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TIIVISTELMA

Tama tutkimus tarkastelee, kuinka sisdinen markkinointi osana strategian
toteuttamista voi vaikuttaa organisaation palvelukulttuuriin. Tutkimuksen
taustalla oli tutkijan kiinnostus strategisen johtamisen ja palvelukulttuurin
kehittdimiseen. Strategian tyOstiminen on useassa yrityksessa keskeisessa
asemassa, mutta sen toteuttaminen ei aina onnistu.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu strategisen johtamisen,
organisaatiokulttuurin seka sisdisen markkinoinnin kokonaisuuksien ymparille.
Strategisen johtamisen kokonaisuus johdattaa lapi strategiaprosessin kirkastaen
lopuksi strategian toteuttamisen haasteita. Strategisesta johtamisesta luodaan
liittymdpinta palvelukulttuuriin ndkyvin ja ndkymadttomin tasoin sekad
organisaation tunnetiloja tarkastelemalla. Organisaation tunnetilat asettavat
erilaisia vaatimuksia strategiselle johtamiselle. Niihin voidaan vastata
hyodyntamalld sisdista markkinointia johtamistuen, osaamistuen ja teknisen
tuen keinoin.

Kyseessa on tapaustutkimus kohdeorganisaation nykytilasta. Kvalitatiivinen
tutkimusaineisto kerattiin haastatteluin ja strategiatyopajojen havainnointia
hyodyntden.  Aineiston  analysoinnissa  kdytettiin  teoriaohjautuvaa
sisdllonanalyysia. =~ Kohdeorganisaation palvelukulttuurin perustana on
strateginen pddtds toimia palveluldhtoisesti. Sen arvot ja perusolettamukset
padosin tukevat strategian toteutumista, mutta sisdltavat myos haasteita.
Sisdisen markkinoinnin vaikutus on nykytilassa tunnistettavissa, mutta sita
voidaan kehittdaad esimerkiksi huomioimalla organisaation tunnetilat.

AVAINSANAT: Strategian toteuttaminen, palvelukulttuuri, sisdinen
markkinointi
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ALKUSANAT

Tama on hieno hetki. Pro gradu -tutkielmani on valmis. Pyrkiessiani Vaasan
yliopistoon kaksi vuotta sitten ajatus tasta hetkesta tuntui hyvin kaukaiselta.
Tuolloin koin yhtaaikaisesti lievaa kauhua ja suurta innostusta siitd, kuinka
onnistun yhdistaimaan opiskelun, tiiviin tydelaman seka perheen samaan
yhtdloon. Motivaatiokirjeessani sen muotoilin kuitenkin seuraavasti: Tata

haluan. Tahan ryhdyn. Olen valmis. Nyt se on tehty.

Pro gradu -tutkimus oli yksi opiskeluajan opettavaisimmista kokemuksistani.
On ollut upeaa huomata, kuinka ajatusmaailma voi kehittyd suurin
harppauksin melko lyhyessdkin ajassa. Tuttu ymparisto avautuu taysin uudella
tavalla, kun ottaa ldhestymistavakseen puolueettoman tutkimuksen ja

uteliaisuuden olemassa oleviin ilmidihin.

Olen Kkiitollinen tyonantajalleni saamastani tehtdvasta ja tutkimusaiheesta.
Haluan kiittad esimiestdni kannustuksesta ja eteenpdin potkimisesta. Rakasta
naapurikollegaani kiitan pitkien palopuheitteni ja tuskailujeni kuuntelemisesta
sekd koko yhteisbdamme ja haastateltavia asettumisesta tutkimukseni kohteeksi

ja siind avustamisesta.

Nina Rinnettd ja Samuli Korhosta kiitdn sparrauksesta ja nakokulmien
avaamisesta hetkelld, kun omat silméni eivdt meinanneet nahda. Kiitan
lampimasti my0s pro gradu -tutkielmani ohjaajaa, yliopiston lehtori Anne

Sodermania, valmennuksesta akateemisen tutkimuksen maailmaan.
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Lopuksi kiitdn rakkaimpiani, Jukkaa, Pyrya ja Peppid sekd koko muuta
perhettdni tuesta, kannustuksesta ja ihanasta vastapainosta opintiellani. Te
olette voimani ja jaksamiseni lahde.

Sastamala 13.8.2015

Elina Tiainen
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1. JOHDANTO

Strategiat ja strateginen johtaminen ovat kiinnostaneet tutkijoita ja johtajia jo
vuosikymmenten ajan. Organisaation suorituskyvyn rinnalle on noussut
enenevdssa maddrin, kuinka strategian ymmarrettavyytta voitaisiin parantaa.
Ihmiset toteuttavat strategian. Strategia toteutuu vasta kun se on osa ihmisten
tyota ja arkea. (Kaplan & Norton 2002: 235; Laine & Vaara 2011: 30.) Edella
mainitut asiat on monesti kuitenkin helpommin sanottu kuin tehty. Asian
tarkeys ymmarretddn, mutta toteuttamiskeinot puuttuvat. Tassa tutkimuksessa
keskitytddn tarkastelemaan palveluldhtoisen organisaation strategista
johtamista strategian toteuttamisen ndkokulmasta. Tarkastelun keskipisteessa
on organisaation palvelukulttuuri ja milla tavoin sisdiselld markkinoinnilla
osana strategian toteuttamista palvelukulttuuriin voidaan vaikuttaa. Tutkimus

sijoittuu johtamisen ja organisaatioiden tutkimuksen kenttaan.

1.1. Tutkimuksen tausta ja tutkimusongelma

Tutkimuksen taustalla oli kohdeorganisaatiossa tehty strategiaprosessin
kehitystyo, jonka tahdn astisia tuloksia haluttiin pysdhtya tarkastelemaan.
Strategian kasittelyd henkiloston kanssa ja vuorovaikutteisuutta oli tietoisesti
lisatty. Liiketoiminta oli kokonaisuudessaan kehittynyt organisaatiossa
positiivisesti, mutta strategiaprosessin kehitystyon vaikutuksia ei tunnettu.
Vallitsevasta palvelukulttuurista haluttiin saada kokonaiskuva ja lisata

ymmarrystd sisdisen markkinoinnin merkityksesta ja moniulotteisuudesta.
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Tutkimusongelmana oli selvittdd, miten sisdiselld markkinoinnilla osana
strategian toteuttamista voidaan vaikuttaa organisaation palvelukulttuuriin.

Tutkimusongelmaan etsittiin vastauksia seuraavien alakysymysten avulla:

- Mitd on sisdinen markkinointi, ja mikd sen suhde on strategiseen
johtamiseen ja organisaatiokulttuurin?

- Voidaanko sisdisella markkinoinnilla edistda strategisten tavoitteiden
toteutumista?

- Miten sisdinen markkinointi tukee palvelukulttuurin kehitysta?

Tutkimuksen empiirisessd osiossa tarkasteltiin sisdisen markkinoinnin ja
palvelukulttuurin teemoja kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen toimeksiantona
oli luoda nykytilan kuvaus organisaation palvelukulttuurista ja sisdisen

markkinoinnin ilmenemisestd osana strategian toteutusta.

1.2. Tutkimuksen eteneminen ja tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tutkimuksen  teoreettinen  kirjallisuuskatsaus tarkastelee  jokaista
osakokonaisuutta ja niiden wvalisia liittymapintoja. Strategista johtamista
kasitteineen tarkastellaan luvussa 2. Tarkeimpana tarkastelualueena on
strategiaprosessin viimeinen vaihe, strategian toteuttaminen.
Kirjallisuuskatsauksessa tutustutaan myos kohdeorganisaatiossa strategian
toteuttamisen tyokaluna kaytettavaan Kaplanin ja Nortonin (2004)
strategiakartta -malliin. Tavoitteena on luoda ymmarrys, kuinka strategiakartan
arvolupaus ohjaa palveluorganisaatiota. Konsulttimaailma on tuottanut erittain

paljon malleja strategian toteuttamiseen, mutta varsinaista tutkimusta niiden
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hyodyntamisesta on tehty varsin vahan. Toteuttamista on tutkittu esimerkiksi
henkildston motivoinnin ja sitouttamisen nakokulmasta seka tunnistamalla
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd (Esim. Crittenden & Crittenden 2008;

Hrebiniak 2006; Smith 2010).

Luvussa 3 selviaa strategian yhteys organisaatiokulttuuriin. Tarkastelussa
luodaan ymmarrys kulttuuria maarittavista tasoista. Apuna kaytetaan muun
muassa Edgar Scheinin (2004) kuvausta organisaatiokulttuurin artefakteista,
arvoista ja perusolettamuksista. Luvussa tutustutaan my06s Juutin ja Luoman
(2009) organisaation tunnetilojen teoreettiseen viitekehykseen ja erityisesti sen
merkitykseen  strategian = menestyksellisessd  toteuttamisessa. = Taman
tutkimuksen kannalta tunnetilojen tunnistaminen on erityisen tarkeaa
kehitysehdotusten tekemiseksi nykytilaselvityksen pohjalta. Luvun lopuksi
tarkasteltava palvelukulttuuri, osana suhdemarkkinoinnin ja palveluldhtdisen
lilkketoiminnan kenttdd, johdattaa kohti kirjallisuuskatsauksen 4. lukua ja

sisaista markkinointia.

Sisdinen markkinointi on yksi merkittavistda tekijoistda organisaation
palvelukulttuurin rakentamisessa (Gronroos 2009: 450-451). Se vaatii
organisaatiolta palveluldhtdisen liikketoimintalogiikan omaksumista
strategisissa valinnoissaan. Tama luo sillan strategisen johtamisen ja sisdisen
markkinoinnin valille. Téassa tutkimuksessa oli oleellista tunnistaa, mitka
sisdisen markkinoinnin osatekijiat ovat tarkeitd nimenomaan palvelukulttuurin

johtamisen ja strategian toteuttamisen nakokulmasta.

Kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltavat teoreettiset ldhtokohdat sekd niiden

nivoutuminen toisiinsa on havainnollistettu kuviossa 1. Kuvio taydentyy 4.
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luvun lopuksi, kun teoreettinen viitekehys vedetdan yhteen ennen tutkimuksen

empiirista osuutta.

Strateginen

johtaminen
Strategian
toteuttaminen?

Organisaatio-

kulttuuri
Palvelukulttuuri?

Sisainen
markkinointi
Mahdollistaja?

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettiset 1ahtokohdat.

Tutkimuksen metodologia seka tutkimuskohde esitelldan tarkemmin luvussa 5.
Tassa tarkastellaan tutkimuksen tieteenfilosofisia perusolettamuksia, jotka

olivat lahtokohtana valituille tutkimusmetodeille ja analysointitavoille.

Tutkimuksen kohteena oleva palvelukulttuuri sekd sisdisen markkinoinnin
ilmiot ovat olemukseltaan abstrakteja. Nain ollen tutkimusstrategiaksi valittiin
ontologialtaan ja epistemologialtaan subjektivistinen = hermeneuttinen
lahestymistapa. Tavoitteena oli ymmartaa yksiloiden kokemusten pohjalta
tutkittavaa ilmiota. Kuten Eriksson ja Kovalainen (2008: 20) kuvaavat,

tutkimuksen tarkoituksena oli luoda ymmarrys kohdeorganisaation
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nykytilasta. Hermeneuttisen perinteen mukaan ymmartaminen ei ala tyhjasta,
vaan sen pohjalla on esiymmarrys eli aiempi ymmarrys tutkittavasta asiasta.
(Tuomi & Sarajarvi 2013: 31-35.) Tutkijan esiymmarrys strategisen johtamisen
teorioista on syntynyt tradenomitutkinnon opinndytetyon pohjalta ja
tyokokemuksen myota hankitusta tiedosta. Tutkija on tyourallaan ollut mukana
organisaation strategiaty0ssa seka kehittdimassa strategian toteuttamista.
Sisdgisen markkinoinnin ja organisaatiokulttuurin osalta esiymmarrys on

syntynyt tyokokemuksen myota kertyneesta tiedosta.

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007: 134-135) jaottelevat tutkimukset neljaan
ryhmaan: Kkartoittavaan, selittivdan, kuvailevaan ja ennustavaan. Tama
tutkimus sijoittuu parhaiten kartoittavien ja selittavien tutkimusten joukkoon.
Tutkimus selvittdd, mitd organisaatiossa télla hetkella tapahtuu ja toisaalta
tunnistaa ilmididen taustalla vaikuttavia asioita. Tieteenfilosofisiin
perusolettamuksiin nojaten, tutkimus tehtiin kvalitatiivisia
tutkimusmenetelmia hyodyntaen tapaustutkimuksena. Aineiston keruutavaksi
valittiin ~ yksilolliset ~ teemahaastattelut seka osallistuva havainnointi

kohdeorganisaation strategiatyopajoissa. Niita tarkastellaan luvussa 5.

Aineiston analysointi ja paattelyn logiikka eteni abduktiivisesti, peilaten aineistoa
tutkijan ymmarrykseen ilmion teoreettisista taustoista (vrt. Hirsjarvi & Hurme
2001: 136). Aineiston analyysien tulokset esitellddn luvussa 6. Viimeinen 7. luku
kokoaa tutkimuksen paatelmat sekd ehdotukset jatkotoimenpiteiksi. Luvun

lopuksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta.
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2. STRATEGISELLA JOHTAMISELLA KOHTI TAVOITETTA

Strateginen  johtaminen on  maaritelty muun muassa  yrityksen
menestysreseptiksi, paatoksiksi ja toimenpiteiksi, joilla yritys saavuttaa
tavoitteensa. Strategialla jdsennetddn organisaatiota ja sitd ympardivaa
maailmaa. Strategia sanan alkupera kreikan kielisessa sanassa “strategos”
tarkoittaa sodan johtamisen taitoa. Kiinalaisen sotapaallikon Sun Tzun mukaan
sodankdynnin taito oli kuitenkin taitoa voittaa sota ilman taistelua. (Kamensky
2000: 145; Vuorinen 2013: 16; Kamensky 2014: 16; Nojonen 2009: 73.) Strategisen
johtamisen pohjalla voi olla myos olettamus, ettd yrityksen tdytyy erottautua
kilpailijoistaan. Tdata ndakokulmaa edustaa muun muassa Porter (1985: 16-18)
puhuessaan kilpailustrategioista. Porterin mukaan kilpailustrategia on malli,

joka kertoo miten yritys tulee kilpailemaan, mitkd sen paamaarat ovat ja mita

toimintamalleja se tarvitsee tavoitteet saavuttaakseen.

Kamensky (2000: 146) esittdd, etta strategian avulla organisaatiot voivat
parantaa toimintaansa. Ne osaavat kohdistaa resurssinsa oikein, tunnistavat
oikeat asiakkaat ja ymmartavat toiminnassaan tarvittavat muutokset ajoissa.
Juuti ja Luoma (2009: 25-26) kokoavat strategialle nelja maaritelmaa.
Madritelmien mukaan strategia on 1) organisaation pitkdn ajan suunnitelma ja
resepti menestykseen, 2) tapa hyddyntda organisaation resursseja jatkuvasti
muuttuvassa ympadristossd, 3) ainutlaatuisuuden, ylivoimaisuuden ja
kilpailuedun ldhde seka 4) tapa tdyttdd markkinoiden ja sidosryhmien

odotukset.

Henry Mintzbergin (1994: 107) mukaan strategisessa johtamisessa usein

sekoitetaan strateginen suunnittelu ja strateginen ajattelu. Mintzbergin mukaan
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strategisen johtamisen tehtdvand on ymmartdd yrityksen nykyhetken ja
tulevaisuuden kuvan vilinen kuilu. Analyysien ja kovan datan avulla johtajat
ymmartavat, missd yritys tdnd pdivand on. Mintzbergin mukaan analyysit ja
laskelmat eivat kuitenkaan sitouta organisaatiota matkalle kohti tulevaisuuden
tavoitetta. Mintzberg vaittdd, ettd strategia onnistuu johtajien saadessa

organisaation jokaisen tason sitoutumaan visioon ja luomaan oman tapansa sen

saavuttamiseksi. (Mintzberg 1994: 108-109.)

2.1. Strategisen johtamisen kasitteita

Strategisesta johtamisesta julkaistaan vuosittain valtavasti aineistoa niin
tutkimus- kuin my06s yritysmaailmasta. Kasitteiden kirjo on valtava. Taman
tutkimuksen nakokulmasta oleellisimpia strategisen johtamisen kasitteita ovat
yrityksen perustehtava eli missio, tavoitetila eli visio seka arvot. Missio, visio ja
arvot ovat pohja organisaation strategiselle suunnittelulle. Ne maarittavat
organisaation yleisen suunnan ja tavoitteet. Ne kertovat osakkeenomistajille,
asiakkaille, yhteistyokumppaneille ja henkilostolle millainen organisaatio on ja

millaiseksi se haluaa tulla. (Kaplan & Norton 2004: 54-56.)

Missio on organisaation perustehtdva. Se rakentuu organisaation toiminta-
ajatuksen, arvojen ja vision paélle. Toiminta-ajatus kertoo, miksi organisaatio
ylipddtadan on olemassa. Selkedsti muotoiltu missio auttaa strategian
sovittamista henkiloston tyohon ja auttaa henkildstod nakemdan oman roolinsa
strategian toteuttamisessa ja asettamaan tavoitteet. On my6s huomattu, ettad

mission avulla henkil6ston vastuullisuus tavoitteiden saavuttamisesta kasvaa ja
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tuloksia on helpompi seurata. (Kaplan & Norton 2004: 54-5; Michlitsch 2000:
29.)

Visio on organisaation haavekuva. Se kertoo, minne organisaatio on menossa ja
mitkd organisaation tavoitteet ovat ja miltd se haluaa nayttdd muiden silmissa.
Visio on uskottava silloin, kun se perustuu johdettavissa oleviin osaamisiin ja
kyvykkyyksiin. (Ellson 2004: 65.) Strategia luo sillan mission ja vision valille.
Henry Mintzberg (1994: 109) kuvaa vision luovan strategialle riittivan laajat
raamit, joiden sisélle itse toimenpiteet vision saavuttamiseksi rakennetaan.
Visio tehdadan keskipitkalle tai pitkalle aikavalille, kuten 3-20 vuoden ajalle.
Strategia kertoo, kuinka vision tavoitteet saavutetaan. Vision tavoitteena on
myos inspiroida henkilostda toimimaan tydssaan siten, etta tavoite saavutetaan.
Hyvana visiona pidetdan selkeda ja ytimekasta kuvaa tai kuvausta, joka on
helppo muistaa. (Kaplan & Norton 2004: 54-55; Speculand 2005: 12; Kamensky
2014: 57; Viitala 2005: 77.)

Arvot madrittavat, mitka ovat organisaation perusperiaatteet, joiden mukaan
eletddn kaikissa olosuhteissa. = Arvot ovat vahvassa suhteessa yrityksen
kulttuuriin. Mission ohella, arvot ovat yleensa hyvin pysyvia. Organisaation
virallisilla arvoilla voidaan ohjata toimintaa, tuomalla ne jokaisen
organisaatiossa  tyoskentelevan ulottuville esimerkiksi julisteissa ja

perehdytysmateriaaleissa. (Kamensky 2014: 57; Seeck 2012: 217.)
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2.2. Strategiaprosessi

Kuinka yrityksen strategia muodostuu? Useiden ldhteiden mukaan se ei
useimmiten ole selked ja suoraviivainen prosessi, joka etenisi selkedsti vaiheesta
toiseen. Muun muassa Mintzberg (1994: 108-109) esittad, ettda strategisen
johtamisen ongelmana on liiallinen suunnittelu, joka pohjautuu vain laskelmiin
ja kovaan dataan. Talloin uusien toimintamallien etsiminen voi jaada liiallisen
suunnitelmallisuuden alle. Kamensky (2014: 55-57) taas esittda, etta
organisaation strategisessa arkkitehtuurissa on tunnistettavissa erilaisia
vaiheita. Niiden wvalilld liikutaan jatkuvasti koko prosessin ajan tehden
takaisinkytkentoja vaiheiden valille. Vuorinen (2013: 257) sen sijaan varoittaa,
ettd usein organisaatioissa toteutettava strategiaprosessi muodostuu ajan myota
liilan raskaaksi ja kaavamaiseksi, jolloin vision vaatima luovuus usein karsii.
Saman vaaran tunnistaa myos Kamensky (2014: 66). Suominen (2011: 24) taas
kuvaa pahimmillaan strategiaprosessin jddvdn organisaatiossa vain
kertakasittelyyn ilman jatkotyOstamistd. Strategiaa ei koeta osaksi organisaation

arkea.

Vaikka strategiaprosessi harvoin etenee vaiheesta toiseen lineaarisesti, siita on
kuitenkin mahdollista tunnistaa muutama paavaihe. Prosessi kdynnistyy usein
nykytilaan liittyvéalla tosiasioiden tunnistamisella. Tdhan liittyy tiedon
kerddaminen olemassa olevista ldhteistd ja sen analysointi. Tiedon avulla
ymmarretadan organisaation perustehtava ja voimassa olevat arvot. Seuraavassa
vaiheessa luodaan visio, tavoitetila ja suunta, minne halutaan olla menossa.
Téaman jdlkeen luodaan toimintasuunnitelmat ja valitaan keinot, kuinka visiota

aletaan tavoitella. Viimeisend vaiheena on suunnitelmien toteuttaminen ja
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tulosten arviointi sekd mittaaminen. Kuvio 2 havainnollistaa prosessin vaiheita.

(Kamensky 2014: 56; Vuorinen 2013: 43—47; Viitala 2005: 72.)

Nykytilan ’ Visio,

tavoitteiden

nalysointi .
analysoint asettaminen
Strategian
Tulosten valinta,
arviointi toimintasuunni-
telmat

Strategian
toimeenpano,

toteuttaminen

Kuvio 2. Strategiaprosessin vaiheet. (Mukaillen Kamensky 2014; Vuorinen 2013;
Viitala 2005.)

Tutkimus kohdistuu erityisesti strategian toteuttamisvaiheeseen, joten

seuraavassa alaluvussa syvennytédan siihen lyhyesti.

2.3. Strategia osaksi arkea

Johdon haasteena on, ettd abstrakti, usein arkipdivastd melko irrallaan oleva,
suunnitelma tulisi saada osaksi organisaation jokapdivdistd eldmada ja
organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset sitd toteuttamaan. Perinteinen kasitys

onkin, ettd strategia kuuluu johdolle ja henkildston tulisi poimia johdon
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ajatukset omaan tychonsa. Toinen tapa on ajatella, ettd henkilosto muokkaa
omia tyoskentelytapojaan. Lahtokohta on, etta yhteiset tavoitteet saavutetaan,
johdon sen enempad maarittelemattd, kuinka se tehdaan. (Laine ym. 2011: 30—

31; Salminen 2008: 17.)

2.3.1. Strategian toteuttamisen kasitteista

Kirjallisuudessa strategian toteuttamisesta puhutaan varsin usein teknisten
tyOkalujen avulla. Englannin kielisessa kirjallisuudessa hakutermilld strategy
excecution ldahdeaineistoa 10ytyy huomattavan paljon, kun taas termi
implementation tuo tuloksia vdhemmadan. Sekd sanan excecution ettd
implementation suora kdannos tarkoittaa toimeenpanoa, suoritusta ja toteutusta.
Kirjallisuudessa on kuitenkin havaittavissa selkeda ero naiden kahden termin
tuottamassa aineistossa. Excecution termia kayttdvissa aineistoissa paapaino on
strategisten toimenpiteiden suunnittelussa (esim. Kaplan & Norton 2004;
MacLennan 2011). Apuna kaytetdan esimerkiksi erilaisia strategiakarttoja tai
analyyseja. Sen sijaan implementation termia kayttavissa lahteissa paapaino on
henkiloston =~ motivointiin, osallistamiseen ja innostamiseen liittyvissa
tyOkaluissa (esim. Crittenden & Crittenden 2008; Smith 2010). Implementoinnin
rinnalla kdytetdan usein termid jalkauttaminen. Tédssa tutkimuksessa kiinnostus
kohdistuu nimenomaan jdlkimmadisen maddritelmdn mukaiseen strategian

toteuttamiseen.

Strategian implementoiminen onnistuneesti on haasteellista. Organisaatioiden
johto kayttaa usein erittdin paljon aikaa strategian luomistyohon ja se tehdaan
huolella. Tutkimusten mukaan kuitenkin jopa 60-70 % strategioista epaonnistui

toteutuksessa. Yritysten johtajat ovat yhtddlta esittdneet syyksi vadrda
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strategiavalintaa, =~ mutta  toisaalta my0s  strategian jalkautumisen
epaonnistumista. (MacLennan 2011: 1-2.) Norton arvioi Fosterin haastattelussa
(2006: 103), etta perati yhdeksan kymmenesta strategiasta epaonnistuu. Syy on,
hanen mukaansa, vadjaamatta epaonnistuneessa implementoinnissa. Salmisen
(2008: 18-19) nakemyksen mukaan ongelmat piilevat usein strategian viestin
kirkastamisessa, toteutuksen suunnittelussa ja resursoinnissa, henkildston
motivoinnissa muutokseen tai toimintaympariston muutosten

huomioimattomuudessa.

Hrebiniak (2006: 12-15) on edellisten kanssa samoilla linjoilla. Hénen
havaintojensa mukaan strategioiden toteuttamisen ongelmana on usein, ettd
johtajat on koulutettu tekemdan suunnitelmia, muttei toteuttamaan niita.
Toteuttaminen on irrallaan suunnittelusta ja vastuu on annettu alemmille
tasoille. Ongelmalliseksi on my0s havaittu, ettd toteuttaminen on pitkdaikainen
prosessi, jota ei viedd ldpi yhtd nopeasti kuin strategian luomista.
Toteuttaminen vaatii suuren joukon mukaan ottamista. Osallistaminen on

hidasta ja vaatii suunnitelmallisuutta.

Koska tdaman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on kaytossa Kaplanin ja
Nortonin kehittdima strategiakartta, se kdydaan seuraavassa alaluvussa lyhyesti
lapi. Tarkoituksena on havainnollistaa, kuinka asiakkaalle ja omistajille
tuotettava arvo saatetaan mitattavaan muotoon. Mittaaminen on muun muassa
palkitsemisen ja strategian toteutumisen seurannan viline. Taman jalkeen
tarkastellaan, milla tavoin henkiloston osallistamista ja innostamista strategian
toteuttamiseen  voidaan edistdd sekd esitelldidn implementoinnissa

hyodynnettyja malleja erityisesti kohdeorganisaation nakokulmasta.
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2.3.2 Strategiakartta strategian toteuttamisen tyokaluna

Kaplanin ja Nortonin (2004: 51-54) mukaan arvon tuottaminen vaatii aina
aineettoman padoman kehittamistd. Arvon tuottaminen aineettoman paaoman
avulla eroaa paljon aineellisen pddoman avulla tuottamisesta. Aineettoman
pddoman avulla tuotettaessa arvo syntyy epdsuorasti. Tietimys- tai
teknologiapadoma ei suoraan vaikuta liikevaihdon kasvuun tai kustannusten
pienenemiseen. Sen sijaan aineettomaan pddomaan tehdyt muutokset ja
parannukset ndkyvat edelld mainituissa syy ja seuraus -suhteiden kautta.
Aineettoman pddoman arvo riippuu siitd, kuinka se liittyy strategiaan.
Esimerkiksi henkiloston koulutus, joka lisdd laatu- ja prosessiosaamista, tukee
alhaisten kokonaiskustannusten strategiaa noudattavaa yritysta. Aineettoman
paaoman arvo on usein potentiaalista ja sithen tehdyt investoinnit eivat kerro
arvoa suoraan organisaatiolle. Kaplanin ja Nortonin tasapainotetussa
tuloskortissa, Balanced Score Cardissa, strategiakartta jakautuu neljaan tasoon:
taloudelliseen  ndkokulmaan, asiakasndkokulmaan, sisdisen prosessin

nakokulmaan sekd oppimisen ja kasvun nakokulmaan.

Taloudellinen nakékulma

Voittoa tavoittelevien organisaatioiden tdrkeimpana tavoitteena on yllapitaa
osakkeenomistajan arvon kasvua. Toiminnan pitdd olla tuottavaa ja toisaalta
my0s kasvavaa. Tuottavuuteen voidaan vaikuttaa kustannuksia pienentamalla
sekda hyodyntamalld olemassa olevaa taloudellista ja fyysistd omaisuuttaan
tehokkaammin. Liikevaihtoa voidaan kasvattaa esimerkiksi myymalla
enemmadn nykyisid tai kokonaan uusia palveluja olemassa oleville asiakkaille.

Tuottavuuteen vaikuttavat toimenpiteet ovat lyhyen aikavilin suunnittelua.
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Kasvuun voidaan taas vaikuttaa esimerkiksi hakemalla uusia asiakkuuksia ja
uusia liiketoimintamalleja. Kasvustrategian elementit ovat usein pitkan
aikajanteen suunnitelmia, joiden hyodyt realisoituvat vasta pitemman ajan
jakson kuluttua. Taloudellista nakokulmaa tarkasteltaessa johdon tulee 16ytaa
tasapaino lyhyen ja pitkan aikavalin ulottuvuuksissa. Ne luovat pohjan muulle
strategiselle suunnittelulle myos strategiakartalla. (Kaplan & Norton 2004: 59—
60.)

Asiakasndikokulma

Taloudellisesta nakokulmasta johdettu kasvustrategia vaatii
asiakasnakokulmasta annetun arvolupauksen. Se kertoo, kuinka organisaatio
aikoo tuottaa asiakkailleen kestavaa arvoa. Asiakasnakokulmasta maaritellaan
segmentit, joiden parissa organisaatio kilpailee ja mittarit, joilla toimintaa
mitataan. Arvolupaus kertoo sen, miten organisaatio erottautuu kilpailijoistaan:
kuinka organisaatio palvelee asiakkaitaan erilailla tai paremmin kuin
kilpailijansa. Arvolupauksen tavoitteet ja mittarit maarittavat organisaation

strategian. (Kaplan & Norton 2004: 62-63.)

Sisiisen prosessin nikokulma

Kun taloudellisen nakokulman kasvustrategian tavoitteet ja
asiakasnakokulman arvolupaus ovat selvilld, voidaan ottaa sisdisen prosessin
sekd oppimisen ja kasvun ndkokulmasta kantaa, kuinka strategiat toteutetaan.
Sisdisissd prosesseissa voidaan vaikuttaa siihen, kuinka asiakkaille annettu
arvolupaus toteutetaan ja kuinka tuotantoprosesseja parannetaan ja

kustannuksia saadaan ndin alennettua. Sisdiset prosessit voidaan jakaa neljaan
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ryhmaan: 1) toimintaprosesseihin, 2) asiakasprosesseihin, 3)
innovaatioprosesseihin ja 4) lainsdddannollisiin  ja  yhteiskunnallisiin

prosesseihin. (Kaplan & Norton 2004: 65.)

Oppimisen ja kasvun nikokulma

Kaplan ja Norton (2004: 73) maarittelevat oppimisen ja kasvun ndakokulman
kuvaavan organisaation aineettoman pddoman asemaa strategiassa. Aineeton
padoma jaetaan kolmeen Iluokkaan: 1) inhimillinen pddoma, 2)
informaatiopddoma ja 3) organisaatiopadoma. Kyseiset aineettomat padomat
sidotaan osaksi strategiaa ja kehittamistoimenpiteissd keskitytdan niihin, joita
sisdiset prosessit vaativat. Inhimillistd padomaa on esimerkiksi ihmisten
ammatillinen osaaminen. Informaatiopddomaa ovat tietojarjestelmat ja
tietokannat, joita yritys tarvitsee operatiiviseen toimintaansa.
Organisaatiopadomalla kuvataan yrityksen kykya ja osaamista kdynnistda

strategian vaatima muutosprosessi ja pitda sita ylla.

Strategiakartta auttaa johtoa hahmottamaan tarkeimmat painopisteet toiminnan
ohjaamiseksi ja mittarien maarittamiseksi. Sen avulla maaritetddn usein my0s
kolmesta viiteen kehitysteema, joiden avulla tiarkeimmiksi koettuja aiheita
vieddan sovitulla ajanjaksolla eteenpdin. (Kaplan & Norton 2006: 104-105).
Kartta itsessddan jdd kuitenkin vield melko abstraktiksi ja henkiloston
nakokulmasta liian vaikea tajuiseksi. Tarvitaan erilaisia tyokaluja ja kasitteiden
selittamistd, jotta strategia ei jaa vain johdon julistukseksi. (Suominen 2011: 18—

19.)
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2.3.3. Henkil0Osto strategian toteuttajana

Kriitikot esittavat, etta strategiaty® on usein rationaalista paatoksentekoa, jossa
johdon nakemystd tulevaisuudesta yritetddn jalkauttaa henkiloston
toteutettavaksi. Ongelmana on, ettd henkilosto ei valttamatta ymmarrd, mitd
johto on tavoitellut strategiaa luodessaan. Tekniset tyokalut, kuten
strategiakartat ja analyysit, jadvat nadin ollen etaisiksi eika niita mielleta osaksi
arjen tyota. Kaplan ja Norton esittavat yhtalailla kirjassaan Strategialihtoinen
organisaatio, ettd Balanced Scorecard -johtamisjdrjestelma ja mittaristo toimivat
parhaiten niissa organisaatioissa, jossa niitd onnistutaan kayttamaan ennemmin
strategian ja vision viestinndn apuvélineend kuin valvonnan keinona. (Laine

ym. 2011: 34-35; Kaplan & Norton 2002: 386-388.)

Strategian liittiminen osaksi henkil9ston tyota vaatii vaivanndkoa ja valmiutta
avoimeen vuorovaikutukseen. Strategia haastaa arjen tyota ja vaatii
organisaation jaseneltd oman tyonsa tarkastelua arkiperspektiivid laajemmin.
(Aula & Mantere 2011: 50-51.) Strategian toteuttamista on havainnollistettu
sekd eri  osa-alueista  koostuvina  malleina ettd  konkreettisilla
toimenpidekuvauksilla. Useat mallit ovat syntyneet konsulttimaailman tyona ja
niitd hyodynnetddn organisaatioissa paljon. Malleista tunnetuin lienee
McKinsey Consultingin 7S:mn malli, jossa strategian toteuttaminen koostuu
seitsemastd osasta: 1) strategia (strategy), 2) rakenne (structure), 3) jaetut arvot
(shared values), 4) systeemit (systems), 5) osaaminen (skills), 6) toimintatapa
(style) ja 7) henkilosto (staff). McKinseyn malli olettaa, etta strategia toteutuu

vain, mikali kaikki ndma osa-alueet ovat tasapainossa. (Viitala 2005: 73-74.)
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Robin Speculand (2005: 8) on esittanyt omassa mallissaan strategian
implementoinnin kahdeksaksi osa-alueeksi ihmiset, muutossuunnitelman,
viestinnan, mittauksen, kulttuurin, prosessit, toimintatavan vahvistamisen ja
toteuman seurannan. Salminen (2008: 23-25) ottaa taas ldhestymistavaksi
konkreettiset toimenpiteet strategian liittamiseksi arkityohon. Salmisen mukaan
strategian toteuttamisen vaiheet ovat 1) strategian toteutumiskelpoisuuden
varmistaminen, 2) toteutuksen suunnittelu, 3) riittdvien johtamisresurssien
varmistaminen, 4) strategian lanseeraaminen, 5) organisaation
muutosvalmiuden tukeminen, 6) strategian nostaminen siivilleen ja 7) prosessin
johtaminen loppuun asti. Ongelmallista ndissd malleissa on, ettd vaikka ne
tarjoavatkin oivan tyokalun ja muistilistan huomioitaville asioille, niiden
hyodyntamisesta ei juurikaan ole tehty tutkimusta. Organisaation arjessa nama

muistilistat ovat kuitenkin tarkeita, jotta huomio kohdistuisi oikeisiin asioihin.

My6s Smith (2010: 263-265) tunnistaa strategian implementoinnin tutkimuksen
vahdisyyden. Omana ratkaisunaan Smith tarkasteli strategian jalkautumista
henkiloston =~ motivaation ja  sitouttamisen  ndkokulmasta.  Smithin
johtopaatoksista kirkkaimpina nousivat, ettd henkiloston sitoutumista ja
motivaatiota ei tule ottaa itsestdadnselvyytena ja tavoitteiden tulisi kuvastaa
aidosti strategiaa eikd olla saavutettavissa muilla keinoilla. Smith varoittaa
my0s, ettd organisaatio ei sokeutuisi mittaamiselle. Mittareita ja niiden
tarpeellisuutta tulisi jatkuvasti tarkkailla. Asetetut tavoitteet tulee viestia
ymmarrettdvasti ja saavuttaa henkiloston sitoutuminen koko organisaation, ei

vain oman ryhman, tasolla.

Victoria ja William Crittenden (2008: 304-307) tuovat keskusteluun nakékulman

strategian implementoinnin kahden tason vaikuttavista tekijoistd. Crittendenit
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tulivat organisaatiotutkimuksissaan tulokseen, ettd onnistuneessa strategian
toteuttamisessa on tunnistettavissa niin rakenteelliset muuttujat kuin myds
johtamiseen liittyvat muuttujat. Rakenteellisia muuttujia ovat teot (kuka, mita,
milloin) organisaation eri osien yhteistyona, ohjelmat oppimisen ja osaamisen
kehittamiseksi, tukijdrjestelmdt ja strategiaa tukevat politiikat. Johtamisen
muuttujat taas, tutkijoiden mukaan, olivat johdon vuorovaikutus kaikilla
organisaation tasoilla, resurssien jarkeva allokointi, seuranta ja palkitsemisen
liittdiminen tuloksiin seka organisaatiokulttuurin ohjaaminen strategiaa

tukevaksi.

Kaikki ndkokulmat nostavat esiin ihmisten ja organisaatiokulttuurin
merkityksen strategian onnistumisessa. Yhtélailla huomio kiinnittyy
vuorovaikutukseen, tulosten seurantaan sekd prosessien jarkevaan
kehittamiseen. Tassa tutkimuksessa syvennetdan ymmarrysta
organisaatiokulttuurin olemuksesta sekd strategisten valintojen vaikutusta
kulttuurin muuttamiseen. Luvussa 4. tarkastellaan sisdisen markkinoinnin
nakokulmasta, kuinka strategian toteutuksen muut osa-alueet voidaan

huomioida.

2.4. Yhteenveto

Organisaation strategisella johtamisella maaritetddn suunta, jota kohti
organisaatio on matkalla. Organisaatiolla on oltava kaikkien sen jasenten
ymmartama olemassa olon tarkoitus, missio, joka koostuu visiosta, toiminta-
ajatuksesta sekd yhteisistda arvoista. Tavoitteen saavuttamiseksi tarvitaan

suunnitelma, jonka avulla luodaan tarvittavat uudet toimintamallit seka
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madritetddn puuttuvat osaamiset. Strategian luomisessa apuna voidaan
hyodyntda erilaisia tyokaluja, jotka konkretisoivat ylemman tason ajatukset
toimenpiteiksi ja auttavat keskittdimadan resursseja oikeisiin asioihin.
Suunnitelman toteutuminen on todennakoisinta silloin, kun koko organisaatio

on sitoutunut ja ymmartdd oman roolinsa sen saavuttamisessa.

Strategiaprosessin viimeinen vaihe, strategian toteuttaminen, on kaytannossa
yksi haastavimmista. Strategian luomiseen seka sen teknisen toteuttamiseen ja
mittaamiseen on tarjolla paljon kirjallisuutta niin akateemisen kuin myos
konsulttimaailman tuottamana. Sen sijaan henkiloston aitoon osallistamiseen
ratkaisut l6ytyvat lahinna konsulttimaailman oppaiden avulla. Tutkimusta
aiheesta on toistaiseksi tehty varsin vahan. Tama tutkimus tuo yhden

lisanakokulman tahan alueeseen.

Strateginen

johtaminen
Visio, missio, arvot
Strategiaprosessi
Strategian
toteuttaminen

Organisaatio-

kulttuuri
Palvelukulttuuri?

Sisdinen
markkinointi
Mahdollistaja?

Kuvio 3. Strateginen johtaminen viitekehyksessa.
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Kuvio 3 kokoaa teoreettisten lahtokohtien ensimmaisen osakokonaisuuden.
Strategisen johtamisen osuus fokusoituu tdssda luvussa esiteltyyn

strategiaprosessiin ja strategian toteuttamiseen.
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3. ORGANISAATIOKULTTUURI PALVELUN PERUSTANA

Organisaatiokulttuuria pidetdan hyvin vaikeana asiana maarittada. Se on
kasitteena abstrakti ja moniselitteinen. Antropologit ovat madrittdneet
kulttuurin tavoiksi ja rituaaleiksi, joita yhteisét ovat historiansa aikana
kehittaneet ja omaksuneet. Kulttuuri on ryhméan yhteinen kokoelma tapoja ja
uskomuksia, kuinka asiat ovat, kuinka ne voisivat olla ja kuinka ne voidaan
saavuttaa. Kulttuurin on kuvattu myos olevan kuin liima, joka sitoo yhteison
jasenet yhteen. Sen avulla voidaan luoda sitoutumista, ilmaistaan tapa johtaa
yhteisdd, oikeuttaa toimintatapoja, motivoida ja sosiaalistaa yhteison jasenia.

(Schein 2004: 7; Ellson 2004: 58-59; Juuti & Luoma 2009: 159; Collins 2001: 180.)

Organisaatiokulttuuria kuvataan yhteisistd arvoista ja uskomuksista
koostuvana systeeming, joka toimii vuorovaikutuksessa organisaation ihmisten,
organisaatiorakenteen ja valvonnan kanssa muodostaen hyvaksyttyja
kayttaytymismalleja. (Ellson 2004: 59.) Linda Smircich (1983: 348-353) tunnisti
kolme erilaista tapaa kuvata organisaatiokulttuuria. Kulttuuri voidaan kuvata
erilaisten kasitteiden, tietojen ja luokittelujarjestelmien avulla. Tama nakokulma
perustuu kognitiivisen antropologian perinteeseen. Toinen tapa on ymmartaa
kulttuuri symboleina ja merkityksind symbolisen perinteen mukaisesti. Kolmas
tapa perustuu rakenteellisiin ja psykodynaamisiin ilmitihin. Té&ssa
nakokulmassa  korostuu  ajatus, ettd kulttuuri on  muodostunut

tiedostamattomista rakenteista ja kdytannoista.

Jim Collins (2001: 160) 1dhestyy organisaatiokulttuuria omassa tutkimuksessaan
yrityksen ~menestyksen ndkokulmasta. Hadnen mukaansa parhaiten

menestyneissda organisaatioissa vallitsi yhteinen innostus, intohimo, tarkeaksi
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koettuja asioita kohtaan. Organisaatiokulttuuri mielletddn my0s vahvasti osaksi
johtamista. Yritysjohtajilla nahdaan olevan suuri vaikutus
organisaatiokulttuurien luomisessa ja ohjaamisessa. (Pitkanen 2006: 11.)
Kulttuurin ndkymattomyys ja abstraktius tekee siitd kuitenkin vaikean
johtamisen alueen. Kulttuuriin liittyvat kasitykset arvoista ovat usein hyvin
syvélla organisaatiossa ja niiden muuttaminen on huomattavasti vaikeampaa
kuin esimerkiksi toimintatapojen. Kulttuuri ei ole riippuvainen organisaation
yksittdisesta jasenesta. Se pysyy, vaikka jasen poistuisikin yhteisosta. (Kotter
1996: 130; Schein 2004: 14.) Strategian toteuttamisessa kulttuurin voidaan

maaritelld olevan ihmisten tapa tehda ja toteuttaa asioita. (Speculand 2005: 147.)

Organisaatiokulttuurille ominaista on myds, ettd se koostuu useista eri
alakulttuureista. Jokaisella osastolla tai ryhmalla voi olla voimakas oma
kulttuurinsa, joka vaikuttaa kokonaisuuteen. Kulttuuria tutkiessa tulisi siis
tunnistaa, mitka asiat ovat ryhmien valilla eri tavalla koettuja ja mitka taas koko
organisaation tasolla yhteisid. (Seeck 2012: 223-224; Pitkdanen 2006: 28.) On
myOs tunnistettu, ettd ihmiset kykenevat hyodyntamaan alakulttuureja
siirtyessadn tilanteesta toiseen. Yhtdlailla huomion arvoista on, etta
organisaation kulttuureista usein vain osa on jonkinlaisessa yhteydessa
organisaation tavoitteisiin ja ndistakin vain osalla on pyrkimyksia tavoitteiden

saavuttamiseksi. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005: 185-186.)

3.1. Organisaatiokulttuurin osatekijat

Edgar Schein (2004: 26) maarittelee kulttuurin koostuvan kolmesta osatekijasta,

kuten kuviossa 4 on havainnollistettu. Nakyvintd osaa kutsutaan artefaktien
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tasoksi. Nakyvan pinnan alla ovat organisaation omaksumat arvot ja

uskomukset. Syvimmalla tasolla ovat tiedostamattomat perusolettamukset.

-

* Nakyvat asiat, kuten rakenteet, prosessit,
viestinta ja ulkoasu

Artefaktit

.
-

* Tiedostetut, julkilausutut yhteiset arvot.

Arvot ja uskomukset Strategiat, tavoitteet, filosofiat.

o
f N\

¢ Tiedostamattomat asiat, itsestaanselvyydet.
Arvojen todellinen perusta. Esimerkkeja:
suhtautuminen liiketoimintaan, tehokkuuteen,
asiakkuuksiin tai kilpailijoihin.

Perusolettamukset

(&

Kuvio 4. Organisaatiokulttuurin osatekijat. (Mukaillen Schein 2004: 26.)

Artefaktit

Artefaktit ovat asioita, jotka voi ndhdd, tuntea ja kuulla. Ne kertovat
organisaation kulttuurin ndkyvastd tasosta ja antavat siihen ensimmadisen
kosketuksen. Artefaktien tasolla kulttuuria kuvastavat esimerkiksi kaytetty
kieli, nakyvat teknologiat, organisaation rakenteet, prosessikuvaukset,
henkiloston asusteet, organisaation ulkoasu sekd organisaation tuottama
viestintd. Artefaktit ovat vain helpoimmin havaittavia asioita ja niiden pohjalta
on vaarallista tehdd lilan syvid tulkintoja organisaatiokulttuurin

kokonaisuudesta. (Schein 2004: 26-27; Pitkanen 2006: 27.)
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Arvot ja uskomukset

Néakyvan pinnan alla on Scheinin (2004: 28-30) mukaan arvojen ja uskomusten
taso. Tama taso on yhtalailla julkilausuttu, mutta sen vaikuttimet ovat jo
syvemmalld kulttuurissa. Arvojen ja uskomusten pohjalla on jokaisen yksilon
henkilokohtainen kokemus siitd, mika on oikein ja vaarin. Organisaation arvot
ja henkilon omat yksilolliset arvot ovat erillisia kokonaisuuksia, mutta ne ovat
toisaalta myos liitoksissa toisiinsa. Arvot ja uskomukset muodostavat rakenteet,
joiden mukaan organisaation jasenet ymmartavat, mitka asiat ja toimintatavat

ovat hyvaksyttyjd ja oikeutettuja.

Ellson (2004: 61) nostaa Peter Druckerin kolme tarkedda nakokulmaa
organisaation arvoihin: 1) organisaation ristiriitaiset arvot yksilon arvoihin
ndhden synnyttavat turhautumista ja heikentavat yksilon toimintakykyd, 2)
lyhyen ja pitkdn aikavalin tulosten tavoittelu on yritykselle arvovalinta ja 3)
niin organisaatioilla kuin ihmisilldkin on arvot. Santti (2001: 64-66)
argumentoikin vaitoksessaan, ettd yksilon henkilokohtaiset arvot ovat
syvemmalld ja vaikuttavat yksiloon voimakkaammin kuin organisaatioiden
yhteiset arvot. Organisaatioiden arvojen ylldpitaiminen tapahtuu tiedostetusti ja
ohjatusti. Organisaation yhteisiksi koetut arvot ovat usein melko abstrakteja ja
helposti sovitettavissa henkildiden omaan arvomaailmaan. Julkilausutut arvot
jattavat viela kuitenkin selittdimattd suuren osan organisaation kayttaytymista.
Kokonaisuuden ymmartamiseksi on tunnistettava nakymaton

perusolettamusten taso.
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Perusolettamukset

Organisaation kdyttaytymisen ja kulttuurin syvimmalld tasolla ovat Scheinin
(2004: 31-36) mukaan perusolettamukset. Perusolettamukset ovat asioita ja
toimintamalleja, jotka pohjimmiltaan ohjaavat kaikkea organisaation jasenten
kayttaytymisessa. Niita on erittdin vaikea saada nakyviin ja tasta syysta niiden
muuttaminen on erittdin vaikeaa. Kyseessa on ihmisten mielen muodostamat
kasitykset. Mikali naihin perusolettamuksiin halutaan vaikuttaa, se usein
aiheuttaa voimakasta ahdistusta ja vastarintaa, silld ihmismieli pyrkii
yllapitamaan stabiilia tilaa. Perusolettamukset nakyvat myos esimerkiksi
organisaation valtarakenteissa. Vaikka ndkyvalld tasolla organisaatio
kuvattaisiin matalahierarkkisena kokonaisuutena, perusolettamusten tasolla
hierarkioita voi esiintyd huomattavasti enemman. Perusolettamusten ja
kulttuurin nadkyvien kerrosten valilld syntyy ndin ollen jannitteitd. Mikali
perusolettamusten tasoon ei kiinnitetd huomiota, se vaikuttaa muun muassa
kulttuurin  muutoskykyyn. Juuti ja Luoma (2009: 143) puhuvatkin
organisaatioiden tunnetiloista, joiden ymmartaminen on tdrkeaa strategian
toteuttamiseksi. ~ Organisaation  tunnetiloihin  tutustutaan tarkemmin
seuraavassa alaluvussa, joka luo sillan organisaatiokulttuurin ja strategisen

johtamisen valille.

3.2. Organisaatiokulttuuri strategisessa johtamisessa

Kaplan ja Norton (2004: 14) esittavat, ettd strategialdhtdisessd organisaatiossa

jokaisen tyontekijan tulee ymmartdaa oma roolinsa strategian toteutumiseksi

oman tyonsd ndkokulmasta. Jokaisen organisaation jdsenen panos tarvitaan,
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jotta strategialla on mahdollisuus toteutua. Kamensky (2002: 157-160) nostaa
nakokulmaksi ympariston asettamat vaatimukset ja organisaatiokulttuurin
sopivuuden noihin vaatimuksiin nahden. Kulttuuri vaikuttaa ihmisten tapaan
hyvaksya ja kasitelld strategiaa. Johdon maaritelma strategiasta voi tuntua
muun organisaation mielesta vaikeaselkoiselta ja vieraalta. Laine ym. (2011: 36—
37) esittavat, etta strategia syntyy organisaation eri tahojen valisena dialogina ja
sen tulkinta voi vaihdella perustuen tulkitsijoidensa taustoihin. Johdon
esittaman tulkinta strategiasta voi toimia ohjenuorana muulle organisaatiolle,
joka luo strategiasta oman nakemyksensa ja konkretisointinsa. Nakokulma on
hyvin samankaltainen Mintzbergin (1994: 108-109) kanssa. Mintzberg esittaa
strategioiden muokkautuvan joka puolella organisaatiota, eikd niita tulisi ndin

ollen liikaa kahlita.

Strategian toteuttaminen on kdytannossa ldhes aina muutosjohtamista.
Ymparistossd tapahtuvat muutokset vaativat organisaatiolta kykya vastata
niihin ja muuttaa omaa toimintaansa. Strategian toteuttamisen mallit, joihin
tutustuttiin 2. luvussa, nostavatkin esiin samankaltaisia asioita kuin
muutosjohtamisen klassikoksi muodostunut Kotterin (1996: 18-19) kahdeksan
portainen malli. Kotterin malli on kuitenkin nakokulmaltaan laajempi kuin
edelld mainitut implementoinnin mallit. Se huomioi my06s strategiaprosessin
ensimmaiset vaiheet visiosta alkaen. Kotterin mallin vaiheet ovat 1) muutosten
kiireellisyyden ja valttamattomyyden tdhdentdminen, 2) ohjaavan tiimin
perustaminen, 3) vision ja strategian laatiminen, 4) muutosvisiosta viestiminen,
5) henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan, 6) lyhyen aikavalin
onnistumisten varmistaminen, 7) parannusten vakiinnuttaminen ja uusien
muutosten toteuttaminen sekd 8) uusien toimintatapojen juurruttaminen

yrityskulttuuriin. Yhtéldista aiemmin esitettyihin malleihin on muutoksen
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valttamattomyyden  korostaminen, organisaatiokulttuurin  korostaminen
muutoksen toteuttamisessa, ihmisten osallistaminen, viestinta seka seuranta ja

palkitseminen.

Organisaatiokulttuurin vaikutusta strategian toteutumiseen on siis vaikea
kiistdad. Kirjallisuus painottaa, ettd muutosprosessi tulee vieda ldpi jokaisella
tasolla ihmisten erilaiset vaikuttimet huomioiden. Taman ajatuksen tueksi Pauli
Juuti ja Mikko Luoma (2009: 143-147) ovat tunnistaneet organisaatioiden
tunnetilat ja esittavat tyokaluja strategiselle johtamiselle sen pohjalta. Taman
tutkimuksen kannalta tima ldhestymistapa on kiinnostava. Tutkimuksessa
halutaan ymmartad, ovatko kohdeorganisaatiossa kaytetyt menetelmat olleet

oikeansuuntaisia sen kulttuuri ja tunnetila huomioiden.

Organisaation tunnetilan vaikutus strategiseen johtamiseen

Juutin ja Luoman (2009: 143-147) mukaan organisaatiossa vallitseva tunnetila
luo kontekstin strategiselle johtamiselle. Mallin mukaan organisaation tunnetila
muodostuu kahdesta ulottuvuudesta: strategisen suunnan selkeydestd ja
uudistumishakuisuudesta. ~ Organisaation  tunnetilojen  viitekehys on
havainnollistettu kuviossa 5. Viitekehyksen jokainen osio vaatii omanlaisensa
lahestymistavan strategisessa johtamisessa. Sen lisdksi, ettd tunnetila vaikuttaa
johtamiseen, myo6s johtaminen vaikuttaa tunnetilaan. Eri tunnetilat ovat

pysahtyneisyys, kiehunta, flow ja lepokitka. (Juuti & Luoma 2009: 143-147.)
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> * Epaluuloa, pelkoa, epdselvia ja * Yhtendinen kdsitys suunnasta, mutta
ristiriitaisia tavoitteita vaikeuksia paasta liikkeelle
* Haasteena luottamuksen * Haasteena pienten muutosten
rakentaminen kdynnistdminen

HEIKKO

HEIKKO VAHVA

Strategisen suunnan
selkeys

Kuvio 5. Organisaation tunnetilat. (Mukaillen Juuti & Luoma 2009: 147.)

Pysihtyneisyyden tilassa olevassa organisaatiossa uudistumishakuisuutta on
vahan ja kasitys yhteisestda suunnasta on epaselvd. Organisaatiossa esiintyy
eripuraa ja epaluuloja kaikkia muutoksia kohtaan. Haasteena on menetetyn
luottamuksen rakentaminen uudelleen henkiloston ja johdon vilille. Keinoksi
esitetddn aidon ja avoimen vuorovaikutuksen lisddmistd henkildston ja johdon
valillda. Vuorovaikutuksessa on oleellista kaikkien osapuolten rehellisten
mielipiteiden kuuntelu arvostavasti puolin ja toisin. Vuorovaikutuksessa ja
kehittamisessa keskitytddn perusasioihin. Strategiasta ja padmaaristd luodaan
selked kuva. Se voidaan luoda esimerkiksi yhteisillda istunnoilla, jossa
paamaadrid ja tulevaisuutta pohditaan yhdessa esimiesten ja alaisten kesken.

(Juuti & Luoma 2009: 149-155.)
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Kiehuntatilaa kuvaa runsas uudistumishakuisuus Kkasityksen yhteisesta
suunnasta ollessa epdselvd. Organisaation kiehuntatilaan ajautuminen voi
kdyda hyvin helposti. Thmisilla on luontaisesti erilaisia nakemyksia
muutoksista ja maailmankuvasta. Kiehuntatilassa organisaation osakulttuurien
voima alkaa kasvaa ja yhteisen organisaation merkitys alkaa menettaa
asemaansa. Vaarana kiehuntatilan pitkittymisessa on, etta erilaiset avoimen
keskustelun alla olleet nakokulmat alkavat henkiloitya tai institutionalisoitua.
Néakokulmia aletaan pitdda annettuina ja vuorovaikutus alkaa heiketa.
Organisaatio voi painua pysdhtyneisyyden tilaan. Kiehuntatilassa olevan
organisaation vuorovaikutus on hyvin vahvasti tunne- ja arvolatautunutta.
Néin ollen tdrkeda on yhteisen kulttuurin rakentaminen. Siind apuna voi

kayttaa esimerkiksi yhteista arvotyoskentelya. (Juuti & Luoma 2009: 155-162.)

Lepokitkan tilassa olevassa organisaatiossa yhteinen suunta on selked, mutta
uudistumishakuisuus on vahdista. Taustalla voi olla turtumus jatkuviin
muutoksiin  tai pettymykset aiempiin muutosprosesseihin ja niiden
saavutuksiin. Organisaatio saattaa olla juuttunut vanhoihin toimintatapoihin tai
organisaatiorakenteisiin, jolloin se ei paadse aidosti uuden luomisen tilaan.
Kulttuurin muutostarve havaitaan, mutta sitd ei osata liahted muuttamaan.
Uusia keinoja ei osata etsid tai kdyttad. Organisaatiossa saattaa esiintyd myos
voimakkaita valta-asetelmia, joiden takia organisaatio ei kykene toimimaan
uudella tavalla. Irtautuminen tdllaisista valta-asetelmista voi tapahtua
ainoastaan antamalla suunnittelu- ja toteuttamisvastuuta organisaation kaikille
jasenille. Tama vaatii esimerkiksi johdolta taydellisesta padtantavallasta

luopumista. (Juuti & Luoma 2009: 163-167.)
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Neljas tunnetila on flow, jossa uudistumishakuisuus on vahva ja strateginen
suunta on selked. Tulevaisuuden visio on rakennettu pitkalle tulevaisuuteen ja
henkilostd kokee sen inspiroivana. Haasteena tassda ihanteellisessa tilanteessa
onkin flown yllapitaminen. Juuti ja Luoma kuvaavat taman kaltaisten
organisaatioiden eldvan kuin kuilun partaalla. Vaara kaaokseen ajautumisesta
vallitsee, mutta luovuus halutaan sailyttaa liikoja rajoja rakentamatta. Oleellista
on jatkuvan vuorovaikutuksen yllapitiminen. Yksilolliseen improvisaatioon
kannustetaan siten, etta se hyodyttaa koko muuta organisaatiota. Toiminnalle
luodaan mahdollisimman yksinkertaiset sdaannot, jotka eivdat luo liikaa
byrokratiaa, mutta toisaalta ehkdisevat ylilyonteja. Sdannot luovat
turvallisuutta henkilostolle, jotta se voi toimia luovasti myos haastavissa
tilanteissa ja antavat mahdollisuuden oppia epdonnistumisistaan. (Juuti &

Luoma 2009: 168-171.)

3.3. Palvelukulttuuri palveluldhtdisessa liiketoiminnassa

Koska tutkimuksessa haluttiin luoda ymmarrys kohdeorganisaatiossa
vallitsevasta palvelukulttuurista ja siihen voidaan vaikuttavista tekijoista,
tarkastellaan tdssa palvelukulttuuria ldhemmin yhtend organisaatiokulttuurin
ilmentymana. Palvelukulttuuri kertoo organisaation tavasta toimia
sidosryhmiensa — sisdisten ja ulkoisten — kanssa. Organisaatiokulttuurin liséksi,
mutta palvelukulttuurin toisena ldhtokohtana on, ettd organisaatio on valinnut
lilkketoimintalogiikakseen palveluldhtoisyyden eli palveluiden tuottamisen.
Jotta palveluldhtoisyys voi toteutua, myos organisaatiossa vallitsevien arvojen
ja perusolettamusten on oltava sopusoinnussa sen kanssa. Myos yrityksen

julkilausutun toiminta-ajatuksen tulee olla palveluorientoitunut, jotta perusta
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aidolle palvelukulttuurille on olemassa. (Gronroos 2009: 82 ja 484-485;
Edvardsson & Enquist 2002: 154-155; Christopher, Payne & Ballantyne 1994:
36-38.)

Gronroosin  (2009: 452) mukaan palvelukulttuuri on olemassa, kun
organisaation tiarkeimpina toimintaa ohjaavina normeina on palveluhenkisyys
ja kiinnostus asiakkaista. Organisaatiossa ymmarretdan asiakassuhteiden
merkitys ja tyontekijoiden asenteiden, sitoutumisen ja tyontulosten merkitys
ndiden suhteiden hoitamisessa. Jokainen organisaation jasen ymmartad
asiakkuuden merkityksen ja omat mahdollisuutensa vaikuttaa arvon
tuottamiseen asiakkaille. Organisaatiossa voidaan ndin ollen ndhda toimivan
niin sanottuja kokoaikaisia sekd osa-aikaisia markkinoijia. Kokoaikaisten
markkinoijien paiatyo muodostuu valittomastd asiakastyostd, kun taas osa-
aikaisten markkinoijien tyo sisdltda joko ajoittaisia asiakaskohtaamisia tai
epasuoria asiakaskohtaamisia. Osa-aikaiset markkinoijat mahdollistavat
laadukkaan asiakaspalvelun tuottamalla laadukasta palvelua my®0s

organisaation sisalla. (Kalliomaa 2004: 17; Gummeson 2006: 61-65.)

Palvelukulttuuria edistdd myoOs henkiloston oma sosiaalistuminen ja
samaistuminen omaan organisaatioonsa. Mitd enemman sosiaalistumista
ilmenee, sitd enemman henkilostostd tulee oman organisaationsa suosittelijoita,
jotka levittdvdat omasta organisaatiostaan positiivista viestid ulkopuolelle.
Oleellisessa asemassa on organisaation palveluherkkyys sisdisissa suhteissa.
Suhteet ovat niin esimiesten ja alaisten kuin my06s organisaation eri toimintojen
valilla. Suhteet ja niiden toiminta heijastuu my06s organisaation tehokkuuteen.
(Kalliomaa 2004: 17-18; Kamensky 2002: 298-302.) Tahan ajatukseen tahtaa

my0s kasite sisiisisti asiakkuuksista. Gronroos (2009: 414-416) painottaa, etta
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organisaation palvelukulttuurin perusta on tyontekijoiden ymmarryksessa
olevansa palvelun tarjoajia muille sisdisille palveluntarjoajille, jotka saattavat
olla yhteydessa varsinaiseen ulkoiseen asiakkaaseen. Sisdisten asiakassuhteiden
avulla, henkilosto ymmartaa, kuinka my0s sisdinen asiakastyytyvaisyys on
tarkeda lopputuloksen kannalta. Vastuu hyvasta asiakaspalvelusta ei ole vain

organisaation esimiesportaalla vaan koko henkilstolla asemasta riippumatta.

3.4. Yhteenveto

Organisaatiokulttuurin kuvaamista pidetaan haastavana sen
monimuotoisuuden ja osittaisen nakymattomyytensa vuoksi.
Organisaatiokulttuuri voidaan nahda kasitteiden ja tiedon ilmentymana,
symbolein tai rakenteellisina tiedostamattomina kasityksind yrityksissa
esiintyvista ilmioistd. Organisaatiokulttuuri koostuu organisaation ndkyvista
artefakteista, julkilausutuista arvoista seka piilossa olevista
perusolettamuksista. Naéiden kaikkien tasojen ymmartaminen auttaa

hahmottamaan organisaatiokulttuurin kokonaisuutena.

Organisaatiokulttuurin vaikutus yrityksen strategiseen johtamiseen on selked.
Yrityksessa vallitsevat arvot eivéat voi olla ristiriidassa strategisten tavoitteiden
kanssa. Lisdksi on havaittu, ettd organisaation tunnetiloilla on yhteys
organisaation kulttuuriin seka strategian toteutumiseen. Tunnetilan perusteella
tulee tunnistaa strategisen johtamisen painopisteet, jotta tavoitteiden

saavuttamiselle luodaan aidot edellytykset.
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Tutkimuksessa haluttiin luoda ymmarrys kohdeorganisaation
palvelukulttuurin = nykytilasta. = Palvelukulttuuria  tarkasteltiin = yhtena
organisaatiokulttuurin ilmentymana. Palvelukulttuurin suhde strategiseen
johtamiseen syntyy kun organisaatio valitsee liiketoimintalogiikakseen
palveluiden tuottamisen. Palvelukulttuurin vahvistumisen kannalta on tarkeaa,
ettd henkilosto ymmartdd oman tehtavansa asiakkaiden tarpeiden tyydyttdjana.
My0s organisaation sisdiset suhteet ja keskindinen palvelutyo edistavat

palvelukulttuurin juurtumista organisaation toimintatavaksi.

Strategian muutoksetvaativat kulttuurin muutosta
Kulttuurin taytyy tukea strategisia tavoitteita
Organisaation tunnetila

Strateginen Organisaatio-

johtaminen kulttuuri
Visio, missio, arvot Arvot, artefaktit &
Strategiaprosessi symbolit,

Strategian
toteuttaminen

perusolettamukset

Palveluldhtdinen
Organisaatio

Palvelukulttuuri

Sisdinen
markkinointi
Mahdollistaja?

Kuvio 6. Strateginen johtaminen sekd organisaatio- ja palvelukulttuuri
viitekehyksessa.
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Kuvio 6 taydentda tutkimuksen teoreettisia lahtokohtia organisaatiokulttuurin
tasoilla ja palvelukulttuurilla osana organisaatiokulttuurin kasitetta. Lisdksi
kuva havainnollistaa strategisen johtamisen ja organisaatiokulttuurin valista

suhdetta tassa tutkimuksessa.
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4. SISAINEN MARKKINOINTI

Sisdista markkinointia kasitellddn usein osana suhdemarkkinoinnin kenttaa.
Suhdemarkkinoinnin  merkitys on korostunut erityisesti palveluiden
markkinoinnin  ja  verkostoldhtdisen = toiminnan  lisddntyessa.  Yksi
suhdemarkkinoinnin tukijaloista on myo6s laatujohtamisessa, niin sanotussa
Total Quality Management (TQM) -suuntauksessa, jonka tavoite on tuottaa
asiakkaille korkealaatuisia tuotteita ja palvelua lapi koko tuotantoketjun.
Havainto, ettd asiakkaiden ja toimittajien kohtaaminen ei valttdmatta ole enda
niin suoraviivaista kuin aiemmin, on korostanut suhdemarkkinoinnin

merkitysta. (Rafig & Ahmed 1993: 221.)

Asiakaskohtaamiset tapahtuvat monella tasolla ja my0s tukipalveluiden
merkitys nousee tarkasteluun asiakkaille tuotetun palvelun laadun
parantamisessa. Gummeson (2006: 74) vaittddkin, ettd asiakkaiden ja
toimittajien valiset suhteet syntyvat yritysten jokaisella tasolla. Suorassa
asiakaspinnassa tyOskentelevat henkil6t toimivat niin sanotusti kokoaikaisina
markkinoijina ja muut organisaation jdsenet osa-aikaisina markkinoijina.
(Gummeson 2006: 73-78.; Gronroos 2009: 405-407.) Kuvio 7 havainnollistaa

asiakassuhteiden monitasoisuutta organisaatioissa.
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Toimittaja Asiakas

Toimitusjohtaja
Myynti & markkinointi

Toimitusjohtaja

. Osto
Tuotekehitys .
Suunnittelu
Tuotanto
Laatu
Asennus
Asennus
Laskutus
. Talous
Lakiosasto
Tuotanto
Huolto

Jne.
Jne. ne

Kuvio 7. Asiakkaan ja toimittajan valisten suhteiden monitasoisuus. (Mukaillen
Gummeson 2006: 74.)

Monitasoisuus syventyy sisdisen markkinoinnin tarkastelussa. Toimittajan ja
asiakkaan vilisten suhteiden lisdksi organisaation tdytyy huomioida
organisaation sisdiset suhteet. Seuraavaksi tarkastellaan hieman tarkemmin
palveluldhtoisyytta liiketoimintalogiikkana ja sen merkitysta sisaisen

markkinoinnin perustana.

4.1. Palveluldhtdinen organisaatio sisdisen markkinoinnin perustana

Palveluldhtoinen  organisaatio on  valinnut liiketoimintalogiikakseen
palveluiden tuottamisen asiakkaalleen. Palveluilla tarkoitetaan, etta asiakkaan
saama arvo muodostuu varsinaisen ydintuotteen ymparille rakentuneesta
kokonaisuudesta. Ydintuotteena oleva palvelutuotekin rakentuu suuremmasta
kokonaisuudesta. Kokonaisuus voi ndin ollen sisaltda niin laskutettavia kuin
laskuttamattomia piilopalveluita, kuten logistiikkaa, laskutusprosessien

sujuvuutta, tiedon jakamista, neuvontaa, reklamaatioiden Kkasittelya ja
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toimittajasuhteiden hallintaa. Perusoletus on, ettd palvelulogiikan valinnut

organisaatio identifioi itsensa palveluyritykseksi. (Gronroos 2009: 29-30.)

Palveluldhtoisyys on toisin sanoen strateginen valinta, jossa organisaation
pdatavoitteena on vastata asiakkaidensa tarpeisiin tuottamalla hyvalaatuisia
palveluita ja saavuttaa ndin asiakastyytyvaisyytta. Hyvan laadun tuottaminen
onkin koko organisaation nakokulmasta avainasemassa, ja sen tulisi olla
sisdanrakennettu toimintatapa kaikissa asiakaskohtaamisissa ja lapi koko
tuotantoketjun. Palvelu tulee ndahda organisaation kilpailuedun tekijana.
Kilpailu muiden organisaatioiden kanssa tapahtuu toisin sanoen
palvelukokonaisuutta kehittamalld, ei niinkdan ydintuotteiden tai yksittdisten
palvelukomponenttien ymparilla. (Tsai, Wu & Chang 2012: 71-73; Gronroos
2009: 54-55; Webster 1992: 56.)

Palveluldhtoisessd organisaatiossa tyOntekijat, esimiehet ja tyOnjohtajat
ymmartdvat ja hyvaksyvat organisaation toiminta-ajatuksen, strategian ja
tavoitteet. Yrityksen palvelut ja tuotteet ovat koko organisaatiolle selvia ja se
ymmartdd oman tehtdvansa niiden aikaansaamisessa ja asiakkaille tuotetun
arvon rakentamisessa. Keskindisissa suhteissa ymmarretaan palvelukulttuurin
yhteydessd mainittu sisdisen asiakkuuden kasite. Sisdinen markkinointi on yksi
hyodynnettavistd keinoista tdaman ymmarryksen saavuttamiseksi. (Gronroos
2009: 452.) Seuraavaksi kayddan tarkemmin lapi sisdisen markkinoinnin

kasitteitd ja nakokulmia.
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4.2. Nakokulmia sisaiseen markkinointiin

Maaritelmia sisdiselle markkinoille on tutkijoiden mukaan useita. Sisaista
markkinointia kasitteend kaytettiin ensimmadisen kerran 1970-luvulla. Sisdinen
markkinointi on nahty yhtend keinona kohottaa muun muassa henkil6ston
tyomoraalia, asenteita ja motivaatiota. Yrityksen henkiloston on ajateltu
muodostavan tuotteiden ja palveluiden ensimmaisen markkinapinnan eli
sisdisen markkinan. Sisdinen markkinointi on ollut myods keino suunnitella
kaikki sisdiset toimenpiteet siten, ettd se parantaa yrityksen ulkoista
suorituskykyd. Rafiq ja Ahmed (1993: 220) kertovat Berryn maaéritelleen vuonna
1984, ettd sisdinen markkinointi on myos tapa kasittdd yrityksen henkildstod
sisdisind asiakkaina, joita tulee kohdella samalla tavoin kuin ulkoisiakin
asiakkaita. Berryn maaritelman mukaan tyytyvainen henkilosto edesauttaa
hyvan asiakastyytyvdisyyden saavuttamista. (Gronroos 2009: 443-445; Rafiq
ym. 1993: 220)

Sisdinen markkinointi on yksi keino kasvattaa organisaation kykya toimia
asiakaslahtoisesti. Asiakaslahtoisyyden sisdistaminen ei kuitenkaan yksin riita,
vaan myoOs organisaation sisdisten suhteiden tulee toimia saumattomasti.
Sisdisella markkinoinnilla voidaan ndin ollen vaikuttaa ndiden sisdisten
suhteiden kehittymiseen. (Rafiq & Ahmed 1993: 220.) Sisdisen markkinoinnin
perusajatus  pohjautuu  vuorovaikutuksen  korostumiseen  kaikessa
lilketoiminnassa. Vaikka ajatuksen tasolla sisdinen markkinointi kuulostaa
yhdeltd markkinointitoiminnon sisdiseltd toimenpiteeltd, on huomattava, etta
kyse on johtamisen strategisesta valinnasta. Sisdisen markkinoinnin voi itse
asiassa ajatella olevan ldhempand henkilostojohtamisen aluetta kuin

markkinointia. Vaikka sisdisessd markkinoinnissa kaytettavat vilineet voivat
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olla hyvinkin lahellda ulkoisen markkinoinnin valineita, se ei toteudu ilman
koko organisaation johtamisessa tarvittavia panostuksia. Johtamisen
lahtokohdaksi muodostuu toisin sanoen kaikkien tasojen valisten suhteiden

johtaminen. (Gronroos 2009: 446; Rafiq ym. 1993: 229-230.)

My0s Varey ja Lewis (1999: 931-938) kritisoivat, ettd sisaisen markkinoinnin
kasitteellistaminen on tehty usein liian kapea-alaisena. Tasta syysta tutkijat
eivait ole padsseet yksimielisyyteen sisdisen markkinoinnin Kkasitteen
merkityksestd. Varey ja Lewis toteavatkin, ettd sisdistd markkinointia ei voida
tarkastella vain markkinoinnillisina toimenpiteind organisaation sisdlla tai
henkilostdjohtamisen muunnelmina. Tdllainen kapea katsantotapa saisi sisdisen
markkinoinnin nayttdimaan lahinna henkiloston manipuloinnilta. Heidan
maaritelmansa onkin yksi laajimpia. Sen mukaan sisdinen markkinointi syntyy
erilaisten johtamistekniikoiden yhteisvaikutuksessa (Varey ym. 1999: 138).
Naita ovat  esimerkiksi  henkilostojohtaminen,  henkilostdsuhteiden
kehittdiminen, strateginen johtaminen, laatujohtaminen, viestintd seka
markkinointi. Gronroos (2009: 454—455) painottaa, ettd sisdisen markkinoinnin
vaatiessa useiden eri toimintojen valistd yhteistyotd, organisaatiorakenteiden
tulisi tukea sita. Liian joustamattomat rakenteet ja puutteet johtamisen tuessa
heikentavat sisdisen markkinoinnin prosessia. Ylimman johdon jatkuva tuki

sisdisen markkinoinnin prosessille on oleellinen onnistumisen turvaamiseksi.

Ballantynen (2003: 1256-1257) ldhestymistapa sisdiseen markkinointiin on
suhdeldhtoinen. Suhdeldhtoiselld lahestymistavalla han tarkoittaa organisaation
sisdisten suhteiden hyodyntamistd uuden tiedon synnyttdmisessa ja
nivomisessa  osaksi  organisaatiokulttuuria. = Sisdistd =~ markkinointia

hyodyntamalla sisdisid suhteita voidaan kehittda niin, ettd organisaation jasenet
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ovat halukkaita tiedonvaihtoon ja kehittamiseen yhdessa asiakkaiden
ongelmien ratkaisemiseksi. Tama taas mahdollistaa kokonaisuudessaan
organisaation paremman suorituskyvyn sekd strategisten tavoitteiden
saavuttamisen. Taman tutkimuksen ndkokulmasta Ballantynen ndkemysta

voidaan pitda erittdin kiinnostavana.

Ballantynen lahestymistavan (2000: 278-283) mukaan sisaisen markkinoinnin
prosessi etenee neljdssa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa, innostamisessa,
organisaation jasenet sitoutetaan yhteisen haasteen aarelle. Jokainen yksilo tuo
oman osaamisensa ja ammattitaitonsa mukanaan. Toisessa vaiheessa, koodien
purkamisessa, yksiloiden osaaminen otetaan kayttoon ja etsitddan ratkaisuja
yhteisiin haasteisiin ja ndin etsitaan uutta tietoa. Kolmas vaihe, auktorisointi, tuo
yhteisen ratkaisun kriittiseen tarkasteluun. Kiriittisessa tarkastelussa
huomioidaan ratkaisuun kustannus- ja hyotyndakokulmat ja haetaan hyvaksynta
my0s varsinaisilta padatoksentekijoiltda. Viimeisessa vaiheessa, levittimisessd,
yhteisesti hyvaksytty uusi ratkaisu tai toimintamalli hyvaksytddn ja yhdistetaan
organisaatiokulttuuriin. Jokainen vaihe toisin sanoen osallistaa ja sitouttaa
tyontekijan osaksi kokonaisuutta ja mahdollistaa jokaisen yksilollisen
osaamisen ja asiakkaisiin liittyvan tuntemuksen organisaation toiminnan
kehittamisessa. Suhdekeskeisen sisdisen markkinoinnin nakemyksen mukaan
organisaatio saavuttaa ndin henkildston nakokulmasta suurempaa sitoutumista,
luottamusta ja velvollisuuden tunnetta hyvan palvelun tuottamiseksi.
Toisekseen saavutetaan parempaa asiakastietoisuutta koko organisaatiossa,
joka osaltaan kehittda asiakkaan kokemaa laatua ja asiakassuhteita. Yrityksen
on ndin mahdollista saavuttaa kokonaisuudessaan kilpailuetua ja menestysta

markkinoillaan.
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4 3. Sisdisen markkinoinnin toteuttaminen ja menestystekijat

Edella esiteltiin erilaisia nakokulmia sisdisen markkinoinnin kasitteesta ja
merkityksesta organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Mita
sisdinen markkinointi kaytannossa sitten on? Milla tavoin siihen liittyvia
toimenpiteita on tunnistettavissa organisaatioista? Gronroos (2009: 455-462)
luettelee toimia, jolla sisdistda markkinointia voidaan organisaatiossa edistaa.
Henkiloston asenteeseen myonteisen palvelukulttuurin rakentamiseksi voidaan
vaikuttaa esimerkiksi kouluttamisella. Toisin sanoen henkiloston viestinta-,
myynti- ja palvelutaitoja kehitetdan ja palveluldhtoistda nakokulmaa opetetaan
organisaation laajuisesti. Muita keinoja ovat muun muassa johdon tuki ja
esimerkillisyys, sisdisen viestinnan kehittaminen, henkilostdjohtamisen keinot
esimerkiksi palkitsemisessa ja rekrytoinnissa ja ulkoisen asiakasviestinnan
hyddyntaminen sisdisessd viestinndssd. Sisdistd ja ulkoista palvelua
helpottamaan tarvitaan tietojarjestelmid. Asiakaspinnassa tyoskentelevaa
henkilostod tuetaan vaikeiden asiakastilanteiden ylittamisessd, josta kdytetdaan
myoOs nimitystd sisdinen palvelun normalisointi. Lisdksi tulisi tehda sisdisia
markkinatutkimuksia ja segmentointia oikeanlaisten vuorovaikutus- ja

lahestymistapojen tunnistamiseksi.

Samankaltaisia tekijoitd Ahmed, Rafiq ja Saad (2003: 1223) esittdvat sisdisen
markkinoinnin elementeiksi, eli niin sanotuksi sisaiseksi markkinointimixiksi.
He esittavat keinoiksi strategiaan liitettavat palkkiot, sisdisen viestindn,
kouluttamisen, organisaatiorakenteen, ylemman johdon tuen, fyysisen
ympadriston,  henkildstohankinnan, organisaation sisdisen yhteistyon,
aloitejdrjestelmat, valtaistamisen eli paatosvallan siirtdmisen seka toiminnalliset

muutokset. Keinojen avulla voidaan kehittdd palveluldhtdistd toimintatapaa,
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henkiloston tyotyytyvaisyyttd sekd kehittdad yksilollisid kompetensseja. Nama

osa-alueet parantavat taas yrityksen suorituskykya.

Edelld mainituista toimenpiteistd voikin koota kokonaisuuksia, jotka takaavat
sisdisen markkinoinnin onnistumisen. Joshin (2007: 34) esittdimat sisdisen
markkinoinnin menestystekijat niputtavat Gronroosin seka Ahmedin, Rafigin ja
Saadin keinovalikoimat selkeammadksi kokonaisuudeksi. Joshin mukaan
menestystekijat ovat: sisaisten suhteiden rakentaminen, sisaiset
viestintdjarjestelmat, osastojen sisdinen ja osastojen vdlinen yhteistyd seka
palveluhenkiloston  kouluttaminen ja  kehittaminen. Kokonaisuuksien
hahmottaminen selkeyttdd sisiisen markkinoinnin ymmartamista johtamisen
strategisesta  ndkokulmasta  paremmin kuin listaukset  yksittaisista
toimenpiteistd. = Menestystekijoita sekd niihin liittyvia keinoja on

havainnollistettu kuviossa 8.

Sisaisen markkinoinnin menestystekijat

Sisaisten Osastojen sisdinen  Sisaiset viestinta-  Palveluhenkil6ston

suhteiden ja osastojen jarjestelmat kouluttaminen ja
rakentaminen valinen yhteisty® kehittdminen

Johdon tuki, Kouluttaminen,

Aloitejarjestelmat,

Valtaistaminen, e
sisdinen viestinta,

organisaation sisdinen
yhteistyd tietokannat, jarjestelmat

henkiléston hankinta,
HR:n tydkalut,
palkitseminen

valtaistaminen,
organisaatiorakenne,
sis@inen palvelun
normalisointi, sisdinen
markkinatutkimusja
segmentointi

Kuvio 8. Sisdisen markkinoinnin menestystekijit ja toteuttamiskeinot
(Mukaillen Joshi 2007; Grénroos 2009; Ahmed, Rafiq & Saad 2003).
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Sisdgisen  markkinoinnin  menestystekijat  toistuvat eri nakokulmista
tutkimuksissa. Sisdisen markkinoinnin toteuttamista on tutkittu 1980-luvun
loppupuolelta ldhtien. Kalliomaa (2009: 18-19) totesi vaitoskirjassaan, etta
sisdisen markkinoinnin tutkimukset ovat keskittyneet pitkalti viiteen
kokonaisuuteen. Tutkimuksen kohteena ovat olleet osallistava ja kannustava
johtajuus, tyontekijoiden tarpeet, ylimméan johdon sitoutuminen, johtajan
esimerkillisyys ja viestinti seka sisdinen markkinointi osana brandin
rakentamisesta. Taman tutkimuksen nakokulmasta on kiinnostavaa tarkastella
tutkimuksia, jotka ovat tarkastelleet niin sisdisen markkinoinnin ja
organisaatiokulttuurin kuin my0s strategian ja sisdisen markkinoinnin valista

suhdetta.

Suomalaisista tutkimuksista kiinnostavin on Sami Kalliomaan (2009) vaitoskirja
sisdisestd markkinoinnista johtamisena. Kalliomaan tédrkein johtopaatds oli, etta
sisdisen markkinoinnin avulla voidaan edistda organisaation sisdisid suhteita.
Tama parantaa henkiloston aloitteellisuutta uusien ideoiden ja innovaatioiden
esiin tuomiseksi, joka osaltaan parantaa organisaation kilpailukykya. Esimiehen
rooli on erittdin tarkea suotuisan kadyttaytymisen vahvistamisessa. Kalliomaa
korosti myos ylimman johdon merkitystd onnistuneen sisdisen markkinoinnin
toteuttamisessa. Ylimméan johdon tulee antaa kaikki tukensa ja toimia
esimerkillisesti  sisdisen = markkinoinnin edistamiseksi muun muassa
kannustamalla, valtaistamalla omat alaisensa, edistamalla tunteiden
hyvaksymista ja niiden kasittelya organisaatiossa sekd panostamalla viestintaan
aktiivisesti. Ylimman johdon tulee tukea avoimuutta ja aidon dialogin

syntymista organisaatiossa.
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Edella mainitut asiat edistavat laadukkaan sisdisen palvelun toteutumista ja
antavat esimiehille mahdollisuudet strategian mukaisen toiminnan
vahvistamiseksi. Vaikka ylimmaén johdon ja esimiesten rooli onkin ilmeisen
vahvassa asemassa, on hyvan sisdisen palvelun rakentaminen koko
organisaation  vastuulla. = Henkilostoltd  odotetaan  vuorovaikutusta,
esimerkillista kayttaytymista, tunteiden hallintaa sekd palautteen antamista ja

vastaanottamista. (Kalliomaa 2009: 186-190.)

Shiun ja Yun (2010: 804-806) tutkimusasetelma sisdisen markkinoinnin,
organisaatiokulttuurin, tyotyytyvdisyyden ja yrityksen suorituskyvyn valisista
suhteista on taman tutkimuksen ndkokulmasta erityisen kiinnostava.
Tarkastelun kohteena olivat taiwanilaiset vakuutusalan yritykset, joiden
toimiala on ldhtokohtaisesti hyvin palveluorientoitunut. Tutkimuksen
tarkeimmat  havainnot taman  tutkimuksen  kannalta olivat, etta
palveluorientoitunut organisaatiokulttuuri vaikuttaa positiivisesti sisdisen
markkinoinnin onnistuneeseen toteuttamiseen. Lisaksi havaittiin, ettd sisaista
markkinointia hyoddyntamalla voitiin vaikuttaa yrityksen suorituskyvyn

parantumiseen ja ndin strategisten tavoitteiden saavuttamiseen.

Kiinnostavaa on, ettd jos organisaatiokulttuuri vaikuttaa sisdisen
markkinoinnin  onnistumiseen, voidaanko sisdisella = markkinoinnilla
vastavuoroisesti vaikuttaa organisaatiokulttuuriin. Tahan Yu ja Barnes (2010:
709-711) tarjosivat mielenkiintoisen ndkokulman. Heidan tarkastelunsa
kohteena olivat sisdisen markkinoinnin vaikutus yhtaalta yksilon asenteeseen ja
kayttaytymiseen sekd toisaalta sen vaikutus toimintayksikon sisdiseen
integraation ja osastojen valisiin konflikteihin. Ndiden molempien nakdékulmien

yhteisvaikutuksena tarkasteltiin organisaation suorituskykya. Tutkijoiden
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vditteend oli, ettd sisdisen markkinoinnin tuella voidaan vastata yksilon
tarpeisiin tyonsa toteuttamiseksi ja nain ollen nostaa tyotyytyvaisyytta. Tama
taas vahvistaa yksilon positiivista suhtautumista sisdisiin suhteisiin ja lisaa
sitoutumista organisaatioon. Toimintayksikdiden valilld saattaa kuitenkin
ilmetd my06s konflikteja ja haluttomuutta jakaa tietoa. Sisdisen markkinoinnin
tarkoituksena on vadhentdad konflikteja ja saada aikaan yksikdiden valista
synergiaa. Ndin vaikutus ndkyy koko organisaation toiminta- ja suorituskyvyn

parantumisena.

Yun ja Barnesin empiirinen tutkimus tuki aiemmin esitettya Ballantynen (2003)
suhdeldhtoistd ldhestymistapaa sisdiseen markkinointiin. = Strategisesti
suunniteltu sisdinen markkinointi vaikuttaa henkiloston suhtautumiseen
myonteisesti organisaation johtoon ja asetettuihin tavoitteisiin. Nikbin, Saad ja
Ismail (2010: 32) tunnistivat yhtdlailla strategisten tavoitteiden seka
strategiamuutosten ja sisdisen markkinoinnin vailisen suhteen. Heidadn
tutkimuksensa osoitti, ettd sisdisen markkinoinnin avulla voidaan vahvistaa
henkildston tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista organisaatioon. Tama helpottaa
strategian vaatimien muutosten ldpivientid ja auttaa liennyttamaan

muutoksissa esiintyvaa vastarintaa.

Ballantynen suhdeldhtdisyys nousee esiin my0s muissa organisaatiokulttuurin
ja sisdisen markkinoinnin vélisen suhteen tutkimuksissa. Yhtena ndakokulmana
esitettiin  yksilon samaistuminen organisaatioon, kuten luvussa 3.3.
palvelukulttuurin yhteydessa todettiin. Ferdous ja Polonsky (2014: 302)
tarkastelivat, milld tavalla suorassa asiakaspinnassa tyOskentelevien
henkildiden kokemukset sisdisen markkinoinnin ohjelmista ja suhtautuminen

organisaation sisdisiin suhteisiin vaikuttavat tyontekijoiden samaistumiseen
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organisaatioonsa. Lisaksi tarkasteltiin, milla tavalla samaistuminen vaikuttaa
asiakasystavalliseen kayttaytymiseen. Tutkijat havaitsivat, ettd sisdisella
markkinoinnilla voidaan vahvistaa tyotekijoiden positiivista suhtautumista
sisdisiin vuorovaikutussuhteisiin muiden osastojen valilla. Tama lisdd muun
muassa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja ihmiset kokevat samaistuvansa omaan
organisaatioonsa. Se taas lisaa positiivista suhtautumista ulkoisiin asiakkaisiin.
Ferdous ja Polonsky (2014: 311-312) esittivdatkin, ettd toisin kuin useissa
aiemmissa  tutkimuksissa, jotka painottavat sisdisen markkinoinnin
tarkeimpand tavoitteena olevan asiakasldhtdisen kayttaytymisen lisddamista
ulkoisiin asiakkaisiin, katse tulisikin k&adntdda nimenomaan organisaation

sisaisiin suhteisiin.

Wieseke, Ahearne, Lam ja van Dick (2009) nostivat esimiesten roolin sisdisen
markkinoinnin toteuttajina keskioon tutkimuksessaan. Esimiesten tehtdavana on
edistdd strategisten tavoitteiden kaantdmistdi oman organisaationsa kielelle.
Tutkijoiden mukaan sisdisen markkinoinnin yksi fokus on niin ulkoisten kuin
sisdistenkin asiakaslupausten kirkastaminen organisaatiolle. Yhteinen suunta
vahvistaa organisaation yhteenkuuluvuuden tunnetta. Havaittiin my0s, etta
johdon voimakas sitoutuminen organisaatioon ja sen kulttuuriin vahvistaa
my0s muun organisaation sitoutumista. Tama edisti my0s strategisten
tavoitteiden saavuttamista. Wieseke ym. korostivat esimiesten kouluttamisen
merkitystd, koska he ovat avainasemassa organisaatiokulttuurin rakentajina ja

luomassa organisaatiolle “suurempaa olemassa olon merkitysta”. (Wieseke ym.

2009: 139-140.)
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Valtaistaminen

Kotter (1996: 88-89) nostaa organisaatiokulttuurien yhteydessa mainitussa
muutosjohtamisen mallissaan esiin henkiloston valtuuttamisen muutosten
aikaansaamiseksi. Hadnen mukaansa valtaa ja vastuuta tulee jakaa
mahdollisimman laajalle joukolle ja poistaa ndin esteita muutosvision
toteutumiseksi. Yhtalailla edella mainituista tutkimuksista seka sisaisen
markkinoinnin toteuttamistavoista nousee voimakkaasti esiin johdon rooli ja
henkiloston tukeminen. Sisdisen markkinoinnin keinoluetteloissa mainittu

henkiloston valtaistaminen vaatiikin hieman laheisempaa tarkastelua.

Valtaistamisella (engl. empowerment) tarkoitetaan oikeanlaisten valtuuksien
antamista henkilostolle asiakkaansa ongelmien ratkaisemiseksi. Toisin sanoen
henkilostolla pitaisi olla selked kasitys niistd selkeista rajoista, joiden puitteissa
sen on mahdollista toimia palvelun normalisoimiseksi ongelmatilanteissa.
Henkilostolld on siis mahdollisuus tehdd tyonsa sujuvasti ja vastata omasta
palvelun laadusta pyytamatta jatkuvaa hyvaksyntaa esimerkiksi omalta
esimieheltdadan. Olettamuksena on, ettd oikeanlaisella valtaistamisella voidaan
vaikuttaa muun muassa henkildston tyotyytyvaisyyteen. Joshi (2007: 30)
esittdd, ettd  valtaistamisella  henkilostolle  annetaan  mahdollisuus
vuorovaikutukseen ja keskusteluun olemassa olevista ilmidistd. Tama lisaa
luottamusta sisdisten sidosryhmien kesken ja jokaisen organisaation
vastuuntuntoa omasta kayttaytymisestddn. Valtaistaminen voi synnyttda
positiivisia tunteita ja toimia kannustimena. Tahan padatelmaan tulivat my0s
Kim, Knutson ja Han (2015: 276-278) tutkimuksessaan sisdisen markkinoinnin

vaikutuksesta henkildston tyotyytyvdisyyteen ja sitoutumiseen asiakastyohon.
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Valtaistamisella tarkoitetaan myo6s henkiloston tietoisuuden ja ymmarryksen
lisaamista organisaation nykytilasta. Henkilostd saa tietoa organisaation
suorituksista, heita palkitaan suorituksen perusteella, heilld on mahdollisuus
ymmartdd ja parantaa suoritusta tietokantojen avulla. Lisaksi heilld on
mahdollisuus vaikuttaa organisaation linjauksiin ja tehdd suoritukseen
vaikuttavia paatoksia. (Gronroos 2009: 468.) Chris Argyris (1998: 25-26) kritisoi,
ettd taydellista henkiloston valtaistamista tapahtuu tuskin koskaan.
Paatosvaltaa jaa aina organisaation johdolle, vaikka halua henkiloston
paatosvallan lisddmiselle olisikin. Argyris painottaakin, ettd tdydellinen
paatantavallan siirtaminen johdolta henkildstolle ei ole tarkoituksenmukaista.
Henkilosto voi kokea, ettd se joutuu kantamaan vastuuta asioista, jotka
kuuluisivat johdon paatettavaksi. Talloin sitoutuminen organisaatioon voi
heiketd. Kriittista onkin tunnistaa, milld tavoin valtaistaminen on jarkevinta

toteuttaa. (Argyris 1998: 25-26.)

Mahdollistaminen

Valtaistamisen rinnalla toinen sisdisen markkinoinnin toteuttamisen kannalta
tarked kasite on mahdollistaminen. Kun henkildstolle on valtaistamisen avulla
annettu vastuuta oman palvelutehtdvansa toteuttamiseksi mahdollisimman
sujuvasti, tdytyy johdon luoda tarvittavat olosuhteet ja puitteet seka
yllapidettava niitd. Gronroos (2009: 470) on listannut kolme osa-aluetta, joista

mahdollistaminen muodostuu:

1. Johtamistuki. Organisaatioon luodaan keinot ja kanavat esimiesten ja

henkiloston valiselle tiedonvaihdolle ja paatoksenteolle. Esimiehet ja
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johto  eivat  kuitenkaan  tarpeettomasti  puutu  henkiloston

paatoksentekoon ja muuta annettuja valtuuksia.

2. Osaamistuki. Tyontekijoiden osaamista ja tietotaitoa kehitetddn ja
pidetdan ylld, jotta he kykenevat analysoimaan vallitsevia tilanteita ja

tekemaan tarvittavia paatoksia.

3. Tekninen tuki. Henkilostolla on kaytossaan jarjestelmia, tukihenkilostoa ja

tietokantoja, joiden avulla he saavat tietoa padtoksentekonsa tueksi.

Nama osa-alueet ovat tulleet esiin my0s edelld esitetyissa teoreettisissa sisdisen
markkinoinnin maaritelmissa sekd sisdisen markkinoinnin empiirisissa

tutkimuksissa.

4.4. Yhteenveto

Taman tutkimuksen perustana on tarkastella sisdista ~markkinointia
palveluldhtdisen toiminnan juurruttamisessa osaksi yrityksen toimintaa.
Sisdisen markkinoinnin avulla voidaan yhtaalta kehittdad organisaation ulkoista
asiakassuuntautuneisuutta ja toisaalta vahvistaa organisaation sisdisid suhteita.
Organisaation strategian toteuttamisen ja suorituskyvyn nédkokulmasta
sisdisella markkinoinnilla voidaan luoda edellytykset henkildstolle uuden
tiedon ja uusien toimintatapojen kehittamiseksi. My0s henkiloston ymmarrysta
omien toimintatapojensa ja asenteensa merkityksesta seka vastuunottoa omasta
tyOstd ja tavoitteiden saavuttamisessa voidaan lisdtd esimerkiksi valtaistamalla

henkilostoa riittavasti. Henkilostolle tulee my6s luoda puitteet edelld
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mainittujen asioiden saavuttamiseksi eli mahdollistaa paatoksenteko ja
toiminta. Valtaistaminen sekd mahdollistaminen ovat sisdaisen markkinoinnin

ydinkasitteita.

Sisdisella markkinoinnilla voidaan luoda ja ylldpitdd organisaation
palvelukulttuuria. Sisdisen markkinoinnin onnistumisen kannalta tarkeimpina
osa-alueina, mahdollistajina, voidaan pitaa sisdisten suhteiden rakentamista,
sisdisid viestintdjarjestelmid, osastojen sisdista ja osastojen vilista yhteistyota
sekd palveluhenkil6ston kouluttamista ja kehittamista. Tatd kokonaisuutta on
kuvattu kuviossa 9. Seuraavaksi tarkastellaan tutkimusta ohjaavaa teoreettista

viitekehysta kokonaisuudessaan.

_ Mahdollistaminen e
Sisdisten suhteiden Sisaiset viestinta-

rakentaminen jarjestelmat

Sisainen
markkinointi

Henkiloston valtaistaminen
palvelukulttuurin
luomiseksi ja tavoitteiden
saavuttamiseksi

Johtamistuki Tekninen tuki

Osastojen sisainen Palveluhenkiloston
jaosastojen kouluttaminen ja
valinen yhteistyo kehittdminen

Osaamistuki

Kuvio 9. Valtaistaminen ja mahdollistaminen sisdisessa markkinoinnissa.
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4.5. Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ja tutkimuksen viitekehys

Edellisissa luvuissa esitetyn kirjallisuuskatsauksen avulla muodostettiin timan
tutkimuksen viitekehys, joka tuki tutkimuksen empiiristd osuutta. Tutkimuksen
teoreettiset lahtokohdat taydentyivat kirjallisuuskatsauksessa tarkastelluilla

osa-alueilla kuvion 10 mukaiseksi kokonaisuudeksi.

Strategian muutokset vaativat kulttuurin muutosta
Kulttuurin taytyy tukea strategisia tavoitteita
Organisaation tunnetila

Strateginen Organisaatio-

johtaminen kulttuuri
Visio, missio, arvot Arvot, artefaktit &
Strategiaprosessi symbolit,

Strategian perusolettamukset

toteuttaminen

Palveluldhtoinen
Organisaatio

Palvelukulttuur

Sisdinen
markkinointi

Johtamisfilosofia,

suhdemarkkinointi
Valtaistaminen, mahdollistaminen,
sisdisen markkinoinnin
menestystekijat: sisdiset suhteet,
yhteistyd, viestintijarjestelmat,
kouluttaminen ja kehittdminen

Johtamistuki Tekninen tuki

Osaamistuki

Kuvio 10. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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Kirjallisuuskatsauksen perusteella sisdinen markkinointi johtamisfilosofiana
auttaa rakentamaan palveluorientoitunutta kulttuuria, kun organisaation
liiketoimintalogiikaksi ja strategiseksi tavoitteeksi on valittu palveluiden
tuottaminen. Sisdisen markkinoinnin menestystekijat perustuvat sisdisten
suhteiden rakentamiseen, osastojen sisdiseen ja osastojen véliseen yhteistyohon,
palveluhenkiloston ~ kouluttamiseen ja  kehittimiseen sekd  sisdisiin
viestintdjarjestelmiin. Pohjalla on henkiloston valtaistaminen tavoitteiden
toteuttamiseksi ja heiddn toimintansa mahdollistaminen edellda mainittuihin
menestystekijoihin keskittymalld johtamistuen, osaamistuen ja teknisen tuen
avulla. Ne edistavadt strategisten tavoitteiden saavuttamista muun muassa
lisdaamalla henkiloston sitoutumista ja tyOtyytyvdisyyttd sekda tukevat

palvelukulttuurin kehittymista.
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5. TUTKIMUSKOHDE JA TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tassa luvussa tarkastellaan valittua metodologiaa tutkimusstrategiasta
aineiston hankintaan ja analysointiin sekd tutustutaan tutkimuskohteeseen.
Kvalitatiivisessa, idiografisessa, hermeneuttiseen tutkimusotteeseen
perustuvassa, tutkimuksessa tutkija pyrkii luomaan ymmarryksen tutkittavasta
ilmiosta. Taman tutkimuksen subjektivistinen ldhestymistapa tarkastelee
tutkittavaa kohdetta peilaten sita yksiloiden omaan kasitykseen ymparoivasta
maailmasta. (Tuomi & Sarajdrvi 2013: 31-32; Alvesson & Skoldberg 2000: 14.)
Aineiston hankinta sekd aineiston analysointi tehtiin hyodyntamalla

kvalitatiivisia menetelmia.

Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus. Tutkimuksen tavoitteena oli
luoda tutkijalle syvda ymmarrys tutkimuskohteeksi valitun organisaation
nykytilasta pohjautuen siihen, kuinka tutkimuskohteessa tyoskentelevat
ihmiset sen kokivat. Tapaustutkimukselle tyypillistd on, ettd tutkittavaksi
kohteeksi valitaan esimerkiksi jonkin yrityksen prosessi, toiminto tai osasto tai
jokin tapahtumasarja (Koskinen ym. 2005: 155-157). Tassa tutkimuksessa
tutkimuskohteeksi valittiin julkisen organisaation yksi liiketoimintayksikko ja
sen eri toiminnot. Tapaustutkimus antaa mahdollisuuden tarkastella aiemmin
tutkimatonta kohdetta syvallisesti (Koskinen ym. 2005: 161). Lisdksi se antaa
mahdollisuuden tarkastella aiemmin tuotettua tietoa yhden tapauksen
nakokulmasta ja tuoda ndin esiin uusia ja mielenkiintoisia nakokulmia

(Eriksson & Kovalainen 2008: 120).

Tutkimusongelmana oli selvittdd, miten sisdiselld markkinoinnilla osana

strategian toteuttamista voidaan vaikuttaa organisaation palvelukulttuuriin.
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Tutkimusongelman perusteella tarkastelukohteeksi valittiin organisaation
palvelukulttuurin tunnistaminen seka strategiaprosessin toteuttamisvaiheessa
tunnistettavat sisdisen markkinoinnin elementit. Toimeksiantoon perustuen
luotiin nykytilan kuvaus palvelukulttuurista seka sisdaisen markkinoinnin
toteutumisesta. Koska tutkija itse tyOskentelee kohdeorganisaatiossa,
tapaustutkimuskohdetta rajattiin siten, ettd tarkastelun ulkopuolelle jatettiin
tutkijan oma osasto. Lisaksi tarkastelusta jatettiin pois toiminto, joka
mahdollisesti lahitulevaisuudessa on siirtymassa toisen organisaation

alaisuuteen. Tutkimuskohteeseen tutustutaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

5.1. Tutkimuskohteen esittely

Tutkimuksessa  tarkastellaan  valitun organisaation palvelukulttuurin
ominaispiirteitd ja milld tavalla sisdistd markkinointia on hyddynnetty osana
strategian toteuttamista. Koska tutkimushetkelld organisaation
lilketoimintamalli oli arvioitavana, paatettiin, ettd organisaation tarkempia
tietoja ei tuotu tutkimuksessa esille. Tulevaisuuden mahdolliset muutokset,
mukaan lukien muuttuva kilpailutilanne, oli huomioitava. Organisaatio on
melko pieni, joten haastateltavien henkildiden anonymiteettiin kiinnitettiin
erityistd huomiota tulosten raportoinnissa. Organisaatiokulttuuri seka
organisaation sisdiset suhteet koettiin myo6s intiimiksi kokonaisuudeksi, jonka
takia tutkimusorganisaation tunnistettavuutta haluttiin vahentaa. Kohteen
esittelyssa kerrotut tiedot perustuvat yksikon toimintakertomukseen seka

yksikon sisdisiin strategiadokumentteihin.
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Tutkimuskohteena oli kaupunkiorganisaatiossa toimiva, tulosjohdettu
liiketoimintayksikko, jota tutkimuksessa kutsutaan nimelld Yksikko X. Yksikko
toimii itsendisesti toimitusjohtajan ja johtokunnan johtamana sekd kaupungin
litkketoimintajaoston ohjauksessa. Organisaatio koostuu neljasta toiminnosta: A,
B, C ja D seka tukipalveluista E. Yksikko X on perustettu nykymuodossaan
vuonna 2007. Talloin kokonaisuudessa olivat mukana toiminnot A, B, D seka
tukipalvelut E nykyista pienempana kokonaisuutena. Toiminto C kdynnistettiin
vuonna 2009. Yksikon X toiminta perustuu toimintojen tuottamien palveluiden
myyntiin. Vuonna 2014 Yksikon X liikevaihto oli hieman yli 22 miljoonaa euroa.
Tahan tutkimukseen haastateltavat wvalittiin toiminnoista A, B, C seka
tukipalveluista E. Toiminto D rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle, silld sen osalta
oli  odotettavissa =~ mahdollisesti ~ toiminnallisia  jarjestelyitd  toisen
lilketoimintayksikon — alaisuuteen. Tutkija itse tyodskenteli esimiehena
tukipalveluiden yhteydessa toimivassa pienemmadssa palveluyksikossd, joka
ndin ollen rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Muut alueet tukipalveluista E

olivat edustettuina tutkimuksessa.

Ylin johto

- haastateltavia
1 kpl

Tukipalvelut E

Asiantuntijatehtdvat
Haastateltavia 2 kpl

Tutkijan organisaatio rajattu
tutkimuksesta

Toiminto A Toiminto B Toiminto C Toiminto D
Tydnjohto Tydnjohto I— Ei haastateltavia,
Tyonjohto Asiantuntija/suun- Asiantuntija/suun- rajattiin
—| Asiantuntija/suun- nittelutehtavat |f— nittelutehtavat tutkimuksesta
nittelutehtavat Tuotannolliset
tehtdvat
Haastateltavia
Haastateltavia 4kpl Haastateltavia
3 kpl 3 kpl

Kuvio 11. Yksikon X organisaatiorakenne ja haastateltavat.
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Yksikon X organisaatiorakennetta ja haastateltavien maaraa eri toiminnoissa on
havainnollistettu kuviossa 11. Organisaatiossa tydskentelee noin 80 henkiloa.
Toiminnossa A tyoskentele 16 henkiloa, toiminnossa B noin 25 henkil6a,
toiminnossa C noin 25 henkil64, tukipalveluissa E 8 henkil6a ja toiminnossa D 6
henkiloa. Yksikon henkilostosta kaiken kaikkiaan miehid oli noin 18 % ja naisia
noin 82 %. Erilaisia tehtdvakokonaisuuksia olivat ylin johto, esimiestehtavat,
asiantuntijatehtavat sekd tuotannolliset tehtavat. Haastatteluihin valittiin
yhteensa 13 haastateltavaa, joissa oli edustettuna jokainen tehtdvakokonaisuus
sekd toiminto. Tavoitteena oli tarkastella tutkittavia ilmioita mahdollisimman
moniulotteisesti. Haastateltaviksi valittiin mahdollisimman paljon henkil6ita,
joiden kanssa tutkijan yhteisty6 oli ollut selvasti vahdisempda. Henkil6illa tuli
kuitenkin olla laaja nakemys oman ryhmansa toiminnasta. Haastateltavat olivat
tyoskennelleet organisaatiossa eripituisia aikoja muutamasta kuukaudesta
useaan vuosikymmeneen. Haastateltavista nelja oli miehid ja yhdeksan naisia,

joka vastaa melko hyvin koko organisaation sukupuolijakaumaa.

Strategiaprosessi Yksikossa X noudattaa pitkadlti luvussa 2.2. esitettya
strategiaprosessia. Se on vakiintunut yksikon perustamisen jalkeen
noudattamaan syklid, jossa kahden vuoden vilein tyostetddan koko
organisaatiota koskeva visio yhteisty0ssd henkiloston edustajien seka
esimiesten ja johdon kanssa. Visiointi aloitetaan nykytilan analysoinnilla ja sen

yhteydessa tarkastellaan my06s organisaation arvoja.

Visioinnin jalkeen laajennettu johtoryhma kokoontuu maarittelemaan Yksikolle
X mission seka strategiset suuntaviivat. Strategia tarkistetaan vuosittain samalla
ryhmalla. Strategian muodostamisessa hyodynnetdan luvussa 2.3.2. esiteltya

Kaplanin ja Nortonin Balanced Score Cardiin pohjautuvaa strategiakarttaa.
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Kuviossa 12 on esitetty Yksikon X taloudellisesta ndkokulmasta arvioidut
kilpailuetuun sekd kilpailukykyyn vaikuttavat tekijat. Kilpailukykya ja
tuottavuutta kuvaavat sanaparit liittyvat Yksikon X toimintaan ja palveluihin.
Kilpailuetuun liittyvat sanaparit ovat abstraktimmalla tasolla. Kilpailuetua
haetaan rajoja rikkomalla sekd syvalld asiakastajulla, jotka viittaavat
kulttuurilliseen kehittdmiseen sekd uusien alueiden valtaamiseen ja vaativat

nain ollen tyota pitkalla aikavalilla.

Pitkdaikainen
omistajan arvo

T'fa_lq_udellinen Kilpailukyky Kilpailuetu
nakdkulma Tuottavuus Kasvu

(omistaja)
Ratkaisuldhtdista Tuotteita Kuljettamisen Rajoja Syvaa
hankintaa tarvitseville ratkaisuja rikkova asiakastajua

Kuvio 12. Yksikon X strategiakartan taloudellinen nakdkulma.

Asiakasndkokulmassa maaritellaan asiakaslupaus sekd asiakkaille tuotettava
arvo toimintojen A, B, C ja D palvelukokonaisuuksilla. Tahdan palataan
tarkemmin tulosten analysoinnin yhteydessa 6. luvussa. Sisdisen prosessin seka
osaamisen ja kasvun ndkokulma tyOstetdadn karkealla tasolla laajennetulla
johtoryhmalla, mutta tarkennetaan esimiesvetoisissa ryhmakohtaisissa
tyOpajoissa. TyOpajojen tukena hyOddynnetddan visiosta ja strategiasta tehtya
visualisoitua materiaalia, joiden avulla luodaan myd6s konteksti tarvittaville
muutoksille. (vrt. Speculand 2005 & Kotter 1996.) Laajennetulla johtoryhmalla
valitaan vuosittaiset kehitysteemat, joihin keskitetddn suurimmat ponnistukset

ja resurssit koko organisaation tasolla.

Yksilotason tavoitekeskustelut on maaritelty kaytaviksi kehityskeskusteluissa.

Naiden lisdksi jokainen toiminto tyostdaa Balanced Score Card -mittaristonsa,
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joiden avulla tavoitteiden saavuttamista ja toiminnan kehitystd seurataan

ryhmien  sisdlld, johtoryhmdssda sekd laatujarjestelmdan  mukaisissa

seurantapalavereissa.
o 2 .. .
o Visio, missio, arvot P
55 Tavoitekuva toiminnasta 5 vuoden pdésta. Joka 2. vuosi.
- \ /
vV

Strategiakartta

Kaplan&Norton, Balanced Score Card

Laajennettu
johtoryhma

Taloudellinen nakokulma, Asiakasnakdkulma, Sisdinen nikékulma, Oppimisen ja -
kasvun ndkdkulma.
\ /

= | V ‘g
£ E . . L 2
s < Strategian visualisointi P
%% Kuvantaminen ryhmékohtaisen tyoskentelyn tueksi §
- = < -_

c

\/ :

\V =

=5

3

Kuinka me sen teemme? -tyopajat
Henkildston keskustelutilaisuudet ja yksildllinen pohdinta

A4
\/

Koko
henkilosto

Kehitysvkes kustelut

Yksil6tason tavoitteet

ja

Esimiehet
henkilosto

A —

\ /
V

Mittaaminen ja seuranta

Johtoryhma
ja
Toiminto-
jen vetajat

Kuvio 13. Yksikon X strategiaprosessi.

Yksikon X strategiaprosessi on havainnollistettu yksinkertaistetusti kuviossa 13.
Strategian sisdltoa palveluldhtdisen liiketoiminnan nakokulmasta seka
strategiaprosessin toteuttamisvaiheen tarkasteluun syvennytddn aineiston

analysoinnin yhteydessa.
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5.2. Aineiston hankinta

Tutkimuksen empiirinen aineisto hankittiin haastatteluiden ja havainnoinnin
avulla. Koskinen ym. (2005: 158-159) suosittelevat, ettd tapaustutkimuksen
yhteydessa hyodynnettdisiin useita eri lahteitd eikd vain yhtd. N&din voidaan
varmistaa, etteivat tutkimuksen paatelmat perustu vain yhteen nakokulmaan,
vaikka ldhteiden aineisto osoittaisikin samankaltaisia tuloksia. Téta ohjetta
noudattaen  tutkimuksessa  paadyttiin  haastattelemaan  organisaation
henkilostod melko laajasti. Haasteltavat valittiin jokaisesta toiminnosta ja
jokaisesta tehtavdkokonaisuudesta. Lisdksi hyOdynnettiin  osallistuvaa
havainnointia osastojen sisdisissd strategiatyOpajoissa. Organisaatiokulttuuriin

liittyvia nakyvia tasoja havainnoitiin organisaation tiloissa ja asiakaskohteissa.

Haastattelut

Haastattelut ovat yksi kvalitatiivisen tutkimuksen pdamenetelmista.
Haastattelujen etuna pidetddan niiden joustavuutta ja mukautettavuutta
tilanteisiin ja haastateltaviin. (Hirsjarvi ym. 2007: 199-201.) Taman tutkimuksen
aineistonhankinnassa haastattelu koettiin soveltuvaksi menetelmaksi, koska
tutkimuksessa haluttiin luoda ymmarrys tutustumalla organisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden kokemuksiin ja ndkemyksiin toiminnan takana.
Koska tutkimuskohteena on abstrakti kasite, palvelukulttuuri, koettiin, etta
ulkoisesti havainnoimalla tai kyselytutkimuksilla ei paasta riittavan syvalle.
Lisdksi haluttiin tarkastella, miten organisaation henkilostd koki strategian

implementoinnissa hyodynnetyt sisdisen markkinoinnin menetelmat.
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Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastatteluille tyypillisia
piirteitd ovat etukateen maaritellyt aihepiirit eli teema-alueet. (Hirsjarvi ym.
2007: 202-203; Eskola ja Vastamaki 2007: 27-28.) Haastatteluteemat maarittyivat
kirjallisuuskatsauksen pohjalta tehdyn teoreettisen viitekehyksen seka
tutkimusongelman pohjalta. Teemoiksi valikoituivat: 1) tyoskentely-ympariston
kuvaus ja nakyvat kulttuurin tunnusmerkit, 2) palvelukulttuuri ja sen
tunnusmerkit, 3) osallistuminen strategiatychon ja organisaation tunnetila, 4)
arvot. Kysymyksia teemojen sisille ei maaritelty etukidteen tarkasti. Tutkija oli
luonut muutamia esimerkkikysymyksid, joiden avulla haastattelujen kulkua
ohjattiin ja varauduttiin tilanteisiin, jossa haastateltavat olisivat tarvinneet

rohkaisua keskusteluun.

Haastateltavia lahestyttiin  henkilokohtaisesti sen jalkeen, kun koko
organisaatiolle oli viestitty tutkimuksesta ja haastatteluista. Kaikki haasteltavat
suhtautuivat pyyntoon positiivisesti ja kiinnostuneesti, mika osaltaan helpotti
tutkijan valmistautumista itse haastatteluihin. Haastatteluajankohdat valittiin
siten, ettd ne hairitsivat mahdollisimman vahan organisaation paivittaista tyota
ja niihin varattu aika pidettiin tiiviind. Haastatteluihin oli varattu noin tunti

kuhunkin. Niiden toteunut kesto oli noin 45 minuutista 1 tuntiin 15 minuuttiin.

Haastattelutilanteessa tutkija tarttui haastateltavan ajatuksiin ja esitti
syventdvid jatkokysymyksid. Talla ldhes syvahaastattelua muistuttavalla tavalla
tutkija ~ halusi luoda  mahdollisimman  rennon ja  luonnollisen
vuorovaikutustilanteen, jossa haastateltavalla oli vapaus pohtia teemoja
mahdollisimman syvallisesti omasta ndkokulmastaan ja nostaa vaikeitakin
aiheita esiin. Teemahaastatteluiden tavoitteena pidetaankin, ettd haastateltavien

dani saadaan kuuluviin. Téarkeaa ei ole, kuinka jarjestelmallisesti ja keskenaan
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identtisesti haastattelut etenevat. (Hirsjarvi & Hurme 2001: 48.) Yksilollisia
pohdintoja tarvittiin erityisesti, kun haluttiin selvittdda organisaatiossa
vallitsevia piilevid perusolettamuksia. Perusolettamusten esiin saamista
pidetdan erityisen vaikeana (Schein 2004: 31). Tutkijan tehtdavana oli huolehtia,
ettd keskustelu eteni tutkimusasetelman mukaisesti haastattelun ajan.

Haastatteluissa kaytetyt teemat apukysymyksineen on esitetty liitteessa 1.

Koskinen ym. (2005: 112) varoittavat, etta tutkimuksen haastateltavissa ei pitaisi
olla tutkijalle laheisia henkil6itd, koska tdlloin saattaa jadda kysymatta jotain
tutkimuksen kannalta oleellista tutkijan omien pohjaolettamusten takia.
Erityisesti oman tyOpaikan tutkimuksessa on vaarana, ettd tutkija pelkaa
esittdivansa “tyhmia” kysymyksid tai on liian hienotunteinen. Téassa
tutkimuksessa ongelma tiedostettiin hyvissa ajoin ennen empiirisen aineiston
keraamista. Tutkija toimii tehtdvassd, jossa yhteisty0 on erittdin laajaa koko
organisaatiossa. Tutkijan ldheisimmat kollegat toimivat tutkimuksen kannalta
tarkeissa kehitystehtdvissa sekd organisaation johdossa. Tutkija valmistautui
haastatteluihin kaymalla haastatteluteemat seka esimerkkikysymykset lapi
kahden, organisaatiosta tdysin erilldan olevan, henkilon kanssa. Ensimmaisella
kierroksella tavoitteena oli karsia tutkijan omat olettamukset pois kysymysten
asetteluista. Toisella kierroksella keskityttiin 16ytimaan mahdollisimman hyvia
esimerkkikysymyksid sen varalle, ettd haastateltavia tarvitsisi auttaa
padsemadan ajatuksissaan eteenpdin. Koskinen ym. (2005: 128) ehdottavat, etta
haastattelujen =~ kysymysrunkoa  testattaisiin  etukdteen = muutamalla

testihenkilolla. Edelld mainittu tapa oli sovellus tdstd menetelmasta.

Haastattelutilanteessa tutkija kdvi jokaisen haastateltavan kanssa ldpi, mista

haastatteluissa keskustellaan, ja ettd haastattelun aikana tutkija voi esittdd myos
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itsestdaanselvilta tuntuvia kysymyksia. Nain tutkija pyrki valttamaan tilannetta,
ettd jotain oleellista jaisi kysymattd ja tulkinta perustuisi vain tutkijan omiin

olettamuksiin.

Eskola ja Vastamadki (2007: 30) kuvaavat haastattelun alkua esipuheeksi, jossa
haastateltavan kanssa luodaan luottamuksellinen yhteys ja mahdollisimman
valiton tunnelma. Tutkijjan tilannetta helpotti, ettd jokainen haastateltava oli
jollain tasolla tuttu. Tasta huolimatta keskustelun luottamuksellisuus ja tulosten
analysointi- ja raportointitavat kaytiin jokaisen haastateltavan kanssa lapi.
Koskisen, Alasuutarin ja Peltolan (2005: 10) ohjeen mukaisesti haastattelun
ensimmadinen kysymys kohdistui haastateltavaan itseensd. Haastateltavaa
pyydettiin kuvailemaan tyypillistda tyopaivaansa tilanteen rentouttamiseksi.
Tutkimuksen tavoitteena oli luoda yleisella tasolla kuvaus organisaation
nykytilasta, ei niinkddn tarkastella kuka sanoi mitdkin. Organisaation
pienuuden takia ja haastattelujen luottamuksellisuuden turvaamiseksi

haastattelut merkittiin tulosten analysoinnissa koodein H1-H13.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina tiiviilla aikataululla vuoden 2015
huhtikuun  puolesta valistda toukokuun puoleen viliin mennessa.
Yksilohaastatteluihin  paadyttiin, koska haluttiin ymmartdd yksiloiden
kokemuksia tutkittavan organisaation kulttuurillisista tekijoistda seka
mahdollisista haasteista strategian toteuttamisessa. Aihe koettiin osin hyvin
araksi, joten tutkija koki saavuttavansa yksilohaastatteluilla luottamuksellisen
ja rauhallisen keskusteluilmapiirin. Arempien yksiloiden rohkeus kertoa
nakemyksensa esimerkiksi johtamisesta tai organisaation sisdisistd suhteista voi
kdrsia ryhmédhaastattelutilanteissa, jos ryhméssda on dominoivia osallistujia

(Hirsjarvi ym. 2001: 63). Tyomaarallisesti ryhmahaastatteluilla olisi ehka saatu
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vahemmilld haastatteluilla vahintaan yhtd paljon tutkimusaineistoa.
Yksilohaastatteluina maara oli kuitenkin taysin hallittavissa ja aineistoa saatiin
kattavasti. Jokaisen haastateltavan kanssa saatiin myos ajankohta sovittua

helposti, joka auttoi pitamaan aikataulun suunnitellun tiiviina.

Strategiatyopajat

Tutkimuksen toisena aineistonkeruumenetelmana hyodynnettiin osallistuvaa
havainnointia ryhmakohtaisissa strategiatyopajoissa. Kananen (2008: 69-70)
kertoo havainnoinnin soveltuvan tilanteisiin, jossa kohteena on esimerkiksi
yksilon kadyttaytyminen tai toiminta ryhmadssa. Osallistuvassa havainnoinnissa
havainnoitsija on mukana organisaation toiminnassa. Havainnoitsijan tulee
varmistua, ettei han vaikuta tutkimustuloksiin. Tassd tutkimuksessa
havainnoinnin tavoitteena oli tarkastella, kuinka ryhmissa kasiteltiin
organisaation strategisia tavoitteita ja kuinka esimiehet tyOstivdat ryhmansa
kanssa koko organisaation tavoitteita oman ryhménsa tasolle. Lisdksi
havainnoitiin ihmisten osallistumista ja vuorovaikutusta ja asioita, jotka
nousivat keskusteluissa voimakkaimmin esille. Naiden avulla havainnoija etsi

tunnusmerkkeja organisaation tunnetilasta.

Tutkijan osallistuminen havainnoijana tyopajoihin oli luonnollinen jatkumo
ailempien vuosien vastaaviin tyOpajoihin, jossa tutkija oli toiminut
fasilitaattorina. ~ Gronfors  (2007: 161) varoittaa, ettd havainnoijan
muistiinpanojen tekeminen saattaa toisinaan haitata havainnoitavien toimintaa.

Tassa tutkimuksessa etuna oli, ettd havainnoija oli ryhmalle entuudestaan tuttu.

Aika ajoin vaikutti, ettei havainnoijan ldsndoloa edes huomattu. Havainnoija
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osallistui enimmilldan tyOpajan toimintaan vain kirjaamisapulaisena pysyen

padosin taysin sivussa.

Havainnoidut yhdeksan strategiatyOpajaa ajoittuivat vuoden 2015 helmikuun
puolesta valista huhtikuun loppuun. Tilaisuuksien kesto vaihteli kahdesta
tunnista koko tyopaivaan. Vaihtelun syy oli esimiesten vapaus paattaa, kuinka
asiaa kasitellaan ja mitka tavoitteet tilaisuudelle asetettiin. Esimiehet paattivat,
milla tavoin ryhmat koottiin. Pienimmissa toiminnoissa tilaisuuteen kutsuttiin
kerralla koko henkilostd. Suurimmat toiminnot jaettiin pienempiin osiin ja
samansisaltoisia tilaisuuksia pidettiin useampia. Yksi toiminto padtyi myos
pitimdan lopuksi koko henkilostolle yhteisen koontitilaisuuden pienempien

ryhmatyopajojen jalkeen.

Jokainen tilaisuus tuotti erittdin paljon aineistoa ryhmien keskindisestd
vuorovaikutuksesta ja toimintansa strategisesta suunnittelusta. TyOpajat
limittyivat osin teemahaastatteluiden kanssa, joten tutkijalla oli mahdollisuus
nostaa tyopajojen tapahtumia osaksi haastatteluita teemojen syventamiseksi.
Havainnoinnit ja haastattelut muodostuivat toisin sanoen toisiaan
taydentaviksi. Tutkijalla oli mahdollisuus saada vastauksia aineiston keruun
aikana nousseisiin kysymyksiin seka 10ytaa yhteyksia molempien aineistojen

valilla.

Saturaatio

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston riittdvyys todetaan tutkittavan ilmion

nakokulmasta aineiston alkaessa toistaa itseaan. Aineisto on saavuttanut talloin

kyllaantymispisteen eli saturaation. Tdmad on havaittavissa, kun esimerkiksi
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haastatteluissa samat asiat alkavat toistua ja uusia ndkokulmia ei enda tule
esiin. (Tuomi ym. 2013: 87-89; Hirsjarvi ym. 2007: 177.) Tamén tutkimuksen
kannalta saturaatiopiste saavutettiin haastatteluissa. = Ryhmatilanteiden
havainnoinneissa samankaltaisuuksia tai asioiden toistuvuutta oli mahdotonta
saada ndkyviin. Sen sijaan havainnointien ja haastatteluiden yhteisessa
tarkastelussa teemojen sisélld toistuvuus oli tunnistettavissa. Haastatteluissa
yksilot tarkastelivat asioita omista nakokulmistaan, mutta laajemmassa
tarkastelussa samankaltaiset asiat alkoivat toistua noin kymmenen haastattelun
jalkeen. Hirsjarvi ym. (2007: 177) esittavatkin, etta talloin on kyse niin sanotusta
aristoteelisestd ajatuksesta, jonka mukaan yksityisessa toistuu yleinen. Kaikki
kolmetoista haastattelua paatettiin kuitenkin tehda, koska koettiin tarkeaksi
tarkastella asioita kaikkien toimintojen ja tehtdvatasojen nakokulmasta.
Tutkimuksessa haluttiin myos muodostaa mahdollisimman tihea tulkinta
aineistosta huomioimalla erilaiset nakokulmat mahdollisimman hyvin (vrt.

Eriksson & Kovalainen 2008: 120).
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5.3. Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan pohdittavaksi tulee, milla tavalla
tutkimuksen aineiston analysointi etenee. Taman tutkimuksen paattelyn
logiikka eteni abduktiivisesti. Paattelyn pohjalla oli tutkijan oma esiymmarrys
seka teoreettisen kirjallisuuskatsauksen pohjalta luotu kokonaisuus, jonka tuella
aineisto purettiin ja johon aineistoa peilattiin analyysivaiheessa. Hirsjarvi &
Hurme (2001: 136) esittavat, ettd tutkijalla on teoreettisia johtoideoita, joita han
pyrkii aineiston perusteella todentamaan. Hermeneuttisen perinteen mukaan
tieto ei synny tyhjastd, vaan tutkijalla on tutkimastaan aiheesta esiymmarrys,
joka tdydentyy tutkimuksen myotd. Tatd kutsutaan niin sanotuksi
hermeneuttiseksi kehdksi. Talle tutkimukselle ominaista onkin Tuomen ja
Sarajarven (2013: 96-97) kuvaama teoriaohjaava ldhestymistapa. Aikaisempi
tieto ohjaa tutkijaa analyysissd eteenpdin ja auttaa keskustelemaan aineiston ja
teorian kanssa. Tassa tutkimuksessa ei ollut tavoitteena luoda uusia teorioita,

vaan esittaa tutkijan tulkintoja aineiston ja olemassa olevan tiedon pohjalta.

Haastatteluaineistojen analysointi aloitettiin litteroimalla haastattelunauhat
sanatarkasti. Litterointia pidetddn tutkimustyon tyoldimpana vaiheena ja
tutkijan tulee paattaa millad tavalla haastatteluaineistoa analysoidaan. (Hirsjarvi
ym. (2001: 140) Haastatteluista syntyi litteroitua aineistoa yhteensa 116 sivua.
Tassa tutkimuksessa analysointitavaksi valittiin teemojen avulla eteneva
sisdllonanalyysi. Litteroidun aineiston tukena olivat myos haastattelujen

yhteydessa kootut kdsimuistiinpanot.

Teoriaohjaavan sisdllonanalyysin mukaisesti aineisto koodattiin tunnistamalla

haastateltavien puheesta avainsanoja ja -lauseita (Tuomi ym. 2013: 117).
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14 mukaisesti organisaation palvelulihtdisyydesti kertovia teemoja.

4 4 4
s . Sisdisen markkinoinnin
Palvelulahtoisyys Palvelukulttuuri
menestystekijat
o - o
S
Palvelu- ) Sisdisten suhteiden
: Artefaktit . Organisaatiorakenne
kokonaisuus rakentaminen Sisdinen palvelun
\_ y, \_ y, normalisointi
' / \ ' Esimiehen tuki ja
Asiakastarve, Osastojen sisdinen esimerkillisyys
tyytyvaisyys, hyva Arvot ja niiden valinen
laatu yhteistyd —
_ J \ / _ J Strategiatydpajat
— ,
o Perusoletta- Sisdiset viestinta-
Sisdinen palvelu mukset jarjestelmat
Tuottavuus ja
L J . J
N re L ..
Strategisen . . k?l::ltjtl;:‘i’{::n
Tunnetila suunnan selkeys Kouluttaminen ja

Uudistumnis- kehittédminen
A J m \_ Y, Perehdytys

Kuvio 14. Luokittelun eteneminen aineiston sisdllonanalyysissa.

Analyysin  tukena  kdytettiin my0s  organisaatiossa esilldi olevaa
strategiamateriaalia. =~ Aineiston  kasittelyd helpotettiin ~ kvantifioimalla
palveluldhtoisesta toiminnasta kertovat maininnat alaluokkien avulla, jolloin

maininnoille saatiin tutkimuksen kannalta oikea painoarvo.

Taman jalkeen keskityttiin palvelukulttuurista kertoviin teemoihin, kuten
artefakteihin,  arvoihin  seki  perusolettamuksiin.  Artefaktit tunnistettiin
havainnoimalla organisaation toimitiloja, laatujdrjestelman dokumentteja seka

poimimalla mainintoja haastatteluaineistosta. Haastatteluista poimittiin my®os,
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milld tavalla haastateltavat kokivat arvojen ohjaavan tyotdaan erityisesti
palvelun ndkokulmasta. Perusolettamukset ovat vaikeimmin esiin saatava
kokonaisuus, joten niitd etsittiin tunnistamalla teemoja, jotka julkilausuttujen
arvojen lisdksi esiintyivat aineistossa useimmin. Perusolettamuksiin viittaavat
teemat kvantifioitiin niiden merkittdvyyden tunnistamiseksi. Olettamuksista
kertoviksi teemoiksi valikoituivat asiakaskdsitys, valtarakenteet seki tuottavuus ja
tuloksellisuus. Perusolettamukset loivat pohjan muun muassa organisaation

tunnetilan ja sisdisen markkinoinnin menestystekijoiden tarkastelulle.

Haastattelujen seka strategiatyOpajojen muistiinpanojen pohjalta tunnistettiin
organisaation wuudistumishakuisuutta seka strategisen suunnan selkeyttd. Nain
luotiin ymmarrys organisaation tunnetiloista. Tunnetilat vaikuttavat siihen,
kuinka sisdinen markkinointi voi toimia organisaatiossa. Lopuksi syvennyttiin
tunnistamaan sisdistd markkinointia osana strategian toteuttamista. Aineistosta
haluttiin selvittdd, kuinka sisdisten suhteiden rakentaminen, osastojen sisdinen
ja niiden valinen yhteistyd, osaaminen ja kouluttaminen seka viestinta oli
tunnistettavissa. Aineiston pohjalta alaluokiksi poimiutuivat johdon tuki,
organisaatiorakenne, sisdinen palvelun normalisointi, esimiehen tuki ja
esimerkillisyys, kehitysryhmat, strategiatyOpajat, sisdinen viestintd, esimiestyon
kehittaminen ja perehdytys. Namd koottiin lopuksi johtopdatoksissa
teoreettisen viitekehykseen peilaten johtamistuen, osaamistuen ja teknisen tuen

kokonaisuuksiksi.

Teoreettisia johtoajatuksia kaytettiin apuna tulosten raportoinnissa tutkijan
paattelyketjun selkeyttamiseksi. Analyysin tueksi sekd havainnollistamiseksi
hyodynnetiin otteita haastatteluista seka taulukoita ja kuvioita. Haasteltavien

suojelemiseksi yksiloivat asiat korvattiin suorissa lainauksissa joko kolmella
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pisteelld tai muutettiin yleisempddan muotoon. Tulosten analysoinnista
syntyneita pohdintoja syvennettiin ja tehtiin paatelmia teoreettisen
viitekehyksen avulla. Padtelmat esitetdan luvussa 7. Lisdksi tutkimuksen
lopuksi  arvioitiin  sen  luotettavuutta sekd esitettiin = ehdotuksia

jatkotutkimusaiheiksi. Ne esitellaan luvun 7 lopuksi.
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimusaineistosta esiin saatuja tuloksia. Aluksi
tarkastellaan kohdeorganisaation palveluldhtdisyyttd osana strategiaa ja sen
ilmenemistd haastatteluissa. Taman jdlkeen syvennytddn tarkemmin
palvelukulttuurista  kertoviin  tasoihin:  artefakteihin, arvoihin  seka
perusolettamuksiin. Kirjallisuuskatsauksen perusteella kulttuurin ja strategisen
johtamisen valilla ndahddan olevan yhteys my0s organisaation tunnetilan
kanssa. Tunnetilan avulla voidaan myShemmin johtopaatoksissa pohtia, mita
sisdisen markkinoinnin osa-alueita tulisi vahvistaa, jotta tavoitteet
saavutettaisiin myos tulevaisuudessa. Sisdisen markkinoinnin ilmenemista
organisaation nykytilassa tarkastellaan aineistosta esiin nousseiden teemojen

avulla.

6.1. Palvelulahtoisyys

Tutkimusaineiston analysoinnin ensimmaisend tehtdvana oli tunnistaa, onko
Yksikon X toiminnan strateginen pohja palvelusuuntautunut. Tutkimuskohteen
esittelyssd tarkasteltiin strategiakartan taloudellista nakokulmaa, jossa
asiakkaan tarpeen huomioiminen ja asiakastuntemus nousee esille kilpailuedun
tekijand. Yksikko X kuvaa missiossaan olevansa mukana asiakkaan arjessa
hankinnan, materiaalihuollon, henkildliikenteen ja konevuokrauksen
osaamisellaan. Strategiakartan asiakasndkokulman tasolla Yksikon X
arvolupaus on tuottaa asiakkailleen helppo, joustava ja taloudellinen arki, rajoja
rikkoen. Arvo tuotetaan edelld mainittujen osaamisten ymparille rakennetuilla
palvelukokonaisuuksilla (vrt. Gronroos 2009: 29-30). Tuotteistetut palvelut

esitetddn osana strategiakartan asiakasndkokulmaa, kuten kuvio 15
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havainnollistaa. Tuotteistettujen palveluiden tuotenimet on kuvassa muutettu

muotoon Palvelu 1-Palvelu 7.

Tehokkaat tuotevirrat Hankinnan ratkaisut Liikuttava eldma

Palvelu 6

Arvolupaus: Helppo, joustava ja taloudellinen arki rajoja rikkoen

Asiakasndkokulma

Kuvio 15. Yksikon X strategiakartan asiakasnakokulma.

Palvelut ja niiden tuottaminen nousivat esiin eri tavoin kaikissa 13
haastattelussa. Tavoitteena oli saada haastateltavat kertomaan spontaanisti,
kuinka he kuvaisivat omaa tyotaan. Heille esitettiin kysymyksid, kuten: Kuinka
kuvailisit tyotasi? Mikda on ryhmasi tarkein tehtava? Gronroosin (2009:452)
ajatukseen tukeutuen etsittiin merkkeja siitd vallitseeko organisaatiossa
palveluhenkisyys ja kiinnostus asiakkaista. Palveluldhtdisyyttd kuvaavia
elementteja tunnistettiin aineistosta kolmen nakokulman avulla: 1) asiakkaan
arvo/palvelu muodostuu usean osatekijan kokonaisuudesta, 2) asiakkaan
tarpeet ja tyytyvaisyys sekd hyvan laadun tuottaminen ja 3) sisdisen palvelun
tuottaminen. Tuloksia kuvataan taulukossa 1, jossa yksi rasti kuvaa, ettd asia
mainittiin haastattelussa kerran. Kaksi rastia kuvaa kahta mainintaa ja kolme

rastia kolmea mainintaa.
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Taulukko 1. Palveluldhtdisyys haastatteluaineistoissa.

Palveluldhtoisyytta tukevat 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 N
maininnat
Asiakkaan arvo/palvelu muodostuu X X XX X X X X XXX 11

usean osatekijan kokonaisuudesta

Asiakastarve ja tyytyvaisyys, hyva X XX XX X0 XX XX X X 17
laatu
Sisdisen palvelun tuottaminen XXX X X X X 7

Kahdeksan haastateltavista kuvasi omaa tyotdan osana suurempaa
palvelukokonaisuutta ja asia mainittiin yksitoista kertaa eri yhteyksissa.
Palvelukokonaisuudessa haastateltavan tyd oli joko taustalla tai suorassa
asiakaspinnassa. Haastateltavien mukaan tuotteita ja tavaravirtaa kulkee
Yksikon X kautta asiakkaille, mutta varsinaiset myytavat tuotteet ovat
palveluita. Ne sisdltavat paljon piilopalveluita, kuten automatisoituja
rahaprosesseja, neuvontaa, tilaus-toimitusketjuja, reklamaatiokanavia seka
toimittajasuhteiden hallintaa. Haastateltava 11 kuvasi palveluketjusta ndkyvan

asiakkaalle vain pienen osan:

"Kylld ne kertoo yleensa sille ensimmadiselle vihreepaitaselle... se on se
nakyva osa ketjua."

Asiakkaan tarpeiden tdyttaminen ja asiakastyytyvaisyys koettiin tarkedksi
lahtokohdaksi oman tai ryhméan tyon merkityksessa. Ne nousivat esiin lahes
kaikissa haastatteluissa ja perdti 17 maininnassa. Kuten Tsai, Wu & Chang
(2012: 71) totesivat, hyvan laadun tuottamisen tulisikin olla sisddnrakennettu
toimintatapa palveluldhtdisessa organisaatiossa. Haastatelluille tyytyvainen

asiakas ja hyva laatu lapi koko palvelutuotantoketjun oli ylpeyden aihe.

”Se on olosuhteiden luontia asiakkaalle... etta he oman toimintansa saavat
sujumaan ja oman ydinjuttunsa saavat sujumaan.” (HS8)
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”.pyritdidn l0ytddn sen asiakkaan kanssa yhdessi se, mikd sen
kayttotarkotukseen sopis... Semmonen, mika hantd palvelis... Sitten
varmaan, et pyritdan tekeen aina kerralla oikein...” (H10)

Palveluldhtoisessd organisaatiossa sisdinen palvelu ja sisdinen asiakkuus ovat
avainkasitteitd (Gronroos 2009: 452). Sisaisen palvelun tuottaminen mainittiin
seitseman kertaa ja se korostui erityisesti tehtavissa, jotka eivat olleet
valittomdssa asiakasrajapinnassa. Sisdisestd palvelusta keskusteltiin padosin

ryhmien vélisen yhteistyon yhteydessa.

"Méa tuen meiddn toimintojen tekijoitd saamaan parhaan mahollisen
tuloksen.” (H1)

"Eiks se oo sita palvelutyota omalle organisaatiolle?” (HS)
“Mun ty0 ei ndy suoraan vaan valillisesti. Et md mahdollistan sen, etta noi,

jotka tekee sitd varsinaista [palvelu] tyotd, ettd he pystyy tekeen sen, ettd
meidan mittarit nayttaa hyvalta...” (H7)

6.2. Organisaatiokulttuuri ja palvelukulttuuri

Palvelukulttuurin kuvaamiseksi aineistosta tunnistettiin havainnot ja maininnat
kulttuurin ndkyvista elementeistd eli artefakteista, haastatteluiden arvoihin
liittyvat pohdinnat, organisaatiossa vallitsevat perusolettamukset seka

organisaation tunnetilaa koskevat havainnot.

Artefaktit

Palvelukulttuurista kertovia artefakteja voitiin tunnistaa aluksi havainnoimalla

Yksikon X toimitiloja, palveluprosesseja seka julkaisuja (vrt. Schein 2004: 26—
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27). Yksikon X tilat ovat yritysilmeen mukaisesti yhtenevat. Yksikon arvot ovat
nahtavilla jokaisessa tilassa seka osassa neuvotteluhuoneita. Padsisaankaynnilla
asiakkaat ja vieraat otetaan vastaan asiakaspalvelussa. Palveluiden nadkyvyys
on vahvaa. Sisddnkdyntien portaikoissa Yksikon X strategiasta ja visiosta
kertovat kuvat viestivat palveluiden olevan keskeisessa asemassa tavoitteiden
saavuttamisessa. Tuotteistetut palvelut ovat esilla niin henkiloston
vaatetuksessa, asiakkaiden tiloissa sijaitsevissa palvelupisteissd, sahkoisissa
asiointikanavissa, infotauluissa ja kulkuneuvoissa. Haastateltava 10 kuvasi

ensivaikutelmaa organisaatiosta ndin:

”..miten tdallda on mietitty esim. strategiaa ja kuinka se oli tuolla jo heti
nakyvilld, kun sa tuut tonne... tuotu hyvin nakyvaks naita asioita. Et on se
tietty yhtendinen ilme olemassa... Se oli yllattavaa, etta taalla on mietitty
naitd asiakkuuksia ja et ne ei oo itsestaanselvia.”

Haastateltava 12 pohti palvelun ndkyvyyden ja alihankkijasuhteiden valista

merkitysta:

”"Meihinhdn se kohdistuu, vaikka se olis joku kuski tuolla, niin mehan
siina ollaan. Varsinkin, jos on meidéan logo auton kyljessa.”

Yksikk6 X on  mallintanut  prosessinsa  palveluiden  pohjalta
laatujarjestelmaansa, jonka mittaristo on kaikkien nahtdvilld toimitiloissa.
Palveluiden kehittiminen ja asiakkuuksien hoitaminen on maadritetty koko
organisaation tehtavdksi. Haastatteluissa kuvatut yhtendiset palveluprosessit

koettiin keinoksi viestid asiakkaille laadukkaasta ja luotettavasta toiminnasta.

"Selkeempi jdrjestelmd, selkeempi prosessi, etta asiat tehddan ndin niin se
touteutuu riittdvan oikeanlaisena ja asiat menee niinkuin pitddkin." (H7)
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Palautteille ja reklamaatioille on rakennettu omat kanavat. Palautteiden
kasittelyprosessi on asiakkaiden nakokulmasta mahdollisimman vaivaton.
Yhteydenottokanavia on useita: sahkoisia ja perinteiseen suulliseen viestintaan
perustuvia. Yhdeksi palautekanavaksi mainittiin myos
asiakastyytyvaisyyskyselyt. Haastateltavan 10 mukaan niiden avulla

tunnistettiin muun muassa kehitystarpeita palveluprosesseihin.

Haastateltavien mukaan ulkoinen viestinta sidosryhmalehden, internet- ja
extranetsivujen sekd animaatioiden avulla tukivat asiakasldahtdisen yrityskuvan
rakentamista. Animaatiot rakennettiin palveluista vastaavien esimiesten ja
asiantuntijoiden avulla. Niiden merkitys esimerkiksi oman palvelun

ymmartamiseksi asiakkaan nakokulmasta koettiin tarkeaksi.

”Se animaatio oli kaikista tarkein. Se miettimisprosessi. Se hahmottaminen
itsellensa, et mitd se on. Ja et ldhted asiakaskeskeisesti miettimadan, ei
itsekeskeisesti... Ja varmaan henkilostollekin... Toivon ainakin, etta silla on
merkitysta ollut. Etta teemme tarkeda tyota.” (H8)

Arvot

Organisaation arvojen tulee olla sopusoinnussa palveluldhtoisten tavoitteiden
kanssa (vrt. Edvardsson & Enquist 2002: 154-155). Yksikon X julkilausutut arvot
ovat: asiakaslahtoinen, laadukas, kehittyvéd, luotettava ja toisiamme arvostava.
Arvot muodostavat osan niistd rakenteista, jotka kertovat organisaatiolle
minkélainen toiminta on hyvaksyttya ja oikeutettua (vrt. Schein 2004: 28-30).
Osaan haastatteluista arvot nousivat itsestddn. Osassa tutkija pyysi

haastateltavaa kertomaan, kuinka hdnen mielestdan arvot toteutuivat
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organisaation toiminnassa. Haastateltavia pyydettiin myos pohtimaan, kuinka

he itse kokivat arvot.

Arvoista keskusteltaessa pddosa haastateltavista totesi, ettei muista niita.
Arvojen kuitenkin muistettiin olevan tiloissa nahtavilla. Todettiin my0s, etteivat
arvot olleet olleet omana teemanaan esilld pitkaan aikaan. Esiintyi myo0s
kritiikkia, voiko yhteisolla ylipaataan olla arvoja, koska jokaisella yksilolla on
oma arvomaailmansa (vrt. Santti 2001: 64-66 ja Ellson 2004: 61). Lisaksi arvojen
syntyprosessia ei juurikaan tunnettu. Mielenkiintoinen havainto oli, ettd kun
arvoista keskusteltiin muiden aiheiden yhteydessd, kriittisyyttd esiintyi

enemman kuin arvoista suoraan kysyttdessa.

Asiakasldhtoisyys tunnistettiin  muun muassa keskusteluista tekemisen
tavoista sekd wuusien palveluiden kehittamisestd. Asiakaslahtoisyytta
korostettiin asiakaskokemuksen merkityksend sekd palvelun laadun ja
virheettomyyden ndkokulmasta. Arvoista luotettava heijastui samoihin

pohdintoihin.

"Kyl ma luulen, ettd meillda on niin paljon puhuttu.. just se
asiakkuuskasite ja miten se asiakas kokee ja miten se mieltdd minkakin...
ehkd se on semmonen just se meiddn tapa toimia, ettd sitd ei katota
hyvalla jos joku ei vastaa asiakkaalle tai vetkuttelee." (H1)

"Jos aatellaan asiakasldhtoisyyttd, niin toi meiddn porukka kovin miettii,
tai kovin nostaa, asioita sen asiakkaan lahtokohdista. Vaikkei aina
puheissaan, mutta se on aina viime kadessa se, joka leivan pdytdan tuo."
(H10)

Asiakaslahtoisyyden rinnalla laadukkuutta pohdittiin monipuolisesti. Uudet
palvelut koettiin toisinaan keskeneraisiksi ja niihin liittyvdn epavarmuuden

heijastuminen asiakaskokemukseen herdtti keskustelua. Muun muassa
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haastateltava 10 pohti uusien palveluiden epatdaydellisyyden seka niiden
kdaynnistamiseen liittyvan kiireen nousseen puheenaiheeksi ryhman sisalla.

Asiakkaiden laatumielikuvan pelattiin vahingoittuvan.

"Ois pitanyt valmistella pidempddn ja ihan on nykasty tyhjasta
pystyyn... et jos sa kuintekin oot ennakkoluuloton, niin miettiiks ne
kauheesti sen asiakkaan kautta. Ettei vaan menetetda asiakkaan
nakokulmasta meidan mainetta." (H10)

Useassa haastattelussa laadukkuuden kohdalla syntyi pohdinta tuottavuuteen
liittyvan kustannustehokkuuden ja laadun vilisesta ristiriidasta. Sen koettiin

heikentdvan asiakkaan saamaa palvelua.

"... meilld on tiettyja asiakkaita, joiden hommat tehddan puolivillaisesti ja
akkia... Ei laheskdan niin, kuin hankkeen voisi tehda. Eikda mietita
vaihtoehtoja...et tehddan se sillai vahan nopeesti." (H6)

"Valilla ehkd rupee kyseenalaistaan, ettd kyetddanko me oikeesti
tommoseen toimintaan, mita kuvitellaan?" (H7)

Toisaalta laatu nahtiin osana asiakkaille tarjottavaa, kustannuksiltaan edullista,
palvelua, kuitenkin mahdollisimman korkea laatu turvaten. Laadukas

tekeminen toi myos varmuutta omaan tyohon.

"Siitd ma pidan kii, ettd meille tulee sisdlle ehjda tavaraa... Me vaaditaan
tiettya laatua ja ostetaan se niin halvalla kuin saadaan. Ei siin tarvii
hyvaksya huonoo." (H3)

"Niin my0s siihen omaan tekemiseen... sitd ammattiylpeyttd, ettd ma
ainakin teen oikeita asioita." (H1)

Kehittyminen koettiin organisaatiolle tunnusomaiseksi arvoksi. Kehittyminen

ndhtiin ennen kaikkea osana oman toiminnan tehostamista ja toisaalta myos
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kasvun, liiketoiminnan ja kilpailukyvyn kehittimisen keinona. Kehittymiseen

liitettiin my6s oman toiminnan kyseenalaistamisen kulttuuri.

"Just semmonen kehittyvd, dynaaminen ja innovatiivinen niin... se
varmaan kuvastaa sitd, millaiseks sen itse mieltdd ja mihin sitd pyrkii
viemaan... mista se sit tulee. Kylldhan tommonen kyseenalaistaminen on
jotenkin vahvasti... tulee ihan ylhaalta asti." (H7)

"Taalla on semmonen henki, et jos sd ldhet kyselemdan, ettd minka takia sa
teet noin... niin tadlla on kaikki mukana ja miettiméssa... Semmonen
kulttuuri, missa kehittaminen ei oo kirosana." (H5)

"...eri tavoilla kokeilla, milla sitd saatais vietyy eteenpdin... Uskoo itseensa
ja kehittda omaa ajattelutapaansa. Padasee helpommalla ja saa ryhmansa
paremmin toimimaan." (H1)

"Kun toi tietotekniikkakin kehittyy koko ajan ja se edesauttaa niin
monessa asiassa... Monet asiat toimii ja on kehittynyt jo senkin takia, et
toimitaan eri tavalla. Se on hyva meidan kaikkien ihmisten takia, mutta

my0s meiddn asiakkaita ja yhteistyokumppaneita... kylldhdn se kehitys on
kaikille hyvaksi." (H2)

"..jos sd et koko ajan kehita niin kylld se tarkottaa semmosta laskevan
auringon toimintaa. Maailma ymparilld kehittyy koko ajan ja vaatimukset
kehittyy niin toisaalta... uusien markkinoiden hakeminen. Jos sa et kehita,
niin joku ajaa kohta ohi oikealta ja vasemmalta ja vie sun bisneksen."
(H12)

Arvoista viides, toisiamme arvostava, mainittiin useaan kertaan. Pohdintoja
syntyi, kun keskusteltiin ryhmien valisesta yhteistyostd. Ongelmana ei niinkaan
nahty olevan yhteistyon vahyys, jos suoraa asiayhteytta ei ryhmien vililla ollut.
Ongelmaksi koettiin tietimattomyys muiden roolista ja tehtdvistd. Sen myota
arvostus muita kohtaan koettin vadhdiseksi. Myo0s ryhmien sisdisessa
yhteistyossa koettiin olevan kehittamisen tarvetta, vaikkakin p&ddosin

kollegoiden vilisen yhteistyon kuvattiin toimivan hyvin.
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"... se sindlldan on meilld ongelma, etta sit kun ei tunneta eikd ymmarreta,
ni ei ehkd arvosteta niitten toisten tekemisid niin paljoo... mutta lahinna
vaan timmosen tyoilmapiirin ja semmosen kannalta se on huono. Mutta ei
se niinku mihinkaan asiakkaalle pain nay..." (H1)

"Ei tartte olla yhta perhettd, mutta me ollaan saman tyonantajan leivissa ja
tehdadan erilaisia tyotehtavia. Ja sit tavallaan paastais eroon tietynlaisesta
vertailusta. Tai tehddan turhia johtopaatoksia siitd, mitd toi toinen tekee,
vain nakemisen tai kuulemisen perusteella..." (H10)

"Joo, kyllahan se tietenkin riippuu vahan ihmisestakin, etta toiset ei
yritdkdan tehdd muuta kuin sen, ettd ne tulee aamulla ja on paikalla
paivan... mutta kuitenkin mun mielesta taalla ei... pideta kaikkia ihmisia
ihan saman arvoisina." (H2)

"Meilla on ryhméadynamiikka tosi hyva... toivois, et ne arvot olis muillakin

kuin tossa meidan ydinryhmadssa... meiddn ymparilla olevilla renkailla."
(H13)

"Mut semmonen vastuunottaminen siitdi omasta palikasta, ja ettd olen
tarked just tdssa kohtaa... kyl mua se harmittaa, et ihmiset ei arvosta sita
omaa paikkaansa..." (H3)

Perusolettamukset

Organisaatiokulttuurin ndkymattomin taso, perusolettamukset, on yksi
vaikeimmin tunnistettavista kulttuurin elementeistd (vrt. Schein 2004: 31-36).
Koska strategisten tavoitteiden ndkokulmasta palvelulahtdisyyden nahtiin
olevan keskiOssd, keskityttiin tunnistamaan haastateltavien Kkasityksia
asiakkuudesta. Schein taas (2004) toteaa, ettd organisaation kuvaamat
valtarakenteet voivat olla jotain muuta perusolettamusten tasolla. Tasta syysta
etsittiin  my0s merkkeja Yksikossd X tunnistettavista valtarakenteista.
Valtarakenteet voivat vaikuttaaa esimerkiksi kokemuksiin valtaistamisesta,
johon syvennytdan sisdisen markkinoinnin yhteydessa. Perusolettamukset

muodostavat kulttuurin todellisten arvojen pohjan ja auttavat jatkossa
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tunnistamaan strategian ja palvelukulttuurin vilisid yhteyksid. Aineiston
pohjalta  kolmanneksi  perusolettamukseksi tunnistettiin  olettamukset
tuottavuuden ja tuloksellisuuden merkityksestd palveluiden tuottamisessa.
Perusolettamuksiin liittyvat maininnat kvantifioitiin niiden merkittavyyden

hahmottamiseksi.

Asiakaskasitys. Palvelulahtdisen organisaation keskindisissd suhteissa
ymmarretaan sisdisen asiakkuuden Kkasite ja merkitys Kkeskindisessa
kanssakdaymisessda ~ (Gronroos 2009: 452). Organisaatiossa vallitsevaa
asiakaskasitysta kartoitettiin kysymalld, kenet haastateltava kokee omaksi
asiakkaakseen. Havaittiin, ettd haastateltavat jaottelivat omat sidosryhmansa
asiakkaisiin ja tyokavereihin tai kasittelivat kaikkia asiakkaina ryhmia enempaa
erittelematta. Kaksi  haastateltavista  pohdiskeli ~oman  kasityksensa
samankaltaisuutta tai poikkeavuutta muuhun ryhmaan verrattuna. Tasta syysta
haastatteluista oli poimittavissa kahdenlaisia asiakaskasityksid. Taulukko 2
havainnollistaa, kuinka asiakaskasitys esiintyi aineistossa. Yksi rasti kuvaa, etta
asia mainittiin haastattelussa kerran. Kaksi rastia kuvaa kahta kertaa ja kolme
rastia kolmea kertaa. Sisdisen asiakkuuden kasite tunnistettiin seitsemasta
haastattelusta kahdessatoista asiayhteydessa. Kahdeksassa haastattelussa
asiakkaat ja tyOkaverit erotettiin toisistaan selkedsti. Sisdisen asiakkaan
kéasitteen kerrottiin olevan tuttu, mutta sita ei koettu itselle luontevaksi

ajattelutavaksi.

Taulukko 2. Palveluldhtoisyys ja asiakaskasitys.

Palveluldhtoisyys ja asiakaskasitys 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 N

Sisadinen asiakkuus 0 X XX XX XX X 12

Sisdinen asiakkuus ei vastaa omaa XX 0X XXX X X X *X 14
tai ryhman kasitysta tai ei ilmene
muuten
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Haastateltavilta kysyttiin my0s, erosiko palvelutyyli tai -taso, jos
vastaanottajana oli ulkoinen tai sisdinen asiakas. Haastateltavien valilla oli
havaittavissa eroavaisuuksia. Neljan haastateltavan mielesta ei ollut valia oliko
vastaanottaja ulkoinen vai sisdinen. Esimerkiksi haastateltava 1 pohti, ettd ero
nakyy lahinna vuorovaikutuksessa. Sisdisten asiakkaiden kanssa vuorovaikutus
on valittbmampaa ja suorempaa, vaikka palvelutaso itsessaan olisi samalla

tasolla kuin ulkoisten asiakkaiden kanssa. Haastateltava 7 kuvasi tilannetta:

”Kyl ma aattelen, ettd noista [kollegoistakin] on sisdinen asiakas. Kun sil
on joku ongelma, ja ma sen ratkasen, niin ma palvelen siind niinkuin ma
palvelisin asiakasta.”

Mielenkiintoista oli, ettd vuorovaikutuksen erilaisuutta kaytettiin perusteena
myOs niissd tapauksissa, joissa tyOyhteison sisdisid suhteita ei ajateltu
asiakkuuksina. Oli my0s havaittavissa, ettd sisdisen palvelun tasoa ei pidetty
yhtd tarkednd kuin ulkoisen. Oma tyOyhteiso ja asiakkaat erotettiin toisistaan

selkeasti.

“En ma mielld, et mulla on taalla sisalla asiakkaita... Ne on tyokavereita...
Tukiverkkoo.” (H3)

”"Me tehd&dan yhdessa ndita t0itd, siina ei olla toisen asiakas.” (H6)

Olettamukset valtarakenteista. Sisdisen markkinoinnin teeman alta yhtena
avainkasitteend nostettiin valtaistaminen. Jotta riittdva valtaistaminen olisi
mahdollista, tulee my0s organisaatiorakenteen ja toimintatapojen tukea
vastuun jakamista organisaation eri tasoille (Gronroos 2009: 454-455).
Haastatteluissa valtaistamisen pohjalla olevat perusolettamukset organisaation
valtarakenteista  tulivat  esiin  henkiloston ja  johdon  vélisesta

vuorovaikutuksesta, pdatoksen teosta sekd ryhmien valisestd yhteistyOsta.
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Havaittiin, ettd perinteinen asetelma henkiloston ja johdon valisesta
hierarkiasta, niin sanotuista vertikaalisista valtarakenteista, oli vain yksi
nakokulma. Myo6s eri ryhmien valilld koettiin olevan niin sanottuja
horisontaalisia valtarakenteita, jotka saattoivat asettaa haasteita toiminnalle ja
tavoitteiden saavuttamiselle. Ryhmien vaéliset valtarakenteet liittyivat
toimintatapoihin sekd ryhmien véliseen vuorovaikutukseen. Taulukko 3
havainnollistaa, kuinka erilaiset olettamukset valtarakenteista esiintyivat
aineistossa. Rastien maarda kuvaa mainintojen maaraa siten, ettd yksi rasti
vastaa yhtd mainintaa, kaksi kahta ja kolme vahintdan kolmea mainintaa.
Vertikaaliset valtarakenteet nousivat haastatteluissa selkedsti suuremmalla

painoarvolla.

Taulukko 3. Palveluldhtdisyys ja valtarakenteet.

Palveluldahtdisyys ja i1 23 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 N
valtarakenteet

Horisontaaliset XX XX XX XXX 9
valtarakenteet

Vertikaaliset valtarakenteet X X XX XXX X X X0 o XX 19

Vertikaaliset valtarakenteet tulivat esiin lahes jokaisessa haastattelussa yhdessa
tai useammassa asiayhteydessd. Haastateltavien kokemukset voimakkaista
valtarakenteista heikensivdt muun muassa uskallusta kokeilla uusia
toimintamalleja. Haastateltavat kuvasivat, ettd vaikeimmillaan erilaisia
toimintatapoja ei uskallettu kokeilla, koska paatoksentekijoiden ei uskottu
hyvaksyvan muutosta. Tulos oli ristiriitainen, koska toisaalta esimiesten
puolelta toivottiin rohkeampaa soveltamista ja kokeilunhalua omilta

ryhmiltaan.
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”..perustellaan jo itse valmiiks, ettei onnistu...sen sijaan, et rohkeesti tekis...
Et keksitaan jo valmiiks esteetkin sille..” (H10)

Horisontaaliset rakenteet ilmenivét ryhmien valilld esimerkiksi siten, etta tieto
kehitystarpeista ei aina saavuttanut tiedon tarvitsijaa. Rajat ryhmien valilla
olivat selkedt ja niiden ylittiminen koettiin vaikeaksi. Toisaalta myos etdisyys
ryhmien vaélilldi samassa palvelutuotantoketjussa koettiin liian pitkaksi.
Organisaatiossa koettiin olevan juurtuneita toimintapoja, jotka estavat

arkipaivaistenkin asioiden hoitamisen joustavasti ryhmien valilla.

”Se protokolla estda sen... Ei voida tulla hoitamaan asiaa itse, koska on
madaratty, ettei niin voi tehda...” (H4)

”Siel on wvalissd joku filtteri tai portinvartija, joka kontroilloi... Ne

keskendaan puhuu paljon enemmaién, kuin mitd mulle kantautuu. Ja

toisaalta on hyvd, mut et ne oikeesti merkittavat asiat tulis esiin.” (H7)
Avoimen dialogin ja vuorovaikutuksen lisddmisen koettiin jonkin verran
muuttaneen olemassa olleita valtarakenteita. Useat haastateltavista nostivat
myos tyytyvaisyyttd tai luottamusta lisdavina tekijoind mahdollisuuden tehda
tyota itsendisesti ja luoda itse toimintatapoja asioiden ratkaisemiseksi.

Kokemuksiin palataan tarkemmin sisdisen markkinoinnin yhteydessa.

”"Me saadaan aika tavalla koko ajan kayttid sitd omaa luovuutta ja
paatosvaltaa..” (H5)

”Selitetadn, miks joku asia pitda tehda... et niist on alettu myods puhuun
eikd oo vaan kauniita sanoja seinalld.” (H13)

"[tsendisyydestd. Se on se, mitd mulle on, et ma saan hyvin omasta, tai
sanotaan riittavan itsenaisesti, tehda itsenaista tyota. Etta kukaan ei hongi
niskaan ja luotetaan sithen ammattitaitoon, ettd priorisoi oikein ja tekee
oikeita asioita."(H1)
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Olettamukset tuottavuuden ja tuloksellisuuden merkityksesti. Kolmantena
kokonaisuutena aineistosta tunnistettiin olettamukset tuottavuuden ja
tuloksellisuuden merkityksesta palveluiden tuottamisessa. Tuloksellisuus ja
tuottavuus ovat oleellinen osa niin Yksikon X strategisia tavoitteita kuin myos
asiakkaille annettua arvolupausta. Haastateltavien kokemukset tuottavuuden
tavoittelusta liittyivat palveluiden tuotantoprosessesien virtaviivaistamiseen ja
laatuajatteluun. Tuottavuuden rinnalla tuloksellisuus esiintyi vahvasti
haastateltavien ajatusmaailmassa. Talousnakokulmien koettiin tulleen osaksi
organisaatiota edellisen suuremman muutoksen yhteydessa, jolloin
organisaatio muuttui budjettiohjatusta tulosjohdetuksi liiketoimintayksikoksi.
Haastateltava 8 kuvasi sen olleen kulttuurillisesti erittdin suuri muutos, jossa
talousajattelu  tuli  kaikkien organisaatiossa tyoskentelevien lahelle.
Olettamukset tuottavuudesta ja tuloksellisuudesta palvelulahtdisyyden
nakokulmasta jaettiin positiivisiin, neutraaleihin ja negatiivisiin mainintoihin,
kuten taulukko 4 havainnollistaa. Rastien maara kuvastaa, kuinka monta
kertaa haastateltava asian mainitsi eri yhteyksissa. Haastateltavan maininnat

saattoivat olla eri savyisia eri tilanteissa.

Taulukko 4. Palveluldhtdisyys ja tuottavuus/tuloksellisuus.

Palveluldhtoisyys ja 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 N
tuottavuus/tuloksellisuus

Tuottavuus/tuloksellisuus nahdaan x X XX X X X X 10
positiivisena asiana

Tuottavuus/tuloksellisuus ndhdaén XXX x x 6
neutraalina asiana

Tuottavuus/tuloksellisuus nahdaan X X x XX X 6
negatiivisena asiana

Tuottavuuteen ja tuloksellisuuteen liittyvat asiat koettiin haastateltavien

keskuudessa padosin positiivisiksi. Esimerkiksi oman toiminnan tehokkuus ja
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asiakaslupauksen mukaiset kustannussadstot nahtiin osana asiakkaalle

tuotettavaa arvoa.

"Tarkein tehtava... Saada tilaajalle sadstoa. Tottakai se on meidan tarkein
tehtdva. Se sanottiin jo alussa...” (H13)

Kriittiset nakokulmat liittyivat palveluiden tuotteistamiseen laskutettavaksi
tyoksi ja niiden sisélld olevien piilopalveluiden osuuteen. Naiden suhdetta oli
osan haastaeltavista selkedsti vaikeaa hahmottaa. Ne koettiin toisistaan
erillisiksi asioiksi. Piilopalveluiden, kuten neuvonnan ja selvitystdiden, koettiin
jopa vievan aikaa laskutettavalta tyoltd. Toisaalta ne  koettiin
asiakasnakokulmasta tarkeiksi keinoiksi asiakassuhteen rakentamisessa.
Haastateltavat esimerkiksi kokivat, ettd oli vaikeaa hahmottaa, kuinka paljon
palvelun tuottamiseen oli sallittua kayttaa aikaa, ja toisaalta kuinka suotavaa oli
kayttda aikaa muuhun asiakkaan palvelemiseen. Nakemyksiin vaikutti myos
organisaation rooli julkisen palvelun tuottajana. Tuloksellisuuden istuttaminen

tahan kokonaisuuteen koettiin edelleen vaikeaksi.

"Must tuntuu, ettd usein haetaan sen kustannuksen kautta ja sita
rahandakokulmaa, mut valil tulee mieleen, et katotaaks me liikaa sita.” (H7)

“Jos md saan homman X, jos md oon tehokas ma teen sen tunnissa. Jos
joku on epatehokas ja kdyttda sen nelja tuntia, mut tekee sen noin, niin
kumpi meista on parempi?” (H9)

Tunnetilojen tunnistaminen

Tunnetilojen tunnistamiseksi tarvittiin tietoa strategisten tavoitteiden
selkeydestd  sekda  uudistumishakuisuudesta. = Tunnetiloja  tarkasteltiin
haastateltavien kokemusten sekd strategiatyopajojen havainnointiaineiston

pohjalta. Haastateltavilta kysyttiin muun muassa, minkalaisia tavoitteita omalla
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ryhmalla koettiin olevan ja milld tavalla toimintaa mitattiin. Lisdksi selvitettiin,
miten tavoitteista saadaan tietoa niin ryhmatasolla kuin myos koko
organisaation tasolla. Uudistumishakuisuutta peilattiin siihen, kuinka paljon
haastateltavan  pohdinnoissa  esiintyi  kehittamiseen tai  toiminnan
uudistamiseen liittyvida teemoja. Kokonaisuuden tarkentamiseksi asiaa
tarkasteltiin my0s osana strategiatyOpajojen havainnointia. Ty0Opajojen
havainnoinnissa keskityttiin tunnistamaan uudistumiseen ja kehittamiseen

liittyvia keskusteluja seka tavoitteiden yhtendisyytta ryhman sisalla.
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>
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H5 H7
rR1 H12
" H3 H13
2 R4 R6
i‘; R2 H10 1> ROR7
E RE[ RO
: ha H9 R3
> H11
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Heikko Vahva

Strategisen suunnan selkeys

Kuvio 16. Uudistumishakuisuus ja strategisen suunnan selkeys. (Vrt. Juuti &
Luoma 2009.)

Kuviossa 16 on havainnollistettu Juutin ja Luoman (2009) nelikentan avulla,
kuinka haastatteluissa strategisten tavoitteiden selkeys ja uudistumishakuisuus
ilmeni keskustelun aikana. Lisdksi tarkasteltiin, milla tavalla haastateltava koki
omat tai ryhméansa vaikutusmahdollisuudet tavoitteiden tai uudistumisen
toteutumiseen. Tutkijan tulkintojen pohjalta haastattelut on sijoiteltu

nelikenttaan koodein H1-H13. Haastateltavat eivat kuvanneet henkilokohtaisia
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nakokulmiaan vaan kokemuksiaan yleisella tasolla omassa ryhmassaan.
Vastaavasti kuvioon on sijoiteltu strategiatyopajojen ryhmien sijoittuminen
nelikentdssa koodein R1-R9. Ryhmien sijoitteluun vaikutti, milla tavalla ryhma
sai aikaan yhteisen ndkemyksen tulevaisuudestaan ja tavoitteistaan. Lisdksi
tarkasteltiin, milld tavalla ryhma tuotti ajatuksia tavoitteisiinsa paasemiseksi ja

kuinka se koki itse voivansa siithen vaikuttaa.

Haastatteluissa strategisten tavoitteiden selkeytta kuvasi, kuinka hyvin
haastateltava koki tuntevansa ryhmaénsa tavoitteet tai koko organisaation
tavoitteet. My0Os mittareiden suhdetta tavoitteisiin ja arjen toimintaan
pohdittiin. Haastateltavista noin puolet koki, etta strategiset tavoitteet olivat
selvat tai melko selvat. Toiminnan mittaaminen tuki tavoitteiden saavuttamista
ainakin osin. Haastateltavat, jotka kokivat, ettd tavoitteet eivat olleet selkeitd,
eivit myoskddan ndhneet toiminnan mittaamisessa merkitystd toiminnan

suuntaamiseksi. Mittaaminen koettiin jopa kuormittavana.

"Suurin osa ei tiedd miks mitataan... kokee aikalailla taakaks... No enpa
juuri. [saa tietoa ryhman tavoitteista] Tai ehka ma en... ne pitdis aikalailla
selkokielelld kertoo..Mika tda tilaisuus oli? Mitd sillda ajettiin takaa?
Saavutettiinko silla jotain?... " (H4)

"...silloinkin, kun esimies on pois paikalta niin ma uskallan sopii jonku
palaverin... Tietden, ettd tad tukee sitd meiddn visioo ja mad voin tehda
sen."(H7)

"Ensinnadkin ndda meidan mittaritavotteet... Siita lahetdan... Sitten mita
muuta tavotetta meille tulee, niin tulee ylhaalta kdsin annettuna..." (H6)

"Miten me pdastaan sinne minne halutaan?... Kaikki saa sanoo ja omilla
aivoillaan ajatella... Et meil on vaikka joku tavote [mittareissa]... Miten sind
paaset tdhan? Mitd keinoja sinulla on?... Ensin selitetddn minka takia taa
pitdis saada aikaseks... Sitoudut siihen tavotteeseen, koska si itte aattelet,
miten sa pdaset sithen."(H13)
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Uudistumishakuisuus ilmeni haastateltavien kuvaillessa kehittymista muun
muassa omien prosessien selkeyttimisen pohjalta. Valtaosa maininnoista oli
hyvin kehitysmyonteisid, kuten jo arvojen kohdalla oli havaittavissa.
Varovaisimmin  uudistumiseen  suhtautuneet haastateltavat  kokivat
resurssipulan uudistumisen hidastajaksi. Myos valtarakenteiden yhteydessa
mainittu tarve luottamukselle ja johdon tuelle uusien ideoiden toteuttamiseksi

vahensivat uudistumishakuisuutta.

"No periaatteessa me yritetddn parhaamme... Et ku me ei tasta lisaannyta...
Et se on meille ikuinen haaste... " (H6)

"...sit kun halutaan kokeilla jotain uutta... Se on aina kauheen vaikee, kun

se menee eritavalla eika istu sithen muottiin... Toivos, etta ihmisilla olis

suurempi valmius siihen, ettd ne olis valmiita kokeileen.."(H7)
Ryhmaékohtaisissa strategiatyopajoissa koko organisaation tasoiset tavoitteet
kaytiin lapi kaikkien ryhmien kanssa ja keskusteltiin siitd, millaisia ajatuksia ne
heréattivat. Ndiden pohjalta ryhmien tehtdavana oli muodostaa ndkemys oman
ryhméan nykytilasta sekd sen tulevaisuuden suunnasta. Havaittiin, ettd kolme
ryhmistd sai muodostettua melko selkedsti omat tavoitteensa. Namad ryhmat
ovat kuviossa 15 eniten oikealla. Nelja ryhmistda hahmotti jonkin verran
tulevaisuuden kuvaansa, mutta tyo jai viela tilaisuuden lopussa kesken. Naissa
ryhmissda keskusteluissa esiintyi voimakkaasti sisdisten suhteiden ja
palveluiden kehittaminen. Kaksi ryhmda jdi eniten kiinni nykytilaan, eika
tavoitteiden asettamista saatu tyOpajassa kayntiin. Toisaalta rajoitettu aika
saattoi olla osasyyna. Huomattavaa onkin, ettd kyseiset ryhmat kokoontuivat

viela uudelleen, jolloin ty0ta jatkettiin ja tavoitteiden asettaminen eteni.
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Uudistumishakuisuus oli kaikissa ryhmissa melko selkeaa. Matalimmalla
tasolle sijoittuneet ryhmat suhtautuivat tulevaisuuteen varovaisesti ja se
heijastui myods uusien asioiden kehittamiseen. Koettiin, ettd nykytilassa
vallitsevat ongelmat tai epavarmuustekijat pitdisi ensin saada korjattua ennen
kuin uusia asioita voitaisiin ajatella. Myos omat vaikutusmahdollisuudet

kyseenalaistettiin ja johdon vastuuta peraankuulutettiin.

Osa haastatteluista limittyi tyopajojen kanssa. Vaikka tyopaja oli juuri pidetty,
tavoitteiden selkeys ei valttamatta tullut vahvana esiin haastatteluissa.
Haastateltavat kuvasivat, ettd vaikka tilaisuus koettiin hyvéaksi, aiemmat

kokemukset heikensivat uskoa tavoitteiden saavutettavuudesta.

6.3. Sisdisen markkinoinnin tunnistaminen

Viimeisend osa-alueena aineiston analysoinnissa etsittiin tunnusmerkkeja
sisdisen markkinoinnin menestystekijoistd palvelukulttuurin tueksi. Osa-alueet
olivat: sisdisten suhteiden rakentaminen, osastojen sisdinen ja osastojen valinen
yhteisty0, sisdiset viestintdjarjestelmat sekd palveluhenkiloston kouluttaminen
ja kehittdminen. Tavoitteena oli tunnistaa, mitka asiat nykyiselldan tukevat ja
mitkd  vaikeuttavat  palveluldhtdisen  strategian  toteutumista ja

palvelukulttuurin rakentumista organisaatiossa.

Sisdisten suhteiden rakentaminen

Johdon tuki. Johdon tuki tunnistettiin yhtena sisdisten suhteiden rakentamisen

myotavaikuttajana. Gronroosin (2009: 457) mukaan johdon tuki voi ilmeta
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muun muassa alaisten mukaanottamisena paatoksen tekoon ja toiminnan
suunnitteluun, palautteen antamisena sekd avoimen ja rohkaisevan ilmapiirin
luomisena. Haastateltavat pitivat tarkedna mahdollisuutta vaikuttaa omaan
tyonkuvaan ja luottamusta tyontekijan ammattitaitoon. Johdon tehtdvana
koettiin olevan puitteiden luonti tyon onnistumiseksi ja henkiloston
sitouttamiseksi sekd aktiivisesta viestinndsta huolehtiminen. Johto antoi myos
ryhmille vapauden toimintansa kehittaimiseen seka tavoitteiden asettamiseen.
Paatoksenteko seka sen epaselvit perusteet heikensivat sisaisia suhteita johdon

ja henkil6ston valilla ja vahensivat kokemusta johdon tuesta.

”"Me arvostetaan sitd et saadaan olla luovia ja saadaan linjata niitd asioita
mahdollisimman paljon ite...” (H5)

”...siihen vaikutti miten on koettu ylempaa... paatoksia ja epaselvia
perusteluja...” (H10)

Organisaatiorakenne. Gronroos (2009: 454-455) varoitti liian jaykkien
organisaatiorakenteiden heikentdvan sisdisen markkinoinnin prosessia ja ndin
ollen palvelukulttuurin rakentumista. My6s Ahmed ym. (2003: 1223)
mainitsivat organisaatiorakenteen yhtena sisdisen markkinoinnin tyokaluista.
Onnistunut sisdinen markkinointi vaatii tiivista yhteistyota eri toimintojen
valilla (vrt. my6s Varey ym. 1999: 938). Yksikon X organisaatiorakenteessa
palvelut tuotetaan tulosvastuullisten toimintojen sisdlld. Organisaatiorakenteen
jaykkyyden koettiin luovan haasteita tavoitteiden saavuttamiselle, vaikka eri
toiminnot oli sijoiteltu fyysisesti lahekkdin samaan tilaan. Viisi haastateltavista
kuvasi, ettd vaikka ryhmat olivat lahekkadin, rajoja ryhmien valilld oli siitd
huolimatta. Rajoja kuvailtiin olevan niin saman toiminnon eri tehtdvien valilla
kuin my®0s eri toimintojen valilld. Samankaltaisia havaintoja raportoitiin my0s

kulttuurin perusolettamuksiin liittyvien valtarakenteiden yhteydessd. Kolme
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haastateltavaa pohti eri tehtavatasojen vilisia rajoja seka toimintamalleja, jotka
loivat haasteita sisaisten suhteiden kehittamiselle. Esimerkkina tallaisista
toimintavoista haastateltava 4 kuvasi, ettd tarvittaisiin virallinen lupa ennen

kuin asioita voisi kehittada tai toimintatapoja muuttaa.

”Sit ma tykkaan tasta, ettd me ollaan samassa talossa.” (H3)

“Mun ty0ni ei liippaa heidan ty6tadn millddn tavoin... ollaan sit omissa
kupeissa, ollaan omissa piireissa ja porukoissa...” (H6)

“En ma ainakaan sitd [esimiestd] ohittaa voi... se pitdis delegoida
virallisesti, ennen kuin md voisin ottaa sen haltuun ja tehdd omalla
tavallani.” (H4)

Sisdinen palvelun normalisointi. Seitsemdn haastateltavaa kuvasi sisdisen
palvelun normalisoinnin tarkeytta osana palvelukulttuurin vahvistamista.
Gronroosin mukaan (2009: 460) vaikeat ja stressaavat asiakastilanteet voivat
aiheuttaa ahdistusta ja paineita tilanteessa toimiville henkildille ja heikentda
palveluhenkisyyttd. Vaikeiden asiakastilanteiden purkaminen kollegoiden ja
esimiehen kanssa koettiin tarkedksi, jotta mieliala ei vaikuttaisi tuleviin
palvelutilanteisiin. Sen koettiin vahvistavan my0s ryhmahenkea ja

yhteisollisyytta.

”...ei tarvii valittaa... me ollaan taalla... et yrittad keskendan purkaa...sen
sijaan, et sd rupeet itse muhiin mielessa niita montaa asiaa...” (H13)

”...kun pomo oli sielld mukana... ei mitdaan sen jalkeen...” (H5)

Osastojen sisdinen ja osastojen vilinen yhteistyo

Esimiehen esimerkillisyys ja tuki. Yhdestdtoista haastattelusta osastojen

sisdisen  yhteistyon merkittavimmiksi tekijoiksi, erityisesti strategian
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toteuttamisen ndkokulmasta, tunnistettiin esimiehen esimerkillisyys ja tuki.
Kuten Wieseke, Ahearne, Lam ja van Dick (2009) ovat painottaneet, esimiehen
tehtavana on edistaa strategisten tavoitteiden kaantdmistd oman organisaation
kielelle ja vahvistaa ndin yhteenkuuluvuuden tunnetta. Koska haastateltavat
pitivat tatd osa-aluetta erityisen herkkand, tulokset raportoidaan kuvion 17
avulla. Kuviossa esiintyvat tekijit on kiteytetty haastateltavien mainintojen

pohjalta. Mainintojen lukumaara on suluissa kiteytyksen perassa.

Esimiehen tuki ja tavoitteiden saavuttaminen
Mainintojen lukumadra suluissa

Mahdollistavat tekijat Heikentavat tekijat
Innostuneisuus (1) Valinpitdmattdmyys (3)
Uskoo asiaansa (1) Epamotivaatio (1)
Usko itseensa ja oman ajattelutavan Ei esimerkkia omilta esimiehiltd, kuinka
kehittaminen (1) toimia (1)
Esimerkillinen toimintatapa ylimmasta Ei koe luontevaksi annettua esimerkkii, ei
johdosta asti (2) innostusta soveltaa (1)
Tuki aina tarpeen tullen (4) Jaykat johtamismallit (1)
Esimiehen ja johdon kyky asettaa Ei tilaa erilaisille nakdkulmille (1)
tavoitteita (2)
Mahdollistaa keskustelun (1)

Kuvio 17. Esimiehen tuki strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Tavoitteiden ymmartamisen ja niiden saavuttamisen kannalta oleellisina
asioina pidetiin esimiehen omaa innostuneisuutta ja kiinnostusta. Jos esimiehen
koettiin olevan innostunut selkeyttimdan tavoitteita, selittimaan niiden
merkitystd tai valmis avoimeen dialogiin sekd olemaan tukena aina tarpeen
tullen, myds ryhma oli innostunut. Mikdli esimiehen ei koettu olevan
kiinnostunut tai motivoitunut, myos ryhma suhtautui jopa valinpitdmattomasti

tavoitteisiin. Nelja haastateltavista pohti myds omien esimiesten esimiesten
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toimintamalleja ja esimerkillisyyttd. Hyvaksi koetut toimintatavat tuntuivat

uskottavammilta ja luotettavammilta, kun esimerkki tuli lapi koko johdon.

Esimiehen epamotivoitunutta suhtautumista tyohonsa ja muutoksiin pidettiin
eniten tavoitteiden asettamista ja kiinnostavuutta heikentdavana tekijana.
Yhtalailla tavoitteiden saavuttamista heikentdavaksi tekijaksi koettiin, jos
olemassa olevat johtamismallit eivdat tuntuneet Iluontevilta ja niiden
soveltamiseen ei ndin ollen ollut halukkuutta. Erds haastateltava kuvasi, ettd
erilaisten mielipiteiden ilmaiseminen tavoitteiden saavuttamiseksi oli vaikeaa.

Erilaisia nakokulmia oli vaikea tuoda esiin, vaikka tavoite koettiin yhteiseksi.

Kehitysryhmidt ja strategiatydpajat. Kaikkien haastateltavien kanssa
keskusteltiin ryhmien yhteisista kehitysryhmista. Kehitysryhmat ovat
esimerkki osastojen vilisten suhteiden kehittimisestd. Erillisten strategia- ja
visiopdivien lisdksi, haastateltavat kertoivat kehityspalavereista, joihin oli
koottu erilaisten ongelmien ratkaisemiseksi avainhenkilGitd eri toiminnoista.
Tilaisuuksissa oli tunnistettavissa Ballantynen (2003) esittamia piirteitda uuden
tiedon synnyttamisesta sisdisen markkinoinnin avulla. Tallaisissa tilaisuuksissa
haastateltavan 3 mukaan "heitelladn asioita ihan villisti". Toisin sanoen
mahdollisimman luovia ratkaisuja yritettiin 10ytda jokaisen omaan
osaamistaustaan pohjautuen. Ndin jalostettiin omia toimintamalleja viemalla
palaverin  tuloksia kdytantoon. Samankaltaisesti luonnehdittin  koko
organisaatiota koskevia visiointipdivid. Haastateltava 8 kuvasi visioinnin
olevan keino tuoda esiin organisaatiossa vallitsevaa hiljaista tietoa.
Haastateltava 7 totesi visiointien olevan myos keino oppia tuntemaan ja

ymmartamaan muiden organisaatiossa ty0skentelevien ajatusmaailmaa ja tyota.
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Havainnointiaineiston perusteella strategiatyopajat ovat esimerkki ryhman
sisdisten suhteiden kehittamisesta. Ballantynen (2003) ajatuksen mukaisesti,
tyOpajoissa  pyrittiin  etsimdan ratkaisuja tunnistettuihin tulevaisuuden
haasteisiin. TyOpajoissa esimiehen tehtdvanad oli esitelld koko organisaation
uuden strategian pddpainopisteet. Taman jdlkeen ryhméan tehtdvana oli
tunnistaa, milld tavoin ryhméan oma toiminta nakyi strategisissa painopisteissa.
Ryhméat pohtivat my6s, mitkda olivat heidan kannaltaan tarkeimpia
kehityskohteita niin nykytilassa kuin my0s seuraavien vuosien aikana.
Jokaisessa ryhmassa esimies toimi kirjaajana ja sisdllon tuottivat ryhmaldiset.
Mikali  tyostettiin = ryhmékohtainen visio, se kaytiin ldpi erillisend
kokonaisuutena. Ryhmaldisilld oli ndin mahdollisuus kommentoida vision
sisdltod ja toisaalta keskustella my0s esimiehen kanssa nakemyksistaan ja saada
samalla hyvaksynta niille. Koko toiminnosta vastaava esimies toimi vetdjana
tyOpajoissa, joihin oli yhdistetty useampi ryhma toiminnon sisilld. Naissa
tilaisuuksissa oli tunnistettavissa my0s ryhmien vdlisen yhteistyon
kehittamista. Mikali toiminto taas oli jaettu pienempiin ryhmiin, vetdjana toimi

ryhmalaisten ldhiesimies.

Haastateltavien = kokemukset strategiatyOpajojen  toimivuudesta olivat
kiinnostavia. Yhtaaltd tyOpajoja Kkiiteltiin nimenomaan ryhméan yhteisen
keskustelun mahdollistajina. Toisaalta koettiin, etta vaikka keskustelua syntyi ja
kehitystd kaipaavia asioita tunnistettiin, ty0 jai usein kesken ja

konkretisoitumatta.

"Ei me nyt vield paasty siihen... Ok me kirjattiin niita asioita, mutta se
milla tavalla... Mutta mita me nyt teemme... Kylla taa viahan on niinkun se
tilaisuus, etta kirjattiin kirjattiin kirjattiin ylos, mutta ettd niita analysoitas
ja mietittdis, mita tehddan... Niin ei kylla olla siihen vield paasty.." (H5)
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"Kylla siind meiddn tulevaisuutta pohditaan, ja pohditaan keinojakin
tietysti, milla se tulevaisuus saavutettais ja sellasta... Mutta onhan se
edelleen... Niin uutta ja ihmeellistd, ku siihen ei oo tottunut.” (H6)

"Saatiin kyllad jotain kasaan... Meilta pain tuli jotain ideoita. Et nyt se on
sitten se, ettd miten se toteutuu. Sehan se on tarkein... Tarkeinta on, et olis
sitten se joku lopputulos.” (H11)

Organisaatiossa tunnistettiin, etta tyopajojen avulla oli mahdollisuus kasvattaa

henkildston sitoutumista tavoitteisiin ja auttaa ymmartamdan toiminnan

mahdollisia muutoksia, kuten Nikbin, Saad ja Ismail (2010) ovat esittineet.

Tavoitteiden asettaminen néahtiin kuitenkin paaosin edelleen johdon tehtavana.

"Miten me padstdan sinne, minne halutaan... Et se on ollut tosi hyva, mut
niitd on ollut vasta nyt... Sitoudut siihen tavoitteeseen, koska sid itse
ajattelet, miten sa paaset siithen." (H13)

"...se, ettd vastustaako henkilokunta vai onko mukana muutoksessa, niin
tdad on ehkad se semmonen Kkasittely, jonka kannalta voi olla tarkeeta..."

(H12)

"...sitouttamisen kannalta se on ihan hyva." (HS8)

Ryhman sisaisista kehitysryhmista mainittiin my06s henkilostokyselyn tuloksiin

liittyneet keskusteluryhmat. Kyselyt nahtiin osin irrallisina muusta strategisesta

johtamisesta eikd niiden kytkeminen ryhmien tavoitteisiin tai muuhun

toimintaan ollut helppoa.

Sisdiset viestintdjirjestelmiit

Sisdisen viestinnidn kanavat. Sisdinen viestinta koettiin merkittavaksi keinoksi

kertoa niin tavoitteista kuin my6s muista yhteisista asioista (vrt. Gronroos 2009:

455).

Erilaiset viestinndn tavat esiintyivdt seitsemdssd haastattelussa.
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Strategisista tavoitteista haastateltavat saivat tietoa erilaisia kanavia
hyodyntamalla. Haastateltava 13 mainitsi erilaiset muistiot ryhméan omista ja
muiden ryhmien, kuten johtoryhmaén, palavereista. Ryhmaéapalaverit nousivat
esiin my0s muissa haastatteluissa. Haastateltavat 2 ja 7 nostivat esiin my0s
koko organisaation yhteiset infotilaisuudet, joita jarjestettiin neljasti vuodessa.
Haastateltavat 9 ja 10 mainitsivat myo0s strategian nakyvyyden kuvituksissa

organisaation tiloissa.

Tavoitteista viestittiin my0s Balanced Score Card -mittaristojen avulla, mutta,
kuten jo edelld todettiin, niiden vaikuttavuus oli vaihtelevalla tasolla. Kaplan ja
Norton (2004) totesivat Balanced Score Card -mittariston toimivan parhaiten
organisaatioissa, jossa se toimii viestinndn apuvialineenda ennemmin kuin
valvonnan keinona. Yksikossd X mittaristoa pidettiin tarkedna toiminnan
oikeasuuntaisuuden ja seurattavuuden kannalta. Niiden yhdistettavyys
arkipaivan toimintaan ei aina ollut haastateltaville kuitenkaan selkeda. Lisaksi
muun muassa haastateltavat 11 ja 9 pohtivat, ettd vaikka esimerkiksi
asiakaslahtoisyys koetaan tdarkedna arvona ja korkeaa asiakastyytyvaisyytta
tavoitellaan, asiakaslahtoisyytta ei nosteta kovinkaan vahvasti esiin mittareissa
tai kannusteissa. Asikastyytyvaisyytta mitattiin, mutta sitd ei koettu aina

riittdvaksi toiminnan ja kdyttaytymisen ohjaamisessa.

”...vaikka md kuinka yritdn, niin ma en kykene enempaa... et onks toi
toinen paljon parempi tyontekija kuin maa... se ei konkretisoidu, etta
miksi.” (H4)

”Niit on joskus mietitty yhdessa ja mietitty mitkad on oikeet mittarit... mut
aika pitkdan ne ollu samat...” (H?7)

".. ne mittarit on aika jaykkid, eikd semmoisia pehmeitd... siihen
asiakaspalveluun liittyvid... tdytyy osata reagoida elastisesti... tehokasta
asiakaspalvelua... en voi sanoa, ettd joku ois toivonut, ettd menispa
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enemman robottimaiseen tyyliin, ettd saadaan nopeesti tehtyd hommat."
(H11)

tekniselle tuelle (vrt. Gronroos 2009: 460; Ahmed ym. 2003: 1223; Joshi 2007:34).
Haastatteluissa jdrjestelmat eivat nousseet voimakkaasti esille ja vain kaksi
haastateltavaa pohti niiden tarkeytta palvelun tuottamisessa. Toiminnan
kehittdimisen kannalta sekd sisdisen yhteistyon nakokulmasta tarkeind
tukijarjestelmina mainittiin esimerkiksi asiakaspalautteiden hallintaan liittyvat
jarjestelmat. Niiden avulla tietoa voitiin valittaa organisaation sisdlla seka
yhteistyokumppaneiden suuntaan. Haastateltava 3 korosti, ettd tukijarjestelmat
ovat erittdin tdrkedssda asemassa, kun suuria tietomassoja kasitelldan. Lisaksi
haastateltava 2 pohti, etta tukijdrjestelmien ansiosta myos muu kuin kasvokkain
viestintd oli mahdollista my0s sisdisesti. Usein se my0s nopeutti sisdista

palvelutyota.

Palveluhenkildston kouluttaminen ja kehittdminen

Esimiestyon kehittiminen. Yksikossd X esimiestyon kehittiminen koettiin
tarkedksi sisdiseen kouluttamiseen liittyvaksi nakokulmaksi. Wieseke, Ahearne
Lam ja van Dick (2009: 139-140) korostivat esimiesten kouluttamista
organisaatiokulttuurin ja tulevaisuuden kuvan rakentajina. Palveluhenkil6ston
kouluttaminen ja kehittdminen eivat toisin sanoen yksin riitd. Sisdisen palvelun
kehittamiselld organisaation positiivinen suhtauminen my6s ulkoisiin
suhteisiin kehittyy (vrt. Ferdous ja Polonsky 2014). Esimiehet ovat tdssa
avainasemassa edelld mainitun esimerkillisyyden takia. Nelja haastateltavaa
kuvasi esimiestyon kehittimisen olevan alkutaipaleella Yksikossa X.

Kehittaminen ei ndin ollen noussut voimakkaasti esiin, mutta koettiin
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tarpeelliseksi ja vahvistettavaksi tekijaksi sisdisen markkinoinnin keinona.
Kehittamisen nakokulmiksi haasteltavat esittivit oman henkiloston tukemisen,
esimiesten valisen yhteistyon lisidamisen seka esimiesten rohkaisemisen oman
ryhméansa  strategiseen  johtamiseen. = Kolme  haastateltavista  pohti
kehityskeskusteluiden merkitysta osana tavoitteiden asettamista ja kulttuurin

luomista.

“"Meneeko se niin, ettd esimies kertoo alaiselleen, mita pitdd ajatella, vai

ettd esimies kuuntelee, mitd alainen ajattelee.. Sehan on
strategiakeskustelu... Kuinka pitkélle sa oot semmosessa byrokraattisen
maailmankatsomuksen hierarkiassa... Kuinka paljon sd uskallat

heittaytya... Luotat ihmisiin ja asioiden tapahtumiseen.” (HS)

Perehdyttiminen. Toisena kouluttamiseen ja kehittamiseen liittyvana
nakokulmana, haastateltavat pohtivat perehdyttamista keinona juurruttaa
organisaation toimintatapoja sekd tavoitteita ensimmadisesta pdivastd lahtien.
Perehdyttamiselld luodaan parhaimmillaan perusta laadukkaalle tyodlle ja

opetetaan organisaation yhteiset toimintamallit.

"...ettd se lahtee jo silloin ekana pdivana taa... et ndin meidan pitdis toimia."

(H13)
Haastateltavan 4 mukaan perehdyttamisen apuna kaytettdvat yhteiset
esitysmateriaalit mahdollistavat kokonaiskuvan luomisen koko organisaatiosta
jo perehdytysvaiheessa. Varsinaista tyon opastusta pohdittiin kriittisesti.
Tehtdavissd, jotka perustuvat nopeatempoiseen ja melko rutiininomaiseen
tyohon, tyohon opastaminen oli melko hyvin ykstyiskohtaista. Haastateltava 7
pohti talloin olevan vaarana, ettd organisaatiolle tunnusomainen soveltamiseen
ja Kkyseenalaistamiseen perustuva kulttuuri ei vility vaan pahimmillaan

tukahtuu tarkkojen ohjeiden alle.
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6.4. Tulosten yhteenveto

Palveluiden tuottaminen seka asiakassuhteiden Kkorostaminen nakyivat
vahvasti Yksikon X visiossa, toiminta-ajatuksessa sekd strategiassa.
Kilpailuedun kuvattiin muodostuvan Yksikon X omin sanoin “syvalla
asiakastajulla”. Haastateltavat kuvasivat asiakkaiden tyytyvaisyyden olevan
tulos onnistuneesta palvelun muotoilusta asiakkaan tarpeet huomioiden.
Korkea laatu lapi koko palvelun tuotantoketjun koettiin erittdin tarkeaksi ja
tavoiteltavaksi asiaksi. Valtaosa haastateltavista kuvasi oman tyonsa olevan osa

suurempaa kokonaisuutta.

Palvelukulttuuria  kuvaaviksi  artefakteiksi  tunnistettiin = esimerkiksi
organisaation toimitilat, henkiloston, ajoneuvojen sekd asiakkaiden tiloissa
sijaitsevien palvelupisteiden ulkoasu, laatujarjestelmdn palvelupohjaiset
prosessikuvaukset,  asiakkaiden palaute- ja  reklamaatiokanavat ja
asiakaspalvelu sekd organisaation ulkoinen ja sisdinen viestintamateriaali.
Kohdeorganisaation arvot — laadukas, luotettava, kehittyva, asiakaslahtoinen ja
toisiamme arvostava — tunnistettiin kaikista haastatteluista eri tavoin. Arvoista
laadukas, luotettava, kehittyvd ja asiakaslahtoinen koettiin eniten
palvelukulttuuria tukeviksi. Tulokset osoittivat, ettd arvoista toisiamme

arvostavan ei koettu tdysin toteutuvan nykytilassa.

Tulosten perusteella palvelukulttuurin syvimmalla tasolla organisaation
todellisten arvojen pohjana olivat asiakaskasitys, olettamukset organisaation
valtarakenteista sekd olettamukset tuottavuuden ja tuloksellisuuden
merkityksestd palveluiden tuottamisessa. Asiakaskasitys jakautui tuloksissa

kahteen erilaiseen. Noin puolet tuloksista kuvasi sisdisen asiakkuuden olevan
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osa haastateltavien asiakaskasitysta ja noin puolet taas ei kokenut sisdisen
asiakkuuden vastaavan omaa kasitysta asiakkaista. Jalkimmaisissa tapauksissa
omaa organisaatiota ei koettu asiakkaaksi. Olettamukset organisaation
valtarakenteista nakyivat kahdella tavalla: eri ryhmien valisind horisontaalisina
valtarakenteina sekd eri tehtdvatasojen valisind vertikaalisina valtarakenteina.
Horisontaaliset valtarakenteet ilmenivdt muun muassa haasteina ryhmien
valisessa vuorovaikutuksessa ja uskalluksessa lahestyda muita ryhmia.
Vertikaaliset valtarakenteet nakyivat toisaalta mahdollisuutena tehdd omaa
tyota koskevia padtoksid, mutta toisaalta epdselvyytend mahdollisuuksista
muuttaa olemassa olevia kadytantoja tai toimintatapoja silloin, kun kyse ei ollut
suoraan omasta tyotehtavasta. Olettamukset tuottavuuden ja tuloksellisuuden
merkityksesta palveluiden tuottamisessa olivat padosin positiivisia tai
neutraaleita. Tuottavuuden ja tuloksellisuuden koettiin olevan tarkea osa oman
toiminnan kehittdmistda ja keino tuottaa asiakkaille arvoa esimerkiksi
kustannussaastoind. Ongelmalliseksi koettiin, jos ei ollut selvdd, kuinka
asiakkaan arvo syntyy palvelukokonaisuudessa, tai jos mittareiden merkitysta

ei tassda yhteydessa ymmarretty.

Strategisten tavoitteiden saavuttamisen ja kulttuurin vilissa vaikuttavat
organisaation tunnetilat, jotka muodostuvat organisaation
uudistumishakuisuudesta seka strategisten tavoitteiden selkeydestd. Tulosten
perusteella ~ Yksikon X  nykytilassa  oli  havaittavissa = merkkeja
pysdhtyneisyydestd, kiehunnasta, lepokitkasta seka flowsta. Suurin osa seka
haastateltavien kokemuksista ettd ryhmahavainnoista tulkittiin sijoittuvan
kiehunnan ja flown raja-alueille. Naista kertoivat vahva uudistumishakuisuus,
mutta strategisten tavoitteiden selkeys vaihteli. Pysahtyneisyyden ja lepokitkan

tunnetiloista oli selkedsti vahiten tunnusmerkkejd, mutta my0s niitd oli
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nahtavissd. Tunnusmerkkeja olivat vaikeus paastda irti totutuista
toimintamalleista ja olemassa olevista valtarakenteista sekd epaluottamus

uudistusten toteutumiseen.

Lopuksi muodostettiin  ymmarrys, millaisia sisdisen markkinoinnin
menestystekijoita esiintyi nykytilassa osana strategian toteuttamista.
Menestystekijat ryhmiteltiin sisdisten suhteiden rakentamiseen, osastojen
sisdiseen ja osastojen valiseen yhteistyohon, sisdisiin viestintdjarjestelmiin seka
palveluhenkiloston kouluttamiseen ja kehittdmiseen. Sisdisten suhteiden
rakentamisessa oleellisimmat tulokset liittyivdat johdon tuen ndkyvyyteen,
organisaatiorakenteeseen seka sisdisen palvelun normalisoinnin menetelmiin.
Palvelukulttuurin rakentumisessa johdon tuen merkitys koettiin tarkeaksi
esimerkiksi henkiloston ottamisena mukaan toiminnan kehittimisessa ja
suunnittelussa sekd omaan tyohon liittyvan paatoksenteon mahdollistamisessa.
Viestinndn  avoimuudessa  koettiin  olevan kehitettavaa esimerkiksi
paatoksentekoon  liittyvien  perusteiden  selkeyttdmisessd. = Nykyinen
organisaatiorakenne koettiin omaa ryhmakulttuuria vahvistavaksi, mutta
toisaalta se my0s aiheutti jaykkyytta ryhmien valisessd yhteistyOssa. Sisdisen
palvelun normalisointi vaikeissa asiakastilanteissa oman ryhman tai esimiesten
avulla koettiin vahvistavan yhteishenked ja helpottavan myonteista

suhtautumista palveluty6hon.

Palvelukulttuurin ja palvelulahtdisten strategisten tavoitteiden saavuttamisen
nakokulmasta, osastojen sisdisten ja osastojen vilisten suhteiden kehittamiseen
vaikuttivat tulosten mukaan esimiehen esimerkillisyys ja tuki sekd kaytossa
olevat strategiatyOpajat ja kehitysryhmidt. Esimiehen suhtautuminen

tavoitteiden asettamiseen, muutoksiin sekd uudistumiseen vaikuttivat my0s
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haastateltavien kokemuksiin kyseisten asioiden onnistumisesta.
StrategiatyOpajat ja erilaiset kehitysryhmat koettiin  yhtadlta tarkeiksi
tietokanaviksi ja toisaalta tavoitteisiin sitoutumista vahvistaviksi tilaisuuksiksi.
Ongelmalliseksi osoittautui tilaisuuksista saatujen uusien toimintamallien tai
ajatusten juurruttaminen organisaation toimintaan sekd niiden seurattavuus

jalkeenpain.

Sisaisiksi viestintajarjestelmiksi tunnistettiin erilaiset viestinnan kanavat kuten
palaverit, infot, visualisoinnit ja mittaristot. Yksittdisind tiedonldhteina
palvelukulttuurin ja strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi viestinndn
kanavien merkitys ei korostunut. Mittaristojen osalta pohdittiin niiden jaavan
usein etaisiksi arjen tyOstd ja ndin ollen ne eivat tukeneet tavoitteiden
konkretisoitumista. Todettiin kuitenkin olevan tarkeaa, etta tietoa oli saatavilla
erilaisia  kanavia hyodyntamalla.  Tukijarjestelmat, kuten palaute-,
toiminnanohjaus ja viestivalitysjdrjestelmat, koettiin tarpeellisiksi, mutta niiden

merkitys ei korostunut erityisesti tuloksissa.

Palveluhenkiloston kouluttamisessa ja kehittamisessd, strategisten tavoitteiden
saavuttamisen ja kulttuurin rakentamisen nakokulmasta, esimiestyon
kehittaminen ja perehdyttdminen tunnistettiin kohdeorganisaation nykytilassa
merkittavimmiksi kokonaisuuksiksi. Esimiestyon kehittdmisen kuvattiin olevan
alkutaipaleella. ~Kehittamisellda toivottiin lisittdvdn esimiesten valistd
yhteistyotd, rohkeutta oman ryhman strategiseen kehittaimiseen, kykya
henkiloston tukemiseen ja kehityskeskusteluiden parempaan hyddyntamiseen.
Perehdyttdmisen koettiin olevan ensimmadinen mahdollisuus kulttuurin ja

toimintamallien juurruttamiseen uusille tyontekijoille.
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7. POHDINTAA JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa tutkimustuloksia pohditaan aiemmin esitettyyn teoreettiseen
viitekehykseen peilaten. Lisdksi esitetdan kehitysehdotukset sekd mahdolliset

jatkotutkimusaiheet. Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella palvelukulttuurin, sisdisen
markkinoinnin ja strategisen johtamisen vilista suhdetta. Tutkimusongelmana
oli: Miten sisdiselld markkinoinnilla osana strategian toteuttamista voidaan
vaikuttaa organisaation palvelukulttuuriin? Tutkimusongelman alakysymyksia
olivat: Mitd on sisdinen markkinointi, ja mikd sen suhde on strategiseen
johtamiseen ja organisaatiokulttuurin? Voidaanko sisdisella markkinoinnilla
edistdd strategisten tavoitteiden toteutumista? Miten sisdinen markkinointi
tukee palvelukulttuurin kehitysta? Tutkimus perustui Yksikolta X saatuun

toimeksiantoon. Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus.

Tutkimusongelmaa lahestyttiin  kirjallisuuskatsauksessa ~ hahmottamalla
teoreettisen viitekehyksen osakokonaisuuksien - strategisen johtamisen,
organisaatiokulttuurin seka sisdisen markkinoinnin — viélisid liittymapintoja.
Kirjallisuuskatsauksessa luotiin ymmarrys strategian toteuttamisesta osana
strategista johtamista ja strategiaprosessia (esim. Kaplan & Norton 2004;
Vuorinen 2013; Kamensky 2014; Mintzberg 1994). Teorian perusteella strategian
ja organisaatiokulttuurin vélinen yhteys syntyy kulttuurin nakyvien ja
nakymattomien tasojen ja tunnetilojen avulla. Niiden ymmartamiseksi taytyi
saada kasitys organisaation toimintatavoista, suhteista, vuorovaikutuksesta
seka rakenteista. (esim. Schein 2004; Juuti & Luoma 2009). Ymmarrettiin, etta

mikali halutaan tarkastella organisaation palvelukulttuuria, tulee organisaation
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strategian olla palvelulahtoisyytta tavoitteleva (esim. Gronroos 2009). Sisdinen
markkinointi johtamisfilosofiana on palvelukulttuurin rakentamisen ja
yllapitamisen mahdollistava keino. Sisdiselld markkinoinnilla voidaan edistaa
palveluldhtoisten strategisten tavoitteiden toteutumista. (vrt. Kalliomaa 2009;

Ballantyne 2003; Gronroos 2009.)

Tutkimuksen empiirisessa aineistossa tutkimusongelmaa lahestyttiin ihmisten
kokemusten ja kasitysten pohjalta. Tutkimuksen teoreettiset kasitteet olivat
tutkimuksen empiiristd aineistoa hankittaessa ja analysoitaessa tutkijan apuna
taustavaikuttimina. Tutkimustulosten pohjalta luotiin nykytilankuvaus Yksikon
X palvelukulttuurista seka sisdisen markkinoinnin ilmenemisestd osana
strategian  toteuttamista. = Palvelukulttuurin =~ perustana  tarkasteltiin
palveluldhtoisyydesta kertovia strategisia tavoitteita. Kulttuurin ja strategisen
johtamisen suhteeseen vaikuttavasta organisaation tunnetilasta luotiin

ymmarrys empiirisen aineiston pohjalta.

Tulokset seka niihin liittyvat pohdinnat koottiin kuvioon 18. Kuvio muodostaa
kokonaisuuden, jossa Yksikon X nykytilan perustana ovat palveluldhtdiset
strategiset tavoitteet. Palvelukulttuurin nykytilaa kuvataan
organisaatiokulttuurin tasojen — artefaktien, arvojen ja perusolettamusten —
avulla. Tuloksista eroteltiin palvelukulttuuria nykytilassa vahvistavat seka
heikentavat tekijat. Nykytilassa vallitsevat tunnetilat kertovat niistd tarpeista,
joihin johdon tulee kiinnittda huomio strategisten tavoitteiden selkeyttamiseksi
ja uudistumishakuisuuden vahvistamiseksi. Keinona voidaan hyoddyntaa
sisdista markkinointia, johon liittyvid menestystekijoitd tunnistettiin jo nyt

organisaation strategian toteuttamisessa. Tulosten perusteella menestystekijat
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olivat nykytilassa toisistaan irrallisia kokonaisuuksia. Kuvion jokaiseen tasoon

syvennytaan seuraavissa alaluvuissa tarkemmin.
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Palvelulahtoisyys strategisena paatoksena
Visio ja toiminta-ajatus hyvaksytdan: Palvelukokonaisuudet, asiakastarve,
asiakastyytyvaisyys ja hyva laatu, sisdisen palvelun tuottaminen ymmarretaan osittain

Palvelukulttuuri

Tukevat strategian toteutumista:

Artefaktit: Ulkoiset tunnukset, yhtenéisyys,
tavoitteiden nakyvyys, palveluldhtéiset
toimintaprosessit, palaute- ja reklamaatioprosessit,
ulkoinen ja sisdinen viestintamateriaali.

Julkilausutut ja koetut arvot: asiakasldhtdisyys,
laadukas, luotettava ja kehittyva.

Perusolettamukset:

- Sisdinen asiakkuus osana omaa toimintaa.

- Tuottavuus ja tuloksellisuus osana asiakkaan arvoa
jaoman toiminnan kehittamista.

- Valtarakenteet: valtaistamista tukevat ,esim.
waan tyohon liittyva paatoksenteko.

s

Heikentavat strategian toteutumista:

Julkilausuttu, muttei taysin koettu arvo:
toisiamme arvostava.

Perusolettamukset:

- Sisaistd asiakkuutta ei tunnisteta tai koeta omaa
toimintaa ohjaavana.

- Tuottavuuden ja tuloksellisuuden merkitys
koetaan palvelua heikentavana.

- Valtarakenteet: valtaistamista heikentavat
esim. kokemukset epéaselvastd paatoksenteosta
javaikutusmahdollisuuksista, ryhmien valisista
etaisyyksista ja vuorovaikutukseen liittyvista

ongelmista.

[ Tunnetila
Pysihtyneisyys Lepokitka Kiehunta Flow
- Tunnistettavissa, - Tunnistettavissa, - Tunnistettavissa, - Tunnistettavissa,
mutta vahaista. mutta vahaista. rajatapaukset rajatapaukset huomioitava
- Luottamuspula - Pettymykset aiempiin huomioitava. - Tuettava:

johtoakohtaan.

- Tarve avoimelle
vuorovaikutuksen
kehittamiselle.
-Selkean kuvan
rakentaminen.

N N\issaminen.

muutosprosesseihin.
- Juuttuminen
toimintatapoihin ja
rakenteisiin.

- Voimakkaat valta-
asetelmat.

- Suunnittelu ja
toteutusvastuun

- Tunnepitoisuus.
- Arvolatautuneisuus.
- Nakokulmissa
henkilGitymistd tai

N

koetaan "annetuiksi”.
- Yhteisen kulttuurin

rakentamiseen erityinen

vuorovaikutuksen
jatkaminen, suunnan
ylldpitdminen.

- Yksilollisyyteen ja
soveltamiseen
kannustaminen.

- Tarve selville, muttei

‘ Sisdinen markkinatutkimus? Esim. HR:n tutkimukset ja tunnetilat, nykytilassa irrallisia !

Sisainen markkinointi osana strategian toteuttamista

Keinot nykytilassa toisistaan irrallisia, mutta hyddynnettavissa. Tunnetilojen huomioiminen?

/Johtamistuki

- Johdon tuen nakyvyys
- Sisdisten suhteiden
rakentamiselle olemassa

keinoja: kehitysryhmat, tyopajat.
- Esimiesten esimerkillisyyden ja

sisaisen palvelukulttuurin
kehittdminen

- Strategisten tavoitteiden
tarkentaminen ryhmatasolla?
- Ryhmien vélisen yhteistytn

kehittaminen -> ryhmien

\to\'siinsa strategiassa

suhde

\/Osaamistuki

- Ryhmien sisdiset suhteet,
ryhmien valiset suhteet ->
kehittyvat mm. yhteisten
kehitysryhmien myota.

- Sisdinen palvelun normalisointi
toimii: vahvistaa suhteita ja
yhteisollisyytta.

- Esimiesten kehittaminen,
sitouttaminen ja
samaistuminen.

- Perehdyttaminen vahvistaa
/ &itouttamista.

\

\

/Tekninentuki

- Toiminnan mittaamisen
arkipdivdistaminen, viestinnan
tyokalut konkretisointiin?

- Kannustaminen
palvelulahtéiseen toimintaan ei
tule esiin -> Palveluldhtoisyys
mittareissa?

- Sisdinen viestinta: keino
kehittad tavoitteiden selkeytta.

/

-lérjestelmat koetaan tyota
\tukeviksi. /

Kuvio 18. Kohdeorganisaation nykytilan kuvaus.
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7.1. Palveluldhtoisyys palvelukulttuurin perustana

Organisaation, joka on valinnut strategiakseen palveluldhtoisen liiketoiminnan,
paatavoitteena on luoda asiakkailleen heidan tarpeensa tyydyttavia palveluita
ja saavuttaa korkea asiakastyytyvaisyys. Liiketoiminnan kilpailuetu perustuu
palvelukokonaisuuksien kehittamiseen ja vahvan palvelukulttuurin luomiseen.
(Gronroos 2009; Tsai, Wu & Chang 2012). Tutkimustulokset tukivat edella
kuvattua. Yksikon X strategiassa palveluldhtoisyys ensiintyi voimakkaasti,

mika loi tarvittavan pohjan jatkotarkastelulle.

Palveluldhtoisessd  organisaatiossa palvelut ja tuotteet ymmarretadn
kokonaisuutena ja henkilostd ymmartaa oman roolinsa niiden tuottamisessa
(Gronroos 2009). Yksikossa X tama nakokulma tuli erittain hyvin ilmi. Valtaosa
haastateltavista kuvasi omaa ty0tdan osana suurempaa kokonaisuutta, josta
asiakkaalle tuotettava arvo syntyi. Koska oma ty0 on osa suurempaa
kokonaisuutta, tulee palveluldhtoisessd organisaatiossa ymmartdd my0s
sisdisen palvelun merkitys osana asiakkaille tuotettavaa arvoa (Gronroos 2009).
Tama nakyi tuloksista vain osin. Sisadisen palvelun merkitys tuntui korostuvan
paaosin niissa tehtavissa, jossa suoraa asiakaskontaktia ei valttamatta ollut vaan
ty0 perustui oman organisaation tukemiseen. Vaikka sisdisen palvelun
tuottaminen ei tullut tdysin esiin, sen ei voitu tunnistaa aiheuttaneen
tyytymattomyytta ulkoisessa asiakaspalvelussa. Sen sijaan sisdisiin suhteisiin se
heijastui selkeimmin. Sisdisen palvelun vahvistaminen paateltiin olevan yksi

Yksikko X:n kehityskohteista.

Kirjallisuuskatsauksessa todettiin, ettd organisaatiokulttuurin on oltava sopiva

ympadriston asettamiin vaatimuksiin ndhden (vrt. Kamensky 2002: 157-160).



120

Strategiat muodostetaan juuri ndihin ulkoisiin vaatimuksiin peilaten (esim.
Juuti & Luoma 2009: 25-26). Tuloksista voitiin paatelld, ettd Yksikossda X
vallitsevaa palvelukulttuuria ohjaavat strategian palveluldhtoiset valinnat.
Palvelukulttuuria kuvattiin Scheinin (2004) esittamien kolmen tason avulla.
Niistd nakyvintd tasoa, artefakteja, tunnistettiin useita. Muun muassa erittdin
selked organisaation yritysilme lisaa organisaation tunnistettavuutta ja rakentaa
haluttua kuvaa asiakkaiden mielessd. Palveluiden nadkyvyys vahvistaa
strategisten valintojen nadkyvyytta. Artefaktien perusteella on kuitenkin
vaarallista tehdd suoria johtopdatoksid organisaation palvelukulttuurista
(Pitkdnen 2007). Nain ollen tarkasteltiin tunnusmerkkeja myos kulttuurin

syvemmistd tasoista — arvoista ja perusolettamuksista.

Yksikk6 X kuvaa arvoikseen “asiakasldhtoisyyden, luotettavuuden,
laadukkuuden, kehittyvyyden ja toisiamme arvostavan”. Nykytilassa naista
nelja ensimmadistd oli tulosten perusteella erityisesti palvelukulttuuria ja
palvelulahtdisen strategian toteutumista vahvistavia tekijoita.
Asiakaslahtoisyyden koettiin olevan oman toiminnan kehittamisen ja
palveluiden tuottamisen perusta. Niin ikddn se nahtiin paineena uusien
palveluiden kehittamiseen. My06s korkea laatuvaatimus palveluiden
kehittamisessd tuotiin esiin nimenomaisesti asiakasldhtdisyyteen ja
asiakaskokemukseen perustuen. Tdsta paatellen luotettavuus ja laadukkuus
liitettiin toisiinsa toisiaan tukevina arvoina. Laadukkuus ndhtiin asiakkaiden
saaman palvelun mahdollisimman hyvana tasona, vaikkakin sisdisten
tehokkuusvaatimusten koettiin toisinaan tuovan tahan hieman haasteita.
Kehittymistd kuvattiin organisaatiolle tunnusomaiseksi piirteeksi ja nahtiin
kasvun, liiketoiminnan ja kilpailukyvyn lisddamisen keinona (vrt. Gronroos

2009). Arvoista viides, toisiamme arvostava, koettiin tulosten perusteella eniten
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palvelukulttuuria heikentdvinai tekijand. Keskindisessa yhteistyOssa erityisesti
eri osastojen vililla nahtiin olevan ongelmia vuorovaikutuksen ja ymmarryksen
puuttena. Ryhmien sisélla taman kaltaisia haasteita ei nahty olevan yhta paljon.

Paateltiin, ettd arvona "toisiamme arvostava' vaatii vahvistamista.

Palvelukulttuurin nakymattomalla kolmannella tasolla ovat organisaation
perusolettamukset. Perusolettamukset muodostavat kulttuurin todellisen
pohjan ja vaikuttavat muun muassa organisaation muutoskykyyn (Schein
2004). Tama on erityisesti strategisen johtamisen ndkokulmasta oleellinen
huomio. Strategian muutokset vaativat wusein kykya muuttaa my0s
organisaation toimintatapoja ja jopa kulttuuria (vrt. Kotter 1996; Nikbin ym.
2010). Asiakaskasitys, olettamukset valtarakenteista ja olettamukset
tuottavuuden ja tuloksellisuuden merkityksesta palveluiden tuottamisessa

muodostivat Yksikon X palvelukulttuurin perusolettamusten tason.

Gronroos (2009) korostaa palvelukulttuurin perustana olevan henkil6ston
ymmarrys siita, ettd he ovat palveluntarjoajia muille oman organisaationsa
palveluntarjoajille. ~ Tamd muodostaa sisdisen  palveluketjun, jonka
lopputuloksena syntyy ulkoisille asiakkaille tarjottava palvelutuote. Ndin ollen
ymmadrretddn myoOs sisdisen asiakastyytyvdisyyden merkitys. Tulokset
osoittivat sisdinen asiakkuuden esiintyvan organisaatiossa vain osin. Puolet
tuloksista  erottelivat  selkedsti  tyOtoverit ja  asiakkaat toisistaan.
Kirjallisuuskatsauksen perusteella tama voi heikentda palveluldhtoisen
strategian toteutumista erityisesti, jos se heijjastuu sisdisiin suhteisiin
negatiivisesti (vrt. Ferdous & Polonsky 2014: 311-312). Samankaltainen ilmio oli
tunnistettavissa esiin tulleissa olettamuksissa organisaation valtarakenteista niin

ryhmien kuin eri tehtdvatasojen wvalilla. Erityisesti varsinaiseen tychon
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liittymattomien toimintamallien muuttaminen koettiin vaikeaksi ja jopa
byrokraattiseksi. Tallaisia toimintamalleja olivat esimerkiksi erilaiset sisaiset
kaytannot. Tyotehtavissa toisaalta taas koettiin, etta vaikutusmahdollisuuksia ja
paatosvaltaa oli paljon ja se koettiin kulttuuria vahvistavana. Nama ristiriitaiset
kokemukset saattavat olla syyna valtarakenteiden yllattavalle korostumiselle ja
sithen, ettei arvon "toisiamme arvostava" koettu toteutuvan. Syntynyt

tyytymattomyys koettiin palvelukulttuuria heikentivina.

Palveluldhtoisessd  organisaatiossa henkilostd hyvdksyy ja ymmartaa
organisaation strategian, toiminta-ajatuksen ja tavoitteet (Gronroos 2009).
Yksikon X strategisena tavoitteena on tuottaa omistajalleen pitkdaikaista kasvua
tuottamalla  palveluitaan tehokkaasti asiakkaan tarpeisiin = vastaten.
Suhtautuminen olettamuksiin tuottavuuden ja tuloksellisuuden merkityksesta
palveluiden tuottamisessa oli pddosin positiivista tai neutraalia, mika tukee
kirjallisuudessa esitettya vaitettd. Tuottavuuden ndhtiin olevan tarkead osa oman
toiminnan ja prosessien kehittamistd, mutta samalla keino tuottaa arvoa
asiakkaille. Arvo syntyi esimerkiksi palveluiden avulla saavutettavilla
kustannussaastoilld. Tasta paatellen timd perusolettamus vahvisti kulttuurin ja
strategisten tavoitteiden valista suhdetta. Tuottavuus ja tuloksellisuus koettiin
toisaalta my0s ongelmalliseksi, jos ei ollut selvad, kuinka asiakkaille tuotettava
arvo syntyi varsinaisen tuotteen ja sithen liittyvien piilopalveluiden
kokonaisuudessa. My0s seurannassa hyodynnettavat mittarit koettiin tdssa
tilanteessa osin epaselviksi eika niitd osattu yhdistaa tavoitteisiin ja toiminnan
kehittamiseen. Tasta paatellen ndilta osin olettamukset tuottavuuden ja
tuloksellisuuden merkityksestd heikensivdt palveluldhtdisten strategisten

tavoitteiden toteutumista.
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7.2. Organisaation tunnetila ja strategian toteuttaminen

Organisaation tunnetila vaikuttaa siihen, mitkd asiat korostuvat ja vaativat
huomion myos strategisessa johtamisessa (vrt. Juuti & Luoma 2009). Keinot
oikean suuntaisiin toimenpiteisiin vaihtelevat sen mukaisesti, kuinka vahva
organisaation uudistumishakuisuus on tai kuinka selked kasitys henkilostolla
on organisaation strategisesta suunnasta. Tuloksista havaittiin, etta Yksikon X
eri ryhmat sekd haastateltavien kokemukset sijoittuivat eri kohtiin
uudistumishakuisuuden ja strategisen suunnan selkeyden nelikentdssd. Kuvio
18 havainnollistaa, ettd haastateltavien (H1-H13) kokemukset sijoittuivat
valtaosin kiehunnan, pysdhtyneisyyden ja flown raja-alueille. Ryhmat (R1-R9)
taas sijoittuivat padosin nelikentan keskioon, jossa suunta oli hieman enemman

oikealle, kohti tavoitteiden selkeytta.

g | Kiehunta Flow
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>
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R4

2 R2
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5 ( 4
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Heikko Vahva

Strategisen suunnan selkeys

Kuvio 19. Tunnetilojen ryhmittely.
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Pysahtyneisyyden ja kiehunnan rajalla olevissa tuloksissa korostui voimakas
tunne- ja arvolatautuneisuus (vrt. Juuti & Luoma 2009). Strateginen suunta ei
ollut selked ja organisaatiossa tehdyilld toimenpiteilld ei ndhty olevan
vaikutusta tai niiden onnistumista epailtiin. Johdon toimia arvosteltiin ja
avoimen vuorovaikutuksen tarve koettiin erittdin suureksi. Yhteisen suunnan
vahvistaminen ja avoimen vuorovaikutuksen lisidaminen olisi tarpeen taman

perusteella.

Kiehunnan ja flown rajalle sijoitetuissa tuloksissa tarve uudistumiselle oli suuri.
Juutin ja Luoman (2009) kuvaamien osakulttuurien korostumista esiintyi jonkin
verran ja omaa ryhmaa korostettiin erilaisena muuhun organisaatioon nahden.
Tasta voidaan paatella myo0s syita kulttuurin perusolettamuksissa esiintyneisiin
kasityksiin ryhmien valisistd rajoista ja valta-asetelmista. Voimakas
ryhméahenki voi aiheuttaa eriytymistd valtakulttuurista. (vrt. Juuti & Luoma
2009.) Yhteisen suunnan ja yhtendisen kulttuurin rakentamisen avainasioita
ovat avoimen ja arvostavan keskustelun jatkaminen seka erilaisten kokemusten
arvostaminen. (vrt. Juuti & Luoma 2009: 162; Yu & Barnes 2010: 709-711) Tassa
erityisen hyodyllinen keino voisi olla esimerkiksi jatkaa jo olemassa olevia

yhteisia suunnittelu- ja kehitystilaisuuksia.

Lepokitkan ja flown rajalla sijoitetuissa tuloksissa korostui erityisesti
olettamukset valtarakenteista paatosvaltaan ja omiin vaikutusmahdollisuuksiin
liittyen. Tarve uudistumiselle tunnistettiin ja yhteinen nakemys tulevaisuuden
suunnastakin l0ydettiin, mutta keinoja muutosten aikaansaamiseksi oli vaikea
l1oytad. Naissd tuloksissa oli my0s tunnistettavissa vaara luiskahtaa kiehuntaan

valtarakenteisiin liittyvien voimakkaiden tunnelatausten takia. Juuti ja Luoma
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(2009: 167) ehdottavat keinoksi pienten muutosten kaynnistimisen
luovuttamalla ryhmille valtaa esimerkiksi oman toimintansa kehittamiseen.
Tulosten valossa ndiden kokemusten tueksi tulisi esimerkiksi jatkaa
ponnisteluja esimiesten oman strategiatyon tukemiseksi ja valtaistamisen

vahvistamiseksi.

Selkeiten flowhun sijoitettujen tulosten haasteena on pysya flowssa.
Innostuneisuuden  ja  inspiraation  koettiin  syntyneen  uudenlaisen
vuorovaikutuksen myotd, mutta taustalta oli tunnistettavissa niin epailykset
vaikutusmahdollisuuksista ja vuorovaikutuksesta eri henkilostoryhmien valilla.
Kuten Juuti ja Luoma (2009: 171) totesivat, flowssa eldvat organisaatiot ovat
kuin kuilun partaalla ja harvoin pysyvat tassa tilassa pitkia aikoja. Esimerkiksi
aktiivisen vuorovaikutuksen yllapitamiselld voidaan tunnistaa suunta, johon
organisaatio on liikkumassa ja kdynnistda oikeat toimenpiteet sen mukaisesti.
Kehityskeskustelut ~ voisivat  tukea  yksilotason  huippusuoritusten
kannustamista. Ryhmadtilaisuudet tukisivat yhteisten sddntdjen rakentamista

ylilyontien ehkaisemiseksi. (vrt. Juuti & Luoma 2009: 173.)

7.3. Sisaisen markkinoinnin vaikutus

Juutin ja Luoman (2009: 146) mukaan organisaation tunnetila vaikuttaa
johtamiseen ja johtaminen vaikuttaa tunnetilaan. Kuten edelld todettiin,
tulosten perusteella keinoja tunnetiloihin vaikuttamiseen oli tunnistettavissa
kohdeorganisaation nykytilassa. Sisdisen markkinoinnin menestystekijoita
16ydettiin useita, mutta niitd ei ollut kohdennettu erityisesti ryhmien ja

osastojen tunnetilojen tarpeeseen. Menestystekijoita etsittiin
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kirjallisuuskatsauksen viitekehyksen tuella. Osa-alueet olivat: organisaation
sisdisten suhteiden rakentaminen, osastojen sisdinen ja osastojen valinen
yhteisty0, sisdiset viestintajarjestelmat seka palveluhenkiloston kouluttaminen
ja kehittaminen (Joshi 2007). Tulosten perusteella sisdisen markkinoinnin
menestystekijat olivat kohdeorganisaatiossa hyvin erillisid kokonaisuuksia
kuten kuviossa 18 kuvattiin. Kokonaisuuden ymmartamiseksi esiin nousseet
menestystekijat  sekd  kehittamiskohteet  sijoiteltiin  tdssa  luvussa
kirjallisuuskatsauksessa esiteltyihin Gronroosin (2009) kolmeen osa-alueeseen:

johtamistukeen, osaamistukeen ja tekniseen tukeen.

Johtamistuki. Tulokset osoittivat, ettd Yksikon X johtamisen ldhtokohtana on
palveluldhtdinen liiketoiminta, jossa palvelu muodostuu organisaation eri osien
yhteistyona. Tulosten perusteella tama ldhtokohta heijastui lapi koko
organisaation. Gronroos (2009) ja Kalliomaa (2009) korostavat johdon tuen ja
johdon aktiivisen viestinnan merkitystd, jotta sisdinen markkinointi voi tukea
strategisten tavoitteiden saavuttamista. Yksikossa X johdon tuella
strategiaprosessi oli viety lahelle organisaation kaikkia tasoja (vrt. Mintzberg
1994 ja Laine & Vaara 2011). Nykyisten toimintamallien toimivuudesta ei
kuitenkaan oltu aivan varmoja. Toimivuutta voisi parantaa esimerkiksi
tarkempi toimintatapojen kohdentaminen ryhmakohtaisesti. Kohdentamisessa

voitaisiin hyodyntda esimerkiksi edelld kuvattua tunnetilojen tarkastelua.

Ballantyne (2003) tuo sisdisen markkinoinnin osaksi uuden tiedon luomista.
Yksikossa X tdama toimintamalli oli tunnistettavissa ldpi strategiaprosessin ja
vahvimmin strategian toteuttamisvaiheessa. ~Sekd nykyisin kaytetyt
strategiatyOpajat ettd toisaalta jo aiemmin hyOdynnetyt kehitysryhmat

sitouttivat henkiloston ratkaisemaan havaittuja haasteita. Tutkimus kuitenkin
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osoitti, ettd Yksikossa X tarkea kehityskohta oli uusien toimintatapojen
juurruttaminen osaksi organisaation toimintaa sekd saavutettujen muutosten
todentaminen ja seuraaminen. Keinoksi esitetdan valtaistamisen ja esimiesten
paatosvallan vahvistamista (vrt. Ballantyne 2003; Gronroos 2009). Tulosten
perusteella ei ollut aina selvdd, kuka toimintamallien muutoksen hyvaksyy.
Erityisest tarve korostui pysdhtyneisyyteen ja lepokitkaan sijoitetuissa

tuloksissa.

Edelleen valtaistaminen tunnistettiin selkedna kehittimiskohteena tuloksissa
organisaation perusolettamuksista seka vallitsevista kaytannoista. Hyvaksi
koettu valtaistaminen ilmeni omaan tyohon liittyvdssa pdatosvallassa ja
itsendisyydessa. Kehitysryhmat seka strategiatyopajat edustivat ryhmien
valtaistamista toiminnan ja tulevaisuuden suunnitteluun. Valtaistamisen
haasteet ilmenivat kokemuksissa organisaation eri tasojen valisestd suhteesta ja
paatosvallasta. Uskallus ja halu ottaa vastuuta vaativat myo6s valtaistamisen
vahvistamista sekd esimiehen esimerkillisyyden korostamista toiminnan ja
vuorovaikutuksen kehittdmisessa. Joshin (2007) nakemykseen perustuen avoin
vuorovaikutus vallitsevista ilmidista on tarkedaa henkiloston, esimiesten ja
johdon vililla. Yksikon X nykyinen organisaatiorakenne tukee toimintojen ja eri
tehtdvatasojen eriytymistd, vaikka rajoja on pyritty hdalventdmaan sijoittamalla
erilaiset tehtdvat fyysisesti lahekkdin. Gronroos (2009: 487) korostaa, ettd
palveluldhtdisen organisaation rakenteen tulisi tukea matalan hierarkian

paatoksen tekoa. Tulosten mukaan tdima toteutuu Yksikossa X nyt vain osin.

Johtamistuen alle sijoitettiin sisdinen palvelun normalisointi, joka auttoi
Yksikon X henkilostod kasittelemadan myos vaikeita asiakastilanteita toistensa

avulla. Tamad helpotti palvelutyon jatkamista ja toiminnan pitdmista
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hairiottomana ja laadukkaana (vrt. Gronroos 2009). Nain ollen vaikutukset

palvelukulttuuriin seka strategian toteutumiseen olivat tunnistettavissa.

Osaamistuki. Osaamistuella henkiloston osaamista ja tietoja kehitetddn ja
pidetdan ylla (Gronroos 2009; Ahmed ym 2003; Joshi 2007). Tutkimus osoitti,
ettd keinoja tdhan on Yksikon X toimintamalleissa jo paljon. Edella mainitut
ryhmien sisdiset ja ryhmien valiset kehitysryhmat sekad strategiatyopajat
auttoivat strategisiin tavoitteisiin liittyvdn osaamisen ja ymmarryksen
lisdamisessd. Yhteiset hetket auttoivat rakentamaan keskindisid suhteita ja
lisadamaan yhteenkuuluvuuden tunnetta. Sama toteutui tulosten perusteella
perehdyttamisessd. Perehdyttamiselld koettiin, ettd tehddan tarkeda pohjatyota

uuden henkilon sitoutumiseksi organisaatioon.

Ryhmien vilisten suhteiden rakentaminen muodostui ongelmallisiksi, kun ei
ollut varmuutta, kuinka toisen ryhmaén toiminta vaikuttaa ketjun muihin osiin.
Samaan organisaatioon samaistuminen oli tdlldin vaikeaa (vrt. Yu & Barnes
2010). Palvelukulttuurin ja asiakkaiden nakokulmasta oleellisinta on, etta
samassa palvelun tuotantoketjussa toimivien ryhmien valistd vuorovaikutusta
voitaisiin kehittdd ja keskindisid rajoja ja valta-asetelmia halventaa (vrt.
Gronroos 2009; Yu & Barnes 2010). Tama voi myos tulkita olevan yksi syy
kiehunnan tunnetilan ilmenemiselle kohdeorganisaatiossa. Kuten edelld
todettiin, osaamista keskindisen synergian 10ytdmiseksi voitaisiin lisata
esimerkiksi strategia- ja kehitysapalaverien avulla. Nain kehitettdisiin my0s

sisdista palvelua seka sisdisen asiakkuuden ymmartamista.

Organisaatiossa tunnistettiin tarve esimiestyon kehittamiselle osaltaan edellad

mainittujen haasteiden ratkaisemiseksi. Esimiesten osaamisen kehittdmiseen oli
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kevaan 2015 aikana panostettu aiempaa enemman. Tutkimus kannustaa tyon
jatkamista erityisesti esimiesten esimerkillisyyden ja valtaistamisen
vahvistamisen ndkokulmasta, jotta esiin nousseisiin haasteisiin esimerkiksi
valtarakenteiden suhteen voitaisiin vastata. Tuloksissa pohdittiin my0s
kehityskeskusteluiden merkitystd strategisten tavoitteiden nakokulmasta.
Yhtend kehityskohtana voisikin olla kehityskeskusteluiden vahvempi
nivominen osaksi strategiakeskusteluita yksildiden kannustamiseksi kohti

huippusuorituksia ja valtaistamisen vahvistamiseksi.

Tekninen tuki. Tekninen tuki varmistaa, ettd henkilostolld on kaytdssaan
jarjestelmat, tukihenkil6t ja tietokannat, joiden avulla he kykenevit tekemdan
tarvittavia paatoksia eri tilanteissa (Gronroos 2009). Tutkimus osoitti Yksikossa
X kaytettavan tarvittavia tukijarjestelmia varsin kattavasti. Sisdisen viestinnan
kanavia oli runsaasti, joskin niiden hyddyntamistda voidaan edelleen kehittaa
esimerkiksi tavoitteiden konkretisoimiseksi. Tuloksissa tekniset jdrjestelmat
eivdt nousseet esiin ongelmakohtina. Niiden toimivuutta ja soveltuvuutta tulee

kuitenkin arvioida organisaatiossa jatkuvasti.

Tekniseen tukeen voidaan lukea my0s organisaation mittarit. Kaytossa olevien
mittaristojen etdisyys arjesta heikensi niiden vaikuttavuutta tavoitteiden
konkretisoimiseen (vrt. Kaplan & Norton 2004). Henkilostohallinnon mittarit ja
tutkimukset koettiin hyvin erillisiksi muusta strategisesta johtamisesta. Niiden
kasittely kulki padosin erilladan ryhman kehitys- ja strategiakeskusteluista.
Kehityskohteena tavoitteiden konkretisoimiseksi tulisi etsid mittareiden rinnalle
uusia keinoja. Lisdksi palveluldhtdisyyteen kannustaminen tulisi saada
paremmin ndkyviin my0s mittaristoihin, mikdli sen kehittymista halutaan

seurata. Henkilostotutkimuksia voisi hyodyntaa Gronroosin (2009) ja Ahmedin,



130

Rafigin ja Saadin (2003) esittamind sisdisen markkinakartoituksen vilineina ja
sisdisen palvelun kehittimiseksi. Samaan tarkoitukseen voitaisiin hyodyntaa

edelld kuvattua organisaation tunnetilojen tunnistamista.

7.4. Yhteenveto paatelmista

Tutkimuksessa haluttiin ~ selvittdd sisdaisen markkinoinnin vaikutusta
palvelukulttuuriin osana strategian toteuttamista. Strategisen johtamisen,
organisaatiokulttuurin ja sisdisen markkinoinnin véliseen suhteeseen
syvennyttiin  kirjallisuuskatsauksessa.  Kirjallisuuskatsauksen  pdatteeksi
todettiin, ettd sisdinen markkinointi johtamisfilosofiana auttaa rakentamaan
palveluorientoitunutta kulttuuria, kun organisaation liiketoimintalogiikaksi ja
strategiseksi tavoitteeksi on wvalittu palveluiden tuottaminen. Sisdista
markkinointia voidaan hy0dyntdd organisaation tunnetilojen ja strategian
valisten jannitteiden purkamisessa. Strategisten tavoitteiden toteutumista
voidaan sisdisella markkinoinnilla tukea esimerkiksi valtaistamalla ryhmat ja

yksilot kehittamaan organisaation toimintaa.

Yksikon X nykytilaa tarkastelemalla tunnistettiin, ettd kohdeorganisaatio oli
valinnut toimintansa lahtokohdaksi palveluiden tuottamisen. Palvelukulttuurin
tasojen ja organisaation tunnetilojen tarkastelu osoitti tarkeimmiksi
kehityskohteiksi ryhmien valisen yhteistyon ja sisdisen palvelun kehittamisen,
esimiesten  valtaistamiseen liittyvan osaamisen sekd toimenpiteiden
kohdistamisen tunnetilojen mukaisesti. Sisdiinen markkinointi osana strategian
toteuttamista muodostui erilaisista, toisistaan irrallisista, keinoista, joten

sisdisen markkinoinnin ei voi vield sanoa olevan kohdeorganisaatiossa



131

toimintaa ohjaava johtamisfilosofia. Huomionarvoista oli, ettd toistaiseksi
sisdisten  suhteiden = vaikutus ei  suoraan  ndkynyt  esimerkiksi
asiakastyytyvaisyydessa. Jotta tdhdn yhteyteen saataisiin parempi selvyys, tulisi

tutkimusta jatkaa my06s kohdeorganisaation sidosryhmien parissa.

7.5. Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus loi kokonaiskuvan Yksikon X palvelukulttuurin seka sisdisen
markkinoinnin nykytilasta osana strategian toteuttamista. Jdi useita aihealueita,
joihin tdssa tutkimuksessa ei ollut mahdollista vastata. Jatkotutkimukseksi
ehdotetaan selvitystd, kuinka kannustinjarjestelmaa voitaisiin kehittdda osana
sisdista markkinointia. Talla hetkelld se ja moni muu henkildstohallinnon
tyOkalu olivat irrallisina muuhun strategiseen johtamiseen ndhden. Saman
teeman alla tuloksissa pohdittiin, kuinka kehityskeskusteluiden merkittavyytta
voitaisiin parantaa osana strategiatyota. Toiseksi kokonaisuudeksi ehdotetaan
tutkimusta kehityskeskustelujen vaikuttavuudesta henkil6ston
tavoitetietoisuuden kehittamisessa ja tavoitteiden konkretisoinnissa. Kolmas
tutkimuskokonaisuus voisi liittya sisdisen palveluhenkisyyden kehittamiseen.
Avainasemassa ovat esimiehet sekd heiddn kehittimisensda oman sisdisen

palveluroolinsa tunnistamiseksi esimiesten esimerkillisyyden ndakckulmasta.

7.6. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen paatteeksi arvioidaan sen luotettavuutta. Metodioppaissa

luotettavuutta tarkastellaan usein validiteetin ja reliabiliteetin kasitteiden avulla.
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Validiteetilla tarkoitetaan, etta tutkimuksessa on tutkittu sitd, mita on luvattu.
Reliabiliteetilla taas sitd, ettd tutkimustulokset on toistettavissa. On kuitenkin
kritisoitu, etta kyseiset kasitteet eivat taysin sovellu laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin.  Arviointitavalla onkin juuret maarallisen
tutkimuksen piirissa. (Tuomi & Sarajarvi 2013: 136-137; Koskien ym. 2005: 255—
256.) Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007: 227) esittavit, etta tapaustutkimukset
ihmisiin ja kulttuureihin liittyen ovat usein ainutlaatuisia, joihin perinteiset
luotettavuus- ja patevyysarvioinnit eivat sovellu. Haastattelut etenivat
haastateltavien mukaan eikd niissa kaytetty tasmalleen yhtenevia kysymyksia.
Néin ollen tulosten toistettavuus on haastellista, joskin jossain maarin
mahdollista mikdli hyodynnetdan tutkimuksessa kaytettyd haastattelurunkoa.
Eriksson ja Kovalainen (2008: 135) esittavit, ettd tapaustutkimuksessa tulisi aina
pohtia tutkimuksen merkittavyytta. Tama oli Yksikon X nakokulmasta
ensimmdinen sen kulttuuriin ja strategiatyohon paneutunut tutkimus.
Tutkimus puki sanoiksi ilmiditd, joiden olemassa olo on tiedetty, mutta niiden
keskindinen suhde ei valttamatta ole ollut selvd. Tutkimus loi myos

kokonaiskuvan organisaation monitahoisesta todellisuudesta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan vahvistaa esimerkiksi
mahdollisimman tarkalla kuvauksella tutkimuksen etenemisesta (Hirsjarvi ym.
2007:  227). Tutkimuksen etenemistd havainnollistettiin 5. luvussa
mahdollisimman tarkalla ja loogisesti etenevalld kuvauksella, kuinka aineisto
kerattiin ja kuinka tutkijan paattelyketju kulki aineiston analysoinnin edetessa.
Paattelyketjun havainnollistamiseksi tulosten raportoinnissa hyddynnettiin
myOs suoria lainauksia haastatteluista. Samalla kiinnitettiin huomiota
mahdollisimman monipuoliseen kuvaukseen ilmiosta tuomalla esiin toisistaan

hyvin etdallakin olevia ndkokulmia. Ndin saatiin esitettyd aineiston
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monidanisyytta ja tuotiin esiin seikkoja, jotka yhtaalta tukivat, toisaalta

haastoivat tutkittavaa ilmiota. (vrt. Eriksson & Kovalainen 2008: 133.)

Metodikirjallisuus kehoittaa my06s triangulaation hyodyntamiseen tutkijan
omien ennakkoluulojen hdivyttamiseksi tutkimuksesta. Triangulaatio voidaan
kohdistaa tutkimusaineistoon, tutkijaan, teoriaan tai metodiin. (Tuomi &
Sarajarvi 2013: 144-145.) Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin
tutkimusaineistoon =~ kohdistuvaa  triangulaatiota = hankkimalla tietoa
mahdollisimman monipuolisesti eri tiedonldhteistd. Haastateltavat valittiin
laajasti koko organisaatiosta, jolloin varmistettiin, ettd saadaan nakokulmia
mahdollisimman monelta taholta ja eikd rajoituttu vain yhteen tasoon tai
tehtavatyyppiin. Koska tutkija toimi yksin, ei tutkijaan kohdistuvaa
triangulaatiota voitu hyodyntaa. Talloin tutkijoita olisi ollut useampia. Teoriaan
kohdistuvalla triangulaatiolla tdssa tutkimuksessa huolehdittiin, etta
teoreettisessa kirjallisuuskatsauksessa tutkimuksen nakokulmaa laajennettiin
huomioimalla mahdollisimman monipuolisesti erilaisia teoreettisia lahtokohtia.
Metodiin kohdistuvaa triangulaatiota kaytettiin hankkimalla tietoa kayttamalla
aineiston hankinnassa haastatteluja sekd havainnointia. Molempien avulla
pystyttiin 10ytamaan vastauksia samankaltaisiin kysymyksiin esimerkiksi

organisaation tunnetilaan ja palvelukulttuuriin liittyen.

Tuomi ja Sarajarvi (2013: 136) kehoittavat arvioimaan tutkijan
puolueettomuutta osana luotettavuuden arviointia. Tutkimuksen haasteena oli
tutkijan oma laheinen suhde organisaatioon. Tutkija toi haastattelujen aikana
selkedsti esiin toimivansa tutkijana eikd paivittdisessa tyotehtdavassaan.
Haastateltavien kanssa keskusteltiin luottamuksellisuudesta, jotta myos arkoja

aiheita pystyttiin kasittelemaan. Tutkija huolehti tarkasti, ettei haastateltavien
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identiteettia ollut tunnistettavissa muun muassa haivyttamalld osastot seka
tehtavaalueet haastateltavien yhteydesta. Tutkija kiinnitti my0s erityista
huomiota haastattelukysymysten yksityiskohtaisuuteen. Tutkija halusi nain
valttda aineiston analysointia vain omiin ennakkokasityksiinsa perustuen.
Toisaalta, koska organisaatio oli tuttu, tutkijalla oli mahdollisuus loytaa
helposti yhteinen kieli haastateltavien kanssa sekd saada aikaan rento ja

turvallinen keskusteluilmapiiri.

Luotettavuuden arvioinnisssa tulee myos tarkastella tiedon riittavyytta.
Arvioidaan saatiinko tietoa mahdollisimman paljon ja siten, ettd siitd oli
mahdollista tehda johtopdatokset. (vrt. Eriksson & Kovalainen 2008: 133; Tuomi
& Sarajarvi 2013: 87.) Tutkimus avasi erittdin paljon uusia ndkokulmia ilmidille.
Vaikka wuutta tietoa syntyi runsaasti, saavutettiin haastatteluissa tiedon
kyllaantyminen eli saturaatiopiste. Tata kuvattiin aineiston hankinnan

yhteydessa 5. luvussa.

Tapaustutkimuksissa tulee my6s pohtia tutkimustulosten yleistettavyytta.
Yleistettavyyttd voidaan tarkastella maarallisessa tutkimuksessa tilastollisen
seka laadullisessa tutkimuksesssa analyyttisen yleistimisen avulla. Erikssonin
ja Kovalaisen (2008: 293-294) mukaan tapaustutkimuksia peilataan aiemmin
kehitettyihin teorioihin. Ihmisiin ja kulttuureihin liittyvat tapaustutkimukset
kuvaavat usein ainutlaatuisia ilmigita (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007: 227).
Mikali kahden tai useamman tapauksen voi todeta tukevan samaa teoriaa,
voidaan tuloksia pitda yleistettavind. Taman kaltaisella tutkimusasetelmalla ei
tutkijan tiedossa ole vastaavia kokonaisuuksia, joten yleistettdvyyden

nakokulmasta tutkimus tulisi toistaa toisessa organisaatiossa.
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Liite 1. Teemahaastatteluiden haastattelurunko

Haastattelujen teemat

Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina. Teemat on maaritelty ennalta,
mutta kysymykset muotoutuvat haastattelun aikana. Alla esitetyt kysymykset
toimivat esimerkkeinad aiheista, joita keskustelun aikana voi nostaa esiin ja
auttavat haastattelijaa pitdimédan suunnan oikeana.

Tydskentely-ymparisto ja nikyvit kulttuurin tunnusmerkit

Tavoitteena on saada keskustelun aluksi mahdollisimman vapaamuotoinen ja
spontaani kuvaus omasta tyOstd. Haastateltavan ei tarvitse esitelld itsedan.
Tarkeinta on luoda yleiskuvaus asioista, jotka ensimmadisend nakyvat tyosta.

- Kuvaus omin sanoin tyypillisestd tyopdivastd, esim.
o Kenen kanssa tekee toita?
o Millaisia tehtdvia on?
o Keita tapaa?
o Millainen paikka on, missa toitd tekee?

- Miten kuvailisi Yksikon X tyontekijaa?
o Onko jotain ulkoisia tunnusmerkkeja, josta tunnistaa?
o Onko jotain piirrettd mista X:ldisen tunnistaa? (fiilis, asenne,
ajatusmaailma...?)

- Jos ystavd/tuntematon kysyisi, missd on tdissd ja mita tekee, mita
kertoisi?

Palvelukulttuurin tunnistaminen

Télla teemalla on tavoitteena tunnistaa sisdisen markkinoinnin elementteja arjen
toiminnassa ja palvelukulttuurissa (viestintd, valtaistaminen,
mahdollistaminen, johdon tuki, ryhmien vélinen yhteistyd, ryhmien sisdinen
yhteistyd, HR:n tyokalut, kehittiminen). Nama avaavat myos kulttuurin
pohjalla vaikuttavia perusolettamuksia, joita on mahdoton pintapuolelta
havaita. Tunnistetaan my0s sisdisid valtarakenteita sekd esimiesten antamaa
tukea.
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- Oma ajatus siitd, millaista on hyva asiakaspalvelu? Millaista palvelu on
X:ssa? (yleisen tason kuvaus, ei henkiloidy haastateltavaan)
- Ketkd kokee omiksi asiakkaikseen? (Tdssa on tunnistettava, miten
asiakkuus maaritellaan: sisdinen vs. ulkoinen)
- Onko omassa tyossa maaritelty “laatutaso”? Miten? Kuka maarittelee?
- Kuinka laatua kehitetaan?
- Palaute?
o asiakkailta
o kavereilta
o pomolta
- Millaista yhteistyo on
o kavereiden kanssa
o pomon kanssa
o muiden X:n osastojen kanssa?
- Hankalissa tilanteissa toimiminen?
- Mista saa tietoa? (sisdiset asiat, ulkoiset asiat, uudet palvelut,
tavoitteet...)

Osallistuminen strategiatyohon ja organisaation tunnetila

Talla teemalla tarkoitus selvittdda, milla tavoin henkildo kokee osallistuneensa
tavoitteiden ja niiden saavuttamisen suunnitteluun. Lisdksi etsitddan merkkeja
organisaation tunnetilasta (uudistumishakuisuus <-> strategisen suunnan
selkeys)

- Onko ollut mukana koko Yksikko X:n visiointipdivissa?
- Onko ollut mukana tekemadssd toiminnan suunnittelua? (oman, ryhman
tai koko X:n)
- Jos on ollut mukana, miten on kokenut tilaisuudet?
- Mita tilaisuuksissa on puhuttu?
o Puhuttiinko palveluista? Asiakkaista? Oman ryhman asioista?
- Onko ollut mukana jossain kehitysprojekteissa?
o Mitd projekteista on oppinut?

Arvot

Tunnistetaan onko organisaation arvot tuttuja. Miten arvot istuvat omaan
ajatusmaailmaan? Tuntuvatko arvot sellaisilta, jotka toteutuvat tyossa? Arvojen
selkeys on yhteydessa organisaation tunnetilaan.



