalta
sopivaan vaikuttamiseen ja vastavuoroisuuteen sekd osallistuvaan péidtoksentekoon. (Ebert &
Mitchell 1975, 261-262; Gronroos & Jarvinen 2001, 108; Hersey & Blanchard 1990, 220-221;
Minnikko 2001, 49; Voima 2001, 115.)

4.2.3.1 Vaikuttaminen ja sen edellytykset

Vastaajien kisityksid arvostetuista johtamiseen ja vaikuttamiseen liitetyistd ominaisuuksista esitetty

taulukossa 3 . Taulukkoon on poimittu osia vastaajien koko vastauksesta.

Taulukko 3.

Kerro nikemyksiisi ja kokemuksiisi perustuen millaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia ja
osaamista/ taitoja (ihmisten johtamisominaisuuksia) pidit itse tidrkeind ihmisiin
vaikuttamisen kannalta? Miké on periiti ihailtavaa?

1. - en osaa yksiloidd mutta henkild vaan saa asioita tapahtumaan

- osaa erotella tirkeitd asioita vihemmaén tdrkeistd, ja osaa erottua kaikesta muusta “melusta”

- rauhoittuu ja osaa viedd asiaa eteenpdin yhdessi toisten kanssa

tarttuu asioihin ja oikeasti tyOstda niitéd ja on asiallinen

- osaa olla kiinni keskipisteessd ja osaa kisitelld tunteita, jos on liikaa tyon keskelld niin tyypistd
tulee sellainen “’teflon”

- yhteys syntyy ldsndololla ja sen tunteella — ei ole kaikkien mukavuusalueella

- osaa ja uskaltaa laittaa itsensa likoon

2. - osaa esiintyd ja osaa esittdd mutta ei pelkka tekniikka vakuuta
- 0saa ottaa toiset vakavasti ja innostaa
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- porukan arvostus perustuu sanoman ldpimenoon; ei tarvitse aina ammatillista kompetenssia (olla
alan asiantuntija)

- osaa késitelld ikédvid asioita

- laitta itsensd peliin ja saa kunnioitusta osakseen, se saa ihmiset mukaan ja vuorovaikutusta aikaan
- sosiaalinen osallistuminen on tirkedmpi

3. - on valmistautunut asiaansa ja osaa kuunnella

- hyvéksyy eridvét mielipiteet

- antaa omaa esimerkkié ja toimii puheittensa mukaisesti

- sekd asiaosaamista ja ihmisosaamista hallussa

- kunnioittaa ihmisissd myds muuta eldmii kuin pelkkéd tyota

4. - avoin ihminen silld tieto ei ole valtaa (pitdd tiedon ja vallan itselldén)

- ”takaisin saa sen minké antaa”

- osaa kuunnella ja puhuu vihemman (kauheita ne, jotka puhuu paljon ja kuuntelee véhin)
- osaa olla salliva ja ndhdé tunteitakin

- osaa huomioida my0s yksilollisyyden

5. -hyvéa vuorovaikutustaito hallussa ja pystyy samaistumaan kohteeseensa ja ymmaértdd ihmisen
lahtokohdat ja huomioimaan vaikuttavat tekijét laajasti

- pystyy perustelemaan ja esittdmién asioita

- luo luottamusta ja sallivaa ilmapiirid, inhimillinen kdyttdytyminen mahdollista mutta osaa myos
pitdd rajoja kun niité tarvitaan, silla ihmiset tekevét paatoksiddn tunteiden pohjalta

- inhimillisyytté ei saa unohtaa missdén tilanteessa ja pitdé luoda luottamuksen henked

6. - avarakatseinen ja laaja kokemus; vaikka ei tietdisi lopputulosta niin antaa vaihtoehtoja
- luottaa ihmisiin ja antaa mahdollisuuksia, eiki ole jatkuvasti neuvomassa

- karismaattinen, stimuloi, osaa antaa suuntaa

- riittdvasti itseluottamusta itselld, osaa arvostaa toisiakin, edistdd osallistumista

- osaa huomioida yksil6llisyyttd ja motivoida sitd kautta

- vaikuttamisessa on salliva; ihminen ensin sitten tyontekija

7. — minulla oli yksi johtaja, jonka muistan hyvin karismaattisena; hdn kuunteli ja havainnoi ja
yleensd ehdotti ja antoi vaihtoehtoja. Hénen ldsndolo oli vahvistavaa; kylld parjatian.

- minusta tilan antaminen ihmisille on tarkedi ja ottaa huomioon hinen elaméntilanne; porukassa
on hyvi olla

- asiajohtaminen ei onnistu jos ihmiset jad ottamatta huomioon

8. — vaikuttamisessa vaikuttaa koko olemus ja persoona; taito olla karismaattinen

- tekninen kyky ja argumentointi on vaikuttavaa, mutta myods mukaansatempaava verbaalinen
vuorovaikutus

- fokus on usein asioissa mutta huomioida aina tunteet ja sosiaaliset tarpeet

- teknisid asioita johtajan on helpompi seurata ja mitata

9. — vilittaa ja kuuntelee ja ottaa asiakseen
- salliva ilmapiiri hyva
- jos tiukka asialinja, niin se karsii innovatiivisuutta pois

10. — pitdisi valttdd “viisauden pudottamista” askel askeleelta alaspéin, kaikille tehdddn selvéksi
keskeiset linjaukset, joiden varassa toimintaa vieddédn eteenpéin

- ithailtavaa on, ettd tehddin tyotd “perheyrityksen hengessd” elden kansainvilisten ym.
olosuhteiden kanssa, mutta pyritdin paikallisesti parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen

11. — ihmisiin vaikuttaminen on parhaimmillaan ihmisldhtdisen ja asiaperusteisen johtamisen
vililla liikkumista

- esimiehen on pystyttidvi “haistelemaan” miké ldhestymistapa on milloinkin toimiva

- tunnepuolen huomiotta jéittdiminen koyhdyttdd vuorovaikutusta ja esim. ongelmatilanteissa
asiasiséllon késittelyssé voi olla, ettei ikind paistd syville “asiaan”

- tunteisiin ei pidd jaddd vellomaan vaan pééstdva ratkaisukeskeisesti eteenpdin.
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Yhteenvetona voitaisiin todeta, ettd melkein kaikilla vastaajilla on kokemuksia hyvastéd johtajasta”
tai johtamistilanteista, jotka on koettu erittdin hyviksi. Hyvé johtajuus koettiin erittdin tirkeédksi
asiaksi organisaation hyvinvoinnin kannalta. Vastaajat kokevat kuitenkin ongelmallisena yksilida
hyvddn johtamiseen liittyvid ominaisuuksia. Yleiselld tasolla vastauksia tarkastellessa
vaikuttamiseen liitetdén lasndolo, vilittiminen (“ottaa asiakseen”) ja kyky toimia ihmisten kanssa.
Monissa vastauksissa mainitaan myos taito esittdd asioita selkedsti. Muutamissa vastauksissa on
yksildity hyvidén johtajuuteen liittyen mm. harkitun ja kuunteluun perustuvan reagointitavan. Jotkut
vastaajista nostavat esiin my0s molemminpuolisen vaikuttamisen nidkokulman. Yleiselld tasolla
vastauksista 10ytyy kommentteja, joissa hyvédn johtajan ominaisuuksiin kuuluu taito jattdd
kuulijoille mahdollisuuksia tehdé valintoja seka osallistua paétoksentekoon tai -prosessiin. Yleensa

ottaen vastaajat mainitsevat hyvén vaikuttamisen olevan tilannetta ja kohdehenkil6itd mydtdilevaa.

Vastauksissa korostuu johtamisessa ja vaikuttamisprosesseissa hyva kontaktitaito ja ihmistuntemus,
jotka edesauttavat ihmiskeskeistd ja mahdollistavaa toimintatapaa haasteiden keskelld. Thailtavana
pidettiin etenkin ihmisten kohtaamisen taitoa (ryhmét ja yksildt), joissa korostuu ldsndolon tunne
(osaa erottua muusta melusta”). Johtajuus ei ndyttéisi vastaajien kommenttien perusteella olevan
asiantuntijuudesta riippuva vaan merkittdvina tekijani korostuu taito tulla ihmisten kanssa toimeen
ja osata johdattaa tilannetta eteenpdin. Monet vastaajista korostavat inhimillisten tekijoiden
huomioimista sekd mahdollistavaa johtamistyylid. Osallistuminen on tirkedd, mutta tarvitaan myds
malttia ”pysyd taustalla”. “Viisauden pitdmistd hierarkian huipulla” tai tiedon “pihtaamista”

pidetddn tarpeettomana ja véltettdvina johtamisominaisuutena.

Kolmanneksi eniten vastaajat ovat kiinnittineet huomiota tiedon vélittimiseen. Téarkedksi koetaan
asioiden vilittdminen eteenpdin siten, ettd siind huomioidaan paitsi informaatio niin myds asian
késittelyyn liittyvit tunteet ja mahdolliset reaktiot. Joissakin vastauksissa tuotiin esille, ettd asioiden
johtaminen ei onnistu ilman, ettd ihmiset on ensin saatu mukaan. Liian voimakas asiakeskeisyys
koyhdyttdd vuorovaikutusta, joka on tydyhteison térkein koossapitdvd voima; “takaisin saa sen

minkd antaa” ,(esim. vastaus 4).

Vastaajien kommenttien perusteella arvokkaana ominaisuutena voisi ottaa esille vield kokemuksen.
Ihmistaidot ja toimintavarmuus perustuvat kokemuksiin ja oppimiseen, miké ei tapahdu hetkessa.
Kokemus on parhaimmillaan jaettuna ymmérryksend. Vastaajista muutamat tuovat esille, ettéd

kokemus on eduksi, kun se kdytetdan hyviksi laajasti ja “sddstelemittd” toiminnan kehittimiseksi.
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Nayttdisi siltd, ettd hyvén vaikuttamisen yhdistyminen hyvéddn johtamiseen perustuu paitsi
ammattitaitoon niin myds ihmisldheisyyteen ja vuorovaikutuksellisuuteen. Téllaiset taidot omaava
johtaja ilmeisesti koetaan antavan “sosiaalisen luvan” kehittdd yhteisod siithen suuntaan.
Vaikuttamiseen liittyy néhtdvésti toivomuksia, jotka liittyvit toivottuun tyOskentelyilmastoon ja —
kulttuuriin. Kéytdnnossd tdmd tarkoittanee sitd, ettd johtamisesta pitdisi ensisijaisesti valittyd
toimijoille tunnelma asioiden kokonaisvaltaisesta ymmarryksestd ja niistd arvoista, joilla sitd

hoidetaan.

Vastauksien perusteella tirkeind néhddan ihmisten sitouttaminen, joka edellyttdd johdolta
osallistumista ja aitoa kiinnostusta. Yhteisen tekemisen kautta hioudutaan ryhméstd tiimiin ja
kehitetddn johtamista valmentamiseen ja mahdollistamiseen. Parhaimmillaan johtaminen jakaantuu
toimijaryhmiin ja kasvattaa tiimid itseohjautuvuuteen ja oppimiseen. Néyttdisi siltd, ettd

tyOyhteisOssd on toiveita sen suhteen, etti sielld toimisi enemmain koordinoijia ja mahdollistajia.

Arvostettujen vaikuttamisominaisuuksien taustalla néyttdisi olevan tarve jatkuvaan vuoropuheluun
tai keskusteluun, joka kulkee vapaasti organisaatiossa ja johon toimijat voivat helposti ja luontevasti
osallistua. Yritysten tiedon vilitykseen panostetaan, mutta arkipdivdin liittyvd vapaa sosiaalinen
vaikuttaminen ei ole aina tunnustettua toimintaa ainakaan virallisissa yhteyksissd. Liikkuminen

toimijoiden parissa voisi lisdtd vapaata tiedon vaihtoa ja keskindisté ideointia.

Esitettyyn teoriaan ndhden vastaajien kommentit ovat mielenkiintoisia. Niissd kiteytyvdt monet
tutkijoiden esittimét havainnot ja haasteet. Tehokkuus ajaa organisaatioissa arvioimaan suorituksia
absoluuttisin mittarein, mutta toisaalta toimijat ovat ihmisié, joihin vaikuttavat lukemattoman monet
asiat. Toiminnan tehokkuutta arvioitaessa mittariston olisi oltava laaja-alainen ja
palkitsemisjdrjestelmien tuettava myds kollektiivisia tavoitteita. Thmisten johtamisessa on
painotettava ihmiskeskeistd ldhestymistapaa. Téatd tarvetta painottaa my0ds siirtyminen
verkostotalouteen ja verkostotoiminnan kehittyminen yleensdkin. Ihmisiin vaikuttamiseen tarvitaan
ylimmén johdon sitoutumista ja markkinoinnillista tydskentelytapaa sekd muuntautumiskykya.

(Gronroos 2001a, 447-448, Gronroos & Jarvinen 2001, 192; Ahmed & Rafiq 2006, 208.)

Ihmiskeskeisyyden huomioiminen vaikuttaa tydskentely- ja johtamistapoihin. Vastaajien
kommenteista ei 16ydy viitteitd tiettyjen johtamisoppien paremmuudesta. Paremminkin niisté 10ytyy
aitouden, vilittdmyyden ja yhteisvastuullisuuden toiveita, jotka liitetddn arvostettuihin

vaikuttamisominaisuuksiin. Valittavd suhtautuminen kuuluu sisdisen markkinoinnin keskeisiin
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tavoitteisiin (Ahmed & Rafiq 2006, 208; Gronroos & Jarvinen 2001, 200-202). Vilittdmisen kautta
rakennetaan keskindistd luottamusta (Harisalo & Miettinen 1995, 21-24), joka lujittaa suhteita seké

syventdi niitd (Voima 2001, 159).

Vaikuttamiseen liittyy vuorovaikutuksen monitahoisuus, osallistumismahdollisuudet ja sallivuus.
Salliva ilmapiiri ja johtamisfilosofia tukevat vuorovaikutusta, keskiniistd toimintaa ja osallistuvaa
paitoksentekoa.  Osallistuminen on  entistd  tirkedmpdd myOs  yhteisen,  sisdinen
arvonmuodostusprosessi vuoksi. Muodostettavat arvoketjut eivét ole vain tuotteen ominaisuuksiin
liittyvid tekijoitd vaan entistd enemmén virtuaalisia arvoja, jolloin kysymyksessd on yrityksen

2

sisdinen imago ja sielld toimivista henkilGistd kumpuava ilmapiiri. Osallistuminen ja vallan
jakaminen” on haaste perinteiselle johtajuudelle. Toisaalta, parempia pdédtdksid on saavutettu sillé,
ettd toimijat ovat itse olleet niitd tekemidssd. Padtoksentekoon liittyy toimijaryhmien koheesio.
Verkostoissa toimiva yritysmaailmaa ja sen johtaminen edellyttdd mahdollistamista ja osallistumista
ollakseen riittdvdan nopea ja uudistumiskykyinen. (Apilo ym. 2007, 101-111; Ebert & Mitchell

1975, 204; Gronroos 2001, 447; Hersey & Blanchard 1990, 212-214; Tapscott 1999, 79-83.)

Gronroos ja Gummesson ovat useissa yhteyksissd korostaneet johtamisessa mahdollistamista,
valtaistamista ja toimijoiden osallistumista padtoksentekoon. IThmisten johtamisen kannalta on hyvin
tarkedd milld tavoin pddtoksid tehdddn ja miten ne toteutetaan. Johtajuus koskettaa tidssd kohden
ihmisten arvojen ja uskomusten osa-alueita (Ebert & Mitchell 1975, 263). Mitd 1dheisemmista
itselle tirkeistd asioista tehdddn pédtoksid sitd enemmén se nostaa esille myods ihmisten
sitoutumiseen ja kiintymykseen liittyvid tekijoitd, joiden perustana ovat ihmisten véliset tunnesiteet.
Persoonallisuus-kiintymistyyli-tutkimuksiin perustuen voidaan todeta, ettd ihmiset, jotka kokevat
turvallisuutta ovat yhteisdissd todenndkdisesti ulospdin suuntautuneita ja myontyvaisia.
Turvallisuuden kokemus liittyy luottamukseen, mitkd ovat positiivisia voimavaroja kummatkin.

(Heriot ym. 1998, 47; Miannikko 2001, 49, 52.)
Vaikuttamisen ja ihmisten johtamisen kannalta keskindisen luottamuksen ja vilittomyyden

rakentaminen on tiimity6hon pyrkivin organisaation avainkysymyksid. Johtajuuden kannalta

keskeinen kysymys on inhimillisen arvopohjan ja tyoskentelykulttuurin luominen.
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4.2.4 Toimijoiden kommunikointi

Keskindinen kommunikointi pitdd sisélldan laajan joukon tiedon ja kokemuksen vaihtoa toimijoiden
valilld, joka jakaantuu viralliseen ja epdviralliseen kommunikaatioon. Kuten vuorovaikutuksessa
niin myo6s kommunikaatiossa voi olla osia, jotka ovat “ndkymidttomid” ja ilmenevét
kayttdytymisessd. Kommunikaatiolla on merkittdvd osa henkilokohtaiselle tasolle ulottuvassa

markkinoinnin ja johtamistoiminnoissa.

Viitaten Gummessonin, Gronroosin, Voiman ja Abergin esittiimiin ajatuksiin viestinniisti
yrityksessd ja johtamisessa ndyttiisi siltd, ettd ne yhdessd vuorovaikutustaitojen kanssa muodostavat
merkittdvin osan johtamistyOtd. Viestintd, kommunikaatio ja vuorovaikutus eivit ole irrallisia
toimintoja, vaan ovat kaikki yhteydessd toimijoiden keskindisten suhteiden laatuun,
vuorovaikutuksen tasoon ja sen laajuuteen. . (Gummesson 2004, 21; Gronroos 2001, 438; Aberg

1997, 34.)

Viestintd on resurssi ja se kytkeytyy vuorovaikutuksen ja vaikuttamisen kautta laajasti erilaisiin
sisdisiin prosesseihin ja kuuluu siksi johtamisen osaamisalueisiin. Yrityksen kannalta riittdva
informaation kulku on vilttiméttdmyys. Tiedon puuttuminen koetaan usein laiminlyontind, jopa
loukkaavana kéytoksend ja kiinnostuksen puuttumisena tyontekijoitd kohtaan. Erityisen
mielenkiintoinen osa kokonaisuudesta on se kommunikaation osa, joka tulee lahimmas arkipdivia ja
toimijoita ja johon liittyy myds suurin osa epivirallisesta kommunikaatiosta (Aberg 1997, 34;

Gronroos 2001, 432, 438; Voima 2001, 87-89.)

Kun yrityksen tyontekijoiden kesken koetaan, ettd asiat menevét huonosti, tapahtuu vaikeasti
ymmarrettdvid asioita tai syntyy “tOormdyskurssi” toimijoiden vélilla, kdynnistyy useimmiten
keskindinen kommunikointi, joka ilmenee “kaytdvipuheina” tai “puskaradiotoimintana”. Vastaavia
ilmiditd ovat myos “valittaminen” ja tyytymittomyys. Tdmad kommunikaatio néyttdisi liittyvin
etenkin huonolaatuisiin suhteisiin. Epévirallisen kommunikaation syntymisen voi liittda
puutteelliseen  tiedonsaantimahdollisuuteen,  puutteellisiin =~ kommunikaatiotaitoihin ~ sekd

puutteelliseen motivaatioon ja kulttuureihin. (Voima 2001, 135-137; Aberg 1997, 32-33.)

Tunteet ja kommunikaation ovat yhteydessi toisiinsa. Huonolaatuisessa suhteessa tunteiden ilmaisu

on rajatumpaa kun taas hyvissd suhteissa tunteiden ilmaisu on sallivampaa ja nidkyvampii.
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Tunteisiin liittyy myos se, ettd kommunikaatio on yleensd runsainta omassa ryhmaissd, jossa

asioiden kertominen on helpompaa ja ymparistd koetaan turvalliseksi”. (Voima 2001, 125-127.)

Herseyn ja Blanchardin nikemyksen mukaan kommunikointi on prosessipohjainen pitevyys. Jos ei
pysty kommunikoimaan niin, ettd ihmiset voivat ymmartdd ja hyvdksyd, ei prosesseilla ole
vaikutuksia. Kommunikointiin ja keskindiseen ymmartdmiseen tulisi kdyttdd runsaasti aikaa. Siksi
kuuntelutaito on yksi tidrkeimmisti kommunikaatioprosessiin liittyvistd taidoista. Sen kautta
voidaan saada tietoja ihmisten tarpeista, ongelmista, mielialoista ja mielenkiinnon méaaréstd. Hyvét
suhteet toimijoiden vililld luovat edellytyksid hyville kommunikaatiolle ja avoimuudelle. Hyvien
suhteiden kehittdmiseen kuuluvat seuraavat asiat: luottamus, luottamuksen kehittyminen ja joustava

kayttaytyminen. (Hersey & Blanchard 1990, 298.)

4.2.4.1 Kommunikaatio ja sen edellytykset

Vastaajien késityksid hyviastd viestinnéstd ja kommunikaatiosta sekd sen edellytyksistd on esitetty

taulukossa 4. Taulukkoon on poimittu osia vastaajien koko vastauksesta.

Taulukko 4

Millaista on mielestisi hyva sisiinen kommunikointi/ viestinti ja mitki ovat sen edellytykset?

1. - viestinté on todella tirkedd ja yritykset huolehtii siitd kylld, sen pitdd olla avointa ja rehellistd

- taustoitus ja historia parantaa ymmarrettivyyttd, kritisointi on aina helpompaa

- pelkkd wvirallinen viestinti on vdhdn persoonatonta ja aina on epdvirallista viestintda,
”jalkipalaveroinnilla” on omat syynsé

- kommunikaatioon tarvitaan avoimuutta ja rohkaisua ettei tarvitse peléti, ettd “ammutaan alas”,
ikdvaa jos ilmenee "nilvimista”

- epavirallinen viestintd on hyva asia koska silld paédsee kiinni tunne-eldmain

- pitdisi uskaltaa myos riidella

- keskindiset muut suhteet voivat tukea hiljaista konsensusta

2. - avoimuus ja rehellisyys viestinndssa yleensékin hyvé asia

- yleensé viestintia tarvitaan lisdd ryhmissé ja henkilokohtaisissa kontakteissa

- viestintdd tarvitaan erilaista koska yksi sama voisi kylldstyttdd, enempi tarvitaan tilanteisiin
taipuvaa viestintda

- puskaradio on tarpeellinen asioiden prosessointiin, ei vilttdiméttd paha asia, ihmisilld on tarve
puhua ja kisitelld kuultua asiaa

- puskaradiot liittyy uhkiin ja ne aktivoituvat silloin

- puskaradio voi muodostua myds aiheuttaa vahinkoa etenkin jos faktat puuttuvat

3. - viestintddn tulisi aina liittd4 tarkistus siitd miten se meni perille ja miten késitettiin, sanotaan
’joo, joo”, mutta jdlkeenpdin asia ei ollutkaan niin
- henkilokohtainen viestintd on todella tirkedd ja takaa varmimmin asioiden késittelyd, viestit
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muuttuvat usein

- viestinnin puutteita on kiire, keskittymisen puute, héiridtekijit ja ”sama moodi padlla”

- epdvirallisessa viestinndssd on hyvdd ja pahaa; positiivinen kannanottoja keréttdessd, mutta
asioiden vatvominen paisuttaa juttuja liikaa

- hyvit suhteet parantaa viestintda

4. - viestin vastaanottajan nikokulma pitdisi kulkea edelld

- viestinnén pitdd olla ajankohtaista, koetaan tarpeelliseksi ja viestin ldhettdjalld tuki takana

- viestinviején tahtotila voi olla toinen ja siksi viesti vain “sylkéistdén ulos”

- pitdisi pohtia mitd kannattaa kertoa ja kuinka sen késittelee vastaanottajan kannalta

- epavirallinen viestintdd on ollut aina ja se ”pulpahtaa” esille kun taustalla on epdvarmuutta ja
tunne omasta hallinnasta hiavidi, oman porukan kanssa sessiointi antaa turvaa

- parhaimmillaan epédvirallinen viestintd luo “uutispalloja”, joilla huumorin kautta hyvid
vaikutuksia

5. - viestinnén pitad olla avointa ja jatkuvaa ja liittyd kaikkeen muuhun kommunikointiin

- viestinnén tulee tapahtua ajoissa ja tukea oletettuja vaikutuksia

- viestinnéssd ei aina ole huomioitu kaikki; onko viesti mennyt perille, onko kohdannut etc.

- vaikutusten “marssijdrjestys” pitdisi tarkistaa

- viestinnin jdlkeen herdi tunteita ja kritiikkid ja esimiehen pitdd kasitelld sitd

- epavirallinen viestintd on tarkeéda ja se on osa tydeldmad, silld se voi tukea jaksamista

- esimies ei voi osallistua kaikkeen keskusteluun, koska on pidettéva virallinen linja, mutta pitéisi
puhua paljon enemmén epévirallisista asioista

6. - viestinndn voimakas johtaminen tekee siitd epédinhimillistd, eli kaikki ei voi olla formaalista
viestintid, osa menee aina epaformaalisen puolelle, mutta sisdllon pitéisi olla saman

- esimies voi viestinnéssd joutua hankalaan tilanteeseen kun nékee ristiriidan tarpeiden ja virallisen
linjan vélilla

- epdformaalista viestintéd pitdisi olla paljon muuten esimies voi “menni vipuun”

7. — pihistiminen”, piilottelu ja viimevaiheessa kertominen on vallankdyton véline ja siksi ei
hyvéa viestintda

- pitéisi olla avointa, reilua ja vastapuolen huomioivaa

- kertomatta pitdisi jattad vain silloin kun se on toisen eduksi

- viestinnén pitdisi olla puolin ja toisin avointa

- yrityksen tuki kommunikaatioon perustuu yrityskulttuuriin ja ilmapiiriin;
suunsa’

- yrityksen tulisi tukea viestintié ja tukea uskallusta, syntyvdt huhupuheet eivit ole hyvid

2

‘uskaltaako avata

8. - avoin, rehellinen ja suora kommunikaatio, muutenkin kuin sdhkdpostitse

- parasta on ihmisiltd ihmisille kommunikaatio (kasvoista kasvoihin)

- sosiaaliset suhteet on tosi tarkeité

- puskaradion on havainnut mutta se on osa elimaa

- esimies tarvitsee viestittdvistd asioista tietoa, jotta voi késitelld niitd omassa porukassa

9. — oikea ajoitus ja kaksisuuntaisuus, vastaanotto huomioitava

- pitdisi olla objektiivisuutta, jolloin asiat ja tunteet voidaan erottaa toisistaan

- selkedt faktatiedot vihentavét ”jélkisessiointia”

- ei ole muutoin kokemusta epévirallisesta viestinndsté

- yrityksen pitdisi edesauttaa kommunikaatiota siten, ettd laatu ja maaré olisi kohdallaan ja muu
viestintd my0s selkedd ja ymmaérrettdvia

10. — kéaytdvapuheet kuuluvat arkeen, mutta johdon ja esimiesten tulisi hyddyntdd niitd
positiivisella tavalla

- kdytiva puheisiin voi liittya salailua ja asioita voidaan esittdd esim. johdolle jopa siloitellummin

- tirkedd on ettei vaan valiteta vaan yritetddn vaihtoehtoisia ajatuksia esille, joista esimiehet ja
johto tehk66t ndyrésti kehitystyotd organisaation hyviksi
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11. — onnistunut viestintd tapahtuu ajoissa ja avoimesti

- prosessien pitdisi olla ldpindkyvid; jokin ryhméd suunnittelee tahollaan toimenpiteitd ja sitten
informoidaan péitds, joka voidaan ottaa vastaan negatiivisesti kun ei ole oltu prosessissa mukana
eikd ndhty sen vaiheita

- negatiivisten tunteiden jatkuva esiin nostaminen pitkéllad tdhtdimelld pahentaa sekd omaa ettd
toisten fiilistd

- esimies ai saa ldhted mukaan voivotteluun.

Kokonaisuudessaan vastaajilla oli paljon kommentteja kommunikaatiosta. Suurin osa vastauksista
liittyvdt omaan tyohon ja sen ldhipiiriin. Kommunikaatio kaikessa laajuudessaan, kuten
vuorovaikutuskin, koetaan hyvin tiarkedksi. Tdssékin kysymyksessd vastaajat asettavat avoimuuden

ja rehellisyyden seka riittdvén tiedon saamisen tdrkeimmiksi tekijoiksi.

Useimmat vastaajat kokevat, ettd ns. yrityksen virallinen viestintd on hoidettu asianmukaisesti,
mutta sellaisenaan se ei riitd eikd kata kommunikaatioon liitettyjd yksilollisid ja ldhiryhmien
toimintaan liittyvid inhimillisid tarpeita. Léhes kaikilla vastaajilla on kokemuksia siité, ettd viestien
vastaanottaminen synnyttdd uusia kysymyksid ja tunteita, joiden késittelyssd esimiesten ldsnédolo
olisi tarpeellista. Kommunikaatio omassa ryhmissd tai henkildiden kesken koetaan tirkedksi ja
toivottavaa olisi asioiden kiireeton késittely ja ihmisid huomioiva keskustelu. Viestintéén ja liittyvét
myOhemmin tunteet, jotka saattavat luoda lisdinformaation tai keskustelun tarvetta. Taméd on
perusteltu inhimillinen tarve, johon pitdisi pystyd vastaamaan. Useimmat vastaajat kokivat, etti

sopivin taho asioiden keskusteluun on ldhipiiri ja mieluiten l&dhin esimies.

Yli puolet vastaajista tunnistaa viestinndn kdynnistdvéin saadun tiedon epivirallisen keskindisen
prosessoinnin, jota sindnsd ei koeta huonona asiana. Lédhes kaikki vastaajista tunnistavat
epdvirallisen kommunikaation olemassaolon. Vastaajien vastauksien perusteella ilmio ndhddin
kuitenkin ihmisid “hoitavana” eikd sithen juurikaan puututa. Térkeédksi koetaan se, ettd ldhijohto
olisi perilld keskindisistd keskusteluista ja olisi ryhmén ja yksiloiden saatavilla. Kielteinen vaikutus
epdviralliseen kommunikaatioon tulee, kun asioihin ei uskalleta puuttua ja keskustelu ohjautuu
hajatiedon pohjalta pois totuudesta tai kdynnistdd tunnereaktioita, jotka haittaavat tyontekoa.
Lapindkyvyys, rehellisyys ja oikea-aikaisuus ndyttdvdt olevan vastaajien keinoja kielteisen
kommunikaation levidmiselle. Myds esimiehen ja organisaation esimerkki koetaan tirkeind

ennaltaehkdisyn keinoina.

Monet vastaajista nostavat esille kommunikaatioon liittyvdt pelot. Useat vastaajat tuovat esille

esimerkkeji tapauksista, joissa kommunikaatioon liitetty ilmapiiri on ollut epdvarma ja -kohtelias ja
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timd on tyrehdyttinyt keskustelua ja keskindisti kommunikaatiota. Kokemuksissa tapauksiin
suhtaudutaan suurina menetyksind. Hyvd kommunikaatio edellyttdd luottamuksellisia suhteita ja
kulttuuria, joka tukee ja rohkaisee kommunikaatioon ja mielipiteiden ilmaisuun. Vastaajien
vastauksista 10ytyy muutamia mainintoja, joissa keskindiseen kommunikaatioon liittyy myds

tunteiden ilmaisua. Téaté ei pidetd pahana vaan paremminkin luottamuksen merkkina.

Lihes kaikki vastaajat pitdvét tirkednd mahdollisuuksia hahmottaa ja ymméirtdd puskaradion
toimintaa paremmin. Vastaajat olivat enimmékseen sitd mieltd, ettd kommunikaatio virallisen
yritysviestinndn jdlkeen on todella merkittivd osa esimiestyotd, johon olisi toivottavaa pystyéd
keskittymddn  tehokkaammin ja  mahdollistamaan uusia keinoja sen  positiivisen
kayttomahdollisuuksien laajentamiseksi. = Kommunikaation olisi ihanteellista ottaa huomioon

viestinnin kokonaissuunnittelussa ja huomioida myds ryhma- ja yksilokohtaiset tarpeet.

Nayttiisi siltd, ettd tarvetta yksilo- ja ryhmédkohtaiselle kommunikaatiolle on olemassa ja siithen
panostaminen koetaan tirkedksi. Lahimmissd tydyhteisdssd viestinndn keinovalikoimaa voitaisiin
kehittdd yhteisten tarpeiden pohjalta. Samalla voitaisiin tdsmentda niitd periaatteita, joiden pohjalta
viestintdd toteutetaan omassa tiimissd. On selvdd, ettd mitd 1dhempénd viesti on ihmistd sen
henkilokohtaisemmaksi sen késittely muodostuu samoin siithen liittyvét tunteet. Viestintd muuttuu
’lahiuutisoinniksi”, johon liittyvdt henkilokohtaiset kysymykset. Télloin tydpaikan l&hisuhteet ja
keskustelukumppanit muodostavat olennaisen kommunikaatioyhteison. Keskindinen tuntemus liséa

hyvéksyntdi ja rohkaisee uusia jdsenid kommunikaatioon.

Néyttdisi siltd, ettd kiireen leimaamassa tyOyhteisossd ihmisille jdd hyvin rajallisesti aikaa
“parlamentoida” omia arkipdivdn tydasioita, jolloin keskindinen yhteys ja ymmaérrys voi katkeilla.
Yhteiset vapaamuotoiset arkipdivin hetket hoitavat ihmisid ja purkavat arkipdivin kysymyksii.
Kovin virallinen tai kired ilmapiiri rajoittavat ihmisten kommunikaatiota ja luovat varautuneisuutta.
Tdméd saattaa johtaa jatkuviin kielteisiin tulkintoihin ja suhtautumiseen; ollaan varuillaan,

varmuuden vuoksi.

Kommunikaatio on laajempaa kuin yrityksen viestintd, mutta ne ovat yhteyksissd toisiinsa. Ne
voivat tdydentdd toisiaan tai toimia toisiaan vastaan. Merkittdvin lahtokohdan muodostaa ne arvot
ja valinnat, joiden pohjalle viestintdd halutaan rakentaa. Miten molemminpuolista sen halutaan

olevan, keiden tarpeet ovat ensisijaisia ja miten huomioidaan kommunikaatio kokonaisuudessaan?
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IThmisilld on tarve olla yhteydessd toisiinsa. Muutamilla virallisilla tapaamisilla timi tarve tuskin

ratkeaa.

Teoriaan perustuen vastaukset edustavat hyvinkin niitd keskeisid tarpeita, joita kommunikaatioon

liittyen on esitetty. Kommunikaatio liittyy olennaisesti johtamis- ja vaikuttamisprosesseihin.

Verkostoissa toimiessa kommunikaatio on runsasta ja vilkasta ja siksi viestinnidn osaaminen on
keskeistd. Verkostoihin liittyen Gronroos nostaa esiin viestintdjohtamisen tarpeen, joka liittyy
palvelukulttuuriin ja sisdiseen markkinointiin. Tiedon tarve liittyy paitsi toimintaan tai tuotteisiin
niin my0s tarpeisiin ja vaatimuksiin, joita tehtdvien suorittaminen ja asiakaspalaute tuo esiin.
Kommunikaation pitdd olla kaksisuuntaista ja rohkaista palautteen antamiseen. Verkostoihin ja
yhteistyohon kuuluvat myds konfliktit, joihin kommunikaation midrd ei ole aina ratkaisu.
Kommunikaation pohjalta tyoyhteisodissd voidaan kuitenkin kasvattaa keskindisti jaettua johtajuutta
ja luottamusta, jolloin konfliktien syyt ja ratkaisut voidaan tehokkaammin hallita. (Grénroos 2001,
438; Gronroos & Jirvinen 2001, 116; Hersey & Blanchard 1990, 298; Voima 2001, 157-158; Aberg
1997, 167-169)

Kommunikaatio liittyy l&heisesti yhteiseen pddtoksentekoon ja siihen liittyviin tekijéihin seka
palautteisiin. Tastd ndkokulmasta se voidaan liittdd nykyaikaiseen sisdiseen markkinointiin.
Paatoksenteko edellyttdd tietojen hankintaa, niiden prosessointia ja lopputulosten valintaa.
Organisaatioissa saattaa olla yksikoité, jotka kerdédvit erilaista tietoa padtoksentekoa varten. Tama
vahvistaa organisaation keskitettyd valtaa ja toimii yleensd standardoitujen raporttien ja mallien
mukaan. Toinen mahdollisuus on antaa mahdollisuus laajemmalle toimijajoukolle osallistua tiedon
keradmiseen ja sen tyOstdmiseen pddtoksid varten. Tamé jakaa valtaa. Useissa organisaatioissa
paitoksenteko on keskitettyd, mutta tulevaisuudessa kiytintd muuttunee yksiloperusteisempaan

prosessiluonteisempaan suuntaan. (Ebert & Mitchell 1975, 97; Grénroos & Jarvinen 2001, 113)

Tulevaisuudessa tietotyon méérd tulee nousemaan. Tietotyon, jota jo siis nyt on huomattava maaré,
perusluonne tulee vaikuttamaan kommunikaatiotarpeisiin entisestddn, silld siind on tyypillistd
toistuvat korjaavat toimenpiteet toimijan ja datan valilld. Tyotd ei voida jakaa osiin ja organisaation
rakenteisiin ~ vaan  seurauksena  ovat toimintorajat  ylittdvdit  projektit ja  tiimit.
Asiantuntijaorganisaatioissa korostuu “itsensé johtaminen”, jossa puolestaan prosessina korostuvat
itseluottamus, tietimyksen elinkaari, suhteet, tulokset ja ratkaisut. Tiiviit yhteisty0 asetelmat tekevét

luottamuksesta ldhtokohdan, joka sitoo kaikkia osapuolia. Yrityksen paditokset ja linjavalinnat
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tarvitsevat yrityksen sisdistd ja yhteiskunnallista ulottuvuutta ja sosiaalista hyvéksyntdd. (Casson
2000, 17; Gronroos & Jarvinen 2001, 112-113; Hersey & Blanchard 1990, 24-25; Tapscott 1999,
110-117; Voima 2001, 94-95)

Kommunikaatioon liittyy vield erds mielenkiintoinen ndkdkulma, jonka on esittdnyt amerikkalainen
yhteiskunnan muutoksia tutkinut = Robert Bly.  Hinen tekemiensd havaintojen mukaan
amerikkalaisten ydinsuhteiden perustana ovat olleet patriarkaaliset, auktoriteetteihin perustuvat
rakenteet. Vastuun ottaminen ja kantaminen on otettu vakavasti. On viitteitd siitd, ettd mallit ovat
muuttumassa ja patriarkaalisuuden tilalle muodostuu sisarusyhteiskunta”, jossa aikuisuus ja
aikuisen kypsyys ei ole endd itsestddn selvyys; tulevaisuudessa on kolmekymppisia lapsia. Yksi syy
saattaisi olla se, ettd perheissd yleistyy tilanne, jossa aikuisen ldsndolo puuttuu tavalla tai toisella
esim. vanhempien tyokiireiden vuoksi. Samoin rajoittuvat kontaktit idkkd&mpiin ikdryhmiin. Tdma
luo turvattomuutta ja kaventaa lapsen sosiaalisen kehityksen viiteryhméa. Taltd perustalta kasvavat
lapset kasvavat aikuisiksi, jotka eivdt osaa ottaa haltuun kokonaisvaltaista aikuisuutta vastuineen ja
sitoumuksineen. Mikéli timéa skenaario pitdisi paikkansa on vaara, ettd yhteiskuntaa ja yrityksid
johdetaan kokemuksellisesti vajailla 1ahtokohdilla, joka voisi korostaa egoistisuutta, jopa narsismia.

(Bly 1996, 9, 131-137.)

4.2.5 Markkinoinnin mahdollisuudet toimijoille

Markkinointi  kuuluu  johtamisosaamiseen ja johtamistoimintoihin. Markkinoinnillisina
toimenpiteind ja ohjelmina se jakaantuu yrityksen ulkoisille ja sisdisille markkinoille

kohdistettuihin toimenpiteisiin.

Gummessoniin, Gronroosin, Normannin sekd Ahmedin ja Rafiqin esittdmiin ajatuksiin viitaten
voidaan sanoa, ettd markkinointi kuuluu johtamisty6hon ja ettd markkinoinnillista 1dhestymistapaa

sisdisessd markkinoinnissa ja yrityksen sisdisessd johtamisessa tulisi uudistaa.

Yrityksen oma p#adtds on haluaako se olla avoin ja uudistumishaluinen, vai pitdytyd entiseen
malliin; ”ndin on toimittu ennenkin”. Yritysten markkinoinnissa on tunnistettavissa ajattelu- ja
toimintatapoja, jotka ovat aikaansa ndhden vanhoja. Markkinoinnin tyylien historiaa voidaan nédhda
my0s yrityksen sisdisessd markkinoinnissa. Pahimmillaan henkildstoon suhtautuminen voi olla kuin
tuotantokaudenaikainen  “ota-tai-jatd-markkinat®,  jossa  keskindinen  vuorovaikutus ja

markkinoinnillinen toiminta on rajoittunutta ja tehotonta. Toimintaa ohjaavat kiskyt, velvollisuudet
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ja alainen-esimies-suhteet. Suuressa maddrin yritykset ovat kuitenkin kehittdneet sisdistd
markkinointia ja saavuttaneet sen myotd parempia tuloksia. Tdmid muutos on huomioitu myds
johtamiskdytidnndissé, joissa johtamista on hajautettu suorittavalle tasolle. (Gummesson 2001, 41;

Gronroos 2001, 433; Normann 1991, 59.)

Toimintaympéristd edellyttdd markkinoinnillista osaamista ja siksi ajattelu- ja toimintatavan tulisi
olla mukana kaikessa tekemisessd, myds johtamisessa. Paitsi yrityksen ulkoiset asiakkaat niin my0s
sisdiset asiakkaat kokevat tuotteen tai palvelun saamansa kohtelun kautta. Asiakkaalla syntyy
tulkinta odotusten ja lupausten kohtaamisesta. Pettymyksen kokeneen kokemusta ei korjata
markkinoinnin viestinndn keinoin, vaan on puututtava toimintatapoihin ja niihin vaikuttaneisiin
asioihin. Erilaiset viestintdkeinot, vuorovaikutustilanteet ja teknisetkin tekniset tekijit ovat
sidoksissa toisiinsa ja ne muokkaavat organisaation imagoa my0s sen sisdisten asiakkaiden silmissé.
Téastd syystd sisdinen markkinointi on johtamisstrategia. (Ahmed ja Rafiq 2006, 14-19, 68;
Gummesson 2004, 257-261;Grénroos 2001, 432-433; Normann 1991, 59.)

Monet yritykset ovat kiyttdneet perinteisid markkinoinnin keinoja kuten myynninedistimis- ja
viestinndn keinoja. Edistyksellisimmit yritykset ovat laajentaneet sisdistd markkinointia
huomioiden markkinoinnillisen tydskentelytavan myds johtamiseen liittyvissd osaamisessa. Tama
on tarkoittanut tyontekijoiden toiveiden ja ndkemysten huomioimista sekd osallistumista
paitoksentekoon ja suunnitteluun. Huomio johtamisessa on palautteen antamisessa, tiedottamisessa,
viestinnéissd, avoimuudessa ja rohkaisevassa ilmapiirissd. Suhdemarkkinoinnin ndkokulmasta
katsottuna néilld tekijoilld ndyttdisi olevan todella suuri markkinoinnillinen arvo asiakkaan silmissa.

(Gronroos 2001, 447-448, Normann 1991, 172.)

Markkinoinnillisten keinojen kayttd edellyttdd myos synergioiden arviointia sekd herkkyytta kayttaa
oikeita keinoja oikeaan aikaan. Suunnittelu ja paidtoksenteko yhdessd tyontekijoiden kanssa
sitouttaa osapuolia tuleviin toimiin. Liséksi yhteistyd paddtoksenteossa tarkoittaa vihemmaén virheita

ja parempia pédatoksid. (Gronroos 2001, 447-448; 14-19.)
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4.2.5.1 Markkinoinnilliset keinot kiytinnossi

Vastaajien késityksid markkinoinnillisten keinojen kiytdstd on esitetty taulukossa 5. Taulukkoon on

poimittu osia vastaajien koko vastauksesta.

Taulukko 5

Kiytiitko tyossidsi omaan ryhmiéisi nihden markkinoinnillisia keinoja? Jos, niin millaisia?

1. - Lobbausta projektien suhteen ja kommunikaatiota kun pitdd "myyda ajatuksia”
- tirkeda, ettd on itselld uskoa asiaan

2.- kdytdn myynnin peruslainalaisuuksia

- vuorovaikutustilanteet luonnollisia kun pitdd “myyd4 ajatus”, sitoutuminenkin parempaa
- monipuolista vaikuttamista, monia elementtejd, mutta luovasti

- tdytyy tietdd intressitahot

- juttujen ja toimintojen monistaminen ei oikein toimi

3. - koulutus tulee ensin mieleen uuden tuotteen lanseerauksessa
- yhteishengen kohottaminen ja kampanjat

4. - en niin tiedostetulla tavalla kéytd markkinointia
- joskus sisdisessd markkinoinnissa ja kampanjoissa tulee tunne, ettd kuulijaa aliarvioidaan
- itse yritdn “myyd4 ajatuksia” ja yritin kdyttdd myyvaa esitystapaa

5. - kéiytén virallista kampanjamateriaalia
- yritén olla myyvé ja valmentava
- padsdantoisesti kiytdn myyntitaktisia keinoja

6. — kéytén itse stake holder mapping- mallia

7. — kdytdn motivoinnin keinoja ajatuksen myymiseksi, mutta ty0ssé on tilanteita, ettd pitdd myyda
ajatuksia

8. — pohjustustydssé olen esim. kartoittanut voimakkaiden mielipiteiden kannattajia ja keskustellut
ensin heidén kanssaan
- onko meilld sisdistd markkinointia

9. —en oikeastaan kdytd, en tunnista
- on oma toimintatapa ja tuttua on tarve “myyda ajatus”

10. — Aito ja vilpitdn yhteys omaan tiimiin on ihan ylivertainen juttu
- sisdistd markkinointia on voitava kayttdd harkitusti, mutta se ei saa olla korviketta tai hyvitysti
puutteellisesta esimiestyOsti tai vuorovaikutuksen puutteesta

11. — sisdinen markkinointi tdhtdd ihmisten motivoimiseen ja kannustamiseen

- mielestdni kaikkien esimiesten tulisi toteuttaa tyOssddn hyvdd sisdistd markkinointia, jossa
tyokaluina voi olla hyva tiedottaminen ja kannustava johtamistyo

- osa tiedottamisesta (esim. koulutukseen liittyvéd)voidaan toteuttaa muualtakin, kuten HR-osastolta

Vastauksista voidaan yhteenvetona todeta, ettd vastaajat (yhtd lukuun ottamatta) eivét juurikaan
tunnista sisdisen markkinoinnin toimenpiteitd. Kokemukset keskittyvdt markkinointiryhmien

yrityksen sisdisiin tuotekampanjoihin.
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Lahes kaikki vastaajat nostavat esille tyohonsd liittyen tarpeita, jotka liittyvdt “ajatusten
myymiseen”. Tdmé koetaan ajankohtaiseksi ja tirkedksi tyohon liittyvédksi osaamiseksi. Osalla
vastaajista, jotka toimivat myynnin parissa, on ollut mahdollisuus perehtyd esim. myyntiteknisiin
menetelmiin. Ndmé taidot ovat olleet kayttokelpoisia my0s sisdisissd vaikuttamisprosesseissa.
Naihin liittyy my0s ns. stake holder mapping” ldhestymistapa. Vastausten perusteella voidaan
paitelld, ettd “ajatusten myyminen” myyntiin perehtymédttomélldkin kdynnistdd ideointiprosessin,
jossa haetaan vaikuttamiseen suostuttelevia keinoja, jotka eivdt ole puhtaasti psykologisia tai
viestinnéllisid vaan ndiden yhdistelmid - eli markkinoinnillisia keinoja. Ndille keinoille néyttdisi

olevan kysyntda.

Markkinoinnillisiin keinoihin liittyen vastauksissa painottuvat vahvasti suhteisiin liittyvét
mahdollisuudet. Yhtd lukuun ottamatta kaikki vastaajat mainitsevat “kontaktin”, vuorovaikutuksen
tai yhteyden kohdehenkil6ihin tdrkeimmiksi tekijoiksi ”ajatusten myymisessd”. Suhteisiin liittyvit
mahdollisuudet tunnistetaan tukea antavina mahdollisuuksina. Suhteet ovat keskeinen osa
suhdemarkkinoinnillista ldhestymistapaa. Téhén liittyen osa vastaajista mainitsee merkittdvina
keinona on ns. lobbauksen, joka liittyy esim. projektien verkostoihin tai isojen hankkeiden

perustamiseen.

Vastausten perusteella niyttédisi siltd, ettd eri hankkeiden edistdmiseksi tarvitaan “myyvin”
lahestymistavan tehokkaampaa kdyttdd ja tuntemusta. Niilld vastaajilla, joiden tyd tapahtuu
verkostoissa, on luonnollinen tarve kehittdd etenkin henkilovaikuttamisen keinoja.

Markkinoinnillisen keinovalikoiman laajuuden ja kéytettdvyyden suhteen koetaan epdvarmuutta.

Vastausten perusteella ndyttdisi myos siltd, ettd sisdisen markkinoinnin kuva on hajanainen ja
liitetdéin erilaisiin tekijoihin. Vastaajien kokemustausta siséisistd keinoista ja toiminnasta perustuu
aiempiin esimerkkeihin, mutta ei niinkddn systemaattiseen tietoon tai toimintamalleihin. Yksi
vastaajista toi esille, ettd kéytettyjen sisdisten markkinointimallien tilalle tarvitaan luovia ja
uudistuvia  vaihtoehtoisia  keinoja. ~ Lédhes  kaikilla  vastaajilla  korostui  kuitenkin

vuorovaikutuksellisuuden tarve ja kaytto sisdisessd markkinoinnissa.

Oletettavasti vastaukset heijastavat melko yleisesti vallitsevaa tilannetta yrityksissd. Useimmiten
markkinoinnin sisdiset toimenpiteet saattavat rajoittua aktiivisille ja helposti néhtiviin
toimenpiteille kuten esim. uuden valmisteen kampanjointiin yrityksen sisdlld ja siihen liittyvddn

tuotetietouteen ja .koulutukseen. Sisdisen markkinoinnin vastuuta kantaa usein HR-osastot.
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Perusldhtokohdan muodostavat henkiloston osaamisen kehittdminen ja motivoinnin vahvistaminen
esim. palkkiojirjestelmien kautta. Oman osansa tyOstd toteuttavat esimiehet johtamistoimiensa

kautta; tuetaan osaamista ja motivaatiota.

Laajemman keinovalikoiman tarve néyttdd ilmeiseltd. Toimenpiteiden jérjestimisessd ja
toteuttamisessa markkinoinnillisesta tiedosta ja toimintatavoista olisi oletettavasti hyotyd. Tadma
kuitenkin edellyttdd perustaksi johdon markkinoinnillista ajattelutapaa, jaettua johtamista ja
vastuuta sekd selkedd sitoutumista sisdisen markkinoinnin rakentamiseen sekd sen kéytdntoon
siirtdmisen tukemista. Tatd on tapahtunut yritystasolla yllattdvan vahin (vrt. Ahmed ja Rafiq 2006,
208-209 ja Gronroos & Jarvinen 2001, 115, 117). Sisdinen markkinointi ja markkinoinnillisten
keinojen kdyttdé ei ole kuitenkaan systemaattisen tehtdvilistan toimien toteuttamista.
Markkinoinnillinen toimintatapa haastaa toimijat aktiiviseen prosessimaiseen yhteistyohon, joka

edellyttdd usein my0s toiminnallisia ja rakenteellisia muutoksia.

Vastaajien kommenttien perusteella voidaan pédtelld, ettd 1ahtokohtainen valmius uudentyyppiseen
sisdiseen markkinointiin ja markkinoinnilliseen toimintatapaan on olemassa. Ihmisten mukaan
ottamista ja kehittdmistd pidetddn tirkednd ja esimichet ovat aktiivisesti, luontojaankin, hakeneet
keinoja ndiden odotusten tdyttdmiseksi. Jos yrityksen kaikki tasot eivdt ole idean takana, on
vaarana, ettd toimenpiteet jadvat yksittdisten ryhmien varaan. Yrityksen on annettava vahva tuki
toimenpiteille, tai ne kaatuvat omaan rajallisuuteensa. Markkinoinnillinen toiminta ei nykyisen
verkosto-organisaatioiden aikaan ole “yksittiisten sankarien” sota vaan liittoumat ja keskindinen
tuki muodostavat keskeisen elementin menestykselle. Téssd yrityksen johto on keskeinen

mahdollistaja ja valtuuksien vahvistaja.

Teoriaan perustuen sisdisen markkinoinnin ja markkinoinnillisen ajattelu- ja toimintatavan nykytila
on suurten kysymysten edessd. Tdma ei ole tapahtunut yllattavisti tai yhdessd yossd. Jo 1980-luvun
lopulta alkaen eri tutkijat ovat viestittineet rakennemuutoksista. Ensimmadisid konkreettisia
esimerkkejd verkostoista ja markkinoinnin muutoksista saatiin Internetin laajenemisen, tiedon
siirron nopeutumiseen ja talousjirjestelmien digitalisoitumisen myotd. Jarjestys ja hallinta alkoi
kddntymdan kohti monimuotoisuutta ja kompleksista vaikuttavien tekijoiden yhteisvaikutusta.
Tietotekniikan kehittyminen on muuttanut rajusti kéasityksid organisaatioiden ja ihmisryhmien
rajoista ja etdisyyksistd. Tieto siirtyy nopeasti ja altistaa yksilot uusille vaikutuksille. Tdma nakyy
my0s yrityksissd ja johtamisessa. Tulevaisuudessa uudet toimijat eivét suostu niin vain yrityksen

strategioiden passiivisiksi kohteiksi. Nithin ja yrityksen tekemiseen halutaan osallistua

103



aktiivisemmin, jolloin vuorovaikutus ja sisdinen vaikuttaminen korostuvat. (Tapscott 1996, 4,54;

Gronroos & Jarvinen 2001, 113, 226.)

Yritykset joutuvat jo nyt miettimddn tarkasti olemassaolonsa perusteita. Asiakasléhtdisyys syvenee
ja saa uusia muotoja. Kaikessa yksinkertaisuudessaan organisaatioiden toiminnan ldhtékohtana on
jonkin lisdarvon tuottamista jollekin organisaation ulkopuoliselle taholle (Lindroos, Lohivesi 2006,
17). Asiakasta kiinnostavat hdnen omat arvonsa, realiteettinsa ja tarpeensa, tdmi my0s yrityksen
sisdlld. Organisaatio on siis olemassa tavallaan vasta ndiden kohtaamisen tuloksena.
Virtuaaliorganisaatiot ovat olemassa jo nyt. Useimmiten ne liittyvét projekteihin, joiden perusta on
thmisissd, toiminnoissa ja resursseissa. Toimijat eivdt vélttdmattd fyysisesti tapaa toisiaan, mutta
vuorovaikutus ja vaikuttaminen on rakennettava kaikesta huolimatta. Tydskentelyn tehokkuuden ja
tiimihengen keskeinen elementti on “win-win-periaate”. Oman edun tavoittelu ja
yhteistyokumppanin hyvéksikayttd hajottaa virtuaaliorganisaation toiminnan. (Grénroos & Jarvinen

2001, 232-236.)

Asiakassuuntautuneisuutta on tutkittu kohtuullisen paljon kulttuurin, viestinnidn ja yrityksen
kyvykkyyden ndkokulmasta, mutta sisdisten suhdeverkostojen ja johtamisen ndkdkulmasta

katsottuna tutkimus on vield sangen vahiistd (Kalliomaa 2004, 37).

Akkiseltisin voisimme ajatella, etti markkinoinnin sisdiset haasteet ratkeaisivat silld, ettd
kédnnetadn ulkoisilla markkinoilla kdytetyt keinot yrityksen siséisiksi toiminnoiksi. Monet yritykset
kayttavat sisdisesti markkinoinnillisia kampanjoita ja myynnin edistdmiskeinoja. Tédssd asetelmassa
ollaan helposti 1dhtéruudussa; myyji-asiakas suhteessa, jota myyjdn on menestyksekkdisti
hallittava. Tdméd ei ole endd toimivin ldhtokohta ja vaihtoehto yrityksen ulkoisilla markkinoilla,
kuinka sitten yrityksen sisdisilld markkinoilla. Markkinoinnillisia keinoja voidaan toki toteuttaa
esim. viestinndn ja koulutuksen yhteydessd (tietotorit, markkinointitutkimukset, asiakaslehdet
yms.), mutta keinovalikoimaa on laajennettava sisdisen asiakassuhteen ndkokulmasta ja tarpeista
katsottuna. ~ Téamd  kohdistaa  odotuksia  yrityksen  kokonaisvaltaisempiin  sisdisiin

kehittdmisprosesseihin. (Gummesson 2004, 265-267; Gronroos & Jarvinen 2001, 199.)

Sisdisen markkinoinnin kannalta kriittisen ldhtdkohdan muodostaa yrityksen johdon
markkinoinnillinen ajattelu- ja toimintatapa, joka huomioi suhdeverkostot ja prosessit.
Lihtokohtainen ongelma ei ole yksittdisten toimenpiteiden toteuttamisessa vaan siind, ettéd

toiminnallinen kehys ja tavoitteet ovat epdselvid. Markkinoinnillisia keinoja ei voida kayttdd
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tehokkaasti, jos niiden perustaa ohjaavat tavoitteet ja tahtotila puuttuu. Kysymys on siis paljon
laajemmasta kokonaisuudesta, joka perusldhtokohtana on jopa filosofinen ndkemys markkinoinnista
ja sen tarkoitusperisti. Tdméd lienee yksi syy siithen, ettd sisdinen markkinointi laajempana
toimintana ja kéisitteend on jadnyt vajaaksi. Siksi kaytdnnon toteutuskin on hajanaista.
Lahtokohtainen tarkoitus on kuitenkin tuoda yhteen kokonaisuuksia markkinoinnillista
lahestymistapaa kdyttden (Ahmed & Rafiq 2006,19; Gummesson 2004, 291-292; Gronroos 2001,
432-433, Gronroos & Jarvinen 2001, 192-194, 196-198.)

Lihtokohtaisen tidrkedd sisdisessd markkinoinnissa on luoda sille perustuva yrityskulttuuri;
asiakaskeskeisyys on ydin kaikessa liiketoiminnassa. Tami heijastuu HR toimintoihin seki
johtamisosaamiseen yleiselld tasolla; tyontekijoitd kohdellaan asiakkaina. Asiakaskeskeisyys
edellyttdd toimijoiden valtaistamista ja omien pddtdsten mahdollistamista, mikd my0s vaikuttaa
johtamisen ja organisaatiorakenteiden joustavuutta. Sisdiseen markkinointiin yhdistetddn usein
laatujohtaminen, mutta on pidettdvd mielessd, ettd sisdinen markkinointi ei lahtokohtaisesti sitoudu
mihinkddn johtamistyyliin vaan korostaa paremminkin tilanteiden ja ympéristotekijoiden
vaikutusta. Tyoeldméén ja johtajuuteen liittyvien tutkimusten perusteella on tuotu esille, ettd 1980-
1990 lukujen liikkeenjohdolliset innovaatiot (mm. laatujohtaminen) ovat olleet uusien toimijoiden

kannalta riittdimattomia. (Gronroos & Jarvinen 2001, 113).

Tulevaisuuden yksi merkittdvimmistd haasteista on mahdollistaa ja hyddyntdd asiantuntijuuteen ja
kokemukseen perustuva yrityksen henkinen pddoma parhaimmalla tavalla. Sisdinen markkinointi
litkkkuu siis hyvin yksilolliselld tasolla, jolloin jokaisen arvokas panos saadaan liitettyd
kokonaisuuteen tuottavimmalla tavalla. Sisdinen markkinointi on pitkélti sisdistd markkinoinnillista
jarjestdytymistd. Téméd  edellyttdd  markkinatutkimuksia, joiden tekijdjoukkona  ovat
organisaatiorajojen yli ulottuvat projektiryhmét ja joihin toimijat osallistuvat. Lopputuloksena voi
olla vaikka sisdinen tiedotuskampanja, mutta Idhtokohtana on kokonaisvaltainen johdon ja

toimijoiden laatima sisdinen toimintasuunnitelma.(Ahmed & Rafiq 2006, 54-55, 63, 84,169.)
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSIA

Tutkielma on keskittynyt tarkastelemaan kahta padkysymysti, jotka kiteytettyné ovat:

1) Miten suhdemarkkinointi siséltyy yrityksen sisdiseen johtamiseen?

2) Mitd suhdemarkkinointi edellyttdé johtamisen pétevyysalueilta?

Tutkielman perusolettamuksena on ollut, ettd suhdemarkkinoinnin kéyttdminen yrityksen sisdisessé
johtamisessa sekd osana sisdistd markkinointia, sisdisend suhdemarkkinointina, tehostaa
johtamistyotd vahvistamalla suhdeverkostojen kéyttéd ja toimintaa, edesauttaa verkostojen
vaikutusten ymmartdmistd ja kehittdd luottamukseen perustuvaa monipuolista vuorovaikutusta
kaikkia osapuolia hyOdyntdvilld tavalla. Ehtona on, ettd johdon on tuettava ja sitouduttava
kokonaisvaltaiseen sisdiseen markkinointiin sekd luotava johtamistyohon tiedolliset ja taidolliset

valmiudet, jotka rakentavat ja kehittévit sisdistd suhdemarkkinointia.

5.1 Sisédisen suhdemarkkinoinnin ja yrityksen sisdisen johtamisen yhtymikohdat

Lahtokohtaisesti tiedetddn, ettd markkinointi on osa johtamista ja johtamisen osaamis- ja
vastuualueita. Markkinointi koostuu yrityksen ulkoisesta ja sisdisestd toiminnoista. Yritykselld on
markkinoinnin kohderyhmi ulkoisilla markkinoilla, mutta my06s yrityksen sisdisilld markkinoilla.
Néma “markkinat” liittyvét toisiinsa ja kummankin markkinan tavoitteen asettelu vaikuttaa toiseen.
Yhdistdvidnd tekijind toimivat toimijoiden vélisen erilaiset verkostot, joissa vallitsee
monimuotoinen kommunikaatio- ja vuorovaikutustilanne. Thmisilld on tarve liittyd muihin ja se
tapahtuu laajalla rintamalla. Ulkoisen ja sisdisen toimijan rajapinta on nykyédén hdmard. Yrityksen
ulkoisten markkinoiden hoitaminen ei voi siksi jittdd huomioimatta yrityksen omia toimijoita. Omat
toimijat ovat aina osa kokonaisuutta, silld he ovat osa kokonaisverkostoa. Johtamistydssé
verkostojen toiminnan ja kiyttdytymisen ymméirtdmisestd on tullut kriittinen osaamisalue, joka
edellyttdd johtamiselta osallistumista ja markkinoinnillista toimintatapaa. (Gronroos & Jarvinen
2001, 108-111, 197-198; Gummesson 2004, 32-38; Korman 1977, 306; Minnikkdé 2001, 49;
Tapscott 1996, 73, 79-83.)

Asiakkuuden ndkokulmasta tarkasteltuna yrityksen toimijat ovat sen sisdisid asiakkaita. Ero
yrityksen ulkoisen ja sisdisen asiakkaan vililld on lopultakin melko véhdinen. Asetelmasta riippuen
markkinoinnillisten toimenpiteiden nimet ja tarkemmat sisdllot saattavat vaihdella, mutta ei
merkittdvdssd madrin. Kummankin kohderyhmédn asiakassuhdetta tarkasteltaessa pédddytddn

vuorovaikutuksellisten peruskysymysten &direlle, joihin vaikuttavat toimijoiden arvot ja
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uskomukset. Kummassakin asiakassuhteessa” ja siithen liittyvassd uskollisuudessa, jos se perustuu
suhdemarkkinoinnin nikokulmaan, nousee esiin myoOnteisind tekijoind mm.: luottamus,
palvelualttius ja empaattisuus. Asiakassuhteen keskeisen kysymyksen muodostaa suhteen laatu,
johon vaikuttaa eniten sosiaalinen ulottuvuus. Tdtd ohjaavat yksildiden arvot ja uskomukset ja
niiden pohjalla oleva sisdinen malli sekd ryhméavaikutukset. Sosiaalisen kanssakdymisen
kokonaisuuteen kytkeytyvat merkittdvind osina luottamus ja sitoutuminen. Suhteiden laatu ndyttia
muodostavan merkittdvin ja moniulotteisen tekijin, jolla on organisaatioon arvioitua laajempia
vaikutuksia. Sisdisten asiakassuhdeverkostojen hoitaminen on yrityksen toiminnan sujuvuuden
kannalta kriittinen kysymys. Tiedetddn, ettd esim. luottamuspulasta yritykset eivit ole pérjanneet
markkinoilla suurista investoinneista huolimatta. (Ebert & Mitchell 1975, 52-53, 166-167; Gronroos
& Jarvinen 2001, 199; Harisalo & Miettinen 1995, 26-27; Gummesson 2004, 322-323; Mannikko
2001, 49.)

Sisdiset suhdeverkostot yhdistyvdt sisdiseen markkinointiin, joka suhdemarkkinoinnin
lahestymistapaa kédyttden on sisdinen suhdemarkkinointiin. Tamé kokonaisuus kytkeytyy asenne- ja
viestintdjohtamisen kautta markkinoinnin kokonaisuuteen. Sisdisen suhdemarkkinoinnin
keskipisteen muodostavat suhteet ja prosessit, joiden tarkoituksena on Iuoda perustaa
molemminpuolisille suhteille ja pitkdaikaiselle sitoutumiselle johdon ja toimijoiden viélille.
Tyoyhteisossd tdmd kehittdd yhteistyotd ja ldheisyyttd. Talld on merkitystd ongelmatilanteiden
selvittelyssd ja tyOyhteison jatkuvassa oppimisessa, silld se kehittdd toimijoiden ja ryhmén
itsendisyyttd ja itseohjautuvuutta. Sisdiset suhdeverkostot ovat tehokkaita tietojen, kokemusten ja
tunteidenkin  vélityksessd, ja niiden merkitys korostuu kommunikaatioon liittyvéssa
kokonaisuudessa, johon sisdltyy myods laaja ndkymittdomdmmén kommunikaation osa. Talld on
puolestaan merkitystd viestintd- ja asennejohtamista toteutettaessa. Ihmisten ja verkostojen kéyton
pitdisi ndkya panostuksia yrityksen sisdisissd toimissa ja johtamisessa. Keskindinen vuorovaikutus
ja luottamus ovat tirkeitd elementtejd uudenaikaisessa sisdisessd markkinoinnissa, joka korostaa
laajempaa yhteistyotd ja osallistumista. (Ahmed & Rafiq 2006, 119,121-122,208; Gummesson
2004, 38-43, 47-55, 265-267; Gronroos 2001, 433-438, 447-448; Gronroos & Jarvinen 2001, 116;
Normann 1991, 59; Tapscott 1999, 109-113; Voima 2001, 14, 87-89; Aberg 1997, 146-147.)

Johtopddtoksind kysymykseen, miten sisdinen suhdemarkkinointi siséltyy yrityksen sisdiseen
johtamiseen, toteaisin, ettd suhdemarkkinoinnin ldhestymistapaa kéyttden yhtymékohtia yrityksen
sisdiseen johtamiseen on néhtdvissd. Ne syntyvit yrityksen sisdisten verkostojen pohjalta. Nama

muodostavat sisdisen vaikuttamisen perusyksikoitd ja —rakenteita, joissa suhteet parhaimmillaan
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sisdltdavit keskindistd toimintaa tehostavaa ja luottamusta rakentavaa, laadullisesti korkeatasoista
vuorovaikutusta. Sisdinen markkinointi yhdistyy edelleen yrityksen kokonaismarkkinointiin ja
laajempaan toimintastrategiaan. Sisdinen suhdemarkkinointi ndyttdisi olevan kokonaisuudessaan
mahdollisuus, joka on yhdistettidvissd johtamiseen, mutta timad korostaa ihmisten johtamiseen
liittyviéd taitoja.

Modernin sisdisen markkinoinnin seki yrityksen sisdinen johtamiseen liittyvid yhtymékohtia on

esitetty kuviossa 10.

KUVIO 10. Miten suhdemarkkinointi liittyy yrityksen sisdiseen johtamiseen?

Miten suhdemarkkinointi sisaltyy yrityksen sisdiseen johtamiseen?

.

Markkinointi/ Viestinta

a

Asenne- ja viestintataidot ja johtaminen

.

Suhdemarkkinointi henkilostossa

a

Verkostot, suhteet, vuorovaikutus: luottamus, arvostus, yhteistyo, etc..

Omana pohdintana jd4n joidenkin kysymysten &direlle. Ensindkin. Yrityksen hyvd menestys voi
attad varjoonsa heikkoja viestejd henkildston voinnista. ”Vauhdin huumassa” nopeat ja “kovat”,
ndkyviin ja konkreettisiin asioihin perustuvat mittarit ovat helppoja seurannan vélineitd, mutta
tuloksia sekd ihmisten johtamista on arvioitava laaja-alaisemmin, jopa epdsuorasti ndkymaéttémiin

asioihin perustuen.

Toiseksi. Thmisten johtaminen korostuu. Jotta vuorovaikutus tapahtuisi tehokkaasti ja oikeiden
osapuolten vilissd, on Kkatsottava yrityksen sisdiseen vuorovaikutuksen areenaan ja niihin
”pelisdéntoihin” sekd vastuusuhteisiin, joiden varaan vuorovaikutus ja toimintaedellytysten
luominen rakentuu. Johtamistyon, keskeinen tarkoitus on motivointi ja kannustus tavoitteiden

mukaiseen tuloksiin. Vaikuttaminen ei voi olla yksisuuntaista tarpeiden tai tavoitteiden osalta.
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Kolmanneksi. Sisdiseen markkinointiin kuuluvat késitteet valtaistaminen ja mahdollistaminen,
mutta annetaanko ihmisille oikeasti valtuuksia tehdd péétoksid ja ryhtyd toimenpiteisiin? Vai onko
tutumpaa, ettd muutoshankkeet perustuvat vakioprosesseihin ja ovat tdynna sisdisid ristiriitoja,
jotka heikentdvat motivaatiota. Kehittyva tyOyhteiso tarvitsee mahdollisuuksia. Tami edellyttaa
luottamuksellisia suhteita sekd tyOssd tarvittavaa tukea. Sisdisen markkinoinnin konseptin

laajentaminen on ajankohtaista.

Palaan tdssd vaiheessa lyhyesti muiden tutkijoiden esittdmiin ndkemyksiin sisdisestd
markkinoinnista, jota kasiteltiin luvussa 3. Ensisijaisena ldhteendni on ollut Minna Virtasen Pro
gradu —tutkielma Tampereen yliopiston hallintotieteen laitokselta vuodelta 1994. Tutkielmassa
mainittujen tutkijoiden (Rosenlew, Klemi. Lehtinen, Storbacka, Syvertsen) nidkemykset sisdisen

markkinoinnin siséllostd ja tehtdvéstd voisi tiivistden ryhmitelld seuraaviin kommentteihin:

1) Kysymyksessd on johtamisfilosofia, jonka perusta on organisaation toiminta-ajatuksessa ja
strategisessa tavoitteessa. Pitkékestoisten, jatkuvien, tavoitteisiin suuntautuvien,
markkinointipainotteisten sisdisten markkinointiohjelmien avulla pyritddn luomaan sisdinen
ilmapiiri, joka motivoi henkildstdd aktiiviseen ja tehokkaaseen markkinointikeskeiseen toimintaan,
joka luo edellytyksid ulkoisen markkinoinnin toiminnalle.

2) Kysymyksessd on markkinointifunktio, joka kohdistaa toimenpiteensd henkildstoon. Sisdinen
markkinointi on onnistuneen vuorovaikutusmarkkinoinnin edellytys: jotta
vuorovaikutusmarkkinointi onnistuisi, tulee sisdisen markkinoinnin = motivoida henkil6std
vuorovaikutusmarkkinointiin ja antaa tarpeelliset vilineet ja taidot toteuttaa tyGtdédn.

3) Kysymyksessd on johdon kidytinndnldheinen tydkalu, mutta kisite on himértynyt ja laajentunut
kéytannonldheisestd apuvilineestd johtamisfilosofiaksi. Perimmiltdén sisdinen markkinointi on
viestintdd, jonka tarkoituksena on edistdd palvelun laatua.

4) Kysymyksessd on laajasti ja kokonaisvaltaisesti organisaation toimintaan vaikuttava
toimenpidekokonaisuus, joilla palveluyrityksen jakelujdrjestelmd, jonka tirkeimpid osia ovat
thmiset, saadaan toimimaan.

5) Kysymyksessd on toiminta, jossa pyritddn kehittimain informaatiota ja siirtiméén tietoja niille,
jotka sitd eniten tarvitsevat. Se sisdltdd my0Os tutkimuksen henkiloston tiedon tarpeista ja

informaation ja taitojen sopeuttamisen niihin tarpeisiin.
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Luvussa 3 esitettyihin ndkokulmiin viitaten on selvdi, ettd nykyaikainen sisdinen markkinointi
kattaa laajan kokonaisuuden  ja tarvitsee selkedt yhtymékohdat yrityksen

litketoimintasuunnitelmaan.

5.2 Sisdinen suhdemarkkinointi ja johtamisen osaamisalueet

Diagnosointi, kyky ymmaértdd vallitseva tilanne ja suhteuttaa se tulevaan haluttuun tilaan, on
kognitiiviseen aivotoimintaa liittyvd pétevyys, joka rakentuu kokemukseen, oppimiseen,
”syvdymmartdminen” - taito ndhdd ndkyvien asioiden lisdksi myds muut vaikuttavat, ndkyméattomét
tekijat. Tétd voisi kutsua my0s kyvyksi ndhda tilanne asia-ihmissuhteet ulottuvuuksina, jossa tunne-
dlyn taidoilla on merkitystd. "Hyvéén tilannetajuun” liittyy ymmérrys ympéristossd vaikuttavista
tekijoistd, silld ihmisten vélinen kanssakdyminen perustuu pitkélti ihmisen siséisiin malleihin, jotka
ohjaavat havaintoja ja kéyttdytymistd. Millaista kulttuuria ja sosiaalista hyvinvointia yrityksessé siis
halutaan luoda on kriittinen kysymys verkostotyOskentelyd rakennettaessa. Toimintaympéristd on
vahvasti verkostoitunut, mutta se edesauttaa ja tehostaa toimijoiden tydskentelyd. Johtamistyon
kannalta verkostosuhteet muuttavat perinteistd johtamisty6té, silld verkostot ovat monitahoisia ja
niiden jdsenet eivdt aina ole ldsnd (ns. etdjohtaminen). (Hersey & Blanchard 1990, 139-141;

Minnikko 2001, 49; Gronroos & Jarvinen 2001, 108.)

Mukautuminen, kyky mukauttaa oma kiyttdytyminen ympériston vaatimuksiin ja muut voimavarat
tilanteen asettamiin vaatimuksiin, edellyttdd joustavuutta. Nykyisin henkil6kohtaisen vaikuttamisen
tarpeisiin perustuen on toivotumpaa suosia epdsuoraa vallan kiyttod (esim. informaatio- ja
asiantuntemukseen perustuva valta) kuin asema- tai pakkovaltaan perustuvaa méiérdysten ja
vaatimusten kautta etenevadd johtamista. “Tilanteen haltuun ottaminen” korostaa mm. empatian ja
ymmaértdmisen taitoja; kykya asettua toisten asemaan ja kdyttdd mielekkdén vaikuttamisen keinoja.

(Hersey & Blanchard 1990, 162-164, 200-203; Gronroos & Jarvinen 2001, 108-111.)

Vuorovaikutus korostuu todella monella osa-alueella. Thmisyhteisot toimivat tehottomasti, jos
sosiaalisille  ulottuvuuksille asetetaan  esteitd. Hyvien suhteiden merkitystd  esim.
asiakasuskollisuuden kannalta on tutkittu mm. palvelumarkkinoinnissa. Korostetun merkityksen se
saa sisdisen suhdemarkkinoinnin alueella, jossa silld on keskeinen suhteen laatua rakentava
vaikutus. Hyvd vuorovaikutus myotivaikuttaa luottamuksen rakentumiseen ja hyvilaatuisten

suhteiden muodostumiseen. Tiedetdédn myds, ettd yrityksen siséisissd suhteissa hyvilaatuinen suhde
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laajentaa tunneilmapiirid ja avaa epévirallista kommunikaatiota. (Gronroos & Jérvinen 2001; 108-

111; Hersey, Blanchard 1990, 162-163; Kalliomaa 2004, 37; Voima 2001, 115-121, 129-131.)

Kommunikaatio, kyky kommunikoida siten, ettd ihmiset ymmartivit ja hyvéiksyvét aikomukset ja
niiden syyt, on prosessipohjainen pitevyys, joka rakentuu kokemukseen ja oppimiseen ihmisen
kayttaytymisestd ja sithen vaikuttavista tekijoistd. Johtamiseen liittyvd kommunikaatio on laaja-
alaisempaa kuin mitd perinteiselld yrityksen viestintétasoilla tarkoitetaan tai mitd siind yleensa
kéytetddn. Sisdisen suhdemarkkinoinnin yhteydessd kommunikaatio on henkilokohtaisempaa ja
tulkinnoille herkempi kuin yleinen muu viestintd. Siksi johtamistilanteissa ensisijainen
kommunikaation perusedellytys on taito kuunnella ja tarkistaa osapuolten tulkintoja. (Hersey, &

Blanchard 1990, 5-6, 293, Aberg 1997, 32-44; Voima 2001, 135-138, 172-173.)

Kommunikaatio, virallinen ja myds epdvirallinen, rakentaa tyOyhteis6d ja edistdd keskindistéd
yhteisymmaérrystd. On ymmarrettivd eri osapuolten ldhtokohtia ja tiedon ldhteitd, silld ihmiset
muodostavat havaintoja ja péddtelmid omalla informaatio-tunne-tasolla. Suhteisiin liittyva
kommunikaatio on laaja-alaista. Se edellyttdd kehityksellistd prosessia, jossa suhdetta rakennetaan,
edistetddn ja vaalitaan. Tdma lujittaa suhdetta. (Lindberg-Repo 2001, 69-70.)

Sisdisen suhdemarkkinoinnin ja johtamisen osaamisalueisen yhtymékohtia on kuvattu kuviossa 11.

KUVIO 11. Mitd suhdemarkkinointi edellyttdd johtamisen pétevyysalueilta?

Mita suhdemarkkinointi edellyttaa johtamisen patevyys alueilta?

Diagnosointi

Kokemus, "tilannetaju”, ymparistotekijdiden analysointi, ammattiosaaminen, sosiaaliset taidot, ihmissuhdetaidot

< L

Mukautuminen

Valmiudet, tehokkuus, persoonalliset ominaisuudet, ihmissuhdetaidot

4 L

Kommunikaatio

Vuorovaikutustaidot, kommunikaatio taidot
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Johtopéétoksind kysymykseen, mitd sisdinen suhdemarkkinointi edellyttid johtamisen
pitevyysalueilta toteaisin, ettd johtamisen pétevyysalueet edustavat sellaisinaan kognitioon,
kéyttdytymiseen ja prosessien hallintaan liittyvid kokonaisuuksia, jotka vastaavat sisdinen
suhdemarkkinoinnin sisdllollisid edellytyksid ja vaatimuksia. Suhdemarkkinoinnin nikoékulmasta
tarkasteltuna néitd siséltojd tulisi kuitenkin laajentaa vastaamaan muuttuvia tarpeita samoin kuin
organisaatiorakenteiden tulisi mahdollistaa toimijoiden tehokas suhdeverkostotydskentely.
Verkostotoimintaa edellyttdd, ettd valtaa jaetaan toimintamahdollisuuksien parantamiseksi ja timé

voi edellyttdd organisaation madaltamista.

Omana pohdintana jddn joidenkin kysymysten ddrelle. Johtamistydssd verkostojen toiminnan ja
kayttdytymisen ymmaértdmisestd on tullut kriittinen osaamisalue, joka edellyttdd osallistumista ja
virtuaalitodellisuuden™ ndkemistd. Verkostoympériston strategioita ja hallintaa tulisi liittdd osaksi
suhdemarkkinoinnillista patevyytti. Sisdisid suhteita ja verkostoja osaavasti kdyttdvé johto rakentaa
ja luo laajempia toimintavalmiuksia ja mahdollisuuksia koko verkoston alueella. Tétid tukee
tutkielman empiirinen osa, jossa tarkastellaan johtamisen osaamisalueen tarpeita sisdisen

suhdemarkkinoinnin nikokulmasta.

5.3 Sisdinen suhdemarkkinointi ja johtamisen pitevyysalueiden yhtymékohdat

Tutkielman empiirinen osa keskittyi tarkastelemaan yhtymikohtia kdytdnnossd. Nayttdisi siltd, ettd
teoriasta nousevat asiat saavat kdytdnnon vastakaikua. Toimijoilla on johtamistyohon liittyvié

tarpeita, jotka ovat yhdistettdvissé sisdiseen suhdemarkkinointiin.

Sisdisen suhdemarkkinoinnin kannalta tidrkedd ja tavoitteellista ovat sisdiset suhdeverkostot ja
niiden toiminta, vuorovaikutussuhteiden laatu, kommunikaatio sekd verkostoihin sopiva ihmisten
johtaminen. Johtajuuden pétevyysalueiden kannalta keskeistdi on ovat kognitiiviset,
kayttdytymispohjaiset ja prosessuaaliset taidot, joita edustavat tilannetaju”, sopiva kiyttdytyminen
ja ymmérrettdvd ja ymmartdvd kommunikaatiotaito. (Gummesson 2004, 259-261, 269; Gronroos &

Jarvinen 2001, 108-111; Hersey & Blanchard 1990, 139, 162-163, 293; Voima 2001, 115.)
Tiedetddn, ettd tehtdvikeskeisessd organisaatiossa, joka on tehokas kiynnistimdin ja

suostuttelemaan toimijoita eri tehtdviin, mutta joka jéttdd ihmiskeskeisyyden vdhemmaille

huomiolle, térmétddn useimmin aggressiivisen yrittimisen ja manipulaation ongelmiin.
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YhteistyGtaso voi vaarantua ja epdvarmuus ja turvattomuus lisddntyd. (Hersey & Blanchard 1990,

309-313.)

Suhdeverkostot ovat l4snd tyo- ja vapaa-ajalla. Huomattava osa tyOstd ja tuloksista riippuu
suhdeverkostojen toiminnasta. Verkostojen tehokasta kdyttéd on huomioitu organisaatioiden
kokonaissuunnitelmissa  toistaiseksi  suhteellisen  rajallisesti.  Tdhdn  viittaavat my0s

kyselytutkimuksen tulokset.

Kyselytutkimuksessa tuli esille, ettd verkostot ovat kaikille vastaajille tuttuja ja niitd kdytetdan
suoraan tai valillisesti. Ensisijaisia verkostoja muodostavat omat toimintayksikot, mutta seuraavaksi
eniten kéytetddn viralliseen organisaatiorakenteeseen liittyvid yhteistyotahoja. Yli puolelle
vastaajista myds organisaation ulkopuoliset tahot ovat tuttuja ja kéytettyjdi vaihtoehtoja.
Epévirallisiin verkostoihin liittyvit havainnot ovat niukempia, mutta niihin liitettiin yleensd ottaen
myonteisid verkostovaikutuksia. Niistd haetaan tukea omaan ty0hon, lisimahdollisuuksia sekd

potentiaalisia lisdtietoja.

Vuorovaikutus muodostaa suhdeverkostojen ldhtokohdan. Thmiset eivit voi vaikuttaa toisiinsa
ilman vuorovaikutuksellista suhdetta. Vuorovaikutukseen liittyy merkittdvid sosiaalisia
ulottuvuuksia, jotka kehittyvit prosessien kautta. Tdmid edellyttdd vuorovaikutukseen liittyvien

tekijoiden jatkuvaa huomiota ja kehittdmistd. Téhén viittaavat myos kyselytutkimuksen tulokset.

Léahes kaikki vastaajista pitdvat vuorovaikutusta erittdin tidrkedna ja se yhdistetddn motivaatioon ja
keskindisen ymmarryksen rakentamiseen. Hyvidn vuorovaikutuksen l1dhtokohtana ovat rehellisyys,
suoruus ja asioiden lipindkyvyys, mutta myds yksilollisyyden ja luottamuksen tarve korostuvat.
Kiire ja riittdméattomyys laadulliseen vuorovaikutuksen kehittimiseen ja suhteiden rakentamiseen
oli padllimmainen tunne. Useimmat vastaajista kokevat tarpeelliseksi kayttia riittdvéasti aikaa oman

tiiminsa kanssa.

Parhaimmillaan ihmisiin vaikuttaminen luo omachtoista sitoutumista, jota johtamisessa rakennetaan
tehokkaammin epdsuorien johtamiskeinojen kautta. Yhd enemmén verkostoympariston
vaikutuksista johtuen valta ja vastuu jakaantuvat toimijaryhmiin. Hyvddn vaikuttamisen ja
johtamisen osalta kyselyn tuloksista ilmeni, ettd kaikilla vastaajilla oli kokemuksia “hyvistd
johtajista”. Johtamiseen ja ihmisiin vaikuttamiseen liittyvdt arvostetut ominaisuudet ja taidot

keskittyvit ihmistuntemukseen, kontaktikykyyn ja kykyyn ndhda asioiden kokonaisuudet. Lasnédolo
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ja keskittyminen ihmisiin, heistd vilittdmiseen ja tukemiseen koetaan arvostetuimpina
ominaisuuksina, jotka yhdistetddn “hyviin, jopa karismaattisiin johtajiin”. Tydilmapiiri koetaan
parhaimmaksi, jos sen ldhtokohtana on tunneilmapiiriltdén salliva ja my0ds inhimilliset tarpeet ja

yksilollisyyden huomioiva. Tétd suurin osa esimiehistd piti hyvin tirkeéné arvona.

Kommunikaatio on hyvin yleisluonteinen ilmaisu, joka sisdltyy viestintddn. Se muodostaa
keskeisen ldhtokohdan johtamistoiminnan sujuvuudelle. Kommunikaatio kattaa kuitenkin laajasti
suunnittelemattomampaa ja epaviralliseen kommunikaatioon liittyvid ithmisten vilisid sanattomiakin
ilmaisuja. Arkieldmissd kommunikaatio liittyy henkildiden vélisten toimien hoitoon ja
kanssakdymiseen. Kommunikaatioon liittyy siis vahvasti henkilokohtainen ja sosiaalinen
ulottuvuus. Tdma luo pohjaa sithen, ettd kommunikaatioon voi kétkeytyd monenlaisia viesteja siitd,
mitd ihmiset toisistaan ajattelevat ja miten he vaihtavat keskiniisid tietoja ja kokemuksia. Hyvé
kommunikaatio rakentuu l&htOkohtaisista periaatteista; miten meilld toimitaan. Ndma luovat
kommunikaatioon omia tapoja. Lahtokohtaisesti hyvdidn kommunikaatioon liitetddn

ymmarrettivyys, rehellisyys ja avoimuus.

Kyselytutkimusten tuloksista ilmeni, ettd esimiestyon kannalta keskeiseksi muodostuu virallisen
viestinndn ulkopuolelle jddvd kommunikaatio. Tdma tarve syntyy virallisessa viestinndssd saadun
tiedon emotionaalisesta prosessoinnista. Hyvin tyypillisid ovat kokemukset epédvirallisesta
viestinndstd ja kommunikaatiosta. Siihen puuttuminen koetaan hankalana, mutta toisaalta
epdvirallisen keskustelun ymmaértdminen tuntuu tirkedltd ja tarpeelliselta. Lahes kaikki vastaajat
haluaisivat panostaa kommunikointiin l&hipiirinsd kanssa. Vastaajat liittdvét runsaan puskaradion
kdyton epidvarmuuteen, tietojen puutteeseen, turvattomuuteen ja joissakin tapauksissa koettuun

epaoikeudenmukaisuuteen.

Monissa yrityksissd markkinoinnillisiin kampanjoihin ja toimintaa on liitetty toimenpiteitd, joita on
kohdistettu omaan henkilokuntaan. Tavoitteena on ollut luoda innostusta ja sitoutumista sekd tukea
osaamista. Tuotteiden ja palveluiden monimutkaistuessa markkinoinnillinen osaaminen ja tyon
jakautuminen eri yksikoihin on muuttunut. Entistd enemmén henkiloston osaaminen ja suhdeverkot
ovat osa yrityksen laajempaa strategiaa. Markkinointi on myds ajattelutapa, joka tdhtda

vaikutukseen ja jonkin aikaansaamiseen. Sikdli markkinointi on laajakéyttdisempi kuin luullaan.

Markkinoinnillisiin toimenpiteisiin liittyen kyselyn tuloksista ilmeni, ettd vastaajat kayttavit

tietoista ja systemaattista markkinoinnin keinovalikoimaa hyvin vdhdn ja etusijalla ovat esim.
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myyntitaktiset keinot. Toisaalta useammalla vastaajalla on ty0ssédén tarve “myyda ajatuksia” ja jopa
”lobata”. Tdméd tarve ilmenee myds niilld vastaajilla, jotka eivdt toimi markkinoinnissa tai
myynnissd. Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd markkinoinnin kokonaisuus ja sen toiminnan
rakenteet yrityksen sisélld ovat hajanaisia tai puutteellisia.

Kuviossa 12 on  esitetty havainnollistavasti sisdisen suhdemarkkinoinnin ja johtamisen

osaamisalueiden rinnakkaisuutta

KUVIO 12. Suhdemarkkinointiin ja johtamiseen liittyvien osaamisalueiden yhteydet

Suhdemarkkinointi ja johtaminen

Osaamisalueiden yhteyksia ja aukkoja

Suhdemarkkinointi yrityksessa Johtamisen patevyysalueet
(markkinoinnillinen lihestymistapa) J (kayttaytymistieteellinen Iahestymistapa)

- toimivat viralliset ja epaviralliset verkostot ja
ymmarrys niista

- Diagnosointi (ymmartaa tilanne; kokemus,
tiedot ja taidot)

-ymmarrys suhteiden maarasta, laadusta
(megasuhteet, nanosuhteet)

- tyon tukeminen ja kannustus, auttavien
toimenpiteiden turvaaminen; yksikoiden valinen - Mukautuminen (kykya mukauttaa johtamistyyli
toimivuus (erityissuhteet) tilanteeseen ja haluttuun toivetilaan)

- vuorovaikutusmahdollisuudet ja niiden
kehittaminen; "anna tilaa”

U

- laaja-alaista ja monipuolista viestintaa - Kommunikaatio (kykya saada viesti perille)

- luottamuksen rakenteet ja tarve;
"ymparistomyrkkyjen” torjunta

U

Vetdisin  kyselytutkimuksen sekd suhdemarkkinoinnin ja johtamisen osaamisalueiden

yhtymaékohtiin liittyen seuraavia johtopéétoksié ja kehittdmisehdotuksia:

1) Diagnosoinnin, tilannetajun”, kannalta suhdemarkkinointi tarjoaa lisdndkdkulmia
suhdeverkostojen kautta, jotka laajentavat mahdollisuuksia ymmaértdd tilanteisiin vaikuttavaa
sosiaalista ulottuvuutta myos “nakymaéttdmien” tekijoiden suhteen. Useat tilanteisiin vaikuttavista
tekijoistd, joita kaisiteltiin luvussa 3, ovat vaikeasti havaittavissa tai tunnistettavissa.
Virtuaaliorganisaatioissa on “nakymattomia” rakenteita, joiden tunteminen ja ymmaértdminen auttaa
tilanteen kokonaiskuvan luomisessa. Se auttaa myos “ndkemiddn” verkostoa koko laajuudessaan.
Ryhmin ja yksiloiden kehittimistarpeita suhteessa valmiustasoon voidaan ty0stdd paremmin, jos
sosiaalisen toimivuuden edellytykset ovat riittdvid. Sisdisen suhdemarkkinoinnin yhteydessa

painotettiin suhteiden laadun, tunneilmapiirin ja epévirallisen kommunikaation hyvéd tuntemista.
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Toimintaympdariston ymmartdminen ja tunteminen on varmasti tirked osa johtamista. ”Nékeminen”

paranee osallistuvalla johtamisella ja mukana toimimisella.

2) Mukautumisen, “haltuun ottamisen” kannalta suhdemarkkinointi avartaa nikokulmia ymmartda
tarpeelliseksi koettua johtamiskdyttdytymistd, joka parhaimmillaan on “mittatilaustyotd”.
Johtamisen kannalta voidaan helposti turvautua “méérdysvaltaan” ja unohtaa, ettd ongelmien
yhteinen ratkaisu on opettavaa ja tyOyhteison kannalta useimmiten suhteita lujittavaa. Thmisten
johtamisen kannalta on tirkedd nidhdd ne rohkaisun ja kasvun tarpeet, joita esiintyy. Tdma vaatii
yksilollistd tyoskentelyd, mutta myds kokonaisuudessaan ihmiskeskeisyyttd edistivid arvoja ja
kayttdytymistd, jotka edistdvit itseluottamusta ja pidtevyyttd. Johtamisessa tarvitaan taitoja

“markkinoida” asioita ja ajatuksia, ei vain taivutella tai pakottaa.

3) Kommunikaation, “kanssaeldmisen”, kannalta suhdemarkkinoinnin nikokulma avartaa
ymmaértdmystd keskindisestd kommunikaatiosta, jossa piilee runsaasti piiloviestintdd”.
Epévirallisen viestinndn merkitys ja vaikutus ndyttdytyvdt vasta “tositilanteissa”. Syvimmit
suhteiden ulottuvuudet ilmenevdt kriittisissd  tilanteissa joko arvostuksena, sallivana
tunneilmapiirind ja kommunikaationa tai ’sisdlle nieltynd myrkkynd”, joka tappaa ja nakertaa
luottamuksen perusrakenteita.  Laaja-alainen ja salliva ilmapiiri on omiaan rakentamaan
monipuolista ja tehokasta kommunikaatiota sekd vahvistamaan keskindistd luottamusta.
Kynnykseton kommunikaatio edellyttdd organisaatiolta ja sen kulttuurin luojilta resursseja ja tukea.
Taméa tarkoittaa tarkistuksia arvorakenteita mutta myos huomion siirtdmistd tehtiva- ja
suorituskeskeisyydestd  ihmiskeskeisyyteen. Tétd tukee esim. “kynnyksettomit organisaatiot”
Jhmiskeskeinen organisaatio ei tarkoita hymistelevdd tehotonta yhteis6d. Menestys on

viimekédessd kiinni toimijoista ja heidén sitoutumisestaan.

Loppupohdintaan liittdisin ajatuksen, joka tuli esille tutkielmaprosessin aikana. Samaan aikaan, kun
kdyddan keskustelua sisdisen markkinoinnin kehittimisestd ja markkinoinnillisen ajattelutavan ja
osaamisen laajentamisesta, puhutaan my0ds organisaatioiden kansalaisuudesta ja organisaatioiden
oppimisen kehittdimisestd. Markkinoinnin kannalta tarkasteltuna ajatus yhdistyy omistajuuden
luomiseen. Oppiminen on ajankohtainen asia, silld organisaatioiden oppimiskyky on osa

kilpailuetuja.
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LIITE 1

Myyntipiillikoiden ja muiden paillikoiden seki tiimien esimiesten nikemyksié yhteistyosti,

kommunikaatiosta ja vaikuttamisesta esimiestyossa

Kysymykset:

1. Kuvaile omin sanoin omiin nikemyksiisi ja kokemuksiisi perustuen, millaisia
yhteistyotahoja (verkostoja) niet yrityksessa ja paljonko niilld on vaikutusta omaan
esimiestoimintaasi? Pohdi myos onko yhteistyosuhteilla edistéivii tai haitallisia
vaikutuksia? Ovatko yhteistyotahot ldheisid ihmisié tai organisaation ulkopuolella,
muissa yksikoissé toimivia?

Esim. Onko néhtdvissi, ettd organisaatiossa on yhteistyon pohjalta syntyneiti virallisia tai
epdvirallisia verkostoja ja miten otat ne huomioon (tai et) omassa tydssisi. Onko
verkostoilla haittaava tai suotuisa vaikutus? Miten mielestdsi yrityksen tulisi tukea

yhteisty6td?

2. Kerro omin sanoin millaisia tekijoiti pidit erityisen tirkeini sisidisen
vuorovaikutuksen kannalta ja millaisia laadullisia tai médirillisii tekijoita liittaisit
hyvain vuorovaikutukseen? (ajattele omaa tiimiasi ja yritysti kokonaisuudessaan)
Millaiset vuorovaikutussuhteet ovat mielestési tuntuneet parhaimmilta ja mitka tekijat tai
ominaisuudet niisté jdivét erityisesti mieleen; luottamus, kunnioitus, empatia, kannustus tms.
Mitd on laadukas vuorovaikutus? Onko vuorovaikutus ja sen laatu suhteessa aikaan tai
muuhun, mihin? Millaisia esteitd hyvin vuorovaikutuksen rakentaminen mielestési kohtaa?

Pitdisikd yrityksen tukea vuorovaikutuksen kehittdmistd? Jos, niin miten?

3. Kerro niakemyksiisi ja kokemuksiisi perustuen millaisia henkilokohtaisia
ominaisuuksia ja osaamista/ taitoja (ihmisten johtamisominaisuuksia) pidit itse
tirkeini ihmisiin vaikuttamisen kannalta? Miké on periti ihailtavaa?

Ihmisiin vaikuttaminen on esimiestyon erds tirked ulottuvuus. Millaisia ominaisuuksia
arvostat hyvéssd johtamisessa ja millaisiin asioihin olet itse kiinnittdnyt huomiota ihmisiin
vaikutettaessa. Onko esim. kollegasi toteuttanut jotain toimintaa ihmisid innostavalla

tavalla? Mitd mielestdsi hyvdin vuorovaikutukseen kuuluu; salliva ja tunteikkaampi linja vai
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ydintehtdvadn ja asiaan perustuva linja? Onko johtamisessa tirkedd keskittyd ihmisten
osaamiseen ja dlyyn vai pitdisiko ihmisten tunteet ja sosiaaliset tarpeet huomioida

laajemmin?

Millaista on mielestiisi hyvi sisdinen kommunikointi/ viestintii ja mitka ovat sen
edellytykset?

Millaisia ndkemyksid tai kokemuksia sinulla on onnistuneesta viestinndstd? Mitd mielestdsi
kommunikaatiosta yleenséd puuttuu?

Virallisen viestinnén rinnalla yrityksessd on monesti epavirallista viestintda
“kéytavdpuheita” ja valittamista. Millaisia ndkemyksié sinulla on epavirallisesta
viestinndstd? Miten se syntyy ja mikd vdhentdd sitd? Mikd on “valittamisen tarpeen”
taustalla? Oletko ollut tilanteissa, missd moista ilmioté ei ole ollut? Miké ko. tilanteessa oli

erityistd, minkéa luulisit vaikuttaneen ehkéisevisti?

Kaytitko tyossiasi omaan ryhmaiisi nihden markkinoinnillisia keinoja? Jos, niin
millaisia?

Monissa yrityksissd kdytetddn ns. sisdistd markkinointia, jota toteuttavat eri tahot (HR ja
markkinointiosastot). Millaista on mielestdsi hyvé sisdinen markkinointi ja kenen sitd pitiisi

toteuttaa. Miten itse toteutat sisdistda markkinointia omassa tiimissasi?
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