TURUN YLIOPISTON JULKAISUJA — ANNALES UNIVERSITATIS TURKUENSIS

SARJA - SER. E OSA - TOM.80 | OECONOMICA | TURKU 2021







N2

TURUN
YLIOPISTO
UNIVERSITY
OF TURKU

SISAISESTI VAHVA

Sisaisten suhteiden dynamiikka
markkinaorientoituvassa yrityksessa —
markkinoinnin, myynnin ja viestinnan vuorovaikutus

Outi Kohler

TURUN YLIOPISTON JULKAISUJA — ANNALES UNIVERSITATIS TURKUENSIS

SARJA - SER. E OSA - TOM. 80 | OECONOMICA | TURKU 2021




Turun yliopisto

Turun kauppakorkeakoulu
Markkinoinnin ja kansainvalisen liiketoiminnan laitos
Markkinointi

Tyon ohjaajat

Professori Rami Olkkonen Professori Elina Jaakkola

Turun kauppakorkeakoulu Turun kauppakorkeakoulu

Turun yliopisto Turun yliopisto

Tarkastajat

Professori Arto Rajala Tyobelamaprofessori Pekka Mattila
Vaasan yliopisto Aalto-yliopisto
Vastavaittajat

Professori Arto Rajala Tyobelamaprofessori Pekka Mattila
Vaasan yliopisto Aalto-yliopisto

Turun yliopiston laatujarjestelman mukaisesti taman julkaisun alkuperaisyys on
tarkastettu Turnitin OriginalityCheck-jarjestelmalla.

Sisakansien kuvitus: Lotta Kohler

ISBN 978-951-29-8615-6 (PRINT)

ISBN 978-951-29-8616-3 (PDF)

ISSN 2343-3159 (Painettu/Print)

ISSN 2343-3167 (Verkkojulkaisu/Online)
Painosalama, Turku 2021



Sapere aude!



TURUN YLIOPISTO

Turun kauppakorkeakoulu

Markkinoinnin ja kansainvalisen liiketoiminnan laitos

Markkinointi

OUTI KOHLER: Sisaisesti vahva. Sisaisten suhteiden dynamiikka markki-
naorientoituvassa yrityksessa: markkinoinnin, myynnin ja viestinnan vuoro-
vaikutus

Vaitoskirja, 292 s.

Turun kauppakorkeakoulun tohtoriohjelma

Lokakuu 2021

TIVISTELMA

Markkinaorientaation kehittdiminen on yrityksen menestystekijé ja toimiva yhteistyo
sen edellytys. Miksi siind onnistutaan joskus paremmin, joskus huonommin? Tadméa
laadullinen tutkimus tuo lisdymmaérrystd siitd, miten vertaissuhteet rakentuvat, toi-
mivat ja vaikuttavat yrityksen sisdisessd yhteistoiminnassa markkinaorientaatiota
kehitettdessd. Markkinaorientoitumisen mahdollistumisen osa-alueiksi on tarkaste-
lussa rajattu markkinatiedon sisdllon jalostaminen, hyddyntdminen ja jakaminen.

Tutkimusasetelmassa on kolme merkittdvaa lahtokohtaa. Ensinnékin, toimivan
yhteistyon vaateesta huolimatta sosiaalinen nikokulma on markkinaorientaation pit-
kisséd tutkimusperinteessd perin harvinainen. Toiseksi, markkinoinnin, myynnin ja
viestinndn keskindisen yhteistyon ja vertaissuhteiden tarkastelu triadina vuorovaiku-
tustutkimuksessa on poikkeuksellista. Kolmanneksi, markkinaorientaatiotutkimus
on painottunut johdon nidkokulmaan ja tulkintoihin. Tédssd tutkimuksessa keskiossa
on tiimitason omat havainnot, madritykset ja kokemukset. Tutkimusta viitoittavat
aihealueet ovat: Ketkd toimivat yhdessa? Miten he toimivat yhdessid? Miksi he toi-
mivat juuri niin?

Sosiaalisen ndkokulman teoreettinen kehys kiteytettiin sosiaalisen pddoman teo-
riasta ja sosiaalisesta verkostoteoriasta sovelletuilla késitteilld. Sen kolmeksi osa-
alueeksi tdsmentyivit yhteistyOkumppanit, yhteistoiminta sekéd yhteisen toiminnan
lopputulema. Téssd yksittiistapaustutkimuksessa noudatettiin tulkitsevan tutkimuk-
sen ldhestymistapaa. Todellisuus ja tieto néhtiin sosiaalisesti rakentuneena. Tietoa
siitd saatiin mikrotasolla, toimijoiden omina kokemuksina ja havaintoina.

Kattava ja monipuolinen aineisto keréttiin kohdeyrityksessd markkinoinnin,
viestinnédn ja myynnin toimijoilta sekéd otoksena tuotekehitykseltd ja johdolta. Tiimi-
tason aineisto kuvasi kokemuksia markkinaorientoitumisen kehittymisestd poikit-
taistarkasteluna. Niiden analyysissé sosiaalista verkostoanalyysia ja affektio-kogni-
tio-toiminta-suhtautumismallia kéytettiin toisiaan tiydentdvind metodeina. Johdon
haastattelut ja sekundddriaineisto koottiin erilliseksi tapauskuvaukseksi markki-
naorientaation kehittymisesté pitkittéistarkasteluna.

Tutkimuksen tulokset osoittavat sosiaalisen ndkokulman tarkeyden ja merkityk-
sen markkinaorientaatioteoriassa ja -tutkimuksessa: 1) Yksilon kokemukset sosiaa-
lisesta siiloutumisesta, jopa yksindisyydesti tyOyhteisossd, vaikuttavat kayttaytymi-
seen sosiaalisissa vaihdantatilanteissa. 2) Organisaatio- ja prosessiuudistuksista
mahdollisesti seuraavat muutokset yhteyksien méérdssé ja laadussa voivat muuntaa
tietopolkuja ei-toivotusti tai ne voivat jopa tyrehtya yksiloiden oman tietoon liittyvin



toiminnan ja suhtautumisen vaikutuksesta. 3) Eri palaverikokoonpanoissa vallitse-
villa sosiaalisuuden asteen eroilla on vaikutusta toiminnan tavoitteesta syntyvén yh-
teisen ymmairryksen muotoutumiseen organisaatiossa. Nama 16ydokset selittavit yk-
silon, ryhmin ja yrityksen hyodyn muodostumista, ja lisddvit ymmarrysté yrityksen
markkinaorientoitumisen kehittimisessa.

Tdmén tutkimuksen sosiaalinen ndkdkulma vahvistaa markkinaorientaatioteo-
riaa uudella tavalla. Yhteistyon esteisiin ja mahdollistajiin tutkimus toi tark-
kandkoistd tdydennystd arvioinnin vireysulottuvuudella. Organisaation eri tahoilla
eritahtisena toteutuvan markkinaorientaation toteuttamisen osalta teoriaa laajennet-
tiin tiimien sosiaalisuuden asteen tarkastelulla. Metodinen kontribuutio koostuu kol-
miosaisen suhtautumismallin hyodyntdmisestd kahdella tavalla: ensin analyysipol-
kuna suhde- ja yhteistoimintavariaatioiden tarkastelussa ja toiseksi osa-alueiden
hyddyntamisesta erillisind sisdllonanalyysissa.

Téarkednd havaintona on, ettd organisaation sisdinen vahvuus ei tule vahvoista
yksiloistd, vaan syntyy suhteiden merkityksen tiedostamisesta, niiden toimivuudesta
tiimeissd ja tiimien vélilld sekd tdmdn oivaltamisesta my0s yrityksen johdossa. Tal-
16in monasti tiimeihin rajautunut erityisosaaminen ja tieto ovat mahdollisimman laa-
jasti toimijoiden kaytettdvissa, kehitettdvissd ja hydodynnettavissd asiakkaan hyvaksi
ja asiakkaan kanssa.

ASIASANAT: Sosiaalinen pddoma, vertaissuhteet, interfunktionaaliset suhteet, so-
siaalinen verkosto, sosiaalinen siiloutuminen, yksindisyys tyoyhteisossd, markki-
naorientaatio, markkinaorientaation mahdollistuminen, tietopolut, affektio-kognitio-
toiminta-suhtautumismalli, sosiaalinen verkostoanalyysi
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ABSTRACT

The development of market orientation is seen as a success factor for a company,
and active cooperation is an essential prerequisite of it. Why does it sometimes work
better, sometimes worse? This qualitative study provides new insights into how peer
relationships are constructed, how they function, and how they impact a firm’s in-
ternal collaboration when developing market orientation. In this study, the refine-
ment, exploitation, and dissemination of market information are defined as enablers
of market orientation.

The research design is based on three significant aspects. Firstly, social stand-
point is seldom used in market orientation literature. Secondly, it is exceptional to
study marketing, sales, and communications as a triad in interaction research.
Thirdly, management perspectives and interpretations have dominated market orien-
tation research. The focus of this study is on the team level and on the actors’ own
observations, determinations, and experiences. The key topics are: Who works to-
gether? How do they work together? Why do they work the way they do?

The theoretical framework of the social perspective was based on social capital
and social network theory. The three key concepts in this study are cooperation part-
ners, collaboration, and the outcome of joint action. This single case study used in-
terpretive research approach. Reality and knowledge are seen as socially constructed.
Information was obtained at micro level containing actors’ own experiences and ob-
servations.

Comprehensive and versatile data were collected from marketing, sales, and
communication teams and as a sample of product development and management in
the company. The team-level data represented a cross-sectional review of the devel-
opment of market orientation. Social network analysis and the affect-cognition-be-
havior model were used as analysis methods. Management interviews and secondary
data were compiled as a separate case report describing the development of the mar-
ket orientation process as a longitudinal review.

This study identified three important features of the social standpoint in market
orientation theory: 1) The individual’s experiences of social silos, even loneliness in
the workplace, influence behavior in social exchange. 2) Changes in the amount and
quality of social connections caused by organizational modifications may affect in-
formation pathways in an undesirable way. They may even stagnate because of in-
dividuals’ attitudes towards and actions on information. 3) Differences in the social



state of a group in various meeting configurations are affective factors in the creation
of a mutual understanding of goals. These findings explain how individuals, groups,
and the whole organization create mutual benefit, and increase understanding of the
development of market orientation in an organization.

The social standpoint of this study strengthens the theory of market orientation
in a new way. The dimension of arousal provides a precise complement to under-
standing the enablers and barriers of cooperation. This study offers broader insight
into how different stages of market orientation in different units of the organization
may be affected by various social states in teams and groups. Methodological con-
tribution is created using the affect-cognition-behavior model in two ways: first as
an analysis pathway and second as separate content analysis.

An important observation in this study is that the internal strength of an organi-
zation does not come from powerful individuals but arises from team- and manage-
ment-level understanding of the meaning of relationships and active cooperation
within and between the teams. Hence, the expertise and intelligence often limited to
teams are available to many and can be developed and utilized to benefit customers
and can be also developed with customers.

KEYWORDS: Social capital, peer relationships, interfunctional relationships, social
network, social silos, loneliness at the workplace, market orientation, information
pathway, affect-cognition-behavior model, social network analysis
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asiantuntemusta professori Arto Rajalalta Vaasan yliopistosta seké tydelaméprofes-
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Elina, valoisa, selked ja tarkkandkoinen ohjaustyylisi loi varmuutta. Avullasi tut-
kimus kiinnittyi markkinoinnin alaan, sai ryhtié ja tarkentui monin tavoin. “Auta



lukijaa” oli usein sinulta kuulemani lausahdus. Kiitos opastuksestasi erityiskysy-
mysten ja uuden tiedon ldhteille.
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doksid. Néin jilkeenpdin voi todeta, ettd juuri se onkin tutkimuksen kiehtovuutta
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mivaa Hannu Makkosta hyvistd neuvoista aivan tutkimustaipaleeni alussa. Olen sy-
visti kiitollinen teiddn ohjauksessanne saamistani kokemuksista ja kertyneesti tie-
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lijoiden monipuolisen osaamisen yhdistdjdnd ja innostajana. Aino, tdtdkin, mutta
vield enemmain olet minulle loistava ystiva. Jatko-opiskelijakollegoista haluan eri-
tyisesti kiittdd Otto Rosendahlia rakentavista ja huolellisista opponoinneista koskien
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kanssa tyohoni liittyen hyoddyllistd ja kiinnostavaa keskustelua suhteiden tarkastelun
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Olen syvisti kiitollinen edesmenneille vanhemmilleni Anja ja Waldemar
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1 Johdanto

1.1 Tarve organisaation toiminnan suuntaamiseen
ja kehittamiseen

Yrityksen on elinvoimaisena pysydkseen pystyttidva kehittyméén niin, ettd se voi rea-
goida nopeastikin toimintaympéristossa tapahtuviin eri asteisiin muutoksiin. Téll6in
el puhuta vain toiminnan mukauttamisesta tai yksittdisestd projektista, vaan koko
organisaation toimintatapojen tarkentamisesta, muuttamisesta ja pitkdjénteisesta ke-
hittdmisesta.

Markkinaorientaatio heijastaa organisaation tarvetta pyrki asiakaslahtoiseksi ja
ymmartdd heiddn kayttdytymistddn ja mieltymyksiddn sekd nykyisii ja tulevia tar-
peitaan (Lafferty & Hult 2001, 95). Nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden liséksi
markkinaorientaatiossa kiinnostus kohdistuu toimintaympéristoon laajemmin: kil-
pailijoihin ja kilpailun intensiteettiin, teknologiseen kehitykseen, omaa toimialaa
koskevaan lainsdddantoon ja BtoB -yrityksessd my0s asiakkaan kilpailijoihin ja asi-
akkaiden toimialoja koskevaan lainsdddéant6on (Kohli & Jaworski 1990; Kohli ym.
1993; Biemans & Harmsen 1995, 9; Kumar ym. 2011, 22). Niitd késitteleva tieto on
keskeinen elementti markkinaorientaatiossa.

Markkinatiedon kerddminen, jakaminen yrityksen sisilld ja tydstdiminen vasti-
neeksi markkinalle on markkinaorientaation toteuttamista ja pyrkimys vaikuttaa yri-
tyksen menestymiseen (Kohli & Jaworski 1990, 4; Lafferty & Hult 2001, 101-102).
Tata kisittelevissa kirjallisuudessa ja tutkimuksessa on paljolti keskitytty sithen
”"mitd?” markkinaorientaatiossa tapahtuu ja “minkélaisia?” toimenpiteitd, tuotteita
tai palveluita halutaan saada aikaan. On keskitytty strategian muotoiluun ja
padtoksentekoon liittyvéddn informaation prosessointiin (Kohli & Jaworski 1990, 7;
Ruekert 1992), asiakasymmarrykseen tarvittaviin taitoihin (Day 1994), oppimiseen
(Slater & Narver 1995, 67) sekd toimintaan liittyvadn kulttuuriin, arvoihin ja nor-
meihin (Homburg & Pflesser 2000, 451; Narver ym. 1998; van Raaij & Stoelhorst
2008). Vaikka markkinatiedon jakamisen merkitys organisaatiossa on tiedostettu
(Slater ym. 2012, 2), yksil6tasolla ei ole juurikaan tutkittu "miten?” tiedon jakami-
seen ja hyodyntdmiseen tarvittava organisaation sisdinen yhteistoiminta mahdollis-
tuu ja toteutuu. (Liao ym. 2011, 307) Taloustiedettd on kritisoitu sosiaalisen kon-
tekstin unohtamisesta (Coleman 1988, 96-97). Sama piirre on liitetty myds
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markkinaorientaatiotutkimukseen. Sen puutteeksi mainitaankin sosiaalisen nékékul-
man vdihdisyys (Moller et al. 2011, 167; Goldman & Grinstein 2010, 1393,1398).
Organisaation markkinaorientoituneisuutta ei Kohli & Jaworskin (1998, 6) mu-
kaan voida arvioida joko/tai -tilana, vaan ennemminkin kuvauksena orientoitumisen
kehittymisasteesta. Kehittymisté on tarkeinta arvioida saman yrityksen siséllé, sillé eri
toimialoilla ja eri yrityksissd voi esiintyd eroavaisuuksia. Vastaavasti organisaation eri
yksikot voivat olla eri vaiheessa tai eri tavoin markkinasuuntautuneita (Ferdous ym.
2013, 641; Kirca ym. 2005, s; Ruekert 1992, s), kuten my0s organisaation eri tasot.
Kasitys toiminnan kehittymisen etenemisestd tai onnistumisesta ei myoskain ole sel-
kedsti arvioitavissa pelkéstdin yhden yksilon toimien perusteella tai niitd seuraamalla,
silld organisaatiot eivit toimi sosiaalisista suhteista irrallisina. (Ruuskanen 2005, 332)
Markkinaorientoituneissa yrityksissd on monipuolinen oikea-aikainen kerétty ja
saatu tietdmys markkinasta sekd kyky hyodyntda tuota tietoa luodakseen parasta ar-
voa asiakkailleen (van Raaij & Stoelhorst 2008, 1269). Se tarkoittaa oman toiminnan
suuntautumisen pitkéjinteistd, jatkuvaa kehittdmista ja tasapainoista kehittymisté, ei
staattista joko/tai -tilaa. Sen toteutuminen edellyttdd organisaation sisdlld mahdolli-
simman laajaa yhdenmukaista ajattelu- ja toimintatapaa seké yhteistyotd. (Narver &
Slater 1990, 25; Kohli & Jaworski 1990, 7; Gounaris 2010, 1670, 1684, 1685) Eli,
mitéd laajemmin yrityksen sisdlld toimitaan yhdessd markkinaorientoituneemmin, siti
paremmin yritys pystyy tuottamaan arvoa asiakkaalle. Dewsnapin ym. (2020, 286)
mukaan markkinaorientaatioon keskeisesti liittyvissd yksikoissé ja niiden vélilld on
tarkedd 10ytyd my0Os joustavuutta vastata muuttuviin markkinatilanteisiin ja asiak-
kaiden tarpeisiin esimerkiksi mukauttamalla jo sovittuja suunnitelmia.
Markkinointiyksikké on keskeisesti myotédvaikuttamassa liiketoimintastrategian
kéytidnnollisen operationalisoinnin onnistumiseen. Vaikka markkinaorientaatiossa kes-
keisend tavoitteena on saada koko organisaatio toimimaan markkinaldhtoisesti, siindkin
keskeiseksi nousee markkinoinnin rooli. Sitd on kehitetty ja johdettu aktivoitumaan
muun organisaation suuntaan, ja markkinointi ndhdédankin keskeisend toimijana erityi-
sesti tiedon sisdisessd levittimisessd ja “myymisessd”. (Kohli & Jaworski 1990, 5)
Markkinaorientoitumisen on jopa todettu vahvistavan markkinoinnin asemaa organi-
saatiossa. TAma korostuu tilanteissa, missd markkinaorientoituminen on vield vahaista
tai alkuvaiheessa, jolloin markkinointi on tdydentdméssd muun organisaation vasta ke-
hittyméssd olevaa markkinatiedon kerdamistd, ymmartamistd ja hyodyntamistd seka
kilpailuorientoitumista (Goetz ym. 2013, 365; Biemans ym. 2010, 183—184).
Markkinaorientaatiotutkimuksissa ei ole kdsitelty erityisesti markkinoinnin,
myynnin ja viestinndn keskindistd yhteispelid ja tiedon hyodyntdimistd. Kaytannossa
markkinoinnin, myynnin ja viestinnidn suhteet ovat edelleen kitkaiset eikd yhteistyo
ndiden kesken useinkaan toteudu toivotulla tavalla. Siksi niiden yhteistyotekijéiden
tunnistaminen ja tutkiminen on tdrkedd. Onkin ehkd kdynyt niin, ettd suuntautues-
saan organisaation muihin yksikdihin markkinointi onkin “’kééntdnyt selkinsid” myyn-
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nille ja viestinnélle ja ndiden kolmen keskindinen yhteisty0 ja sen kehittdminen on jainyt
véhélle ja siiloutunut toiminta- ja ajatusmalli saanut jalleen tilaa. (ks. Aaker 2008, 74)
Johtamisndkokulma korostuu markkinaorientaation kokonaiskuvassa, sen méari-
telmissé ja sitd kuvaavissa malleissa (van Raaij & Stoelhorst 2008, 1266; Lafferty &
Hult 2001, 100). Taméan hetken teoreettinen ndkemys markkinaorientaatiosta perus-
tuukin pitkilti johto- ja esimiestasolta kerdttyyn empiiriseen aineistoon, objektiivi-
seen nikokulmaan ja tulkintaan eri yksikdiden toiminnasta (Maltz & Kohli 1996,
53). Niinpé toteuttavan tason nédkokulmalla on mahdollisuus tuoda kiinnostavaa sy-
vyyttd ja lisdtd ymmarrystd markkinaorientaation kehittdmiseen. Tdmé ndkokulma
olisi tarked siksikin, ettd moni yritys jatkaa kidytdnnossd yhé edelleen tuoteldhtoista
toimintatapaa, tai uudistetusta strategiasta huolimatta varsinainen operatiivinen toi-
minta ja ajattelu toteutuukin tutusti tuotelédhtdisend. Toiminnan suuntaamisen koko-
naisvaltaisempaan ymmaértamiseen padsemiseksi ndkdkulmaa on siis vélttimatonta
syventid ja ldhentdd tyontekijan omaan kokemukseen, nikemykseen ja havaintoihin.

1.2 Tarve markkinoinnin, myynnin ja viestinnan
organisaation sisaisen yhteistyon haasteiden
selvittamiseen

Yrityksen toimintaymparistdsséd tapahtuva kithtyva kehitys ja dkillisetkin muutokset
tuntuvat organisaation sisdlld myos yksikkd- ja yksilotasolla. Tyomééra ja tyotehtédvien
monimuotoisuus ja niihin liittyva suunnittelu, paitoksenteko, tieto ja oppiminen ovat
muuttuneet. Tyon itsendisyys on kasvanut (Kubicek ym. 2015, 899). Ty6n intensifi-
oitumisen vastapainona yhteistyon merkitys ja yhteistyotekijoiden ymmartdmisen tér-
keys korostuu nyt aivan uudella tavalla. Suhteista, verkostoista, osallistumisesta ja
vuorovaikutuksesta tulee yhé tirkedmpid, mutta haasteellisempia. Tdmé koskettaa
yhti lailla my6s markkinointi-, myynti- ja viestintdyksikoitd, niiden siséistd ja keski-
ndistd yhteistyotd seka niitd yhteistydkumppaneina muulle organisaatiolle.

Markkinoinnin rooli ndhdaan keskeisend yrityksen ulkoisten ja sisdisten vaatimus-
ten ja nithin vastaamisen koordinointiin liittyen (Ruekert & Walker 1987, 1). Tuoreim-
massa AMA:n (American Marketing Association 2017) julkaisemassa maaritelméssa
markkinointi ndhddin aiempaa laajempana, aktiivisempana ja dynaamisempana toi-
mintona ja mahdollistajana. Mééritelméssa korostuu kuitenkin markkinointi itsenéi-
send toimijana, ei yhteistybkumppanina organisaation sisalld. Silti markkinoinnin suh-
teet omassa yksikOssa ja suhteet muihin yksikoihin ovat keskeisen térkedt yrityksen
toiminnalle, siséltden yhteistoiminnan liséksi joustavuuden tiimien vélisessi resurssien
vaihdossa ja kyvyssd koordinoida noita resursseja. Markkinoinnin toimivalla vuoro-
vaikutuksella ja yhteisty6lld myos muiden yksikdiden kanssa on osoitettu olevan etua
yritykselle sekd vaikutusta asiakkaan arvonluontiin ja koko organisaation suoritusky-
kyyn (Hughes ym. 2012, 59; Dewsnap ym. 2020, 297).
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Markkinoinnilla ja myynnilld on kaikkein suorin yhteys asiakkaaseen ja kulutta-
jaan. Niilld on ratkaisevin rooli yrityksen asiakasrajapinnassa ja perinteisesti vastuu
tiedon tuomisesta organisaatioon seki vastineen vélittdmisesté takaisin markkinalle.
Roolin tulisi olla keskeinen myds siind, miten markkinatieto vilitetddn organisaa-
tiossa ja miten sitd hyodynnetddn, kiytetdin ja tyostetdén. Markkinarajapinnalla yha
tarkeampi toimija on myds viestintd, vaikka sen yhteys asiakkaaseen ja kuluttajaan
on vilillisempi. (Rouzi¢s & Hulland 2014, 521; Kotler & Mindak 1978, 13; Kohli &
Jaworski 1990; Claro & Ramos 2018, 176) Markkinoinnin, myynnin ja viestinnin
keskindiset suhteet vaikuttavat sithen, minkélaisia yhteistyokumppaneita ndma ovat
yksikkoind ja yksiloind, yhdessd ja erikseen muiden organisaation yksikdiden
kanssa. Silti niitd on harvoin tutkittu triadina. (Kotler & Mindak 1978, 13; Cornelis-
sen & Lock 2000, 231; Rouziés ym. 2005, 114; Hughes ym. 2012, 61, 68)

Vaikka markkinoinnin ja myynnin vélilld on riippuvaisuussuhde, useiden tutki-
mushavaintojen mukaan organisaation suhdekartassa nousee leimallisesti esiin nii-
den vélisen rajapinnan toimimattomuus, keskindisen aseman haasteet ja konfliktit.
Tai, etteiviit ne aina ymmarrd edes toistensa vaikutusta ja vaikuttamista organisaa-
tion kokonaistavoitteeseen liittyen. (Dewsnap ym. 2020, 286; Homburg ym. 2008,
135; Dawes & Massey 2005, 1327; Massey & Dawes 2007, 1117; Le Meunier-Fit-
zHugh & Piercy 2007, 943-944, 951). Goetzin ym. (2013, 365) tutkimushavainnot
osoittavat, ettd markkinaorientaation positiivisia liiketoiminnallisia vaikutuksia edis-
tadkseen markkinointi ja myynti voivat olla jopa taipuvaisia toimimaan ennemmin-
kin toisistaan itsendisind kuin kési kddessd. Kotler ym. (2006, 78) kiteyttdvat mark-
kinoinnin ja myynnin yhteistyon kuvauksen seuraavasti: ”Ne alisuorittavat, alikom-
munikoivat ja ylivalittavat”. Tutkijat painottavat, ettd myynnin ja markkinoinnin pa-
remmalla yhteistyolld on vaikutusta yrityksen kykyyn tuottaa arvoa asiakkaalle ja
siten my0s parempaa tulosta yritykselle (Guenzi & Troilo 2007).

Tehokkuutta ja tehostamista haetaan organisaatiossa monin keinoin. Organisaa-
tioeldminen ja -tyOskentely virallisen kaavion mukaan toisaalta lokeroi osaamista,
tietoa ja tietdmistd, toisaalta antaa vihjeen siitd, keneltd kannattaa kysyé tai missd
asioissa on tarpeellista tehdd yhteistyotd. Markkinoinnin, myynnin tai viestinndn
keskindisid suhteita koskevissa tutkimuksissa korostuu johdon nikokulma, jolloin
toiminnan tehostamisen tyOkaluina véistamaittd kdytetddn ndiden yksikoiden viral-
lista uudelleen organisoimista: eriasteista yhdistimisté, resurssien uudelleenpaino-
tusta, integraatiota tai toimien synergiaa. Tdma johtaa pohdintaan siitd, ovatko yksi-
kon rajat samat kuin osaamisen rajat? (Kotler & Mindak 1978, 13; Cornelissen &
Lock 2000, 231; Rouziés ym. 2005, 114; Hughes ym. 2012, 61, 68) Sen sijaan, etté
myynti ja markkinointi yhdistyisivét, niiden olisi Le Meunier-FitzHugh & Piercyn
(2007, 939) ndkemyksen mukaan ryhdyttiva tekeméédn parempaa yhteistyotd. Var-
sinkin, kun haasteet ja ratkaisujen 10ytdminen niithin monimutkaistuvat.
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Johdanto

Itsendisind ja erikoistuneina toimivat yksikot voivat kehittdd korkeatasoista osaa-
mista, mutta kapeasta erikoistumisestaan johtuen ne tulevat samalla riippuvaisiksi toi-
sista erikoistuneista yksikoistd. [Iman toimivia suhteita sitomassa néitd yksikoitd ja yl-
lapitamassé tehokasta ja hyodyllistd tiedonkulkua tdima voi kehittya yritykselle ongel-
maksi. (Rouzi¢és & Hulland 2014, 521) Yksikoiden aiemmat kokemukset, sekd omat
kulttuuriset piirteet ja perinteet tukevat tuttuja ja totuttuja merkityksié ja selviytymis-
keinoja ja odotettu tai edellytetty muutos voi tuntua toivotulta, vaikealta tai mahdotto-
malta (Gregory 1983, 359, 373; Deshpande & Webster 1989, 6). Lokeroituminen vi-
hentdd organisaation joustavuutta ja kangistaa organisaatiota. Téllaista siiloutumista
voi syntyd missd tahansa erikoistuneessa organisaatioyksikossé, jos ei 10ydy halua tai
motivaatiota tydskennelld tai kommunikoida muiden yksikdiden kanssa (Aaker 2008,
2). Siilomainen ajattelutapa estdi ja hidastaa strategian implementointia. Markkinoin-
nin, myynnin ja viestinnin kohdalla erityisesti markkinaorientaation implementointia,
silld yksikkojen tavoitteet, prioriteetit, tiedot ja arvot saattavat muotoutua jopa ristirii-
taisiksi keskenddn. (Gyrd-Jones ym. 2013, 1064, 1066, 1069) Huomion kiinnittiminen
sellaisiin toimiin, kuten tiedon jakaminen, avoin kommunikaatio, yhteistyotaitojen ke-
hittdminen, erilaisten ajattelumaailmojen yhdistiminen seka reviiriajattelun poistami-
nen voi vahvistaa ja muokata myynnin ja markkinoinnin keskiniistd yhteyttd (Cespe-
des 1993; Dewsnap & Jobber 2002; Rouzies ym. 2005; Homburg & Jensen 2007;
Homburg ym. 2008; Malshe & Sohi 2009, 209; Biemans ym. 2010, 183—184), vies-
tintayksikkod tissa yhteydessd unohtamatta.

Yrityksen toiminnan suuntaamista markkinalle on tutkittu paljon. Késilld olevaa
tutkimusta linjaa kolme aihepiirid, joiden avulla pyritddn lisddmidn ymmarrysté ja
tdydentdmadn aiempaa tutkimusta ja kirjallisuutta seuraavasti. Ensinndkin markki-
naorientaation teoria ja empiria ovat paljolti painottuneet sithen “miti?” tapahtuu ja
minkélainen yhteys silld on yrityksen suorituskykyyn ja tulokseen. Tdmd tutkimus
tarkastelee markkinaorientaation mahdollistumista ja keskittyy yrityksen sisdiseen
sosiaaliseen toimintaympdristoon, eli sithen, “miten?” toimijoiden yhteistyé muo-
toutuu ja “miten?” yrityksen toiminnan tavoitteellinen suuntaaminen mahdollistuu.
Toiseksi toimijoina tissi tarkastelussa on aiemmin harvoin tutkitun yhteistyotriadin
- markkinaorientaatiossa tutkimattoman — osapuolet: markkinointi, myynti ja vies-
tintd. Kolmanneksi tarkastelussa kdytetdan tiimitason subjektiivista nédkokulmaa,
aiemmin kirjallisuudessa painottuneen johdon objektiivisen ndkdkulman sijaan.

1.3 Tutkimuksen asemointi ja tutkimuskysymykset

Yrityksen suuntautuminen markkinaan voi olla myyntivetoista, markkinavetoista,
asiakasvetoista tai markkinaa hallitsevaa. Mitddn ndistd se ei valttdméttd ole pysy-
vésti, vaan suuntautumisen painotus voi yrityksen eri kehitysvaiheissa vaihdella
osana onnistumista tai epdonnistumista, osana oman toiminnan kehittymisté ja osana
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eldvdd ja muuttuvaa toimintaympéristod. (Kumar ym. 2000, 129, 132, 138) Miki
tahansa nakokulma yrityksessd onkaan vallitsevana, organisaation sisdisen yhteis-
toiminnan dynamiikka on sen edellytys.

Taloudellinen kasvu ja kehitys eivit ole vain teknologinen vaan mitd suurim-
massa madrin myds sosiaalinen ilmio (Hjerppe 2005, 105). Muutokset yrityksen
markkinaorientoitumisessa voivat usein syntya siitd, miten ja minkélaisessa yhteis-
tyon hengessd markkinaorientoitumista organisaation sisilld toteutetaan ja kehite-
tddn sekd minkélaisessa markkinaorientoitumisen kehitysvaiheessa organisaatio ja
sen yksikot ovat. Yhteistoimintaan vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen ja tutkimi-
nen on tarkedd myos, jotta voidaan paistd kiinni markkinaorientaation kehittamista
oleellista, silld onnistumisilla ja mahdollisilla epdonnistumisilla on vaikutusta tule-
vaan yhteistoimintaan pitkalldkin aikajénteelld. Tarkoituksena tissd markkinoinnin
alaan kuuluvassa tutkimuksessa on lisdtd ymmdrrystd sosiaalisten suhteiden roolista
Jja merkityksestd markkinaorientaation toteuttamisen mahdollistumisessa ja kehittd-
misessd. Tiedon intressind tutkimuksessa on pyrkid ymmértaméén toimijoita heidén
omassa tydymparistossaan.

Yhteistoiminnan dynamiikan tarkastelussa téssd tutkimuksessa on kolme kes-
keistd aihealuetta. Ensinndkin tyoyhteisé koostuu monenlaisista sosiaalisista suh-
teista (Labianca & Brass 2006, 602; Oh ym. 2006, 570, 572; Labianca 2014, 243,
245-247; Borgatti ym. 2013). Toiseksi tyoyhteisossd tehtdvien toteuttamiseen tar-
vittavan tiedon vaihdanta on oleellista (Kohli & Jaworski 1990, 5; Nahapiet &
Ghoshal 1998, 252; Lin 2001, 245; Uphoff 2000, 219; Méller & Wilson 1995). Kol-
manneksi yhteisen ymmdrryksen syntyminen toimintaa suuntaavasta tavoitteesta on
tdarkedd (Narver & Slater 1990, 21; Nahapiet & Ghoshal 1998).

Vaikka markkinointiorientoitumisen toteutumisessa edellytetdin laajaa organi-
saation sisdistd yhteistyotd, tassd tutkimuksessa keskitytddn kolmen markkinaorien-
taatiossa keskeisen toiminnon yhteisty6hon, ja aineistolédhteind ovat markkinointi-,
viestintd- ja myyntitiimit. Arvioinnin kohteena ovat toimijoiden horisontaaliset suh-
teet, mihin viitataan kisitteelld vertaissuhde. Néiden lisdksi tarkastelua syvennetdan
tuotekehityksen nikokulmalla. Téssd ei kuitenkaan arvioida sitd, mitd toimenpiteita
ndma yksikot tuottavat tai mité tuloksia niilld saavutetaan, vaan sitd “miten yhteis-
tyOkumppanit koetaan” ja “miten tietyt toimenpiteet ja vastine markkinalle pyritddan
saamaan yhteistoimin aikaan”, kun paddmaéirané on luoda arvoa asiakkaalle. (Narver
& Slater 1990, 25; Kohli & Jaworski 1990, 7; Gounaris 2010, 1670, 1684, 1685)
Tavoitteena on tuoda tdhin lisiymmaérrystd sosiaalisesta nikokulmasta vastaamalla
seuraavaan tutkimuskysymykseen:

Miten toimijoiden vertaissuhteet markkinointi-, myynti- ja viestintdtiimeissd ja
ndiden tiimien vdlilld rakentuvat ja toimivat yrityksen kehittdessd markkinaorientoi-
tumistaan?

22



Johdanto

Téssd tutkimuksessa markkinaorientoituminen ja sen kehittdminen on se muutos,
mitd kohti tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa pyritdian. Koska tdssa ei
seurata markkinaorientoitumisen toteuttamista, tutkimuksessa ei siksi ole tarve valita
janoudattaa tiettyd markkinaorientaatioteorian tarkastelumallia. Tutkimus keskittyy
analysoimaan sosiaalisesta ndkdkulmasta, miten markkinaorientoituminen mahdol-
listuu yrityksen sisdlld yhteisen ymmaérryksen muotoutumisen seké yhteisen suunnan
ja tavoitteiden 10ytdmisen kautta. Tdmén vuoksi tieto, tietokanavat ja sosiaalisessa
toiminnassa muodostuvat tietopolut organisaation sisilld ovat keskeinen kiinnostuk-
sen kohde, erityisesti markkinatiedon kerryttimisessd, jalostamisessa ja jakamisessa
sekd hyodyntdmisessd vastineen tuottamiseen. (Kohli & Jaworski 1990; Slater ym.
2012) Tutkimuskysymys jakautuu edelleen seuraaviin osaongelmiin:

1. Miten tyéyhteison vertaissuhteet ndkyvdt sosiaalisessa toiminnassa orga-
nisaation kehittdessd markkinaorientoitumistaan?

2. Miten organisaation sisdiset tietopolut rakentuvat ja toimivat markki-
naorientoituvassa yrityksessa?

3. Miten yrityksen markkinaorientoitumisen kehittdminen hahmotetaan ja
ymmdrretddn tiimien sosiaalisessa toiminnassa?

Tamain tutkimuksen sosiaalisen ndkokulman teoreettinen kehys rakentuu sosiaalisen
pddoman teorian ja verkostoteorian luomalle pohjalle. Taloustieteen ndkokulmasta
sosiaalisen pddoman késite nostaa ihmisten vilisen vuorovaikutuksen keski6on tuo-
tantoprosessissa (Hjerppe 2005, 127). Sosiaalisen pddoman teoria on valittu organi-
saation sisdisen yhteistyon tarkasteluun kolmesta syystd. Ensinndkin se kuvaa yksi-
16n ja/tai yhteisen hyodyn muodostumista ja saavuttamista, mikd voidaan myos
ndhdd osana pddmaiirin saavuttamiseen vaikuttamista (Nahapiet & Ghoshal 1998,
242-244; Uphoff 2000, 218, 219). Toiseksi sen avulla voidaan tarkastella suhteiden
luonnetta, verkoston rakennetta ja verkostoyhteyksien siséltod, jolloin padstddn 14-
helle tietovirtojen ymmartdmistd (Labianca & Brass 2006, 597; Everett & Borgatti
2014, 111; Borgatti & Cross 2003, 440). Kolmanneksi sosiaalisen pddoman teoriassa
tarked seikka, yhteisen ymmarryksen muodostuminen ja sen arviointi, on keskeista
myOs markkinaorientoitumisessa. (Nahapiet & Ghoshal 1998, 253; Gebhardt
ym.2006, 43, 51; Deshpande & Webster 1989, 4) Luvussa 4.5 esitellddn tdman tut-
kimuksen sosiaalisen pddoman tulkinta empiriaa ja analyysia linjaamaan. Verkosto-
teorialla on siind tirked rooli. Verkostokésitteiston tehtdvand on maéritelld toimijoi-
den vilisten neuvonta- ja ystivésiteiden kokonaisrakenne ja valitun mittariston
avulla luoda kisitys siteiden toimivuudesta vuorovaikutuksessa. (Borgatti ym. 2009,
894; Borgatti ym. 2013, 4, 31) Yrityksen markkinasuuntautuneisuus tekee vuorovai-
kutuksen toimivuuden valttamattoméksi tavoitteeksi, silld hetkellinenkin vuorovai-
kutus on keino hankkia, vaihtaa, jakaa ja hyodyntdi tietoa (Narver & Slater 1990,
22; Kohli & Jaworski 1990, 6; Méller & Wilson 1995, 26-27, 32, 45).
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Téssé luvussa esitellyt ldhteet ovat koko tutkimuksen viitepisteitd. Tyon pédélinjauk-
set ankkuroituvat kahteen paildhteeseen. Kohli & Jaworskin (1990) luoma markki-
naorientaation malli on tarjonnut laajalle tutkimuskentélle selkeén rungon ja lahtopis-
teen. Téssd nojataan sen kuvaukseen markkinatiedosta. Sitd syvennetaén paivitetylla tut-
kimuksella (esim. Day 1994; Kumar ym. 2011; Slater ym. 2012). Nahapiet & Ghoshalin
(1998) sosiaalisen padoman tarkastelumalli antaa keskeiset linjaukset tdmén tyon sosi-
aalisen nidkokulman muodostamiseen. Se soveltuu erinomaisesti markkinaorientaation
toteuttamisen mahdollistumista kisittelevdéan tutkimukseen, sillé siind kuvataan yhteisti
toimintaa ja sen suuntaamisen hyotyja seka tiedon yhteisen hyodyntdmisen polkua. Sitd
tullaan tdydentdméédn verkostoteorialla (esim. Borgatti ym. 2013; Borgatti ym. 2014)
sekd suhdetutkimuksen emotionaalisella suuntauksella (esim. Labianca 2014).

Markkinaorientaatiotutkimuksessa organisaatiokulttuuri voi olla keskeisessédkin
roolissa. Kulttuuri-kasitettd voidaan kayttia yrityksen sisdisen toimintaympériston ku-
vaajana, ja sen avulla yritys voi ohjata toimintatapojaan. (Schein 2017; Narver ym.
1998, 244) Sielld, missd on sosiaalista kanssakdymistd, on myo0s siitd syntynyttd, sitd
tukevaa ja sitd suuntaavaa kulttuuria (Gregory1983, 364). Sen avulla yksikko tai tiimi
voi médrittdd itsensd organisaatiorakenteessa. Sen kautta yksilo heijastaa itsedédn tyo-
yhteisossd. Kulttuuri vaikuttaa sithen, miten toimitaan yhdessd. Kulttuuri vaikuttaa
suhteisiin (Deshpande & Webster 1989, 5-6; Kilduff & Krackhardt 2008, 237), vuo-
rovaikutukseen (Nahapiet & Ghoshal 1990, 243-244; Coleman 1988; Uphoff 2000,
218, 221) sekd toiminnan suuntaamiseen (Narver & Slater 1990, 21). Téssa tutkimuk-
sessa organisaatiokulttuuria sivutaan tapauskuvauksessa (luku 7), missd kuvataan yri-
tyksen toiminnan pitkédjénteistd kehittymistd kohti markkinaorientoitumista. Tamén
tutkimuksen viitekehyksessa ja tiimitason analyysissa kulttuuria tai yrityskulttuuria ei
rooliteta erityisesti erikseen, koska sen katsotaan olevan yhteinen kaikille.

Tdmén tutkimuksen empiirinen aineisto on kerétty keskisuuressa suomalaisessa
kulttuurialalla toimivassa yrityksessd. Viime vuosiin asti toimintatapa on perustunut
tuoteldhtdiseen ajatteluun. Sekundddriaineistoon pohjautuvassa tapauskuvauksessa esi-
tetddn pitkittiistarkasteluna muutos, milla tdssd yrityksessd alun perin tarkoitettiin siir-
tymistéa tuote- ja tuotantoladhtdisyydestd asiakaskeskeisempddn ja sujuvampaan ajattelu-
ja toimintatapaan. Tdmin tutkimuksen primaéariaineisto keskittyy nivelkohdaksi osoit-
tautuneeseen kehitysvaiheeseen. Ensin kdytdnnon kielessd puhuttiin asiakassuuntautu-
misesta. Myohemmin toimijoiden katseen suuntaamisesta ja ndkyman laajentamisesta
markkinalle, rohkeammin yrityksestd ulospdin: kerddmaan markkinatietoa, luomaan
kokonaiskuvaa, kerddmain ymmarrystd sekd hyodyntdméén kokemuksia ja tietoa or-
ganisaation sisdlld. Tavoitteena oli myds markkinoinnin, myynnin ja viestinnén toimin-
tojen keskindinen ldhentdminen, yhteistyon kehittiminen ja yhteisen tekemisen suun-
taaminen. Asiakasldhtdisen ajattelutavan tavoiteltiin jalkautuvan ja juurtuvan laajem-
mallekin organisaatioon. Markkinasuuntautumisella haettiin tuloksellisuutta, parempaa
kannattavuutta ja johtavan markkina-aseman pitdmistd. Muutos eteni hitaasti.
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Téma tutkimus noudattaa tulkitsevan tutkimuksen 1dhestymistapaa. Todellisuus ja tieto
ndhddin sosiaalisesti rakentuneena. Tietoa siitd saadaan mikrotasolla, toimijoiden omina
kokemuksina sekd kuvauksina omasta ja tyOyhteison toiminnasta, aikomuksista ja tunte-
muksista yrityksen sisédisessa toimintaympéaristossa empiirisessa tutkimuksessa. Johtotason
nékokulma kootaan taustatarinaksi tutkimuksen padhuomiona olevan mikrotason analyy-
sille. Tarkastelu tapahtuu yrityksen oman markkinaorientaatioprosessin jasentimana.

Tutkimuksen teoriapohja ohjaa tutkimusstrategiaa. Sosiaalisen pddoman oh-
jaama tarkastelu hyotyy fapaustutkimuksen mahdollistamasta monimuotoisen aineis-
ton hyodyntdmisestd. (ks. esim. Hirsijarvi ym. 2007, 157) Laadullisen tutkimusai-
neiston lisdksi verkostojen tarkastelussa kaytetddn méaréllistd aineistoa. Tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys kehittyy tapaustutkimuksessa samanaikaisesti ja vuoro-
vaikutteisesti eri painotuksin empiiristen havaintojen kanssa. Tapaustutkimus toteu-
tetaan konstruktionistisen tutkimuksen kehyksessi (Eriksson & Koistinen 2005, 2)

Koska markkinaorientaation kehittymista ei suositella vertailtavaksi yritysten vélilla,
vaan seurattavaksi yrityksen omassa toiminnassa, tapaustutkimus on sovelias 1dhesty-
mistapa. Téssd tutkimuksessa markkinaorientaatioteorian osalta keskitytdéin markki-
naorientaatiota mahdollistavaan osa-alueeseen, eli markkinatiedon sisidllon muotoutumi-
seen ja levidmiseen organisaatiossa (luku 2.5). Tdmén tarkasteluun luodaan sosiaalisen
pddoman teoriakentdstd malli (taulukko 8), johon analyysikisitteet pohjautuvat (tau-
lukko 13). Tiimitason empiirisen aineiston analyysissd yksilohaastatteluaineiston arvi-
oinnissa hyddynnetddn valmista viitekehystd (luku 6.4.2) ja horisontaalisten suhteiden
rakenteellisessa kuvaamisessa sosiaalista verkostoanalyysid (luku 6.4.1). Kokonaistu-
loksissa ei pyritd arvioimaan vuorovaikutuksen ja litketoiminnan tuloksenteon yhteytta.

Sosiaalinen ndkdkulma ohjaa tutkimuksen toteuttamista. Témin avulla kisilla
oleva ty0 tuottaa kontribuutiota markkinaorientaation teoriaan lisddmélld ymmar-
rystd yrityksen sisdisen horisontaalisen yhteistyon toimivuuteen vaikuttavista sei-
koista. Tarkastelun kohteena ovat yhteistyokumppanit tiimeissd ja tiimien vililla
sekd yhteistoiminta palavereissa. Teoriaan tuodaan uutta ndkemystid myds monimuo-
toisella empiiriselld aineistolla, joka kuvaa tiimitason toimijoiden omia kokemuksia,
eil johdon tulkintaa niistd. Tutkimus tuo myos metodologista kontribuutiota: analyy-
siosuudessa tullaan arvioimaan kolmiosaisen affektio-kognitio-toiminta-suhtautu-
mismallin soveltuvuutta sosiaalisten suhteiden ja yhteistoiminnan dynamiikan tar-
kastelussa organisaatiokontekstissa.

1.4 Tutkimuksen avainkasitteet

Tutkimuksessa kéytettdvien kisitteiden lyhyet kuvaukset on koottu taulukkoon 1.
Markkinaorientaation keskeiset kasitteet liittyvdat markkinatietoon. Sosiaalisen né-
kokulman késitteistd on tissé tydssd monimuotoisempi. Tutkimuksen metodologiset
kisitteet on esitetty kiteytetysti.
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Taulukko 1. Tutkimuksen keskeiset kasitteet.

MARKKINAORIENTAATION KESKEISET KASITTEET TASSA TUTKIMUKSESSA

Markkinaorientaatio

Markkinaorientaatiossa pyritdan tuottamaan paremmin arvoa asiakkaille,
parjaamaan kilpailussa ja nain paatymaan yrityksen parempaan taloudelliseen me-
nestykseen pitkaaikaisesti (Lafferty & Hult 2001) Markkinaorientaation katsotaan to-
teutuvan vasta, kun markkinatietoa on yrityksen sisalla analysoitu, tulkittu ja jaettu
organisaation kayttoon ja jalostettu toimenpiteiksi eli on tuotettu vastinetta markki-
nalle (Kohli & Jaworski 1998). Markkinaorientaatio voi olla reagoivaa tai ennakoivaa
(Stanley ym. 2004) tai myyntivetoista, markkinavetoista, asiakasvetoista tai markki-
nan hallintaa (Kumar&Scheer&Kotler 2000).

Markkinaorientaation
toteuttamisen mahdol-
listumisen osa-alueet
yrityksen sisalla

*Tiedon siséltd: markkinatiedon kerryttaminen ja jalostaminen seka markkinatiedon
hydédyntaminen vastineen tuottamisessa
*Tiedon jakaminen (mukaellen Kohli & Jaworski 1990)

Markkinatieto

Keskeinen markkinaorientaation elementti. Organisaatioon tuotua ulkoista toimin-
taymparistda koskeva uusi ja vanha suullinen ja/tai kirjallinen tieto, mm. asiakkaista
ja kilpailijoista. (Day 1994; Kohli & Jaworski 1990; Narver & Slater 1990).

TUTKIMUKSEN SOSIAALISEN

NAKOKULMAN KESKEISET KASITTEET

Sosiaalinen padaoma

Sosiaalinen padoma on sosiaaliseen rakenteeseen liittyva tuottava resurssi, jonka
tehtava on helpottaa ja edistaa toimijoiden intentionaalista toimintaa: lisaresurssien
hankkimista ja haluamiensa lopputulosten toteuttamista. (Coleman 1988; Nahapiet &
Ghoshal 1998)

Verkosto

Verkosto on tapa kuvata sosiaalisia rakenteita. Sosiaalisen verkoston keskeisiin ka-
sitteisiin kuuluvat yhdyskohdat eli toimijat, joilla on tiettyja niitd kuvaavia piirteita ja
ominaisuuksia. Myds inhimillisten yhdyskohtien valisilla suhteilla on tiettyja niita ku-
vaavia piirteita ja verkostoanalyysissa niita kutsutaan yhteyksiksi eli siteiksi ja niiden
ominaisuuksiksi. Sosiaalisessa verkostossa solmukohdat voivat olla yksil6ita tai yh-
teis6ja, kuten ryhmia tai organisaatioita. (Katz ym. 2004; Kilduff & Krackhardt 2008;
Borgatti ym. 2013; Pennings & Lee 1999)

Yhteistyokumppani

On ensimmainen osa taman tutkimuksen sosiaalisen padoman tulkintamallia ja sisal-
taa seuraavat kasitteet:

*Suhteen laatu, joka kuvaa toimijan roolia suhteessa, esimerkiksi neuvonta tai ysta-
vyys

*Suhteen luonne, joka kuvaa suhteen emotionaalista piirretta: myonteinen/kielteinen
*Suhteen siséltd, joka kuvaa mita suhteessa liikkuu ja vaihdetaan, esimerkiksi tieto,
sosiaalinen tuki.

Side, siteet

Verkoston toimijoiden valilla. Verkostotutkimuksen keskeinen kasite. Verkostotutki-
muksessa voidaan mitata esimerkiksi siteiden maara ja laskea tunnuslukuja, kuten
suunnatun neuvontaverkoston siteiden suunta (outdegree/indegree).

Suhde, suhteet

Sosiaalinen yhteys toimijoiden valilla. Sosiaalisen verkoston keskeinen kasite. Voi-
daan tarkastella suhteiden laatua, luonnetta tai sisalt6a.

Vertaissuhteet

Tyo6tovereiden valiset suhteet, esimerkiksi tiimissa ja tiimien valilla.

Yhteistoiminta

On toinen osa taman tutkimuksen sosiaalisen padoman tulkintamallia ja sisaltaen:
*epdvirallisen vuorovaikutuksen joka on omaehtoista osallistumista ja toimintaa
*sosiaalisen verkoston toimivuuden

*virallisen vuorovaikutuksen, joka on prosessin mukaista osallistumista ja toimintaa

Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on resurssien vaihdantaa. Sosiaalisessa vuorovaikutuksessa tapah-
tuu informaation ja tietotaidon vaihdantaa, mutta myds sosiaalisten resurssien, kuten
merkitysten ja arvojen vaihdantaa, tulkintaa seka toimintojen koordinointia. (ks.
Moller&Wilson 1995)

Tietopolku

Sosiaalisen verkoston yhdyskohdista ja niiden valisista yhteyksistd muodostuneita
polkuja ja resurssikanavia, joiden paatepisteet voivat nain olla epasuorasti yhdistet-
tyja (ks. Borgatti ym. 2013).

Yhteisen toiminnan
lopputulema

On kolmas osa taman tutkimuksen sosiaalisen padoman tulkintamallia ja kuvaa sit3,
*tuottaako yhteinen toiminta lopputulemana hydtyé tai haittaa toimijalle, ryhmélle
Ja/tai yritykselle.

(Taulukko jatkuu seuraavalla sivulla)
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Johdanto

TUTKIMUKSEN METODOLOGISET KASITTEET

Sosiaalinen konstruktionismi

Sosiaalinen konstruktionismi tarkastelee sosiaalisen todellisuuden ja merkitysten ra-
kentumista (Berger & Luckmann 1994).

Kollektiivinen intentio-
naalisuus

On asenteiden ja tekojen attribuointia ryhmille. Yksildiden mielten suuntautuneisuus
samoihin kohteisiin tai sisaltdihin ryhmassa (me-moodi) tai yksiléinad (mina-moodi).
(Tuomela 2002)

Yksittaistapaustutkimus

Tapaustutkimuksen muoto, jossa aineisto keratdan yhdesta erityisesta ja tutkittavaan
ilmiéon liittyen edustavasta ja/tai ainutlaatuisesta kohteesta. Yksittaistapaustutkimuk-
sessa voi olla useampi analyysiyksikko, kuten tassa tutkimuksessa markkinointi,
viestinta ja myynti. (Yin 2003)

Sosiaalinen verkostoanalyysi

Yksiléiden ja ryhmien sosiaalisten suhteiden ja niistd syntyvien verkostojen visuali-
sointia ja arviointia ja tunnuslukujen valossa (ks. Borgatti & Everett & Freeman
2002).

Suhtautuminen toiseen osa-
puoleen

Suhtautumista toiseen osapuoleen voidaan tarkastella kolmiosaisen affektio-kogni-
tio-toiminta -mallin avulla. Sita sovelletaan tassa tutkimuksessa arvioitaessa henkil6i-
den suhtautumista yhteistydkumppaniin ja yhteistoimintaan. (Breckler 1984, 1191;
Labianca 2014, 244)

Suhdetunnetila

Yksilon vuorovaikutuksessa kokemien tunteiden ja mielialojen yhdistelma (relational
affect). Tata voidaan kuvata tunnetila-kehamallin avulla, jonka ulottuvuuksia ovat vi-
reystila ja tunnetila (Casciaro 2014, 225-227; Barsade & Gibson 2007, 51). Edustaa
kolmiosaisen malin affektio-osaa.

Huomionkohde

Mihin toimijan kokemusten ja havaintojen huomio kommenteissa kohdistuu? Onko
huomionkohteena tyohon tai ammatillisiin tekijoihin liittyvat tilannetekijat vai sosiaali-
set tilannetekijat ja onko toimijan ndkdkulma kommentissa objektiivinen vai subjektii-
vinen.

1.5 Tutkimusraportin rakenne

Tdma monografiavaitoskirja koostuu kahdestatoista luvusta. Ensimmaéinen luku joh-
dattaa tutkittavaan ilmioon ja tutkimuksen tavoitteisiin seka esittelee tutkimuskysy-
mykset, kiytettdvit teoreettiset nikokulmat ja keskeiset kisitteet.

Seuraavassa kolmen luvun kokonaisuudessa kuvataan tutkimuksen teoreettinen
tausta. Ensin luvussa kaksi esitetddn markkinaorientaation teorian keskeiset tutki-
muslinjat seka rajaus tissd tutkimuksessa. Tdmén jdlkeen kuvataan tutkimuksen so-
siaalisen ndkokulman teoreettinen kehys: luvussa kolme esitetdén sosiaalisen ver-
kostoteorian olennaiset seikat, ja luvussa nelji sosiaalisen pddoman teoriakentén ku-
vaus seki sosiaalisen padoman tulkinta ja soveltaminen tissé tutkimuksessa. Viides
luku kokoaa tutkimuksen viitekehyksen ja linjaa osaongelmien tarkastelun etenemi-
sen.

Kuudennessa luvussa esitetddn tutkimuksen metodologia: tieteenfilosofinen la-
hestyminen, tutkimusstrategia, aineiston kuvaus ja aineiston kasittelyn eteneminen
sekd analyysimenetelmait.

Empiirisen aineistokokonaisuuden késittely on jaettu kahteen. Tutkimusraportin
ensimmadisessd vaiheessa luvussa seitsemén esitetddn markkinaorientaation kehitty-
misen tapauskuvaus johdon ndkokulmasta. Luvuissa kahdeksan ja yhdeksén toteute-
taan tiimitason kuvaus ja analyysit. Yhteenveto tuloksista kootaan tutkimusraportin
toisessa vaiheessa, luvussa kymmenen.

Luvussa 11 kuvataan tutkimuksen johtopdétokset ja pohdinta: tutkimuskysy-
myksiin vastaaminen, teoreettiset & kéytdnnolliset soveltamisalueet, tutkimuksen
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laadun ja luotettavuuden arviointi seké tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimuseh-
dotukset. Viimeisessd luvussa 12 kootaan véitoskirjan yhteenveto. Ndiden jidlkeen
on ldhdeluettelo seké tutkimuksen liitteet.
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2 Markkinaorientoituminen
tutkimuksen kehyksena

Markkinaorientaatio on yksi markkinoinnin keskeisistd osa-alueista ja kuvaa ulkoi-
seen toimintaympéristoon suunnatun markkinointikonseptin (Kohli & Jaworski
1990, 1) ja markkinointistrategian (Day 1992; Slater & Narver 1995, 63; Slater ym.
2012, 19) toteuttamista. Talloin yrityksen toimintaa tarkasteltaessa késitellddn sité,
miten markkinointifilosofian omaksuminen ja sen toteuttaminen nidkyy laajemmin
organisaation tekemisessd (Lafferty & Hult 2001, 94).

Tama tutkimus keskittyy ulkoisen markkinaorientaation mahdollistumiseen.
Tassd luvussa kuvataan ensin markkinaorientoitumisen hyotyjd. Sen jilkeen luvussa
2.2 esitetddn markkinaorientaation paitutkimuslinjat, joista yhtena tarkastellaan si-
sdistd markkinaorientaatiota. Sen jilkeen kuvataan ulkoista markkinaorientoitumista
pitkdaikaisena muutoksena (luku 2.3) sekd sen kehittymisen seuraamistapoja (luku
2.4). Tamén tutkimuksen rajaus, ulkoisen markkinaorientoitumisen mahdollistumi-
nen, médritetddn lopuksi luvussa 2.5. Selkeyden vuoksi jatkossa kaytetddn késitetta
markkinaorientaatio kuvaamaan ulkoista markkinaorientaatiota.

2.1 Markkinaorientoitumisen hyodyt

Useissa empiirisisséd tutkimuksissa on pyritty osoittamaan, ettd markkinaorientoitu-
misella ja litketoiminnan suorituskyvylld on positiivinen yhteys. Markkinaorientoi-
tuminen on ndhty oleellisena yrityksen menestykseen vaikuttavana osatekijani, joka
onnistuessaan lisdd innovatiivisuutta ja siten luo arvoa asiakkaalle sekéd voi merkita
yritykselle kilpailijoitaan kestdvampid, vaikeasti jdljiteltdavdd etua. (Narver ym.
1998, 242; Slater & Narver 2000, 69; Gebhardt ym. 2006, 37) Yrityksen kyky tuottaa
asiakkaalle lisdarvoa riippuu siitd, onko se ja miten se on omaksunut markkinasuun-
tautuneisuuden toiminnassaan (Gounaris 2010, 1670, 1684, 1685). Tutkimuksissa on
osoitettu, ettd markkinaorientaation kehittyminen mahdollistaa yritykselle — ainakin
— lyhyen tihtdimen parannuksia suorituskykyyn: myyntiin ja kannattavuuden kehit-
tymiseen, markkinaosuuteen, uusien tuotteiden onnistumisiin, asiakastyytyviisyy-
teen (Deshpandé ym. 1993; Jaworski & Kohli 1993). (ks. Kumar ym. 2011, 19)
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Mutta voiko markkinaorientaatio tuottaa pysyvéa kilpailuetua, erityisesti jos kil-
pailijatkin ovat markkinaorientoituneita? Kumar ym. (2011, 17) nostavat pitkittiis-
tutkimuksessaan markkinaorientaation kriittisempéaan tarkasteluun ja toteavat ensin-
kin, ettd markkinaorientoituminen saattaa suunnata toimintaa kapeasti vain nyky-
asiakkaisiin ja heiddn ilmaisemiinsa tarpeisiin. Toiseksi pitkdntédhtdimen hyotyja
syntyy vain, mikali toteutetut toimenpiteet eivit ole helposti kopioitavissa. Kolman-
neksi keskeistd on organisaation kyky oppia ja ennakoida markkinatrende;ja kilpaili-
joita nopeammin.

Kirjallisuudessa on esitelty laajasti myds muita markkinaorientoitumisen hyo-
tyja. Markkinaorientaatio voi vahvistaa tyontekijin ja yrityksen vilistd sidettd sekd
lisdd yhteenkuuluvuuden tunnetta pyrkimyksissd markkinatarpeiden ja -odotusten
tayttimiseen ja ylittdmiseen, kilpailussa parjdédmiseen ja ndin padtymiéin yrityksen
parempaan taloudelliseen menestykseen pitkdaikaisesti (Kohli & Jaworski 1990, 64;
Narver & Slater 1990). Lisdksi osallistuminen voi johtaa tyotyytyviisyyteen ja si-
toutumiseen. Monitoimisten tiimien kehittiminen ja niiden rooli on yksi tirkeim-
mistd markkinasuuntautumista ja asiakkaan tyytyvéisyytta edistavista tekijoista. Tii-
mity0 kannustaa organisaation sisdiseen vuorovaikutukseen ja voi jopa poistaa am-
matillisen ja toiminnallisen erikoistumisen synnyttimid esteitd yksikoiden vililla.
(Mohr-Jackson 1991,466) Toimivasta yhteistyostd on hyotyd mm. oikea-aikaisen
markkinatiedon jakamisen ja levittimisen mahdollistumisessa, markkinointitoimen-
piteiden koordinoinnissa asiakkaan arvonluomisessa sekd vastineen tuottamisessa
markkinalle (Biemans ym. 2010, 183—184).

2.2 Markkinaorientaation keskeiset tutkimuslinjat

Markkinaorientaation kirjallisuudessa korostuu kaksi padtutkimuslinjaa. Toisen mu-
kaan markkinaorientaation aktiviteetit ovat toiminnallisia, erillisid organisaatiokult-
tuurista (Kohli & Jaworski 1990; Deshpandé & Farley 1998), toisen mukaan orga-
nisaation markkinaorientoituminen on juuri organisaatiokulttuurin mahdollistamaa.
(Narver & Slater 1998; Homburg & Pflesser 2000 Gebhardt ym. 2006, 52) Yhteista
ndille on tiedon keskeisyys sekd organisaatioyksikdiden koordinoitu toiminta (Slater
& Narver 1999, 1167). Narver & Slaterin (1990, 23) asiakas- ja kilpailijasuuntautu-
neisuuden sekéd yksikoiden vilisen koordinoinnin katsotaan kattavan markkinatiedon
hankkimisen ja jakamisen sekd koordinoidun asiakasarvonluonnin, miké on linjassa
Kohli & Jaworskin (1990, 7—11) mallin kanssa.

Lafferty & Hult (2001, 94-95, 100) tunnistivat kattavassa ulkoisen markki-
naorientaation kirjallisuuskatsauksessaan viisi 1990-luvulla esitettyd painotusalu-
etta. Naistd 1) markkinatieto (Kohli & Jaworski 1990; Cadogan & Diamantopoulos
1995; Maltz & Kohli 1996), 2) piitoksentekoprosessit (Shapiro 1988; Glazer &
Weiss 1993) ja 3) strateginen ndkdkulma (Ruekert 1992; Day 1994) muodostavat
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johtamisnidkokulman ja 4) kulttuuriin perustuva toimintamalli (Narver & Slater
1990; Siguaw & Diamantopoulos 1995) ja 5) asiakasperspektiivi (Deshpandé ym.
1993) muodostavat kulttuurindkokulman (kuvio 1). Niistd he tiivistivit neljd ulkoi-
sen markkinaorientaatiotutkimuksen peruspilaria: pyrkimys asiakastarpeiden tyy-
dyttdmiseen, yrityksen sisdlld olevan markkinatiedon tarkeys, informaation levidmi-
sen mahdollistava yksikoiden vélisen toiminnan koordinointi sekd toiminta ja resurs-
sit strategian ja padtosten toteuttamiseksi.

SISAINEN
MARKKINAORIENTAATIO

ULKOINEN
MARKKINAORIENTAATIO

TOIMINTAKULTTUURI-

NAKOKULMA JOHTAMISNAKOKULMA

JOHTAMISNAKOKULMA

Lings (2004)

4) Narver&Slater (1990)

1) Kohli&Jaworski (1990)

2) Shapiro (1988)

3) Ruekert (1992)

Lings & Greenley (2005)

Asiakas-
suuntautuminen
5) Deshpande et al. (1993)

Tiedon tuottaminen

Informaation ldapimend
organisaatiossa ja
yksikoissa

Asiakasinformaation
tuottaminen

Virallinen ja epdvirallinen
tiedon kerddminen

I .

Kilpailija-
suuntautuminen

Tiedon levittdminen

y

Markkinointistrategia
ja taktiset paatokset

Asiakasstrategian
kehittdaminen

Sisdinen kommunikointi
ja tiedon valittdminen

} ] ] |

Vastineen Sisdinen vastineen
tuottaminen tuottaminen

Yksikoiden valinen

koordinointi Paatosten

jalkauttaminen

Strategian
toteuttaminen

SYNTEESI MARKKINAORIENTAATIQTUTKIMUKSEN ULOTTUVUUKSISTA

Painotus
henkilokunnassa

Yksikoiden valinen
koordinointi

Painotus asiakkaissa Informaation tarkeys Toiminta

Kuvio 1. Markkinaorientaatiotutkimuksen ulottuvuuksien synteesi (mukaellen Lafferty & Hult

1999 ja Lings 2004).

Edelld kuvattuun tarkasteluun on liitetty sisdisen markkinaorientaation osa-alueet.
Sisdinen markkinaorientaatio kuvataan tyontekijoiden tarpeiden ja toiveiden tunnis-
tamisena ja tdyttdmisend edellytyksend asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden tyydytté-
miselle. Se on suunniteltuja johtamisen keinoja vaikuttaa esimerkiksi organisatori-
seen muutosvastaisuuteen, vihentdd yksikoiden vélistd kitkaa ja samalla motivoida
ja saada tyontekijdt mahdollisimman laajasti toimimaan yhdessi ja samaan suuntaan
yrityksen ja yksikoiden strategioiden implementoinnissa. Se yhdistdd markkinoin-
nillisia keinoja ja ajattelutapaa henkilostohallinnollisiin toimiin. (Rafiqg & Ahmed
2000, 452; Lings 2004, 408; Gounaris 2006; Lings & Greenleyn 2010, 336)

31



Outi Kéhler

Lings & Greenley (2010, 335, 337) huomauttavat, ettd konseptitason yhtaldi-
syyksistd huolimatta sisdinen markkinaorientaatio ja ulkoinen markkinaorientaatio
ovat erillisid. He toteavat kuitenkin, ettd yritys voi vahvistaa kilpailuetuaan markki-
naorientaatiossa ottamalla tasapainoisemmin huomioon my®0s yrityksen sisdisen toi-
minnan. Sisdisen markkinaorientaation empiirinen tutkimus on ollut vihéistd sovel-
tuvien mallien ja validoitujen mittareiden puuttuessa (Lings 2004, 412; Gounaris
2006, 433-434). Seuraavaksi luvuissa 2.2.1 ja 2.2.2 esitetddn ulkoisen markki-
naorientaation keskeiset tutkimuslinjat, toimintakulttuuri- ja johtamisndkokulma ja
luvussa 2.2.3 sisdisen markkinaorientaation kuvaus.

2.21 Toimintakulttuurinakokulma markkinaorientaatiossa

Organisaatiokulttuurin mahdollistamaa markkinaorientaation tutkimuslinjaa edusta-
vat Narver & Slater (1990, 21). Heiddn kuvaama markkinaorientaatiomalli koostuu
kolmesta osa-alueesta, joihin liittyvéa toimintatapaa ja kiyttdytymistd (behavior) or-
ganisaatiokulttuuri tukee. Namé osa-alueet ovat: asiakassuuntautuneisuus (eli nyky-
asiakkaiden ja potentiaalisten asiakkaiden tarpeiden jatkuva ymmartdminen seka ta-
maén tiedon hy6dyntdminen asiakkaalle arvoa luoden), kilpailijasuuntautuneisuus (eli
nykyisten ja potentiaalisten vaihtoehtoisten asiakastarpeiden tyydyttdvien kykyjen ja
strategioiden jatkuva ymmaértdminen ja tdmén tiedon hyodyntdminen ylivertaisen
asiakasarvon luontiin) seké yksikoiden vélinen koordinointi (eli kaikkien yrityksen
asiakas- ja markkinatietoa hyddyntidvien yksikdiden koordinointi, jotta ne voivat
luoda ylivertaista arvoa asiakkaille). (Kuvio 1) Lisdksi malli sisdltdd kaksi paatok-
sentekokriteerid: kannattavuus ja pitkédn tdhtdimen ajattelu.

Deshpande & Websterin (1989, 3) mukaan markkinointikonsepti madrittelee
erillisen organisaatiokulttuurin, joka yhteisesti jaettuihin uskomuksiin ja arvoihin
perustuen asettaa asiakkaan keskioon yrityksen strategia- ja toimenpidesuunnitte-
lussa. Kuten Slater ym. (2012, 25) toteavat: muuttaa kulttuuria niin, ettd tiimityds-
kentely on normi”. Narver & Slaterin (1990, 21) médrittelyssa juuri halu aikaansaada
ylivertaista arvoa asiakkaalle ja saavuttaa kestdvai kilpailuetua sekd parantaa yrityk-
sen suorituskykya saa yrityksen luomaan ja ylldpitimddn sellaisen kulttuurin, mikd
tehokkaimmin ja vaikuttavimmin luo ja ylldpitdd tdtd tukevaa toimintatapaa ja kdyt-
taytymistd. Markkinaorientaatio on siten ymmarrettivd nimenomaan organisaa-
tiokulttuurina (Deshpande & Webster 1989), ei pelkéstdin organisaatiokulttuurista
erillisind prosesseina ja aktiviteetteina. Kaiken ylittdvina arvona on kaikkien orga-
nisaatiojdsenten sitoutuminen jatkuvaan asiakasarvonluontiin. Markkinaorientaation
kehittyminen merkitsee tietynlaisen, sitd tukevan kulttuurin kehittymista ja vahvis-
tumista. (Narver ym. 1998, 241-244; Slater & Narver 1995, 67) On kiinnostavaa
huomata, ettd sen, miten Narver & Slater (1990, 21) kuvaavat kulttuurin roolia
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markkinaorientoitumisen ajattelussaan voidaan jossain mairin katsoa edustavan so-
siaalista ndkokulmaa.

Kulttuuri on joukko yhteisesti jaettuja olettamuksia ja ymmarrysta organisaation
toiminnasta (Deshpandé & Webster 1989, 5). Despandé ym. (1993, 24-25, 29) tar-
kastelivat neljdé eri organisaatiokulttuurityyppié, joissa kunkin kulttuurityypin jaetut
uskomukset liittyvét vallitseviin organisaatiopiirteisiin (yhteisyys (cohesiveness),
yrittdjyys, jarjestys, kilpailullisuus), johtamistyyliin (mahdollistaja, riskin ottaja,
koordinaattori, saavutus-orientoitunut), yhdistavéén piirteeseen (lojaalisuus, jousta-
vuus, sddnnot, tavoitesuuntautuneisuus) seké strategisiin pyrkimyksiin (henkilosto-
resurssit, innovaatiot, pysyvyys, kilpailuetu). Yksilo tulkitsee organisaatiokulttuu-
rista informaatiota perusolettamusten pohjalta, siten samassakin yrityksessé voi 10y-
tyd kulttuurin eri piirteitd ja painotuksia. Homburg & Pflesser (2000, 451, 458) osoit-
tavat, ettd kulttuurin nékyvélla osalla (artefakteilla), tarinoilla, rituaaleilla, kielella,
jarjestelyilld, on kriittisen keskeinen rooli markkinaorientoituneen toiminnan ohjaa-
misessa, arvojen ja normien rooli on sen sijaan epésuora.

Luottamus, avoimuus, lupausten pitdiminen, kunnioitus ja empatia ovat esimerk-
kejd tavoiteltavista, ryhmén tilaa kuvastavista yhtendistivistd arvoista yrityksen si-
sdisessd toimintaymparistossi, missd yhteistyo toimii, kokemuksia vaihdetaan ja ky-
kyjd hyodynnetidan. Liheinen yhteisty0 luo yhteisesti jactun ymmaérryksen haasteista
ja niiden ratkaisemisesta, sallii tehokkaampien ratkaisujen luomisen ja tukee teho-
kasta implementointia. (Gebhardt ym. 2006, 43, 51; Schein 2004, 30-36; Deshpande
& Webster 1989, 4)

Koska kulttuuri perustuu jo toteutuneeseen sekd kokemukseen perustuviin ole-
tuksiin, uusi kulttuuri tai sen uudet osat hyvéksytddn vain, jos ne ovat yhteneviiset
ryhmén jésenten kokemusten kanssa ja ne koetaan ylivertaisena ratkaisuna. Kulttuu-
rin muuttaminen on vaikeaa ja vain kulttuurin osat, jotka auttavat ja tukevat haasta-
vissakin tilanteissa, sdilyvét. (Schein 2017) Siten esimerkiksi markkinaorientaatioon
ohjaavan strategian suunnittelussa on keskeistd huomioida, miten ndin muotoutuva
— tai mahdollisesti muuttuva - kulttuuri tai sen osat on yhtenevdinen ryhmén jasenten
kokemusten kanssa ja miten sen koetaan tarjoavan ylivertaisen ratkaisun (Narver ym.
1998, 244). Morgan ym. (1995) korostaa kulttuurin merkitystd juuri tilanteissa,
misséd tyontekijdn rooli muuttuu, alakulttuurien konfliktissa tai kun johto tekee ja
jalkauttaa kriittisid pdatoksia yrityksen suunnasta ja tyylista.

Organisaation tyontekijat tukevat markkinaorientaatiokulttuuria asenteillaan ja
toimillaan. Yritys ei voi Schlosser & McNaughton (2007, 445) mukaan kehittda
markkinaorientaatiota ilman, ettd jokainen tyontekijd aktiivisesti ymmartdd, tahtoo
ja kykenee toimimaan markkinaorientoituneella tavalla. Siten yksittdisen tyontekijan
tulee kokea ja ottaa vastuu markkinatiedon kerddmisestd ja arvioimisesta seka olla
halukas jakamaan sitd muiden tyontekijéiden kanssa.
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2.2.2 Johtamisnakokulma markkinaorientaatiossa

Toinen, johtamisndkokulmaa markkinaorientaation tutkimuksessa edustava nako-
kulma keskittyy sithen, mitd halutaan saada aikaan. Shapiro (1988) ja Ruekert
(1992) kytkevit asiakasinformaation strategiaprosessiin. Kohli & Jaworskin (1990,
1, 6) kuvaus puolestaan keskittyy itse markkinatietouteen (market intelligence) yri-
tyksessd, sen luomiseen, kehittdmiseen ja hyodyntdmiseen. Heiddn kuvaamansa
mallin mukaan markkinaorientoituneen organisaation toimet ja toimenpiteet (activi-
ties) vastaavat johdonmukaisesti markkinointikonseptia. Heidin esittdméssd koko-
naismallissa on neljd osakokonaisuutta: 1) edeltévit tekijat, 2) markkinaorientaation
elementit, 3) markkinaorientaation lopputulemat seka 4) tekijét, jotka joko heikenta-
vit tai vahvistavat markkinaorientaation ja litketoiminnan tuloksia.

Mallissa ensimmadiseksi kuvatuilla markkinaorientaation toteutumista edeltdvilld
tekijoilld voi olla edistivé ja tehostava tai hidastava, jopa estidvé vaikutus markkina-
suuntautumisen toteutumiseen. Yksilotason tekijoillda Kohli & Jaworski (1990, 7—
11) viittaavat ylimmén johdon toimiin, kuten riskinsietokykyyn, muutosasenteeseen,
sitoutumiseen ja kykyyn luottaa organisaatiossa oman yksikon ulkopuolisiin. Yksi-
koiden viliseen dynamiikkaan liittyvid tekijoitd ovat mm. suhteet ja vuorovaikutus
organisaation yksikodiden kesken: kommunikointia ja tiedon jakamista haittaavat
konfliktit, yksiloiden viralliset ja epédviralliset suorat kontaktit toisiin yksikoihin seka
avoimmuus ja vastaanottavaisuus toisten ideoille. Organisaatiotason tekijoitd ovat
organisaation rakenteeseen liittyvit tekijit, kuten osastomuotoisuus, keskittyminen,
hajautuminen.

Toisessa osakokonaisuudessa kuvataan markkinaorientaation elementit (Kohli
& Jaworski 1990, 4-7). Tieto ei ole vain yksi konkreettinen asia, vaan markkinatie-
don késite jaetaan seuraaviin toiminnallisiin osiin:

1. Markkinatiedon tuottaminen, luominen ja kehittiminen on enemmién kuin
asiakkaiden ilmaisemat tarpeet ja mieltymykset, silld se sisaltdd markki-
natiedon analysoinnin ja sen ymmaértdmisen, mitkd tekijit ovat vaikutta-
massa niihin. Silti yhteistyo- ja vuorovaikutusndkdkulman liittdminen ti-
hén on kirjallisuudessa vihéisti.

2. Tehokas tiedon levittiminen ja jakaminen organisaatiossa on tirkeéd, silla
se luo yhteisesti jaetun perustan eri yksikdiden yhteiselle toimivalle teke-
miselle ja toimenpiteille (Shapiro 1988; Kohli & Jaworski 1990; Ruekert
1992). Se, miten Kohli & Jaworski (1990, 5) kuvaavat tiedon vuorovaikut-
teista levittdmistd markkinaorientoitumisen ajattelussaan, edustanee jossain
madrin sosiaalista nakokulmaa. Sitd tarkastellaan 1dhemmin luvussa 2.4.

3. Vastineen tuottaminen markkinalle markkinatiedon pohjalta siséltdd kohde-
markkinan valinnan, nykyiset ja odotettavissa olevat tarpeet tdyttdvien
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tuotteiden ja palveluiden suunnittelemisen ja tarjoamisen, sekd vastineen im-
plementoinnin: tuotteiden tuottamisen, jakelun ja kampanjoimisen suotuis-
ten loppuasiakasreaktioiden saavuttamiseksi (Jaworski & Kohli 1993, 66).

Kolmannessa osakokonaisuudessa markkinaorientaation lopputulemia tarkastellaan
vaikutuksina asiakkaille, yrityksen suorituskyvylle ja tyontekijoille. Neljds osakoko-
naisuus koostuu kysynté- ja tarjontaosapuoliin liittyvista tekijoista.

Yrityksen sisdlld yksikoiden véliset yhteydet tukevat ja edistdviat markkinaorien-
taatiota kokonaisuutena. Jaworski & Kohli (1993, 56, 63, 64) toteavat empiirisessa
tutkimuksessaan, ettd yksikdiden vilisen dynamiikan luonteella on erittdin tarked
rooli yrityksen markkinaorientaatiotason madrittelyssd. He osoittavat, ettd yksilot
ovat vihemmain todennékdisesti halukkaita jakamaan tietoa tai toimimaan yhdessi
muiden yksikéiden kanssa asiakastarpeiden ja -odotusten tdyttdmiseksi organisaa-
tioissa, missd on jénnitteita.

2.2.3 Sisaisen markkinaorientaation nakokulma

Markkinaorientaatiota on kirjallisuudessa laajasti pyritty ymmértdméén johtamisen
nidkokulmasta. Jo Gronroosin (2017) sisdisen markkinoinnin malli perustui oletuk-
seen, ettd johdon toteuttama tyontekijoitd tukeva johtamistyyli toimii mydnteisend
edeltdvina tekijdnd tyontekijoiden kehittymisessd asiakassuuntautuneiksi niin, ettd
lisddntynyt vuorovaikutus asiakkaiden kanssa johtaa pitkélld tdhtdimelld yrityksen
parempaan onnistumiseen. Myd6s Rafiq & Ahmedin (2000) muutosjohtamiseen pe-
rustuvassa sisdisen markkinoinnin mallissa oletettiin, ettd motivoidessaan tyonteki-
j0itd ja halutessaan saada aikaan yksikdiden vélistd toimintojen koordinointia johdon
oli oleellista kéyttdd markkinoinnillisia toteutustapoja. (Ferdous ym. 2013, 640;
Gounaris ym. 2010, 1667, 1668, 1678, 1683) Sisdisessd markkinaorientaatiossa on-
kin samoja elementtejd kuin sisdisessd markkinoinnissa. Sisdinen markkinaorientaa-
tio auttaa organisaatioita ymmaértdmaén ja nostamaan proaktiivisesti esiin tyonteki-
joiden kohtaamia asioita muutoksessa. Téllainen johtamisldhestyminen auttaa orga-
nisaatioita etenemain sulavasti eri kehitysvaiheiden lapi luomalla tyontekijoiden hy-
vaksyntdd uusiin markkinasuuntautuneisiin arvoihin, normeihin, tapoihin ja toimiin.
(Modi & Sahi 2017, 12)

Sisdisen markkinaorientaation ndkokulma on eriytynyt ulkoisesta markki-
naorientaatiosta ja kehittynyt pohdinnasta, miten koko organisaatio saadaan mukaan
markkinaorientaation toteuttamiseen - motivoitumaan, kdyttdytyméadn ja toimimaan
tavoitteiden mukaisesti ja siten tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle yrityksen tuotteissa
ja palveluissa (Lings & Greenley 2005, 290-291). Gounarisin ym. (2010, 1668)
mukaan yhteista niille on saada tyontekijat toimimaan samaan suuntaan, arvon tuot-
taminen kohteelle (tyontekijd/asiakas), kohteen (tyOntekijd/asiakas) tyytyviisyys,
kohteen sitouttaminen sekd markkinointiyksikon suhteet muiden yksikdiden kanssa.
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Voidaan puhua sisdisestd asiakas-/tyOntekijatyytyvéisyydestd ja -sitoutumisesta.
Linkki ty6tyytyvéisyyden ja asiakastyytyvdisyyden vililld on kirjallisuudessa laa-
jasti tunnustettu (Conduit & Mavondo 2001, 12; Dominiquez-Falcon 2017, 230).

Lings (2004, 405, 409, 411) médrittelee sisdisen markkinaorientaation mallin, joka
sekd laheisesti vastaa ettd tdydentdd aiemmin luotuja ulkoisen markkinaorientaation
kuvauksia. Hanen mukaansa sisdinen markkinaorientaatio toteuttaa ulkoista markki-
naorientaatiota yrityksen sisdisessd toimintaymparistossd, sisdiselld markkinalla. Ku-
vaus rakentuu kolmesta padelementisti. Seuraavassa jaottelua on tdydennetty Lings &
Greenleyn (2005, 292, 301) empiirisen tutkimuksen pohjalta, missd havainnollistettiin
sisdisen markkinaorientaation ja henkilostohallinnon keskeinen yhteys.

» Tiedon kerddminen yrityksen sisdlld. Henkilostod koskevan tiedon léh-
teind on virallisia kirjallisia 1dhteitd, kuten henkil6sto- ja tyotyytyvaisyys-
kyselyt seké niiden tdydennyksend sosiaalisia tilanteita, kuten haastattelut
ja kokoukset. My0s paivittiiset epaviralliset kohtaamiset ovat tiarkeité tie-
toldhteitd erityisesti tyontekijoiden asenteista ja arvoista, henkilokohtai-
sesta tilanteesta, yksilollisistd tekijoistd, mutta myds ulkoisesta tyonteki-
jamarkkinasta ja oman yrityksen asemasta sielld.

*  Yrityksen tuotteita ja palveluita, tavoitteita ja strategiaa koskevan tiedon
vdlittdminen organisaation sisélld. Tadssd yhteydessd kommunikaation toi-
mivuutta tarkastellaan esimiesten ja alaisten vililld, mutta myos seké esi-
miesten ettd johdon kesken.

» Sisdisen vastineen tuottamisella tarkoitetaan tyontekijoiden toiveisiin ja
tarpeisiin vastaamista johtamisessa, kuten niiden huomioon ottamista
tyon, tyotehtdvien, kannustimien, palkkauksen ja koulutuksen suunnitte-
lussa.

Sisdinen markkinaorientoituminen saa paitsi aikaan tyontekijoiden parempaa sitou-
tumista, luo parempaa ryhméhenked loppuasiakkaan palvelemiseen, vihentii tyon-
tekijoiden vaihtuvuutta, on myds tehokas tyokalu organisaation muutoksessa ja ke-
hittdmisessé ja auttaa johtoa vélittdmadn tyontekijoille organisaation vision, kulttuu-
rin sekd jopa uutta tietoa organisaation toiminnasta ja toiminnoista. (Gounaris ym.
2010, 1664, 1667; Modi & Sahi 2017, 14)

Sisdisen markkinaorientaation omaksuminen organisaatiossa parantaa yrityksen
ja markkinoiden yhteyttd stimuloimalla markkinatiedon kerddmistd, sen siséistd ja-
kamista ja mahdollistamalla tiedon hyddyntdmisen ja sithen vastaamisen asiakkaita
tyydyttivilld tavalla kilpailijoista erottuen. Jaetut merkitykset ja tarkoitus, markki-
nakokemukset ja —ndkemykset tarjoavat mahdollisuuksia yksikoiden rajat ylittdvélle
yhteistyon luomiselle, jopa osastojen vélisten konfliktien vahentdmiselle. Siten myos
muut kuin asiakaskontaktissa olevat tyontekijdt voivat toimillaan edistdd loppu-
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asiakkaan palveluja. (Lings & Greenley 2005, 294; Lings & Greenley 2010, 321,
335; Gebhardt ym. 2006, 52)

Sisdiselld markkinasuuntautumisella on Conduit & Mavondon (2001, 19) mukaan
suora yhteys ja ratkaiseva osuus koko organisaation ulkoisen markkinaorientaation ke-
hittdmisessd. Tatd tukee myds Gounarisin (2006, 436) kuvaama ulkoisen ja sisdisen
markkinaorientaation symmetrinen tarkastelu. Myos Modi & Sahi (2017, 12) osoitta-
vat tutkimuksessaan, ettd ulkoista markkinaorientoitumista kehittdvét organisaatiot
tarvitsevat sisdistd markkinaorientoitumista mydtavaikuttamaan ulkoisen markki-
naorientoitumisen jalkauttamisessa. Ferdous ym. (2013, 644) madrittelevét, ettd yri-
tykset, jotka sisdisen markkinaorientaation mydté sitoutuvat paremmin sisdiseen mark-
kinaan saavuttavat my0s todennidkdisemmin positiivisia sisdisid lopputulemia, mika
puolestaan johdattaa yrityksid tyontekijoineen paremmin vastaamaan ulkoisen mark-
kinan ja ulkoisten asiakkaiden tarpeisiin ja siten luomaan havaittavaa arvoa.

Tamaian tutkimuksen tarkoitus, (ulkoisen) markkinaorientaation mahdollistumi-
sen tarkastelu sosiaalisesta ndkokulmasta, keskittyy tarkastelemaan toimijoiden ho-
risontaalisia suhteita organisaation sisdlld ja sitd, “miten?” yhteistoiminta ja vuoro-
vaikutus toteutuvat tiimitasolla toimijoiden omina kokemuksina. Siten se eroaa
edelld kuvatusta, johtamisndkokulmaa edustavasta sisdisestd markkinaorientaatiosta.

2.3 Organisaation kehittyminen
markkinaorientoituneeksi

Yrityksen on arvioitava toimintaympdiristotekijoiden ja oman strategian myotd,
minkilainen tarve silli on tulla ja kehittyd markkinaorientoitunee(mma)ksi,
minkélainen muutos tulee olemaan sekd minkélaisia muutosvaiheita se edellyttia.

Periaatteessa kaikilla organisaatioyksikdilld voi olla suoraan tai epdsuorasti rooli
yrityksen markkinaorientoitumisessa. Tavoitteena on voida yhdessd hyodyntda
tyontekijoiden ideoita, taitoja ja pyrkimyksid mahdollisimman laajasti organisaa-
tiossa ja siten pyrkid nostamaan organisaation suorituskykyid. (Kohli & Jaworski
1990, 261; Narver & Slater 1990, 33; Pfeffer & Veiga 1999, 43) Markkinaorientaa-
tion kehittdminen ja toiminnan suuntaaminen on kuitenkin vaativaa ja voi sisaltda
lukuisia, monen vuoden aikana tapahtuvia, toisiinsa liittyvid muutosvaiheita — ja nii-
den seurauksia — niin yksil6-, yksikko- kuin organisaatiotasolla (Kohli & Jaworski
1998,6; Ferdous ym. 2013, 641; Kirca ym. 2005; Ruekert 1992).

Joissain organisaatioissa voi jonkun tai joidenkin yksikdiden rooli korostua
markkinaorientaatiossa. Biemans & Harmsen (1995, 9) korostavat tutkimuksessaan
tuotekehityksen roolia ja miirittelevdt markkinaorientoituneen tuotekehityksen sel-
laiseksi, joka perustuu markkinatiedon kerddmiseen, sen jakamiseen eri osastoille ja
eri osastojen rooliin vastineen tuottamisessa. Markkinatieto ndhdéén tuotekehityk-
sessd keskeisend tekijdnd ja silld tarkoitetaan kaikkea asiakkaan ja potentiaalisen
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asiakkaan tarpeita ja mieltymyksid kuvaavaa informaatiota: tietoa asiakkaan tar-
peista ja mieltymyksisté, kilpailijoista, lainsdddannostd ja muista ulkoisista tekijoistad
seka teknologisesta kehityksestd ja kilpailun intensiteetistd (Kumar ym. 2011, 22).
Yritysten vilisessd liiketoiminnassa liséksi asiakkaan kilpailijoista, asiakkaiden toi-
mialoja koskevasta lainsddddnnostd ja ulkoisista tekijoistd, asiakkaan asiakkaiden
tarpeista ja mieltymyksistd (Kohli ym. 1993; Kohli & Jaworski 1990). Markki-
naorientoitunut tuotekehitys on jatkuva toimintatapa, toisin sanoen ei ole kyse siitd
onko tuotekehitys markkinaorientoitunutta vai ei, vaan missd madrin se on markki-
naorientoitunutta (Biemans & Harmsen 1995).

Organisaation erilaiset mahdollistavat, rajoittavat ja estdvit tekijat vaikuttavat
sen kykyyn kehittyd markkinaorientoituneeksi ja toimia sen eteen (van Raaij &
Stoelhorst 2008, 1272). Organisaation muuttumisessa voivat olla vaikuttamassa mo-
nenlaiset voimat, kuten erilaisten sisdisten “kuppikuntien” viliset kamppailut, orga-
nisaation kehittyminen oppimisen ja kokemusten kautta, organisaation ulkopuoliset
sosiaaliset paineet, organisaation elinkaari (Gebhardt ym. 2006, 37, 51) tai jopa yk-
silon pelot.

Ylimmén johdon on oltava vakuuttunut markkinasuuntautumisen arvosta, niy-
tettdva ja kommunikoitava sitoutumisensa muulle organisaatiolle ja kehitettdva po-
sitiivista asennetta muutokseen. Iso muutos sisdltdéd vaistaimattd projekteja, ohjelmia
ja prosesseja, jotka eivit onnistu. (Kohli & Jaworski 1998, 15) Kennedy ym. (2003,
77) osoittivat tutkimuksessaan, ettd sisdistadkseen asiakassuuntautumisen, tyonteki-
joiden on voitava kokea intohimoinen, rehellinen, yhtendinen ja sitoutunut johtajuus
ylimmalta tasolta padllikkotasolle. Mika tahansa sird téssd heikentdd ja jopa muuttaa
kdédnteiseksi johtajien positiivisen vaikutuksen, varsinkin jos sidrd osuu sisdisessd
verkostossa ldhelle tyontekijad. Epdselvyyden vihentiminen johtamisen sitoutumi-
sessa kannustaa asiakassuuntautumisen omaksumisessa.

Toiminnan suuntautumisen muuttaminen yrityksessd vie aikaa. Gebhardt ym.
(2006, 37, 51) ovat esittdneet nelivaiheisen mallin yrityksen kehittdmisestd markki-
nasuuntautuneemmaksi. Malli sisédltdd useampia toisistaan riippuvaisia muutoksia
yksil6é-, ryhmi- ja organisaatiotasolla, alkaen johtotason pienen ryhmin suunnitte-
lulla. Toisessa vaiheessa laajennettu ryhmé pyrkii aikaansaamaan kulttuurista muu-
tosta luomalla organisaatiossa konsensusta muuttumista kohtaan perustuen uusiin ar-
voihin, normeihin ja yhteisesti jaettuun markkinandkemykseen. Kun tissd on onnis-
tuttu, muutokset organisaatiorakenteessa, prosesseissa ja palkitsemisessa viralliste-
taan. Kun markkinaorientoituminen on saavutettu tai sitd on parannettu, luodaan me-
kanismeja sen ylldpitimiseksi. Muutosvaiheet ovat hitaita ja voivat kestdd vuosia.
Organisaation yksikot voivat olla eri vaiheessa tai eri tavoin markkinasuuntautuneita
(Ferdous ym. 2013, 641), eroja markkinasuuntautumisessa voi olla myds organisaa-
tion eri tasoilla. Markkinaorientaation hyodyt nékyvit ja voivat parantua ajan myata,
siten sen jatkuva kehittiminen ja “riman nostaminen” organisaatiossa on tirkedd
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(Gebhardt ym. 2006, 28). Markkinaorientoituminen tulisi ndhdé organisaation jatku-
vana kehittimisend, ei padttyviand projektina.

24 Markkinaorientaation kehittymisen
seuraaminen

Téssd kappaleessa kuvataan sitd, miten yrityksen markkinaorientoitumisen kehitty-
mistd voidaan seurata. Samalla luvussa esitellddn markkinaorientaatiomittaristo ja
vertaillaan siitd myohemmin kehitettyji véittdmapatteristoja. Lapikdynnin tarkoituk-
sena on nostaa esiin mittaamisen painopisteitd (taulukot 2, 3, 4), painotusten esiin-
tymistd eri malleissa (taulukko 5) sekd miten sosiaalista ndkokulmaa on niissé kési-
telty (taulukko 6).

Kun halutaan seurata toiminnan kehittimisti organisaatiossa, keskeisten mitta-
reiden rooli nousee esiin. Markkinaorientaation mittaaminen on kirjallisuudessa ol-
lut kiistanalainen aihe. Kritiikki on kohdistunut tulosten vertailtavuuteen, sithen kiy-
tetddnko yksittdisid vastaajia vai laajempaa otosta tai siihen, ettd mittaaminen kes-
kittyy yleensd vain organisaation sisdiseen toimintaan ja organisaation sisdisiin vas-
taajiin. (Harris 2002, 243)

Mittaaminen voidaan tehdd suoraan tai epédsuorasti. Organisaation toiminnan
suuntautumista voidaan arvioida suoraan luomalla etukédteen miéritelmat esimer-
kiksi tuotanto-, myynti-, markkina- tai kilpailijasuuntautuneesta toiminnasta ja pyy-
tamalld vastaajia valitsemaan niistd omaa organisaatiotaan parhaiten kuvaava maa-
ritelma (Peterson 1989; Liu 1996; Liu & Davies 1997; Harris 2002, 240-241). Kohli
& Jaworskin (1990, 6) ndkemyksen mukaan markkinaorientoituminen on kehittyvaa
ja sitd voidaan arvioida vain eri tasoisena (degree), eikd voida kysyéd “onko yritys
markkinaorientoitunut vai e1”.

Markkinaorientaation epédsuorassa mittaamisessa voidaan tunnistaa ja kluste-
roida markkinoivia yrityksid keskenéén selkeésti erilaisin ominaisuuksin, ja katego-
risoida niitd esimerkiksi myynti- tai tuotantopainotteisiin, markkinaorientoituneisiin
tai selkedsti madrittelemattomiin. Markkinaorientoituneiden yritysten klusterointia
on toteutettu myos perustuen niiden markkinointityyleihin. (Harris 2002, 241)

Kappaleissa 2.1.1 ja 2.1.2 esiteltyihin markkinaorientaation tutkimuslinjoihin
liittyy myos niille kehitetyt mittaristot. Sadoissa markkinaorientaatiotutkimuksissa
on kaytetty Kohlin ym. (1993) tai Narver & Slaterin (1990) mittaristoja sellaisenaan,
muokattuina tai yhdistelmina (Harris 2002, 243). Néissa teorialdhtdisissd 1dhestymi-
sissd markkinaorientaatio ndhddin kehittyvéni jatkumona.

Narver & Slaterin (1990, 24) luoma 15-kohtainen MKTOR-mittaristo kattaa hei-
dén konseptoimansa mallin mukaisesti markkinaorientoitumisen kolme kayttayty-
miseen ja toimintaan liittyvdd kokonaisuutta. Mittaristo sisdltdd asiakkaisiin ja kil-
pailijoithin liittyvid seikkoja, jotta organisaatiolle syntyisi ymmérrys asiakkaiden
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tarpeista ja kilpailijoiden toimista ylivertaisen arvon luomiseksi asiakkaille. Liséksi
huomion kohteena on yksikdiden vilinen koordinointi, kannattavuuden arviointi
seka pitkén tdhtdimen ndkokulma. Mittaristosta toteutetun luotettavuusanalyysin jal-
keen heidén alkuperdiseen markkinaorientaatiomalliinsa liittyneet padtdksentekokri-
teerit — pitkédn tdhtdimen nédkokulma sekd kannattavuustavoite — jitettiin sivuun. Eri-
tyisesti uusien tuotteiden kohdalla Narver ym. (2004, 339, 341, 346) nostavat esiin
tarpeen mittaamisen laajentamiseen. Kehittiméssdén kysymyspatteristossa asiakas-
1ahtoisyyden sekéd proaktiiviseen (MOPRO) etti reaktiiviseen (MORTN) ldhestymi-
seen liitetddn myos innovatiivisuuden arviointi (INNOV) sekd paitoksenteon koor-
dinoinnin (BUR) ja toimintaympaériston teknologisen kehityksen ja markkinan tur-
bulenssin tarkastelu sekd uutuustuotteen onnistumisen (NEWPROD) vertaaminen
kilpailijoihin. Ndmékin mittarit keskittyvdt toiminnan lopputuloksen onnistumisen
ja tuloksellisuuden arviointiin: 36 viittdmastd vain yksi kasitteli kunnollisten kom-
munikaatiokanavien olemassaolon saannollistd tarkastamista. (Deshpandé & Farley
1998; Narver ym. 2004, 346)

Kohlin ym. (1993) kehittimad MARKOR-mittaristo perustuu Kohli & Jaworskin
(1990) konseptoimaan markkinaorientaatiomalliin sekd Jaworski & Kohlin (1993,
66—68) sen pohjalta laatimaan laajaan véittdméapatteristoon. MARKOR32# -mitta-
risto keskittyy markkinaorientaatioon tiedon nidkdkulmasta, mikd on linjassa tdssi
tutkimuksessa kéytetyn tiedon kuvauksen kanssa. Siksi siithen ja sen my6hempiin
variaatioihin keskitytddn tdssd luvussa. Mittaristo kattaa markkinaorientaation to-
teuttamisen osa-alueet: tiedon kerddmisen ja jakamisen sekd vastineen tuottamisen
(Kuviot 2, 3, 4). MARKOR on empiirisesti testattu (Kohli ym. 1993,472, 474).

MARKOR-mittaristoon on koottu ne keskeiset asiat, mitkd yrityksessé tulisi to-
teutua, jotta se olisi markkinaorientoitunut. Siten eri osa-alueiden kokonaisarvioin-
neissa yritys voi tulkita ja verrata oman toimintansa kehittymistd markkinaorientoitu-
neeksi valitsemissaan mittausajankohdissa ja 10ytdd samalla mahdolliset kehittdmis-
kohteet. Ndin saatua yritys- tai yksikkokohtaista markkinaorientaation tasoa ei kuiten-
kaan suoraan voi verrata eri yritysten tai toimialojen kesken tai eri markkina-alueiden
tai maiden vililld. (Deshpandé ym. 1993, s; Kohli & Jaworski 1990; Narver & Slater
1990; Lafferty & Hult 2001, 93)

Kohli & Jaworski (1990, 6) pitavit liiketoimintayksikon kehittymistd parempana
mittauskohteena kuin koko organisaatiota, silla yrityksen eri yksikot voivat olla kes-
kenddn eri vaitheessa markkinaorientoitumisessaan. MARKOR-mittariston avulla
voidaankin maarittda esimerkiksi, missd maarin tarkastelun kohteena oleva liiketoi-
mintayksikko — tai yksikot — on mukana markkinatiedon kerddmiseen ja tuottami-
seen liittyvissd toimissa, missd maérin se jakaa tata tietoa yrityksen virallisia ja epé-
virallisia kanavia pitkin sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti sekd missd madrin
se on ndiden perusteella suunnittelemassa ja implementoimassa markkinointitoimen-
piteitdi. MARKOR 20# -viittimapatteristoa puolestaan voi hieman lyhyempiné ja
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kevyempina versiona hyddyntid yksikon markkinaorientoitumisen perustason maa-
rittelyssé ja sen jilkeisessd kehittymisen ja kehittymistarpeiden arvioinnissa. Tatd
voi hyodyntdad markkinaorientoitumisen arvioinnissa yrityksen sisdlla useammankin
yksikon osalta. Samalla on mahdollista rajata mahdolliset kehittimistd tarvitsevat
osa-alueet eri yksikoissd. (Kohli ym. 1993, 473, 475)

Uusia mittaristoja on kehitetty edelld kuvattuthin MKTOR- ja MARKOR-
mittaristoithin pohjautuen ja niiden elementtejd karsien tai yhdistellen (Harris 2002,
239). Niiden ndkdkulmia on jopa yhdistetty (Buratti ym. 2021, 115). Schlosser &
McNaughton (2009, 237, 239, 243) ovat puolestaan kehittineet [-MARKOR-
mittariston, jossa vdittdimét on muokattu yksilon toimintaa kuvaaviksi noudattaen
kuitenkin siséllollisesti alkuperdisti MARKOR-mallia.

Seuraavaksi tdssd luvussa tarkastellaan [ihemmin MARKOR-véittdmaésarjoja ja
niiden my6hempié sovelluksia sekd arvioidaan niiden sisdltojd. Miten mittaristojen
vaittdmissd ndkyy timan tutkimuksen sosiaalinen ndkokulma, esimerkiksi yhteistyo
ja vuorovaikutus? Taulukot 2, 3 ja 4 on koottu markkinatiedon kerd&dmistd, markki-
natiedon jakamista ja vastineen tuottamista kuvaaviin véittimaryhmiin.

Alun alkaen MARKOR sisilsi Kohli & Jaworskin (1990) mallin mukaisesti seka
markkinaorientaation edeltdvia tekijoitd, kuten johdon toimintaa, yksikoiden vilista
dynamiikkaa ja organisaatiorakennetta kasittelevid vaittimia ettd lopputulemia kéa-
sittelevid vaittdmid, kuten tyontekijavaikutukset (sitoutuminen ja ilmapiiri), tulosten
ja suoritusten arvioinnin sekd toimintaymparistotekijat (markkinaturbulenssin, tek-
nologisen turbulenssin ja kilpailun intensiteetin). Viimeksi mainitut tekijét viittaavat
tyon intensifioitumiseen (Kubicek ym. 2015, 899). My6hemmistd mittaristoista
ndma edeltdvit ja lopputulemamittarit puuttuvat. Tosin Matsuno ym. (2000) pitivét
mukana tulosten arvioinnin ja Kumar ym. (2011) toimintaympéristotekijét.

Varhaisemmissa mittaristovariaatioissa asiakassuuntautuneisuus korostuu, silld
puolessa kysymyksistd mainitaan asiakas, loppuasiakas tai loppukayttdjd. Erityisesti
tdma nousee esiin tiedon kerddmisti ja tiedon jakamista kuvaavissa kysymyksissa
(Taulukot 2 ja 3). My®0s kilpailijoita koskeva tiedon jakaminen on keskeinen kai-
kissa, niin ikddn vastineen tuottamisessa (Taulukko 4). Tarkastellessaan MARKOR-
mittaristoa Matsuno ym. (2000, 528) viittaavat Kohlin ym. (1993, 476) suppeaan
sidosryhméndkemykseen. Heiddn mukaansa toimintaympariston ymmartdmiseen ei
riitd asiakkaita ja kilpailijoita koskeva tieto, vaan he nostavat esiin lisdksi makrota-
louden ymmartidmisen tarkeyden, viranomaiset, lainsdddannon ja yhteiskunnalliset
asiat (Taulukko 2).

Keskeisid ulkoista toimintaympéristod kuvaavia tekijoitd mittaristossa ovat mm.
yrityksen asiakkaat ja heiddn tarpeiden ja mieltymysten arviointi, toimenpiteisiin ja
toimiin, ei yritysfilosofiaan, liittyvat tekijat (Kohli ym. 1993, 473; Jaworski & Kohli
1993, 66—68). Matsuno ym. (2000, 536) ovat lisdnneet monipuolisia viittimid ko-
rostaen myos aikakasitettd seki taloudellista suorituskykya.

41



Outi Kéhler

Taulukko 2. Markkinatiedon kerdamista koskevien kysymyssarjojen sisallon vertailu tarkastelta-
vissa markkinaorientaatiomittaristoissa.

MARKKINAORIENTAATION MITTARISTO

Matsuno, Mentzer, Rentz 2000
Kumar, Jones, Venkatesan, Leone 2011

Kohli&Jaworski&Kumar 1993
Kohli&Jaworski&Kumar 1993

MARKOR 32#
MARKOR 20#

MO 22#
MO 11#

Markkinatiedon kerdaminen

1. Tassa yksikOossa tapaamme asiakkaita vahintdan kerran vuodessa sel-
vittddksemme, mita tuotteita ja palveluita he tarvitsevat tulevaisuu-
dessa.

2. Tuotanto-osastollamme tydskentelevat henkil6t ovat suoraan asiak-
kaisiin yhteydessa oppiakseen, miten palvella heitda paremmin

3. Tassa yksikossa teemme itse paljon markkinatutkimusta.

4. Tassa yksikdssa huomaamme hitaasti muutoksia asiakkaidemme tuo-
temieltymyksissa.

5. Teemme loppukayttdjien keskuudessa tuotteidemme ja palve-
luidemme laatua kasittelevan kyselyn vahintdan kerran vuodessa.

6. Keskustelemme usein tai teemme kyselyn vahittdismyynnin tai jake-
lutien kanssa, silla heilld on mahdollisuus vaikuttaa loppuasiak-
kaidemme ostopaatoksiin.

7. Kokoamme epavirallisesti tietoa toimialasta. (lounas, keskustelut)

8. Yksikossamme useat tiimit (osastot) jakavat kilpailijatietoa.

9. Huomaamme hitaasti perustavaa laatua olevia muutoksia toimialal-
lamme. (kilpailu, teknologia, lainsadadanto)

10. Kdymme aika ajoin lapi toimintaympariston muutosten vaikutuksia
asiakkaisiimme. (esim. lainsdadanto)

Tassa yksikossa keradmme ja arvioimme saannollisesti yleisia makrota-
louslukuja (korkotasoa, GDP, inflaatiota, talouden kasvua)

Tassa yksikossa ylldpidamme suhteita viranomaisiin ja lainsaatajiin kera-
taksemme ja arvioidaksemme oleellista tietoa.

Tassa yksikossa kerdadmme ja arvioimme yleista sosiaalista informaa-
tiota (esim. ymparistotietoisuus, elamantyylejd), mika saattaisi vaikut-
taa liiketoimintaamme.

Tassa yksikdssamme vietamme aikaa alihankkijoidemme/tavarantoimit-
tajiemme (suppliers) ymmartaaksemme paremmin heidan liiketoimin-
taansa (esim. valmistusprosessit, toimialan kdytannét, asiakaskunta).
Yksikdssamme vain muutama henkil6 keraa kilpailijatietoa.

Kumar ym. (2011, 16, 22, 27, 28) tarkastelevat kestdvén kilpailuedun muodostu-
mista ja tutkivat markkinaorientaation ja yrityksen suorituskyvyn pidemmén aikavé-
lin kehittymista kolmessa tarkastelupisteessd. Tiedon kerdamiseen ja jakamiseen ja
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vastineen tuottamiseen liittyvien viittamien lisdksi mukana on toimintaympéristod
kuvaavia tekijoitd koskevia vdittimid, kuten markkinan luonne, teknologian kehitys
sekd kilpailun intensiteetti (Jaworski & Kohli 1993, 55). Tutkimuksessa nihtiin
markkinaorientoitumisen positiivinen vaikutus myyntiin ja kannattavuuteen pitkalla
aikavililld. Saavutettu kilpailuetu nékyi selvimmin niiden yritysten kohdalla, jotka
olivat omalla toimialallaan ensimmaisid markkinaorientoitumisessa.
Markkinatiedon kerddmistid koskevat kysymykset kohdistuvat toimintaan yksi-
kon sisélla tai yrityksestd ulospéin. Ne eivit kisittele suoraan yrityksen sisdisté eli
yksikdiden tai tiimien sisdistd ja vilistd yhteistyotd, kuten useamman yksikon vélista

Taulukko 3. Markkinatiedon organisaation sisaista jakamista koskevien kysymyssarjojen sisallon
vertailu tarkasteltavissa markkinaorientaatiomittaristoissa.

MARKKINAORIENTAATION MITTARISTO

Kumar, Jones, Venkatesan, Leone 2011

Kohli&Jaworski&Kumar 1993
Kohli&Jaworski&Kumar 1993
Matsuno, Mentzer, Rentz 2000

MARKOR 32#
MARKOR 20#

MO 22#
MO 11#

Markkinatiedon jakaminen organisaation sisalla

11. Suuri osa epavirallisesta kdytavakeskustelusta koskee kilpaili-
joidemme taktiikkaa tai strategiaa.

12. Meilld on vahintdan kerran kvartaalissa osastojen valisia kokouksia,
joissa kasitelldan markkinatrendeja ja niiden kehittymista.

13. Yksikkémme markkinointihenkilokunta kdyttaa aikaa keskustellakseen
muiden yksikkdjen kanssa asiakkaiden tulevaisuuden tarpeista.

14. Yksikkdmme jakaa aika ajoin asiakastietoa sisiltavaa materiaalia (ra-
portteja ja tiedotteita).

15. Kun jotain tarkeaa tapahtuu markkinan suurelle asiakkaalle, koko
yksikko saa siita tiedon viipymatta.

16. Asiakastyytyvaisyystietoa jaetaan yksikon kaikille tasoille sdannolli-
sesti (vertikaalinen).

17. Markkinoinnin ja tuotannon valilla on minimaalisesti markkinan ke-
hittymista koskevaa keskustelua.

18. Kun yksi osasto (tiimi) saa selville tarkeaa kilpailijatietoa, se kulkee
hitaasti muille osastoille (tiimeille).

Meilld on hyvin usein yksikkdjen valisia kokouksia, joissa keskustelemme tren-
deistd ja markkinasta (esim. asiakkaista, kilpailusta, jakelusta).

Meilld on sdaannollisesti osastojen valisia kokouksia, missa voimme pai-
vittda lainsdadanndllisia vaatimuksia.

Taman yksikon tekniset asiantuntijat kayttavat paljon aikaa toisten osas-
tojen kanssa jakaakseen uusia tuotteita koskevaa teknista tietoa.
Markkinatieto levida nopeasti taman yksikon kaikilla tasoilla.
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yhteisty0ti tai vuorovaikutusta yksikostd ulospéin tai miten suhteet voisivat vaikut-
taa markkinaorientoitumiseen. Myds sellainen nikokulma kuin tiedon kerddminen
yrityksen sisdlld jd4 huomioimatta.

Tiedon jakamisen ja hyddyntdmisen tarkastelussa vuorovaikutus nousee luon-
nollisesti selvemmin esiin, kaikissa véittdmissé jossain muodossa (taulukko 3). Vain
yksi kysymyksistd koskee epdvirallista vuorovaikutusta, muut virallista vuorovaiku-
tusta. Vuorovaikutusta arvioidaan useamman yksikon kesken, toisaalta arvioidaan
yksikon sisdistd vuorovaikutusta, toisaalta yksikostd ulospéin tapahtuvaa. Suhteiden
laadusta tai sisdllosté ei ole mainintaa.

Taulukon 4 mittaristossa yksikoiden toimintaa vastineen tuottamisessa kuvataan
véittdmissa pitkélti toiminnan koordinointia arvioimalla. Mutta onko jollain yksi-
kolla keskeisempi rooli? Viittdmissd mainitaan yrityksen tuotanto-osasto ja tuoteke-
hitys, mutta tuoreimmissakaan kysymyspatteristoissa ei erotella esimerkiksi mark-
kinointia, myyntid ja viestintdd. Mittaristojen variaatioissa sanamuotoja kuvaa tie-
tynlainen kollektiivisuus, toimijoista kédytetddn paljon muotoa “me”. Télla ei kuvata
sitd, miten mahdollinen yhteistyd tai vuorovaikutus on rakentunut. Lopputulos on
voinut yhtd hyvin syntyd yksilon toimesta lopputuloksen tukiessa “meidédn yhteista
tavoitettamme”. Vuorovaikutusta kuvataan yleisella tasolla, useamman yksikon kes-
ken, ei1 niinkddn vuorovaikutusta tai suhteita yksikon sisdlld. Téssd osa-alueessa on
vihiten uusia véittimia alkuperdiseen verrattuna.

Kielellisesti kaikkien markkinaorientaatiomittaristojen viittdmét painottuvat yh-
teistyon kuvaamisen sijaan konkreettisiin toimenpiteisiin, esimerkiksi suunnitelmiin
ja kampanjoihin, mitkd luonnollisesti ovat yrityskohtaisesti méériteltdvid yksityis-
kohtia. Kun tarkastelunikdkulmana on vain johdon ndkemys, havainnot ja arviot,
markkinaorientoituneen toiminnan tarkastelu nididen kysymysten avulla tuntuu hy-
vin etdiseltd. Valtaosassa vdittdmistd toiminnan laadullista toteutumista kuvataan ja-
kavilla attribuuteilla, kuten aktiivisesti tai nopeasti, passiivisesti tai hitaasti sekd ar-
vioimalla toiminnan sdénnollisyytta.

Taulukossa 5 esitetddn kokonaisvertailuna véittimien osuuksia tdmén tutkimuk-
sen keskeisten teemojen mukaan: painotukset markkinatiedon ldpikulussa, markki-
noinnin, viestinndn ja myynnin kuvaus toimijoina sekd organisaation sisdinen vuo-
rovaikutus. Eri osa-alueiden, eli markkinatiedon kerdédmisen, jakamisen ja vastineen
tuottamisen késittelyn osuus on kaikissa malleissa keskenddn ldhes samalla tasolla.
Asiakassuuntautuneisuus on vahdisimmaéssé roolissa Matsunon ym. (2000) mallin
tiedon keruussa seké vastineen tuottamisessa. Markkinoinnilla on vdhéinen rooli tie-
don keruuta koskevissa viittdmissd. Myyntii ja viestintda ei eritelty vaittdmissa. Ul-
koisen toimintaympadriston kattavampi kisittely lisddntyi ja monipuolistui 2000-1u-
vun mittareissa. Sisdistd toimintaympéristod késiteltiin vain MARKOR-mallissa,
jolloin tiedon keruussa ja jakamisessa mainittiin tuotanto ja vastineen tuottamisessa
tuotekehitys.
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Taulukko 4. Vastineen tuottamista markkinalle koskevien kysymyssarjojen sisallon vertailu tar-
kasteltavissa markkinaorientaatiomittaristoissa.

MARKKINAORIENTAATION MITTARISTO

Kumar, Jones, Venkatesan, Leone 2011

Matsuno, Mentzer, Rentz 2000

Kohli&Jaworski&Kumar 1993
Kohli&Jaworski&Kumar 1993

MARKOR 32#
MARKOR 20#
MO 22#
MO 11#

Vastineen tuottaminen markkinalle

19. Kestda pitkdan tehda paatos ja vastata kilpailijoidemme hinnan
muutoksiin.

20. Tassa yksikossa markkinasegmentoinnin linjaukset maarittavat uu-
sien tuotteiden kehittdmista.

21. Syysta tai toisesta olemme taipuvaisia jattdamaan huomiotta muu-
tokset asiakkaidemme tarpeissa koskien tuotteitamme ja palvelui-
tamme.

22. Aika ajoin arvioimme, ettd tuotekehityksen ponnistelut ovat linjassa
asiakkaiden toiveiden kanssa.

23. Teknologinen kehitys ohjaa liiketoimintasuunnitelmaa enemman
kuin markkinatutkimus.

24. Useammat osastot kokoontuvat aika ajoin yhteen suunnittelemaan
vastinetta liiketoimintaympariston muutoksiin.

25. Tuotevalikoimamme on enemman riippuvainen sisaisesta politii-
kasta kuin todellisesta markkinatarpeesta.

Olemme hitaita aloittamaan liiketoimintasuhdetta uuden alihankkijan/
tavarantoimittajan kanssa, vaikka mielestimme se olisi parempi kuin
nykyinen.

26. Mikali paakilpailija olisi kohdistamassa isoa kampanjaa asiakkai-
siimme, toteuttaisimme vastineen valittomasti.

27. Taman yksikon eri osastojen (tiimien) toimet ja toimenpiteet on hy-
vin koordinoitu.

28. Asiakasvalitukset kaikuvat kuuroille korville tdssa yksikdssa.

29. Vaikka loisimme mahtavan markkinointisuunnitelman, emme to-
denndkoisesti pystyisi toteuttamaan sita viivytyksetta.

30. Pystymme nopeasti vastaamaan kilpailijoidemme tekemiin merkit-
taviin hintamuutoksiin.

31. Kun saamme selville asiakkaiden tyytymattomyyden tuotteidemme
tai palveluidemme laatuun, teemme korjaavia toimenpiteita valitto-
masti.

32. Kun saamme selville, ettd asiakkaamme haluaisi muokata tuotet-
tamme tai palveluamme, osastot (yksikot, tiiimit), joita asia koskee,
ryhtyvat toimiin yhdessa.

Mikali jokin sidosryhma (esim. kuluttaja- tai ymparistéryhma) syyttaisi
meitd julkisesti haitallisista liiketoimintakaytanndista, vastaisimme kri-
tiikkiin valittémasti.

Meilld menee kilpailijoitamme pidemp&an vastata lainsdddannén muu-
toksista johtuviin muutoksiin kdytdnndissa.
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Taulukko 5.

man tutkimuksen kannalta keskeisten aihepiirien osalta.

Tarkasteltavien markkinaorientaatiomittaristojen kokonaisvertailu osa-alueittain ta-
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Markkinatiedon kerddmistd kuvaavat kysymykset
Kysymysalueen painotus: osuus kaikista kysymyksist3 31% | 30% | 36 % | 27%
Toimijat "me", "tdma yksikko", "yksikot" yleiselld tasolla, kollektiivisesti
Asiakassuuntautuneisuus, mainitaan "asiakas", "loppuasiakas"”, 60 % 67 % 25 % 67 %
"loppukayttaja"
Markkinoinnilla rooli: markkinointi, -suunnitelma, -tutkimus, hinta 20 % 17 % 13% 0%
Myynnilla rooli - - - -
Viestinnalla rooli - - - -
Ulkoinen toimintaymparistd, muu kuin asiakkaat Jakelutie; Lainsaa- Lainsaadanto; mak- | Lainsaa-
toimiala; danto rotalous; viranomai- | dant6
lainsaa- set; sosiaalinen in-
danto formaatio; asiak-
kaan prosessit
Sisdinen toimintaymparistd: tuotekehitys, tuotanto, tekninen tieto | tuotanto tuotanto - -
Organisaation sisdinen vuorovaikutus 10 % 0% 13% 0%
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Markkinatiedon jakamista organisaation sisdlld kuvaavat kysymykset
Kysymysalueen painotus: osuus kaikista kysymyksist3 25% | 25% | 27% | 27%
Toimijat "me", "tama yksikko", "yksikot" yleiselld tasolla, kollektiivisesti
Asiakassuuntautuneisuus, mainitaan "asiakas", "loppuasiakas"”, 50% 40 % 50% 33%
"loppukayttaja"
Markkinoinnilla rooli: markkinointi, -suunnitelma, -tutkimus, hinta 38 % 40 % 17 % 33%
Myynnilld rooli - - - -
Viestinnalla rooli - - - -
Ulkoinen toimintaymparistd, muu kuin asiakkaat kilpailijat kilpailijat | Trendit; jakelu; lain- | kilpailijat
saadanto; tekninen
tieto
Sisdinen toimintaymparistd: tuotekehitys, tuotanto, tekninen tieto | tuotanto - - -
Organisaation sisdinen vuorovaikutus 50 % 40 % 67 % 33%
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Vastineen tuottamista markkinalle kuvaavat kysymykset
Kysymysalueen painotus: osuus kaikista kysymyksista 4% | 45% | 36 % | 45%
Toimijat "me", "tdma yksikko", "yksikot" yleiselld tasolla, kollektiivisesti
Asiakassuuntautuneisuus, mainitaan "asiakas", "loppuasiakas"”, 43 % 56 % 25 % 40 %
"loppukayttaja"
Markkinoinnilla rooli: markkinointi, -suunnitelma, -tutkimus, hinta 43 % 11 % 25 % 60 %
Myynnilla rooli - - - -
Viestinnalla rooli - - - -
Ulkoinen toimintaymparistd, muu kuin asiakkaat Kilpailijat; Kilpailijat | Alihankkijat; lainsda- | Kilpailijat;
teknologi- danto; sidosryhmat | teknologi-
nen kehitys nen kehitys
Sisdinen toimintaymparistd: tuotekehitys, tuotanto, tekninen tieto | Tuotekehi- | Tuoteke-
tys hitys ) )
Organisaation sisdinen vuorovaikutus 14 % 22 % 0% 0%

46




Markkinaorientoituminen tutkimuksen kehyksena

Sosiaalinen ndkokulma, toimijat ja heiddn suhteensa, on vihemmén esilld mittaris-
toissa. Organisaation sisdisen vuorovaikutuksen arvioiminen ndissi mittaristoissa on
erittdin vahdaisté, erityisesti Kumarin ym. (2011) kysymyspatteristossa. Markkinatie-
don jakamisessa vuorovaikutusta kuvastavat kysymykset korostuvat ja niissi seura-
taan esimerkiksi yhteisid kokouksia. Tiedon kerddmistd ja vastineen tuottamista ei
ndissd malleissa ole tarkasteltu vuorovaikutteisesti tai se on ollut véahdisessa roolissa.
Sellainen ajattelu- ja tarkastelutapa, ettd tietoa kerdttéisiin, kasiteltdisiin, jalostettai-
siin tai hyodynnettdisiin yhteisty0ssé, yhteisissd palavereissa ndyttdd siten mittaris-
toista puuttuvan. Matsunon ym. (2000) ja Kumarin ym. (2011) malleissa vuorovai-
kutteisuus ohitetaan vastineen tuottamisen tarkastelussa kokonaan.

Taulukko 6. Taman tutkimuksen keskeisia teemoja koskevien mittareiden osuudet kaikista kysy-
myksista eri malleissa.
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Osuus kaikista kysymyksistd kussakin mittaristossa
Organisaation sisdinen vuorovaikutus 22 % 20% 23 % 9%
Asiakassuuntautuneisuus-ndkékulma 50 % 55 % 32% 45 %
Markkinoinnilla rooli 34 % 20 % 18 % 36 %

Tésséd luvussa tarkasteltujen mittaristojen selked kiinnostus ja tehtidva on ollut seu-
rata, miten muun organisaation rooli laajenee yrityksen kehittdessd markkinaorien-
toitumistaan. Tama nédkyy siind, ettd markkinoinnin rooli véittimissd on melko vé-
héinen. Sisélldllisesti asiakassuuntautuneisuus painottuu selkeimmin. Témén tutki-
muksen teemaa, sisdisten suhteiden toimivuutta ja vuorovaikutuksen tarkastelua ka-
sittelevien vaittimien osuus on vahaisintd. (Taulukko 6) Lisdksi vaittimissa nousee
esiin aktiivisuuden arviointi toimeen tarttumisessa, tiedon hydédyntdmisessa ja rea-
goimisessa yleiselld tasolla. -IMARKOR-mittaristo puolestaan tarkastelee markki-
naorientoitumisen rutiineita, velvoitteita, kehittimiskohteita ja siihen liittyvid mah-
dollisia palkitsemiskohteita yksilotasolla (Schlosser & McNaughton 2009, 245). Sii-
nidkin sosiaalisen toiminnan ndkdkulma on vihéisessi roolissa.
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2.5 Markkinaorientaation toteuttamisen
mahdollistuminen

Markkinaorientaatiossa keskeisend tavoitteena on saada koko organisaatio mahdol-
lisimman laajasti toimimaan yhteisen tavoitteen linjaamana (Narver & Slater 1990;
Kohli & Jaworski 1990; Gounaris 2010). Markkinaorientaatiotutkimuksen merkit-
tavd anti onkin ollut markkinointistrategian toteuttamisen fokuksen laajentuminen
markkinointiyksikkokeskeisyydestd ensin tuotekehitysyksikoihin ja sitten laajem-
min koko organisaatioon (Lafferty & Hult 2001). Edellad esitetty kuvaus mittaris-
toista ja niiden kehittymisestd kuitenkin osoittaa, ettd tarkastelundkokulma on pysy-
nyt edelleen selkedsti yritysten esimies- ja johtotasolla (Narver & Slater 1990, 23;
Kohli & Jaworski 1990).

Markkinaorientaation keskeiset ulottuvuudet voidaan nykyisessd kirjallisuu-
dessa kiteyttdd neljdén kuviossa 1 esitettyyn aihealueeseen (Lafferty & Hult 2001,
100-102). Néistd yksi kuvaa kokonaistavoitetta eli pyrkimysta asiakastarpeiden tyy-
dyttimiseen. Yksi kuvaa toteuttamista eli toimintaa ja resurssien hyodyntimista stra-
tegian, paitosten ja ratkaisujen toteuttamiseksi.

Kaksi muuta osa-aluetta liittyvat markkinatietoon ja sen tirkeyteen sekéa yksikdiden
vélisen toiminnan koordinointiin. Ne kumpikin voidaan nahdd markkinaorientoitu-
mista organisaation sisdlld mahdollistavien tekijoiden tarkasteluna. Toiminnan koordi-
nointi on selkedsti johtamiseen liittyvad mahdollistamista. Jos yrityksessa ei vield to-
teuteta yksikoiden vilistd koordinointia, tarvitaan vahvaa johtajuutta ratkaisemaan kun-
kin toiminta-alueen eristdytyminen toisistaan. On jopa vditetty, ettd ilman johdon tukea,
markkinoinnin ja myynnin vélinen yhteistyd ei voi parantua (Le Meunier-FitzHugh &
Piercy (2007, 951). Jotta saavutettaisiin yksikdiden vilinen tehokas koordinointi, joh-
don on mm. linjattava kannustimet seké luotava yhteistydmuoto, missé kukin yksikko
havaitsee yhteistyOstd saamansa hyddyn sekd markkinan tarpeita tyydyttavin hyodyn.
On oltava herkké ja valmis reagoimaan kunkin yksikon ja yksilon omiin havaintoihin
ja tarpeisiin. (Narver & Slater 1990, 22; Kohli ym. 1993, 474; Ruekert 1992)

Markkinatiedon kanssa toimiminen voidaan selkedmmin néhd4 tiimitason toi-
mintana. Sen tarkastelu jaettiin edelli MARKOR-mittaristossa selkeisiin toiminnal-
lisiin osa-alueisiin: tiedon kerddminen, tiedon jakaminen ja vastineen tuottaminen
(Kohli ym. 1993). Kohli & Jaworski (1990, 4-7) avaavat yrityksen sisdisen tieté-
myksen rakentumisen hieman laajemmin. Ensinndkin, voidakseen toteuttaa markki-
naorientoitaatiota yrityksessa pitdisi tuottaa jalostettua markkinatietoa asiakkaiden
ja kilpailijoiden tarpeista ja mieltymyksisté, analyysid nithin vaikuttavista tekijoistad
sekd oletuksia ja toiveita tulevasta (Mohr-Jackson 1991), ja siten lisdtd ymmaérrysti
asiakkaasta (Narver & Slater 1990). On selvad ja ymmarrettavaa, ettd nykykirjalli-
suudessa nousee esiin markkinatiedon uudelleen méérittelyn tarve. Aluksi on tarkeda
madritelld asiakas: onko kyseessd kuluttaja-, yritys- vai jakelutieasiakas (Kohli ym.
1990, 4). Asiakas- ja kilpailijatiedon (Kohli ym. 1993, 473; Jaworski & Kohli 1993,
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66—68) lisdksi tarvitaan monipuolisemmin tietoa ulkoisesta toimintaympéristosta,
kuten teknologian kehittymisestd (Slater ym. 2012, 19, 24) seka tietoja talouden ke-
hityksestd, lainsdddannon muutoksista ja kestdvadan kehitykseen liittyvistd seikoista
(Matsuno ym. 2000, 528; Ferrell ym. 2010). Yrityksen tulisi seurata herkéisti useam-
pia sidosryhmi4, silld milla tahansa niistd voi olla vaikutusta yrityksen my0ds omien
asiakkaiden valintoihin ja toimiin (Hult ym. 2011; Jaworski ym. 2020, 142). Haas-
teiden muuttuessa monimuotoisemmiksi yhteisen ymmaérryksen varmistaminen ta-
voitteista ja markkinaa koskevan informaation merkityksestd laajasti organisaation
sisdlld tulee my0Os vaativammaksi. Shapiro (1988) nimedd tdmén oppimiseksi tar-
koittaen tiedon kerddmistd, jakamista sekd yhteisesti jaettua tulkintaa. Slater &
Narver (2000, 121) madrittelee tiedon tuottamisen tiedon kerddmisend ja toimintaa
muuttavan tai kehittdvan merkityksen antamisena sille. Kohli & Jaworskin (1990, 4)
mukaan markkinatiedon kerddminen, luominen ja kehittdminen on enemman kuin
asiakkaiden ilmaisemat tarpeet ja mieltymykset, silld se sisdltdd markkinatiedon ana-
lysoinnin ja sen ymmaértdmisen, mitk4 tekijdt ovat vaikuttamassa niihin.

Toiseksi, tiedon tiytyy kulkea ja levitd ldpi organisaation ja olla saavutettavissa
oikea-aikaisesti. Tama luo yhteisesti jactun perustan eri yksikdiden yhteiselle, toi-
mivalle tekemiselle ja toimenpiteille. (Kohli & Jaworski 1990, 5) Suuntautumisessa
keskeistd on tuntuman séilyttiminen markkinaan. Tassa keskeistd staattisen markki-
natiedon kerddmisen lisdksi on sen jakaminen yrityksen sisdlld. Yrityksen tietoonsa
perustuva kilpailuetu on Slaterin ym. (2012, 18, 22, 25) mukaan yhté vahva kuin sen
kyky jakaa ja hyodyntdd markkinatietoa yksikkorajat ylittden. Tama edellyttda vuo-
rovaikutusta, vaihdantaa.

Kolmanneksi, vastineen tuottaminen markkinalle markkinatiedon pohjalta sisil-
tdd kohdemarkkinan valinnan, nykyiset ja odotettavissa olevat tarpeet tdyttdvien
tuotteiden ja palveluiden suunnittelemisen ja tarjoamisen, sekd vastineen implemen-
toinnin: tuotteiden tuottamisen, jakelun ja kampanjoimisen suotuisten loppuasiakas-
reaktioiden saavuttamiseksi (Jaworski & Kohli 1993, 66). Vastineen tuottamista ta-
kaisin markkinalle on selkeimmin pidetty kilpailuetua kuvaavana osa-alueena. On-
nistumista siind verrataan kilpailijoiden toimintaan. Kohli & Jaworskin (1998, 6)
mukaan markkinaorientaation katsotaan toteutuvan vasta, kun markkinatietoa on
analysoitu, tulkittu ja jaettu organisaation yhteiseen kéyttoon ja jalostettu toimenpi-
teiksi eli on tuotettu vastinetta markkinalle. Kokonaiskuvana edelld esitettyjen mit-
taristojen avulla on tutkimuksissa pyritty selvittimidn ja kuvaamaan, “mitd” on
tehty, ei sitd “miten” toimet on saatu aikaiseksi.

Tahén asti yksikoiden vélistd koordinointia (Ruekert 1992), yhteistoiminnallista
suuntautumista (Shapiro 1988) ja yksikdiden keskindistd toimintaa (Kohli & Jaworski
1990) on tarkasteltu ja kuvattu johdon havaintoihin perustuen ja toimijan oma koke-
mus ja ndkdkulma on jéényt piiloon. Sosiaalisen ndkdkulman vahvistaminen markki-
naorientaatiotutkimuksessa nostaa toimijan nikyviin myds tiedon ndkokulmasta.
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Edelld on kuvattu ne olennaiset asiat, joiden mahdollistumiseen timén tutkimuk-
sen sosiaalinen ndkokulma tuo lisiymmérrystd. Seuraavaksi luvuissa 3 ja 4 edetddn
kohti suhteiden toimivuuden tarkastelua tiimien sisélla ja vililld ja kuvataan sosiaa-
lisen verkoston ja sosiaalisen padoman teorioita.
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3 Organisaation sosiaalisen
verkoston tarkastelu

Tédmaén luvun tehtdvind on pohjustaa ja hahmottaa teoria- ja tutkimuskenttda, johon
luvussa 4 esitettdvé sosiaalisen pddoman teoria asettuu.

Verkostotutkimus on yleisesti hyviksytty tapa tarkastella sosiaalista rakennetta
jaresurssien allokointia siteissd (Wellman 1988, 20). Taloudellinen toiminta on poh-
jimmiltaan osa laajempaa sosiaalista kontekstia, niinpd verkostotutkimus on laajen-
tunut myos yrityskontekstiin (Granovetter 1985; Borgatti & Foster 2003, 993-999).
Organisaatio tarjoaakin erityisen ympariston sosiaalisen verkoston tarkastelulle, silla
tutkimuksen rajaus on mahdollista toteuttaa selkeidsti. Lisdksi organisaatioilla on
tietty olemassaolon tarkoitus, miké luo tarpeen ihmisten vélisten suhteiden luomi-
selle sekd mahdolliselle epdvirallisten ja virallisten rakenteiden yhdistymiselle.
(Nohria & Eccles 1992)

Organisaation viralliset rakenteet ovat pddosin normatiivisia, silld organisaa-
tiokaavio madrittdd yksilon asemaa virallisessa organisaatiossa. Sosiaalisia verkos-
toja ei voida virallisen organisaation tapaan taysin johtaa tai kontrolloida, mutta niita
havainnoimalla ja kuvailemalla voidaan pyrkid lisddméaan ymmérrystd organisaation
toimivuudesta. Tyohon liittyva vaihdanta on pééllekkéistd epavirallisten sosiaalisten
suhteiden tarkastelun kanssa: uutta tietoa vélitetddn ja vastaanotetaan verkostoissa,
missé on aikaisempia suhteita tai ystavyyssiteitd (Wellman 1988; Granovetter 1985;
Kilduff & Tsai 2003, 26) Organisaatioiden tarkastelu verkostondkdkulmasta pohjau-
tuu ajatukseen, ettd vuorovaikutus, kommunikointi ja sosiaalisten suhteiden maara
ovat keskeisid sosiaalisen eldimédn ymmartdmisessé (Tichy ym. 1979, 508).

Ensin kuvataan sosiaalisen verkostotutkimuksen keskeiset kisitteet, minké jal-
keen sosiaalinen pddoma asemoidaan organisaation sosiaalisia verkostoja tarkastele-
vien teorioiden kenttdan.

3.1 Sosiaalisen verkostotutkimuksen keskeiset
kasitteet

Organisaatiokaavio on tapa kuvata yrityksen virallista rakennetta. Sosiaalinen ver-
kosto on tapa kuvata yrityksen toimijoiden vélisid yhteyksid ja niiden rakentumista.
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Useimmat verkostot eivét ole sattumanvaraisesti muodostuneita, mutta eivit myds-
kdan erityisesti suunniteltuja. Verkostot syntyvét “’paikallisista normeista” ja vuoro-
vaikutuksesta. ”Organization behind the Chart” -kuvauksella halutaan korostaa vi-
rallisten sosiaalisten suhteiden rinnalla myos epavirallisten suhteiden tunnistamisen
merkitystd organisaatiossa. (Krackhardt & Hanson 1993)

Verkostotutkimukselle on ollut tyypillistd tutkimusmenetelmien, mittareiden ja
analysoimisen kehittdminen. Alun perin verkostoanalyysi keskittyikin vain verkos-
tojen rakenteelliseen tarkasteluun ja mittaamiseen ja on véhitellen kehittynyt teori-
aksi ja konkretiaksi joukosta kovia tutkimusmenetelmii ja mittareita sekd pehmeidm-
pid metaforia. Myohemmin verkostoteoria on seka lainannut eri tieteenaloilta, ettd
antanut eri tieteellisille teorioille lisdten ymmaérrysté ja ndkokulmia ihmisten vilisen
vuorovaikuttamisen tutkimuksessa. (Kilduff & Tsai 2003, 42-62)

Sosiaalisessa verkostotutkimuksessa voidaan erotella kolme tutkimustraditiota:
antropologinen kulttuuria painottava tutkimus, kvantitatiivinen rakennetta kuvaava
tutkimus sekd vaihdantasuhteita, keskindistd riippuvuutta ja vaikuttavuutta kuvaava
tutkimus. (Wellman 1988, 20, 21, 23, 29) Sosiologiandkdkulman lisdksi antropolo-
giandkokulma tuo verkostojen tarkasteluun suhteiden sisdllon, tilanteet, missd ne
syntyvit sekd ndiden siteiden kehittymisen ajan myo6td. Empiria on verkostotutki-
muksen oleellista ydintd. (Tichy ym. 1979, 508)

IThmisten kdyttdytymistd ja toimintaa pystyy yksilon asenteiden ja demografioi-
den tai yksikon piirteiden selvittimistd paremmin ennustamaan heiddn suhdeverkos-
tonsa kautta. Suhdeverkosto edustaa samalla mahdollisuuksia yksil6lle ja samalla
asettaa rajoituksia hdnen toiminnalleen. (Wellman 1988, 31; Katz ym. 2004, 311-
312)

Sosiaalisen verkoston rakennetta kuvaaviin keskeisiin késitteisiin kuuluvat toi-
mijat/solmut/solmukohdat, joilla on tiettyja niitd kuvaavia piirteitd ja ominaisuuksia.
My®ds solmukohtien vilisilld yhteyksilld on tiettyjé niitd kuvaavia piirteité ja verkos-
toanalyysissd niitd kutsutaan siteiksi/sidoksiksi ja niiden ominaisuuksiksi. Verkos-
toajattelussa siteet ovat yhteydessd niitd yhdistdvien yhdyskohtien kautta muodos-
taen polkuja, joiden péditepisteet voivat ndin olla epdsuorasti yhdistettyjd. Sosiaalisen
verkoston tarkastelussa solmukohdat voivat olla yksiloitd tai yhteis6jd, kuten ryhmia
tai organisaatioita. Mitd tahansa yhteyttd ryhmien tai organisaatioiden vililld voi-
daan kutsua linkiksi. (Katz ym. 2004, 308; Kilduff & Krackhardt 2008, 14; Borgatti
ym. 2013, 2; Pennings & Lee 1999, 50)

Borgatti ym. (2013, 4) jakavat sosiaalisten sidosten tarkastelun kahteen kokonai-
suuteen seuraavasti. Siteiden tilan kuvaus viittaa olemassa oleviin ja jatkuviin suh-
teisiin (kuvio 2: A). Siteiden toiminnallisuuden kuvaus puolestaan viittaa hetkellisiin
tapahtumiin, vuorovaikutukseen ja vaihdantaan (kuvio 2: B). Hetkellistd vuorovai-
kutusta voidaan heiddn mukaansa pitdd todisteena suhteiden olemassaolosta. Toi-
saalta vuorovaikutustilannetta voidaan pitdd suhteen muodostumista edeltivéna
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vaiheena. Verkostotutkimuksessa tarkastellaan dyadisia ilmidGitd, joita nimitetdén
suhteiksi.

Suhteisiin liittyvilla kognitiolla tarkoitetaan suhteiden osapuolten omia ajatuksia
ja tuntemuksia toisistaan. Suhteisiin liittyvit roolit méarittavit myos osapuolten ni-
medmistd, kuten sisarus tai ystdvd. Samankaltaisuudet eivdt varsinaisesti ole suh-
teita, mutta ne ndhdain usein sosiaalisten suhteiden muodostumista edeltdvind omi-
naisuuksina tai seurauksina suuhteista. (Borgatti ym. 2013, 5; Borgatti ym. 2009,
894) Sosiaalisten suhteiden tunnendkokulmaa kasitellddan tarkemmin luvussa 4.2.4.

Vuorovaikutus on kayttdytymistd ja toimintaa suhteissa toisiin ja usein kolmas
osapuoli voi toimia havainnoitsijana. Vuorovaikutustilanteet mahdollistavat vaih-
dantaa ja/tai sisdllon liikkumista/liikuttamista/virtaamista (flows). Namé vuorovai-
kutuksen lopputulemat voivat olla aineettomia, kuten uskomuksia, asenteita tai nor-
meja, tai fyysisid resursseja (Borgatti ym. 2013, 4).
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Kuvio 2. Suhteiden tilan ja toiminnallisuuden kuvaaminen sosiaalisen verkoston tutkimuksessa

(mukaellen Borgatti ym. 2013).

Borgatti ym. (2014, 8—12) kuvauksen mukaan siteiden tila ja toiminnallisuus ennem-
minkin liittyvit toisiinsa, kuin ovat toisistaan erillisid. Heidén tulkintansa mukaan
voidaan puhua siteiden sisidllon laajemmasta kuvaamisesta verrattuna verkoston yk-
sinomaiseen rakenteelliseen tarkasteluun. Kuviossa 2 sosiaaliset suhteet voivat luoda
mahdollisuuksia ja ne voivat vaikuttaa vuorovaikutustilanteisiin, eli hetkellisiin dy-
adisiin ilmi6ihin (kuten: ystidvien odotetaan puhuvan enemmén ystidvien kesken,
kuin ei-ystdvien). Vuorovaikutus mahdollistaa tiedon vaihdantaa, informaation kul-
kua sekd uskomusten, resurssien ja materiaalien siirtoa. Ndma hetkelliset dyadiset
ilmidt voivat aiheuttaa muutoksia sosiaalisiin suhteisiin, eli pitkdkestoisempiin
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dyadisiin ilmidihin. Seuraavissa alaluvuissa esitelldén ndiden pitkidkestoisempien ja
hetkellisten dyadisten ilmididen, eli sosiaalisten suhteiden ja vuorovaikutuksen eri-
laisia tarkastelutapoja, menetelmii ja mittaamista.

3.1.1 Sosiaalisten siteiden tilaa kuvaava maarittely

Organisaatioverkostot muuttuvat jatkuvasti joltain osin ja sdilyvét joltain osin, sa-
malla lailla kuin organisaatioita voidaan pitdéd sekd nopeasti muuttuvina luovuuden
moottoreina ettd pysyvind rutiinikimppuina. Verkostojen ilmeinen pysyvyys voi toi-
saalta naamioida taakseen monenlaisia muutoksia. Pysyvyyden ja muutoksen yhdis-
telmé tarjoaa merkittdvia mahdollisuuksia organisaatioverkostojen tutkimukselle.
Kilduff & Krackhardt (2008, 264-265, 267) nostivat esiin, ettd organisaatioverkos-
totutkimuksessa olisi tirkedd ottaa mukaan myds toimijoiden muistot ja toiveet, silld
sosiaalinen verkosto on rakentunut ajan myo6td kerroksittain jisentensé tietoisuu-
dessa ja samalla on syntynyt odotuksia tulevasta.

Rajattu toimijoiden joukko, heidén suhteensa seké suhteita kuvaava informaatio
muodostavat sosiaalisen verkoston kokonaisuuden. Sosiaalisen verkoston analyysi
voi keskittyd kahden toimijan — yksilon tai yhteison - vélisiin siteisiin, dyadeihin tai
kolmeen toimijaan ja heiddn vélisiinsd siteisiin, triadeihin. (Wasserman & Faust
1994, 17-20). Sosiaalisen verkoston analyysi voidaan tehdd myos joko solmukoh-
tien tai koko verkoston tasolla (Borgatti ym. 2013, 3).

Toimijoiden vilisid siteitd voidaan kuvata ja analysoida monilla eri tavoilla.
Tichy ym. (1979, 509) ryhmittelevat suhdeverkosto-ominaisuuksien tarkastelun kol-
meen kokonaisuuteen: 1) vaihdannan sisdltoon seké 2) siteiden luonteen ja 3) raken-
teen tarkasteluun.

Ensimmaiseksi verkosto-ominaisuuksien tarkastelussa voidaan keskittyd vaih-
dannan sisdltoon, eli mitd toimijoiden valill4 vaihdetaan, esim. informaatio tai miel-
tymykset (pitdminen, ystivyys), vaikutusvallan tai vallan vaihdanta, informaation
vaihdanta, tavaroiden tai palvelun vaihdanta. Sosiaalisia verkostoja voidaan muo-
dostaa ndiden vaihdantasisiltojen pohjalta. Borgattin ym. (2009, 894) mukaan juuri
suhteiden sisdltd, se mitéd suhteissa (ja verkostossa) litkkuu ja mitd suhteissa vilite-
tddn on keskeistd, on se sitten materiaa, ideoita tai tapoja.

Katz ym. (2004, 308) osoittavat, ettd toimijoiden vélisten siteiden sisdllot ja vai-
kutukset verkostossa voivat olla erilaisia. Toimijalla voi olla erilaisia suhteita erilai-
sine siséltdineen eri aikoina tai samanaikaisesti. Ndmé verkostot voivat olla pééllek-
kaisid, muttei valttdmattd. Yksilon asema eri verkostoissa voi vaihdella.

Krackhardt & Hansonin (1993,105) mukaan organisaatiosta voi saada hyvén
yleiskuvauksen selvittdmalla kolmenlaisia siteitd ja niiden sisdltdjd: neuvonta, luot-
tamus ja kommunikointi. Neuvontaverkosto kokoaa sellaiset merkittavit toimijat or-
ganisaatiossa, joihin muut nojaavat ongelmanratkaisussa ja joilta saavat teknistd
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tietoa ja tukea. Tdmén perusteella voidaan madrittad, kenelld organisaatiossa on tek-
nistd ja ammatillista tietoa ja valtaa. Luottamusverkostot kuvaavat toimijoita, joiden
keskenddn jakama tieto voi olla sensitiivisti ja jotka voivat tukeutua toisiinsa kriisi-
tilanteissa. Ne voivat kuvastaa ystiavyyttd tai mieltymyksid. Kommunikaatioverkos-
toissa toimijat puhuvat tyohon liittyvistd asioista sddannollisesti ja niiden avulla voi-
daan yleisesti arvioida organisaation informaatiovirtoja.

Toinen verkosto-ominaisuuksien kiinnostuksen kohde on siteiden luonne, eli si-
teiden vahvuus ja suhteiden laatu. Tichy ym. (1979, 509) kuvaavat siteitd niiden in-
tensiteetin, vastavuoroisuuden, odotusten selkeyden tai monimuotoisuuden mukaan.
Intensiteettid kuvaa mm. kontaktien mééré tietyssd ajassa. Vastavuoroisuus kuvaa
sitd, missd mddrin osapuolet kuvaavat suhteen intensiteettid samassa vaihdantasuh-
teessa. Odotusten selkeydelld tarkoitetaan sitd, missd méérin osapuolet ovat keske-
nddn yhtd mieltd suhteessa toimimisesta. Vastavuoroisuutta voidaan arvioida koko-
naisverkostosta, mutta se on myo0s tarked ihmisten vélisid suhteita kuvaava maére.
Suhteet voivat olla symmetrisié tai epdsymmetrisid. Suhteiden monimuotoisuudella
kuvataan, ovatko suhteen osapuolet linkittyneini toisiinsa useamman roolin kautta,
esim. tyontekijd, sukulainen, ystdvi tai ryhmaén jasen. Yhteys on sitd vahvempi, miti
useampia samoja rooleja osapuolilla on. (Kilduff & Tsai 2003, 33; Borgatti ym.
2014, 8)

Esimerkiksi Krackhardtin (1992, 218-219) méérittelema “philos”-suhde vastaa
Granovetterin (1973, 1361) kuvaamaa siteiden vahvuuden arviointia. ”Philos”-suhde
on enemman kuin ystivyyssuhde ja kuvaa ”laajennettua” luottamusta koostuen kol-
mesta tekijistd: 1) vuorovaikutus luo mahdollisuuden informaation vaihdantaan, 2)
molemminpuolinen pitdminen luo motivaation kohdella toista osapuolta myontei-
sesti ja 3) aikakisite ja yhteinen vuorovaikutushistoria, eli kokemukset toistuneesta
vuorovaikutuksesta, minkd myd6td kukin voi ennalta arvioida, miten toinen osapuoli
kiyttdd tai hyOodyntdd yhteisesti jaettua informaatiota. (Granovetter 1973;
Krackhardt 1992, 216; Labianca 2014, 240) Nam4 “philos”-siteet ovat erityisen vah-
voja, koska niihin liittyy vahva tunne ja niilld on usein pidemmat juuret kuin nykyi-
siin tydrooleihin liittyvilld suhteilla. Tdméa on edelleen tdrked, jopa yhid ajankohtai-
sempi ndkemys organisaatiokontekstissa.

Kolmas, ja verkostoanalyysissd keskeinen verkosto-ominaisuus on sen rakenne.
Talloin tavoitteena on kuvata toimijoiden vélisten siteiden kokonaismallia, sen ra-
kennetta, vaikutusta ja kehittymistd. Voidaan tarkastella esimerkiksi ryhmén raken-
teen vaikutusta ryhmén toimintaan tai rakenteen vaikutusta ryhmén yksil6ihin. Ver-
kostoanalyysin avulla voidaan myos tarkastella muutosprosessia ryhmaéssa pitkittais-
tutkimuksena. (Wasserman & Faust 1994, 9-10)

Rakenteellisia piirteitd voidaan tarkastella neljélld tasolla. Ulkoisen verkoston
tarkastelussa kuvataan sitd, miten kyseinen yksikkd on linkittynyt oman ryhménsa
ulkoiseen verkkoon. Sisdinen verkosto késittelee sitd, miten verkoston toimijat ovat
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linkittyneet toisiinsa. Klusterit ovat verkoston osia, missé jotkut toimijat ovat lahem-
min linkittyneet keskenéén toisiinsa kuin muuhun verkoston osaan. Téllaisia voivat
olla viralliset tyoryhmadt, véliaikaiset yhteenliittymat ja tehtdvdin sosiaalisuuteen tai
uraan liittyvat pysyvammaét klikit. Voidaan tarkastella myds yksilod verkoston si-
sdlld. Verkoston kokoa kuvataan siteiden maarélla. Kaikki toimijat eivét ole yhta
keskeisid verkostossa ja heilld voi olla erilaisia rooleja. ”Tahti” on erityisen keskei-
nen toimija, samoin "liittolainen”, joka yhdistdd ryhmén ulkopuolisena kahta tai use-
ampaa ryhmii, jotka muuten eivét olisi yhteydessa toisiinsa. Henkild4d, joka on kah-
den tai useamman ryhmén jdsen, kutsutaan “sillaksi” ja henkild, joka vilittdd tai
kontrolloi informaatiovirtaa verkoston eri osissa, toimii ’portinvartijana”. Toimija,
jolla ei ole siteitd tai hinelld on niitd suhteellisen vdhén, on isolaatti. (Tichy ym.
1979, 509)

Sosiaalinen verkostoanalyysi on monitieteinen sovellus sosiaalitieteitd, matema-
tiikkaa, tilasto- ja tiedonkdisittelytiedettd (Wasserman & Faust 1994, 10). Se on hy6-
dyntanyt verkostopiirrosteoriaa (graph theory) ja sen myota laajentanut sosiaalista
rakennetta kuvaavaa sanastoa, matemaattisia keinoja mitata ja kvantifioida verkos-
toja ja mahdollistanut sosiaalisen rakenteen todentamista ja kuvaamista (Wasserman
& Faust 1994, 93). Mittareista lisdéd luvussa 6.4.1.

Verkoston siteitd voidaan tarkastella yksittdisen toimijan tasolla tai kokonaisver-
koston tasolla (Brass 1995, 288). Egokeskeisessd nakokulmassa tarkastellaan yhden
henkilon suhteita muihin toimijoihin. Egolla on voimakkuudeltaan tai syvyydeltdin
erilaisia suhteita muihin toimijoihin. Sosiometrisessi ndkokulmassa verkostoa tutki-
taan kokonaisuutena siten, ettd samanlainen tieto on keritty kaikista verkoston toi-
mijoista ja paddhuomio kohdistuu verkostosuhteiden méérdadn ja jakautumiseen.
(Palonen &Lehtinen 2005, 175)

Verkoston rakenne muuttuu, kun toimijat liittyvdt tai poistuvat verkostosta.
Néitd muutoksia kuvataan verkoston stabiliteettina. Yrityksen sisdisissd verkostoissa
vakaus ei tavallisesti ole keskeinen tarkasteltava asia, mutta sen merkitys voi nousta
esiin lukuisten organisaatiomuutosten ja -uudistusten yhteydessd. Hyvin epidvakaat

verkostot voivat rajoittaa mm. informaation vélittimisen mahdollisuuksia. (Inkpen
& Tsang 2005, 153)

3.1.2 Sosiaalisten siteiden toiminnallisuutta kuvaava
maarittely

Tiedon luominen, tuottaminen ja vélittdiminen on sosiaalinen prosessi. Suhteet toi-
mivat tirkeind tiedonhankinnan ja - vaihdannan ja resurssivirtojen kanavina yk-
sikkdjen sisélld ja yksikkdjen vililld. Se, miten suhteet toimivat vaikuttaa sithen, mi-
ten resurssien vaihdanta toimii. Sosiaalinen vuorovaikutus on vaihdannan ydinta,
jolloin toimija voi saada kiytettivikseen muiden resursseja, jopa virallisten
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kanavien ja tasojen ohi, hdivyttden rajoja, madaltaen kynnyksid ja luoden mahdolli-
suuksia yhteisten kiinnostuksen kohteiden 16ytymiselle. Henkil6ll4, joka on keskei-
sessd asemassa sosiaalisessa verkostossa, on tdhdn suuremmat mahdollisuudet.
(Moller & Wilson 1995, 33-35, 45; Tsai & Ghoshal 1998, 467)

Vuorovaikutus ei ole yksinkertainen, lineaarinen toimenpiteiden ketju, vaan mo-
nimuotoinen sarja hetkellisid toimia ja niihin reagoimista tulevaan vaikuttavine lop-
putulemineen. Vuorovaikutuksessa syntyy aina — toivottuja ja/tai ei-toivottuja — lop-
putulemia. Ne voivat vaikuttaa sekd vuorovaikutusprosesseihin itseensa ettd vuoro-

toisen osapuolen toimiin, siten silli on my0s aina jonkinlaista vaikutusta seké suh-
teisiin ettd osapuoliin yksiloind. (Ruekert & Walker 1987, 3—4; Moller & Wilson
1995,26-27, 32, 45; Borgatti ym. 2009, 894; Hakansson & Waluszewski 2013, 452)

Yrityskontekstissa vuorovaikutusta on tutkittu seké yrityksen sisdisend ettd yri-
tysten vélisend. Yrityksen sisdiseen vuorovaikutukseen vaikuttaa luonnollisesti itse
tyon tekemiseen liittyvdt erityispiirteet ja kdytdnnodt, ohjeet, ongelmanratkaisu,
tyotaakan jako ja tyokokemus. Sisdisestd toimintaympéristosti kumpuaa sekd
mesotason piirteitd, kuten strategia ja yrityskulttuurin piirteet, esim. kommunikaa-
tion avoimmuus, tuki, yhteenkuuluvuus ettd mikrotason piirteitd, kuten aiempi vuo-
rovaikutuskokemus, odotukset, aikomukset. Strategian kehittdimisessd muutoksen
luonteesta, laajuudesta ja vaiheesta muotoutuvien uusien tavoitteiden myotd
mesotason vaikutus johtamisen ja uusien ohjeiden ja prosessien muodossa korostaa
tyohon liittyvien tekijoiden vaikutusta vuorovaikutuksessa. (Moller & Wilson 1995,
33-35; Oh ym. 2006, 571; Wilson & Jarzabkowski 2004, 16)

Yrityksen sisdistd vuorovaikutusta voidaan tarkastella kahden vilisend,
dyadisena. Kahden henkilon vuorovaikutus saattaa saada vaikutteita kummankin
osapuolen aiemmista kontakteista kolmansiin, jolloin tarkastelu laajenee sosiaalisen
verkoston tarkasteluksi. Ruekert & Walkerin (1987, 3—4, 12) tutkimus kuvaa yksi-
koiden vilistd vuorovaikutusta markkinoinnin tuotanto-, laskenta- ja tuotekehitys-
osastojen kesken. Vuorovaikutusta tarkastellaan monimuotoisesti, siséltden kirjalli-
sen kommunikoinnin, kasvotusten tapahtuvat keskustelut, puhelinkeskustelut ja ko-
koukset. Aineistona on sekd markkinoinnin omat havainnot heiddn vuorovaikutuk-
sestaan muiden yksikdiden kanssa ettd muiden yksikdiden havainnot markkinoin-
tiyksikon vuorovaikutuksesta. Tutkimuksessa viitekehys koostuu kolmesta osa-alu-
eesta:

»  Tilannetekijdt kuvaavat vuorovaikutuksen kontekstia, joka voidaan jakaa
sisdisen ja ulkoisen toimintaympériston piirteisiin. Keskeinen markki-
noinnin ja muiden yksikoiden véliseen vuorovaikutukseen vaikuttava si-
sdinen tekija on markkinoinnin riippuvaisuus muiden resursseista. Taméan
lisdksi tavoitteiden, tehtdvien ja taitojen samankaltaisuus tai erilaisuus
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seki organisaation strategia (esim. vahva tuotekehitys tai asemien puolus-
taminen) vaikuttavat vuorovaikutuksen muotoutumiseen. Ulkoisen toi-
mintaympériston kompleksisuus sekd kilpailijoista, asiakkaista ja sddn-
noksistd johtuva turbulenssi vaikuttavat organisaation joustavuuden ja in-
novatiivisuuden vaateisiin ja luovat erilaisia tarpeita ihmisten véliselle
vuorovaikutukselle yrityksen sisdlld. Toimintaymparistotekijat ovat siten
vaikuttamassa sithen, miten (markkinointi)henkil6ston vuorovaikutus
muiden yksikodiden kanssa rakentuu ja muotoutuu.

*  Vuorovaikutusmallin rakenne- ja prosessiulottuvuudet jakaantuvat: a) re-
surssien, tyon ja tyonteon tuen vaithdantaan, b) virallisen ja epédvirallisen
tiedonkulun méérdén ja sujuvuuteen (vaikeuteen/helppouteen) sekd c)
koordinointimalleihin: virallisiin tyontekoa koskeviin sdant6ihin, yksiloi-
den epéaviralliseen vaikuttavuuteen sekéd konfliktitilanteiden ratkaisumal-
leihin. Van De Ven (1976, 29) kuvaa rakenteellista ulottuvuutta liséksi
suhteiden muodollisuudella (osapuolten véliset sopimukset ja kontaktoin-
nit), keskittymiselld ja monimuotoisuudella (osapuolten médrd seké toteu-
tettujen projektien ja tehtavien méara).

*  Vuorovaikutuksen lopputulematekijiit: a) yksikkod koskevat lopputule-
matekijét, kuten markkinoinnin tavoitteiden tdyttyminen, toisen vuorovai-
kutusosapuolen tavoitteiden tayttyminen seki yhteisten tavoitteiden tayt-
tyminen, b) osapuolten kokemat psykososiaaliset lopputulematekijit, ku-
ten osapuolten havaittu tehokkuus suhteissa toisen yksikon vuorovaiku-
tuskumppanin kanssa sekd mahdollisten konfliktien aste.

Organisaatiossa vuorovaikutustilanteet voivat olla toistuvia, jolloin toiminnassa
syntyy totunnaistumista. Muodostuu rooleja, vuorovaikutusasemia ja odotuksia. Tél-
lainen tyypittdiminen vakiinnuttaa toiminnan toistuviin ja tuttuihin uriin. Pysyvéa vuo-
rovaikutus on edellytys sille, ettd vuorovaikutuksen osapuolet voivat padsti yksimie-
lisyyteen, milld perustein roolittaminen voi tapahtua. Se puolestaan edellyttia, ettd
osallistujat oppivat tuntemaan ja samalla jakamaan toistensa normit ja arvot. Tdma
on ldahtokohtana vuorovaikutukseen osallistuvien keskindiselle sosiaaliselle vaih-
dolle. (North 1992, 9-14, 27, 34; Berger & Luckman 1994; Ilmonen 2000, 170-171)

Moller & Wilson (1995, 33-35) kuvaavat vastaavasti yritysten vdilisen dyadisen
vuorovaikutusmallin, jonka keskidssa on toisiinsa nivoutuneet vuorovaikutusproses-
sit: koordinointi, vaihdanta ja mukauttaminen. Koordinointiprosesseihin kuuluvat
resurssivirtoja koskevat paatokset, sddnndt ja toimintatavat. Vaihdantaprosessi voi-
daan jakaa resurssien, kuten informaation ja tietotaidon, vaihdantaan ja sosiaalisten
resurssien, kuten merkitysten ja arvojen vaihdantaan ja tulkintaan. Usein huomataan,
ettd mukauttamalla ja sopeuttamalla resursseja tai toimintatapoja voidaan hyotya
enemman vaihdantasuhteessa. Tdméa voi johtaa resurssien, taitojen, toimien ja jopa
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tavoitteiden, asenteiden ja johtamisen sopeuttamiseen. Tdmai voi alkaa osapuolista
riippumatta, tai toisen aloitteesta.

Vaihdantasuhde on dynaaminen, iteratiivinen prosessi, johon vaikuttavat seka
kontekstitekijat, suhteen omat luontaiset piirteet sekd aiempien vuorovaikutusten
lopputulemat. Kontekstitekijoitd ovat tehtdviin liittyvét piirteet, kuten tehtavien mo-
nimutkaisuus, innovatiivisuus tai tirkeys ja vaihdannan useus sekd vuorovaikutuk-
seen liittyvét organisatoriset tekijdt, kuten vuorovaikutusosapuolten kokemus ja téir-
keys, odotukset, suhteellinen riippuvaisuus tai mahdolliset vaihtoehtoisratkaisut. Or-
ten tuttuus sekd yleiset tekijdt, kuten yksikon strategia, resurssikontrolli, vuorovai-
kutuskokemus. Vuorovaikutusprosessien lopputulemina vaikutuksia voidaan ha-
vaita vuorovaikutuksen osapuolissa, suhteiden sisdllossd ja luonteessa, vuorovaiku-
tuksen kontekstissa seka suorituksessa. (Moller & Wilson 1995, 26-27, 32, 45)

Vuorovaikutukseen liittyy myos dynamiikkatekijoitd, jotka vaikuttavat thmisten
kiyttdytymiseen vuorovaikutustilanteessa niin yrityksen sisilld kuin ulkopuolella ja
suuntaavat sitd. Turner (2002, 230-251) kuvaa ihmisen luonnollista tarvetta vaih-
dantaan. Keskeisii seikkoja ovat kontekstissa vallitsevat normit (kaikki vuorovaiku-
tus on jossain méérin kulttuurin mééarittelemid), roolit (vaihdannan tarpeiden synty-
minen riippuu siitd, kuinka hyvin osapuolet onnistuvat tulkitsemaan muiden rooleja
ja vastaavasti luomaan ja todentamaan omaa rooliaan), status (toimintaan liittyvien
odotusten havaitsemisessa), demografia (yksiloiden samanlaisuus, erilaisuus) ja mo-
tivoiva energia (luottamus, ryhméén kuuuluminen, vaihdannan kannattavuus). Yksi-
16t ilmaisevat ja kokevat myoOnteisid tai kielteisid tuntemuksia itseensd ja toisiin tai
rakenteisiin ja kulttuuriin sen mukaan, miten heiddn odotuksensa edelld kuvattuihin
dynamiikkatekijoihin toteutuvat.

3.2 Organisaation sosiaalisten verkostojen
teoreettisia tarkastelutapoja

Sosiaalisella kontekstilla on merkitysti toimien arvioinnissa ja tarkastelussa organi-
saatiossa: Miksi ihmiset luovat, ylldpitavét, hdivyttavit, lopettavat tai virittavét uu-
delleen vanhoja suhteita? Ja kuka todennédkoisesti muodostaa tai pyrkii muodosta-
maan uusia siteitd, kenen kanssa? Mielipiteiden ja asenteiden samankaltaisuutta voi-
daan selittdd verkoston vélittdmien vaikutusten avulla: fyysinen ldheisyys, vuorovai-
kutus, tunnesiteet. Muita tutkimusalueita: mm. konfliktitilanteiden tutkimus, persoo-
nallisuuden ja verkostoaseman yhteys sekd ryhmén rakenteen vaikutukset ja raken-
teen kehittyminen (Casciaro 2008; Lin 2001). Seuraavaksi esitellddn neljd eri teo-
reettista ldhestymisnidkokulmaa, joissa voidaan ndhda toisiaan tdydentdvia tai toisis-
taan poikkeavia korostuksia.
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Ensin, verkostojen syntymisti ja muotoutumista voidaan pyrkié selittiméén si-
teissd tapahtuvan materiaalin ja informaation vaihdannan méarittelyn kautta. Orga-
nisaation sisdlld sosiaalista vaihdantateoriaa on ehdotettu hyodynnettdviksi valtaa
(riippuvuus toisista verkostossa), johtajuutta (johtaja-jdsen-vaihdanta) ja luottamusta
kisittelevissa tutkimuksissa. Homansin (1950) mukaan ihmiset luovat siteitd toisiin
voidakseen vaihtaa arvokkaita resurssejaan. Siteen sdilyminen riippuu siitd, onko
tistd vaihdannasta yksil6lle hyotyé ja onko vaihdanta tasapuolista ja tasapainoista.
Richard Emerson laajensi ndkokulmaa dyadista kokonaisverkostoon ja tutki vaih-
dantaa ja valtariippuvuuksia sekd yksildiden ettd yksikoiden viélilld. Toisin kuin
”omaa kiinnostusta kuvaavassa” (”self-interest”) teoriassa yksilon motivaatio luoda
siteitd toisiin ei perustu henkilokohtaisen investoinnin maksimointiin. Sen sijaan yk-
sildiden motivaatio luoda suhteita perustuu kykyyn minimoida omaa riippuvuutta
niihin, joilta hén tarvitsee resursseja ja maksimoida riippuvuutta niihin, jotka tarvit-
sevat yksilon omia resursseja. Tdimé on se “’liima”, joka sitoo ryhmén yhteen. Ny-
kyisin titd teoriaa kutsutaan verkoston vaihdantateoriaksi. (Monge & Contractor
2003, 23, 209-210, 212-213; Katz ym. 2004, 314; Lawler & Thye 2007, 300)

Toiseksi motivaatiota siteiden ja verkostojen luomiseen, ylldapitdmiseen, purka-
miseen ja uudelleen rakentamiseen voidaan tarkastella samankaltaisuuden, ldheisyy-
den/etdisyyden ja sosiaalisen tuen teoreettisista ndkokulmista. Sosiaaliset verkostot
voivat antaa sosiaalista tukea ja suojata stressin vaikutukselta: vahvat siteet tarjoavat
sosiaalisia resursseja, kuten myos yhteisen kiinnostuksen ympérille syntyneet sosi-
aaliset piirit (Monge & Contractor 2003, 235).

Etdisyys (ldheisyys) toisiin toimijoithin mahdollistaa kommunikaation, tiedon
vaihdon tai pdédsyn tietoon ja vaikuttaa todenndkdisyyteen, ettd yksilot kohtaavat,
ovat vuorovaikutuksessa ja voivat arvioida, missd méérin heilld on yhteisid kiinnos-
tuksenkohteita ja jaettuja uskomuksia (Monge & Contractor 2003, 227).

Homofiliateorian avulla voidaan tarkastella, miten vuorovaikutuksen keskitty-
minen samankaltaisten ihmisten vilille vaikuttaa organisaation toimintaan. Ryhmén
jasenet luovat todennédkoisemmin kommunikaatiositeitd sellaisten ryhmén jdsenten
kanssa, jotka he arvioivat samankaltaisiksi itsensd kanssa. Téllaisissa ryhmissd on
todenndkoisesti vihemmén konflikteja ja enemmén tyytyvéisyyttd. Samankaltaisuu-
den — homofilian - on arvioitu helpottavan kommunikaatiota, lisddvin kayttaytymi-
sen ennustettavuutta sekd edistdvidn luottamusta ja vastavuoroisuutta. Toisaalta ra-
jaamalla kommunikoinnin samankaltaisten kesken saattaa estdd ryhmdd hyodynta-
mistd erilaisuutta ja erilaisia ndkemyksid, mikd voi johtaa “me-te” -ajatteluun.
(Krackhardt & Stern 1988; Borgatti & Foster 2003, 999)

Tyypillisesti tutkimuksissa samankaltaisuus on liitetty ikdéan, sukupuoleen, kou-
lutukseen, ammattiin tai sosiaaliluokkaan. (Monge & Contractor 2003, 223; Ibarra
1992, 423-424) Muita tutkimusalueita ovat konfliktien tutkimus, persoonallisuuden
ja verkostoaseman yhteys sekd ryhmén rakenteen vaikutukset ja rakenteen kehitty-
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minen (Borgatti & Foster 2003, 999). Organisaatiotutkimuksessa titi ovat késitelleet
mm. Ibarra (1992) ja Krackhardt & Stern (1988).

Kolmanneksi kommunikaatioverkostoja voidaan tarkastella ja selittdd my0s pe-
rustuen yksiloiden havaintoihin ja tietoisuuteen toisista ja ndiden vilisistd siteista.
Verkoston hahmottaminen voi perustua persoonallisuuteen, asemaan hierarkiassa ja
aseman keskeisyyteen verkostossa (Casciaro 1998). Kisitys verkostosta maarittdd
vuorovaikutusta ja vuorovaikutus edelleen muokkaa verkostoa (Carley &
Krackhardt 1996). Kognitiivinen verkostoteoria korostaa yksilon kognitioon seké
sosiaaliseen verkostoon liittyvid seikkoja (Kilduff & Tsai 2003, 70). Se tutkii, miten
verkoston jdsenet havaitsevat oman kokonaisverkostonsa, ei niinkdén vain omia si-
teitddn (Borgatti & Foster 2003, 998). Pyritddn selvittiméén tiedollisia karttoja (Cog-
nitive maps): "who knows who”, ’who knows who knows who” tai kuvaamaan ”who
respects whom” -verkostoja (Krackhardt 1992) tai tietoverkostoja “who knows
what” sekd ”who knows who knows what”. Toisaalta voidaan puhua organisaatiosta
tietimyksen verkostona, “’se, mika liittdd organisaatiota yhteen liittdd myos ajatukset
ja tietdmisen yhteen”. (Kilduff & Tsai 2003, 75, 77; Monge & Contractor 2003, 199)

Ihmisilld on taipumus havaita ja ajatella omat ystdvyyssuhteensa symmetrisina,
tasapainoisina ja vastavuoroisina, silld epétasapainoisiin suhteisiin liittyy epédvar-
muuden ja epdvakauden tuntemuksia (Cognitive balance theory). Kun kokonaisver-
kostohavaintoja verrattaan todellisiin (Cognitive accuracy), voidaan Kilduff &
Krackhardtin (1994) mukaan joutua toteamaan, ettd ihmisilla voi olla dramaattisesti
erilaisia havaintoja samasta verkostosta. Esimerkiksi johdon tekemét epéatarkat ha-
vainnot verkostosta voivat jopa johtaa organisaation kannalta virheellisiin paatok-
siin. Toisaalta toimija saattaa yliraportoida suhteita korkean statuksen tahoihin tai
ndhdai itsensd keskeisempéni verkostossa kuin mitd muut nikevét (Kilduff & Tsai
2003, 72, 76-77).

Neljanneksi yksilon oma tai toisten kanssa yhteinen kiinnostus sosiaalisen ver-
koston luomiseen ja siind toimimiseen tuo kiinnostavan ulottuvuuden verkostojen
tarkasteluun. Sosiaalisen pddoman teoria korostaa sosiaalisten suhteiden tarkeyttd
(Kilduff & Tsai 2003, 26). Molemminpuolista kiinnostusta ja yhteistd toimintaa ku-
vaamalla pyritddn selittdméén tilanteita, missd ryhmén jdsenet ovat luomassa ja yl-
lapitdimasséd yhteistd hyvaa niin, ettd jokaisella yhteisdssd on mahdollisuus hyotya
siitd (Upphoff 2000). Tarked kohde on kommunikaatioverkostojen rooli yhteisten
hyodykkeiden luomisessa ja yllapitdmisessd. (Monge & Contractor 2003, 159-161)

Yhteistd toimintaa voidaan tarkastella kykyné kontaktoida yhteison muita jése-
nid (connectivity) tai yhteisyytend, kun toimijat yhteisesti tallentavat ja jakavat in-
formaatiota yhteiseen tarpeeseen ja kdyttoon. Jokaisella ryhmén jdsenelld on poten-
tiaalinen tilaisuus hyotyé yhteisestd hyvistd riippumatta heiddn osallisuudestaan sen
luomiseen tai ylldpitoon. Ryhmitutkimuksessa puhutaan tilldin “vapaamatkustaja”
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-ilmidstd. Verkostondkokulma auttaa ymmartiméén ja lieventiméadn titd haasteetta.
(Katz ym. 2004, 315; Monge & Contractor 2003, 159—-162)

Yksilon omaa kiinnostusta korostava tutkimussuunta ldhtee oletuksesta, ettd yk-
silot luovat kahdenvilisid ja ryhmésuhteita parantaakseen omia etujaan, toiveitaan ja
mahdollisuuksiaan. Suhteiden luominen on investointia sosiaalisten resurssien, Sosi-
aalisen pddoman kerryttimiseen. Yksilo kayttad sosiaalista pddomaa ja odottaa saa-
vansa tuottoa télle ndin lisddntyneiden mahdollisuuksiensa my6ta. (Coleman 1988;
Lin 2001) Sosiaalinen padoma on sosiaalisen verkostoanalyysin ydinté, verkostosuh-
teiden sosiaalista hyodyntdmistd. Verkostosuhteiden seka niihin liittyvan luottamuk-
sen ja keskindisen riippuvuuden katsotaan muodostavan sosiaalista pddomaa, joka
voi luoda arvoa ja hyotya osapuolille. (Kilduff & Krackhardt 2008, 15)

Sosiaaliset suhteet yhdistidvat verkostoanalyysin ja sosiaalisen pddoman tutki-
musta. Verkostoanalyysi tarjoaa tutkimustekniikoiden joukon sosiaalisten suhteiden
erittelyyn, kun taas sosiaalisen pddoman tutkimus tarjoaa mielekkdédn teoreettisen
ympdriston verkostoanalyysin piirisséd kehitellyille abstrakteille mittareille. (Janho-
nen ym. 2005, 227) Seuraavassa luvussa paneudutaan sosiaalisen pddoman teoriaan
nyt tarkasteltavan ilmion tutkimusnidkdékulmana.
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4 Sosiaalinen paaoma
tutkimusnakokulmana

Tdmén tyon tutkimustyokalut pohjautuvat sosiaalisen pddoman teoriaan ja ajattelu-
tapaan. Ne kootaan sosiaalisen padoman tulkinta- ja soveltamismalliin, joka esite-
tddn luvussa 4.4.

Sosiaalinen pddoma ei ole yksittdinen itsendinen kokonaisuus vaan koostuu mo-
nista osakokonaisuuksista, joilla on kaksi yhteistd ominaisuutta: ne kaikki liittyvat
sosiaaliseen rakenteeseen, ja ne kaikki helpottavat ja edistdvit tuohon rakenteeseen
kuuluvien toimijoiden toimintaa: yhteistoimintaa, toimintojen yhteensovittamista ja
resurssien hyodyntdmistid. Sosiaalinen pddoma sanotaan mahdollistavan sellaisten
padamaéddrien saavuttamisen, joiden saavuttaminen ilman sitd ei olisi mahdollista
(Coleman 1988, 98; Ruuskanen 2001, 16—18) Keskeisid sosiaalisen pddoman teorian
kehittymiseen vaikuttaneita malleja kuvataan luvussa 4.4.2.

Sosiaalisen pddoman teorian potentiaalinen soveltamisalue on laaja, silld sosiaa-
lista pddomaa voi periaatteessa esiintyé kaikissa erilaisissa yhteisdissd. Se on vaikut-
tanut myOs organisaatiotutkimuskenttdén merkittavasti (Adler & Kwon 2002, 17).
Sanches-Famoso ym. (2020, 41-43) ovat laajassa artikkelianalyysisséén tarkastel-
leet organisaatioiden sisdisen sosiaalisen pddoman tutkimuskenttdd, mistd he ovat
tunnistaneet neljd tutkimussuuntausta. Sosiaalisen pddoman méérittelyyn ja piirtei-
den kuvaamiseen liittyvd suuntaus, kuten konseptikuvaus, rakenteelliset piirteet ja
toiminnan kuvaus. Suuntaus, misséd kasitellddn sosiaalisen pddoman roolia organi-
saatiossa, kuten esimerkiksi yksikkojd yhdistdva tai yrityskulttuuria tarkasteleva. Li-
sdksi sosiaalista pddomaa on tutkimuskentissa tarkasteltu litketoiminnan lopputule-
man kannalta seki tietyssa erityiskontekstissa, kuten perheyrityksissd. Tama tutki-
mus istuu sosiaalisen padoman madrittelyn sekd rakenteellisten ja toiminnallisten
piirteiden suuntaukseen.

Kiinnostus sosiaaliseen pddomaan organisaation ilmididen tarkastelussa selittyy
osittain silld, ettd sen on osoitettu lisddvin toimien ja ryhmin tehokkuutta, mika il-
menee sekd ryhmén yhteistoiminnassa ettd yksilon tyytyvaisyyden ja kehittymisen
tasossa (Oh ym. 2006, 572). Se mahdollistaa uusien yhteistydtapojen kehittymisen
ja on siten keskeinen ldhestymistapa dynaamisuuden, innovoinnin ja arvon tuottami-
sen ymmartdmisessd (Nahapiet & Ghoshal 1998, 245).
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Yritys luo selkedsti rajautuvan ympériston sosiaalisen pddoman tarkastelussa.
Talloin tutkimuksessa on tirked lisdksi tiedostaa myos organisaation ja sen toimijoi-
den siteet ulkoisen toimintaympériston verkostoihin. Sosiaalisen verkoston rakenne
madrittdd sosiaalisen pddoman madrié, tasoa ja laatua, siten organisaatiot ovat osal-
taan vaikuttamassa sosiaalisen pddoman tason kehittymiseen tydyhteisossd. (Gyrd
Jones ym. 2013, 1056; Nahapiet & Ghoshal 1998, 242).

Markkinaorientoitumisen kehittdmisen edellytyksend on toimijoiden suuntaumi-
nen yhteiseen tavoitteeseen. Sosiaalisen pddoman teoria sopii tdhdn tutkimukseen,
silld siindkin voidaan tarkastelun kohteena katsoa olevan yhteinen toiminta ja sen
suuntaamisen hyodyt. Sosiaalinen padoma on herkka toimintaympaériston ja strate-
gian muutoksille sekd niistd usein seuraaville muutoksille organisaatiossa, siksi se
on kiinnostava ja yhi ajankohtaisempi ldhestymistapa markkinaorientaation toteut-
tamisen mahdollistumisen kontekstissa ja siihen liittyvien muutosten kokemisen tar-
kastelussa. Ennen sosiaalisen pddoman tarkastelua ja kuvaamista on oleellista kdyda
1api konseptin peruskasitteet, sosiaalinen ja pddoma.

4.1 Sosiaalinen ja paaoma kasitteina

Sosiaalisen pddoman késitteen monimutkaisuus syntyy siitd, ettd se sisaltdd madiri-
telméllisesti sekd muotoon, eli verkostoihin ja niiden organisoitumistapoihin, ettd
siséltoon, eli keskindiseen luottamukseen ja siithen kytkeytyviin normatiivisiin sdén-
toihin ja vastavuoroisiin odotuksiin liittyvéaa kuvausta (Ilmonen 2000, 10). Toisaalta
sosiaalinen pddoma tuo tdssd laaja-alaisuudessaan kiinnostavia mahdollisuuksia
my0s uusiin painotuksiin tutkimusnékokulmana.

Vaikka sosiaalisen pddoman maééritelmien kenttd on runsas, useammin maéritel-
mit ovat kuitenkin tdydentdneet toisiaan kuin olleet ristiriitaisia (Grootaert &
van Bastelaer 2002, 2). Kritiikkid ja mahdollista sekavuutta kuvauksiin on tuonut se,
ettd samanaikaisesti on saatettu késitelld sitd, mitd sosiaalinen pddoma on, misté se
on perdisin, mitd se tuottaa ja miten sitd kdytetdan. Velvoitteet, luottamus, informaa-
tiovirrat, organisaatio, ystavit, jasenyys, kulttuuri, normit, verkostot voi olla sekava
ja vaikeasti hallittava paketti sosiaalisen pddoman madrittelyssd. On my0s kyseen-
alaistettu, vastattu ja perusteltu sitd, miten pddoma-metaforan kéytto olisi tdssd yh-
teydessi perusteltua. Robison ym. (2002, 4-5) ovat lisdnneet tdhén, ettd sosiaalisten
suhteiden analyysissé olisi tulkintaan sisdllytettdva vield pddomaan liittyvd ominai-
suus muuttaa jotakin toiseksi.

4.1.1 Sosiaalinen kasitteena ja toimintana

Aluksi madritelladn kisite sosiaalinen. Tavallisesti ’sosiaalinen” viittaa ryhméssa
toimimiseen, vaikka sosiaalisuus ei sindnsd takaakaan tdhdn tarvittavia taitoja.
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Normatiivisesti ymmarrettynd sosiaalinen merkitsee aina ldhtokohtaisesti hyvéi, po-
sititvista. [hmiset ovat taipuvaisia auttamaan, opettamaan, jakamaan ja tekeméaén yh-
teisty6td myos vieraampien ithmisten kanssa ldhimpiensé liséksi. Sosiaalinen on jo-
tain jo olemassa olevaa, mutta liittyy samalla jollain tavoin kehitykseen ja toivotta-
vaan pddmddrdin. Sosiaalinen on suuntautumista ja pyrkimystd johonkin. (Niemi
ym. 2011, 7-8; Ojanen 2011, 226-227)

Ihmiset toimivat yhdessd ja rakentavat yhdessd sosiaalista todellisuutta
(Tuomela & Miékeld 2011, 87; Niemi ym. 2011, 8). Uphoffin (2000, 222) mukaan
sosiaalinen kisittda jotain molemminpuolista osapuolille, jollain tavoin yhteisti (yh-
distdvad) identiteettid, jossain mairin sellaista yhteistyotd, milld on yhteistd molem-
minpuolista hyotyd, ei pelkdstddan hyotyé yksilolle itselleen. Sosiaalisuutensa ansi-
osta thmiset voivat laajentaa toimijuuttaan yli yksittdisen yksilon rajojen (Tuomela
& Mikeld 2011, 87; Niemi ym. 2011, 8). Habermas (1994, 77) puhuu alisosialisoi-
tuneesta” ja “ylisosialisoituneesta” toimijasta. ”’Alisosialisoituneelle” toimijalle ei
jaa tilaa toimia instituutiossa ja “ylisosialisoitunut” késitetddn usein sdrmikkédksi
olemukseksi, joka kohottautuu yhteison yldpuolelle, tulee sithen ikdén kuin ulkoa.

Seuraavaksi avataan sosiaalisen toiminnan kéasitettd. Habermasin (1994, 82) mu-
kaan ei-sosiaalisessa toimintatilanteessa toiminnan kohteena on jokin ei-inhimillinen
objekti. Sosiaalisessa toimintatilanteessa puolestaan molemmat osapuolet ovat inhi-
millisid toimijoita. Toimija valitsee tilanteen tulkintaan tukeutuvan ja tavoitetta tu-
kevan toimintasuunnitelman pyrkiessddn myotivaikuttamaan ja toteuttamaan paa-
madrdnsi saavuttamista. Pannessaan toimintasuunnitelman tdytantoon toimija kokee
hallitsevansa tilannetta. (Habermas 1994, 68—70) Eroja sosiaalisuuden asteessa ku-
vataan tarkemmin luvuissa 6.1 ja 10.3 (ks. Tuomela 2002, 29-31; Tuomela &
Kuusela 2011, 92-95; Tuomela 2013, 147).

Sosiaalinen toimintatilanne muodostaa osan toimijan tulkitsemaa ympéristod,
jonka toimija mieltdd toimintasuunnitelmansa tdytdntoonpanon kannalta merkityk-
selliseksi. (Habermas 1994, 68-70) Sosiaalisen padoman keskustelussa keskeisend
teemana on, ettd juuri sosiaalisen toimintaympariston tietyilla ominaisuuksilla — ku-
ten aktiivisilla sosiaalisilla verkostoilla, vastavuoroisuutta suosivilla normeilla ja ih-
misten viliselld luottamuksella — on kykya tehostaa ja kannustaa yhteison toimintaa,
silld ne helpottavat toimintojen sosiaalista koordinaatiota ja mahdollistavat yk-
siloiden sellaisia toimia ja tavoitteellista tekemisti, jotka ilman sité olisivat mahdot-
tomia (Ruuskanen 2005; Jokivuori 2005, 16; Coleman 1994, 304; Nahapiet &
Ghoshal 1998, 244-245)

Colemanin (1988, 96-97) tulkinnassa sosiaalisen padoman késite kehittyy siten,
ettd voitaisiin ottaa huomioon seké toimijan kyky tarkoitukselliseen toimintaan etti
sosiaalisen kontekstin yksilon toimintaa suuntaava luonne. Habermas (1994) jakaa
sosiaalisen toiminnan kuvaamisen strategiseen ja kommunikatiiviseen toimintaan.
Toiminta ei kuitenkaan jakaudu jyrkésti ndihin toiminnan tyyppeihin, vaan suuntau-
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tuu usein tiedostamattakin vaihdellen strategisen ja kommunikatiivisen suuntautu-
neisuuden vililla.

Strateginen sosiaalinen toiminta on laskelmoivaa toimintaa, jossa tavoitteena on
oma (tai omaan asiaan liittyvd) menestyminen. Strateginen sosiaalinen toiminta voi-
daan jakaa toimintatilanteen mukaisesti ei-sosiaaliseen, instrumentaaliseen toimin-
taan ja sosiaaliseen toimintaan. Strateginen sosiaalinen toiminta on instrumentaali-
sen toiminnan tavoin vilineellistd, mutta toiminnan kohteena on toinen toimija. Stra-
teginen sosiaalinen toiminta voi olla avointa tai peitettyd. Avoin strateginen sosiaa-
linen toiminta on toisen toimijan toimintaan vaikuttamista, pyytdmisté, kehottamista
tai kiskemisti. Peitetty strateginen sosiaalinen toiminta on toisen toimijan manipu-
loimista hédnen sitd huomaamatta. Habermasin strategisen toiminnan teoriasta kom-
munikatiivinen teoria eroaa siind, ettd vdlineend kéytetddn interaktiota (Habermas
1994, 68—69).

Kommunikatiivinen sosiaalinen toiminta puolestaan tdhtdd yhteisymmarryk-
seen. Kommunikatiivinen toiminta on aina sosiaalista toimintaa. Kommunikatiivi-
sessa toiminnassa toimijat ovat ensisijaisesti orientoituneet ajamaan yhteistd etuaan,
mutta heilld on myos yksilollisid pddmééria. Tavoitteena on harmonisoida toiminta-
suunnitelma toisten toimijoiden kanssa nojautuen yhteiseen tilanteen mairittelyyn
(Huttunen 31.3.2005). Kommunikatiivinen toiminta jakaantuu edelleen kolmeen toi-
mintatyyppiin: keskusteluun, normatiiviseen toimintaan ja dramaturgiseen toimin-
taan, jotka kaikki tdhtdavit yhteisymmarryksen syntymiseen. Keskustelu on jo-
kapaiviistd, arkista keskustelua, jonka tavoitteena on yhteisymmairrys toiminnan
koordinaation olennaisena osana. Normien sdidteleméssd toiminnassa, kuten yritys-
maailmassa, ymmartdminen palvelee ryhmésséd jo vallitsevan yhteisymmarryksen
aktualisoimista. Kolmas kommunikatiivisen toiminnan muoto on dramaturginen toi-
mintatapa, joka on ekspressiivistd, toimijan itseilmaisua toisille toimijoille. Norma-
tiivisessa ja dramaturgisessa toiminnassa maailmankuva on subjektiivinen, keskus-
telussa objektiivinen, kuten sosiaalisessa strategisessa toiminnassakin. (Habermas
1994, 72)

4.1.2 Paaoma-kasite organisaatiokontekstissa

Bourdieu (1986, 248-252) kuvaa sosiaalisen vuorovaikutuksen rakennetta jaottelulla
taloudellinen pddoma ja symbolinen pddoma. Taloudellinen pddoma viittaa kansan-
talouden tuotantovilineisiin, joilla tuotetaan materiaalisia hyodykkeita kuten elintar-
vikkeita ja teollisuuden tuotteita. Symbolisen pddoman hin jakaa edelleen sosiaali-
seen ja kulttuuriseen pddomaan. Kulttuurinen pddoma kisittdd kulttuurisesti synty-
neet arvot, joihin kuuluvat tieto, taidot, symbolit ja sosiaalinen status. Sosiaalinen
pddoma voi hinen mukaansa tarkoittaa joko yhteison sisdistd jasenten vilistd kykya
toimia keskenddn ja erityisesti luottamusta toisiinsa tai henkilon toimintaa yhteisossa
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edistdvid sosiaalisia suhteita, sosiaalista verkostoa. Pddomaa kerddmalla ja kéytta-
malla yksilo saavuttaa toimintamahdollisuuksia yhteisossddn. Pddomaa kaytetdén li-
sdpadoman hankkimiseksi ja pddomalla voi hankkia muita pddoman muotoja.

Organisaatiokontekstissa kasitettd pddoma on kéytetty muussakin kuin konkreet-
tisessa taloudellisessa merkityksessd. Subramaniam & Youndtin (2005) mukaan or-
ganisaatiopdadoma liittyy koodattuun tietoon (codified knowledge), eksplisiittiseen
tietoon, kun taas sosiaalinen pdédoma liittyy enemmain hiljaiseen tietoon (tacit know-
ledge), implisiittiseen tietoon. Konkretiaa kuvaavat organisaatiopddoma ja rakenne-
pddoma. Niiden miirittelyt ovat osittain padllekkaisid ja niitd on jopa kdytetty tois-
tensa synonyymeind. Organisaatiopddoma (Organizational Capital) sisdltda aineel-
lisen puolen, kuten informaatioteknologiaan liittyvén tiedon ja siitd tuotetut doku-
mentit, tietokannat, manuaalit, prosessikuvaukset, suunnitelmat, tiedon tallentami-
sen, informaatiojirjestelmat sekd aineettoman puolen, kuten patentit, rutiinit ja or-
ganisaation kulttuurin. Rakennepddoma (Structural Capital) sisdltda tyontekijaa tu-
kevia mekanismeja ja rakenteita, organisatorinen tietotaito, teknologiset elementit
(kuten informaatiosysteemit ja tietokannat), rutiinit, prosessit, yrityskulttuurin, me-
netelmait, liikketoimintasuunnitelmat, tekijanoikeudet (kuten patentit, copyright’it ja
tavaramerkit), strategia, organisaatiokaaviot, manuaalit ja ohjelmat (Bontis 1998;
Subramaniam & Youndt 2005).

Ndkymdtontd ja aineetonta, silti toimintaan vaikuttavaa, pddomaa voi ldhestya
monesta nakokulmasta. Niissd mukana on ihminen ja suhteet. Seuraavat kirjallisuu-
dessa esiintyvét kuvaukset ovat ldhella toisiaan, ja voivat olla osittain jopa keskenddn
paillekkiisid. Esimerkkeind voidaan mainita suhdepddoma (Relational Capital),
joka keskittyy yrityksen ulkoisissa suhteissa olevaan arvoon ja tietoon, tiedollinen
pddoma (Intellectual Capital), jolla tarkoitetaan informaatiota, tiedollista ja dlyllistd
omaisuutta, tiedollista materiaalia, tietoa, keskeisia tekniikoita, asiakassuhteita ja ko-
kemusta, joita voi hyodyntdd yrityksen menestykseen vaikuttamisessa ja kulttuuri-
pddoma (Cultural Capital), joka sisdltdd arvot, normit ja toimintatavat. (Bontis 1998)

Inhimillinen ja sosiaalinen pddoma voidaan ndhdd Colemanin (1988) mukaan
toisiaan tdydentdvinid. Tiettyjen taitojen, kokemuksen ja tietojen avulla henkil6 voi
saavuttaa sosiaalista statusta ja siten saavuttaa lisdd sosiaalista pddomaa. Inhimilli-
selld pddomalla (Human Capital) tarkoitetaan kaikkia tiettyyn yhteisoon kuuluvien
yksiloiden ja ryhmien omaamia yhteisid aineettomia resursseja. Sithen katsotaan
kuuluvaksi yrityksen tai yhteison toimijoiden dlykkyys, arvot, asenteet, taipumukset,
kumulatiivinen tietotaito, taidot, kyvyt, omat suhteet, luovuus, koulutus, kokemus,
patevyys, motivaatio, sitoutuminen, lojaalisuus, miérétietoisuus, vuorovaikutus, asi-
antuntemus, proaktiivisuus, johtajuuskyvyt, joustavuus, oppimiskyky, kadyttdytymi-
nen, dlyllinen ketteryys ja riskinottokyky (Bontis 1998; Subramaniam & Youndt
2005). Yksilon inhimillinen pddoma karttuu hdanen eldménsa aikana, esim. koulutuk-
sella, tyOeldmin erikoistumisella, luovuuden ilmapiirin synnyttimiselld seka
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keskindisen kilpailun mahdollistamisella. Inhimillinen pddoma edustaa yksilollisia
madritteitd ja tyypillisié piirteitd, kuten dlykkyys, puoleensavetdvyys tai arvovalta ja
siten eroaa sosiaalisesta pddomasta. (Monge & Contractor 2003, 143) Inhimillinen
piddoma voidaan ndhdé vaurautena, jonka avulla organisaatiot pystyvit saavuttamaan
padamairinsa. Yhteison on kuitenkin mahdotonta kayttda yksiloiden inhimillista paa-
omaa, jos ndmi eiviat kommunikoi keskendédn. Siten sosiaalinen pddoma voidaan
ndhdé edellytyksend inhimillisen pddoman — tiedon, ideoiden ja oppimisprosessien
— vélittamiselle. (Coleman 1988; Svendsen (2006, 62)

Sosiaalista pddomaa (Social Capital) on yksilon tai sosiaalisen yksikon suhde-
verkostossa, sen vélitykselld saavutettavissa olevat tai siitd johdetut todelliset ja po-
tentiaaliset resurssit (Coleman 1994, 313-315; Nahapiet & Ghoshal 1998, 243). So-
siaalinen pddoma kuvaa sosiaalisten suhteiden tdrkeyttd ja arvoa. (Kilduff & Tsai
2011, 15). Rajauksesta riippuen se voi yhté hyvin liittyd niin yrityksen siséisiin kuin
ulkoisiinkin suhteisiin (Yli-Renko ym. 2002) ja voi antaa etua toimijoille yhtd hyvin
yksilon (Burt 1992), ryhmén (Coleman 1988) kuin yhteiskunnankin tasolla (Putnam
1993). (Borgatti & Foster 2003) Se eroaa muista pddoman muodoista (esimerkiksi
rahasta) siind, etti se on luontaisesti ihmisten vilisissd suhteissa. Toimijat eivéat kont-
rolloi sosiaalista pddomaa samalla tavalla kuin taloudellista tai inhimillistd padomaa.
Jotta sosiaalista pddomaa voisi hyddyntdd, on tarkedd hyodyntdd yhteistyota toisten
kanssa esimerkiksi pyytdmailld apua tai neuvoa tyossi. (Kilduff & Tsai 2011, 14)
Tarked ero sosiaalisen pddoman ja muiden padoman muotojen vililli on se, ettd so-
siaalinen pddoma ei ole tiysin yksityistd, yksinomaan yhden toimijan hallussa ole-
vaa. Se el my0Oskéén ole fyysistd, konkreettista (Borgatti & Foster 2003, 994) Seu-
raavassa kappaleessa keskitytdan tarkemmin sosiaalisen pddoman piirteisiin seka nii-
den tarkastelutapoihin.

4.2 Painotuksia sosiaalisen paaoman
tarkastelussa

Sosiaalisen pddoman tutkimuksessa nikemys sosiaalisista suhteista on ajan myo6ta
kehittynyt havaitsemaan esimerkiksi vahvuus-, vaikutus- ja merkityseroja suhteissa
(Kilduff & Tsai 2003, 32). Verkostoanalyyttisessd tutkimusperinteessd sosiaalisten
suhteiden rakenne sinélldin edustaa mahdollisesti arvokasta voimavaraa, jonka
avulla yksilot, ryhmat ja organisaatiot voivat edistdd omaa asemaansa. Syitd myon-
teisille ja kielteisille vaikutuksille etsitdén sosiaalisen verkoston rakenteesta ja sithen
liittyvidstd sosiaalisesta vuorovaikutuksesta (luku 3.1). Janhonen ym. (2005, 227—
228) lisdavit vield, ettd sosiaalisen pddoman tutkimuksen yleistymisen myotd sosi-
aaliset verkostot esitetdéinkin voimavaroja vélittdvind kanavina pikemmin kuin voi-
mavaroina sindllddn, jolloin sosiaalisten verkostojen rakennetta ei tarvitsisikaan
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selvittdd kovin tarkoin. Asianmukaiseen suhteiden tulkintaan voisi heiddn mukaansa
jopa riittdd verkostojen muodostamien vilityskanavien olemassaolon toteaminen.

Yrityksen sisdlld sosiaalisen pddoman on mm. todettu mahdollistavan yk-
sikdiden vilistd resurssien vaihdantaa ja tuoteinnovointia (Gabbay & Zuckerman
1998; Tsai & Ghoshal 1998), sekatiimien tehokkuutta (Rosenthal 1996), organisaa-
tion sisdistd oppimista (Kraatz 1998) ja vaikuttavan tiedon johtamisessa (Maurer ym.
2011). Puhtaasti sosiaalisiin verkostoihin keskittyvaa tutkimusta on hyddynnetty yri-
tyskontekstissa yksilon, ryhmén ja organisaation suorituskyvyn ja sen vaikutusten
arvioimisessa sekd lisddmaidn ymmaérrystd hierarkiaan ja johtajuuteen liittyviin te-
nemiseen, tyOpaikan vaihtamiseen, innovointiin, luovuuteen, jopa epieettisen
kéayttdytymisen tarkasteluun. (Borgatti & Foster 2003, 993; Brass ym. 2004; Kilduff
& Brass 2010; Brass 2012; Borgatti ym. 2014, 2). Tyduran kannalta henkilokohtaiset
suhteet voivat olla hyddyllisid tyopaikan haussa (Granovetter 1973) ja ylennyksissi
(Brass 1984; Burt 1992).

Toisaalta sosiaalinen padoma ei ole pelkéstdadn hyddyllinen voimavara. Coleman
(1994) toteaa, ettd tietynlaisen toiminnan mahdollistava sosiaalisen pddoman muoto
tai sosiaalisen verkoston rakenne voi olla hyddyton tai jopa haitallinen toisessa tilan-
teessa. Portes (1998, 20) kuvaa tutkimuksessaan, ettd yhteis0ssd, jopa samassa ver-
kostossa, voi olla yhtéd aikaa sekd positiivista ettd negatiivista sosiaalista pddomaa.
Esimerkiksi vahvoilla normeilla ja keskindiselld samaistumisella voi olla toisaalta
vahva positiivinen vaikutus ryhmén suorituskykyyn, mutta toisaalta samalla se voi
jopa sokeuttaa ryhméé rajoittamalla sen avoimuutta informaatioon, uudenlaiseen
ajatteluun ja uusiin toimintatapoihin (Nahapiet & Ghoshal 1998, 245; Adler & Kwon
2002, 30) tai silla voi olla yksilolle negatiivinen vaikutus rajoittaen hénen toimin-
nanvapauttaan (Svendsen 2006, 56). Borgatti & Foster (2003, 994) kutsuvat tita so-
siaalisen pddoman “pimeédksi puoleksi”, missd sosiaaliset siteet kahlitsevat toimijat
huonosti sopiviin tilanteisiin tai mahdollistavat ei-toivottua kadyttdytymistd ja toimin-
taa. My0s on todettu (Coleman 1988; Ruuskanen 2001, 18) olevan mahdollista, ettd
sosiaalinen padoma voi lohkoutua eri ryhmien vélilld siten, ettei eri ryhmiin sitoutu-
nutta padomaa ole mahdollista vaihtaa ryhmien kesken. Tdlloin se voi toimia pois-
sulkevasti ja synnyttdd toisiaan hylkivia klikkejé.

Colemanin (1988, 105) mukaan kaikki sosiaaliset suhteet ja sosiaaliset rakenteet
mahdollistavat jonkinlaista sosiaalista pddomaa. Sosiaalisen pddoman tutkimusken-
tdssd onkin kehittynyt erilaisia painotuksia. Verkostoja koskevat sosiaalisen paa-
oman tutkimukset on tyypillisesti jaettu toimijoiden rakenteellisiin verkostoasemiin
keskittyviin tutkimuksiin ja verkostoissa saatavilla oleviin resursseihin keskittyviin
tutkimuksiin (Coleman 1988). Organisaatiokulttuurin piirteistd on tullut tirked osa-
tekijd sosiaalisen pddoman kuvaamisessa ja sen avulla on pyritty lisédméidn ymmaér-
rystd yrityksen sisdisen sosiaalisen rakenteen tarkastelussa (Uphoff 2000).
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Sosiaalista ymmarrystd ovat laajentaneet my0s Labianca & Brass (2006, 596), jotka
ovat korostaneet tutkimuskentéssd myos emotionaalista puolta tarkastellessaan po-
sititvisten suhteiden lisdksi my0s negatiivisuutta suhteissa. Seuraavissa alaluvuissa
kuvataan ndmai neljd tarkastelunidkokulmaa.

4.2.1 Sosiaalisen paaoman rakenteellinen tarkastelu

Verkostojen rakenteita késittelevéssd tutkimuksessa tirked kehitysvaihe on ollut
Granovetterin (1973, 1361) luoma suhteiden vahvuutta kuvaava késitteisto. Hinen
mukaansa henkiloiden vélisen siteen vahvuus mairitelldan ajan, emotionaalisen in-
tensiivisyyden, ldheisyyden (molemminpuolinen luottavaisuuden) sekd suhteelle
tyypillisen vastavuoroisten palvelusten yhdistelméksi. Heikot siteet toimivat siltoina
yhdistien sosiaalisen yhteison osia, jotka muuten olisivat erillisid. Ne mahdollistavat
padsyn uuteen informaatioon, joka muuten olisi saavuttamatonta. Heikot siteet voi-
vat olla usein tirkedmpid verkostoilmididen selittdjid kuin vahvat siteet. Vahvat si-
teet yhdistdvit samankaltaisia ihmisid ja syntyy taipumus klusteroitua keskendin.
Tallaisissa siteissd voi olla taipumus yliméardiseen, tarpeettomaan informaatioon,
siten viahdisempddn innovointiin. Thmiset vastustavat muutosta ja tuntevat olonsa
epadmukavaksi epdvarmuudessa. Vahvat siteet muodostavat luottamuksen perustan,
mika voi vihentdd vastustusta seki tarjoaa suojaa epdmukavuutta vastaan. Muutosta
mahdollistavat tietyn tyyppiset vahvat siteet, eivit heikot siteet.

Myds Burt (1992) on kehittidnyt omissa tutkimuksissaan painotusta selkeimmin
pelkdstddn verkostojen rakenteen kuvaamiseen (Labianca 2014, 240). Burtin mu-
kaan sosiaalinen pddoma ei liity suoranaisesti toimijaan, vaan hdnen omaamiinsa so-
siaalisiin suhteisiin. Kahdenvélisten suhteiden ymmartdminen ei kuitenkaan vield
riitd, vaan informaation ja materiaalien virta kahden henkilon vililld on riippuvainen
keskindisten suhteiden lisdksi my0s suhteista muihin: keitd voi tavoittaa ja miten
heidédt tavoittaa. Kiinnostuksen kohteena on toisaalta se, keitd toimija tuntee tai ni-
medd, toisaalta — ja keskeisemmin - se minkélainen asema toimijalla on verkostossa
suhteessa tuntemiinsa henkil6ihin.

Téahéan liittyy myos Burtin (1992) kehittdmai rakenteellisen aukon kisite: jos so-
siaalisessa verkostossa ei ole yhteyttd kahden tai useamman tahon vélilld, puhutaan
rakenteellisesta aukosta. Nama verkoston rakenteelliset aukot tarjoavat yksilolle, va-
littdjélle, mahdollisuuden kéyttad ja investoida sosiaalista pddomaansa. Yksilot tiyt-
tavit rakenteellisen aukon, kun he ryhtyvét yhdistaméén eri tahoja, jotka eivét aiem-
min ole olleet suoraan yhteyksissa.

Talléin investoinnin tuotto kertyy heiddn kyvystidan vilittdé ja kontrolloida tie-
tovirtoja ja informaatiota ndiden valilld. Yksittdiset toimijat (yksilot, yksikot, orga-
nisaatiot) voivat ndin pyrkié lisddméén sosiaalista pddomaansa pyrkimélla liittdméaén
kaksi ennestdin erillistd ryhmaii tai toimimalla vélittdjdnd edustamansa ryhmaén ja
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uuden jasenyysryhmin valilld. (Burt 1992, 9; 1997, 355; 1998; 2001; Kilduff & Tsai
2011, 16; Oh ym. 2006) Yksilon saamat informaatiohyddyt liittyvét sithen, ettd hdn
asemaansa perustuen saa hankittua muita nopeammin informaatiota ja omaa samalla
kontaktit tahoihin, jotka osaavat tietoa hyddyntdd. Samalla verkosto toimii myds toi-
seen suuntaan. Verkostoasemaan liittyvit informaatiohyddyt koostuvat tiedon saan-
nista, ajoituksesta ja suosituksista. Yksilon saamat kontrollihyddyt puolestaan liitty-
vit sithen, ettd sosiaalisen rakenteen aukkoa hallitsevalla toimijalla on mahdollisuus
toimia valittdjdnd rakenteen kahden tai useamman muun jasenen vélilld ja sdddelld
ndiden vélilld kulkevaa informaatiota. (Burt 1992; Ruuskanen 2001, 19)

Organisaatiossa ryhmien véliset rajat voivat olla epdselvit. Joskus voidaan jopa
sanoa, ettd organisaatiot eivit koostu erillisistd ryhmistd, vaan paillekkaisista ver-
kostoista. Yksiloilld voi olla ristedvid suhteita useisiin ryhmiin. (Wellman 1988;
Katz ym. 2004, 311-312) Yksiloiden omat havainnot verkostoista kehittyvét, kun he
oppivat havaitsemaan rakenteellisia aukkoja ja muita epétavallisia piirteitd ihmisten
vilisestd maastosta (Kilduff & Krackhardt 2008, 264) Sen liséksi, ettd on tirkeéda
tunnistaa rakenteellisten aukkojen vaikutukset, on tirkedd ymmairtdd, miksi niita.
Toisaalta Casciaro (2014, 225) esittdd kritiikissdin sosiaalisen verkoston kuvaami-
sesta pelkéstdadn rakenteena, ettd se on vain hetken kuvaus, stabiili ja hyvin tekninen
ndkemys sosiaalisesta vuorovaikutuksesta.

4.2.2 Sosiaalisen paaoman resurssinakokulma

Toisen ndkokulman mukaan sosiaalista pddomaa on suhdeverkoston suorien tai
epésuorien siteiden kautta toimijoille mahdollistuvat resurssit variaatioineen (Robi-
son ym. 2002, 4; Borgatti ym. 2014, 4). Se on osapuolten ja vallitsevien suhteiden
yhteisesti omistamaa: kukaan osapuoli ei voi omistaa sitd yksin tai pysty saamaan
sithen erityisoikeuksia. Kun henkil6 ei endd kuulu verkostoon, hdnen sosiaalinen
pddomansa tdssd havidd. (Nonino 2013, 457-458; Gabbay & Leenders 1999, 3; Burt
2000; Cohen & Prusak 2001, 10) Ryhmid koskevassa tutkimuksessaan Oh ym.
(2006, 577) ovat todenneet, ettd sosiaalinen pddoma on ryhméin omaa ja katoaa tai
muuttuu, kun yksild ldhtee ryhmaistd. Kéyttdarvosta huolimatta sosiaalista pddomaa
ei voi helposti vaihtaa tai vilittdd: ystavyys tai velvollisuudet eivit siirry itsestdén
selvasti henkiloltd toiselle. (Burt 1992; Coleman 1988, 105; Adler & Kwon 2002,
19; Lin 2001, 55)

Resurssit voivat olla tiedollisia, taidollisia, sosiaalista tukea, huomioimista, yh-
teistyOtd, joita tarvitaan yrityksen liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseen,
myo0s esimerkiksi markkinoinnin, myynnin ja viestinnédn roolin tdyttdmiseen siind.
Taman nakokulman mukaan verkostosuhteiden sosiaalinen pdédoma piilee niissa re-
sursseissa, joita verkostokontakteilla on tai joihin heidén kauttaan on pédésy. On tér-
kedd kuitenkin huomioida, ettd vaikka verkoston vilityskanavaa korostava tulkinta

71



Outi Kéhler

kiinnittdd huomionsa padsyyn arvokkaiden voimavarojen ldhteille, pelkkd padsy voi-
mavarojen ldhteille e1 vilttimaittd takaa mahdollisuutta niiden kayttoon
(Coleman1988; Janhonen ym. 2005, 229).

Colemanin (1988) kuvaus on pitkdédn linjannut sosiaalisen pddoman tutkimusta.
Sen mukaan sosiaalinen pddoma on sosiaaliseen rakenteeseen liittyvi tuottava re-
surssi, jonka tehtdva on helpottaa ja edistdd toimijoiden intentionaalista toimintaa:
lisdresurssien hankkimista ja haluamiensa lopputulosten toteuttamista. Hin nimeda
kolmenlaisia sosiaalisen pddoman muotoja:

» Sosiaaliseen rakenteeseen liittyvd kokonaisuus: vastavuoroisuuden vel-
voite, velvoitteeseen liittyvd odotus vastapalvelusten suorittamisesta ja
luottamus sithen, ettd odotettu velvoite suoritetaan tulevaisuudessa. Vas-
tavuoroisuuden velvoite mahdollistaa palvelusten tekemisen toisille siten,
ettd toimijalle kertyy resurssi odotettavissa olevia vastapalveluksia.

»  Sosiaalisiin suhteisiin sitoutuva informaation kulku. Sosiaaliset suhteet,
joita ylldpidetddn muuhunkin tarkoitukseen, tarjoavat luonnollisen vaylan
informaation kululle. Mitd enemmén toimijalla on kontakteja ihmisiin,
joilla on toimijan kannalta merkittdvaa, uuttakin tietoa, sitd paremmin toi-
mija kykenee toteuttamaan tavoitteitaan ja tehostamaan péaatoksenkykyaan.

* Sosiaalista toimintaa ohjaavat normit. Erityisen tdrkeind normeina Cole-
man pitdd sellaisia, jotka edellyttdvit lyhyen tihtdimen omasta edusta luo-
pumista kollektiivin edun nimissé, ehkiisten ndin ’vapaamatkustamisen”
ongelmaa. Normien yllapito edellyttdd hinen mukaansa sosiaalisen raken-
teen sulkeutuneisuutta (social closure), toisin sanoen yhteison sisdisid ti-
heité sosiaalisia verkostoja.

Myohemmin Colemanin méaritelméaa on kritisoitu kapeaksi. Ensiksi hén kasitte-
lee sosiaaliseen rakenteeseen liittyvid normeja, niitd ylldpitdvid sulkeutuneita sosi-
aalisia verkostoja ja luottamusta yksilon kannalta 1dhes yksinomaan positiivisina il-
midind, eikd tuo esiin sosiaalisen rakenteen kaksinaista luonnetta yksilon tavoitteita
mahdollistavana, mutta my0s rajoittavana. Toisin sanoen yksilon tavoitteet ja yhtei-
sOn normit voivat olla keskendin ristiriitaisia. Toiseksi hdnelld on oletuksena yhtei-
sOssd vallitseva normiyhteisyys ja jéttdd huomiotta sosiaalisiin suhteisiin tai alaryh-
miin mahdollisesti sisdltyvan vallan ja intressiristiriidat. (Coleman 1988; Ruuskanen
2001, 15-18)

4.2.3 Organisaatiokulttuuriset tekijat sosiaalisen pagoman
tarkastelussa

Yhdessid olemiseen ja yhdessa tekemiseen liittyy kulttuurisia tekijoitd, kuten yhteisia
tapoja, pelisddntdjd, normeja, arvoja. Yrityksen kulttuureilla voi olla monenlaisia
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rooleja: ne voivat ohjata yhdessa tekemistd, yksild voi tukeutua niihin itselleen risti-
riitaisissa tilanteissa, ne voivat mahdollistaa, tukea ja vahvistaa uusia toimintatapoja.
Kulttuuriin voi muodostua my®0s eriyttdvid piirteitd. Suhteet, verkostot ja vuorovai-
kutus heijastavat tydyhteison toimintakulttuuria.

Sosiaalisiin verkostoihin, suhteisiin ja suhteiden luomiseen ja ylldpitimiseen ja
siten sosiaalisen pddoman muodostumisen mahdollistamiseen liittyy kulttuurisia
piirteitd (Nahapiet & Ghoshal 1998, 243-244; Coleman 1988) Kéyttdytymisnormit,
yhteiset arvot, asenteet ja uskomukset ovat sosiaalisen pddoman kognitiivisen muo-
don ilmenemismuotoja ja ohjaavat ja tukevat molemminpuolisesti hyodyttavad yh-
teistoimintaa (Uphoff 2000, 218, 221).

Kulttuuri on ryhméén perustuva ilmio ja kaiken tyyppisilld sosiaalisilla ryhmilla
on kulttuuri (Gregory 1983, 364). Siten jokaisella organisaatiolla on kulttuuri (Nar-
ver ym. 1998, 244). Missid tahansa organisaatiossa voi olla useampia kulttuureja sa-
manaikaisesti, niinpd useimpien organisaatioiden voidaan sanoa olevan ennemmin-
kin monikulttuurisia kuin monokulttuurisia. (Gregory 1983, 359) Hofstede ym:n
(2010, 348) tutkimusten mukaan yhteiset ndkemykset péivittdisistd kdytannoista
ovat organisaation kulttuurin ytimessa.

Kulttuuria voidaan késitelld koko yritystd koskevana piirteend, osana sen raken-
netta, jolloin puhutaan organisaatiokulttuurista. Kulttuuria voidaan tarkastella myos
suhteista syntyvdnd ominaisuutena, ryhmén piirteend tai alakulttuur(e)ina yrityk-
sessd (Deshpande & Webster 1989, 5, 6; Kilduff & Krackhardt 2008, 237). Kulttuuri
voidaan ndhdid myds yksilon omaisuutena, jolloin silld tarkoitetaan yksilon pyrki-
mysté tehdd selkoa ja ymmartdd organisaatiota, sen toimintaa ja sosiaalista konteks-
tia (Deshpande & Webster 1989, 5).

Kulttuuri koostuu ryhmén yhteisesti luomista, kehittdmistd, hyvaksymisti ja ja-
kamista, itsestddn selvéltd tuntuvista, sanattomista olettamuksista ja syville juurtu-
neista arvoista ja uskomuksista, jotka tuottavat organisaatiokayttdytymisti ja toimin-
taa ohjaavia normeja yrityksessi toteutuvaan toimintaan ja toimintatapoihin. Ryh-
malld on kokemusta niiden toimivuudesta, siksi ne jaetaan ryhmin uusille jdsenille
toimintamallina siitd, mikd on sopiva tapa havaita, ajatella, reagoida ja tuntea erilais-
ten onnistumisten tai ongelmien suhteen. (Schein 2017, 9—12; Narver ym. 1998, 244)

Organisaatiokulttuurien kirjoon voi kuulua erilaisia taustakulttuureita, kuten toi-
mialaan, yritykseen, ammattiryhméén, koulutukseen tai yksikkoon liittyvia piirteita.
Naitd, lapi organisaation vaikuttavia kulttuureita, Gregory (1983, 359) nimittii luon-
taisiksi kulttuureiksi (native views). Kulttuuriset sopimukset eivét ole yhtendisié
koko organisaatiossa, ennemminkin ne ilmenevét pienemmissd toimijaryhmissa.
Kun dyadi tai ryhma tulkitsee, muokkaa ja hyviksyy uskomuksista (beliefs) keskuu-
dessaan oman nidkemyksen samaan aikaan, kun muut ryhmat korostavat kulttuurin
eri seikkoja, voidaan puhua taustakulttuurista erillisistd alakulttuureista. (Kilduff &
Krackhardt 2008, 237; Deshpande & Webster 1989, 6) Alkuperdisen ryhmin jasenet
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pitavét kulttuuriaan annettuna, luonnollisena ja toisiin kulttuureihin perustuva toi-
minta tuntuu vieraammalta (Gregory 1983, 364), eivitkd he ole vilttadmatti edes tie-
toisia omasta kulttuuristaan ennen kuin ne kohtaavat toisenlaisen kulttuurin. (Schein
1996, 236) Yrityksen sisdiset ryhmit, joilla on esim. ammatillinen, tuotannollinen
tai muu oma kulttuuri ldhestyvét sosiaalista vuorovaikutusta aina omilla prioritee-
teillaan ja merkityksilldan. Tatd kautta voi 10ytyd ymmdrrystd esim. myynnin ja
markkinoinnin vélisiin ristiriitoihin tai esteisiin, markkinoinnin ja tuotekehityksen
yhteistyohon, myynnin ja asiakaskohderyhmaén vélisiin eroavaisuuksiin. (Deshpande
& Webster 1989, 4, 6; Gregory 1983, 359, 373)

Kulttuuria voidaan kasitelldi myds sen vaikutusten kautta. Kulttuuri ndhdéaan
yleensd ihmisid yhdistdvdnd ja yhteen sitovana voimana (Kilduff & Krackhardt
2008, 237). Kulttuuri voi olla erilaistavaa, jolloin virallisen organisaatiokulttuurin
rinnalla tai sisdlld sallitaan erilaisia erillisid alakulttuureita. Ne voivat olla yksikko-
kohtaisia alakulttuureita, joita vérittdvét yhtendiset ammatilliset intressit. Tai kult-
tuuri voi olla dynaamista, koko ajan muuttuvaa, jopa hajanaistavaa, jolloin organi-
saatiossa eriytyy irrallisia, toisiinsa liittyméttomid erilaisia alakulttuureita, jopa eri-
puraa aiheuttavia vastakulttuureita. (Martin 1992, 142, 215; Gregory 1983, 373) Tut-
kimuksissa korostetaan usein kulttuurin homogeenisuutta ja ennemminkin sen yhte-
ndistdvaa kuin eripuraa aiheuttavaa vaikutusta (Gregory 1983, 359).

Kulttuuri vastaa kysymykseen ”miksi mitikin tapahtuu” tai miksi toimitaan niin
kuin toimitaan” ("why things happen the way they do”). [lmapiiri kuvaa sitd, miten
yritys toteuttaa kulttuuriaan, rakennettaan ja prosessejaan, jotka mahdollistavat toi-
votun kayttdytymisen/toivottujen toimintatapojen saavutukset. Organisaatioilmapiiri
kuvaa sitd, “mitd tddlld tapahtuu” (“what happens around here”) (Deshpande ym.
1993). Kulttuurin ja ilmapiirin on tarkeda tdydentda toisiaan. (Slater & Narver 1995,
67; Deshpande & Webster 1989, 4-5; Schein 2017, 28).

424 Tunnenakokulma suhteiden tarkastelussa

Kahdessa edellisessd luvussa kuvatut verkostorakenteen ja -resurssien tarkaste-
lundkdkulmat ja niiden tarjoama selked kuvaus on pitkdén painottunut sosiaalisen
pddoman tutkimuksessa. Sosiaalisia suhderakenteita on kuitenkin perimmaltdan vai-
kea tarkastella taysin tyydyttivésti viittaamatta sosiaalisen rakenteen ja sen toimijoi-
den ei-rationaalisiin piirteisiin. Uudempi tutkimus vie ldhemmads toimijaa ja hdanen
sosiaalisia suhteitaan. Tdssd luvussa tarkastellaan suhteita emotionaalisesta nikokul-
masta ja késitellddn niiden kuvaamista ensin myonteinen/kielteinen -skaalalla, lo-
puksi esitelldan laajempi tarkastelutapa.

Sosiaalista verkostoa kuvataan kahdenvilisten yhteyksien, siteiden avulla, joi-
den siséltd voi vaihdella. Organisaatiossa siteissé kulkevien vaihdantaresurssien pe-
rusteella voidaan erottaa ty0hon liittyvid, vélineellisid ja ystivyyteen liittyvid eli
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henkildsidonnaisia, tunnepitoisia siteitd. Organisaatio luo tietyn, rajatun ympériston
vuorovaikutukselle ja tyOympdriston luomat suhteet saattavat jopa vaikuttaa
ystavyyssuhteiden syntyyn. Noninon (2013, 460) mukaan suhteet voivat muodostaa
my0s erilaisia epavirallisia verkostoja, kuten informaatioverkosto (tyohon liittyvéin
informaation vaihdantaa), tietoon paésyn verkosto (padsy tietoon, tiedon saatavuus
organisaation sisilld), estimisen verkosto (kielteisten tyosuhteiden verkosto organi-
saation sisilld), tietoverkosto ja havainnot tiedon jakamisen verkostosta organisaa-
tion sisdlld, tyoresursseihin liittyvd neuvontasuhteiden verkosto, epévirallisen ei-tyo-
hon liittyvédn tiedon vaihdanta, tunneverkosto (havainnot samankaltaisuudesta ja
etdisyydestd), ystavyysverkosto, molemminpuolisen luottamuksen verkosto. Toimi-
jat luovat suhteita tarkoituksellisesti ja jatkavat niitd niin kauan kuin kokevat niiden
tarjoavan hyotyé itselleen (Brass&Labianca 1999, 327). Sosiaalinen pddoma tarvit-
see ylldpitoa ja sosiaalisia siteitd ja yhteyksié tdytyykin aika ajoin uudistaa ja uudel-
leen vahvistaa, muutoin ne menettivét tehoaan ja niiden mahdollistama hyoty vihe-
nee (Adler & Kwon 2002, 22).

Suhde on yhteys ithmisten vililld ja siihen liittyy halu, kyky ja taito toimia yhdessé
(Adler & Kwon 2002, 35). Tyopaikan suhteet ndyttaytyvit luonteeltaan yleensa ysta-
villising, positiivisina tai vahintddnkin neutraaleina. Positiivisesti latautuneilla suh-
teilla onkin yhdistivid voimia (Labianca 2014). Suhdetutkimus on pitkdédn painottunut
vahvasti positiivisten tai neutraalien suhteiden tarkasteluun, usein ystivyys-, neu-
vonta- ja kommunikaatiosuhteisiin. Myonteisilld suhteilla on osoitettu olevan vaiku-
tusta tiimin elinkelpoisuuteen (Kilduff & Tsai 2003; Borgatti & Foster 2003; Balkundi
& Harrison 2006, 50-51). Granovetter (1973) ja Krackhardt (1992) ovat tehneet laa-
joja, positiivisia suhteita késittelevid tutkimuksia. Vaikka tutkimuksissa paljolti pai-
nottuu positiivinen nidkokulma, sosiaaliset rakenteet ja suhteet ovat tasapainottelua
sekd positiivisten ettd negatiivisten voimien vililld (Borgatti & Foster 2003, 993-999).

Labianca & Brass (2006, 597, 610) pitavit kielteisid ja myonteisid suhteita yhta
tarkeind organisatoristen lopputulemien selittimisessd. Thmisilld voi olla seki posi-
titvisia suhteita, jotka edistidvét heidin sosiaalista pddomaa, ettd negatiivisia suhteita,
jotka vihentévit sitd. Samallakin suhteella voi olla seki positiivisia ettd negatiivisia
piirteitd. My0Os organisaation verkostoissa on tdrkedd ymmartdd nimd molemmat
piirteet ja niiden vaikutukset sekd miten ne mahdollistavat tai estdvét informaatio-
virtoja. (Labianca & Brass 2006, 597; Everett & Borgatti 2014, 111) Negatiiviset
suhteet voivat vaikuttaa ryhmén ja koko organisaation suorituskykyyn pitkélla aika-
vililld, silld ne héiritsevdt yhteistoimintaa sekd kommunikaation laatua ja tiheytta
(Labianca & Brass 2006, 608—609). Vuorovaikutuksen ja sosiaalisen vaihdannan tut-
kimuksessaan Lawler & Thye (2007, 316) nostavatkin esiin sen, ettd jopa erilaisten
tuntemusten muodostumista tdrkeampéé on se, mihin ne kohdistuvat: tehtavaan, it-
seen, toisiin tai sosiaaliseen yksikkoon eli suhteisiin, verkostoon, ryhmaan.
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Negatiiviset suhteet ovat erilaisia kuin positiiviset suhteet, eivit puhtaasti niiden
vastakohtia. Ne toimivat ja vaikuttavat eri tavalla kuin positiiviset, eiké niissd voida
olettaa samanlaista dynamiikkaa, kuten esim. molemminpuolisuutta. Erityisesti or-
ganisaatiossa ihmiset saattavat pyrkid piilottamaan negatiiviset suhteet toiselta osa-
puolelta, koska negatiiviset suhteet ovat ristiriidassa tyypillisten normien kanssa.
(Labianca 2014, 245) Suhteisiin liittyvét tunteet vaikuttavat tehtdvasidonnaiseen toi-
mintaan organisaatiossa kahdella tavalla. Ensinndkin ne vaikuttavat tehtdvasidon-
naisten siteiden muodostamiseen tdydentdmalld toisen osapuolen tehtdvaan liittyvén
osaamisen arvioimista ja siten vaikuttavat myos yhteistyokumppanivalintaan tehta-
vadn liittyvassd vuorovaikutuksessa. (Casciaro & Lobo 2008) Toiseksi niilld on pe-
rustavaa laatua oleva vaikutus motivaatioon, miké voi joko aktivoida tai estdd tehté-
véisidonnaista sosiaalista toimintaa ja siten olla vaikutusta tehtdvédn suorittamiseen
(Casciaro 2012; Casciaro & Lobo 2015).

Brass & Labianca (1999, 324) kuvaavat suhteen negatiiviseksi, jos jo toisella on
kielteinen tunne toiseen osapuoleen. Organisaatiokirjallisuudessa negatiivisuutta suh-
teissa kuvaillaan etdisind, vaikeina, ongelmaisina tai ristiriitaisina suhteina, toiseen ei
luoteta, toisesta ei pidetd tai toinen koetaan vastustajana ja mieluummin véltell4én,
jopa jétetddn sosiaalisesti ulkopuolelle. (Labianca 2014, 239, 243; Casciaro 2014)
Vaikka negatiiviset suhteet ovat positiivisia harvinaisempia, niiden vaikutukset voivat
olla olla merkittavidmpid (Harrigan ym. 2020, 1). Ne voivat heikentd suorituskykya,
estdd muiden avun, vdahentdd luottamusta, estda toisten kehittymisti tai suoraan vahin-
goittaa toista (Venkataramani & Dalal 2007). Lisidksi se, ettei pida toisesta henkilosti
vahentdd todenndkoisyyttd kysyd neuvoa tiltd (Casciaro & Lobo 2008; Labianca 2014,
252-254). Kielteiset suhteet estdvat myonteisten suhteiden ja niihin liittyvin kommu-
nikaation syntymisen ja resurssien jakamisen. Kielteisissd suhteissa voi ilmetd haittaa,
kiusaamista, kielteistd mielialaa, viheksymistd, tyytyméttomyyttd ja juoruilua. (Harri-
gan ym. 2020, 6; Marineau ym. 2016)

Verkostossa voidaan tarkastella yksilon sosiaalista etdisyyttd jostakin suhteesta.
Casciaro & Lobon (2008, 253-254) mukaan negatiivisen suhteen haitalliset vaiku-
tukset yksilolle ovat pienemmat tilanteessa, missd ndiden vililld on useampia suh-
teita. Marineau ym. (2016, 238) osoittavat, etté tietyissd olosuhteissa negatiivinen
suhde, jonka vilissd on sosiaalista etdisyyttd, voi jopa olla hyddyllinen ja parantaa
suorituskykya.

Kahdenvilisilld kielteisilla suhteilla on laajasti osoitettu olevan vaikutuksia vuo-
rovaikutukseen, havaintoihin ja keskindiseen kanssakdymiseen, silld sosiaaliset si-
teet voivat kahlita toimijoita huonosti sopiviin tilanteisiin tai mahdollistaa ei-toivot-
tua kéyttdytymista ja toimintaa (Borgatti & Foster 2003, 994). Negatiiviset suhteet
voivat ndyttdytyd erilaisina: niitd voi ilmetd useammin, niitd voi ilmetd eri osissa
verkostoa, ne voivat vaikuttaa muihin suhteisiin eri tavoin, niilld voi olla erilaisia
seurauksia suhteiden osapuolille tai verkostolle ja niilld voi olla erilainen elinkaari
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(Labianca 2014, 243, 245-247). Yksi yleisesti tutkimuksissa kdytetty negatiivisen
suhteen maéritelma on henkil6iden vilinen konflikti. Voidaan erottaa tehtivaan liit-
tyva konflikti, eli miten tehtiva tulisi suorittaa ja mita tulisi saada aikaan, ja suhtee-
seen liittyvé konflikti. Marineau & Labianca (2010) ovat kuvanneet, ettd yhdentyyp-
piselléd negatiivisella suhteella on erilaisia seurauksia kuin toisella: tyontekijét 1ahes-
tyvit todenndkdisemmin tyohon liittyvissid neuvonnassa henkil6ita, joihin heilld on
tehtiavaan liittyva konflikti, mutta epitodenndkdisemmin henkil6itd, joiden kanssa
heilld on suhteeseen liittyva konflikti. (Labianca 2014, 243; Casciaro & Lobo 2008,
677) Konflikteista saattaa heijastua vaikutuksia yksildihin, jos ne johtavat vélttele-
vadn kiyttdytymiseen tai tyojirjestelyihin. (Labianca & Brass 2006, 59)

Koska myonteistd kdyttdytymistd tydympéristossd kannustetaan ja huomioidaan,
tapauskohtaiset kielteisten tuntemusten aiheuttamat epamukavuudet jaavét usein pii-
loon. Siten ihmisilld voi olla kielteisid kohtaamisia ilman, ettd ne ovat negatiivisen
suhteen muodossa. Vastaavasti henkil6t saattavat olla pitdmaéttd toisistaan ilman ha-
vaittavaa konfliktia. (Labianca & Brass 2006, 597) Organisaatiossa henkil6lla on
aina jokin mairitelty tehtdva, rooli, asema ja hén on harvoin ilman mitddn suhteita.
Hén voi tédstd huolimatta kuitenkin kokea jddvansd muiden ulkopuolelle tai itse
vetdytyd, jddda ilman myOnteisid suhteita tai yrittdd vihemman (Chiaburu 2008, 67).

Toisaalta suhteissa ilmenneelld kielteisyydelld voidaan ndhdid hyodyllisidkin seu-
rauksia. Télloin yksilot tunnistavat thmisten véliset eroavaisuudet — myonteisyydessa ja
kielteisyydessi - sekd ndiden eroavaisuuksien arvon paittdessidin, miten jatkossa toimi-
vat. Esimerkiksi aiempi tehtdvakonflikti ei vélttamatti estd, vaan voi aktivoida uudella
tavalla neuvojen kysymiseen jatkossa. (Harrigan ym. 2020, 6; Marineau ym. 2018)

Jotta suhteiden luonteen laaja kirjo avautuisi tarkasteluun, Labianca & Brass
(20006) esittavit suhteiden erilaisuuden kuvaamiseen kattavampaa tarkastelua. He esit-
tavit suhteellisen pysyvien suhteiden myonteisyyden ja kielteisyyden tarkasteluun
mallia, jossa henkilon suhtautumista toiseen osapuoleen arvioidaan hénen téhén liitta-
miensd kokemusten, tuntemusten, esittdimien arvioiden sekd kuvaamien kéyttaytymis-
atkomusten mukaan. Tdma pohjautuu Brecklerin (1984, 1191) validoimaan kolmiosai-
seen malliin. Siind suhtautuminen kuvataan vastauksena (response) edeltdvaian arsyk-
keeseen, kuten konkreettiseen kohteeseen (object), henkiloon, sosiaaliseen tilantee-
seen tai sosiaaliseen ryhmaén. Tatd voidaan kuvata osa-alueilla: tunne, kdyttdytyminen
ja tietdimys. Tuntemuksia hdn kuvaa emotionaaliseksi tai vaistomaiseksi reaktioksi,
mitd voidaan mitata havainnoimalla tai tunteiden ja mielialojen sanallisilla kuvauk-
silla. Kéyttdytyminen on toimintaa, aikomuksia, joiden sanallisia kuvauksia kootaan.
Tiedollinen ymmarrys kuvaa uskomuksia, tiedollisia rakenteita, havaintoja ja ajatuksia
kohteesta. Niitd voidaan arvioida jatkumoiden avulla. Tuntemukset voivat vaihdella
miellyttivistd (hyvéa tunne, ilo) ikdvdin (huono tunne, onneton). Kéyttdytyminen voi
vaihdella suotuisasta ja tukevasta (suojeleva) epdsuotuisaan ja uhkaavaan (hylkdéava,
tuhoava). Vastaavasti tietimys tai ajatukset voivat vaihdella suotuisasta (tukeva)
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epédsuotuisaan (huonontaviin, alentaviin, vidhentdviin argumentteihin). Labianca
(2014, 243) huomauttaa, etteivat kaikki kolme osa-aluetta vélttimattd ole samanaikai-
sesti tunnearvoltaan negatiivisia. Malli esitetdén kuviossa 3.

HENKILOIDEN VALINEN SUHTAUTUMINEN

[

TUNNESUHTAUTUMINEN KOGNITIIVINEN SUHTAUTUMINEN TOIMINNALLINEN SUHTAUTUMINEN
Suhdetunnetilat Tietdmys, ajatus, havainnot Kdyttdytyminen, aikomukset
TUNNETILA VIREYSTILA

Kuvio 3. Osa-alueet henkildn arvioidessa suhtautumistaan toiseen henkil66n (mukaellen
Labianca 2014).

Casciaro (2014, 225-226) nostaa esiin kattavamman tavan kuvata sosiaalista vuoro-
vaikutusta kuin pelkkd ihmisten vélisen suhtautumisen tarkastelu — kuten pitdminen,
keskindinen lampd, viltteleminen — tai suhteiden sisdllon tyypittely — kuten ysté-
vyys, ldheisyys tai vaikuttamiseen perustuva luottamus tai suopeus. Hin yhdistda
yksilon vuorovaikutuksessa kokemat tunteet ja mielialat kutsuen tdti kokonaisuutta
suhdetunnetilaksi (relational affect). Labianca (2014, 243) esittdd Casciaroon viita-
ten, ettd suhteellisen pysyviin siteisiin liittyvien tuntemusten ja mieltymysten selvit-
tdmiseksi, on syytd kdyttdd positiivinen/negatiivinen -skaalaa laajempaa, sekd vi-
reystilaa ettd tunnearvoa kisittdvaa kuvausta.

4.3 Sosiaalisen paaoman kuvaaminen

Sosiaalisen pddoman tutkimuksissa on pyritty vastaamaan moniin kysymyksiin kon-
tekstista riippuen. Miten jonkin yhteison jdsenten vélinen yhteisty0 ja luottamus syn-
tyvit (Coleman 1988)? Minkilainen on yksildiden toimintakyky yhteiskunnallisiin
eroihin ja konfliktien syntyyn liittyen (Bourdieu 1986)? Tai minkélaisia lopputule-
mia sosiaalisen pddoman avulla muodostuu? Miten korkea sosiaalisen pddoman
madrd lisdd yhteiskunnan toimivuutta, tehokkuutta ja viimekadessda myds hyvinvoin-
tia? (Uphoft 2000; Grootaert & van Bastelaer 2002, 3—4)

Organisaatiokontekstissa sosiaalista pddomaa on muodostamassa monimuotoi-
nen organisaation sisdinen virallisten ja epdvirallisten sosiaalisten suhteiden ver-
kosto, joka voidaan néhda yritykselle, yksikolle tai yksilolle hyotya ja kilpailuetua
tuottavana pddomana. Siihen usein liitettivdan paremman yhteistydhengen ja suhtei-
siin liittyvan luottamuksen ansiosta mm. tiedonvaihdanta on parempaa, liiketoimin-
nan kulut alhaisemmat ja tyontekijavaihtuvuus pienempdd. (Leenders & Gabbay
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1999, 3; Burt 2000; Cohen & Prusak 2001, 10; Nonino 2013, 457-458) Organisaa-
tion epavirallisiin ja virallisiin verkostoihin kohdistuu ajan myo6ta jatkuvia muutok-
sia, ulkoa tulevia, kuten uusien tyontekijoiden tuloa tydoyhteisoon, tai sisdlta tulevia,
kuten tyOntekijoiden organisaation sisdinen litkkuvuus. Jatkuvista héiridistd johtuen
organisaation verkostot muuttuvat, muotoutuvat uudestaan tai mukautuvat lisdten
parhaimmillaan uutta arvoa sosiaaliseen pddomaan tai muuttaen sitd. Myos aikai-
semmat suhteet ovat vaikuttamassa suhteiden sisidltoon, varsinkin jos suhteet on ko-
ettu positiivisina. (Nonino 2013, 460, 470) Organisaation rakenteellisilla muutok-
silla ja strategian muutoksilla voi olla vaikutusta virallisiin verkostoihin, jolloin voi
tulla uusia siteitd tai siteitd voi kadota, myos epévirallisessa verkostossa.

4.3.1 Sosiaalisen paaoman esitystapoja

Sosiaalista pddomaa voidaan kuvata sen tarkastelutason ja -laajuuden, muodon tai
ilmenemistason avulla sekd yksilon oman tai yhteisen hyddyn ndakokulmasta. Néin
on pyritty my0s yhdistiméén eri tarkastelukulmia.

Ensimmaiseksi ihmisen sosiaalisuudesta puhuttaessa on tarkedi tiedostaa, milla
tasolla 1lmi6té tarkastellaan. Sosiaalinen todellisuus on monitasoista, samoin sosiaa-
linen toiminta. Henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen liittyvd mikrotaso on arkielé-
min teoreettinen vuorovaikutuksen taso ja on yksildiden vélisten horisontaalisten
suhteiden tarkastelua. Organisaatioiden ja laajempien sosiaalisten ryhmien toimin-
taan liittyvilld mesotasolla on kyse pitkdkestoisemmista ilmidistd ja ryhmien vilis-
ten horisontaalisten ja vertikaalisten verkostojen tarkastelua. Makrotasolla sosiaali-
set 1lmiot koskevat koko toimintaympéristod laajemmin ja ovat luonteeltaan ylei-
sempid. (Kuusela 2011, 64; Grootaert & van Bastelaer 2002, 3—4)

Toiseksi, tehokkaan yhteison toiminnassa on tarve monenlaiselle sosiaaliselle
padomalle (Grootaert & van Bastelaer 2002, 3—4). Adler & Kwon (2002, 20) puhuvat
sisdisestd ja ulkoisesta sosiaalisesta pddomasta. Burt (2000) kuvaa Granovetterin maé-
ritelméédn pohjaten kahdentyyppisid suhteita: ryhméén liittdvid ja ryhméé kokoavia.
Kun fokus on ryhmén ulkoisissa suhteissa, puhutaan sosiaalisen pddoman liittdvésta
tai yhdistdvastd muodosta (bridging), jolloin sosiaalinen padoma toimii siltana nykyi-
siin ja potentiaalisiin toimijoihin ja heidén verkostoihinsa (Bourdieu 1986, 248; Burt
1992, 9) seka helpottaa kontaktien ja luottamuksen luomista (Putnam 2000; Svendsen
2006, 56). Talloin viitataan linkkeihin, joita tiimilld on erilaisiin, omasta ryhmaésta
poikkeaviin toimijoihin. Namé yksildiden suorat ja epdsuorat suhteet toisiin yksikoihin
ja toimijoihin niiss - ja siten my0s heiddn verkostoihinsa - mahdollistavat laajempaa
yhteistd toimintaa ja yhteistyotd. (Adler & Kwon 2002, 19; Svendsen 2006, 62)

Kun fokus on ryhmén sisdisissd suhteissa, puhutaan sosiaalisen pddoman kokoa-
vasta tai ldhentévastd muodosta (bonding); sosiaalinen pddoma toimii sitovana ja yh-
distdvind tekijand rajatun ryhmén jdsenten kesken (Coleman 1988, 105). Kokoava
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sosiaalinen pddoma viittaa linkkeihin enemmin samankaltaisten kesken (Schuller
2007, 15). Télloin sosiaalinen pddoma on ryhmin yksiloiden keskindisissd suhteissa
ja tiimien sisdisessd rakenteessa, erityisesti yhteenkuuluvuutta ja yhteisté tavoitteel-
lista toimintaa mahdollistavissa piirteissd. (Coleman 1990, 302; Fukuyama 1995, 10)
Liiallisesta sitovasta sosiaalisesta pddomasta voi seurata koetun etdisyyden ja epé-
luottamuksen lisddntyminen muihin. Tatd Putnam (Svendsen 2006, 56, 58) nimittdd
sosiaalisen pddoman eroosioksi. Sisdisen ja ulkoisen tarkastelun ero ei ole toisiaan
poissulkeva ja tulee pitkalti ndkdkulmasta ja analysoitavasta yksikostd. Monissa so-
siaalisen pddoman tutkimuksissa yhdistyy seka sisdinen ettd ulkoinen muoto (Naha-
piet & Ghoshal 1998, 243; Woolcock 1998, 153).

Kolmanneksi, vaikka sosiaalisen pddoman mittaamisen mairitteleminen on
haastavaa, sosiaalisesta pddomasta voidaan joissakin yhteyksissd kuvata eri tasoja.
Uphoff (2000, 224-225) kuvaa sosiaalisen pddoman eri tasoja yhteistoiminnan né-
kokulmasta yhteison sisdlld. Nama nelja tasoa ovat:

* Sosiaalisen pddoman minimitaso, missd henkil6 ei ole kiinnostunut toisten
hyvinvoinnista, henkild hakee kiinnostuksenkohteitaan muiden kustan-
nuksella. Kéytettdvissd olevana vaihtoehtona henkil6 voi poistua sosiaa-
lisesta yhteisOstd kokiessaan tyytymattomyyttd. Hyotyndkokohtana pai-
notus vain omiin tarpeisiin.

* Sosiaalinen pddoma perustaso, missd kiinnostus on padosin omassa hy-
vinvoinnissa ja yhteistyotd tapahtuu vain siind méaéirin kuin se palvelee
henkilon omaa etua. Kéytettdvissd olevana vaihtoehtona henkilo pyrkii
parantamaan vaihdannan ehtoja. Hyotynékokohtana riippumattomuus ja
oman hyoddyn edistdminen yhteistyon keinoin.

* Merkittdvd sosiaalisen pddoman taso, missd henkild sitoutuu yhteisiin
pyrkimyksiin ja yhteistyo6td tapahtuu suuressa médarin silloin, kun se on
hyddyllistd myds muille. Kéytettdvissd olevana vaihtoehtona henkil6 pyr-
kii parantamaan kokonaistuottavuutta. Hyotyndkokohtana myonteinen
riippuvuussuhde toisiin painottaen jossain mééirin myos toisten hyotya.

* Sosiaalisen pddoman maksimi, missd henkil6 on sitoutunut toisten hyvin-
vointiin, eikd yhteistyo ole rajoittunut vain oman edun tavoitteluun, huo-
lehtii yhteisestd hyvéstd. Kéytettdvissd olevana vaihtoehtona lojaalisuus:
tulosten hyviksyminen, kunhan siitd seuraa hyvai kaikille. Hyotyniko-
kohtana myonteinen riippuvuussuhde toisiin painottaen toisten saamaan
hyotyyn vihdn enemmaén kuin omaan hyotyyn.

Neljanneksi voidaan tarkastella, kenen kannalta hyodyllisesti sosiaalinen pédé-
oma toimii. Sosiaalista pddomaa voidaan kuvata yksilon ja/tai yhteison nakokul-
masta. Sosiaalinen pddoma voidaan ndhdd yksilon tarkoituksellisen toiminnan
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resurssina, yksityishyddykkeend, kun se muodostuu yksilon kdytettdvissé olevista ja
potentiaalisista informaatioverkostoista, vastavuoroisuuteen perustuvista palveluk-
sista ja niiden suomista mahdollisuuksista. Toisin sanoen informaatio, ideat tai tuki
ovat yksilon kdytossé vain suhteessa muihin ihmisiin. (Burt 1999; Lin 2001) Sosiaa-
lista pddomaa voidaan kuvata myds yhteison yhteiskdytdssa olevaksi resurssiksi, yh-
teisOlle kertyneiksi hyodyiksi tuloksena positiivisten suhteiden ylldpidosta ryhmien,
organisaatioyksikoiden ja hierarkisten tasojen vélilld, vapaamatkustamista ehkéise-
vistd normeista ja sosiaaliseen rakenteeseen liittyvistd luottamuksesta. (Coleman
1988, 108) (Kilduff&Tsai 2011, 15; Ruuskanen 2001, 15-18)

4.3.2 Keskeiset sosiaalisen paaoman teoreettiset
tarkastelumallit

Edelld késiteltyjd sosiaalisen padoman tarkastelundkokulmia ja esitystapoja on kir-
jallisuudessa koottu erilaisiksi teoreettisiksi malleiksi. Tdssd kappaleessa vertaillaan
viittd keskeisintd sosiaalisen pddoman teoriaa organisaatiokontekstissa kehittanytta
mallia (Taulukko 7). Jokainen niistd on tuonut jonkin uuden nékdkulman ja erityis-
piirteen edellisiin malleihin: Nahapiet & Ghoshal (1998, 252) kokosivat kokonais-
verkoston ja yksilotason nidkokulman malliksi ja tarkastelivat sosiaalista pddomaa
uuden tiedollisen pddoman luomisen mahdollistajana. Lin (2001, 245) toivat sosiaa-
lisen padoman epdtasa-arvoisuusndakokulman, Labianca & Brassin (2006, 602) pai-
nottivat negatiivisten suhteitten tarkastelun tirkeytta positiivispainotteisessa tutki-
muskentéssd. Vaikka jo Nahapiet & Ghoshal (1998) nostivat esiin henkilokohtaisen
suhdehistorian, Oh ym. (2006, 570) laajensivat sitd tarkasteluun sekd yksilo- ettd
ryhmétasolla, Uphoff (2000, 218) edelleen yhteisttasolla. He késittelivit sosiaalisen
pddoman resursseja aiempaa laajemmin seka ottivat mukaan tarkasteluun myos emo-
tionaalisen tuen merkityksen. Sosiaalista pddomaa on myos tutkittu verkostojohta-
misen ndkokulmasta (Partanen ym. 2008, 517).

Yhteistd ndille malleille on tiedon saavutettavuuden pohdinta. Nahapiet &
Ghoshal (1998, 252) mukaan verkostorakenne vaikuttaa siithen, missd laajuudessa
tietoresurssi on toimijan saavutettavissa vaikuttaen siten sithen, miten osapuolet
vaihtavat ja yhdistivét tietoa ja luodakseen uutta tiedollista pddomaa. Lin (2001,
245) korostaa, ettd verkoston rakenteen liséksi toimijan asema siind ohjaa mahdolli-
suuksia pédstd resursseihin ja tietoon kiinni eli minkélaisia kontakteja toimijalla on
ja miten hén niitd kdyttdd. Sosiaalinen pddoma ei siten ole jakautunut tasaisesti, vaan
syntyykin epitasa-arvoa. Labianca & Brassin (2006, 602) esiin nostamissa negatii-
visissa suhteissa tiedonkulku saattaa heikentyé tai estyd. Oh ym. (2006, 570, 572)
madrittelevit tasapainoisen yhdistelmén erilaisia suhteita ryhmaén sisélléd ja ryhmien
vililld kanaviksi sekd oleelliseen ettid erilaiseen tietoon oikea-aikaisesti. Uphoff
(2000, 219) korostaa molemminpuolisesti hyodyttdvaa yhteistoimintaa.
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Nahapiet & Ghoshalin (1998, 242-244) konseptitutkimuksessa 1dhestyminen on
rationaalinen ja analyyttinen. Mallia on yli kahdenkymmenen tiedevuoden aikana
kaytetty laajasti, miké on osoitus sen selkeydestd, hyodyllisyydesti ja sovellettavuu-
desta empiirisessa tutkimuksessa ja eri tutkimuskonteksteissa (Hatzakis ym. 2005,
62). Nahapiet & Ghoshal (1998) kuvaavat sosiaalisen pddoman vaikuttavan verkos-
ton jidsenten uuden tiedollisen pddoman muodostumiseen ja siten myos yrityksen ta-
loudelliseen suorituskykyyn. Mééritelma on kolmen toisiinsa sidoksissa olevan tar-
kastelu-ulottuvuuden yhdistelmé (taulukko 7). Ndma ulottuvuudet ovat:

*  rakenneulottuvuus, milla tarkoitetaan verkostosuhteiden kokonaisuutta,
thmisten ja yksikkdjen vilista siteiden méaréa eli toimijoiden vélisten yh-
teyksien kokonaisrakennemallia: ketkd ovat 1dhimmét toimijat, keitd on
mahdollista tavoittaa ja miten heidat tavoittaa. Verkostoa voidaan arvi-
oida sellaisilla mittareilla kuin tiheys, yhteydet ja liittyminen seki hierar-
kia. Lin (2001, 67) kayttdd suhteiden arvioinnissa sellaisia maéreitd kuin
intensiteetti, ldheisyys ja kontaktien useus.

Sosiaalinen verkosto voi sisdltdd myos sekd ryhméén liittdvid ettd ryhmaa
kokoavia suhteita. Nahapiet & Ghoshal (1998, 243) kokoavat sosiaalisen
pddoman madritelmadnsa sekd yksilon tai sosiaalisen ryhmén oman suh-
deverkoston ettd sen vilitykselld saavutettavissa olevat verkostot ja niiden
verkostot resursseineen.

*  suhdeulottuvuus, mikd kuvaa henkil6iden oman toiminta- ja vuorovaikutus-
historiansa aikana hankkimia ja kehittdmid henkil6kohtaisia sosiaalisia suh-
teita (Hakansson & Snehota 1995). Erityisten henkildkohtaisten suh-
teidensa kautta ihmiset tyydyttdvit sosiaalisia motiivejaan, saavat hyvik-
syntdd ja arvostusta. Henkilokohtaiset ja emotionaaliset yhteydet toisiin
voivat vaihdella. Tilld ndkokulmalla Nahapiet & Ghoshalin (1998, 243—
244) viittaavat suhteissa luotuihin ja levitettiviin hyviin asioihin, joilla on
vaikutusta kdyttaytymiseen, kuten kunnioitus, ystivyys. Keskeisiéd asioita
tdssd suhdendkokulmassa ovat: luottamus, luotettavuus ja luottaminen, nor-
mit ja sanktiot, velvoitteet, vastavuoroiset palvelukset (Bourdieu 1986; Lin
2001, 67) ja odotukset sekd identiteetti ja identifioituminen. Jo Coleman
(1988) painotti titd sosiaalisen pddoman sosiologista ndkokulmaa: toimijoi-
den vilisid vastavuoroisia odotuksia ja velvoitteita sekd normeja ja sankti-
oita, jotka takaavat téllaiset suhteet.

»  kognitiivinen ulottuvuus, eli yhteisen ymmaérryksen nikokulma, jolla tarkoi-
tetaan niiti resursseja, voimavaroja ja keinoja, jotka mahdollistavat osapuol-
ten yhteisid ja yhdistdvid kuvauksia, nikemyksii, osapuolten jaettuja tulkin-
toja ja tarinoita sekd esimerkiksi ammattiryhmien erityiskieltd, sanastoa, ter-
mejd ja merkityksid. Yhteiselld kielelld ja koodeilla on suora ja tdrked

82



Sosiaalinen paaoma tutkimusnakdkulmana

tehtava sosiaalisissa suhteissa. Yhteisesti jaetut merkitykset, koodit ja tarinat
luovat ryhmaén solidaarisuutta ja psykososiaalista tukea. Yhteistyota tukeva
kieli, koodit ja tarinat luovat synergiaa. Ndin mahdollistuu padsy seka tiedon
lahteille ettd tietoon. Yhteisen kielen puuttuminen puolestaan pitdd ithmiset
erilldén ja rajoittaa padsya tietoon. Toisaalta kieli vaikuttaa havaintoihin, ha-
vaitsemisen priorisointiin seké tulkintaan ymparistosta.

Edelld kuvattuja sosiaalisen pddoman péddulottuvuuksia Nahapiet & Ghoshal
(1998, 250) ovat hyodyntidneet ensin erillisind tarkastellessaan uuden tiedollisen
pddoman luomista. Vihdn myohemmin Tsai & Ghoshal (1998) osoittavat, ettd niméa
kolme ulottuvuutta ovat sidoksissa toisiinsa.

Sekd Nahapiet & Ghoshal (1998) ettd Lin (2001) nostavat tirkeéna esiin toimijan
motivaation, jotta tavoitetaan tiedonldhteitd ja hyddynnetdén niitd jonkin hyodyn
tuottamiseen. Tdmén lisdksi Lin (2001, 19-20, 46) ldhestyy sosiaalista pddomaa toi-
minnallisen ja rakenteellisen ndkdkulman avulla. Hénen tulkintansa sosiaalisesta
pddomasta on aktiivisempi ja tavoitteellisempi, vaikka sisédltddkin samoja element-
tejd kuin edelld esitetyissd madritelmissd. Sosiaalinen pddoma on ldhtokohtaisesti
investointia sosiaalisiin suhteisiin tuotto-odotuksin: yksilot ovat vuorovaikutuksessa
keskenéén ja verkostoituvat saadakseen hyotya siitd, ylldpitddkseen nykyisid resurs-
seja ja saadakseen ulottuvilleen lisdé resursseja seki kéyttddkseen niitd.

Lin (2001, 19-20, 46, 99, 121, 246) nostaa esiin, ettei sosiaalinen pd&doma
vélttdmattd ole jakaantunut tasapuolisesti sosiaalisessa yhteisdssd. Rakenteelliset
elementit ja yksilon asema tdssd sosiaalisessa rakenteessa vaikuttavat yksilon
paasyyn resursseihin sekd mahdollisuuksiin luoda ja ylldpitdéd sosiaalista pddomaa.
Tdma vaikuttaa toimijan mahdollisuuksiin tiedon saavuttamisessa ja kédyttamisessa
seka sithen, miten sosiaaliseen pddomaan panostetaan. Suhteilla on myos eri sisalto,
merkitys ja kdytto riippuen henkilon asemasta verkostossa. Myds Tsai & Ghoshal
(1998, 467) ovat todenneet, ettd henkilolld, joka on keskeisessd asemassa sosiaali-
sessa verkostossa, on tdhdn suuremmat mahdollisuudet. Sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa toimija voikin saada kéytettavikseen muiden resursseja, jopa virallisten ka-
navien ja tasojen ohi, hdivyttden rajoja, madaltaen kynnyksid ja luoden mahdolli-
suuksia yhteisten kiinnostuksen kohteiden 16ytymiselle. (Burt 1999)

Sosiaalisen pddoman arvoa ei voi kuvata pelkéstdin sosiaalisen verkoston raken-
teella (Adler & Kwon 2002; Kwon & Adler 2014, 415). Suhteiden laatuun ja luon-
teeseen liittyen tutkimuskentti painottuu vahvasti positiivisiin suhteisiin. Labianca
& Brassin (2006, 602) tutkimukset luovat kiinnostuksen myos kielteisiin suhteisiin
ja niiden merkitykseen organisaatiossa (taulukko 7). Tétd edeltinyt Brass &
Labiancan (1999, 326, 337) tutkimus tarkastelee suhteiden edeltivia tekijoiti ja lop-
putulemia ja sitd, miten ne saattavat vaikuttaa sosiaalisen padoman muodostumiseen.
Tulokset kertovat, ettd kielteiset suhteet yhteisdssa voivat tuhota odotuksiin ja vel-
voitteisiin liittyvdd luottamusta ja normien muodostumisen edellytyksid. Kielteiset
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suhteet voivat estdd informaation jakamista ja jopa johtaa tarkoitukselliseen tiedon
vadristymiseen. Kielteisten suhteiden ja vivahteiden syntymisti ei voi valttdd my0s-
kdan organisaatiokontekstissa, missd hierarkia, madritellyt tyotehtavit ja tyonkulku
edellyttdvét vuorovaikutusta.

Tata ldhestymistapaa suhteiden arvioinnissa Labianca (2014) on jalostanut myos
myohemmissé tutkimuksissaan. Negatiiviset suhteet he kuvaavat toimijoiden kiel-
teisind arvioina, tuntemuksina ja kdyttdytymisend tai toiminta-aikomuksina. Nega-
tiiviset suhteet voivat alentaa suorituskykyd, vidhentdd auttamishalukkuutta,
vihentdd luottamusta, viahentdd todennikoisyyttd hakea tietoa kyseiseltd henkilolta
tai atheuttaa toisen edistymisen estimisté ja vihentden néin sosiaalista padomaa (La-
bianca 2014, 252; Borgatti ym. 2014, 12). Negatiivisuutta sisédltivilla suhteilla saat-
taa olla positiivisuutta sisdltdvid suhteita enemmin vaikutusta ty6hon ja organisaa-
tioon sitoutumiseen ja tyon lopputulemiin. TySympadristdssa negatiivisten suhteiden
uhka voi yksilostd tuntua voimakkaammalta kuin muualla. Ty6tehtdvét ja hierarkiset
vastuut voivat tehda erityisen vaikeaksi vilttdd henkiloitd, joista ei pida. Téastd aiheu-
tuvista muutoksista tyon suorittamisessa ja kommunikoinnissa voi olla tahattomia
vaikutuksia muualle organisaatioon niin yksilo- kuin ryhmaétasollakin. He myos to-
teavat, ettd kaikkiin suhteisiin voi liittyad seka positiiviseen ettd negatiiviseen liittyvid
tekijoitd. (Labianca & Brass 2006, 597, 607; Labianca 2014)

Oh:n ym. (2006, 570, 571) ryhmén sosiaalista pAdomaa kuvaava malli késittelee
sitd, miten ryhmaén jasenet hallinnoivat kaikkia ryhménsa rajapintoja eli sekd ryhmén
sisdisid ettd ryhmén ulkoisia (taulukko 7). Ndin ollen mukana ovat niin ryhmén si-
sdiset alaryhmaét kuin koko muu organisaatio ryhmineen. Télloin tarkastelussa ko-
rostuu monitasoisuus ja mukaan tulee virallisten ja epdvirallisten suhteiden liséksi
my0s suhteiden horisontaalinen ja vertikaalinen ulottuvuus ryhmén sisélld ja ryhmén
ulkopuolella organisaatiossa. Tamadn mallin hyddyntdminen soveltuu parhaiten or-
ganisaatioihin, joissa ryhmien rajat ovat selkeit ja tiedostetut, ryhmilla on omat itse-
ndiset melko vaativat tehtivét, sddnnollistd vuorovaikutusta ja riittdvan iso ryhma-
koko, mikd mahdollistaa alaryhmien muodostumisen.

Osapuolten molemminpuolista hy6tyé tuottava yhteistoiminta korostuu Uphoffin
(2000, 218, 219, 221, 240-242) sosiaalisen pddoman méaéritelméssd. Han jakaa sosi-
aalisen pddoman muodot rakenteelliseen ja kognitiiviseen. Rakenteellinen ndkokulma
sisdltidd yhteistoimintaan vaikuttavia ulkoisesti havaittavia tekij6itd, kuten roolit, sdén-
not, nykyiset toimintatavat ja niiden edeltdjit seka erilaiset verkostot. Sisdisesti koet-
tuun kognitiiviseen nikokulmaan puolestaan siséltyvit normit, arvot, asenteet ja usko-
mukset. Hinen mukaansa yhteistoiminnan toteutuminen on todennakdisempéé, ennus-
tettavampaa ja osapuolille hyddyllisempéd, kun nimi muodot ovat sosiaalisessa yh-
teisOssd laajasti levinneet ja yhteisesti ymmarretty ja ovat siten tukemassa molemmin-
puolisesti hyodyttidvad yhteistoimintaa, toisiinsa nivoutuneina. (Taulukko 7)
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Sosiaalisen pddoman keskeisten teoreettisten tarkastelumallien paakohdat.

Taulukko 7.
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Yrityskontekstiin sovellettuna rakenteellisen sosiaalisen pddoman muodostumiseen
on vaikuttamassa organisaatiorakenne ja prosessit niihin liittyvine rooleineen ja toi-
mintatapojen maéérittelyineen sekd mahdolliset muutokset ndissd. Kognitiivisen so-
siaalisen pddoman muodostumiseen puolestaan vaikuttavat yrityksessa vallitseva or-
ganisaatiokulttuuri, arvot, normit sekd asenteet, uskomukset ja epdvarmuuden tun-
teet, erityisesti erilaisiin muutoksiin liittyen.

4.4 Sosiaalisen paaoman tulkinta ja soveltaminen
tassa tutkimuksessa

Seuraavaksi tdsmennetdén tutkittavan ilmion tarkastelussa kaytettdvid kisitteitd ja
kuvataan, miten sosiaalisen padoman teoriaa tullaan soveltamaan téssa tydssd ja min-
kélainen rooli verkostoteorialla siind on.

Edella kuvattiin keskeisid sosiaalisen pddoman tarkastelun kehittymiseen vaikut-
taneita malleja. Sosiaalinen pddoma on nihty pddomana (Lin 2001), vilineend uuden
tiedollisen pddoman luomisessa (Nahapiet & Ghoshal 1998), vaikuttamassa yksilon
jaryhmaén toimintaan olemalla yrityksen tavoitteita, suorituskykyé ja menestysta pal-
veleva resurssi (Oh ym. 2006), mahdollistamassa ja tukemassa molemminpuolisesti
hyodyttavad yhteistoimintaa (Uphoff 2000) sekéd yhdistelména positiivisia ja nega-
tiivisia suhteita (Labianca 2014).

Padoma-késitteeseen liittyy jonkinlaisen hyoddyn tavoittelu: keréttyd pddomaa
kiytetddn lisdpadoman hankkimiseen tai pddomalla voidaan hankkia muita pddoman
muotoja (luku 4.1.2). Nahapiet & Ghoshal (1998) kuvaavat sosiaalisen pddoman
mallissaan sosiaalisen pddoman hyOdyntdmistd “jonkin asian muuttamiseksi
toiseksi”, eli tiedollisen pddoman muuttamiseksi uudeksi tiedolliseksi padomaksi.
Sosiaalisen pddoman kirjallisuudessa tarkastellaan myos sitd, kuka hyotyy. Hyo-
tyyko yksilo (Nahapiet & Ghoshal 1998) tai ryhméa (Oh ym. 2006), suhteen kumpikin
osapuoli, yhteisé (Uphoff 2000) tai yritys? Ja miten? Molemminpuolisesta hyddyn
tavoittelusta on tarkedd ottaa tarkasteluun niin ikdédn mahdollinen kielteinen puoli,
haitta tai heikennys. Edelld luvussa 4.2 on kuvattu my0s sosiaalisen padoman pi-
medd puolta”.

Téssd tutkimuksessa tarkasteltavaa sosiaalista toimintaa on yrityksen toiminnal-
lisen tavoitteen, markkinaorientaation toteuttamisen mahdollistamiseen liittyva toi-
minta yrityksen sisélld. Taulukossa 8 esitetddn edellisiin kuvauksiin pohjautuen tissa
tutkimuksessa hyodynnettidva sosiaalisen pddoman teorian tulkinta. Malli on koottu
kolmen pddtason teeman alle: yhteistyokumppanit (suhteet, sosiaalinen verkosto),
yhteistoiminta (vuorovaikutustilanteet ja verkoston toiminnallisuus) ja yhteisen toi-
minnan lopputulema (yhteinen ymmérrys ja tulos). Tulkinta pohjautuu sosiaalisen
paddoman resurssindkokulmalle, silld markkinatieto on tutkimuksessa tehty rajaus ja
keskeinen tarkasteltava resurssi. Yksilo ndhdédén aktiivisena osallistujana, tekijdnd ja
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kokijana sosiaalisessa toiminnassa organisaatioon kehittyneessé sisdisessé toiminta-
ympdristossd. Malliin on tuotu monipuolisemmin mukaan verkostoteoriaa (taulukko
8: la, 2a ja 2b). Mallissa otetaan huomioon liséksi toiminnallinen yhteys yrityksen
arkityohon, tdssd tapauksessa markkinaorientoitumiseen, arvioiden sosiaalista toi-
mintaa suhteiden sisdllon eli informaation jalostamisen ja hyodyntdmisen sekd sen
jakamisen yhteydessa (taulukko 8: 2 ja 3). Tarkastelutavassa korostuu toimijan sub-
jektiivinen kokemus ja sosiaalinen toiminta.

Seuraavaksi esitellddn tdmédn tutkimuksen analyysiosuudessa ja kuvauksessa
kaytettiva sosiaalisen pddoman tulkinta. Se pohjautuu Nahapiet & Ghoshalin
(1998, 243) kuvaamassa sosiaalisen pddoman mallissa esitettyihin ulottuvuuksiin
— rakenne-, suhde- ja kognitioulottuvuudet — seuraavin painotuseroin. Koska tdssa
tutkimuksessa tarkastellaan sosiaalista toimintaa, verkostondkokulmaa kéytetdan
paitsi rakenteellisena kuvauksena, toimijan aseman maédrittelyssd, myos toiminnal-
lisena kuvauksena, vuorovaikutuksen tarkastelussa. Suhteiden tarkastelussa nou-
see esiin niiden luonteen arviointi eli myonteisyys tai kielteisyys (Labianca 2014).
Yhteison jasenten vélistd kykyd toimia keskendédn tarkastellaan epévirallisena ja
virallisena yhteistoimintana (Bourdieou 1986, 248-252). Yhteinen ymmdrrys -ulot-
tuvuus ndhddin tdssd yhteydessé yhteisen toiminnan lopputulemana, eli toiminnan
tavoitteena olevan markkinaorientaation kehittdmisen hahmottamisena ja ymmar-
tdmisena.

Taulukossa 8 esitetddn sosiaalisen pddoman tulkintamalli ja tutkimusta systema-
tisoiva késitehierarkia. Néilld kasitteilld on tissd tyosséd selkedt tehtdvit. Malli on
jaettu kolmeen pddtasoon, jotka luovat tutkimusraportin padlinjat. Kukin paitason
kisite jakautuu kahteen yldtason kisitteeseen, joiden avulla jasennetddn empiirisen
aineiston analyysii. Ylatason kisitteitd kuvataan tissé tarkemmin alatason kisittein,
jotka ovat varsinaisesti tutkimuksessa tarkastelun kohteena.

* Ensimmadinen paitason teema on yhteistyokumppanit (taulukko 8:1). Suh-
teella on syy olemassaoloon, sisdlto ja historia. Tarkasteltavien suhteiden
kokonaisuus muodostaa sosiaalisen rakenteen kuvauksen, joka voidaan
esittdd ja tulkita verkostomuodossa. Objektiivinen tapa kuvata sosiaalisia
suhteita ja verkostoja on yleinen sosiaalisen pddoman tutkimuskentissa
Sosiaalisen pddoman tutkimuskentéissd esiintyy yleisesti objektiivinen
tapa kuvata sosiaalisia suhteita ja verkostoja (Nahapiet & Ghoshal 1998;
Lin 2001).

Sosiaalinen verkosto on yldtason késite, jonka avulla saadaan luotua ob-
jektiivinen kokonaiskuva yhteyksistd ihmisten kesken yrityksen sisélld —
jopa ilman tarkempaa syvaanalyysid — ja voidaan kuvata, keilld on/ei ole
suhteita ja kenen kanssa on/ei ole. Sosiaaliset verkostot voidaan siteiden
laadun mukaan nimetd esimerkiksi neuvonta- tai ystdvaverkostoiksi.
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Suhdeverkoston rakenne kuvaa toimijoiden viliset siteet, niiden maéirén
ja vahvuuden. Lisdksi se antaa kuvan sekéd todellisesta, verkostossa kay-
tettdvissd olevasta resurssista, ettd verkoston avulla saavutettavissa ole-
vasta resurssien potentiaalista (Jacob 1965; Bourdieu 1986; Burt 1992;
Putnam 1995). Yrityksissd organisaatiorakenne ja prosessikuvaukset lin-
jaavat usein myos virallista suhdeverkostoa (Krackhardt & Hanson 1993;
Krackhardt 1992). Ne ovat kuitenkin mykkid esitystapoja, eivitkd kerro
sidosten siséllosta tai eldvyydesta.

Toinen yldtason kisite on sosiaaliset suhteet. Tavoitteena on syventda
suhteiden kvalitatiivista tarkastelua. Tétd korostaa se, ettd tarkastelutapa
on toimijan subjektiivinen kokemus. Nyt tehtdvissd arvioinnissa ei tyy-
dytd vain suhteiden olemassaolon toteamiseen tai méérin laskemiseen,
vaan suhteiden kvalitatiiviseen tarkasteluun katsotaan aina sisiltyvén kes-
keisend seka suhteiden laatu, luonne ettd sisdltd. Nama ovat alatason ké-
sitteitd. Suhteiden laatu kuvaa sitd, mikd on toimijan status eli onko tar-
kastelun kohteena horisontaalinen suhde, eli vertaissuhde vai vertikaali-
nen suhde, eli esimies- tai alaissuhde. Toimijan rooli suhteen laadun ku-
vauksena kuvaa tdssé sitd, liittyyko suhde esimerkiksi ty6hon ja neuvon-
taan tai ystavyyteen. Tdssd tutkimuksessa yhteistyokumppaneiden suhteita
tarkastellaan vertaissuhteina neuvontaan liittyen ja ystivyyteen liittyen.
Suhteiden luonne sisdltdd emotionaalisen ndkdkulman, suhteiden myon-
teisyyyden ja kielteisyyden arvioinnin (Labianca 2014). Toimijan suhde-
tunnetilaa arvioidaan my0s vireysulottuvuuden avulla. Suhteiden sisdlto
kuvaa sitd, mitd suhteissa vilittyy, kuten informaatio tai sosiaalinen tuki.
Adler & Kwonin (2002, 29; Krackhardt & Hanson 1993,) mukaan toimi-
jalla on suhteidensa avulla mahdollisuus péésta laajempiin resurssien 1dh-
teisiin, jolloin my0s niiden laatu, oleellisuus ja oikea-aikaisuus voivat pa-
rantua.

Suhteiden toimivuus todentuu yhteistoiminnassa (Borgatti ym. 2014, 8-
12). Yhteistoiminta onkin toinen pditason teema (taulukko 8:2). Organi-
saatiokontekstissa korostuu toimivan yhteistydon merkitys eri tilanteissa:
toisaalta ”on mahdollista toimia yhdessd”, toisaalta ”on toimittava yh-
dessd”. Tassd tulkintamallissa yhteistoimintaa voidaan tarkastella yléta-
solla epavirallisena, spontaanina (2a) ja/tai virallisena, ennalta sovittuna
(2b) vuorovaikutuksena. (ks. Kohli & Jaworski 1990, 7-11; Moller &
Wilson 1995; Ruekert & Walker 1987) Epdvirallinen vuorovaikutus on
omachtoista osallistumista ja ei aikaan sidottua toimintaa. Sitd voidaan
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Kuvaus sosiaalisen padoman tulkinnasta ja soveltamisesta tassa tutkimuksessa.

Taulukko 8.
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kuvata toimijan subjektiivisena kokemuksena, laadullisesti, tai objektiivi-
sena havaintona, madrillisesti. Sosiaalisten verkostojen toimivuuden tar-
kastelu on mééréllinen tapa tarkastella epavirallista vuorovaikutusta ja
vaihdantaa, kuten esimerkiksi verkoston toimivuutta tiedon ja neuvonnan
valittdmisesséd (Palonen & Lehtinen 2005, 174). Virallinen vuorovaikutus
on prosessien mukaista osallistumista ja toimintaa, jota voidaan kuvata
toimijan subjektiivisena kokemuksena. Nididen avulla voidaan siten ha-
vaita epdvirallisia ja virallisia tietopolkuja, eli useamman verkostositeen
muodostamia tiedon véylid. Tietopolkujen solmukohtina voi olla yksild
tai ryhma (Borgatti ym. 2013, 2).

Kolmas piidtason teema on yhteisen toiminnan lopputulema (taulukko
8:3). Organisaatiotasolla télld tarkoitetaan sen arvioimista, miten tavoit-
teeseen pyrkimisessd ja sen toteutumisessa objektiivisesti tarkasteltuna
suoriudutaan: onko tuloksena menestystd vai tappiota (3b). Téssé tutki-
muksessa ei tarkastella suorituskykyé tai toiminnan tuloksellisuutta (ks.
Kohli & Jaworski 1990, 6).

Mikrotasolla pyrkimyksena on ylédtason késittein kuvattuna yhteisen ym-
marryksen saavuttaminen yksilo- ja tiimitasolla (3a), ja siitd seuraava yh-
teisen toiminnan tavoitteen hahmottaminen ja ymmartdminen, tissd mark-
kinaorientaation kehittdmisen. Alatason kisitteend kuvataan osapuolten
kokemaa molemminpuolista hyotyéd, joka parhaimmillaan voi kumuloitua
(ks. Uphoff 2000). Toimija- ja ryhmaétasolla tilld tarkoitetaan toimijan
subjektiivista kokemusta yhteisen ymmaérryksen muodostumisesta. Yhtei-
sen toiminnan kielteistikdin lopputulemaa ei voi ohittaa: yhteisen ym-
marryksen heikko muodostuminen voikin olla ”yhteistéd haittaava”.

Téssd tutkimuksessa tarkastellaan sosiaalisen yhteistyon mahdollisuutta ja mah-
dottomuutta, kun yrityksen toimintaa halutaan suunnata markkinaorientoituneem-
maksi. Tarkastellaan, miten tavoitteellisessa sosiaalisessa toiminnassa voidaan saa-
vuttaa yhteisymmarrystd tavoitteista ja keinoista ja siten yhteistd hyotyd. Yhteenve-
totaulukko 8 kuvaa sosiaalisen padoman teoriaan ja verkostoteoriaan pohjautuvaa
toiminnallisessa kontekstissa hyodynnettivad tutkimustyOkalua, jonka késitteitd

kaytetddn

empiirisen aineiston analyysissd ja tulkinnassa. Lopputuleman kuvaus

madrittyy tarkemmin riippuen aina kulloisenkin toiminnallisen kontekstin teoreetti-
sesta taustasta. Seuraavassa luvussa esitetddn teoreettisen viitekehyksen yhteenveto.
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3) Teoreettisen viitekehyksen kuvaus

Selkeimmilld4n markkinaorientoituminen on yhteisen suunnan ja tavoitteiden 16yta-
misté ja tuloksellista toteuttamista yrityksessd (Narver & Slater 1990; Kohli & Ja-
worski 1990). Miksi tdssd onnistutaan joskus paremmin, joskus huonommin? Teo-
reettisen viitekehyksen ja empiirisen tutkimusaineiston avulla tdssi tydssa on tarkoi-
tuksena lisdtd ymmdrrystd sosiaalisten suhteiden roolista ja merkityksestd markki-
naorientaation toteuttamisen mahdollistumisessa ja kehittdmisessd. Yrityksen sisii-
sen sosiaalisen toiminnan tarkastelun avulla pyritddn tuomaan lisiymmaérrysté sithen
vaikuttavista mahdollistavista, tukevista, edistdvistd, heikentivista ja/tai estdvista te-
kijoistd. Yhteison kiytdnnot tai rakenteelliset tekijét eivit automaattisesti tuota tiet-
tyd merkityksenantoa tai tulkintaa, vaan rakenteiden ja toimijuuden vélissa on yksi-
16n subjektiivinen tapa maéérittdd suhteensa itselle tirkedksi koettuihin asioihin ja
antaa merkitys ulkoisille asioille (Archer 2000; Kuusela 2011, 66). Tietoa tutkimus-
ongelman arviointiin saadaan toimijoiden sanottamina kokemuksina yhteistyokump-
paneista ja yhteistoiminnasta.

Tarkastelu perustuu markkinaorientaatioteoriasta (luku 2), verkostoteoriasta
(luku 3) ja sosiaalisen pddoman teoriasta (luku 4) luotuun teoreettiseen viitekehyk-
seen. Markkinaorientaatiotutkimus on ollut runsasta ja monipuolistunut vuosikym-
menten aikana (Liao ym. 2011, 307). Kuitenkin sosiaalinen ndkdkulma on ollut siind
vahiistd. Siithen rooliin sosiaalisen pddoman teoriasta ja verkostoteoriasta on muo-
kattu sosiaalisen pddoman tulkintamalli, joka on kuvattu edelld luvun 4.4 taulukossa
8. Teoreettisen viitekehyksen kuvaus esitetddn kuviossa 4. Se koostuu tutkimuksen
rajauksesta, tutkimuksen nikokulmasta ja keskeisistd kysymyksista.

Aluksi, tutkimuksen rajauksena (kuvio 4) markkinaorientaation rooli keskittyy
tdssa tyOssd sitd mahdollistavien tekijoiden tarkasteluun, joista timén tutkimuksen
kannalta keskeisin on informaation térkeys (luku 2.6). Toisin sanoen markkinaorien-
taatio ei ohjaa suoraan tutkimuksen toteuttamista. Jaworski & Kohlin (1990, 5) esit-
tdméassd markkinaorientaation mééritelmissi markkinatiedon jakaminen ja levidmi-
nen mahdollisimman laajasti organisaatiossa on ensimmdinen keskeinen edellytys
markkinaorientaation onnistumiselle, silld se luo yhteisesti jaectun perustan toimin-
nalle. Tdm4& vaikuttaa suoraan yrityksen kilpailuedun vahvuuteen (Slater ym. 2012,
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18, 22, 25). Markkinaorientaation laajan tutkimuskentdn rajaaminen oli oleellista,
jotta voitiin padstd tarkastelussa syvemmalle.

TUTKIMUKSEN RAJAUS TUTKIMUKSEN NAKOKULMA KESKEISET KYSYMYKSET
Markkmap rientaation Sosiaalisen ndkdkulman Markkinaorientoitumisen
toteuttamisen iitekeh hdollistaiat
mahdollistumisen vitekehys mahdollistaja
osa-alueet
Yhteistyokumppanit
Arvioituna tiimeissi Tarkasteltuna Ketkd toimivat yhdessi?

*Markkinatiedon sisilto:

-tiedon kerryttdminen
ja jalostaminen

yrityksen
sisdisessd
toiminta-
ymparistossi

*Suhdeverkoston rakenne,
muoto ja laatu

*Toimijoiden vertaissuhteiden
luonne

toimijoiden
omina kokemuksina
ja havaintoina

(Tutkimuskysymys 1)

Miten he toimivat yhdessdi?

-tiedon hyddyntdminen (Tutkimuskysymys 2)

. . Yhteistoiminta tiimeissé
vastineen tuottamisessa

*Suhdeverkoston rakenne ja
toimivuus vuorovaikutuksessa
*Vertaissuhteiden sisdlto

Miksi he toimivat niin?

*MarkKkinati
arkkinatiedon (Tutkimuskysymys 3)

jakaminen

Yhteisen toiminnan lopputulema
*Yhteinen ymmarrys toiminnan
tavoitteesta

Kuvio 4. Teoreettisen viitekehyksen kuvaus.

Toinen tdrked markkinaorientaation mahdollistumisen edellytys liittyy markkinatie-
don sisdltoon: tiedon kokoamiseen, kerryttimiseen ja edelleen jalostamiseen sekd
analysoidun tiedon hyddyntdmiseen vastineen tuottamisessa (ks. Celuch ym. 2000,
9044-945). Tassd tutkimuksessa vastineen implementoinnin suunnittelu luetaan
osaksi vastineen suunnittelua (Jaworski & Kohli 1993, 66). My0s laatutekijat katso-
taan kuuluvaksi tiedon sisdltoon, kuten tiedon oikea-aikaisuus ja oleellisuus tyoteh-
tdvien suorittamiseen liittyen. Koska tarkastelun kontekstina on yrityksen sisdinen
toiminta, tiedon kerddminen markkinalta jaa téssd tarkastelussa pois. Tdssd ei myos-
kddn kasitelld yrityksen sisdisid sdahkoisid tietokanavia, intranetid tai sdhkopostia.
(kuvio 4)

Seuraavaksi tutkimuksen ndkokulmana sosiaalisen kulman viitekehys kiteytetain
tdssd tyOssd sosiaalisen pddoman teoriasta sovelletuilla késitteilld, joita tiydennetiin
ja vahvistetaan verkostoteorialla seké suhteiden emotionaalisella tarkastelulla (luku
4.4, taulukko 8: kuvio 4). Sosiaalinen verkostoteoria tarjoaa keinoja kuvata yrityksen
toimijoiden vélisid dyadisia yhteyksid ja niiden rakentumista vuorovaikutteiseksi
verkostoksi. Téssd tutkimuksessa ndiden yhteyksien ja niiden toimivuuden laajem-
paan kuvaamiseen pyritdin sosiaalisen pddoman teorian avulla. Sen keskeisena tee-
mana on, ettd juuri sosiaalisen toimintaympériston tietyilld ominaisuuksilla — kuten
aktiivisilla sosiaalisilla verkostoilla, vastavuoroisuutta suosivilla normeilla ja
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thmisten viéliselld luottamuksella — on kykya tehostaa ja kannustaa yhteison toimin-
taa, silld ne helpottavat toimintojen sosiaalista koordinaatiota ja mahdollistavat yk-
sildiden sellaisia toimia ja tavoitteellista tekemistd, jotka ilman sitd olisivat mahdot-
tomia (Ruuskanen 2005; Jokivuori 2005, 16; Nahapiet & Ghoshal 1998, 244-245;
Coleman 1988, 96-97) Yrityksen sisdlld muodostuneen sosiaalisen paddoman on mm.
todettu mahdollistavan yksikoiden vilistd resurssien vaihdantaa ja tuoteinnovointia
(Gabbay & Zuckerman, 1998; Tsai & Ghoshal, 1998).

Tiedon jakamisessa yksilolld ja hdanen kéyttdytymisellddn on rooli niin tiedon
lahettdjand kuin vastaanottajana (Kilduff & Tsai 2003, 33). Itse tiedon vaihdanta
on vuorovaikutteista, sosiaalista (Moller & Wilson 1995). Seké yksilon oma toi-
minta ettd yhteistoiminta voivat vaikuttaa my0s tiedon siséltoon liittyviin seikkoi-
hin monin eri tavoin. Markkinaorientaation mahdollistumiseksi tiedon tulisi kulkea
ja saavuttaa yhteistyokumppanit kaikkien yrityksen prosessien ja niiden vaiheiden
yhteydessé (ks. Slater ym. 2012, 2). Tama tutkimus ldhestyy téti tarkastelemalla,
miten organisaation sisdinen yhteistoiminta toteutuu ja miten se yhteisen toiminnan
lopputulemana mahdollistaa markkinatiedon hyddyntdmisen toteutumista seka tie-
don jakamista yhteistyOkumppaneiden suhteissa ja verkostoissa. Talloin yhteistoi-
minnassa keskeistd on markkinatieto ja markkinaorientoitumiseen liittyva infor-
maatio, sen vilittyminen ja yhteisen ymmarryksen muodostuminen tehtdvéasta, ta-
voitteista, toimintatavoista sekd yhdessd toimimisen tirkeydestd. Tdmédn informaa-
tion oikea-aikainen jakaminen ja levittiminen on hyoddyllistd organisaatiolle, silld
kullakin toimijalla on ndin mahdollisuus kéyttda sitd, vaikuttaa sithen, kysya lisaa,
kommentoida ja siten lisdtd sen arvoa. Organisaation yksikoisséd keskeistd on mah-
dollistaa yhteisen ymmaérryksen muodostuminen informaation merkityksestd ja
vaikutuksista yritykselle. (Slater & Narver 1995, 64—65, 67; Narver ym. 1998, 241;
Kohli & Jaworski 1990)

Yrityksen toiminnan markkinasuuntautuneisuus tekee vuorovaikutuksen ja sen
toimivuuden tirkedksi, silld hetkellinenkin vuorovaikutus on keino hankkia, jakaa ja
hyodyntdd tietoa ja vaikuttaa (Borgatti & Cross 2003, 440; Narver & Slater 1990,
22; Kohler 2019, 68). Vuorovaikutukseen vaikuttavat kontekstitekijét, organisatori-
set tekijat sekd sosiaaliset tekijat (Moller & Wilson 1995, 26-27, 32, 45; Ruekert &
Walker 1987) Osapuolten vuorovaikutuksen toimivuuteen liittyy odotuksia, tulkin-
taa ja luottamuksen vaihtelevuutta (Turner 2002, 245).

Lopuksi markkinaorientoitumisen mahdollistajia miiritetdén kolmen keskeisen
kysymyksen kautta: Ketkd toimivat yhdessd? Miten he toimivat yhdessd? Miksi he
toimivat juuri niin? (Kuvio 4)

Tamain tutkimuksen sosiaalisen pddoman tulkintamallissa (taulukko 8) yhteisen
toiminnan lopputulemana — yhteisen hyddyn tavoittelemisena ja saavuttamisena —
nidhddin mahdollisuus toiminnan yhteisen suunnan loytymiseen ja markkinaorien-
toitumisen toteuttamisen oivaltamiseen. Sitd 1dhestytdén tdssd tutkimuksessa vastaa-
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malla tutkimuskysymykseen ja kolmeen osaongelmaan. Tutkimuskysymys saa muo-
don:

Miten toimijoiden vertaissuhteet markkinointi-, myynti- ja viestintdtii-
meissd ja ndiden tiimien vdlilld rakentuvat ja toimivat yrityksen kehittd-
essd markkinaorientoitumistaan?

Tutkimuskysymys jakautuu kolmeen osaongelmaan. Seuraavaksi kuvataan, miten
niihin pyritdén vastaamaan timén tutkimuksen sosiaalisen pddoman tulkinnan kasit-
teiden avulla. Ensimmadisen osaongelman avulla tarkastellaan, ketkd toimivat yh-
dessd, ja miten he kuvaavat yrityksen sisdisid suhteitaan (kuvio 4).

1. Miten tyéyhteison vertaissuhteet ndkyvdt sosiaalisessa toiminnassa orga-
nisaation kehittdessd markkinaorientoitumistaan?

Tédssd osaongelmassa tarkastellaan markkinaorientoitumisen mahdollistumista
suhteiden luonteen arviointina (taulukko 8). Tiimitason tarkastelun suunta on hori-
sontaalinen, ja nditd sosiaalisia suhteita nimitetdin siten vertaissuhteiksi. Yhteistyo-
kumppaneista saadaan tietoa syventymalld suhdeverkostoon ja vertaissuhteiden
luonteeseen. Sosiaalisen verkoston rakenne ja muoto antaa yleiskuvauksen siité,
mitd ja minkilaisia siteitd toimijoilla on keskeniin, ja ketkd ovat keskeisid ja tiedol-
lisesti arvostettuja toimijoita. Suhteiden luonteen — myonteisyyden tai kielteisyyden
— kasittely on téssa tarkastelussa olennaista, silld organisaatiossa thmiset hakevat ja
luovat suhteita paitsi tehtdvid toteuttaakseen myds emotionaalisista syistd, tyy-
dyttddkseen emotionaalisia tarpeita. Vertaissuhteiden piirteitd ja niiden painotuksia
selvitetddn arvioimalla suhtautumista osapuoliin: markkinointi, viestintd, myynti ja
tuotekehitys (ks. Labianca 2014, 244; Breckler 1984, 1191; Casciaro 2014, 227; Bar-
sade & Gibson 2007, 51). Analyysi ja kuvaus esitetddn luvussa 8 ja tulosten yhteen-
veto luvussa 10.1.

Toisessa osaongelmassa markkinaorientoitumisen kehittdmisen mahdollistumi-
seen pureudutaan tarkastelemalla sitd, miten toimitaan yhdessd markkinatiedon né-
kokulmasta (kuvio 4).

2. Miten organisaation sisdiset tietopolut rakentuvat ja toimivat markki-
naorientoituvassa yrityksessda?

Tdssd osaongelmassa selvitetddn, miten yhteistoiminta muotoutuu ja miten tie-
don koetaan ja kuvataan kulkevan, saavuttavan toimijoita ja hyodyttavin tyotehta-
vien toteuttamisessa (ks. Borgatti ym. 2009, 894). Yhteistoiminta kuvaa toimintaa
ja suhteiden ja verkoston toiminnallisuutta, yrityksen sisdistd vuorovaikutusmaail-
maa, epdvirallista vuorovaikutusta ja virallisia vuorovaikutustilanteita, toistuvia so-
siaalisen yhteistoiminnan muotoja ja kdytdntojd. Siitd ja tietopolkujen muotoutumi-
sesta saadaan tietoa tarkastelemalla suhdeverkoston laatua ja toimivuutta ja vertais-
suhteiden sisdltod (taulukko 8). Yhteistoiminnan tarkastelussa toimijoiden koke-
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muksia virallisista vuorovaikutustilanteista ja suhteiden siséllostd arvioidaan tarkas-
telemalla suhtautumista yhteistoimintaan. Analyysi ja kuvaus esitetdin luvussa 9 ja
tulosten yhteenveto luvussa 10.2.

Kolmannessa osaongelmassa selvitetdan sitd, miksi toimitaan, kuten toimitaan
(kuvio 4).

3. Miten yrityksen markkinaorientoitumisen kehittdminen hahmotetaan ja
ymmdrretddn tiimien sosiaalisessa toiminnassa?

Tassa tutkimuksessa sosiaalisen pddoman tulkinnassa vuorovaikutteisen yhteisen
toiminnan lopputulemana on tiimitasolla tapahtuva yhteisen ymmarryksen muodos-
tuminen markkinaorientoitumisesta ja sen kehittdmisestd (ks. Nahapiet & Ghoshal
1998, 253; Uphoff 2000, 218). Téssa ei siten tarkastella markkinaorientoitumisen
vaikutusta yrityksen suorituskykyyn tai tulokseen. Yhteisen ymmdrryksen muodos-
tumisella ei tarkoiteta ajattelemista samalla tavalla, vaan yhteisesti muodostuneiden
kuvausten ja kielen syntymistd, tavoitteen paremmin ymmaértdmiseksi ja oivalta-
miseksi, ja lopulta yhteisen hyodyn tuottamista. Kolmannen osaongelman késitte-
lyssd tarkastellaan miten ja miksi sosiaalinen toiminta toteutuu niin, ettd yhteisen
toiminnan lopputulemana markkinaorientaation kehittyminen etenee tai on hidasta.
Siind yhdistetddn tapauskuvauksessa (luku 7) esitettdvd johdon nikemys markki-
naorientaation kehittdmisestd sekd osaongelmissa 1 ja 2 (luvut 8 ja 9) analysoitu ja
kuvattu tiimitason kokemus kehittdmisestd. Timé yhteenveto esitetddn luvussa 10.3

Tutkimuksen empiirisessé osassa tarkastellaan yhteistyon osapuolia yrityksen si-
sdlld ja heidan toimintaa yhdessé yrityksen markkinaorientoitumisen ja sen kehitta-
misen mahdollistumiseksi. Sosiaalinen toiminta ndhdéén timén tutkimuksen tarkas-
telussa laajasti. Toisaalta strategisena sosiaalisena toimintana, jossa tavoitteena on
oma tai omaan asiaan liittyvd menestyminen, esimerkiksi vaikuttamalla toisen toi-
mijan toimintaan. Toisaalta kommunikatiivisena sosiaalisena toimintana, jolloin toi-
mijat ovat orientoituneet ensisijaisesti ajamaan yhteistd etuaan, mutta heilld on vuo-
rovaikutuksessa myds yksilollisid pddméaria. (Habermas 1994, 68—69; Nahapiet &
Ghoshal 1998; Uphoft 2000)

Seuraavassa luvussa kuvataan tutkimuksen tieteenfilosofinen ldhestyminen ja
kuvataan tarkemmin, miten empiriasta saadaan tietoa tutkimuskysymykseen ja osa-
ongelmiin vastaamiseen.
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6.1 Tutkimuksen tieteenfilosofinen lahestyminen

Tamain tutkimuksen kuvaus ja ongelmanasettelu ldhtee litkkeelle sosiaalisen niako-
kulman véhdisyydestd markkinaorientaatiotutkimuksessa. Tutkimusasetelmassa
markkinaorientaation mahdollistumisen tarkastelu asettuu sosiaalisen toiminnan
kontekstiin. Néin tutkimuksen padhuomio on mahdollista selkeimmin kohdistaa
juuri sosiaalisiin suhteisiin, sosiaaliseen toimintaan ja sosiaaliseen vuorovaikutuk-
seen yrityksen sisdlld, kun markkinaorientaatiota kehitetdan. Positivistiselle tutki-
musperinteelle tyypillisen objektiivisen havainnoinnin ja méarillisen mittaamisen
sijaan, ilmion tieteenfilosofinen ldhestyminen voidaan ndin luoda sosiaalisen
kontstruktionismin ndkdkulmasta. Talloin tarkastellaan sitd, miten toimijoiden tavat
hahmottaa ja ymmartdd markkinaorientoitumisen kehittdmisté on sosiaalisesti raken-
tunutta (Berger & Luckmann 1994, s).

Sosiaalinen konstruktionismi pyrkii ymmaértdmééan, miten ndenndisesti objektii-
viset ilmidt, kuten organisaatiot, ryhmat, suhteet, toiminta, ideat tai kisitykset ovat
rakentuneet yksiloiden subjektiivisista merkityksistd ja intersubjektiivisista proses-
seista. (Eriksson & Kovalainen 2011, 12; Hacking 1999, 40-41; Tuomela, 2013)
Subjektiivinen nikemys todellisuudesta perustuu havaintoihin ja kokemuksiin, jotka
voivat olla eri ihmisilld erilaiset ja voivat vaihdella aikaan ja kontekstiin liittyen.
Konstruktionismi olettaa, ettd tosiasialliset toimijat tuottavat sosiaalista todellisuutta
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Tdma tarkoittaa, ettd he voivat vuorovaikutuk-
sessa my0s muuttaa ndkemyksiddn ja ymmarrystddn sosiaalisesta todellisuudesta.
Totuutena pitimdmme on kullakin hetkelld hyvéksytty tapa ymmartdd maailmaa.
(Eriksson & Kovalainen 2011, 5; Burr 2015, 4-5)

Sosiaalisen konstruktionismin ndkdkulmasta tarkasteltuna todellisuuden voidaan
ajatella rakentuvan kielellisessd vuorovaikutuksessa, silld kieli ja symboliuniversu-
mit ovat mukana ldhes kaikessa kasvokkaisessa vuorovaikutuksessa ja sosiaalisessa
toiminnassa. Jopa kaikkein konkreettisimmat tosiasiat ovat rakentuneet sosiaalisesti
kielellisten méérittelyjen avulla. (Berger & Luckmann 1994, 77-83)

Seuraavassa sosiaalisen konstruktionismin filosofista positiota kuvataan Burr’in
(2015, 2-5) kokoaman neljan keskeisen perusoletuksen linjaamana, minké jilkeen
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esitetddn tdssd tyOdssd sosiaalisen toiminnan tarkastelussa hyddynnettavd Tuomelan
(2002, 7, 10) kuvaama suppeampi sosiaalisen konstruktionismin ldhestymistapa.

Sosiaalisen konstruktionismin ensimmadisend perusoletuksena on kriittisyys it-
sestddn selvind pidettyyn tietoon ja pyrkimys avata sitd laajempaan tarkasteluun.
Oletuksena on, ettd maailma ei ole havainnoitsijalle objektiivinen, vaan hahmottuu
vasta kielen vilittdmén inhimillisen kokemuksen kautta. Todellisuus on sosiaalisesti
rakentunutta, yksildiden ja ryhmien tulkintaa, eikd osa asioiden, ihmisten tai yhteis-
kunnan luonnollista jérjestystd (Burr 2015, 2—3; Hacking 1999, 40—41).

Toiseksi, ymmarrys on historian ja kulttuurin suhteen relativistista. Se on paitsi
erityistd tietyissd kulttuureissa tai historian ajanjaksoissa, my0s niiden tuotosta. Li-
saksi se on riippuvaista kyseiseen aikaan ja kulttuuriin liittyvistd sosiaalisista ja ta-
loudellisista olosuhteista. (Burr 2015, 3—4)

Kolmanneksi, tietoa todellisuudesta ja maailmasta syntyy, kertyy ja sdilyy ih-
misten vilisessd pdaivittdisessd vuorovaikutuksessa kommunikaatiosopimusten
avulla, mutta myods muuttuu, valikoituu ja unohtuu. Kaikki konstruktioksi mainitse-
misen arvoinen on rakentunut tai rakentuu selkeisséd vaiheissa, siten etti myohempi
vaihe rakennetaan aiempien vaiheiden varaan tai niiden pohjalta. Kaikella, mika on
konstruktioksi kutsumisen arvoista, on sen rakentumishistoria. (Burr 2015, 4;
Hacking 1999, 79; Berger & Luckmann 1994, 52)

Neljanneksi, tieto ja sosiaalinen toiminta liittyvét yhteen. Eri konstruktioihin liit-
tyy kulloinkin tietynlaista sosiaalista toimintaa. Todellisuudesta voidaan konstruoida
useita er1 versioita: elaméistimme e1 niinkddn ole olemassa absoluuttisia totuuksia,
vaan pikemminkin erilaisia selitystapoja ja kertomuksia. Todellisuus rakentuu toi-
siinsa liittyvien kommunikaatiomallien avulla. Siten todellisuus rakentuu yksittéis-
ten toimien sijaan jatkuvan toiminnan monimutkaisista ja jirjestetyistd malleista.
(Eriksson & Kovalainen 2011, 12).

Téssé tutkimuksessa tiimien sosiaalisen toiminnan tarkasteluun ja sen vaikutuk-
siin yhteisen toiminnan hahmottamisessa sovelletaan suppeampaa sosiaalisen kon-
struktionismin ldhestymistapaa, josta Tuomela (2002, 7, 10) nostaa esiin kaksi seik-
kaa. Ensimmaiseksi sosiaalisten kiytinteiden ydinmerkityksessd on toistuvat kollek-
tiiviset sosiaaliset toiminnat, jotka perustuvat kollektiiviseen intentionaalisuuteen ja-
ettujen me-asenteiden muodossa. Toiseksi sosiaaliset instituutiot ovat riippuvaisia
kollektiivisesta hyviaksynnéstd, ts. ryhmén jasenten merkityksellisestd me-asenteesta
ja sitd tyydyttivistd sosiaalisista kdyténteistd ja ylldpitdvistd me-asenteista.

Tuomela kuvaa sosiaalisen maailman rakentumista ryhmai-kasitteen avulla. Hén
on madritellyt kaksi kollektiivisen intentionaalisuuden muotoa: mind-moodi ja me-
moodi. Tamin erottelun avulla voidaan kuvata ja jdsentda tiimien ja ryhmien sosiaa-
lista toimintaa ja sosiaalisuuden muotoja. (Tuomela 2013, 5) Sosiaalisuuden asteen
tarkasteluun Tuomela & Kuusela (2011, 92-95) esittdvit neljd kategoriaa: jaetun
pddmddrdn, keskindisen riippuvuuden, yhteisen toiminnan ja ryhmdnd toimimisen
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kategoriat. Tiimissi, jossa kiyttdytymistd voidaan kuvata jactun pddmaédrian mukaan,
sosiaalisuuden aste on heikkoa. Kun taas tiimissd, joka toimii ryhméni, sosiaalisuu-
den aste on vahvaa. Téssa tutkimuksessa lahestymistapaa hyodynnetddn siind, miten
suhdendkdkulmasta tyoyhteison tiimit, yhteistoiminta ryhmissé ja toiminnan tavoi-
teltu suuntautuminen niissd konstruoituu ja miten se koetaan.

Miné- ja me-moodin ero on tirked ja sitd kuvataan seuraavassa lyhyesti. Indivi-
dualistisessa mind-moodi lihestymistavassa yksilot ovat ainoita toimijoita. Me-moo-
dissa perustavaa on toimiva ryhma ja ryhmaéajattelu vastakohtana mind-moodi-ajat-
telutavan yksilotoimijoille ja individualistiselle (ei valttaimattd egoistiselle) mini-
ajattelulle ja -paittelylle. (Tuomela 2002, 10; Tuomela & Kuusela 2011, 102)

Ensin, kollektiivisessa yhteistoiminnallisessa mind-moodi-toiminnassa toimijat
tekevét yhteistyotd yksilollisesti intentionaalisesti (yksiloind), eivat yhdessd inten-
tionaalisesti. Siind voidaan erottaa kaksi ulottuvuutta: yhteistyon tavoitteeseen liit-
tyvd siséltd (suunnattu tavoitteellisuus) sekd yhteistyon sosiaalinen sisélto (vasta-
vuoroisuus tai valmius toiminnan mukauttamiseen). Mind-moodi-tapauksessa
joukko yksilditd voi ’sopia esimerkiksi rakentavansa sillan yhdessd”, mutta he voi-
vat edelleen toimia yksityisind henkiloind siind mielessé, ettd kunkin omat yksilolli-
set halut ja uskomukset ovat ratkaisevia, ja kompromissit mahdollisia. Téllaisessa
keskindisen riippuvuuden tapauksessa yksilorationaalisuus ohjaa yksiléiden toimin-
taa. Mind-moodi-tarkastelussa toimintaan osallistuvien yksildiden kollektiivinen si-
toumus on erilainen kuin me-moodi-tarkastelussa. Se ei valttamatta perustu ryhmén
hyvéksi toimimiseen vaan pikemminkin, ainakin osittain, kunkin yksilén omaksi hy-
vikseen toimimiseen. Mind-moodi-ryhmissd jdsenet periaatteessa vastaavat yksi-
16in4 kaikista niistd toimista, joihin ottavat osaa, vaikka jasenet voivatkin delegoida
ryhmén tehtévii joillekin jasenille. Kun mind-moodi-ryhmén toimintaan liittyy ryh-
madperusteita heikossa mielessd, puhutaan mind-moodi-perustaisesta kollektiivisesta
intentionaalisuudesta. (Tuomela & Kuusela 2011, 104, 107)

Mind-moodi-tapauksessa osallistujat eivét ole vastaavalla tavalla kollektiivisesti
sitoutuneita eivitkd yhdessi kollektiivisesti konstruoi itsestddn yhtena toimivaa ryh-
mad. Pikemminkin mind-moodissa osalliset ndkevit itsensé joukkona yksiloitd, jotka
ovat riippuvuussuhteissa keskenddn kyseessd olevan toiminnan suhteen ja aikovat
toteuttaa tietyn lopputuloksen toimintaan liittyvien yksityisten henkilokohtaisten si-
toumusten perusteella. (Tuomela & Kuusela 2011, 109)

Toiseksi, kdsitteellisesti me-moodi -toiminta on Tuomelan (2013, 152—153, 164)
mukaan luonnostaan yhteistoiminnallista. Me-moodi-nédkokulman maaritelma sisél-
tdd *ryhmieetoksen - yhteisesti rakentuneen perustavoitteen, arvot ja uskomukset -
eli toimimisen ryhmaén puolesta, *kollektiivisen sitoutumisen eli toimimisen ryhmin
jdsenend, *tunne-elementin eli me-tunteen, sekd *ndihin perustuvan toiminnan. Ryh-
mén jasenten ajatellaan konstruoivan ryhmén ja omaksuvan tavan ajatella ryhmaa
entiteettind, joka ohjaa heidin eldmiidnsid ryhmén jasenind. Me-moodissa toimimi-

98



Metodologia

nen on pohjimmiltaan ryhmépositiossa tai -roolissa toimimista. Tdma tarkoittaa, ettd
ryhméeldmain liittyy osittainen depersonalisaatio: ryhmien identiteetti sdilyy vaih-
tuvasta jésenistostd huolimatta, silld ryhmilld on oma, sen yksittdisista jdsenista riip-
pumaton historia. (Tuomela 2007, 3; Tuomela 2013, 55; Tuomela & Kuusela 2011,
105)

Me-moodi-tapauksessa ryhmin jdsenet nikevét itsensd osana ryhmdd, joka toi-
mii kuin yksi toimija, ja pyrkivit pitdimééin huolta siitd, ettd heiddn yhdessd aiko-
mansa lopputulos tulee toteutetuksi. Ryhmén jdsenet osallistuvat toimintaan ryhma-
perusteella, joka suosittaa tai vaatii heilti tiettyjd toimia ryhmén parhaaksi. He ovat
kollektiivisesti sitoutuneita toimintaan, koska heidin yhteinen intentionsa toimia pe-
rustuu ryhméperusteeseen eli sithen, ettd ryhmélld ryhménd on yhteinen paamaiara.
(Tuomela & Kuusela 2011, 109)

Vertaissuhteiden piirteitd ja toimivuutta selvitetdin tdssd tutkimuksessa eri na-
kokulmista, ei yhdestd objektiivisesta totuudesta. Tarkastelun aineistona on toimi-
joiden kuvaukset yrityksen sisdisistd yhteistyokumppaneista, yhteistoiminnasta ja
vuorovaikutustilanteista yrityksen sisdisessd sosiaalisessa ja fyysisessd toimintaym-
paristossd. Tassd keskitytddn tiimitason toimijoiden subjektiivisen kokemuksen ja
nikemyksen sanottamiseen tydarjen todellisuudesta yksiloind ja tiimin jasenind. Tut-
kija on nédiden tilannekuvausten objektiivinen tarkkailija ja tulkitsija.

Kasitystd sosiaalisesta todellisuudesta, tiedosta ja kielestd luodaan téssé tutki-
muksessa realistisen ja relativistisen ndkemyksen yhdistelména. Toimijoiden méaa-
rittdiméa ja kuvaamaa suhdeverkostoa ldhestytddn realistisesta ndkokulmasta. Orga-
nisaatiokontekstissa verkostorakenne heijastaa usein melko realistisesti my0s viral-
lista organisaatiorakennetta. Relativistisessa ldhestymisessd selvitetdin haastatte-
luissa ihmisten itse asioille, suhteille antamia merkityksid eri olosuhteissa, eri ai-
koina, eri tilanteissa ja eri paikoissa ja miten he nikemyksidian kuvaavat ja sanotta-
vat. Haastattelemalla kerétddn tietoa siitd, mitd he ajattelevat suhteista, tavoitteista
sekd markkinaorientoitumisesta ja mitd seikkoja siihen liittdvit, seké millaisia arvoja
ja millaisia kokemuksia heilld on tyOyhteisossddn. (Eriksson & Kovalainen 2011, 7—
8) Tiimitason tarkasteluun tuo laajuutta rinnakkaistarkastelu johdon haastattelujen ja
sekundddriaineiston pohjalta luodun markkinaorientoitumisen kehitystarinan
kanssa.

Tutkimuksen toteuttamisessa perusoletuksena on, ettd pidsy yhteisesti jaettuun
yksil6llisesti rakentuneeseen, toimivaan ja muuttuvaan todellisuuteen tapahtuu vain
sosiaalisten konstruktioiden, kuten kielen ja yhteisesti jaettujen merkitysten
kautta/avulla. Siksi konstruktionistinen tutkimus ei keskity pelkdstddn empiirisen ai-
neiston sisdltoon, vaan myos sithen, miten ndma sisillot ovat rakentuneet kielellisesti
(language practices). Kohteena on inhimillisen merkityksenannon koko kirjo, eika
etukdteen madritelld selitettdvid tai selittdvid muuttujia. Sosiaalisen konstruktionis-
min perusoletuksena on myds, ettdi samasta aineistosta voidaan tehdd useampia
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tulkintoja, jotka kaikki todenndkdisesti ovat mielekkéitd. (Eriksson & Kovalainen
2011, 11)

Yhteistoiminnan tarkastelu markkinaorientaation mahdollistamiseksi painottuu
tassd laadulliseen menetelmédén, mutta mukana on myds kvantitatiivinen sosiaalisen
verkoston tarkastelu. Liiketaloustieteellisissd tutkimuksissa on yleistd, ettd laadul-
lista tutkimusta kdytetddn ensitutkimuksena, jota seuraa kvantitatiivinen tutkimus
(Eriksson & Kovalainen 2011). Téssé tutkimuksessa kvantitatiivista verkostotutki-
musta kaytetddn sekd yleiskuvauksena taustaksi laadulliselle tutkimukselle ettéd laa-
dullista tutkimusta tdydentdvané kunkin osaongelman késittelysséd. Néin ollen aineis-
tonkeruusta muodostuu monipuolinen kokonaisuus.

Koska ilmion tieteellisen 1dhestymistavan myo6té kieli ja kielellinen tulkinta on
tutkimuskohteena keskeinen, valittiin sen tulkintaan soveltuvaksi analyysimenetel-
miksi kolmiosainen affektio-kognitio-toiminta -malli. Sen avulla voitiin ryhmitella
analyysid varten toimijoiden tulkinnat suhteistaan ja vuorovaikutuksestaan.

Konstruktionistinen ndkemys tiedon tuottamisesta on hyddyllinen laadullisessa
tutkimuksessa, silld tutkimuksen perusperiaatteena korostuu tutkijan ja tutkimusken-
tan sekd vuorovaikutuksen ja ymmairtdmisen ldheinen yhteys. Reflektointi on kes-
keinen osa konstruktionismia. (Eriksson & Kovalainen 2011, 12) Hacking (1999,
77) méarittad konstruktionismin rakentamisena tai osista kokoamisena. Tdmén tut-
kimuksen toteuttamisessa tutkijan oma kdytinnon tyokokemus markkinoinnista,
viestinndstd ja myynnistd, tiimity0sté, vertaissuhteista niin tiimi- kuin esimiestasolla
on antanut kidytdnnon valmiudet ilmion ldhestymiseen (Merton 1972). Teorian ja
empirian kanssa yhdessd osaongelmien tarkastelun luomasta kokonaisuudesta raken-
tuu kokonaistulkinta tutkittavasta ilmidstd. Myos tutkimus sinénsd on kielellinen
konstruktio, rakennelma tietyistd puitteista tietyissd olosuhteissa.

6.2 Tutkimusstrategia

6.2.1 Tapaustutkimus tutkimusstrategiana

Case-tutkimus on kattava empiirisen tutkimuksen tutkimusstrategia, jossa ilmiéta
tarkastellaan tosieldmdn kontekstissa (Yin 2003, 2, 13—14). Kontekstin ja tapauksen
raja ei aina ole selvi. Usein konteksti tekee tapauksen ymmarrettivimmaksi ja osal-
taan myd0s selittidd sitd rikastaen sen kuvausta. (Eriksson & Koistinen 2005, 7) Ta-
paustutkimuksen valinta tutkimusstrategiaksi mahdollistaa monimutkaistenkin sosi-
aalisten 1lmididen tarkastelun, holistisen nédkokulman toteuttamisen sekd nakymén
syvemmalle tutkittavaan ilmi6on (Eisenhardt 1991; Simons 2014, 457).
Tapaustutkimus on koko tutkimusprosessia ohjaava ldhestymistapa. Laadullinen
aineisto on tyypillistd, mutta sen ohella tapaustutkimuksissa kdytetddn usein myos
madrallistd aineistoa (Deacon ym. 1998). Aineistojen monimuotoisuuteen voi liittya
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myds aineistojen ajallinen tarkastelu. Pitkittdisaineistolla voidaan tutkia muutosta,
kehityskaarta ja historiaa. Vastaavasti poikkileikkausaineistolla voidaan yksittéista-
paustutkimuksessa selittdd jotain ilmiotd rajattuna aikana (Yin 2003, 40—41; Aaltio
2014, 7). Liséksi tapaustutkimuksessa voidaan kdyttda hyvinkin monenlaisia aineis-
ton analyysimenetelmid (Eriksson&Koistinen 2005, 4). Juuri titd perspektiivien mo-
nimuotoisuutta pidetdédn tapaustutkimuksen vahvuutena. (Stake, 1995; Simons 2014,
457). Naméa ovat my0s tekijoitd, jotka vaikuttavat sithen, kuinka hyvin tulokset ku-
vaavat tutkittavaa ilmiotd (Lincoln & Guba 2009; Yin 2013).

Case-tutkimusta koskevassa kriittisessd keskustelussa ja pohdinnassa nostetaan
esiin riittdmaton mairéllinen tarkkuus, seké tdsmallisyys ja objektiivisuus. Lisdksi
tulosten yleistettdvyydessa on pysyttdydyttiva teorian laajentamiseen (analytical ge-
neralization) ja uudistamiseen, ei frekvenssien laskemiseen (statistical generaliza-
tion) tai teorian testaamiseen. Usein myos aineiston keruun laajuus ja ajallinen kesto
sekd haasteet tulosten raportoinnin selkeydessd ovat nousseet kriitikoiden listalle.
(Yin 2013, 325-326; Gerring 2004, 346, 352) Tapaustutkimuksen tavoite ei ole
yleistdvd, vaan pyrkimyksend on ennemminkin tuottaa yksityiskohtiin menevaa, tds-
mennetympéa ja seikkaperdisempad tutkimusta (Stake 1995, 8; Yin 2003, 8). Eisenhardt
& Graebner (2007, 30) korostavat, ettd tapaustutkimus on oleellista koota tarkasti
ja laadukkaasti. Tapaustutkimuksen tuoreesti teoriaan vaikuttava tavoite on tarkeda
kuvata ja perustella huolellisesti. Nailld tekijoilla voidaan vaikuttaa siithen, kuinka
hyvin tulokset todenndkdisesti pétevit toisessa kontekstissa (Lincoln & Guba 2009;
Yin 2013).

Tapaustutkimuksen suunnittelussa mééritelldén, onko kohteena yksi tapaus vai
useita tapauksia. Kummassakin néistd tutkimusasetelmista voi olla joko yksi analyy-
siyksikké (holistic), jolloin tutkitaan yhden kohteen sisélla tai useita analyysiyksi-
koitd (embedded), jolloin tutkitaan useampia kohteita ja tehddin arvioita niiden vé-
lill4. (Yin 2003; Gerring 2004, 343; Eisenhardt & Graebner 2007) Tapaustutkimusta
voidaan toteuttaa kuvailevana, selittdvina tai eksploratiivisena, uusia propositioita
tuottavana tutkimuksena (Dyer & Wilkins 1991; Ryan ym. 1992, 115; Eriksson &
Koistinen 2005, 9—18). Se voi olla tyypiltddn myo0s itsessddn arvokas, vilineellinen
tai kollektiivinen tapaustutkimus, jolloin keskeistd on yksittdisten tapausten rinnas-
taminen ja koordinaatio (Eisenhardt 1991; Stake 1995, 3—4). Organisaatiota tarkas-
televassa yksittiistapaustutkimuksessa tapaus voi koostua yksiloisté tai ryhmisté, se
vol kuvata sosiaalista rakennetta tai jonkin ilmion dynamiikkaa (Lee 1989;
Eisenhardt 1989).

Dyer & Wilkins (1991, 614-615) nimittdd monitapaustutkimusta tapauksien
tutkimukseksi” ja yksittdistapaustutkimusta tapaustutkimukseksi. Yksittdisen ta-
pauksen tutkimus on heiddn mukaansa tarkkaa, huolellista ja syvillistd tutkimusta,
joka johdattaa tutkijan uusiin teorianékokulmiin, uusien teoriayhteyksiin 16ytymi-
seen ja vanhojen kyseenalaistamiseen. Tdmé ldhestymistapa mahdollistaa padsyn
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niin ldhelle tutkittavaa ilmioté ja sen kontekstia kuin mahdollista, tulkintojen ja oi-
vallusten tekemiseen. Keskeistd ymmartdmisessd on my0s tapahtumien tai toimin-
nan kontekstin rikas kuvaaminen. Yksittdistapauksen syvin tarkastelun luoma néke-
mys voi tarjota teorian luomiseen ja kehittimiseen toisaalta tarkempaa, toisaalta tun-
nustelevaa nidkemysti, silld sen on tiytynyt ottaa huomioon myds kontekstin moni-
muotoisuus. Yksittdistapaustutkimus soveltuu tutkimukseen, jossa tuotetaan kuvai-
levaa paittelya, silti tdismallisyyttd ja tismentdmistd unohtamatta. Tédssé ldhestymis-
tavassa syvyys on laajuutta tirkedmpéé. (Dyer & Wilkinsin 1991, 614; Gerring 2004,
346, 352; Simons 2014, 466) Hyvaa kuvausta ja tarinaa korostetaankin tapaustutki-
muksessa. Keskeistd on ilmion kuvaaminen niin hyvin, etti toinen tutkija voi vai-
vatta tunnistaa saman ilmion dynamiikan omassa tutkimuksessaan tai péivittdisessa
kokemusmaailmassaan. Ne voivat toimia selkeind esimerkkeind uusista teoriasuh-
teista, uusista suuntautumisista ja uusista ilmidisté, joita nykyteoria ja teoreettiset
ndkokulmat eivit vield taysin kata. (Dyer & Wilkins 1991, 617)

Vaikka yksittiistapaustutkimuksella ndhddin lukuisia etuja, keskeinen pohdinta
on, kuinka tapaussidonnaista kuvaileva tutkimus on. Gerring (2004, 342) kuvaa ta-
paustutkimuksen yksittidisen kohteen intensiiviseksi tutkimukseksi, jonka tarkoituk-
sena on ymmartdd muita samankaltaisista kohteita. Staken (Evers & Wu 2006) mu-
kaan tapaustutkimus voi tuottaa arvokasta selkeyttd teoriaan ja silld voi myos olla
vaikutuksia yleistdmiseen. Eisenhardt & Graebner (2007, 30) toteavat, ettd vaikka
monitapaustutkimus luo vahvan perustan teorian luomiselle, yksittiistapaus voi
mahdollistaa monimuotoisempien teorioiden luomisen, koska tutkija voi sovittaa
teorian tarkasti tietyn tapauksen moniin yksityiskohtiin. Kun taas monitapaustutkija
voi pitdd vain ne seikat, jotka toteutuvat suurimmassa osassa tai kaikissa tapauksista.
Esimerkkind yksittdistapauksen yleistimisestd on tulosten soveltaminen toiseen yk-
sittdistapaukseen, kuten tyypillisesti oikeustapausten arvioinnissa tai kliinisessé ar-
vioinnissa (Mariotto ym. 2014, 364). Toisaalta epétyypillinenkin tapaus voi tarjota
lukijalle mahdollisuuden tunnistaa erityisid seikkoja, jotka voivat muokata hinen
olemassa olevia tietojaan muihin tapauksiin liittyen (Evers & Wu 2006, 514). Seu-
raavassa luvussa esitetddn tdméan tutkimuksen ldhestymistavan valinta ja rakentumi-
nen.

6.2.2 Yksittaistapaus lahestymistapana tassa tyossa

Tutkittava ilmid téssd tutkimuksessa on yrityksen sisdisen yhteistyon toimivuus
markkinaorientaation kehittdmisessd. Tarkoituksena on lisdtd ymmarrysté sosiaalis-
ten suhteiden roolista ja merkityksestd markkinaorientoitumisen mahdollistumisessa
ja edelleen kehittdmisessd. Kokeellisen tutkimuksen, kvantitatiivisen survey-tutki-
muksen tai pelkdstadn arkistoon tai historiaan perustuvan tutkimusstrategian ei kat-
sottu tuovan tavoiteltavaa selityskykyd ilmidlle (Yin 2003, 5). Tapaustutkimus
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valittiin tutkimuksen l&hestymistavaksi, koska se antaa mahdollisuuden ilmidén sy-
villiseen tarkasteluun ja uuden nidkdékulman 16ytdmiseen markkinaorientaatioteori-
aan. Seuraavassa kuvataan tapaustutkimuksen muodostamisen vaiheet (ks. Piekkari
ym. 2010).

Teorian ja empirian vuoropuhelu. Tutkimuksen tarkoitusta lahestyttiin lu-
vuissa 2, 3 ja 4 kuvattujen teorioiden viitoittamana. Sosiaalisen pddoman
teorian ja verkostoteorian tehtdvani oli linjata tutkimuksen suunnittelua,
aineiston kerddmisté ja analyysid. Markkinaorientaatioteorian avulla puo-
lestaan kohdennettiin tarkasteltavaa sisdltoa. (ks. Evers & Wu 2006, 519,
522) Markkinaorientoitumisen mahdollistumisen rajaaminen tiedon nako-
kulmaan ja markkinaorientoitumista tukeva uusi toimintaprosessi loytyi-
vit ja kiteytyivit tutkittavan ilmion tarkemmiksi osa-alueiksi tutkimuksen
ja aineiston kdsittelyn edetessa (luku 6.3.3, kuvio 6). Tama kohdensi tut-
kimusta vield vahvemmin tiimitason toimintaan. Vastaavalla tavalla sel-
kiytyi myos sosiaalisen pddoman tulkintamalli (luku 4.4.2, taulukko 8).
(Dubois & Gibbert 2010, 129, 131, 133) Aikaisemman tietimyksen ja teo-
rioiden vaikutus ennakko-odotuksiin tutkimuksesta on tirked tiedostaa ta-
paustutkimuksessa, jotta tapaustutkimuksessa jdisi tilaa oivalluksille ja
myo6s muulle kuin aiemman teorian siséllolle. Tassa tydssd ennakko-ole-
tuksina voitiin pitdd aiemmassa tutkimuksessa késiteltyjd ilmioitd: huono
tiedonkulku organisaatiossa ja markkinoinnin, myynnin ja viestinnén suh-
teiden toimimattomuus. (ks. Evers & Wu 2006, 522) Tutkimus on kuvai-
leva. Tavoitteena on kontribuoida markkinaorientaatioteoriaan sosiaali-
sesta nikokulmasta.

Empiirisen tapauksen valinta ja perustelut. Empiirisend tapauksena oli
markkinaorientoitumisen kehittdminen. Tutkimus toteutettiin yksittdista-
paustutkimuksena, silla markkinaorientoituminen on vain yksi yrityksessa
toteutettavista toiminnan kehittimisen prosesseista. Tarkasteltava tapaus-
yritys edusti hyvin tutkittavan ilmién maailmaa ja antoi mahdollisuuden
saavuttaa syvallistd ymmaérrystd yrityksen sisdisten suhteitten dynamii-
kasta.

Tapauksen kontekstina oli yrityksen sisdinen toimintaympéristo ja tyo-
arki. Kontekstin kuvaus on osa tapaustutkimuksen syvdd kuvausta, ja
tdssd se tdydentyy myos markkinaorientoitumisen pitkittdisen kehityskaa-
ren kuvauksella. (Dyer & Wilkins 1991; Stake 1995; Yin 2013, 325)

Tapauksen rajaus ja mddrittely. Tapaus rajattiin yrityksen sisdiseen toi-
mintaan liittyvaksi. Tutkimusasetelmassa tutkittavaa ilmiotd ldhestyttiin
yksittdistapaustutkimuksena, joka sisélsi useampia analyysiyksikéitd,
joissa sosiaalisia suhteita ja yhteistoimintaa tarkasteltiin. Tami lisdsi
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ymmaérryksen syventdmistd yksittdistapauksesta ja avasi uusia nikemyk-
sid ja oivalluksia. Markkinaorientoitumisen kehittymisen monipuolista
tarkastelua tdydennettiin markkinointiyksikon ulkopuolisilla kommen-
teilla yrityksen sisélla. (Yin 2003, 26, 40, 42, 46) Markkinaorientoitumi-
sen kehittymisen ja muutoksen tarkastelu toi tutkimukseen mukaan my6s
aikaulottuvuuden. Téllainen ilmion kehittymistd tai muuttumista koskeva
tarkastelu pidemman ajan kuluessa mahdollistui pitkittdisaineiston avulla.
Syvyyttd tapauksen tarkasteluun toi myos historiandkdkulma, silld sekun-
dadriaineisto kuvasi toiminnan kehityspolkua nykyhetkeen, eli empiirisen
poikkileikkausaineiston keruuseen asti. Poikkileikkausaineisto mahdol-
listi yksityiskohtaiset, tiettyyn, rajalliseen ajan hetkeen sijoittuvat tilanne-
kuvaukset. Silloin ei olla ensisijaisesti kiinnostuneita muutoksen vai-
heista, vaan toimijoiden kokemuksista, tilanteista ja samantapaisten ilmi-
O0iden ilmenemismuodoista rajallisena ajankohtana. (ks. Halinen &
Tornroos 2002, 1294-1296; Jensen & Rodgers 2001, 237-238)

Sopivien aineistoldhteiden valinta (taulukko 9). Tutkittavan ilmion piir-
teet ja tutkimuskysymykset ohjasivat aineistonhankintaa (Stake 1995, 50;
Yin 2013, 328). Tamin tutkimuksen tutkimuskysymys ja osaongelmat oli-
vat muotoa miten. Teoreettisessa viitekehyksessd kuvatut apukysymykset
olivat muotoa kuka, miten, miksi (luku 5, kuvio 4)

Aineisto kerdttiin yhdestd yrityksestd. Kohdeyrityksessd oli mahdollista
saada kattava ja monipuolinen aineisto, sisiltaen haastattelut, havainnoinnit
ja dokumentit (luku 6.3). Haastateltaviksi valittiin sellaiset henkil6t, jotka
parhaiten tunsivat tutkittavaa ilmiotd eri ndkokulmista. (Eisenhardt &
Graebner 2007, 28; Piekkari ym. 2010, 113) Tiimitason informantteja oli-
vat markkinointi & viestinti -tiimildiset ja myyntitiimildiset, koska he olivat
keskeisid toimijoita markkinaorientoitumisessa. Tarkastelua tdydennettiin
lisdksi sekundéériaineistolla sekéd otantana valituilla henkil6illd johtoryh-
maisti ja tuotekehitysyksikostd (luku 6.3). Usean aineistoldhteen kdyttdmi-
nen mahdollistaa aineistotriangulaation toteuttamisen (Piekkari ym. 2010).

KenttityOssd tutkijan rooli korostui aineiston kerddjidna, ei osallistujana
tai vaikuttajana (Yin 2003, 7).

Analysointi. Tapauksen systemaattista ldhestymistd ohjasi teorian lin-
jaama analyysistrategia. Virallisia analyysiyksikoitd (formal unit) olivat
markkinointi & viestintd -tiimi ja myyntitiimi. Keskittymailld analyysissa
tiimitasoon pyrittiin nostamaan tiimildisten oma @éni esiin ja siten paése-
madn syvemmaélle suhteiden dynamiikkaan. Niitd analysoitiin intensiivi-
sesti sosiaalisen verkostoanalyysin sekd suhtautumisanalyysin avulla
(luku 6.4). Virallisten analyysiyksikdiden yhteistoiminnan tarkastelu
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palaverikeskeisessé tydarjessa koostui kahdesta kokonaisuudesta, epévi-
rallisesta vuorovaikutuksesta ja perusprosessin ja uuden prosessin viralli-
sista palavereista. Kun téllaista itsessddn arvokasta tapausta analysoidaan
ja tulkitaan yksityiskohtaisemmin, tulkinnassa kdytetdéin materiaalina tut-
kimukseen osallistuvien tiimitason toimijoiden nikokulmaa, heidén koke-
muksiaan ja merkityksenantoprosessejaan, sisidltden heiddn omia késit-
teitddn ja kieltddn (Stake 1995, 3—4). Tutkimuksessa kéytettiin kahta ana-
lyysimetodia: sosiaalista verkostoanalyysid ja suhtautumisanalyysii. Ne
olivat suhteiden ja suhteiden dynamiikan osalta osittain pééllekkiisié ja
vahvistivat tutkimuksen uskottavuutta. (Yin 2013, 324) Analyysin toteu-
tus esitetddn luvuissa 8 ja 9.

Muita tarkasteltavia, kontekstia kuvaavia epdvirallisia analyysiyksikditd
(informal units) olivat yrityksen johtoryhmai ja tuotekehitysyksikko, joita
tassd tarkasteltiin pinnallisemmin. (Gerring 2004, 344, 352) Johdon niko-
kulmaa kiytettiin taustoittavassa roolissa tapauskuvauksessa seka ristiin-
polytyksend tiimitason ndkdkulman kanssa tulosluvussa 10.3.

Aineiston ja tulosten laadun varmistamiseksi kdytettiin laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden arvioinnin neljai keskeista kriteerié: tutkimuksen
yleinen uskottavuus (credibility), siirrettdvyys (transferability), prosessin
uskottavuus (dependability) ja tulosten vakuuttavuus (confirmability)
(Lincoln & Guba 1985, 290). Tutkimuksen laadun arviointi esitetdédn lu-
vussa 11.4.

Taulukkoon 9 on koottu kuvaus yksittdistapaustutkimuksen aineistolahteista, tar-
kastelun aikaulottuvuudesta seki tapauksen esittelysta.

Taulukko 9.

Kuvaus yksittdistapauksen aineistolahteista ja tutkimusraportista.

Aineistoldhteet

Aineistoldahteiden

w 1
%’ 73 § ja nakokulma T_ark_a'a.stelun Tapauksen kasittely | Tutkimusraportti
s88 |l . aikajanne
= aineistomuodot | tapauksessa
A *Johdon haas- Objektiivinen, Pitkittais- Kuvaus johdon ndke- | *Teoreettinen viitekehys: luvut 2, 3, 4
= Q |tattelut ulkoinen ndkemys | tarkastelu myksista markkina-
= < | *Sekundaari- ja tulkinta orientoitumisen *Tapauskuvaus: luku 7
> aineisto kehittymisesta Markkinaorientaation kehittymisen ku-
*Tiimilaisten Subjektiivinen, Poikkileikkaus- | Analyysi ja tulkinta tii- | vaus
haastattelut oma kokemus ja |tarkastelu, mildisten nakemyk-
*Verkosto- tulkinta rajattu aika- sistd ja kokemuksista, | *Tiimitason analyysi ja kuvaus:
aineisto janne kun markkinaorien- luvut 8,9
3 toitumista kehitetdan | Markkinointi & viestinté -tiimin ja
= myyntitiimin suhteiden ja yhteistoimin-
S nan dynamiikan tarkastelu markki-
= naorientoitumisen mahdollistumisessa

*Tulosten yhteenveto: luku 10

*Johtopaatokset ja pohdinta: luku 11
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»  Tapauksen esittely ja tutkimusraportti (taulukko 9). Tapauksen esittely to-
teutettiin ensisijaisesti tiimitason ndkokulmasta, kontekstin kuvaus joh-
don nidkokulmasta. Tutkimusraportti on koottu teorian ja empirian vuoro-
puheluna tapauskuvauksesta (luku7) ja tiimitason analyysisti (luvut 8, 9),
tulosten esittelysti (luku 10) sekd pohdinnasta ja kontribuution kuvauk-
sesta (luku 11). Téssé tyossa katsottiin hyodylliseksi ja jarkeviksi kuvata
erikseen johdon ndkokulma tapauskuvausraporttina ja tiimitason nako-
kulma varsinaisessa analyysissa ja sen raporttina, kummassakin teorian ja
aineiston vuoropuheluna. Tapauskuvaus esittad yrityksen markkinaorien-
toituvan toiminnan kehitystarinaa pitkittiistarkasteluna. Tiimitason ana-
lyysi puolestaan toteutettiin poikkileikkaustarkasteluna, rajatun aikajian-
teen sisélld. Pyrkimyksend oli sdilyttdd tutkimusraportissa aineistoldhtei-
den todellisuudet ja kummankin tason tulkinnat seké luoda rikas ja kattava
kokonaiskuvaus sosiaalisesta ndkymistd ja dynamiikasta (Dyer &
Wilkins 1991, 615; Stake 1995, 9, 12).

Seuraavissa luvuissa kuvataan tarkemmin monimuotoisen aineiston keruun to-
teutuminen ja aikataulu, aineiston kisittelyn eteneminen seké kéytetyt analyysime-
netelmat.

6.3 Aineiston kuvaus

Aineisto keréttiin yhdessa yrityksessid. Kohdeyrityksen valintaan ja kiinnostavuuteen
vaikutti kolme keskeisti seikkaa. Ensinndkin, yrityksen ulkoisessa toimintaymparis-
tossd kdynnissd ollut ja ndkdpiirissd yhd voimistuva murros oli merkille pantavaa.
Toiseksi, silloin kun ensihavaintoja téastd kehityksestd oli yrityksessé tehty, valtta-
mattomiksi arvioituihin toimiin oli jo ryhdytty tai oltiin ryhtyméssd. Kolmanneksi,
yrityksen markkinoinnin, viestinnédn ja myynnin organisointitavan pohdinta ja toi-
minnan kehittdmistarve oli osittain 1dhtenyt liikkeelle. Tdmén organisaation katsot-
tiin tarjoavan erinomaisen kohteen tutkittavan ilmion erityispiirteiden tarkasteluun
sekd ymmarryksen luomiseen ja lisddmiseen siitd (Stake 1995, 4, 8). Sisddnpddsy
kohdeyritykseen mahdollistui, koska yritykselle keskeisten toimintojen, markki-
noinnin, viestinnédn ja myynnin, keskindisen yhteistyon toteutuminen kiinnosti myds
yrityksen johtoa. Ilmion tutkimiseen oltiin halukkaita tarjoamaan niin monipuoliset
vaihtoehdot kuin suinkin. Niin tarjoutui tilaisuus kerétd aineistoa monimenetelmai-
sesti. Tassad luvussa kuvataan ensin aineiston keruun ja aineiston hallinnan tutkimus-
eettisid periaatteita ja ratkaisuja, minka jilkeen kuvataan empiirisen aineiston koko-
naisuus. Se koostui useammasta aineistoyksikosta.
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6.3.1 Aineiston keruun ja aineiston hallinnan
tutkimuseettiset ratkaisut

Tamén tutkimuksen toteuttamisessa noudatettiin tieteellisen tutkimuksen eettisié toi-
mintaperiaatteita: rehellisyyttd, huolellisuutta, sosiaalista vastuuta ja tutkittavien
kunnioitusta (Resnik 1998, 53—73). Seuraavassa esitetdin niiden toteutumista tutki-
musyhteistydssd, aineiston keruussa ja aineiston hallinnassa. (utuguides.fi;
dmp.tuuli.fi; fsd.tuni.f1)

Keskeistd oli hyvén ja toimivan yhteistyon luominen, kunnioittaminen ja yllapi-
tdminen tapausyrityksen kanssa. Ennen kenttityon aloittamista tutkimusaineiston
kerdédmisestd ja hyddyntamisestd tehtiin kirjallinen sopimus kohdeyrityksen kanssa.
Se sisélsi sekd tutkimuskohteen ja aineistonkeruumenetelmien kuvauksen, keritta-
vadn tietoon ettd henkilotietoihin ja henkildiden yksityisyyteen liittyvdn luottamuk-
sellisuuslausekkeen. (Resnik 1998, 68)

Hyva yhteisty0 tapausyrityksen kanssa mahdollisti seka pitkittéis- ettd poikittais-
aineiston saamisen, kerddmisen ja tarkastelun. Lisdksi taustamateriaalia oli kéytetta-
vissd sekd ennen haastattelukierrosta ettd haastattelukierroksen aikana ja jalkeen.

Aineiston keruu alkoi johdon haastatteluina ja tutustumisena monipuoliseen se-
kundiiriaineistoon. Johdon ensihaastatteluissa myds pyydettiin ja saatiin yritystason
suostumus sekd tiimitason haastatteluille ettd lupa palaverien observointiin. Tiimita-
son suostumus ja haastateltavien halukkuus osallistumiseen varmistettiin tutkimuk-
sen yhteisesittelylld markkinoinnin osastopalaverissa, jolloin kerrottiin tutkimuk-
sesta ja sen toteuttamiseen liittyvistd luottamuksellisuussopimuksesta sekd aineis-
tonkeruuprosessista. Osallistujilla oli samalla tilaisuus esittaa kysymyksié tutkimuk-
seen liittyen. Téssd ensikohtaamisessa tutkija ja tutkittavat saivat kasvot. Tamin jal-
keen jokainen haastattelu sovittiin henkilokohtaisesti. Haastattelujen alussa kiytiin
vield henkil6kohtaisesti 14pi haastattelujen periaatteet ja luottamuksellisuus. Havain-
noinneista sovittiin esimiesten kanssa, ja he informoivat tasti tiimejd ennen kyseisia
palavereja. (Resnik 1998, 53; Comstock 2013, 89, 167)

Ensimmadisid aineiston hallintaan liittyvia ratkaistavia asioita on jo aineiston ke-
ruuvaiheeseen liittyvad huolellinen pohdinta, mitid henkilGtietoja on tarve keréti ja
miten niitd késitelladn. Suoria tunnisteita olivat esimerkiksi henkil6iden ja tapaus-
yrityksen nimet, epdsuoria tunnisteita olivat tittelit, tyoika yrityksessa ja tiimi, johon
kuului. Sensitiivistd tietoa ei kerdtty. Aineiston jarjestimisvaiheessa nimet ano-
nymisoitiin ja poistettiin yksityiskohtaisia tunnistettavuuselementtejd, kuten tapaus-
yrityksen nimi, toimiala sekd tuotenimikkeet. Késikirjoituksessa ja sitaateissa puhu-
taan yleisesti tuotteesta, markkinointi & viestintd -tiimistd, myyntitiimisté ja tuote-
kehityksestd. Lisdksi haastattelujen litteroinnissa muokattiin tunnistettavia piirteitd,
kuten haastateltavien murre tai tunnistettavat sanonnat. (Luku 6.3.3) Epdsuorista
tunnisteista kaytettiin haastatteluhetken tiimin jasenyytta. Titteleitd ei yksiloity, vaan
organisaatioasemaa kuvaavia termejd olivat: johto, esimies ja tiimildinen.
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Epésuorana tunnisteena voidaan pitdd myos aineistonkeruun ajankohtaa. (Taulukko
10) Yksiloiden tunnistettavuutta vihentdd ajan myo6td myos se, ettd aineistonkeruun
jilkeen henkil6t ovat saattaneet vaihtaa tiimid, tittelid tai yritystd. Analyysiluvuissa
asiayhteydessd esitettdvit sitaatit ovat sopimukseen perustuen ilman tunnisteita.
(Resnik 1998, 63, 68)

Taman tapaustutkimuksen alkuperdinen aineisto on ainoastaan tutkijan kaytossa,
minkd vuoksi ddnitallenteet (mpeg), litteroinnit (word), sekundéériaineistot (pdf) ja
tutkimuspdivikirjat (x1s) on tallennettu tutkijan tietokoneelle, salasanan taakse. Var-
muuskopioiden sddnnollisestd ottamisesta on pidetty huolta. Paperiset aineistot on
sailytetty lukkojen takana. (Resnik 1998, 56; Comstock 2013, 153; Simons 2014,
459)

6.3.2 Aineiston keruu

Téassd tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on yksilon kokemus ja havainnot yri-
tyksen sisdisistd suhteista ja yhteistoiminnasta. Tdlloin tiedon l4hteitd ovat valituissa
tiitmeissd — markkinointi & viestintd ja myynti - tyoskentelevit yksilot. Tiedon 1dh-
teend hyodynnetddn myos muuta organisaatiota: johtoa ja tuotekehitystiimin toimi-
joita haastattelujen muodossa seké sekunddiriaineistoa, kuten henkildstotutkimusta.
(Yin 2003, 76)

*Palaverien havainnoinnit | [ T T 1T 1T T 71T ©T 1T 1T ©[TT7T°7T 1/

*Tiimitason haastattelut | L T T T T T T T 1T T T T T T 1]

)7 2014 4 2015
| |

*Johtotason haastattelut [ [ [ [T [ 1 T [ T T T [ T T 1

*Sekundédriaineisto | LT T T T 1T 1T T 1T T T T T T 1

Kuvio 5. Aineiston keruun eteneminen.

Sekundédriaineistoa saatiin sekd ennen varsinaista kenttityotd ettd sen aikana.
Kenttity9ssé toteutettiin haastattelut ja havainnoinnit seka kerittiin verkostoaineisto.
Tama priméariaineisto koottiin kohdeyrityksesté péivittdisissad tyoskentelytilanteissa
ja tyOympdristossi. Suhteita ja vuorovaikutusta kisitteleva aineisto keréttiin suoraan
toimijoilta, ei esimiesten tulkitsemana ja vilittdimiani. (Koskinen ym. 2005, 154—
160) Kokonaisuudessaan aineisto edustaa tutkittavaa ilmiétd hyvin ja monipuoli-
sesti. Seuraavaksi kuvataan aineiston keruu kunkin aineistoyypin osalta erikseen.
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Haastatteluaineisto

Aineistokerdyksen haastatteluosuus toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastat-
telussa edetddn tiettyjen keskeisten etukéteen valittujen ja tutkimuksen viitekehyk-
sen, teoriaan pohjautuvien teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien puolistrukturoi-
tujen kysymysten linjaamana. Teemahaastattelun etuna on se, ettd haastattelussa voi-
daan tarkentaa ja syventdd kysymyksid myos haastateltavien vastauksiin perustuen.
Metodologisesti teemahaastattelussa korostetaan thmisten tulkintoja asioista, heidian
asioille antamiaan merkityksia seké sitd, miten merkitykset syntyvit vuorovaikutuk-
sessa. (Hirsijarvi ym. 2007; Tuomi & Sarajirvi 2018, 87—88; Eskola & Suoranta
2014, 87)

Tutkimuksessa tarkasteltavan ydinjoukon valinta perustuu markkinaorientaatio-
teoriaan. Markkinointi-, viestintd- ja myyntitiimit haastateltiin kokonaisuudessaan,
jolloin haastateltavia oli kymmenen. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei
katsota olevan vélitontd vaikutusta tutkimuksen onnistumiseen, silld kysymys on
aina tapauksesta. Tdssd intensiiviselld tarkastelulla pyrittiin saavuttamaan teoreet-
tista herkkyyttd kohdeilmidstd (Eskola & Suoranta 2014, 61-62)

Yritys on kerroksinen kokonaisuus, niinpd keskenddn samalla hierarkiatasolla
olevien tiimien ymmartdmisté taustoitettiin ensin kohdetiimien esimiesten ja yritys-
johdon puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Néin saatiin kokonaisndkemys organi-
saatiosta ja sen uusista prosesseista, iso kuva yrityksen markkinaorientoituneen toi-
minnan kehittimisen nykytilanteesta sekd johdon nikemys organisaatiosta ja tiimien
suhteista. Samalla syntyi ajatus haastatella tuotekehitysyksikon avainhenkil6t ja
saada triangulaationa ndkemys tutkittavien yksikdiden yhteistoiminnasta (ks.
Ruekert & Walker 1987, 2). Kustakin tuotekehitystiimistd valittiin tarkoituksenmu-
kaisella otannalla henkil6t, joiden oletettiin omaavan eniten tietoa tutkittavasta il-
miostd. (ks. Hirsijarvi ym. 2007, 160)

Tiimitason henkilokohtaisissa haastatteluissa pééstiin ruohonjuuritasolla syven-
tymaédn yhteistyohon liittyviin kokemuksiin tiimeissa ja tiimien vililla. Yhteistyo-
kumppaniarvioiden liséksi tarkastelun kohteena olivat viralliset vuorovaikutustilan-
teet (taulukko 8). Haastattelut toteutettiin tilanteessa, jolloin toiminnan markkina-
suuntautumista oli organisaatiossa kehitetty monissa eri vaiheissa jo yli kymmenen
vuoden ajan. Tdma nykyhetked kuvaava empiirinen aineisto kerittiin vuoden 2015
aikana (kuvio 5). Suhteiden toimivuutta ldhestyttiin puolistrukturoitujen haastattelu-
jen avulla. Puolistrukturoidut yksilohaastattelut perustuivat sosiaalisen pddoman ra-
kenteellisiin ulottuvuuksiin ja suhde- ja kognitioulottuvuuksiin (Nahapiet & Ghoshal
1998, 251; Lin 2001, 246). Ensimmadisten puolistrukturoitujen haastattelujen jilkeen
tehtiin tarvittavia muokkauksia ja tarkennuksia haastattelurunkoon.

Aineistoldhteind ovat jasenet markkinoinnissa, myynnissé ja viestinndssé, niinpa
jokainen heistd haastateltiin (Johanson ym. 1995, 23). Markkinointi & viestinta- ja
myyntitiimien horisontaalitason haastatteluita oli yhteensd 10, puolet ja puolet
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kummassakin tiimissd. Ndmé haastattelut toteutettiin kahden kuukauden sisélla.
Tuotekehitysosaston haastatteluita tehtiin yhteensd kolme. Esimiehid haastateltiin
sekd ennen tiimijdsenten haastatteluita, ettd niiden jélkeen (yht. 4+3). Liséksi toimi-
tusjohtajan haastatteluja oli yhteensé 4, tuotekehitysjohtajan haastatteluja 2, henki-
16stopééllikon haastatteluja 1. Kaikki haastattelut toteutettiin kymmenen kuukauden
aikana. Vastaukset eivét ole pelkéstdédn tietyn hetken kuvaus, vaan niissd usein hei-
jastuu toiminnan kehittimisessd syntyneitd tuntemuksia ja kokemuksia pidemmalta-
kin ajalta. (Taulukko 10)

Taulukko 10. Puolistrukturoitujen haastattelujen ja verkostoaineiston keruun toteutus ja aikataulu.

Haasta- | .. . .. . Haastattelujen maara | Haastattelujen yh- Verkostoaineisto
Pdivamaarat 2015 R
teltava teiskesto

14 28.1.,9.6. ja 18.12. . Verkostopiirros
ja 28.11.2014 4 240 min

15 30.3.ja 11.5. 2 90 min Verkostopiirros

1 21.1.,29.9,, ja 5.10. 3 . Verkostopiirros,
ja12.12.2014 300 min lomakekysely

2 23.3,,11.5. ja 3 . Verkostopiirros,
5.10. 200 min lomakekysely

13 5.8. 1 60 min -

16 13.4. 1 60 min -

17 8.10. 1 60 min -

18 28.10. 1 60 min -

3 29.5. 1 60 min Lomakekysely

4 29.5. 1 60 min Lomakekysely

5 10.6. 1 60 min Lomakekysely

6 5.6. 1 60 min Lomakekysely

7 8.6. 1 60 min Lomakekysely

8 15.6. 1 60 min Lomakekysely

9 10.6. 1 60 min Lomakekysely

10 2.6. 1 60 min Lomakekysely

11 5.6. 1 60 min Lomakekysely

12 8.6. 1 60 min Lomakekysely

Markkinointiyksikon yhteistoimintaa yrityksen sisélld tarkastellaan yhteis-
ty0osapuolten ndkokulmasta. Haastatteluissa kysyttiin kokemuksia yhteistyokump-
paneista, yhteistyOstd sekd toiminnan kehittdmisestd (liite 1). Arviointikohteina oli-
vat markkinointiyksikké kokonaisuudessaan, markkinointi & viestintd -tiimi seka
myyntitiimi. Koska uudessa toimintamallissa markkinointiyksikon yhtend keskei-
send yhteistyOkumppanina on tuotekehitys, se on mukana yhteistyokumppanitarkas-
telussa, mutta yhtend kokonaisuutena késiteltynd. My0s heiltd kysyttiin, miten he
ndkevit markkinoinnin, viestinndn ja myynnin yhteistydkumppaneina.

Erilaisia yrityksen sisdisid palavereja on paljon. Tutkimuksen yhteistoimintaa
kisittelevddn osa-alueeseen valittiin johdon haastatteluissa esiin nousseet, tutkimus-
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kontekstiin liittyvit ja sosiaalisesta ndkokulmasta keskeisimmadt palaverit, joissa
markkinointiyksikko tiimeineen on mukana. Kohdeyrityksen kehittdessd markki-
naorientoitumistaan toiminnan tirkedna osana on yksikkorajat ylittdva tuotekehitys-
prosessi. Tuotekehitysprosessi on laaja ja monivaiheinen, misté tdssd tutkimuksessa
keskitytddn vain kahteen osaan: tuotekehitysprosessin alku- ja jatkopalavereihin.
Kolmasosa koko markkinointiyksikdstd ei kuulunut ndiden tuotekehityspalaverien
miehitykseen. Tuotekehityspalaveriprosessin jatkopalavereihin osallistuivat kaikki.
Lisdksi virallisista palavereista kasiteltiin markkinointiyksikon sisdisié osasto- ja tii-
mipalavereja.

Markkinoinnin, viestinnin ja myynnin yhteistyon problematiikan osalta tausta-
aineistoksi haastateltiin lisdksi kolmea alan rekrytointikonsulttia seké kahta alan jér-
jestdjen johtajaa.

Verkostoaineisto

Tiimitason henkilokohtaista verkostokyselyéd edelsi johdon ja esimiesten laatimat
yksikko- ja tiimitason verkostokuvat tiimien keskindisistd suhteista ja yhteistyosta.
Niiden tehtdvdnd oli luoda tutkijalle yleiskuva tutkimuksen kohteena olevista tii-
meistd ja toimia taustainformaationa aineiston keruussa. Niissé oli viittauksia yksi-
16ihin vain tiimeissé yleiselld tasolla, kuten esimerkiksi “joillakin on véhin kitkaa
suhteissa”, “luottamusta puuttuu joistakin suhteista”, ystavyyssuhteita on erityi-
sesti”.

Verkostoaineisto rakentuu Krackhardt’in (1987, 118) suhteiden ldhettdjd-vas-
taanottaja-havaitsija -tutkimusmallille ja se koottiin neuvonta- ja ystdviverkostoista.
Granovetter (1973, 1371) miirittdé tutkimusaineistonsa siteiden vahvuuden ja heik-
kouden vuorovaikutuksen useuden perusteella. Pienemmissd organisaatiossa
Krackhardtin (1992, 221) mukaan siteitd voidaan pitdd vahvoina, kun vuorovaiku-
tusta toimijoitten kesken on vahintéén viikottain. Tutkimuksessaan hén kasitteleekin
ndiden vahvojen siteiden vahvuutta. Tassd tutkimuksessa Krackhardtin kuvauksen
tapaan siteet ovat ldhtokohtaisesti vahvoja.

Aineisto keréttiin edellisessd kappaleessa kuvattujen teemahaastattelujen yhtey-
desséd lomakehaastatteluna (taulukko 10). Tavoitteena oli nédin saada jokaisen haas-
tateltavan vastaukset tiimien sisdisistd ja keskindisistd siteistd. Tulostetun nimilistan
ja tdsméllisesti muotoillun, kaikille samanlaisena esitetyn kysymyksen avulla kerét-
tiin aineisto sekd neuvonta- ettd ystdviverkostosta. Nimilista koostui markkinointi-,
viestintd- ja myyntitiimikokonaisuudesta, eli seki tiimildisistd ettd esimiehistd. Lo-
make oli vastaajalle yksiselitteinen ja helppo vastata (liite 2). (Tuomi & Sarajérvi
2018, 87)

Lomakekyselyssd tyohon liittyva tieto ja neuvonta oli yleiselld tasolla, ei erityi-
sesti kohdistettuna tiettyyn tehtdvddn tai aihealueeseen. Siten tutkimustapauksen
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verkosto kuvaa yleistd tietokanavaa, ei erityisesti markkinaorientoitumiseen foku-
soitunutta. Onkin tdrkedd erottaa verkoston sisdlto ja konteksti (Halinen & Tornroos
2005, 1287). Markkinaorientaatioon liittyvid tietokanavatulkintoja tarkastellaan
vuorovaikutustilanteiden yhteydessd luvussa 9. Lomakekyselyssd ystidvaa tai ysté-
vyyttd ei médritelty tai rajattu, vaan se oli vastaajan oma tulkinta.

Tamén kysymyslomakkeen avulla saatiin tietoa yksilon itsensd méarittelemésta
omasta suhdeverkostosta. Lisédksi saatiin tietoa siitd, miten yksilo havaitsi yksikon
muiden tyontekijoiden suhteet. (Taulukko 8) Koko tutkimusjoukko kasitti kaikki toi-
mijat markkinointi & viestintd — ja myyntitiimeistd esimiehineen, joten myds ver-
kostoaineisto kattaa tdmén joukon tidysin. Yhteensad verkostoaineistoa koskevia vas-
tauksia oli 12.

Havainnoinnit

Havainnoinnit padtin ottaa mukaan aineiston keruumenetelmaksi, silld pelkké haas-
tattelu saattaa tuoda voimakkaammin esille johonkin ilmidon tai asiaan liittyvét nor-
mit kuin normiin varsinaisesti liittyvin kayttdytymisen. Havainnointi saattaa paljas-
taa timén ristiriidan. Havainnoimalla voidaan myds monipuolistaa tutkittavasta il-
miostd haluttua tietoa esimerkiksi kytkemalld muita aineistonkeruumenetelmid pa-
remmin saatuun tietoon. Asiat voidaan havainnoinnin avulla ndhda ikdan kuin oi-
keissa yhteyksissddn. Havainnoinneissa haastateltavat voidaan nihda kahdenkeski-
sen haastattelutilanteen lisdksi myds heiddn omaan tyohonsa liittyvissd vuorovaiku-
tustilanteissa, jolloin kommunikoinnin roolit ja aktiivisuus nousevat selkedmmin
esiin. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 94)

Taulukko 11. Havainnointien toteutus ja aikataulu.

Havainnointikohde Paivamaarat 2015 Hal\{?l.l:momtlen Hava.lnnomtlen
maara yhteiskesto
Markkinointiyksikon osastopalaveri 9.4. 1 45 min
Markklr'lomtl & viestinta -tiimin 20.4. 1 60 min
palaveri
Myyntitiimin palaveri 2.6.ja 29.9. 2 90 min
Tuotekehityksen alkupalaveri 24.4.,17.9. ja 14.12. 3 180 min
Tuotekehityksen jatkopalaveri 5.10., 7.10., 8.10. ja 15.10. 4 150 min

Yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen kédytént6d (taulukko 8) tarkasteltiin havainnoi-
malla keskindisen yhteistyon kontekstissa virallisissa osasto- ja tiimipalavereissa
sekd tuotekehityskontekstissa uuteen prosessiin liittyvissd palavereissa (Yin 2003,
86; ks. Scott 2013, 45). Palaverien havainnoinnit sijoittuivat kahdeksan kuukauden
ajanjaksolle (taulukko 11). Ne toteutettiin havainnointeina ilman osallistumista. Tal-
16in tutkimuksen tiedonantajat tietdvét osallistuvansa tutkimukseen ja heiltd on saatu
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havainnointiin lupa. Tutkija on ulkopuolinen ja osallistumaton tarkkailija. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 94) Pyysin palaverien vetd;jiltd luvat havainnointeihin ja he informoi-
vat osallistujia sekéd ennen palaveria, ettd palaverin alussa. Havainnointitilanteet to-
teutuivat luontevasti ja jilkeenpdin osallistujat totesivat, etteivét olleet noteeranneet
tutkijaa, vaan keskittyivét kulloisenkin palaverin teemaan (ks. Yin 2003, 86).

Havainnointiaineistoa hyddynsin tapauksen paremman ymmaértdmisen ja todel-
lisen palaveriyhteistoiminnan selvittimisessd, en tapauksen varsinaisessa analyy-
sissd.

Sekundaariaineisto

Kohdeyritykseen, tarkasteltavaan yksikkoon ja tiimeihin sekd markkinasuuntautu-
misen kehitykseen tutustuminen alkoi paneutumisella johdolta saatuihin muistioihin
ja workshop-materiaaleihin. Mesotason tietoja organisaatiorakenteesta, muutoksista
virallisessa organisaatiossa seki tarpeesta ja pyrkimyksistd parempaan suoritusky-
kyyn, tehokkuuteen ja tuloksiin tdydentdd yrityksen vuosittain toteuttama kvantita-
titvinen henkildstokysely, jonka aineiston on kerdnnyt, kategorisoinut ja vetéanyt yh-
teen kohdeyrityksen valitsema monivuotinen ulkoinen kumppani (Blaikie 2007,
161). Henkilostokyselymateriaalien lisdksi kenttdtyon aikana sekundiériaineistoa
karttui lisdd, sisdltden mm. strategiapdivityksen ja tuotekehitykseen liittyvan proses-
sikuvauksen. (Taulukko 12) Sekundéériaineistokokonaisuutta kaytettiin sekéd koko-
naiskuvan luomisessa kohdeyrityksen toiminnasta ja kehittymisesti (luku 7), siltana
muun aineistonkeruun suunnittelussa, ettd aineistona tulosten tulkintaa taustoitta-
vassa tapauskuvauksessa (Stake 1995, 15, 49).
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Taulukko 12. Sekundaariaineiston keruu ja aikataulu.

Sekund&driaineiston aihe ja ajan- | Pdivamaara, jolloin | Kuvaus

kohta aineisto saatu

Markkinointiyksikon kehittaminen | 27.11.2014 Kehittamisohjelmalinjaukset

1997-2003

Muistioita 27.11.2014 Markkinoinnin strategiaprosessi;

2001 Asiakaspalautteita

Markkinoinnin kasikirja 27.11.2014 Valmisteluprosessikuvauksia ja valmis kasi-

2001 kirja

Muistioita 27.11.2014 Johdon strategiaworkshoppeja

2003-2007

Johdon workshop 27.10.2014 Sisdinen raportti: alkukartoitushaastattelut,

2013 workshop-slidet ja -muistio, organisaatiokaa-
vio

Viestintatutkimus ja -strategia 2.3.2015 Viestintatutkimus ja -strategia

2012

Yritysjulkaisut 28.1.,31.3.ja Kaksi kirjaa, Vuosikertomus, Henkildstolehti

2014, 2015 5.8.2015

Henkilostokysely 9.6.2015 Tuorein raportti, yhteenveto

2015

Yrityskulttuuriprojekti 21.2.2015 Arvojen paivitys

2014

Toimintatapauudistus 29.9.2015 Prosessikuvaukset

2014

Henkilostokysely 29.9.2015 Yhteenveto kasittelysta

2015

Markkinointi 8.10.2015 Brandikuvaus

2014

Henkilosto 5.8.2015 Tyontekijaluetteloluettelo

2015

Henkilostokysely 5.8.2015 Kokonaistulokset ja aikaisempien vuosien

2012, 2014, 2015 seuranta

6.3.3 Aineiston kasittelyn eteneminen

Seuraavaksi kuvataan tiedon koostaminen priméériaineiston haastatteluista ja sekun-
dddriaineistosta. Tdmaéan tutkimuksen haastattelut on dokumentoitu danittamalla, lit-
teroimalla ja muistiinpanoilla ko. tilanteissa (Hirsijarvi ym. 2007, 217). Johdon
haastatteluita ja sekundddriaineistoa hyodynnettiin tapauskuvauksessa, jossa luotiin
kokonaiskuvaa tutkittavasta ilmiostd (luku 7). Néitd aineistoja tarkasteltiin yritysta-
son ja tiimitason ndakdkulmista (kuviot 11 ja 12). Kummassakin osa-alueessa esitet-
tiin markkinaorientoitumisen kehittymisti valittujen teemojen avulla.

Tiimitasolta kerdtyn primddriaineiston, haastattelu- ja verkostoaineiston kisit-
tely toteutettiin seuraavasti (kuvio 6):

1. Aineiston jdrjestdminen toteutettiin haastattelujen litteroinnin ja lomake-
kyselyjen tarkastamisen jidlkeen (Eskola & Suoranta 2014, 151). Haasta-
teltavien anonymisointi sekd suorien ja epdsuorien tunnistettavien piirtei-
den ldpikdynti ja muokkaus (Resnik 1998, 63, 68).
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2. Aineiston pelkistiminen ryhmittelemdlld. Haastatteluaineiston lapiluvun
jalkeen aineisto ryhmiteltiin markkinointi & viestintd -tiimiin ja myynti-
tiimiin.

3. Aineiston erittely sisdllon mukaan toteutettiin sosiaalisen pddoman ja ver-
kostoteorian késitteiden mukaan: sosiaaliset suhteet, vuorovaikutustilan-
teet ja sosiaaliset verkostot (taulukko 8). Haastatteluaineistosta eriytettiin
koko markkinointiyksikon neuvonta- ja ystdvaverkostoja késitteleva lo-
makekysely. Haastatteluaineistoa eriteltiin teoriasta johdettujen késittei-
den ja teemojen avulla yhteistydbkumppaneita késitteleviin ja yhteistoi-
mintaa kuvaaviin kokonaisuuksiin (luku 4.4). Néin yhteistyékumppaneita
koskevia kokonaisuuksia tuli neljd: koko markkinointiyksikkd, markki-
nointi & viestinté -titmi, myyntitiimi ja tuotekehitysyksikko (luku 8.2, ku-
vio 16). Yhteistoimintaa kuvaavia kokonaisuuksia tuli viisi: markkinoin-
tiyksikon osastopalaveri, markkinointi & viestinti -tiimin tiimipalaveri,
myynnin tiimipalaveri, tuotekehitysprosessin alkupalaveri ja tuotekehi-
tysprosessin jatkopalaveri (luku 9.2, kuvio 26). Téta sisdllon erittelyé kéy-
tetddn sisdllonanalyysin apuna (Tuomi & Sarajirvi 2018, 119).

4. Aineiston sisdllonanalyysi (1). Haastatteluiden sisdllonanalyysi toteutet-
tiin teoriasta johdetun affektio-kognitio-toiminta-suhtautumismallin osa-
alueiden mukaan tunnistamalla, mitd tuntemuksia nousee esiin, miti tar-
kasteltavista kohteista/asioista ajatellaan ja miten niitd arvioidaan seké
mitéd toimintaa tai toiminta-aikeita kuvataan (Labianca 2014, 241). Suhde-
tunnetilakuvausten arviointi toteutettiin tunne- ja vireystilasta muodoste-
tun nelikentéin avulla. Seké arviot ettd toiminnan ja toiminta-aikeiden ku-
vaukset jaoteltiin suotuisiin ja vdhemmain suotuisiin. (Breckler 1984,
1191). (Luku 6.4.2, kuviot 8 ja 9)

5. Aineiston sisdllonanalyysi (2). Haastatteluaineiston arviot ja toiminnan
kuvaukset jaoteltiin lisdksi niiden huomionkohteen mukaan: tyohon liit-
tyvit tilannetekijit ja sosiaaliset tilannetekijit ja toimijan ndkdkulman
subjektiivisuus ja objektiivisuus niissd (kuvio 10). Tarkastelua ei tehty
erikseen suotuisten ja vdhemmaén suotuisten kommenttien mukaan.

6. Sosiaalinen verkostoanalyysi. Neuvonta- ja ystaviaverkostoaineistot koot-
tiin kaksiulotteisen sosiomatriisin muotoon, tehtiin sosiaalinen verkosto-
analyysi ja laskettiin keskeiset mittarit sekd neuvonta- ettd ystaviverkos-
tosta. (Wasserman & Faust 1994, 83; UCINET 6, Borgatti ym. 2002).
(Luku 6.4.1)

Tadmaén jilkeen tehtiin vield tarkistukset ja tdismennykset. Haastattelut kiytiin lépi
uudelleen: sitaattien ldpikdynti, mahdollisten puuttuvien kohtien tdydentdminen,
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pitkien lainausten sisdltdjen tarkempi erittely asiakokonaisuuksien mukaan. Huomi-
onkohde-jaottelun tulkinnan tarkistaminen: tehtyjen jaottelujen lapikdynti ja mah-
dolliset muutokset.

*Yksilohaastattelut: semistrukturoidut haastattelut ja verkostokysely

Markkinointi & viestinta -tiimi

5. AINEISTON SISALLONANALYYSIT (1 ja 2)

Sosiaaliset suhteet Vuorovaikutustilanteet Sosiaaliset verkostot
. | i é s = |5 ] g
o | Ei : . s s S & s !
< =3 H H o H H o © ! : :
= 2 : 1 g : : 3 S : :
L 2 : : & i ; s 2 o :
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k= = | E 0! € - 21 | @i z 7
o c ! ! 2 = <! o £ 2 Q. o
£ S ! : = < 2! S | 5! s ! 5
X i c i ' Q! - = 2. O Q| S0 o
= = =2 2 > E | S T | 9! 5! @ !
© | X S 2 o3 =TI 2| 8! g BN
= 5 ! S o! © L2 S S 5 o
P = 2 |2 = s | = 2| R 2 o
Suhtautuminen yhteistydkumppaneihin ja yhteistoimintaan |
I I T Verkostorakenne:
Tunne Tieto Toiminta *Sidokset: ‘
" . Vih .. Vih . vastavuoroiset/yksisuuntaiset
*1\'/L'Jnnet!:a Suotuisaa sjoteu:r;;naan Suotuisaa Sjo;r;;?aan *Keskeisyys:
ireystila itse raportoitu/muiden
: ; i i raportoima
: : *Tiheys: tiimien sisdinen
Huomionkohde:
-Tyohon liittyvat tilannetekijat: subj. / obj.
-Sosiaaliset tilannetekijat: subj. / obj.
= markkinointi & viestinta -tiimi
----------- = myyntitiimi
Kuvio 6. Laadullisen ja maarallisen primaariaineiston kasittelyn eteneminen ja tutkimuksen ana-
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Analyysissd tullaan yhdistiméaan madrillistd sosiaalista verkostoaineistoa ja laadul-
lista haastatteluaineistoa (kuvio 6). Puolistrukturoidut haastattelut tuovat arvokasta
tietoa toimijoiden kokemuksista, kasityksista ja kdyttdytymisestd yhteistoiminnassa.
Luvussa 6.4 kuvataan tarkemmin tutkimuksessa hyodynnettidvat analyysimenetel-

mat. Alla olevaan taulukkoon 13 on koottu tutkimuksen analyysikasitteet.

Taulukko 13. Tutkimuksen analyysikasitteet

ANALYYSIKASITTEET

TARKASTELUN KOHDE

TOIMUA

TOIMINTA

TULOS

Aineistoldhde

Toimijat markkinointi &
viestinta -tiimissa ja
myyntitiimissa

Tiimien omat seka markki-
naorientaatioprosessiin
liittyvat palaverit

-Toimijat markkinointi &
viestinta -tiimissa ja
myyntitiimissa
-Esimiehet ja johto

Analyysirunko

Yhteistyokumppani

Yhteistoiminta

Yhteisen toiminnan lop-
putulema

Analyysikasitteet

Sosiaaliset | Sosiaalisen verkoston ra- | Sosiaalisen verkoston ra-
verkostot kenne, muoto ja laatu: kenne, laatu ja toimivuus
-neuvontaverkosto ja ys- | tietokanavana:
tavaverkosto -neuvonta- ja ystavaver-
-keiden toimijoiden valilla | kosto
on side -toimijoiden valiset siteet,
toimijoiden keskeisyys, tii-
mien tiheys
-tietopolkujen muotoutu-
minen
Sosiaaliset | Toimijoiden vertaissuhtei- | Toimijoiden vertaissuhtei-
suhteet den luonne: myodntei- den sisdlt6: markkinaa ja
nen/kielteinen vastineen tuottamista
koskeva tieto, jota voi-
daan jalostaa, hyddyntaa
ja vaihtaa
Vuorovai- -Epavirallinen vuorovaiku-
kutus tus: ei aikaan sidottu
-Virallinen vuorovaikutus:
toistuvat vuorovaikutusti-
lanteet
Yhteinen Osapuolten molemmin- Yhteisen ymmarryksen Yhteisen ymmarryksen
ymmadrrys | puolinen hyoéty mahdollistuminen vaih- muotoutuminen toimin-
dannassa nan tavoitteesta eli mark-
kinaorientoitumisen ke-
hittamisesta

Aineistosisalto

Yksilon kuvaus kokemuk-
sista ja havainnoista yh-
teistydkumppaneista:
lause tai lauseyhdistelma,
joka muodostaa ajatusko-
konaisuuden

Yksilon kuvaus kokemuk-
sista ja havainnoista yh-
teistoiminnasta:

lause tai lauseyhdistelma,
joka muodostaa ajatusko-
konaisuuden

Yksilon kokemukset ja ha-
vainnot yhteistyokumppa-
neista ja yhteistoimin-
nasta ja niiden vaikutuk-
set yhteisen toiminnan
lopputulemaan: lause tai
lauseyhdistelma, joka
muodostaa ajatuskoko-
naisuuden
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Aineistoldhteend on markkinointi&viestintd -tiimin ja myyntitiimin toimijat. Ai-
neisto kerdtddn yhdestd organisaatiosta yksilotasolla ja kootaan tiimikokonaisuuk-
siksi. (luku 6.2) Analyysin kohteena on yrityksen sisdinen sosiaalinen toiminta, jota
lahestytddn tarkastelemalla tiimien siséisid ja vélisid suhteita sekd niiden toimivuutta
vuorovaikutustilanteissa. Tarkastelu toteutetaan mikrotasolla, yksilon omana koke-
muksena. Tutkimuksessa kaytettdva analyysikésitteistd pohjautuu taulukossa 8 esi-
tettyyn sosiaalisen pddoman teorian tulkintamalliin. Sen paitason kisitteet — yhteis-
tyokumppani, yhteistoiminta ja yhteisen toiminnan tulos — muodostavat analyysirun-
gon, jolle analyysi rakentuu ja jonka mukaan luvut 8, 9 ja 10 jasentyvit. Analyysika-
sitteitd ovat mallin yldtason késitteet: sosiaaliset verkostot, sosiaaliset suhteet, vuo-
rovaikutus ja yhteinen ymmarrys. Suhteiden laatua, luonnetta ja sisdltdd seka vuoro-
vaikutustilanteita arvioidaan empiirisen aineiston avulla, jossa sisdltond ovat toimi-
joiden lauseina ja lauseyhdistelmind esittdimait yhteistyokumppaneita, yhteistoimin-
taa sekd yhteisen ymmairryksen muotoutumista kuvaavat kokemukset ja havainnot.
Aineiston analyysi toteutetaan valmiin viitekehyksen, affektio-kognitio-toiminta-
suhtautumismallin, mukaan ja sitd soveltaen. Se esitellddn luvussa 6.5.2.

6.4 Aineiston analyysimenetelmat

Tama tapaustutkimus toteutetaan kokonaistutkimuksena, jolloin tarkastelussa hyo-
dynnetiin kaikkia kéytettdvissd olevia ja niihin olennaisesti liittyvi aineistoja. Tut-
kittavaa ilmiotd voidaan parhaiten ldhestyd seké laadullista ettd méaéréllistd analyy-
simenetelmid kayttden. Aineistosta tehdddn teorialdhtoistd tulkintaa, jolloin analyy-
sin runkona hyddynnetdén sosiaalisen pddoman teoriaan ja verkostoteoriaan pohjau-
tuvaa tulkintamallia ja késitteitd (luku 4.4, taulukko 8). Analyysistd on tunnistetta-
vissa aikaisemman tiedon vaikutus, mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole teo-
riaa testaava, vaan paremminkin uusia ajatusuria aukova, teoriaa laajentava. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 109; Stake 1995; Gioia ym. 2012, 26)

Téssd luvussa esitelldédn aineiston analyysimenetelmét sekd kuvataan, miten niitd so-
velletaan tutkimuksessa. Yrityksen suhteiden dynamiikkaa tarkastellaan tdssé tutkimuk-
sessa sosiaalisen verkostorakenteen, suhteiden luonteen ja havaintojen kautta (taulukko
14). Organisaatiokaavio esittdd toiminnot ja niiden hierarkian. Verkosto kuvaa, milté or-
ganisaatioeldma néyttidd kaavion takana, minkalaisista sosiaalisista siteistd yksikot ja tii-
mit koostuvat sekd, miten virallinen ja epédvirallinen yhteistoiminta muotoutuu. Koke-
mukset kuvastavat, miltd organisaatioeldma tuntuu. Sosiaalinen verkostoanalyysi toteu-
tetaan yksilotasolla. Haastattelujen analyysissd yksilohaastattelut kisitellddn tiimitason
kokonaisuuksina (Yin 2003, 76).
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6.4.1 Sosiaalinen rakentuminen: sosiaalinen
verkostoanalyysi

Tassd tutkimuksessa verkostojen avulla kuvataan lyhytkestoista epdvirallisempaa
vuorovaikutusta ja tiedon vaihdantaa. Pidempikestoista vuorovaikutusta ja virallisia
palavereja tarkastellaan tutkimuksen laadullisten menetelmien avulla, jotka kuvataan
seuraavassa luvussa 6.4.2. Niistd saatavia tuloksia voidaan tarkastella ja hyodyntda
yhdessd, minkd myotd paédstddn tarkastelemaan my0s suhteiden subjektiivista tulkin-
taa, suhteiden kokemista, kehittymistd, jopa mahdollista katoamista (Mehra ym.
2014, 15; Mische 2011, 16; Borgatti ym. 2003, 998).

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan sekd toimijoiden tyohon liittyvad neuvontaver-
kostoa ettéd ystdvaverkostoa. Haastatteluissa lomakekyselyné kerityt verkostoaineistot
kootaan sosiometrin muotoon. Varsinainen sosiaalinen verkostoanalyysi ja verkoston
ominaisuuksien hahmottaminen toteutetaan UCINET 6 -ohjelmiston avulla (Borgatti
ym. 2002; Borgatti ym. 2013, 63, 100; Scott 2013, 5). Sosiaalisen verkostoanalyysin
avulla voidaan kuvata seki yksiloiden ettéd tiimien roolia tiedon viélittymisen verkos-
toissa (Palonen ym. 2004). Téssa tutkimuksessa verkoston kokonaiskuvan muodosta-
misessa keskeisid mittareita ovat koko verkoston ominaisuutta kuvaava keskittyneisyys
(centralization), toimijatason mittarit keskeisyysaste (degree) ja vdlillisyys (between-
ness) seka tiimin kuvauksessa kiytettava tiheys (density).

Aluksi suhteiden ja niistd syntyvien verkostojen visualisoinnin tarkoituksena on
luoda selked kokonaiskuva tarkasteltavan kohteen, tdssd markkinointiyksikosta.
Yksi keskeisistd tavoitteista hyodyntid verkostopiirrosteoriaa on “tarkeimpien” toi-
mijoiden tunnistaminen. Pyrkimyksena on kuvata ja mitata ”toimijan sijainnin” omi-
naisuuksia sosiaalisessa verkostossa. (Wasserman & Faust 1994, 169) Keskittynei-
syystunnusluvun avulla mitataan sité, kuinka paljon verkosto on keskittynyt joiden-
kin tiettyjen toimijoiden ympirille.

Toiseksi toimijatasolla tarkastellaan yhteyksien miirda ja suuntaa. Jos verkosto-
jen siteitd tarkastellaan suuntaamattomina, tutkitaan toimijoiden sijaintia verkos-
tossa. Toimijan keskeisyys soveltuu esimerkiksi resurssien hallinnan ja niithin paasyn
sekd informaation vélittdmisen mittaamiseen. Keskeisyysaste kertoo toimijan yh-
teyksien méirin eli kuinka monta suoraa yhteyttd toimijalla on muihin toimijoihin.
Talloin toimijan siteet tekevét hdnet erityisen ndkyvéksi muille toimijoille. Yksin-
kertaisin keskeisyyden selitys on, ettd koska keskeisilld henkil6illd on eniten siteitd
muihin, heidédn taytyy olla aktiivisimpia. Yleisesti keskeinen toimija on sellainen,
jolla on paljon ja mahdollisimman suoria yhteyksid verkoston muihin toimijoihin.
Toimijan yleisesséd keskeisyydessa ei ole vilid, onko toimija ldhettidnyt vai vastaan-
ottanut yhteyden. Adrimmilleen keskittynyt verkosto, jossa kaikki tieto vilittyy yh-
den toimijan kautta muille on 100-prosenttisesti keskittynyt ja verkosto, jossa kai-
killa toimijoilla on sama maard yhteyksid, saa keskittyneisyysarvoksi 0. (Palonen
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ym. 2004, 22) (Wasserman & Faust 1994, 13, 172, 178; Johansson ym. 1995, 44;
Kilduff & Tsai 2003, 32)

Yksittdisen toimijan kohdalla voidaan tarkastella myds, ovatko siteet suunnat-
tuja vai suuntaamattomia. Kun verkostoaineisto on suunnattu, voidaan laskea erik-
seen henkilOstd poispdin suuntautuvat suhteet eli henkilon itsensd raportoimat vas-
taukset (outdegree) ja henkil6on suuntautuvat suhteet eli muiden vastaajien rapor-
toimat suhteet (indegree). Suunnatuissa verkostoissa erotetaan toisistaan siis yhteyk-
sien ldhettiminen ja vastaanottaminen. Vastaanottaja- ja ldhettdjidkeskeisyys kuvaa-
vat yksilon toimijaprofiilia, aktiivisuutta ja toiminnan suuntautumista. (Wasserman
& Faust 1994; Palonen ym. 2004) Toimija koetaan tirkeéksi ja arvostetuksi, kun hin
on useampien yhteyksien vastaanottaja, useimpien “’valinta”, eli hinelld on suuri in-
degree-luku. Tdma kuvaa sitd, ettd henkil6lld on kokemusta ja tietotaitoa neuvoa
muita. Hén on tietolihde muille, jakaa tietoa muille ja hinet koetaan luotettavana.
Tama on tiedonkulun hallinnan kannalta verkoston keskeinen ominaisuus (esim.
Brass 1992; Ibarra & Andrews 1993). Kielteisid suhteita tarkasteltaessa, kuten "vi-
haa” tai ei halua olla ystidvd”, arvostetut toimijat eivit kuitenkaan ole vertaistensa
arvostamia. (Casciaro & Lobo 2008). Korkea outdegree-luku puolestaan kuvaa siti,
ettd henkil6lla on taipumus tavoitella muita. Han saa tietoa muilta ja on luottavainen.
Vastaajan itsearvioinnin pétevyyttd voidaan arvioida tarkastelemalla muiden toimi-
joiden arvioita kyseisen henkilon asemasta verkostossa (Palonen ym. 2004)

Kolmanneksi toimijatasolla voidaan tarkastella hinen sijoittumistaan verkos-
tossa. Vilillisyysluvun periaatteena on, ettd sellainen toimija, joka sijoittuu muiden
toimijoiden vélille niin, ettd hinelld on mahdollisuus sdddelld muiden toimijoiden
vilistd kommunikaatiota, on keskeinen. Hin on tietynlainen vilittdjd muiden toimi-
joiden vilisten suhteiden ohjailijana. (Johansson ym. 1995)

Neljdntend mittarina on verkoston tiheysluku (density). Se on suhteellinen mittari,
joka kuvaa kuinka moni ryhmén jdsen on tosiasiassa yhteydessé toisiinsa. Empiirisesti
havaittujen suhteiden méiraa verrataan teoreettisesti suurimpaan mahdolliseen suhtei-
den mééraan toimijoiden vélilla. Ndin saatu tunnusluku osoittaa, miten tiivis tarkastel-
tava ryhma on: mitd suurempi luku, sitd tthedmpi kyseinen verkosto on. Verkosto on
titheytensd puolesta tdydellinen, jos sen kaikki pisteet ovat yhteydessa toisiinsa. Ti-
heysluku ei sovellu hyvin kovin eri kokoisten ryhmien keskindiseen vertailuun. (Kil-
duff & Tsai 2003, 30; Scott 2013, 69, 74; Johanson ym. 1995, 47)

Tassd tutkimuksessa toimijoiden keskindisen vuorovaikutuksen tiheyttd seka
keskittymistd tarkastelemalla arvioidaan yhteisty6td tiimeissé ja tiimien valilld. Yk-
sittdisid tiimejd kdsitellddn sekd niiden sisdisen ettd niiden vélisen vuorovaikutuksen
ndkokulmasta. Yksittdisen tyontekijan asemaa arvioidaan suhteessa sithen, miten
keskeinen asema hinelld on tydpaikan neuvontaverkostossa eli miten usein hénelta
kiydadn kysymadssé apua tai neuvoja tyotehtdviin liittyen ja miten strateginen hanen
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ympdrille tietovirrat ja avunantoverkostot kasautuvat. (Palonen ym. 2004)

Verkoston rakenteen tarkastelussa verkostosuhteiden kaksisuuntaisuutta pide-
tddn yleisesti vahvojen siteiden tunnusmerkkind, silld ne ovat molemminpuolisesti
vahvistettuja (Krackhardt 1987, 221; Krackhardt 1992, 216). Téll6in henkild hyotyy
helpommasta yhteydesti tiimien vililld ja mahdollisuudesta pédésté toisen tiimin ver-
kostoihin saaden etua heididn halukkuudestaan jakaa luotettavaa ja hyodyllisté infor-
maatiota (Sparrowe ym. 2001, 320). Tdhan voi usein liittyd samalla my6s samankal-
taisuuksien yhdistymistd, mitd voidaan tiedon jakamisen ndkokulmasta pitdd mah-
dollisesti heikentdvana piirteend. Toisaalta vahva, merkityksellinen tai syva sidos
toimijoiden vililla edesauttaa tiedon vilittymisté erityisesti niissé tilanteissa, joissa
tieto on monimutkaista, kontekstisidonnaista tai epdselvisti muotoiltua (Palonen ym.
2004). Vahvat linkit toimivat osaamisen “kasvualustana” ja heikkojen linkkien
avulla osaamisen ja tiedon on mahdollista uudistua ja kasvaa. Verkostot, joissa vuo-
rovaikutus on vihaisti ja jotka ovat siis tiheydeltdin harvoja, sisdltavit usein padasi-
assa heikkoja linkkejd. Niiden osaamispddoma on téstd johtuen vain osittain yhteista
eli se ei sisdlld padllekkiisii tai toistuvia osatekijoitd. Julkinen tieto vilittyy heikko-
jenkin linkkien kautta ja levida sen vuoksi helposti ja vihin resurssein. Vahvoja link-
kejd tarvitaan erityisesti silloin kuin vilittyvé tieto on monisyisté, “tahmeaa” (Uzzi,
1997). Vaativan tiedon vilittdmisessd onnistutaan varmimmin silloin kun vuorovai-
kutus on intensiivistd ja vastavuoroista, kuten toistensa usein tapaavien ja samaa alaa
edustavien asiantuntijoiden kulttuureissa. Télloin informaatio voidaan esittdd vahin
sanoin ja tiivistden. Sitd vastoin vaikkapa kahden eri alan asiantuntijan kesken infor-
maatiota pitdd vilittdd runsaasti ja huolellisesti. Vastavuoroisuus on tirkeéa hiljaisen
tiedon oppimisessa, koska siind tarvitaan usein tarkennuksia. Molemmin puolin ta-
pahtuvassa kommunikoinnissa epéaselviksi jddneitd asioita voidaan kysyé uudestaan
ja samalla varmistua siitd, ettd toinen osapuoli on ymmartényt asian oikein. Vahvo-
jen sidosten vililld kulkee sen vuoksi ”paksu” informaatiovirta (Uzzi, 1997; Larson,
1992).

Verkostojen ominaisuuksiin sisdltyy, ettd ne ovat dynaamisia ja alttiita muutok-
sille (Halinen & Tornroos 2002, 1288). Taman tutkimuksen verkostoanalyysissa ver-
kostoa késitellddn vastaajien kokemuksena ja hetken kuvauksena. Tapauskuvauk-
sessa esitettdvistd johdon haastatteluihin perustuvista tiimien aseman muutoskuvi-
oista (luku 7, kuvio 13) voidaan tehdi tulkintoja muutoksen suuntaan liittyen, mutta
niitd ei voi kuitenkaan suoraan pitdd verkostomuutoksia kuvaavina.
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6.4.2 Sosiaalisten suhteiden luonteen ja toimivuuden
tarkastelu

Verkostotutkimuksessa yksilon ndkyméttomét ominaisuudet, kuten kognitio, asen-
teet, mielenlaatu, on ohitettu usein niiden mittaamisvaikeuden takia (Kilduff & Tsai
2003, 68). Sosiaalinen todellisuus on kuitenkin enemmaén kuin vain ulkokohtaista
objektiivista todellisuutta, se on myds ihmisen omaa tulkintaa niistd ja ihmisen péa-
madristd kumpuavaa toimintaa (Ojanen 2011, 236). Kiytdnnot tai rakenteelliset te-
kijat eivdt automaattisesti tuota tiettyd merkityksenantoa tai tulkintaa, vaan valissd
on yksilon sisdinen tapa prosessoida ja antaa merkitys ulkoisille asioille sekd méa-
rittdd suhteensa itselle tarkedksi koettuihin asioihin. (Archer 2000; Kuusela 2011,
66) Tassé tutkimuksessa kdytettdva analyysimalli yhdistda affektiivisen, kognitiivi-
sen ja toiminnallisen tarkastelun (Breckler 1984, 1191). Taméan tarkastelutavan
avulla voidaan syventdd téssa tutkimuksessa sovellettavaa Nahapiet & Ghoshalin
(1998) sosiaalisen pddoman mallia, joka sisdltdd rakenne-, suhde- ja kognitioulottu-
vuudet.

Henkil6 kokee tuntemuksia ollessaan vuorovaikutuksessa ja toteuttacssaan eri-
laisia tehtidvidén (Lawler & Thye 2007, 317). Téssd tutkimuksessa sosiaalisten suh-
teiden emotionaalista puolta pyritddn ymmartiméain monipuolisemmin kuin myon-
teinen/kielteinen-skaalalla. Teoreettisen viitekehyksen luvussa 4.2.4 kuviossa 3 esi-
teltiin henkil6iden valistd suhtautumista kuvaava kolmiosainen malli, joka on nega-
titvisia suhteita paljon tutkineen Labiancan (2014, 241, 244) mukaan relevantti tapa
selvittdd hieman laajemmin suhteiden kirjoa, ja siten my0s ylittdd toistuvasti esiin
nouseva haaste pddstd haastatteluissa kiinni positiivisten suhdekuvausten lisdksi
myds suhteiden kielteisempéadn puoleen. Kuviossa 7 esitetddn tdma tutkimuksen laa-
dullisessa analyysissé kéytettdva suhtautumismalli ja kdsitteet. Kolmiosaisen tarkas-
telun avulla voidaan selvittdd toimijoiden vélistd suhtautumista, eli miten he sanot-
tavat: a) mitd tuntemuksia toimijalla on toista osapuolta kohtaan, b) miten toimija
arvioi toista osapuolta ja mitd hidn ajattelee tai tietdd toisesta osapuolesta sekd c)
miten toimija toimii tai aikoo toimia suhteessa toiseen osapuoleen. Tuntemuksien
tarkastelun laajentamiseen hyddynnetddn vield ulottuvuuksia vireystila ja tunnetila
(Casciaro & Lobo 2008, 657; Casciaro 2014, 233; Labianca 2014, 244).
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SUHTAUTUMINEN
YHTEISTYOKUMPPANEIHIN/YHTEISTOIMINTAAN
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Kuvio 7. Osa-alueet henkilon arvioidessa suhtautumistaan yhteistydkumppaneihin ja yhteistoi-
mintaan (mukaellen Labianca 2014).

Labiancan (2014, 24) esittimai jaottelua sovelletaan tdssa tutkimuksessa tarkastel-
taessa suhtautumista yhteistydbkumppaneihin ja yhteistoimintaan (kuvio 7). Tdmén
avulla pyritdan lisddmain ymmarrystd suhteiden luonteesta ja sen vaikutuksista. Eri
tavoin onnistuneissa tai epdonnistuneissa sosiaalisissa vuorovaikutustilanteissa toi-
mijalle muodostuu mydnteisid tai kielteisid kokemuksia, tunteita ja tuntemuksia,
joilla voi olla vaikutuksia suhteisiin, ryhmién tai verkostoon seké kiinnostukseen tai
tyytyvéisyyteen tulevia tehtdvid tai vaihdantatilanteita kohtaan. (Lawler 2001, 332;
Lawler & Thye 2007, 303-304).

IThminen kokee ja ilmaisee Turnerin (2002, 231-232) mukaan mydnteisié tunte-
muksia, kun hénen toimintaansa liittyviat odotuksensa tdyttyvét ja hén saa toisilta
siitd vahvistavaa hyviksyntidd. Kun hin kokee onnistumisensa johtuvan omista hen-
kilokohtaisista tekijoistd, kuten omasta toiminnastaan, roolistaan tai asemastaan, hian
tuntee myonteisid tuntemuksia ja tyytyvaisyyttd itseddn kohtaan. Kun hén kokee
syyksi toiset, hidn suuntaa syntyneet myonteiset tuntemuksensa toiseen henkiloon tai
sithen tiimiin, johon timé& kuuluu ja sitoutuminen niihin lisééntyy.

Organisaatiossa on erilaisia suhteita, yhteistydkumppanuuksia ja yhteistoimintaa
seki erilaisia niithin johtaneita tai niistd seuranneita seikkoja ja syitd. Y1l esitelty
toimijoiden suhtautumista toisiinsa kuvaava teoreettinen affektio-kognitio-toiminta
-malli on yksi pyrkimys selvittdd suhteiden luonteessa, yhteistyokumppaneissa ja
yhteistoiminnassa ilmenevid erilaisuuksia. On esitetty kysymys, pystyyko jokin
ndistd osa-alueista yksinddnkin tuomaan esiin nditd erilaisuuksia ja miké niistd se
sitten olisi? (Breckler 1984, 1203; Harrigan ym. 2020, 8) Labianca (2014) on esitta-
nyt mallin soveltamista kokonaisuudessaan dyadisten suhteiden negatiivisuuden
erittelyyn suhdetutkimuksessa, jolloin toimijat itse arvioivat omia suhteitaan osalli-
sina niissd. Vaikka suhteita ei tdssd tutkimuksessa suoraan arvioida dyadisina, mallin
soveltaminen on perusteltu, silli toimijat itse ovat osapuolina tarkasteltavissa
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yhteistyokumppanuuksissa ja yhteistoimintatilanteissa. Seuraavaksi esitetddn tar-
kemmin kuviossa 7 esitetyn suhtautumismallin kolme osa-aluetta seki arvioiden ja
toiminnan ja toiminta-aikeiden huomionkohteiden tarkastelun kuvaus.

Suhtautumismallin tunnetila- ja vireystilaulottuvuuksien kuvaus

Suhtautumismallin ensimmaéinen osa-alue Labiancan (2014) kuvaamaa tunnesuhtau-
tumista. Se kuvaa jo tapahtuneesta kokemuksesta tai vuorovaikutuksesta syntynyttad
hetkellistd tuntemusta. Minkélaisia tuntemuksia tiimildisilld on vireystila- ja tunne-
tilaulottuvuuksien avulla tarkasteltuna? Minkilainen tunnetila tiimissa vallitsee ja
koetaan? Minkilainen vireystila tiimissé on ja koetaan? Vallitseeko tiimissé tunte-
musten kirjo vai yhdenmukaisuus? Kohteeseen liittyvien tuntemusten ja mieltymys-
ten tarkasteluun voidaan hyoddyntdéd tunnetilojen kehdmallia (kuvio 8). Sen avulla
tissd tutkimuksessa tarkempi sisdllonanalyysi yhteistyokumppaneihin ja yhteistoi-
mintaan liittyvastd tunnemaailmasta ja mielialoista esitetdin vireystilaulottuuden ja
tunnetilaulottuvuuden avulla henkilon omista kokemuksista tehtyind tulkintoina.
Téassd tutkimuksessa vireystilaulottuvuutta kuvaavan skaalan daripdind on korkea
energiataso — matala energiataso. Tunnetilaulottuvuutta kuvaavan skaalan daripdind
on miellyttivad — ei-miellyttdva tunne. (Feldman Barrett & Russell 1998, 967, 969;
Barsade & Gibson 2007, 39; Casciaro 2014, 227). Labianca (2014, 242) viittaa muun
muassa Parkeriin ym. (2013) todeten, ettd negatiivista energiaa késittelevat tutki-
mukset vastaavat negatiivisten suhteiden tutkimusta.

Seuraavaksi lyhyt kuvaus kehdmallista ja keskeisisté kisitteistd siind. Kehdmalli
on luotu avuksi ymmaértdmaén sitd, miten ihmiset sanottavat kohteeseen liittimadnsa
mieltymystd suhteissa (Kuvio 8). Ulkokehélld on tunnetiloja (mielialoja) kuvaavia
sanoja, joista jokaisella on sekéd tunnetta ettd aktivaatiota siséltavid tunnuspiirteitd ja
jotka vaihtelevat seki tunne- ettd vireysulottuvuuksien skaaloilla. Kullakin tunneti-
laa kuvaavalla sanalla on kaksinapainen vastakkainen sana, joka on vastaparina seka
tunne- ettd vireysulottuvuudella. (Feldman Barrett & Russell 1998, 967, 969; Bar-
sade & Gibson 2007, 39; Casciaro 2014, 227). Kaksinapainen malli (bipolar model)
sisdltdd hypoteeseja tunnetiloja kuvaavien sanojen merkityksistd (semantics of af-
fect). Esimerkiksi iloisuus-sanan toinen napa on surullisuus, silld sanat ilo ja suru
ovat vastakohtia. Silti on huomioitava, etteivit kaikki positiivisia tunnetiloja kuvaa-
vat sanat ole kaikkien kehélld olevien negatiivisten kuvausten vastakohtia. (Feldman
Barret & Russell 1998, 968)

Tutkimuksissa on todennettu myds, ettd sekd miellyttdvid ettd ei-miellyttdvid
tunnetiloja kuvaavat sanat sisdltivét erilaisia aktivaatiotasoja. Esimerkiksi miellyt-
tdvéat sanat “iloinen, innostunut” merkitsevat aktiivisuutta (activation), “tyyni, rau-
hallinen” siséltivdt vaimeutta ja tehottomuutta (deactivation). Vastaavasti ei-
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miellyttidvid tunteita kuvaavat sanat ”jarkyttynyt, levoton™ sisdltdvat aktiivisuutta,
“unelias, masentunut” sisdltivét vaimeutta. (Feldman Barret & Russell 1998, 969)

KORKEA
ENERGIA-
TASO

Jannittynyt Valpas

Hermostunut Innostunut

Stressaantunut Ylpea

Allapdin lloinen
EI-MIELLYTTAVA MIELLYTTAVA
TUNNE TUNNE
Surullinen Tyytyvdinen

Masentunut

Seesteinen,
tyyni

Unelias,
hidas Rento
Vasynyt, Rauhallinen
uupunut
MATALA
ENERGIA-
TASO

Kuvio 8. Tunnetila-kehdmalli (Barsade & Gibson 2007).

Tunnetilat (affective states) ovat laaja kidsiteperhe (Brief & Weiss 2002). Seuraa-
vassa selvennetddn nditd késitteitd. Aluksi on tirkedd erottaa kisite tunnetila (feeling
state) sekd tunne luonteenpiirteend (feeling trait). Tunnetilalla tarkoitetaan hetken tai
lyhyen ajan tunnekokemuksia. Tunne luonteenpiirteend on pysyvampi taipumus tun-
tea ja toimia tietylld tavalla (Watson & Clark 1984,). Viimeksi mainittu ei ole tdmén
tutkimuksen aihe. (ks. Barsade & Gibson 2007, 37) Tunnetilojen kuvaamisessa mie-
lialat (moods) ja tunteet (emotions) ovat ldhelld toisiaan. Niiden eroa voidaan tarkas-
tella ajan/keston ja voimakkuuden kuvauksin. Aikakasite on selked, vaikka riittdma-
ton, tunteita ja mielialoja erotteleva seikka, silld mielialat nihdaan usein pidempi-
kestoisina. (Casciaro 2014, 224)

Tunteilla on tietty (kiinnostuksen) kohde, méérittava tilanne tai syy, mikd on osa
subjektiivista kokemusta. Tunteet liittyvét aina johonkin tilanteeseen tai henkiloon:
”Olet vihainen pomolle”. ”Olet ylped suorituksestasi”. "Hépedt kdytostdsi”. ”Vuo-
rovaikutustilanteet timén henkilon kanssa on innostavia”. Sosiaalisten vuorovaiku-
tustilanteiden tunnesisdltd (emotional content) henkil6iden vililld voi vaihdella,
vaikka niissd ajan myotd voitaisiinkin havaita tiettyd sddnnonmukaisuutta.
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Perustunteita ovat esimerkiksi ilo, surullisuus, viha, pelko, inho, yllitys. (Casciaro
2014, 223-225)

Mielialoja pidetdén lievempind pidempikestoisina tunnetiloina. Kuitenkin toi-
saalta yksilo saattaa pitdd tietyn oman tunnetilansa aktiivisena pitkdédnkin, toisaalta
mielialatkin voivat olla lyhytikéisid. (Cropanzano ym. 2003, 835)

Mielialat ovat tunnekokemuksia, jotka ovat irrallisia 1dheisesta syystd. Niilld ei
ole tiettya yksittdistd kohdetta tai méaarittivaa tapahtumaa, kuten tunteilla. Mielialat
ovat vuorovaikutuksessa koettuja tunnetiloja, toimijan vastaus vuorovaikutustilan-
teeseen. ”Kun olen vuorovaikutuksessa tdman henkilon kanssa, olen innostunut”.
(Casciaro 2014, 223)

Lopez-Kidwellin ym. (2108, 1129) mukaan toimijan jatkuvissa suhteissaan ko-
kemat tunteet (feelings) voidaan kuvata miellyttdvyyden ja aktivaation tasojen mu-
kaan. Suhteen osapuolten tarkastelujen yhdistiminen voi jopa ennustaa suhteen elin-
kaarta. Toimijan vuorovaikutustilanteissa kokemat tunteet? (emotions) voivat muut-
taa merkittdvasti titd suhteiden elinkaarta joko hetkellisesti tai pysyvésti. Ajan my&ta
ndin kehittyvit vahvat, kielteiset tai heikot epéviralliset suhteet ovat vaikuttamassa
organisaation toimintaan, suorituskykyyn seké toimijoiden motivaatioon, pyrkimyk-
siin ja innovointiin.

Cropanzano ym. (2003, 847—-848) sijoittavat yksittiiset perustunteet mielialojen
kehédmalliin seuraavasti: iloinen sijoittuu lohkoon ”mieluisa, korkea aktivaatio”, kun
taas surullinen lohkoon “epamieluisa, alempi aktivaatio”. Inho, viha ja pelko ovat
lohkossa “epamieluisa, korkea aktivaatio”. Lohkoon “myonteinen/alhainen aktivaa-
tio” ei heidén tutkimusaineistossaan sijoittunut mikdin perustunteista. Heiddn mu-
kaansa vaikuttaakin siltd, ettd kaikissa tunteissa on joitakin mielialoihin liittyvia piir-
teitd, mutta mielialoilla ei vaikuta olevan tunteisiin liittyvid piirteitd. (Feldman Bar-
rett & Russell 1998)

Turnerin (2002, 230) mukaan tunteet suuntaavat ja vaikuttavat kdyttdytymiseen
ja toimintaan. Téssd tutkimuksessa suhteiden luonteen arvioinnissa kaytettdvassé ke-
hamallissa lahentyvé kédyttdytyminen on seurausta miellyttdvasti tunnetilasta ja ve-
taytyva kiyttdytyminen vihemman miellyttdvasti tunnetilasta. (Feldman ym. 1998;
Casciaro 2014) Vastaavasti tdssd kuvataan vireystilan korkeaa energiatasoa herkkyy-
tend toimimiseen ja alempaa energiatasoa odottavana toimintatapana.

Suhtautumismallin arvioiden seka toiminnan ja toiminta-aikeiden kuvaus

Suhtautumismallin kuviossa 7 esitetty toinen osa-alue késittelee Labiancan (2014)
kuvaamaa kognitiivista suhtautumista, eli miten toimija arvioi ja miti ajattelee, tietda
ja havaitsee suhtautumisen kohteesta (kuvio 9). Miten hén arvioi yhteistyokumppa-
neita? Miten ymmaértdd vuorovaikutustilanteen ja sen, mité silld halutaan saada ai-
kaan? Jatkumo “’suotuisaa — vihemmaén suotuisaa” on tissd tutkimuksessa méaritelty
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ndin: Suotuisat ajatukset ja kommentit, jotka tukevat, kannattavat tai arvostavat, tai
osoittavat, ettd henkilo on ajatuksen tai kehityksen tukena. Vahemmain suotuisat aja-
tukset ja kommentit, jotka huonontavat, heikentédvat, kritisoivat, arvostelevat tai hen-
kilo esittdd vasta-argumentteja. Miten henkil6 arvioi yhteistyokumppaneita? Mitd
tiimildiset tietdvat tarkasteltavista palavereista ja ajattelevat vuorovaikutuksesta
niissd sekd miten arvioivat néitd palavereja aiemmin kokemaansa pohjautuen?
Ovatko ndma arviot suotuisia vai vihemmaén suotuisia? Kuviossa 9 on koottuna suh-
tautumismallin toinen ja kolmas osa-alue.

Mita henkilo ajattelee ja havaitsee Miten henkild toimii tai aikoo toimia
yhteisty6kumppaneista/yhteistoiminnasta? suhteessa yhteistybkumppaneihin/yhteistoimintaan?
Suotuisia ajatuksia Vahemman suotuisia ajatuksia Suotuisaa Vahemman suotuisaa
\A) "Tukee, kannattaa, on B) "Huonontaa, heikentddi, a) "Yhteistoimintaa edistévddi, |b) "Yhteistoimintaa
ajatuksen tai kehityksen kritisoi, vasta-argumentoi, kehittdvdd,; on sopusoinnussa, |hidastavaa, haittaavaa,
takana, arvostaa" arvostelee" pitdd, suojelee” vilttelee; hylkédd"

Kuvio 9. Suhtautuminen yhteistydkumppaniin tai yhteistoimintaan.

Suhtautumismallin kolmas osa-alue késittelee Labiancan (2014) kuvaamaa toimin-
nallista suhtautumista, eli miten toimija kéyttaytyy ja toimii tai aikoo toimia suh-
teessa kohteeseen. Jatkumo “suotuisaa — vihemmain suotuisaa” on tdssd yhteydessa
madritelty ndin: Suotuisa toiminta voi olla yhteistoimintaa edistdvaa ja kehittdvii,
henkild pitdd tai suojelee vuorovaikutusta tai on sopusoinnussa sen kanssa. Epasuo-
tuisa toiminta voi olla yhteistoimintaa hidastavaa, haittaavaa, sitd vilttelevii tai jopa
hylkdaviaa. Néin tarkastellaan sekd yhteistyOkumppaneita ettd yhteistoimintaa kos-
kevia kommentteja.

Huomionkohteiden tarkastelun kuvaus

Koska tavoitteena on pééstd selville tiedon sisdltdon ja jakamiseen vaikuttavista te-
kijoistd, keskittymistd yksinomaan suotuisuuden asteen mukaisen jaottelun tarkaste-
luun ei katsottu riittdvéksi. Niinpd suhtautumisen suotuisuusasteen tulkinnan lisdksi
tarkastellaan sitd, mihin toimijan huomio hinen arvioissaan ja toimintansa kuvauk-
sissa kohdistui. Tdtd arvioitiin tutkimusongelmaa valaisevien teemojen avulla. Ndin
voidaan vertailla huomionkohteiden painotuksia ja tehdd huomioita niistd. (Eskola
& Sarajarvi 2014, 175)

Vuorovaikutuksessa ja vaihdannassa syntyvid tuntemuksia on késitelty Lawlerin
(2001, 329, 332, 347) tutkimuksessa. Han yhdistii tarkastelussaan yhteisen tehta-
viin liittyvan toiminnan ja sosiaalisen yksikon, kuten suhteet, ryhmit ja verkostot,
ja kuvaa myonteisten ja kielteisten tuntemusten kohdistumista tehtdaviin, itseen,
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toisiin tai ryhméén. Tahédn tutkimukseen sovellettuna tarkastelutapa esitetddn kuvi-
ossa 10 nelikentténi.

TOIMIJAN TARKASTELUN KOHTEENA
Ty6hon ja ammatillisiin Sosiaaliset tilannetekijat
seikkoihin liittyvat
tilannetekijat

=L S)

< £

S 2

3 | £ |*Omatyd *|tse sosiaalisessa tilan-
<z[ S -_%- teessa
§ =z a *Me, ryhmad, tiimi
- = S| TT) SS)
=Ew £

E |2 . s ) - .

2 z *Toisten maarittelemat, *Muut sosiaalisessa tilan-

= % esim. toimintatavat, peli- teessa

X | O | saannot, koordinointi *Toiset, nuo

Kuvio 10. Toimijan kommenttien huomionkohteen tarkastelu nelikenttana.

Siind toimijoiden kommentteja ryhmitelladn myds niiden tarkastelundkdkulman suh-
teen. Nelikenttd koostuu ulottuvuuksista toimijan tarkastelun kohteet, eli tyohon ja
ammatillisiin seikkoihin liittyvit tilannetekijdt ja sosiaaliset tilannetekijat (sara-
keotsikot), sekd toimijan tarkastelundkokulmat, eli subjektiivinen ja objektiivinen
nidkokulma (riviotsikot). Seuraavaksi avataan nelikentin ruutujen sanalliset kuvauk-

set:

Ruutu T: henkilon tarkastelunikokulma on subjektiivinen ja huomion
kohteena on omaan tyohon ja omaan vaikutuspiiriin liittyvid seikkoja. Sel-
laisia seikkoja, joihin henkild itse voi vaikuttaa.

Ruutu S: henkilon tarkastelundkdkulma on subjektiivinen ja huomion
kohteena on sosiaaliset tilannetekijat. Henkilo itse on toimijana tai ryh-
mansd jasenend.

Ruutu TT: henkilén tarkastelundkékulma on objektiivinen ja huomion-
kohteena toimintatapoihin liittyvia seikkoja. Sellaisia seikkoja, jotka tule-
vat annettuina ja henkild itse ei ole suoraan voinut vaikuttaa.

Ruutu SS: henkilon tarkastelundkdkulma on objektiivinen ja huomion-
kohteena on “toiset” sosiaalisiin tilanteisiin liittyen. Toisten toiminnan ar-
vioiminen.

Toimijoiden aiemmat kokemukset vuorovaikutustilanteista vaikuttavat seuraaviin
kohtaamisiin ja nithin liittyviin tuntemuksiin, arvioihin ja toiminta-aikeisiin. Suhtau-
tumista ndin laajasti tarkastelemalla voidaan luoda kuva siitd, mitd suhteista ja
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vuorovaikutuksesta nousee esiin ja painottuu. Miten toimijat yhteistyokumppaneita
ja kyseistd yhteistoimintaa arvioivat ja miten niistd puhuvat, miten valmistautuvat
esimerkiksi palavereihin ja miten ovat itse valmiita niihin panostamaan, esimerkiksi
aktiivisella osallistumisella keskusteluun ja tiedonjakoon ja innovatiivisilla ehdotuk-
silla.

6.4.3 Analyysimenetelmien yhteenveto

Analyysimenetelmien yhteenveto taulukossa 14 kuvaa empiirisen aineiston, analyy-
simenetelmien ja tarkastelukriteerien yhteenvedon tutkimuksen kunkin osaongelman
kohdalla.

Tutkimusraportin ensimmadisessé vaiheessa, luvuissa 7, 8 ja 9, tarkastelu keskit-
tyy toimijoilta kerdttyyn empiiriseen aineistoon. Tapauskuvaus (luku 7) kokoaa
markkinaorientoitumisen muutosvaiheet johdon ndkokulmasta taustaksi kahdelle
seuraavalle analyysiluvulle. Tdmaén jilkeen tiimitason empiiristd aineistoa analysoi-
daan omana kokonaisuutenaan tavoitteena 10ytié aineistoldhteiden oma &éni. Haas-
tatteluaineistoa késitellddn kvalitatiivisen analyysimenetelmén avulla ja verkostoai-
neistoa kvantitatiivisen analyysimenetelméan avulla ensin koskien yhteistyokumppa-
neita luvussa 8 ja sen jilkeen yhteistoimintaa luvussa 9. Kummassakin osa-alueessa
analyysimenetelmind kéytetddn affektio-kognitio-toiminta-suhtautumismallia seka
sosiaalista verkostoanalyysid. Kaikkien alalukujen lopussa esitetdén lyhyet yhteen-
vedot niistd. (Gioia ym. 2021, 26)

Tutkimusraportin toisessa vaiheessa, luvussa 10, kootaan analyysin huomiot ja
esitetddn tulokset teoriaan tukien. Keskeiset huomiot tutkimuksen kuhunkin osaon-
gelmaan kuvataan niiden omissa alaluvuissa. Siten koko tutkimusraportissa ensim-
maisen osaongelman aihealuetta kisitelldén luvuissa 8 ja 10.1 ja toisen osaongelman
athealuetta luvuissa 9 ja 10.2. Kolmannen osaongelman kisittelyssd luvussa 10.3
yhdistetdan kaikkien empiiristd aineistoa kisitelleiden lukujen sisdlt6jd teoriaan.
(Gioia ym. 2021, 26) Kunkin alaluvun lopussa on lyhyt yhteenveto niista.

129



Outi Kéhler

Taulukko 14.

Analyysimenetelmien yhteenveto.

nassa?
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! Tutkimustapauksen kuvaus
pitkittaistarkasteluna johdon
nakokulmasta

7.1 Asiakassuuntautumisen toteuttaminen

Tassd tapauskuvauksessa késitellddn markkinasuuntautumisen muotoutumista pit-
kittdistarkasteluna. Kronologinen kuvaus toteutetaan johdon nikokulmasta ja perus-
tuu johdon haastatteluihin ajanjaksolla 20142015 sekéd heiddn niissd ilmaisemiin
havaintoihin toiminnan kehittimisestd. Aineistona kédytetdan myos monipuolista se-
kundiiriaineistoa vuosilta 1997-2015 (luku 6.3.2, taulukko 12)." Siihen sisiltyvit
henkilostokyselyiden tulokset edustavat henkilokunnan johdolle valittdmid mielipi-
teitd, joita johto sitten keskuudessaan kasitteli. Tdman luvun tehtdvina on tuoda per-
spektiivid tutkittavan ilmion tarkasteluun sekéd luoda taustaa tiimitason yhteistyo-
kumppani- ja yhteistoimintakokemusten analyyseille ja kuvauksille luvuissa 8 ja 9
sekd tulosluvuille 10.1 ja 10.2. Johdon ja tiimitason nikdkulmat yhdistyvét tuloslu-
vussa 10.3. (ks. taulukko 10)

"Mina vastaan asiakkaistani.” Ajanjakso 1997-2000

Markkinan pirstaloituminen ja hidas kasvu olivat toimintaympéristdssi tunnistetta-
via signaaleja yrityksen toiminnan kehittimiseksi. Kilpailija-analyysissd nimettiin
kaksi padkilpailijaa, joista toisella katsottiin olevan mahdollisuus isoihin satsauksiin,
toinen ndhtiin dynaamisena ja kasvavana. Uutta teknologiaa ei ndhty omaa toimintaa
tai toimialaa syrjayttdvénd, vaan rinnakkain kehittyvéana tekijana. (Taulukko 11)
Tarkastelujakson alussa markkinointi ja myynti oli organisoitu niin, ettd ne kuu-
luivat samaan yksikkoon, markkinointiyksikkdon, mutta toimivat kédytdnnossa
melko itsendisesti suhteessa toisiinsa. Tiedotus toimi niisté erilldén (kuvio 13). Vuo-
sina 1997-2000 myyntitiimid 1dhdettiin kehittiméin johdonmukaisesti tavoitteena

Tamén luvun otsikoissa olevat sitaatit ovat otteita johdon haastatteluista ja sekundaari-
aineistosta.
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suunnitelmallisuus ja tuloksellisuus, myyntineuvotteluosaaminen, vuorovaikutus ja
avainasiakastyoskentely.

Asiakkuuden hallinnan merkitys nousi keskeiseksi. Nahtiin myds tiarkeédksi, ettd
kaikki toimijat mahdollisimman laajasti yrityksessd ymmartdisivat kokonaisuudes-
saan ketjun “’kuluttaja — kauppa — sisdénostaja — markkinointi —tuotanto ja tuoteke-
hitys”, eri vaiheet toiminnassa sekd muutokset ja vaatimukset siind.

Jotta ymmarrettdisiin paremmin asiakkaan toiveita, toteutettiin asiakaskysely.
Tavoitteena oli tuntea asiakas sekd saada aineksia ja mittareita asiakastyytyvaisyy-
den seuraamiseen. Haastatteluiden johtopadtoksind oli aktiivisuuden, yhteyksien ja
oma-aloitteisuuden lisidminen myynnissa.

"Toimenpiteiden toteutuminen on kiinni jokaisesta, yhdessa.” Ajanjakso
2001-2002

Jotta voitiin paremmin vastata toimintaympdriston haasteisiin, haluttiin ensin liséta
sisdistd yhteistoimintaa. Markkinointiyksikon koulutuksissa pyrittiin kehittiméaan
yhteisid kdytdntojd ja haettiin yhteistad kieltd. Yritystasolla néhtiin tirkedksi nostaa
markkinoinnin asemaa ja painoarvoa organisaatiossa ja ndhda se oleellisena ja yhte-
ndisend osana kokonaistoimintaa, ei erillisend yksikkoné. (Kuvio 11)

Kevédlld 2001 ulkoinen kouluttaja ja markkinointijohtaja esittivdt markkinoinnin
johtoryhméssd yhteisen teeman organisaation sisdisen yhteistyon parantamiseksi:
“kaikki myy”. Talla tarkoitettiin asiakkaisiin vaikuttamista yhdessa, ei erikseen eri tii-
meissd. Tavoitteena oli korostaa organisaatiossa, ettd kaupallisuus ei ole “paha asia”
ja ettd myynti on arvokasta toimintaa. Haluttiin nostaa myyntihenkiléiden arvostusta
omissa ja muiden silmissd, “teemme tirkedd tyota”. Lisdksi katsottiin, ettd organisaa-
tiossa pystytddn tukemaan myyntid paremmin, kun tdméa missio on sisdistetty laajem-
min. “Kaikki myy” -teema tuotiin epévirallisesti esiin keskusteluissa Markkinoinnin
kehittdmispaivilld kesdkuussa 2001. Teemaa haluttiin ldhted levittimiéin ensisijaisesti
“mallioppimisena”, ei niinkdén jarjestelméllisen implementointisuunnitelman kautta.

Markkinoinnin kehittdmispéaivilla teemana oli Markkinoinnin késikirjan luominen
johdon esivalmistelun pohjalta ja tavoitteena oli pdivittia sitd tulevina vuosina. Kési-
kirjan tavoitteena oli lisdtd eri tuotelinjojen markkinoinnin keskindistd yhteistyota.
Niin saavutettavalla yhteiselld suunnittelukapasiteetilla pyrittiin parantamaan tiedon
kulkua seké kustannustehokkuutta. Tavoitteena oli 16ytdé tapoja yhteistoiminnan ke-
hittdmiseen niin koko yrityksen kuin markkinointiyksikdiden sisdlldkin. Synergia-
hyodyilld pyrittiin parantamaan kannattavuutta ja tehokkuutta. Vision kuvauksessa
kdytettiin attribuutteja: monipuolinen, vahva, kannattava. Arvoissa korostettiin, ettd
organisaatiossa tehtéva tyo on yhteiskunnallisesti arvokasta, ja ettd tavoitteellisuutta ja
kunnianhimoa arvostetaan korkean laadun saavuttamiseksi. Tarkeiksi mainittiin myos
suvaitsevaisuus ja avoimuus erilaisia yksilollisid mielipiteitd kohtaan.
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Outi Kéhler

Markkinoinnin kisikirjan tavoitteena oli toimia tydskentelyn apuna, ldhdettiessa
suunnittelemaan ja toteuttamaan pitkdjanteisid markkinoinnin kehittdmistavoitteita.
Tavoitteena oli lisdksi koota yhteen, selventdd ja jakaa tietoa siitd, miten markki-
nointiyksikko ja sen jasenet omalla tyollddn parhaiten rakentaisivat ja tukisivat yri-
tyksen menestysta.

Liséksi kirjattiin, ettd markkinointi, silloin markkinointi ja myynti, vastaa omalta
osaltaan yrityksen tuotteiden kaupallisesta menestyksesti ja on kontaktipinta asiak-
kaisiin. Menestyminen tdssd edellyttdd hyvad sisdistd yhteistyotd tuotekehityksen
kanssa. Markkinointi kehittdd yhteistyotd aktiivisesti ja antaa tietotaitonsa muiden
kayttoon. Markkinointi on oleellinen ja yhtendinen osa yrityksen toimintaa ja aktii-
vinen yhteistyon kehittéja.

Asiakkaina tdssd ovat jdlleenmyyjét, sisdénostajat ja loppukéyttdjat. Markki-
nointiyksikko antaa omalla toiminnallaan asiakkaille aktiivisen, nopeasti reagoivan,
luotettavan ja osaavan kuvan yrityksestd yhteistyokumppanina. Asiakastapaamisten
ohella titd kuvaa vilitetddn markkinoinnin keinoin. Markkinointiyksikko tuo mark-
kinalta tietoa ja toimii sen aktiivisena valittdjdnd yrityksen sisalla.

Eri tuotelinjojen markkinointien yhteisiksi nimittéjiksi méadriteltiin yhtendinen
tapa koota, tyostda ja esittdd markkinatietoa tuotekehitykselle sekd myynnin osaami-
sen laajentaminen. Tédssd ei kuitenkaan edistytty toivotulla tavalla, eikd synergia-
hydtyja tuotelinjojen vélilld 10ydetty. Téasséd tutkimuksessa keskitytddn ndistd vain
yhden, jakelutie- ja kuluttajamarkkinointiin keskittyvan tuotelinjan, markkinoinnin,
myynnin ja viestinndn yhteistoimintaan organisaation sisilla.

"Pitkan aikavalin kehittdminen on menestystekija.” Ajanjakso 2003-2010

Johdossa alettiin ndhd4, ettd markkinoinnin tulisi olla mukana tuotekehityksessa var-
haisemmassa vaiheessa ja painokkaammin miettiméssd kokonaisuutta, painopisteita
ja aikataulutusta. Kdytannossid markkinointiyksikko ja tuotekehitys olivat olleet aja-
tuksellisesti ja toiminnallisesti etddlld toisistaan. Néhtiin tarve keskindisen kommu-
nikoinnin lisddmiselle. Lisdksi markkinoinnille haluttiin luoda ymmarrysta siitd,
minkdélaisia tuotteita tehddén, myds silloin, kun ei ole vield ndyttdd valmista tuotetta.

Markkinaosuuden kasvusta huolimatta kannattavuus ei ollut kehittynyt odotus-
ten mukaisesti. Niinpa yrityksen kehittimisen tarkeiksi painopistealueiksi nimettiin
siséllollisen, teknisen ja toiminnallisen laadun sekd markkinaosuuden kannattavan
kasvattamisen lisédksi myds kustannustehokkuus. Tdma koski henkildresursointia ja
panostuksia markkinointi- ja myyntitoimenpiteisiin. Oman imagon vahvistaminen
kilpailijakentidssd nousi tirkedksi. Tavoitteeksi asetettiin omien osaamisalueitten
tunnistaminen, niissd vahvistuminen sekd markkinajohtajuus omissa painopistealu-
eissa.
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Toiminnan kannattavuus nostettiin agendalle. Kaikki myy” -teemaa syvennet-
tiin: “’kaikki myy ja kannattavasti”. Sisdisiin koulutuksiin tuotiin kannattavuus- ja
tarjouslaskentaa. Méériteltiin asiakaslihtoinen tyoskentelytapa: asiakkaan tarpeet,
toiveet ja resurssit ohjaavat myyntineuvotteluja. Tavoiteasetantaan nostettiin yrityk-
sen ulkoinen yhteisty0 jakelukanavien ja kumppaneiden osalta sekd asiakaskohtai-
nen kannattavuus. Tavoitteeksi asetettiin myynnin ajoittaminen asiakastarpeiden
mukaan sekd sddnnéllinen yhteydenpito asiakasvastuissa maéériteltyihin omiin jil-
leenmyyjiin.

Kaupan ketjujen toimintamuutoksista johtuen ndhtiin tarpeelliseksi ldhentda
markkinoinnin ja viestinnidn yhteistyotd. Organisaatiorakenne ja tyon organisointi
tukivat kuitenkin edelleen siilomaista ajattelua. (Kuvio 12) Selkeitd jérjestelyja vi-
ralliseen organisaatioon ldhdettiin suunnittelemaan ja toteuttamaan vuodesta 2010
lahtien, jolloin toimitusjohtaja vaihtui ja uusi markkinointijohtaja tuli taloon. Ylim-
mén johdon sitoutumisen myotd muutos sai vauhtia. Ylimpéén johtoon liittyvét te-
kijat, kuten ylimmén johdon asenne muutokseen, kommunikaation ja toiminnan vé-
linen ero ja markkinointijohdon kyky saavuttaa luottamusta yrityksen muissa yksi-
koissd ovatkin Kohli & Jaworskin (1990, 7-8) mukaan keskeisid organisatorisia te-
kijoitd, jotka voivat tehostaa tai olla esteend markkinaorientaation implementoin-
nissa.

7.2 Asiakassuuntautumisesta
markkinasuuntautumiseen

Toimialalla ja toimintaympéristossd tunnistettiin sekd nopeita etté pitkdaikaisia muu-
toksia, joihin oli reagoitava. Yleinen kokonaismarkkinoiden laskeva trendi néytti jat-
kuvan, miké sai tarjonnan puolella aikaan sekd sopeuttamista ettd uusien ansainta-
mallien etsimistd. Yritysjohto valmistautui reagoimaan tdhén strategiasuunnittelulla,
kehittdmailld toimintakulttuuria ja pohtimalla toimintamalleja. Fokus oli edelleen
asiakkaissa, mutta ndkokulma ja markkinatiedon tarve laajempi.

Kéytdnnossa toiminnan kehittyminen markkinaorientoituneeksi on organisaa-
tiossa monivaiheinen prosessi ja voi viedd aikaa. Gebhardt ym. (2006, 51) ovat ki-
teyttdneet markkinaorientoitumisessaan onnistuneiden yritysten muutosprosessissa
nelja toisiaan seuraavaa vaihetta: muutostarpeen tunnistaminen, organisaatiotekijoi-
den uudelleen arvioiminen yhteisen suunnan rakentamiseksi, rakenteen ja prosessien
vakiinnuttaminen ja jatkuvuuden takaaminen. He toteavat myds, ettd jos muutos tar-
koittaa perusteellisempaa ajattelutavan, toiminnan ja yhteistydon muuttamista, pro-
sessi voi kestdd pitkddn ja sisdltdd eri syistd toistuvia ja toistettavia vaiheita tai niiden
jarjestys voi vaihdella. Seuraavan kuvauksen jdsentely noudattaa nditéd vaiheita.
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"Markkinat ovat muuttuneet, enaa ei parjata samoin keinoin kuin ennen.”
Vuosi 2012

Toimintaympériston muutoksiin reagoidaan ja jo alkanut toimialaa koskettanut ko-
konaismarkkinan lasku ja jalleenmyyntikentdn murros johtivat muutostarpeen tun-
nistamiseen. Kaupan muutosten ja mediakentdn murroksen vuoksi organisaatiossa
oli luotava uusi késitys suhteesta markkinaan. Jakeluteiden oman mainonnan kasvu
kohdensi my®s yrityksen mainospanostuksia niin, ettd itse toteutettu brandimainonta
viheni ja terdvoityl. Brandia linjattiin ja paivitettiin. My6s mediakentdssa resursseja
vihennettiin, miké teki yrityksille haastavammaksi saada tiedotteita ja juttuaiheita
1api mediassa. Toisaalta viestinnén kustannustehokkuus verrattuna mainontaan teki
siitd yritykselle kiinnostavamman vaikuttamiskeinon. (Taulukko 12)

Toiminnan suuntautumisen edetessa pienin askelin, organisaatiotekijoitd arvioi-
tiin uudelleen ja markkinointiyksikk6d organisoitiin toiminnan kehittdmiseksi. Th-
misldheisen henkildstopolititkan johdosta organisaatiorakenteeseen puuttuminen ko-
ettiin vaikeaksi. Joitakin henkil6- ja tehtivésiirtoja pystyttiin toteuttamaan sisdisesti,
joitakin ei. My0s muualla organisaatiossa toteutettuihin henkilostomuutoksiin rea-
goitiin ja niistd jai herkkyyttd ilmapiiriin. Markkinoinnin uusien avainhenkiléiden
rekrytoinnissa yritys- ja markkinointijohdolla oli vahva rooli. Tietoisesti rekrytoitiin
henkil6itd, joiden katsottiin sopivan uuteen toimintakulttuuriin ja jotka parhaiten tu-
kisivat ja edistdisivit suuntautumisen kehittamista.

Seuraavaksi yrityksen viestintéstrategiatyolld luotiin valmiuksia yhteisen suun-
nan rakentamiseksi. Siind kuvattiin asiakaskeskeisyyden vahvistamisen koskevan
asiakasvastuullisten osaamista, koko henkiloston asennetta sekd toimintatapoja, jir-
jestelmid ja mittareita. Asiakasldhtoisyyteen yhdistettynd yrityksen omasta vahvasta
toimialaosaamisesta, hyvéstd maineesta ja ammattitaidon vahvistamisesta haluttiin
yhaé kilpailukykyisempi paketti.

Sisdisen viestimisen yhtendisyyttd linjattiin. Viestintdstrategiaa luotaessa analy-
soitiin, ettd yrityksen arvot — rohkeus, vastuullisuus, laatu, ldheisyys — tunnetaan yri-
tyksessd ja ne kuvaavat yritystd hyvin. Arvoista ldheisyys toteutui hyvin ja oli jo nyt
kilpailuetu, rohkeutta tarvittiin lisdd. Tavoitteellisuutta ja johdonmukaisuutta piti pa-
rantaa. Tyontekijét olivat osaavia, mutta tekeminen oli hajanaista ja improvisointi
yliarvostettua, koska yhteista tavoitteistoa ei ollut. Tekemisen tapa ja tyyli ratkaistiin
eri tilanteissa eri tavoin, miki oli tehoton toimintatapa ja tuotti epétasaista jilkea.
Niinpa toimintatapoja pyrittiin muuttamaan johdonmukaisuuden ja tavoitteellisuu-
den suuntaan.

Edelleen eroteltiin media- ja yritysviestintd sekd markkinointiviestintd, mai-
nonta. Médriteltiin suhdetta mediaan (liheinen kumppani) sekd toimintatapaa (vas-
taamme nopeasti ja ystavillisesti, hyvin valmistellen). Liséksi pdivitettiin ja yhte-
ndistettiin mainonnan ilmettd (valoisa ja aina tunnistettava yhtendinen ilme). Mai-
nonnan oli kokonaisuudessaan todettu olevan hyvin kirjavaa, vain vihén kilpaili-
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joista erottuvaa, vaikka yksittdiset mainokset saattoivatkin olla onnistuneita. Mark-
kinointiviestinndssd haluttiin jatkossa osoittaa, ettd ymmarretdin asiakkaan tarpeet
ja toiveet.

Pyrkimys markkinaorientoitumiseen saa yrityksen luomaan ja ylldpitiméén sel-
laisia arvoja, normeja ja ilmapiirid, mitka tuottavat tavoiteltua toimintaa. Téllainen
toimintakulttuuri tukee organisaation kehittymistd ja kehittdmistd markkinainfor-
maation kerddmisessi, jakamisessa ja vastineen tuottamisessa markkinalle. (Slater &
Narver 1995, 67; Kohli & Jaworski 1990, 13; Narver & Slater 1990, 21) Viestinta-
strategiassa tdsmennettiin, ettd kaikki tapausyrityksen viestinti tukee sen arvoja ja
on johdonmukaista, ddnensdvyyn kuuluu ldheisyys, rohkeus ja selkeys. Léaheisyy-
delld tarkoitettiin sitd, ettd ymmairretddan asiakasta, hdnen tarpeitaan ja toiveitaan.
Erityisesti rohkeutta pyrittiin médritteleméén ja sanottamaan, silld sen tulkinta yksi-
16tasolla oli niin monenlainen.

"Pitaa olla entista ketterampi tarttumaan mahdollisuuksiin ja vahan myoskin
ottamaan riskeja.” Vuosi 2013

Tapausyrityksessd oli samanaikaisesti kdynnissd useita isompia ja pienempid muu-
toksia, joiden prioriteetit vaihtelivat. Onnistumiset ja epdonnistumiset niissa lyhyella
ja pidemmélld aikavélilld heijastuivat tuleviin muutosprojekteihin, jolloin johdon-
mukainen ldpivienti saattoi hidastua tai jopa katketa. Jossain kehitysvaiheessa saattoi
riittdd sekin, ettd tehtiin eri tavalla kuin ennen.

Nyt markkinasuuntautuneisuus oli yksi muutoksista. Koska siind tavoitteena oli
saada organisaatio mahdollisimman laajasti toimimaan samaan suuntaan, se oli altis
hairidille. Yrityksen talous médritteli ja motivoi vahvasti suuntautumisen johtamista,
edistimisté ja edistymistd. Aika ajoin taloudellisen tuloksen ja kannattavuuden pa-
raneminen tulkittiin merkiksi johdossa tehtyjen ratkaisujen osuvuudesta, misti saa-
tiin tukea muutoksen ldpiviennin jatkamiselle.

Toiminnan tehostamista arvioitiin uudelleen. Henkilokunnan maééra oli jo tita
ennen laskenut ja toimijakohtaisen tekemisen méérd kasvanut. Lisdksi uuden osaa-
misen ja taitojen tarve kasvoi, esimerkiksi digitalisaation myd6td. Silloinen organi-
sointi kokonaiskuviona toi toimimattomuuksia. Viestintd ja markkinointi olivat or-
ganisatorisesti erilldédn. Vuodesta 2010 toimitusjohtajan alaisuudessa toimivat vies-
tintdjohtaja tiiminédén tiedottajat sekd markkinointijohtaja tiimindén myyntipaallikot,
markkinointipdillikko ja markkinointiassistentti ja mainostoimittajat. Uusi markki-
nointijohtaja oli aloittanut 2010, myyntiorientoituminen sai tukea.

Johto kokoontui pohtimaan markkinoinnin, myynnin ja viestinnidn organisoitu-
misen ja tyon jarjestelyd workshopiin. Haastatteluissa ennen workshopia koottiin
osallistujien ndkemykset ongelmakohdista, késitykset siitd, mistd ne johtuivat seka
ajatukset toimenpiteiksi niiden ratkaisemiseksi. Ongelmakohtie olivat esimerkiksi
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yrityksen sisdlld markkinoinnin ja viestinnidn organisoituminen sekd esimies- ettd
tyontekijdtasolla sisélsi liikaa sisdistd kitkaa ja tehottomuutta. Joidenkin henkildiden
kohdalla sitoutuminen ja tyonteon fokus néhtiin epdselvdand. Organisoitumisen ja
tyotehtidvavastuiden kiytinnoissé oli vahitellen ajauduttu sivuun alkuperiisesta tar-
koituksesta. Tehtdvid ja toimenkuvia oli yrityksessd luotu ihmisten ympdrille, ei
niinkd4n ensisijaisesti organisaation tavoitteita palvelemaan.

Nykyisid kdytdnt6jd katsottiin kriittisesti. Markkinointiyksikon suorituskykyyn
ei oltu tyytyvéisid: markkinoinnin ROI oli ollut laskeva muutaman edellisen vuoden
aikana. Myyntid kritisoitiin. Viestinnén ja markkinoinnin keskindinen vastuunjako
oli epdselvéa. Nostettiin esiin ajatus, ettd markkinoinnin, viestinnidn ja myynnin tulisi
olla yhdessd. Menestystd tuovaa draivia puuttui ja sithen haluttiin kiinnittdd huo-
miota. Mydskddn tuotekehityksen sekd markkinoinnin, myynnin ja viestinndn yh-
teistyd ei toiminut yhtd hyvin kuin joskus aikaisemmin.

Organisaatiorakenne ja virallisen ja epdvirallisen organisaation vaikuttimet voi-
vat Kohli & Jaworski (1990, 11) mukaan olla estdméssi tai tehostamassa markki-
naorientaation implementointia. Johdon workshopin tavoitteena oli selkiyttdd mark-
kinointia, viestintdd ja myyntid koskeva organisaatiomalli, toimintatavat ja keskinii-
set vastuualueet ja siten parantaa tehokkuutta ja markkinoinnin tuottoastetta (Kuvio
Ic). Haluttiin myos vahvistaa markkinointiyksikon roolia ja painoarvoa organisaa-
tiossa. Lisdksi tavoitteena oli vahvistaa avainhenkildiden sitoutumista tyhon ja hei-
didn huomionsa kohdistamista tuloksien kannalta merkityksellisiin tavoitteisiin. Mie-
tittiin ratkaisuja, jotka mahdollistaisivat asiakkuuksien kokonaistaloudellisesti jarke-
vammin hoidon.

Virallisen organisaation muotoilemisen keinot markkinoinnin, myynnin ja vies-
tinnin yhteistydongelmien ratkaisukeinona herétti epiilyji jo ennen toteuttamistaan.
Kun organisaatiota muokattiin, myds tyotehtdvid jaettiin uudelleen. Virallisesti
markkinointiyksikkd koostui kahdesta tiimistd, myyntitiimistd ja markkinointi &
viestintd -tiimistd, kdytdnnossd kolmesta tiimistd: myynti, markkinointi ja viestinta.
Vuosien varrella tapahtunut henkiloméarin supistaminen markkinointi- ja viestinta-
tiimeissd toi yleistd epdvarmuuden tunnetta. Markkinoinnin ja myynnin yhteistydssa
todettiin tiivistymistd. Viestintd oli organisaatiossa ndhty hyvin pitkaddn erityisend,
ikddn kuin irrallaan muista olevana. Vaikka viestinnénkin tehtdavéksi méériteltiin
myynnin lisddminen, heididn kohdallaan havaittiin kitkaa sekd markkinoinnin etta
myynnin suuntaan.

Seuraavaksi alettiin kehittiméén uutta sisdistd toimintamallia. Uudenlainen tuo-
tekehitysprosessi ldhti litkkeelle yksikkorajat ylittavélld tiimikokoonpanolla
benchmark-esimerkkid mukaellen. Télla tdhdattiin tehokkuuden lisdédmiseen.

Tahtotilana oli, ettd markkinointiyksikossa siirryttdisiin vahitellen henkilovas-
tuista tiimivastuisiin, kokonaisvaltaiseen ajatteluun, missé kaikki toimenpiteet tidhta-
siviat myynnin aikaansaamiseen ja tukemiseen. Hierarkisen organisaatiorakenteen ei
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endd haluttu rajaavan kiytdnnon tekemistd, vaan tiimit uusien markkinoitavien tuot-
teiden ympidrille alettiin koota henkilon tuotekohtaisen innostuksen ja kiinnostuksen
mukaan. Téllaisen laaja-alaisemman ajattelun oppiminen oli hidasta. Sisdisen kitkan
ndhtiin ilmenevédn oman alueen véddranlaisena puolustamisena ja omassa tehtdvéiken-
tissd pysyttelemisend.

Markkinasuuntautumisen tukemiseksi fokus kohdistettiin myyntitiimiin ja halut-
tiin lisétd sen painoarvoa. Myyntitiimid valmennettiin ja toimintaa alettiin systema-
tisoida ulkoisen kumppanin avustuksella. Myyntitiimissé analysoitiin tydskentelyta-
poja ja kehitettiin tyokaluja myynnin ohjaukseen. Yhdessa talousosaston kanssa ke-
hitettiin myynnin seurantaa. Samalla kehittyi myyntitiimin sisdinen yhteistyo ja yh-
teiseen hiileen puhaltaminen. Myynti piti vahvasti yhtd keskendén. Tdmén rinnalla
markkinointi & viestintd -tiimi kipuili organisaatiomuutoksia. Kehittdmisen aikana
valmennuksesta ei kerrottu avoimesti markkinointi- ja viestintdtiimildisille. Tdma
heritti heisséd epdluuloja, mitkd korostuivat toteutettujen organisatoristen muutosten
myG6td. Syntyi oman alueen véirdnlaista puolustamista ja omassa tehtdvéakentissa
pysyttelemistd, kun olisi pitinyt ajatella laajemmin.

Lopputuloksena kokonaisvaltaisesta ndkokulmasta keskeisten toimintojen —
markkinoinnin, viestinnin ja tuotekehityksen - haluttiin tdhtddvan myynnin tukemi-
seen. Oltiin vield alussa, muutos ei ollut ongelmatonta, oli siséista kitkaa ja muutos-
vastarintaa. Silti esimerkiksi horisontaalisesti toteutui spontaanisti myynnissi synty-
nyt idea tiimirajat ylittdvista sisdisestd valmentamisesta ja linjaamisesta sisillontuo-
tannon osalta. Tatd seurattiin johdossa tyytyvaisyydella.

"Muutos on jatkuvaa ja pitda koko ajan kyseenalaistaa toimintamalleja.”
Vuosi 2014

Henkilostokysely oli johdolle yksi keino saada tietoa organisatoristen tekijoiden uu-
delleen arvioimisen tarpeesta. Tuoreiden tulosten mukaan yrityksessé oli yleisesti
hyva henki: yhteinen yhdessédolo oli mukavaa, ty6hon sitoutuminen vahvaa. Kuiten-
kin ammatillinen yhteisty6 yksikoiden rajojen yli oli vdhaistd, heikosti toimivaa.
Tarkastelujaksolla toteutettiin jonkin verran henkilovaihdoksia seki tehtdvien ja
positioiden muutoksia. Osa oli ndhnyt pidemmain kehityskaaren, osa oli melko uusia
rekrytointeja seké kilpailijoilta ettd toisilta toimialoilta tulleita, osa toihin palaajia.
Edellisen henkilostokyselyn tulokset markkinointiyksikon osalta olivat padosin
positiiviset, ainoastaan kahdessa seikassa ero oli negatiivinen: yrityksen strategian
sisdinen viestiminen ja tavoitteiden, tehtévien ja odotusten selkeys yksildlle koettiin
heikoiksi. Nama liittyivdt toiminnan linjaamiseen ja suuntaamiseen. Markkinoin-
tiyksikdssd tydmotivaatio, luottamus esimiehiin ja yrityksen tulevaisuuteen oli hyva,
kokonaistulokseen voitiin olla tyytyvaisid. Kevddn 2014 henkilostokyselyssd nega-
titviset arviot vaihtuivat edellisestd mittauksesta ja niitd oli yksi enemman: yrityksen
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tulevaisuus ei nayttdnytkddn endi niin valoisalta, huhujen litkkumiseen alettiin kiin-
nittdd huomiota ja menetettiin luottamus siihen, ettd timéan kyselyn tulosten mukaan
ryhdyttéisiin toimenpiteisiin.

Toiseksi arvioitiin strategiaa ja arvoja yhteisen suunnan rakentamiseksi. ”On
muututtava vastataksemme ldhivuosien markkinamuutokseen.” Johto laati muutos-
ja suhdestrategian vuosille 2014-2018. Lihestymistapaa kuvattiin muutoksena tuo-
teldhtoisestd asiakkuusldhtoiseksi. Arvot olivat strategian taustalla, kaiken kehyk-
send. Yritysstrategiassa korostettiin litketoimintasuhteita. ”Halutuin kumppani” -ta-
voite sopisi myos sisdiseen yhteistoimintaan, mutta itsestddn selvyytend pidetyt yri-
tyksen sisdiset suhteet olivat vain kevyesti mukana strategiassa. Vahvimmin strate-
gian jalkauttamisessa ndhtiin toteutuneen strategian osa-alueet “arvoa tuottava
kumppanuus” ja “suunnanndyttdja”. ”Ymmarrimme kuluttaja- ja jakelutieasiakkai-
tamme ja opimme sen avulla tuottamaan asiakkaillemme arvokkaampaa tarjontaa.”
Tavoitteeksi ndhtiin, ettd tarvittiin jatkuvasti lisdd innovaatioita tapaan hoitaa jake-
lutieasiakkuuksia ja uusia tapoja tavoittaa loppuasiakkaatkin kannattavasti. Isoin
muutos oli se, ettd aikaisemmin asiakkuuden hoito oli ollut staattisempaa. Strategian
ytimessa oli tavoite, ettd henkilosto on sitoutunutta ja motivoitunutta. Myos tyonan-
tajakuvasta haluttiin pitdd huolta, tavoitteena oli olla arvostetuin ja halutuin ty6-
paikka toimialalla.

Yrityskulttuuri oli vahvasti arvostettu, perinteiseen tukeutuva ja ohjasi toimintaa
vahvasti. Toiminnan uudelleen suuntaamiseen katsottiin kuitenkin tarvittavan uu-
denlaista rohkeutta tukemaan ja luomaan muutokseen tarvittavaa yhtendisyytta.
Niinpé yrityksessd haluttiin pohtia, miten yrityksen arvot toteutuvat timén paivin
tydarjessa. Esimerkkind, yksi arvoista oli rohkeus, ehkéd se joka on kaikkein tavoit-
teellisin. ”Rohkea voi olla monella tavalla. Tdssé ajassa voi vaatia rohkeutta sdilyttaa
oma pitkéjanteisyys, eikd valttdmaéttd ldhted trendikkddseen puuhasteluun.”

Poikkiorganisatorinen viestintiryhmé pohti yhteistyossi ja loi yritykselle Huo-
neentaulun. ”Ne liittyy my0s siithen, misté ja miten me puhutaan toisillemme ja miten
me puhutaan meidin sidosryhmien kanssa.” Huoneentauluun oli koottu tutut arvot,
normeja ja toimintatapoja seké kirjoitettu auki niiden toivotut ja ei-toivotut tulkinnat.
Esimerkkini keskindisviestinnin avainsanoista: ”Toimintatapaamme leimaa keskus-
televuus, vapaus ja vastuu.” Esimerkkejd markkinointiviestinndn avainsanoista:
”Elaydymme kohderyhmén arkeen.”

Arvopéivityksessd luotiin toimintaa viitoittava, kannustava ja aktivoiva kuvaus:
”Jokaisella yrityksen tyontekijélld on tirked rooli viestinviejand. Jaamme kaikki tie-
toa kiinnostavista ja koskettavista tuotteistamme. Kdymme ja ndymme sielld, missa
loppuasiakkaamme ovat. Vastuu yrityksemme nikyvyydesta sosiaalisessa mediassa
kuuluu meille kaikille. Laita itsesi likoon! Hehkuta empimaitté tuotteitamme!”

Huoneentaulun sisdinen lanseeraus tapahtui melko vihin &énin ja visualisoidut
huoneentaulut tallennettiin intranettiin kaikkien néhtédville, mihin yksilon olikin ne
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helppo unohtaa. Huoneentaulun vastaanotto henkildstossé oli ristiriitainen ja aiheutti
joissakin himmennysté ja ndrdi, eikd oikein ymmarretty, miksi se oli toteutettu. La-
hinnd vain niitd kehittdimaéssé olleet henkilot olivat niistd innoissaan. He eivit kui-
tenkaan voimallisesti ”lanseeranneet” tai toimineet “sanansaattajina” asiassa. Osa
henkilokunnasta oli epdilevéisid, eikd halunnut ottaa huoneentaulua itselleen muu-
toksen linjaajaksi. Siind mielessd timaé ei heti onnistunut yhteisen linjan viitoittajana.

Seuraavaksi pohdittiin pdivitetyn strategian ja arvojen vakiinnuttamista tydar-
keen. Vaikka monilta osin yrityksen rakennetta pyrittiin madaltamaan, se oli edel-
leenkin tietylld tavalla aika hierarkinen organisaatio. Johdon tahtotilana oli siirtda
paatoksentekoa, valtaa ja vastuuta sinne, missa sitd koskeva tyo tehtiin. ”Voisi syn-
tyd parempia paitoksid.” Nahtiin tarkedna, ettd itsendisen padtdoksenteon myoté tyon-
tekijit kasvaisivat ja kehittyisivdt omassa tyOssdén ja olisivat siten motivoituneem-
pia. Kdytdnnossé kuitenkin vanhat tavat olivat sitkeédssd, toteutettiin totuttuja tapoja
ja vanhaa hierarkiaa. Paitoksid haettiin yhi yhté tai kahta porrasta ylempaa.

Toimintaa ohjaava teema pyrittiin vakiinnuttamaan ja se sai muodon “Joka iikka
myy”. Se alkoi levitd organisaatiossa yli yksikkdrajojen ja koskettaa laajemmin
tyOntekijoitd, tarkoittaa jokaista, velvoittaa jokaista.

Pitkddn kehittyneessd markkinasuuntautumisessa tultiin vaiheeseen, missa saa-
tettiin yhdistdd toiminnan hyvié tuloksia ja toiminnan yhteisen linjaamisen hydtyja.
Tekemisen henked haluttiin vahvistaa siten, ettd yksilotasolla motivoiduttaisiin toi-
mimaan tavoitellulla tavalla — kuten tiedon kerdédmisessé ja jakamisessa organisaa-
tiossa — koska niin halutaan toimia, ei siksi ettd niin tdytyy tehda. (ks. Celuch ym.
2000, 950)

Tdhén mennessd saavutettua markkinaorientoitumista haluttiin sdilyttda. Johto ja
esimiehet olivat vakuuttuneita uuden toimintamallin ideasta, eikd innostusta peitelty.
Kannustettiin ndkyvasti sellaisia henkil6itd, jotka olivat oivaltaneet suuntautumisen
ja toimivat ty0ssddn markkinasuuntautumistavoitteen mukaisesti. Naitd “liekinkan-
tajia” haluttiin tukea ja sitouttaa antamalla heille enemmaén vastuita, uusia kiinnosta-
via tehtdvid sekd litkkkuma- ja toimintavapautta. (ks. Kohli & Jaworski 1998, 15;
Kennedy ym. 2003, 77)

"Markkinoinnin, viestinnan ja myynnin kuuluu olla yhdessa.” Ajanjakso
1997-2014

Kohli & Jaworski (1990, 7-8) madrittelivit kolme organisatorisen osa-alueen teki-
jéaa, jotka voivat tehostaa tai olla esteend markkinaorientaation implementoinnissa:
yksikoiden véliset suorat ja epdsuorat yhteydet, ristiriidat tai avoimuus muiden yk-
sikdiden informaatiolle ja ideoille vaikuttavat markkinaorientoitumisen implemen-
tointiin.
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Kuviossa 13 esitetddn johdon haastatteluiden ja sekundiiriaineiston pohjalta
tehty tulkinta siitd, miltd markkinoinnin, myynnin ja viestinnin keskindisen aseman
kehittyminen ja yksikdiden rajapintojen muuttuminen johdon silmin kdytinnossa
ndytti ja tuntui. Kolmena ajankohtana esitetyt kuviot eivét suoraan esitd virallista
organisaatiorakennetta, mutta lukuisat toteutetut uudistukset siin saivat tiimitasolla
atkaan visymistd toistuviin muutoksiin ja tehtdviin liittyvdn fokuksen heikkene-
mistd. Tarkastelu on tirked, silld Jaworski&Kohlin (1993, 56, 63, 64) mukaan yksi-
koiden vilisen dynamiikan luonteella on erittdin tdrked rooli yrityksen markki-

naorientaatiotasossa.
a) v.1997 b) v. 2010 c) v.2014
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Kuvio 13. Kuvaus markkinoinnin, myynnin ja viestinnan keskinaisestad asemasta ja tiimien valisten
yhteyksien laheisyydesta kolmena ajankohtana.

Ensimmaisessd ruudukossa tarkastelujakson aluksi markkinointiyksikkéon kuului-
vat markkinointi ja myynti. Markkinointi oli pdéroolissa ja toimi tdssd roolissaan
organisaation sisélld aktiivisemmin ja ndkyvidmmin. Tiedotus toimi markkinointiyk-
sikostd erillisend. Kolmannessa ruudukossa tarkastelujakson lopuksi kaikki kolme
toimintoa olivat samassa yksikdssi.” Nelikenttikuvauksesta nihdéin, ettd markki-
noinnilla oli tapausyrityksessa aina ollut 1dheisin yhteys muihin. Myynnissd yhteys

2 Kuviossa 13 havainnollistetaan tulkinta markkinoinnin, myynnin ja viestinnén keski-
ndisestd asemasta ja yhteydestd kolmena ajankohtana. a) 1997 alkaen: markkinointi ja
myynti samassa yksikossd, tiedotus tj:n alaisuudessa; b) 2010: tj vaihtuu, uusi markki-
nointijohtaja; tiedotusmoodista on siirrytty viestintddn (viestintdpaillikké 2005); c)
Johdon workshopissa 2013 luodun linjauksen mukaisesti markkinointi- ja viestintatii-
mit yhdistettiin keskendén 2014; Markkinointijohtajan alaisuudessa olivat myyntitiimi
(myyntipadllikot) sekd markkinointi- ja viestintdpadllikkd, jonka alaisuudessa olivat
markkinointiasiantuntijat sekd viestintdasiantuntijat.
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muihin oli l1dhentynyt. Viestinndlld oli aina ollut etdisempi yhteys muihin. Markki-
noinnin korkeampi asema organisaatiossa oli muuttunut vain vdhédn. Viestinndn
asema organisaatiossa oli laskenut. Myynnin asema oli noussut selvésti. Markki-
nointi ja myynti olivat hieman ldhempéni toisiaan kuin viestintd ja myynti.

Toiminnallisesti markkinointi, myynti ja viestintd pyrittiin nyt nikemé&én yhtena
kokonaisuutena. Viestintd haluttiin ndhda kasvavassa mairin osana markkinointia,
yhtend tiiminé. Vaikka tiimeissd toimittiin jo hieman tiiviimmin yhdessé, péivittai-
nen kontaktinottaminen on silti vdhdisti. Arkea auttoi hieman se, ettd jokaisen roolit
ja toimenkuvat olivat selkedmmat ja oltiin tietoisempia siitd, mitd kollegat tekevit.
Esiin nousi kuitenkin tyotehtidvien arvottamista mukavuuden, tirkeyden, haluttavuu-
den ja vaativuuden skaaloilla.

Uudessa vaiheessa pyrittiin kokonaisvaltaisempaan ajattelu- ja toimintatapaan,
jolloin kaikki toimenpiteet téhtdisivit myynnin tukemiseen. Siind oltiin kuitenkin
vield suhteellisen alussa. Roolit olivat sitkedssd ja yhteistyOssd oli sisdistd kitkaa.
Esiintyi tehtdvérajojen vahtimista, oman alueen véairdnlaista puolustamista ja
omassa tehtivikentissd pysyttelemistd. Tavoitteena haluttiin pitad, ettd henkil6t voi-
sivat toimia kontrolloidusti yli oman virallisen tehtdvankuvan ja hypétd vihén toisen
tontille. Osa oli tdhdn valmiimpia ja ennakkoluulottomampia kuin toiset.

Viralliset markkinointiyksikon sisdiset kohtaamiset haluttiin hyodyntid yhteis-
toimintaa tukemaan. Markkinointi & viestinti -tiimin palaverissa esimiehen tavoit-
teena oli 1dhentda tiimildisié toisiinsa, luoda oikeudenmukaisuuden ja tasapuolisuu-
den henked ja yhteistyon ilmapiirid. Kahdenkeskiset face-to-face-keskusteluhetket
olivat suunnitteilla myyntitiimin esimerkkid noudattaen. Ty0arjen kiire héiritsi tie-
don kulkua, palaverien jérjestdmisté ja niihin keskittymistéd. Palavereita tai niissé ja-
ettua tietoa ei koettu merkitykselliseksi, minkd vuoksi niihin valmistauduttiin hei-
kosti.

Markkinointiyksikon osastopalaverissa kdytiin ldpi ajankohtaisia asioita ja mitd
on tapahtumassa ja mitd on meneillddn ja sithen jokainen on tietysti vastuullinen
tuomaan infoa. Kdytiin 14pi myyntistatus, tuloskehitys ja mitd on tapahtunut asiak-
kaissa. Nahtiin tarkedna luoda tunne, ettd jokainen kokisi olevansa osa kokonaisuutta
ja vaikuttamassa tulokseen.

Markkinointiyksikosséd tydpisteiden fyysinen ldheisyys oli tehnyt yhteistyosta
vahin titviimpad. Sitoutuminen yritykseen oli vahvaa. Kuitenkin osittain useiden or-
ganisaatiomuutosten vuoksi, sitoutuminen omaan tiimiin vaihteli. Suunnitteilla oli
siirtyminen avokonttoriin. Tilankdyton tehostamisen liséksi tavoitteena oli tiimien
lahentdminen ja epévirallisen tiedonkulun parantaminen. Néhtiin tdrkednd vahvistaa
toimijoiden kiinnostusta seka tiedonvaihtoa kilpailijoiden toimista, markkinan muu-
toksista sekd tulevista asiakastoimenpiteiden suunnitelmista ja valmisteluista.
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7.3 Markkinasuuntautuminen kehittyy

"Parhaimmillaan se on mennyt tosi hyvin ja huonoimmillaan se on ollut tosi
vaikeeta.” Vuosi 2015

Vaikka muutoksessa viralliset toimet ja aktiviteetit ovat keskeisia ja térkeitd, muu-
tosprosessi on kuitenkin monimutkaisempi ja voi alkaa vasta, kun organisaation jdse-
net itse huomaavat ja ymmairtivit eron nykyisen ja tavoitellun suuntautumisen
vililla. (Gebhardt ym. 2006, 37, 51; Lings 2004, 405, 411; 2005, 290-291; Celuch
ym. 2000, 936)

Suuntautuminen néytti etenevin. Yksikot ja tiimit voivat Ferdousin ym. (2013,
641) mukaan kuitenkin olla samassakin yrityksessé eri vaiheessa markkinaorientoi-
tumisessa tai ne voivat olla eri tavoin markkinaorientoituneita. Markkinoinnissa,
myynnissd ja viestinndssd toimijat olivat selvisti keskendén eri vaiheissa muutoksen
omaksumisessa ja toteuttamisessa. Myyntitiimi oli omaksunut uuden toimintamallin
hyvin. Tiimin sisdlld oli myds luotu tapa spontaanisti kokoontua hetkeksi ja kdyda
nopeasti lipi tilannekatsauksia tai pohtia padtoksid yhdessid. Markkinointi & vies-
tintd -tiimissd ymmarrettiin suuntautumisen idea ja tarkoitus, mutta perinteinen am-
matillinen siiloutuminen nosti silti pdétédn. Tavoitteena oli saada markkinointi &
viestinté - ja myyntitiimit keskendén ldhemmaés samaa markkinaorientoitumisen ta-
soa, jotta muutosta olisi voitu edistdd organisaatiossa.

Vastareaktioita toistuviin organisaation muutoksiin nousi esiin. Alkukevaalla
2015 henkilostokyselyn tulokset nostivat esiin pinnan alla kyteneen kritiikin: mark-
kinointiyksikon tuloksissa negatiivisten arvioiden osuus oli pompannut 46 %:iin.
Henkil6kohtaisen arvostuksen osoittamisen odotus oli suuri. Positiiviseen suuntaan
oli kehittynyt luottamus ylimpdin johtoon seka siithen, etti yritys on viime aikoina
kehittynyt oikeaan suuntaan.

Yrityksen markkinaorientoitumisen on tutkimuksissa osoitettu lisddvén sitoutu-
mista yritykseen (Kohli & Jaworski 1990, 13). Tuoreet henkildstokyselyn tulokset
viestittivét johdolle, ettd sitoutuminen tyopaikkaan kuitenkin laski selvisti, vaikka
se kahdessa edellisessd mittauksessa olikin parantunut ja oli paremmalla tasolla kuin
ulkoisessa vertailutietokannassa.

Yhteishenki markkinointiyksikossé oli romahtanut edellisestd mittauksesta. Sen
sijaan yhteistyd muiden ty6ryhmien kanssa jopa vdhidn nousi, mika oli selked posi-
titvinen kehityssuunta vuonna 2013 johdon workshopissa esiin nousseeseen tee-
maan. Suoraan suhteita késittelevid kysymyksié ei tutkimuksessa ollut.

Tyotehtdviin tarvittavaa tietoa ei koettu saatavan riittdvasti. Raportointia oli kui-
tenkin kehitetty ja tyotd koskevaa historiatietoa oli saatavissa intranetissid. Tulevaa
toimintaa koskevaa tiectoa, esim. uusista tuotteista, koettiin saatavan liian vahén.
Tieto tyoryhméssa ei kulkenut, koettiin ettei ollut mahdollisuutta osallistua tai tehda
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aloitteita. Tyoryhmén sisélld ei jaettu omaa tietdimystd tai osaamista, vastuualueet
olivat epaselvid. Yksikon sisdinen neuvontaverkosto oli siten heikentynyt erittdin
selviasti. Kuitenkin yhteistyd muiden tyoryhmien kanssa jatkui sujuvana. Tydokuorma
koettiin liiallisena ja huhuja litkkui. Toisaalta toimintatapojen jatkuva kehittiminen
ndhtiin edelleen suotuisana ja ndhtiin, ettd tydryhmin tyontekijat pystyivit tarpeen
vaatiessa joustavasti omaksumaan uusia menettelytapoja. Palkitseminen koettiin
epdoikeudenmukaiseksi.

Luottamus, avoimuus, lupausten pitiminen, kunnioitus ja empatia ovat ryhmaa
yhtendistavid arvoja, jotka usein liitetdén yhteistyon toimivuuteen, haluun kokemus-
ten vaihtamiseen ja kykyjen hyddyntdmiseen. Liheinen yhteistyd luo yhteisesti jae-
tun ymmarryksen haasteista ja niiden ratkaisemisesta. (Gebhardt ym. 2006, 43, 51;
Schein 2017; Deshpande & Webster 1989, 4) Henkilostokyselyssd luottamus yritys-
kulttuuriin oli tiimitasolla vahva ja oli kasvanut koko tarkastelujakson ajan. Arvoista
ja paamaadrista oltiin paitsi tietoisia, niitd myos pidettiin tavoittelemisen arvoisina.

Yrityksen viimeaikainen kehitys ndhtiin positiivisena ja ylimpéain johtoon luo-
tettiin. Kuitenkin 80 % vastaajista markkinointiyksikossé koki henkildstokyselyn tu-
losten mukaan epédtasa-arvoista kohtelua, ja tunne siité, ettei henkilostod kuunneltu
heitd koskevassa paitoksenteossa oli lisddntynyt. Kiusaamista ei koettu lainkaan.
Tunne siitd, ettd esimies luottaa alaisiinsa oli laskenut selvésti. Johdon ndkokulmasta
pohdittiin: ”Miten saisi sen tunteen kaikille, ettd kaikkien osaamista arvostetaan. Etté
asioita pitdd vaan tehda uudella tavalla, kun maailma muuttuu.”

Yrityskulttuuria kuvattiin 1dheiseksi ja ihmiskeskeiseksi. Samalla kulttuuria ku-
vattiin erittdin korrektiksi, minkd johdosta konfliktit ja hankalat asiat eivit helposti
nousseet pdivinvaloon. Kulttuuri oli hitaasti luonut puhumattomuuden kehén, jolloin
julkisesti pysyttiaydyttiin turvallisilla vesilli. Markkinointiyksikdssd koettu kriitti-
syys muutoksiin kanavoitui henkilostokyselyn tuloksiin, ja se ndyttdytyi nyt ensim-
madistd kertaa selkednd kritiikkikanavana ja huomion heréttdjinad. Vihemmén myon-
teiset tulokset yllattivat johdon ja niihin tartuttiin heti jérjestimalld koko markki-
nointiyksikosséd avoin keskustelutilaisuus, missa yrityksen johto oli mukana, ja kissa
nostettiin poydélle. ”Tdma on tdrked osasto koko yrityksen kannalta. Jos tdélld on
huono tyoskentelyilmapiiri, se voi heijastua muualle. Ongelmat on tarkea selvittid!”
Koottiin toimenpidesuunnitelma, jonka toimeenpanoaikataulu oli "heti”. Toimenpi-
teet keskittyivit tiimien tyohon liittyvén tiedonkulun parantamiseen seké reiluuteen
ja tasapuolisuuteen. “Jokainen on vastuussa ilmapiiristd.” Vaikkei kaikkia kipeitd
asioita tassd kasiteltykéén, oli se selked askel kohti uutta avoimuutta. Lings’in (2004,
211) mukaan tyontekijoiden sitoutuminen ja tyytyvaisyys onkin tdrkeéd taata, silla
niiden heikennyksilla on vaikutusta markkinaorientaation toteutumiseen.

Tydarjessa markkinasuuntautumista tukeva uusi toimintamalli alkoi vakiintua.
Alettiin saavuttamaan yksikko- ja tiimirajoja ylittdvaa yhteistyotd ja parempaa kom-
munikaatiota. Syntyi uudenlaista vuorovaikutusta ja toimijoille uusia kontakteja
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muissa yksikoissd yrityksen sisdlld. Prosessin kdyttoonotossa oli sekéd innostuksen
kohtia etté kipupisteitd. Tuotekehitysprosessin uutta toimintamallia tuettiin mm. luo-
malla kustannuslaskentamalleja valmistelutyon ja paatoksenteon tueksi. Lisédksi paa-
toksenteko pyrittiin perustamaan kulloinkin kéytossd olevaan markkinatietoon ja
markkinoinnin, myynnin, viestinnin ja tuotekehityksen kokemuksiin ja nikemyksiin
(ks. Ruekert 1992, 227).

Markkinaa késittelevan tiedon tuomisesta palaveriin ei ollut yksiloityd velvoi-
tetta, vaan haluttiin hyddyntdd kaikkien toimijoiden vainu, “tuntosarvet ulkona”.
”Markkinatietoa meilld pitiisi olla hirveen paljon enemmain ja monipuolisemmin ja
meidédn pitdisi pystyd analysoimaan sitd.” Markkinatiedon kerddmisessd luotettiin
yksiloon tietoldhteend, laajamittaisempaa kartoitusta ei toteutettu. Epévirallisiakin
henkilokohtaisia suhteita kaupan puolella ja kilpailijoissa oli laajasti.

Toimintamallin muuttaminen tarkoitti markkinoinnin, myynnin, viestinnén ja
tuotekehityksen tiivistettyjd suhteita ja yhteistyGtd, suoraviivaistettua paatoksente-
koa, selkiytettyd toimintamallia ja kokouskdytantdjd, tyokaluja myynnin ohjaukseen
sekd tuotepdatoksiin liittyvan tulos- ja kannattavuusvastuun palauttaminen markki-
noinnilta takaisin tuotekehitysyksikkdon. Kircan ym. (2005, 25, 36) mukaan siséi-
silld prosesseilla on suurempi vaikutus markkinaorientaation implementoinnissa
kuin organisatorisilla rakennetekijoilld. Yksikkojen vilisten virallisten ja epdviral-
listen suhteitten mééra lisdd tiedon hyodyntédmista.

Se, ettd tuotekehitys ja markkinointiyksikko olivat l1dhelld toisiaan néhtiin joh-
dossa yhdeksi yrityksen ehdottomista vahvuuksista. Keskeisend asiana nihtiin niin
syntynyt tuotekehityksen, markkinointi & viestintd — tiimin ja myyntitiimin vélinen
kahdensuuntainen kommunikointi. Uuden toimintatavan ansiosta tuotepaatoksia kat-
sottiin aikaisemmassa vaiheessa ja useammin yhdessi, tehtiin harkitumpia ja valmis-
tellumpia padtoksid, joihin sitouduttiin. Laajempi joukko oli hahmottamassa koko-
naistuotevalikoimaa ja entistd enemman toivottiin, ettd kyettdisiin tekeméén asioita
yhdessd ja kirkastettaisiin yhteiset tavoitteet, pddmaadrit ja yhteinen ymmaérrys. Yha
useammalle tuli mielenkiintoiseksi seurata, miten uudet tyokalut ja seuranta toimii
jauudella tavalla syntyneet padtokset tuottavat tulosta. Jalkiprosessi keskittyi onnis-
tumisiin ja parantamiskohteena ndhtiinkin se, miten voitaisiin oppia myos vihem-
mén onnistuneista toteutuksista.

Nama palaverit ndhtiin padsdiantoisesti hyddyllisind antoisina tehokkaina ja mo-
tivoivina. Ihmiset olivat motivoituneita, keskustelu kévi vilkkaana ja innostuneena.
Naissd yhteispalavereissa toiminta oli tehokasta senkin vuoksi, ettd vetdjéna oli aina
esimiestasoinen ja tiimijohtamistaitoinen henkild. Paatoksiin sitouduttiin my0s nii-
den toteuttamisessa, myynnissd ja markkinoinnissa. Johto mééritteli palaveriko-
koonpanon uuteen strategiaan perustuen. Tiedonkulun véhdisyyteen palavereista
ulospdin ei kiinnitetty erityistd huomiota.
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Tuotekehitysprosessin alkupalavereissa esiteltiin tuoteideat, keskusteltiin kul-
loinkin kdytossd olevan markkinatiedon pohjalta ja kuultiin markkinoinnin, viestin-
ndn ja myynnin nikemyksid. Tdméin jdlkeen koottiin myyntikausittain tuotekohtaiset
markkinointikehitystiimit, joiden kokoontumismuoto oli tuotekehitysprosessin jat-
kopalaveri. Namai palaverit olivat operatiivisempia ja kokoonpanot vaihtuivat myyn-
tijaksoittain. Haettiin uusia, kustannustehokkaita ideoita perinteisten mediaratkaisu-
jen rinnalle tai sijaan. Ndiden tiimien kokoamisessa haettiin ’paloa” ja aitoa kiinnos-
tusta uuteen tuotteeseen seké spontaaniutta. Kaikki markkinointiyksikosti olivat mu-
kana ja tiimin kokoajina ja vetdjind saattoi toimia hierarkiatasoltaan kuka tahansa.
Markkinointiyksikdssd haluttiin vilttda yliohjeistamista. Jotkut kokivat selkeiden
operatiivisen ohjeistuksen puuttumisen ja alun kehittdmisvaiheet turhauttavina.

”Mun mielestd myynnissd, viestinndssd, markkinoinnissa kaikissa tarvitaan
enemmdn sitd avointa ja ulospdin suuntautumista ja vihemman sité siséista pallotte-
lua. Enemmén asiakkaisiin ja enemmain medioihin ja mun mielestd meidédn pitdisi
litkkua tén talon ulkopuolella enemmin kuin mitd me nyt liikutaan ja tavata enem-
mén ihmisid, eikd vaan toisiamme.” Yhteyksid markkinaan toteutettiin yhd useam-
min my0s yhteisilld kenttdkdynneilli myynnin kanssa, miké oli markkinoinnillekin
tilaisuus markkinatiedon ja -kokemuksen hankkimiseen. Markkinoinnin ja myynnin
yhteiskdyntejd asiakkaissa toteutettiin valikoidusti, viestintd oli harvoin mukana.
Markkinoinnista mukana oli padsidintdisesti esimies. Tuotekehitys oli mukana jos-
kus uutuuksia esiteltdessd. Selked linjaus tuntui puuttuvan, silléd joskus asiakaskdyn-
nilld tuntui olevan liian monta oman yrityksen edustajaa. Tarve ndkokulman laajen-
tamisesta ndhtiin my0ds konkreettisesti: Kyl meilld sellainen haaste on, et kun me
pyoritddn tissd padkaupungissa, niin meil ei ole hajuakaan siitd mitd kehd-kolmosen
pohjoispuolella tapahtuu.”

Yrityksen kulttuuri ilmeni hienotunteisuutena, intohimona tekemiseen, ylpey-
tend tekemisestd, vahvana sitoutumisena yritykseen. Se oli vélittdmistd, huolenpitoa
ja toi turvallisuutta. Yleinen luottamus siihen, ettd jokainen hoitaa oman tonttinsa ja
tekee parhaansa oman tiimin ja yrityksen eteen. Tdmai koettiin myos yrityksen vah-
vuutena. Toisaalta kulttuurissa eli vahvasti virheiden pelko, haluttiin varmistella.
Vahva, omintakeinen yrityskulttuuri ja tyontekijéiden sitoutuneisuus on myos kil-
pailijoiden havaitsema etu yritykselle. Kulttuuria jatkavia rituaaleja haluttiin kannus-
taa. Yrityksen kulttuuriperinne oli hyvin ihmisldheinen. Jokaista haluttiin osallistaa
avoimuuteen ja esimerkiksi kannustettiin tervehtiméén kaikkia yrityksen vierailijoita
ja siten tunnistamaan ja ldhentdmadn yrityksen sidosryhméverkostoa. Samalla halut-
tiin korostaa jokaisen omaa roolia yritysmielikuvan rakentajana.
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"Se on kyl ihan aaneenkin lausuttu, et meidan jokaisen tehtava on seurata
markkinaa ja tuoda niita yhteiseen keskusteluun.” Vuosi 2015

Organisaation tyontekijit tukevat markkinaorientaatiokulttuuria asenteillaan ja toi-
millaan. Yritys ei voi Schlosser & McNaughton (2007, 445) mukaan kehittdd mark-
kinaorientaatiota ilman, ettd jokainen tyontekija aktiivisesti ymmartéé, tahtoo ja ky-
kenee toimimaan markkinaorientoituneella tavalla. Siten yksittidisen tyontekijan tu-
lee kokea ja ottaa vastuu markkinatiedon kerdédmisestd ja arvioimisesta seké olla ha-
lukas jakamaan sitd muiden tyontekijoiden kanssa.

Liitteessd 3 esitetddn tapausyrityksen monivaiheisen markkinaorientoitumisen
painotuksia MARKOR-mittareiden valossa. Kuvauksessa kiytetty MARKOR20#-
mittaristo koostuu markkinatiedon kerdédmistd ja jakamista sekd vastineen tuotta-
mista késittelevistd teemoista. Puolet mittareista kisittelee toimintatapoja ja puolet
vuorovaikutusta, joko yksikon sisélld, useamman yksikon kesken tai yrityksesta
ulospéin. (Luku 2.4) Néitd mittareita ei ollut yrityksessé asetettu etukiteen markki-
naorientoitumiseen ryhdyttdessd, vaan arviointi on tehty nyt jdlkikdteen, minka
vuoksi kaikkiin vaiheisiin ei myoskain ole kattavaa tai tarkkaa vastausta. Tarkoituk-
sena oli luoda yleiskuva siitd, milld tavoin kdytettdvissd olleen aineiston — johdon
haastatteluiden ja sekundéériaineiston — valossa néitd teemoja voitiin katsoa olleen
esilld toiminnassa. Arvioinneissa kohteena ei ollut koko organisaatio, vaan markki-
nointi & viestintd, myynti ja tuotekehitys (ks. Kohli & Jaworski 1990, 6).

Kokonaisuutena markkinaorientoitumisen kehittymisestd johdon nédkdkulmasta
voitiin todeta, ettd yhteisty0 yrityksen sisélld oli laajentunut ja toimi yli yksikkora-
jojen. Myyntitiimin asema oli vahvistunut ja silld oli keskeinen rooli uuden toimin-
tamallin kdyttoonotossa. Ulkoisen toimintaympériston muutoksia ja sen vaikutuksia
organisaatioon arvioitiin johtoryhméssa. Markkinatiedon kerddminen ja sen jalosta-
minen tiimitason tarpeisiin ei ollut monipuolistunut ja tiimien odotettiin toimivan
siind aktiivisemmin. Toteutetut organisaatiomuutokset ja toiminnan kehittdminen
loivat myonteisid odotuksia tulevasta.

Samalla aikajanalla kuvattiin myds “Kaikki myy” -teeman kehittymista (liite 3).
Jalkikdteen ndhtynd “kaikki myy” -teeman kehityskaari oli looginen. Se siilyi kui-
tenkin pitkdin johdon hokemana ja sisdinen ’buy-in” alkoi loytya vasta 2014-2015.
Johto oli vakuuttunut, ettd organisaatiossa pystyttdisiin tukemaan myyntid parem-
min, kun tdma missio olisi sisdistetty laajemmin.

Aikoinaan “’kaikki myy” -teema oli koko yrityksen tasolle tarkoitettuna tuntunut
“kauhean radikaalilta jutulta”. Sen omaksuminen oli pikkuhiljaa edennyt organisaa-
tiossa. Kun alussa se néhtiin puhtaana myyntityona tai puuhasteluna, niin nyt se alkoi
olla enemmin asenne, positiivinen kaupallinen perusajatus laajemmin yrityksessa.
Tuotekehitystd saatiin todemmin mukaan markkinasuuntautumiseen, kun kaupalli-
nen ajattelutapa sai my0s niissd yksikoissd vahitellen enemmaén jalansijaa. Aluksi
paljolti vain johdon kidyttdimid muutosta ohjaava metafora alkoi olla tekemista

149



Outi Kéhler

suuntaava, ja tarkoituksena oli yhteisen tavoitteen mukaan toimiminen, kaiken teke-
misen yhdistiminen yhteiseen tavoitteeseen seké itse myynnin onnistuminen, tar-
koittaen, ettd tuotteet ja viestit palvelisivat asiakkaiden tarpeita entistd paremmin.

Johdon tarkoittamana viestisisaltond kaikki myy” -teeman avulla positiivinen
kaupallinen perusajatus haluttiin nyt juurruttaa laajemminkin organisaation ty0ar-
keen. Markkinoinnin ja viestinnédn roolia organisaatiossa haluttiin viedd myyntié tu-
kevaan suuntaan. Sitd kuitenkin markkinointi & viestinta -tiimissa ndyttiin sdikéahta-
van.

Markkinaorientaation hyodyt nékyvét ja voivat parantua ajan mydté, siten sen
jatkuva kehittdminen ja “riman nostaminen” organisaatiossa on tirkedd (Gebhardt
ym. 2006, 28). Tédssd luvussa asioita on tarkasteltu johdon nidkokulmasta. Seuraa-
vaksi tarkastelu toteutetaan tiimitasolla. Luvussa 8 markkinaorientoitumisen mah-
dollistumista tarkastellaan yhteistyokumppanindkokulmasta ja luvussa 9 yhteistoi-
mintandkokulmasta. Kuvausten ja analyysien yhteenvedot esitetdin luvussa 10.
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Edellisessd luvussa johdon ndkdkulmasta esitetty pitkittdiskuvaus markkinaorientoi-
tumisen kehittymisestd tapausyrityksessd luo taustaa tdméin luvun tiimitason ndke-
mysten ja kokemusten tulkinnalle. Tdssé luvussa markkinaorientaation toteuttamisen
mahdollistumista arvioidaan yhteistyokumppani-ndikokulmasta (luku 4.4, taulukko
8). Sosiaalisia suhteita tarkastellaan suhtautumisena tiimikokonaisuuteen. Tarkoi-
tuksena on empiirisen aineiston avulla vastata keskeiseen kysymykseen: ketkd toi-
mivat yhdessd. Aluksi piirretdén siteiden laatua kuvaavat verkostokuviot neuvonta-
ja ystivasuhteista markkinointiyksikossd (kuviot 14 ja 15). Tamin kvantitatiivisen
menetelmén avulla toteutettavan rakennekuvauksen jidlkeen kuvaillaan kvalitatiivi-
sen menetelmén avulla suhtautumista markkinointiyksikkdon, markkinointi & vies-
tintd -tiimiin, myyntitiimiin ja tuotekehitysyksikkdon yhteistyokumppanina (kuvio
16). Ensin horisontaalisten suhteiden luonteen tarkastelussa luodaan kuva myontei-
nen/kielteinen-jaottelua moninaisemmasta suhtautumisen piirteiden kirjosta (luku
8.2). Ndin saadun yleiskuvauksen jdlkeen katsetta tarkennetaan affektio-kognitio-
toiminta-suhtautumismallin osa-alueisiin tiimikohtaisessa sisdllonanalyysissd (luvut
8.3-8.6). Taman ldhestymistavan avulla analyysissd luodaan kuvaa siité, miten ver-
taissuhteet ndkyvdt sosiaalisessa toiminnassa organisaation kehittiessd markki-
naorientoitumistaan. Tulokset kootaan yhteenvetoluvussa 10.1.

8.1 Yhteistyokumppanien verkostosuhteet

Organisaatiossa on usein monia rinnakkaisia sosiaalisia verkostoja samanaikaisesti.
Tassd luvussa tarkastellaan virallisten toimijoiden siteiden laatua — neuvonta- ja ys-
tavisiteet — ja niitd kuvaavia epavirallisten suhdeverkostojen rakennetta ja muotoa
(ks. luku 4.4, taulukko 8).

Ketkd toimivat yhdessd? Tarkasteltava kokonaisverkosto koostuu dyadisista suh-
teista markkinointiyksikon 12 toimijan vélilld (kuviot 14 ja 15). Markkinointi &
viestintd- ja myyntitiimin jdsenet sekd koko markkinointiyksikon esimies ja markki-
nointi & viestinté -tiimin esimies muodostavat verkostokuvioiden solmukohdat. Tii-
mikohtaisesti tarkasteltuna koko markkinointiyksikon esimies kuuluu myyntitiimiin.
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Juuri muodostetun markkinointi & viestintd -tiimin esimies kuuluu téssi verkosto-
analyysissd markkinointitiimiin, silld hdn edustaa markkinointia yksikosta ulospain.

Verkosto koostuu yksildiden suhteista tiimien sisélld ja tiimien valilld. Yksiloi-
den verkostosuhteita voidaan tarkastella kokonaisuutena tai titmikohtaisesti, jolloin
tarkastellaan tiimien sisdisid ja tiimien vilisid yhteistyokumppanuuksia. Organisaa-
tiossa on maédriteltyja tiimeja ja yksikoitd. Téssd tutkimuksessa tiimejd ja yksikoitd
tarkastellaan yhteistyokumppaneina, jolloin toimijoiden suhteet sisdltyvit niihin.
Yhteistyokumppaneita ovat siten markkinointi & viestinta -tiimi, myyntitiimi, koko
markkinointiyksikko, johon markkinointi & viestinté - ja myyntitiimi kuuluvat, seka
tuotekehitysyksikko.

Sosiaalinen verkostoanalyysi esitetdin kahdessa osassa: luvussa 8.1 tarkastellaan
verkoston rakennetta ja luvussa 9.1 verkostosuhteiden toimivuutta.

Neuvontaverkoston rakenne markkinointiyksikossa

Verkostokuvio kuvaa virallisten toimijoiden epdvirallisia suhteita. Sosiaalinen ver-
kostoanalyysi toteutettiin UCINET 6-ohjelman avulla (Borgatti ym. 2002). Neuvon-
taverkoston visualisointi esitetddn kuviossa 14. Aineiston sosiaalisessa verkostoana-
lyysissd 12-henkisen markkinointiyksikon kokonaisverkostossa todettiin 53 neuvon-
taan liittyvaa sidettd. Naistd 31 oli yksisuuntaisia ja 11 kaksisuuntaisia eli vahvoja
siteitd. Verkoston muoto oli yhta sidettd vaille ulkolinjoiltaan keha ja kuvasi jossain
maidrin hajautettua verkostoa. Neuvontaverkostossa ei ollut isolaatteja eli kaikilla
toimijoilla oli yksi tai useampia sidoksia markkinointiyksikon sisdlla (Balkundi &
Harrisonin 2006, 50).
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Kuvio 14. Graafinen esitys markkinointiyksikdn sisdisesta neuvontaverkostosta.

Tarkasteltavassa neuvontaverkostossa tuotekehitysprosessin alkupalavereihin osal-
listuvien toimijoiden vahvat siteet olivat viestinnén sisélld, markkinoinnin sisilla ja
myynnin ja markkinoinnin valilld. Tuotekehityspalaverien ulkopuolella olevien toi-
mijoiden kesken oli yksikdssd vahvoja siteitd vahidn: markkinoinnin sisélld ja mark-
kinoinnin ja myynnin vélilld. Myynnin ja viestinnén vélilld ei ollut vahvaa, vasta-
vuoroista sidettd, keskindinen kontaktointi ja tiedonkulku oli vdhaista.

Taulukossa 15 esitetdén koko verkoston ominaisuutta kuvaavat keskittyneisyyttd
kuvaavat tunnusluvut (centralization). Niiden avulla voidaan kuvata ja mitata, kuinka
paljon verkostokokonaisuus on keskittynyt joidenkin toimijoiden ympdérille. (Johans-
son ym. 1995) Tarkasteltavat verkostot eivit olleet voimakkaasti keskittyneet. Ennem-
minkin matalat tunnusluvut kuvaavat siti, ettd verkostossa toimivat olivat keskendin
tasavertaisemmassa asemassa. Neuvontaverkoston keskittyneisyys oli aineistossa kes-
kimadrdistd vahdisempai: keskittyneisyys muiden raportoimana (in-centralisation) oli
keskimadrdistd alhaisempi (35 %) eli yksikdssd on useampikin luotettavaksi neuvon-
taldhteeksi koettu toimija. Keskittyneisyys itseraportoituna (out-centralisation) oli 1a-
hes keskimaérdista tasoa (45 %), eli hieman useampi toimija oli taipuvainen tavoitte-
lemaan ja hakemaan tyoneuvoja yksikon siséltd ja jossain méérin taipuvaisia nojaa-
maan muihin tietoldhteisiin ja/tai tydskentelemédn itsendisesti.
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Taulukko 15. Markkinointiyksikdn neuvonta- ja ystavaverkostojen keskittyneisyys.

Keskittyneisyys

Muiden raportoima Itse raportoitu
Neuvontaverkosto 35% 45 %
Ystavaverkosto 26 % 26 %

Tarkasteltavassa markkinointiyksikossd oli hiljattain toteutettu rakenteellisia ja toi-
minnallisia muutoksia. Tiimilédiset olivat saaneet uusia rooleja ja uusia tyotehtavia,
my0s henkilovahennyksii oli toteutettu. Sosiaalisesti timé oli merkinnyt suhteiden ka-
toamista ja uusien suhteiden luomista. Ammatilliset raja-aidat vaikuttivat vield niky-
mattdmind tiimien vélilld. Toiminnalliseen muutokseen liittyi uusi tuotekehityspro-
sessi, jossa markkinointiyksikolle kokonaisuudessaan oli rakennettu keskeinen rooli.

Ystavaverkoston rakenne markkinointiyksikossa

TyoOpaikan ystidvyyssuhteet ovat oleellinen osa toimintaan vaikuttavia prosesseja.
Niilld voi olla vaikutusta péadtdksentekoon, resurssien mobilisointiin, informaation
jakamiseen tai pimittdmiseen, yhteistoimintaan ja vuorovaikutukseen. (Lincoln &
Miller 1979, 196; Sias & Cahill 1998, 274) Ystdaviaverkostoa on organisaatioita ké-
sittelevissd tutkimuksissa tarkasteltu muun muassa arvioitaessa muutoksen mahdol-
listamista ja muutokseen vaikuttamista (Krackhardt 1992, 237).

Kuviossa 15 havainnollistetaan ystidvaverkosto, joka oli neuvontaverkostoa har-
vempi ja muodoltaan hajanaisempi (Borgatti ym. 2002). Sosiaalisessa verkostoana-
lyysissd verkostossa todettiin 28 ystivasidettd. Néistd yksisuuntaisia siteitd oli 12 ja
kaksisuuntaisia 8. Osalla oli vain yksi sidos verkostossa. Balkundi & Harrisonin
(2006, 50) mukaan isolaatti on toimija, jolla on vain muutama tai ei yhtdén sidettia
verkostossa. Tdmédn mukaan tarkasteltavassa ystdvaverkostossa kolmasosa oli iso-
laatteja, eli vain yhden yksittdisen yhteyden varassa.
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Kuvio 15. Graafinen esitys markkinointiyksikon ystavaverkostosta.

Taulukosta 15 nahdéén, ettd sekd vastaanottaja- ettd ldhettdjakeskittyneisyys olivat
samalla tasolla (26 %) ja selvésti alhaisemmat kuin neuvontaverkostossa. Vahvaa
ystavyyttd ei ilmaistu rakentuneen tydyhteisdssd. On my0ds mahdollista, ettd ysta-
vyys-késite koettiin suurempana kuin hyvéa tyétoveruus, minké vuoksi ystavisuhtei-
den maédrittely oli vaikeaa.

Tédssd luvussa késiteltiin verkostositeiden laatua eli liittyivatko toimijoiden itse
madrittdmait yhteydet tarkasteltavassa tyoyhteisdssd tyohon ja neuvontaan tai ystavyy-
teen. Nykyinen organisaatiorakenne, tyotehtdvét ja -roolit olivat vaikuttamassa neu-
vontaverkoston muotoon. Ystidvaverkoston muotoon oli enemmén vaikuttamassa yh-
teinen kokemustausta pidemmaéltd ajanjaksolta. Markkinaorientoitumisen kehittami-
sen ndkokulmasta oli myoOnteistd, ettd kummankin verkoston rakenteen ja muodon pe-
rusteella voitiin todeta, ettd jokaisella oli edes yksi yksisuuntainen yhteys verkostoon.
Toimijoilla oli useampiakin luotettavaksi koettuja tyohon liittyvid neuvontaldhteitad
joko verkoston sisilld, sen ulkopuolella tai sitten nojattiin itsendiseen tydskentelyyn.

Seuraavissa luvuissa 8.2—8.6 kuvataan tiimildisten suhtautumista yrityksen sisii-
siin yhteistyokumppaneihin heiddn omiin kokemuksiinsa ja havaintoihinsa pohjau-
tuen.
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8.2 Yrityksen sisaisiin yhteistyokumppaneihin
suhtautumisen piirteiden tarkastelu

Sosiaalisen verkostorakenteen esittdmad suhteiden kuvausta tiydennetddn seuraa-
vaksi suhteiden luonteen tarkastelulla. Tutkimukseen valittua affektio-kognitio-toi-
minta-suhtautumismallia hyddynnetdén tdssd tutkimuksessa ensin sen arviointiin,
onko vertaissuhteissa l0ydettédvissd suhteiden mydnteisyyden ja kielteisyyden déri-
paitd tdydentdvid, toimivuutta kuvaavampia piirteitd. Télld on tarkoitus tiydentda
suhteiden roolin ja merkityksen hahmottamista markkinaorientoitumisen mahdollis-
tumisessa.

Horisontaalisten suhteiden luonnetta lahestyttiin haastatteluissa kysymaélla koke-
muksia ja nikemyksid yhteistyokumppaneista. Kuvauksen toteuttamisella ryhméta-
solla pyrittiin saamaan rikkaampi kuvaus koko ryhmén suhteiden laadun kokemi-
sesta kuin pelkdstddan henkilokohtaisia dyadisia suhteita késittelemélld. Haastattelu-
kysymyksissd yhteistyOkumppanilla tarkoitettiin seuraavia ryhmié: markkinointiyk-
sikkod, markkinointi & viestintd -tiimid, myyntitiimid sekd koko tuotekehitystd yk-
sikkona. Luonnollista oli, ettd vastaaja saattoi ajatella mielessdéin jotain tiettyd hen-
kilod ja suhdettaan hineen. Mikali haastateltava nimesi jonkun henkilon, vastaus lii-
tettiin osaksi kyseisen tiimin kokonaisuutta.

Tassd tutkimuksessa tarkasteltavat yrityksen sisdiset yhteistyokumppanit esite-
tadn kuviossa 16.

1. MARKKINOINTIYKSIKKO

2. Markkinointi
& viestinta
-tiimi

4. TUOTEKEHITYS-
YKSIKKO

Kuvio 16. Virallisten yhteistydbkumppanien tarkastelu tassa tutkimuksessa.
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Suhtautumista virallisiin yhteistydkumppaneihin tarkastellaan seuraavasti:

* (1) Markkinointi & viestinta -tiimildisten ja myyntitiimildisten suhtautu-
minen koko markkinointiyksikkoon yhteistydkumppanina (luku 8.3).

* (2) Markkinointi & viestintd -tiimildisten ja myyntitiimildisten suhtautu-
minen omiin tiimeihin yhteistyokumppaneina (luku 8.4).

* (3) Markkinointi & viestinta -tiimildisten ja myyntitiimildisten suhtautu-
minen naapuritiimeihin yhteistydkumppaneina (luku 8.5).

* (4) Markkinointi & viestinta -tiimildisten ja myyntitiimildisten suhtautu-
minen tuotekehitysyksikkoon yhteistydokumppanina (luku 8.6).

Néin muodostuvalla tarkastelulla on mahdollista syventéd késitystd sosiaalisen
toiminnan kokemuksesta eri sosiaalisissa yhteyksissa. Eri kokoiset yksikko- ja tiimi-
kokonaisuudet voidaan kokea hyvin eri tavoin ja suhtautuminen yhteistyokumppa-
niin voi vaihdella.

Tutkimuksen laadullisessa analyysissd suhtautumista yhteistyokumppaneihin
tarkastellaan Labiancan (2014) esittimin kolmiosaisen suhtautumismallin avulla
(ks. luku 6.4.2, kuvio 7). Kokonaisuudessaan arvioita yhteistyokumppaneista esitet-
tiin sekd markkinointi & viestintd -tiimissa ettd myyntitiimissi runsaasti ja monisa-
naisesti. Toimintaan ja toiminta-aikeisiin liittyvien kommenttien osuus oli aineis-
tossa selkedsti pienempi (Liite 4). Tutkimuksessa yksiloiden suhtautumista kuvaavat
haastattelukuvaukset koottiin koko tiimin kuvaukseksi kulloisestakin kohteesta.
Téssd niitéd tarkastellaan kokemuksina vertaistasolla eli esimiesten vastaukset eivit
ole tissé analyysissd mukana.

Téassd tutkimuksessa tarkastellaan mallin kaikkia kolmea osa-aluetta (Breckler
1984; Harrigan ym. 2020). Labiancan (2014) mukaan ndma kaikki kolme osa-aluetta
eivit valttdmaittd ole samanaikaisesti tunnearvoltaan negatiivisia. Eiviat myoskéadn
positiivisia. Tadsséd luvussa esitetddn kokonaiskuvaus suhtautumisen variaatioista yh-
distimélla aineiston tulkinnat affektio-kognitio-toiminta-analyysiketjuksi. Kunkin
henkilon vastauksista koottiin tarkasteluketjut kuvion 17 mukaisesti (ks. luku 6.4.2,
kuvio 7). Henkilon tuntemusten (1) jatkeeksi ketjutettiin hdnen esittdménsé arviot
yhteistyokumppanuuksista (2) ja toimintaansa kuvaavat kommentit (3) seki niiden
suotuisa ja vdhemmain suotuisat ominaisuudet. Aineiston késittelyssd haastatteluista
ryhmiteltiin suhtautumisen kolmiosaisen affektio-kognitio-toiminta-suhtautumis-
mallin mukaan kutakin osa-aluetta kuvaavat kommentit.
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SUHTAUTUMINEN
YHTEISTYOKUMPPANEIHIN/YHTEISTOIMINTAAN
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Kuvio 17. Kuvaus suhtautumisen tarkastelusta yhteistyOkumppaniin ja yhteistoimintaan affektio-
kognitio-toiminta-analyysiketjuna tunnetilan ja vireystilan mukaan jaoteltuna.

Aluksi, jotta voitiin arvioida perimmaistd tunnetilaa suhteissa, tuntemusten tarkas-
telu toteutettiin tunne- ja vireysulottuvuuden avulla (ks. Casciaro 2014). Barsade &
Gibsonin (2007) kuvaama esitystapa kehdmallista (luku 6.4.2, kuvio 8) visualisoi-
daan tdssd analyysissd tuntemusten nelikenttdnd kuviossa 18. Ruudut on nimetty seu-

raavasti:

* (1) korkea energiataso ja ei-miellyttiva tunnetila (jannittynyt, hermostu-
nut, stressaantunut, allapdin)

* (2) korkea energiataso ja miellyttidvd tunnetila (valpas, innostunut, iloi-
nen, ylped)

* (3) matala energiataso ja ei-miellyttidva tunnetila (surullinen, masentunut,
vasynyt, uupunut)

* (4) matala energiataso ja miellyttiva tunnetila (tyytyvédinen, seesteinen,
tyyni, rento, rauhallinen)
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Seuraavaksi arvioitiin saman henkilon kulloistakin yhteistyokumppania eli tii-
mid koskevat arviot (kognitio) ja toimintakuvaukset ja niiden suotuisuusaste.
Analyysin edetessd havaittiin, ettd henkild saattoi esittdd yhteistyokumppanista seka
suotuisia ettd vihemman suotuisia arvioita ja toimintakommentteja. Siten esimer-
kiksi hianella saattoi olla kolmenlaisia miellyttdvan tunnetilan maarittdmia komment-
teja: joko suotuisia, vihemman suotuisia tai sekd suotuisia ettd vihemmaén suotuisia
arvioita yhteistyokumppanista ja toiminnastaan heihin liittyen. Vastaavasti hianelld
saattoi olla kolmenlaisia vihemmén miellyttdvan tunnetilan méérittimid komment-
teja. Eli tunnetilan mukaan tarkasteltuna suhtautumisessa yhteistyokumppaneihin
saattoi timén tarkastelun mukaan esiintyd jopa kuudenlaisia variaatioita. Sama to-
teutettiin vireystilan osalta. Tédssd analyysisséd tarkastelun kohteena on vain kom-
menttien suotuisuus, ei niiden painoarvo.

1) Tunnetilakehdmallin kuvaaminen nelikenttini

1) KORKEA ENERGIATASO,
EI-MIELLYTTAVA

2) KORKEA ENERGIATASO,
MIELLYTTAVA TUNNE

TUNNE Valpas
Jannittynyt < Innostunut
Hermostunut E lloinen,
Stressaantunut & ylped
Allapdin n;:

TUNNETILA

4) MATALA ENERGIATASO,
MIELLYTTAVA TUNNE

VIREYSTILA

3) MATALA ENERGIATASO, Tyytyvainen

EI-MIELLYTTAVA TUNNE Seesteinen,
Surullinen tyyni

Masentunut Rento

Vasynyt, uupunut Rauhallinen
2) Tarkastelu 3) Tarkastelu

vireystilan mukaan tunnetilan mukaan

Korkea energiataso
Ei-miellyttava Miellyttivé

tunne tunne

Matala energiataso

Kuvio 18. Tunnetila-kehdmallin kuvaaminen nelikenttdna seka vireystilan ja tunnetilan ulottuvuu-
det (mukaellen Barsade & Gibson 2007).
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Taulukossa 16 kuvataan ja nimetéén ndiden analyysiketjujen jakautuminen erilaisiin
suhtautumisen variaatioihin. Tédssd analyysissad tunnetila-kehdmallin ulottuvuuksia,
tunnetila ja vireystila, hyodynnettiin erillisind, jotta voitiin paremmin ymmartaa vi-
reystilan merkitystd tyoyhteison sosiaalisissa suhteissa ja sosiaalisessa toiminnassa
(ks. luku 6.4.2, kuvio 8). Jos tarkastelu kasilld olevasta aineistosta tehtdisiin kahtiaja-
olla myonteinen/kielteinen, huomiotta jéisi se, ettd miellyttavaiankin tunnetilaan voi
liittyd vihemmaén suotuisia arvioita kohteesta ja/tai kommentteja toiminnasta ja toi-
minta-aikeista. Vastaavasti vihemmén miellyttdvadn tunnetilaan voi liittyd suo-
tuisiakin arvioita kohteesta ja/tai kommentteja toiminnasta tai toiminta-aikeista.
Kielteinen tunnetila ei siten johda yksinomaan vihemmén suotuisiin arvioihin tai
yksinomaan vdhemmain suotuisaan toimintaan tai toiminta-aikeisiin. Vastaavasti
my0s vireystilan mukaan tarkasteltaessa korkeaan energiatasoon voi liittyd suotuisaa
ja vihemmain suotuisaa, kuten my0s vihdisemmaén energiatason suhdetunnetilaan.

Taulukko 16. Tulkinta-avain yhteistydkumppaniin suhtautumisen variaatioiden tarkasteluun tun-
netilan ja vireystilan mukaan.

Suhtautuminen yhteistyokumppaniin ja/tai yhteistoimintaan

TUNTEMUKSET
tunnetilan mukaan

ARVIOT JA TOIMINTA

Kommentit sekd suo-
tuisia ettéd viihem-
mdn suotuisia

Kommentit

Kommentit suotuisia . e . .
védhemmdin suotuisia

Mieluinen suhtautuminen, Rakentava

Miellyttéivé tunne

Selkedsti myonteinen
suhtautuminen

hieman huomauttamista

suhtautuminen

Ei-miellyttédvé tunne

Varovaisen toiveikas

Selkeasti kielteinen suhtau-

Hammentynyt suh-

Kommentit suotuisia

Kommentit
viéhemmdin suotuisia

suhtautuminen tuminen tautuminen
Suhtautuminen yhteistyokumppaniin ja/tai yhteistoimintaan
TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA
vireystilan mukaan
Kommentit sekéi suo-

tuisia etté viihem-
mdn suotuisia

Korkea energiataso

Selkeasti aktiivinen
suhtautuminen

Tarmokas suhtautuminen,
hieman huomauttamista

Innostunut
suhtautuminen

Matala energiataso

Suopea, mutta pon-
neton suhtautuminen

Selkeasti passiivinen suh-
tautuminen

Kiinnostunut, mutta
laimea suhtautumi-
nen

Ruudut on nimetty kuvaamaan tuntemuksia, arvioita ja toimintaa koskevien kom-
menttien sisdltdjen yhdistelmid. Selkedisti myonteinen suhtautuminen sijoittuu
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ruutuun “miellyttdvd tunne/kommentit suotuisia” ja selkedsti kielteinen suhtautu-
minen ruutuun ei-miellyttdva tunne/kommentit vihemman suotuisia”. Vastaavasti
selkedsti aktiivinen suhtautuminen sijoittuu ruutuun “korkea energiataso/kommen-
tit suotuisia” ja selkedsti passiivinen suhtautuminen ruutuun “matala energia-
taso/kommentit vihemmaén suotuisia”. Tdma toteutettiin sekd koko markkinoin-
tiyksikon, markkinointi & viestintd -tiimin, myyntitiimin ja tuotekehitysyksikon
ollessa arvioinnin kohteena yhteistyOkumppanina. Tiedon koostaminen télla tavoin
toistettiin kunkin haastateltavan vastauksista ja ne koottiin tiimikohtaisiksi koko-
naisuuksiksi. Tédssé tulkinta-avaimessa myonteinen/kielteinen-ddripdit ja aktiivi-
nen/passiivinen-adripdit on taulukoissa merkitty kuvion 19 vérikoodein (miellyt-
tavd/ei-miellyttdva ja korkea/matala energiataso). Siten taulukot 17 ja 18 demon-
stroivat kvalitatiivista ryhmittelya suhteiden erilaisten piirteiden havaitsemiseksi, ei-
vit kvantitatiivista médrittelyd. Nédiden taulukoiden viritys liittyy myonteinen/kiel-
teinen- ja aktiivinen/passiivinen-ddripdiden esiintyvyyden tarkasteluun (taulukko
16), eikd valttimattd kuvaa suhtautumisen piirteiden suurinta tai pienintd painottu-
mista. Tdmén pohjalta seuraavaksi taulukoissa 17 ja 18 kuvataan suhtautumisen
piirteiden variaatioita kohdistettuina markkinointiyksikkoon, markkinointi & vies-
tintd -tiimiin ja myyntitiimiin sekd tuotekehitysyksikkoon. Téssa tiimitason aineis-
toon perustuvassa tarkastelussa kussakin taulukossa n=10 henkiloa.

Taulukosta 17 ndihdddn suhtautumisen piirteiden moninaisuus tiimien kommen-
toidessa koko markkinointiyksikkod yhteistyokumppanina. Analyysissd havaittiin
neljdnlaista suhtautumista: tdysin myonteistd ja tdysin kielteistd, sekd myoOnteistd
tunnetta yhdistettynd sekd suotuisiin ettd vahemmaén suotuisiin arvioihin. Huomion-
arvoista oli, ettd vihemmaén miellyttivddn tunnetilaan liittyi hdmmennyksesti huoli-
matta ymmartivaistdkin suhtautumista: néhtiin hyvié ja huonoja puolia ja ymmarret-
tiin niitd. Vireystilan ndkdkulmasta painotus tulkinnassa oli vdhdisemmaissé energi-
syydessd. Siind voitiin havaita toisaalta suopeaa, mutta ponnetonta suhtautumista.
Toisaalta oli kiinnostunutta suhtautumista ja signaaleja valmiudesta reagoida.

Tuotekehitysyksikkd koostuu useammasta tiimistd. Vaikka haastatteluissa on
voitu kasitelld néihin tiimeihin tai niissa toimiviin yksiloihin liittyvdd kommentointia
erikseen, kaikkien haastateltavien vastaukset on koottu yhdeksi tuotekehitysti koske-
vaksi kokonaisuudeksi, josta jatkossa kdytetddn yhteisnimitystd tuotekehitys. Myon-
teisyys ja suotuisuus korostui suhtautumisessa tuotekehitykseen yhteistyokumppa-
nina. Taulukosta 17 ndhddan, miten kokemusten ilmaisemisessa otettiin kantaa seki
selkedsti myoOnteisesti ja kielteisesti, ettd selkedsti aktiivisuutta ja passiivisuutta ilmais-
ten. Mahdollinen ohut kritiikki ilmaistiin kehitysmahdollisuutena. Vireysnikokul-
masta tarkasteltuna suhtautuminen jakautui tasaisesti energiseen ja vihemmaén energi-
seen. Selkedsti aktiivinen suhtautuminen korostui kommenteissa.
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Taulukko 17. Markkinointi & viestinta -tiimin ja myyntitiimin yhteenlaskettu suhtautuminen ensin
koko markkinointiyksikk6on, toiseksi tuotekehitysyksikk6on yhteistydkumppanina.

Markkinointiyksikko yhteystyokumppanina

Suhtautuminen koko markkinointiyksikk6on yhteistyokumppanina

TUNTEMUKSET
tunnetilan mukaan

ARVIOT JA TOIMINTA

Suotuisia kommentteja

Vidhemmdn
suotuisia kommentteja

Sekd suotuisia ettd
vdhemmdn suotuisia

kommentteja
Miellyttdvd tunne
3 0 4
Ei-miellyttdvd
tunne 0 1 2
Suhtautuminen koko markkinointiyksikkoon yhteistyokumppanina
TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA

vireystilan mukaan

Suotuisia kommentteja

Vdhemmdn
suotuisia kommentteja

Sekd suotuisia ettd
véhemmdn suotuisia

kommentteja
Korkea energiataso
0 0 3
Matala energiataso
3 1 3
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Tuotekehitys yhteystyokumppanina

Suhtautuminen tuotekehitys -tiimiin yhteisty6kumppanina

TUNTEMUKSET
tunnetilan mukaan

ARVIOT JA TOIMINTA

Suotuisia kommentteja

Vidhemmdn
suotuisia kommentteja

Sekd suotuisia ettd
vdhemmdn suotuisia

kommentteja
Miellyttdvé tunne
7 0 1
Ei-miellyttdvd
tunne 0 2 0
Suhtautuminen tuotekehitys -tiimiin yhteistyokumppanina
TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA
vireystilan mukaan B . Sekd suotuisia ettd
. . Vdhemmdn . . ..
Suotuisia kommentteja . . vdhemmdn suotuisia
suotuisia kommentteja .
kommentteja
Korkea energiataso
4 1 0
Matala energiataso
3 1 1
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Taulukossa 18 esitetty kokonaiskuva markkinointi & viestinté -tiimistd ja myyntitii-
mistd yhteistyOkumppanina koottiin yhdistdmaélld kummankin tiimin suhtautumisen
kuvaukset omaan ja naapuritiimiin yhteistyOkumppanina. Vaikka markkinointiyk-
sikkd néhtiin yhteistyokumppanina kokonaisuudessaan myonteisessd valossa, tii-
meja erikseen arvioitaessa arviot olivat hyvin erilaiset. Aineiston pohjalta markki-
nointi & viestintd -tiimi nihtiin vihemman miellyttdvina yhteistyokumppanina kuin
myyntitiimi. Vaikka osalle markkinointi & viestintdtiimi olikin selkedsti myonteinen
yhteistyokumppani, pdéosin suhtautuminen painottui himmentyneeseen, kriittiseen
ja kielteiseen. Vireysndkokulmasta erilaisia suhtautumisen piirteitd nousi esiin use-
ampia: vaikka kokonaisuutena energiataso oli tasapainossa, ponnettomuus, laimeus,
jopa selked passiivisuus kiinnittivit huomiota. Myyntitiimi koettiin miellyttdvina yh-
teistydkumppanina. Selkedsti myoOnteinen suhtautuminen oli selvdsti vahvempaa
kuin selkedsti kielteinen. Kritiikin liséksi haluttiin ndhdd myos hyvit puolet. Tarkas-
teltaessa vireystilan mukaan suhtautumisen variaatio oli suurin verrattuna muihin
yhteistyokumppanuustarkasteluihin.

Yleisesti voidaan todeta, ettd myonteinen ja kielteinen suhtautuminen ovat hel-
pompia ilmaista ja todeta. Tdimén analyysimenetelmén avulla voitiin suhteiden luon-
netta avata monipuolisemmin ottamalla huomioon myds vireystilaulottuvuus. Mark-
kinaorientoitumisen kehittimistoiminnan niakokulmasta on kiinnostavaa, ettd suh-
tautumisen piirteiden moninaisuus nousi selkedimmin esiin vireystilan mukaan tul-
kittaessa. Mielenkiintoisena havaintona on, ettd markkinointiyksikkoéd ja markki-
nointi & viestintd -tiimid koskeva suhtautumisen piirteiden kirjo muistutti profiilil-
taan toistaan. Vastaava oli ndhtdvissd myos myyntitiimin ja tuotekehitysyksikon
kohdalla.

Seuraavissa luvuissa 8.3—8.6 suhtautumisen vaihtelua yrityksen siséisiin yhteis-
tyokumppaneihin (kuvio 16) tarkastellaan markkinointi & viestintd -tiimin ja myyn-
titiitmin osalta erikseen. Tarkastelun visualisoinnin perustana on tarkastelukohteista
esitettyjen tiitmikohtaisten kommenttien méard, mika esitetddn kuvioissa suotuisuus-
asteen painotuksina sekd huomionkohteiden jakaumina. Kommenttien siséllonana-
lyysissd paneudutaan tiimildisten tapaan sanottaa havaintojaan ja kokemuksiaan seki
mihin huomio niissé kohdistuu. Tédssd analyysissi ei tarkasteltu erikseen suotuisten
ja vihemmain suotuisten kommenttien huomionkohteita, vaan arvioiden ja toiminta-
aikeiden osalta kokonaisuutena. Ensin tarkastellaan koko markkinointiyksikkod yh-
teistyOkumppanina, sitten tiimien sisdistd ja tiimien vélistd yhteistyOkumppanuutta,
ja lopuksi analysoidaan tiimien ulkoista yhteistyokumppanuutta eli yhteistyokump-
panuutta tuotekehityksen kanssa. Kussakin luvussa analyysi koostuu tuntemusten
kuvauksesta, arvioista ja niiden huomionkohteista sekd toiminnan ja toiminta-aikei-
den kommenteista ja niiden huomionkohteista.
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Taulukko 18. Markkinointi & viestinta -tiimin ja myyntitiimin yhteenlaskettu suhtautuminen ensin
markkinonti & viestinta -tiimiin, toiseksi myyntitiimiin yhteistydkumppanina.

Markkinointi & viestinta -tiimi yhteystyokumppanina

Suhtautuminen markkinointi & viestinta -tiimiin yhteistyokumppanina

TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA
tunnetilan mukaan . . Sekd suotuisia ettd
L ) Vidhemmdn . . .
Suotuisia kommentteja L . véhemmdn suotuisia
suotuisia kommentteja .
kommentteja
Miellyttdvd tunne
2 0 2
Ei-miellyttdvad
tunne 0 2 4
Suhtautuminen markkinointi & viestinta -tiimiin yhteistyokumppanina
TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA
vireystilan mukaan . . Sekd suotuisia ettd
. . Védhemmdn . . .
Suotuisia kommentteja o . vdhemmdn suotuisia
suotuisia kommentteja )
kommentteja
Korkea energiataso
0 1 4
Matala energiataso
2 1 2

Myyntitiimi yhteystyokumppanina

Suhtautuminen myynti-tiimiin yhteistyokumppanina
TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA
tunnetilan mukaan . . Sekd suotuisia ettd
. ) Véhemmén . . -
Suotuisia kommentteja . ) vdhemmdn suotuisia n/a
suotuisia kommentteja .
kommentteja
Miellyttdvd tunne
4 0 2 0
Ei-miellyttdvd
tunne 1 2 0 1
Suhtautuminen myynti-tiimiin yhteistykumppanina
TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA
vireystilan mukaan . . Sekd suotuisia ettd
» . Véhemmdin B N -
Suotuisia kommentteja - ) véhemmdn suotuisia n/a
suotuisia kommentteja )
kommentteja
Korkea energiataso
3 1 1 1
Matala energiataso
2 1 1 0
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8.3 Suhtautuminen markkinointiyksikkoon
yhteistyokumppanina

Edellé kuvattujen erilaisten yhteistyOkumppaneihin kohdistuvien kokonaissuhtautu-
misen piirteiden tulkinta koostui tuntemuksista, eli yksiléiden kokemuksista ja niisti
kummunneista tunne- ja vireystiloista sekd arvioista ja toiminnasta ja toiminta-ai-
keista, eli yksildiden kommenteista ja niiden suotuisuusasteesta (tissé kaksitasoi-
nen: joko suotuisa tai vihemmain suotuisa). Tassa luvussa sekd luvuissa 8.4-8.6 ava-
taan ndkymai syvemmalle suhtautumisen kolmiosaisen mallin affektiivisen, kogni-
titvisen sekd toiminnallisen osa-alueen sisdltoihin — yksiléiden kommentteihin ja ku-
vauksiin — osa-alue kerrallaan, eristimatté niitd kuitenkaan tiysin toisistaan irralli-
siksi kulloisenkin suhtautumisen kohteen kokonaistarkastelussa (ks. Breckler 1984,
1203).

Aineiston ensimmaisessé sisdllonanalyysissd koottiin ensin kunkin henkilon fun-
temukset, eli tunne- ja vireystila suhteessa kuhunkin yhteistydkumppaniin eli tiimiin
(luku 8.2, kuvio 16). Tunnetilaa kuvattiin joko miellyttdvéksi tai ei-miellyttavéksi.
Vireystilaa kuvasi joko korkea energiataso tai matala energiataso. Seké arvioita etti
toimintaa tarkasteltiin kommenttien suotuisuusasteen mukaan. Suhtautumisen ku-
vausta rikastettiin lisdksi tarkastelemalla, mihin huomio kommenteissa kohdistui eli
mitkd kokemukset ja seikat yhteistyokumppanuudessa tuntuivat tiarkeilta itselle ja/tai
tiimille. Miten niitd haluttiin kuvata ja sanottaa: miten ja miksi erilaisiin asioihin,
tilanteisiin ja muutoksiin huomio ryhmissé kiinnittyi? Mitéd tunnetiloissa, arvioissa
ja toiminta-aikeissa nousi esiin ja painottui?

Ennen varsinaisen analyysin jatkamista kuviossa 19 esitetdan suhtautumismallin
osakuvioiden visualisoinnissa kéytettavien virikoodien tulkinta-avaimet. Tuntemuk-
sia havainnollistavassa nelikentédssd kuvataan tiimikohtaisesti toimijoiden tunne- ja
vireystiloja. Sekd markkinointi & viestinté -tiimissé ettd myyntitiimissd on viisi ji-
sentd, joten kunkin tiimikohtaisen nelikentén yhteenlaskettu n=5. Jatkossa visuali-
soinnissa madrdd kuvataan numeeristen arvojen sijaan niitd symboloivina, kvalitatii-

vista ryhmittelyd demonstroivina virikoodeina.> Suhtautumismallin analyysissi
3 Kuviossa 19 suhtautumismallin ensimmaéisessd osa-alueessa tuntemuksia kuvataan neli-
kenttind vireystilaulottuvuuden (1A) ja tunnetilaulottuvuuden (1B) mukaan tarkasteltuna
(ks. kuvio 18). Analyysin visualisoinnissa varisdvyn tummuusasteella kuvataan henkil6-
médrad kussakin ruudussa eli kuinka monen henkilon kuvaama vireystila ja tunnetila si-
joittuu kyseiseen ruutuun. Tiimikohtaisessa tarkastelussa suurin ruutu-n on 5. Nelikentdn
vériskaala visualisoi tarkastelua 1A) vireystilan mukaan ja 1B) tunnetilan mukaan.

Suhtautumismallin toisessa osa-alueessa arvioita kuvaavien kommenttien suotui-
suusasteen painotukset esitetddn ympyrakaavioina 2a jaottelulla suotuisa — vihemmén
suotuisa. Arvioiden huomionkohteiden tarkastelussa ympyriakaaviot 2b jactaan komment-
tien huomionkohteiden osuuksia kuvaaviin sektoreihin. Vérikoodit on jarjestetty niin, ettd
sosiaalisten tilannetekijoiden subjektiivinen ndkokulma alkaa kuvioissa aina “’klo 12”.

Suhtautumismallin kolmannessa osa-alueessa toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaa-
vien kommenttien tarkastelu havainnollistetaan samalla tavalla kuin toisessa osa-alu-
eessa. Kuvioissa 2023 analyysit esitetdén tiimikohtaisesti. Nelikenttien ja ympyrikaa-
vioiden vérikoodien tulkinta-avaimet esitetddn kuviossa 19.
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arvioita yhteistyokumppaneista sekd toiminnan ja toiminta-aikeiden kuvauksia voi
olla kullakin toimijalla useampiakin kuin yksi, joten niiden suotuisuuden tarkaste-
lussa kommenttien mééra voi olla suurempi. kuin henkil6iden mééra. Voi myos olla,
ettd toimijalla ei ole kommenttia lainkaan. Silloin merkinté aineistossa on n/a. Ana-
lyysissa tarkastellaan myds arvioiden ja toiminnan kommenttikokonaisuuksien Auo-
mionkohteiden painottumista. Huomionkohteet jactaan toimijan tarkastelun kohteen
mijan tarkastelundkokulman mukaan subjektiiviseen ja objektiiviseen ndkdkulmaan
(ks. luku 6.4.2, kuvio 10).

Tassd luvussa tarkastellaan suhtautumista markkinointiyksikkoon yhteistyo-
kumppanina (luku 8.2, kuvio 16:1) erikseen markkinointi & viestinti -tiimin ja
myyntitiimin kokemuksina (kuvio 20). Témén avulla kuvataan markkinointiyksikon
sisdisid vertaissuhteita (luku 4.4, taulukko 8). Seuraavissa luvuissa suhtautumista
tarkastellaan erikseen markkinointi & viestinté -tiimiin ja myyntitiimiin seka tuote-
kehitysyksikkdon yhteistyokumppaneina. Niiden visualisoinnit on koottu kuvioihin
21-23. Kuvioiden jaottelu pohjautuu kuvioon 7 luvussa 6.4.2.

Tuntemukset markkinointiyksikdsta yhteistyokumppanina

Markkinointiyksikkd6on kohdistuneiden tuntemusten moninaisuutta kuvataan kuvion
20 ensimmadisen osa-alueen nelikentissd 1A ja 1B. Ensin tarkasteltavan markkinointi
& viestintd -tiimin ruudukoissa ndkyy tunnetilojen laaja hajonta suhtautumisessa yh-
teistyOkumppanuuteen, mitd kuvaa vaaleat sdvyt jokaisessa ruudussa. Kokonaisuu-
dessaan vireystila painottui ponnettomaan. Tunnetilan miellyttdvyyttd ilmaistiin
myonteisind ylpeyttd ja seesteisyyttd kuvaavina miellyttivyyttd kuvaavina kom-
mentteina, véhemmén myonteisiin kommentteihin sisédltyi hermostuneisuutta seka
surullisuutta sosiaalisen tuen vdhdisyydesti ja voimattomuutta omasta roolista siina.
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Kuvio 19. Suhtautumismallin analyysin visualisoinnissa kaytettavien varikoodien tulkinta-avaimet.
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Seuraavaksi myyntitiimin kohdalla kuvion 20 ruudukoiden 1A ja 1B vérimaailman
keskittyminen kahteen ruutuun kertoo markkinointi & viestinta -tiimid yhdenmukai-
semmista tuntemuksista tiimissd. Myyntitiimissd markkinointiyksikk6on yhteistyo-
kumppanina liitettiin ainoastaan miellyttdvid tuntemuksia, jopa ylpeyttd myynnilli-
syyden levidmisestd organisaatiossa. Toisaalta tumma sédvy ruudussa “matala ener-
gia, miellyttiva tunne” kuvaa tiettyd laimeutta, mikd voidaan tulkita myonteisena
levollisuutena yhteistoimintaa mahdollistavasta toimintailmapiiristd. Tiimistd huo-
kui tietynlainen varmuus oman ja koko myyntitiimin roolin selkiytymisestd sisdi-
sessd yhteistyOssé sekd tunne keskindisestd luottamuksesta tiimissd. Taulukossa 19
kummastakin tiimistd kootuista sitaattiesimerkeistd ndhdaén, miten laajasti suhde-
tunnetilaa kuvaavat kokemukset vaihtelevat suhtautumisessa markkinointiyksik-
ko6n yhteistydkumppanina.*

Taulukko 19. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestinta -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa markkinointiyksikk6on yhteistybkumppanina.

Ei-miellyttdva tunne Miellyttava tunne

9 “Et, mun mielestd pitdd olla tydpaikalla peli- ”Miks md tuun tdnne kuitenkin joka pdivd
% sddnnét ja kaikkien pitéd niitd noudattaa. Ja | melko innoissani, on se, ettd md tunnen onnis-
& me ollaan yhteisé ja kaikkien pitdis kunnioit- tumista tydssdni ja mul on kivat tydkaverit. Se,
% taa toisiaan ja antaa kaikille tilaa. Ja ymmdr- | minkd vuoks md teen tyétd, kahdeksan tuntii
@ téd, et me ollaan eri alojen ammattilaisia. ja ylikin, kaikki ylityét, on se et, se on se
*g Meil on aika paljon niinkun, meil on nyt tdl- pointti, se (tyén) sisdlté (ja tuotteet) on niin
~ laista keskustelua, joka ei oo ihan kivaa?” tdrkeetd.”
o “Mun mielestd kylld (kollegojen kanssa pystyy
§ puhumaan). Ehkd sekin on, heikkoja merkkejd,
'Eﬂ vahdn ”f”“.t tun ut hu?{vompaar.rusuun.taan,. . | “Tédlléd on kuitenkin sellainen perusluottamus,
e mutta el m/taan SEIYIG merkl.<ej a. Noin yleisesti et jokainen tekee parhaansa omalla tontillaan
g ottaen voidaan kylld kollegojen kanssa puhua. ja auttaa toisia sitten.”
® ... On sielld sellaisiakin ihmisid, jotka kokevat )
§ olevansa ulkopuolella ja joita mé en koe voi-

vani auttaa. Etté tdmmdstdkin on.”

Arviot markkinointiyksikosta yhteistyOkumppanina ja niiden huomionkohteet

Markkinointiyksikkdon kohdistuneiden arvioiden jakautumista suotuisiin ja vihem-
min suotuisiin kuvataan kuvion 20 toisessa osa-alueessa kohdassa 2a. Markkinointi
& viestintd -tiimissd arvioitiin koko markkinointiyksikkod yhteistyokumppanina
runsaasti.” Ympyrikaaviosta ndhdiin, etti kommenteissa oli suotuisia ilmauksia

Luvussa 8 esiin nostetut sitaattiesimerkit ovat ilman anonymisointitunnisteita haasta-
teltavien tunnistettavuuden vélttdmiseksi.

Suhtautumista markkinointiyksikkdon kuvaavia arvioita oli markkinointi & viestinti -
tiimissd 21 ja myyntitiimissd 47. Toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaavien kommenttien
méérd oli markkinointi & viestinté -tiimissé 6 ja myyntitiimissd 8. (Kuvio 20)
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hieman enemmén kuin vihemmaén suotuisia. Huomio arvioissa oli kohdistunut jon-
kin verran enemmaén ty6hon liittyviin ja ammatillisiin seikkoihin, joihin liittyneissd
kommenteissa ndkokulma oli pddosin objektiivinen (kuvio 20: 2b). Vanhoja ja uusia
toimintatapoja ja niiden toimimattomuutta pohdittiin ja arvioitiin kriittisesti. Keski-
ndistd kilpailullisuuden ja sen noteeraamisen tuomista toimintatapoihin vieroksuttiin
ja toivottiin totuttua tasapuolisuuden ilmapiirid. Téllaiset seikat koettiin suhteissa
eri tavoin.

”Mut se meilld on, et on vihén sellaista eriytymisté, et on markkinointi(+vies-
tintd) ja sit on myynti on niinku oma. Et jotenkin me ei olla ”’me" ihan niin hyvin
kuin me voitais olla.”

Huomionarvoista kuitenkin on, ettd sosiaalisia tilannetekijoitd kuvaavissa arvioissa
kaytettiin me-muotoa ja korostettiin ryhmaa. Tarkeind aiheina esiin nostettiin muun
muassa suhteisiin ja yhteistyOkumppaneihin liittyvd luottamus sekéd luottamuksen
vaikutukset suhteisiin ja yhteiseen tekemiseen ryhtymiseen (liite 5).

Myos myyntitiimissd arvioita markkinointiyksikostd yhteistyokumppanina oli
erittdin runsaasti, ja kuvion 20 kohdasta 2b ndhdéén, ettd ne olivat selkeimmin suo-
tuisia. Merkittavaa on, ettd huomionkohteena oli viahdn enemman sosiaalisiin tilan-
netekijoihin liittyvét seikat (kuvio 20: 2b). Objektiivinen ndkdkulma korostui seké
nointiyksikkod tiedon jakamisen ympdristond arvioitiin kriittisesti. Toimijan oma
vastuu tiedon suhteen nostettiin esiin.

M4 uskon kylld, ettd motivaatiota tiedon hankkimiseen on, mutta mi uskon
myo0s, ettd tddlla on myos sellaista, ettd on niitd thmisié, jotka on vdhdn mukana
kaikessa ja tietdd kaikesta. Ja on niitd, joille se tieto ei valu, vaikka pitdisi.”

’Se (tiedonkulku osastolla) riippuu ihmisisti. Jotkut kertoo innoissaan, tosi avoi-
mesti. Joistakin ei kuulu oitkeen mitdén. Ei tiedd yhtddn, mis ne menee, mité ne
tekee, mika niilld on niinku ajatuksena ja voisko niitd auttaa, tai yhtddn mitéén.
... Tai ehké se (paisy tietoon), et se tieto ei ole poimittavissa mistddn. Et niin
kauan, kun se on poimittavissa tai jostain ndhtévissd, se on mulla se tieto. Mut
se on sellaista hiljaista tietoa, miti ei ole kirjattu mihink&én. Se on se, mité joi-
denkin on kiva pantata.”

Yli puolet kummankin tiimin yhteenlasketuista arvioista kohdistui markkinointiyk-
sikdn objektiiviseen tarkasteluun kdyttdytymisestd ja toimintatavoista yhteisissé ti-
lanteissa. Esimerkiksi johdon méérittelemét markkinointiyksikon yhteiset toiminta-
tavat ja niiden noudattaminen sai konkreettista kritiikkia.
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Kuvio 20. Tiimien suhtautuminen markkinointiyksikk66n yhteistykumppanina.
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”No, on koko yrityksessd esim. se (peli)sdinto, ettd “tule ajoissa palavereihin”,
jota ei noudateta. ”AlA riplai kiinnykkisi palavereissa”, jota ei mydskiin nouda-
teta. ”Jos tulee sdhkdpostiviestiketju, niin dld vastaa kaikille, jos ei ole pakko vas-
tata kaikille”, ja titd e mydskédan noudateta. Sellasii. Et olis kiva, jos noudatettais.”

Luottamusta markkinointiyksikossd kuvattiin subjektiivisesta nakdkulmasta, tyohon liit-
tyvédn neuvonnan jakamisena ja saamisena. Luottamuksen puuttuminen suhteissa nakyi
yhteistyokumppaneihin liitettyna epéilevini arviona ja omien ideoiden suojaamisena.

Toiminta ja toiminta-aikeet suhtautumisessa markkinointiyksikkoon
yhteistydkumppanina ja huomionkohteet niissa

Toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaavia kommentteja suhtautumisessa markkinoin-
tiyksikkoon yhteistyokumppanina oli selkeédsti vahemmain kuin edelld kuvattuja yh-
teistybkumppaniarvioita. Suhtautumismallin kolmannessa osa-alueessa kuviossa 20:
3a esitetddn niiden jakautuminen suotuisiin ja vihemmaén suotuisiin. Markkinointi &
viestintd -tiimin kommenteissa suhtauduttiin yhteisen toiminnan edistdmispyrki-
myksiin enimmékseen vihemmaén suotuisasti. Huomionkohteet toimintaa ja toi-
minta-aikeita kuvaavissa kommenteissa kuvastivat sosiaalisia tilannetekijoitd ja né-
kokulma oli subjektiivinen (kuvio 20: 3b). Suhteiden toimivuuteen liittyen esitettiin
toiveita spontaaniinkin yhteistyohon markkinointiyksikon sisélld. Suhteiden ja sosi-
aalisuuden muutos koettiin yhteisesti ja yksilotasolla, mikd my6s ndkyi vihemmén
suotuisten arvioiden korostumisena.

Myyntitiimin kommenteista kuvastunut ponnettomuus ilmeni lukuméériisesti
vahiisind toiminta-aikeiden kuvauksina suhtautumisessa markkinointiyksikkdon yh-
teistyOkumppanina. Kuvion 20 ympyréikaavioista 3a ja 3b ndhdiin, ettd kommentit
olivat ldhes yksinomaan myonteistd toimintaa tai toiminta-aietta kuvaavia, ja huo-
mionkohteet liittyivét tasaisesti sekd tyohon liittyviin ettd sosiaalisiin tilannetekijoi-
hin, erityisesti toisten maéadrittelemiin toimintatapoihin. My0s myyntitiimissd nousi
esiin odotuksia, halukkuutta ja valmiutta epévirallisempaankin yhteistoimintaan
markkinointiyksikon sisdlld. Oma rooli tiedon osalta nousi esiin ja nikyi omana ak-
titvisuutena, jopa vaativuutena tiedon hankinnassa seké tiedon jakamisessa.

Téssd luvussa tarkasteltiin markkinointi & viestinté -tiimin ja myyntitiimin suh-
tautumista markkinointiyksikk6on yhteistyokumppanina, eli miten toimijoiden ver-
taissuhteet Koettiin ja miten ne toimivat omaa tiimié laajemmassa kontekstissa. Ni-
kymaéttomit tiimirajat ndyttivit suuntaavan suhteita ja suhteiden luomista, vaikka
markkinointi & viestintd -tiimin uusi tiimirakenne alkoi jo pikkuhiljaa vakiintua.
Suhteiden laatua méaaritti luonnollisesti tyohon ja neuvontaan liittyvit tekijat, niinpa
tyohon liittyva tieto ja sithen liittyvat odotukset oli keskeistd suhteita ja suhteiden
sisdltod kuvaavissa kommenteissa. Kommenttien huomionkohteissa nousi vahvasti
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esiin sosiaaliset tilannetekijét, erityisesti toimijan subjektiivisesta ndakokulmasta.
Suhteiden luonteen osalta nousivat kiinnostavaksi huomioksi vireystilaa ilmaisevat
kuvaukset ja niiden vivahteet. Myonteisestd tunnetilasta huolimatta markkinointiyk-
sikon yhteistyokumppanuuden ja vertaissuhteiden kokemisen kuvauksissa painottu-
nut tiimildisten matalampi vireystila ndytti vaikuttavan ponnettomuuteen markki-
naorientoitumisen kehittidmisessd.

84 Suhtautuminen omiin tiimeihin
yhteistyOkumppaneina

Téssd luvussa markkinointi & viestintd -tiimildiset ja myyntitiimildiset arvioivat
kumpikin oman tiiminsé sisdisid suhteita sekd omaa tiimiddn yhteistyokumppanina
ja mahdollisia kokoavia, ldhentdvid tai etddnnyttidvid seikkoja tiimien sisdlla (luku
8.2, kuvio 16:2). Kuviossa 21 on tita lukua koskevan aineiston visualisointi.

Tuntemukset omista tiimeista yhteistydkumppaneina

Omiin tiimeihin kohdistuneiden tuntemusten tunne- ja vireystiloja havainnollistetaan
kuvion 21 ensimmaéisen osa-alueen nelikentissd 1A ja 1B. Ensin tarkasteltavassa mark-
kinointi & viestintd -tiimissd aiemmat organisaatiomuutokset tuntuivat vaikuttavan
suhtautumisessa vieldkin. Vield uudelta tuntuva tiimirakenne oli juuri koostettu kah-
desta aiemmin itsendisesti toimineesta tiimistd, ja tyotehtidvien ja toimenkuvien uudel-
leen jédrjestely oli vield melko tuore asia. Tumma sdvy ruudussa ’korkea energiataso,
ei-miellyttdva tunne” kertoo energisesta kriittisyydesti, jopa stressaantuneisuudesta.

”Ettd se oli iso semmonen muutos, ettd meidin tyot ei muuttunu milldan lailla,
silld lailla. Mut tavallaan se organisatorinen nidkokulma, niin se muuttui. Ja se

"7

oli iso muutos

”Sellaisia toiden lisdyksid ithmisille, tai siis toimenkuvaan lisdé tydsarkoja. Pu-
ristuksessa me ollaan kuitenkin oltu tdd viimenen vuosi tissé. Than hyvélli hen-
gelld, mutta kuitenkin.”

Téllainen tiimin ulkoinen syy ndytti imevin myonteistd energiaa ja vaikuttavan suh-
teiden kehittdmisessd tiimin sisdlld ja uusien suhteiden luomisessa tiimin ulkopuo-
lella. Markkinointi & viestintd -tiimissd ei esitetty lainkaan mieluisia tunnetilail-
mauksia omaan tiimiin yhteistyokumppanina. Korkean vireystilan mielialat asettui-
vat vihemmin mieluisalle alueelle, ja niissd nousi esiin stressaantuneisuutta ja jan-
nittyneisyyttd. Energiaa oli, mutta my0s vahvasti kriittisyyttd. Omien osallistumis-
ja vaikuttamismahdollisuuksien koettiin vihentyneen, mikéa johti ponnettomuuteen.
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Kun kuvion 21 ruudukoissa 1A ja 1B markkinointi & viestinté -tiimin osalta val-
koiset ruudut kuvaavat sitd, ettei miellyttdvid tuntemuksia esiintynyt lainkaan suh-
tautumisessa yhteistyokumppanuuteen omassa tiimissd, valkoiset ruudut myyntitii-
min kohdalla kuvasivat pdinvastaista: ei-miellyttdvid tuntemuksia ei esitetty lainkaan
suhtautumisessa yhteistyokumppanuuteen omassa tiimissd. Myyntitiimissid tunne
omasta tiimista yrityksen sisdisend yhteistyokumppanina sekd oman tiimin sisédisesta
yhteisty6std ja luottamuksesta oli myOnteinen ja aktiivinen. Tietty, vahvistunut itse-
varmuus oman tyon tirkeydesti heijastui haastatteluissa.

Arviot omista tiimeista yhteistyokumppaneina ja niiden huomionkohteet

Omiin tiimeihin kohdistettujen arvioiden suotuisuusastetta kuvataan kuvion 21 toi-
sessa osa-alueessa.® Markkinointi & viestintd -tiimin arvioiden jakautumista omasta
tiimistd yhteistyOkumppanina tarkastellaan ympyriakaaviossa 2a. Siitd ndhdéén, ettd
markkinointi & viestintd -tiimin omat arviot toiminnastaan yhteistyokumppanina oli-
vat vihemman suotuisia. Uuden tiimin kokoava yhteishenki oli vasta kehittyméssa.
Joidenkin henkil6iden valilla oli toisaalta vahva keskindinen solidaarisuus, toisaalta
voimattomuus. Joidenkin kohdalla korostui itsendinen toiminta. Ammatillinen raja-
aita tiimin sisélld ndkyi mm. omien ja tiimin vanhojen toimintatapojen yllépitdmisena,
ja johdon méidrittelemista tyotehtdvimuutoksista huolimatta toimittiin pitkélti samalla
tavalla kuin ennen, vaikka uuden, markkinaorientoitumiseen suuntaavan toimintamal-
lin myo6ti alkoikin kehittyd uutta ajattelutapaa. Tyohon liittyvit vihemmaan myonteiset
kokemukset veivit voimia ja kiinnostusta uuden tiimin siséisiin suhteisiin.

"Koitetaan ekonomisesti toimia yhdessé (tehokkaasti, optimoiden)."

Markkinointi & viestintd -tiimissd oli tapahtunut eniten muutoksia henkil6kohtai-
sissa suhteissa: toisaalta oli vuosien varrella menetettyja siteitd, joita kaivattiin, toi-
saalta toiminnan kehittymisen myd6té aivan uusia, tai uudelleen viritettyjd, tyotehta-
viin liittyvid yhteistyokumppanuuksia. Ympyrikaavion 2b sektorit kuvaavat huomi-
onkohteiden painottuvan vahvasti tyohon ja sen koordinointiin liittyviin tilanneteki-
joihin. Objektiivinen ndkokulma tuli esiin esimerkiksi siind, ettd tyotd koskevat ta-
voitteet liittyivdt myynnillisyyteen yleiselld tasolla, mutta niitd ei oltu asetettu ja ku-
suotuisia. Esiin nousseet kokemukset syrjdén joutumisesta ja vihéiset vaikuttamis-
mahdollisuudet omaan ty6hon kietoutuivat yhteen.

6 Suhtautumista omaan tiimiin yhteistydkumppanina kuvaavia arvioita oli markkinointi &

viestinté -tiimisséd 19 ja myyntitiimissd 11. Toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaavien kom-
menttien mdérd oli markkinointi & viestinté -tiimissd 9 ja myyntitiimissd 12 (kuvio 21).
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Kuvio 21. Tiimien suhtautuminen omien tiimien sisaisiin yhteistybkumppanuuksiin.
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Mpyyntitiimissd puolestaan joidenkin muita itsendisempi tapa tai omasta tydroolista
johtuva tyoskentelytyyli e1 vihentényt tiimin yhtendisyyden kokemusta. Tietoa jaet-
tiin tiimin sisélld ja pidettiin spontaaneja palavereja. Kuvion 21 ympyradiagrammit
2aja 2b esittdviat, miten myyntiimi arvioi omaa rooliaan yhteistyokumppanina orga-
nisaation sisilld yksinomaan suotuisasti ja valtaosaltaan koskien sosiaalisia tilanne-
tekijoitd, subjektiivisesta nakokulmasta. Tiimin hyva yhteishenki oli noteerattu myos
tiimin ulkopuolella. Lisdksi myyntitiimissd tiimin ulkopuoliset hierarkiset suhteet
vahvistuivat uuden toimintamallin kdyttoonoton yhteydessa.

" Kyl mé koen, ettd meidén merkitys on todella niinku kasvanut. Ja kyl me ollaan
sellanen tosi tiivis ja toisiamme puolustava porukka, et sit se voi tuntua tietysti
vililla siltd, et “miks myynti saa aina huomiota?"

Toiminta ja toiminta-aikeet suhtautumisessa omiin tiimeihin
yhteistydkumppaneina ja huomionkohteet niissa

Suhtautumismallin kolmannen osa-alueen kuvio 21:3a havainnollistaa, miten mark-
kinointi & viestintd -tiimin kommenteissa painottui vihemman suotuisa, jopa yhtei-
syyttd viltteleva tai hidastava sisdltd. Yhteiseen toimintaan ja suunnitteluun ei ha-
keuduttu vahvasti, ja itsendinen tyOskentelytapa korostui, esimerkiksi markkinoinnin
ja viestinnin suunnitelmien tekemisessd. Ty6hon liittyvén tiedon miéré ja sisdllon
laatu seka kiire nousivat esiin toimintaa arvioitaessa. Piirakkakaavion 3b sektorit ku-
vaavat, ettd markkinointi & viestintd -tiimissd valtaosa toimintaan liittyvistd kom-

vahvasti subjektiivinen

”’Fi ne (markkinoinnin ja viestinnidn vuosisuunnitelmat) muuten nyt itse asiassa
kohtaakaan. Mi en oo tota ajatellutkaan. Me kyl tiedetéén, kun tulee yhteenveto,
et mitd markkinoidaan ja sitten tiedotus laittaa, mitd tiedotetaan ja ne yhdiste-
taan. Et sitd kautta se yhdistyy.”

"Mut kyl me silleen itsendisesti tehddan nditd hommia, et ei meilld olis aikaa
tehdé néitd hommia, jos me luetetuttais toistemme tekstejd. Se on vaan sitd osaa-
mista, joka meilld on ja tehddén."

Myo6s myyntitiimin ilmaisemat toiminta-aikeet liittyivét suurelta osin sosiaalisiin ti-

dalla ympyridkaavion 3a esittdimé yhteistyokumppaniarvioiden vahva suotuisuus né-
kyy myds kommenteissa omasta toimintavalmiudesta, sekd odotuksiin spontaanista-
kin yhdessd tekemisestd, ettd yhdessd olemisesta myds muuten kuin tyohon liitty-
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vissd asioissa, esimerkiksi kahvihetkistd koko markkinointiyksikdssd. Yhteisen toi-
minnan koordinoinnin hyddyt, yhteinen tavoite ja sen ymmaértidminen ja tdmén hei-
jastuminen tehtdvien toteuttamiseen koettiin myyntitiimissad erittdin myonteisena,
mikd nékyi ja vahvisti my0s hyvéa yhteistyokumppanuutta.

Tieto ja mahdollisuus sen oikea-aikaiseen saamiseen ja hyodyntdmiseen nousi
tiimissd yhteistyokumppanuuden mairittdjaksi ja myos potentiaaliseksi kehittdjaksi.
Kun yhteistyokumppanuus oli omassa tiimissé toimivaa, 16ytyi myonteistd energiaa
suuntautua myos tiimin ulkopuolelle

”No, totanoin, on varmaan (epavirallista yhteisty6td), mut on tosi vihén. Mulla-
kin on pari tyyppid (markkinointiyksikossi ja tuotekehityksessd), joiden luokse
ma yleensd aina meen, koska mi tieddn, ettid niinku, ettd meididn nikemykset
kohtaa. Ei se, et ne on mun kanssa aina samaa mieltd, vaan ettd me ajatellaan
asioista samalla tavalla, vaikka me oltais asioista eri mieltd. Et luottaa sithen
niiden ndkemykseen ja mielipiteeseen.”

Tassd luvussa keskityttiin markkinointi & viestinté -tiimin ja myyntitiimin suhtautu-
miseen omiin tiimeihinsd yhteistyokumppaneina, eli tiimildisten vertaissuhteisiin
omien tiimien sisdlld. Liheisemmassd kontekstissa suhteiden laatuun oli vaikutta-
massa neuvonnan lisdksi jossain midrin myos ystdvyyden piirteitd, ja vastaavasti
suhteiden sisdllossd sosiaalisen tuen piirteitd. Suhteiden luonteen tarkastelussa mark-
kinointi & viestintd -tiimin ja myyntitiimin suhtautuminen omaan tiimiinsa oli selked
ja korkeampi vireys korostui kummassakin, mutta selkeésti keskendidn vastakkai-
sesti. Markkinointi & viestinté -tiimin matala energisyys ilmeni vihemmaén suotui-
sissa arvioissa, joissa huomionkohteena ja suhteisiin vaikuttavana etddnnyttivana
seikkana korostui tyohon liittyvit tekijdt objektiivisesta ndkokulmasta. Talla tarkoi-
tettiin seikkoja, jotka tulevat annettuina, eikd henkil0 itse ole voinut niihin vaikuttaa.
Myyntitiimin energisessd myonteisyydessd huomionkohteena ja suhteisiin ldhenta-
vasti vaikuttavana tekijdna korostuivat juuri sosiaaliset tilannetekijit subjektiivisesta
nakokulmasta. Tiimit olivat selkedisti eri tavoin valmiudessa markkinaorientoitumi-
sen edistimiselle.

8.5 Suhtautuminen naapuritiimiin
yhteistyokumppanina

Téssd luvussa markkinointi & viestinté -tiimildiset arvioivat myyntitiimid yhteystyo-
kumppanina ja vastaavasti myyntitiimildiset markkinointi & viestintd -tiimia (luku
8.2, kuvio 16:3). Samalla tarkastellaan mahdollisia tiimien vélisia liittdvid, yhdisté-
vid tai etddnnyttivia seikkoja. Kuviossa 22 on tatd lukua koskevan aineiston visuali-
sointi.
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Tuntemukset toisesta tiimista yhteistyokumppanina

Naapuriitiimid kuvaavien tuntemusten tiimikohtainen tarkastelu esitetddn kuvion 22
nelikentisséd 1A ja 1B. Ne kuvaavat, ettd markkinointi & viestintd -tiimin mielialoissa
suhteessa myyntitiimin yhteistyokumppanuuteen esiintyi toisaalta hermostunutta
tarmokkuutta, toisaalta ponnettomuutta. Valkoinen ruutu “korkea energiataso, miel-
lyttdva tunne” kuvaa, ettei markkinointi & viestintd -tiimissé ilmaistu lainkaan miel-
lyttavad, korkean aktivaatiotason mielialaa, kuten valppautta, innostuneisuutta, iloi-
suutta, ylpeyttd liittyen myyntitiimiin yhteistyOkumppanina. Yhteydenpito tuntui
etdiselta.

”Et meil ei 0o, muuta (myynnin kanssa) kuin meiddn osastokokous on se niin-
kun, missid me ollaan yhdessa.”

Suhtautumisessa myyntitiimiin oli vaikuttamassa se, ettd myyntitiimi néhtiin vah-
vempana yhteistyokumppanina koko markkinointiyksikostd ulospdin. Vdhemmaén
mieluisia tunnetiloja syntyi esimerkiksi tiedonkulun ja yhteistyon véhdisyyteen liit-
tyen. Toisaalta nithin suhtauduttiin reippaaseen pojat on poikia” -tyyliin:

” Ainahan tulee semmosta, ettd nyt, kun meista tuntuu, ettd me ei saada myynnilta
tietoja ja niistd tuntuu, ettei ne saa meiltid. Se on timmdosté, se kuuluu asiaan.”

Mpyyntitiimin tuntemuksia esittdvat nelikentdt 1A ja 1B kuviossa 22 kuvaavat vireys-
tilaltaan padosin ponnettomuutta ja tunnetilaltaan myonteisyyttd. Tuntemuksia yh-
teistyokumppanina kuvattiin toisaalta rennosti ja rauhallisesti. Toisaalta nihtiin ja
noteerattiin markkinointi & viestintd -tiimissd vallitseva diversiteetti. Haasteista
huolimatta myonteinen kehitys noteerattiin. Nelikenttien valkoiset ruudut tarkoitta-
vat, ettei myyntitiimissdkéin ilmaistu lainkaan esimerkiksi innostuneisuutta suhtau-
tumisessa naapuritiimiin yhteistyOkumppanina. Myyntitiimin sisdlld tuntemukset
olivat keskendin ldhes yhteneviiset.

... tapahtunut ihan hyvid muutoksia ... siind, miten on ajateltu ja toimittu”

”Viestinndn kanssa meilld (myynti) on aina vélilld erimielisyyksié siitd, mité pi-
tdis tehdd, mutta ollaan niinku l&hestytty siind toisiamme.”
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Kuvio 22. Tiimien suhtautuminen naapuritiimiin yhteistydkumppanina.
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Arviot toisesta tiimista yhteistyOkumppanina ja niiden huomionkohteet

Kuvion 22 toisen osa-alueen ympyrikaavioissa 2a kuvatut arviot naapuritiimisté oli-
vat vdhemman suotuisia. Tiimien keskindinen saumaton yhteistyo ei ollut vield arki-
pdivad ja sillomainen ajattelutapa nosti padtdan monin tavoin. Markkinointi & vies-
tintd -tiimissd kommentoitiin naapuritiimin yhteistyokumppanuutta poikkeukselli-
sen vihin.” Arvioissa nousi esiin suhteiden luonne ja huomionkohteissa korostuivat
sosiaaliset tilannetekijat. Nakokulma kommenteissa oli objektiivinen. Keskindinen
tiedonvaihdon maira vaikutti olleen kritiikin kohteena, ja nyt mydnteinen kehitys
noteerattiin.

"Ei 0o ennen hirveesti tiedetty (myynnin suunnitelmasta), mut nyt sithenkin on
tullut parannus. Et sieltikin tulee tietoa nyt. Et td4 on ollut ihan aiheena."

Markkinointi & viestintd -tiimissd tunnistettiin myyntitiimin hyvé tiimihenki. Va-
hdiseksi koettuun tiimien keskindiseen yhteistyohon suhtauduttiin myonteisen tyy-
nesti.

”Et sielld (myyntitiimissd) on mun mielestd hirveen hyva fiilis ja yhteistyon te-
kemisen meininki. Et vaikka me ollaan tdssd samassa (yksikdssd), mut me ei olla
kuitenkaan ihan hirveesti tekemisissd.”

Myyntitiimin arvioissa markkinointi & viestinté -tiimistd yhteistydbkumppanina ko-
rostuivat epdsuotuisat huomiot. Tama oli poikkeuksellista (vrt. kuviot 20, 21 ja 23).
Valtaosassa kommenteista korostui objektiivinen ndkokulma. Kriittiset toimintata-

”Ei meilld ollut minkéénlaista oikeestaan yhteistd asiaa (v. 2000), et he (mark-
kinointi) teki omia juttujaan, joka oli pitkélti sitd, mitd toimenpiteitd tuotekehi-
tysosasto halusi. Mut et siind ajateltu valttdiméttd myyntid. Varmasti joku asia
aina osu yhteenkin, kun tehdédén paljon. Eihén siind ollut mink&énlaista suunni-
telmallisuutta.”

Suhtautumista naapuritiimiin yhteistyokumppanina kuvaavia arvioita oli markkinointi
& viestintd -tiimissd 8 ja myyntitiimissd 15. Toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaavien
kommenttien mééra oli markkinointi & viestinté -tiimissé 3 ja myyntitiimissd 10 (kuvio
22).
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Toiminta ja toiminta-aikeet suhtautumisessa toiseen tiimiin
yhteistydkumppanina ja huomionkohteet niissa

Valtaosa toiminta-aikeiden kuvauksista kummassakin tiimissd oli mydnteisid, mika
ndhddin suhtautumismallin kolmannen osa-alueen suotuisuusastetta esittdvissd ym-
pyrédkaavioissa (kuvio 22: 3a). Markkinointi & viestintd -tiimissd omaa toimintaa ja
toiminta-aikeita liittyen myynnin yhteistyokumppanuuteen kommentoitiin erittdin
vahian. Kommentit késittelivit sosiaalisia tilannetekij6itd (kuvio 22:3b). Toisaalta to-
dettiin, ettid hyva keskusteluyhteys puuttui, eikd oikein keksitty keinoja sen paranta-
miseksi. Toisaalta taas yksittiisissa tyotehtdvissd keskindistd yhteistyotd tapahtui.

"Jonkun verran (tapahtuu yhteisty6td osastopalaverin lisdksi). Et méd esim.
omassa tyossdni kdyn aika usein kysymissd myynnin mielipidetti, et jos on joku

29 9

asia, et miten tdé pitdd, niin mé kiyn kysymadssi, et ’tehidks niin tai ndin”.

Myyntitiimissd toimintaa kommentoitiin vihdn enemmén. Kommenteissa nako-
22:3b). Tiimien vilisen yhteistoiminnan haasteita kuvattiin luottamuksen puutteena.

Téssé luvussa arvioitiin markkinointi & viestinti -tiimin ja myyntitiimin suhtau-
tumista toisiinsa yhteistyokumppaneina, eli vertaissuhteita tiimien kesken. Tiimien
valilld ei kommentoitu vahvasti liittdvaa yhteistyokumppanuutta. Suhteiden laatua ja
siséltéd madritti ammatillinen jakautuminen. Suhteiden luonne vaikutti samanoloi-
selta sekd oman tiimin arvioinnissa ett naapuritiimin arvioinnissa: myos naapuritii-
miarvioinneissa myyntitiimin suhdetunnetila oli myonteisempi ja markkinointi &
viestintd -tiimin vihemmén myonteinen. Arviot kummassakin tiimissa toisistaan oli-
vat toisaalta kriittisid, toisaalta ponnettomia ja toiminta-aikeet véhiisia. Kaikenkaik-
kiaan ne eivit olleet ammatillisten raja-aitojen ylittimista edistdvid. Huomionkoh-
teet painottuivat vahvasti sosiaalisiin tilannetekijoihin. Tiimildisten kokemus naapu-
ritiimistd yhteistyokumppanina ja vertaissuhteiden toimivuus ei toimijoiden kom-
menttien perusteella tukenut markkinaorientoitumisen kehittymistd.

8.6 Suhtautuminen tiimien ulkoisiin
yhteistyokumppaneihin

Téssd luvussa tarkastellaan erikseen markkinointi & ja viestinté -tiimin ja myyntitii-
min suhtautumista tuotekehitysyksikkdon yhteistyOkumppanina sekd mahdollisia
liittdvid, yhdistdvia tai loitontavia seikkoja siind (luku 8.2, kuvio 16:4). Kuviossa 23
on titd lukua koskevan aineiston visualisointi.

Yrityksen yksikoisté erityisesti markkinointiyksikostd oli luontevasti yhteyksia
yrityksen ulkopuolelle asiakkaisiin, mediaan ja muihin oman toimialan toimijoihin.
Yrityksen sisédlld suhteet markkinointiyksikostd ulospéin olivat alkaneet aktivoitua,
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miké koettiin myonteisend, ja sosiaalisen verkoston todellinen ja potentiaalinen laa-
jentuminen arvioitiin tdrkedksi. Tassad tutkimuksessa markkinaorientoitumisen kehit-
tymisen horisontaalinen tarkastelu nosti yhteistyokumppanitarkastelun kohteeksi
tuotekehitysyksikon. Yhteydenpidon laadussa ja molemminpuolisessa halukkuu-
dessa yhteydenpitoon oli vuosien varrella tapahtunut huima muutos. Tuotekehitys-
yksikossd kommentoitiin néita tiimejd yhteistyokumppaneina seuraavasti:

’Sisdinen yhteisty0 toimii huomattavasti paremmin. Néen, ettd raja-aidat on kui-
tenkin madaltuneet eri osastojen ja yksikdiden valilla, mikd on hyva.”

”Taa on nyt ihan fiilistd, ettd meilld myynti ja markkinointi sais titviimmin kom-
munikoida. Et se pitdis vield olla. Ettd myyntiryhma toimii hyvin yhteen. Ja toi
markkinoinninkin organisaatio. Mut et sais vield (keskendédn) titvilmmaks myyn-
nin ja markkinoinnin.”

”Hitaasti, mutta varmasti (markkinointi & viestintd ja myynti) on hitsautumassa
yhdeksi porukaksi tietylla tavalla.”

Suhteiden aktivoituminen tuotekehityksen kanssa oli tuoretta, silld uuden toiminta-
mallin elinkaari oli vasta alussa. Tdmé ldhentyminen koettiin hyvin myonteisena
my0s tuotekehitysyksikdssd. Markkinointi & viestinté -tiimin ja myyntitiimin keski-
ndisten suhteiden haasteet ndhtiin myds ndiden tiimien ulkopuolelta.

Tuntemukset tuotekehitysyksikosta yhteistyokumppanina

Markkinointiyksikdssa tuotekehitysyksikkoa pidettiin merkittdvéna ja haluttuna yh-
teistyokumppanina yrityksen sisélld. Aina ei kuitenkaan ollut ollut ndin. Monella oli
kokemuksia ja muistikuvia siité, ettd tuotekehitysyksikossé ei aiemmin valttamatta
aina ollut arvostettu markkinointi-, viestintd- ja/tai myyntitoimintoja, eikd aktiivisia
suhteita ollut laajasti kehittynyt. Ja koska yhteistydsuhteita ei juurikaan ollut, ei
my0Oskéén ollut valmiutta niitd kehittaa.

Tuotekehitysyksikkoon kohdistuneiden tuntemusten moninaisuutta havainnol-
listetaan kuvion 23 nelikentissd 1A ja 1B. Ruudukoiden vaaleat savyt markkinointi
& viestintd -tiimin kohdalla tarkoittavat sitd, ettd tuntemukset suhtautumisessa tuo-
tekehitykseen yhteistyOkumppanina hajautuivat kaikkiin tunnetila-alueisiin. Miel-
lyttdvid tunnetiloja esiintyi hieman enemman ja esiin nousi tyytyvéisyyttd seestei-
syyttd, jopa valppautta. Yhteistyokumppanuus markkinointiyksikon ulkopuolella oli
toisaalta koettu ’vapauttavaksi” ja uusi toimintatapa néhtiin tirkeénd. Toisaalta, jos
nditd suhteita ei ollut muodostunut, se kuvattiin selvisti henkilokohtaisena petty-
myksend. Taulukkoon 20 on koottu esimerkkejd kummankin tiimin kuvauksista.
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Siitd voidaan havaita, ettd miellyttdvaa tunnetilaa kuvaavissa kommenteissa ilmeni
selkedsti laajempi nékopiiri, kun taas vihemman miellyttavissd kommenteissa ko-
rostui subjektiivisuus.

Taulukko 20. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestinta -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa tuotekehitykseen yhteistydkumppanina.

Ei-miellyttiva tunne Miellyttava tunne

“Sittenhdn meilld on nuo tuotekehitysproses-
sin alkupalaverit, mutta miné ja muutama kol-
lega emme ole niistd missddn!”

"Sitd keskusteluvuorovaikutusta on ihan pdi-
vittdin ja tsekkaillaan myyntejd ja tdlleen."

Korkea
energiataso

"Et se on must niinku, et me ollaan sillai kyl IG-
"En voi sanoa tuntevani paljon ihmisié oman | hennytty viime aikoina."

yksikén ulkopuolella.” "Et se keskustelu tuotekehityksen kanssa tuo
sellaista dynamiikkaa téhdn organisaatioon."

Matala
energiataso

Myyntitiimin osalta kuvion 23: 1A ja 1B valkoiset ruudut havainnollistavat, ettei tii-
missd ilmaistu lainkaan ei-miellyttdvid tunnetiloja suhtautumisessa tuotekehitykseen
yhteistyobkumppanina. Sen sijaan kommenteissa nousivat vahvasti esiin mieluisat
tunnetilat ja korkea aktivaatiotaso, innostuneisuus ja ylpeys. Ilmaistiin itseluotta-
musta ja luottamusta sekd nykyhetkeen ettd tulevaan. Miellyttdva tunnetila liittyi
myoOs lisddntyneeseen vastavuoroisuuteen tuotekehityksen kanssa. Vireystilaltaan
tunnetilat painottuivat energiseen.

Arviot tuotekehitysyksikosta yhteistyOkumppanina ja niiden huomionkohteet

Tuotekehitysyksikkdon kohdistuneiden arvioiden suotuisuusastetta kuvataan kuvion
23 ympyrakaavioissa 2a. Markkinointi & viestintd -tiimissd arvioita markkinointiyk-
sikon ulkoisista suhteista esitettiin vahdn, miké osaltaan kuvasti my0s vdahdisempai
tiimin ulkoisten sidosten méirid.* Vaikka my®onteisid arvioita oli hieman enemmin,
osa koki jddvansid sivustakatsojaksi. Kommenttien huomio kohdistui selkedsti sosi-
aalisiin tilannetekijoihin (kuvio 23: 2b).

"Nyt jos puhutaan tin markkinoinnin ja tuotekehitysosaston vililld, ne (suhteet)
on hyvilld tasolla. Ja avoimet vilit, ettd voi kysyd. Aina tietdd keneltd voi kysya.

8 Suhtautumista tuotekehitykseen yhteistydbkumppanina kuvaavia arvioita oli markki-
nointi & viestintd -tiimissd 9 ja myyntitiimissd 14. Toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaa-
vien kommenttien miiréd oli markkinointi & viestint -tiimissd 4 ja myyntitiimissd 11
(kuvio 23).
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Ja se on mun mielestd hyva asia. Ja asioitahan suunnitellaan yhdessa tuotekehi-
tysosaston kanssa, mikd on mun mielestd my0s hyvé asia."

”Mut mun mielestd me ollaan harmittavan vihan tekemisissa niinkun eri osasto-
jen ihmiset keskendmme. Kun me ei olla kuitenkaan niin valtava organisaatio.
Ma en tiedd miten sitd vois niinku.”

Tuotekehitysyksikkod pidettiin tarkedna ja kiinnostavana organisaation sisdisend yh-
teistyokumppanina, erityisesti myyntitiimissd. Kaikki kommentit olivat suotuisia ja yh-
teistoimintaa tukevia. Yhteistyokumppanuutta arvostettiin, ja sitd kuvattiin vastavuo-
roisena ja innostavana. Hyvid yhteisty6toimintatapoja oli kehittynyt seké virallisesti
ettd epavirallisesti. Henkildiden huomionkohteina olivat pdéosaltaan sosiaalisia teki-
joitd. Kokonaisuudessaan nakdkulmana korostui objektiivisuus. (kuvio 23: 2a ja 2b)

’Se (ketteryys) syntyy siité, ettd on parempi kommunikaatio. Ja pystytéddn tekeméén
paétoksid nopeesti, kun tiedetiéin, kenen pitdd olla siind paitoksentekoryhméssa.”

Toiminta ja toiminta-aikeet suhtautumisessa tuotekehitysyksikkoon
yhteistydkumppanina ja huomionkohteet niissa

Markkinaorientoitumisen kehittimiseen liittyvd uusi toimintamalli ja prosessi toi
markkinointi & viestintd -tiimildisille ja myyntitiimildisille mahdollisuuden vahvis-
taa jo olemassaolevia, tiimirajat ylittdviéd suhteita ja luoda uusia. Suhtautumismallin
kolmannen osa-alueen ympyridkaaviot kuviossa 23: 3a ja 3b esittdvit toimijoiden
kaikkein mydnteisintd toimintaa ja toiminta-aikeita kuvaavia kommentteja suhteessa
yhteisty6kumppaniin. Toimintaan liittyvit vihéiset tuotekehitysyksikkod koskevien
kommenttien huomionkohteet markkinointi & viestintd -tiimissd keskittyivét sosiaa-
listen tilannetekijoiden ymparille. Oma rooli suhteiden toimivuudessa ja sen merki-
tys ndhtiin myds selkedsti. Tarkednd suhteiden kehittymiseen vaikuttavana tekijani
nousi esiin my0s yhteistybkumppanin toimintatapojen tunteminen.

”Musta se toimii hyvin, ja siind pitdd olla vuorovaikutusta. Pitda aktiivisesti ky-
syd ja kertoa se toive, et jos on jotain asioita, mitd pitda tietdd, he myds kertoo.
Uskon, et sithen tulee nyt parannus. Et se e1 valttdmaitta koskaan, koska me ol-
laan ithmisten kanssa tekemisissé, se on aika tarkeetd tietdd tiettyjd asioita talon
sisdisesti. Miten tiettyjen ithmisten kanssa toimitaan, tai onko jotain toiveita,
mistd me ei tiedetd. Tallasii ihan perusasioita. Siis, tuotteistahan me ollaan koko
ajan ... ja tiedetdén ja ndin. Mutta timmaonen inhimillinen puoli.”
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Kuvio 23. Tiimien suhtautuminen tuotekehitykseen yhteistydkumppanina.
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Myyntitiimin kehittynyt yhteistydkumppanuus tuotekehityksen kanssa ndkyi run-
saana ja yksinomaan myonteisend yhteistoiminnan ja toiminta-aikeiden kuvaami-
sena. Ympyrakaavion 23: 3b sektorit havainnollistavat, ettd toiminnassa ja toiminta-
aikeissa huomionkohteina korostuivat sosiaaliset tilannetekijit. Nakokulmana sub-
jektiivinen nidkokulma oli vahvinta kaikista tarkastelluista yhteistyokumppaniarvi-
oista (vrt. kuviot 20-22). Tuotekehitysyksikolle annettiin avoimesti tunnustusta uu-
den toimintamallin toteuttamiseen ja toiminnan markkinaorientoitumisen edistdmi-
seen liittyen. Liséksi kuvattiin tuotekehitysosastojen vastavuoroista aktivoitumista
sekd suhteiden vahvistumista, toimivuutta ja keskustelevuutta myyntitiimiin péin.

"Niitéd (néytille tuotuja asioita) sitten tdssé yhdessd mietitddn, ettd onko ne myy-
vid ja muuta. T4élla kdydéan aika paljon (tuotekehityksen alku- ja jatkopalave-
reiden vililld). Et meilld myynnin ihmisilld on kylld (toimivat suhteet), ainakin
tuotekehityspadllikoihin. Osa tuotekehittdjistikin kiy kylla tddlla aina pyorahta-
massa."

Uuteen toimintamalliin liittyva tiedonkulun ongelma nihtiin, ja sitd kommentoitiin
jopa véhan itsekriittisestikin. Paremmin ja huonommin toimivien suhteiden vaiku-
tukset kohtasivat:

”Mutta kylldhén se pitédis tulla sieltd tuotekehitysyksikostd kautta linjan, ettd se
tieto tavoittais mahdollisimman monet. Koska tosi usein on markkinoinnin osas-
topalaverissa, ettd "miké, en ma oo kuullukkaan!” Kun me muut ollaan, et "ai
etko, et tastihdn on puhuttu kaks viikkoo, et muusta ei oo puhuttukaan!”. Niinku,
ettd se olettamus, ettd kaikki tietdd, niin se on vaara.”

Téssd luvussa tarkasteltiin markkinointi & viestintd -tiimin ja myyntitiimin suhtau-
tumista markkinointiyksikon ulkopuoliseen yhteistyokumppaniin, tuotekehitykseen.
Suhtautuminen oli kaikista tarkasteltavista yhteistyokumppanuuksista myonteisinta,
eikd kommenteissa suhteisiin tuotekehityksen kanssa liitetty lainkaan loitontavia
seikkoja. Tiimildisten yhteistyésuhteiden laatua ei samalla tavalla maérittdnyt neu-
vonta tai ystdvyys kuin tiimisuhteissa, vaan ennemminkin uusi innostunut asiantun-
tijuussuhde. Suhteiden sisdltod kuvattiin erilaiseksi kuin markkinointiyksikdssa ja
sille asetettiin odotuksia sekd méairin ettd laadun suhteen. Suhteiden luonteessa il-
maistiin vahvaa myonteisyyttd ja vireystaso oli korkealla. Huomionkohteena koros-
tuivat sosiaaliset tilannetekijét sekd omasta subjektiivisesta ndkokulmasta, ettd mui-
den tarkasteluna. Ndamd toimijoiden asiantuntijuutta korostavat yhteistyokumppani-
suhteet tuotekehityksen kanssa olivat vahvasti markkinaorientoitumista ja sen kehit-
tamistd tukevia.
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Yleiskuvana luvussa 8 kuvatuista analyyseistd tapausyrityksen suhteet ndyttdy-
tyivdt luonteeltaan useimmiten ystivéllisind, positiivisina tai vihintddnkin neutraa-
leina. Huolimatta vahvasta sitoutumisesta yritykseen ldheisessikin yhteistydssa erot
suhtautumisessa tiimien vililld voivat kuitenkin olla selvét. Aineistossa tima nékyi
niin, ettd myyntitiimissé tunnetila tuotiin esiin selkeésti myonteisend ja markkinointi
& viestintd -tiimissad selkedsti vahemmain myonteisend. Yllattdvana seikkana erot
nousivat esiin vireystila -ndkokulmasta: markkinointi & viestinta -tiimissa ilmaistiin
korkeaa energiatasoa ja myyntitiimissd matalaa energiatasoa. Myyntitiimin myo6n-
teisistdi kommenteista valtaosa kohdistui oman tiimin sisdisiin, sitoviin suhteisiin
(bonding) sekd koko yksikostd ulospdin, tuotekehitysyksikkdon suuntautuneisiin liit-
taviin (bridging) suhteisiin (ks. Burt 2000). Markkinointi & viestinté -tiimissd myon-
teisempi suhtautuminen kohdistui tiimin ja markkinointiyksikon ulkopuolelle. (ks.
my0s liite 4)
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9 Yhteistoiminta-analyysi ja -kuvaus
tiimitasolla

Téssd luvussa markkinaorientoitumisen mahdollistumista arvioidaan yhteistoiminnan
nédkokulmasta (ks. luku 4.4, taulukko 8). Analyysissd on tarkoituksena tarkastella em-
piirisen aineiston avulla keskeistd kysymysti: miten toimitaan yhdessd. Tapausku-
vauksessa (luku 7) johdon ndkokulmasta esitetty pitkittdiskuvaus markkinaorientoitu-
misen kehittymisestd on taustana tiimitason nikemysten ja kokemusten tulkinnalle.
Nyt resurssien vaihdantaa epdvirallisessa vuorovaikutuksessa arvioidaan neuvonta- ja
ystavidverkostoissa verkoston toimivuutta kuvaavin kvalitatiivisin mittarein (luku 9.1).
Yhteistoimintaa tarkastellaan my0s kvalitatiivisesti, suhtautumisena virallisiin vuoro-
vaikutustilanteisiin, kuten markkinointiyksikon osastopalaveriin ja tiimipalavereihin
perusprosessissa sekd uuden prosessin palavereissa (luku 9.2, kuvio 26). Ensin luodaan
kokonaiskuva prosessien mukaisesta toiminnasta tarkastelemalla variaatioita suhtau-
tumisessa ndihin palavereihin (luku 9.2). Tdmaén jalkeen tiimikohtaisessa tarkastelussa
luodaan affektio-kognitio-toiminta-suhtautumismallin osa-alueiden avulla syvempi
kuvaus osallistumisesta, resurssien vaihdannasta ja tietopolkujen muotoutumisesta (lu-
vut 9.3-9.5). Tiedon sisdltd, eli sen kerryttdminen, jalostaminen ja hyodyntdminen toi-
minnassa seki tiedon jakaminen ovat markkinaorientoitumisen mahdollistumisen tar-
kasteltavia osa-alueita. Tamén ldhestymistavan avulla analyysissa luodaan kuvaa siitd,
miten tietopolut rakentuvat ja ovat mahdollistamassa markkinaorientoitumista. Tulok-
set kootaan yhteenvetoluvussa 10.2.

9.1 Epavirallinen vuorovaikutus
markkinointiyksikon sisalla

Aineistosta laadittujen neuvonta- ja ystaviverkostojen rakennetta on kuvattu luvussa
8.1. Tédssd luvussa keskitytddn verkostojen toimivuuteen tietokanavina seké resurs-
sien epdviralliseen vaihdantaan markkinaorientoitumisen mahdollistumisessa.
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Neuvontaverkoston toimivuus markkinointiyksikossa

Sosiaaliset siteet ja niiden muodostamat verkostot ovat vaikuttava keino osana tiedon
luomisen, jakamisen ja omaksumisen kuvaamista ja selittimistd. Yrityksen toimin-
nan kehittimiseen liittyvilld rakenteellisilla ja strategisilla muutoksilla on myds vai-
kutuksia tyotehtdvien toteuttamiseen. Luvussa 8.1 kuviossa 14 kuvattiin verkoston
kokonaisrakennetta, ja miten neuvontaverkostot rakentuivat tarkasteltavassa koh-
teessa: minkélainen yhteys toimijoilla oli toisiin ja keihin oli yhteys, olivatko jotkut
yhteydessd muihin vihemmaén kuin toiset, tai eivét ollenkaan. Tassa luvussa neuvon-
taverkostoa analysoidaan toimijatasolla.

Tarkasteltava neuvontaverkosto siséltdd toimijoiden nimedmat siteet, joiden va-
litykselld he jakavat tyotehtévien toteuttamiseen liittyvid resursseja, kuten tietoa, tu-
kea ja opastusta. Kilduff & Krackhardt (2008) ovat todenneet, ettd toimija saattaa
mainita useampia verkostosidoksia — varsinkin, jos pitdd sidosten madrdd myontei-
send asiana — kuin hénelld todellisuudessa on. Aineiston analyysissi tdllainen piirre
nousi joidenkin kohdalla esiin. Myo6s kavi 1lmi, ettd sidokset, joihin liittyi kielteisid
piirteitd tai kokemuksia, saatettiin jattdd kokonaan mainitsematta.

Sosiaalinen verkostoanalyysi toteutettiin UCINET 6-ohjelman avulla (Borgatti
ym. 2002). Neuvontasuhteiden kaksisuuntaisuutta pidetddn yleisesti vahvojen siteiden
tunnusmerkkind, silli ne ovat molemminpuolisesti vahvistettuja (Krackhardt 1992,
216). Aineistossa tiimitasolla markkinointiyksikossd havaitut kaksisuuntaiset vahvat
siteet jakautuivat seuraavasti. Myyntitiimiissi ei ollut kaksisuuntaisia eli vahvoja si-
teitd tiimin sisélld. Vahvat siteet tiimirajojen yli liittivét (bridging) myynnin markki-
nointitoimijoihin kahdella tasolla: seké esimiesten kesken, ettd myos tiimiléisten kes-
ken. Markkinointitoimijoiden kesken kaikki siteet olivat vahvoja ja sitovia (bonding)
eli tiimin sisdisid. Viestintitoimijoiden kesken oli sekéd vahvoja ettd heikkoja siteité.
Viestinnéstid markkinointiin oli kaksi vahvaa sidettd, esimieheen. Tuotekehityspalave-
reihin osallistuvien toimijoiden vahvat siteet olivat viestinnén sisélla, markkinoinnin
sisélld ja myynnin ja markkinoinnin vililld. Tuotekehityspalaverien ulkopuolella ole-
vien toimijoiden kesken oli yksikdssd vahvoja siteitd vihidn: markkinoinnin sisélld ja
markkinoinnin ja myynnin vélilld. Myynnista viestinnén toimijoihin ei ollut vahvaa
sidettd, ei myoskddn markkinoinnista toimijatasolla. (Luku 8.1, kuvio 15)

Taulukossa 21 kootaan yhteen neuvontaverkoston toimijakohtaiset keskeisyyttdi
kuvaavat tunnusluvut.’ Keskeisyysluvut indikoivat verkostotoimijoiden saavutetta-

vissa olevan potentiaalisen informaation ja resurssien mééréé. (Johansson ym. 1995)
? Keskeisyys viittaa toimijoiden sijaintiin verkoston rakenteessa. Suunnatussa verkosto-
matriisissa voidaan laskea kaksi erillistd keskeisyysastetta (degree). Taulukossa 21 sa-
rakkeet Muiden raportoima neuvontaluku ja Itse raportoitu neuvontaluku kuvaavat,
kuinka monta muiden raportoimaa ja itse raportoitua suoraa yhteyttd yhdelld toimijalla
on verkoston muihin toimijoihin. Vdlillisyysluku (betweenness) kuvaa, kuinka monen
toimijaparin vélisen lyhyimmén polun varrelle toimija sijoittuu. (Johansson ym. 1995)
Freeman-keskeisyystunnusluvut on laskettu UCINET 6-ohjelman avulla (Borgatti ym.
2002). Taulukon sarakeotsikko ID on verkostoaineistoon viittaava toimijan tunniste.
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Taulukko 21. Neuvontaverkoston tunnusluvut.

ID Muiden raportoima Itse raportoitu Vilillisyys
neuvontaluku neuvontaluku

1 6 1 12.00
2 7 9 32.50
3 4 8 12.16
4 5 5 4.33
5 3 2 0.25
6 5 4 3.50
7 4 2 0.66
8 1 3 0.00
9 0 9 0.00
10 8 1 1.25
11 3 6 0.83
12 7 3 6.50

Tarkasteltava verkostomatriisi oli suunnattu. Muiden raportoimien neuvontalukujen
(indegree) avulla voidaan arvioida, kenelld toimijoista on tiedollisesti keskeinen
rooli tyOtehtdvien suorittamiseen liittyvdnd asiantuntijana kyseisessd sosiaalisessa
verkostossa ja kuinka merkittdva tdmai rooli on. Korkeamman tunnusluvun omaavat
koetaan arvokkaammiksi tietoldhteiksi. Aineistosta laskettu keskeisyyden tunnus-
luku ”muiden raportoima neuvontaluku” vaihteli nollan ja kahdeksan vaililld. Kor-
keimmat tunnusluvut (tissé: 7 ja 8), eli tiedollisesti kiinnostavimmat toimijat sijoit-
tuivat aineistossa myyntitiimiin, mutta my0s markkinointiin. Heidét koetaan luotet-
tavina tyohon liittyvén tiedon osalta ja heilld oli kokemusta ja tietotaitoa neuvoa
muita ja samalla vaikuttaa muihin. Nama toimijat olivat suuntautuneet (myos) timén
verkoston ulkopuolelle, sielld keskeisiin toimijoihin ja tdmén tutkimuksen konteks-
tin kannalta arvokkaisiin resursseihin. Heiddn vilittdjdroolinsa mahdollisti uuden,
muita kiinnostavan tiedon liikkumisen markkinointiyksikkoon sen ulkopuolelta. Ko-
konaisaineistossa oli muutama toimija, joita muut kokivat tietoldhteekseen vain har-
voin tai ei ollenkaan. (Taulukko 21)

Taulukosta 21 ndhddidn myds, ettd tarkasteltavassa verkostossa kaikki hakivat
tyOhon liittyvaa tietoa — tyossa parjddmiseen ja tyotehtdvien onnistumiseen liittyvad
tarkedksi koettua tietoa — edes yhdeltd henkil6ltd markkinointiyksikon sisdlld. Kor-
keimmat itse raportoidut (outdegree) neuvontaluvut, olivat henkil6illa markkinoin-
nissa (ei viestinnédssd) ja myynnissé, eli heilld oli taipumus tavoitella muita ja samalla
vaikuttaa muihin. Puolella toimijoista oli hyvin véhdinen taipumus tavoitella muita.

Yksi keskeisistd tavoitteista hyodyntdéd verkostopiirrosteoriaa on “tarkeimpien”
toimijoiden tunnistaminen. Pyrkimyksend on kuvata ja mitata “toimijan sijainnin”
ominaisuuksia sosiaalisessa verkostossa. Osallisuus tekee toimijoista enemman né-
kyvid muille toimijoille. (Wasserman & Faust 1994, 169) Tarkasteltavan yksikon
neuvontaverkostossa yksi toimija nousi laajasti keskeiseksi toimijaksi, ja hdnen vd-
lillisyyslukunsa (32.50) oli selkeésti muita korkeampi (taulukko 21). Koska hénelld
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oli yhteyksid verkoston moniin osiin hén saattoi toimia vélittdjiné tai muiden toimi-
joiden suhteiden ja tiedon ohjailijana keskeisen asemansa johdosta. Hinen omissa ja
muiden kommenteissa nousi kuitenkin vahvasti esiin kiire ty0ssd, mikd kaytdnnossa
vaikutti keskeisen aseman vajaakdyttoon erityisesti tiedon jakamisessa. Kaikissa
kolmessa vanhan kokoonpanon mukaisessa tiimikokoonpanossa oli kuitenkin myds
sellaisia, joiden asema verkostossa ei korostetusti ollut keskeinen. Tdma selittyi osit-
tain heiddn uudistetuilla tydrooleillaan ja -tehtdvillddn, jotka ohjasivat heitd toimi-
maan aktiivisemmin sekd markkinointiyksikdsté tuotekehitykseen tai muihin toimin-
toihin pédin ettd yrityksestd ulospdin.

Kuviossa 24 tarkastellaan neuvontaverkoston toimivuutta tiimikohtaisesti. Tii-
mien sisdisen vuorovaikutuksen tiheysarvojen ja tiimien jasenten keskiméaéardisten kes-
keisyysarvojen (muiden raportoima neuvontaluku) avulla kuvataan sitd, milla tavalla
tietdmysté jaetaan tiimien sisélld ja miten tyohon liittyvid neuvoja ja apua tai yhteis-
tyota vélitetddn muille koko markkinointiyksikon sisilld (tiimin keskeisyys). (Palonen
ym. 2004) Kommunikoinnin useutta tai yksiloidympad neuvontaverkoston tietosisal-
tod ei tdssd verkostoanalyysissd kasitelty. Tasséd tutkimuksessa ei myoskdén arvioitu
aktiivisuutta tiedonhankinnassa ja -vaihdossa intranetin ja sahkopostin kautta.
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MaVi-tiimi Vi-tiimi Ma
My-tiimi

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 (%)
Tiimin sisdinen tiheys

Kuvio 24. Tiimien vuorovaikutuksen tiheys ja tiimien keskeisyysaste neuvontaverkostossa.

Tarkastelussa markkinointi & viestintid -tiimin toimijoita arvioidaan kolmella ta-
valla: uudessa kokoonpanossa yhtend tiimind, markkinointitiimind ja viestintétii-
mind. Kuvio 24 esittdd koko markkinointiyksikon tiimien vuorovaikutuksen tiheyttd:
markkinointitiimin (Ma-tiimi) tiheysluku 100 % kertoo, etté tiimissd oli keskitytty
tiilmin sisdiseen neuvontaan. Viestintitiimin (Vi-tiimi) tiheys oli vdahan alhaisempi,
83 %, eli neuvonnan osalta yhteyksid tiimin ulkopuolelle oli hieman. Tarkasteltaessa
nditd yhtend tiimind (MaVi-tiimi) tiheysluku on alhaisempi (63 %), eli neuvontaa
uuden tiimin kesken oli vihemman kuin erillisind tiimeind tarkasteltaessa. Myynti-
tiimissd (My-tiimi) ei oltu tiimin sisdisen neuvonnan varassa, vaan toimijat tydsken-
telivdt itsendisemmin ja tietoa ja neuvoja saatiin paljon myos markkinointiyksikon
ulkopuolelta, tiheysluku oli 47 %. Uuden organisaatiorakenteen mukaisten markki-
nointi & viestinté -tiimin ja myyntitiimin tiheydet olivat Iihempéané toisiaan. Tiimien
keskeisyys eli tiimien neuvontaluvut olivat lihes samalla tasolla, alle keskitason.'
Toisin sanoen tiimit olivat tiedollisesti 1dhes yhtd kiinnostaviksi ja luotettaviksi ko-
ettuja: niilld ei koettu olevan kovin kiinnostavaa tyotehtdvien suorittamiseen liitty-
via tietoa. (Borgatti ym. 2002; Palonen ym. 2004, 280-283) Toimijoiden kuvaaman

1 Tiimin neuvontaluku saatiin laskemalla taulukon 21 sarakkeesta Muiden raportoima

neuvontalukujen tiimikohtaiset keskiarvot. Tiimin sisdinen tiheys laskettiin UCINET
6-ohjelman avulla (liite 7).
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neuvontaverkoston rakenteen eheydestd (luku 8.1, kuvio 15) huolimatta tiimien toi-
mivuus tiedon ja neuvonnan vdlittamisessd markkinointiyksikon sisdlld oli keskin-
kertainen, eikd tieto tiimien sisdlld kulkenut kaikkia tyydyttivdlld tavalla.

Ystavaverkoston toimivuus markkinointiyksikdssa

Ystidvédverkoston kokonaisrakenne on kuvattu luvun 8.1 kuviossa 15. Siind kaksi-
suuntaiset vahvat siteet olivat tiimien sisdisid. Myynti- ja markkinointitiimissé ysta-
viverkoston vahvat siteet olivat vallitsevia. Ainoa tiimirajat ylittdvé kaksisuuntainen
ystiavéside oli esimiestasolla. Osittain eri henkil6t olivat ystavéverkostossa luote-
tuimpia kuin neuvontaverkostossa. Yksi toimija oli arvostettu sekd neuvonta- ettad
ystaviverkostossa. Taulukko 22 vetéd yhteen ystidviverkoston toimijakohtaiset kes-
keisyyttd kuvaavat tunnusluvut (ks. alaviite 8, s. 185).

Aineistosta laskettu muiden raportoima ystdviluku vaihteli yhden ja viiden vé-
lill4 ja oli selkedsti alemmalla tasolla kuin neuvontaverkostossa. Koko markkinoin-
tiyksikossd selkedsti luotetuin sosiaalisen tuen omaava henkilo oli markkinointi &
viestintd -tiimissd. Myynnissa ldhes kaikilla vastaanottajakeskeisyystunnusluvut oli-
vat keskenddn samalla tasolla, eli tiimissa vallitsi keskindinen luottamus my0s epéa-
virallisella tasolla. Markkinointitiimissd vahvat siteet olivat vallitsevia. Yhdelld toi-
mijoista oli vain yksi yksisuuntainen sidos ystdvédverkostossa.

Itse raportoidun ystivdluvun mukaan kolmasosalla oli eniten taipumusta tavoi-
tella muita ystaviné. Lihes kaikki néistd tavoittelivat muita neuvontaverkostossa té-
takin aktiivisemmin. Neljdn toimijan véliset siteet olivat kaksisuuntaiset sekd neu-
vonta- ettd ystdviverkostossa. Yksi ystidvéside ei ollut side neuvontaverkostossa.
Kaksisuuntaisista ystdvésiteistd puolet oli tuotekehityspalavereihin kuuluvien va-
lilla. (Borgatti ym. 2002)

Taulukko 22. Ystavaverkoston tunnusluvut.

ID Muiden raportoima Itse raportoitu Vilillisyys
ystavaluku ystavaluku

1 2 1 6.50
2 2 5 19.00
3 3 4 21.50
4 1 2 10.00
5 1 2 0.00
6 5 1 18.00
7 1 0 0.00
8 3 2 5.00
9 1 1 0.00
10 3 4 23.00
11 3 4 19.50
12 3 2 6.50
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Vilillisyys-tunnuslukujen mukaiset keskeisimmét asemat yksikon ystaviaverkostossa
16ytyivdt myynnissa ja markkinoinnissa, eli niilld toimijoilla oli yhteyksid verkoston
moniin osiin. Neljdsosa koko markkinointiyksikostd ei ollut ystdvaverkostossa ly-
himmaén polun varrella kehenkédén toimijaan. (Taulukko 22)

Ystiavaverkostossa tiimien sisdisten tiheysarvojen ja tiimien jdsenten keskiméaa-
rdisten keskeisyysarvojen (muiden raportoima ystdaviluku) avulla voidaan arvioida
sosiaalisen tuen vélittdmista tiimien sisdlld. Kuviosta 25 voidaan havaita, ettd ysta-
viverkoston vuorovaikutuksen tiheys sekd keskeisyysaste olivat selkeésti alhaisem-
mat kuin neuvontaverkostossa. Tdma viittaa sithen, etté tarkasteltavissa tiimeissé ja
titmien kesken sosiaalisen tuen saaminen koettiin vahéiseksi.

Kuvio esittdd koko markkinointiyksikon tiimien vuorovaikutuksen tiheyttd ysté-
viverkostossa. Tiimien sisdiset tiheysarvot kertovat, ettd vanhassa markkinointitii-
missi sosiaalisen tuen vilittdminen tiimissé oli selkeintd (tiheysluku 67 %), vanhassa
viestintatiimissa keskitasolla (50 %) ja myyntitiimissa tdtd alemmalla tasolla (37 %).
Tiheysarvojen taso kertoo siitd, ettd sosiaalista tukea saatiin paljon oman tiimin ul-
kopuolelta, tai jopa yrityksen ulkopuolelta. Uudessa markkinointi & viestinté -tiimin
kokoonpanossa tiheysarvo oli alhaisin (33 %). Tama kuvaa sitd, ettd uutta tiimiko-
koonpanoa ei vield koettu sosiaalisesti l1dheiseksi. (Liite 7)

Tassd luvussa analysoitiin epdvirallista yhteistoimintaa toimijoiden omaehtoi-
sen, ei aikaan sidotun osallistumisen tarkasteluna. Suhdeverkostojen toimivuus tyo-
tehtdvien suorittamiseen liittyvén tiedon ja neuvojen osalta ja sosiaalisen tuen jaka-
misen osalta tiimeissé ja tiimien kesken oli keskinkertaisella tai sitd alemmalla ta-
solla, eikd selvéstikddn toiminut kaikkia tyydyttivalla tavalla. Télld ei ollut markki-
naorientoitumisen mahdollistumiseen selkedd tukea.

Seuraavissa luvuissa 9.2-9.5 kuvataan tiimitason virallista yhteistoimintaa pala-
vereissa tiimildisten omiin kokemuksiin ja havaintoihin pohjautuen.

193



Tiimin sosiaalisen tuen tunnusluku

11

10

Outi Kéhler

My-tiimi Vistiimi
aVi-tiimi Ma-tiimi

10 20 30 40 50 60 70 80 90
Tiimin sisdinen tiheys

Kuvio 25. Tiimien vuorovaikutuksen tiheys ja tiimien keskeisyysaste ystavaverkostossa.

9.2 Yrityksen sisaiseen viralliseen
vuorovaikutukseen suhtautumisen piirteiden
tarkastelu

Seuraavaksi yhteistoimintaa arvioidaan prosessien mukaisena osallistumisena ja toi-
mintana. Tdmén luvun tarkastelussa hyodynnetidin kolmiosaisesta affektio-kognitio-
toiminta-suhtautumismallista luotua analyysiketjua (luku 8.2, kuvio 17). Tavoitteena
on luoda kuvaa yhteistoimintaan suhtautumisen monimuotoisuudesta. Tapausyrityk-
sessd virallisia palavereja oli paljon, joista tarkastelun kohteiksi valikoitui viisi sdin-
nollisesti toistuvaa palaveria. Nama esitetdén kuviossa 26.

Palavereista markkinointiyksikon sisdiset palaverit (1-3) kuuluvat toiminnan pe-
rusprosessiin ja yli yksikkorajojen muodostetut palaverit (4 ja 5) uuteen prosessiin.

»  Tiimien sisdinen virallinen vuorovaikutus (1 ja 2): markkinointi & vies-
tintd -tiimildisten ja myyntitiimildisten arviot yhteistoiminnasta omissa
tiimipalavereissa (luku 9.2, taulukko 23 ja luku 9.3).

» Tiimien vdlinen virallinen vuorovaikutus markkinointiyksikon osastopa-
laverissa (3): markkinointi & viestinté -tiimildisten ja myyntitiimildisten
arviot yhteistoiminnasta markkinointiyksikon osastopalaverissa (luku 9.2,
taulukko 24 ja luku 9.4).
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»  Tiimien ulkoinen virallinen vuorovaikutus markkinointiyksikon ulkopuo-
lella (4): markkinointi & viestinta -tiimildisten ja myyntitiimildisten arviot
yhteistoiminnasta tuotekehitysprosessin alkupalaverissa (luku 9.2, tau-

lukko 25 ja luku 9.5).

* Tiimien ulkoinen virallinen vuorovaikutus markkinointiyksikén (5):
markkinointi & viestintd -tiimildisten ja myyntitiimildisten arviot yhteis-
toiminnasta tuotekehitysprosessin jatkopalaverissa (luku 9.2, taulukko 25

ja luku 9.5).

Perusprosessin palavereita kuvaavien taulukoiden 23 ja 24 seké uuden prosessin pala-
vereita kuvaavan taulukon 25 tulkinta-avain on kuvattu luvussa 8.2, taulukossa 16.
Taulukot demonstroivat kvalitatiivista ryhmittelyd suhteiden erilaisten piirteiden ha-
vaitsemiseksi, eivat kvantitatiivista madrittelyd. Ndiden taulukoiden véritys littyy
myonteinen/kielteinen- ja aktiivinen/passiivinen-ddripdiden esiintyvyyden tarkaste-
luun, eiki vilttimitti kuvaa suhtautumisen piirteiden suurinta tai pieninti painotusta.'’

MARKKINOINTIYKSIKKO

1.
Markkinointi
& viestintd —tiimin
tiimipalaveri

3.

Markkinointiyksikon
osastopalaveri

2.

Myyntitiimin
tiimipalaveri

TUOTEKEHITYSYKSIKKO

. | Tuotekehitysprosessin alkupalaveri

. | Tuotekehitysprosessin jatkopalaveri

Kuvio 26. Tarkasteltavat viralliset vuorovaikutustilanteet.

11

Taulukossa 23 tiimikohtaisessa tarkastelussa n=5. Taulukoissa 24 ja 25 tarkastellaan
sekd markkinointi & viestintd -tiimid ettd myyntitiimid yhdessa, siten n=10. Taulukossa

25 (tuotekehityksen jatkopalaveri) n=9.
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Taulukko 23. Variaatiot tiimien suhtautumisessa omiin tiimipalaveriin tunnetilan ja vireystilan mu-
kaan tarkasteltuna.

Yhteistoiminta markkinointi & viestintd —tiimin tiimipalaverissa

Suhtautuminen markkinointi & viestinta -tiimin tiimipalaveriin

TUNTEMUKSET
tunnetilan mukaan

ARVIOT JA TOIMINTA

Suotuisia kommentteja

Védhemmdn
suotuisia kommentteja

Sekd suotuisia ettd
véhemmdn suotuisia

kommentteja
Miellyttdvd tunne
0 0 0
Ei-miellyttdvd
tunne 0 1 4
Suhtautuminen markkinointi & viestinta -tiimin tiimipalaveriin
TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA

vireystilan mukaan

Suotuisia kommentteja

Véhemmdn
suotuisia kommentteja

Sekd suotuisia ettd
véhemmdn suotuisia

kommentteja

Korkea energiataso
0 1 1

Matala energiataso
0 0 3

Yhteistoiminta myyntitiimin tiimipalaverissa

Suhtautuminen myyntitiimin tiimipalaveriin

TUNTEMUKSET
tunnetilan mukaan

ARVIOT JA TOIMINTA

Suotuisia kommentteja

Vidhemmdn
suotuisia kommentteja

Sekd suotuisia ettd
véhemmdn suotuisia

kommentteja
Miellyttdvd tunne
2 0 2
Ei-miellyttavd
tunne 0 0 1
Suhtautuminen myyntitiimin tiimipalaveriin
TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA

vireystilan mukaan

Suotuisia kommentteja

Véhemmdn
suotuisia kommentteja

Sekd suotuisia ettd
véhemmdn suotuisia

kommentteja
Korkea energiataso
0 0 0
Matala energiataso
2 0 3

Kaiken kaikkiaan erilaisia variaatioita suhtautumisessa tarkasteltaviin virallisiin yhteis-
toimintatilanteisiin oli aineistossa selvésti vihemmaén kuin suhtautumisessa yhteistyo-
kumppaneihin. Taulukossa 23 kuvataan markkinointi & viestinté -tiimin ja myyntitiimin

196



Yhteistoiminta-analyysi ja -kuvaus tiimitasolla

suhtautumisen variaatioita omiin tiimipalavereihinsa. Markkinointi & viestintd -tiimi-
laisten kommenteissa suhtautumista omaan tiimipalaveriin kuvattiin ei-miellyttavina
tunnetilana. Suhtautuminen oli himmentynyttd, jopa selkeésti kielteistd. Vireystilan mu-
kaan tarkasteltaessa suhtautumisen piirteitd avautui lisdd. Vaikka matala energiataso ko-
rostuikin, siihen liitettiin seké suotuisia ettd vihemmaén suotuisia kommentteja ja toi-
minta-aikeita. Korkea vireystila ilmensi tarmokkuutta ja innostuneisuutta.

Myyntitiimildisten suhtautumista omaan tiimipalaveriin kuvattiin puolestaan sel-
kedsti miellyttdvin tunnetilan kautta. Esiin nousi kolmenlaista suhtautumista, my0s
selkedsti myoOnteistd seki rakentavaa. Tiimin yhteistoiminnassa néhtiin hyvié ja huo-
noja puolia ja niihin suhtauduttiin rakentavasti. Myonteisyydestd huolimatta vireys-
tilan mukaan tarkasteltaessa ilmeni vain matalaa energiatasoa. Téhén ponnettomuu-
teen liittyi kuitenkin myonteisyytté ja kiinnostuneisuutta.

Taulukko 24 kuvaa kummankin tiimin koottua suhtautumista markkinointiyksi-
kon osastopalaveriin. Siind korostuu selkedsti ei-miellyttdva tunnetila.

Taulukko 24. Markkinointi & viestinta -tiimin ja myyntitiimin yhteenlaskettu suhtautuminen markkinoin-
tiyksikdn osastopalaveriin ensin tunnetilan, sitten vireystilan mukaan tarkasteltuna.

Yhteistoiminta markkinointiyksikon osastopalaverissa

Suhtautuminen markkinointiyksikén osastopalaveriin

TUNTEMUKSET
tunnetilan mukaan

ARVIOT JA TOIMINTA

Suotuisia kommentteja

Védhemmén
suotuisia kommentteja

Sekd suotuisia ettd
véhemmdn suotuisia
kommentteja

Miellyttévé tunne

2

Ei-miellyttévd
tunne

Suhtautuminen markkinointiyksikon osastopalaveriin

TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA
vireystilan mukaan . . Sekd suotuisia ettd
. ) Véhemmdén N N .
Suotuisia kommentteja - 3 vdhemmdn suotuisia
suotuisia kommentteja )
kommentteja
Korkea energiataso
0 0 5
Matala energiataso
1 0 4

Hammentyneen suhtautumisen liséksi oli myds selkeédsti myonteistd sekd rakentavaa
suhtautumista. Vireystilan mukaan tarkasteltuna suhtautumista kommentoitiin mo-
nimuotoisemmin, jakautuen sekd korkeaan ettd matalaan energiaan. Energialtaan ko-
ettiin toisaalta ponnetonta tismentyméattomyytti, toisaalta innostusta, kiinnostusta ja
valmiutta reagoimiseen.
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Markkinointi & viestintd - ja myyntitiimin yhteinen suhtautuminen kumpaankin
uuden prosessin palaveriin oli kokonaiskuvana hyvin myonteinen. Tdmé on koottu tau-
lukkoon 25. Tuotekehitysprosessin alkupalaveriin suhtautumisen kirjo oli monivivah-
teista ja variaatioita oli eniten kaikista palavereista sekéd tunne- ettid vireysulottuvuu-
dessa. Suhtautumisessa esiintyi seké selkeédsti myonteistd ja kielteistd suhtautumista,
ettd rakentavaa ja himmentynyttd. Myds vireystilan mukaan tarkasteltaessa ilmeni sekd
selkedsti energistd ja vihemmaén energistd, ettd innostunutta ja kiinnostunutta.

Vaikka eri variaatioita suhtautumisessa tuotekehitysprosessin jatkopalaveriin oli
tassd tarkastelussa vain kahdenlaisia, niissé oli kiteytetyn myonteinen painotus. Té-
mén johdosta suhtautuminen oli miellyttdvéan rakentavaa ja sekd hyvit ettd huonot
puolet ndhtiin ja nostettiin kehityskohdiksi. Tiimien yhteinen energiataso painottui
selkedsti ponnettomaan.

Tédmaén analyysin avulla oli mahdollista tarkastella virallista, prosessien mukaista
yhteistoiminnan dynamiikkaa monimuotoisemmin kuin vain positiivinen/negatiivi-
nen-kahtiajakona. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd myonteisyys korostui suhtau-
tumisessa myyntipalavereihin sekd kumpaankin tuotekehitysprosessiin palaveri-
tyyppiin. Matala energiataso nousi kaikkia tarkasteltuja vuorovaikutustilanteita mia-
rittdvéksi piirteeksi. Markkinointiyksikon osastopalaverin ja tuotekehitysprosessin
alkupalaverin osalta vireystila jakautui tasaisesti, mutta kumpaankin kohdistettiin
selkedsti passiivista suhtautumista. Tilanteet, missd matalaan energiatasoon liittyi
suotuisia arvioita ja toimintaa tai toiminta-aikeita, voidaan tulkita tyytyvéisyydeksi
tilanteeseen, jolloin tarvetta kritiikille ei ollut syntynyt. Kaiken kaikkiaan erilaisten
vuorovaikutustilanteisiin suhtautumisen piirteiden jakautuminen tunnetilan osalta
oli ldhes tasan myonteiseen ja vihemmain myonteiseen. Taysin myonteistd suhtautu-
mista oli hieman enemmén kuin tiysin kielteista.

Seuraavissa luvuissa 9.3-9.5 suhtautumisen vaihtelua yrityksen sisdisiin viralli-
siin vuorovaikutustilanteisiin tarkastellaan suhtautumisen kolmiosaisen mallin osa-
alue kerrallaan. Analyysi toteutettiin markkinointi & viestintd -tiimin ja myyntitii-
min osalta erikseen. Kommenttien sisdllon tarkempi késittely mahdollisti myds tie-
topolkujen kehittymisen tarkastelun. Arvioiden ja toiminta-aikeiden osalta késiteltiin
my0s sitd, mihin toimijan oma huomio niitd koskevissa kommenteissa kohdistui (ku-
vio 11). Ensin tarkastelu toteutettiin tiimien sisdisissd palavereissa, minka jilkeen
arvioitiin suhtautumisen kuvausta tiimien vélisessa vuorovaikutuksessa markkinoin-
tiyksikon osastopalaverissa. Lopuksi analysoitiin tiimildisten virallisia vuorovaiku-
tustilanteita markkinointiyksikon ulkopuolella uuteen toimintamalliin kuuluvissa
tuotekehitysprosessin palavereissa.
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Taulukko 25. Markkinointi & viestinta -tiimin ja myyntitiimin yhteenlaskettu suhtautuminen tuote-
kehitysprosessin alku- ja jatkopalaveriin tunnetilan ja vireystilan mukaan tarkastel-
tuna.

Yhteistoiminta tuotekehitysprosessin alkupalaverissa

Suhtautuminen tuotekehitysprosessin alkupalaveriin

TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA
tunnetilan mukaan . . Sekd suotuisia ettd
. . Védhemmdn B . .
Suotuisia kommentteja . i vdhemmdn suotuisia
suotuisia kommentteja .
kommentteja
Miellyttdvd tunne
3 0 3
Ei-miellyttévad
tunne 0 2 2

Suhtautuminen tuotekehitysprosessin alkupalaveriin

TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA
vireystilan mukaan . . Sekd suotuisia ettd
. i Vidhemmdn . B ..
Suotuisia kommentteja o ) vihemmén suotuisia
suotuisia kommentteja )
kommentteja
Korkea energiataso
2 0 3
Matala energiataso
1 2 2

Yhteistoiminta tuotekehitysprosessin jatkopalaverissa

Suhtautuminen tuotekehitysprosessin jatkopalaveriin
TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA
tunnetilan mukaan . . Sekd suotuisia ettd
. . Véidhemmén N . .
Suotuisia kommentteja . ) véhemmdn suotuisia n/a
suotuisia kommentteja )
kommentteja
Miellyttévd tunne
0 0 7
— — 1
Ei-miellyttava
tunne 0 0 2
Suhtautuminen tuotekehitysprosessin jatkopalaveriin
TUNTEMUKSET ARVIOT JA TOIMINTA
vireystilan mukaan . . Sekd suotuisia ettd
. . Véhemmdn " " -
Suotuisia kommentteja o ) vdhemmdn suotuisia n/a
suotuisia kommentteja )
kommentteja
Korkea energiataso
0 0 2
1
Matala energiataso
0 0 7
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9.3 Suhtautuminen yhteistoimintaan tiimien
sisaisessa virallisessa vuorovaikutuksessa

Téassd luvussa tarkastellaan markkinointi & viestinté -tiimin ja myyntitiimin suhtau-
tumista vuorovaikutukseen perusprosessiin kuuluvissa omissa tiimipalavereissa ja
mahdollisia kokoavia tai ldhentivid (bonding) seikkoja tiimien sisélld (luku 9.2, ku-
vio 26: 1 ja 2). Tiimipalaverit oli aikataulutettu pidettdviksi viikottain. Analyysin
visualisointi esitetddn kuviossa 27. Kuvioiden 27-30 vérikoodien tulkinta-avain esi-
tetddn luvun 8.3 kuviossa 19. Kuvioiden jaottelu pohjautuu kuvioon 7, luvussa 6.4.2.

Tuntemukset tiimipalavereissa

Suhtautumismallin ensimmaéisen osa-alueen nelikentdt 1A ja 1B kuviossa 27 havain-
nollistavat selkedt erot tunnetilassa ja vireystilassa markkinointi & viestintd -tiimin
ja myyntitiimin suhtautumisessa yhteistoimintaan omissa tiimipalavereissa. Markki-
nointi & viestintd -tiimin tiimipalaverien aikaansaamissa tuntemuksissa nakyi seki
korkeaa ettd matalaa energiatasoa (1A). Ruutujen véritys osoittaa, etti tunnetila aset-
tui vihemmain mieluisalle alueelle painottuen ruutuun “matala energiataso, ei-miel-
lyttava tunne (1B). Tunnetilassa korostui toisaalta vésdhtyneisyys, pettymys, jopa
ulkopuolisuus, toisaalta hermostuneisuus (ks. luku 8.3, kuvio 18). Tyotehtidvien seu-
ranta nousi keskeiseksi palaverin sisdlloksi ohi yhteisen kokoontumisen merkityk-
sen. Turhautumista aiheutti yhteisen pohdiskelun ja tyotehtavid hyodyttdvan konk-
retian puuttuminen tiimipalaverissa. My0Os se, ettd palavereja oli jddnyt kiireen
vuoksi pitimattd nikyi matalana vireystasona ja vaikutti osaltaan sitoutumiseen.

Myyntitiimissd energiatasoltaan mielialat asettuivat vaimeaan ja ponnettomaan
(1A), kuitenkin pddosin tunnetilaltaan miellyttavain (1B). Mielialoissa nékyi rauhal-
lista tyytyvéisyyttd, tyyneyttd, seesteisyyttd ja rauhallisuutta. Toisaalta ilmeni myos
saman tyyppistd toimintatapoihin liittyvdd turhautumista ja voimattomuutta kuin
markkinointi & viestintd -tiimin palaverissa. Taulukkoon 26 on koottu eri tuntemuk-
sia kuvaavia kommentteja.'?

Sitaattiesimerkkiruudukosta ndhdaén, ettd kummassakaan tiimissa ei esitetty yh-
tddn myonteistd korkean energian tuntemusten kuvausta. Tutussa vuorovaikutusym-
péristossd saatetaan herkemmin esittda kriittisyyttd tai kielteisidkin kommentteja.

12 Luvussa 9 esiin nostetut sitaattiesimerkit ovat ilman anonymisointitunnisteita haasta-

teltavien tunnistettavuuden valttdmiseksi.
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Taulukko 26. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestinta -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa omiin tiimipalavereihinsa ja yhteistoimintaan niissa.

Ei-miellyttava tunne Miellyttava tunne

“Mut meillé on kaikilla varmaan se vika, et
ajatukset pydrii ja on kiireinen olo ja silloin,
jos on semmonen fiilis, niin ”dkkid nyt, et

”

pddstddn eteenpdin”.

Korkea
energiataso

"Mutta aika vdhdn semmosta (yhteistd poh-

© § diskelua) on. Et sielld kdydddn ldpi asioita, "Niitd on ollut aina. Se ei ole sinéinsd se toi-

® & | mitd on meneillddn." mintatapa muuttunut hirveesti. Ihmiset on

§ %" “Kun ne niin helposti menee siihen ihan sa- vaihtuneet Idhes kauttaaltaan, mutta tiimipa-
S | maan kaavaan. Ensin katotaan luvut ja sit ky- | laveri vaan pysyy."

sytddn, et onks meilld jotain.”

Arviot ja huomionkohteet tiimipalavereista

Omiin tiimipalavereihin kohdistuneiden arvioiden jakautuminen esitetdén kuvion 27
toisessa osa-alueessa. Ympyriakaavio 2a esittdd markkinointi & viestintd -tiimildisten
arvioineen omia tiimipalaveriaan selkedsti vihemman suotuisasti.

Just se, et niitd asioita menndin niin hirveelld vauhdilla ja me ei ehditd miettimaén."

Ympyrikaavion 2b sektorit havainnollistavat kommenttien huomionkohteena olleen
valtaosin tyohon liittyvit tilannetekijdt: palaverin siséltd, toiminnan koordinointi
seki palavereissa ja tydssi yleisemminkin koettu kiireen tuntu.'® Tiimipalavereissa
et ollut agendaa eikd memoa ja niiden koettiin toimivan vain osittain ja ajoittain tyy-
dyttdvasti markkinatiedon jakamisessa. Sielld vilittyvéa tietoa ei koettu merkityk-
sellisend, poikkeuksena mainittiin mediaa koskeva info. Haastatteluissa esiin nousi
toistuvasti odotuksia vilitettdvan tiedon sisdllostd. Esimerkiksi mainittiin, ettei tuo-
tekehityspalaverin alkupalaverista muistettu jakaa tietoa muulle tiimille.

Naissi tiimipalavereissa keskeisena tavoitteena oli uuden markkinoinnin ja vies-
tinnin yhteisen tiimikokoonpanon sosiaalinen ldhentyminen. Tiimildiset itse toivoi-
vat paljon enemmén yhteisten asioiden puimista, yhteistd suunnittelua ja pohdintaa,
pidemmain aikavélin ndkemystéd sekd my0Os omasta ty0arjesta poikkeavaa ja sité tiy-
dentdvaa sisdltod. Tarkoitus ja toiveet eivét tdysin kohdanneet kdytdnnossa.

"Ja mi toivoisin, et me katottais kerralla vahdn pidemmiélle ja mitd mikékin vaa-
tii, ja nédin."

13" Huomionkohteiden kuvaus esitetdin luvussa 6.4.2, kuviossa 10. Tunnetilakehimallin
kuvaaminen nellikenttind havainnollistetaan luvussa 8.3, kuviossa 18.
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Lopputulemana, markkinointi & viestinté -tiimin tiimipalaveri ei toiminut tiimin si-
sédisten suhteiden luonnetta kehittdvisti, eikd lisdnnyt keskindistd luottamusta tai si-
toutumista. Siten se ei ldhentdnyt markkinointi- ja viestintdtoimijoita, eikd lisdnnyt
keskindistd sosiaalista vaihdantaa.

Mpyyntitiimildisten omaa tiimipalaveriaan kuvaavissa arvioissa painottui ympy-
rikaavion 2a mukaisesti myonteisyys. Myos heilld huomioiden ndkdkulma oli ob-
jektiivinen ja huomionkohde ty6hon liittyvissd tilannetekijoissa ja toimintatavoissa
(2b). Yleisesti toivottiin enemmain keskustelua hiljaisen myyntilukujen katsomisen
sijaan, ideointia ja muutoksiin liittyvien vaikutusten pohtimista, kollegojen kerto-
muksia onnistumisista, jopa erillisid ideointimyyntipalavereita. Koska asiakaskent-
tdd ja sitd koskevia muutoksia koskeva tieto aidosti kiinnosti kaikkia myyntitiimissa,
niin sen kuvattiin tulevan tiimiin aina “’tavalla tai toisella”.

”No, mun pitiis ainakin saada niistd (toimintaympéristdmuutoksista) tietoa mei-
didn myyntiryhmén kokouksissa. ... Jos on joku jakelukanava muuttunut tai
muuta, niin kyl siitd puhutaan myyntitiimin palaverissa.”

Toiminta, toiminta-aikeet ja huomionkohteet tiimipalavereihin liittyen

Suhtautumismallin kolmannen osa-alueen ympyrikaaviot kuvaavat suhtautumisen
toiminnallista osaa ndissé viikottain kokoontuvissa tiimipalavereissa (kuvio 27). Tii-
mipalavereihin liittyvid toiminta-aikeita kuvattiin hyvin véhin, mika osaltaan ku-
vasti jonkinlaista innottomuutta tiimipalavereita kohtaan.'"* Vaikka yhteistoimintaa
markkinointi & viestinndn tiimipalaverissa kommentoitiinkin ympyrékaavion 3a:n
mukaan vihemmaén suotuisasti ja turhautumisessa saattoi ilmeté yhteistoimintaa hei-
kentdvid piirteitd, haluttiin kuitenkin ajatella myos yhteistoimintaa edistdvid mah-
dollisuuksia ja odotuksia ja ehdotuksia esitettiin. Kommentit liittyivat vahvasti tyo-

”Siitd ei ole kenellekddn mitdédn iloa (ettd luettelen omaa viikkokalenteriani),
siks mi joskus sanon, “etteioo mitddn”. Et se ei tarkota, etten ma tee mitdén, mut
must se on vaan niinku turhaan niitd. Et meiddn pitdis miettid, mitkd ovat niitd
oleellisia asioita."

Suhtautumista tiimien sisdiseen yhteistoimintaan virallisessa vuorovaikutuksessa ku-
vaavia arvioita oli markkinointi & viestintd -tiimissd 15 ja myyntitiimissd 12. Toimin-
taa ja toiminta-aikeita kuvaavien kommenttien maara oli markkinointi & viestinta -tii-
missd 7 ja myyntitiimissé 8 (kuvio 27).
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Kuvio 27. Tiimildisten suhtautuminen yhteistoimintaan omissa tiimipalavereissa.
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”Kun pitdis enemmaén kdyda kiinni nithin keissethin ... siind vois yhdessa pa-
neutua pariin kolmeen sellaseen tulevaan tuotteeseen, mitka on tirkeitd ja sitten
erilaisia ndkokulmia sithen, et me saatais siind palaverissa kokonaiskésitys niista
tuotteista, mitkd on ykkosié (tulevissa toimenpiteissd).”

Myyntitiimissd toiminta-aikomukset olivat selkedsti suopeampia, vaikka arvioissa
palaverin sisdltdd vield vahin kritisoitiin (3a). Tiimissd koettiin, ettd itse oli voitu
konkreettisesti vaikuttaa tiimipalaverin toimivuuteen ja omaa danté on kuultu. Téhén
vaikutti osaltaan se, ettd omien kehitysehdotusten mukaista uudistamista oli palave-
rin toimintatavoissa jo otettu kayttoon.

”Ne tiimipalaverit oli aikaisemmin tunnin mittaisia ja ne oli maanantaisin. Nyt
ne on tiistaisin. Ja sit se lyhennettiin kolmeen varttiin, mikd on myds ollu hyvé
ja se on tehostanut sita."

Nékokulma kommenttien huomionkohteissa oli kaavion 3b sektoreiden mukaisesti
selvdsti enemmaén subjektiivinen ja huomio sosiaalisissa tilannetekijoissd. Oma rooli
ja vastuu palaverien hyodyllisyydessa oivallettiin.

"Tietysti mekin valmistaudutaan huonosti, jos meilld ei oo mitddn sanomista."

Tasséd luvussa tarkasteltiin markkinointi & viestinté -tiimin ja myyntitiimin suhtautu-
mista yhteistoimintaan 1dheisemmaéssi kontekstissa, eli omissa tiimipalavereissa. Nii-
den sisdllossd fokus oli melko suppea ja ammatillisesti siiloutunut. Néihin peruspro-
sessin palavereihin suhtautuminen oli vireystilaltaan vaimeaa, myonteisyyden painot-
tuessa myyntitiimildisten kommenteissa ja vihemmén mydnteisyyden markkinointi &
viestintdtiimin kommenteissa. Molempien tiimien kommenteissa korostui huomion
Yhteistoimintaan liittyen tiimeissd ei nostettu esiin selkeitd kokoavia tai lahentavia
seikkoja. Ndilld palavereilla ei ollut selkedid roolia markkinaorientoitumisen mahdol-
listumisessa markkinatiedon sisdllon kehittimisen tai sen jakamisen osalta, ja esiin
nostettiin katkoksia tiedon liikkeissé perusprosessin ja uuden prosessin vélilld. Mo-
nelta taholta esiin noussut toive oman tiimin sisdisen yhteisen tekemisen lisddmisesta
antaa kuitenkin kuvan potentiaalista markkinaorientoitumisen kehittimisessd.

94 Suhtautuminen yhteistoimintaan tiimien
valisessa virallisessa vuorovaikutuksessa

Téssd luvussa tarkastellaan markkinointi & viestinté -tiimin ja myyntitiimin suhtau-
tumista vuorovaikutukseen perusprosessiin kuuluvassa markkinointiyksikon osasto-
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palaverissa sekd mahdollisia tiimien vilisid liittdvié tai yhdistévid (bridging) seik-
koja (luku 9.2, kuvio 26:3). Ndma perusprosessiin kuuluvat kokoontumiset toteutui-
vat kahden viikon vilein. Kuvioon 28 on koottu aineiston analyysin visualisointi.

Tuntemukset markkinointiyksikon osastopalaverissa

Markkinointi & viestintd -tiimi ja myyntitiimi kohtasivat virallisesti toisensa koko-
naisina tiimeind osastopalaverissa. Tuntemuksia tétd yhteistoimintamuotoa kohtaan
kuvataan suhtautumismallin ensimmadisessd osa-alueessa kuviossa 28. Markki-
nointi & viestintd -tiimin aktivaatiotaso suhtautumisessa osastopalaveriin oli vireys-
tilaa kuvaavan nelikentéin 1A mukaisesti korkea. Valkoiset ruudut nelikentdn myon-
teiselld puolella kuvaavat, ettd timé energia liittyi kuitenkin véhemmaén miellyttdviin
tunnetilothin kuvaten hermostuneisuutta, stressaantumista ja jannitteisyytta (1B).

Selkedt erot tiimien vélilld tunnetilan ja vireystilan osalta nékyivit tiimipalave-
rien lisdksi myos suhtautumisessa vuorovaikutukseen koko markkinointiyksikon
osastopalaverissa. Myyntitiimin vireystilaa markkinointiyksikon osastopalaveria
kohtaan kuvasi nelikentidssd 1A ponnettomuus. Tunnetilassa nousi esiin toisaalta
rauhallisuus, rentous ja tyyneys, toisaalta visymys ja hermostuneisuus (1B). Tauluk-
koon 27 on koottu sitaattiesimerkkejd kummankin tiimin kuvauksista.

Taulukko 27. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestinta -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa markkinointiyksikdn osastopalaveriin ja yhteistoimintaan
siina.

Ei-miellyttdva tunne Miellyttdva tunne
“Oikeesti ihan tehotonta. Koko ajan on sem-
monen fiilis, ettd sitd palaveria yritetddn ve-
tdd niin nopeesti kuin mahdollista. Et, jos se -
loppuu aikaisemmin, niin kiva juttu, kaikki
pddsee téihin.”

Korkea
energiataso

"Et, sieltd ei aina ihan saa ... saisko sille tun- | “Me ollaan vuosia puhuttu tdstd, ettd osas-
nille vastaavaa hyétyd, voisko sen kdyttdd topalaverit on vihdn ponnettomia ja yh-
paremmin?" dessd yritetty hakea niihin ratkaisua.”

Matala
energiataso

Tyhjat ruudut kuvion 28 nelikentissé 1A ja 1B ja taulukossa 27 osoittavat, ettd myos-
kddn tdhén perusprosessin palaveriin liittyen ei esiintynyt yhtddn myonteistd innos-
tunutta suhdetunnetilakuvausta. Sen sijaan korkeampi vireystila ndkyi vihemmén
miellyttivind mielialana, hermostuneisuutena ja turhautumisena.
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Markkinointiyksikon osastopalaveriin liittyvat arviot ja huomionkohteet

niissa

Arvioiden suotuisuusasteesta markkinointiyksikon osastopalaveriin kertoo kuvion
28 toinen osa-alue. Markkinointi & viestintd -tiimissd suotuisia ja vihemman suotui-
sia arvioita markkinointiyksikon osastopalaverista esitettiin ympyridkaavion 2a mu-
kaan yhté paljon. Niissd huomionkohteena olivat erityisesti toimintatavat ja toimin-
tatyylit: agendan puuttuminen ja toisten puheliaisuus, toisten vaikeneminen (2b). Pa-
lavereja vaivasi organisoimattomuus, yhteisten toimintatapojen puuttuminen, tehot-
tomuus. Palaverin teemoissa priorisoitiin myyntitulosten seurantaa. Markkinointi- ja
viestintdtoimenpiteiden ldpikdyntiéd pidettiin tdrkednd, mutta siihen ei koettu jaavén
riittdvasti aikaa. Tietoa oli jaossa ldsnéolijoille, mutta sen sisdltoon ei aina oltu tyy-
tyvéisid. Oma rooli tiedonjakamiseen liittyen ei ollut toimijoille aivan selva.

"Osastopalaverissa ei agendaa eikd memoa. Jos sieltd on pois, niin sit ei tied4,
mitd sielld on kisitelty.”

Kasilld olevaa tietoa ei varsinaisesti késitelty tai tyostetty yhdessa. Esimerkiksi poh-
dintaa toteutetuista toimenpiteistd saaduista kokemuksista koettiin olevan liian va-
hin. Yhteistd suunnittelua, analyysid ja johtopditosten tekoa toivottiin lisdd. Uuden
toimintamallin kdyttdonoton myotd sen tuloksellisuutta kuvattiin kdydyn yhdessi
saannollisesti ldpi padosin myyntilukujen muodossa.

"Ei me olla (markkinoinnin) osastokokouksessa mun mielestd niitd (tuotekehi-
tysprosessin alkupalaverin padatoksid) késitelty. Ei sielli oo semmoseen aikaa-
kaan. Ja se olis etukin, ettd kaikki sais mahdollisimman varhaisessa vaiheessa
viahin semmosta ennakkotietoa (tulevista tuotteista)."

Myyntitiimin markkinointiyksikon osastopalavereita kuvaavia arvioita oli paljon, ja
kommentit olivat osin suopeita, osin vihemmin suopeita.'> Kaavion 2b sektorien
osuudet kuvasivat samansuuntaisia huomionkohteita kuin markkinointi & viestinta
-tiimissd. Myonteistd kehitystd ndhtiin ja sosiaalinen vaihdanta, kokoontuminen ja
omasta tyostd kertominen nihtiin yleisesti ottaen tirkednd. Pddosin arvosteltiin toi-
mintatapoja ja toiminnan koordinointia. Tiimien keskindisen yhteisen pohdinnan
puuttumiseen kiinnitettiin myos huomiota.

Suhtautumista yhteistoimintaan markkinointiyksikon osastopalaverissa kuvaavia arvi-
oita oli markkinointi & viestinté -tiimissd 14 ja myyntitiimissd 19. Toimintaa ja toi-
minta-aikeita kuvaavien kommenttien mééra oli markkinointi & viestinté -tiimissé 8 ja
myyntitiimissd 4 (kuvio 28)
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”No, ne (osastopalaverit) vdhdn vaihtelee, mut ne on sellasii organisoimattomia,
et puhutaan sellasia asioita, mitd siind tulee mieleen, et niitd ei oo hirveesti mie-
titty etukiteen. Eiké se oo niinku kokonaisuus, vaan ennemmin tosiaan jokainen
muistelee, mitd tdhdn vois heittdd. Ja sit niit heittdd, mut usein ne on sellasia
tietoja, joita myyntipuolella on jo tuttuja. Et sit kdydddn lapi sellasia asioita,
mitkd on meille myynnissé jo selvdd.”

"Ne meididn kahden viikon vélein olevat osastokokoukset on tosi tehottomia. Et
se on enemmainkin semmonen “’kiva tietdd”, ’vietetiis tunti aikaa yhdessa”. Mut
se ei niinku tuo yleensé yhtddn mitéén. ... Mut se, ettd me kisiteltéis tai pohdit-

tais tai kdytettiis sitd aikaa ideointiin, niin sitd ei kyl tapahdu."

Tarkastelujaksolla téitd kaksi kertaa kuukaudessa tapahtuvaa kokoontumista ei koettu
sosiaalisesti tarkeédna tai antoisana yhdessdolona tai yhteistoimintana.

Markkinointiyksikon osastopalaveriin liittyva toiminta, toiminta-aikeet ja
huomionkohteet

Suhtautumismallin kolmannessa osa-alueessa kuviossa 28 markkinointi & viestinta
-tiimildisten toimintaa ja toiminta-aikeita koskevissa kommenteissa osastopalaveriin
liitettiin samantyyppisid asioita kuin tiimipalavereissakin. Odotuksia vastavuoroi-
suuteen nousi esiin. Yhteinen kokoontuminen koettiin kuitenkin tarkeédksi, mitd ku-
vaa kaavion 3a kuvaama suotuisuus. Huomionkohteena mainittuihin ty6hon liitty-

”Et meidédn pitdis jotenkin saada hyvin jéirjestelméllisemmin késiteltyd niitd
ajankohtaisia tuotteita.”

Koska osastopalaverissa kdytiin 1dpi aiheita, jotka oli jo myyntitiimin tiimipalave-
rissa kayty lapi, myyntitiimildiset eivét juurikaan esittdneet kiinnostusta tai toiminta-

aikeita osastopalaverin suhteen (3a ja 3b).

”Et se on védhin turhauttavaa, et usein ma ajattelen, et vois tehda toitdkin sen
ajan.”
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Kuvio 28. Tiimildisten suhtautuminen yhteistoimintaan markkinointiyksikdn osastopalaverissa.
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Téssé luvussa tarkasteltiin, miten markkinointi & viestinté -tiimildiset ja myyntitiimil&i-
set toimivat yhdessi laajemmassa kontekstissa, eli markkinoinnin osastopalaverissa. Tii-
mien vililld ei ollut vahvoja liittdvid seikkoja eikd vuorovaikutusta palaveritilanteissa
koettu laheiseksi. Palaverin siséllossd korostui ammatillinen sisdlto ja ldhitydarki. Ta-
mén palaverin yhteistoimintaan suhtautumisessa kummankin tiimin vireystila oli korke-
ampi kuin tiimipalavereissa, vaikkakin vihemmdn myonteinen. Arviot ja toiminta-aikeet
olivat ldhes tasan suotuisia ja vihemman suotuisia. Téssidkin kommenttien huomionkoh-
teena korostui tyohon liittyvit tilannetekijét, ja kritiikki kohdistui muiden méarittdmiin
seikkoihin. Suurin osa tiimildisistd kuului tuotekehitysprosessin alkupalaveriin ja kaikki
tuotekehitysprosessin jatkopalaveriin, niinpd markkinointiyksikon osastopalaverin ko-
konaiskokoonpanon osalta oltiin jo ldhempénd markkinaorientoitumisen kenttid. Perus-
prosessin palaverin tuttu toimintatapa oli kuitenkin vallitseva. Jakelutieasiakkaita koske-
van informaation lisdksi markkinatietoa ei juurikaan kdsitelty, kerrytetty tai jalostettu
vhdessd ja sen hyédyntiminen oli vihdistd. Omat roolit tiedon jakamisen suhteen koet-
tiin toisinaan epéaselviksi. Markkinaorientaation mahdollistuminen ei saanut tasmdllistd
tukea markkinointiyksikén osastopalavereissa.

9.5 Suhtautuminen yhteistoimintaan tiimien
ulkopuolisessa virallisessa vuorovaikutuksessa
yrityksen sisalla

Téassd luvussa katsotaan markkinointi & viestintd -tiimin ja myyntitiimin suhtautu-
mista vuorovaikutukseen omien tiimien ja koko markkinointiyksikon ulkopuolella
tuotekehitysprosessin palavereissa sekd mahdollisia tdhdn kuuluvia liittdvia
(bridging) seikkoja. Ndiden palaverien luonteessa kiteytyi pitkéjanteisen asiakas-
suuntautumisen ja myynnillisyyden jalkauttaminen laajemmin organisaatioon. Kes-
keistd oli, ettd ne toteutuivat tiimirajat ylittdvin sekatiimein. Tdma oli yrityksessd
aivan uudenlainen toimintatapa, jolla oli vaikutusta myos vuorovaikutuksen luontee-
seen. Nidin markkinointiyksikon toimijoille avautui virallisestikin mahdollisuus
aiempaa aktiivisempiin yhteyksiin markkinointiyksikon ulkopuolelle, tuotekehitys-
yksikon kanssa. Ndiden uusien suhteiden kautta toimijalle aukesi padsy paitsi ndiden
resursseihin, myds uusiin resursseihin ndiden vilitykselld. Tété tuki sekd uuteen pro-
sessiin liittyvét viralliset palaverit, tuotekehityksen alku- ja jatkopalaverit, ettd eri-
tyisesti myyntitiimin ja tuotekehitysyksikon vélinen epévirallinen kontaktointi. Vuo-
rovaikutus ndissé palavereissa oli tiedon jalostamista ja hyodyntdmistd: tiedon vaih-
dantaa, sisdlloltdan luovaa ongelmanratkaisua ja ideointia.

Taman uuden prosessin tiimirajat ylittivaa yhteistoimintaa késitellddn seuraa-
vaksi kahdessa eri vaiheessa: tuotekehitysprosessin alkupalaverissa sekd jatkopala-
verissa. Alaluvut jakautuvat ndiden palavereiden kolmeosaiseen tarkasteluun, kuten
edellisissd luvuissa. Kuvioissa 29 ja 30 esitetddn analyysien visualisoinnit.
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Tuntemukset tuotekehitysprosessin alkupalaverissa

Tuotekehitysprosessin alkupalaverin (luku 9.2, kuvio 26:4) kokoonpano oli johdon
madrittdima ja kiinted. Palaverin toiminta ja vetdminen oli tuotekehitysosaston vas-
tuulla. Konkreettinen valmisteluty6 ja sithen liittyvit laskelmat toteutettiin heiddn
toimestaan, tuoteldhtoisesti. Palaverien poytékirjat oli uuden toimintamallin proses-
sikuvauksessa ohjeistettu tallentamaan intranettiin suljettuun kansioon, johon vain
tdhan tuotekehitysprosessin alkupalaveriin osallistujilla oli péésy.

Tuotekehitysyksikon omissa kommenteissa koskien yhteistoimintaa markki-
nointi & viestintd -tiimin ja myyntitiimin kanssa oltiin tyytyviisid yhteisen tekemi-
sen kehittymisestd ja nostettiin esiin odotuksia markkinaorientoitumisen mahdollis-
tumiselle tiedon sisdllon kehittdmisen osalta.

”No, sekin olis kiva, et sieltd tulis jotain niinku analyysié siitd, etti tdllaiset kam-
panjat ois vaikka toiminut néissd tuotteissa tai tété kilpailijat on tehnyt. Voisin-
han mi itse asiassa pyytdd ihan hyvinkin, ettd he tekis seuraavaan sellaisen ana-
lyysin. Ja itse asiassa, kun nyt ajattelin, niin pyydankin. Et, mitka on olleet tren-
dit viime aikoina, mitkd on olleet ne i1lmiét, ja ndin.”

Markkinatieto palavereihin tuli toimijoiden mukana. Kisiteltdvd markkinatieto koski
jakelutieasiakasta, loppuasiakasta sekd mediaa. Markkinatiedon kerdaminen ei ollut
jarjestelmallista tai tiettyjen ohjeiden mukaista, vaan toteutui normaalina osana tii-
mildisten omaa tyoarkea, usein my0s sivutuotteena. Loppuasiakastieto ei perustunut
markkinatutkimukseen, vaan oli vield tissd vaiheessa kokemusperdistéd ja melko ra-
jallista. Tietoa muutoksista toimialalla ja toimintaympéristossd kertyi asiakastapaa-
misista sekd toimijoiden henkilokohtaisista suhteista toimialalla.

”My0s tdd markkina on muuttunut, ettd pitdd reagoida huomattavasti nopeam-
min kuin aiemmin. Et aiemmin ehkd menneisyydessd meni enemmaén niin, et oli
markkinointisuunnitelma, et “néin kun tehdéén ja silld menndén”. Mut nyt kui-
tenkin on se perustekeminen, ja me ollaan edistytty siind, mut meilld on vield
tekemistd siind, et me opitaan reagoimaan nopeammin.”

Markkinointi & viestintd -tiimin ja myyntitiimin suhtautumista tuotekehitysproses-
sin alkupalaveriin havainnollistetaan kuviossa 29. Suhtautumismallin ensimmaisen
osa-alueen nelikentistd nihdéén, ettd niihin palavereihin liittyvista tunnetilakuvauk-
sista voitiin tunnistaa kaksi ddripaata: toisessa olivat kummastakin tiimistd palaveriin
osallistuvien henkiléiden miellyttdvit tuntemukset, toimeliaisuus ja toisessa niihin
kuulumattomien henkildiden vihemmain miellyttavit tuntemukset ja ponnettomuu-
den kuvaukset. Mielialoissa saattoi havaita polarisoitumista, mikd voidaan havaita
my0s taulukon 28 sitaattiesimerkeista.
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Taulukko 28. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestinta -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa tuotekehityksen alkupalaveriin ja yhteistoimintaan siina.

Ei-miellyttava tunne Miellyttdva tunne
o
© ©
9 ® | ".. etmind ja kollegat jiddddn ndkymdtts- "No, ehkd just se, ettd kysytddn mielipidettd
E %" miks muille osastoille." ja sité kuunnellaan."
=
Q

"Téd, just tulevien tuotteiden kohdalla niin,
mdé koen sen ongelmaksi, ettd ei ole sielld tuo-
tekehitysprosessin palaverissa, missd kuulis "Se on enemmdinkin tyékalu siihen, et me saa-
sitdi tietoa tavallaan, ettd mitd. Vdlilld md tie- | daan tuoteohjelma, jota on hyvd myydd."
ddn kilpailijoista, mité on tulossa, mut en td-
mdn yrityksen puolelta.”

Matala
energiataso

Vaikka markkinointi & viestintd -tiimin jasenistd vain osa osallistui tuotekehityspro-
sessin alkupalavereihin, kaikilla tiimil&isilld oli muodostunut mielikuva néisté pala-
vereista. Kuvion 29 nelikenttien 1A ja 1B vérisdvyistd ndhdddn, ettd toisaalta tuote-
kehityspalaveriin osallistuvien kokemus néistd palavereista nakyi innostuneisuutena
ja ylpeytend. Toisaalta palavereihin osallistumattomien kuvitelma palavereista hei-
jastui hermostuneisuutena, surullisuutena ja vésdhtineisyytend. Mielialoja tiimissa
kuvasivat toisaalta vahva osallisuuden tunne ja toisaalta sivullisuus ja sivuun joutu-
misen tunne, se ettei kuulu ryhmaéén, eikd sen suomaan tarkedn tiedon piiriin. Val-
koinen ruutu ilmentéa sitd, ettei matalan energian tyytyviisyyttd koettu lainkaan.

Merkittdva rooli uudessa prosessissa nosti myyntitiimildisten nikyvyytta, kuulu-
vuutta ja ldsndoloa oman osaston ulkopuolella, tuotekehitysyksikossd. Kuvion 29
nelikentdssd 1B ndkyva myonteinen mieliala oli syntynyt omista kokemuksista vuo-
rovaikutuksessa tuotekehitysprosessin alkupalavereissa. Tétd vahvisti omalta osal-
taan osapuolten runsaampi keskindinen vuorovaikutus myds palaverien vélilld. Miel-
lyttavat tuntemukset kuvastivat energialtaan toisaalta innostuneisuutta ja toisaalta
rauhallista tyytyvéisyytti (1B).

Tuotekehitysprosessin alkupalaveriin liittyvat arviot ja huomionkohteet niissa

Kiinnostus uuteen toimintamalliin ja uuden prosessin tehtidvéan ja tarkoitukseen hei-
jastui kummankin tiimin arvioithin myonteisesti. Tdméi ndhdddn suhtautumismallin
toisen osa-alueen ympyridkaavioissa 29: 2a suotuisten arvioiden painottumisena.
Markkinointi & viestintd -tiimissd huomionkohteet kaaviossa 2b kohdistuivat uuden-
laiseen tapaan toimia, mutta myds sosiaaliset tilannetekijit nousivat esiin. Uusi toi-
mintatapa ja sen kehittiminen néhtiin kannatettavana ja kiinnostavana. Vaikka toi-
saalta palavereihin osallistumattomien henkildiden arviot nédkyivét paljolti kriitti-
sind, my0s rakentavia kannanottoja esitettiin, esimerkiksi ehdotus vaihtuvasta mie-
hityksestd palaverissa.
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Tuotekehitysprosessin alkupalavereihin osallistuvat henkilot kuvasivat tuovansa
tietoa omaan tiimiin “isommista” tuleviin tuotteisiin liittyvistd aiheista. Samalla he
totesivat, ettd tiedonkulku tulisi koordinoida ja tiivistdd esimiesten tehtavéksi. Tyy-
tyvéisyyttd osallistumisesta kuvattiin sosiaalisten tilannetekijoiden kautta.

”Sielld on innostunut ja keskusteleva ilmapiiri ja pysytdédn aikataulussa. Ne on
tosi hyvia. Erittdin hyvid.”

”Et kun on joku mielipide, niin tavallaan sielld on semmonen luottamuksen il-
mapiiri, et kaikki on tietyn alan asiantuntijoita.”

Tiedonkulku oli selked kipupiste nédihin palavereihin liittyen. He, jotka eivit osallis-
tuneet néihin tuotekehityspalavereihin kommentoivat toimintatapoja ja kokivat, ett-
eivit saaneet oikea-aikaista tietoa niistd. Pienikin parannus tiedonkulussa koettiin
heti myOnteisena.

”No ihan ekan kerran esimies laittoi nyt (tuotekehityksen alkupalaverista), oisko
se ollut viikko sitten, mité asioita sielld oli kdsitelty. Siind sitten tajuaa, kuinka
tarkedd on tietdd heti, kun niitd mietitdan niitd asioita, et olis itsekin alusta asti
jyvalla, et mitd on tekeilld ja mitéd harkitaan. ... Se oli ithan lyhyt, mut se oli tosi
semmonen valaiseva. Et mi ajattelin, et ”voi, kun mé olisin saanut nditd niin

29 9

kauan kuin tuotekehityspalaverit on ollu”.

My®0s myyntitiimildiset kommentoivat runsaasti tuotekehityksen alkupalaveria, ja ar-
viot olivat hyvin suotuisia (2a).'° Ympyrikaavion 29: 2b sektorit havainnollistavat,
ettd myyntitiimissd huomionkohteena nousivat poikkeuksellisesti esiin myds omiin
tyotehtdviin liittyvat kommentit. Eniten kuitenkin kommentoitiin toimintatapoja ja
toiminnan koordinointia.

"Tietdd aina etukiteen, mitd asioita kisitelldén ja mitkéd on tirkeimmat asiat ja
ne vedetddn tosi hyvin ja johdonmukaisesti. Se ei ikind ole turha. Ja aina tulee
sen jdlkeen pOytékirjat tosi nopeesti, et tietdd, mitd on késitelty, jos on missannut
vaikka. Ne on tosi hyvit ja toimivat."

16 Suhtautumista yhteistoimintaan tuotekehitysprosessin alkupalaverissa kuvaavia arvi-
oita oli markkinointi & viestintéd -tiimissd 12 ja myyntitiimissd 17. Toimintaa ja toi-
minta-aikeita kuvaavien kommenttien mééra oli markkinointi & viestinté -tiimissé 8 ja
myyntitiimissé 8. (kuvio 29)
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Tuotekehityspalaverien toimintatavassa puuttui koordinoitu tapa jakaa tietoa palave-
rien jialkeen markkinointiyksikk6on. Myyntitiimissd puolestaan oli spontaanisti ke-
hittynyt oma yhteinen tapa heti jakaa tietoa tuotekehityspalavereista oman tiimin si-
salla. Silti huono tiedonkulku tuotekehityspalavereista koettiin osittain myds myyn-
titiimissé haitallisena omaan ty6hon liittyen. Niilld, jotka osallistuivat néihin tuote-
kehitysprosessin alkupalavereihin oli sieltd saatavat tiedot ja taidot. Niilld, jotka ei-
vit olleet mukana, ndma puuttuivat.

"No, viahin huonosti (saan tietoa tuotekehityspalavereista) itse asiassa. Siitd on
nyt kéyty keskustelua viime aikoina, mut se ei ole edennyt oikein mihink&én. ...
Sieltd pitéis kylld tulla poytikirjat, mutta ne nyt tulee kylld vihan miten sattuu.”

Sosiaalisiin tilannetekijoihin kiinnitettiin huomiota, mutta selkedsti vdhemmén.
Huomiot kiinnittyivdt mm. siithen, miten vetéji ja osallistujat puolestaan vaikuttavat
toimintailmapiiriin. (2b)

Tuotekehitysprosessin alkupalaveriin liittyva toiminta ja toiminta-aikeet seka
huomionkohteet niissa

Tuotekehityksen alkupalavereissa tarkoituksena oli tehdd valmistelun pohjalta tuo-
tepadtoksid markkinatietoon perustuen. Kuvion 29 kolmannen osa-alueen kaavioissa
3a toimintaa ja toiminta-aikeita koskevien kommenttien suotuisuus on selkeinté.
Tuotekehityspalavereihin liittyvdd toimintaa tai toiminta-aikomuksia kuvattiin
markkinointi & viestintd -tiimissd vihemman. Osallistumismahdollisuuksien rajaa-
minen tuotekehitysprosessin alkupalavereissa jakoi markkinointi & viestinté -tiimid
sekd ammatillisesti ettd sosiaalisesti. Kipuilu osallistumismahdollisuuksista nostet-
tiin kommenteissa esiin, ja se koettiin sosiaalista kanssakdymisti rajoittavana. Tdma
nikyi ympyréikaaviossa 3b huomionkohteiden painottumisena sosiaalisiin tilannete-

mentoitiin.

”Mutta tota, meiltd (mavi) tulee tavallaan se tieto, ettd mika kiinnostus on lop-
puasiakkaalla tai mikd kiinnostus on medialla. Se mediatieto oikeastaan ja sitd
kautta loppuasiakastieto tai se nikyvyystieto.”

”Myyntihdn tuo markkinatietoa enempikin, koska niilld on se data hallussa. ...
Koska ei me kaikki voida tehdé kaikkea, niin se on myynnilla. ... On vdhan sem-
monen katsaus, et ennen kuin menndidn tulevaan on ensin semmonen katsaus
vihin, ettd mis nyt menndén, et se markkinatieto tulee viahén tuolta (myynniltd).”
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Palavereihin osallistuvat henkil6t esittivit useammankin suotuisan ja uutta toiminta-
tapaa arvostavan arvion. Huomionkohteena oli erityisesti toimintatavat, tiedonkulku
ja tehokkuus.

”Mut sieltd tulee liian vdhin tietoa. Mut se pitdis jatkossa olla niin, ettd ehka
ndissd osastokokouksissa pitéis avata. Ehkd esimiehet. Mut se vois olla, koska
ettei kaikki ala kertomaan, koska meité on (niissd palavereissa) useampia siellé,
niin eihdn siitd tule mitddn. Niin, kootusti kertoa, ettd tdllaista suunnitellaan.”

Tuotekehitysprosessin alkupalavereihin liittyvdd toimintaa tai toiminta-aikomuksia
kuvattiin my0s myyntitiimissd véhan, kuitenkin hyvin suotuisasti (3a). Erittdin sel-
kedsti huomio kommenteissa painottui omaan ty6hon ja sekd palaverin toimintata-
esiin (3b). Tiedonkulku ja palavereissa késiteltivin tiedon hyoddyllisyys omassa
tyOssd nostettiin esiin.

"Tietenkin siitd (tuotekehityksen alkupalaverista) on mulle tukea, ettd kun ma
puhun niisté tuotteista, ma tieddn pikkusen enemmain ehki kuin muut sitten. Ja
mistd ne projektit on ldhteneet, jotka ei tuu meidén esitteistd ja muusta esille. Et
siind mielessa kdytén (sité tietoa)."

”Kyselen (jos en muuten saa tietoa). Ja toisaalta taas se tuotekehitysosasto tietda,
et jos on jotain mua (mun tyotd) koskevaa, niin mé saan kylla tiedon (sieltd).”

Tuntemukset tuotekehitysprosessin jatkopalaverissa

Tuotekehitysprosessin jatkopalaverit (luku 9.2, kuvio 26:5) olivat markkinointive-
toisia. Niissd tavoitteena oli markkinaorientaatiotoimien ja vastineen implementoin-
nin suunnittelu. Tiimien suhtautuminen yhteistoimintaan on koottu kuvioon 30.
Markkinointi & viestintd -tiimin myonteisimmat tuntemukset yhteistoimintaan ku-
vataan nelikentdssd 1B. Tunnetila oli tyytyvéinen ja tyyni, jopa valpas. Valkoinen
ruutu merkitsee, ettei yhtddn ei-miellyttavai korkean energian tuntemusta esiintynyt.
Nelikentdstd 1A kiy ilmi, ettd vireystila oli vaimea, jakautuen kuitenkin tasan tyyty-
véiseen ja vihemmain tyytyvéiseen.

Myyntitiimissd tuotekehitysprosessin jatkovaiheen palavereita kuvaavat tunte-
mukset olivat miellyttivid, toisaalta innostuneita, toisaalta tyynen ja rauhallisen tyy-
tyvdisid (1A ja 1B). Taulukkoon 29 on koottu esimerkkejd kummankin tiimin ku-
vauksista.
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Taulukko 29. Tuntemuksia kuvaavia esimerkkisitaatteja markkinointi & viestinta -tiimin ja myynti-
tiimin suhtautumisessa tuotekehityksen jatkopalaveriin ja yhteistoimintaan siina.

Ei-miellyttava tunne Miellyttdva tunne

o

w
c 8 ” , . e
] Ne on hyvié (palavereja), ne on ihan dlytté-
= - .. . - e n
S :-—f mdn hyvid. Ne on oikeastaan niité parhaita.

S

3 N , ” v “Siind sitten neuvotellaan yhdessd, mitd sille
o8 Se on ollut ihan semmosta "kantapéddn . Lo ..
T © ., . L . tuotteelle vois (markkinoinnillisesti) tehdd. Ja
s ' | kautta, todellakin”. Et siihen ois pitdnyt niinku . . s e . ’
s 5 . vy o se vaikuttais hyviiltd, et se olis hyvd tapa

@ | antaa kunnolliset evddt sitten alun perin. tehdd.”

S .

Kummassakaan tiimissé ei ilmennyt yhtddn vihemmén miellyttivad energisti tun-
netilaa. Kun oma rooli palaverissa koettiin tarkednd, myos suhtautuminen oli erittiin
myonteistd ja energista.

Tuotekehitysprosessin jatkopalaveriin liittyvat arviot ja huomionkohteet
niissa

Markkinointi & viestintd -tiimissd kommentoitiin yhteistoimintaa tuotekehityspro-
sessin jatkopalaverissa hyvin runsaasti.'” Kuvion 30 toisen osa-alueen ympyrikaa-
viossa 2a suotuisuusaste kuvaa lievad varauksellisuutta. Taima kohdistui paédosin toi-
mintatapoihin ja ohjeistuksiin. Oman roolin merkitysté oltiin oivaltamassa tissé yh-
teistoimintamuodossa, silld kommenteissa oli kiinnitetty huomiota myds omaan tyo-
hon liittyviin seikkoihin (2b). Sosiaalisten tilannetekijoiden kohdalla huomiota kiin-
nitettiin suhteiden toimivuuteen sekd vastavuoroisuuteen.

”Kylld meilld mun mielestd kaikki toi omaa nidkemystdédn siind hyvin esille ja
osaamistaan.”

Myyntitiimissd tuotekehitysprosessin palavereista selkeédsti suurempi kiinnostus
kohdistui alkupalaveriin. Kuviosta 30: 2a ndhdéén, ettd jatkopalaveriin suhtautumi-
nen oli silti yhté suotuisaa. Ympyridkaavion 2b sektorit kuvaavat, ettd valtaosa tiimin
arvioista koski toimintatapoja. Siilomainen ajattelutapa ja epéselva toimintaohjeistus
vaikutti my0s sosiaalisiin tilannetekijoihin ja yhteistoimintaan.

17 Suuhtautumista yhteistoimintaan tuotekehitysprosessin jatkopalaverissa kuvaavia arvi-
oita oli markkinointi & viestintd -tiimissa 18 ja myyntitiimissé 8. Toimintaa ja toiminta-
aikeita kuvaavien kommenttien maard oli markkinointi & viestintd -tiimissd 15 ja
myyntitiimissd 6 (kuvio 30).
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"Niissd on sillee tietysti, ettd jokainen tekee omalla tavallansa, et viestinnén ih-
miset laittaa sinne paljon viestinnén toimenpiteitd ja markkinointi paljon mark-
kinoinnin toimenpiteitd ja me sitten laitetaan jotain myyntilukuja ja muuta. Osa
paremmin ja osa huonommin."

Tamain tyoskentelyvaiheen ja eri palaverikokoonpanojen viralliset suunnitelmat toi-
mitettiin esimiehelle, joka viimeisteli ja esitteli ne eteenpéin organisaatiossa. Vasta
tamén jilkeen valmis kooste oli valmis esitettdvaksi laajemmin markkinointi- ja tuo-
tekehitysorganisaatioon.

Tuotekehitysprosessin jatkopalaveriin liittyva toiminta ja toiminta-aikeet ja
huomionkohteet niissa

Tuotekehityksen jatkopalaverit ovat luonteeltaan operatiivisempia. Ne edustivat
markkinaorientaatioprosessin vaihetta, jossa suunniteltiin alkupalaveripditosten,
markkinaorientaatiotoimien ja vastineen implementointia. Ndihin palavereihin osal-
listui padosa markkinointi & viestintd -tiimildisistd ja myyntitiimildisistd sekd heidan
valitsemat edustajat tuotekehitystiimeistd. Kokoonpano oli viliaikainen, myyntikau-
sittain vaihtuva ja tiimirajat ylittdva. Tuote- ja markkinatieto ndihin palavereihin tuli
kunkin osallistujan omaamana tietona ja kokemuksina tdydentden mahdollisia tyos-
kentelyssé tarvittavan tiedon puutteita. Tassékin toteutui tuotekehityksen alkupala-
verin kaltainen tiedon hetkellisyys, eiké tietovarantoa kerétty.

Téssd tuotekehitysprosessin vaiheessa késiteltiin [ihemmin tuotteen lanseerauk-
seen liittyvda konkretiaa, mikéd perinteisesti oli ollut markkinoinnin ja viestinnidn
ominta toimialuetta. Markkinointi & viestintd -tiimi kommentoikin selvésti enem-
mén toimintaan ja toiminta-aikeisiin liittyvid aiheita. Kuvion 30 kolmannen osa-alu-
een ympyrdkaaviossa 3a esitetty tiimin kommenttien suotuisuus oman toiminnan ja
toiminta-aikeiden kommentoinnissa kuvastaa sité, ettd nyt kaikilla tiimildisilld oli
paremmin uskoa itse voivansa vaikuttaa tapahtumien kulkuun ja toimintaan. Huomi-
onkohteina korostuivatkin sosiaaliset tilannetekijat (3b). Tdmédn prosessinosan toi-
mintaohjeita oli kehitetty lyhyessd ajassa monessa vaiheessa, ja monet kokivatkin ne
sekaviksi. Siksi yksil6llisié ratkaisuja kokoontumisista oli ollut paljon: kahden hen-
gen tiimeistd ad hoc-tyyppisiin toteutuksiin.

"No, ma kutsun ryhmin koolle ja vihdn mietin, ketkd vois olla sellasia ihmisia,

sitten teen suunnitelmia. Ollaan kokoonnuttu muutamia kertoja. Ja sitten mé olen
tehnyt yhteenvedon niisti suunnitelmista."

217



"UBBIEBW BEJIIIA BSSOPNNI SNNWWIN] UKARS

eesmjons gesmjons
hH =
qO/s0S o [qo/oAL  UFWWOUEA eesmong 1q0/505 g fqo/oh  UFHMRURA eesimons . g smmwms
O -
M g m m 0sEB)RIZIUD
4 4 2
ol BAIOY]
flqng/sog T lqng QAL fqng/sog T lqng /oA L =
qe ee qe eg dat VT :uwess-ejuymy
E
‘ -
i
>
)
' s
c E
ch
S
= =
o~
< wn
2
= 5
dpyouoItuony Jjsesnnsimiong dpyouoItony djsesnnsimjonsg e[nouung, BIISASIIA
q e q e d v
LIDIV-VLNINIOL YV VANIWIOL (€ 1OIAYYV (2 13SHNILNNL (T

Outi Kéhler

VSSIHIAVIVAONLVI NISSISOUdSALIHINILONL NVVLNIWIOLSIFLHA NINIANNLNVLIHNS

Kuvio 30. Tiimilaisten suhtautuminen yhteistoimintaan tuotekehityksen jatkopalaverissa.
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Vaikka yhteistydtd pidettiin tarkeénd, esiin nousi myos lievdd malttamattomuutta yh-
dessd pohtimiseen. Kommentoinneissa oli vivahteita siité, ettd tdllainen ryhmén ve-
tdjané toimiminen oli uusi, itselle ehka vieraampi toimintatapa. My0s oma ammatil-
linen kokemus, itsendinen tyoskentelytapa ja kiireen rajoittamat toimintamahdolli-
suudet nousivat esiin.

”Se oli vaan semmonen palaveri, kiytiin niinku ldpi, mitd kaikkee vois tehda,
mitké vastuut on kelldkin, mut se oli sit siind.”

Kuvion 30:3a painottuminen vihemmén suotuisuuteen ilmaisee myyntitiimin turhautu-
mista toimintaa ohjaavien ohjeiden epéselvyyteen edelld kuvatuista tiimin myonteisisté
arvioista huolimatta. Huomionkohteissa korostuneissa sosiaalisissa tilannetekijoissa oli
mukana my0s suotuisaa ja itsevarmaa otetta heikoista toimintaohjeista huolimatta (3b).

"Ma en kutsu koko ajan palaveria koolle, jos ei oo mitédén, minké takia palavee-
rata. Ja ne palaverit on aika lyhyité ja napakoita.... Niin ja (annan) kysymyksia
etukdteen mietittdviksi, et osataan ottaa huomioon. Se johtuu varmaan, siité te-
hokkuusasiasta, et ma en haluu tuhlaa omaa enkd muiden aikaa. M4 haluan, etta
se tehddin kerralla hyvin. "

Naissd palavereissa kisiteltdavistd asioista osa oli jo paédtetty etukdteen ja toimintava-
paudet koettiin rajatuiksi. Silti yhteinen toiminta ja palaveriin kertyneen tiedon hyo-
dyntdminen koettiin myonteiseksi, vaikka ainakin alkuvaiheessa epdselvi virallinen
ohjeistus aiheutti epdmukavuutta ja epdvarmuutta siitd, miten suorittaa tehtiva lop-
puun ja johti toimijoiden epévirallisiin toimintaratkaisuihin.

Téssd luvussa tarkasteltiin markkinointi & viestinté -tiimin ja myyntitiimin suh-
tautumista yhteistoimintaan uudessa kontekstissa, eli tuotekehitysprosessin alku- ja
jatkopalavereissa. Kummassakin tiimissd oli mydnteistd vireyttd sekd tuotekehitys-
prosessin alku-, ettd jatkopalaveria kohtaan. Markkinointi & viestintd -tiimin suh-
tautuminen ndihin uuden prosessin palavereihin oli selvésti myonteisempad kuin pe-
rusprosessin palavereihin. Tuotekehitysprosessin alkupalavereita koskevissa yhteis-
toimintakommenteissa oli ensimmaistd kertaa huomionkohteena myds omaan tyo-
hon liittyvid tilannetekijoitd. Kunkin kokema oman asiantuntijuuden arvostus oli
myonteistd. Uudet roolit ja selked palaverikohtainen tavoite liittivit ryhméikokoon-
panoja yhteen. Vuorovaikutus koettiin innostavaksi. Toisaalta osallistumisen rajaa-
minen ja toimintaohjeiden sekavuus olivat nédissd uuden toimintamallin palavereissa
markkinaorientoitumisen kehittdmista hidastavia tekijoitd. Markkinatiedon merkitys
oivallettiin ja tiedon sisdllon kdsittelemisen ja hyodyntdamisen osalta markkinaorien-
toituminen ja sen kehittaminen alkoi selkedisti mahdollistua. Tiedon jakamisen osalta
roolit olivat epéselvid.
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10  Tulosten yhteenveto

Tassd luvussa kootaan yhteen luvuissa 8 ja 9 esitettyjen analyysien ja kuvausten tu-
lokset. Tarkasteltavassa aineistossa tiimitason virallisten toimijoiden joukon muo-
dostivat markkinointi & viestintd -tiimin ja myyntitiimin jdsenet. Analyysin taustaksi
kuvattiin ensin markkinaorientoitumisen kehitystarina johdon ndkokulmasta (luku
7). Sen jéilkeen markkinaorientoitumisen mahdollistumisen (luku 2.6) — markkina-
tiedon siséllon ja jakamisen — arvioinnissa kohteena tiimitasolla oli ensin yhteistyo-
kumppanit (luku 8) ja sitten yhteistoiminta (luku 9). Nami arvioinnit toteutettiin
markkinointiyksikon perusprosessin ja uuden prosessin kontekstissa.

Seuraavaksi esitetddn tdssd véitostutkimuksessa havaitut markkinaorientaation
toteuttamista ja kehittamista yrityksen sisélld mahdollistavat seikat vastaamalla teo-
reettisessa viitekehyksessd (luku5, kuvio 4) asetettuun kolmeen keskeiseen kysy-
mykseen. Luvussa 10.1 tarkastellaan tiimitason vertaissuhteita ja vastataan kysy-
mykseen: ketkd toimivat yhdessd ja miten se ndkyy sosiaalisessa toiminnassa. Lu-
vussa 10.2 kuvataan tietopolkujen rakentumista ja toimivuutta tiimitasolla ja vasta-
taan kysymykseen: miten vertaistoimijat toimivat yhdessd markkinatiedon sisdllon
ja jakamisen suhteen. Luvussa 10.3 vastataan koko aineistoon, tiimitason analyysei-
hin ja kuvauksiin pohjautuen kysymykseen: miksi vertaistoimijat toimivat, kuten toi-
mivat pyrkiessddn hahmottamaan markkinaorientoitumistavoitetta. Kunkin luvun
lopussa esitetddn kyseistd aihealuetta koskevat keskeiset 10ydokset.

10.1 Tiimitason vertaissuhteet markkina-
orientoitumisen ytimessa

Empiirisen aineiston avulla pyrittiin kuvaamaan, ketkd toimivat yhdessi, miten ver-
taissuhteet koettiin ty0arjessa ja miten se nékyi sosiaalisessa toiminnassa organisaa-
tion kehittdessd markkinaorientoitumistaan. Tdmén selvittimiseksi luvussa 8 analy-
soitiin ensin toimijoiden madrittelema sosiaalisten sidosten epdvirallinen verkosto ja
siteiden laatu. Sitten virallisiin yhteistyokumppaneihin suhtautumisen avulla tarkas-
teltiin, miten vertaissuhteet koettiin ja miten niitd kuvattiin. Taulukossa 30 esitetdin
yhteenveto vertaissuhteiden tarkastelun kohteista, tarkastelukriteereisti sekd tarkas-
telukulmista.
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Taulukko 30. Yhteenveto vertaissuhteiden tarkastelusta tiimeissa ja tiimien valilla.

Tutkimus-

Tarkastelun kohde Tarkastelukriteeri Tarkastelukulma
ongelma

-Neuvontaverkoston
sidosten maara ja vahvuus Vertaissuhteiden ndkyminen
-Neuvontaverkoston keskit- | ammatillisessa yhteydessa

Sosiaalisen verkoston tyneisyys
rakenne,

muoto ja

laatu -Ystavaverkoston

sidosten maara ja vahvuus
-Ystavaverkoston keskitty-
neisyys

Affektio-kognitio-toiminta-
analyysiketju Vertaissuhteiden ndkyminen
sosiaalisessa yhteydessa

sosiaalisessa toiminnassa organisaation

Miten tyoyhteison vertaissuhteet nakyvat
kehittdessa markkinaorientoitumistaan?

Sosiaalisten suhteiden laatu | Suhtautuminen toiseen osa-
puoleen yhteistyokumppa-

nina.

Arvioiden seka toiminnan ja
toiminta-aikeiden huomion-
kohteet.

Téssd luvussa ammatillisesta ja sosiaalisesta ndkdkulmasta kootuissa yhteenvedoissa
on kummassakin hyddynnetty sekd madrillistd sosiaalista verkostoanalyysid, ettd
laadullista suhtautumisanalyysid. Aineistossa selkedsti kommenttien huomionkoh-
teina painottuneet sosiaaliset tilannetekijét heréttivit kiinnostuksen vield tarkempaan
sosiaalisen toiminnan tarkasteluun. (Gioia 2012, 19) Seuraavaksi tarkastellaan ensin
vertaissuhteita ja ammatillista siiloutumista. Sen jdlkeen kuvataan vertaissuhteita ja
sosiaalista siiloutumista. (Liite 4)

Vertaissuhteet ammatillisesta nakokulmasta

Hallinnollinen organisaatiorakenne muodostetaan usein tyypillisesti ammatillisin
perustein, ja kdytdnnossd se ohjaa tyonjakoa, tyotehtdvid ja toimintatapoja, kuten
tyypillisesti markkinoinnin, viestinnén ja myynnin kohdalla (Hughes ym. 2012, 61;
Rouziés ym. 2005, Cornelissen & Lock 2000, 231; Kotler & Mindak 1978, 13). Télla
on vaikutusta tyopaikan suhteiden ja suhdeverkostojen syntymiseen, sdilymiseen ja
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niiden tukemiseen (Sias & Cahill 1998). Markkinointiyksikon toimijoiden véliset
vertaissuhteet nojasivat padosin viralliseen organisaatiorakenteeseen sekéd virallisiin
rooleihin ja tehtdviin. TyOtehtdvit ja toiminta méaérittyivét totutusti ammatillisten —
ndkyvien ja ndkymadttdmien — tiimirajojen linjaamana, ja se muovasi suhteidenkin
rakentumista ja toimivuutta. Henkilotasolla siithen yhdistettiin samalla myds amma-
tillinen osaaminen ja sen arvostaminen.

Markkinointiorganisaatiossa samanaikaisesti toteutetut rakenteelliset muutokset
ja uuden toimintamallin ja prosessin kdynnistaminen nékyivét yrityksen toiminnassa
my06s ammatillisen siiloutumisen vivahteina: toisaalla sen jatkumisena, jopa vahvis-
tumisena, toisaalla liudentumisena ja raja-aitojen madaltumisena (luvut 8.3 ja 8.4).
Siilomaisen ajattelutavan kuvataan kangistavan organisaatiota, vihentivéan sen jous-
tavuutta, tuovan tehottomuutta, ristiriitoja ja voivan toimia tavoitteiden saavuttami-
sen esteind. Tdllainen lokeroituminen haittaa ja hidastaa strategian implementointia.
Markkinoinnin, myynnin ja viestinndn toiminnassa erityisesti markkinaorientaation
toteuttamista ja kehittdmistd, silld eri yksikkojen tiedot, erilaiset késitykset tavoit-
teista ja suorituskykymittareista, prioriteetit ja arvot saattavat muotoutua jopa risti-
riitaisiksi keskendén. (Aaker 2008, 2; Gyrd-Jones ym. 2013, 1064, 1066, 1069) Am-
matillinen siiloutuminen nékyi ja koettiin eri konteksteissa eri tavoin: markkinoin-
tiyksikon kokonaisuudessa, tiimien sisélld ja valilld sekd markkinointiyksikon ulko-
puolella, joissa vertaissuhteiden piirteiden kirjo oli laaja (Luku 8.2, taulukot 17 ja
18). Osittain tdhén oli vaikuttamassa tiimien l&hihistoria, joka Tuomelan (2013) mu-
kaan vaikuttaa sosiaaliseen toimintaan ja sen vaikutuksena myos osapuoliin suhtau-
tumiseen.

Markkinointiyksikko ei ollut tyohon liittyvdssd neuvonnassa kokonaisverkos-
tona voimakkaasti keskittynyt, toisin sanoen yksikon jdsenet olivat keskenéén tasa-
vertaisemmassa asemassa neuvonnan suhteen (luku 8.1, taulukko 15). Tehtdvien to-
teuttamisen ohella ihmiset hakevat ja luovat suhteita organisaatiossa my0ds emotio-
naalisista syistd, tyydyttddkseen emotionaalisia tarpeita. Suhteiden myonteiset ja
kielteiset piirteet vaikuttavat Casciaron (2014, 227-228) mukaan tehtdvasidonnaisiin
toimiin ja motivaatioon seké uusien suhteiden muodostumiseen organisaatiossa. Po-
sitiivisesti latautuneilla suhteilla on yhdistivid voimia ja yleensd mydnteinen kéyt-
tdytyminen saakin tyOymparistossd huomiota, sithen kannustetaan ja se huomioi-
daan, jolloin tapauskohtaiset kielteisten tuntemusten aiheuttamat epdmukavuudet
jaavit usein piiloon. Siten ihmisilld voi olla kielteisid kohtaamisia tai he saattavat
olla pitdmaitti toisistaan ilman vahvaa negatiivista piirrettd suhteissa tai havaittavaa
konfliktia. (Labianca & Brass 2006, 597; Lopez-Kidwell ym. 2018, 1132) Markki-
nointiyksikon kokonaisuudessa ammatillinen siilloutuminen nikyi vertaissuhteissa
matalana vireytend, mikd kuvastaa odottavaa, ei edistdvdd, suhtautumistapaa: suh-
tautuminen markkinointiyksikkd6n oli suopeaa, kiinnostunutta, mutta ponnetonta ja
laimeaa. Toisaalta myonteiset tuntemukset ilmaisivat tuttuutta markkinointiyksikon
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sisdlld ja suhteiden helpompaa lihestyttavyytti (ks. Feldman ym. 1998; Breck-
ler1984; Casciaro 2014), toisaalta yhteisten toimintatapojen, pelisdéntdjen ja toimin-
nan koordinoinnin ei koettu tukeneen yhteistyOkumppanuutta ja sen rakentumista
(luku 8.3, kuvio 20) Markkinaorientoitumisen kehittdmiseen vertaissuhteiden vaikutus
tassd kontekstissa oli myonteisyydestd huolimatta ponnetonta. (Luku 8.3)

Tiimikohtaisesti ammatillisen siiloutumisen vaikutukset nakyivét sekd tiimien
sisdlla ettd tiimien valilld. Tiimien vélisen yhteistyon vitka lisdsi haastetta. Markki-
nointi & viestintd -tiimissd tuntemukset omaan tiimiin ilmaistiin véhemmaéan mielui-
sana, ja kommenteissa oli piirteitd jopa vieroksuvista arvioista (ks. Stadtfeld ym.
2020, 130). Taméa kuvasti muutoksen jilkeen jatkunutta ammatillista jakautumista
markkinoinnin ja viestinnédn valilla. (Luku 8.4, kuvio 21) Labianca (2014, 245) on
nostanut esiin, ettd erityisesti organisaatiossa ihmiset saattavat pyrkid piilottamaan
negatiiviset suhteet toiselta osapuolelta, koska negatiiviset suhteet ovat ristiriidassa
tyOyhteison tyypillisesti myOnteisten normien kanssa. Suhteiden emotionaalisen mo-
nimuotoisuuden tunnistaminen ja tunnustaminen ty0yhteisossa on kuitenkin tarkeéa,
silld erilaiset suhteet voivat toimia eri tilanteissa eri tavoin: negatiiviset suhteet eivét
ole suoranaisesti positiivisten suhteitten vastakohtia, vaan niiden dynamiikka vain
voi olla erilainen. My0s niiden muodostumisen syyt, seuraukset ja dynamiikka voi-
vat vaihdella. (Harrigan ym. 2020, 3, 8; Labianca 2014, 235) Myyntitiimissa suhtei-
den yhtendinen myonteisyys ja vireys sekd sen tuoma dynamiikka nikyi vetovoima-
piirteind yhteistyosuhteissa (ks. Stadtfeld ym. 2020, 130) (luku 8.4, kuvio 21). Tama
on linjassa Casciaro & Lobon (2008, 677—678) huomioiden kanssa siité, ettd myon-
teiset tuntemukset toista osapuolta kohtaan lisddvat kdsityksid tdimén tehtivapéte-
vyydestd ja lisddvit todenndkoisyyttd hakeutua siihen liittyvédn vuorovaikutukseen.
Kielteiset tuntemukset toista osapuolta kohtaan puolestaan voivat vihentda luotta-
musta tehtdvipitevyyteen tydskentelykumppanin valintaan liittyen, mistd oli viit-
teitd tiimien vilisissd vertaissuhteissa. Aineistossa sisdisten ja keskindisten vertais-
suhteiden myonteiset ja kielteiset ddripadt vaikuttivat tiimien erilaiseen valmiuteen
markkinaorientoitumisen edistimisessd. Vertaissuhteiden laajemman kirjon tiedos-
taminen ja esiin nostaminen voisi luoda mahdollisuuksia markkinaorientoitumisen
hidastumisen tai vaikeutumisen ennaltachkiisemiseen.

Markkinointiyksikon ammatillinen siiloutuminen mairittyi myos sen ulkopuo-
lelta kdsin. Tuotekehitysyksikossd ndma tiimit néhtiin selkedsti ammatillisesti erilli-
sind, vaikka ne edustivatkin samaa yksikkod. Nyt vain markkinointihenkisyys oli
muuttunut myyntihenkisyydeksi. Tiimeissa tuotekehitysyksikko koettiin vahvimmin
myonteisend ja selkedsti vetovoimaisena yhteistyokumppanina. Téllainen toimiva
yhteistyokumppanuus ei syntynyt pelkistadn uutuuden viehityksesta uutta toiminta-
tapaa kohtaan tai yksipuolisesta alkuinnostuksesta, vaan kuvastaa osapuolten keski-
ndisten yhteistydsuhteiden merkityksen oivaltamista. Keskindisistd suhteista muo-
dostui asiantuntijuutta rakentavia, toimijoille lisdarvoa tuottavia asiantuntija-
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suhteita. Ndmé suhteet olivat vahvasti markkinaorientoitumista ja sen kehittdmista
tukevia. Hyvien suhteiden kehittyminen voi kuitenkin olla ongelmallista epdvarmuu-
den ilmapiirissd (Wright 2005, 177, 178). Téllainen tilanne nousi markkinointiyksi-
kossd esiin uuden toimintamallin kdyttdonotossa. Kun uuden toimintamallin mydota
myyntitiimin rooli muuttui, ammatillisen profiilin nosto herétti viitteitd uudesta, ar-
volatautuneesta ammatillisesta rajasta markkinointi & viestintd -tiimin ja myyntitii-
min vdlille. Oman tontin puolustaminen ndhtiin kummaltakin puolelta.

Jotta ammatillisten siilojen vélille kyettdisiin luomaan yhteisyyttd, Gyrd-Jonesin
ym. (2013, 1074) mukaan kehitettdvien organisaatiotason arvojen, tavoitteiden ja
suorituskykymittareiden tulisi olla merkityksellisid myos kullekin siilolle, tiimille.
Toisaalta aineistossa siiloutumisen myonteisind seikkoina nousi esiin tuttuus osaa-
miseen, suhtautumis- ja toimintatapoihin ja usein jo valmiiksi keskindinen yhteinen
ymmarrys. Siilomaisuuden kommentoitiin alkaneen liudentua pienin elein: toisaalta
myynnillinen ajattelutapa oli alkanut lisdédntyd markkinointi & viestinti -tiimissé ja
tuotekehitysyksikossd, toisaalta tuotetietous oli alkanut kasvaa myyntitiimissa.
Vaikka uusi toimintamalli oli muodossa tai toisessa mahdollisuus kaikille, yksilota-
solla se koettiin hyvin eri tavoin, ja se seké lisdsi ammatillista jakautumista ettad va-
hensi sitd. Siilomaisuus heikensi tiimien vilisen neuvonnan vaikuttavuutta ja lisési
sen yksisuuntaisuutta. Uuden toimintamallin kdyttdonotossa syntyi toisaalta energi-
soivaa innostusta, toisaalta sivuun jddmisen vuoksi odotuksia ja kaipuuta sosiaalisiin
tilanteisiin, joihin kaikilla ei ollut padsya. Toisaalta se laukaisi aktiivista myontei-
syyttd, toisaalta puhumattomuutta, vetiytymistd ja nikymaittomyydenkin tunnetta.
(Luku 8.6)

Vertaissuhteet sosiaalisesta nakokulmasta

Ihmiset toimivat yhdessi ja rakentavat yhdessé sosiaalista todellisuutta. Sosiaalisuu-
tensa ansiosta ihmiset voivat jopa laajentaa omaa toimijuuttaan yli yksittdisen yksi-
16n rajojen (Tuomela & Mikeld 2011, 87; Niemi ym. 2011, 8). TyOyhteisossi ver-
taissuhteiden merkitys voi ilmentya vélillisend ja emotionaalisena tukena, jopa ysta-
vyytend, tai ne voivat toimia puskurina tyohon liittyvédédn stressiin tai tyytyméatto-
myyteen liittyvissa tilanteissa (Kram & Isabella 1985). Chiaburu & Harrisonin
(2008, 1084, 1086—1087) mukaan sosiaalinen tuki tyotovereiden kesken on organi-
saatiokontekstissa yleensd vallitseva normi, vastakkainen sen poikkeus. Tyotoverilta
saatava tuki siséltid toivottuja resursseja, kuten tehtdvin suorittamiseen liittyvéa aut-
tamista, neuvontaa ja opastusta seké ystavéllisyyttd ja myoOnteisyyttd. Se voidaan ku-
vata tunnendkOkulmasta, kuten myonteisyys tai solidaarisuus, tai se voi olla valil-
listd, kuten informaation vélittdminen tai apu tehtdvin suorittamisessa. TyOtoverin
ei-toivottava toiminta voi esiintyd jopa sosiaalisena vahittelynd, kirkevyytend tai ti-
lanteiden hyviksi kdyttdmisend. (ks. Cutrona & Russell 1987).
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Tyotovereilta ja esimiehiltd saatu sosiaalinen tuki voi Wrightin (2005, 104) mu-
kaan synnyttda luottamuksen ja yhteenkuuluvuuden tunteita organisaatioon. Vastaa-
vasti heikosta sosiaalisesta tuesta ty0ssd voi muodostua merkittivd huolen ldhde
tyontekijélle, mistd voi seurata sivuuttamisen ja yksindisyyden tuntemuksia. Toi-
saalta hin toteaa myos, ettd jo pelkka tietoisuus sosiaalisen tuen saamisen mahdolli-
suudesta vaikuttaa hyvinvointiin jopa enemmaén kuin varsinainen sosiaalisen tuen
saaminen. Myds entiset myonteiset suhteet voivat myohemmin toimia todellisina tai
potentiaaleina sosiaalisen tuen ldhteind (Oh ym. 2006, 577). Tdmén pohjalta voidaan
olettaa, ettd tietoisuuden tai varmuuden puute sosiaalisen tuen saamisesta voi olla
erilaisten sosiaalisen siiloutumisen piirteiden 1dhde. Aineistossa nousi esiin viitteita
tastd (liite 6). Lopez-Kidwell’in ym. (2018, 1132) littdvét tuen, luottamuksen ja 14-
heisyyden kiinteédsti yhteen. Aineistossa luottamus kuvattiin hierarkisesti, omana
kokemuksena esimiehen ilmaisemasta luottamuksesta tyon tekemisessd. Tamén
myonteisid vaikutuksia kuvattiin laajempana toimintavapautena tyossia. Muutokset
tyotovereiden keskindisessd luottamuksessa ilmenivit ideoiden panttaamisena ja
siind, ettei helposti hakeuduttu yhteistyohon. (luvut 8.3 ja 8.4)

Krackhardt ja Stern (1988) ovat korostaneet epavirallisten ystdvidverkostojen,
kontaktien ja sattumanvaraisen kommunikoinnin merkitysti tyotehtdvien toteuttami-
sen tukena seka erilaisessa vaikuttamisessa organisaatiossa. Tyopaikan suhdeverkos-
tojen tarkastelussa ystdvyyssuhteet eroavat neuvontasuhteista muun muassa siini,
ettd ne perustuvat vapaachtoisuuteen ja ovat vapaita tyorooleista ja statuksesta. Nii-
den muodostumiseen voivat vaikuttaa yksilotekijdt, kuten arvot ja kiinnostuksen
kohteet sekd kontekstitekijat, kuten jaetut tehtdvit ja yhteistoiminta tai fyysisen la-
heisyyden mahdollistama toistuva vuorovaikutus. Téssd aineistossa suhdeverkosto-
jen toimivuuden méérittdjind korostuivat tyohon liittyvit neuvontasuhteet, eikd so-
siaalista tukea koettu niin vahvasti suhteiden sisédltond. (Luku 8.1, kuviot 14 ja 15,
taulukko 15) Silti ystdviaverkostossa tunnistettiin henkilditd, joiden koettiin tuovan
tukea ja mukavuutta (luku 9.1, kuvio 22). Aineistossa esiin nousi mm. toive, ettd
tyotovereiden kesken voisi jakaa muutakin kuin tyoasioita. Toisaalta ilmaistiin ko-
kemuksia sivullisuudesta omaan yksikkoon liittyen, toisaalta ei-keskeinen, tarkkai-
leva asema tyOyhteisdssé ilmaistiin omana valintana. (luku 8.3).

Timeissé koettiin vertaissuhteiden dynamiikan muuttumista. Ammatillisen ja tii-
mirajoja korostavan siiloutumisen rinnalla aineistosta nousi esiin erilaisia sosiaali-
sen siiloutumisen piirteitd, kuten Hawkleyn ym. (2005, 803) kuvaamia kielteisem-
pid tuntemuksia sosiaalisesta sivullisuudesta ja irrallisuudesta yhteisossd. (Gioia
2012, 20)

Parker ym. (2013, 117) liittdvat ponnettomat, matalan vireystilan suhteet kieltei-
siin vaikutuksiin. He kuvaavat ponnettomien suhteiden voivan johtaa yksilotasolla
motivaation vihenemiseen, mahdollisuuksien rajautumiseen, jopa eristdytymiseen
organisaatiossa. Tiimitasolla ponnettomat suhteet voivat aiheuttaa luottamuksen ja
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ryhmékoheesion alenemista, tiimirajat ylittdvan toiminnan vihenemistd, mikd puo-
lestaan voi haitata tai estdd kriittisen tiedon lihteille padsya. Aineistossa nousi esiin
ponnettomuudessa my0s myOnteisid piirteitd, tyytyviisyyttd. Toiminnan edistdmi-
sen kannalta tillaisella myonteiselld passiivisuudella ei kuitenkaan ole edistavid vai-
kutuksia.

Aineiston pohjalta kootut neljd sosiaalisen siiloutumisen piirrettd kuvataan kuvi-
ossa 31. Nelikentdn kuvaus esitetddn suhtautumismallin tunnetila- ja vireystilaulot-
tuvuuksien ohjaamana. Kunkin ruudun kuvauksessa on lisdksi mukana henkildiden
esittdmat arviot ja niihin liittyvét toiminta ja toiminta-aikeet koskien yhteistyokump-
paneita ja sosiaaliseen yhteisoon kuulumisesta. Nelikenttd kuvaa tuntemuksia, eli
miellyttiva — ei-miellyttidva, ja aktiivisuutta, eli korkea — matala energia. Ruudu-
kossa myoOnteinen ddripdd kuvaa kokemuksia kuulumisesta sosiaaliseen yhteisoon,
”Olen osa yhteiséd”: toimijalla on myonteisyyttd ja toimintaenergiaa (2). Kielteinen
ddripdd 1lmentdd kokemuksia sivullisuudesta sosiaalisessa yhteisossd, "En kuulu
Jjoukkoon ”: tarkkailevaa suhtautumista, vetdytymistd, toimijan ponnettomuutta, jopa
kielteisid tuntemuksia. Henkilo ei koe mydnteistd syytd ldhentyd ja jaa etdaltd seu-
raamaan. (3) (ks. Labianca 2014, 239, 243) Yhteys tai yhteydettomyys toivottuun so-
siaaliseen yhteis0on voi vaihdella. On parjittava, on pysyttivd mukana (1). Yhteys
voil my0s olla totuttu ja tuottaa tyytyvaisyytta tai huojennusta, ollaan mukavasti mu-
kana (4). (Luvut 8.4-8.6)

TUNNETILA
Ei-miellyttava Miellyttiava
1 2.
"Yhteys ”Olen
Korkea patkii” osa yhteis63”
energia
<
|
'_
(%]
>_
3
S 3 4.
Matala "En kuulu "Mukavasti
energia joukkoon” mukana”

Kuvio 31. Kuvaus sosiaalisen siiloutumisen variaatioista.

Myonteisid sosiaalisen siiloutumisen piirteitd aineistossa olivat vahva oman ty6roo-
lin myonteinen kokeminen, osallisuus tarkeissd prosesseissa ja tunne sosiaalisen
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toimintatilan laajenemisesta. Sivullisuuden tuntemuksia koettiin puolestaan siitd,
ettei toimijalla ollut hédntd itseddn tyydyttivaa tietoa saatavilla oikea-aikaisesti ja
osallisuus keskeiseen tietoon koettiin muita vahdisempéna. Ndiden koettiin myos ra-
jaavan sosiaalista toimintatilaa. Omia yksindisyyden tuntemuksia kommentoitiin ja
liitettiin siihen, ettei ollut itsed tyydyttivia suhteita, esimerkkind kuuluminen tai si-
vullisuus johonkin ryhmaéén. (Liite 5)

Weiss (1973, 20) jakaa vuorovaikutusteoriana tunnetussa jisennyksessééin yksi-
ndisyyden emotionaaliseen ja sosiaaliseen. Emotionaalisen yksindisyyden kokemuk-
sissa henkilolld on puutetta ldheisestd, tarkedstd ja luotettavasta suhteesta. Sosiaali-
sen yksindisyyden han ymmartdd johtuvan sosiaalisten kontaktien ja sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen, kuten tyotovereiden vidhdisyydestd tai puuttumisesta, yhteydentun-
teen puutteesta tai ulkopuolisuuden tunteesta. Peplau & Perlmanin (1982) tarkaste-
lussa yksindisyys on seurausta sosiaalisten suhteiden vajeesta tai puutteesta ja hin
lisdd madritelmidn tarkastelundkokulman. Heiddn mukaan se on subjektiivinen ko-
kemus, joka ei tarkoita samaa kuin objektiivisesti havaittava sosiaalinen eristdyty-
minen. Yksindisyys kuvataan epamiellyttdvand ja satuttavana kokemuksena. (ks.
my6s Wright 2005) Aineistossa kuvailtiin havaintoja sosiaalisesta sivullisuudesta.
Myos omia hetkellisidkin yksindisyyden kokemuksia esitettiin (ks. Young 1982).
(liite 6)

Lam & Laun (2012, 4268, 4270, 4276—4277) mukaan suhdeverkoston laajenta-
misen sijaan yksindisyyttd kokeva tyontekijd on vihemmain halukas sosiaaliseen
vaihdantaan, tyOn laatu voi heiketd, omasta agendasta tulee tirkedmpi kuin strategi-
sesta tavoitteesta tai oma ajattelu ja versio totuudesta voi kérjistyd. Yksindiset tyon-
tekijdt ovat taipuvaisia ndkeméén toiset vihemmén luotettavina. He ovat vihemméin
halukkaita osallistumaan sosiaalisiin vaihdantatilanteisiin, eivéitkd nde niin paljon
vaivaa organisaatiotavoitteiden saavuttamiseen. Toisaalta vetdytyminen sosiaalisuu-
desta tyOympéristossd voi olla my0s itse valittua (Saari 2010). Itsendinen, omaan
osaamiseen nojaava tapa tyoskennelld yksin ja oman tyon rutiini oli markkinointiyk-
sik0ssd melko tuttua ja yleista.

Tassd tutkimuksessa havaittujen sosiaalisen siiloutumisen piirteiden tarkaste-
lussa sovellettiin Weissin (1973) jdsennystd emotionaalinen ja sosiaalinen yksindi-
syys. Aineistossa sosiaalisen siiloutumisen piirteitd voitiin tunnistaa tyohon liitty-
vien toimintatapojen muutoksiin liittyen, jolloin niiden voidaan ajatella olevan luon-
teeltaan tilapdisempid. Toisaalta myds syvempid, emotionaalisesti herkkid tunte-
muksia esitettiin, jolloin niihin voi liittyd kroonistumisen riski (ks. Young 1982).
(Liitteet 5 ja 6) Aineistossa havaittiin viitteitd emotionaalisen yksindisyyden piir-
teistd, mitkd veivit voimavaroja ja toimintaenergiaa ja héairitsivat yksilon tyon teke-
mistd toivomallaan tavalla ja tasolla. Toisaalta ndma olivat yksityisid tuntemuksia,
eikd niitd ndytetty. Toisaalta haastatteluissa mainittiin havaintoja erilaisista ei-miel-
lyttdvistd sosiaalisen siiloutumisen piirteistd tyOyhteisossd, mutta koettiin
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kykenemittomyyttd puuttua niihin. Tdllainen voi korostua esimerkiksi johdon toi-
minnassa (Tsai 2000, 935). Verkostokuvioissa (luku 8.1, kuviot 14 ja 15) ei havaittu
sivullisuutta, sillé kaikilla oli yhteys verkostoon. Omassa ty0ssa sosiaalisen yksindi-
syyden tuntemuksia ei koettu hairitseviksi, jos samaan aikaan oli sidoksia tiimin ul-
kopuolelle seké siten myos niistd saatua energiaa ja vireyttd (luku 8.6). Tarkasteluun
liittyy my0s ero todellisten ja toivottujen suhteiden ja suhteiden sisdltdjen vililla,
esimerkiksi toive tiettyihin oman tiimin ulkopuolisiin suhteisiin ja niiden kautta saa-
taviin tietoihin (Liitteet 5 ja 6). Vahva sitoutuminen yritykseen saattoi toimia yhtena
selviytymiskeinona omien yksindisyyden tuntemusten kasittelyssd. Yksindisyyden
voimakkuuden astetta tai piirteitd (Lam & Lau 2012) ei tdmén aineiston perusteella
voitu tarkemmin arvioida, silld ilmi6 16yty1 vasta analyysivaiheessa. Kuitenkin sii-
hen liittyvissd kommentoinneissa voitiin havaita eri vireysasteita. Kaiken kaikkiaan
tdma oli kohdeyrityksessd uusi ilmid. Organisaatiossa oli jo alettu kiinnittimain
huomiota kiusaamiseen, mistd henkilostokyselyn seurannan mukaan ei ollut havain-
toja markkinointiyksikossa.

Tiimitason vertaissuhteet ja niiden toimivuus ovat markkinaorientoitumisen ke-
hittdmisen ytimessi. Siksi niiden parempaan ymmaértidmiseen tarvitaan uusia tarkas-
telukulmia. Téssd tutkimuksen empiirisen aineiston analyysin ensimmaisessd yh-
teenvedossa kiteytetddn kolme keskeistd havaintoa. Nama loytyivat tutkimuksessa,
kun tarkasteltiin ketkd toimivat yhdessd ja miten se ndkyi sosiaalisessa toiminnassa.

»  Vertaissuhteiden laajemman kirjon kisitteleminen, suppeamman mydntei-
nen/kielteinen-selvityksen tdydennyksend, on tirkedd. Se voi luoda mah-
dollisuuden ymmartdd my0s juurisyiti vertaissuhteiden toimivuuden, kehit-
tdmisen, luomisen ja ylldpidon tarkastelussa, silld siind otetaan yhdessi tun-
temusten kanssa huomioon myos suhteista esitetyt arviot ja niihin liittyvat
toiminta-aikeet. Tédllainen kokonaistarkastelu antaa tirkedd sisdltod myos
koko suhdeverkoston dynamiikan parempaan ymmartdmiseen.

» Vireystilan tarkastelu avaa uutta ndikékulmaa toimintaa kehitettdessd.
Vaikka vertaissuhteisiin liittyvit kielteiset arviot ja toiminta-aikeet voi-
daan tyOyhteisossd ndhdé haitallisinakin vasta-argumentteina, oleellista
kuitenkin on, minkélainen vireys kommentointiin ja kuvauksiin liittyy.
Kielteinenkin korkea toimintaenergia ja tarmokkuus osoittaa aktiivi-
suutta, halua nostaa kehittdmistarpeita esiin, kun taas matalasta energiata-
sosta voi seurata vetdytymistd. MyoOnteisyys puolestaan ei aina véltti-
mattd ilmene toiminnan kehittdimisen kannalta edistdvdnd voimana. Ma-
talaan energiatasoon liitettynd myonteinen tunne ilmentdé kylla tyytyvai-
syyttd, mutta voi jopa vidhentdd aikaansaavuutta. Kaiken kaikkiaan korke-
ampaan energisyyteen ja toimeliaisuuteen liittyi myos kannanottojen sel-
keys ja voimakkuus.
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»  Vertaissuhteiden dynamiikan muuttuminen voi organisaatiossakin nikya
sosiaalisen siiloutumisen piirteind. Niitd nousi aineistossa esiin — amma-
tillisen siiloutumisen rinnalle — havaituista tai koetuista tilanteista, joissa
kommentoitiin suhteiden katoamista, tydtehtdvien, oman roolin tai ase-
man muutosta seké suhteiden sisdltod ja osallisuutta keskeiseen tietoon ja
siitd seurannutta sivullisuutta sosiaalisista tilanteista. Sosiaalisen siiloutu-
misen myonteisessd ulottuvuudessa toimija kuvasi korkeampaa aktiivi-
suutta ja pontevuutta. Vihemmin myonteisessd ulottuvuudessa toimija
kuvasi matalaa vireyttd, innottomuutta, jopa yksindisyyden kokemuksia
tyoyhteisossd.

Vertaissuhteiden toimivuus ja merkityksen ymmartdminen on tirkeda, silld niilld on
yksilédkin keskeisempi vaikutus organisaation toimintaan ja siten sen vahvuuteen.
Seuraavassa luvussa kuvataan yhteistoimintaan ja markkinatiedon liikkeisiin liittyva
yhteenveto ja I0ydokset.

10.2  Tiimitason tietopolut markkinaorientoitumisen
runkona

Tiedon levidmiseen organisaatiossa tarvitaan vuorovaikutusta sekd yhteistoimin-
nassa muodostuneita, toimivia tietokanavia ja tiedon jakamista edistavid toimintata-
poja. Empiirisen aineiston avulla pyrittiin kuvaamaan, miten vertaistoimijat toimivat
vhdessd ja miten tietoa vilitettiin. Kuviossa 31 on koottuna tdmin selvittimisessa
hyodynnetyt tarkastelun kohteet, tarkastelukriteerit seki tarkastelukulmat.

Taulukko 31. Yhteenveto tietopolkujen tarkastelusta tiimeissa ja tiimien valilla.

UUTRITES Tarkastelun kohde Tarkastelukriteeri Tarkastelukulma
ongelma
Toimijoiden keskeisyys ja
Ei aikaansidottu valillisyys neuvontaverkos-
epavirallinen vuorovaikutus | tossa
Neuvontaverkoston toimi- | Tietopolkujen yhteyksien
vuus tiimikohtaisesti muotoutuminen ja toimimi-
Toimijoiden keskeisyys ja nen
Sosiaalisen verkoston valillisyys ystavaverkostossa
sisalto ja toimivuus Ystavaverkoston toimivuus

tiimikohtaisesti
Affektio-kognitio-toiminta- | Tietopolkujen muotoutumi-
analyysiketju nen ja toimivuus:

- Suhtautuminen toiseen

Toistuvat L " e .
s . . osapuoleen yhteistoimin- ryhmat tietopolkujen

viralliset vuorovaikutustilan- )

teet nassa. yhdyskohtina

- Arvioiden seka toiminnan
ja toiminta-aikeiden huo- | *yksil6t tietopolkujen
mionkohteet. yhdyskohtina

Miten organisaation sisdiset tietopolut rakentuvat
ja toimivat markkinaorientoituvassa yrityksessa?
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Luvussa 9 selvitettiin ensin sosiaalisen verkostoanalyysin avulla, miten tietimysta
jaettiin tiimien sisdlld ja miten tyohon liittyvid neuvoja ja apua vilitettiin muille koko
markkinointiyksikon sisélld. Suhtautumista yhteistoimintaan arvioitiin virallisissa
palavereissa. Niissd tarkasteltiin myds, miten toimittiin yhdessd markkinatiedon ker-
ryttdmisen, jalostamisen ja hyOdyntdmisen suhteen, ja miten toimittiin yhdessa
markkinatiedon jakamisen suhteen.

Organisaatiot ovat yhdistelmid virallisista ja epdvirallisista suhdeverkostoista.
Néissd verkostojen yhteyksien ja yhdyskohtien ketjumaiset yhdistelmét voivat muo-
dostaa pitkidkin tietopolkuja, joiden paitepisteet tulevat siten olemaan epdsuorasti
yhdistettyja (Borgatti ym. 2013, 2). Tietopolkuja voi muodostua dyadisista yhteyk-
sistd epdvirallisessa, omaehtoisessa vuorovaikutuksessa tiimeissd ja tiimien vélilla
tai virallisessa, prosessien mukaisessa vuorovaikutuksessa, tai ndiden yhdistelmina.
Tietopolkujen yhdyskohtina tissé yhteenvedossa kuvataan ryhmid virallisissa pala-
vereissa seka yksiloitd ja heiddn toimintatapojaan tiedon lahettdjind, valittijini ja
vastaanottajina.

Tietopolkujen yhteyksien muotoutuminen ja toimiminen

Toimijoiden keskindisten sidosten kuvataan indikoivan pddsyéd laajempiin, kriitti-
siinkin tietoldhteisiin, mink& ansiosta toimijan saavuttaman virallisen ja epéviralli-
sen informaation mééran, laadun, oleellisuuden ja oikea-aikaisuuden kuvataan voi-
van jopa parantua (Krackhardt & Hanson 1993; Adler & Kwonin 2002, 29; Tsai
2002, 188-189; Palonen & Lehtinen 2005, 174; Balkundi & Harrison 2006, 50). Jo-
kaisella toimijalla oli yhteys neuvontaverkostoon, ja siten heilld oli mahdollisuus ha-
kea ja saada tyohon liittyvdd neuvontaa ja apua, toisinaan useammaltakin luotetta-
vaksi tiedonldhteeksi kokemaltaan henkil6ltd. Muiden resurssien, kuten tulevaan toi-
mintaan liittyvan informaation, osalta verkoston ei koettu toimivan tyydyttavasti.
(Luku 9.1: taulukko 21)

Toteutettujen organisaatiorakenneuudistusten myd6td henkilokohtaisissa suhde-
verkostoissa — sekd neuvonta- ettd ystaviaverkostoissa - oli tapahtunut muutoksia ja
suhteita, eli siten myds mahdollisia tietokanavia oli kadonnut tai ne olivat vaikeam-
min saavutettavissa. Uusia, tdydentivid ja luotettaviksi koettuja tyohon liittyvid si-
teitd ei vield kaikissa tapauksissa ollut syntynyt tilalle, ja vanhoja siteitd jopa vdhén
kaivattiin. (Luvut 8.4 ja 8.5) Tuttuun neuvontaverkostoon oli tullut my6s uuden pro-
sessin kdyttoonoton myo6td toiminnallisia muutoksia toimijoiden tai tiimin asemaan
ja rooleihin tulleiden muutosten myd6td (ks. Sparrowe ym. 2001, 318). (Luku 9.1,
taulukko 21)

Vastavuoroisia siteitd pidetddn voimakkaina tiedon vilityksen kanavina, jotka
tuovat usein vanhaa tietoa vahvistavaa informaatiota tiimin toimintaan. Sitd vastoin
uusi, vanhaa muokkaava tieto rakentuu yksisuuntaisten, usein laajemmin erilaisia
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tahoja liittdvien linkkien avulla. (Granovetter 1973; Krackhardt 1992, 216; Nonaka
& Takeuchi 1995). Vaikka tiimikohtaisen sisdisen tiedonkulun, ty6hon liittyvan neu-
vonnan ja avun esitettiin olleen tiimeissd ldhes samalla tasolla, silti voitiin havaita
joitakin eroavaisuuksia (ks. Palonen ym. 2004, 282). Markkinointi & viestintd -tii-
missd viestintdtoimijat saivat tietoa my0ds jossain méérin tiimin ulkopuolelta, kun
taas markkinointitoimijat olivat suuntautuneet paljolti tiimin sisdiseen tukeen ja neu-
vontaan. (kuvio 23) Markkinoinnin kaltaisessa kiintedssd ryhmin osassa saattaa syn-
tyd tilanne, ettd kierrdtetdén joskus tarpeetontakin tietoa (Palonen &Lehtinen 2005,
174). Koska tiedon ei kuvattu kulkeneen tyydyttivélla tavalla koko markkinointi &
viestintd -tiimin sisdlld, tiimi ei1 kokonaisuutena mydskéén tdaysin hyotynyt ulkopuo-
lisista tietoldhteistd. (Luku 9.3) Myynnin ja viestinndn vélilld keskindinen kontak-
tointi ja tiedonkulku oli vahaistd. (Luku 8.1; luku 9.1, kuvio 24)

Verkoston sosiaaliset rakenteet ja yhteyksien toimivuus siséltdvét usein myos
tasapainottelua seké positiivisten ettd negatiivisten voimien valilld, milld voi olla
vaikutusta niin yhteistoimintaan kuin tiedon jakamiseen seka tiedon laatuun ja sisél-
toon. Positiivisten yhteyksien, joissa on luottamusta kuvataan vélittivin muita ver-
kostoja herkempéa ja rikkaampaa informaatiota, kun taas negatiivisissa tiedonkulku
saattaa heikentya tai jopa estyi. (Borgatti & Foster 2003, 993—-999; Labianca &Brass
2006, 602)

Tydpaikan ystavéverkostositeet nahdéén usein oleellisena tekijédnd yhteistoimin-
taan vaikuttavissa prosesseissa. Niilld voi olla vaikutusta paatdksentekoon, resurs-
sien mobilisointiin, informaation jakamiseen tai pimittimiseen, yhteistoimintaan ja
vuorovaikutukseen. (Sias & Cabhill 1998, 274; Krackhardt & Hansen 1993) Ysti-
vyysverkostoa on organisaatioita kisittelevisséd tutkimuksissa tarkasteltu muun mu-
assa arvioitaessa muutoksen mahdollistamista ja muutokseen vaikuttamista
(Krackhardt1992, 237). Sias & Cahill 1998, 273 kuvaavat ystivaverkostosuhteiden
kehittymisen voivan ndkyd myos kommunikaatiossa, jolloin kommunikaatio voi ke-
hittyé suhteellisen pinnallisesta, 1dheisempéén ja vihemmaén varovaiseen tunnelmien
ja mielipiteiden vaihtoon. Aineistossa osalle toimijoista ystdvaverkostolla ei ndytta-
nyt olevan merkittdvdd roolia ty0hon liittyvan tiedon jakamiseen tai saamiseen liit-
tyen. Pienelle osalle vastavuoroiset siteet antoivat puolestaan tirkedé sosiaalista tu-
kea, jolloin myds kommunikaatio oli l1dheisempad, sekd tukea tyohon liittyvain on-
gelmaan tai sellaiseksi koettuun. (Luku 9.1, taulukko 22 ja kuvio 25)

Tietopolkujen muotoutuminen ja toimivuus: ryhmat tietopolkujen
yhdyskohtina

Henkilon motivaatio sosiaaliseen yhteistoimintaan ryhméissé riippuu hénen vuoro-
vaikutuksesta saamastaan tunne-energiasta, miké puolestaan juontaa juurensa toimi-
jan subjektiivisesta havainnosta olevansa tervetullut ryhmaén, tiimin, palaverin
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yhteyteen. Téstd puolestaan seuraa itseluottamus ja varmuus siitd, ettd juuri tissa
vuorovaikutuksessa on mahdollista saavuttaa haluttuja resursseja ja sen myota tyy-
dyttdvid henkilokohtaisia tuloksia tai hyotyd (Casciaro 2014, 230, 233). Ryhmin
vuorovaikutuksen dynamiikkaan liittyy odotuksia, tulkintaa, samankaltaisuuksien ja
eroavaisuuksien havainnointia, luottamuksen vaihtelevuutta (Turner 2002, 230-
251). Eri toimintaprosessiin kuuluvien palaverien ja ryhmien rooli ja toiminta resurs-
sien vélittdmisessd voi toteutua eri tavalla. Tdssd alaluvussa esitetddn kahden proses-
sin palaverien, perusprosessin (luvut 9.3 ja 9.4) ja uuden prosessin (luku 9.5) aineis-
tossa havaitut roolit ja toimivuus markkinatietopolkujen yhdyskohtina.

Perusprosessin kuuluvassa markkinointiyksikon osastopalaverissa oli totuttu toi-
mintatapa, tutut toimijat, ja vanhat kokemukset palaverien hyvésti ja huonosta toi-
mivuudesta olivat pinnassa. Yksikon ja tiimien perustoimintoihin liittyviin palave-
reihin oli syntynyt totunnaistumista, yhteistoiminnassa oli muodostunut rooleja, vuo-
rovaikutusasemia ja odotuksia, mikd vakiinnutti suhteita ja toimintaa toistuviin ja
tuttuihin uriin (ks. North 1992, 9—14, 27, 34; Ilmonen 2000, 170—171). Kokoontu-
misia ei koettu sosiaalisesti tirkednd ja antoisana yhdessdolona, ennemminkin ryh-
massd koettiin ajoittain vetdytyvid kdyttiytymistd (ks. Harrigan ym. 2020, 8). Pala-
verien tiedollinen siséltd vastasi melko huonosti tiimildisten odotuksia. Markki-
naorientaation kannalta tdrkedd tiedon yhteistd kasittelyd, pohdintaa, analyysié tai
johtopaitdsten tekoa toteutetuista toimenpiteistd olisi toivottu lisdd. Odotukset osas-
topalaverista tuotekehitysprosessin alkupalavereja koskevan informaation jakajana
eivit tdyttyneet tyydyttdvasti. Markkinointiyksikon sisdltd hankittu ja saatu tieto
ndyttikin vain osittain tiyttavén tiedon sisillon tai laadun vaateet (luku 9.4).

My®os tiimipalaverit olivat rutiininomaisia, ja palaverien sisélto ja késiteltdavit
asiat liittyivét pitkalti tyotehtdvien koordinointiin (Moller & Wilson 1995; Casciaro
& Lobo 2008, 678). Markkinointi & viestinta -tiimin ja myyntitiimin omien tiimipa-
laverien yhteistoiminnassa oli havaittavissa selkeét erot. Vertaissuhteet olivat tii-
meissd luonteeltaan ldhes vastakkaiset, myOnteisyyden korostuessa myyntitiimissa.
Niissi késiteltdava tieto oli sisélloltdan ammatillisesti jakautunutta, eiké sité ei jaettu
palaverien ulkopuolelle. Téllaisesta puutteellisesta yhteydestd tiimipalavereista neu-
vontaverkostoon muodostui ammatillisia tietopesid.

Uuden prosessin palavereissa oli selkeimmin markkinaorientoituvaa toimintaa
tukevia elementtejd. Tuotekehitysprosessin alkupalaverien tavoitteena oli tiedon ker-
ryttdminen ryhmén omaan kayttoon. Toiminta palaverin sisilla oli aktiivista, keskus-
televaa, osallistavaa, motivoitunutta, innostunutta ja kaikkia kuuntelevaa. Tiedon
vaihdanta toimijoiden kesken perustui keskindiseen luottamukseen, yhteiseen tah-
toon ja tavoitteeseen (ks. Colemann 1994; Davenport & Prusak 1998). Palaverin ja-
senten keskindiset suhteet liittivit ryhmdd yhteen. (Luku 9.5) Vuorovaikutus ndissa
tuotekehityksen alku- ja jatkopalavereissa oli markkinatiedon jalostamista ja hyo-
dyntdmistd padtoksenteossa ja vastineen tuottamisessa markkinalle sisdltden tiedon
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vaihdantaa, yhteistd sisélloltddn luovaa ongelmanratkaisua ja ideointia. (ks. Moller
& Wilson 1995; Casciaro & Lobo 2008, 678; Slater ym. 2102, 25). Ndma palaverit
ndyttivat muodostuneen kuitenkin suljetuiksi tietopesiksi, joissa osallistujat kerrytti-
vit, jalostivat ja hyddynsivit tietoa, mutta sitd ei aktiivisesti jaettu palaverin ulko-
puolelle. Tdma ei luonnollisestikaan tukenut markkinaorientoitumisen kehittymisti
ja toteuttamista palaverin ulkopuolella. Ne, jotka eivét osallistuneet tuotekehityksen
alkupalavereihin olivat toisen kdden tiedon varassa, usein viiveelld. Se, etteivit
kaikki osallistuneet tuotekehityksen alkupalaveriin ja ettei tieto sieltd kulkenut kai-
kille markkinointiyksikdssé, vaikutti vuorovaikutukseen markkinointiyksikon si-
sélld, ja ndkyi my0s epdvirallisena hierarkisuutena tiimien keskindisessd yhteistoi-
minnassa. (ks. Ruekert-Walker 1987, 3—4, 12; Slater ym. 2012, 25)
Tuotekehityksen alkupalaveriin osallistuneet myyntitiimildiset toivat sdédnnolli-
sesti omaan tiimiin tietoa tuotekehityksen alkupalaverista. He yhdistivit sitéd tiimi-
laisten aiempiin tietoihin, jatkojalostivat, hyddynsivit implementointitoimiin ja ke-
hittivit oma-aloitteisesti sithen liittyvid toimia. Tiedon oikea-aikaisuus koettiin
apuna ja tukena omien tydtehtivien toteuttamisessa ja ongelmien ratkaisemisessa.
(Luku 9.5) Téllaista aineistosta tunnistettua rajattua yhteytté, jossa yhdyskohtina oli
kaksi vakiintunutta ryhmaa - toisessa pééssi oli suljettu tietopesé ja toisessa padssa
ammatillinen tietopesd - voidaan kutsua typistetyksi tietopoluksi. Markkinointi &
viestintd - tiimi ei ollut yhdyskohtana tdllaisella tietopolulla, miké ilmeni tiimissa
koettuna eriarvoisuutena tiedon suhteen, sillé tietoa ei koettu saatavan riittdvasti eika
oikea-aikaisesti. Burt (1999; 2000) onkin todennut, ettd vaikka tieto lopulta saavut-
taisi kaikki toimijat, informaatiohyddyn saa varmimmin se, jonka tieto tavoittaa en-
simmadiseksi. Joissain tapauksissa yksilotasolla tieto kulki, mutta viiveelld ja vali-
koidusti. Toisaalta, jos tieto ei ole tarkoitettu kaikille, on tirked kertoa miksi ei.

Tietopolkujen toimivuus: yksilot tietopolkujen yhdyskohtina

Markkinaorientaation kehittimisen myotd odotukset tarvittavan, kerdttdvén ja jaet-
tavan tiedon siséllostd kasvoivat toimijoiden keskuudessa pikkuhiljaa (luku 9.6).
Tiedon vilittdmisen paikkoja olivat viralliset palaverit, epéviralliset keskustelut tii-
mien sisdllé ja jossain méérin myos kiytavikeskustelut. Epdviralliselle tiedonkululle
on ominaista, etta tieto vélittyy monimutkaisten ja sisdkkaisten vuorovaikutusraken-
teiden myo6té, joskus useammin ryhmien sisdpuolella kuin niiden ulkopuolella (Burt
1999; 2000; Freidman & Podolny 1992; Palonen & Lehtinen 2005, 173). Téll6in
yksilon rooli korostuu (Luvut 9.2-9.5) (ks. Jaworski & Kohli 1993)

Toiminnan (tdssd: markkinaorientoitumisen) kehittimisen mahdollistumisen tar-
kastelussa on keskeistd arvioida, miten toimijat hyodyntidvét asemaansa sosiaalisessa
verkostossa litkuttaakseen resursseja, tietoja ja taitoja, tavoitteiden saavuttamiseksi
(Granovetter 1985; Krackhardt 1992, 238). Aineiston keskeisten toimijoiden
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organisatorinen rooli, tyotehtdvien luonne ja oman tiimin asema uudessa toiminta-
mallissa oli vahvistunut (luku 9.1). Yksi selked tiedonkulun toimivuuteen vaikutta-
nut syy aineistossa ndytti olleen Burtin (1992) havainnon mukainen huomio, ettid
toimijan keskeisen aseman mahdollistamat runsaat mahdollisuudet ja vdhéiset rajoit-
teet toivat kddntopuolena paljon kuormitusta yksilolle.

Niama luotettaviksi tietoldhteiksi koetut henkil6t olivat suuntautuneet myos té-
maéan verkoston ulkopuolelle, sielld keskeisiin toimijoihin ja markkinaorientaation
kannalta arvokkaisiin resursseihin. Téllaiset tiimin ulkopuoliset sidokset saattavat
auttaa tyoryhméaa onnistumaan, koska siten jasenilld on kaytettdvissddn laajemmat
tietoldhteet, mikd muutoin ei olisi mahdollista (Palonen &Lehtinen 2005, 174; Co-
leman1988). Ndmé yhteyteydet mahdollistivat uuden, muitakin kiinnostavan tie-
don liitkkumisen markkinointiyksikkdon sen ulkopuolelta, tuotekehitysyksikosta.
Tamidn tiedon jakaminen edelleen markkinointiyksikossd toteutui vaihdellen ja
suuntautui valikoiden. (Luku 9.1, taulukko 21) Tdma néky1 erityisesti myyntitiimin
toiminnassa, missd ei oltu vain tiimin sisdisen neuvonnan varassa. (Luvut 9.3 ja
9.5)

Verkoston vertaissuhteet voivat sisdltdd hyvin monenlaista tyotehtdvien toteut-
tamiseen liittyvida tietoa, tarpeellista ja tarpeetonta, sitd mitd toivoi, sitd mikd kiin-
nostaa, vanhaa tietoa tukevaa tai aivan uutta (Sparrowe ym. 2001, 317). Tietopolku-
jen toimivuuteen liittyen verkoston yhdyskohtien, yksiloiden, halukkuus jakaa
kaikki se osaaminen ja varsinkin erityisosaaminen, jonka he ovat pitkén ajan kulu-
essa hankkineet itselleen ei ole kuitenkaan itsestdénselvyys. Toimijalla voi olla mah-
dollisuus hidastaa tai védristda resurssivirtaa, mitd on kirjallisuudessa tulkittu poten-
tiaalisen vallan kdytoksi (Borgatti ym. 2009,894; Slater ym. 2012, 25). Yksilo saattaa
my0s kokea tiedon jakamiseen liittyen riskejd (Palonen & Lehtinen 2005, 172).
Asema organisaatiossa jonkun tietyn asiakokonaisuuden erityisosaajana voi olla se
turva, jonka varassa tyOpaikan uskotaan sdilyvdn (Osterloh ym. 2002). Kramer
(1999) on osoittanut, ettd monet tyontekijét pelkdédvit osaamisensa jakamisen myota
menettdvansi oman kilpailukykynsd. Organisaatiossa voi olla myds toimijoita, jotka
pyrkivit estiméén tai haittaamaan tyotehtdvien hyvéa suorittamista. Téllaista tehté-
vien toteuttamisen vaikeuttamista voi olla esimerkiksi tiedon tai resurssien panttaa-
minen tai mahdollisuuksien piilottelu. (Sparrowe ym. 2001, 318) Jos tietoa ei jaeta
tiimin sisélla tai levitetd muille yrityksessd, se voi pahimmillaan valua yrityksesta
ulos henkilon vaihtaessa tyOpaikkaa tai elikoityessé (Slater ym. 2012, 22).

Tiedon kanavien toimivuuden tarkastelun lisdksi aineistossa havaittiin yksi-
16illa erilaisia toimintatapoja tiedon jakamisessa ja vastaanottamisessa sekd eri-
laista suhtautumista tietoon. Toisaalta oman osaamisen vélittiminen voi olla myo6s
hyvin ty6lds prosessi ja tyontekijoilld pitdd sen vuoksi olla erityisen hyvid perus-
teita jakaa kognitiiviset saavutuksensa (Davenport & Prusak 1998; Kramer 1999).
Aineiston ja siind esitettyjen odotusten pohjalta voitiin todeta, ettd toimivista
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verkostosuhteista huolimatta tiarkedksi koettu tieto saattoi olla saavuttamatonta,
koska tieto oli saattanut pysdhtyd, jopa unohtua, tai se oli voitu pysayttdd yksilon
toimesta. Tiedonkulkua kuvaavien kommenttien ja niiden huomionkohteiden tar-
kastelussa arvioitiin, miten aktiivisen roolin yksilo itse kuvasi ottaneensa suhtees-
saan tietoon ja sen liikuttamiseen ja miten hdn kuvasi omaa ja muiden toimintaa
suhteessa tietoon. (Luku 9.1, taulukko 21 ja luvut 9.2-9.5) Aineistoon pohjautuen
yhteenvetona kuviossa 32 esitetddn nelja tiedon liikuttamiseen liittyvdn toiminta-
tavan kuvausta sen mukaan, miten toimijat suhtautuivat tietoon ja miten he toimi-
vat tai miten heiddn kuvattiin toimineen tiedon suhteen (Gioia 2012, 21). Nama
toimintatavat eivit valttimatti olleet pysyvid, vaan saattoivat vaihdella tyohon liit-
tyvisti tai sosiaalisesta tilanteesta riippuen (ks. Casciaro & Lobo 2008; Casciaro
2014; Casciaro & Lobo 2015, 373-374).

Ensimmadisessd tiedon liikuttamiseen liittyvdssd toimintatavassa henkild pitdd
tiedon itsellddn ja tietoisesti suojelee omaa tietoaan. Téllainen tiedon panttaaminen
on aktiivista ja vihemmaén suotuisaa toimintaa tiedon suhteen. Tdma merkitsee sitd,
ettd hén itse ratkaisee, tarvitseeko joku toinen kyseista tietoa, tai valikoi, kenen arvioi
sitd tarvitsevan. Tieto pysdytetddn. Tiedon omistaminen, ei sen jakaminen muille,
ndyttdytyl muille tietynlaisena vallan kdyttond. Luottamuksen puutteen kommentoi-
tiin johtavan tillaiseen toimintatapaan. (Luvut 9.2-9.5)

SUHTAUTUMINEN TIETOON

Vahemman suotuisaa Suotuisaa

1. 2.
= "Pitads tiedon ”Hankkii ja/tai
E Aktiivista ” . . ”
£ omanaan jakaa tietoa
3
=2
)
o
w
= 3 4
=
=z
= _ ['Odottaa saavansa| ”“On tyytyvdinen
@ Passiivista tietoa” omaamaansa

tietoon”

Kuvio 32. Kuvaus tiedon liikuttamiseen liittyvista toimintatavoista.

Toisessa toimintatavassa henkild hankkii ja/tai jakaa tietoa. Tamakin on aktiivista
toimintaa tiedon suhteen, mutta myonteiselld tavalla. Tdima merkitsee sitd, ettd yksilo
tunnistaa, ettd toinen voisi tarvita tietoa ja hyotya siitd. Tiedon liikuttaminen ja
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jakaminen mahdollistaa vastavuoroisen tiedon vaihdannan. Tdhén liittyy Celuchin
ym. (2000, 944-945) kuvaama tyontekijén itseluottamus tiedon hankkijana ja vilit-
tdjand paitsi omassa tiimissd, myds tiimirajojen yli sekéd horisontaalisesti ettd verti-
kaalisesti. My0s se, ettd henkilo tietdd ja ymmaértdd, osaa arvioida ja paattad, mita
saamallaan, kerddmalldén ja omaamallaan tiedolla tekee ja miten sita tulkitsee liittyy
tdhan (Pfeffer&Veiga 1999, 44). Aineistossa nousi esiin oma-aloitteisuutta ja uusia
tapoja tiedon jakamisessa ja jalostamisessa, esimerkiksi toisten tyotd tukevaa tietoa
jaettiin. (Luvut 9.2-9.5)

Kolmannessa toimintatavassa henkild odottaa saavansa tietoa. Passiivisuus tie-
don suhteen kertoo myds siitd, minkélainen henkil6 itse on tiedon hakijana. Hén e1
koe saavansa tyonsé kannalta riittdvisti tietoa tai kiinnostavaa tietoa oikea-aikaisesti,
tieto el aina saavuta hédnti. Alhainen vireystila, ponnettomuus, jopa sivullisuuden
tunne vie henkilon toimintavoimaa, miké voi johtaa siihen, ettei hdn ole aktiivisesti
tai ajoissa yhteydessa tiedonldhteeseen. Mahdollinen syy saattoi olla, ettd toimijoilla
el ollut muita kiinnostavaa tai muiden tarvitsemaa tietoa, mitd vaihtaa vuorovaiku-
tuksessa. Tai heilld ei ollut kokemusta tai tietotaitoa neuvoa muita ty6hon liittyvissa
asioissa. Syynd saattoi olla myds se, etteivit toimijat vilttdmatti tunteneet endéd/vield
riittdvasti toistensa osaamista, tietotaitoa tai tyotehtavid tilanteessa, kun markkinoin-
tiyksikossd oli toteutettu useampia ldhes samanaikaisia muutoksia. (ks. Sparrowe
ym. 2001, 318; Palonen &Lehtinen 2005, 171)

Neljannessa toimintatavassa henkil6 on #yytyviinen omaamansa tietoon ja tieto-
lahteisiin. Hin pidéttelee omaa rooliaan tiedon vélittdmisessa, koska katsoo sen mui-
den tehtdviksi. Téllaista toimintatapaa kuvaa passiivisuus tiedon suhteen ja se eroaa
siten tiedon aktiivisesta panttaamisesta. Yksilo on ulkoistanut tiedon jakamisen toi-
sille, hierarkiseksi toiminnaksi, eikd nde tai pidd omaa rooliaan tiedon jakamisessa
tarkednd. Tieto pysdhtyy, kun henkilo pitdd sen vain itselldédn. Esimerkiksi tilan-
teessa, kun aineiston henkil6t, jotka eivét kuuluneet tuotekehityspalavereihin koki-
vat, etteivét saaneet tuoretta tietoa tuotekehityspalaverin sisélloistd tai paatoksista.
Tuotekehityspalavereihin osallistuvat toimijat puolestaan muunsivat tiedonjakamis-
vastuun hierarkiseksi ja siirsivit sen mielessddn esimiehilleen, jotka saattoivat timén
tiedon osalta toimia keskeisen verkostoasemansa johdosta tietotulppana. Téllaista
hierarkiseen asemaan liittyvéa tiedon portinvartijuutta, jota tuki tiimien jisenten kes-
kuudessa keskeisten toimijoiden tapa toimia tiedon suhteen, voidaan kutsua kaksin-
kertaiseksi portinvartijuudeksi. (Luvut 9.2-9.5)

Tiimitason tietopolut muodostavat markkinaorientoitumisen kehittimisen run-
gon. Siksi niiden rakentumisen ja toimivuuden ymmadrtimiseen tarvitaan uusia tar-
kastelukulmia. Tdssd tutkimuksen empiirisen aineiston analyysin toisessa yhteenve-
dossa kiteytetddn kolme keskeistd markkinaorientoitumisen mahdollistumiseen liit-
tyvédd havaintoa. Ndma 16ytyivat tutkimuksessa, kun tarkasteltiin miten vertaistoimi-
Jjat toimivat yhdessd markkinatiedon sisdllon ja jakamisen suhteen.
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*  Organisaatio- ja prosessiuudistukset voivat vaikuttaa olemassa oleviin tie-
topolkujen rakentumiseen ja toimivuuteen, koska osalla toimijoista on
voinut muutoksessa kadota suhteita ja uusia suhteita ei ole vield syntynyt
tilalle, tai ne eivat luonteeltaan tai sisalloltdan vastaa odotuksia. Tama vai-
kuttaa ratkaisevasti tiedon jakamiseen ja levidmiseen yrityksen sisdlla.
Toisaalta tietopolkujen kehittyminen voi saada ”boostin” uuden prosessin
myo6td, kun tuoreet suhteet innostavat ja suuntaavat kohti uutta.

» Palaverikeskeisessd toimintatavassa organisaatiossa voi korostua vain tie-
don sisdltoon keskittyvéd toiminta: tiedon kerryttiminen, jalostaminen ja
hyddyntaminen. Talloin tietopolut voivat typistyd palavereista muotoutu-
neiden tietopesien vilisiksi, jolloin tietopolkujen toimivuus ja tiedon laa-
jempi levidminen neuvontaverkostossa vaikeutuu tai ei toteudu. Tdmé voi
korostaa ammatillista jakautumista.

* Osapuolten omat toimintatavat tiedon suhteen vaikuttavat ratkaisevasti
tiedon levidmiseen, ja voivat vahvistaa tai heikentda tiedon sisiltod. Kes-
keinen tietopolkujen dynamiikkaan vaikuttava tekija on yksilon suhtautu-
minen tietoon ja toiminta tiedon suhteen sekd sen ldhettidjani ettd vastaan-
ottajana.

Néamai havainnot tarkentavat késitystd tiedon ja tietopolkujen merkityksesti sisdisesti
vahvan tyOyhteison osatekijoind. Seuraavassa luvussa kuvataan markkinaorientoitu-
misen hahmottamiseen liittyvd yhteenveto ja 10ydokset.

10.3 Markkinaorientaation kehittamisen
hahmottaminen tiimitasolla

Edell4 on esitetty ketkd toimivat yhdessé ja miten he toimivat yhdessé. Tassd luvussa
kuvataan empiiriseen kokonaisaineistoon pohjautuen miksi he toimivat niin. Samalla
luodaan kokonaiskuva siitd, miten markkinaorientoituminen hahmotettiin, ymmdr-
rettiin ja rakentui tiimien yhteistoimintatilanteissa. Tarkastelussa yhdistyy kuvion
32 mukaisesti markkinaorientaation kehittdmisen tarkastelun objektiivinen ja sub-
jektiivinen ndkokulma: johdon ndkemys markkinaorientaation kehittdmisestd (luku
7) ja tiimildisten kokemus markkinaorientaation kehittimisestd (luvut 8 ja 9).
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Taulukko 32. Yhteenveto markkinaorientaation hahmottamisen tarkastelusta.

Tutkimus-

Tarkastelun kohde Tarkastelukriteeri Tarkastelukulma
ongelma

Myynnillisen ajattelutavan
hahmottaminen tiimeissa

-Vertaissuhteet tiimitasolla
(luku 8)

-Virallinen ja epévirallinen
yhteistoiminta tiimitasolla Yhteisen toiminnan muotou-
(luku 9) tuminen perusprosessissa

Yhteisen ymmarryksen muo-
toutuminen yhteisen toimin-
nan lopputulemana

-Markkinaorientoitumisen
kehityshistoria ja johdon na-
kokulma (luku 7)

tiimien sosiaalisessa toiminnassa?

Yhteisen toiminnan muotou-
tuminen uudessa proses-
sissa

Miten yrityksen markkinaorientoitumisen kehittaminen
hahmotetaan ja ymmarretdan

Seuraavaksi kootaan yhteen, miten yhteisen toiminnan lopputulemana yhteinen ym-
marrys toiminnan tavoitteesta muotoutui. Syntyikd yhdessd toimimisessa molem-
minpuolista hyotyé, ja kuvastiko timi myodnteisesti hyOtyd vai vihemman myontei-
sesti jopa haittaa. Tarkastelu toiminnan suuntautumistavoitteesta koostuu tissi koh-
deyrityksen strategisiin kehittdmistoimiin liittyvistd osa-alueista: myynnillisen ajat-
telutavan kehittimisestd seki yhteisen toiminnan suuntaamisen muotoutumisesta pe-
rusprosessissa ja uudessa prosessissa.

Myynnillisen ajattelutavan kehittyminen tiimeissa

Ensimmadisend osa-alueena kuvataan yhteisen ajattelutavan kehittdmistd. Tapausyri-
tyksessd myynnillisyyden lisddminen oli tavoitteena tyon ohjauksessa ja johtami-
sessa. Tdssd kehittdmisen vélineend oli johtotasolla luotu ja organisaatiossa lansee-
rattu yrityksen sisdinen teema. Pitkdn kehityksen ajallinen kaari tdmédn omaksumi-
sessa esitetddn luvussa 7. Yhteinen visio, mantra tai teema on Gyrd-Jonesin ym.
(2013, 1071) mukaan vahva tyokalu organisaation mahdollisten erilaisten siilojen
toiminnan linjaamiseksi yhtendisemmaéksi, tidssd tapauksessa asiakas- ja markkina-
suuntautuneemmaksi. Tdmén vuosia aiemmin lanseeratun teeman — “kaikki myy” —
yleisend tavoitteena oli asiakasldhtéisen suunnittelun ja toimintatavan vahvistami-
nen myyntitiimissé seké kaupallisen ajattelutavan levittdminen ja juurruttaminen vé-
hitellen laajemmin organisaatiossa. Johdon tavoitteena oli, etti teemasta tulisi ajat-
telua ja suunnittelua ohjaava kattoajatus ja toimintaa suuntaava asenne koko
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organisaatiossa (ks. Deshpandé & Webster 1989). Aluksi sen tavoiteltiin toimivan
myoOs sateenvarjoteemana silloin vield erillisten markkinointi-, myynti- ja tiedotus-
tiimien toiminnalle ja perustana niiden yhteisten kdyténtdjen ja yhteisen suunnan ke-
hittdmiselle. (Luku 7.1)

Tutkimusaineiston mukaan teemasta oli kylld tullut tunnettu yrityksessd, mutta
sen omaksuminen ja soveltaminen arkityohon laajemmin ja yhteisen toiminnan
suuntaaminen sen mukaan kehittyi organisaatiossa monivaiheisesti. Teemaa ei alun-
perin maéritelty tarkasti tai ohjattu tiukasti, vaan sille maltettiin antaa aikaa rakentua.
[hmisten annettiin kasvaa uuteen ajattelutapaan, kannustettiin onnistumisia ja annet-
tiin tunnustusta sen mukaisesta toiminnasta. Siten sen omaksumisen pitkédn kehitys-
kaaren aikana ehti tapahtua useita koko yrityksen toimintaan vaikuttaneita toimin-
taympdaristomuutoksia. Téllaisia olivat esimerkiksi kokonaismarkkinan trendin muu-
tos, toimialaan liittyvé tekninen kehitys, milld oli vaikutuksia kulutuskayttidytymi-
seen, jakelutien vahva muuttuminen, muutokset kuluttajien ajankdyton jakautumi-
sessa sekd kansainvilisen kilpailun vaikutukset. Niistd informoitiin yritystason vuo-
sittaisessa tilannekatsauksessa, ja siten ne olivat tiedossa myds tiimien toimintaym-
paristossd yrityksen sisdlld. Toimintaa tehostettiin monessa vaiheessa, ja teema sai
muodon “kaikki myy ja kannattavasti” ja lopulta ”’joka itkka myy”. (Luku 7.1 ja 7.3;
kuvio 12; liite 3)

Aineistossa teema nousi selvésti esiin pddosin vain johdon puheessa, johdon tyo-
kaluna. Tiimildisten haastatteluissa sitd ei kielessi toistettu sellaisenaan, vaan tee-
maa sivuttiin merkitysten kautta, osittain hyvinkin tavoitteellisesti. Puhuttiin ylei-
sesti myynnillisyydesti. Yksildiden erilaisten tulkintojen kehittymiseen oli vaikutta-
massa tiimien léhihistoria (luvut 8.3—8.4). Myyntitiimissd myynnillisyys ja myontei-
nen suhtautuminen teemaan oli luontevampaa jo ammatillisista syistd. Heidén tul-
kintansa oli myds linjassa johdon nikemyksen kanssa. Tiimin l&hihistoriaan liittyi
tiitmivalmennus, siitd saadut tyotd tukevat tyokalut, tiimin asema uudessa prosessissa
ja sen siivittimand toimivan verkoston laajentuminen. Markkinointi & viestinti -tii-
missd lahihistoriasta padllimmaisend mainittiin organisaatiorakenteen muutos, kriit-
tinen suhtautuminen siihen sekd tiimien aseman muuttuminen. Suhde teemaan oli
etdisempi. (Luku 8.4)

”Kaikki myy” -teema tuki ammatillisesti myyntitiimid ja sen asemaa (ks. Gyrd-
Jones ym. 2013). Teemaan alkoi rakentua siséltod ja merkityksid. ”Kaikki” tulkittiin
tarkoittavan “jokainen itse” tai ’jokainen toimi ja tehtdva” ja “myy” tarkoitti "myyn-
nillisyys omiin tehtéviin liitettynd”, eli ”jokainen myy omassa tekemisessdin,
omissa kohtaamisissaan”. Tulkintaan liitettiin myds aika ja paikka: ”’joka hetki/aina”
ja “tyOssd ja arkena”. Teeman tulkinnasta syntyneet oivallukset ndyttivit liittyvéan
yhteen korkeamman vireystason ja myonteisemmén suhdetunnetilan kanssa. (Luvut
8.3ja8.5)
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Teeman toteuttaminen tulkittiin yleisesti yksilon toimintana ja yksilon vastuuna.
Silld e1 varsinaisesti kuvattu tai korostettu yhdessd toimimista. Teema sai puheessa
myoOs muotoja “kaikki (toiminta) palvelee myyntid” tai ei ole markkinointia tai vies-
tintdd ilman myyntid”. Ndma korostivat vahvasti ammatillista siilloutumista, eika
niitd koettu aina myonteisesti (ks. Gyrd-Jones ym. 2013, 1069, 1071). Tamén rin-
nalla yhteisena piirteend kaikissa tiimeissd nousi esiin odotuksia sosiaalisesta yhteis-
toiminnasta, yhteisestd spontaanistakin suunnittelusta. Teema alkoi muotoutua aja-
tuksissa ja puheessa toiveeksi “kaikki saman poydén déreen”. Yhteistoiminnallisuus
alkoi nousta tiimeisti, jopa ilman Slaterin ym. (2012, 25) kuvaamaa vahvaa johdon
roolia ja motivointia. Vaikka teema oli hahmottunut yksil6tasolla hitaasti, se oli nyt
ottamassa suuntaa osaksi sosiaalista toimintaa. (Luvut 7.1 ja 7.3)

Yhteistd ymmérrysta tavoittelevan teeman kuvaus oli laadittu ammatillisesta né-
kokulmasta. Vastoin alkuperiisté tarkoitusta, véhitellen tiimeissd sen koettiin koros-
tavan ammatillista siiloutumista. Vuosien varrella siitd, miten organisaatiorakenteen
muutokset koettiin, teeman tulkintaan alkoi kummuta emotionaalisia piirteitd. Tee-
man merkitystd alettiin hahmottaa ja oivaltaa laajemmin vasta, kun uuden toiminta-
mallin my6té sithen liittyi tiimildisid 1dhentdvaa ja tiimirajat ylittdvad toimintaa, ja
teema jalostui ja alkoi saada konkreettista sisdltod ja merkitystd. Tama aineisto antaa
viitteitd siitd, ettd yhteisen teeman suunnittelussa on tirkedéd ottaa huomioon myos
sen sosiaalinen ulottuvuus.

Yhteisen toiminnan suuntautumisen muotoutuminen perusprosessissa

Toisena osa-alueena kuvataan yhteisen toiminnan suuntaamista markkinaorientoitu-
neemmaksi ensin perusprosessissa, sitten uudessa prosessissa. Kirjallisuudessa on
késitelty paljon yhteistyon esteitd ja mahdollistajia. Tuomelan (2013, ix, 147, 164)
mukaan yhteisty0 voi olla halukasta tai vastahakoista ja toteutua hyvin erilaisissakin
konteksteissa, jopa esimerkiksi tilanteissa, missd on osallistujien vilinen konflikti.
Tama on mahdollista tilanteissa, joissa ryhméssé toimitaan yhdessi saman tavoitteen
saavuttamiseksi.

Yhteisen suunnan hahmottuminen ja rakentuminen eteni organisaatiossa hitaasti
(luku 7, kuvio 14). Myyntilukujen seuraaminen oli johdossa valittu keskeiseksi
markkinaorientoituneen toiminnan mittariksi tiimitasolla ja se toteutettiin yhteisesti
markkinointiyksikon osastopalaverissa, missi se oli sadnnollisend aiheena. Téstd voi
tulkita kolmenlaista tavoitteellisuutta. Toisaalta tulosten sddnndllinen lapikdynti
myyntilukujen muodossa oli osa myynnillisyyden jalkauttamista my0s myyntitiimin
ulkopuolelle. Toisaalta kdymaélld myyntiluvut tiimien kanssa yhdessa lépi pyrittiin
myds tukemaan kaikki myy -teeman siséllollistd rakentumista. Kolmantena seikkana
voidaan nostaa esiin pyrkimys markkinaorientaatiostrategian mukaiseen markki-
nointi & viestintd -tiimin ja myyntitiimin l&hentdmiseen, raja-aitojen madaltamiseen
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sekd yhteisen kielen ja puheenaiheiden synnyttdmiseen. Myyntitiimildiset kokivat
itselleen jo tutun myyntitiedon lapikdynnin turhaksi. Markkinointi & viestinta -tii-
mille tdma suorituskykymittari puolestaan vain korosti siilomaista ajattelutapaa ja
myyntitiimin tyon korostamista. Vaikka yhteisen toiminnan suuntautuminen ymmaér-
rettiin, “kaikki tukee myyntid” -toteamus koettiin markkinointi & viestinta -tiimissa
eriarvoistavana, varsinkin kun omia henkilokohtaisia tavoitteita ja seurantamittareita
et oltu selkedsti madritelty (ks. Gyrd-Jones ym. 2013, 1073). Toisaalta, timin kal-
taisessa pelkén jaetun padmadrian kontekstissa sosiaalisuuden astetta voidaan kuvata
vdhaisend. Toisaalta, toimijoiden keskindinen tyotehtdviin liittyva riippuvuus, kuten
esimerkiksi markkinaorientaatioprosessissa vastineen tuottaminen ja saattaminen
markkinalle, edellyttdé jossain méiérin kollektiivisia tekoja ja toisten toiminnan huo-
mioonottamista, mihin saattaisi liittyd toisten tavoitteiden saavuttamisen auttamista
osakeinona saavuttaa oma tavoite. (Tuomela 2002, 89, 95; Tuomela 2013, 148, 149,
154; Tuomela & Kuusela 2011, 92-95; ks. Ruekert & Walker 1987) Aineistossa
osastopalaverin suuri kokoonpano koettiin kuitenkin keskustelulle tai yhteiselle
suunnittelulle liian kankeaksi, jolloin aktiivisimmat keskustelivat ja véhemmin ak-
titviset hiljenivit. Markkinaorientoitumisen rakentumista tissd yhteistoimintaympa-
ristossé hidasti omien ideoiden suojelemisen lisddntyminen. Toisaalta odotuksia yh-
teistyon edistymisestd esitettiin laajasti. Tiedon jakamisen mahdollistamiseen kehi-
tettiin myos uusia tapoja, esimerkiksi tuotekehitysyksikon edustajia alettiin silloin
talloin kutsumaan osastopalavereihin. (Luvut 8.3 ja 9.4)

Uusi markkinointi & viestintd -tiimikokoonpano muodosti uuden sosiaalisen
kontekstin ennestddn erillisille, vaikkakin toisilleen hyvin tutuille markkinointi- ja
viestintdtiimildisille. Tassd uudessa kokoonpanossa yhteistyo oli alussa satunnaista
ja riippuvaista seka tilanteesta ettd toimijoiden alttiudesta yhteistoimintaan, ja sosi-
aalisuuden astetta kuvattiin vield véhaisend (ks. Tuomela 2013). Aineistossa kiireen
tuntu tyon teossa rajoitti keskindistd epavirallista vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa.
Yhdistetylle tiimille oltiin kuitenkin luomassa yhteisesti jacttua padméérai, ja sosi-
aalisuus koostui osallistujien tiimiin kohdistuvista ajatuksista ja perustui kehitty-
madssd oleviin normeihin. (luku 9.3) Toiminta palaverissa tapahtui mind-moodissa,
jossa Tuomelan (2103,) mukaan — toisin kuin me-moodissa — yhteistyon kuvataan
olevan aina satunnaista ja riippuvaista seki tilanteesta ettd toimijoiden alttiudesta
yhteistoimintaan. Tama tekee mind-moodi yhteistydn hauraammaksi ja joissain ta-
pauksissa vihemman toimivaksi kuin me-moodi yhteistyon. (Luku 8.4, kuvio 13)

Markkinointi & viestinti -tiimildiset kuvasivat tiimipalaverin sisdltda toistuvaksi
operatiivisten tyotehtdvien ldpikdynniksi, markkinaorientaatioon liittyvan imple-
mentoinnin kommentoinniksi ja media- ja loppuasiakasndkokulmaisen markkinatie-
don informoinniksi. Markkinaorientoitumisen hahmottaminen tiimildisten kommen-
teissa painottui tulkintoina oman tehtévin, roolin tai aseman kautta. ”Kaikki myy” -
teema ei ollut ndkyvasti markkinointi & viestintd -tiimipalaverin toiminnassa
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mukana, eikd sen rakentuminen siten saanut sosiaalista tukea siind kontekstissa.
Vanhoissa tiimimuodostelmissa jatkettiin tuttua, itsendistd tydskentelytyylid. (Luvut
7.3,8.4ja9.3)

Celuch ym. (2000, 938, 948) ovat osoittaneet, ettd tyontekijan havainnot yrityk-
sen markkinaorientoitumisesta (tiedon sisdllosté ja tiedon jakamisesta) vaikuttavat
tyontekijdan havaintoihin omista valmiuksistaan ja kyvyistddn niihin liittyen, mika
puolestaan vaikuttaa havaintoihin asiakasinformaation kayttoon liittyvistd hyo-
dyistd. Aineiston mukaan tdma toteutui myyntitiimildisten kohdalla ja myynnin tii-
mipalaverissa. Myyntitiimin keskeisempi asema uudessa prosessissa loi uuden toi-
minnallisen kontekstin ja antoi tiimille toimintaenergiaa. Johto oli roolittanut myyn-
nin ja myyntitiimin markkinaorientoitumisen “liekin kantajaksi”. Myyntitiimi omak-
sui tdmén roolin hyvin ja alkoi ottaa tanakampaa otetta markkinaorientoitumisessa
ja tavoitteellisen toiminnan suuntaamisessa. Tiimin jdsenet toimivat ryhméni, yhtei-
sesti hyviksytyn tavoitteen saavuttamiseksi toisiaan auttaen suhteessa tavoitteeseen.
Téllainen me-moodi perustuu kollektiiviseen sitoutumiseen ja kollektiiviseen hyvik-
syntddn. Esimerkiksi ryhmén itselleen muodostama pddmadrd toteutuu valttdmatta
kaikille ryhmén jdsenille, jos se toteutuu yhdelle. Sosiaalisuuden aste oli vahva ja
toimijat 16ysivét yhteisyyden sekd toiminnassa tiedon sisdltoon liittyen, ettd tiedon
keskindisessd jakamisessa, niin oman ryhmén sisdlld kuin tuotekehitysyksikkoon
pdin (ks. Tuomela 2013). Myynnin tiimipalaverin sisdlto oli myyntilukujen yksityis-
kohtaisempaa ldpikdyntid, markkinaorientaatioon liittyvdd implementoinnin kom-
mentointia, markkinatietoon oli jakelutieasiakasndkokulma. Tiedon jakamisen ja
hyddyntdmisen kuvattiin toimivan jopa virallisia tiimipalavereita paremmin tiimin
omissa epéavirallisissa kohtaamisissa ja spontaaneissa palavereissa. Markkinaorien-
taation hahmottaminen myyntitiimildisten kommenteissa esitettiin tulkintoina koko
organisaation yhteisesti tavoitteesta ja linjassa sen kanssa. Aineiston mukaan tuote-
kehitysryhmén alkupalaverien toimintaan liittyvien tehtdvien toteuttamisessa pala-
verin ulkopuolisessa epidvirallisessa vuorovaikutuksessa myyntitiimildiset toimivat
kyseisen ryhmaén viitekehyksessé ja sen ryhmamoodin voimaannuttamana. (ks. Tuo-
mela 2013; Tuomela 2007, 29) (Luvut 8.4 ja 9.3) Tiimeille onkin tirkeda toisen osa-
puolen edustajien havaitseminen yhteistyOssd enemmaén strategisina kumppaneina
kuin vain kollegoina, joilta hakea ja saada tukea (Claro & Ramos 2018, 184).

Yhteisen toiminnan suuntautumisen muotoutuminen uudessa prosessissa

Uusi toimintamalli toteutti yrityksen piivitettyd strategiaa toiminnan suuntaami-
sessa. Seuraavaksi kuvataan sosiaalisuuden astetta yhteistoiminnassa toimijoiden
kokemuksina uuden prosessin, eli tuotekehityksen alku- ja jatkopalavereissa. Néissa
palavereissa tavoitteena oli markkinaorientoitumisen ydinpddmadré, vastineen tuot-
taminen asiakkaalle markkinatiedon pohjalta ja yrityksen sisdisessd yhteistydssa yli

242



Tulosten yhteenveto

tiimirajojen (luku 10.2.2). Gupta ym. (1986, 7) korostavat kaikkien yksikkdjen va-
listen rajapintojen merkitysta tuotekehitysprosessissa. Tapausyrityksen tuotekehitys-
prosessin alkupalaverissa markkinoinnin, viestinndn, myynnin ja tuotekehityksen
edustajat loivat yhdessa ja jakoivat keskenddn kuvan toimintaymparistostd ja muu-
toksista siind, mik tuki ryhmén markkinaorientoitumisen hahmottamista. Selkeésti
madritelty tavoite ja tarkoitus, toimintaa ohjaavat normit ja konkreettinen prosessi-
kuvaus linjasivat ja mahdollistivat sen, etté tiimirajat ylittdva yhteistoiminta organi-
saatiossa alkoi kehittyd ja ammatilliset siilot tiltd osin véhitellen hilventyé, erityi-
sesti myyntitiimin ja tuotekehityksen vililtd. (Luvut 7.3, 8.6 ja 9.5)

Tuotekehitysprosessin alkupalavereissa kaikki myy” -teema eli koko ajan vah-
vasti toiminnassa mukana tukemassa myynnillisyyden rakentumista palavereihin
osallistuvassa ryhméssd. Myos markkinatiedon arvo ja merkitys osana yhteistoimin-
taa nousi. Osallistujat kuvasivat palaverin tehtdvéé tuotteiden ja tekemisen parem-
maksi kohdentamiseksi ja tarkemmaksi ja koordinoidummaksi suunnitteluksi. Pala-
verin aikana kyseltiin palaveriin jdsenten mukanaan tuomasta markkinatiedosta ja
keskustelussa sitd yhdistettiin tuotepédatdsten tueksi. Tieto ja sen yhteinen késittely
koettiin kiinnostavaksi. Tavoitteena oli my0s uusien oivallusten herdttiminen myyn-
nilliseen ajattelutapaan ja toimintavalmiuteen laajemmin, motivaation vahvistami-
nen sen mukaiseen toimintaan ja kannustaminen paitosten toteuttamiseen. Yhteis-
tyon onnistunut toteutuminen vahvisti osallistujien keskindisti luottamusta, synnytti
vastavuoroisuutta ja lisdsi toimintaenergiaa. Keskeisen tdrkedna koettiin, ettd koska
tuotepditokset tehtiin yhdessi, tiimirajat ylittdvélld kokoonpanolla, nithin samalla
sitouduttiin. Sosiaalinen toiminta oli vahvaa, toimivaa ja tuloksellista. Neljdn eri
osaamisalueen toimijat muodostivat jo itsendisesti toimivan ryhmain. (ks. Tuomela
2013, 214) Nama palaverit toimivat monelle positiivisuuden tankkauspisteini. (Lu-
vut 7.3 ja 9.5) Osallistujien mydnteisyys tuotekehitysprosessin alkupalaveritydsken-
telyd kohtaan vahvisti sen toimintaa ryhménd, mutta kasvatti eroa ulkopuolelle jaa-
neisiin toimijoihin.

Tahdn alkupalaveriin kuuluminen merkitsi tirkedksi koetun, jalostetun tiedon
piiriin kuulumista. Palaverien materiaalia oli ohjeistettu tallentamaan intranettiin
suljettuun kansioon, johon osallistujilla oli padsy. Siten niilld, jotka osallistuivat nii-
hin tuotekehitysprosessin alkupalavereihin oli myds sieltd saatavat tiedot oikea-ai-
kaisesti (Biemans ym. 2010, 183—184). Heill4, jotka eivit olleet mukana, puuttui
mahdollisuus tdhdn. Samalla heiltd puuttui seki palaverin sisdiset sosiaaliset suhteet
ja niiden mahdollistamat jatkokontaktit, resurssit, lisdtieto ettid sosiaalisten tilantei-
den tuoma yhteisollisyys. (Luku 8.6 ja 9.5)

Tata seurannut tuotekehityksen jatkopalaveri keskittyi alkupalaveripddtosten im-
plementoinnin ideointiin ja suunnitteluun (ks. Jaworski & Kohli 1993, 66). Eri ko-
koonpanoissa osallistujat kokivat erilaista tiedon tasoa ja sen omaksumista, silld
markkinatiedon hyddyntdmisen ja vastineen tuottamisen vaihe oli toteutettu
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alkupalaverissa, mihin kaikki eivit osallistuneet. Ndiden tuotekohtaisten jatkopala-
verien osalta sitoutuminen kuitenkin vahvistui siitd, ettd véliaikaisen tiimin vetija
valitsi itse tiimin jdsenet ja sai vaikuttaa omassa ryhmissddn késiteltivan tuotteen
valintaan. Vaikka tuotekehityksen jatkopalaverien kokoonpano oli projekteittain
vaihtuva, projektin sisdlld ne toimivat ryhméni, jolla on sama tavoite. Toisin sanoen,
muodostettuaan yhteisen aitkomuksen tavoitteen toteuttamiseen, he olivat jo tulleet
muodostaneeksi me-moodissa toimivan ryhméan. Yhteistoiminnassa nékyi, ettd ku-
kin aikoi tehdd osansa yhteisestd tavoitteesta uskoen muidenkin tekevin oman
osansa. Téllainen uskomus muiden aikeista selittdd osin kunkin toimijan aikomusta
tehdd oman osansa. (Tuomela 2002, 89; Tuomela 2013, 17, 164) (Luvut 8.6 ja 9.5)
Tehtdvien selkedn ohjeistamisen puuttuminen ja epdselvyys, prosessin aiempien
paitosten rajoittama litkkkumavara seké kiire oman tydskentelyn haittana leimasi toi-
mintaa. Prosessikuvauksessa tiedonkulkua palavereista ei oltu kuvattu markkinointi
& viestintd -tiimin ja myyntitiimin kesken, vaan toteutettavaksi myyntilukujen seu-
rantana markkinointiyksikon osastopalaverissa. Sen pohdinta, miten onnistuttiin ja
miksi, toteutettiin esimiestasolla. (Luvut 8.6 ja 9.5)

Markkinaorientoituneisuutta sanotettiin tiimeissid paljolti yhteisiin toimintata-
poihin liittyen. Suuntautumisessa keskeisiksi elementeiksi nousivat odotuksina esi-
tetyt sosiaalisen yhteistoiminnan lisédminen, yhteinen pohdinta ja tiedon jalostami-
nen, suunnitelmallisempi tapa toimia ja palaverien asiasisillon kiinnostavuuteen liit-
tyvit seikat. Yhdessd tekemisen merkitys oivallettiin ja pyrkimyksid, halua ja odo-
tuksia yhteisestd spontaanistakin suunnittelusta ja pohdinnasta esitettiin, myds pe-
rusprosessissa. (Liite 10) Aineistosta havaittiin, ettd uuden prosessin palavereissa
sosiaalisuuden aste oli vahvinta, osallistujat toimivat ryhménd, kooperatiivisesti,
kollektiivisesti sitoutuneina, miké tuki markkinaorientoitumisen mahdollistumista
tiedon sisdllon ndkokulmasta. Rutinoituneissa perusprosessin palaverien toimin-
nassa sosiaalisuuden aste oli heikompaa, miké saattoi hidastaa markkinaorientoitu-
misen hahmottamista tiimitasolla.

Markkinaorientoituminen kuvataan kirjallisuudessa organisaation toiminnan
suuntautumisen pitkdjénteisend, jatkuvana kehittimisend ja tasapainoisena kehitty-
misend, ei staattisena joko/tai -tilana (Narver & Slater 1990; Kohli & Jaworski 1990;
Gounaris 2010). Ferdous ym. 2013 kuvaavat olevan mahdollista, ettd organisaation
yksikot voivat olla eri vaiheissa tai eri tavoin markkinaorientoituneita. Tdmén aineis-
ton pohjalta voidaan lisdtd, ettd organisaation eri toimintaprosessit voivat olla mark-
kinaorientoitumisessa eri vaiheissa, jolloin niiden keskindinen ja toimijoita ohjaava
tuki puuttuu. Sellainen yhteinen suunnittelu, yhteinen pohdinta ja tiedon vaihdanta,
minkd koettiin puuttuvan markkinointiyksikon sisdisissd palavereissa, alkoi toteutua
tuotekehitysprosessin jatkopalavereissa yhda useamman toimijan kohdalla. Uusi toi-
mintatapa sai vahvaa ja ndkyvii toiminnallista tukea yli tiimirajojen ja yli organi-
saatiotasojen: horisontaalisesti tuotekehityksestd ja myyntitiimistd sekd verti-
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kaalisesti johdon taholta. Niistdi muodostui tietynlainen ydinverkosto markki-
naorientoitumisen kehittymisessd. (Luku 9.5) Yrityksen toiminnan markkinaorien-
toituminen on jatkuvasti kehittyvai, ja tdiméan tutkimuksen tarkastelu on vain muuta-
man vaiheen kuvaus. Kehitys jatkuu.

Téssd tutkimuksen empiirisen aineiston analyysin kolmannessa, johdon ndkokul-
man ja tiimitason kokemukset yhdistdvdssd yhteenvedossa kiteytetdén kolme kes-
keistd markkinaorientoitumisen kehittymiseen liittyvadd havaintoa. Nama 10ytyivit,
kun tarkasteltiin miksi vertaistoimijat toimivat, kuten toimivat pyrkiessddn hahmot-

tamaan markkinaorientoitumistavoitetta.

Eri prosesseihin kuuluvissa erilaisissa palaverikokoonpanoissa voi esiin-
tyd eroja sosiaalisuuden asteessa. Aineistossa myonteisimpind erot ilme-
nivdt ammatilliset tiimirajat ylittdvissd ryhmissa. Sosiaalisen toiminnan
muodolla ryhmidssi on vaikutusta toiminnan suuntaamisen hahmottami-
seen ja siten markkinaorientoitumisen mahdollistumiseen.

Toimivan, yhteistd ajattelu- ja toimintatapaa suuntaavan teeman hahmot-
taminen ja omaksuminen tiimeissd helpottuu, kun teeman siséllollisessi
rakentamisessa otetaan ammatillisen tavoitteellisuuden rinnalla huomi-
oon myos sosiaalisesti puhutteleva ulottuvuus.

Uusi toimintaprosessi voi helposti jittdd varjoonsa jo olemassa olevia pro-
sesseja tai heikentdd niiden toimivuutta. Uuden markkinaorientaatiopro-
sessin luominen ja kehittiminen edellyttdd samalla myos jo olemassa ole-
vien toimintaprosessien paivittimisté, jotta nima eri prosessit voisivat tu-
kea toisiaan ja niiden mukaan toimivia henkil6itd yhteisty0dsséd. Liséksi
kaikkien prosessien osalta on tirkeda uudelleenarvioida niiden sisalto, tar-
koitus ja toimivuus ja tarkistaa niiden olemassaolon oikeutus.

Naiiden havaintojen pohjalta voidaan paremmin ymmartdd markkinaorientoitumisen
hahmottamista tiimeissé ja yhteisessd toiminnassa. Seuraavassa luvussa tutkimuksen
havaintojen ja 16yddsten avulla vastataan tutkimuskysymykseen ja osaongelmiin.
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Markkinaorientaation kehittdminen on yrityksen menestystekijé ja toimiva yhteistyo
sen edellytys. Miksi siind onnistutaan joskus paremmin, joskus huonommin? Téssi
vaitoskirjassa tarkasteltiin yrityksen sisdistd yhteistyotd. Empiiriseen aineistoon no-
jaten tutkittiin, miten tiimitason toimijoiden vertaissuhteet markkinointi & viestintd
-tiimissd, myyntitiimissd ja ndiden tiimien vdlilld rakentuivat ja toimivat yrityksen
kehittdessd markkinaorientoitumistaan. Sosiaalisten suhteiden dynamiikan tarkaste-
lussa oli kolme nikokulmaa: suhtautuminen yhteistyOkumppaniin, suhtautuminen
yhteistoimintaan seké yhteisen toiminnan lopputuleman muotoutuminen. Tutkimuk-
seen valittu sosiaalinen nikokulma antoi merkittdvad uutta ymmarrystd markki-
naorientaation toteuttamisen mahdollistumisesta yrityksen sisdisessd yhteistoimin-
nassa. Seuraavassa kootaan ensin tutkimuksen keskeiset tulokset vastauksina kuhun-
kin osaongelmaan ja sitten koko tyon teoreettiset ja kiytdnnolliset soveltamisalueet,
tutkimuksen arviointi seki jatkotutkimusaiheita.

111 Tutkimuksen tulosten tarkastelu

Seka ulkoisen ettd sisdisen toimintaympériston tila ettd muutokset niisséd ovat mark-
kinaorientoitumista edeltdvid tekijoitd ja ovat vaikuttamassa seké yrityksen tarpee-
seen ettd kykyyn kehittid markkinaorientoitumistaan. Ulkoiset tekijdt antavat sisil-
tod markkinointistrategiaan ja tekevit markkinaorientoituneiden toimintatapojen uu-
distamisen tarkedksi, sisdiset tekijdt mahdollistavat tai estdvat markkinaorientaation
omaksumista, edistimistd ja kehittimistd. (Day 1990, 92, 94, 99; Ruekert 1992;
Jaworski & Kohli 1993; Kennedy ym. 2003; van Raaij & Stoelhorst 2008) Ulkoisten
toimintaymparistdmuutosten vuoksi yrityksessa toteutettava toiminnan mukauttami-
nen, organisaatiorakenteen muutos, tehtdvékierrot tai uudet tyoroolit vaikuttavat
viistdmattd my0s sosiaalisten suhteiden luonteeseen, sisdltoon ja méaadradn, yhteistoi-
mintaan seké tekevit lisdksi markkinaorientuneempien toimintatapojen uudistami-
sen tirkedksi. Tarve markkinaorientoitumisen kehittimiseen tekee my0s ajatteluta-
van, toimintamallien ja prosessien uudistamisen tarkeédksi. Tdméan tutkimuksen kol-
men osaongelman johdattamana tarkasteltiin yrityksen siséisid sosiaalisia suhteita,
niiden toimivuutta sekd sosiaalista toimintaa markkinaorientoituvassa organisaa-
tiossa. Tarkastelu toteutettiin tiimitason toimijoiden tulkitsemana todellisuutena,
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subjektiivisesti merkityksellisen toimintamaailman kuvauksena péivittdisessi
tyOssd. Tarkastelun kohteena olivat markkinointi-, myynti- ja viestintdtoiminnot,
joita on kitkaiseksi kuvatusta yhteistoiminnasta huolimatta tutkimuksissa tarkasteltu
perin harvoin triadina (Kotler & Mindak 1978; Cornelissen & Lock; Rouziés ym.
2005; Hughes ym. 2012).

Aluksi tarkasteltiin sitd, ketkd toimivat yhdessd. Tutkimuksen ensimmaéisessa
osaongelmassa tutkittiin, miten tyoyhteison vertaissuhteet ndikyvdt sosiaalisessa toi-
minnassa organisaation kehittdessd markkinaorientoitumistaan.

Tydyhteiso koostuu monenlaisista suhteista (Labianca & Brass 2006; Oh ym.
2006; Labianca 2014) Yleisimmin suhteet organisaatiossa ovat luonteeltaan positii-
visia tai neutraaleja. Kirjallisuudessa on esitetty, ettd emotionaalisesti kielteiset suh-
teet ovat organisaatiossa melko harvinaisia ja niiden esiintyvyys on alle 8 % kaikista
organisaation suhteista. (Labianca & Brass 2006; Parker ym. 2013) Jos huomio kes-
kittyisi vain suhteiden myonteisyyden ja kielteisyyden skaalaan (Granovetter 1973;
Krackhardt 1992; Borgatti & Foster 2003; Casciaro & Lobo 2008; Labianca 2014),
tassd tutkimuksessa toteutetun, uuden ja laajemman suhtautumistarkastelun ansiosta
tyOyhteisOssd havaitut vertaissuhteiden variaatiot ja sosiaalisen siiloutumisen piir-
teet voisivat jadda piiloon. Tutkimuksessa huomattiin Casciaron (2014) tihdentdmin
vireysulottuvuuden avaavan tatd vertaissuhteiden dynamiikkaa hyvin ja toimivan
keskeisena sosiaalisen siiloutumisen piirteiden osakuvaajana: sosiaalisen siiloutumi-
sen myonteinen ulottuvuus ilmensi aktiivista osallisuutta, vihemméin myonteinen
ulottuvuus ponnettomuutta, vetdytymistd, jopa yksindisyyttd tyoyhteiséssd. (Luku
10.1, kuvio 31)

Rokachin (2004) mukaan yksindisyys ei ole positiivinen tai negatiivinen tila,
vaan voi ilmetd nimenomaan toiminnallisen vireyden asteena ja voi héiritd luovan
toimintaenergian suuntaamista mielekkadlld tavalla. Chiaburu & Harrisonin (2008)
kuvaavat tilanteita, joissa yksilo ryhtyy toimiin vihemmaén tai hitaammin, pidéttelee
omaa rooliaan tehtdvissi tai tilanteissa. Yksindisyyden tarkastelussa voidaan havaita
myos ajallista eroavaisuutta. Tilapdiselld yksindisyydelld Young (1982) viittaa ohi-
meneviin yksindisyyden kokemuksiin, jotka ovat kaikkein yleisimpid. Tilanteeseen
liittyvd yksindisyys liittyy hdnen mukaansa erilaisiin muutoksiin tai kriiseihin.
Useimmiten muutokseen sopeudutaan ajan myo6td hyviaksymaélld tapahtunut tai toi-
mimalla muuten niin, ettd menetys tulee korvattua ja yksindisyyden tunne katoaa.
Talloin yksindisyys liittyy hetkeen tai ajanjaksoon, eiké ole pysyvéaa. Jos henkilo ei
ajan myotd onnistu 16ytdméén tyydyttavid ihmissuhteita, yksindisyys voi huomaa-
mattomana kuitenkin kehittyd krooniseksi ja siten ndkyvimmaksi osaksi tydyhtei-
s04. Vertaissuhteiden dynamiikan ja sosiaalisen siiloutumisen monien piirteiden tun-
nistaminen on tidrkedd, silld niilld on vaikutusta sithen, minkélainen péddsy suh-
teidensa kautta toimijalla on erilaisiin resursseihin, kuten ty0ssd tarvitsemiinsa tie-
toihin, neuvoihin ja sosiaaliseen tukeen.
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Tyoryhmat rakentuvat organisaatioissa usein ammatillisin perustein. Suhteiden
toimivuutta kuitenkin madrittavét sosiaaliset tekijat. Tdssa tutkimuksessa vertaissuh-
teet ndkyivit laajana kirjona, sisdltden aloitekykyisyyden ja ponnettomuuden piir-
teitd ja ilmentden vetovoimaisuutta ja vieroksuvuutta sosiaalisessa toiminnassa. Téa-
méin pohjalta yrityksissé olisikin keskeistd koota vaihtuvia tydryhmié ja niitd koo-
tessa kiinnittdd huomiota ensisijaisesti vertaissuhteiden toimivuuteen seké toimivuu-
tiossa.

Seuraavaksi arvioitiin, miten toimittiin yhdessd markkinatiedon ndkokulmasta.
Tutkimuksen toisessa osaongelmassa tarkasteltiin, miten organisaation sisdiset tie-
topolut rakentuvat ja toimivat markkinaorientoituvassa yrityksessd?

TydyhteisOssé tehtidvien toteuttamiseen tarvittavan tiedon vaihdanta on oleellista
(Nahapiet & Ghoshal 1998; Lin 2001; Uphoff 2000; Méller & Wilson 1995). Myos
markkinaorientaation toteuttamiseen liittyen tiedon jakamisen merkitys on kirjalli-
suudessa todettu tarkedksi (Slater ym. 2012). Koska markkinaorientaatio on yrityk-
sen jatkuvaa toimintaa, sen toteuttamiseen tarvitaan alati uudistuvaa markkinatietoa
mahdollisimman laajasti (Narver & Slater 1990; Kohli & Jaworski 1990; Gounaris
2010). Tamaén tiedon levidminen ja hyodyntdminen yrityksen sisdlld merkitsee tar-
vetta toimiviin tietopolkuihin. Aineiston pohjalta niiden rakentumiseen vaikuttaa
sekd ryhmad ja ryhmén toiminta, ettd yksilo. Kun aikaisemmassa sosiaalisen pddoman
kirjallisuudessa kasiteltiin ja kuvattiin toimijan paisya tietoon ja tietoldhteisiin (Na-
hapiet & Ghoshal 1998), tdssd tutkimuksessa nousi keskeisend esiin toimijan oma
suhde ja suhtautuminen tietoon. Sithen vaikutti tutkimustulosten mukaan seké vi-
reystila — aloitekykyisyys tai ponnettomuus — ettd stietoon suhtautumisen suotuisuus
(luku 10.2., kuvio 32).

Taman tutkimuksen havainnot tiedon jakamisen merkityksestd yhdistdvana teki-
jénd eri tiimien vélilld olivat linjassa Kohli & Jaworskin (1990) kanssa. Tuoreiden
tulosten mukaan organisaatio- ja prosessiuudistusten seurauksena tietopolkujen dy-
namiikka voi kuitenkin muuttua kolmella keskeiselld tavalla: tietopolut voivat muun-
tua yhteyksien méirdn muutosten vuoksi, tietopolut voivat typistyd palaverikeskei-
sen toiminnan vuoksi ja tietopolut voivat tyrehtyé yksilon oman tietoon suhtautumi-
sen ja toimimisen johdosta. Tdmén vuoksi tietopolkujen aktiivinen uudistaminen on
tarkedd. Erityisesti prosessiuudistusten ja niiden vaikutusten yhteydessa on oleellista
huomioida, ettei yhteyksié ja yhdyskohtia tahattomasti kadotettaisi.

Markkinaorientoituvassa yrityksessa tietopolut rakentuivat ja toimivat viralli-
sesti ja epdvirallisesti. Tdmén tutkimuksen tuloksiin perustuen tietopolut toimivat
paitsi tiedon jakamisen kanavina, my0s tiedon siséltod jalostavina ja hyodyntivina
eldvind organismeina. Niiden toimivuuteen vaikutti ryhmén toiminta, jos yhdyskoh-
tana oli ryhma ja yksilon toiminta, jos yhdyskohtana oli yksild. Tietopolut muodos-
tivat sosiaalisia kokonaisuuksia, missé tiedolla saattoi olla joko liittdva tai loitontava
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rooli. Tietopolkujen sosiaalinen ulottuvuus on tirked tydyhteison dynamiikkaan liit-
tyvi tarkastelutapa.

Sitten arvioitiin, miksi toimijat toimivat juuri niin kuin toimivat. Tutkimuksen
kolmannessa osaongelmassa arvioitiin, miten markkinaorientoitumisen kehittiminen
hahmotetaan ja ymmdrretddn tiimien sosiaalisessa toiminnassa?

Yhteisen ymmarryksen syntyminen toimintaa suuntaavasta tavoitteesta on tér-
kedd (Narver & Slater 1990). Nahapiet & Ghoshal (1998) kiteyttiavéat yhteisen ym-
mirryksen suhteiden ja verkostojen muodostamisen mahdollistavaksi yhteiseksi ja
yhdistdviksi kieleksi ja tarinoiksi. Téssa tutkimuksessa tulkintaa laajennettiin ja koh-
dennettiin. Silld tarkoitettiin yhteisen kielen lisdksi osapuolten kesken rakentuvaa
ymmairrystd yhteisestd tavoitteesta ja sithen pyrkimisen keinoista seka siitd syntyvaa
osapuolten molemminpuolisesti tydssd kokemaa hyotya.

Yksilo pyrkii hahmottamaan ja ymmértdmééin toiminnan suuntaamista omien
kokemustensa kautta pyrkien luomaan kasityksensd siitd ja I0ytdmddn yhteyden
omaan ty0honsd tyoyhteisossd. Télloin tiarkedssd roolissa ovat toimivat vertaissuh-
teet, epdvirallinen ja virallinen vuorovaikutus ja mahdollisuus kehittdd ndkemyksid
seka tietopolut ja mahdollisuus tiedon vaihdantaan. Organisaatiossa luotu teema voi
toimia yksilon tukena hahmottamisessa, ymmartimisessd ja muistuttamisessa
Gyrd-Jones ym. 2013).

Selkeimmin markkinaorientoitumisen hahmottamista ja ymmartdmista tuki tut-
kimuksen havaintojen mukaan yhteinen toimintamalli ja sen yhteensopivuus muiden
prosessien kanssa. Eri palaverikokoonpanoissa sosiaalisuuden aste voi vaihdella,
milld on heikentdvé tai vahvistava vaikutus yhteisen ymmarryksen muotoutumiseen
toiminnan tavoitteesta ja tavoitteen saavuttamisen keinoista. Kun sosiaalisuuden
aste on vahvaa, palaverin osallistujat toimivat ryhmaéné, yhteisty0ssa ja keskindisesti
sitoutuneina. (Tuomela 2013) Tama tukee markkinaorientoitumisen hahmottamista
ja mahdollistumista tiedon siséllon osalta: markkinatietoa jalostetaan ja hyddynne-
tddn yhdessd, ja samalla yhteinen teema rikastuu osana ryhmén toimintaa. Heikompi
sosiaalisuuden aste palaverissa voi puolestaan hidastaa hahmottamista, jolloin yhtei-
nen teemakin on taustalla yksiloiden erillisind tulkintoina, ei sosiaalisesti rakentu-
neena. Tiedon jakamisen osalta huomion kiinnittiminen tietopolkujen rakentumi-
seen ja toimivuuteen prosesseissa ja prosessien vililld on oleellista. Uusi prosessi tai
toimintamalli voi muuttaa tietopolkuja. Vanhojen ja uusien prosessien tietopolkujen
taidokas linkittdminen vaikuttaa markkinaorientoitumisen kehittymisen etenemiseen
ja sujuvuuteen. Markkinaorientoitumisen kehittiminen hahmotettiin ja ymmarrettiin
monivaiheisesti, silld hahmottamista tapahtui seké yksiloind ettd ryhméané. Tadma tut-
kimus tarkentaa, ettd toiminnan kehittimisessé ei riitd vain yhteinen tavoite tai pel-
késtddn yhteistoiminta eikd hahmottaminen yksiloind, vaan keskeistd onnistumisessa
on toimiminen ryhmdnd intentionaalisesti.
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Organisaation kykya markkinaorientoitua on kirjallisuudessa kuvattu toimijoi-
den osaamisena ja osaamisen kehittdmisend koulutuksin ja uusin rekrytoinnein
(Ruekert 1992; Day 1994). Taman tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd vertaissuh-
teiden kehittyminen ja niiden toimivuus, yksilon rooli tietopolkujen toimijana ja hé-
nen suhtautumisensa tietoon ja toiminta tiedon suhteen seké sosiaalisuuden aste ryh-
médn toiminnassa ovat merkittdvia organisaation kykyad maarittiavia tekijoitd markki-
naorientoitumisen mahdollistumisessa ja kehittimisessa.

Yhteenvetona aineistoon pohjautuviin havaintoihin ja l6ydoksiin perustuen timd
tutkimus vdittdad, ettd sosiaalisen ndkokulman huomioonottaminen on keskeinen te-
kijda onnistuneessa markkinaorientoitumisen kehittimisessd. Kaikessa yrityksen toi-
mintaan ja sen suuntaamiseen vaikuttavassa muutoksessa olisi tirkedé ottaa huomi-
oon toimien vaikutukset sosiaalisiin suhteisiin ja niiden dynamiikkaan. Sen sijaan,
ettd arvioitaisiin vain, miten toimintaympdariston yllattdvidkin muutoksia voidaan
hallita ja miten niihin voidaan vastata, kaiken ikédisissa ja kokoisissa yrityksissa tuli-
sikin ymmaértdd paremmin, miten sisdinen yhteistoiminta organisaation kaikilla ta-
soilla toteutuu alati muuttuvissa tilanteissa.

Tamain vaitostutkimuksen tirked havainto on, ettd organisaation sisdinen vah-
vuus el tule vahvoista yksil6istd, vaan syntyy vertaissuhteiden merkityksen tiedosta-
misesta ja toimivuudesta tiimeissi ja sen oivaltamisesta yrityksen johdossa. Talldin
monasti tiimeihin rajautunut erityisosaaminen ja tieto ovat mahdollisimman laajasti
toimijoiden kaytettivissd, kehitettavissd ja hyodynnettdvissd asiakkaan hyvéksi ja
asiakkaan kanssa. Ehké jopa yksiloitd tirkedmpéd yrityksen elinvoimaisuudelle on-
kin yksildiden vilisten dyadisten suhteiden toimivuus yrityksen sisalld (ks.
Ruuskanen 2005, 332). Suhteet voivat olla enemmén kuin osiensa summa (1 + 1 > 2),
vihemmain kuin osiensa summa (1 +1 < 2) tai yhtd kuin osiensa summa. Hyvin
toimivassa suhteessa kielteisyys saattaa vihentyd, myonteisyys moninkertaistua, in-
novatiivisuus lisddntyd, luottamus vahvistua, ratkaisut 10ytyd, ongelmat kadota, roh-
keutta voi olla enemmaén kuin kahdella yksil6lld. Suhteita voi kadota tai syntya. Il1-
man tiimitason suhteiden parempaa ymmartdmistd ja hyodyntdmistd johdon strate-
ginen paatds toiminnan suuntaamisesta saattaa typistya pelkiksi sanahelindksi. Yri-
tyksen sisdisen vahvuuden osatekijoiden oivaltamisesta on mahdollista muodostua
yritykselle kilpailuetu, jonka my6td markkinaorientoitumisenkin kehittdmisesté tu-
lee ketterdmpaa kuin kilpailijoilla (ks. Kumar et al. 2011, 17).

11.2 Teoreettiset soveltamisalueet
Tutkimuksen kontribuutio markkinaorientaatioteoriaan

Markkinaorientaation nykytutkimus on painottunut johdon ndkokulmaan ja sithen
“mitd?” tehdddn ja minkdlainen yhteys silld on yrityksen suorituskykyyn (Maltz &
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Kohli 1996; Shapiro 1988; Ruekert 1992; Kennedy ym. 2003, 77), miki on luonnol-
lisesti korostunut myos markkinaorientaation kehittymisen mittareissa (luku 2.4). Li-
sdksi sisdistd prosessia on tutkittu vdhdn. Tdssd tutkimuksessa keskityttiin sithen
“miten?”” markkinaorientaation onnistumisen edellyttima yhteistoiminta yrityksen
sisdlld muotoutui ja toimi tiimitason omana kokemuksena. Liséksi arvioitiin
"miksi?” toimijoiden kéyttdytyminen ja yhteistoiminta toteutui juuri niin, ja miten
se nikyi markkinaorientaation hahmottamisessa ja ymmartamisessa.

Markkinaorientaation teoriaa vahvistettiin nyt uudella tavalla, kun ldhestymista-
pana kéytettiin sosiaalista ndkokulmaa. Se muodostettiin sosiaalisen pddoman teo-
rian ja verkostoteorian pohjalle (Nahapiet & Ghoshal 1998; Oh ym. 2006; Borgatti
ym. 2013). Pitkédsti tutkimusperinteestd huolimatta markkinaorientaatiota on tutkittu
vain védhin sosiaalisesta nikokulmasta (Moller ym. 2011; Goldman & Grinstein
2010). Sen keskeisissd tutkimuslinjoissa voidaan kuitenkin néhda viitteitd sosiaali-
sen nidkokulman pohdinnoista, kuten markkinaorientoitumista tukevan ja sithen si-
touttavan organisaatiokulttuurin ja arvojen kehittdmisestd (Narver & Slater 1990, 21)
tai yksikoiden vélisestd vuorovaikutuksesta (Kohli & Jaworski 1990, 5), mutta ni-
kokulma niissd pysyy objektiivisena. Tdssd tutkimuksessa nédkokulma vaihtui.
Markkinaorientaation tarkasteleminen tiimitason subjektiivisesta nikokulmasta tar-
kentaa tiimitason tekijoiden merkitystd markkinaorientaation osatekijoina ja laajen-
taa markkinaorientaation kehittdmisen aidosti koko organisaatiota koskevaksi toi-
minnaksi nostaen toimijoiden omat kokemukset keskioon. Yhtena tirkedna yrityk-
sen sisdisten suhteiden ja niiden toimivuuden tarkastelutapana on tdssd tutkimuk-
sessa hyodynnetty verkostoteoriaa, jota markkinoinnin tutkimuksessa on perintei-
sesti hyodynnetty ldhinnd yritysten vélisten suhteiden tarkasteluun. Tdmén vaitos-
kirjan toteutus antaa monipuolisen kuvan yrityksen ty0arjesta toiminnan suuntautu-
misen kehittdmisessa ja tuo teoriaan arvokasta monimuotoisuutta. Yksittdistapaus-
tutkimuksen syvén ja intensiivisen tarkastelun avulla pééstiin markkinaorientaation
toteuttamisen ytimeen ja saavutettiin laadukkaita tuloksia sekd yksilotasolla tii-
meissa ettd prosessitasolla.

Johdon niakokulmasta yhteistyon toimimattomuus nousee kirjallisuudessa esiin
kielteisyyden ja konfliktien ilmentymind (Mohr-Jackson 1991; Jaworski & Kohli
1993; Biemans ym. 2010). Yksil6tasolla nyt toteutettu tiimitason tutkimus tuo tark-
kandkoistd tdydennystd teoriaan nostamalla vireysulottuvuuden tunneulottuvuuden
rinnalle suhteisiin ja yhteistoimintaan liittyvien tuntemusten arviointikriteeriksi (ks.
Labianca & Brass 2006, 608—609). Tamin pohjalta niiden tarkastelua paistién avaa-
maan, syventdmadn ja selittiméén laajemmin. Lisdksi tissé tutkimuksessa l0ydettiin
myonteisyytta ja kielteisyyttd laajempi tarkastelutapa vertaissuhteiden ja vuorovai-
kutuksen piirteiden kirjon tarkasteluun (luvut 8.2 ja 9.2). Edelleen tdma tyo tarkentaa
Slaterin ym. (2012) kuvaamaa tiedon merkitystd markkinaorientaatioprosessissa ku-
vaamalla, miten tiefopolut rakentuvat ja muuntuvat ja tietopesdt syntyvit yrityksen
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usein hyvin palaverikeskeisessd toiminnassa. Tulosten pohjalta voidaan myos pa-
remmin ymmartdd tiedon sisdltoon ja jakamiseen vaikuttavia tekijoitd, esimerkiksi
arvioimalla yksilon suhtautumista tietoon.

Kokonaisuutena toiminnan suuntautumisen muuttaminen ja kehittdminen voi
olla hidasta ja vaikeaa (Gebhardt ym. 2006, 37, 51), ja organisaation yksikot voivat
olla eri vaiheessa markkinaorientoitumisessa tai jopa eri tavoin markkinaorientoi-
tuneita (Ferdous ym. 2013, 641; Kirca ym. 2005; Ruekert 1992). Tdhidn voidaan
ndhda prosessitasolla kaksi selityspolkua. Ensin, tdma tutkimus tuo uuden nakdkul-
man ilmién aiempaan, rakenteelliseen ja ammatilliseen ldhestymiseen. Tuloksiin
pohjautuen sosiaalisuuden aste voi vaihdella eri tiimeissd ja eri ryhmékokoonpa-
noissa, minkd vuoksi markkinaorientaation hahmottaminen ja ymmartaminen voi
kehittyd hitaammin tai sujuvammin ja aluksi muodostua niissd keskenddn hyvinkin
erilaiseksi ja jopa poiketa alkuperdisestd tarkoituksesta (ks. Tuomela & Kuusela
2011). Ratkaiseva ero syntyy siitd, tehddanko tiimeissé ja tiimien kesken yhteistyota
yksiloind vai ryhmind ja perustuuko se yhteiseen tavoitteellisuuteen vai jaettuun
padmaarddn. Tuloksiin perustuen tdmai voi olla yksi selittdvd syy markkinaorientoi-
tumisen toteuttamisen eritahtisuuteen organisaatiossa. Sen sijaan, ettd yhteistoimin-
taa lisdtddn palaverien mééraéd kasvattamalla, tdirkedmpéaa tulisi olla yhteistoiminnan
laadun ja luonteen kehittdminen sekd yksikdiden vilisen dynamiikan kehittiminen
(ks. Slater ym. 2012). Toiseksi, markkinaorientoitumista on térked tarkastella van-
hojen, uudistettujen ja uusien prosessien keskindisen yhteensopivuuden ja toimivuu-
den tukemisen ndkokulmasta, jotta tietopolut prosessien sisdlld ja vililld toimivat
katkoitta. Namé seikat on keskeistd ymmartdd, jotta yritysjohdon tuki saadaan toi-
mimaan ja tuntumaan tiimitasolla oikealla tavalla ja oikeaan aikaan.

Tulosten térkeyttd korostaa se, ettei markkinaorientaation sisdisen prosessin toi-
mivuutta tiimitasolla ole télla tarkkuudella aiemmin tutkittu. Dynamiikan parempi
ymmartdminen heijastuu asiakkaisiin, kun voidaan tuottaa parempaa vastinetta asi-
akkaalle (Kohli & Jaworski 1990) ja aikaansaada ylivertaista arvoa (Narver & Slater
1990). Se ndkyy myos kilpailijalle, kun onnistuneen markkinaorientoitumisen avulla
suorituskyky paranee ja saavutetaan kestdvaa kilpailuetua (Narver & Slater 1990).
Toiminnan suuntaamisen ldhestyminen sosiaalisesta ndkdkulmasta soveltuu niin re-
aktiivisen kuin proaktiivisenkin markkinaorientaation arviointiin. (ks. Kumar ym.
2000, 138; Narver ym. 2004, 334; Jaworski 2020, 146). Markkinatiedon sisillon ja
laadun jalostaminen ja hyodyntdminen yhteistoiminnassa sekd oikea-aikainen laaja
jakaminen organisaatiossa on niissédkin ratkaisevan tirkeda.

Tama vaitoskirjatutkimus virittdd uutta kiinnostusta ja huomiota markkinaorien-
taatioteoriaan. Nakemyksena on, ettei markkinaorientaatiota tulisi ndhda pelkéstdin
joko johtamisen, toimintakulttuurin tai henkilostohallinnon nékdkulmasta (ks. luku
2.2, kuvio 1). Tamin vditostutkimuksen tulokset antavat suuntaa nidkokulman

252



Johtopaatokset ja pohdinta

vaihtamiselle: markkinaorientaation tarkastelua tulisikin ldhestyd sosiaalisena toi-
mintana.

Tutkimuksen metodinen kontribuutio

Suhteiden luonnetta, positiivisuutta, neutraalisuutta ja negatiivisuutta, on tutkittu
paljon kvantitatiivisin menetelmin, kuten verkoston ja ryhmien vélisten konfliktien
tarkasteluna (Labianca ym. 1998), verkoston ja johdon nidkemyksen yhdistelména
(Marineau ym. 2016) tai verkoston, suhteiden, sosiaalisen tyytyvéisyyden ja yrityk-
seen sitoutumisen (Venkataramani ym. 2013) tarkasteluna.

Téssd tutkimuksessa sosiaalisen nakdkulman analyysissa kiytetddn ensisijaisesti
laadullista Labiancan (2014) kuvaamaa suhtautumisen affektio-kognitio-toiminta-
analyysimallia ja toissijaisesti sosiaalista verkostoanalyysid. Labiancan esitys poh-
jautuu Brecklerin (1984, 1191) validoimaan malliin sekd Casciaron (2014) esitta-
maédn tdydennykseen. Harriganin ym. (2020, 38) mukaan timén kolmiosaisen mallin
avulla on pystytty erottelemaan erilaisia kielteisid suhteita ja tarkastelemaan niiden
vaikutuksia. Lopez-Kidwell ym. (2018, 1132) puolestaan ovat esittidneet lahestymis-
tavan, missd verkostotarkasteluun yhdistetdén pelkdstddn tunnetila-kehdmalli.

Tadma tutkimus tuo metodista kontribuutiota suhteiden luonteen ja yhteistoimin-
nan tarkasteluun organisaatiossa soveltamalla laadullisen empiirisen aineiston ana-
lyysissa affektio-kognitio-toiminta-mallia kahdella tavalla: tulkiten tunnetilan rin-
nalla vireystilaa (Casciaro 2014) seka lisdten arvioiden ja toiminta-aikeiden tarkas-
teluun sen, mihin huomio kommenteissa kohdistui (ks. Lawler & Thye 2007, 317).
Tadmaén ldhestymistavan avulla tarkastelu voitiin toteuttaa yksilotasolla hyvin inten-
siivisesti. Malli soveltui hyvin tyoyhteison sosiaalisen toiminnan arviointiin seki
vertaissuhteiden tarkasteluun, silli kommentoija ja suhtautumisen kohde kuuluivat
kumpikin tutkittavaan joukkoon.

Menetelmad hyddynnettiin kahdella tavalla, mikd antoi hyvin esimerkin analyy-
simallin kdytettivyydestd ymmarryksen luomiseen siitd, mitka voisivat olla toimivan
yhteistyon esteitd ja mahdollistajia markkinaorientoituvassa yrityksessa. Ensin luo-
tiin analyysipolku, mikd oli mallin uudenlainen soveltamistapa. Siind suhdetunneti-
lan ulottuvuuksiin — tunnetila ja vireystila - liitettiin arvioiden ja toiminta-aikeiden
suotuisuuden aste (luku 8.2, kuvio 17). Tuloksena oli vertaissuhteiden ja yhteistoi-
minnan erilaisuuspiirteet ja niiden yleisyys kulloinkin tarkasteltavassa tiimissa.
Tdméd saattaa joissakin analyyseissd olla riittdvd vaihe yleiskuvan luomiseksi.
Toiseksi, syvemman tulkinnan mahdollistamiseksi analyysimallin osa-alueita tar-
kasteltiin lisdksi erillisind. Néin voitiin rikastuttaa yhteistyokumppanisuhteiden
luonteen kuvausta, jolloin lisdksi havaittiin vireystilan merkitys suhteiden toimivuu-
den selittdjdnd. Yhteistoimintakokemusten sisdllon laajemman ja syvemmaédn
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tarkastelun avulla saatiin késitys tietopolkujen toimivuudesta markkinaorientoitumi-
sen mahdollistumisessa.

Kolmiosaisen analyysimallin kummatkin hyddyntdmistavat toivat uutta nako-
kulmaa myds markkinaorientoitumisen hahmottamisen ymmartimiseen. Mallin
hyodyntdminen mahdollisti tavanomaista haastattelututkimusta monipuolisempaa
tulkintaa ja nosti ndkyviin sellaisiakin aiheita, jotka eivit vield haastattelutilanteessa
korostuneet. Ndin avautui mahdollisuus loydoksille ja sellaistenkin ilmididen tarkas-
telulle, joita etukdteen ei osattu kysyd.

Mallin voidaan katsoa soveltuvan hyvin tdmin tutkimuksen kaltaisiin pienem-
piin aineistoihin toimien silloin erittdin kattavan ndkemyksen luojana ja kiinnosta-
vien ndkokulmien avaajana. Malli soveltuu my®ds erittdin hyvin sisdllon ja tulkinnan
taydentdjiksi verkostoanalyysissd. Sisdllon analyysissa timén tutkimuksen tavoit-
teeseen ndhden katsottiin riittdvéksi suhdetunnetilan tarkastelu nelikenttdané seki ar-
vioiden ja toiminta-aikeiden suotuisuuden kaksiportainen jako (ks. Breckler 1984,
1191). Huomionkohteet kuvattiin nelikenttdni. Nédiden skaalojen laajuutta ja muotoa
on mielenkiintoista pohtia jatkossa. Menetelmadn mahdollisena heikkoutena voidaan
pitad puolistrukturoitujen haastattelujen avoimiin vastauksiin perustuva analysointi
ja tutkijan subjektiivinen tulkinta niissd. Harkittavaksi jdd, olisiko aineistonkeruu-
vaitheessa valmiiden kysymysasteikkojen (suhteiden mydnteisyys/kielteisyys) tai
vastausvaihtoehtojen (kehdmallin suhdetunnetila-vaihtoehdot) kdyttiminen tarkoi-
tuksenmukaista, erityisesti isommissa aineistoissa ja tulosten vertailtavuuden mah-
dollistamiseksi. Metodin voidaan katsoa soveltuvan muuhunkin organisatoriseen yh-
teyteen kuin markkinaorientaation mahdollistumisen ja kehittymisen arviointiin.

11.3  Kaytanndlliset soveltamisalueet

Organisaatioeldmain kuuluu luonnollisena osana erilaista toimintaan liittyvia kehit-
tdmista ja siitd tiimeille ja yksildille seuraavia muutoksia. Ne voivat liittyd uuteen
strategiaan, toimintatavan kehittdmiseen, organisaatiorakenteeseen, tehtivinkuviin
ja nithin liittyviin uusiin toimintaprosesseihin tai kaikkiin ndihin. Viitoskirjan em-
piirisen aineiston analyysiin pohjautuvat tulokset osoittavat, ettd yksilot kokevat nii-
den vaikutukset eri tavoin. Timé nékyy tydyhteison toimijoiden vélisten sosiaalisten
suhteiden laadussa ja suhteiden luonteessa ja vaikuttaa yhteistoimintaan. Seuraa-
vaksi esitellddn ndihin tuloksiin perustuvia kdytannon sovelluksia kolmen teeman
alle koottuna.

Yksilo vaikuttaa yhteiseen

Tehokkuuteen ja tehostamiseen pyrittdessd tyypilliset ratkaisut perustuvat tyohon
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toimien synergiana tai tiimien integrointina (ks. Hughes ym. 2012; Rouzi¢s ym.
2005; Cornelissen ym. 2000; Kotler ym. 1978). Aihe koskettaa myds timén tutki-
muksen yhteistyodtriadia, markkinointia, myyntid ja viestintdd. Lisdksi kenttdtyon yh-
teydessd haastatellut markkinointialan johtavat rekrytointikonsultit sekd markki-
nointi- ja viestintdjarjestdjen johto vahvistivat ndiden vertaissuhteiden ja yhteistyo-
haasteiden olevan edelleen péivédnpolttava teema ja kipukohta yrityksissd. Tutki-
muksen tulosten pohjalta on tdrked nostaa sosiaalisen ndkokulman arvoa timin on-
gelman ldhestymisessd. Miksi?

Kuten tdmé tutkimus osoittaa, muutostoimien, tydn ja tehtidvien uudelleen orga-
nisoinnin ja mairittelyn vaikutukset ndkyvét my0s sosiaalisiin suhteisiin liittyvind
muutoksina. Suhteita voi jopa kadota: tuttu esimies vaihtuu, luotettu tyokaveri siir-
tyy, tilmi muuttuu (ks. Nonino 2013, 470). Uusien suhteiden syntymiseen menee
aikaa. Henkilo ei1 koe saavansa mahdollisilta uusilta suhteilta sitd mitd odottaa, miké
vaikeuttaa uusien suhteiden luomista. Voi syntyd kitkaa suhteissa, vitkaa yhteis-
tyossd, tiedonkulku vaikeutuu ja strategisen muutoksen lapivienti hidastuu. Yksilon
aikaisemmat suhteet sekd myonteiset ja vihemmén mydnteiset muutokset niissa vai-
kuttavat nykyisiin ja tuleviin suhteisiin (Oh ym. 2006; Hakansson & Waluszewski
2013, 452). Siten voidaan ajatella, ettd myos tyoyhteisossd ndin mahdollisesti muo-
toutuvat ja ilmenevét sosiaalisen siiloutumisen piirteet voivat olla vaikuttamassa
myShemmin yksilon sosiaalisessa toiminnassa ja sosiaalisissa suhteissa. Herkkyys
sosiaalisen siiloutumisen kielteisempien piirteiden tunnistamiseen jokaisen vastuuna
ja oivalluksena on tirkedad organisaatiokontekstissa, jottei siitd paidsisi kehittyméén
osa tyOyhteisod, jopa sen ominaispiirre.

Ty6olobarometrin mukaan yli puolet palkansaajista oli havainnut “ainakin jos-
kus” kiusaamista tyOpaikallaan tydkavereiden, esimiesten tai asiakkaiden taholta.
Kiusaamisen havaitseminen korostuu erityisesti kunta-alalla, valtiolla osuudet olivat
kolmanneksen luokkaa. Yksityiselld sektorilla, erityisesti teollisuudessa, kiusaami-
sen havaitseminen oli selvésti vihdisempdd kuin muilla sektoreilla. [lmioné syrjintad
ja kiusaaminen ovat jo monilla tydpaikoilla huomionkohteena, ja niihin on kehitetty
seurantaa, ennaltachkéisevid ja korjaavia toimenpiteitd. Tama on térkedd, silld niilla
on merkittdvid kielteisid vaikutuksia niin tyontekijan omaan terveyteen kuin tydyh-
teisdon ja yhteiskuntaan yleensd. On myds osoitettu, ettd niiden seuraaminen sivusta
atheuttaa vastaavanlaisia seurauksia. (Keyrildinen 2020, 84, 91, 93) Tama vaitostut-
kimus nostaa huomionkohteeksi sosiaalisen siiloutumisen piirteet laajemmin. Yk-
silon mahdollinen sosiaalinen vetdytyminen, jopa yksindistyminen organisaation
sisdlld ei vilttdmattd ole muille ndkyvaa, mutta voi silti olla yksildlle kiped ja tosi
kokemus ja voi heijastua yhteistyohon ja yhteistyohon hakeutumiseen. Se voi tutki-
musten mukaan heikentdd yksilon toimintakykyé, vuorovaikutusta, jopa terveytta,
milld puolestaan on kustannusvaikutuksia litketoiminnassa ja siten heijastuksia myos
yrityksen tulokseen. (Wright 2005, 97; Lam & Lau 2012) Vetdytyminen voi olla
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hitaastikin muodostunutta, sivullisuutta tai seurausta tuoreista muutoksista tyoyhtei-
sOn sosiaalisessa toiminnassa. Rokach (2004, 25) kuvaa yksindisyyttd universaalina
ja thmisten olemassaoloon kuuluvana ilmioni, jota kuka tahansa voi kokea jossain
eldiménsd vaiheessa. Vaikka hidnen mukaansa yksindisyyden kokemus on jossain
muodossa tuttu meille kaikille, sen syyt, seuraukset ja merkitykset vaihtelevat eri
thmisten kohdalla. Kokemuksena se voi olla yksil6lle ahdistava, monimerkitykselli-
nen kokemus. Sivullisuuteen ja tyopaikan yksindisyyteen havaittiin tissa vaitostut-
kimuksessa erilaisia suuntaavia polkuja, kuten sosiaalisia eli suhteiden médrdin ja
laatuun ja sisdltoon liittyvid, tai tyohon liittyvid, kuten tydtehtdvien mééra ja vaati-
vuus tai tyonjako, jotka viahentdvit aikaa yhdessdololta tai spontaanilta yhteistoimin-
nalta. Tallaiset seikat on yrityksissd keskeistd tunnistaa.

Ensimmadinen tdméan tutkimuksen kdytdnnon suositus on, ettd minkélaisessa ta-
hansa toiminnan kehittimisessd ja muutoksessa sitouduttaisiin toimijoiden yhteisol-
lisyyden ja sosiaalisen toiminnan vaalimiseen, silld yksilo vaikuttaa yhteiseen, yhtei-
nen vaikuttaa yksiloon.

Tieto liittaa johonkin yhteiseen

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd vireystasolla on vaikutusta tydyhteison sosiaa-
liseen toimintaan ja suhteiden dynamiikkaan. Téll4 on puolestaan vaikutuksia mark-
kinatiedon kulkuun ja siten myos markkinaorientoitumisen mahdollistumiseen seka
suoraan ettd vélillisesti. Tutkimuksessa nousi esiin viitteitd tiedon sosiaalisesta luon-
teesta: toisaalta tieto liitti johonkin yhteiseen, toisaalta tiedon puute loitonsi yhtei-
sestd (ks. Merton 1972, 9, 22). Voidaan puhua osallisuudesta keskeiseen tietoon.
Tama on tirked erottaa kirjallisuudessa tyypillisemmin esiintyvéstd tietoon liitty-
vasta késittelytavasta, toimijan padsysti keskeiseen tietoon.

Vireystilan aktiivisuudella ja ponnettomuudella havaittiin olevan yhteys omaan
suhteeseen tietoon seki tiedon hankkijana, vastaanottajana etti jakajana. Talld on
merkitystd oman ja toisten tiedon arvostamisessa ja arvottamisessa. Tdhén liittyy
myos oivallus omasta roolista tiedon jakamisessa, eli on kyky havaita tiedon tarve,
ja on tietoa, mitd jakaa. Tiedon levidmiseen organisaatiossa liittyy myos, ettd on kiin-
nostus ja vireys itse hakea tietoa. Muutosta vanhojen totuttujen tietopolkujen toimi-
vuuteen ja sisdltoon tuovat tyéhon liittyvdt tekijdt, kuten uudet toimintamallit ja nii-
den tuomat uudet toimintatavat ja prosessit, seké sosiaaliset tekijdt, kuten sosiaalinen
vuorovaikutus uusissa palavereissa sekd niiden tuomat uudet suhteet, tai taakse jia-
neet suhteet. Parhaimmillaan liikkeelld on uutta tietoa ja syntyy uusia tietopolkuja.
Tehokas tiedon levittiminen lisdé tiedon sisdltdd ja arvoa, silld tdlloin tieto on mah-
dollista ndhdé laajemmassa kontekstissa, ja sitd on mahdollista muokata ja vahvistaa
palautekysymyksin (Slater ym. 2012, 22). Tiedon sisdltéon liittyvélld toiminnalla
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tarkoitetaan tiedon kerryttdmisté ja hyodyntamistd. Se voi olla seka yksilon itsendistad
toimintaa ettd sosiaalista vuorovaikutusta ryhmassa.

Uudet toimintaprosessit kuvataan ja toteutetaan usein painottaen tyohon liittyvid
tekijoitd. Vaikka siind olisikin maééritetty tiedon jakamista, tutkimuksen tulokset
osoittivat, ettd kiytdnndssa tietopolut toimivat tai katkesivat juuri sosiaalisiin teki-
joihin liittyen. Ryhmistd voi muodostua tietopesid tai yksilo voi pysdyttda tiedon.
Yhteyksid ndiden vélilld katoaa, tai ei synny. Tdmé& on organisaatiossa keskeisti huo-
mata ja korjata.

Palaverikeskeinen toimintatapa ja palaverien mééran lisidminen ei valttdmaitta
paranna tai lisdé tuottoisaa yhteistoimintaa tai resurssien vaihdantaa. Ratkaisevaa
on, tehdddnko niissd yhteistyotd yksilonéd vai ryhménd (Tuomela 2002, 7, 10). Toi-
saalta joskus palaverikokoonpanoakin tirkedmpéé tiedonkulussa voi yksilon kan-
nalta olla tietoisuus siité, ja luottamus siihen, ettd saa aina oikea-aikaista ty0ssa tar-
vitsemaansa tietoa. Ndin toimijalla on yhteys ja konstit yhteisen tavoitteen toteutta-
miseen, vaikkei hén itse olisikaan kyseisen palaverin jdsen.

Toinen tdmén tutkimuksen kdytdnnon suositus on, ettd organisaatiossa pidettdi-
siin tdrkednd tyohon liittyvén tiedon sosiaalisen luonteen merkityksen tunnistamista:
tieto liittdd johonkin yhteiseen.

Saat sita, mita mittaat

Organisaatioissa on totuttu tyon ja ammatillisten tekijoiden pohjalle rakennettuun
toiminnan arviointiin usein sen selkeyden ja helpomman mitattavuuden vuoksi.
Edelld kuvatut véitskirjan keskeiset tulokset viittaavat vahvasti siithen, ettd #yohon
misen kehittymistd ja siihen mahdollisesti liittyvid haasteita, vaan niiden rinnalle
tarvitaan myos tarkastelua sosiaalisesta ndkokulmasta. Seuraavassa kommentoi-
daan kahta mittaamisen uudistamisen mahdollisuutta.

Ensimmadinen osa-alue mittaamisen uudistamisessa on yrityksen sisdisten suh-
teiden ja yhteistyon toimivuuden arviointi. Erityisesti muutos- ja kehittdmistoimissa
on keskeistd sdilyttdd koko organisaation toimintakyky ja pitdd kaikki toimijat mu-
kana. Télla tarkoitetaan sitd, ettd mahdolliset yhteistyon esteet ja hidasteet tiedoste-
taan ja niiden poistamiseksi toimitaan organisaation kaikilla tasoilla.

Yrityksen sisdlla on tdrkedd vaalia suhdeympériston ja yhteistoimintaympéris-
ton myonteistd vireyttd, mutta my0s kriittisen vireyden merkitys on tirked hyviksya
kahdesta syystd. Ensin, tyytyvdisyyden tuudittaman myonteisen ponnettomuuden
riskind on menettidd kehittimisenergiaa. Toiseksi, vihemmén myonteinen ponnetto-
muus on riskind sosiaaliseen siiloutumiseen. Tétd on tirked seurata ja reagoida pyr-
kien ennaltachkdiseméén téllaisen muuttuminen pysyviksi. Kehityskeskustelut ja
vuosittaiset henkilostokyselyt ovat hyvid molemminpuolisia keinoja tassd. Tyéhon
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liittyvien tekijoiden ja sosiaalisten tekijoiden tasapaino on tirked varmistaa keskei-
send osana kehityskeskusteluja. Tutkimus esittdd kehityskeskustelukysymyksiin so-
siaalisen ndkokulman painotusta siten, ettd viitekehyksessa kuvatut markkinaorien-
toitumisen mahdollistamista kuvaavat keskeiset kysymykset voisivat toimia ydintee-
moina. Ketkd toimivat yhdessd? Miten he toimivat yhdessd? ja Miksi he toimivat
Jjuuri niin, kuten toimivat? Nama kysymykset padstivét lahelle myos markkinaorien-
toitumisen (tai jonkin muun tavoitteellisen kehittdmistoimen) hahmottamista, ja tuo-
vat lisdymmarrystd esimerkiksi markkinaorientoitumisen hitaan tai “eritahtisen” ke-
hittymisen syista.

Toinen mittaamisen uudistamisen osa-alue on markkinaorientoitumisen kehitty-
misen toimivuuden arviointi. Tutkimus osoitti, ettd vuorovaikutuksen tarkastelu oli
markkinaorientoitumisen valmiissa mittaristoissa vihdistd ja esittdd markkinaorien-
taation mittariston kehittdmista sosiaalisesta ndkokulmasta niin, ettd siind seurattai-
siin myos markkinaorientoitumisen hahmottamista ja ymmartamista.

Markkinaorientaatio ei ole yksittdinen prosessi, vaan yrityksen jatkuva toiminta-
tapa, jossa on toistuvia ja kehittyvid elementtejd kunkin yrityksen liitketoimintaan
liittyvissé sykleissd. Siten mittareiden tulisi olla rddtdloityjd kunkin yrityksen tar-
peeseen. Koska yritysten markkinaorientaatiota ei voi suoraan vertailla keskenéén,
tarkat staattiset kysymykset eivit ole tarpeen ja vain kangistavat, koska eivit sovellu
sellaisenaan kaikille. Tarkedmpdd on aihealueiden tismentdminen suhteutettuna sii-
hen, kuinka suuri muutos toimintatapaan on kulloinkin kyseessd. Painotusta tulisi
lisidtd suhteiden ja yhteistoiminnan toimivuuden tarkasteluun. Tiedon jakaminen ja
sen seuraaminen on ydinasia. Kulloinkin tarkastelun kohteina olevat toimijat ja toi-
mijaryhmat ovat kunkin yrityksen valittavissa, silld nekin voivat vaihdella yrityksit-
tdin. Keskeistd on, ettd yrityksen eri tiimit ymmartavat ja kokevat mittarit oikein mi-
toitetuiksi ja omaa toimintaa kannustavina. Kehittymisen seurantamittareiden tulee
olla kaikkia tahoja puhuttelevia, jotta organisaation eri tasot ja eri tiimit voisivat saa-
vuttaa saman vaiheen ja edetd samaan tahtiin markkinaorientoitumisen kehittimi-
sessd. (ks. Ferdous ym. 2013, 641; Kirca ym. 2005; Ruekert 1992).

Kolmas tdmén tutkimuksen kdytdnnon suositus on, ettd toiminnan arvioinnin
mittaamisessa kiinnitettdisiin huomiota sekd seurantaa koskeviin mittareihin, joihin
reagoidaan, ettd tavoitteellista yhteistoimintaa ohjaaviin, proaktiivisiin mittareihin
tasapainottaen niiden osuuksia kokonaisuudessa.

11.4  Tutkimuksen laadun ja luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen laadun ja luotettavuuden tarkastelu on tiarkeédé tutkimuksen arvoa maa-
ritettdessd. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi perustuu neljdén kes-
keiseen kriteeriin: tutkimuksen yleiseen uskottavuuteen (credibility), siirrettdvyyteen
(transferability), prosessin uskottavuuteen (dependability) ja tulosten vakuutta-
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vuuteen (confirmability) (Lincoln & Guba 1985, 290; Zeithaml ym. 2019). Tutki-
muksen laadun arviointi kattaa sekd tutkimusprosessin ettd lopullisen tutkimusrapor-
tin (ks. Lincoln & Guba 1990, 53).

Tutkimuksen yleinen uskottavuus kuvaa sitd, kuinka hyvin tulokset kuvaavat tut-
kittavaa ilmiotd (Lincoln & Guba 1985, 301). Téhdn on vaikuttamassa tutkijan tun-
temus tutkimusaiheesta ja sithen perehtyminen sekd aineiston riittdvyys. Markki-
nointi, myynti ja viestintd olivat ammatillisina toimintoina tutkijalle tuttuja aiem-
masta tyOkokemuksesta. Tdman myota helpottunut yhteisen kielen ja ymmarryksen
16ytyminen kohdeyrityksessd néhtiin hyoddylliseksi seikaksi kohdeyritykseen péé-
syssd ja luottamuksen synnyttimisessa kenttityon aikana sekd my0s tulosten analyy-
sissd. Kohdeyrityksen toimiala oli tutkijalle aiemmin tuntematon. Aineiston osalta,
ajallinen sitoutuminen kohteeseen oli korkea ja mahdollisti omalta osaltaan aineiston
monipuolisuuden. Kenttityd kesti 12 kuukautta, jonka aikana tapausyrityksessa
kayntejd oli 38. Néistd haastatteluita oli 26 ja havainnointeja 12, minka lisdksi kerat-
tiin tapahtumabhistoriaa kuvaavaa sekundédriaineistoa. Luottamuksen rakentaminen
kohteeseen ja sen sdilyttdminen kaikissa vaiheissa oli prioriteettina (Lincoln & Guba
1985, 303).

[Imion syvillinen tarkastelu rikkaan tutkimusaineiston avulla on erityisesti yk-
sittdistapaustutkimuksen piirre. Tutkimusaineisto oli tutkittavan ilmion kannalta
edustava ja kattava, seké kuvasi kyseisté tapausta hyvin (Simons, 2014, 468). Johdon
haastatteluja ja sekundéariaineistoa kéytettiin tapauskuvauksen laatimisessa. Lisdksi
haastateltiin henkil6t, jotka ovat 1dhimpéna tutkittavaa ilmiota ja sen toteuttamista.
Téstd tiimitason aineistosta toteutettiin varsinainen laadullinen analyysi. Keskitty-
misesséd tiimitason toimijoiden omiin kokemuksiin on tutkimuksellista arvoa. Ai-
neiston monimuotoisuutta pidettiin tirkednd tutkimuksen kannalta. Keritty aineisto
oli rikas kokonaisuus, silld kvalitatiivista aineistoa tdydennettiin kvantitatiivisella
verkostoaineistolla sekd dokumenteilla (Yin 2013, 324).

Triangulaatiota pidetdén arvokkaana uskottavuuden arvioinnin keinona, vaikkei
sen avulla aina vélttamattd paadyttidisikdin tulosten tarkentamiseen. Siind saman on-
gelman ratkaisemiseksi, ndkokulman laajentamiseksi, ymmarryksen syventdmiseksi
jajohdonmukaiseen tulkintaan pyrkimiseksi kerdtdan useita erilaisia tutkimusaineis-
toja, mahdollisesti myds monelta informantilta. Oletuksena on, ettd mikali kahden
tai useamman eri aineistoldhteen tulokset ovat yhtenevéisid, tutkimuksessa tehtyja
johtopéitoksid voidaan pitdd vahvempina, uskottavina (Tracy 2013, 236; Hirsijarvi
ym. 2007, 228) Téamin tutkimuksen monimuotoinen aineisto on tulosten uskotta-
vuutta lisddva tekijd. Tiimitason informantteja olivat markkinointi & viestintd — ja
myyntitiimildiset. Aineistoa tiydennettiin liséksi sekundéériaineistolla sekd otantana
valituilla henkil6illd johtoryhmastd ja tuotekehitysyksikostd. Laaja-alainen ja syva
tarkastelu mahdollisti ndkymén myd6s pinnan alle, tyOyhteison kdyttdytymisen ja
vuorovaikutuksen ymmartamiseen (Tracy 2010, 840). Seuraavassa esitetdén nelja
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keskeisti tulosten uskottavuutta lisdévad huomioita toteutetusta aineistotriangulaati-
osta:

*  Tutkimusongelman ratkaisemiseksi vertaissuhteiden laatua ja luonnetta
tarkasteltiin sekd tiimildisten madrittdmin verkostoaineiston ettd heidén
semistrukturoitujen haastatteluidensa avulla. Namai tukivat toisiaan.

+ Naikokulman laajentamiseksi markkinaorientoitumisen kehittymisen arvi-
oinnissa kiytettiin kolmea aineistoldhdettd: sekundéériaineistoa, johdon
semistrukturoituja haastatteluita ja tiimildisten semistrukturoituja haastat-
teluita.

* Semistrukturoitujen haastatteluiden analyysiin pohjautuvien virallisten
vuorovaikutustilanteiden arvioinnin tukena on hyddynnetty tutkijan pala-
verihavainnointien muistiinpanoja hahmottamaan tutkittavaa ilmiota ja
monipuolistamaan tutkijalle haastatteluista muodostunutta kuvaa ymmar-
ryksen syventdmiseksi (Eskola & Suoranta 2014, 72). Havainnoinneista
ei ole tehty erillistd analyysia.

* Johdonmukaiseen tulkintaan pyrkimiseksi haastatteluista tehtyjen analyy-
sien tuloksia on tarkasteltu yhdessd sekundadriaineistoon sisdltyneen vuo-
sittaisen henkilostokyselyn tulosten kanssa. Néin voitiin samalla arvioida
tuloksia ajallisen ulottuvuuden kautta: haastatteluissa toteutunut poikki-
leikkaustarkastelu ja henkilostokyselyiden useamman vuoden ajalta syn-
tynyt kehitys. Niissd havaittiin yhdensuuntaisia tuloksia esimerkiksi hen-
kilostokyselyn myonteisten tulosten kanssa, kuten yrityksen tavoitteet”
ja “arvot tavoittelemisen arvoisia”, “tuotteemme ovat korkealaatuisia” ja
vihemmén myonteisten tulosten kanssa, kuten “vastuualueiden selkeys
padtoksenteossa” ja “itsendisen padtoksenteon mahdollisuus”. Sosiaali-
teishengessd™ ja ’sitoutumisessa tyOpaikkaan”. Henkilostokyselyn lisdky-
symyksistd kdvi ilmi, ettd kiusaamista ei kukaan ollut kokenut edellisen
vuoden aikana, sen sijaan eriarvoista kohtelua oli koettu. Myds tiedonku-
lun osalta, kuten “osaamisen jakaminen”, “tiedonkulku ty6ryhmaéssa”
sekd “tarvittavien tietojen saatavilla olo”, oli koettu henkildstokyselyn
mukaan heikennystd. Tdmén tutkimuksen 10ydoksestd, yksindisyydestd
tyOyhteisdssd, ei ollut henkilostokyselyssa viitteit.

Aineistotriangulaatio osoittaa tulkintojen loogisuuden. On syytd ottaa myos huomi-
oon konstruktionistisessa kehyksesséd toteutetun tutkimuksen perusoletus, ettid sa-
masta aineistosta voidaan tehdd useampia tulkintoja, jotka kaikki todenndkdisesti
ovat mielekkditd (Eriksson & Kovalainen 2011). Tadmén tutkimuksen sosiaalinen
ndkokulma markkinaorientaation tarkastelussa tuo merkityksellisyyttd ja tarkeéda
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kontribuutiota markkinaorientaatioteoriaan. Tamén lisdksi tutkimus tuo myds meto-
dista kontribuutiota soveltamalla suhtautumismallia empiirisessé tutkimuksessa uu-
dessa kontekstissa. (luku 11.2) (Tracy 2013, 845-846)

Tutkimuksen kasitteet pohjautuivat markkinaorientaatioteoriaan seké sosiaalisen
pddoman teoriaan ja verkostoteoriaan. Markkinaorientaatiosta tehtiin tutkimusta
kohdentava rajaus. Lisdksi tutkimuksen toteuttamista pyrittiin tismentdméaéin luo-
malla sosiaalisesta pddomasta ja verkostoteoriasta sovellusmalli, joka ohjasi aineis-
tonkeruuta ja analyysivaihetta. Tulokset toivat uutta ndkdkulmaa markkinaorientaa-
tioteoriaan seka edistivét suhteiden luonteen tarkastelun monimuotoisuutta.

Siirrettavyydelld kuvataan sitd, kuinka yleistettdvid tulokset ovat. Sitd voidaan
tarkastella tutkijan ndkokulmasta, mutta varsinaisesti se todentuu lukijan ymmarryk-
send. Talloin tirkedssa roolissa on tapauksen rikas kuvaus. (Lincoln & Guba 1985,
316) Lincoln & Guban (2009, 13) mukaan siirrettdvyyteen vaikuttaa se, missd maa-
rin kaksi eri kontekstia ovat keskenddn yhdenmukaisia (fittingness).

Tutkittava tapaus ei ollut uniikki, vaan edusti teorian tukemaa ja hyvin realistista
tapausta. Tatd tutkimusta ei voida pitdé tapaussidonnaisena eli tulokset ovat sovel-
lettavissa muuhun tutkimukseen ja hy6tyvit myos jatkotutkimuksesta. Myos samo-
jen l6ydosten replikointi uudessa tapaustutkimuksessa vahvistaa yleistamistd (Yin
2013, 325-326, 329), kuten tutkimuksessa nousseiden yksittdisten jasennysten, esi-
merkiksi sosiaalisen siiloutumisen piirteiden (luku 10.1, kuvio 31) ja yksilon ja tie-
don jakamisen yhteyden (luku 10.2, kuvio 32) osalta. Myos yksittiistapauksen piir-
teistd kyseisten piirteiden yleisluokkaan, kuten yksindisyys tyoyhteisossa (luku 10.1)
ja yksindisyyden kuvaus yhteiskunnassa yeisemmin. Tdmaén liséksi tutkijan arviona
tulokset ovat siirrettdvissad yrityksen muiden sisdisten suhteiden tarkasteluun, silla
tulokset eivit ole pelkdstddn markkinointi-myynti-viestintd-sidonnaisia. Eli my0s
muita, useampiakin organisaatioyksikoitd voidaan valita analyysiyksikoiksi suhtei-
den ja yhteistoiminnan tarkasteluun. Sosiaalinen ndkokulma ja tutkimuksen tulokset
ovat organisaatiossa siirrettdvissd myos toiseen samankaltaiseen kontekstiin, kuten
yrityksen muiden toiminnan kehittdmisprosessien tarkasteluun, erityisesti missé tieto
on keskeinen seikka.

Yksittiistapaustutkimuksessa tutkimusraportin merkitys korostuu. Tutkijan tun-
temien yksityiskohtien ja tutkimuskohteen kokemusten vélittiminen lukijalle niiden
selkednd ja kiinnostavana kuvauksena on ratkaisevaa. Rikkaan tutkimusta ja tutki-
muskontekstia havainnollistavan kuvauksen tehtdvini on auttaa lukijaa arvioimaan
tulosten siirrettdvyyttéd tilanteesta toiseen. (Lincoln & Guba 1985; Mariotto 2014,
364). Tassd tutkimuksessa luvussa 7 esitetty yksityiskohtainen tapauskuvaus avaa
lukijalle, minkdlainen markkinaorientoitumisen kehitysprosessi oli tdssa yrityksessa
ja antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida tulosten siirrettavyytta.

Tadma tapaustutkimus on pala tydarkea, informanttien vélittdimaa kuvaa siité. Sitd
esittdvéssa tutkimusraportissa on pyritty aitoon todellisuuden kuvaukseen ja sellai-
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seen muotoon, esitystapaan ja viestiin, joka sisélloltddn puhuttelee lukijaa: tapaus-
kuvauksessa nikokulmana, analyysiluvuissa tiimildisten kokemuksina ja sitaatteina.
Tavoitteena on, ettd lukija voi 16ytdd kosketuspintoja omaan tyoelaméadnsa ja koke-
muksiinsa siitd tai omaan tutkimukseensa (ks. Lincoln & Guba 1985, 357, 359; Lin-
coln & Guba 1990, 54; Tracy 2013, 844—845). Analyysitasona tiimitaso ja toimijoi-
den omat eletyt kokemukset, toimijoiden oma &éni ja puhetapa tuovat tutkimukseen
kiinnostavuutta. (Tracy 2013, 239; Tracy 2010, 837, 840) Siten lukijan on helppo
tulkita vastaava ilmi6 omassa tutkimuksessaan ja kokemuksessaan (Dyer & Wilkins
1991, 617). Tuloksia keskeisesti kuvastava metafora on nostettu kirjan otsikkoon:
sisdisesti vahva.

Tutkimusprosessi on uskottavuuden varmistamiseksi kuvattu loogisesti, rapor-
toitu selkedsti ja on jdljitettdvissd (Lincoln & Guba 1985, 316). Siten tutkimus on
toistettavissa. Laadullisen tutkimuksen tutkimusprosessin ldpindkyvyys on tdrked
tutkimuksen laadun méare (Tracy 2013, 239). Téssé tutkimuksessa kiinnitettiin eri-
tyistd huomiota tutkimuksen suunnitelman ja aineistonkeruun kuvauksiin, minka
avulla voitiin vahvistaa ja parantaa 10ydosten ja tulkintojen uskottavuutta. (luvut
6.2-6.5)

Tulosten vakuuttavuuteen pyrittiin vaikuttamaan aineiston kasittelyn selkeidlla
kuvaamisella, mika vahvistaa tulosten nousevan aineistosta (Lincoln & Guba 1985,
318). Suhtautumisen tarkastelussa ei kysytty tuntemuksia valmiiden vaihtoehtojen
avulla, minka vuoksi tuntemusten arviointi toteutettiin tutkijan tulkintana. Triangu-
laatiossa niiden todettiin olevan linjassa henkilostokyselyn tulosten kanssa ja kuvaa-
van tiimitason tuntemuksia.

Tutkimusprosessin huolelliseen kuvaukseen, muotoon, rakenteeseen ja esitysta-
paan kiinnitettiin erityistd huomiota. Siind oli apuna kenttdtyon aikana pidetty tutki-
muspdivakirja. Tutkimusraportti on selked ja avoin kuvaus tutkimuskysymyksestd ja
osaongelmista tuloksiin. Tutkimuksen vakuuttavuuden parantamiseksi pidettiin tér-
kednd tulosten kuvaamisen tapaa. Tulosten visuaaliseen esittdmiseen kiinnitettiin
erityistd huomiota, koska aineiston koon vuoksi tutkimuseettisisté syisti ei analyysin
eri vaiheissa katsottu tiarkeédksi korostaa tarkkoja numeerisia jakaumia. Eri tiimeja ei
kuvattu tai vertailtu oikea/vddra- tai parempi/huonompi -arvioinnilla, vaan pyrki-
myksend oli kuvailla kokemuksia syvemmin juuri tarkastelemalla sekd toimijoiden
tuntemuksia, arvioita ettd toiminta-aikeita. Sen sijaan tuomalla esiin ndkokulmia eri
toimijoilta sekd horisontaalisesti ettd vertikaalisesti voidaan puhua ennemminkin so-
siaalisen toiminnan monidénisestd kokonaiskuvauksesta tapausyrityksessé sen kehit-
tdessd markkinaorientoitumistaan. (Lincoln & Guba 1990; Tracy 2013, 237-238)
Haastateltavien sitaatit tdydensivit tehtyja tulkintoja.

Tulosten esittely kohdeyrityksessd vahvistaa analyysissd tehdyt tulkinnat. Kes-
kustelussa 10ytyi tunnistettavuutta, erityisesti sosiaaliseen siiloutumisen piirteisiin
liittyen. Thmissuhteita pohditaan kohdeyrityksessd paljon. Nyt sosiaalisen
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siilloutumisen piirteiden kirjon todetaan muuttuneen. Tutkimuksen 16ydokseen, yk-
sindisyyteen tyOyhteisOssi, kiinnitetddn huomiota varsinkin nyt koronaetétyoaikana,
valmistellen samalla paluuta arkeen. Aineistonkeruun aikaan yrityksen arvojen si-
sallon maarittelyssad rohkeus oli yksi keskeisistd. Tdndédn se ilmenee ammatillisia ra-
joja ylittdvind, joustavina yhteistydmuotoina, joita on otettu kdyttoon rohkeasti ja
tuloksellisesti. Niiden vaihtuvissa kokoonpanoissa on kiinnitetty huomiota erityisesti
toimivan yhteistyon mahdollistumiseen. Kaupallinen asenne tuotekehityksen alku-
palavereissa on kehittynyt, tydkaluja ja mittareita on kehitetty, samoin markkinatie-
don kerdémisti. Tilanne nyt, viisi vuotta aineistonkeruun jilkeen on osoitus siitd, ettd
toiminnan ja kilpailuedun kehittimisen on oltava sisukasta ja jatkuvaa. Yrityksen
toimintamalleihin on luotava ketteryyttd ja valmiutta reagoida tdysin odottamatto-
miinkin toimintaympériston muutoksiin ja niiden tuomiin uhkiin ja mahdollisuuk-
siin, kuten globaaliin pandemiaan, niin yritys- kuin yksil6tasolla. (Lincoln & Guba
1985, 314-315; Tracy 2010, 844, 846; Tracy 2013, 238)

Tutkimusraportti kokoaa kattavasti valittuun kirjallisuuteen liitetyn kuvauksen
tutkimuksen toteuttamisesta ja tarkoituksen saavuttamisesta tutkimuksen teoriava-
lintoihin soveltuvien menetelmien avulla (Tracy 2013, 848; Mariotto 2014). Koko-
naisuudessaan tutkimusta voidaan pitdd luotettavana kaikkien tarkastelukriteerien
osalta.

11.5  Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet

Yksittdistapaustutkimus mahdollistaa syvéllisen ymmaérryksen saavuttamisen tutkit-
tavasta ilmiosta (Stake 1995, 3—4). Samalla se asettaa tiettyjd rajoituksia havaintojen
yleistettdvyyden osalta. Vaikka kohdeyritys edusti hyvin tutkittavan ilmién maail-
maa ja sen suoma monipuolinen aineisto mahdollisti syvéllisen ymmaérryksen luo-
misen, aineiston koon vuoksi havaintojen yleistettivyydessd on syytd olla huolelli-
nen. Jos titd tutkimusta arvioidaan esitutkimustyyppisend, tdman tutkimuksen 16y-
dokset ovat selkeitd ja kiinnostavia aiheita laajempaan yleistyksid tuottavaan tutki-
mukseen (Eriksson & Koistinen 2005, 9-18).

Markkinoinnin, viestinndn ja myynnin vélisten suhteiden problematiikka on kir-
jallisuudessa tuttu ilmio jo pitkélté ajalta (esim. Kotler & Mindak 1978) ja vaikuttaa
kaytanndssdkin edelleen niiden keskindiseen yhteispeliin ja johtaa siiloutumiseen.
Téssd tyOssa aineiston ikd voidaan ndhdé tutkimuksen rajoitteena. Priméériaineisto
keréttiin valtaosin vuonna 2015, sekundéériaineisto oli muodostunut titd ennen. Kui-
tenkin aineistosta tehtyja havaintoja ja [0ydoksid voidaan pitdd paivénpolttavina. Ko-
ronapandemiasta seurannut etitydskentely ja sen vaikutukset tietopolkuihin, sosiaa-
liseen siiloutumiseen, jopa yksindistymiseen on nostanut ndmi teemat ajankohtai-
siksi aivan uudella tavalla.
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Tutkimuksessa hyodynnetyn  affektio-kognitio-toiminta-suhtautumismallin
kaytto tapahtui “manuaalisesti”. Tdhén siséltyi riski tutkijan tulkinnan subjektiivi-
suudesta mallin osa-alueissa. Isompien aineistojen kohdalla lienee syytd nojautua
tietokoneavusteisten ohjelmien kéyttoon tutkimusaineiston kvalitatiivisessa analyy-
sissd. Esimerkiksi Nud*ist-ohjelma, joka etsii sddnnonmukaisuuksia tekstisté ja toi-
mii siten hyvédna apuvilineend tutkijan tulkinnoille (Aaltio 2014, 12). Liséksi jat-
kossa on syytd pohtia valmiiden asteikkojen ja mittaristojen (kuten markkinaorien-
taatio/esim. MARKOR; suhdetunnetila/kehdmallin késitteet; yksindisyys/esim.
UCLA) kéayttamisen hyotyjd aineistonkeruussa ja analyysisséd, kuten esimerkiksi
mahdollisuutena tulosten vertailuun ja laajempaan kommunikointiin tulosten osalta.

Verkostoaineisto kerattiin Krackhardt’in (1987, 118) ldhettdji-vastaanottaja-ha-
vaitsija-tutkimusmallin mukaan. Tami kolmiulotteinen sosiaalisten suhteiden ai-
neisto olisi mahdollistanut monipuolisemman analyysimenetelmén kayton, kuten
bayesilainen verkostoanalyysi. Analyysivaiheessa pédddyttiin kuitenkin painotta-
maan laadullista aineistoa ja sen tulkintaa, jolloin verkostoaineistosta hyddynnettiin
lahettéjd-vastaanottaja-osaa.

Tama tutkimus avaa kiinnostavia jatkotutkimuspolkuja. Kun nyt markkinaorien-
taatiotarkastelu toteutettiin informaation tirkeyden ndkokulmasta, myos yksikdiden
vilisen koordinoinnin, toiminnan ja asiakaspainotuksen ulottuvuudet voisivat hyo-
tyd tiimitason tarkastelusta ja sosiaalisen ndkokulman lisddmisestd uudessa tutki-
muksessa, kuten my0s sisdisessd markkinaorientaatiossa painottuva henkilokunnan
ulottuvuus (ks. luku 2.2, kuvio 1). My0s toimijan rooli tietopolkujen rakentumisessa,
suhtautumisessa tietoon ja toiminta tiedon suhteen (ks. luku 10.2, kuvio 32) on mie-
lenkiintoinen lisdtutkimuksen aihe juuri markkinaorientaatioon liittyen.

Téssd markkinoinnin alaan kuuluvassa tutkimuksessa markkinaorientaation tar-
kastelussa tyypillinen yrityksen suorituskyvyn analysointi oli rajattu pois. Sen tar-
kastelu toisi lisiymmarrystd sosiaalisen nadkdkulman merkityksestd alan tutkimuk-
sessa. Yrityksen tuloksellisuuden tarkastelun lisdksi myos se, mitka tydyhteison so-
siaalisten suhteiden dynamiikan vaikutukset voisivat olla varsinaiseen markkinoin-
tistrategian suunnitteluun, on mahdollisuus uudelle tutkimukselle. Samalla tdyden-
tyisi tasséd tutkimuksessa luodun sosiaalisen pddoman tarkastelumallin kokonaisuus,
eli organisaation hyddyn tarkastelu (taulukko 8: 3b). Myos markkinaorientaation
mittaamisen uudistaminen ja mittariston testaaminen on jatkossa tarkedd, silld sosi-
aalisen ndkokulman vdhdisyys havaittiin nykykirjallisuudessa esitetyissd markki-
naorientaatiomittaristoissa. Menetelmien osalta timén tutkimuksen kaksi affektio-
kognitio-toiminta-suhtautumismallin soveltamistapaa hyotyvit lisdtutkimuksesta,
kuten myos tdmén tutkimuksen tarkoituksiin kehitetty huomionkohteiden analyy-
$10810.

Ulkoisessa toimintaympdristossa kevadlld 2020 COVID19-pandemian johdosta
alkanut raju globaali muutos ja sen vaikutukset sekd markkinaan ettd yritysten
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sisdisiin toimintatapoihin ja -malleihin on ollut valtava, silti erilainen eri toimialoilla.
Useimpia yrityksid koskettaa esimerkiksi etdtyohon liittyva taidollinen ja teknologi-
nen kehittymisvaade. Vuonna 2019 etity6td oli Suomessa tehnyt sddnnollisesti 23%
ja satunnaisesti 14% palkansaajista, eli enemmisto ei ollut tehnyt etéityo6té laisinkaan
(Keyrildinen 2020, 77, 156). Kuluneen 12 kuukauden aikana siitd tuli nopeasti ty0s-
kentelyn uusi normi. Vuoden aikana tapahtunut kehitys ja sen vaikutus yrityksen
sisdisten suhteiden ja etdvuorovaikutuksen toimivuuteen on suuri. Julkisessa poh-
dinnassa on painottunut henkildstohallinnollinen nédkdkulma. Tdssd véitoskirjassa
luotu sosiaalisen ndkokulman viitekehys, tiimitason tarkastelu seké sovelletut mene-
telmaét voisivat soveltua lahestymistavaksi ndiden vaikutusten tarkasteluun yrityksen
sisdisessd yhteistoiminnassa ja luoda ymmarrystd tulevaan tyoarkeen, kun totuttua
toimistotyota ja tutuksi tullutta etaty6td yhdistetddn.

Tamén véitostutkimuksen 10ydos sosiaalisen siiloutumisen piirteistd ja yk-
sindisyyden kokemuksesta ty0arjessa yhtend organisaation sosiaalisen rakenteen 1il-
miond luo kiinnostavat tutkimuspolut tulevalle tutkimukselle. Oma kiinnostukseni
liittyy juuri timén teeman lisdtarkasteluun. Jatkotutkimukseni tulee keskittyméén so-
siaalisen siiloutumisen variaatioihin (ks. luku 10.1, kuvio 31) ja yksindisyyden mo-
nimuotoisuuteen tyoyhteisossd, silld havaintojeni mukaan tyopaikan yksindisyyden
tutkiminen Suomessa on ollut varsin vihiistd. Lisdksi nden tirkedksi kehittdd tdhin
soveltuvaa mittaristoa (ks. Junttila 2018).

Lisdksi vaikka tapaustutkimus mahdollistaa syvédn ja monipuolisen késityksen
luomisen organisaation sisdisestd vuorovaikutuksesta, tulosten soveltaminen muille
toimialoille edellyttdd jatkotutkimusta. Tédssd tutkimuksessa tehdyn teoreettisen
yleistyksen lisdksi on kiinnostavaa ja suositeltavaa testata tuloksia eri konteksteissa,
kuten esimerkiksi eri kokoisissa yrityksissd ja isommissa aineistoissa yleisend tyo-
eldmén 1lmidna tai erilaisissa toiminnan kehittimisen prosesseissa ja prosessiyhdis-
telmissd. Vaikka téssd keskityttiin tarkastelemaan markkinoinnin, myynnin ja vies-
tinnédn suhteita ja yhteistoimintaa, teoreettisessa viitekehyksessa esitetty sosiaalinen
ndkokulma on hyddynnettivissd myds litketalouden muiden kenttien, kuten esimer-
kiksi taloushallinnon, henkildstéhallinnon ja tuotannon suhteiden dynamiikan tar-
kasteluun.
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Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu yrityksen sisédisten suhteiden ja yhteistoiminnan
dynamiikkaa markkinaorientoituvassa organisaatiossa, jotta voitaisiin tuoda uutta
ymmarrystd markkinaorientaation sujuvammalle toteuttamiselle ja kehittamiselle.

MITA tutkittiin ja MIKSI tdma tutkimus on tarke&?

Markkinaorientaatiokirjallisuuden ja -tutkimuksen laajasta kentdsta 10ydettiin kolme
athepiirid, jotka linjasivat titd véitoskirjatutkimusta. Ensinnidkin markkinaorientaa-
tion teoria on painottunut sithen “mitd” tapahtuu ja mihin silld pyritddn. Toiseksi
toimijoina ei ole tarkasteltu triadia markkinointi, viestinti ja myynti. Kolmanneksi
tutkimukset on valtaosin toteutettu vain johdon nédkokulmasta ja heidén tulkin-
tothinsa pohjautuen. Siksi tiimitason tarkastelu tdydentdd tirkeélla tavalla tdhdnas-
tista markkinaorientaatiotutkimusta ja -kirjallisuutta: tdmdn tutkimuksen tarkoituk-
sena on lisdtd ymmdrrystd sosiaalisten suhteiden roolista ja merkityksestd markki-
naorientoitumisen mahdollistumisessa ja edelleen kehittimisessd.

Yhteisen toiminnan kehittdmistd tavoitellaan yrityksissa tyypillisesti ammatilli-
seen ndkokulmaan pohjaten, esimerkiksi osaamisen tai teknologisen kehittdmisen
kuvauksena, mikd my0s linjaa muutoksen suunnittelua ja toteuttamista. Késilla oleva
tutkimus murtautui ammatillisen ndkdkulman lapi ja pyrki vastaamaan sosiaalisen
nédkékulman avulla tutkimuskysymykseen: Miten toimijoiden vertaissuhteet markki-
nointi-, myynti- ja viestintdtiimissd ja ndiden tiimien vdlilld rakentuvat ja toimivat
yrityksen kehittdessd markkinaorientoitumistaan?

MITEN tutkittiin?

Suhteiden ja yhteistoiminnan dynamiikkaa tarkasteltiin kolmen keskeisen aihealu-
een kautta. Ensinndkin tydyhteisd koostuu monenlaisista suhteista. Toiseksi tyoyh-
teisOssd tehtivien toteuttamiseen tarvittavan tiedon vaihdanta on oleellista. Kolman-
neksi yhteisen ymmaérryksen syntyminen toimintaa suuntaavasta tavoitteesta on tir-
keda.

Ensin tutkimuksessa markkinaorientaatiokirjallisuuden laajasta kentdsta rajattiin
tarkasteltavaksi markkinaorientaation mahdollistuminen tiedon ndkokulmasta, eli
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tarkastelun kohteena oli markkinatiedon siséltd ja jakaminen organisaation sisalla.
Sitten sosiaalisen ndkokulman viitekehys rakennettiin sosiaalisen pddoman teorian
ja verkostoteorian luomalle pohjalle. Siind kolmeksi ndkokulmaksi tismentyivét: yh-
teistyokumppanit, yhteistoiminta sekd yhteisen toiminnan lopputulema.

Tutkimus toteutettiin yksittdistapaustutkimuksena. Kattava ja monipuolinen tut-
kimusaineisto kerittiin kohdeyrityksessd markkinoinnin, viestinnén ja myynnin toi-
mijoilta, sekd valikoiduilta tuotekehityksen toimijoilta. Se kuvasi poikittaistarkaste-
luna kokemuksia markkinaorientoitumisen kehittymisestd. Johdon haastattelut ja se-
kundédriaineisto koottiin tapauskuvaukseksi markkinaorientaation kehittymisesta
pitkittiistarkasteluna. Laadullinen analyysi toteutettiin tiimitason haastattelu- ja ver-
kostoaineistosta. Metodeina kéytettiin sosiaalista verkostoanalyysid ja affektio-kog-
nitio-toiminta-analyysimallia toisiaan tdydentdvind metodeina. Tutkimuksessa nou-
datettiin tieteellisen tutkimuksen eettisid toimintaperiaatteita aineiston keruussa, ai-
neiston hallinnassa sekd analyysivaiheessa.

Markkinaorientaation kehittimisen mahdollistumisen kokonaiskuvaus esitettiin
tutkimusraportissa yhdistimalld toiminnan kehittdmisen aikaperspektiivi (pitkittdis-
ja poikittaistarkastelu) seka eri tarkastelutasot (johto- ja tiimitaso) yhdeksi kokonai-
suudeksi. Pyrkimyksené oli sdilyttdé tutkimusraportissa aineistolidhteiden todellisuu-
det ja kummankin tason tulkinnat ja luoda rikas ja kattava kokonaiskuvaus sosiaali-
sesta nakymasté ja dynamiikasta.

MITA saatiin selville?

Sosiaalinen nédkokulma avasi uusia ndkymid organisaation toimivuuden ymmaértami-
sessd sen pyrkiessd markkinaorientoituneemmaksi. Tutkimuksessa késiteltiin aihe-
alueita: ketké toimivat yhdessa? miten he toimivat yhdessid? miksi he toimivat juuri
niin?

Ensimmaisend osaongelmana oli, miten tyoyhteison vertaissuhteet ndikyvdt sosi-
aalisessa toiminnassa organisaation kehittdessd markkinaorientoitumistaan?

Yhteistyokumppanitarkastelussa arvioitiin sosiaalisia vertaissuhteita suhtautu-
misena tiimikokonaisuuksiin. Tasséd tutkimuksessa toteutetun uuden ja laajemman
suhtautumistarkastelutavan ansiosta avautui ndkyma tiimitason vertaissuhteiden po-
sititvinen/negatiivinen-skaalaa laajempaan vertaissuhteiden variaatioon. Analyy-
sissd vireysulottuvuus avasi vertaissuhteiden dynamiikkaa ja toimi olennaisena sosi-
aalisen siiloutumisen piirteiden osakuvaajana. Yksilon kokemuksella sosiaalisesta
siilloutumisesta, jopa hetkellisestékin yksindisyydestd tyéyhteisossd voi olla monen-
laisia vaikutuksia tyopaikan suhdeymparistossid. Ne voivat ulottua toimintakykyyn
ja tyOsuorituksiin sekd kdyttdytymiseen sosiaalisissa vaihdantatilanteissa. Sivulli-
suuteen ja tyopaikan yksindisyyteen havaittiin tissd vaitostutkimuksessa erilaisia
suuntaavia polkuja, kuten sosiaalisia eli suhteiden mééraédn, laatuun ja luonteeseen
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liittyvid, tai ty6hon liittyvid, kuten tyotehtdvien méard ja vaativuus sekd tyonjako,
jotka voivat vihentdi aikaa sosiaaliselta yhdessdololta tai spontaanilta yhteistoimin-
nalta.

Tiimit ja tyoryhmét rakentuvat organisaatioissa usein ammatillisin perustein.
Suhteiden toimivuutta kuitenkin méérittavat pitkélti sosiaaliset tekijét. Téssa tutki-
muksessa vertaissuhteet ndkyivit laajana kirjona, siséltien aloitekykyisyyden ja
ponnettomuuden piirteitd ja ilmentéden joko vetovoimaisuutta tai vieroksuvuutta so-
siaalisessa toiminnassa. Tamin pohjalta yrityksissd olisikin keskeistd koota vaihtu-
via tyoryhmié ja niitd kootessa kiinnittdd huomiota ensisijaisesti vertaissuhteiden toi-
mivuuteen sekd toimivuuden tukemiseen, ja vasta toissijaisesti ammatillisiin tekijoi-
hin tai rooliin organisaatiossa.

Toisena osaongelmana oli, miten organisaation sisdiset tietopolut rakentuvat ja
toimivat markkinaorientoituvassa yrityksessd?

Yhteistoimintaa ja sen toteutumista tarkasteltiin suhtautumisena virallisiin pala-
vereihin. Yksilon kuvaamaja kokema vireystila yhteistoiminnassa oli keskeinen te-
kija siind, miten tietopolut rakentuivat, toimivat ja uudistuivat virallisessa ja epivi-
rallisessa vuorovaikutuksessa. Tutkimus nosti esiin huomion, ettd strategiaan poh-
jautuvat organisaatio- ja toimintamallimuutokset voivat vaikuttaa toimijoiden suh-
teiden médrddn ja toimivuuteen niin, ettd niilla on vaikutusta tietopolkujen rakentu-
miseen ja toimivuuteen koko tyOyhteisossd. Mikili selkedd madritysta tai roolitusta
tiedon jakamisesta yrityksen sisélld ei ole, tutkimustulokset osoittivat, ettd muodos-

Markkinaorientoituvassa yrityksessa tietopolut rakentuivat ja toimivat viralli-
sesti ja epdvirallisesti. Tdmén tutkimuksen tuloksiin perustuen tietopolut toimivat
paitsi tiedon jakamisen kanavina, my0s tiedon sisdltdd jalostavina ja hyddyntévini
eldvind organismeina. Niiden toimivuuteen vaikutti ryhmén toiminta, jos yhdyskoh-
tana oli ryhma ja yksilon toiminta, jos yhdyskohtana oli yksild. Tietopolut muodos-
tivat sosiaalisia kokonaisuuksia, joissa tiedolla saattoi olla joko yhteiseen liittiva, tai
sen puutteella yhteisestd loitontava rooli. Tietopolkujen sosiaalinen ulottuvuus on
tarked tyOyhteison dynamiikkaan liittyvé tarkastelutapa.

Kolmantena osaongelmana oli, miten yrityksen markkinaorientoitumisen kehit-
tdminen hahmotetaan ja ymmdrretddn tiimien sosiaalisessa toiminnassa?

Yhteisen toiminnan lopputuleman arvioinnissa yhdistettiin tiimitason analyysit
ja tapauskuvaus. Néin tulkittiin markkinaorientoitumisen hahmottaminen ja ymmar-
tdminen tiimeissd. Uuden toimintamallin ja prosessin lisdtessé virallisten vuorovai-
kutustilanteiden méérad, yha palaverikeskeisemmaéssd toiminnassa kokousten sosi-
aalisuuden asteella on suuri merkitys tavoitteen hahmottamisessa. Markkinaorien-
toitumisen kehittdiminen hahmotettiin ja ymmdrrettiin monivaiheisesti, silla hahmot-
tamista tapahtui sekd yksiloind ettd ryhméind. Tami tutkimus tarkentaa sité, ettd
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toiminnan kehittdmisessa ei riitd vain yhteinen tavoite tai pelkdstdin yhteistoiminta,
vaan keskeistd onnistumisessa on toimiminen ryhmdnd intentionaalisesti.

Tdmdn vditostutkimuksen tdrked havainto on, ettd organisaation sisdinen vah-
vuus ei tule vahvoista yksiloistd, vaan syntyy suhteiden merkityksen tiedostamisesta
Jja toimivuudesta tiimeissd ja sen oivaltamisesta yrityksen johdossa. Tutkimuksessa
esitetyt kdytdannon sovellukset patevit kaikenlaisessa tyodarjessa, myds siind mikd
toimistoissa vuosien 2020-2021 pandemian jdlkeen tulee toteutumaan: /) Yksilo vai-
kuttaa yhteiseen, yhteinen vaikuttaa yksiloon. 2) Tieto liittdd johonkin yhteiseen. 3)
Saat sitd, mitd mittaat. Naisté tuloksista voi ammentaa esimiestyon liséksi kaikkien
toimijoiden omaan oivaltamiseen omasta roolistaan tyoyhteison yhteistoiminnassa.
Teknologian ja digitalisaation kehitys ja kdyttoonotto eivit vahennd sosiaalisen né-
kokulman tirkeyttd ja merkitystd yrityksen sisdisten suhteiden tutkimuksessa, piin-
vastoin.

MITEN tama tyo edistaa olemassa olevaa tutkimusta?

Tama tutkimus kontribuoi markkinaorientaatioteoriaan ja toi uutta ymmérrysti
markkinaorientaation kehittdmiseen. Markkinaorientaation tarkasteleminen tiimita-
son subjektiivisesta ndkokulmasta tarkentaa tiimitason tekijoiden merkitystd mark-
kinaorientaation osatekijoiné ja laajentaa markkinaorientaation kehittdmisen aidosti
koko organisaatiota koskevaksi toiminnaksi nostaen toimijoiden omat kokemukset
keskioon. Yhteistyon esteisiin ja mahdollistajiin tutkimus toi tarkkandkdista tdyden-
nystd arvioinnin vireysulottuvuudella. Organisaation eri tahoilla eritahtisena toteu-
tuvan markkinaorientaation toteuttamisen osalta teoriaa laajennettiin tiimien sosiaa-
lisuuden asteen tarkastelulla.

Metodinen kontribuutio saavutettiin soveltamalla tutkimuksessa kolmiosaista af-
fektio-kognitio-toiminta-suhtautumismallia ensin aivan uudenlaisella tavalla analyy-
sipolkuna, jonka avulla luotiin yleiskuva suhteiden ja yhteistoiminnan variaatioista
yrityksen sisélld. Toinen analyysimallin kéyttotapa toteutettiin mallin osa-aluekoh-
taisena tarkasteluna, jolloin keskityttiin tarkemmin haastatteluaineiston sisdllon ana-
lyysiin. Sitd tdydennettiin kommenttien huomionkohteiden tarkastelulla.

Tutkimus arvioitiin yleisen uskottavuuden, tulosten siirrettivyyden, prosessin
uskottavuuden ja tulosten vakuuttavuuden osalta luotettavaksi ja laadukkaaksi.

Viitoskirjan keskeiset tulokset viittaavat vahvasti sithen, ettd tydhon ja amma-
hittymisté ja sithen mahdollisesti liittyvid haasteita, vaan niiden rinnalle tarvitaan
myos tarkastelua sosiaalisesta nikokulmasta. Tdma tyo virittdd uutta kiinnostusta ja
huomiota markkinaorientaatioteoriaan. Nédkemyksend on, ettei markkinaorientaa-
tiota tulisi nahda pelkédstién joko johtamisen, toimintakulttuurin tai henkildstohallin-
non nakdkulmasta. Tdmén vaitdstutkimuksen tulokset antavat suuntaa ndkokulman
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vaihtamiselle: markkinaorientaation tarkastelua tulisikin ldhestyd sosiaalisena toi-
mintana.

Kiinnostavat tutkimuspolut avautuvat tdstd tulevalle tutkimukselle markki-
naorientaation eri tutkimussuuntauksissa sekd sen mittariston uudistamisessa.
Liséksi on kiinnostavaa ja suositeltavaa testata tuloksia eri konteksteissa, kuten esi-
merkiksi eri kokoisissa yrityksissd ja isommissa aineistoissa yleisend tyoeldmain il-
miond tai erilaisissa toiminnan kehittimisen prosesseissa ja prosessiyhdistelmissa.
Myos viitostutkimuksen 10ydos sosiaalisen siiloutumisen piirteisté ja yksindisyyden
kokemuksista tyOarjessa yhtend organisaation sosiaalisen rakenteen ilmiona luovat
kiinnostavat tutkimuspolut tulevalle tutkimukselle.

Tédma tutkimus osallistuu markkinoinnin ja markkinaorientaation keskusteluun
nostamalla sosiaalisen ndkokulman myo6té tiimitason oman kokemuksen merkitysta
tutkimuskentissa ja teorian kehittdmisessa.
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Liitteet

Liite 1. Tiimilaisten haastattelujen kuvaus.

TIIMILAISTEN HAASTATTELUJEN TEEMOJEN KUVAUS

a) OMAN TYOPIIRIN SUHTEIDEN KUVAUS, esimerkiksi:

-Miten kuvaisit markkinointi & viestintdd ja myyntid yhteistyokumppaneina yri-
tyksen sisdlld? Minkailaisia yhteistyokumppaneita markkinointi & viestinti ja myynti
ovat toisilleen ja yksikostd ulospdin? Kuvaile esimerkein yhteistyokumppanuutta ja
arvostusta tiimin sisélld, tiimien vililla, yksikon sisdlld ja yksikon ulkopuolella.

-Minkdélaisia henkilokohtaisia yhteistyokumppaneita sinulla on nyt? Miti toivoi-
sit? Mitd muutoksia niissd on ollut?

b) YHTEISTYON JA YHTEISTYOTILANTEIDEN KUVAUS, esimerkiksi:

-Miten kuvaisit yhteistyotd markkinointiyksikossa?

-Minkdélaista yhteistoimintaa ja yhteistoimintamuotoja tiimien sisilla on? Yksi-
16tasolla ja tiimitasolla. Kuvaile niitd/niiden toimintaa ja toimivuutta.

-Minkdélaista yhteistoimintaa ja yhteistoimintamuotoja tiimien vélilld on? Yksi-
16tasolla ja tiimitasolla. Kuvaile niitd/niiden toimintaa ja toimivuutta.

-Minkilaista yhteistoimintaa ja yhteistoimintamuotoja markkinointiyksikon si-
sélld on? Yksilotasolla ja tiimitasolla. Kuvaile niitd/niiden toimintaa ja toimivuutta.

-Minkdélaista yhteistoimintaa ja yhteistoimintamuotoja markkinointiyksikosti
ulospdin? Yksilotasolla ja tiimitasolla. Kuvaile niitd/niiden toimintaa ja toimivuutta.

-Mitki seikat kuvaavat parhaiten omaa tyoskentelytyylidsi? Itsendisesti, yhdessa
muiden kanssa, sparraatko muita?

¢) TIEDONKULUN JA -SISALLON KUVAUS, esimerkiksi:

-Minkélaista markkinatietoa yksikossd on ja liikkkuu? Miten sitd saadaan, mitd
silld tehdddn ja missd yhteyksissd?

-Miten saat omaan ty6hdsi tarvitsemaasi tietoa, esimerkiksi tietoa ja paatoksii
suunnitelmista, muista palavereista?
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Liitteet

d) TOIMINNAN KUVAUS, esimerkiksi:

-Minkélainen toimintakulttuuri yrityksesséd/yksikdssdsi/tiimissdsi on? Miten se
nikyy?

-Miten luottamus ilmenee tyOyhteisdssdsi?

-Minkélaisia toimintatapoja, sddntdja ja pelisddntojd yksikossd on?

-Minkéilaisia muutoksia yksikossd on ollut ja toteutettu viime aikoina? Entd
omassa tyossdsi? Minkilaisia vaikutuksia niilld on ollut?

-Miten toimintaa kehitetéén ja ohjataan?

-Minkélaisia tavoitteita ty0ssisi on asetettu? Kuvaile yksikon, tiimin ja henkil6-
kohtaisia tavoitteita? Miten niitd seurataan? Miten mittaatte ja jaatte onnistumisia?

Liite 2. Verkostokysymykset.

Haastattelussa vastaajille annettiin kumpaakin kysymystd varten 12 markkinointiyksikon
nimilistaa, joissa kussakin oli 12 nimed. Néihin nimilistoihin haastateltava merkitsi vastauksensa
seuraaviin kysymyksiin.

Neuvontaverkostoa kuvaava kysymys oli muodossa:

1. Kenen luo témé henkil x menisi pyytdméén apua tai neuvoa tybasiassa?

Eli, jos télla henkil6llad olis Kysymys tai hén térméisi ongelmaan tybsséén, keneltd hén
todennékdisernmin menisi kysyméén neuvoa tai apua?

Vastaa kysymykseen merkitseméllé rasti kaikkien nimien eteen, kenen luo ko. henkilé
todennékdisesti menisi. Joku voi mennéd yhden, joku useamman luo. Jos henkilé e
todennékdisesti mene kenenkéén luo, &l tee merkintéé lainkaan.

Ystiaviaverkostoa kuvaava kysymys oli muodossa:

2. Kenen kanssa tdmé henkil & x on henkil kohtainen ystéva?

Vastaa kysymykseen merkitsemélla rasti kaikkien nimien eteen, kenen henkill6kohtainen
ystéavéa ko. henkilé6 mielestdsi on. Joku voi olla yhden, joku useamman ystadva. Jos henkil6 ei
todennékoisesti ole kenenkéén ystéava, éla tee merkintééa lainkaan.

285



ohler

Outi

hdon nakokulmasta kuvaava esi-

ajo

kehittymista kohdeyrityksess

1Isen

inaorientoitumi

Liite 3. Markk

tys pitkittaistarkasteluna MARKOR20#-mittariston avulla

“eisiexol ef usenione)

10 040y )IA3| eBy|e ewiaa) ‘AW exy1l exor,

“enIosnaNuoy eexje sAypjJaw ef gyjesis uewaa) ‘, iseaeneuuey ef Aw ppjiey

0002 *A (nuAAw ef
Ahw ppjey)|

"31IE3USY UISIENE} IS{EAEHON[EN EYOUNSEA EIeuUnisal
18 nuIouUBJew eelAAd ef elsiaalolsexeIse uopan on) HuAAwW ejjeso ujuuiofuedwey
“g5581 11001 BAUEA B]|IS! nUAAAJ

“eedwiodjay 1Au o ef

“esSapyA unwioy 1eakiyAl)

uopal} ssapyA nyipyod 1IsasieulsieA 12NW ‘uniael elsisyoINNWeudplew eo3al |-

Ua3sIaIYA snwonewIWwIo) UQAISIEIYA UUUNSAIA Bf UluUjOUDPIEW BUBW(RBUO ]

“BISIBYRA 1|0 35 |B] BSSURY URSyNI0pal} BI0AISIZIYA |0 13 B

“eisyoreedewioyiien eINdOS dfjeuppiew ueepya) ef essapyA eoraneunpreu] eAiueesi| eeye ejjijen 1 ef uluuAAW puIOY) upjuauljjelineds “Uee)sisio) |[ee1d 110 ef 1 109]10 1870 ef nuiounpen| [ i 901SYA) 1035850 ‘BwwenjaAled fe1 awweaion]
enjony 3 ISBY esSl: L 1! 11 “ess1ss9504dsAlIYax210N] BN|NNY BEY |8 IUBE UBRY)EISY-} *uaulQIye[@IoN] Inj|0 UO edeje) eleyonW Isienjey Ise e112 ‘9||IA| uny "¢
"E}I91SeeY ESSAIOTIIEEWRIIONE:
ef -eneiyay wpplosd reny uapnn ef " 1hashd nsasi
“uleRISONAIIONd UEEPY3} 3U ef eISIE} 1A JEWBHUUNNSUIOUBPLE! wN| eunde uA LUBLIBIISEY UIUUIOUDPLIEIA, UD SWWS ‘UBLIPYUUNNSNUIOUPYIBW UBABIYEW BWWISIO| BXYIEA *67)
[SEECINEREREEE
*3]|opyof ueesons uopan ony ef 31 eey) sonnw uge|[a3LeRW esse1Sa1enssAiLA essapnn)| /| “esSOYISIA BSSE} 3[|IAI0Y 3|104NN3| JBANYIEY 19SYNYI[EASEXEISY ‘87
EIGNI0] USJOISESOSAIIUBY310NT N30} SMIOPoIL ]
“e1sNNW Uee|[e] 1eAWwI0) RUAAW f NuIoUBpLIEI ]
“ueeuRINGS UIUUAAW Bln|eyoA) e efode e1shsauaul
UMW ef gauRsaIA Uiy ueelsio} euedwiaye| uewaly 3eA0 RUAAW ef puiouppeN]  UIMEYSY essuey essapyA ef umuios; eejuII0} I uasyALIA 1eAISHIN 18 1eAIsIEIUGNR) Uy ed Uee||0A) j[ewo Jauasel uas f oyyisyAnuIouDpIEW UaY W] 1oul
“ess11aAR[edSAYIYEYR10N) BUBYNW 18AIB BY10( “B[[10]HUSY 3JIIU B[|NY 19 031 “eye110M ePAAW UO end ‘exsmiefe muAd] ‘e31s 101 EEYEl B BEIUBAIDS ‘UBIIYA BI00X 1] BUSSTIONE) ,UBLINISEY UILUIOUBPLEI, UBSIIYAUINAY UO 3033dUBWIO] ef 1903 (Uaiwin) ualolseso La uoxisyA uewe) */7]
“ToursiEnmen
UBWIWEARISOUUI B)IS D9} BUNNELIDA e I
“ureyduawion “unduawioy| ‘uayen rewipuelq ussupsen 1epel
Ueep|o8eal UIoALeY UIYIIU BRNW 1 1051 UBpI 1 Sea. UIOAIRY UYIIU ENW I 1 3051 UBpION|! 3531 ef eIsyMsouedsoulew ejwo UasyAIIA SOA ISUSPYOY NASES| UBULOU|BW UBWO USpIRINjayer] eos| ) 11BN 97
EER "EA[25Ed5 1|0 OYETUNNISEA USUIEUDISaY TSHEARY UBPISIIIONE; I ~UI0e BYIE Ullsa 995n0U BISYAWASKIQIbIUSY el Bexab| 110 ef “UIISY0INNW UQISHEAWABIUIWIOIaNT] ENBUNSE

uARw ef ejjiuuiounpiie]

UBBWI[SRIUUNNS U33)YA Ulofe BXIB 1RANJU0DY0% 1035eS0 JewWweasn ‘1]

“Mjjewejulesue 33pnn jewony uspnnsijeelsiq
“JeneAsey 19y unjied)p| uasijeautesueyi|
“JeAmyief 39syoINnw uannjaer

"EEASIUON] 151]0 EIUIUIO] USIWIN USIAETIZ1SOPON 1A UBJOTeIoNiI

“unsynwaxoy ef usyojny undware piexud nmsniad RUIOAIY ueen ‘g Isiefes 9 auuay 1 OyIsYA BN “Uayis sAWpIAd “essuey U3PIAAIO) UapIeelse]

ugejuIyeA uapnn jonwiuaid a|Pax11| 9a1ye| IssasoldsAlyayaiond isnn-| esseful] 1en0 il 1 [IER urofe ey 'z

TONT T TON[E USUIIERIEAUOPaT “UeeIsTsIo)
‘unisiadie} uapiepieISe eIelSeA UILILIRIed UBEPIOA a ef fe Jenijo ef (Aw-+ews=) QpIsYARUIOUBEY el It uapjsoy essad.ey i

nnyzef | el -aj0m 1 len ef -aj0m. 1 1 ejesen 1Ad ueewenel BWWa0 e3$3510] 18] BISAAS ‘T ]

TSN

‘u9asyANyayRI0N} soAw nnjualee| snnsioyansoin | Of V/N| ed| ) elesen ef sojeed epya) ueexiid eeisay 67|

TR R Iwenony 1Sep
"eYESIWeNel Uopa!
unnw eeyie aiA eyle Anaikey uinuAeyide| ualnynjuAAw essiaianejed UQHISHA
“essinaIsMisNeALIARY Essisl|elinedd]

ef OpYIIA UBUI0) B3O e: ueejoef eojrL sayinf “(a|j12W11) 3]]103seS0 BYjINW BSeey

e0jal] "B eyamyns 0 Uo ejjiofiwio] 23jn) e0jaN Bf eyRIyNs uo ejjiofiwio] | 23|n) eoja ef ¢ eyayns uo epofiwiol ] saxnyas £83Y1B) 3]|IAJ25 BES (1LIN) 0)SESO ISYA uny ‘8]

~U00IYOT UEEAUWI|A SOAW SASIY §CENES TN IFEERTeEEE |

-njaIsmysay Ay ef elons “essuanejedopisyA ueeysey| eisjony A 123 ugyIsYA ueelzel eojanshhsientiisexersy 9]
“ISoSI[EENTIIoA ] ISosI[EeIuosTIoy

uinky aayny 0131 e|jEsis ul UAAIAL “0piIIA UBUI0} BYOf (BuBNW | “enewAdiin uopa:
-ew) essi. oPIISIA B0 eexel uo ejepuage ujwi “esspaneledpIsyA u | 003 ‘3] EB3p{EISE 3]|24NNS UBUBPLEW NNYyede)
“uaknu| uiyepyaf USPNNSIEAS|N} UBPIE{elsE essuey USfopIISYA Uj
U23SHAHYBION) BISYASIYA e1snn o] “elnEIsMIsEAEIAR el |
EECEE UINUARW USWIEIE:
uo snjoujed ueea ‘eejulpyodipualy BISIDIYA Ul 310 1 BSSOYISYAIUIOUDPIRIAY uaAyA| euaayie essiof ‘eIsyNoxoy BIsIalyA essuey uasyANyaaionl uo g||IuUAAN| V/N|
) 2lio1s0Iuay 0%0% Aewisey . /N v/N| de) uiofe exte swwAe 01|

PUS1Y enayse| UeUDp|EwWSIEuoy Oy}

0303 NMsefiay ‘essasy

uo uauI0}

“gisiwAkenARISMININY SQAW eERNNW SAIYSY USUILYEY BAANL
151

“enensey|

ed|iy eenyen ey |
ueey

01

“nitedipy)

VSSYNNIWIOL YSS3SIYSIS NISHALIYA NYVAIOOVIY NIISNOLNNW NQLSINYdWAVLNIWIOL N3SIONTN

“IJUIOUDPIBW B33 0350 BS BUBNW UDE}[3jondsexeise uny 3sasiAlLL ‘eueynul
UBWWAUS BYA NUIOUBPLIE “BJINNISEA uisoged

“essaeyj|e uosyeluAAw uapnn ujenisonaljond|
BUBNW NUIOUPPLIEIN B[NNISEA uisoeed

UEEI5150paN o] [OPSNEUDPIEW S[[EWWSSIONAIUOW SAIET ETINW ESSIEEISE Uaa|[3ps STj07 ]

eejuipyod { eejuipyod \ e1na[0 enjee| eeneisniad nseely swiweewon ‘g
ef upisianne|ed-awos ‘ulsynWaluny uLidiye] ef UBeWo UBUUNSaIA Bf uluuIouDpIeW unsynwaiung uundiyel “unisynwayuny) essisyAwAijaiwazon|
‘upuuAAW nnnelyod shasey] ef ueewo nnnefyod skasey| uudiye) ef ueewo nninefyod skase| nseeqy essoyisyA essel ‘1]
T LSUER
“eIsnwinIeUBpewW epyal 13 “elsnwppmeunpew epya) 13} “elAjpshyshhsientiihasexeise upjediof Ayay uskuy ueewplyosiwenIyY UILUAAN] “elsnuippn 1 uofjed sy awwaay essoyisyA essel “g}
“UgyEn ursy nfoe] ef epiong| [ d g5y eflanjed uayiw T e
“JAukiugesi| uo uoojaRseNeIse UseWEREA UIUUAKW snysouury| ualolsesoaion | f ® f UeRIONS J8A0 0JUBY 12ADIIUBNSOAL WWE]03ses0-03uEloN] 7}

“essoysyAnutouppew|

oyoy ussyjjens

nnjaxef 1one
“efnjanoAnauRUAAWY

Jeneelyoissinsal ef 199110} 40ad.e) ueexpyerse :edelAa1UaysoA) USUIOIEISXeISE UInRILIEEIN ]

“essapnnstensin]
1enaspAIe] BY eYnjaAled ef e311I0N BYW ‘BWIWASY RIS

uuubw o | . ef

©SSIPONA UB.LISY UEBIUIYEA BYEX{EISE Swiweede) essoyIsyA esseL °T]

AAyiyay usujwninejunnseuppe |
STOZ euuonp

ueew|030|!
21y Uee3dje BljjewejulwWwio) elsiesis ennn|

YT0Z-ZT0T euison\

el ueew

1n3303

10 uauug

(€66T WA 1yo)
#0Z HONYVIN :0LSIHVLLINOILYVLNIIHOVNINNYYIN

286



Liitteet

Liite 4. Yhteenveto yhteistydkumppaneita koskevien arvioiden ja toiminta-aikeiden jakautumisesta
suotuisiin ja vdhemman suotuisiin seka kommenttien huomionkohteiden jakaumat.
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Tiimien suhdetunnetilakuvioissa varikoodi kuvaa vireystason ja tunnetason osalta sita, kumpi taso
painottui selvasti. Markkinointi & viestinta -tiimissa kaikkia tarkasteltuja yhteistydbkumppaneita kos-
kevia arvioita oli aineistossa yhteensa 52 ja toiminta-aikeita 22. Myyntitiimissa yhteistydkumppa-
neita koskevia arvioita oli aineistossa yhteensa 87 ja toiminta-aikeita 41.

287



Outi Kéhler

Liite 5. Kummankin tiimin esittamien yhteistydkumppanuuksia koskevien arvioiden ja toiminta-ai-
keiden huomionkohteiden keskeiset aiheet.

TOIMIJAN TARKASTELUN KOHTEET

Esimerkkeji

o Ty6hoén ja ammatillisiin seik- Sosiaaliset tilannetekijat
aiheista e e
koihin liittyvat tilannetekijat

T) 18# S) 734

Omat odotukset Koettu luottamus ammattitaitoon

Omat tavoitteet Luottamuksen tuoma vapautuneisuus ja luovuus
$ | Omat vaikuttamismahdollisuu- | tydnteossa
§ det (tyohon, tyossa; tyotehtd- | Oman roolin selkeyden tuoma varmuus suhteissa,
E viin) tyGssd ja kehittdamisessa
-_% Tiimirajat sosiaalisena esteena
a Tiimin sisdisten suhteiden toimivuus ja tietotaidon

jakaminen
Havaittua ja koettua vetaytymista
Keskustelunaiheiden tyokeskeisyys

TT) 57# SS) 544

Yhteisen toiminnan koordi- Sosiaalinen tuki ja avoimuus tai niiden puute
noinnin hyodyt Sosiaalisen aktiivisuuden tuomat mahdollisuudet
Yhteinen tavoite ja sen ymmar-

taminen Kayttaytymisnormit

Yhteistyokumppanuutta vah- | Tiimin ulkoisten suhteiden toimivuus ja keskustelu-
vistavia tekijoita: pelisdantdjen | yhteys

noudattaminen, vastuun otta- | Siillomainen ajattelutapa ja suhtautuminen

minen ja kantaminen
Valmius ja halu spontaaniinkin
yhteistyohon

Yhteinen vastuu toimenpitei-
den aikaansaamiseksi

Paasy tietoon: tiimirajojen tuo-
mat erot

Tieto yhteistyokumppanuuden
maarittdjana ja kehittajana
Ammatillinen siiloutuminen hi-
dastavana tekijana

Uuden toimintamallin vaikutus
tiimien asemaan
Tyoskentelytapojen pysyvyys
ja erot

TOIMIJAN TARKASTELUNAKOKULMA

Objektiivinen

Yhteistydkumppaneita koskevia kommentteja oli aineistossa yhteensa 202#, joista suotuisia ol
126# ja vahemman suotuisia 76#.
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Liite 6. Esimerkkisitaatteja sosiaalisen siiloutumisen piirteiden kuvauksista.
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Outi Kéhler

Liite 7. Tiimien vuorovaikutuksen tiheys ja tiimien keskeisyysaste neuvonta- ja ystavaverkostossa.

Tiimien vuorovaikutuksen tiheys ja tiimien keskeisyysaste neuvontaverkostossa.

Neuvontaverkosto: tiimin sisiinen tiheys Neuvontaverkosto: tiimin sisiinen tiheys
Markkinointi Viestintd Myynti Markkinointi&viestil Myynti
Markkinointi 100 67 39 Markkinointi&viestinté 63 31
Viestintd 22 83 22 Myynti 25 47
Myynti 33 17 47
Tiimin neuvontaluku Tiimin neuvontaluku

3 tiimia Indegree/keskiarvo 2 tiimia Indegree/keskiarvo
Markkinointi 4,67 Markkinointi& viestintd 4,67
Viestintd 4,67 Myynti 4,17
Myynti 4,17

Tiimien vuorovaikutuksen tiheys ja tiimien keskeisyysaste ystdvaverkostossa.

Ystavaverkosto: tiimin sisiinen tiheys Ystavaverkosto: tiimin sisiinen tiheys
Markkinointi Viestintd Myvynti Markkinointi&viestiiMyynti
Markkinointi 67 33 22 Markkinointi&viestinti 33 11
Viestintd 0 50 0 Myynti 8 37
Myynti 11 5 37
Tiimin neuvontaluku Tiimin neuvontaluku
3 tiimia Indegree/keskiarvo 2 tiimia Indegree/keskiarvo
Markkinointi 2,00 Markkinointi&viestintd 2,17
Viestintd 2,33 Myynti 2,33
Myynti 2,33
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Liitteet

Liite 8. Yhteenveto yhteistoimintaa koskevien arvioiden ja toiminta-aikeiden jakautumisesta suotui-
siin ja vahemman suotuisiin seka kommenttien huomionkohteiden jakaumat.
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Tiimien suhdetunnetilakuvioissa varikoodi kuvaa vireystason ja tunnetason osalta sita, kumpi taso
painottui selvasti. Markkinointi & viestinta -tiimissa yhteistoimintaa koskevia arvioita oli aineistossa
yhteensa 59 ja toiminta-aikeita 38. Myyntitiimissa yhteistoimintaa koskevia arvioita oli aineistossa
yhteensa 56 ja toiminta-aikeita 26.
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Outi Kéhler

Liite 9. Kummankin tiimin esittamien yhteistoimintaa koskevien arvioiden ja toiminta-aikeiden huo-
mionkohteiden keskeiset aiheet.

TOIMIJAN TARKASTELUN KOHTEET

Esimerkkejé

aiheista Tyohon ja ammatillisiin seikkoihin Sosiaaliset tilannetekijat
liittyvat tilannetekijat
T) 7# S) 474#
Oikea-aikainen tieto auttaa omassa | Oman vastuun tiedostaminen palaverival-
tyossa. mistautumisessa.
S Oman vastuun tiedostaminen tiedon hankki-
E misessa.
:E Keskindinen ammatillinen arvostaminen.
-_g- Odotuksia yhteisesta suunnittelusta.
a Luottamuksen ilmapiiri.

Osallistaminen.

Kiire oman tydskentelyn haittana.
Omat mahdollisuudet vaikuttaa.
TT) 102# SS) 23#

Yhteisten toimintatapojen puuttu- Palaverin vetdjan osaava rooli.
minen palavereissa: organisoimatto-
muus (agenda & memot puuttuvat).
Tehtavien selkea ohjeistaminen
puuttuu tai on epaselva.

Yleinen kiireen tuntu toimintaa ja
tiedonkulkua haittaavana tekijana
Odotus osastopalaverista tietolah-
teen3, tehtdvien toteuttamisen kan-
nalta mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa.

Odotus palavereista implementoin-
nin kokonaiskuvan luojana

Odotus palaverien tehostamisesta.
Odotus ajankohtaisten haasteiden
pohtimisesta.

Odotus, ettd palavereista kerrotaan
ja etta tieto niista kulkee.

TOIMIJAN TARKASTELUNAKOKULMA

Objektiivinen

Yhteistoimintaa koskevia kommentteja oli aineistossa yhteensa 179#, joista suotuisia oli 100# ja
vahemman suotuisia 79#.
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