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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Brandin merkitys on muuttunut ja kehittynyt viimeisten vuosikymmenien aikana mer-
kittavasti. Muutos on tapahtunut tuotepainotteisesta bréndista kohti palvelupainotteista,
verkostot ja sidosryhmét huomioivaa brandikasitettd kohti. Uudenlainen bréndilogiikka
heijastuu kehittyvasta palvelumarkkinoinnista ja nédkee brandin yritysten ja yksildiden
arvonluonnin yhteistyona. Bréandi on ndhty alun perin tuotteiden tunnisteena, toisin sa-
noen bréndejd on ldhdetty kehittdmaan, jotta niisté tulisi tuttuja ja luotettavia asiakkai-
den silmissé. Tuotekeskeisen vaiheen jalkeen alkoi arvopohjainen bréandiaikakausi, jos-
sa brandille tarke&& oli toiminnallinen ja symbolinen arvo. Kun on siirrytty palvelukes-
keisempiin markkinoihin, osaaminen, brandilupauksen luominen ja suhteet ovat tulleet
yha keskeisimmiksi brandille. Nykyisin brandin luomisessa on oleellista huomioida
kaikki sisaiset ja ulkoiset sidosryhmat. (Merz ym. 2009, 332.)

Palvelubréndien rakentaminen on haasteellista palvelujen ainutlaatuisten ominaispiir-
teiden takia. Palvelujen aineettomuus, heterogeenisyys (saman palvelun voi kokea eri
tavoin), palvelun tuottamisen ja kulutuksen samanaikaisuus sek& palvelun varastoimat-
tomuus korostavat brandin rakentamisen roolia henkilston ndkokulmasta. Tyontekijat
ovat organisaation kuva ulospéin ja heidan toimintansa vaikuttaa suoraan asiakkaan
tulkintaan yritysbrandistd. (Wallace & de Chernatony 2007, 91.) Hyvéa palvelubréndi on
kokonaisvaltainen kokemus, se perustuu erinomaiseen, yksildlliseen palveluun, haastaa
perinteisid normeja ja reagoi muutokseen. Organisaation jasenet ovat seka alyllisesti etta
emotionaalisesti sitoutuneita brandiin ja brandin seka organisaatiokulttuurin valilla val-
litsee vahva synergia. (de Chernatony & Cottam 2006, 612.) Onnistuneille palvelubran-
deille tunnusmerkillistd on asiakaspalveluhenkiloston keskeisen aseman huomioiminen
brandin ja arvojen valittdjind asiakkaille ja muille sidosryhmille. Téarke&a on tyonteki-
joiden nopea reagointikyky nopeasti muuttuvissa palvelutilanteissa, joten yrityksen
haasteena on reagointikykyyn liittyvien mekanismien tunnistaminen (kuten voimaannut-
taminen, fyysinen ja henkinen hyvinvointi, 0saaminen). Henkiloston tyytyvaisyytta seu-
raa motivaation ja sitoutumisen kasvu, jota kautta palvelun taso nousee ja se puolestaan
johtaa korkeampaan asiakastyytyvaisyyteen. (de Chernatony & Segal-Horn 2003, 1097-
1098.)

Brandid voidaan vahvistaa ottamalla brandin johtaminen osaksi yrityksen strategiaa
ja siksi bréandijohtamista tulee miettia myos yrityksen sisdisestd ndkokulmasta. Brandin
arvo luodaan vuorovaikutuksessa yrityksen henkildston kanssa, jolloin etenkin palvelu-



yrityksissa sisdisen brandijohtamisen osuus on keskeinen. Henkilostd osallistuu bréandin
rakentamiseen yhdessé johdon kanssa, joten tyontekijat tulisi saada samaistumaan bran-
diin, sisdistdimaan brandi ja sité kautta sitoutumaan brandiin. (Burmann & Zeplin 2005,
286; Devasagayam ym. 2010, 210-211.)

Bréandin omaksumista tukevan ympdriston luominen on haastavaa. Koska yrityksen
sisdisen bréandiyhteison rakentaminen on tarke&ssa osassa sisdista brandijohtamista, tar-
vitaan koko organisaation yhteisid toimia, jotta voidaan luoda onnistunut bréndi (Deva-
sagayam ym. 2010, 210-211). Siséisen brandijohtamisen tarkoituksena on johdon aktii-
visen toiminnan avulla osallistaa henkilokuntaa. Johtamisen tulisi olla suunniteltua, oh-
jaavaa ja kannustaa brédndin mukaiseen toimintaan. Jotta brandi olisi uskottava ja bran-
diarvo korkea, henkiléston pitad olla sitoutunut brandiin ja osata toimia yhdenmukaises-
ti. Henkiloston tyytyvaisyys on tarkedssé asemassa, koska se luo sitoutumista, kannatus-
ta ja uskollisuutta brandiin. (Aurand ym. 2005, 168; Ind 2003, 398.) Sisédisen brandijoh-
tamisen avulla kasvatetaan brandiymmaérrystd, sitoutetaan tyontekijat emotionaalisesti
yritysbréndiin ja ohjataan henkilostod toimimaan ja kayttdytymaéan halutun brandin mu-
kaisesti. Sisdiselld brandijohtamisella on suuri rooli brandi-identiteetin luomisessa.
(Punjaisri & Wilson 2011, 1531; Kapferer 2008, 171; Harris & de Chernatony 2001,
442.)

1.2  Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd siséisen brandijohtamisen toimintoja henkiloston
brandisitoutumisen kannalta palvelukontekstissa. Liséksi tavoitteena on maarittaa tutkit-
tavan yrityksen brandi-identiteettiin sitoutumisen tila tutkimushetkelld sekd mahdolliset
kehittdmistarpeet. Tutkimuksessa yhdistyy sisdisen markkinoinnin, viestinnan ja johta-
misen nakokulmia.

Tutkimus on ajankohtainen palvelukeskeiselld alalla, jossa koko organisaation véli-
nen kommunikointi ja sitoutuminen yritykseen luovat vahvan brandin. Henkiloston roo-
li on oleellinen brandin luomisprosessissa, koska asiakaskohtaamisissa voidaan taata
tasokkaat asiakaskokemukset ja sitd kautta luodaan jatkuvia asiakassuhteita. (Punjaisri
& Wilson 2007, 60; Devasagayam ym. 2010, 211; de Chernatony 1999, 164-165.)

Brandi-identiteetin omaksumiseen voidaan vaikuttaa erilaisten sisdisen brandijohta-
misen keinojen avulla. Henkil6stojohtamisen térkeydesta sisdisen brandin luomisessa
ovat puhuneet tutkimuksissaan mm. Miles ja Mangold (2004), Burmann ja Zeplin
(2005), Aurand, Gorchels ja Bishop (2005) sek& Punjaisri ja Wilson (2011). Viestinnan
merkitys on keskeinen Burmannin ym. tutkimuksessa (2005) seka Aakerin ja Joa-



chimstalerin brandien johtamisen teoksessa vuodelta 2000. Esimiestyd on keskifdssé
mm. Vallasterin ja de Chernatonyn tutkimuksen mukaan (2005). Viimeaikaisissa tutki-
muksissa korostetaan etenkin palvelusektorilla sisdisen bréandijohtamisen osuutta brén-
dien luomisessa ja yllapitamisessa. Aiempi tutkimus on keskittynyt usein joko yrityksen
tai asiakkaan ngkokulmaan (mm. Burmann ym. 2008; Hatch & Schultz 2009; Balmer
2008), joten on perusteltua tutkia ilmioté henkiléstonédkokulmasta. Tutkielmassa pyri-
tdan kartoittamaan kirjallisuuden ja aiemman tutkimusten perusteella saatua tietoa yh-
teen ja vertaamaan empiirisié tutkimustuloksia viitekehykseen.

Tutkimuskysymykset: Milla siséisen bréndijohtamisen toiminnoilla  brandi-
identiteettid voidaan rakentaa henkilostolle? Mika on yrityksen bréndi-identiteettiin si-
toutumisen tila henkiloston keskuudessa?

Tutkimus tullaan toteuttamaan yhteistydssa Viking Linen henkil6ston kanssa Suo-
messa ja Ruotsissa. Tutkimus toteutetaan kvantitatiivisesti lomaketutkimuksena.

1.3  Tutkielman Kkasitteet ja rajaus

Taman tutkimuksen teoreettinen osuus kaésittelee sisdista bréndijohtamista, brandi-
identiteettid ja brandisitoutumista. Brandi voidaan nahda erilaisina visuaalisina kuvina,
nimend, logona, symboleina, merkkind miellyttavistd kokemuksista tai keinona rakentaa
yrityksen, tuotteen tai palvelun identiteettid. (Balmer & Gray 2003, 973.) Té&ssa tut-
kielmassa kasitettd brandi l&hestytadéan yritysbranding (vrt. brandi tuotteena tai palvelu-
na) ja selvitetddn brandi-identiteetin rakentamiseen ja yllapitamiseen liittyvid toiminto-
ja.

Siséisessd markkinoinnissa henkilostdé nghdaan yrityksen siséisind asiakkaina. Sisdi-
sen markkinoinnin avulla pyritdan lisdédmaan henkiléston motivaatiota ja tyytyvaisyytta,
luomaan asiakaslahtdisyytta ja sitd kautta asiakastyytyvaisyyttd, koordinoimaan organi-
saation sisdisia suhteita ja toteuttamaan yrityksen strategisia valintoja. (Rafig & Ahmed
2000, 453.) Sisdinen brandijohtaminen on osa yrityksen siséistd markkinointia. Sisaisen
markkinoinnin paatavoite on asiakastietoisuuden lisédminen, kun taas sisdisell& bran-
dijohtamisella tavoitellaan brénditietoisuuden lisaamista. (Rafig & Ahmed 2000, 453;
Punjaisri & Wilson 2011, 1525; Mahnert & Torres 2007, 54.) Sisaisella bréndijohtami-
sella on kirjallisuudessa useita maaritelmid. Tassa tutkielmassa se ndhddan toimintoina,
jotka parantavat henkiloston brandiymmarrystd sekd sitouttavat heitd brandi-
identiteettiin (Mahnert & Torres 2007, 55-56).

Bréndi-identiteetti on yrityksen tavoittelema nédkokulma brandistddn. Se on tavoite,
jonka yritys pyrkii luomaan ja joka madrittdd brandin yksilollisyyden seka erilaisuuden



kilpailijoihin ndhden. (Aaker & Joachimstaler 2000, 66; Harris & de Chernatony 2001,
442.) Brandi-identiteetti kertoo, mik& yritys on, millainen se haluaa olla ja millaisena se
haluaa itsensd néhtdvan (Balmer & Gray 2003, 973). Brandi-identiteetin luomisessa
pitdd huomioida seké sisdiset ettd ulkoiset toiminnot. Sisdinen identiteetti sisaltaa yri-
tyksen arvot, mission ja yrityskulttuurin. Ulkoinen identiteetti ndkyy visuaalisissa ja
viestinnéllisissa elementeissa, esimerkiksi logo, ulkoasu, varit, viestit, tarinat. (Kapferer
2008, 173; Foster ym. 2010, 401; Vallaster & de Chernatony 2006, 762.) Tassa tutkiel-
massa bréndi-identiteetti ndhd&&n kokonaisvaltaisena yrityksen tavoittelemana kuvana,
johon osallistuvat myos erilaiset sidosryhmat.

Bréndisitoutuminen tarkoittaa Burmannin ja Zeplinin (2005, 284) mukaan tyonteki-
jan psykologisen sitoutumisen laajuutta bréndiin. Brandin sisaistdiminen voidaan saavut-
taa henkilostojohtamisen ja viestinnan avulla, kun kaikille tyontekijoille annetaan tarvit-
tavat resurssit ja tieto yhdenmukaisen brandikayttaytymisen takaamiseksi. Sisaistdmisen
ja samaistumisen kautta voidaan saavuttaa bréndiuskollisuutta. Naiden avulla puoles-
taan voidaan saada aikaan bréndisitoutumista.

1.4 Tieteenfilosofiset taustaolettamukset

Tutkimusstrategia tarkoittaa tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta.
Se ohjaa menetelmien valintaa ja riippuu tutkimusongelmasta. Tutkimusstrategia ohjaa
datan kerdamisté seka tutkimuksen analyysia. Kolme tyypillistd tutkimusstrategiaa ovat
kokeellinen tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus. Kokeellisen tutkimuksen tar-
koituksena on mitata yhden tai kahden muuttujan vaikutusta johonkin tutkittavaan
muuttujaan ja tutkia ilmididen vaikutuksia toisiinsa. Survey-tutkimuksessa kerataan
tietoa standardoidussa muodossa haastattelu- tai kyselymenetelmdlld usein otoksen
avulla ja tuloksia pyritddn yleistimaan otoksesta perusjoukkoon. Tapaustutkimuksen
avulla pyritddn saamaan yksityiskohtaista tietoa yksittaisesté tai pienestd joukosta ta-
pauksia. Tutkimus voi olla laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus tai maaréllinen eli
kvantitatiivinen tutkimus. Usein tutkimuksessa kaytetddn molempia suuntauksia tayden-
tden toisiaan. (Hirsjarvi ym. 1997, 126-127.) Tassé tutkimuksessa kaytetdan kvantitatii-
vista, teoriaa varmistavaa survey-tutkimusta tutkimusstrategiana, kun lahdet&éan tutki-
maan yksittdisen yrityksen henkilostod ja sen kokemuksia kyselytutkimuksen avulla.
Kvantitatiivinen tutkimus sisaltadé tutkimustekniikoita, jotka mittaavat ilmiota useimmi-
ten ennalta laadituin lomakkein ja mittarein, joilla kerataan tilastollista dataa. Kvantita-
tiivisessa tutkimuksessa korostetaan syyn ja seurauksen lakeja ja jossa kaikki tieto on



perdisin suorasta aistihavainnosta seké loogisesta péattelysta. Taté filosofista suuntausta
kutsutaan loogiseksi positivismiksi (Hirsjarvi ym. 1997, 137.)

Tutkimuksella tulee olla tarkoitus ja tavoite. Perusjaotteluna pidetéd&n kartoittavaa,
ennustavaa, selittdvdd ja kuvailevaa tutkimusta. Tutkittava ilmid sijoitetaan johonkin
teoriasuuntaukseen ja tutkimukselle tarke&t késitteet maaritelladn. Tutkimukselle asete-
taan mahdolliset hypoteesit. Teoriaa voidaan kayttaa keinona, jonka avulla yhdistellaan
tietoa, luodaan uutta tietoa tai selitetddn asioita. (Hirsjarvi ym. 1997, 136.) Tutkimus voi
olla kasitteellis-teoreettinen, teoriaa testaava tai uutta teoriaa luova. Kenttatutkimus,
surveytutkimus ja tapaustutkimus edustavat teoriaa testaavia tutkimuksia. (Jarvinen &
Jarvinen 2004, 10-11.) Tama tutkimus pyrkii kartoittamaan kirjallisuuden ja aiemman
tutkimusten perusteella saatua tietoa yhteen ja vertaamaan empiirisia tutkimustuloksia
viitekehykseen teoriaa testaamalla.

1.5 Tutkielman rakenne

Ensimmaisessé luvussa lukijaa johdatetaan tutkimusaiheeseen ja syihin, miksi tutkimus-
aihe on valittu. Johdantoluvussa esitelladn myds tutkimuksen tavoitteet, keskeiset kasit-
teet ja rajaus, tutkimuskysymys, tieteenfilosofiset taustaolettamukset seké lapikéydéaén
tutkimuksen rakenne. Toinen ja kolmas luku sisaltévéat kirjallisuuskatsauksen ja teoreet-
tisen osuuden. Luvuissa perehdytdan siséiseen brandijohtamiseen, brandi-identiteettiin
ja bréndisitoutumiseen henkiloston ndkokulmasta. Neljas luku esittdd tutkimuksen teo-
reettisen viitekehyksen, joka koostuu teorialukujen synteesistd. Viides luku esittelee
tutkimusmetodologian, tutkimusasetelman, valitut tutkimusmenetelmét, analyysimene-
telmét seka perustelut, miksi niihin on p&adytty seka arvioidaan tutkielman laatua. Kuu-
des luku esittelee empiirisen tutkimuksen tulokset ja pyrkii vertaamaan saatua aineistoa
teoreettiseen viitekehykseen. Lopuksi tehddan johtopaatokset tutkimuksen tuloksista ja
esitelladn mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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2 BRANDI-IDENTITEETTI JASEN HALLINTA

2.1 Brandi-identiteetti kasitteena

Tutkijat ndkevat brandi-identiteetin useista erilaisista nakdkulmista. Brandi-
identiteetissd nahddadn monenlaisia ulottuvuuksia, joissakin tulkinnoissa identiteetilla on
suppeampi siséinen yrityksen nakemys, kun taas osa tutkijoista ndkee brandi-
identiteetin sisaltdvan myos ulkoisia piirteitd, kuten sidosryhmien vaikutukset identitee-
tin muodostumiseen ja yllapitamiseen. Bréndi-identiteetti tulee erottaa brandi-imagosta,
joka on yrityksen asiakkaiden ja muiden sidosryhmien brandiin liittdmien mielikuvien
kokonaisuus. Brandi-imagoon vaikuttaa brandi-identiteetti yhdessé asiakkaan omien
arvojen ja asenteiden kanssa. (Aaker 1996, 80.) Seuraavassa taulukossa on koottu eri

tutkijoiden ndkdkulmia bréndi-identiteetista:

KIRJIOITTAJA(T)

MAARITELMA

Burmann & Zeplin (2005)

Bréandi-identiteetin holistisuus, kokonaisvaltainen rooli tuo-
tevalikoimista tutkimukseen ja kehitykseen, arvojen ja yri-
tyskulttuurin viestinta tyontekijoille ja sidosryhmille, bran-
dijohtamisen syvyys, sisélta4 sisdisia ja ulkoisia nékdkulmia.

Kapferer (2008)
Aaker (2008)
Aaker & Joachimsthaler (2000)

Bréandi-identiteetti muodostuu brandin olemuksesta,
ydinidentiteetista ja laajennetusta identiteetistd. Brandin
identiteetti siséltaa erilaisia mielleyhtymid, joita yritys halu-
aa kehittad ja yllapitad. Asiakkaan ndkokulmasta mielleyh-
tymat toimivat brandilupauksena ja asiakkaalle tarjottavina
arvoina. Brandi voidaan nédhd tuotteena, organisaationa,
henkilond ja symboleina. Sisaltad seka sisaisia ettd ulkoisia
nékokulmia.

Balmer & He (2007)

Brandi-identiteetti muodostuu 1) visuaalisesta ndkdkulmas-
ta, 2) yritysidentiteetistd, yrityksen erottuvista ominaisuuk-
sista, 3) organisaatioidentiteetista eli kollektiivisista ominai-
suuksista ja 4) sosiaalisesta identiteetista eli yksittéaisten j&-
senten identiteetistd. Painottaa sisédistda nékokulmaa.
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Ghodeswar (2008) PDCL-malli: brandin asemointi, viestints, brandilupauksen
jakaminen, brandipddoman hyddyntdminen (positioning —
communicating — delivering — leveraging). Kokonaisvaltai-
suus, prosessiluonteisuus ja pitkakestoisuus korostuvat.

Kapferer (2008) Brandi-identiteetin l&htokohtana arvot, ainutlaatuiset tekijat

Miles & Mangold (2004)
Harris & de Chernatony (2001)

ja vahvuudet — yrityksen asettama tavoitetila, johon pyritaan.
Kaikkien brandin parissa tyoskentelevien tehtdvané on osal-

listua brandi-identiteetin yll&pitoon, viestintaan ja kehittdmi-
seen. Suhteet sidosryhmiin ovat tarkedt.

Identiteettia tulee muuttaa ja kehittéd, se ei ole muuttumaton.
Siséiset ja ulkoiset ngkokulmat yhdistyvaét.

de Chernatony (1999)

Bréandi-identiteetti muodostuu yrityksen visiosta, yrityskult-
tuurista, brandin positioinnista, persoonallisuudesta, sidos-
ryhmien suhteista ja bréndin esittelystd, joiden tarkoituksena
on brandin maineen kasvattaminen sidosryhmien silmissa.
Sisélta4 sisaisié ja ulkoisia nékokulmia.

Kuvio 1 Brandi-identiteetti kasitteena

Tassé tutkimuksessa brandi-identiteetti ndhdaan yrityksen tavoittelemana kuvana, jo-

hon osallistuvat myos erilaiset sidosryhmét. Kokonaisvaltainen, holistinen malli huomi-
oi my0s ulkoiset vaikuttajat brandi-identiteetin luomisessa ja kehittdmisessa. Tassa tut-
kimuksessa korostetaan ja selvitetddn henkiloston osuutta jattden tutkimuksen ulkopuo-
lelle muut sidosryhmat (kuten mm. asiakkaat, yhteistydokumppanit, Kilpailijat, omista-
jat), joilla on vaikutusta brandi-identiteettiin. Brandi-identiteetti vaikuttaa brandin suori-
tuskykyyn vélillisesti henkiloston kautta, jolloin henkildston pitéisi olla tietoinen bréan-
din tarkoituksesta ja merkityksestd. VVain branditietoisuuden avulla henkil6sto voi uskot-
tavasti viestid brandi-identiteetista asiakkaille ja muilla sidosryhmille.

Aakerin ja Joachimsthalerin (2000, 72) mukaan brandin rakentaminen tulisi aloittaa
brandi-identiteetin luomisella. Selke&dn brandi-identiteetin luomisella voidaan luoda
henkilostolle ymmaérrysté yrityksen tavoitteista ja arvoista sekd saada heidat ymmarta-
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mé&én oman roolinsa brandin luomisessa, totuttamisessa ja yllapitamisessa. Brandilupaus
kertoo, mitd yritys haluaa asiakkaidensa kokevan ja yrityksen uskottavuus syntyy brén-
dilupauksen toteutumisesta. Ns. totuuden hetket eli henkiloston ja asiakkaan kohtaami-
set ovat oleellisessa osassa brandilupauksen toteuttamisessa. Asiakkaan kokema palvelu
kertoo asiakkaalle bréndistd. Henkilosto toimii bréndi-identiteetin eli yrityksen tavoitte-
leman mielikuvan ja brandi-imagon eli asiakkaan kokeman mielikuvan valilla avain-
asemassa. (Aaker & Joachimsthaler 2000, 72; Kapferer 2008, 174-175; Miles & Man-
gold 2004, 69.)

Aakerin ja Joachimsthalerin (2000, 69) mukaan bréndi-identiteetti voidaan jakaa
mya0s eri tasoihin: laajennettu identiteetti, ydinidentiteetti ja brandin olemus.

LAAJENNETTU IDEMTITEETT

YDIMIDENTITEETT

BRANDIN
OLEMUS

Kuvio 2 Brandi-identiteetin tasot (mukaellen Aaker & Joachimsthaler 2000, 69)

Ydinidentiteetin tulisi heijastaa organisaation strategiaa ja arvoja ja se on usein Ki-
teytetty lyhyeen lauseeseen. Ydinidentiteetti sailyy todenndkoéisesti entisellaan, kun
brandi laajenee. Ydinidentiteetti auttaa kohdentamaan huomion oikeisiin asioihin. (Aa-
ker & Joachimsthaler 2000, 72.) Brandin laajennettuun identiteettiin kuuluvat ytimen
ulkopuolelle jaavéat elementit. Laajennettu identiteetti on perinpohjainen kuvaus, johon
sisaltyy hyddyllisid osatekijoitd, jotka kuvaavat identiteettia tarkemmin kuin ydinidenti-
teetti. Identiteetin elavoittamiseksi apuna voidaan kayttaa iskulauseita, viesteja tai visu-
aalisia vertauskuvia. Brandin olemuksen tulisi herattaa kiinnostusta asiakkaissa, erottau-
tua kilpailijoista ja motivoida sekd sitouttaa tyontekijoitd. (Aaker & Joachimsthaler
2000, 73-74.)

Siséinen bréndijohtaminen vaatii kokonaisvaltaista lahestymista, jotta kaikki tyonte-
kijat saadaan toimimaan halutun bréndi-identiteetin mukaisesti (Harris & de Chernatony
2001, 441). Kokonaisvaltaisuutta ja brandijohtamisen syvyytta korostaa my6s Burman-
nin ja Zeplinin ndkemys brandi-identiteetistd, jossa olennaista on arvojen ja yrityskult-
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tuurin viestintd tyontekijoille ja sidosryhmille, prosessien huomioiminen tuotevalikoi-
mista tutkimukseen ja kehitykseen (Burmann & Zeplin 2005, 286). My6s Punjaisrin ja
Wilsonin (2007) tutkimus tarkastelee prosessia henkilostojohtamisen ja markkinoinnin
yhteistyon, viestinnan, jaetun brandiymmarryksen ja johdonmukaisen brandilupauksen
jakamisen vélill& eli siséisen brandijohtamisen holistinen malli ja henkildston ratkaiseva
rooli nousee esille myos tassa tutkimuksessa.

2.2 Brandi-identiteetin hallinta

Bréandi-identiteetin hallinta siséltdd de Chernatonyn (1999, 171) mallin mukaan vision,
yrityskulttuurin, positioinnin eli asemoinnin, persoonallisuuden, suhteet, esittelyn ja
maineen. N&ma kaikki brandi-identiteetin osa-alueet vahvistavat toisiaan ja toimivat
vuorovaikutuksessa.

ESITTELY
HEUASTAM
SIDOSRYHMIEN
PYREIMYESLA 14
MINAKLY AL
POSITIOINTI = | PERSOOMAL-
LISUUS
AT] i MAINE
WD
*EULTTULRI
ARTEFAKTIT

ARVOT
*¥DINARVOT
*TOISSUAISET ARVOT
BMENTAALISET MALLIT

i

SUHTEET .
HLOKUNMAN SISAISET
ASIAKASSUHTEET
MUUT SIDOSRYHMAT

Kuvio 3 Brandi-identiteetin hallintamalli (mukaellen de Chernatony 1999, 166)
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Bréndi-identiteettid suunniteltaessa perustana on visio, joka kuvailee yrityksen ydin-
tarkoituksen eli syyn sen olemassaololle. Yrityskulttuuria tarkasteltaessa on ymmarret-
tdva, millaiset arvot ovat yrityksessa sailyneet muuttumattomina (ydinarvot) ja mitka
arvot ovat muuttuneet ajan saatossa (toissijaiset arvot). Jotta voidaan luoda brandistrate-
gioita, voidaan apuna kayttaa erilaisia artefakteja (esimerkiksi rynmén luomia arvokart-
toja) ja mentaalisia malleja. (de Chernatony 1999, 166-167.)

Seuraava vaihe on tutkia aiotun positionnin soveltuvuutta visioon ja ydinarvoihin (de
Chernatony 1999, 168). Brandin positioinnin eli asemoinnin tarkoituksena on osoittaa
sen edut kilpaileviin brandeihin verrattuna, tutkia erilaistavia tekijoita ja asemoida bréan-
di kilpailukykyiseen suuntaan (Aaker 2000, 70). Brandin ydinarvot vaikuttavat mygs
brandin persoonallisuuteen. Bréndin ja eri sidosryhmien vélille syntyy suhteita. Brandin
esittelyssa tulee heijastaa sidosryhmien pyrkimyksid. Haasteena ovat sidosryhmien eri
kontaktit organisaatiossa, mista johtuen viesti voi olla poikkeava tai ristiriitainen esitta-
jasté riippuen. Toinen haaste on sidosryhmén mindkuva. Henkildston tulisi tunnistaa
sidosryhmét ja heid&n tapansa arvioida brandeja. Taéman vuoksi vuorovaikutuksen si-
dosryhmien ja henkilokunnan valilla tulisi olla yhdenmukaista ja asiantuntevaa. (de
Chernatony 1999, 167-169.) Brandinjohtamisen prosessin my6ta brandin maineen tulisi
kasvaa sidosryhmien silmissa (de Chernatony 1999, 171).

Identiteetti muotoutuu kokoelmasta arvoja, jotka ovat johdettu erilaisista alakulttuu-
reista sekd organisaation sisalla ettd ulkopuolella. Ne hahmottuvat ja muotoutuvat jat-
kuvasti ja luovat identiteetille sen erottumiskyvyn kilpailijoihin ndhden seké taten luo-
vat yritykselle kilpailukykya markkinoilla. ldentiteettityypit jaetaan Balmerin ja Grayn
mukaan todelliseen, viestittyyn, suunniteltuun, toivottuun ja ihannebrandiin. Johdon
tehtdvana olisi liittd4d ndma kaikki identiteettityypit yhteen, jolloin saavutetaan perim-
maéinen tavoiteltu yritysbréndi, “raison d’étre” — syy olla olemassa. (Balmer & Gray
2003, 982.) De Chernatony ja Cottam (2008) korostavat myds arvojen ja yrityskulttuu-
rin merkitysta erityisesti palvelualoilla, jossa yritys ja brdndi ovat usein yhteen Kkietou-
tuneet. Suoriutuakseen parhaiten kilpailuilla palvelumarkkinoilla yrityksella tulee olla
kykyé luoda ja yll&pitad henkiloston kayttaytymisté siten, ettd se erottuu kilpailijoistaan.
Kaiken perustana ovat yrityksen arvot, joihin bréandi-identiteetti perustuu ja jotka takaa-
vat, ettd asiakas saa yhtendisen palvelukokemuksen. Jos arvoja ja brandi-identiteettia ei
ole selkeasti viestitty henkilostolle, se voi johtaa tyontekijat toimimaan ristiriitaisesti ja
brandikuva asiakkaalle tulee olemaan epgdjohdonmukainen.
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3 SISAISEN BRANDIJOHTAMISEN TOIMINNOT

3.1 Brandin omaksumisen prosessi

Bréandin omaksuminen on prosessiluonteinen ja siihen voidaan vaikuttaa sisdisen bran-
dijohtamisen keinoin, kuten Miles ja Mangold ovat tutkimuksessaan (2004) todenneet
seuraavan kuvion avulla:

VIESTINTA TULOKSET
SISAINEN - *ORGANISAATION JA
ORGANI- MUDDOLLINEN TYON- TARIONNAN
“HEM TEKUAN ASEMA
L PSYYKKISET ASIAKKAAN
SAATION TAVOITE- EPAMUCDOLLINEN TEKUAT MIELESSA
*YRITYSKULTTULRIN TYENTEKIAN
-- A TYEYHTEISON “LIKEVAIHTO
TOIMINTA- - BRANDI- - VAIKUTUS - TIETOISULS -| . -| |
*JIOHTAJUUS TAVOITE- BRANDIKUVA STYOTTYTYVAISYYS
AIATUS IMAGO BRAND-
ULKDINEN IMAGDETA * ASIAKAS-
MUGDOLLINEN TYYTYVAISYYS
JA ARVOT “MAINONTA PSYKOLOGINEN
PR SITOUTUMINEN *ASIAKKAAN
EFAMUGDOLLINEN SITOUTUMINEN
ASIAKASFALAUTE
“MAINE

| PALAUTE |

Kuvio 4 Tydntekijan brandin omaksumisen prosessi (mukaellen Miles ja Man-
gold 2004, 70)

Yrityksen tyontekijoille ja asiakkaille sekd muille sidosryhmille suunnatun brandi-
viestin tulisi olla yhtenevéinen. Yrityksen muun brandimarkkinoinnin (kuten mainos-
kampanjat tai iskulauseet) ja henkilostolle toimitetun bréndiviestin tulisi olla samassa
linjassa. Johdon tulisi viestid yrityksen strategiasta, visiosta ja arvoista henkilostolle
siten, ettd kaikki ymmartavat brandi-identiteetin ja pyrkivat omilla toimillaan toteutta-
maan brandilupausta. Selkeét tavoitteet helpottavat henkilostod brandin siséistdmisessé
ja henkilokohtaisen roolin omaksumisessa. (Miles & Mangold 2004, 68-70.) Sisédisen
brandijohtamisen tavoitteena on saattaa yrityksen toiminta kokonaisvaltaiseksi, joh-
donmukaiseksi strategiaksi, johon tarvitaan koko organisaation sitoutumista ja osallis-
tumista onnistuakseen. Henkil6kunnan yhtendinen kayttaytyminen ja brandi-identiteetin
mukainen asenne luovat asiakkaille yhtendista mielikuvaa. Yritys voi henkiloston avulla
lunastaa brandilupauksensa. (de Chernatony 2002, 187.)

Ylin johto, henkilostdjohto ja markkinointiosasto toimivat siséisind viestin l&hteind.
Organisaatiokulttuuri ja tyoyhteisd vaikuttavat myds vahvasti viestien sisaistdmiseen.
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Brandi-identiteetin vahvistamiseksi tulisi viestinndn olla johdonmukaista ja viestien
yhtenevdisia. (Miles & Mangold 2004, 72.) Siséisia muodollisia viestinndn muotoja
ovat henkilostohallinnon keinot (HRM) ja tiedotus- ja suhdetoiminta (PR). Yrityskult-
tuurin seka tyoyhteison ja johtajuuden vaikutus edustavat epamuodollista viestintéa.
Ulkoista muodollista viestintdd ovat mainonta ja markkinointi, epdmuodollista asiak-
kailta saatu palaute. (Miles & Mangold 2004, 70.)

Organisaation ja henkilston psykologinen sopimus perustuu odotuksiin ja niiden to-
teutumiseen. Odotukset perustuvat viesteihin, joita tyontekijat saavat alkaen rekrytointi-
prosessista jatkuen l&pi tydsuhteen. Brandi-identiteetin sisaistdiminen, samaistuminen ja
sitoutuminen ovat keskeisida psyykkisia tekijoitd brandikuvan omaksumisprosessissa.
(Miles & Mangold 2004, 79-80; Punjaisri & Wilson 2011, 1525; King & Grace 2012,
469.) Kun vahva brandikuva on omaksuttu, saadaan useita positiivisia tuloksia aikaan.
Tyontekijé valittdd organisaation mukaista brandikuvaa asiakkailleen, seka asiakas- etta
tyotyytyvaisyys nousee, yrityksen maine ja liikevaihto kasvaa. (Miles & Mangold 2004,
81; Aurand ym. 2005, 163.)
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Seuraava kuvio kokoaa elementteja sisdisen brandiprosessin osa-alueista:

_ SISAINEN TYOYMPARISTO (SUHTEET TYOYHTEISOSSA,
BRANDUOHTAMINEN PALKITSEMINEN, AUTONOMIA]
SISEINEN VIESTINTA
N Jr BRANDIN
PAIVITTAISET PALAVERIT TUNNISTAMINEN
KOKOUKSET
ILFACITISTAULUT
TIEDOTTEET
PAIVAKIRIAT
TYGKALUT BRANDIIN \ BRANDIN
. s - MUKAINEN
SITOUTUMINEN MURGINEN
KOULUTUS S
PEREHDYTYS )
OHIALS A BRANDI-
KEHITTAMINEN USKOLLISLIUS
KLUIRSSIT
OHIELMAT . @
MEKANISMIT

HEMKILOKOHTAISET OMINAISUUDET: IKA, KOULUTUS,
FALVELUKSESSA OLOAIKA

Kuvio 5 Organisaation sisaisen brandayksen prosessi (mukaellen Punjaisri &
Wilson 2011, 1525)

Siséisen branddyksen prosessi alkaa strategisen suunnan, vision ja arvojen suunnitte-
lusta. Yhdenmukainen viestintd yrityksen visiosta ja arvoista on tarkeédssa asemassa niin
henkilostolle kuin asiakkaille ja muille sidosryhmille. Viestinnan yhtendinen linja antaa
yrityksen brandistd onnistuneen ja vahvan mielikuvan. Siséisen viestinndn tulee olla
johdonmukaista aina rekrytoinnista koulutukseen ja henkilokunnan kehittdmiseen.
Oleellisessa osassa on my0ds paivittdisen viestinnan toimivuus. Palkitseminen yhteisten
tavoitteiden saavuttamisesta sitouttaa henkilost6a. Motivoivan, innostavan ja tyonteki-
jan innovatiivisuudelle tilaa antavan tyoympériston luominen auttaa my6s brandiin si-
toutumisprosessissa. (Punjaisri & Wilson 2001, 1525.)

My6s Henkelin ym. (2007, 312) tutkimus tarkastelee sisdista brandijohtamista kol-
men menetelmdn kautta, joita ovat muodolliset sek& epdviralliset johtamiskeinot ja
tyontekijoiden valtuuttaminen. Muodollisia keinoja ovat brandin arvoja kirjallisesti esit-
tavat ohjeistukset, kuten brandimanuaalit. Epévirallisempia keinoja ovat viestintdan
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liittyvat keinot, kuten keskusteleminen yhdessa bréandiin liittyvist4 asioista ja konkreet-
tinen neuvonta brandin mukaiseen kayttaytymiseen liittyen. Tyontekijoiden valtuutta-
minen mahdollistaa tyontekijoiden henkilokohtaisen vaikuttamisen bréndiin, kun he
voivat itse toimia parhaaksi nékemillaan tavoilla eri tilanteissa. Nailla keinoilla voidaan
kasvattaa henkiloston brandiymmarrysta ja ndin kasvattaa bréndiorientaatiota. Henkilos-
ton on ymmarrettdvd oman toimintansa vaikutus bréndikuvan valittgjand ulkoisille asi-
akkaille.

andiorientoitunut ! - s
Erandllmlen_tl ; Tyontekydiden kivitdviymimen on
L|I'I1&|:HII] autom eathisest brandm mukaista
I'viontekijdiden
tulkinta _
Tulkittu brandi T:;n:'-mel:q at ovat sisdistineet brandm
ja alkavat milkita sitd omissa
fooleiisaan
Ymmdrretty brandi Tyontekiyjsille on symtymyt ymm dmys e
TR ; Yrityksen
brindista brindikouhituk sen ja i " i
£ - niro
sozahsaation avulla
. R Brindi on luokiteltu muita teantekij it
Luokiteltu brandi

eivit vlttim Sttd vmm G brindid

Kuvio 6 Brandiorientaation asteet (mukaellen De Chernatony & Cottam, 2006,
626)

Baumgarthin ja Schmidtin (2010, 1258) tutkimuksessa todettiin, ettd bréandiorientaa-
tiolla voidaan lisata henkiloston sitoutumista brandiin. Brandiorientoituneessa organi-
saatiossa liiketoiminnan perustana on brandin rakentaminen, yllapitdminen ja kehitté-
minen. Jos yritys on brandiorientoitunut, henkildstd on sitoutuneempi brandiin ja valmis
toimimaan brandin mukaisesti. De Chernatonyn ja Cottamin (2006, 626) tutkimuksessa
brandiorientaation asteet jaettiin neljgédn kategoriaan: luokiteltu brandi, ymmarretty
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brandi, tulkittu brandi ja brandiorientoitunut ilmapiiri. Luokitellussa ja ymmarretyssa
brandissa tyontekijat ymmartavat brandin, mutta erona on ymmartamisen aste, kuinka
hyvin brandi ymmérretd&n. Yritys ohjaa brandin ymmarrysta t&ssé vaiheessa. Kun
tyontekijoiden sisdistdminen ja sitoutuminen bréndiin lisdantyy, yrityksen kontrollin
osuus vahenee. T&lloin brandi rakentuu tyontekijéiden oman tulkinnan varaan. Yrityk-
sessa on brandiorientoitunut ilmapiiri, kun henkiloston kayttdytyminen on taysin sisais-
tettyd. Tyontekijoiden bréndiorientoituneisuus auttaa toiminnan mukauttamista yrityk-
sen arvojen ja paamaarien mukaiseksi.

3.2 HR-toimintojen (henkildstoresurssit) rooli sisaisessa brandijoh-
tamisessa

Aurandin ym. tutkimuksessa (2005, 164) painotetaan henkildstdjohtamisen roolia bran-
dijohtamisessa. Siséiseen palvelun laatuun, tyotyytyvéisyyteen ja tuottavuuteen tulee
kiinnittdd huomiota, koska asiakkaiden kokemukset perustuvat vuorovaikutukseen hen-
kiloston kanssa. Henkilostéjohtamisen toimintojen avulla yritys voi kasvattaa tyonteki-
joiden ymmarrystd sen strategiasta sekd taktisista ja operationaalisista tavoitteista.
Tyontekijan henkilokohtaisilla ominaisuuksilla, kuten ikd, koulutustaso ja palvelun pi-
tuus yrityksessd, on suuri vaikutus kayttaytymiseen, asenteisiin, ndkemyksiin ja ndiden
kautta brandi-identiteetin omaksumiseen. (Punjaisri & Wilson 2011, 1521.)
Bréandi-identiteetin rakentaminen alkaa jo rekrytointivaiheessa, jolloin yrityksen
brandiarvot ja brandi-identiteetti tulisi olla selkedsti mééritelty. Ydinidentiteetti kertoo
yrityksen strategiasta ja arvoista, laajennetun identiteetin avulla kuvataan identiteetti
tarkemmin. (Aaker & Joachimstaler 2000, 72). Arvomaailman tietysti pitéisi olla joh-
donmukainen myds my6hemmin tygsuhteessakin (Miles & Mangold 2004, 72.) Johdon
tulisi varmistaa, ettd yrityksen brandi-identiteettikonsepti on tydnantajakuvan ja rekry-
toinnin pohjana. Rekrytoinnissa paras tulos saavutetaan, jos tyontekijan henkilokohtai-
nen identiteetti on yhtenevdinen yrityksen bréndi-identiteetin kanssa. (Burmann &
Zeplin 2005, 287.) Yrityksen rekrytointiviestinnan tulisi olla sisallollista, realistista ja
houkuttelevaa. Yrityksen rekrytointiléhteitd ovat esimerkiksi sanoma- tai aikakausileh-
det ja yrityksen internet—sivut. Rekrytointiin liittyvddn viestintddn voivat vaikuttaa
mya0s organisaation henkildston ja sidosryhmien viestit. (Miles & Mangold 2004, 72.)
Rekrytoinnin jalkeen keskioon nousevat tyontekijoiden koulutus ja kehittdminen.
Viestinnan tulisi olla edelleen yhtenevéista rekrytointiprosessin kanssa. Koulutuksen ja
viestinndn keinoin tyontekijoille jaetaan oikeaa tietoa halutusta brandikuvasta ja yrityk-
sen arvoista. Koulutus kasvattaa henkiloston tietoa ja osaamista, mutta ohjaa myos kéyt-
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taytymista yrityksen haluamaan suuntaan. Palkitsemalla tyontekijoitd onnistuneista suo-
rituksista henkilostod voidaan ohjata kohti yhteisia tavoitteita. Uusien tyontekijoiden
perehdyttamisellda on huomionarvoinen vaikutus sosiaalistumiseen ja sitd kautta sitou-
tumiseen. (Miles & Mangold 2004, 72—-73; Burmann & Zeplin 2005, 287.)

3.3 Viestinnan rooli sisdisessa brandijohtamisessa

Henkilostojohtamisen keinoin voidaan saavuttaa tyontekijan henkilokohtaisen identitee-
tin ja bréndi-identiteetin arvojen yhteensovittaminen. Brandi-identiteetin kannalta on
tarkedd, ettd henkilostd on tietoinen brandin arvoista ja merkityksestd. Brandivastuun
tulisi olla koko organisaation teht&vé, ei ainoastaan johdon tai markkinointiosaston vel-
vollisuus. Brandi-identiteetin ymmartadminen vaatii johdonmukaista sisdista viestint&.
(Burmann & Zeplin 2005, 28; Harris & de Chernatony 2001, 450.)

Tarkedd on muistaa, ettd brandiviestintd on laajempi kokonaisuus kuin markkinointi-
viestintd. Koko yrityksen toiminta lahettdd brandiviestid niin sisdisesti kuin ulkoisesti-
kin. Mm. tuotekehitys, tuotteiden ja palveluiden laatu, hinnoittelu, jakelu, jalkimarkki-
nointi ja henkilostétoimien menettelytavat ovat esimerkkeind brandimielikuvaan vaikut-
tavien viestien muodostumisesta. Ne vaikuttavat eri sidosryhmiin jopa vahvemmin kuin
perinteiset markkinointitoimet. (Suokko 2007, 60.)

Bréndi-identiteetin verbalisoinnin apuna Burmann ja Zeplin ehdottavat esimerkiksi
yrityksen brandiopasta tai julkaistua bréndin arvosanomaa. Néiden avulla henkildsto voi
hahmottaa bréandin olemuksen ja seurata yrityksen linjaa. Ollakseen tehokas brandin
ydinsanoman tulisi olla lyhyt ja yksityiskohtainen “brdndimantra”. (Burmann & Zeplin
2005, 288-289.) Kellerin mukaan (1999, 45) brandimantra voidaan maaritelld lyhyeksi
muutaman sanan lauseeksi, joka kokoaa brandin sanoman ja kuvaa sen henked. Sen tar-
koituksena on varmistaa, ettd kaikki tyontekijat organisaatiossa ymmartavét, mika on
brandin syvin olemus ja osaavat toimia sen mukaisesti. Asiakkaiden ja muiden sidos-
ryhmien kanssa toimivien tulee toimia yhtendisesti ja vahvistaa sekd tukea bréndi&
omalla toiminnallaan. My6s Aaker ja Joachimstaler (2000, 101) korostavat ydinidenti-
teetin sanoman tiivistamistd muutamaan sanaan tai lauseeseen. Bréndi-identiteetin epé-
maaraisyytta voidaan poistaa identiteettid laventamalla ja liittdmalla identiteetin osateki-
joihin tulkintoja ja yksityiskohtia. Laventaminen auttaa brandiohjelmien luomisessa ja
saattaa synnyttdd jopa uusia ideoita ja malleja. Sisdisessa viestinndssa uusille mielleyh-
tymille olisi annettava tilaa (Aaker & Joachimstaler 2000, 131). Bréandi-identiteetti oh-
jaa sisdista viestintdd, joten yhteisen ndkemyksen luominen ja sen viestiminen on kes-
keinen osa siséista brandijohtamista (Aaker & Joachimstaler 2000, 130).
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Padperiaatteiden eli joustavien ohjenuorien luominen auttaa kayttaytymisen ohjaami-
sessa yrityksen arvojen suuntaan. P&&periaatteet voidaan kuvata henkilékohtaisesti kai-
kille organisaatiossa, jolloin jokainen tyontekija voi omakohtaisesti omaksua ne jousta-
vasti. Henkilostd kokee olevansa osa organisaation brandistrategiaa, kun arvot ja tavoit-
teet on heille selkeéasti viestitty ja ne ovat kaikkien omaksuttavissa. (Harris 2007, 105.)
Haasteena ovat kuitenkin yksiloiden erilaiset ndkemykset ja mahdolliset konfliktit vies-
tinnéssa (de Chernatony 1999, 168).

Bréandiin liittyvida mielikuvia voidaan vahvistaa ja niistd muistuttaa mm. k&yttamalla
brandiin pohjautuvia internet-sivustoja, sisdisia julkaisuja ja tietokoneen taustakuvia.
Niiden avulla bréndiin liittyvid asioita voidaan pitdd tyontekijoiden mielissa. Tehokkaan
viestinndn seka koulutuksen liséksi sddnndllinen seuranta tukee brandi-identiteetin ylla-
pitdmistd ja kehittdmistd. Seurantakokouksia voidaan jérjestad esimerkiksi vuosittain,
jolloin tutkitaan, miten bréandilupaus on toteutunut ja miten toimintaa pitd4 mahdollisesti
muuttaa. (Aurand ym. 2005, 164-165.)

Siséisen bréandijohtamisen ndkdkulmasta henkilostoon kohdistuva PR -toiminta oleel-
linen osa organisaation suhdetoimintaa. Sen avulla voidaan vaikuttaa brandin mieliku-
vaan (seka yritys-, tuote- tai palvelumielikuvaan). Brandikuvan luomisessa on térke&a,
ettd oma henkilokunta ymmarta4 ja siséistdd ensin bréndi-identiteetin, jonka jalkeen
henkilosta valittdd kuvan asiakkaille ja sidosryhmille. Jotta tyOntekijat tuntisivat yrityk-
sen omat tuotteet tai palvelut paremmin, voidaan mainontaa ja markkinointia hyodyntaa
my0s tyontekijoiden koulutuksessa. (Miles & Mangold 2004, 74.)

Vuorovaikutus tyoyhteison kesken edustaa epévirallisempaa tiedonlédhdetta yrityksen
sisélla. Tyontekijoiden valilla jaettu informaatio voi vaikuttaa suuresti yksittdisen tyon-
tekijan mielipiteisiin. Yrityskulttuurilla on my0ds vaikutusta henkiloston kokemuksiin.
Yrityskulttuurin, arvojen ja niihin liittyvan viestinnan tulisi olla sopusoinnussa, jotta
henkilostd voi kokea yrityksen toimivan yhdenmukaisesti. Johdolla on tdssa keskeinen
tehtévé, silld jos viestinndssa ilmenee epdjohdonmukaisuutta, aiheuttaa se helposti epé-
varmuutta tyontekijoisséd. Viestinnan avoin kulku organisaatiossa seké vertikaalisesti
ettd horisontaalisesti on oleellista brandi-identiteetin vahvistumiseksi. (Miles & Man-
gold 2004, 76.)

Siséinen viestinta voidaan ndhdé koostuvan kolmesta eri muodosta, jotka ovat keski-
tetty viestintd, hierarkkinen viestinté ja lateraalinen viestintd. Keskitetyssé viestinndssa
viestintd on usein keskitetty yhdelle osastolle, esimerkiksi viestintdosastolle. Usein t&l-
lainen viestintd on yhdensuuntaista “push” -viestintdd, jossa informaatio toimitetaan
vastaanottajalle varmistamatta, meneekd viesti perille. Tata viestintdmenetelmaa tulisi
taydentéa tyontavalla pull -periaatteella, esimerkiksi intranetin avulla. Keskitetty vies-
tintd toimii hyvin tietoisuuden ja yleisen tiedon jakamisessa. (Burmann & Zeplin 2005,
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290.) Hierarkkinen viestinta lahtee organisaation johdosta ja viestit vélitetddn organisaa-
tion rakenteissa ylhaalta alaspéin. Malli sopii my6s tiedon jakamiseen, mutta etenkin
isoissa organisaatioissa on aikaa vieva viestinnan keino. Etuna voidaan nidhd& informaa-
tion jakaminen suoraan ylemmaltd johdolta, jolloin tietoa voidaan pitda relevanttina ja
luotettavana. Lateraalista viestintdd voidaan kuvailla epé&formaaliksi, tyontekijoiden
valilla kulkevaksi viestinndksi. Tamé viestintdmuoto koetaan usein vakuuttavaksi vies-
tintékeinoksi, koska vertaistieto muistetaan todennékdisimmin ja se vaikuttaa tehok-
kaasti yksilon kayttdytymiseen ja padtoksentekoon. (Burmann & Zeplin 2005, 291.)
TyoOntekijat saavat palautetta erilaisilta sidosryhmiltd, joka vaikuttaa bréndi-
identiteetin muodostumiseen. Tyontekijan kokemuksiin vaikuttavia sidosryhmid ovat
esimerkiksi asiakkaat, ystavét ja sukulaiset. Asiakaspalaute, reklamaatiot ja kommuni-
kaatio tuttavien kanssa vaikuttavat yksilon ajatuksiin brandista. Palautteen vaikutus on
huomattava tyontekijan henkisessa prosessissa. (Miles & Mangold 2004, 78.)

3.4  Yrityskulttuurin ja esimiestyon rooli sisaisessa brandijohtami-
sessa

Yrityskulttuuri on organisaation kokonaisvaltainen filosofia, joukko arvoja ja uskomuk-
sia, jotka muokkaavat ihmisten kayttaytymista ja ajatusmaailmaa. Yrityskulttuuri auttaa
yrityksen jdsenia ymmartamadn organisaation toimintaa ja tarjoaa normit kayttaytymi-
selle organisaation mukaisesti. Tama on oleellista brandin onnistumiselle, silla tyonteki-
joiden kayttaytyminen on brandin ydin ja vaikuttaa asiakkaiden tietoisuuteen ja kasityk-
seen yrityksestd. Yrityskulttuuri myotévaikuttaa siis suoraan brandin menestymiseen.
Yrityskulttuuri vaikuttaa tutkimusten mukaan myds tyontekijoiden pysyvyyteen samas-
sa tyopaikassa. (de Chernatony & Cottam 2008, 15.)

Johdon rooli on ensiarvoisen térkeda brénditodellisuuden toteuttamisessa. Ylimmén
johdon roolina on luoda yrityskulttuuri, arvot ja visio. Keskijohdon tehtdvana on saada
organisaatio hyvéksyméan ja omaksumaan yhteiset arvot. (Punjaisri ym. 2013, 982.)
Brandiprosessiin kuuluu oleellisena osana tyontekijoiden luottamuksen saavuttaminen
(Punjaisri ym. 2013, 984).

Bréndin sisdinen johtaminen voidaan jakaa kahteen tasoon, mikro- ja makrotasoon.
Makrotasolla vaikuttavat toimitusjohtaja ja hallitus, mikrotasolla esimiehet organisaati-
on alemmilla tasoilla. Makrotasolla sek& toimitusjohtaja ettd hallitus vaikuttavat ulkoi-
seen ja siséiseen brandinhallintaan. Sisdisen brandijohtamisen onnistumiseksi pitaa
ylemman johdon olla aloitteellinen ja aktiviinen, jotta henkildsto on tietoinen arvoista ja
yritysbrandistd ja sitoutuu viemadan brandimielikuvaa eteenpdin. Riskeja makrotason
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johtamisessa ovat vadrénlaiset viestit tai toimet, jotka voivat vaaristad brandi-imagoa.
Riskind voidaan pitdd myos brandi-identiteetin identifioitumista liiaksi esimerkiksi toi-
mitusjohtajan persoonallisuuteen. (Burmann & Zeplin 2005, 292.)

Mikrotasolla kaikkien esimiehien tehtdvana on esiintya brandin roolimallina. Sosiaa-
lisen oppimisteorian mukaan yksilo oppii kayttaytymistd tarkkailemalla muita ihmisié.
Brandin omaksumisessa voidaan kéyttéa sosiaalista oppimista apuvélineend, jotta joh-
don kaytosmallit lisaavat henkiloston kiinnostusta bréndiin, tydntekijd omaksuu yrityk-
sen arvoja ja normeja ja sitd kautta sisdistaa, samaistuu ja sitoutuu yritysbrandiin. (Bur-
mann & Zeplin 2005, 292-293.)

Useat tutkimukset korostavat voimaantumisen (engl. empowerment) tarkeyttd tassa
kontekstissa (Burmann & Zeplin 2005, 293; Rafig & Ahmed 2000, 455; Henkel ym.
2007). Voimaantumista voidaan k&yttad sisdisen markkinoinnin ja sitd kautta myos si-
séisen brandijohtamisen vélineend. Voimaantuminen tarkoittaa, ettd tyontekijat saavat
tehda itsendisia paatoksia, ongelmanratkaisuja ja innovaatioita, saavat toteuttaa niita ja
ovat vastuussa niiden toimivuudesta. Luottamuksen ja tiimitydskentelyn ansiosta saa-
daan parempia tuloksia, organisaatio tukee tyontekijoitd saavuttamaan tulokset ja palkit-
see hyvistd tuloksista. Henkilostd voidaan sitouttaa tekemddnsd tyohon ja pitdmaan
tyostaén osallistamalla. Matala organisaatiorakenne tukee téta tehtavaa. (Jaffe ym. 1991,
4.)

Sosiaalis-strukturaalisen voimaantumisen mukaan yksilon tulisi olla tietoinen roolis-
taan tyossdan, mitd hénelti odotetaan ja mitd hénelle sallitaan. Selke& roolijako luo itse-
varmuutta ja sen kautta han uskaltaa tehdd paatoksié, uskoo itseensa ja tuntee itsensd
patevaksi tyossddn. Valvonnan hajauttaminen auttaa tyontekijoitd tuntemaan, ettd he
voivat tehdd paatoksia oman vastuualueensa piirissa vahvistaen heidan itsemaaraamis-
oikeuttaan. Se puolestaan edistdd vaikutusmahdollisuuden tunnetta. Kuuluminen tyo-
paikan verkostoihin liséa sosiaalista kanssakdymisté ja lisdd henkilokohtaisen voiman
tunnetta. Riittdva informaatio on térkedd, jotta henkildstolla on selked kuva siitd, mita
heilt4 odotetaan, mik& heidan roolinsa on tyoyhteistssa ja mitkd ovat heidan tyénsa ta-
voitteet. Tyoilmapiiri muokkaa ihmisten kayttaytymistd ja asenteita. (Spreitzer 1996,
487-490.) Psykologisessa voimaantumisessa tyoyhteisossd kaikilla on vastuuta, joka
perinteisesti on annettu vain johtajalle. Uusia ideoita tulee saada jakaa tyoyhteison kes-
ken. Voimaantuneessa organisaatiossa ihmiset ovat valmiita tarttumaan toimeen, etsivét
ja ratkaisevat itse ongelmia ja uskaltavat ottaa riskeja ja sité kautta sitoutuvat organisaa-
tioon. (Jaffe ym. 1991, 5-6.)

Bréndinrakentamisen prosessissa johdolla on aktiivinen rooli, jotta brandilupaukset
saadaan taytettya. Brandijohtamisen peruskallio on bréndivisio. Se voi olla joko johdon
kehittdma tai koko organisaation inspiroima, mutta tarkeintéd on, ettd se on tyontekijoi-
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den omaksuttavissa. Brandivision ja arvojen merkityksellisyys pitdd saada viestittya
henkilostolle, jolloin vuorovaikutus organisaation sisalla on keskeistd. Vallaster ja de
Chernatony (2005, 188) ovat kehittédneet bréandin johtamisen mallin, jossa huomioidaan
verbaalisen ja ei-verbaalisen vuorovaikutuksen vaikutus palvelubrandin luomisessa:

BRAMDIVISIO
KOGMITIVISTEN .
JAVIESTINNAL- BRAMDIN MEMESTYVA
LISTEN AVUJEN UMTTYVA
JOHTAMINEN I TUNTEIDEN KENTTEYTY- PALVELUBRANDI
HYODYNTA- MINEN
MINEN
WUORO-
WVAIKUTUS
VERBAALINEN EI-VERBAALINEN

LUDTTAMUS JA VALTUUTTARMIMNEM

ULOSANTI (SELKER)

BRANDILUPAUKSEN MUKAAN
— TOIMIIMINEN
ERI NAKOKANTCIEN HUOMIOIMINEN

- SITOUTUMINEN
YHTENAINEN KOMMUNIKAATIO

Kuvio 7 Brandin johtamisen malli (mukaellen Vallaster & de Chernatony 2005,
187)

Vuorovaikutus voi olla verbaalista tai ei-verbaalista. Verbaalinen vuorovaikutus
koostuu sanallisesta viestinnésta organisaatiossa sekd ylh&alta alas ettd péainvastoin. Sel-
ked ja yhtendinen viestintd estdd mahdollisia vaarinkasityksia. Erilaisten nakdkantojen
kuunteleminen ja huomioiminen edistavét yhteisymmarryksen luomista tyéyhteisossa.
(\Vallaster & de Chernatony 2005, 189.) Ei-verbaalinen, sosiaalinen vaikuttaminen on
my0s tarked vuorovaikutuksen keino. Luottamus henkilokuntaan ja valtuuttaminen or-
ganisaation tehtdviin auttavat henkiloston sitouttamisessa. Esimerkkind toimiminen
brandilupauksen mukaisesti nayttdd esimerkkia tyontekijoille. (Vallaster & de Cher-
natony 2005, 190). Menestyvan bréndin rakentamisessa auttavat myos henkiloston kog-
nitiiviset eli tiedolliset sek& viestinnélliset avut sekd tunteet, kuten sitoutuminen ja sa-
maistuminen brandiin (Vallaster & de Chernatony 2005, 195).
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Siséisen brandijohtamisen keinoja voidaan kayttdd hyddyksi myos erilaisissa muu-
tosjohtamisen tilanteissa. Brandin elinkaaren eri vaiheissa voi tulla ajankohtaiseksi pdi-
Vvitt4d, asemoida tai jopa kokonaan muuttaa brandia tai sen osia. Perusarvot ja yritysstra-
tegia voivat pysya muuttumattomana, mutta toimintaprosesseja voidaan joutua useam-
min paivittdmaan markkinoiden muuttuessa, teknologian kehittyessa tai organisatoristen
muutosten johdosta. Markkinointiosaston ja henkildstdjondon toimintojen yhteisty6lla
voidaan luoda uudenlaisia siséisen brandijohtamisen malleja. Muutosviestinndn merki-
tys nousee tallgin erityiseen asemaan, jotta uudet toimintamallit saavuttavat koko orga-
nisaation jasenet. (Aurand ym. 2005, 166.) Yrityksen muutostilanteet voivat olla oivalli-
sia kd&nnekohtia, joissa on mahdollisuus tarkistaa bréandin sen hetkinen tila ja tarvittaes-
sa muuttaa brandid. Jos yrityksessa toteutetaan fuusioita tai yrityksen johto vaihtuu,
henkilosto ja sidosryhmét ovat avoimempia ja odottavatkin usein uudelleen brandaysta
tai paivitysta brandiin. (Mitchell 2002, 100.)

3.5 Brandisitoutuminen

Tutkimuksissa on l0ydetty yhteisid piirteitd organisaatioille, jotka ovat onnistuneesti
saavuttaneet tyontekijoiden sitoutumisen yritysbrandiin. Sisdinen bréndijohtaminen on
keskeista yrityksen liiketoiminnassa, yritys viestii selkedsti arvoistaan tyontekijoille ja
kilpailee arvojensa seka brandinsa mukaisesta tyévoimasta jo rekrytointivaiheessa. Or-
ganisaatiolla on selked brandistrategia, jonka avulla se pyrkii kasvattamaan tyontekijoi-
den lojaalisuutta ja brandiin sitoutumisesta palkitaan. Brandin kehittymista seurataan ja
tarvittaessa ollaan valmiita nopeisiinkin muutoksiin. (Boyd & Sutherland 2006, 11;
Wallace ym. 2013, 169.)

Useiden tutkimusten mukaan vahvimmat brandit luodaan brandi-identiteettiin perus-
tuen sisdisen brandijohtamisen keinoin (mm. Aaker & Joachimstaler 2000, 66; Burmann
& Zeplin 2005, 280). Burmannin ja Zeplinin (2005, 284) tutkimuksessa brandisitoutu-
minen tarkoittaa tyontekijan psykologista sitoutumista bréndiin. Sitoutunut tyontekijé
on valmiimpi ponnistelemaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi ja toimiakseen
brandin mukaisesti. Organisatoriselle sitoutumiselle tunnusomaisia ajureita ovat myon-
tyvyys, samaistuminen ja sisdistaminen, joita voidaan kayttdd myods brandisitoutumisen
kuvaamisessa.
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Kuvio 8 Holistinen malli siséiseen brandijohtamiseen (mukaellen Burmann &
Zeplin 2005, 286)

Burmann ja Zeplin (2005, 286-287) ovat tutkimuksensa perusteella luoneet holisti-
sen eli kokonaisvaltaisen bréndijohtamismallin, jossa keskeisimmét keinot brandisitou-
tumisen luomiseen ovat sisdisen brandijohtamisen kulmakivet eli brandikeskeiset HR-
toiminnot, viestintd ja johtamistaidot. Nd&ma keinot yksin&an eivat kuitenkaan riitd vaan
on huomioitava myds ymparoivét tekijat, kuten yrityskulttuurin ja organisaatiorakentei-
den vaikutus. Johtaminen vaikuttaa eniten samaistumisen kautta syntyvaan brandisitou-
tumiseen, kun taas brandin siséistaminen voidaan saavuttaa parhaiten HR-toimintojen ja
viestinndn keinoin. Ympéroivat tekijat eivat suoraan tutkimuksen mukaan vaikuta hen-
kiloston samaistumiseen tai brédndin sisaistdimiseen, mutta voivat luoda myonteisyytta
brandi& kohtaan.
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SITOUTUMINEN
BRANDIIN

HENKILOSTEN
KEHITTYRMIMEN

BRAMDIIN LITTYVA INFORMAATIO

SITOUTUMINEN TYGHOM

TEEMNIMEM INFORMAATIO

Kuvio 9 Tyontekijan brandisitoutumisen pyramidimalli (mukaellen King &
Grace 2008, 370)

Kingin ja Gracen tutkimus (2008, 370) l&hestyy siséista brandijohtamista henkilston
sitoutumisen ndkokulmasta. Tyontekijoiden brandiin sitoutumispyramidi-mallissa brén-
ditietouden perustana ovat henkil6ston riittavat tekniset tiedot ja taidot. Tyontekija, jolla
perustiedot ovat kunnossa, etenee seuraavalle tasolle ja seuraa tydhon sitoutumisen vai-
he. Seuraavalla tasolla tyontekijalla on jo yritysbrandid koskevaa tietoa. Kun tarpeeksi
tietoa on omaksuttu, seuraa brandiin sitoutumisvaihe. Tutkimuksen mukaan siis ensin
omaksutaan yritysidentiteetti ja sen pohjalta rakennetaan bréndi-identiteettid. Pyramidin
ylimmalla tasolla olevat tyontekijat ovat yrityksen menestyksen ja kehittdmisen edistdjia
ja luovat yritykselle kilpailuetua.

Jotta voidaan luoda brandin omaksumista tukevaa ymparisto4, tulee johdon olla tay-
sin sitoutunutta haastavaan tehtdvaan. Johdolla tulee olla halua innostaa, motivoida ja
valtuuttaa henkilostéd, olla valmiutta riskinottoon ja luoda innovatiivisuudelle avointa
tyoympéristod. Palautteen antaminen ja palkitseminen toimivat johtamisen vélineing,
joiden avulla voidaan tukea tavoitteisiin pddsemisté. Palkitsemista voidaan kayttaa vies-
tinnan vélineend, jonka avulla vélitetdan tietoa arvoista, jotka ovat tarkeitd yritykselle.
(Ind 2003, 98.)

Maxvellin ja Knoxin (2009) tutkimuksessa tyontekijoiden kokemat organisaatiolle
positiivista mielikuvaa luovat ominaisuudet on kuvattu seuraavassa kuviossa:



I ORGANISATORINEN

MEMNESTYS

Aiempi menestys
Nykyinen asema
Tulevaisuuden odotukset

TYOPAIKKA
Palkitseminen
Johtamistyyli
Johtaja-alainen suhteet
TyGymparistd

Tydvoiman ominaisuudet
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ULKOIMEM YRITYSKUVA
Toimiala ja sidosryhmét

TUOTTEET JA PALVELUT
Ominaisuudet ja arvot

Kuvio 10 Organisaation positiivisen brandimielikuvan ominaisuudet (mukael-
len Maxwell & Knox 2009, 899)

Organisaation positiivisia attribuutteja ovat mm. organisaation aiempi menestys seka
tulevaisuuden odotukset markkinoilla, ulkoinen yrityskuva, tuotteiden ja palvelujen
ominaisuudet tai arvo seka tyontekijoiden hyvinvointi ja kehittdminen (palkitseminen,
johtamistyylit, suhteet, tydymparistd). Ndiden tekijoiden avulla luodaan pohja henkil6s-
ton sitoutumiselle brandi-identiteettiin. (Maxwell & Knox 2009, 899.)
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4 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Teoreettiseen viitekehykseen on koottu kirjallisuuteen ja aiempaan tutkimukseen perus-
tuen toimintoja, joiden avulla yritys voi vahvistaa brandi-identiteettiddn eli tavoittele-
maansa brandikuvaa. Brandi-identiteetti tarkoittaa sitd, millaisena yritys haluaa nékyéa
sidosryhmilleen. T&ssa tutkimuksessa keskitytd&dn henkiloston kokemaan bréandikuvaan.
Teorian perusteella yritys voi vaikuttaa erilaisilla henkildstojohtamisen toiminnoilla,
tehokkaalla viestinnalld, yhtendisen yrityskulttuurin ja -arvojen luomisella seka onnistu-
neella esimiesty6ll4 siihen, kuinka hyvin henkilosto sisdistad tavoitellun brandikuvan,
samaistuu siihen ja kokee uskollisuutta yritysbrandiin. Namé& toiminnot yhdessa luovat
brandi-identiteettiin sitoutuneen henkiloston.

ORGANISAATIO

BRANDI-IDENTITEETTI

7 7

} YRITYSKULTTUURIN
HR-TOIMINNOT VIESTINTA SUUNNITTELU JA
ESIMIESTYO
BEANDIIN SITOUTUMINEN:

BRANDIN SISAISTAMINEN/SAMAISTUMINEN/USKOLLISUUS

Kuvio 11 Teoreettinen viitekehys

Kuvio 11 havainnollistaa siséisen brandijohtamisen toimintoja, joiden avulla organi-
saatiossa voidaan rakentaa, vahvistaa ja yllapitaa bréndi-identiteettid. Brandi-identiteetti
perustuu yrityksen arvoihin. Kun tyontekijat omaksuvat yrityksen arvot, toimivat he
todenndkoisesti halukkaammin yrityksen brédndin mukaisesti ja yrityksen menesty-
miseksi. Brandin sisdistdminen vaatii emotionaalista sitoutumista yritykseen. (Burmann
ja Zeplin 2005, 284.) Brandisitoutuminen voidaan méaarittad henkiloston psykologisen
kiintymyksen maarand brandiin. Sitoutuminen muodostuu brandin sisdistamisesta,
brandiin samaistumisesta ja brandiuskollisuudesta, jotka ovat keskeisid psyykkisia teki-
JOité brandiin sitoutumisprosessissa. (Asha & Jyothi 2013, 44.)
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Siséisen brandijohtamisen ideologia perustuu siihen, ettd tyontekijat saadaan ymmar-
taméan bréandi-identiteetti ja sitoutumaan siihen. Sisédisen viestinnédn keinoin luodaan
henkiloston brénditietoisuutta ja -uskollisuutta. Néiden avulla henkilostd saadaan toi-
mimaan brandikeskeisesti ja tukemaan asiakkaille ja sidosryhmille viestittavaa brandi-
lupausta. (Punjaisri ym. 2009, 210-211.) Sisdisen brandijohtamisen tarkoituksena on
saada henkilostd toimimaan brandin mukaisesti kaikissa vuorovaikutustilanteissa asiak-
kaiden ja muiden sidosryhmien kanssa. Yrityksen tavoittelema brandi-identiteetti vélit-
tyy tyontekijoilta asiakkaille ja siséisen brandijohtamisen toimintojen avulla johto voi
viestid halutun brandi-identiteetin henkildstolleen. Siséinen bréndijohtaminen voidaan
nahdd prosessina, jossa koko henkilosté ndhd&&n osana brandijohtamisen toimintoja.
(Harris & de Chernatony 2001, 441).
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) TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

5.1 Kvantitatiivinen kyselytutkimus

Kyselytutkimus on survey -menetelmiin kuuluva tutkimusmetodi, jonka avulla ker&taan
tietoa kdyttden otosta ja standardisoituja tiedonkeruun tekniikoita (Jarvinen & Jarvinen
2004, 56; Uusitalo 1997, 91). Se pyrkii selvittdméén tutkittavien kasityksia tutkivaa
kiinnostavista asioista ja kuuluu teoriaa testaaviin tutkimusmetodeihin (Jarvinen & Jar-
vinen 2004, 55).

Kyselytutkimuksessa kysytadén strukturoituja, ennalta maarattyja kysymyksia, jotka
johdetaan teoriasta, mallista tai teoreettisesta viitekehyksestd. Strukturoidussa kysymyk-
sessd ovat valmiit, tutkijan ennalta suunnittelemat teoriasta johdetut vastausvaihtoehdot.
Kyselytutkimuksella saadaan helposti tietoa laajasta joukosta. Tutkija ei voi manipuloi-
da riippumattomia muuttujia. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 56.) Kyselytutkimuksen avulla
saadaan tehokkaasti kerattya laaja aineisto ja kysya samalla useita asioita. Menetelma
on tehokas, koska se saastda aikaa ja vaivaa. Jos lomake on suunniteltu huolellisesti,
aineisto on helppo kasitelld tallennettuun muotoon ja analysoida tietokoneen avulla.
(Hirsjarvi ym. 1997, 191.)

Kyselytutkimuksen haasteena on, ymmartavatko vastaajat asiat samoin kuin tutkija.
Tutkimus voi epdonnistua, jos kysymyksid ei ymmaérretd. (Jarvinen & Jarvinen 2004,
56-57.) Kyselytutkimuksessa ei voida myoskaan varmistua siitd, kuinka vakavasti vas-
taajat suhtautuvat tutkimukseen (Hirsjarvi ym. 1997, 191). Ongelmallista on myds, jos
tutkimuksen vastausprosentti jaa alhaiseksi tai jos vastaajat eivat vastaa otosjoukkoa.
Kyselytutkimuksessa teoria voi saada tutkimuksesta vahvistusta tai tutkimustulokset
voivat osoittaa teorian véaaraksi. (Jarvinen & Jérvinen 2004, 56-57.)

Kyselylomakkeiden avulla voidaan kerdtd monenlaista tietoa esimerkiksi faktoista,
mielipiteistd, asenteista, uskomuksista ja kayttaytymisestd. (Hirsjarvi ym. 1997, 191).
Kysymyksiéd voidaan muotoilla useilla eri tavoilla: avoimina, jolloin vastausta varten
jatetddn tyhja tila; monivalintakysymyksing, jolloin tutkija laatii valmiit vastausvaihto-
ehdot; asteikkoihin perustuvat kysymykset, jossa vaittdmaéan vastataan, miten voimak-
kaasti ollaan samaa tai eri mielta (esimerkiksi Likertin asteikko). (Hirsjarvi ym. 1997,
194-196.)

Kvantitatiivinen kyselytutkimus perustuu mittaamiseen, koska tilastollinen tutkimus
edellyttad, ettd tietoja mitataan erilaisilla mittareilla. Mittarit ovat kyselytutkimuksessa
vditteitd tai kysymyksid, joilla voidaan mitata esimerkiksi mielipiteitd, asenteita tai ar-
voja. (Vehkalahti 2008, 17.) Kyselytutkimuksen kohteet ovat useimmiten abstrakteja
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asioita, jolloin késitteet on operationalisoitava eli muutettava ymmarrettdvaan ja mitat-
tavaan muotoon. Kasitteet voidaan purkaa useampaan palaseen, jolloin alakasitteet on
helpommin mitattavissa. (Vehkalahti 2008, 18; Hirsjarvi ym. 1997, 152.)

Kyselytutkimuksessa suurimpana ongelmana on kato, mika tarkoittaa niit4 henkil6i-
t4, jotka ovat valittuna otokseen, mutta eivét vastaa kyselyyn (Hirsjarvi ym. 1997, 192).
Suurelle yleisOlle lahetetty kysely ei yleensé tuota kovin suurta vastausprosenttia, joten
sen takia tdssa tutkimuksessa otoskoko pyrittiin valitsemaan suhteellisen suureksi, jotta
kato huomioiden vastaajia olisi riittavasti.

5.2 Aineistonkeruu

Otanta maaréé tavan, miten havaintoyksikét (eli ne, joista havaintoja tehdaén) valitaan
tutkimukseen. Otantaa tarvitaan, koska aina ei ole mahdollista ottaa kaikkea aineistoa
tutkimukseen mukaan. Otoksen valinta on oleellinen osa tutkimusta. Ennen kuin l&hde-
taan valitsemaan otosta, tulee tuntea perusjoukko eli koko havaintoyksikdiden muodos-
tama joukko, josta tutkimuksessa halutaan tehdd johtopaatoksia. (Uusitalo 1997, 70—
71.) Téassé tutkimuksessa aineistoon haluttiin tutkittavan ilmién omakohtaisesti tuntevia
henkil6itd ja heidan nakemyksidadn nykytilanteesta. Koska tutkittava perusjoukko on
suuri, tutkimusekonomiset ja luotettavuusndkokohdat puolsivat otoksen poimimista.
Tulostenkasittely ja laadunvalvonta on helpompaa ja luotettavampaa. (Uusitalo 1997,
71.) Jos halutaan tutkia yht&aikaisesti useampia tekijoitd, sitd suurempi otoksen pitdisi
olla (Uusitalo 1997, 73). Kvantitatiivisessa tutkimuksessa pyritdan yleistettaviin paa-
telmiin, joten tdhan tutkimukseen valittiin suhteellisen suuri otos, jotta saataisiin kattava
kuva ilmion nykytilasta yrityksessa. Tutkimuksessa haluttiin myos tutkia yhtalaisyyksia
tai eroavaisuuksia eri liiketoiminta-alueiden vélill4. Tadméan tutkimiseksi paadyttiin otok-
siin Suomen ja Ruotsin henkildston joukosta.

Aineisto keréttiin Webropol-kyselylomakkeen avulla Viking Linen henkilokunnalta
Suomessa ja Ruotsissa. Kysely jaettiin sdhkdpostitse viidellesadalle tyontekijélle Viking
Linen Suomen ja Ruotsin maahenkildstossd. Kyselyn osallistujat valittiin maahenkilo-
kunnasta yksinkertaisella satunnaisotoksella, jossa jokaisella havaintoyksikolla on yhté
suuri mahdollisuus tulla valituksi otokseen (Uusitalo 1997, 72). Laivahenkilokunta ja-
tettiin tutkimuksen ulkopuolelle, koska heilla ei ole yrityksen sahkdpostiosoitteita ja
siksi kysely ei olisi tavoittanut heitd. Kieliversiot kyselystd toimitettiin suomeksi ja
ruotsiksi. Kysymykset muotoiltiin monivalintakysymyksiksi, jotta kysymyksiin olisi
helpompi vastata, vastauksia olisi helpompi vertailla ja niitd olisi helpompi kasitella
(Hirsjarvi ym. 1997, 197).
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Kysely muodostui neljasta osasta. Alussa kysyttiin vastaajien taustatietoja (sukupuo-
li, k&, tyonkuva ja palveluksessa oloaika). Seuraavat kolme osiota késittelivat sisdisen
brandijohtamisen eri elementteja eli henkilostojohtamisen, viestinnan sek& yrityskult-
tuurin ja esimiestyon osa-alueita.

Kyselylomake testattiin esitutkimuksella, jossa tarkistettiin kysymysten muotoseik-
koja ja kysymysten ymmartdmista sekd lomakkeen teknisen tayttdmisen sujuvuutta.
Testivastaajilta pyydettiin palautetta ulkoasun selkeydestd, samoin lahetekirjeen ymmér-
rettdvyydestd ja innostavuudesta. Huomiota kiinnitettiin etenkin kysymysten mééraan ja
lomakkeen pituuteen, koska vastausprosentti on todennékaisesti suurempi lyhyessa ky-
selyssd. Testivastaajien mielestd kysymyksia ei ollut liikaa eiké& vastaamiseen kulunut
lilkaa aikaa. Kysymykset etenivét loogisesti eivatka testivastaajien mielesta kysymykset
olleet johdattelevia. Testikyselyn tuloksien perusteella ei ollut syytd muuttaa lomakkeen
yksityiskohtia.

5.3  Aineiston analysointi ja tulkinta

Analyysivaiheessa selvidad, minkalaisia vastauksia tutkija saa tutkimuskysymyksiinsa.
Analyysivaiheessa saattaa myds selvitd, miten ongelmat olisikin pitdnyt asettaa. Empii-
risen tutkimuksen ensimmaisend vaiheena aineiston jarjestdmisessa on tietojen tarkistus,
jolloin katsotaan, siséltyyko siihen selvid virheité tai puuttuuko tietoja. Seuraavaksi tie-
toja tdydennet&én tarvittaessa esimerkiksi haastatteluin ja kyselyin. Viimeisena aineisto
jarjestet&an tietojen tallennusta ja analyysia varten. Aineiston jarjestamisen toimenpiteet
riippuvat tutkimusstrategiasta. (Hirsjarvi ym. 1997, 217-218.)

Webropolkyselysta laitettiin muistutusviesti viikon kuluttua ensimmadisen kyselyn
toimittamisesta ja annettiin muutama paiva lisdaikaa vastauksien palauttamiseksi. Palau-
tuspaivén jalkeen webropolkyselyn tulokset siirrettiin Excel-ohjelmaan tulosten analy-
sointia varten. Jo kyselylomaketta muodostettaessa kaikki kysymykset asetettiin pakol-
lisiksi, jolloin tietoja ei jadnyt puuttumaan.

Tutkimukseen tulee valita sellainen analyysitapa, joka vastauksen tutkimusongel-
maan parhaiten. Selittdmiseen pyrkivassé lahestymisessd kéytetdan usein tilastollista
analyysia ja paatelmid, ymmartadmiseen perustuvassa taas kvalitatiivista analyysia ja
paatelmid. Kaytannossa molemmat Idhestymistavat esiintyvét tutkimuksessa usein rin-
nakkain. (Hirsjarvi ym. 1997, 219-220.) Koska kysymyksessé on kvantitatiivinen kyse-
Iytutkimus, joka perustuu mittaamiseen, analyysissa kaytettiin tilastollisia menetelmia.

Tulosten analysoinnin jélkeen tuloksia on tulkittava ja selitettava seka tehtéva johto-
paatoksia (Hirsjarvi ym. 1997, 220). Tuloksista tulisi pyrkia laatimaan synteesejd, jotka
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kokoavat paaseikat ja antavat vastaukset tutkimusongelmiin. Johtopaatdkset perustuvat
naihin laadittuihin synteeseihin ja tutkijan tehtdvana on pohtia tulosten merkitysta sek&
tutkimusalueella ettd laajemmassa mittakaavassa. (Hirsjarvi ym. 1997, 222.) Kvantita-
tiivisessa tutkimuksessa tutkimusaineistoa kuvataan tilastollisesti ja havainnollistetaan
graafisten kuvioiden avulla. Tilastollisen analyysin avulla aineistosta voidaan todeta
ilmididen méaarid, yleisyyttd, jakautumista ja jasentymista eri luokkiin. (Koppa.jyu.fi.)

Tassé tutkimuksessa aineisto taulukoitiin Excelin avulla, tuloksia kuvattiin keskiar-
voja esittdmalla sek& tutkimalla muuttujien riippuvuuksia ristiintaulukoimalla. Lopuksi
aineisto teemoitettiin sisaisen brandijohtamisen elementtien mukaan ja sen jélkeen ana-
lysoitiin tutkimustuloksia verraten teoreettiseen viitekehykseen eli analyysia ohjasi
alemmasta kirjallisuudesta luotu malli. Empiirisesta aineistosta ja teoreettisesta mallista
etsittiin yhtenevaisyyksié ja eroavaisuuksia. Taman tutkimuksen analyysi perustuu teo-
riasidonnaiseen paattelyyn, koska ldhtokohtana on teoreettinen kehys, jonka ilmenemis-
t4 tarkastellaan konkreettisessa tutkimusyrityksessa ja empiriaa peilataan takaisin teori-
aan. Empirian perusteella pyritddn luomaan yritystd auttavia johtopa&atoksia sisaisen
brandijohtamisen tueksi. Tutkimustuloksissa pyritddn myds kuvaamaan aineistosta nou-
sevia teemoja.

54 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

5.4.1  Tutkimusmetodin arviointia

Surveytutkimuksen tyypillisiin piirteisiin kuuluu tiedon kerddminen standardisoidussa
muodossa usein suurelta joukolta ihmisid. IThmisjoukosta poimitaan otos, keratdan suh-
teellisen pieni aineisto jokaiselta yksilolta erikseen esimerkiksi kyselylomakkeella tai
strukturoidulla haastattelulla. Keratyn aineiston avulla kuvataan, vertaillaan tai selite-
taan ilmiota. (Hirsjarvi ym. 1997, 130.) Tutkimusmetodi oli sopiva tdman tutkimuksen
tulosten selvittamiseen, koska tutkittava yritys on suuri eikd koko henkiléston tutkimi-
nen olisi ollut mahdollista. Kyselytutkimus sopii tdsmallisten tosiasiatietojen kerd&ami-
seen, arvionvaraisten tosiasiatietojen keradmiseen sekd vastaajien tietojen, mielipitei-
den, asenteiden, arvojen ja ideologioiden selvittdmiseen (Uusitalo 1997, 92). T&ssa tut-
kimuksessa henkiloston mielipiteet, asenteet ja arvot olivat tutkimuksen kohteena.
Mielipiteiden ja arvojen kysyminen véitteiden avulla siséltédd riskin siitd, ymmarta-
vatko vastaajat véitteet samalla tavalla. Vastaukset voivat myods heijastaa enemman vas-
taajan roolik&yttaytymista kuin yksityistd kokemusmaailmaa. Ongelma saattaa olla vas-
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taajalle kokonaan tai osittain vieras, jos kyselyssd kysytdén asioita, joista vastaajalla ei
ole muotoutunut késitystd. (Uusitalo 1997, 93.) Tamé ongelma pyrittiin ratkaisemaan
”en 0saa sanoa” -vaihtoehdolla, joka poistettiin analyysivaiheessa.

Kvantitatiivista tutkimusta puoltavat myos Hirsjarven ym. mukaan (1997, 131) seu-
raavat nakokulmat tutkimukseen: tutkijan ja tutkittavan suhde on etéinen, aineisto on
luotettavaa seka teorian ja tutkimuksen suhde on teoriaa varmistavaa. Kvantitatiivisessa
eli maarallisessa tutkimuksessa keskeisid elementtejd ovat johtopéétdkset aiemmista
tutkimuksista, aiemmat teoriat, hypoteesien esittdminen, kasitemadrittelyt, aineistonke-
ruun suunnittelu, tutkittavien henkildiden valitseminen (perusjoukon ja otoksen méaarit-
tely), muuttujien muodostaminen taulukkomuotoon ja péaatelmien tekeminen tilastolli-
sen analyysin avulla (esim. tulosten kuvailu prosenttitaulukoiden avulla). (Hirsjarvi ym.
1997, 137.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa teorialla on oleellinen tehtdvd, kuten myos téssa
tutkimuksessa. Se jarjestad ja luo ideoita, voi tuoda esille ongelman monimutkaisuuden
tai osoittaa erillisten ongelmien yhteenkuuluvuutta tai luoda ennusteita ja selityksia.
Teoria ohjaa uuden tiedon etsinnédssa ja jasentdé kerattyd aineistoa. Teoreettisten lahto-
kohtien ja empiiristen tulosten vélille tulee 16yt&& yhteys, jotta tutkimus on onnistunut.
(Hirsjarvi ym. 1997, 139, 141.) Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii teorian testaamiseen tai
koetteluun (Uusitalo 1997, 82). Tassd maarallisessa tutkimuksessa teoria esitettiin viite-
kehyksessd, jonka perusteella madaritettiin kyselylomakkeen kysymykset ja kerattéava
data. Tulosten perusteella pyrittiin luomaan kuva, mill& sisdisen brandijohtamisen ele-
menteilld brandi-identiteettid voidaan rakentaa henkiloston mielestd ja mika on brandi-
identiteettiin sitoutumisen tila henkilostén keskuudessa tutkimushetkelld. Yritysjohtoa
varten tutkimustuloksissa esitetddn myos ehdotuksia, joiden avulla brandi-identiteettia
voitaisiin vahvistaa.

Kyselytutkimuksen heikkoutena on, ettd ei ole mahdollista tiet44, miten vakavasti
tutkittavat ovat suhtautuneet tutkimukseen tai ovatko he ymmartaneet aihetta ja kysy-
myksié. Epdselvaksi ja4 myos, miten onnistuneita vastausvaihtoehdot ovat olleet vastaa-
jien mielesta. (Hirsjarvi ym. 1997, 191.)

Otannan l&dhtdkohtana tulee olla kattava rekisteri perusjoukosta ja otoksen tulee olla
edustava otos perusjoukosta. Luotettavissa otantatutkimuksessa huomioidaan, etté otok-
seen tulee muun muassa eri-ikdisid, eri ammatissa toimivia ja eri sukupuolen edustajia.
(Heikkilg, 2008, 33-34.)
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5.4.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

Mittauksen reliabiliteetti  tarkoittaa ~ mittaustuloksen  toistettavuutta  (ei-
sattumanvaraisuutta). Satunnaisvirheitd voi syntyd useista syistd, kuten jos vastaaja
ymmartédd kysymyksen véarin, merkitsee vastauksen vadrin tai tietokonetallennuksessa
esiintyy virheitd. (Uusitalo 1997, 84.) Luotettavien tulosten saamiseksi on varmistetta-
va, ettd otos on tarpeeksi suuri ja edustava. Tiedonkeruu ja tulosten késittely pitaa tehda
huolellisesti ja virheettomasti. Tieto voi olla epéluotettavaa, jos tutkimuksessa pitaydy-
taan pelkissd havainnoissa ja kokemuksissa ilman varmennuksia ja perusteluja (Hirsjar-
vi ym. 1997, 21). Tdssa tutkimuksessa pyrittiin vertaamaan vastaajien kokemuksia teo-
riaan ja kohdeilmitta koskevaan aiempaan tieteelliseen keskusteluun.

Validiteetti tarkoittaa mittarin kykya mitata sitd, mitd on tarkoitus mitata ja kuvata.
Validiteetin tarkastelu on tutkielman luotettavuuden osalta tarke&é. (Uusitalo 1997, 84—
85.) Tdssé tutkielmassa tutkimuskohde on yritys, jonka henkiléston ndkemyksid, arvoja
ja asenteita tutkitaan. Tutkimuksen validius varmistetaan oikeita asioita mittaavilla, yk-
siselitteisilla ja koko tutkimusongelmaa kattavilla kysymyksilld. Otoksen tulee olla
edustava ja korkea vastausprosentti vahvistaa validiteettia. (Heikkila 2008, 33.)

Validiteetti voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Siséinen validiteetti
tarkoittaa tutkimuksen omaa luotettavuutta. Siséinen validiteetti voidaan jakaa vielda
kolmeen osa-alueeseen, siséllon, rakenteen ja kriteerivalidiuteen. Siséllon validiteettia
tarkastellaan kasitteiden oikeellisuudella ja valittujen mittarien sopivuudella. (Metsé-
muuronen 2011, 126.) Rakennevaliditeetti tarkoittaa, etti jos ilmi6é noudattaa teoriaa,
mya0s aineiston pitad tukea sita (Metsdmuuronen 2011, 129). Kriteerivaliditeetissa verra-
taan mittarilla saatua arvoa johonkin muuhun arvoon, jota voidaan pita4 validiuden ar-
vona (Metsamuuronen 2011, 131). Taman tutkimuksen kyselylomakkeen vaittamat ovat
johdettu teoriasta ja aiempien tutkimusten kysymyksistd, joten kysymykset ja ké&sitteet
ovat teorian mukaisia. Liitteen 1 taulukossa on kuvattu, miten késitteitd on operationali-
soitu eli yhdistetty mitattaviksi ominaisuuksiksi kyselylomakkeeseen. Rakennevalidi-
teetti vaikutti olevan kohtuullisen hyvé, koska vastaukset noudattivat pitkalti teoriassa
esitettyja elementteja. Kriteerivaliditeettiin vaadittavaa vertausarvoa oli hankalaa 16ytaa,
joten tarkastelu télt4 osin tassa tutkimuksessa on vaikeaa.

Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen yleistettavyyden arviointia. Kyselytut-
kimuksessa yleistettdvyyteen voi vaikuttaa vastauskato. (Metsamuuronen 2011, 74.)
Otanta- ja kokonaistutkimuksissa esiintyy yleensd katoa, joka on se otoksen osa, josta
tietoa ei saada. Kyselytutkimuksessa katoa saattaa aiheuttaa mm. se, ettei tutkittava vas-
taa tai tutkittavaa ei tavoiteta. Jos katoa esiintyy, sen rakenteesta tulisi olla tarpeeksi
tietoa, jotta kato voidaan huomioida tulosten analyysissa. (Uusitalo 1997, 72.)
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Aineisto on siséisesti luotettavaa, kun mittaaminen on reliaabelia ja validia. Ulkoinen
luotettavuus toteutuu, jos otos edustaa perusjoukkoa. Yhdessd ndma luotettavuuden osa-
tekijat muodostavat tutkimuksen kokonaisluotettavuuden. (Uusitalo 1997, 86). Kaikki
tutkittavat ovat yrityksen henkilostod, jolloin oletuksena oli, ettd kokemusmaailma tyo-
elamdssé on suhteellinen samankaltainen, ettd tutkimus koskettaa heiddn omia néke-
myksi&an ja asenteitaan, jolloin tutkimukseen suhtautuminen olisi myonteisté ja Kkiin-
nostunutta.

Tutkimuksen tulee olla objektiivinen sek& menetelmallisesti etté kirjallisesti. Mene-
telméllisen objektiivisuuden kriteeri on, etté toinen tutkija voi toistaa tutkimuksen sa-
manlaisin tuloksin. Tutkijan tulee esittdd lahteet ja tutkimusaineisto systemaattisesti
siten, ettd omat késitykset eivat vaikuta esitykseen. Kirjallisessa objektiivisuudessa tut-
kijan tulee pitéa persoonallisuutensa kurissa, kielen tulee olla asiatyylista ja neutraalia.
Objektiivisuus ei kuitenkaan ole aina tdysin mahdollista, koska ongelmanasettelussa ja
tulkinnassa on aina mukana tutkijan oma subjektiivinen ndkemys. (Hirsjarvi ym. 1997,
287.) Téassa tutkimuksessa omat nakdkulmat on pyritty pitdmaan mahdollisimman va-
haisend ja keskitytty tutkimuksesta saatuihin faktoihin. Yritysta varten luoduissa siséi-
sen brandijohtamisen ehdotuksissa on kéytetty tutkijan teoriaan perustuvia ndkemyksia,
jotka voisivat auttaa brandi-identiteetin rakentamisessa ja vahvistamisessa.
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6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1  Tutkimusorganisaatio

CieiNG LHe....

Kuvio 12 Viking Line logo

Viking Line Abp (Vikingline.fi) on ahvenanmaalainen varustamo, joka liikkenndi vuon-
na 2015 seitseméllé aluksella. Konserni tyollistdd noin 2800 ihmistd maissa ja merella.
Merihenkiloston osuus on yli 2000 ihmistd. Vuonna 2014 yhtio kuljetti yli 6,6 miljoo-
naa matkustajaa ja rahtia lahes 130 000 yksikk6kuormaa. Konsernin liikevaihto vuonna
2014 oli lahes 630 miljoonaa euroa. Vikinglinjen Ab on perustettu alkukesalla 1959,
jolloin S/S Viking aloitti lilkenndinnin Suomen, Ahvenanmaan ja Ruotsin vélill4&. Emo-
yhtié Viking Line Abp:n osakkeet on noteerattu NASDAQ Helsingissa 5.7.1995 l&htien.
Tand péivana Viking Line Abp konserniin kuuluvat varustamoyhtiot Viking Rederi Ab,
OU Viking Line Eesti, Viking Line Skandinavien Ab, Saksan myynnisté ja markkinoin-
nista vastaava Viking Line Finnlandverkehr Gmbh sekd& bussiliikennettd hoitava Viking
Line Buss Ab. Viking Linella on oma satamaterminaali Turussa ja Tukholmas-
sa. Helsingissa, Maarianhaminassa, Kapellskarissa ja Tallinnassa yhtié on vuokralla
terminaalitoimintaa varten tarvittavissa tiloissa. Viking Linen pd&konttori on Maarian-
haminassa.
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Kuvio 13 Viking Line reittiverkosto
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Yhtio liikennoi Itamerella reiteilla Helsinki-Tallinna, Turku-Maarianhamina/Langnas-
Tukholma, Helsinki-Maarianhamina-Tukholma, Maarianhamina-Tukholma ja Maarian-
hamina-Kapellskar.

Konsernin johto ja toiminnot on jaettu talouteen ja 1T:hen, markkinointiin, henkil0s-
toon ja lakiasioihin, kaupalliseen toimintaan laivalla, markkinatukeen sek& Marine Ope-
rations ja kiinteistdihin. N&ma sijaitsevat Maarianhaminassa. Konsernin varsinaista
markkinointia ja palvelujen vélitysta hoitavat markkinointiyksikdt Suomessa ja Ruotsis-
sa. Varaus- ja myyntikonttorit 10ytyvat Helsingistd, Turusta, Tampereelta, Tallinnasta,
Tukholmasta, Lyypekistd sekd Maarianhaminasta. Rahtimyyntid johdetaan Helsingista
ja myyntikonttorit ovat Helsingissa, Turussa ja Tallinnassa.

Viking Linen missio eli perustehtdva on yhdistdd pohjoisen Itdmeren ympéardivia
maita harjoittamalla kestdvaa ja sd&dnndllista laivaliikennettd. Tarkoituksena on palvella
kaikkia kuljetus- ja laivapalveluja tarvitsevia asiakkaita. Viking Linen palveluja ovat
risteilyt, matkustajaliikenne ja rahtiliikenne. Yritys haluaa yhdistaa nait4 palveluja ai-
nutlaatuisen osaamisen avulla ja luoda etua seké asiakkaille ettd liiketoiminnalle.

Yhtion visiona eli tavoitteena on olla liikennéintialueensa johtava tavaramerkki ja
ensisijainen valinta asiakkaille, jotka tarvitsevat kuljetuspalvelua ja elamyksid. Tavoit-
teena on sdilyttdd asema kannattavana yrityksend ja kehittdd yhtiota edelleen. Yhtion
arvoiksi mainitaan ensisijaisesti asiakkaat, tyotoverit, kannattava liiketoiminta ja turval-
lisuus. Yritys haluaa palvella kaikkia ja pyrkia ylittdmaan asiakkaiden odotukset erityi-
sesti hyvén palvelun osalta. Yhtio arvostaa tyontekijoiden aloitteellisuutta, innovaatioi-
ta, yhteistyotd, avoimuutta, rehellisyyttd, lojaaliutta ja vastuullisuutta. Yhtié haluaa toi-
mia noyrasti ja kustannustietoisesti sekd kayttdd kaikkia mahdollisuuksia tehdd hyvéa
kauppa. Alukset ovat turvallisia ja hoidettuja. Toimintaa harjoitetaan soveltuvien ympa-
ristomadraysten ja lainsaddannon mukaan. Yhtié pyrkii parantamaan ymparisto- ja vas-
tuullisuustyo6ta jatkuvasti.

Yhtion strategiana on tarjota markkinoiden parasta vastinetta rahalle korkean laadun
ja edullisten hintojen kautta. Laatutekijoiksi on valittu ystévéllinen asiakaspalvelu, viih-
tyisat ja siistit tilat, tasokas viihdetarjonta, hyvé ruoka ja houkuttelevat ostosmahdolli-
suudet. Yhtio tavoittelee suuria volyymeja ja korkeaa kapasiteetin kayttdastetta. Jakelu-
ja myyntijérjestelmiin on panostettu. Yrityksen tulonlédhteind ovat matka- ja rahtimyynti
sekd myynti laivoilla ja ndiden yhteistulos pyritddn optimoimaan. Henkilokuntaa pyri-
tddn motivoimaan ja kouluttamaan, jotta saavutetaan parempaa laatua, palvelutasoa ja
tuottavuutta. Energian kulutusta pyritdan optimoimaan kaikessa toiminnassa.

Viking Line harjoittaa liiketoimintaa useassa maassa ja sen asiakaskunta edustaa
useita kansallisuuksia. Yritys tiedostaa menestyksen riippuvan tyontekijoiden patevyy-
destd, asiantuntemuksesta ja monipuolisuudesta. Erilaiset inmiset ovat yrityksen kilpai-
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lutekijé luotaessa innovatiivista ilmapiirid, jota tarvitaan pitkan aikavalin menestykses-
sé. Viking Linen tasa-arvo-ohjelmassa pyritédén kaikkia tyontekijoitd kohtelemaan kun-
nioittavasti, inhimillisesti ja arvokkaasti. Yhtio haluaa olla houkutteleva ja kehittyva
tyopaikka. Sen toteutumiseksi yritys pyrkii helpottamaan tyontekijoiden mahdollisuuk-
sia tyon ja vanhemmuuden yhteensovittamiseksi. Yritys haluaa ehkdistd syrjintdd ja
ahdistelua sekd puuttuu mahdollisiin tapauksiin asian vaatimilla toimenpiteilld. Yritys
tarjoaa mahdollisuuksia koulutukseen ja itsensa kehittdmiseen. Yhtidssé pyritdan toi-
mimaan aktiivisesti sukupuolijakauman tasaisuuden puolesta, antamaan kaikille saman
palkan ja samat ehdot. Nailla toimilla se pyrkii edistdméén yhdenvertaista kohtelua.

6.2  Sisaisen brandijohtamisen toiminnot Viking Linella

Siséinen bréandijohtaminen vaatii kokonaisvaltaista l&hestymista, jotta kaikki organisaa-
tion jasenet saadaan kayttaytymaan halutun brandi-identiteetin mukaisesti (Harris & de
Chernatony 2001, 441). Kyselytutkimuksen avulla pyrittiin siis 16ytdmaan vastauksia
tutkimuskysymyksiin Viking Linen henkil6ston ndkokulmasta: Milld sisdisen brandijoh-
tamisen elementeilld brandi-identiteettid voidaan rakentaa henkilostolle? Mik& on yri-
tyksen bréndi-identiteettiin sitoutumisen tila henkiloston keskuudessa?

6.2.1  Vastausaktiivisuus

Sahkoinen kysymyslomake jaettiin yhteensa noin 500 Viking Linen tyontekijalle, joista
2/3 tyoskentelee Suomessa (mantereella tai Ahvenanmaalla) ja 1/3 Ruotsissa. Kaikki
otokseen valitut kuuluvat Viking Linen maahenkilokuntaan. Kyselyyn vastasi yhteensé
94 vastaajaa, joista 58 Suomesta ja 36 Ruotsista. VVastausprosentti oli yhteensa 18,8 %.
Maahenkilokuntaa on yhteensd 668 henkil6d, mutta kysely lahetettiin kaikille, jotka
ovat tavoitettavissa yrityksen séhkopostiosoitteen kautta. Vastausprosentti on suhteelli-
sen alhainen, mutta verkkokyselyssa kuitenkin riittava. 20-30 prosentin vastausprosent-
tia pidetdan erittédin hyvané verkkokyselyissd, joissa vastaajiin ei ole aiempaa suhdetta,
mutta alle 20 prosentin vastausprosentti on keskimadrin realistisempi arvio. (Sur-
veyMonkey.com)
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6.2.2  Vastaajien taustatiedot

Verkkokyselyyn vastasi yhteensa 94 henkil6a, joista 67 oli naisia ja 27 miehid. Suomen
henkilostosta naisia oli 46 ja miehid 12, Ruotsin henkilostosta 21 naista ja 15 miesté.
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Kuvio 14 Tutkimuksen sukupuolijakauma

Suomessa ja Ruotsissa vastanneiden ikdjakaumakuviosta kady ilmi, ettd vastaajista yli
40 % oli 50 vuotta tayttaneitd. Vain vajaa 10 % vastaajista oli nuoria 20-29 vuotiaita,
reilu neljannes 30-39 vuotiaita ja reilu viidennes 40-49 vuotiaita.
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Tyonkuva jaettiin kyselyssd myyntitehtdviin, markkinointitehtaviin ja muihin tehta-
viin, jonka sai madaritella avoimella vastausvaihtoehdolla. Myynnin tehtdvissa olevia oli
yhteensd 38 henkil6d, markkinoinnin 12 ja muissa tehtdvissé 44 henkil6d. Suomessa
myyntihenkilostostd vastasi 25 henkildd, markkinoinnista 7 ja muista tehtévista 26 hen-
kilod. Muita tehtavia olivat henkilostohallinto, lahtoselvityshenkilosto, terminaalipalve-
lut, IT -varausjarjestelman yll&pito, PR ja viestintd, Revenue Management ja projekti-
henkilosto ja analyytikot. Ruotsin myyntihenkil6st6a oli 13 henkilod, markkinointia 5 ja
muuta henkildst6a 18 henkil6d. Ruotsissa muita tehtévié olivat tuotekehitys, lahtoselvi-
tys- ja terminaalipalvelut, IT, analyytikot, intendentti ja projektitehtévat.
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Kuvio 16 Vastaajien tytnkuva
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Suomessa vastaajat ovat selkeésti yrityksen pitkdaikaisia tyontekijoitd, puolet ovat
olleet yli 20 vuotta yrityksessa toissd. Ruotsin vastaajien enemmistd oli tydskennellyt
alle 11 vuotta yrityksessd, mutta sielldkin neljannes oli tehnyt yli 20 vuoden tyduran
Viking Linella. Yhteensa vastaajista 42 % oli tydskennellyt yrityksessé alle 10 vuotta.
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Kuvio 17 Palveluksessa oloaika

6.2.3  Henkilostojohtamisen vaikutus brandi-identiteetin hallinnassa

Henkilostdjohtamisen keinoin voidaan saavuttaa tyontekijan henkilokohtaisen identitee-
tin ja bréndi-identiteetin arvojen yhteensovittaminen (Burmann & Zeplin 2005, 28).
Kyselytutkimuksessa painotettiin henkiloston tarkeyttd brandi-identiteetin luomisessa ja
vahvistamisessa. Henkilostojohtamisen oleellisia toimintoja ovat rohkaisu itsenéiseen
toimintaan ja innovatiivisuuteen, osallistaminen kaikkeen yrityksen toimintaan, perus-
teellinen perehdytys ty6hon, jatkuvan koulutuksen tarpeellisuus, palkitseminen, henki-
I6ston hyvinvoinnista huolehtiminen sek& motivaation luominen ja yllapito.
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Taulukko 1 Henkildstojohtamisen toteutuminen yrityksessa vastaajien mukaan

5 = taysin samaa mielka 4 = ositain samaa mielti 3 = ei samaa eik3 er miela 2 = osittain e miela 1 = tdysin ef mieltd 0 = en osaa sanoa

Yhiteensa

Yritys peraankuuluttaa henkiloston tarkeytta
yhiendisen yritysbrandin esillstuomisessa.
‘fritys rohkaisee itsendiseen toimintaan ja
innowativisuutesn.

Saan osallistua piatdksentekoon.
Tydntekijit sagvat vaikuttaa tuoteiden ja
palvelujen suunnitteluun.

‘fritysjchto ja esimisheni antavat esimerkkid
yrityksemme brandin tirkeydesta.
Tydtoverini luovat yhiendista brandikuvaa
asiakkaillemme.

Uudet tydntekijdt perehdytetdan tydhon yvin.
Yritys panostaa henkildstin koulutuksesn.

Yritys jarjestia organisaation yhizisia tapaamisia.

fritys pancstaa henkildstdn hyvinvointin ja
metivaation lucmiseen.

‘fritys rehkaises osallistumisesn ja yhisisesn
toimintaan.

‘rityksella on k3ytdssa palkkiojdfesteima/
bonukset.

Tunmen sitoutumista ja uskollisuutta yritykseen.
‘fhteensa vastauksia

Suomi

Yritys peraankuuluttaa henkilosion tarkeyita
yhtendisen yritysbrandin esilletuomisessa.
Yritys rohkaisee itsendiseen toimintaan ja
innowvativisuutesn.

Saan osallistua paattksentekoon.
Tyontekijdt saavat vaikuttaa tuotiziden ja
palvelujen suunnitteluun.

‘ritysjohto ja esimieheni antavat esimerkkid
yrityksemme brandin tarkeydesta.
Tydtoverini luowat yhiendistd brandikuvaa
asiakkaillemma.

Uudet tydntekijit perehdyietddn tydhon hyvin.
fritys panostaa henkildston koulutukseen.

‘fritys jarjestda organisaation yhieisiad tapaamisia.

Yritys panostaa henkildstén hyvinvointin ja
mativaation luomiseen.

‘fritys rohkaises osallistumisesn ja yhiziseen
toimintaan.

¥ritykselld on kiytéssa palkkiojarfestelma /
bonukset.

Tunnen sitcutumisia ja uskellisuuita yritykseen.
‘Yhteensa vastauksia

Ruotsi

‘fritys perdankuuluttas henkildstdn tarkeyta
yhienaisen yritysbrandin esilletuomisessa.
Yritys rohkaisee itsendiseen toimintaan ja
innowvativisuuteen.

Saan osallistua piatiksentekoon.
Tyontekijit saavat vaikuttaa tuotteiden ja
palvelujen suunniteluun.

‘ritysjohto ja esimieheni antavat esimerkkid
yrityksemme brandin tarkeydesta.
Tydtoverini luowat yhitenistd brindikuvaa
asiakkaiflemme.

Uudet tyontekijit perehdytetddn tydhon hyvin.
‘fritys panostaa henkildston koulutuksesn.

‘fritys jarjestdd organisaation yhieisid tapaamisia.

fritys panostaa henkildstén hyvinvointin ja
metivaation luomiseen.

‘ritys rehkaises osallistumisesn ja yhiziseen
toimintaan.

‘rityksella on kdytissa palkkiojarfestelma /
bonuksat.

Tunnen sitoutumisia ja uskolisuutta yritykssen.
‘Yhteensa vastauksia
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Vastaajien mielestd yritys perédankuuluttaa henkiloston térkeyttd yhtendisen yritys-
brandin esilletuomisessa hyvin. Suomen henkildstossa hajonta oli suurempaa, suurin osa
oli osittain samaa mieltd, mutta myds osan mielesta henkildston osuutta ei huomioida
tarpeeksi tai ei ollenkaan. Ruotsissa puolestaan kaikki kokivat, ettd henkiloston tarkea
rooli yrityksessa on huomioitu hyvin. Suomessa miehet uskoivat henkiloston arvostami-
seen enemman kuin naiset, Ruotsissa ei sukupuoli vaikuttanut tuloksiin. Itsenéiseen
toimintaan ja innovatiivisuuteen rohkaiseminen sekd paatoksentekoon osallistuminen
jakoi selvasti Suomessa mielipiteitd. Puolet olivat sitd mieltd, ettd yritys rohkaisee tyon-
tekijoitadn, mutta puolet kokivat, ettd osallistumismahdollisuudet ovat heikot. Naisten ja
miesten mielipiteet jakautuivat samassa suhteessa. Jélleen Ruotsin tyontekijoiden ko-
kemukset olivat positilvisemmat. Lahes kaikki kokivat, ettd itsendiseen toimintaan roh-
kaistaan ja kaksi kolmasosaa kokivat, ettd he saavat osallistua yrityksen paatéksente-
koon. Téysin samansuuntaiset olivat myos kokemukset yrityksen tuotteiden ja palvelu-
jen suunnittelun vaikutusmahdollisuuksiin.

Esimiestydsté oltiin myds Suomen henkildstossa kriittisempid. VVajaa puolet vastaa-
jista koki yritysjohdon ja esimiesten antavan toiminnallaan esimerkkid yrityksen brén-
din tarkeydestd, kun Ruotsissa luku oli 58 %. Kolmannes Suomen henkildstosta ja vajaa
viidennes Ruotsissa eivat ndhneet esimiestensd toimivan kovin esimerkillisesti. Positii-
visimmat kokemukset johdon ja esimiesten esimerkillisyydestd olivat miehill&d Ruotsis-
sa, kun taas Suomessa naiset kokivat esimerkillisyyden positiivisemmin kuin miehet.
Tyotovereiden panostus yhtendisen bréandikuvan luomiseksi puolestaan koettiin mo-
lemmilla markkinoilla samansuuntaiseksi eli tyotovereiden panos koettiin paremmaksi
brandi-identiteetin luomisessa kuin esimiesten ja yritysjohdon.

Tasa-arvoon ja yhtendiseen kohteluun yrityksen sisalla suhtauduttiin melko vaihtele-
vasti. Sekd Suomen ettd Ruotsin tyontekijoista vahan vajaa viidennes ei ollut samaa eika
eri mieltd. Suomessa reilu kolmannes koki kohtelun tasa-arvoiseksi ja lahes 45 % koki
kohtelun epéyhtendiseksi, kun Ruotsissa luvut olivat 61 % tasa-arvoisen kohtelun ko-
kemuksen puolesta ja vain 17 % oli osittain tai taysin eri mieltd yhtendisesta kohtelusta.
Sukupuolien véliset erot vastauksissa olivat véhaiset.

Samansuuntaiset mielipiteet jatkuvat myos perehdytyksen ja koulutuksen kokemuk-
sissa. Ruotsissa uusien tyontekijoiden perehdytys koettiin toimivan pééasiallisesti hyvin
muutamaa vastausta lukuun ottamatta. Suomessa perehdytyksen kokemus jakautui mel-
ko lailla puoliksi, puolet kokivat, ettd perehdytys oli onnistunutta ja kolmanneksen mu-
kaan perehdytysta ei ollut jarjestetty parhaalla mahdollisella tavalla tai siind oli epdon-
nistuttu. Koulutusta henkilostolle toivottiin selkedsti kummallakin markkinalla. Peréti
62 % Suomen henkil0stosté oli sitd mieltd, ettd yritys ei panosta riittdvasti koulutuk-
seen. Lahes viidennes Ruotsin tyontekijoista oli myods tata mieltd, mutta kuitenkin puo-
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let oli saanut koulutusta omasta mielestd&n hyvin. Miehet olivat tyytyvaisempid koulu-
tuksen jarjestamiseen Ruotsissa ja naiset Suomessa.

Mielipiteet sosiaalisista tapaamisista, hyvinvoinnista huolehtimisesta ja palkitsemi-
sesta vaihtelivat melko paljon. Kuitenkin Ruotsissa koettiin jarjestettdvdn enemman
yhteisid tapaamisia ja rohkaistiin osallistumiseen ja yhteiseen toimintaan. Suomessa
mielipiteet jakautuivat enemman, kolmanneksen mukaan tapaamisia oli jarjestetty sopi-
vasti, kun puolet kokivat, ettd tapaamisia oli vahan tai ei juuri lainkaan. Edellisen suun-
taiset kokemukset jatkuivat hyvinvoinnin ja motivoinnin luomisessa sek& Suomessa etta
Ruotsissa.

Useimmat vastaajat kokivat olevansa sisaisesti motivoituneita, mutta ulkoista moti-
vointia kaivattiin selkeasti lisad. Kuten Shaarin, ym. (2012) tutkimuksessa hotellihenki-
I6ston sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd, palkitsemisen avulla tyontekijat kokivat
onnistuneensa tekeméasséan tyossa, palkitseminen vahvisti motivaatiota ja sitd kautta
vaikutettiin asenteisiin ja kayttaytymiseen. Palkitsemisen avulla voidaan myos viestid
yrityksen arvoista ja k&yttaytymisté voidaan ohjata yrityksen toivomaan suuntaan. Pal-
kitseminen voi olla rahallista tai aineetonta korvausta, joka toimii tunnustuksena oike-
aan suuntaan tehdystd tyosta tai kayttdytymisestd. Palkitseminen voi kohdistua joko
henkilokohtaisiin saavutuksiin, mutta ryhmahenked voidaan nostaa myos tiimien palkit-
semisella. Palkitsemisjarjestelman tulee olla tasapuolinen ja oikeudenmukainen. Palk-
kio- tai bonusjarjestelmé&é ei ole Suomessa vastaajien mukaan lainkaan. Ruotsissa muu-
tamalla vastaajalla oli kokemuksia palkitsemisesta, kolmasosa ei osannut vastata kysy-
mykseen eli suurimman osan mukaan Ruotsissakaan ei ole palkkiojérjestelmaa olemas-
sa.

L&hes kaikki Ruotsin vastanneet olivat tdysin samaa mieltd kysymyksessa “tunnen
sitoutumista ja uskollisuutta yritykseen”, Suomessa yli kolmannes oli tdysin samaa
mieltd, reilu 40 % osittain samaa mielta ja vain 13 % osittain tai tdysin eri mieltd. Kuten
alemmissa tutkimuksissa on kaynyt ilmi, tyontekijan henkilokohtaiset ominaisuudet,
kuten ik&, koulutus, palvelun pituus organisaatiossa vaikuttavat yksilon mielipiteisiin ja
kayttaytymiseen. Viking Linen henkilokunta on tutkimuksen mukaan ollut pitkdan yri-
tyksen palveluksessa, kyselyyn vastaajista yli 60 % on 40-vuotiaita ja vanhempia, joten
heilld on pitkaaikaista kokemusta yrityksen toiminnasta. Sitoutumisen kokemuksissa
sukupuolella ei ollut eroja Suomessa eiké& Ruotsissa.

Seuraavaksi tarkastellaan henkilostéjohtamisen tilaa vastaajien mielesta sukupuolen,
ian, palvelusvuosien ja tydnkuvan mukaan.
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Kokemus henkildstbjohtamisen tilasta
vastaajan ian mukaan tarkasteltuna
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Kuvio 18 Kokemus henkildstojohtamisen tilasta vastaajan idn mukaan tarkas-
teltuna

Suomessa kaikkein tyytyvéisimpia henkildstojohtamiseen olivat yli 60-vuotiaat nai-
set ja 50-59-vuotiaat miehet. Ruotsissa henkilostdjohtamiseen olivat tyytyvaisimpia
nuorimmat vastaajat eli 20—29-vuotiaat naiset ja miehet. Tyytymattomimpia olivat 40—
49 vuotiaat suomalaiset miehet ja 40-49-vuotiaat ruotsalaiset naiset.

Kokemus henkildstbjohtamisen tilasta
vastaajan palvelusvuosien mukaan tarkasteltuna
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Kuvio 19 Kokemus henkildstéjohtamisen tilasta vastaajan palvelusvuosien mu-
kaan tarkasteltuna
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Suomessa kaikkein pisimpdan palvelleet kokivat henkilostdjohtamisen keinot onnis-
tuneimpina eli naisista 16—20 vuotta palvelleet ja miehista yli 20 vuotta palvelleet olivat
tyytyvaisimpid. Ruotsissa taas 1-3 vuotta palvelleet naiset sekéd 4-6 vuotta palvelleet ja
yli 20 vuotta palvelleet miehet kokivat henkildstjohtamisen onnistuneen.

Kokemus henkildstbjohtamisen tilasta
vastaajan tyonkuvan mukaan tarkasteltuna
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Kuvio 20 Kokemus henkildstéjohtamisen tilasta tyonkuvan mukaan tarkastel-
tuna

Tybnkuvan mukaan ei ollut kovin suurta hajontaa, tyytyvaisimpia olivat Ruotsin
myyntihenkilostd (naiset) ja Suomen markkinointi (miehet). Tyytymattomimmat 16yty-
vat Suomessa myyntihenkildstosta ja Ruotsissa markkinoinnista. Muissa tehtévissé
tyoskentelevien kokemukset henkilostojohtamisesta olivat sekd Suomessa ettd Ruotsissa

hyvia.

6.2.4  Viestinta

Bréandi-identiteetin kannalta on téarkeaa, ettd henkildstdlle viestitdan brandin merkityk-
sestd johdonmukaisesti ja ennen kaikkea sd&dnndllisesti. Y hteisen ndkemyksen luominen
ja sen viestiminen on keskeinen osa sisdista brandijohtamista. (Miles & Mangold 2004,
70.)



Taulukko 2 Viestinndn toteutuminen yrityksessa vastaajien mukaan

5 = tay=in samaa mi=lta 4 = osittain samaa mielt3 3 = = samaa =&3 eri mieltd 2 = osittain =0 misltd 1 = t3ysn ed mielka 0 = 2n o533 sanoa

Yhieensa

Olen tietoinen yrityksen aneoista ja visiosta.
Tavoiteltu brandi-dentiteett on sefkedst kuvattu ja
wiestitty henkildstolle kirfjaliisesti.

Brandirmme on hyvin tunnethy asiakkasden
keskusdecsa

¥rityksen sis3inen viestint3 on avointa ja
luottarmuksellista.

‘fritys kdyitdsd sisdisia markkinointitoimia
tehokkaasti valitadkseen yhtendistd brandi-
identiteettia.

\iestint3tavat j3 -walinest ovat monipuoliset.
Muvtcksista fiedottaminen on avointa ja
ammattimaista.

Viestintd kulkee hywin organisaatiossa yih3ilta
alas ja pdinvasioin.

Viestintd kulkee hywin organisaation tyontekijdiden
kesken.

Tuotteista, palveluista ja uutksista informoidaan
Pyrin itse jakamaan positivista brandikuvaa
asiakiaille.

Yrityksess3 on panostettu yhitendiseen ulkoasuun.
Koen yritysbrandimme parhaimpana
‘Suomessa/Ruoisissa.

‘Yhteenss vastauksia

Suomi

Olen tietomen yritysen arvosta ja wisosta
Tavoiteltu brand-denttestt on seledst kuvattu ja
viestitty henkiosidlle winalisesy
Brandimme on hywen tunnetty asiakkacen

sk uude ssa

Frityksen sadinen vwesintd on avona 3
luonamuk seilist

fritys kiynid ssiesd marknontoima
tenokkaast vilmaGksesn yhendst brandi-
identiteerts.

Viestintitavat @ -valnest ovat monipuoliset
Muutoksista tiedoftaminen on awointa ja
ammattimaista.

WViestintd kulkee hywn crgansaatossa ylhaala
alas ja painvasioin.

Pyrin itse akamaan positassts brindikuvaa
asabhalie.

‘frityksess3 on panostetu yhiendissen ulkoasuun.
Foen yritysbrandimme pahampana Suomessa.
‘Yhieenss vastsulsa

Ruotsi

Olen fietoinen yrityksen arvoista ja visiosta
Tawoiteltu brindi-dentiteetti on selkedst kuvatu ja
wiestitty henkildstolle kifallisest.

Brandimme on hyvin tunneths asiakkaden
keskuudessa.

‘frityksen sisdinen viestint3 on awointa ja
luottamuksellista.

‘fritys kdytt3s sisdisid markkinointitoimia
tehokkaasti valitiaakseen yhtendistd brandi-
identiteettia.

Viestintitavat ja -vilinest ovat monipuoliset.
Munstoksista tiedottaminen on avointa ja
ammattimaista.

Wigstint3 kulkee hywin crganisaatiossa yih3ilka
alas ja pinvastoin.

Viestintd kulkee hywin crganisaation tyontekijdiden
kesken.

Tuotteista, pafveluista ja uutuuksista informoidaan
Pyrin itse jakamaan postivista brandikuvaa
asiakkaille.

frityksessd on panostettu yhtendiseen ulkoasuun.

Kioen yritysbrandimme parhaimpana Ruotsissa.
‘Yhteensa vastauksia
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Yrityksen viestintd sen arvoista ja visiosta koettiin onnistuneena. L&hes kaikki koki-
vat tietoisuutta erittdin hyvin tai osittain, Suomessa muutama vastaaja oli eri mielta tai
el osannut sanoa mielipidettd&dn kysymykseen. Kun arvot ja visio olivat henkilston
yleisessé tiedossa, sen sijaan brandi-identiteetista ei ollut viestitty yhtd selvasti. Suo-
messa reilu puolet koki, ettd brandi-identiteetista oli viestitty ja sitd oli kuvattu kirjalli-
sesti, Ruotsissa peréti 80 %. Sen sijaan molemmilla liiketoiminta-alueilla ajateltiin, etta
brandi oli hyvin tunnettu asiakkaiden keskuudessa. Parhaimmat arvosanat arvojen, visi-
on ja brandi-identiteetin viestinndssa antoivat miehet Ruotsissa ja vastaavasti alimmat
arvostelut antoivat miehet Suomessa.

Yrityksen siséinen viestintd koettiin Suomessa puutteelliseksi, kolmanneksen mu-
kaan viestinndssa on onnistuttu, mutta puolet kokivat viestinnan jollain tavalla puutteel-
liseksi. Hajontaa oli myds Ruotsin vastaajissa, yli puolet vastaajista koki sisdiset mark-
kinointitoimet tehokkaaksi vélineeksi, mutta perati kolmannes ei osannut vastata kysy-
mykseen. Sisdisen viestinndn avoimuuteen ja luottamuksellisuuteen kaivattiin myos
selvésti parannusta, silla puolet Suomen vastaajista ei kokenut viestinndn onnistuneen
talla osa-alueella. Puolet ruotsalaisista uskoi viestinnan avoimuuteen ja luottamukselli-
suuteen, joskin osa ei osannut vastata kysymykseen ollenkaan. Miehet kaipasivat aktii-
visuutta ja monipuolisuutta enemmén kuin naiset. Naisten mielestd muutoksista tiedot-
tamiseen kaivattiin ammattimaisuutta enemman.

Millaisia viestintavalineita yrityksessa kaytetaan?
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Kuvio 21 Viestintavalineiden kayttaminen yrityksessa vastaajien mukaan
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Viestintatapoihin kaivattiin Suomessa monipuolisuutta, noin puolet olivat tyytyvéisia
erilaisten viestintavalineiden kayttoon. Ruotsissa viestintatavat ja -vélineet miellyttivat
henkilostod. Suomessa ja Ruotsissa erilaisia kaytettyja valineita ja kanavia ovat intranet,
sahkoposti, henkilokohtaiset ja osastopalaverit, kehityskeskustelut, palautelaatikko, pa-
perinen materiaali ja ideapankki. Ruotsissa kaytetddn myods workshop-tyyppisia organi-
saation tapahtumia viestinndn valineend, videokokouksia seka lync-pikaviestipalvelua.

Viestinnan kulkeminen vertikaalisesti ylhaalta alas ja pdinvastoin koettiin huonom-
maksi kuin horisontaalisesti tyontekijoiden kesken. Suomessa suurin osa vastaajista oli
sitd mieltd, ettd vertikaalinen viestintd oli melko tai erittdin huonoa, kun taas tyonteki-
joiden keskindinen viestintd oli onnistunutta suurimman osan mielesta. Ruotsin puolella
hajonta oli suurempaa, vastaukset jakautuivat tasaisemmin onnistuneen ja epaonnistu-
neen viestinnan vélilla. Kaikkein tyytymattomampia seka vertikaaliseen ettd horisontaa-
liseen viestintdan olivat miesvastaajat Suomessa, kun parhaiten talla osa-alueella oli
onnistuttu Ruotsin miesvastaajien mielestd. Tuotteista, palveluista ja uutuuksista infor-
mointi oli melko hyvdd kummassakin vastaajajoukossa. Suomessa kaivattiin hieman
enemman tietoa talla osa-alueella kuin Ruotsissa. Sen sijaan vastaajien mukaan yrityk-
sessd on panostettu hyvin yhteisen ulkoasun luomisessa. Viking Line yritysbrandina
koettiin padosin parhaimpana omalla liiketoiminta-alueella Suomessa tai Ruotsissa.

Seuraavaksi tarkastellaan viestinnén tilaa henkiléston mielestd sukupuolen, idn, pal-
velusvuosien ja tydonkuvan mukaan.

Kokemus viestinnan tilasta
vastaajan idn mukaan tarkasteltuna
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Kuvio 22 Kokemus viestinnan tilasta vastaajan ian mukaan tarkasteltuna
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Viestinnan kokemukset noudattelivat henkilost6johtamisen linjaa eli Suomessa vies-
tintd oli hyvaa yli 60-vuotiaiden naisien ja 50-59-vuotiaiden miesten nakokulmasta.
Ruotsissa myds 50-59-vuotiaat vastaajat pitivat viestintdd onnistuneena, naisista taas
nuorimmat 20-29-vuotiaat olivat tyytyvadisimpid vastaajia. Tyytyméattomimmat 10ytyvat
40-49-vuotiaista miehistd Suomessa ja 30-39-vuotiaista Ruotsissa.

Kokemus viestinnan tilasta
vastaajan palvelusvuosien mukaan tarkasteltuna
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Kuvio 23 Kokemus viestinnan tilasta vastaajan palvelusvuosien mukaan tar-
kasteltuna

Suomessa pisimpaan palvelleet kokivat viestinndn toimivan parhaiten, Ruotsissa
my0s pitk&éan palvelleet miehet ja 1-3 vuotta palvelleet naiset olivat tyytyvaisié viestin-
nan tilaan. Huomioitavaa on, ettd 16-20 vuotta Viking Linella palvelleet suomalaiset
naiset olivat erittain tyytyvaisia viestintadn yrityksessé.
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Kokemus viestinnan tilasta
vastaajan tyonkuvan mukaan tarkasteltuna
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Kuvio 24 Kokemus viestinnan tilasta vastaajan tyonkuvan mukaan tarkastel-
tuna

Parhaimpana viestinnan toimivuuden kokivat myynnissé ja markkinoinnissa toimivat
naiset ja muissa tehtdvissa toimivat miehet Ruotsissa. Suomessa tyytyvaisimmat loyty-
vat myynnin tehtavissa sek& muissa tehtdvissa toimivista naisista ja miehisté.

6.2.5  Yrityskulttuuri ja esimiestyo

Viking Linen Ruotsin markkinointijohtaja Tapani Kauhanen kertoi Kauppalehden haas-
tattelussa, ettd johtajan tehtdvdnd on miettid, miten perinteinen brandi voidaan pitda
tulevaisuudessakin kiinnostavana ja tuoreena sekd miten voittaa kilpailijat. Kilpailu on
markkinoilla kovaa, joten asiakastyytyvaisyyden seuraaminen on darimmaisen tarkeda
ja asiakaspalautteita seurataan mm. sdannollisissé palavereissa henkilékunnan kanssa.
Asiakaspalvelun pitéé tuntua henkilokohtaiselta ja sitd varten pyritdan vastuuta jaka-
maan koko henkilostdlle. Hauskuus on osa hyvaa tyoilmapiirié, joka edellyttdd avoi-
muutta ja sitd, ettd valta ja vastuu kulkevat ké&si k&dessa. Kaikki hoitavat oman ruutunsa.
Jalkeenpdin pohditaan yhdessd, mit4 voidaan parantaa ja missé onnistuttiin. Johtajan
oleellinen rooli on antaa ideoiden ja aloitteiden tulla esille ja niista voidaan karsia huo-
not seka keskittyd hyviin ajatuksiin. Tarkeintd on loytaa yksiloiden positiiviset ominai-
suudet ja keskittya tukemaan niit4. Virheitd saa tehdd, mutta niista on opittava. Tarkeda
on siis antaa sadnndllista palautetta tyontekijoille. (Kauppalehti.fi)
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Sahkopostiviestissd (14.1.2016) Tapani Kauhanen kertoi myos sisaisesta brandinra-
kennusohjelmasta johdon ndkékulmasta Ruotsin liiketoiminta-alueella. Hanen mukaan-
sa Viking Linella on hyvin ymmérretty henkildston tarked (jopa térkein) rooli ja sen
antamat mahdollisuudet brandin rakentamisessa ja yllapitdmisessa. Tané vuonna tullaan
lanseeraamaan uusi brandinrakennusohjelma, jossa sisdinen bréndinjohtaminen ja -
rakentaminen ovat keskeisessd asemassa. Taman tutkimuksen tekemisen hetkelld Vi-
king Linella ei ollut varsinaista brdndinrakennusohjelmaa, mutta brandimaaritelma ja
brandilupaus on méadritelty. Yrityksessd korostetaan sitd, ettd kaikki ovat vastuussa siita,
ettd asiakas saa hyvan kokemuksen. Taté viestid on vahvasti kommunikoitu henkildstol-
le ja tdmad viesti tulee olemaan jatkossakin yksi keskeisista brandiymmarryksen ja bran-
divastuun jakamisen teemoista. Yritysbrandin isdnnyytté pyritdén jakamaan henkildstol-
le. Viking Linen bréndi on Ruotsissa monin tavoin vahva ja sitd hyodynnetaan rekry-
toinnissa ja muillakin alueilla. Kaytdnnossa se ndkyy Kauhasen mukaan mm. siing, etta
yrityksen avoimet tydpaikat kylla 10ytavat hakijansa, vaikka ei paljon ilmoiteltaisikaan.
Ja hakijoiden taso on usein hyva eli olemme suosittu tyOpaikka”. Brandi-identiteettia
pyritdén vahvistamaan sisdisen viestinnan keinoilla, kuten info-kokouksissa, intran vali-
tykselld, koulutuksella ja filmeill4. Brandi-identiteetti ndkyy Kauhasen mukaan yrityk-
sen jokapdivaisessé toiminnassa teemalla "Olemme ylpeitd ja vieraanvaraisia viikinke-
jar!

Mutta kuinka henkiltstd kokee johdon onnistuneen tassa tehtdvassa? Yrityskulttuurin
ja esimiestyon kyselyosuudessa haluttiin selvittaa erilaisten arvojen kohtaamista, bran-
din erilaistamisen onnistumista ja kilpailukyky& markkinoilla sekd esimiestyon erilaisia
elementtejd. Henkilokohtaisen onnistumisen ja ty6tyytyvaisyyden, brandiin omistautu-
misen ja sitoutumisen kokemuksia haettiin myos tassé viimeisessé kyselyosuudessa.
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Taulukko 3 Vastaajien ndkemys yrityskulttuurista ja esimiestydsta

5 = taysin samaa mieli 4 = osittain samaa miehd 3 = ei samaa =ik3 er mislhd 2 = ositain ef miska 1 = tdysin eri migitd 0 = en osaa sanca

Yhteensi L] 4 3 2 1 1] yht. keskia
‘frityksen arvot ja omat arvoni ovat samansuuntaiset. 27 20% 47 50 % 8 10% 5 5% 1% h 5% 84 384
¥rityksefla on yhtendinen yrityskulttuur, johon on helppo

samaistua. 168 17% 45 48 % 17 12% 8 0% 4 4% 4 4% 94 352
¥ritys kannustaa toimimaan brandimme mukaisest. 24 26% 38 41% 18 19% T 7% 2 2% 4 4% 84 3188
Brandimme erilaistaa yritysidmme markkinoilla ja luo

kilpailukyky3. 21 22% 38 40% 15 16% T 12% 4 4% 5 5% 84 340
Brandimme on onnistunut kuvaamaan yrityksen arvoja ja

kulttuuria markkinaille. 15 18% 46 49% 17 18% T 7% 1 1% B B% 84 348
Tyantekijdiden ja asiakkaiden kokema brandikuva on

yhieneviinen. 13 14% 43 46 % 13 14% 13 4% 3 3% a 10% 94 324
Yrityksella on aveoin johtamistyyli. 11 129 21 2% 23 24% Zr 20% g 10% 2 3% 04 ZEB8
Johdolta saa saannillisti palautetta. 8 0% 21 2% 18 17% 27 28% 17T 18% 5 5% 84 250
Johtaminen kannustaa parempiin suorituksiin. 18 17% Zr X% 20 21% 17 18% 1 12% 2 3% e 312
*fritys on onnistunut motivoimaan ja sitouttamaan tydntekijoitaan. T A5 37T % 21 2% 21 2% T T 3 3% =

Tydni koetaan arvokkaana yrityksellemme. 33 5% 33 ¥B% 10 1% 8 0% 4 % 8 5% o4

¥ritys pyrkii huomicimaan tySntekijat yksilGllisest. 7 25 IT% 22 23% 22 23% 14 15% 4 4% =2

fritys toimii aktiivisest tasaisen sukupucljakautuman

toteutumissksi. 18 18% 12 13% 18 19% 15 18% 8 8% 23 24% 84 245
‘fritys toimii tasa-arvoisest dippumatta tydniekijan idsia,

sukupualesta, lisesta suunta i . etnisestd

taustasta, uskonnosta tai vakaumuksesta, fyysisista

ominaisuuksista 28 0% an 32% 10 1% 8 10% 8 10% E O% 84 337
Yrityksessa puututaan syrjintaan tai ahdisteluun. 3 3% 28 0% 10 1% 8 6% 4 4% 15 16% ¢ 333
Yritykselld on kiytdssa palkkiojarjestelma / bonukset. 1 1% 3 2% 5 5% 8 1% 58 B0 % 20 21% 84 1,13
Tyontekijit ovat valmiita panostamaan tydtaan ja aikaansa

asiakkaan toiveiden tiyttamiseksi. 35 3T% 42 45% 11 12% 3 3% X 2% 1 1% 84
Johtaminen vaikuttaa tydniekijdiden sitoutumisesn. 45 48% A3 35% 8 8% 4 4% < e 3 3% =23
Brandimme luo yipeyden tunnetta ja halua omistautua. a7 0% 30 3B% 14 15% 3 3% 0 0% 4 4% o4

Wain yipeana suositella yritykseni pahveluja asiakkailleni,

tuttavilleni ja muille sidosryhmille. 57 61% 25 27 % B 0% 2 2% 2 2% D 0% o4 44
Mielestani yrityksemme on ylpea brandistamme. h2 55% 26 28% ¥ 7% 2 2% 1 1% B 6% 84 415
Tiedan, mita minulia odotetaan. 55 50% 28 30% h 5% 8 5% 1% 0 0% 04 430
Dlen miskestani tirkea yritykselle. B2 65 % 18 19% 5 5% 5 5% Al 3% 1 1% 84 438
Olen tyytyvainen tydhani. 43 46% 41 4% B 9% T 1% [ D 0% 94 432
TyGymparistd on voimautava ja inspiroiva. 19 20% 37 9% 12 13% iF 18% T T 2 2% 84 340
Koen yritysbrandimme parhaimpana Suomessa. 33 5% 30 2% 14 15% 4 4% 1 1% 12 13% 84 3257
Uskon yritysbrandimme vahvistumiseen tulevaisuudessa. 30 32% 33 35% 18 20% 4 4% 1 1% T 84 3270
Clen sitoutunut brandiimme. 3B 4% 3B B 10 1% 2 2% T 1% 10 1% 94 3380
Yhteens3 vastauksia o4

Suomi 5 4 3 2 1 L1} yht. keskia
‘frityksen arvot ja omat arvoni ovat samansuuntaiset. 15 26% 29 50 % 5 B% 7 % T 2% 7% 58 37
‘frityksella on yhtendinen yrityskultiuuri, johon on helppo

samaistua. g 18% 28 48 % 8 16% 6 10% 4 7% 2. 3% 58 345
‘fritys kannustaa toimimaan brandimme mukaisesti. B 18% 28 48% 8 16% 8 1% 2 3% 4 7% 58 341
Brandimme erilaistaa yritystdmme markkinoilla ja lug

kifpailukyky3. B 14% 2T 47 % T 12% 8 18% 2 3% 5 8% 58 328
Brandimme on onnistunut kuvaamaan yrityksen arvoja ja

kulttuuria markkinoille. 8 18% 28 50 % 1 17 % 4 T T 2% 5 0% 58 345
Tyantek 2n ja asiakkaiden kokema brandikuva on

yhtenevainen. 6 10 % 27 47T % 6 10% 11 18% 2 3% B 10% 58
Yrityksella on avoin johtamistyyd. 4 T 9 18% 14 24% 21 38% 8 14% 2 3% R
Johdolta saa s3anndllists palautetta. 2 3% 10 17 % T 12% 22 3% 14 24 % 3 5% 58
Johtaminen kannustaa parempiin sworibuksiin. 6 10% 13 22 % 12 21% 14 24% 11 18 % 2 3% 58

‘fritys on onnistunut motivoimaan ja sitouttamaan tyontekijditadn. 4 T4 18 31% 11 19% 17 289% 6 10% 2 3% 58 284
Tyoni keetaan arvokkaana yrityksellemme. 15 26% 23 40% 8 10% T 12% 5 0% 2 3% 58 352
‘fritys pyrkii huomicimaan tybntekijat yksilglisesti T 2% 8 16% 11 19% 2 4% 14 24 % 5% 58 221
‘fritys toimii aktivisesti tasaisen sukupuclijakautuman

tateutumiseksi. T 12% 7 12'% 12 21'% 12 21% 6 10% 14 24 % 58 222
‘fritys toimil tasa-arvoisesti rippumatta tydntekijan iasta,

sukupuclesta. sukupuclisesta suuntautumisesta, atnisesta

taustasia, uskonnosta tai vakaumuksesta, fyysisista

ominaisuuksista 0 17 % 24 4% 7 12% 5 0% 8 14% 4 7% 58 310
rityksesea puututaan syrjintaan tai ahdisteluun. 17 20% 19 32 % 6 10% 8 0% 4 T% T 12% 58 333
ritykselld on kdytissd palkkiojarjestelmd / bonuksat 0 0% D 0% 3 5% 5 0% 42 72 % 8 14% 58 105
Tyomtekijst ovat valmiita panostamaan tydtadn ja aikaansa

asiakkaan toiveiden tayttamiseksi. 2 3B% 27 7% 4 7% 3 5% 1 2% 1 2% 5B 4
Johtaminen vaikuttas tyéntekijdiden sitoutumiseen. 24 41% 22: 38 % 4 T% 3 5% 2 3% 2 5% 58 3,
Brandimme luo yipeyden tunnetta ja halua omistautua. 20 4% 22 38 % g 16% 3 5% 0 0% 4 7% 58 3
Voin yipeand suositzlla yritykseni palveluja asizkkailleni,

tuttavilleni ja muille sidosryhmille. 32 55% 12 31 % 4 7% 2 3% 2 3% 0D 0% b8 431
Mielestani yrityksemme on yiped brindistimme. 25 43% 21 35% 5 8% 2 3% 1T 2% + 7% 58 385
Tiedan, mitd minulia odotetaan. 32 5% 18 3% 2 3% 9 0% T 2% 0 0% 58 420
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Dlen mielestani tarkea yritykselle. 32 55 % 13 22 % 4 5 o %% k- i 2o 58 4,00
Clen tyytyvainen tydhani. 19 33% 31 53 % 5} 1. 2% 1 0 0% 58 4,14
Tydymparistd on voimauttava ja inspinoiva. 10 17 % 34 % 8 12 21 % 8 g 2 3% 58 317
Koen yritysbrandimme parhaimpana Suomessa. 17 20 % 34 % 1" 4 T% o L 8 10% 58 355
Uskon yritysbrandimme vahvistumiseen tulevaisuudessa. 14 24 % 22 38 % 14 4. T % 1 2% 3 5% 58 380
Clen sitoutunut brandiimme. 2 3% 27 4T % 4 1 2% 0 0% 4 7% 58 4,00
Yhteensa vastauksia 58

Ruotsi 5 4 3 2 1 L yht. keskia
rityksen arvot ja omat arvoni ovat samansuuntaiset. 12 33 % 18 50% 4 1% 1. 3% 0 0% 1 3% 38 408
¥rityksella on yhtendinen yrityskulttuur, johon on helppo

samaistua. 7T 189% 17 47 % g 22% 2 6% 0 0% 2 8% 36 384
fritys kannustaa toimimaan brandimme mukaisesti. 15 42 % 1 31 % 8 25% 1 3% 0O 0% 0 0% 3| 4n
Brandimme erlaistaa yritystimme markkingilla ja luo

kilpailukyky3. 13 38% 11 31% B 22% 2 6% 2 8% 0 0% 38
Brandimme on onnistunut kuvaamaan yrityksen arvoja ja

kulttuuria markkinoille. 8 1T% 17 47 % T 10% 3 % ] % 3 8% 26 47
Tydntekijdiden ja asiakkaiden kokema brandikuva on

yhienevainen. 7T 1% 16 44 % 7 18% 2 B% 1 3% 3 % 38 347
rityksella on avoin johtamistyyi. T 19% 12 33% o 25% 8 17% 1 3% 1 3% 3\ 342
Jehdolta saa sasnndlists palautetta. 8 17% 11 31 % g 25% 5 14 % 3 B% 2 6% 36 317
Johtaminen kannustaa parempiin sworituksiin. 10 28 % 14 309 B 22% 3 B% 0 0% 1 3% 38 378
*fritys on onnistunut motivoimaan ja sitouitamaan tyontekijditain. 3 8% 17 47 % 10 23 % % 1 3 % 1 3% 38 338
Tyoni koetaan arvokkaana yrityksellemme. 18 50 % 10 28 % 4 11% 1 3% 0O 0% 3 8% 36 400
‘fritys pyrkii huomicimaan tydntekijbt yisildlisest. B 17% 16 44 % 11 31% 2 B% 0 0% 1 3% 36 254
fritys toimii aktiivisesti tasaisen sukupuclijakautuman

toteutumiseksi. 11 31% 5 14 % B 17% 3 B% 2 8% 8 25% | Z
*fritys toimii tasa-arvoisesti riippumatta tydniekijan idsta,

sukupuolesta, sukupuclisesta suuntautumisesta, etnisestd

taustasta, uskonnosta tai vakaumuksesta, fyysisista

ominaisuuksista 18 50 % 8 17 % 3 8% 4 11% 1 3% 4. 11 % 36 387
frityksessa puututaan syrjintian tai shdisteluwn. 14 30 % 8 25% 4 11% 1 3% 0 0% /B 22 % 36 3
‘rityksella on k3ytdssa palkkiojrfestelma / bonukset. 1 3 % 3 8% 2 B %6 4 11% 14 0% 12 33 % 38 2
Tydntekijit ovat valmiita panostamaan tyitaan ja akaansa

asiakkaan toiveiden tayttamiseksi. 13 368 % 15 42% 7 19% 0 D% 1 3 % o 38
Johtaminen vaikuttaa tydntekijdiden sitoutumiseen. 2 81% 11 31 % 2 6% 1 % 0o 0% i} % 38 450
Brandimme luo yipeyden tunnetta ja halua omistautua. 17 47 % 14 30% 5 14% a % 0 0% o X 38 433
Voin yipeana sucsitella yritykseni palveluja asiakkailleni,

tuttavilleni ja muille sidosryhmille. 4 11% 0 D% 0 0% o % 38 458
Miglestani yrityksemme on yipead brandistamme. 2 6% 0O D% 0 0% 2 6% 38 447
Tiedan, mitd minulta odotetaan. 3 B% 0 D% 0 0% 0D D% 38 458
Olen mielestani tirkea yritykselle. T 3% 0 0% 0 0% 0 0% 3B 43
Olen tyytyvainen tyShoni. 2 % 0O 0% 0 0% 0D 0% 38 481
Tydympéristd on voimauttava ja inspiroiva. 4 % 5 14% 1 3% o 0% 38 378
Koen yritysbrandimme parhaimpana Suomessa. 3 5% 0 0% 1 3% 8 17 % 38 38
Uskon yritysbrandimme vahvistumiseen tulevaisuwdessa. h 14% o . T 0% 4. 11% 38

Clen sitoutunut brandiimme. 8 17 % 1 % 1 3% 8 17 % 38 47

‘Yhteensa vastauksia

Yrityskulttuurilla on suuri merkitys brandin johtamisessa. Viking Line on pitk&an
markkinoilla toiminut yritys, jolle on kehittynyt vahvat arvot ja vahva brandi. Juuri
vahvat arvot ovat vastaajien mielesta yrityksen voimavara, koska suurin osa on sisaista-
nyt ne ja toimii samaan suuntaan. Vahva yrityskulttuuri tunnetaan organisaation siséalla
ja tyontekijat viestivat sitd asiakkaille ja muille sidosryhmille. Yrityskulttuuri kertoo
niin henkildstolle kuin ulkopuolisille, vastaako se hdnen arvomaailmaansa ja toiminta-
tapojaan.

Yrityksen arvojen ja omien henkilokohtaisten arvojen koettiin padasiassa olevan sa-
mansuuntaiset. Tdma on tarke& pohja yrityksen brandi-identiteetin suunnittelussa ja oh-
jauksessa, koska arvot ja visio ohjaavat kaikkea yrityksen toimintaa. Yrityskulttuurin
yhtenéisyys oli melko hyvalla tasolla, joka puolestaan helpottaa samaistumista yrityk-
seen. Kannustimia brandin mukaiseen toimintaan kaivattiin lisd4, vaikka suurin osa ko-
kikin yrityksen kannustavan toimimaan brandi-identiteetin mukaisesti.

Bréndin yhtena tehtdvan on erilaistaa yritystd markkinoilla ja tavoitteena on erottau-
tua kilpailijoista. Suomessa Viking Linen brandin ei koettu erottautuvan yhtéd tehokkaas-
ti kuin Ruotsin markkinoilla. Kuitenkin vastaajien mielesta arvot ja kulttuuri oli onnis-



57

tuttu kuvaamaan markkinoille brandin avulla hyvin. Tyontekijoiden ja asiakkaiden
brandikuvien koettiin kohtaavan melko hyvin, Suomen vastaajista viidennes oli osittain
eri mielté asiasta.

Suomen henkilostd kaipasi selvasti avoimempaa johtamistyylid, Ruotsissa johtami-
seen oltiin jonkin verran tyytyvéisempid. Henkilostd kaipaa saannéllisté palautetta esi-
miehiltd&n sek& kannustusta, joka johtaisi parempiin henkilokohtaisiin suorituksiin. Yk-
silollistd, tasapuolista ja oikeudenmukaista huomiointia esimiehiltd toivottiin myos
enemman. Motivoinnin tarkeys korostuu tassakin tutkimuksessa ja siihen toivotaan sel-
kedsti parannusta. Vaikka parannusta kannustamiseen, motivointiin ja sitd kautta sitou-
tumiseen kaivattiinkin, silti tyontekijoisté suurin osa koki, ettd heidan tyotaan yritykses-
sd arvostetaan. Johtamiseen tyytyvaisimpia olivat miesvastaajat Ruotsissa, naisten vas-
taukset noudattivat samaa suuntaa sekd Suomessa etté Ruotsissa.

Tasa-arvokysymyksissé yritys oli vastaajien mielestd onnistunut toimimaan melko
hyvin. Sukupuolikysymyksessa vastauksissa oli eniten hajontaa eli tasaisen sukupuoli-
jakauman aktiiviseen toteuttamiseen osa suhtautui negatiivisesti. Sen sijaan syrjintaa ei
koettu juurikaan ik&a, sukupuolista suuntautumista, etnisté taustaa, uskontoa tai fyysisia
ominaisuuksia kohtaan. Yrityksessd puututaan vastaajien mukaan syrjintadén tai ahdiste-
luun. Koettiin toisaalta myos, ettd yrityksessé on epépateviad esimiehid ja kaytdssa ns.
suosikkijarjestelmad, joka ei kohtele kaikkia tyontekijoita oikeudenmukaisesti ja tasapuo-
lisesti.

Vastaajien mielestd tyontekijat itse ovat valmiita panostamaan tyotéén ja aikaansa,
jotta asiakkaan toiveet voidaan tayttdd. Johtaminen auttaa heiddn mukaansa sitoutumi-
sessa tyohon. Suurin osa koki Viking Linen bréndin luovan ylpeyden tunnetta ja halua
omistautua sekd ylpeyttd myos suositella yrityksen palveluja asiakkaille, tuttaville ja
muille sidosryhmille. Vastaajat uskoivat myds siihen, ettd yritys itse on ylpeé bréndis-
taan ja yritysbrandi vahvistuu tulevaisuudessa. Tyontekijat ovat vastausten mukaan hy-
vin tietoisia siitd, mitd heiltd odotetaan, he kokevat olevansa tarkeitd yritykselle ja suu-
rin osa on tyytyvéinen tyohonsa. Sitoutuminen yritykseen ja brandi-identiteettiin on siis
vahvaa tai melko vahvaa. Parannusta kaivataan tydympériston inspiroivuuteen ja henki-
I6ston voimauttamiseen.

Seuraavaksi tarkastellaan yrityskulttuurin ja esimiestyon tilaa henkiloston mielesta
sukupuolen, ian, palvelusvuosien ja tyonkuvan mukaan.



58

Kokemus yrityskulttuurin ja esimiestyon tilasta
vastaajan ian mukaan tarkasteltuna

0 I|| II|I |II| I|I| ‘II

alle 20 v 20-29 v 30-39v 40-49 v 50-59 v yli 60v

N w b

[y

m naiset Suomi  mmiehet Suomi  mnaiset Ruotsi  m miehet Ruotsi

Kuvio 25 Kokemus yrityskulttuurin ja esimiestyon tilasta vastaajan ian mu-
kaan tarkasteltuna

Suomessa yli 60-vuotiaat naiset ja 50-59-vuotiaat miehet olivat tyytyvaisimpia yri-
tyskulttuuriin ja esimiestyohdn. Ruotsissa taas tilanne oli painvastainen, tyytyvéaisimmat
tyontekijat 10ytyivat 20-29-vuotiaista naisista ja miehista.

Kokemus yrityskulttuurin ja esimiestyon tilasta
vastaajan palvelusvuosien mukaan tarkasteltuna

m naiset Suomi W miehet Suomi  mnaiset Ruotsi  m miehet Ruotsi

alle vuosi 1-3v 4-6v 7-10v 11-15v 16-20 v yli20v

SN

w

N

[y

Kuvio 26 Kokemus yrityskulttuurin ja esimiestyon tilasta vastaajan palvelus-
vuosien mukaan tarkasteltuna
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Suomalaiset 16-20 vuotta palvelleet naiset olivat selvésti tyytyvaisimpia yrityskult-
tuuriin ja esimiestyon tilaan. Ruotsissa véhemman aikaa yrityksessa tyoskennelleet oli-
vat tyytyvadisempid kuin pidempéén tyoskennelleet tyontekijat. 4—6 vuotta tyoskennel-
leet miehet olivat Ruotsissa tyytyvéisin ryhma.

Kokemus yrityskulttuurin ja esimiestyon tilasta
vastaajan tyonkuvan mukaan tarkasteltuna
45

35

25
15
05

0

naiset Suomi miehet Suomi naiset Ruotsi miehet Ruotsi

w

N

[y

mmyynti mmarkkinointi = muu

Kuvio 27 Kokemus yrityskulttuurin ja esimiestyon tilasta tyonkuvan mukaan
tarkasteltuna

Tybnkuva ei tuonut suuria vaihteluja henkiloston kokemuksiin yrityskulttuurista tai
esimiestyon tilasta. Ruotsalaiset myynnin ja markkinoinnin naiset kokivat yrityskulttuu-
rin ja esimiestyon parhaimpana. Suomalaisten naisten ja miesten keskiarvot olivat hyvin
lahella toisiaan myynnissd, markkinoinnissa ja muissa tehtévissa.
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6.3 Y hteenveto empiirisista tuloksista ja pohdintaa Viking Linen
sisaisesta brandijohtamisesta

SISAISEN BRANDIJOHTAMISEN ELEMENTIT

VIKING LINELLA
REERYTOINTL OSALLISTAMINEN, . .
PEREHDYTYS, YHTEINEN TOIMINTA, SISAINEN VIESTINTA
KOULUTUS HYVINVOINTI
YRITYSKULTTUURIN ESIMIESTYO
SUUNNITTELU

Kuvio 28 Sisdisen brandijohtamisen toiminnot Viking Linella

Yrityksen brandi-identiteettikonsepti tulee olla jo rekrytoinnin pohjana. Mielenkiintoista
tassa tutkimuksessa on, ettd useat vastaajat ovat erittéin pitk&aikaisia tyontekijoita ja
kokevat olevansa sitoutuneita ja uskollisia brandille. T&mé& vahvistaa markkinointijohta-
ja Tapani Kauhasen nakemyst siité, ettd Viking Line on haluttu tyopaikka. Perehdyt-
tamiseen ja koulutukseen kaivattiin lisda panostusta.

Vastaajien mielestéd henkilostojohtamista voidaan yrityksessa tehostaa osallistamalla
henkilostod enemman paatoksentekoon, tuotekehitykseen ja innovatiivisuuteen. Saman-
aikaisesti myos itsendiseen ajatteluun ja toimintaan tulisi rohkaista. Itsendisen ja va-
paamman toiminnan kulttuurin my6td voidaan luoda innostavaa tyoymparistod, jossa
voidaan saavuttaa parempia tuloksia. Myds tyohyvinvointiin tulisi vastaajien mielesta
kiinnittdd huomiota. Hyvinvointiin voidaan vaikuttaa kannustavalla ja tasapuolisella
esimiestoiminnalla, huomioimalla yksiléiden vahvuudet ja hyodyntamalla niitd, vahvis-
tamalla tiimien sisdista ja vélistd ryhmahenked ja rohkaisemalla kaikenlaiseen osallis-
tumiseen tyOyhteisgssa. Terveyteen ja eldmanhallintaan liittyvat toimet tulisi kartoittaa
ja tyoterveyshuollon kanssa suunnitella kokonaisvaltainen ohjelma, joka tukee sek&
tyoyhteisoja ettd yksiloita. Tuotekehitykseen voitaisiin tuoda erilaisia uusia toiminta-
malleja esim. yhteisten ideariihien muodossa, jolloin eri osastot péé&sisivat mukaan mm.
uusien tuotteiden innovointiin, laadun parantamiseen seké ideoiden ja osaamisen jaka-
miseen.
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Tyontekijdn havainnot ja omakohtaiset kokemukset, asenteet, motiivit, kirjalliset ja
sanalliset tiedot sek& koulutus muokkaavat tyontekijan psykologista sitoutumista. Tyon-
antajan tulisi huomioida henkildstopolitiikan vaikutukset tyontekijoiden odotuksiin.
Tyontekijoille pitéisi antaa informaatiota siitd, mitd he voivat odottaa ja lisaksi antaa
palautetta myos suoriutumisesta. Psykologiseen sitoutumiseen voidaan vaikuttaa vies-
tinnan lisaksi esimerkiksi koulutuksella, palkitsemisella ja arvoihin liittyvilla palkkioil-
la, kuten etenemismahdollisuuksilla tai tyopaikan jatkuvuudella. (Saari 2014, 32, 35.)
Kuten Burmann ja Zeplin toteavat tutkimuksessaan (2005, 284), sitoutuminen vaikuttaa
siihen, ettd tyontekijd on valmis antamaan ylimadréistd panostusta saavuttaakseen ta-
voitteita ja lisddmaan bréandin mukaista kayttaytymistd. Vastaajista yli 80 % oli valmis
ylimaaraisiin panostuksiin asiakkaan odotusten tayttdmiseksi. Tyontekijat ovat vastaus-
tensa mukaan hyvin tietoisia siitd, mit4 heiltd odotetaan. Parannusta kaivataan tydympa-
riston inspiroivuuteen ja henkildston voimauttamiseen.

Koska henkilostd on hajautunut eri kaupunkeihin ja maihin, tehokkaita siséisia vies-
tintdkanavia ovat sahkdposti ja intranet, joiden avulla tietoa saadaan eteenpdin ajasta ja
paikasta riippumatta nopeasti ja laajasti. Kuitenkin henkilékohtainen kontakti, palaverit,
kokoukset ja tapahtumat luovat yhteenkuuluvuuden tunnetta, voivat toimia hengenluoji-
na ja rennomman yhdessdolon alustana. Integroidun brandiviestinnan sanoma tulisi saa-
da alkamaan korkeimmasta yritysjohdosta. Useimmiten tarvittava osaaminen loytyy
organisaatiosta, mutta tarkeint4d on uusi asenne ja vanhoista tavoista poisoppiminen.
(Suokko 2007, 70-71.) Thomsonin ym. tutkimus (1999, 821-822) vahvistaa henkil6-
kunnan ymmarryksen (&lyllinen tietdmys) ja sitoutumisen (tunnepitoiset tekijat) olevan
tarkeitd ajureita brandin menestykselle. Tamén tutkimuksen tulokset kertovat Viking
Linen onnistuneen néilld osa-alueilla, koska vastaajat kokivat tuntevansa yrityksen arvot
ja niiden vastaavuuden omien arvojensa kanssa. Brandiin sitoutumisen aste oli myos
korkea, joten sek& henkilokunnan ymmarrys ettd tunnepitoinen suhtautuminen yritys-
brandiin tukee teoriaa.

Tutkimuksessa ehdotettiin avoimuutta mm. markkinointiin, brandin tulisi antaa
enemman painoarvoa sille, ettd Viking Line on kaikkien varustamo. Markkinoinnissa
voitaisiin hyodyntaa henkil6itd, jotka edustavat erilaisia etnisid kulttuureita tai sukupuo-
lista suuntautumista. N&illd keinoilla voidaan nghd& olevan mahdollisuus olla edellaka-
vija ja erottautua kilpailijoista perinteisen markkinoinnin ohella. Tutkimuksessa mark-
kinoinnin koettiin tall4 hetkelld ohjaavan enemman vapaa-ajan matkustajia laivalle
“party”- ja perhematkailuteemoillaan, joka vaikeuttaa yritysmarkkinointia mm. ko-
kousmatkojen osalta. Kohdistettua markkinointia myds tyomatkustuksen puolelle siis
toivottiin ja myds ns. vakavampaa ilmettd markkinointiin lisaa.
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Vastauksissa tuli my6s ilmi, ettd matkailu el4&d murrosten aikaa. Viking Linella on
tehty organisaatiomuutoksia, koska yritysta pitdd muuttaa markkinoita vastaavaksi. Or-
ganisaation ja yrityskulttuurin muutokset eivét tapahdu nopeasti, vaan ne vaativat pitka-
janteista tyotd. Suuret laivat eivat k&d&nny nopeasti — ja tata vastauksissa korostettiin.
Pitkan aikavalin strategisten suunnitelmien rakentamista kannatettiin, vaikka nykyinen
kilpailutilanne ja asiakkaiden tarpeiden nopea muuttuminen usein vaatiikin nopeaa rea-
gointia yritykselta.

Ongelmallisinta yrityksessa lienee se, kenen vastuulla koko siséinen brandinraken-
taminen on. Yritys toimii Manner-Suomessa, Ahvenanmaalla, Ruotsissa, Virossa ja
Saksassa, joten henkilostd on jakautunut useihin fyysisiin paikkoihin sekd sisaltaa hyvin
erilaisia kulttuureita, jotka aiheuttavat haasteita siséiseen brandijohtamiseen. Organisaa-
tiossa tulisi nimeté tyoryhma, jossa olisi useampi henkil6 eri osastoilta, joiden yhteisella
vastuulla olisi kehittda sisdistd brandin rakentamista ja sen elementteja. Tyoryhméssa
tulisi olla kattavasti edustettuna markkinointiosaston liséksi yrityksen johtoa, henkil6s-
tohallintoa, tuotekehitystd sek& myynti- ja asiakaspalveluhenkilostod, jolloin saadaan
tarvittavan laaja ndkemys organisaation eri osastoilta ja eri maista.

Tutkimuksen avoimessa osiossa kiinnitettiin huomiota siihen, ettd suuret muutokset
ja uusien ajatusten lapivieminen vaativat aikaa. Kun asiat suunnitellaan ja toteutetaan
hyvin, asiat alkavat rullaamaan ja menestysta alkaa tulla. Karsivéllisyytta ja pitké&n téh-
tdimen suunnittelua siis perdankuulutetaan muutosjohtamisessa ja esimiestydssa ylipéa-
td&n. Tulevaisuuden strategisesta suunnasta viestimista ja ylimman johdon aktiivisem-
paa roolia henkiloston keskuudessa kaivataan selkeédsti enemman. Nykypdivan kova
kilpailu ja tulevaisuuden epéavakaat ndkymat mietityttavat henkilostoa lapi organisaati-
on, joten informaation osuus on oleellinen.

Esimiehiltd kaivattiin oikeudenmukaisuutta ja tasapuolisuutta, valmiutta ristiriitojen
ja erilaisten konfliktien selvittdmiseen ja asiantuntemusta tehtdviin. Asiantuntijan voi
olla vaikeaa hyvéksyéa itseddn vahemman patevéa esimiestd. Esimiehen ei kuitenkaan
tarvitse olla parempi alan asiantuntija kuin tyontekija, kun muistaa antaa tyontekijélle
tilaa omalle osaamiselleen ja tukee hé&ntd siind roolissa. Esimiehen tulisi havaita ja tun-
nistaa tyontekijan odotukset ja osata kasitelld niitd ohjaavasti ja kannustavasti. Kuten
Kauhanen totesi haastattelussaan, esimiehen roolina on kuunnella ideoita ja aloitteita.
Esimiehen tehtdvéna on tukea hyvia ideoita, mutta pystyttdva myds antamaan negatii-
vista palautetta alaisilleen. Johtajan ja esimiehen térkein tehtdva on kuitenkin l6ytaa
tyontekijoiden positiiviset ominaisuudet ja auttaa heitd kasvamaan omassa roolissaan.

Kun tarkastellaan Viking Linen henkildston kokeman brandi-identiteetin eri tasoja,
voidaan todeta, ettd vastaajilla oli mielestdén selked kuva yrityksen arvoista ja visiosta,
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joihin brandin ydinidentiteetti perustuu. T&sta johtuen voidaan katsoa, ettd henkildstd on
paéasiassa omaksunut brandin ydinidentiteetin ja brandin olemuksen.
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7 LOPUKSI

7.1 Y hteenveto

Tutkielman tavoitteena oli selvittdd sisdisen brandijohtamisen toimintoja henkiloston
brandisitoutumisen kannalta palvelukontekstissa sekd mé&arittdd tutkittavan yrityksen
brandi-identiteettiin sitoutumisen tila tutkimushetkelld ja mahdolliset kehittdmistarpeet.
Tutkimuskysymykset olivat: Milld sisdisen brandijohtamisen toiminnoilla brandi-
identiteettid voidaan rakentaa henkilostolle? Mika on yrityksen bréndi-identiteettiin si-
toutumisen tila henkil6ston keskuudessa?

Taman tutkielman teoreettinen osuus kasittelee sisdistd bréndijohtamista, brandi-
identiteettia ja brandisitoutumista. Tassa tutkielmassa kasitettd brandi lahestytdan yri-
tysbrandind (vrt. bréndi tuotteena tai palveluna). Sisdinen bréndijohtaminen n&hd&an
toimintoina, jotka parantavat henkil6ston brandiymmarrysta seké sitouttavat heitd bran-
di-identiteettiin (Mahnert & Torres 2007, 55-56). Brandi-identiteetti n4hdaan kokonais-
valtaisena yrityksen tavoittelemana kuvana, johon osallistuvat myos erilaiset sidosryh-
mat (Burmann & Zeplin 2005; Kapferer 2008; Miles & Mangold 2004; Harris & de
Chernatony 2001). Brandisitoutuminen tarkoittaa mukaan tyontekijan psykologisen si-
toutumisen laajuutta brandiin (Burmann & Zeplin 2005). Tutkielmassa kartoitettiin
alempaa tutkimusta ja kirjallisuutta, joiden perusteella luodusta teoreettisesta viiteke-
hyksest& nousevat toiminnot operationalisoitiin mitattavaan muotoon.

Tassé tutkimuksessa kaytettiin kvantitatiivista, teoriaa varmistavaa kyselytutkimusta
tutkimusstrategiana. Tutkimus toteutettiin strukturoituna kyselylomaketutkimuksena
yhteistyossd Viking Line Abp:n kanssa. Aineisto kerattiin Webropol-kyselylomakkeen
avulla. Kysely jaettiin séhkopostitse viidellesadalle tyontekijéalle Viking Linen Suomen
ja Ruotsin maahenkilostdssé. Kyselyyn vastasi 94 henkil6d, jolloin vastausprosentti oli
18,8 %. Empiirisia tutkimustuloksia peilattiin takaisin viitekehykseen.

Palvelubrédndien rakentaminen ja vahvistaminen tulee aloittaa henkilostostd, joka
kohtaa asiakkaat. Yritykset palvelualoilla ovat tunnistaneet, ettd henkilostd on yritys-
brandin ruumiillistuma, joka tarjoaa yritykselle kilpailuetua. Tarked4 eivét ole enéa pel-
késtaan toiminnalliset tekijat (mitd asiakas saa), vaan myds emotionaaliset tekijat (miten
tuote tai palvelu saadaan). Tdman vuoksi yritykset ovat entistd kiinnostuneempia sei-
koista, jotka auttavat luomaan vahvaa brandi-identiteettid. (de Chernatony 2002, 114).
Palvelusektorilla usein suurin osa henkildstosta on tavalla tai toisella yhteydessé asiak-
kaisiin, jolloin kaikki tyontekijat tulee huomioida brandi-identiteetin rakentamisessa.
(de Chernatony & Segal-Horn 2003, 1000, 1002.) Viking Linella palveluprosessit ovat
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usein pitkid, prosessi tuotekehittelystd koettuun kokonaismatkapalveluun sisaltda useita
vaiheita ja palvelukokemuksia. N&itd prosesseja voitaisiin avata ja tarkastella tarkem-
min, jotta kaikki vaiheet ja niiden osallistujat tukisivat sd&nnonmukaisesti brandi-
identiteettid.

Yritysjohdon on tarkedd muistaa, ettd henkil0std toimii parhaimpana brandi-
identiteetin valvojana ja yllapitajané kaytdnnon tasolla. Brandin menestys riippuu siitg,
kohtaavatko johdon asettamat arvot, niiden taytdntéonpano henkildston toimesta ja asi-
akkaan kokema arvo sopusoinnussa keskenddn. (de Chernatony 2002, 116.) Kaiken
kaikkiaan sisdisessd brandijohtamisessa tulee ottaa huomioon useita elementteja mm.
henkildstohallinnon, rekrytoinnin, viestinnan, tuotteiden ja palvelujen kehittdmisen ja
esimiestyon osa-alueilta eli siséisen brandijohtamisen tulee olla kokonaisvaltaista ja
hyvin suunniteltua onnistuakseen.

Taman tutkimuksen mukaan henkilostéjohtamisen osa-alueista onnistuneimpina
tyontekijat kokivat rohkaisun itsendiseen toimintaan, vaikuttamismahdollisuudet paa-
toksenteossa ja uusien tyontekijoiden perehdytyksen. Heikoimpana koettiin koulutus-
mahdollisuudet, yhteisen toiminnan jarjestaminen ja hyvinvointiin satsaaminen. Y hte-
naista palkitsemisjarjestelmad yrityksessa ei ole kaytdssad. Henkiloston mielesté yritys
perddnkuuluttaa henkiloston tarkeytta yritysbrandin esilletuomisessa melko hyvin ja he
kokivat olevansa erittdin sitoutuneita ja uskollisia yritykselle. Yritysjohdon kaivattiin
parantavan esimerkillisté toimintaa ja bréndin tarkeyden painottamista, kun taas tyoto-
vereiden koettiin luovan yhtenéista brandikuvaa asiakkaiden suuntaan.

Henkilostd on kyselyn mukaan muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta tietoinen yri-
tyksen arvoista ja visiosta, bréandi-identiteetti tulisi sen sijaan kuvata tarkemmin Kirjalli-
sesti. Brandin tunnettuuteen asiakkaiden keskuudessa luotettiin lahes taydellisesti. Vies-
tinnan kulkeminen yrityksen sisalla koettiin suurelta osin melko onnistuneeksi ja vies-
tintatavat olivat monipuoliset. Yhtendinen yrityksen ulkoasu oli vastaajien mielesta on-
nistunut. Heikointa viestinndssa olivat avoimuus sekd luottamuksellisuus. Yritysbréndi
koettiin suurimmassa osassa vastauksista parhaimpana tai lahes parhaimpana omalla
liiketoiminta-alueella.

Yrityksen arvot vastasivat hyvin vastaajien omia arvoja ja yrityskulttuuriin on helppo
samaistua. Yritys tuo henkildston mielestd hyvin esille arvojaan ja kulttuuriaan brandi-
identiteetin kautta. Johtamisessa sen sijaan toivottiin enemman avoimuutta ja saannolli-
sen palautteen antamista, koska johtamisen koettiin kannustavan parempiin suorituksiin.
Tasa-arvokysymyksisséd mielipiteet jakautuivat melko paljon, samoin kokemukset siitg,
kohdellaanko tyontekijoitd yksilollisesti.

Erityisen hyva keskiarvo oli kysymyksissa, jotka késittelivat sitoutumista, omistau-
tumista tyolle, ylpeytta yrityksestd ja omasta panoksesta yritykselle seka tyotyytyvai-
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syydestd. Johtopaatoksend voidaan todeta, ettd henkilostd kokee siséistaneensa brandi-
identiteetin melko hyvin, samaistuneensa brandiin hyvin ja kokevansa erittdin suurta
uskollisuutta bréndiin ja yritykseen. De Chernatonyn ja Cottamin (2006, 626) tutkimuk-
sen mukaisella brandiorientaation asteikolla voidaan olettaa, ettd suurin osa henkildstos-
t4 kayttaytyy automaattisesti brandin mukaisesti eli ilmapiiri yrityksessa on bréndiorien-
toitunut. Parannettavaa kuitenkin useilla osa-alueilla 10ytyy.

Tama tutkimus voi monipuolistaa kuvaa yrityksen nykytilasta ja auttaa yritysta tas-
mentdmaan kehittdmiskohteita, jotka vaativat johdon huomiota. Yritys voi kasvattaa
ymmarrystdan ja keskittyd olennaisiin seikkoihin, jotka parantavat yrityksen bréndi-
identiteettid. Tutkimustulosten perusteella saadaan uusia ideoita tyon kehittdmiseen,
viestinndn parantamiseen ja johtamistapojen eteenpdin viemiseen. Henkiloston néko-
kulmasta tutkimus voi heréttda heisséa kiinnostusta uusien ideoiden kehittelyyn ja osal-
listumiseen, auttaa ajattelemaan monipuolisemmin yritystd ja avata erilaisia nakokulmia
yritysbrandin ymmartamiseen.

Tulosten luotettavuutta voidaan pitd4d melko hyvang, koska kyselytulokset tukivat ai-
kaisempaa teoriaa ja sen pohjalta luotua viitekehystad. Tutkimus vastasi tutkimuskysy-
myksiin kuvaamalla bréndijohtamisen elementtejd, jotka rakentavat brandi-identiteettia
Viking Linella ja vastaukset kuvasivat brandi-identiteetin ymmarryksen ja sitoutumisen
tilaa tutkimushetkelld. Tutkimuksen tulosten yleistettavyytta rajoittavat kyselyn kohdis-
taminen vain yhteen yritykseen sekd suhteellisen alhainen vastausprosentti.

7.2  Teoreettiset johtopaatokset

Tutkimus yhdistaa eri tieteenaloja, koska kokonaisvaltaiseen sisdiseen brandinjohtami-
seen sisdltyy markkinoinnin, henkilstojohtamisen, viestinndn ja esimiestyon osa-
alueita. Ndiden osien avulla koottiin teoreettinen viitekehys, jonka avulla analysoitiin
empiirisessa aineistossa ilmenevid sisdisen johtamisen elementtejd. Tutkimuksen teo-
reettinen arvo 10ytyy juuri téstd kokonaisvaltaisesta lahestymisestd brandi-identiteetin
hallintaan.

Luvussa 6.3. esitelty malli sopii Viking Linen kaltaiseen palveluyritykseen, koska
holistinen l&hestyminen huomioi sisdisen brandinjohtamisen erilaiset toiminnot koko-
naisvaltaisesti. Malli auttaa yrityksid ottamaan huomioon siséisessa brandinjohtamises-
saan, millaisia toimintoja brandi-identiteetin luomisessa ja sen yllpitamisessa tulee
huomioida.

Tama tutkimus tukee teoriaa ja aiempien tutkimuksien tuloksia (Miles & Mangold
2004; Burmann & Zeplin 2005; Aurand ym. 2005; Punjaisri & Wilson 2011; Burmann
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ym. 2005; Aaker & Joachimstraler 2000; Vallaster & de Chernatony 2005) vahvistamal-
la oletuksia siitg, ettd henkilostojohtamisen, viestinndn ja esimiestyon vélineilld on
oleellinen merkitys brandi-identiteetin ymmartamiseen ja siihen sitoutumiseen. Henki-
I6st6johtamisen keinoilla voidaan vaikuttaa brandiin sitoutumiseen jo rekrytointivai-
heessa palkkaamalla tyontekijoitd, joiden arvot kohtaavat yrityksen arvojen kanssa.
Viestinnan avulla tuodaan esiin yrityksen tavoittelema identiteetti ja korostetaan yhte-
naistd bréndiviestid ulospéin organisaatiosta. Esimiestyon tarkeimmat elementit ovat
esimerkillisyys, motivointi ja palkitseminen.

Kingin ja Gracen tutkimuksessa (2008, 370) brandiin sitoutumisessa korostuivat pe-
rustekijana riittavat tekniset tiedot ja taidot, jonka jalkeen voidaan alkaa omaksua brén-
di-identiteettid koskevaa tietoa. Riittdvaa tietoa seuraa bréndiin sitoutumisen vaihe. Ta-
mékin tutkimus vahvistaa tata tietoa, koska vastaajat olivat sitd mieltd, ettd yrityksen
perusarvot oli jaettu selkeé&sti henkildstdlle, tuotetietoa jaettiin kohtuullisen hyvin, mutta
kuitenkaan kaikki eivat kokeneet omaksuneensa bréndi-identiteetin olemusta. Tama
tutkimus tukee myods Kingin ja Gracen (2012, 370) bréndiin sitoutumispyramidin osioi-
ta, jonka mukaan sitoutumiseen vaikuttavat tekninen informaatio (Viking Linella mm.
tuoteinfo, varausjérjestelmien tuntemus), sitoutuminen tyéhon (joka oli vastaajien mie-
lestd erittdin hyva) ja brandiin liittyva informaatio (arvot ja yrityskulttuuri sisdistetty,
brandi-identiteetin tuntemus kaipasi lisdinformaatiota).

Teoriassa nousi esille Burmannin ja Zeplinin (2005) siséisen bréndinjohtamisen ho-
listinen malli, jossa keskitssa ovat sisdisen brandijohtamisen kulmakivet eli brandikes-
keiset HR-toiminnot, viestintd ja johtamistaidot. N&iden tekijoiden merkitys nousi esiin
my0s tassa tutkimuksessa, joka taten vahvistaa teorian paikkansapitavyytta. Tarke&é on
muistaa, ettd brandi-identiteetin rakentaminen on jatkuva prosessi ja sitd on hoidettava
sekd uudistettava saannollisesti. Haasteita sisaisen brandin johtamiseen tuovat tietenkin
subjektiiviset kokemukset, kun kaikkiin tyontekijoihin eivat vaikuta samat menetelmat.

7.3 Liikkeenjohdolliset johtopaatokset

Bréandi-identiteetin avulla voidaan houkutella parhaat asiantuntijat hakeutumaan yrityk-
seen. Jo rekrytointivaiheessa tulisi kiinnittdd huomiota rekrytoijan oleelliseen rooliin
brandi-identiteetin viestijdnd. Rekrytoijan vaikutus tyonhakijaan on alkuvaiheessa
avainasemassa, koska hakija omaksuu hanen kauttaan informaatiota yrityksesta ja sen
brandi-identiteetistd. Tassa vaiheessa yritys voi tuoda esiin haluamiaan arvoja ja asen-
teita, jolloin tydnhakija voi muodostaa kuvan, onko yrityskulttuuri hanelle sopiva.
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Rekrytoinnin jalkeen uudet tyontekijat tulee perehdyttdd perusteellisesti paitsi tyon-
tekoon, myos sitouttaa heidat yrityskulttuuriin ja innostaa toimimaan yhteisen identitee-
tin mukaisesti. Esimerkiksi yhteiset koulutustilaisuudet, opintomatkat tai palkkiojarjes-
telm& auttavat henkiloston motivoimisessa ja sitouttamisessa brandi-identiteettiin. Tyo-
hon perehdyttdmistd ja koulutusta tulee kehittéd, jotta voidaan taata ajantasainen tieto ja
taito tyontekijoille sek& ohjata tyontekijoita toimimaan yhteiseen suuntaan. Erilaisilla
koulutus- ja sosialisaatio-ohjelmilla voidaan yrityksessa parantaa bréndi-identiteetin
sisdistamistd. Koulutuksen avulla tyontekijat voivat ymmartéa esimerkiksi, mitka ovat
myynnin ja markkinoinnin keskeiset tavoitteet ja millaisiin tavoitteisiin yrityksessa pyri-
taan. Asiakaspalvelu- ja myyntihenkilostolle tulisi jarjestdd yhteisia myyntikoulutuksia,
joissa l0ydetd&n omat vahvuudet ja kehitysalueet sekd tuetaan vuorovaikutustilanteissa.
Tallaisilla keinoilla voidaan rohkaista omatoimiseen, mutta yrityksen mukaiseen kéyt-
tdytymiseen ja rohkaista paatoksentekoon erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Koulu-
tukseen panostaminen antaa myods henkildstolle kuvan, ettd heihin satsataan ja heitd
arvostetaan. Innovatiivisuuteen tulisi rohkaista l&pi koko organisaation. Tdman paivan
haaste on asiakaslahtoisyys ja mm. tuotekehityksessa voivat auttaa myos asiakasta la-
helld oleva henkilosto, koska he kuulevat I&dheltd asiakkaan toiveet ja tarpeet.

Psyykkiset tekijat vaikuttavat yhdessa tyonantajan toimien kanssa tyontekijan psyko-
logiseen sitoutumiseen. Psykologiseen sitoutumiseen vaikuttavat useat tekijat, esimer-
kiksi organisaatiosta saatu informaatio, sosiaaliset viestit eli muilta tyontekijoilta saadut
tiedot, luottamus ja tyontekijan omat taipumukset. Epdonnistumisista ei pida rangaista,
vaan antaa tilaa innovatiivisuuteen ja ideoiden esilletuomiseen. Osallistamiseen voivat
osallistua kaikki yritysjohdosta muihin esimiehiin. Hyvista suorituksista palkitseminen
ja mahdollisesti myds sdéannonmukainen bonusjérjestelmé vahvistaisi onnistumisen ko-
kemuksia ja brandi-identiteetin vahvistumista.

Viestinnan térkeyttd ei voi liikaa korostaa, koska arvojen, tavoitteiden ja strategioi-
den ymmarrys on koko bréndinrakennuksen jalusta. Jos ne ovat henkilstolle riittavan
hyvin selvitetty, on heidat helpompi sitouttaa yhteisiin tavoitteisiin. Asiakaspalveluhen-
kiloston kuuleminen on my0ds brandinrakentajalle tarkedd, koska he ovat asiakkaiden
kanssa vuorovaikutuksessa ja saavat parhaimman tiedon kentélt4, joten molemminpuo-
liseen viestinndn toimimiseen tulee kiinnittd4d huomiota. Rakentavan palautteen antami-
nen on myonteistd, mutta myds henkilostén ideoiden kuuleminen arkipéivan vuorovai-
kutustilanteissa luo hyvaa alustaa brandin rakentamiselle ja etenkin vahvistamiselle.
Palautteen keraaminen tyontekijoiltd ja sen analysointi péivittaisi yrityksen tietoja séan-
nollisesti ja erilaisten tilanteiden muutoksiin voitaisiin reagoida nopeasti. Varsinkin kil-
paillulla asiakaspalvelualalla markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden muutoksiin pit&é
reagoida yha nopeammalla aikajanteella.
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Yhteisen ulkoasun ja ndkyvyyden merkitys on myds yritykselle oleellinen asia. Hen-
kilostolle se luo yhtendisyyden tunnetta ja profiloi heidat kyseiselle yritykselle tarkeiksi
pelaajiksi. Yhtendinen linja kuvastaa yrityksen henked ja sen tavoitteita. Mielikuvilla
erottaudutaan, mutta yrityksen sisélld myods saavutetaan yhteishenked. Silla viestitaan
tietenkin my0s yrityskulttuuria, joten visuaalisen ilmeen on syytd olla yhtendinen.

Markkinointiosaston panos brandinrakentamisessa on perinteisesti ollut suuri ja
markkinoinnin rooli kasvaa koko ajan nakyvyyden ja kilpailukyvyn parantamiseksi.
Markkinoinnin tehtdvat kehittyvat ja laajenevat pitéen sisalladn nykyisin paljon muuta-
kin kuin markkinointiviestintdd. Jotta yritysjohto ymmartdisi sisadisen markkinoinnin ja
sitd kautta myos sisaisen brandinjohtamisen logiikkaa, tulisi yhdessd pohtia avoimesti
brandinjohtamista kokonaisvaltaissmmin. Brandi-identiteetti voidaan mieltdd yrityksen
ohjausta ja paatoksentekoa tukevaksi viitekehykseksi.

Yrityksen jalustana toimivat sen arvot ja asenteet. Henkildston tuleekin uskoa yhtei-
siin tavoitteisiin, jotka ohjaavat siséistd toimintaa. Menestyminen vaatii my6s vahvan
yrityskulttuurin, jossa perusarvot ovat kaikkien organisaatiossa tyoskentelevien tiedossa
ja heitd ohjataan sek& kannustetaan tyoskenteleméan néiden arvojen mukaisesti. Jotta
saavutetaan sek& toiminnallinen ettd emotionaalinen sitoutuminen, tulee tyontekijoiden
sisaistéa arvot ja olla valmiita jakamaan yrityksen yhteistd brandilupausta.

Yrityskulttuuri on avain brandin menestykseen, koska se ohjaa henkiloston kéayttay-
tymistd tavoitellun brandi-identiteetin suuntaan. Se vaikuttaa vahvasti siihen, miten
brandi-identiteetti vélitetddn sidosryhmille. Yrityskulttuurin tai sen osien muuttuessa
johdon oleellinen tehtdva on viestid muutoksista koko organisaatiolle. Jokaisen tyonte-
kijan tulisi sisdistad yrityksen brandilupaus ja tukea sitd, jotta asiakkaalle vélittyisi toi-
vottu bréndi-identiteetti. Brandin arvo luodaan niin johdon ja tyontekijéiden kuin tyon-
tekijoiden ja asiakkaiden kohtaamisissa. Vuorovaikutukseen tulisi kiinnittaa siis erityis-
t4 huomiota.

Bréndin rakentaminen ei saa olla eristynyt toiminto vaan onnistuakseen siihen on
saatava mukaan koko henkilostd. Keinoja osallistamiseen ovat markkinoinnillisten ta-
voitteiden ja strategioiden avaaminen henkildstolle seka tarvittavista toimenpiteista in-
formoiminen ymmarrettavasti ja innostavasti. Tarkedd on esimiesten uskottavuus ja yh-
teistyokykyisyys. Y hteistyon perustana on vuorovaikutus, esimiehen tulee tuntea henki-
I6ston vahvuudet ja saavutukset, henkilostolld puolestaan tulee olla kuva siitd, mité asi-
oita tehddan yrityksen tunnettuuden, kannattavuuden ja hyvinvoinnin edistamiseksi.
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7.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkielmassa ilmi6ta tutkittiin vain yhden organisaation ndkokulmasta, joten tutkimusta
voi laajentaa myds muihin organisaatioihin. Tutkimusta voisi laajentaa sisdisen bran-
dijohtamisen liséksi yrityksen ulkopuolelle ja tutkia sitd, kuinka bréndi-identiteettid on
onnistuttu viestimaan kuluttajille tai muille sidosryhmille. T&ll4 tutkimuksella voitaisiin
saada selville, onko yritys onnistunut bréndi-identiteetin viestimisessa henkilostolle ja
onko viesti pysynyt samanlaisena henkilostoltd kuluttajille. Sisdinen brandijohtaminen
vaikuttaa oleellisesti myds siihen, miten viesti omaksutaan ja jaetaan eteenpdin yrityk-
sen ulkopuolelle.

Jatkotutkimuksena voitaisiin myds tehda samankaltainen kysely kuin tdssa tutkimuk-
sessa henkilostolle parin vuoden kuluttua, kun Viking Linen uusi bréndinrakennusoh-
jelma on implementoitu kayttoon. Mielenkiintoista olisi verrata, ovatko henkiloston
kokemukset ja mielipiteet muuttuneet ohjelman myota.

Tutkimusta voitaisiin laajentaa my0ds vertailemalla bréndi-identiteettid ja brandi-
imagoa kesken&én eli verrata yrityksen omia toimenpiteitd brandinsa luomiseksi kulut-
tajien ndkemykseen brandistd ja kuinka ne kohtaavat toisensa. Brandi-identiteetista pi-
taisi 10ytya kaikki sellaiset toiminnot, jotka johtavat asiakkaan kokeman bréndi-imagon
muodostumiseen.
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Liite 1 Kyselylomakkeen muodostaminen

TUTKIELMARN VIITEKEHYS

KYSELYLOMAKKEEN AIHEET

HR-TOIMINNOT
(lomakkeen osio 5)

*ROHKAISU ITSENAISEEN TOIMINTAAN JA INNOVATIIVISUUTEEN
*OSALLISTAMIMEN

*JOHDON ESIMERKILLISYYS

*KOULUTUS 1A PEREHDYTYS

FYHTEINEN TOIMINTA JA HYVINVOINTI

VIESTINTA
(lomakkeen osio 6-7)

*SISAINEN VIESTINTAKULTTUURI

*HORISONTAALINEN JA VERTIKAALINEN TIEDONKULKU
*SISAISET MARKKINOINTITOIMET
*TUOTE/PALVELUINFORMAATIO

*YHTEMAINEN ULKOASU

YRITYSKULTTUURI JA
ESIMIESTYO
{lomakkeen osio 8)

*YRITYSARVOT JA TOIMINTAPERIAATTEET
*JAETTU BRANDIYMMARRYS
*JOHTAJUUS

*MOTIVOINTI JA PALKITSEMINEN
*TASA-ARVO
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Liite 2 Kyselylomake

ARVOISA KYSELYN VASTAANOTTAJA

Opiskelen Turun kauppakorkeakoulun Porin vksikossd Asiantuntijaorganisaatioiden liketoimintaosaamisen maisteriohjelmassa.
Tassd pro gradu -tutkimuksessa pyritdin selvittimdin, miten yntys on henkiloston nikokulmasta pyrkinyt luomaan
brandimielikuvaa ja brandi-identiteettia, millaisin sisaisen johtamisen ja viestinnan keinoin se vahvistaa naita mielikuvia ja miten
kyseiset yrityksen toimet ovat vahvistaneet henkiloston sitoutumista yritysbrindiin. Briandi on vahva, jos se on osa yrityksen
strategiaa ja jokapdiviustd toimintaa. Brandin johtamista tulee miettidi myds yntyksen henkiloston nidkokulmasta. Henkildsto
toimii brandi-identiteetin eli yrtyksen tavoitteleman mielikuvan ja brandi-imagon eli asiakkaan kokeman mielikuvan vahilla
avainasemassa.

Vastauksenne on tirked tutkimuksen kannalta ja toivon saavani hetken aikaanne kyselyn vastaamiseen. Vastaamiseen kuluu
aikaa viitisen minuuttia. Vastaukset kasitelldin ehdottoman luottamuksellisesti. Pyydian vastaamaan kyselyyn viimeistiin
5.2.2016 mennessd.

Kiitan limpimasti vastauksestanne ja vaivannaostanne.

Minna Aspblom

Turun kauppakorkeakoulu, Porin yksikké / markkinointi
e-mail minna.aspblom@gmail.com

p. 010 2323 924 arkisin klo 09-17 / Matkapojat, Pori



1. Miki on sukupuolesi? *

 Mainen

C Mies

2. Tkisi? *
 Alle 20 vuotta

C 20-29 vuotta

30-39 vuotta

&

 40-49 vuotta
" 50-59 vuotta
&

yli 60 vuotta
3. Tyonkuvasi? *
Mmyynti

markkinointi

laivahenkiltkunta

D oo on

muu, mika? |

4. Palveluksessa oloaika? *

Alle vuosi
1-3 vuotta

4-6 vuotta

11-15 vuotta

c

O

&

C 7-10 vuotta
| &

16 - 20 vuotta
[ &

¥li 20 vuotta
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5. Henkilostdjohtaminen *

Yritys peraankuuluttaa henkildston
tarkeytta yhtenaisen yritysbrandin
esilletuomisessa.

Yritys rohkaisee itsendiseen toimintaan
ja innovatiivisuuteen.

Saan osallistua paatoksentekoon.

Tyontekijat saavat vaikuttaa tuotteiden
ja palvelujen suunnitteluun.

Yritysjohto ja esimieheni antavat
esimerkkid yrityksemme brandin
tarkeydesta.

Tyotoverini luovat yhtendista
brandikuvaa asiakkaillemme.

Yritys kohtelee tyontekijoita
tasapuolisesti.

Uudet tyontekijat perehdytetaan tyohon
hyvin.

Yritys panostaa henkiloston koulutukseen.

Yritys jarjestaa organisaation yhteisia
tapaamisia.

Yritys panostaa henkiloston hyvinvointiin

hyvinvointiin ja motivaation luomiseen.

Yritys rohkaisee osallistumiseen ja
yhteiseen toimintaan.

Yrityksella on kaytossa
palkkiojarjestelma / bonukset.

Tunnen sitoutumista ja uskollisuutta
yritykseen.

Taysin
samaa
mielta

Osittain
samaa
mielta

Ei samaa
eika eri
mielta

Osittain Taysin
eri mieltd eri mielta

C C
C C
C C
& C
C C
C C
C C
C C
C C
C C
C C
C C
C C
C C
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En osaa
sanoa
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6. Viestinti *

Taysin Osittain Ei samaa En
samaa samaa eika eri Osittain Taysin osaa
mielta mielta mielta eri mieltd eri mielta sanoca
Olen tietoinen yrityksen arvoista ja
Y ‘y‘k ] (@ L8 O c @ (@

visiosta.

Tavoiteltu brandi-identiteetti on selkedsti
kuvattu ja viestitty henkildstolle c 8, & C c c
kirjallisesti (esim. brandiopas).

Briandimme on hyvin tunnettu asiakkaiden
keskuudessa.

Yrityksen sisdainen viestinta on avointa ja
luottamuksellista.

Yritys kdyttaa sisaisia markkinointitoimia
tehokkaasti valittaakseen yhtendista c C C G 8 c
brindi-identiteettia.

Viestintatavat ja -valineet ovat

: : C C C 2 C C
monipuoliset.
Muutoks-lsta' tiedottaminen on avointa ja B o = & & i
ammattimaista.
VIE?E‘IHE& kulk‘ee hwm nrg_,amsaatmssa - - - - - -
ylhaalta alas ja painvastoin.
Vli::‘:stlﬁt? ‘L.c_ulkee hyvin organisaation s 5 2 & A A
tyontekijoiden kesken.
"I'uottem‘ta, pal\l.-flmﬁta_ ja u'utuuksmta & H & & 5 A
informoidaan saannollisesti.
Py.r.m Ttse Jakarf'laan ‘pnmtlmsta " “ ] " - o
brandikuvaa asiakkaille.
Yrityksessa on panostettu yhtendiseen - ” . A & a
ulkoasuun.
Koen yritysbrandimme parhaimpana = 2 2 P 2 P

Suomessa.
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7. Millaisia viestintdvilineiti yrityksessi kiytetdan? *
[T intranet
[T sahkdposti

henkilokohtaiset palaverit

kehityskeskustelut

palautelaatikko

yrityksen paperinen materiaali

ideapankki

o [ o I e R e R |

muul

8. Yrityskulttuuri ja esimiestyo *

Taysin  Osittain  Ei samaa Taysin En
samaa samaa eikd eri  Osittain eri osaa
mielta mielta mieltd eri mieltd mielta sanoa

Yrityksen arvot ja omat arvoni ovat

: C c C O o e
samansuuntaiset.

Yrityksella on y:'.wtenamen yrityskulttuuri, johon s 2 & & & A
on helppo samaistua.

Yntysrkanpustaa toimimaan brandimme & " & & - &
mukaisesti,

Brandimme erilaistaa yritystamme markkinoilla ja " " o e o
ja luo kilpailukykya.

Branfjmjsme on nnntnstunut I‘-:mr:alamaan yrityksen & is i & 5 &
arvoja ja kulttuuria markkinoille.

Tmitt'-:-kumden ja as.mljcﬁmden kokema i & & & - i
brandikuva on yhteneviinen.

Yritykselld on avoin johtamistyyli. C G c a c &
Johdolta saa saanndllista palautetta. & C C o C
Johtaminen kannustaa parempiin suorituksiin. C (e G c C C
Yritys on onnistunut motivoimaan ja sitouttamaan & P = = i 5

sitouttamaan tyontekijoitdan.



Tyoni koetaan arvokkaana yrityksellemme.

Yritys pyrkii huomioimaan tyontekijat
yksilollisesti.

Yritys toimii aktiivisesti tasaisen
sukupuolijakautuman toteutumiseksi.

Yritys toimii tasa-arvoisesti riippumatta
tyontekijan iastd, sukupuolesta, sukupuolisesta
suuntautumisesta, etnisesta taustasta, uskonnosta
tai vakaumuksesta, fyysisista ominaisuuksista

Yrityksessa puututaan syrjintain tai ahdisteluun.

Yrityksella on kdytossa palkkiojarjestelma /
bonukset.

ja aikaansa asiakkaan toiveiden tayttamiseksi.

Johtaminen vaikuttaa tyontekijoiden
sitoutumiseen.

Brandimme luo ylpeyden tunnetta ja halua
omistautua.

Voin ylpeana suositella yritykseni palveluja
asiakkailleni, tuttavilleni ja muille sidosryhmille.

Mielestani yrityksemme on ylped brandistamme.
Tiedan, mita minulta odotetaan.

Olen mielestani tarkea yritykselle.

Olen tyytyvainen tyohdni.

Tydympdristd on voimauttava ja inspiroiva.
Koen yritysbrandimme parhaimpana Suomessa.

Uskon yritysbrandimme vahvistumiseen
tulevaisuudessa.

Olen sitoutunut brandiimme.

9. Sana on vapaa
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