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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Tutkielman taustalla on nykyaikaisen markkinakilpailun muuttuneet olosuhteet ja yri-
tysten tarve 10ytdd uusia ja luovia ratkaisuja innovatiivisen kilpailuedun saavuttamisek-
si. Tutkimuksen tekee ajankohtaiseksi myos kasvava keskustelu ihmisten tyohyvinvoin-
nista ja tydmotivaatiosta. Nykyéén tyOpaikalta odotetaan muutakin kuin vain paikkaa ja
olosuhteita elannon hankkimiselle (Juholin 2008, 52). Miten sitten yritykset voivat pa-
rantaa kilpailuetuaan ja motivoida tyontekijdnsd parhaisiin suorituksiinsa? Strateginen
sisdinen markkinointi ja tyontekijoiden luovuuden edellytysten ymmaértiminen saattavat
tarjota oikeat tyokalut tdhidn ongelmaan. Niistd aihepiireistd keskustellaan paljon ja mo-
net yritykset sanovatkin panostavansa ndihin seikkoihin toiminnassaan, mutta vain har-
va onnistuu niiden konkreettisessa toteutuksessa hyvin. Tama tutkielma keskityy siséi-
sen markkinoinnin ja organisatorisen luovuuden yhtymékohtien kartoittamiseen. Tutki-
lema tehdddn palvelualojen kontekstissa ja erityisndkokulmana késitelldin osa-
aikaisuutta. Tutkielma tehddin toimeksiantona Night People Group Oy:lle (NPG), joka
toimii ravintola-ja yokerhoalalla.

Sisdinen markkinointi on yrityksen henkilokuntaan keskittynyttd viestintdd (Juholin
1999, 13). Sisdinen markkinointi on organisaation ilmapiirin ja toimintakulttuurin luo-
mista, henkilokunnan koulutusta, informaation jakamista, motivoinnin tehostamista ja
kommunikaatiokanavien ylldpitoa. Ilman toimivaa sisdistd markkinointia myoOskain
ulkoiset asiakassuhteet eivét kasva menestyksekkddsti ja yrityksen ulkoinen markki-
nointi ei voi toteutua kunnolla, silld yrityksen tyontekijit eivit ymmarrd yrityksen an-
tamia ulkoisia markkinointilupauksia eivitké osaa sitoutua niihin (Grénroos 2009, 443—
444). Tama korostuu vahvasti palvelualoilla, silld niilld toimivien yritysten menestys on
tdysin riippuvainen siitd, miten henkilokunta pystyy toteuttamaan tarjooman palveluja
asiakkaille. Sisdinen markkinointi on siis yksi yrityksen menestyksen kulmakivista.

Great Place to Work -instituutti kartoittaa vuosittain parhaat tyGpaikat ja vuoden
2012 tutkimuksessa tdrkeimméksi menestyjdyrityksen piirteeksi nimettiin johdon ja
tyontekijoiden keskindiseen luottamukseen perustuva yrityskulttuuri. Tutkimuksessa
todettiin, ettd usein tdrkeintd toimivan yrityskulttuurin luomisessa on johdon antama
huomio tyontekijoille ja ymmaérrys siitd, miten ihmiset saadaan antamaan parhaansa
tyonséd eteen. Tdma viittaa organisoituun sisdiseen markkinointiin, jossa organisaation
sisdiset viestintdkanavat toimivat hyvin. Valitettavan usein viestinndn ongelmat vain
hyviksytddn tydeldmédn kuuluvina, vaikka niiden ratkaiseminen parantaisi toimintaa
huomattavasti. (Erkko 2012, 8-9.) Sisdinen markkinointi voidaankin n&hdé johtamis-

strategiana. Jos yrityksen johto ei ymmarré sisdisen markkinoinnin strategista merkitys-
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td, sisdiseen markkinointiin sijoitetut resurssit ja varat eivit tuota tulosta. (Gronroos
2009, 446.)

Organisaatioiden ja yritysten kyky hyddyntdd henkistd pddomaansa eli henkildston
tietoja ja taitoja, on kyky, joka luo todellista kilpailuetua nykyisilld markkinoilla. Luo-
vuus on yksi kiistellyimmistd ja vdhiten ymmaérretyistd prosesseista henkisen pddoman
hyviksikdytossd. (Styhre & Sundberg 2005, 2.) Hamel ja Breen (2007, 60) mainitsevat
erddn tirkedn seikan yritysjohdon uudistamista kisittelevissé kirjassaan siitd, ettd perin-
teiset johtamisen tyokalut tekevét ihmisistd kuuliaita ja tunnollisia, mutta ne eivit tee
thmisid luoviksi ja yritykseen sitoutuneiksi. Aloitekyky, luovuus ja intohimo ovat lahjo-
ja eikd niitd voi komentaa tdytdntoon (Hamel & Breen 2007, 60). Luovuuden johtami-
nen vaatii siis perinteisten johtamisstrategioiden uudistamista.

Tehtdessd Google Scholar -haku (26.1.2013) sanalla “marketing” saadaan noin
1 970 000 hakutulosta, vastaavat hakutulokset seuraavilla sanoilla ovat: “service indust-
ry” 221 000 tulosta, “internal marketing” 15 300 tulosta, “organizational creativity” 4
330 tulosta. Yhdistdmaélld haut “internal marketing” ja “organizational creativity” saa-
daan 37 tulosta. Lisddmalla hakuun vield “service industry” saadaan tuloksia vain viisi.
Néiden kisitteiden ja aihealueiden yksittdinen ja yhteinen kartoitus néyttdd siis olevan
melkoisen suppeata verrrattuna esimerkiksi markkinoinnin tutkimukseen. Liahempi ja
perusteellisempi tieteellinen kirjallisuuskatsaus paljastaa saman tutkimusaukon, jonka
Google Scholar -hakukin osoitti. Akateeminen syy tutkimuksen tekemiselle on tehdyn
kirjallisuuskatsauksen perusteella olemassaolevassa tutkimuksessa havaittu puute siséi-
sen markkinoinnin ja organisatorisen luovuuden teorioiden yhteisestd tutkimuksesta
etenkin palvelualoilla, joille on tyypillistd osa-aikaisen henkildston kédyttdiminen. Monet
luovuuden asiantuntijat, kuten Amabile (1998, 85; 2008, 37) sekd Andriopoulos ja
Dawson (2009, 236) tunnustavat organisaation sisdisen kommunikaation olevan tirkea
osa organisatorisen luovuuden toteutumista, mutta ndiden kahden asian teoreettisia yh-

tymakohtia ei ole vield havainnollistettu kovinkaan tarkasti.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkielman tavoite

Tamaén tutkielman paitavoite on selvittdd sisdisen markkinoinnin ja organisatorisen luo-
vuuden yhtymikohtia. Tutkielmalla voidaan katsoa olevan kaksi erillistd tavoitendko-
kulmaa péétavoitteen saavuttamisessa; teoreettinen ja toiminnallinen. Tdmén tutkielman
teoreettisena tavoitendkdkulmana on tutkia sisdisen markkinoinnin ja organisatorisen
luovuuden yhtymékohtia teoreettisen viitekehyksen kartoittamisen myotd. Toiminnalli-
nen tavoitendkdkulma on tuottaa lisdarvoa toiminnanmuutossuosituspohjan myo6td em-

piirisen tutkimuksen kohteena olevalle case-yritykselle.
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Tutkielma siséltdd kaksi erillistd teoreettista tutkimusaluetta; sisdinen markkinointi ja
organisatorinen luovuus. Teoreettista viitekehystd pohditaan myds palvelualojen ja osa-
aikatyon nakokulmista, mutta niitd asiakokonaisuuksia ei késitelld itsendisind teoreetti-
sina kokonaisuuksina vaan tutkimukseen lisdsisdlt6d tuovina ndkokulmina. Sisdisen
markkinoinnin ja organisatorisen luovuuden yhtymédkohtia tarkastellaan kirjallisuuskat-
sauksen kautta. Kirjallisuuskatsauksen avulla muodostetaan teoreettinen mallinnus si-
sdisen markkinoinnin ja organisatorisen luovuuden yhtendisyydesta.

Tutkielman empiirinen osio tdhtdd ymmaértimééin sisdisen markkinoinnin ja luovuu-
den toteutumista sekd niiden vuorovaikutusta case-yrityksessd. Tutkielman tulosten
pohjalta on luodaan pohja mahdollisille toiminnanmuutoksille case-yrityksessd. Yrityk-
sen toiminnan tavoitteena on kasvattaa liiketoimintavoittoa koko henkildston osallista-

van luovuuden kautta, jota tuetaan tehokkaalla sisdiselld markkinoinnilla.

Tutkimuskysymys, johon pyritddn vastaamaan on:

. Millaisia yhtymiikohtia sisidiselli markkinoinnilla ja organisatorisella luo-

vuudella voidaan havaita?

Tutkimalla seuraavia alaongelmia selvitetddn tutkimuskysymysta:

. Mitké ovat sisdisen markkinoinnin paielementit ja -toiminnot?
. Mitké ovat organisatorisen luovuuden paielementit ja -toiminnot?
. Miten sisdisen markkinoinnin ja organisatorisen luovuuden teorioita voidaan

hyoddyntédé organisaation toiminnan arvioimisessa?

1.3 Keskeiset kisitteet ja rajaukset

1.3.1 Sisdinen markkinointi

Téasséd tutkielmassa kdytetdén termid sisdinen markkinointi puhuttaessa organisaation
sisdisestd viestinnistd ja organisaation sisdisen toiminnan integraatiosta. Sisdisen mark-
kinoinnin katsotaan siséltdvin termit sisdinen viestintd ja tydyhteisdviestinté, joita kdy-
tetddn alan kirjallisuudessa synonyymimaisesti sisdisen markkinoinnin kanssa. Téssa
tutkimuksessa sisdisen markkinoinnin katsotaan kattavan organisaation sisdisen infor-
maatiokulun kokonaisvaltaisesti. Juholin (1999, 13) mairittelee sisdisen viestinnén tar-
koittamaan organisaation ja tydyhteison sisdistd tiedonkulkua ja vuorovaikutusta. Or-

ganisaation sisdinen viestintd voi olla erindisten tydyhteis6jenkin keskindistd viestintdd,
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kuten viestintiii alihankkijoiden ja viranomaisten kanssa (Aberg 1996, 136). Tissi tut-
kielmassa viestintd rajataan kasittdmadn vain organisaation siséistd tiedonkulkua.
Sisdisen markkinoinnin katsotaan olevan myds johtamisstrategia, joka sisdltdd vies-
tinnélliset toiminnot organisaation sisdlld. Ballantyne (2002, 43) méidrittdd sisdisen
markkinoinnin olevan strategia, jonka tarkoituksena on kehittdd suhteita organisaation
eri tasoilla ja osastoilla tydskentelevien ryhmien vilille. Ndiden suhteiden avulla voi-
daan parhaiten hyodyntdd organisaatiossa olevaa tietoa ja osaamista mahdollisimman
laajasti titen tehostaen organisaaation toimintaa ulkoisilla markkinoilla (Ballantyne
2002, 43). Lings ja Brooks (1998, 327) toteavat, ettd tehdyn akateemisen tutkimuksen
valossa sisdistd markkinointia voidaan pitdd konseptina, toimintafilosofiana tai johta-
misstrategiana, joka on suunniteltu tukemaan henkilostohallintaa, ulkoista markkinoin-
tia tai muutoksien ldpivientid organisaatioissa. Tassd tutkielmassa termi sisdinen mark-
kinointi kédsitti4 siis organisaation sisdisen viestinnén, johtamisen ja henkilostohallinnan

funktionaaliset aspektit.

1.3.2  Luovuus

Perinteisesti luovuuden tutkimus on pohjautunut luovien yksiléiden tutkimiseen, mutta
nykyéddn painoarvo tutkimuksessa on siirtynyt organisatorisen luovuuden tutkimiseen
(ks. Amabile 1997, 1998, 2008; Andriopoulos & Dawson 2009; Styhre & Sundberg
2005). Organisatorisella luovuudella téssd tutkimuksessa tarkoitetaan tyontekijoiden
kykyéd ja motivaatiota luoda jotain uutta omia henkisid resurssejaan ja organisaation
tarjoamia resursseja kdyttdmalld. Tasséd tutkielmassa puhuttaessa luovuudesta, tarkoite-
taan organisatorista luovuutta, jonka oletetaan tapahtuvan organisatorisessa ymparistos-
sd johtamiskulttuurin alaisena. (Styhre & Sundberg 2005, 4.) Organisaatioilla tdssi tut-
kimuksessa viitataan tydorganisaatioihin, joiden tavoitteena on tuottavuus ja markkina-
taloudessa kilpaileminen.

Luovuuden tutkimuksen eri suuntauksia ovat luova prosessi, luova yksilo, luovat
tuotteet ja luovat ympéristot (Styhre & Sundberg 2005, 28). Tdssé tutkielmassa keskity-
tddn kasitteleméddn luovuutta etenkin luovan ympaériston nidkokulmasta. Luovaa proses-
sia sivutaan tutkimuksessa, silld se on tirked osa organisatorisen luovuuden teorioiden
ymmartdmistd. Tutkielmassa on tarkoituksena selvittdd sisdisen markkinoinnin osalli-
suutta organisatoriseen luovuuteen, joten yksildiden ja tuotteiden tutkimus rajataan pois
tutkimuksesta. Tarkedd on kuitenkin huomioida se, ettd luovuuden pééasiallisena alku-
lahteend on aina yksilon toiminta, joten luovuuden yksilondkokulmaa ei voida sivuuttaa

kokonaan.
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Motivaatiota késitellddn myds luovuuden kautta. Motivaation katsotaan olevan térkea
osa luovuuden kisitettd (ks. Amabile 2009, 308; Shalley 2008, 152), joten se sisdllyte-

tddn tahédn tutkielmaan, mutta sitd ei késitelld erillisend teoreettisena rakenteena.

1.3.3 Osa-aikaisuus

Osa-aikaisuus ei ole sisdiseen markkinointiin ja organisatoriseen luovuuteen rinnastet-
tava padkisite tdssd tutkielmassa. Osa-aikaisuuden mééritelma haluttiin lisatd kasittei-
den maédritelmiin, jotta lukija olisi tietoinen mitd osa-aikaisuudella tdssd tutkielmassa
tarkoitetaan.

Tilastokeskus (12.1.2013) mairittelee osa-aikatyOn seuraavasti: “Osa-aikatyotéd teke-
viksi luokitellaan palkansaaja tai yrittdjd, joka ilmoittaa tekevédnsd pédidtyOpaikassaan
osa-aikaty6td. Médritelma ei perustu tuntirajoihin, vaan vastaajan omaan késitykseen
tyon osa-aikaisuudesta.” OECD maéérityksen mukaan osa-aikainen tyontekijd on tyonte-
kijd, joka tekee alle 30 tuntia viikossa tditd (Kauhanen 2008, 222). Osa-aikaty6hon rin-
nastettava termi sivutyd mairitellddn Tilastokeskuksen sivuilla seuraavasti: “Palkansaa-
jan tai yrittdjan paédtyon ohella tekema tyd. Paa- ja sivutyon médrittely perustuu vastaa-
jan omaan ilmoitukseen. Useimmiten sivutyd on se tyd, johon kdytetdin vihemmén
aikaa tai josta saadut ansiot ovat vdhdisemmaét padtyohon verrattuna.”(Tilastokeskus
2012). Tassé tutkielmassa osa-aikaisuuden tuntimééritelmilld ei ndhdd olevan tirkeédta
arvoa. Tdssi tutkielmassa osa-aikaisuuden késite perustuu orga-nisaation johdon ja hen-
kiloston itsensd madritelmadn tyosuhteesta. Osa case-yrityksen henkilostosta tyoskente-
lee yrityksessd sivutyondin, joten sivutyon konsepti haluttiin tuoda myds esiin. Téssd
tutkielmassa osa-aikaisuus ja sivutyo kédsitelldén rinnasteisina termeind ja niiden merki-
tyseroja ei tutkita teoreettisessa ja empiirisessd osiossa.

Osa-aikaty6td on vapaaehtoista ja pakotettua. Ensimmadisessd vaihtoehdossa tyonte-
kijd haluaa tehdé osa-aikaisesti toitd, kun taas jalkimmaiisessd henkild joutuu vastaanot-
tamaan osa-aikaisen tyon, koska kokopdivity6té ei ole tarjolla. (Kauhanen 2008, 219.)
Osa-aikaiseen tyOskentelyyn on pddasiassa syynai se, ettd henkilo opiskelee padtoimises-
ti tai hin ei ole pystynyt 10ytdméaéan kokopdivdistd tyotd (Kauhanen 2008, 223). Téssa
tutkielmassa ei kasitelld pakotettua osa-aikaisuutta, silld ravintola-alalla ja etenkin yo-
kerhoalalla suurin osa henkilokunnasta ei odota tyollistyvdnsd kokopdivdisesti, koska
alan sanelemat tydajanpuitteet ja -rajoitteet estivit sen. Suuri osa henkilokunnasta tekee

osa-aikaista tyOtd vapaaehtoisesti opiskelujensa tai muiden téiden ohella.
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14 Katsaus tutkimusmenetelmiin

Tama tutkielma tehddén pédasiallisesti tulkitsevalla tutkimusotteella. Tulkitsevassa tut-
kimusotteessa tutkimuksen kohteita pyritddn ymmartdimadn yksiloind ja tulkitsemaan
heidin toimiaan (Alasuutari, Koskinen & Peltonen 2005, 33-34). Tutkimusasetelman
voidaan katsoa saavan myo0s kartoittavan tutkimuksen piirteitd. Kartoittavassa tutkimuk-
sessa etsitddn uusia ndkokulmia tutkittaviin aiheisiin. Kartoittavalla tutkimuksella voi-
daan 16ytdd uusia malleja, teemoja, luokkia ja tyypittelyjd, joiden avulla rakennetaan
'kartta' uudesta ndkemyksestd. (Vilkka 2007, 20.) Tdma tutkielma ei niink&én pyri 16y-
tdméaén uusia asioita, mutta tutkielma voidaan mieltdd myos kartoittavaksi tutkimuksek-
si siind mielessé, ettd tarkoituksena on rakentaa uusi teoreettinen malli havainnollista-
maan sisdisen markkinoinnin ja organisatorisen luovuuden yhtenevéisyyksia sekd kar-
toittaa case-yrityksen toiminnan tilaa.

Tutkielma sisdltdd teoreettisen, kdsiteananalyyttisen kirjallisuuskatsausosion ja em-
piirisen tutkimusosion. Késiteanalyyttisessad tutkimuksessa esitellddn teoreettiset perus-
kisitteet ja madritellddn niiden suhteet kédytetyssd teoreettisessa viitekehyksessa tutki-
musongelman ratkaisemiseksi (Hirsijdrvi, Remes & Sajavaara 2008, 117; Uusitalo
1991, 61). Lahdeaineistona tutkielmassa kdytetdédn liiketaloustieteen kirjallisuutta, tie-
teellisid artikkeleita, aikaisempia akateemisia tutkimuksia ja case-yrityksen tarjoamia
arkistomateriaaleja. Empiirinen tutkimus tehddén tapaustutkimuksena case-yrityksesti
Night People Group Oy:sta (NPG). Tapaustutkimus valittiin sopivimmaksi tavaksi la-
hestyd tutkittavaa aihetta, silld hyvén tapaustutkimuksen paituote on syvi ja kokonais-
valtainen ymmartdmys tutkittavasta kohteesta (Gerring 2007, 7; Alasuutari ym. 2005,
156).

Tutkimusty6lld voidaan néhdé nelja tarkoitusta: (1) kuvaaminen, (2) selittdminen, (3)
ennustaminen ja (4) kontrolli (Huczynski & Buchanan 1991, 79). Nardi (2003, 9-12)
lisdd tutkimustyon tarkoituksiin vield (5) eksploratiivisuuden, (6) arvioinnin ja (7) paa-
toksenteon. Tam4 tutkielma vastaa case-yrityksen tarpeeseen kuvata, arvioida ja selittda
NPG:n organisaation sisdisen viestinndn ja organisatorisen luovuuden toimivuutta ja
kartoittaa pohjaa mahdollisille toiminnanmuutoksille. Tutkimuksen tulokset toimivat
paatoksenteon tukena ja voidaan my0s ndhda toiminnan ennustamisen apuvalineina.

Kokonaisuudessaan tdma tutkimus on luonteeltaan abduktiivista, silld siind on ha-
vaittavissa induktiivisia ja deduktiivisia piirteitd. Tehdyn empiirisen tutkimuksen kyse-
ly- ja haastattelurungot muodostetaan vertaamalla case-yrityksen nimedmid arvoja ja
sekd tiedossa olevia ongelmakohtia, suhteessa jo olemassa olevan akateemisen tutki-
muksen kartoittamiin teoreettisiin malleihin sisdisestd markkinoinnista ja organisatori-

sesta luovuudesta.
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1.5 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma rakentuu seitsemésti eri osa-alueesta. Ensimmiinen luku on johdanto-
luku, jossa esitellddn tutkimuksen aihepiiri, tutkimuksen tarkoitusperit ja tekemisen
syyt. Ensimmaisessd luvussa myos maaritellddn tutkimuskysymykset ja kuvaillaan tut-
kimusmenetelmia.

Teoreettinen késiteanalyysi ja kirjallisuuskatsaus tehdddn luvuissa kaksi, kolme ja
neljd. Toisessa luvussa kisitellddn sisdistd markkinointia. Téssd luvussa miéritelldén
mitd sisdisen markkinointi on, esitelldén ja yhdistetdén eri tutkijoiden nikemyksié sisdi-
sen markkinoinnin toiminnoista ja selitetdin miksi sisdiseen markkinointiin tulisi panos-
taa. Luvun lopussa esitellddn sisdisen markkinoinnin mahdollisia erityiskysymyksia ja
ndkokulmia palvelualan ja osa-aikaisuuden konteksteissa.

Kolmannessa luvussa teoreettinen katsaus keskittyy organisatorisen luovuuden maa-
rittdmiseen. Tdssd osiossa madritelldédn mitd organisatorinen luovuus on, miten se ilme-
nee, mitka tekijét sithen vaikuttavat ja miten tutkijat ovat mallintaneet ndiden tekijoiden
yhteyttd. Luvussa késitellidn myos motivaation késitettd suhteessa luovuuteen. Luvun
lopussa esitelldédn organisatorisen luovuuden mahdollisia erityiskysymyksid ja nidko-
kulmia palvelualan ja osa-aikaisuuden konteksteissa.

Neljinnessd ja viimeisessi teoreettisessa luvussa sisdisen markkinoinnin ja organisa-
torisen luovuuden teoreettiset kartoitukset yhdistetdan. Tatd varten luodaan mallinnus,
jossa yhdistellddn niin sisdisen markkinoinnin tutkijoiden kuin organisatorisen luovuu-
denkin tutkijoiden rakentamia mallinnuksia. Neljdnnessd luvussa pyritddn luomaan siis
selked kuva siitd, ettd edelld mainituilla teoreettisilla konstruktioilla on olemassa selkei-
td yhteisié piirteita.

Empiirinen tutkimusosio kdydédédn ldpi viidennesséd luvussa. Luvussa esitellddn case-
yritys ja paneudutaan syvillisemmin tutkimuksen tekemisen syihin case-yrityksen néa-
kokulmasta ja kdytettyyn tutkimusmetodologiaan. Luvussa esitellddn my0s tutkimuksen
eteneminen ja toteuttaminen.

Kuudennessa luvussa esitelldén tutkimuksen tulokset. Tulokset kdydéén 14pi havain-
nollistavien kuvaajien ja tilastollisien analyysien pohjalta. Tutkielman viimeisessi, seit-
semdnnessé luvussa kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset asiat, esitelldin teoreettiset ja
toiminnalliset johtopdatokset, arvioidaan tutkimuksen laatua seki esitelldédn mahdolliset
jatkotutkimusehdotukset.
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2 SISAINEN MARKKINOINTI

Sisdisen markkinoinnin konsepti on alun perin kehitetty 1970-luvulla vastaamaan palve-
lualojen tarpeeseen 16ytdd tehokas viestintd- ja johtamisstrategia henkilostolleen asia-
kaspalvelutehtidvien hoitamiseksi (Ahmed & Rafiq 2002, 3). Berry esitteli 1980-luvun
alussa sisdisen markkinoinnin mallinsa, jossa ensimmaéistd kertaa tyontekijat maariteltiin
yrityksen sisdisiksi asiakkaiksi (Berry 1981, 34). Sisdisen markkinoinnin tieteellinen
tutkimus on edistynyt huimasti Berryn ajoista ja sisdisen markkinoinnin tutkimuksen
monimuotoisuus on laaja. Tutkimustyon laajuudesta huolimatta sisdisen markkinoinnin
strategioiden toteuttaminen kdytinndssd on monelle organisaatiolle vaikeaa (Mudie
2003, 1263). Usein kdykin niin, ettd sisdisen markkinoinnin agendat jadvét vain teoreet-
tisiksi konstruktioiksi, eivitkéd etene kdytdnnon manuaaleiksi. Seuraavissa luvuissa esi-
telldédn eri tutkijoiden ndkemyksid sisdisen markkinoinnin mééritelmisté, pddelementeis-
td, tavoitteista, toimintamalleista, tyokaluista ja haasteista. Erityisndkokulmana kasitel-

ladn myds palveluala, etenkin ravintola-ala ja osa-aikaiset tyontekijét.

2.1 Sisaisen markkinoinnin mairitelmia

Sisdisen markkinoinnin péétavoitetta on mééritelty monella eri tavalla. Vallitseva aja-
tusmalli akateemisessa tutkimuksessa on ollut keskittynyt Berryn esittelemiin néke-
mykseen, jossa tyontekijdt ovat organisaation sisdisid asiakkaita. Gronroosin (2009,
448) mukaan sisdinen markkinointi on johtamisfilosofia, joka tarkoittaa tyontekijéiden
kohtelemista asiakkaina. Sisdinen markkinointi perustuu ajatukseen, ettd tyontekijét
muodostavat organisaation ensimmadiset markkinat. Organisaation tulisi siis kyetd
markkinoimaan tuotteensa, palvelunsa ja ulkoiset viestintikampanjat téille sisdiselle
kohderyhmalle. (Gronroos 2009, 443; Thomson & Hecker 2000b, 160; Greene, Walls &
Scbrest 1994, 5.)

Gronroos (2009, 451) toteaa myos, ettd sisdisen markkinoinnin tavoitteena on moti-
voida ja sitouttaa tyOntekijit organisaatioon. Ahmed ja Rafiq (2002, 9) maéadrittelevit
sisdisen markkinoinnin olevan suunniteltua toimintaa vdhentdd muutosvastarintaa orga-
nisaatiossa, strategia henkiloston motivoimiseen ja henkildston toimintojen integroimis-
ta kohti organisaation tavoitteita. Ballantyne (1997, 349; 2003, 1243) taasen madrittaa
sisdisen markkinoinnin olevan suhteiden rakentamisen, tiedon jakamisen ja uuden op-
pimisen johtamisstrategia. Mazzein (2010, 221) mukaan sisdisen markkinoinnin paéteh-
tdva on aktiivisen kommunikaation edistiminen organisaation eri tahojen valilld. Kotle-
rin (2000, 171) mielestd sisdinen markkinointi on pétevén henkilokunnan palkkaamista,
kouluttamista ja motivoimista, jotta he osaavat palvella ulkoisia asiakkaita hyvin. Juho-

lin (1999, 13) kiteyttdd sisdinen markkinoinnin olevan organisaation henkilékuntaan
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keskittynyttd viestintdd. Lings ja Brooks (1998, 327) kuvaavat sisdisen markkinoinin
olevan kommunikaation mahdollistamista eri yksikdiden vélill4 organisatorisessa ympa-
ristdssd ja tyontekijoiden tarpeiden tyydyttdmisestd huolehtimista. George (1990, 63)
kiteyttdd sisdisen markkinoinnin tarkoituksen tehokkaiden tiedonvaihdantavdylien ra-
kentamiseksi organisaation johdon ja tyontekijoiden vilille. Toimivat sisdiset tiedon-
vaihdantaviyliat ovat ennakkovaatimuksena tehokkaan ulkoisen viestinndn muodostu-
miselle (George 1990, 63).

Sisdisen markkinoinnin teoriaa vaivaakin monitulkintaisuus ja yleisesti pitevid mal-
leja sisdisen markkinoinnin hyddyntdmiseen ei ole (Mudie 2003, 1262). Sisdisen mark-
kinoinnin voidaan maaritelld olevan promootiota, motivoimista, informoimista, kommu-
nikaatiota, oppimista, koulutusta ja toimintojen integroimista. Tdma moninaisuus onkin
todenndkoisesti padasiallinen syy siithen, miksi sisdistd markkinointia on erittdin vaikea
muokata yleispdtevadn malliin. Sisdisen markkinoinnin késitteen moninaisuus ja moni-
tulkintaisuus tekee siitd hieman mysteerisen ja tdten vaikean toteuttaa (Flipo 2000, 63).
Ballantyne (2000, 46) ehdottaa, ettd sisdisen markkinoinnin hajanaisuuden syyni on se,
ettd tutkijat eivét ole péddsseet yksimielisyyteen johdon roolista sisdisessd markkinoin-
nissa, tdten tehden yleispétevén sisdisen markkinoinnin rakenteen luomisen mahdotto-
maksi. Sisdistd markkinointia ei voida tarkastella tai implementoida ymmaértdmatta sen
suhdetta ympéristoon, jossa se tapahtuu ja ihmisiin, jotka sitd toteuttavat (Ahmed &
Rafiq 2003, 1186). Sisdisen markkinoinnin suunnitteluun vaikuttaa se, millaisen arvon
organisaation johto antaa sisdiselle markkinoinnille organisaation tavoitteiden saavut-
tamisessa. Se, miten sisdinen markkinointi lopulta toteutuu riippuu tyontekijoisté, orga-
nisaatiorakenteesta ja vallitsevasta kulttuurista. (Snell & White 2009, 200-201.)

2.2 Sisdisen markkinoinnin piielementit ja toiminnot

Edellisessé luvussa esiteltyjen sisdisen markkinoinnin péétehtdvien ja tavoitteiden todet-
tiin olevan moninaisia ja monitulkintaisia. My06s sisdisen markkinoinnin toimintojen
tarkka madrittely on vaikeaa, silld sisdisen markkinoinnin funktiot vaihtelevat organi-
saatiokohtaisesti (Ahmed & Rafiq 2002, 3). Sisdisen markkinoinnin teorioiden ja todel-
lisuudessa vallitsevien olojen vililld on suuriakin eroja. Monet organisaatiot asettavat
idealisoituja standardeja toiminnalle, mutta kdytinnossd toimintaa ohjaavat erilaiset
periaatteet. (Mudie 2003, 1263.) Myds toimintojen sisdinen koordinointi on yhd monelle
organisaatiolle ongelmallista ja olemassaolevat jaykét hierarkiset rakenteet estdvit no-
pean ja muuttuvan tiedon jakamisen kaikille (Ballantyne 2003, 1242). Voidaankin esit-
tdd seuraava kysymys; Mitkéd ovat sisdisen markkinoinnin padelementit, joista voidaan

koostaa toimiva toimintastrategia?
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2.2.1 Sisiisen markkinoinnin pdiiielementit

Sisdinen markkinointi ei ole vain viestien kohdistamista tietylle kohdeyleisolle, vaan se
on my0s kohdeyleisén kommunikaatioon kehoittamista ja aktivoimista (Mazzei 2010,
231). Menestyksekkién ja toimivan sisdisen markkinointistrategian tulisi pal- vella niin
johdon kuin tyontekijoéidenkin tarpeita (Ballantyne 2003, 1246). Sisdisen markkinoin-
nin, joka ottaa huomioon organisaation kokonaisvaltaisen toiminnan ja strategian suh-
teessa yksittdisten tyontekijoiden tyotyytyvidisyyteen, katsotaan takaavan asia- kastyy-
tyvidisyyden ja sitd kautta liiketoiminnan tehostumisen (Ahmed & Rafiq 2002, 20). Ah-
med ja Rafiq (2002, 9) listaavat viisi sisdisen markkinoinnin pidielementtid seuraavasti:
(1) henkilokunnan motivoiminen, (2) markkinasuuntautuneisuuden korostaminen, (3)
organisaation sisdisten toimintojen koordinoiminen, (4) markkinointiajattelun integroi-
minen kaikkiin toimintoihin ja (5) strategioiden kommunikoiminen ja toteuttaminen.

Toimiva sisdinen markkinointi tarvitsee siis johdon sitoutumista sisdisen viestinndn
kehittdmiseen, ajankohtaista tietoa vallitsevista markkinaolosuhteista, organisaation eri
osastojen yhteisty6td ja kunnioitusta toisiaan kohtaan sekd toimintaolosuhteiden otolli-
suutta avoimelle kommunikaatiolle (Ballantyne 2003, 1248). Avaintermind monissa
sisdisen markkinoinnin konsepteissa on markkinasuuntautuneisuus. Ballantyne (2000,
44) nékee, ettd markkinasuuntautuneisuuden tulisi aina olla sisdisen markkinoinnin 1dh-
tokohta. Markkinasuuntautuneisuuden tulisi toimia kaikkea toimintaa ohjaavana it-
seisarvona ja sisdisen markkioinnin toimintojen tulisi varmistaa, ettd markkinasuuntau-
tuneisuus toteutuu halutulla tavalla. Monet organisaatiot ovat muuttaneetkin toimintansa
markkinasuuntautuneisuutta kohden, mutta vain harvat ovat ottaneet sisdisen markki-
nasuuntautuneisuuden (engl. internal marketing orientation) osaksi toimintaansa
(Naudé, Desai & Murphy 2003, 1205). Markkinasuuntautuneisuuden padméaédranid on
vastata asiakkaitten tarpeisiin, kun taas sisdiselld markkinasuuntautuneisuudella tdhdé-
tddn ymmartdmaan henkiloston tarpeet (Gounaris 2007, 406).

Monet sisdisen markkinoinnin tutkijat ovat kdyttdneet perinteisen markkinoinnin
4P:ta sisdisen markkinoinnin strategioiden suunnittelussa, mutta ongelmalliseksi timén
tekee se, ettd sisdistd markkinointia ei tule toteuttaa vain markkinointijohtoisesti, vaan
koko organisaation johtamisen strategioiden kautta (Ballantyne 2000, 47). Sisdisti
markkinointia ei siis tule ndhdé vain vision ja arvojen myyntitydkaluna, vaan kokonais-
valtaisena toimintana, jolla kohdennetaan henkildston huomiota niihin seikkoihin, joilla
organisaation ulkoista menestystd kohotetaan. Flipo (2000, 67) kuitenkin huomauttaa,
ettd sisdiselld ja ulkoisella markkinoinnilla on monia tyylillisid yhtymékohtia, koska
molemmissa pyritddn hyddyntimédn symboliikkaa ja mielikuvamarkkinointia. Mudie
(2000, 267) argumentoi, ettd sisdisestd markkinoinnista puuttuu ulkoisen markkinoinnin

luovuus ja eldviisyys. Vaikka ulkoisen markkinoinnin tekniikoita ja tapoja kdytetdén-
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kin, niin usein sisdisen markkinointi on vain kalpea kopio ulkoisista markkinointitoi-
minnoista (Mudie 2000, 267).

2.2.2  Sisdinen markkinointimix

Ahmed, Rafiq ja Saad (2003, 1223) ehdottavat sisdisen markkinointimixin (engl. in-
ternal marketing mix) kdyttdd organisaation sisdisen markkinoinnin aktiviteettien arvi-
oimiseen ja rakentamiseen kilpailukyvyn kehittdmiseksi. Markkinointimix siséltdd seu-

raavat asiat:

. strategiset palkinnot organisaation vision toteuttamisesta,
. sisdinen viestinti,

. koulutus ja rekrytointi,

. organisaation rakenne,

. ylimmén johdon toiminta ja toimintojen koordinointi,

. fyysinen ymparisto,

. palkitsemisjdrjestelmadt, jotka tukevat organisaatiokulttuuria,
. valtaistaminen ja toiminnan muutokset.

Sisdisen markkinointimixin kéyttotarkoituksena on toimia strategisena visiona orga-
nisaation henkildstéhallinnan toimien ohjaajana, jolla edistetdin organisaation sisdistd
osaamista ulkoisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Ahmed ym. 2003, 1224). Listatut si-
sdisen markkinointimixin elementit ovat taktisella tasolla suoritettavia toimintoja, mutta
toimintojen koordinointi tulisi ymmartaa strategisella tasolla ja taktiset toiminnot tulisi-
kin toteuttaa aktiivisesti ja tuloshakuisesti (Gronroos 2009, 447). Sisdinen markki-
nointimix yhdessd organisaation sisdisen osaamisen kanssa luo organisaation kilpailu-
kyvyn ehdot (ks. kuvio 1).

Mallissa esitetddn, ettd markkinasuuntautuneisuus varmistaa sen, ettd kaikki organi-
saatiossa ovat tietoisia siitd, mitd yrityksen ulkopuolella tapahtuu ja mitéd toimintoja tar-
vitaan markkinatilanteeseen vastaamiseen sekéd asiakkaitten palvelemiseen. Markki-
noinnin tydkaluilla viitataan markkinointiviestinnin tydkalujen hyddyntdmiseen toimin-
tojen koordinoimisessa. (Ahmed ym. 2003, 1225-1226.) Yritys ei voi onnistua kun-
nolla markkinasuuntautuneisuudessaan ilman, etta silld on vahva sisdisen markkinoinnin
tuki. Sisdiselld markkinointisuuntautuneisuudella luodaan organisaatioon ilmapiiri, joka
tukee ulkoisia markkinointitoimintoja (Gounaris 2007, 401; Naudé ym. 2003, 1206).
Organisaation sisdisessd osaamisessa on keskeisessd asemassa tyOntekijoiden tyotyy-
tyvdisyys. Tyohonsé tyytyvdinen henkilostd kykenee todenndkdisesti paremmin toteut-

tamaan heille annetut tyotehtiavit. Tyotyytyvéisyyden katsotaan olevan suoraan sidok-
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sissa organisaation sisdisen markkinoinnin tehokkuuteen ja tyotyytyviisyys taasen si-
doksissa organisaation menestykseen ulkoisilla markkinoilla (Gounaris 2007, 402). Ne-

gatiivisesti tyotyytyvéisyyteen vaikuttavat eniten tyorooli-konfliktit ja epdvarmuus tyo-

roolista.
Markkina-
suuntautunut
toimintafilosofia i i
Organisaation
sisdinen osaaminen
Sisdinen Markkinasuuntau-
v .
L tuneisuus Kilpailukyky
Markkinointi > _
. A Tyotyytyvaisyys
Mix
Henkiloston oma
osaaminen
Markkinoinnin
tyokalut
Kuvio 1 Sisdisen markkinointimixin sijoittuminen organisaation kilpailukyvyn

rakentamisessa (mukaillen Ahmed, Rafiq & Saad 2003, 1226).

Tyoroolikonfliktit tapahtuvat silloin, kun tyontekijélld on tietty tyonkuva, mutta hi-
nen tdytyykin suorittaa aivan toisenlaisia tehtdvid. Tdmé johtaa siihen, ettd tyontekija on
epdvarma siitd, mitd hdnen kuuluisi tehdd ja tdten ei suorita tyotehtdvidédn motivoi-
tuneesti. Epdvarmuus tydroolissa viittaa tilanteeseen, jossa tyontekijdlld ei ole tarvitta-
via tietoja ja taitoja hoitaa tydtehtdviddn. Télloin tyontekijd stressaantuu helposti eikd
pysty suoriutumaan tehtivistddn hyvin. Konflikteja ja epdvarmuutta tyGtehtivissd voi-
daan estdd tyOtehtiviin valtaistamisella, koulutuksella, tyotehtdviin motivoimisella, te-
hokkaalla palautteen antamisella ja johdon tuella. (Ahmed & Rafiq 2002, 18-19.) Toi-
saalta, Mudie (2003, 1263) puolestaan argumentoi, ettd tyontekijoiden tyStyytyvéisyy-
delld ja onnellisuudella ei ole tieteellisesti todistettu olevan vaikutusta tyontekijéiden
tuottavuuteen. Vastapainoksi Gounaris (2007, 415) toteaa, ettd tyOhonsd tyytyviiset
tyontekijit auttavat luomaan tyytyvéisid ja uskollisia asiakkaita ja titen myos organisaa-
tion tuottavuus todennédkdisesti paranee.

Sisdisen markkinoinnin toimintaa ohjaavana voimana on siis markkinasuuntautunei-
suus, mutta sisdisen markkinoinnin tarkein toiminnallinen elementti on kommunikaatio

ja viestintd kaikissa muodoissaan. Miten sitten sisdinen viestintd toimii rakenteellisena



21

osana markkinasuuntautuneisuudessa? Miten viestit ulkoisten markkinoiden kehitykses-

td saadaan implementoitua organisaation toimintaan?

2.2.3  Ballantynen tiedonvaihdantamalli

Ballantyne (1997, 354) esittdd, ettd sisdinen markkinointi on henkilostosuhteiden kehi-
tysprosessi, jossa henkildston valtaistuminen ja tieto-taito yhdistyvit kehdméisessa tie-
donjaon prosessissa varmistaen kokonaisvaltaisen ymmaérryksen markkinatilanteen vaa-
timista toimista. Ballantynen (2003, 1251) malli sisdisen markkinoinnin toiminnasta
oppimisen ja tiedon kehittdmisen tyokaluna kuvaa sisdisen markkinoinnin tirkedd ase-
maa dynaamisessa markkinataloudessa operoivan organisaation kannalta. Ballantyne
keskittyy kuvaamaan sisdistd markkinointia tiedon uudistamisen térkeyden kautta, kos-
ka ilman ajankohtaista tietoa muuttuvista markkinaolosuhteista organisatorinen toiminta
ei voi saavuttaa kilpailukykyistd tuottavuutta (Ballantyne 2003, 1243, 1257). Mallissa
sisdistd markkinointia tarkastellaan neljdn eri toiminnallisen vaiheen kautta; energisointi
(energising), ymmaérrys (code-breaking), auktorisointi (authorising) ja diffuusio (dif-
fusing) (ks. kuvio 2).

(1) Energisoivassa vaiheessa sisdisen markkinoinnin tarkoituksena on etsid ja varmis-
taa henkilGston sitoutuminen organisaation tavoitteisiin jakamalla uutta tietoa organi-
saatioon ja samalla inspiroida tyOntekijoitd sitoutumaan. Tdssd vaiheessa johto jakaa
niin sanottua yleistd tietoa, jonka tarkoituksena on informoida koko organisaatiota. Tie-
don sisdistdiminen ja oppiminen tapahtuu henkilokohtaisella tasolla. Tdmén vaiheen tar-
koituksena on my0s herdttda tyontekijit jakamaan omaa tietimystian tyoyhteisossé dia-
login kautta. Henkilostohallinnan rooli korostuu tissd vaiheessa motivoinnin tukena.
Tiedonvaihdantasuunta on ulkoisesta sisdiseksi.

(2) Ymmarrysvaiheessa tavoitteet sidotaan konkreettisesti organisaation toimintaan
hyodyntiden henkildston tieto-taitoa ja valtaistamista. Henkiloston oman tieto-taidon ja
valtaistamisen hyodyntdminen on tarkeéta, silld titen henkilostolle voidaan luoda tunne
arvostuksesta ja merkityksellisyydestd organisaation toiminnassa. Tarkoituksena on siis
saada tyontekijat ymmartiméain oman osaamisensa merkitys uuden tiedon valossa orga-
nisaation toiminnassa ja jakamaan tietonsa koko organisaation kesken. Johdon tuki on

tarkedssa asemassa tissd vaiheessa. Tiedonvaihdantasuunta on sisdisestd ulkoiseksi.
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ENERGISOINTI DIFFUUSIO
Ulkoiset viestit (Energising) (Diffusion)
- yhteiset paamaarat - kommunikaatio-

ja uusi tieto
markkinatilanteesta - oman tiedon n kanavien tehokas
jakaminen hyodyntaminen

-yleinen tieto omaksi

C D,

YMMARRYS AUKTORISOINTI

{Code-breaking) {Authorising)

- omien kykyjen kaytto U -ymmarrys koko

. . . toiminnasta
- oma tieto yleiseksi

- yleista tietoa kaikille

Kuvio 2 Ballantynen sisdisen markkinoinnin toimintamalli (mukaillen Ballantyne
2000, 52; 2003, 1244, 1251).

(3) Auktorisointivaiheessa henkilostd hakee varmennusta ja auktorisointia omille
ideoilleen ja ajatuksilleen, jotka ovat herdnneet uuden informaation myd&td. Tyontekijoi-
den tulisi ymmaértdd organisaation toimintaa kokonaisvaltaisesti suhteutettuna muuttu-
neeseen tietoon ja ymmartdd etenkin oman toimintansa tuottavuus osana kokonaisku-
vaa. Organisaation johdon tuen rooli korostuu entisestddn tdssi vaiheessa, silld ilman
johdon aktiivista osallistumista ja tukea henkilostd saattaa kokea omien ideoidensa
esiintuomisen uhkaavaksi ja pelottavaksi. Tiedonvaihdantasuunta on ulkoisesta ulkoi-
seksi.

Viimeisessd vaiheessa eli (4) diffuusiossa tieto kiertdd keskustelumaisen tiedonvaih-
dannan avulla kaikkien hierarkisten rakenteiden l4pi. Tyontekijét ja organisaation johto
hyodyntidviat kommunikaatiokanavia avoimesti ja jokainen organisaation jdsen on hy-
vaksynyt uuden tiedon osaksi omaa tietdmystddn. Henkildstohallinnalla on tarkeéd rooli
keskustelun tukemisessa erindisten hierarkiaportaiden ja organisaatiorajojen yli. Tie-
donvaihdantasuunta on ulkoisesta sisdiseen. Uudesta tiedosta tulee pysyva osa yksloi-
den ajatusmaailmaa.

Tieto kiertdd syklisesti eri vaiheiden lépi, kunnes jokainen on sisdistdnyt jaetun in-
formaation. Tieto kehittyy jokaisen syklin aikana ja usein syntyy tdysin uutta tietoa syk-
lin pohjalta, jolloin prosessi alkaa alusta, vaikka prosessi itsessddn ei koskaan lopukaan.
Prosesseja on yleensd useita paillekkaisid, silld uusi tieto synnyttdd aina uuden prosessi-
syklin. Prosessi saattaa kestdd vain muutamia tunteja, kun kyse on pienestd asiasta tai
jos on kyse organisaation toimintaa syvésti muuttavasta viestistd, niin prosessin lop-
puunvieminen saattaa kestdd jopa vuosia. Prosessissa ei kuitenkaan ole olemassa lopul-
lista vakaata tilaa. (Ballantyne 2000, 51-54, 58; 2003, 1244, 1251-1252, 1256.) Ballan-

tyne (2000, 57) kehoittaa huomioimaan myds sen, ettd organisaation jdsenten tulee ko-
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kea luottamusta ja jonkinasteista riippuvaisuutta toisistaan, jotta tiedon kehittyminen on
esteetontd. Luottamuksen rakentumiseen vaikuttaa tiedon avoimuuden kokeminen, edel-
liset kokemukset tiedonvaihdannasta ja organisaation jdsenten véliset suhteet (Ballanty-
ne 2000, 57). Sisdiselld markkinoinnilla tulisikin pyrkid luottamus-suhteiden rakentami-
seen (Ballantyne 2000, 58).

Voidaankin ajatella, ettd organisaatioille olisi hyodyllistéd tarkastella sisdistd markki-
nointia Ahmedin, Rafiqin ja Saadin (2003, 1226) ja Ballantynen (2000, 52; 2003, 1251)
mallin yhdistelmén kautta (ks. kuvio 3). Ndin voidaan ymmartaa sisdisen markkinoinnin
strateginen asema markkinasuuntautuneisuuden ohjaamana konstruktiona, joka kayttaa
taktisen tason toimintoja ja tydkaluja informaation jakamiseen sekd uuden tiedon toi-

mintaan siséllyttdmiseen, samalla tukien organisaation sisdisen osaamisen kehitysta.

Markkina-

Uusi suuntautunut
tieto

toimintafilosofia
l Organisaation

sisainen osaaminen

Markkinasuuntau-

Energi- Diffuusio .
tuneisuus
Sisainen sointi B
TyOtyytyvaisyys Kilpailukyky
Markkinointi |— —
C ) Henkilostén oma
Mix osaaminen

Ymmar- Auktori-

rys U sointi

I

Markkinoinnin

tyokalut

Kuvio 3 Yhdistetty malli Ahmedin, Rafiqin ja Saadin (2003, 1226) ja Ballantynen
(2000, 52; 2003, 1251) ndkemyksisté sisdisestd markkinoinnista.

Kun tyontekijat ymmartévit heille asetetut tavoitteet ja osaavat soveltaa muuttuvaa
ulkoista markkinatietoa omassa tyOssddn he toimivat tehokkaasti markkinasuuntautu-
neen toimintafilosofian mukaisesti. Sisdinen markkinointi on asennejohtamista ja vies-
tintdjohtamista. Asennejohtamisella vaikutetaan henkildston tydmotivaatioon ja tyotyy-
tyvéisyyteen ja viestintdjohtamisella tarjotaan tarvittavat tiedot tydon suorittamiseen
paamaddrien mukaisesti. (Gronroos 2009, 449.)

Ballantyne (2003, 1245) esittdd, ettd organisaation sisdinen informaatiokulku voi ta-

pahtua kolmella tavalla. Hierarkinen tiedonvaihdanta tapahtuu virallisia kommunikaa-
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tiokanavia my®oten ja yleensd johdolta alaspdin muualle organisaatioon. Toiminnallinen
tiedonvaihdanta tapahtuu tuotantoketjun sisilld ja on horisontaalista viestintdd. Verkos-
tollinen tiedonvaihdanta tapahtuu suusanallisena kommunikointina sosiaalisten verkos-
tojen kautta ilman virallisia kanavia. (Ballantyne 2003, 1246.) Hierarkinen tiedonvaih-
danta koskee yleensd esimerkiksi informaatiota yrityksen tarjoomasta tai se on koulu-
tusta jostain asiasta. Verkostollinen tiedonvaihdanta koskee vuorostaan esimerkiksi op-
pimista ja laadun kehittdmista. (Ballantyne 2000, 48.) Juholin (2008, 114) puhuu strate-
gian valutuksesta, joka on tyypillinen esimerkki hierakisesta tiedonvaihdannasta. Tieto
strategiasta vilitetddn organisaatiolle ylimmaltd johdolta esimiesten kautta tyontekijoil-
le.

Jos informaatiota annetaan liian vdhdn niin vaikutuksina saattaa ilmeta tietimaétto-
myytti siitd, mitd organisaatiossa on tapahtumassa ja siitd seuraavaa epdvarmuutta ja
ahdistusta, kun taas liiallisen tiedon seurauksena saattaa olla turhautumista liialliseen ja
turhana koettuun informaatioon. Juholin (2008, 114) ehdottaa, ettdi kommunikaation
tulisi olla vuoropuhelumaista, verkostollisen tiedonvaihdannan tapaista, jotta organisaa-
tion johto ja tyOntekijdt ymmértévit toisiaan ja organisaation strategia tulee selkeéksi.
Ilman vuoropuhelumaista kommunikaatiota ongelmaksi saattaa my0s muodostua vies-
tinnédn kieli. Yleisesti organisaatioiden sisdistd viestintdd rasittaa niin sanottu ‘yritysjar-
gon’ (engl. corporate jargon) ja usein sisdinen markkinointi toistaakin titd johdon kéyt-
tdmad sanahelindd kokonaisvaltaisessa viestinndssd koko organisaatiolle. Ilman selko-
kielistd viestintdd, viestid ei todenndkdisesti ymmarretd tdysin. (Mudie 2000, 263.) Joh-
don tulisi aina muistaa viestiessdédn se, ettd viestin vastaanottavat alaiset eivit puhu sa-
maa kieltd heidén kanssaan, kun on kyse organisaation toiminnasta ja heididn tyonkuvis-
taan.

Sisdisen markkinoinnin viestinnéllisen funktion 1dhtokohdista on erimielisyytta tutki-
joiden keskuudessa. Gronroosin (2009, 443) mielestd organisaation tyontekijét tulisi
ndhdd yrityksen ensimmadisind asiakkaina ja sisdisen markkinoinnin tarkoituksena on
markkinoida yrityksen tuote- tai palvelutarjoomaa tyontekijoille. Ahmed ja Rafiq (2002,
26) esittavat kritiikkié titd asiakasndkokulmaa vastaan. Heiddn mielestddn tyontekijoita
ei voida ndhdi asiakkaina samalla tavalla, kuin ulkoisia asiakkaita ja ulkoisesti kéytet-
tdviat markkinointiviestinndnkeinot eivit sovellu sellaisenaan sisdisen markkinoinnin
tarkoi- tuksiin. Syyksi he nimedvidt muun muassa sen, ettd ulkoiset asiakkaat ovat aina
yrityk- sen olemassaolon tarkoitus, ei suinkaan yrityksen tyontekijdt. Mudie (2003,
1270) on samoilla linjoilla ja toteaa, ettd ulkoisten ja sisdisten asiakkaiden vililld on
suuria eroja esimerkiksi siind, ettd tyontekijoiden kaytoksen tulisi olla ennustettavissa,
kun taas ul- koinen asiakas voi muuttaa mieltddn yhtiakkisesti.

Organisaatioiden tulisi siis miettid tarkkaan millaisia viestintdkeinoja ja taktiikoita si-
sdisessd markkinoinnissa tulisi kédyttaa, eikd sokeasti soveltaa ulkoisia markkinointikei-

noja. Tehokas sisdinen markkinointi vaatii monien eri osastojen yhteistyotd ja sisdisen
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markkinoinnin tulisi toimia ldheisessd yhteistyOssd organisaation henkildstdjohdon
kanssa (Ahmed & Rafiq 2002, 58). Voidaankin tiivistdd, ettd sisdinen markkinointi on
organisaation sisdisen viestinndn ja toiminnan ohjaamisen johtamisstrategia, jota tuetaan

henkildstdjohtamisen taktiikoiden kautta.

2.3 Sisdisen markkinoinnin tyokalut

Nykyaikainen markkinatilanne vaatii nopeita padtoksid ja ilman toimivaa sisdistd kom-
munikaatiota timd on mahdotonta (Thomson & Hecker 2000a, 49). Yritysten tulisi pa-
nostaa viestintéstrategian luomiseen, jotta sisdinen kommunikaatio olisi valmis toimi-
maan markkinatilanteen vaatimalla tavalla. Viestintistrategiaa tehtdessd on tirkeinta
aloittaa strategian luominen tavoitteista. Jollei tiedetd mitd halutaan saavuttaa, niin sitd
ei todennékoisesti koskaan tulla saavuttamaankaan. (Juholin 2009, 100.) Viestinndn
suunnittelussa voidaan ndhdd myds taktinen taso strategisen tason ohella. Taktisella
tasolla kartoitetaan muun muassa viestinndn voimavarat, budjetit, kohderyhmdt ja toi-
mintaohjeet. (Aberg 2000, 226.)

Tyontekijoiden nimedminen organisaation sisdisiksi asiakkaiksi luo kuvan organisaa-
tiosta, joka arvostaa tyOntekijoitdén, mutta ilman konkreettisia toimia timén ajatteluta-
van implementoimisessa, timé jdd vain idealistiseksi ajatukseksi (Mudie 2003, 1268).
Sisdinen markkinointi tulisi toteuttaa integroimalla eri toimintoja, kuten markkinointi ja
henkildstonhallinta (Snell & White 2009, 196). Henkildstohallinnon ja sisdisen markki-
noinnin raja on hiilyvd ja monesti nimé kaksi asiaa tuntuvatkin olevan yksi ja sama
konsepti, mutta ne eivét ole sama asia. Sisdisestd markkinnoinnista ja henkildstohallin-
nasta tulisi 10ytdd hyddynnettivid synergioita (Ballantyne 2000, 46). Henkilstohallinto
tarjoaa tyokaluja, joita voidaan kdyttdd sisdisessd markkinoinnissa, kuten esimerkiksi
koulutus, rekrytointi, palkitsemisjérjestelmit sekd ura- ja tyonkuvasuunnittelu. Sisdinen
markkinointi puolestaan koordinoi ndiden tydkalujen kéyttoa ja parantaa markkinasuun-
tautuneisuuden tuloksellisuutta. Menestyksellinen sisdinen markkinointi edellyttdd hen-
kilostohallinnon ja sisdisen markkinoinnin yhteisty6td. (Nikbin, Saad & Ismail 2010,
18; Gronroos 2009, 448.) Gounaris (2007, 404) erottaa sisdisen markkinoinnin henkil&s-
tonhallinnasta silld, ettd sisdisen markkinoinnin lopullisena pddmaiirdnd on ulkoisten
asiakkaitten tarpeisiin vastaaminen, kun taas henkilostonhallinta keskittyy vain tyonte-
kijoiden asioihin.

Tarkein henkildstohallinnan ja sisdisen markkinoinnin tydkalu on viestintd. Kommu-
nikaatiokanavien hallinta ja ylldpito ovat haasteellisia asioita ja kommunikaation ylldpi-
to vaatii resursseja ja tietotaitoa. Juholin (2009, 42) méérittelee viestinnidn kolme tér-
keintéd tehtdvdad seuraavasti; perustoimintojen tuki eli arkiviestintd, asioista informointi

ja tiedotus sekd organisaatioon sitouttaminen. Organisaatioon sitoutuminen on yksilon
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identifioitumista ja osallistumista yrityksen toimintaan. Tyontekijdt, jotka ovat sitoutu-
neet vahvemmin organisaatioon osoittavat vihemmén muutosvastarintaa. (Nikbin ym.
2010, 22.) Vastaavasti Gronroos (2009, 451) erottaa viestinndlle seuraavat tasot; mark-
kinasuuntautuneisuuden ylldpito, uuden tarjooman esittely ja organisaatiokulttuurin
luominen. Perustoimintojen tuki pitdd yllda markkinasuuntautunutta toimintafilosofiaa,
koska viestintd on suunniteltu tukemaan jokapdivéistd tekemistd. Informointi asioista
liittyy ldheisesti uusien tarjoomien esittelyyn ja tiedottamiseen uusista asioista organi-
saatiossa. Organisaatiokulttuurin luominen on viestinnéllisesti vaikein tehtiva, silld sii-
hen vaikuttavat vahvasti se, miten tyontekijit kokevat voivansa sitoutua yrityksen péa-
méidriin ja kuinka tyytyviisid ja motivoituneita he ovat tyohonsd. Juholin (2008, 52)
jakaa tyOyhteisot organisaatiokulttuuriltaan energisoiviin ja lamaannuttaviin tydyhtei-
sOihin. Energisoivan ty0yhteison piirteitd ovat tunnepohjainen sitoutuminen, uuden op-
piminen, vuorovaikutteinen johtaminen ja viestintd kaikkien kesken seki tyontekijoiden
valtaistaminen (Juholin 2008, 52). Lamaannuttavaa tydyhteis6d puolestaan kuvaa luk-
kiutunut tunnelma, jaykka hierarkinen johtamistyyli ja viestintd, keskindinen kilpailu ja
tiedon sditely oman edun mukaan (Juholin 2008, 54). Avainasemassa organisaatiokult-
tuurin luomisessa on viestinnén laatu.

Organisaation tulisi pystyd luomaan virallisia ja epévirallisia foorumeita ideoiden
vaihtamiseen ja keskusteluun. Osallistumisen tulisi olla kokonaan avointa ja ilman pel-
koa joutumisesta hdpeddn ideoidensa vuoksi. (Juholin 2008, 156.) Kommunikaation
vapaus tasa-arvoistaa organisaatioon kuuluvia jisenid. Mahdollisuus tulla kuulluksi li-
sdd tyontekijoiden omanarvontuntoa. Viestinnidn foorumeita ovat muun muassa fyysinen
tyotila, sosiaalinen media, intranet, sahkdposti, tiedotteet, viralliset ja epdviralliset ko-
koontumiset seké sosiaaliset verkostot tyopaikalla. (Juholin 2009, 157, 170.) Kommuni-
kaatiokanavien tulisi mahdollistaa interaktiivinen viestintd, jotta aktiivinen tiedonjaka-
minen olisi mahdollisimman tehokasta (Mazzei 2010, 230). Teknologiset sovellukset,
kuten intranet ja sosiaalinen media mahdollistavat reaaliaikaisen, vastavuoroisen ja mo-
nikanavaisen viestinndn. Monissa organisaatioissa onkin siirrytty monikanavaiseen
viestintdin, jolloin saman tiedon saa tai 10ytd4 useasta eri paikasta. Tdmén yleensi aja-
tellaan vain tehostavan viestintdd, mutta todellisuudessa timi saattaa myods aiheuttaa
sekaannusta ja drsytystd. (Juholin 2009, 36.) Olennaista ei ole valtava maara tietoa mo-
ninaisista kanavista vaan se, ettd tieto on tarpeellista ja se ymmaérretddn (Juholin 2009,
153). Viestintd ja kdytetyt kanavat tulisi siis aina suunnitella kohderyhmii ajatellen.
Tyontekijoiden kokemukset ja mielipiteet sisdisen viestinndn toimivuudesta riippuvat
monista tekijoistd. Tyontekijan ikd, sukupuoli, koulutustaso, asema organisaatiossa,
tyotehtdvit ja tyokokemus vaikuttavat sithen, kuinka vastaanottavainen tyontekijd on
sisdiselle viestinnélle (Naud¢ ym. 2003, 1206).

Tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon on toivottavaa, silld henkil6ston vaihtu-

vuus pienenee, korkeasti sitoutuneet tyontekijit suoriutuvat tyotehtévistdén paremmin ja
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sitoutumista voidaan kdyttdd organisaation toiminnan tehokkuuden ennustamisessa
(Ting 2011, 357). Koulutuksella, esimiesten tuella, viestinnélld ja motivoinnilla on suo-
ra vaikutus organisaatioon sitoutumiseen (Ting 2011, 374). Jos tyontekijd on vastaanot-
tavainen tarjotulle sisdiselle viestinnidlle niin todennékoisesti hdnen sitoutumuksensa
organisaatioon kasvaa. Vastavuoroisesti, jos tyontekijd kokee, ettd hin ei saa mitddn
hyotyé sisdisestd markkinoinnista ja se ei kosketa hidnté, niin sitoutuminen organisaati-
oon laskee. Organisaation maineella on myds vaikutus sithen miten sen tyontekijét si-
toutuvat sen toimintaan. Mitd hyvdmaineisempi yritys on, sitd sitoutuneempia tyonteki-
jat sithen ovat. Vastavuoroisesti, mitd sitoutuneempia tyontekijdt ovat organisaation
toimintaan, sitd parempaa yrityskuvaa he vilittdvdt organisaatiosta sen ulkopuolelle.
(Dortok 2006, 323.)

Tyontekijoiden valtaistaminen liittyy ldheisesti sitoutumiseen organisaatioon ja tyo-
tyytyvéisyyteen. TyoOntekijoiden valtaistamisella (engl. empowerment) tarkoitetaan siti,
ettd tyontekijdlle annetaan valtaa paattdd itse siitd, miten hin tyotehtdviansa hoitaa (Ah-
med & Rafiq 2002, 71). Valtaistaminen toimii pdéasiallisesti tydmotivaation nostattaja-
na, mutta valtaistamisella voidaan ndhdé olevan vaikutus myds parempaan tyotulokseen
(Ahmed & Rafiq 2002, 73). Valtaistaminen ei ole ilmaista toimintaa ja vaatii resursseja
organisaatiolta. Tyontekijoiden koulutuksen on oltava laaja-alaisempaa, jotta he voivat
toteuttaa tyotehtdvansd kunnolla sekd uusien tyontekijoiden rekrytoinnissa on otettava
huomioon laajemmat osaamisvaatimukset. Tyo6tddn laaja-alaisemmin hoitavat tyonteki-
jit myos todenndkdisesti vaativat suuremmat korvaukset tekemdstdén tyostd, joten
palkkakustannukset nousevat. (Ahmed & Rafiq 2002, 86.) Toisaalta, koulutettu ja osaa-
va tydvoima osaa hoitaa tydtehtidvinsi itsendisesti, joten tyotehtdvien kontrollointiin ja
johtamiseen kéytetyt resurssit voidaan allokoida muualle (Berry & Parasuraman 1992,
29). Geary ja Dobbins (2001, 6) toteavat, ettd usein tyontekijit eivit odota tai edes halua
tiyttd valtaistamista ja autonomiaa tyotehtdviensd hoitoon. Usein heistd on toivottavam-
paa saada osittainen valta tyotehtdviensd hoitoon ja samalla saada perusrakenteet ja oh-
jeistukset tyohon johdon puolelta (Geary & Dobbins 2001, 6). Timé on tirked seikka
huomioitavana valtaistamisen ja tyokontrollien suunnittelussa. Kokonaisvaltainen val-
taistaminen ei ehkd tuotakaan parasta mahdollista lopputulosta, vaan olisi mietittiva
tarkkaan, mitkd ty6tehtdvian osa-alueet annetaan tyontekijoiden oman péétintdvallan
alaisiksi ja mitka tulisivat jdddd esimiesten ja johdon kontrollin alaisiksi. Tami vaatii
tarkkuutta ja todellista ymmarrysté tyontekijoiden tyonkuvista, osaamisesta ja toiveista.

Tehokkaan palautteenannon katsotaan olevan yksi tdrkeimmistd sisdisen markki-
noinnin tyokaluista. Palautteen kautta kohotetaan motivaatiota, annetaan kannustusta tai
ideoita ja painetta tyon parantamiseen. Palautteen tulisi olla sdédnndollistd, jotta se vahvis-
taisi koulutuksen kautta saavutettua taitotasoa ja henkildston uskoa organisaation visi-
oon (Berry & Parasuraman 1992, 30). Kielteinen palaute puolestaan voi olla muserta-

vaa, joten sen antaminen vaatii suunnittelua ja harkintaa (Juholin 2008, 245). Palaute
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pitdisi aina suhteuttaa laadultaan ja sisélloltddn asiayhteyteen. Liian neutraali palaute
voidaan kokea valinpitimattoménd. Toisaalta, aiheettomasti annettu hyvé palaute antaa
ymmartii, ettd kaikki on hyvin ja tdten ei kannusta ponnistelemaan paremmin tulevissa
tehtdvissd. (Juholin 2008, 247-249.) Palautetta voi antaa virallisia kanavia myéten, ku-
ten kehityskeskusteluissa ja palkintojen kautta, mutta palautetta voidaan antaa myos
vapaamuotoisesti tyon lomassa. Vapaamuotoinen palaute vaatii palautteen antajalta ja
vastaanottajalta tilannetajua, herkkyyttd ja oikean sdvyn 10ytdmistd, silld tilanteet saat-
tavat tulla yllattden (Juholin 2008, 246).

2.4 Sisaisen markkinoinnin haasteet

Johtajien tulisi ymmartéa, ettd tyontekijit eivit ole vain henkistd pddomaa, jota voidaan
johtaa kuten muitakin resursseja vaan, ettd tyontekijoiden toimintaa ja ajatusmaailmaa
ohjaavat tunteet, arvot ja uskomukset (Thomson & Hecker 2000a, 49). Sisdiselld mark-
kinoinnilla voidaan saada parempi ymmarrys organisaation jasenien keskuudessa vallit-
sevista tunnetiloista ja arvorakenteista. Johtajat rakastavat sanoa, ettd tyontekijdt ovat
heidén organisaationsa tirkein voimavara, mutta valtaosalle johtajista tyontekijdt ovat
edelleen vain kustannuserd tilinpddtoksessd (Bassi & McMurrier 2007, 115). Monet
organisaatiot laskevat henkiseksi pddomakseen patentit, tavaramerkit ja tekijanoikeudet.
Vain harvat organisaatiot laskevat henkiloston kyvyn hyodyntdd heille annettua tietoa
yhdeksi henkisen padoman lédhteeksi. (Thomson & Hecker 2000b, 171.)

Snell ja White (2009, 204) havainnoivat sisdisen markkinoinnin tutkimuksessaan
ylimmaén johdon sitoutuvan toteuttamaan koko organisaatiota koskevia sisdisen markki-
noinnin tavoitteita ja ohjelmia enemmaén kuin jollekin tietylle osastolle tai yksikolle
suunnattuja toimintoja. Tdmé& saattaa olla syyni siihen, ettd monesti sisdisen markki-
noinnin toiminnot, joihin on sijoitettu paljon resursseja, tuntuvat etdisilti monista
alemman tason tyontekijoistd, koska koko organisaatiolle suunnatut viestit ovat suunni-
teltu toimimaan hyvin yleiselld tasolla. Taten tyontekijit eivét sitoudu vahvasti johdon
viestimiin organisatorisiin tavoitteisiin, koska he eivét nie oman tyonsi ja tavoitteiden
vilistd yhteyttd selkedsti. Vision ja tavoitteiden tulisi olla mahdollisimman yksinkertai-
sia ja ne tulisi kommunikoida mahdollisimman usein ja suoraan ylimmén johdon toi-
mesta (Berry & Parasuraman 1992, 28).

Organisaation tyontekijit kuitenkin voidaan segmentoida sisdisen markkinoinnin tar-
koituksiin samoin, kuin ulkoisia asiakkaita segmentoidaan ulkoisen markkinoinnin tar-
peisiin. Segmentoinnin pohjana voidaan kdyttdd organisaatiorakenteita, tyotehtdvid tai
henkilokohtaisempia kriteereitd kuten asenteet muutokseen tai kiinnostuksen kohteet.
(Ahmed & Rafiq 2002, 39—40; Mudie 2000, 270.) Organisaatioiden tulisi tuntea henki-

16stonséd ja heiddn tydonkuvansa paremmin ja sopeuttaa sisdisen markkinoinnin viestit
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siten, ettd ne selkedsti linkittdvit erilaiset tyonkuvat organisaation tavoitteisiin taktisella
tasolla. Organisaation ylimmaén johdon tulisi ymmaértaa se, ettd geneeriselld ja niin sano-
tulla *one-size-fits-all’ -viestinndlld ei voida odottaa tyontekijoiltd korkeaa sitoutumista
ja motivaatiota. Toisaalta, sisdisen viestinndn muokkaaminen mahdollisimman sopivak-
si yksilotasolla vaatii paljon aikaa ja resursseja, joten timéd on monelle organisaatiolle
erittdin vaikeaa toteuttaa.

Sisdinen markkinointi sortuu usein tunteettomuuteen, persoonattomuuteen ja kliini-
seen suorittamiseen (Mudie 2000, 267). Sisdisen markkinoinnin prosesseissa yleensa
keskipisteessd ovat tarkkuus, nopeus ja toimintavarmuus vaikka sisdisessd markkinoin-
nissa tulisi antaa painoarvoa luottamukselle, rehellisyydelle ja ymmarrykselle (Mudie
2000, 268). Verrattavissa tdhdn on jaottelu henkildstdhallinnan kovista ja pehmeisti
arvoista. Kovat arvot tehostavat kontrollia, joka on ymmarrettdvastikin tarkedd organi-
saation johdolle. Sisdistd markkinointia, kuten henkildstonhallintaakin tulisi tarkastella
enemméin pehmeiden arvojen kautta, jos organisaation tavoitteena on todella sitouttaa ja
arvostaa henkil6stédan.
lua kontrolloida heitd tehokkaammin. Toteamus saattaa kuulostaa karulta, mutta ehké
tdma saattaa myoOs toimia positiivisena asiana niin tyontekijdille kuin johdollekin. Jos
tyontekijit kokevat, ettd heitd kuunnellaan ja heille annetaan enemmén mielenkiintoisia
tyotehtdvid, heidin tyotyytyviisyytensd todennédkoisesti nousee. Samalla organisaation
johto kokee hallitsevansa henkilostodén paremmin. Téssd tapauksessa voidaankin tode-
ta, ettd ehka keinot pyhittavit tarkoituksen eiké pdinvastoin.

Luottamus tyontekijdiden ja johdon vélilld on harvoin aitoa. Useimmiten luottamuk-
sen saavuttaminen ji4 ndenndiselle tasolle ja valtaistaminen on vain johdon luomaa il-
luusiota. (Mudie 2000, 270; 2003, 1271.) Monesti organisaation johto kokee, ettd he
halu oman aseman parantamisesta panttaamalla tietoa on yleistd. (Juholin 2008, 176;
Geddie 1994, 14.) Luottamuksen rakentaminen tydyhteisossd vaatii jatkuvuutta, lupaus-
ten pitdmistd, moraalia, oikeudenmukaisuutta, avoimuutta ja tavoitettavuutta. Yrityksen
johdon tulisi inspiroida tyontekijoitd ja valaa uskoa molemminpuolisen luottamuksen
toteutumiseen. (Ahmed & Rafiq 2002, 204.)

Sisdiset tieto- ja luottamussuhteet ovat erittdin keskeisessd asemassa myds kilpai-
luedun rakentamisessa (Mazzei 2010, 222). Organisaation sisdinen kulttuuri heijastuu
ulkoisille asiakkaille tyontekijoiden kautta. Tyontekijét, jotka kokevat tekevinséd arvo-
kasta tyotd ja uskovat organisaation asettamiin tavoitteisiin todenndkdisesti valittdvit
positiivista yrityskuvaa tyonsa kautta asiakkaille. (Rossi 2012, 227.)

Organisaation johdon tulisi huomioda myds se, ettd organisaation tyontekijit ovat
samalla my0s osa organisaation ulkoisia markkinoita ja vastaanottavat viestejd organi-

saation toiminnasta myos sitd kautta. Taten on erittdin tirkedd, ettd sisdinen markkinoin-
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ti toimii nopeammin kuin ulkoiset viestintdkanavat etenkin siind tilanteessa, jos infor-
maatio koskee suuria organisaatiomuutoksia. (Mazzei 2010, 222.) Tyontekijét, jotka
ovat tietoisia organisaation tapahtumista ja sitoutuneet toimintaan ovat yleensd myos
aktiivisempia tiedonjakajia kuin henkil6t, jotka kokevat, ettd heidén tyoll4én ei ole mer-
kitystd (Mazzei 2010, 223). Ndmé aktiiviset tiedonjakajat tyontekijoiden keskuudessa
ovat arvokkaita sisdisen markkinoinnin toimivuudelle, silld kollegiaaliseen tiedonjaka-
miseen usein suhtaudutaan kiinnostuneemmin, kuin organisaation johdon vélittimédn
tietoon.

Tydyhteisot eivit endéd ole selkeédrajaisia, vaan tyotd tehddédn tiimeissd, verkostoissa
ja projekteissa, jotka ylittdvét organisaatiorajoja. My0s organisaatioiden laajentuminen
kansallisten rajojen ulkopuolelle on arkipdivéd, joten ndmi seikat luovat myos uusia
haasteita sisdiselle markkinoinnille. (Juholin 2009, 140.)

2.5 Palvelualojen konteksti ja osa-aikaisuus

Sisdinen markkinointi ja palvelualat liittyvét erittdin l&heisesti toisiinsa, kehitettiinhdn
koko sisdisen markkinoinnin kisite alun perin juuri palvelualojen tarpeeseen vastata
paremmin asiakkaiden toiveisiin koko organisaation toiminnan integraation kautta (vrt.
Ahmed & Rafiq 2002). Palvelualan yrityksen toiminnan perusajatuksena pitiisi olla se,
ettd myytdvit palvelut ovat yhtd hyvid kuin palveluita myyva henkilosto. Jotta voidaan
onnistua ulkoisessa markkinoinnissa, on ensin onnistustuttava sisdisessid markkinoinnis-
sa. (Berry & Parasuraman 2000, 173, 175.)

Palvelualoja merkittdvésti leimaava piirre on se, ettd palvelun tuottaminen ja kulut-
taminen tapahtuu yhtdaikaisesti (Paswan, Pelton & True 2005, 3) seké se, ettd palvelun
laadun méarittdd asiakkaan ja asiakaspalvelijan kohtaaminen (Bitner, Booms & Mohr
1994, 95). Palvelualoilla sisdisen markkinoinnin tehokkuuden ja toimivuuden merkitys
korostuu huomattavasti. [lman kattavaa kisitystd henkiloston keskuudessa siitd mité,
miten ja miksi asiakkaille palvelua tarjotaan, ei yrityksen liiketoiminta voi onnistua
kunnolla. Asiakaspalvelijoiden vuorovaikutuksella asiakkaisiin katsotaan olevan suuri
merkitys palvelualan organisaation toiminnan onnistumisessa (Susskind, Kacmar &
Borchgrevink 2007, 371). Henkilokunnan toimintatehokkuus, henkiloston tuotetietous,
organisaatiossa vallitseva palvelukulttuuri, henkildston saama koulutus, organisaation
byrokratia, toimintaprosessit, henkilokunnan valtaistaminen ja reklamaatiotilanteiden
hoitaminen vaikuttavat asiakaspalvelutapahtuman onnistumiseen (Harris, Bojanic &
Cannon 2003, 273, 285; Bitner ym. 1994, 103). Kaikkiin ndihin osa-alueisiin voidaan
vaikuttaa sisdisen markkinoinnin kautta.

Organisaation johdon asettamat arvostukset ja tavoitteet toiminnalle tulisivat olla

selkedlinjaisia siind, mitd he odottavat alaisiltaan heidin toiminnassaan. Erot toiminnas-
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sa ja nimetyissd arvoissa aiheuttavat sekaannusta henkiloston keskuudessa. Tamé syn-
nyttid erilaisia tulkintoja ja toimintatapoja organisaation sisdlld, tdten vesittden yhtendi-
sen strategian toteutumisen (Francis & D’ Annunzio-Green 2005, 82). Palvelulle asetetut
tavoitteet, toimintamallit, standardit ja ohjesddannoét tulisi selittdd selkedsti auki henkilds-
tolle, jotta he ymmaértdisivdt niiden merkityksen tyossddn. My0s sddntdjen ja ohjeistus-
ten taustalla olevat syyt tulisi selittdd avoimesti henkildstolle. Taten henkilosto kokee,
ettd heille ollaan avoimia ja he ymmairtivit toiminnan syy-seuraussuhteet paremmin.
(Paswan ym 2005, 9.) Tavoitteiden ja tyon kriteerien tulisi olla sidottuja kdytdntdon ja
mahdollisia saavuttaa (Susskind ym. 2007, 377). Liian korkealentoiset ja vaikeasti saa-
vutettavat tavoitteet eivdt sulaudu yhteen asiakaspalvelutoimintaan ja ne jadvét vain
idealistiseksi puheeksi. Strategia ja visio organisaation toiminnasta tulisi siis purkaa
taktisen tason ohjeistuksiksi. On kuitenkin muistettava, ettd vain asettamalla tiettyja
standardeja toiminnalle ei taata palvelun onnistumista. (Susskind ym. 2007, 372.) Tama
vaatii johdolta sekd visiondidrisuutta organisaation johtamisesta, ettd myos syvdd ym-
marrysti itse konkreettisen tyon toteuttamisesta. Suureen rooliin nouseekin esimiestaso,
jonka tulisi pystyd toimimaan tulkkina johdon strategisten lausekkeiden muuttamisessa
konkreettisiksi toimintamalleiksi tyontekijoille. Eridvaisyydet toimintatavoissa ja palve-
lumalleissa luovat asiakkaalle kuvan sekavasta palvelutoiminnasta, joka vihentdd koet-
tua palvelunlaatua. Organisaation arvojen, strategian ja tavoitteiden viestiminen henki-
16stolle korostuu palvelualoilla, silld etenkin etulinjan asiakaspalvelijat toimivat organi-
saation toimintakulttuurin heijastimina ulkoisille asiakkaille.

Tyontekijdt jotka kokevat organisaation olevan avoin viestinndssidin ovat yleensd in-
nokkaampia toteuttamaan asetettuja tavoitteita ja sitoutuvat organisaatioon paremmin
kuin tyontekijit, jotka kokevat ilmapiirin sulkeutuneemmaksi (Paswan ym 2005, 9).
Tyontekijoiden tyytyvdisyys organisaation sisdiseen viestintddn ja koettu viestinndn
avoimuus vaikuttavat positiivisesti tyontekijoiden sitoutumiseen ja tyotyytyviisyyteen
(Nikbin ym. 2010, 31; Curtis, Upchurch & Severt 2009, 258). Tyotyytyviisyys ja tyo-
tehtdviin valtaistaminen vaikuttavat suuresti koettuun palvelun laatuun (Gazzoli, Hancer
& Park 2010, 57).

Palvelualan yrityksessd, etenkin ravintola-alan organisaatiossa, palveluhenkilostolla
on hyvin kapea vilimatka asiakkaaseen ja palvelutapahtuma vaatii paljon kontaktia hei-
dédn vilillaan. Tastd syystd tyontekijoiden tyotyytyvaisyydelld ja silld, miten he kokevat
tyOympadristonsd on hyvin suuri vaikutus siithen, miten asiakas kokee palvelutapahtu-
man. (Gazzoli ym. 2010, 69; Greene ym. 1994, 8.) Tyytyviiset ja ty6honsé sitoutuneet
tyontekijit saavat siis aikaan tyytyvdisid ja yritykseen sitoutuneita asiakkaita (Korc-
zynski 2002, 38; Greene ym. 1994, 9). Sisdinen markkinointi, markkinatiedon jakami-
nen tyontekijoille, tyontekijoiden osallistaminen ulkoiseen markkinointiin ja organisaa-
tion toimintaprosesseihin ovat tirkeitd osa-alueita tyontekijoiden kohtelemisessa sisdisi-

nd asiakkaina (Conduit & Mavondo 2001, 20). Pelkkd avoin informaation jakaminen ei
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kuitenkaan riitd vaan kommunikaation tulisi toimia vastavuoroisesti ja vuoropuhelumai-
sesti tyontekijoiden ja johdon vililld. Etulinjan asiakaspalvelijat ovat arvokkaita tiedon-
lahteitd organisaation johdolle siitd, mitd heiddn asiakkaansa haluavat ja miten he toi-
mivat (Bitner ym. 1994, 96). Kommunikaatio kuitenkin koetaan monesti ongelmallisek-
si palvelualoille tyypillisen osa-aikaisen henkiloston kanssa toimittaessa. Koetaan, etta
on vaikeaa saada osa-aikaista henkilostod kiinnostumaan organisaation viestinnista,
koska he eivit koe yhtd voimakasta suhdetta organisaatioon kuin kokopéivdinen henki-
16st6. (Adams 1995, 24.)

Yksi vaativimmista palvelualoista on ravintola-ala. Ravintola-alan asiakaspalvelijat
joutuvat jatkuvasti tilanteisin, joissa heidédn pitdd kohdata drtyneitd asiakkaita sekd kisi-
telld asiakkaiden erikoistoiveita palvelun ja tarjottavien tuotteiden suhteen. Tdma muo-
dostuu erityisen hankalaksi, kun organisaatiot kéyttavit paljon osa-aikaista henkilokun-
taa, jota ei ole informoitu ja koulutettu kunnolla ymmartdméaén yrityksen palvelutarjoo-
maa ja sitd, mité heiltd odotetaan ja mihin heilld on valtaistukset. (Bitner ym. 1994, 98.)
Usein tyontekijét, jotka ovat koko organisaation niin sanotut kasvot, ovat osa-aikaisia
tyontekijoitd, joiden toiminnan varassa on koko organisaation tuottavuus. Usein he ovat
my0s tyontekijoitd, joille ei ole selvdd, miten koko toimintaa ohjataan organisaatiotasol-
la eikd heitd oteta mukaan padtoksentekotilanteisiin. (Paswan ym 2005, 5.) Tama risti-
riitaisuus tyontekijoiden roolin voimattomuudessa ja heidin roolinsa tirkeydessd asettaa
suuret vaatimukset esimiehille, joiden pitéisi kyetd motivoimaan henkilostonsé tarjoa-
maan tasokasta ja osaavaa palvelua asiakkaille. Ravintola-alan tyoti katsotaan leimaa-
van korkea stressi ja matala palkkataso. Ndmaé tekijit vaikuttavat yleensd negatiivisesti
tyOmotivaatioon ja organisaatioon sitoutumiseen. (Curtis ym. 2009, 254.)

Korczynskin (2002, 3) mukaan kilpailuetu palvelualan yritykselle muodostuu kor-
kealaatuisesta palvelusta, joka puolestaan pohjaa pitkélle kehittyneeseen henkiloston-
hallintaan, jossa panostetaan korkealuokkaisen henkiloston ylldpitoon. Asiakaspalveli-
joiden tehokkuuden ja osaamisen voidaan katsoa maédrittdvin organisaation markki-
noinnin onnistumista, silld he tuottavat palvelun arvon asiakkaille ja tekevit voiton yri-
tykselle (Stan, Landry & Evans 2004, 44). Olisi siis tirkedd huolehtia heiddn hyvin-
voinnistaan, koulutuksestaan ja tietimyksestdin seké saatavilla olevien resurssien riitté-
vyydestd, jotta halutut markkinointiviestit vélittyvat oikein asiakkaille asti. Monet pal-
velualan organisaatiot ovat kuitenkin suurien kustannustehokkuuspaineiden alaisena,
mutta eivit halua kertoa henkildstolle toiminnan realiteetteja. Timé johtaa epidrealisti-
siin odotuksiin henkil6ston puolelta ja pettymyksiin toteutuneessa toiminnassa. Olisi
kuitenkin tirkedd jakaa negatiivistakin informaatiota rehellisesti henkilostolle. Tama
todennékoisesti kohottaa henkildston luottamusta organisaatioon ja sen viestintdén seka
syventdd heiddn sitoutumistaan sen toimintaan. (Stan ym. 2004, 46.)

Ravintola-alalla henkildstohallinnan toiminta on yleisesti melko jdsentymétontd ja

epavirallista (Curtis ym. 2009, 255). Henkilostonhallinnan toimet ovat kuitenkin erittdin
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tdrkedssd asemassa ravintola-alan organisaatioissa. Henkiloston rekrytointi, koulutus ja
palkitseminen tulee suunnitella tarkasti, jotta ne tukevat ravintolan toimintaa mahdolli-
simman hyvin ja nostavat tuottavuutta asiakkaiden kokeman laadun kautta. (Gazzoli
ym. 2010, 70.) Vaikka henkilokunta on avainasemassa palvelualan yrityksen toiminnas-
sa, niin monet yritykset eivét silti panosta oikeanlaisen henkildston rekrytointiin. Kor-
keaa tydvoiman vaihtuvuutta pidetddn vain alalle ominaisena piirteend ja asialle ei juu-
rikaan tehdd mitdén. Paradoksaalista onkin, ettd samat yritykset, jotka kilpailevat inten-
siivisesti ulkoisista asiakkaista eivét kilpaile yhtd voimakkaasti parhaasta tyovoimasta,
joka loppumetreilld takaa yrityksen kilpailuedun. (Berry & Parasuraman 1992, 26.)

Ravintola-alaa leimaa matala kustannushakuisuus tydvoiman kéytossd ja tehokas
tuottavuudenhakuisuus tyovoimasta (Francis & D’ Annunzio-Green 2005, 82). Ravinto-
la-alalla tyonantajien suurimmat syyt kdyttdd osa-aikaista henkilostod ovat: (1) vaihtele-
vat tyOmadarit jopa pdivd-, viikko- ja kuukausitasolla, (2) kausiluontoinen vaihtelu, (3)
kustannukset, (4) helppous saada osa-aikaista tydvoimaa esim. opiskelijat ja (5) tyonte-
kijoiden halu tehdi toitd osa-aikaisesti (Kauhanen 2008, 242; Adams 1995, 25). Tunti-
tyopohjaisen henkilokunnan vaihtuvuuden kustannukset ovat korkeat ravintola-alalla ja
henkilokunnan jatkuva vaihtuvuus aiheuttaa stressié niin tyontekijoille kuin asiakkaille-
kin (DiPietro & Pizam 2008, 23). Ravintola-alan organisaatioille olisi siis erittdin hyo-
dyllistd pyrkid sitouttamaan tyontekijinsé ja sdilyttdd olemassa oleva henkilostonsa.

Sisdisen markkinoinnin ohjaama henkilostonhallinta nousee erittdin tirkeddn ase-
maan palvelualoilla. Etenkin henkiloston valtaistamiseen tulisi paneutua huolella, silld
hyvin toimivalla valtaistamisella voidaan saavuttaa suuriakin etuja palvelualan kilpailu-
kyvyn ylldpitdmisessd. Valtaistamisen on todettu vaikuttavan postitiivisesti tyotyytyvéi-
syyteen. Suoraa linkitystd asiakkaiden kokeman palvelun laadun ja valtaistamisen valil-
14 ei ole tutkittu paljoa ja ndiden kahden tekijén vélilld ei ole todennettu varsinaista suo-
raa linkitystd, mutta tyotyytyvidisyyden ja asiakkaiden kokeman laadun vélilld on todettu
olevan suoraan positiivisesti korreloiva suhde. (Gazzoli ym. 2010, 58.) Voidaan siis
paitelld, ettd valtaistaminen vaikuttaa epdsuorasti koettuun laatuun ja palvelualan orga-
nisaatiolle olisi siis erittdin suotavaa panostaa tyontekijoidensd tyotyytyvéisyyden ko-
hottamiseen valtaistamisen kautta.

Valtaistamisen kautta tapahtuvan tyOtyytyvidisyyden ylldpitiminen asettaa tiettyja
vaatimuksia ravintoloiden johtajille. Palveluhenkildstd, joista monet tekevit tyotddn
osa-aikaisesti, tulisi ottaa mukaan tarjooman ja palveluun liittyvien asioiden suunnitte-
luun, silld heilld on paras tietdmys asiakkaiden mieltymyksista ja kdyttdytymisestd. Osa-
aikainen henkil6sto kuitenkin kokee usein, ettd heilld ei ole samanlaista vaikutusvaltaa
tyopaikan asioihin kuin pysyvdmmin ja sddnnollisemmin toitd tekevilld (Giannikis &
Mihail 2011, 132). Tyontekijoille tulisi antaa vapauksia joustaa ravintolan toiminnassa
esim. korvausten antamisessa, jotta he pystyisivét palvelemaan asiakkaita parhaiten ja

ratkaisemaan reklamaatiotilanteet mahdollisimman nopeasti viivyttimaitta tilannetta
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hakemalla varmistusta kaikkeen esimieheltdén. Tyontekijoiden valtaistaminen mahdol-
listaa ongelmien ja virheiden korjaamisen nopeasti ja titen parantaa asiakkaan kokemaa
palvelunlaatua. Nami toimet vaativat ravintolan johtajilta aikaa henkildston jatkuvaan
kouluttamiseen ja informoimiseen. (Gazzoli ym. 2010, 69—70; Harris ym. 2003, 277.)

Paswan ym. (2005, 10) toteavat, ettd osalle tyontekijoistd rutiininomainen tyd sopii
paremmin ja he nauttivat tyonsd yksinkertaisuudesta. Monimutkaisempien ja enemmén
omaa vastuuta vaativien tehtdvien antaminen heille saattaa aiheuttaa hammennysté ja
heidin yleinen tuottavuutensa laskee (Berry & Parasuraman 1992, 29). On tutkittu, ettd
osa-aikainen henkil6std suhtautuu paremmin rutiininomaisiin tyonkuviin, kuin paljon
autonomisuutta ja vaihtelevuutta sisdltdviin tyonkuviin. Tdma kuitenkin yleensd johtuu
vain siitd, ettd osa-aikaisen henkiloston koulutukseen ja perehdyttdmiseen ei panosteta
riittdvésti. (Giannikis & Mihail 2011, 132.) Henkil0ston ndenndinen motivaation puute
saattaa olla heijastus siitd, ettd he kokevat heiltd puuttuvan tarvittavat taidot ja itsevar-
muutta tyotehtivien suorittamiseen (Berry & Parasuraman 1992, 28). Niin ollen jatku-
valla koulutuksella ja tukemisella timé ndenndinen motivaation puute voidaan eliminoi-
da. Organisaatioiden johto saattaa joutua niin sanotusti ’puun ja kuoren’ véliin henkil6s-
tohallinnan kovien, kontrollikeskeisten ja pehmeiden, henkildstokeskeisten arvojen
kanssa. Jos tyontekijoitd johdetaan tiukasti ja sdilytetddn kontrolli toiminnoista mini-
moiden riskejd, se saattaa tukahduttaa henkiloston luovuuden ja sitoutumisen tavoittei-
siin. Toisaalta, jos tyOntekijoitd valtaistetaan paljon niin se saattaa johtaa kontrollin me-
netykseen ja riskialttiiseen toimintaan. (Geary & Dobbins 2001, 5.)

Osa-aikaisen henkiloston sitouttaminen organisaation tavoitteisiin koetaan vaikeaksi,
mutta sithen olisi syytd panostaa. Harrisin, Bojanicin ja Cannonin (2003, 285) tekemais-
sd ravintola-alan tutkimuksessa paddyttiin seuraavaan tulokseen; vain 24,4 % asiakkais-
ta arvioi tarjottujen tuotteiden laadun olevan ratkaisevassa asemassa, kun taas 75,6 %
vastaajista kertoi arvostavansa enemmin palvelullisia aspekteja. Loistava palvelu antaa
asiakkaille ei-hintapohjaisen syyn valita organisaation tarjooman (Berry & Parasuraman
2000, 173). Tdma asettaa palvelualan ja etenkin ravintola-alan organisaatioille erityisen
haasteen hyvidn osa-aikaisen henkiloston sdilyttdmissd. Asiakkaat usein identifioivat
organisaation palvelutarjooman sitd tarjoaviin asiakaspalvelijoihin, joten henkildston
sitouttaminen olisi ensiarvoisen tirkedd. Henkil6ston vaihtuvuus on myds suuri aika- ja
kulurasite. Uuden henkildston koulutus vie aikaa ja rahaa, sekd kokemattoman henkilds-
ton mahdollisesti vajavainen késitys yrityksen palvelutarjoomasta saattaa haitata heidén

tuottavuuttaan organisaatiolle. (Harris ym. 2003, 287.)
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3 ORGANISATORINEN LUOVUUS

Luovuutta on perinteisesti leimannut romanttinen ja mystinen ajattelu luovista yksildis-
td, joilla on erityinen kyky luoda jotain uutta. Timé mystisyyden leima on johtanut sii-
hen, ettd organisaatioissa ajatellaan, ettd luovutta ei ole mahdollista kokonaan johtaa ja
ohjata. (Styhre & Sundberg 2005, 2.) Hamel ja Breen (2007, 51-53) esittdvit mielen-
kiintoisen termin: luovuuden syrjintd (engl. creative apartheid). Monissa organisaatiois-
sa uskotaan, ettd vain muutamat ja harvat voivat olla luovia eiké uskota, ettd niin sano-
tut tavalliset tyontekijét voisivat olla kykenevaisid luovaan panokseen (Hamel & Breen
2007, 53). Monet luovuuden tutkijat ovat kuitenkin vahvasti sitd mieltd, ettd oikealla
ohjauksella ja tydympériston tuella tyontekijét pystyvit olemaan luovempia, silld kaikil-
la ihmisilld katsotaan olevan perusedellytykset luovaan ajatteluun (Shalley 2008, 150;
Amabile 1983, 361). Luovuus ei ole vain muutamien harvojen ja valittujen tyontekijoi-
den etuoikeus tai tyovaatimus, luovuus tulisi ndhdd jokaisen tyontekijén tyonkuvan it-
seisarvona (Huhtala & Parzefall 2007, 300). Organisaation rakenne ja ympéristd vain
pitdd muuttaa luovuutta tukevaksi. Luovuus on teoreettinen konstruktio, jonka ymmar-
tdminen auttaa ndkemain organisaation toiminnan tai toimimattomuuden uudessa valos-
sa (Styhre & Sundberg 2005, 14).

3.1 Organisatorisen luovuuden méaritelmii

Luovuudella on monia mééritelmid, mutta pddteemana kaikissa maaritelmissd on nihté-
vissd luovuuden ymmirtdminen jonkin uuden, arvoa tuottavan teon tekemisend. Brune-
rin (1962) mééritelmé luovuudesta maarittdd luovuuden olevan teko, joka tuottaa vai-
kuttavan yllatyksen. Wickin (1979) mairitelmén mukaan luovuus on vanhojen asioiden
yhdistelemistd uudella tavalla ja uusien asioiden yhdistelemistd vanhoihin malleihin.
(Bruner 1962 ja Wick 1979, Andriopouloksen & Dawsonin 2009, 24 mukaan.) And-
riopoulos ja Dawson (2009, 24) miirittelevdt luovuuden kykyni tuottaa uusia ja hyo-
dyllisid ideoita. Shalley, Gilson & Blum (2000, 215) toteavat luovuuden olevan uusien
ideoiden, tuotteiden ja prosessien kehittdmisté, konseptoimista ja tuottamista joko yksi-
161liselld tai ryhmaétasolla. Csikszentmihalyi (1988, 162) kokee, ettd luova ajattelu tulisi
ndhdd uusien, tuntemattomien ongelmien 16ytdmisend ja niiden ratkaisemisena. Piédpai-
no on oikeiden kysymysten esittdmisessd ja tuntemattomien ongelmien kartoituksessa.
Csikszentmihalyi (1988, 160) kuitenkin argumentoi, ettd luovuus ei ole vain ongelman-
ratkaisua tiettyjen annettujen tai koottujen informaationpalasten pohjalta. Jos tosiaan
luovuus olisi vain pohjimmiltaan ongelmanratkaisua annetun tiedonsyotteen pohjalta,
niin voisimme ajatella, ettd tietokoneet laskiessaan algoritmejdén toimisivat luovasti.

Luovuus ei siis pohjaa vain logiikkaan. Tunteet ja motivaatio ohjaavat henkilon luovaa



36

prosessia vahvemmin kuin pelkkd kliininen aivotyoskentely. (Csikszentmihalyi 1988,
163, 169.)

Woodman, Sawyer ja Griffin (1993, 293) maédrittelevét organisatorisen luovuuden
olevan arvokkaiden tuotteiden, palvelujen, ideoiden, prosessien tai menetelmien luomis-
ta yksiloiden tydskennellessd yhdessd monimutkaisessa sosiaalisessa systeemissd. Or-
ganisatorinen luovuus voidaan nihdé ilmioné, joka on rakenteellisesti upotettu organi-
saation toimintaan eikd vain tiettyjen luovien yksildiden sattumanvaraista toimintaa
(Styhre & Sundberg 2005, 31). Shalley, Zhou ja Oldham (2004, 935) esittévit, ettd or-
ganisatorinen luovuus on yksilon henkilokohtaisten luovuuden edellytysten ja organi-
saation kontekstuaalisten tekijoiden yhteisvaikutuksen tulos. [lman kumpaakin toimivaa
osa-aluetta ei organisatorinen luovuus voi saavuttaa todellista potentiaaliaan. Luova
organisaatio on mikd tahansa organisaatio, jonka tulot pidasiallisesti tulevat uusien ja
sopivien ideoiden tuottamisesta ja tuotteistamisesta asiakkaiden tarpeisiin ja asiakkaiden
ongelmien ratkaisemiseksi (Andriopoulos & Dawson 2009, 76-77).

Uudet, luovat ideat eivét aina valttiméttd tuota toimivaa ja hyodyllistd tuotetta, pro-
sessia tai palvelua (Csikszentmihalyi 2009, 313; Huhtala & Parzefall 2007, 300). Jotta
organisatorinen luovuus voitaisiin ndhdi organisaatiota tai yritystd hyodyttiviana, sen
tulee olla linjassa organisaation tavoitteiden ja visioiden kanssa (Styhre & Sundberg
2005, 32; Andriopoulos 2001, 839). Luovuus ja innovaatio ovat termejé, joita kiytetddn
synonyymimaisesti litketalouden kirjallisuudessa. Luovuuden teoreetikot ja tutkijat ovat
kuitenkin sitd mieltd, ettd ndmi kaksi asiaa ovat erillisid prosesseja. Luovuus ndhdéddn
yleisesti prosessina, joka tuottaa ideat innovaatioihin ja innovaatio on luovuuden tuot-
tamien ideoiden implementointia kdytdnnossd. Luovuus on siis innovaatioiden perus-
tuskivi (Styhre & Sunberg 2005, 27; Shalley, Zhou & Oldham 2004, 934). Innovaatio
on luovuuden menestyksekastd ja tarkoituksellista implementointia (Huhtala & Parze-
fall 2007, 300).

Luovuuden, sekd luovan prosessin konkreettinen tapauskohtainen toteutuminen on
riippuvaista yksilostd tai ryhmésté, tilanteesta ja luovan tyon tarkoituksesta. Gilson
(2008, 306) kuitenkin argumentoi, ettd luovuuden késite on hyvin homologinen eli luo-
vuuteen vaikuttavat tekijit voidaan katsoa samoiksi, oli sitten kyse yksilotasosta, ryh-
méitasosta tai organisaatiotasosta. Perinteisesti luovuuden tutkiminen on keskittynyt
yksilon ominaisuuksien tutkimiseen, kuten dlykkyyden ja ajattelun toimintaan, mutta
2000-luvun alusta ldhtien organisatorinen luovuus on herétty ndkeméddn tarkednd voi-
mavarana yrityksille (Styhre & Sundberg 2005, 30).

Luovuus onkin viimeisten vuosien aikana noussut yritysmaailman ja johtamisstrate-
gioiden muoti-ilmidksi. Luovuus ndhddan helppona, halpana ja hauskana pikaratkaisu-
na. Vain harva yritysjohtaja todellisuudessa ymmaértdd ja osaa ajatella organisatorisen
luovuuden kustannuksia ja toimintaanpanemisen vaatimia ponnistuksia (Styhre & Sun-

berg 2005, 36). Luova ty0 on resursseja vaativaa, epidvarmaa, riskialtista ja paljon huo-
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miota vaativa prosessi (Mumford, Scott, Gaddis & Strange 2002, 709). Luovuutta ei
voida saada materialisoitumaan organisaatiossa vain seuraamalla tiettyjéd ohjeita ja aske-
leita vaan se syntyy tarkasti erikoistuneen tiedon ja taidon hallinnasta tietylld alalla
(Styhre & Sunberg 2005, 39). Ndin ymmaérretddn alan vaatimukset ja mahdollisuudet
kehittymiseen, milld organisaatio toimii. Alakohtainen organisatorinen luovuus vaatii
tietoa, taitoa ja kokemusta. Luovuus ei suinkaan ole sidonnaista vain tiettyihin aloihin ja
toimenkuviin. Luovuudelle asetetut vaatimukset ja tavoitteet vain vaihtelevat ala- ja
tyOkohtaisesti. (Shalley ym. 2000, 215.)

3.2 Organisatorisen luovuuden rakenne

3.2.1  Organisatorisen luovuuden piiielementit

Organisatorisen luovuuden toimintaa on kartoitettu moninaisien mallien ja toimintakaa-
vioiden kautta. Téysin yhtdldistd ndkemystd luovuuden toiminnasta ei olla saavutettu,
mutta luovuuteen vaikuttavista elementeistd tutkijat ovat melkein yhtdmielisid. And-
riopoulos (2001, 834) listaa viisi tirkeintd osa-aluetta organisatorisessa luovuudessa: (1)
organisaation ilmapiiri, (2) johtamistyyli ja johdon tuki, (3) organisaatiokulttuuri, (4)
resurssit ja taidot sekd (5) organisaation rakenne ja prosessit. Amabile (1998, 80) lisda
osa-alueisiin vield (6) tyon haasteellisuuden ja (7) autonomian. Shalley, Gilson ja Blum
(2000, 216) listaavat luovuutta edistdviksi tekijoiksi tyohon valtaistamisen, tyon merki-
tyksellisyyden kokemisen, tyon tirkeyden tuntemisen, tyon haastavuuden ja saadun
rohkaisun ja tuen esimiehiltd. Luovuutta estiviksi tekijoiksi he listaavat jaykét toimin-
tamallit, tiukan tydkontrollin ja valvonnan, sekd esimiesten liiallisen mikrojohtamisen
(Shalley ym. 2000, 216).

Organisaation ilmapiirilld viitataan tydympariston toimivuuteen ja sithen miten tyon-
tekijat suhtautuvat tyopaikkaansa. Vastaavasti organisaatiokulttuurilla viitataan organi-
saation syviin arvoihin ja normeihin. Ilmapiirin ja kulttuurin tulisi tukea avointa kom-
munikaatiota sekd vapautta toteuttaa tyGtehtdvit autonomisesti, stimuloida tyontekijoita
ja tukea organisaation pddmaddrid. Johtajien tulisi kommunikoida asettamansa visiot
alaisilleen ja samalla toimia aktiivisena vuorovaikutteisena esikuvana heille omalla toi-
minnallaan. Organisaation tulisi vapauttaa resursseja luovaa ty6td varten ja kouluttaa
henkildstodén. (Andriopoulos 2001, 834-837.) Avoimet, matalahierarkiset ja muutos-
kykyiset organisaatiot ovat luovempia, kuin perinteiset byrokraattisen jaykét organisaa-
tiot (Styhre & Sundberg 2005, 146).
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3.2.2  Amabilen komponenttiteoria

Seuraavaksi esitellddn kaksi ndkemystd luovuuden rakenteesta ja sen toiminnasta. Ama-
bilen kehittimad komponenttiteoria (engl. componential theory) luovuudesta on koko-
naisvaltainen teoria, joka selittdd organisatorista luovuutta yksilon sisdisen kyvykkyy-
den ja ulkoisten tekijoiden yhteisvaikutuksen kautta (Amabile & Mueller 2008, 34).

Komponenttiteoriassa luovuuteen vaikuttavat tekijit jaetaan yksilon sisdisiin ja ul-
tyOn prosessit ja sisdinen motivaatio. Ulkoinen tekijad on tydhon vaikuttava tyGympéris-
t6. Muun muassa tyonkuva, tydolosuhteet, kollegiaaliset suhteet ja suhde esimiehiin
voidaan katsoa olevan organisatorisen kontekstin ulkoisia vaikutteita henkilon luovuu-
teen. Sisdisind vaikutteina voidaan nidhdi yksilon kognitiiviset taidot, persoonallisuus ja
tiedot liittyen organisaation toimintaan. (Shalley ym. 2004, 935-937.)

Alakohtaisella osaamisella tarkoitetaan yksilon dlykkyytté, tietoja alasta, teknisid ky-
kyjé ja lahjakkuutta. Luovan tyon prosesseilla viitataan yksilon kognitiivisiin taitoihin ja
luonteenpiirteisiin, jotka edistdvit luovuutta, kuten riskienottokyky ja itsendiseen tyo-
hon kykeneminen. Sisdinen motivaatio on kyky motivoitua tydtehtivastd itse tyotehta-
vin haastavuuden, mielenkiintoisuuden ja tyydyttdvyyden vuoksi eikd niinkddn ulkois-
ten palkintojen tai pakotteiden vuoksi. (Amabile & Mueller 2008, 35.) Motivaatiota

késitelldan tarkemmin luvussa 3.3.
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Kuvio 4 Amabilen komponenttiteorian malli (Amabile 1997, 43; 2008, 36).
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TyO0ympéristd on organisatorisen luovuuden kannalta kiinnostavin, silld siithen orga-
nisaatiolla ja sen johdolla on eniten mahdollisuuksia vaikuttaa. Luovan ympériston tut-
kiminen liittyy ldheisesti organisatorisen luovuuden ymmartdmiseen, silld siind paino-
piste ei ole yksilon ominaisuuksien tutkimisessa vaan luovuuteen vaikuttavien ulkopuo-
listen tekijoiden tutkimuksessa (Styhre & Sundberg 2005, 29). Organisatoriset puitteet,
niin fyysiset kuin immateriaaliset, vaikuttavat paljon tyontekijoissd ilmenevain luovuu-
teen (Shalley ym. 2000, 216; Amabile 1997, 42; Woodman, Sawyer & Griffin 1993,
308). Tyoympadristd kasittdd kaikki ulkoiset motivaattorit, joilla on vaikutusta luovuu-
den toteutumiseen. Toimivan tydympériston kriteereitd ovat kannustus uusien ideoiden
kehittelyyn, riskienoton salliminen, organisaation muutoskykyisyys, avoin kommuni-
kaatiokulttuuri ja luovuuteen perustuvat palkitsemisjdrjestelmit. (Amabile & Mueller
2008, 37.) Amabile (1997, 42) jakaa organisatorisessa ymparistossd ulkoiset luovuuteen
vaikuttavat tekijit seuraavasti; organisaation motivaatio innovoida, resurssit ja johtami-
sen strategiat.

Organisaation motivaatio innovaatioon viittaa organisaation arvomaailmaan ja siihen
kuinka korkealle luovuutta arvostetaan toiminnan osana. Resursseilla tarkoitetaan rahal-
lisia resursseja ja aikaa, joka annetaan luovalle ty6lle. Usein organisaatioissa ajatellaan,
ettd aikapaineet tyon suorittamisessa ja ideoinnissa saavat tyontekijdt tuotteliaammiksi
ja tehokkaammiksi, mutta Amabilen, Hadleyn ja Kramerin (2002, 53—54) tekemén tut-
kimuksen mukaan nédin ei kuitenkaan ole, etenkin jos tyontekijoiden odotetaan keksivdn
luovia ratkaisuja. Riittdvien resurssien antaminen viestii tyontekijoille siitd, ettd johto
ymmaértdd tyontekijoiden tyon tdrkeyden ja merkityksen ja on valmis tukemaan sitd
(Amabile & Kramer 2011, 76). Johtamisen strategioilla viitataan sithen, miten tyo ja
sithen liittyvit prosessit organisoidaan sekd miten niitd johdetaan suhteessa luovuuden
edistdmiseen. (Amabile 1997, 42.)

Luovuuden komponenttiteoria on kokonaisvaltainen malli organisatoriseen luovuu-
teen vaikuttavista tekijoistd. Luovin tulos saadaan aikaiseksi, kun ty6honsd sisdisesti
motivoitunut yksilo, joka omaa tarvittavat tiedot ja taidot tyOnsd toteuttamiseen saa or-
ganisaatioltaan tukea ja kannustusta luovaan tyohon. (Amabile & Mueller 2008, 37.)
Komponenttiteoriaan liittyy ldheisesti luovuuden prosessimallit, silld katsotaan, etté
komponenttiteorian neljd komponenttia luovat edellytykset luovan tyon toteuttamiseen,
mutta myo0s itse luovan tyon prosessin hallinta on tdrkedd. Luovan prosessin vaiheiden
katsotaan olevan; (1) ongelman tai tavoitteen maédrittiminen, (2) ongelmanratkaisun
valmistelu, (3) ratkaisun keksiminen, (4) ratkaisun perustelu ja hyviksynnén hakeminen
ja (5) ratkaisun kommunikointi muille. (Amabile & Mueller 2008, 37.)
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3.2.3  Csikszentmihalyin systeemindkokulma

Toisenlaisen ndkdkulman luovuuteen tarjoaa Csikszentmihalyi systeemindkdkulmal-
laan. Luovuutta ei voida ndhdé vain psykologisena prosessina, vaan siihen liittyy léhei-
sesti myos kulttuuri, sosiaaliset vaikuttimet ja konteksti (Csikszentmihalyi 2009, 313).
Csikszentmihalyin kehittimé systeemindkdkulma (engl. systems perspective) ottaa huo-
mioon ndmi ulkoiset luovuuteen vaikuttavat tekijét ja tarkastelee luovuutta nédiden teki-
joiden yhteyden kautta.

Csikszentmihalyin (2009, 314) systeemimallissa luovuuteen vaikuttavina taustateki-
jOind on yhteiskunta, kulttuuri ja yksilon henkilokohtainen tausta (ks. kuvio 5). Aktii-
visina ja dynaamisina tekijoind mallissa esitetddn yksilo (individual), toimiala (domain)
ja sosiaalinen konteksti, jossa toiminta tapahtuu eli kenttd (field). Luovuus on prosessi,

jota voidaan tarkastella vain kaikkien ndiden muuttujien yhtyméikohdassa.

KULTTUURI
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{Personal background)

Kuvio 5 Csikszentmihalyin systeemimalli luovuudesta (Csikszentmihalyi 2009,
315).



41

Systeemimallissa konteksti, jossa luovuus tapahtuu, on tarkedd. Amabile (1983, 360)
on asiasta samaa mieltd todetessaan, ettd luovuuden arvioiminen vaatii luovan tyon,
idean, tuotteen historiallisen kontekstin ymmarrystd. Ilman vertailukelpoisuutta aikai-
semmin tehtyyn, luovuudella ei ole arvoa. Systeemimallissa uutuus muuttaa vanhaa,
olemassaolevaa tietoa. Uutuuden hyviaksyminen tapahtuu kentilld, jolla viitataan uutuu-
den sosiaaliseen taustaan ja uutuuden arvon médrittdviin henkildihin. Csikszentmihalyi
viittaa ndihin arvoa madrittdviin henkildihin termilld portinvartijat (engl. gatekeepers).
He ovat yleensd alan eksperttejd ja omaavat tarvittavan kokemuksen alalta tehdékseen
padtoksid uutuuden arvosta. Portinvartijat voivat olla esimerkiksi organisaation johtajia
ja esimiehid. (Csikszentmihalyi 2009, 315.)

Kentit ovat sosiaalisia konstruktioita, jotka rakentuvat tietylld alalla toimivista yksi-
16istd. Kentdn voidaan ajatella olevan organisaatio. Kenttd vaikuttaa luovuuteen monella
tavalla. Se, miten jollain kyseiselld kentdlld on mahdollisuuksia paistd késiksi luovuu-
teen tarvittaviin resursseihin, on yksi tirkeimmistd. Téarkeintd kuitenkin kentidn toimin-
nassa on portinvartijoiden aseman ymmaértdminen. Nadméa ekspertit ja niin sanotut luo-
vuuden tuomarit paittavit usein suurienkin ithmisryhmien puolesta, mikd on luovaa ja
miké ei, titen vaikuttaen massojen mielipiteisiin. Esimerkiksi organisaation johdon néa-
kemys siitd, mikd on luovaa ohjaa koko organisaation késitystd luovuudesta. (Csiks-
zentmihalyi 2009, 325-326.)

Eri alojen kyky luoda uutta riippuu siitd kuinka vanha ala on ja kuinka pitkille se on
kehittynyt. Eri alojen houkuttavuus ja saatavuus uusille yksiléille on tirkedd alan kehi-
tyksen kannalta. Toisaalta, on my6s olemassa aloja, joille pddseminen on vain harvojen
ja valittujen etuoikeus, titen vdhentden uutuuksien tuottamista. (Csikszentmihalyi 2009,
320.) Alat voidaan kasittda erilaisina toimialoina, kuten esimerkiksi ravintola-alana.

Kulttuurilla viitataan vallitseviin kulttuuriolosuhteisiin esimerkiksi pohjoismaiseen
kulttuuriin. Kulttuurien ominaispiirteet liittyvit tapaan késitelld tietoa, vallitseviin ar-
voihin ja uskomuksiin. (Csikszentmihalyi 2009, 316.) Yhteiskunta muodostuu ihmisis-
td, jotka toimivat erindisilld aloilla ja voivat olla kulttuuritaustaltaan erilaisia. Yhteis-
kunnan elintaso usein madrittdd luovaan ty6hon yleisesti saatavilla olevien resurssien
madrdn. (Csikszentmihalyi 2009, 322—-323.) Esimerkiksi suomalaisessa yhteiskunnassa
saatavilla olevat resurssit ovat hyvit, kun taas esimerkiksi kehitysmaissa resurssit ovat
huonot.

Kulttuurilla ja yhteiskunnallisilla arvoilla sekd resursseilla on vaikutus sithen miten
yksil6lld on mahdollisuus olla luova. Ilman suhteita ja pddsyd samoille areenoille por-
tinvartijoiden kanssa on melkeinpd mahdotonta pddstd vaikuttamaan heiddn mielipitei-
siinsd ja sitd kautta alan kehitykseen. Lahjakkuus, ongelmanratkaisukyky ja sisdinen
motivaatio ovat yksilollisid piirteitd, jotka vaikuttavat taipumukseen luovuutta kohti. On

my0s tirkedd sisdistdd tietyn alan sddnnot, prosessit ja standardit, jotta ymmarretdin
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mitk4 asiat voivat olla uusia ja luovia sekd miten niitd voidaan toteuttaa. (Csikszentmi-
halyi 2009, 328-332.)

Tarkeintd Csikszentmihalyin mallissa on ymmarrys siitd, ettei luovuutta voi kasittaa
ilman ymmarrysta siitd, ettd se tapahtuu tietyn kulttuurin, yhteiskunnan, alan ja kentdn
sdannoilld ja sen uutuusarvon madrittdd alan eksperttien hyvéksyntéd eikd luovan tyon
tekijd itse (Amabile 1988, 124; Csikszentmihalyi 2009, 333). Luovuuden vaikein osa on
tunnistaa hetki, kun on keksitty merkitsevisti jotain uutta sekd tunnustuksen hakeminen
uutuudelle (Csikszentmihalyi 1988, 162). On kuitenkin huomioitava, ettd ulkoinen hy-
viksyntd ei ole objektiivista, silld se pohjaa arvioijien omiin kokemuksiin, koulutuk-
seen, tietoihin, kulttuuritaustaan ja arvomaailmaan. Luovan teon arviointi on siis aina
suhteutettava sen vastanottavaan yleisoon. (Csikszentmihalyi 2009, 314.) Tuotettaessa
uusia luovia ideoita, tuotteita ja palveluja olisi hyvéd valmiiksi miettid millaisilla kritee-
reilld tekoa tullaan arvioimaan, ketkd tekoa arvioivat ja mitd he arvostavat. (Ford &
Gioia 1995, 358). Toisaalta, Amabilen (1983, 370) suorittamassa kokeessa, jossa hdn
ilmoitti koehenkildille etukdteen millaisin kriteerein heiddn tekemidédn toitddn tullaan
arvioimaan, koehenkil6t eivét tehneet luovia ratkaisuja, vaan noudattivat ennakoituja
arviointikriteereitd. Samalla koehenkilot, joille ei ilmoitettu arviointikriteereitd, tuottivat

luovempia ratkaisuja, koska eivét huolehtineet tulevasta arvioinnista.

3.3 Motivaatio

Amabile (2009, 308) argumentoi, ettd motivaation késitteleminen osana luovuutta on
yhté tirkedd kuin ottaa huomioon yksilon lahjakkuus, dlykkyys, kulttuuriperinto ja kog-
nitiiviset taidot. Shalleyn (2008, 152) mielestd motivaatio on tirkein osa-alue luovuu-
dessa, johon organisaatio pystyy vaikuttamaan. Motivaatio on johtamisen aspekti, joka
linkittdd johdon ja tyontekijét toisiinsa suorimmin (Krzemien & Wolniak 2007, 749).
Motivaatiota voidaan tarkastella yksilon sisdisend prosessina, jolloin motivaatio nih-
dddn yksilon sisdisend ohjenuorana piétoksille ja toiminnalle. Motivaatiota voidaan
myo0s tarkastella ulkoisen vaikuttamisen ndkokulmasta, jolloin motivaatio ndhdédén kei-
noina ja taktiikoina, joilla pyritddn vaikuttamaan yksilon kiyttdytymiseen. (Krzemien &
Wolniak 2007, 750.) Motivaatio voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon.
Sisdinen motivaatio (engl. intrinsic motivation) médritellddn motivaatioksi toteuttaa
joku tehtdva sen kiinnostavuuden, haasteellisuuden ja tyydyttdvyyden vuoksi. Saatava
nautinto tehtdvén toteuttamisesta on tehtdvédn suorittamisen paamotivaattori. (Amabile
& Collins 2009, 299.) Sisdinen motivaatio on sitd, ettd tyotehtdva itsessddn motivoi suo-
ritukseen eikd niinkddn tyon ulkopuolinen palkinto tai rangaistus (Deci & Ryan 2000a,
56). Motivoijana on haasteellinen tyotehtdva, jonka toteuttaminen tarjoaa tyontekijille

dlyllistd sekd tunnepohjaista tyytyvéisyyttd omaan tekemiseensd (Zhou 2008, 128). Si-
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sdisesti motivoitunut henkilé on kiinnostunut tehtdvéstd sen itsensd kiinnostavuuden
vuoksi valittdmattd sen tuottamista ulkoisista tuloksista (Deci & Ryan 2000b, 233). Si-
sdinen motivoituminen saa yksilon uteliaaksi, ajatusmaailmaltaan joustavaksi, riskeja
ottavaksi ja sinnikkédksi tydtehtdviensd toteutuksessa (Shalley ym. 2004, 935).

Ulkoinen motivaatio (engl. extrinsic motivation) tarkoittaa sitd, ettd jokin tehtivi
suoritetaan tehtdvian ulkopuolisen tavoitteen saavuttamiseksi (Amabile & Collins 2009,
299). Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijd suorittaa tyotehtdvansi
vain jonkun ulkoisen tavoitteen saavuttamisen tai uhkaavan rangaistuksen vuoksi.
Useimmiten ulkoinen motivaattori on palkka, mahdollinen ylennys, bonukset tai uhka
tyon menettdmisestd. (Zhou 2008, 128.) Ulkoisen motivaation voidaan katsoa olevan
vahvasti linkitetty arkikieliseen ilmaukseen ja ajatusmaailmaan ’kepisté ja porkkanasta’.

Sisdistd motivaatiota ei voida aiheuttaa (Deci & Ryan 2000a, 58). Tdmé on kiintoisa
seikka, silld useimmat ulkoiset motivaattorit, kuten palkka ja rangaistusten pelko, ovat
organisaation johdon aiheuttamia. Sisdistd motivaatiota haettaessa perinteiset motivaa-
tiokeinot eivit ole tehokkaita, silld sisdistd motivaatiota voidaan vain houkutella esiin.
Tyontekijdn innostuminen haasteellisistd tyotehtavistd on merkki siitd, ettd henkilo on
sisdisesti erittdin motivoitunut (Amabile & Collins 2009, 300). Yksilon motivaation
laatu on riippuvainen heidén henkilokohtaisesta halustaan saavuttaa enemmén ja kasvaa
yksilond tydympadristossd (Darren 1995, 303). Sisdisen motivaation katsotaan kumpua-
van henkilon tarpeesta tuntea itsensd piteviksi ja itseohjautuvaksi (engl. self-
determined), jolla viitataan henkilon autonomiaan tehdd omia ratkaisuja ja toteuttaa
itseddn. (Deci & Ryan 2000b, 233.)

Luovat teot ja ideat tulisi huomioida ja palkita avoimesti, jotta tyontekijit kokisivat,
ettd heiddn ponnisteluilleen tehdéd asiat uudella tavalla annetaan arvoa (Tierney 2008,
111). Onnistuminen tyotehtdvissa lisdd sisdistd motivaatiota toteuttaa uusia tehtdvii ja
nostaa yksilon uskoa omaan pystyvyyteensd. Vastaavasti toistuva epdonnistuminen ma-
daltaa sisdistd motivaatiota tarttua uusiin haasteisiin. (Amabile 1983, 369.) Organisaati-
on johdolle ja esimiehille tdimd luo haasteen henkildston jatkuvasta motivoimisesta.
Tyontekijoitd tulisi pystyd kannustamaan tarttumaan uusiin haasteellisiin tehtiviin,
vaikka he olisivatkin kokeneet epdonnistumisia. Kannustus voi tapahtua esimerkiksi
kehittidvin palautteenannon kautta ja epdonnistumisten rankaisematta jéttdmisella.

Palautteenanto onkin yksi kéytetyimmistd motivaatiotydkaluista organisaatioissa
(Zhou 2008, 125). Palautteen antaminen tarjoaa mahdollisuudet tyontekijén sisdisen
motivaation kohottamiseen; silld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden mielialaan ja tunneti-
laan, palaute selkiyttdd organisaatiossa kéytettdvid luovuuden standardeja ja palautteen
avulla voidaan motivoida tyontekijoitd hankkimaan uusia hyodyllisid taitoja. (Zhou
2008, 128.) Palautteenanto eli verbaalinen palkitseminen on yleisesti yksi parhaimmista

palkitsemisen muodoista sisdisen motivaation kohottamiseksi, mutta liian virallinen,
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samanlaisena ajallisesti ja siséllollisesti toistuva sekd jdykkéd palautteenanto ei edisti
sisdistd motivaatiota (Deci, Ryan & Koestner 1999, 630, 657).

Palkitsemisen ldhtokohtana tulisi olla ymmarrys siitd, miten palkinnon saaja kokee
palkinnon arvon ja sen liittyyko saatu palkinto kontrollointiin vai osaamisen palkitsemi-
seen (Deci ym.1999, 628). Palkitseminen voidaan liittdd siis tyotehtdvain osallistumi-
seen, suorittamiseen ja saavutettuihin tuloksiin. Deci, Ryan ja Koestner (1999, 629)
toteavat, ettd harvoin niitd palkitsemismuotoja osataan kéyttdd oikein niin, ettd ne tuot-
taisivat positiivisia vaikutuksia sisdiseen motivaatioon, koska ne usein koetaan enem-
médn kontrolloivina toimenpiteind eikd osaamisen kehittymiseen liittyvind motivaatto-
reina. Organisaatiot joiden palkitsemisjirjestelmét pohjaavat pédasiallisesti ulkoisten,
konkreettisten palkintojen kédyttdon eivét voi odottaa henkilokuntansa olevan sisdisesti
motivoituneita tydtehtdviinsd (Deci ym. 1999, 659). Palkintojen aiheuttama negaatio
sisdiseen motivoitumiseen tapahtuu silloin, kun tyontekijd on jo erittdin motivoitunut
tyOtehtdvan suorittamiseen, mutta suorittaminen palkitaan ulkoista motivaatiota ruokki-
villa keinoilla esim. rahallisella palkinnolla (Cameron 2001, 39—40). Palkitsemiskei-
noista positiivisella palautteella on suurin kohottava vaikutus sisdiseen motivaatioon
(Cameron & Pierce 1994, 363). Huhtala ja Parzefall (2007, 301) nimedvét muiksi te-
hokkaiksi palkitsemiskeinoiksi ylenemismahdollisuudet, vaikuttamismahdollisuudet,
tyon jatkuvuuden turva seka rehellinen ja tasa-arvoinen kohtelu organisaatiossa.

Yleensd ongelmaksi muodostuu se, ettd sisdisen motivaation odotetaan kehittyvén
ympdristossd, jossa ulkoiset rajoitteet ohjaavat toimintaa; arviointi, valvonta, tehtivin
sidonnaisuus ulkoiseen palkintoon, tyonkuvarajoitteet ja kilpailu (Amabile & Collins
2009, 306). Organisatorisessa ympdristossd on mahdotonta poistaa kaikkia nditd rajoit-
teita, silld organisaatiot ovat yhteistyOjirjestelmid, jotka pakostakin rajoittavat yksilon
toimintavapautta (Lampikoski & Emden 1999, 148). Kuitenkin asiat voitaisiin hoitaa
paremmin sisdistd motivaatiota ajatellen. Esimerkikisi kannustus sisdiseen kilpailuun
pitdisi minimoida, valvonnan tulisi olla joustavaa ja arviointikriteereind tyon suorittami-
sessa ei tulisi kdyttdd sen tuottamaa rahallista tuottoa. Palkitseminen, tunnustus ja palau-
te ovat tehokkaita ulkoisia motivaattoreita, kun ne kohdennetaan koskemaan yksilon
kykyjen ja taitojen vahvistamista. Tdten on mahdollista saada synergisid hyotyjd sisdi-
sestd ja ulkoisesta motivaatiosta. (Amabile & Collins 2009, 306.) Tyotehtdvien ja tyon-
tekijoiden kiinnostusten sddnnéllinen arviointi auttaa yhdistiméédn oikean tyontekijin
oikeaan tyohon ja samalla lisdten tyontekijdn motivaatiota ja sitoutuneisuutta tyohonsi
(Andriopoulos & Dawson 2009, 127). Sisdinen motivaatio kasvaa suoraan suhteessa
sithen, kuinka paljon tyontekijd haluaa panostaa omaan ty6honsa ja lisdéntynyt sisdinen
motivaatio vuorostaan nostaa tyontekijan halukkuutta panostaa enemman tyohonsé téten
muodostaen itsedén ruokkivan motivaatiokehén (Darren 1995, 302).

Sitoutuneisuus ja tydmotivaatio ruokkivat toisiaan. Mité sitoutuneempi tyontekijé on,

sitd motivoituneempi hidn on, silld hén vélittdd organisaation toiminnasta. Vastavuoroi-



45

sesti hyvin motivoitunut tyontekijd todennédkoisesti sitoutuu organisaatioon, koska ko-
kee tyonsd tirkedksi osaksi organisaation toimintaa. (Gilson 2008, 310.) Luovuuden
maksimoiminen toteutuu, kun ihmiset saavat tehdé sitd mitd rakastavat (Amabile & Col-
lins 2009, 305).

34 Organisatorisen luovuuden haasteet

Luovuuden esiintuominen ja sen intergointi organisaation jokapdivdiseen toimintaan on
haastava tehtiva. Yksilolliset luovat piirteet jokaisessa tyontekijdssd luovat pohjan luo-
valle potentiaalille, mutta miksi sitten jotkut organisaatiot pystyvat hyddyntdmééan niita
piirteitd, samalla kun toiset epdonnistuvat. Tydntekijoitd on mahdotonta pakottaa luo-
vuuteen ja monet olemassaolevat organisaatioiden toimintatavat ja prosessit estidvit luo-
vuutta.

Useat johtajat kokevat, ettd heidin tyontekijansé eivit ole niin luovia kuin potentiaa-
lisesti pystyisivit olemaan. Miksi sitten tyontekijat eivit hyddynnd koko luovaa potenti-
aaliaan tyotehtdavissddn? Shalley (2008, 148—149) mainitsee seuraavat asiat syiksi; luo-
va tyd on rankkaa ja vaatii enemman ponnisteluja kuin rutiineissa pitdytyminen, luova
ty0 vie aikaa ja usein organisaation sisdiset aikarajoitteet eivét salli luovan tyon toteut-
tamista rauhassa. Suuren aikapaineen alaisena tydskenteleminen esimerkiksi projektin
aloitusvaiheessa vidhentdd tyontekijoiden luovuutta my0ds projektin myShemmissa vai-
heissa. Aikapaineen aiheuttama luovuuden viheneminen heijastuu siis pidemmaélle eikd
ole sidoksissa esimerkiksi vain yhteen tyOpdivddn tai projektin aloitusvaiheeseen.
(Amabile ym. 2002, 57.) Liian kiireelliset aikataulutukset tukahduttavat luovuuden,
koska siihen ei yksinkertaisesti jdi aikaa (Shalley ym. 2004, 941).

Tdmé asettaa haasteen organisaation johdolle tydprojektien ja tehtdvien suunnitte-
luun. Ohjeistukset, odotukset ja tavoiteaikataulut tulisikin suunnitella mahdollisimman
realistisesti ja tarkasti ennen minkddn projektin aloitusta sekd suunnitelmista tulisi pitda
kiinni. Esimerkiksi yhtékkid aikaistettu deadline saattaa olla musertavaa tyontekijéiden
motivaatiolle ja luovuudelle vaikka johto kokisi, ettd projekti voidaan viedd loppuun
aikaisemminkin. Ilman tarkkaa fokusta, otollisia tydolosuhteita ja merkityksellisyyden
kokemista aikapaine saa aikaan tunteita riittdmattomyydestd, turhautumisesta ja visymi-
sestd (Amabile ym. 2002, 58-59). Luova ty6 vaatii huomattavasti enemmaén riskinotto-
kykyé kuin tavalliset tyotehtidvit, mutta harva organisaatio kannustaa riskien ottami-
seen. Useimmiten tydntekijoiden luovuutta ei siis rajoita kyvykkyyden puute vaan or-
ganisatorisen ympdriston rajoitteet. Tédten tyontekijdt mieluummin pitdytyvét suhteelli-
sesti helpommissa ja varmemmissa tyometodeissa, kuin ottaisivat riskejd uuden kokei-
lemisessa (Shalley 2008, 149).
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Organisaatiot haluaisivat olla luovempia, mutta vain harva on valmis sitoutumaan

luovuuden vaatimiin muutoksiin organisaation toiminnassa (Staw 1995, 164). Luovuu-

den priorisoiminen organisaation toiminnassa estyy usein sen vuoksi, ettd yrityksilld on

kiire tehdi rahaa nyt eiké tulevaisuudessa (Sutton 2001, 96). Luovuuden prosessien im-

plementoiminen vaatii aikaa ja titen my0s voittojen siirtdmistd tulevaisuuteen. Luovuut-

ta tapetaan usein myds tahattomasti, vaikka organisaatio ja sen johto arvostavatkin uusia

ja luovia ideoita. Luovuus vain jéd tuottavuuden ja kontrollin tavoittelun jalkoihin.
(Amabile 1998, 77.) Amabile (1998, 80—86) nimeii tyypillisimmét virheet mitd organi-

saatioissa tehddin luovuuden suhteen;

Organisaation johto ei tunne tyontekijoitdén ja tarjolla olevia tydtehtivid kun-
nolla ja nimittdvéat vadrat henkilot vadriin tydtehtdviin. Yleensd tima johtuu sii-
td, ettd aikaresurssit eivét jousta tarpeeksi ja tyGtehtdvéddn valitaan nopeasti jo-
ku paillisesti kyvykas.

Tyontekijoille annetaan ndenndinen vapaus tyonsd toteuttamisen suhteen, mutta
prosessikontrolli sdilyy edelleen esimiehilld. Virheitd tehdddn myos siind, ettd
tyontekijoille annetaan vapaat kéidet tyonsd toteuttamiseen, mutta tyon tavoit-
teita ei osata médritelld kunnolla tai ne muuttuvat jatkuvasti luoden epavar-
muutta ja sekaannusta.

Luovien ideoiden kehittdmiseen ei anneta tarpeeksi aikaa ja luodaan liian tiuk-
koja aikatauluja, jotka estivét ideoiden kypsymisen toimiviksi ratkaisuiksi. Or-
ganisaatiot sijoittavat rahallisia resursseja liiallisesti vdiriin paikkoihin, kuten
fyysisen tyoympariston rakentamiseen, kun heiddn pitdisi keskittdd resurssit
esimerkiksi suuremman tydautonomian kehittdmiseen.

Tyoryhmét ja tiimit rakennetaan liian homogeenisiksi, koska ndiden tiimien
tyoskentely on ndenndisesti tehokkaampaa ja helpompaa. Luovuuden kannalta
tiimien tulisi olla moninaisia.

Esimiehilld ei ole aikaa ja halua todella paneutua alaistensa uusiin ideoihin.
Uusien ehdotusten kisittely on liian byrokraattista ja aikaa vievéd, sekd ideois-
ta annettu palaute on liian kriittista.

Tyokulttuuri, jossa esimiehet eivit osaa kannustaa luovaan ajatteluun saa ai-
kaan sen, ettd tyontekijét keskittyvit tekeméédn tyonsd ulkoisten palkintojen ja
rangaistusten mukaan ilman siséistd motivaatiota.

Organisaatiossa ei ymmarretd yhteisen padméérédn ja avoimen kommunikaation
tarkeyttd luovuuden esiintuomisessa. Organisaatiot, joissa tdmd ei toteudu
yleensd ilmenee paljon sisdisti kilpailua ja politikointia oman aseman paranta-

miseksi estden luovaa toimintaa.

Amabile ja Kramer (2011, 77) listaavat nelja tyypillistd virhettd, joita johtajat ja esi-

miehet tekevit tyontekijoiden tukemisen suhteen; (1) tydntekijoiden ideoiden huomiotta
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jattdminen, (2) kaappaavat tyon omistajuuden pois tyontekijilta eli siirtdvét tyontekijdn
pois jostain tyotehtiviastd tai projektista, joka on ollut hdnen toteuttamansa, (3) kuop-
paavat tekeilld olevia hankkeita uutuuden tavoittelun nimissé ja (4) eivit pidé tyonteki-
jOitd ajan tasalla organisaation muuttuneista tavoitteista. Nami kaikki epidkohdat viit-
taavat vahvasti siithen, ettd tyontekijat kokevat tekevinséd turhaa tyotd ja titen estyvit
sitoutumasta ty6honsd. Organisaatioiden tulisi siis innovaatioiden tavoittelussaan muis-
taa osallistaa tyontekijdt toiminnan muutoksiin ja pitdd heidét ajan tasalla kaikessa toi-
minnassa.

Organisatoriseen luovuuteen vaikuttavat siis monet tekijdt ja vain harva organisaatio
ymmartdd muuttaa toimintaansa kokonaisvaltaisesti luovuuden toteutumiseksi. Tyonte-
kijoiden sisdiseen motivaatioon, ja sitd kautta luovuuteen, on mahdollista vaikuttaa eni-
ten organisaatiokulttuurin kautta (Amabile 1998, 78). Arvot, uskomukset ja kéyttayty-
misen normit ovat avainasemassa organisatorisen luovuuden edistdmisessd (And-
riopoulos & Dawson 2009, 257). Innovatiiviset yritykset antavat arvoa joustavuudelle,
tyon vapaudelle, vuorovaikutteiselle kommunikaatiolle ja avoimelle yhteistydlle organi-
saation sisdlld (Andriopoulos & Dawson 2009, 258). Perinteisesti organisaatioiden toi-
mintaa on leimannut kontrollipohjainen toiminta tuottavuuden tavoittelussa. Miké ta-
hansa organisaatio tarvitsee sdént6jd toimiakseen, mutta tiukka ohjeistuksista ja sdin-
noistd kiinnipitdminen tekee toiminnasta rutiininomaista ja estdd henkildston itseluotta-
muksen ja luovuuden kehittymisen, sekd todenndkdisesti ajaa osaavan ja pétevian henki-
l6kunnan etsiméén itselleen uutta tyopaikkaa (Berry & Parasuraman 1992, 29).

Tiukka hierarkia ja tydroolien rajoitukset takaavat sen, ettd jokainen tyontekija tekee
oman tydtehtdvéinsd tehokkaasti esimiesten valvonnan alaisena. Sddnnét ja rajoitukset
toimivat ennustettavuuden tyokaluina. Tiukka kontrolli kuitenkin minimoi mahdolli-
suudet luovuuteen. (Williams & Yang 2009, 374.) Kontrolloivaksi koettu tydilmapiiri
vihentdd sisdistd motivaatiota, vastavuoroisesti avoimeksi ja informoivaksi koettu tyo-
ilmapiiri lisddvét sisdistd motivaatiota (Deci ym. 1999, 658). Vanhoillisissa organisaati-
oissa on riskind, ettd sddntdjen noudattamisesta tulee itseisarvo koko toiminnalle (Wil-
liams & Yang 2009, 376). Tyotehtdvien mikro-johtaminen (engl. micro management)
eli tyotehtdvien tarkka kontrollointi ei ole hyviksi jos tyontekijoiden halutaan kokevan
positiivisia tuntemuksia tyostddn. Yleensd mikro-johtamisella saadaan aikaan tuntemuk-
sia tyontekijoiden kyttddmisestd, luottamuksen puutteesta, johdon haluttomuudesta
opastaa, tiedon panttaamisesta sekd epdonnistumisista syyttimisestd. (Amabile & Kra-
mer 2011, 79.)

Riskien ja epdonnistumisten sietdmiselld organisaatioissa on merkittdvd asema luo-
vuudessa. Jos tyontekijad kokee, ettd on hyviksyttivdd vélilld epdonnistua niin hin to-
denndkdisesti uskaltaa jatkaa luovaa tyotd epdonnistumisen jdlkeenkin. Epdonnistumi-
sen tuomitsemisella on erittdin negatiivinen vaikutus luovuuteen. (Shalley 2008, 149.)

Huhtala ja Parzefall (2007, 303) esittdvét mielenkiintoisen ndkdkulman siitd, ettd onnis-
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tumisetkin voivat estdd luovuutta. Onnistunut idea ja sitd kautta syntyva innovaatio saat-
taa muuttaa organisaation toimintaa rajustikin ja titen organisaatioissa, joissa vallitsee
vahva muutosvastarinta, my0s onnistumisen pelko saattaa rajoittaa luovien ideoiden
esiintuomista (Huhtala & Parzefall 2007, 303).

Ford ja Gioia (1995, 359) toteavat, ettd paddmaarid luovuuden suhteen ei yleensé ase-
teta selkedsti ja timd johtaa siihen, etteivit tyontekijit osaa suhtautua luovuuteen osana
aktiivista tydnkuvaa. Luovien ideoiden liiallinen kyseenalaistaminen, niiden kustannuk-
sella pilaileminen ja huomiotta jittiminen tukahduttaa halukkuuden luovuuteen (West
& Richter 2008, 216). Tyontekijét saattavat kokea asemansa uhatuksi ja uskoa, ettd luo-
vuudella ei ole heiddn tydssddn arvoa ja pitdytyvét vanhoissa turvallisissa rutiineissa.
My®s liiallinen tuttuus tyotehtdviin estdd luovuutta. Tutussa ja rutiininomaisessa tyoteh-
tdvassad el koeta tarpeellisuutta uusille ideoille tyon toteuttamisessa. Vastavuoroisesti
liian tuntematon tyotehtdva koetaan usein uhkaavana ja muutosvastarinta tyotd kohtaan
kasvaa, koska sen hallitsemiseksi tarvittavien taitojen hankkiminen koetaan liian vaati-
vana. (Williams & Yang 2009, 384.) Sisdinen motivaatio kasvaa, jos tydtehtavin haas-
teellisuustaso vastaa tyontekijin osaamistasoa, mutta jos tyotehtdvin vaatimukset ovat
korkeammat kuin tyontekijin osaamistaso, niin tyontekijd todennédkoisesti ahdistuu.
Vastaavasti liian matala haasteellisuustaso suhteessa osaamiseen johtaa kylldstymiseen
ja mielenkiinnon menetykseen. (Deci & Ryan 2000, 260; Shalley ym. 2000, 217.) Liial-
linen haasteellisuus ty0ssd saattaa johtaa tyontekijan vdsymykseen, turhautumiseen ja
kyvyttdémyyden tunteeseen. Tydnkuvan sopiva haasteellisuus suhteessa tyontekijin tie-
to- ja taitotasoon taas vuorostaan luo pohjan positiiviselle tydotteelle ja sitd kautta otol-
liset olosuhteet luovuuden kehittymiselle. (Huhtala & Parzefall 2007, 302.)

Rekrytoinnissa organisaatioiden suurin haaste ei ole endd 16ytdd halpaa tydvoimaa,
vaan tyoOntekijoitd, joilla on luontaisia ja koulutuksen kautta hankittuja dlyllisia taitoja
luovaan ajatteluun (Frymire 2006, 11). Korkea koulutus ja laaja tydkokemus eivét kui-

tenkaan takaa luovempaa tyopanosta (Chong & Ma 2010, 241).

3.5 Palvelualojen konteksti ja osa-aikaisuus

Palvelualojen luovuus on hyvin vahvasti sidoksissa henkildstoon, joka palveluita suorit-
taa. Aiemmin tdssd tutkielmassa on todettu luovuuden olevan vahvasti sidoksissa orga-
nisaatiokulttuuriin, viestinnidn toimivuuteen, henkildston motivaatioon sekd sitoutumi-
seen organisaatioon ja sen tavoitteisiin. Pddpaino téssd luvussa on osa-aikaisen palvelu-
alan henkil6ston luovuuden toteutumisen tutkailemisessa motivaation, sitoutumisen,
valtaistamisen, tyOtyytyvdisyyden ja palautteen kautta. Motivoituneet, sitoutuneet ja

tyohonsé tyytyviiset henkilot, jotka ovat riittdvisti valtaistettu tyotehtdviinsé ja saavat
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tarpeeksi rakentavaa palautetta toimivat todenndkdisesti luovemmin organisatorisessa
ympéristossa.

Etulinjan asiakaspalvelutehtdvissd olevat henkil6t tulisi ndhda palvelualan organisaa-
tion luovuuden ensildhteind; tima henkilosto on tiiviissd kontaktissa yrityksen asiakkait-
ten kanssa ja titen nikevit, kokevat ja kuulevat asiakkaitten toiveet ensimmaiisind seka
joutuvat reagoimaan niihin ensimmadisind (Coelho, Augusto & Lages 2011, 31). Palve-
luiden erottamattomuus itse palvelutapahtumasta, heterogeenisyys, konkreettisen tuot-
teen puute, palvelutapahtumien hektisyys ja nopea katoavaisuus tekevit palveluiden
standardoinnin melko mahdottomaksi. Tadméa puolestaan lisdd asiakaspalvelijoiden tyon
haasteellisuutta, koska heidén tulee olla mukautuvaisia, spontaaneja ja luovia erilaisten
asiakaspalvelutilanteiden hoitamisessa. (Sousa & Coelho 2011, 1041; Coelho & Augus-
to 2010, 428.) Usein kuitenkin, etenkin ravintoloissa, luodaan tiukat sddnnot toiminnalle
palvelun tasa-laatuisuuden edistdmiseksi ja tyontekijét toteuttavat niitd annettuja ohje-
sdantdja orjallisesti ja rutiininomaisesti, titen eliminoiden tarpeen luovuudelle ja oman
tyonsd kehittdmiselle. Pavelualan tyotd leimaakin usein rutiininomaisuus (Mudie 2000,
263). Osalle henkildstostd tdma sopii hyvin, koska he eivit etsikddn paikkaa omien ide-
oiden toteuttamiselle ja itsensd kehittdmiselle. Toisille tdmi ei sovi ja yleensd ndmi
henkil6t ovat juuri ne tyontekijat, jotka ovat kiinnostuneita organisaation asioista ja ha-
luavat olla enemmain mukana toiminnan kehittimisessd oman luovan panoksensa kautta.
(Paswan ym 2005, 5.) Vaikuttaisi siis siltd, ettd tiukat ohjesddannot eivit palvele palvelu-
alan organisaatiota, joka haluaa implementoida luovuuden ja innovatiivisuuden osaksi
toimintaansa vaan péinvastoin tukahduttavat orastavan luovan potentiaalin (Sousa &
Coelho 2011, 1033; Mudie 2000, 259). Organisatoriset toiminnot tulisi suunnitella luo-
vuutta tukeviksi eiké kontrolloiviksi (Shalley ym. 2000, 217).

Paswan ym. (2005, 3) toteavat, ettd palvelualoilla ja etenkin ravintola-alalla, tyonte-
kijoiden motivaation taso nousee erittdin merkitykselliseen asemaan palveluprosessin
lapiviemisessd, palvelun laadussa ja yleisesti organisaation hyvinvoinnissa. Krzemien
ym. (2007, 749) yhtyvit mielipiteeseen, silld heiddn mielestdén palvelualoilla tyonteki-
joiden motivaation ylldpitiminen on ehdottoman tirkeét tavoitteiden saaavuttamisessa.
Motivaation muodostuminen ja ylldpito ei toimi samalla kaavalla kaikilla aloilla esim.
teollisuuden alan tydvoimaa tulee motivoida eri keinoin kuin palvelualan ty6voimaa,
silld alakohtaiset erikoisuudet vaikuttavat motivaatioon suuresti (Krzemien ym. 2007,
750).

Giannikiksen ja Mihailin (2011, 140) tekemén tutkimuksen mukaan palvelualalla
toimivan osa-aikaisen henkilOston tyotyytyvdisyyden ja motivaation paildhteinéd olivat
(1) palkka, (2) esimiehen positiivinen palaute, (3) koulutuksen saaminen ja (4) mahdol-
lisuus oppia jotain uutta sekd (5) oman osaamisen kehittdminen. Vastaavasti kokopii-
véiselle henkildstolle tirkeimmiksi tytyytyvéisyyden ja motivaation ldhteiksi nousivat

(1) urakehitys, (2) bonukset, (3) status ja (4) tyokavereiden kanssa muodostetut suhteet.
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Yleisesti vanhemmat tyOntekijit, naiset ja enemmédn kokemusta omaavat tyontekijét
arvostavat enemmaén sisdiseen motivaatioon liittyvid tekijoitd. Sen sijaan nuoret ja ko-
kemattomat tyontekijit arvostavat yleensd enemmain ulkoisia motivaatiotekijoitd. (Cur-
tis ym. 2009, 256.) Vapaachtoisesti osa-aikatyotd tekevien henkildiden tyotyytyvaisyys
ja motivaatio on todettu olevan jopa parempi kuin kokopdiviisesti tyotd tekevien. Tdma
saattaa johtua siitd, ettd vapaaehtoiset osa-aikaiset tyontekijit kokevat itse voivansa va-
lita tekeménsd tyon mddrdn ja panostavat enemmaén tehtyihin tyotunteihin kuin koko-
pdivéisesti paikalla olevat tyontekijét. (Giannikis & Mihail 2011, 133.)

Ulkoisten motivaattoreiden on perinteisesti katsottu olevan suurimmat ravintola-alan
henkiloston motivaation luojista, mutta jotkut tutkijat ovat 16ytdneet my0s sisdiseen
motivaatioon vaikuttavia tekijoitd (Curtis ym. 2009, 254). Sisdiseen motivaatioon vai-
kuttavia tekijoitd ovat (1) osallistuminen tyon suunnitteluun, (2) esimiehen henkil6koh-
tainen kiinnostus tyontekijoiden asioihin, (3) tyon kiinnostavuus ja haastavuus, (4) ura-
kehitys ja ty0stéd saatava (5) tunnustus seké (6) palaute. Ulkoiseen motivaatioon vaikut-
tavia tekijoitd ovat (1) turva tyon jatkuvuudesta, (2) palkka, (3) fyysiset tyoolosuhteet ja
(4) reilut seka tahdikkaat ty6td ohjaavat sdannot. (Curtis ym. 2009, 256.)

Paswan ym. (2005, 9) toteavat ketjuravintoloista tekeméssdan tutkimuksessa, ettd jos
tyontekijilla ei ole halua henkilokohtaisesti sitoutua organisaation asettamiin tavoittei-
siin ja hén ei koe, ettd hénelle organisaatioon kuuluminen on tirkedi, niin avoimuuden
ja luottamuksen tavoitteleminen saattaa tuntua hinesti ahdistavalta ja saada aikaan ne-
gatiivisen reaktion. Tamai seikka tulisi késitelld jo rekrytointivaiheessa ja panostaa tyon-
tekijoiden soveltuvuuteen organisaatioon. On kuitenkin muistettava se, ettd liiallinen
samankaltaisuuden etsiminen voi johtaa liian homogeeniseen organisaatioon ja tdten
menetetddn luovuudelle tarkeédd diversiteettid. (Paswan ym. 2005, 9.)

Tyontekijoiden tulisi tuntea omistajuutta omasta tyostddn. Halukkuus palvella asia-
kasta parhaimmaksi kokemallaan tavalla ja luovuuden kdyttdminen ongelmanratkaisuti-
lanteissa syntyvit tunnepohjaisesta siteestd organisaatioon (Berry & Parasuraman 2000,
174). Organisaatioon tunnepohjaisesti sitoutuneet tyontekijit ovat yleensd luovempia
kuin henkil6t, jotka eivit koe henkilokohtaista tunnesidettd yritykseen. Yleensd myos
organisaatioon tunnepohjaisesti sitoutuneet tyontekijét ovat palveluorientoituneempia ja
titen tarjoavat parempaa palvelua yrityksen asiakkaille. (Sousa & Coelho 2011, 1043;
Curtis ym. 2009, 258). Tyontekijoiden sitoutuminen ty6honséd johtaa tdten parempaan
asiakastyytyvéisyyteen ja -pysyvyyteen sekd organisaation tuottavuuteen. (DiPietro ym.
2008, 27-28). Tydnkuvan moninaisuus, tiiviit suhteet kolleegoihin ja esimiehiin sekd
saatavilla olevat resurssit edistdvit tyontekijoiden sitoutumista. Kollegiaalinen tuki tii-
mitydskentelyn muodossa on vahva tuki ja kannustin jaksaa vaativassa asiakaspalvelu-
tyossd. (Berry & Parasuraman 1992, 29.) Coelho, Augusto ja Lages (2011, 41) kuiten-
kin esittdvit, ettd positiivisilla kollegiaalisilla suhteilla saattaa olla myds negatiivinen

vaikutus luovuuteen. TyOntekijét saattavat jattdd kertomatta luovia ideoitaan suojellak-
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seen hyvid kaverisuhteitaan tyopaikalla (Coelho ym. 2011, 41). Tdmé& asettaa haasteen
esimicehille, joiden tulisi pystyd kannustamaan henkilokuntaansa kertomaan avoimesti
luovista ideoistaan.

Esimies-alaissuhteen laatu ja toimivuus voi toimia ennustajana henkildston motivoi-
tumisessa ja henkildston sitoutumisessa (Mardanov, Sterrett & Baker 2007, 38). Se mil-
laisen suhteen esimies luo alaisiinsa voi miérittié alaisten sitoutumisen organisaatioon,
tyotehtdvien suorittamisen laadun, tydtyytyvéisyyden ja motivoituneisuuden tason
(Mardanov ym. 2007, 40). Tdten esimiesten toimintaan tulisi kiinnittdé erityishuomiota
suunniteltaessa henkiloston motivoimiseen liittyvid toimenpiteitd. Tyontekijét, jotka
kokevat esimiestensd olevan avoimia, rehellisid ja luotettavia sitoutuvat todennidkdisesti
paremmin organisaation tavoitteisiin, ovat tyytyvdisempid tyohonsé, moitivoituneita ja
ovat todennékoisesti markkinasuuntautuneempia eli palvelevat asiakkaita paremmin
(Paswan ym 2005, 5).
joustavat tydajat ovat syitd, jotka vaikuttavat positiivisesti jddmiseen osa-aikaiseksi
tyontekijiksi ravintola-alalle. Vastaavasti syind ldhtemiseen ovat parempi palkkaus ja
mahdollisuus urakehitykseen. (DiPietro ym. 2008, 29.) Usein osa-aikainen henkildsto
palkataan lyhyempiin tyosuhteisiin kuin kokopéivdinen henkilosto, joten osa-aikaiselle
henkilostolle tyosuhteen jatkuminen on epdvarmempaa ja se saattaa heijastua luotta-
musvajeena koko organisaation toimintaan (Giannikis & Mihail 2011, 132).

Tyd6tehtdvien vaihtelevuudella on positiivinen vaikutus luovuuteen, koska henkilosto
padsee harjoittamaan osaamistaan erilaisissa konteksteissa, kokemaan uudenlaisia pal-
velutilanteita ja oppimaan uusia hyddyllisid taitoja. Tédten henkil6stdlle muodostuu ko-
konaisvaltaisempi kuva organisaation palvelutoiminnasta ja siitd, miten sitd voitaisiin
kehittdd. Sisdinen motivoituminen hankaloituu tai estyy, jos tyon koetaan olevan itsedin
toistavaa, pitkdveteistd, liian yksinkertaista ja tylsdd (DiPietro ym. 2008, 28).

Valtaistaminen vaikuttaa positiivisesti sisdiseen motivaatioon ja sitd kautta positiivi-
sesti luovuuteen, koska se tarjoaa yksilolle suuremman vapauden ja vastuun toteuttaa
omaa tyotddn, titen tehden tydstd mielenkiintoisemman. TyoOntekijan tulisi myds kokea
tyonséd merkitykselliseksi, jotta hdn voi todella sitoutua siithen. Esimiesten ja johtajien ei
suinkaan tarvitse keksid merkityksellisyyttd tyontekijoidensd tyonkuviin, mutta heidén
tulisi kertoa avoimesti, mitd kyseinen tyonkuva ja tyotehtdvat merkitsevit organisaation
kokonaisvaltaisessa toiminnassa. (Amabile & Kramer 2011, 76.) Henkil6t, jotka koke-
vat ty6lladn olevan merkitystd organisaation toiminnan kannalta, todennékoisesti ovat
valmiimpia ja motivoituneempia luovaan ajatteluun, koska he uskovat ettd heiddn mie-
lipiteillddn on vélid (Coelho & Augusto 2010, 428-429). Yhtend valtaistamisen ongel-
mana on kuitenkin se, ettd tyontekijdt eivdt valtuuksista huolimatta uskalla toimia tiuk-
kojen ohjesdéntdjen ulkopuolella, silld tilloin he menettdvit mahdollisuutensa tulla pal-

kituksi riskin epdonnistuessa ja menettdvit saavuttamaansa statusta yrityksen sisilld
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(Flipo 2000, 71). Organisaation riskiensietokyky ja epdonnistumisten hyviksyminen
ehkiisevit timan ongelman muodostumista (Shalley 2008, 149).

Tyoroolien monitulkintaisuus (engl. role ambiguity) haittaa organisatorisen luovuu-
den toteutumista. Tydroolien monitulkintaisuudella viitataan sithen, ettd tyontekijd ei
ole varma oman tyonkuvansa vaatimuksista ja vapauksista eiki siitd miten hinen tyon-
kuvansa linkittyy koko organisaation toimintaan ja tavoitteisiin. (Coelho ym. 2011, 31.)
Palvelualoilla tyoroolin monitulkintaisuus johtaa epdvarmaan asiakaspalveluun ja halut-
tomuuteen etsid luovia ratkaisuja, koska ei olla varmoja siitd, miké on sallittua ja mika
ei. Tyoroolien monitulkintaisuus vdhentdd henkilon sisdistd motivaatiota ja titen vaikut-
taa negatiivisesti luovuuteen (Coelho ym. 2011, 40).

Palautteella on kriittinen rooli palvelualan henkildston luovuudessa. Ilman palautetta
esimiehiltddn henkildston on vaikea sitoa omaa tekemistddn saavutettuihin tuloksiin,
titen jattden heiddt epdvarmaksi siitd, toimivatko he asiakaspalvelutilanteissa oikein vai
védrin (Coelho & Augusto 2010, 433). Toki asiakaspalvelijat saavat suoraa palautetta
asiakkailta asiakaspalvelutilanteissa, mutta niiden tulkinta oikeanlaisesta ja véérédnlai-
sesta toiminnasta on hyvin subjektiivista. Esimiesten tulisi ohjata henkilostoa kohti toi-
vottua toimintaa ja rohkaista heitd kokeilemaan uusia asioita palvelutoiminnan sallimis-
sa puitteissa. Tdma tapahtuu parhaiten aktiivisella palautteenannolla.

Tyontekijan henkil6kohtainen asennoituminen tyShon vaikuttaa paljon siithen, miten
ja kuinka paljon hdn kaipaa palautetta esimichiltdén. Yleisesti organisaation asioista
kiinnostuneet, urahakuiset ja proaktiiviset tyontekijit haluavat laaja-alaisesti palautetta
tyOstddn. Sen sijaan tyOntekijit, jotka eivdt ole kiinnostuneet organisaation asioista ja
kokevat tyonséd vain véliaikaisena vaiheena ilman mahdollisuutta urakehitykseen, eivit
anna palautteenannolle suurta painoarvoa. (Paswan ym 2005, 4.)

Avoin ja luottavainen suhde esimiehen ja alaisten vélilld luo pohjan toimivalle palau-
tejérjestelmalle ja sitd kautta paremmalle palvelunlaadulle (Paswan ym 2005, 4). [lman
molemminpuolista luottamusta palaute jad merkityksettoméksi tai kokonaan antamatta
ja ilman palautetta palvelunlaadun kehittdminen on vaikeaa. Ravintolaympéristossa
henkildstd nojaa vahvasti esimiehiinsd rohkaisun, palautteen ja avunannon suhteen, seki
uraohjaus ja urakehitysasioissa (Paswan ym 2005, 4). Esimiesten rooli ravintola-alan
organisaatiossa on siis kriittinen ja titen koko organisaatiota koskevat toimintasuunni-
telmat tulisi suunnitella ja toteuttaa pitden se mielessé, ettd ravintolayksikdiden toimi-
vuus pohjautuu paljon esimies-alaissuhteen laatuun. Esimiehille tulisi antaa tarvittavaa
koulutusta, ohjeistusta ja tukea, jotta heilld olisi kaikki tarvittavat edellytykset ja tyoka-
lut toimivien esimies-alaissuhteiden luomiseen.

Katsauksen perusteella ndyttdisi siltd, ettd motivaation, sitoutumisen, valtaistamisen,
tyOtyytyviisyyden ja palautteen suhteen palvelualan henkiloston luovuuden esiintuomi-
sessa ei ilmene suuria poikkeamia yleisistd organisatorisen luovuuden teorioista. Palve-

lualan henkildston motivointi nousee kuitenkin erityisen tirkeddn asemaan, silld palve-
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lutapahtuman intimiteetti ulkoisen asiakaan kanssa on suuri, joten palvelua tarjoavan
henkildston motivaatio heijastuu suoraan asiakkaalle. Motivointikeinoina osa-aikaisen
henkildston kanssa toimittaessa ulkoiset motivaatiokeinot ndyttdisivdt toimivan parhai-
ten, muttta my0s oman osaamisen kehittdminen ja sitd kautta sisdinen motivointi ndyttaa
my06s olevan mahdollista. Motivoinut henkilostd todennikdisesti tuottaa enemman luo-
via ideoita tyonkuviensa kehittdmiseksi.

Esimiesten rooli kommunikaatio- ja luottamussuhteiden ylldpitdmisessd korostuu
palvelualoilla. Palauteviestinnidn kohdentaminen oikein, henkilostéd opastavana ja kou-
luttavana vélineend on esimiestasolle merkittidva tyovéline. Palautteen kautta henkilosto
ymmartid heiltd odotettavan toiminnan ja osaavat kohdentaa potentiaaliset uudet idean-
sa oikein. Osa-aikaisen henkildston valtaistaminen on haasteellista, kuten jo sisdisti
markkinointia késittelevdssd luvussa todettiin. Organisaation tulisi ainakin kyetd avaa-
maan henkilostolleen heiddn tyonkuviensa merkityksellisyys organisaation kokonaisval-
taisessa toiminnassa. Tédten henkildston sitoutuminen tyohonsd todennikdisesti kasvaa
ja heidén on helpompi tehdé toteuttamiskelpoisia luovia ideoita. Osa-aikaisen henkilds-
ton osallistaminen luovaan ideointiin kohottaa heiddn kokemaansa arvostuksen tunnetta

ja he sitoutuvat paremmin organisaatioon.
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4 SISAISEN MARKKINOINNIN JA ORGANISATORISEN
LUOVUUDEN YHTYMAKOHDAT

Téassd luvussa eritellddn ja puretaan auki sisdisen markkinoinnin teorioiden yhtenevai-
syydet ja yhteiset hyodyt. Tdmén luvun teoreettinen koonti perustuu aiemmissa luvuissa
esiteltyihin teorioihin sisdisestd markkinoinnista ja organisatorisesta luovuudesta. Palve-
lualojen ja osa-aikaisuuden erityisndkokulmat jitetddn tdstd analyysista pois. Tutkiel-
man johtopditoksissd palvelualojen ja osa-aikaisuuden ndkdkulmat yhdistetddn tehtyi-
hin teoreettisiin johtopaatoksiin. Tutkielman akateemisena tavoitteena on luoda teoreet-
tinen mallinnus sisdisen markkinoinnin ja organisatorisen luovuuden teorioiden yhty-
mikohdista. Yhdistimélld palvelualat ja osa-aikaisuus luotavaan malliin vihennettiisiin
mallinnuksen yleispitevdd toiminnallisuutta. Tdstd syystd mainitut erityisndkokulmat

jétettiin pois téstd luvusta.

4.1 Teoreettinen yhteneviisyys

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta sisédiselld markkinoinnilla ja organisatorisella luovuu-
della ndyttdisi olevan monia yhtymékohtia. Tarkedd on kuitenkin huomata se, ettd sisdi-
nen markkinointi niyttdd olevan yksi organisatorisen luovuuden toteutumisen alkuehto,
kun taas sisdisen markkinoinnin tehokkuus ei vaadi organisatorista luovuutta toimiak-
seen. Tehdyn teoreettisen tutkailun valossa voidaan siis todeta, ettd luovaa ilmapiirid on
vaikea rakentaa ilman toimivaa sisdistd viestintdd. Avoin, luova ja innovoiva organisaa-
tiokulttuuri kuitenkin vuorostaan helpottaa ja vahvistaa sisdisen viestinndn toimivuutta,
joten tdssd mielessd organisatorinen luovuus myds tukee sisdistd markkinointia.

Tietoa ja kommunikaaatiota voidaan pitdd luovuuden tirkeind perustuskivini. Csiks-
zentmihalyin (2009, 315) systeemindkdkulmassa uuden tiedon 16ytdminen ja olemassa-
olevan tiedon muokkaaminen ja jakaminen tiedon puutteellisuuden korjaamiseksi on
luovuuden perusidea. Ilman kehittyvadd tietoa luovuuden kehittyminen estyy. Tiedon
keruu, analyysi, sdilyttdminen ja jakaminen ovat helpottuneet teknologian kehityksen
myotd (Styhre & Sundberg 2005, 98). Luovuuden ja kommunikaation yhteys tunnuste-
taan laajasti luovuuden tutkijoiden keskuudessa. Itse luovuutta on kuvattu tirkeiden
asiayhteyksien loytdmiseksi ja kommunikoimiseksi (Andriopoulos & Dawson 2009,
236). Ilman kommunikaatiota luovuudella ei ole arvoa, silld ilman kommukaatiota ku-
kaan ei voi ymmartdd luovan teon merkitysta.

Sisdistd markkinointia ja etenkin viestinnin tyokaluja voidaan hyddyntdd uusien ide-
oiden luomisessa, arvioinnissa ja toteuttamisessa (Linke & Zerfass 2011, 333). Sisdisen

markkinoinnin tulisi olla aktiivista ja dynaamista. Kommunikaation tulisi eldd muutos-
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ten ja uusiutuvan tiedon mukana (Ballantyne 2003, 1244, 1251). Muutosten alussa vies-
tintd voi olla yksipuolista ja informoivaa, mutta my6hemmissé vaiheissa kommunikaa-
tion tulisi muuttua vastavuoroiseksi ja palauteviestindn nousta erittiin tidrkeddn asemaan
(Linke & Zerfass 2011, 335). Molemmat, niin sisdinen markkinointi kuin luovuuskin,
nayttavat siis kulminoituvan tietoon ja sen avoimeen seki aktiiviseen jakamiseen.

Luovat ja innovatiiviset organisaatiot ovat paikkoja, joissa vallitsee luja ja jaettu us-
ko organisaation tavoitteisiin. Ndissd paikoissa toimii aktiivinen ja vuorovaikutteinen
kommunikaatio toiminnan pohjana. (West & Richter 2008, 212.) Yksi sisdisen markki-
noinnin padtavoitteista on luoda selked pohja organisaation vision toteuttamiselle, sa-
moin kuin organisatorisen luovuuden toteutumisen ideaalitilassa, joten tdssdkin ndmi
kaksi asiaa yhtyvit. Sisdisen markkinoinnin avulla organisaation visio voidaan kommu-
noida tehokkaasti henkildstolle ja titen kohdistaa tyontekijoiden luova potentiaali tuke-
maan organisaation tavoitteita.

Organisatorisessa ympdristossd luovuuden ja innovatiivisuuden toimiminen vaatii
motivoituneita yksiloitd ja heidédn tulee olla halukkaita sijoittamaan aikaa ja vaivaa luo-
vien ideoiden kehittimiseen (Monge, Cozzens & Contractor 1992, 251). Sisdiselld
markkinoinnilla voidaan johdattaa tyontekijdt kohti luovempia ratkaisuja ja tukea hei-
din toimintaansa tilanteeseen sopivan viestinndn ja muiden toimien kautta. Yksi sisdi-
sen markkinoinnin haasteista on se, ettd sen tulisi pystyd informoimaan asioista objek-
titvisesti, mutta silti samalla motivoida tyontekijoitd tunnetasolla (Linke & Zerfass
2011, 335). Viestien siséllon, ajoituksen ja sdvyn oikealla yhdistelmilld timén tulisi
onnistua. Sisdisen viestinndn tulisi tavoittaa tehokkaasti koko organisaatio ja samalla
motivoida tyontekijoitd henkilokohtaisella tasolla, jotta viestit omaksuttaisiin tehok-
kaasti ja tyontekijdt sitoutuisivat luovuuden vaatimiin ponnisteluihin.

Sisdiselld markkinoinnilla voidaan luoda tunneside tyontekijéihin, mikd ohjaa tyonte-
kijoiden asenteita ja sisdistd motivaatiota kohti luovaa tyopanosta paljon tehokkaammin
kuin rationaaliset syyt, kuten tyostd saatava palkka (Ahmed & Rafiq 2002, 160; Amabi-
le 1998, 81). Luomalla vahva tunneside tyontekijoihin organisaatio voi sitouttaa heidét
vahvemmin organisaation strategisiin tavoitteisiin ja toimintaa ohjaaviin arvoihin, kuten
markkinasuuntautuneisuuteen ja luovuuteen. Tamai vaatii etenkin esimiesten panostusta
henkilokohtaisen huomion antamiseen alaiseilleen. Esimiesten ja alaisten viliset luot-
tamussuhteet nousevat merkittavain asemaan (Paswan ym 2005, 4).

Tyontekijat usein aliarvioivat omaa kyvykkyyttddn luoviin ideoihin ja tekoihin.
Usein jaykét organisaatiorakenteet ja spesifiset tyonkuvat estdvit tyontekijoiden mah-
dollisuuksia kokeilla uusia asioita, titen jattden hyvin véhédn tilaa itsevarmuuden kehit-
tymiselle luovien ideoiden kehittdimisessd. (Ford & Gioia 1995, 361; Ahmed & Rafiq
2002, 158.) Organisaation tulisi vahvistaa tyontekijoiden alakohtaisia tietoja ja taitoja
koulutuksen kautta ja olla valmis valtauttamaan henkil6sto tyonsd toteuttamisessa. Luo-

vuuteenkin voidaan kouluttaa, kunhan se on sidottu alakohtaiseen tietoon luovien tyo-
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metodien opettamisen kautta (Ford & Gioia 1995, 364). Néin tyontekijat kokevat, etti
heilld on mahdollisuudet kehittdd omaa osaamistaan ja heidén kykyihinsi uskotaan.

Tarjoamalla tyontekijoille haastavampia tyotehtdvid, dialogimaisella kommunikaati-
olla ja positiivisella palautteella, esimiehet voivat osoittaa luottavansa henkilostonsa
kykyihin ja titen vahvistaa heiddn luovaa mindpystyvyyttddn (Mathiesen 2011, 187).
Gilson (2008, 317) heréttdd kysymyksen siitd, onko organisaatiossa vallitseva luottamus
luovuutta edeltdva tekija vai tuoko organisatorinen luovuus luottamuksen mukanaan?
Avoin ja luovuuteen kannustava tydilmapiiri luo perusedellytykset luottamukselle, mut-
ta ilman luottamusta siithen, ettd luovat ideat ovat arvostettuja organisaatiossa, uskalta-
vatko tyontekijat ilmaista ideoitaan vapaasti? Luottamus ja luovuus ovat kytkoksissi
toisiinsa. Sisdiselld markkinoinnilla voidaan kohottaa tyontekijéiden luottamusta orga-
nisaatioon ilmaisemalla jatkuvasti ja tasaisesti organisaation arvostus tyOntekijoitdén
kohtaan ja heididn ponnistelujaan luovuutta kohden.

Positiivisesti tydtyytyvdisyyteen ja itsevarmuuteen tyoymparistossd vaikuttavia teki-
jOitd ovat vastuullisuus omasta tyOstd, pddméérien saavuttaminen, tunnustuksen saami-
nen tyoOstd ja tyon haasteellisuus (Miller, Considine & Garner 2007, 238). Sisdisen
markkinoinnin tydkaluja, kuten koulutusta, valtaistamista, palautteenantoa, palkitsemis-
ta ja vuorovaikutteisia kommunikaatiokanavia voidaan kiyttdd kannustamaan tyonteki-
j0itd uskomaan omaan luovaan potentiaaliinsa (Ahmed & Rafiq 2002, 158).

Mumford ym. (2002, 733) ehdottavat, ettd yhden palkitsemisen kriteereistd tulisi olla
yksilon osallistuminen luovien tekojen tekemiseen ja edistdmiseen. Organisaation tulisi
oppia tunnustamaan myods epdonnistumisten arvo. Tunnustusta tulisi antaa kaikista te-
oista, joilla on pyritty tekemédin jotain uutta. Rankaisemisen tulisi keskittyd koskemaan
vain tekeméttomyytta ja yrittimattd jattdmistd. (Sutton 2001, 101.) Jos tyontekijit koke-
vat, ettd luovuuteen pyrkimiselld he toteuttavat heille asetettuja padmadrid, niin toden-
nakoisesti luovuus muuttuu itseisarvoksi kaikessa toiminnassa (Shalley 2008, 158).

Organisaatio- ja toimialatuntemus on ensimméinen askel luovan osaamisen kehitti-
misessd. TyOyhteison jdsenet tarvitsevat kunnollisen perehdytyksen siithen, mikd on
oleellista tietdd ja misti tietoa ylipdédtddn on saatavissa. (Juholin 2008, 181.) Kun tyon-
tekijd sisdistdd rajoitteet ja puitteet omalle tekemiselleen, niin toteuttamiskelpoisten
luovien ideoiden tuottaminen parantuu. Yritykset etsivit ideoita, joilla on varteenotetta-
va ansaintalogiikka tai toimintaa tehostava hyoty takanaan. Henkilostohallinnan rekry-
tointi- ja tutustuttamisprosessien myd6td uudet tyontekijét oppivat organisaation arvot ja
normit, joiden mukaan tulee toimia. Néin he saavat kuvan organisaation antamista mah-
dollisuuksista luovaan toimimiseen. (Andriopoulos & Dawson 2009, 258.) Luovilla
roolimalleilla ja luovilla tydtovereilla on tehokas vaikutus luovuuden edistdmisessd
(Shalley 2008, 160).

Luovuuden kliseet, kuten ’luovat nerot tarvitsevat aikaa ja eristdytyneisyyttd tyOs-

kennelldkseen’, haittaavat monien johtajien ajatusmaailmaa luovuudesta, titen hanka-
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loittaen konkreettisten luovuuden johtamistaktiikoiden toteutumista. (Bissola & Impera-
tori 2011, 86.) Johtajien tulisikin herdtd arvioimaan luovuutta moninaisten johtamis- ja
kommunikaatiostrategioiden toteuttamisen kautta, jotta luovuus ei jdisi vain sanahe-
lindksi organisaation toimintasuunnitelmassa. Thmisten johtamisessa painoarvon tulisi
olla sosiaalisilla taidoilla ja henkilostohallinnan pehmeilld arvoilla, kuten suostuttelulla
ja palautteella.

Luovan tyon johtaminen vaatii ihmisiin epédsuorasti vaikuttavia toimenpiteita, kuten
tyOprosessien suunnittelua ja toimivien kommunikaatiokanavien implementointia ja
ylldpitoa. (Mumford ym. 2002, 719.) My0s johtajien henkilokohtaisella karismalla on
paljon vaikutusta tyontekijoiden luovuuteen, inspiraatioon ja motivaatioon (James &
Lahti 2011, 108). Sisdisen markkinoinnin strategiat voidaan suunnitella siten, ettd ne
tuovat johtajat ldhemmadksi alaisiaan ja tukevat johtajien sosiaalisia vaikutuskeinoja,
auttavat tyoprosessien selkeyttdmisti ja mahdollistavat avoimen kommunikaation.

Henkisen pddoman tehokas hyddyntdminen on yksi viimeisid todellisia kilpailukei-
noja korkean palkkatason ldnsimaissa globalisoituneilla markkinoilla (Bassi & McMur-
rer 2007, 123). Organisaatioiden tulisi siis herdtd huomaamaan luovuuden arvo innovaa-
tiokeskeisessd markkinataloudessa. Luovuuden implementoiminen organisaation koko-
naisvaltaiseen toimintaan vaatii aikaa ja resursseja, mutta jo muuttamalla sisdisen mark-
kinoinnin strategioiden fokusta kohti luovuutta hyodyntdvaa markkinasuuntautuneisuut-
ta, saadaan aikaan tuloksia. Organisaation johdon tulisi aina muistaa kaikissa toimissaan
se, ettd tyontekijit toteuttavat organisaation visiot ja toimintasuunnitelmat, joten heiti
tulisi arvostaa sen mukaisesti (Vasconcelos 2007, 1259). Henkil6sto ei ole vain menoera

tilinpaatoksessa.

4.2 Teoreettinen viitekehys

Tehdyn kirjallisuuskatsauksen perusteella luotiin teoreettinen viitekehys eli malli, jonka
rakenne on koostettu Ballantynen (2003, 1251) dynaamisesta tiedonvaihdantamallista
yhdistettynd Csikszentmihalyin (2009, 315) systeemimalliin luovuudesta.

Mallin toisena rakenteellisena pohjana toimii siis Csikszentmihalyin (2009, 315)
malli luovuuden osa-alueista, jotka kommunikaation vilitykselld vaikuttavat kaikki toi-
siinsa luoden dynaamisen kokonaisuuden. Csikszentmihalyin (2009, 314) mallissa yksi-
16, kenttd ja toimiala kuvataan kolmion kirkind, joiden keskidssd luovuus tapahtuu.
Téssd viitekehyksessd ndmé tekijit ndhdddn sisdkkéisind rakenteina, erillisind luovuu-
den tasoina, jotka muodostavat rengasmaisen kokonaisuuden (ks. kuvio 6).

Yksilo voidaan ndhdd luovuuden tekijoistd sisimpdnd niin sanottuna ydintekijéna.
Kenttd vuorostaan ympéroi yksilod ja toimiala puolestaan ympdrdi kenttdd. Tédssd mal-

lissa kentéssd erotetaan yksikko ja organisaatiotaso. Yksikkdtasolla voidaan viitata esi-



58

merkiksi organisaation tiettyyn liiketoimintayksikkdon, jaostoon tai vaikkapa tyoryh-
méén. Tdssd yhteydessd yksikkotasolla viitataan erillisiin liiketoimintayksikoihin. Mal-
lissa on my0s havainnolllistettu yksilon 1dhipiiri (katkoviiva yksilon ympérilld), jonka

voidaan ajatella olevan esimerkiksi yksilon 1dhimmit kollegat tydympéristossa.
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v Auktorisointi

Kuvio 6 Teoreettinen mallinnus sisdisen markkinoinnin ja organisatorisen luo-
vuuden yhtymédkohdista

Kuten Csikszentmihalyin (2009, 314) systeemimallissakin, tdssd viitekehyksessd yk-

siloon vaikuttavana taustatekijdnid on yksilon henkilokohtainen tausta. Eridvéisyytend
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systeemimalliin on se, ettd tdssd mallissa yhteiskunnan ja kulttuurin katsotaan olevan
taustavaikuttajia niin yksikon, organisaation, kuin toimialankin takana.

Csikszentmihalyin teoriassa tirkedssd asemassa ovat portinvartijat, jotka maarittavét
luovuudelle arvon. Ndmé portinvartijat ovat perinteisesti organisaatioiden johtajia tai
esimiehid. (Csikszentmihalyi 2009, 325-326.) Tédssd mallissa portinvartijoita katsotaan
olevan jokaisella luovuuden tasolla. Yksilollda on oma henkilokohtainen portinvartija,
joka madrittdd sen, minkd yksilo omassa mielessdén kokee luovaksi. Henkil6kohtaisesta
portinvartijasta voidaan puhua itsekritiikkind. Yksikkotason portinvartijoina toimivat
esimiehet ja kollegat. Seuraavana portinvartijatasona katsotaan olevan organisaation
johto ja ylimpénd portinvartijatasona toimivat toimialan ja yhteiskunnan sallitun luo-
vuuden médrittdjat. Naitd portinvartijoita voivat olla esim. moraali, etiikka, lainsdddanto
sekd nditd vartioivat auktoriteettitahot.

Kaikkien eri tasojen portinvartijat vaikuttavat sithen, miten idean uutuusarvo mééri-
tetddn. Portinvartijat my6s vaikuttavat suuresti toistensa toimintaan. Tarkedd Csiks-
zentmihalyin mallissa on ymmarrys siitd, ettd luovuutta ei voida kasittdd ilman ymmar-
rystd kulttuurin, yhteiskunnan, alan ja kentdn sdédnnoistd. Luovuuden todellisen uu-
tuusarvon madrittdd aina ulkopuolinen hyviksyntd, eikd luovan tyon tekiji itse. (Csiks-
zentmihalyi 2009, 333; Amabile 1988, 124.) Voidaan ajatella, ettd yhteiskunnan asetta-
mat portinvartijat kuten esimerkiksi lainsdddantd vaikuttaa suuresti sithen, mitd organi-
saation johto arvostaa luovissa ideoissa. Vastaavasti yksikkotason mielipiteiden luovien
ideoiden arvosta katsotaan olevan alisteisia organisaation johdon mielipiteille. Yksilon
omien kriteerien luoville ideoille voidaan katsoa ohjautuvan puolestaan yhteiskunnan
normien, organisaation johdon ja yksikkojen esimiesten sekd kollegoiden mielipiteiden
mukaan. Ideoiden uutuusarvo on yleensd suuri, jos samanlaista tai vastaavaa ei ole ai-
kaisemmin organisaatiossa toteutettu. Idean tuottavuusarvo on vastaavasti suuri, jos silld
ndhdédédn olevan potentiaalia liiketoiminnan edistdmisessd. (Shalley ym. 2004, 934.) Or-
ganisatorisessa ympéristossd ideoiden tuottavuusarvon voidaan katsoa olevan yhté tér-
ked, jollei jopa tarkedmpi, kuin ideoiden uutuusarvo.

Ideoiden uutuus- ja tuottavuusarvon médritykseen vaikuttaa suuresti myds organisaa-
tiossa olemassa oleva tieto ja uusi, sisdén tuleva informaatio seki se, miten tieto tavoit-
taa organisaation eri tasot ja niiden henkil6ston. Luovuuden arvioiminen vaatii luovan
tyon, idean, tuotteen historiallisen kontekstin ymmaérrystd. Ilman vertailukelpoisuutta
aikaisemmin tehtyyn, luovuudella ei ole arvoa. (Amabile 1983, 360.) Historiallisen kon-
tekstin ymmaérryksen lisdksi voidaan ajatella, ettd vallitsevan markkinatilanteen kon-
tekstin ymmaérrys on erittdin tdrkedd. Markkinasuuntautuneisuus ja aktiivinen tiedonjako
markkinatilanteesta varmistavat sen, ettd kaikki organisaatiossa ovat tietoisia siitd, miti
yrityksen ulkopuolella tapahtuu ja mitd toimintoja tarvitaan markkinatilanteeseen vas-
taamiseen sekd asiakkaitten palvelemiseen (Gronroos 2009, 443; Ahmed ym. 2003,
1225; Thomson & Hecker 2000b, 160). Vertailukelpoisuus on siis mahdotonta ilman
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tietoa. Luovuus syntyy tarkasti erikoistuneen tiedon ja taidon hallinnasta tietylld alalla
(Csikszentmihalyi 2009, 331; Styhre & Sunberg 2005, 39; Shalley ym. 2000, 215). Tés-
sd mallissa hyddynnetddn Ballantynen tiedonvaihdantamallia tiedonkulun kuvaamiseksi.

Ballantynen (1997, 354; 2003, 1251) mallissa sisdinen markkinointi on henkilosto-
suhteiden kehitysprosessi, jossa henkiloston valtaistuminen, oppiminen ja tieto-taito
yhdistyvét kehdmdiisessa tiedonjaon prosessissa varmistaen kokonaisvaltaisen ymmaér-
ryksen markkinatilanteen vaatimista toimista. Mallissa sisdistd markkinointia tarkastel-
laan neljin eri toiminnallisen vaiheen kautta; energisointi, ymmaérrys, auktorisointi ja
diffuusio.

(1) Energisoivassa vaiheessa organisaatioon jaetaan uutta informaatiota. Voidaan aja-
tella, ettd informaatio koskee esimerkiksi uutta markkinointikampanjaa, jonka suunnit-
teluun ja toteutukseen johto haluaisi hyddyntidd henkiloston tyokokemusta, tieto-taitoa
ja ideoita. Informaatio valutetaan hierarkkisesti eri organisaatiotasoille, tavoitteena he-
rattdd henkilostd vastaanottamaan uutta tietoa ja kisittelemddn sitd. Tavoitteiden kom-
munikoiminen tulisi olla selkedtd (Mudie 2000, 263; Ford & Gioia 1995, 359). Tieto
tulisi kommunikoida aktiivikdytdssd olevia, massajakeluun suunniteltuja tiedonkulku-
kanavia myd&ten esimerkiksi sdhkdpostilla ja intranetissd, jolloin viesti uudesta infor-
maatiosta saadaan levidmédn mahdollisimman laajasti. Henkil6ston inspirointi ja moti-
vointi organisaation johdon puolelta on tdrkeédssd asemassa (vrt. James & Lahti 2011,
108; Ahmed & Rafiq 2002, 204). Téssd vaiheessa jokainen henkildston jdsen peilaa
uutta informaatiota suhteessa omaan motivaationsa, kokemuksiinsa, osaamiseensa ja
ajatusmaailmaansa. Tiedonvaihdantasuunta on ulkoisesta sisdiseksi. Tdssd vaiheessa
suurin luovuuteen vaikuttava portinvartija on yksilon oma itsekriittisyys.

(2) Ymmarrysvaiheessa henkiloston halutaan keskustelevan uudesta markkinointi-
kampanjasta ja heitd kehoitetaan jakamaan dialogin kautta omia ajatuksia muiden kans-
sa (vrt. Mazzei 2010, 231). Organisaation johdon ja etenkin esimiesten vastuulla on
sitoa markkinointikampanjan tavoitteet ldheisesti konkreettiseen toimintaan. Tarkoituk-
sena on siis saada tyontekijat ymmartimaidn oman osaamisensa merkitys uuden tiedon
valossa organisaation toiminnassa ja jakamaan tietonsa koko organisaation kesken. Tie-
donvaihdantakanavina voidaaan hyddyntdd massajakelukanavia alkuperdisen viestin
varmentamiseksi ja tismentdmiseksi, mutta etenkin esimiestason henkil6kohtainen vies-
tintd alaisilleen korostuu tdssd vaiheessa. Heiddn tulisi kyetd selittdmddn vaadittavat
toimenpiteet ja tavoitteet henkilostolleen niin, ettd he ymmaértévit informaation sisillon
ja sen merkityksen heidén tydssdin (Susskind ym. 2007, 377; Paswan ym 2005, 9). Kol-
legiaalinen ilmapiiri, muiden esimerkki ja kannustus ovat tirkeitd tdssd vaiheessa (vrt.
Berry & Parasuraman 1992, 29). Luovat roolimallit toimivat tehokkaasti luovuuden
edistdjind, mutta liian kriittinen ja kilpaileva ilmapiiri tukahduttaa luovat ajatukset tai
ainakin tekee siitd epdmukavaa (Shalley ym. 2004, 939, 947). Organisaation johdon

tulisi tdssd vaiheessa myos selkiyttdd saatavilla olevat resurssit luovalle tydlle. Tiedon-
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vaihdantasuunta on sisdisestd ulkoiseksi. Portinvartijoina tissd vaiheessa toimivat yk-
sikkdtason portinvartijat. Yksikkdjen esimiesten ja tyokavereiden vastaanottavuus hen-
kilon ideoille on kriittisessd asemassa.

(3) Auktorisointivaihe on organisatorisen luovuuden kannalta erittdin tirked. Tassa
vaiheessa henkildstd hakee hyviksyntdd omille ideoilleen esimiehiltéédn ja organisaation
johdolta esimerkiksi edelldmainitun markkinointikampanjan suhteen. Tyontekijoille
tulisi kertoa selkedsti ideoiden toteuttamiskelpoisuus ja perustelut. Ideoiden jakamisen
tulisi tapahtua avoimesti, ketdén syrjimittd, suoraltakdsin ideoita torjumatta ja kaikki
ideat huomioiden (Amabile ja Kramer 2011, 77; West & Richter 2008, 216; Juholin
2008, 156). Avoimet ja vastavuoroiset kommunikaatiokanavat henkildston, esimiesten
ja johdon vililld ovat kriittisessd asemassa. Kommunikaatiokanavina tulisi toimia hen-
kilokohtainen vuorovaikutus ja kaikille yleiset viestintdpohjat kuten intranet tai sosiaa-
linen media. Ndin mahdollistetaan avoin ja tasa-arvoinen tiedonvaihdanta kaikkien or-
ganisaation jdsenten kesken. Prosessin ldpindkyvyys todenndkdisesti lisdd henkildston
luottamusta organisaatioon, titen samalla edistden organisaatioon sitoutumista (vrt. Ju-
holin 2008, 176; Paswan ym. 2005, 5; Ahmed & Rafiq 2002, 204; Geddie 1994, 14).

Joissain tapauksissa luovat ideat, jotka muuttavat organisaation toimintaa vain véhii-
sesti ndhdddn parempina ja joskus etsitdén taas radikaalimpia ja suurempia muutoksia.
Tama vaihtelu voi johtua idean luonteesta, idean arvioijien eli esimiesten ja johdon mie-
lipiteistd ja tiedoista, organisaation tilanteesta markkinoilla ja idean vaatimista ponnis-
tuksista ja resursseista. (Shalley ym. 2004, 934.) Johdon ja etenkin esimiesten tarjoama
palauteviestintd on tirkeédssd asemassa (Amabile 1998, 84). Palautteen myd6td henkilosto
osaa tulevaisuudessa kohdentaa luovat ideansa paremmin ja ymmartdvét syvemmin or-
ganisaation toimintaa. Ideoinnin epdonnistumisen tuomitsematta jittiminen on tirkedi
(Shalley 2008, 149; Sutton 2001, 101). Kaikki ideointiin osallistuneet tulisi palkita esi-
merkiksi tunnustuksen antamisen muodossa tekemistddn ehdotuksista, eikd vain mah-
dollisesti valitun idean kehittdjdd (Mumford ym. 2002, 733). Néin varmistetaan henki-
16ston kokema siitd, ettd heiddn luovia ponnistelujaan arvostetaan ja heidédn mielipiteil-
ladn on vélid (Coelho & Augusto 2010, 429). Tiedonvaihdantasuunta on ulkoisesta ul-
koiseksi. Tdssd vaiheessa pddasiallisesti organisaatiotason portinvartijat eli organisaati-
on johto madrittda luovuuden arvon.

(4) Diffuusiovaiheessa tieto kiertdd keskustelumaisen tiedonvaihdannan avulla kaik-
kien hierarkkisten rakenteiden ldpi. Tyontekijdt ja organisaation johto hyoddyntédvit
kommunikaatiokanavia avoimesti ja jokainen organisaation jisen on hyvéksynyt ja si-
sdistanyt uuden tiedon osaksi omaa tietimystdén. Koko henkildsté on ymmaértényt uu-
den markkinointikampanjan tavoitteet, toteutuksen ja heiltd vaadittavat toimenpiteet sen
toteuttamiseksi. Tdméd vaihe voidaan katsoa eniten toiminnalliseksi vaiheeksi uuden
tiedon tuomien muutosten toteuttamisessa. Henkildstohallinnalla on tarked rooli toimin-
nan tukemisessa hierarkkiaportaiden yli (vrt. Ting 2011, 374; Nikbin ym. 2010, 18;
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Gronroos 2009, 448). Tyontekijoiden koulutus, opastus, kannustus ja motivoiminen
toiminnallisesta ndkokulmasta korostuvat. Tyontekijoiden valtaistamisen tyotehtdviinsa
voidaan katsoa ratkaisevaksi tdssd vaiheessa. Valtaistettujen tyontekijoiden sisdinen
motivaatio toimintaa kohtaan kasvaa, koska he kokevat tydtehtdvinsd mielenkiintoi-
semmiksi ja sitoutuvat tyotehtdviinsd vahvemmin (Gazzoli ym. 2010, 69; DiPietro ym.
2008, 27; Harris ym. 2003, 277; Berry & Parasuraman 1992, 29; 2000, 174). HenkilGs-
tohallinnan ja esimiesten rooli tydtehtdvien haasteellisuuden oikein kohdentamisessa
tyontekijoiden tieto-taitotason suhteen on tirked (Huhtala & Parzefall 2007, 302; Deci
& Ryan 2000, 260; Shalley ym. 2000, 217). My0s tyokontrollien ja tiukkojen ohjeséén-
tdjen keventdminen luovan tydskentelyn tukemiseksi on todenndkdisesti hyoddyllistd
(Sousa & Coelho 2011, 1033; Williams & Yang 2009, 374; Mudie 2000, 259; Deci ym.
1999, 658; Berry & Parasuraman 1992, 29). Tiedonvaihdantasuunta on ulkoisesta siséi-
seksi. Diffuusiossa uudesta tiedosta tulee pysyvé osa yksildiden ajatusmaailmaa ja toi-
mintaa. Tdssd vaiheessa organisaation sisdlld ei ole portinvartijaa, silld uusi tieto ja
mahdollinen luova teko ovat jo hyvéksytty organisaation sisdlld osaksi toimintaa. Yh-
teiskunnalliset ja organisaation ulkopuoliset portinvartijat saattavat estdd organisaation
luovan hankkeen, jos se koetaan epasopivaksi.

Tiedonkiertoprosesseja on organisaatioissa yleensd useita paéllekkiisid, silld organi-
saatioissa toteutetaan useita projekteja, toimintoja ja muutoksia samanaikaisesti. Téarke-
44 on huomata se, ettd tiedonvaihdantaprosessissa ei ole olemassa lopullista vakaata
tilaa vaan tiedonjako kehittyy syklisesti ja dynaamisesti organisaation toiminnan muka-
na. (viite koko tiedonvaihdantamalliin: Ballantyne 2000, 51-54, 58; 2003, 1244, 1251—
1252, 1256.)

Ennen uuden tiedon ja etenkin uuden luovan projektin aloittamista, organisaation
johdon tulisi tehdé selked raamitus saatavilla oleville resursseille ja mééarittdd henkilds-
ton padsyrajoitteet nithin. Tama siséltdd niin ajalliset, tuelliset kuin rahallisetkin resurs-
sit. (vrt. Amabile & Kramer 2011, 76; Csikszentmihalyi 2009, 325; Amabile ym. 2002,
57.) Suunnitelmissa tulisi pysyd, jotta henkilostolld olisi tarpeeksi aikaa suunnitella ja
toteuttaa heille annetut tyotehtivét. Johdon tulisi suunnitelmissaan huomioida se, etté
luova toiminta vaatii aikaa ja johdon aktiivista tukea toteutuakseen kunnolla. Tiedon-
vaihdantasyklin ldpiviemiseen tulisi varata riittdvisti aikaa ja resursseja. Luovuuden
hyodyntdminen vaatii kdrsivillisyyttd ja suunnitelmallisuutta liiketoimintavoittojen saa-
vuttamisen suhteen (Amabile 1998, 77).

Luotu teoreettinen viitekehys ilmentdd sisdisen markkinoinnin ja organisatorisen
luovuuden yhteyttd. Sisdisen markkinoinnin tirkeyden ymmartiminen konkretisoituu
luovaa toimintaa edesauttavana toimintona organisaatioissa. Organisaatioille, jotka pyr-
kivét kohti innovatiivisempaa toimintaa, olisi syytd paneutua organisaationsa sisdisen

markkinoinnin toiminnallisuuteen ennen luovuuden implementoimista organisaation
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toimintaan. Luovuuden itseisarvo ei voi toteutua ilman panostusta sisdiseen viestintdian

ja henkildston arvostukseen henkildstohallinnan taktiikoiden kautta.
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Night People Group Oy

Night People Group Oy (NPQG) perustettiin huhtikuussa 2011 SK Entertainment Group
Oy:n toiminnan pohjalta. SK Entertainment Group Oy oli vuosina 2003—2009 nopeim-
min kasvanut yksityinen ravintola- ja yokerhoketju Suomessa. Kasvuvuosina yritys
kasvatti liiketoimintaansa 13 milj. eurosta yli 90 milj. euroon. Tdmé nopea kasvu johti
lopulta SK Entertainment Groupin liiketoiminnan lopettamiseen; nopeasti kasvaneen
konsernin johto rakoili eikd suureksi kasvanut yritys endd kyennyt ylldpitiméén liike-
vaih-toaan muuttuvissa markkinaolosuhteissa. Liiketoimintaa uudelleen organisoitiin ja
tdman pohjalta syntyi uusi yritys; Night People Group Oy. SK Entertainment Group
Oy:n johto ja osa sen vanhoista omistajista, perustivat timédn uuden yhtion ja ostivat
samassa yhteydessd (2.5.2011) suurimman osan SK Entertainment Group Oy:n tytaryh-

tidistd ja niiden operoimista yokerhoista ja ravintoloista Suomessa.

5.1.1 Organisaatiokaavio

NPG:n organisaatiorakenne on suhteellisen matalahierarkkinen ja perinteistd organisaa-
tiobyrokratiaa ilmenee vdhidn. NPG:n organisaatiokaavio on havainnollistettu kuviossa
7. NPG:n toimintaa ohjaa johtoryhmi, johon kuuluu nelji ravintolatoimenjohtajaa
(RTJ), joista yksi toimii myds NPG:n hankintajohtajana, kehitystoimenjohtaja, hallinto-
johtaja ja toimitusjohtaja. Johtoryhmi vastaa toiminnastaan hallitukselle, johon kuuluu
nelja operatiivisen puolen ulkopuolista henkil6d. NPG:n hallinnolliset toiminnot tapah-
tuvat Helsingissd konsernin pdétoimistolla.

NPG:n ravintolatoimenjohtajat ohjaavat organisaation kenttdtoimintoja eri ravinto-
layksikoissd ympéri Suomea. He toimivat esimiehind ravintolapééllikoille (RP,
VP=Vuoropiillikko), jotka puolestaan ovat vastuussa ravintolayksikdiden toiminnan
ohjaamisesta. Ravintolayksikkdjen koot vaihtelevat paljon; joissain yksikoissd henkilo-
kuntaa on vain kourallinen, mutta suuremmissa yksikoissd henkilokuntamaarét voivat
nousta yli 30. Huomattavaa on se, ettd Helsingissd ravintolatoimenjohtajan alaisuudessa
toimii myds muuta henkilostod esimerkiksi markkinointi- ja myyntipuolen tydntekijoita.

Henkildstotutkimuksen tekoajankohtana (1.10.—1.11.2012) NPG-konserni operoi 29
yokerho- ja ravintolayksikkod 16 eri paikkakunnalla. Konsernin brindeja ovat mm.
Onnela, Tivoli, The Tiger, Colorado ja Apollo. Vuoden 2012 vuoden lopussa Kokkolan

Komian ja Lahden Y§jalan toiminnat jouduttiin lopettamaan kannattamattomina.
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HALLITUS Business
Controller
Ohjelma-
I koordinaattori
JOHTORYHMA (JORY) Avainasiakas- Tutkija
Toimitusjohtaja paillikkd
JORY JORY JORY JORY JORY JORY
RTJ 1, senior RTJ 2, junior RTJ 3, junior RTJ 4, Han- Hallinto- Kehitystoi-
partner partner partner kintajohtaja johtaja, part- menjohtaja,
ner senior part-
ner
1 1 | I | 1
Aluepaillikkd Aluepiillikko, (RP) Helsinki
Tampere, Myyntipaallikko
Valkeakoski Myynti / Hallinto
NPG Staff
Projektipaillikkoé (markkinointi)
Projektiassistentti (markkinointi)
Projektikoordinaattori (markkinointi)
Yksikot Yksikot Yksikot Yksikot Hallintotiimi Creative —
(O RP/5VP) (1AP/8RP/ (6 RP/6VP) Q2 RP/1VP) tiimi
6VP) Henkil6sto- T
Kajaani Helsinki: Helsinki paillikko .
Onnela Tampere: Colorado Kehitys-
) Kuuba, Biikkiri Hallinto- paallikko
Kuopio Armas, Kuusamo, ot
Onnela Raideri, Baari- Ruka paillikkd
Tivoli kidrpidnen Colorado Programmer
(Kokkola Hallinnon
Komia) Valkeakoski Onnela assistentti AD
Koskiravinto-
Oulu: lat Fredan Tivoli Hallinnon
Tivoli, assistentti
Apollo Lahti: The Tiger
Tivoli,
Rovaniemi Armas, Apollo Jol}don as-
Onnela (Yéjalka) sistentt1
Kaivohuone
Seindjoki Salo
Komia Tivoli
Jyviskyli Rauma
Giggling Onnela
Marlin
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Giggling
Marlin
Kuvio 7 NPG organisaatiokaavio




66

5.1.2  NPG:n toimintaa ohjaavat arvot

NPG:n toimintaa ohjaavat arvot ovat vastuullisuus, henkildston arvostus, uudistuminen,
johdonmukaisuus ja tuloksellisuus (ks. Liite 1 NPG:n toiminnan arvot). Tehdyll4 tutki-
muksella paneuduttiin erityisesti henkildston arvostukseen ja uudistumiseen. HenkilGs-
ton arvostuksen kulmakiviksi on maééritelty (1) lupausten pitdminen, (2) henkiloston
kuuntelu, koulutus ja kannustus ja (3) avoin tiedonkulku. Uudistumisen arvo on mééri-
telty vastaavasti koostuvan (1) asiakkaiden tarpeiden tunnistamisesta, (2) palveluiden ja
tuotteiden jatkuvasta kehittdmisestd ja (3) epdonnistumisten hyvdksymisestd. Nama ar-
vot valittiin, koska NPG haluaa panostaa innovatiiviseen liiketoimintaan, joka osallistaa
koko organisaation ja henkilokunnan hyvinvointiin.

NPG:n toimintaa varjostaa SK Entertainment Groupin aikana voimassa olleet toimin-
tatavat. Suuri osa henkilostosti on aloittanut tydskentelynsd jo SK Entertainment Grou-
pin aikoina ja tuolloin konsernin toimintaa voitaisiin kuvailla hyvinkin henkilokuntaa
arvostamattomaksi. Kaikki ideat, konseptit ja toiminta suunniteltiin keskitetysti Helsin-
gistd kisin ja pdidtokset toiminnanlinjauksista tehtiin vain ylimmaéssd johtoportaassa.
Viestintd SK Entertainment Groupin sisélld ei ollut avointa ja usein esimiestaso eli ra-
vintolapaéllikotkddn eivit tienneet kaikkea omaa yksikkéddn koskevista asioista. Mo-
nesti viestit organisaation sisdisistd asioista kulkeutuivat henkiloston korviin vasta kun
asiasta viestittiin ulkoisessa mediassa. Lyhyesti sanottuna SK Entertainment Group oli
diktaturismi siind missé Night People Group on nyt demokratia.

NPG:n henkil6ston ajatusmaailmaa tydorganisaatiostaan voidaan siis katsoa varjos-
tavan muistikuvat ja kokemukset SK Entertainment Groupin tavoista sulkea henkilosto,
etenkin esimiehet, ulos pdédtoksistd toiminnan ohjaamisessa ja epiluottamus henkildston
kyvykkyyteen tuottaa liiketoiminnallisesti patevid ideoita. NPG:n johto haluaa uuden
litketoimintastrategiansa myotd poistaa vanhat uskomukset koskien konsernin toimintaa
ja huomioida henkildston ideat, ajatukset ja tarpeet paremmin. NPG:n toimintavastuu on
hajautettu enemmain yksikkdtasolle ja esimiesten sekd henkiloston vastuuta oman yk-
sikkonséd operointiin on lisdtty huomattavasti. Henkilokunta ndhdéén luovana voimava-
rana, jonka hyvinvointiin halutaan panostaa. Niistd syistd tutkimuksen tukipilareiksi
NPG:n arvomaailmasta valittiin henkildston arvostus ja uudistuminen.

Sisdisen markkinoinnin ja organisatorisen luovuuden tarjoama teoreettinen viiteke-
hys katsottiin tukevan valittujen arvojen taustalla olevia rakenteita parhaiten. Tutkaile-
malla sisdistd markkinointia johtamisstrategiana ja voimana, joka ohjaa organisaation
sisdistd viestintdd ja henkilostohallintaa, voidaan avata uusia ndkokulmia toiminnan-
muutosmahdollisuuksiiin henkildston arvostuksen toteutumisessa. Organisatorinen luo-
vuus néhtiin tdrkedksi uudistumisen arvon kannalta. NPG:n tavoitteena on kehittdd in-
novatiivista liikketoimintaa, jonka alkuldhteend toimii yrityksen henkilosto eli thmiset,

jotka tuntevat NPG:n asiakkaiden tarpeet ja toiveet parhaiten.
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5.2 Tutkimusmetodologia

5.2.1 Tapaustutkimus

Kuten luvussa 1.4 mainittiin, tima tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Yleensa
tapaus on joko koko yritys tai tietty yrityksen osa tai jaosto. (Gerring 2007, 33; Alasuu-
tari ym. 2005, 154.) Tapaustutkimus koettiin sopivaksi tutkimusmetodiksi, koska tutki-
muksen kohteena on yksi organisaatio, jonka toimintaa on tarkoitus kuvata ja ymmartaa
sekd suhteuttaa olemassa olevaa teoriaa case-yrityksen toiminnan arvioimiseen. Tapaus-
tutkimuksella voidaan vastata tarpeeseen ymmartdd kompleksisia sosiaalisia ilmiditéd
(Yin, 2009, 4). Organisaatiotoiminnan voidaan katsoa olevan hyvinkin kompleksinen
sosiaalinen rakenne. Tama tapaustutkimus tehtiin poikkileikkaustutkimuksena. Poikki-
leikkaustutkimus on kertaluontoinen yhden ajankohdan kattava tutkimus. Pitkittiistut-
kimuksessa seurataan tutkittavan kohderyhmin muutosta tai kehitystd pidemmalla aika-
vililla. (Heikkild 1999, 15.)

Tapaustutkimusta voidaan toteuttaa narratiivisella metodilla, taulukointimetodilla,
selittdvalla case-metodilla ja tulkitsevalla case-metodilla. Narratiivisen metodin tuotta-
mat tutkimustulokset ovat yleensd yhteenvetoja tehdyistd haastattelukuvauksista, taulu-
kointimetodilla tuotetaan kategorisoitua numeerista tai verbaalista tietoa, selittdvéssa
case-metodissa kirjataan tosiasioita, jotka selittdvit tutkimuksen kohdetta ja tulkitsevas-
sa case-metodissa péddpaino on tutkijan tulkinnoilla tutkimusaineistosta. (Jarvinen &
Jarvinen 2000, 78-79.) Tamé tutkimus hyddynsi niin taulukointimetodia kuin selitté-
vadkin case-metodia aineiston tutkimiseen. Tapaustutkimuksessa tiedonhankintatapoina
ovat kyselyt, haastattelut, havainnointi ja arkistomateriaalin kiyttd. Keréttiva tieto voi
olla kvantitatiivista ja kvalitatiivista. (Jarvinen & Jarvinen 2000, 78.) Téssd tutkimuk-
sessa tiedonhankintatapoina kéytettiin kyselyité ja haastatteluita ja kerétty tieto oli niin
kvalitatiivista kuin kvantitatiivistakin.

Tapaustutkimuksilla voidaan katsoa olevan kaksi funktiota; yksityiskohtaisuus ja
yleistettdavyys. Tutkimus fokusoidaan tiettyyn tapaukseen tai otantayksikkéon, mutta
ilman sidonnaisuutta yleiseen tietoon ja sitd kautta itse tutkimuksen jonkin asteiseen
yleistettdvyyteen, on tutkimustulosten validiteetin arviointi vaikeaa. (Gerring 2007, 80.)
Téssd tutkimuksessa empiirinen tapaustutkimus sidottiin sisdisen markkinoinnin ja or-
ganisatorisen luovuuden teorioihin ja niiden yhtymékohtiin. Teoreettinen viitekehys
ohjaa tutkimuksen empiiristd osan suunnittelua ja toteutumista, titen yhdistden tutki-
muksen eheidksi kokonaisuudeksi (Heikkild 1999, 25). Teoreettisella sidonnaisuudella
pyrittiin  tutkimuksen tulosten kéytettdvyyden varmentamiseen toiminnanmuutos-
suositusten tekemisessd ja tulosten vertailukelpoisuuteen akateemisessa tutkimuskes-

kustelussa. Kun tutkimus sidotaan vahvasti jo olemassa olevaan tutkimustietoon ja teo-



68

rioihin, niin voidaan katsoa, ettd tapaustutkimuksella voidaan vahvistaa tai kumota ai-
empaa tietoa suhteutettuna tutkittavaan ympéristoon. (Gerring 2007, 1.)

Tarked seikka huomioitavaksi on se, ettd tutkielman tekijd on ollut tdissd case-
yrityksessd useamman vuoden ajan. Tutkijalla on siis subjektiivinen késitys tutkittavasta
organisaatiosta. Téssd tutkimuksessa kuitenkin pyrittiin noudattamaan tieteelliselle tut-
kimusmenetelmaélle olennaista objektiivisuutta. Niiniluodon (1984, 83) mukaan tutki-
muksen objektiivisuuden merkitys korostuu seuraavissa asioissa: (1) tutkimuskohteen
ominaisuudet ovat tutkijasta riippumattomia, (2) tieto syntyy tutkijan ja tutkimuskoh-
teen vuorovaikutuksesta, (3) tieto ei voi pohjautua vain uskon tai intuition varaan, vaan
itse tutkimuskohteesta saatuun tietoon ja (4) eri tutkijoiden on mahdollista saada tutki-
muskohteesta samaa totuudellista tietoa.

Tutkijan subjektiivinen kokemus case-yrityksessa tyoskentelyssd pyrittiin ndkemaan
lahinnd etuna tutkimuksen suunnittelussa ja toteuttamisessa. Tutkijalla katsottiin olevan
vahva esiymmarrys tutkittavasta kohteesta. Esiymmairryksen perusteella tutkija ymmaér-
tdd paremmin jo ennen tutkimuksen aloittamista sen, ettd miten case-yritys toimii ja sen
toimialan haasteet ja mahdollisuudet (Yin 2009, 24). Tutkijan esiymmaérrystd hyodyn-
nettiin haastattelujen ja kyselylomakkeiden muodostamisessa. Kysymykset toki pyrittiin
muodostamaan objektiivisen tarkastelun kautta, mutta kysymysten kohdentaminen oi-
kein katsottiin hydtyvan suuresti tutkijan omaamasta esiymmarryksestd. Néin viltettiin
tekemdstd turhia ja olennaisesti asiaan liittyméttomid kysymyksid. Subjektiivisuuden
minimointi nousi kuitenkin erittdin tirkeddn asemaan tutkimuksen tulosten analysoin-
nissa. Tutkimuksen objektiivisuutta arvioidaan tarkemmin luvussa 7.3.

Tapaustutkimuksen tulosten yleistimisen pitevyyttd kritisoidaan paljon, mutta ta-
paustutkimuksella voidaan myd&s tuottaa arvokasta ja tieteellisesti pétevad tietoa ylei-
semmallékin tasolla. Tédssa tutkimuksesssa yleistettivyyden tavoitteellisena tasona pide-
tddn ravintola-alaa Suomessa. Muistettavaa kuitenkin on se, ettd timén tutkielman tar-
koituksena ei ole niinkédédn luoda yleistettdvid malleja, vaan selvittdd tutkimusyksikon eli
Night People Group Oy:n sisdistd toimintaa. Teoreettiset mallinnukset voidaan ndahda
yleistettdvind konstruktioina, mutta ne palvelevat paddasiallisesti rakenteellisena pohjana
tehtdvén tapaustutkimuksen suunnittelussa ja tulosten analysoinnissa. Toisaalta, teoreet-
tiset mallinnukset ja aikaisempi akateeminen tutkimus aiheesta toimivat tdmén tutki-

muksen validiteetin ja reliabiliteetin arvioinnin tydkaluina.

5.2.2  Kvalitatiivisuus ja kvantitatiivisuus

Tapaustutkimus mielletddn luonteeltaan kvalitatiiviseksi eli laadulliseksi tutkimukseksi,

mutta myds kvantitatiiviset eli méarélliset metodit sopivat hyvin kéytettdvéksi tapaus-

tutkimuksessa (Gerring 2007, 33). Kvalitatiivinen tutkimus usein mielletddn maarillisen
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eli kvantitatiivisen tutkimuksen vastakohdaksi, mutta néin ei kuitenkaan ole (Alasuutari
ym. 2005, 30).

Laadullisessa tutkimuksessa kéytetdén harkinnanvaraista ndytettd ja tutkimuskoh-
teiksi valitaan kohteet, joiden tarkastelun kautta saadaan mielekédsté tietoa tarkastelta-
vasta ilmidstd (Kiviniemi 2001, 68; Eskola & Suoranta 1998, 61). Tama tutkielman kva-
litatiivisuus ilmenee yhteen tutkimuskohteeseen paneutumisena (case-yritys) ja tutki-
muskohteen toiminnan kuvaamisena ja ymmairtdmisend henkildston mielipiteiden kaut-
ta. Tdma tutkielma on siis perusluonteeltaan kvalitatiivista tutkimusta tutkimustarkoi-
tuksen kautta, mutta tulosten kerddmisessa ja analysoinnissa kidytetddn pddosin kvantita-
tiivisia metodeja.

Laadullinen tutkimus etenee yleensd induktiivisesti ja hypoteesit syntyvét tutkimuk-
sen edetessd (Alasuutari ym. 2005, 32; Kiviniemi 2001, 74). Kuten aikaisemmin mainit-
tiin, niin tdma tutkielma tehtiin abduktiivisesti eli teorian pohjakartoitus ohjasi tutki-
muksen suunnittelua, mutta case-yrityksestd tutkimuksen alussa ja sen myotd saatava
materiaali ohjasi teorian kdyton muokkautumista. Tieteellisyyden kriteerind laadullises-
sa tutkimuksessa saatujen tulosten on laatu ja perusteellisuus, ei niinkddn médrd (Eskola
& Suoranta 1998, 18).

Yleensd laadullisessa tutkimuksessa on olennaista tutkijan ja tutkittavan vuorovaiku-
tus (Alasuutari ym. 2005, 31). Téssé tutkielmassa tutkijan katsottiin olevan selkeédssa
vuorovaikutuksessa case-yrityksen kanssa, koska tutkija itse on tydsuhteessa kyseisessi
yrityksessd. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii tietyn todellisuuden sisdisen ni-
kemyksen esiintuomiseen eli tutkijaa kiinnostaa tutkittavien yksiléiden merkityksenanto
tutkittavalle ilmidlle tai teemalle (Kiviniemi 2001, 74). Téssd tutkielmassa tutkimustu-
loksia ei purettu auki yksilotasolla. Eri organisaatiotasojen- ja ketjujen sekéd henkildsto-

ryhmien mielipiteiden *yksildintid” kuitenkin ilmennettiin voimakkaasti.

5.2.3  Tutkimuksen suunnittelu ja otanta

Empiirinen tutkimusosio suunniteltiin neljdn teeman ympdrille; tiedonkulku, luovuus,
strategia ja organisaatio sekid motivaatio. Naméi teemat valittiin teoreettisen késiteana-
lyysin ja NPG:n toiminta-arvojen pohjalta. Empiirinen tutkimusosio pééitettiin suorittaa
kolmiosaisesti ja -tasoisesti. Ravintolatoimenjohtajille katsottiin sopivan parhaiten hen-
kilokohtainen teemahaastattelu, jossa he voivat kertoa avoimesti ja omin sanoin toimin-
nastaan. Esimiehet haluttiin haastatella myos henkilokohtaisesti kasvokkain, mutta kus-
tannuksellisista ja ajallisista syistd johtuen haastattelut pééitettiin toteuttaa puhelimitse
lomakehaastatteluina. Henkildston mielipiteet péatettiin kartoittaa strukturoidulla loma-
kekyselylld, koska néin tavoitettaisiin suurin osa potentiaalisista vastaajista. Haastattelu-

tutkimus voi olla strukturoitu, puolistrukturoitu eli teemahaastattelu tai syvdhaastattelu.
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Strukturoidussa haastattelussa tutkija méédrad kysymysten sisdllon ja jirjestyksen, seké
vastausvaihtoehdotkin. Puolistrukturoidussa eli teemahaastattelussa vastaajalle annetaan
enemmaén vapauksia vastaustensa suhteen. Syvéhaastattelussa edetddn tdysin vastaajan
ehdoilla ja ldhinna kuunnellaan vastaajan ajatuksenjuoksua. (Alasuutari ym. 2005, 104.)

Téssé tutkielmassa kdytettiin puolistrukturoituja teemahaastatteluja sekd strukturoitu-
ja lomakehaastatteluja ja kyselylomaketta. Tdsséd tutkimuksessa siis hyddynnettiin niin
kvalitatiivisia, kuin kvantitatiivisiakin tutkimusmetodeja. Puhtaasti kvalitatiivisen tut-
kimuksen metodeja kéytettiin ravintolatoimenjohtajien teemahaastatteluissa. Tyonteki-
joille suunnattu tutkimus toteutettiin pelkdstddan kvantitatiivisia metodeja kéyttden. Esi-
miehille suunnattu tutkimus sai laadullisia sekd mairéllisid piirteitd. Esimiesten ja hen-
kiloston tutkimusosiot tehtiin tdysin anonyymeind. Takaamalla anonymiteetti uskottiin
saatavan avoimempia ja rehellisempid vastauksia, etenkin esimiestasolta.

Tutkimus suoritettiin kokonaistutkimuksena. Kokonaistutkimuksessa tutkitaan koko
perusjoukko eli koko joukko, josta tutkimustietoa halutaan (Heikkild 1999, 14). Téssa
tutkimuksessa perusjoukko on NPG:n koko henkildstd. Koko case-yrityksen henkilds-
tolld oli mahdollisuus osallistua tutkimukseen ja otoskooksi muodostui yli puolet perus-

joukosta (426/500 = 85,2 %), joten otantaa voidaan pitdd validina kokonaisotantana.

5.2.4  Aineiston keruu, kdsittely ja analysointi

Tutkimuksen ainestonkeruu toteutettiin vélilld 1.10.—31.10.2012. Ensimmaéisend toteu-
tettiin ravintolatoimenjohtajien haastattelut (n=4). Haastatteluihin osallistuivat kaikki
ravintolatoimenjohtajat. Ravintolatoimenjohtajille tehtiin henkilokohtaiset kasvokkaiset
teemahaastattelut (ks. Liite 3 Teemahaastattelurunko) pohjaten valittuihin teemoihin.
Haastattelut kestivdt n. 3045 min ja haastattelutilanteista pyrittiin luomaan mahdolli-
simman luonnollinen keskustelutilanne. Tutkijan roolina oli ohjata keskustelua teemo-
jen mukaan esittdmailla kysymyksid, mutta haastateltaville annettiin mahdollisuus kertoa
asioista tdysin omin sanoin.

Esimiestaso eli ravintola- ja vuoropaillikdt (n=44) haastateltiin puhelimitse lomake-
haastatteluina (ks. Liite 4 Puhelinhaastattelurunko). Haastatteluihin osallistuivat mel-
kein kaikki esimiehet (93,6 %), ainoastaan kolmea vuoropaillikkod ei tavoitettu. Haas-
tattelut kestivédt n. 2540 min. Haastateltavat vastasivat ennalta maarattyihin tutkimus-
kysymyksiin, jotka pohjasivat valittuihin tutkielman teemoihin. Esimiestason haastatte-
lut olivat kaksitasoisia, silld heitd pyydettiin pohtimaan asioita esimies-ndkokulmasta eli
miten he itse toimivat esimichind sekd myos omasta nikokulmastaan eli miten he itse
kokevat asiat toimiessaan ravintolatoimenjohtajien alaisuudessa. Puhelinhaastattelut
olivat osittain tdysin strukturoituja, silld osaan kysymyksistd heille annettiin valmiit

vastausvaihtoehdot, mutta haastatteluissa annettiin mahdollisuus myds vapaaseen ker-
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rontaan. Puhelinhaastattelujen etuna on mahdollisuus saada tarkempia ja laajempia vas-
tauksia avoimiin kysymyksiin haastattelulomakkeessa (Nardi 2003, 42). Téstd syysti ja
ajallisista rajoitteista johtuen esimiesten haastattelutavaksi valittiin lomakehaastattelu
puhelimitse. Niin saatiin henkil0ston vastauksiin vertailtavaa numeerista dataa ja sa-
malla laadullista vastausaineistoa siitd, miten esimiehet kokevat asiat NPG:1l4.

Tyontekijoille (n=378) suunnattu kysely toteutettiin tiysin strukturoidulla Internet-
pohjaisella kyselylomaketutkimuksella (ks. Liite 5 Kyselylomake), jonka vastauslinkki
jaettiin henkilostolle sahkopostin ja esimiesten vilitykselld sekd NPG:n sisdisessd Face-
book-ryhmisséd. Kyselylomakkeeseen vastasi suurin osa NPG:n henkil6stostd (75,6 %).
Teoriaa testaavassa surveytutkimuksessa eli kyselylomaketutkimuksessa vastaajilta ky-
sytddn valmiiksi strukturoidun kyselyrungon sisiltimié teoriasta johdettuja kysymyksié,
joihin yleensd on annettu valmiit vastausvaihtoehdot (Jarvinen & Jéarvinen 2000, 57).
Kysely pohjautui tdysin monivalintakysymyksiin, jotka oli teemoiteltu samoin kuin ra-
vintolatoimenjohtajien ja esimiesten haastattelutkin. Kyselyn lopussa henkilostolle an-
nettiin myds mahdollisuus vapaaseen palautteeseen.

Esimiesten puhelinhaastatteluissa ja henkiloston kyselylomaketutkimuksessa kaytet-
tiin Likert-tyyppistd asteikkoa. Likertin asteikkoa kdytetddn paljon mielipidetutkimuk-
sissa ja se muodostuu joko 4- tai 5-portaisesta jirjestysasteikosta. Useimmiten asteikon
muodostus on asteikolla tdysin samaa mieltd — tidysin eri mieltd. (Heikkild 1999, 52.)
Tassa tutkimuksessa kyselylomakkeiden kysymykset suunniteltiin pohjaamaan pééasial-
lisesti johdettuun Likertin asteikkoon. Asteikko muodostettiin aikakésitykselliselle poh-
jalle; Aina, Usein, Harvoin ja Ei koskaan. Neutraali, keskimméinen vaihtoehto Joskus
jatettiin asteikosta pois, koska tutkimuksella haettiin selkeitd kannanottoja kysyttidviin
asioihin.

Aineistoanalyysi suoritettiin péddasiallisesti kvantitatiivisin metodein, mutta myos
kvalitatiivisia metodeja kiytettiin. Ravintolatoimenjohtajien haastattelut olivat ainoa
tutkimuksen osa-alue, jonka analyysi pohjasi puhtaasti kvalitatiivisiin metodeihin. Laa-
dullisen aineiston analyysisséd on tarkedd 10ytdéd keskeiset ydinkategoriat, jotka kuvaavat
tutkimuskohdetta ja joiden varaan tutkimustulosten analyysi voidaan rakentaa (Kivi-
niemi 2001, 78). Teemahaastattelujen aineiston laadullinen analyysi suoritetaan moni-
vaiheisesti. Ensimmaéisessd vaiheessa haastattelut litteroidaan ja litteroinnin pohjalta
aineisto teemoitellaan tutkimusaiheen mukaisesti. Seuraavaksi aineisto analysoidaan
tematisoinnin tai tyypittelyn avulla. Tematisoinnissa nostetaan esiin tutkimusaiheeseen
liittyvd aineisto teemoittain analysoitavaksi. Tyypittelyssd aineistosta nostetaan esiin
eniten esiintyvid samankaltaisuuksia ja teemoja. Neljdnnessd vaiheessa tutkija tekee
omat tulkintansa analyysin esille nostamasta aineistosta. Viidennessd ja viimeisessi
vaiheessa ennen raportin laatimista tutkijan tekemét tulkinnat liitetddn jo olemassa ole-
vaan tutkimustietoon ja titen linkitetdin akateemiseen keskusteluun aiheesta. (Eskola
2001, 143-152.)
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Henkilostolle suunnattu lomaketutkimus analysoitiin kdyttden kvantitatiivisid aineis-
toanalyysejd ja esimiesten puhelinhaastattelut purettiin auki niin laadullisesti kuin méa-
rallisestikin. Kvantitatiivisessa eli maéréllisessd tutkimuksessa tutkija saa tutkimustie-
don numeroina tai hdn madirittelee laadullisen aineiston numeeriseen muotoon (Vilkka
2007, 14). Esimiesten puhelinhaastatteluissa muutamiin kysymyksiin esimiehet vastasi-
vat omin sanoin. Analyysitarkoituksessa tieto joistakin ndistd kysymyksistd muutettiin
numeeriseen muotoon selkeédn esitysmuodon ja vertailtavuuden vuoksi.

Mairéllinen aineistoanalyysi toteutettiin kdyttdmalld Excel-taulukointiohjelmaa ja
SPSS for Macintosh tilasto-ohjelmaa. Excel-taulukointia kaytettiin prosentuaalisten ja
keskiarvojakaumien havainnollistamisessa ja analyysissd. SPSS tilasto-ohjelmalla suori-
tettiin Chi2-riippuvuustestaus eri kysymysten vililld ja tutkittiin riippuvuuksien suuntaa.
Itse aineiston pdtevyyttd ei testattu, silld tutkimus suoritettiin kokonaistutkimuksena
osana tapaustutkimusta, joten aineiston yleistettdvyyden testaaminen ei ole tarpeen.
Tutkimuksessa kidytetty Likert-asteikko (aina, usein, harvoin, ei koskaan) muutettiin
numeeriseen muotoon seuraavasti: 4=Aina, 3=Usein, 2=Harvoin ja 1=Ei koskaan. Jois-
sain kysymyksissd, kuten “Tehddénko sinulle lupauksia, joita ei pidetd?” asteikon arvot-
taminen muutettiin pdinvastaiseksi; 1=Aina, 2=Usein, 3=Harvoin ja 4=Ei koskaan. Suu-
rimman arvon sai aina vastausvaihtoehto, jonka katsottiin olevan positiivisin vastaus-
vaihtoehdoista.

Esimiesten ja henkildston vastaukset jaoteltiin RTJ ketjujen mukaan. Tutkimuksessa
RTJ 3 ja RTJ 4:n ketjut yhdistettiin (ks. kuvio 7). Tutkimus oli anonyymi ja RTJ 4 ket-
juun kuuluu vain kaksi ravintolayksikkdd, joten ndiden kahden ravintolayksikon
anonymiteettid ei olisi voitu taata jos vastaukset olisi késitelty erillisind. RTJ 3 ja RTJ 4
ketjujen yhdistdminen oli loogisinta, koska molemmat ravintolatoimenjohtajat tydsken-
televit pddasiallisesti Helsingissd ja kaikki yksikot yhtd lukuunottamatta sijaitsevat Hel-
singissd. Pddpaino analyyseissd case-yrityksen kannalta oli arvioida NPG:n kokonais-
valtaista toimintaa ja spesifioida eri ravintolatoimenjohtajien ketjujen vilisii eroja.

Ravintolatoimenjohtajien teemahaastattelujen vastaukset tukevat numeerista ana-
lyysid ja toimivat vertailukohteina saaduille tuloksille. Tutkimuksen kolmitasoisuus
mahdollistaa organisaatioketjujen keskindisen vertailun ja vertailun organisaatiohierar-
kian eri tasoilla.

Empiirinen tutkimus pyrittiin sitomaan vahvasti teoreettiseen viitekehykseen. Jokai-
sen teema-alueen (tiedonkulku, luovuus, strategia ja organisaatio, motivaatio) kasittelyn
lopussa esitetddn yhteenveto empiirisen tutkimuksen tuloksista sidottuna teoriaan. Talla
haettiin selkeyttd tutkimuksen rakenteelle teoreettisen viitekehyksen valossa. Yhteenve-
doilla pyritddn helpottamaan lukijan ymmarrystd empiirisen tutkimuksen sidonnaisuu-

desta edellisissd luvuissa esitettyyn teoriaan.



73

6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Vastaajien luokittelu ja vastaajamairit

Téassd luvussa kdydéddn ldpi empiirisen tutkimuksen tuloksia ja analyysejd. Paddpaino
tutkielman analyyseissd on ravintolatoimenjohtajien suorien komentoketjujen tutkaile-
misessa. Suoraksi komentoketjuksi katsotaan ketju, jossa voidaan yhdistdd ravintola-
toimenjohtajan (RTJ), esimiestason (RP ja VP) ja henkiloston vastaukset (baarimikot,
blokkarit, muu). Ketjuja Night People Groupissa on neljd, mutta kuten aikaisemmin on
selitetty, kaksi ravintolatoimenjohtajan ketjua on yhdistetty, joten ketjuja tutkimusana-
lyysissd on kolme (RTJ 1, RTJ 2, RTJ 3). Suoraan komentoketjuun ei katsota kuuluvan
DIJ:t, vahtimestarit ja toimiston tyontekijat. Vahtimestareilla on ravintolaesimiesten li-
sdksi omat esimiehensd NPG:lle alihankkijana toimivan jarjestyksenvalvontayrityksen
kautta. DJ:t tekevit t6itd NPG:lle omien toiminimiensd ja yritystensd kautta sekd heidian
tyoyksikkonsd vaihtelevat keikkaluontoisesti. Toimiston tyontekijoistd muutamat toimi-
vat RTJ 3:n alaisuudessa, mutta heitd ei voida erotella pois henkiloistd, jotka toimivat
toisen esimiehen, kuten esimerkiksi toimitusjohtajan alaisuudessa. Téten heiddn vasta-
uksensa eivit ole mukana RTJ ketjujen analysoinneissa. DJ:t, vahtimestarit ja toimiston
tyontekijit ovat siséllytettynd kokonaishenkiloston vastaajamadriin (n=378).

Vastauksia tutkimukseen kokonaisuudessaan saatiin seuraavasti; kaikki neljad ravinto-
latoimenjohtajaa haastateltiin (n=4), esimiestason puhelinhaastatteluihin vastasi 44 ra-
vintolapééllikkoa ja vuoropdillikkod. Henkilostokyselyyn vastauksia tuli 455 kpl, mutta
osa lomakkeista jouduttiin hylkddmaan, koska kyselylomaketta ei oltu tadytetty koko-
naan. Hyléttyjd vastauksia tuli 77kpl ja lopulta henkilostokyselyn vastaajamééraksi
muodostui 378. Kyselyssd kehoitettiin valitsemaan oma ravintolayksikko, jotta vastauk-
set voitaisiin allokoida oikein RTJ ketjuihin. Osa vastaajista ei valinnut yksikkdédédn oi-
kein (n=31), joten heidin vastauksiaan ei huomioitu RTJ ketjujen kokonaisvastaajaméaa-
rasssd (n=332). Toimiston tyontekijat (n=15) jatettiin myds RTJ ketjujen kokonaisvas-
taajamadaristd pois. Henkiloston taustatietoja kuvattaessa DJ:t ja vahtimestarit ovat yh-
distettynd RTJ ketjujen vastaajamédriin, koska tarkoituksena on kuvailla kaikkien RTJ
ketjujen vastaajien taustamuuttujia. Joissain Chi 2 -kysymysanalyyseissd esimiesten
vastaukset ovat yhdistettynd henkiloston vastauksiin (n=422).

RTJ ketjujen vastausmiidrissd on eroja. Eniten vastauksia saatiin RTJ 1 ketjusta
(n=148), seuraavaksi eniten vastauksia saatiin RTJ 2 ketjusta (n=120) ja véhiten vasta-
uksia tuli RTJ 3 ketjusta (n=64). RTJ 3 ketjun muihin suhteutettuna alhainen vastaaja-
madrd voi osaltaan selittyd yksikkoddn valitsemattomilla henkil6illd. Kyselyssd ole-
tusyksikkona oli *Helsinki-Toimisto’ ja vastaajat ovat saattaneet epdhuomiossa ajatella,

ettd heiddn vastauksensa kohdistuu oikein RTJ 3 ketjuun, koska hénen toimialueensa on
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Helsingissd. Tdméa on kuitenkin puhtaasti spekulaatiota, silld varmuutta asiasta ei ole.
Toinen selittivid tekija saattaa olla se, ettd Helsingin alueella tyontekijat tekevét toitd
samanaikaisesti monissa NPG:n ravintolayksikoissd, joten henkildston midrd on koko-

naisuudessaan pienempi kuin RTJ 1 ja RTJ 2 ketjuissa.

6.2 Vastaajien taustatiedot

6.2.1  Ravintolatoimenjohtajat ja esimiehet

Kaikki ravintolatoimenjohtajat ovat tehneet pitkdn tyouran NPG:1ld ja sitd ennen SK
Entertainment Groupilla. Ravintolatoimenjohtajilta kysyttiin, miten he ovat paityneet
nykyiseen tyonkuvaansa. Kaikki vastaajat kertoivat nousseensa nykyiseen asemaansa
tyokokemuksen kautta. Kukaan vastaajista ei kokenut saaneensa tyOpaikkaansa koulu-
tuksen kautta. Varsinaista johtajakoulutusta ei ole kenelldkdin ravintolatoimenjohtajista.
Yhteisend nimittdjand kaikilla on pitkd historia ravintola-alan toiminnasta ja he kaikki
ovat aloittaneet uransa niin sanotusti pohjalta tekemélla esimerkiksi baarimikon, tarjoili-

jan tai blokkarin toita.

RTJ 3:”...mmm, no en ravintolatoimenjohtajaan sindnsd (saanut koulutusta), koska
se koulutus kdsittdd aika pitkdlti niinku ravintolan operatiivisen johtamisen, ja siin mul-
la oli niin pitkd tyokokemus et sindnsd ei sit tarvinnut. Et esimies koulutuksia md oon

’

kéynyt ldpi, mutta, mutta tota itseoppineena kokemuksen kautta.’

Tama viestii vahvasti siitd, ettd NPG:114 toimintaa johdetaan kokemuspohjalta ja tyo-
kokemuksen kautta oppimista arvostetaan. Ravintolatoimenjohtajien kokemukset tyo-
pohjalta edistymisessé heijastuvat myds esimiesten kokemuksissa. Esimiehiltd kysyttiin
saivatko he koulutusta NPG:n puolelta, kun he aloittivat esimiestehtdvissd ja kukaan
vastanneista ei kokenut saaneensa erityistd koulutusta tehtéviinsd, vaikka osa olisikin

sitd toivonut saaneensa.

RP 5: ”....no ei siind mitddn koulutusta ollut, ettd aikalailla suoraan vaan hommiin,
mut ei se silleen haitannut, kun kerran tota kokemusta hommista on jo aika paljon ja

>

tyohdn se paras opetttaja on.’

RP 17: 7...oisin md todellakin koulutusta halunnut, mut sitd ei sitten annettu. Kylld

se siitd sitten alkuhdmminkien jdlkeen rupes suttaantuu ja ihan ok:sti on mennyt.”
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Esimiehilti ei kyselty tarkkoja taustatietoja, koska heille luvattiin tdysi anonymiteetti
haastatteluja tehtdessd, joten tarkkojen taustamuuttujien kartoittaminen olisi saattanut
riskeerata luvatun nimettomyyden. Anonymiteetin sdilyttédviksi taustamuuttujiksi katsot-
tiin vain iki ja tyokokemuksen méédra NPG:1td. Esimerkiksi sukupuolen kysyminen olisi
saattanut vaarantaa anonymiteetin, koska kyseessd on suhteellisen pieni organisaatio.
Tastd syystd myoskddn henkiloston osalta sukupuolta ei tiedusteltu, koska sitd ei olisi
voitu vertailla esimiestasoon.

Esimiehilld on keskiméddrdisesti kuusi vuotta tyokokemusta NPG:11a tyoskentelysta.
(ks. taulukko 1) Pisimpéddn NPG:1ld ovat tyoskennelleet RTJ 3 ketjun esimiehet ja ly-
hyimmaén aikaa RTJ 1 esimiehet. Kaikki ovat ylentyneet esimiestehtdviin NPG:lle t6ihin
tulostaan noin kolmessa vuodessa ja nykyistd tyotddn joko ravintolapddllikkoind tai
vuoropadllikkoind he ovat tehneet myos kolmisen vuotta. Tarkedd on huomata se, ettéd
vain muutama esimies kertoi haastatteluissaan, ettd he ovat aloittaneet suoraan esimies-
tehtdavissd NPG:lle tultuaan. Melkein kaikki ovat aloittaneet uransa NPG:l14 perus baari-
tyOtehtavista.

Taulukko 1  Esimiesten tyokokemus NPG:114

Toiminut Tyokokemus

NPG:lld ennen Toiminut yhteensa

esimiestehtavid| esimiehena NPG:lIa

Esimiehet Aloittanut | Esimieheksi (vuosia) (vuosia) (vuosia)
TOTAL n=44 2006 2009 3 3 6
RTJ1n=14 2007 2010 3 2 5
RTJ 2 n=15 2005 2009 3 3 7
RTJ 3 n=15 2005 2009 4 3 7
Keskiarvo 2006 2009 3 3 6

6.2.2  Henkilosto

Night People Group Oyn henkildston ikdrakenne on melko nuori. Henkildston kysely-
tutkimukseen vastanneista (n=378) 46 % kuuluu ikdluokkaan 22-26-vuotiaat. Seuraa-
vaksi suurin ikdluokka on 17-21-vuotiaat, joita kaikista vastanneista oli 25 %. Yli 26-
vuotiaita vastanneista oli vain 30 % (ks. kuvio 8). Tulos oli odotettu, silld kyseessd on
ravintola-alan organisaatio, joka tyollistdd paljon opiskelijoita. My0s ravintolatoimen-
johtajat ja esimiehet ovat suhteellisen nuoria. Ravintolatoimenjohtajien (n=4) it ovat
vililld 3042 vuotta ja esimiestason (n=44) keski-ikd on n. 30 vuotta (KA 30,6 ja keski-
hajonnalla 4,6). Kyseessd on siis varsin nuori organisaatio niin organisaation lyhyen

historian ja henkiloston ikdrakenteeen mukaan.
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Henkiloston ikajakauma

RTJ 3 n= 64 (sis.dj,vaht.) 19% 44 % 20% 9% 8%
NI ; I
u17-21
RTJ 2 n= 120 (sis.dj,vaht.) 33% 39% 15% 1% 7%
: — | | 122-26
27-31
RTJ 1 n= 148 (sis.dj,vaht.) 24% 54 % 12% 5%5% 31-35
I EE————————————— _— .
35-
HENKILOSTO N=378 25% 46 % 15% 7% 8%
e sl —
0% 25% 50 % 75 % 100 %
Kuvio 8 Henkildston ikdjakauma

Ravintolatoimenjohtajien ketjuja vertailtaessa henkiloston iin mukaan on huomatta-
vissa, ettd RTJ 1 ketju on ikdrakenteeltaan nuorin; 78 % vastaajista on alle 27-vuotiaita.
Vastaavasti RTJ 2 ketjussa samainen luku on 72 % ja RTJ 3:n ketjussa 63 %.

Tyonimikkeittdin ikdjakauma (ks. taulukko 2) vaikuttaisi loogiselta; vanhemmat
henkil6t ovat joko esimiestehtévissd tai NPG:n padkonttorilla tdissd. Nuorimmat henki-
16t ovat joko baarimikkoja, blokkareita (henkild, joka siivoaa ja tiskaa yokerhoissa) tai
muu-nimikkeen alla (siséltdéd kokit, tarjoilijat, lipunmyyjét, promoottorit, naulakkohen-
kiloston). DJ:den ja vahtimestareiden osalta ikdjakauma hajaantuu ja ndissd tehtivissi

toimii niin nuoria kuin vanhempiakin henkil6ita.

Taulukko 2 Tyonimikejakauma henkildston idn suhteen.

Tyonkuva Yht.
RP VP Baarim. | Blokkari Muu DJ Vaht. |Toimisto

Iké |17-21 0 0 41 25 19 2 6 0 93
22-26 2 6 105 24 19 5 17 2 180
27-31 12 7 34 1 6 7 6 3 76
31-35 6 1 6 1 6 7 4 3 34

35- 6 4 7 0 3 7 5 7 39
Yhteensa 26 18 193 51 53 28 38 15 422

Samasta taulukosta voidaan myos tutkailla vastanneiden madrdd tyonimikkeittdin.
Henkildstokyselyyn vastanneista 51 % (n=193/n=378) tydskentelee NPG:114 baarimik-
koina, muu nimikkeen alla 14 %, blokkareina 13 %, vahtimestareina 10 %, DJ:nd 7 % ja
toimistolla 4 %. Esimiesten puhelinhaastatteluihin osallistuneista 59 % olivat ravintola-
paillikoitd (RP) ja 41 % vuoropdillikoitd (VP). Vastanneiden jakauma on looginen, silld
suurin osa NPG:n henkil0stostd on baarimikkoja. Ainoastaan vahtimestareiden osuus

ndyttdisi olevan suhteessa pieni, koska NPG tyollistdd huomattavasti enemmaén vahti-
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mestareita. Toisaalta, tdssd analyysissa keskitytddn erityisesti suorien RTJ komentoket-
jujen toiminnan tutkimiseen eli pddpaino vastausten analysoinnissa on ravintolatoimen-
johtajien, esimiestason ja varsinaisen baarihenkil6kunnan eli baarimikkojen, blokkarei-
den ja muu-nimikkeen alla toimivien vastaukset.

Valtaosa (38 %) tyontekijoistd on ollut tydllistettynd NPG:11d n. 2-3 vuotta. Juuri
aloittaneita (10 %) ja n. 6 kk—1 vuoden (22 %) talossa olleita on 32 %. Noin kolmasosa
(30 %) tyontekijoistd on ollut toissd NPG:11d yli 4 vuotta (ks. kuvio 9). Tyourat eivit
vaikuta kovin pitkiltd, mutta koska kyse on suurimmaksi osaksi osa-aikaisesta henkilds-

tostd, joka tekee toitd yokerhoissa koulunsa tai muiden tdiden ohella, niin tulos ei ole

yllattava.
Tyosuhteen kesto NPG:lla
RTJ 3 n= 64 (sis.dj,vaht.) 3%13% 50 % 25% 9%
l— ——
i Olen aloittanut dskettdin (max. 6kk)
RTJ 2 n=120 (sis.dj,vaht.) | 15%  18% 38% 18% 11%
. — — | & n. 6kk - 1 vuosi
n. 2 - 3 vuotta
RT) 1 n= 148 (sis.dj,vaht.) 10% 33% 33% 20% 4% S n.4-5vuotta
s ss—— I
Yli 6 vuotta
HENKILOSTO N=378 [10% 22% 38% 21% 9%
s —— ——
0% 25% 50 % 75 % 100 %
Kuvio 9 Tyosuhteen kesto NPG:11a

Jakaumasta voidaan my0s péadtelld, ettd suurin osa (68 %) henkilokuntaa on ollut
toissd SK Entertainment Groupin aikana jos lasketaan kaikki yli 2 vuotta NPG:lle tyds-
kennelleet. Henkil6ston osuus, joka on ollut tydllistettynd vain Night People Groupin
muodostamisen (huhtikuu 2011) jélkeen jaa 32 %:iin. RTJ ketjujen vililla ei ole havait-
tavissa suuria eroja. RTJ 2 ketjussa kuitenkin juuri aloittaneita on eniten (15 %) ja vas-
taavasti RTJ 3 ketjussa juuri aloittaneita on vain 3 %.

Henkilokunnalta kysyttiin myds tyokokemuksen madrdd ennen NPG:lle toihin tuloa
(ks. kuvio 10). Suurella osalla henkildisté ei ole ollut paljoakaan tyokokemusta NPG:lle
toihin tullessaan, 42 %:lla vastaajista tydkokemusta ei ole ollut ollenkaan tai alle 6kk.
Vastaajista 33 %:lla tyokokemusta on ollut muutama vuosi, mutta vain 25 %:1la vastaa-
jista voidaan katsoa olevan pitkd tyokokemus (yli 5 vuotta) ennen NPG:lle tuloaan. RTJ

ketjujen vilill ei ole havaittavissa suuria eroja.
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Tyékokemus ennen NPG:t3

RTJ 3 n= 64 (sis.dj,vaht.)

RTJ 2 n= 120 (sis.dj,vaht.) U Ei ollenkaan

[ Olin aloittanut dskettdin max 6 kk
Muut i

RT) 1 n= 148 (sis.dj,vaht.) uutama vuosl

X YIi 5 vuotta

HENKILOSTO N=378

0% 25% 50 % 75 % 100 %

Kuvio 10 Tyokokemus ennen NPG:ti

Henkilostoltd haluttiin my0s selvittdd ovatko he vain NPG:1la toissd vai tekevitko he
jotain muita toité tai opiskelevatko he NPG:n tdiden ohella (ks. kuvio 11). Vastaajista
25 % tekee toitd NPG:11d péivitoiden ohella, 30 % opiskelee, 17 % toimii muuallakin
osa-aikaisena ja 28 % on vain NPG:1ld toissd. Laskettaessa yhteen opiskelijat ja vain
NPG:ll4 toitd tekevit (58 %) voidaan paitelld, ettd yli puolet NPG:n henkilokunnasta
tekee tOitd ainoastaan NPG:1ld. RTJ ketjujen vililld on havaittavissa eroja. RTJ 3 ketjus-
sa vain 14 % vastaajista opiskelee ja jopa 44 % tekee toitd vain NPG:ll1a. RTJ 2 ketjussa
vastaajat jakaantuvat tasaisemmin ja RTJ 1 ketjussa opiskelijoita on huomattavan suuri
osa henkilokunnasta (43 %).

Henkil6ston muut tyopaikat ja opiskelu

RTJ 3 n= 64 (sis.dj,vaht.)

RTJ 2 n= 120 (sis.dj,vaht.) 19 % L Kdyn pdivatoissa
i Opiskelen

0% 25% 50 % 75% 100 %

i Olen vain NPG:lla toissa

Kuvio 11 Henkildston muut tydpaikat ja opiskelu
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Taustamuuttujakartoituksen pohjalta voidaan tehdé seuraavat johtopéatokset:
. suuri osa henkilostostd on ollut tdissd SK Entertainment Groupin aikana, joten
heidin vastauksensa saattavat peilata kokemuksia edellisen yhtion toiminnasta,
. henkildsto on suhteellisen nuorta ja tekevit tyotddn osa-aikaisesti, mutta suu-
rimmalle osalle henkildstdstd NPG on ainoa tydpaikka,
. suurella osasta henkilostdd ei ole paljoa aikaisempaa kokemusta ravintola-
alalta, joten vertailupohja muihin tyokokemuksiin on heikkoa,

. NPG:114 tyon kautta oppiminen ja tyokokemus ovat koulutusta arvostetumpia.

6.3 Tiedonkulku

Tiedonkulku on toinen péddteema tehdyssa empiirisessd tutkimuksessa. Tiedonkulku on
padasiallisessa roolissa puhuttaessa sisdisestd markkinoinnista, joten tiedonkulun kar-
toittaminen case-yrityksessd nihtiin erittdin tdrkedksi. Tiedonkulun tutkimista tuettiin
NPG:n organisaation toiminnallisuuden tutkimisen kautta. Téarkedén aseman tiedonku-
lun teeman tutkimisessa nousi tietokanavakartoitus sekd tiedon nopeus, avoimuus ja
tasa-arvoisuus. Tiedonkulusta pyrittiin saamaan kokonaisvaltainen kuva kiytettyjen
kanavien sekd tiedon méddrin riittdvyyden kautta. Tiedonjakoketjuja tarkastellaan RTJ

ketjujen kautta.

6.3.1 Tietokanavat

Ravintolatoimenjohtajien vastauksissa liittyen tiedonkulkuun oli havaittavissa suuriakin
eroja. RTJ 1 ja RTJ 3 pitdvdt enemmaén ja tiiviimmin yhteyttd alaisiinsa kuin RTJ 2.
Suurin vuorovaikutteinen ja kasvokkainen kontakti alaisiinsa on RTJ 3:lla. Viestinnin
voidaan katsoa olevan eniten toiminnallista ja verkostollista (vrt. Ballantyne 2003,
1246). Tdma johtuu siitd, ettd hin operoi fyysisesti samassa kaupungissa kuin alaisensa,
toisin kuin RTJ 1 ja RTJ 2 tilanteessa.

RTJ 3: ”(Mulla on) helpompi tilanne verrattuna RTJ 1 ja RTJ 2:een, joittenka ravin-
tolat on tuolla maakunnissa, et mdhdn ndédn joka viikko, meil on jokaisen yksikon ravin-
tolapddllikko ja tiimipalaveri, jolloinka tota pystytddn niinku kasvotusten kdydd kaikki
asiat kerran viikossa ldpi, ettd tiedonkulku ei sindnsd oo Helsingin pddssd koskaan on-
gelma. Kahden viikon vilein ravintolapddllikkopalaverit, johon osallistuu kaikki Hel-
singin pddllikot, jolloinka sit vield tismennetddn semmoset tirkeet tiedot, jotka on ehkd

’

tiedote muodossa ldhetetty niinku meilitse tai sisdisid facebook ryhmid kdyttden.’
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RTJ 1:n yhteydenpito kentille eli ravintolayksikkoihinsd on aktiivista, mutta yksi-
puolisempaa kuin RTJ 3:n. RTJ 1:n tiedonvaihdanta on hierarkkisempaa ja valutettua
tiedonvaihdantaa (ks. Ballantyne 2003, 1245; Juholin 2008, 114), koska padasiallinen
kommunikaatiotapa on useasti viikossa ldhetetyt tarkasti ohjeistavat sahkopostiviestit ja

puhelut.

RTJ 1: 7 ...pyrkinyt hieman harventamaan ettd tota joskus oli silleen ettd mulla ldhti
kolmekin (sdahkoposti) ohjeistusta lihti pdivissd...ettd niil ei oo oikeesti hirveesti kysyt-
tavdd, ettd, tidtsd, ettd md oon joskus miettinyt ettd meniks joku ohi ja ndin mutta sit ne
on itsekin selittdnyt ettd ei tartte kysyd ettd ne on niin selkeitd ne ohjeet ja semmoset,
ettd ei siind ole lisdttdvdd...oon pureskellut vihdn liiankin varmaan tarkkaan valmiiks

asiat.”’

RTJ 2:n tiedonjakaminen muistuttaa RTJ 1:n hierarkkista tiedonkulkua, mutta se on
hieman vihéisempéd frekvenssiltddn, aktiivisuudeltaan ja ohjeistavuudeltaan. RTJ 2:n
padasiallinen kommunikaatiokanava alaisilleen on myo6s sahkoposti ja puhelin.

Yleisesti tiedonkulun NPG:1ld voidaan kuitenkin katsoa olevan hierarkista tiedon-
vaihdantaa, silld ravintolatoimenjohtajataso on pédasiallisesti kontaktissa esimiestasoon
ja esimiestaso vuorostaan vélittdd viestintdd henkilostolle. Sosiaalisen median kdyttdmi-
nen sisdisessd viestinndssd on kuitenkin murtanut perinteistd viestintdhierarkiaa. Kaikki
ravintolatoimenjohtajat mainitsivat myods Facebookin tdrkeyden nykypéiviané tiedonja-
kamisen kanavana. NPG:1ld kéytetddnkin paljon Facebookia yhtion sisdiseen viestin-
tdédn; NPG:n henkil6stolld on oma NPG Staff -ryhma Facebookissa, jonka keskustelui-
hin voi osallistua jokainen NPG:n henkildston jdsen riippumatta hierarkisesta asemas-
taan organisaatiossa. Jokaisella ravintolayksikolld on myds omat Facebook ryhménsé,
joissa tietoa vaihdetaan ldhinnd yksikon asioihin liittyen. Néin ollen niin sanottu hierar-
kian ohitus tiedonkulussa on mahdollistettu.

Tietokanavakartoitusta varten esimiehiltd kysyttiin, mitd kautta he vastaanottavat eni-
ten tietoa NPG:n asioista, mitd kautta he haluaisivat saada tietoa, miti kautta he jakavat
tietoa NPG:n ja oman yksikkonsé asioista omille alaisilleen ja mité kautta alaiset puo-
lestaan kommunikoivat heille. Henkilostoltd vastaavasti kysyttiin, mitd kautta he saavat
tietoa NPG:n ja yksikkonséd asioista ja mitd kautta he haluaisivat vastaanottaa tietoa
ndistd asioista. Tuloksista on havaittavissa suuriakin eroja kdytettyjen ja haluttujen tie-

tokanavien valilla.

NPG:n asioista tiedottaminen

Henkilosto kertoi saavansa informaatiota NPG:n asioista pédasiallisesti Facebookin (46

%) vilitykselld, seuraavaksi eniten tietoa saadaan henkildkohtaisesti (22 %), kolman-
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neksi eniten kdytetddn sdhkopostia (11 %). Osa tiedosta jakaantuu tyokavereiden kautta
(11 %) ja palavereista (8 %) (ks. kuvio 12). Henkil6ston haluamat tietokanavat eroavat
painoarvoltaan kdytetyistd kanavista, mutta arvostusjirjestys pysyy samana. Esimiehet
saavat eniten tietoa sdhkdpostitse (47 %), seuraavaksi eniten henkilokohtaisesti (26 %)
ja kolmanneksi eniten palavereiden kautta (15 %). Heididn tapauksessaan viestinté-
kanavien arvostusjdrjestys muuttuu ja myds painoarvoissa on vaihtelua.

Vertailtaessa tietokanavien kéyttod ja halukkuutta kaytti niitd RTJ ketjujen jaottelun
pohjalta, ndyttad siltd ettd kaikissa RTJ ketjuissa tiedon saamisen ja tiedonjakokanavien
kdyton halukkuuden vililld on eroja. Kaikissa RTJ ketjuissa esimiehet saavat eniten
viestintdd sdhkopostin vélitykselld (RTJ 1: 50 %, RTJ 2: 48 % ja RTJ 3: 43 %). Kaikissa
RTJ ketjuissa esimiehet haluavat enemmén henkilokohtaista kontaktia esimiestensi
kanssa kuten palavereita (RTJ 1: +3 %, RTJ 2: +15 %, RTJ 3: +2 %) ja henkilokohtaista
viestintdd (RTJ 1: +22 %, RTJ 2: +3 %, RTJ 3: +10 %). Pienin tarve henkilokohtaisen
kontaktin lisddmiseen on RTJ 3 ketjussa, joka selittyy heididn pitimilldén viikottaisilla
palavereilla. Esimiehet eivit koe Facebookia heille arvokkaaksi tietokanavaksi ja kai-
kissa ketjuissa Facebookin haluttavuus tietokanavana laskee (RTJ 1: -9 %, RTJ 2: -7 %,
RTJ 3: -3 %) Mainittavaa on kuitenkin se, ettd Facebook ei ole esimiesten péddasiallinen
informaatiokanava saadun tiedon méiirdssd. Huomattavaa on se, ettd RTJ 2 ja RTJ 3
ketjuissa Facebook viestintdd ei haluta lainkaan verrattuna muihin viestintdkanaviin.
Esimiehilld viestintdvaihtoehtona oli myds NYX, joka on suhteellisen uusi NPG:n sisdi-
nen, internet pohjainen tiedonjakoalusta. NYX:in kdyttd on vield ollut véhiistd ja sup-

peata, joten sitd ei osata pitdd tirkednd informaatiokanavana.

Mita kautta saat eniten tietoa NPG:n asioista vs. Mitd kautta haluaisit? (S=Saan, H=Haluan)

HRTJ 3 n=59 (psl.dj, vaht) 20% , 37.% , 17%  10%. 10% 3%%
SRTJ3 n=59 (psl.dj, vaht) |eel2% 249 15% 29% 1% 14%
HRTI3n=15 33% 30% . 37% |
SRTJ3n=15 32% 20% 43% 3% %
HRTJ 2 n=104 (psl.dj, vaht) |[W131% 19.% 28%, 38% 2% “ Palaverit
SRTJ2 n=104 (psl.dj, vaht) (7% nda%  12% , 55.% , 1% 11% | & Henk. Koht
HRTJ2n=15 23% , 40%. . 37% | s-posti
SRTI2n=15 |u8% 37.% , 8% 1%
i Facebook
HRTJ 1 n=111 (psl.dj, vaht) 23% L 19% 12% 41% 1%% Imoitustaul
SRTJ1 n=111 (psl.dj, vaht) |Bo6uuud0 %, 10 % , 59.% , 1196 % moftustaulu
Newsletter
HRT 1n=14 7% 43% , 36% L11%-4%
SRTI1N=14  A%un2li% s, 50% 20%. 5% Tyskaverit
H HENKILOSTO n=378 18% 25% 19% 30.% 3%% % NYX
S HENKILOSTO n=378 |.8% 2% 1% : 46 % : 208 11% |
H ESIMIEHET n=44 2% , 38% 36 % 3%%
S ESIMIEHET n=44 15.% 26% , 47% . L10%2%
0% 25% 50% 75% 100 %

Kuvio 12 Saatu tieto NPG:n asioista vs. haluttu - RTJ jaottelu
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Henkildston saadun tiedon ja halutun tiedon jakamiskanavien RTJ jaottelussa on
my06s havaittavia eroavaisuuksia. Facebook on suurin yksittdinen tietokanava henkilGs-
tolle (RTJ 1: 59 %, RTJ 2: 55 %, RTJ 3: 29 %). Facebookin haluttavuus tiedonjako-
kanavana kuitenkin laskee kaikissa ketjuissa (RTJ 1: -17 %, RTJ 2: -7 %, RTJ 3: -17
%). Vastaavasti palavereiden (RTJ 1: +18 %, RTJ 2: +7 %, RTJ 3: +8 %) ja henkilokoh-
taisen viestinnén arvostus (RTJ 1: 0 %, RTJ 2: +3 %, RTJ 3: +10 %) nousevat. Laskua
on havaittavissa myos tydtovereilta saadun viestinndn suhteen (RTJ 1: -2 %, RTJ 2: -11
%, RTJ 3: -12 %). Huomioitavaa on se, ettd esimiehiltd ei kysytty kollegoilta saadun
viestinndn maardd. Tyotoverit ja kollegat toimivat tiedonvilittdjind monissa asioissa,
mutta missddn ketjussa viestintéd ei toivottu lisdd kollegoiden kautta. Timé saattaa joh-
tua siitd, ettd kollegoilta niin sanottuna huhupuheena kuultu tieto ei vakuuta henkildstoa.
Monet ravintolapadllikot mainitsivat esimerkiksi tiedon perillemenon varmistuksessa
luottavansa hyvin paljon siihen, ettd henkilosto jakaa viestid keskenddn toisilleen. Ta-
min tuloksen varjossa néin ei siis olisi suositeltavaa tehdé, koska tydtovereilta saadun
viestinndn haluttavuus laskee kaikissa ryhmissa.

Sahkopostiviestintd on ndhtidvésti melko harvinaista henkilostolle, mutta henkilosto
toivoisi hieman enemmén viestintdd tdtd kautta, etenkin RTJ 2 ketjussa (RTJ 1: +2 %,
RTJ 2: +16 %, RTJ 3: +2 %). Ilmoitustaulu ja NPG:n sisdinen uutiskirje (newsletter)
toimivat varmasti viestinndn tukena, mutta vain harvat kokevat ne tarkeiksi tai haluaisi-
vat lisdtd viestintdd niiden kautta (nditd vaihtoehtoja ei mydskddn ollut esimiesten
kommunikaatiokanava vaihtoehdoissa).

Viestintdkanavista halutuimmat henkildston keskuudessa NPG:n asioista tiedottami-
seen (n=378) ovat siis (1) Facebook 30 % (-16 %), vaikkakin sen nykyisen merkityksen
arvo laskeekin eniten halutussa viestinnidssd, (2) henkilokohtainen viestintd 25 % (+3
%), (3) sdhkoposti 19 % (+8 %) ja (4) palaverit 18 % (+10 %). Suluissa oleva prosent-
tiarvo kertoo muutoksen nykyisestd kdytostd verrattuna haluttuun kayttéon. RTJ ketju-
jen ja henkildstoryhmien vélilld on eroja arvostusjérjestyksissd. RTJ ketjujen vertailun
pohjalta voidaan muodostaa seuraavat ketjukohtaiset arvostusjirjestykset viestintdkana-

ville henkildston keskuudessa:

d RTJ 1: Facebook 41 % (-18 %), palaverit 23 % (+18 %), henkil6kohtainen
viestintd 19 % (+-0 %),

d RTJ 2: Facebook 38 % (-17 %), sdhkoposti 28 % (+16 %), henkilokohtainen
viestintd 19 % (+5 %),

. RT]J 3: Henkilokohtainen viestintd 37 % (+13 %), palaverit 20 % (+8 %), séh-
koposti 17 % (+2 %).

Esimiesten (n=44) keskuudessa halutuimmat viestintdkanavat ovat (1) henkilokoh-
tainen viestintd 38 % (+12 %) (2) sdhkdposti 36 % (-11 %), (3) palaverit 22 % (+7 %) ja
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Facebook 3 % (-7 %). Huomattavaa on se, ettd RTJ ketjujen esimiesten vililld on ha-
vaittavissa eroja viestintikanavien arvostusjirjestyksessd. RTJ ketjujen vertailun pohjal-
ta voidaan muodostaa seuraavat ketjukohtaiset arvostusjirjestykset viestintdkanaville

esimiesten keskuudessa:

. RTJ 1: Henkilokohtainen viestintd 43 % (+22 %), sdhkoposti 36 % (-14 %),
Facebook 11 % (-9 %),

. RT]J 2: Henkil6kohtainen viestintd 40 % (+3 %), sdhkoposti 37 % (-11 %), pa-
laverit 23 % (+15 %),

d RT]J 3: Sdhkdposti 37 % (-6 %), palaverit 33 % (+1 %), henkilokohtainen vies-
tintd 30 % (+10 %).

Yksikkokohtainen viestintd

Viestintdkanavia tutkittiin myds yksikkokohtaisen viestinndn kannalta. Tama koettiin
tirkedksi, silld esimiestaso on tirkedsséd roolissa tiedonjakajana ja he viestivit padasial-
lisesti oman yksikkonsa asioista henkildstolleen. Siind missd NPG:n asioista tiedottami-
nen jakaantuu niin toimitusjohtajalle, ravintolatoimenjohtajille ja esimiehille niin yksik-
kotason viestintd on pédasiallisesti vain esimiestason harteilla. Huomattavaa on se, etté
esimiehet jakavat tietoa NPG:n asioista samoja kanavia myoéten kuin yksikkotason tie-
toakin. Téstd syystd esimiesten tiedonjakoa ei analysoitu erillisend osa-alueena edelli-
sessd NPG:n asioita koskevassa tiedonkulunkuvauksessa.

Yleisesti esimiehet jakavat tietoa yksikoiden asioista (1) Facebookissa (28 %), (2)
henkilokohtaisesti (26 %), (3) ilmoitustaululla (20 %) ja (4) palavereissa (16 %) (ks.
kuvio 13). Henkil6stdé kokee saavansa eniten tietoa hieman eri kanavia myoten kuin
esimiehet raportoivat sitd jakavansa. Yleisesti henkil0std saa yksikon asioita koskevaa
viestintdd (1) henkilokohtaisesti (38 %), (2) Facebookin vilitykselld (30 %), (3) ty6to-
vereiden kautta (17 %) ja (4) palavereista (12 %).

Samoin kuin vertailtacssa NPG:n asioista tiedottamisen kanavia RTJ jaottelussa, niin
mydskin yksikkdkohtaisen tiedon suhteen on havaittavissa eroja kédytetyissd kanavissa
ja halutuissa kanavissa. RTJ 1 ja RTJ 2 ketjuissa esimiehet jakavat viestejd eniten Face-
bookin kautta (RTJ 1: 36 %, RTJ 2: 40 %). Vastaavasti RTJ 1 ja RTJ 2 ketjuissa palave-
rien (RTJ 1: 21 %, RTJ 2: 13 %) ja henkil6kohtaisen viestinndn (RTJ 1: 25 %, RTJ 2:
18 %) kéyttd tiedon jakamisessa ovat vdhdisempid. RTJ 3 ketjussa esimiehet jakavat
eniten viestejd henkilokohtaisesti (35 %) ja Facebookin kdyttd jad muihin verrattuna
hyvin alhaiseksi (10 %). Palaverit (15 %) RTJ 3 ketjussa hividvit kdytossd ilmoitustau-
lulle (33 %). Vastaavasti RTJ 1 ja RTJ 2 ketjuissa esimiehet kdyttdvit vihemman ilmoi-
tustaulua viestintddnsd (RTJ 1: 5 %, RTJ 2: 20 %).
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Mita kautta jaat tietoa (esimiehet), mita kautta saat eniten tietoa yksikkosi asioista
(henkildsto) vs. Mitd kautta haluaisit tietoa (henkilostd)? RTJ ketjut (J=Jaat, H=Haluan,

S=Saan)
H RTJ 3 n=59 (psl.dj, vaht) 19% . 63 % . 5%.8%2%%
SRTJ 3 n=59 (psl.dj, vaht) |i12:% . 54.% . 3 %5.%3 % 22% { & Palaverit
JRTIn=15 15% .35% |5%..10.% . 33% 2%
i Henk. Koht
HRTJ 2 n=104 (psl.dj, vaht) 21% . 34% . 13% L 26% 295 %, S-posti
S RTJ 2 n=104 (psl.dj, vaht) 13% 27.% 4%, 39% : 1% 15% Facebook
JRTI2N=15 [Ma3%0a8su 5 % . 40% ) 0% 3% o0
limoitustaulu
H RTJ 1 n=111 (psl.dj, vaht) 29% 36 % 6% 23% 42 % .
I I I 1 Puhelimitse
SRTJ1 n=111 (psl.dj, vaht) |\7.% 39% 4%, 39% 1% 10% |
JRTI1n=14 21% o 25% 7% 36%, 5% 5%, Tybkaverit
H HENKILOSTO n=378 23% : 2% 9% L19% 1286 %
S HENKILOSTO n=378 |112.% 38% 3% 30% 1% % 17%
J ESIMIEHET n=44 16 % 26 % 6% 28% 20% 3%
0% 25% 50 % 75 % 100 %

Kuvio 13 Saatu tieto yksikon asioista vs. haluttu - RTJ jaottelu

Facebook on suurin yksittdinen tietokanava henkilostolle RTJ 1 ja RTJ 2 ketjuissa
(RTJ 1: 39 %, RTJ 2: 39 %). RTJ 3 ketjussa Facebookin merkittidvyys laskee huomatta-
vasti (5 %). Tama selittyy RTJ 3:n esimiesten Facebookin kiyttdmittomyydelld. Face-
bookin haluttavuus laskee tiedonjakokanavana RTJ 1 ja RTJ 2 ketjuissa, mutta nousee
hiukan RTJ 3 ketjussa (RTJ 1: -15 %, RTJ 2: -13 %, RTJ 3: +3 %). Palavereiden (RTJ
1: +22 %, RTJ 2: +8 %, RTJ 3: +7 %) ja henkilokohtaisen viestinndn arvostus (RTJ 2:
+7 %, RTJ 3: +8 %) nousevat, paitsi RTJ 1:n ketjussa henkilokohtaisen viestinnédn rooli
vihenee hieman (RTJ 1: -3 %). Laskua saadun tiedon ja halutun tiedon vililld on my0s
kollegoilta saadun viestinndn suhteen (RTJ 1: -8 %, RTJ 2: -11 %, RTJ 3: -19 %).

Sdhkopostiviestintd, myods yksikkokohtaisessa viestinndssi, on nihtdvisti melko har-
vinaista henkilostolle, mutta henkildsto toivoisi hieman enemmain viestintdd sahkdpos-
titse (RTJ 1: +3 %, RTJ 2: +9 %, RTJ 3: +2 %). [Imoitustaulu toimii varmasti viestinnin
tukena, mutta vain harva kokee sen tirkedksi tai haluaisi lisdtd viestintdd sitd kautta.
Taméi on tdrkedd huomata etenkin RTJ 2 ja RTJ 3 ketjuissa, joissa esimiehet luottavat
vahvasti ilmoitustauluviestintdan (RTJ 1: 5 %, RTJ 2: 20 %, RTJ 3: 33 %), kun vastaa-
vasti vain harva henkilostostd kokee saavansa pédasiallisesti tietoa yksikon asioista il-
moitustaululta (RTJ 1: 1 %, RTJ 2: 0 %, RTJ 3: 3 %).

Viestintdkanavista halutuimmat henkil6ston keskuudessa yksikon asioista tiedottami-
seen (n=378) ovat siis (1) henkilokohtainen viestintd 42 % (+4 %), (2) palaverit 23 %
(+11 %), (3) Facebook 19 % (-11 %) ja (4) sdhkoposti 9 % (+6 %). RTJ ketjujen vililld
on kuitenkin eroja arvostusjérjestyksissd. RTJ ketjujen vertailun pohjalta voidaan muo-
dostaa seuraavat ketjukohtaiset arvostusjarjestykset viestintdkanaville yksikkdkohtaisen

tiedon suhteen henkildston keskuudessa:
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e RTJ 1: Henkilokohtainen viestintd 36 % (-3 %), palaverit 29 % (+22 %), Face-
book 23 % (-16 %),

e RTJ 2: Henkilokohtainen viestintd 34 % (+7 %), Facebook 26 % (-13 %), henki-
l6kohtainen viestintd 21 % (+8 %),

e RTJ 3: Henkil6kohtainen viestintd 63 % (+9 %), palaverit 19 % (+7 %), Face-
book 8 % (+3 %).

Esimiesten keskuudessa (n=44) kiytetyimmat viestintikanavat yksikon asioista, kuin
my0s NPG:n asioista, tiedottamiseen ovat (1) Facebook 28 % (2) henkilokohtainen
viestintd 26 % (3) ilmoitustaulu 20 % ja (4) palaverit 16 %. RTJ ketjujen vililld esi-

miesten kdyttimissd viestinndssi on myos eroja:

e RTJ 1: Facebook 36 %, henkilokohtainen viestintd 25 %, palaverit 21 %,
¢ RTJ 2: Facebook 40 %, ilmoitustaulu 20 %, henkilokohtainen viestintd 18 %,
e RTIJ 3: Henkilokohtainen viestintd 35 %, ilmoitustaulu 33 %, palaverit 15 %.

Henkilokunta vastaavasti viestii esimiehilleen pddosin henkilokohtaisesti (47 %) (ks.
kuvio 14). Huomattavaa on se, ettd asiaa ei kysytty henkilostokyselyssd vaan esimiehid
pyydettiin kertomaan tavoista, miten henkilosto heille eniten kommunikoi. Viestintéta-
pojen jakaumissa ei ole havaittavissa suuria eroja RTJ ketjujen erottelussa. Suurin eroa-
vaisuus on RTJ 3 ketjussa, jossa esimiehet kertoivat, ettd henkilostd kommunikoi
enemmin palaverien vilitykselld 28 % (RTJ : 16 %, RTJ 2: 18 %) ja vastaavasti vi-
hemmin Facebookin kautta 15 % (RTJ 1: 29 %, RTJ 2: 27 %) kuin RTJ 1 ja RTJ 2 ket-
jujen henkilosto.

Esimiehet - Mitd kautta saat tietoa alaisiltasi?

RTJ3n=15 7% 3%
i Palaverit

RTJ2n=15 7% & Henk. Koht
S-posti
RTJ1n=14 5% i Facebook
“ limoitustaulu

0% 25% 50 % 75% 100 %

Kuvio 14 Henkildston kdyttamat viestintdkanavat
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Tésséd luvussa NPG:n tiedonkulkua purettiin auki ravintolatoimenjohtajien tasolta aina
kenttdhenkilostoon asti. Tiedonkulkukanavien kdyton ja halutun kdyton koontia havain-
nollistetaan suorien RTJ ketjujen kautta (ks. taulukko 3).

Taulukkoon on koottu edelld késiteltyjd arvostusjirjestyksid kéytetyille ja halutuille
viestintdkanaville. Taulukkoon poimittiin kdytetyimmat tietokanavat (3) ja niitd vertail-
tiin niiden kdyton haluttavuuteen. Taulukossa on kolme saraketta, jotka vastaavat jo-
kaista RTJ ketjua. Tiedonjakamisen hierarkisia tasoja havainnollistetaan vérikoodeilla;
sininen, punainen ja vihred, jotka samalla indikoivat RTJ ketjujen erottelua. Nuolet ta-
sojen alla ja ylld kuvaavat tiedonvaihdannan suuntaa. Jokaisen nimetyn tiedonkulku-
kanavan perésséd oleva prosenttiluku kuvaa tiedonkulkukanavan haluttavuuden prosen-
tuaalista osuutta ja suluissa oleva prosenttiluku on prosentuaalinen muutos nykyisesté
kayttoasteesta suhteessa haluttavuuteen.

Ensimmadiselld tasolla ovat RTJ:den nime&dmat pdiasialliset viestintdkanavat, joita he
kayttdvdat kommunikoidessaan alaisilleen eli ravintolayksikdiden esimiehille. Seuraa-
vassa tasossa havainnolllistetaan kanavia, joita esimiestaso haluaisi kdyttdd kommuni-
kaatiossaan ravintolatoimenjohtajien kanssa. Ravintolatoimenjohtajien ja esimiestason
viliset kommunikaatiokanavat ndyttdisivdt yhtyvdan melkoisen hyvin, vaikkakin arvos-
tusjérjestyksissd on eroja. RTJ 1 ja RTJ 2 ketjuissa ravintolatoimenjohtajat kayttivat
padasiallisesti sdhkopostia viestintddnsd, mutta sdhkdpostin haluttavuus tietokanavana
laskee esimiesten keskuudessa, kun taas henkilokohtaisen viestinndn haluttavuus nou-
see. Sahkopostin kdyttd ndyttdisi toimivan hyvin informaation jakamisessa, mutta ta-
voitteena pidettivin vuoropuhelumaisen kommunikaation (vrt. Juholin 2008, 114) ra-
kentamisessa henkilokohtainen kanava esimerkiksi puhelimitse kommunikoiminen olisi
ehdottoman tirkedtd. Facebookin arvostus esimiesten keskuudessa on heikkoa, joten
luottamus siihen viestintdkanavana ei ole suurta. RTJ 2 esimiehet eivit koe Facebookia
tirkedksi osaksi viestintdd vaan he toivoisivat enemmén palavereja esimiehensé kanssa.
RTJ 3 ketju eroaa muista RTJ ketjuista viestintdtavoiltaan. Ravintolatoimenjohtaja ja
yksikkodjen esimiehet ovat fyysisesti ldhelld toisiaan, joten palaverit ovat tirked osa
kommunikaatiota. Esimiestason toiveet viestinndstd eivit juuri eroa kdytetyistd kanavis-
ta, joten RTJ 3 ketjun viestintd johtajalta alaisilleen ndyttdisi toimivan hyvin. Huomioi-
tavaa on se, ettd RTJ 3 esimiehet kuitenkin toivoisivat hieman enemmain henkilokoh-
taista viestintda.

Esimies-henkildstotasolle mentéessa erot kdytettyjen ja haluttujen viestintdkanavien
vililld kasvavat. Arvostusjirjestyksissd on eroja, mutta toisaalta niiden yhtenevéisyyden
arvioiminen on hankalaa, koska henkilokunta arvostaa erilaisia tietokanavia jaetun in-
formaation siséllon mukaan. NPG:n asioista ja yksikon asioista tiedon vastaanottamisen
preferensseissd on eroja. Toinen arvostusjdrjestyksien vertailtavuuden esteistd on se,
ettd esimiehiltd ei kysytty tdrkeysjérjestystd tiedottamisensa kanavien suhteen, heitd

pyydettiin vain nimedmaéaén eniten kdyttdmansd kanavat. Huomioimisen arvoista téssa
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vertailussa on siis joidenkin tietokanavien puuttuminen joko kdytetyistd tai halutuista

kanavista.

Taulukko 3 Tiedonkulkukanavien kdyton ja halutun kdyton koonti

RTJ 1 RTJ 2
1. Séhkoposti 1. Sdhkoposti 1. Palaverit
2. Puhelin/Henk.koht. 2. Puhelin/ Henk.koht. 2. Sdhkoposti
3. Facebook 3. Facebook 3. Puhelin / Henk.koht.
v ¥ v
Esimiehet haluavat NPG Esimiehet haluavat NPG Esimiehet haluavat NPG
Henk.koht. / puh .43% (+22%) | Henk.koht. / puh. 40% (+3%) Sahkoposti 37% (-6%)
Sahkoposti 36% (-14%) Sdhkoposti 37% (-11%) Palaverit 33% (+1%)
Facebook 11% (-9%) Palaverit 23% (+15%) Henk.koht. /puh. 30% (+10%)
Facebook 36% Facebook 40% Henk.koht. 35%
Henk.koht. 25% IImoitustaulu 20% IImoitustaulu 33%
Palaverit 21% Henk.koht. 18% Palaverit 15%
e v ¥
Henkilosto haluaa NPG Henkilosto haluaa NPG Henkilosto haluaa NPG
Facebook 41% (-18%) Facebook 38% (-17%) Henk.koht. 37% (+13%)
Palaverit 23% (+18%) Sdhkoposti 28% (+16%) Palaverit 20% (+8%)
Henk.koht. 19% (+-0%) Henk.koht. 19% (+5%) Sahkoposti 17% (+2%)
Henkilosto haluaa Yksikko Henkilosto haluaa Yksikko Henkilosto haluaa Yksikko
Henk.koht. 36% (-3%) Henk.koht. 34% (+7%) Henk.koht. 63% (+9%)
Palaverit 29% (+22%) Facebook 26% (-13%) Palaverit 19% (+7%)
Facebook 23% (-16%) Palaverit 21% (+8%) Facebook 8% (+3%)
A A A
Henkil6sto kommunikoi Henkilosto kommunikoi
Henk.koht. 46% Henk.koht. 48% Henk.koht. 47%
Facebook 29% Facebook 27% Palaverit 28%
Palaverit 16% Palaverit 18% Facebook 15%

[Tiedonkulkukanavaa ei I6ydy suoralta esimies- tai alaistasolta |

RTIJ ketjuja vertailtaessa ndyttiisi siltd, ettd RTJ 1 ketju toimii parhaiten, koska kéy-
tetyt kommunikointikanavat ovat yhdenmukaiset haluttujen kommunikointikanavien
kanssa. Esimiehet kdyttdvit paljon Facebookia tiedottamiseensa, mutta suositeltavaa
olisi panostaa enemmén palavereihin ja henkilokohtaiseen viestintdén, silld niiden halut-
tavuus nousee henkiloston keskuudessa samalla kuin Facebookin haluttavuus laskee.
NPG:n asioista tiedottamiseen Facebook néyttéisi olevan toimiva kanava, mutta yksik-
kokohtaisista asioista kommunikoiminen tulisi tapahtua palaverien ja henkilokohtaisen
viestinndn vélityksella.

RTJ 2 ketjussa on havaittavissa enemmain ristiriitaisuuksia kdytetyissd ja halutuissa

kanavissa. Esimiehet kertoivat, ettd he kdyttavét paljon ilmoitustaulua asioista viestimi-
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seen, koska ilmoitustaululle on mahdollista siséllyttdd paljon informaatiota ja he oletta-
vat, ettd jokainen henkilokunnan jidsen lukee ilmoitustaulua. Ilmoitustaulu varmastikin
toimii hyvénd viestinndn tukena, mutta vain harva henkilokunnasta koki, ettd ilmoitus-
taulu on heille tirked informaatiokanava. Sen sijaan henkilostd néyttdisi arvostavan
enemmaén sdahkopostia NPG:n asioista tiedottamisessa ja yksikkokohtaisissa asioissa
palavereita. Facebook niyttdisi toimivan myos NPG:n kuin yksikonkin asioista tiedot-
tamiseen, mutta sen kédyttdasteen haluttavuus laskee kummassakin asiayhteydessa.

RTJ 3 ketjussa on havaittavissa samantyyppinen tietokanavakonflikti kuin RTJ 2 ket-
jussa. Téamin ketjun esimiehet myds luottavat paljon ilmoitustauluviestintddn, mutta
henkiloston vastakaiku sille jdd todella pieneksi. Henkil6stolle sdhkoposti ja Facebook-
viestintd ovat haluttavampia. Muista ketjuista eroten RTJ 3 ketjun henkil6std haluaisi
lisitd Facebook viestintdéd yksikon asioista tiedotettaessa, mutta lisdys on kuitenkin suh-
teellisen pientd. Sahkdpostiviestinndn haluttavuus nousee vihdn NPG:n asioiden suh-
teen.

Esimiehiltd kysyttiin, mitd kautta henkildstd on heihin eniten kontaktissa ja suurin
osa vastaajista kertoi, ettd henkilosto kommunikoi heille pééasiallisesti henkilokohtai-
sesti. Muut kdytetyimmaét kanavat ovat palaverit ja Facebook. RTJ 1 ketjussa henkil5-
kunnan viestimiskanavat tdsméédvit esimiesten kdyttdmiin kanaviin, jonka voidaan kat-
soa olevan merkki toimivasta vuoropuhelumaisesta kommunikoinnista. Mielenkiintoista
on se, ettd RTJ 2:n ja RTJ 3:n esimiehet kertoivat henkilokuntansa kommunikoivan
heille Facebookin ja palaverien vilitykselld, mutta kuitenkin arvostavat enemmén ilmoi-
tustaulua oman viestintdnsa vélineend. Viestinnédn tehostamiseksi ja oikein kohdentami-
seksi vastavuoroisen kommunikaatiokultttuurin luomisessa olisi suositeltavaa, ettd esi-
miehet ja alaiset kommunikoisivat toisilleen samoja tiedonkulkukanavia mydten. Huo-
mioitavaa toki on se, ettd henkildstoltd itseltddn ei kysytty heiddn kdyttdimiddn kommu-
nikaatiokanavia, joten ndmé tulokset kertovat totuuden heiddn kommunikoinnistaan
vain esimiesndkdkulmasta.

NPG:n viestintdstrategia henkilstlle pohjautuu paljolti sosiaalisen median hyvéksi-
kayttoon. Tama néyttdisi olevan sopiva kanava viestien vélittdmiseen henkilostolle,
mutta huomioitavaa olisi se, ettd henkilostd haluaisi viestintdd myos muitakin kanavia
myoten. Etenkin henkilokohtainen kommunikointi ja yhteiset palaverit ovat erittdin ha-

luttuja niin esimiesten kuin henkilostonkin keskuudessa.

6.3.2 Tiedonkulun laatu

Tiedonkulkua tutkittiin my0s tiedonkulun laadun suhteen. Tiedonkulun laatu téssé tut-
kielmassa katsotaan muodostuvan tiedonkulun méadrdstd, nopeudesta, avoimuudesta ja

tasa-arvoisuudesta. Vastausasteikkona toimi 4=Aina — 1=Ei koskaan, mahdolliset poik-
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keamat asteikosta ilmoitetaan kuvaajien yhteydessd. Tavoitearvona kysymyksille voi-
daan pitdd keskiarvoa 3,00 (Usein). Kuvaajat ja analyysit pohjaavat saatujen vastausten
keskiarvoihin (KA).

Tiedon miérdd, nopeutta ja reagointiaikoja suhteessa uuteen tietoon tutkittiin vain
ravintolatoimenjohtaja-esimiessuhteissa. Tutkielman toiminallisen tavoitteen saavutta-
miseksi tdma katsottiin tdrkedmmaéksi kuin selvittdd muuttujien suhdetta koko organi-
saatiossa. NPG:n tiedonjakaminen pohjaa hyvin vahvasti hierarkiseen tiedonvaihdan-
taan, vaikkakin hierarkian ohitus onkin mahdollistettu joissain kanavissa esimerkiksi
Facebookissa. Hierarkisuudesta johtuen esimiesten kokemus tiedon méérésti, nopeudes-
ta ja reagointiin annetusta ajasta koettiin erittdin tirkeéksi selvittdd. Esimiestaso toimii
pddasiallisena informaationjakajana henkilostolle, joten heiddn kokemansa epikohdat
heijastuvat myos kenttdhenkiloston toimintaan. Tétd valintaa ohjasi tutkijan omakohtai-
nen havainnointi NPG:n toiminnasta ja esiymmarrys esimiestason haasteista tyonsa suh-
teen.

Tiedonkulun laatua tiedon tasa-arvoisuuden suhteen vuorostaan tutkittiin koko
NPG:n organisaatiossa ja tiedon avoimuutta tutkittiin vain henkildston keskuudessa.
Tiedon avoimuus ja tasa-arvoisuus nousevat esiin NPG:n henkildston arvostuksessa,

joten tdssd osa-alueessa henkiloston kokemuksilla on suuri merkitys.

Tiedon méédri, nopeus ja reagointiajat

Tutkittaessa tiedon mééran riittdvyyttd kavi ilmi, ettd useimmat esimiehet kokevat saa-

vansa tarpeeksi tietoa tyohonsa liittyvisté asioista (KA 3,20) (ks. kuvio 15).

Esimiehet - tiedon maara, nopeus ja reagointiajat (M=Mairi, N=Nopeus, R=Reagointiajat)

4,00

3,60

3,20 3,23

3,20 4 -
2,90
. I I
240 —{  —— ——
2,00
M MRTJ1 NRTJ1 RRTJ1 MRTJ 2 N RTJ 2 RRTJ2 MRTJ 3 N RTJ 3 RRTJ3
ESIMIEHET ESIMIEHET ESIMIEHET n=14 n=14 n=14 n=15 n=15 n=15 n=15 n=15 n=15
n=44 n=44 n=44
Kuvio 15 Esimiesten kokema tiedon méérdstd, nopeudesta ja reagointiajoista

RT]J ketjujen vililld ei ole havaittavissa juurikaan eroja (RTJ 1: 3,14, RTJ 2: 3,23 ja

RTJ 3: 3,23). Haastatteluissa vuoropaillikot tuntuivat olevan hieman tyytyméattomampia
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saamaansa tiedon mééraan kuin ravintolapaillikot. Syiksi he kertoivat haastatteluissaan

niin ravintolatoimenjohtajan kuin ravintolapiillikén toiminnan;

VP 12: ”... tuntuu, ettd mun ja mun esimiehen vililld tieto ei kulje tarpeeksi hyvin eli
ravintolapddllikké saattaa jdttid kertomatta jotain, ja hdn varmasti unohtaa sanoa joi-

’

tain asioita ja sitten tulee ylldityksend juttuja.’

VP 13: ”....tuntuu ettd tieto menee vain ravintolapddllikélle, joka ois hyodyllistd ja-

i)

kaa myos myos vuoropdillikoille.’

Ravintolatoimenjohtajilta kysyttdessd, onko NPG:n tiedonkulku riittivin nopeata,
niin kaikki kertoivat pitdvansd NPG:n nykyisté tiedottamista tarpeeksi nopeana. Sosiaa-

lisen media rooli nousi esiin tiedonkulkua nopeuttavana tekijéna.

RTJ 3: “Pyritidn vdlittémdsti tiedottaa et tietysti tommoset facebookit, sosiaaliset
mediat ja muut ni niinku edesauttaa hirveesti....mutta se ettd sen sisdistdd niin ni siind
on tietysti tyosarkaa, mut se, se toimii vaan varmentamalla ja tupla tsekkaamalla ettd

’

ihmiset on saanut viestin.’

Esimiestaso ei ndytd kokevan tiedon nopeutta yhté riittdvéna (KA 2,86) kuin ravinto-
latoimenjohtajat (ks. kuvio 15). Esimiehiltéd kysyttiin, miten he kokevat tiedon nopeuden
ja etenkin tiedon nopeuden siiné suhteessa kuinka he itse saavat vastauksia viestintddnsa
ravintolatoimenjohtajilta. RTJ 1 ketjussa tiedon nopeus koetaan parhaimmaksi (KA
3,07). RTJ 2 (KA 2,80) ja RTJ 3 (KA 2,73) ketjuissa tiedon nopeus koetaan selkedsti
huonommaksi. Mielenkiintoista on huomata se, ettd RTJ 3 ketjussa pidetyt palaverit
tukevat saatua tiedon méérdd, mutta tiedon nopeutta ja etenkin vastausten saamista ra-
vintolatoimenjohtajilta ne eivit ndyti edesauttavan.

Esimiehet kertoivat joutuvansa vililld odottelemaan varmistuksia asioihin, jotka ovat
merkityksellisid heiddn toiminnalleen. Jotkut epdilivit, etteivét ravintolatoimenjohtajat
osaa asettua heiddn kenkiinsd ja tiedosta monesti heille pieniltd tuntuvien seikkojen

merkityksellisyyttd ravintolayksikkdjen toiminnalle.

RP 1: ”..pitid kyselld monta kertaa perddn et onko joku ok ja ei tule vastauksia

’

ajoissa, oma toiminta hidastuu sen takia ettd odottelee vastauksia ja pddtoksid.’

Tiedonkulun nopeuteen liittyen selvitettiin myds tietoon reagoimisen nopeutta ravin-
tolatoimenjohtaja-esimies vuorovaikutussuhteessa. Esimiestasolla toiminnanmuutoksiin
reagoiminen nousee kriittiseen asemaan, koska he ovat vastuussa organisaatiotasolla

tehtyjen toiminnanmuutossuunnitelmien toimeenpanemisesta. Ravintolatoimenjohtajat
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olivat yhtendisesti sitd mieltd, ettd uuteen tietoon ja ohjeistuksiin on yleensa tarpeeksi
aikaa reagoida verrattuna SK Entertainment Groupin aikaiseen toimintaan. Silloin muu-

toksia saatettiin tehdé todella nopeasti, joten tilanne NPG:114 on paljon rauhallisempi.

RTJ 2: ”Ei aina (hyvin aikaa reagoimiseen). Ei aina, pddsddntoisesti joo, koska ei-
hdn monikaan tommoinen asia tuu ylldtyksend. Nykyisin voi sanoa, ettd pddsddntoisesti

’

aika hyvin on aikaa, mut ei oo, ei oo ihan joka tapauksessa.’

RTJ 1: ”...ku md reagoin nopeiten. Et ei niin monimutkaista asiaa, et ei, en 0o tor-

’

mdnnyt semmoiseen etten md pystyis nanosekunnissa kdsittelee jotain asiaa...’

Esimiehet kokevat uuteen informaatioon reagoimisen haasteellisempana kuin ravin-
tolatoimenjohtajat esittdvét (ks. kuvio 15). Esimiehiltd kysyttiin kokevatko he, ettd heil-
1a on tarpeeksi aikaa reagoida uuteen tietoon. Tarkennuksena mainittiin deadlinejen
tiukkuus. Yleisesti ottaen tavoitearvo KA 3,00 jéi saavuttamatta ja esimiehet kokevat,
ettei heilld ole usein tarpeeksi aikaa reagoida asioihin (KA 2,63).

Tiukimmiksi aikarajoitteet koettiin RTJ 1 ketjussa (KA 2,35) ja vastaavasti RTJ 3
ketjussa aikarajoitteet ja deadlinet koettiin kevyimpind (KA 2,90). RTJ 2 ketjussa vas-
taukset noudattivat yleisti keskiarvoa (KA 2,63). Nayttdisi siltd, ettd tyytymattomimpia
tilanteeseen ovat siis RTJ 1 esimiehet (KA 2,35). Tdmai saattaa johtua siité, ettd heidén
ravintolatoimenjohtajansa kokee itse voivansa reagoida asioihin todella nopeasti, joten
hén ehké heijastaa omaa toimintaansa myos ravintolapaillikoiltd odottamaansa reagoin-
tinopeuteen.

RTJ 3 ketjun hyvéén tilanteeseen todennédkoisesti vaikuttaa se, ettd ravintolatoimen-
johtajalla ja esimiehilld on sddnndllisid palavereja, joissa kaikki kohtaavat ja keskuste-
levat tulevista asioista. RTJ 1 ja RTJ 2 ketjujen tilannetta todennédkoisesti vaikeuttaa
pidemmit vdlimatkat ja siitd johtuva henkilokohtaisten tapaamisten vihdisyys.

Esimiehet kertoivat joutuvansa melko usein jopa kohtuuttomalta tuntuvan aikapai-
neen alaiseksi esimerkiksi kun NPG:114 lanseerataan uusia tuotteita tai palveluita. Hyvin
laheisesti aikarajoitteisiin liittyen esimiehet kertoivat heistd usein tuntuvan siltd, etti
heidén tulee olla jatkuvassa tyovalmiudessa. Paljon asioita joutuu hoitamaan virallisen
tyoajan ulkopuolella, koska tyotunnit eivét riitd kaikkien tehtidvien hoitamiseen ja tehté-

ville asetetut aikarajat vaativat tyoskentelyéd vapaa-ajallakin.

RP 22: "Joskus olisi kiva saada tietoo hieman enemmdn ja ajoissa ettd ehtii reagoi-

da, oletetaan ettd on koko ajan tavoitettavissa, vaikka on iPhone niin se ei tarkoita, ettd

’

on koko ajan tavoitettavissa. Deadlinet vois olla hieman pidempid.’
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Tiedon avoimuus ja tasa-arvoisuus

Ravintolatoimenjohtajilta kysyttiin kokevatko he tiedon olevan avointa ja tasa-arvoista
NPG:114. Kaikki kokivat tiedottamisen olevan melko avointa ja henkilostolle jaetaan
enemmaén asioita nykyédén kuin SK entertainment Groupin aikoina. Tiettyd hierarkisuut-
ta ja tarvepohjaista tiedonjakamista kuitenkin pidettiin arvossa. RTJ 1 arvioi, ettd henki-
16stolle jaetaan vililld tietoa vddrdssd muodossa ja se on lilan vaikeata henkildstolle
ymmadrtdd. Vastauksista oli myds havaittavissa, ettd ravintolatoimenjohtajat eiviat kom-

munikoi aina avoimesti toisilleen omista asioistaan.

RTJ 2:”... eihdn tddlld kukaan hirveesti mitddn salassa touhuakkaan. Tietysti kaikkia
Jjohtoryhmdn asioita ei jaeta kentdlle heti, ja niin ei piddkkddn jakaa, koska sit taas jen-
gi alkaa sddtdimddn ja panikoimaan liikaa, esim epdmiellyttivistd asioista jos tiedottas

’

litan aikasin ennen kuin on varmaa.’

Esimiehet kokevat saavansa tietoa useimmiten tasa-arvoisesti (KA 3,13) (ks. kuvio
16). RTJ ketjujen vililld ei syntynyt suuria eroja (RTJ 1: 3,14, RTJ 2: 3,17 ja RTJ 3:
3,07). Haastatteluista kuitenkin kévi ilmi, ettd ravintola- ja vuoropéillikot kokevat tie-
don tasa-arvoisuuden erilailla. Vuoropaillikot kokevat, samoin kuten tiedon maarésta

kysyttdessd, jadvinsd vililla ulos tiedonkulusta.

Tiedon tasa-arvoisuus (S=Saan tietoa tasa-arvoisesti, J=Jakautuuko tieto tasa-arvoisesti)

4,00

3,60

3,14
3,20 3,13

3,17
2,69 2,74 2,76 2,77 2,80
280 - ” 2,61 1
2,00
s J s s J s J

SRTJ1 SRTJ2 SRTJ3
ESIMIEHET ESIMIEHET HENKILOSTO RTJ1n=14 RTJ1n=14 n=111 RTJ2n=15 RTJ2n=15 n=104 RTJ3n=15 RTJ3n=15 n=59 (psl.dj,
n=44 n=44 n=378 (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht) vaht)

3,07

©

D
o

| 2,70 2,73
s J

Kuvio 16 Tiedon tasa-arvoisuus

Vuoropaillikdiden jdttdminen pois tiedonkulusta voidaan katsoa olevan huono asia.
Vuoropaillikot ovat usein aktiivisemmassa kontaktissa henkildston kanssa kuin ravinto-
lapééllikkot, koska he tekevit enemmén suorittavaa ty6td yhdessd henkilston kanssa.
Suositeltavaa olisi, ettd vuoropdillikdille jaettaisiin tasa-arvoisemmin tietoa. Taten vél-

tettdisiin mahdollisesti védardn tai puutteellisen tiedon levidminen henkiloston keskuu-
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teen. Vuoropééllikdiden suurempi osallistaminen viestintddn on niin ravintolatoimen-

johtajien kuin ravintolapééllikdidenkin harteilla.

VP 10: Vililld on hieman sekavaa, ettd kuka saa mitdikin tietoa ja olo ettd jédn vd-

’

listd tiedonkulussa, on hieman epdselkeetd, ettd mitd asioita mun pitds tietdd.’

Esimiehid pyydettiin myds arvioimaan miten tiedon tasa-arvoisuus toteutuu heiddn
yksikdissddn henkiloston keskuudessa (ks. kuvio 16, J=Jakautuuko tieto tasa-arvoisesti).
Heidén arvionsa (KA 2,69) on linjassa henkiloston kokeman tasa-arvoisuuden suhteen
(KA 2,74). Osa ravintolapaillikoistd kertoi haastatteluissaan erottelevansa tietoisesti
harvemmin toitd tekevdn henkiloston pois tiedonkulusta. Vuoropdillikot suhtautuivat
henkilostoon tasa-arvoisemmin. RTJ ketjujen vélilld ei syntynyt merkittdvad erottelua
(RTJ 1: 2,61, RTJ 2: 2,77 ja RTJ 3: 2,70). Henkilosto (KA 2,74) kokee tiedon tasa-
arvoisuuden huonommaksi kuin esimiehet. RTJ ketjujen vililld ei henkilostonkéédn vas-
tauksissa esiintynyt juurikaan eroavaisuuksia (RTJ 1: 2,76, RTJ 2: 2,80 ja RTJ 3: 2,73).

Tiedon avoimuutta selvitettiin henkildstoltd suhteessa NPG:n asioista tiedottamiseen
ja yksikkdtason tiedon jakamiseen (ks. Kuvio 17). Tuloksista on ndhtdvissd se, ettd
henkilostd kokee saavansa avoimemmin tietoa yksikkonsd asioista (KA 3,14) kuin
NPG:n asioista (KA 2,91). RTJ ketjujen vililld ei ole havaittavissa merkittdvid eroja
NPG:n asioiden ja yksikkotiedon suhteen sekd vastaukset noudattavat yleistd keskiarvo-

tasoa kummassakin osa-alueessa.

Tiedon avoimuus NPG:n asiat ja Yksikon asiat

3,60

3,24
3,20

314 3,16 3,18
2,97 2,98
2,91 2,90
2,80 —
2,40 |
2,00

NPG HENKILOSTO YKS. HENKILOSTO NPG RTJ1n=111 YKS.RTJ1n=111 NPGRTJ2n=104 YKS.RTJ2n=104 NPGRTJ3n=59 YKS.RTJ 3 n=59
n=378 n=378 (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht)

Kuvio 17 Tiedon avoimuus

Tama tulosjakauma oli odotettu, silld yksikon sisélld henkilosto on tiiviimmaisséd kon-
taktissa toisiinsa ja titen luovat paremmat luottamus- ja kommunikaatiosuhteet toisiin-
sa. Tuloksellisesti merkittdvind tdssd voidaan pitdd sitd, ettd luottamus organisaation
tiedon avoimuuteen ei ole hyvé, silld tavoitearvoa KA 3,00 ei saavuteta. Tulokset ovat

lahelld tavoitearvoa, mutta koska NPG:n tarkoituksena on luoda avoin ja toimiva vies-
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tintdkulttuuri organisaation sisdlle niin viestinndn avoimuuteen tulisi panostaa. Tyonte-
kijit luottavat omaan yksikkonsé tiedonkulkuun, mutta luottamus organisaation viestin-

td4 kohtaan ei ole yhté vahvaa.

6.3.3 Yhteenveto tiedonkulusta

Tiedonkulkukanavien tarkastelu ja kartoitus selvitti mahdollisia ongelmakohtia NPG:n
tiedonvaihdannassa tietokanavien suhteen. Tuloksista on havaittavissa tietokanavakon-
flikteja kéytettyjen kanavien ja haluttujen kanavien vililld. Konflikteja oli havaittavissa
kaikilla organisaation hierarkisilla tasoilla. NPG:1ld kdytetddn monikanavaista viestin-
tdd, tdten mahdollistaen saman tiedon saamisen useasta eri paikasta. Olennaista ei kui-
tenkaan ole tiedon méédrd moninaisista kanavista vaan se, ettd tieto on tarpeellista ja se
ymmarretddn (Juholin 2009, 36, 153). Kommunikaatiokanavien oikein kohdentamisella
tdma helpottuu.

Kommunikaatiokanavien oikein kohdentaminen varmistaa sen, ettd kaikki organisaa-
tiossa ymmartédvit yrityksen palvelutarjooman oikein ja osaavat toteuttaa heille annettu-
ja tyotehtdvid linjassa ulkoisen markkinoinnin suhteen. Toimiva ja oikein segmentoitu
sisdinen viestintd mahdollistaa aktiivisen tiedonjaon muuttuvista markkinaolosuhteista,
tdten varmistaen yrityksen Kkilpailukyvyn (Ballantyne 2003, 1243, 1257; Bitner ym.
1994, 98).

Kommunikaatiokanavien tulisi mahdollistaa interaktiivinen viestintd, jotta aktiivinen
tiedonjakaminen olisi mahdollisimman tehokasta (Mazzei 2010, 230). Suurin interaktii-
visuus saavutetaan silld, ettd kommunikointi tapahtuu samassa viestintdkanavassa. Toi-
mivan sisdisen markkinoinnin pohjana on viestinti ja sen tulisi palvella niin johdon kuin
tyontekijoidenkin tarpeita (Ballantyne 2003, 1246). Viestintd ja kdytetyt kanavat tulisi
siis aina suunnitella kohderyhméé ja viestin sisdltod ajatellen. Tyontekijoiden kokemuk-
set ja mielipiteet sisdisen viestinndn toimivuudesta riippuvat monista tekijoistd, kuten
hierarkkisesta asemasta organisaatiossa ja henkilon eldminkokemuksista. (Naudé ym.
2003, 1206). NPG:n tapauksessa esimerkiksi esimiestason ja henkildston haluamat tie-
donkulkukanavat eroavat toisistaan, sekd henkiloston mielipiteet NPG:n ja yksikon asi-
oista tiedottamiseen kéytetyistd kanavista eroavat myos.

Sisdisen viestinndn tulisi my0s toimia mahdollisimman nopeasti, jotta henkilosto ei
vastaanottaisi viestejd yrityksen toiminnasta ulkoisen median kautta (Mazzei 2010,
222). Télla hetkelld sisdinen viestintd NPG:1l4 ei toimi riittdvdn nopeasti ja esimiestaso
kokee usein joutuvansa odottelemaan informaatiota. Voidaan ajatella, ettd mitd tehok-
kaammin vastavuoroisia, haluttuja tietokanavia hyodynnetdédn, sitd varmemmin tieto
saavuttaa tarpeeksi nopeasti henkiloston. Liian tiukat deadlinet eivdt vuorostaan edista

organisatorisen luovuuden toteutumista, luovuus tarvitsee aikaa toteutuakseen.
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Tuloksista on huomattavissa, ettd organisaatiomuutos kohti avoimempaa viestinti-
kulttuuria on alkanut, NPG:I14 mutta vastausten perusteella ravintolatoimenjohtajat tun-
tuvat olevan hieman liian optimistisia siitd, miten asiat todellisuudessa kentélld toimi-
vat. Tuloksista on havaittavissa selkeitd nikemyseroja asioiden toimivuudesta ravintola-
toimenjohtajien ja esimiestason vililld. Tiedottamisen nopeus, reagointi uuteen infor-
maatioon ja ohjeistuksille asetetut aikarajat koetaan vaikeammiksi esimiesten keskuu-
dessa. Nayttdisi siis siltd, ettd ravintolatoimenjohtajat eivit aivan tdysin ymmarrd alais-
tensa pdivittdisid haasteita ja ongelmatilanteita tiedonkulun suhteen.

Tiedonkulun avoimuuden suhteen ravintolatoimenjohtajat ovat hieman varovaisem-
pia ja myontavét, ettd kaikki tieto ei kuulu kaikille ja johdon viestintd ei vilttamétti aina

edes sovi henkilostolle, koska se ei ole kielellisesti suunniteltu heidin tarpeisiinsa. Mo-

kaakseen tietoa heille avoimesti (Juholin 2008, 176; Geddie 1994, 14). Henkil6ston ko-
kema tiedon avoimuus yksikkod koskevan tiedottamisen suhteen on hyvilld tasolla,
mutta NPG:n viestinndn suhteen henkil6std on hieman skeptisempdd. Luottamuspula
saattaa olla jddnne edellisen konsernin toiminnan ajoilta, jolloin tiedottaminen ei ollut
yhtd avointa. Luottamuksen rakentaminen tydyhteisdssd vaatii jatkuvuutta, lupausten
pitdmistd, moraalia, oikeudenmukaisuutta, avoimuutta ja tavoitettavuutta (Ahmed &
Rafiq 2002, 204). NPG:n johdon tulisi toimia esimerkillisesti luottamuksen kohottami-
seksi.

Luottamuspula avoimeen viestintdén ei edistd henkildston sitoutumista ja motivaatio-
ta. Tyontekijédt jotka ovat tyytyvdisid organisaation viestintdin ja kokevat viestinnin
avoimeksi ovat yleensd innokkaampia toteuttamaan asetettuja tavoitteita ja sitoutuvat
organisaatioon paremmin kuin tyontekijdt, jotka kokevat ilmapiirin sulkeutuneemmaksi
(Curtis ym. 2009, 258; Paswan ym 2005, 9). Henkiloston kokema viestinndn avoimuus
heijastuu heidén tyotyytyvédisyytensd. Tyotyytyviisyys vuorostaan edistdd asiakkaiden
kokemaa palvelun laatua (Gazzoli, Hancer & Park 2010, 57).

6.4 Strategia ja organisaatio

Tehdyssd tutkimuksessa koettiin my0s tarkedksi selvittdd millainen organisaatio Night
People Group on. Strategian sisdistdmistd ja organisaatiorakennetta tutkittiin padasialli-
sesti sisdistd tiedonkulkua tukevana rakenteena, mutta aihealue on toki myos tirked or-
ganisatorisen luovuuden tutkimisen tuki. Kuten aiemminkin todettiin, NPG ei ole kor-
kea hierarkkinen ja byrokraattinen organisaatio. Organisaatio on suhteellisen pieni, jo-
ten moniportaista hierarkiaa ei ole ollut tarvetta rakentaa ja edellisen konsernin SK En-
tertainment Groupin suhteellisen sekavatkin organisaatiorakenteet on pyritty poistamaan

Night People Groupin toiminnasta. Pddpaino strategian ja organisaatiorakenteen tutki-
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misessa oli johdon ja henkildston viliset suhteet ja tiedonkulku, tydkontrollit seké kuin-
ka hyvin henkildsto on sisdistdnyt NPG:n strategian.

Ravintolatoimenjohtajilta kysyttiin kuinka hierarkisena organisaationa he NPG:t4 pi-
tavit. Kaikki ravintolatoimenjohtajat olivat sitd mieltd, etté tietty rakenteelinen hierarkia
on hyvistd, mutta kukaan ei pitdnyt NPG:ti korkeasti hierarkisena organisaationa. Hie-

rarkia néhtiin hyvin tarpeellisena tiedonkulun ja toiminnan organisoimisen kannalta.

RTJ 3: "Md uskon et kylld jokainen yhtio tarvii tietyn hierarkian tai jokainen yhteiso
niinku toimiessaan ettd tota, et totta kai niinku tdmmonen esimies hierarkia on pakko
olla timmaosessd yhtiossd ja mutta kyl se on niin avointa se keskustelu ettd en ndd mi-
tddn semmosta ongelmaa, ettd mitd se on esimerkiksi jossain missd on oikeesti byrokra-
tiaa - jossain valtion leivissd. Hierarkia pitdd tietysti sdilyttid ettd jokainen tietdd et

’

mikd on oma tyotehtdvd ja mistd kantaa vastuun.’

6.4.1  Tyokontrollit

Ravintolatoimenjohtajilta tiedusteltiin, miten he kokevat tyokontrollit ja kuinka tarkeéda
heille on seurata alaistensa tyoskentelyd ja miten he seuraavat sitd. Johtamistyyleissa
kontrollin tiukkuuden suhteen ravintolatoimenjohtajien vilille syntyi eroja. Kaikille
ravintolatoimenjohtajille yhteistd oli tirkeys seurata yksikdiden toimintaa tuloslukujen
kautta, mutta kukaan ei spesifisesti sanonut seuraavansa tarkkaan sitd, miten heidin
alaisensa tyonsi suorittavat. Haastatteluiden pohjalta voidaan kuitenkin sanoa, etté tiu-
kin kontrolli alaistensa tydskentelyyn tuntui olevan RTJ 1:114 ja vapaimmat kadet alais-
tensa toiminnalle antavat RTJ 2 ja RTJ 4(3). RTJ 3 tuntui toimivan ndiden kahden tyy-

pityksen vélimaastossa.

RTJ 2: ”... md en sano ettd mihin aikaan niitten pitdd se tehdd tai moneltako niitten
pitdd tulla téihin ja mitkd on niitten toimistopdivit ja mitkd ei. Siis sddnnéthdn on sa-
mat kaikilla, ja niinku tietyt velvoitteet pitdd tdyttyd. Jos perusasiat on kunnossa ni voi

olettaa ettd sielld on (kaikki hyvin).”

RTJ 1: 7 No se (kontrollointi) on niinku mussa...Seuraan markkinointia, facebook-
kia... Meil on omat niinku tosiaankin mittarit, mitd me seurataan, ettd mehdn seurataan
koko ajan tehoja ja varastoarvoja ja sieltdhdn se ndkyy se pddllikén se tietotaito-taso

’

sitten.’

Koettua tydkontrollia selvitettiin my0s esimies- ja henkildstotasolla. Esimiesten

haastattelussa kysymyksenasettelu oli hieman erilainen kuin henkiloston kyselylomak-
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keessa, joten vastauksia ei voitu yhdistdéd yhteiseen kuvioon. Esimiehet nayttavit koke-
van tyokontrollin suhteellisen matalaksi; 48 % esimiehistd koki kontrollin sopivaksi ja
saannolliseksi, 11 % koki kontrollin véhéiseksi ja epdsdadnnolliseksi ja 40 % koki, ettd
heilld on vapaat kiddet ja harvoin kokevat kontrollia. Vain muutama kertoi kokevansa
tyokontrollin joskus liialliseksi 1 % (ks. kuvio 18). Nayttéisi siis siltd, ettd ravintolatoi-
menjohtajien kisitykset omista tydkontrolleistaan vastaavat esimiesten kokemaa kont-
rollia, mutta ravintolatoimenjohtajien haastatteluissa havaittua erottelua kontrollin tiuk-
kuuden vililld ei ole havaittavissa esimiestason RTJ ketjujen erottelussa. Ainoa suu-
rempi eroavaisuus on RTJ 2 ketjussa, jossa kontrollit koetaan vield hieman vihdisem-
miksi kuin muissa ketjuissa. Tulokset viestivit siité, ettd vaikka jollain ravintolatoimen-
johtajalla olisikin tiukempi kontrolli alaistensa toiminnasta, niin esimiehet eivit koe

kontrollia kuitenkaan liialliseksi.

Esimiehet - Tyokontrollit

| | | |
RTJ 3 n=15 *7% 43 %
*
RTJ2n=15 3 20% i Liikaa, koko ajan
* | * i Sopivasti, sddannollisesti
RTJ 1 n=14 7% 43 % Vahan, epasadnnollisesti
* * i Vapaat kddet, harvoin kontrollia
ESIMIEHET n=44 1* 11% 4aﬁ
1

0% 25% 50 % 75 % 100 %

Kuvio 18 Esimiesten kokema ty6kontrolli

Henkildsto ei koe, ettd heiddn ty6tddn kontrolloitaisiin liikaa (ks. kuvio 19). Henki-
16st6 ei koe tydkontrolleja kovinkaan rajoittaviksi. Suurin osa vastaajista oli sitd mieltd,
ettd heidin tyontekoaan seurataan sopivasti ja he saavat vililld tehdi itsendisid paatoksia
(63 %) tai ettd heiddn tyontekoaan seurataan vihin ja he saavat tehdd useimmiten itse-
ndisid padtoksid (32 %). Vain harvat kokivat tydkontrollin puuttuvan tiysin (1 %) tai
kokivat heitd kontrolloitavan liikaa (3 %). RTJ ketjujen erottelussa ei ole havaittavissa

juurikaan eroja.
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Henkil6sto - Tyokontrollit

RTJ 3 n=59 (psl.dj, vaht) 2(% 76 % 22%
I i Tyontekoani seurataan liikaa, en saa
tehda tarpeeksi itsendisia paatoksia
RTJ 2 n=104 (psl.dj, vaht) 3% 62% 35% 1% & Ty6ntekoani seurataan sopivasti ja saan
1 valilla tehdd omia paatoksia
RTJ 1 n=111 (psl.dj, vaht) 2% 72 % 20% 2% Tyontekoani seurataan véhan ja saan
: ] useimmiten tehdd omia paatoksia
. ! i Tyontekoani ei seurata ollenkaan,
HENKILOSTO n=378 3% 63 % 32% lqA‘ minulla on téysin vapaat kidet
1
0% 25% 50 % 75 % 100 %

Kuvio 19 Henkiloston kokema tydkontrolli

Yleisesti tyokontrollit NPG:114 néyttdisivdt toimivan hyvin ja vain harva organisaati-
on jisen kokee, ettd heitd kontrolloitaisiin liitkaa. Ravintolatoimenjohtajien eroavaisuu-
det tyokontrollien tiukkuuden suhteen eivit heijastu esimies- tai henkildstitasolle saatu-

jen vastausten valossa.

6.4.2  Organisaation sisdiset suhteet

Tutkimuksessa selvitettiin sitd, millaiset vélit organisaation johdolla ja henkil6stolld on
toisiinsa. Ravintolatoimenjohtajilta kysyttiin heidédn suhtautumistaan suoriin alaisiinsa
eli esimiehiin sekd heiddn kontaktiaan ja suhtautumistaan alempaan henkilostoon. Suh-
teista suoriin alaisiinsa ravintolatoimenjohtajilla oli mielipide-eroja. RTJ 3 koki alais-

tensa tuntemisen tirkedmmaiksi kuin muut ravintolatoimenjohtajat.

RTJ 3: “Tosi tirkeetd tuntea hyvin, ettd ihmisten, ihmisten luonne kumminkin vaikut-
taa niihin tyétehtdviin aika paljon ja tietdd silloin parhaiten mitkd on ihmisen vahvuu-
det ja heikkoudet ja, ja joku pienikin asia, joka voi olla henkilékohtasella tasolla raas-
taa ihmistd jos se ei pysty puhuu siitd esimiehelleen ni se vaikuttaa kyl sen tyopanok-

seen.”

RTJ 2: "Md pysyttelen mieluummin etddlld ja pyrin olemaan ndkymdton. Vikisin vd-

’

hdn niinku ns. ldhenee, mutta en md niinku niitd ldheisend pidd. Mut kaverina kylld.’

Ravintolatoimenjohtajia pyydettiin my6s kuvailemaan suhdettaan alaistensa alaisiin
eli NPG:n henkil6stoon. Tédssékin asiassa ravintolatoimenjohtajilla oli erilaisia néke-
myksid asiasta. RTJ 3 koki myo6s suhteet henkilostoon tarkedmpind kuin muut ravintola-

toimenjohtajat.
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RTJ 3: "Tunnen niin paljon tyontekijoitdikin et he kyl soittaa sit ihan itsekin ihan baa-
rimestaritasolla et jos on jotain epdkohtia joita he ei voi ehkd pddllikolle vilttdmdittd

’

sanoo... Viestintd, se ei tuu niinku ainoastaan pddllikon suusta.’

RTJ 2: ”Hyvin vihdn. Hyvin harva on suoraan niinku yhteydessd millddn niinku
henkilokohtaisella viestimelld, mutta suurin osa mitd saan, ni on ndd henksu Facebook
ryhmdt... ...yritdin olla aina ndakymdton kaikessa niinku tekemisissd, helpompi seurailla

’

tilannetta kun oot anonyymi.’

Henkilostoltd selvitettiin kuinka hyvin he tietdvdit NPG:n organisaation ylemmén
johdon, haluaisivatko he lisdtd suoraa viestintdd johtoryhmailtd heille ja kokevatko he
voivansa olla suoraan yhteydessi johtoon. Ainoastaan 29 % vastaajista kertoi tietdvansi
NPG:n ylemmin johdon henkil6t. Vastaajista 52 % kertoi tietdvinsi joitain henkilité ja
19 % tiesi vain toimitusjohtajan tai heilld ei ollut tietoakaan johtajista. RTJ ketjujen
vililld oli havaittavissa eroja; RTJ 3 ketjun henkildsto tietdd johtoryhmén jasenet (36 %)
paremmin kuin muu henkildstd. Tdméa on helposti selitettdvissa silld, ettd johtoryhma ja
suurin osa RTJ 3 ketjuun kuuluvista yksikoistd toimivat Helsingissd. Henkilostolta
my0s kysyttiin haluaisivatko he lisdd viestintdd suoraan johtoryhmiltd ja suurin osa
henkildstostd haluaisi enemmén suoraa viestintdd NPG:n johdolta (61 %).

Suurin osa henkil6stostd kokee voivansa harvoin (44 %) tai ei koskaan (22 %) olla
suoraan yhteydessd NPG:n johtoon. Vain 34 % henkilostostd kokee voivansa olla yh-
teydessa johtoon usein tai aina. RTJ ketjujen erottelussa ei ollut havaittavissa juurikaan
eroja. Ainoastaan RTJ 1 ketjussa (harvoin 56 % + ei koskaan 17 %=73 %) mahdolli-
suus suoraan kontaktiin johdon kanssa koettiin hieman heikommaksi kuin muissa ket-
juissa (RTJ 2: 65 % ja RTJ 3: 66 %).

6.4.3  Strategia

Night People Groupin toimintastrategia (ks. Liite 2 NPG strategia) on suhteellisen uusi
ja sen siséllyttiminen organisaation toimintaan on monilta osin vield kesken. Tutkimuk-
sessa haluttiin selvittdd, kuinka hyvin strategian kommunikoiminen ja sisdistiminen on
onnistunut NPG:114.

Ravintolatoimenjohtajat kokivat esimiestason sisdistineen strategian hyvin ja sen
merkityksen tyotehtdvien suorittamisessa. Puhuttaessa henkilostostd he olivat epavar-
mempia. He kokivat, ettd esteind strategian sisdistdmiselle ovat todennékoisesti koke-

mukset edellisen konsernin tyOtavoista, strategian vaikeaselkoisuus ja muutosvastarinta.
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RTJ 3: "Vaikeeta saada se sanoma sit ihan jokaiselle tyontekijdille. Se on niinku mo-
nivuotinen tie, ettd suurin osa kuitenkin meiddnkin pddllikéistd ja tyontekijoistd on ollut
vanhaan SK aikaan duunissa ettd, et vaikka yhtion nimi muuttuu ja arvot muuttuu ja
yritetddn muuttaa toimintatapoja, strategiaa niin tota sielld on kuitenkin ne vanhat jdl-

’

Jjet vield taustalla, jolloin siind sitten menee aikaa.’

RTJ 1: ”...sanotaanko ettd, ei he (henkilostd) ndd kokonaisuutta, jos puhutaan mikd
on NPG:n strategia ja tdlleen ni ei kokonaisuuksia nde. Kylld kaikki tietdd ettd on tdssd
hyvid etuja mutta ei kukaan niinku, jos sanotaan ettd pddmddrd on NPG ni ei ne sitd
ymmdrrd. Siitd koostuu se, et se on meiddn asia ymmdrtdd se tddlld, kokonaisuus. Se on

’

litan iso paketti tonne kentdlle ymmdirrettdviks.’

Esimiehet kokivat strategian selkeéksi ja suurin osa (86 %) heistd koki ymmartavén-
sd strategian merkityksen omassa tydssddn. Ravintolapaillikoistd (94 %) koki ymmarta-
vénsi strategian tdysin. Esimiehiltd tiedusteltiin myos ovatko he purkaneet ja selittdneet
NPG:n strategiaa henkildstolleen. Esimiehistd 86 % kertoi avanneensa NPG:n strategiaa
henkildstolleen siind mielessd, mitd se merkitsee heille omassa tydssdén niin sanotulla
taktisella tasolla. Esimiesten omakohtaiset mielipiteet NPG:n strategiasta vaihtelivat
suuresti. Osa esimiehisté oli sitd mieltd, ettd NPG:n strategia on helppo ymmartii ja se
on hyvin sidottavissa kdytdnnon toimiin, kun taas osa oli sitd mieltd, ettd strategiaa on

todella vaikea ymmartéa itse ja saatikaan sitten selittdd sitd selkeésti omille alaisilleen.

RP 11: ”(Strategia) on se ihan jees, mutta ei se oikein tunnu pysyvdn mielessd - tosi
hyvd juttu ettd asiat on paperilla, mutta kdytinnéntasolla ei niinkddn tirkedd kun keski-
tytdidn itse tyohon. Arvot yms. hukkuu hieman itse tyon toteutukseen, pitds ehkd hieman

iz

enemmadn avata selkeemmin, ettd mitd ne meinaa oikeesti.

RP 13: ”(Strategia on) hyvd ja maanldheinen, ja hyvd pitkdn kaavan strategia, help-

>

po sitoa kdytintoon.’

Henkilostoltd kysyttiin miten he kokivat sisdistdneensd NPG:n strategian (ks. kuvio
20). Strategian selittdminen henkildstolle ndyttdd onnistuneen suhteellisen hyvin silld 33
%:lla vastaajista on késitys strategian merkityksestd heiddn tydssdén ja 43 % kokee

ymmadrtdvinsd strategian merkityksen tiysin.
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HenkilOsto - Strategian sisdistdminen

RTJ 3 n=59 (psl.dj, vaht) | 19% 5% 25% 51%
- T T
[ En ole kuullutkaan strategiasta
RTJ 2 n=104 (psl.dj, vaht 17% 5% 33% 45 % .
(psl.dj, vaht) . & Olen kuullut strategiasta, mutta en
| ymmarra sen merkitysta tyossani
RTJ 1 n=111 (psl.dj, vaht) |12% 10% 37% 1% :().'.e." kuullut strategiasta, ja minulla on
—— asitys sen merkityksesta tyossani
& Kylld, ymmarran strategian merkityksen
R tydssani
HENKILOSTO n=378 19% 6% 33% 43 %
-I
0% 25% 50 % 75 % 100 %
Kuvio 20 HenkilOston strategian sisdistiminen

RT]J ketjujen vililld ei ndyttiisi olevan suuria eroja strategian ymmartdmisen suhteen.
RTJ 3 ketjussa on eniten strategian merkityksen kokonaan ymmartineitd (51 %) ja RTJ
1 ketjussa oli véhiten strategiasta ei koskaan kuulleita (12 %). Yleisesti strategia tuntuu

olevan kommunikoitu suhteellisen onnistuneesti koko NPG:n henkilostolle.

6.4.4  Yhteenveto strategiasta ja organisaatiosta

Yleisesti NPG:n hierarkisuutta, tydkontrolleja ja henkil6ston suhteita toisiinsa tarkastel-
lessa NPG:std vilittyy kuva organisaationa, joka haluaa poistaa turhan byrokratian toi-
minnastaan ja vilttdd kontrolloivaa otetta alaisiinsa, mutta arvostaa organisaatiohierar-
kiaa suhteellisen korkealle. Itsessdén hierarkia ei ole korkea, mutta arvostus ja kunnioi-
tus sitd kohtaan tuntuu olevan suurta ainakin NPG:n johdon keskuudessa. Henkildsto
selvistikin haluaisi lisdtd kontaktia NPG:n johtoon ja olla suorassa vuorovaikutuksessa
heihin tai ainakin he haluaisivat lisdd kommunikaatiota suoraan niilta.

Sisdisen markkinoinnin tavoitteiden ja toimintojen kannalta selked hierarkia auttaa
toiminnan jdsentdmisessd ja selkeyttimisessd, mutta jos hierarkiaa kunnioitetaan liian
tiukasti tiedon avoimuus saattaa kérsid. Johdon suoralla kommunikaatiolla henkildstolle
on suuri merkitys, silld organisaation johdon tuominen lahemmaksi henkildstod edesaut-
taa henkiloston sitoutumista organisaation tavoitteisiin. NPG:n nykyisessd toiminnassa
luovuus ja sitd kautta tapahtuva innovatiivisuus on yksi tirkeimmisti tavoitteista. Orga-
nisaation johdon esimerkki ja osallistuminen toimintaan on tdrkedd henkiloston luovuu-
den kannalta (Andriopoulos 2001, 834). Luovuuden suhteen jaykét hierarkiset rakenteet
yleensé toimivat sen esteind, joten tiukan hierarkian noudattamisen ei tulisi ohjata kaik-
kea toimintaa (Styhre & Sundberg 2005, 146).
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NPG vaikuttaisi olevan organisaatio, jolle tiukka kontrollipohjainen johtaminen ei
ole kaiken toiminnan ydin. Etenkin esimiestasolle annetaan vapauksia hoitaa tyotehtavi-
ddn oman harkintansa mukaan, kunhan yleiset kriteerit toiminnasta toteutuvat. Tiukka
kontrolli riskien minimoimiseksi saattaa tukahduttaa henkildston luovuuden ja sitoutu-
misen tavoitteisiin (Williams & Yang 2009, 374; Geary & Dobbins 2001, 5). Toisaalta,
tyOkontrolliselvityksessd kédvi ilmi, ettdi NPG:n henkilosto ei koe, ettd heitd kontrolloi-
taisiin liikaa, joten timén seikan ei katsota estdvén luovuutta NPG:114.

Valtaistaminen ndyttdd toimivan hyvin, etenkin esimiestasolla NPG:11d. Henkilosto
koki tyokontrollit hieman korkeampina kuin esimiehet, mutta eivit kokeneet kontrollia
kuitenkaan liian rajoittavaksi. Valtaistaminen toimii tydmotivaation nostattajana ja silld
on vaikutus my0s parempaan tyotulokseen esimerkiksi koetun palvelunlaadun kautta
(Gazzoli ym. 2010, 57; Harris ym. 2003, 277; Ahmed & Rafiq 2002, 73). Valtaistami-
nen edesauttaa myds organisatorisen luovuuden toteutumista (Coelho & Augusto 2010,
429). Taten voidaan katsoa, ettd valtaistamisen kautta saavutettavat hyodyt luovuuden
suhteen toteutuvat hyvin NPG:n erityisesti esimiesten keskuudessa, mutta my0ds henki-
16stonkin keskuudessa.

Ravintola-alalla henkilosto toimii tehokkaana markkinatietouden ldhteend, joten
henkiloston kommunikaatio ylemmalle johdolle tulisi olla mahdollistettu (Bitner ym.
1994, 96). Kommunikaation vapaus myds tasa-arvoistaa organisaatioon kuuluvia jése-
nid, sekd mahdollisuus tulla kuulluksi lisdd tyontekijoiden omanarvontuntoa (Juholin
2009, 170). NPG:1ld henkilosto ei koe kovinkaan usein voivansa olla yhteydessd joh-
toon, joten saattaa olla, ettd NPG:1ld hukataan arvokasta markkinatietoa asiakkaiden
toiveista. Samoin henkildston arvostus saattaa kérsid tdstd kommunikaatiovajeesta.

Yleisesti strategian sisdistdminen on hyvélla tasolla NPG:ssa. Toisaalta, strategian si-
sdistdmisessd on vield paljon tditd, koska strategian tavoitteena on muuttaa koko organi-
saatiokulttuuria ja toimintaa. Organisaatiokulttuurin muutos vaatii strategian ja tavoit-
teiden ymmartdmistd jokaisella hierarkisella tasolla ja jokaisessa henkildstoryhméissa.
Liian korkealentoiset ja vaikeasti saavutettavat tavoitteet eivit sulaudu yhteen asiakas-
palvelutoimintaan ja ne jadvit vain idealistiseksi puheeksi. (Susskind ym. 2007, 372.)
Strategian muuttaminen taktisen tason toiminto-ohjeistuksiksi saattaisi helpottaa henki-
16ston ymmarrystd strategian tavoitteista. TyoOntekijoille on vaikea sitoutua vahvasti
johdon viestimiin organisatorisiin tavoitteisiin, jos he eivdt nie oman tyonsd ja tavoit-
teiden vélistd yhteyttd selkedsti (Snell & White 2009, 204).

Sisdisen markkinoinnin ja etenkin tiedonkulkukanavien tehostaminen on erityisen
tirkedssd asemassa. Positiivista NPG:n tilanteessa on se, ettd yrityksen johto ja esimie-
het ovat ndhtidvésti huomanneet ongelmakohdat strategian ymmartamisessd, joten muu-

toksien ja parannuksien tekemisen ensimmadinen askel on jo otettu.
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6.5 Luovuus

Organisatorisen luovuuden tutkiminen oli tdmén tutkielman ja empiirisen tutkimuksen
toinen paiteema. Luovuuden tutkimusta tuetaan motivaation tutkailemisella NPG:lI4.
Kaikki ravintolatoimenjohtajat olivat yksimielisia siitd, ettd luovuus on noussut markki-
nataloudellisten muutosten mydté erittdin keskeiseen asemaan NPG:11d. Edellisen kon-
sernin aikana luovuus oli hyvin johtokeskeistd ja uusien konseptien ideointi tapahtui
suljettujen ovien takana johtavassa asemassa olevien henkildiden kesken. Nykyéddn luo-

vuutta osataan néhdé ja arvostaa myos johtoryhmén kokousten ulkopuolella.

RTJ 3: "Ennen kaikkea joo, taloudellinen tilanne on heikko ni on niinku pakko olla
luova ja keksii uusia ratkaisuja. Kentdlld olevii kuunnellaan enemmdn ja sieltd otetaan
niitd mielipiteitd, koska ihmiset jotka on 4 iltaa viikossa yokerhossa toissd ni tietdd kyl-
ld mikd siel toimii paremmin ku mind sen pddtdn tddlld toimistolla et mitd sielld teh-
dddn. Se on tietysti tuonut paljon uusii, uusii ideoita et nimenomaan kaikkii luovia rat-

>

kaisuita tonne yokerhoihin.’

RTJ 2: "Aikaisemminkin ollut talossa ollut ideaa aika paljon, mut aikaisemmin tiet-
tyjd juttuja ei saanut tehdd. Nythdn on ollut pakko olla aika luova suoraan sanottuna
koska tota rahat on ollut niin véihissd ni on tyhjdstd niinku ollut pakko nyhjdistd. Aina
on ollut luovuutta, luovuutta on aina ollut enemmdn kuin mitd sitd on hyodynnetty tai

’

osattu kayttdd.’

6.5.1 Koettu luovuus

Ravintolatoimenjohtajilta kysyttiin kuinka he kannustavat alaisiaan kohti luovia ratkai-
suja ja ideoimaan uusia konsepteja yksikkoihinsd toteutettavaksi. Kysymys herétti hy-
vinkin erilaisia ndkemyksid ja joidenkin ravintolatoimenjohtajien vastauksista paistoi
1api hienoinen epéluottamus alaistensa luoviin kykykyihin seka viitteitd luovuuteen pa-
kottamisesta. RTJ 2 tuntui kokevan luovuuden olevan jotain, minka voi késkeé tapah-
tumaan. RTJ 3 nojasi enemmén kannustamiseen ja keskusteluun luovuuden esiintuomi-

sessa ja RTJ 1 taasen koki ohjaamisen ja ideoiden antamisen tarkedna.

RTJ 3: "Meiddn alallahan pitdid olla hirveen nopea niinku reagoimaan asioissa ja
sitte epdonnistumisia tulee paljon, niinku tulee onnistumisiakin, ettd se et kunhan on
yrittinyt et se on kaikista tdrkeintd. Jokaisen henkilokohtainen motivointi ja kehuminen
ja palautteenantaminen ja semmonen vuorovaikutus, joka toimii siindkin (luovuuteen

’

kannustamisessa) parhaiten.’
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RTJ 2: ”Ni kyllihdn jengi saa nyt sen oman ravintolansa ilmeen aika pitkdlti tehdd
ite... on niinku menty enemmdn siihen paikallisuuteen ja tota, ajankohtaisuuteen. Jotain
pitdd olla, ni sitten tavallaan osittain myos puoliks pakottanut, ettd nyt on pakko keksid

’

jotain. Ja jos et keksi ite ni hommaa joku, joka keksii tai kysy joltain joka keksii.’

RTJ 1: "Md annan niille niinku siimaa ja keinoja ja sanotaanko ettd vihdn niinku
idean tynkdd, missd on tyhjid kohtia ja ne saa niinku ite sitten tdyttid niitd, tiidksd?
Mutta tdytyy niitd niinku ohjata. Ja sitten kun ne pddsee niinku ite sitd laittamaan niitd
vdliviivoja sinne vdliin, niin sitd kautta ne niinkun innostuu, ainakin mun mielestd

’

enemmdn, mut jos niille vie vaan tyhjdn taulun ni ne ahdistuu.’

Esimiehiltd ja henkildstoltd kysyttiin kokevatko he voivansa olla luovia tyGympéris-
tossddn. Esimiehiltdi myos tiedusteltiin kannustavatko he henkilostodén luovuuteen.
Tarkentavana kysymyksend esitettiin kokevatko he luovuuden tavoittelun tarkedksi (ks.
kuvio 21).

Esimiehet kokevat voivansa olla usein luovia (KA 3,36). Tarkasteltaessa luovuuteen
koettuja mahdollisuuksia RTJ jaottelun kautta voidaan huomata, ettd RTJ 3 ketjussa
(KA 3,43) esimiehet kokevat voivansa olla luovempia kuin muissa ketjuissa (RTJ 1:
3,39 ja RTJ 2: 3,27). RTJ 3:n luovuuteen kannustaminen keskustelemalla néyttdisi toi-
mivan parhaiten. Melkein yhtd toimivaksi muodostuu RTJ 1:n ohjaava tyyli. Vihiten
toimivana vaihtoehtona néyttéisi olevan RTJ 2:n luovuuteen *pakottava’ suhtautuminen.
Toisaalta, erojen ndhddin olevan marginaalisia. Esimiesten keskuudessa ravintolatoi-
menjohtajien erilaiset késitykset luovuudesta ja sithen kannustamisesta eivit tulosten
valossa ndyté eridivdn toisistaan merkittdvisti. Tdmi saattaa selittyd sillé, ettd ravintola-
toimenjohtajat ja esimiehet ovat tydskennelleet jo niin kauan toistensa kanssa, ettd he

ovat tottuneet kaytettyihin toimintatapoihin.

Luovuuden kokeminen ja siihen kannustus (esimiehet K=Kannustatko)

4,00
3,60

3,36 3,43
320 [— 3,10 >

! 2,97 2,99
2,80 |
2,40 |
2,00
ESIMIEHET HENKILOSTO RTJ 1n=14 RT)1n=111 RTJ2n=15 K RT) 2 n=104 RTJ3n=15 K RTJ 3 n=59
n=44 ESIMIEHET n=378 RTJ 1 n=14 (psl.dj, vaht) RTJ 2 n=15 (psl.dj, vaht) RTJ 3 n=15 (psl.dj, vaht)
n=44

Kuvio 21 Koettu luovuus ja kannustaminen
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Esimiehet kertoivat haastatteluissaan, ettd luovuuden tavoittelu on muuttunut tirke-
dksi osaksi yksikkodjen toimintaa ja he pyrkivit osallistamaan henkildston luovien ideoi-
den kehittimiseen. He eivit kuitenkaan kokeneet luovuutta itseisarvona kaikessa toi-
minnassa. Esimiehet kannustavat alaisiaan usein luovuuteen (KA 3,05). RTJ ketjujen
vililld on havaittavissa vain pientd vaihtelua. RTJ 2 ketjussa (KA 2,97) luovuuteen kan-
nustaminen koettiin hieman merkityksettomédmpéand kuin muissa ketjuissa (RTJ 1: 3,07
jaRTJ 3: 3,10).

Henkildsto kokee voivansa olla usein luova tydympéristossdin (KA 3,04). RTJ ketju-
jen vililld ei tissdkddn asiassa syntynyt suuria eroja. RTJ 2 ketjun keskiarvo (KA 2,99)
jai vain vidhdn muiden ketjujen (RTJ 1: 3,01; RTJ 3: 3,17) keskiarvoja alemmaksi. Esi-
miesten luovuuteen kannustamisen ja henkildston koetun luovuuden vertailun perusteel-
la ndyttdisi siltd, ettd esimiesten tarjoama kannustus on linjassa koetun luovuuden kans-
sa.

Esimiehet kokevat voivansa olla luovempia kuin henkilostd. RTJ ketjujen vélilla
esimiesten ja henkildston keskiarvojen vililld on selkeésti toistuva jaottelu; henkilostd
kokee voivansa olla vihemmén luova kuin esimiestaso. Tulos on looginen, silld esimie-
hille on sallitumpaa tehdé itsendisid padatoksid. Toisena selittdviané tekijdnd saattaa olla
se, ettd esimiehet eivit ehkd kuitenkaan salli henkilostolleen riittdvid mahdollisuuksia
kokeilla uusia juttuja ja kehitelld luovia ideoita, vaikkakin kokevat kannustavansa hen-

kil6stdodan luovuuteen.

6.5.2  Luovuuden toteutuminen

Organisatorisen luovuuden arvostuksen ja koetun luovuuden tutkimisen lisdksi tdssd
tutkimuksessa haluttiin selvittdd luovuuden toteutumista NPG:114. Luovuuden toteutu-
misen tutkimuksessa koettiin tarkedksi selvittdd seuraavat seikat:

* mitka tekijat estdvét luovuuden toteutumista,

* saako henkilokunta riittdvésti informaatiota toteuttamiskelpoisten ehdotusten te-

kemiseksi,

* miten aikarajoitteet koetaan luovuuden suhteen,

* mitka tekijat estdvét ideoiden toteuttamista,

* toteutetaanko henkil6kunnan ideoita ja

e miten tunnustuksen antaminen toimii NPG:114.

Luovuuden esteet

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd, mitka tekijéit saattavat haitata tai estdd luovaa toimin-

taa NPG:1l4. Ravintolatoimenjohtajilta tiedusteltiin mitké tekijat heiddn mielestddn ra-
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joittavat heidédn alaistensa luovuutta. Ravintolatoimenjohtajien ndkemykset vaihtelivat
paljon tdssd asiassa. Luovuutta rajoittaviksi tekijoiksi nimettiin alaisten oman innon
puute, ajan ja resurssien puute, uskalluksen puute kokeilla uusia asioita ja haluttomuus

osallistaa henkilostdd luovaan ideointiin.

RTJ 4 (3): ”Oma into. Pdivin trendien seuraaminen. Se, ettd tota noinni vihdn ju-
mittuneita, ettd tehdddn niinku et ndin on tehty ennenkin ni ndin tehdddn nykyddnkin,
niinku se et ei ldhdetd miettimddn uusia juttuja. Katsotaan vaan sitd bisnestd niinku

’

laput silmilld et ei katota mitd muita vois olla vaihtoehtoja.’

RTJ 3: ”No varmaan aikataulut tietysti, taloudellinen tilanne rajoittaa. Luovat ihmi-
set usein ei oo mitddn parhaita toimii aikataulujen puitteissa, ettd se rajoittaa sitten
heitd hirveen paljon, mut ku tdd yhtio ei toimi niin ettd me voitais vuosi sumplii ja suun-

’

nitella ja sehdn ois ihanne tilannehan tietenkin.’

RTJ 2: ”No varmaan ensimmdisend on tietysti raha ja toinen on ehkd toi mielikuvi-
tuksen ja resurssien puute, mut sit on myéskin niinku uskallus. Ettd uskaltaa niinku eh-
dottaa tai uskaltaa niinku tehdd. Ja Ildhinnd niinkun uskallus siihen et uskaltais ottaa

»

myds alaistensa ideat ja timmdset niinku vield paremmin huomioon.’

RTJ 1: ’Luovuutta ei voi pakottaa. Ja se on hirveen vaikea asia tind pdivind, kun
ettd pitds ja.... Sitten kun sitdkin on sanottu, ettd vaikkei itse ole (luova) niin voi kysyd
niinku omilta alaisilta niinku neuvoa. Ollaan niin ylpeitd ettei voida kysyd... mustasuk-

i)

kaisia niinku tavallaan niistd omista ideoista.’

Esimiehid pyydettiin arvioimaan oman luovuutensa esteiti. Esimiesten vastaukset
mukailivat pitkilti ravintolatoimenjohtajien esittimid luovuuden esteitd. Suurimmiksi
rajoittaviksi tekijoiksi he mainitsivat (1) resurssipulan ja (2) aikarajoitteet. Esimiehet
kokivat, ettd heididn odotetaan olevan luovia, mutta luovuudelle ja ideoiden keksimiselle
el anneta tarpeeksi aikaa ty0ajan puitteissa. Esimiehet kokivat myos (3) oman kriittisyy-
tensd erittdin rajoittavaksi tekijéksi. Ideoita jdd kertomatta eteenpiin, koska he ovat hy-
vin itsekriittisid ehdotustensa suhteen. Esimiehet kokivat (4) NPG:n linjaukset ja yksi-
koiden linjaukset rajoittaviksi jossain méérin, koska ideoiden yhteensovittaminen
NPG:n organisaatiolinjausten kanssa on vililld vaikeaa. Vain muutamat mainitsivat (5)

riskialttiuden ja (6) alan rajoitteiden rajoittavan heiddn luovuuttaan.

RP 8: “Aikarajoitteet (rajoittaa eniten), pitdd hoitaa ihan oikeita toitd niin ei oo ai-

kaa luovuuteen, mitd enemmdn ideoita toteutettavana niin sitd vihemmdn aikaa paneu-

>

tua juttuihin, ei voi koko ajan toteuttaa uutta.’
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VP 3: "Oma kriittisyys rajoittaa ja ei oikein uskalla tuoda omia ideoita esiin, kun

’

niistd on silleen epdvarma.’

VP 8: "NPG:lld on aika tiukat rajat olemassa toiminnan linjauksille yms. Ideoita
kylld kuunnellaan, mutta toteutus ei oikein toimi. Resurssipula NPG:lld rajoittaa kokei-

’

luja.’

Henkildston luovuutta rajoittavat eniten alakohtaiset rajoitukset esim. lait (39 %).
Melkein yhté rajoittavaksi tekijéksi vastaajat kokevat oman kriittisyytensé (34 %). Tyo-
kavereiden (8 %), esimiesten (8 %) ja organisaation johdon kriittisyyttd (11 %) ei koettu
suuriksi esteiksi luovuudelle. (ks. kuvio 22) RTJ ketjujen vilill4 ei ole juurikaan eroja ja

jakaumat noudattavat kokonaisvastauksia.

Henkil6sto - Luovuuttani rajoittaa

& Oma kriittisyys

RTJ 3 n=59 (psl.dj, vaht) 32% 6%11% 10 % 42 %
_|—- — T
& Tyokavereiden kriittisyys

RTJ 2 n=104 (psl.dj, vaht) 37% 9% 10 % % 40%

Esimieheni kriittisyys ideoitani kohtaan

RTJ 1 n=111 (psl.dj, vaht) 38% 9 %3 %9 % 40%
I — | 1 I Organisaation johdon kriittisyys
ideoitani kohtaan
HENKILOSTO n=378 34% 8%8%11% 39% . . . .
— : | Ravintola-alan rajoitteet (esim. lait,
sadnnokset)
0% 25% 50 % 75 % 100 %
Kuvio 22 Henkiloston luovuuden esteet

Tulosten perusteella henkiloston oma kriittisyys on suurin yksittdinen luovuutta ra-
joittava tekijd, niin esimiesten kuin muun henkildston keskuudessa. NPG:lle olisi erit-

tdin suositeltavaa panostaa henkilokohtaisten esteiden poistamiseen luovuuden suhteen.

Tiedon méiiré ja aikarajoitteet

Esimiehiltd sekd henkilostolta selvitettiin kokevatko he NPG:n asioista saatavan tiedon
riittdvéksi toteuttamiskelpoisten ideoiden kehittimiseen (ks. kuvio 23). Yleisesti esi-
miehet ndyttdisivdt kokevan heilld olevan usein tarpeeksi tietoa NPG:n asioista, voidak-
seen tehdé toteuttamiskelpoisia ehdotuksia (KA 3,05). Toisaalta keskiarvo ei kerro koko
totuutta, silld huomiota tulee kiinnittdd RTJ 3 ketjun vastausten keskiarvoa kohottavaan

vaikutukseen.
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RTJ ketjujen vertailussa on selkedsti huomattavissa, ettd RTJ 3:n esimiehet (KA
3,57) ovat tietoisempia NPG:n asioista ideointiinsa liittyen. Tdmé on todennidkdisesti
selitettdvissd RTJ 3 ketjussa usein toistuvilla esimiesten ja ravintolatoimenjohtajan kes-
kinéisilld palavereilla. RTJ 1 ja RTJ 2 ketjuissa olisi suositeltavaa ottaa esimerkkid RTJ
3 ketjun toiminnasta. Maantieteellisen sijoittumisen vuoksi sddnndélliset ja toistuvat pa-
laverit ovat melko mahdottomia RTJ 1 ja RTJ 2 ketjuissa, mutta tdssikin voitaisiin hyo-

dyntdd esim. videokonferenssit mahdollistavaa teknologiaa.

Koetko, ettd saat tarpeeksi tietoa NPG:n asioista jotta voit tehda
toteuttamiskelpoisia ideoita?

4,00
3,57
3,60
3,20 3,05 B
2,82
2.80 | I 2,72 266 2,73 2,74 | | 2,73
2140 | | I l l I I | |
2,00
ESIMIEHET HENKILOSTO RTJ1n=14 RTJ 1 n=111 RTJ 2 n=15 RTJ 2 n=104 RTJ 3 n=15 RTJ 3 n=59
n=44 n=378 (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht)
Kuvio 23 Tiedon riittdvyys ja luovuus

Henkilosto kokee tiedon médrdn hieman viahdisemmaksi kuin esimiehet (KA 2,72).
RTIJ ketjujen viélilld ei ndytd olevan suuria eroja tiedon méérdn suhteen (RTJ 1: 2,66,
RTJ 2: 2,74 ja RTJ 3: 2,73). RTJ 3 ketjun esimiesten poikkeamaa lukuunottamatta tie-
don méérédn taso luovuuteen nidhden on suhteellisen matala. Organisaatio, joka pyrkii
litketoimintavoiton tekemiseen ja kilpailuedun kasvattamiseen henkil6ston luovuuden
kautta, tulisi huolehtia siitd, ettd henkilostolla on tarvittavat tiedot luovien ideoiden te-
kemiseksi. Tdmén osa-alueen voidaan katsoa olevan tirked kehityskohta NPG:lle.

Esimiehet kertoivat haastatteluissaan aikarajoitteiden rajoittavat suuressa mairin hei-
dén luovuuttaan. Monet kokivat tiukkojen deadlien aiheuttavan suorituspaineita, jolloin

luovien ideoiden kehittdmiseen on vaikea keskittyé.

RP 15 "Vililld tuntuu, ettd ideoita pitdisi suoltaa ulos kuin liukuhihnalta, mut aika

’

vaikeeta ku pitds keskittyd ihan muihinkin toihin.’

Henkildstokin kokee aikarajoitteet melko tiukoiksi (KA 2,58). RTJ jaottelussa ei ole
havaittavissa juurikaan eroja (RTJ 1: 2,52, RTJ 2: 2,55 ja RTJ 3: 2,58). Nayttiisi siis

siltd, ettd luovuuteen ja ideointiin ei anneta tarpeeksi aikaa NPG:114.
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Ideoiden toteutus

Tutkimuksessa haluttiin my0s selvittdd, kuinka toteutettavat ideat valitaan NPG:1l4 ja
kokeeko henkildstd, ettd heiddn ideoitaan toteutetaan. Ravintolatoimenjohtajilta kysyt-
tiin heidén kriteerejddn toteutettamiskelpoisille ideoille. Ravintolatoimenjohtajat kaytta-
vit ideoiden arvioimiseen kustannusperusteita, oman kokemuksensa tuomaa tietoutta ja
vertaistukea palavereiden muodossa. Kaikki ravintolatoimenjohtajat kokivat tarkedksi
sen, ettei ideoille saa sanoa suoralta kddeltd ei ja hylkdamispaatokset tulisi aina perustel-

la.

RTJ 3: ”... sanotaanko et se idea tulee mulle, se esitellddn ni se on tietylld tasolla ja
sit me niinku yhdessd kommentoidaan sitd et mihin suuntaan sitd kehitetddn. Kaikkein
tdarkeintd on se ettd sd et sano suoraan et ei, ...se on kaikista pahinta, ettd ihminen joka
on miettinyt sitd ja se on niinku tdd on tosi kova juttu ja sit sd sanot et ei, toi ei toimi
vhtddn... niinku ryhmdssd on aina se voima, kun koska ryhmdssd on erilaisia ihmisid ja

>

Jjos md pddttdisin kaikesta sisdllostd ni tdd ois ihan katastrofitilanne.’

RTJ 1: "Niin md aina perustelen viimeisen pddlle et jokainen ymmdrtdd sen, jos on
ollut joku juttu (miksi ei voida toteuttaa), et en oo ikind ampunut mitddn ideaa alas, ettd

L]

et.

Esimiehiltd kysyttiin haastatteluissa mitkd tekijdt he kokevat suurimmiksi esteiksi
alaistensa (pédasiallisesti baarimikot, blokkarit ja muu) ideoiden toteuttamisessa. Suu-
rimmaksi esteeksi he arvioivat (1) resurssipulan. Toiseksi suurimmaksi tekijaksi nousi
henkiloston (2) kokemattomuus ravintola-alalta ja kokemattomuus NPG:ll4 tydskente-
lystd. Monen esimiehen mielestd (3) ideoiden kustannustehokkuutta ei osata miettid ja
ideat ovat liian suuria toteutettaviksi. Osa esimiehistd koki, ettd henkilosto (4) ei halua
tai jaksa toteuttaa ideoita, koska ne vievit liikaa aikaa ja toteuttamisesta ei makseta kor-
vausta NPG:n puolesta. Muutamat vastaajista mainitsivat esteeksi ideoiden (5) riskialt-
tiuden ja sen, ettei henkilosto (6) kerro ideoistaan esimiehilleen avoimesti.

Henkildston arviointi omien ideoiden toteuttamisen esteistd vastasi osittain esimies-
ten arvioita tilanteesta (ks. kuvio 24). Henkilosté koki suurimmaksi esteeksi ideoidensa
toteuttamisessa resurssipulan (34 %), seuraavaksi eniten ideoiden toteuttamista estdavik-
si tekijéksi koettiin yksikkdjen fyysiset puitteet (25 %), joka on vahvasti sidonnainen
rahallisten resurssien puutteeseen, koska monien yksikdiden remontteja on jouduttu
perumaan organisaation taloudellisen tilanteen vuoksi. Kolmanneksi suurimmaksi es-
teeksi nousi epdonnistumisen riski (23 %). Vain harvat nimesivét esimiesten toiminnan

(7 %) tai tyokavereiden innostumisen puutteen (11 %) esteiksi ideoiden toteuttamisessa.
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Esteitd saattaa olla muitakin, mutta henkildstotutkimuksen kyselylomakemuoto rajoitti

vastausmahdollisuuksien vapaata nimeémista.

Henkil6sto - Ideoiden toteutumisen esteet

RTJ 3 n=59 (psl.dj, vaht) 31% 8% 25% 13% 23% 1 « Resurssipula (raha)
_|—- . —
i Esimiehesi toiminta tai toiminnan puute
RTJ 2 n=104 (psl.dj, vaht) 33% 8% 22% 11% 27% ‘
—— : =
Yksikkési fyysiset puitteet (tilat,
valineisto)
RTJ 1 n=111 (psl.dj, vaht) 31% 4% 28% 13% 23%
. : — K Ty6kavereiden innostumisen puute
HENKILOSTO n=378 34% 7% 25% 1% 23% Epdonnistumisen riski liian suuri
——— —
0% 25% 50 % 75 % 100 %
Kuvio 24 Henkil6ston kokemat ideoiden toteutumisen esteet

RTIJ ketjujen vililld tissd asiassa ei ole ndhtdvissd merkittdvid eroja ja ketjujen ja-
kaumat noudattivat yleistd jakaumaa.

Henkilostolta kysyttiin toteutetaanko heiddn ideoitaan. Vastauksien perusteella voi-
daan todeta, ettd henkiloston ideoita toteutetaan harvoin (KA 2,22). Tdma arvo on erit-
tdin matalalla suhteessa siithen, kuinka paljon NPG:ll4 halutaan henkildkunnan ideoivan
esim. uusia klubikonsepteja NPG:n kayttoon. RTJ ketjujen vélilld on havaittavissa eroja.
Parhaiten henkildston ideoita toteutetaan RTJ 3 (KA 2,31) ja RTJ 1 ketjuissa (KA 2,23).
Huonoiten ideoita toteutetaan RTJ 2 ketjussa (KA 2,08). RTJ 3 ketjussa vallitseva kes-
kustelu luovista ideoista tuntuu toimivan parhaiten henkildstotasollakin. Toisaalta,
kaikkien ketjujen tulokset ovat alhaisia, joten tyosarkaa toiminnanmuutoksissa on jokai-

sessa RTJ ketjussa.

Tunnustus

Luovien ideoiden luomiseen ja toteuttamiseen liittyy ldheisesti ideoista saatu tunnustus.
Ilman ideoiden huomioimista ja annettua tunnustusta luovien ideoiden ja tekojen arvos-
tus ei vility henkilostolle. Ravintolatoimenjohtajat kokivat tunnustuksen tiarkedksi, mut-
ta kenelldkddn ei tuntunut olevan selkeédd rakennetta tunnustuksen antamiseksi. Tunnus-
tuksen antaminen ja palkitseminen tuntui jidvén hieman alaisten oman tulkinnan varai-
seksi. Joidenkin ravintolapaillikkdjen vastauksissa tunnustus tuntui olevan myos sidot-
tu onnistumisiin eikd niinkddn yrittdmiseen. Ravintolatoimenjohtajien itsensd mielesta

heilld on parannettavaa tunnustuksen antamisessa.
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RTJ 4(3): ”...noinni kiitosta, oikeestaan, se on se meiddn tunnustuksen jakaminen
tdssd ja niinku ylldpiddn huolta siitd, ettd jos keksii ja hyvin menee ja ndin ni tota ni

kiitoksen siitd ansaitsevat.”

RTJ2: 7...kommunikaatiolla, et kyl mdd niinku, totta kai siind et jokainen on liian
huono siind, mutta tuota en varmasti itekddn anna sitd tarpeeksi. Than lyhyilld, Iyhyitd
sanallisia niinku juttuja joko sitten, no en Facessa mielellddn vaan ettd ihan henk. koht

meililld tai sit saatan soittaa ja kysyd et miten meni noin hyvin.”

RTJ 1: ”Md haluan et se (tunnustus/palkitseminen) on semmonen ylldityksellinen.
Jos puhutaan palkitsemisesta ja tommosesta, ja lupauksien pitdmisestd ni kyl se on just

’

se huomioiminen ja sit se niinku ettd, ja julkinen kiittiminen se on aika tdrkeetd.’

Tunnustuksen toteutumista tutkittiin seuraavasti; miten esimiehet kokevat saavansa
tunnustusta, miten he kokevat antavansa tunnustusta henkildstolle ja miten henkilosto
kokee vuorostaan saavansa tunnustusta (ks. kuvio 25). Yleisesti esimiehet eivit koe
saavansa tunnustusta tarpeeksi usein (KA 2,47).

Tunnustuksen antaminen ja saaminen (A=Annat, S=Saat)

3,60 3,50

3,40 3,36 3,33
3,19 3,15
3,20 3,07 : 3,12
2,82
2,80 -
2,47
2,37

) ] .2 : )
2,00

SESIM.  AESIM. SHENK. SRTJ1 ARTJ1 SRTJ1 SRTJ2 ARTJ2 SRTJ2 SRTJ3 ARTI3 SRT3
n=44 n=44 n=378 n=14 n=14 n=111 n=15 n=15 n=104 n=15 n=15 n=59
(psl.dj, (psl.dj, (psl.dj,

vaht) vaht) vaht)

Kuvio 25 Tunnustuksen saaminen

Esimiesten kokeman tunnustuksen suhteen RTJ ketjujen vililld syntyi huomattavia
eroja. RTJ 1 ketjussa (KA 2,82) tunnustusta koettiin saatavan paljon paremmin kuin
muissa RTJ ketjuissa (RTJ 2: 2,23 ja RTJ 3 2,37). Esimiehet myds kertoivat haastatte-
luissaan, ettd he saavat harvoin tunnustusta toiminnastaan ja kaipaisivat lisdd kiitosta
ponnisteluistaan. Tunnustusta saadaan 1dhinnd vain onnistumisista ja niistdkadn he eivit
koe saavansa aina ansaittua tunnustusta.

Esimiehet kokevat tunnustuksen antamisen erittdin tirkedksi (KA 3,40) ja pyrkivit

aina antamaan henkildstolleen julkista kiitosta heidén ideoistaan ja myds hyvistd toi-



112

minnasta. Esimiehet my0Onsivit, etteivit aina kuitenkaan onnistu tiassd, mutta pééasialli-
sesti aina pyrkivdt huomioimaan henkilostonséd teot ja ideat julkisesti. Tunnustuksen
antamisessa RTJ ketjujen vililld ei ole huomattavia eroja (RTJ 1: 3,36, RTJ 2: 3,33 ja
RTJ 3: 3,50), mutta RTJ 3:n ketjussa tunnustuksen antamisen térkeys oli hieman korke-
ampi kuin muissa ketjuissa.

Tunnustuksen toteutumista haluttiin tarkastella jokaisella organisaation tasolla. Hen-
kilostd kokee saavansa usein tunnustusta ideoistaan (KA 3,07). RTJ ketjujen vililla ei
ole juurikaan eroja, mutta keskiarvot ovat hieman korkeammat kuin koko henkildston
keskiarvo (RTJ 1: 3,19, RTJ 2: 3,15 ja RTJ 3: 3,12). Téten voidaan paétella, ettd NPG:n
kenttdtoimintoihin painottuneissa suorissa RTJ komentoketjuissa tunnustuksen antami-
nen toimii paremmin kuin suoriin ketjuihin kuulumattomien henkilostéoryhmien keskuu-
dessa (ldhinnd DJ:t, vahtimestarit ja toimiston tydntekijdt). Ravintoloiden esimiesten
oma arvio antamastaan tunnuksesta on hieman korkeampi kuin henkildston kokema
saatu tunnustus, mutta henkiloston vastausten keskiarvot ovat huomattavasti korkeam-
mat kuin esimiesten saadulle tunnustukselle antamat arviot. Ravintoloiden esimiehet
ndyttdvat hoitavan tunnustuksen antamisen paremmin kuin ravintolatoimenjohtajat. Ra-
vintolatoimenjohtajien saattaisi siis olla syytd ottaa oppia esimiestensd toiminnasta tun-

nustuksen antamisessa.

6.5.3  Riskit ja epdonnistumiset

Paneuduttaessa organisatoriseen luovuuteen on syyté tutkailla myds sitd, miten organi-
saatiossa suhtaudutaan riskeihin ja epdonnistumisiin. Luova toiminta on riskialtista ja
epdonnistumiset tulisi sallia, jotta henkildston halukkuutta kokeilla ja ideoita ei lannis-
tettaisi. Epdonnistumisista ei tulisi rankaista, vain yrittimatta jattdmista.
Ravintolatoimenjohtajat yhtyvit hyvin vahvasti edelliseen lauselmaan; he kaikki ko-
kivat ettd tdrkeintd on yrittiminen ja silloin tilldin sattuvista epdonnistumisista ei pidi
rankaista. Ravintolatoimenjohtajat kuitenkin totesivat, ettd virheistd ja epdonnistumisis-
ta tulisi aina oppia jotain ja samaa virhettd ei tulisi toistaa. Riskien suhteen he olivat

suhteellisen avoimia ja sanoivat sallivansa harkittujen riskien ottamisen.

RTJ 2: ”...se on ihan meiddn arvojen mukaista ja se on ihan luonnollinen kierto, ettd
on pakko epdonnistua vidlilld jotta on mahdollista onnistua paremmin seuraavalla ker-
ralla. Mettddn saa mennd silloin ku on yrittdnyt tarpeeks. Jengi on aika kulutietoisia, et

’

ei ne ithan tyhmid riskejd edes ota, ei endd niinku mun mielestd.’

RTJ 1: ”...ettd kunhan yrittdd niin epdonnistumisia, niin ettd niistd ei sitten motkote-

ta. Jos on yrittinyt ja epdonnistuu, niin kyl md oon aina tsempannut siitd aina, ettd kyl
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se ndin on mutta, sit jos ei oo ees yrittdnyt ni siitd tulee sit sanomista, kyllihdn md sitten

’

sanon.’

Riskienottoa ja epdonnistumisten sallimista tutkittiin seuraavasti; miten esimiehet
kokevat saavansa itse ottaa riskejd ja epdonnistua, miten he antavat henkildstonsi ottaa
riskejd ja epdonnistua ja miten henkilostd kokee vuorostaan saavansa ottaa riskejd ja

epdonnistua (ks. kuvio 26).

Saatko ottaa riskeja ja epdonnistua? (A= annatko ottaa - esimiehet, S=saan
ottaa)

3,60

3,25
’ , 3,04 3,00
2,90 X
2,80 [—
2,50 2,53
2,40 2,38

i I I I 3
2,00

SESIM.  AESIM. SHENK. SRTJ1 ARTJ1 SRTJ1 SRTJ2 ARTJ2 SRTJ2 SRTJ3 ARTJ3 SRTJ3

n=44 n=44 n=378 n=14 n=14 n=111 n=15 n=15 n=104 n=15 n=15 n=59
(psl.dj, (psl.dj, (psl.dj,
vaht) vaht) vaht)
Kuvio 26 Sallittu ja koettu riskinotto ja epdonnistuminen

Esimiehet kokevat riskinoton ja epdonnistumisen péddsddntdisesti sallituksi. (KA
3,06). Esimiesten keskuudessa RTJ ketjujen vililld ei ole havaittavissa suuria eroja,
paitsi RTJ 3 ketjussa riskienotto ja epdonnistuminen koettiin sallitummaksi (KA 3,13)
kuin muissa ketjuissa (RTJ 1: 3,04 ja RTJ 2: 3,00).

Muutamat esimiehistd kertoivat haastatteluissaan kokevansa epdonnistumisten rapor-
toinnin ravintolatoimenjohtajille vililld pelottavaksi. Osan mielestd ravintolatoimenjoh-
tajat saattavat suhtautuvat epdonnistumisiin liian ankarasti eivétkd tunnu arvostavan
yrittdmistd, vaikka niin sanovatkin.

Esimiehiltd tiedusteltiin heiddn suhtautumistaan omien alaistensa riskinottoon ja
epdonnistumiseen. Monet ravintolapaillikot kokivat, etteivit heidén alaisensa juurikaan
ota riskejd, eikd riskinottoa ndhdd osana heididn tyonkuvaansa. Epdonnistumisten suh-
teen he olivat avoimia ja ymmartdviisid sallien alaisilleen epdonnistumiset usein (KA
3,07). RTJ ketjujen vililld on havaittavissa eroja. RTJ 1 ketjussa esimiehet (KA 3,25)
sallivat henkil6kunnalleen riskit ja epdonnistumiset useiten kaikista esimiehistd (RTJ 2:
2,90 ja RTJ 3: 2,90).

Henkil6sto kokee voivansa harvoin ottaa riskejé ja epdonnistua (KA 2,40). RTJ ket-
jujen vertailussa ei ole havaittavissa juurikaan vaihtelua (RTJ 1: 2,50, RTJ 2: 2,38 ja

RTJ 3: 2,53). Henkildston vastaukset eivit ndytd jakautuvan linjassa esimiesten salli-
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man riskinoton ja epdonnistumisen kanssa. RTJ 1 ketjussa esimiehet sallivat riskit ja
epdonnistumiset enemmaén kuin muissa ketjuissa, mutta henkildston vastaukset (KA
2,50) eivit peilaa tété tilannetta. Henkiloston kokema mahdollisuus riskinottoon ja epéa-
onnistumiseen seurailevat jakaumiltaan esimiesten itsensd kokemia mahdollisuuksia
riskinottoon ja epdonnistumiseen. Néyttdisi siltd, ettd esimiesten oma kokema ja toimin-
ta heijastuu henkiloston kokemaan enemmaén kuin esimiesten tietoisesti ajattelema kanta

henkilostolle sallituista riskeistd ja epdonnistumisista.

6.5.4 Yhteenveto luovuudesta

Luovuuden tavoittelun kannalta NPG:1ld ollaan menossa oikeaan suuntaan ravintola-
toimenjohtajista ldhtien aina henkildstoon asti. Ravintolatoimenjohtajat kokevat luo-
vuuden olevan tirked osa yksikdiden toimintaa ja sallivat alaisilleen oman toimintansa
kehittdmisen. Organisaation motivaatio tavoitella luovuutta on siis korkea (Amabile
1997, 42). Kannustus luovuuteen tapahtuu organisaation jokaisella tasolla, titen NPG:ti
voidaan kuvailla organisaatioksi, joka kannustaa henkilostéddn luovuuteen (Amabile &
Mueller 2008, 37.)

Huolestuttavan seikkana voidaan pitdd luovuuteen pakottamisen esiintymistid. Luo-
vuutta voidaan johdatella esiin, mutta suoranainen kidskeminen luovuuteen toimii har-
voin. Aloitekyky, luovuus ja intohimo ovat lahjoja, eikd niitd voi komentaa tdytint66n
(Hamel & Breen 2007, 60). Johtoryhmin tulisi ymmart44 se, ettd vaikka organisaation
toimintaa ohjaavat arvot sisdltdvit innovatiivisuuden niin se ei automaattisesti tarkoita
sitd, ettd kaikki organisaatiossa toimivat henkil6t itsestddn muuttuisivat luovemmiksi.
Luovuuden kasvattaminen vaatii aikaa ja pehmeitd johtamisen arvoja. Luovuuden pro-
sessien implementoiminen vaatii aikaa ja siten myds voittojen siirtdmistd tulevaisuu-
teen. Luovuutta tapetaan usein my0s tahattomasti, vaikka organisaation johto arvostaa-
kin luovuutta. Luovuus jdi monesti nopean tuottavuuden tavoittelun jalkoihin. (Amabile
1998, 77.)

NPG:114 luovuuden esteet ovat pitkélti resurssi-, tieto-, aika- ja itsekriittisyyspohjai-
sia. Csikszentmihalyin systeemimallissa (2009, 314) ja Amabilen komponenttimallissa
(1997, 43; 2008, 36) henkiloston péadsy kasiksi resursseihin nousee tirkedén asemaan.
Resurssien allokoiminen luovaan toimintaan vaatii paljon organisaatioilta, jotka toimi-
vat nykyisissd markkinatalousolosuhteissa. NPG:114 on toteutettu laajoja sdéstotoimen-
piteitd, joten ylimaariisistd varoista on ollut pulaa.

Organisatorinen luovuus ei toteudu ohjekirjoja seuraamalla, vaan se syntyy tarkasti
erikoistuneen tiedon ja taidon hallinnasta tietylld alalla (Styhre & Sunberg 2005, 39).
NPG:n henkilosto ei ndytd olevan tdysin tietoinen NPG:n asioista, joten luovien ideoi-

den kohdentaminen oikein hankaloituu. Esimiehet kokivat, ettd henkilostd ei ymmaérra
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ideoidensa kustannustehokkuutta ja ravintola-alan rajoitteita tdysin. Organisaation, joka
toivoo saavansa henkildstoltddn toteuttamiskelpoisia ehdotuksia, tulisi ymmartaa se, ettd
tdmén toteutuminen vaatii henkilokunnan kouluttamista ja informoimista. Luovuudessa
on tarkedd, ettd henkilosto sisédistdd alan sddnnot, prosessit ja standardit, jotta he voisivat
ymmaértdd miten asioita voidaan muuttaa ja luoda jotain uutta (Csikszentmihalyi 2009,
330).

Aikarajoitteet NPG:114 ovat liian tiukat suhteessa odotettuun luovuuteen. Esimiehet
kertoivat kérsiviansd liian tiukoista aikarajoista ja my0s henkiloston vastauksista kévi
ilmi, ettd hekin kokevat aikapaineet usein liian suuriksi. Luovuus on rankkaa ja vaatii
enemmaén ponnisteluja kuin rutiineissa pitdytyminen vieden paljon aikaa. Usein organi-
saation sisdiset aikarajoitteet eivit salli luovan tyon toteuttamista rauhassa. (Shalley
2008, 148; Amabile ym. 2002, 57.) Ravintola-ala on luonteltaan hektisti, joten organi-
saation johdon tulisi huomioida luovuuteen tarvittava aika toimintasuunnitelmia tehdes-
sd. Talld hetkelld ndyttdisi siltd, ettd esimiehet ja henkildstd eivit saa tarpeeksi aikaa
ideoiden kehittdmiseen.

Luovuuden arvon ja ideoiden toteutettavuuden maédrittely on hyvin riippuvaista siitd
mille yleisolle luovat ideat esitetdén. Usein organisaation johdon nidkemys siitd, mikd on
luovaa ohjaa koko organisaation kisitystd luovuudesta. (Csikszentmihalyi 2009, 325.)
NPG:114 ongelmalliseksi ei ndytd muodostuvan niinkddn organisaation johdon ja henki-
16ston ndkemykselliset erot luovuudesta, vaan henkiloston omat kriteerit luovuudelle.
Csikszentmihalyi (2009, 315) puhuu systeemindkokulmassaan portinvartijoista, jotka
médrittdvat arvon luovuudelle. Usein organisaation johto mielletddn portinvartijoiksi,
mutta kuten luodussa teoreettisessa mallinnuksessa esitettiin, niin portinvartijoita voi-
daan katsoa olevan myos henkilokohtaisella tasolla. NPG:1ld suurin portinvartija ndyttaa
kuitenkin olevan itsekrittiikki. Luovuuden arvon maédrittdiminen henkil6kohtaisella ta-
solla on ongelmallista, silld luovuuden arvioiminen vaatii luovan tyon, idean, tuotteen
historiallisen kontekstin ymmaérrystd (Amabile 1983, 360; Csikszentmihalyi 2009, 314).
Kokonaisvaltaista ymmaérrystd saattaa olla vaikea saavuttaa, jos yksilot kisittelevit luo-
vien ideoidensa arvon yksin. Voidaan myds ajatella, ettd henkilokohtaiset rajat omien
ideoiden esiintuomisessa juontuvat epdonnistumisen ja muilta saatavan kritiikin pelosta.

Henkiloston ideoiden toteuttaminen NPG:1l4 ei ndytd olevan kovin yleistd. Onnistu-
misen kokemukset luovat uskoa onnistumisen mahdollisuuksiiin. Onnistumisen tunne
lisdd motivaatiota toteuttaa uusia tehtdvii ja nostaa yksilon uskoa omaan kyvykkyyteen-
sd. Vastaavasti toistuva epdonnistuminen ja torjunta madaltaa halua tarttua uusiin haas-
teisiin. (Amabile 1983, 369.)

Luovat teot ja ideat tulisi huomioida ja palkita avoimesti, jotta tyontekijit kokisivat,
ettd heiddn ponnisteluilleen tehdéd asiat uudella tavalla annetaan arvoa (Tierney 2008,

111). NPG:1ld tunnustuksen antaminen vaatii kehittymistd ravintolatoimenjohtajien ja
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esimiesten vilisessd vuorovaikutuksessa. Esimiehet vuorostaan ndyttdisivdt antavan
tunnustusta onnistuneesti henkildstolleen.

Luovuuden implementoiminen organisaation toimintaan vaatii huomattavasti enem-
min riskinottokykyéd henkilostoltd ja suurempaa riskinsietokykyé organisaation johdol-
ta, kuin rutiininomaisten tyotehtdvien toteuttaminen. Harva organisaatio kuitenkaan
kannustaa henkilostéddn riskien ottamiseen (Shalley 2008, 149). NPG:n henkilostolle
tulisi selittdd selkedsti millaiset riskit ovat heille sallittuja ottaa. Niin véltetddn mahdol-
liset ristiriitatilanteet oletetun ja todellisen toiminnan suhteen. Tdma muodostuu erityi-
sen hankalaksi jos henkilokuntaa ei ole informoitu ja koulutettu ymmartiméén sitd, mita
heiltd odotetaan ja mihin heilld on valtaistukset. (vrt. Bitner ym. 1994, 98.) Etenkin rek-
lamaatiotilanteissa tyontekijin saama valtaistus nousee merkittiviin asemaan. Valtais-
tamisen toimiminen niin, ettd henkildstd ymmartéa sallitut riskinottorajat, vaatii ravinto-
lan johtajilta aikaa henkildston jatkuvaan kouluttamiseen ja informoimiseen (Gazzoli
ym. 2010, 69—70; Harris ym. 2003, 277). Riskienottoon kehoittaminen on NPG:l14 suh-
teellisen maltillista ja harkittua, koska organisaation toimintakontrolli halutaan sailyttda
johtajilla ja esimiehilla.

Epdonnistumisen tuomitsemisella on erittdin negatiivinen vaikutus luovuuteen (Shal-
ley 2008, 149). Talla hetkelld viesti epdonnistumisten sallimisesta ei ndytd tavoittavan
henkildstod. Myos esimiestaso tuntuu vililld pelkdédvéan epdonnistumisten raportointia

ravintolatoimenjohtajilleen.

6.6 Motivaatio

Organisatorisen luovuuden tarkasteluun liittyy olennaisesti motivaatiotekijoiden ym-
martdminen. Tastd syystd tdmén tutkielman empiirisessd osuudessa pyrittiin myds ym-
martdmidn case-yrityksen henkiloston motivaatiota. Motivaatiota tarkasteltiin mm. pa-
lautteen, koulutuksen ja urakehitysmahdollisuuksien tutkimisen kautta. NPG:114 henki-
16ston arvostus pohjaa vahvasti lupausten pitdmiseen, joten se miten organisaation eri
tasoilla toimivat ihmiset kokevat tdmén, oli tirkeda selvittdd. Lupausten pitdmiselld voi-

daan katsoa olevan suora linkitys henkiloston luottamukseen organisaatiota kohtaan.

6.6.1  Esimiesten toiminta ja motivaatiotekijit

Ravintolatoimenjohtajilta tiedusteltiin miten he motivoivat alaisiaan, mistd heiddn moti-
vaationsa koostuu ja mitkd ovat seikkoja, jotka ovat heidén toiminnassaan tarkeita teki-
joitd alaisten motivoitumisen kannalta. Keskustelu sivusi myo6s palkitsemista. Kaikki

ravintolatoimenjohtajat kuvailivat motivaatiota monisanaisesti ja yhteisend nimittijana
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kaikkien vastauksissa oli 10ydettdvissd alaisten kuuntelemisen térkeys. Motivaatioteki-
joiksi nousivat turvallisuus, arvostus, vuorovaikutus, tiedonjako, tyotehtivissd onnistu-
minen, palaute, palkitseminen, tunnustus ja kouluttaminen. Ainoastaan RTJ 2 mainitsi

rahan motivoivan alaisiaan, mutta hinkdan ei kokenut sitd ainoaksi motivaattoriksi.

RTJ 3: ”(Motivoin) No, ky se on niinku ihmisen tunteminen ja nimenomaan niinku se
palautteen antaminen ja sitd kautta se ldhtee. (Alaisille tirkeitd motivaattoreita ovat) Ne
on pienet asiat jotka merkkaa, md en usko koskaan et raha motivois pddllikkod tai tam-
maoset bonukset, ettd, se pitdd tulla se onnistuminen ja se hyvd fiilis jotain muuta kautta.
Yhteiset onnistumiset myéskin motivoi. (Toiminnassani tiarkedd) Joka pdivdinen vuoro-

’

vaikutus ja keskustelu kaikessa asiassa.’

RTJ 2: ”(Motivoin) Kuuntelemalla ja yhteydenpidolla. Totta kai kannustaminen kuu-
luu, mut se nyt tullut aika paljon, kun sitd on nyt tehty ryhmdnd, sen ei oo tarvinnut olla
niin henkilokohtaista. Se tiedon jakaminen ku sitihdn ei myédskddn aikaisemmin ollut
niinku tdssd mittakaavassa ku on nyt. (Alaisille tirkeitd motivaattoreita ovat) Palkka nyt
on jokaisella suomalaisella, mut kyl md sanon et ne on ne pienet kentdlle néikyvdt asiat
elikkd niinku lyhyet viestit ja niinku ja semmoset ylldtykselliset niinku viestit joko kiitos,

’

tunnustus. (Toiminnassani tirkedd) Kuunteleminen ja tiedon jakaminen.’

Esimiehen toiminnan motivoivuutta tutkittiin esimies- ja henkildstotasolla (ks. kuvio
27). Esimiehid pyydettiin arvioimaan mitka tekijét ovat heille tirkeitd ravintolatoimen-
johtajien toiminnassa ja mitkd ovat tirkeitd heiddn itsensd toiminnassa henkildstén mo-
tivaation kannalta. Henkilost0d pyydetiin vastaavasti arvioimaan mitka tekijit ovat hei-
dén esimiestensd toiminnassa tirkeita.

Esimiehet nimesivét tirkeimmiksi osa-alueiksi ravintolatoimenjohtajien toiminnassa
ideoiden kuuntelun ja toteuttamisessa auttamisen (27 %) seké lupausten pitdmisen (25
%). Kolmantena arvostuksissa oli mahdollisuus kehittdd omaa tyénkuvaa (18 %). Hy-
véan tiimihengen (17 %) ja esimerkillisen toiminnan (13 %) merkitykset olivat vahdi-
sempid.

Huomattavia eroja eri RTJ ketjujen vililld ei havaittu. Hyvéan tiimihengen luominen
(RTJ 1: 21 % ja RTJ 2: 20 %) ja esimerkillinen toiminta (RTJ 1: 14 % ja RTJ 2: 17 %)
saivat enemmaén kannatusta RTJ 1 ja RTJ 2 ketjuissa, kuin vastaavasti RTJ 3:n (10 % ja
8 %) ketjussa. RTJ 3 ketjussa selkedsti tirkedimmaéksi arvostettiin mahdollisuutta kehit-
tdd omaa tyonkuvaa (25 %), kuin muissa ketjuissa (RTJ 1: 11 % ja RTJ 2: 17 %).

Esimiesten arviot omasta toiminnastaan yhtyvéat henkiloston todellisten arvostusten
kanssa. RTJ ketjuissa tiimihengen luominen oli tirked niin esimiesten arvioinneissa (37
%41 %) kuin my0s henkiloston arvostuksissa (33 %—-39 %). Esimerkillinen toiminta

oli toiseksi arvostetuin toiminta sekéd esimiesten arvioinneissa (27 %-35 %) kuin henki-
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16stolldkin (29 %35 %). Esimiesten arviot mahdollisuudesta tyonkuvien kehitykseen
osuivat my0s suhteellisen oikeaan, paitsi ettd kaikissa RTJ ketjuissa henkilostd arvosti
tyonkuvansa kehitys mahdollisuutta (9 %—15 %) hieman korkeammalle kuin esimiehet

arvioivat heidédn arvostavan (3 %—12 %).

Mitka tekijat ovat esimiehen toiminnassa tarkeita motivaation kannalta (A=arvio omasta
toiminnasta, esimiehet)

RTJ 3 n=59 (psl.dj, vaht) 33% 29% 15% [ 14% 9%
ARTJ 3 n=15 37% : 31'2% 12'% 17% 3%
RTJ3n=15 [10% 8% : 25% 27 % : 30% | Luo "hyva meidén tiimi” — henkea
RTJ 2 n=104 (psl.dj, vaht) 38% 31% 12% .15% 7%
ARTJ 2 n=15 40 % 35% 3%8% 13% ] To.im.ii esimerkillisesti ja osallistuu itse
l 1  — 1 toimintaan
RTJ 2 n=15 20 % _J.L%_ 17 % 23% 23 %
[ Antaa mahdollisuuden kehittda tyénkuvaani
RTJ 1 n=111 (psl.dj, vaht) 39%' : 35% '9% 13% 4%
ARTI1n=14 an% 21% 7% 16% 9% i Pitaa lupauksensa
RTJ1n=14 21% _;4_%_ 11% 25% : 29%
HENKILOSTO n=378 34% 31% 12%  15% 7% Kuuntelee ideoitani ja auttaa
! ! ! ‘ toteuttamisessa
A ESIMIEHET n=44 39%' '31% 7"% 14 % 9%‘
ESIMIEHET n=44 17 % _13_;‘_ 18 % 25% : 27 %
0% 25% 50 % 75 % 100 %
Kuvio 27 Esimiehen toiminnan koettu ja arvioitu motivoivuus

HenkilOsto siis arvostaa eniten tiimihengen luomista (34 %), seuraavaksi eniten ar-
vostetaan esimerkillistd toimintaa (31 %) ja kolmanneksi eniten lupausten pitdmista (15
%). Oman tyonkuvan kehittdmistd (12 %) ja ideoiden kuuntelua ja toteutusta (7 %) ar-
vostetaan vihemmain. RTJ ketjujen vililld ei ole havaittavissa suuria eroja ja jakaumat
noudattavat yleistd mielipidejakaumaa.

Positiivista on se, ettd esimiehet ymmartiavét mitkd osa-alueet heiddn toiminnassaan
ovat tirkeitd henkilostolle. Myds ravintolatoimenjohtajien arvioinnit omassa toiminnas-
saan tarkeistd asioista yhtyvit esimiestason arvostusten kanssa.

Esimiehiltd tiedusteltiin, mitkéd ovat heille tarkeitd motivaatiotekijoitd (ks. kuvio 28).
Esimiesten nimedmit motivaatiotekijit noudattavat samaa linjaa kuin toivotussa toi-
minnassa esimiehiltd. Esimiehet arvostavat mahdollisuutta itsensd kehittdmiseen eniten
(35 %). Seuraavaksi eniten he arvostavat tyon haasteellisuutta (27 %). Raha ja bonukset
eivit toimi tdrkeimpind motivaattoreina suurimmalle osalle esimiestasolla oleville hen-
kiloille (11 %).

Esimiehille annettiin mahdollisuus valita kaksi tirkeintd motivaatiotekijdd ja vain
harva valitsi rahallisen korvauksen. Monet tosin totesivat, ettd arvostavat rahaa ja bo-
nuksia, mutta eivit suinkaan pida niitd tdrkeimpind motivoivina asioina. Arvostus ura-
kehitykseen ei ole korkeaa (11 %) esimiesten keskuudessa, etenkin ravintolapééllikot

kertoivat, ettdi he kokevat jo saavuttaneensa mahdollisen urakehityksensd huipun
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NPG:1l4, joten he eivét odota saavansa ylennysté tai siirtyvansd muihin tehtéviin. Tyo-
suhteen jatkuvuus (16 %) ei noussut tirkeimpien motivaatiotekijéiden listalle, mutta
monet sanoivat, ettd luottamus tyopaikan pysyvyyteen on tirkedd muuttuvissa markki-

natilanteissa.

Esimiehet - Motivaatiotekijat

RTJ 3 n=15 13% 23 % 10% 10% 43 %
e —— — :
Raha ja bonukset

RTI2n=15 (7% 30 % 10% 23 % 30% i Ty6n haasteellisuus
Mahdollisuus urakehitykseen

RTJ 1 n=14 14 % 27 % 13% 14 % 32% . )

! : & Tydsuhteen jatkuvuus
Mahdollisuus toteuttaa itseddn
ESIMIEHET n=44 | 11% 27 % 11% 16 % 35%
e — — :
0% 25% 50 % 75% 100 %
Kuvio 28 Esimiesten motivaatiotekijit

RT]J ketjujen vililld on pienid eroja. RTJ 3 ketjussa itsensd toteuttamisen mahdolli-

suutta (40 %) arvostettiin eniten kaikista ketjuista. RTJ 2 ketjussa tydsuhteen jatkuvuus
(23 %) nousi korkeammalle kuin muissa ketjuissa. RTJ 1 ketjussa rahallista korvausta
arvostettiin (14 %) enemmaén kuin esimerkiksi RTJ 2 ketjussa (7 %).
Sisdiseen motivaatioon kuuluviksi tekijoiksi katsotaan kuuluvan tyon haasteellisuus ja
itsensd toteuttaminen. Ulkoiseen motivaatioon katsotaan kuuluvan raha ja bonukset,
mahdollisuus urakehitykseen ja tydsuhteen jatkuvuus. Sisdiseen motivaatioon vaikutta-
vat tekijdt saivat suhteellisen paljon painoarvoa esimiehiltd (RTJ 1: 27+32=59 %, RTJ
2: 30+30=60 %, RTJ 3: 23+43=66 %). Esimiestaso voidaan siis katsoa enemmaén sisdi-
sesti motivoituneeksi kuin ulkoisesti motivoituneeksi.

Vastaavasti myds henkildstoltd selvitettiin heitd motivoivia tekijoitd (kts. kuvio 29).
Tassa tutkielmassa tehtiin olettamus siitd, ettd NPG:n henkiloston yhtend pddasiallisena
motivaatiotekijdnd on tyOstd saatava palkka eli rahallinen korvaus. Palkka jdtettiin pois
motivaatiotekijoiden kartoituksesta, silld tdssd tutkimuksessa haluttiin 16ytdd muita
mahdollisia motivaatiotekijoitd kuin tydstd saatava palkka. Esimiehiltikédén ei kysytty
palkan vaikutusta motivaatiotekijoihin, vaan erillisten rahallisten korvausten ja bonusten
vaikutusta tydmotivaatioon. Henkil6stolle erillisid palkan lisdksi annettavia korvauksia
el makseta, joten rahalliset korvaukset jétettiin kokonaan pois henkilostén motivaatiote-
kijoiden kartoituksesta. Tamai saattaa olla tutkimuksen reliabiliteettiin vaikuttava seikka
ja siksi virhearviointi, mutta ndin koettiin saatavan kattavampi kuva muista kuin rahalli-

sista motivaatiotekijoista.
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Henkildsto - Motivaatiotekijat

RTJ 3 n=59 (pSl.dj, vaht) 43 % 11% 19% 17% 10% ] Ty6kaverit ja yhteishenki
# _
i Haasteellisuus ty6ssa
RTJ 2 n=104 (psl.dj, vaht) 44% 9% 16% 21% 10%
: il E—
Mahdollisuus urakehitykseen
RTJ 1 n=111 (psl.dj, vaht) 48% 0% 15% @ 21% 5%
: p— R i Ty6suhteen jatkuvuus
TOTAL N=378 4% 10% 15% 21%  10% Mahdollisuus tehdd omia paatoksia ja
i — toteuttaa omia ideoita
0% 25% 50 % 75 % 100 %
Kuvio 29 Henkildston motivaatiotekijét

Henkildsto arvostaa eniten toimivia kollegiaalisia suhteita (44 %), seuraavaksi eniten
arvostetaan ty0suhteen jatkuvutta (21 %) ja kolmanneksi eniten mahdollisuutta urakehi-
tykseen (15 %). Tyon haasteellisuutta (10 %) ja mahdollisuutta toteuttaa itseddn (10 %)
arvostettiin vihemmén. RTJ ketjujen vililld vastauksien jakaumissa ei ole havaittavissa
juurikaan eroja.

Tekijét voidaan tassdkin luokitella sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon liittyviin teki-
joihin. Sisdiseen motivaatioon kuuluviksi tekijoiksi tdssd katsotaan kuuluvan tyon haas-
teellisuus ja itsensd toteuttaminen. Ulkoiseen motivaatioon katsotaan kuuluvan tyokave-
rit ja yhteishenki, mahdollisuus urakehitykseen ja tydsuhteen jatkuvuus. Henkiloston
sisdiseen motivaatioon vaikuttavat tekijit jdivdt painoarvoissa alemmiksi (RTJ 1:
10+5=15 %, RTJ 2: 9+10=19 %, RTJ 3: 11+10=21 %) kuin ulkoiset motivaatiotekijit.
Taten voidaan piitelld, ettd henkiloston péddasialliset motivaatiotekijdt muodostuvat
ulkoisista motivaatiotekijoista.

Mielenkiintoista vastauksissa on kuitenkin se, ettd usein palvelualan osa-aikaista tyo-
td leimaa rutiininomainen suorittaminen. Tutkimustuloksista voidaan selkedsti huomata,
ettd osa henkilGstdstd arvostaa myds tyon haasteellisuutta (10 %). Myds omien ideoiden
toteuttamisen arvostusta ilmeni henkildston keskuudessa (10 %). Naméi tulokset ovat
osoitus siitd, ettd osa-aikaista henkilostod on mahdollista motivoida, ainakin osittain

myd0s siséisesti, vaikka padasiallisten motivaattoreiden ndhdiin olevan ulkoisia.
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6.6.2  Palaute

Palautteen antaminen on yksi kdytetyimmistd motivaatiokeinoista. Palautteen rooli hen-
kiloston motivoinnissa on tirkedssd asemassa, joten tdssa tutkimuksessa katsottiin tar-
peelliseksi selvittdd miten palautejdrjestelmit toimivat NPG:114.
Ravintolatoimenjohtajien haastatteluista on havaittavissa se, ettd NPG:1td puuttuu
toimiva palautejdrjestelmd. Ravintolatoimenjohtajien vastaukset palautteenannon suh-
teen vaihtelivat suuresti ja kaikilla ei tuntunut olevan selkedd rakennetta ja suunnitel-
mallisuutta palautteen antamisessa alaisilleen. Ainoastaan RTJ 3 tuntui ylldpitdvan

saannollistd palautekeskustelua alaistensa kanssa.

RTJ 3: "Kehityskeskusteluissa tietenkin mutta niinku md sanoin, md nddn kerran vii-
kossa jokaisen pddllikén et me kdydddn edellisviikko ja tulevat viikot ldpi siind ja sen
Jdlkeen md sit yleensd viel semmosen puol tuntii puhun vield pddllikon kanssa kahden
kesken. Kyl se on niinku oltava melkein joka viikko, jolloinka kdyddcdn ja niinku pure-

’

taan ja ja yritetddn kehittdd uudestaan.’

RTJ 2: "M sanoisin et vaihtelevasti. Pyrin antamaan sddnnollistd, md en ihan joka

viikko sitd kerkid.”

Palautteen toimivuutta tutkittiin esimies- ja henkildstotasolla (ks. kuvio 30). Esimie-
hid pyydettiin arvioimaan saavatko he tarpeeksi palautetta ja antavatko he sddnndllistd
ja rakentavaa palautetta vuorostaan alaisilleen. Henkil6stdd pyydetiin vastaavasti arvi-
oimaan miten he kokevat saavansa palautetta. Esimiehet kokevat saavansa sdannollista
ja rakentavaa palautetta harvoin (KA 2,39). RTJ ketjujen vililld ei syntynyt merkittivia
eroja ja kaikissa ketjuissa palautetta saadaan harvoin RTJ 1: 2,43, RTJ 2: 2,33 ja RTJ 3:
2,40). Nayttiisi siltd, ettd RTJ 3 ketjun ravintolatoimenjohtajan oma arvioima sédénnélli-
syys palautteen antamisessa ei vility tdysin hinen esimiehillensd. RTJ 3 ketjun esimie-
het kokevat saavansa palautetta yhtd huonosti ja jopa hieman huonomminkin kuin mui-
denkin ketjujen esimiehet.

Esimiehet arvioivat antamaansa palautteen mairdé realistisesti ja moni heistd koki,
ettd he eivit anna tarpeeksi usein palautetta alaisilleen (KA 2,86). RTJ ketjujen vélilld
syntyy suuriakin eroja. RTJ 1 ketjussa esimiehet arvioivat antavansa vihiten palautetta
(KA 2,64), kun taas RTJ 2 ketjussa palautteenanto arvioitiin hieman korkeammaksi (KA
2,83) ja eniten palautetta koettiin annettavan RTJ 3 ketjussa (KA 3,10).
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Palautteen antaminen ja saaminen (A=Annat, S=Saat)

3,60
3,20 3,10

2,80

2,83
T 2,64
2,52
2,39 2,43 533 2,40 2,40
- N I I I | I

2,59

2,00
SESIM. AESIM. SHENK. SRTJ1 ARTJ1 SRTJ1 SRTJ2 ARTJ2 SRTJ2 SRTJ3 ARTI3 SRT3
n=44 n=44 n=378 n=14 n=14 n=111 n=15 n=15 n=104 n=15 n=15 n=59
(psl.dj, (psl.dj, (psl.dij,
vaht) vaht) vaht)
Kuvio 30 Palautteen antaminen ja saaminen

Henkiloston vastaukset palautteen saamisesta peilaavat esimiesten saamaa palautetta.
Henkilostd kokee saavansa palautetta harvoin (KA 2,48). RTJ ketjujen vililld syntyy
pienid eroja. RTJ 3 ketjussa koettiin palautteen saaminen parhaimpana (KA 2,59). RTJ
1 ketjussa palautteen saaminen koettiin hieman heikompana (KA 2,52) ja huonoimpana
tilanne koettiin RTJ 2 ketjussa (KA 2,40). Henkildstd kokee kuitenkin saavansa palau-
tetta hieman paremmin kuin esimiestaso.

Néyttad siis siltd, ettd koko NPG:n toiminnallinen ketju on tyytyméton saamansa pa-
lautteen méardin. Esimiehet eivdt saa ravintolatoimenjohtajiltaan tarpeeksi palautetta,
joka ndyttdd heijastuvan heiddn antamaansa palautteeseen omalle henkilostolleen. Esi-
miehet arvioivat oman palautteenantonsa selkedsti aktiivisemmaksi kuin henkilosto to-
dellisuudessa kokee sen. Tuloksista on huomattavissa sama tilanne kuin riskien sallimi-
sessa; esimiesten oma kokema heijastuu henkilostoon eikd niinkddn esimiesten oma

arviointi toiminnastaan.

6.6.3  Koettu rooli ja urakehitysmahdollisuudet

Motivaatiota case-yrityksessd selvitettiin myds alaisten oman roolinsa tirkeyden koke-
man kautta. Oman roolin merkityksellisyyden kokemisen katsotaan liittyvdn ldheisesti
motivaatioon seké esimiehiltd saatuun palautteeseen ja tunnustukseen.
Ravintolatoimenjohtajia ei pyydetty arvioimaan alaistensa kokemaa roolia tai heiddn
itsensd kokemaa roolia. Ravintolatoimenjohtajien katsomusta oman roolinsa tirkeydesti
ei koettu tutkimuksellisesti merkittdviksi. Voidaan olettaa, ettd he kokevat roolinsa tar-
kedksi, koska heiddn alaisuudessaan toimii kymmenistd satoihin ihmisiin ja heiddn

tyonkuvansa katsotaan olevan erittdin vastuullinen NPG:n toiminnan ohjauksessa. Tut-
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kimuksellisesti tirkeédksi koettiin selvittdd NPG:n kenttdhenkiloston kokema oman roo-
linsa tarkeydesta.

Suuri osa esimiehisti kertoi kokevansa roolinsa NPG:114 erittdin tirkeidksi ja ettd hei-
dédn tyolldan on suuri merkitys NPG:n toiminnassa (47 %), mutta suurin osa koki ole-
vansa osa NPG:n toimintaa ja tyonsd merkityksen kohtalaiseksi (53 %). Kukaan vastan-
neista ei tuntenut rooliaan merkityksettomaiksi (0 %).

Tarkastellessa henkiloston kokemaa oman roolinsa tirkeydestd on selvéd, ettd vain
muutamat henkildston jasenet kokevat roolinsa tdysin merkityksettoméksi NPG:114 (3
%). Suurin osa henkildstostd kokee olevansa osa NPG:n toimintaa ja heidén tydpanok-
sensa huomataan usein (49 %). Monet myos kokevat olevansa osa toimintaa, mutta hei-
dén tyopanoksensa huomioidaan harvoin (29 %). RTJ ketjujen vililla ei esiintynyt mer-
kittdvid eroja.

Esimiesten ja henkildston kokeman oman roolin tirkeyden kohottaminen vaatisi pa-
rannuksia NPG:n toiminnassa. Henkiloston tulisikin kokea, ettd heiddn tydpanoksensa
huomataan usein, jotta heididn tydomotivaationsa sidilyisi parempana. Tunnustuksen ja
palautteen antamisella on suuri merkitys tdssd asiassa. Kuten aiemmin todettiin, on
NPG:114 molemmissa osa-alueissa kehittdmisen varaa.

Tutkimuksessa selvitettiin myos sitd, miten NPG:n henkilstd kokee urakehitysmah-
dollisuudet NPG:1ld. Ravintolatoimenjohtajat olivat yhtendisesti sitd mieltd, ettd jos
NPG:114 aukeaa esimiestasolla tai johtavan aseman tyOpaikkoja, niin he haluavat péa-
saantoisesti hoitaa rekrytoinnin NPG:n sisdisesti. Télld hetkelld sisdinen rekrytointiti-
lanne on huono johtuen siitd, ettd NPG:n toiminta ei ole kasvuvaiheessa ja vapaita tyo-
paikkoja muodostuu vain luonnollisen poistuman kautta. Yleisesti he kuitenkin kokevat
etenemismahdollisuudet hyviksi NPG:114, kunhan resurssit vain antavat sithen mahdolli-
suuden. My0s ravintolatoimenjohtajien omakohtainen kokemus tyon kautta uralla ete-

nemisesta vaikutti positiivisesti heiddn kokemiinsa urakehitysmahdollisuuksiin.

RTJ 3: ”No, onhan ne hyvit, ettd itsehdn olen aloittanut pohjalta ja olen tdssd tdlld
hetkelld. Ravintolapddllikkojen tyo on kumminkin semmosta et sulla on oltava siitd
alasta aika pitkd kokemus ja jos me ei anneta niinku paikkaa ensisijaisesti meiddn
omalle henkilostolle ni se kyl tekee semmosta krdndd kentdlld. Kun ei kasveta niin mikd-
li ihmisid ei ldhde vapaaehtoisesti, ni tota, niin on vaikee sitten nostaa ihmisii ylos-
pdin.”

Esimiehiltd kysyttiin heiddn kantaansa omiin urakehitysmahdollisuuksiinsa yksinker-
taisella kylld—ei jaottelulla. Esimiesten mielipiteet jakautuivat kahtia asiassa; 53 % koki
mahdolllisuuden urakehitykseen ja 47 % eivit uskoneet urakehitykseen. Ravintolapaal-
likGistd suurin osa (60 %) koki saavuttaneensa jo mahdollisen urakehityksensa huipun ja

40 % heistd koki voivansa vield edetd urallaan. Vuoropééllikét puolestaan kokivat ura-
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kehitysmahdollisuutensa paremmiksi; 72 % koki urallaan etenemisen mahdolliseksi kun
28 % eivit ndhneet sitd mahdollisena.

Henkilostod pyydettiin arvioimaan urakehitysmahdollisuuksia Aina—Harvoin as-
teikon kautta. Henkilosto ei koe urakehitysmahdollisuuksiaan hyviksi. He kokevat har-
voin, ettd heilld on mahdollisuus edetd urallaan NPG:11d (KA 2,29). RTJ ketjujen vili-
sessd erottelussa ei ole havaittavissa suurta vaihtelua keskiarvojen vililla ja tasoltaan ne
ovat yleisen keskiarvon tuntumassa (RTJ 1: 2,33, RTJ 2: 2,26 ja RTJ 3: 2,29). Tami
tulos oli odotettu, silldi NPG on supistanut toimintaansa eikd kasvua ole tapahtunut.

Henkiloston on todennékoisesti vaikea uskoa urakehitykseen.

6.6.4  Koulutus ja lupaukset

Motivaatiokartoituksen osana haluttiin selvittid myos koulutuksen riittdvyyttd NPG:lI4.
Henkildston kouluttaminen mainitaan usein tarkedksi osaksi niin sisdistd markkinointia
kuin organisatorista luovuuttakin. Henkil6stoa tulisi kouluttaa ja opastaa hoitamaan tyo-
tehtdviddn paremmin, koska tilld on positiivinen vaikutus organisaatioon sitoutumiseen
ja henkildston motivaatioon. NPG:n sisdinen koulutus ei ole kovin laajaa tilld hetkellé.
Esimiehille jarjestetddn kaksi kertaa vuodessa *Pééllikkopdivét’, joihin kutsutaan kaikki
ravintolapaéllikot ja joitain vuoropaidllikoitd. Kaikki esimiehet eivit siis pdédse osallis-
tumaan paiville. Pdivien tarkoituksena on kouluttaa esimiehid, jakaa tietoa muutoksista
ja mahdollistaa sosiaalinen kontakti eri yksikdiden esimiesten vilille. NPG:114 on jérjes-
tetty my0s kerran ’Baarimestaripdivét’, joille saivat kutsun jokaisen yksikon osaavim-
mat baarimikot. Idea ndiden pdivien takana on sama kuin esimiestenkin koulutuspéivil-
14, mutta siséllollisesti paivat liittyvdt enemmaén baarityontekijoiden asioihin.
Ravintolatoimenjohtajilta tiedusteltiin, ettd miten he kokevat koulutuksen tason
NPG:1I4. RTJ 3 koki koulutusmahdollisuudet hyviksi, kun taas RTJ 2 néki koulutus-
mahdollisuudet heikommiksi rahallisen tilanteen vuoksi. RTJ 1 koki, ettd erilliselle kou-
lutukselle ei ole niink#dén tarvetta vaan esimiehet voivat kouluttaa omaa henkilostodén.

Yhtendisti linjaa vastauksista ei ollut l10ydettavissa.

RTJ 3: "Koulutusmahdollisuudet on ihan hyvdt. Jos tulee joku kurssi, joka me koe-
taan, ettd on niinku kiinnostava, ni kyl se aina siihen tarjotaan pddllikoille mahdolli-
suus lihtee sithen. Mun mielestd kaikkein paras on antaa se vapaus mikdli se onnistuu
tyon puitteissa ni ihmisen myos kehittdd itteensd ja silloinhan se myos tuo kaiken sen

’

hyodyn takas meillepdin.’

RTJ 2: "En rehellisesti koe, ettid (NPQG) tarjoo tarpeeks tdlld hetkelld (koulutusta),

’

koska ei oo resursseja’
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RTJ 1: "Md en koe sitdi tolleen (ettd tarvittaisiin jarjestdd koulutuksia), vaan md koki-
sin enemmdn semmosta, ettd ne esimiehet itse olisivat sielld itse esimerkkeind ja koulut-

’

taisivat omat henkilonsd.’

Esimiehet ja henkilosto eivit koe saavansa tarpeeksi koulutusta NPG:Itd (ks. kuvio
31). Esimiehet kokevat saavansa koulutusta harvoin (KA 2,30) ja kertoivat haastatte-
luissaan toivovansa erityisesti markkinoinnin, johtamisen, henkildstéhallinnon koulu-
tusta. He kertoivat heistad tuntuvan siltd, ettd heiddn oletetaan osaavan esimerkiksi hoitaa
markkinointia, mutta heille ei ole annettu ohjeistusta ja koulutusta hoitamaan nité teh-

tavia.

VP 14: "Meiddt on kaikki palkattu ravintolaesimiehiksi, ei markkinoijiksi niin miksi
sitten oletetaan, ettd olemme markkinointiguruja ilman koulutusta asiaan NPG:n puo-
lelta?"

Saatko riittavasti koulutusta?

2,50
2,39
2,30
2,21 2,20
2’20 ] I IZI17 I 215
1,80

ESIMIEHET HENKILOSTO RTJ1n=14 RTJ1n=111 RTJ 2 n=15 RTJ 2 n=104 RTJ 3 n=15 RTJ 3 n=59
n=44 N=378 (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht)

Kuvio 31 Koulutuksen saaminen

Ehdottomasti parhaimmaksi esimiesten keskuudessa RTJ ketjuista tilanne koetaan
RTJ 1 ketjussa (KA 2,50). RTJ 3 (KA 2,25) ja RTJ 2 (KA 2,17) ketjuissa koulutusta
koetaan saatavan vihemmaédn. Henkilostd kokee saavansa koulutusta todella harvoin
(KA 2,21). Missddn RTJ ketjussa vastausten keskiarvo ei nouse ldhellekdén tavoitear-
voa KA 3,00.

Parhaimmaksi henkildston keskuudessa tilanne koetaan myds RTJ 1:n ketjussa (KA
2,39). RTJ 2 (KA 2,20) ja RTJ 3 (KA 2,15) ketjuissa tilanne koetaan huonommaksi.
Tulosten valossa nayttéisi siltd, ettd RTJ 1:n kanta yksikkdjen sisélld toimivaan koulu-

tukseen toimisi koulutuksen edistdjané. Nahtavasti myos RTJ 1:n tirkedksi kokema oma
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ohjaaminen esimiestensd suhteen heijastuu esimiesten parempana kokemana koulutuk-
sen suhteen.

NPG:lla pidetdén tirkednd sitd, ettd henkilostolle ei luvata mitdéin, mitd ei voida pi-
tad. Tama liittyy olennaisesti luottamuksen rakentamiseen organisaation ja henkiloston
vililld. Ilman luottamusta, sisdistd viestintdd ja organisatorista luovuutta on vaikea ke-
hittdd toimiviksi kokonaisuuksiksi. NPG:114 ilmenevéd luottamusta sivuttiin jo viestin-
ndn avoimeksi kokemisessa, mutta kokonaisvaltaisen luottamuksen tilaa NPG:1ld ei
voida arvioida vain viestinnin avoimuuden ja lupausten pitdmisen pohjalta. Asian tark-
ka tutkiminen vaatisi tarkempaa tarkastelua muidenkin muuttujien kautta.

Ravintolatoimenjohtajien rooli on erittdin tdrked luottamuksen rakentamisessa. Hei-
dén antamansa lupaukset ohjaavat hyvin vahvasti koko henkiloston luottamusta NPG:n
toimintaan organisaationa. Organisaation johdon tulisi ohjata ja tukea esimerkilliselld
toiminnallaan luottamuksen rakentumista. Ravintolatoimenjohtajien haastatteluissa sel-
visi, ettd kaikki ravintolatoimenjohtajat pitdvit lupausten pitdmistd tirkeénd ja pyrkivit
olemaan lupaamatta mitddn, mitd eivit pitdd. Melkein kaikki ravintolatoimenjohtajat

liittivét lupausten antamisen ja pitdmisen palkitsemiseen, etenkin palkankorotuksiin.

RTJ 2: ”No md en ldhtékohtaisesti lupaa mitddn. Emmd, ei mul hirveesti oo mahdol-
lisuuksia lupailla mitddn. Jengi jo tietdd ettd palkat on tuommoisia ja raha-asiat ni ei
niihin oo tulossa muutosta nyt ainakaan hetkeen...sanotaanko ettd kaikki semmoset jot-

ka on pitkddn ollut talossa tietdd meiddn tavat.”

Lupausten pitdmisti tutkittiin niin esimies- kuin henkildstotasolla (ks. kuvio 32). Ky-
symyksen asettelusta johtuen, asteikkona kysymyksessé toimi kdinteinen asteikko mui-
hin kysymyksiin ndhden, jossa 1=Aina — 4=Ei koskaan. Esimiehet kokivat, ettd heille
tehdddn harvoin lupauksia, joita ei pidetd (KA 3,17).

Tehd&danko sinulle lupauksia, joita ei pideta?

3,30

3,20 3,05 3,07

2,86
2,80 —
2,40 ——
2,00

ESIMIEHET HENKILOSTO RTJ 1 n=14 RTJ1n=111 RTJ 2 n=15 RTJ 2 n=104 RTJ 3 n=15 RTJ 3 n=59
n=44 n=378 (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht) (psl.dj, vaht)

Kuvio 32 Lupausten pitiminen
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RT]J ketjujen vililld vaihtelu ei ollut kovin suurta. RTJ 2 ketjussa lupauksia jétetddn
pitdméttd harvimmin (KA 3,30), kuin RTJ 1 (KA 3,14) ja RTJ 2 (KA 3,07) ketjuissa.
Parhaiten ravintolatoimenjohtajista lupaukset pitdvét siis RTJ 2 ja RTJ 1, kun taas RTJ
3:n toimintaan ei olla yhtd tyytyvéisid hdnen ravintolapdéllikdidensd keskuudessa. Toi-
saalta, RTJ 3 esimiesten vastaukset saattavat peilata myos organisaation muun johdon
toimintaa, koska suurin osa heisti tyoskentelee muun johdon 1heisyydessd Helsingissa.

Henkilostd kokee heille tehtivén pitiméttomid lupauksia hieman useammin kuin
esimichille (KA 2,95). Yleisesti hekin kuitenkin kokevat, ettd heille tehdyt lupaukset
petetddn harvoin. Mielenkiintoista on huomata se, ettd henkildston vastaukset mukaile-
vat RTJ jaottelussa esimiesten vastausjakaumia. RTJ 2 ketjussa tilanne koetaan par-
haimmaksi (KA 3,05), seuraavaksi paras tilanne on RTJ 1 ketjussa (KA 3,01) ja huo-
noin tilanne on RTJ 3 ketjussa (KA 2,86).

Henkildston ja esimiesten jakaumista voidaan kuitenkin péételld se, ettd todennikoi-
sesti esimiehen tyytyvdisyys pidettyihin lupauksiin heijastuu myos henkilostolle tehtyi-
hin lupauksiin. Siten ravintolatoimenjohtajien aseman merkitys lupausten pitdmisessa

kokonaisvaltaisissa organisaatioketjuissa on erittdin tarkeda.

6.6.5 Yhteenveto motivaatiosta

Nayttéisi siltd, ettd NPG:114 henkiloston motivointia ei ole mietitty tarkkaan. Henkilos-
tén motivointiin olisi syytd panostaa, silld vastavuoroisesti hyvin motivoitunut tyonteki-
jé todenndkdisesti sitoutuu organisaatioon, koska kokee tyonsi tarkedksi osaksi organi-
saation toimintaa (Gilson 2008, 310). Ravintolatoimenjohtajien motivointikeinoissa oli
10ydettivissa yhtéldisyyksid, mutta my0s eroavaisuuksia. Tdmé voidaan katsoa toimin-
taa rikastuttavaksi tekijéksi, kunhan motivointikeinot vastaavat alaisten toivomia moti-
vointitaktiikoita. NPG:n esimiesten keskuudessa motivaatiotekijoissd ei tutkimuksen
perusteella 16ydetty suuria eroavaisuuksia ja he arvostivat oman esimiehensé toiminnas-
sa samanlaisia asioita.

Yleensd motivoinnissa ongelmaksi muodostuu se, ettd tavoiteltavan sisdisen motivaa-
tion odotetaan kehittyvin ympéristdssd, jossa ulkoiset rajoitteet ohjaavat toimintaa; ar-
viointi, valvonta, tehtdvédn sidonnaisuus ulkoiseen palkintoon, tyonkuvarajoitteet ja kil-
pailu (Amabile & Collins 2009, 306). Esimiestasolla NPG:lld ei ole ndhtdvissd suuria
esteitd sisdisen motivaation kehittymiselle. Esimiehille on annettu suhteellisen vapaat
kédet toimia, koska melkein kukaan ei kokenut tydkontrolleja rajoittaviksi tai liiallisik-
si. Heiddn tyonkuvansa ovat suhteellisen laajat ollessaan vastuussa omista ravintolayk-
sikoistddn. NPG:114 kéytetddn jonkin verran ulkoisia rahallisia palkintoja esimiestason
motivoimiseksi ja ndyttiisi siltd, ettd esimiestaso on jossain méérin tottunut niiden vas-

taanottamiseen. Tamid seikka saattaa haitata sisdisen motivaation kehittymistd, koska
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toimintaa ohjaa sidonnaisuus rahallisen hyddyn tavoitteluun. Esimiehié ei varsinaisesti
kilpailuteta, mutta yksikoille asetetut myynti- ja kustannustehokkuustavoitteet saattavat
asettaa heidit kilpailulliseen asemaan. Esimerkikisi esimiehille viikoittain julkaistavat
kustannustehokkuustulokset todenndkdisesti lisddavat yksikoiden vilistd kilpailuhaluk-
kuutta. Yksikoiden vélisen kilpailun kuitenkin voidaan katsoa toimivan hyvédnd moti-
vaatiota kohottavana tekijand. Yksikoiden sisdinen kilpailu puolestaan saattaisi olla erit-
tdin haitallista sisdisen motivaation kehittymiselle.

Esimiehet ndyttéisivit testattujen motivaatiotekijdiden valossa olevan pidiasialliseti
sisdisesti motivoituneita. Huomattavaa kuitenkin on se, ettd esimichille annettiin vaihto-
ehdot motivaatiotekijéiden valinnassa. Muiden motivaatiotekijoiden olemassaoloa ei
voida kiistdd vaikka niiden suhteellisuudesta sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon ei ole
varmuutta. Motivaatioanalyysit perustuvat siis vain annetuille motivaatiotekijoille.
Henkilon innostuminen haasteellisista tyOtehtdvistd on merkki siitd, ettd henkiloé on si-
sdisesti motivoitunut ja tyotehtdvin toteuttaminen tarjoaa henkildlle dlyllistd sekd tun-
nepohjaista tyytyviisyyttd omaan tekemiseensd (Amabile & Collins 2009, 300; Zhou
2008, 128). Esimiehet kokivat itsensd toteuttamisen ja tyon haasteellisuuden erittdin
tiarkedksi, joten heitd voidaan pitdd sisdisesti motivoituneina.

Henkildsto ndyttiisi motivoituvan enemman ulkoisista motivaatiokeinoista. Ulkoiset
motivaattorit ovat yleensd palkka, mahdollinen ylennys, bonukset tai uhka tyon menet-
tdmisestd (Zhou 2008, 128). Palkan tai bonusten osuutta motivaation rakentumisessa
henkilostoltd ei tiedusteltu ollenkaan, mutta todennékoisté olisi, ettd rahallisen korvauk-
sen lisddminen vaihtoehtoina olleisiin motivaatiotekijoihin ei muuttaisi painoarvoa si-
sdisen ja ulkoisen motivoitumisen vililld. NPG:n henkilostolle kollegiaaliset suhteet
muodostuivat tdrkeimmaksi motivaatiotekijaksi (ulkoinen), mutta myds tyon haasteelli-
suus (sisdinen) sai arvostusta. TAmé viittaisi sithen, ettd sisdisen motivaation herittely
on mahdollista NPG:n osa-aikaisen henkildston keskuudessa.

Tehokkaan palautteenannon katsotaan olevan yksi tdrkeimmistd sisdisen markki-
noinnin tyokaluista (Juholin 2008, 248). Ilman palautetta esimiehiltddn henkildston on
vaikea sitoa omaa tekemistddn saavutettuihin tuloksiin, jattden heiddt epdvarmaksi siitd
toimivatko he asiakaspalvelutilanteissa oikein vai véérin (Coelho & Augusto 2010,
433). Palauteviestintdd tarvitaan, jotta luovuuteen panostaminen osattaisiin sitoa oikein
kdytdnnon toimiin. Tunnustuksen antaminen antaa henkilostolle kuvan siité, ettd heidian
luovia pyrkimyksidén arvostetaan, mutta palautteella luova ideointi ja sithen tarvittavat
toimet voidaan kohdistaa paremmin organisaation tavoitteita kohti. Palaute auttaa hen-
kilostod ymmartamaan luovuuden tarkoitusta paremmin.

Palautteen antaminen tarjoaa mahdollisuudet tyontekijin sisdisen motivaation kohot-
tamiseen; silld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden mielialaan ja tunnetilaan (Zhou 2008,
128). Palautteen rooli etenkin sisdisen motivaation kohottajana on tirked. NPG:114 esi-

miestaso on péddosin sisdisesti motivoitunutta, joten palauteviestinnédn tulisi tdhditd mo-
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tivoimiseen tyon haasteellisuuden ylldpidon kautta. Osa-aikaisen henkildston tyotyyty-
véisyyden ja motivaation pdildhteind ovat palkka, esimiehen positiivinen palaute, kou-
lutuksen saaminen ja mahdollisuus oppia jotain uutta seki oman osaamisen kehittdmi-
nen (Giannikis & Mihail 2011, 140). NPG:n henkiloston keskuudessa motivaatio pai-
tivaation kohottamiseen kehittdmalld henkiloston osaamista ja tietotaitotasoa positiivi-
sen palautteenannon kautta.

NPG:114 suuri osa henkildstostd kokee roolinsa tiarkedksi, joten henkildston arvostus
on ainakin tdltd osin onnistunut. Palauteviestinnilld ja tunnustuksilla voidaan vaikuttaa
henkildston oman roolin tarkedksi kokemiseen. Myos tyOtehtdviin valtaistamisella on
positiivinen vaikutus oman roolinsa tdrkeéksi kokemiseen. Henkil6t, jotka kokevat ettd
heidin tyolldédn on merkitystd organisaation toiminnan kannalta kokevat my0s itsensa
merkityksellisemmiksi (Coelho & Augusto 2010, 428).

Urakehitysmahdollisuuksia ei koeta kovin hyviksi NPG:n henkildston keskuudessa.
Urakehityspolkujen mahdollistaminen vaatii litketoiminnan kasvua, mutta riittdvaa kas-
vua ei NPG:ll4 ole vield saavutettu. Sisdisen rekrytoinnin merkitys on huomattava hen-
kiloston oman arvon tunteen ja motivaation kohottajana. Henkildston ylentdminen yri-
tyksen sisdlld luo kuvaa arvojen jatkuvuudesta ja edistdd tunnepohjaista sitoutumista
(Berry & Parasuraman 2000, 174).

Koulutuksen méédra NPG:ll4 on liian alhainen esimiestason ja henkiloston mielesta.
Myds ravintolatoimenjohtajat néakivit, ettd koulutukseen olisi syytd panostaa, mutta
tdméanhetkisten resurssien valossa ainakin ulkopuolisen koulutuksen jérjestdminen koet-
tiin mahdottomaksi. Koulutuksella on térked rooli sisdisen markkinoinnin kokonaisuu-
dessa (Ahmed ym. 2003, 1223). Hyvin informoitu ja koulutettu henkilosto osaa hoitaa
tyotehtdvinsd paremmin ja tiukan kontrollin tarve vidhenee. Koulutuksen toteutumisessa
voidaan hyviksikdyttdd esimiestasoa. Esimiesten tulisikin olla tieto- ja taitotasoltaan
patevid kouluttamaan, kannustamaan ja kuuntelemaan henkilost6dén. Esimiehid tulisi
kouluttaa tdyttimadn nidma tehtdvit hyvin ja henkilon kyvykkyys néihin tehtéviin tulisi
pitdd mielessd rekrytoidessa uusia esimiehid. (Berry & Parasuraman 1992, 28.) Koulu-
tuksella voidaan ndhdd olevan suuria etuja henkildston valtaistamisen onnistumisessa.
Henkiloston valtaistamisen todettiin olevan hyva tyotyytyvdisyyden edistdjd, joka vuo-
rostaan heijastuu parempana palvelun laatuna asiakkaille titen kohottaen yrityksen kil-
pailukykya (Gazzoli ym. 2010, 58). Koulutuksen edut olisivat siis todennédkoisesti nédh-
tdvissd NPG:n tilinpaatoslaskelmissakin.

Lupausten pitdminen néyttdisi toimivan NPG:1ld suhteellisen hyvin. Voidaan siis
tehdd alustava oletus siitd, ettd luottamuksen taso esimies-alaissuhteissa on hyvad. On
kuitenkin muistettava, ettd varsinkin esimiestason henkilostd on ollut tdissd myos edel-
lisen konsernin aikana, joten vanhoista toimintamalleista on saattanut jadda heille mieli-

kuva organisaatiosta, jonka toimintaan voi olla vaikea luottaa, koska toiminta SK Enter-
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tainment Groupin aikoina oli dkisti muuttuvaa ja hektistd. Luottamus tyontekijoiden ja
johdon vililld on harvoin aitoa ja useimmiten luottamuksen saavuttaminen ji4 ndenndi-
selle tasolle (Mudie 2003, 1271). Luottamuksen rakentuminen vaatii lupausten pitdmis-
td, moraalia, oikeudenmukaisuutta, avoimuutta ja tavoitettavuutta. Yrityksen johdon
tulee esimerkkinsd kautta luoda uskoa molemminpuolisen luottamuksen toteutumiseen.
(Ahmed & Rafiq 2002, 204.) Myd6s avoimen, informoivan viestinndn ja koulutuksen
voidaan katsoa olevan luottamusta kohottavia tekijoitd. Kuten tutkimuksessa aiemmin
todettiin, NPG:114 on parannettavaa viestinndn avoimuudessa, joten luottamuksen raken-

tamisessakin on varmasti vield parannettavaa.

6.7 Muuttujien riippuvaisuudet

Tutkimuksessa tehtyjd johtopddtoksid ja analyysejd varmennettiin SPSS tilasto-
ohjelman avulla kdyttdmalla Chi2- testid. Itse aineiston yleistettdvyyttdd ei todennettu.
Kyseessd oli kokonaistutkimus, joka tehtiin tapaustutkimuksena, joten aineiston yleis-
tettdvyydelld suurempaan populaatioon ei ole merkitysta.

Tehdyilla ristiintaulukoinneilla haluttiin ldhinnd todentaa NPG:n sisdisen viestinndn
avoimuutta ja riittdvyyttd sekd luovuuden riippuvaisuuksia keskenddan. Muina muuttuji-
na testattiin riskien ja epdonnistumisten sallittavuuden kokemaa sekd oman roolin mer-
kitykselliseksi kokemista (ks. taulukko 5). Taulukossa selitettdivdt muuttujat ovat sarak-
keittain ja niitd selittdvdt muuttujat riveittdin. Riippuvuustestauksessa kiytettiin 95 %
merkitsevyystasoa (p <0,05). Vihredlld merkityissd muuttujasuhteissa on havaittavissa
riippuvuutta, keltaisella merkatuissa on havaittavissa viitteitd riippuvuuteen, mutta riip-
puvuutta ei voida tdysin perustella ja punaisella merkatuissa muuttujasuhteissa ei ole
havaittavissa riippuvaisuutta. Joissain kysymyksissd esimiesten vastaukset ovat yhdis-
tetty henkiloston vastauksiin (n=422). Riippuvuustestauksen padasiallisena tarkoitukse-
na oli todentaa teoreettisia padtelmid sisdisen markkinoinnin ja luovuuden yhteyksista,
joita sovellettiin empiirisen tutkimuksen analyysien tekemisessd. Esimiesten ja henki-
16ston vastausten erottelua ei koettu siis tarpeelliseksi.

Koetulla luovuudella ei todettu olevan riippuvaisuutta vastaajien taustamuuttujien
kanssa. Koettu luovuus NPG:114 ei siis ole riippuvainen henkiloston idstd, RTJ ketjusta
tai tybkokemuksen médristd. Ainoastaan tyonkuvalla saattaa olla jonkinlainen vaikutus
luovuuteen, mutta riippuvuutta ei voida todentaa. Tiedon avoimuudella niin NPG:n asi-
oista kuin yksikonkin asioista ndyttdisi olevan suora merkitys sithen kuinka luovaksi
henkilostd voi kokea itsensd. Riippuvuuden suunnan tutkiminen paljasti, ettd mitd
avoimemmaksi henkildstd kokee tiedon, sitd luovempia he kokevat voivansa olla. Sisdi-

sen viestinndn avoimuus on siis tirkeda luovuuden toteutumiselle.
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Taulukko 4  Muuttujien ristiintaulukointi ja riippuvuustestaus

Chi2- ristiintaulukointi Koettu Tiedon Tiedon Tietoa Riskit ja Oman roolin
p <0,05 luovuus avoimuus - avoimuus - luovuuteen |epdonnistumi{ merkitys
n=422 NPG n=378 |Yksikkd n=378 n=422 nen N=422 n=378
RTJ aluejako 0,332 0,097 0,418 0,135 0,294 0,039
ika 0,208 0,095 0,050 0,405 0,279 0,000
Tyonkuva 0,050 0,005 0,119 0,002 0,000 0,000
Tyokokemus NPG:Ild 0,905 0,006 0,178 0,372 0,326 0,003
Tyokokemus 0,118 0,082 0,006 0,937 0,206 0,000
Tyosuhteen laatu 0,123 0,694 0,485 0,255 0,196 0,420
Tiedon avoimuus - NPG 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Tiedon avoimuus - Yksikko 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Tasa-arvoisuus yksikossa 0,000 0,000 0,000 0,001 0,015 0,000
Koettu luovuus 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Tietoa luovuuteen 0,000 0,000 0,000 0,002 0,000
Aikaa luovuuteen 0,000 0,012 0,003 0,000 0,026 0,072
Ideoiden toteutus 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Tunnustus 0,556 0,030 0,000 0,054 0,646 0,005
Riskit ja epdonnistuminen 0,000 0,000 0,000 0,002 0,106
NPG strategia 0,000 0,000 0,000 0,000 0,380 0,009
Oma rooli 0,000 0,000 0,000 0,000 0,106
Tyokontrollit 0,022 0,407 0,703 0,738 0,008 0,636
Lupausten pitaminen 0,000 0,000 0,000 0,003 0,052 0,000
Johdon tuntemus 0,065 0,365 0,535 0,016 0,736 0,030
Yhteys johtoon 0,000 0,000 0,000 0,000 0,371 0,005
Palaute 0,000 0,000 0,000 0,033 0,000 0,000
Urakehitys 0,000 0,000 0,000 0,001 0,004 0,001
Koulutus 0,032 0,000 0,000 0,000 0,003 0,001

Saadun tiedon maérd, luovuudelle annettu aika, ideoiden toteuttaminen, sallitut riskit,
strategian ymmartdminen, oma koettu rooli, tydkontrollien kokeminen sopivina, lupaus-
ten pitdminen, mahdollisuus olla yhteydessd organisaation johtoon, saatu palaute, usko
urakehitykseen ja saatu koulutus kaikki vaikuttavat positiivisesti koettuun luovuuteen.
Johdon henkildiden tuntemuksella ei néyttédisi olevan vaikutusta henkildston luovuuden
kokemaan.

Mielenkiintoista on se, ettd tunnustuksen mairilla ei néyttéisi olevan suoraa riippu-
vaisuutta koettuun luovuuteen. Tama tulos on esitetyn teoreettisen viitekehyksen kanssa
ristiriidassa. Useat tutkijat mainitsevat tunnustuksen antamisen olevan térked organisa-
torisen luovuuden tavoittelussa (ks. Amabile & Collins 2009; Curtis ym. 2009; Tierney
2008; Sutton 2001). Néin ei nayttdisi kuitenkaan olevan ndiden tutkimustulosten valos-
sa. Huomattavaa on kuitenkin se, ettd tdméa tutkimus tehtiin tapaustutkimuksena, joten
aikaisempien tutkimustulosten haastaminen tdmén tuloksen pohjalta ei ole validia. Tun-
nustuksella ndyttdisi olevan riippuvuussuhde puolestaan tiedon avoimeksi kokemiseen
ja oman roolin merkitykselliseksi kokemiseen. Néilld kahdella muuttujalla vuorostaan
on suora vaikutus koettuun luovuuteen, joten voidaan katsoa, ettd tunnustuksen antami-
sella on merkitysarvoa luovuuteen epasuorasti muiden tekijoiden kautta.

Erilaisilla taustamuuttujilla néyttéisi olevan merkitysti sithen koetaanko NPG:n tieto
avoimeksi kuin yksikon tiedon avoimeksi kokemisessa. NPG:n tiedon avoimeksi koke-

minen on riippuvainen henkildston tyonkuvasta ja tyokokemuksesta NPG:ll4. Riippu-
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vuuden tarkastelu paljasti, ettd baarimikot ja blokkarit kokevat NPG:n viestinnin olevan
avoimempaa kuin muut henkilostoryhmét. Henkiloston jdsenet, joilla on vihemmaédn
tyokokemusta NPG:11d tyoskentelystd kokivat NPG:n asioista tiedottamisen avoimem-
maksi kuin NPG:l14 kauemmin tyOskennelleet. Tdmé on selvd osoitus siitd ettd henki-
16st0, joka on ollut téissd SK Entertainment Groupin aikoina luottaa NPG:n viestintddn
vihemmaéan kuin vain NPG:n aikana toissd olleet. Tdma on hyvé osoitus siitd, ettd
NPG:1l4 on menty toiminnassa huomattavasti eteenpdin verrattuna entisen konsernin
toimintaan. Vastaavasti yksikon tiedottamisen avoimeksi kokemiseen vaikuttaa henki-
16n tyokokemus ennen NPG:lle tuloa. Mitd enemman henkil6llda on kokemusta tyosken-
telystd ennen NPG:td, sitd vihemman hin pitdd NPG:n yksikkoviestintdd avoimena.
Henkil6t, joilla on enemmén tyokokemusta ennen NPG:td pystyvit vertaamaan tiedot-
tamista edellisten tyOnantajiensa toimintaan. Saattaakin olla, ettd tyontekijoilld on pa-
rempia kokemuksia edellisten tydnantajien viestinnéstd kuin NPG:lta.

Yhtend testattuna muuttujana oli tiedon riittdvyyden kokema ideoinnin suhteen.
Henkilostoltd siis tiedusteltiin kokevatko he saavansa tarpeeksi tietoa NPG:n asioista,
jotta voivat tehdé toteuttamiskelpoisia ideoita. Muuttujien riippuvaisuudet tissé tapauk-
sessa noudattavat tiedon avoimuuden kokeman tuloksia. Taustamuuttujista vain tyonku-
valla on merkitystd koettuun tiedonmaérdén; mitd korkeammassa asemassa henkil6 on,
sitd paremmin hén kokee saavansa tietoa. Esimiestaso kokee olevansa paremmin infor-
moitu NPG:n asioista. Tiedon avoimuuden kokemasta poiketen tiedon riittdvyyden ko-
kemaan vaikuttaa NPG:n johdon tuntemus; mitd paremmin henkild tuntee NPG:n joh-
don, sitd paremmaksi hdn kokee tiedon riittivyyden.

NPG:n ja yksikon viestinndn avoimeksi kokeminen sekéd tiedon midrin riittdvaksi
kokeminen niyttdvit olevan riippuvaisia suurimmasta osasta testatuista muuttujista.
Ainoastaan tydkontrolleilla ja johdon tuntemisella ei ndytd olevan merkittavyyttd koet-
tuun viestinndn avoimuuteen. Johdon tuntemus kuitenkin vaikuttaa tiedon méaran riitta-
viksi kokemiseen. Huomattava tulos on se, ettd koetulla luovuudella nayttdisi olevan
merkitystd sithen miten avoimeksi henkildsto kokee viestinnidn. Henkil6t, jotka kokevat
voivansa olla luovia tydympaéristossddn kokevat myos viestinndn avoimemmaksi. Téten
organisatorisen luovuuden ja sisdisen markkinoinnin, etenkin viestinnéllisten aspektien,
voidaan katsoa olevan vahvasti kytkoksissa toisiinsa.

Riskien ja epdonnistumisen sallituksi kokemista sekd oman roolin merkitykselliseksi
kokemista kidytettiin tdssd vain varmentamaan luovuuden ja viestinndn riippuvaisuuksi-
en yhtymid, joten niiden tarkempaan purkamiseen ja analysointiin ei perehdytty. Lyhy-
esti voidaan todeta, ettd riskien ja epdonnistumisten sallimisen kokemiseen eivit vaikuta
taustamuuttujat kuten henkilon iké tai tyokokemus, ainostaan tyonkuvalla on vaikutusta;
korkeammassa asemassa olevat henkilot kokevat voivansa ottaa enemmain riskeja ja

epdonnistua sallitummin kuin hierarkisesti alempi henkil0sto. Riskinottamiseen vaikut-
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tavat tekijit ovat kaikki organisaation puitteista niin sanotusti tarjottuja tekijoitd esimer-
kiksi palaute, tunnustus, saadun tiedon mééari ja koulutus.

Oman roolin tirkedksi kokeminen puolestaan riippuu voimakkaasti henkilon taustas-
ta; tyokokemuksesta ravintola-alalta, idstd ja tyokokemuksesta NPG:1l4. Aluejako vai-
kuttaa oman roolin tirkedksi kokemiseen, mutta riippuvuussuhteen tarkastelu paljasti
sen, ettd toimiston tyontekijdt kokevat roolinsa tdrkedmmaéksi, kuin kentélld tyoskente-
levit henkilostoryhmat. RTJ ketjujen vélilld riippuvuudessa ei huomattu eroja. Huomat-
tavaa on myos se, ettd tydsuhteen laatu eli muut tyot, eivit vaikuta oman roolin tarkedk-
si kokemiseen. Tédten voidaan péételld, ettd niin osa-aikaisesti muiden tdiden ohella
NPG:114 toitad tekevat henkilot, kuin NPG:lla padasiallisesti tyoskentelevit henkil6t, ko-
kevat roolinsa yhtd tirkeiksi. Ainoastaan luovuuteen annetulla ajalla, riskienottamisen
sallittuvuudella ja tyokontrolleilla ei ole vaikutusta sithen, miten NPG:n henkildsto ko-
kee oman roolinsa.

Tehdylld Chi 2- testauksella todennettiin organisatorisen luovuuden ja sisdisen mark-
kinoinnin vélistd yhteyttd case-yrityksessd. Testaus kohdennettiin paddasiallisesti tiedon
avoimuuteen, koska monet tutkijat (vrt. Ahmed ym. 2003; Ballantyne 2003; Juholin
2008) pitavit tiedon avoimuutta tirkednd rakenteellisena pohjana toimivalle sisdiselle
markkinoinnille. Testauksen perusteella organisatorisen luovuuden toteutuminen riip-
puu voimakkaasti viestinndn toimivuudesta ja viestinndn avoimeksi kokeminen vuoros-
taan tehostuu luovuuden kasvaessa. Téten organisatorisen luovuuden ja sisdisen mark-
kinoinnin yhteys voidaan katsoa todennetuksi tissd tapaustutkimuksessa. Tapaustutki-
muksen tulosten yleistettdvyys on kuitenkin erittdin kiistanalaista ja sitd ei suositella
tehtdviksi. Tulokset ja todennukset voidaan kuitenkin ndhdd suuntaa antavina seké

mahdollisten jatkotutkimusten pohjana.
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7 LOPUKSI

7.1 Johtopaitokset

Sisdiselld markkinoinnilla ja organisatorisella luovuudella on huomattavat tavoitteelliset
ja toiminnalliset yhtdldisyydet, kuten luvussa 4 todettiin. Molempien tavoitteena voi-
daan pitdd yrityksen kilpailukyvyn ja tuottavuuden parantamista. Toiminnallisesti mo-
lemmat konseptit pohjaavat vahvasti tiedon tehokkaaseen jakamiseen, henkiloston kou-
luttamiseen ja valtaistamiseen, palautteen ja tunnustuksen oikein kohdentamiseen ja
henkildston motivoimiseen. Sisdiselld markkinoinninilla voidaan tukea organisatoriseen
luovuuteen pyrkimistd viestinndllisten sekd henkilostohallinnallisten toimintojen kautta.
Organisatorisen luovuuden toteutuminenkin vuorostaan edesauttaa sisdisen markkinoin-
nin tavoitteiden toteutumista henkildston sisdisen motivoitumisen ja sitoutumisen kaut-
ta. Téssd luvussa esitellddn niin teoreettiset kuin toiminnallisetkin johtopadatokset. Teo-
reettiset johtopédétdkset pohjaavat tehtyyn kirjallisuuskatsaukseen, kun taas toiminnalli-
sissa johtopéitoksissd pohditaan empiirisen tutkimuksen tuloksia teoreettisten johtopaa-
tosten valossa. Tutkijan oma niin sanottu oma &éni ja omat paédtelmat tutkielman pohjal-
ta ilmentyvit péddasiallisesti toiminnallisissa johtopdddksissd. Teoreettisissa johtopéa-

toksissd otetaan kantaa mahdollisiin uusiin 16ydoksiin akateemisessa keskustelussa.

7.1.1  Teoreettiset johtopiiditokset

Molempien konseptien punaisena lankana toimii kommunikaatio ja tieto. I[lman uutta
tietoa ja oppimista ei markkinasuuntautuneisuuden tukema luovuus voi toteutua ja il-
man kommunikaatiota luovuudelle on vaikea méérittdd arvoa (Csikszentmihalyi 2009,
315, 333; Andriopoulos & Dawson 2009, 236; Ballantyne 1997, 354; 2003, 1251;
Amabile 1988, 124). Sisdisen markkinoinnin strategioiden ja taktiikoiden kautta tdmi
voidaan toteuttaa. Organisatorisen luovuuden akateemisessa keskustelussa viitataan
padasiallisesti vain viestintddn ja kommunikaatioon, mutta sisdisen markkinoinnin kési-
tettd tutkimuksessa kéytetdén harvoin. Sisdisen markkinoinnin kisitteen ja kokonaisval-
taisen toiminnallisuuden yhdistdminen organisatorisen luovuuden késittelemiseen voi-
daan katsoa hyodylliseksi. Taten hieman yksiulotteinen viestinndn termi korvattaisiin
kommunikaatiota ja siithen liityvid tukitoimintoja kokonaisvaltaisemmin késittavalla
kokonaisuudella.

Organisaatioiden tulisi luoda toiminnassaan puitteet avoimelle tiedonvaihdannalle.
Néin voidaan varmistaa se, ettd organisaation henkildstd ymmartid ulkoisen markkinati-

lanteen saneleman strategian kokonaisvaltaisena organisaation toimintaa ohjaavana
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voimana ja samalla he ymmairtévit oman tyonsid merkityksen toiminnan osana (Coelho
ym. 2011, 31; Gronroos 2009, 443; Thomson & Hecker 2000b, 160; Greene ym. 1994,
5). Palvelualoilla strategian sitominen taktisen tason toimintoihin on erittdin tirkedta,
jotta tyontekijit ymmaértdisivét strategisen tason ohjeistukset osana ty6tddn (vrt. Amabi-
le & Kramer 2011, 76; Susskind ym. 2007, 377; Paswan ym 2005, 9). Strategian onnis-
tunut sitominen taktisen tason toimintoihin on vahvasti sidoksissa henkiloston koulut-
tamiseen. Kun henkildstd osaa hoitaa tydtehtdvansd ja toiminnan tavoitteet ovat heille
selkedt myos luovien ideoiden tuottavuusarvon voidaan katsoa nousevan. Ideat ovat
tuolloin realistisempia ja linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa.

Tiedonkulkukanavien tulisi toimia vastavuoroisesti ja mahdollistaa henkildston avoin
kommunikaatio myds johdolle (West & Richter 2008, 212; Juholin 2008, 114; Mumford
ym. 2002, 719). Usein viestintdén panostetaan vain johdon nidkoékulmasta, mutta henki-
16ston kommunikaatio tulisi nostaa myos tidrkeddn asemaan. My0s akateemisessa tutki-
muksessa painopiste viestinndn tehokkuuden arvioinnissa perustuu vahvasti hierarki-
seen tiedon valutuksen toimivuuteen. Palvelualan organisaatiolle henkildstd toimii te-
hokkaana ulkoisen markkinatiedon ja luovien ideoiden ldhteend (Coelho ym. 2011, 31;
Bitner ym. 1994, 96). Henkilostoltd saatava markkinatietous asiakkaiden tarpeista ja
toiveista voidaan katsoa toimivan liiketoiminnallisesti kannattavan organisatorisen luo-
vuuden edistdjdnd. Henkiloston kokemukset tyotehtdvistd yhdistettynd asianmukaiseen
koulutukseen ja johdon suuntaan mahdollistettuun viestintddn tuottavat todenndkdisesti
uusia ja litketoiminnallisesti arvokkaita ideoita.

Palvelualoilla sisdinen viestintd on haasteellisempaa kuin perinteisilld tuotantotalou-
teen sidotuilla aloilla. Tama johtuu siitd, ettd palvelualojen henkilostd on usein osa-
aikaista henkildstod, joiden tavoittaminen, motivoiminen ja sitouttaminen koetaan han-
kalaksi (Adams 1995, 24). Usein oletetaan, ettd osa-aikainen henkildsto ei ole yhta kiin-
nostunut organisaation toiminnasta kuin kokopdivdinen henkildstd. Tdméa kuitenkin
saattaa olla virheellinen olettamus. Osa-aikaisen henkiloston tyomotivaatio nimittdin
saattaa olla jopa korkeampi kuin kokopdivdisen henkiloston (vrt. Giannikis & Mihail
2011, 133). Etenkin ravintola-alalla johdon ja asiakaspalvelutehtdvissd toimivan henki-
16ston vidlinen kommunikaatio tulisi nostaa tdrkeddn asemaan, koska asiakaspalvelijat
itsessddn voidaan ndhdd osana tarjottua palvelua (Berry & Parasuraman 2000, 173;
175). Jos ndmad niin sanotut organisaation kasvot eivéit tiedd, ymmaérri ja sisdistd palve-
lutarjooman toiminnallisuutta, ei tarjottu palvelu voi onnistua (Paswan ym. 2005, 5;
Stan ym. 2004, 44; Harris ym. 2003, 273, 285).

Henkildston tyotyytyvdisyys heijastuu suoraan organisaation toimintatehokkuuteen
ja ulkoiseen yritysimagoon (Gazzoli ym. 2010, 69; Greene ym. 1994, 8). Palvelualoilla
tyOtyytyviisyyden on todettu korreloivan positiivisesti koettuun palvelunlaatuun (Nik-
bin ym. 2010, 31; Curtis ym. 2009, 258). Tyotyyviisyyden muodostumista edistdd hen-

kiloston tyytyviisyys organisaation sisdisen viestinndn avoimuuteen (Paswan ym 2005,
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9). Téten sisdisen markkinoinnin toimivuus on erittdin tarkedd. TyOympdristossd tapah-
tuvalla luovuudella on todettu my0s olevan positiivinen vaikutus tyOtyytyvadisyyteen.
Ty6honsi tyytyvdinen henkilostd on motivoituneempaa ja sitoutuneempaa tyotehtivien-
sd suorittamiseen sekd halukkaampaa antamaan luovan panoksensa toiminnan kehittd-
miseen (Monge ym. 1992, 251). Sisdiselld markkinoinnilla voidaan siis luoda avoin
viestintdkulttuuri, jolla voidaan varmistaa otollinen kasvualusta luovien ideoiden vaih-
dannalle. Taten samalla vaikuttaen positiivisesti henkildston tyotyytyvédisyyteen.

Sisdisen markkinoinnin strategiat tulisi sitoa vahvasti henkilostohallinnan taktiikoi-
den kéyttoon (Ballantyne 2000, 46). Palvelualoilla osa-aikainen henkilostd ndahdédén
helposti muunneltavana resurssina ja toimintaa ohjaa kustannustehokkuus, titen henki-
16stohallinnan taktiikoiden suunnittelu heiddn osaltaan jad yleensd vdhiiseksi (Curtis
ym. 2009, 255). Henkil6stonhallinnan strategiat ovat yleensd vahvasti sidonnaisia ko-
kopdivdisen henkiloston kanssa toimimiseen. Osa-aikaista henkilostéd tulisi kuitenkin
pyrkid kohtelemaan samoin kuten kokopdiviistidkin henkilostéd (Korczynski 2002, 3).
Osa-aikaisen henkiloston rekrytointiin, koulutukseen ja palkitsemiseen tulisi siis panos-
taa. Taten on mahdollista nostaa henkildston kokemaa arvostuksen tunnetta seké heidén
valtaistamisensa helpottuu.

Tyonsd ja itsensd merkitykselliseksi kokeva henkilostd jakaa myds avoimemmin
omia luovia ideoitaan (Coelho & Augusto 2010, 428). Oman roolin tirkedksi kokemi-
nen ja omaan tekemiseen uskominen ndyttiédkin olevan kriittisessd asemassa luovuuden
esiintuomisessa. Henkilosto, joka kokee heitd arvostettavan tirkednd osana organisaati-
on toimintaa todenndkdisesti on halukkaampaa myos osallistumaan organisaation toi-
mintaan.

Valtaistamisella tyOtehtdviin oganisaatio voi osoittaa luottamustaan henkiléston
osaamiseen ja samalla nostaa tyonkuvien haastavuustasoa, titen vaikuttaen positiivisesti
sisdiseen motivoitumiseen. Sisdinen motivoituminen katsotaan olevan yksi organisatori-
sen luovuuden toteutumisehto (Amabile 2009, 308; Shalley 2008, 152). Valtaistamisen
kautta saavutettava tyotyytyvéisyys on todettu heijastuvan koettuun palvelun laatuun
(Gazzoli ym. 2010, 58). Osa-aikaisen henkiloston valtaistaminen tyotehtéviinsd saattaa
organisaation johdon tilanteeseen, jossa heidén tulee luottaa osa-aikaiseen henkildstoon-
sd. Avoin, informoiva viestintd ja koulutus voidaan katsoa olevan luottamusta kohotta-
via tekijoitd; hyvin informoitu ja koulutettu henkilostd osaa hoitaa tydtehtdvéinsd pa-
remmin ja tiukan kontrollin tarve vdhenee. Osa-aikaisen henkildston valtaistaminen
vaatii siis organisaatiolta uskoa, luottamusta ja panostusta henkildston osaamiseen.
(Giannikis & Mihail 2011, 132; Gazzoli ym. 2010, 69—70; Harris ym. 2003, 277.)

Usein organisaatioiden toimintaa leimaa kontrollipohjainen johtaminen. Etenkin pal-
velualoilla usein pyritddn luomaan tarkkoja ohjesddntdjd toiminnan kontrolloimista ja
laaduntarkkailua varten. Osa-aikaisen henkildston osaamiseen ja kyvykkyyteen ei luote-

ta. Tiukka kontrolli ja jaykét, spesifiset tydonkuvaraamitukset kuitenkin estiavét luovuutta
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(Sousa & Coelho 2011, 1033; Mudie 2000, 259; Shalley ym. 2000, 217). Palvelualan
organisaation, jonka pyrkimyksend on innovatiivinen liiketoiminta, tulisikin panostaa
enemmaén resursseja henkiloston osaamisen kehittdmiseen kuin tydkontrollien yllépi-
toon (Ford & Gioia 1995, 361, 364). Tama tapahtuu koulutuksen, palautteenannon ja
esimiesten ohjaavuuden sekd tuen kautta. Panostus henkilostohallinnan taktiikoiden
oikeaan ohjaavuuteen osa-aikaisen henkiloston keskuudessa voidaan siis katsoa johta-
van kontrollintarpeen vihenemiseen sekd luovuuden vapautumiseen.

Tyontekijoiden sitoutumisen voidaan katsoa palvelualoilla takaavan tasaisen palve-
lunlaadun ja edesauttavan asiakkaiden sitoutumista yritykseen hyvén ja osaavan asia-
kaspalveluhenkiloston kautta (DiPietro & Pizam 2008, 23, 27-28; Harris ym. 2003,
285; Berry & Parasuraman 2000, 173). Taten henkildston tyotyytyviisyyden ja sitoutu-
misen kohottaminen palvelualoilla on tirkedssd asemassa. Tdémén toteuttamiseksi voi-
daan hyddyntda niin sisdisen markkinoinnin ja organisatorisen luovuudenkin taktiikoita.

Palvelualoilla tunnepohjainen sitoutuminen organisaatioon ja tyohon korostuu (Sousa
& Coelho 2011, 1043; Curtis ym. 2009, 258). Tunnepohjaiseen sitoutumiseen voidaan
vaikuttaa sisdiselld markkinoinnilla (vrt. Ahmed & Rafiq 2002, 160; Amabile 1998, 81)
edesauttamalla kollegiaalisien suhteiden muodostumista ja niissi tapahtuvaa viestinnil-
listd vuorovaikustusta. Kollegiaalisten suhteiden ylldpito ja esimiehiltd saatu tuki ovat
tiarkeitd palvelualoilla (Mardanov ym. 2007, 38; Paswan ym 2005, 4; Berry & Pa-
rasuraman 1992, 29), silld palvelualoilla toimiva henkil6sté muodostaa usein vahvat
suhteet toisiinsa. Luovilla roolimalleilla ja luovilla tydkavereilla on tehokas vaikutus
luovuuden edistdmiseen (Andriopoulos & Dawson 2009, 258; Shalley 2008, 160). Luo-
vuuden edistdminen kollegiaalisten suhteiden ja yhteisollisyyden nidkokulman kautta
voidaan katsoa tehokkaaksi keinoksi. Avoimella viestintdkulttuurilla voidaan tukea néi-
den kollegiaalisten suhteiden muodostumista seké vahvistaa niita.

Palaute- ja palkitsemistoiminnot tulisi kohdentaa siten, ettd ne tukevat henkildston
uskoa heidén omiin luoviin kykyihinsd samalla korostaen luovuuteen pyrkimisen arvos-
tusta kaikessa toiminnassa. Palautteenannolla on merkittdvéd osa niin sisdisen markkin-
noinnin onnistumisessa kuin my0ds organisatorisen luovuuden toteutumisessa (vrt. Linke
& Zerfass 2011, 335). Palaute tulisi ndhdd viestinnillisend keinona, jolla voidaan kou-
luttaa, opastaa ja arvostaa henkildstéd (Coelho & Augusto 2010, 433). Palkitseminen ja
tunnustus tulisi kohdentaa koskemaan pyrkimyksid kohti luovuutta, ei niinkddn vain
onnistumisia (Mumford ym. 2002, 733). Tunnustuksen kautta henkil6std kokee luovuu-
den arvostamisen, mutta palautteen kautta he ymmartdavit luovuuden tarkoituksen ja
osaavat kohdentaa luovat ideansa ja toimensa paremmin organisaation tavoitteita tuke-
vaksi. Sisdisen viestinndn tulisi tukea etenkin tunnustuksen antamista. Kun arvostetuista
teoista ja ideoista sekd niiden palkitsemisesta tiedotetaan niin se edistdd henkiloston

uskoa siihen, ettd heiddn pyrkimyksidan kohti luovuutta todella arvostetaan.
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Palvelualoilla henkiloston motivaation merkitys korostuu (Krzemien ym. 2007, 749).
Organisaatioiden tulisi hyodyntdd ulkoisia motivaatiokeinoja sisdisen motivaation herat-
telyssd. Etenkin viestinnilliset ulkoiset motivointikeinot, kuten tunnustus ja palaute,
voidaan kohdentaa tukemaan henkildston sisdistd motivoitumista. Osa-aikaisen henki-
16ston pédasialliset motivaation ldhteet katsotaan olevan ulkoisia, mutta my0s viitteita
sisdiseen motivoitumiseen on nahtidvissi; esimerkiksi halu oman osaamisen kehittdmi-
seen (Giannikis & Mihail 2011, 140; Curtis ym. 2009, 254-256). Palkitsemisen, koulu-
tuksen ja tunnustuksen kohdentaminen henkiloston tieto-taidon kehittdimiseen todenna-
koisesti kohottaa osa-aikaisen henkiloston sisdistd motivoitumista. Sisdinen motivoitu-
minen vuorostaan edesauttaa luovien ideoiden kehittdmista.

Organisatorisen luovuuden implementointi on resursseja vievéa ja riskialtista toimin-
taa, mutta sen avulla yritys saattaa moninkertaistaa tuottavuutensa pitkalld tdhtdimella
(Amabile & Kramer 2011, 76; Mumford ym. 2002, 709; Andriopoulos 2001, 834;
Amabile 1998, 83). Henkisen pddoman tehokas hyodyntdminen on yksi viimeisid todel-
lisia kilpailukeinoja nykyisessd markkinataloudessa (Bassi & McMurrer 2007, 123).
Kuitenkin vain harvat organisaatiot laskevat henkiloston kyvyn hyddyntdd heille annet-
tua tietoa yhdeksi henkisen pddoman ldhteeksi (Thomson & Hecker 2000b, 171). Tieto
ja oppiminen ovat yksi organisatorisen luovuuden kulmakivisti. Monissa organisaa-
tioissa henkiloston luovaa potentiaalia ei ymmarretd ja osata hyodyntdd tehokkaasti.
Pelkidstddn jo olemassaolevien sisdisen markkinoinnin strategioiden, henkildstohallin-
nan taktiikoiden ja organisaation tavoitteiden muuttamisella luovuutta tukeviksi toimin-
noiksi, voidaan luoda pohja innovatiivisuudelle ja sitd kautta pysyville kilpailuedulle.
Sisdinen markkinointi saattaa olla avain organisatorisen luovuuden valjastamisessa kay-

tdnnon tekoihin ja sitd kautta koko organisaatiokulttuurin muutokseen.

7.1.2  Toiminnalliset johtopditokset

Téssd luvussa esitellddn empiirisen tutkimusanalyysin pddloydokset tehtyjen teoreettis-
ten johtopditoksien valossa. Toiminnallisissa johtopédétoksissd selvennetidn NPG:n
toimintojen tdménhetkinen tila ja samalla luodaan pohja mahdollisille toiminnanmuu-
tossuunnitelmille. Tdssd kappaleessa tutkimuksen tuloksia pohditaan siis edellisessa
luvussa esitettyjd teoreettisia rakenteita ja ldhdeviitteitd peilaten, titen rakenteellisen
selkeyden, luettavuuden ja konkretiaan painottumisen vuoksi teoreettisia viitteitd ei
enaa toisteta toiminnallisissa johtopdatoksissa.

Tutkittussa case-yrityksessd on selkedsti herdtty ymmértdméaén sisdisen markkinoin-
nin ja etenkin viestinndn arvo organisaation toiminnan tehostajana. Samoin organisato-
rinen luovuus on huomattu merkittdvéana tekijand yrityksen kilpailukyvyn rakentumises-

sa. Tutkimustulosten perusteella monet toiminnot ovat hyvilld tasolla niin sisdisen
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markkinoinnin toteutumisen kuin organisatorisen luovuudenkin toteutumisen kannalta.
Monet asiat kuitenkin vaativat niin johdon kuin esimiesten panostusta, jotta organisaati-
on strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa.

Tiedonkulkukanavien optimaalista hyvéksikdyttod ei ole vield saavutettu. Tehtyjen
tiedonkulkukanavakartoitusten perusteella NPG:1la oli havaittavissa tietokanavakonfli-
keteja; ravintolatoimenjohtajien kédyttdmat tietokanavat eivit vastaa esimiesten toivomia
tietokanavia ja vastaavasti esimiesten kdyttimait tietokanavat eivét vastaa henkiloston
toivomia tietokanavia. Tdhén olisi syytd puuttua, jos tiedonvaihdantaa halutaan muuttaa
vastavuoroiseksi ja koko organisaatiota osallistavaksi, silld sisdisen markkinoinnin ja
sen toimintojen tulisi vastata niin johdon kuin henkildstonkin tarpeisiin. Viestintd-
kanavien oikein kohdentaminen mahdollistaa tehokkaamman informoinnin strategisista
muutoksista ja linjauksista henkilostolle sekd henkildston vastavuoroisen kommuni-
koinnin johdolle.

Yleiselld tasolla asioista tiedottaminen ja tiedonvaihdannan energisointivaihe voi-
daan hoitaa niin sanottuja massakanavia myoten esimerkiksi Facebookin kautta, sahko-
postitse tai hierarkisella tiedonvalutuksella esimiestason kautta. Kommunikaation vuo-
rovaikutteisuuteen tulisi panostaa henkildkohtaisten kontaktimuotojen (palaverit, puhe-
lut, henkilokohtaiset keskustelut) kautta, niin esimies- kuin henkildstoviestinnadssakin.
Yleisesti NPG:114 henkil6stod toivoi enemmén henkilokohtaista kommunikaatiota. Bal-
lantynen (1997, 2003) tiedonvaihdantamallia peilaten, vuorovaikutteinen viestintd on
ehdottoman tirkedtd etenkin tiedonvaihdantasyklin myohemmissd viheissa, joissa etsi-
tddn hyvéksyntéd, ohjeita ja auktorisointia toiminnalle.

Organisaation johdon ja esimiesten vélisessdé kommunikaatiossa ilmeni ongelmia
padasiallisesti aikarajoitteiden ja informaation nopeuden suhteen. Esimiehet kokevat
joutuvansa toimimaan vélilld suhteettomienkin aikapaineiden alaisena, joka todennakdi-
sesti laskee heididn motivaatiotaan ja tuottavuuttaan luovien ratkaisujen keksimisen suh-
teen. Esimiehet tarvitsisivat tietoa my0s nopeammin, jotta voisivat reagoida ohjeistuk-
siin paremmin. Uusien projektien ja ideoiden toteutukseen tulisi siis NPG:1l4 varata
enemman aikaa ja tiedonkulun esteettomyys ja aktiivisuus tulisi varmistaa. Ravintola-
ala on luonteeltaan hektistd ja dynaamista, joten muutoksia tehdién usein nopeasti. Ra-
vintola-alalla organisatorisen luovuuden toteutuminen on siis todella haasteellisessa
asemassa aikarajoitteiden suhteen. Tilannetta saattaisi helpottaa johdon ymmérrys siité,
ettd luova tyo vie aikaa ja painostus tuottaa luovia ideoita nopeasti toimii harvoin.

Henkil6ston keskuudessa viestintd koetaan suhteellisen avoimeksi, mutta avoimuu-
den parantamiseen olisi syytd panostaa. Henkilosto ndyttdd luottavan ldhimpien esimies-
tensd viestintddn enemmadn kuin organisaation johdon vilittdiméddn informaatioon.
NPG:114 olisi siis syytd panostaa luottamussuhteiden rakentamiseen ylemmaén johdon ja
henkiloston vélilld. Luottamussuhteiden rakentaminen voitaisiin toteuttaa ldhentamalla

organisaation johtoa henkil6st6on suoran viestinndn muodossa. Strateginen toimin-
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nanohjaus helpottuisi, koska henkildston sitoutuminen organisaation tavoitteisiin toden-
ndkdisesti kasvaisi. Viestinndn avoimuuden ja luottamuksen rakentumisen tukena hen-
kilostolle tulisi myds mahdollistaa suora kommunikaatio johdolle. Tdmaé edistdisi orga-
nisaation tiivimpad sisdistd verkostoitumista ja tdten organisaation johdolla olisi mah-
dollisuus hyddyntdd etulinjan asiakaspalvelijoiden hankkimaa markkinatietoutta mah-
dollisimman nopeasti. Mahdollisten luovien ideoiden tuottavuusarvokin todennékoisesti
lisdédntyisi, koska ideat olisivat sidottu nykyhetkiseen markkinatilanteeseen ja trendei-
hin, mik vuorostaan edistdisi organisaation kilpailukykyé ulkoisilla markkinoilla. Hen-
kilostd toivoi lisdd suoraa viestintdd NPG:n johdolta ja tulosten perusteella henkildsto ei
tunne NPG:n johtoa kovinkaan hyvin. Johdon mahdollinen suora viestintd henkildstolle
todenndkodisesti tehostuisi, jos henkilosto tietdisi ketkd heille viestivdt. Viestintd kul-
minoituisi talloin henkil6ihin eikd persoonattomaan organisaatioon johtoon.

Viestinnéllisesti suurimmat kehityksen kohteet NPG:n toiminnassa ovat siis tieto-
kanavakonfliktien poistaminen sisdisen viestinndn segmentoinnin kautta, deadlinejen
keventdminen riittdvin ajoissa tapahtuvalla informaation jakamisella ja organisaation
johdon ldhentdminen henkildston toimintaan mahdollistamalla interaktiivinen kommu-
nikaatio heidén vililldén.

NPG:n strategia on onnistuttu viestimaddn suhteellisen hyvin henkildstolle, silld suu-
rin osa henkil6stostd koki ymmartdneensd NPG:n strategian, vision ja tavoitteet suhtees-
sa omiin tydtehtiviinsd. Strategian sidonnaisuus kdytdnnon toimintaan sai kuitenkin
vastaansa kritiikkid esimiesten keskuudessa. Strategian purkaminen taktisen tason oh-
jeistuksiksi on erittdin tdrkedd palvelualoilla, jotta kdytdnnon toiminta vastaisi strategian
tavoitteita mahdollisimman hyvin. Strategian merkitysti ja taktista sidonnaisuutta tyon-
kuviin voitaisiin painottaa ja vahvistaa jatkuvalla ja usein toistuvalla viestinndlld niin
organisaation johdon kuin esimiestenkin taholta. Nidin strategiset tavoitteet nivoutuisivat
vahvasti yhteen kdytdnnon toimien kanssa.

NPG:n esimiehet ja henkilostd kokivat voivansa olla usein luovia tyotehtdvissdén.
My6s NPG:n johdon motivaatio luovuutta kohtaan on vahva. Luovuuden arvostaminen
organisaation toiminnassa voidaan katsoa olevan ensimmadiinen askel toimintakulttuurin
muutoksessa kohti innovatiivisempaa liiketoimintaa. Luovuuden esteind NPG:Il4 ha-
vaittiin olevan resurssien puute ja henkiloston itsekriittisyys eiké niinkdédn kolleegoiden,
esimiesten tai johdon kriittisyyys. NPG:1ld on toteutettu laajoja séddstGtoimenpiteitd,
joten ylimadrdisistd varoista on ollut pulaa. Ratkaisuna asiaan saattaisi toimia avoin tie-
dotaminen henkilostolle kaytettdvissd olevista resursseista, titen tehden henkilostolle
selkedksi sen, mitd on mahdollista suunnitella toteutettavaksi. Néin karsittaisiin liian
suureelliset ja siksi turhat ehdotukset pois. Henkiloston itsekriittisyys eli heiddn henki-
l6kohtainen portinvartijansa estdd heitd tuomasta ideoitansa julkisesti esille. Ndin ollen
NPG:114 tulisi panostaa henkiloston vakuuttamiseen siitd, ettd ei ole olemassa huonoja

ideoita ja johto mielelldéin vastaanottaa moninaisia ideoita. Téten ideoiden julkistamisen
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kynnysta voitaisiin madaltaa ja poistaa henkildston turha itsekriittisyys. Henkilokunnan
toteutetuista ideoista tulisi myds informoida muuta henkilost64d, silld toisten onnistumi-
sen esimerkki madaltaa kynnystd osallistua itse luovaan ideointiin ja kehitysehdotuksien
esiin tuomiseen. Kollegiaalinen tuki ja tydtovereiden esimerkillinen toiminta ovat tér-
keitd palvelualan luovuuden tukemisessa. Tiedonkulun vastavuoroisuus ja avoimuus
tukevat titd prosessia.

Luovuutta siis arvostetaan NPG:1l14, mutta henkil6ston luovia ideoita ei toteuteta
usein. Henkil0sto itse kokee ideoidensa toteuttamisen estymisen johtuvan pééasiallisesti
resurssien riittimattdmyydestd ja ravintola-alan rajoitteista. Esimiesten kertoman mu-
kaan ideoitten toteutus estyy myos hyvin pitkdlti samoista syistd, mutta heiddn ndko-
kulmastaan resurssit ja alan rajoitteet toimivat esteind, koska henkilostd ei ymmdrrd
niitd kunnolla. Johdon ja esimiestason tulisi siis informoida henkilostéd paremmin
NPG:n resurssien ja toimialan rajoitteista, jotta henkildston ideat olisivat kéyttokelpoi-
sempia NPG:n toiminnassa. Esimiesten rooli nousee tirkeddn asemaan, silld heiddn voi-
daan katsoa olevan vastuussa henkildstonsi tieto-taitotason kehittdmisestd. Organisaati-
on johdon tulisi tukea esimiehid tdssd asiassa antamalla esimiehille resursseja koulutta-
miseen. Resurssit voivat olla niin materiaalisia kuin ajallisiakin.

NPG:1l4 palautteenanto ei toimi toivotulla tavalla. Palauteviestintd on epasaannollista
ja riippuvaista organisaation johdon sekd esimiesten henkildkohtaisista ndkemyksistad
siitd, miten palautteenannon tulisi toimia. Palaute vaatii toimiakseen informoivaa, kehit-
tivid, jarjestelmaillistd, sddnndllistd ja oikein kohdennettua viestintdd oikein kohdennet-
tuja tiedonkulkukanavia pitkin. Ilman palautetta palvelunlaadun kehittiminen on vaike-
aa. Avoin ja luottavainen suhde esimiehen ja alaisten vélilld luo pohjan toimivalle pa-
lautejérjestelmaélle ja sitd kautta paremmalle palvelunlaadulle. Luottamus NPG:1lad eri
hierarkisten tasojen vililld voidaan katsoa suhteellisen hyviksi esimerkiksi sen perus-
teella, ettd vain harva organisaation jasen koki heille tehtdvén lupauksia, joita ei pideté.
Henkilostd myos luotti vahvasti yksikkotason viestinndn avoimuuteen, jota voidaan
pitdd luottamusta osoittavana tuloksena. Esimiesten ja alaisten kommunikaatio suhteet
tulisi pyrkid pitdiméén siis avoimina ja titen luottamusta edelleenkehittidvini. Suositelta-
vaa olisi kokonaisvaltaisen palautejirjestelmén ja -strategian kehittdminen, jotta tilanne
parantuisi. Tiedonkulkukanavien toimivuuden kehittdminen ja konfliktien poistaminen
on tarkedd myo0s palauteviestinndn toimivuuden kannalta.

Palkitseminen ja tunnustuksen antaminen toimivat hieman paremmin kuin palaut-
teenanto NPG:l14. Esimiehet kuitenkin kokivat saavansa harvoin riittdvasti tunnustusta
ideoistaan ja tekemdstién tyostd. Tunnustuksen antaminen on NPG:1ld vahvasti linkitet-
ty onnistumisiin eikd niinkdin luovuuteen pyrkimiseen tai perustoimintojen ylldpitoon.
Mielenkiintoista on se, ettd henkilostd taasen koki saavansa tunnustusta paremmin. Té-
ma viittaa sithen, ettd tunnustuksen antaminen toimii paremmin esimies-alaissuhteissa.

Mahdollisena syyna tdhdn on ldheisemmait luottamusvilit esimiesten ja henkildston va-
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lilld kuin johdon ja esimiesten vélilld. Tunnustuksen antamisen toimintamalleissa orga-
nisaation johdolla on siis opittavaa omilta alaisiltaan. Palautteella ja tunnustuksella on
merkittdvd rooli luovuuden sisdistdmisessd osaksi kaikkea toimintaa. Tédten voidaan
kokea luovuuden arvostus ja ymmarretdédn sen tarkoitus.

Henkilostd kokee roolinsa pédasiallisesti merkitykselliseksi NPG:n toiminnassa.
Esimiehistdkin suuri osa kokee roolinsa tirkedksi, mutta myos suhteellisen suuri osa
kokee roolinsa vain kohtalaiseksi. Ndméd tulokset ovat linjassa saadun tunnustuksen
kanssa. Esimiestaso ndyttdd onnistuvan luomaan henkiloston ponnisteluja arvostavan
tyoilmapiirin, siind missd organisaation johto ei. Oman tyon ja oman roolin merkityksel-
liseksi kokeminen on tirkedd organisaatioon sitoutumisen, motivoitumisen ja luovuuden
kannalta. Henkiloston kokiessa, ettd heiddn mielipiteitdén arvostetaan he todennédkoises-
ti tuovat omia luovia ideoitaan enemmén esiin yksikkd- ja organisaatiotason keskuste-
luun. Riskind NPG:n toiminnassa on se, ettid esimiehet siirtivit omaa kokemaansa roo-
linsa kohtalaisuudesta myds henkildstolle, titen henkiloston sitoutuminen NPG:n toi-
mintaan todenndkdisesti laskee, laskien samalla organisatorisen luovuuden tasoa.

Henkiloston oman roolin merkitykselliseksi kokemista voitaisiin mahdollisesti ko-
hottaa esimerkiksi jakamalla enemmaén vastuuta NPG:l14 kauan tyoskenneille henkil6il-
le esimerkiksi uuden henkildston kouluttamisessa. Tédten he kokisivat, ettd heididn osaa-
miseensa luotetaan ja tdtd kautta voidaan myds rakentaa heiddn luottamustaan urakehi-
tysmahdollisuuksiin. Urakehityspolkujen edesauttamiseksi, resurssien antaessa myoten,
kaikki rekrytointi tulisi tehdd pédasiallisesti organisaation siséltd ja rekrytointiprosessit
tulisivat olla avoimia ja ldpindkyvid koko henkildstolle. Salainen ja mahdollisesti joitain
henkilGitd suosiva sisdinen rekrytointi ei kohota henkildston uskoa omiin mahdollisuuk-
siinsa edetd. Osa johdosta mainitsi, ettd heilld on niin sanotusti "kentélld kasvamassa’
valmiita yksilGité, joita voidaan taloudellisen tilanteen kohentuessa nostaa ylemmaéksi.
On hyvi, ettd organisaation johto seuraa alaistensa kehitystd ja huomaa ahkerasti pon-
nistelevat yksilot, mutta rekrytoinnissa tulisi aina pyrkid antamaan kaikille henkiloston
jasenille tasavertainen mahdollisuus ainakin hakea tyGtehtdvid. Témédn voidaan ndahda
toimivan henkildston oman roolin tarkeédksi kokemisen edisteend.

Riskinoton salliminen ja valtaistaminen toimii hyvin NPG:n esimiestasolla. Esimie-
het kokevat voivansa toteuttaa tyotehtdviddan vapaasti ilman painostavaa tyokontrollia.
Tama viittaa sithen, ettd esimiestason luovuuden toteutuminen on mahdollistettu valtais-
tamisen kautta. Epdonnistumisten raportointia johdolle peléttiin hieman. Tami saattaa
viestid siitd, ettd organisaation johtohenkil6t eivat hyviksykddn epdonnistumisia, vaikka
kertoivatkin kokevansa ne luonnollisena osana toimintaa. Henkilostd kokee voivansa
ottaa riskejd ja epdonnistua harvoin, mutta tyokontrolleja he eivét kokeneet liiallisiksi.
Tama viittaa siihen, ettd henkildstod on valtaistettu sopivasti heiddn mukavuusaluellaan,
mutta toimintariskit ovat sdilytetty esimiestason valvonnan alaisina. Henkiloston kui-

tenkin tulisi kokea voivansa epdonnistua. Keskustelu koetuista epdonnistumisista saat-
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taisi auttaa henkilostod ymmartdméédn sen, ettd epdonnistumiset ovat luonnollinen osa
toimintaa. Esimiesten rooli on tirkedssd asemassa epdonnistumisten hyviksymisessi ja
siitd tiedottamisessa. On kuitenkin todettava, ettd tutkimuksessa riskien ja epdonnistu-
misten yhdistdminen samaan kysymykseen vaikeuttaa tilanteen analyysia, silld ris-
kienottamista ja epdonnistumisia tulisi mahdollisesti kisitelld erillisind osa-alueina,
etenkin henkildston vastauksissa. Kyseessd on kuitenkin henkildstd, joka toimii suhteel-
lisen matalasti valtaistetuissa tyonkuvissa ja tdten riskienotto ei ole tirked osa heiddn
toimenkuvaansa, mutta epdonnistumiset tulisivat aina olla hyvaksyttdvd osa heidéan toi-
minnassaan.

NPG:n esimiestaso todettiin olevan padosin sisdisesti motivoitunutta. Taten ulkoiset
motivaatiokeinot, kuten rahallinen korvaus, olisi hyvd kohdentaa tukemaan tatd sisdistéd
motivaatiota. Esimiestasolle annetut bonukset voitaisiin kohdentaa koskemaan luovaa
ideointia ja yksikoiden tuottavuuden kasvattamista juurikin uusien ideoiden toteuttami-
sen kautta, eikd suoraan sidonnaisena ravintolayksikon tuottavuuteen. Henkil6sto todet-
tiin olevan pédosin ulkoisesti motivoitunutta, mutta viitteitd sisdiseen motivoitumiseen
oli myds loydettavissd. Henkilostolle suurin motivaatiotekijd oli luodut kollegiaaliset
suhteet tyopaikalla. Palvelualoilla yleisesti kollegiaalisten suhteiden merkitys on suuri.
Esimiesten saattaisi siis olla hyddyllistd sitoa NPG:n henkildston kokema yhteisollisyys
tyon haastavuuteen. Esimerkiksi luovien ideoiden kehittdminen yhdessd henkiloston
kanssa ideointia varten jérjestetyissd ’luovissa palavereissa’ saattaisi toimia sisdisen
motivaation kohottajana. Tdémai toteutuukin jo osaksi NPG:114, koska monissa yksikdissi
ideointia tehdddn ryhmissd. Henkiloston motivaation ymméirtdminen ja motivaatiokei-
nojen oikein kohdentaminen auttaisi NPG:td sitouttamaan osa-aikainen henkilostd orga-
nisaatiotason tavoitteisiin, samalla vdhentden henkiloston vaihtuvuudesta aiheutuvia
kuluja. Téten varmistettaisiin asiakkaiden kokema palvelunlaadun tason yllépito ja si-
toutuminen osaavan henkildston tarjoamaan palveluun.

Henkildston ohjaamiseen ja kouluttamiseen tulisi panostaa. NPG:1ld koulutuksen
miiré ei ole riittdvdd esimiesten eikd henkildstonkddn mielestd. Suositeltavaa tulosten
perusteella olisi lisdtd koulutuksen madrdd, mutta ensiksi olisi hyva selvittdd millaista
koulutusta henkil6sto kaipaa. Yksikkojen sisdinen koulutus olisi hyvid saada toimimaan
ja aktivoida esimiehet kouluttamaan henkilostoddn enemméin. Myos henkilokunnan toi-
silleen antama koulutus voisi toimia ratkaisuna asiaan. Toisaalta, henkiloston keskindi-
nen toistensa kouluttaminen saattaa riskeerata uuden ymmarryksen ja uusien ideoiden
tuomisen toimintaan.

Yleisesti NPG:n toiminnasta on 16ydettivissd kaikki organisatorista luovuutta ja si-
sdistd markkinointia tukevat toiminnot, mutta joidenkin osa-alueiden toteutuminen vaa-
tii enemméin panostusta organisaation johdolta ja esimiehilti. NPG on organisaationa

oikealla tielld kohti innovatiivisen kilpailuedun saavuttamista. Matkaa itse pddméaéaraan
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on vield, mutta toimintojen strategisen suunnittelun kohdentamisella oikein luovuuden

arvostusta kohti pddmaédrat ovat saavutettavissa.

7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Téassd luvussa késitellddn tutkielman reliabiliteettia, validiteettia ja objektiivisuutta.
Kappaleessa kisitellddn mahdolliset epdkohdat tutkimuksen suunnittelussa, toteutukses-
sa ja analysoinnissa. Tutkimuksen kokonaisluotettavuus muodostuu tutkimuksen validi-
teetista ja reliabiliteetista. Kokonaisluotettavuus on hyvé, jos otos edustaa valittua pe-
rusjoukkoa ja mittaamisessa on vain vdhén satunnaisvirheitd. (Vilkka 2007, 152.) Sa-
tunnaisvirheet tapahtuvat esimerkiksi silloin, kun vastaajilla tulee muistivirheitd. Ndma
virheet heikentdvét varsinkin tutkimuksen reliabiliteettia. (Vilkka 2007, 153.)

7.2.1  Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilld eli luotettavuudella viitataan tulosten tarkkuuteen. Luotet-
tava tutkimus tulisi olla toistettavissa. Lisédksi otoskoon tulisi olla riittdva ja monipuoli-
nen, jotta sen voidaan katsoa edustavan tutkittavaa joukkoa perustellusti (Heikkild 1999,
29). Reliabiliteetti liittyy tutkimuksen yleistettdvyyteen, toistettavuuteen ja falsifioita-
vuuteen (Jarvinen & Jarvinen 2000, 172). Se keskittyy tarkastelemaan tutkimuksen mit-
taustarkkuutta, mitta-asteikon patevyyttd tutkimuksen tulosten tarkastelussa ja muita
mittaukseen liittyvié asioita (Vilkka 2007, 149; Nardi 2003, 51). Tutkimuksen reliabili-
teetilla viitataan siis tutkimustulosten ja metodien yhdenmukaisuuteen, tarkkuuteen,
objektiivisuuteen ja tutkittavan kohteen jatkuvuuteen (Alasuutari ym. 2005, 255).
Reliabiliteetissa voidaan erottaa sisdinen ja ulkoinen reliabiliteetti. Sisdiselld reliabi-
liteetilld tarkoitetaan sitd, ettd sama tilastoyksikko tutkitaan useampaan kertaan ja tdten
varmennetaan saatuja tuloksia. Ulkoinen reliabiliteetti viittaa siihen, ettd tutkimuksen
tulokset ovat toistettavissa muissa tutkimuksissa ja olosuhteissa. (Heikkild 1999, 29.)
Tutkielman otoskoko muodostui riittdvéksi ja monipuoliseksi. Toteutunut otos oli
suhteellisen korkea; kyselylomaketutkimuksessa vastaanotettiin 378 kpl hyvaksytysti
(lomake oli kokonaan téytetty) tdytettyjd kyselylomakkeita. Vastauksia saatiin kaikilta
henkilostoryhmiltid. Case-yrityksessd arvioidaan olevan 1 000 tydntekijdd suorasti tai
epésuorasti alihankkijoiden kautta. Niistd suhteellisen vakinaisesti NPG:114 toitd tekee
n. 500 (henkilostopééllikon arvio). Haastatteluihin ja kyselyihin vastasi kokonaisuudes-
saan 426 tyontekijdd, voidaankin todeta kyselyn tavoittaneen n. 85 % NPG:n vakinai-
semmasta henkilokunnasta. Puutteellisesti tiytettyjd lomakkeita ei voida ottaa mukaan

tutkimukseen, jos tutkimuksen analysoinnisssa kdytetién tilastollisia menetelmid (Vilk-
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ka 2007, 60). Henkilostokyselyssa vastaanotettiin ja hyléttiin 77 kpl puutteellisesti tay-
tettyd lomaketta. Puutteellisesti tiytettyjen lomakkeiden médri oli korkea; 17 % kaikista
vastaanotetuista lomakkeista (n=455) oli vajavaisesti tdytetty. Tdméd todenndkdisesti
selittyy sillé, ettd esimerkiksi ravintolatoimenjohtajat ja esimiehet kdvivét kertomansa
mukaan katselemassa lomaketta, vaikka eivét sithen virallisesti vastanneetkaan. Loma-
kejirjestelmé oli rakennettu niin, ettei lomaketta padssyt selailemaan eteenpdin vastaa-
matta kysymyksiin jirjestelmén tallentaessa kaikki annetut vastaukset. Néin ollen kaikki
namd ylimaariiset vierailut lomakejérjestelmisséd tallentuivat saatuihin vastauslomak-
keisiin.

Mittaustarkkuus koetaan my0s onnistuneeksi, vaikkakin muutamia epédkohtia ilmeni.
Arkikieliset ilmaukset saattavat tarkoittaa eri ihmisille eri asioita ja saattaa siten vadris-
tdd tutkimustuloksia (Vilkka 2007, 46.) Kyselyissd kéytetty Likert johdannainen, neli-
portainen asteikko Aina, Usein, Harvoin, Ei koskaan saattaa siis olla huono mittaamaan
asioiden todellista laitaa. Eri ihmisille eri ajanmaéreet tarkoittavat erilaisia aikasuhteita.
Toiselle Aina on absoluuttinen kisite vain ja ainoastaan aina tapahtuvasta asiasta, kun
taas toiselle se saattaa merkitd hyvin usein toistuvaa ilmiota tai tapahtumaa. Tutkimus
voitaisiin toistaa muodostamalla vastausasteikot geneerisemmin ja yksiselitteisemmin,
kuten alkuperédinen Likertin asteikko. Yleisesti kuitenkin mittaustarkkuus katsottiin ole-
van riittdvé ja palvelevan tyon tavoitteita.

Téssé tutkielmassa mitdédn tilastoyksikkod ei mitattu useampaan otteeseen, joten em-
piirisen tutkimuksen sisdistd reliabiliteettia ei voida varmentaa. Sisdisen reliabiliteetin
kuitenkin arvioidaan olevan hyvé, silld eri kysymysten tuottamat vastaukset eivit ole
ristiriitaisia keskenddn. Ulkoinen reliabiliteetti kiytettyjen analyysimetodien suhteen on
varmennettavissa, koska maarallisissd aineistoanalyyseissé kéytettiin yleisesti hyvaksyt-
tyja sekd varmennettuja metodeja ja laskentamalleja. Tutkimus toteutettiin tapaustutki-
muksena, joten tutkimuksen toistaminen muissa olosuhteissa esimerkiksi eri organisaa-
tiossa saattaisi tuottaa erilaiset tulokset. Siten tutkimuksen ulkoinen reliabiliteetti voi-
daan saattaa kyseenalaiseksi. Toisaalta, tapaustutkimuksen tavoitteena ei ole tuottaakaan

yleistettdvaa tutkimustietoa.

7.2.2  Validiteetti

Tutkimuksen validiteetilla eli pdtevyydelld viitataan siithen, kuinka hyvin ja tarkasti tut-
kimus mittaa sitd, mitd sen on tarkoitus mitata (Nardi 2003, 49; Heikkild 1999, 28). Va-
liditeetti tarkastelee sitd, kuinka hyvin tutkimuksesta tuotettu aineisto vastaa sitd mitd on
tutkittu. Validiteetilla tarkoitetaan siis sitd, kuinka hyvin valittu teoria, malli tai kisite
vastaa tutkittua todellisuutta. (Jarvinen & Jérvinen 2000, 172.) Virheet ja puutteellisuu-

det tutkittavien kasitteiden ja muuttujien méérityksessd yleensd johtavat pateméttomiin
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tuloksiin. Kysely ja haastattelututkimuksissa validiteetin tarkastelussa ensiarvoisessa
asemassa ovat asetetut kysymykset ja se, saadaanko niiden pohjalta haluttua tietoa tut-
kimusongelman ratkaisemiseksi. (Heikkild 1999, 28.)

Tutkimuksen validius on hyva, jos tutkija ei ole joutunut késitteiden tasolla harhaan
ja systemaattiset virheet puuttuvat (Vilkka 2007, 150). Systemaattinen virhe voi tapah-
tua esimerkiksi silloin, jos vastaajat valehtelevat vastauksissaan tai vihéttelevit asioiden
tilaa. Tamidn tutkimuksen validius katsotaan hyviksi. Késiteltdvit kdsitteet on purettu
auki niin akateemisella kuin konkreettisella tasolla. Lisdksi késitteitd on tarkasteltu toi-
minnallisella tasolla case-yritykseeen peilaten. Tutkittu teoreettinen viitekehys heijastuu
asetetuissa tutkimuskysymyksissé ja analyysi peilaa luotua teoreettista kartoitusta. Sys-
temaattista virhettd ei oletettavasti ole tutkimuksen aikana tapahtunut, silld vastaukset
késiteltiin anonyymisti. Vastaajien ei uskota valehdelleen vastauksissaan.

Validiteetissakin voidaan erottaa tutkimuksen sisdinen ja ulkoinen validiteetti. Sisii-
selld validiteetilla viitataan sithen, miten tutkimuksen teoreettisessa osassa muodostetut
késitteet ilmenevit tutkimustuloksissa, vastaavatko ne toisiaan vai eivét. Sisdinen validi-
teetti merkitsee siis tutkimustulosten sisdistd loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Ulkoinen
validiteetti tarkoittaa muiden tutkijoiden tulkintojen samankaltaisuutta tutkimustuloksis-
ta ja tulosten yleistettavyyttd. (Alasuutari ym. 2005, 254; Heikkild 1999, 178.) Tapaus-
tutkimuksen yleistettdvyys on vaikeaa, silld tapaustutkimus keskittyy selittimiin, ym-
mirtdmadn ja kuvaamaan juuri valitun tutkimusyksikon toimintaa (Alasuutari ym. 2005,
166). Tapaustutkimuksessa kysytddn miten jotkut asiat tapahtuvat valitussa tutkimus-
kohteessa (Jarvinen & Jarvinen 2000).

Taman tutkimuksen sisdinen validiteetti on hyva, silld esitellyt teoreettiset kisitteet
ilmenevit selkedsti tutkimustuloksissa. Tutkimustulokset ovat loogisia ja ristiriidatto-
mia. Ulkoinen validiteetti tutkimukselle ei ole vahva, silld tutkimus toteutettiin tapaus-
tutkimuksena. Tulosten tulkinta kuitenkin on tehty objektiivisesti, joten tulosten tulkin-

nan ei uskottaisi vaihtelevan eri tutkijoiden tulkinnoissa.

7.2.3 Tutkimuksen objektiivisuus

Yleisesti tutkimusprosessin tavoiteena on tutkijan kokonaisvaltainen objektiivisuus niin
tutkimuksen suunnittelussa, toteuttamisessa ja analysoinnissakin (Vilkka 2007, 16).
Tutkijan aktiivinen vaikutus aineistoon sen kerdysvaiheessa tulisi pyrkid pitimdan mi-
nimoituna, jotta aineisto sdilyisi mahdollisimman luonnollisena (Alasuutari ym. 2005,
32).

Tassd tutkielmassa tutkija on ollut itse osana case-yrityksen toimintaa tyontekijan
roolissa. Tutkimus toteutettiin ja analysoitiin mahdollisimman objektiivisesti, mutta

tutkijan oma subjektiivinen kokemus vaikutti tutkimukseen jossain miirin. Etenkin
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tutkimuksen suunnittelu ohjautui tutkijan subjektiivisen esiymmarryksen kautta. Tulos-
ten analysointi pyrittiin pitimddn mahdollisimman objektiivisena. Tutkielmassa kaytetty
padasiallinen analyysimenetelmi oli kvantitatiivinen. Sen objektiivisuus on usein tul-
kinnallista riippuen teoreettisesta viitekehyksestd, johon tulokset vertautetaan (vrt.
Heikkild 1999, 49).

Tutkimuksen suunnittelu ja toteutus voidaan katsoa ldhinnd hyo6tyneen tutkijan oma-
kohtaisesta kokemuksesta ravintola-alalta ja case-yrityksesséd tyoskentelystd. Téten tut-
kijalla oli vahva esiymmarrys alan rajoitteista, organisaatiorakenteesta, toimintatavoista
ja ongelmakohdista. Realistisesti arvioituna tutkijan omalla subjektiivisella kokemuk-
sella ei katsota olevan negatiivisia vaikutuksia tutkimuksen toteuttamiseen tai sen tulos-
ten analysointiin.

Haastattelut ovat reaktiivisia prosesseja, joissa haastattelijan persoonallisuus, néke-
mykset, kiyttdytyminen ja ulkoinen olemus, puhelimitse olemus vilittyy dédnenpainojen
ja kdytettyjen sanamuotojen kautta, aiheuttavat reaktioita haastateltavassa. Vastavuoroi-
sesti haastattelijan reaktiot haastateltavaan saattavat vaikuttaa haastattelutuloksiin.
(Nardi 2003, 61.) Haastatteluita tehtdessd pidettiin huoli siité, ettd tutkija toimi samalla
tavalla kaikissa haastattelutilanteissa. Ravintolatoimenjohtajien haastatteluissa tutkija
pyrki noudattamaan teemahaastattelun runkoa samanlaisena jokaisessa haastattelussa
sekd tutkija véltti johdattelemasta haastateltavia kysymysmuodoilla, non-verbaalisella
viestinndlld ja ddnenpainoilla. Esimiesten puhelinhaastatteluissa erityishuomiota annet-
tiin d8nenpainojen ja sanamuotojen kidyttdmiseen kysymysten esittimisessd. Tutkija
pyrki toistamaan kaikki haastattelut samalla tavalla jokaisen haastateltavan kohdalla.
Haastattelutulokset katsotaan olevan mahdollisimman objektiivisesti kerdttyja ja analy-
soituja. Toisaalta, tutkijan ja haastateltavien vuorovaikutusta ei pystytd kokonaan mini-

moimaan.

7.3 Yhteenveto

Tamain tutkielman tavoitteena oli muodostaa teoreettinen viitekehys sisdisen markki-
noinnin ja organisatorisen luovuuden teorioiden yhtymékohdista. Tutkimuskysymys,
johon tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan oli; millaisia yhtymikohtia sisdiselld markki-
noinnilla ja organisatorisella luovuudella voidaan havaita?

Empiirisen tutkimuksen kautta kuvattiin, kartoitettiin ja analysoitiin sisdisen markki-
noinnin ja organisatorisen luovuuden konkreettista toteutumista ravintola-alan organi-
saatiossa, jossa yhdeksi toimintaa ohjaavaksi arvoksi on mééritetty innovatiivinen toi-
minta. Tutkielmalla ei varsinaisesti testattu teoriaa tai hypoteesejd empiirisen tutkimuk-
sen kautta, vaan rakennettua teoreettista viitekehystd hyoddynnettiin empiirisen tutki-

muksen suunnittelussa ja toiminnanmuutossuosituksien pohjan rakentamisessa. Tut-
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kielman teoreettinen osa toteutettiin kirjallisuuskatsauksen ja kisiteanalyyttisen tarkas-
telun avulla. Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin tapaustutkimuksena Night People
Group Oy:sta.

Sisdistd markkinointia késiteltiin useiden eri tutkijoiden ndkemysten kautta. Tutkiel-
massa todettiin, ettd sisdistd markkinointia vaivaa monitulkintaisuus ja sisdisen markki-
noinnin roolista seké tavoitteista organisaatioissa 10ytyy monenlaisia ndkemyksid. Val-
litsevan nikemyksen mukaan yrityksen tyOntekijdt tulisi ndhdd yrityksen sisdisind asi-
akkaina. Organisaation tulisi pyrkid onnistuneesti viestimiéin ja myymaéaén liiketoiminta-
strategiansa, jotta tyontekijit ymmaértéisivéit sen merkityksen omassa ty0dssdén, paranta-
en osaltaan organisaation toiminnallisuutta ja kilpailukykya. Sisdisen markkinoinnin
padelementtind voidaan kuitenkin pitdd viestintdd sen kaikissa muodoissa. Kaikkien
tutkijoiden nikemyksid yhdistdd yhteinen toteamus siitd, ettd ilman tehokasta sisdistd
viestintdd sisdisen markkinoinnin tavoitteet eivdt voi toteutua. Muita sisdisen markki-
noinnin tirkeitd toiminnallisia osa-alueita todettiin olevan markkinasuuntautuneisuuden
ylldpito, sisdisten toimintojen koordinointi, organisaation strategioiden kommunikoimi-
nen ja toteuttaminen. Henkilostohallinnan taktiikoista tulisi hakea synergisid etuja sisdi-
sen markkinoinnin toimintoihin. Etenkin henkildston motivointi, palkitseminen, rekry-
tointi, valtaistaminen ja koulutus sekd palautejirjestelmit ovat avainasemassa. Tutkiel-
massa sisdisen markkinoinnin rakennetta havainnollistettiin sisdisen markkinointimixin
(Ahmed ym. 2003, 1223) ja Ballantynen (1997, 354; 2003, 1251) dynaamisen tiedon-
vaihdantamallin yhdistimisen kautta.

Palvelualoilla sisdisen markkinoinnin onnistumisen merkityksellisyys todettiin ko-
rostuvan huomattavasti. Palvelualoilla etulinjan asiakaspalveluhenkil6sto voidaan ndhda
osana yrityksen palvelutarjoomaa, joten heiddn ymmarryksensid organisaation toimin-
nasta on ensiarvoisen tirkedd vélittimaen asiakkaille haluttu kuva yrityksen toiminnas-
ta. Palvelualoilla ty0skentelevdn osa-aikaisen henkiloston motivointi, valtaistaminen ja
sitouttaminen koetaan usein ongelmalliseksi, mutta teoreettisen tarkastelun valossa pe-
rinteiset henkilostohallinnan taktiikat soveltuvat hyvin tidhédnkin tarkoitukseen. Osa-
aikaiseen henkil0stoon tulisi panostaa siind missd kokopéivdiseenkin henkilostoon.

Organisatorista luovuutta ei niinkd4n vaivaa nikemyksien moninaisuus kuten sisdisti
markkinointia. Tutkijat ovat yhtenevdisesti sitd mieltd, ettd luovuus on jonkin uuden,
vanhaa muuttavan ja arvoa tuottavan idean, teon, tuotteen tai prosessin kehittimista.
Organisatorinen luovuus on yksilén ja organisaation luovien edellytysten yhteistyota,
jonka lopullisena tuotteena voidaan pitdé liiketoimintaa edistivid innovaatioita. Organi-
satorisen luovuuden peruselementteind todettiin olevan organisaation ilmapiiri, johta-
misstrategiat, organisaatiokulttuuri, saatavilla olevat resurssit, organisaatiorakenne ja
tyon haasteellisuus sekd autonomia. Luovuutta edistdviksi tekijoiksi todettiin avoin
kommunikaatio, valtaistaminen, tyon merkityksellisyys, tyotyytyviisyys, johdon ja esi-

miesten tuki, palautteen ja tunnustuksen antaminen sekd organisaatioon sitoutuminen.
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Néamaé toimet edistidvéat sisdistd motivaatiota, jonka koetaan olevan yksi tdrkeimmisté
luovuuden toteutumisen edellytyksistd. Luovuuden rakennetta havainnollistetiin Amabi-
len (1997, 43; 2008, 36) komponenttiteorian ja Csikszentmihalyin (2009, 315) systee-
mimallin kautta.

Palvelualojen ja etenkin osa-aikaisen henkildston luovuutta on tutkittu hyvin vihén.
Téten teoreettinen tarkastelu kohdennettiin luovuuden toteutumisen tarkasteluun moti-
vaation, sitoutumisen, valtaistamisen, tyGtyytyvéisyyden ja palautteen kautta. Katsauk-
sen perusteella voitiin todeta osa-aikaisen henkiloston luovuuden esiintuomisen vaati-
van panostusta henkiloston motivointiin padasiallisesti ulkoisten motivaatiokeinojen
kautta. Ulkoisilla motivaatiokeinoilla kuten koulutuksella voidaan vaikuttaa positiivi-
sesti henkiloston sisdiseen motivoitumiseen. Motivaation ylldpitdminen vaatii myos
kollegiaalisen tuen toimivuutta ja yhteisollisyyttd, esimiesten ja alaisten vélistd luotta-
mussuhdetta, jonka pohjalle voidaan rakentaa toimiva palautejédrjestelma. Valtaistami-
nen koettiin ongelmalliseksi, silld valtaistaminen vaatii resursseja henkildston koulutta-
miseen ja ohjaamiseen.

Sisdisen markkinoinnin ja organisatorisen luovuuden teorioiden yhtymékohtia ha-
vainnollistettiin luomalla teoreettinen viitekehys eli malli, joka pohjautui Csikszentmi-
halyin (2009, 315) systeemimalliin ja Ballantynen (1997, 354; 2003, 1251) dynaami-
seen tiedonvaihdantamalliin. Mallin pohjalta todennettiin teoreettisia yhtéldisyyksié ja
teorioiden dynaamista yhteisty0td organisaation kilpailukyvyn ja markkinasuuntautu-
neisuuden edistdmisessd. Tutkielman erityisndkokulmat palveluala ja osa-aikaisuus ja-
tettiin tdstd teoreettisesta viitekehyksesté pois, koska viitekehyksen myo6ta tutkija halusi
osallistua yleiseen akateemiseen keskusteluun sisdisestd markkinoinnista ja organisato-
risesta luovuudesta, eiké niinkédén spesifisesti palvelualoja koskevaan keskusteluun.

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin siis tapaustutkimuksena Night People
Group Oy:lle. Tapaustutkimus valittiin sopivimmaksi tutkimusmetodiksi, koska sen
avulla on mahdollista saavuttaa syvd ymmarrys tutkittavasta kohteesta ja sen toimin-
noista. Tapaustutkimus myds mahdollistaa moninaisten tutkimusmetodien kayton. Téssa
tutkielmassa hyoddynnettiin teemahaastatteluita, strukturoituja lomakehaastatteluita ja
kyselylomaketutkimusta. Aineiston keruu ja analysointi sai niin kvalitatiivisia kuin
kvantitatiivisiakin piirteitd. Pédédperiaatteiltaan tutkimuskokonaisuus noudatti laadullisen
tutkimuksen periaatteita, silld tutkielman tarkoituksena oli syventdd ymmarrystd yhdesta
tutkittavasta kohteesta ja sen toiminnasta, eikd tuottaa laajoja yleistettdvid tutkimustu-
loksia.

Empiirinen tutkimusosio suunniteltiin neljan teeman ympdrille; tiedonkulku, luo-
vuus, strategia ja organisaatiorakenne sekd motivaatio. Ndmé teemat valittiin teoreetti-
sen késiteanalyysin ja NPG:n toiminta-arvojen pohjalta. Tutkielma rakentui hierarkisten
toimintaketjujen tutkimisen ympdérille. Tutkimuksen analyyseissa eriteltiin organisaation

johdon (n=4), esimiestason (n=44) ja henkildston (n=378) mielipiteet seki niitd vertail-
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tiin toisiinsa. Néin luotiin kokonaisvaltainen kuva yrityksen toiminnasta sisdisen mark-
kinoinnin ja organisatorisen luovuuden suhteen. Tutkimustulokset analysoitiin laadulli-
sesti ja madréllisesti. Tuloksien tilastollinen todennus toteutettiin Chi2- testilld kédyttden
SPSS tilasto-ohjelmaa.

Tutkielman johtopditokset pédtettin tehdé kaksitasoisesti; tutkielmassa esiteltiin niin
teoreettiset kuin toiminnallisetkin johtopaatokset. Ndin pyrittiin vastaamaan tutkielmalle
asetettuun tutkimuskysymykseen sekéd esittimddn empiirisen tutkimusosion tuottama
konkreettinen toiminnanmuutossuosituspohja selkeésti sekd arvoa tuottavasti case-
yritykselle. Teoreettisissa johtopadtoksissd pyrittiin kokoamaan tehdyn teoreettisen tar-
kastelun pddasiat yhteen tutkielman erityisndkdkulmien; palvelualan ja osa-aikaisuuden
kautta. Toiminnallisissa johtopédétoksissd pyrittiin luomaan selked kuva NPG:n toimin-
nan nykytilasta ja mahdollisista toiminnankehityskohteista.

Tehdyn empiirisen tutkimuksen reliabiliteetti, validiteetti ja objektiivisuus katsotaan
hyviksi. Tutkimuksesta ei ollut 10ydettdvissd systemaattisia virheitd tai suuria puutteelli-
suuksia. Kokonaisotantana toteutetun tutkimuksen otoskoko muodostui riittdvaksi ja
monipuoliseksi. Kokonaisuutena tutkielman tuloksia voidaan pitdd akateemisesti oikeel-

lisina seké case-yrityksen toiminnan kannalta arvoa tuottavina.

7.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Sisdisen markkinoinnin ja organisatorisen luovuuden tutkimuksessa on ldydettdvissé
useita tutkimusaukkoja. Tehty tutkielma pyrki vastaamaan sisdisen markkinoinnin ja
organisatorisen luovuuden teorioiden yhtymikohtien kartoitukseen suhteellisen yleisella
tasolla, koska olemassa oleva tutkimus ndiden kahden teoreettisen rakenteen yhtyma-
kohdistd on puutteellista. Voidaankin puhua kokonaan puuttuvasta tutkimuksesta, jol-
loin spesifisemmille tutkimusndkokulmille on runsaasti tilaa.

Jatkotutkimuksena olisi suositeltavaa toistaa tehty empiirinen tutkimus toisessa ra-
vintola-alan organisaatiossa ja siten todentaa tai haastaa téssé tutkielmassa saavutettuja
tuloksia. Mahdollisuutena olisi myds toistaa tutkimus tdysin eri toimialan organisaatios-
sa ja verrata tdimén tutkielman tuloksia sithen. Olisi mielenkiintoista tutkia miten esi-
merkiksi teollisuuden alan yrityksen henkildston mielipiteet ja kokemukset eroavat pal-
velualan organisaation henkildston mielipiteista.

Jatkotutkimusmahdollisuutena on myos toistaa sama tutkimus samassa case-
yrityksessd. Vertailevalla tutkimuksella voitaisiin seurata mahdollisten tehtyjen toimin-
nanmuutosten vaikutusta henkildston kokemuksiin NPG:n viestinndstd ja luovuudesta.
Tulosten reliabiliteetin ja validiteetin todentaminen my0s varmentuisi toisen tutkimuk-
sen suorittamisen myotd. Tutkimus voitaitiin toistaa NPG:11a myos kayttimalla erilaisia

tutkimusmetodeja. Tutkimus voitaisiin fokusoida esimerkiksi johtoryhmén toimintaan
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tekemdlld syvempi laadullinen tutkimus syvéhaastattelujen ja havainnoinnin kautta.
Toisaalta, tutkimus voitaisiin suorittaa puhtaasti kvantitatiivisin metodein saattamalla
eri organisaatiohierarkian tasojen vastaukset tiysin vertailukelposiksi ja yhdenmukai-
siksi analyysimuodossaan.

Tutkielman teoreettisen kirjallisuuskatsauksen perusteella suositeltavaa olisi tehda
my0s laaja-alainen meta-analyysi olemassa olevasta tutkimustiedosta sisdisen markki-
noinnin ja organisatorisen luovuuden suhteen. Téssd tutkielmassa kirjallisuuskatsaus
voidaan katsoa olevan kattava, mutta vield syvempi tarkastelu ja luokittelu olisi hyddyl-

listd tulevien tutkimusten kannalta.
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LIITE 1 NPG TOIMINNAN ARVOT

Vastuullisuus

* Luomme turvallisen ympériston niin asiakkaille kuin tyontekijoille

* Harjoitamme avointa ja rehellisti litketoimintaa kannattavasti

* Noudatamme yhtion ja yhteiskunnan sdéntoja
Henkiloston arvostus

* Pidimme lupauksemme ja lupaamme vain mitd voimme pitda

KKK — Kuuntelemme, Koulutamme, Kannustamme

* Jaamme tietoa avoimesti
Uudistuminen

* Tunnistamme asiakkaiden tarpeet

» Kehitimme jatkuvasti palveluitamme ja tuotteitamme

* Kun yritimme kaikkemme, hyviksymme myds epdonnistumiset
Johdonmukaisuus

* Toimimme yhdessi luotujen suunnitelmien mukaisesti.
Tuloksellisuus

* Toimimme tavoitteellisesti

* Luomme vakaan taloudellisen toimintaympariston yhtiolle ja sidosryhmille

* Teemme kannattavia yhdessd sovittuja hankintoja ja sopimuksia

o Ajattelemme taloudellisesti ja toimimme kustannustehokkaast

o Investoimme kohteisiin, joista saamme sijoitukselle parhaan tuoton
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LIITE 2 NPG STRATEGIA

VISIO 2015:
Motivoituneen henkilokunnan ja sitoutuneiden asiakkaidemme kanssa olemme yhdessa
luoneet kannattavan ja vakavaraisen yhtion. Liiketoimintamme kasvaa innovatiivisesti

ja hallitusti arvostettuja brindeji rakentaen.

MISSIO: ELAMYKSIA JA KOHTAAMISIA

MENESTYSTEKIJAT:

1. Henkildston sitouttaminen

2. Tulostavoitteiden saavuttaminen
3. Innovointi ja uudistuminen
4. Branditunnettuus

5. Usko visioon arvojen toteuttamisen kautta

ARVOT:
Vastuullisuus, tuloksellisuus, henkildston arvostus, uudistuminen ja kehittyminen,

toiminnan johdonmukaisuus

UHKAT:
1. Lainsdadinto
2. Henkil6ston sitoutumattomuus
3. Taloudellinen epdonnistuminen
4. Kilpailutilanne
5. Markkinasuhdanteet

6. Huono julkisuus



LIITE 3 TEEMAHAASTATTELURUNKO (RTJ)

Tausta

Nimi

Ika

Kerrotko véhén, ettd miten aloitit ravintola-alan tyot?

Kauan olet ollut NPG:n/SK:n palveluksessa? Miten aloitit? Miten etenit?
Kauan olet ollut ravintolatoimenjohtaja?

Saitko koulutusta RTJ:n tehtéviin?

Tiedonkulku

Miten viestit alaisillesi ja miten saat itse tietoa kentdlta?

Miksi juuri ndmd kanavat?

Mitd kautta saat tietoa kentdltd? Kuinka usein?

Haluaisitko enemmdn tietoa suoraan tyéntekijoiltd?

Onko tiedonkulku mielestési tarpeeksi nopeaa?

Riittdvad?

Annetaanko mielestdsi riittdvdsti aikaa reagoida uuteen tietoon?
Koetko, ettd NPG:n viestintd on avointa? Miksi tai miksei?
Koetko, ettd NPG:n viestintd on tasa-arvoista? Miksi tai miksei?

Miten haluaisit parantaa kommunikaatiota?

Luovuus

Koetko, ettd NPG on luova organisaatio?

Koetko, ettd se on tirkedd?

Miten kannustat alaisiasi luovuuteen?

Minka uskot rajoittavan alaistesi luovuutta?

Aikarajat, resurssit...?

Milla perustein valitset toteutettavat ideat?

Miten pidét huolen siitd, ettd annat tarpeeksi tunnustusta ideoista?

Sallitko riskit ja epdonnistumiset? Miten osoitat sen?

Strategia/Organisaatio

Koetko, ettd NPG:n strategian merkitys selked alaisillesi?

Oletko seurannut, ettd ovatko he selittineet sen omille alaisilleen?
Miten seuraat alaistesi tyota?

Vain lukuina vai muutakin?
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Annatko vapaat kddet alaisillesi yksikoiden johtoon?
Kuinka tirkedd on kontrolli?

Miten pidét huolen, ettd pidét aina lupauksesi?
Kuvaile suhdettasi alaisiisi?

Luottamuksen rooli?

Koetko, ettid NPG on hierarkkinen organisaatio?
Tunnetko alaisesi hyvin? Henkilékohtainen taso?

Tunnetko ruohonjuuritason tyontekijoitd hyvin? Ollenkaan?

Motivaattorit

Minka koet tarkedksi roolissasi esimiehend motivaation kannalta?

(kannustus, osallistuminen toimintaan, kuunteleminen, haasteellisuuden tarjoaminen)
Mitka uskot olevan tirkeitd motivaattoreita alaisillesi? Miksi?

(palkka, haasteellisuus tyossd, mahdollisuus urakehitykseen, tyésuhteen jatkuvuus,
mahdollisuus tehdd omia pdcditoksid ja toteuttaa omia ideoita)

Koetko, etti NPG:n tyontekijoilld on hyvit mahdollisuudet edetd urallaan NPG:ssd?
Miten pidét huolen, ettd annat sddnnollistd ja rakentavaa palautetta?

Muistatko kehua ja kiittdd?

Mitd mieltd olet koulutuksen tarpeesta? Koetko, ettd olisi tarkeda ettd NPG tarjoaisi

enemman koulutusta? Kehitysehdotuksia?

Missé ndet NPGn olevan 5 vuoden kuluttua?

Miten uskot ettd tima saavutetaan?
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LIITE 4 PUHELINHAASTATTELURUNKO (Esimiehet)

Tausta

Mies/Nainen

Ika

Koska aloitit NPG:n/SK:n palveluksessa?
Misséd toimenkuvassa aloitit?

Koska aloitit RP / VP tehtavit?

Saitko koulutusta tehtdviisi? Jos et, olisitko halunnut?

Tiedonkulku

Esimies ndkokulma:

Mité kautta jaat eniten tietoa NPG:n asioista? Miksi tdmi kanava?
Mité kautta jaat eniten tietoa yksikkosi asioista? Miksi tdma kanava?
Varmistatko, ettd kaikki ovat saaneet tiedon?

Miten varmistat, kun varmistat?

Koetko, ettd tieto jakaantuu tasa-arvoisesti kaikille yksikossési?
Koetko, ettd sinulla on tarpeeksi aikaa jakaa tietoa?

Mitd kautta saat eniten tietoa alaisiltasi?

Saatko tarpeeksi tietoa alaisiltasi? Jos et miksi?

Oletko antanut NPG:n s-posti osoitteet henkilokunnallesi? Jos et, miksi?
Itse:

Mitd kautta saat eniten tietoa NPG:n asioista?

Mitd kautta haluaisit tietoa?

Koetko, saat tietoa tasa-arvoisesti?

Koetko, etté saat tarpeeksi tietoa?

Koetko, etté saat tarpeeksi nopeasti tietoa?

Koetko, ettéd sinulle annetaan tarpeeksi aikaa reagoida uuteen tietoon?
VAPAA SANA TIEDONKULUSTA

Luovuus

Esimies ndkokulma:

Kannustatko henkildokuntaasi luovuuteen? Onko luovuuden tavoittelu tarkedad?
Annatko julkista tunnustusta toteutuneista ideoista?
Sallitko riskit ja epdonnistumiset? Onko mukavuusalueellasi?

Suurin este alaistesi ideoiden toteuttamiselle?
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Itse:

Koetko, ettéd saat olla luova tyossisi?

Mika rajoittaa luovuuttasi eniten?

Saatko tarpeeksi tietoa NPGlt4, jotta voit tehdé toteuttamiskelpoisia ehdotuksia
Saatko tunnustusta ideoistasi?

Saatko ottaa riskeji ja epdonnistua? Pelottaako epdonnistumisen raportointi?
VAPAA SANA LUOVUUDESTA

Strategia ja tyokontrollit

Esimies nidkokulma:

Oletko selittinyt NPG:n strategian alaisillesi taktisella tasolla?
Mitd mieltd olet NPG:n startegiasta?

Oletko pitényt kehityskeskustelut alaisillesi? Jos et, miksi? Onko tulossa?
Seuraatko alaistesi tyoskentelyé tarkasti? Onko sinulla tiukka kontrolli?
Milla mittaristolla / miten seuraat tyotehtdvien toteutumista?

Itse:

Onko sinulle selitetty NPG:n strategian merkitys tydssisi

Miten koet roolisi NPG:114? Millainen ’fiilis’ sinulla on kun teet t6it4?
Kontrolloidaanko sinua ja ty6tehtdviesi suoritusta?

Tehdédanko sinulle lupauksia joita ei pideta?

VAPAA SANA STRATEGIASTA JA KONTROLLISTA

Motivaattorit

Esimies miakokulma:

Mitka koet olevan térkeitd roolissasi esimiehend alaistesi motivaation kannalta?
Annatko sddnnollisté ja rakentavaa palautetta?

Osallistutko aktiivisesti uuden henkildston koulutukseen?

Vapaa sana yksikon sisédisestd koulutuksesta

Itse:

Mitka koet olevan térkeitd esimiehesi toiminnassa sinun motivaation kannalta?
Mika motivoi sinua tydssisi? Mikéd auttaa jaksamaan?

Saatko sddnnollisesti rakentavaa ja kehittdvaa palautetta?

Koetko ettd sinulla on mahdollisuus luoda ura NPG:114?

Saatko riittdvéasti koulutusta? Koulutustoiveet?

VAPAA SANA KAIKESTA, RUUSUJA JA RISUJA
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LIITE 5 KYSELYLOMAKE (Henkilosto)

Tausta

1. Ravintolayksikkd ja kaupunki

2. Ika: 17-21, 22- 26, 27-31, 31-35, 35-

3. Tyonkuva: Baarimikko, Blokkari, Vahtimestari, DJ, Muu

4. Kauan on ollut téissd NPG:1ld (SK- ravintoloissa tyoskentely lasketaan kuuluvaksi
NPG:hen): Olen aloittanut dskettdin (max. 6kk), n. 6kk - 1 vuosi, n. 2 — 3 vuotta, n. 4 -5
vuotta, Yli 6 vuotta

5. Ravintola-alan kokemus ennen NPG:td (SK- ravintoloissa tydskentely lasketaan kuu-
luvaksi NPG:hen)? Ei ollenkaan, Muutama vuosi, Yli 5 vuotta

6. Teetkd muita toitd/opiskeletko NPG:n tyon ohella? Opiskelen, Kdyn paivétoissa,

Olen muualla osa-aikaisena, En, olen vain NPG:114 toissa

Tiedonkulku

7. Mita kautta saat eniten tietoa NPG:n asioista?

Palavereista /Henk. koht. esimieheltd / Tyokavereiltasi / S-postilla / Facebookista /
Ilmoitustaululta / News Letterista
8. Miti kautta haluaisit tietoa NPG:n asioista?

Palavereista /Henk. koht. esimieheltd / Tyokavereiltasi / S-postilla / Facebookista /
Ilmoitustaululta / News Letterista

9. Koetko, ettd sinulle kerrottaan avoimesti NPG:n asioista?

Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

10. Mité kautta saat eniten tietoa yksikkosi asioista?

Palavereista /Henk. koht. esimieheltd / Tyokavereiltasi / S-postilla / Facebookista /
[Imoitustaululta
11. Mité kautta haluaisit tietoa yksikkosi asioista?
Palavereista /Henk. koht. esimieheltd / Tyokavereiltasi / S-postilla / Facebookista /
[Imoitustaululta
12. Koetko, ettéd sinulle kerrottaan avoimesti yksikkosi asioista?
Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan
13. Koetko, ettd yksikkdsi jdsenet ovat tasa-arvoisessa asemassa tiedon suhteen?
Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan
14. Jos sinulle on annettu kaytt6osi NPG:n s-posti osoite, niin koetko etté siitd on ollut
sinulle hyotya? Kylla / Ei/ Ei, minulle ei ole annettu NPG:n s-posti osoitetta
15. Haluaisitko enemmén tietoa ja viestintdd suoraan NPG:n johdolta?

Kylla / Ei
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Luovuus

17. Koetko saavasi olla luova ty0ymparistossasi?

Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

18. Mitka tekijét rajoittavat luovuuttasi eniten?

Oma kriittisyyteni ideoitani kohtaan

Tyokavereiden kriittisyys ideoitani kohtaan

Esimieheni kriittisyys ideoitani kohtaan

Organisaation johdon kriittisyys ideoitani kohtaan
Ravintola-alan rajoitteet (esim. lait, sidnnokset)

19. Koetko, ettd sinulla on tarpeeksi tietoa NPG:n asioista toteuttamiskelpoisten ideoi-
den luomiseen? Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

20. Koetko, ettéd sinulla on tarpeeksi aikaa ideoiden luomiseen?
Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

21. Ideoitasi (esim. bileistd, toimintatavoista) toteutetaan?
Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

22. Saatko tunnustusta toteutuneista ideoistasi?

Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

23. Mitké koet suurimmiksi esteiksi ideoittesi toteuttamisessa?
Resurssipula (raha)

Esimiehesi toiminta tai toiminnan puute

Yksikkosi fyysiset puitteet (tilat, vélineisto)

Tyokavereiden innostumisen puute

Epdonnistumisen riski liian suuri

24. Koetko, ettd sinulle on sallittua ottaa riskejd ja epdonnistua?

Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

Strategia/Organisaatiorakenne

25. Onko sinulle selitetty NPG:n uuden strategian merkitys omassa tydssési?
Kylld, ymmaérrin strategian merkityksen ty0sséni

Olen kuullut strategiasta, ja minulla on késitys sen merkityksesté tydssani
Olen kuullut strategiasta, mutta en ymmarrd sen merkitysti tyOsséni

En ole kuullutkaan strategiasta

26. Miten koet roolisi NPG:n organisaatiossa, valitse ldhin vaittima

Olen tirked osa NPG:n toimintaa, ty6lldni on iso merkitys

Olen osa NPG:n toimintaa, tydpanokseni huomataan usein

Olen osa NPG:n toimintaa, tydpanokseni huomataan harvoin

En ole tirked osa NPG:n toimintaa, ty6lldni ei ole merkitysta
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27. Mika seuraavista vaittdmistid on ldhimpéana tilannettasi toissa?

Tyontekoani seurataan liikaa, en saa tehda tarpeeksi itsendisid paatoksia
Tyontekoani seurataan sopivasti ja saan vililld tehdd omia paatoksia
Tyontekoani seurataan vdhin ja saan useimmiten tehdd omia paatoksia
Tyontekoani ei seurata ollenkaan, minulla on tdysin vapaat kadet

28. Koetko, ettd NPG:n johto tai esimiehesi tekevit lupauksia, joita ei pidetd?
Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

29. Tieddtkd NPG:n ylemmén johdon henkil6t?

Kylla, tieddn / Tiedédn joitain henkil6itd /Tiedén toimitusjohtajan / Ei tietoakaan
30. Koetko, ettd voit olla suoraan yhteydessd NPG:n johtoon?

Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

Motivaattorit

31. Mitka ovat sinulle tirkeitd esimiehesi toiminnassa?

Hén luo ”hyva meidén tiimi” — henked

Hén toimii esimerkillisesti ja osallistuu itse toimintaan

Hén antaa mahdollisuuden kehittdd omaa tyonkuvaani

Hén pitdd lupauksensa

Hén kuuntelee ideoitani ja auttaa toteuttamisessa

32. Mitka ovat sinulle tarkeitd asioita tyOssési?

Tyokaverit ja yhteishenki

Haasteellisuus ty0ssi

Mahdollisuus urakehitykseen

Tyo6suhteen jatkuvuus

Mahdollisuus tehdd omia padtoksia ja toteuttaa omia ideoita

33. Saatko sddnnollistd ja rakentavaa palautetta esimieheltdsi?

Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

34. Onko esimiehesi pitdnyt sinulle henk. koht. kehityskeskustelun?
Kyllé / Ei, mutta olemme sopineet ajankohdan / Ei

35. Koetko, ettd sinulla on mahdollisuudet luoda ura ja edetd NPG:114?
Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

36. Tarjotaanko sinulle riittdvésti koulutusta?

Aina / Usein / Harvoin / Ei koskaan

Lopussa:

Vapaa sana, palautetta ja kommentteja mistd vaan



