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1 JOHDANTO

1.1 Henkilosto yrityksen menestystekijana

Ihmiset ja vuorovaikutus heidin vélilldén toimivat kanavana liiketoimille ja yritysten
suhteille. Kaupanteko on aina sosiaalinen tapahtuma, johon yksilot ja heididn persoonal-
liset piirteensd tuovat vérid ja jannitteitd. Yritysten suhteet ja suhdemarkkinointi ovat
olleet markkinoinnin kentélld kuuma puheenaihe 1990-luvulta ldhtien. (Sin, Tsea, Yaub,
Chowb, Leeb & Lauc 2005; Halinen & Salmi 2001, 208; Moller & Halinen 2000.) Suh-
demarkkinoinnin on arvioitu tdydentdvin, muokkaavan tai jopa kokonaan korvaavan
nykyisen markkinoinnin paradigman (Payne 2006; Gummesson 2004; Gronroos 1994).
Suhdemarkkinoinnin ajatellaan luovan yritykselle kilpailuetua ja vaikuttavan positiivi-
sesti organisaation toimintaan (Sin ym. 2005).

Markkinointi on monessa yrityksessd alettu ymmairtdd koko organisaation asiana.
Tami vaikuttaa oleellisesti markkinointiin suhtautumiseen. Jotkut yritykset ovat jopa
kokonaan luopuneet myynti- ja markkinointiosastoistaan. Markkinoinnin katsotaan kuu-
luvan jokaisen tyontekijén tehtédviin ja jokainen tyontekijd voi vaikuttaa yrityksen asia-
kassuhteisiin. Talloin johto seki tuki- ja kontaktihenkilosto jakavat vastuun asiakastyy-
tyvéisyyden ja -uskollisuuden tuottamisesta, tehokkaan palvelun toimittamisesta seki
yrityksen imagosta huolehtimisesta. (Gummesson 2004, 103-110; Palmer 2000, 51;
Dunne & Barnes 2000, 208.)

Suhdemarkkinoinnissa tyontekijdt ovat merkittdvéssd roolissa asiakassuhteiden ra-
kentajina ja ylldpitdjind. Tyontekijoiden roolin merkityksen ymmirtdminen on lisdnnyt
kiinnostusta sisdistd markkinointia kohtaan. Yrityksen tuleekin huolehtia ensin tyonteki-
joistddn, silld tyytyvéiset tyontekijiat palvelevat asiakkaita paremmin ja tehokkaammin.
Tamai on tiarkedd myos vihittdiskaupan alalla, jossa on suuri tyontekijéiden vaihtuvuus,
joka johtuu keskinkertaisista tydoloista ja jatkuvasta muutospaineesta. Ndistd tekijoistd
johtuen tyontekijoilld ei ole motivaatiota mainostaa yrityksen tuotteita ja palveluita.
Sisdisen markkinoinnin konseptin kdyttdonoton pitéisi tehostaa yrityksen ja sen henki-
16ston vilistd vuorovaikutusta, mikd puolestaan parantaa tyontekijoiden suhdetta ulkoi-
siin asiakkaisiin. (Panigyrakis & Theodoridis 2009; Limsd & Uusitalo 2003; Payne
1993, 163.)

Sisdisen markkinoinnin tirkeydestd ja ajankohtaisuudesta kirjoittaa profiilituotealan
yrityksen Profiler Solutions Finland Oy:n hallituksen jdsen Pertti Ura 3.2.2010 yrityk-
sen blogissa otsikon alla ”Sisdisen markkinoinnin renessanssi on NYT!”. Johdantona
kdytetddn ennustuksia eri mediaryhmien voittajista ja hévidjisti. Mediamainonnan

osuuden uskotaan pienenevin, samoin menettdjid ovat liikelahjat ja digitaalisuuden en-



nustetaan jatkavan kasvuaan. Ura kuitenkin uskoo sisdisen markkinoinnin merkityksen
kasvavan ja huomion kiinnittyvin henkilostoon. Alla suora lainaus Uran blogikirjoituk-
sesta (Ura 3.2.2010).

”Varsinaisen markkinoinnin voittajan uskoisin kuitenkin olevan omalle henkil6kunnalle
annettavat kannusteet. ... Palkankorotuksia ei tdssi tilanteessa voi antaa, myynnin pe-
rinteiset palkintomatkat ja henkildston bonusohjelmatkin ovat pannassa. Miten siis
osoittaa omalle henkilokunnalle arvostusta ja kannustusta niina aikoina?

Sisdisen markkinoinnin merkitys tulee jatkossa rajusti kasvamaan. Henkil6std on se
segmentti, johon kannattaa viesti ensiksi ja painavasti kohdistaa. Se on jokaisen yrityk-
sen tulevaisuuden tirkein media ja tuo absoluuttisesti parhaan tuoton. Ainoastaan sen
péaille kannattaa muu maineen rakennus perustaa. Jos sisdisesti asiat eivit ole selvid ja
taisteluhenki viritetty, ei kannata ulospdinkéén ldhted julistamaan yrityksen tai brandien
uutta erinomaisuutta.”

Uran tekstistd nousee esiin samoja ajatuksia kuin tdmén tutkielman suhde- ja sisdisen
markkinoinnin kirjallisuuteen perustuvassa teoreettisessa osuudessa; sisdinen markki-
nointi on ulkoisen markkinoinnin onnistumisen edellytys ja henkilostd on liiketoimin-
nan menestymisen kannalta avainasemassa (Armstrong & Kotler 2005, 251; Gummes-
son 2004, 279; Hennig-Thurau & Hansen 2000, 5; Liljander 2000, 161). Etenkin palve-
luyrityksissd henkiloston rooli korostuu, silld ne eivét voi kilpailla tehokkaasti ilman
tehokasta palvelua, jonka tavalla toisella tuottaa yrityksen henkilosto. Voidaan jopa sa-
noa, ettd palveluyritys voi olla ainoastaan yhtd hyvd kuin sen muodostavat ihmiset.
(Berry & Parasuraman 2000, 173, 190.)

Myos kauppayritys voidaan mieltdéd palveluyritykseksi, jossa menestymisen ratkaisee
onnistuminen asiakkaan kohtaamisessa. Talloin asiakaspalvelun osaavan ja tavarat seka
kaupan palvelut hallitsevan henkiloston merkitys on erityisen tidrked. (Neilimo 2006,
182.) Toisaalta voidaan ajatella, ettd jokaisen markkinoilla toimivan yrityksen toimin-
taan liittyy palvelun komponentti ja toiminta voi olla siitdi my0s riippuvainen. Naissa
olosuhteissa tyontekijit ovat elintdrkeitd ja muodostavat kriittisen voimavaran pitkdn
ajan menestykselle kaikissa yrityksissd, ei vain palveluyrityksissd. (Dunne & Barnes
2000, 192.) Yritysten on siis entistd enemmain kiinnitettdvd huomioita ulkoisten asiak-

kuuksien rinnalla sisiisiin asiakkuuksiin.

1.2 Sisdinen markkinointi ja asiakaslupaukset kaupan toimintaym-
paristossa

Tiassd tutkielmassa tutkimuksen kohteena ovat sisdinen markkinointi ja asiakkaille an-
nettavat lupaukset kaupan toimintaympéristossd. Sisdinen markkinointi on kehittynyt
palveluiden ja suhdemarkkinoinnin tutkimuksesta, josta se on eriytynyt omaksi tutki-

musalueekseen (Kalliomaa 2004, 2-6). Palveluiden markkinointia ei tdssd tutkielmassa



kasitelld omana kokonaisuutenaan, mutta se vaikuttaa taustalla voimakkaasti, silld sisdi-
sen markkinoinnin kirjallisuus nojautuu vahvasti palveluiden markkinointiin. Palvelui-
den markkinointi kehittyi 1980-luvulla ja se pyrki osoittamaan, ettd koko organisaatio
on markkinointiorganisaatio ja yrityksen palveluiden markkinointi on koko organisaati-
on tehtdvd. Nididen ajatusten kautta on opittu ymmirtiméin asiakkuus laajemmin ja
havaittu monilla yrityksen osastoilla olevan yhteys asiakkaaseen — ainakin siten, ettid
niiden toimilla vaikutetaan sithen, miten asiakas kokee asiakkuuden yritykseen. (Stor-
backa & Lehtinen 2002, 18-19.)

Téssd tutkielmassa suhdemarkkinointi nihdddn Paynen (2006, 22) méiritelmin ta-
voin sidosryhmésuhteiden johtamisena, jonka avulla yritys tdhtdd asiakkaiden sailytté-
miseen ja asiakasarvon kasvattamiseen. Yrityksen sidosryhmistd keskitytddn asiakkai-
eli lupausten antaminen asiakkaille sekd niiden mahdollistaminen ja lunastaminen
(Gronroos 2007, 277-278).

Ketjun asiakaslupaukset ja ydinvahvuudet ovat osa konseptien strategista mééritysti.
Asiakaslupaus on yrityksen liitketoimintastrateginen elementti, jonka avulla yritys ilmai-
see, mitd asiakas saa kdyttdessddn yrityksen tuottamia tuotteita tai palveluita ja miten
yritys tuottaa asiakkaalle ylivertaista arvoa. Asiakaslupaukseen vaikuttavat konseptin
asiakaskohderyhmit sekd heiddn arvostamansa tekijit. Asiakaslupaus auttaa yrityksen
sisdlld henkildstod paneutumaan asiakkaiden vaatimuksiin ja ulkoisesti se on véline yri-
tyksen asemointiin asiakkaiden mielissd. Asiakaslupauksen pitdisi olla yrityksen kes-
keinen toimintaa ohjaava periaate, jota tuodaan voimakkaasti esiin markkinointiviestin-
nidssd ja toiminnassa. Asiakaslupauksen tarkoituksena on viestid, mitd yritys tarjoaa asi-
akkailleen enemmiin, paremmin ja eri tavalla kuin kilpailijansa. (Kuusela & Neilimo
2010, 60; Kautto, Lindblom & Mitronen 2008, 116-117; 2007a, 8-9, 35; Kaplan &
Norton 2004, 38-42.)

Asiakaslupaus maiirittelee yrityksen strategian asiakkaalle kuvailemalla asiakkaalle
yrityksen ainutlaatuisen tuotteiden, hinnan, palvelun, suhteiden ja imagon yhdistelmin.
Asiakaslupaus mahdollistaa keskittymisen yrityksen ydinosaamiselle tuote- ja palvelu-
tarjonnassa. (Kaplan & Norton 2004, 38—42.) Asiakaslupaus voi perustua taloudellisuu-
teen (edullinen hinta), toiminnallisuuteen (helppo ostospaikka, hyvé valikoima), ela-
myksellisyyteen (hyvd palvelu, kattavat brindivalikoimat, prerium status) tai nididen
yhdistelméén. Lahtokohtaisesti pdivittdistavarakaupassa markettyyppiset yritykset pai-
nottavat kustannustehokkuutta, kun taas tavaratalokaupassa pyritddn huomioimaan
enemmadn asiakkaan tarpeita. Sokos ja Stockmann tavaratalot edustavatkin elamykselli-
sen asiakasarvoon panostavia kauppayrityksid. (Kuusela & Neilimo 2010, 88—89; Nei-
limo 2006, 178.)
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Tavaratalojen asiakaslupauksissa korostuu usein palvelu-ulottuvuus, joka voi tarkoit-
taa esimerkiksi lupausta asiantuntevasta henkilostostd tai markkinoiden parhaasta palve-
lusta (Kuusela & Neilimo 2010, 88—89). Palvelu-ulottuvuudessa yrityksen tyontekijét
erilaistavat yrityksen Kkilpailijoista ja johtavat kilpailuedun syntymiseen (Rintaméki,
Kuusela & Mitronen 2007). Téssd tutkielmassa palvelu-ulottuvuus erotetaan asiakaslu-
pauksesta omaksi suppeammaksi kokonaisuudeksi, josta kdytetddn nimitystad palvelulu-
paus. Asiakaslupauksesta poiketen palvelulupauksessa keskitytddan vain palveluun eli
tapahtumiin tyontekijin ja asiakkaan vililld. Niin asiakkaille annettavat lupaukset miel-
letddn myos Sokos-ketjuun kuuluvissa tavarataloissa, joilla on ketjun yhteinen asiakas-
ja palvelulupaus. Seki asiakas- ettd palvelulupaus on ketjun sisélld tarkkaan maédritelty,
mutta niitd ei ole julkilausuttu ketjun ulkopuolella. Siksi niiden siséltdéd ei myoskddn
tdssd tutkielmassa kisitelld seikkaperdisemmin.

Pelkki asiakas- ja palvelulupausten julkilausuminen ei riitd, vaan ne pitdd eldd todek-
si. Lupausten lunastaminen onkin kaupan ja koko arvoketjun keskeisin tehtidva. Siihen
yritys tarvitsee henkilostoddn. (Kautto ym. 2008, 116-117; Peltola 2007, 251.) Asiakas-
ja palvelulupaukset antavat henkilokunnalle suuntaviivat ja ohjeet lupausten lunastami-
seksi kdytdnnon liiketoiminnassa. Yrityksen sisédlld lupaukset tulee kddntdd selkedsti
ymmarrettaviksi ja mitattaviksi tekijoiksi, jotta henkilosto voi tyoskennelld niiden pa-
rantamiseksi. (Kaplan & Norton 2004, 38—42.) Palvelulupauksen johtamisessa on keski-
tyttavd palvelujen johtamisen erityispiirteisiin, joita ovat asiakkaiden tarpeiden tulkit-
semisen, ostopddtoksen tukemisen, sekd asiakastyytyvdisyyden mittaamisen ja seuran-
nan lisdksi ammattimainen henkilosto, joka taitaa ensiluokkaisen asiakaspalvelun, hen-
kiloston valitseminen, palkkaus ja koulutus, sisdinen viestintd, motivointi ja henkiloston
sitouttaminen. (Kuusela & Neilimo 2010, 88-93.)

Voimakas kansainvilistyminen ja tietotekniikan kehittyminen ovat merkittdvasti
kasvattaneet osaamisvaatimuksia kaupan alalla. Osaava, hyvin koulutettu, motivoitunut
ja toimintaan sitoutunut johto ja henkilost6 muodostuvatkin tulevaisuudessa yhi kriitti-
semmiksi kilpailussa menestymiseen vaikuttaviksi tekijoiksi. Osaavan ja sitoutuneen
henkiloston lisdksi yhtend vihittdiskauppayrityksen menestymisen avaimena voidaan
pitda henkiloston tyotyytyvidisyyttd, joka vilittyy asiakkaille tyontekijoiden innostunei-
suutena, iloisuutena, positiivisuutena sekéd palvelualttiutena. Lihivuosina kauppayrityk-
sissd tullaankin entistd enemmén kiinnittiméiin huomiota ammattitaitoisen henkiloston
rekrytointiin sekéd johdon ja henkiloston osaamisen kehittdmiseen. (Kautto, Lindblom &
Mitronen 2007b, 92; Neilimo 2006, 182.) Palvelulupauksen johtamisessa sekd osaavan
henkiloston palkkaamisessa, sdilyttdmisessd ja kehittimisessd voidaan sisdiselld mark-
kinoinnilla katsoa olevan merkittiva rooli.
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1.3 Tutkimuksen tarkoitus ja viitekehys

Tiassd tutkimuksessa tarkastellaan sisdistd markkinointia ja palvelulupausta kaupan toi-
mintaympaéristossd. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittiic, minkdlainen on esimerk-
kiyrityksen asiakkailleen antama palvelulupaus sekd miten esimerkkiyritys sisdisen
markkinoinnin keinoin valmistaa tyontekijdnsd asiakkaan kohtaamiseen ja mahdollistaa
palvelulupauksen lunastamisen. Asiaa tarkastellaan yrityksen johdon ja tyontekijoiden
nikokulmasta sekd selvitidin mahdollisia nikemyseroja. Johdon ja tyontekijoiden nike-

myksii selvitetddn seuraavien kysymysten avulla:

1. Minkélainen on yrityksen asiakkailleen antama palvelulupaus?
Mitki ovat yrityksen sisdisen markkinoinnin ldhtokohdat (médrittely ja tavoit-
teet)?

3. Minkaiilaisia tietoja ja taitoja palvelulupauksen mukaisesti toimiminen myyjiltd
edellyttdaa?

4. Minkilaisin sisdisen markkinoinnin keinoin yritys varmistaa nédiden tietojen ja
taitojen olemassaolon?

5. Minkilaiset valmiudet yritys antaa tyontekijoilleen asiakkaan kohtaamiseen ja
palvelulupauksen lunastamiseen?

Tutkimuksen esimerkkiyritykseksi valittiin yksi Sokos-tavarataloista. Tutkimukseen
osallistuvien anonymiteetin sdilyttimiseksi tutkittavan tavaratalon tai tutkittavien henki-
16iden nimid ei kdytetd. Myohemmin tutkittavaan Sokos-tavarataloon viitataan kdytta-
milld yleisesti nimitystd Sokos-tavaratalo.

Kuviossa 1 esitellddn tutkimuksen viitekehys. Tutkimuksen viitekehys kokoaa yhteen
tehtyi kirjallisuuskatsausta sekid luo raamit toteutetulle empiiriselle tutkimukselle. Vii-
tekehyksessd lihdetdédn liikkeelle yrityksen konseptin strategisesta mdidrittelystd, joka
toimii yrityksen operatiivisten prosessien ldhtokohtana ja vastaa kysymyksiin kenelle,
mitd ja miten. Lisdksi viitekehys pitdd sisdllddn suhdemarkkinoinnin kolmion kolme

padprosessia, joita ovat sisdinen, ulkoinen ja interaktiivinen markkinointi.



[S—
[\

P SEANEN MARKKINOITI ULKOINEN MARKKINOINTI

P Palvelulupauksen mahdollistaminen Palvelulupauksen antaminen

i —! L

§ TAVOITTEET KEINOT VAIRUTUS: v

3§ osaaminen ja hal

z Astakdkaiden

5 TYONTERIIOIDEN et ja odfse

v (Sistimen ASENTEET

%‘ Ly Smtgin L) VS | g : — r

1 0L - Sudeyéton TYONTERDODEN | | INTERAKTIVINEN "

- tavoifteet Tyéntekijtiden tybyhteisiin KATTTAYTYMINEN MARKKINOINTI ‘?m aiden

g B Tydmofivaatio ASTARAS- Palvelulupauksen ¥ palvelikokemukset

g Rebylomi Tydtyytyviisyys KOHTAAMSISSA lunastaminen

I Rehitiminen — !

i Tukeminen TYONTERIOIDEN S

: Selytain | | KVVAT BT Askassolisms

z . y palveluntuotanto . o
g Tt — - Asiakastyytyviisyys

b= tason A uoteteto Asiakasarvo

§ tavoitteet (otvo) Asiakaspalvelutaidat

H Ongelmanratiaisutaidot ) o
¥ Vietntaidat 1
L LIKEVAIDON 14 |

| OMISTAJA-ARVON KASVU :
T R N

Kuvio 1 Tutkimuksen viitekehys

Konseptin méirittelyn jdlkeen mallissa edetdin suhdemarkkinoinnin prosesseista si-
sdiseen markkinointiin, jossa keskitytdédn yrityksen ja sen tyontekijoiden vélisiin suhtei-
siin. Téssd tutkielmassa sisdinen markkinointi ndhddin yrityksen sisdisend prosessina,
jonka tarkoituksena on auttaa yritysti strategioiden toimeenpanossa sekd palvelulupauk-
sen mahdollistamisessa ja tyontekijoiden valmistamisessa asiakkaan kohtaamiseen.
Yritys asettaa sisdiselle markkinoinnille favoitteita yrityksen konseptin, asiakkaille an-
netun palvelulupauksen sekd muiden muuttuvien tekijoiden mukaisesti ja pyrkii saavut-
tamaan ne erilaisin sisdisen markkinoinnin keinoin. Sisdisen markkinoinnin toimenpi-
teilld pyritddan vaikuttamaan tyontekijoiden asenteisiin sekd kykyihin palvella asiakasta
ja tuloksena odotetaan syntyvdn tyOntekijoiden toivottua kiyttdytymistd eli asia-
kasorientoitunutta palveluntuotantoa.

Suhdemarkkinoinnin toisen prosessin eli ulkoisen markkinoinnin tehtavina on palve-
lulupauksen antaminen yrityksen asiakkaille. Erilaisin ulkoisen markkinoinnin keinoin
voidaan vaikuttaa asiakkaiden tarpeisiin sekd odotuksiin palvelun laadusta. Ulkoisella
markkinoinnilla voidaan lisdksi vaikuttaa tyontekijoiden kiyttdytymiseen ja pdinvas-
toin.

Kolmas suhdemarkkinoinnin prosessi on interaktiivinen markkinointi, jonka tarkoi-
tuksena on tyontekijoiden ja asiakkaiden vilisen kanssakdymisen kautta lunastaa annet-
tu palvelulupaus. Asiakkaiden palvelukokemukset miirittelevit sen, onko lupauksen
lunastamisessa onnistuttu. Palvelukokemukseen vaikuttavat sekd asiakkaan tarpeet ja

odotukset palvelun laadusta ettd tyontekijoiden kiyttdytyminen asiakaskohtaamisissa.
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Mikili kaikissa prosesseissa onnistutaan ja pystytddn vastaamaan tai jopa ylittim&in
asiakkaan tarpeet ja odotukset, voidaan saada aikaan asiakasuskollisuutta, asiakastyyty-
viisyyttd sekd asiakasarvoa. Mikili ndiden tuottamisessa onnistutaan, voi tuloksena olla
litkevaihdon ja omistaja-arvon kasvu.

Tutkielma koostuu kahdeksasta luvusta, joista ensimmdisessi eli johdantoluvussa ki-
sitellddn tutkimuksen taustaa ja méiiritellddn tutkimuksen tavoitteet. Koska tdsséd tut-
kielmassa sisdisen markkinoinnin ja henkiloston katsotaan vahvasti liittyvén ja vaikut-
tavan yrityksen suhteisiin, teoriaosuuden alussa luvussa kaksi kuvaillaan lyhyesti suh-
demarkkinoinnin mééritelmid ja ulottuvuuksia. Suhdemarkkinointi késittdd yrityksen
suhteet kaikkiin sen sidosryhmiin, mutta tissé tutkielmassa suhdemarkkinoinnin tarkas-
telu on rajattu yrityksen ja sen asiakkaiden seki tyontekijoiden vilisiin suhteisiin.

Sisdistd markkinointia kisitelldéin luvuissa kolme ja neljd. Kolmannessa luvussa esi-
telldéin sisdisen markkinoinnin médritelmid, sisdisen markkinoinnin kohderyhmit sekéa
tavoitteet ja johtaminen. Luku neljad keskittyy sisdisen markkinoinnin toteuttamiseen ja
siind kuvaillaan sisdisen markkinoinnin neljd strategista osa-aluetta sekd kunkin osa-
alueen keinot. Toteutettua empiiristd tutkimusta esitellddn luvussa viisi, tutkimuksen
tuloksia kisitelldéin luvuissa kuusi ja seitsemin. Luvussa kahdeksan esitelldédn tutkimuk-

sen tulosten perusteella tehdyt johtopditokset sekd tutkielman yhteenveto.
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2 YRITYS, TYONTEKIJAT JA ASIAKKAAT SUHDEMARK-
KINOINNIN OSAPUOLINA

2.1 Suhdemarkkinoinnin maaritelmia

Markkinointikirjallisuudessa suhdemarkkinoinnilla viitataan yleisesti markkinointifilo-
sofiaan, jonka mukaan yritys saavuttaa pitkdaikaisia kilpailuetuja lujittamalla olemassa
olevia asiakassuhteitaan (Blomqvist, Dahl & Haeger 1993, 19). Gronroos (1994) méérit-
telee suhdemarkkinoinnin seuraavasti: ’Suhdemarkkinointi on suhteiden luomista, ylla-
pitamistd ja kehittdmistd asiakkaiden ja muiden yhteistyokumppaneiden kanssa tuotta-
vasti siten, ettd kaikkien osapuolten tavoitteet saavutetaan. Tdma saavutetaan vastavuo-
roisella vaihdannalla ja lupausten tdyttamiselld.” Lyhyemmin sanottuna suhdemarkki-
nointi on suhdeverkostojen sisdiseen vuorovaikutukseen perustuvaa markkinointia
(Gummesson 2004, 21).

Suhdemarkkinointiin liittyvit siis hyvin oleellisesti kisitteet suhde, verkosto ja vuo-
rovaikutus. Suhde edellyttidd vihintdan kaksi toisiinsa yhteyttd pitdvad osapuolta. Mark-
kinoinnin ndkokulmasta perussuhde on asiakkaan ja yrityksen vélinen suhde. Verkosto
puolestaan muodostuu toisinaan hyvinkin monimutkaisesta suhteiden joukosta. Seki
yksinkertaisten suhteiden ettd monipuolisten verkostojen osapuolet pitdvét aktiivisesti
yhteyttd toisiinsa eli ovat vuorovaikutuksessa. (Gummesson 2004, 22-23.) Suhdemark-
kinoinnille tyypillistd on pyrkimys yrityksen ja asiakkaan viliseen yhteistyohon ja pit-
kiin suhteisiin. Yhteistyon kautta pyritdin luomaan yhteistd arvoa ja saavuttamaan win-
win tilanne eli asetelma, jossa molemmat osapuolet kokevat saavansa hyotya ja olevan-
sa voittajia. (Gronroos 2000, 29-30.)

Payne (2006, 8-9) médrittelee suhdemarkkinoinnin sidosryhmisuhteiden johtamisek-
si, jossa pyritddn asiakkaiden sdilyttdmiseen ja elinikdisen asiakasarvon kasvattamiseen.
Suhdemarkkinointi sisdltid ymmairryksen siitd, ettd yrityksen tulee luoda suhteita lu-
kuisten sidosryhmien kanssa saavuttaakseen menestystd markkinoilla sekd ndkemyksen
markkinoinnista koko yrityksen, ei pelkédstiin markkinointiosaston asiana. Myos tédssa
tutkielmassa suhdemarkkinointi nihddaan Paynen mééritelmén tavoin yrityksen kaikkien
tyontekijoiden asiana ja sen avulla tdhditddan asiakkaiden sdilyttamiseen ja asiakasarvon
kasvattamiseen. Tidssd tutkielmassa korostetaan ulkoisten sidosryhmésuhteiden rinnalla
sisdisten sidosryhmisuhteiden hoitamista.

Kuviossa 2 kuvataan kolmitasoinen suhdemarkkinoinnin késitehierarkia. Hierarkian
alimmalla tasolla on asiakashallinta (engl. customer management) eli asiakasvuorovai-
kutuksen toimeenpano ja taktinen hallinta. Toisella tasolla on asiakkuudenhallinta (engl.

customer relationship management, CRM) eli asiakassuhteiden strateginen johtaminen
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ja ylimpidnd suhdemarkkinointi (engl. relationship marketing) eli sidosryhmisuhteiden

strateginen johtaminen. (Payne 2006, 22.)

Eaikkien oleellisten sidosrvhmasuhteiden

SUHDEMARKKINQINTI strateginen johtaminen

) Asiakaszsuhteiden strateginen johtaminen
A3l {UUDENHALLINTAYCRM soveltuvaa teknologiaa kivttien

Aslakasvuorovaikutuksen tolmeenpano ja
ASTAKASHALLINTA taktinen hallinta

Kuvio 2 Suhdemarkkinoinnin késitehierarkia (Payne 2006, 22)

Suhdemarkkinointi on siis Paynen (2006, 22) mukaan sidosryhmésuhteiden johtamis-
ta. Yritykselld on suhteita lukuisiin sidosryhmiin ja yhteistyokumppaneihin, kuten tava-
rantoimittajiin, kilpailijoihin, suosittelijoihin ja vaikuttajiin, sekd potentiaalisiin tyonte-
keskitytddn usein erityisesti asiakassuhteisiin ja yrityksen suhteita eri tahoihin kisitel-
laédn toisistaan erillisind. Asiakasfokus on ymmairrettivad, silld asiakastyytyvidisyys ja
asiakkaiden tekemit transaktiot ndkyvit suoraan tuloksessa. Kuitenkin yrityksen muilla
suhteilla on oleellinen merkitys asiakastyytyvidisyyden luomisessa ja suhteita tulisi kisi-
telld kokonaisuuksina. Yksi merkittivimmistd yrityksen suhteista on yrityksen suhde

jattdd huomioimatta sisdistd ulottuvuutta. (Liljander 2000, 159-161.)

2.2 Suhdemarkkinoinnin ulottuvuudet

2.2.1 Suhdemarkkinoinnin osapuolet, prosessit ja lupaukset

Suhdemarkkinointia késittelevéssa kirjallisuudessa on esitetty useita eri variaatioita pal-
veluiden markkinoinnin kolmiosta (esim. Teboul 2006, 28-40; Armstrong & Kotler
2005, 251; Liljander 2000, 163). Palvelukolmioita késitellessdéan Teboul (2006, 31-40)

korostaa siirtymistd transaktioista suhdepainotteiseen toimintaan. Hin kayttdid myos
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kaksoiskumppanuuden (engl. dual-partnership) késitettd korostaakseen yrityksen suh-
lustalla ja ovat yritykselle yhtid tirkeitd. Tyontekijoitd tulisikin kisitelld kuin asiakkaita
ja pdinvastoin.

Myos Gronroos (1998a) on ldhestynyt suhdemarkkinointia palveluiden markkinoin-
tikolmion avulla, joka on esitetty kuviossa 3. Kolmio muodostuu kolmesta osapuolesta,
joita ovat yritys, henkilokunta ja asiakkaat. Suhdemarkkinoinnin prosesseissa keskity-
tddn lupausten vaihtoon ja lunastamiseen nédiden osapuolten vélilld. Lupausten vaihdosta
ja lunastamisesta muodostuu kolme pédprosessia, joita ovat ulkoinen markkinointi, in-
teraktiivinen markkinointi ja sisdinen markkinointi. Ulkoisen markkinoinnin tehtdvad on
realististen lupausten antaminen asiakkaille, interaktiivisen markkinoinnin tehtdvd an-
nettujen lupausten lunastaminen ja sisdisen markkinoinnin tehtdvi asiakkaille annettu-
jen lupausten mahdollistaminen. (Gronroos 2007, 277-278; 1998a; Bitner 1995.)

YRITYS

Myvnti- ja marklkinomtihenkiléstd

LUPAUSTEN ANTAMINEN
Ulkomen markkinemt
Myynti

LUPAUSTEN MAHDOLLISTAMINEN
Jatkuva kehitys
Sisdinen markkmnomt

HENKILOKUNTA ASTAKKAAT
TEENOLOGIA
TIETAMYS
ASTAAKKAN ATKA LUPAUSTEN LUNASTAMINEN
Palveluprosessi
Interaktiivinen markkinointi
(Osa-aikaiset markkinoijat
Kuvio 3 Suhdemarkkinoinnin kolme ulottuvuutta (Gronroos 1998a)

Ulkoisissa markkinointikampanjoissaan organisaatio antaa asiakkailleen yrityksen
tuotteisiin ja palveluihin sekd niiden toimittamiseen liittyvid lupauksia. Asiakas muo-
dostaa odotuksia yritystd kohtaan ja ne perustuvat yrityksen antamiin lupauksiin, aikai-
sempiin kokemuksiin, suusta suuhun liikkuvaan tietoon sekid mielessi olevaan palvelun-
tuottajan imagoon. Yritys toivoo antamiensa lupausten vastaavan kohderyhmén joka-
pdiviisid toimia ja prosesseja sekéd henkilokohtaisia arvoja, tarpeita ja toiveita. Lupaus-
ten tulee olla realistisia, jotta ne on mahdollista lunastaa. Sekavat lupaukset tai lupauk-
set, joita ei voida lunastaa heikentédvit asiakassuhteiden kehittamistd. (Gronroos 2007,
455-466; 2001, 90-93; 1998b, 319-321; Bitner 1995).
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Kuviossa 4 on esitetty esimerkki lupausten antamisen ja lunastamisen prosessista.
Lentomatka on esimerkki palveluhyddykkeesti, joka muodostuu eri vaiheissa annetusta
lupauksista. Asiakkaalle annetaan lupauksia hinnasta, palvelun siséllostd ja laadusta,
lentojen turvallisuudesta ja aikataulujen pitdvyydestd. Asiakastyytyvdisyyden kannalta
on tdrkedd, ettd annetut lupaukset ovat yhdenmukaisia, ja ettd ne lunastetaan matkan
jokaisessa vaiheessa. Asiakkaan kokema palvelun kokonaislaatu syntyy kaikkien eri

vaiheiden onnistumisen tuloksena. (Isohookana 2007, 17-18.)

TLEOINEN MARKKINOINTI:
Lupaukset palvelusta ja sen lzadusta
Lentoyhtidn
: . s . Lentokentslls,
antamat lupaukset Mz{thaTt_s-@tsmn tai lemson aikamaja M Luottamns
vertkkokaupan tulokentallz
Esim. | | amtzmat lupaukset | I}aiﬂ .
medizmainontz, ja niiden I-’:‘lp fva
verkkosivut ja hmastzmmen I upausten ™ Epéluottamus
verkkomainonta mastammen
SISATNEN MARKKINOINTI:

Lupzusten lunzstamizen mzhdellistaminen

Kuvio 4 Lupausten antamisen ja lunastamisen prosessi (Isohookana 2007, 18)

Tyontekijat ovat keskeisessd asemassa lupausten lunastamisen onnistumisessa. Inter-
aktiivisessa markkinoinnissa eli tyontekijoiden ja asiakkaiden vélisessd kanssakdymi-
sessd asiakkaat arvioivat yrityksen ja tyontekijoiden onnistumista odotuksiin vastaami-
sessa ja lupausten lunastamisessa. Ndissd kohtaamisissa suhteet syntyvit tai tuhoutuvat.
Lupausten lunastaminen onkin yritykselle yhtd tirkedd kuin asiakastyytyvdisyyden, asi-
akkaiden sdilymisen ja pitkdnajan kannattavuuden saavuttaminen. (Gronroos 2007, 277
—278; 2001, 90-93; 1998b, 319-321; Bitner 1995.)

Jotta tyontekijdt pystyisivit lunastamaan ulkoisessa markkinoinnissa annetut lupauk-
set, heilld pitdd olla kdytosséddn tarvittavat tiedot, kyvyt ja vélineet sekd halukkuutta lu-
nastaa lupaukset. Toisin sanoen lupausten lunastaminen taytyy mahdollistaa. Tdmd suh-
demarkkinoinnin tdrked elementti tunnetaan myds sisdisen markkinoinnin kdsitteend.
Sisdinen markkinointi onkin vélttiméaton edellytys palvelulupausten lunastamiselle. Lu-
pauksia on helppo antaa, mutta mikéli sopivia tyontekijoita ei rekrytoida, kouluteta tai
mikili heille ei tarjota sopivia tyokaluja ja jarjestelmid, ei lupauksia voida lunastaa.
Tyontekijoita voidaan valmistaa asiakkaan kohtaamiseen sisdisilla markkinointitoimilla
eli luomalla ja ylldpitdmalld palvelukulttuuria, markkinoimalla aktiivisesti uusia tavaroi-

ja -toimia. (Gronroos 2001, 90-93; 1998b, 319-321; Bitner 1995.)
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2.2.2  Pddmddrdnd kestavit asiakassuhteet

Markkinoijat haluavat luoda taloudellisesti ja sosiaalisesti vahvoja suhteita tarjoamalla
jatkuvasti erinomaista arvoa. Asiakkuudenhallinta on strateginen ldhestymistapa, jossa
yrityksen sidosryhmille luodaan arvoa kehittdmaélld suhteita avainasiakkaiden ja asia-
kassegmenttien kanssa. Asiakkuudenhallinta hyodyntdd informaatioteknologiaa ja suh-
demarkkinoinnin strategioita luodakseen asiakasarvoa ja asiakastyytyviisyyttd ja sitd
kautta kannattavia ja pitkdaikaisia suhteita. Asiakkuudenhallinnan tarkoituksena on siis
tuottaa korkeaa asiakaspddomaa (engl. customer equity) eli yrityksen kaikkien asiakkai-
den elinikdisen arvon yhteismadrdd. (Payne 2006, 22-23; Armstrong & Kotler 2005, 10,
35; Zeithaml & Bitner 2003, 157-158; Payne 1993, 31-32.)

Asiakkuudenhallintaa voidaan tarkastella kolmesta eritasoisesta ndkokulmasta. Se
voidaan n@hdé jonkin tietyn teknologialla ratkaistavan projektin ldpivientind, asiakas-
lahtoisten teknologiaratkaisujen ldpivientind tai kokonaisvaltaisena asiakassuhteiden
johtamisen strategisena ldhestymistapana, jossa suhteita johtamalla luodaan sidosryh-
mille arvoa (engl. shareholder value). Asiakkuudenhallintaan liittyvit késitteet strategi-
nen CRM, e-CRM ja PRM eli partner relationship marketing. PRM viittaa asiakkuu-
denhallinnan toimintoihin, joita suoritetaan yrityksen ja sen yhteistyokumppaneiden
vililld ja e-CRM elektronisten kanavien ja verkkokaupan tyokalujen kadyttoon asiakkuu-
denhallinnassa. Strategisella CRM:1l4 viitataan yrityksen liiketoimintastrategiaan, jonka
tarkoituksena on pitkdaikaisia asiakassuhteita luomalla tuottaa sidosryhmille arvoa.
(Payne 2006, 1-3.) Tidssd tutkielmassa asiakkuudenhallinta késitetddn viimeksi maini-
tulla tavalla strategisena CRM:nA.

Asiakaskeskeisyys ja asiakasarvo ovat kaupan liiketoiminnan ja kestdvien suhteiden
luomisen ldhtokohtia. Asiakkaan kokemukset arvosta ja asiakastyytyvidisyys syntyvit
vuorovaikutustilanteissa asiakkaan asioidessa kaupassa ja kuluttaessa sieltd hankkimi-
aan tavaroita tai palveluita. Tuotteen tai palvelun hankinta on asiakkaalle prosessi, jonka
vaiheissa hinelld on erilaisia odotuksia ja tarpeita palvelun suhteen. Asiakkaalle pitéisi
pystyd tarjoamaan odotuksia vastaavaa palvelua jokaisessa ostoprosessin vaiheessa.
Asiakastyytyviisyyttd syntyy palvelun vastatessa asiakkaan odotuksia. Asiakkaat ovat
tyytymattomid, mikéli palvelu alittaa odotukset, tyytyviisid, mikili palvelu vastaa odo-
tuksia ja mielissddn, mikéli palvelu onnistuu ylittimiin asiakkaan odotukset. Kauppo-
jen tulee olla tietoisia asiakkaiden muuttuvista tarpeista ja tarjottava ratkaisuja heidin
ongelmiinsa. (Kautto ym. 2008, 29-35; Armstrong & Kotler 2005, 35.)

Moller (2006) jakaa arvonmuodostuksen kolmeen osaan, joita ovat perusarvo, diffe-
roiva lisdarvo seki tulevaisuuden arvo. Perusarvo takaa asiakkaalle, ettd kaupan perus-
toiminta on kunnossa ja asiakas saa haluamansa tuotteet tarvitsemanaan ajankohtana
aina edulliseen hintaan. Perusarvon on oltava kunnossa, silld muuten ei voida siirtya

seuraavaan, differoivan lisdarvon vaiheeseen. Kanta-asiakasjarjestelmit ovat esimerkki
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differoivaa lisdarvoa tuovista elementeistid. Tulevaisuuden arvon luomisessa huomioi-
daan asiakasryhmien tulevaisuuden tarpeet ja mukaillaan tarjontaa muuttuvia tarpeita
vastaavaksi.

Suhdemarkkinoinnin keskitssid on asiakasuskollisuus. Johtoajatuksena on luoda pit-
kdaikaiset suhteet yrityksen ja asiakkaiden vilille, minkd vuoksi on olennaista pitdd
asiakasvaihtuvuus alhaisella tasolla ja saada olemassa olevat asiakkaat yritykselle uskol-
lisiksi. Jotta tdhdn pédstdisiin, on asiakkaille tarjottava etuja, jotka saavat heidit luotta-
maan yritykseen. (Blomqvist ym. 1993, 22.) Asiakasuskollisuuden luomiseen ja luotta-
muksen kasvattamiseen on kehitetty erilaisia malleja, joista yksi on asiakasuskollisuus-
portaat (esim. Gummesson 2004, 41; Payne 1995, 33-35). Mallin periaatteena on edetd
portaissa uusien asiakkaiden houkuttelusta asiakkaiden pitdmiseen ja tarkoituksena on
kehittdd ja vahvistaa asiakassuhteita. Kuten aiemmin on jo todettu, ovat yrityksen tyon-
tekijdt avainasemassa asiakassuhteiden, asiakasuskollisuuden ja asiakasarvon luomises-

sa.

2.2.3  Yrityksen suhde tyontekijoihin

Vaikka yritysten pddmédidrdani ovat tyytyviiset asiakkaat ja kannattava liiketoiminta, ei
yritys voi jéttdd huomioimatta tyontekijoidensd merkittdvid roolia nédiden padméirien
tavoittamisessa. Yksi yrityksen merkittdvimmistd pddomista ja voimavaroista on sen
henkil6std. Henkiloston merkitys etenkin palveluyrityksen menestyksen kannalta on
noussut viime aikoina vahvasti esille. Asiakassuhteiden kehittdminen henkilokohtaisik-
si, luottamuksellisiksi, uskollisuuteen ja yhteistyohon perustuviksi kumppanuuksiksi
korostaa henkiloston merkitystd suhteiden rakentajana ja ylldpitdjand. Henkiloston in-
novatiivisuus, osaaminen ja taito saada timé osaaminen yhteisesti toimivaksi kdytéin-
noksi on noussut kilpailutekijédksi perinteisten tuote- ja markkinointistrategioiden rinnal-
le. (Ldmsd & Uusitalo 2003, 139; Thomson & Hecker 2000, 172; Klemi 1985, 47.)

Yritykset kiyttivit henkilostonsd sekd henkisid ettd fyysisid voimavaroja padstdk-
seen asetettuihin tavoitteisiin. Parhaimmassa tapauksessa tyontekijit tukevat yritystid
tekemalld yhteistyotd strategioiden toimeenpanemiseksi. Kuitenkin tyontekijidt voivat
muodostaa my6s epavarmuustekijdn strategioiden onnistumiselle. Tamé voidaan vilttdd
luomalla motivoitunutta ja kannustavaa ilmapiirid sekéd ottamalla tyontekijoitd mukaan
suunnitteluun ja pddtoksentekoon. (Halinen & Salmi 2001, 208, 222; Lahtinen & Isovii-
ta 2001, 62; Pitt & Foreman 1999.)

Asiakasrajapinnassa tyoskentelevdid myyntihenkildstod voidaan pitdd yhdistavini te-
kijani asiakkaiden ja johdon vililld. Tdssd asemassa myyntihenkilostd on myods par-

haassa asemassa yrityksen strategiseen keskusteluun osallistumisessa. Myyntihenkildsto
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voi vilittdd eteenpdin asiakkailta saamaansa palautetta seké ideoita ja asemansa puolesta
he voivat oleellisesti vaikuttaa yrityksen strategisiin suuntauksiin. Myyntihenkiloston
osallistuminen strategiseen keskusteluun on vahva ennuste yksiléiden myyntimenestyk-
selle. Myyntihenkilosto osallistuu strategiseen keskusteluun todennidkdisemmin, mikili
he ovat vakuuttuneita siitd, ettd pitkdaikaiset asiakassuhteet ovat yritykselle merkittivia.
(Flaherty & Pappas 2009.)

Foreman, Pitt, Berthon ja Money (1995) mieltdvit yrityksen ja sen tyontekijoiden va-
lisen suhteen samankaltaiseksi kuin palveluyrityksen ja sen asiakkaiden vilinen suhde.
Talla he viittaavat siihen, ettd palveluiden markkinoinnissa asiakas on osa palveluiden
tuottamisen prosessia ja yritys toimii yhteistyossd asiakkaan kanssa. TyoOntekijoité tulisi
siis palveluyrityksen asiakkaiden tavoin ottaa aktiivisemmin mukaan yrityksen aktivi-
teetteihin ja paatoksentekoon. Télld tavoin lisdtddn tyontekijoiden ymmarrysta yrityksen
liikketoiminnan ominaisuuksista ja ongelmista. Tyontekijoiden ollessa osa tuotantopro-
sessia he myos ymmartdviat oman vastuunsa tyotyytyvéisyyden ja tuloksellisuuden tuot-
tamisessa sekd kaksisuuntaisessa prosessiin sitoutumisessa.

Herington, Johnson ja Scott (2009) ovat tutkineet yrityksen ja sen tyontekijoiden vi-
lisen suhteen vahvuutta. He méirittelevit yrityksen ja sen tyontekijoiden suhteen raken-
tamisen padllimmdiiseksi tavoitteeksi tyontekijoiden sitouttamisen yritykseen. Suhteen
vahvuutta voidaan lujittaa tekemilld yhteistyotd, viestinnélld, vallanjaolla, yhteisilla
tavoitteilla ja arvoilla, luottamuksen rakentamisella sekéd haavoittavien konfliktien vélt-
tamisella.

Conduit ja Mavondo (2001) ovat tutkineet sisdisen markkinaorientaation vaikutusta
ulkoiseen markkinaorientaatioon. Tutkimus osoittaa sisdinen markkinaorientaation ole-
van tdrked ulkoisen markkinaorientaation kannalta. Yritysten on siis luotava, ylldpidet-
tavid ja kehitettdavi sisdistd asiakkuutta ja markkinaorientaatiota samanaikaisesti. Mikdli
yritys ei pyri tyydyttimain tyontekijoidensd tarpeita, erinomaisen arvon luominen kai-

kissa arvoketjun tasoissa estyy eikéd loppuasiakas saa optimaalista tuotetta tai palvelua.

2.2.4  Yrityksen tyontekijoiden ja asiakkaiden vilinen suhde

lisia tekijoitd ja kumpaankin suhteeseen tulee panostaa. Nami suhteet kuitenkin muo-
dostavat vasta kaksi osaa suhdekolmiosta ja kolmas osa, suhde asiakkaan ja tyontekijoi-
den vililld on menestyksen kannalta merkittava.

Henkiloston ja asiakkaiden voidaan katsoa olevan riippuvuussuhteessa toisiinsa. Mi-
kili henkilostoresurssi ei toimi, on vaarana asiakkaiden menetys toimivammille yrityk-
sille. Toisaalta henkiloston toimiessa tehokkaasti voidaan asiakaskuntaa saada lisdttya.

(Klemi 1985, 47.) Yrityksen henkilosuhteiden onkin todettu vaikuttavan muun muassa
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asiakastyytyvdisyyteen ja -uskollisuuteen (Halinen & Salmi 2001, 209). Tétd nikemysti
tukevat my0s palveluiden tuottavuusketju ja siitd edelleen jalostettu, kuviossa 5 esitetty
palveluiden tuottavuuskolmio (engl. service-profit triangle), josta on havaittavissa yhte-
ys kannattavuuden, asiakastyytyviisyyden ja tyontekijoiden tyytyviisyyden vililld. Si-
sdisen palvelun hyvé laatu johtaa tyotyytyviisyyteen ja sitd kautta tyontekijoiden pysy-
vyyteen ja tuottavuuteen. Tyytyviinen ja tuottava tyontekijd puolestaan pystyy tarjoa-
maan asiakkaalle arvokasta palvelua, joka saa aikaan tyytyviisid ja uskollisia asiakkaita.
Lopulta yritys yltii tulojen ja kannattavuuden kasvuun. (Teboul 2006, 38—39.)

Tuotteet ja prosessit

Laadukas sisiinen palvelu ja

N X Tulojen kasvu ja kannattavuus
johtaminen

TYONTEKIJOIDEN
TYYTYVAISYYS S

ASTAKKAIDEN
TYYTYVAISYYS

¥

Pienempi vathtuvuus Tuotetun palvelun laatu Uskollisuus
Korkeampi tuottavuus

Kuvio 5 Palveluiden tuottavuuskolmio (Teboul 2006, 39)

Myo6s Dabholkar ja Abston (2008) ovat todenneet sekd taloudellisen ettd ei-
taloudellisen (esimerkiksi tunnustuksen antamisen ja motivoinnin) sisdisen markkinoin-
nin lisddvin tyotyytyvdisyyttd ja sitd kautta parantavan tyosuorituksia. Hwangin ja Chin
(2005) tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd sisdiselld markkinoinnilla on positiivinen
vaikutus tyOtyytyvidisyyteen. Sekd sisdiselld markkinoinnilla ettd tyotyytyvéisyydelld on
positiivinen vaikutus yrityksen taloudelliseen menestykseen. Samansuuntaisia tuloksia
ovat saaneet Thomson ja Hecker (2000), Lings (2004) sekd Gounaris (2006), jotka to-
teavat sisdisen markkinointisuuntautuneisuuden nostavan yrityksen kilpailukykyisyyttd,
silld sisdisen markkinoinnin toimet aikaansaavat sitoutuneempia, tuottavampia ja tyyty-
vdisempid asiakaspalvelijoita. Tyytyvdisemmait asiakaspalvelijat puolestaan mahdollis-
tavat tyytyvidisemmat asiakkaat.

Chen ja Quester (2009) puolestaan tutkivat johdon tuen, tyontekijoiden tyopanosten,

asiakastyytyvéisyyden ja asiakassdilyvyyden vilisid vaikutussuhteita. Tutkimus osoit-
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taa, ettd sekd tyontekijoiden johdolta saama tuki ettd asiakkailta saatu palaute vaikutta-
vat positiivisesti tyontekijoiden asenteisiin (tyytyvdisyyteen) sekd kiyttdytymiseen
(tyopaikassa pysymiseen) ja ne motivoivat tyontekijoitd toimimaan asiakasarvoa tuotta-
valla tavalla. Tami puolestaan vaikuttaa kehdmaéisesti asiakastyytyvidisyyteen ja asiak-
kaiden pysyvyyteen. Tyytyvdiset asiakkaat siis lisddvét tyontekijoiden motivaatiota,
miki edelleen parantaa palvelun tasoa (Lahtinen & Isoviita 2001, 62).

Myos Tansuhaj, Randall ja McCullough (1988) ovat tutkimuksessaan keskittyneet
kuvaamaan tyontekijoiden merkittdvdd roolia asiakastyytyvdisyyden luomisessa. He
ovat etsineet linkkid sisdisen ja ulkoisen markkinoinnin vililld. Kuvion 6 mallissa esite-

tadan yhteys tyontekijoiden seké asiakkaiden asenteiden ja kdyttdytymisen valilla.

Sisdinen markkinointi Tyvontekijoiden asentest Tyvontekijoiden kiyvttiytyminen
Ealorvtointi Sitoutuminsn orgamisaatioon Tvéhénpansuhmminen
Koulutus | | Tythinosdlishmminan | @ Tviissésuorinhmminsn
Motivointi Twémotivastio

Kommunikeinti Twidtyvtyviisvys

Tritekijdidan séilyttiminen

Ulkoinen markkinointi
E?Diﬁ;lu Asiakkaiden asenteet ja
hlsinon - m
Henkilékchtainen kiyttdy tyminen
myyntitys #*  Asiskasuskollizims
Yrityskuva Eisitys lasdusta
Laadun valvonta Asiakastrvtyviisyes
Markkinointioriantastio ST
Kuvio 6 Yhteys tyontekijoiden ja asiakkaiden asenteiden ja kdyttdytymisen vélilla

(Tansuhaj ym. 1988)

Seki ulkoisen ettd sisdisen markkinoinnin perimmadinen tarkoitus on vaikuttaa kéyt-
taytymiseen. Ulkoisen markkinoinnin tavoitteena on tyytyviinen asiakas, joka suositte-
lee yritystd muille ja sisdisen markkinoinnin tavoitteena sitoutunut tyontekijd, joka on
valmis ponnistelemaan yrityksen tuloksen parantamiseksi. (Crosby & Johnson 2003.)
Kuten kuviosta 6 huomataan, Tansuhajin ym. (1988) mallissa sisdisen markkinoinnin
keinoilla voidaan vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja kdyttdytymiseen. Organisaati-
oonsa sitoutuneet, motivoituneet ja tyytyvéiset tyontekijit paneutuvat tyohonsi ja suo-
riutuvat tyostiddn paremmin, mikéd puolestaan vaikuttaa yrityksen ulkoiseen markkinoin-
tiin. Ulkoisen markkinoinnin tekij6illd, kuten mainonnalla, henkilokohtaisella myynti-
tyolld ja yrityskuvalla on puolestaan suora vaikutus asiakkaiden asenteisiin ja kdyttdy-

tymiseen, kuten asiakasuskollisuuteen ja -tyytyviisyyteen.
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Jokainen asiakkaan kanssa vuorovaikutuksessa oleva tyOntekijd vaikuttaa omalta
osaltaan asiakastyytyvdisyyteen. Tyontekijoiden ja asiakkaiden tyytyviisyyden, laadun
ja asenteiden vililld vallitsee positiivinen suhde. Yrityksen on siis huolehdittava tyonte-
kijoidensid sitouttamisesta ja tyytyvdisyydestd, silld sitoutunut tyontekijd viihtyy tyos-
sddn pidempdin ja palvelee asiakkaitaan paremmin. (Liljander 2000, 162.)

Bell, Mengiic ja Stefani (2004) ovat tutkineet sisdisen markkinoinnin suhteita ja nii-
den vaikutusta myyntihenkiloston asenteisiin ja kdyttdytymiseen véhittdiskaupan ympa-
ristossd. Tutkimuksessa keskityttiin selvittimiin asiakasvalitusten vaikutusta niihin
suhteisiin. Yrityksen sisdisistd suhteista keskityttiin organisaation ja tyontekijoiden seki
ldhiesimiesten ja tyontekijoiden vilisiin suhteisiin sekd niiden vaikutukseen myyntihen-
kiloston tyomotivaatioon sekd asiakaspalveluun sitoutumiseen. Tutkimus osoitti organi-
saation tuen vaikuttavan positiivisesti vain tyontekijoiden tyotyytyviisyyteen. Etenkin
asiakasvalitusten kasvaessa organisaation tuen ja asiakaspalvelutehtidviin sitoutumisen
positiivinen suhde laski, koska tyontekijit kokivat joutuvansa organisaation odotusten ja
palveltavien asiakkaiden viliin. Sen sijaan ldhiesimieheltd saatu tuki vaikutti positiivi-
sesti sekd tyotyytyviisyyteen ettd asiakaspalvelutehtiviin sitoutumiseen. Myos asiakas-
valitusten miérd lujitti tyontekijoiden ja ldhiesimiesten vilistd suhdetta, silld esimiehilld
on tarjota keinoja tilanteista selvidmiseen. Tutkimuksen tulokset siis osoittavat vahvojen
sisdisten verkostojen tukevan yrityksen ja ulkoisten asiakkaiden vélisten suhteiden me-
nestymista.

Useiden tutkimusten ja kidytdnnon kokemusten perusteella hyvi tyotyytyviisyys
edesauttaa yrityksen menestystid. Se merkitsee tyontekijoiden innostusta, iloisuutta, po-
sitiivisuutta ja palvelualttiutta. My0s asiakkaat kokevat ja vaistoavat yksittdisen kaupan
ilmapiirin ja asioivat mieluiten kaupoissa, joiden ilmapiiri tuntuu myonteiseltd. (Kautto
& Lindblom 2004, 18.) Tyytyviisyyden kehin voidaan siis katsoa ldhtevin liikkeelle
yrityksen ja sen henkildston vilisestd hyvistd suhteesta sekd tyytyvéisistd tyontekijoista.
Yrityksen ja sen tyontekijoiden vilisid hyvid suhteita pyritddn luomaan ja ylldpitimédn

sisdisen markkinoinnin keinoin.



24

3 SISAISEN MARKKINOINNIN MAARITELMAT, KOHDE-
RYHMAT, TAVOITTEET JA JOHTAMINEN

3.1 Sisaisen markkinoinnin maaritelmia

Sisdiselld markkinoinnilla tarkoitetaan palveluiden markkinoinnin yhteydessa seki asia-
kasrajapinnassa ettd kaikissa tukipalveluissa tyoskentelevin henkiloston kouluttamista
ja motivointia tyoskenteleméén tiimind asiakastyytyvéisyyden tuottamiseksi. Yrityksen
on saatava koko henkilostonsad tyoskentelemiin asiakaskeskeisesti. Kdytannossa siséi-
sen markkinoinnin tulisi kulkea ulkoisen markkinoinnin edell4, silld yritys ei voi menes-
tyd ulkoisilla markkinoilla ennen kuin se on huolehtinut sisdisistd markkinoistaan eli
tyontekijoistd. (Armstrong & Kotler 2005, 251; Gummesson 2004, 279; 2000, 27; Lil-
jander 2000, 161.)

Laajennetun sisdisen markkinoinnin kisitteessid sisdinen markkinointi voidaan nidhda
padmaiiritavoitteisena sosiaalisena prosessina ja késitteellisend jdrjestelméni, joka rea-
goi mikro- ja makroympdristoonséd luoden jatkuvaa strategista organisatorista muutosta.
Makroympdéristd voidaan kisittdd yhteiskuntana (engl. society) ja mikroympiristé orga-
nisaation muodostavana yhteisond (engl. community). Laajennetussa kisitteessd koros-
tetaan, ettd liiketoiminnan tehokas johtaminen vaatii monen erikoistoiminnon yhdisty-
mistd ja sisdisen markkinoinnin ndhdddn yhdistdvian aiemmin erilldiin olleita johtamis-
misen, laatujohtamisen, yrityksen viestinndn sekd makromarkkinoinnin. (Varey & Le-
wis 1999.)

Edelliset miiritelmit ovat muutamien tutkijoiden nikemyksia sisdisestd markkinoin-
nista sekéd sen kohderyhmisté. Sisdisen markkinoinnin kisite on kuitenkin vield selkiy-
tyméton ja siitd johtuen se voidaan ymmartdd monella eri tavalla. Tdssd luvussa kisitel-
laan erilaisia sisdiselle markkinoinnille annettuja méaéritelmid. Midritelmiad esitellddn
kisitteen teoreettisen kehittymisen vaiheiden mukaan, joita on erotettavissa kolme eli
tyontekijoiden motivaation ja tyytyvidisyyden, asiakkaisiin suuntautumisen seki strate-
gian implementoinnin ja muutosjohtajuuden vaiheet (Ahmed & Rafiq 2003; 2002).

Ensimmdiiselle vaiheelle tyypillistd oli keskittyminen tyontekijoiden tyytyviisyyteen
ja motivaatioon. Tdmai oli seurausta siitd, ettd sisdistd markkinointia ldhdettiin alun pe-
rin kehittdmédn palvelun tason parantamiseksi. Tyontekijoiden tarpeiden tyydyttdmisen
nihtiin parantavan tyontekijoiden motivaatiota, pysyvyyttd ja tyotyytyviisyyttd, jotka
puolestaan mahdollistivat paremman ulkoisen asiakastyytyvidisyyden ja -uskollisuuden
luomisen. Johtoajatuksena siis oli, ettd saadakseen tyytyviisid asiakkaita on yritykselld
oltava tyytyviisid tyontekijoitd. (Ahmed & Rafiq 2003; 2002, 4-9.)
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Berry ja Parasuraman (1991, 151) méiirittelivit sisdinen markkinoinnin laadukkaiden
tyontekijoiden houkutteluksi, kehittimiseksi, motivoinniksi ja sdilyttdmiseksi heitd tyy-
dyttdvien “tyotuotteiden” (engl. job-product) avulla. Sisdinen markkinointi on myds
filosofia, jonka mukaan tyontekijoitd tulee kohdella kuin asiakkaita. Myds Dunmore
(2002, 10) korostaa tyontekijoiden motivointia ja tyytyvdisyyttd. Voidakseen palvella
asiakkaita tehokkaasti tulee tyontekijoiden viihtyd tyossdin. Lisdksi tyontekijoiden tulee
nihdi itsensd kollegoidensa asiakkaina. Tamén kisityksen mukaan tyontekijdt mielle-
tddn sisdisiksi asiakkaiksi ja heidin tyopaikkansa ja sithen kuuluvat tehtivit tuotteiksi.
Tyopaikkojen tulisi siis olla tyontekijoitd kiinnostavia ja tehtdvien houkuttelevia ja mo-
tivoivia. Ahmed ja Rafiq (2002, 4-9) kuitenkin nékevit téllaisessa ajattelutavassa useita
pulmakohtia, silld esimerkiksi ulkoiseen markkinatilanteeseen verrattuna tyontekijoilld
el aina ole mahdollisuutta valita haluamaansa tuotetta (eli tyotd) tai valittu tuote (tyd)
voi aiheuttaa negatiivisia vaikutuksia tyontekijoille (esimerkiksi vapaa-ajan menetys).
Myos Mudie (2003) toteaa ajatuksen tyontekijoistd asiakkaina ongelmalliseksi, silld
perinteisen asiakkaan késitettd ei voi suoraan rinnastaa tyontekijin rooliin organisaati-
ossa.

Toiselle vaiheelle oli tyypillistd korostaa asiakaskeskeisyyttd ja tyontekijoiden palve-
luhenkisyyttd. Toisen vaiheen merkittdvimpid tutkijoita on suomalainen Christian Gron-
roos. Koska tyontekijit ovat osallisina interaktiiviseen markkinointiin, ei Gronroosin
mukaan riitd, ettd tyontekijit haluavat toimia paremmin, vaan sen lisiksi heidéin tulee
olla asiakasorientoituneita. (Ahmed & Rafiq 2002, 6.) Yrityksen koko henkildston joh-
toportaasta lihtien tulee ymmartédd ja kokea liiketoiminta asiakaskeskeisesti ja kaikkien
tyontekijoiden on oltava valmiita ja motivoituneita toimimaan palveluhenkisesti (Gron-
roos 1998b, 281-282). Gronroos ei Berryn tavoin rinnasta tyontekijoitd asiakkaisiin.
Hénen ndkemyksessddn huomiota ei kiinnitetd tyontekijoiden tarpeiden tyydyttdmiseen
ja motivointiin, vaan asiakasorientaation luomiseen vaikutusprosessin kautta. (Rafiq &
Ahmed 2000.)

Kolmannessa vaiheessa sisdisen markkinoinnin késitettd laajennettiin, kun se alettiin
nihdéd organisaation strategian toteuttamisen ja tavoitteisiin pididsemisen tyokaluna. Si-
sdiselld markkinoinnilla ndhtiin my0s olevan merkittdvi rooli yrityksen eri toimintoja
yhdistdvinad tekijand. Ulkoisessa markkinoinnissa kiytetyt keinot tuotiin sisdisen mark-
kinoinnin késitteeseen ja sisdisen sekd ulkoisen markkinoinnin vélistd yhteyttd alettiin
korostaa. Sisdisen markkinoinnin n#htiin olevan paljon muutakin kuin tyontekijoiden
motivointia asiakaskeskeisyyteen. Sisdinen markkinointi alettiin ndhdd osana muutos-
johtajuutta, silld laajennetun midritelmdn mukaan minki tahansa organisatorisen muu-
toksen ldpivienti edellyttdd sisdistd markkinointia. TyOntekijoitd ei myOskddn endd néh-
ty sisdisind asiakkaina, vaan alettiin keskittyd enemmén tehtéviin ja toimiin, joita tarvi-

taan asiakastyytyviisyyteen tdhtddvissd markkinoinnissa. Tyontekijoiden keskeinen



26

rooli yrityksen menestymisessa silti huomioitiin. (Ahmed & Rafiq 2002, 4-9; Rafiq &
Ahmed 2000.)

Sisdisen markkinoinnin mééritelmid ja ldhestymistapoja on lukemattomia. Rafiq ja
Ahmed (2000) listaavat erilaisten maiiritelmien ja edelld esiteltyjen kehitysvaiheiden
pohjalta viisi sisdisen markkinoinnin ominaisuutta. Niitd ovat tyontekijéiden motivaatio
ja tyytyviisyys, asiakasorientaatio ja asiakastyytyvéisyys, toimintojen vilinen koor-
dinointi ja integrointi, markkinoinnillinen ldahestymistapa edelld lueteltuihin ominai-
suuksiin sekd organisaatio- ja toimintastrategioiden toimeenpano. Kaikki ominaisuudet
eivit ole olleet kaikissa kehitysvaiheissa ldsni ja niiden painotus on ollut erilaista. Néi-
den ominaisuuksien pohjalta Rafiq ja Ahmed (2000) ovat médritelleet sisdisen markki-
noinnin suunnitelmalliseksi pyrkimykseksi markkinointimaista ldhestymistapaa kaytta-
en voittaa organisaation muutosvastarinta, suunnata ja motivoida seké toimintojen vili-
sesti koordinoida ja integroida tyontekijit tehokkaasti toimeenpanemaan yrityksen ja
toimintojen strategiat. Asiakastyytyvdisyyttd pyritddn tuottamaan motivoituneita ja
asiakasorientoituneita tyontekijoitd luovan prosessin avulla.

Sisdisen markkinoinnin késite rakentuu sosiaalisesti ja se riippuu asiayhteydesta. Sitd
ei myOskddn voi ymmartéd irrallaan organisaatiosta tai henkilosti, joka sille on antanut
merkityksen. (Ahmed & Rafiq 2002, 208.) Jokainen tutkija myds antaa kisitteelle hie-
man erilaisen méiéritelmén tai ainakin korostaa sen ominaisuuksia hieman eri tavoin.
Tamin tutkielman ldhestymistapa sisdiseen markkinointiin saa vahvasti vaikutteita
etenkin Gronroosin nidkemyksistd. Sisdinen markkinointi ndhdddn yrityksen sisdisena
prosessina, jonka tarkoituksena on auttaa yritystd strategioiden toimeenpanossa sekd
tyontekijoiden valmistamisessa ulkoisen asiakkaan kohtaamisen ja palvelulupauksen
lunastamiseen. Sisdisen markkinoinnin keinoin pyritddn vaikuttamaan tyontekijoiden

asenteisiin sekd kykyihin palvella asiakasta.

3.2 Sisdinen markkinointi ja henkilosto

3.2.1 Sisdisen markkinoinnin kohderyhmydit

Sisdinen markkinointi on kehittynyt ajatuksesta, ettd henkilosté edustaa sisdistd (tai en-
simmdistd) markkinaa yrityksen sisdlld (Gummesson 2002, 226; Gilmore 2000, 76).
Yrityksen sisdiset markkinat koostuvat yksiloistd, tiimeistd, johtajista ja padllikoista.
Henkilostod ei pitdisi kisitelld massamarkkinana, vaan joukkona yksilollisid niche
markkinoita. Sisdisen markkinoinnin toimia voidaan kohdistaa joko yrityksen koko
henkil6stoon tai tietyille henkilostoryhmille, toiminnoille tai osastoille. (Gummesson
2004, 278; Foreman & Money 1995; Thomson 1990, 100-110.)
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Gummesson (2004, 104) ryhmittelee yrityksen resurssit ulkopuolisiin ja sisdisiin re-
sursseihin sekd markkinoijaroolit pdétoimisiin ja osa-aikaisiin markkinoijiin. Jakoa on
kuvattu taulukossa 1. Jokaisella organisaation jdsenelld on oma roolinsa yrityksen
markkinoijana. Oleellista on huomioida, ettei yrityksen markkinointi voi toimia eristyk-
sissd muista funktioista. Markkinointitehtdavid hoidetaan kidytinnossi jokaisessa yrityk-
sen osassa ja markkinointi- ja myyntiosaston osuus koko markkinointitydstd voi olla
melko vihdinen. Joistakin yrityksistd saattaa kokonaan puuttua erillinen myynti- ja
markkinointiosasto, jolloin markkinoinnin nédhddén olevan osa jokaisen tyontekijdn tyo-
td. (Gummesson 2004, 103.)

Taulukko 1 Yrityksen sisdiset ja ulkopuoliset pddtoimiset ja osa-aikaiset markkinoijat
(Gummesson 2004, 104)

Resurssit
Sisdiset TUlkopuoliset
Markkinoijarooli
Piiitoiminen markkinoija Markkinointi- ja Jakelijat, mainostoimistot jne.
mvyntihenkil6std
Osa-aikainen markkinoija Kaikki, jotka eivit ole pditoimisia Asiakkaat, sijoittajat,
markkinoijia tiedotusvilineet jne.

Taulukossa 1 padtoimiset markkinoijat ovat henkil6itd, jotka on palkattu markkinoin-
ti- ja myyntitehtdviin ja osa-aikaiset markkinoijat yrityksen tyontekijoitd sekd yrityksen
ulkopuolisia ihmisiid, jotka muuten vaikuttavat yrityksen markkinointiin. Jako pddtoimi-
siin ja osa-aikaisiin markkinoijiin vaikuttaa oleellisesti markkinointiin suhtautumiseen.
Sen mukaan markkinointi ei ole vain myynti- ja markkinointiosaston vastuulla, vaan
jokaisella on oikeus ja velvollisuus vaikuttaa asiakassuhteisiin. Jokainen yrityksen tyon-
tekijd on joko pddtoiminen tai osa-aikainen markkinoija ja kirjistetysti sanoen ne tyon-
tekijat, jotka eivit padtoimisesti tai osa-aikaisesti vaikuta suoraan tai epdsuorasti asia-
kassuhteisiin, ovat turhia. (Gummesson 2004, 103-110.)

Osa-aikaisilla markkinoijilla on yrityksessi siis kaksijakoinen rooli. Toisaalta heiddn
tyotehtdviinsd kuuluu jonkin tietyn osa-alueen, kuten taloushallinnon, hankinnan tai
valmistuksen toimintoja ja toisaalta merkittdvid markkinoinnillisia tehtdvii, koska heilla
on keskeisid suhteita asiakkaisiin. Suhdemarkkinoinnissa interaktiivisesta markkinoin-
nista tulee olennainen osa markkinoinnin toimintoja. Interaktiivinen markkinointi vaatii

menestyikseen yrityksen kaikkien asiakkaisiin yhteydessi olevien tahojen yhteistyotd ja
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toinen toistensa tukemista, jotta asiakkaiden tyytyvidisyys saavutettaisiin. (Gronroos
1994.)

Henkiloston jaottelussa voidaan kédyttdd myods muita perusteita. Gronroos (2007,
391-392) jakaa henkilston neljidin padasialliseen kohderyhméén, joita ovat ylin johto,
keski- ja tyonjohto, kontaktihenkilosto ja tukihenkilosto. Gronroos korostaa, ettd tyon-
tekija voi toimia useammassa edelld esitellyssd asemassa. Esimerkiksi kontakti- tai tu-
kihenkiloston esimiehet saattavat toimia myos asiakaspalvelutehtdvissd ja myos ylim-
mailld johdolla voi olla asiakaskontakteja. Kaikkia tyontekijoitd, joilla on kontakteja
asiakkaisiin, voidaan pitdd yrityksen osa-aikaisina markkinoijina. (Gronroos 2007, 391-
392.)

Téassd tutkielmassa sisdisten kohderyhmien jaottelussa on kiytetty Ylikosken (1999,
66) tekemid henkilostojaottelua ja esimerkkiyrityksen henkilosté on jaettu ylimpéédn
johtoon, keski- ja tyonjohtoon, asiakaspalvelijoihin ja muuhun henkilostoon. Esimerk-
kiyrityksessd ylintd johtoa edustaa tavaratalonjohtaja, keskijohtoa tutkittavan osaston
esimies ja asiakaspalvelijoita tutkittavan osaston myyjat. Esimerkkiyrityksen muun

henkil6ston muodostavat logistiikan, somistamon ja konttorin tyontekijét.

3.2.2  Sisdinen markkinointi ja yrityksen johto

Sisdinen markkinointi voidaan n@hdd organisaation johdon tyovilineenid, joka antaa
johdolle mahdollisuuden ldhestyd yrityksen toimintoja jirjestelméllisemmin ja strategi-
semmin. Sisdinen markkinointi on tyypillinen ylimmén johdon vastuualue eiki sitd voi
delegoida alaspdin. Mikili yritys delegoisi sisdisen markkinoinnin henkildstosihteerin
tai markkinointiassistentin vastuulle, henkilokunta paittelisi, ettei asia ole kovin tédrked,
koska ylin johto ei sitoudu siihen. Sisdisen markkinoinnin ensimmainen ja tiarkein koh-
deryhma onkin yrityksen johto, jonka tulee kokonaisuudessaan hyviksyai sisdisen mark-
kinoinnin idea. Ylimmain johdon jidlkeen keskijohdon ja tyonjohdon tulee sisdistdd ja
hyviksyd oma roolinsa sisdisen markkinoinnin prosessissa ja kdyttaytyd sen mukaisesti.
Tami mahdollistaa sen, ettd asiakasrajapinnassa tyoskentelevit tyontekijit voivat sisdis-
tdd oman paikkansa sisdisen markkinoinnin toteuttajina. Jotta kaikki tdmi saavutettai-
siin, on johdon kyettidvéd valitsemaan ja toteuttamaan oikeanlaisia strategioita sisdisen
markkinoinnin toimeenpanemiselle. (Gronroos 2001, 444; 2000, 339; Lahtinen & Iso-
viita 2001, 63; Klemi 1985, 42.)

Sisdinen markkinointi voidaan nihdd myos prosessina, jossa johtajat pyrkivit juur-
ruttamaan alaisiinsa ykseyden tunteen yrityksen kanssa. Muodollisesti titd voidaan kut-
sua myoOs organisatorisen identifikaation prosessiksi, joka tapahtuu yksikoiden pailli-
koiden ja myyntihenkiloston seki alueellisten johtajien ja yksikdiden paillikoiden vilil-

l4a. Ykseyden tunne organisaation kanssa on menestyksen kannalta oleellista, silld se on
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asiakaspalvelijoiden myyntituloksen sekd tulosyksikodiden taloudellisen menestymisen
vahva ennuste. Johtajilla, etenkin keskijohdolla on merkittivéd rooli sisdisen markki-
noinnin ytimen eli organisaation jdsenten identifikaation rakentamisessa. Keskijohto
ilmentédd organisatorista identiteettid vastaavaa kdyttaytymistd seki viestittdd organisaa-
tion arvoja alaisilleen, mikd edesauttaa alaisten organisatorisen identifikaation syntyé.
Sisdisessd markkinoinnissa tulisikin keskittyd tyontekijoiden ja ylimmén johdon lisdksi
keskijohtoon, silld heidédn sivuuttamisensa merkitsee myds organisatorisen identifikaati-
on prosessin katkeamista. (Wieseke, Ahearne, Lam & van Dick 2009.)

My®6s Crosby ja Johnson (2003) korostavat johdon ja esimiesten merkittdvad asemaa
tyontekijoiden sitouttamisessa yritykseen. Sitoutunut tyontekijd sisdistdd yrityksen ta-
voitteet paremmin ja on valmis panostamaan yhteiseen menestykseen. Sisdinen markki-
nointi pitdd nihdd jatkuvana ja integroituna johtamisstrategiana, jossa johtajat pyrkivit
jatkuvasti hahmottamaan toivottua kédyttdytymistd ja tunnistamaan tyontekijoiden jou-

kosta ne, jotka kiyttdytyvit sen mukaisesti. (Crosby & Johnson 2003.)

3.3 Sisdisen markkinoinnin tavoitteet ja johtaminen

3.3.1 Strategisen ja taktisen tason tavoitteet

Sisdisen markkinoinnin tavoitteet johdetaan sisdisen markkinoinnin piddmaddristd. Ne
tulee suunnitella samalla tavalla ja vakavuudella kuin yrityksen liiketaloudelliset tavoit-
teet. Tavoitteiden tulee olla mitattavia, realistisia, haastavia ja aikataulutettuja. (Lahti-
nen & Isoviita 2001, 63.)

Sisdiselle markkinoinnille voidaan asettaa useita eri tavoitteita organisaatiosta ja ti-
lanteesta riippuen. Zeithaml ja Bitner (2003, 345) ndkevit sisdisen markkinoinnin ta-
voitteina sopivien ihmisten palkkaamisen, tyontekijoiden kehittdmisen tuottamaan laa-
dukasta palvelua, tarvittavien tukijirjestelmien tuottamisen sekéd parhaiden tyontekijoi-
den sdilyttamisen. Sisdisen markkinoinnin lopullisena tavoitteena voidaan ndhdi olevan
tyontekijoitd tehokkaaseen markkinointikdyttdytymiseen kannustaminen eli sellaisista
markkinoijista koostuva organisaation luominen, jotka ovat kyvykkditd ja halukkaita
luomaan todellisia asiakassuhteita yritykselle (Berryn & Parasuraman 1991, 151). Siséi-
sen markkinoinnin tavoitteena voi olla my0s tyontekijoiden kannustaminen tehokkaa-
seen kdyttdytymiseen, joka puolestaan houkuttelee asiakkaita yritykseen (Payne 1993,
163).

Tarkasteltaessa sisdistd markkinointia suhdemarkkinoinnin nikokulmasta tavoitteena

nihdéddn kumppanuussuhteiden synnyttiminen johdon ja muun henkiloston sekéd funkti-
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oiden vilille ja tyontekijoiden sitoutuminen, yhteisymmarrys sekd motivaatio. Johdon ja
tyontekijoiden vililld ndhdédan olevan interaktiivinen suhde, jossa molemmat markki-
noivat sisdisesti toisilleen. Johdon ja esimiesten tirkeitd vastuutehtdvid ovat henkilGs-
tosuhteiden kehittaminen ja sdilyttaminen ldheisind sekd informaation jakaminen. Tyon-
tekijoitd motivoi mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa yrityksen toimiin. Sisdisten suh-
teiden luomisen lisdksi tavoitteena on lisdtd sekd asiakaspalvelu- ettd tukihenkiloston
tietoa yrityksen tarjonnasta sekd ymmarrystd liikeideasta, tavoitteista, strategioista ja
organisatorisista prosesseista. (Gummesson 2004, 276-284; Davis 2001; Liljander
2000, 163.)

Gronroos (1998b, 285-286) jakaa sisdisen markkinoinnin kokonaistavoitteet kahteen
osaan. Ensimmadisend tavoitteena on varmistaa tyontekijoiden motivoituneisuus asia-
kaskeskeiseen ja palveluhenkiseen tyopanokseen, jolla he tiyttivit edelld esitellyn osa-
aikaisen markkinoijan velvollisuutensa vuorovaikutteisissa markkinointitehtdvissién.
Toinen tavoite on seurausta ensimmadisestd ja sen tarkoituksena on houkutella hyvid
tyontekijoitd ja saada heiddt pysymdidn yrityksessd. Tarkastellessaan sisdistd markki-
nointia suhdemarkkinoinnin ndkokulmasta Gronroos lisdd sisdiselle markkinoinnille
vield kaksi yleistavoitetta. Niistd ensimmédinen on varmistaa, ettd organisaatiossa tuote-
taan sisdisid palveluita asiakaskeskeisesti ja toinen on antaa sisdisid ja ulkoisia palveluja
toimittaville tyontekijoille riittdvasti johtamis- ja teknistd tukea osa-aikaisen markkinoi-
jan tehtivistd selvidmiseen. (Gronroos 2001, 439-440.)

Kaksi ensin esiteltyd tavoitetta vastaavat strategisen tason tavoitetta, joka on luoda
henkiloston keskuuteen asiakastietoisuutta ja myyntihenkisyyttd tukeva yrityskulttuuri.
Téllaisen yrityskulttuurin luominen edellyttdd tavoitetta tukevia johtamismenetelmid,
henkilostopolitiikkaa, sisdisid koulutuskdytintdja sekd suunnittelu- ja kontrollointime-
nettelytapoja. Kaksi jalkimmaistd tavoitetta puolestaan vastaavat taktisen tason tavoitet-
ta, jonka Gronroos mddrittelee olevan asiakkaisiin suuntautumisen ja markkinointivas-
tuun ajatuksen, olemassa olevien ja uusien palveluiden, tukipalveluiden, mainoskam-
panjoiden ja muiden ulkoisten markkinointitoimien aktiivista myyntid koko henkilostol-
le. (Gronroos 1984, 94-97.)

Edelld esitellyistd kokonaistavoitteista voidaan muodostaa erityistavoitteita kulloi-
senkin tilanteen mukaan. Sisdistd markkinointia tarvitaan esimerkiksi tilanteissa, joissa
luodaan yritykseen palvelukulttuuria ja pyritddn kehittamdidn ja ylldpitiméaan henkilos-
ton palveluhenkisyyttd tai esitellddn tyontekijoille uusia tavaroita ja palveluja sekd
markkinointikampanjoita ja -toimia. Palvelukulttuurin Gronroos méérittelee seuraavas-
ti: “kulttuuri, jossa jokainen pitdd luonnollisena ja yhtend tidrkeimmistd normeistaan
sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden hyvidd palvelua ja jossa sitd arvostetaan”. (Gronroos
2001, 440; 1998b, 285-286, 301.)

Palvelukulttuurin ja asiakaskeskeisen palvelun luomisen ja ylldpitamisen lisdksi yri-
tyksen strategisena tavoitteena voi olla palveluloisto. Se on Peltolan (2007, 252-256)
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luoma kisite, jonka hin miirittelee seuraavasti: “Palveluloiston ydin on antaa enemmén
vastinetta rahalle. Tavara ei muuksi muutu, mutta palvelu kasvaa antajansa otteessa.
Palveluloisto syntyy syddmessi, nikyy silmén pilkkeeni ja siirtyy asiakkaalle.” Palvelu-
loiston ajatuksen mukaan ei riitd, ettd asiakasta palvellaan keskinkertaisesti tai hyvin.
Jokaisen yrityksen tulee piivittdin ylittdd edellisen pdivin palvelun taso. Yrityksen tulee
tarjota asiakkailleen sdrmikaésti, sielullista, vetovoimaista ja sytyttdvdd palvelua ja ko-
kemuksia.

Palveluloisto ei synny itsestiin, vaan sitd pitdd luoda. Palveluloistoa ei voi matkia,
vaan se pitdd 10ytdd yrityksen sisdltd. Jokaisen yrityksen tyontekijdn on sisdistettavi
palveluloiston mukainen palveluhenki ja arvostava kauppakulttuuri. Lisdksi on toimitta-
va yhdessi asiakkaiden kanssa ja kehitettivad yhteistydssd jotakin uutta ja innostavaa.
Palveluloisto ei synny pakon vaan oivalluksen kautta. On oivallettava, ettd kaupan teos-
sa on todella kyse loiston synnyttamisestd eikd pelkistiin myymisestd ja ostamisesta,
tuoton tekemisestd tai palvelemisesta. Palveluloistolla saadaan aikaan se, ettd asiakas
poistuu ihastuneena, iloisesti ylldttyneend, huojentuneena tai haltioissaan siitd, mitid hin
on 10ytdnyt tai miten héntd on kohdeltu. Palveluloiston synty puolestaan estyy, mikéli
ithmiset ymmartédvét tehtdvinsd olevan vain konseptin teknistid toteuttamista, mikéli ih-
misid johdetaan huonosti, ja mikéli asiakas ndhddin vain kukkaron kantajana. Mikli
yritys onnistuu palveluloiston avulla kohottamaan asiakkaidensa arkea uudelle tasolle,
sen ei tarvitse kantaa huolta myynneisti ja tuloksesta. (Peltola 2007, 252-256.)

3.3.2  Asenne- ja viestintidjohtaminen

Jotta edelld esiteltyihin tavoitteisiin pédstiisiin, tulee toimintaa johtaa tarkoituksenmu-
kaisella tavalla. Sisdisen markkinoinnin toimeenpaneminen edellyttdd kolmen A:n
(engl. attitude, awareness and ability) sisdistdmistd yrityksessd (Thomson 1990, 52-58,
147). On siis keskityttidva tyontekijoiden asenteisiin, tietoisuuteen ja kykyihin. Tyonte-
on pitdd tuntua tyontekijoistd hyviltd, mikili heiltd edellytetdéin innostuneisuutta ja pa-
neutumista tyohon (asenne). Heidén pitdd myos tietdd toimintojen perusteet eli se, miksi
toimitaan niin kuin toimitaan (tietoisuus). Kun tekeminen tuntuu tyontekijoistd hyviltd,
heille voidaan kertoa, miten ty6té tulee tehdi ja tarjota siihen vélineitd (kyky). Thomson
korostaa myds, ettd nditd osa-alueita pitdisi yrityksessd kisitelld tissd jirjestyksessi.
Ihmisen onnistuminen tydssdin perustuu osaamiseen ja haluun eli sithen, mitid hédn
osaa tehdi ja siithen, mitd hén haluaa tehdd. Henkil6stod voidaan opettaa ja ohjata teke-
mién kaikki oikein ja hyvin, mutta mikéli he eivit halua tehdé niin, ei toivottua tulosta
synny. Sisdisen markkinoinnin keinoin pyritddn tietimyksen ja hyvédksymisen kautta

lisddmaédn tyotekijoiden innostuneisuutta tyohon ja tuloksentekoon, halua henkilokoh-
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taisiin onnistumisiin sekd koko yhteison menestymiseen. Sisdisessd markkinoinnissa on
siis kyse sekd tyontekijoiden asenteellisesta ettd tietamyksellisestd johtamisesta. (Siuko-
saari 1999, 122.)

Gronroos (1998b, 283-285) jakaa sisdisen markkinoinnin johtamisprosessin toisiinsa
sidoksissa oleviin asenne- ja viestintdjohtamiseen. Asennejohtamisessa on kyse tyonte-
kijoiden asenteiden johtamisesta sekd heiddn motivoimisestaan tyoskentelemdidn halu-
tulla tavalla, yleisimmin asiakaskeskeisesti ja palveluhenkisesti.

Henkilosto tarvitsee my0s tietoa pystydkseen suoriutumaan tehtivistdaédn. Tietoa tarvi-
taan muun muassa tyorutiineista, tavaroiden ja palveluiden piirteistd, asiakkaille esi-
merkiksi mainoskampanjoissa annetuista lupauksista ja niin edelleen. Tdméin tiedon
vilitystd kutsutaan viestintdjohtamiseksi. Viestintdjohtamisessa on oleellista viestinnin
kaksisuuntaisuus eli myos tyontekijoiden on osallistuttava viestintddn kertomalla yrityk-
sen johdolle omista tarpeistaan ja vaatimuksistaan seké tyosuoritusten tehostamista kos-
kevista kisityksistddn. Lisdksi asiakasrajapinnassa tyoskentelevien tyontekijoiden tulisi
jakaa tyossddn asiakkaiden tarpeista, toiveista ja kéyttdytymistavoista kerddntynyttd
tietoa eteenpdin yrityksen johdolle sekd muille tyontekijoille. (Gronroos 2007, 387-388;
Ballantyne 2003.)

Hyviin tuloksiin pddsemiseksi tarvitaan sekd asenne- ettd viestintdjohtamista. Mikali
asennemuutos ja motivaation kasvattaminen jadvét puutteellisiksi, eivit tyontekijdt ota
saamaansa tietoa kunnolla vastaan tai sisdistd sitd toiminnoissaan. (Siukosaari 1999,
122; Gronroos 1998b, 284.) Asenne- ja viestintdjohtamisen avulla voidaan myo6s sovit-
taa yhteen tyontekijoiden kyvyt ja asiakkaiden tarpeet sekd toimittaa tarpeita tyydyttavia
tuotteita ja palveluita (Zeithaml & Bitner 2003, 344).
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4 SISAISEN MARKKINOINNIN TOTEUTTAMINEN

4.1 Sisdisen markkinoinnin toteuttamisen malleja

Sisdistd markkinointia voidaan ldhestyd nidkokulmasta, jossa ulkoisessa markkinoinnissa
kiytettyjd keinoja sovelletaan sisdisesti. Gronroos (1984, 66) kutsuu titd 1dhestymista-
paa taktiseksi sisdiseksi markkinoinniksi. Muun muassa Morgan (1991) sekd Ahmed ja
Rafiq (2002) edustavat tdtd ldhestymistapaa sisdiseen markkinointiin. Morgan (1991,
195-196) esittdd neliosaisen sisdisen markkinointimixin, joka koostuu 4P:n tuotteesta,
hinnasta, viestinnistd ja jakelutiestd. Mallissa tuote on strategia, suunnitelma tai muu-
tos, joka yrityksessd pyritiddn toimeenpanemaan ja hinta koostuu seki fyysisistd kuluista
ettd tyontekijoiden kuluista (esimerkiksi menetetty aika), jotka atheutuvat suunnitelman
tai strategian toimeenpanemisesta. Viestintd on tyyli ja menetelmait, joilla suunnitelmas-
ta tai muutoksesta viestitddn yrityksessd. Jakelukanavalla viitataan sekd ihmisiin, joille
suunnitelma tai muutos suunnataan ettd kanaviin (esimerkiksi muistiot ja esitykset),
joiden kautta niitd toteutetaan. Ahmed ja Rafiq (2002, 25-28) ovat laajennetun eli 7P:n
mallin kdyton kannalla, jolloin 4P:n liséksi huomiota kiinnitetddn palvelun tuottamisen
konkreettisiin elementteihin, prosessiin sekd ihmisiin.

Sisdisessd markkinoinnissa voidaan kdyttdd perinteisid markkinoinnin tydkaluja, ku-
ten myynninedistdmistd, viestinndn keinoja, henkilokohtaisia ja vuorovaikutteisia suh-
teita sekd jossain midrin massamarkkinointia. Niitd tulisi kuitenkin yhdistelld luovasti
ja huomioida, ettei pelkkd intranetin tai sisdisen uutislehden kdytto riitd. Kaiken timén
rinnalla my0s erilaiset henkiloston sosiaaliset tapaamiset ovat tdrkeitd. (Gummesson
2004, 276-284; 2002, 226.) Muita esimerkkejd sisdisen markkinoinnin kdytinnon kei-
noista ovat tiedotustilaisuudet, palaverit ja keskustelut, koulutustapahtumat, ulkoinen
tiedotus ja ilmoittelu, omien tuotteiden markkinointi henkilostolle sekd kirjallisessa
muodossa jaettu materiaali, kuten sisdiset tiedotus- ja henkilostolehdet, tiedotteet esit-
teet ja vuosikertomukset (Siukosaari 1999, 122-124).

Sisdisen markkinoinnin toimiin voidaan lukea ldhes kaikki toiminnot ja tehtévit, joi-
den avulla pyritdén vaikuttamaan tyontekijoiden palveluhenkisyyteen tai asiakaskeskei-
syyteen. Vaikka tdydellistd listausta sisdisen markkinoinnin keinoista ei ole, Gronroos
(1998b, 291-295) luettelee viisi tyypillisid sisdisen markkinoinnin toimintoa. Niitd ovat
koulutus, johdon antama tuki ja sisdiset vuorovaikutukset, sisdinen joukkoviestintd ja
tietotuki, henkil6stohallinnolliset keinot ja inhimillisten resurssien hallinta sekd ulkoi-
nen joukkoviestintd. Myos Tansuhaj ym. (1988) jaottelevat sisdisen markkinoinnin kei-
not viiteen osaan, joita ovat rekrytointi, koulutus, motivointi, kommunikointi ja tyonte-

kijoiden siilyttdminen.
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Ahmed, Rafiq ja Saad (2003) ovat luoneet sisdisen markkinoinnin toteuttamisen mal-
lin viitekehykseksi markkinointistrategioiden toimeenpanemiselle. Mallissa sisdisen
markkinointimixin keinoin pyritdin motivoimaan tyontekijit kayttdytymiddn asia-
kasorientoituneesti. Sisdisen markkinointimixin keinoja ovat strategiset palkkiot, sisii-
nen viestintd, koulutus ja kehittdminen, organisaation rakenne, ylempi johtajuus, fyysi-
nen ymparistod, henkilostonhallinta, henkildston valinta ja mahdollisuudet tyossi etene-
miseen, toimintojen vilinen yhteistyd, kannustinjirjestelmit, valtaistaminen (engl. em-
powerment) sekéd operationaaliset ja prosessimuutokset. Mallia testattaessa markkinoin-
timixin keinoista organisaation rakenne jdtettiin pois, mutta kaikkien muiden keinojen
todettiin olevan luotettavia mittareita ja vahvasti sidoksissa liiketoiminnallisen menes-
tymisen kanssa. Tutkimus vahvisti my0s organisaation kyvykkyyksien, kuten tyonteki-
joiden tyytyviisyyden ja yksilollisten kykyjen vaikuttavan sisdisen markkinointimixin
ja liiketoiminnallisen menestymisen suhteeseen. (Ahmed ym. 2003.)

Panigykaris ja Theodoridis (2009) ovat tutkineet sisdisen markkinoinnin vaikutusta
liikketoiminnan menestymiseen véihittdiskaupan kontekstissa. Sisdisen markkinoinnin
madritelmassididn he ovat yhdistineet sisdisen markkinaorientaation (engl. internal mar-
ket orientation, IMO) seki sisdisen asiakasorientaation (engl. internal customer orienta-
tion, ICO) kisitteet. Sisdiselld markkinaorientaatiolla tarkoitetaan sisdisen markkinoin-
nin ldhestymistapaa, jossa tyontekijoiden tarpeiden selvittaminen ja tyydyttdminen nih-
dddn ulkoisen asiakkaan tarpeiden tyydyttimisen edellytyksend. Sisdiselld asiakasorien-
taatiolla puolestaan viitataan ldhestymistapaan, jossa laatu nihdédédn yrityksen arvontuo-
tantoketjun sisdisend asteittain etenevidnd toimintona. Mitd korkeatasoisempaa sisdisen
palvelun laatu on, sitd parempaa laatua pystytidin tuottamaan ulkoisille asiakkaille.

Panigykariksen ja Theodoridiksen (2009) tutkimuksessa sisdisen markkinoinnin kisi-
te koostui viidestd ulottuvuudesta, joita olivat muodollinen vuorovaikutus, palkintojir-
jestelmit, palaute, sisdiset menettelytavat ja sisdinen asiakasorientaatio (/CO). Liike-
toiminnan menestystekijdt jaettiin taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin, joita
olivat kokonaismyynti, myynnin kasvu ja kédyttokate sekd markkinaosuus, tilan tuotta-
vuus, varaston ikd, tyontekijoiden tuottavuus ja myynnin tuotto. Tutkimuksen tulokset
osoittavat, ettd edelld esitellyilld sisdisen markkinoinnin ulottuvuuksilla on positiivinen
vaikutus liiketoiminnan menestykseen.

Berryn ja Parasuramanin (1991, 152-172) sisdisen markkinoinnin toteuttamisen mal-
lissa pyritddn sisdisen markkinoinnin keinoin houkuttelemaan, kehittim&in, motivoi-
maan ja sdilyttdmidn hyviid tyontekijoitd sekd tyydyttdmiidn heidin tarpeitaan. Keinoja
mallissa ovat kilpailu parhaista tyontekijoistd ja heiddn rekrytointi, yrityksen tavoittei-
den ja vision jakaminen henkilostolle, henkilokunnan valmistaminen ulkoisen asiakkaan
kohtaamiseen, tiimin jdsenten toisiaan kannustavan tiimityoskentelyn painotus, vapauk-

sien ja valtuuksien antaminen tyon hoitamiseen, tyontekijoiden rohkaiseminen hyviin
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suorituksiin tavoitteiden mittaamisella ja palkitsemisella sekid pyrkimys sisdisen asiak-
kaan tuntemiseen markkinatutkimuksen avulla.

Kuviossa 7 on esitetty Zeithamlin ja Bitnerin (2003, 325-341) mukailtu malli siséi-
sen markkinoinnin osa-alueista ja keinoista asiakasorientoituneen palvelun saavuttami-
seksi. Alkuperdisen mallin mukaan asiakasorientoituneen ja palveluhenkisen henkil6s-
ton kehittiminen vaatii neljédn strategisen osa-alueen kiyttod, joita ovat oikeiden ihmis-
ten palkkaaminen (rekrytointi), tyontekijoiden kehittiminen laadukkaan palvelun tuot-
tamiseen (kehittdminen), tarvittavien tukijirjestelmien tuottaminen (fukeminen) sekd
parhaiden tyontekijoiden pitdminen yrityksessd (sdilyttciminen). Alkuperdisessd mallissa
nimi neljd strategista osa-aluetta on jaoteltu kukin vield kolmeen sisdisen markkinoin-
nin keinoon. (Zeithaml & Bitner 2003, 325-341.)

Mlittaus ja
palkitsaminan

Kilpailu ja
palkkasminen

Tviontakijdiden
kohtealu sisdisind

asiakkaina

Parzhdwtys

Visioon
sitouttaminesn

Twiotehtiviin
sijoittelu

Asiakas-
orientoitunut
palvelun-
tootanto

WValtaistamninan ja
mahdellistaminan

Sisdisat
prosessit

Tiimityd ja
sisdinen

asiskkuus

Tukijérjestalmat

Sisdisen
palvalun
laadun
mittaus

Koulutus

Kuvio 7 Sisdisen markkinoinnin osa-alueet ja keinot asiakasorientoituneen palve-

luntuotannon saavuttamiseksi (mukaillen Zeithaml & Bitner 2003, 328)
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Zeithamlin ja Bitnerin alkuperdinen malli sisdltdd useita, mutta ei kaikkia kirjallisuu-
dessa ja tutkimuksissa yleisimmin esiin nousevia sisdisen markkinoinnin keinoja. Mallia
on tdydennetty aikaisempiin tutkimuksiin ja kirjallisuuteen perustuen ja siithen on lisétty
yleisimpié sisdisen markkinoinnin keinoja. Rekrytoinnin osa-alueeseen on lisdtty pereh-
dytys ja tyotehtdviin sijoittelu, kehittimisen osa-alueeseen sisdinen tiedotus ja valtais-
tamisen rinnalle mahdollistaminen seki tukemisen osa-alueeseen johdon tuki.

Lisédksi malliin on lisdtty tyontekijoiden motivointi ja sisdinen viestintd. Ne on sijoi-
tettu mallissa keinoja ja osa-alueita sisemmille kehille. Tdmid kuvastaa tutkielmaan
valittua ndkemystd siitd, ettd ndmd sisdisen markkinoinnin vélineet liittyvit jokaiseen
osa-alueeseen ja keinoon. Kuvion 7 keskiossd on asiakasorientoitunut palveluntuotanto,
joka edellyttda ettd yritykselld on motivoitunutta ja osaavaa henkilokuntaa palvelemassa
heiddn asiakkaitaan ja siihen sisdisen markkinoinnin toimilla tdhdétiddnkin. Sisdisen
markkinoinnin toimintojen johtamisessa tarvitaan asenne- ja viestintdjohtamista. Niiden
avulla pyritddn vaikuttamaan tyontekijoiden asenteisiin ja motivaatioon toimia asiakas-
keskeisesti ja palveluhenkisesti sekd varmistamaan, ettd jokainen tyontekijd saa kaiken
tyOssddn tarvitsemansa informaation. (Gronroos 2007, 387-388.) Jokaisen sisdisen
markkinoinnin strategisella osa-alueella tarvitaan sekéd asenne- ettd viestintdjohtamista,
silld jokaisella osa-alueen keinolla voidaan vaikuttaa tyontekijan motivaatioon ja puo-
lestaan jokaisen osa-alueen keinon tukena tarvitaan sisdistd viestintaa.

Tassd tutkielmassa sisdisen markkinoinnin toteuttamista jdsennetddn Zeithamlin ja
Bitnerin mukaillun mallin pohjalta. Heiddn mallinsa vastaa tutkielman ndakokulmaa si-
sdisestd markkinoinnista, jossa sisdinen markkinointi nihddin yrityksen sisdisend vaiku-
tusprosessina, jolla pyritdan vaikuttamaan henkildston asiakasorientaatioon ja palvelu-
henkisyyteen. Tdamin lisdksi malli kokoaa hyvin yhteen kirjallisuudessa ja tutkimuksis-
sa esiin nousevat yleisimmat sisdisen markkinoinnin toteuttamisen keinot. Seuraavaksi
tarkastellaan sisdisen markkinoinnin osa-alueita ja niiden keinoja lIihemmin kuviossa 7

esitetyn mukaillun mallin pohjalta.

4.2 Sisdisen markkinoinnin osa-alueet ja keinot

4.2.1 Tyontekijoiden rekrytointi

Sisdisen markkinoinnin ensimmdiisen osa-alueen tyontekijoiden rekrytoinnin keinoja
ovat yrityksen maine, kilpailu hyvistd tyontekijoistd sekd heiddn palkkaaminen, pereh-
dytys ja tyotehtdviin sijoittelu. Parhaiden tyontekijoiden palkkaaminen on yksi menes-
tyneen liiketoiminnan perusedellytyksistd. Markkinointia pitdisi kdyttdd myynnin mark-

kinaosuuden kasvattamisen liséksi kykyjen markkinaosuuden (engl. talent market share)
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kasvattamiseen. (Berry & Parasuraman 1991, 152-153, 325.) Parhaiden tyontekijoiden
houkuttelussa auttaa yrityksen hyvd maine, silli tyopaikaksi valitaan mieluiten menesty-
vid ja hyvidmaineinen yritys (Kautto & Lindblom 2004, 18). TyOnantajan mielikuvaa
voidaan kohentaa muun muassa tarjoamalla laajoja mahdollisuuksia koulutukseen ja
uralla etenemiseen, hyvii sisdistd tukea sekd houkuttelevia kannustimia. TyOntekijoiden
rekrytoimisessa oleellista on kilpailla parhaista tyontekijoistd sekd huomioida tehtdvis-
td suoriutumisen edellyttimien tietojen ja taitojen lisdksi myos henkilon palveluhaluk-
kuus. Tyontekijin pitéisi jo ldhtokohtaisesti olla halukas palvelemaan sekd sisdisid ettid
ulkoisia asiakkaita. Usein teknisid taitoja on helpompi kehittii jilkikédteen kuin muokata
tyontekijoiden asenteita. Siksi pyrkimykseni tulisikin olla asenteiden, ei niinkéén taito-
jen palkkaaminen. (Payne 2006, 376; Zeithaml & Bitner 2003, 325-330; Lahtinen &
Isoviita 2001, 65.)

Menestyksekis sisdinen markkinointi alkaa rekrytoinnista ja palkkaamisesta. Tami
vuorostaan edellyttidd sopivia tyonkuvauksia, joissa huomioidaan kontakti- ja tukihenki-
16ston osa-aikaisen markkinoijan tehtdvit. Tyonkuvauksia, palkkausjdrjestelmid, ura-
suunnittelua, palkka- ja kannustinjédrjestelmii sekd muita henkilostohallinnollisia tyoka-
luja tulisi kdyttdd niin, ettd ne edistéiisivit sisdisen markkinoinnin tavoitetta. (Gronroos
2001, 448-449.)

Tyontekijoiden rekrytointiin liittyy my0s perehdyttiminen. Perehdyttiminen nopeut-
taa uuden tyontekijdan sopeutumista, helpottaa hintd pddseméin sisdédn toihin sekd auttaa
tyontekijdd onnistumaan tydssddn, hélventdd mahdollisia kielteisid ennakkoluuloja,
opettaa noudattamaan organisaation tapoja ja edistdd viihtymistd tyossid sekd tyoyhtei-
sOssd (Siukosaari 1999, 98). Perehdyttiminen voidaan jakaa tyOyhteisoon ja ty6hon
perehdyttdmiseen. Tydyhteisoon perehdyttdmisen tarkoituksena on viestid henkilostolle
yhteison yhteisistd pelisddnnoistd. Tyoyhteisoon perehdyttimiseen kuuluvia osa-alueita
ovat muun muassa organisaation normit, tyosddnnot, toimintaperiaatteet, henkilostopal-
velut (esimerkiksi tySterveyshuolto) ja tydturvallisuus. (Aberg 2000, 203-208.)

Ty6hon perehdyttdminen on tydyhteisoon perehdyttamistéd yksityiskohtaisempaa. Sen
tarkoituksena on selvittidd, miten organisaatiossa asioita tehdiin. Perehdyttiminen alkaa
itse asiassa jo tyopaikkailmoituksessa ja tyohonottohaastattelussa. Virallista perehdytys-
td voidaan antaa perehdytyskoulutuksessa tai erilaisten oppaiden ja lehtisten muodossa.
Perehdytystid voivat antaa esimiehet sekd muut tyoryhmin jisenet ja sithen voivat osal-
listua sekd uudet ettd vanhat tyontekijét. (Aberg 2000, 203-208.)

Myos tyotehtdviin sijoitteluun pitdisi kiinnittdd huomiota. Kokemattomimpia tai osa-
aikaisia tyontekijoitd ei tulisi ensimmaisend sijoittaa tirkeisiin asiakaspalvelutehtéviin.
He ovat usein ammattitaidottomia ja saavat alempaa palkkaa. Téllainen menettely ei
muodosta tyOnantajasta positiivista mielikuvaa ja vaarantaa my0s asiakkaiden positii-

visten palvelumielikuvien syntymisen. My0s henkilOsto- ja urakehitysstrategia saattaa
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olla epidlooginen ja esimerkiksi asiakaspalvelussa menestyneitd henkilGitd ylennetddn
esimies- ja johtotehtdviin. Téllaiset henkilot saattavat olla esimiestehtidvissd paljon te-

hottomampia kuin asiakaspalvelutehtdvissid. (Gronroos 2001, 449.)

4.2.2  Tyontekijoiden kehittiminen

Luodakseen ja sdilyttddkseen asiakasorientoituneita ja palvelun laatuun keskittyvia
tyontekijoitd yrityksen on kehitettdva henkilostodan. Tyontekijit rekrytoituaan yrityksen
tulee kouluttaa heitd ja tyoskennelld heiddn kanssaan laadukkaan palvelun takaamiseksi.
(Zeithaml & Bitner 2003, 330-335.) Tyontekijoiden kehittdmisen osa-alue pitdd sisil-
laéan sisdisen tiedotuksen, teknisen ja vuorovaikutuksellisen koulutuksen, valtaistamisen
(engl. empowerment) ja mahdollistamisen (engl. enabling) seki tyontekijoiden kannus-
tamisen tiimityoskentelyyn ja sisdisen asiakkuuden.

Sisdisen tiedottamisen tarkoituksena on pitdd henkilosto tietoisena yhteison uutisista
ja ajankohtaisista asioista, kuten kehityksestd, toiminnasta, tuotteista ja palveluista. Li-
siksi on tdrkedd tiedottaa henkilokunnalle yrityksen tavoitteet ja tulokset sekéd keinot,
joilla asetettuihin tavoitteisiin pyritddn. Myds muutoksista ja ongelmista sekd tulevai-
suuden suunnitelmista on tiedotettava. Sisdisen tiedotuksen keinoina ja kanavina voi-
daan kéyttdda muun muassa esimiesviestintdd, palavereja ja kokouksia, tiedotustilaisuuk-
sia henkilostolle, sisidisid tiedotteita, ilmoitustauluja, henkilostolehtid tai sisdistd radiota
ja tv:td. Edelld mainitut keinot ja vilineet voidaan katsoa yrityksen viralliseksi tiedotta-
miseksi, mutta tiedottamista tapahtuu myos epavirallisesti tyotovereiden ja puskaradion
kautta. (Isohookana 2007, 228-229, 241-242; Dunmore 2002; Siukosaari 1999, 79 —
119.)

Sisdiseen markkinointiin liittyvéd tiedotus voidaan jakaa kahteen osioon, joita ovat pe-
rustiedotus ja ajankohtaistiedotus. Perustiedotuksella tarkoitetaan kaikkea sitd liiketoi-
minnan toteuttamiseen kytkeytyvid sisdistd tiedotustoimintaa, joka tdhtda siihen, ettd
henkil6stolld on tiedossaan kaikki ne seikat, jotka vaikuttavat kunkin henkilon mahdol-
lisuuksiin toimia suunnitellun liikeidean mukaisella toimintamallilla. Ajankohtaistiedo-
tuksella puolestaan tarkoitetaan niitd tiedotustoimenpiteitd, jotka tdhtdadavit pitimidn
henkiloston ajan tasalla yrityksen toimintasuunnitelmasta. (Rope 2000, 611.) Sisdistad
tiedotusta laajempi késite on sisdinen viestinti, jota kdsitelldan luvussa 4.3.1.

Asiakkaiden tarveongelmien ratkaisut vaativat henkilokunnalta eri toimialoilla ja
konsepteissa erilaista osaamista ja ammattitaitoa. Korkeatasoista erikoisosaamista ja
opastusta asiakkaat voivat tarvita esimerkiksi kodin sisustamisessa tai vapaa-
ajanvilineiden hankinnassa. Asiakkaiden ongelmanratkaisun helpottaminen hyvilla
asiantuntemuksella onkin ndiden toimialojen konsepteissa ratkaiseva kilpailuetu ja siksi

on tirkedd panostaa henkiloston osaamisen ja ammattitaidon kehittdmiseen. (Kautto &
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Lindblom 2005, 77-79.) Lisiksi liiketoimintaan vaikuttavat tekijidt muuttuvat niin nope-
asti, ettd henkil6ston toimintaa on kehitettivé jatkuvasti. Pysyédkseen ajan tasalla ja pys-
tydkseen tarjoamaan laadukasta palvelua on tyontekijoiden saatava jatkuvaa koulutusta.
(Lamsé & Uusitalo 2003, 123; Zeithaml & Bitner 2003, 330-332; Rope 1986, 67.)

Koulutusjirjestelmit voivat olla yrityksen sisdisid tai ulkoisia jirjestelmid (Rope
2000, 616). Jotkut yritykset pitidvit tyontekijoiden kehittdmistd ja kouluttamista niin
tarkednd menestymisen edellytykseni, ettd ne ovat perustaneet omia kouluja tyonteki-
joidensd kouluttamista varten (Normann 1991, 72-73). Empiirisen tutkimuksen esi-
merkkiyritys Sokos-tavaratalo kuuluu S-ryhméin, jolla on oma oppimis- ja valmennus-
keskus Jollas-Instituutti.

Koulutus voi liittyd teknisiin ja vuorovaikutuksellisiin taitoihin seki tietimykseen.
Esimerkki kaupan alalla tarvittavasta teknisestd taidosta on kassapéitteen hallinta. Tek-
nisten taitojen lisdksi asiakaspalvelijat tarvitsevat vuorovaikutustaitoja, jotka mahdollis-
tavat kohteliaan, asiakkaasta vilittdvin, vastaanottavaisen ja empaattisen palvelun tar-
joamisen. Asiakaspalvelussa ja myynnissd on tarkoituksena etsid ja myyda ratkaisu asi-
akkaan ongelmaan ja tarpeeseen. Tdssd tehtiviéssd tarvitaan asiakastuntemuksen lisdksi
tietoa oman yrityksen strategiasta, toimintaperiaatteista ja prosesseista. Ne tiedostaes-
saan tyontekijat tietavit, mikd yrityksessd on mahdollista ja miki ei. Koulutuksella voi-
daan vaikuttaa myos ryhmityotaitoihin sekd asenteisiin. Koulutustavan valintaan vai-
kuttaa aina yritys, sen henkilokunta ja koulutukselle asetetut tavoitteet. Koulutus voi
olla muodollista koulutusta tai tydssd oppimista. (Ldmsd & Uusitalo 2003, 123; Zeit-
haml & Bitner 2003, 330-332; Normann 1991, 72-74; Rope 1986, 67.)

Tieto lisdd ymmirrystd ja mahdollistaa tyontekijoiden oman roolin sisdistimisen or-
ganisaation osa-aikaisena markkinoijana seké ulkoisen ja sisdisen asiakkaan palvelijana.
Sisdiseen markkinointiohjelmaan onkin hyvi siséllyttdd ainakin joko sisdistd tai ulkoista
koulutusta. Ohjelmaan voi liittyd kolmenlaista koulutusta: kokonaisvaltaisen nikemyk-
sen opettamista palvelustrategian toiminnasta ja jokaisen yksilon asemasta suhteessa
muihin yksiloihin, yrityksen toimintoihin ja asiakkaisiin, myonteisten asenteiden kehit-
tdmistd palvelustrategiaa ja osa-aikaista markkinointia kohtaan tai tyontekijoiden vies-
tintd-, myynti- ja palvelutaitojen kehittdmistd. (Gronroos 2001, 445-446.)

Vihittdiskaupan alalla koulutus on perinteisesti jérjestetty tyon ohella ja epéviralli-
sesti. Se on my0s keskittynyt enemmaén johtotasoon kuin myymélén puolella tydskente-
levdidn henkilostoon. (Davison, Messenger & Williams 1998.) Myyntiin liittyvéd koulu-
tus keskittyy useimmiten yleiseen “niin se tehdddn” -tyyppiseen ldhestymistapaan ilman
teoreettista tai empiiristd pohjaa ja huomioimatta kontekstisidonnaisuutta. Koulutusta ei
pidd ndhdi vain yksittdisind tapahtumina, kuten viikon mittaisina kursseina tai vuosittai-
sina seminaareina. Koulutusta tulee pitdd jatkuvasti ylld, silld oppiminen kohottaa moti-

vaatiota ja itseluottamusta. (Millman 1995, 141; Berry & Parasuraman 1991, 159.)
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Jotta asiakkaiden tarpeisiin pystyttdisiin vastaamaan, asiakasrajapinnassa tyoskente-
levit tyontekijét tulisi valtaistaa asiakkaiden pyynt6ihin mukautumiseen seké tilanteen
korjaamiseen virheen sattuessa. Valtaistamisella tarkoitetaan, ettd esimerkiksi asiakas-
palvelijoille annetaan valtuudet tehdd péitoksid ja ryhtyd toimiin mahdollisissa ongel-
matilanteissa. Pelkké valtuus tehdd asioita ei kuitenkaan yksin riitd, vaan tyontekijoille
on annettava myos tietoa ja tyokaluja paitosten tekemiseen. Tatd Gronroos (2001, 454 -
455) kutsuu mahdollistamiseksi eli tyontekijoiden tulee saada tarvitsemaansa tukea.
Valtaistamisen mahdollistaminen edellyttid johtamistukea eli johtajilta saatua tietoa
sekd apua paidtoksenteossa, tietotukea eli tietoja ja taitoja analyysien ja péditosten teke-
misen tueksi sekd teknistd tukea eli tukihenkiloston, jirjestelmien ja tekniikan tuottamia
tietoja ja palveluita, joita asiakaspalvelijat tarvitsevat kohtaamiensa tilanteiden hoitami-
sessa. Tutkimukset osoittavat, ettd valtaistaminen vaikuttaa positiivisesti tyoperdiseen
stressiin, tyOtyytyviisyyteen, mukautuvaisuuteen sekd asiakasarvoon. (Payne 2006,
378-379; Zeithaml & Bitner 2003, 333; Gronroos 2001, 453-456; Berry & Parasura-
man 1991, 164-166.)

Valtaistamisen yhteydessd myos keskijohdon asenteisiin tulee kiinnittdd huomiota,
silld he saattavat kokea tyontekijoiden valtaistamisen asettavan oman asemansa uhatuk-
si. Valtaistaminen ei kuitenkaan tarkoita esimiesten johtamisvastuun supistumista, vaan
vastuun luonteen muuttumista. Esimiehiltd edellytetdan enemmén esimerkiksi tyonteki-
joitd ohjaavaa ja tukevaa toimintaa kuin pelkkdd hallinnollista johtamista seki itsendi-
sempdd arviointia ja harkintaa kirjoihin perustuvan johtamisen sijaan. (Gronroos 2007,
403; Zeithaml & Bitner 2003, 333.)

Yksi tyontekijoiden kehittimisen osa-alue on tiimityoskentely. Tiimityoskentely ei
vilttamattd edellytd tiimien perustamista. Organisaatiossa voidaan puhaltaa yhteen hii-
leen ja tehda tiimity6td ilman muodollisia tiimejikin. (Berry & Parasuraman 2000, 175.)
Tiimeissa tyontekijit pystyvit jakamaan tyossddn kohtaamiaan ongelmatilanteita ja tur-
haumia. Tiimiltd saatu tuki on yksiloille tarkedd. Tiimit voivat myos tukea jdsentensd
palveluhalukkuutta. Tiimityohon voidaan kannustaa asettamalla tiimeille tavoitteita ja
palkitsemalla tiimeja niiden saavuttamisesta sekd luomalla organisaatioon ajatusta sisdi-
sestd asiakkuudesta eli painottaa jokaisella tyontekijilld olevan asiakas, olkoon se sitten
sisdinen tai ulkoinen. Jokaisen tyontekijidn on siis ndhtdva oma roolinsa laadukkaan pal-
velun tuottamisessa loppuasiakkaalle. (Kalliomaa 2004, 43; Zeithaml & Bitner 2003,
333-335; Liljander 2000, 162; Foreman & Money 1995.)

Asiakasrajapinnassa tyoskentelevd henkilostdo on riippuvainen muiden toimintojen
henkilokunnalta saamastaan palvelusta, eli sisdisistd asiakkuuksista. Jokainen yrityksen
tyontekija on jonkun toisen tyontekijin sisdinen asiakas ja ndin ollen nami keskendéin
muodostavat sisdinen suhteen. Sisdisen palvelun laatu vaikuttaa tyotyytyvidisyyteen ja
sitd kautta lopulta asiakastyytyvidisyyteen. Korkea sisdisen palvelun laatu ja sisdinen

asiakaskeskeisyys ovat yhtd tirkeitd kuin ulkoinen palvelun laatu ja asiakaskeskeisyys.
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Sen vuoksi sisdinen markkinointi koskee koko henkilstdd, ei vain asiakasrajapinnassa
tyoskentelevid. Vastuu vuorovaikutussuhteiden onnistumisesta ja osaamisesta on sekd
johtajalla ettd johdettavilla. Tyontekijoiden ja johtajien tulee yhdessd ymmartdd ja hy-
viksyd, mikd organisaation kannalta on pitkin ajan tihtdimelld parasta, ja miten jokai-
nen osapuoli voi siitd hyotyd. Asiakaspalvelun laadun syntymiseen vaikuttaa siis yrityk-
sen koko henkil6stod. (Kalliomaa 2004, 43; Liljander 2000, 162; Varey & Lewis 1999;
Foreman & Money 1995.)

Jarvi (2000, 27) on tutkimuksessaan nostanut esiin sisdisen asiakkuuden merkityksen
paivittdistavarakaupan asiakkuusjohtamisessa. Asiakassuhteiden hoitamisen kannalta on
tiarkedd, ettd tyontekijoiden vilinen yhteistoiminta sekd yhteistoiminta esimiehen suun-
taan on sujuvaa. Kiytdnnossd tdmai tarkoittaa, ettd esimerkiksi ongelmatilanteissa tyon-
tekijd saa spontaanisti apua esimieheltddn sekd muilta tyotovereilta, ja ettd yhteistyd

sujuu kitkatta.

4.2.3  Tyontekijoiden tukeminen

Tyontekijoiden tukemisen osa-alueen keinoina voidaan kiyttdd sisdisen palvelun laadun
mittaamista, toimintaa tukevien teknologioiden ja laitteiden tarjoamista, palveluorientoi-
tuneiden sisdisten prosessien kehittdmistid sekd johdon tukea. Jotta asiakaspalvelijat pys-
tyisivit toimimaan tydssadn tehokkaasti, he tarvitsevat asiakaskeskeisid siséisid tukijir-
jestelmid. Ilman asiakaskeskeistd sisdistd tukea ja asiakasorientoituneita ja toimivia
jarjestelmid asiakaspalvelijan on halustaan huolimatta ldhes mahdotonta tuottaa laadu-
kasta palvelua. Asiakaspalvelijoiden tyotd voidaan helpottaa erilaisten asiakastietokan-
tojen ja muiden fukijdrjestelmien avulla. Toimivat jirjestelmit helpottavat tyostd suoriu-
tumista ja vihentédvit tyontekijoiden turhautumista. Tdnd pdivind tietotekniikalla ja in-
traneteilld on suuri vaikutus sisdisiin prosesseihin ja sisdiseen markkinointiin. Tekniikan
kdyttamisen kanssa tulee kuitenkin olla varuillaan, silld se saattaa myds johtaa episosi-
aaliseen kidyttdytymiseen, mikéli viestintdd hoidetaan vain tietotekniikan vilitykselld.
(Zeithaml & Bitner 2003, 335-337; Gronroos 2001, 450.)

Tukevien sisdisten suhteiden syntyi saattaa edesauttaa sisdisen palvelun laadun mit-
taaminen. Tdssd auttaa edelld mainittu asennoituminen sisdiseen asiakkuuteen ja ajatuk-
seen, ettd jokaisella tyontekijdlld on asiakas. Mittaamisessa tulee kuitenkin huomioida,
ettd lopulta kyse on kuitenkin ulkoisen asiakkaan palvelemisesta hyvin eikd sisdisen
asiakkuuden hoitamisesta saa tulla pditavoitetta. (Zeithaml & Bitner 2003, 335-337.)

Yksi tyontekijoiden tukemisen muoto on johdon antama tuki. Yrityksen johdon teh-
tavind on tarjota henkilokunnalle ihanteelliset tydskentelyolosuhteet niin fyysisesti kuin

jarjestelmien ja laitteiden suhteen. Johdon tulee tukea henkilokuntaa myos tarvittavien
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tietojen ja taitojen hankinnassa ja ylldpidossa. Ylimmén johdon onkin osoitettava jatku-
vasti tukensa sisdisille markkinoinnin prosesseille. (Gronroos 2001, 434-439, 444.)
Puolestaan keskijohdon ja myyntijohdon tarkeimpid tehtdvid ovat henkiloston palkitse-
minen sekd heiddn motivointi ja suuntaaminen kohti tuottavampia asiakassuhteita (Mal-
lin & Pullins 2009).

Esimiesten, tyonjohtajien ja tiimien vetdjien tulee osoittaa johtajuutta eikéd ainoastaan
hallinnollista johtamista tai valvontaa. Johto voi antaa tyontekijoille monenlaista tukea.
Se voi olla esimerkiksi virallisten koulutusohjelmien tdydennysté jokapdivéisilld johdon
toimilla, alaisten aktiivista rohkaisua jokapdividisen johtamisen yhteydessd, alaisten ot-
tamista mukaan suunnitteluun ja paatoksentekoon, alaisille annettavaa palautetta, tiedot-
tamista ja kaksisuuntaista viestintda virallisissa ja epavirallisissa vuorovaikutustilanteis-
sa tai avoimen ja rohkaisevan sisdisen ilmapiirin luomista. Esimiesten antamalla tuella
pyritddn motivoimaan tyontekijoitd tekemiidn heille annettu tyé hyvin. Thmiset motivoi-
tuvat hoitamaan tyonsd hyvin, mikili he kokevat saavansa arvostusta tyolleen. Esimies-
ten tehtdviin kuulukin osoittaa arvostusta jokaisen tyontekijan tekeméd tyotd kohtaan.
(Lahtinen & Isoviita 2001, 62; 208; Gronroos 2001, 446—447; Dunne & Barnes 2000.)

Johdon tulee tukea koulutuksessa kédyneitd tyontekijoitd, olla kiinnostuneita heidin
kehityksestddn sekd kannustaa heitd soveltamaan oppimaansa kiytdnnossa. Tarvittaessa
johdon tulee tarjota tyontekijoilleen jatkokoulutusta. Tunnustuksen ja palautteen anta-
minen tyontekijoille sekd palautteen vastaanottaminen on osa johtamistukea. Johtajien
tulisi ottaa tyontekijoitd mukaan suunnitteluun ja paitoksentekoon, silld se edesauttaa
tyontekijoiden sitoutumista seki tyotehtdviin ettd yritykseen. (Gronroos 2001, 447; Ro-
pe 1986, 70.)

Myos johtamistyyli on sisdiseen markkinointiin liittyvd kysymys, silld esimiesten ja
tyonjohtajien tyOssddn kayttdmad johtamistyyli vaikuttaa vilittoméasti tyoskentely-
ympaéristoon ja sisdiseen ilmapiiriin. Esimiesten tulee osata soveltaa erilaisia johtamis-
tyylejd, silld yksi tyyli ei sovi kaikkiin tilanteisiin. (Gronroos 2001, 447; Rope 1986,
70.) Keskijohdon ja esimiestyOssd toimivien henkiléiden johtamistyyliin sekd kanssa-
kidymiseen alaisten kanssa pitéisi sisdisessd markkinoinnissa kiinnittdd huomiota, koska
useimmiten syyni tyostd eroamiseen on suhde lihiesimieheen. Tdmé& on tirkedd, silld
myyntihenkil6ston koulutuskustannukset ovat korkeat ja vaihtuvuus suurta. Esimiesten
ja alaisten vilisiin suhteisiin keskittymailld voidaan vaikuttaa tyontekijoiden vaihtuvuu-
teen sekd myyntihenkiloston strategiseen kayttaytymiseen. (Flaherty & Pappas 2009;
Wieseke ym. 2009.) Tutkimukset osoittavat positiivisen suhteen ldhiesimieheltd saadun
tuen sekd tyontekijoiden tyomotivaation sekd asiakaspalvelutoimintoihin sitoutumisen
vililld (Bell ym. 2004).
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4.2.4  Tyontekijoiden sdilyttiminen

Hyvien tyontekijoiden 10ytdminen, rekrytointi, kehittiminen ja tukeminen eivit yksin
riitd, vaan tyontekijit pitdd saada myods pysyméiin yrityksessd. Sekd uusien asiakkaiden
ettd uusien tyontekijoiden houkutteluun menee paljon aikaa ja rahaa. Asiakkaiden koh-
dalla pyritddn luomaan pitkédaikaisia suhteita ja samaa pitdisi tavoitella myos tyonteki-
joiden kanssa. Jotta tyontekijit jdisivat yritykseen, heidédn tulisi ymmdirtdd organisaati-
on visio sekd oma roolinsa osana suurempaa kokonaisuutta. Palkka ja muut edut hou-
kuttelevat jonkin aikaa, mutta parhaat tyontekijit siirtyvit eteenpdin uusien haasteiden
perdssd, mikili he eivit ole sitoutuneita organisaation visioon. Organisaation visio on
viestittavi tyontekijoille sddnnollisesti ja mielellddn ylimmaén johdon, kuten toimitusjoh-
tajan toimittamana viestind. Sisdisessd markkinoinnissa viestin ldhetté;jélld on merkitys-
td ja on tdrkedd, ettd viesti tulee oikealla organisaatiotasolla olevalta ihmiseltd. (Zeit-
haml & Bitner 2003, 337; Ahmed & Ratfiq 2002, 35.)

Yksi keino tyontekijoiden vaihtuvuuden védhentdmiseen on tyontekijoiden kohtelu
asiakkaiden tavoin. Tyontekijat jadvit todenndkdisemmin yritykseen, mikéli heidin
tarpeensa otetaan huomioon ja he kokevat olevansa arvostettuja. Mikili tyontekijoitd
késitelladn yrityksen asiakkaina, heihin voidaan kohdistaa ulkoisessa markkinoinnissa
kiytettyjd markkinointimenetelmid. Tyo on verrattavissa 4P:n tuotteeseen. TyoOntekijoil-
le voidaan tarjota ty6td sen etuineen sekd laadukasta tydeldméi. Selvittididkseen tyonteki-
joidensi tarpeita ja tyytyviisyyttd yritys voi kausittain toteuttaa sisdisen markkinoinnin
tutkimuksia. (Zeithaml & Bitner 2003, 339-340.)

Sisdisen markkinointitutkimuksen lisdksi yritys voi soveltaa my0s muita ulkoisen
vol helpottaa joustavien etuohjelmien ja urapolkujen suunnittelussa sekéd oikeanlaisten
ihmisten sijoittelussa organisaation eri tyotehtidviin. MyOs mainonta ja muunlainen
tyontekijoille suunnattu viestintd voi nostaa tyontekijoiden kokemaa arvostuksen tun-
netta sekd vahvistaa heidédn sitoutumistaan organisaatioon. (Zeithaml & Bitner 2003,
340; Gronroos 2001, 451.)

Tyontekijat ovat ldhes aina hyvin vastaanottavainen yleiso my0s yrityksen ulkoisille
kampanjoille, suhdetoiminnalle ja muille joukkoviestinnédn keinoille. Mainoskampanjat,
esitteet ja erillismainokset tulisikin esitelld tyontekijoille ennen niiden levittimistd yri-
tyksen ulkopuolelle. Vield tehokkaampaa saattaisi olla kampanjoiden kehittiminen yh-
teistyossd tyontekijoiden kanssa. Niin toimittaessa voidaan odottaa tyontekijoiden si-
toutuvan paremmin asiakkaille annettavien lupausten lunastamiseen. (Gronroos 2001,
449-450.)

Mikili yritys haluaa sdilyttdd parhaat asiakaspalvelijat, heitd tiytyy palkita ja kan-

nustaa. Palkitsemisjdrjestelmét ovat yksi tapa kohottaa henkiloston motivaatiota. Tyon-
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tekijoiden palkitseminen hyvéstd palvelusta on tirked sisdisen markkinoinnin tyokalu.
Palkitseminen on parhaimmillaan organisaation ja sen jasenten vilinen kaksisuuntainen
prosessi, josta molemmat osapuolet hyotyvit. TyOnantajat saavat prosessissa tyonteki-
joiden tyopanoksen ja tyontekijdt panoksestaan korvauksen. Palkitsemista kidytetddn
johtamisen vélineend, koska silld uskotaan voitavan ohjata henkiloston toimintaa. Pal-
kitsemalla hyvistd tyosuorituksista halutaan motivoida ja sitouttaa pdtevid ja osaavia
tyontekijoitd. Tyontekijoiden pitdd olla tietoisia siitd, ettd heiddn toimintaansa mitataan
ja hyvin toimimisesta palkitaan. (Ylikorkala, Hakonen, Hulkko, Moisio, Saliméki &
Sweins 2005, 282-285; Zeithaml & Bitner 2003, 340-341.)

Valitettavan usein mittaus- ja palkitsemisjirjestelmét mittaavat jotakin muuta kuin
erinomaista palvelua, kuten esimerkiksi kustannustehokkuutta, tuottavuutta, myyntii tai
muuta hyvin palvelun vastaista médrettd. Nima mittarit eivét kerro asiakastyytyviisyy-
destd eivitkd myoskddn kannusta asiakaskeskeiseen toimintaan. Palkitsemisjirjestel-
missd tulee kdydd ilmi, ettd yritys arvostaa hyvédd palvelua. Palkitsemisjdrjestelmien
tulisikin olla kytkoksissid yrityksen visioon ja tuloksiin seki liiketoiminnan menestyksen
haml & Bitner 2003, 340-341; Gronroos 2001, 449; Berry & Parasuraman 1991, 166—
167; Rope 1986, 68-70.)

Palkitsemistavat jaetaan kokonaispalkitsemisen idean mukaisesti aineettomiin ja ai-
neellisiin palkkioihin eli rahapalkkaan. Aineettomat palkitsemistavat ovat asioita, joihin
tyopaikoilla voidaan vaikuttaa johtamiskdytédntojen avulla. Niithin kuuluvat muun muas-
sa tyontekijoiden kehittymis- ja etenemismahdollisuudet, palaute, vaikutusmahdollisuu-
det, tyosuhteen pysyvyys, ty0ajan jarjestely sekd arvostus. Aineellisen palkitsemisen
palkkaustavat jaetaan perinteisesti aikapalkkaan ja suorituspalkkaan. (Vartiainen &
Kauhanen 2005, 20-24.)

Asiakaskeskeisyyteen ja asiakastyytyviisyyteen tdhtddvien mittaus- ja palkitsemis-
jarjestelmien palkitsemistapoja voivat olla esimerkiksi korkeampi palkka, ylennys, ker-
taluontoiset rahalliset palkkiot tai muut palkinnot. Kannustimena voivat toimia myos
erilaiset jaettavat tunnustukset, kuten kollegoiden valitsema paras asiakaspalvelija tai
muut tunnustukset. Palkkioita voidaan jakaa myos tiimeille tai koko henkilostolle, esi-
merkiksi illanvieton merkeissd asiakastyytyvéisyyteen asetettujen tavoitteiden saavut-
tamisen kunniaksi. Tarkedd on myos huomioida, ettd paivittdiset pienet tunnustukset ja
voitot auttavat sekd yritystd ettd sen tyontekijoitd kehittymédn eteenpdin. Huomionar-
voista on myos, ettd jokaisella tyontekijilld, ei vain myyntihenkilostolld, pitdd olla yhta-
laiset mahdollisuudet palkkioihin. Jokainen tyontekijd tarjoaa jonkinlaista palvelua jol-
lekin, kaikkien toimintaa voidaan mitata ja jokaisella tulee olla mahdollisuus menestya
ja tulla huomioiduksi. (Zeithaml & Bitner 2003, 340-341; Berry & Parasuraman 1991,
167-168; Rope 1986, 69.)
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Mittaamisen pitéisi olla palkitsevaa ja rangaistuksia tulisi kdyttdd harkiten. Niiden
vaikutus kiyttdytymiseen saattaa olla epitoivottavaa, silli ne voivat aiheuttaa esimer-
kiksi vihamielisyyttd toimintaa kohtaan tai alentaa motivaatiota. Palkitseminen ohjaakin
kdyttaytymistd haluttuun suuntaan huomattavasti rangaistusta tehokkaammin. Palautetta
menestyksesti tulee antaa reaaliaikaisesti ja sdinnollisesti, eikd esimerkiksi vain kerran
vuodessa. (Buchanan & Huczynski 1997, 125; Berry & Parasuraman 1991, 168.)

Yritysten toimivilla mittaus- ja palkitsemisjérjestelmilld on mahdollista kannustaa
tyontekijoitd hyvin tuloksen tekemiseen ja hyviin tydsuorituksiin. Niilld on yhteys yri-
tyksen hyviin tuottavuuteen, tuloksellisuuteen ja kannattavuuteen. Sen lisidksi ne voivat
vaikuttaa myos henkildston motivaatioon, sitoutumiseen ja yksiloiden kehittymiseen.
(Hakonen, Salimiki & Hulkko 2005, 55.)

4.3 Sisidinen viestintd ja motivointi osana sisidisti markkinointia

4.3.1 Sisdinen viestintd

Sisdinen viestintd on sisdisen markkinoinnin lihikisite ja se on késitteend laajempi kuin
sisdinen tiedotus. Sisdinen tiedotus nostettiin edelld esiin yhtend sisdisen markkinoinnin
keinoista. Téssé tutkielmassa tiedotus mielletdiin 1dhinni tiedolla varustamiseksi ja tie-
don antamiseksi eli johdolta tyontekijoille suuntautuvaksi yksisuuntaiseksi tiedon vilit-
tamiseksi. Viestintd on sen sijaan kaksisuuntaista ja pelkédn tiedon vilittdmisen sijaan
tavoitteena voi olla esimerkiksi pyrkimys vaikuttaa asenteisiin. (kts. esim. Kunelius
2009.)

Sisdinen viestintd on yrityksessd kaikkien yhteinen asia ja se liittdd yhteen yrityksen
henkil6t, tasot, osastot ja prosessit toimivaksi kokonaisuudeksi. Sisdisen viestinnén ylei-
send tavoitteena on luoda ja kehittdd yrityksen identiteettid sekd sisdisid suhteita ja vai-
kuttaa siten yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Sisdiselld viestinnilld vaikutetaan
sithen, ettd jokainen yrityksessid tyOskentelevd henkilo voi suoriutua jokapéaiviisisté tyo-
tehtivistddn. Henkilostolle tulee antaa kaikki se tieto, joka mahdollistaa tyon tekemisen
ja vuorovaikutuksen yrityksen siséllé eri tahojen kanssa. Tdmén lisdksi viestinnédlld mo-
tivoidaan ja luodaan yhteisollisyyden tunnetta ja vaikutetaan néin tyossi viihtymiseen ja
tyohyvinvointiin. (Isohookana 2007, 221-223, 248.)

Sisdisessd markkinoinnissa tyontekijoille suunnattua viestintdd voidaan kutsua tyon-
tekijdviestinndksi. TyOntekijdviestinndan merkitys kasvaa koko ajan kilpailukentin,
markkinointikonseptien ja asiakkaiden vaatimusten muuttuessa yhd nopeammin, tuot-

teiden elinkaarten lyhentyessd ja uusien teknologisten innovaatioiden ilmestyessid yha
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tiheammin. Tdma synnyttidid tarpeen rditdloidylle, nopealle ja kohdennetulle tyontekija-
viestinnille, joka samanaikaisesti hyodyntdd tyontekijoitd tiedon ldhteind. Tyontekija-
viestinndlld on tirked rooli asiakasorientoituneiden ja motivoituneiden tyontekijoiden
voittamisessa, kehittimisessi ja sitouttamisessa yritykseen. Tyontekijdviestinnidn tehté-
vi on tarvittavien taitojen ja asiakkaisiin liittyvin informaation vélittdminen yrityksessa.
Tyontekijdviestinnidn tavoitteet on esitelty taulukossa 2. Ne voidaan jakaa kolmeen

osaan; tietdimykseen, asenteisiin sekd kdyttdytymiseen liittyviin tavoitteisiin. (Stauss &
Hoffman 2000, 141-143.)

Taulukko 2 Tyontekijdviestinnin tavoitteita (Stauss & Hoffmann 2000, 144)

Tietimys Asenteet Kiyttiytyminen
. . . Asiakasorientoitunut Asiakasorientoitunut
Asiakkaiden vaatimukset . e .
ajattelu kdyttdytyminen
Tuotevalikoima, - innovaatiot |Johdon péétosten Vastuullisuus
ja -muunnelmat ymmirtdminen Itseniisyys
Markkinointikonseptit ja - . . . . .
. Samaistuminen yritykseen |Sitoutuminen
strategiat
. . Asenne taloudellisia Aktiivinen ja informatiivinen
Muutokset yrityksessi
kysymyksid kohtaan palaute

Tietdmyksen tasolla yrityksessd on tdrkedd viestittdd tietoa asiakkaiden tarpeisiin,
yrityksen tuotteisiin ja palveluihin, markkinointikonsepteihin ja -strategioithin seki
muuhun liiketoimintaan liittyen. Asennetasolla péitavoitteena on asiakas- ja palve-
luorientoituneiden asenteiden luominen. Tietimys sekd asenteet ndyttdytyvit kdyttdy-
tymisen tasolla tyontekijoiden toimiessa vastuullisesti ja itsendisesti 10ytdidkseen asia-
kasorientoituneen ratkaisun, kerétessdin ja vilittdessddn aktiivisesti informaatiota sekd
osallistuessaan yrityksen sisdiseen vuoropuheluun. (Stauss & Hoffmann 2000, 143-
144.)

Sisdisen viestinnén tehtivit ja tavoitteet mukailevat hyvin paljon sisdiselle markki-
noinnille asetettuja tavoitteita. Sisdisen viestinnin tavoitteet voidaan sisdisen markki-
noinnin tavoitteiden tavoin kiteyttdd pyrkimyksiksi vaikuttaa tyontekijoiden tietamyk-
seen, asenteisiin ja kdyttdytymiseen. Sekd tyontekijoiden rekrytoinnissa, kehittimisessi,
tukemisessa ettd sdilyttdmisessd tarvitaan erilaisia viestintdkanavia ja eri suuntiin kulke-
vaa viestintdd. Sisdisen viestinnin kanavia siis voidaan ja niitd tulee kdyttidd jokaisella
sisdisen markkinoinnin osa-alueella ja ne auttavat sisdisen markkinoinnin lopullisen
tavoitteen, asiakasorientoituneen palvelutuotannon saavuttamisessa.

Davis (2001) nékee sisdisen markkinoinnin ldhestymistapana johtamiseen sekd jat-
keena sille, miten johtajat viestivit ja tulevat toimeen tyontekijoidensi kanssa. Johtajat
voivat viestid sanallisesti virallisten lausuntojensa kautta seki sanattomasti kayttdytymi-

sensd kautta. Useimmiten vaikuttavimmat viestit vélittyvédt sanattomasti toiminnan
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suunnitteluun ja arviointiin, viestintdin ja tiedon jakamiseen, pditoksentekoon, tyonte-
kijoiden vastuuseen ja sitoutumiseen ja suhteiden kehittdamiseen liittyvien toimien véli-
tykselld. Taulukossa 3 esitelldin Davisin listaamia sisdisen markkinoinnin viestinti-
kanavia. (Davis 2001.)

Taulukko 3  Sisdisen markkinoinnin viestintdkanavat (Davis 2001)

Kasvokkain tapahtuva viestintd |Intranet Sisdiset kyselyt
Ryhméitapaamiset Tulosteet (sanomalehdet, lehdet) |Osastokuvaukset

Suusta suuhun levidvi tieto Suoramainonta Nimikoidut kirjeet

Puhelin Videot Muistiot

Puheposti Televisio Visuaalinen ty6paikka / sisdinen
Sahkoposti Erikoistapahtumat (juhlat) mainonta

Viestintikanavia voidaan jaotella esimerkiksi sen mukaan kuinka henkilokohtaisia ne
ovat, onko niissd vastaamisen mahdollisuutta ja missd suunnassa viestit kulkevat. Vies-
tit voivat kulkea esimerkiksi ylhdiltd alaspéin (johdolta tyontekijoille), alhaalta ylospidin
(tyontekijoiltd johdolle) tai horisontaalisesti (tiimien, projektien tai osastojen vililld).
(Isohookana 2007, 221-223; Davis 2001; 248; Stauss & Hoffmann 2000, 145.) Kana-
vavalinnoissa tulisi kdyttdd harkintaa, silld valinnat heijastavat yrityksen johdon ja hen-
kiloston vélisen suhteen tilaan ja vaikuttavat oleellisesti siihen, mitéd viestejd vastaanote-
taan, ja miten ne tulkitaan. Valitut kanavat vaikuttavat myos henkiloston asenteisiin ja
motivaatioon ja ne voivat joko kehittdi tai tuhota suhteet henkilostoon. (Davis 2001.)

Persoonattomien ja yhdensuuntaisten kanavien, kuten muistioiden, kirjeiden, lehtien
ja videoiden kiyttd voi soveltua esimerkiksi yksityiskohtaisen tiedon vilittimiseen tai
tiedottamiseen, jonka tavoitteena on informoida henkilostdd ilman vastauspyyntod. Pu-
helimen ja sdhkopostin kdyton etuja ovat nopeus ja suuren henkilostomiirin tavoitta-
minen yksilollisesti. Useimmiten henkiloston keskuudessa arvostetuin viestintdkanava
on kasvokkain tapahtuva viestintd, joka on my0s suhdemarkkinoinnissa korvaamaton
viestinndn kanava. Sitd voidaan kéyttdd keskusteluun, luottamuksellisen tiedon viestit-
tdmiseen, huonojen uutisten vilittimiseen sekd uusien ideoiden testaamiseen. (Davis
2001.)

4.3.2  Tyontekijoiden motivointi

Sisdisen viestinnin lisdksi kaikkia sisdisen markkinoinnin strategisia osa-alueita ja nii-

den keinoja yhdistdd tyontekijoiden motivointi. Kdskeminen tyohon motivoitumiseen ei

saa tyontekijoitd tyoskentelemiidn parhaalla mahdollisella tavalla, vaan tyoymparistod
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on muokattava siten, ettd se innostaisi tyontekijoitd oma-aloitteisesti toimimaan asiakas-
ta arvostavasti ja palveluhenkisesti. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 132—-145; Lahtinen &
Isoviita 2001, 65, 214.) Tyomotivaatioon ja motivoivaan ty0ympéristoon voidaan vai-
kuttaa sisdisen markkinoinnin keinoin.

Erilaiset tyot ja tehtdvét voivat vaatia erilaista motivaatiota ja lisdksi jokaisen ihmi-
sen motivaatioon vaikuttavat tekijat ovat yksilollisid. Tyomotivaatiotutkimuksissa on
havaittu, ettd tyomotivaatiotekijat vaihtelevat eri aikoina ja kulloinkin voimakkain mo-
tiivi madrittdd sen, millaisia tuloksia saadaan aikaan. Henkil6iden motiiveihin ja mie-
lenkiinnon kohteisiin vaikuttavat erot ihmisten temperamentissa sekd aiemmat koke-
mukset ja oppiminen. Koska kaikkia ihmisid eivit motivoi samat asiat, yksilolliset erot
tulisi ottaa huomioon myos tyoeldmaissd ja palkitsemisessa. (Salmela-Aro & Nurmi
2005, 132-145; Lahtinen & Isoviita 2001, 65, 214.)

I4an, sukupuolen, eliméntilanteen ja muiden tekijoiden lisdksi myyntihenkiloston mo-
tivaatiotekijoiden vaihteluun vaikuttaa uran vaihe. Esimerkiksi uransa alkuvaiheessa
olevaa myyjdd saattavat motivoida enemmain tyostd itsestddn saatavat motivoivat koke-
mukset, kuten uudet opitut taidot tai haastavat tyotehtiviat. Myohemmaissd vaiheessa
taas aineelliset palkkiot saattavat motivoida tyontekijoitd enemmaén. Saattaa kdydd myos
niin, ettd aiemmin motivoivista tekijoistd voi tulla hygieniatekijoitd, eli ne eivit sindl-
ladn endd motivoi tyontekijoitd, mutta niiden puuttuminen vaikuttaa motivaatioon nega-
titvisesti. (Mallin & Pullins 2009.)

Suurimmalla osalla ihmisistd voimakkaita motivaattoreita ovat sosiaalisuus ja ldhei-
syys. Erityisesti esimiehen tai ldheisten tyotovereiden tuki ja rohkaisu ovat timén vuok-
si korvaamattomia palkitsemisvilineitd tyoeldméssd. Myos autonomia motivoi monia
henkil6itd. Tami tulisi ottaa huomioon tyoeldmidssd entistd paremmin ja autonomiaa
voisi laajentaa my0Os ryhmiin ja tyoyhteisoihin. Lisdksi ihmiset haluavat olla pétevia ja
asiantuntevia tyossddn (kompetenssi) eli he haluavat nihda itsensé ja kykynsd myontei-
sind. Positiivista palautetta pitdisi antaa aina, kun sithen on mahdollisuus, mutta julkisen
negatiivisen palautteen antamista pitdisi vilttdd ja negatiivinen palaute tulisi muutenkin
antaa rakentavasti ja ratkaisuja tarjoten. (Salmela-Aro & Nurmi 2005, 132-145.) Edel-
listen keinojen lisdksi yritykset voivat kohottaa henkil6stonsd motivaatiota muun muas-
sa palkka- ja palkkiojdrjestelmilld, statustekijoilld, osallistumis- ja vaikutusmahdolli-
suuksilla, tyokierrolla ja urasuunnittelulla (Rope 1986, 68—70). Tehokkaimpia myyjien
motivointikeinoja ovat koulutus, myyntikilpailut, kiittdminen, provisiopalkkaus seka
auto-, ravinto- ja puhelinedut. (Lahtinen & Isoviita 2001, 214.)

Perustuen edelld esiteltyyn teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin sisdisen markki-
noinnin keinoista, voidaan usealla keinolla todeta olevan vaikutusta tyomotivaatioon.
Motivaatiotekijoistd sosiaalisuuteen, ldheisyyteen sekd tiimien autonomiaan voidaan
sisdisen markkinoinnin keinoista parhaiten vaikuttaa kannustamalla tiimityoskentelyyn,

korostamalla sisdisten asiakkuuksien merkitystd, mittaamalla sisdisen palvelun laatua
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sekd johdon tuella. Tyontekijoiden kehittimistd oman tydnsd asiantuntijoiksi voidaan
tukea perehdytykselld sekd jatkuvalla koulutuksella. Tyon ammattimainen hoitaminen
edellyttdd myos, ettd yritys huolehtii sisdisestd tiedottamisesta sekd asiakaspalvelua tu-
kevista sisdisistd prosesseista ja tukijirjestelmistd. Motivaatiotekijoistd positiiviseen
palautteeseen, osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksiin sekd kiittimiseen voidaan vai-
kuttaa parhaiten johdon tuella. Useat motivaatiotekijit liittyvit sisdgisen markkinoinnin
keinoista mittaamiseen ja palkitsemiseen, kuten myyntikilpailut, palkkiojirjestelmiit,
provisiopalkkaus sekd muut edut.

Hyvi tydomotivaatio ei takaa hyvid tyotuloksia, se vain mahdollistaa ne. Myyjédn on
tunnettava tdysin tuotteet, yritys ja toimialan erityispiirteet. Hyvéd tyon laatu syntyy,
mikili myyjd omaa hyvit esiintymistaidot, taidon saada asiakkaat ostamaan seki kyvyn
kehittdd kanta-asiakassuhteita. Kykyjen lisidksi on oltava myos halua tehdd hyvii tulok-
sia. Osaava myyjd tekee myos laadukasta tyotd asiakkaansa hyviksi ja valitsee oikeat
tyon kohteet. (Lahtinen & Isoviita 2001, 214.) Myyjin onnistuminen asiakassuhteissa
ja tunne siitd, ettd hdn pystyi olemaan avuksi asiakkaan ongelmatilanteessa luovat tyy-
dytystd, ylpeyttd ja saavuttamisen iloa. Timi puolestaan parantaa motivaatiota myynti-
tyotd kohtaan. (Mallin & Pullins 2009.) Myyjdn motivaatio ja osaaminen vaikuttavat
tuloksellisuuteen. Mitd motivoituneempi myyjd on, sitd parempiin tuloksiin hén piisee.
Hyvin tyohonsd motivoitunut myyjd tekee enemmén ja parempaa tyotd kuin huonosti

motivoitunut myyjd. (Lahtinen & Isoviita 2001, 214.)
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT JA TO-
TEUTUS

5.1 Tutkimusstrategia- ja metodit: teemahaastattelun ja kyselytut-
kimuksen toisiaan tiydentavi kiytto

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmaillisten ratkaisujen kokonai-
suutta. Termi tutkimusmetodi on erotettava siitd suppeampana késitteend. Valittu tutki-
mustehtdvi tai tutkimuksen ongelmat sekd tarkoitus ovat tutkimuksen ldhtokohtia ja
madrddvat tutkimusstrategian samoin kuin yksittdiset tutkimusmetoditkin. (Hirsjirvi,
Remes & Sajavaara 2001, 120; Uusitalo 1991, 50.)

Vaikka perinteisesti markkinatutkimuksen avulla on selvitetty asiakkaiden tarpeita ja
haluja sekd markkinointitoimien vaikutusta niihin, voidaan samaa prosessia soveltaa
lautetta johdolle tyoskentelyolosuhteista, yrityksen kédytdnnoistd yleisesti sekd tyonteki-
joiden ndkemyksistd siitd, mistd asiakkaan kokema laatu muodostuu. Myos sisdisen
markkinoinnin tutkimuksessa voidaan kéyttdd yhdistettyjd tutkimusstrategioita ja tietoa
voidaan keritd esimerkiksi kyselylomakkeilla, ryhméhaastatteluilla sekd tyontekijoiden
syvihaastatteluilla. Vaikka tyontekijoille suunnatut kyselyt vaativat erittdin harkitse-
vaista ja huolellista késittelyd, ne voivat tuottaa arvokasta tietoa tyontekijoiden tyyty-
vidisyydestd sekd auttaa tunnistamaan mahdolliset kommunikaatiokatkokset jo aikaises-
sa vaiheessa. My0s organisaation eri osastojen keskindinen suhde sekd suhde ylimpaéan
johtoon ovat merkityksellisid, silld niiden toisilleen antama tuki vaikuttaa oleellisesti
myos asiakkaalle tarjotun palvelun laatuun. (Proctor 2000, 369-371.)

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla tutkittavien henkilokohtaisia ndkemyksid ja
kokemuksia tutkittavasta aiheesta sekd tuoda heidédn dédnensi esille. Tété tarkoitusta tu-
kee parhaiten kvalitatiivisen haastattelumenetelmén kéaytté (Tuomi & Sarajarvi 2002,
87-88; Hirsjarvi ym. 2001, 152-155). Tutkimusstrategiaksi valittiin yhdistetty tutki-
musstrategia (Hirsjarvi & Hurme 2006, 28-33), jossa menetelmiéd kéytettiin ajallisesti
perdkkdin eli kvalitatiivista teemahaastattelututkimusta seurasi kvantitatiivinen kysely-
tutkimus. Menetelmid kiytettiin toisiaan tdydentden eli pyrkimyksend oli eri menetel-
min lisiti erilaisia ndkokohtia samasta asiasta.

Ennakko-oletuksena oli myos, ettd tutkittavilla olisi toisistaan hyvin poikkeavia ni-
kemyksid palvelulupauksesta sekd sen madrittdmisestd ja sen mukaisesti toimimisesta.
Oletettavaa oli lisédksi, ettd omia kokemuksia ja nikemyksid kuvaileviin teemoihin ja
kysymyksiin saataisiin paremmin vastauksia kasvokkain ja suullisia tiedonkeruun me-
netelmid kdyttden kuin kirjallisessa muodossa kysyen, silld laajoihin kysymyksiin kirjal-

lisesti vastaaminen olisi tutkittavalle melko tyoldstd. Sisdiseen markkinointiin liittyy
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kuitenkin tyontekijoiden kannalta myos arkaluontoisia asioita, eivitkd kaikki valttdmaét-
td halua esimerkiksi kritisoida asioita déneen tai muiden kuullen. Tdmé huomioon otta-
en kvalitatiivista tutkimusta tdydennettiin kyselylli eli kvantitatiivisella aineistonkeruun
menetelmilld (Alkula, Pontinen & ylostalo 2002, 118; Hirsjiarvi ym. 2001, 172, 178—
180). Ndin tyontekijoille tarjottiin mahdollisuus myds anonyymin vastauksen antami-
seen sekd haastatteluissa esiin nousseiden nidkokulmien tdydentdmiseen tai toisaalta
niiden vahvistamiseen. Haastatteluihin valittiin rajallinen méédrd haastateltavia, joten

kyselylomakkeella saatiin tutkimusta lisdksi kohdennettua laajemmalle joukolle.

5.2 Tutkittava organisaatio ja tutkimukseen osallistujat

Usein laadullisessa liiketoimintatutkimuksessa informaation ldhteend kdytetdén organi-
saatioita ja ihmisid. Mikili tutkimuksessa ei tukeuduta pidsddntdisesti olemassa olevaan
aineistoon, kuten dokumentteihin tai muiden tekemiin haastatteluihin, on tunnistettava,
mitkd organisaatiot, ryhmiit tai yksilot voisivat tutkimukseen osallistua. Tarkeiti tekijoi-
td tutkittavien valinnassa ovat tutkimukseen osallistuvien saavutettavuus ja soveltuvuus
kasilld olevaan tutkimukseen. (Eriksson & Kovalainen 2008, 51.)

Tutkimuksen esimerkkiyritykseksi valittiin yksi Sokos-tavarataloista. Sokos-
tavaratalot ovat osa S-ryhmin kattavaa palvelutarjontaa. Sokos-tavaratalot sijaitsevat
maamme suurimpien kaupunkien ydinkeskustoissa ja ketjuun kuuluu 11 isoa ja 11 pie-
nempdd, kauneuteen sekd naisten ja miesten pukeutumiseen keskittyvidid Sokosta. So-
koksen valikoimiin kuuluu kotimaisten ja kansainvilisten merkkituotteiden lisdksi sen
omia merkkejd. Tavaratalojen yhteydessd toimii usein myos pdivittidistavaroita myyvi
S-market tai Sokos Herkku. Sokos ilmoittaa internetsivuillaan, ettd sen valikoimia ja
esillepanoja on kehitetty vastaamaan vaativankin kuluttajan tarpeita, ja ettd Sokoksella
hyvi palvelu tarkoittaa viihtyisdi ja elimyksellistd ostoympiristdd, laadukasta ja muo-
dikasta tuotevalikoimaa, ystavillistd ja asiantuntevaa henkilokuntaa sekd korkeatasoisia
tdydentivid palveluja. (Sokos-tavaratalot 2010.)

Sisdinen markkinointi on tai ainakin sen pitéisi olla keskeinen aihe kaikissa organi-
saatiossa. Kun sisdiseen markkinointiin on tidssé tutkimuksessa yhdistetty my0s palvelu-
lupaus, ovat tutkimuksen kannalta erityisen kiinnostavia sellaiset organisaatiot, joissa
asiakkaiden henkilokohtainen palveleminen on keskeisessd asemassa. Kaupan alalla
kilpailu asiakkaista on kovaa ja etenkin tavaratalokaupassa yksi merkittivistid kilpai-
luedun muodostajista on hyvi palvelu (Kuusela & Neilimo 2010, 88—89). Niin on tilan-
ne myOs Sokos-tavaratalossa. Sielld on lisidksi viimeisten vuosien aikana kiinnitetty eri-

tyistd huomiota palvelulupaukseen ja sen jalkauttamiseen, joten yritys soveltuu hyvin
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tutkimuksen esimerkkiorganisaatioksi. Tutkimukseen liittyvit aineiston keruut saatiin
myos toteuttaa tyoajalla, mika lisési tutkimukseen osallistuvien saavutettavuutta.

Tutkittavan tavaratalon organisaation johdossa on tavaratalonjohtaja. Hanen alaisuu-
dessaan toimivat myyntipaillikot, joilla on erikokoisia vastuualueita henkilostomairin,
liikevaihdon ja pinta-alan suhteen. Myyntiosastoja ja myyntipaallikoitd organisaatiossa
on viisi kappaletta. Jokaisella myyntipaallikolld on alaisuudessaan oma tyoryhménsa,
joka muodostuu myyjistd. Vaikka kaikki myyjit on palkattu myyjdn nimikkeelld, toimii
jokaisella osastolla kahdesta viiteen myyntiryhmivastuullista myyjdi. Heille on annettu
lisdvastuuta, toimenkuva on hieman erilainen ja tyostd saa vastuulisan. Myyntipaillikko
on osaston ainoa varsinainen esimies, joka voi kuitenkin delegoida tyonjohdollista val-
taansa myyntiryhmivastaavalle poissa ollessaan. Myyntiosastojen lisdksi organisaatios-
sa toimii logistiikan jaosto, jossa tyoskentelee logistiikan esimies sekd hénen alaisuu-
dessaan muutama logistiikan tyontekija. Lisdksi organisaatiossa toimii palvelupaillikko,
joka hoitaa neuvontaa ja S-pankkia.

Sokos-tavaratalossa tyoskenteli tutkimuksen toteutushetkelld kaiken kaikkiaan 165
henkil6d, joista noin 90 prosenttia oli naisia. Henkilostostd puolet tydskenteli koko-
aikaisesti ja puolet osa-aikaisesti. Osa-aikaiset tyontekijdt voitiin médrdaikaisesti koko-
aikaistaa esimerkiksi joulun tai kesdlomien aikaan. Tavaratalo remontoitiin perusteelli-
sesti ja se avautui uudenlaisena ja laajennettuna vuonna 2008. Silloin vakinaisille tyon-
tekijoille tarjottiin kokoaikaista tyosuhdetta. Monet ottivat tarjouksen vastaan, mutta
toiset kieltdytyivit omista eldméntilanteistaan, esimerkiksi opiskeluista tai pienistd lap-
sista johtuen. Vanhojen tyontekijoiden lisdksi palkattiin lisdd henkilokuntaa osa-
aikaisiin tyOsuhteisiin. Tavaratalossa on perinteisesti ollut hyvin pitkiéd tyosuhteita, ei-
vitkd yli neljinkymmenen vuoden tyosuhteet ole harvinaisuus. Kuitenkin toinen &érilai-
ta oli opiskelijat, jotka tekevit toitd osa-aikaisesti opintojen ohella ja jotka vaihtavat
tyopaikkaa valmistuttuaan ja saatuaan vakituisen, omaa alaa vastaavan tyopaikan. Ha-
vaittavissa oli kuitenkin kulttuurissa tapahtuvaa muutosta eikd nuoremmalle sukupolvel-
le samasta tyopaikasta kiinni pitiminen vaikuttanut yhti tirkedltd kuin taloon 1970-80-
luvulla toihin tulleelle henkilostolle.

Tassd tutkimuksessa kohdejoukoksi voidaan mieltdd siis Sokos-tavaratalon koko
henkil6sto eli noin 165 henkil6d. Pro gradu -tutkielman laajuisen tutkimuksen puitteissa
ei ole mahdollisuuksia haastatella koko henkilostod, joten sitd edustamaan valittiin har-
kinnanvaraisesti osasta henkilokuntaa muodostuva niyte (Fink 2003, 1-2, 9-10; Tuomi
& Sarajarvi 2002, 87-88; Eskola & Suoranta 1998, 18; Lotti 1998, 109). Kohdejoukko
vaikuttaa sithen, miten haastattelua kdytetdin ja ketd valitaan haastateltaviksi. Tutkitta-
essa yritystd, on usein perusteltua jakaa haastateltava henkilosté ryhmiin hierarkkisen
aseman suhteen ja selvittdd, miten ndmaé eri ryhmit tutkittavan asian kokevat. Ryhmit

voidaan jakaa esimerkiksi johtoportaaseen sekd muuhun henkilokuntaan, joka jaetaan
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edelleen hierarkkisesti esimerkiksi osastopiillikdiden, muiden esimiesasemassa olevien
sekd muiden tyontekijoiden ryhmiin. (Hirsjirvi & Hurme 2006, 59.)

Tavaratalon henkil6sto jaettiin hierarkkisesti ylimpéiéin johtoon, esimiehiin ja myyn-
tihenkilostoon. Sisdisen markkinoinnin kannalta oleellista on ylimmén johdon ja esi-
miesten sitoutuminen sisdisen markkinoinnin ideoihin, jotta sitd voidaan onnistuneesti
toteuttaa koko henkildston keskuudessa. Tdmén vuoksi tutkimuksen tekeminen aloitet-
tiin ylimmén johdon ja esimiesten tasolta. Ylimmén johdon edustajaksi valikoitui So-
kos-johtaja nimikkeelld toimiva tavaratalonjohtaja. Hin on tyoskennellyt S-ryhmissi ja
Sokoksessa yli kaksikymmentd vuotta, joista viimeiset kolme vuotta Sokos-johtajan
nimikkeelld ja sitd ennen muun muassa apulaistavaratalojohtajan sekd tavaratalojohtajan
nimikkeilli.

Muuten niytteeseen valittiin tyontekijoitd yhdestd tavaratalon suurimmista osastois-
ta. Tdhan ratkaisuun vaikutti osaston koko, silli kooltaan suuremmalta osastolta oli
mahdollista irrottaa useampi tyontekijd kerrallaan tyoajalla haastatteluihin. Esimiestasoa
haastatteluissa edusti tutkittavan osaston esimies. Myos hén oli tydskennellyt talossa yli
kaksikymmentd vuotta, joista suurimman osan hén oli tydskennellyt esimiehend myyn-
tipddllikon nimikkeelld useammalla eri osastolla. Myyntihenkildstod tutkimuksessa
edusti tutkittavan osaston myyjit. Tutkittavan osaston ja haastateltavan esimiehen valit-
semisessa auttoi tavaratalonjohtaja ja haastateltavan myyntihenkiloston valitsemisessa
tutkittavan osaston esimies.

Myyntihenkiloston ndkemyksid tutkittiin ryhméhaastatteluin ja kyselytutkimuksella.
Osaston esimies valitsi ja kutsui haastatteluihin kahdeksan haastattelupédivind tyévuo-
rossa olevaa myyjda. Ryhmén kooksi valittiin kahdeksan, koska jos haastatteluun olisi
kutsuttu esimerkiksi kymmenen henkilod ja kaikki olisivat pddsseet paikalle, se olisi
ollut liikaa, ja toisaalta jos kahdeksasta jid muutama pois, jdd jéljelle vield hyvd ryhmaé-
koko. Toiseen haastatteluun osallistui kaikki kahdeksan henkildd, mutta toinen haastat-
telupdivistd oli kaupallisesti vilkas pdivd ja henkilokuntaa tarvittiin osastolla, joten haas-
tatteluun péasi osallistumaan vain viisi henkildd. Yhteensd haastateltavia oli siis 13.

Mitiin rajoitteita haastateltavien valinnalle ei asetettu. Aluksi rajoitukseksi pohdittiin
jakoa kokoaikaisiin ja osa-aikaisiin tai virkaidltddn vanhempiin ja nuorempiin tyonteki-
joihin. Tavaratalonjohtajan mukaan tyontekijét olivat kokoaikaisia ja osa-aikaisia erilai-
sista syistd johtuen eiki sen uskottu olevan tutkimuksen kannalta oleellinen taustamuut-
tuja. Suurin osa tutkittavan osaston tyontekijoistd oli tyoskennellyt organisaatiossa jo
vihintddn kaksi vuotta eiki osastolla tyoskennellyt lainkaan esimerkiksi jouluapulaisia.
Niin ollen mydskéén rajoituksia virkaikédén perustuen ei katsottu perustelluiksi.

Kyselylomake toimitettiin koko tutkittavalle osastolle ja sithen vastasi 16 myyjia.
Seki haastattelussa ettid kyselylomakkeella kerittdvissd taustatiedoissa kysyttiin osastoa

tai tuotealuetta, jolla myyjat padsdintoisesti tyoskentelevit. Sekd haastatteluun osallis-
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tuneet ettd kyselylomakkeeseen vastanneet myyjit tyoskentelivit padsdantoisesti samal-
la osastolla, mutta tuotealueet vaihtelivat. Haastateltavilla oli yhtéd haastateltavaa lukuun
ottamatta vastuullaan jokin tuotealue tai tuotemerkki. Haastateltavien joukossa oli lisdk-
si kaksi myyntiryhmivastaavaa.

Haastatteluun osallistuneilta ei kysytty ikétietoja, mutta kyselylomakkeella téti tietoa
kysyttiin. Kyselylomakkeen vastaajien ikdjakauma on esitetty kuviossa 8. Eniten vastaa-
jia oli 20-29-vuotiaiden ikdluokassa (7 vastaajaa). Vastaajista neljd oli 40—49-vuotiaita,
kolme 30-39-vuotiaita ja 16-19-vuotiaita ja 50-59-vuotiaita oli kummastakin ikiluo-

kasta yksi vastaaja. Vastaajien joukossa ei ollut yhtdédn yli 60-vuotiasta henkil64.
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Kuvio 8 Kyselylomakkeen vastaajien ikdjakauma (n=16)

Kuviossa 9 on esitetty sekid haastatteluun osallistuneiden ettd kyselyyn vastanneiden
tyovuosien jakauma. Sekid haastateltavista ettd kyselyyn vastaajista kuusi oli tyosken-
nellyt organisaatiossa 1-3 vuotta. Koska haastattelujen taustatiedoissa vastauskentti oli
vapaa, saatiin tyovuosista tarkempi tieto. Kaikki nami kuusi haastateltavaa olivat aloit-
taneet kaksi vuotta ja kolme kuukautta sitten eli heidit oli palkattu uudistuneen tavarata-
lon avajaisten yhteydessd. Oletettavasti tilanne oli sama kuuden kyselyyn vastanneen
osalta. Organisaatiossa 4-9 vuotta tydskennelleitd myyjid kyselyyn vastasi neljd ja haas-
tatteluun osallistui kolme. Vastaavasti 10-19 vuotta tydskennelleitd myyjid kyselyyn
vastasi neljd ja haastatteluun osallistui kaksi. Haastateltavista kaksi ja kyselyyn vastaa-
jista yksi oli tyoskennellyt organisaatiossa 20-29 vuotta. Haastatteluun ei osallistunut
eikd kyselyyn vastannut yhtddn yli 30 vuotta talossa tyoskennellyttd henkilod. Haastatte-
luun ei osallistunut my6skédédn yhtddn alle vuoden talossa tyoskennellyttd henkilod, mut-

ta kyselyyn vastasi yksi.
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Kuvio 9 Kyselylomakkeen vastaajien ja haastateltavien tyovuosien jakauma

Kuviossa 10 on esitetty tutkimukseen osallistuneiden myyjien jakautuminen osa-
kyselyyn vastanneista 69 prosenttia (11 henkil6d) tyoskenteli padsdantoisesti kokoaikai-
sesti. Padsddntoisesti osa-aikaisesti tyoskenteli 23 prosenttia haastateltavista (3 henki-
164) ja kyselyyn vastanneista 31 prosenttia (5 henkilod). Kaikki tutkimukseen osallistu-
neet myyjit olivat naisia. Tutkittavien myyjien ndyte ei rakenteellisesti tdysin vastaa
koko organisaation rakennetta, silld tutkimukseen ei osallistunut yhtddn miespuolista

myyjad ja kokoaikaisten osuus tutkittavista oli keskiméaardistd korkeampi.

Kysely Haastattelu

Kuvio 10 Tutkimukseen osallistuneiden jakautuminen kokoaikaisiin ja osa-

aikaisiin myyjiin

Jotta ryhmid ja sitd kautta niihin osallistuneita henkil6itd ei voitaisi tutkimuksesta
tunnistaa, ei ryhmid nimetd eikd ryhmiin liittyvad aineistoa kisitelld tiettyyn ryhmiin
yhdistyvilla tavalla. Tutkimuksen tuloksissa esitettdvissd suorissa lainauksissa tavarata-
lonjohtajaan on viitattu tavaratalonjohtaja nimikkeelld, osaston esimieheen viitataan
esimiehen nimikkeelld ja myyjiin annetuilla koodeilla, esimerkiksi merkinnilla HA vii-

tataan haastateltavaan A.
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53 Aineiston keruu teemahaastatteluin

5.3.1  Haastattelurunkojen valmistelu

Haastattelut voivat olla tdysin strukturoituja ja standardoituja, puolistrukturoituja tai
tdysin strukturoimattomia, epévirallisia, avoimia ja narratiivisia (Eriksson & Kovalainen
2008, 80-81). Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli tuoda esiin haastateltavien nike-
myksid ja kokemuksia palvelulupauksesta sekéd kiytetyistd sisdisen markkinoinnin kei-
noista. Aineiston keruun tarkoituksena oli saada vastauksia tiettyihin, ennalta maaréttyi-
hin teemoihin ja kysymyksiin, mutta kuitenkin jattia tilaa haastateltavien dénelle. Tdhédn
tarkoitukseen strukturoidut menetelmit olivat liian rajattuja ja toisaalta strukturoimat-
tomat liian avoimia. Tutkimuksen tarkoituksen kannalta sopivin haastattelun muoto oli
puolistrukturoitu menetelmi, jota teemahaastattelu edustaa (Hirsjarvi & Hurme 2006,
47-48).

Puolistrukturoiduissa menetelmisséd jokin haastattelun nidkokohta on lyoty lukkoon,
mutta ei kaikkia. Ennen aineiston keruuta tutkija perehtyy tutkittavan ilmion tarkeisiin
osiin, rakenteisiin, prosesseihin sekd kokonaisuuteen ja muodostaa tutkimukselleen vii-
tekehyksen. Tdmén tehtyddn tutkija valmistelee haastattelurungon kidyttden ilmiostd
tekemidnsd havaintoja ja valitsee haastatteluun teemat viitekehykseen perustuen. (Hirs-
jarvi & Hurme 2006, 47-48, 103; Tuomi & Sarajarvi 2002, 77-78.)

Taulukossa 4 on esitetty teoriataustan, teemojen ja haastattelukysymysten yhteenve-
to. Haastattelujen teemat on muodostettu tutkielmassa tarkasteltuihin teorioihin ja aikai-
sempiin tutkimuksiin seké niistd koottuun tutkimuksen viitekehykseen perustuen. Haas-
tattelujen teemoja olivat palvelulupaus, sisdisen markkinoinnin méidirittely, suunnittelu
ja toteuttaminen, vastuut sekéd tavoitteet ja niiden mittaus, myyjdn tyOssi tarvittavat tie-
dot ja taidot (sisdisen markkinoinnin toivottu vaikutus) sekd kiytetyt sisdisen markki-
noinnin keinot. Jokaista keinoa kisiteltiin omana teemanaan. Taulukossa sisdisen mark-
kinoinnin keinoja kisittelevét teemat on ryhmitelty sisdisen markkinoinnin osa-alueiden

alle.
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Taulukko 4  Teoriataustan, teemojen ja haastattelukysymysten yhteenveto

Johto ja Myynti-
esimies |henkildsto

Teoriatausta / teemat Kysymys
Taustatiedot a-f g-k
Palvelulupaus 2 32-34
Sisdisen mark'kinoin.nin”méiéiritt'ely, suunnittelu ja toteuttaminen, E: od )
vastuut, tavoitteet ja niiden mittaus

Tarvittavat tiedot ja taidot (toivottu vaikutus) § 5 35

§ Kiaytetyt sisdisen markkinoinnin keinot . 6-7 (8-30) 36 (37-57)

% Rekrytointi

:Z Yrityksen maine, parhaista tyontekijoisti kilpailu ja palkkaus 8-9 37

< Perehdytys 10 41-43

—é Kehittéiiminen 2

g Sisdinen tiedotus ja viestintid E: 21-23 52-55

2 | Tiimityo 19 40

§ Koulutus g 11-13 44-46

é Valtaistaminen ja mahdollistaminen % 18 51

g Tukeminen R

% Tukijirjes telmiit § 14-15 47-48
Johdon tuki Z |16-17 49-50

§ Sisdiset prosessit E 20 40

E Siilyttiiminen %\

7 Tyontekijoiden kohtelu sisdisind asiakkaina Q_‘ 24 38
Mittaus ja palkitseminen 27-30 56-57
Motivointi 25-26 39
Yhteenveto 31 58

Tavaratalonjohtajan ja esimiehen haastatteluissa kiytettiin samaa haastattelurunkoa,
joka 16ytyy liitteestd 1. Myyntihenkil6ston haastattelurunko rakennettiin samalla peri-
aatteella, mutta sitd muokattiin jonkin verran johdon ja esimiehen haastatteluiden tulos-
ten perusteella. Myyntihenkildston haastattelurunko 16ytyy liitteestd 2. Tavaratalonjoh-
tajan ja esimiehen haastatteluissa ldhdettiin liikkeelle yksinkertaisilla taustakysymyksil-
14. Taustatiedoissa haastateltavia pyydettiin kertomaan omasta taustastaan Sokos-
tavaratalossa sekd kertomaan laajemmin koko organisaatiosta. Lisdksi esimiestd pyydet-
tiin kuvailemaan osastoaan. My6s myyntihenkiloston haastattelun avaamiseksi suunni-
teltiin aluksi lyhyttd esittelykierrosta, jossa jokainen olisi péddssyt ddneen ja kertonut
taustatiedoistaan. Téstd suunnitelmasta kuitenkin luovuttiin rajallisen ajan vuoksi ja
ryhmikeskusteluihin osallistuvia pyydettiin haastattelun aluksi vastaamaan lyhyesti
paperille taustatietokysymyksiin.

Taustatietoja késittelevien kysymysten lisidksi haastattelurunkoihin muodostettiin jo-
kaista teemaa koskien kysymyksid. Taulukossa 4 haastattelurungon kysymykset on jao-
teltu padkysymyksiin ja niitd tarkentaviin kysymyksiin (Rubin & Rubin 2005, 13). Ta-
varatalon johtajalle ja esimiehelle esitetyilld padkysymyksilld 1-7 ja myyntihenkilostol-

le esitetyilld pddkysymyksilld 32-36 pyrittiin saamaan aikaan niin paljon spontaaneja
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vastauksia kuin mahdollista ja haastateltavia nostamaan itse esiin mahdollisimman pal-
jon tietoa kéytettdvistd sisdisen markkinoinnin keinoista. Johdon haastattelussa ldhdet-
tiin liikkeelle palvelulupauksesta ja sen muotoutumisesta (kysymys 1), jonka jidlkeen
siirryttiin sisdistd markkinointia koskeviin kysymyksiin. Johdon ja esimiehen haastatte-
luissa kysymykset 2—4 liittyivit sisdisen markkinoinnin miérittelyyn, suunnitteluun ja
toteuttamiseen, vastuunjakoon seki tavoitteisiin ja niiden mittaamiseen. Myos myynti-
henkil6ston haastatteluissa ldhdettiin liikkeelle palvelulupauksesta (kysymykset 32-34),
mutta sisdisen markkinoinnin maéérittelyyn ja tavoitteisiin liittyvid kysymyksid ei heille
esitetty. Sisdisen markkinoinnin vaikutusta eli tyontekijoiden toivottua asennoitumista
ja tarvittavia kykyja selvitettiin kysymyksilld 5 ja 35. Kysymyksilld 6 ja 7 tutkittiin joh-
don ndkemyksid sisdisessd markkinoinnissa kaytettdavistd keinoista, joilla varmistetaan
kysymyksen 5 yhteydessi esiin nousseet tyontekijoiden toivotut asenteet ja kyvyt seka
palvelulupauksen mukaisesti toimiminen. Myyntihenkiloston ndkemyksid samasta ai-
heesta selvitettiin kysymykselld 36.

Padkysymyksid tarkentavia kysymyksii oli tarkoitus kidyda lapi, mikéli niissa késitel-
tavit teemat eivit nousseet spontaanisti esiin haastatteluiden aikana (Rubin & Rubin
2005, 13). Tillaisia kysymyksid johdolle ja esimiehille olivat kysymykset 8-30 ja
myyntihenkil6stolle 37-57. Kaikkia sisdisen markkinoinnin osa-alueita koskevaa moti-
vointia késiteltiin kysymyksissd 25-26 ja 39. Sisdisen markkinoinnin osa-alueista rekry-
tointia kisiteltiin kysymyksissd 8-9 ja 37, jotka koskivat yrityksen mainetta, parhaista
tyontekijoistd kilpailua ja palkkausta sekd perehdytystd myyntityohon koskevissa ky-
symyksissd 10 ja 41-43. Kehittimisen osa-aluetta kisiteltiin sisdistd tiedotusta ja vies-
tintdd kasittelevissd kysymyksissd 21-23 ja 52-55 ja tiimityotd (19, 40), koulutusta (11—
13, 44-46) seké valtaistamista ja mahdollistamista késittelevissd kysymyksissa (18, 51).
Tukemisen osa-alueeseen liittyivit kysymykset tukijarjestelmistd (14—15, 47-48), joh-
don tuesta (1617, 49-50) seki sisdisistd prosesseista (20, 40). Neljattd, sdilyttdmisen
osa-aluetta tutkittiin kysymyksilld 24 ja 38, jotka liittyivit tyontekijoiden kohteluun
sisdisind asiakkaina sekd mittaukseen ja palkitsemiseen liittyvilld kysymyksilld 27-30 ja
56-57. Haastattelun paatoskysymykset (31, 58) olivat yhteenvedonomaisia (Lindlof &
Taylor 2002, 203-204), joissa vastaajia pyydettiin arvioimaan, minkélaiset valmiudet
Sokos-tavaratalo tydantajana tarjoaa myyntihenkilostolleen asiakkaan kohtaamiseen ja
palvelulupauksen mukaisesti toimimiseen.

Haastatteluissa voidaan edetd noudattaen tarkasti ennakkoon tehtyd suunnitelmaa
haastatteluista (engl. interview schedule). Néin toimimalla varmistetaan, ettd kaikille
haastateltaville esitetddn kysymykset suurin piirtein samalla tavalla sallien kuitenkin
spontaanit lisd- ja tarkennuskysymykset. Haastatteluissa voidaan kiyttdd myos edellistd
vapaamuotoisempaa ja joustavampaa ldhestymistapaa, jossa ennen haastattelua on
suunniteltu ryhmitelmi aiheista ja kysymyksistd, joita haastattelija voi kysyd parhaaksi

katsomassaan jarjestyksessd ja muodossa (engl. interview guide). Kdytinnossa haastat-
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telijat kdyttdvit usein ndiden kahden ldhestymistavan yhdistelméd. (Lindlof & Taylor
2002, 194-195.)

Myos téssd tutkimuksessa on kiytetty ndiden ldhestymistapojen yhdistelméi ja pyrit-
ty hyodyntdméén haastattelun joustavuutta. Haastatteluihin valmisteltiin listaus kysy-
myksistd, johdolle ja myyntihenkilostolle omansa. Kysymysten tarkoituksena oli kui-
tenkin toimia enemmin haastattelun tukena ja kysymykset muotoutuivat tilanteissa
hieman erilaisiksi, niiden jérjestys vaihteli eikd kaikkia kysymyksid vélttimittd esitetty
lainkaan. Tavaratalonjohtajan ja esimiehen haastatteluissa edettiin melko pitkilti ennalta
laaditun haastattelurungon mukaan ja heille esitettiin padkysymysten lisdksi ldhes kaikki
niitd tarkentavat kysymykset. Etenkin toinen ryhmisti keskusteli aktiivisesti ja toi muu-
tamilla ensimmadisilld pddkysymyksilld itsendisesti esiin ldhes kaikki ldpikdytdviksi
suunnitellut teemat eiki tarkentavia kysymyksid juuri tarvittu. Vaikka toinenkin ryhmi
oli keskustelevainen, kiytettiin haastattelun tukena enemmaén paikysymyksid tarkenta-
via kysymyksid.

Haastattelussa tirkeintd on saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta aiheesta.
Télloin on perusteltua antaa haastattelukysymykset tai aiheet haastateltavalle ennen
haastattelua etukiteen tutustuttavaksi. Haastattelun onnistumisen kannalta on suositelta-
vaa, ettd tiedonantajat voivat tutustua kysymyksiin tai ainakin haastattelun aiheeseen
etukiteen. Kiytinnossd tdami toteutuu, kun haastatteluluvasta ja haastattelun ajankoh-
dasta sovitaan. Vaikka tutkija ja haastateltava sopivat ennalta késiteltdvit aiheet, tulee
haastateltavalla olla mahdollisuus kieltdytyd vastaamasta esitettyihin kysymyksiin, eikd
haastattelija voi pakottaa haastateltavaa vastaamaan. (Mékinen 2006, 96; Tuomi & Sara-
jarvi 2002, 75-76.)

On kuitenkin huomioitava, ettd mikili kysymykset annetaan haastateltaville ennak-
koon, se vaikuttaa jonkin verran my0s vastausten sisdltoon. Koska haastattelukysymyk-
silld oli tarkoitus saada aikaan mahdollisimman paljon spontaaneja vastauksia, ei haas-
tattelukysymyksid lidhetetty haastateltaville ennakkoon. Tavaratalonjohtajalla oli tutkit-
tavasta aiheesta eniten ennakkotietoa, koska hédn toimi myds tutkimuksen aikana yrityk-
sen yhteyshenkiloni ja hinen kanssaan kéytiin ennen aineiston keruuta ldpi tutkimuksen
sisdltod, tarkoitusta ja aihepiirejd. Tavaratalonjohtaja oli my0ds esimiesten palaverissa
kdynyt aihetta ldpi, joten my6s esimiehelld oli jonkin verran tietoa aiheesta etukéteen.
Sekd tavaratalonjohtajalla ettd esimiehelld oli tietokone ja muun muassa kuvaus palvelu-
lupauksesta niytolld haastattelun aikana auki, joten kaikki vastaukset eivit tulleet tdysin
spontaanisti. Myyntihenkil6stolle tutkimuksen aiheen kerrottiin kisittelevdan palvelulu-
pausta ja asiakkaan kohtaamista. Sisdisen markkinoinnin késitettd ei heiddn kanssaan

kiytetty.
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5.3.2  Yksilo- ja ryhmdhaastattelut

Tavaratalonjohtajan ja esimiehen haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Sokos-
tavaratalolle valittu tutkimusajankohta oli hieman haasteellinen, silld joulunaika on
myynnillisesti vuoden vilkkainta aikaa. Haastatteluille jdrjestyi kuitenkin aikaa ja ai-
neiston keruu aloitettiin tavaratalonjohtajan ja osaston esimiehen haastatteluilla marras-
kuun puolivilissd 2010. Nami haastattelut toteutettiin perdkkédin saman pédivédn aikana.
Haastattelupaikkoina olivat haastateltavien omat tyohuoneet. Aikaa kullekin haastatte-
lulle oli varattu kaksi tuntia.

Tavaratalonjohtajalla oli haastattelun aikana puhelin pdilld ja haastattelu keskeytyi-
kin muutaman kerran hénen ottaessa tirkeitd puheluita vastaan. Myo6s esimiehen haas-
tattelu keskeytyi hetkeksi tyontekijan kdydessd tyohuoneessa, jossa olimme. Muuten
haastattelutilanteet olivat rauhallisia ja keskustelu sujuvaa. Keskustelut etenivét pitkalti
ennalta suunnitellun haastattelurungon mukaan.

Ryhmaihaastattelut ovat haastatteluita, joissa on paikalla samalla kertaa useita haasta-
teltavia. Ryhméhaastattelu on tehokas menetelmi, silld siind saadaan kerralla haastatel-
tua useampia ihmisid. Ryhméhaastattelun etuna on asioiden puntarointi monelta niko-
kannalta ja heikkoutena ryhmaildisten mukautuminen mahdollisen dominoivan henkilon
mielipiteeseen sekd epdvarmojen henkiléiden pelko tuoda omia ndkokulmia esiin.
(Alasuutari 1999, 155; Eskola & Suoranta 1998, 97; Lotti 1998, 65-66.) Ryhmilté voi-
daan keritd aineistoa kdyttdaen metodina ryhmihaastattelua tai ryhmékeskustelua. Vaik-
ka toteutettujen ryhméhaastatteluiden tavoitteena oli mahdollisimman vapaamuotoinen
keskustelu (Mékinen 2006, 96; Eskola & Suoranta 1998, 98) ja vaikka siithen melko
hyvin piistiinkin, kdytetddn tilanteista kuitenkin haastattelun nimitystd, silld sitd ne
muistuttivat enemman kuin vapaata keskustelua tai dialogia. Eskolan ja Suorannan to-
teamalla tavalla (1998, 98) osallistujat kylld viittasivat toistensa puheisiin, jakoivat mie-
lipiteitd ja toivat itsendisesti paljon aihealueita esiin, mutta kuitenkin haastattelukysy-
mysten kaytto ohjasi keskustelua enemmaén haastattelun suuntaan.

Molemmat ryhmihaastattelut toteutettiin samassa Sokos-tavaratalon neuvotteluhuo-
neessa. Tilaa jdrjesteltiin niin, ettd haastattelija istui kaikkia haastateltavia vastapéiti ja
he istuivat haastattelijan molemmilla puolilla. Toisen haastattelun aikana seinin takana
oli toinen palaveri meneilldin, josta kuului melko hyvin puhe ldpi haastattelutilaan. Se
ei kuitenkaan tuntunut hiiritsevidn haastateltavia ja palaveri loppuikin melko pian haas-
tattelun alettua.

Aikaa haastatteluille oli varattu kaksi tuntia. Haastatteluiden aloitus venyi noin 5-10
minuutilla, ennen kuin saatiin kaikki osallistujat paikan piille. Haastattelut aloitettiin
esittelemilld lyhyesti haastattelija, tutkimusaihe, mihin haastattelua tehddin ja mihin
sitd kdytetddn. Kaikkia osallistujia kiitettiin osallistumisesta ja korostettiin jokaisen

osallistumisen tarkeyttd. Alkupuheissa painotettiin, ettd haastattelu ei sellaisenaan paady
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Sokokselle tai mihinkdin muuallekaan. Haastattelua toki kédytetddn aineistona ja sitd
kasitelldadn, mutta kukaan ei ole haastattelusta tunnistettavissa eikd kenenkddn nimii
kiytetd. Nauhoitukseen tulee aina saada haastateltavan suostumus (Mékinen 2006, 94),
jota haastateltavilta pyydettiin materiaalin kisittelyn helpottamiseksi. Haastattelun kul-
kua kuvailtiin niin, ettd keskustelu on vapaamuotoista eikd puheenvuoroja tarvitse erik-
seen pyytdd, ellei ajatuksia tule paljon yhtd aikaa. Haastateltaville kerrottiin, ettd val-
miina on jonkin verran kysymyksid ja niitd kdydddn sen mukaan ldpi, miten keskustelu
etenee. Liséksi painotettiin, ettd kysyd ja keskeyttdd saa, mikéli kysymys on epéselvi tai
muuten vain haluaa tarkennusta.

Molemmat ryhmit olivat hyvin keskustelevaisia. Toisessa ryhmissd keskusteluun
osallistuivat kaikki haastateltavat, mutta toisessa ryhmissi oli kaksi haastateltavaa, jot-
ka eivit osallistuneet yhteiseen keskusteluun lainkaan. Kuten aiemmin mainittiin, alun
perin suunnitellusta lammittelevéstd esittelykierroksesta luovuttiin ajan rajallisuuden
vuoksi. Keskustelun avaaminen esittelykierroksella olisi saattanut vaikuttaa muutaman
hiljaisena pysyneen haastateltavan kiyttdytymiseen. Haastattelija ei kuitenkaan paljoa
puuttunut keskustelun kulkuun, eikd esimerkiksi puuttunut vaitonaisena pysyneiden
haastateltavien osallistumiseen, vaan antoi heidin seurata keskustelua rauhassa. Ehképa
he antoivat ddnensd kuuluviin kyselylomakkeen muodossa. Muutaman kerran palattiin
haastateltavalle “olit sanomassa jotakin”, jos joku oli puhunut péille tai pyydettiin tar-
kentamaan jotakin vastausta. Jonkin verran tuli pdillekkéistd puhetta, mutta haastatelta-
vat antoivat hyvin toisilleen tilaa puhua. Usein he myos tdydensiviit toistensa vastauksia
tai kannustivat kertomaan tapauksia, miti toiselle oli tapahtunut.

Haastattelussa kiytettiin apuna myos fldppitaulua, johon haastattelija kirjoitti haasta-
teltavien vastausten perusteella palvelulupauksen ja sen vaiheet seki tietoja ja taitoja,
joita sen mukaisesti toimiminen edellyttdd. Tarkoituksena oli helpottaa haastateltavien
vastaamista, silld kysymysten vastaukset olivat kytkoksissd toisiinsa ja niitd seuraaviin
kysymyksiin. Molemmissa ryhméhaastatteluissa kdytettiin sovittu haastatteluaika hyvin
tarkkaan. Lopuksi vield kiitettiin kaikkia osallistuneita ja kehuttiin, kuinka hyvin he

olivat keskustelleet ja nostaneet itsendisesti esiin ennalta suunniteltuja aihealueita.

5.3.3  Haastatteluiden tallentaminen ja kdsittely

Aluksi suunniteltiin ryhméhaastatteluiden tallentamista videoimalla. Videointi olisi
mahdollistanut ryhmén keskindisen kéyttdytymisen tarkastelun haastattelun jdlkeen seki
helpottanut puheenvuorossa olevien tunnistamista. Ajatuksesta kuitenkin luovuttiin,
koska ennakko-oletuksena oli muutenkin, ettd haastateltavat saattaisivat kertoa aiheesta

melko varautuneesti. Kaikki haastattelut tallennettiin kahdella tallentimella, jolla var-
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mistettiin, ettd etenkin ryhméikeskusteluissa kaikkien ddni kantautuisi tallentimeen asti.
Lisédksi haastattelun aikana kirjattiin muistiin tarkeimpid vastauksia. Tdma auttoi vasta-
usten jdsentelyssd ja haastattelutilanteessa jatkokysymysten muodostamisessa sekd hel-
potti aineiston késittelyd ja analysointia. (kts. esim. Eriksson & Kovalainen 2008, 85;
Hirsjarvi & Hurme 2006, 63; Lindlof & Taylor 2002, 187-188.)

Tutkija litteroi kaiken materiaalin itse. Vaikka litterointi on tyolds ja aikaa vievi vai-
he, se on toisaalta hyvin merkittivd vaihe aineiston analysoinnin kannalta. Kaikista
haastatteluista kirjoitettiin auki kaikki puhe tdytesanontoja myodden. Johdon ja esimie-
hen haastattelun litterointi ja alustava aineiston késittely oli oleellista tehdd ennen
myyntihenkil6ston haastatteluja, silld vastaukset oli tarkoitus ottaa huomioon seuraavia
haastatteluja suunniteltaecssa. Myos ryhmihaastattelut oli tirkeda purkaa mahdollisim-
man pian haastatteluiden jilkeen, tilanteiden ja haastateltavien ddnien sekd vastauksien
ollessa vield tuoreena tutkijan mielessd. Haastattelun aikana haastateltavien istumajir-
jestyksesti tehtiin kartta ja kirjoitettiin ylos joitakin huomioita, jotta haastateltavien tun-
nistaminen helpottuisi. Haastattelun aikana syntyi joitakin hetkid, joista oli vaikeampi
saada selvid, kun haastateltavat puhuivat yhtd aikaa. Vain esimiehelle toimitettiin hénel-
le tehty auki kirjoitettu haastattelu. Han pyysi sitd haastattelutilanteessa, jotta voisi tar-
vittaessa palata aiheeseen, mikili mieleen nousisi vield jotakin muuta. (kts. esim. Eriks-
son & Kovalainen 2008, 85; Lindlof & Taylor 2002, 204-207; Eskola & Suoranta 1998,
99.)

5.4  Aineiston keruu kyselylomakkeella

Myyntihenkiloston kyselytutkimusta ldhdettiin toteuttamaan kdyttden sahkoistd lomake-
tyokalua E-lomaketta. Myyntihenkiloston yhteyshenkilolle lidhetettiin sdhkopostitse
saatekirje (liite 3), joka sisilsi linkin lomakkeelle. (Fowler 2009, 61.) Kyselylomakkeen
vastauksien saaminen oli haasteellista, joka johtui osaltaan kyselyn toteuttamisesta kii-
reelliseen aikaan joulukaupan alla sekéd vastaamista hankaloittavista kdytdnnon jérjeste-
lyistd tavaratalossa. Aluksi vastausaikaa pidennettiin ja lomakkeelle vastaaminen mah-
dollistettiin myos kotona. Tdma ei kuitenkaan tuottanut lisdd vastauksia. Vastaamisen
helpottamiseksi osastolle toimitettiin postitse paperilomakkeita. Kaiken kaikkiaan E-
lomakkeen kautta vastauksia saatiin neljd ja paperilomakkeilla 12 eli yhteensd 16 kap-
paletta. Osaston kokoa ja tarkkaa vastausprosenttia ei madritelld osaston tunnistamatto-
muuden varmistamiseksi, mutta vastausprosentin voidaan todeta olleen kohtuullinen.
Kyselytutkimuksessa kéytettiin puolistrukturoitua kyselylomaketta (liite 5), jonka
kysymykset muodostuivat Likert-asteikollisista kysymyksistd (Valli 2001, 34-36), mo-
nivalintakysymyksistd sekd vapaista tekstikentistd (Fowler 2009, 100-101). Kyselylo-

makkeen tdyttamisen nopeuttamiseksi ja helpottamiseksi kysymyksissd oli mahdolli-
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simman paljon valmiita vastausvaihtoehtoja (Malhotra 2009, 214; Hirsjarvi ym. 2001,
182; Proctor 2000, 169-170). Joissakin kysymyksissi vastaajalla oli myds mahdollisuus
vapaasti kirjoittaa oma vastaus. Néin varmistettiin, ettd vastaajilta saatiin vastausvaihto-
ehtoja, joita ei ennakkoon lomaketta laadittaessa osattu ottaa huomioon. Kyselylomaket-
ta esitestasi kaksi tutkijan ldhipiiriin kuuluvaa henkil6é ja lomaketta paranneltiin heidén
antamansa palautteen perusteella.

Kyselylomakkeen kysymykset rakennettiin haastattelukysymysten tavoin sisdisestd
markkinoinnista laadittuun teoriaan pohjautuen. Lomakkeen kysymyksisséd ja vastaus-
vaihtoehdoissa huomioitiin myds johdon ja myyntihenkiloston haastatteluiden tulokset.
Lomake muodostui kaikkiaan 12 kysymyksestd. Kyselylomakkeen alkuun sijoitettiin
taustakysymykset, joihin oli helppoa ja nopeaa vastata. Taustakysymyksissd 1-4 kysyt-
tiin osastoa tai tuotealueita, joilla vastaaja padsdintoisesti tyoskentelee, vastaajan ikaai,
tyovuosia Sokos-tavaratalossa seki sitd, tydskenteleeko vastaaja pddsididntodisesti koko-
vai osa-aikaisesti.

Taulukossa 5 on esitetty teoriataustan ja kyselylomakkeen kysymysten yhteenveto.
Kysymys 5 oli kysymyksistd laajin ja siind vastaajaa pyydettiin lyhyesti kuvailemaan
Sokos-tavaratalon palvelulupaus asiakkaalle. Kysymyksessd 6 kysyttiin myyntihenki-
16ston tyOssidin tarvitsemia tietoja ja taitoja. Valmiiksi vastausvaihtoehdoiksi oli koottu
johdon, esimiehen ja myyntihenkiloston haastatteluista esiin nousseita tekijoitd, joista
vastaajaa pyydettiin valitsemaan viisi mielestddn tdrkeintd. Vaihtoehtona oli myos
“muu, mikd” ja vastausvaihtoehdon sai kirjoittaa omin sanoin avoimeen vastauskent-

taan.

Taulukko 5  Teoriataustan ja kyselylomakkeen yhteenveto

Teoriatausta Kysymys
Taustatiedot 1-4
Palvelulupaus 5

Tarvittavat tiedot ja taidot (toivottu vaikutus) 6

Perehdytys 7

E Koulutus 8
9

1

Tukijérjestelmit

éi B Johdon tuki

Tiimeiltd ja sisdisistid prosesseista saatava tuki |10

Sisdinen tiedotus ja viestintid 10

Motivointi 12

Kysymykset 7-12 koskivat sisdisen markkinoinnin keinoja ja niistd kysymykset 7-11
portaiselta Likert-asteikolta, jossa 1 = tdysin eri mieltd, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 =

osittain samaa mieltd, 4 = jokseenkin samaa mieltd ja 5 = tidysin samaa mieltd. Neutraa-
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lia vastausvaihtoehtoa ei annettu, koska kysymysten katsottiin olevan muotoiltu silla
tavalla, ettd jokaisella tyontekijdlld olisi mielipide asiaan. N&din mittarista saatiin sellai-
nen, ettd vastauksista voitiin laskea keskiarvoja. Samalla vihennettiin en osaa sanoa -
vastausten eli nolla-vastausten lukumaéarida. (Valli 2001, 34-36, Proctor 2000, 143-146,
149.) Mitdan kysymyksistd ei asetettu pakolliseksi, eli vastaaja pystyi halutessaan jit-
tamadn vastaamatta tiettyihin kysymyksiin tai yksittdisiin vaittamiin.

Kysymyksen 7 viittimait koskivat perehdytystd, kysymyksen 8 koulutusta, kysymyk-
sen 9 tukijarjestelmid, kysymyksen 11 johdon tyontekijoille antamaa tukea ja kysymyk-
sen 10 sekd tiimeiltd ja sisdisistd prosesseista saatavaa tukea ettd sisdistd tiedotusta ja
viestintdd. Niitd kaikkia kysymyksid tarkennettiin avoimilla kysymyksilléd, joihin vas-
taajat saivat vastata omin sanoin. Ohjeistuksessa vastaajia pyydettiin vastaamaan tarken-
taviin kysymyksiin etenkin, mikili he olivat viittimien kanssa eri mieltd. Viimeisessa
kysymyksessd vastaajaa pyydettiin arviomaan viisiportaisella Likert-asteikolla (1 = ei
lainkaan téarked, 2 = ei kovin tirked, 3 = jonkin verran tirked, 4 = melko tirked ja 5 =
erittdin tarked), kuinka tirkeitd vaihtoehdoissa annetut tekijit olivat vastaajan tyomoti-
vaation kannalta. Vastausvaihtoehdot muodostuivat sekd teoriassa ettd haastatteluissa
esiin nousseista tekijoistd. Valittavana oli myos “muu, mikd” vaihtoehto, johon vastaaja
sai kirjoittaa oman vastauksen. Kyselylomakkeen lopussa oli vapaa vastauskenttd, johon

oli mahdollista kirjoittaa palautetta tai muita kommentteja.

5.5 Aineiston analysointi

Analyysin avulla on tarkoitus tiivistdd aineisto hajanaisesta selkedksi ja mielekkddksi
kokonaisuudeksi (Eskola & Suoranta 1998, 138). Sisillonanalyysi on perusanalyysime-
netelmi, jota voidaan kiyttdd kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissd. Sisédllonana-
lyysilla pyritddn luomaan ilmidstd sanallinen ja selked kuvaus tiivistetyssd ja yleisessd
muodossa, aineiston informaatiota kadottamatta. Sisdllonanalyysin voidaan jakaa vii-
teen eri vaiheeseen, joita ovat paittdd, mikd kerdtyssd aineistossa on kiinnostavinta ja
pitaytyd paatoksessd, kdyda lapi aineisto ja merkitd kiinnostukseen siséltyvit asiat ja
jattdd kaikki muu tutkimuksen ulkopuolelle, kerdtd yhteen merkityt asiat, pelkistda ja
luokitella aineisto seki kirjoittaa aineistosta yhteenveto. (Tuomi ja Sarajarvi 2002, 94.)
Tamin tutkimuksen aineiston analysoinnissa on edetty paipiirteittdin edelld esitetylld
tavalla. Aineistoa analysoitiin osittain jo aineiston keruun aikana. Koska tyontekijoiden
haastattelurungon suunnittelussa oli tarkoituksena hyodyntdd tavaratalonjohtajan ja esi-
miehen haastatteluista esiin nousseita tuloksia, kdytiin tavaratalonjohtajan ja esimiehen
haastattelut 1dpi ja niistéd tehtiin alustavat johtopaiatokset ennen myyntihenkilostolle teh-

tyjd haastatteluita. Kaikki haastatteluaineisto kdytiin 1dpi myos ennen kyselyn toteutta-
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mista, silld haastatteluiden tuloksia hyodynnettiin kyselylomakkeen kysymysten ja vas-
tausvaihtoehtojen laatimisessa.

Aineiston sisdllon analyysi tapahtui teorialdhtoisesti eli deduktiivisesti. Ennen aineis-
ton hankintaa eri ldhteiden pohjalta koottiin suhdemarkkinointiin ja sisdiseen markKki-
nointiin liittyvid aihealueita, joiden pohjalta aineiston kerdimiselle muodostettiin runko.
Aineiston analyysin luokittelu perustui péddsiintoisesti haastattelurungon ja kyselylo-
makkeen teemoihin. Liitteessd 6 on esitetty mallit, joita kdytettiin aineiston késittelyn
apuna eli taulukko teoriataustan, teemojen ja haastattelukysymysten yhteenvedosta sekd
Zeithemlin ja Bitnerin (2003, 328) mukailtu malli sisdisen markkinoinnin tirkeimmisti
osa-alueista ja keinoista. Aineistoa kisiteltdessd jokaiselle teemalle annettiin kirjain-,
numero- ja viriyhdistelméstd muodostuva koodi, jonka perusteella aineistosta alleviivat-
tiin ja merkittiin koodilla kaikki kyseiseen teemaan liittyvit kohdat. Usean ldpilukemi-
sen ja edelld esitellyn teemoihin perustuvan merkitsemisen jilkeen aineistosta keréttiin
yhteen samalla tavoin merkityt kohdat. Analyysin ulkopuolelle jitettiin merkkaamatto-
mat kohdat, eli asiat, jotka eivit liittyneet tutkittavaan aiheeseen. Tdmadn jélkeen jiljelle
jddneeseen aineistoon perustuen kirjoitettiin tutkimuksen tulokset sekd yhteenveto.

Kyselylomakkeen tilastollisessa analysoinnissa kdytettiin E-lomake -palvelun ana-
lysointitoimintoja sekd PASW Statistics 18 —ohjelmaa (SPSS). Koska aineisto jdi melko
pieneksi, aineiston analysoinnissa kiytettiin ainoastaan suoria jakaumia. Muita analy-
sointi-menetelmid ei ollut mielekdstd kdyttdd vastausten pienen midrdn vuoksi. Aineis-
toa on kisitelty my0s excelilld, jolla on laadittu vastausten frekvenssejd ja prosent-

tiosuuksia kuvaavia kuvioita.

5.6 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja eettiset ndkokulmat

Perinteisid tutkimuksen luotettavuuteen liittyvid késitteitd ovat reliabiliteetti ja validi-
teetti. Ndmi voidaan jakaa edelleen sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin ja reliabiliteet-
tiin. Sisdiselld validiteetilla pyritddn varmistamaan, ettd mittaukset vastaavat tutkimuk-
sen teoriaosassa esitettyjd kisitteitd. Mikéli tutkimus on ulkoisesti validi, myds muut
tutkijat tulkitsevat tutkimuksesta saadut tutkimustulokset samalla tavoin. Tutkimus on
puolestaan sisdisesti reliaabeli, mikéli mittaustulokset ovat samat mitattaessa samaa
tilastoyksikkod useampaan kertaan. Ulkoisella reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tut-
kimuksesta saadut tulokset ovat toistettavissa myods muissa tutkimuksissa ja tilanteissa.
(Eriksson & Kovalainen 2008, 291-292; Heikkila 2001, 185-187; Uusitalo 1991, 84.)
Tutkimuksen sisdistd validiteettia pyrittiin parantamaan operationalisoimalla muuttu-
jat teoriaosuuteen pohjautuen. Sekd haastattelujen ettd kyselylomakkeen kysymykset

rakennettiin sisdistd markkinointia késittelevddn teoriaan perustuen. Sisdisen markki-
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noinnin keinoista muodostettiin teemoja, joista rakennettiin kysymyksiéd seké kyselylo-
makkeelle vastausvaihtoehtoja. Haastattelujen ja kyselylomakkeen kysymysten yhteytta
teoriaan esitelldin taulukoissa 4 ja 5 (s. 57 ja 63) sekd niihin viittaavissa kappaleissa.
Sisdistd reliabiliteettia pyrittiin parantamaan mittaamalla henkil6ston ndkemyksid haas-
tatteluilla ja kyselylomakkeella. Molemmilla tavoilla saatiinkin samansuuntaisia tutki-
mustuloksia.

Analysoitaessa aineistoa kvalitatiivisesti perinteinen reliabiliteetin késite koskee ai-
neiston laatua. Siihen vaikuttavat seki tutkija ettd tiedon antajat. Tutkimuksen aineistoa
on kisitelty Alasuutarin (1999, 90-92) esitteleméistd faktandkokulmasta kisin. Fak-
tandkokulmalle on tyypillistd tehdd ero maailman ja siitd esitettyjen viitteiden vililla.
Tekstid tarkastellaan puhunnan kohteesta vilitettyjen faktojen nédkokulmasta ja vain
haastateltavien sanomisilla on merkitystd. Faktanikokulman kannalta tutkimuksen luo-
tettavuuteen liittyviksi kysymyksiksi nousee annetun informaation totuudenmukaisuus
tai tiedon antajan rehellisyys. Seki tavaratalonjohtajalla ettd esimiehelld on pitkd tyohis-
toria osuuskaupassa ja Sokos-tavaratalossa, joten organisaatioon liittyvit kommentit ja
kokemukset ovat oletettavasti relevantteja. Myos myyntihenkiloston oletetaan kertoneen
kokemuksistaan ja nikemyksistdidn totuudenmukaisesti. Valittu tutkimusmetodi on kui-
tenkin saattanut vaikuttaa ryhméhaastatteluissa annettujen vastausten laatuun. Kaikki
eivit valttimattd halunneet kertoa asioista ainakaan kriittisesti muiden ryhmaélidisten
kuullen ja keskindinen luottamuksen tunne on saattanut vaikuttaa vastauksiin tai vas-
taamattomuuteen.

Reliabiliteetti koskee lisdksi tutkijan toimintaa ja tutkijan tekemin analyysin luotet-
tavuutta eli esimerkiksi onko kaikki kidytettidvissad oleva aineisto otettu huomioon ja on-
ko tiedot litteroitu oikein. Tdrkedd on myos, ettd tulokset heijastavat niin pitkélle kuin
mahdollista tutkittavien ajatusmaailmaa. Ndin méaériteltyna tutkimuksen reliabiliteettiin
voidaan vaikuttaa aineiston laadun tarkkailulla eli kiinnittdmailld huomiota haastateltavi-
en valintaan, suunnittelemalla etukiteen tutkittavan aiheen kannalta tarkoituksenmukai-
nen haastattelurunko, huolehtimalla haastattelun aikana teknisen véilineiston kunnosta
sekd litteroimalla aineisto mahdollisimman tarkasti. (Eskola & Suoranta 1998, 211;
Hirsjarvi & Hurme 2006, 184—-189; Eriksson & Kovalainen 2008, 295.)

Haastatteluaineisto kerittiin teemahaastattelumenetelmééd kayttaen. Kysymykset il-
man valmiita vaihtoehtoja ja joustava kysymysten etenemisjérjestys jattivit tilaa haasta-
teltavien haastattelutilanteessa mieleen nouseville ajatuksille. Ennalta suunniteltu haas-
tattelurunko piti keskustelun tutkimuksen kannalta oleellisissa aihepiireissd. Haastatte-
lupaikat olivat rauhallisia, tosin tavaratalonjohtajan ja esimiehen haastattelut keskeytyi-
vit hetkellisesti tyontekijdan kdydessa tyohuoneessa ja haastateltavan vastatessa puheli-
meen. Haastattelut nauhoitettiin kdyttden kahta tallenninta. Haastatteluaineistot kirjoitet-
tiin puhtaaksi heti haastatteluiden jidlkeen, haastatteluiden ollessa vield tuoreena muis-

tissa. Koska haastattelut nauhoitettiin, haastateltavien vastaukset oli mahdollista kirjoit-
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taa auki sanasta sanaan. Nauhoittaminen vapautti tutkijaa my0s muistiinpanojen tarkalta
kirjaamiselta, mikd mahdollisti tarkemman tilanteen havainnoimisen ja vastauksiin kes-
kittymisen.

Eriksson ja Kovalainen (2008, 294-295) nostavat esiin perinteisten laadullisen tut-
kimuksen luotettavuuden mittareiden reliabiliteetin ja validiteetin rinnalle alun perin
Lincolnin ja Guban (1985) esittelemit neljd tekijii, joita ovat uskottavuus (engl. credi-
bility), siirrettdvyys (engl. transferability), luotettavuus (engl. dependability) sekd vah-
vistettavuus (engl. confirmability). Tutkimuksen uskottavuutta voidaan lisétéd tarjoamal-
la lukijalle mahdollisimman paljon tietoa sekd rakentamalla tutkimuksesta mahdolli-
simman loogisesti etenevi ja hyvin dokumentoitu kokonaisuus. Siirrettdvyydelld viita-
taan samankaltaisuuteen aikaisempien tutkimusten kanssa. Kyse ei ole tutkimuksen ja
tulosten toistosta, vaan yhtéldisyyksien osoittamisesta muiden aihealueen tutkimusten
kanssa. Luotettavuudella viitataan loogiseen linkitykseen havaintojen ja niistd tehtyjen
kategorioiden vililld. Toisten tutkijoiden pitdisi pddtyd samansuuntaisiin tuloksiin tut-
kimuksen viittimien kanssa. Vahvistettavuudella tarkoitetaan puolestaan 16ydosten ja
tulkintojen linkittdmistd dataan helposti ymmirrettavilld tavalla.

Tutkimuksen uskottavuutta on pyritty parantamaan kirjoittamalla ylés mahdollisim-
man seikkaperdisesti tutkimusprosessin kaikki vaiheet, jotta lukija saisi tarkan késityk-
sen siitd, miten ja millaisissa olosuhteissa tutkimuksen aineisto on keritty ja késitelty.
Tutkimuksesta ja raportista on myds pyritty kokoamaan loogisesti etenevi ja hyvin do-
kumentoitu kokonaisuus. Tutkimuksen uskottavuutta on pyritty parantamaan myos
haastatteluista poimituilla suorilla sitaateilla. Siirrettdvyyttd on pyritty todistamaan viit-
taamalla aiempiin tutkimustuloksiin ja teoriaan aineistoa analysoitaessa ja johtopadatok-
sid tehtidessd. Havaintojen ja teemojen linkitys aloitettiin jo ennen varsinaista haastatte-
lua, silld haastattelurungoissa kiytettiin teoriasta nousevia teemoja. Naitd kéytettiin
edelleen analysoinnin ja tulosten késittelyn runkona.

Kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden kannalta olisi tidrkedd saada tutkittavasta
1lmiostéd tarpeeksi edustava otos. Kyselylomakkeella suoritettavissa tutkimuksissa tétéd
voidaan pyrkid edistiméidn vaikuttamalla vastaajien vastaamisinnokkuuteen. (Malhotra
2009, 214; Mikinen 2006, 93; Hirsjdrvi ym. 2001, 213-215.) Kyselylomaketta esitestat-
tiin kahdella henkil6lld ja heiltd saatu palaute otettiin huomioon kyselyd muokattaessa.
Kyselylomake pyrittiin rakentamaan mahdollisimman helposti ja nopeasti tidytettaviksi.
Kysymysten méérdi rajoitettiin kyselyn pituuden minimoimiseksi ja suurin osa kKysy-
myksistd muotoiltiin monivalintakysymyksiksi, joihin oli helppoa ja nopeaa vastata.
Niiti seikkoja korostettiin myds saatekirjeessd ja lomakkeen ohjeistusosiossa. Valmiita
vastausvaihtoehtoja tdydentdméidn lomakkeelle liséttiin avoimia kenttid, joihin vastaajat
saivat vapaasti kirjoittaa omia vastausvaihtoehtojaan tai muita huomioita. Mitiin kysy-

myksisti ei asetettu pakollisiksi vastata. Saatujen vastausten médridin olisi mahdollisesti
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pystytty vaikuttamaan siirtimélld kyselyn toteuttaminen kaupallisesti rauhallisempaan
ajankohtaan, jolloin henkilokunnalla olisi saattanut olla enemmaén aikaa lomakkeen tiyt-
tamiselle. (Malhotra 2009, 214; Mikinen 2006, 93; Hirsjarvi ym. 2001, 213-215.)

Tutkimuksen luotettavuuden liséksi tutkijan on huolehdittava aineiston eettisestd ja
luottamuksellisesta kisittelystd. Yhteydet tutkittavien ja heitd identifioivien tekijoiden
vililld tulee minimoida. (Fowler 2009, 166.) Tutkittavien taustatiedoissa ei missdin
vaiheessa kysytty tutkittavien koko nimed. Kyselylomakkeella titd tietoa ei kysytty
lainkaan. Myyntihenkil6ston ryhméihaastattelussa oli nimilaput, mutta niiden tarkoituk-
sena oli ainoastaan helpottaa tarvittaessa puheenvuorojen antamista tai tarkentavien
kysymysten esittamistd. Tutkittavien nimid ei kdytetty missddn analyysin vaiheessa ja
esimerkiksi jo litterointivaiheessa tutkittavien vastauksiin viitattiin heille annetuilla
koodinimillda. Suorissa lainauksissa kidytetddn haastateltavien koodinimid, esimerkiksi
HA = haastateltava A. Haastatteluissa ja kyselylomakkeella kerdttyd aineistoa ei myos-
kddn sellaisenaan luovutettu kenellekdin, vaan ainoastaan niiden perusteella muodoste-
tut tutkimustulokset.

Sekd ryhmihaastatteluiden alussa ettd kyselylomakkeen saatekirjeessd ja ohjeistuk-
sessa korostettiin vastaamisen tirkeyttd, kiitettiin vastaajia jo etukdteen vastaamisesta
sekd korostettiin tietojen luottamuksellista kisittelyd. Kyselylomakkeelta oli myos link-
ki tietosuojaselosteeseen (liite 4), jossa kerrottiin rekisterin pitdjdn tiedot sekd keritta-
vin tiedon kdyttotarkoitus. Ndin menettelemilld pyrittiin kasvattamaan vastaajien luot-

tamusta tutkimusta kohtaan.
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6 PALVELULUPAUS JA SISAINEN MARKKINOINTI SOKOS-
TAVARATALOSSA

6.1 Sokos-tavaratalon palvelulupaus

Asiakaslupauksessa yrityksen tuotteista, hinnasta, palvelusta, suhteista ja imagosta pyri-
tddn muodostamaan kilpailijoihin ndhden erilainen ja erinomaista asiakasarvoa tuottava
yhdistelmi (Kaplan & Norton 2004, 38—42). Palvelulupauksessa puolestaan keskitytddn
vain palvelu-ulottuvuuteen ja lupaukset perustuvat esimerkiksi asiantuntevaan henkilos-
toon tai markkinoiden parhaaseen palveluun (Kuusela & Neilimo 2010, 88—89). Niin
asiakas- ja palvelulupaus mielletddn myds Sokos-ketjussa. Sokosten asiakaslupaus kos-
kee siis muutakin kuin pelkkéd palvelua, kuten puitteita, valikoimaa ja tuotteita. Palve-
lulupaus puolestaan liittyy vain siithen, mitid asiakkaan ja myyjén vililld tapahtuu.

Asiakkaille annettavien lupausten tarkoituksena on auttaa yrityksen sisilld henkilos-
tod paneutumaan asiakkaiden vaatimuksiin. Ulkoisesti niitd kdytetddin yrityksen ase-
moinnissa asiakkaiden mielissé ja niitd tuodaankin voimakkaasti esiin markkinointivies-
tinndssd ja toiminnassa. (Kuusela & Neilimo 2010, 60; Kautto ym. 2008, 116-117.)
Sokos-ketjuun kuuluvilla tavarataloilla on yhteinen asiakas- ja palvelulupaus. Ne ovat
Sokoksella tarkkaan miiriteltyjd, mutta niitd kdytetdédn sellaisenaan vain sisdisiin tarkoi-
tuksiin. Vaikka asiakaslupauksen osia korostetaan mainonnassa ja muussa viestinnissa,
ei sitd ole esimerkiksi teesien muodossa lausuttu julki asiakkaille. Tavaratalonjohtaja
kokee palvelulupauksen kokemusperdiseksi ja asiaa pitdisi hdnen mielestdédn tarkastella
asiakkaan ndkokulmasta ja kokemuksesta kdsin. Palvelulupausta on siis vaikea viestid,
koska se syntyy asiakkaan kokemuksen kautta.

Sokoksen palvelulupaus perustuu asiakkaan polkuun ja se pitdd sisdllddn asiakkaan
palvelun koko sen ajan, kun asiakas asioi tavaratalossa. Palvelulupaus pitda sisélldén
tarkkaan maéiritellyt vaiheet sekd kuvaukset siitd, mitd vaiheiden aikana tapahtuu. Ydin-
ajatus ja vaiheet olivat sekd tavaratalonjohtajalla, esimiehelld ettd myyntihenkilostollad
hyvin tiedossa. Ryhméhaastatteluissa jotkut haastateltavista pyrkivét hiukan oikomaan
vaiheissa ja niiden kuvailussa, mutta toiset haastateltavat tarkensivat ja selittivit vaihei-
ta seikkaperdisemmin. Myyntihenkil6sto ei pelkéstiddn luetellut vaiheita ja toimenpitei-
td, vaan selittivit my0s, miksi ne olivat tirkeitd ja miksi niidden mukaan tuli toimia. Té-
mi osoittaa, ettd palvelulupaus oli sisdistetty osaksi toimintamallia eikd ainoastaan ope-
teltu ulkoa asiaa sen tarkemmin ajattelematta.

Tavaratalonjohtaja muisteli Sokoksen nykyisen palvelulupauksen syntyneen noin 6—
7 -vuotta sitten ketjun yhteistyon tuloksena. Palvelulupauksen ja sen eri vaiheiden ty0s-

toon péaisi osallistumaan koko henkildstd. Suunnittelu aloitettiin johtotasolla, jonka jal-
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keen se tuotiin paillikkotasolle. Myyjitasolla mietittiin, mitd palvelulupaus tarkoittaa
itse kunkin kohdalla. Palvelulupaus ei siis ollut tullut annettuna, vaan koko henkil6sto
oli otettu suunnitteluun mukaan. Talld pyrittiin edesauttamaan henkil6ston sitouttamista
palvelulupauksen toteuttamiseen johdosta myyjatasolle asti. Toinen myyntihenkiloston
haastatteluryhmistd muisti osallistuneensa palvelulupauksen suunnitteluun, mutta toinen
ryhmistd muisteli sen tulleen ketjun puolelta annettuna.

Myyntihenkiloston vastaukset palvelulupausta koskien olivat melko yhteneviiset
haastatteluissa ja kyselylomakkeella. Kyselylomakkeella vastaajia pyydettiin lyhyesti
kuvailemaan yrityksen palvelulupaus asiakkaalle (kysymys 5). Kuusi vastaajaa listasi
palvelulupauksen kaikki vaiheet ja kaksi vastaajaa listasi vaiheet hieman oikoen. Muissa
vastauksissa nostettiin esiin yleisempid asioita palvelulupauksesta, kuten nopea, asian-
tunteva ja henkilokohtainen palvelu, jolla saadaan asiakas tyytyviiseksi ja palaamaan
uudelleen. Kyselylomakkeen vastauksissa nousi esiin, etteivit kaikki vastaajat olleet
kuulleet palvelulupauksesta.

Suurin yksittdinen tapahtuma palvelulupauksen jalkauttamisessa tutkittavan tavarata-
lon henkil6ston keskuuteen oli valmennus uudistuneen tavaratalon avajaisten yhteydes-
sd noin kaksi vuotta sitten. Silloin palvelulupaus kéytiin uusien ja vanhojen tyontekijoi-
den kanssa lédpi ja kerrottiin, ettd se oli Sokoksen tapa toimia. Seké tavaratalonjohtaja,
esimies ettd myyntihenkildsto olivat samaa mieltd siitd, ettd palvelulupauksen lapikdy-
minen kerran ei riitd, vaan jatkuva kertaaminen ja muistuttaminen pitivit sen paremmin
mielessd. Palvelulupausta kerrattiin ja késiteltiin 1dhinni ldapikdytdavin asiakaspalautteen
muodossa tavaratalonjohtajan johdolla myyntipééllikdiden kanssa pidettidvissd palave-
reissa ja koko henkilokunnan kanssa pidettdavissd henkilostopalavereissa sekd myynti-
padllikon johdolla osaston sisdlld pidettdvissd osastopalavereissa.

Myyntihenkilosto piti palvelulupausta ldhtokohtaisesti hyvina asiana. Kuitenkin sen
“orjallisessa” noudattamisessa nidhtiin my0s negatiivisia puolia. Esimerkiksi palvelulu-
pauksen mukaiseen kassatyoskentelyyn liittyi monta muistettavaa ja asiakkaalta kysyt-
tavdd asiaa. Myyntihenkiloston mukaan jopa asiakkaan hermostumista oli havaittavissa,
kun kassalla asiakkaalle esitelldan kaikki vaaditut tiedot ja kysytddn kaikki vaaditut ky-
symykset. Esimerkiksi haastattelujen aikaan oli meneilldin joululeimakampanja, tupla-
bonus ja alennus tietystd tuoteryhmaistd sekd ndiden lisdksi normaalisti esitettdavit ky-
symykset S-etukortista ja paikoitusedun hyodyntdmisestd. Lisdksi asiakkaille jaettiin
usein flyereita tulevista kampajoista tai tarjouksista, joista asiakkaille tuli myos kertoa.
Yksi haastateltavista kuvaili tavarataloa “kuponkitaloksi”, ja vaikka asiakkaat tiettyyn
pisteeseen asti arvostivat kuponkien saamista, niiden kidytdssa voitiin myyntihenkiloston
mukaan mennd myos liiallisuuksiin. Esimerkkeind mainittiin flyerit, joilla ilmoitetaan
tarjouksesta, jonka saa erilliselld kupongilla. Flyer ei siis vield oikeuttanut tarjoukseen,

vaan asiakkaan piti hakea vield itse kuponki.
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Myyntihenkildston kertoman mukaan palvelulupauksen liian orjallinen noudattami-
nen voi myOs kidntyd itseddn vastaan. Etenkin asiakastyytyviisyyskyselyiden vastaus-
ten valmistuttua palvelulupausta teroitetaan ja sen jarjestelméllistd noudattamista valvo-
taan esimiesten ja johdon toimesta hyvin tarkkaan. Tdmé puolestaan aiheuttaa myynti-
henkil6ston kaavamaista ja jaykkédd toimintaa, josta puuttuu luontevuus ja “pelisilmin”
kiyttaminen. Tunne esimiehen valvonnasta sai myyjissd aikaan myos asiakkaan kannal-
ta epitoivottavaa kédyttaytymistd, esimerkiksi jokaisen myyjdn kidydessd vuorollaan ter-
vehtimissd asiakasta tai kysyméssé voisiko auttaa. Tdma oli aiheuttanut myos palautetta
siitd, ettei tavaratalossa saa lainkaan katsella rauhassa.

Myyntihenkiloston kertoman mukaan vaatimuksissa noudattaa palvelulupausta esiin-
tyi jonkin verran ristiriitaisuuksia. Vililld henkilokunnalta vaaditaan palvelulupauksen
vaiheiden tarkkaa noudattamista, ja kun toiminta koetaan johdon puolelta liian jaykiksi,
vaaditaan tydskentelyyn taas rentoutta. Ristiriitaiseksi koettiin myds, ettd vaikka palve-
lulupauksen merkitystd korostettiin ja kaikkien asiakaskohtaamisten pitéisi edetd mallin
mukaisesti, kuitenkin myynnin méirdd pidettiin talossa tarkedmpéné kuin palvelulupa-

uksen noudattamista. Alla on suora lainaus myyjian kommentista aiheeseen liittyen:

H1: ”Ja sillonhan, kun on paljon ihmisi, ni siel on enemmén niiti, joita ei palvella. Siis
kiireaikana ja sillon kun rahaa tulee sinne kassaan joka suunnasta. Ni sillonhan me ei
pystytd toteuttaa meijin palvelulupausta. Koska sillon me ollaan kassamagneetteja ja
kiireisid. Ja sitd pidetddn kuitenkin sit parempana. Ni se on hassuu.”

Myyntihenkil6sto kuitenkin piti palvelulupauksen runkoa ja sen olemassaoloa hyvé-
ni asiana, silld se helpotti muun muassa perehdyttdmisté ja sitd pidettiin edelleen asian
ytimend. Se oli talon toimintatapa ja kaikki tiesivét sen. Edelld mainitut ylilyonnit ja
koettu luottamuspula eli tunne siitd, ettd epdilldin, ettei myyntihenkilsto toimi palvelu-

lupauksen mukaisesti vaikuttivat kuitenkin myyntihenkilostoon motivaatiota alentavasti.

6.2 Sisdisen markkinoinnin méairittely ja tavoitteet

Tavaratalonjohtajaa sekd osaston esimiestd pyydettiin médritteleméén sisdginen markKki-
nointi sekd se, mitd se henkilokohtaisesti heille tarkoittaa. Ndkemykset erosivat jonkin
verran toisistaan ja osittain my0s teoriaosuudessa esitetyistd madrityksistd sekd tutki-
mukseen valitusta ndkokulmasta.

Tavaratalonjohtaja néki sisdisen markkinoinnin palvelulupauksen mukaisen kiyttiy-
tymisen selvittimisend sekd tukemisena. Henkilostolle pitdd ensin kertoa, miten tulee
toimia ja saadun asiakaspalautteen mukaan palkita hyvistd kdyttdytymisestd ja puuttua

siitd poikkeavaan kdyttdytymiseen. Palvelulupaus kidydddn ensimméiisen kerran lidpi
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perehdytyksessé ja sithen palataan esimerkiksi tilanteissa, joissa myyjé ei ole toiminut
sen mukaisesti. Tavaratalonjohtaja kdy viikoittain 1api myyntipééllikdiden kanssa asia-
kaspalautetta ja velvoittaa myyntipdallikoitd kdymiddn kriittistd palautetta ldpi osastoil-
laan, jotta palaute menee myyjitasolle asti. Koska tavaratalonjohtaja ei ole 1dsnd pereh-
dytyksessd, kehityskeskusteluissa tai osastopalavereissa, hidnen tyossddn sisdisen mark-
kinoinnin konkreettisin asia on hyvien suoritusten esiin nostaminen. Mikili myyjd on
onnistunut tekemidin enemmaén kuin asiakas odotti ja asiakas antaa siitd palautetta, myy-
ja huomioidaan henkilostopalaverissa ruusulla. Jéarjestelmid kutsutaan ruusupalautteek-
si. Lisdksi tavaratalonjohtaja saattaa antaa hyvdad palautetta myyjille myos kasvotusten
tavaratalokierroksellaan.

Esimies puolestaan néki sisdisen markkinoinnin tarkoittavan ennen kaikkea miljoota,
esillepanoja ja tilaratkaisuja. Palvelulupauksen kautta myos henkilokunta on osa siséista
markkinointia. Sisdisessd markkinoinnissa esimiesten tehtivind on vastata osastonsa
toiminnasta, johon kuuluu esillepanot, houkuttelevuus ja ajankohtaisuus. Osastojen tu-
kena sisdisen markkinoinnin toteuttamisessa toimii somistamo.

Jokainen tutkija antaa sisdisen markkinoinnin késitteelle hieman erilaisen miiritel-
min tai ainakin korostaa ominaisuuksia hieman eri tavoin. Tutkimuksen tulosten mu-
kaan tavaratalonjohtaja ja esimies madrittelivit sisdisen markkinoinnin hyvin eri tavoin.
Tassd tutkielmassa sisdinen markkinointi miiriteltiin yrityksen sisdiseksi prosessiksi,
jonka tarkoituksena on auttaa yritysti strategioiden toimeenpanossa seké tyontekijoiden
valmistamisessa ulkoisen asiakkaan kohtaamisen ja palvelulupauksen lunastamiseen.
Sisdisen markkinoinnin keinoin pyritdin vaikuttamaan tyontekijoiden asenteisiin sekd
kykyihin palvella asiakasta. Tavaratalonjohtajan nikemys oli siis yhtenevi tutkielmaan
otetun sisdisen markkinoin ndkdkulman kanssa.

Tavaratalojohtajan ja esimiehen nidkemykset sisdisen markkinoinnin tavoitteista mu-
kailivat midrittelyjd enemmin toisiaan. Molemmat nostivat palvelun organisaation kil-
pailutekijédksi ja muista samassa markkinassa toimivista liikkeistd erottavaksi tekijiksi.
Palvelusta tulee aito Kkilpailutekijd, kun asiakkaat ovat sitd mieltd, ettd Sokos-
tavaratalossa on paras palvelu. Kun lisdksi varmistetaan, ettd tuotetarjonta on kunnossa,
syntyy ylivoimainen kokonaisuus. Tdmin perusteella Sokos-tavaratalon muista erotta-
viksi tekijoiksi muodostuvat palvelu ja sitd kautta yrityksen henkilosto (Rintaméki,
Kuusela & Mitronen 2007) ja asiakkaille annettavissa lupauksissa voidaan ndhdd yhdis-
tyvén toiminnallisuus (hyvi valikoima) sekid elimyksellisyys (hyvi palvelu) (Kuusela &
Neilimo 2010, 88-89).

Sokos-tavaratalossa sisdisen markkinoinnin tavoitteena on saada aikaan markkinoi-
den parasta palvelua ja sitd kautta enemmaén kévijoitd, kanta-asiakkaita, asiakasuskolli-
suutta ja -tyytyvdisyyttd sekd viime kiddessd enemmain myyntid. Sisdisen markkinoinnin
keinoin pyritddn varmistamaan, ettd henkilostd toimii palvelulupauksen mukaisesti.

Palvelulupaus miirittdd talon toimintatavat, joten se voidaan rinnastaa osaksi talon yri-
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tyskulttuuria. Niin ollen sisdiselle markkinoinnille asetettujen tavoitteiden voidaan néh-
did vastaavan Gronroosin (1984, 94-97) strategisen tason tavoitetta, eli asiakastietoisuu-
den ja myyntihenkisyyttd tukevan yrityskulttuurin luomista henkiloston keskuuteen.
Sokos-tavaratalon sisdisen markkinoinnin ldhtokohtaa voidaan pitdd vastaavana sisdisen
markkinoinnin osa-alueita ja keinoja késittelevin mallin kanssa (kuvio 7, s. 35), eli si-
sdisen markkinoinnin keinoin tavoitellaan asiakasorientoitunutta palveluntuotantoa.
Sokos-tavaratalon sisdiselle markkinoinnille asetettuja tavoitteita mitataan mystery
shopping tutkimuksilla, asiakastyytyvdisyyskyselyilld ja jatkuvalla asiakaspalautteella.
Vuosien saatossa asiakastyytyvidisyydessd oli tapahtunut parannusta, mutta niin suurta
kehitystd parempaan ei ollut tapahtunut kuin uudistuneen tavaratalon avaamisella odo-
tettiin saavutettavan. Mielikuvat ovat ihmisten pddssd vahvana ja ne muuttuvat hyvin

hitaasti.

6.3 Myyjian toimenkuva seki tyossi tarvittavat tiedot ja taidot

Sisdisen markkinoinnin perimméinen tarkoitus on vaikuttaa tyontekijoiden asenteisiin ja
kiyttiytymiseen (Crosby & Johnson 2003). Tyontekijoitd tulee siis motivoida tydosken-
telemidn palveluhenkisesti ja asiakaskeskeisesti sekd tarjota kaikki tyOssd tarvittavat
tiedot (Gronroos 2007, 387-388; 1998b, 283-285). Sisdisen markkinoinnin keinoin
pyritddn varmistamaan, ettd tyontekijoilld on osaamista ja halua palvella asiakkaita pal-
velulupauksen mukaisesti. Osaaminen perustuu tyontekijoiden kykyihin, kuten tuotetie-
toon, tarvittavan tekniikan hallintaan seké asiakaspalvelu-, ongelmanratkaisu- ja viestin-
tataitoithin. Tyontekijdan haluun palvella asiakasta vaikuttaa puolestaan asenteelliset teki-
jdt, kuten sitoutuminen, suhde tyohon ja tydyhteisoon, tydmotivaatio ja tyotyytyviisyys.
Organisaatioonsa sitoutuneet, motivoituneet ja tyytyviiset tyontekijidt paneutuvat tyo-
honsi ja suoriutuvat tydstddn paremmin, mikid puolestaan vaikuttaa asiakastyytyviisyy-
teen (Tansuhaj ym. 1988). Empiirisessd tutkimuksessa tarkasteltiin sisdisen markKki-
noinnin toivottua vaikutusta eli tydssd tarvittavia tietoja ja taitoja Sokos-tavaratalon
nikokulmasta.

Myyjén toimenkuva Sokos-tavaratalossa on hyvin monipuolinen. Ryhméihaastattelun
alussa myyntihenkilosto kirjoitti taustatietoihinsa kuvaukset tyotehtivistidin. Kolmesta-
toista haastateltavasta yhdeksdn mainitsi tyotehtdvikseen myynnin, kahdeksan esillepa-
non ja siisteyden tai siivouksen, kuusi kassatydskentelyn, kuusi asiakaspalvelun, kaksi
hinnoittelun ja kaksi myyntiryhmévastaavan tyot, kuten paperityot ja kuukausibudjetit.
Muita yksittdisid vastauksia olivat esimerkiksi merkkien ylldpito, tavaran esillelaitto ja
purkaminen, osaston ilmeen muutokset sekd hilyttimien lisddminen tuotteisiin. Huo-

mionarvoista on, ettd suurin osa toi vastauksissaan esiin rahastamisen ja myynnin tai
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asiakaspalvelun erikseen. Myyjdt siis tiedostivat, ettei pelkkd rahastaminen ollut aktii-
vista myyntid tai asiakaspalvelua.

Myyjien toimenkuvaan liittyvit tyot olivat lisddntyneet. Aiemmin esimerkiksi ~aa-
mulatauksen” yhteydessd purettiin yon aikana saapuneet tavararullakot. Rullakot oli
tarkoitus tyhjentdd ennen kuin ovet aukesivat asiakkaille ja yleensd se ehdittiinkin te-
kemdiidn. Nykyisin aamulatauksen tehtdvilistaan kuului tavaran purkamisen liséksi sii-
vousta, eli tavaroiden paikalleen laittamista, kdytdvien reunojen siistimistd sekd polyjen
pyyhkimistd. Tehtdvien lisddntyminen aiheutti keskustelua myyjén roolista sekd vaiku-

tuksesta asiakaspalvelun laatuun. Alla on suora viittaus aiheesta kidytyyn keskusteluun:

HH: ... Me tullaan aamul seittemii t6ihin, ni nyt meil onki tehtdvini, ei ookkaan uu-
den tavaran purkaminen, vaan me siivotaan, eli me menndin polyritin kaa tuol pitkin
hyllyjen vilii niin kauan kunnes polyt on pyyhitty. Ja sen jidlkeen ruvetaan laittaa tava-
raa esil ja se yleensi tapahtuu sitten vasta, kun asiakas on jo tavaratalossa. Et meil on
rekit ja hikit osastolla.” HC: ”Ja me ollaan kuitenki palkattu siivoojatki ténne, et seki
on aika jdnnd. Ollaaks me niin ku siivoojii vai myyjii vai mitd me oikeen ollaan?” HF:
”Se on myynnin edistimistd.” HH: ”"Maii just sanoin, et ku meil on tydsopimuksessa,
meil lukee et myyntityd ja myyntid edistdvit toiminnot, niin sithen toimintoihin saa kyl-
14 mahtumaan aika paljon asiaa. Et meilldhin on sitten hinnottelu, hilyttiminen, esille-
pano ja. Jos on viérdt vaatepuut, ni vaihdetaan ja. Kaikki tdd tdytyy tapahtuu samaan
aikaan, kun asiakkaat on talossa. Ni sillon herdd kysymys, et miten me pystytddn huo-
lehtimaan tosta palvelusta. Et se ajan puute, se on se ongelma tdssd oikeestaan.”

Seki tavaratalonjohtajalta, esimiehelti ettd myyntihenkilostoltd kysyttiin, minkilaisia
tietoja ja taitoja myyjin tyossi ja asiakkaan palvelemisessa palvelulupauksen mukaisesti
tarvittiin. Kaikki nostivat tdrkeimmaéksi tekijdksi myyjin asenteen. Tavaratalonjohtaja
mainitsi asenteen olevan rekrytointivaiheessa merkittdvintd, silld kaiken muun voi opet-
taa. Tdméd mukailee teoriaosuudessa esitettyd ajatusta siitd, ettd usein teknisid taitoja on
helpompi kehittdd jilkikdteen kuin muokata tyontekijoiden asenteita. Siksi pyrkimykse-
ni tulisi olla asenteiden eiké taitojen palkkaaminen. (Payne 2006, 376; Zeithaml & Bit-
ner 2003, 325-330; Lahtinen & Isoviita 2001, 65.)

Haastatteluissa esiin nousseet tiedot ja taidot voidaan jakaa myyjdn henkilokohtaisiin
asenteellisiin ominaisuuksiin ja omaksuttaviin asioihin. Ndistd jalkimmadisid yritys pys-
tyy melko helposti kartuttamaan ja kehittdméédn esimerkiksi koulutuksen avulla. Tillai-
sia tietoja ja taitoja ovat muun muassa yritystuntemus, valikoiman, vaihtoehtojen ja vas-
taavien tuotteiden tuntemus, tuote- ja materiaalitietous, jirjestelmien tuntemus, kyky
esittdd oikeat kysymykset, trenditietous sekd “silmidd” ndhdd mikd asiakkaalle sopii.
Palvelulupauksen voi opettaa, mutta sen sisdistiminen osaksi toimintatapaa on myyjésta
itsestddn kiinni. My0s kiinnostus omaan tyohon, asiakaspalveluhenkisyys, ystidvéllinen
palvelu, vuorovaikutustaidot, kérsivéllisyys, stressinsietokyky ja sitoutuminen tyohon
ovat pitkélti myyjin yksilollisid ja asenteellisia ominaisuuksia. Niihin voidaan kuitenkin

vaikuttaa jonkin verran tarjoamalla hyvit puitteet tyon tekemiseen.
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Edelld mainitut haastatteluissa esiin nousseet tiedot ja taidot toimivat my0ds vastaus-
vaihtoehtoina kyselylomakkeella kysymyksessd 6. Vastaajia pyydettiin valitsemaan
heidin mielestdédn viisi tdrkeinti tietoa ja taitoa, joita myyjdn tyOssi ja asiakkaan palve-
lemisessa palvelulupauksen mukaisesti tarvitaan. Vaihtoehtona oli myds “muu, mikd” ja
sille vapaa vastauskenttid. Kuviossa 11 on esitetty vastausten jakauma, eli kuinka monta
vastaajaa on valinnut vaihtoehdon viiden tirkeimman tekijdn joukkoon. Valintojen lu-
kuméiridn perusteella tirkeimmiksi tiedoiksi ja taidoiksi valittiin vaihtoehtojen ja tuot-
teiden tunteminen, asiakaspalveluhenkisyys, hyvit vuorovaikutustaidot ja asiakkaan
kuuntelu, ’silmd4” mikéd asiakkaalle sopii sekd ystdvillinen palvelu. Viiden tirkeimmin

joukossa oli sekd myyjén asenteellisia ominaisuuksia etti opetettavissa olevia asioita.

Vaihtoehtojen ja vastaavien tuotteiden tunteminen 9
Asiakaspalveluhenkisyys 9
Hyvat vuorovaikutustaidot ja asiakkaan kuuntelu 8
"Silmaa" mika asiakkaalle sopii 7
Ystavallinen palvelu 7
Talon valikoiman tunteminen 6
Jarjestelmien tuntemus 6
Sitoutuminen tyohon ja tydmotivaatio 5
Yritystuntemus (Sokos, osuuskauppa) 4
Tuote- ja materiaalitietous 4
Kiinnostus omaan tuotealueeseen ja tyohon 4
Kyky esittaa oikeat kysymykset 3
Stressin sietokyky ja mukautuminen 3
Trenditietous, ajan tasalla oleminen 2
Palvelulupauksen sisdistdminen 2
Karsivallisyys 1
Muu, mika 0

Kuvio 11 Myyjén tydssd tarvittavat tiedot ja taidot (n= 16)

Ryhmihaastatteluissa myyjit viittasivat usein myyjén tarvitsevan tilanteiden hallin-
nassa ja asiakkaan lukemisessa “’pelisilméd”. Tédhén viitattiin muun muassa keskustelta-
essa asiakkaan teitittelystd ja tilanneherkkyydestd. Asiakkaat suhtautuvat teitittelyyn eri
tavoin ja myyjdn pitdisi “pelisilmédn” avulla 16ytdd kutakin asiakasta miellyttdva puhut-
telun muoto. Myyjiltd vaaditaan myoOs tilanneherkkyyttd, silld asiakas saattaa hakea
tuotteita hautajaisista iloisiin tapahtumiin ja kaikkeen siltd vililtd. "Pelisilmid” vaadi-
taan siis asiakkaisiin ja tilanteisiin mukautumisessa, silld kaikkia ei voida palvella sa-
malla tavoin. Myyjéin tulee mukauttaa toimintansa tilanteen ja asiakkaan mukaan &a-
nenpainosta ja puhetyylisti ldhtien. Asiakkaan hakiessa tuotteita esimerkiksi iloisempiin
juhliin, saadaan asiakas helpommin innostumaan myds myytivistd lisdtuotteista, jos
myyji on tilanteessa iloinen ja “kupliva”.

Haastatteluissa nousi esiin my0s asiantuntijuuden merkitys, joka koostuu useasta ku-

viossa 11 esitellystd tiedosta ja taidosta. Myyjien mukaan asiantunteva palvelu muodos-
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tuu oman tuotealueen hallitsemisesta, joka pitdd sisdllddan valikoima-, tuote- ja materiaa-
litietouden. Ne helpottavat myyntityotd, auttavat asiakkaan kysymyksiin vastaamisessa
sekd asiakkaan vakuuttamisessa. Pelkkd oman osaston valikoiman tunteminen ei kui-
tenkaan riitd, vaan valikoima pitdisi tuntea yli oman osaston rajojen. Koska tdmé on
tavaratalossa kdytdnnossi lihes mahdotonta, myyjan ammattitaitoon kuuluu myos kysya
apua muilta osastoilta ja muilta tyontekijoiltd. Mikdli myyjd ei tiedd, asiakkaalle ei
myydd “ei oo:ta”, vaan asiasta otetaan selvdd. Pidemmaille vietynd myyjét laajensivat
valikoiman tuntemisen kilpailijoihin asti. Mikili oman talon valikoimasta ei 16ydy asi-
akkaan etsiméa tuotetta, myyjat kokevat hyviksi palveluksi etenkin vanhojen ihmisten
auttamisen loytdmain etsitty tuote vaikka muilta toimijoilta esimerkiksi internetin avul-
la.

Tavaratalonjohtajan ja esimiehen haastatteluissa nousi esiin kaksi tapaa, jolla myyja
voi tyossddn toimia. Tavaratalonjohtajan mukaan vaihtoehdot ovat ’normi- ja huippu-
suoritus” ja esimiehen mukaan rahastaminen ja myyminen. Alla on suorat lainaukset
ndiden kahden tavan kuvailuista:

... ”’Kun sen tyon voi tehdd niin ku, siel olemassa niin ku se normisuoritus. Ettd méa teen
kaiken, mi sanon piivdd ja md myyn, kun mies tulee ostaa valkosta paitaa, niin mi
myyn sille valkosen paidan. Ja sit me menniin kassalle ja méd osaan rahastaa, ottaa
kaikki maksukortit, mi osaan ne ja ma tieddn nii kaikki jutut ja tieddn ja osaan hoito-
ohjeet sille kertoa ja kaikki ndd. Se on ihan normisuoritus. Mutta sitten kun pitéis paasti
siihen, et se asiakas saa siitd jonkun enemmén kuin normi, mikéd on se huippusuoritus,
niin... Niin siis, et jos se on sitoutunut ja motivoitunut niin sillonhan se kylld yleensd
antaa parastaan, tekee enemmin. Se ei tule tinne sen takia, ettd liksa tulee 15. pidiva ti-
lille. Vaan se tykkii tistd tyosti ja se tykkid olla asiakkaitten kanssa, ihmisten kanssa ja
silld on halu auttaa niitd. Niin kylld sillon pdiisee parempiin tuloksiin.” (Tavaratalonjoh-
taja)

... "Et kun on kaks eri tapaa ottaa ne asiakkaan rahat, joko oikeesti myyda sille se tuote,
siis myyda sille asiakkaalle tavaraa ja hakee vaihtoehtoja. Tai sit vaan olla kassalla ja
rahastaa. Et siin on kaks ihan niin ku eri asiaa, sillonhan si et ole vield myynyt mitéén,
séd olet vaan hoitanu sen teknisen puolen. Elikkd asiakas on véhin itse kdyny shoppai-
lemassa ja meijdn myyjd vaan ottaa rahat pois. Sehidn on niin ku se kirjistetty tilanne.
Ni ihanaa sit oikeesti, kun nidhdédin sen asiakkaan eteen vaivaa ja tehdidin todella isoja
kauppoja.” (Esimies)

Edelld esitellyissd kuvauksissa nousee esiin myds myyjien nikemys siitd, ettd asia-
kaspalvelu, myynti ja rahastaminen ovat eri asioita. Tavaratalonjohtajan mainitsema
huippusuoritus edellyttdd myyjalli olevan useita ty0ssd tarvittavia tietoja ja taitoja.
Huippusuoritukseen yltdvdn myyjdn tulee olla motivoitunut ja asiakaspalveluhenkinen
sekd kiinnostunut tyOstddn ja asiakkaista. Tdmén lisdksi tarvitaan valikoima-, tuote- ja
materiaalitietoutta sekid jdrjestelmien tuntemusta. Huippusuorituksessa tarvitaan siis

sekd myyjin asenteellisia ominaisuuksia ettd tietdmyksellisid asioita.
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7 SISAISEN MARKKINOINNIN TOTEUTTAMINEN SOKOS-
TAVARATALOSSA

7.1 Myyntihenkiloston rekrytointi

Rekrytoinnin osa-alueen keinoiksi on tidssd tutkielmassa miiritelty yrityksen maine,
parhaista tyontekijoisti kilpailu ja palkkaaminen, perehdytys seki tyotehtédviin sijoittelu.
Sokos-tavaratalon johdon (tavaratalonjohtajan ja esimiehen) sekd myyntihenkil6ston
nikemyksid ja nikemyseroja keinojen kidytostd kuvataan kuviossa 12, johon sisdisen
markkinoinnin osa-alueita ja keinoja kuvaavasta mallista (kuvio 7, s. 35) on otettu rek-
rytoinnin osa-alue ja sen keinot. Keinon korostaminen vihreilld suorakaiteella kuvastaa,
ettd keino on Sokos-tavaratalossa kidytdssd, keino on noussut aineiston keruun yhteydes-
sd esiin ja sithen on liitetty neutraaleja tai positiivisia nikemyksid. Vastaavasti keinon
korostaminen punaisella suorakaiteella kuvastaa vastaajien nostaneen esiin keinoon liit-
tyen haasteita, huonoja puolia tai kehittimistd vaativia kohtia. Jiljempdnd muiden osa-

alueiden keinojen kiyttdd on kuvattu samoilla periaatteilla.

Johto (tavaratalonjohtaja & esimies) Myyntihenkildsto

[Perehdytys

Perehdytys

REKRYTOINTI REKRYTOINTI
[Tyitehtavim Tyotehtivim
sjottelu sijorttelu
Kuvio 12 Johdon ja myyntihenkiloston nikemykset rekrytoinnin osa-alueen kei-
noista

Sokos-tavaratalossa on kiytossd kaikki rekrytoinnin osa-alueen keinoista. Kuten ku-
viosta 12 voidaan havaita, sekd Sokos-tavaratalon johto ettd myyntihenkilosto suhtau-
tuivat yrityksen maineeseen positiivisesti. Tavaratalonjohtaja ja esimies kokivat Sokos-

tavaratalon ja ylipddnsd osuuskaupan sekd S-ryhmén houkuttelevina tyOnantajina ja
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uskoivat houkuttelevuuden perustuvan yrityksen kokoon ja tunnettuuteen sekd hyvin
tyontekijoitddan kohtelevan yrityksen maineeseen. Suuremmissa organisaatioissa koulu-
tus- ja uralla etenemisen mahdollisuudet ovat yleensd pienempid organisaatioita pa-
remmat ja tyoskentely on muutenkin turvatumpaa kun tiedetdin, ettd lakeja ja asetuksia
noudatetaan. Henkilostolle tarjottavat edut ovat laajat ja kattavat. Tarjolla on muun mu-
assa ostoetuja omiin ja muihin toimipisteisiin, vapaa-ajanviettomahdollisuuksia, liitkun-
taseteleitd sekéd lounasetu. Tavaratalonjohtaja perusti kisityksensd organisaation houkut-
televuudesta myoOs siihen, ettei avoimiin myyjdn toimiin tarvitse hakea tyontekijoitad
ilmoituksilla, silld ihmiset haluavat Sokokselle toihin ja avoimia hakemuksia saapuu
jatkuvasti. Sokos-tavaratalon hyvin maineen voidaan siis katsoa Kauton ja Lindblomin
(2004, 18) mainitsemalla tavalla helpottavan kilpailua parhaista tyontekijoistd ja heiddn
palkkaamista.

Myyjét olivat johdon kanssa samaa mieltd yrityksen houkuttelevuudesta. He kokivat
Sokos-tavaratalon olevan kaiken kaikkiaan hyvi ja arvostettu tyonantaja, joka tarjoaa
hyvit henkilokuntaedut. Myyjét kertoivat olevansa ylpeitd yrityksestd ja kunnioittavan-
sa osuuskauppaa sekd S-ryhmid. Myos oma ja asiakkaiden asiakasomistajuus seké kiin-
ted side osuuskauppaan tekivit tyopaikasta erityslaatuisen.

Myyntihenkilostolld on kdytossa taulukkopalkka, joka kasvaa kokemusvuosien mu-
kaan. Kokoaikaisilla myyjilld on kuukausipalkka ja osa-aikaisilla on tuntipalkka. Perus-
palkan lisdksi maksetaan TES:in mukaisesti ilta-, lauantai- ja sunnuntailisdt sekd myyn-
tiryhméavastuullisille myyjille myyntiryhmaélisa. Lisédksi kaikilla on mahdollisuus tulos-
palkkaukseen. Koska tavaratalossa arvostetaan kielitaitoa, muista Sokoksista poiketen
myyjille maksetaan myos kielilisda.

Tyontekijoiden rekrytointiin liittyy myds perehdyttiminen. Aberg (2000, 203-208)
jakaa perehdytyksen tyOyhteisoon ja tyohon perehdyttdmiseen. Sokos-tavaratalossa
paddvastuu perehdyttimisestd on osaston esimiehelld, mutta vastuuta voidaan jakaa
eteenpdin myos muille osaston tyontekijoille. Esimies ja myyntiryhmivastaavat ovat
vastuussa tyoyhteisoon perehdyttdmisestd ja he kidyvit uusien tyontekijoiden kanssa ldpi
alueosuuskaupan yhteisid pelisdaantojd, palvelulupausta, salassapito- ja turvallisuusasioi-
ta sekd yleisid kidytdnnon asioita. Tyohon perehdyttamisestd vastaavat myyntiryhmévas-
taavat tai kokeneemmat myyjat ja lisdksi kassakoulutuksesta voi huolehtia palvelupail-
likkd. Olemassa on myo6s osuuskauppatasoinen perehdytyssuunnitelma, jonka vaiheiden
lapikdyntid seurataan ja merkitddn paivamadrit, kun vaihe on suoritettu.

Suurin yksittdinen perehdytystapahtuma Sokos-tavaratalossa on ollut noin kaksi
vuotta sitten uudistuneen tavaratalon valmistumisen yhteydessid koko henkil6stolle pi-
detty avajaisvalmennus. Uudet myyjit saavat vanhojen tyontekijoiden rinnalla perehdy-
tystd muun muassa Sokos-ketjun jirjestamissd trendi-infoissa sekéd tavarantoimittajien
pitamissd tuotekoulutuksissa. Lisdksi kdytossd on internetissd suoritettava perehdytys-

ohjelma, jossa kisitellddn yleisesti esimerkiksi turvallisuusasioita seki tietoa yritykses-
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td. Ohjelman suorittamisesta saa diplomin. Kaikkea tydssd tarvittavaa tietoa ei voida
sisdllyttdd perusperehdytykseen, silld kerralla on mahdollista sisdistdd vain rajallinen
madrd tietoa. Perehdytyksesséd korostuukin arjessa oppiminen, oma aktiivisuus ja tyon-
teon lomassa tyotovereilta saatu tuotetieto.

Internetissd suoritettavan perehdytysohjelman ja kassakoulutuksen lisdksi myynti-
henkil6std ei kokenut saaneensa jirjestelmaillistd perehdyttdmistd, vaan jérjestelmit ja
tuotteet opittiin tuntemaan toitd tehtdessd. Tama riitti toisille myyjille ja he olivat pereh-
dytykseen tyytyvdiisid, mutta toiset kaipasivat ammattimaisempaa perehdytysti etenkin
tuotteista. Myyjit jadvit yksin esimerkiksi iltavuoroon vasta oltuaan muutaman kuu-
kauden tyossd, sithen asti rinnalla tyoskentelee aina toinen myyji. Kassapisteissid olevat
ohjeistukset koettiin kuitenkin puutteellisiksi eikd niiden avulla pérjdd yksin ongelmati-
lanteissa. Sekd ryhméihaastatteluissa ettid kyselylomakkeella toivottiinkin kassapisteisiin
ketjukohtaista perehdytyskansiota sekd osastokohtaista kansiota, joista ajantasaiset tie-
dot 16ytyisivit kootusti. Yhdelti kassapisteelti tillainen ohjeistusmappi 10ytyikin jo.

Kyselylomakkeella perehdytysti tarkasteltiin kysymyksessd seitsemin, jossa vastaa-
jia pyydettiin arvioimaan viisiportaisella Likertin asteikolla (1=tdysin eri mieltd, 2= jok-
seenkin eri mieltd, 3=osittain samaa mielti, 4=jokseenkin samaa mieltd, S=tiysin samaa
mieltd), miten hyvin annetut viittdmit kuvaavat vastaajan saamaa perehdytystd myynti-
tyohon. Vastauksien prosentuaaliset jakaumat on esitetty kuviossa 13. Prosentuaalisten
jakaumien lisdksi kuviossa on esitetty kunkin vastausvaihtoehdon peréssé suluissa kes-
kiarvo (X) sekd keskihajonta (s). Viittdmét saivat keskiarvoikseen 3,5-4.,4 eli keskiar-
vollisesti tarkasteltuna perehdytykseen ollaan oltu melko tyytyvdisid. Vastaajat olivat
siis jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd perehdytystd oli toiden alkaessa riittdvisti
(X=3.,5), sen sisdltd vastasi tyOssi tarvittavia tietoja ja taitoja (X=3,6) ja ettd nykyiset
tiedot ja taidot vastaavat hyvin nykyisid tehtdavid (X=4.,4).

w1l m2 3 m4 m5

Aloittaessani ty6t sain riittdvasti perehdytysta. (3,5/1,2)

Perehdytyksen sisdltd vastasi tydssani tarvitsemiani tietoja
ja taitoja. (3,6 / 1,0)

Tietoni ja taitoni vastaavat hyvin nykyisia tehtaviani. (4,4 /
0,9)

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Kuvio 13 Arviot Sokos-tavaratalon perehdytyksestd (1= tiysin eri mieltd — 5= tiy-

sin samaa mieltd) (X/s) (n=16)
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Koska vastausten mééré oli alhainen, vaikuttavat daripdiden arviot voimakkaammin
keskiarvoon. Vastauksissa olikin jonkin verran hajontaa (0,9-1,2) ja etenkin kahdesta
ensimmaisestd vaittdmaistd oltiin my0s tdysin tai jokseenkin eri mieltd. Avoimissa vas-

tauksissa oltiin seki tyytyvéisid perehdytyksen sisdltoon ettéd kritisoitiin siti:

“Mielestini perehdytys ei varsinaisesti liittynyt myyntityohon, vaan yleiseen yrityksen
tuntemukseen. Toki myyntityohon liittyvid asioita my0Os kisiteltiin, miten pitdd yrittdd
myydd lisdd ym. mutta ei sitd, ettd konkreettisesti miten. Oman osaston tuotetietimyk-
seen ei perehdytetty lainkaan. Ainoastaan oletettiin, ettd pikku hiljaa oppii tai muut aut-
taa. Kylldhédn timi pitdd paikkansa, mutta mielestéini se ei ole kovin asiantuntevaa tie-
toa.”

Perehdyttdmisen lisdksi myos tyotehtdviin sijoitteluun pitdisi kiinnittii huomiota.
Kokemattomimpia myyjid ei tulisi sijoittaa tirkeisiin asiakaspalvelutehtidviin. Se saattaa
heikentdd tyontekijoiden mielikuvaa tyOnantajasta ja vaarantaa myos asiakkaiden posi-
titvisten palvelumielikuvien syntymisen. (Gronroos 2001, 449.) Sokos-tavaratalossa
ongelmaksi ei niinkdin muodostunut kokemattomuus asiakaspalvelutehtdvissd, vaan
myyjien tietiméttomyys tuotteista yli oman vastuualueen. Sekd osaston esimies ettd
myyntihenkil6std nostivat tyotehtédviin sijoitteluun liittyen esiin hyvid puolia ettd haas-
teita (kuvio 12, s. 77).

Esimies niki pienemmissd tuotekohtaisissa tiimeissd ja ydinryhmisséd tyoskentelyn
etuna sen, ettd omalla tuotealueella toimiessaan myyjd on vahvimmillaan ja pystyy tar-
joamaan asiakkaalle parasta asiakaspalvelua. Kuitenkin liian tiukasti vain omalla tuote-
alueella tyoskentely aiheuttaa vaikeuksia, kun pitdisi tyoskennelld jossakin muualla.
Silloin myyjistd usein tuntuu, ettei ammattitaito riitd. Tétd tilannetta on esimiehen mu-
kaan pyritty parantamaan pdivittdisilld tunnin mittaisilla kassavuoroilla, jolloin kukin
myyjd vuorollaan poistuu omalta vastuualueeltaan rahastamaan kaikkia tuotteita. Néin
myyji padsee edes vihin ndkemdin, mité tuotteita osastolle on tullut.

Myo6s myyjien keskuudessa keskustelua heritti tyoskentely useilla eri tuotealueilla tai

osastoilla. Alla on ote tdstd keskustelusta:

HC: Ja sit semmonen miké on kanssa, ni tdytyy kyl sanoo siitiki, et sun tdytyy olla so-
peutumiskykyinen. Koska tiil esimerkiks viskotaan osastolta osastolle, vaik si et ois
ikind myynykk&in jotakin tuotetta tai niiti, et vaikka sul ei ois mitdin hajuakaan mis-
tddn, ni sd vaan meet sinne ja myyt. ... Kyl se on musta hyvékin asia, et saa tehda. Mai
kyl tykkdén siitd ... vaik mé en niist tieddkkéddn, mut kyl sen pakosta oppii. Se on ihan
kivaa vaihteluu. ” HA: ”Mut sit siin on mun mielest vihin toisaalta se, et ku nyt puhu-
taan kauheesti tist moniosaamisesta. Ni se on vihdn semmonen kakspiippunen juttu. Et
siin voi toisaalta kidydi, jos sua hirveesti heitelldidn osastolta toiselle, ni siin voi kdydd
niin, et sé et periaatteessa hallitse mitddn kunnolla, et si tiidt semmosii pienii juttui sielt
tadlt.” ... HC: "Mut se on kans kyl niin ku toisaalta, et must se on kyl huonoo asiakas-
palveluu, et mut laitetaan johonki, mist mé en tiedd mitdédn, koska... Sitd méda on mietti-
nyt monta kertaa. ” HA: ”Koska kuitenki sun pitéis niin ku tietdd siit mitd sdd myyt...
HH: ”Asiakas ei kuitenkaan sitd tiedd...” HC: ”Niin, etten md kuulu sinne osastolle.”
HH: “Etki si voi asiakkaalle sanoo, et sori vaan, etten ma tiedd mitdin, ku mii olen
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tuolt toiselt osastolt. Mut sitiki kuulee joskus kylld.” HC: ”Mut totta kai kysytdédn aina
tyokavereilta sillon ku ei tiedd, mut on se kyl silti huonoo palveluu, et pistetdin tollee
noin tost vaan toiselle osastolle. Et tdytyis saada jonkinlainen koulutus sitte.”

Toisilla osastoilla ja tuotealueilla tyoskentelyn nihtiin siis toisaalta tuovan tyohon
mukavaa vaihtelua, mutta esiin nostettiin my9ds varjopuolet. Vaarana saattaa olla, ettei
myyjd opl mitdédn tuotealuetta kunnolla ja hyvén asiakaspalvelun nihtiin voivan vaaran-
tua sijoittamalla tuotteista tietimittomid myyjid osastoille. Hyvin asiakaspalvelun ta-
kaamiseksi myyjit toivoivatkin tuotekoulutusta kaikilta tuotealueilta, joille myyjé sijoi-

tetaan tyoskenteleméin.

7.2 Myyntihenkiloston kehittaminen

Kehittdmisen osa-alueen keinoiksi on tdssd tutkielmassa miiritelty sisdinen tiedotus,
valtaistaminen ja mahdollistaminen, tiimityd ja sisdinen asiakkuus sekd koulutus. So-
kos-tavaratalossa on kdytossd kaikki ndmd sisdisen markkinoinnin keinot. Keinoista
sisdistd tiedottamista koskevia tutkimustuloksia késitelldén sisdisen viestinndn yhtey-
dessd luvussa 7.5.1. Kuviossa 14 on kuvattu johdon ja myyntihenkildston nikemyksid
kehittdmisen osa-alueen keinoista. Seki johto ettd myyntihenkilosto nostivat esiin kaik-
ki keinot. Valtaistamista ja mahdollistamista lukuun ottamatta kummallakin taholla

kaikkiin keinoihin liitettiin my0s haasteita tai kehittimisen kohteita.

Johto (tavaratalonjohtaja & esimies) Myyntihenkildsti

Sisdmen
tedonis
=

[Valtasstamimen ja

\ mahdollistammen

Timityd ja
sisimen
asiakdams

Sisdmen
tiedonis

KEHITTAMINEN KEHITTAMINEN

-

Valtmstammen ja
mahdollistammen

Koulutus

Kuvio 14 Johdon ja myyntihenkiloston ndkemykset kehittamisen osa-alueen kei-

noista
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Asiakkaiden pyynt6ihin mukautuminen seké tilanteiden korjaaminen virheiden sattu-
essa edellyttdd tyontekijoiden valtaistamista ja mahdollistamista (Gronroos 2001, 454—
455). Sokos-tavaratalossa valtaistaminen ja mahdollistaminen Korostuivat poikkeamati-
lanteiden hoitamisessa. Poikkeaman voivat muodostaa esimerkiksi osastolla vioittunut
tuote, loppumaan pidssyt kampanjatuote, asiakaspalautus tai reklamaatio. Tavaratalossa
on toimintaohjeet siitd, mitd myyjdt voivat ja mitd heiddn pitdd tehdd naissd kaikissa
tilanteissa sekd tietyt pelisddnnot, joiden mukaan annetaan hinnan alennusta, annetaan
rahat takaisin, korjataan tai muuten hyvitetddn viallinen tuote. Ldhtokohtana poik-
keamatilanteissa on asiakaslahtdisyys sekd pyrkimys neuvotella asiakkaan kannalta hy-
vi ratkaisu. Lihes kaikki reklamaatiot pyritddn hyvittamain.

Seki johto ettd myyntihenkilosto kokivat valtaistamisen ongelmatilanteiden hoitami-
seen riittdviksi ja ohjeistukset tilanteiden hoitamisesta selkeiksi. Myyntihenkiloston
mukaan suurin osa ongelmatilanteista pystytddan hoitamaan asiakkaan ldsni ollessa néi-
den sddntdjen mukaisesti. Valtaistamista kisiteltiin kyselylomakkeella kysymyksessd 11
viittamassd “Ohjeistus reklamaatioiden hoitamisesta on selked ja sitd noudatetaan sdin-
nonmukaisesti”. Viisiportaisella Likertin asteikolla (1= tdysin eri mieltd — 5= tdysin
samaa mieltd) arvioituna vaittamin keskiarvo oli 3,9 eli vastaajat olivat keskiarvollisesti
jokseenkin samaa mieltd vdittimén kanssa. Kukaan ei ollut véittdimaista tiysin eri mieltd,
yksi oli jokseenkin eri mieltd, neljd osittain samaa mieltd ja reilusti yli puolet eli yhteen-
sd yksitoista vastaajaa jokseenkin ja tdysin samaa mielta.

Vaikka johto ja myyntihenkilostd olivat samaa mieltd valtaistamisesta, nikemykset
mahdollistamisesta erosivat toisistaan. Johdon mukaan myyjit eivit ole poikkeamatilan-
teiden hoitamisen kanssa yksin, vaan osastolla on aina myyntiryhmévastaava tai ko-
keneempi myyjd, jonka puoleen voi kiddntyd ja joka tarvittaessa ottaa yhteyttd esimie-
heen. Kuitenkin myyjit kokivat, ettei ongelmallisissa reklamaatiotilanteissa johdolta
saatu tuki ole aina riittavaia. On olemassa selkeit toimintasddnnot, mutta mikéli ne eivit
tyydytd asiakasta ja asiakas ottaa yhteyttd esimieheen tai tavaratalonjohtajaan, myyjin
ohjeistuksen mukaan tekemd pddtds useimmiten kumotaan asiakkaan tyydyttimiseksi.

Alla on suora lainaus toisesta ryhméihaastattelusta asiaan liittyen:

HC: "Tai meil kyl annetaan kaiken nékosii ohjeita, mut sit ne pyorretdén siin vaihees,
ku esimies tulee siihen tilanteeseen mukaan. Ni hén sit hylkdi ja tekee periaatteessa
myyjist aivan pellen siin kohtaa. Et s oot ensin yrittdny inttdd siin sddntdjen mukaan,
miten kuuluis tehd. Sit ku soitetaan esimies siihen paikalle ...” HA: ”ni hdn pyortii ko-
ko asian.” HH: "Et jos se asiakas ei mene niiden sddntdjen mukaan, ni sit me pyydetédidn
esimies paikalle ja yleensa se sitten kidéntyy niin, et asiakas saa sen mitd hin on halunu.
Eli pitiis olla niin ku meijin kanssa samaa mielti, jos me ollaan kerran ohjeet saatu ja
niiden mukaan toimittu.” HH: ”Et en mé enéd, jos on joku isompi asia, mi en ldhde
edes keskustelemaan, méi soitan heti myyntiryhmivastaavan paikalle. Ku se on ihan
turha mun puhua mitdédn, kun se kuitenkin kédédnnetidéin asiakkaan hyviksi. Mut sit jos
mii teen ite jonku tommosen paitoksen, ni sit todennidkosesti mulle sanotaan, ettei tota
olis saanu tehdd, hyvittii tai olis saanu korjauttaa jotain.”
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Myos toisessa ryhmissi kiytiin ldhes identtinen keskustelu ja haastateltavat kertoivat
esimerkkejd, joissa he olivat toimineet omasta mielestdédn selkeissd reklamaatiotilanteis-
sa ohjeiden mukaisesti ja myds tavarantoimittajat olivat hyldnneet reklamaatiot. Kuiten-
kin asiakkaan valittaessa esimiehelle tai tavaratalonjohtajalle tilanteet olivat kididntyneet
asiakkaan eduksi, myyjd oli saanut moitteet ja joutunut hyvittelemiin tapahtunutta asi-
akkaalle. Myyjit kokivat, ettd téllainen toiminta heikentdd motivaatiota ja saa myyjit
ndyttimiin asiakkaan silmissd ammattitaidottomilta. Myyntihenkildstd toivoisi esimie-
hen ja johdon olevan tilanteissa myyjidn tukena tai ainakin, mikéli myyjin tekemd paa-
tos kumotaan, voisi esimies tai tavaratalonjohtaja selittdd asiakkaalle, ettd tapauksessa
on tehty poikkeus.

Yksi kehittamisen osa-alueen keinoista on tiimityohon kannustaminen ja sen yhtey-
dessi sisdisen asiakkuuden korostaminen. Tiimiltd saatu tuki on yksildille tirkead, tii-
meissé jaetaan tyossid kohdattuja ongelmatilanteita ja tiimit tukevat jdsentensd palvelu-
halukkuutta. Sisdisen asiakkuuden ajatuksen korostaminen voi kannustaa tyontekijoitad
tiimityoskentelyyn. (Kalliomaa 2004, 43; Zeithaml & Bitner 2003, 333-335; Berry &
Parasuraman 2000, 175; Liljander 2000, 162; Foreman & Money 1995.)

Sokos-tavaratalossa osastot voidaan mieltdd tiimeiksi ja suurimpien osastojen sisélli
voi olla pienempid ydintiimejd joillakin tuotealueilla. Sisdisiksi asiakkaiksi mielletddn
ldhinnd logistiikka, somistamo, konttorihenkild ja muut tahot, jotka eivit ole suoranai-
sessa myyntitydssid. Vaikka johto ei erityisesti korostanut sisdistd asiakkuutta tai kan-
nustanut tiimityohon, kokivat myyjit keskenddn voimakasta yhteenkuuluvuuden tunnet-
ta ja keskustelu muiden tyontekijoiden kanssa tydasioihin liittyen koettiin tdrkeidksi ja
jopa terapeuttiseksi asiaksi. Myyntihenkil6sto koki tyotoverit tydviithtyvyyden ja tydmo-
tivaation kannalta erityisen merkittiviksi tekijoiksi. Johdon ndkemyksen mukaan myyjit
ja eri osastot auttoivat hyvin toisiaan. Myos myyjét kokivat saavansa tietoa ja apua riit-
tdvisti toisilta tyontekijoiltd ja osastoilta sekd myos itse antavansa niitd. Alla on suora

lainaus ryhmihaastattelusta kollegoilta saatavaan apuun liittyen:

HG: "Et kyl jos joku joskus on erehtynyt olemaan semmonen, et on sanonut, et en nyt
tiid tai en kerkee, ni kyl siihen on aika #kkid sitten dldhdetty ja puututtu. Et se ei tdil ve-
tele, et kyl tyOkaveria on aina autettu ja ei kyl niit tilanteit ainakaan mun kohalle oo
osunu.” HB: "Koska se vaikuttaa sit kans mun mielest siithen tyoviihtyvyyteenkin, et
miten me toisiakin kohdellaan eiké vaan asiakasta.”

Sekd myyntihenkilosto ettd esimies nostivat tiimityoskentelyyn liittyen esiin myos
ongelmakohtia. Myyntihenkiloston mukaan tiimity6td ja sosiaalista toimintaa myyjien
kesken rajoitti kulttuuri, jossa myyjien vilistd kanssakdymistd osastolla pidetddn epéso-
pivana. Tatd asiaa tarkastellaan Idhemmin sisdisen viestinnidn yhteydessid. Esimies puo-

lestaan nosti haastattelussaan esiin liian tiiviin ydintiimityoskentelyn aiheuttavan haas-



84

teita muilla tuotealueilla toimimiseen. Asiaa kisiteltiin tarkemmin edelld tyotehtiviin
sijoittelun yhteydessa.

Kehittamisen osa-alueen neljds keino on koulutus. Sokoksella on osana S-ryhmai
hyvi koulutustarjonta ja oma koulutuskeskus Jollas Instituutti. Tarjolla on muun muassa
pukeutumisneuvojavalmennusta, kauneusneuvojakoulutusta, esillepanokoulutusta, myy-
jéan ja esimiehen erikoisammattitutkinto sekéd hankinnan jarjestimaét trendi-infot. Lisdksi
esimiehille on tarjolla vuorovaikutukseen keskittyvd syvédjohtaminen ja vuosittainen
liikkeideaan sekd konseptiikkaan keskittyvd koulutus. Koulutuksia jirjestetddn osittain
myos itseoppimisena internetin avustuksella. Téllaisia koulutuksia myyntihenkil6std on
kdynyt juuri lanseerattuun kauneuden verkkokauppaan, yleisesti osuuskauppaan ja So-
kokseen sekd S-pankkiin liittyen. Etenkin S-pankkiin liittynyt koulutus koettiin hyviksi,
koska se on helpottanut asiakkaiden kysymyksiin vastaamista.

Talon ulkopuolista koulutusta tarjoavat ldhinnd tavarantoimittajat tuote-, merkki- ja
materiaalikoulutuksen muodossa. Toiset tavarantoimittajat jirjestiviat enemmén koulu-
tuksia kuin toiset ja siksi joistakin myyjistd voi tuntua, etteivit he ikind padse koulutuk-
seen. Myyntihenkilosto piti tavarantoimittajien koulutuksia tirkeind, silld niistd saatua
tietoa voi hyodyntdd muidenkin samankaltaisten tuotteiden myymisessd, koulutukset
pitdavit ajan tasalla materiaali- ja trendimuutoksissa ja koulutuksista saa lauseenpitkia
tai sanoja myyntityon tueksi. Siksi téllaisia koulutuksia toivottiin lisdd sekd haastatte-
luissa ettd kyselylomakkeella.

Seki johto ettd myyntihenkilosto pitivit koulutustarjontaa laajana ja olivat yhtd miel-
td koulutuksen merkityksestd myynnin ja motivaation kannalta. Koulutuksen heikkoute-
na sekéd johto ettd myyntihenkilosto pitivét koulutukseen osallistumisen melko rajallisia
mahdollisuuksia. Koulutuksen rajoitteeksi muodostui ldhinné raha ja resurssien puute,
silld aina ei voi istua koulutuksessa. Resurssit olivat rajalliset ja toiminta kaupassa kui-
tenkin se tdrkein asia. Koulutukseen paisylle ei ole ollut rajoitteena esimerkiksi kokoai-
kaisen tunnit, vaan koulutukseen ovat péisseet ne, joiden vastuualueelle koulutuksen
aihe on kuulunut. Myyjilli on aina ollut innostusta koulutukseen, joten kannustimia
koulutukselle ei ole tarvittu.

Seki johto ettd myyntihenkilostd korostivat arjessa oppimisen tarkeyttd. Tavarantoi-
mittajien koulutuksia on harvoin, vain noin kerran vuodessa eiké kaikilla tuotealueilla
niinkddn usein. Siksi talon omien asiantuntijoiden pitdmit koulutukset ovat tarkeitd. Sitad
ei koettu ehkd parhaimmaksi tai mukavimmaksi koulutukseksi, mutta se oli jokapdiviis-
td ja kustannustehokkainta.

Sokos-ketjussa koetaan olevan tarvetta muuhunkin kuin tuotekoulutukseen, kuten
asiakkaan kohtaamiseen ja myyntitekniikkaan. Siksi suunnitteilla oli myyntitekniikka-
koulutus. Téallaisen koulutuksen tarvetta tiedusteltiin myds myyntihenkilostolta. Osa

myyjistd ei kokenut tillaiselle koulutukselle olevan tarvetta, silldi myyntitekniikan ja
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asiakkaan kohtaamisen koettiin tulevan luonnollisesti ja selkirangasta. Asiaa perustel-

tiin myOs seuraavasti:

HJ: ”’Se on vihin jotenkin silleen, kun jokaisella on se oma luonne.” HA: ”Oma
tyyli myyda.” HJ: ”Ni sit se tuntuis jotenki hassulta, joku tekniikka.” HA: Sit
se menee semmoseks teenniiseks, sit se el 0o endd tavallaan aitoo. En mi haluu
olla niin ku kotoo tdysin eri ihminen ku tdissd.” ...

Myyjat kuitenkin keskustelivat, ettd tarpeellista saattaisi olla kiinnittdd huomioita
lausahduksiin, joita kassalla kidytetdéin vahvistamaan asiakkaan ostopditostd. Esimerk-
kind yksi haastateltavista mainitsi lausahduksen “ai, tollanen 16yty”, joka sdridhtidi kor-
vaan. Keskustelua heritti liséksi teitittely ja sen kdyttd. Kuitenkin osa myyjistd koki,
ettd tietylld tavalla toteutettuna asiakaskohtaamisiin ja myyntitekniikkaan keskittyva

koulutus voisi olla hyddyllinen. Alla on suora lainaus asiaan liittyvistd keskustelusta:

HG: "Mut kyl mun mielest siin asiakaskohtaamisessakin ... Ni meinaa sité, et monella,
joka alottaa myyntityot, ni asiakas lidhtee sen takia, koska myyji totee vaan sille, et ei
meil oo. Koska se on ite epdvarma itsestdédn eiki se oo varma, et 10ytyyks meilt esimer-
kiks vaik just sitd fuotetta. Ni se et opetetaan sille uudelle myyjille miten sitd apuu saa
ja et sé voit oikeesti kysyy, jollet sa tiedd jotain.” HB: "Mut kyl siin pitdé olla tietyt jér-
jestykset miten myydiin.” HD: "Mut ei se saa olla liian, tieks et annetaan valmiita ar-
gumentteja, mitd sdd sanot. Koska sit siit tulee taas se jiykki, sit me toimitaan robotti-
maisesti. Ja kun ei mulle sovi samanlainen myyntityoskentely ku toiselle. Et kyl se kui-
tenkin se persoonallisuus tidytyy tulla ldpitte.” HB: “Niin aidosti.” HD: “Et totta kai
myyntitekniikkakoulusta, joo, mut ei liian... Niin tai se et, mun pitdi jokaiselle asiak-
kaalle sanoo ndd samat jutut, niin ei se toimi niin.” ... HG: ”No ehkd semmoset perus-
asiat siin voi ja se runko. Ja sit se, et mun mielest sitd voi painottaa, et si voit tosiaan, et
jollet si tiedd jotain, ni kysy, ettet sd vastaa vaan siihen, et ei oo. Tai sit miettii niit vaih-
toehtoi tai.” HB: “Tai hakee se tieto jostain.” HD: “Siis semmoset perusasiat ... Siis ei-
hiin kaikki nyt oo seppid syntyessiin, et totta kai sen takia myyjien ammattitutkintoja-
kin suoritetaan, et sdd opit myyméi#n. Et sdi osaat niin ku tarjota niitd vaihtoehtoja ja
osaat olla luonteva asiakkaan kanssa ja ndin. Mut ei liian selkeitd sddntdjd voi antaa.” ...

Myyjien keskusteluissa nousi esiin, ettei myyntitekniikalle saa asettaa liian jaykkid
kaavoja, vaan myyjdn omalle tyylille tulee jittdd tilaa. Tavaratalossa on haastateltavien
mukaan jérjestetty jonkinlaisia koulutuksia aiheeseen liittyen, joissa on ollut vetdjind
ndyttelijoitd ja esimerkiksi Sarasvuo. Tillaiset koulutukset koettiin hauskoiksi, mutta
niiden hyddyn jddneen kdytdnnon tydssd vahidiseksi. Koulutuksen vetdjdksi ehdotettiin-
kin jotakin oman alan esimerkillistid toimijaa, joka olisi tehnyt samantyyppistd myynti-
tyotd. Yksi haastateltavista totesikin, ettd heiddn tydsséd saatetaan tarvita erilaisia teknii-
koita, kuin autoa myytidessd. Myyjdt nostivat lisdksi esiin, ettd koulutukset ovat hyvid
tiedon jakamisen paikkoja, ja vaikka vanhoille myyjille myyntity6 on tuttua, voi koulu-

tuksissa jakaa omia vinkkejd myos muille sekd saada uutta innostusta omaan tyohon.
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Koulutukset koettiin myods motivoiviksi, silld tyopaikan ajatellaan tdlld tavoin osoitta-
van kiinnostusta myyntihenkilost6d kohtaan.

Kyselylomakkeella koulutusta tarkasteltiin kysymyksessd 8. Vastaajat arvioivat,
kuinka hyvin koulutusta koskevat viittdmét vastasivat heiddn mielestdidn koulutuksen
tamén hetkistd tilaa (1= tdysin eri mieltd — 5 = tdysin samaa mieltd). Kuviossa 15 on
esitetty vastausten prosentuaaliset jakaumat. Keskiarvollisesti tarkasteltuna vastaajat
olivat vain osittain samaa mieltd (X=2,7) siitd, ettd koulutusta on tarjolla riittdvasti. Vas-
taajista 6 prosenttia oli vdittimén kanssa tdysin eri mieltd ja yli kolmannes (38 %) jok-
seenkin eri mieltd. Kuitenkin yli puolet vastaajista (57 %) oli viittimin kanssa jokseen-
kin tai tdysin samaa mieltd. Keskiarvollisesti tarkasteltuna vastaajat olivat osittain sa-
maa mieltd (x=3,3) siitd, ettd tarjolla oleva koulutus tukee asiakkaan kohtaamista ja pal-

velemista palvelulupauksen mukaisesti.

m1 m2 3 m4 m5

Koulutusta on tarjolla riittavasti. (2,7 /0,9) 38 %

Tarjolla oleva koulutus tukee asiakkaan
kohtaamista ja palvelemista palvelulupauksen 25%
mukaisesti. (3,3 /1,1) |

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

Kuvio 15 Arviot Sokos-tavaratalon koulutuksen tdmén hetkisesté tilasta (1= tidysin

eri mieltd — 5= tdysin samaa mieltd) (X/s) (n=16)

Koulutusta koskevia viittamia tdydennettiin avoimella kysymykselld, jossa tiedustel-
tiin, minkilaista koulutusta vastaajat kaipaisivat lisdd. Kymmenen vastaajaa toivoi lisda
tuotekoulutusta, kolme tuotekoulutusta merkeittdin ja nelja materiaalikoulutusta. Muita
yksittdisid toiveita olivat asiakaspalvelutaidot yhd vaativampiin tilanteisiin, turvalli-
suuskoulutus, kieli- ja ATK-koulutus sekd itsensd kehittdminen, esimerkiksi esimies-

koulutus.

7.3 Myyntihenkiloston tukeminen

Tukemisen osa-alueen keinoiksi on tidssd tutkielmassa midritelty sisdisen palvelun laa-
dun mittaus, tukijirjestelmit, palveluorientoituneet sisdiset prosessit sekd johdon tuki.

Kuviossa 16 on esitetty Sokos-tavaratalon johdon ja myyntihenkiloston nikemyksia
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kyseisistd keinoista. Sisdisen palvelun laadun mittauksen ja sisdisten prosessien keino-
jen pdilld olevilla rasteilla kuvataan sitd, etteivit kyseiset keinot nousseet aineiston ke-
ruun yhteydessi esiin sekd tdimén perusteella tehtyé tulkintaa, etteivit keinot ole Sokos-

tavaratalossa ainakaan aktiivisessa kdytossa.

Johto (tavaratalonjohtaja & esimies) Mywntihenkiltstd

Johdon

TUKEMINEN TUKEMINEN

Kuvio 16 Johdon ja myyntihenkiloston ndkemykset tukemisen osa-alueen keinoista

7.3.1  Mpyyntityotd tukevat jirjestelmdt

Asiakaspalvelijoiden tyotd voidaan helpottaa erilaisten asiakastietokantojen ja muiden
tukijdrjestelmien avulla (Gronroos 2001, 450). Sokos-tavaratalossa on kidytdssa lukuisia
myyntityotd tukevia jarjestelmid. Kassajirjestelmad pitda sisdllddn rahastamisen, palau-
tukset ja reklamaatiot sekd uusimpana sirukortinlukijan. Varastonhallinnan jarjestelma-
nd kidytossd on Rex sekd sen kisipddte Piccolink. Ndiden avulla voidaan muun muassa
tarkastella tuotteiden saatavuustietoja omasta sekd muista tavarataloista. Lisédksi niilla
tehddin inventoinnit. Praiste on ohjelma, jolla voidaan tehdd osastolle hintalappuja tai
tulostaa muuta tuotetietoa hyllyihin. Esimies kertoi kannustavansa myyntihenkilostod
tulostamaan osastolle hintatietoja, koska ne auttavat hintamielikuvan luomisessa. Lisdk-
si sdhkoposti on oleellisessa osassa tiedonvilityksessid. Sokos-intrassa on tietoa tarjolla
hyvin monipuolisesti. Sieltd 10ytyy muun muassa raportiikka pitden sisidlladn 15 minuu-
tin vilein pdivittyvdn myynnin seurannan, varaston ja katteen, markkinointikalenterin ja
muut markkinointimateriaalit, viikkotiedotteet seki tiedot saapuvasta tavarasta.
Tavaratalonjohtajan mukaan jokaisen myyjdn pitdisi tietdd, mistdi myynnin nikee.
Hiénen mukaansa motivoitunut myyja seuraa pdivittdin myynnin kehitysti ja pyrkii paa-

semddn pdivin tavoitteisiin. Myos muiden talojen myynnin tarkkailu omiin suorituksiin
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verrattuna voi ruokkia kilpailuviettid. Tavaratalonjohtaja nékee asialla kuitenkin olevan
kaksi puolta. Tietokoneet on viety pois kassoilta, jotta myyjien huomio ei keskittyisi
liikkaa niihin ja olisi pois asiakkaasta. Mikili jokainen myyjd kidy vuorollaan takahuo-
neessa tarkkailemassa tietokoneelta myyntid, on kaikki timéi aika pois asiakaspalvelus-
ta. Myynninseuranta voisi ollakin enemmaén esimiehen ja myyntiryhmivastaavan keino
myyntihenkil6ston kannustamiseen. He voisivat kertoa myyjille myyntitavoitteiden ti-
lanteen ja paljonko pdivén aikana pitéisi vield myyda.

Tavaratalon johto ja myyntihenkilosto olivat yhtd mieltd siitd, ettd myyjat hallitsevat
kdytossd olevat jirjestelmét riittdvin hyvin. Myyntihenkiloston mukaan jirjestelmien
kdyton oppii kidytdnnon kautta ja he kokivat, ettd kaikki osaavat jirjestelmid kayttda.
Mikaili jotain ei 10ydy, niin aina voi kysyé joltain toiselta. Johdon mukaan myyjien jir-
jestelmien hallinnassa on jonkin verran yksilollisid eroja, jotka eivit vilttamittd ole
ikdsidonnaista. Johto kuitenkin korostaa, ettei myyjédn tyossi tietotekniikka ole pdidasia,
vaan myyntitekniikka. Siksi johto ei ndhnyt jarjestelmékoulutukselle olevan suurempaa
tarvetta.

Johto ja myyntihenkil6sto kokivat kdytossd olevat jarjestelmat riittavin kattaviksi ei-
kd mitddn suurempia parannuksia tilla hetkelld kaivattu. Johdon mukaan pééasia olisi-
kin oppia kiyttiméaan kaikkia nykyisid jirjestelmid tarkoituksenmukaisella tavalla. Esi-
mies nosti kuitenkin esiin, ettd myyntiosastolla olisi hyotya jarjestelmaistd, josta voitai-
siin tarkistaa, onko tavarataloon saapumassa esimerkiksi jotakin asiakkaan aikakausleh-
dessd ndkemdid uutuustuotetta.

Kassajdrjestelma pdivittyy automaattisesti ja Rexid sekéd Piccolinkkié on jo nyt kehi-
tetty paljon kiyttdjien toiveiden mukaan. Rexin kéyttdjaystiavéallisyys heritti kuitenkin
jonkin verran keskustelua myyjien keskuudessa. Osa myyjistd piti sitd kankeana ja jos-
kus tiedon loytdminen vie paljon aikaa. Kaikki tiedot pitdd hakea eri paikoista, joten
myyjét toivoisivatkin, ettd kaikki tuotetta koskevat tiedot (tuote, tuotenumero, EAN
koodi, myyntihinta ja saldot) saataisiin yhdelld haulla samaan nikymaéén. Toiset myyjét,
joilla ei ollut vertailukohtaa muihin jirjestelmiin, pitivit Rexid ihan hyvéni ja toimivana
jarjestelmind. Tarvittavaa lisdtietoa mainittiin haettavan joskus internetistd, ja Sokoksen
omat sivut saivat myyntihenkilostoltd kiitosta toimivuuden sekd monipuolisen sisdllon
puolesta. Myo6s Piccolinkkié pidettiin erityisen tidrkednd ja kitevdnd myyntityotd tuke-
vana laitteena. Kuitenkin joskus sen yhteyksissd on vikaa ja lisdksi toivottiin, ettd se
olisi online, sillé tdlld hetkelld se ndyttdd todellisen varastotilanteen vasta yon jalkeen.

Kyselylomakkeella jarjestelmid tutkittiin kysymyksessd 9. Vastaajia pyydettiin arvi-
oimaan viisiportaisella asteikolla (1= tdysin eri mieltd — 5= tdysin samaa mieltd) viitta-
mit “Hallitsen kdytosséd olevat jirjestelmit” sekd "Kaytossd olevat jarjestelmit tukevat
asiakkaan kohtaamista ja palvelemista palvelulupauksen mukaisesti”. Ensimmdiinen
viittaman keskiarvo oli 4,5 ja toisen 4,3 eli vastaajat olivat tidysin ja jokseenkin samaa

mieltd véittdmien kanssa. Viittdmid tarkennettiin avoimella kysymykselld, jossa tiedus-
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teltiin, miten nykyisid jdrjestelmié voisi parantaa tai kaivataanko nykyisten rinnalle mui-
ta jarjestelmid. Vastauksissa oltiin pddosin tyytyviisid nykyisiin jirjestelmiin, mutta
Rex -jarjestelmd mainittiin hieman “kankeaksi” ja Piccolinkin toivottiin paivittyvédn
koko ajan, jotta asiakkaalle voitaisiin kertoa ajantasaista tietoa. Kyselylomakkeen vas-

tauksissa oltiin siis hyvin samoilla linjoilla kuin ryhméhaastatteluissa.

7.3.2  Johdon tuen muodot

Yksi tukemisen osa-alueen keinoista on johdon tuki. Seki Sokos-tavaratalon johdon ettd
myyntihenkildston vastauksissa korostui johdon tuki sen eri muotoineen yhtend merkit-
tavimmistd sisdisen markkinoinnin keinosta. Myyntihenkiloston ndkemyksissd koros-
tuivat etenkin johdon tuen kehittdmisti kaipaavat osa-alueet.

Tavaratalonjohtaja nosti johdon tuen spontaaneissa vastauksissaan esiin erityisen tér-
kednd sisdisen markkinoinnin keinona. Alla olevassa suorassa lainauksessa tavaratalon-

johtaja kommentoi, miten johdon tukea tulisi toteuttaa:

... ”Ettd se (johtaminen) on tasa-arvoista ja oikeudenmukaista kaikkia kohtaan. Ja etté
on sadnndlliset palaverit, joihin kaikilla on mahdollisuus halutessaan osallistua. Sehin
on ihan hirvittdvén tirkee. Muutenhan ne ajelehtii tuolla 165:n ihmisen joukossa ja ajat-

halutessaan. Ettd on semmoset vilit johdon, oman esimiehen ja mun kanssa, ettd voi tul-
la juttelemaan mistd vaan asioista.” (Tavaratalonjohtaja)

Johdon mukaan tasa-arvoisen ja oikeudenmukaisen johtamisen, palavereiden, henki-
16ston kuuntelun sekd vilittomien ja keskustelevien vilien ylldpitdmisen lisdksi Sokos-
tavaratalon johdon tuen muotoja ovat perinteiset kannustamisen keinot seki hyvien suo-
ritusten esiin nostaminen ja niistd kiittdminen ja huonoihin tai sovitusta poikkeaviin
suorituksiin puuttuminen. Airettomin tirkeini keinona nousi esiin myos oikein resur-
sointi, joka oli tavaratalonjohtajan mukaan “kaiken A&QO”. Tarkeimpind johdon tuen
muotoina myyntihenkildston tydmotivaation kannalta esimies piti henkildsto- ja tyovuo-
rosuunnittelua sekd omia vastuualueita.

Esimies nosti lisdksi esiin, ettd myyntihenkilostolle tulee antaa myynnin vélineet eli
mahdollisuus tehdd toitd. Tami edellyttidd, ettd johto ja esimiehet huolehtivat tiedon
kulusta ja tiedottavat henkildstolleen markkinoinnista ja kampanjoista. Myods henkilGs-
toresursseja pitdd ohjata oikeaan suuntaan. Vaikka valikoima on ketjukohtainen ja tulee
tavarataloille pddsddntoisesti annettuna, voi johto palautteen avulla pyrkid vaikuttamaan
valikoimiin ja markkinointiin. Kun tuotteistukset ovat houkuttelevia ja oikeita, on myy-
jdn niitd helpompi myyda. Lisiksi johdon ja esimiehen tulee varmistaa, ettd tuotteita on

saatavilla ja saldot ovat oikeat. He my0s miettivét tavaratalon ohjelmaa ja jakavat tapah-
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tumia eri viikoille, jotta varmistettaisiin jatkuva asiakasvirta tavarataloon. Myyjien tyota
tuetaan myOs uusien konseptien toteuttamisilla.

Tavaratalonjohtajalla ja myyntipdillikoilld on myyntihenkiloston johtamisessa hie-
man erilaiset roolit, silld myyjét eivit ole tavaratalonjohtajan suoria alaisia. Tavaratalon-
johtaja pyrkii vélttimidn ohijohtamista sekd puuttumaan asioihin myyntipdillikoiden
kautta. Tavaratalonjohtaja ei myoskédédn néde kaikkia tilanteita samalla tavalla kuin myyn-
tipaallikot, jotka viettdvit koko pdivin osastolla henkilokunnan kanssa. Myos myynti-
padllikoilla on jonkin verran hallinnollisia tehtdvid, joka rajoittaa henkiloston parissa
olemista. Tavaratalonjohtaja totesikin, ettd kannustamisen kannalta on sitd parempi,

mitd enemméan myyntipdillikot ovat osastolla henkilokuntansa kanssa.

7.3.3  Nikemykset johdon tuen muodoista

Myyntihenkiloston haastatteluissa keskusteltiin monessa eri asiayhteydessi johdon tues-
ta tai sen puutteesta. Eniten keskustelua heritti asiakaspalaute, palautteen antaminen
myyntihenkil6stolle sekd yleisesti tyyli, jolla asioita esitetddn. Myyntihenkilosto koki
esimieheltd saamansa palautteen olevan 80 prosenttisesti negatiivista sekd motivaation
ja palvelulupauksen kérsivén siitd, ettd “heitd rankaistaan koko ajan”. Palavereihin jin-
nittdd mennd ja tyopdiva voi olla pilalla, mikili se alkaa palaverilla, jossa ensimmaisena
”saa kuraa niskaan”. Myyjét toivoivatkin palautteen antamisen tyyliin muutosta. Alla on
suora lainaus myyjien keskustelusta aiheeseen liittyen:

HA: ”Ja yleensikin se asioitten esittiminen. Et just viimeks ku oli just néist, mité
ne oli, niit asiakaskyselyit. Ni kyl siitki tuli vihén semmonen, et kyl mul ainaki
oli motivaatio seuraavat kaks pdivid vihin kateis, ku tuntus, et mitd midé, méé on
aika huono tapaus, ku en mii mitdédn osaa. Et pitdisk6 mun ihan kottii jiddd, mitad
ni asioita voi esittdd niin monella tapaa.” HH: “Nii, et sillai rakentavasti.” HC:
“Eiké lytatd toista.” HA: ”Et jos se lykdtién sillai, et jos ei tyot kiinnosta, ni voi
ldhtee pois”. HC: ”Niinhidn meil esitettiin just. Et jos se on niin, et se tulee siihen
tyyliin se, ni ei se oo kauheen rakentavaa kuitenkaan. ... Et en méé ainakaan ko-
kenu sitd kauheen motivoivaks, eikd mulle tullu semmonen, et tsemppi tdstd nou-
see. Et kyl mii olin aika tyytyvéinen, et midi sain ldhtee palaverist suoraan kot-
tiin.”

Negatiivinen palaute ja palautteen antamisen tyyli eivit liity keinoista pelkistddn
johdon tukeen vaan myds sisdiseen viestintddn, mittaamiseen, palkitsemiseen ja rankai-
semiseen sekd motivointiin. Myyjat kokivat “lyttddvian” palautteen antamisen rankaise-
misena. Rangaistuksia tulisi kdyttdd harkiten, silld niiden vaikutus kidyttdytymiseen saat-
taa olla epitoivottavaa. Ne voivat esimerkiksi alentaa henkildston motivaatiota. (Bucha-
nan & Huczynski 1997, 125; Berry & Parasuraman 1991, 168.) Myyntihenkilosté mai-

nitsikin sen oleellisesti vaikuttavan tydmotivaatioon.
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Asiakaspalaute ja sithen suhtautuminen saivat aikaan ryhméhaastatteluissa saman-
suuntaista keskustelua, joista on alla suoria lainauksia. Niissd nousee esiin myods muissa

keskusteluissa esiintyneitd myyntihenkiloston ndkemyksid asiakaspalautteeseen liittyen.

HE: ... ”Ja just se, et se kysely on toteutettu semmoseen aikaan, et meilld on
ollut sillon kesdlomat piilld, osastolla on voinu olla vaan kaks ihmisti, kun kaik-
ki muut on lomalla tai jotain, vapaapdivilld. Ni vikisinhén siin tulee negatiivist
palautetta, kun sielld on vaan kaks ihmisti, jotka pystyy palvelemaan 20 ihmisti.
... Tai ittelle jid semmonen kuva, et niit ei huomioida, koska ne kyselyt on tehty.
Ja mimmonen tilanne talossa on sillon ollu.” HB: Niin ja sit uskotaan se, miti
asiakas on sanonut. Et se uskotaan tiyteni totuutena, vaikkei se olis edes sitd.”
HE: “Et ei anneta meille tavallaan niin ku mitdédn mahkuja puolustautuu missiin
kohtaa. Et siin vaihees, kun se asiakas on sen palautteen kirjottanu, ni tavallaan
peli on menetetty sit jo, se oli siin sitte.”

... HF: ”Luetaan vaan ne negatiiviset palautteet, kun sun ois pitdny tehda toisin
ja sun ois pitdny tehdd toisin.” HH: "Mut tulokset on semmosii, ettei voi listitd
henkilokuntaa.” HC: ”Silti syytetddn.” HA: ”Se on sit kuitenkin meijin vika. Ma
en varsinaisesti koe, et meil otettais huomioon niit tosi asioit, mitd tuol on tuol
osastolla.” ... HA: M4 oon kans aatellu, et se ois ihan hyvi, jos ne (johto) vetiis
nid meijin rytkyt péille ja menis tonne alas ihan omana ittend myyméén ilman
mittdd tittelei, ni mid luulen et se mielipide muuttuis. Et eihédn ne vilttimittd saa
siit mitdd kisitystd, ku ne istuu tuol”. ... HF: ”Et mihin se sitten perustuu, ettd
joku asiakas ei ole saanut palvelua, ettd ei se ole yksistdin perustunu siihen, et
myyjd on ollu laiska eiké oo viittyny. Vaan, et jos oot yksin tdissd tai vaikka kak-
sinkin ja asiakkaita on isolla l144nilld, niin eihdn se nyt mitenkdin onnistu, etti si
tervehdit kaikkia ja palvelet kaikkia.”

Myyntihenkildsto koki, ettd johto ottaa asiakaspalautteen aina tiytend totena vastaan,
eikd myyjdn ndkokulmaa ja kantaa tapahtumiin oteta huomioon, vaikka myyjd on itse
ollut tilanteissa ldsni ja tietdd tapahtumien kulun. Myyjit olivat my0s sitd mielti, ettei
osaston olosuhteita, kuten henkil6storesursseja ole huomioitu palautteiden kisittelyssa.
Myyjit eivit kieltdneet sitd, etteikd asiakkaiden kritiikki olisi osittain aiheellista. He
kuitenkin kokivat, ettei heilld ollut resursseja toimia toisin. Henkilostd on vdhentynyt
koko ajan, tilalle ei ole palkattu uusia ihmisié eiki sairastapauksia tai lomia endéd lomite-
ta. Kuitenkin myyjét kokivat saavansa syyt niskoilleen huonosta asiakaspalautteesta.

Yl1I4 olevissa keskusteluissa mainitaan ajatus, joka nousi esiin molemmissa haastatte-
luissa. Myyntihenkilostd ehdotti, ettd johto voisi muutaman viikon ajan tehdd myyjéan
tyotd samanlaisissa ty0vuoroissa ja samoissa tydvaatteissa kuin myyntihenkilosto ja
ilman tittelid nimikyltissd. Esimies kdy silloin tédlldin osastolla myymaéssé ja rahastamas-
sa, mutta myyjien mielestd tilanne ja asiakkaiden reagointi on erilainen, kun titteli né-
kyy nimikyltissd. Myyntihenkilostd uskoisi tédllaisen kokeen avaavan johdon silmid
osastolla tyoskentelyn realiteeteille.

Myyntihenkiloston mielestd asiakaspalautejirjestelméd ei muodosta todellista kuvaa

osaston palvelun laadusta, silld sitd kautta tulevat palautteet edustavat piddsddntoisesti
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molempia déripditd. Myyjit toimivat palvelulupauksen mukaisesti ja asiakkaat ovat tyy-
tyviisid saamaansa palveluun suurimmassa osassa tapauksia. Myyjét pitivitkin tydmo-
tivaation kannalta tarkeimpéna asiakkailta arjessa saamaansa palautetta, joka pitdisi hei-
didn mielestddn “nostaa suurimmalle jalustalle”. Yksittdisid hyvid palautteita ja niistd
saatavia ruusuja ei pidetty lainkaan yhtd merkittavind. Myyjit olivatkin suunnitelleet
osastolle vihkoa, johon kirjattaisiin asiakkaiden jokapdivdisessd tyossd suoraan myyjille
antamaa palautetta, jotta esimiehille voitaisiin osoittaa, miten he todellisuudessa tyos-
sddn menestyvit.

Myyntihenkiloston nidkokulmat asiakaspalautteesta vahvistavat Bellin ym. (2004)
tutkimustuloksia, joiden mukaan asiakasvalitusten kasvaessa organisaation tuen ja asia-
kaspalvelutehtédviin sitoutumisen positiivinen suhde laskee. Kuitenkin saman tutkimuk-
sen tulosten mukaan asiakasvalitusten mddrdn on néhty lujittavan tyontekijoiden ja la-
hiesimiesten vilistd suhdetta, silld esimiehilld on tarjota keinoja tilanteista selvidmisek-
si. Ndin ei Sokos-tavaratalossa kuitenkaan ole kdynyt.

Sekid tavaratalonjohtaja ettd esimies viittasivat johdon tuen muodoissa hyviin ja
avoimiin vileihin myyntihenkil6ston kanssa. Myyntihenkiloston mukaan riippuu henki-
lostd, kuka pystyy keskustelemaan seké kenelle on helppo puhua. Haastatteluissa ja ky-
selyssd nousi esiin, ettd esimiehen kanssa keskusteluun vaikuttaa oleellisesti hinen mie-
lialansa. Taméa koettiin melko suurena puutteena esimiestoiminnassa. My6s monen
muun haastatteluissa esiin nousseen asian voidaan katsoa vaikuttavan johdon ja myynti-
henkiloston vileihin. Myyntihenkiloston mukaan tavaratalonjohtajaa tapaa harvoin,
lahinnd muutamia kertoja vuodessa henkilostopalavereissa sekd satunnaisesti tavaratalo-
johtajan ollessa niin sanotulla tavaratalokierroksella. Henkilokohtainen kanssakdyminen
myos tavaratalonjohtajan kanssa vaikuttaisi tarkeéltd asialta myyntihenkilostolle. Haas-
tatteluissa mainittiin tavaratalonjohtajan pistaytyneen osastolla kehumassa esillepanoa
ja hyvi palaute oli levinnyt osastolle hyvin nopeasti. Vaikka tavaratalonjohtajaa ei usein
tavaratalon puolella ndy, kokivat myyjat hidnen kuitenkin tarkkailevan myyjien toimin-
taa. Vililld osastolle tulee soittoja, joissa myyjid kidsketddn hajaantumaan kassalta. Ta-
mi aiheutti myyjissd epédluottamuksen tunnetta, kun toimia tarkkaillaan kameran vili-
tyksella.

Myyntihenkilostd mainitsi tavaratalon tydskentelyilmapiirin muuttuneen selvésti po-
sitiivisemmaksi uusitun tavaratalon avaamisen yhteydessd. Taloon palkattiin paljon li-
sad henkilokuntaa, oli mukava tehdi toitd, asiakkaat olivat tyytyvéisid ja hyvaa palautet-
ta saatiin sekd asiakkailta ettd johdolta. Myyntihenkil6sto arvioi johdon odotusten olleen
liian korkealla ja sitten huomattiin, ettei tavaratalon uusi jarjestely ollutkaan toimiva.
Tavaratalon henkilokunta vihenee koko ajan ja monet osastoilla tehdyt muutokset on jo
ehditty purkaa. Myos talon ilmapiirin koettiin jdlleen kiristyneen. Myyjien tehtidvét ovat
lisddntyneet entisestdin, osastoille on tullut paljon sdintdja ja ohjeita, palvelulupauksen

mukaista toimintaa seurataan tarkkaan ja myyjien kokemuksen mukaan “kytédtdan’ osas-
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tojen toimintaa. Myyjdt nostivat esiin, ettd liian jdykkd toimiminen palvelulupauksen
mukaisesti sekéd osastojen tarkkailu on aiheuttanut epidedullista toimintaa sekd myyjan
tyon ettd asiakaspalvelun kannalta. Alla on otteita keskusteluista néihin aiheisiin liitty-

en:
... HG: ”Et koska meilldhin oli se tilanne, et kun tota, kun oli tdd robottimainen
kiyttdytyminen tdin myyntimallin mukaisesti, niin sillonhan oli se, et kun nihtiin,
et esimies tulee osastolle, ni si olit jo kysyny vaiks asiakkaalta, ni siel meni myy-

et "Hei, olisitteko apua tarvinnut?” Ja siindki sit yks asiakas tokas mull kerran
siin osastolla, niin et t44 on nyt sit neljds kerta, ku mult tullaan tiél kysyméén tés

et se oikeen niin ku suuttuu siitid. Se vaan et, koska myyjétkin toimii, koska kaik-
ki pelkdd sen oman selkinahkansa puolesta, niin tavallaan tiytyy vikisin tehdd
siitd semmonen tilanne, koska muuten se oma esimies tulee sielt, et minka takia
sd et mee palvelemaan asiakasta.”

HB: ... ”Niin sitten esimerkiks jos puhuukin jotain ty6asiaa ja si oot ihan oikeel-
la asialla ja pyydit vaikka tyokaverilta neuvoa johonkin ongelmaan tai selvite-
tdadn jotain. Ja sit ku se esimies tulee paikalle, ni tulee semmonen olo, et on teke-
missd jotain vadrad”... HD: ”Et oot tekemiissi jotain vadrad, vaik oot tekemissi
just oikein.” HE: “Tavallaan pakko hajaantuu, et katotaan viiden minuutin paasti
tdd homma loppuun.”

Myyjien kokemuksen mukaan kiristynyt ilmapiiri ja “kyttddminen” vaikeuttavat tyo-
td, koska toisen myyjin kanssa keskustelua osastolla ei kdytannossi sallita. Esimiehen
ilmestyessd osastolle kaikki tyotdkin koskevat keskustelut on katkaistava. Samojen asi-
oiden katsotaan vaikuttavan myos asiakaspalveluun asiakkaan kokiessa, ettei tavarata-
lossa saa asioida rauhassa.

Johdon tukeen liittyy my0s vaikutusmahdollisuuksien antaminen henkilostolle. Seki
johto ettd myyntihenkilosto mainitsivat osastopalaverit yhdeksi vaikuttamisen kanavak-
si. Johdon ja myyntihenkiloston ndkemykset myyjien mielipiteiden huomioon ottami-
sessa poikkesivat jonkin verran toisistaan. Esimiehen mukaan kaikkien mielipiteet
huomioidaan. Vaikka kaikki ideat eivét ole toteutuskelpoisia, pyritddn hyvit ideat huo-
mioimaan esillepanoissa ja mahdollisesti paikallismainonnassa. Myyjdt antavat omien
sanojensa mukaan paljon palautetta ja tuovat ddnensd kuuluviin, mutta esimiehen nike-
myksestd poiketen myyjien kokemuksien mukaan se tuottaa melko harvoin tulosta.
Myyjien mukaan joskus “tuhahdetaan, ettd oli tyhma ajatus”, mutta toiset ajatukset ote-
taan harkintaan.

Sokoksilla on karkeasti ottaen sellainen tyonjako, ettd hankinta hankkii tavarat ketjun
tavarataloihin, joiden tehtdvidnd on myyda tuotteet. Tuotevalikoimaan eivit tavaratalot
suoranaisesti pysty vaikuttamaan muuten kuin mahdollisesti jdlkikédteen palautteen kaut-
ta. Myyjét kuitenkin toivoisivat pystyvinsa vaikuttamaan myos tuotevalikoimaan, koska
he kokevat osastoilla olevan yleensd paras ja ajantasaisin tieto siitd, mitkd tuotteet me-

nevit kaupaksi. Alla on suora lainaus aiheesta kidydystéd keskustelusta:
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HH: "Tossaki oli just, tohon me ei varmaan koskaan pystytd vaikuttamaan, si-
sddnostoon. Kun se on kuitenkin niin, et me sitd tyotd tehddédn, niin me hyvin dk-
kid todetaan siit tavarasta, et mikd myy ja mikd ei myy. ... Et sen nédkee niin ku
heti, et tota ei myydd yhtédédn, et se menee varmasti alennusmyyntiin.” ... HC:
“Palautetta saa antaa, mut ottaaks siti sit kukaan vastaan.”

Sokos-ketjussa tuotevalikoiman liséksi kampanjoiden suunnittelu on padsddntoisesti
keskitettyd ja esillepanoja ohjaa ketjukonsepti. Johdon mukaan myyntihenkildston mah-
dollisuudet osallistua kampanjoiden suunnitteluun ovatkin melko rajalliset. Johto néki
kuitenkin myyjien roolin esillepanojen suunnittelussa ja toteuttamisessa merkittdvina.
Johdon mukaan tavarantoimittajat ja ketjukonsepti rajoittavat jonkin verran vapautta
esillepanoissa, mutta luovuutta ei ole tukahdutettu kokonaan.

Johdon nikemyksistid poiketen myyjit kokivat esillepanoihin vaikuttamisen mahdol-
lisuudet melko rajallisiksi. Heiddn mukaansa ldhes kaikki on valmiiksi suunniteltua ja
konseptin mukaista. Esillepanojen toteuttamisessa tavarantoimittajien ohjeiden mukai-
sesti tulevat usein myds osaston realiteetit vastaan. Osastolla ei esimerkiksi vilttimétti
ole samanlaisia kalusteita tai edes tuotteita kuin ohjeistuksissa. Talon ulkopuolella teh-
dyissd suunnitelmissa ja piirustuksissa ei ole myOskddn huomioitu, ettd osastolle pitdd
mahtua suuri midri tavaraa. Ketjun esillepanokouluttajat kdyvit tekemissd malliosasto-
ja, jotka varmasti ndyttavit hyviltd, mutta jothin mahtuu vain murto-osa osaston tava-
roista. Myyjdt muistelivat my0s, ettd uuden tavaratalon avajaisten yhteydessda myyjille
korostettiin, ettd “olkaa luovia”. Kuitenkin kokemuksen mukaan ollessaan luovia esille-
panoissa palaute on, ettei se ole konseptin mukaista.

Myyntihenkil6sto kuitenkin toivoisi, ettd heiddn mielipiteensd huomioitaisiin osastoa

koskevassa paitoksenteossa, kuten alla olevassa suorassa lainauksessa todetaan:

HE: “Niin ja tavallaan, et ei se oo heiltd pois, jos he kysyy osaston mielipidettd
johonkin muutokseen. Miki tavallaan ois meijdn ndkokannasta, kun piivittdin
siind osastolla tydoskennellddn.” HB: “Ja ehkd jopa myynnin kannalta olennai-
nen.” HG: ”Niin, et sekd asiakkaan, henkilokunnan ja”... HE: "Me voidaan an-
taa semmonen nakokulma, mitd he ei osaa. Ja he osaa antaa meille sen nakokul-
man, mitd me ei olla taas ehké talon puolesta osattu tarpeeks ajatella.” HG: ”Niin
tulee hyvi kombinaatio.”

Myyjét siis uskoisivat parhaan tuloksen syntyvin johdon ja myyntihenkildston vuo-
rovaikutteisella toiminnalla. Yhdistamilld myyjien paivittdisessd tyossda syntynyt koke-
mus johdon tietamyksen kanssa saataisiin aikaan parempia tuloksia. Alla olevassa lai-

nauksessa on yhden myyjén tekema kiteytys myyjien vaikutusmahdollisuuksista.

HG: ”Mut ehki se, miki tdssd nyt oli tirkeintd, on se, ettd meillekin tulis valilla
tirkee olo myyjini, jos me pystytddn vaikuttamaan asioihin ja meiddnkin tyolld
on jokin merkitys, ettei me vaan olla téilla ja robotteina tydskennelld ja meijin
tehtdvd on vaan myymyymyy. Et haluais ehkd kokee sen ihmisarvon. Ei oo aina
ihan sellainen olo.”
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7.3.4  Kyselyn tulokset johdon tuesta

Johdon tukea kisiteltiin kyselylomakkeella kysymyksessd 11. Kuviossa 17 on esitetty
vastaajien arviot (1= tdysin eri mieltd — 5= tdysin samaa mieltd) johdon ja esimiehen
myyntihenkildstolle antamaa tukea koskeviin véittdmiin. Viimeinen reklamaatioita kos-
keva viite sijoitettiin muiden viittdmien kanssa samaan yhteyteen, koska ryhmihaastat-
teluissa keskustelu reklamaatioiden hoitamisesta keskittyi johdon ja esimiehen tukeen

tai ldhinnd sen puutteeseen reklamaatioprosessien hoitamisessa.

w1l m2 3 w4 m5

Saan riittdvasti tukea johdolta ja esimieheltani. (3,1 / 1,0)

Pystyn  osallistumaan osastoani ja tuotealuettani
koskevaan suunnitteluun ja paatoksentekoon. (3,1/1,2)

Pystyn vaikuttamaan ty6tani koskeviin asioihin (esim.
tyévuorot, lomat). (3,6 / 1,1) 31%

Ohjeistus reklamaatioiden hoitamisesta on selkea ja sita
noudatetaan sddnnénmukaisesti. (3,9 / 1,0) 25 %

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

Kuvio 17 Arviot Sokos-tavaratalon johdon tuesta myyntihenkilostolle (1= tiysin

eri mieltd — 5= tiysin samaa mieltd) (x/s) (n=16)

Keskiarvollisesti tarkasteltuna vastaajat olivat osittain samaa mieltd siitd, ettid he saa-
vat johdolta ja esimieheltd riittdvasti tukea (X=3,1), ja ettd he pystyvit osallistumaan
omaa osastoa ja tuotealuetta koskevaan suunnitteluun ja paitoksentekoon (X=3,1). Vas-
tausten keskihajonta oli 1,0-1,2 ja noin kolmannes vastaajista oli véittimien kanssa tiy-
sin tai jokseenkin eri mieltd, kolmannes osittain samaa mieltd ja reilu kolmannes véhin-
tddn jokseenkin samaa mieltd (vastaus 4 tai 5). Yli puolet vastaajista oli vihintddn sa-
maa mieltd (vastaus 4 tai 5) viittimén “pystyn vaikuttamaan tyotini koskeviin asioihin
(esimerkiksi tyovuoroihin ja lomiin)” ja viittdmén keskiarvo oli 3,6. Tdmin viittdmén
kanssa tdysin tai jokseenkin eri mieltd oli yhteensd 12 prosenttia vastaajista.

Viittimin “ohjeistus reklamaatioiden hoitamisesta on selked ja sitd noudatetaan joh-
donmukaisesti” keskiarvo oli 3,9 eli vastaajat olivat jokseenkin samaa mieltd véittimén
kanssa. Ainoastaan 6 prosenttia vastaajista oli jokseenkin eri mieltd eikd kukaan ollut
tdysin eri mieltd. Tulos olisi voinut olla erilainen, mikli viite olisi jaettu kahteen osaan.
Haastatteluissa nousi esiin myyjien olevan péddsddntoisesti yhtd mieltid siitd, ettd ohjeis-

tukset ovat selkedt. Kuitenkin niiden sddnnonmukaisesti noudattamisessa koettiin ole-
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van puutteita johdon puolelta. Tétd teemaa kisiteltiin tarkemmin valtuuttamisen yhtey-
dessd luvussa 7.2.

Viittdmid tdydennettiin kahdella avoimella kysymykselld, joissa vastaajilta tiedus-
teltiin, minkélaista tukea he kaipaisivat johdolta ja / tai esimieheltdin enemmin sekd
minkélaisiin tyotddn koskeviin asioihin he toivoisivat pystyvédnsd vaikuttamaan enem-
min. Myos avoimissa vastauksissa oli jonkin verran hajontaa. Kaksi vastaajaa mainitsi
olevansa tyytyviisid esimieheltd saamaansa tukeen ja he kokivat saaneensa riittdvésti
tukea sekd hyviid informaatiota ja palautetta esimieheltdan. Toinen vastaajista mainitsi
lisdksi pystyvidnsd myyntiryhmévastaavana vaikuttamaan aika paljon.

Taulukkoon 6 on koottu avoimia vastauksia, joissa kerrotaan minkilaista tukea joh-
dolta ja esimieheltd kaivattaisiin enemmin. Yhdeksdn vastaajaa kaipaisi johdolta ja
esimieheltd enemmaén kiitosta, kehuja, kannustusta, seki positiivista palautetta ettd kan-
tavaa kritiikkid, ymmarrystd ja tukea. Yksittdisissd vastauksissa toivottiin lisdksi, ettd
myyjien mielipiteitd ja kehitysideoita huomioitaisiin enemmin, koska osastolla on ajan-
tasaisempi tieto siitd, miten tuotteet litkkuvat ja millaisia tuotteita kaivataan. Vastauk-
sissa nousi esiin my0s ryhmihaastatteluissa keskustelua herittinyt myyjien paitosten
kumoaminen reklamaatioprosesseissa. Johdolta ja esimieheltd toivotaan siis samanlaista

saantdjen noudattamista kuin mitd myyntihenkilostoltd edellytetiddn.
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Taulukko 6  Johdolta ja esimiehelti kaivattuja tuen muotoja

Kiitosta, kehuja, kannustusta, palautetta, tsemppausta, ymmiirrysti, tukea

Kiitosta voisi tulla enemmén eiki aina takerruttaisi huonoihin puoliin, aina ei huonot asiakaspalautteet ole kovin
todenmukaisia asiakkaan taholta.

Kehuja, risuja saa pienisté, kehuja vain isoista asioista!

Osastopalavereissa voisi joskus olla myds kehuja ja kannustusta eikd aina vaan huonoja palautteita!
Tsemppausta... Esimieheltd pitdisi pystyd kysyméin apua, ilman ettéd pelkad vihaisia vastauksia & katseita!
vililld olisi kiva saada edes jotain positiivista palautetta.

palautetta! Sekid my onteinen, ettd kantava kritiikki... ymmérry sti ja tukea edes joskus...

Ymmérry std myyjien ty ostd, he kun tuntuvat kuvittelevan, ettid kaikki on niin helppoa, mutta my yjit vaan
hieman ty hmia.

Ideioiden huomioiminen, siiintéjen noudattaminen (reklamaatiot), tiedotus

Omat mielipiteet ja kehitysideat jitetéddn yleensd huomioimatta. Osastolla on ns. ajantasaisempi tieto miten esim.
tuotteet liikuu ja millaisia tuotteita kaivataan.

Toivoisin, ettd talon sdintoja noudatettaisiin aina asiakkaan kohdalla eikéd esimies kumoa myyjin jo tekemaa
paitosté, jolloin myyjd on naurettava asiakkaan silmissd

Tiedotusta esim. s-postilla tulevista kampanjoista ja henkilokunnan térkeistd asioista vaikka viikoittain.

Toinen avoin kysymys késitteli asioita, joihin myyntihenkildstd toivoisi pystyvinsi
vaikuttamaan enemmaén. Viisi vastaajaa toivoisi pystyvinsa vaikuttamaan omaa osastoa
koskeviin asioihin, kuten osastojen sijoitteluun, osaston jirjestelyyn kdytiannollisyyden
perusteella, tuotemerkkien sijoitteluun seké osaston esillepanoihin, kuten seinien raken-
teluun. Kolme vastaajaa toivoisi pystyvénsd vaikuttamaan enemmén tuotevalikoimiin ja
kaksi vastaajaa tydvuoroihin. Muita yksittdisid toiveita olivat toiveet vaikuttaa positiivi-
seen tyodilmapiiriin, tyovaatteisiin, alennusprosentteihin ja kauden aikana tehtdviin kam-
panjoihin (niitd tehdddn aivan liian vdhén liikkumattomista tuotteista) sekd oman tyon
keskittymiseen omalle osastolle (koulutusta ei ole annettu tarpeeksi, ettd tuntisi itsensd

itsevarmaksi muiden osastoilla).

7.4 Myyntihenkiloston siilyttiminen

Sédilyttamisen osa-alueen keinoiksi on tdsséd tutkielmassa miiritelty tyontekijoiden si-
touttaminen organisaation visioon, tyontekijoiden kohtelu sisdisind asiakkaina sekd mit-
taus ja palkitseminen. Kuviossa 18 on kuvattu johdon ja myyntihenkildston nikemyksia
ndistd keinoista. Rastilla visioon sitouttaminen -keinon pailla kuvataan sitd, ettei keino
noussut aineiston keruun yhteydessi esiin seki tédstd tehtyd tulkintaa, ettei se ole Sokos-

tavaratalossa ainakaan aktiivisessa kaytossa.



98

Johto (tavaratalonjohtaja & esimies) Myyntihenkildsto

Mittans ja
palkitzeminen|

SAILYTTAMINEN SAILYTTAMINEN

Kuvio 18 Johdon ja myyntihenkiloston ndkemykset sdilyttdmisen osa-alueen kei-

noista

Vihreilld rastilla tyontekijoiden kohtelu sisdisind asiakkaina -keinon péélld kuvataan
sitd, ettei aineistosta ilmennyt Sokos-tavaratalon mieltdvin myyntihenkilostod yrityksen
sisdisind asiakkaina (kuvio 18). Kiytossd on kuitenkin sisdisen markkinoinnin tutki-
mukseen rinnastettava tyotyytyviisyyskysely (Zeithaml & Bitner 2003, 339-340). Se
toteutetaan kerran vuodessa, nykyisin sdhkoisessd muodossa. Kyselylomakkeen aihepii-
rejd ovat toiminnan tavoitteellisuus, tyon mielekkyys, yhteistyo ja tiedonkulku, esimies-
toiminta, osuuskauppa tyonantajana sekd kehittyminen ja oppiminen. Esimiehen mu-
kaan henkilostotutkimus antaa tuloksena henkiloston vastauspdivin mielialan mukaisen
tilan. Tulokset eivit siis valttamaittda kuvaa todellisuutta, silld ihmisilld e1 valttimatta
aina mene yhtd hyvin tai huonosti.

Punainen rasti tyontekijoiden kohtelu sisdisind asiakkaina -keinon p#illd kuvastaa
myyntihenkildston melko negatiivisia ndkemyksid henkilostotutkimukseen liittyen (ku-
vio 18). Kyselyi pidettiin melko suppeana, koska kaikki aihealueet on ennalta mééritel-
ty ja vapaa vastaustila on vihiistd. Sdhkoiselle lomakkeelle pddsemisessid oli myos on-
gelmia, minkd vuoksi kyselyyn jdi osalta vastaamatta. Vastaajien médréd olisi myyjien
mukaan saattanut olla suurempi, mikéli se olisi entiseen tapaan postitettu kotiin. Vas-
taamatta jitettiin myos, koska aiempien vuosien kyselyiden vastausten kisittelystd oli
huonoja kokemuksia. Myyntihenkilosto koki, ettid johto oli vastauksista henkilokohtai-

sesti loukkaantuneita ja vastauksia oli késitelty syyttaviin savyyn:

HA: ”No se oli vidhidn semmost, et sanokaa ny, te ootte itte vastannu ndihin. Et miki ti-
sd nyt sitten on. Mikd méttdda? Se tuli mun mielest vihin niin ku semmosena, et mi aat-

vihin silleen.” HH:” Selkeesti oltiin loukkaantuneita, henkilokohtasesti loukkaantunei-



99

ta.” HA: ”Sen takia mdi ainakin totesin, et midi en haluu tdnd vuonna vastata, et mii
voin ainakin siind kohtaa vedota, et mid en oo vastannu mihinkédan mittdd. Et jos joku
kysyy mult, et mikd mittdd, ni médd en oo vastannu mihinkiin. Et se ei jotenki, enkd mé
tiid miten niit pitdis késitelld vai pitdisko niit ylipddnséd késitelld. Emméd oikeen tiid.
Onks siit periaattees mitiddn hyotyykddn.”

Osa myyjistd arveli liian tarkkojen taustatietojen selvittimisen vaikuttavan vastaus-
ten laatuun, koska esimerkiksi osasto ja tarkka iké saattavat riittdd vastaajan tunnistami-
seen. Toiset olivat luottavaisin mielin siitd, etteivit vastaukset tunnistetietoineen paady
esimerkiksi omalle esimiehelle, mutta toiset suhtautuivat asiaan epiilevdisemmin. Toi-
set pitivit henkilostotutkimukseen rehellisesti vastaamista erittdin tirkednd, koska se on
ainoa tapa tuoda esiin myyntihenkiloston nikokulmia, ajatuksia ja toiveita. "Mikaéli pi-
tdd kaiken siséllddn, eivdt mitkddn asiat ikind muutu”. Toiset olivat jélleen epdilevéi-
sempid sen suhteen, muuttuisivatko asiat silti.

Esimiehen mukaan myyjien tyotyytyvdisyyttd kartoitetaan kyselyn lisdksi kehitys-
keskusteluissa sekd pdivittdisessd kanssakdymisessd. TyoOtyytyvidisyyteen pyritddn vai-
kuttamaan muun muassa huomioimalla tyontekijoiden omat toiveet tyGtehtédviin sijoitte-
lussa. My0Os myyjit nostivat kehityskeskustelut esiin omien ajatusten vilittimisen kana-
vana. Niitd jdrjestetddn kuitenkin niin harvoin, ettei silloin vilttdmattd muisteta kaikkia
vuoden aikana mieleen tulleita ajatuksia. Myyjit pohtivatkin, ettd olisi hyva pitdi esi-
merkiksi pukuhuoneen kaapissa pientéd vihkosta, johon voisi kirjata mahdollisesti pdivin
aikana mieleen nousseita asioita. Myyjét nostivat esiin myOs ajatuksen, ettei kehitys-
keskusteiden pitdisi rajoittua pelkdstddan myyjidn, vaan myos esimiehen kehittdmiseen.
Siksi kehityskeskusteluissa voisi olla paikalla my06s esimiehen esimies.

Sisdiseen asiakkuuteen liittyvé asia on mainoskampanjoiden esittiminen henkilostol-
le ennen niiden levittamistd yrityksen ulkopuolelle sekd henkiloston sitouttaminen kam-
panjoihin ottamalla heiddt mukaan kampanjoiden suunnitteluun (Grénroos 2001, 449—
450). Kuten johdon tuen yhteydesséd todettiin, Sokos-tavarataloissa mainoskampanjat
ovat padsdintoisesti ketjukohtaisia, eikd myyntihenkilosto pysty niihin juurikaan vaikut-
tamaan. Seki johto ettd myyntihenkilosto tiedostivat tamadn. Molemmat olivat kuitenkin
yhtd mieltd siitd, ettd vaikka kampanjoiden suunnitteluun ei padse osallistumaan niista
tiedotetaan yleensd hyvissd ajoin ennen niiden alkua ja tietoa on saatavilla useiden eri
kanavien kautta. Poikkeuksia saattavat aiheuttaa myyjan poissaolot, jolloin kampanjat
saattavat toihin tullessa tulla ylldtyksena.

Kolmas sdilyttamisen osa-alueen keino on mittaus ja palkitseminen. Tyontekijoiden
palkitseminen hyvistéd palvelusta on tirked sisdisen markkinoinnin tyokalu ja yksi keino
kohottaa henkil6ston motivaatiota (Ylikorkala ym. 2005, 282-285; Zeithaml & Bitner
2003, 340-341).

Sokos-tavaratalossa asiakastyytyviisyyttd mitataan vuosittaisella kyselylld sekd jat-

kuvalla asiakaspalautteella. Mikili asiakas antaa kirjallisesti positiivista palautetta tietyn
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myyjan toiminnasta, palkitaan myyja henkilostopalaverissa ruusulla. Kaytintod kutsu-
taan ruusupalautteeksi. Vairinkdytosten ehkidisemiseksi palkinto on haluttu sdilyttdaa
ruusuna eikd taloudellisesti hyodyttavind korvauksena. Ruusulla halutaan symbolisesti
ilmaista, ettd talossa arvostetaan hyvaa palvelua. Myyjit kuitenkin pitivét ruusupalautet-
ta vain ddripddn palautteena ja kokivat parhaan ja palkitsevimman palautteen tulevan
asiakkaalta jokapdiviisen tyonteon yhteydessa.

Sokoksella ja yleisesti osuuskaupassa on kiytossd myos tulospalkkiojérjestelma. Jar-
jestelmid koskee koko henkilostod ja se on kustannuspaikkakohtainen. Mikili kustan-
nuspaikka saavuttaa puolivuosittaiselle tarkastelujaksolle asetetun myyntitavoitteen ja
toimintakate on budjetoidun mukainen, saavat myyjat palkkaan suhteutetun rahapalkki-
on. Pelkkdin myyntiin perustuvat mittarit eivit kerro asiakastyytyviisyydestd eivétka
myo6skddn kannusta asiakaskeskeiseen toimintaan (Ylikorkala ym. 2005, 282-285; Zeit-
haml & Bitner 2003, 340-341). Esimiesten tulospalkkiojirjestelméd onkin mittareiltaan
myyntihenkil6ston jirjestelméd laajempi ja siind huomioidaan lisdksi asiakastyytyvii-
syys seki asiakasomistajuus.

Tavaratalonjohtajan mukaan tulospalkkausjirjestelméstd on myyjien suunnalta tullut
palautetta, ettd puoli vuotta kestdvi tarkastelujakso on liian pitkd. Tulleen palautteen
mukaan myyjid ei motivoi ajatus, ettd jos tdnddn myy hyvin, niin joskus yli puolen vuo-
den pididstd voi olla tiedossa jokin palkkio. Tarkastelujaksoa voisi siis lyhentédd, jotta
jarjestelmd motivoisi enemmaén. Johto nosti jdrjestelméddn liittyvdnd ongelmakohtana
esiin myos asetetut tavoitteet. Uudistettu tavaratalo valmistui ennen taantumaa, jolloin
myyntitavoitteet asetettiin hyvin korkealle. Koska myyntitavoitteet ovat olleet hyvin
korkealla ja rajoitteena on ollut liséksi toimintakate, ei mikdin osasto ole pddssyt tavoit-
teisiinsa eikd siten myoskiin kenellekdédn ole jaettu palkkioita. Johto koki timén erityi-
sen harmittavana, koska heidin nikemyksensd mukaan tavoitteiden saavuttaminen heti
alussa olisi todennédkoisesti parantanut jirjestelmédn motivoivaa vaikutusta.

Johdon nidkemyksestd poiketen myyntihenkilosto ei kokenut tulospalkkausjérjestel-
mai erityisen tirkedksi tai motivoivaksi. Kaikki myyjat eivit olleet varmoja, oliko jér-
jestelmiid endd edes olemassa vai eiko tuloksiin vain oltu paidsty. Tulospalkkausjirjes-
telmaésti tietoiset myyjit puolestaan totesivat, “ettei silld ole talossa paljon padsty juhli-
maan eikd silld pddse ainakaan rikastumaan”. Toisessa ryhmissd oltiinkin sitd mieltd,
ettd kiitos ja muut pienet arjessa muistamiset olisivat riittavdd palkitsemista eikd sen

erityisempid tulospalkkioita kaivattaisi:

HF: "Mut en mi4 tiid tarvitaanko me muuta sen erityisempéd palkitsemista.” HC: “Te-
hidn tydmme niin ku tehii, et palkkaahan me saadaan.” HH: ”No se kiitos on tietysti
kiva saada.” HF: ”Vihin jotain kannustusta ja positiivista palautetta.” HH: "Mut ku ei
se sitd tydtahtia muuta kuitenkaan miksikiin, et jokainen tekee sen kuitenkin mitd te-
kee. Et ei se, et jos sul on tiedos joku bonus, ni et sdi sen lujempaa toité tee. Et kyl se
tehdain asiakkaiden ehdoilla.” HF: ”Jos nyt saadaan ni otetaan.” HC: ”Ja se on ihan ki-
va, jos joskus on jossain palaverissa pullaa tai kakkua tarjolla, ni se on ihan kiva. Vir-
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kistystd pédivddn.” HF: ”Et se ei varmaan varsinaisesti vaikuta tydmotivaatioon.” HA:
”Ei se nyt sillai. Se on kuitenkin kivaa.” HF: ”Mut et ei mitkdin bonukset sun muut.”

Muina kannustuskeinoina myyjit nostivat esiin hiljattain annetut Goretex-takit, ke-
vitjuhlat, pikkujoulut ja muut juhlat, merkkivuosirahat sekd joulu- ja muut lahjat. Ne
koettiin mukavana lisdnd, mutta niiden ei erityisesti mainittu vaikuttavan tyomotivaati-

oon.

7.5 Sisidinen viestintd ja motivointi osana sisidisti markkinointia

7.5.1 Sisdinen viestinta

Teoriaosuudessa sisdistd tiedotusta kisiteltiin yhtend kehittimisen osa-alueen keinona ja
sisdistd viestintdd kaikkia osa-alueita ja keinoja yhdistidvéni vilineend. Koska haastatel-
tavat pitivit sisdistd viestintdd ja tiedotusta ldhes toistensa synonyymeina, kisitelldin
nithin liittyvd tutkimustulokset yhdessd. Ne muodostavat laajan aihealueen ja ne nousi-
vatkin esiin useasti haastatteluiden aikana. Kuviossa 19 on kuvattu johdon ja myynti-
henkiloston ndkemyksid sisdisestd viestinndstd ja tiedottamisesta. Molemmat nostivat

esiin sekd niiden hyvii puolia ettd heikkouksia ja haasteita.

Johto (tavaratalonjohtaja & esimies) Myyntihenkildsto

KEHITTAMINEN KEHITTAMINEN

Valtasstammen ja
mzhdollistammen

Valtzsstammen ja
mzhdollistammen

Timaityd ja
sisEmen

asiakdanus

Timaityd ja
sigEmen

asiakdans

Kuvio 19 Johdon ja myyntihenkiloston nikemykset sisdisestd viestinndsti ja tiedot-

tamisesta
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Sokos-tavaratalon johto ja myyntihenkilostd luettelivat lukuisia tiedottamisessa ja
viestinndssd kadytossd olevia kanavia. Tavaratalonjohtaja pitdd koko henkilostolle 4-5
kertaa vuodessa henkilokuntapalavereita, joissa kdydddn ldpi positiivista asiakaspa-
lautetta, talon yleisid asioita sekd tarvittaessa kerrataan pelisddntdjd. Lisdksi tehdddn
tilannekatsaus ja peilataan tavoitteita menneeseen, nykyhetkeen ja tulevaan. Koska tava-
ratalonjohtajalla ei ole keinoja tehokkaaseen viestintdan koko tavaratalon henkilostolle,
kiireellisistéd asioista tiedottaminen ei voi olla hdnen vastuullaan. Siksi osastojen esimie-
het ovat pddasiassa vastuussa tiedottamisesta henkilokunnalle. Esimiehet voivat jakaa
tiedottamisvastuuta myos myyntiryhmévastaaville. He olivatkin tarkasteltavalla osastol-
la tirkedssd asemassa osaston tiedottamisessa.

Sokos-tavaratalossa on kidytossa useita Davisin (2001, taulukko 3, s. 47) listaamia si-
sdisen markkinoinnin viestintdkanavia, kuten ryhmétapaamiset, sahkdposti, intranet ja
muistiot. Tutkittavalla osastolla tirkeimmiksi viestintdkanaviksi nousivat osastopalave-
rit, sdhkoposti ja myyjéltd toiselle suusta suuhun levidvi tiedon vilitys. Tietoa haetaan
myos internetistd, 1dhinnd Sokoksen omilta sivuilta. Osastopalaverit pyritddn pitimédin
joka toinen viikko. Lisdksi myyntiryhmivastaaville pidetiin omat palaverit. Koska
osastopalavereita on verrattain harvoin ja niiden aika on rajallinen, tdydennetdén vies-
tintdd usein sdahkopostitse. Lisdksi kdytossd on lue toihin tullessasi -kansiot sekéd joka
viikko ilmestyvi tuotemaailman viikkotiedote.

Kysyttdessd tavaratalonjohtajan arviota tiedotuksen riittdvyydestd hdan ennusti myyn-
tihenkiloston vastaavan, ettei tiedostusta ole riittdvisti. Tiedotuksen riittimattomyys
nousee esiin henkilostotutkimuksissa ja jokapdivdisessd toiminnassa. Vaikka viestintdd
tapahtuisi kasvokkain palavereissa ja kirjoitettuna erilaisia kanavia pitkin toimitettuna,
tavaratalonjohtajan ndkemyksen mukaan myyntihenkilosto kokee, ettd mikéli jotakin ei
ole kerrottu henkilokohtaisesti, niin siitd ei ole tiedotettu lainkaan. Tavaratalonjohtaja
korosti lisdksi, ettd asioista pitdd ottaa selvdd myos itse. Kaikesta ei ole tarvetta tiedot-
taa, ja myos tietotulva tulee huomioida, jotta tirkeét tiedotteet menisivét paremmin lépi.

Ryhmaihaastattelujen ja kyselyn mukaan myyntihenkil6std oli tavaratalonjohtajan
ennusteesta poiketen kuitenkin melko tyytyvidinen sisdisen tiedotuksen ja viestinnin
nykytilaan. Etenkin toinen ryhmistd luetteli lukuisia viestintikanavia ja kertoi tietoa
jaettavan ja lisdksi saatavan hakemalla ja kysymilld. Jos palavereihin ei padse osallis-
tumaan, voi ldpikdydyt asiat lukea muistioista. Mikili kumpaakaan niistd ei tapahdu,
koki ryhmé ongelman olevan vastaanottajassa. Toisessa ryhmissd mielipiteet jakautuvat
hiukan enemmin. Oman osaston kampanjoista koettiin saatavan riittdvisti tietoa, vaik-
kakin sen katsottiin vaativan melko paljon omaa aktiivisuutta. Yli osastorajojen ulottu-
vaa viestintdd toivottaisiin lisdd esimerkiksi sdhkopostitse. Jotkut saattoivat tyoskennelld
lahelld toista osastoa, jonka tapahtumat vaikuttivat omaan tyohon, mutta niistd sai suu-
rimpia tapahtumia lukuun ottamatta vain harvoin tietoa. Jotkut haastateltavista kokivat

myos, ettei osastolle saapuneista tuotteista saa riittdvisti tietoa. Aina ei ole mahdollista
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keskustella aamuvuorolaisen kanssa, kirjoittaa tai lukea kassapisteissd olevia vihkoja ja
kansioita tai kierrelld osastolla katselemassa.

Myyjitasolla horisontaalinen viestintd (Stauss & Hoffmann 2000, 145) koettiin eri-
tyisen merkittdvdni ja myyjdt mainitsivat tyotoverit yhdeksi tirkeimmistd tiedon ldh-
teistd. Tyotovereiden kesken jaettiin tietoa uusista saapuneista tuotteista ja annettiin
vinkkejd, mitd asiakkaille voisi myydid. Myos loppuneista tuotteista oli tirkedd tiedottaa
toisille tyontekijoille, jotta asiakkaita ei turhaan ohjattaisi osastolta toiselle ostamaan
jotakin hyllysti loppunutta tuotetta. Myyjit kuitenkin nostivat esiin rajoitetut mahdolli-
suudet kommunikoida toisten myyjien kanssa. Alla on suora lainaus keskustelusta ai-

heeseen liittyen:

HH: ... ”Et jos tulee toihin iltavuoroon, ni kylld méé kyselen tyokavereilta et mitid on
tullu ja... Tietyst meijdn esimies ei voi tietdd mistd me puhutaan, mut hin tulee kylld
huomauttamaan siitd...” HF: "Mut se on just, ettei tiedd sitd todellista tilannetta ja tulee
sithen. Ja sit vaan napsautetaan se kesken, ilman et tiedetdiin...” HH: “Ja kyl sen tyon
tekemisenkin pitiis olla niin, et se on niiden tydkavereiden vilillikin semmosta sosiaa-
lista toimintaa. Et ei se voi olla niin, ettei me voida mitéén keskendén puhua.” HC:
“Thmisiid mekin vaan ollaan kuitenkin.” HF: "Et se on semmonen jdnnd kulttuuri tai jo-
ku, et myyjdt ei voi keskustella keskendidn. ... Kylld joka paikassa ihmiset tai tydkaverit
aika paljon keskustelee.” HC:” Ja pakkohan se on kommunikoida, ei siit tuu muuten
mittddn siit hommasta. HA: Mut se vaikeuttaa itse asiassa tyon tekemistd. Et kylld ma
nyt sen ymmarrén, et eihdn me nyt voida jdddi tonne tunniks keskustelemaan, et hei mi-
tés teit viime viikonloppuna. ... Mut toisaalta eikbhdn me nyt tiedetéd kuitenki se kaikki.
Et ei me nyt varmaan niin ku toisaalta sinne jiddakkdén. Et sit ku se on semmonen, et
vilil tulee semmonen olo, ettei uskalla menni tyokaverilta kysymédédnkéddn ees mitdin
tydasiaa. Ku sit siin voi olla heti joku, et jaaha, mités tddl nyt tehddn.” HH: ”Sama tid
kassapisteelld oleminen, nyt kun siitd on tullu, et siel on se yks ihminen, joka on kassa-
vuorossa, eikd muita. Sit meil on kuitenki meijéin tietokoneet, meijin kaikki tavarat miti
me tarvitaan sielld kentilld, ni ne on siel kassapisteen takana. Eli sinne mennéin ja sin-
ne menndin lukemaan sitéd reissuvihkoo tai kassavuorolistaa tai tydvuorolistaa tai jotain.
... Mut nyt ei sinne uskalla mennd... jos sul on jotain, mun tarttis menni kattomaan,
mut jos sdd niét, et siel on jo kaks ihmisté, ni et sd voi menni sinne endd.” HA: “Ja siin
tullaan just sit taas tdhén et, periaattees sun pitdis kdydd lukee niit kaikkii tietoi, et sid
tiiéit mitd siel talos tapahtuu, mut sit séd et toisaalta voi mennd sinne, ku sit sd oot taas
viidrds paikkaa.”

My®és toisessa ryhmissd samaan aiheeseen viitattiin késiteltdaessd johdon tukea ja
osaston tarkkailua. Asiakaspalvelussa toimivien myyjien tydympéristo poikkeaa tyonte-
kijoiden keskinidisen sosiaalisen kanssakdymisen suhteen oleellisesti muista. Myyjien
vilistd keskustelua tavaratalon puolella ei suvaita, mikd oleellisesti vaikeuttaa tiedon
jakamista. Myos kérjistynyt kassapisteiden toiminnan tarkkailu vaikeuttaa tyoti, silld
suurin osa tyodssi tarvittavasta materiaalista sdilytetdin kassapisteissi.

Seki johto ettd myyntihenkilOsto pitivét sisdisen viestinnédn haasteina lisdksi poikke-
uksellisia tydaikoja ja suurta henkilostomédridd, jotka hankaloittavat etenkin reaaliai-

kaista viestintdd. Esimerkiksi normaaleista toimistotydajoista poiketen myyntitydssd
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tyoskennellddn vuoroissa. Tdlloin voi olla, ettei aamu- ja iltavuorolaiset kohtaa pdivin
aikana lainkaan tai heilléd ei ole aikaa vaihtaa kuulumisia péivin tapahtumista. Palaverit
saattavat osua my0s vapaapdiville, vaikkakin niihin on mahdollista palkallisesti osallis-
tua myOs vapaapdivind. Palavereita ei voida myo6skéén jirjestdd koko osastolle yhti ai-
kaa, silld jonkun on aina oltava palvelemassa asiakkaita.

Viestinnissd oleellista on viestinndn kaksisuuntaisuus (Gronroos 2007, 387-388;
Ballantyne 2003). Tavaratalonjohtaja ja esimies kokivat johdon ja myyntihenkiloston
vilisen vuorovaikutuksen hyvéksi ja myyntihenkilostoltd vilittyi asiakaspalautetta seka
suullisesti arjen keskusteluissa, osastopalavereissa ja vuosittaisissa kehityskeskusteluis-
sa ettd palautelomakkeille kirjoitettuna. Myyntihenkiloston mukaan keskustelun help-
pous kuitenkin riippuu henkilostd. Toiset pystyvit puhumaan ja toiset eivit, samoin
toisille pystyy puhumaan ja toisille ei. Myyntihenkilosto kertoi vilittdvidnsad esimiehel-
leen asiakkailta saatua positiivista ja negatiivista palautetta. Kehitysehdotuksista myyjat
kehottivat useimmiten asiakkaita kirjoittamaan palautetta lomakkeille. Myyjat kokivat,
ettd asiakkaan kirjoittamana niilld on suurempi painoarvo kuin heiddn vélittamindin.
Osastopalavereissa pyritddn esimiehen mukaan kdymdidn vuoropuhelua ja antamaan
my6s myyjille mahdollisuus tuoda ddnensd kuuluviin. Myyjdt kertoivatkin antavansa
melko aktiivisesti palautetta muun muassa tuotevalikoimista sekd esillepanoista. He
kokivat kuitenkin, ettd palautteet otetaan melko harvoin huomioon.

Davis (2001) korostaa, ettd kanavavalinnoissa tulisi kdyttdd harkintaa, silld valinnat
vaikuttavat oleellisesti viestin vastaanottoon ja tulkintaan sekéd henkiloston asenteisiin ja
motivaatioon. Sokos-tavaratalossa ei niinkdin noussut esiin kanavavalinnat, vaan myyn-
tihenkiloston tyytymittomyys viestintdtyyliin, kuten johdon tuen yhteydessd mainittiin.
Alla on suora lainaus yhden myyjédn haastattelun lopussa tekemaéstid yhteenvedosta vies-

tintdtyyleihin liittyen:

HG: ”Et mun mielestd hyvi esimerkki siitd, miten sé voit sanoo tavallaan niin ku nega-
titvisen asian kannustavasti. Ni mul on jdény ... ku tavaratalonjohtaja sanoi niin, etti
tota se et kui pieni se summa on, et mitd meijin pitdé tunnissa myyda lisimyyntii, et me
padstidin silhen omaan tavoitebudjettiin.... Ja se oli must semmonen, et miten hén sil-
lon piti sen puheen, ni se oli musta aivan niin ku tosi hyvi. Se oli hyvé tapa ilmottaa se,
et okei, meil on pikkasen nyt heikko tii tilanne tdsnii ... et voitteko, et tin verran pitiis
niin ku myydi enemmin. Ja sit oli jotain niin ku péivikohtasii. Se oli niin ku tosi vihén,
mité tarvis tehdd. Mut se, et me saatiin ihan niin ku semmonen fakta asiasta. Ja se oli
musta hyvi tapa, eiki se, ettd minki takia te ette nyt myy. Eli se tapa miten si ldhestyt,
se on se pointti. Et asioista voi tosiaan sanoo, mut se tapa, milld s sanot, ni sithen on
aika monella vihin opittavaa.”

Myyjit siis kokivat johdon viestintityyleissd olevan useimmiten parantamisen varaa.
Palautetta saa antaa ja useimmiten se on aiheellistakin, mutta sen ilmaisemiseen pitéisi
kiinnittdd huomioita. Palautetta toivotaan annettavan enemmaén rakentavassa ja kannus-
tavassa hengessi, ei “lyttddvissd” ja motivaatiota huomattavasti heikentivdssd muodos-

sa.
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Sokos-tavaratalon sisdisti tiedottamista ja viestintdd sekid sisdistd asiakkuutta tarkas-
teltiin kyselylomakkeen kysymyksessd 10. Vastaajia pyydettiin arvioimaan sisdisti tie-
donkulkua koskevia véittimid (1= tdysin eri mieltd — 5= tdysin samaa mieltd). Vastaus-
ten prosentuaaliset jakaumat on esitetty kuviossa 20. Tulokset ovat hyvin samansuuntai-
sia kuin edelld esitellyt samoihin aihepiireihin liittyvit tulokset haastatteluista. Keskiar-
vollisesti tarkasteltuna vastaajat olivat kaikkien véittdmien kanssa jokseenkin samaa
mieltd (keskiarvot 3,6—4,2) ja reilusti yli puolet vastaajista oli vihintdédn jokseenkin sa-
maa mieltd (arvio 4 tai 5) kaikkien véittamien kanssa. Viittimien kanssa ei kukaan ollut
tdysin eri mieltd, mutta osa oli jokseenkin eri mieltd. Vastausten keskihajonta vaihteli
vililla 0,5-0,9. Vastaajat olivat siis jokseenkin samaa mieltd siité, ettd he saavat riittd-
visti tietoa asiakkaille suunnatuista kampanjoista (X=4,2) ja uusista tuotteista (x=3,6)
seki saavat tyoyhteison muilta jdseniltd ja osastoilta tarvitsemaansa tietoa ja apua riittd-
visti (X=4,3). Lisédksi vastaajat olivat jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd he itse jakavat
aktiivisesti eteenpdin asiakkailta saamaansa tietoa tai palautetta (X=4,1) sekd jakavat

tietoa ja auttavat aktiivisesti muita osastoja ja tyoyhteison jasenid (X=4,2).

w1l m2 3 w4 m5

Saan riittavasti tietoa asiakkaille suunnatuista kampanjoista. o
(4,2/0,8)

31%

Saan riittidvasti tietoa uusista tuotteista. (3,6 / 0,9)

Jaan aktiivisesti eteenpdin asiakkailta saamaani tietoa tai 13%
palautetta. (4,1/0,9)

Saan tydyhteisdn muilta jaseniltd ja osastoilta tarvitsemaani

tietoa ja apua riittavasti. (4,3 /0,5)

Jaan tietoa ja autan aktiivisesti muita osastoja ja o
tydyhteison jasenia. (4,2 /0,8)

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Kuvio 20 Arviot Sokos-tavaratalon tiedonkulusta (1= tdysin eri mieltd — 5= tdysin
samaa mieltd) (X/s) (n=16)

Tiedonkulkua koskevia viittdmii tarkennettiin avoimella kysymykselld, jossa vastaa-
jilta tiedusteltiin, minkilaista tiedotusta he kaipaisivat lisdd tai miten tiedotusta voisi
parantaa. Kahden vastaajan mielestd tiedotus toimi jo nykyiselldédn riittdvédn hyvin. Li-
sdd tietoa kaivattiin ympdristdasioista, tulevista trendeisti ja koulutusmahdollisuuksista
sekd avoimista tyOpaikoista joko omaan sidhkopostiin seinédlehtini tai tiedotteina. Tietoa
toivottiin lisdd myods kampanjoista, esimerkiksi vuoron vaihdoissa voisi olla nopea briif-

fi alennuksista ja kampanjoista. Vastauksissa kommentoitiin myds tiedon vilittdmisen
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kanavia. Tietoa mainittiin tulevan paljon sdhkopostitse ja koneella, vaikka suullinen
tieto menisi paremmin perille. Yhden vastaajan mielestd tyohon pitiisi ottaa aktiivisesti
kayttoon tietokone/sdhkoposti eiké tulostaa kaikkea kassalle, mikd on paperin tuhlausta
ja vanhanaikaista. Vastauksissa mainittiin myos ryhméhaastatteluissa esiin noussut on-
gelmallisuus tietojen sdilyttdmisessd kassapisteessd. “Kassapisteelld on kansio, jossa on
uusimmat tiedot. Kuitenkin sitd on melko mahdoton lukea, antamatta vaiarad kuvaa asi-
akkaille, tai joutumatta palvelemaan asiakkaita kassalla, jolloin ei sitd ehdi lukea lain-
kaan. T4lloin minulta menee usein ohi tietoja, jotka kylld onneksi yleensd kuulen myo-

hemmin toisilta myyjiltd.”

7.5.2  Mpyyntihenkiloston motivointi

Mallissa, jota tutkimuksessa on kiytetty sisdisen markkinoinnin osa-alueiden ja keino-
jen késittelyn pohjana (kuvio 7, s. 35), motivointi on sijoitettu sisemmélle kehélle. Ta-
mai kuvastaa sitéd, ettid kaikilla sisdisen markkinoinnin keinoilla nihdiian olevan vaiku-
tusta motivaatioon. Tyomotivaatio ja siihen vaikuttavat tekijdt nousivat haastatteluissa
spontaanisti esiin monessa eri asiayhteydessd. Tamai tukee edelld esitettyd nikemystd
siitd, ettd useammalla, ellei jopa kaikilla sisdisen markkinoinnin keinoilla voidaan vai-
kuttaa tyontekijoiden motivaatioon.

Sokos-tavaratalon johto arvioi useimpia myyjid motivoivan eniten raha. Johto uskoi-
kin tulospalkkion saamisen motivoivan henkildstdd enemmin ja motivaatiota voitavan
parantaa kehittimalld tulospalkkausjirjestelmédd esimerkiksi tarkistamalla asetettuja
tavoitteita sekd lyhentdmalld tarkastelujaksoa. Myyntihenkilosto oli kuitenkin rahan
motivoivasta vaikutuksesta eri mieltd ja ryhméihaastatteluissa keskusteltiin, ettei mah-
dollisesti tiedossa oleva bonus vaikuta tyomotivaatioon vaan toitd tehdddn asiakkaan
ehdoilla. My6s kyselylomakkeella tulospalkkaus jdi tdrkeysjarjestyksessd listattujen
motivaatioon vaikuttavien tekijoiden hantdapddhéan (kuvio 21, s. 108).

Johdon ja myyntihenkiloston ndkemykset myyntihenkilostod motivoivista tekijoistd
olivat yhtenevit siind, ettd myyjid motivoi tyopaikan ilmapiiri ja hyvit tyStoverit, mah-
dollisuus vaikuttaa tyovuorosuunnitteluun, positiivinen palaute sekd innostava ja kan-
nustava esimies. Myyjit kokivat, ettd tavaratalossa vallitsi tyontekijoiden kesken hyvia
ilmapiiri. Toiset tyontekijat olivat tirkeitd tiedon ldhteitd, tyontekijat perehdyttivit ja
kouluttavat toisiaan sekd jakavat onnistumiset ja epdonnistumiset. Tydvuorosuunnitte-
lun myyjit kokivat toimivan padsdantoisesti hyvin ja mikéli toiveet eivit onnistu, pys-
tyy vuoroja yleensid vaihtamaan tyotovereiden kesken.

Positiivinen palaute ja kiitos tydstd mainittiin tdrkeiksi motivaattoreiksi, mutta niitad
koettiin saatavan liian vdhin. Johdon tuen tai sen puutteen koettiin toisinaan vaikuttavan

myo6s kddnteisesti eli negatiivisesti myyjien tydmotivaatioon. Pdivd voi alkaa motivaa-
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tiota alentavalla palaverilla, jossa myyjien sanoman mukaan “tulee kuraa niskaan”. Asi-
oiden esittdmiseen kaivattiin yleisesti muutosta ’lyttddvistd” rakentavampaan suuntaan.
Myyjit kokivat myds, ettd heitd kohdellaan usein kuin pikkulapsia tai ettd heitéd pidetidin
tyhmind. Téllainen tunne tulee esimerkiksi, kun tivataan “muistattehan tervehtid asia-
kasta”, asetettaessa litkaa sdiintdjd ja vaatimuksia sekd tarkkailtaessa myyjien toimintaa
osastolla ja puututtaessa toiminnassa liian pieniin yksityiskohtiin. Myyjéit kokivat lisdk-
si, ettd joskus heilld teetetddn turhalta tuntuvia tehtivid, esimerkiksi rakennutetaan tuo-
tealueita, jotka puretaan seuraavalla viikolla jonkin toisen tuotealueen alta.

Joulukauppa on tavaratalon odotetuinta aikaa. Silloin on paljon ihmisid liikkeelld ja
myyjiltd odotetaan erityistd joustavuutta. Myyjit kokivat saaneensa juuri joulukaupan
alla erittdin negatiivista palautta palavereissa, joka laittoi miettiméddn, miksi “repedisi
joka suuntaan”, jos sitd ei talossa arvosteta eiki talon puolelta haluta antaa sithen eviita.

Alla on erddn myyjin tekemé loppukiteytys myyjien motivoinnista:

HG: ”Varmaan, miké kuitenkin eniten vaikuttaa on se sun tyohyvinvointi Ni se vaikut-
taa ihan kaikkeen. Elikki siihen kui asiakaspalvelullinen sid oot, miten si jaksat niin ku
motivoituu, et motivoiks sua yleensédkiin ketddn. Et se miki on téddl tosi puutteellista on
se, ettd siis meitd ei motivoida. Siis meille annetaan kiskyjd ja toimintatapoja miten
tehdédédn, mut meité ei motivoida. Ja se on se ongelma.”

Tavaratalon johdon tulisi huomioida, ettei kdskemallad tyontekijoitd saada aikaan par-
haita mahdollisia tuloksia, vaan tyOoympéristod tulisi muokata tyOntekijoitd oma-
aloitteeseen asiakasta arvostavaan toimintaan innostavaksi (Salmela-Aro & Nurmi
2005, 132-145; Lahtinen & Isoviita 2001, 65, 214). Tillaisen tydympériston muokkaa-
misessa voisi auttaa arvostavampi asennoituminen myyjid kohtaan, arkisista onnistumi-
sista annettu hyvi palaute ja kiitos, aito kannustaminen ja rakentavampi yhteistyd myy-
jien ja johdon vililla.

Tyotovereiden ja johdon tuen lisdksi myyjdt mainitsivat asiakkaiden vaikuttavan mo-
tivaatioon sekd negatiivisesti ettd positiivisesti. Mikili pdivin ensimméinen asiakas on
myyjien sanoman mukaan "haistattelija”, on myyjéalla tdllaisen asiakkaan jdlkeen edessa
“pieni tsemppaamisen paikka”. Toisaalta onnistuminen asiakaspalvelutilanteissa ja asi-
akkailta arjen myyntitilanteissa saatu hyvéa palaute luo myyjille hyvdd mieltd, motivoi ja
auttaa jaksamaan. Téatéd pidetddn myos ruusupalautetta tirkedmpind asiana.

Myyntihenkiloston motivointia tutkittiin kyselylomakkeen kysymyksessa 12. Vastaa-
jia pyydettiin arvioimaan viisiportaisella asteikolla (1= ei lainkaan tdrked — 5= erittédin
tarked), kuinka tarkeiksi he arvioivat annetut tekijdt tydmotivaationsa kannalta. Vasta-
usvaihtoehdot koottiin teoriaan ja haastatteluiden tuloksiin perustuen. Vastausvaihtoeh-
tona oli myos muu miké. Arvioit on esitetty kuviossa 21, johon tyomotivaatioon vaikut-

tavat tekijat on listattu arvioiden mukaisessa tarkeysjirjestyksessa.
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Viiden tirkeimmin tyomotivaatioon vaikuttavan tekijan joukkoon nousivat tyodpai-
kan ilmapiiri ja hyvit tyokaverit (X=4,9), kannustava, innostava ja oikeudenmukainen
esimies (X=4,9), onnistuminen asiakaskohtaamisissa (x=4,9), positiivinen palaute ja
saatu kiitos tyostd (X=4,9) sekd tyon arvostus (X=4,7). Nama kaikki tekijat sekd lisdksi
suunnitteluun ja paatoksentekoon osallistuminen sekd oma vastuualue ja sen itsendinen
hoitaminen koettiin keskiarvollisesti tarkasteltuna erittdin tdrkeiksi tyomotivaatioon
vaikuttaviksi tekijoiksi. Melko tirkeiksi tekijoiksi koettiin henkilokuntaedut, liikun-
tasetelit ja lounasetu (x=4,4), oman osaston tai tuotealueen menestyminen (X=4,3), kou-
lutus (x=4,2) sekd tulospalkkaus (X=3,6). Lisdtunnit koettiin jonkin verran tirkedksi
tekijaksi (X=3,3) ja muu, mikéd vastausvaihtoehtoon ei tullut yhtiddn vastausta. Etenkin
viiden tidrkeimmin motivaatioon vaikuttavan tekijdn osalta tulokset ovat hyvin saman-

suuntaisia kuin myyntihenkiloston haastatteluissa.

ml m2 3 m4 m5

tydpaikan ilmapiiri ja hyvat tyokaverit (4,9 /0,3)
kannustava, innostava ja oikeudenmuk. esimies (4,9 /0,3)
onnistuminen asiakaskohtaamisissa (4,9 / 0,5)
positiivinen palaute ja saatu kiitos tydsta (4,9 /0,3)

tydn arvostus (4,7 / 0,6)

suunnitteluun ja paatéksentekoon osallistuminen (4,6 / 0,5)
oma vastuualue ja sen itsendinen hoitaminen (4,5 /0,8)
henkilokuntaedut, liikuntasetelit, lounasetu (4,4 / 0,6)
oman osaston tai tuotealueen menestyminen (4,3 /0,8)
koulutus (4,2 /0,8)

tulospalkkaus (3,6 / 1,4)

lisatunnit (3,3/1,3)

muu, mika (-)

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

Kuvio 21 Arviot tydmotivaatioon vaikuttavista tekijoistd (1= ei lainkaan tirked —
5= erittdin tirked) (X/s) (n=16)

Tekijoiden tirkeydestd oltiin melko samaa mieltd ja keskihajonnat vaihtelivat suu-
rimmassa osassa tekijoitd 0,3-0,6 vililld. Keskihajonta nousi 0,8:an oman vastuualueen
ja sen itsendisen hoitamisen, oman osaston tai sen tuotealueen menestymisen sekd kou-
lutuksen kohdalla. Keskihajonnat nousivat suurimmiksi tekijoissd tulospalkkaus (s=1,4)
sekd lisdtunnit (s=1,3). Vaikka tulospalkkauksen ja lisdtuntien keskiarvot olivat melko
alhaiset (x=3,6 ja X=3,3) olivat vastausten moodit kuitenkin 5 ja 4, eli suurin osa vastaa-
jista piti niitd erittdin ja melko tdarkednd. Haastatteluiden tuloksiin perustuen voisi olet-
taa, ettd lisdtunnit olisivat tarkedmpid osa-aikaisille kuin kokoaikaisille. Kuitenkin osa-

aikaisten arvio lisdtuntien merkityksestd tyomotivaatiolle sai keskiarvoksi 3,2 ja koko-
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aikaisten 3,4. Kokoaikaiset arvioivat myos tulospalkkauksen tirkedammiksi tekijiksi
kuin osa-aikaiset. Kokoaikaisten antamien arvioiden keskiarvo oli 3,7 ja osa-aikaisten
3.4.

Myyntihenkiloston ndkemykset heitd motivoivista tekijoistd mukailevat Salmela-
Aron ja Nurmen (2005, 132-145) sekd Mallinin ja Pullinsin (2009) nidkemyksii, joiden
mukaan suurinta osaa ihmisid motivoi esimiehen tai ldheisten tyotovereiden tuki ja roh-
kaisu, asiakassuhteissa onnistuminen seki asiakkaalle avuksi oleminen. Positiivista pa-
lautetta pitdisi antaa mahdollisimman paljon ja vilttdd julkisen negatiivisen palautteen
antamista. Negatiivinen palaute tulisi antaa rakentavasti ja ratkaisuja tarjoten.

Myyjien nidkemykset johdon tuen sekid asiakaskohtaamisissa onnistumisen ja hyvén
asiakaspalautteen vaikutuksista tyomotivaatioon tukevat myds Chenin ja Questerin
(2009) tutkimustuloksia. Niiden mukaan tyontekijoiden johdolta saama tuki ja asiak-
kailta saatu palaute vaikuttavat positiivisesti tyontekijoiden asenteisiin (tyytyvaisyyteen)
sekd kiyttdytymiseen (tyOpaikassa pysymiseen) ja ne motivoivat tyontekijoitd toimi-
maan asiakasarvoa tuottavalla tavalla. Tédstd syntyy positiivinen kehi, jossa tyytyvdiset
tyontekijit saavat aikaan asiakastyytyviisyytti ja tyytyvéiset asiakkaat lisddvét tyonteki-
joiden tyomotivaatiota sekd palvelun tasoa edelleen (Lahtinen & Isoviita 2001, 62).

Tavaratalonjohtaja totesi Lahtisen ja Isoviidan (2001, 214) tavoin myyjdn motivaati-
on vaikuttavan tuloksellisuuteen. Mitd motivoituneempi myyjéi on, sitd parempiin tulok-
siin hédn piidsee. Hyvin tyohonsid motivoitunut myyjéd tekee enemmaén ja parempaa tyoti
kuin huonosti motivoitunut myyji. Tulokselliseen myyntityohon pystyvilld myyjélld on

tietojen ja taitojen lisdksi oltava halua tehdad hyvii tuloksia.

7.6 Koetut edellytykset toimia palvelulupauksen mukaisesti

Tavaratalonjohtajaa ja myyntihenkilostod pyydettiin haastatteluiden lopuksi yhteenve-
tomaisesti arvioimaan, minkilaiset valmiudet myyntihenkilostolle annetaan asiakkaan
kohtaamiseen ja palvelulupauksen lunastamiseen. Tavaratalonjohtajan arvion mukaan
valmiudet ovat hyvit. Hdn kuitenkin huomautti, ettd asiakaspalvelutehtdvin taustalla on
tehokkuusvaatimus eikid myyjilld kdytinnosséd ole joutoaikaa. Myyjit eivit siis odottele
toimettomana osastolla asiakkaita, vaan aina on jotakin tehtdvii, kuten esillepanon ko-
hentamista tai tavaroiden esillelaittoa. Tdmi aiheuttaa haasteita, silld keskityttdessd
muihin tehtiviin saattaa asiakas ja asiakkaan tervehtiminen unohtua. Témai voi tavarata-
lonjohtajan mukaan joissakin myyjissd herittdd tuntemuksen, ettei palvelulupauksen
mukaisesti toimimiseen ole edellytyksid, koska on niin paljon muuta tekemisti. Tavara-

talonjohtaja kuitenkin painotti, ettd aina pitdisi muistaa, ettd asiakas on aina se tdrkein
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asia. "Muuten annetuilla evéilld pitdisi padstd ihan hyviin suorituksiin,” tavaratalon joh-
taja kiteytti.

Myyjit mainitsivat haastattelujen aikana muissa yhteyksissi, ettei aina ole mahdollis-
ta toimia palvelulupauksen mukaisesti. Esimerkiksi myynnillisesti kiireisimpind pdivina
myyjit ovat “kassamagneetteja” eikd palvelulupausta pystyti silloin toteuttamaan. Myy-
jat kokivat myos tavaratalonjohtajan esittdamaillad tavalla, ettd monet myynninedistamis-
toimet tiytyy tehdd asiakkaan ollessa talossa, jolloin herdd kysymys, miten palvelusta
pystytddn huolehtimaan.

Myyjét olivat sisdisen markkinoinnin keinoin annettavista valmiuksista tavaratalon-
johtajan kanssa ldahtokohtaisesti samaa mieltd. Edellytykset ovat hyvit, kunhan vain

keskityttdisiin olennaiseen:

HE: "Mun mielestéd on niin kun hyvit edellytykset kyll4. Vililld vaan esimiesta-
solla kiinnitetddn semmoseen epdolennaiseen huomiota, miki sit tavallaan aihe-
uttaa sitd stressii ja alentaa motivaatiotasoo.” HB: ”’Se heijastuu asiakkaaseen ja
viime kddessd heikentdd tulosta.” HG: “Ja sit mikd mun mielestd erityisesti
edesauttaa sitd on, et meil on kyl aivan mielettdmén osaava ja auttavainen henki-
Iokunta. Niin ku tyokaverit, ketkd niin ku neuvoo, jos on jotain ongelmaa. Et siel
on niin ku se kaikkein paras tieto ja se voimavara on kylla sielld.” ... HD: "Mut
siis kyl se on ihan hyvé se meijin perehdytysohjelma periaatteessa, et kyl sieltd
saa. Ja aina vililld niit koulutuksia on, missd palvelulupausta tuodaan, et ei se
niin ku unohtumaan paése. Et niin ku sanoit, niin edellytykset on hyvit.”

Myyntihenkilosto kuitenkin totesi, ettd myyjét varmasti tervehtisivdat enemmain ja ky-
selisivit asiakkailta, mikéli se olisi mahdollista. He kokivat siis resurssien olevan rajal-
liset ja nyt tehtiin kaikki se, mitd pystyttiin. My6s mahdollisuudet vaikuttaa tuotevali-
koimaan voisivat tuoda tavaroiden myymiseen mielekkyyttd. Myyjdt pohtivat my®os,
olisiko tyonteko hauskempaa, jos johdolla olisi erilainen, kannustavampi ja tukevampi
asenne, myyjiin luotettaisiin vahvemmin ja tavaratalonjohtajakin jalkautuisi enemmaén
henkiloston pariin. Vaikka tyoskennellddn isossa talossa, toivottaisiin kaikkien olevan
kuin yhtd suurta perhettd tai ainakin jotakin sinne pdin. Myyjét halusivat haastattelun
lopussa tuoda esiin, ettei kaikki ole niin mustavalkoista ja kaikesta huolimatta he arvos-
tavat tyOantajaansa ja monessa muussa paikassa asiat ovat varmasti huonomminkin.
Kuitenkin he toivoisivat johdon ymmartdvin, ettd myos heiddn toimillaan voi olla vai-
kutusta nykyisiin ongelmiin.

Myos kyselylomakkeen lopussa olleeseen palautteelle ja muihin vastaajien mieleen
tulleille aiheille tarkoitettuun vapaaseen vastauskenttddn kirjoitettiin yhteenvetomaisia
kommentteja tavaratalon ilmapiirin nykytilasta. Kommenteissa mainittiin, ettd henkilo-
kuntaa tulisi kannustaa ja kehua enemmain. Nykyisellddn arvostellaan ja "kytdtdan",
miki ei paranna ilmapiirid. Myoskdidn konemaisuuden ei katsottu kuuluvan asiakaspal-
veluun, silld jokainen on yksilo, jonka hyvid ominaisuuksia tulisi arvostaa. Kommen-

teissa arveltiin my0s asioiden toimivan talossa paljon paremmin, jos tyontekijoitd arvos-
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tettaisiin enemmin. Tyytyvdinen tyontekijd on motivoitunut, mikd saa myyméiéin
enemmadn ja innolla. T4lloin on myds mukava tulla tdihin. Kommentin mukaan tavarata-
lossa on tdmin suhteen vield paljon petrattavaa ja olisi jo aika ymmairtdd, ettei "piiska
todellakaan ole kannustavaa, kun jo muutenkin on rankkaa”.
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8 JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

8.1 Johtopaitokset

Sokos-tavaratalon asiakas- ja palvelulupauksen osia kidytettiin mainonnassa, mutta niitad
ei kokonaisuudessaan oltu lausuttu julki asiakkaille. Tamai linjaus poikkesi oleellisesti
kirjallisuudessa esitetyistd asiakkaille annettujen lupausten ominaisuuksista. Yleisesti
asiakas- ja palvelulupauksia korostetaan markkinointiviestinndssi ja niilld pyritdén vies-
timédédn asiakkaalle, miten yritys tuottaa erinomaista asiakasarvoa kilpailijoitaan parem-
min ja mitd asiakas voi esimerkiksi tuotteilta ja palvelulta odottaa (Kuusela & Neilimo
2010, 60; Kautto ym. 2008, 116-117; 2007a, 8-9, 35; Kaplan & Norton 2004, 38-42).
Nykyiselld toimintamallilla Sokos-tavaratalon palvelulupausta korostetaan viestinnin
sijaan toiminnassa. Tarkkaan mdiiriteltyine vaiheineen se tarjoaa hyvin ja selkeédn toi-
mintamallin myyntihenkilostolle. Kuitenkin sen julkilausuminen selkeyttdisi asiakkai-
den odotuksia ja tdlloin my0s heilld olisi mahdollisuus arvioida onko palvelulupauksen
lunastamisessa onnistuttu.

Tutkijoiden tavoin kidytdnnon tydeldmén toimijat antavat sisdiselle markkinoinnille
erilaisia méaritelmié ja korostavat sen ominaisuuksia eri tavoin. Sokos-tavaratalon joh-
taja ja tutkittavan osaston esimies madrittelivat sisdisen markkinoinnin hyvin eri tavoin.
Tavaratalonjohtaja niki sisdisen markkinoinnin palvelulupauksen mukaisen kayttdyty-
misen selvittdmisend sekd tukemisena ja esimies puolestaan niki sen tarkoittavan ennen
kaikkea miljootd, esillepanoja ja tilaratkaisuja. Sisdisen markkinoinnin tavoitteiksi tava-
ratalon johto maédritteli markkinoiden parhaan palvelun ja sitd kautta suuremman kivi-
joiden ja kanta-asiakkaiden médrin, asiakasuskollisuuden ja -tyytyvidisyyden sekd viime
kiddessd suuremman myynnin. Asetettuja tavoitteita mitataan mystery shopping tutki-
muksilla, asiakastyytyvéaisyyskyselyilld seki jatkuvalla asiakaspalautteella.

Vaikka sisdisen markkinoinnin yhtend tarkoituksena néhtiin palvelulupauksen mu-
kaisen kdyttdytymisen selvittiminen ja tukeminen, Sokos-tavaratalon sisdisen markki-
noinnin madrittely sekd tavoitteet ja niiden mittaaminen keskittyivit muuten melko
tavoitteena pidettdisiin tyytyvéisid asiakkaita ja sitd kautta taloudellista menestymista,
tulisi ennen sitd huolehtia tyontekijoiden tyotyytyvidisyydestd, tiedoista, taidoista ja
muista asiakasorientoituneeseen palveluntuotantoon vaikuttavista osatekijoistd. Sisdisen
markkinoinnin kokonaisvaltainen toteuttaminen vaatiikin vield ylimmén ja keskijohdon
sisdisen markkinoinnin méiritelmien ja tavoitteiden yhdenmukaistamista sekd suuntaa-
mista enemmain yrityksen sisélle sen henkil6stoon.

Sokos-tavaratalossa myyjan toimenkuva on monipuolinen ja tydssa tarvitaan monen-

laisia tietoja ja taitoja. Johdon kuvailemista myyjien tavoista toimia ty0ossddn pitdisi
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pyrkid “huippusuoritukseen” ja myymiseen. Ndmi tavat toimia edellyttivit myyjiltd
tiettyjd asenteellisia ominaisuuksia ja tietimyksellisid asioita. Myyjien tulee olla moti-
voituneita ja asiakaspalveluhenkisid sekd kiinnostuneita tydstidédn ja asiakkaista. Tdmén
lisdksi tarvitaan valikoima-, tuote- ja materiaalitietoutta sekd jdrjestelmien tuntemusta.
Niiden tietojen ja taitojen sekd asenteellisten ominaisuuksien kehittimisesséd ja ylldpi-
tdmisessd tarvitaan sisdisen markkinoinnin keinoja.

Tulososiossa johdon sekd myyntihenkiloston nidkemyksid ja ndkemyseroja sisdisen
markkinoinnin keinojen kédytostd kuvattiin sisdisen markkinoinnin osa-alueita ja keinoja
kuvaavasta mallista (kuvio 7, s. 35) erotetuilla kuvioilla. Kuviossa 22 ndmi kuviot on
yhdistetty takaisin kokonaisiksi malleiksi. Kuten kuviosta voidaan todeta, Sokos-
tavaratalossa on kidytossi lihes kaikki teoriassa esitellyt sisdisen markkinoinnin keinot
tyontekijoiden valmistamiseksi asiakkaan kohtaamiseen ja palvelulupauksen lunastami-
seen. Kuviosta voidaan todeta myos etenkin myyntihenkildston nostaneen lihes kaikista
keinoista esiin seki neutraaleja tai positiivisia ndkemyksid ettd huonoja puolia tai kehit-

tamistd vaativia kohtia.

Johto (tavaratalonjohtaja & esinmes) Mywyntihenlaldstd

Kuvio 22 Yhteenveto johdon ja myyntihenkiloston nikemyksisti sisdisen markki-

noinnin keinoista

Sisdisen markkinoinnin keinoista sisdisen palvelun mittaus, sisdiset prosessit ja visi-

oon sitouttaminen eivit nousseet tutkimuksen tuloksissa esiin. Tésti tehtiin johtopditos,




114

etteivit ne ole Sokos-tavaratalossa ainakaan aktiivisessa kdytossd. Visioon sitouttamisen
lahtokohtana on ajatus, ettd tyontekijat saadaan jidméén yritykseen ja tyoskentelemiin
motivoituneemmin, mikdli he ymmartivit organisaation vision sekd oman roolinsa osa-
na suurempaa kokonaisuutta. Sokos-tavaratalossa samaa ajatusta olisi mahdollista so-
veltaa henkildston sitouttamisessa palvelulupaukseen. Palvelulupaus on tarkkaan mééri-
telty ja sen toteutumista seurataan. Hyvén palvelun tuottamisessa myyntihenkilostd on
avainasemassa. Sokos-tavaratalon johto voisi vield vahvemmin positiivisessa mielessi
viestittdd, kuinka tarkeitd myyjit palvelulupauksen lunastamisen onnistumisessa ovat ja
kuinka jokaisella myyjélld on tdrked rooli tavoiteltaessa palvelusta todellista kilpailue-
tua.

Monet Sokos-tavaratalossa kdytetyistd sisdisen markkinoinnin keinoista linkittyivit
toisiinsa eri aihealueiden kautta. Esimerkiksi myyntihenkiloston kokemukset hyvin ra-
jallisesta tuote- ja materiaalitiedon madrdstd nousivat esiin sekd perehdytyksen, tyoteh-
taviin sijoittelun ettd koulutuksen yhteydessid. Vaikka perusperehdytyksen yhteydessi ei
kaikkia osaston tuotteita ole mahdollista kdyda lépi, tulisi perehdytykseen kuitenkin
sisdllyttdd jonkin verran tuote- ja materiaalitietoutta. Hyvéin asiakaspalvelun takaami-
seksi myyjille pitdisi tarjota tuotetietoutta kaikilta tuotealueilta, joille heidét sijoitetaan
tyoskenteleméén. Lisdksi myyntihenkilosto koki trendien uusiutumisen ja tuoteinnovaa-
tioiden kehittymisen yhd nopeammassa tahdissa luovan haasteita tuotevalikoiman ja
materiaalien tuntemiselle sekd ajan hengessd pysymiselle. Tdma tulos puoltaa nikemys-
td, jonka mukaan liiketoimintaan vaikuttavat tekijat muuttuvat niin nopeasti, ettd pitdak-
seen henkiloston ajan tasalla ja taatakseen laadukkaan palvelun, on henkilostod kehitet-
tavd ja koulutettava jatkuvasti. Vaikka resurssit ovat rajalliset, tulisi riittdvista koulu-
tuksen miidrdstd huolehtia. Koulutus myos lisdd myyjien motivaatiota sekd parantaa
asiakaspalvelun laatua eli mitd todenndkodisimmin koulutuksen kustannukset pystytdan
ajan saatossa kompensoimaan lisdédntyneen myynnin kautta.

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen seki asioiden esittamisen tyylit linkittivit
yhteen sisdisen markkinoinnin keinoista johdon tuen, tyontekijoiden kohtelun sisdisina
asiakkaina, mittauksen ja palkitsemisen sekd motivoinnin ja sisdisen viestinndn. Myyn-
tihenkilosto koki hyvén ja rakentavan palautteen sekéd kiitoksen saamisen vaikuttavan
positiivisesti tydmotivaatioon. Saadun palautteen koettiin kuitenkin olevan padsaantoi-
sesti negatiivista ja palautetta annettavan “lyttddvaan” ja motivaatiota alentavaan tyyliin.
Tami koettiin myyntihenkiloston keskuudessa jopa rangaistuksena. Palautteen antamis-
ta ja viestinnédn tyylid tulisikin kehittdd rakentavampaan suuntaan ja myyjien palkitse-
misessa ja motivoinnissa korostaa enemmaén johdon antamaa kiitosta, kannustamista ja
tukea.

Myos kaksisuuntaiseen viestintddn ja palautteen vastaanottamiseen pitdisi Sokos-
tavaratalossa kiinnittdd huomiota. Myyntihenkil6sto koki, ettd heiddn antamansa palaute

otetaan vain harvoin huomioon. Tavaratalossa voitaisiin saavuttaa hyvii tuloksia myyji-
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en ehdottamalla tavalla eli yhdistdmilld osastoa koskevassa péddtdksenteossa myyjien
jokapdiviisessd tyOssd kertynyt kokemus johdon tietdmyksen kanssa. Myds johdon
myyntihenkildstoltd saama palaute tyotyytyviisyyskyselyn kautta tulisi ottaa loukkaan-
tumatta vastaan ja myyjien syyttelyn sijaan pohtia, mité asioille voitaisiin tehdi tulosten
ja tyytyvidisyyden parantamiseksi.

Tyotovereiden merkitys linkitti yhteen sisdisen tiedotuksen, tiimitydskentelyn, joh-
don tuen ja motivoinnin. Myyntihenkildstd mainitsi tyotoverit yhdeksi tdrkeimmistd
tiedon ldhteistd sekd tyohyvinvointiin ja tydmotivaatioon vaikuttavista tekijoistd. Kui-
tenkin myyjien sosiaalista kanssakdymistd rajoittava kulttuuri sekd myyntihenkiloston
toiminnan tarkkailu johdon puolelta vaikeutti myyjiltd toiselle siirtyvii tiedonvilitysta.
Negatiivista asennoitumista myyjien keskindiseen kanssakdymiseen voitaisiin lieventda
ja tukea yli ydintiimien ja osastorajojen tehtdvid tiimityoskentelyd. Téalld tavoin pystyt-
tdisiin parantamaan sisdistd tiedotusta, myyjien tydmotivaatiota sekd tavaratalon yleistd
ilmapiirid.

Sokos-tavaratalon myyntihenkilostd ja johto olivat samaa mieltd palvelulupauksen
tarkeydestd ja ldhtokohtaisesti hyvistd valmiuksista sen lunastamiseen. Kuitenkin joh-
don ja myyntihenkiloston vililtd tuntui tdlld hetkelld puuttuvan keskindinen luottamus,
arvostus ja ymmadrrys toisiaan kohtaan. Monessa asiassa johdon ja myyntihenkildston
vililld vallitsi vastakkainasettelu. Myyjit kokivat, ettd heitd syytetddn huonoista asia-
kastyytyvéisyystuloksista huomioimatta tyonteon realiteetteja ja negatiivisesta asiakas-
palautteesta ilman mahdollisuutta puolustautua tai tuoda omaa nikdkulmaa tapahtumis-
ta esiin. Myyjit kokivat heidin tehtidvédndidn olevan vain robottimainen myyminen ilman
mahdollisuuksia vaikuttaa tyotd koskeviin suurempiin kysymyksiin, kuten kampanjoi-
hin, tuotevalikoimiin ja esillepanoihin. Valmiuksia toimia palvelulupauksen mukaisesti
parantaisikin resurssien lisddminen, myyjien mahdollisuus vaikuttaa osastoa koskevaan
padtoksentekoon, johdon arvostavampi asenne myyntihenkilOstd kohtaan seki yleisesti
kannustavampi, motivoivampi ja tukevampi ilmapiiri. Koko henkiloston tulisikin yh-
dessd oivaltaa yrityksen palveluloiston perusta.

Tutkimusta toteutettiin myynnillisesti vuoden vilkkaimpana ajankohtana ja asiakas-
tyytyvéisyystutkimuksen tulokset olivat juuri valmistuneet. Nima tekijdt saattoivat vai-
kuttaa tutkimuksen tuloksiin, silld resurssien rajallisuus korostuu kiireen keskelld ja
asiakastyytyvéisyystutkimusten tulosten ldpikdynti oli juuri aloitettu. Tdma saattaa kiris-
tdd ilmapiirid entisestddn ja tuoda tunteita pintaan. Tutkimuksen tuloksiin on saattanut
vaikuttaa myos se, ettd tutkittavia valittiin tutkimukseen vain yhdeltd osastolta. Tutki-
muksen laajentaminen ja tutkittavien lisddminen olisi voinut tuoda tutkimukseen lisdd
erilaisia ndkokulmia.

Tutkielman aiheen rajauksessa pdddyttiin tarkastelemaan sisdistd markkinointia ja

palvelulupausta vain yrityksen johdon ja tyontekijoiden kannalta. Tdméd on sisdisen
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markkinoinnin nikokulmasta perustelua, mutta koska tutkimuksessa tarkasteltiin lisdksi
palvelulupausta, olisi myos asiakasndkokulma ollut mielenkiintoinen. Kiinnostava jat-
kotutkimuksen aihe olisikin tutkia sisdisen markkinoinnin toimien vaikutusta loppu-

asiakkaan tyytyviisyyteen ja asiakkaan nikemyksid palvelulupauksen lunastamisesta.

8.2 Yhteenveto

Tamin tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, mikd on esimerkkiyrityksen asiakkailleen
antama palvelulupaus sekd miten yritys sisdisen markkinoinnin keinoin valmistaa tyon-
tekijansd asiakkaan kohtaamiseen ja mahdollistaa palvelulupauksen lunastamisen. Tut-
kimusongelmaa ldhestyttiin muodostamalla suhdemarkkinointia ja sisdistd markkinoin-
tia kisittelevén kirjallisuuden ja aiheesta tehtyjen aikaisempien tutkimusten perusteella
tutkimuksen viitekehys (kuvio 1, s. 12). Viitekehyksessd ldhdettiin liikkeelle yrityksen
konseptin strategisesta madrittelystd, joka toimii operatiivisten liiketoimintaprosessien
lahtokohtana. Viitekehys piti sisdllddan my0Os suhdemarkkinoinnin kolme padprosessia
eli sisdisen, ulkoisen ja interaktiivisen markkinoinnin sekd nédiden avulla asiakkaille
suunnatun palvelulupauksen antamisen, mahdollistamisen ja lunastamisen. Mikdli kai-
kissa prosesseissa onnistutaan, voidaan saada aikaan liikevaihdon ja omistaja-arvon
kasvua. Viitekehyksen osista tutkimuksessa keskityttiin erityisesti sisdiseen markkinoin-
tiin ja palvelulupauksen mahdollistamiseen.

Koska tdsséd tutkielmassa sisdisen markkinoinnin ja henkiloston katsottiin vahvasti
liittyvédn ja vaikuttavan yrityksen suhteisiin ja niissd menestymiseen, ldhdettiin aiheen
tarkastelussa liikkeelle suhdemarkkinoinnista ja sen historiallisesta kehityksestd, mééri-
telmistd ja ulottuvuuksista. Tdssd tutkielmassa suhdemarkkinointi ndhtiin sidosryh-
misuhteiden johtamisena, jonka avulla yritys tdhtdd asiakkaiden sdilyttdmiseen ja asia-
kasarvon kasvattamiseen. Yritykselld on lukuisia sidosryhmésuhteita, joista tdssd tutki-
muksessa tarkastelun kohteeksi rajattiin ainoastaan tyontekijit ja asiakkaat. Tyonteki-
joiden ja asiakkaiden nihtiin olevan suhdemarkkinoinnin kolmiossa samalla jalustalla
eli yritykselle yhta tarkeitd suhteita.

Suhdemarkkinoinnin prosesseihin néhtiin oleellisesti liittyvin asiakkaalle annetavat
lupaukset ja niiden lunastaminen. Téssé tutkielmassa asiakaslupaus néhtiin laajempana
asiakkaalle annettujen lupausten joukkona, jotka liittyvdit muun muassa puitteisiin, vali-
koimaan ja tuotteisiin. Palvelulupaus erotettiin siitd suppeampana késitteend, jossa kes-
kitytddn vain palveluun eli tapahtumiin myyjin ja asiakkaan vélilld. Niistd kahdesta
keskityttiin jalkimmdaiseen.

Sisdisen markkinoinnin teoreettisessa kdisittelyssd ldhdettiin liikkeelle sisdisen
markkinoinnin késitteen, kohteiden ja tavoitteiden miirittelystd sekd sen johtamisesta.

Tassd tutkielmassa sisdinen markkinointi miériteltiin yrityksen sisdiseksi prosessiksi,
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jonka tarkoituksena on auttaa yritysti strategioiden toimeenpanossa sekd tyontekijoiden
valmistamisessa ulkoisen asiakkaan kohtaamisen ja palvelulupauksen lunastamiseen.
Sisdisen markkinoinnin keinoin pyritddn vaikuttamaan tyontekijoiden asenteisiin seké
kykyihin palvella asiakasta.

Edellisten lisdksi tutkielmassa kisiteltiin sisdisen markkinoinnin toteuttamista. Sisdi-
sen markkinoinnin toteuttamisen keinoja esiteltiin erilaisten mallien ja tutkimusten va-
lossa. Zeithamlin ja Bitnerin (2003, 328) malli vastasi ldhtokodiltaan parhaiten téhin
tutkielmaan valittua nikokulmaa sisdisestd markkinoinnista. Tutkielmaan valitun nako-
kulman tavoin mallissa tdhddtddn sisdisen markkinoinnin keinoin asiakasorientoitunee-
seen palveluntuotantoon. Mukailtua mallia (kuvio 7, s. 35) kéytettiinkin pohjana sisii-
sen markkinoinnin osa-alueiden ja keinojen esittelyssé, aineiston keruussa ja analysoin-
nissa sekd tutkimuksen tulosten tarkastelussa. Mallissa sisdinen markkinointi on jaettu
neljddn osa-alueeseen joita ovat rekrytointi, kehittiminen, tukeminen ja sdilyttdminen.
Kukin osa-alue pitidid sisélldédn erilaisia sisdisen markkinoinnin keinoja. Liséksi kaikkia
osa-alueita yhdistdvind vélineind nidhtiin sisdinen viestintd sekd tyontekijoiden moti-
vointi.

Teoriaa pyrittiin tdydentdmédn tutkimalla, miten sisdistd markkinointia toteutetaan ja
palvelulupaus mahdollistetaan kédytdnnossa esimerkkiyrityksessd. Empiirisen tutkimuk-
sen tutkittavaksi organisaatioksi valittiin yksi Sokos-tavarataloista. Empiirinen tutkimus
toteutettiin haastattelemalla Sokos-tavaratalon johtajaa ja tutkittavan osaston esimiestd
sekd myyntitydssd toimivia myyjid ryhméhaastatteluna. Myyntihenkiloston haastattelui-
ta tdydennettiin lisdksi kyselytutkimuksella.

Sokos-tavaratalon palvelulupaus perustui asiakkaan polkuun. Asiakkaille annettavien
lupausten yleisestd ominaisuudesta poiketen palvelulupausta ei Sokos-tavaratalossa oltu
sellaisenaan julkilausuttu asiakkaille. Sen sijaan sen merkitys korostui yrityksen toimin-
nassa ja palvelulupaus vaiheineen oli oleellisessa osassa asiakaspalvelun toteuttamista.
Palvelulupaus vaiheineen olikin tavaratalon johdolla ja myyntihenkil6stolld hyvin tie-
dossa ja se oli sisdistetty osaksi toimintaa.

Tutkimus osoitti lisdksi Sokos-tavaratalossa olevan kiytossa ldhes kaikki tutkielman
teoreettisessa osuudessa esitellyt sisdisen markkinoinnin keinot myyntihenkiloston val-
mistamisessa asiakkaan kohtaamiseen. Johdon ja henkiloston ndkemyksissd sisdisen
markkinoinnin keinojen kadytostd oli seki yhtildisyyksid ettd eroavaisuuksia. Sekd tava-
ratalonjohtajan ettd myyntihenkiloston mukaan Sokos-tavaratalo tarjoaa ldhtokohtaisesti
hyvit valmiudet asiakkaan kohtaamiseen ja palvelulupauksen lunastamiseen. Myynti-
henkiloston mukaan edellytyksid voitaisiin parantaa entisestddn lisddmalld resursseja,
tarjoamalla myyntihenkilostolle mahdollisuuksia vaikuttaa tuotevalikoimaan sekid luo-

malla yritykseen yleisesti kannustavampi, motivoivampi ja tukevampi ilmapiiri.
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Sokos-tavaratalossa on hyvit edellytykset muodostaa palvelusta yrityksen kilpai-
luetu. Yritykselld on kdytdssddn sitoutunut ja osaava henkilosto sekd tarkkaan midritel-
ty palvelulupaus, joka on sisdistetty osaksi myyntihenkiloston toimintaa. Lisdksi siséi-
sen markkinoinnin keinoin on onnistuttu luomaan hyvit lahtokohdat palvelulupauksen
lunastamiselle. Kuitenkin joitakin, etenkin koko organisaation asenteisiin vaikuttavia
keinoja voitaisiin kédyttda vield tehokkaammin valmiuksien parantamiseksi. Se kannat-
taa, silld useat tutkimukset (mm. Gounaris 2006, Hwang & Chi 2005, Lings 2004,
Thomson & Hecker 2000) osoittavat sisdiselld markkinoinnilla olevan positiivinen vai-
kutus tyontekijoiden tyotyytyviisyyteen, sitoutumiseen ja tuottavuuteen. Tyytyviisem-
mit asiakaspalvelijat ovat puolestaan linkki tyytyvdisempiin asiakkaisiin ja yrityksen
taloudelliseen menestykseen. Asiakkaat kokevat ja vaistoavat yksittdisen kaupan ilma-

piirin ja asioivat mieluiten kaupoissa, joiden ilmapiiri tuntuu myonteiselta.
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LIITE 1 YKSILOHAASTATTELUIDEN RUNKO

TAUSTATIEDOT HAASTATELTAVASTA

a.

Miki on nykyinen asemasi, mahdolliset aiemmat toimet ja tydvuodet Sokos-
tavaratalossa?

TAUSTATIEDOT HENKILOSTOSTA

b. Minkilainen on Sokos-tavaratalon henkilostérakenne (johto, osastot, esimiehet,
myyntihenkil6sto)?

c. Paljonko koko talo tyollistdd henkilokuntaa? Kuinka suuri osuus siitd on myyn-
tihenkilstod?

d. Kuinka suuri osuus on kokoaikaisia / osa-aikaisia?

e. Kuinka pitkid tydsuhteet ovat keskiméérin? Onko henkildston vaihtuvuus suur-
ta?

f. Paljonko tutkittavalla osastolla on henkilokuntaa?

PALVELULUPAUS
1. Mikd on Sokos-tavaratalon palvelulupaus? Miti se sinulle henkilokohtaisesti tarkoittaa?

Oletko ollut mukana siti tekemaéssa tai tieddtko, kuka sen on muotoillut ja koska?

SISAINEN MARKKINOINTI — LUPAUKSEN MAHDOLLISTAMINEN

Maidrittely ja tavoitteet

Miten madrittelisit sisdisen markkinoinnin? Mité se sinulle henkilokohtaisesti tarkoit-
taa?

Kenen vastuulla yrityksessidnne on sisdisen markkinoinnin suunnittelu ja toteuttaminen?
Ovatko vastuut selkeét?

Minkilaisia tavoitteita sisdiselle markkinoinnille on asetettu? Onko tavoitteet saavutet-
tu? Mitataanko niitd jotenkin?

Vaikutus
Minkilaisia tietoja ja taitoja palvelulupauksen lunastaminen ja asiakkaan koh-
taaminen myyntihenkilostoltd mielestisi edellyttdd? Tunteeko henkilokunta palve-

lulupauksen? Varmistetaanko tdméi jotenkin?

Kiytetyt keinot

Minkalaisin keinoin varmistetaan myyntihenkildston toivottu asennoituminen
sekd riittavit tiedot ja taidot?

Ovatko kiytetyt keinot todettu toimiviksi? Miten keinojen kadyttod voisi tehostaa
tai parantaa? Kiytetdinko esim. ulkopuolisia kouluttajia vai tapahtuuko kaikki
yrityksen sisdlla?
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Yrityksen maine, parhaista tyontekijoisti kilpailu ja palkkaus

8. Koetteko yrityksenne houkuttelevana tyonantajana ja miten houkuttelevuuteen
on pyritty vaikuttamaan?
9. Minkilainen palkkausjérjestelmid myyntihenkilostolle on kidytossa?

Perehdytys myyntityohon

10. Kuka myyntihenkildston perehdyttimisesti vastaa ja minkélaista se on sisédllol-
tadn sekd toteutustavoiltaan?

Myyntityoti tukeva koulutus

11. Minkélaista koulutusta myyntihenkil6stolle on tarjolla ja miten se on jirjestetty?

12. Onko koulutukseen piisylle rajoitteita (esim. kokoaikainen tydsuhde) tai kan-
nustimia?

13. Miten koulutusta voisi tai pitdisi mielestédsi kehittdd?

Myvyntityoti tukevat jarjestelmaét

14. Minkélaisia myyntityotd tukevia jarjestelmid yrityksessdnne on kidytossa?
15. Miten nykyisid jdrjestelmid voisi parantaa ja kaivataanko nykyisten rinnalle mui-
ta jarjestelmia?

Johdon myyntityolle antama tuki

16. Minkdlaista tukea johto tarjoaa myyntihenkilostolle?

17. Minkéilaisia mahdollisuuksia myyntihenkilostolld on osallistua suunnitteluun ja
paitoksentekoon?

18. Minkdlaisia valtuuksia johto ja esimiehet antavat myyntihenkilostolle asiakas-
kohtaamisissa nousevien ongelmatilanteiden ratkaisemiseen?

Tiimeilt4 ja sisdisistd prosesseista saatava tuki

19. Onko Sokos-tavaratalossa kiytdssd myyntitiimeji ja jos on, minkélaista tiimi-
tyoskentely on?

20. Miten eri osastot ja tydyhteison jdsenet tukevat ja auttavat (palvelevat) toisiaan?
(sisdinen asiakkuus)

Sisdinen tiedotus / viestinti

21. Mitd kanavia kiytetiin erilaisten tietojen vilittimisessd myyntihenkilostolle?
Onko tiedotusta riittdvisti? Kenen vastuulla se on?

22. Esitelladnkd myyntikampanjat myyntihenkilostolle ennen niiden esittimisti
muille tai suunnitellaanko niitd yhdessd myyntihenkiloston kanssa? Jos esitel-
ldédn tai suunnitellaan, miten se tapahtuu?

23. Toimiiko viestintd myyntihenkil6stoltd esimiesten ja johdon suuntaan? Miten se
kdytinnossi toteutetaan?
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Tyontekijoiden kohtelu sisdisind asiakkaina

24. Tehdaanko yrityksessédnne tyotyytyvéisyys- ja ilmapiirimittauksia tai kartoite-
taanko tyontekijoiden hyvinvointia, tarpeita ja haluja mahdollisesti muilla mene-
telmilla?

Motivointi

25. Miten myyntihenkilost6d motivoidaan ja mitkd ovat kisityksenne mukaan
myyntihenkil6stéd motivoivia tekijoita?

26. Miten tyontekijoiden yksilolliset erot huomioidaan motivoinnissa?

Mittaus ja palkitseminen

27. Mihin mahdollisesti kdytossd olevien mittaus- ja palkitsemisjdrjestelmien mit-
taaminen perustuu ja minkilaisia palkitsemistapoja on kdytossi?

28. Kohdistuuko mittaus ja palkitseminen yksiloihin, tiimeihin vai koko henkilGs-
toon?

29. Miten (hyvi ja huono) palaute mittauksesta annetaan tyontekijoille?

30. Koetteko nykyiset mittaus- ja palkitsemisjirjestelmét toimiviksi? Miten niitd
voisi kehittdd?

Yhteenveto
31. Minkaélaiset valmiudet edelld mainituin keinoin Sokos-tavaratalo tarjoaa myynti-

henkil6stolleen asiakkaan kohtaamiseen ja palvelemiseen palvelulupauksen mu-
kaisesti?
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LIITE 2 RYHMAHAASTATTELUIDEN RUNKO

TAUSTATIEDOT

Kirjoittakaa Iyhyesti itsestdnne ja tyOstinne.

g. Kuinka pitkéén olet tyoskennellyt Sokos-tavaratalossa?
h. Tyoskenteletko kokoaikaisesti vai osa-aikaisesti?
1. Milld osastolla tai osastoilla tydskentelet tai olet tydskennellyt?
j. Onko sinulla jokin vastuualue, esimerkiksi jokin merkki tai tuotealue?
k. Miti tehtdvid tyohosi kuuluu?
PALVELULUPAUS

32. Mitd “palvelulupaus” teille merkitsee? Onko kisite tuttu? Jos on, niin mistd?

33. Oletteko itse osallistuneet palvelulupauksen tekemiseen ja jos olette, niin milld
tavalla?

34. Onko talossanne tai osastollanne kdyty palvelulupausta ldpi ja jos on, niin kenen
kanssa ja miten?

SISAINEN MARKKINOINTI — LUPAUKSEN MAHDOLLISTAMINEN

35. Minkdilaisia tietoja ja taitoja tarvitsette tydssdnne ja asiakkaan palvelemisessa
palvelulupauksen mukaisesti?

36. Minkdlaisin toimin tydantajanne tukee edelld mainittujen tietojen ja taitojen ke-
hittamisti ja ylldpitoa?

Osuuskauppa / Sokos-tavaratalo tydantajana

37. Minkélainen osuuskauppa / Sokos-tavaratalo on tydnantajana?

38. Kartoittavatko johto ja esimiehet tyontekijoidensa hyvinvointia, tarpeita ja halu-
ja? Miten nim4 seikat mielestdanne huomioidaan?

39. Mistid syntyy tydmotivaatio? Onko osuuskauppa / Sokos-tavaratalo motivoiva
tyonantaja?

40. Onko talon sisdlld eri tiimeiltd, osastoilta ja muilta tydyhteison jdseniltd helppo
pyytéi ja saada apua?

Perehdytys myyntityohon

41. Minkilaista perehdytys on Sokos-tavaratalossa?

42. Osallistutteko itse myyntihenkiloston perehdyttimiseen ja jos osallistutte, niin
miten?

43. Onko perehdytysti riittavisti, mitd hyvad perehdytyksessd on tai miten sitd voisi
kehittdad?
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Myyntityoti tukeva koulutus

44. Minkdlaista koulutus on osuuskauppa / Sokos-tavaratalossa?

45. Minkilaiseen koulutukseen olette osallistuneet ja oletteko kokeneet sen tyonne
kannalta hyodylliseksi?

46. Minkilaista koulutusta kaipaisitte lisdd? Koetteko tarvetta myyntitekniikkaan ja
asiakkaiden kohtaamiseen keskittyville koulutukselle?

Myyntityota tukevat jirjestelmaét

47. Minkilaisia teknisii jarjestelmid kiytétte tydssdnne? Miten hyvin koette hallit-
sevanne tarvittavien jirjestelmien kayton?

48. Miten nykyisid jarjestelmid voisi parantaa ja kaivataanko nykyisten rinnalle mui-
ta jarjestelmia?

Johdon myyntityolle antama tuki

49. Minkilaista tukea saatte tydohonne johdolta ja esimieheltinne? Saatteko tukea
riittdvasti tai minkélaista tukea toivoisitte mahdollisesti lisd4?

50. Miten péadsette osallistumaan tydtdnne koskevaan suunnitteluun ja padtoksente-
koon?

51. Ovatko ohjeistukset asiakkaiden reklamaatioiden ja muiden ongelmatilanteiden
hoitamisesta selkeit ja mahdollistavatko ne ongelmien ratkaisemisen asiakasta
tyydyttavilla tavalla?

Sisdinen tiedotus / viestintid

52. Minkilaista on Sokos-tavaratalon sisdinen tiedotus? Miti tai kenen kautta saatte
tietoa?

53. Onko tiedotus tehokasta ja onko sitd riittdvisti vai kaipaisitteko jotakin tietoa
nykyistd enemmaén?

54. Esitelladnko myyntikampanjat teille ennen niiden esittimisté asiakkaille tai osal-
listutteko myyntikampanjoiden suunnitteluun? Jos esitelldén tai osallistutte, mi-
ten se tapahtuu?

55. Vilititteko itse tietoa eteenpdin esimiehelle ja johdolle? Esimerkiksi asiakaspa-
lautetta, palautetta tai huomioita myymalésti ja tuotteista tai omista toiveista ja
ajatuksista? Huomioidaanko tietonne, toiveenne ja ehdotuksenne? (kaksisuun-
tainen viestinti)

Mittaus ja palkitseminen

56. Miten tyollenne asetettuja tavoitteita seurataan ja miten suorituksista palkitaan?
57. Ovatko mittaus- ja palkitsemisjédrjestelmiit toimivia tai voisiko niitd kehittidi jo-
tenkin?

Yhteenveto

58. Minkdlaiset valmiudet koette tydantajanne tarjoavan teille asiakkaan kohtaami-
seen ja palvelemiseen palvelulupauksen mukaisesti?
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LIITE 3 KYSELYLOMAKKEEN SAATEKIRJE

Arvoisa vastaanottaja,

osastonne ja sen kaikki tyontekijit on valittu mukaan pro gradu -tutkielmaan liittyvaan
tutkimukseen, jossa tutkitaan yrityksen asiakkaalle antamaa palvelulupausta seké tyon-
tekijoiden valmistamista asiakkaan kohtaamiseen. Osa osastonne henkilokunnasta osal-
listui jo aiemmin tutkimukseen liittyviin ryhmékeskusteluihin ja tutkimus jatkuu nyt
koko osastolle suunnatulla kyselylomakkeella.

Kyselyyn vastataan internet-lomakkeella ja vastaaminen kestda noin 10—15 minuuttia.
Suurin osa lomakkeen kysymyksistd on monivalintakysymyksié, joihin on suhteellisen

helppoa ja nopeaa vastata. Pddset kyselyyn klikkaamalla alla olevaa linkkia.

https://elomake.helsinki.fi/lomakkeet/24044/lomake.html

Tutkimus toteutetaan Turun kauppakorkeakoulun Markkinoinnin laitoksen opiskelijan
pro gradu tutkimuksena ja tutkimuksen toimeksiantajana toimii Sokos-tavaratalo.

Kaikki vastaukset késitellddn luottamuksellisesti, eivitkd yksittdiset vastaukset tule
muiden kuin tutkimuksen toteuttajan kdyttoon.

Toivon saavani vastauksesi mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistdin perjantaina
10.12.2010.

Kiitdn vastauksestasi jo etukéteen, silld jokainen vastaus on erittdin tirked tutkimuksen

onnistumisen kannalta!

Lisétietoja tutkimukseen liittyen voit kysyéa tutkimuksen toteuttajalta Minna Kasevalta
(minna.kaseva@tse.fi).

Parhain terveisin,

Minna Kaseva
Turun kauppakorkeakoulu

minna.kaseva@tse.fi

Tahin kyselyyn on tullut valituksi kaikki Sokos-tavaratalon X osaston tyontekijit. Yh-
teystiedot tutkijalle on luovuttanut tavaratalon johto.



LIITE 4 KYSELYLOMAKKEEN TIETOSUOJASELOSTE

Tietosuojaseloste

Rekisterinpitija
Turun kauppakorkeakoulu / Markkinoinnin laitos
Rehtorinpellonkatu 3, 20500 Turku

Yhteyshenkilo rekisteria koskevissa asioissa
Minna Kaseva

minna.kaseva@tse.fi

Rekisterin nimi
KYSELY SOKOS-TAVARATALON MYYNTIHENKILOSTOLLE

Henkilotietojen kisittelyn tarkoitus
Rekisterin tietoja kidytetdén tieteelliseen tutkimustyohon.

Rekisterin tietosisélto
Vastaajien kyselyyn antamat vastaukset.

Saannonmukaiset tietolihteet
Tietoldhteend internet-kyselylomake KYSELY SOKOS-TAVARATALON
MYYNTIHENKILOSTOLLE

Tietojen sidnnonmukaiset luovutukset

Ei luovuteta.

Tietojen siirto EU:n tai ETA:n ulkopuolelle
Annettuja tietoja el siirreti.

Rekisterin suojauksen periaatteet
Péasy tietoihin vain rekisterin ylldpité;jalla.
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LITE 5 KYSELYLOMAKE

KYSELY SOKOS TAVARATALON MYYNTIHENKILOSTOLLE

Tama kysely liittyy opiskelijatyénd Turun kauppakorkeakouluun tehtdvéén pro gradu -tutkielmaan, jossa tutkitaan Sokos tavaratalon asiakkaalle
antamaa palvelulupausta seka tydntekijdiden valmistamista asiakkaan kohtaamiseen. Kyselylomakkeen vastaukset tulevat vain tutkijan kayttéén.
Vastauksia késitelldén luottamuksellisesti, eiké edes tutkija pysty tunnistamaan vastauksista yksittéistd vastaajaa.

Ohjeet lomakkeen tayttdmiseen:

Suurin osa kysymyksistd on monivalintakysymyksid, joihin on valittavana valmiit vastausvaihtoehdot. Joissakin kysymyksissé on liséksi
mahdollisuus antaa oma vastausvaihtoehto "muu, mikd" -tyyppisessa valinnassa. Vastauksen voit Kirjoittaa omin sanoin valmiiden
vastausvaihtoehtojen perdssé olevaan tyhjaén tilaan. Joitakin monivalintakysymyksid tarkennetaan lisékysymyksill, joiden perdén voit kirjoittaa
vastauksesi avoimiin vastauskenttiin.

Aikaa lomakkeen téyttdmiseen menee noin 10 - 15 minuuttia.

Jokainen vastaus on tutkimuksen onnistumisen kannalta erittdin térked. Siksi Kiitdnkin vastauksestasi ja ajastasi jo etukateen ja toivon saavani
1. Milld osastolla tai tuotealueilla (p&&saantdisesti) tydskentelet?

2. [kési?

] 16-19 vuotta
1 20-29 vuotta
] 30-39 vuotta
] 40-49 vuotta
] 50-59 vuotta
11 60 vuotta tai yii

3. Kuinka pitk&an olet tydskennellyt Sokos tavaratalossa?

1 alle vuoden

i 1-3vuotta

T 4-9 vuotta

1 10-19 vuotta
] 20-29 vuotta
1 30 vuotta tai yli

4. Tydskenteletkd Sokos tavaratalossa (p&&s&antdisesti) kokoaikaisesti vai osa-aikaisesti?

] kokoaikaisesti
] osa-aikaisesti

5. Kuvaile lyhyesti ja omin sanoin Sokos tavaratalon palvelulupaus
asiakkaalle.



135

6. Minké&laisia tietoja ja taitoja koet tarvitsevasi tydssési ja asiakkaan palvelemisessa palvelulupauksen mukaisesti?
Valitse viisi (5) mielestési tirkeintd alla olevista vaihtoehdoista.

] Yritystuntemus (Sokoes, osuuskauppa)

] Talon valikoiman tunteminen

] Vaihtoshtojen ja vastaavien tuotteiden tunteminen

1 Tuote- ja materiaalitietous

1 "Silmé&" miké asiakkaalle sopii (vérisilma, vartalon mallin ja koon arviointi)

1 Trenditietous, ajan tasalla oleminen omalla tuotealugella

1] Jérjestelmien tuntemus (esim. kassa, Rex, Piccolink, intra, séhkdposti)

] Palvelulupauksen sis8istdminen

1 Asiakaspalveluhenkisyys (halu auttaa, aito kiinnostus asiakkaasta)

] Ystévéllinen palvelu (hymyileminen, iloisuus, reippaus, kohteliaisuus)

1 Hyvét vuorovaikutustaidot ja asiakkaan kuuntelu

1 Kyky esittéda olkeat kysymykset eli selvittéd8 asiakkaan tarpeet ja halut

1 Kérsivéllisyys (jaksaa hakea asiakkaalle vaihtoghtoja)

] Stressin sietokyky ja mukautuminen (pérj&8 muuttuvissa henkildsté- ja asiakastilanteissa)
1 Sitoutuminen tyéhén ja tyémotivaatio

1 Kiinnostus omaan tuotealueeseen ja omaan tyShon

7 Muu, miké

Tarkenna téhén, jos valitsit "muu, mik&".

1 Miten hyvin seuraavat varttamat kuvaavat mielestasi perehdytystasi myyniitydhan?

Ttysin - 2 jokseenkin 3 osittain 4 jokseenkin atdysin
erimefd  ermiefd  samaamietd samaamietd  samaa mietd

Aloittaessani tydt sain riitavasti perehdytysta.
Perehdylyksen sisalid vastasi fydssani tanitsemiani tietoja ja taitoja.

Tietoni ja taitoni vastaavat hyvin nykyisia tehtaviani.

Mitd hyv&a perehdytyksessa oli ja miten sitd voisi kehittdd?

8. Miten hyvin seuraavat vaittdmat kuvaavat mielestési koulutuksen tdménhetkisté tilaa?

1téysin 2 jokseenkin 3 osittain 4 jokseenkin 5 t8ysin
eri migltd eri migltd samaa mietd  samaamietd  samaa mieltd

Koulutusta on tarjolla riittévasti.

Tarjolla oleva koulutus tukee asiakkaan kohtaamista
ja palvelemista palvelulupauksen mukaisesti.

Mink&laista koulutusta kaipaisit lisda?
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9. Arvioi seuraavat teknisia jérjestelmid koskevat vaittdmét.
(Esim. kassajérjestelmd, rex, Piccolink, intra, s&hkdposti)

1taysin 2 jokseenkin 3 osittain 4 jokseenkin 5 taysin
eri mielta eri mieltd samaa mieltd  samaa mieltd = samaa mieltd

Hallitsen kéytbssa olevat jarjestelmét.

Kéytdssé olevat jérjestelmat tukevat asiakkaan kohtaamista
ja palvelemista palvelulupauksen mukaisesti.

Miten nykyisia jarjestelmia voisi parantaa tai kaipaatke nykyisten rinnalle
muita jArjestelmia?

10. Awvioi seuraavat fiedonkulkua koskevat vaittamat.

1 tdysin
er miefta

Saan riittavast tietoa asiakkaille suunnatuista kampanjoista.

Saan riittévasti tiefoa uusista tuotteista.

Jaan aktiivisesti eteenpain asiakkailta saamaani fietoa tai palautefta.

Saan tybyhteisdn muilta jasenilts ja osastoitta tarvitsemaani tietoa ja apua riittavasti.

Jaan tietoa ja autan akiiivisesti muita osastoja ja tydyhteison jasenia.

2 jokseenkin J osittain 4 jokseenkin S taysin
e mielta samaamieltd  samaamietd  samaa miefta

Minkalaista tiedotusta kaipaisit lisaa tai miten tiedotusta voisi parantaa?

11. Arvioi seuraavat vaitamat.

1 téysin
er mielta

Saan rittavasti tukea johdolta ja esimieheltan.

Pystyn osallistumaan osastoani ja tuotealuettani koskevaan
suunnitteluun ja paatdksentekoon.

Pystyn valkuttamaan tydtani koskeviin asioihin (esim. tydvuarat, lomat).

Ohjeistus reklamaatioiden hotamisesta on selked ja sita noudatetaan saannnmukaisesti.

Minkalaista tukea kaipaisit johdolta ja / tai esimieheltasi enemman?

2 jokseenkin 3 osittain 4 jokseenkin 5 taysin
er mielta samaamielta  samaamield  samaa mielta

Minkélaisiin tydtisi koskeviin asioihin toivoisit pystyvési vaikuttamaan enemméan?



12 Kuinka tarkeiksi arviolt seUraavat tekijat tydmotivaatiosi kannalta

1eilainkaantarked 2 i kovin térked

postiivinen palaute ja saatu kitos tydsta

oma vastuualue ja sen tsendinen hoftaminen
onnistuminen asiakaskohtaamisissa

omaa tyita koskevaan suunntteluun ja paataksentekoon osalistuminen
oman osaston tai tuotealueen menestyminen
tydpaikan iimapiri ja hyvat tydkaverit

kannustava, innostava ja olkeudenmukainen esimies
henkildkuntaedut, likuntasetelit, lounasetu
fulospalkkaus

lis&tunnit

fyon anostus

koulutus

muu, mikd

Tarkenna téhan, jos valitsit "muu, mikd".

Otan mielellani vastaan kaiken palautteen kyselyyn tai muuhun mieleesi
tulleeseen aiheeseen liittyen. Sana vapaa.

3 jonkin verran térked

4 melko térked

Kiitos vastauksestasi ja mukavaa joulun odotusta!
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5 erttdin térked
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LIITE 6 ANALYYSISSA KAYTETYN TEEMOITTELUN RUNGOT

K15

Wlittaus ja
palkitseminsn

K14
Sisdis=t

asizklkaat

SATLYTTAMINEN

Perahdwtvs

orientoitunnt
pabrelan-
tuotanto

PL

Kll
Sisdisat
prosassit

K&
Waltsistaminan ja
mahdollistarminan

Tukijérjestelmit EE

Eoulutus

Johto ja | Myynti-
esimies |henkildsto

Teoriatausta / teemat Kysymys
Taustatiedot (TT) a-f g-k
Palvelulupaus (PL) E 32-34
Sisdisen rnark.ldnom.nin”mﬁéiritt.ely, sugnnittelu ja toteuttaminen, E: o4 )
vastuut, tavoitteet ja niiden mittaus (SM) =
Tarvittavat tiedot ja taidot (toivottu vaikutus) (SM) é\ 5 35

§ Kiaytetyt sisdisen markkinoinnin keinot (KEINOT) 6-7 (8-30) |36 (37-57)

g Rekrytointi OA1

g Yrityksen maine, parhaista tySntekijoisti kilpailu ja palkkaus (K1-3) 8-9 37

S |Perehdytys (K4) 10 41-43

é Kehittiiminen OA2 E

§ Sisdinen tiedotus ja viestintd (K5 & K16) E: 21-23 52-55

g Tiimity 6 (K7) ,é‘ 19 40

3 Koulutus (I.8) = 11-13 44-46

é Valtaistaminen ja mahdollistaminen (K6) E 18 51

‘g Tukeminen OA3 E

'% Tukijirjestelmiit (K10) § 14-15 47-48
Johdon tuki (K12) Z |16-17 49-50

§ Sisdiset prosessit (K11) E: 20 40

5 [siilyttiminen OA4 2

z Tyontekijoiden kohtelu sisdisind asiakkaina (K14) é\ 24 38
Mittaus ja palkitseminen (K15) 27-30 56-57
Motivointi (K16) 25-26 39

Yhteenveto (YV) 31 58




