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Tama kandidaatintutkielma kasittelee sisaista brandijohtamista ja sen toteutumista
myyntiyksikdissa. Tutkimuksessa selvitetddn, miten yrityksen tyontekijoiden
brandiuskollisuus ja tulostavoitteet vaikuttavat toisiinsa. Teoriaosiossa kasitellaan
sisdisen brandijohtamisen tutkimuksen nykytilaa seka myyjan rooliristiriidan teoriaa.
Sisaisen brandijohtamisen paamaéarana ovat organisaatiotasoinen brandiorientaatio
seka yksilon kokema uskollisuus bréandia kohtaan. Na&itéd tavoitteita lahestytdén
brandikeskeisen  sisdisen viestinndn, brandikeskeisen johtamisen  seka
brandikeskeisen henkilostdjohtamisen tyodkaluilla. Uutena aiheena sisaisen
brandijohtamisen tutkimukseen tuodaan brandiuskollisuuden ja myyjan rooliristiriita,
joka syntyy asiakkaan vaatiessa asiakaspalvelua ja esimiehen vaatiessa uutta

myyntia.

Empiirisena aineistona kaytetddn nimettdoman tapausyrityksen myyjien ja
myymalapaallikon haastatteluja. Vaikka haastateltavat eivat osanneet kuvailla brandia
tai sen arvoja johdon maarittelemalla tavalla, toimivat he tydssaan brandin mukaisesti
ja yrityksen arvoja noudattaen. Haastatteluissa ilmeni kehittamistarpeita kaikissa
sisdisen brandijohtamisen osa-alueissa. Haastateltavat toivoivat muun muassa
esimerkilla johtamista, lisdkoulutuksia sek& kannustinjarjestelman kehittdmista.
Tulokset esittdvat hypoteesin vastaisesti, ettd bréandin mukaisella kaytoksella ja
tuloksellisuudella ei olisi ristiriitaa. Johtopaatoksenad todetaan, etta hyvin toteutettu
sisainen brandijohtaminen on mahdollinen ratkaisu myyjan rooliristiriidan
purkamiseksi.  Tyontekijan  brandiuskollisuuden vahvistaminen inspiroivalla
henkilokohtaisella esimiestydlla johtaa asiakaskeskeiseen myyntitybhon seka
tyontekijoiden ty6tyytyvaisyyteen.
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This bachelor thesis discusses internal brand management and its fulfilment in sales
units. The study finds out how employees’ brand loyalty and sales outcome affect each
other. In the theory section, we conclude the current state of internal brand
management research and present the theory salesperson role conflict. Internal brand
management aims to organizational brand orientation and personal brand
commitment. These goals are achieved by brand oriented internal communications,
brand oriented leadership and brand oriented HR activities. As a new topic to internal
brand management, we add salesperson’s role conflict that occur when customer

demands service from the salesperson and supervisor demands commercial result.

As an empirical data, we use interviews of six salespersons and their supervisor from
an anonymous sales unit. Even though the interviewees couldn’t describe the brand
or brand values as the management has defined, all performed their job in a brand
enhancing way and with the values of the company. During the interviews, need for
development came up in all the areas of internal brand management. The interviewees
wished for leading by setting an example, more training and developing the bonus
system. The results present against the hypothesis that brand enhancing behavior and
role conflict do not exclude each other. In conclusion, well implemented internal brand
management can be a possible solution for breaking the salespersons role conflict.
Supporting employees’ brand loyalty by inspirational leadership leads to customer

oriented sales and employee satisfaction.
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1 JOHDANTO

Tassa kandidaatin tutkielmassa tarkastellaan yrityksen sisalla vallitsevan
brandikasityksen johtamista ja sen vaikutuksia asiakaskohtaamisiin. Vahva brandi on
tehokas tyokalu erityisesti uusien asiakkaiden hankinnassa, silla asiakas
todennakoisemmin ostaa itselleen tutun tuotteen tai palvelun (Shabbir, Khan & Khan
2017). Jotta asiakas kuitenkin pysyisi yrityksen asiakkaana ja jakaisi kokemuksiaan
muille kuluttajille, on hanen saatava kayttamistaan tuotteista ja palveluista positiivisia
kokemuksia. Kokemukseen vaikuttaa myds yrityksen reagointi tilanteissa, joissa
asiakas on saanut viallisen tuotteen tai on tyytymaton saamansa palveluun. Siind
missa  viestintayksikon  ulkoisen  markkinoinnin  toiminnot  ovat  hyvia
uusasiakashankinnan tytkaluja, koko organisaatio on vastuussa saatujen asiakkaiden
sailyttamista. Tyontekijoiden ja asiakkaan vuorovaikutus vaikuttaa asiakkaan
mielikuvaan brandistd enemman kuin markkinointi ja suosittelu (Tosti & Stotz 2001).
Yrityksen asiakasrajapinnan tyontekijat ovatkin avain asemassa yrityksen brandin

rakentamisessa ja asiakkaiden brandiuskollisuuden kasvattamisessa.

Sisdinen brandijohtaminen vastasi aikoinaan tarpeeseen kasvattaa asiakasrajapinnan
tietoisuutta brandista. Useissa tapauksissa ne tyontekijat, jotka ovat asiakkaiden
kanssa suorassa kontaktissa, eivat ole tekemisissd bréndista vastaavien
tyontekijoiden kanssa. Jotta yritys viestisi samoja arvoja ulkoisille sidosryhmille,
tarvitaan organisaatiossa sisdistd brandin hallintaa. Tyontekijdiden yhtenainen
mielikuva yrityksensa brandista ei ainoastaan vahvista yrityksen brandia vaan edistaa
tyontekijoiden tydssa viihtymista ja nain ollen tehokkuutta (Jaramillo, Mulki & Boles
2013).

Tasséa tutkimuksessa selvitetdan, miten myyntityéssa toimivan tyontekijdn luoma
brandikasitys vaikuttaa ty6hon sitoutumiseen ja myynnin toteutumiseen.
Kiinnostuksen kohteena on, miten omaksuttu brandikasitys vaikuttaa tyontekijan

toimintaan asiakaskohtaamisissa ja viestiikd asiakasrajapinta brandia seka sen arvoja
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johdon tavoittelemalla tavalla. Useimmat sisdisen brandijohtamisen tutkimukset
keskittyvat tutkimaan asiakaspalvelijoiden roolia brandin muodostajina. Tama
tutkimus keskittyy myyjina toimiviin asiakasrajapinnan tyontekijoihin, joiden vastuulla
on asiakastyytyvaisyyden lisdksi tuloksen tekeminen. Koska myyjéalla on myds omat
taloudelliset motiivinsa myyntitilanteissa, tutkimuksessa selvitetaan lisaksi onko
brandin mukaisella toiminnalla ja tulosten tekemisella ristiritaa keskenddn. Taman
kysymyksen taustalla on teoria myyjan rooliristiriidasta, joka syntyy myyjan kahdesta
roolista; asiakkaan haluamasta asiakaspalvelijasta ja esimiehen haluamasta tuloksen
tekijasta (Morhart, Herzog & Tomczak 2009). Tutkimusaihe nousi kirjoittajan omista
empiirisista havainnoista myyntitydssa ja kiinnostuksesta kokonaisvaltaista brandin

hallintaa kohtaan.

1.1 Kirjallisuuskatsaus ja kasitemaarittelyt

Sisadistd brandijohtamista on kasitelty palveluiden, strategisen markkinoinnin ja
kokonaisvaltaisen laatujohtamisen tutkimuksessa (Manhert & Torres 2007), mutta sen
toteutumista myyntiorganisaatiossa on tutkittu tuskin lainkaan. Tama johtunee pitkalti
siitd, etta sisaista brandijohtamista on tutkittu palveluliiketoiminnan ja palvelunlaadun
viitekehyksessa. Sisaista brandijohtamista ovat tutkineet 2000-luvun alkupuolelta
l[&htien muun muassa Tosti ja Stotz (2001), Harris ja de Chernatony (2001) seka
Vallaster (2004). Muun muassa Foreman ja Money (1995) sekd Groénroos (2006)
puhuvat sisaisestd markkinoinnista (eng. internal marketing). Viime vuosien
tutkimuksessa sisdisen markkinoinnin termi on kuitenkin vaihtunut sananmukaisesti
sisdiseksi brandaykseksi (eng. internal branding) tai akateemisemmin ilmaistuna
sisdiseksi brandijohtamiseksi. Tassa tutkimuksessa puhutaankin sisdisesta
brandijohtamisesta. Myyjan rooliristiriidan teoriaa on tutkittu jo kauan ennen sisaista
brandijohtamista. Aihetta ovat tutkineet muun muassa Kahn ym. (1964), Kandry &
Arnold (1999) seka Jaramillo, Mulki & Boles (2013). Tutkimuksen lukemisen

helpottamiseksi muutamia kasitteitd avataan jo tassa vaiheessa.



Sisdinen brandijohtaminen tarkoittaa niitd toimenpiteita, joilla yritys viestii, kouluttaa
ja perehdyttaa henkiléstédan toimimaan brandistrategian mukaisella tavalla (Harris &
de Chernatony 2001). Sisaisen brandijohtamisen tavoite on saada kaikki yrityksen
tyontekijat tietoiseksi bréandiviestistd ja brandin edustamista arvoista seka

omaksumaan ne omaan tyohonsa.

Brandiorientaatio on yrityksen brandikeskeinen strategia tai tyontekijoiden
keskuudessa vallitseva  brandiuskollinen  ilmapiiri.  Onnistunut  sisainen
brandijohtaminen toteutuu brandiorientaationa organisaatiossa (Schmidt & Baumgarth
2015).

Brandiuskollisuus tarkoittaa tyontekijan henkilokohtaista sitoutumista yrityksen
brandilupaukseen ja yrityksen arvoihin (Fram & McCarthy 2003). Bréandiuskollinen
tyontekija toimii brandin mukaisella tavalla tyossaan ja viestii brandid positiivisesti

myos tyonsa ulkopuolella.

Myyjan rooliristiriita on tilanne, jossa asiakas vaatii myyjdad toimimaan
asiakaspalvelijana, kun taas esimies vaatii haneltd myynnillista tulosta. (Kahn ym.
1964)

Myyntiyksikoilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa palveluyrityksen
asiakasrajapinnan myyntikanavia, jotka toteuttavat sekd asiakaspalvelua etta

tulostavoitteellista myyntia.

1.2 Tutkimusmenetelma ja teoreettinen viitekehys

Tama kandidaatin tutkielma on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena.
Tutkimus on tapaustutkimus, jonka kautta pyritddan ymmartamaan tapausyrityksen
sisaista brandijohtamisen tydkaluja ja mahdollisia ongelmakohtia. Empiirinen aineisto
on keratty ICT -alalla toimivan tapausyrityksen myyjien ja myymalapaallikon
haastatteluista sekéa yrityksen julkisesta ja sisaisesta brandiohjeistuksesta. Yrityksen
toiveesta tapausyrityksen nimea ei mainita tutkimuksessa, vaan sitd kasitelladn

nimella Yritys X.



Tapaustutkimus on toteutettu puolistrukturoituina teemahaastatteluina.
Teemahaastattelun avulla uskottin saatavan laaja kokonaiskuva yrityksen
brandiorientaation tilasta ja avoimia kehitysideoita haastateltavilta.
Haastattelututkimuksella etsittin  monipuolista tietoa yrityksen tyontekijoiden
sitoutumisesta tyobhonsa ja siitd, onko yrityksen brandijohtaminen strategisesti
modernilla tasolla. Haastateltavat vastasivat samoihin kysymyksiin muun muassa
Yritys X:n bréandiarvoista, omasta uskollisuudestaan brandille ja brandiorientaation
toteutumisesta asiakaskohtaamisissa. Tavoitteena oli selvittaa, esiintyykod Yritys X:n
tyontekijoiden ja johdon bréandikésityksissa eroavaisuuksia ja jos esiintyy, miten tata
eroa Vvoitaisiin kaventaa. Haastateltavat eivat tienneet kysymyksia etukéteen ja
keskustelua johdettiin vastausten mukaan. Haastattelukysymykset l6ytyvat liitteesta
1.

Kuten tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu, tulokset kuvaavat yksittaista ilmiota
(Metsdmuuronen 2001, 90), eikd aineiston tulokset ole yleistettavissa muihin
organisaatioihin. Voimme kuitenkin olettaa tutkimustulosten olevan verrattavissa
muihin Yritys X:n myymaldihin ja talla tavalla tapaustutkimus saa myds yleistettavaa
arvoa. Tulokset toimivat myos tapausesimerkkind suomalaisen myyntiorganisaation
sisdisesta brandijohtamisesta. Tutkimusta varten haastateltiin kuutta myymalamyyjaa
seka myymalapaallikkda. Tyontekijoiden kokemusvuodet vaihtelivat nollasta
yhdeks&dén, minka ansiosta saatiin tietoa sek& vanhojen tyontekijoiden

kouluttamisesta etta uusien perehdyttamisesta nykyisella brandilupauksella.

Teoreettinen viitekehys on esitetty kuvassa 1. Viitekehys keskittyy sisdisen
brandijohtamisen kulkua yrityksen sisalla. Yrityksen johto méaarittaa strategiassaan,
millaista bréndi-imagoa yritys l&htee brandijohtamisen kautta tavoittelemaan. Johdon
nakemys jalkautetaan esimiehille, jotka jalkauttavat sen asiakaspalvelijoiden
asiakaskohtaamisiin péaivittdisessa myynti- ja asiakaspalvelutytssa. Johdon tehtaviin
lukeutuu yritysbrandin ja sen arvojen maarittdminen, muutosjohtaminen seké
alemman tason johtajien perehdyttaminen yritysbrandiin ja sen lupauksiin. Esimiesten
tehtéavana on taas kouluttaa nykyiset tyontekijat ja perehdyttaa uudet yritysbrandin ja

sen arvojen valossa. Asiakasrajapinnan tyontekijat sitoutuvat toteuttamaan ylemman
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tason ohjeita asiakaskohtaamisissa ja toimimaan brandin ja sen arvojen lunastajina.
Jos yrityksen sisdinen viestintd tai johtaminen ei ole aukotonta yritys lahettaa
ristiriitaisia viesteja asiakaskontakteissa ja markkinoinnissa (de Chernatony & Segal-
Horn 2003).

\
* Brandin ja brandiarvojen maaritys
¢ Brandin jalkauttaminen organisaatioon
e Alaisten perehdyttaminen brandiviestista
® Brandin mukainen toiminta omassa esimiestyossa
J

e Brandiuskollisuuden saavuttaminen ja brandin mukainen
toiminta omassa tydssa

1e=ldEl @ Brandin viestittaminen asiakkaille

Kuvio 1: Teoreettinen viitekehys

1.3 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat

Tutkimuksessa tarkastellaan sisdisen brandijohtamisen tutkimuksen nykytilaa ja
selvitetaan, miten brandiorientaatio ja tulostavoitteet toteutuvat
myyntiorganisaatioissa. Tavoitteena on selvittda tapaustutkimuksen avulla,
aiheuttavatko tulostavoitteet ja yritysbrandin mukainen toiminta ristiriidan yrityksen
tyontekijoille. Empiirisend aineistona kaytetddn ITC-alalla toimivaa Yritys X:aa, joka
harjoittaa myynnillistd asiakaspalvelua myymaldissa, sosiaalisen median kanavissa
sekd asiakaspalvelupuhelimessa. Yritys X on palveluyritys, joka toimii omaa

palvelumyyntia edistddkseen myos laitteiden jalleenmyyjana. Myyjat myyvat useita



tuotteita, joista vain osa on tavoitteellisia. Tarkoitus olisi selvittdaa, miten yrityksen
brandijohtaminen on onnistunut ja toimiiko myyja ensisijaisesti yrityksen etua ajatellen
vai laittaako h&n oman rahallisen etunsa yrityksen edun edelle. Jalkimmaisessa
tapauksessa pyritéan selvittamaan, miten myyjien brandiorientaatiota voitaisiin

kasvattaa, jotta he palvelisivat yrityksen etua.

Tutkimus vastaa seuraavaan ongelmaan,;

Mitka tekijat vaikuttavat yrityksen sisdisen bréandin rakentumiseen ja

brandiorientaation tasoon?

Tutkimuksen alaongelmat ovat;

1. Miten brandiorientaatiota voitaisiin kasvattaa myyntiorganisaatioissa?

2. Asettavatko brandiuskollisuus ja tulostavoitteet ristiriidan myyntitydssa?

Tutkimuskysymyksiin vastataan olemassa olevan kirjallisuuden ja
haastattelututkimuksen vastausten perusteella. Haastattelututkimuksen vastauksia

verrataan sisaisiin ohjeisiin ja strategiseen maarittelyyn organisaation brandista.

1.4 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus on rajattu kasittelemaan sisdistd brandijohtamista ja sen haasteita
myyntiyksikoissa. Tutkimuksessa selvitetddn, kuinka sitoutuneita asiakasrajapinnan
tyontekijat ovat yrityksen brandilupaukseen ja viestivatko he asiakkaille samaa brandi-
imagoa, mitad yrityksen johto tavoittelee. Empiirinen aineisto on keratty myyjien ja
myymalapaallikon kokemuksista, joten asiakkaan n&kokulmaa ei kasitella tdssa
tutkimuksessa. Koska myyjat toimivat suoraan vuorovaikutuksessa asiakkaisiin ja
saavat suoraa palautetta heiltd, asiakkaan nakokulman mukaan ottamista ei koettu
tdssa tilanteessa tarpeelliseksi. Haastatteluita verrataan yrityksen sisaiseen

brandiohjeistukseen ja strategisiin arvoihin. N&ain ollen hierarkiatasolla ei menty
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operatiivisen toiminnan esimiesta korkeammalle ja aikaa jai useamman

asiakasrajapinnan tyontekijan haastatteluun.

Tutkimuksen taustalla on olettamus, ettd kohdeyrityksen asiakasrajapinnan tyontekijat
eivat koe brandid samalla tavalla kuin yrityksen johto. Tutkimuksessa etsitdan
vastauksia teemahaastattelujen perusteella. Kyselylomake olisi toinen vaihtoehto,
mutta tdha&n tutkimusmenetelmaan paadyttin sen vuoksi, ettd emotionaalisten
tekijoiden syita ja parannusehdotuksia olisi vaikea l0ytaa ja tulkita kyselylomakkeen
avulla. Myos aikataulu sekd aiempien kyselyiden vastausprosentti, ja sen vuoksi
validiteetti, vaikuttivat tutkimusmenetelman valintaan. Naista syistd tama tutkimus
keskitetaan vain yhteen myymalaan ja sen sisalla rakentuvaan dynamiikkaan johdon
nakemyksen, myymalapaallikon nakemyksen ja myyjien ndkemyksen valilla. Tutkimus
on lisdksi rajattu  kasittelemaan vain  henkildasiakasmyyntiin,  vaikka

tapausyrityksemme toimii myés B2B-sektorilla.



2 SISAINEN BRANDIJOHTAMINEN

Brandijohtamisen tarkoitus on saavuttaa suosiollinen ja positivinen maine
organisaation kohderyhmén silmissa. Positiivisen maineen rakentamiseksi yrityksen
on johdettava yhdenmukaisesti organisaation kayttaytymista, viestintad seka
visuaalista ilmettd. (Einwiller & Will 2002) Kayttaytymisen johtamisella viitataan
tyontekijoiden kaytokseen asiakkaiden kanssa, jolloin heidén olisi tarkoitus kayttaytya
brandin mukaisella tavalla. Brandi voidaan mieltdéa lupauksena palvelusta tai
tuotteesta yrityksen seka sen nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden valilla. Taméa
lupaus lunastetaan vasta vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa, joten koko
organisaation taytyy olla tietoinen ja sitoutunut yrityksen bréandiin ja brandilupaukseen.
(Tilley 1999) Sisainen brandijohtaminen on bréndijohtamisen tydkalu, jonka tarkoitus
on saada tyontekijat sisaistamaan yrityksen brandilupaus ja toimimaan sen mukaisesti

omassa tyossaan (Foster ym. 2010).

Sisdisen brandijohtamisen tutkimuksen taustalla vaikuttavat palveluliiketoiminnan
tutkimus ja palveluiden laadun kehitys. Sisainen brandijohtaminen onkin erityisesti
palveluyritysten kayttama tydkalu, silla toisin kuin tuotteiden myynnissa brandilupaus
lunastetaan vasta palvelutilanteissa. Koska asiakaskohtaamiset eivat ole koskaan
taysin toistettavissa, tasaisen laadun hallinta on haastavampaa kuin tuotteiden
kohdalla. (Foreman & Money 1995) Tosin muun muassa Gronroosin (2006) mukaan
tuotekeskeinen ajattelu tulisi hylata liketoiminnan alasta riippumatta, silla
palveluliiketoiminnan elementit kuten myynti, asiakaspalvelu ja reklamaatioiden

kasittely kuuluvat myos tuotteisiin keskittyville yrityksille.

Ennen sisdisen brandijohtamisen termin vakiintumista, Kkirjallisuudessa puhuttiin
sisdisestd markkinoinnista. Kuviossa 1. esitetddn Brodien ym. (2006) malli
brandiarvon rakentumisesta. Mallia ovat kayttdneet tutkimuksissaan muun muassa
Bitner (1995) ja Gronroos (1996, 2006).



Asiakkaat ja
sidosryhmat

Yuorovaikuttava Ulkoinen

markkinointi markkinointi

brindilupauksen

brindilupauksen
lunastaminen

BRANDI antaminen

Tyontekijat Yritys
Sisdinen markkinointi

brandilupauksen toteuturmizen
mahdollistaminen ja
helpottaminen

Kuvio 2. Brandiarvon rakentuminen (Brodie, Glynn & Little 2006)

Malli kuvaa brandiarvon ja -mielikuvan muodostumista brandilupauksen kautta
(Balmer & Grey 2003). Yrityksen ja asiakkaat yhdistava ulkoinen markkinointi antaa
asiakkaalle lupauksen palvelusta tai tuotteesta ja luo asiakkaan mieleen alustavan
mielikuvan brandista (Brodie ym. 2006). Vaikka mainonta olisi oikeanlaista ja oikein
kohdennettua, ei se riitd kuin asiakkaan branditietoisuuden kasvattamiseen.
Brandiluottamuksen tai jopa brandiuskollisuuden muodostuminen tapahtuu vasta, kun
asiakkaalle tehdyt lupaukset lunastetaan. (Burmann & Zeplin 2005) Tallainen
tyontekijoiden ja asiakkaiden valinen vuorovaikuttava markkinointi lunastaa ulkoisen
markkinoinnin brandilupauksen. Vuorovaikuttavaa markkinointia ovat myyntitilanteet
ja asiakaspalvelukohtaamiset, joissa asiakas on suoraan yhteydessa yrityksen
tyontekijaéan. (Brodie ym. 2006) Sisainen markkinointi mahdollistaa brandilupauksen
lunastamisen. Sisaisellda markkinoinnilla tarkoitetaan tdssé& mallissa kaikkia niita
toimintoja ja prosesseja, jotka mahdollistavat ja edesauttavat tyontekijoita
omaksumaan organisaation brandilupauksen (Brodie ym. 2006). Jos sisainen viestinta
ei ole kunnossa ja tyontekija ei toimi brandilupauksen mukaisesti, asiakas pettyy

saamaansa palvelulupaukseen (Burmann & Zeplin 2005).



Sisdisen markkinoinnin tutkimus on saanut aikanaan myos kritiikkid osakseen, mutta
tuolloin kirjallisuus oli enemman keskittynyt ajattelemaan tyontekijoita yrityksen
asiakkaina. Muun muassa Batesonin (1991) mukaan sisaisella markkinoinnilla ei olisi
eroa hyvin toteutetun henkildstojohtamisen kanssa, silla molempien tavoitteena on
rekrytoida, kouluttaa ja motivoida tyontekijoita yrityksen menestymiseksi. Ristiriidasta
huolimatta sisdinen markkinointi tunnustettiin tarkeaksi aiheeksi palvelujen
markkinoinnin kirjallisuudessa (Fisk, Brown & Bitner 1993). Gronroosin (1981)
mukaan kaikilla organisaatiossa on palveltavia asiakkaita ja Berry (1981) korostaa,
ettd "palvelu on myytava siséisille asiakkaille, jotta he olisivat onnellisia tydssaan
ennen kuin he voivat palvella asiakasta tehokkaasti”. Sisaisen markkinoinnin taustalla
on ajatus markkinoinnin tyokalujen hyddyntamisesta yhta lailla yrityksen tyontekijoihin
kuin sen ulkoisiin asiakkaisiin (Foreman & Money 1995).

2000-luvun  kirjallisuudessa sisaisen markkinoinnin  ajatusmalli  tydntekijasta
asiakkaana muuttui tyontekijan valjastaminen yrityksen brandilahettilaéksi (eng. brand
ambassador) (Henkel ym. 2007, Burmann & Zeplin 2005). Brandilahettilas on
tyontekijd, joka tekee tyotddn jatkuvalla intohimolla ja jakaa sita myds muille tybénsa
ulkopuolella. Brandilahettilaita tadynna olevan yrityksen oletetaan saavuttavan
parempia tuloksia ja uskollisimpia asiakassuhteita. (Fram & McCarthy 2003) Myo6s
termi siséinen brandijohtaminen (eng. internal brand management) ja sisainen brandin
rakentaminen (eng. internal branding) ovat korvanneet sisaisen markkinoinnin (eng.

internal marketing) termin (Vallaster 2004).

Koska sisdinen bréandin johtaminen vaikuttaa tyontekijoiden tapaan viestia
tyopaikastaan, silla on merkittava vaikutus myds yrityksen ulkoiseen brandiin
(Devasagayam ym. 2010). TAma eritoten, jos tyontekija on t0issé asiakasrajapinnassa,
mutta myds viestiessaan tydymparistostaan tyénsad ulkopuolella. Sisainen
brandijohtaminen on myo6s kestdva tapa luoda Kkilpailuetua varmistamalla, etté
tyontekijat lunastava asiakaskohtaamisissa ulkoisen markkinoinnin kautta annettua
bréndilupausta (Punjaisri & Wilson 2011). Ty0Ontekijoilla on naissa tilanteissa valta
vahvistaa tai hajottaa asiakkaan brandikasitys (Ind 1998). LePla ja Parker (2002, 21)

painottavatkin, etta yhteisen brandin luominen on jokaisen organisaation jdsenen
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tehtava ja ettd yhteinen brandi johtaa viestinndn kehitysta ja toimintaa kaikkialla
yrityksessd. Baumgarth & Schmidt (2010) toteavat tutkimuksensa nojalla, etta
yrityksen tulisi tutkia yrityksen sisélla hallitsevaa kasitysta brandista yhta lailla kuin
ulkoista kasitysta.

2.1 Brandiorientaatio ja brandiuskollisuus

Onnistunut sisainen brandijohtaminen konkretisoituu brandiorientaationa (eng. brand
orientation) eli tyontekijoiden positiivisena ja aktiivisena suhtautumisella brandiin.
Brandiorientaatiolla voidaan myds tarkoittaa  organisaatiossa vallitsevaa
brandiuskollisuuden tasoa tai liketoiminnan brandikeskeista johtamistapaa (Schmidt
& Baumgart, 2015). Urden (1999) maarittelyn mukaan brandiorientaatio on
‘lahestymistapa, jossa organisaation kaikki prosessit keskittyvat luomaan,
kehittamaan ja suojelemaan yrityksen brandi-identiteettia asiakaskohtaamisissa ja
luomaan sen avulla yrityksen brandille pitkékestoista kilpailuetua”. Brandiorientaatio
on siis niin ikdan yhteinen tahtotila yritykselle, joka tavoittelee kokonaisvaltaista
brandinhallintaa ja vahvempaa brandia.

Burmannin ja Zeplinin laatima kuvio bréandiorientaatiosta toimii sisdisen
brandijohtamisen tytkaluna (Kuvio 3). Kun henkiléstohallinto, johtaminen seka
sisdinen viestinta on toteutettu brandikeskeisesti, tyontekija sitoutuu yrityksen brandiin.
Yrityskulttuurin ja organisaation on kuitenkin tuettava brandin rakentumista. Brandiin
sitoutunut tyontekija voi oman ammattitaitonsa ja tydnantajan tarjoamien resurssien
puitteissa toimia brandin mukaisella tavalla tydssaan. Brandin mukainen kaytos
vahvistaa tyontekijdn omaa uskoa brandiin. Samalla han vahvistaa yrityksen ulkoista
brandia viestiessaan sita asiakkaille ja muulle lahipiirilleen. (Burmann & Zeplin 2005).
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Brandia tukeva Tyéntekijan tietotaito
yrityskulttuuri

Brandikeskeinen
henkilostohallinto —

\ 4 Sitoutuminen v Brandin Brandin

Brandiviestinta » brandiin —_—p mukainen » vahvistumi-

kaytos nen

Brandijohtaminen

Brandia tukeva Kaytettavat resurssit
organisaatiorakenne

Kuvio 3. Brandin vahvistuminen siséisella brandijohtamisella (Burmann & Zeplin 2005)

Sisdisen bréandijohtamisen on todettu vaikuttavan positiivisesti tyontekijan
brandiuskollisuuteen (Shibber, Khan & Khan 2017, Punjaisri & Wilson 2011). Fram ja
McCarthy (2003) huomasivat tutkiessaan tyontekijoiden brandiuskollisuutta, ettd ne
tyontekijat, jotka myos itse kayttivat yrityksen tuotteita ja palveluita, olivat myods
tyossaan uskollisempia yrityksen brandille. Nama tyontekijat tekivat myos parempia
myyntituloksia. Brandiuskollisuuden tasoon vaikuttaa vahvasti myo6s tydntekijan
sitoutuminen omaan tydnantajaansa. Harterin ym. (2002) toteuttamassa meta-
analyysissa selvisi, etta tyontekijoiden tyohon sitoutumisella on positiivinen vaikutus
asiakastyytyvaisyyteen, asiakkaan uskollisuuteen yritykselle seka tuottavuuteen ja
tuloksiin. Sitoutuminen vahensi my0ds tydntekijoiden irtisanoutumisia. Yrityksen
tulisikin keskittya palkkaamaan brandiin ja yritykseen sitoutuneita tyontekijoita seka

tulosten etta tyontekijoiden tydurien kannalta.

Punjaisrin ja Wilsonin (2011) tutkiessa tarkemmin brandiuskollisuuteen vaikuttavia
tekijoita ja he huomasivat henkildkohtaisten ominaisuuksien kuten ian, palvelusajan ja
koulutustaustan vaikuttavan uskollisuuteen brandia kohtaan. Yli 30-vuotiaat tytntekijat
ilmaisimmat selkeimmin sitoutuneisuutensa. Samoin pitkaan yrityksen palveluksessa
olleilla tyontekijoilla oli emotionaalinen side tydpaikkaansa ja sen brandiin. Sita vastoin
korkeammin koulutetut tai kouluttautuvat tyontekijat mielsivat asiakaspalveluammatin

ponnahduslaudaksi tulevalle uralle, eivatka olleet sitoutuneita ty6tehtavaan pitkalla
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tahtaimella. Punjaisri ja Wilson tekivatkin mielenkiintoisen huomion; vaikka uudet
tyontekijat olisi helpompaa saada omaksuman yrityksen brandi-identiteetti, vanhojen
tyontekijoiden kouluttaminen on pitkdlla aikavalilla kannattavampaa heidan

emotionaalisen sitoutuneisuutensa vuoksi. (Punjaisri & Wilson 2011)

Baumgarthin ym. (2013) mukaan Apple on hyva esimerkki bréndiorientoituneesta
yrityksesta. Applen brandi-identiteetti - jota yritys itse kuvailee muun muassa
sanoilla kayttajaystavallisyys, muotoilu ja elamantapa - on valmis pohja mille tahansa
uudelle yritystoiminnalle. Applen kuluttajat ja tyontekijat ovat niin uskollisia
yritykselleen, etta ei ole enda valia valmistaako Apple tietokoneen vai jaakaapin — sita
myytaisiin  silti. Vastakohtana Baumgarth esittdd Applen tavoin tietokoneita
valmistavan Dellin. Dell toteuttaa massatuotantoon keskittynytta liiketoimintaa, jota
voisi kuvailla brandiorientaation sijaan markkina- tai asiakasorientoituneeksi. Dell
julkaisi vuonna 2006 mp3-soittimen, joka jai kuitenkin Applen iPodin varjoon, osittain
siitd syysta, etta kuluttajat eivat mieltdneet Dellid musiikkisoittimien valmistajaksi.
(Baumgarth 2013)

2.2 Sisaisen brandijohtamisen elementit

Burmannin ja Zeplinin (2005) mukaan brandiorientaatioon tahtaava sisdinen
brandijohtaminen jakautuu kolmeen elementtiin; brandikeskeiseen sisdiseen
viestintaan, brandikeskeiseen johtamiseen seka brandikeskeiseen
henkilostdhallintoon. Samankaltaista mallia esittivat jo Foreman ja Money (1995)
puhuessaan sisédisen markkinoinnin tarkeimmista elementeista. Naiksi he nimesivéat

henkiloston kehittdmisen, henkiloston palkitsemisen ja vision luomisen.

2.2.1 Brandikeskeinen sisainen viestinta ja yrityskulttuuri

Perinteisesti brandiviestinnan kohteena ovat yrityksen ulkoiset sidosryhmat, kuten
asiakkaat, yhteistyokumppanit ja sijoittajat. Jotta yritys voisi varmistua brandiviestin

eheasta valittymisesta néille sidosryhmille, on sen varmistettava, ettd sisainen
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viestinta toimii tehokkaasti. Siséinen bréandiviestintd sisaltaa kaiken suullisen,
kuvallisen ja kirjoitetun viestinnan, joka liittyy brandiin ja organisaatioon ja joka
kohdistuu tyontekijoille (Lynch & de Chernatony 2004). Yritysten taytyy siis maarittaa,
mita he viestivat ja mita kautta he valittavat viestinsé organisaation sisalla (Burmann
& Zeplin 2005). Kuviossa 4 on esitetty erilaisia tapoja, miten branditietoisuutta voidaan
levittdd organisaation sisalla. Burmannin ja Zeplinin (2005) mallin mukaan sisaisen
brandijohtamisen viestintdd on kolmen laista; sentraalista, vertikaalista ja

horisontaalista viestintaa.

sentraalinen vertikaalinen horisontaalinen

Kuvio 4. Siséisen viestinndn muodot (Burmann & Zeplin 2005)

Sentraalinen viestinta (eng. central communication) on yrityksen tiedottavan yksikon,
useimmissa tapauksissa viestintayksikon, tuottama koko organisaatiolle tarkoitettu
informaatio yrityksessa tapahtuvista asioista. Yleensa viestintayksikko toteuttaa seka
uutiskirjeiden ja -lehtien kaltaista tiedottavaa viestintaa ettd tarpeeseen haettavaa
informaatiota, jonka tyontekija loytaa tarvittaessa esimerkiksi yrityksen intranetista.
Jotkut yritykset toteuttavat tasaisin valiajoin henkiloston viestintatapahtumia, joissa
kaydaan lapi ajan kohtaisia markkinointiin ja brandihallintaan liittyvia asioita.
Tapahtumat ovat tehokkaita, silla ne yhdenmukaistavat henkiloston kasitysta
brandista ja tyontekija sisdistdd viestin todennakéisemmin kuin lukiessaan saman
informaation uutiskirjeestd. Koko henkildston tapahtumat voivat tosin tulla isoissa

yrityksissé kalliiksi. (Burmann & Zeplin 2005)

Vertikaalinen viestinta (eng. cascade communication) on taas organisaation ylemmilta

tasoilta alaspain suuntautuvaa ohjeistusta ja tiedottamista. (Burmann & Zeplin 2005)
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Vertikaalinen viestinta toimii myods alhaalta ylospain, kun yrityksen tuloksia ja
kehitysehdotuksia raportoidaan ylemmille tahoille (Meade 2010). Vertikaalinen
viestintd sopii myds tiedon levittAmiseen, mutta se vie enemman aikaa kuin
sentraalinen viestinta. Vertikaalisen viestinnan vahvuutena on sen henkildkohtaisuus;
kriitikoiden on helpompi hyvaksyéa uudet toimintamallit ja muutokset, kun asiasta voi

keskustella suoraan oman esimiehen kanssa (Burmann & Zeplin 2005).

Horisontaalinen viestintd (eng. lateral communication) on epavirallista viestintaa
tyontekijoiden valilla. Horisontaalinen viestintd on tehokkain kolmesta viestinnan
muodosta, silla tyotoverilta tullut informaatio muistetaan pisimpaan ja sen mukaisesti
todenndkoisimmin myo6s toimitaan. Horisontaalisen viestinndn ongelma on sen
hallinta. (Burmann & Zeplin 2005) Yksi lupaava lahestymistapa on “organisaation
tarinan kerronta”, jonka tarkoituksena on levittaa informaatiota tilanteista, joissa yritys
on toiminut brandiarvojen mukaisesti. Tarinat voivat liittya tyontekijoiden tai
asiakkaiden palkitsemiseen, liiketoiminnan kehittdmisen saavutuksiin  tai
kilpailuaseman saavuttamiseen. Téallaista tarinan kerrontaa voi harjoittaa myo6s
systemaattisesti sentraalisen viestinnan kautta, mutta tavoitetilanne olisi saada tarinat

levidmaan tyoyhteistssa. (Shein 1985)

Jokaisella organisaatiolla on oma tapansa toteuttaa viestintaa ja mallit eivat ole
absoluuttisia toimimaan missd tahansa organisaatiossa. Hankalinta sisdisen
viestinndn johtamisessa on yhdistdad jo olemassa oleva viestintakulttuuri johdon
tavoitteleman viestintakulttuurin kanssa. (Meade 2010) Henkelin ym. (2007)
tutkimusten perusteella esimiesten on tehokkaampaa keskustella brandiin liittyvista
asioista suoraan tyontekijéiden kanssa kuin antaa esimerkiksi kirjallisia ohjeita, jotka
markkinointiyksikkd on tuottanut. Selkeét, aina saatavilla olevat ohjeistukset kuitenkin

tukevat brandin mukaista toimintaa, mikali ohjeet ovat ajan tasalla.

Hyvin johdettu sisdinen brandiviestinta edistdd tyontekijan yritysarvojen mukaista
kayttaytymista (de Chernatony & Segal-Horn 2003) ja kasvattaa henkiloston
uskollisuutta seka sitoutuneisuutta organisaation arvoihin ja tavoitteisiin (Sharma &
Kamalanabhan 2012). My6s vahvan yrityskulttuurin on todettu vaikuttavan

positiivisesti yrityksen brandin menestymiseen. Esimerkiksi Wilson (2001) kirjoittaa,
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ettd kulttuuri voi vaikuttaa ulkoisiin sidosryhmiin kaytésmallien ja asenteiden kautta
yhtd paljon kuin virallinen viestinta ja visuaalinen identiteetti. Syyna voi olla
tyontekijoiden suurempi sitoutuminen tybhonsa ja paremman motivaation synnyttamat
tulokset (Flamholtz 2001). Tama kuitenkin vaatii sitd, etta organisaation kulttuuri ei ole

ristiriidassa organisaation brandi-identiteetin kanssa (de Chernatony 2001).

Tilanteessa, jossa yrityskulttuuri ei ole brandin mukainen, on kaksi erilaista tapaa
lahted kehittdmaan tilannetta; brandin mukauttaminen yrityskulttuuria vastaavaksi tai
yrityskulttuurin - mukauttaminen brandia vastaavaksi (Shwartz & Davis 1981).
Useimmissa tilanteissa ensimmainen vaihtoehto on yksinkertaisempi vaihtoehto, silla
yleensa yrityskulttuuri heijastaa yrityksen historiaa, tavoitteita ja arvoja, jotka ovat
luonnollisia l&htokohtia bréandin rakentamiseen (Burmann & Zeplin 2005).
Yrityskulttuurin muuttaminen on sen sijaan erityisen vaikeaa, koska se koostuu
sosiaalisista vuorovaikutuksista ja niiden kontrolloiminen on miltei mahdotonta.
Yrityskulttuuria ei voi johtaa, mutta siihen voi vaikuttaa (Lundberg 1985).
Organisaation rakenne on yksi kulttuuriin suoraan vaikuttava tekijd. Organisaation
palkitsemisjarjestelmalla  voidaan ohjata tyOntekijoita bréandin  mukaiseen

kayttaytymiseen (Burmann & Zeplin 2005).

2.2.2 Brandikeskeinen johtaminen

Pelkén tiedon tarjoaminen ei riitd synnyttdam&an positiivista mielikuvaa yrityksen
brandista, vaan esimiehen taytyy toimia brandin mukaisesti (King & Grace 2010).
Johtaminen helpottaa sisaisen brandin rakentamista ja kannustaa myo6s brandin
mukaiseen kaytokseen (Vallaster & de Chernatony 2005). Burmann ja Zeplin (2005)
jakavat johtajuuden mikro ja makro tason johtamiseen. Makrotasolla toimitusjohtaja ja
muu johtoryhméa edustavat yrityksen nakyvaa johtoa. Heidan tulisi omaksua yrityksen
brandiviesti ja brandilupaus, jotta oikea viesti valittyisi sisdaisille ja ulkoisille
sidosryhmille. Mikrotasolla esimiesten tulisi taas toimia roolimalleina alaisilleen ja

inspiroida heitd tyoskentelem&én brandia edistavalla tavalla. McWilliam ja Dumas
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(1997) korostavat etta brandi muodostuu yhteisestd kokonaisuudesta - jokaisen

johtajan tulisi tydskennelld yhdessa brandin kehittamisen edistamiseksi.

Yksi viimeaikojen johtamistrendeista on transformatiivinen johtamistyyli. Muun
muassa Morhart ym. (2009) ja Dvir ym. (2002) ovat esittdneet tutkimuksissaan
todisteita, ettd juuri transformatiivinen johtajuus on avain asemassa tyontekijoiden
brandiorientaation kasvattamisessa. Brandikeskeinen transformatiivinen johtajuus on
esimiehen tapa motivoida tyOntekijoitadn toimimaan bréndiuskollisella tavalla
vetoamalla heidan henkil6kohtaisiin arvoihinsa. Johtamistavan tavoitteena on
edesauttaa brandiorientaation syntya ja yhdistaa tyontekijan oma arvomaailma
yrityksen arvoja vastaaviksi. Nain tyontekija ei tunne tydskentelevansa organisaation
ylemman tason maardysten mukaisesti vaan oman organisaationsa etua ajaen.
(Morhart ym. 2009)

Buil, Martinés ja Matute (2016) huomasivat tutkiessaan hotellitydntekijoiden
kayttaytymista, etta inspiroiva johtaminen edisti seka tydntekijoiden sitoutumista
brandiin ja yritykseen etta tyontekijoiden tyytyvaisyytta tydhonsa. Sen sijaan sisaisilla
brandikoulutuksilla ja viestinnalla oli tuskin lainkaan vaikutusta sitoutumisen tasoon.
Karismaattiset johtajat valittavat tehokkaasti intohimoaan alaisilleen, mika edesauttaa
tyontekijoiden positiivista suhtautumista ja sitoutumista tyéhoénsa (Dvir ym. 2002 ja
Wang ym. 2014). On siis mahdollista, ettéa juuri inspiroiva johtaminen on tarkein

sisdisen brandijohtamisen tytkaluista.

Muutoksien johtaminen on taas yksi sisédisen bréndijohtamisen kompastuskivista.
Organisaatioita uudistetaan t&dnd pdaivdnd enemmadan kuin koskaan ja jopa
seitsemankymmenta prosenttia ndistd muutoksista epaonnistuu huonon johtamisen
takia. (Truss, Mankin & Kelliher 2012) Sisdisen brandijohtamisen kannalta onnistunut
muutosjohtaminen on erityisen tarkeda, silla kuten jo aiemmin todettiin, jokaisen
organisaation jasenen tulisi olla tietoinen yrityksen strategiasta, brandi-imagosta seka

yhteisistd arvoista. Muutosjohtaminen tulee kasille my6s niissa tilanteissa, kun
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brandiorientaatiota yritetdan kasvattaa yrityksen sisalla. Tyontekijalle voi olla
haastavaa sailyttdd brandin mukaista kayttaytymistaan, jos brandi- ja
toimintamallimuutokset eivat ole perusteltuja tai yrityksen arvomaailmaan sopivia.
Collins ja Porras (1996) esittavat artikkelissaan tarkastelun arvoisen huomion siita,
ettd useimmilla pitkdan menestyneilla yrityksilla on edelleen sama arvomaailma
talouden ja teknologian muutoksista huolimatta. Naité ydinarvoja ei ole luotu yrityksen
asiakkaille vaan sen tyodntekijoille, eika arvoilla valttamatta ole mitdan tekemista
asiakaskeskeisyyden, palvelulaadun tai tuloksellisuuden kanssa. Ydinarvojen lisaksi
yritykselld on ydintarkoitus, jonka vuoksi yritys on olemassa. Menestyneilla yrityksilla
ydintarkoitus ei ole arvon tuottaminen sijoittajille tai tuotteiden valmistaminen vaan se
on suurempi padmaara, joka kestaisi, vaikka yritys olisi olemassa 100 vuotta. (Collins
& Porras 1996)

Collinsin ja Porrasin lisdksi yrityksen ydintarkoitusta on kasitellyt myds Sinek (2009,
50), jonka mukaan yritykset ajattelevat lilan usein tuotekeskeisesti. Sinekin mukaan
menestyvilla yrityksilla on ydintarkoitus, joka valittyy myos asiakkaille. Menestyvan
organisaation jokainen jasen tietdd, miksi yritys on olemassa eika vain sen, mita yritys
tekee. Talloin yritys voi myyda mita tahansa tuotetta brandinsa vahvistamana ilman
kyseenalaistamista. Myo6s tyontekijat on helpompi saada tallaisten inspiroivien
paamaarien ja arvojen taakse. (Sinek 2009, 50) Kunde (2000) kutsuu tatd padmaaraa
"yrityksen uskonnoksi”. Onnistuneen sisaisen brandinhallinnan kannalta olisi edullista
tarkastaa kestavatko yrityksen arvot markkinatilanteiden muutoksia ja onko yhteinen

visio tarpeeksi vahva yhteisen uskonnon muodostamiseksi.

2.2.3 Brandikeskeinen henkiléstdjohtaminen

Brandiorientaation toteutumisen ensimmainen edellytys on, etta yrityksen tyontekijat
ovat tietoisia yrityksen brandilupauksesta ja br&ndin asemasta organisaation
toiminnassa. On oleellista, etta tyontekijat uskovat itse yrityksen brandilupaukseen
l&htien siitéd hetkesta, kun heidat palkataan yritykseen. (Aurand, Gorchels & Bishop
2005) Sisaisen brandijohtamisen yksi tarkeimmista askelista onkin oikeiden ihmisten

palkkaaminen ja pitdminen organisaatiossa (Gronroos 2007, 342). On luonnollisesti
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helpompaa rekrytoida henkild, joka on jo valmiiksi brandiuskollinen tai kykeneva
omaksumaan uskollisuuden nopeasti. Tyontekijaltd on siis haettava samoja arvoja,
joita organisaatio on strategiassaan maarittdnyt. Tallainen rekrytointi edellyttaa, etta
koko henkilostdhallinto on sitoutunut ja osaa toimia brandiarvojen mukaisesti (Gotsi &
Wilson, 2001) Rekrytointi, koulutus, viestintd seka henkiléston motivointi ja
kannustimet tulisivat olla samassa linjassa yrityksen bréandin ja arvojen kanssa.
(Aurand, Gorchels & Bishop 2005)

Henkilostohallinnon ja markkinoinnin strateginen yhteistyo on tarkeaa, mikali yrityksen
sisdinen brandi halutaan yhtenaistaa. Foster, Punjaiski & Cheng (2010) esittavat
mallin, jossa henkildstdjohtamisen ja brandijohtamisen toiminnot yhdistetaan yhteisen
sisdisen brandijohtamisen ja tyontekijabrandin rakentamisen kautta. Foster ym. (2010)
mukaan asiakkaiden joukossa olevat potentiaaliset tydntekijat vuorovaikuttavat
asiakasrajapinnan tydntekijoiden kanssa ja nain ollen muodostavat kuvan yrityksesta
tyopaikkana. Uutena tyontekijdnd he osallistuvat sisaisen brandinhallinnan
toimenpiteisiin ja mahdollisesti tulevat itse toimimaan asiakasrajapinnassa brandin
viestijoind. Yhteys tyonantajabrandin rakentamisen ja yritysbrandin rakentamisen
valiltd puuttuu kokonaan sisdisen brandijohtamisen tutkimuksesta. Tama yhteys on

esitetty kuviossa 5. katkoviivalla.

Yrityksen brandi

Sisdinen
brandijohtaminen Tydnantaja-
bréandi
Sisainen Ulkoinen
brandi brandi
Asiakasrajapinnan L
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ryhmé
_ 19
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(nykyiset ja potentiaaliset)



Kuvio 5. Siséisen ja ulkoisen brandin rakentuminen (Foster, Punjaiski & Cheng
2010)

Fosterin ym. (2010) malli on viela vaille kaytannon testausta, mutta vastaava ajatus
poikkitoiminnollisesta yhteistyosta yhteisen brandin edistamiseksi tulee esille
esimerkiksi Veloutsoun ja Panigyrasin (2001) artikkelissa. Myds de Chernatony ja
Cottam (2006) havaitsivat omassa tutkimuksessaan, ettda vahemman
menestyksekkaiden brandien organisaatioissa oli myds vahemman sisaista
yhteisty6téa osastojen valilla. Useimmissa organisaatioissa sisdisen brandin hallinta on
henkilostoyksikon vastuulla ja ulkoisen bréandin hallinta markkinointiyksikon harteilla
(Burmann & Zeplin 2005). de Chernatony ja Cottam Idysivat lisdksi positiivisen
yhteyden menestyksekkaiden brandien ja asiakaspalvelun laadun valilla. Naiden
menestyvien bréndien tyontekijat olivat enemmaén tietoisia brandilupauksesta ja
yrityksen arvoista. (de Chernatony & Cottam 2006)

Jo 1980-luvulla esitettin  ajatuksia markkinoinnin tyokalujen kayttamisesta
henkilostohallinnossa  tyontekijoiden  tyotyytyvaisyyden  kasvattamiseksi ja
irtisanoutumisien vahentamiseksi. Esimerkiksi Berry (1981) esitti tutkimuksessaan,
ettd yrityksen tulisi ajatella tyopaikkoja myytavind tuotteina ja sek& nykyisia etta
potentiaalisia tyontekijoita asiakkaina. Sisaisen brandijohtamisen tutkimus on edelleen
yhtendisesti sitd mielta, ettd yrityksen tulee toimia vahvasti osastojen valisessa
yhteistydssd bréandiorientoituneen organisaation ja vahvan ulkoisen brandin

rakentamiseksi.

Bréandikeskeiseen henkilostojohtamiseen liittyy myds tyonantajabréndin luominen.
Tyobnantajabrandin on oltava houkutteleva, jotta yritys saisi rekrytoitua parhaita

tekijoita. Viela tarkeampadd on, ettd tyonantajabrandi vetoaa niihin osaajiin, jotka
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pystyvat omaksumaan yrityksen brandi-identiteetin. Yrityksen tydnantajabrandi
perustuu tyontekijoiden jakamaan tietoon ja palautteeseen sekd henkilokohtaiseen
kanssakaymiseen yrityksen kanssa. Hyva tyonantajabrandi houkuttelee yritykseen
sopivia osaajia ja sailyttaa arvokkaat tyontekijat organisaation palveluksessa. (Mokina
2014) Tyonantajabrandi helpottaa sisdistd brandin hallintaa ja edesauttaa
tyontekijoiden brandin mukaista toimintaa. Tyontekijat kykenevat viestittdmaan
brandin arvoja asiakkaille, jos arvot ovat samassa linjassa henkilokohtaisten arvojen
kanssa. Taten kokiessaan tyOnantajabrandin positiivisesti, tyontekija luo myos

asiakkaalle positiivisen kokemuksen yrityksesta. (Mosley 2007)

2.3 Sisaisen brandijohtamisen haasteet myyntiyksikdissa

Sisdinen brandijohtaminen ja brandiorientaation saavuttaminen ovat erityisen tarkeita
myyntiyksikoissa, silla myyjan on uskottava myymaansa tuotteeseen. Tyodntekijoiden
tuloksien parantaminen ja tyodntekijoiden vaihtuvuuden alentaminen ovat kaksi
myyntiorganisaatiojohtajan isointa ongelmaa (Jaramillo, Mulki & Boles 2013).
Myyntiyksikoille ominaista on tiukka lukujen seuranta ja tulostavoitteiden
saavuttamisen paine. Tuloksien parantaminen tuo johdolle haastetta sisdisen
brandijohtamisen saralla, silla tyontekijoita on motivoitava seka tuloksellisella etta
asiakassuhteita yllapitavalla tavalla. Myyja ei saisi siis tehda kauppoja vain oman
rahallisen kannusteen toivossa, jos se ei hyddyta pitkakestoista asiakassuhdetta ja

edesauta asiakkaan tyytyvaisyytta brandiin. (Evans ym. 2012)

Myynnillisten tavoitteiden saavuttamiseksi myyjan on oltava sitoutunut tydhénsa. Kun
Jaramillo, Mulki & Boles (2013) tutkivat ty6hon  sitoutuneisuutta
myyntiorganisaatioissa ja he huomasivat, ettd tyon merkityksellisyyden kokemus
vaikutti vahvasti sekéa tyontekijoiden suorituksiin ettd halukkuuteen pysyéa yrityksen
palveluksessa. Tyon merkityksellisyyden kokemukseen vaikuttivat onnistumisen
kokemukset ja tydpaikan eettinen ilmapiiri. Myyjan eettinen toiminta on kriittinen tekija
pitkakestoisen molempia hyodyttdvan asiakassuhteen rakentamiseksi (Evans ym.
2012). Epéaeettista myynti voi olla yritykselle haitallista esimerkiksi tilanteessa, jossa

myyija esittaa todelliseksi hinnaksi korkeamman summan, jotta kauppahinta vaikuttaisi
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alennukselta (Deconinck 1992). Eettisten ohjeistuksen olemassaolo hyddyttda myos
myyjan hyvinvointia, silla ohjeiden avulla tyontekijan on helpompi yllapitaa
henkilokohtaisia arvojaan tydsséa ja nain ollen luoda tyonteolle merkityksellisyytta.
Selked ja yhtendinen ohjeistus helpottaa myyjdé puolustamaan yrityksen toimintaa

tilanteissa, joissa asiakas vaatii mahdottomia. (Jaramillo ym. 2013)

Organisaatiotutkimuksessa on esitetty, etta taitavan tyontekijan kohdalla haastavat
asiakkaat motivoivat myyjaa etsimaan ratkaisua ja kehittamaan omaa ammattitaitoaan
ratkaisemalla kaytdnnon ongelmia (Yeo & Marquardt 2010). Teoria pitaa varmasti
osittain paikkansa, silla Jaramillon ym. (2013) tutkimuksessa yritykseensa sitoutuneet
myyjat kokivat vaikeat asiakaskohtaamiset vahemman stressaaviksi. Vaikeasta
tilanteesta selviytyminen tuo myyjalle onnistumisen kokemuksen ja kohottaa
ammatillista itsetuntoa. Siehlin (1992) mukaan juuri vaikeat asiakaskohtaamiset ovat
kriittisia brandin rakentamisen kannalta, silla naissa vaikeissa tilanteissa tarjottu hyva

asiakaspalvelu saa yrityksen erottumaan positiivisella tavalla kilpailukentalla.

Usein luonnollinen reaktio naissa tilanteissa asiakaspalvelijalta tai myyjalta on etayttaa
itsensa tilanteesta ja ajatella, etta toisen aiheuttama ongelma ei ole hdnen vastuullaan
ratkaista. Myyja voi liséksi helposti ajautua ajattelemaan, ettd tilanne, jossa ei voi
tehda uutta kauppaa, ei ole tydpanoksen arvoinen. Myyjien koulutuksessa tulisi purkaa
tama kayttaytymismalli valistamalla myyjia vaativien asiakkaiden palvelun hyddyista
ja asiakkaan ongelman eteenpdain ajamisesta. Lisaksi yksi mahdollinen lopputulema
asiakkaan ongelman ratkaisemiseksi voi olla paremman palvelukokonaisuuden

myyminen. (Shiel 1992)

Johtajat voivat vaikuttaa tyon merkityksellisyyden kokemukseen tyon suunnittelulla,
vastuun jakamisella seka tuotteiden ja palveluiden jatkuvalla kehittdmisella (Sue-
Chang & Ong, 2002). Esimiesten tulee myo6s palkita alaisia hyvasta suoriutumisesta,
silla onnistumisen tunteet vaikuttavat myyjan itsetuntoon ja suoriutumiseen (Jaramillo
ym. 2013). Tavoitteet tulisi tasta syysta asettaa realistisiksi. De Chernatony ja Cottam

(2006) tekivat havainnon, ettd liian korkeat myyntitavoitteet ovat pitkalla aikavalilla

22



haitallisia tyontekijdiden brandiorientaatiolle ja tAméan vuoksi myyntitiimilla olisi syyta

olla pitkan ja lyhyen aikavalin tavoitteita.

Yksi myyntiorganisaatioiden haasteista on myyjien kokema rooliristiriita (eng. role
conflict), jota ovat tutkineet muun muassa Kahn (1964), Menguc (1996) seka Kandry
ja Arnold (1999). Rooliristiriita syntyy myyntitilanteissa, kun asiakas haluaa myyjan
asettuvan asiakaspalvelijan rooliin samalla, kun esimies odottaa myyjalta kaupallisia
tuloksia (Kahn 1964). Rooliristiritaan liittyy laheisesti roolin monitulkintaisuus (eng.
role ambiguity), joka viittaa epatietoisuuteen siitd, miten omaa tyotehtavaa tulisi
toteuttaa (Dubinski & Mattson 1979). Monitulkintaisuus ilmenee erityisesti
myyntity0ssa, jossa myyja voi ansaita rahapalkkion myynnisté, joka on toteutettu
epéaeettisesti tai vastoin yrityksen etua. Rooliristiriita ja roolin monitulkintaisuus ovatkin

tiukasti toisiinsa sitoutuneita kasitteita.

Rooliristiriidan ja roolin monitulkintaisuuden on todettu vaikuttavan negatiivisesti
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen, aiheuttavan tyostressia, alentavan tydpanosta seka
lyhentavan tyosuhteiden kestoa (Kandry & Arnold 1999). Liséksi rooliristiridan ja
tyontekijan tuloksellisuuden valilla on havaittu valillinen yhteys, silla tydpanos
vaikuttaa positiivisesti tyon tuloksellisuuteen (Menguc 1996). On todennékdista, etta
myyja kokee roolissaan ristiritaa myyntitydn luonteen vuoksi. Erityisesti
myymalamyyijat, jotka asiakkaat mieltavat asiakaspalvelijoiksi, kokevat asiakkaan,
johdon ja esimiehen ristiriitaista painostusta (Dubinski & Mattson 1979). Roolin
monitulkintaisuus on yleinen ongelma erityisesti niilla myyntitydntekijoilla, jotka oppivat

tyonsa kaytannossa. (Menguc 1996).

Rooliristiriitaa ruokitaan roolikannustimilla ja -sanktioilla, joita myyja saa esimiehen
toivoman suoriutumisen mukaan. Roolikannustin voi olla esimerkiksi rahallinen palkkio,
jonka myyja saa tehdyista kaupoista. Roolisanktio taas voi ilmeta tilanteessa, jossa
myyja kykenee tekemaan valtuuksiensa puolesta asiakkaalle edullisemman ratkaisun,
mutta kokee siité itse taloudellisen menetyksen. Toinen esimerkki on paremman
tarjouksen sopiminen Kkilpailijaa harkitsevan asiakkaan kanssa, josta myyja saa
harvemmin taloudellista hy6tya, vaikka asiakkaiden sailyttaminen olisikin yritykselle
tarkeda. (Kandry & Arnold 1999)
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Sisdisen brandijohtamisen vaikutusta rooliristiriitaan ja roolin monitulkintaisuuteen ei
ole tutkittu, vaikka brandiuskollisuus vaikuttaa positiivisesti samoihin tekijdihin, joihin
rooliristiriidalla  on negatiivinen vaikutus. Edella kasitellyn teorian varjolla
myyntiorganisaatioiden sisdista brandijohtamista olisi syytd lahestyd laajemman
osastojen valisen yhteistyon kautta. Kuvassa 5 esitetty synteesi teorian
muokkaamasta viitekehyksesta osoittaa, etta brandiorientoitunut myyntity6 tarvitsee
tuekseen henkilostohallinnon ja myynnin johdon lisdksi syvempaa yhteistyota

markkinointiyksikon kanssa.

Brandiorientoitunut
yrityskulttuuri

Johtaminen Myynti
Sisdinen | | Ulkoinen
brandi | | brandi
Henkilosto- L.
) ) Markkinointi
johtaminen

Tyonantajabrandi

Kuvio 6. Teoreettisen viitekehyksen synteesi

Teoreettisen viitekehyksen synteesissd esitetédan muokattua mallia Fosterin,

Punjaisrin ja Chengin (2010) henkilostjohtamisen ja sisdisen brandijohtamisen
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toimintojen yhdistamisesta. Synteesi esittdd myynnin yhdeksi komponentiksi malliin,
silla markkinointi ja myyntityd ovat yhdessd luomassa yrityksen ulkoista brandia.
Myyntiyksikon tyontekijat viestivat brandia sen ohjeistuksen mukaan, joka heille on
sisédisen brandijohtamisen toiminnoilla jalkautettu. Kuviossa brandiviesti ja brandin
mukainen toimintaohjeistus valittyvat tyontekijalle markkinoinnin,
henkilostdjohtamisen ja johtamisen toimintojen kautta. TyOnantajabrandi syntyy
markkinoinnin toimien, henkilostoyksikon rekrytointiprosessien seka tyontekijdiden
suosittelun kautta. Tybnantajabrandiin vaikuttaa vahvasti sisdinen brandi, jota
hallitaan rekrytoinnin ja muokataan johtamisen kautta. Sisaisen brandijohtamisen
yhtaldiset toiminnot Iluovat ympariston brandiorientoituneen  yrityskulttuurin

syntymiselle.
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3 TAPAUSYRITYS X: SISAINEN BRANDIJOHTAMINEN MYYNTIYKSIKOSSA

Tutkielman empiriaosiossa tutkitaan sisdisen brandijohtamisen haasteita
tapausyrityksen myyntiyksikossa. Yritys X on suomalainen ITC-alan yritys, joka on
muutama vuosi sitten toteuttanut kattavan visuaalisen ja arvollisen brandimuutoksen.
Tapausyritys on omalla toiminta-alueellaan markkinajohtajan asemassa, mikd on
osittain myo6s kiihdyttanyt strategisen muutoksen tarvetta uusasiakashankinnasta
kestavien asiakassuhteiden yllapitamiseen. Brandimuutoksen aikana myo6s
toimintamalleja uudistettiin ja niiden toteuttamista asiakasrajapinnassa valvottiin
tarkemmin. Yritys X:n strategisiksi arvoiksi on maaritetty asiakaskeskeisyys,

vastuullisuus, uusiutuminen, tuloksellisuus ja yhteistyd.

Tapausyrityksessa kaytetddn seka osa-aikaista vuokra- etta kuukausipalkkaista
vakituista tyévoimaa. Haastateltavien joukkoon valittiin vuokratydntekijoita ja vakituisia
tyontekijoita. Vuokratyontekijoiden ja vakituisten tydntekijdiden johtamistavoissa ei ole
eroa yhteisen yrityskulttuurin, sisdisen viestinnan ja johtamisen saralla. Selkeaksi
erottavaksi toimintatavaksi ilmeni kuukausipalkkalaisten paremmat henkiléstoedut
esimerkiksi  lounassetelit ja vuokratydntekijoiden joustavammat ty6tunnit.
Vuokratyontekijoiden kohdalla myyntitulokset vaikuttavat tydtuntien maaraan.
Useimmat myyjat aloittavat vuokraty6laisind, kunnes siirtyvat 1-2 vuoden jalkeen
kuukausipalkkaisiksi vakituisiksi tyontekijoiksi. Moni myyja tekee kuitenkin toita

opintojen ohella, joten Yritys X:lla on myos pitkaaikaisia vuokratydntekijoita.

Haastatteluihin osallistui kyseisen myymalan myymalapaallikké ja kuusi myyjaa.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Teemahaastattelut
sopivat tutkimukseen, jossa on tarkoitus havainnoida haastateltavan arvoja ja
henkilokohtaisia tuntemuksia aihepiiria kohtaan (Metsdmuuronen 2001, 42).
Haastattelut toteutettiin haastateltavien tydpaikalla yhta haastattelua lukuun ottamatta,

joka kaytiin puhelimitse. Haastattelujen lisaksi tietoa kerattiin toimintatapojen
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havainnoinnin ja yleisen ohjeistuksen tulkinnan kautta. Taulukossa 1. on esitetty

haastateltavien taustatiedot yrityksessa toimimisen ajalta.

M = Myyja, MP = Myymalapaallikko

M1 | Kaksi vuotta kokoaikaisena vuokratyontekijana, myds muissa myymaloissa

M2 | 3 kuukautta vakituisena tyontekijana, jota ennen 3 vuotta vuokratyontekijana,

my0ds myyntipisteilla ja muissa myymaldissa

M3 | Vuosi kokoaikaisena vuokratytntekijana

M4 | Puoli vuotta vuokratydntekijana myyntipisteellda, kaksi vuotta vakituisena

tyontekijana, kaksi kuukautta myymaléassa

M5 | 3 vuotta osa-aikaisena vuokratyontekijana

M6 | 7 kuukautta osa-aikaisena vuokratyontekijana

MP |5 vuotta myymalapaallikkona, 2 vuotta myymalassa ja 3 vuotta
vuokratydntekijana asiakaspalvelussa

Taulukko 1: Haastateltavien taustatiedot

3.1 Tapausyrityksen sisdinen brandijohtaminen

Yritys X:n myyntiyksikoissa ei ole kaytosséa selkeda toimintasuunnitelmaa sisaisesta
brandijohtamisesta, vaan asiakasrajapinnan toimintaa johdetaan yleisen myyntitavan
ja myymalatoiminnan ohjeistuksilla. Toimintatavat ovat yksityiskohtaisesti laadittuja,
tosin myymalapaallikon mukaan tuskin kaikki hanenkaan myyjansa toimivat taysin
mallin mukaisesti asiakaskohtaamisissa. Jos toimintatapoihin tulee muutoksia, naista
asioista suoritetaan kysely verkkokoulutustyokalun kautta. Verkkokursseja tehd&aén
myO0s muista asioista, kuten lainsdaddanndsta ja myyntitavoista. Myymalapaallikko
valvoo verkkokurssien suorittamista. Myyjien haastatteluissa kuitenkin ilmeni, etta
kursseja suoritetaan laiskasti eika sisaltba omaksuta. Kritiikkia nousi esimerkiksi
puuduttavista materiaaleista seka siita, ettd kurssit tulee suorittaa omatoimisesti
kiireisen tybvuoron lomassa. Lisaksi kurssi on mahdollista lapaista arpomalla

vastauksensa tai yrittamalla muutaman kerran vaarin menneitd vastauksia.
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Myymalapaallikkd tiedosti itsekin omassa haastattelussaan ongelman siitaq, etta
kurssit voi paasta lapi omaksumatta tarvittavia asioita. Myds myymalapaallikaille
jarjestetadn kerran viikossa verkkoseminaareja, mutta naihin myymalapaallikolla on
harvemmin aikaa osallistua. Myymalapaallikon rajallinen aika ilmeni my6és muista
johtamisen osa-alueista keskustellessa. Esimerkiksi paivittdiseen johtamistyéhén han

ei paassyt kayttamaan yhta paljon aikaa kuin haluaisi.

Verkkokoulutusten lisédksi myyjat saavat tietoa toimintamalleista, kampanjoista ja
muiden yksikdiden asioista yhteisen intranetin kautta. Koko myyntiyksikkda, johon
kuuluvat mydés myymalan ulkopuolella uusasiakashankintaa toteuttavat myyjat,
informoidaan viikoittain sahkopostilla asiakasrajapintaa koskevista asioista. Sisdisen
viestinnan suhteen usea haastateltava vastasi, ettei saa mistaan tietoa yrityksen
brandista, vaan ainoa yrityksen tarjoama tieto on myyntiohjeistus ja kuluttajamainonta.
Kaksi haastateltavista kritisoi vahvasti intranettia sen sekavuuden ja huonon
hakujarjestelman takia. Kaikissa tilanteissa osaavan kollegan tai esimiehen apua ei
ole saatavilla, joten myyjat joutuvat kayttamaan useita jarjestelmid samanaikaisesti
etsiessaén tietoa oikeasta toimintamallista.

Seka myymalapaallikko ettéa myyjat olivat sitd mielta, etta verkkokoulutustydkalu ei ole
rittdva tapa koulutusten jarjestamiseksi. Yritys X jarjestda satunnaisesti uusille
myyjille yhteisia koulutuksia myyntitavasta ja jarjestelmistd, mutta ei lainkaan
bréandista tai yritysarvoista. Haastateltavista vain uusin tyontekija M6 oli osallistunut
tallaiseen koulutukseen, jonka laatua han kommentoi huonoksi ja "hatusta vedetyksi”.
Koulutus - ja nain ollen my6s brandin jalkauttaminen - on paasaantdisesti esimiehen
vastuulla, mutta naissakin tapauksissa esimiesten into ja aika kouluttamiseen
vaihtelee. Haastateltu myymalédpaallikkd oli myyjien kommenttien perusteella
aktiivisimpia perehdyttédjid. Haastateltavista M4 ei ollut saanut minkaanlaista
koulutusta edellisen esimiehensa alaisuudessa, vaan oli oppinut kaiken tyota
tehdessd ja kollegoiden avustuksella. Kehitysehdotuksista puhuttaessa myyjien
mielesta tiedottamisen pitaisi olla henkilokohtaisempaa ja selkeAmpé&é. Haastateltava
M2 kommentoi asiaa seuraavasti: "Meille naytettiin video brandimuutoksen aikaan,

jossa kerrottiin uusista toimintatavoista ja brandilupauksesta. Vaikka kaikkea
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asiasisaltod ei jaanytkdan paahan, videosta jai mielikuva hyvasta uudistuksesta.
Esimies taydensi tietoja myOhemmin. Toivoisin, ettd tallaisia videoita olisi

enemmankin”.

Yritys X:n operatiivisen johtamisen tyOkaluja ovat vuoronavaukset, myymalan
viikkopalaverit ja tyontekijoiden kehityskeskustelut. Naiden lisdksi myymalapaallikkod
pitdd satunnaisia palavereja tukea tarvitsevien myyjien ja hantad sijaistavien
vastuumyyjien kanssa. Vuoronavauksien tarkoituksena on kohentaa myyjien
mielentilaa ja valmistaa heitd tulevan paivan tavoitteita varten. Viikkopalavereissa
kaydaan lapi myymalan tilanne myyntilukujen osalta ja keskustellaan ajankohtaisista
tarjouksista. Esimiehen ja myyjan kahden keskeinen aika jaa puolen vuoden valein

jarjestettaviin palautekeskusteluihin.

Sekd myyjien etta myymalapaallikon haastatteluissa paljastui esimiestyon
kehittamistarve. Myymalapaallikko koki oman esimiehensd antavan vahan tukea
muutosjohtamiseen ja o0sa myyjista toivoi myymalapaallikbltda enemman aikaa
henkilokohtaiseen johtamiseen. Toisessa myymalassa aloittanut haastateltava M1
korosti oman perehdytyksensd ja koulutuksensa pohjautuneen yksinomaan
myymalapaallikon esimerkille. Kyseessa olleen myymalapaallikbn johtamistapaan
kuului, ettd han osallistui myds itse myyntitydhon ja naytti nain esimerkkia omalle
myyntitiimilleen. My6s muissa haastatteluissa nousi esille toivomus siita, etta
myymalapaallikkd osallistuisi myyntiin  my6s itse ja nayttaisi néin inspiroivaa

esimerkkia.

3.2 Brandiorientaatio ja rooliristiriita tapausyrityksessa

Haastattelujen  perusteella tapausyrityksessd on meneillddn jo useita
muutosprosesseja brandiorientaation kasvattamiseksi. Positiivista oli huomata, etta
jokainen haastateltava oli ylpea tyopaikastaan ja viestitti siité positiivisesti l&hipiirilleen.
Haastateltavat kertoivat tekevansa kauppaa myds tytajan ulkopuolella ja puhuvansa
Yritys X:n puolesta saadessaan negatiivista palautetta yrityksesta. Yritys X on
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selkeasti onnistunut sitouttamaan tyontekijansa toimimaan yrityksen brandin
mukaisella tavalla myds tydpaikan ulkopuolella. Monet myyjat kayttavat myos
yrityksen tuotteita, mika korreloi Framin ja MacCarthyn (2003) havaintojen perusteella
tyontekijan tuloksellisuuden ja sitoutuneisuuden kanssa. Palkkaus oli yksi
haastatteluissa esille nousseista perusteista positiiviseen mielikuvaan, silla Yritys X:n
myyjat saavat keskimaaraisesti parempaa palkkaa kuin kilpailijoiden tyontekijat.
Lisaksi Yritys X:n tarjoamat henkildstéedut ja virkistysjuhlat sek& vuokra- etta
vakituisille tyontekijoille olivat haastatteluissa nousseita tekijoitd positiivisen
tyonantajabrandin muodostumiseen. Vuokratyontekijat kokivat myaos

vuokratydnantajan hyvéaksi tydnantajaksi.

Tyontekijoiden sitoutumisessa oli havaittavissa jonkun verran eroja. Voisi olettaa, etta
vuokratydntekijoilla olisi alempi sitoutuminen yritykseen kuin vakituisilla tyontekijoilla,
mutta tata ei ollut havaittavissa haastattelujen perusteella. Sen sijaan vaikutti silta, etta
mita kauemmin tyontekija oli ollut yrityksen palveluksessa, sita sitoutuneempi han ol
yrityksen brandiin ja sen arvoihin. Myds pitkdan yrityksessa tyoskennelleet
vuokratyontekijat kokivat olevansa todella sitoutuneita yritykseen. Lyhyimman aikaa
Yritys X:n palveluksessa ollut haastateltava M6 kuvaili sitoutuneisuuttaan seuraavasti:
"Koen, etta teen tyoni taydella teholla silloin, kun olen tbissa, mutta en née itseani
pitkalla aika valilla sitoutuneena, silla tavoitteenani ei ole luoda uraa Yritys X:n
palveluksessa”. 10 vuotta yrityksessa ollut myymalapaallikkd taas kertoi olevansa
valilla liilankin sitoutunut tydhonsa ja kokevansa itsensd tulosvastuun takia
yksityisyrittajaksi. Muiden haastateltavien vastaukset olivat naiden valiltd. Myos
Punjaisri ja Wilson (2011) huomasit tutkimuksessaan, ettd palvelusajan pituus

vaikuttaa tyohon sitoutumiseen ja brandiuskollisuuden tasoon.

Haastateltavat kuvailivat brandia muun muassa luotettavaksi, asiakaskeskeiseksi ja
suomalaiseksi. Asiakaskeskeisyys oli ainoa yrityksen arvoista, jonka melkein kaikki
haastateltavat muistivat. Asiakaskeskeisyys on myds myyntiohjeistuksen tarkein
elementti. Asiakaskeskeisyys oli myds se bréandiarvo, johon myyjat kokivat eniten
sitoutuneisuutta. Toinen arvo, joka koettiin tarkeaksi, oli tuloksellisuus. Vaikka

haastateltavat eivat onnistuneetkaan kertomaan kaikkia yrityksen brandiarvoja,
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noudattivat he haastattelujen perusteella brandin mukaista myyntitapaa. Tama
johtunee yksityiskohtaisesta myyntiohjeistuksesta ja Yritys X:n myyntitavasta.
Myyntitapa ohjeistaa myyijid yllattamaan asiakkaan iloisesti, kartoittamalla kaikki
asiakkaat palvelut ja mahdolliset tarpeet seka tarjpamaan aina parempaa ratkaisua
jokaiselle asiakkaalle. Myyntitavan yksi tarkeimmistad seikoista on ajatus siita, etta

jokainen asiakas ansaitsee parhaimman ratkaisun tai ainakin tarjouksen siita.

Kannustinjarjestelma on yksi keino ohjata myyjia brandin mukaiseen kaytokseen
(Jaramillo ym. 2013). Yritys X:n myymaldissa seurataan paivittain karkituotteiden
myyntitavoitteita myyja- ja myymalatasolla. Myymaldiden suoriutumista seurataan
myos alueellisella ja valtakunnallisella tasolla. Myyjan provision maaraan vaikuttavat
omat kaupat, mutta myds myymalan prosentuaalinen kokonaistulos, jolla lopullinen
provisiosumma kerrotaan. Myyntituloksien seurannan lisdksi myymalan ja myyjan
tulokseen vaikuttaa asiakaspalvelun laatu, jota seurataan Net Promoter Score (NPS)-
mittarilla. Jokaisen asiakaskohtaamisen jalkeen myyja lahettdd asiakkaalle
tekstiviestilla lyhyen palautekyselyn. Kaksiosainen NPS mittaa, kuinka
todennakoisesti asiakas suosittelisi  yritystd palvelukohtaamisen jalkeen ja
selvitettiinkd hanen asiointisyynsd myymalassa asteikolla 0-10. Nama arvosanat
muodostavat myyjan NPS-tuloksen. Yhdessa Yritys X:n myymaldssa on kaytossa

pelkastaan NPS-palautteisiin perustuva kannustinmalli.

Myyjan rooliristiriitaa (Kahn 1964) oli havaittavissa myds tassé myyntiyksikossa, mutta
siihen oli kehitteilla ratkaisuja. Palvelunlaadun seuranta NPS-kyselyn avulla on
lahentanyt asiakkaan ja esimiehen vaatimuksia myyjan tyoskentelysta. NPS-kyselyn
tulokset vaikuttivat myos vuokratydntekijdiden tydvuorojen maaraan myyntien ohella
ja néain silla on onnistuttu motivoimaan tyontekij6ita asiakaskeskeisempaan
lahestymistapaan. NPS:n kayttdonotto ja sen painotus esimiehen puolelta olivat
muuttaneet myyjien suhtautumista asiakaskeskeisempaan suuntaan. Esimerkiksi
haastateltava M5 kertoi, ettd han oli ollut aloittaessaan paljon kiinnostuneempi
kauppojen toteutumisesta, mutta palautekyselyn myéta myos hyvalla
asiakaspalvelulla oli esimiehelle merkitystd. Muidenkin haastateltavien suhtautuminen

oli muuttunut tyduran aikana asiakaskeskeisemmaksi ja yrityksen arvoja mukailevaksi.
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Kun haastateltavilta kysyttiin, kumpi heille oli tarkeampaa oma rahallinen tulos vai
asiakkaan palveleminen yrityksen arvojen mukaisesti, viisi kuudesta vastasi naiden
tukevan toisiaan. Haastateltavat M1 ja M3 sanoivat, etteivat he onnistu kaupanteossa
lainkaan, jos he eivat ajattele asiakkaan parasta ja palvele heitd hyvin. Haastatteluissa
iimeni, etta monen myyjan mielesta asiakaspalvelun laatuun tulisi keskittya vielakin
enemman ja jonkinlainen rahallinen kannustin edesauttaisi prosessia. Tallainen
kannustin on jo yhdessd myymalassa kokeilussa ja mahdollisesti laajenemassa
muihin  myymaloihin. Sen sijaan roolin monitulkintaisuutta ei ollut niin vahvasti
havaittavissa, silla  myyntitapa  ohjeistaa  yksityiskohtaiseen  toimintaan
asiakaskohtaamisissa.
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4 ANALYYSI JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa kasiteltiin hiljattain brandimuutoksen lapikdyneen ICT-alan yrityksen
sisédisen brandihallinnan haasteita. Tapausyritys on onnistunut br&dndimuutoksessa
hyvin ja muutosjohtaminen on edelleen tdman osalta kaynnissd. Haasteita on
kuitenkin edelleen ja haastattelujen perusteella Yritys X:n tulisi keskittya enemman
yksittaisten myyjien henkilokohtaiseen johtamiseen. Monet haastateltavat kertoivat,
etteivat olleet saaneet minkaanlaista koulutusta tyohonsa tulon jalkeen ja yksi myyja
ei ollut saanut perehdytysta lainkaan.

Tapaustutkimus tukee transformatiivisen johtamisen teoriaa (Morhart ym. 2009), silla
kaikissa haastatteluissa tuli esille esimiehen esimerkin merkitys. Haastattelutulokset
viittaavat myo6s siihen, ettd myyjan rooliristiriita (Kandry & Arnold 1999) on
ratkaistavissa ajatusmallilla, jossa asiakaspalveluhenkinen myyntityd on koko
myyntiorganisaation tavoitteena. Talloin esimies haluaa myyjilta asiakkaan
perusteellista kartoittamista ja parhaan ratkaisun tarjoamista. Haastateltavat kokivat
pystyvansa yhdistamaan teoriassa toistensa kanssa ristiridassa olevat
asiakaskeskeisyyden ja tuloksellisuuden ajattelemalla, ettd kaikki asiakkaat
ansaitsevat mahdollisuuden parhaaseen ratkaisuun. Tulokset ovat samassa linjassa

Jaramillon ym. (2013) tuloksien kanssa tyon merkityksellisyyden kokemuksesta.

Kukaan haastateltava ei kokenut jaavansa myyjan tehtaviin, mutta melkein kaikki
ajattelivat voivansa toimia tapausyrityksen palveluksessa joissakin muissa tehtévissa.
Myyntityontekijoiden vaihtuvuus ei ole ongelma ainoastaan tassa yrityksessa, vaan
myyntiyksikodiden yleinen haaste (Jaramillo ym. 2013). Yritys X on kuitenkin onnistunut
tyonantajabrandinsd  rakentamisessa, silla kaikki haastateltavat  kokivat
tapausyrityksen valittavan tyontekijoistaan. He kokivat myds pystyvansa vaikuttamaan
yrityksen  toimintatapoihin  ja  halutessaan  etenemaan  organisaatiossa.
Sitoutumattomuus tydtehtavdan ei siis aina sulje pois tyontekijan sitoutumista

yritykseen ja sen brandiin.
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Vuokratyontekijoiden ja kuukausipalkkaisten tydntekijéiden brandiorientaatiolla ei ollut
suoraa eroa, mutta mitd pidempaan tyontekija oli ollut yrityksessa, sitd vahvemmin
han koki olevansa sitoutunut yritykseen. Mielenkiintoista oli huomata, etta vaikka
yksikaan haastateltavista ei osannut kertoa yrityksen arvoja, he kuitenkin muilla sanoin
iimaisivat toimivansa niiden mukaisesti. Tama viittaisi siihen, etta yrityskulttuurin ja
johtamisen merkitys on bréandinhallinnan kannalta suurempi, mitd aiemmat
tutkimukset osoittavat. Mydskaan toimintaohjeiden vaikutus oli oletettua suurempi,
silla ne vaikuttivat kaikkien haastateltavien brandin mukaiseen kaytokseen.
Tutkimustulokset haastavat Aurandin ym. (2005) teorian siitd, etta tietoisuus brandin
arvoista ja brandilupauksesta on edellytys brandiorientaation syntymiselle. Sen sijaan
tulokset vahvistavat Builin ym. (2016) havaintoja siita, ettd inspiroiva johtaminen ja
kaytannon ohjeistus ovat sisaista viestintaa tarkeampid brandinmukaisen toiminnan
tukemiselle. Haastattelujen perusteella syy lienee siing, ettd sisdinen viestinta on
usein Burmanin ja Zeplinin (2005) kuvaamaa sentraalista viestintaa, joka kohdistuu
jokaiselle organisaation jasenelle. Téllainen tiedottava viestinta ei pysty vetoamaan
tyontekijoiden tunteisiin ja muodostamaan brandiorientaatiolle tarke&a tunnesidetta
yrityksen edustamiin arvoihin. Myds johtamisen painopisteilla oli selkeéasti vaikutusta
brandinmukaiseen toimintaan, silla melkein kaikki vastaajat olivat keskittyneet

enemman asiakaspalvelunsa laatuun Net Promoter Score -palautekyselyn myota.

Tutkimuksen ongelmana oli "Mitka tekijat vaikuttavat yrityksen sisdisen brandin
rakentumiseen ja brandiorientaation tasoon?”. Teoriaosion perusteella vastaus olisi
Burmanin ja Zeplinin (2005) sisaisen brandijohtamisen elementit; brandikeskeinen
sisdinen viestinta, brandikeskeinen johtaminen ja brandikeskeinen
henkilostojohtaminen. Empiriaosiossa havaittiin, ettd johtaminen on naista
toiminnoista tarkein sisdisen brandin hallinnan kannalta, silla sisainen viestinta ei
kykene valittamaan informaatiota tarpeeksi henkilékohtaisella tasolla. Toisaalta osa
johtamisesta on viestintaa, joten sisdisen viestinnan merkitysta ei voi taysin sulkea
pois. Alakysymyksen "Miten brandiorientaatiota voitaisiin kasvattaa myyntiyksikossa?”
vastaus on osittain sama kuin paakysymyksen, mutta myyntiyksikossa pitaisi keskittya
erityisesti myyjan rooliristiriidan purkamiseen sek&a brandin mukaista toimintaa
edistavaan kannustinjarjestelmééan. Empiriaosion haastatteluissa korostui inspiroivan

johtamisen tarve seka muutosjohtamisen tarkeys.
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Tutkimuksen toinen alakysymys oli "Asettavatko brandiuskollisuus ja tulostavoitteet
ristiridan myyntitydssa?”. Tama oli kenties tapaustutkimuksen mielenkiintoisin
havainto, silla brandiuskollisuus ja tulostavoitteet tukivat tapausyrityksessa toisiaan.
Yrityksen arvot tuloksellisuus ja asiakaskeskeisyys olivat sidottu yhteen
asiakaskeskeisella myyntitavalla. Myyntitavan ydinajatuksena on, etta jokainen
asiakas ansaitsee, ettd hanelle tarjotaan parhaita tuotteita. Myyntitapaa tukee
perusteellinen kartoitus, jotta myyja onnistuu tarjoamaan asiakkaalle sopivimman
kokonaisuuden. Asiakaskeskeisella myyntitavalla oli onnistuttu myds purkamaan
myyjan rooliristiriita, jota tapausyrityksen myyjat kokivat erittain harvoin.

Tutkimus jattdd avoimeksi useita uusia tutkimusaiheita. Asiakaspalveluhenkisen
myyntitydn ajatusmallia olisi syyta tutkia enemman esimerkiksi muiden organisaation
vastaavien mallien kautta tai laajemmalla kvantitatiivisella tutkimuksella. Tallaista
tutkimusta rajoittaa aina kyselytutkimusten rajalliset vastaukset, eika niistd saa
valttamatta luotettavaa kasitysta myyntiorganisaatiossa vallitsevasta yrityskulttuurista
tai todellisesta toiminnasta asiakaskohtaamisissa. Taman tapaustutkimuksen
rajoitteena on taas sen suppeus yhteen organisaatioon ja sen yhteen myymalaan.
Kvantitativinen  tutkimus toisi  kuitenkin  validiteettia  tapaustutkimukselle.
Mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi myds epéeettisen myyntityon ilmenemisen yleisyys
vakituisten ja vuokratyontekijoiden valilla tai vaihteleeko sitoutuminen brandin

mukaiseen toimintaan vakituisten tyontekijoiden ja vuokratydntekijéiden valilla.

Sisdinen brandijohtaminen on tutkittu aihe, mutta my6s tama tapaustutkimus esittaa,
ettei sitd ole omaksuttu vield osaksi johtamiskulttuuria monissa yrityksissé. Sisdisen
bréndijohtamisen positiiviset tulokset (de Chernatony & Cottam 2006, Dvir ym. 2002)
kuitenkin  puhuvat sen puolesta, ettd tyontekijéiden brandiuskollisuuden
kasvattamiseen tulisi ohjata entistda enemméan esimiesten tybaikaa. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys esittdd yhden mallin siitd, miten sisdinen brandijohtaminen
voisi integroida yrityksen toimintayksikkoja yhteen ja saada koko yrityksen ajamaan

yhta strategista padmaaraa.
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LITTEET

Haastattelukysymykset
1. Taustatiedot; ika, tyotehtava, tydvuodet yrityksessa.
2. Mista yritys X:n brandi koostuu?
3. Milla tavoin viestitat brandia omassa tyossasi?
4. Miten sinua on koulutettu/perehdytetty yrityksesi brandiviestista?
5. Miten kuvailisit yritys x:n arvomaailmaa? Noudatatko naité arvoja ty6ssasi?
6. Viestitkd yleisesti tyOpaikastasi positiivisesti vai negatiivisesti lahipiirillesi?
7. Kuinka sitoutunut koet olevasi tyohosi?

8. Kuinka sitoutunut koet olevasi yrityksen arvoihin ja brandiin? Onko

suhtautumisesi muuttunut tydurasi aikana?

9. Kumpi on sinulle tarkeampaa oma rahallinen tulos vai asiakkaan palveleminen

yrityksen arvojen mukaisesti?

10. Koetko, etta yrityksesi sisdinen brandijohtaminen on toteutettu sinun
brandiuskollisuuttasi edistavalla tavalla? Jos ei, miten uskoisit oman

brandiuskollisuutesi kasvavan?
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