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Abstract

The first objective of the study was to examine the employees’ and service supervisors’ ex-
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was qualitative and the method used in the study was a case study. The data was collected
with a semi-structured theme-interview. The questions of the interview were drafted by
using the INTSERVQUAL-meter and self-determination theory.

According to the results, the most important factor of motivation was communality. The
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1 Sisaisesta palvelusta organisaatioiden menestystekija

Liiketoiminnan tuottavuus on tarkedssa asemassa kaikissa palveluliiketoiminnan or-
ganisaatioissa ja yritysten tarkeimpana menestystekijana on useasti ulkoinen asiakas-
palvelu. Palvelun laatu ratkaisee sen, miten organisaatiot menestyvat. Ulkoisen asiak-
kaan palveluun kiinnitetdan paljon huomiota, mutta sisaisen asiakkaan merkitys or-
ganisaatioiden toiminnalle on jatetty vahemmalle huomiolle. Tydntekijoita pidetaan
yritysten menestystekijana, mutta laadukkaan sisdisen palvelun vaikutuksiin yritysten
toiminnassa ei ole kiinnitetty riittavasti huomiota. Tyohyvinvointi on nykyaikana yha
useamman organisaation tarkeimpia panostuksen kohteita. Tasta kertoo mm. EU:n
Eurooppa 2020 -strategia, jonka keskeinen tavoite on kehittaa hyvia tydpaikkoja (Vii-

tala 2013, 229).

Maailman talouden kehitys on ollut viime vuosina hyvin vaihtelevaa. Useat organi-
saatiot ovat joutuneet ahtaalle ja parjatakseen markkinoilla yritykset ovat joutuneet
lopettamaan tai ainakin sopeuttamaan joitain toimintoja. Nyt vuonna 2016 ei voida
keskittya pelkdstaan 1990-luvun lamasta jadneeseen ajatustyyliin, jonka mukaan
kaikki on tehtdava mahdollisimman kustannustehokkaasti, vaan joudutaan miettimaan
uusia menestystekijoita ja toimintatapoja. Vahan, Kettusen, Ryynadsen, Halosen, Myl-
lyojan, Antikaisen ja Kaikkosen (2009) mukaan maailman vdesto on vaurastunut ja
sen vuoksi palvelujen kayttd on lisdantynyt. Se on lisannyt yritysten valista kilpailua,
ja toimintaymparistdjen muutostahti on nopeutunut aikaisempaan verrattuna. Ulkoi-
silla asiakkailla on enemman vaihtoehtoja, kenen palveluita he kayttavat. Valinnanva-
pauden lisdantyessa vaatimus palveluita seka niiden laatua kohtaan kasvaa. Kulutta-
jat toivovat yha enemman heille raatalditya tarjontaa. Toiset arvostavat yksil6lli-

syytta, toiset yhteisollisyytta, ja osa niiden yhdistamista. (Vaha ym. 2009, 83 — 85.)



Jokainen ihminen on erilainen, ja heiddan toimintaansa ohjaavat erilaiset tekijat (Ha-
konen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 59 — 60; Ruohotie & Honka 1999,
200).

T-Median (2015, 8) tekeman tapaustutkimuksen mukaan tulevaisuudessa ammatti-
taitoisten ja motivoituneiden tyontekijéiden Idytaminen ja rekrytointi vaikeutuvat
erityisesti majoitus- ja ravitsemisalalla. Haastetta lisaa se, ettd nuoret eivat nahneet
majoitus- ja ravitsemisalan tydnantajia houkuttelevina (T-Media 2015, 18). Alasoinin,
Jarvensivun ja Makitalon (2012, 11 - 12) mukaan tyévoiman tarjonta supistuu toden-
nakoisesti tulevaisuudessa. Tama tuo haasteita organisaatioille, kuinka osaava ty6-
voima saadaan houkuteltua ja pysymaan yrityksissa. (Alasoini ym. 2012, 11 - 12.) Ma-
talapalkkaisten alojen vaihtuvuus on yleensa suurta ja tyontekijat ovat ns. kuumilla
kivilla vaihtamassa tyota yha helpommin, jos jokin asia organisaation toiminnassa on
vialla. Hakoisen (2015) mukaan n. 70 — 75 % henkiloston oma-aloitteisesta lahtovaih-
tuvuudesta johtuu huonosta esimiestyosta. Hanen mukaan henkilostda voidaan si-
touttaa mm. parantamalla esimiesten ja henkildston valista keskusteluyhteyttd, osaa-
misen kehittamista mahdollistamalla, palautteenannolla ja lisadamalla vaikutusmah-
dollisuuksia. (Hakoinen 2015.) Consumer lifestyles in Finland-analyysin (2014) mu-
kaan tulevaisuuden tyontekijat eivat tyoskentele enda niin helposti pelkdstaan rahan
takia, vaan he haluavat tehda jotain sellaista mika on heidan arvoilleen merkityksel-
lista. Lisaksi nuorten sanotaan haluavan tehda enemman niita asioita, joista nautti-
vat. (Consumer Lifestyles in Finland 2014, 9.) Nuorille on tarkeda myos se, ettd he
saavat toteuttaa tydssa itsedaan seka vaikuttaa omaan tyéhonsa ja sen kehittamiseen.
Heille on tarkeaa, ettd johtaminen ei ole liian kaskyttavaa ja ylhaalta pain tapahtu-
vaa. (Lehtinen 2016a.) Motivaatio saattaa laskea, jos tyontekijat eivat padse toteutta-
maan itsedan ja heidan mielipiteitdan tai tarpeitaan ei huomioida yksildllisesti. Jos
motivaatio on heikko, silla on vaikutusta sisdiseen palvelun laatuun, tyontekijoiden

ty6hyvinvoinnin kautta sitoutumiseen, ulkoiseen palvelun laatuun ja loppujen lopuksi



organisaation tuottavuuteen (Heskett, Jones, Loveman, Sasser & Schlesinger 1994,
166). Sen perusteella voidaan ajatella, ettd organisaatioiden kehittymisessa tulevai-
suudessa tulee keskittya tyontekijoiden sisdiseen palveluun ja motivointiin yha

enemman.

OPINNAYTETYON LAHTOKOHTA

Tama tutkimus sai alkunsa toimeksiantajan maarittelemasta kaytannon ongelmasta,
joka oli, ettd Osuuskauppa Keskimaan (jatkossa Keskimaa) ABC-liikkennemyymaldiden
palveluvastaavasektori ei toimi aina tasalaatuisesti. Yrityksen tahtotila on, etta kaikki
palveluvastaavat olisivat moniosaajia, jotka toimivat suunnitelmallisesti ja tavoitteel-
lisesti esimerkkina muille tydntekijoille ohjaten toimintaa strategian maarittelemalla
tavalla. Kaytannon ongelmaan I6ytyy todennadkadisesti yhta monta syyta kuin on teki-
jaa. Yksi tarvitsee enemman toisten tukea ja arvostaa jatkuvaa sosiaalista kanssakay-
mistd, kun taas toinen haluaa paattaa asioista enemman itsendisesti ja tahtoo enem-
man vastuuta. Olennaista on kuitenkin huomioida, etta ketdan ei motivoi taysin sa-
mat asiat kuin toista. Kiviojan (2016) mukaan professori Routamaa sanoo, etta tyon-
tekijoita pitaisi kohdella ja motivoida eri tavalla. Hinen mukaan organisaatioiden kes-
keinen ongelma on, etta niissa ei ymmarreta ja tunneta riittdvasti ihmisten erilai-
suutta. Se korostuu erityisesti esimiestydssa, jonka ongelmana on monesti esimies-
ten vahattely alaisten sosiaalisia tarpeita kohtaan. (Kivioja 2016.) Alasoinin ja muiden
(2012) mukaan johtaminen on muuttumassa yha enemman dialogisemmaksi ja epa-
hierarkiattomaksi, missa toimitaan enemman valmentavan johtamisen tyylisesti, eika
ylhdalta pdin ohjeistaen. Nykyaan tulisikin ajatella enemman yhteisen ymmarryksen
luomista siitd, miten toimitaan yhdessa ja saavutetaan kaikkia osapuolia parhaiten
hyodyttava lopputulos. Esimiesten on kuunneltava yha enemman alaisiaan seka ym-
marrettava paremmin erilaisia ajatuksia ja yksiloita. Tyon onnistumiselle tarkeinta

ovat tyontekijoiden valiset suhteet, innostuneisuus ja motivaatio. (Alasoini ym. 2012,



11 - 16.) Sitd mieltd on myos Hamel (2012, 132), joka sanoo, ettd organisaatiot me-
nevat yha enemman yhteisollisyytta, lapindkyvyyttd, vapautta, osaamisen arvostusta,

avoimuutta ja yhteistyota kohti.

Motivaatiota on tutkittu paljon erityisesti organisaatiokayttaytymisen alalla, mm. yk-
siléiden motivoitumisena tydntekoon ja sen vaikutusta tyon tuottavuuteen seka
tyontekijoiden sitoutumiseen. Aiheen kiinnostavuus ei ole ihme, koska ilman halua
tyoskennelld ei synny suorituksia ja tuloksia. (Vartiainen & Nurmela 2002, 188.) Juuti
(2006, 38) sanookin: “Motivaation tarkastelu on organisaation toiminnan kannalta
keskeista, silla organisaation toimivuus ja tuottavuus ratkeavat sen mukaan, kuinka
motivoituneita sielld tyoskentelevat henkilot ovat.” Liikennemyymalaymparistossa
tyoskentely muodostuu suurimmaksi osaksi ulkoisten asiakkaiden palvelusta, ja mer-
kittdvaan osaan siind nousevat tyontekijoiden véaliset kohtaamiset, vuorovaikutus
seka suhteet. Suhteiden toimiminen on tarkedssa roolissa siind, kuinka tehokasta ja
tuottavaa koko organisaation toiminta on. Tyontekijéiden motivoituminen vaikuttaa
my0s siihen, miten ulkoinen palvelu nakyy ulkoisille asiakkaille. Sisdisten suhteiden
toimivuudesta syntyy sisdinen palvelun laatu, johon motivaatiolla ja motivoinnilla on
suuri vaikutus. Kdaytannon ongelmaa ldhdettiin tarkastelemaan selvittamalla sisdisen
palvelun laadun ja motivaation kokemuksia ABC-liikennemyymalassa (jatkossa ABC).
Kun tutkimuksessa puhutaan tyontekijastd, silla tarkoitetaan tutkittavan ABC:n kaik-
kia tyontekijoita ja liikkennemyymalatyontekijasta puhuttaessa on kyseessa palvelu-
vastaavan alaisuudessa tyoskenteleva tyontekija. Esimiehistd puhuttaessa kyseessa

ovat palveluvastaavat ja yksikon liikennemyymalapaallikko.



KOHDEORGANISAATIO JA NYKYTILANNE

ABC on S-ryhman liikenneasemaketju, joka muodostuu 441 toimipisteestd. Varsinai-
sia lilkkennemyymaloita on talla hetkella 99, joista seitseman toimii Keskimaan alu-
eella (Tietoa ABC:sta n.d.). Keskimaa on Keski-Suomen alueella toimiva yksi S-ryhman
20 itsenaisestd alueosuuskaupasta, ja sen omistaa Suomen Osuuskauppojen Keskus-
kunta (SOK). Keskimaa tarjoaa palveluitaan n. 100 toimipaikassa ja toimii merkitta-
vana tyonantaja tyollistaen yli 2 000 henkilda. Yrityksen visiona on olla vuoteen 2020
mennessa kaupparyhma, joka tuottaa ylivoimaista hyotya ja helppoutta omasta kau-

pasta. (S-ryhma lyhyesti 2016; Tietoa Osuuskauppa Keskimaasta 2016.)

Keskimaan uusimmassa strategiassa tarkeina painopisteina ovat hyva johtaminen,
sekd osaava ja aikaansaava henkilékunta, mika tukee taman tutkimuksen ongelmien
ajankohtaisuutta. ABC-ketjun strategiassa hyvan johtamisen tulisi nakya lahijohtami-
sen kehittamisena ja valmennuksien oppien kdytdantdon viemisend. Tarkeina toimin-
toina siind ovat alisuorituksiin puuttuminen ja aikaansaavuuden huomiointi. Osaavan
ja aikaansaavan henkildston kehittamiseen keskitytaan esim. tyénkierron avulla mo-
niosaamista kasvattamalla. Toimintoihin halutaan tuoda vapautta, mutta samalla
vaaditaan myos vastuun ottamista. (Lilkkennemyymalatoimialan toimeenpanosuunni-

telma 2014, 7 -9.)

ABC-ketjussa on alettu systemaattisesti kehittdmaan parempaa palvelua, jolla tuo-
daan lisdarvoa asiakkaalle yksilolliselld ja persoonallisella palvelulla. Se toteutetaan
palvelukulttuurin taydelliselld muutoksella, jonka tarkoituksena on kokonaan uuden
jokapaivaisen toimintatavan kehittaminen. Muutosta kutsutaan peukutettavaksi pal-
velukulttuuriksi, jonka tavoitteena on ollut tehda palvelusta organisaation kilpailuetu
ja vaikuttaa positiivisesti koko toimialan kulttuurin kehittymiseen. (ABC peukutetta-

van palvelun opas 2013, 3 - 4.) Yksilollisyyden tulisi ndkya myds sisdisessa palvelussa



seka johtamisessa, jotta palvelukulttuuri kehittyisi ja hyodyttaisi kaikkia sen osapuo-
lia. Se onkin haastavaa, koska toimintaympariston nopeat muutokset pakottavat or-
ganisaatiota yksinkertaistamaan seka tehostamaan suorituksia ja toimintoja. Palvelu-
kulttuurin muutosta on toteutettu pala kerrallaan. Pienilla muutoksilla alkaa suu-
rempi muutos, toteavat myds Cameron ja Green (2009, 9). Muutoksen lapiviennin
ratkaisevin tekija on se, kuinka yksilé saa muutettua toisen yksilon kayttaytymista ke-
hittamalla muutokseen liittyvia prosesseja ja ihmissuhteita (Cameron & Green 2009,

19 - 20).

Esimiestyon kehittdmisessa Keskimaa toteutti ABC:iden palveluvastaaville ja paalli-
koille valmentavan esimiestyon ja suorituksen johtamisen koulutuksen alkuvuodesta
2016. Sen tarkoituksena oli kehittdaa yksikdiden esimiestyo6ta ja erityisesti palveluvas-
taavasektorin toimintaa tehokkaammaksi ja palvelun laatua parantavaksi. Valmen-
tava esimiesty0 otettiin mukaan tahan tutkimukseen, koska se oli ajankohtainen ko-
konaisuus ABC:iden esimiestydssa. Sita kasitelldan kuitenkin eri ndkokulmasta sisais-
ten suhteiden toimivuuden ja motivaation kannalta. Lehtinen (2016a; 2016b) sanoo
valmentavan esimiestyon olevan talla hetkelld tarkeda organisaatioiden toimintaym-
paristoissa, koska ihmisten johtamisen ja ylipaatansa ihmisten erilaisuuden huomi-

ointi yritysten johtamisessa korostuu yha enemman.

TUTKIMUKSEN TAVOITE, TUTKIMUSONGELMAT JA -KYSYMYKSET

Taman tutkimuksen ensimmaisena tavoitteena on selvittda, mista sisdinen palvelun
laatu muodostuu ja miten sita voitaisiin kehittdaa Keskimaan yhden ABC:n kaikkien 7
palveluvastaavan seka 5 liikkennemyymalatyontekijan kokemusten ja ndakemysten pe-
rusteella. Toisena tavoitteena on selvittda, mitkd ovat tutkimusjoukon olennaisimmat

motivaatiotekijat ja miten motivaatiota voitaisiin parantaa. Tutkimusongelmia lahes-



tytdan osittain kdaytannon ongelman ratkaisun kannalta. Sisdista palvelun laatua tut-
kitaan yksikon sisdlla toimivien liikennemyymalatyontekijoiden ja esimiesten (palve-
luvastaavat ja paallikko) valisina suhteina, eli sisdisind palvelukohtaamisina. Sisai-
sessa palvelussa tarkedksi selvitettavaksi asiaksi muodostui yhteistydon toimivuus yk-
sildiden, mutta myds osastojen valilla. Motivaatiota kasitelladn tydmotivaation ja eri-
tyisesti sisdisen motivaation kannalta yleisesti. Tarkeintd on |0ytaa asioita, jotka joh-
taisivat henkiloston innostuneempaan ja tuloksellisempaan toimintaan omassa tyos-
saan sisaisen palvelun laadun ja motivaation kannalta. Ndiden avulla myds kaytdannon

ongelmaan saataisiin ratkaisuehdotuksia.

Tutkimuskysymykset:

» Miten palveluvastaavat ja liikkennemyymalatyontekijat kokevat sisaisen palve-
lun laadun?

» Mitka tekijat motivoivat palveluvastaavia ja liikennemyymalatyontekijoita
tydssaan?

» Miten sisaistd palvelun laatua ja motivaatiota voitaisiin kehittda paremmaksi?

TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN RAJAUS

Tama tutkimus on markkinoinnin tutkimuskenttaan sisaltyva opinnaytetyo, jossa si-
saista palvelun laatua ja motivaatiota tutkitaan sisdisen markkinoinnin kautta. Tutki-
mus kuuluu myds palveluliiketoiminnan tutkimuskenttdaan, koska siina kasitellaan si-
saista palvelun laatua, arvon muodostumista sisdisessa palvelukohtaamisessa ja si-
sdista palvelukulttuuria. Nailla on merkitysta sisdisen palvelun laadun ja tyontekijoi-
den motivaation muodostumisessa ABC:n arjessa. Motivaatio kuuluu psykologian tut-
kimuskenttdan ja tassa tutkimuksessa sita lahestytaan sisdista motivaatiota tarkaste-

lemalla.

Ty6ssa kaytettiin aineistonkeruumenetelmana teemahaastattelua. Teemahaastatte-

lun teemat muodostettiin sisdisen palvelun laadun ja sen INTSERVQUAL-mittarin
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(Frost & Kumar 2000) neljan tekijan ja motivaation puolelta laajennetun itseohjautu-
vuusteorian neljan tekijan (Martela & Ryan 2015; Martela 2015b) mukaan.
INTSERVQUAL-menetelmasta rajattiin pois yksi tekija; konkreettinen- ja palveluympa-
risto, koska sen ei katsottu olevan tutkimuksen ongelmien ratkaisun kannalta olen-
naista. Alkuperdiseen itseohjautuvuusteoriaan lisattiin yksi tekija, joka oli benevo-
lenssi, eli hyvan tekemisen tarve toisille. Tutkimuksessa kasitellaan motivaatiota ja
sisaistd palvelun laatua myos yleisemmalla tasolla, koska tutkittavista asioista halut-
tiin saada mahdollisimman laaja ndakemys. Teoriassa tarkastellaan sisdista palvelun
laatua enimmakseen tutkittavan yksikon henkildston valisina sisdisina suhteina, jol-
loin puhutaan arvon muodostumisesta sisdisessa palvelukohtaamisessa. Motivaatio-
teoriassa kasitellaan tydmotivaatiota ja erityisesti sen sisaisia tekijoita, flow-tilaa seka
tyon imua. Tutkimusongelmia selvitettiin yleisellad tasolla, mutta siind painotettiin eri-
tyisesti esimiesten ja alaisten valisia suhteita, seka yksikon osastojen valista yhteis-

tyota.

AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET JA KESKEISET KASITTEET

Tassa luvussa tuodaan esille tutkimuksen viitekehykseen liittyvia Suomessa tehtyjen
yliopisto- ja ylemman ammattikorkeakoulututkintojen paattotoita. Sisaisen markki-
noinnin tutkimus on ollut vield vuoteen 2009 aika vahaista (Kalliomaa 2009, 18).
Viime vuosina tutkimukset ovat huomattavasti lisdantyneet. Taman tutkimuksen vii-
tekehyksen kaltaista tutkimusta ei ole tehty liikennemyymaldymparistdssa ylemmalla
korkeakoulutasolla eikd myodskdan suoranaisesti itseohjautuvuusteoriaa ja
INTSERVQUAL-menetelmaa yhdistamalla Suomessa. Luvun lopussa taulukossa 4 esi-

tetddan tdman opinndytetyon keskeiset kasitteet.



Taulukko 1. Sisdisen markkinoinnin aikaisempia tutkimuksia Suomessa

Tutkija, ajankohta,
oppilaitos:

Tyo6n nimi:

Menetelma-
suuntaus:

Tapio, H. 2008. Pro-gradu.

Tampereen yliopisto. Hallinto-

tiede.

Sisdinen suhdemarkkinointi
ja johtaminen — potentiaalia
organisaation sisdiseen joh-
tamiseen ja osaamiseen.

Kvalitatiivinen

Kalliomaa, S. 2009. Vaitoskirja.

Jyvéaskylan yliopisto. Johtami-
nen ja talous.

Sisdinen markkinointi johta-
misena — Tapaustutkimus
konepajateollisuuden pro-
jektiorganisaatiosta.

Kvalitatiivinen

Isotalo, I-M. 2013. Pro-gradu.
Turun yliopiston kauppakor-
keakoulu. Markkinointi.

Sisdinen markkinointi ja
henkiloston tyotyytyvaisyys
Alko Oy:ssa.

Kvalitatiivinen

Tiainen, E. 2015. Pro-gradu.
Vaasan yliopisto. Johtaminen

"Taa on palveluty6ta omalle
organisaatiolla”. Tapaustut-

Kvalitatiivinen

11

kimus sisdisen markkinoin-
nin vaikutuksesta palvelu-
kulttuurin osana strategian
toteuttamista.

ja organisaatiot.

Taulukko 2. Motivaation aikaisempia tutkimuksia Suomessa

Tutkija, ajankohta, Tyon nimi Menetelma-
oppilaitos: suuntaus

Malo, M. 2012. Pro-gradu. Ou-
lun yliopisto. Johtaminen ja or-
ganisaatiot.

Tyontekijan itseohjautuvuus | Kvalitatiivinen
ja sen johtaminen luovassa

asiantuntijaorganisaatiossa.

Mikkola, M. 2014. Opinnayte-
tyé YAMK. Tampereen ammat-
tikorkeakoulu. Yrittajyys ja lii-
ketoimintaosaaminen.

Feel it! : Palveluneuvojan Kvalitatiivinen
tyon kehittdminen Kelan
Eteld-Pirkanmaan vakuutus-

piirissa.
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Sipari, P. 2014. Pro-gradu.
Maanpuolustuskorkeakoulu.
Sotilaspedagogiikka.

Kouluttajien kokemuksia it-
semaaraamisteorian nako-
kulmasta.

Kvalitatiivinen

Taulukko 3. Sisdisen palvelun ja motivaation aikaisempia tutkimuksia Suomessa

Myllymaki, M. 2011. Opinnay-
tety6 YAMK. Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulu. Palveluliike-
toiminta.

Sisdinen markkinasuuntau-
tuneisuus majoitus- ja ravit-
semisalalla.

Kvalitatiivinen

Tuomola, P. 2013. Opinnayte-
ty6 YAMK. Turun ammattikor-
keakoulu. Yrittajyys ja liiketoi-
mintaosaaminen.

Sisdisen asiakastyytyvaisyy-
den mittaaminen: avain toi-
minnan kehittamiseen.

Kvantitatiivinen

Blomqvist, N. 2014. Pro-gradu.
Vaasan yliopisto. Viestintatie-

Sisdisen viestinnan suhde
tydmotivaatioon ja sitoutu-

Kvantitatiivinen

teet.

miseen verkosto-organisaa-
tiossa.

Taulukko 4. Opinndytetydn tarkeimmat kasitteet

Sisdinen markkinointi

Sisdisen markkinoinnin tavoitteena on vieda organisaation
tavoitteita eteenpdin tayttamalla sisdisten asiakkaiden eli
tyontekijoiden tarpeet, niin ettd heidan tyétaan kohdel-
laan sisdisina tuotteina (Berry 1984).

Sisdinen palvelun laatu

Sisdinen palvelun laatu muodostuu siitd, minkalainen
asenne tyontekijoilla on toisia kohtaan ja kuinka he palve-
levat toisiaan organisaation sisalld (Heskett, Jones, Love-
man, Sasser ja Schlesinger 1994).

INTSERVQUAL

Sisaisen palvelun laadun mittaamiseen ja kehittamiseen
kaytetty tydkalu, jonka arvioitavat muuttujat muodostu-
vat viidesta tekijasta: konkreettinen- ja palveluymparisto,
luotettavuus, reagointialttius (halu auttaa), vakuuttavuus
ja empatia (Frost & Kumar 2000).
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Itseohjautuvuusteoria Itseohjautuvuusteoria on kolmesta psykologisesta perus-
tarpeesta (omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteenkuuluvuus)
muodostettu motivaatioteoria, jonka avulla tutkitaan itse-
ohjautuvuuden tarkeyttd esim. tydyhteisoissa (Ryan &
Deci 2000).

Benevolenssi Neljas psykologinen perustarve (hyvan tekeminen toisille),
joka muodostuu itseohjautuvuusteoriassa kdytetysta yh-
teenkuuluvuudesta jakamalla se kahteen osaan: hyvan te-
kemiseksi toisille ja yhteisollisyydeksi (Martela & Ryan
2015; Martela 2015b).

2 Kohti parempaa sisdista palvelun laatua ja motivaatiota

2.1 Sisdisen palvelun laadun yhteys ulkoiseen palvelun laatuun

Gronroosin (2009) mukaan palvelun laatu muodostuu siitd, miten asiakkaat sen koke-
vat, ja sitd ei voi suunnitella pelkastdaan palveluntarjoajan toimesta. Sen syntyessa
vuorovaikutustilanteissa tulee keskittya erityisesti toiminnallisen laadun kehittami-
seen. Toisin sanoen palvelun laadun kehittdmistd on tarkea tarkastella sielld missa
palvelutilanteet paikallisesti tapahtuvat. Sisdisen palvelun nakdékulmasta jokainen or-
ganisaation tyontekija on vastuussa osaltaan ulkoisen asiakkaan kokemasta palvelun
laadusta. Laatu karsii, jos joku epdonnistuu palvelussa, oli sitten kyseessa sisdinen tai
ulkoinen asiakas. (Gronroos 2009, 154 - 155.) Asiakas hakee kdyttamiltdaan palveluilta
tai organisaatiolta jotain arvoa itselleen. Grénroosin (2009, 51) mukaan: ”Asiakas luo
saamaansa arvoa itse koko suhteen ajan, ja arvo syntyy osittain asiakkaan ja yrityk-
sen tai palveluntarjoajan valisessa vuorovaikutuksessa”. Gronroosin ja Voiman (2013)
mukaan arvo syntyy asiakkaan mielessa eika aina yrityksen ja palvelunkayttajan vali-
sessa vuorovaikutuksessa, niin kuin on yleisesti ajateltu. Asiakas vaikuttaa aina ar-
voon sen kokemustilanteessa, ja se voi syntya suorasti tai epasuorasti asiakkaan,

tuottajan tai jonkun muun tekijan muodostamana. Asiakkaan ajatukset siitd, miten
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arvo muodostuu hdanen mielessaan, tulisi tuntea paremmin. (Grénroos & Voima

2013.) T4ta teoriaa voidaan soveltaa suoraan myos sisaisen palvelun suhteen.

Heskett ja muut (1994, 168) luonnehtivat sisdisen palvelun laadun muodostuvan
siitd, minkdlainen asenne tyontekijoilla on toisia kohtaan, ja kuinka he palvelevat toi-
siaan organisaation sisalla. Tutkijat kuvaavat artikkelissaan laajennetun palveluntuot-
toketjun, jossa he vertaavat sisdisen palvelun laadun ja tyotyytyvaisyyden, ulkoisen
palvelun laadun ja asiakastyytyvaisyyden seka tuottavuuden suhteita toisiinsa. Hei-
dan mukaan hyva palvelukokemus perustuu mydnteiseen ihmisten valiseen kanssa-
kdaymiseen, ja se edellyttaa, etta asiakasrajapinnassa tydskentelevat voivat hyvin ja
suhtautuvat positiivisesti tydhonsa. Edellinen auttaa ymmartamaan sisdisen palvelun
laadun tarkeytta koko organisaation kasvun ja tuottavuuden tekijana. (ks. kuvio 1.) Se
osoittaa seka sisdisen ettd ulkoisen asiakkaan suorien ja epdsuorien odotuksien tayt-
tymisen tarkeyden palveluntuottoketjussa. Laajennetun palveluntuottoketjun loppu-
tuloksena organisaation kasvaneet tuotot mahdollistavat resurssien kohdentamisen
sisdisen palvelun laadun ja tyotyytyvaisyyden kehittamiseen. (Heskett ym. 1994, 165
- 174.) Tutkijoiden mukaan sisdisen palvelun laadun muodostamiseen vaikuttavat:
tyopaikan ja tyon suunnittelu, tyontekijoiden valinta ja kehittaminen, tyontekijoiden
palkitseminen ja huomioiminen, seka asiakaspalvelun mahdollistavat tydkalut. (Hes-
kett ym. 1994, 166.) Asiakasuskollisuuden tarkeydesta kertovat myds Reichheld ja
Sasser (1990), joiden mukaan organisaatiot voivat kasvattaa tulostaan 25 - 80 % pa-

rantamalla 5 % asiakasuskollisuuttaan.
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Kuvio 1. Laajennettu palveluntuottoketju (Heskett ym. 1994, 166, muokattu)

Hallowell, Schlesinger ja Zornitsky (1996) tutkivat kahdeksan eri sisdisen palvelun laa-
dun tekijan vaikuttavuutta asiakastyytyvaisyyteen vakuutusalalla. Tulokset osoittivat,
etta asiakaspalvelun mahdollistavat tyokalut (esim. tiedotus), toimintatavat ja ohjeet,
tiimityo, johdon tuki, tavoitteiden asettaminen, seka tehokas koulutus vaikuttivat po-
sitiivisesti kykyyn tuottaa palveluita. Tutkimuksen antoisin tulos oli, etta kommuni-
kaation merkitys sisdisen palvelun laadun muodostumisessa oli merkittavin tekija pa-
rempaan asiakastyytyvaisyyteen. Tutkijat todistivat, etta sisdisen palvelun laadun ke-
hittymisella on vahva yhteys tyotyytyvaisyyden ja asiakastyytyvaisyyden onnistumi-
seen. (Hallowell ym. 1996, 23.) Stershic (1990, 45 - 50) sanoo tyontekijoiden olevan
kriittinen linkki hallitessa asiakastyytyvaisyytta, ja siksi sisdisten asiakkaiden tarpei-
den tyydyttaminen niin, ettd he voivat tyydyttaa ulkoisten asiakkaiden odotukset

ovat tarkedssa osassa.

Rucci, Kirn ja Quinn (1998) tekivat tutkimuksen suureen amerikkalaiseen kauppaket-
juun nimeltdnsa Sears, jossa esittelivat tyontekija-asiakastuotto-ketjun. Tutkijoiden
mukaan tydpaikan houkuttelevuus muodostuu asenteesta tyota ja yritysta kohtaan,

ja ne lisdavat taas tyontekijan parempaa kayttaytymistd. Tulokset osoittivat, etta
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houkutteleva tyopaikka lisda houkuttelevuutta myos ulkoisten asiakkaiden ostopaik-
kana ja nain ollen padoman tuotto kasvaa. (Rucci ym. 1998.) Tyontekijat ovatkin rat-
kaisevassa asemassa yrityksen tuottavuuden kehittymisessa. Se onnistuu keskitty-
malla sisdisen markkinoinnin toimintojen kehittdmiseen, jonka tarkoituksena on

luoda tiiviita ja joustavia suhteita yrityksen sisalld. (Ahmed & Rafiq 2003, 1180.)

Vella, Gountas ja Walker (2009) tutkivat supermarket tyontekijoiden kasityksia sisai-
sen palvelun laadun vaikutuksista palvelun laatuun asiakkaiden ja tyontekijoiden va-
lilla. Tulokset osoittivat kolmen testatun hypoteesin paikkansa pitavyyden. Ensimmai-
sena palvelun laatuun vaikutti se, kuinka palveluorientoituneita tyontekijat olivat.
Mita palveluorientoituneempia tyontekijat olivat, sita paremmaksi palvelun laatu ko-
ettiin. Toinen tutkimuksen tulos osoitti, etta liian tarkat palvelukadyttdaytymisen ohjeet
huononsivat palvelun laatua, joten esimiesten tulisikin suosia yksilollisempaa ohjei-
den soveltamista jokaiselle tyontekijalle. Viimeisena huomattavana palvelun laatua
lisdavana tekijana oli edelliseen liittyva palveluroolien joustavuus. Mitd enemman
palvelurooleja pystyttiin muokkaamaan yksil6ille sopivimmiksi, sitd paremmaksi ul-

koinen palvelun laatu kehittyi. (Vella ym. 2009, 413 - 415.)

2.2 INTSERVQUAL

SERVQUAL on Grdonroosin (2009, 113 - 114) mukaan ulkoisen palvelun laadun mit-
tari, jolla tutkitaan asiakkaan odotusten ja kokemusten vilisid eroja. SERVQUAL-
mallia on kaytetty mittaamaan ja kehittamaan myos sisdista palvelun laatua, mutta
Frost ja Kumar (2000) kehittivat INTSERVQUAL-menetelman, joka sopii paremmin ta-
han tarkoitukseen. Malli pohjautuu Parasuramanin, Zeithamlin ja Berryn (1985) kui-

luanalyysimalliin, seka Zeithamlin, Berryn ja Parasuramanin (1988) SERVQUAL-
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malliin. Menetelman tutkittavat nakokulmat ovat: konkreettinen- ja palveluympa-
risto, luotettavuus (tdasmallisyys), reagointialttius (halu auttaa), vakuuttavuus ja em-
patia (ks. taulukko 5), joita kdytetdan sisdisen palveluntarjoajan, sisdisen asiakkaan ja
palvelun laadun valisten kuilujen eroavaisuuksia selvitettdessa. (Frost & Kumar 2000,
366 - 367; Zeithaml, Berry & Parasuraman 1988.) INTSERVQUAL-menetelmassa on
olennaisena osana sisdisten palveluntarjoajienja sisdisten asiakkaiden valisten odo-
tusten tarkastelu toisten palvelua kohtaan. Tassa tutkimuksessa mallia kdytetdan sel-
vittdmaan mista sisdinen palvelun laatu muodostuu, joten laatukuilujen tarkempi
kdayttaminen tai esittely ei ole tdman tutkimuksen ongelmien selvittamisen kannalta

olennaista.

Taulukko 5. INTSERVQUAL-menetelman nakokulmat (Frost & Kumar 2000, 366 - 367,
muokattu)

Konkreettinen- ja palveluympéristo (tangibles):
Sisdisen palveluntarjoajan tuottamat fyysiset palvelua auttavat asiat: konkreettiset lait-
teet, tilat, tyokalut, varusteet, henkilostod ja kommunikaatio valineisto.

Luotettavuus, tasmallisyys (reliability):
Sisdisen palveluntarjoajan ja sisdisen asiakkaan valisen suhteen luotettavuus seka kyky
tuottaa luvatut palvelut luotettavasti ja tasmallisesti.

Reagointialttius, halu auttaa (responsiviness):

Sisdisen palveluntarjoajan halu auttaa sisaista asiakasta tuottamaan toivotun laatuista pal-
velua viipymatta sisdisen asiakkaan sita tarvittaessa. Tarkeiden tyohon liittyvien tietojen
jakaminen etukateen.

Vakuuttavuus (assurance):
Sisdisen palveluntarjoajan tieto seka kohteliaisuus ja hanen kyky ilmaista vakuuttavuutta
ja luottamusta.

Empatia (empathy):

Sisdisen palveluntarjoajan tuottama sisdisen asiakkaan yksil6llinen vélittaminen ja huomi-
ointi. llmapiiri, jossa sisdisen palveluntarjoajan ja sisdisen asiakkaan asenteet toisia koh-
taan ovat hyvat.




18

Frost ja Kumar (2000) todistivat tutkimuksessaan, etta tarkeinta sisdisen palvelun laa-
dun muodostumisessa on reagointialttiuden toteutuminen, kun taas ulkoisen palve-
lun laadun toteutumisessa SERVQUAL-menetelman mukaan Zeithaml ja muut (1988)
osoittivat tarkeimmaksi tekijaksi luotettavuuden. (Frost & Kumar 2000, 374.) Gu-
nawarden (2011) tutkimuksessa tarkeimmiksi sisdisen palvelukohtaamisen tekijoiksi
muodostuivat luotettavuus ja reagointialttius. Sisdiset asiakkaat korostivat erityisesti
kommunikaation ja joustavuuden merkitysta sisdisen palvelun laadun onnistumisessa
(Gunawarde 2011, 1014). Yang ja Coates (2010) totesivat kommunikaation olevan
tarkein sisaista palvelun laatua parantava tekija sisdisessa palvelukohtaamisessa esi-
miehen ja alaisen valilla. Esimiesten tulisikin tiedustella ja kuunnella aktiivisesti alais-
tensa tarpeita, haluja seka ajatuksia. Sen koettiin rohkaisevan tyontekij6ita aktiivi-

sempaan osallistumiseen tydyhteisossa. (Yang & Coates 2010, 760 - 762.)

2.3 Sisdinen markkinointi sisdisen palvelun laadun kehittdjana

Tassa luvussa kuvataan sisaisen markkinoinnin nakékulmia sisdisen palvelun laadun
toteuttajana. Sisdista markkinointia kasitelldan aluksi yleisesti, ja siirrytadn vahitellen
avaamaan sen merkitysta esimiesten kdaytannon tyon toteuttamisessa organisaa-
tiossa, mm. viestinndn ja tuen antamisen kautta. Lisaksi sisdistd markkinointia kasitel-
|aan sisdisend markkinointilahtdisyytena ja sisdaisen markkinoinnin yhteytena ulkoi-
seen palveluun. Sisdisen palvelun suhteissa kuvataan sisdinen palvelukohtaaminen ja
sen toimijat, ja syvennytdan tarkastelemaan niiden johtamista seka suhteiden tuotta-

maa arvoa sisadiselle asiakkaalle ja palveluntarjoajalle.
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Sisdainen markkinointi on laaja kokonaisuus ja tarkoittaa sita, kuinka yritys palvelee
tyontekijoitdan (Berry 1981, George 1990, Gronroos 1981, Marshallin, Bakerin & Fin-
nin 1998, 382 mukaan). Kasitteen otti ensimmaisena kayttoon Berry (1984), joka

madrittelee sen seuraavalla tavalla:

sisdisessd markkinoinnissa tydntekijoitd kohdellaan sisdisind asiakkaina
ja heiddn tyétddn sisdisind tuotteina, jotka téyttdvdt sisdisten asiakkai-
den tarpeet ja miké samalla vie organisaation tavoitteita eteenpdin
(Berry 1984, Kalliomaan 2009, 50 mukaan).

Berry ja Parasuraman (1992) maarittelevat sisaisen markkinoinnin ydintavoitteiksi
uusien tyontekijoiden houkuttelun, kehittamisen, motivoimisen, ja patevien tyonteki-
joiden palveluksessa pitamisen heidan tarpeensa tyydyttavalla tavalla (Berry & Para-
suraman 1992, 25). Samaa jakoa kadyttda myos Gronroos (2009), joka kutsuu tyonte-
kijoita osa-aikaisiksi markkinoijiksi, joita tukemalla organisaation on varmistettava
tyontekijan palveluhenkisen tydpanoksen onnistuminen. Hinen mukaan sisaiseen
markkinointiin kuuluvat mm. koulutus, johdon antama tuki, sisdiset vuorovaikutus-
suhteet, sisdinen joukkoviestinta, tietotuki ja sisdisen palvelun normalisointi. (Gron-
roos 2009, 451 - 462.) Kotler ja Keller (2012) puhuvat tyontekijoiden tuottavaksi teke-
misen yhdeksi sisdaisen markkinoinnin tarkeista tavoitteista. Naiden asioiden pitaisi
olla kehitetty tehokkaasti, ennen kuin ulkoiseen markkinointiin kannattaa panostaa
enemman. (Kotler & Keller 2012, 386 - 387, 645.) Sasser ja Arbeit (1976, Berryn 1981,
38 mukaan) sanovat, ettad tyopaikat on myytava tekemalld niistd mielenkiintoisia
tyontekijoille. Lisdaksi johdon on toteutettava hyvia kaytanteita tyontekijoita kohtaan,
jonka jalkeen heiddn on mahdollista tuottaa erinomaista palvelua ulkoisille asiak-
kaille (Sasser & Arbeit 1976, Berryn 1981 mukaan). Lings ja Greenley (2010, 335 -
336) totesivat tutkimuksessaan, etta sisdiseen markkinointiin tulisi kiinnittaa jopa

enemman huomiota kuin ulkoiseen markkinointiin.
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Rafiq ja Ahmed (1993, Kalliomaan 2009, 46 mukaan) sanovat tydntekijoiden moti-
voinnin ja integroinnin olevan tarkeita sisdisen markkinoinnin toimintoja, joilla aute-
taan yrityksen strategisten ja toiminnallisten tavoitteiden tehokasta lapdisykykya kay-
tantoon asti. Myohemmin tutkijat maarittelivat sisdisen markkinoinnin markkinoin-
nilliseksi lahestymistavaksi, jolla vaikutetaan edellisten lisaksi tyotyytyvaisyyteen,
asiakaslahtoisyyteen, asiakkaiden tyytyvaisyyteen, tyontekijéiden valiseen koordi-

nointiin ja yrityksen strategioiden toteuttamiseen (Rafig & Ahmed 2000, 453).

Gronroosin (2009) mukaan sisdisen markkinoinnin tarve kasvaa edelleen tulevaisuu-
dessa. Tarpeen kasvu johtuu siitd, etta liike-eldamassa korostetaan nykydan enemman
inhimillista vuorovaikutusta. (Gronroos 2009, 447.) Sisdisen markkinoinnin johtami-
sessa voidaan ajatella olevan kaksi puolta, jotka ovat asenne- ja viestintdgjohtaminen.
Viestinnan ollessa kunnossa, mutta tyontekijéiden tukemista liittyvdan asennejohta-
misen ollessa huonommalla tasolla, ei sisdisen markkinoinnin tulokset ole niin hyvia.
Nain ollen asennejohtamisen merkitys korostuukin esimiehen ja tyénjohtajien roo-
leissa. Asenne- ja viestintajohtamisen ollessa linjassa syntyy parempia tuloksia.

(Gronroos 2009, 449 - 450.)

Sisdista markkinointia voidaan kuvata myos sisdisena markkinalahtoisyytena, johon
Lingsin ja Greenleyn (2005) mukaan kuuluu nelja kayttaytymiseen liittyvaa ulottu-
vuutta. Nama ulottuvuudet ovat virallisen ja epdvirallisen tiedon tuottaminen, tieto-
jen levittaminen seka reaktioalttius. Sisdisen markkinalahtoisyyden on tarkoitus ku-
vata tiedon jakamisen tarkeytta tydyhteisdssa. Tutkijat kuvaavat sen auttavan arvioi-
maan tyontekijoiden asenteita, tarpeita, tunteita ja tyosuorituksia asiakaskeskeisyy-
dessa. Esimiehen tehtavdana on puuttua ongelmiin ja jakaa tietoa, jotka ovat olennai-
sia tyontekijoiden tyohon ja tydolosuhteisiin liittyvissa tekijoissa. (Gronroos 2009,

466 — 467; Lings & Greenley 2005, 292 - 295.) Samanlaisia tuloksia saivat tutkimuk-
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sessaan Bouranta, Chitiris ja Paravintis (2009, 287), jotka todistivat, ettd johdon kes-
kittyessa enemman sisdisen viestinnan ja yhteisollisyyden parantamiseen, ulkoinen
palvelun laatu kehittyi. Sisdisen viestinnan tarkeytta tutkivat myods Akroush, Abu-EI-
Samen, Samawi ja Odetallah (2013, 326), joiden mukaan se on yksi tarkeimmista
tyontekijoiden motivaatioon ja organisaation sisdiseen palvelun laatuun vaikuttavista

sisaisen markkinoinnin toiminnoista ravintolassa.

Uudemmassa tutkimuksessaan Lings ja Greenley (2010) todistivat, etta sisdinen
markkinalahtoisyys (sisdinen palvelu) vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden ulkoiseen
markkinalahtoisyyteen (ulkoinen palvelu) ja roolikdyttaytymiseen, mitka vaikuttavat
organisaation markkinoinnin onnistumiseen. Yhtena toimintona tutkijat ehdottivat,
ettd paallikéiden ja esimiesten pitdisi pystya aidommin kuuntelemaan tydntekijoiden
ongelmia jokapdivaisen tyon tekemisessa ja heidan haluissa seka tarpeissa tyonku-
vien kehittamisessa. Lisdksi esimiesten pitdisi pystya viestimaan naista toiveista sel-
laiselle taholle, joka pystyy vaikuttamaan tyooloihin ja tyonkuvaan. (Lings & Greenley

2010, 335-336.)

SISAINEN MARKKINOINTI SISAISEN PALVELUN SUHTEISSA

Stauss (1995, 65) kuvaa Witt:in (1985, 1988) maaritelman mukaan sisdisen palvelun
koostuvan palveluista, joita erilliset organisaatioyksikot tai niissa tyoskentelevat
tyontekijat tarjoavat toisille yksikoille tai tyontekijoille. Lewis ja Entwistle (1990)
maarittelevat nama tyontekijat tai organisaatioyksikot sisdisiksi asiakkaiksi, jotka
hankkivat tuotteita tai palveluita muilta organisaation sisalla. Vastaavasti sisdisen asi-
akkaan palveluntuottajaa kutsutaan sisdiseksi palveluntarjoajaksi. Tyontekijat voi-

daan maaritella sisdiseksi asiakasryhmaksi, joiden tarpeet tulisi ensimmaisena tyydyt-
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taa tehokkaasti. Sisdisen asiakkaan ja sisdisen palveluntarjoajan valista suhdetta kut-
sutaan sisdiseksi palvelukohtaamiseksi. (Lewis & Entwistle 1990, Gremlerin, Bitnerin,

& Evansin 1994, 34 - 37 mukaan.)

Gronroos (2009, 444) kuvailee sisdisen asiakkaan olevan yrityksen sisdlla toimivan
henkildn, toiminnon tai osaston, joille organisaation on tarjottava sisdisia palveluja
yhté asiakaslahtdisesti kuin ulkoisille asiakkaille. Sisdisen markkinoinnin nakokul-
masta katsottuna esimiehet ja alaiset ovat toisilleen sisdisia asiakkaita (Reynoso &

Moores 1996, 57 - 59).

Berger ja Brownell (2014, 12) jakavat palvelualan yritysten palveluhenkildston kol-
meen ryhmaan: ensisijainen palvelutydntekija, toissijainen palvelutydntekija ja palve-
luntukityontekija. Gummesson (1993) ehdottaa palvelujen tuottamisprosessia ajatel-
tavan monindkokulmaisesti. Hinen mukaan palvelun muodostamista tarkastellessa
tulee ottaa huomioon viisi eri palvelumallia. Mallit muodostuvat eri ryhmist3, joita
ovat: asiakas, yhteyshenkil®, tukihenkil®, johto ja omistajat. Kaikilla ndilla on erilaiset
nakokulmat palveluiden tuottamisessa, mutta vaikuttavat koko palvelukokemukseen.
(Gummesson 1993, Reynoson & Mooresin 1995, 65 mukaan.) Gronroos (2009, 455)
taas jakaa sisaisen markkinoinnin kohderyhmat neljaan, joita ovat ylin johto, keski-

johto ja tyonjohto, kontaktihenkilosto (asiakaspalveluhenkilosto) seka tukihenkilosto.

Masterson, Lewis, Goldman ja Taylor (2000) maarittelevat tutkimuksensa perusteella
organisaatioiden esimiehet sosiaalisiksi agenteiksi, jotka toimivat organisaation sisdi-
sissa palvelukohtaamisissa toimintatapojen varmistajina. He vaikuttavat toiminnoil-

laan merkittavasti koko organisaation arvon muodostamisprosessiin. Tama tutkimus

on lisannyt keskustelua itseohjautuvista tiimeista. (Masterson ym. 2000, 747.)



23

SISAISTEN SUHTEIDEN JOHTAMINEN SISAISESSA MARKKINOINNISSA

Voima (2000) maarittelee sisdisen suhteen johtamisen yhdeksi sisdisen markkinoin-
nin suuntaukseksi. Sisdisessa markkinoinnissa sisdiset suhteet tarkoittavat ihmisten
vuorovaikutussuhteiden tutkimista. Siina tavoitteena on asiakkaiden, esimiesten ja
alaisten valisten kahdensuuntaisten vuorovaikutussuhteiden yllapitdminen ja kehitta-

minen. (Voima 2000, 239 - 243.)

Gronroos (2001) maarittele suhdenakdkulman merkityksen sisdisessa markkinoin-
nissa tarkoittavan sita, etta silla luodaan, yllapidetaan ja parannetaan suhteita niin,
ettd se auttaa tyontekijoita palvelemaan sisdisia ja ulkoisia asiakkaita motivoitu-
neesti, asiakaskeskeisesti seka palveluhenkisesti. Sen lisdksi sisdisen markkinoinnin
suhteiden ndakemys tarkoittaa, etta sen avulla tyontekijdiden tydskentelysta tulisi
tehda mahdollista tarjoamalla tyontekijoille tarvittavat tiedot, taidot, seka tuki toi-

silta sisaisiltd asiakkailta ja palveluntarjoajilta, seka tekniikalta. (Gronroos 2009, 450.)

Kalliomaan (2009) mukaan Gronroosin edellisen maaritelman sisdisen markkinoinnin
tavoitteesta suhdenakdkulmassa voidaan katsoa sisaltavan ajatuksen sisdisten suh-
teiden kehittymisesta ja kehittamisesta asiakassuhteina. Sisdisia suhteita tulisi siis
luoda, ylldpitda ja parantaa. (Kalliomaa 2009, 55.) Sisdisen markkinoinnin voidaan
katsoa liittyvan laheisesti suhdemarkkinointiin sen kasitellessa tydntekijoiden asen-
teita, sitoutumista ja tyotuloksia. Ulkoisten asiakkaiden merkitys palvelun laadun ko-
kemuksen muodostumisessa lisda organisaatioiden tarvetta keskittya parantamaan
sisaistd markkinointia tyontekijoita kohtaan, jotta heidat saataisiin motivoitua nou-
dattamaan strategian toteutumista. (Gronroos 2009, 59.) Joshin (2007, 34) mukaan
sisdaisen markkinoinnin menestys riippuu sisdisten suhteiden rakentamisesta, sisdi-
sesta viestinnasta, osastojen sisaisista ja valisista yhteistoista, seka tyontekijoiden

osaamisen, taitojen ja tietojen parantamisesta.
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ARVON MUODOSTUMINEN SISAISISSA SUHTEISSA

Uusinta aatetta arvon muodostumisessa asiakkaan ja palveluntarjoajan valilla edus-
tavat FitzPatrick, Varey, Gronroos ja Davey (2015), jotka esittavat suhteiden (The re-
lationality) viitekehyksen (ks. kuvio 2). Teorian mukaan arvon muodostumista pitaisi
ajatella yhd enemman yhdessa tapahtuvaksi. Tutkijoiden mukaan arvoa syntyy sita
enemman mita laadukkaammassa ja syvallisemmassa vuorovaikutussuhteessa asiak-

kaan ja asiakaspalvelijan valilla toimitaan.

Suhteet muodostuvat kolmesta tekijasta, joita ovat: mina (l), toinen (other) ja yh-
dessa tekeminen, mista FitzPatrick ja muut (2015) kayttavat nimitysta "we-tekija”.
Kahden yksilon toimiessa suhteessa tdysin erillisesti tietamatta toisten aikomuksista,
yhteistyon laatu on pinnallista ja katkonaista, eika “we-tekijaa” synny. Tallainen yh-
teistyo perustuu informaation jakamiseen, ja sen monologinen prosessi on hyvin me-
kaanista. Seuraavan tason suhdetta, jossa yksildiden valilld aikomukset, kyvykkyydet
ja tarpeet ovat mukautuneet, kutsutaan yhteistyéhaluiseksi (co-operative). Siina yksi-
I6iden valinen suhde perustuu kommunikoivalle kohtaamiselle, jossa on havaittavissa
seurallista kommunikaatiota. "We-tekijaa” syntyy vahan, mutta arvon muodostumi-
nen jaa kuitenkin aika rajalliseksi. Viimeisessa yhteistyén muodossa suhteessa muo-
dostuu “we-tekijaa”, eli arvoa eniten. Tata tasoa voidaan kutsua myoétavaikutuksel-
liseksi yhteistyoksi (collaboration), jossa on mukana vahva dialogisuus. Myotavaiku-
tuksellisen yhteistyon ilmapiirille on tyypillista: vaikuttaminen, keskinainen riippu-
vuus, vastavuoroisuus, sitoutuminen, luottamus, oppiminen, tietamyksen uudistumi-
nen ja sopeutuminen. (FitzPatrick ym. 2015, 465 - 467.) Kamensky (2006) vertaa tyo-

yhteison vuorovaikutusta mielenkiintoisella tavalla pallopeliin, jossa pelaajien on I6y-
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dettdva toisensa, ymmarrettava toisiaan, ja onnistuttava pelaamaan kahdensuun-
taista pelid. Organisaation sisdisen viestinnan ja vuorovaikutuksen toimimattomuus

johtaakin pahimmillaan ”eri maaleihin pelaamiseen”. (Kamensky 2006, 333.)

Monkkonen (2001) kertoo artikkelissaan vuorovaikutuksen tasoja olevan viisi, ja niita
kutsutaan myods kumppanuuden laaduiksi. Suhteiden viitekehykseen ajateltuna alhai-
semman informaation jakamisen ilmapiiri ilmentyy kumppanuuden laadussa Monk-
kdsen jaon mukaan tilanteessa olemisen ja sosiaalisen vaikuttamisen tasoina. Yhta
tasoa tutkija kutsuu peliksi, jossa yksil6illa on samat intressit, mutta tavoitteisiin ei
pyritd yhdessa. Siina yksilot tavoittelevat enimmakseen omaa etua. Suhteiden viite-
kehyksessa yhteistybhaluisen ilmapiirin kanssa samantapainen on yhteistyon taso,
jossa vuorovaikutus on vastavuoroista, ja sitd voidaan kutsua auttamissuhteeksi.
Myotavaikutuksellisen yhteistyon kanssa samankaltainen kumppanuuden laatuta-
soissa on viimeinen yhteistoiminnan taso, jossa vahvasta luottamuksesta syntyy

tyontekijoiden kontrollin tarpeettomuus. (Ménkkdnen 2001, 434 - 442.)

00 o

Informaation Yhteistydhaluinen My@otavaikutuksellinen
jakamisen ilmapiiri ilmapiiri yhteistyon ilmapiiri

Kuvio 2. Suhteiden viitekehys (FitzPatrick ym. 2015, 467, muokattu)
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Holmlundin (1997) mukaan sisdinen palvelukohtaaminen onnistuu parhaiten, kun
molemmat kokevat suhteen olevan yhta laadukas. Ristiriitoja syntyy, jos jompikumpi
kokee saavansa suhteesta huonompaa laatua kuin toinen. Laadukkaassa yhteistyossa
on tavoitteena saada luotua yhteinen, toimiva ja vastavuoroinen suhde. (Holmlund
1997, Voiman 2000, 248 - 250 mukaan; vrt. FitzPatrick ym. 2015.) Tyopaikan suh-
teissa tulisikin pyrkia enemman relationaalisiin suhteisiin transaktionaalisten suhtei-
den sijasta. Relationaaliset suhteet ovat pitkakestoisimpia, ja niihin liittyy muutakin
kuin pelkka taloudellinen perusta, joka tarkoittaa yleensa tyontekijalle maksettavaa
palkkaa. Pidemmassa suhteessa molemmat osapuolet hyodyttavat toista, ja siihen

liittyvat luottamus ja lojaalisuus. (Viitala 2013, 85 - 86.)

Grace ja lacono (2015) sanovat, etta sisdisen asiakkaan ndakokulma on ylipaatansa ja-
tetty tutkimuksissa vdahemmalle huomiolle. Tutkijat selvittivat tutkimuksessaan arvon
muodostumista sisdisen asiakkaan ndakokulmasta ja kehittivdat sen muodostumiseen
mallin. (Grace & lacono 2015, 568.) Mallin mukaan sisdisen asiakkaan arvo muodos-
tuu hanen tarpeidensa tyydyttamisesta. Tarpeen tyydyttamisen taustalla ovat moti-
vaatio ja tyotyytyvaisyys. Motivaatioon ja tyotyytyvdisyyteen vaikuttavat sosio-raken-
teelliset ja sosiaalisen vaihdon tekijat. Sosio-rakenteelliset tekijat ovat materiaali
(esim. koulutuspaketit) - ja auktoriteettivoimavaroja (esim. paatoksentekoa tai ta-
voitteisiin padsemisen helpottavaa tukemista) sekd menettelytapa (tyontekijoiden
sosiaalista kayttaytymista tukevat toiminnat) ja moraalisia sdantoja (ohjeet siita mika
on oikein ja mika vaarin tyopaikalla). Sosiaalisen vaihdon tekijat muodostuvat taas si-
saisten ja ulkoisten asiakasryhmien suhteiden seka sisalla etta valeissa tapahtuvista
muuttujista. Sosio-rakenteellisten ja sosiaalisen vaihdon tekijoiden tyydyttyessa ha-
vaittiin muodostuvan neljanlaista arvoa. Ndita arvoja ovat: rahallinen (palkkioon poh-

jautuva), toiminnallinen (tyotehtavien ja uran kehittamiseen pohjautuva), tunteelli-
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nen (sisdsyntyinen palkkio) ja sosiaalinen (yhteisollisyyden tuomat edut). (Grace & la-
cono 2015, 562 - 565.) Cahill ja Sias (1997, Gracen & laconon 2015, 564 mukaan),
ettd sisdisten asiakkaiden tarkein saama hyoty eli arvo muodostuu tyokavereiden tu-
esta ja yhteisyydestd. Tavoitteisiin pyrkiessa toisten ihmisten tuki on avainasemassa

arvon muodostumisessa myds Nurmen ja Salmela-Aron (2002, 25) mukaan.

Randstad Holdingin tekeman tutkimuksen mukaan 60 % vastaajista koki miellyttavien
sisdisten asiakassuhteiden olevan tarkeampaa kuin hyvan palkan (Employee commit-
ment and personal relationships in the workplace 2012, 4). Samainen tutkimustaho
esitti toisessa tutkimuksessaan, etta yhteistyon merkitys tyonteossa vaihtelee hyvin
paljon maittain. Kiinassa 87 % vastaajista oli sitda mieltd, ettd he tyoskentelivat
vuonna 2014 enemman yhteistydssa kollegojensa kanssa kuin viisi vuotta aikaisem-
min. Adripaani Itdvallassa vastaava luku oli taas niinkin pieni kuin 45 %. (Collabora-
tion at work 2014, 5.) Toisten motiivitekijoiden tuntemisen vaikutuksen yhteisollisyy-
den muodostumiseen todettiin olevan suurimmillaan kiinalaisten parissa (96 %), kun
taas tSekkildisista 77 % oli asiasta samaa mieltad (Collaboration at work 2014, 13). Yh-
teisollisyyden tarkeyden merkityksesta organisaation toiminnassa ilmensi sen tunnis-
taminen ja siita palkitseminen 89 % kiinalaisten keskuudessa, kun taas vain 49 % puo-

lalaisten tyoyhteisoissa (Collaboration at work 2014, 9).

PALVELUKULTTUURI SISAISESSA PALVELUSSA JA SISAISESSA MARKKINOINNISSA

Palvelukulttuuri luodaan silloin kun organisaation tarkeimpana fokuksena on ulkoi-
nen tai sisdinen asiakas (Berger & Brownell 2014, 15). Vahvan palvelukulttuurin kuva-
taan muodostuvan hyvan palvelun vaatimuksista organisaation maarittelemana.
Hyva palvelu maaritelldan strategisten, sekd asenteellisten vaatimusten perusteella.

Johtajien ja esimiesten tehtdavana on keskittya tukemaan palveluorientoituneisuutta
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ja kehittamaan tyontekijoita. Tarkeinta nadissa toiminnoissa on, etta koko organisaa-
tion kaikki tyontekijat ymmartavat loistavan asiakaspalvelun tarkeyden heidan tyos-
saan. (Gronroos 1984, Bergerin & Brownellin 2014, 14 mukaan.) Grénroosin (2009)
mukaan palvelukulttuurin luominen yhdessa henkiloston palveluhenkiseksi kehitta-
misen kanssa on yksi sisdisen markkinoinnin tavoitteista. Kaksi muuta tavoitetta ovat
palveluhenkisyyden yllapitaminen, sekd uusien tuotteiden, palvelujen, markkinointi-

kampanjoiden ja toimien esittely tyontekijoille. (Grénroos 2009, 451 - 453.)

Bergerin ja Brownellin (2014) mukaan sisdinen palvelukulttuuri muodostuu kolmesta
asiasta. Esimiesten tarkein tehtava on saada kaikki tyontekijat ymmartamaan ja hy-
vaksymaan yrityksen missio, strategiat ja toimenpiteet sekd kayttaytymaan niiden
mukaisesti. Toiseksi taytyisi kehittaa palveluorientoitunut johtamistyyli, ja viimeisena
kaikki tyontekijat pitdisi kouluttaa palveluorientoituneeksi viestinnan ja kanssakdaymi-

sen kannalta. (Berger & Brownell 2014, 15.)

Saavuttaessaan hyvan sisdisen palvelukulttuurin, sita taytyy myos yllapitad. Tahan
Congram (1991) esittaa kolme erilaista tapaa. Ensimmaisena menetelmien tulisi olla
palvelumielisyytta seka tyontekijoiden asiakasorientoituneisuutta korostavia, seka
tukevia. Toisena tarkedana toimintana tulisi varmistaa, etta tyontekijat saavat jatku-
vasti informaatiota ja palautetta. Viimeisena tyontekijoita tulisi kohdella samalla ta-
valla kuin organisaatiossa oletetaan tyontekijoiden kohtelevan heidan ulkoisia asiak-
kaitaan. (Congram 1991, Bergerin & Brownellin 2014, 16 mukaan.) Edellista tukien
Gremler ja muut (1994, 34) ovat esittdneet, ettd oli palvelukohtaamisessa kyseessa

sitten ulkoinen tai sisdinen asiakas, niissa toimivat samat lait ja kayttaytymismallit.

Kaikissa yrityksissd, joissa palvellaan ulkoisia asiakkaita, on palveltava myos sisaisia

asiakkaita. Jokaisen tyontekijan pitaisi ajatella, ettd hanen tulee palvella sisaisia asi-
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akkaita samalla tavalla kuin ulkoisia. Albrecht (1990) sanoikin: ”Jos, et palvele asia-
kasta, sinun tehtavasi tulisi olla jonkun palvelu joka palvelee asiakasta.” Tasta on tul-
lut palveluliiketoiminnan yksi tarkeimmista ohjaavista periaatteista. (Albrecht 1990,
Farnerin, Luthansin & Sommerin 2001, 351 mukaan.) Albrecht (1985) oli ensimmai-
nen, joka loi idean sisdisen palvelun kolmiosta, jossa tydntekijat ovat johtamisen asi-
akkaita. Kolmiossa kuvataan tyontekijoiden tarpeiden tyydytettdvan muodostamalla
hyva organisaatio kulttuuri (tyontekijoiden tarpeet huomioidaan yksildllisesti ja huo-
lehtivasti), palvelevan tyylinen johtaminen seka itse organisaatio, jossa tarjotaan
tyontekijoille hyvaan palveluun tarvittavat voimavarat. Nama nakoékulmat huomioi-
malla, etulinjan tydntekijat saadaan tydskentelemaan tehokkaammin. (Albrecht

1985, Bergerin & Brownellin 2014, 14 mukaan.)

Drucker (1999) esitti ajatuksen, ettd johtamisessa tyontekijoitd on pidettdva yha
enemman kumppaneina, ei alaisina. Han kertoo johtamisen olevan yha enemman
markkinointia, missa pitaisi ottaa tyontekijoiden halut huomioon. Tarkoitus ei ole hal-
lita, vaan johtaa ihmisia yksil6llisesti parempiin suorituksiin. (Drucker 1999, 21 - 22.)
Esimiesten ollessa palveluorientoituneita on hyvin todennakoista, ettd myos tyénte-
kijat ovat enemman palveluorientoituneita asiakkaitaan kohtaan. Sisdinen palvelu
toimii tehokkaimmin, kun tydntekijat arvostavat esimiehensa asenteita ja kaytosta.

(Berger & Brownell 2014, 14.)

Carr (1990, Frostin & Kumarin 2001, 372 mukaan) sanoo, ettd esimiesten tulisi tukea
etulinjan tyontekijoita missiossaan tyydyttaa ulkoiset asiakkaat. Samaa mielta ovat
myos Berger ja Brownell (2014), jotka lisdavat, etta tdma on organisaatioiden paatar-
koitus. Heidan mukaan tehokkaasti toimivan palvelualan organisaation toimintoihin
tarvitaan aina tehokasta kumppanuutta, missa jokainen tyontekija tukee toisiaan pa-

rempiin suorituksiin. (Berger & Brownell 2014, 12.)
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2.4 Motivaation ja motivoinnin avulla parempiin suorituksiin

Alun perin motivaatio on johdettu latinankielisesta sanasta “movere”, joka tarkoittaa
liilkkumista. Liikkkumiseen taytyy olla joku syy ja motivaatiossa sita kutsutaan motii-
viksi. Motiivilla viitataan tarpeisiin, haluihin, vietteihin, sisadisiin yllykkeisiin seka palk-
kioihin ja rangaistuksiin. Ne toimivat siis yksildiden kayttaytymisen suuntaa ohjaavina
ja yllapitavina tekijoina. (Ruohotie 1998, 36; Juuti 2006, 37.) Viitalan (2013, 16) mu-
kaan motivaatio on yksilon sisdista voimaa, joka suuntaa ja virittaa toiminnan.
Useasti motivaatio erotellaan tilanne- ja yleismotivaatioksi. Yleismotivaation voidaan
katsoa tarkoittavan yleistd asennoitumista asioihin, kun taas tilannemotivaatio on
enemman yhteen tilanteeseen liittyvaa tekemista. Tilannemotivaatio tarkoittaa sita
milla vireydelld asiaa tehddan, ja tekemisestd syntynyt asenne vaikuttaa taas tekemi-
sen laadukkuuteen. (Ruohotie 1998, 41 - 42; Viitala 2004, 153.) Tilannesidonnaisuu-
den lisaksi motivaatio on hyvin aika- ja yksilésidonnaista. Yksi ihminen voi lukea yh-
den itsed kiinnostavan kirjan paivassa, kun taas toisella siihen menee useampi kuu-
kausi. Muuttujana siind on se, kiinnostaako asia ihmista juuri silla hetkelld. Motivaa-
tio onkin prosessi, joka kuvaa yksilon intensiteettid, suuntaa ja pyrkimyksen sinnik-

kyytta saavuttaa suunniteltu tavoite. (Robbins & Judge 2014, 122 -123.)

Motivaatiosta kuvitellaan yleensa helposti, etta toiset ovat motivoituneita ja toiset
eivat. Motivaatio ei ole kuitenkaan ominaisuus, vaan sita pitdisi ajatella kokonaisval-
taisemmin ja yksil6llisesti. Toinen harhaluulo on, etta tydpaikoilla motivointi on ma-
nipulointia. Asia on kuitenkin enemman niin, ettd motivaatio voidaan saavuttaa vain,
jos ihmisten vélinen kanssakdayminen on rehellista ja luotettavaa. Kolmanneksi kuvi-

tellaan, ettd raha on paras motivaation lahde. (Niermeyer & Seyffert 2004, 9 - 10.)
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TYOMOTIVAATIO

Tyomotivaatiosta puhuttaessa vastataan kysymyksiin: mitka sisdiset voimat saavat
tyontekijan toimimaan tietylla tavalla, mika saa tyontekijat toimimaan tiettyjen ta-
voitteiden suuntaisesti, seka mitka tekijat yksilossa ja tydymparistossa, joko vahvista-
vat nykyista toimintaa tai suuntaavat sen uudelleen. Tydmotivaatiolla tarkoitetaan
yksittaisen tyontekijan tilaa, joka energisoi, synnyttaa, suuntaa ja yllapitda hanen tyo-
toimintaansa. (Steers, Porter & Bigley 1996, Vartiaisen & Nurmelan 2002, 188 - 189
mukaan.) Sisaltoteoriassa edellista kuvaillaan sisdiseksi tilaksi, joka muuttuu toimin-
nan toteutuksen myota. Tarpeiden jadadessa tyydyttymatta syntyy sisdisen epatasa-
painon tila, ja yksild muuttaa kayttaytymistdanhanta paremmin motivoivaksi. (Juuti
2006, 45.) Tyomotivaatioon kuuluvat myos prosessiteoriat, joilla tarkoitetaan sita,
miten energisointi, suuntaaminen ja ylldpito tapahtuvat, eli niiden avulla selvitetaan,
miten yksilé saadaan innostumaan tyon tekemiseen (Vartiainen & Nurmela 2002,
189). Juutin (2006, 49 - 60) kuvailemana tarveteorioissa on tarkeintd huomioida eri-

tyisesti se, mika motivoi yksil6a itsedan.

Tybémotivaatiossa on kyse laajasta motiivien verkostosta, joka syntyy sisdisista, tun-
neperaisista ja subjektiivisista seka ulkoisista objektiivisesti tarkasteltavista motii-
veista. Motiivit vaihtelevat yksilon, ymparistdn ja motivaatiota tarkasteltavan kon-
tekstin mukaan. lhmisten toimintaan vaikuttavien asioiden moninaisuuden vuoksi ei
ole olemassa yhta ainutta motivaatioteoriaa, joka kuvaisi yksiselitteisesti ihmisen

kayttaytymisen. (Juuti 2006, 37 — 38; Nurmi & Salmela-Aro 2002, 189.)

Tutkimusten mukaan tydmotivaatio koostuu kolmesta tekijasta, jotka ovat tyonteki-
jan persoonallisuus, tyén ominaisuudet ja tydymparistd (Ruohotie & Honka 1999, 17;

Viitala 2004, 151 — 152; Viitala 2013, 159). Persoonallisuus koostuu yksilon sisdisista
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tekijoista: mielenkiinnon kohteista, asenteista tyota ja itsed kohtaan, seka liittymi-
sen-, arvostuksen- ja itsensa toteuttamisen tarpeista. Ulkopuolisena vaikuttajana
tyon ominaisuuksiin kuuluvat: tyon sisallon mielekkyys ja vaihtelevuus, saavutukset,
sekd kehittymis- ja etenemismahdollisuudet. Tyon sisaltd kuvastaa sita, mita tyo tar-
joaa yksildlle. Onko tyd mielekasta ja vaihtelevaa, annetaanko siina vastuuta ja pa-
lautetta, sekd saadaanko tyostd onnistumisen kokemuksia? (Ruohotie & Honka 1999,
17 — 18; Viitala 2004, 151 — 152.) Robbins & Judge (2014) sanovat tyontehtavien yk-
sinkertaisen suorittamisen ja toistamisen lisdavan tyontekijoiden tylsistymista. Tylsis-
tymista voidaan vahentaa tydympariston vaihtamisella, jonka on koettu parantavan
motivaatiota ja lisddvan tyontekijan ymmarrysta oman tehtavan merkityksellisyy-
desta organisaation isossa kuvassa. Tyonkierrossa tulee ottaa huomioon kuitenkin
tyontekijoiden erilaisuus. Toiset eivat halua tyonkiertoa ja ndin ei tulisi tehda ennen

kuin yksilolta on pyydetty siihen suostumus. (Robbins & Judge 2014, 143 — 145.)

Tyon sisdllon mielekkyyteen voidaan vaikuttaa rikastamalla tai laajentamalla tyonku-
vaa. Martela ja Jarenko (2014) puhuvat tyon tuunaamisesta, joka tukee parhaiten
tyontekijoiden sisdistd motivaatiota omaan tyon tekemiseen. Tydn tuunaamisella
muotoillaan omaa tydnkuvaa ja sen tavoitteena on lisata tyontekijan kokemaa merki-
tyksellisyyttd omaa ty6taan kohtaan. Siina tydénkuvaa muotoillaan paremmin yksilén
omia taitoja, vahvuuksia ja kiinnostuksen kohteita vastaaviksi. Muutoksien ei tarvitse
valttamatta olla isoja, mutta niilla on todettu olevan suurta vaikutusta tyénkuvan
mielekkyyteen, haastavuuteen ja innostavuuteen. Ndiden tekijoiden parantuessa
tyontekija kokee tydssaan enemman tyon imua. (Martela & Jarenko 2014, 38 - 39.)
Mayor ja Risku (2015) sanovatkin, etta kun esimies tietda alaistensa motivaatioteki-
jat, han pystyy antamaan toisille sellaisia tehtavia, jotka motivoivat yksil6a. Nain suo-
ritukset ja tulokset paranevat, mika lisaa tyoyhteison keskinaista sisdista luottamusta.

(Mayor & Risku 2015, 148.)
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Ty6ymparistdn vaikutus motivaatioon koostuu taloudellisista-, fyysisista ymparist6-
ja sosiaalisista tekijoistd. Taloudellisia tekijoitd ovat palkkaus ja sosiaaliset edut, fyysi-
sid ymparistotekijoita tydolosuhteet, tyonjarjestely ja tydturvallisuus. Sosiaaliset teki-
jat muodostuvat taas johtamistavasta, tyopaikan ilmapiirista ja sosiaalisista palkki-
oista. (Ruohotie & Honka 1999, 17 — 18; Viitala 2004, 151 — 152.) Nieminen ja Tom-
peri (2008, 35 - 36) sanovat tiivistetysti yksilon tyomotivaation muodostuvan toi-

meentulo-, liittymis- ja kasvutarpeista.

Wiley (1997) tutki sitd, mika motivoi teollisuuden tyontekijoita tydssaan 40 vuoden
ajalta tehdyista tutkimuksista. Tuloksena loydettiin 5 tekijda, mitka ovat eniten vai-
kuttaneet keskimaaraisesti ihmisten tydmotivaatioon tarkastelun ajankohtina. Tekijat
olivat: hyva palkka, tdysi arvonanto tehdylle tydlle, tydpaikan sdilyminen, ylennys ja
kasvu organisaation sisalla, seka mielenkiintoinen ty6. (Wiley 1997, 276 - 278.) Tutki-
mukset ovat osoittaneet, etta tyontekijat haluavat enemman kuin osallistua tyénte-
koon. Hermanin ja Gioian (1998) tekeman tutkimuksen mukaan 52 % osallistuneista
halusi ottaa enemman vastuuta toistaan ja tuloksistaan. 42 % halusi tydpanoksestaan
tunnustusta, ja 39 % halusi vahvuutensa kohdistettavan tyotehtaviin. Tutkijoiden mu-
kaan tyo tulisikin suunnitella sellaiseksi, etta tyontekijat saisivat enemman vastuuta
ja kokisivat oikeudenmukaista palkitsemista. Naiden avulla tyén merkityksellisyys li-

saantyisi. (Herman & Gioia 1998, 25.)

Arcementin (2015) mukaan tyontekija jattaa tyonsa, jos han ei kehity ammatillisesti,
ole tyytyvdinen tybtehtaviinsa, tunne itseadan merkitykselliseksi, saa riittavasti tukea
tyohonsa, tai palkkaus ei ole riittava. Motivaation ollessa huono, siitd aiheutuu tyo-
hon sitoutumisen heikentymista. Robbinsin ja Judgen (2014) kuvaaman Gallup-orga-
nisaation kyselyn mukaan 54 % tutkimukseen osallistuneista yhdysvaltalaisista tyon-
tekijoista ei ollut aktiivisesti sitoutunut organisaatioonsa ja jopa 17 % heista oli erit-

tdin huonosti sitoutunut. Lisaksi osa tutkimusjoukosta kaytti tydnpaivansa aikana 2
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tuntia tyohon liittymattémiin asioihin, kuten internetissa oleiluun. (Robbins & Judge

2014, 122.)

SISAINEN JA ULKOINEN MOTIVAATIO

Motivaatio voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Motivaatiota ajateltiin aikai-
semmin behaviorismin kannalta ajatuksesta, ettd ihmista voidaan motivoida vain ul-
koisten palkintojen avulla (Juuti 2006, 44; Martela & Jarenko 2014, 12). Ulkosyntyi-
sen motivaation rinnalle ajatuksen sisdisestda motivaatiosta toi Deci (1971, Ruohotien
1998, 37 — 38 mukaan), jonka mukaan sisdinen motivaatio syntyy siitd, etta ihminen
tekee jotain mika on itsessdaan palkitsevaa, kun taas ulkoinen motivaatio on tullut ul-
kopuolelta jonkun toisen maarittelemana. Ulkoisen pakon ohjaamana kiinnostus asi-
oita kohtaan vdhenee, kun taas tunne oman paatantavallan lisadntymisesta lisaa ih-
misen kiinnostusta tekemaansa asiaa kohtaan (Latham 2012, 106). Pelkkaan ulkoi-
seen paamaadraan pyrkiminen voi jopa vahentaa yksilén hyvinvointia, kun taas sisai-
sen motivaation ohjaamassa toiminnassa energia sadstyy, koska hyvinvointi ei kulu
pakonomaisen tyon suorittamiseen. Ndiden lisdksi sisdinen motivaatio on hyvin
proaktiivista, kun taas ulkoinen motivaatio on varsin reaktiivista ja yleensa pakon-
omaista seka vastenmielista toimintaa. (Mayor & Risku 2015, 35.) Sisdisen motivaa-
tion etuna on myos se, ettd se on pidempi kestoisempaa kuin ulkoinen motivaatio

(Ruohotie 1998, 39).

Ihmisen tehdessa jotain itsessdan motivoivaa, siitd maksettava palkkio saattaa kdan-
taa tekemisen ulkoisesti ohjatuksi, jolloin varsinainen sisdginen motivaatio voi laskea
(Martela & Jarenko 2014, 12). Sanallinen vahvistaminen ja positiivinen palautteen-
anto taas lisdavat sisdista motivaatiota (Deci 1971, 105). Lisadksi sisdisella ja ulkoisella

motivaatiolla on se ero, etta sisdiset motiivit tyydyttavat ylemman asteen tarpeita,
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joita ovat esim. itsensa kehittaminen ja toteuttaminen, seka yhteenkuuluvuus. Ulkoi-
set motiivit tyydyttavat taas yleensd alemman tason tarpeita, joita ovat esim. fysiolo-
giset ja turvallisuuden tarpeet. Ylemman ja alemman asteen tarpeiden tekijoihin pe-
rustuu Maslow’n tarvehierarkia, mista useat nykyaikaiset motivaatioteoriat pohjau-
tuvat. Hanen mukaan alemman tason tarpeet ovat perustarpeita, jotka on taytettava
ennen kuin voidaan alkaa tyydyttaa ylemman tason tarpeita. (Harisalo 2008, 101 -
102; Robbins & Judge 2014, 123 — 124; Ruohotie 1998, 37 — 38.) Maslow’n tarveteo-
ria ei ole kuitenkaan hyvin luotettava, koska myohemmin on todistettu, ettd useam-
man tason motivaatiota voi muodostua yhta aikaa (Juuti 2006, 45 - 48; Viitala 2004,

155 - 156).

Paras motivaatio koostuu sisdisista motiiveista ja tarpeista, joiden tulisi vastata ulko-
puolisten tavoitteiden ja tilanteiden toteutumista. Sisdisten motiivien ja tyon tavoit-
teiden tulisi olla linjassa keskenaan, koska ndiden eroavaisuuksista syntyy motivaa-
tion haviamista. Motivaation lisddamiseksi pitdisi selvittda jokaisen yksilon sisdiset mo-
tiivit ja muokata tavoitteet yksilollisesti niiden mukaan. (Mayor & Risku 2015, 38 -
39.) Asiakkaiden tarpeet muuttuvat koko ajan ja tdman vuoksi asiakkaiden parempi
tunteminen ja yksil6llisyyden huomiointi ovatkin tarkeita yksiléiden valisten suhtei-

den toimivuudelle (FitzPatrick ym. 2015, 469).

Mayor ja Risku (2015) viittaavat Reissin tutkimuksiin joiden mukaan motivaation kah-
tiajako olisi virheellinen. Reiss vaittaa tutkimuksissaan, etta ulkoista motivaatiota ei
olisi olemassa ollenkaan. Ulkoiset kannusteet toimivat joskus kontrollointina, mutta
niiden vaikutus sisdsyntyiseen motivaatioon riippuu siitd, miten niitd kaytetdan. Aja-
tus perustuu siihen, etta toiset ihmiset tavoittelevat statusta ja asemaa enemman si-
sdisesti motivoituneesti kuin toiset. (Mayor & Risku 2015, 35; Viitala 2013, 163.) Esi-
merkkina Ruohotie (1998) kuvaa opintosuorituksesta annetun rahan motivoivan ul-

koisesti, mutta myds sisdisesti. Ulkoinen palkkio voi toimia patemisen mittana, jolloin
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se palkitsee sisdisesti, koska menestyminen ja status voivat olla yksilolle tarkeita ar-
voja. (Ruohotie 1998, 39.) Martela (2015a) kertoo kuusi eri tapaa sisdisen motivaa-
tion tuhoutumiseen tydymparistdssa. Niita ovat statushierarkiat, kyttaaminen, kas-
kyttaminen, mikromanagerointi, luottamuspula ja informaation pimittaminen. (Mar-

tela 2015a.)

Sisdisen motivaation merkitys ihmisen toimintaan on vaistamaton, niin kuin useat
tutkijat ovat todistaneet. Sisdinen motivaatio on innostuksen ja sita kautta syntyvan
arvopohjaisen onnellisuuden ja menestyksen ldhde. Sita kutsutaan myos flow-tilaksi,
jossa yksilo on tdysin uppoutunut meneillddn olevaan tehtavaan. (Mayor & Riksu
2015, 35 - 37.) Csikszentmihalyin (1975) tutkimuksissa lI0ytaman flow-kanavan mu-
kaan, kuka tahansa voi kehittya omalla alallaan, mutta kaikki eivat voi tulla huipuksi
milla tahansa alalla. Kehittymisessa ratkaisevana tekijana on se, omaako yksil6 innos-
tusta tekemadnsa asiaa kohtaan. (Csikszentmihalyi 1975, Launosen 2013, 50 mu-
kaan.) Flow-kanavassa tyontekijan taidot ja tehtdvan vaatimustasot kohtaavat, eli
tyotehtdvassa on riittavasti haasteita, ja tyd sujuu hyvin. Siina yksild tyoskentelee
oman mukavuus- ja epamukavuusalueensa valimaastossa. Vaativuustason ylittdessa
oman osaamisen, ihminen turhautuu ja kokee ahdistuneisuutta, kun taas vaativuus-
tason alittaessa oman osaamisen, ihminen kokee tylsistymista. Liian pienet haasteet
ja heikot taidot yhdessa voivat johtaa yksilon apatiaan. (Csikszentmihalyi 1990, Lau-
nosen 2013, 50 & Matikan 2013, 40 - 42 mukaan.)

Ihanteelliseksi innostuneisuuden ja motivoituneisuuden tilaksi tydssa voidaan kutsua
"tydn imua”. Flow-tilan ollessa hetkessad ohi menevaa, tydon imu on pidempi kestoi-
sempi ja kestavampi tila. Tyon imun on suomentanut mm. Hakanen (2009, 33)

Schaufelin, Salanovan, Gonzalez-Roman ja Bakkerin (2002, 74) maaritelman mukaan
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pysyvaksi ja myonteiseksi tunne- ja motivaatiotilaksi. Tyon imulle ominaista on me-
neilldan olevaan asiaan liittyva tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen (Ha-

kanen 2009, 33).

Draivin (tyon imu) Martela, Jarenko ja Jarvilehto (2015, 42) kertovat kahdeksan eri-
laista syytd, miksi draivissa tyoskentelevat tyontekijat ovat tuottavampia ja johtavat

organisaatiot parempiin tuloksiin:

he panostavat enemman energiaa tekemisiinsa,

he ndkevat tehtdavansa laajemmin,

he oppivat nopeammin ja syvemmin,

he ovat luovempia ja tuottavat enemman innovaatioita,
he tyoskentelevat sinnikkddammin tehtaviensa parissa,
he palvelevat asiakkaita paremmin,

he vaihtavat harvemmin tydpaikkaa ja

heilla on vahemman sairaspoissaoloja (ks. kuvio 3).

©® N Uk WNE

2.5 Itseohjautuvuusteoria

Ryanin ja Decin (2000) itseohjautuvuusteoria on modernin motivaatiotutkimuksen
viitatuin tieteellinen teoria. Se on tullut suosituksi vasta viimeisten vuosien aikana
psykologian ja organisaatiotutkimuksen alalla. Siihen osasyyna on 1998 alkanut posi-
tiivisen psykologian vallankumous. (Martela & Jarenko 2014, 12 — 13; Martela ym.
2015, 17, 56.) Positiivista psykologiaa saatetaan pitda osittain "hopohopo-juttuna”,
mutta esim. itseohjautuvuusteoriaan liittyvien psykologisten perustarpeiden maarit-

telyn taustalla on vahvaa tieteellista tutkimusta.
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Martela ja muut (2015, 69) sanovatkin:

kun siis vditdmme, ettd psykologiset perustarpeet ovat keskeisen téir-
keitd tydssd koetun tarmokkuuden, omistautumisen, tyytyvdisyyden ja
energisyyden kannalta, timd ei ole vain toiveajattelua. Kaikkien vidiittei-
den takaa l6ytyy vankkaa tieteellistd todistusaineistoa.

Itseohjautuvuuden ydinajatuksena on se, ettd ihminen on aktiivinen toimija. Kuten
Martela (2015b, 64) sanoo: "Emme vain passiivisesti reagoi ymparistdon vaatimuksiin,
vaan aktiivisesti etsiydymme kohti itsedmme kiinnostavia asioita”. Ryan ja Deci
(2000, 69) kertovat aktiivisuuden voivan vahentya eri ymparistotekijoiden syysta. It-
seohjautuvuusteoria lahtee ajatuksesta, etta ihmiset ovat tehokkaammin motivoitu-
neita, kun he padsevat itse maarittelemaan tekemidan asioita ja kokevat, ettd heita
arvostetaan omana itsendan (Latham 2012, 25). Teorian mukaan hyvinvoivaan el3-
maan ja optimaaliseen kehitykseen kuuluvat kolme psykologista tarvetta, jotka ovat:
vapaaehtoisuus, eli autonomia (myohemmin omaehtoisuus), kyvykkyys ja yhteenkuu-
luminen (Ryan & Deci 2000, 68). Martelan ja muiden (2015, 56) mukaan psykologiset
perustarpeet ovat valttamattéomia, evoluution myota kehittyneita motivaation ja hy-
vinvoinnin lahteita. Lisdksi kyseisten tarpeiden sanotaan selittdvan suuren osan ihmi-
sen kokemasta tyytyvdisyydesta ja myonteisista tunteista (Martela ym. 2015, 62 -
63). Pink (2011) esittaa kirjassaan omaehtoisuuden ja kyvykkyyden olevan tarkedssa
osassa sisdisen motivaation seka innostuksen muodostumisessa, ja lisaa siihen kol-
mannen tarpeen: merkityksellisyys. Merkityksellisyyden lisdantyessa ulkoisen moti-
vaation tarve vdhenee, ja sisdinen motivaatio nousee tarkedmpéaan osaan. (Pink
2011, 142 - 143.) Oman tyon merkityksellisyyden ymmartamisen on todettu vaikutta-
van tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumiseen, koska oman tyon arvostus lisdan-
tyy. Esimiesten tarkoitus onkin luoda merkitysta tyontekijoiden tekemalle tydlle ja se

onnistuu mm. lisadmalla vuorovaikutusviestintaa. (Aarnikoivu 2013, 43 —44.)



39

Matikka (2013) kuvaa Ryanin ja Decin pitdvan sisdistd motivaatiota flow-tilan lahika-
sitteend. Ajatuksen mukaan sisdista motivaatiota ei voi syntya ilman optimaalisia
haasteita, jotka eivat ole yhteydessa autonomiaan. Itseohjautuvuusteorian kolmesta
psykologisesta perustarpeesta huolehtiminen johtaisi hanen mukaan tilannesidon-
naiseen motivaatioon, jonka lopputuloksena syntyy flow-tila. (Matikka 2013, 28.) (ks.

kuvio 3.)
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Kuvio 3. Itseohjautuvuusteorian hyddyt ja vaikutus sisdiseen motivaatioon (Martela
ym. 2015, 42 — 48; Matikka 2013, 28.)

Martela ja muut (2015, 57) ehdottavat itseohjautuvuusteoriaan lisattavan neljannen
psykologisen perustarpeen. Ajatus muodostui Martelalta ja Ryanilta (2015) ja Marte-
lalta (2015b, 71), jotka jakaisivat yhteenkuuluvuuden tarpeen yhteisollisyydeksi ja be-
nevolenssiksi, eli hyvan tekemisen tarpeeksi. Naistd muodostuneet nelja psykologista
perustarvetta (omaehtoisuus, kyvykkyys, yhteisoéllisyys ja hyvdn tekeminen toisille)
ovat Martelan ja muiden (2015, 35) mukaan sisdisen motivaation ja merkityksellisyy-
den kokemisen tarkeimmat tekijat. Myos Salmimies ja Ruutu (2013, 187 - 195) puhu-

vat motivaation yllapidossa ja sen muodostumisessa tarkeina tekijéina olevan naiden
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psykologisten perusmotiivien, jotka he nimeavat autonomiaksi, kompetenssiksi, 13-

heisyydeksi ja kontribuutioksi.

Martela (2015b) kuvaa motivaatiotimantin (ks. kuvio 4), jonka mukaan omaehtoi-
suus, seka kyvykkyys ovat tarpeita, jotka tyydyttavat ihmisen itsensa toteuttamisen
perustarpeita. Hyvan tekeminen toisille seka yhteenkuuluvuus (laheisyys) ovat taas
tarpeita, jotka tyydyttavat ihmisen itsensa ylittamisen tarpeita. Hyvaksynnan ja sta-
tuksen, seka turvallisuuden ja resurssien turvaamisen tarpeiden tutkija sanoo johta-
van useasti tyhjan suorittamisen polulle. (Martela 2015b, 53 - 54.) Osa ihmisista elaa
uhkien ja turvattomuuden ohjaamaa elamaa, ja toiset etsivat epatoivoisesti muiden
ihmisten hyvaksyntaa. Nain eldessa ihminen alistuu peloille ja ymparodivien ihmisten

vaatimuksille, sekd unohtaa taysin toteuttaa itsedan. (Martela 2015b, 169.)

MERKITYKSELLISYYS

Mikis tekee eldmista
eldmisen arvoisen?

Itsensd
toteuttaminen

Itsensd
ylittdminen

ME MINA

Miten pysyn
elossa?

SELVIYTYMINEN

Kuvio 4. Motivaatiotimantti (Martela 2015b, 54; Martela ym. 2015, 55)



41

Omaehtoisuuden tarpeella tarkoitetaan, ettad yksilo voi tehda itsed kiinnostavia asi-
oita, itse valitsemalla tavalla. Tallainen tekeminen ei ole ulkoapdin pakotettua, vaan
edustaa sitd, minkdlainen yksilé on ihmisena. Tekemisen motivaatio kumpuaa siis yk-
silon sisalta, eika ulkoisten pakotteiden sanelemana, vaikka toimintaan vaikuttaisikin
joku ulkoinen tekija. (Latham 2012, 155 — 156; Martela ym. 2015, 57 — 59.) Omaeh-
toisuuden tarpeen tullessa tyydytetyksi, ihminen kokee asian omakseen, ja ilmaisee
itseddn sisalta syntyneen kiinnostuksen ansiosta (Martela 2015b, 51). Siitd esimerk-
kinad kaskyjen noudattaminen: toinen noudattaa niita, koska hanen taytyy, ja omaeh-
toisesti toimiva noudattaa niita, koska han haluaa. Omaehtoisuuden puuttuessa yk-
silo saattaa tuntea itsensa stressaantuneeksi, kun taas sen toteutuessa, han tuntee
energisyytta ja nauttii tekemisestdaan. Omaehtoisuus ei sovellu kuitenkaan kaikille,
koska se tuo vastuuta, ja sen johdosta vastuuta valtteleva saattaa tuntea liiallisen va-
pauden pelottavaksi. (Martela 2015b, 81 - 82.) Van den Broeck, Vansteenkiste, De
Witte ja Lens (2010, 995) todistivat tutkimuksessaan, etta tyotehtavien sisaltdessa
omaehtoisuutta autonomian tarve tyydyttyi. FedEx-nimisessa organisaatiossa oma-
ehtoisuus on viety niinkin pitkalle, etta tyontekijat saavat kayttaa yhden vuorokau-
den viikosta johonkin itse valitsemaan asiaan, joka edistda organisaation tavoitteiden
toteutumista. Sen avulla saatiin aikaan parempia tuloksia, koska talléin tyontekijat
saivat kdyttaa aikaa suunnitteluun. Toiminnasta tuli tehokkaampaa ja yksiléiden mo-

tivaatio kasvoi. (Pink 2011, 165 - 166.)

Ristikangas ja Griinbaum (2014) kertovat itsendisyyden ja auktoriteetin valisesta suh-
teesta toimintaorientaatiossa. Mitd enemman yksilo tekee paatoksia tai asioita itse-
naisemmin, sitd enemman kaytoksesta tulee vastuullisempaa. Omassa paatoksessa
yksiloé hyvaksyy toiminnan seuraukset, oli han sitten asiasta samaa tai eri mielta. Kun

taas ulkoa ohjatusta toiminnasta tulee ajatus siita, ettd toiminta on pakko suorittaa,
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jolloin yksil® ei pida siita tai vastustaa tekemista. Nain ei synny vastuuta ja yksil6 ko-

kee olevansa uhri tai jopa halua kostaa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 137 - 138.)

Kyvykkyyden tarvetta kuvaa yksilon osaaminen ja kyvykkyys tekemiaan asioita koh-
taan. Tyon pitdisi tarjota sopivasti haasteita ja mahdollisuuden kayttda omaa osaa-
mistaan. Tahan tarpeeseen kuuluuvat vahvasti oppiminen, kehittyminen ja aikaan-
saavaisuus. (Latham 2012, 155 — 156; Martela 2015b, 51; Martela ym. 2015, 59 — 60.)
Kyvykkyyden tarpeen tyydyttyessa ihminen uskoo itseensa ja siihen, ettd han pystyy
suoriutumaan annetusta tehtavastaan hyvin (Martela 2015b, 51). Kyvykkyyden tar-
peen tayttyessa ihminen kokee oivalluksia, kun on itse ymmartanyt oppimansa ja
asiat loksahtavat paikoilleen. Siitad syntyy positiivinen uusien asioiden oppimisen ja
oivalluksien etsiminen, joka laajentaa maailmankuvaa, ja saa ihmisen kokemaan ka-
sitteellisen hallintakyvyn lisdantymisen (Martela 2015b, 95). Kuvaas (2009, 46) todisti
tutkimuksessaan, etta esimiehen antamalla tuella omaehtoisuuteen ja kyvykkyyteen
oli vaikutusta tyosuoritukseen ja sita kautta sisdisen motivaation kasvuun. Tutkija eh-
dottaakin, ettd esimiesten tulisi kiinnittdd huomiota enemman itsemaaraamista tuke-

van tydympariston yllapitoon (Kuvaas 2009, 51).

Yhteenkuuluvuuden tarpeen kannalta on tarkeda, etta yksilo kokee saavansa arvos-
tusta juuri sellaisena ihmisena kuin on ja etta muut valittavat hanesta. Tarpeen tyy-
dyttdessa muodostuu tunne siitd, ettd yksilo on muiden kanssa samassa veneessa. |h-
misten toisista valittdminen on silloin molemminpuolista. (Latham 2012, 155 — 156;
Martela ym. 2015, 61.) Yhteenkuuluvuuden tarpeeseen kuuluuvat myos keskindinen
ryhmahenki (ihmiset ovat osa lamminta ja toisistaan valittavaa yhteis6a), johdon va-
littdminen ja arvostaminen (ihmiset kokevat, ettd esimiehet ja organisaatio valittavat
heista aidosti ihmisina), sekd luotettava ja reilu toiminta (lupaukset pidetadan ja toimi-
taan oikeudenmukaisesti) (Martela ym. 2015, 188). Halvorson (2014) sanoo, etta

tyontekijoiden motivointiin tarvitsee vain yhden sanan ja se on “yhdessa”. Hanen
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mielesta sanan yhdessa merkityksen on tarkoitus vahvistaa sosiaalista kanssakay-
mista, mika luo tunteen yhteenkuuluvuudesta. Yhteenkuuluvuuden lisddntyminen
auttaa kaikkia tyoskentelemaan kohti samaa tavoitetta. Johtajien ja esimiesten tehta-
vana on huolehtia siitd, ettd tyontekijat eivat jaa yksin ja motivoituvat tehtavissdan
parhaalla mahdollisella tavalla. (Halvorson 2014.) Esimiesten tulisikin pystya autta-
maan tyontekijoita ndkemaan heidan omien ja yrityksen valisten tavoitteiden yhtey-
det (Berger & Brownell 2014, 307). Van den Broeck ja muut (2010, 995) todistivat
tutkimuksessaan, etta sosiaalinen tuki tyydyttaa vahvasti yhteenkuuluvuuden tar-

vetta.

Hyvan tekemisen tarpeeseen liittyy ajatus siitd, etta yksilo kokisi saavansa aikaan jo-
tain hyvaa tyonsa kautta. Ty6lla on ndin ollen mydnteinen vaikutus tydtovereihin, asi-
akkaisiin ja laajempaan yhteiskuntaan (Martela ym. 2015, 61 - 62). Martelan (2015b,
121 - 122) mukaan ihmiset voivat hyvin, kun he tuntevat auttavansa toisia ihmisia jol-
lakin tavalla. Dunn, Aknin ja Norton (2008) todistivat hyvan tekemisen toisille teke-
van ihmiset onnellisemmiksi kuin itsensa palkitsemisen. Professorit testasivat tdman
antamalla tutkimusryhmalle 20 dollaria. Ryhman jasenet saivat paattaa, pitavatko ra-
han itse vai antavatko sen kaverille. Hypoteesi oli, ettd onnellisempia ovat he, jotka
pitdvat rahan itselladn, mutta tulokset osoittivat pdinvastaista. (Dunn, Aknin & Nor-
ton 2008, Martelan 2015b, 122 mukaan.) Lansimaissa ihmisten asennoituminen hy-
van tekemiseen toisille on vield hiukan oudoksuvaa, koska se on uusi asia. Martela
(2015b, 122) ei pyri todistamaan, miten ihmisen pitaisi kayttaytya, vaan kertomaan
minkalainen ihminen psykologisesti on ja kuinka tama tarve vaikuttaa ihmisten hyvin-

voinnin kokemuksiin.
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2.6 Motivaation johtaminen

Salmimies ja Ruutu (2013, 194 - 195) ehdottavat teoksessaan ratkaisuja motivaation

yllapitamiseen esimiehille:

inspiroi psykologisten perusmotiivien kautta

ymmarra, etta eri ihmiset tarvitsevat erilaista motivointia
sammuta ennakkoluulosi

luo yhteys puhumalla samaa kielta henkiloston kanssa
tuo henkilostd samalle kartalle itsesi kanssa

muista motivoinnin henkil6kohtaisuus

ota ihmiset mukaan.

Skakon, Nielsen, Borg ja Guzman (2010) todistivat tutkimuksessaan esimiestyon

myoOnteisiksi kdayttaytymispiirteiksi: tyontekijdiden huomioinnin, tuen, palautteen an-

tamisen, luottamuksen, tinkimattomyyden ja voimaannuttamisen. Ne ovat yhtey-

dessa positiivisesti tyontekijoiden matalaan stressitasoon ja korkeaan hyvinvoinnin

tasoon. Matala stressitaso ja korkea hyvinvoinnin taso auttavat tyontekijoita motivoi-

tumaan omiin tyotehtaviinsa. Negatiivisesti edellisiin vaikuttaviksi tekijoiksi tutkimuk-

sessa todettiin tyontekijoiden kontrolloinnin, alhaisen tuen ja solvaamisen. (Skakon

ym. 2010, 131 - 132.)

Aarnikoivun (2013, 140 - 141) kehittaman esimiestyon V10 -mallin mukaan esimies-

tyOssa tarkeita toimintoja ovat:

valmenna — luo edellytyksia onnistua, kehita ja tue

valitd — osoita huomiota, anna palautetta ja huomio epavirallisen viestinnan
merkitys

vaadi — haasta kehittymaan, aseta tavoitteita ja seuraa

vaihda — tee muutos, |60yda oikea paikka ja/tai tapa

virita — motivoi, kannusta ja energisoi

vahvista — huomioi onnistuminen, anna palautetta ja kannusta tekemaan sit3,
mika toimii

vastuuta — osoita tekemisen ja tekematta jattamisen merkitys ja vaikutus,
osoita vastuu ja vaikutusmahdollisuudet

viesti — kerro, tiedota ja informoi tyon tekemiseen liittyvista asioista
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- vuorovaikuta — kdy dialogia; kysy ja kuuntele
- voimaannuta — auta tyontekijaa nakemaan itsessdaan olevat voimavarat ja
osoita kyky vaikuttaa omaan hyvinvointiin ja tuloksiin, luota.

Samankaltaista jaottelua kaytettiin ABC-ketjun esimiesten tyohon otettavaksi peu-
kutettavan palvelukulttuurin johtamisessa ja kdaytantoon viemisessa. Koulutusmateri-
aalin mukaan peukutettavan palvelukulttuurin johtamisen kuusi avaintekemista oli-
vat: visiointi, viestiminen, vaatiminen, valvominen, valmentaminen ja vaihtaminen.

(ABC peukutettavan palvelun opas 2013, 5.)

Vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet lisddavat motivaatiota, mutta niilla on vaiku-
tusta my0s tuottavuuteen, lopputulosten laatuun, tyotyytyvaisyyteen ja tyontekijoi-
den sitoutumiseen (Hakonen ym. 2014, 233). Esimiehille Hakonen ja muut (2014) eh-
dottavat parhaaksi keinoksi osallistuttaa tyontekijoitda menemalla sinne missa ihmiset
ovat ja ryhtya puhumaan heidan kanssaan. Tydpaikoilla pitdisikin kysella kaikkien aja-
tuksia ja antaa tilaisuus erilaisille ideoille. Ideoille tulisi antaa arvoa ja kiinnostusta,

vaikka ne tuntuisivat aluksi toteutuskelvottomille. (Hakonen ym. 2014, 240 - 241.)

VALMENTAVA ESIMIESTYO MOTIVAATION RAKENTAJANA

Michaelin (2013, 144 - 146) mukaan nykyaikana motivointitekniikat organisaatioissa
ovat menneet yha enemman valmentavalle esimiestyélle tyypillisiin tekemisiin. Risti-
kangas ja Griinbaum (2014) jakavat johtajat historian muutosten mukaan kolmeen
johtajasukupolveen. Ensimmaisessa sukupolvessa esimies on autoritdarinen ja kaikki-
tietava, eli hyvin kaskeva ja perinteiseksi ajateltava johtaja. Toisen johtajasukupolven
esimiehet ovat demokraattisia ja delegoivia tiiminvetdjia, jotka korostavat tasapuoli-
suutta ja jokaisen tydntekijan aktiivista osallistuttamista. Viimeisessa valmentavan ja

vaikuttavan johtajasukupolven tyylissa esimies toimii tilanteen vaihtuessa eri posi-



tioissa ja yhdistaa toimissaan arvostavaa, osallistavaa seka tavoitteellista tyoskente-
lyotetta. Tallaisessa tyoyhteisossa korostetaan yksildiden onnistumisia, persoonien
huomiointia, yksilollisia tapoja tehda asioita, seka tasavertaisia suhteita. (Ristikangas

& Griinbaum 2014, 14 - 16.) (ks. kuvio 5.)

Valmentava esimiestyd muodostuu lisdaksi kolmesta johtajuuden perinteisesta roo-
lista. Manageri luo ja hoitaa puitteita, eli huolehtii asioiden ja prosessien toimin-
nasta. Leaderin roolissa tarkeinta on ohjata tyontekijoita organisaation strategiassa
asetettujen mission ja arvojen mukaisesti kohti yhteisten tavoitteiden toteutumista,
kun taas coachi sparraa ja oivalluttaa tyontekijoitaan I6ytamaan oman parhaan ta-

pansa suorittaa tyotehtavidan. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 26 - 27.) (ks. kuvio 5.)

JOHTAJA
SUKUPOLVET JOHTAJAN ROOLIT

Autoritaarinen johtajuus Manageri (tavoitteellisuus)

Demokraattinen johtajuus YAEMENTAVA Leaderi (osallistuttaminen)
SR JOHTAJUUS

Vaikuttava johtajuus Coachi (arvostaminen)

Yksiloiden onnistuminen

Persoonien huomiointi

Tasavertaiset suhteet

Yksil6lliset tavat toimia

Kuvio 5. Valmentavan johtajuuden muodostuminen (muokattu ldhteista Ristikangas
& Griinbaum 2014, 14 - 16; 26 - 27; 30 - 32)
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Ristikangas ja Ristikangas (2010) kuvaavat valmentavan johtajuuden kokonaisuuden
muodostuvan viidesta asiasta joihin tulee kiinnittda huomiota. N&ita ovat keskittymi-
nen hetkeen, toisiin, erilaisuuteen, luottamukseen ja yhdessa tekemiseen. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 43.) Tarkeinta on auttaa tyontekijoitad |6ytamaan heidan
omat vahvuutensa, voimavaransa ja potentiaalit tyoyhteisén hyodyksi (Ristikangas &
Grinbaum 2014, 26 - 27). Tama tapahtuu osoittamalla aitoa kiinnostusta yksilon ke-
hittdmiseen, innostamiseen ja haastamiseen, kysymalla oikeita kysymyksia, kuuntele-
malla seka vaalimalla hdnen potentiaaliaan (Ristikangas & Griinbaum 2014, 30 - 32).
Valmentavan johtamisen katsotaan johtavan tyontekijoiden omaehtoisempaan in-
nostumiseen, sitoutumiseen ja vastuun ottamiseen yhteisten paamaarien saavutta-
misessa (Ristikangas & Griinbaum 2014, 26 - 27). (ks. kuvio 5.) Valmentavan johtajuu-
den tarkeimpia tarkoituksia on saada tyontekijat |oytamaan itse vastaukset ongel-
miinsa. Sen avulla tydntekijoiden motivaatio ja luottamus omaan toimintaan kasvaa.
Tallaisen toiminnan virittamiseen esimiehilta tarvitaan jatkuvaa valittéman ja raken-
tavan palautteen antamista, seka tyontekijoiden kannustusta parhaaseen suorituk-
seen. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 21 - 25.) Palautteenannolla onkin suuri vaiku-
tus motivaatioon. Myodnteisilla palautteilla vaikutetaan enemman yhteistyén sujumi-
seen, kun taas korjaavalla palautteella pyritddn kehittamaan tyontekijoita. Positiivi-
sen palautteen tulisi olla kohdistettua, ettei se menettaisi merkitystaan, kun taas kor-
jaavan palautteen tulisi olla hyvin perusteltua, oikeudenmukaista ja arvostavalla ta-
valla annettua. Palauteen antamista helpottaa, kun tuntee tydntekijoiden erilaiset
motivaatiotekijat. (Hakonen ym. 2014, 251 — 254.) Palautteen ei tarvitse aina olla tas-
mallistd, vaan sita pitdisi ajatella enemman hyvan mielialan luomisena, mika vaikut-

taa suuresti yksilon motivoitumiseen tyotehtavissa. (Robbins & Judge 2014, 83.)
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Michael (2013, 144 - 145) puhuu aktiivisen valmentamisen tapaisesta motivoinnista,
jossa esimiehen on otettava huomioon kuusi tarkeaa seikkaa:

1. positiivisen palautteen antaminen ja hyvien suoristusten palkitseminen,

2. julkisen tunnustuksen antaminen suoritetuista tyotehtavista,

3. ulkoisten ja sisdisten palkkioiden tarjoaminen,

4. esimerkilla johtaminen ja tiimiin kuulumisen halukkuuden esilletuonti,

5. kuunteleminen ja asiallinen asioihin reagointi, seka

6. kysymysten kysyminen ja kiinnostuksen seka empatian ndayttaminen kysyttyjen asioi-
den yksityiskohtiin.

JAETTU JA PALVELEVA JOHTAJUUS

Jaettua johtajuutta voidaan ajatella esimiehen tehtavien tai vastuiden jakamisena
(Ropo, Eriksson, Sauer, Lehtimaki, Keso, Pietildinen & Koivunen 2005, 17). Toiseksi
jaetulla johtajuudella tarkoitetaan sita, etta tyoyhteison kaikki jasenet alkavat ajaa
samoja paamaaria yhdessa. Sita tapahtuu, kun tyoyhteisdssa paamaarahakuisuus,
symbolisuus ja keskustelevuus esiintyvat yhta aikaa korkealla tasolla (Juuti 2013, 145
- 146). Juutin (2013, 224) mukaan jaetun johtajuuden avulla voidaan vaikuttaa tyon-

tekijoiden sitoutumiseen, innokkuuteen ja hyvan joukkuehengen rakentamiseen.

Dierendonckin (2011) seka Hakasen, Harjun, Seppaldn, Laaksosen ja Pahkinin (2012,
11) mukaan palvelevan johtajan tyylissa korostuu aito kiinnostus tyontekijoista ja
tasa-arvoisuuden periaatteiden noudattaminen sosiaalisen vastuun lahtokohdista.
Siina keskitytaan tukemaan, motivoimaan ja innostamaan henkilost6a johtamisen
avulla. (Dierendonck 2011; Hakanen ym. 2012, 11.) Palvelevan johtamisen voidaan
katsoa liittyvan johtamisopeista eniten ihmisten hyvinvointiin ja heidan itsemaarayty-
misen (vrt. itseohjautuvuusteoria) psykologisista perustarpeista huolehtimiseen.
Tama johtaminen onkin hyvin ihmisldheista ja tavoitteena on saavuttaa parempaa
tyohyvinvointia, vuorovaikutuskulttuuria ja dialogia. (Takkinen 2012, 19.) Dieren-

donck (2011) on jakanut palvelevan johtamisen kuuteen ominaisuuteen, joita ovat:
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voimaannuttaminen ja yksildiden kehittaminen, ndyryys, aitous, myotaelaminen, vas-
tuuttaminen ja suunnan nayttaminen. Palvelevalle johtajalle toisten auttaminen ja
palveleminen ovat tarkedampia kuin omien etujen tavoittelu, ja hdnta ohjaa ihmisten
kehittdminen paremmiksi. Talle johtamistyylille on olennaista tiivis vuorovaikutus ih-
misten kanssa. Han on paljon ldsna tyontekijdiden kanssa, eli tietda mita suoritta-
vassa arjessa tapahtuu. (Keith 2015; Robbins & Judge 2014, 218 - 219; Spears 2010,
26; Stone, Russell & Patterson 2004, 352.) Toisin sanoen, siind korostuvat sisdisten
suhteiden hoitaminen ja sisdisen palvelun laadun yllapitdminen. Palvelevan johtajan
halukkuus tyydyttaa alaisten tarpeita ja rehellisyyden osoittaminen jokapaivaisessa
tyoskentelyssa vaikuttaa tyontekijoiden tehokkuuteen (Winston & Fields 2015, 428).
Greenleaf (2002, Juutin 2013, 148 mukaan) yhdistdaa palvelevaan johtamiseen vah-
vasti luottamuksen, joka on tarkeaa ylipdaatansa johtamisessa (Juutin 2013, 148 mu-
kaan). Kalliomaan ja Kettusen (2010) mukaan luottamuksen tulisi perustua avoimuu-
teen ja hyvaan vuorovaikutukseen. Se vaatii aikaa, seka yhteistyotd, joiden kautta ko-

kemukset vahvistavat luottamusta. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 41.)

2.7 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja yhteenveto

Taman opinnadytetyon viitekehys esitetdan kuviossa 6. Tutkimuksen paakasitteena
voidaan pitad markkinointia (jota ei kuitenkaan avattu erikseen ulkoisen markkinoin-
nin kannalta), ja sen alle kuuluvat teorian muut osat. Tutkimusta ohjaaviksi kokonai-
suuksiksi valittiin kaksi nakokulmaa, jotka olivat motivaatio ja sisdinen palvelun laatu.
Sisaisen markkinoinnin toiminnoilla, joista yksi on motivointi, voidaan vaikuttaa sisai-
seen palvelun laatuun. Esimiestydn toiminnot ja tekemiset ovat olennaisia taman
tyon viitekehyksessa, koska siina kasitelladn myds esimiestyota sisdisen palvelun laa-
dun, sekd motivaation muodostajana ja yllapitdjana. Esimiestyota kasitellaan raportin

eri osissa, mutta myds motivaation johtamisen, valmentavan esimiestyon seka jaetun
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ja palvelevan johtajuuden kautta luvussa 2.6. Tutkimusta ohjaavina teorioina kaytet-
tiin sisdisen palvelun laadun INTSERVQUAL-mittaria ja motivaation laajennettua itse-
ohjautuvuusteoriaa, sekd muita naita tukevia teorioita ja kasitteita (esim. sisdinen
markkinointi, palvelun arvon muodostuminen, suhteet sisdisessa markkinoinnissa ja
arvon muodostumisessa, sisdinen motivaatio ja flow-kanava). Tyon viitekehyksessa
kuvataan myos sisdisen palvelun laadun ja motivaation tarkeyden merkitysta ulkoi-
seen palvelun laatuun ja sitd kautta organisaation kasvaneisiin tuottoihin laajennetun

palveluntuottoketjun yhteydessa (ks. kuvio 1).

Sisaiset
suhteet ja
yhteistyo

Tyontekijan
sitoutuminen

Sisainen Tystyytyvaisyys . Ulkoinen Organisaation
palvelun laatu palvelun laatu tuottavuus

Tyontekijan
tuottavuus

Motivaatio ja

motivointi

Esimiestyd

-
*
wt

-
-t
Ll
S T T L

Kuvio 6. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys palveluntuottoketjussa (Heskett ym.
1994, 166, muokattu)
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3 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kerrotaan aluksi tutkimuksen konkreettinen toteutus vaihe vaiheelta,
minka jalkeen esitelldan tutkimuksen kohderyhma. Seuraavaksi kuvataan tutkimuk-
sessa kaytetyt metodologiset menetelmat ja kohdennetaan niita tarkemmin tutki-

muksen kdytannon toteutukseen.

Tutkimus aloitettiin marraskuussa 2015, ja tutkimusongelmat tasmentyivat joulu-
kuun puolessa vilissa. Aiheen rajauksessa tehtiin yhteistyota toimeksiantajan edusta-
jan seka opinnaytetydn ohjaavan opettajan kanssa. Aineistonhankintamenetelmana
kaytettiin teemahaastatteluita, jotka toteutettiin vuoden 2016 viikoilla 8 - 12. Haasta-
teltaville lahetettiin haastattelukutsu, josta selvisi mm. tutkimuksen tarkoitus ja to-
teutusaikataulu, luottamuksellisuus ja tutkijan yhteystiedot. Tutkimuksen teorioista
muodostettiin teemahaastattelurunko (ks. liite 1), jota kdytettiin haastattelujen tu-
kena. Haastattelut aanitettiin analysoinnin helpottamista varten. Ne toteutettiin tut-
kittavien oman liikennemyymalayksikdn rauhallisessa tilassa, ja yhden haastattelun
kestoksi muodostui 1 - 1,5 tuntia. Haastattelut toteutettiin sopivin valiajoin toisiinsa
nahden, jotta niiden litterointi pystyttiin aloittamaan nopeasti heti haastattelujen jal-

keen.

Aineiston kasittely aloitettiin heti haastatteluiden jalkeen litteroimalla ne sanatar-
kaksi tekstiksi Word-tiedostoon. Litteroinnin yhteydessa aloitettiin myos tarkempi ai-
neiston analyysi lisadmalla tekstiin omia muistiinpanoja ja asioista heranneita ajatuk-
sia eri vareilla. Sen jalkeen litteroitu aineisto jarjesteltiin teemojen ja niiden alakysy-
mysten mukaan haastattelu jarjestyksessa (jokaisen haastateltavan vastaukset varjat-
tiin eri varilld). Se oli valttamatonta, koska litteroitua aineistoa oli n. 100 sivua. Ai-
neisto kasiteltiin sisdlldnanalyysin avulla haastattelujen teemojen mukaan, eli teemat

pidettiin analyysin [ahtokohtana, mutta niiden alle syntyi uusia alaluokkia. Aineisto
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kaytiin useaan kertaan lapi, ja siitad alettiin etsia tarkeita esille tulleita asioita. Aineis-
ton alkuperaisista ilmauksista ("Ma pystyn menemaan mun esimiehelle puhumaan
oikeestaan tilanteessa kuin tilanteessa”, ”Ei semmosta koppiin vetdaytymista, etta pi-
tad olla hyvin paljon ldsna...”) muodostettiin pelkistettyja ilmauksia (keskusteluyh-
teys, esimerkki ja paikallaolo), joista muodostettiin alaluokkia (Iahestyttavyys ja las-
ndolo). Alkuperaiset ilmaukset merkittiin litteroituun aineistoon eri varikoodeilla,
minka jdlkeen ne yhdistettiin yhteen Word-tiedostoon. Sen jalkeen ilmauksista muo-
dostettiin alaluokat, jotka yhdistettiin toisiinsa ja jarjesteltiin uudelleen paateemojen
alle. Paateemat kasittelivat yhdistetysti sisdista palvelun laatua ja motivaatiotekijoita,
joten alaluokkien uudelleenjarjestely paateemojen alle oli tarkoituksenmukaista. Jar-
jestely ei vaikuttanut merkittavasti tuloksiin, koska tarkeinta oli selvittaa kokemuksia

isommista kokonaisuuksista (sisdinen palvelun laatu ja motivaatiotekijat).

Tutkimuksen tulosten kasittely ja analyysi tehtiin kesdan 2016 aikana. Aineiston ana-
lyysin ja tulosten kasittelyn jalkeen tutkimuksen teoriaa tarkennettiin, jotta siitd saa-
tiin kaikin puolin tyéhon soveltuvaa. Viimeisena vaiheena pohdittiin tulosten merki-
tysta, tutkimuksen luotettavuutta ja muodostettiin muutamia konkreettisia kehitys-
ehdotuksia toimeksiantajalle. Opinnaytetyon tekemiseen kaytettiin aikaa yli 1 000
tuntia, ja se valmistui lokakuussa 2016. Tutkimuksen tekeminen alusta loppuun oli
hyvin intensiivista, ja prosessiin ei tullut montaa pitkaa katkosta, mika auttoi tutki-

muksen aiheessa pysymisessa ja sen sujuvassa etenemisessa.

3.1 Kohderyhman esittely

ABC-liikennemyymalat ovat asemia, joissa toimii perinteisen polttonestejakelun li-
saksi ravitsemis- seka paivittaistavarakaupan palveluita. Ketjuun kuuluu myds ABC-

grillimarketteja, ABC-kylmdasemia, ABC-Deleja, pienempia palveluasemia, Lahi-
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ABC:ita seka ABC-CarWash-autopesuloita. Ensimmainen liikkennemyymala avattiin
vuonna 1998 Uttiin. ABC:iden aukioloajat vaihtelevat niiden kokoluokan mukaan ja
suurimmat palvelevat ympari vuorokauden. ABC:n palvelut koostuvat polttonesteja-
kelun, kaupan ja ravintolan liséksi erilaisista lisdpalveluista kuten veikkaus, RAY-
pelikoneet, lastenleikkipaikat, lastenhoitohuoneet ja WC. Isommilta ABC:ilta [6ytyvat
liséksi polttonestepalvelut, sekd lepo- ja peseytymispaikat ammattiautoilijoille. (Tie-

toa ABC:std n.d.)

Keskimaan ABC-yksikon organisaatio koostuu liikennemyymalapaallikosta, apulaislii-
kennemyymalapaallikdsta, palveluvastaavista ja liikkennemyymalatyontekijoista. Ket-
jun toimialajohdon edustajina toimivat kehityspaallikko ja toimialajohtaja. Lisdksi
vuonna 2015 Keskimaalla tydskenteli kaksi ABC-lahettilasta, joiden tarkoitus oli kehit-
tad yksikodiden aloitteellista myyntia toimivammaksi. Organisaatiossa on otettu kayt-
toon myos uusi palvelupdallikdn toimenkuva, jonka toimivuutta on testattu myds

Keskimaassa.

Palveluvastaavien tyon organisoinnista ja johtamisesta huolehtii yksikon liikkennemyy-
malapaallikko, jonka toimenkuvan tarkoitus on johtaa liikkennemyymalaa asiakaslah-
toisesti, tuloksellisesti ja osuuskaupan arvojen mukaisesti omalla esimerkillaan. Ha-
nen vastuulla on mm. liikkennemyymalan tulos, henkiloston tyotyytyvaisyys, tiedonku-
lun varmistaminen, seka henkildstén kannustaminen vuorovaikutteiseen tyéryhma-
tyoskentelyyn. (Liikkennemyymalapaallikko toimenkuva n.d.). Palvelupaallikon toi-
menkuvan ABC-ketju on maaritellyt seuraavalla tavalla: “Olen oman vastuualueeni
esimies ja asiantuntija ja tuen yksikon kokonaistavoitteiden saavuttamista tyonanta-
jan edustajana” (Palvelupaallikkd toimenkuva n.d.). Lilkkennemyymalatyontekijan toi-
men tarkoitus on huolehtia omalla persoonallisella tavalla, ettd jokainen asiakaskoh-

taaminen onnistuu (Liikennemyymalatyontekija toimenkuva n.d.).
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Yksinkertaistettuna ABC:n organisaatiotasot Keskimaassa voidaan kuvata perinteista
mallia kayttamalla, jossa organisaation tyontekija saa tarvittavan tuen lahimmalta
esimieheltdan (ks. kuvio 7). ABC:n liikkennemyymalatyontekijat ja palveluvastaavat
tyoskentelevat kolmella eri osastolla, joita ovat myymala, keittio ja ravintolan sali.
Osa tyontekijoista ja palveluvastaavista tyoskentelee myds hallinnollisissa tehtavissa
toimipisteen konttorissa huolehtien maksuliikenneprosessien ja henkilostohallinnol-
listen asioiden toiminnoista. Useat liikennemyymalatyontekijat ja palveluvastaavat
tyoskentelevat oman osaston lisdaksi myos muilla osastoilla. Siinad on paljon yksikko-
kohtaisia eroja ja vaihtelua mm. yksikon koon mukaan. Yleensa suurimmissa yksi-
koissa erityisesti palveluvastaavat toimivat paasaantoisesti omilla osastoillaan, mutta
pienimmissa yksikoissa yhdelld palveluvastaavalla saattaa olla useampi osasto vas-
tuullaan. Tassa tutkimuksessa haastatellaan yhden ABC:n kaikki seitseman eri osas-

ton palveluvastaavaa ja viisi liikennemyymalatyontekijaa.

Liikennemyymala

Palveluvastaava -
“tyontekija

Liikennemyymala
-paallikko

loimialajohto

Kuvio 7. Keskimaan ABC:n organisaatiotasot
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PALVELUVASTAAVASEKTORI

Keskimaan ABC-ketjun palveluvastaavasektori koostuu noin 40 henkilosta. Palvelu-
vastaavat toimivat liikennemyymalapaallikon valittdmassa alaisuudessa ja heidan
tehtdvanaan on huolehtia jokapéivaisten prosessien toimivuudesta heidan omilla
osastoillaan. Heidan yksi tarkeimmista vastuista on huolehtia siita, etta lilkkennemyy-

malatyontekijat pystyvat tekemaan tehtdvansa niin kuin organisaatio on maaritellyt.

ABC-ketju on maaritellyt palveluvastaavan toimen seuraavalla tavalla: ”palveluvas-
taavan tarkoitus on huolehtia ja varmistaa positiivisen asiakaskokemuksen toteutu-
minen ja johtaa myyntia seka toimintaa vuorossaan”. Toimenkuva on maaritelty
avaintehtaviin, jotka koostuvat neljastd organisaation liiketoiminnan kannalta olen-
naisesta ndakokulmasta. Nama nakdkulmat ovat: asiakas, henkildsto, prosessi ja ta-
lous. Nakokulmien alle on maaritelty avaintehtavat, jotka sisaltdvat konkreettisempia
tekemisia. (Palveluvastaava toimenkuva n.d.) Tutkimuksen kannalta olennaisimmat
avaintehtavat henkiloston ndkdkulmasta ovat: vuoronjohtaminen eturintamassa
omalla esimerkilld, palautteen antaminen vuoron toiminnasta kannustaen, ohjaten ja
opastaen, pelisdaantdjen ja ohjeiden noudattamisen varmistaminen, seka tiedonkulun

varmistaminen.

Palveluvastaavan voidaan katsoa kuuluvan Gréonroosin (2009, 455) sisdisen markki-
noinnin jaottelun mukaan tyonjohtoon, kontaktihenkilostoon, seka tukihenkilostoon.
Gummessonin (1993, Reynoson & Mooresin 1995, 65 mukaan) jaossa han on ulkoi-
sen asiakkaan yhteyshenkild, sisdisen asiakkaan tukihenkil® eli sisdinen palveluntar-
joaja, joka toimii esimiehena varmistaessaan ulkoisen ja sisdisen palvelun laadun to-
teutumisen. Taman takia rooli ei ole yksiselitteinen ja vaatii tarkastelua. Ty6tehtdvien

suorittaminen kaikkia tyydyttavalla tavalla vaatii valilla ns. puun ja kuoren valissa toi-
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mimista. Edellisten jaotteluiden mukaan myos liikkennemyymalapaallikko voidaan ku-
vata useamman ryhman edustajaksi. Perinteisen organisaation toiminnan Aarnikoivu
(2013) kuvaa tarkoittavan sita, etta tieto valuu ylhaalta alaspain, ylimmalta johdolta
keskijohdolle ja keskijohdolta edelleen heidan alaisille. Tallainen tyyli rajoittaa kui-
tenkin vuoropuhelua ja yhteistyota seka nakyy toiminnan tuloksissa. Henkilost6 ha-
luaa, etta kaikki organisaatiotasot ovat ldsna kaikille tyontekijéille. (Aarnikoivu 2013,

99 - 103.) (ks. kuvio 7.)

3.2 Laadullinen tapaustutkimus

Tama opinndytetyd on menetelmdsuuntaukseltaan laadullinen tutkimus, jossa tutki-
musotteeksi muodostui tapaustutkimus. Yleensa tutkimuksen tarkoituksena voi olla
tutkittavan ilmion kartoittaminen, selittdminen, kuvaileminen tai ennustaminen
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 138 - 139). Taman tutkimuksen oli tarkoitus ku-
vailla ja selittda tutkimusongelmiin liittyvia ilmiéta mahdollisimman monipuolisesti
tutkittavien kokemusten perusteella. Lisaksi se luo pohjan tutkittavien ilmididen ke-
hittamiselle tulevaisuudessa tuottamalla niihin konkreettisia kehitysehdotuksia. Siksi
sitd voidaan pitda osittain ohjaavana tapaustutkimuksena, jolla on tarkoituksena sel-

vittad keinoja, joilla ilmidita voitaisiin parantaa. (Virtuaaliyliopisto 2005.)

Eriksson ja Koistinen (2005) puhuvat intensiivisesta tapaustutkimuksesta, jonka tar-
koituksena on korkeintaan muutaman tapauksen tihea kuvaus, tulkinta ja ymmarta-
minen sen yhteiskunnallisessa tai fyysisessa ymparistdssa. Intensiiviselle tapaustutki-
mukselle on olennaista my0s se, etta tutkija on merkittavassa osassa tapauksia tulki-
tessaan ja paattaessa mika tutkimuksessa on erityisen kiinnostavaa omien kriteerei-
den perusteella. (Eriksson & Koistinen 2005, 15 - 16.) Tama tapaustutkimus liittyy

kontekstuaalisesti ABC-liikennemyymaldaymparistoon ja mielenkiintona on selvittaa
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miten tutkimuksen tapaukset motivaatio ja sisdinen palvelun laatu ilmentyvat ja toi-
mivat kyseisessa ymparistossa palveluvastaavien ja lilkkennemyymalatyontekijoiden

kokemuksen perusteella. Intensiivinen tapaustutkinta ja sen kaltainen tulkinta sopi-
vat tdhan tutkimukseen, koska tutkijalla on laaja kokemus tydskentelystd kyseisessa

kontekstissa.

Laadullinen tutkimus perustuu induktiiviseen prosessiin, missa edetdan yksittdisesta
havainnosta yleiseen, ja siind on olennaista ottaa huomioon ilmiéon vaikuttavat
useat yhtaaikaiset tekijat (Hirsjarvi & Hurme 2015, 25). Asioiden huomiointi on siis
mahdollisimman kokonaisvaltaista (Hirsjarvi ym. 2009, 161). Tapaustutkimuksessa ol-
laan kiinnostuneita tutkittavien tapausten yksityiskohtaisesta rakentumisesta ja eri
toimijoiden mukana olemisen merkitysrakenteista todellisessa eldamdassa (Gray 2009,

166 — 167; Metsamuuronen 2006, 208).

Metsdamuurosen (2006) mukaan tapaustutkimuksella pyritadn kokoamaan tutkitta-
vasta tapauksesta monipuolisesti ja monella tavalla tietoja, jotka auttavat ilmién sy-
vallisemmassa ymmartamisessa. Silla on useasti tarkoitus toimia “askeleena toimin-
taan”. Tutkimuksen tuloksia sovelletaankin hyvin usein kaytantdon ja niiden paatar-
koitus ei ole tehda yleistyksia, mutta niiden voidaan katsoa olevan pienia askeleita
kohti yleistysta. (Metsamuuronen 2006, 211 - 212.) Hirsjarven ja Hurmeen (2015)
mukaan todellisuus koostuukin ihmisten subjektiivisista tulkinnoista. Tulkinta on siis
yksilon todellisuus, joka on syntynyt tietyssa sosiaalisessa ymparistdssa. Siksi pienien
tutkimusten tuloksia ei voida yleistaa vaan silloin on puhuttava suuntaa-antavista na-
kemyksistd, johon vaikuttavat lukuisat eri tekijat. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 17 - 18.)
Alasuutari (1995) ei kayttaisi laadullisessa tutkimuksessa ollenkaan termia yleistami-
nen, vaan ennemminkin suhteuttaminen. Han tarkoittaa suhteuttamisella sita, kuinka
tutkija pystyy osoittamaan lukijalle, miten tutkimusta voisi hyddyntdaa muissa yhteyk-

sissd. (Alasuutari 1995, 222.)
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3.3 Teema- ja puolistrukturoitu haastattelu

Aineistonhankintamenetelmana tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua, joka si-
salsi myos puolistrukturoidun haastattelun piirteitd. Metsamuurosen (2006) mukaan
teemahaastattelun avulla halutaan selvittaa heikosti tiedostettuja asioita, kuten ar-
vostuksia, ihanteita ja perusteluja. Puolistrukturoitua haastattelua voidaan kutsua
jossakin yhteyksissa myos teemahaastatteluksi. (Metsamuuronen 2006, 235.) Naiden
haastattelutyyppien eroavaisuuksista puhuttaessa teemahaastattelu antaa tutkimuk-
selle kuitenkin enemman vapauksia, kun taas puolistrukturoidussa haastattelussa ky-
symykset pyritdan esittdmaan samassa muodossa kaikille haastateltaville, mutta nii-
den esittamisjarjestys voi vaihdella (Fielding 1993, Hirsjarven ja Hurmeen 2015, 47
mukaan). Kaikilta haastateltavilta kysyttiin kaikista teemoista, mutta ei valttamatta
samassa jarjestyksessa ja samassa muodossa, vaan ne vaihtelivat sen mukaan mita

haastattelija vastasi.

Tutkimusongelma on merkittdvassd osassa menetelman valinnassa ja vaikuttaa siihen
kaikkein eniten (Hirsjarvi & Hurme 2015, 27 - 28). Teemahaastattelu soveltui tdhdn
tutkimukseen, koska silld oli tarkoitus selvittda palveluvastaavien ja lilkennemyymala-
tyontekijoiden kokemuksia tutkimuksen teoreettisista nakdkulmista ja niiden vaiku-
tuksista tyontekijoiden kayttaytymiseen. Haastatteluiden avulla saatiin syvempaa tie-
toa tutkimusongelmista, |0ydettiin uusia nakokulmia ja vastauksia asioista, jotka vai-
kuttavat motivaation seka sisdisen palvelun laadun muodostumiseen. Eskola ja Suo-
ranta (2005) kuvaavat haastattelua toimivaksi ja varteenotettavaksi vaihtoehdoksi ai-
neistonkeruumenetelmana erityisesti silloin, kun halutaan tietda enemman ihmisten

toiminnasta, ajatuksista ja motiiveista. Haastattelut ovatkin nykyaan enemman haas-



59

tateltavan ja haastattelijan valista vuorovaikutusta, missa molemmat vaikuttavat toi-
siinsa fyysisten ja sosiaalisten tekijoiden, seka kommunikaation ohjatessa tilannetta

eteenpadin. (Eskola & Suoranta 2005, 85.)

Tuomen ja Sarajarven (2009, 86 - 87) mukaan haastateltavia ei voi valita satunnai-
sesti, vaan sen tulee olla harkittua ja tarkoitukseltaan tutkimusongelmien ratkaisemi-
seen sopivaa. Tutkimuksessa haastateltiin yhden Keskimaan ABC:n kaikki palveluvas-
taavat ja viisi lilkkennemyymalatyontekijaa. Liikennemyymalatyontekijoiden valinta
tehtiin harkinnanvaraisella poiminnalla tutkittavan yksikon liikennemyymalapaallikon
ehdottamana. Sen tarkoituksena on valita haastateltaviksi yksil6ita, joilta saataisiin
mahdollisesti hyvin tietoa tutkittavasta ilmiosta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 86). Valin-
nassa painotettiin erityisesti tutkittavien eroavaisuutta liikennemyymala kokemuksen
perusteella. Nain haastatteluilla saatiin esiin laajempia nakemyksia tutkittavista ai-
heista. Tutkimukseen osallistumisen pitaisi olla vapaaehtoista, jotta se kunnioittaisi
hyvaa tieteellista kdytantoa ja silloin puhutaan ihmisarvon kunnioittamisesta (Hirs-
jarvi ym. 2009, 25). Kaikki halusivat osallistua haastatteluihin, koska he olivat kiinnos-
tuneita oman yksikkoénsa toiminnan kehittamisesta. Haastatteluihin osallistumisen

sitoutumista saattoi lisatd myds niiden toteuttaminen palkallisena.

Teemahaastattelun kysymykset perustuvat teemoihin, mutta sita toteuttaessa tulisi
harkita kuitenkin joustavuuden periaatetta, joka mahdollistaa liikkkumavaran mahdol-
lisuuden haastattelijalle. Tata ajateltuna kaikista teemojen ilmidista ei tarvitse kes-
kustella samassa mitassa kaikkien kanssa. Haastattelijan tuleekin olla aktiivinen kuun-
telija, jolloin hdan pystyy tekemaan oikeita havaintoja ja jatkokysymyksia asioiden sy-
véllisimmista merkityksistd. Ennakkoon suunniteltu teemahaastattelurunko ja tarkat
kysymykset auttavat haastattelun sujumiseen, jos keskustelu ei lahdekaan etene-
maan, vaikka haastateltavan varautuneisuuden vuoksi. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 66,

102 - 103.)
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Haastattelurungossa kysymykset jaettiin teemojen alle. Teemahaastattelurungon
muodostamisessa kaytettiin Eskolan ja Vastaméden (2015) kuvaamaa kolmentasoista
jaottelua. Ylimmalla tasolla sijaitsevat teemat, toisella tasolla teemaa avaavat ja tar-
kentavat kysymykset ja viimeisend kolmannella tasolla yksityiskohtaiset lisakysymyk-
set, jotka auttoivat keskustelun lisddmiseen tarvittaessa. (Eskola & Vastamaki 2015,
37 - 38.) (ks. liite 1.) Hirsjarven ja Hurmeen (2015, 103 - 104) mukaan tama antaa tu-
kea haastattelujen sujuvuuteen ja aiheessa pysymisen varmistamiseen. Yleensakin
haastattelun merkitykset syntyvat osittain vuorovaikutuksen onnistumisen mukaan

(Hirsjarvi & Hurme 2015, 41 - 42).

Maarallisessa tutkimuksessa puhutaan teorian ja kasitteiden operationalisoimisesta,
mutta my0s laadullisessa tutkimuksessa teoreettiset kdsitteet on muutettava tutkit-
tavaan eli empiiriseen muotoon (Eskola & Suoranta 2005, 74 - 79). Tutkimuksen teo-
rioista muodostettiin viisi yhdistettya teemaa (ks. kuvio 8), ja niihin liittyvat haastat-
telukysymykset muokattiin helpommin ymmarrettavaan muotoon. Teemojen kysy-
myksien muodostamiseen kaytettiin apuna itseohjautuvuusteorian puolelta Van den
Broeckin ja muiden (2010, 1002) tutkimuksessaan kehittamaa kysymyssarjaa. Sisai-
sen palvelun laadun kysymyksien muodostamisessa apuna kaytettiin Parasuramanin,
Zeithamlin ja Berryn (1985, 47) luomassa SERVQUAL-mallissa kayttamia vaittamia,
joista myds INTSERVQUAL-mallin vaittamat pohjautuvat. Motivaatiota kasiteltiin li-
saksi omana teemana, mutta analyysissa se jarjesteltiin paateemojen alle. Kuviossa 8

eri varit tarkoittavat sita mihin teemaan mikakin tekija jaettiin.



Teemat olivat:

1. empatia (INTSERVQUAL), benevolenssi (hyvan tekeminen toisille) (itseohjau-
tuvuusteoria) ja reagointialttius (halu auttaa) (INTSERVQUAL),

yhteisollisyys (itseohjautuvuusteoria) ja yhteistyo (sisdinen palvelun laatu),
vakuuttavuus (INTSERVQUAL) ja kyvykkyys (itseohjautuvuusteoria),
omaehtoisuus (itseohjautuvuusteoria),

luotettavuus (INTSERVQUAL) ja luottamus, seka

motivaatio.

oukwnN

Motivaatio

Kuvio 8. Haastatteluteemojen muodostaminen teorioista

Ennen haastatteluiden aloittamista teemahaastattelurunkoa testattiin esihaastatte-
lulla, joka toteutettiin toisen liikennemyymaldyksikon yhdelle palveluvastaavalle.

Hirsjarven ja Hurmeen (2015) mukaan sen tarkoituksena on kartoittaa haastattelun
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kestoa, aihepiirien jarjestysta ja kysymysten ymmarrettavyytta. Esihaastattelun jal-
keen teemahaastattelurunkoon voidaan tehda viela tarvittavia muutoksia haastatte-
luiden sujuvuuden varmistamiseksi. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 72 - 73.) Siita oli hyotya

haastattelun sujuvoittamiseen.

Haastatteluja pidettiin yhteensa 12 (seitseman palveluvastaavaa ja viisi liikennemyy-
malatyontekijaa) ja taman voidaan katsoa riittavaksi. Hirsjarven ja Hurmeen (2015,
48) mukaan teemahaastattelu aineistonhankintamenetelmani ei ota kantaa haastat-
telukertojen maaraan, tai kuinka syvalle aiheen kasittelyssa mennaan. Haastattelujen
aikana tapahtui joidenkin teemojen parissa heti alusta alkaen saturaatiota, mutta
mielenkiintoista oli huomata, etta viela viimeisissa haastattelussa teemoista nousi
esiin uusia tutkimusongelmaan liittyvia asioita. Siksi oli tarpeellista pitdaa haastatte-
luita enemman kuin saturaatioon perustuen olisi ollut tarpeellista. Ndin teemat sy-
ventyivat ja toivat esille myds yhteiskunnallisia ulottuvuuksia tutkimuksen ongelmien
parissa. Saturaatiolla eli aineiston kyllaantymisella tarkoitetaan sita, etta uudet ta-
paukset eivat tuota enda uutta tietoa tutkimusongelman kannalta (Eskola & Suoranta

2005, 62).

3.4 Aineiston analyysi

Analyysia voi tehdd monella tavalla, mutta siihen toimivan rungon esittavat Tuomi ja
Sarajarvi (2009). Heiddan mukaan on tarkeaa tehda vahva paatos mika tutkimuksessa
kiinnostaa, ja kdyda aineisto lapi merkitsemalla siitd vain ne asiat jotka kiinnostavat.
Kaikki muu tulisi jattaa pois. Kun tarkeat asiat on loydetty, ne taytyy pilkkoa, ryhmi-
tellad ja/tai jakaa aihepiirien mukaan luokittelemalla, teemoittelemalla tai tyypittele-
malla. Viimeistdan aineiston ryhmittelyn jalkeen tutkijan tulisi tehda itselle selvaksi

etsiiko aineistosta samanlaisuuksia vai erilaisuuksia. Teemahaastattelussa aineiston
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pilkkominen teemoittelun avulla on suhteellisen helppoa, koska aineiston jasennyk-
sen muodostavat valmiiksi luodut haastattelun teemat. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 92 -
94.) Tassa tutkimuksessa teemat liittyivat hyvin paljon toisiinsa ja niissa keskusteltiin-
kin samankaltaisista asioista. Siksi eri teemoissa keskustellut asiat yhdistettiin sopi-

vien teemojen alle.

Laadullisessa tutkimuksessa ja sen analyysissa tutkijalla on merkittdava osuus tulkinto-
jen tekemisessa, eika eri tutkijan tekemat johtopaatokset ja tulkinnat ole valttamatta
aina samanlaisia. Teemoittelun yksi tarkoitus analyysissa onkin 16ytda aineistosta yh-
teisia piirteitd, jotka nousevat esiin useimpien haastateltavien vastauksista. (Hirsjarvi
& Hurme 2015, 151, 173.) Tutkimusongelmien ratkaisemisen kannalta ei ollut kuiten-
kaan merkitystd, kuinka moni oli maarallisesti mitakin mielta asioista. Hirsjarven ja
Hurmeen (2015) mukaan teemoittelua tehdessa aineistosta tulee esille yleensa uusia
teemoja, johon myds padteemat voivat liittyd. Naista tutkija tekee omat tulkintansa
omalla tavalla ja hdnen maarittelemista ndkokulmista. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 151,
173.) Tutkimuksessa syntyneet uudet teemat jarjesteltiin tutkimuksen tuloksissa al-

kuperaisten paateemojen alle. (ks. kuvio 9.)



Kuvio 9. Analyysin tuloksena syntyneet uudet alateemat

Eskola (2007) jaottelee laadullisen analyysin muodot kolmeen osaan, joita ovat ai-
neistolahtdinen, teoriasidonnainen ja teorialahtdinen analyysi. Hdanen jaottelussa ko-
rostuu teorian merkitys tutkimuksen toteuttamisessa. (Eskola 2007, Tuomen & Sara-
jarven 2009, 95 mukaan.) Tassa tutkimuksessa on viitteita teorialdhtoisesta lahesty-
mistavasta, koska sitd ohjaavat valmiit teoriat ja mallit. Sita ei voi nimittda kuitenkaan
puhtaasti teorialdahtoiseksi, koska teoria ohjaa tutkimusta enemman metodologisena
kysymyksena. Analyysissa tarkastellaan myos mita mahdollisia uusia teemoja tai tut-
kimusongelman kannalta mielekkaita asioita aineistossa loytyy, siksi siind on myos ai-
neistolahtoisyytta. Tuomi ja Sarajarvi (2009) puhuvat analyysin olevan silloin teoria-
ohjaavaa, jossa on mukana teoreettisia kytkentoja, ja teoria toimii apuna myoés ana-

lyysin etenemisessa. Aiempi tieto ohjaa analyysia vahvasti, mutta tarkoitus ei ole tes-
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tata tiettyja teorioita, vaan |0ytaa uusia ajatuksia niiden suhteesta tutkimusongel-
maan. Teoriaohjaavan analyysin ajatteluprosessissa vaihtelee valmiit mallit ja aineis-

tolahtoisyys. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95 - 100.)

Hirsjarven ja Hurmeen (2015) mukaan aineiston kuvailu on analyysin perusta, ja sen
tarkoituksena on kartoittaa henkildiden, tapahtumien tai kohteiden ominaisuuksia ja
piirteitd. Kuvailulla luodaankin tutkittavien ilmididen yhteys kontekstiin (aika, paikka,
kulttuuri), missa tutkimus tapahtuu. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 145 - 149.) Tutkimuk-
sessa aineisto on ilmiditd kuvaava tietoa ja analyysin tarkoituksena on tehda tiedosta
sanallinen ja selkea kuvaus, joka perustuu loogiseen paattelyyn ja tulkintaan. Sisal-
I6nanalyysin tarkoituksena on tiivistda ja selkeyttda aineisto ymmarrettavaan muo-
toon kadottamatta sen sisdltamaa informaatiota. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108.)
Gronfors (1985, Metsamuurosen 2006, 242 mukaan) kuvaa sisdllonanalyysia seuraa-
vasti: ”sisdllonanalyysi tuottaa raaka-aineet teoreettiseen pohdintaan, mutta itse
pohdinta tapahtuu tutkijan jarjellisen ajattelun keinoin”. Tutkimus liittyi osittain sisai-
siin vuorovaikutussuhteisiin, joten siina tuli vaistamatta tehtya myos analysointia so-
siaalisten tyyppien mukaan. Siina nousee ajatuksia "hyvan” ja "huonon” tydntekijan
valilla. Sosiaalisten tyyppien vertailun tarkoituksena on auttaa tutkijaa ymmartamaan
tutkittavaa ilmiota, kun tehdaan johtopaatoksia ilmididen valisista suhteista (Metsa-
muuronen 2006, 243). Tutkimuksessa kaytettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia,
jossa edetddn padsaadntoisesti aineistoldahtdisesti, niiden asioiden perusteella, joita
aineistosta syntyy. Siind empiirinen aineisto liitetdan kuitenkin teoreettisiin kasityk-
siin. Teoriaohjaavassa sisallénanalyysissa ylaluokat tulevat teoriasta ja alaluokat ai-
neistosta. Silloin tutkijalla on mahdollisuus |dhestya aineistoa sen omilla ehdoilla tai

teorian mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108 - 118.) (ks. kuvio 9.)
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3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Kaikissa tutkimuksissa tulee arvioida tulosten ja tutkimuksen luotettavuutta. Tutki-
muksen luotettavuudesta puhuttaessa nostetaan kasittelyyn yleensa kaksi kasitettd,
jotka ovat reliaabelius ja validius. Reliabiliteetti kasittelee yleensa tutkimuksessa kay-
tetyn metodin luotettavuutta ja johdonmukaisuutta. Saatiinko tutkimuksessa meto-
din avulla riittavan luotettavia ja kuvaavia vastauksia seka tuloksia? (Hirsjarvi ym. 231
- 232.) Tutkimuksen voidaan sanoa olevan reliaabeli, jos tulokset ovat johdonmukai-
sia ja niissa ei ole ristiriitoja (Eskola & Suoranta 2005, 213). Validiteettia arvioitaessa
tarkastellaan, onko tutkimus pateva ja perusteellisesti tehty. Tutkimuksen voidaan
sanoa olevan validi, jos sen tulokset ja padtelmat ovat ”oikeita”. Laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden tarkastelussa haasteena onkin juuri se, ettd mikd on ”oikea”
tulos, koska tulokset ovat subjektiivisia kokemuksia tutkittavista asioista. (Hirsjarvi

ym. 231 - 232.)

Reliabiliteetin ja validiteetin arviointi liitetaan useasti helpommin kvantitatiiviseen
tutkimukseen ja siind luotettavuuden arviointiin on kehitetty erilaisia tilastollisia me-
netelmid, mutta myds kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta tulee
pystya arvioimaan. Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa tarkeimmaksi arvioin-
nin kohteeksi muodostuu yleensa tutkimuksen prosessin tarkka kuvaus, jonka avulla
raportin lukija pystyy arvioimaan sen luotettavuutta ja tulosten paikkansa pitavyytta.

(Hirsjarvi ym. 2009, 231 - 233.)

Luotettavuuden arvioinnissa Tuomi ja Sarajarvi (2005) sanovat, ettd siihen ei ole mi-
taan tiettya yksiselitteista ohjetta, mutta siina tulisi pohtia tutkimuksen kokonai-
suutta ja sen johdonmukaisuutta. Tutkijat esittdvat luotettavuuden arvioinnissa otet-

tavan huomioon:
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- mita olet tutkimassa ja miksi,

- miksi tdma tutkimus on sinusta tarkea,

- miten aineiston keruu on onnistunut menetelmana ja tekniikkana,

- milla perusteella tutkimuksen tiedonantajat valittiin,

- miten tutkijan ja tiedonantajan suhde toimi,

- millaisella aikataululla tutkimus on tehty,

- miten aineisto analysoitiin,

- miten tutkimus on eettisesti korkeatasoinen,

- ja miten tutkimusaineisto on koottu ja analysoitu? (Tuomi & Sarajarvi 2005, 140 -
141.)

Tutkijan pitka tyokokemus ABC-liikennemyymalaketjussa toi tutkimuksen tekemiseen
luotettavuutta asioiden ymmarryksen syvallisyyden vuoksi. Sen haittana voidaan pi-
taa tutkimuksen nakdkulman subjektiivisuutta. Tutkijan oli valilla vaikeaa ajatella asi-
oita ilman ennakko-oletuksia, jotka saattoivat ohjata tutkimusta valilla liikaa omien
ajatusten suuntaiseksi. Tutkijan ennakko-oletus esimiestydn vaikutuksesta motivaati-
oon ja sisdiseen palvelun laatuun osoittautui oikeaksi, vaikka tutkija ei vaikuttanut
haastateltavien mielipiteisiin ja vastauksiin. Opinndytetyon kokonaisuutta ajatellen
liika subjektiivisuus saatiin jatettya taka-alalle ja tutkimuksesta tuli kokonaisuudes-
saan hyvin luotettava seka totuudenmukainen. Tutkijan sanotaankin olevan keskei-
nen tutkimusvaline, jonka lahtokohtana on tutkijan oma subjektiivisuus, kun arvioi-
daan hdnen asemaa ja objektiivisuutta (Eskola & Suoranta 2005, 210). Objektiivisen
nakodkulman yllapitamista helpotti my6s hyvin suunniteltu haastattelu ja siihen muo-
dostettu teemahaastattelurunko, jonka avulla tutkijan oli helpompi pysya tutkimuk-
sen aiheissa. Toisaalta objektiivisuutta paransi myos laaja teorioihin perehtyminen ja
intensiivinen tutkimukseen keskittyminen. Lisdksi tutkija onnistui suurimmissa osissa
haastatteluita pysymaan haastattelijan roolissa, mutta muutaman haastateltavan
kanssa keskustelu meni niin syvalliseksi, ettd han ajautui antamaan myos omia kom-
mentteja. Silld ei ollut kuitenkaan vaikutusta tutkimuksen onnistumisen kannalta,

mutta se auttoi asioiden syventymista laajempiin merkityksiin.
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Tutkimuksen luotettavuutta lisddavana tekijana pidetdan triangulaatiota, joka tarkoit-
taa, ettad tutkimuksessa kaytetadn useampia aineistoja, teorioita ja/tai menetelmia
(Eskola & Suoranta 2005, 68 - 69; Hirsjarvi ym. 2009, 233; Tuomi & Sarajarvi 2009,
143 - 145). Tassa tutkimuksessa kaytettiin teoriatriangulaatiota, ottamalla siihen mu-
kaan kaksi teoriaa, jotka ohjasivat tutkimuksen toteutusta ja aineiston kasittelya. Tut-
kimus oli siksi laaja-alainen, ja silld oli lisaksi uutuusarvoa, koska sisdista palvelun laa-
tua ja motivaatiota oli tutkittu suhteellisen vahan ainakaan liikennemyymaldympadris-
tossa ylemmalla korkeakoulutasolla. Teoriatriangulaatio toi tutkimuksella uuden 13-

hestymistavan ilmididen tarkasteluun.

Osa haastateltavista oli ennestdan tuttuja tutkijalle ja sen voidaan arvioida olleen po-
sitiivinen asia luottamuksen herattamiseen tutkittavan ja tutkijan valilla. Luottamusta
lisatakseen tutkija kertoi kaikkien haastatteluiden alussa tutkimuksen anonyymisyy-
desta ja luotettavuudesta. Tutkimusraportissa ei mainita tutkittavaa liikkennemyyma-
layksikkdd, eika haasteltavien nimid. Tama oli kerrottu myods aikaisemmin haastatte-
lukutsussa. Lisaksi suorat lainaukset litteroidusta empiriasta esitettiin ilman haastat-
teluiden numerointia, merkitsemalla niiden peraan pelkastaan se oliko kyseessa pal-
veluvastaava (P), vai lilkennemyymalatyontekija (T). Se lisasi tutkimuksen anonymi-
teettia, eivatka haastateltavat olleet niin helposti tunnistettavista vastaustensa pe-
rusteella. Haastatteluista muodostui hyvin autenttisia tilanteita, ja tutkittavat uskalsi-
vat puhua avoimesti omista kokemuksistaan tutkimusongelmien parissa. Tutkimuk-
sen haastattelujen sanatarkka litterointi ei olisi ollut valttamatonta, mutta se toi sii-
hen luotettavuutta ja kaikki tutkimusongelman ratkaisun kannalta tarkeat asiat 16y-

dettiin varmemmin aineistoa kasiteltdessa.

Laadullista tapaustutkimusta ei pitdisi yleistaa, eika ole tarkoituskaan. Siina pitaisi

olla kiinnostunut tapauksesta sen kontekstissa, mutta tama tutkimus antaa tutkijan
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mukaan mahdollisuuden yleistaa tutkimuksen tuloksia ja kehitysideoita toisissa lii-
kennemyymaldissd ja muissa palvelualan organisaatioissa, koska ne ovat toiminnoil-
taan hyvin samankaltaisia. Lisdksi aihealueiden aikaisemmat tutkimukset antavat viit-
teitd ja todisteita siita, ettd motivaatio ja sisdinen palvelun laatu muodostuvat sa-

mankaltaisista asioista kuin tutkimuksen tulokset osoittavat.

4 Tutkimustulokset

Tutkimustulokset kasitelldan tutkimuksen teoriaosassa maariteltyjen teemojen pe-
rusteella. Jokaisen luvun alussa kerrotaan lyhyesti teemassa kasitellyt tarkeimmat
asiat. Taman jalkeen tulokset kasitelladn pienemmissa osissa sen mukaan, mitka asiat
muodostuivat empirian analyysissa tarkeimmiksi alateemoiksi pdateeman kannalta.
Tutkimuksen tarkeimmat tulokset sidotaan teoriaan ja aikaisempiin tutkimuksiin vii-
taten niihin. Tuloksissa kasitellaan haastateltavien kokemuksia sisdisesta palvelun
laadusta ja motivaatiotekijoista yleensa, mutta sitd ohjaa vahvasti kaytannoén ongel-
mana oleva palveluvastaavien tasalaatuinen tydskentely. Siksi tuloksissa puhutaan
paljon esimiestydsta palveluvastaavan toimiessa seka sisdisena palveluntarjoajana
ettd asiakkaana. Esimiestyon todettiin olevan tutkimuksen tulosten mukaan merkit-
tavin osa sisaisen palvelun laadun ja motivaation muodostumisessa seka yllapitami-
sessa. Esimiesty0 on sisdista palvelua, kuten myos Kalliomaa (2009) totesi tutkimuk-

sessaan.

4.1 Empatia, reagointialttius ja benevolenssi (teema 1)

Ensimmaisessa teemassa selvitettiin haastateltavien kokemuksia, siitd miten he asen-
noituivat toisiinsa sisdisissa suhteissa. Olivatko haastateltavat halukkaita auttamaan

toisiaan nopeasti ja tekemaan hyvaa toisille seka organisaatiolle? Huomioivatko he
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toisiaan yksil6llisesti? Tutkittavien mukaan toisista valittaminen, kannustaminen ja
yhteisen hyvan tekemiseen keskittyminen olivat tarkeitd sisdistd palvelun laatua ke-
hittavia tekijoita. Kaikkien halutessa auttaa toisiaan reagointialttius oli hyvalla tasolla
ja silla oli vaikutusta sisdisten suhteiden toimivuuteen sekd motivoitumiseen. Rea-
gointialttiuden eli halun auttaa toisia ovat todistaneet tutkimuksissaan tarkeimmiksi
sisdiseen palvelukohtaamisen vaikuttaviksi tekijoiksi mm. Frost ja Kumar (2000) seka

Gunawarde (2011).

Mita rehellisempi ja avoimempi kulttuuri oli, sitd paremmin sisdinen palvelu toimi.
Siksi tutkittavien mukaan tulisikin opetella yha lapindkyvampaan kulttuuriin, jossa
kaikki voisivat sanoa toisille rehellisesti asiat kuin asiat. Sisdisissa suhteissa tyokaverin
l[ahestyttavyyden ja ldasndolon sanottiin vaikuttavan sisdiseen palvelun laatuun ja li-
saavan rehellista seka avointa kulttuuria. Haastatteluista selvisi, etta alaiset ottivat
esimerkkia esimiehistdaan ja kaikki toiminta lahti paallikon tekemisista. Hyvan tekemi-
nen koettiin erityisesti toisten auttamisena tyotehtéavissa ja parhaan mahdollisen
suorituksen tekemisend. Naiden koettiin vaikuttavan myds haastateltavien motivoi-
tumiseen tydssaan. Hyvan tekemisen tarpeen tyydyttyminen on todistettu olevan

jopa tarkedampaa, kuin itsensa palkitseminen (Dunn ym. 2008).

VALITTAMINEN JA EMPATIA

Haastateltavien mukaan asenne toisia kohtaan ja toisten kunnioittaminen yksikon si-
saisissa suhteissa olivat hyvalla tasolla. Positiivisen asenteen toisia kohtaan ja toisten
kunnioituksen yksildina sanottiin olevan tarkeita tekijoita koko tydyhteison hyvin-
voinnin muodostumisessa. Tutkittavat korostivat toisten kunnioittamisen ja huomioi-
misen olevan tarkeaa erityisesti esimiehille sisdisten suhteiden ja motivaation muo-
dostumisessa, koska heita pidettiin esimerkkina. Yksikon paallikon kayttaytymisen

koettiin olevan merkittavassa roolissa tassa asiassa. Haastateltavat kokivat, etta jos
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tyokaverit valittivat toisistaan, oli tydskentely mukavampaa ja luonnollisempaa. Toi-
sista valittaminen paransi sisdista palvelun laatua ja silla oli vaikutusta myos tyonteki-

joiden motivaatioon.

Aika paljon liittyy tohon, ettd mitenkd jaksaa tyéssd. Pddllikko tulee
kyllé kysymddn, ettd mitenkd menee ja silleen...Ja muillakin kollegoilla
on semmosta, ettd tullaan kysymddn miten jaksaa tydssd ja oikeestaan
ihan vapaa-ajallakin... (T)

...niin oli uus, on uutta ja opeteltavaa, mutta hirvedn nopeasti pddsi jo-
tenkin. Kaikki oli hirveen tuttavallisia. (T)

Pddillikké on joka paikassa mukana, se tietdd mitd me tehdddn, ja se ky-
syy. Siis minulla on ihan semmonen tunne, ettd se néikee ihan tdysin mi-
nusta ainakin lépi, ettd miké mun tunnetila on. (P)

Haastateltavien mukaan erityisesti esimiesten tulisi pystya aistimaan, jos tyontekijalla
tai tyoyhteison suhteissa oli jokin vialla ja my&s ottamaan nama asiat puheeksi. Huo-
matessa jonkin asian olevan huonosti, siihen pitéisi reagoida nopeasti ja selvittaa,
mika on vialla. Tallaisen toiminnan lisddmiseen auttoi avoin ja rehellinen vuorovaiku-
tuksen ilmapiiri. Kysyttaessa kokemuksia siita minkalaiseksi esimiesty® on ylipaatansa
muuttumassa, suurin osa vastaajista sanoi sen menevan koko ajan avoimempaan,
empaattisempaan ja yksil6llisyytta huomioivampaan suuntaan. Tutkittavan yksikon
esimiestyota pidettiin sellaisena erityisesti paallikon suhteen. Haastateltaville oli tar-
keda, etta kaikilla tydkavereilla olisi jonkinlainen kyky havaita ja ymmartaa muiden

tunnetiloja.

Mulla on ollu yhdesti tyéntekijésté huoli, ja oon kyselly ja tarjonnu tu-
kea sekd apua... ettd jos tuntuu siltd, niin aina voit soittaa tai laittaa
viestid ja puhua. (T)

...kyllé on aika hyvd silmd osalla palveluvastaavista ja esimiehelld sillé
tavalla ndkemdidn. Ettd sen ei tarvii olla kuin joku pieni sana, niin kun
joku ndikee, ettd on ehkd vdhdn joku suru...riittdd semmonen pieni huo-
mio ja muutama sana... (T)
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Ajatellaan, vaikka jos olis semmonen tilanne, ettd mun pitds viedd,
vaikka jotkut roskat. Sitten mdi tiidn, ettd tyékaveri on nyt huonolla
pddlld, ja sitten md tiidn, ettd sitd ei kiinnosta olla siind kassalla, niin
kylld mé saatan silleen, ettd haluaisitko sd viedéd noi roskat, ja mind voin
olla téssd kassalla. (T)

REHELLINEN JA AVOIN KULTTUURI

Rehellisen ja avoimen ilmapiirin sanottiin vaikuttavan siihen, etta ristiriitoja ei synny
niin helposti. Tyontekijoiden valisen rehellisen ja avoimen keskusteluyhteyden koet-
tiin parantavan sisdisten suhteiden toimivuutta. Jokaisella on huonoja paivia. Sen ym-
martaminen ja lapindkyvaksi saattaminen paransivat sisdisten suhteiden toimintaa.
Ty6yhteison rehellinen ja avoin keskustelukulttuuri lisasi tutkittavien mukaan heidan
itsevarmuuttaan ja motivaatiotaan tyoyhteisossa toimimiseen. Rehellinen keskustelu
asioista auttoi ymmartamaan omaa ja toisten kayttaytymista. Muutama haastatel-
tava olikin sitd mielta, ettd he olivat joskus aikaisemmin kokeneet riittamattomyyden
tunnetta osaamisen suhteen, koska eivat olleet tienneet, mita heidan tyoltdan odo-
tettiin, tai miten he olivat siind onnistuneet. Haastateltavien kokemusten perusteella
tyoyhteisdn toiminnasta on kuitenkin [ahes mahdotonta saada taysin rehellista ja ris-
tiriidatonta. Jokaisessa tydyhteisdssa on ristiriitoja ja niita ei aina saada ratkottua.
Tutkittavassa yksikossa tallaiset tilanteet pyrittiin hoitamaan jossakin vaiheessa, jotta

asiat eivat jaisi vaivaamaan tyoyhteisén toiminnassa.

Kylld sanotaan molemmin puolin, etté nyt oli paikat tosi timmissd kun-
nossa, mutta myds se, ettd ootko muistanu, ettd ndmd roskikset olis pi-
tdny tyhjentdd... Siis semmosta rehellisté kéyttédytymistd. (P)

...hyvi keskusteluyhteys ja puhutaan paljon asioista ja tydasioista... on
niin hyvd keskusteluyhteys... ja temperamenttia I6ytyy, mutta ei me toi-
sille huudeta... uskalletaan sanoa asioista ja kédydddn asioina IGpi... (T)
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...rehellisyys... Suurimmalta osalta kyllé hyvin, mutta jotkut eivdt sitd
hirveesti halua, ettd joittenkin osalta se on vihdn semmosta seldn ta-
kana puhumista... etté sen kuule sitten joiltakin muilta... siihen on kui-
tenkin puututtu. (T)

Tietyt on semmosia, jotka menee sanomaan péin naamaa. Minusta on
hienoo, ettd jos se sanotaan asiallisesti, sanotaan suoraan asioista... jos-
kus on semmosia kiire tilanteita jolloin voi tulla vdhdn suoraan pdin
naamaa, mutta kylld ne ollaan sitten jdlkeenpdin selvitetty. (P)

On sellasta avointa ja oikeesti kaikkee uskaltaa kysyad... Ei tunnu siltd,
ettd palveluvastaavat olisivat niin ku parempia kuin muut... (T)

LAHESTYTTAVYYS, LASNAOLO JA ESIMERKILLISYYS

Yksiloiden helpon lahestyttavyyden koettiin olevan tarkeaa sisaisten suhteiden toi-
minnassa. Helppo |lahestyttavyys auttoi siihen, etta vaikeatkin asiat saatiin kasiteltya
nopeammin, eivatka ne jadneet hiertdmaan tyoyhteison suhteissa. Hyvan ilmapiirin
vallitessa kaikki pystyivat keskustelemaan asiasta kuin asiasta toisten kanssa, eika ke-
nenkaan tarvinnut miettid, mitd kellekin uskalsi sanoa. Tutkittavan yksikon paallikko
oli kaikkien haastateltavien mukaan erittdin helposti lahestyttava, mutta joidenkin
mielesta kaikkien palveluvastaavien kanssa asia ei ollut aina ndin. Osa palveluvastaa-
vista oli muutaman lilkkennemyymalatyontekijan mielesta liilan vahvoja mielipiteil-

taan, mika loi jannitettd menna sanomaan tai kysymaan asioista suoraan hanelta.

Ja pdidillikén kanssa pystyy jutella niinku ihan, miten sen sanois, semmo-

sista asioista, ettd jos sua vituttaa joku sun tdissd. S voit mennd sen sa-
nomaan, ettd sun ei tarvii olla silleen, etté ”oi kun téinddn on taas ihana
pdivd”. Vaan s meet keskustelemaan sen asian ja sit se homma ratkee

silld. (P)

...kun on ne avoimet ovet (pddllikén ovi), sinne kylld aina pddsee omia
ajatuksia kertomaan. (P)

Se on semmonen tarkkailija, ettd se tulee aamulla téihin ja se kéy ter-
vehtimdssd kaikki, joka ikisen tyéntekijéin tervehtii ja vaihtaa muutaman
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sanan... Hén on ldsnd ja vdlittda tyontekijéistd.. hyvd sellanen tilanne-
taju.. hén auttaa meité onnistumaan... hirveen helposti ldhestyttdvad... ja
md haluan itekkin olla esimerkillinen esimiehend. (P)

Ja on palveluvastaavia kenelle on tosi helppo sanoa. Mutta sitten on
taas tiettyjd, joille tiidit, ettd kun menet sanomaan, niin saat kylld varau-
tua siihen, ettd otat syvdn henkdyksen ja sieltd saattaa tulla semmonen
vastapallo saman tien... ettd ei ainakaan suoraan mene sanomaan seu-
raavalla kerralla, vaan pddllikén kautta. (T)

Se on kylld mukavaa, ettd tyokaverit rohkenee tulla kysymdéin, ettd jos
jossain tommosessa esimerkiksi tarvii apua, ettd anna mulle joku vinkki,
ettd miten md saan myytyd enemmdn. (P)

Suhteiden toimivuudessa tarkeaksi tekijaksi mainittiin se, etta sisdisten palvelukoh-

taamisten osapuolet olivat tavoitettavissa ja lasna. Lasnaololla ei tarkoitettu pelkkaa

fyysista paikalla oloa, vaan myos henkista lasndoloa ja konkreettisten esimerkkien

nayttamista tydyhteison arjessa. Palveluvastaavat olivat helposti tavoitettavissa,

koska he tekivat pdaosin suorittavaa tyota. Yksikon paallikon aktiivisen ldsndolon ja

esimerkin koettiin lisddvan suhteiden toimivuutta ja silla oli merkitysta myds haasta-

teltavien motivaatioon. Se johtui siita, etta alaiset reflektoivat vahvasti esimiehensa

kayttaytymista omiin tyoskentelytapoihinsa. Myos palveluvastaavien tydskentelysta

otettiin mallia ja siksi heidan tulisikin kdyttaytya erityisen esimerkillisesti.

Ei semmosta koppiin vetdytymistd, ettd pitdd olla hyvin paljon Idsnd ja
silleen et tyéryhmdikin kokee, ettd hén oikeesti tietéd mitd tddlld tapah-
tuu, eikd se, ettd naputtelee konetta toimistossa ja tuo paperin seindlle,
ja sanoo ettd ndin tehdddn. (P)

Pddllikko tuli auttamaan mua kassalle, ja se meni sinne marketin kas-
salle ja siihen tuli asiakkaita, ja hdn otti kassin kouraan ja laitto asiak-
kaiden tavarat sinne suoraan ja jutteli siind samalla henkevié jo ennen
palvelukulttuurin muutosta. (T)

Kylld md sanon, ettd se ldhtee siitd esimerkistd, ja mulla on aina ollu
semmonen motto, ettd niin kauan, kun teet ite hommas hyvin, sé voit
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muille sanoa asioista, mutta sitten, jos sd et tee ite asioita hyvin, niin
sulla ei oo mitddn varaa kenellekddn sanoa asiasta. (P)

...Ja se, ettd jos sielld jollakin on monta viivaa (myynnin seuranta), niin
kylld mua rupee hévettimddn, jos mulla on tyhjdd, et se innostaa teke-
mddn. (P)

TOISTEN AUTTAMINEN

Toisten auttamisesta puhuttaessa tutkittavien mukaan yleensa kaikilla oli halu auttaa
toisia, mutta se ei ollut aina mahdollista tai tarkoituksenmukaista, koska omat tyo-
tehtavat oli myos tehtdva. Apua pyydettiin ja sitd osattiin antaa myds itsenaisesti.
Isoimmaksi asiaksi auttamisessa koettiin se, ettd tyopisteet jatettiin hyvaan kuntoon
oman vuoron jaljilta. Tama koettiin tyokaverin palvelemisena, ja sen sanottiin lisaa-
van positiivista ilmapiiria, joka paransi myos tutkittavien motivaatiota. Yleensa ke-
taan ei jatetty yksin, mutta joskus tuli tilanteita, joissa ihmiset eivat jaksaneet, halun-
neet tai pystyneet auttamaan toisia. Toisten auttamisen toimimattomuuteen oli use-
asti syyna se, ettd omaan tyopisteen toimivuudesta haluttiin pitda huolta viimeiseen
asti. Toisten auttamisen kulttuuri oli selkeasti lisaantynyt tutkittavassa yksikdssa, ja
tahan oli auttanut mm. se, etta ajattelua oli muutettu empaattisemmaksi. Milta

muista tuntui ja itsesta tuntuisi toisen tilanteessa?

...jattdd sen oman tyopisteensd semmoseen hyvddn kuntoon, eli sillon-
han sd palvelet sitd seuraavaa vuoroon tulevaa... et pddsee se toinenkin
vauhtiin. (P)

Kylld mun mielestd tosi monella on silmdd, ettd tulee siihen jeesaa-
maan, ja sitten ku aattelee itteensd siind tilanteessa, niin ois se kiva,
ettd tulis se toinen sieltd, ehkd semmonen meilld on vahvistunut. (P)

..pddllikén tapauksessa, niin kylld sekin tulee, jos kattoo aamulla, ettd
tdnddnkin katto esimerkiksi, ettd sielld oli tiskidi, niin hén oli sielld tis-
kaamassa hiki hatussa. (T)
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.vdlillé harmittaa, ettd jos on itelld pdivdks kovin tiukka aikataulu ja
tietdd, ettd mitd enemmdin tdssé kéytdn aikaa muitten auttamiseen,
niin siind on sitten seurauksena se, etté on juostava loppu pdivd yhd ko-
vemmin tai mietittdvd mind pdivdnd ne pitdd tehdd. (P)

...Jjoskus tuntuu siltd, ettd kun menee nopeesti pyytimddn, et nyt dkkid
tuu auttamaan, et asiakas odottaa, niin joku vaan jatkaa hommaansa,
et md tuun kohta. Mut hei se asiakas odottaa sielld nyt. Et aina kaikki ei
tajuu sitd kiirettd tai, et joskus tuntuu, et vastauksia joutuu odottele-
maan, mut siihenkin vaikuttaa se, et millé tavalla menee kysymddn... (T)

Toisten auttaminen nahtiin myds neuvomisena ja tytkaverien tukemisena vaikeissa
tilanteissa. Ihmiset uskalsivat kysya hyvin neuvoja toisilta, vaikka kyseessa olisi ollut
tilanne, jossa palveluvastaava tarvitsi tietoa liikennemyymalatyontekijalta. Liiken-
nemyymalatyontekijat mainitsivat, ettd neuvojen antaminen voisi olla vililld vahem-
man kdskevaa ja enemman ystavallisempada seka ohjaavampaa. Parempien toiminta-
tapojen levittaminen tyoyhteisossa koettiinkin toimivaksi tavaksi parantaa tyoyhtei-

sOn toimivuutta.

Meilld annetaan paljon neuvoja, ja minulla ei oo minkddnlaista kyn-
nystd kysyd apua...joskus on sellasta, ettéd sanotaan vdhdn kdskevdsti.
Vois ehkd enemmdin olla semmosta, ettd neuvoittais... sellasta ystdvalli-
sempdd ja ohjaavampaa. (T)

Puututaan epdikohtiin ja neuvotaan mikd on parempi tapa toimia. Ja
pystytédn puhumaan ja neuvotaan toinen toista. Enkd md koe sitd, ettd
se ois jotenkin kauheeta, jos mind menen kysymddn minun alaisilta jo-
tain neuvoo jostain. (P)

Kylld ne kyseleekin ja monesti on niin, ettd ne tietdid, ettd md en vaikka
ossaa jotakin asiaa... sitten otetaanpa tdmd asiaksi ja miné opetan td-
médn sinulle. (T)
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4.2 Yhteisty0 ja yhteisollisyys (teema 2)

Toisessa teemassa selvitettiin haastateltavien kokemuksia siitd, miten yhteistyo ja yh-
teisollisyys toimivat ja miten niita voitaisiin kehittaa. Kuinka paljon yhteisdéllisyys vai-

kutti haastateltavien motivaatioon ja tyoyhteisdn sisdiseen palvelun laatuun? Haasta-
teltavat kuvasivat yhdessa tekemisen ja yhteisollisyyden tarkeimmiksi tekijoiksi moti-
vaation muodostumisessa. Kokonaisuudessaan yhteisollisyyden toteutumisen nahtiin

vaikuttavan paljon siihen, miten sisdinen palvelu toimi.

Van den Broeck ja muut (2010, 995) todistivat tutkimuksessaan, sosiaalisen tuen tyy-
dyttdavan vahvasti yhteenkuuluvuuden (alkuperdinen itseohjautuvuusteoria) tarvetta.
Eniten ongelmia yhteistyon toimivuudessa aiheutti osastojen valinen yhteistyo, jota
voitaisiin kehittaa esim. lisdamalla keskustelua asioista ja kdytannon tekemisista. Yk-
siléiden toiminnan ja toisten tehtavien tuntemisen koettiin vaikuttavan suhteiden pa-
rempaan toimimiseen. Suhteiden toimivuus olikin sitd parempaa mita enemman ih-
miset hyvaksyivat erilaisuutta tyoyhteisdssa. Yhteissuunnittelun koettiin parantavan
haastateltavien motivaatiota, varsinkin silloin, kun tyontekijat paasivat vaikuttamaan

sellaisiin asioihin, jotka kokivat jollakin tavalla tarkeiksi itselleen.

YHDESSA TEKEMINEN

Haastateltavia eniten motivoiva tekija oli yhdessa tekeminen ja se, etta he saivat olla
ihmisten kanssa tekemisissa. Siksi hyvin toimiviin sisdisiin suhteisiin tulee kiinnittaa
huomiota. Tydyhteisén suhteiden toimivuuden ja yhdessa tekemisen koettiin olevan
niinkin tarkedssa asemassa, etta vaikka tyotehtavat eivat aina innostaisi, tai ne olisi-
vat valilla puuduttavia ja yksitoikkoisia, tyoyhteison sisdiset suhteet lisasivat innok-

kuutta ja motivoitumista tyon tekemiseen. Halvorson (2014) on myds sita mielt,
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etta tyontekijoita pitaisi motivoida vahvistamalla sosiaalista kanssakdaymista, joka li-

saisi yhteenkuuluvuuden tunnetta.

No ndd tyétehtdvdt ja ndd tydihmiset tédlld ndin. Sen takia md tadllé
oon. En mdi tee tdtd rahan takia, vaan porukan takia miké tddlld on. Ei
tddlld varmaan olis moni muukaan, jos tétéd vaan rahan takia tekis. (P)

Tddllé on semmonen mainio perusporukka, joka on ollut pitkdn aikaa.
Niin mukavaa yhessd ja mind kysyin, ettd voinko jéddd ténne. (T)

Mad tykkddn siité et saa olla ihmisten kanssa. (T)

Kyllé siis no tyéporukka pistdd kummasti motivaation. Tédillé se on to-
della iso osa, ettd ihmiset jaksaa duunissa. (T)

Kuten Martela (2015b) sanoo, etté jos tyopaikka on tdynna ankeuttajia, niin sitd on
vaikea kestad, kun taas useat nauttivat tyohon menemisesta jo pelkdstaan ymparilla
olevien hyvien ihmisten ja hyvan meiningin takia. Martela (2015b) kuvaakin ihmisten
olevan sosiaalisia eldimid, joiden viihtyvyys ja hyvinvointi ovat kiinni siitd, minkalai-

sista ihmisista ymparistomme koostuvat ja miten he kohtelevat meita.

OSASTOJEN VALINEN YHTEISTYO

Paasaantoisesti tutkittavat olivat sita mielta, ettd osastojen valinen yhteistyo toimi
kohtalaisesti. Yksi palveluvastaava oli sitd mieltd, etta keittio ei saanut ikind apua tar-
vittaessa, mutta taas useampi tyontekija oli sitda mieltd, etta apua annettiin myos
keittioon. Huonoiten yhteistyd toimi muilta osastoilta myymaldan pain. Eri osastojen
valista yhteistyota tulisikin kehittaa. Osastojen valilla syntyi useasti vaarinymmarrys-
ten aiheuttamia ristiriitoja. Tyontekijat eivat aina ymmartaneet esim. sitd, miksi myy-
malan tyontekija ei pystynyt tulemaan aina apuun kassalle. Hanella saattoi olla pak-
kaskuorman purkaminen kesken. Sen ei pitaisi kuitenkaan vaikuttaa asiakaspalve-

luun. Ulkoinen asiakas ei ymmarra sita, jos tyontekija jatkaa kuorman purkamista
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eika tule kassalle. Apua tulisi tarjota valittoémasti ja siihen auttaisi selkeda kommuni-

kointi, jonka avulla ilmaistaisiin tarve avulle.

...Jokaisen pitdd jollakin tavalla kaikkee osata, ettd tilanteet muuttuu
niin nopeasti yhdenkin vuoron sisdlld, ettd vaikka minédkddn en mikéén
keittié ihminen tddlld ole niin kylléd, jos sielld paine on, niin kyllé sinne
mennddn auttamaan. (T)

No ehkd vililld itteensd harmittaa semmonen lokeroituminen, ettd
kaikki lokeroituu niihin omiin tyépisteisiin ja puolustelee hirveesti sitd
omaa tyépistettd, vaikka kuitenkin kaikki painetaan saman katon alla
toitd. (P)

Ettd kun on vahvempi henkild, joka pitdd, ettd tdmd minun osa-alueeni
on tdrkein. Ja minun pitdd tehdd néimd omat hommat tyévuoron lop-
puun mennessd, niin sitten kiltimpi ihminen koko ajan joustaa ja jous-
taa. Ja sen huomaa sitten, ettd ne vésyy, ndmd kiltit ihmiset vdsyy,
koska ne ei osaa pitdd puoliaan. (P)

Myymdildvuoro ei ole mikddn pankki mistd saa lainaa, jota ei tartte kos-
kaan maksaa takaisin... Ainakin niistd pitdisi keskustella porukalla, etté
palveluvastaava palaveri tai joku tdmmdnen ndin ja sitten sopia niisté
ja sopia jotain sédntéjd... (P)
Sisdisen palvelun laadun kehittamiseksi osastojen vililla ehdotettiin, etta tyontekijoi-
den tulisi tutustua toisten tyotehtaviin paremmin. Ndin ymmarrys toisten tyotehta-
vien merkityksesta kokonaisuuteen kasvaisi ja kaikki pystyisivat tarjoamaan toisilleen
parempaa palvelua. Toisten tehtaviin tutustumisen koettiin kehittdvan myds tyonte-
kijoiden kiinnostuksen lisdantymista toisten osastojen ajankohtaisten asioiden tar-
kempaan seuraamiseen. Ongelmien ratkaisuksi haastateltavat ehdottivat vuorovaiku-
tuksen lisddmista. Pdivan kulusta ja organisoimisesta taytyisi puhua yhdessa ja sopia
missd vaiheessa mitakin tehddan. Yhteistyon ja auttamisen pitdisi olla vastavuoroista

prosessien sujumisen kannalta. Jokaisen tulisi ajatella enemman kokonaisuutta ja yh-
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teisen hyvan tekemista, eika pelkastaan sita, ettd oman osaston hommat tulevat teh-
dyksi. Merkittdvassa roolissa edellisen huolehtimisesta ovat palveluvastaavat, joiden

taytyy pitaa kaikkien puolta, jotta kokonaisuus toimisi mahdollisimman laadukkaasti.

osastojen vdlinen yhteistyé... niinku syyllistetddn, ettd kun ne ei tuu aut-
tamaan... mé koen semmosta tarpeellisuutta, ettd market pavat meilld
tekeekin jonkin verran salia... sitten toivoisin, etté ravintolapuolen viiki-
kin olis viikon tai kaksi sielld marketissa, etté ne tietdis mité se on...
Tyénkierto auttaa ymmdrtdmddn mitd se toisen ty6 siséltdd. (H)

Vdlilld pitds liséitd sitéd ymmdrrystd, mité oikeesti toisen tehtdviin kuu-
luu... kierrditetddn tyontekijéité eri tehtdivissd. Annetaan niiden védhdn
vilkasta, ettd mitd siellé ravintolassa tapahtuu, ja mitd tapahtuu marke-
tissa ja miten sielld yleensé pdivd menee. (T)

...oon ollu joka puolella...sitten se kiinnostaa, ettd kylld tulee luettua
niinku kaikkien puolien tiedotteet, ettd pysyy perillé... (P)

TASA-ARVOISUUS

Tutkittavien mielestd yksikon tasa-arvoisuus sisdisissa suhteissa oli kohtalaisen hy-
valla tasolla. Paallikon koettiin kohtelevan tdysin tasa-arvoisesti kaikkia palveluvas-
taavia ja paasaantoisesti palveluvastaavien koettiin olevan tasa-arvoisia tyontekijoita
kohtaan. Tasa-arvoisuuden koettiin olevan tarkeassa roolissa tyohén motivoitumi-
sessa ja vaikuttavan myos siihen, miten yksikon sisdiset suhteet toimivat. Yhdeksi tar-
kedksi esimiehen ominaisuudeksi mainittiin tasa-arvoisen kohtelun alaisia kohtaan.
Ongelmia tasa-arvoisuuteen aiheuttivat yleensa tilanteet, joissa yksilot eivat tunte-
neet toisten kayttaytymista tai heidan toimintaa ohjaavia ajatuksia. Ristiriitoja ai-
heuttivat useasti tilanteet, joissa asioista jouduttiin sanomaan monta kertaa, eika se
mennyt perille silloinkaan. Toistaminen saattoi aiheuttaa turhautumista ja lopulta
sitd, ettd asioita katsottiin ldpi sormien ja annettiin olla. Ndin ollen toiset paasivat

helpommalla muihin verrattuna, ja se aiheutti eriarvoisuuden tunnetta. Silla nahtiin
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vaikutusta myos siihen, etta tyontekijat saattoivat jattaa asioita tekemattd, jos muut-
kaan eivat tehneet. Joidenkin palveluvastaavien mukaan nain ei pitdisi olla, vaan sii-
hen tulisi saada puuttua rankemmalla kddelld. Toisaalta se nahtiin myds niin, etta jo-
kainen on hyva jossakin, kun taas toisessa asiassa homma ei onnistunut, vaikka asi-
alle tehtaisi mita. Kaikkien tyontekijoiden pitaa tehda kaikkea, mutta valilla tekemisia
pitdisi jakaa sen mukaan missa kukin on hyva. Tyoyhteisossa puhuttiin tasa-arvoisuu-

desta, ja kultaisen keskitien I6ytamiseen mietittiin yhdessa keinoja.

...on niin hyvd henki tyékavereitten ja palveluvastaavien kanssa, siis
kaikkien kanssa semmonen tasa-arvonen henki. (T)

...mdkin olen esimies ja mun pitdisi kohdella kaikkia tasavertaisesti,
mutta kylléhdn mun pddn sisdllé on ne mielitietyt ja sitten joitten
kanssa aina ollaan samojen asioiden ddrelld, ettd miksi tdmd ei toimi.

(P)

...meiddn pddillikké kohtelee meité pavoja tosi tasa-arvoisesti. Et meilld
on semmonen systeemi pddllikolld, ettd kaikille tulee kaikki tiedot suurin
piirtein samaan aikaan. (P)

Pakko kuitenkin todeta, ettd tyéporukassa on myds vihdn semmosia va-
paamatkustajia, jotka myds tyontekijéit ja pddllikké tiedostaa... ja sit
heitd pddstetddn tavallaan véhédn helpommalla... et se aiheuttaa tyon-
tekijoiden keskuudessa vihdn semmosta pienté eriarvoisuuden tun-
netta. (P)

...Jokainen on jossain hyvd. Meillékin on yks tyontekijd, joka on todella
raivostuttava, kun se koko ajan vaan juttelee ja vihén laahustaa sielld
ja tadlld. Hommat menee vdhdn puolitiehen, mutta se on tén talon pa-
ras myyjé. (P)

Tutkittavien mukaan pitkdan samana pysynyt tyoyhteis6 saattoi tuoda myos lieveil-
mioita sisdiseen palveluun. Tyoyhteisdihin muodostuu kuppikuntia, joissa parhaiten
toimeen tulevat yksilot muodostavat omat piirit ja se aiheuttaa epakohtia tasa-arvoi-

suuteen. Tutkittavien mukaan heidankin yksikdssa oli muutamia kuppikuntia, joiden
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keskindinen toiminta oli parempaa, kun sen ulkopuolella olevien. Kuppikunnat saat-
toivat aiheuttaa hetkellisesti ulkoisen palvelun laadun heikentymistd, mutta sisdinen
palvelun laatu ja motivaatio olivat silloin parempaa yhteiséllisyyden tunteen lisdanty-
essa. Kuppikuntien maara oli kuitenkin vdhentynyt, eika sita ndhty ongelmana tyoyh-
teisOssa. Sen parantumiseen oli vaikuttanut rehellinen ja avoin ilmapiiri. Tydyhtei-
sossa oli ystavasyyssuhteita, mutta ne eivat vaikuttaneet kovin paljon huonontavasti

sisdiseen tai ulkoiseen palvelun laatuun.

Sen kyllé huomaa, etté on semmosia, ketkd on oikeen ystdvystyneet.
Heti lyéttdytyy yhteen, jos on samassa vuorossa tai silleen. Joskus se
ehkd vdhdn harmittaa, ettd aina jos on véhénki semmonen hiljanen
hetki niin sit tietéd ettd ne on sielld supisemassa tai joitain. (T)

ERILAISUUDEN YMMARRYS JA TOISTEN TUNTEMINEN

Tyokavereiden paremman tuntemisen koettiin vaikuttavan sisdisten suhteiden toimi-
vuuteen. Silla koettiin olevan vaikutusta myos motivaatioon. Tunne siita, etta tyonte-
kijat voivat olla omana itsenaan tyoyhteisdssa lisasi varmuutta tyoskentelyyn, koska
luottamus omaan tekemiseen parantui. Tuntemisen parantamiseen auttoi vuorovai-
kutuksen lisadminen kaikkien tyontekijoiden valeilla. Eniten ristiriitoja syntyi kahden
taysin luonteeltaan tai kayttaytymiseltdan erilaisen yksilon valeilld. Tyoyhteisossa pu-
huttiin tallaisista ristiriidoista ja yritettiin selvittaa ratkaisuja siihen, miten yhteistyo

saataisiin toimimaan kahden erilaisen ihmisen valilla.

...md oon kova juttelemaan ja kova kyselemddn kaikkien mielipiteitdi...
mdé oon oppinu tuntemaan toiset keskustelemalla... jos me kaikki oltas
tuppisuita, niin eihdn tiedettéds miltd toisesta tuntuu... (P)

Kylléhdén tdhédn monenlaista mahtuu sillé tavalla, ettd varmaan sitten
kun ne ddripddt kohtaa, niin vdlttdmdttd ei aina synny niin hyvé loppu-
tulos... Semmosia touhupeppuja ja toinen on taas, etté miten md pdicdisi-
sin vdhdn vihemmdlld. (P)
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Nidistd puhutaan ja annetaan meille palautetta. Ja sitten kun yritdt etsié
sitd kultaista keskitietd, esim. kahden ndin erilaisen ihmisen viilillé. (P)

Mita enemman tydntekijat olivat toistensa kanssa tekemisissa suorassa vuorovaiku-
tuksessa, sitda enemman siita koettiin olevan hyotya suhteiden toimivuuteen. Siihen
vaikutti myos se, etta tyoyhteiso oli pysynyt pitkdan samana. Silloin tyontekijat saat-
toivat luottaa toistensa tekemisiin, kun tiesivat, etta toisten osaaminen oli kohdal-
laan, ja he saivat asioita aikaan. Toisten tuntemista lisddvina tekijoina koettiin olevan
epavirallisen keskustelun mukana pitaminen tydyhteisdssa ja tydnantajan jarjestamat

virkistaytymispaivat.

Keskimaassa aikaisemmin toteutetussa vuorovaikutusvalmennuksessa pohdittiin
milla yksildiden valista vuorovaikutusta saataisiin kehitettyd, ja miten erilaisten ih-
misten kanssa tultaisiin paremmin toimeen. Koulutuksen oppi oli jaanyt hyvin tutkit-
tavien mieleen, koska he sanoivat sen auttaneen ymmartamaan erilaista kayttayty-
mista tyoarjessa itsensa ja muiden kannalta. Toiset ovat touhuavia tekijoita, jotka
viihtyvat ihmisten kanssa, kun taas toiset viihtyvat enemman taka-alalla ja haluavat

suunnitella toimintoja.

Sisdisten suhteiden toimivuuteen vaikutti se, jos tyokaverilla oli huono péiva. Jokai-
sella on huonoja paivia ja se pitdd ymmartad, mutta niiden ei pitaisi vaikuttaa aina-
kaan ulkoiseen palveluun. Huono péiva saattoi vaikuttaa toisten kayttaytymisen
muuttumiseen varovaisemmaksi kollegaa kohtaan. Tydntekijoiden paremman tunte-
misen koettiin auttavan ymmartamaan toisten kayttaytymisen syita. Tutkittavien mu-

kaan siihen auttoi myds avoimen ja rehellisen ilmapiirin kehittaminen.

...Jos jollain on huono pdivd, niin kaikki on véhén varpaillaan siitd, ettd
ei ehkd kysytd siltd ja tietylld tavalla vetdydytddin ja otetaan askel
taakse pdin, ja annetaan hdnen olla rauhassa... (P)
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Ja kylld minun mielestd tadlld riittdd sitd ymmdrrysta toisille, ettd kylld
tddllé saa olla vililld, ettd ei aina tarvii olla téydellinen. Yrittdd par-
haansa ja...ettd pdivdt on erilaisia ja joku pdivd ei oo ihan paras. (T)

Haastateltavien mukaan kaikessa ei tarvinnut toimia aina taydellisesti ja virheitdkin
hyvaksyttiin, mutta niiden ei tulisi olla toistuvia. Saman virheen toistuessa useaan
kertaan on asiasta keskusteltava, kunnes se saadaan korjattua. Tyontekijat kokivat
oman tekemisen luottamuksen kasvavan, kun heidan ei tarvinnut pelatd, ettd hanet,
tai hanen toimintansa tyrmataan heti kayttelyssa. Kulttuurista toivottiinkin sellaista,
ettd oikeisiin asioihin puututtaisiin, mutta pieniin merkityksettomiin virheisiin ei kiin-
nitettdisi suurta huomiota. Tyoyhteisdssa kaivattiin joustavuuden ilmapiiria, jonka
myo6s Gunawarde (2011) todisti tarkeaksi sisdisen palvelun laadun onnistumisessa si-
sdisten asiakkaiden kannalta. Haastateltavat pitivat tarkeana asioihin puuttumisen
tyylia. Puuttumisesta haluttiin enemmaéan empaattisesti erilaisia toimintatapoja hy-
vaksyvaa. Erilaisuudesta puhuttaessa muutama haastateltava mainitsi, etta tydkave-
reita tulisi I1ahestya huumorin avulla. Kaiken ei tarvitse olla aina niin vakavaa. Huumo-
rin avulla yhteisty®sta saataisiin toimivampaa ja myds tyontekijéiden motivaatio olisi

silloin parempaa.

Ehké semmosta toisen kunnioittamista ihmisend. Niin sité vois paran-
taa... ei voi olla niin vakavaa, ettd sd vihdn mokaat... pitds aatella
enemmdn, ettd kaikki mokaa ja virheistd oppii... (T)

...joo virheet hyvdksytddn, kunhan se ei ole toistuvaa... (P)

Ite aika paljon IGhestyn ihmisié huumorin kautta ja ootan sitd, ettd jos
heitdn jollekkin jotakin, niin sekin voi heittdd mulle. (P)

Kylld md varmaan osatekijd oon siind, ettd semmonen hyvd ilmapiiri sdi-
lyy, ettd piddn vahdn semmosta rentoo fiilistd siind. Nauretaan paljon ja
keskustellaan vdhdn, ettd miten menee. (T)
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YHTEISSUUNNITTELU, TYONTEKIJOIDEN VAIKUTUSMAHDOLLISUUDET

Kaikki haastateltavat kokivat vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksien tyoyhteison
asioissa olevan tarkeita motivaation kannalta. Jokainen halusi paasta vaikuttamaan
erilaisiin asioihin. Toisille oli tarkeaa, ettd he paasivat vaikuttamaan tuotevalikoi-
maan, kun toiset halusivat antaa mielipiteitdan prosessien parempaan sujuvuuteen.
Muutama mainitsi olevansa suhteellisen tyytyvdisia perus tyotehtavien tekemisiin,
eivatka pitaneet vaikutusmahdollisuuksien lisaamista tarpeellisena. Palveluvastaaville
oli tarkedampaa, ettad he saivat olla mukana paatosten tekemisissa ja uusien asioiden
kehittamisessa. Mielipiteita kehittdmiseen kyseltiin paljon ja pyrittiin mahdollista-
maan nadiden toteuttaminen. Haastateltavat mainitsivat, ettd mita enemman tyénte-
kijoiden mielipiteita kuunneltiin ja heita osallistutettiin, sitd parempaa motivaatio oli.
Tatd mieltd ovat myds Yang & Coates (2010). Vaikutusmahdollisuudet ja osallistumi-
nen lisdsivat vastuunottamista, koska silloin haastateltavat kokivat asiat enemman
omakseen. Kiinnostumalla ideoista ja ihmisten mielipiteistd, esimiehet pystyivat vai-
kuttamaan myds avoimuuden ja rehellisyyden ilmapiirin lisdantymiseen. Ideoista tu-
lisi keskustella mahdollisimman rakentavasti ja perustellen. Samaa mielta ovat myos

Ristikangas ja Griinbaum (2014).

Tutkittavat mainitsivat, etta tietyt asiat olivat yleensa vain muutaman henkilén vas-
tuulla. Tyoyhteisoihin muodostui téllaisia porukoita, jotka koettiinkin luonnolliseksi.
Ulkopuoliset paatokset, jotka liittyivat tyontekijaan tai hanen tyéhonsa ilman yksilon
mielipidettd, saatettiin kokea luottamuksen ja valittdmisen puuttumisena. Kaikilta ei
voi kysyd mielipiteita jokaiseen organisaation muutokseen tai kehitettavaan asiaan,
mutta tarkeas olisi, ettd mielipiteet selvitettaisiin sellaisilta henkiloilta, jotka tyosken-

televat kasiteltavan asian parissa.
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...Jjos sitd aikaa olisi, niin kaikki olis innolla suunnittelemassa...kyllé maé
ndkisin, ettd paljon isompi tulos syntyisi, ja kaikkien tahtotila ja moti-
vaatio kasvaa, ettd suunnitellaan yhdessd...kylld se lois semmosta tyoil-
mapiiriéi ja yhteishenked ihan varmasti. (P)

Pddllikké kyselee vihdn kaikilta, mutta joillekin ihmisille on tullu tietyt
roolit, ettd mihin hdn luottaa...oishan se vihdn kohtuutonta, ettd kai-
kesta joltakin yhdeltd ihmisestd, etté parempi se on jakaa useammille.
Saatika sitten pddttdd kopperossa yksin. Ja mun mielesté se luo moti-
vaatiota, ettd saa oikeasti vaikuttaa asioihin...tuolta I6ytyy hirveesti ide-
oita, jos vaan viittii kuunnella niité... (P)

Aikalailla yhden palveluvastaavan oma nékemys ja hénellé on vahva
mielipide siité, miten se homma tehdddn, ja ei kyllé ihan hirveesti ky-
selld, ettd oisko niinku jollain muulla jotain mielipidettd. (T)

Kysyn aika paljon, ettd mitenké kannattais ja miten olis hyvd tehd...
meillé ihmiset keksii, ettd tehtdské ndin ja niité puhutaan ddneen, ettd
oisko timmdnen tapa hyvd... hyvid ideoita ihmisilld tédlld, joita sitten
mietitddn ja otetaan kdyttoon tai ei, ja ollaan kokeiltu aika paljon ja to-
dettu, ettd ei se toiminutkaan. (T)

Meilld on yks palveluvastaava, joka kauheesti uudistaa koko ajan, niin
sitten on huomannu senkin, etté se niinku ottaa siihen muita mukaan ja
pyytdd maistelemaan, ettd kummanlainen olisi parempi ja sellasta
niinku et pyytdd muitten mielipiteitd. (T)

...olin véhdn miettinyt minkdlaisista asioita esittéié miten meiddn kan-
nattaisi tehd, niin sitten siellé kerrottiin mitd me tehdddn, ja ne oli jo
pdditetty ja piste. (P)

4.3 Vakuuttavuus ja kyvykkyys (teema 3)

Kolmannessa teemassa selvitettiin haastateltavien kokemuksia siitd, minkélaisia hei-
dan kokemukset olivat vakuuttavuuden ja kyvykkyyden vaikutuksesta motivaatioon
ja sisdiseen palvelun laatuun. Olivatko tehtavankuvat riittdvan haastavia motivaation

kannalta, mitkd asiat loivat haasteita tehtavista suoriutumiseen, miten toimintaa pi-
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taisi kehittaa, jotta tyonkuvat olisivat motivoivampia, miten kyvykkyyden tarpeen to-
teutuminen nahtiin tyoyhteisdssa, ja miten nama asiat vaikuttivat sisdiseen palvelun
laatuun? Tutkittavien mukaan tydnkuvat olivat padosin riittavan haasteellisia. Haas-
teista puhuttaessa ongelmaksi nousi se, etta kaikkia tyotehtavia ei ehtinyt valtta-
matta aina tekemadan tydajan puitteissa. Ongelmia tuottivat myods téiden priorisointi
ja organisoinnin puute, jolloin toiminta oli sekavaa. Yksi eniten teemassa puhuttu
aihe oli tyonkierto, jolla nahtiin olevan positiivista vaikutusta haastateltavien moti-
vaatioon ja sisdisen palvelun laadun kehittymiseen moniosaamisen ja tyon vaihtele-
vuuden lisdantymisen ansiosta. Lisdksi haastateltavat puhuivat paljon tyétehtavien
yksilollisesta jakamisesta oman osaamisen ja mielenkiinnon kohteiden mukaan. Silla

oli vaikutusta seka motivaatioon, etta sisdiseen palvelun laatuun.

TYON KUVAN HAASTEELLISUUS JA VASTUUTEHTAVAT

Haastateltavien mukaan tydnkuvassa tuli olla sopivasti haasteita, etta se ei kdaynyt
lilan helpoksi tai vaikeaksi. Kokemuksissa oli eroavaisuuksia sekd palveluvastaavien
ettd lilkennemyymalatyontekijoiden kesken. Osa palveluvastaavista ja liikennemyy-
malatyontekijoista koki olevansa erittain tyytyvaisia taman hetkisiin tyétehtaviin, ei-
vatka kaivanneet lisda haasteita. Liika uusien asioiden tai vastuiden lisdiaminen omiin
tyotehtaviin saattoi aiheuttaa jopa pienta ahdistusta. Suurin osa haastateltavista kai-
pasi lisdd uusia asioita ja vastuita omiin tehtaviinsa, jotta motivaatio pysyisi kohdil-
laan. Heiddn mukaan haasteita sai lisaa aina pyydettdessa. Tutkittavat halusivat
tehdd enemman haastavampia kuin yksitoikkoisia tehtavia. Liikkennemyymalatyos-
kentely koettiinkin motivoivaksi ja mielenkiintoiseksi, koska siita 16ytyi aina uusia asi-
oita joita opetella - kukaan ei voi ikina tietda kaikkea liikkennemyymalan toiminnoista.
Jokaisella taytyy olla kuitenkin asenne kohdallaan itsensa kehittdmisen ja uuden op-

pimisen suhteen.
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Tutkittavassa yksikdssa osaaminen oli erittdin moninaista ja useimmat tutkittavat oli-
vat tehneet laaja-alaisesti eri osastojen tyotehtavia tydsuhteensa aikana. Pitkaaikai-
simmat yksikdn tyontekijat olivat kdyneet tydskentelemassa myos eri tehtdvissa toi-
sissa Keskimaan toimipisteissa. Yksi palveluvastaavista sanoi: “"Ruoho ei ole vihream-
paad aidan toisella puolella”, tarkoittaen talla sitd, etta ymmarrys siita kuinka hyvin
asiat heilld ovat, oli lisénnyt motivaatiota tyoskentelyyn. Tyonkierto toi tutkittavien
mukaan merkittavan synergiaedun, mika oli lisinnyt moniosaamista ja ymmarrysts,
ettd asiat voidaan tehda myds toisella tavalla. Yksikoiden valisia hyvia toimintatapoja
tulisikin levittaa aktiivisemmin. Osa haastateltavista koki tydnkierron lisddvaan moti-
voitumista omaan ty6hon. Kokonaisuudessaan tyon monipuolisuus ja vaihtelevuus
olivatkin erittdin merkittavida motivaatiotekijoita lahes kaikkien haastateltavien mu-

kaan.

Kylld md tykkddén niisté sunnuntai iltapdivistd, kun mennddn ja lujaa.
Kylld siind on semmonen tekemisen meininki. Ja sitten toimistopdivdt,
kun saa olla yksin. (T)

...et oikeesti saa monipuolisesti tehdd kaikkea ja just se vaihtelevuus, et
on niinku monipuolista, et jokainen tyévuoro ei oo sama, kun on tosi
paljon eri vuoroja. (T)

Mutta kylld on sitten taas niitéikin, jotka on oikeesti, ettd kiva kun pdéd-
see vaihtelevaa hommaa tekemddin, etté on oikeesti se motivaatio te-
hékkin sitten. (P)

...Ja sit kuitenkin, kun on niin erilaista, miten homma voidaan tehdd. (P)

Haasteita kaivattiin sitd enemman mita pidempé&an haastateltavat olivat tydskennel-
leet samoissa tydtehtavissa tai yksikodssa. Pitkdadn jatkuneiden yksitoikkoisten tehta-
vien koettiin heikentdavan motivaatiota. Haastateltavien mukaan uusien haasteiden ja
vastuiden tulisi olla sellaisia, jotka kohdistuisivat yksilon oman osaamisen ja mielen-
kiinnon kohteiden toteuttamiseen. Liikennemyymaladssa olikin tehty tydnkuvan muu-

toksia edellda mainittujen asioiden perusteella. Tyonkuvan muutoksilla oli vaikutusta
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tyontekijoiden motivaation lisaksi sisdiseen palvelun laatuun. Haastateltavien mu-
kaan heidan paallikko toteutti hyvin tallaista yksildiden kehittdamista heidan osaami-
sensa ja mielenkiinnon kohteiden mukaan. Han tunsi tyontekijansa aidot motivaa-
tiotekijat, seka kehittymisen tarpeet ja reagoi ndiden mukaan jatkoa ajatellen. Tata
tukee Gronroosin ja Voiman (2013) ajatus siitd, etta asiakkaan palvelulta saama arvo
muodostuu monen tekijan yhteisvaikutuksesta ja hdnen mielessdan. Siksi sisdisen asi-

akkaan ajatukset on tunnettava paremmin, jotta hdanen tarpeensa voidaan tyydyttaa.

Ehkd kaipais siihen kuitenkin jotain haastetta, ettd joutuis itekkin laitta-
maan véhdn, ettd 110 lasissa menndiéin, ettd miettimddn vihédn enem-
mdn asioita. (P)

Ehkd se on sitten sité peruspuurtamista, jos ei ole motivaatiota. Mutta
se on vaan niin, ettd ei vdlttémdttd ihan niin innostuneesti tule tehtydi,
ettd tekis mitddn ylimddrdistd. (P)

Kylld se pddllikké vdlittéd ja haluaa kehittéd kaikkia. (P)

...ei ole ammatiltaan kokkeja, niin on semmosia, jotka ei viihtynyt ihan
hirveesti tuolla kassatyéskentelyssd...Nyt ne on kun eri ihmisid. Ne on
keittiéssd...Ja siis kun nékee sen innon. (P)

...meitd kierrdtetddn eri paikoissa... aika moni on siirtynyt kassa puolelta
keittioon... Se on ollu aika huikeeta néhd mitenkd hyvin ne on pdrjénny
sielld... ja sitten pari on tullut myéds keittimaailmasta tonne kassalle
asiakaspalveluun. (T)

TYOMAARAN JA TYOAJAN SUHDE

Tutkittavien mukaan palveluvastaavilla ja muilla liikennemyymalatydntekijoilla oli va-
lilla liilankin paljon tekemista ja omien tyotehtavien loppuun tekeminen oli useasti hy-
vin haastavaa oman tyévuoron puitteissa. Se aiheutti ainakin hetkellista turhautu-

mista ja pitkdan jatkuessa myos motivaation heikentymistd. Jatkuva liiallinen kiire ai-
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heutti sisdisen seka ulkoisen palvelun laadun heikentymista, koska kaikkiin ohjeistet-
tuihin asioihin ei ehditty kiinnittdd huomiota. Tutkittavat kertoivat, etta tallaisissa ti-
lanteissa oli hyva, jos edes perustehtavat ehdittiin tekemaan riittavan laadukkaasti.

Haastateltavien mukaan, se oli yksi kriittisimmista syista miksi palveluvastaavat ja lii-

kennemyymalatyontekijat jattivat joskus asioita tekematta.

Kylldhdn jokainen palveluvastaava on varmaan sitd mieltd, ettd liikaa
on kaikkee, mutta... (P)

... ainoastaan ajankdytén kannalta on haastavaa, etté se meinaa mo-
nesti loppua kesken... (P)

..viimeaikoina on kiristetty vyétd, niin on tullut sitd tehtévdd jo sen ver-
ran, ettd melkein voisi sanoa, ettd kohta alkaa olla haasteita, ettd selvi-
ddko niistd kaikista. (P)

...on yksi syy minkd jotkut néikeviit, kun ei oo oikeesti aikaa. Onko siiné
jérkee ldhtee esim. lisémyyntid tekemddin, jos niinku tilanne on tdmd,
ettd normaaliasioitakaan ei ehdi tekemdén? On paljon monta kriitti-
sempdd ja kéytdnnéllisempdéd mitd pitdd tehdd. (T)

...Sillon kun on kiire, niin sillon ei voi vaatia ihmiseltd mitddn muuta kun,
ettd se pystyy tekemddn sen maukkaan ruuan ja pitéd poyddn téytend
ja puhtaana... se ajaa vaan kaikille ihmisille, kaikissa yksikdissé semmo-
sen stressin ja jossain vaiheessa alkaa nakertamaan, ettd kun sé tajuut,
ettd md oon niin paljon jéljessd, ja mun pitdisi vield téd ja tédd olla teh-
tynd. (P)

...isommista puutteista mitd meillé on. On tuo, ettd kommunikaatiota
vois olla enemmdn, ja se johtuu taas ihan ndistd, kun sé oot niin kiinni
siind sun pdivittdisessd ty6ssd. Jos peilataan vaikka ravintoloihin ravin-
toloihin, niin sielld on se keittiomesu. Se on oikeestaan aikalailla toimis-
tossa, ja se kdy ehkd puolet pdivdstd keittelemdssd, ja sillé on hirveesti
aikaa tehd kaikkia juttuja, ettd meilldhdn se on puhtaasti ihan tyénte-
koa. (P)

Kiireessa tyoskentelyn nahtiin vastakohtaisesti olevan yksi eniten seka palveluvastaa-

via etta lilkkennemyymalatyontekijoita motivoiva tekija tyonteossa. Silla tarkoitettiin
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tilannetta, jossa prosessit ja tyotehtavat ehdittiin toteuttamaan riittavan laaduk-
kaasti, mutta samalla tilanteessa oli tekemisen meininki. Tutkittavat kuvailivat tata
tilaa niin, etta tyotehtavat edistyivat itsestdaan ja tekemisen onnistumisesta tuli hyva
fiilis. Prosessien sujuessa kiireessa jokainen tyoyhteison jasen teki parhaansa yhtei-
sen tavoitteen saavuttamisen edistamiseksi. Pienen paineen alaisena kiireessa tyos-
kennellessa haastateltavat sanoivat toimivansa tehokkaammin ja kokivat innostusta.
Edellinen maaritelma kuvastaakin Csikszentmihalyin (1975; 1990) kuvaamaa flow-ti-
laa, jossa ihmiset tyoskentelevat epamukavuus- ja mukavuusalueen valilla, ja tyéteh-

tavat edistyvat omalla painollaan.

...kun on vilkasta ja kaikki pelaa silld tavalla, kun on suunniteltu ja tiede-
tddn, ettd on tulossa kiire viikonloppu, ja me onnistutaan yhdessd teke-
mddén hyvdt noutopdyddt... jotenki oikein niinku kaikki ollaan, etté nyt
kyl meni hyvin, ja tulee ehkd séhképostissa vield palaute jélkeenpdin,
ettd menipd hyvin. (T)

Tietenkin se lannistaa, kun tavarat loppuu ja asiakkaita vaan tulee, niin
ei siind sitten pddse palvelemaan hyvin asiakkaita. Sitten ei tiié milté ite
ndyttdd siind tilanteessa, ei pysty niinku keskittymddn, ehkd niinku
unohtaa, ettd ota taas se hymy. (P)

Huonoimmillaan sillon, kun kaikki paikat on sekasin, kun md tuun téihin.
On semmonen sekava tilanne. Ei oo oikein mistddn selvyyttd. Tyoénteki-
jét ldhtee siitd sanomatta yhtédn mitddn, ettd ldpsystd vaihto. (T)

ESIMIESTEN ERILAISUUS

Tutkittavien mukaan palveluvastaavat voitiin jakaa kahteen kayttaytymistyyliin. En-
simmaisen tyylin edustajat olivat enemman kaverillisia, tasavertaisia tyokavereita,
jotka loivat rentoa ilmapiirid, mutta eivat ohjanneet toimintaa niin jamakasti. Toisen
tyylin edustajat olivat autoritaarisempia, jotka ohjasivat toimintaa jamakammin ja sa-

noivat miten asiat heidan mielestaan pitaisi tehda. Tulokset osoittivat, ettd kukaan
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palveluvastaavista ei ollut pelkdstaan yhden tyylin edustaja, vaan he toimivat molem-
pien tyylien tapaisesti. Yleensa jokaisella oli kuitenkin enemman toisen tyylin tekijoita
tyoskentelytavoissaan. Parhaaksi kayttdaytymistavaksi palveluvastaaville koettiin nai-
den valiltd oleva tyyli, jonka mukaan han olisi tyontekijan yksilllisyyden huomioon
ottava empaattinen kaveri, mutta osaisi antaa myo6s korjaavan palautteen ja ohjata
toimintaa jamakasti tarvittaessa. Liilan maaraileva esimiesty6 koettiin ahdistavaksi ja
painostavaksi, mutta liian lepsua esimiestyota ei pidetty tarkoituksenmukaisena.
Liian kaverillista esimiesta arvostettiin paljon ihmisend, mutta ei niin paljon esimie-

hend, jonka pitaisi pystya jamakkaan tyoskentelyyn.

Ja sitten toinen on se, et nykyddn vdhdn silitelléién kaikkien pddtd. Jos se
on semmosta niin ei niille sanotakaan, et perkele tdmd homma, tdn pi-
tdd ldhtee tai tossa on ovi. (P)

Et jotkut palveluvastaavat ovat semmosia voimakkaampia persoonia,
kun toiset. Niité kunnioitetaan helpommin. Mut niin ku mindékin, voin
olla kaveri tddilld tiettyyn pisteeseen asti. (P)

...sekin on tietysti taas palveluvastaava kohtainen tédmd asia, mutta suu-
rimman osan kanssa md nddn sen niin, ettd homma toimii, ettéd vaikka
on hyvd kaveri, niin kylld sieltd tulee korjaavaa palautetta. (T)

...eroja on pavojen vdlilld... On siind huomattavakin ero jo siind muka-
vuudessa, jos mé oon semmosen ihmisen kanssa tdissd, joka koko ajan
selén takana seuraa, niin md oon silleen hirveen varautunut ja tuntuu,
ettd en osaa edes tehdd niin hyvin téitd. Sitten taas, jos oon semmosen
rennon tyypin kanssa, niin jotenkin se on hirveen mukavaa... ei sais oi-
keesti ajatella silleen, etté mun pitdis olla varuillaan, vaikka siiné olis
kuka. (T)

Jotkut palveluvastaavat tarkkailee sitd silleen ja ehkd vdlilld huomaut-
taa... sitten on taas muutama, ketd tuntuu, ettd ihan sama teenké vai
en, niin ei ne kuitenkaan sano mitddn. (T)

Kaikkein tarkeimpana esimiehen ominaisuutena tutkittavien mukaan pidettiin esi-

miehen jamakkyytta. Esimiehen oli osattava olla napakka paatoksentekija, joka osasi
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tehda paatokset ja esittda asiat niin, ettd ne menivat jokaiselle yksildlle perille kuiten-
kin toisia loukkaamatta. Lisaksi jamakkyydella tarkoitettiin kykya puuttua vaikeisiin
asioihin, oli sitten kyseessa tyontekijoiden vaarat toimintatavat tai tyontekijoiden
suhteiden viliset ristiriidat. Esimiehen tulisi olla henkild, jota kunnioitetaan ja ha-

nesta puhutaan arvostavasti.

Ja sitten kuitenkin semmonen jimpti, ettd kuitenkin pitééd sen homman
kasassa. (T)

Mun oma tyyli on semmonen, ettd se on jimdkkdd ja asiat tapahtuu,
ettd siind ei ole vaihtoehtoja... ikind en mene henkil6kohtaisuuksiin mitd
md arvostelen, etté se on aina se tyé tai suoritus jota md arvostelen. Ja
kyllé sen ymmdrtdd, jos sd perustelet sen, ettd se on asiakas, joka tdstd
kdirsii. (P)

...kylld silld on vaikutusta, jos joku minun kollega ohjaa minua voimak-
kaasti toisessa yksikdssd tyoskennellessé ja mdi tiidn, ettd se vaatii
niinku pitddkin, niin kylld sitd tulee tehtyd hommat semmosen paineen
alla néppérémmin ja nopeemmin. (P)

En md Iéhe sitd sen enemmdin selittelemddn, ettd tehéddmpd téimmaonen
peliliike, ettd ota sind tuo tiski haltuun ja sind hyppddt kassalle niin saa-
haan homma kunnolla pyérimddén. (P)

OSAAMISTARVE

Jokainen haastateltava kuvasi olevansa jossakin asiassa hyva ja tarvitsevansa osaami-
sen lisdamista erilaisiin asioihin toisiin verrattuna. Osa palveluvastaavista toivoi lisda
vuorovaikutuskoulutusta sisdisten suhteiden ja kommunikaation luontevampaan to-
teuttamiseen esimiestyOssa. Yksi tarpeista oli kehittdd osaamista vaikeisiin asioihin
puuttumisessa sisdisissa suhteissa. Apua tarvittiin myos erilaisten persoonallisuuk-
sien hyvinvoinnin huomioon ottavamman jamakan esimiestyon toteuttamiseen mm.

aloitteellisen myynnin varmistamisessa. Miten erilaisen persoonan kanssa padstaisiin
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mahdollisimman hyvaan lopputulokseen? Keskimaa tarjoaa kattavasti erilaisia koulu-
tuksia ja edelld mainittuihin asioihinkin on koulutettu, mutta ongelmana haastatelta-
vien mukaan on oppien yllapitaminen kaytanndssa. Koulutukset ovat hyvia ja tarkoi-
tuksenmukaisia, mutta niiden kdytannon toteutuksesta pitaisi puhua yhdessa enem-
man ja soveltaa niita yksilon persoonallisuuksien mukaan. Tutkittavien mukaan peu-
kutettavan palvelukulttuurin ja valmentavan esimiestydn on tarkoitus lisata juuri tal-

laista yksilollista kayttaytymista.

Hyvdt sosiaaliset taidot on kylld eduksi, ettd tavallaan osaa kommuni-
koida hyvin. Tavallaan niinku molempiin suuntiin, seké alaspdin, etté
yléspdin. Itsevarmuutta, ettd osaa tehdd itekkin pédtéksid, eiké aina
tarvitse tukeutua. (P)

...omasta mielestéini mind en oo mikddn hirveen kova asioista sano-
maan, ettd ehkd miné ennemmin yritdn saada ihmiset ymmdrtdmadn
ite sen asian... oon semmonen, ettd hel[pommin menee, jos tajuaa ite
asian, ettd kun se, ettd joku tulee sanomaan, ettd nyt. (P)

VALMENTAVA ESIMIESTYO

Sisdisen palvelun laadun ja motivaation yllapitamisessa tarkedana tekemisena toteu-
tettava valmentava esimiestyo oli jalkautunut kohtuullisen hyvin kdytantoon tutkitta-
vassa yksikossa. Sen kuvattiin olevan luonnollista noin puolelle palveluvastaavista,
kun taas toisen puolen piti kiinnittdaa sen tekemiseen enemman huomiota. Kaikki oli-
vat kuitenkin innostuneita siitd ja osa palveluvastaavista koki koulutuksen parhaim-
pana mitd heidan uransa aikana oli jarjestetty. Hyvana keinona valmentavaan esi-
miestyohon pidettiin huumoria, jonka avulla siihen saatiin potkua. Kaiken ei tarvitse
aina olla niin vakavaa ja asioista voidaan laskea myds leikkia, kunhan uusi toiminta-

tapa pysyy pinnalla.

...on tietysti eritasoisia ihmisid, mutta jokainen tiedostaa sen... me las-
ketaan viililld siitd pikkusen leikkidi... (P)
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...oivalluttaminen, toisille se on ominaista, mutta toisille ei sitten oo...
puolelle palveluvastaavista se ei 0o niin ominaista... mutta kylld me
kaikki vdhdn niinku innolla... (P)

...pois vdhédn semmosesta késkyttimisestd ja se ehkd avaa tyéntekijoi-
den silmid, ettd he voivat I6ytdd itekkin niitd ratkaisuja... tyontekijd ko-
kee siitd enemmdn semmosta ylpeyttd, kun hdn on ite l6ytényt ratkai-

sun (P)

Meilld on menny semmonen pomottelu kulttuuri kokonaan pois, etté
enemmdnkin vihjataan, ettd onko tiskit missd kunnossa...ja se ndkyy
varmaan ihan tyéntekijéidenkin motivaatiossa ja fiiliksessd muutenkin.

(T)

Valmentavan esimiestyon on tarkoitus kdytdnndssa auttaa tyontekijoita [6ytamaan
oma innostus asioiden tekemiseen jokaisen omaa ymmarrysta liséamalla. Laadukasta
valmentavaa esimiestyota toteutettiinkin parhaiten tutkittavien mielesta hyvin toimi-
vien suhteiden avulla. Uudet asiat yleensa tulevat ja ovat vdahan aikaa pinnalla kunnes
unohtuvat. Tarkeimpana uusien toimintatapojen yllapidossa mainittiin riittavan pit-
kdan kestavan toteutuksen seurannan. Esimerkkina valmentavan esimiestyon seu-
rannasta tutkittavan yksikon paallikko vaati palveluvastaavilta joka viikolta tehtyjen

oivalluksien kertomista henkilokohtaisesti.

Hén sanoo, ettd X mitkd oli sinun viime viikon oivallutukset? Mulla on
kynd ja paperia taskussa. Md merkkaan jonku pienen jutun ndin, koska
niitd ei muista viikon ajalta sitten. Ainakin meillé pddllikké vaatii. (P)

Haastateltavat olivat suurimmaksi osaksi enemman yksil6llisen ja henkilokohtaisen
kuin yhteisen paivdakohtaisen seurannan ja tavoitteiden asettamisen kannalla. Yksilol-
lisen seurannan koetin lisadvan liikennemyymalatyontekijdiden tunnetta siita, etta
palveluvastaavat valittavat heista yksilollisesti ja ottivat tyonsa tosissaan. Muutama

haastateltava koki, etta yhteiset tavoitteet olivat ihan yhta tyhjan kanssa ja se ei kan-
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nustanut ihmisia parempiin suorituksiin. Henkil6kohtaisen seurannan avulla esimies-
ten oli helpompi seurata asioiden toteutumista ja auttaa niita joilla oli ongelmia asioi-
den tekemisissa. Parhaaksi keinoksi siihen koettiin olevan henkilokohtaisen vuorovai-
kutuksen, minka avulla hyvista ja huonoista toimintatavoista puhumalla saataisiin
tyontekijat innostumaan tyotehtavistdan enemman. Jotkut liikkennemyymalatyonteki-
jat kokivat seurannan kyttaamiseksi, vaikka sen tarkoitus oli saada asiat ja heidat toi-
mimaan kohti yhteisia tavoitteita. Tekemisten varmistaminen vaatii henkil6kohtai-
sempaa kannustusta, muistuttelua ja valvontaa. Esimiesten tulisikin antaa tukea
omaehtoisen ja kyvykkyyden ilmapiirin rakentamiseen, jolla oli suuri vaikutus tyonte-
kijoiden tydsuoritukseen ja sisdisen motivaation kehittymiseen, kuten Kuvaas (2009)

tutkimuksessaan totesi.

Ne on kaikille samat, et sitte mulla ainakin itelld on semmonen, et siellé
lapussa lukee, et jokainen myy viis néitd ja kymmenen nditéd. Mun mie-

lestd se on yhtd tyhjéin kanssa, et sit md asetan itte pdicissd niitd tavoit-
teita. (T)

...aikaisemmissa tydpaikoissa on ollu sellasta, ettd tydvuoron alussa
vuoropdidllikké otti sut siihen ja sovittiin et mitd sG myyt téndén ja sem-
monen niinku henkil6kohtainen kontakti, kun nyt se on vihdn omalla
vastuulla. (T)

Se seuranta voisi olla henkilékohtaisempaa ja kannustavampaa. Ehké
tietylld tavalla sen seurannan pitdd olla kumminkin yksilétasolla, eikd
taas voi puhua yleisesti. Niinku jos oppia annetaan, niin kdsitellGén sité
yhteisesti kaikki palveluvastaavat; ndin X-yksik6ssd, vaan sen pitds olla
X ja Y miten on menny? (P)

Mun mielestd siind on kaksi juttua. Se, ettd sitd valvotaan tarpeeksi pit-
kddn ja oikeesti otetaan se ykkésjutuksi. Ja toinen on se, miten sd saat
ihmiset motivoitumaan siihen. Se on ihan dlyttémdn hankalaa, kun sulla
vaihtuu se vdki. Joku tulee kerran kahteen viikkoon, ei sillé oo motivaa-
tioo silld tavalla noudattaa niité. (P)
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ASIOIDEN JA TEKEMISTEN PRIORISOINTI

Haastateltavien mukaan tydyhteistssa ei osattu aina priorisoida asioita ja keskittya
oikeisiin tekemisiin meneilla olevalla hetkelld. Ongelma korostui palveluvastaavien
tekemisissd, koska heidan vastuulla on ohjata paivittaisia toimintoja ja prosesseja.
Asiakkaiden laadukkaan palvelun ymmarrettiin olevan aina tarkein asia, mutta valilla
tyontekijat tekivat vain “omaa” tyotansa ja eivat ndhneet tyotehtavid laajempana ko-
konaisuutena. Jokaisen osaston tehtdvat ovat organisaation toiminnalle tarkeita,
mutta kaikkien tyontekijoiden pitadisi ajatella prosessien ja toimintojen toteuttamista
yhteisen tavoitteen saavuttamista edistavaksi. Hyva ulkoinen asiakaspalvelu nahtiin
paatavoitteena, mutta sisdisen asiakkaan palvelun koettiin johtavan tyontekijéiden
tehokkaampaan toimintaan ja motivoitumiseen omassa tydssaan. Kaikkien organi-
saation edustajien tulisi kokea palvelevansa asiakasta, oli se sitten sisdinen tai ulkoi-

nen kuten Albrecht (1990) on sanonut.

Se on ykkdsasia, ettd miltd se asiakkaalle tuntuu tai ndyttdd, ettd en-
nemmin se on ykkénen ja sen jélkeen tulee kaikki muut jutut. (P)

Ma tiicn, ettd niilldkin on tosi paljon hommaa, ettd pitdd saada kylmdt
tuotteet purettua, mutta kun meillé mennddn asiakas edelld pédsddn-
toisesti. (T)

Kauheessa kiireessd mé annan vaan olla ja keskityn tohon joskus véhén
myéhemmin, ja nyt md palvelen ndéitd asiakkaita. (T)

Meille sanotaan, ettd asiakas on aina tdrkein. Kaikki muut asiat pystyt
hoitamaan myéhemmin. Niin myés silld hyvdlld pddllikélld on se, ettd
tyontekijé on aina térkein ja ne séhkopostit ja paperit, ne kylld odottaa
sielld péydalle. Et se on hyvdn johtajan mddritelmd, sanotaanko ndin lo-
puksi. (P)

Kiireisessa ymparistossa tyoskentelyssa tulisi muistaa toteutuksen yksinkertaisuus.

Tutkittavien mukaan tulisi keskittya vielakin enemman siihen mika on tarkeinta me-
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neilladn olevalla hetkella. Jos kaikki tekivat sekaisen kaikkea ja keskittyivat lilan mo-
neen asiaan kerralla, tyoskentelyyn aiheutui epdkohtia. Pitkdan jatkuessa, silla koet-
tiin olevan vaikutusta sisdiseen palvelun laatuun ja motivaatioon. Palveluvastaavien
ja paallikon tulisikin jakaa omia tehtavia tyontekijoille enemman mahdollisuuksien
mukaan. Palveluvastaavien jakaessa tehtavidaan, he pystyisivat keskittymaan enem-
man suoritusten johtamiseen ja organisointiin, kun kaikki tyé ei menisi suorittavan
tyon tekemiseen. Tyotehtadvien jakamisen koettiin lisdédvan motivaatiota. Tarkedan
osaan tyotehtavien jakamisessa nousi tyon organisointi. Tutkittavien mukaan jokai-
sessa tydvuorossa tulisi olla esimies, joka organisoisi toimintaa ja pitaisi tyontekijoi-
den hyvinvoinnista huolta. Organisointia oli kuitenkin valilla hyvin haastava toteut-
taa, erityisesti silloin, kun tydvuoroissa oli vihemman henkilokuntaa. Tilanteissa, jol-
loin esimies ei ollut paikalla, tyon tehokkuus saattoi laskea. Silloin esimiesten tulisi

varmistaa ennakkoon, etta tyotehtavat tulivat tehtya.

Mut sitten kun kaikki alkaa séhldédmddn, ja jokainen tekee samoja hom-
mia, niin siitd ei tuu yhtéén mitédn. Niin jos se keskittyminen siirrettdisi
oikeisiin paikkoihin, sillé saataisiin tehokkuutta ja paljon enemmdn ai-
kaan. (P)

...huomaa erilaista toimimista, jos ei oo pava téissd. Sitéd kuulee joiltakin
tyontekijoiltd, ettd kun palveluvastaava IGhtee kotiin, niin sitten on sem-
monen et nyt voi ottaa rennosti. (T)

...jos ei ehdi, niin kertoo selkeesti seuraavalle vuorolle ne tehtdvdt mitd
myymdildssé on tekemdttd... ja sitten ndytin vield, ettd toivoisin mitkd
tulis mydskin tehdyksi... Seuraavana aamuna kaikki oli tehtynd. (P)

Vaan pitdd jakaa sitd vastuuta, ettei niinku ite kuormitu semmosista
ihan perusasioista, ettd paikat pitdd ja tavarat pitdd olla jdrjestetty hyl-
lyyn ja ihan tdmmdésistd perusasioista. (P)

Mullekkin on sanottu, ettd sun pitéid ottaa omaa aikaa. Keskustele-
malla, ettd sé otat tunnin aikaa sun hommiin, tai sitten, nyt tuli ryhmd
ja jokainen osallistuu talkoisiin, et saadaan hoidettua tdmd ryhmé... (P)
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Ty6tehtavien yksilollisesta jakamisesta puhuttaessa ilmeni, etta sita tapahtui osan
palveluvastaavan toimesta hyvin. Esimiesten vastuulla on saada toiminta tehokkaam-
maksi ja hanen taytyy pystya tekemaan tarvittavia siirtoja tyévuoron aikana. Sen te-
kemiseen auttoi yksildiden vahvuuksien ja kayttaytymisen tunteminen. Vahvuuksista
ja toisten kiinnostusten kohteista tulisikin keskustella avoimesti. Esimiesten valisen
keskustelun, siitd miten kukakin toimii ja kayttaytyy, sanottiin lisddvan organisoinnin
helppoutta. Tyontekijoiden jaksamista ja motivaatiota ajatellen palveluvastaavien tu-
lisi tarjota tyontekijoille vapautta ja kysya haluaako han tehda tyovuorossa valilla jo-
tain muuta, kun vaikka olla kassalla. Silla nahtiin olevan motivoiva vaikutus. Paasaan-
toisesti esimiehen on kuitenkin maarattava ja organisoitava tekemisia, jotta toiminta

pysyisi kasassa ja suorituksen johtaminen olisi tarkoituksellista.

...mya0s tyéryhmd on hyvin itseohjautuva, et tasa-arvoisena he jakavat
tehtdvid... esimiehend me valvotaan, mutta tyéryhmd osaa aika hyvin
niin ku hakeutua oikeisiin tehtdviin kumminkin. (P)

MATALAPALKKAISUUS, SITOUTUMINEN JA MOTIVAATIO

Tyontekijoiden vaihtuvuudesta puhuttiin isona ongelmana ylipaatansa koko liiken-
nemyymalatoimialalla, vaikkakaan se ei ollut ongelma tutkittavassa yksikossa tutki-
muksen haastattelujen aikana. Vaihtuvuuden nahtiin aiheuttavan ongelmia tytsken-
telyyn ja sisdisten suhteiden toimivuuteen. Suurella vaihtuvuudella koettiin olevan
vaikutusta sisdisen, seka ulkoisen palvelun onnistumiseen. Sen nahtiin vaikuttavan
myo0s tyossa jaksamiseen ja motivaatioon heikentadvasti. Uusien tyontekijoiden pe-
rehdyttaminen ja heidan tyoyhteis6on sopeuttaminen on aikaa vievaa toimintaa ja
erityisesti kiireen ollessa kovimmillaan, téllaiset tilanteet aiheuttivat ongelmia. Haas-
tateltavien mukaan pitkdan samana pysynyt tyoyhteiso ja sitoutuneet tyontekijat vai-
kuttivat positiivisesti yhteistydn toimintaan. Silloin kaikki tyoyhteison jasenet tiesivat,

miten toimitaan, ja yhteistyo toimi automaattisesti.
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... mitd kauemmin se tyéryhmd on toiminut yhdessd, niin tavallaan vies-
tintd heiddn kesken on parempaa. Tavallaan kun opittu tuntemaan
toista ja tiedetddn talontapoja, niin siihen on helppo, tai niinku heijas-
tuu varmaan se, et sit taas jos miettii, etté porukka vaihtuu ja joku on
sairaslomalla ja tulee vuokratydntekijéitd ja hdn ei tieddkkddn sitten
mitd tdmdn asian suhteen pitdd tehdd, niin sitten tavallaan “mahdolli-
suudet kasvaa”. (P)

Ja kun meillé on aika Iéhelle samaa jengid ollu pitkdn aikaa, niin oppii
tuntemaan toiset. Ei ole sitd vaihtuvuutta niin kauheesti. (P)

Toisena alan ongelmana yksi palveluvastaava sanoi matalapalkkaisuuden aiheuttavan
ongelmia motivaatioon. Alan matalapalkkaisuus ja tyotehtavien vaativuus liiken-
nemyymalatydskentelyssa eivat aina kohdanneet toisiaan. Liikennemyymalatyénteki-
joiden ja palveluvastaavien oletetaan tekevan paljon asioita pienen palkan eteen, kun
taas esim. kaupan kassalla padasee vahemmalla ja saa parempaa palkkaa. Ongelma
siind nahtiin, ettd alan tyopaikkoihin ei ylipdatansa saada niin helposti osaavaa ja tay-
sin motivoitunutta henkilokuntaa. Palkan ei nahty olevan kuitenkaan kovin merkit-

tava tekija haastateltavien motivaation muodostumisessa omassa tydssaan.

Ja siind vaiheessa se, ettd meille tullaan sanomaan, ettd témé homma
ei toimi, et tehkdd homma paremmin. Niin mun mielesté se on kohtuu-
tonta pyytdd, ettd jos sd et saa semmosia tyéntekijéité mitd sa tarviit
sinne, et se homma toimis. Niin ndmdé on véhén isommalla némd ongel-
mat. Ettd niin kauan kun meilld ei ole kilpailukykyisté palkkaa oikeesti
ravintola-alalla. Niin meiddn on tosi vaikee olettaa, ettd me saadaan
ammattitaitoista porukkaa tédnne. Ja sitten se on taas meille dlyttémdén
raskasta joka ikinen kerta aloittaa koulimaan... (P)

4.4 Omaehtoisuus (teema 4)

Neljannessa teemassa selvitettiin haastateltavien kokemuksia siitd, mitd omaehtoi-

suus tyoyhteisossa merkitsi ja miten se vaikutti motivaatioon. Kuinka tarkeaa oli, etta
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haastateltavat paasivat toteuttamaan itsedan tydssaan ja mista asioista se muodos-
tui? Omaehtoisuuden koettiin lisddntyneen viime vuosina peukutettavan palvelukult-
tuurin tulemisen myo6ta. Peukutettavan palvelukulttuurin tavoitteena onkin ollut li-
sata yksilollisyytta toimintoihin. Omaehtoisuutta lisattiin myos valmentavalla esi-
miestydlld, mika nakyi johtamisessa esim. niin, ettd mitaan tekemisia ei tyrmatty suo-
rilta, vaan annettiin tyontekijoille enemman vastuuta tehda paatoksia meneilladn
olevalla hetkella. Melkein kaikki tutkittavat mainitsivat, ettd heidan paallikko oli teh-
nyt erittdin selvaksi sen, etta paatokset voitiin tehda meneilldan olevassa tilanteessa
ja jalkeenpain katsottiin, oliko paatos oikea vai ei. Omaehtoisuudesta puhuttaessa
mainittiin, etta tydskentelyyn oli maariteltava tietyt saannot, joita noudatettiin. Li-
saksi suuri osa toiminnoista ja prosesseista maarataan ketjun tasolla ja naita toimin-
toja tuli noudattaa, vaikka joitakin asioita haluttaisiin tehda vapaammin. Palvelun to-
teuttamisessa sai ja oli hyva olla persoonallinen, kunhan lopputulos oli laadukas seka
strategian mukainen. Omaehtoisuudella koettiin olevan vaikutusta ulkoisen ja sisai-
sen palvelun toimintaan. Haastateltavien saadessa toteuttaa itsedan tyotehtavien te-
kemisessa ilman turhaa painostusta, lisddntyi motivaatio huomattavasti. Haastatelta-
vien mukaan tyonteosta piti pystyd myds nauttimaan, eika kukaan jaksanut jatkuvaa

taysilla tehoilla suorittamista.

VAPAAMPI TYONTEON KULTTUURI

Haastateltavat olivat sitd mieltd, etta he saivat tehda tyétehtadvia vapaammin kuin
ennen. Jokainen sai olla tydyhteis0ssa oma persoona ja tehda tyotddn omalla taval-
laan, kunhan lopputulos oli tarkoituksenmukainen ja siihen oli paasty pelisdantoja
noudattamalla. Omaehtoisuuden lisdantymisen koettiin parantavan haastateltavien
motivaatiota omaan tyon tekemiseen. Ajatusta tukevat myds Van den Broeck ja

muut (2010), jotka sanovat autonomian tarpeen tyydyttyvan tyotehtavien sisdltdessa
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omaehtoisuutta. ABC:n kulttuuri oli muuttunut joissakin asioissa vapaampaan suun-
taan, mika koetttin hyvaksi asiaksi. Aikaisemmin kaikki tekemiset maarattiin "yl-
haalta” kasin, mutta nyt haastateltavien mukaan joissakin asioissa sai tehda itsenai-
semmin paatoksia (esim. asiakashyvitysten tekeminen). Joillekin pidempiaikaisim-
mille tyontekijoille vapaampaan toimintatapaan opettelu oli tuonut haasteita. Vai-
keinta oli ollut sisdistaa se, ettd kaikkea ei tarvinnut tehda enaa samalla tavalla kuin
muut tekevat. Tyontekoon voi tuoda oman persoonan ja soveltaa sita tyotehtavien
tekemisessa. Uusien persoonallisten toimintapojen hyvaksymista oli joutunut opette-
lemaan ja sen vuoksi tyoyhteis6ssa saattoi olla vielad turhaa pienten asioiden ohjausta
ja mikromanagerointia. Palveluvastaavilta vaaditaan kuitenkin selkeda prosessien oh-
jausta, koska toiminnan taytyy olla tehokasta ja lopputuloksen laadukas. Omaehtoi-
suus ymmarrettiin erilaisina toimintatapoina. Kun tyontekijat saivat vaikuttaa tyonte-
kemiseen tai paasivat vaikuttamaan jonkin heille tarkean asian suunnittelussa, he ko-

kivat onnistumisia ja luottamuksen lisddntymistda omaan tyohonsa.

...ettd miten tekisit tdmdn toisin, ja mitd ite oot mieltd? Tykkddn niinku
kuunnella, ettd en vaan sanele, ettd nyt tehddn ndin. Tykkddn antaa
niillekkin niihin asioihin ja se tuo varmaan tyéntekijéillekkin semmosta
omaehtoisuutta. (P)

...se on tavallaan drsyttdvdd, jos joku rupeaa kdskyttdmdéén semmosia
tavallasia asioita, vaikka keitépd kahvia tai silleen... Enemmdn ehkd ky-
syis, ettd mikd on homman nimi nyt, etté mitd sé oot tekemdssd, mité
mdd voisin tehdd nyt. (T)

Se on nykyddn mukavampaa, kun ei tartte olla endd niin kaavoihin kan-
gistunut, ettd voi olla véhdn rennommin ja toteuttaa itteensd. Mind
saan mennd tanssimaan vaikka poyddlle, jos minéd haluan. Pomo lupas
vield maksaakin, jos semmosen tempun joskus teen. (P)

Ettd ennen sité pyrki olemaan hirveen asiallinen, mutta voi ettd kun
meilld yksi henkild, niin hitto kun se tuolla saattaa sanoa vdhdén silleen.
Asiakkaat nauraa ihan ruiskuna sille... Ei tédmdn tarvii olla niin asiallista
ja totista, ettd heitetddn se persoona. Jokainen omalla tavallaan. (P)
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Mun mielesté se on hyvd juttu, et annetaan enemmdn vapaita kdsid...
Niin sitd pitéé olla enemmdn, mutta sitten on ne tietyt pelisddnnét ja ne
raamit millé mennddn sielld. (P)

Omaehtoisen kulttuurin ylldpitamiseen sisdisessa palvelussa auttoi aktiivinen keskus-
telu hyvista toimintavoista seka esimerkkien avulla uusien ideoiden ja tapojen oppi-
minen. Kaikki haastateltavat pitivat omaehtoisuutta jollakin tasolla tarkeana tyos-
saan, mutta uusimmat tyontekijat saattoivat olla tyytyvaisempia tekemaan asioita
ohjeistettuna esimiesten toimesta. Kaikki kokivat omaehtoisen vaikuttamisen omaan
tyonkuvaan ja tekemisiin vaikuttavan parantavasti motivaatioon. Heidan paastessa
maarittelemaan tekemisiaan ja vaikuttamaan omiin mielenkiinnonkohteisiin tyoyh-
teisossa, lisddantyi oman tyon arvostus ja merkityksellisyys. Tulokset osoittivat, etta
itsensa toteuttaminen lisdsi motivaatiota ja jokainen halusi toteuttaa itsedan niissa

asioissa, joissa koki olevansa parhaimmillaan.

...sai vield miettid hinnan ja tavallaan meilld oli valmis koodi milld se
pystyttiin myymddn ja siind voidaan sanoa, ettd hén hoiti itse koko pro-
sessin... sitten hén oli vield itse myymdssd niitd... tavallaan tulee sem-
monen ylpeyden tunne omasta tekemisestd. (P)

Siind on annettu vapautta ihan tyontekijéllekkin, ettd ei sen tartte Iéih-
ted hakemaan sitd palveluvastaavaa. Annetaan se luotto siihen, ettd s
pystyt téhdn, et hoida vaan se ja sit ku se on hyvin hoidettu, niin selké
suoristuu, ettd hén hoiti nyt tdmdn. (P)

Mutta sitten kun meille on annettu se vapaus siind vuorossa ja siind saa
toteuttaa itseensd tybajan puitteissa. Ja se on mukava, kun sanotaan,
ettd ihan eri ndkénen vitriini téind pdivdnd, kun on eri ihminen. Ja sulla
on tdmm©énen. Etté ompas kiva. (T)

Tyontekijat motivoituivat siitd, kun saivat tehda tyotehtavia omalla tyylilldaan ja haas-
teita aiheuttikin se, jos persoonan arvot sotivat jotakin tekemista vastaan. Esimerk-

kina aloitteellinen myynti oli monelle haastavaa, koska he kokivat sen epamiellytta-
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vaksi ja tunkeilevaksi asiakkaita kohtaan. Esimiesten vastuulla on saada ihminen ym-
martamaan miksi aloitteellista myyntia tulee tehda ja 16ytaa tavat joilla erilaiset yksi-
|6t alkaisivat tehda sita aktiivisemmin ja innostuneemmin. Esimiesten tulisi olla siina
tiukkoja ja kannustaa alaisiaan menemaan epamukavuusalueelle sekd sanomaan,

ettd siella oppii seka kokee onnistumisen tunteita.

VASTUU JA ITSENAINEN PAATOKSENTEKO

Haastateltavien mukaan palveluvastaavien merkitys esimiehena oli kehittynyt viime
aikoina. Heidan vastuunsa koettiin lisdantyneen. Sen oli saanut aikaan lisdantynyt in-
nostus tekemisiin omaehtoisuuden lisadantymisen kautta. Vastuunottamista paatok-
sista oli lisatty tarkoituksellisesti myos liikkennemyymalatyontekijoiden tekemisissa.
Paallikolla on paavastuu asioista, mutta han jakoi vastuuta myos alaisilleen. Kuten
Ristikangas & Griinbaum (2014) sanovat, yksilon pdatoksen teon itsendisyyden li-
sadntyessa kaytoksesta tulee vastuullisempaa. Ihmisen tehdessa jotain omasta mie-
lesta tarkeda ja merkityksellistd, han hyvaksyy omat tekemisensa ja niiden seurauk-

set. (Ristikangas & Griinbaum 2014.)

Totta kai pddvastuu on pddllikélld, mutta mun mielesté meilld palvelu-
vastaavien vastuu on lisééintynyt. Meillé on nyt sen verran hyvd pddl-
likko, joka ei tyrmdé mitddn suorilta. (P)

Sitten se, ettd antaa vastuuta mahdollisimman paljon, et hei kun sd tie-
ddt tdstd asiasta ndin paljon niin sovitaanko, ettd sd piddt huolen téstd,
ettd tdd on nyt sun vastuulla. Vastuu motivoi ihmisié. Tosi harva ihmi-
nen oikeesti vilttelee vastuuta. (P)

Omaehtoisuus oli lisddntynyt ja kaikissa asioissa ei tarvinnut aina kysya esimiehelta
lupaa tehda paatosta. Jokainen sai tehda paatoksen itse, kunhan se edisti hyvan pal-
velun laadun toteutumista. Pdatoksien omaehtoinen tekeminen oli tehty erittdin sel-

vaksi. Melkein kaikki liikennemyymalatyontekijat ja kaikki palveluvastaavat sanoivat
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lahes samoilla sanoilla sen, ettad heilla oli oikeus tehda paatdés meneillaan olevassa ti-
lanteessa ja sen onnistuminen katsottiin jalkeenpain. Tyéntekijéiden omaehtoisuu-
den lisddantymisen koettiin tuovan etua palveluvastaavien ajan kayton hallintaan.
Omaehtoisen toiminnan ja ympariston tukemisen onkin todettu vaikuttavan tydsuo-
rituksen kehittymiseen ja sisdisen motivaation kasvuun (Kuvaas 2009). Liikkennemyy-
malatyontekijoiden uskaltaessa ottaa vastuuta paatoksista ja yleensa itseohjautuvuu-
den kehittyessa, palveluvastaaville jai enemman aikaa toteuttaa omia tarkeita esi-

miestyohon liittyvia asioita ja suorituksen johtamista.

...silld hetkelld sind voit tehdd juurikin sen pddtdksen, jonka itse haluat
ja sen jdlkeen vasta katsotaan, ettd oliko se oikea pddtos ja ratkaisu
siind kohdassa. Mutta jos mind pddtdn jonkun asian, niin muitten téytyy
kunnioittaa sitd pddtdstd. Sit myéhemmin katotaan, ettd meniké se nyt
ihan oikein. (P)

Kyl mulla on sellanen olo et uskaltaa tehd niitd pddtdksid, ettd jos tdssé
nyt ei oo ketddn fiksumpaa paikalla, niin mé pdédtén miten tehddn ja se

on sit niin. Ja ei oo kertaakaan tullu jélkikéteen huutoa, ettd miks sé oot
tehny noin... (T)

Raamit tulee yritykseltd, mutta kyl mun mielestd se pohjautuu hyvin va-
paaehtoisuuteen... sit on tavallaan se vapaa tuote, jonka sit jokainen voi
valita oman fiiliksen, tilanteen ja silmdnsé mukaan. Et kylld niihin pystyy
hyvinkin paljon vaikuttamaan...sanotaan silleen, et ABC-maailman on
kumminkin muuttunu semmoseksi sponttaanisemmaksi... (P)

OMAEHTOISUUS JA TYONANTAJAN DIREKTIO-OIKEUS

Omaehtoisuutta heikentdvana tekijana muutama haastateltava kertoi olevan tyonan-
tajan direktio-oikeuden kayton, jossa tydnantaja sai maarata tydnteon ajan ja paikan.
Sita ei pitdisi noudattaa kuitenkaan sokeasti, vaan kysya tyontekijoiden mielipide.
Yleensa tyontekijat tekivat mielellddn vuoroja eri yksikoissa, jos heidan mielipide ky-

syttiin. Tyontekijan mielipiteen kysymatta jatdminen saattoi aiheuttaa motivaation
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heikkenemistd, turhautumista, sairaslomia ja jopa tydantajaan heikentynytta sitoutu-
mista. Tyon tekemiseen eri paikoissa saattoi olla ongelmana kdytannon jarjestelyt.
Tyontekijat eivat saaneet valttamatta jarjestettya kyytia kauempana sijaitsevaan toi-
mipisteeseen. Tyovuorojen suunnitteluun toivottiin enemman asioista keskustelua ja
lapinakyvampaa toimintaa, seka tasa-arvoisuutta. Tyoantajan ehdoilla meneminen
ymmarrettiin kuitenkin tarkeaksi asiaksi tydvuorojen keskitetyn suunnittelun kan-
nalta. Tyonkierron lisadantyminen oli yksi vahan aikaa sitten kdyttoon otetun keskite-
tyn tyovuorolistasuunnittelun aikaan saama positiivinen muutos, mutta sen laaduk-
kaampaan toteuttamiseen toivottiin eri toimijoiden valista yhteissuunnittelua. Toi-
sena asiana tyovuorosuunnittelussa mainittiin toivevapaiden toteutuminen, joita sai
esittdad kolme yhteen kolmen viikon tyévuorolistaan. Niiden toteutumattomuuden
nahtiin aiheuttavan turhautumista. Tiukentuneen tyévuorosuunnittelun nahtiin vai-
kuttavan myos siihen, etta tyontekijat olivat joutuneet lopettamaan heille tarkeita

harrastuksia, joilla oli vaikutusta heidan hyvinvointiin.

Silloin kun tyévuorolistat tehtiin yksikdissd, niin se toimi paremmin.. ettd
hirveen hankala jdrjestelld asioita... oli just henkilékuntapalaveri, siiné
kysyttiin, ettd miksi sitoutuminen on laskenut (yleisesti)... syynd oli 90
%:sesti tyovuorosuunnittelu. Sulla pitds olla kolme toivetta jotka sd saat
ldpi. Sd toivot kerran ja et saa sitd Idpi, niin joku siind mdttdd. (P)

Ettd sitd kysyttdisi, ettd onko se OK, jos sulle laitetaan ensi listaan tonne
vuoro. Sanoisin, joka kerta kylld, mutta sitten jos sinne ilmestyy vaan
vuoroja muualta niin se alkaa vituttaa. (P)

Tdssd tydssd on opiskelijalle se hyvd, ettd pystyt vaikuttamaan tyévuo-
roihin hyvin, sé pystyt kertomaan toiveista sun esimiehelle, ettd mitd
haluisit tehd. Ei tietysti mennd pelkéstddn tyéntekijéiden ehdoilla,
mutta otetaan huomioon tyéntekijoiden toiveet ja olen siihen tyytyviii-
nen. (T)
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4.5 Luotettavuus ja luottamus (teema 5)

Viidennessa teemassa selvitettiin haastateltavien kokemuksia siita, mita he ajatteli-
vat sisdisten suhteiden luotettavuudesta ja luottamuksesta tyoyhteisdssa. Haastatte-
luissa selvisi, ettd ongelmia ilmeni yhteisissa toimintatavoissa ja pelisaantdjen maarit-
telyssa, viestinnassa ja palautteenannossa. Sisdisen viestinndan onnistuminen koettiin
erittdin tarkedksi asiaksi sisdisissa suhteissa. Gunawarden (2011) tutkimuksessa to-
distettiin luotettavuuden ja kommunikaation olevan tarkeimpia sisdisen palvelukoh-
taamisen onnistumiseen auttavia tekij6ita. Yangin ja Coatesin (2010) mukaan esimie-
hen ja alaisen valinen kommunikaatio on tarkeimmassa osassa sisdisen palvelun laa-
dun muodostumisessa. Palautteenantokulttuurista puhuttiin tutkimuksessa eniten
konkreettisena tekemisena ja silld koettiin voivan parantaa sisdista palvelun laatua ja
motivaatiota. Tutkimuksen mukaan luottamus kaikkien palveluvastaavien valilla ei ol-
lut paras mahdollinen. Heidan valilla pitaisi vallita sellainen luottamus, etta tietyt
asiat eivat leviaisi ulkopuolelle heidan keskusteluistaan. Kaikki haastateltavat luotti-
vat paallikkoonsa taysin, kun taas kaikki liikennemyymalatyontekijat eivat luottaneet
kaikkiin palveluvastaaviin taysin. Siihen osasyyna oli esim. yhteisten pelisdantojen

noudattamatta jattaminen ja tiedon jakaminen.

YHTEISET PELISAANNOT JA TOIMINTATAVAT

Sisdisessa palvelussa oli valilla ongelmia siing, ettd kaikki palveluvastaavat eivat tien-
neet oikeita toimintaohjeita, tai heilla ei ollut riittavan yhtendisia kdytanteita ja peli-
saantodja toimintojen suhteen. Palveluvastaavien ja paallikon koettiin olevan henki-
|6ita joilla pitaisi olla aina oikea tieto. Tiedon puute saattoi johtaa noloihin tilantei-
siin, kun toinen palveluvastaava oli sanonut toista kuin toinen. Vaaran tiedon jakami-

nen ihmisille aiheutti luottamuksen ja arvostuksen vahentymista seka ihmetysta. Toi-
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saalta kukaan tyontekija ei voi tietda ikina kaikkea monialaisesta liikennemyymalaym-
paristosta. Tarkedmpana pidettiinkin sita, etta tieto oli nopeasti saatavilla, jos se ei
ollut itsella silla hetkellda. Haastateltavien mukaan esimiesten pitaisi keskustella
enemman yhdessa pelisadannoista ja yhtenaisista toimintatavoista. Palveluvastaavien
tulisi muutenkin vetda enemman yhta koytta asioissa ja rakentaa luottamuksen ilma-
piiria tyontekijoita kohtaan. Haastatteluista selvisi, etta oli paempi myontaa tietamat-
tomyys, kuin antaa vaaraa tietoa. Asiat tulisi kuitenkin selvittaa, tai auttaa tyonteki-
joita selvittamaan ne itse. Yhteisia strategisia linjauksia pitdisi kaikkien noudattaa pa-
remmin. Yhden toimiessa vasten tarkeaa linjausta, palvelu ei ollut tasalaatuista ja se
aiheutti laatukuiluja myds sisdisessa palvelussa. Esimerkiksi, jos palveluvastaava ei
tehnyt aloitteellista myyntia, hanen oli turha vaatia sita alaisiltaan. Pelisdaantdjen
noudattamatta jattaminen sai aikaan asennetta, jossa tyOtehtavia jatettiintekematta,

koska “muutkaan eivat tehneet sita”.

...Joissain asioissa vdilill tuntuu silté, ettd ei oo ihan semmosta yhteisté
sdveltd ja sddntdd... sitten joillakin on véhdn se térkeysjdrjestys eri... (T)

Et miks neuvoo mulle tolleen ja tekee ite ihan erilailla. (T)

...yks palveluvastaava on pddttdny sen omassa pddssddn, et ne laite-
taan tuonne, sitten kun md laitan ne siihen, tulee hirvee saarna siitd...
Mun mielesté vois tehd enemmdin yhessé tdmmésid ratkaisuja. (T)

...moni tekee eri tavalla. Siis vaikka tdmmaonen esimerkki, ettd kuuluuko
ranskalaisiin dippi? Md oon kuullu kahta versioo... (T)

..toisaalta hyvd, ettd on iso talo ja tdlleen ndin, ettd jos tulee semmo-
nen ongelma, ettd ei siitd pddsis IGvitte, niin sitten aina joltain voi kysyd
neuvoo... (P)

No mulle on ainakin sanottu, ettd on mukava olla yhtd aikaa téissd, ettd
mind hoidan ne asiat ja muhun voi luottaa. (P)
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Joissakin asioissa liikennemyymalatyontekijat halusivat enemman perusteluita siita
miksi joku asia piti tehda tietylla tavalla, mutta tama ei ollut aina mahdollista kiirei-
sessa lilkkennemyymaldaymparistossa. Palveluvastaavilta toivottiin lapindkyvampaa
toimintaa, joka loisi tunteen siita, ettd tyontekijoita arvostettiin. Lapinakyvyydelld
tarkoitettiin sita, etta tyontekijoille kerrottiin mitd, miksi ja milloin jotakin asiaa oltiin
tekemassa. Valilla esimiesten taytyy tehda nopeita paatoksia ilman perusteluja,

mutta naista olisi hyva keskustella sopivan ajan tullen.

Palveluvastaavilla on tietysti enemmdin vastuuta ja pitdd tehd tilauksia
ja sun muuta... on nditékin, ettd jotkut kertoo, ettd minun pitdis tehd
nyt nuita ja... jos tavallaan kertoo selvdsti, ettd ei hdvid yhtdkkid. (T)

Pelisdannoissa ja toimintatavoissa on aina joitakin ohjeistuksia, joita kaikki eivat nou-
data. Liika ohjeistusten ja tarkkojen maardaysten noudattaminen saatettiin kokea va-
lilla ahdistavaksi ja ABC:iden kulttuuri olikin mennyt monessa asiassa vapaampaan
suuntaan palvelukulttuuri muutoksen jdlkeen. Tarkeiden strategisten linjausten nou-
dattaminen ja niiden selvaksi tekeminen henkilékunnalle koettiin kuitenkin tarkeaksi.
Uusien toimintatapojen jalkauttamiseen ja yllapitamiseen koettiin hyvaksi kaytan-
noksi selkean vastuunjakamisen. Kaikkien yrittdessa pitaa huolta ja vastuuta uudesta
asiasta, useasti saattoi kayda niin, ettd kukaan ei pitanyt siitd huolta. Padvastuut pi-
taisi jakaa selkeasti, mutta kaikkien palveluvastaavien tulisi reagoida asioiden toteu-

tumisen seurantaan.

...jalkauttamisessa me ollaan mietitty yleensd yhtd tai kahta vastuuhen-
kiléd... Tavallaan siind saadaan semmonen parempi kontrolli asiaan,
eikd silleen, ettd kaikki valvoo joka tarkoittaa sitd, etté kukaan ei oikein
valvo. (P)

Minusta tuntuu, ettd kaikilla on selkeesti ne vastuualueet, ettd mitd asi-
oita enemmdn niin ku kattoo. (P)

Mun mielesté se palvelupdidllikén virka on hyvd systeemi tietylld tavalla,
ettd olis yksi ihminen joka hoitaa sité tiettyd pistettd. Kun sd annat
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useat avaimet siihen yhteen osastoon. Ja kuitenkin on eri tapoja toimia,
niin se aiheuttaa joskus ristiriitoja... (P)

VIESTINTA JA KOMMUNIKAATIO

Tutkittavien mukaan sisdisen viestinnan onnistuminen oli merkittavassa osassa sisdis-
ten suhteiden toimimisessa ja silla koettiin olevan vaikutusta my®s motivoitumiseen.
Samaa mieltd ovat myos Akroush ja muut (2013), jotka sanovat sisdisen viestinnan
olevan tarkein sisdisen markkinoinnin toiminto tyontekijoiden motivoinnissa ja sisai-
sen palvelun laadun muodostamisessa. Bourannan ja muiden (2009) mukaan sisai-

seen viestintdan keskittymalla voidaan vaikuttaa myos ulkoiseen palvelun laatuun.

Vuorovaikutuksen avulla viestimisen koettiin olevan hyva tuki kirjallisen tiedon tu-
eksi. Toiset jakoivat tietoa mieluiten kirjoittamalla lappuja ja toiset taas enemman
vuorovaikutuksen avulla. Molempia taytyi olla, koska toiset yksilot ymmarsivat asiat
paremmin lukemalla, kun taas toiset kuuntelemalla. Vuorovaikutusviestinnan koet-
tiin olevan tarkeda sen syysta, etta silld voitiin varmistaa tiedon perille meneminen.
Tutkittavien mielestd vuorovaikutuksen avulla tulisi avata enemman tyotehtavien
merkitysta esim. aloitteellisen myynnin tekemisessa. Osa palveluvastaavista avasi
tyotehtavien tarkoitusta ndayttamalla mm. myynnin tavoitteita konkreettisesti lu-
kuina. Lukuja ndayttamalla konkretisoitiin tyon valttamattomyytta yrityksen menesty-
misen kannalta. Se auttoi tyontekijoitd ymmartamaan tyotehtdvien tekemisen tar-

keyden ja oman tekemisen vaikutuksen suurempaan kokonaisuuteen.

Ettd ne alkaa ymmdrtdmddn, ettd mikd on tilanne, ja ne alkaa ymmdir-
tdd, ettd niihin on pddstdvd, ja se ei voi olla endd vaan sitd perusteke-
mistd, ettd nyt pitdd oikeesti tehd téitd. (P)

Lisaksi vuorovaikutusviestinnan avulla varmistettiin, ettd uudet asiat oli ylipdatansa

luettu. Tutkittavien kokemuksien perusteella tieto oli hyvin saatavilla ja sita sai aina
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tarvittaessa. Tiedonhaussa jokaisen oli oltava kuitenkin itse aktiivinen. ABC-
maailmassa toiminnot kehittyvat jatkuvasti ja yhd nopeammin, siksi tietotulva on va-
lilld valtavaa. Se lisdsi haasteita erityisesti sellaisille tyontekijoille, jotka kadvivat toissa
harvemmin. Esimiesten ja tyontekijoiden tulisikin kannustaa toisiaan enemman tie-

dotteiden lukemiseen ja asioiden selvittamiseen.

Mad koen sen silleen, et tollaset asiat on tehokkaampia, kun ne on mus-
taa valkosella. Ehkd just enemmcdinkin sitd, ettd voitais valvoo ja kyselld,
ettd ootko lukenu laput ja tiedotteet? (T)

Kummatkin voi tukea toisiian. On monesti, ettd joku on sanonut viestin
suullisena, mutta se saattaa monesti mennd toisesta korvasta sisddn ja
toisesta ulos. Mutta sitten sd nddt, ettd se onkin lappunen tuossa
edessd ja ai niin tuotahan se sanokin. (T)

No onhan témd semmonen maailma, ettd kun tddlld muuttuu asiat aika
nopeesti, ettd ei siind pysy kérryilld, jos ei kokoajan joka vuoron alussa
pdivitd viimeisintd viikkotiedotetta ja kato kaikkee. Ja se tiedon mddrd
mitd tuolta tulee, niin sinne helposti hukkuu ne tirkeet kaiken vihem-
mdn tédrkeen keskelle. (T)

Kylld md monesti oon miettiny, ettd se ois hirveen hyvd, jos kaikki lukis
ohjeet. (P)

Sisdisessa palvelussa ongelmia aiheuttivat valilla unohdukset, jos jotain ei muistanut
tai ehtinyt tekemaan meneilladn olevalla hetkella. Kiireessa asiat saattoivat unohtua,
jos asiaa ei hoidettu valittomasti. Unohduksien valttamiseen osalla palveluvastaavista
oli kaytdssa muistivihko, johon he merkitsivat muistettavat asiat ylos. Naita asioita
olivat mm. annettavat palautteet ja uudet omat tai toisilta tulleet ideat toiminnan ke-

hittamiseen.

...ristiviestintd, se on véhdn haasteellista, et salissa voi tapahtua mitd ej
keittossd tiedetd...se on kiireessd unohtunu se tieto, eikd oo tullu keitti-
66n asti... (P)
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Haastavinta siind on se, ettd tilanne tulee niin nopeesti ja se pitds saada
purettua niin saattaa mennd puoli tuntia ennen kuin sé pddset sen tyon-
tekijéin kanssa edes ndkéyhteyteen. (P)

Nyt meilléd on sentddn semmoset reissuvihot mihin voi aina kirjoittaa jo-
tain mité tulee mieleen... ettd mitd kaikkee on tekemdttd ja mistd pitdisi
saada infoo liséd. Ja sitten kun on joskus aikaa, niin muistaa sieltd, ettd

ai niin tddlld oli tdmé ja laittaa siitd sitten ylés. (P)

PALAUTTEENANTO

Tutkimuksessa eniten puhuttu konkreettinen tekeminen oli palautteen antaminen.
Palautteen antamisen koettiin olevan tarkein sisaista palvelun laatua kehittava tekija
ja silla oli vaikutusta myds haastateltavien motivaatioon. Kaikkien haastateltavien
mukaan palautteenantoa tulisi lisatd, ja sita ei tehty ikina liikaa. Positiivista palautetta
annettiin helpommin kuin kehittdavaa, mutta molemmat koettiin tarkedksi. Korjaavaa
palautetta tulisi antaa niissa tilanteessa, joissa olennaiset asiat eivat toimineet. Mo-
lemmanlaista palautetta annettiin, mutta korjaavaa palautetta annettiin joskus vaa-
ralld tavalla. Kokonaisuudessaan palautteenannossa pitaisi menna henkilokohtaisem-
paan suuntaan, jolloin ne olisi kohdistettu yksil6llisesti tydntekijoiden onnistumisiin
ja kehittamiskohteisiin. Palautteen ei tarvitse aina koskea isoja asioita, vaan myds
pienempien onnistumisten huomiointi lisdsi motivaatiota, ja paransi sisdista palvelun
laatua. Yhdeksi toimivaksi keinoksi sanottiin, etta jokaisen tulisi olla aktiivisesti kysy-
massa palautetta omasta tyoskentelystaan, niin kuin yksi palveluvastaava teki. Kaik-
kia ei motivoinut samanlainen palaute. Osa arvosti suorituksiin kohdistuvaa syste-
maattista palautetta, mutta toiset halusivat enemmaén pienempia kehuja onnistumi-

sista. Palautteenannossakin tulisi huomioida yksil6llisyys.

..tykkdd kysyd multa ja kaikilta muiltakin, ettd miltds se ruoka maistu?
Ei se aina maistu. Me kerrotaan palautetta, ettd mikd saattoi olla pie-
lessd... ja hdn ottaa niisté oppia... Yksi palveluvastaava on hyvii esi-
merkki, ettd tulee suoraan kysymddn palautetta ruuasta. (T)
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...ettd aiheesta annettaisi palautetta, ettd jos on tehnyt oikeesti jotakin
vddrin, mutta turhista, jos oot esim. laittanut tarjottimet vadrddn paik-
kaan, niin ei tartteis tehdd mitéén numeroa. (T)

Aikaisemmin olen kokenut jonkun kanssa, etté md en tiedd, ettd oonko
md hyvd vai huono, vai mitd sd ootat multa. Ja se on kauhee tilanne
tulla téihi. (P)

Ettd kylld sen tietdd, jos ite saa esimiehelté jonkun kiitos viestin jostain
pdivdstd, ettd hyvin olitte tehny tdmdén pdivdn, niin kylld se vaan Iém-
mittéad mieltd. (P)

...olis varmaan kehitettévdd siind kannustamisessa...kuitenkin joku tyon-
tekijd sano mulle joskus kivasti, ettd osaan sanoa ikdvdn asian ndtisti.
Ettd ei tuu kyllé paha mieli. (P)

Ehkd huonokin palaute vaikuttaa, ettd motivoi tekemddn asiat parem-
min. Palautetta ei saa koskaan liikaa. Vdlillé tuntuu, ettd sitd kaipais
enemmdn, sellasta henkilékohtaista palautetta. (T)

Muistaa antaa sitd positiivista palautetta, niin sitten niitd hyvié suori-
tuksia tulee varmaan lisdd ...jos tulee ongelmakohtia, ettd miten teen
paremmin témdn seuraavalla kerralla. Ja seuraavalla kerralla se sitten
saattaakin olla hyvd, ja kylld md uskon, ettd toisen kannustaminen, ke-
huminen ja tsemppaaminen auttaa motivoitumaan taas. (P)

Yksi palveluvastaava mainitsi, ettd palautteen antamisen vaikeus voi johtua suomalai-

sesta kulttuurista, jossa sanotaan vain asioista. Palautteen antamista ja vastaanotta-

mista voi kuitenkin oppia, vaikka se tuntuukin olevan vaikeaa saada normaaliksi joka-

paivaiseksi toimintatavaksi. Palveluvastaavien tyosta pitdisi saada enemman liiken-

nemyymaldtyontekijéiden hyvinvoinnista ja kehittamisesta huolehtivaa valmentavan

esimiestyon avulla.

...ettd me otettas enemmdn sellasta vastuuta siitd, ettd jos joku homma
ei toimi niin sillon otetaan se asia késittelyyn ja jutellaan...etté varmaan
sille pddillikéllekkin kasaantuu, kun pavat menee sinne, ettd nyt joku ej
tehny sitd tai tdtd. Miten sun mielesté vitriini ndyttdd tanddn? (P)
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Ei se ehkd oo meijdn syntymdssd saatua. Ehké kulttuurisidonnainen. Ja
sitten ollaanko me niin jéyhid, et me sanotaan vaan siitd oikeasta asi-
asta. Nyt teet hyvin, vai ihan vaan, ettd kiitos kun annoit kynén. Pitdsko
siihen opetella? (P)

Haastateltavien mukaan palautteen antaminen pitdisi saada enemman kaikilta kai-
kille toimivaksi. Avoin kulttuuri, jossa kaikki voivat antaa toisilleen rehellisesti pa-
lautetta, koettiin olevan tarkeaa sisdisten suhteiden toimivuudessa. Siina ei pitadisi
olla valia, onko palautetta ottamassa palveluvastaava lilkkennemyymalatyontekijalta

tai liikennemyymalatyontekija paallikolta.

Mad koen, ettd me puhutaan paljon. On kiva antaa myéds palveluvastaa-
ville hyvdd palautetta, ettd nyt oli kylld tosi hyvd keksinté, ettd tuo to-
teutetaan meilld...Kylld hyvinkin herkdsti meiddn palveluvastaavat anta-
vat hyvdd ja kannustavaa palautetta. (T)

...md kuulen positiivista enemmdn ns. normaalilta tyéntekijéiltd... totta
kai niilld (palveluvastaava) on oma roolinsa tddlld, etté ne antaa sitd
palautetta helpommin, niinku tavallaan negatiivista... kuuluukin neu-
voa, mutta enemmdn kuulee sitd motkotusta, ei kaikilta. (T)

...tietenkin semmoista, ettd puuttuu epdkohtiin, jos md teen jotain vad-
rin...Niin sanotaanko ndin, ettd ne (tydntekijit) huomaa aina mun vir-
heet, mutta ne ei huomaa niitd mun hyvid tekoja, ettd niisté mdé en oi-
keestaan saa mitddn positiivista palautetta, ettd kylld se tulee tuolta
mun omalta esimieheltd... (P)

5 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa palveluvastaavien ja liikkennemyymalatyonteki-
joiden kokemuksia sisdisestd palvelun laadusta ja motivaatiosta ABC-
liikennemyymaldssa. Tarkoituksena oli [6ytda asioita, joiden avulla sisdista palvelun

laatua ja motivaatiota voitaisiin parantaa. Tutkimuksella saatiin vastauksia myos kay-
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tannon ongelman ratkaisuun ja sen voidaan katsoa johtuvan erilaisista asioista jokai-
sen palveluvastaavan yksilollisyydesta johtuen. Palveluvastaavan ja lilkkennemyymala-
paallikon laadukkaalla esimiesty6lla nahtiin olevan suurta vaikutusta sisdisen palve-
lun laadun ja motivaation muodostumiseen seka yllapitoon. Palveluvastaavien tasa-
laatuiseen tydskentelyyn vaikutti suuresti paallikon toteuttama sisdinen palvelu heita

kohtaan.

Kuviossa 10 esitelldan tuloksista tarkeimmat sisdisen palvelun ja motivaation tekijat,
mitkd muodostivat hyvan sisdisen palvelun laadun. Ne voidaan kasitelld yhdessd,
koska molemmat tukevat toisiaan. Motivaatio on parempaa, kun sisdinen palvelu on-
nistuu ja sisdinen palvelu toimii paremmin, kun tyontekijat ovat motivoituneita. Nai-
den asioiden toteutuessa tyontekijoiden tydskentelysta tulee tasalaatuisempaa ja si-
sdinen motivaatio kasvaa. Yhdessa tasalaatuinen tydskentely ja sisdinen motivaatio
johtavat sitoutumisen parantumiseen, joka vaikuttaa organisaation tuottavuuden
kasvuun. Kuviossa kuvataan myos minkalaisilla tekemisilla organisaation esimiehet
voivat parantaa omaa tyoskentelydan sisdisind palveluntarjoajina sisdisen palvelun

laadun ja motivaation yllapidossa.



Esimies sisdisend
palveluntarjoajana:

*  Jamakka

* Lésndoleva ja helposti
ldhestyttava

*  Rehellinen ja avoin

*  Esimerkillinen

*  Aidosti kilnnostunut
asioista, yksildists ja
heidén tarpeista

+  Tyontekijoita yksilollisesti
osallistava, kehittévi ja
innostava

*  Aidosti empaattinen

* Tasa-arvoinen

*  Luotettava ja
luottamuksellinen

* Johdonmukainen ja
merkityksellisyyttd avaava

*  Vaativa ja tavoitteellistava

*  Oivalluttava ja
valmentava

*  PALVELEVA JOHTAJA!
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Sisdisen palvelun ja motivaation
kehittiminen 1/2:

* Sisdinen viestintd (vuorovaikutus + tiedotus)
* Vuorovaikutuksen lisddminen

* Palautteen anto ja kysyminen

Yhdessd tekeminen ja yhteissuunnittelu

* Rehellisyys, avoimuus ja l3pindkyvyys

* Luottamus

Toisten ty&itehtdvien ja persoonien tunteminen
Yksiléllisten tarpeiden sekd kehittymisen huomiointi ja
tukeminen

* Tydtehtdvien ja vastuiden sopeuttaminen omien
vahvuuksien ja mielenkiintojen mukaan
* FErilaisuuden ymmértaminen ja tasa-arvoisuus

Sisdisen palvelun ja motivaation
kehittaminen 2/2:

+ Toisten empaattinen huomiointi ja toisista
valittdminen

* Tydtehtdvien monipuolisuus ja vaihtelu ->
moniosaamisen lisddaminen

* Tydnkierto

* Yhteiset pelisd@nnét ja toimintatavat

* Meneillasn olevaan hetkeen keskittyminen

* Itsechjautuvuuden kulttuurin lis&minen

* Auttamisen kulttuuri ja hyvan tekeminen toisille

+ Asenteen lisddminen

* Huumori

Virheiden hyvaksyminen ja niistd oppiminen

Kuvio 10. Sisdisen palvelun laadun kehittaminen sisdista palvelua ja motivaatiota pa-
rantamalla
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Aikaisemmissa tutkimuksissa on tutkittu paljon sisdisen markkinoinnin vaikutusta
tyotyytyvaisyyteen, tyontekijoiden sitoutumiseen ja niiden vaikutusta ulkoiseen pal-
velun laatuun seka organisaation tuottavuuteen. Taman tutkimuksen perusteella si-
saisen palvelun laadun ja motivaation tason voidaan tulkita vaikuttavan tyotyytyvai-
syyteen, tyontekijoiden sitoutumiseen ja niiden kautta ulkoiseen palvelun laatuun
sekd organisaation tuottavuuteen (vrt. Heskett ym. 1994, kuviol). Pitkddn samana
pysynyt henkilosto vaikuttaa siihen, etta sisdinen palvelun laatu on parempaa ja nain
ollen tydntekijat ovat moniosaajia ja epatietoisuus asioista ei aiheuta ongelmakohtia
ulkoiseen palvelun laatuun tai sisdisiin suhteisiin. Sen vuoksi sisdiseen palvelun laa-

tuun ja tyontekijoiden motivointiin tulee kiinnittaa erityisen paljon huomiota.

Sisdisen markkinoinnin toimintoina ajateltuna tarkeimmiksi tekijoiksi tutkimuksen tu-
loksissa muodostuivat Gronroosin (2009) maarittelemat johdon antama tuki ja sisais-
ten vuorovaikutussuhteiden hoitaminen, seka tutkimuksissa tarkeaksi todistettu si-
sainen viestinta (Akroush ym. 2013; Bouranta ym. 2009; Lings & Greenley 2005; Lings
& Greenley 2010.) Tydntekijoiden motivoinnin tulisi olla sisdisen markkinonnin toi-
mintona tarkeintd, minka avulla organisaation tuottavuutta voidaan parantaa, kuten
Berry ja Parasuraman (1992), seka Rafig ja Ahmed (1993) sanovat. Sisdiseen markki-
nointiin tulee kiinnittaa huomiota, jotta tyontekijoista saataisiin motivoituneimpia ja
tuottavimpia (Lings & Greenley 2010). Tyontekijoiden huomiointi, heidan mielipitei-
den ja tarpeiden kuuntelu ovat merkittavassa osassa esimiehen tydssa ajatellessa
heita sisdisina palveluntarjoajina (Albrecht 1985; FitzPatrick ym. 2015; Lings & Green-
ley 2010; Ristikangas & Griinbaum 2014; Skakon ym. 2010). Esimiesten toiminta sisdi-
sissa palvelukohtaamisissa nahtiin erityisesti toimintatapojen varmistajana, joka on

tarkeda myos Masterssonin ja muiden (2000) mukaan.
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Kaikki tutkimuksessa kaytetyt laajennetun itseohjautuvuusteorian nelja psykologista
perustarvetta vaikuttivat haastateltavien motivaatioon. Siitad kertoo se, etta tutkitta-
vat kokivat tyoskentelyn olevan motivoivinta silloin, kun kaikki tekivat parhaansa yh-
dessa asiakkaan, organisaation ja toisten hyvadksi oman parhaan mahdollisen kyvyk-
kyytensa avulla. Kyvykkyyden tarpeen tyydyttamisessa tarkein huomio oli se, etta
haastateltavat halusivat tydnkuvien olevan mahdollisimman vaihtelevia ja omiin
osaamisiin seka mielenkiinnon kohteisiin suunnattuja. Tyon kehittamisessa jokaisella
on vastuu itselld, mutta esimiesten on tehtava kehittymisen ilmapiiri mahdolliseksi.
Omaehtoisuuden tarve tyydyttyi silloin, kun haastateltavat paasivat vaikuttamaan
jollakin tavalla oman tyon tekemiseen. Yhteis6ssa ymmarrettiin toiminnan kannalta
olennaisten tekemisten tasalaatuisuuden merkitys lopputulokselle, mutta liiallisen
epaolennaisissa asioissa kaskyttamisen ja ohjeistuksen osa haastateltavista koki lisaa-
van ahdistusta, koska he ajattelivat, ettd hdaneen tai hanen tekemisiin ei luotettu. Hy-
van tekemisen tarve tyydyttyi, kun tyontekijat paasivat auttamaan toisiaan ja asiak-
kaita. Tama on hyvin olennaista myos peukutettavassa palvelukulttuurissa, jossa tu-
lee korostaa my0s sisdisten asiakkaiden yksil6llista huomiointia. Kaikkien laajennetun
itseohjautuvuusteorian osa-alueiden tyydyttdaessa haastateltavat kokivat tekemisen
meininkia ja flow-tilan tuntua. Silloin my®s sisdinen palvelun laatu oli parhaimmil-

laan, ja kaikki toimi vahan kuin itsestdan tai automaattisesti.

Tarkein itseohjautuvuusteorian motivoiva tekija tutkittavien kokemuksien perus-
teella oli yhteisollisyyden tarpeen tyydyttyminen. Yhteenkuuluvuuden tarkeyttd mo-
tivoivana tekijana puoltavat myos Halvorson (2014), sekd Van den Broeck ja muut
(2010). Yhdessa tekemisen tarkeys korostui jokaisen haastateltavan vastauksissa jol-
lakin tavalla ja toistui kaikissa teemoissa. Sisdisen palvelun laadun mittarin
INTSERVQUAL:in kohdista tarkeimmiksi tekijoiksi sisdisen palvelukohtaamisen onnis-

tumisen kannalta nousivat sisdisen palveluntarjoajan tai asiakkaan reagointialttius
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(halu auttaa) ja empatia toisia kohtaan. Reagointialttiuden tarkeimmaksi tekijaksi si-
saisessa palvelukohtaamisessa todistivat tutkimuksissaan myos Gunawarde (2011),
seka Frost ja Kumar (2000). Reagointialttius nakyi mm. siina, ettad tyontekijat halusi-
vat auttaa toisiaan aina tarvittaessa. Empaattisuuden koettiin mm. lisdavan luotta-
musta omaan tyon tekemiseen ja persoonallisen palvelun toteuttamiseen. Voidaan
siis todeta, ettd eniten sisdiseen palvelun laatuun ja motivaatioon tutkittavassa yksi-
kossa vaikuttivat kaikkien halu auttaa erilaisia persoonia menestymaan tyotehtavis-
saan yhdessa tekemalla. Sisdisessa palvelukohtaamisessa vuorovaikutuksen merki-
tysta ei tule vaheksya, koska se tuo arvon organisaatiolle. Esimiesten tehtdavana on
tukea sen onnistumista. Samaa mielta ovat Alasoini ja muut (2012). Yhteisollisyytta
parantamalla voidaan vaikuttaa myos ulkoiseen palvelun laatuun (Bouranta ym.
2009). Yhteisollisyyden kehittaminen organisaatioissa on tulevaisuudessa yha tarke-

ampaa ja siind korostuvat mm. yhteisty®, avoimuus ja lapinakyvyys (Hamel 2012).

Sisdisten suhteiden toimivuuteen sisdisessa palvelukohtaamisessa tulee kiinnittaa
huomiota ja tehda niista mahdollisimman lapindkyvid, rehellisia ja avoimia. Nain mo-
lemmat palvelukohtaamisen osapuolet kokevat samantasoista laatua ja saavat niista
hyotya vastavuoroisesti, myds Holmlundin (1997) mukaan. Sisdisessa palvelukohtaa-
misessa syntyva arvo koettiin tdman tutkimuksen perusteella erityisesti relationaali-
sena (ks. Viitala 2013). Suhteisiin keskittymalla Viitalan (2013) mukaan voidaan saa-
vuttaa luottamuksen ilmapiiri. Tutkimuksessa eniten puhuttu sisdisen asiakkaan
saama arvo sisaisesta palvelukohtaamisesta, oli sosiaalinen ja tyotehtavien auttami-
seen liittyva tuki, joka vaikutti suuresti haastateltavien motivaatioon ja sita pidetiin
tarkeana sisdisen palvelun laadun tekijana. Sosiaalinen tuki koettiin erilaisten persoo-
nien hyvaksymisena ja valittamisena. Esimies voi lisata taman arvon toteutumista va-
littamalla, olemalla Iasna, seka panostamalla luottamuksen rakentamiseen avoimella

ja rehelliselld kayttaytymiselld. Sosiaalinen arvo lisasi yhteisollisyyden tarpeen tyydyt-



120

tymista. Tunteellisen arvon (sisdinen palkkio) tyydyttyminen koettiin palautteen an-
tamisen kautta vahvaksi motivoivaksi tekijaksi. Lisdksi toiminnallisen arvon (tyotehta-
vien ja uran kehittdminen) koettiin olevan osakseen tarkea motivoiva tekija, mutta
rahallisen arvon toteutumista ei pidetty niinkdan tarkeana. (ks. Grace & lacono
2015.) Palkan mainittiin olevan tarkeaa matalapalkkaisella alalla, mutta sitakin tarke-

ampaa oli tydkavereiden tuki ja yhteisyys, kuten Cahill ja Sias (1998) sanovat.

Arvon muodostumisen sisdisessa palvelukohtaamisessa pitaa tapahtua yhdessa, ku-
ten FitzPatrick ja muut (2015) totesivat sen tarkeaksi ulkoisessa palvelussa. N&in voi-
daan luoda mydtavaikutuksellinen yhteistyon ilmapiiri, mihin paastaan kehittamalla
ja syventamalla vuorovaikutuksen laatua (FitzPatrick, ym. 2015). Sisdisiin palvelukoh-
taamisiin ja suhteisiin tulee lisata vastavuoroisuutta, luottamusta, keskinaista riippu-
vuutta ja sitoutumista. Yhdessa tekemisen ollessa haastateltaville tarked motivaa-
tiotekija, siita voidaan ajatella, ettd useimpien asioiden suunnittelua pitdisikin toteut-
taa enemman yhdessa. Yhteissuunnittelu auttaa myos parempaan sisdiseen palvelun
laatuun, koska se lisaa yhteisty6ta ja yksilot oppivat tuntemaan toisensa paremmin,
mika taas kehittaa suhteiden toimivuutta. Tyontekijoilta tulisi kysya mielipiteita var-
sinkin niissa asioissa, mitka liittyvat jollakin tavalla heidan tyétehtaviin. Kaikilta ei voi
kysya aina mielipiteitd, mutta sen nahtiin lisddavan motivoitumista. Myo6s Alasoinin ja
muiden (2012) mukaan suunnittelun pitdisi tapahtua alhaalta ylospain tai vertikaali-
sesti yhdessa, jotta saavutettaisiin yhteinen ymmarrys ja kaikki osapuolia hyodyttava

lopputulos. Ihmiset haluavat tulla kuulluksi ja huomioiduksi.

Luottamus itseen ja toisiin on tarkeda sisadisen palvelun laadun ja motivaation kan-
nalta. Luottamus muodostuu parhaiten avoimessa, rehellisessa ja proaktiivisessa

vuorovaikutuksen kulttuurissa, missa kaikkia arvostetaan yksil6ina, ja jokainen voi
luottaa itseensa seka toisiin. Dialogin ja keskustelun lisddmiseen auttavat ihmisten

valittdminen toisista ja helppo lahestyttavyys seka esimiesten fyysinen, etta henkinen
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lasnaolo. Kommunikaation ovat todistaneet tarkeimmiksi tekijoiksi sisdisessa palvelu-
kohtaamisessa ja sisdisessa palvelun laadussa myods Gunawarde (2011), seka Yang ja
Coates (2010). Alasoinin ja muiden (2012) mukaan dialogiselle vuorovaikutukselle
ominaista on tilanteessa olemisen aitous, kuuntelu, ymmarrys ja joustavuus. Rehelli-
nen kulttuuri auttaa tyontekijoita ymmartamaan paremmin myds omaa kdyttayty-
mista. Ihmiset eivat pysty arvioimaan aina omaa kayttdaytymistadan riittavan realisti-
sesti pelkan itsensa arvioinnin kautta. Kun ihmiset voivat luottaa omaan toimintaansa
ja toisiinsa, vastuunottaminen lisdantyy, ja tyontekijat uskaltavat kokeilla erilaisia toi-
mintatapoja. Virheitdkin voi sattua, mutta niista tulee oppia ja keskustella yhdessa.
Se kehittdaa myos peukutettavaa palvelukulttuuria, jossa valmentavaa esimiestyota
hyodyntamalla jokaiselle tyontekijalle voidaan [6ytda sopivin ja motivoivin tapa tehda
asiat. Rehellisen vuorovaikutuksen avulla voidaan vdahentda myds seldn takana puhu-
mista ja olettamuksien tekemisté kollegoista tai heiddn tarpeista. Esimiesten tulisikin
saada alaiset ilmaisemaan omia mielipiteitdadn, tarpeitaan ja tavoitteitaan paremmin
(Berger & Brownell 2014). Mitdan ei pitaisi tehda olettamuksiin perustuen, vaan sel-
vittaa asioiden paikkansapitavyys keskustelemalla tyontekijoiden kanssa. Aarnikoivun
(2013) mukaan vuorovaikutuksen avulla voidaan auttaa tyontekijoitd myds oman
tyon merkityksellisyyden parantamisessa. Sen avulla oman tyon arvostus lisdantyy ja

se vaikuttaa motivaation seka sitoutumisen parantumiseen.

Konkreettisena tekemisenad eniten puhuttu tekija motivaation ja sisdisen palvelun
laadun muodostamisessa ja yllapitamisessa oli palautteenanto. Erilainen palaute koh-
distui eri asioihin: positiivisella palautteella lisattiin erityisesti yhteenkuuluvuuden
tarpeen tyydyttamistd, kun taas korjaava palaute auttoi kehittamaan yksildiden osaa-
mista ja vaikutti ndin ollen kyvykkyyden tarpeen tyydyttymiseen. Molemmat palaut-
teet koettiin tarkeaksi. Kehittavaa palautetta tulisikin antaa perustellen ja arvosta-
vasti, kun taas positiivinen palaute tulisi kohdistaa yksildllisesti, jotta ne eivat menet-

taisi merkitysta (Hakonen ym. 2014). Palautteita tulisi kysella myos itse aktiivisesti.
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Tutkimuksen mukaan haastateltavat motivoituvat erilaisista asioista. Ylipaatansa ih-
misida motivoivat erilaiset asiat, kuten Hakonen ja muut (2014), Ruohotie ja Honka
(1999), seka Vaha ja muut (2009) sanovat. Sisdisessa palvelussa sisaisten asiakkaiden
tarpeet ja motiivit ovat erilaisia, kuten FitzPatrick ja muut (2015) totesivat sen olevan
ulkoisessa palvelussa. Sen vuoksi heidan kayttaytymista ja toimintaa ohjaavat tekijat
on tunnettava paremmin, jotta tyontekijoita pystyttaisiin tukemaan kohti parempia
suorituksia ja motivaatiota. Tyotehtavat tulisi pystya suorittamaan tasalaatuisesti,
mutta nadin ei aina ole. Esimiesten tulisi kiinnittda huomiota sen vuoksi tydntekijoiden
yksilollisyyteen, jotta ongelmat suorituksissa tulisi selville. Jokaisen on |6ydettava
omalle tyylilleen parhaat ja tehokkaimmat toimintatavat, joiden saavuttamiseen esi-
miesten tulisi antaa tukensa. Sisdisen asiakkaan sisdiselta palvelulta saama arvo syn-
tyy jokaisen mielessa ja siihen vaikuttavat lukuisat asiat, niin kuin Gronroos ja Voima
(2013) sanovat taman olevan ulkoisessa palvelussa. Toisten ajatusten, tavoitteiden ja
motivaatiotekijoiden tunteminen auttaisi suhteiden laadukkaampaan toteutumiseen,
ja ndin sisdinen palveluntarjoaja pystyisi vaikuttamaan helpommin sisdisen asiakkaan
motivaatioon. Vastuiden jakamista ja osaamisen kehittamista tulee toteuttaa yksil6l-
lisesti kohdistaen niita jokaisen vahvuuksiin ja kiinnostuksen kohteisiin, jos sisdisesta
palvelun laadusta halutaan saada parempaa ja yksiléiden motivaatiota tukevaa. Ko-
konaisuudessaan vastuiden jakamisen ja osaamisen kehittamisen pitaisi olla tasa-ar-
voista ja sita tulisi toteuttaa systemaattisemmin. Vastuita tulisi jakaa tulevaisuudessa
vhd enemman useammalle tyontekijalle myos Alasoinin ja muiden (2012) mukaan.
Tutkimuksen tulosten mukaan vaikutusmahdollisuudet ja osallistuminen koettiin tar-
keiksi motivaation ja sisdisen palvelun laadun kannalta. Ndiden tarkeydestd samaa

mieltd ovat myos Ristikangas ja Griinbaum (2014), seka Yang ja Coates (2010).
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Useimpia tutkittavia motivoi vaihtelevien ja itselle mielekkaiksi koettujen tyotehta-
vien tekeminen. Tyotehtavien jatkuessa liian pitkdan samanlaisina, osa haastatelta-
vista saattoi kokea tylsistymistd, eika motivaatio ollut paras mahdollinen. lhmisen ko-
kiessa tylsistymistd saattaa valinpitamattomyys tekemisia kohtaan kasvaa. Sen vuoksi
tyotehtavista tulisikin muodostaa sellaisia, joiden avulla tyéhon |6ydettaisiin enem-
man sisaisen motivaation tekijoitd. Sita mielta ovat myos Mayor ja Risku (2015). Tyo-
tehtavia tulisi muokata enemman yksiléiden vahvuuksia ja osaamista kehittdavim-
miksi. Lisdantyneen motivaation ansiosta tydsuorituksista tulisi tehokkaampia ja or-
ganisaation tulos kasvaisi. Esimiesten tulee olla tietoisia tyontekijoiden tilanteista ja
motivaation muodostumisesta, jotta he pystyisivat antamaan alaisilleen heita moti-
voivia tehtavia (Mayor & Risku 2014). Edellisen kaltainen tydon muokkaaminen on
Martelan ja Jarenkon (2014) mukaan tyon tuunausta, joka sopisi hyvin ABC:n tyonte-
kijoiden tyonkuvien kehittamiseen. Sen yhtena tarkoituksena on lisatd merkitykselli-
syytta tyon tekemiseen, ja pienetkin muutokset tyotehtavissa saavat aikaan innos-

tusta ja sitad kautta lisddntynytta tyon imua. (Martela & Jarenko 2014.)

Ihmisten erilaisuuden vuoksi tyokavereiden tunteminen on tarkedssa osassa. Esimies-
tyota ajateltuna yksilollisten tarpeiden ja mielipiteiden huomiointi jatkuvasti on kui-
tenkin valilla mahdotonta kiireisessa liikkennemyymalaymparistdssa. Yksilolliseen va-
littdmiseen tulee kiinnittaa kuitenkin huomiota, koska silloin tyontekijat kokevat, etta
heidat otetaan huomioon yksil6llisena persoonana eika pelkdstdaan yhtena suoritta-
jana muiden joukossa. Sen ansioista tyontekijat sitoutuvat organisaatioon paremmin

ja toimivat tydssaan tehokkaammin.

Toisten tunteminen auttaa vahentamaan myads ristiriitatilanteita sisdisessa palve-
lussa, vaikka nailta ei voida valttya taysin. Nakemys- ja kokemuseroihin tulisi tarttua

aktiivisesti. Niista tulisi keskustella avoimesti ja rehellisesti. Toisten tuntemisen lisaa-
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minen on erityisen tarkeaa sellaisten tyontekijoiden kesken, ketka eivat tule tois-
tensa kanssa niin hyvin toimeen tai eivdt muuten vaan ole tyoskennelleet paljon yh-
dessa. Yleensd ihmiset alkavat pitdd enemman toisistaan mita enemman ovat vuoro-
vaikutuksessa keskendan, ja ndin ennakkoluulot toisten kayttaytymisen syista ja per-
soonista vahenevat myos Juutin (2006) mukaan. Suhteiden toimivuuteen auttaa mo-
lempien osapuolten vastavuoroinen arvostus ja kunnioitus toisia kohtaan (Juuti
2006). Hyvilla johtamisella voidaan edistaa rehellisen ja avoimen arvostuksen kult-
tuuria. Nain ollen syntyy kumppanuutta ja sisdinen palvelun laatu kehittyy. Esimies-
ten tuleekin kannustaa tyontekijoitd menemaan useammin epamukavuusalueelle ja
kohti itselle haastavia tilanteita. Toisten kayttaytymisen ymmartaminen ja tuntemi-
nen saattavat valillda unohtua, koska tyontekijat ajattelevat toimintaansa useasti

omista lahtokohdistaan.

Tutkimuksessa selvisi, ettd kaikki haastateltavat arvostivat paljon oman yksikkdnsa
paallikdn toimintaa. Hanen koettiin olevan tarkein toimija sisdisen palvelun laadun
yllapidossa ja motivoinnissa, kayttaytymalla itse esimerkillisena johtajana, jonka toi-
mintatavoista kaikki tyontekijat ottivat mallia. Tarkeimpia ominaisuuksia esimiehille
sisdisessa palvelussa koettiin olevan heidan fyysinen ja henkinen lasnaolo, seka
helppo lahestyttavyys. Esimiesten tulee olla empaattisia kumppaneita, jotka ovat
kiinnostuneita alaisistaan ja heidan yksilollisesta kehittamisesta kohti organisaation
tavoitteiden toteutumista. Johtamisen oletettiin ylipdatansa menevan enemman yk-
silollisyyttd huomioivampaan suuntaan, missa tyontekijoiden tarpeet ja halut otetaan
paremmin huomioon ja sen avulla padstaan parempiin suorituksiin. Ajatusta tukee
Drucker (1999), jonka mukaan esimiesten tulee toteuttaa palveluorientoitunutta joh-

tamistyylia.
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Tutkimuksen mukaan sisdinen palvelun laatu toimi sita paremmin mitd enemman
alaiset arvostivat esimiestensa asennetta ja kaytosta. Sisdisind palveluntarjoajina esi-
miesten on palveltava alaisiaan, kuten tyontekijat palvelevat ulkoisia asiakkaitaan.
Nain saadaan muodostettua hyva sisdinen palvelukulttuuri, jossa térkedssa osassa
ovat esimiesten antama tuki, palautteen ja informaation kulun varmistaminen, seka
tyontekijoiden kohtelu tavalla jolla heidan toivotaan palvelevan ulkoisia asiakkaitaan
(Congram 1991). Edellisen ajatuksen mukaan ABC:n palveluvastaaville ja paallikoille
sopivin johtamistyyli on palveleva johtajuus, jossa Takkisen (2012) mukaan korostuu
ihmisten hyvinvoinnista ja heidan psykologisista tarpeista huolehtiminen vuorovaiku-
tuskulttuuria ja dialogista toimintatapaa korostaen. Palvelevalla johtamistyylilla saa-
taisiin kehitettya tyoyhteison sisdista palvelun laatua ja tyontekijoiden motivoitu-
mista, milld olisi vaikutusta organisaation tuottavuuteen tasalaatuisemman ja tehok-
kaamman tyoskentelyn ansiosta. Palvelevalle johtajalle on ominaista reagointialttius
(halu auttaa alaisia) ja empatiakyky, jotka olivat taman tutkimuksen tuloksien mu-

kaan tarkeimmat INTSERVQUAL-mittarin maarittajat sisdisessa palvelun laadussa.

Alasoinin ja muiden (2012) mukaan johtamistyylit menevat yha enemman hajautu-
neemmiksi, dialogisemmiksi ja epahierarkkiattomiksi. Martelan (2015a) mukaan sta-
tushierarkiat tuhoavat sisdista motivaatiota. Osittain voi olla, etta johtamista tulee
hajauttaa ja hierarkiattomuutta korostaa, niin kuin Alasoini ja muut (2012) vaittavat.
Taman tutkimuksen mukaan johtajuutta tarvitaan tulevaisuudessa palvelualalla,
koska tydyhteisot koostuvat erilaisista ihmisistd, jotka ovat elamassaan hyvin erilai-
sissa tilanteissa. Johtamisen tulisi olla kuitenkin inhimillisempaa kuin ennen. Itseoh-
jautuvuutta tulee lisata, koska se tuo toiminnalle useita etuja, kuten vastuunottami-
sen lisddantymisen ja motivaation kehittymisen. Itseohjautuvuuden kehittaminen li-
saisi myos esimiesten aikaa toteuttaa suunnitelmallisempaa ja tavoitteisiin perustu-

vampaa tyoskentelyd, kuten Pink (2011) on todennut. Esimiesten tulee avata yha
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enemman tydntekijéiden tekemisten merkityksellisyytta, joka lisaa itseohjautuvuutta

ja niiden kautta tehokkaampaa tyoskentelya.

Valmentavan esimiestyon tuleminen ABC:iden arkeen on erittdin onnistunut toiminto
erityisesti omaehtoisuuden ja sen kautta lisdantyneen vastuunottamisen seka merki-
tyksellisyyden myo6ta. Ihmiset motivoituvat omaehtoisuuden lisddntymisesta ja koke-
vat helpommin onnistumisia, kun ovat itse oivaltaneet asian. Se lisaa tyontekijoiden
tehokkuutta, oman tyon merkityksellisyytta ja loppuen lopuksi organisaation tuotta-
vuutta. Turha kaskyttaminen ja kaikkien toimintatapojen tuominen ylhaalta alaspain
ovat aikansa elanytta toimintaa ja aiheuttavat sisdisen motivaation haviamista myds
Martelan (2015a) mielesta. Valmentavasta esimiestydsta on pidettava huolta, eika
sitd saa jattaa oman onnensa ojaan. Silla saavutetaan merkittavaa synergiaetua sisai-
seen palvelun laatuun, motivoitumiseen, ulkoiseen palvelun laatuun ja koko palvelu-
kulttuurin kehittymiseen yksilollisemmaksi ja paremmaksi. Valmentavalla esimies-
tyolla autetaan tyontekijoita oivaltamaan asioita, mihin padstakseen esimiesten on
annettava tukea ja jatkuvaa palautetta myos Ristikankaan ja Ristikankaan (2014) mu-
kaan. Nain tyontekijéiden motivaatio ja luottamus omaan toimintaan kasvaa. Positii-
visen palautteen ja sosiaalisen tuen on todettu lisddvan myos sisdista motivaatiota

(Deci 1971).

Tyoyhteison itseohjautuvuutta on lisannyt myds peukutettava palvelukulttuuri, jossa
korostuvat persoonalliset tavat tehda asioita. Yhtena huomiona on, etta tyonteon ei
tarvitse olla aina niin vakavaa. Jokainen saa laittaa omaa persoonaansa peliin, kun-
han tyotehtavat tulevat hoidettua tavalla, mika edistda palvelukulttuurin ja organi-
saation tavoitteiden toteutumista. Jokaisen tulisikin [6ytaa itselle toimivimmat tavat
toteuttaa ty6tdaan omalle persoonalle sopivalla tavalla. Silla nahtiin olevan suurta vai-

kutusta motivaatioon. Valmentavan esimiestydn toteutuessa laadukkaasti ilmentyi
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tutkimuksessa kaytetyn laajennetun itseohjautuvuusteorian neljan psykologisen pe-
rustarpeen piirteet, jossa korostuivat myos kaikkien edellisten sukupolvien johtajien
tyylit (ks. kuvio 5). Tallaista kulttuuria tulee yha enemman lisdta ja sen edistamisessa

tarkeimmassa roolissa ovat esimiehet sisdisina palveluntarjoajina.

Yksi tarkeista johtamisen tehtdvista on “jalkauttaa” arvoja, pddamaaria ja strategioita
kaytantoon. Tutkimuksen tuloksista voidaan paatelld, ettd jos ihmiset eivat tee jota-
kin toistuvasti, siitd ei muodostu jatkuva toimintatapa. Uusien asioiden oppiminen ja
yllapito vaativat niiden toistoa. Siksi jokaisen pitaisi uskaltaa menna epamukavuus-
alueelle erityisesti vaikeilta tuntuvien asioiden tekemisessa. Lilkkennemyymaldaympa-
ristossa tallainen asia on useasti aloitteellinen myyntityd. Epamukavuusalueella koe-
taan FLOW-tilan tunteita, jolloin ihminen kokee onnistuneensa ja nauttii tekemisis-
tddn enemman (Csikszentmihalyi 1990). Tutkimustulosten mukaan Matikan (2013)
vaite kolmen psykologisen tyydyttymisen vaikutuksesta tilannesidonnaiseen motivaa-
tioon voidaan katsoa pitdvan paikkansa. Kun kaikki itseohjautuvuusteorian (myds hy-
van tekeminen) psykologiset tarpeet tyydyttyivat, siitad syntyi flow-tila. Yksildiden
yleismotivaatiota voi olla vaikea muuttaa, mutta tilannemotivaatioon voidaan vaikut-
taa pienillakin tekemisilla meneilldan olevalla hetkelld. Motivaation ja tyétilanteiden
vaihdellessa paivittain, esimiesten tulisikin keskittya enemman meneilldan olevaan
hetkeen tyontekijoidensa motivoimisessa ja sisdisen palvelun tuottamisessa. Moti-
vaatiosta ja sisdisesta palvelun laadusta puhuttaessa tulee mieleen vadistamatta sana
asenne. Asenne onkin kaikkein tarkeintd tehokkaassa ja innostuneessa tekemisessa.
Esimiesten tulee keskittya siihen, miten ihmisten asenteeseen voidaan vaikuttaa.
Asennejohtamisen tarkeys korostuu esimiesten tekemisissd, koska jos ihmiset eivat

ole kiinnostuneet siitd mita tekevat, eivat he tee mitaan riittavan tehokkaasti.

Matalapalkkaisuuden koettiin vaikuttavan jonkin verran motivoitumiseen erityisesti

sita kautta, jos saatavilla ei ollut aina riittdvan osaavaa henkilokuntaa. Sen nahtiin



128

vaikuttavan huonontavasti sisdiseen palvelun laatuun. Tulevaisuudessa vaihtuvuuden
lisdantyessa ja tyosuhteiden lyhentyessa organisaatioiden toimintoja joudutaan so-
peuttamaan ja tydntekemista yksinkertaistamaan. Tallaisiin ongelmiin tulisi kuitenkin
reagoida entista ennakoivammin toimintaympariston analysoinnin avulla. Organisaa-
tioiden kehittamisessa tulisi 10ytaa uudet ja rohkeat toimintatavat ennen kilpailijoita.
Matalapalkka-aloista pitdisi saada mielenkiintoisimpia ja houkuttelevimpia, koska on
todenndkdista, etta tydvoimaa on yha vaikeampi [6ytda tulevaisuudessa (Alasoini ym.
2012). Tutkijan mukaan sitoutumiseen voidaan vaikuttaa parantamalla organisaatioi-
den sisaista palvelun laatua ja keskittymalla tyontekijoiden yksilollisemp&dan moti-
vointiin. Joskus pienilld ja yksinkertaisilla muutoksilla voidaan saada paljon aikaan.
Tassa merkittavdssa osassa ovat organisaatioiden johtaminen ja esimiestyo, kuten
Hakoinen (2015) sanoo. Organisaatioiden sisdinen palvelu on muodostettava sel-
laiseksi, ettad kaikki tyontekijat kokevat sen tyydyttavan yksildiden omia tarpeita ja
kehittymistd. Yhteiskunnallisella tasolla matalapalkka-alojen verotusta tulisi yha ke-
ventaa ja ymmartaa palvelualojen tarkeys talouden kasvattajana. Naiden perusteeksi
voidaan nimeta tosiasiat, ettd tulevaisuuden tyopaikoista suurin osa syntyy palvelu-
aloilla ja sen bruttokansantuotteen osuus koko taloudesta Suomessa on jo talla het-
kelld noin 71 % (Parviala, A. 2016). Lakimuutokset ja toiminnan vapautuminen onkin
ollut viime aikoina puheena koko talouden kehittymisessa. Mara ry esitti hallitusoh-
jelman tavoitteiksi, etta lainsaadantoa matkailu- ja ravintola-alalla tulisi keventaa ja
lilan yksityiskohtaista lainsaadantda vahentda (Tyota ja hyvinvointia 2015). Saanto-
Suomen purkautuminen antaisi organisaatioille mahdollisuuden panostaa enemman
sisdiseen palvelun laatuun ja henkildstén motivaatioon, minka avulla saataisiin paran-
nettua tyontekijoiden motivoitumista ja sitoutumista, seka niiden kautta organisaa-

tion tuottavuutta.

Suomalaisia ja suomalaista yhteiskuntaa pidetdan yleensa sisadnpain kaantyneina,

mika saa juurensa historiasta. Suomalaiset ihmiset tarvitsevat enemman omaa tilaa
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ja ovat itsendisempia, kuin esim. aasialainen vaesto, joka kansakuntana on hyvin yh-
teisollista (ks. Employee commitment and personal relationships in the workplace
2012; Collaboration at work 2014). Suomalainen kulttuuri on véhitellen muuttunut
yhteisollisempaan suuntaan ja se tulee olemaan todennakdinen suunta myods tulevai-
suudessa. Itsendisyys ja oma reviiri tulevat olemaan aina tarkeitd, mutta yhteisolli-
syyden ja avoimemman kommunikaatioon rakentamiseen tulee keskittyd enemman,
jotta sisdisesta palvelusta ja koko organisaatioiden toiminnoista saataisiin tehok-
kaampaa ja toimivampaa. Tassa tarvitsemme rohkeutta, uusien ajattelutapojen oival-
tamista ja niiden ennakkoluulotonta soveltamista tyoyhteisdjen arkeen. Sisdisen pal-
velun laadun parantamiseen ja yksilollisempaan tyontekijoiden motivointiin keskitty-

malla organisaatiolle voidaan rakentaa kilpailuetu markkinoilla menestymiseen.

TUTKIMUKSEN ONNISTUMINEN

Tutkimuksen onnistumista on hyva arvioida sen prosessin ja tutkijan tekemisten kan-
nalta. Tutkimusprosessi oli haastava ja aikaa vieva, mutta etuna oli tutkijan mahdolli-
suus keskittya siihen intensiivisesti koko prosessin ajan opintovapaalla ollessaan.
Aloitusvaihe oli hankala, ja aiheen rajaamiseksi piti lukea todella paljon eri aihealuei-
den teorioita ja tutkimuksia. Tutkimusta lahestyttiin ensin tyokyvyn ja tyéhyvinvoin-
nin kannalta, mutta se ei olisi ollut tarkoituksenomaista, koska silla haluttiin selvittaa
asioita, jotka saisivat tyontekijat tyoskentelemaan tasalaatuisemmin. Teorioiden va-
lintaan ja tutkimusasetelman muodostumiseen vaikuttivat eniten tutkijan oma mie-
lenkiinto seka tyo- ja opiskelukokemuksien herattamat ajatukset. Lisaksi oli mietit-
tava, mika hyodyttdisi toimeksiantajaa ja kehittdisi mahdollisesti myos koko toimia-

laa.



130

Tutkimuksen edetessa haasteita toi erityisesti se, miten tutkimusta ohjaavat kaksi
teoriaa saataisiin pidettya sujuvasti prosessissa mukana. Haastavinta se oli haastatte-
luiden suunnittelussa, toteutuksessa ja empirian analysoinnissa. Teorioiden kasittely
vhdessa oli verrattain hankalaa, mutta loppuen lopuksi siind onnistuttiin suhteellisen
hyvin. Teoriat onnistuttiin yhdistamaan ja niista tehtiin synteesid. Haastatteluissa
kdytettyjen itseohjautuvuusteorian ja INTSERVQUAL-mittarin kayttoon olisi voinut tu-
tustua vieldkin tarkemmin ennen haastattelujen toteutusta, jotta haastattelun tee-

mat olisivat jakautuneet selkeammin.

Ylipaatansa koko prosessi olisi voitu toteuttaa yksinkertaisemmin, mutta tutkijan
luonteen vuoksi se tehtiin hyvin perinpohjaisesti. Haastattelujen pitaminen oli erit-
tdin mielekasta ja ne onnistuivat hyvin. Empirian analysointi oli haastavaa, koska lit-
teroitua materiaalia oli n. 100 sivua. Haastatteluissa kysymykset menivat valilla paal-
lekkain ja siksi niissa hypittiin valilla aiheesta aiheeseen. Se toi haasteita haastattelui-
den purkamiseen ja analysointiin. Analysointi oli eniten aikaa vievin vaihe. Tutkimuk-
sen analyysivaihetta kutsutaankin monesti laadullisen tutkimuksen hankalimmaksi
vaiheeksi (Eskola 2015, 186). Tutkijan tyota analyysissa helpotti koko analyysiproses-
sin aikana tekemien pohdintojen ja muistiinpanojen ylos kirjoittaminen asioiden il-
mentyessa mieleen. Pohdinta oli miellyttavin vaihe johtuen tutkijan pohdiskelevasta
tutkimustyylista. Sen ansiosta asioihin saatiin laajoja nakemyksia, mutta tutkimuk-
sesta ja raportista saattoi tulla liilankin laaja verrattuna muihin YAMK-tasoisiin opin-
ndytetdihin. Raportissa voi olla vdhan toistamista, mutta silla ei ole tutkijan mukaan

merkitystd, koska ndin asiat saavat uusia merkityksia ja ajattelun aiheita.

Opinndytetyon merkittavyys palveluliiketoiminnan alalle on huomattava ja sita voi-
daan hyodyntaa, seka soveltaa alan tutkimuksessa ja kehittamisessa tulevaisuudessa.

Erityisesti se antoi hyvan lahtékohdan sisdisen palvelun laadun ja motivaation parem-
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paan tuntemiseen ja niiden vaikuttavuuden ymmartamiseen organisaatioiden tuotta-
vuuden tutkimuksessa. Tutkimuksessa hyodynnetyt teoriat olivat hyvin ajankohtaisia,
koska ihmisten motivoitumisen ja sisdisen palvelun laadun sanotaan olevan merkitta-
vissa rooleissa organisaatioiden menestymisen kannalta tulevaisuudessa. Opinndyte-
tyota voidaan pitdad myos askeleena kohti empaattisempaa ja yksildiden erilaisuutta

huomioivampaan johtamiseen ja esimiestyohon palveluliiketoiminnan alalla. Tutki-

mus voidaan katsoa hyodylliseksi myos toimeksiantajan kannalta, koska sen strategi-
aan kuuluu vahvasti esimiestydn kehittdminen, johon tama tutkimus antaa nakemyk-
sia ja ehdotuksia. Tutkimuksen avulla voidaan kehittaa erityisesti palveluvastaavasek-

torin tasalaatuista tyoskentelya, joka oli tutkimuksen kaytannén ongelma.

KEHITYSEHDOTUKSET

Tassa luvussa esitetdadn konkreettisia kehitysehdotuksia, joilla voidaan vaikuttaa sisai-
sen palvelun laadun kehittymiseen ja ylldpitoon, seka tyontekijoiden motivoitumi-
seen. Kehitysehdotukset ovat ajatustasolla olevia ideoita, joita pitda jalostaa ennen
niiden kaytantoon viemista. Tutkimuskohteen ollessa ketju, ehdotuksia voidaan hyo-
dyntaa myos muiden ABC-liikennemyymaloiden ja koko ketjun toiminnan kehittami-
seen. Todenndkoisesti ehdotukset soveltuvat myds muiden palvelualan organisaatioi-
den hyédynnettavaksi, koska useissa alan yrityksissa sisdiset prosessit koostuvat sa-

manlaisista piirteista.

Tarkein kehitysehdotus taman tutkimuksen perusteella on |dhted kehittdmaan toimi-
vampaa sisdista palvelukulttuuria. Siihen kuuluu erityisesti vuorovaikutuskulttuurin ja
sisdisen viestinndn kehittaminen toimivammaksi. Vuorovaikutusta tulisi kehittaa toi-

mivammaksi kaikkien organisaatiotasojen ja yksildiden valilla. Vuorovaikutuskulttuu-

rin ja sisdisen viestinnan kehittamiseen liittyy olennaisesti palautteenantokulttuuri,

joka on merkittavin konkreettinen sisdisen markkinoinnin toiminto, ja silla voidaan
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vaikuttaa parempaan sisaiseen palvelun laatuun ja tyontekijéiden motivaatioon. Ku-
viossa 11 siniset nuolet kuvastavat normaalin organisaatiomallin (ks. kuvio 7) mu-
kaista toimintaa, ja vihredt nuolet kuvastavat uutta tilannetta, jossa sisdinen palvelu
kokonaisuudessaan toimisi kaikkien organisaation edustajien valilla lineaarisesti ja
vertikaalisesti laadukkaammin, systemaattisemmin ja tiiviimmin. Tarkeinta on yh-
dessa tekemiseen keskittyminen kaikkia osapuolia tyydyttavalla ja huomioivalla ta-

valla, eli myo6tavaikutuksellisen yhteistyon rakentaminen (ks. FitzPatrick ym. 2015).

RalveluvastaavatiSESss Liikennemyymaldz
tyontekijat

(laikKijyksikot)

(kaikki\yksikot)

Palvelupaallikot m Keskitetty

Likennemyymald S RS 10 a3 ohto
paallikkot

(kaikkilyksikot)

Kuvio 11. Suhteiden viitekehys Osuuskauppa Keskimaan liikennemyymalayksikkdjen
henkildstéryhmien valilla

Sisdisessa viestinnassa tulisi kdyttaa nykydaan enemman teknologiaa. Useassa organi-
saatiossa on kaytdssa sisdisia Facebook -ja WhatsUp-ryhmia. Sovelluksia on tarjolla

myo0s organisaatioiden kayttoon suunniteltuina. Kayttéonotto vaatii some-sdantojen
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sopimista, jotta tiedot eivat levidisi organisaation ulkopuolisille henkildille. Nopea
sahkdinen viestinta auttaisi tiedonkulkua tarkeissa asioissa. Asioista keskustelu li-
saantyisi ja toiminnasta tulisi [apindkyvampaa tyontekijoiden valilla. Silla olisi vaiku-
tusta hyvien kdytdnteiden levittamiseen, seka rehellisen ja avoimen kulttuurin muo-

dostamiseen. Kayttoon tulisi ottaa erilaisia keskusteluryhmia esim. WhatsUp-sovel-

luksella, jossa ryhmaan maaritellyt henkilot pystyisivat keskustelemaan ajankohtai-
sista asioista. Etua tdllaisen jarjestelman kdyttoonotosta olisi erityisesti tilanteisiin,
jossa tybaikana ei ehdita asioita kadymaan lapi. Tallainen viestinta tukisi tarkeiden asi-

oiden perille menemista muun viestinnan ja vuorovaikutusviestinnan tukena.

Tutkittavassa yksikossa palveluvastaavilla oli kdytossa muistivihko, johon merkitddn

tarkedat muistettavat asiat. Sellainen vihko tulee ottaa jokaisen palveluvastaavan

kdyttoon, jonka avulla saadaan parannettua organisoitavien asioiden hallintaa. Vih-
koihin kerattaisiin kaikki asiat joita meneillaan olevalla hetkella ei ehdi hoitaa. Sisai-
sen palvelun laadun ja motivaation kannalta tarkeita asioita ovat mm. palautteet
tyontekijoille, tyontekijoiden toiveet ja kehitysideat, omat kehittymisenkohteet, jne.

Yleiseen sisdiseen viestintaan todetaan toimivaksi tavaksi vanhojen tiedotteiden ke-

radmisen kansioon, josta asiat saa tarkastettua nopeasti esim. tilanteessa, jossa ku-

kaan ei tieda miten jonkin asian kanssa toimia ja toisekseen jos tyontekija on ollut

pitkadn pois. Lisdaksi osastoittain tulisi ottaa kdytto6n omat viestivihot, joiden avulla

voidaan kdyda keskustelua kirjallisesti osastojen ajankohtaisista asioista.

Tutkimuksessa selvisi, etta kun kaikkien pitdisi seurata jonkun asian toimimista, niin
useasti kukaan ei seuraa sitd. Toiminta on selkedmpas, jos yksi ihminen vastaa tie-
tysta asiasta. Palvelupaallikdn virka on asioiden selkeyttamisessa ja yhteisten peli-
saantdjen sopimisessa hyva toimenkuva. Palvelupaallikén avulla voidaan vahentaa
ristiriitoja ja tuoda tasalaatuisuutta toimintatapoihin, mutta se saattaa vahentaa pal-

veluvastaavien roolia esimiehena ja lisata kuilua heidan seka yksikon paallikon valille.
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Lisaksi palveluvastaavien motivaatio voi heikentya, koska he saattavat kokea vastuun
vahenevan. Toisaalta, jos palvelupdallikko jakaa tai tekee toitd enemman yhdessa
palveluvastaavien kanssa, niin se tukee palveluvastaavien motivaatiota ja yleisesti si-

saista palvelun laadun toimivuutta. Palvelupdallikén virkaa voitaisiin muokata

enemman keskitettyyn suuntaan, jolloin yksi palvelupaillikko toimisi kaikkien Kes-

kimaan ABC:iden kehittdmisessa tiivimmassa yhteistyossa toimialajohdon ja paalli-

koiden kanssa (ks. kuvio 11). Tallaista toimintaa on toteutettu jollakin tasolla keittion
ja myymalan puolella seka aloitteellisessa myynnissa. Uudessa toimessa keskityttai-
siin enemman henkildston valisten suhteiden toimivuuden kehittamiseen ja yllapita-
miseen. Han huolehtisi siitd, etta palveluvastaavat ja paallikot pysyvat motivoitu-
neena ja saavat tarvittavan tuen laadukkaan sisaisen palvelun hoitamiseen. Han ja-
kaisi hyvia toimintatapoja erityisesti palveluvastaaville ja paallikéille, jotka hoitaisivat

niita eteenpain liikkennemyymalatyontekijoille.

Palveluvastaavien tasalaatuisen tydskentelyn varmistamiseen tarvitaan toimintata-
voista ja yhteisista pelisdannodista puhumista ja sopimista. Tarkeinta olisi sopia, mitka
asiat on tehtdva tietylla tavalla ja missa voidaan soveltaa. Hyvaksi todetuksi kaytan-

noksi todettiin palveluvastaavapalaverit. Niiden systemaattisesta ja saannollisesta

jarjestamisesta tulisi pitaa kuitenkin enemman huolta. Palaverit voisivat toimia myos
moniosaamisen lisddjina. Niissa jaettaisiin vastuita ja kierratettaisi tehtavia seka
tyonkuvia. Jollekin palveluvastaavalle voi olla vaikeaa esim. aloitteellisen myynnin
kouluttaminen tyontekijoille. Epamukavuusalueelle meneminen ja siella tyoskentely
saa aikaan onnistumisia ja vaikeista asioista tulee pikkuhiljaa normaalia toimintaa.
Vastuiden kierrattdminen auttaisi ymmartamaan toiminnan kokonaisuutta parem-
min. Ndin jokainen alkaisi ottaa enemman vastuuta myds muiden osastojen toimi-

vuudesta moniosaamisen kehittyessa.
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Kehityskeskustelu on muodollinen kerran vuodessa toteutettava pakollinen keskus-
telu, joka jaa useasti raportiksi muiden asiakirjojen jatkeeksi. Jakamalla se vuoden
ajalle pienempiin osiin, asiat pysyisivat paremmin pinnalla ja yksiléiden kehittymi-
sesta tulisi systemaattisempaa. Kehityskeskustelun sijasta tulisikin pitdda useammin

vuoden mittaan lyhyempia tavoite- tai kontrollipalavereita. Lisdksi palveluvastaa-

vien vastuuta tulisi lisdta niin, ettd he saisivat pitda kontrollipalavereita oman osas-
tonsa tyontekijoille. Se parantaisi sisdista palvelun laatua ja loisi tiiviimpaa esimies-

alaissuhdetta palveluvastaatavien ja tyontekijéiden vilille.

Tyonkiertoa on toteutettava yhd enemman seka sisdisesti ettd ulkoisesti, mutta en-

tistd systemaattisen ja saannollisemmin. Sita pitaisi kehittdd enemman toimintatapo-
jen ja moniosaamisen levittdjana seka motivaatiota tyon vaihtelevuuden kannalta li-
saavana. Tyonkierron pitaisi olla myos lapinakyvaa, luotettavaa ja siina tulee kuun-
nella tyontekijéiden mielipiteitd. Tyonkiertoa suositellaan kaikille, my&s palveluvas-
taaville, paallikoille, ja miksi ei my6s toimialajohdolle, koska sillda on merkittavia etuja
koko toiminnan kehittymiseen. Maailman avartuminen saa ihmiset ajattelemaan asi-

oita eri tavalla, jolloin hyvin ja huonosti toimivien asioiden valille syntyy ymmarrysta.

Palveluvastaavien tulisi saada/ottaa aikaa tavoitteiden ja oman toimintansa suun-

nitteluun seka "toimistotehtdvien” hoitamiseen. Tietyt asiat jadvat tekematta, jos

niille ja niiden suunnittelulle ei ota tai ole aikaa. Palveluvastaaville tulisi suunnitella
aikaa tyovuorolistaan, jolloin kaikki tekemattomat asiat saisi hoidettua, jotta niita ei

tarvitse hoitaa omalla ajalla tai hatikdiden oman tyon ohella jossakin valissa.

Viimeisend, mutta suurimpana kehitysideana ehdotetaan, etta ABC:iden palveluvas-

taaville ja liikkennemyymalapaallikoille tulisi jarjestda palvelevan johtajuuden koulu-

tus, joka tukisi paremman sisdisen ja ulkoisen palvelukulttuurin seka valmentavan
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esimiestyon juurtumista ABC:n arkeen. Palvelevan johtajuuden koulutuksessa koros-
tuisi jokaisen esimiehen vastuun kasvattaminen omien alaisten yksilollisessa kehitta-
misessa, sekd motivaation luomisessa ja yllapitamisessa. Siihen liittyisi vahvasti vas-
tuun jakaminen, aito kiinnostus yksiloista ja heidan kehittamisesta, seka tasa-arvoi-
suus alaisia kohtaan. Palvelevassa johtajuudessa korostuu vahvasti vuorovaikutuksel-
lisuus joka jo sinansa voi kehittaa sisdista palvelun laatua ja motivoitumista. Kuviossa
12 havainnollistetaan sitd, mista palveleva johtajuus muodostuisi ja mita etuja silla

saataisiin aikaan.

JAETTU JA OSALLISTAVA
JOHTAJUUS

VALMENTAVA
JOHTAJUUS

Kokemuksien ja ajatusten jakaminen Tasavertaiset suhteet

Tiedon ja osaamisen jakaminen Yksiloiden onnistuminen

Persoonien huomiointi

Yhdessa oppiminen ja ideointi

G R (R R S

Tehtévien ja vastuun jakaminen Yksilolliset tavat toimia

PALVELEVA JOHTAJUUS

Tydntekijéiden innostus,

Parantunut tulos - sitoutuminen ja Sisdinen palvelun laatu
vastuunottaminen

Kuvio 12. Kehitysehdotus palvelevan johtajuuden ottamisesta ABC:n esimiesty6hon
(Ropo, ym. 2005, 17; Juuti 2013, 145 - 146; Ristikangas & Grinbaum 2014, 14 — 16,
26 — 27, 30 - 32; ABC peukutettavan palvelun opas 2013, 3-4.)
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JATKOTUTKIMUSIDEAT

Taman tutkimuksen voidaan katsoa olevan alku suuremmalle muutokselle kohti yksi-
I6llisemman yhteisollisyyden rakentamista palveluliiketoiminnan organisaatioiden kil-
pailutekijana. Sisdisen palvelun laadun tutkimusta pitaisikin tehdd enemman ja sovel-
taa kaikilla aloilla, joissa tydntekijoiden tyd on paljon seka sisdisten, etta ulkoisten
asiakkaiden palvelua. Tutkimus on erityisen hyodyllistda matalapalkkaisilla aloilla,
koska ne eivat lahtokohtaisesti ole kovin houkuttelevia tyontekijoiden parissa. Laa-
jempi jatkotutkimusidea olisikin lahtea tutkimaan sitd, miten matalapalkka-aloista
saataisiin houkuttelevampia ja kuinka tyontekijoiden sitoutumista voitaisiin kehittaa.
Nakokulmana voisi olla hyvin sisdisen palvelun laadun ja itseohjautuvuusteorian yh-

distaminen.

Tutkimuksen tuloksista tarkeaksi asiaksi noussut esimiestydon onnistuminen sisdisen
palvelun laadun kehittamisessa ja tyontekijéiden motivoinnissa kaipaisi lisaa tutki-
mista. Erityisen mielenkiintoista ja tarpeellista olisi keskittyad palvelevan johtajuuden
tutkimiseen ja kehittamiseen palvelualoilla. Sitd on tutkittu aika vahan ja olisikin mie-
lenkiintoista lahtea selvittamaan, miten palvelevaa johtajuutta voitaisiin toteuttaa
palvelualojen organisaatioissa ja saisiko silla hyotya liiketoiminnan tuottavuuteen eri-

tyisesti tyontekijoiden motivaation lisdantymisen myota.

Tutkimuksessa nousi esille alan matalapalkkaisuus ja sen vaikutus sitoutumiseen,
seka tyosuorituksiin. Liikennemyymalatyontekijat ja palveluvastaavat joutuvat teke-
maan palkkaansa ndahden paljon enemman t6itd, kuin monessa muussa tydssa. Ta-
man vuoksi seuraavana jatkotutkimusaiheena olisi tarpeellista Iahtea selvittdmaan
olisiko palveluvastaava sektorille mahdollista rakentaa toimiva ja tasalaatuinen tulos-

palkkiojarjestelma.
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Liite

Liite 1. Teemahaastattelurunko.

HAASTATTELURUNKO:

1. EMPATIA, BENEVOLENSSI (hyvan tekeminen) ja REAGOINTIALTTIUS
(halu auttaa):

Miten tyoyhteisdssdnne autetaan toisia parempiin suorituksiin? Kuvaile toisten
auttamisen ilmapiiria! Kuka auttaa ja keta?

e Miten tyoyhteisdssanne toimii yksilollisten tarpeiden huomiointi? (esimies ky-
selee sinulta tarpeitasi/oma aktiivisuus tarpeiden esille tuomisessa)?

e Miten koet peukutettavan palvelukulttuurin ndkyvan tyoyhteison toimin-
nassa?

e Miten tyoyhteisdssanne nakyy tydntekijdiden yksildllinen huomiointi?

e Minkalaista hyvaa (arvoa) tuot/teet tyollasi toisille tyontekijoille (tai asiak-
kaille) (Mitd hyvaa saat mielestasi tyolla aikaan?)

e Minkalaista hyvaa (arvoa) haluaisit, ettd sinulle tuotaisiin/tehtaisiin?

e Miten esimies voi tukea sinua parempaan suoritukseen?

Mitd tyoyhteisossdanne tarkoittaa tyontekijoiden oikeudenmukainen ja tasa-ar-
voinen kohtelu?

e Miten tyoyhteisdssdnne nakyy tyontekijoiden/esimiesten arvostus toisia
kohtaan?

e Miten tyoyhteisdssanne nakyy tyontekijoiden/esimiesten asenne toisia
kohtaan

e Minkalaista kdyttaytymistad odotat muilta sinua kohtaan ja miten itse kayt-
taydyt toisia kohtaan? Miten ei pida kayttaytya?

e Mistda oman tyodsi ja tydpanoksesi merkityksellisyys syntyy (mika merkitys
muille tai organisaatiolle) ja miten sita voitaisiin kehittaa?
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2. YHTEISTYO ja YHTEISOLLISYYS:

Mika tyoyhteisdnne sisdisessd suhteissa/vuorovaikutuksessa ei toimi/toimii,

miten parantaa sita?

Kerro tyoyhteisdnne sisdisten suhteiden/vuorovaikutuksen toimivuudesta
(esim. kollegan kayttdytymisen paremman tuntemisen ja vuorovaikutuk-
sen syventdmisen vaikutus suhteisiin). Tiedatké miksi kollega kayttaa tie-
tylla tavalla (olisiko apua jos tietdisit paremmin)?

Minkalainen on hyva tydkaveri (onko ystavia), vaikuttaako tydntekoon?
Kerro lyhyesti miten yhteisty6 toimii eri osastojen vélill3!

Miten suhteiden/vuorovaikutuksen toimivuutta voidaan parantaa, ettei
syntyisi ristiriitoja?

Kuvaile tyoyhteisosi yhteissuunnittelun ilmapiiria ja miten sita pitaisi kehit-

taa (myyntitavoitteet, jaksamisesta ja innostuksesta huolehtiminen, organi-

saation hierarkia muutokset, tulevan viikon tapahtumat, prosessien toimimi-

nen)?

Miten sinun ideoitasi ja mielipiteitdsi huomioidaan tydyhteison kehittami-
sessa’?

Miten teilld parannetaan yhteisollisyyttd/yhteistyota?

Mitka tekijat vaikuttavat heikentdvasti yhteistyohon?

Miten teilld lisataan innostuksen ilmapiiria esim. aloitteellisessa myyn-
nissa?

3. VAKUUTTAVUUS ja KYVYKKYYS:

Minkaélaista osaamista tarvitset hyvien suhteiden yllapitdmisen paranta-

miseksi (minkilainen osaaminen/tieto parantaa vuorovaikutusta?)?

Miten kehittdisit omaa suoritusta, osaamista ja aikaansaavuutta? (Mita
tarvitset, etta suoriutuisit paremmin tyétehtavista, esim. valmentava esi-
miesty0, tyontekija aloitteellinen myynti?)

Miten koulutuksien opit saataisiin pidettya kdytanndn tydssa paremmin
(esim. aloitteellinen myynti (tyontekija), valmentava esimiestyo (pava)?
Voiko esimiehesi auttaa tassa jotenkin?
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e Miten teilld huolehditaan/ miten itse huolehdit osaamisen ylldpitdami-
sesta?

e Miten kuvailisit omaa palveluorientoituneisuuttasi/palveluasennettasi (si-
saisessa palvelussa)?

e Minkalainen on tulevaisuuden hyva esimies? Minkalaista kdyttaytymista
tahtoisit esimieheltdsi enemman?

Miten teilld toimii tydtehtavien yksilodllinen jakaminen persoonien/osaamisien
vahvuuksien mukaan (esim. asiakaspalvelu/tiski-> siirrot)?

e Minkalaisia haasteita kaipaat enemman, minkalaiset tehtavat ovat liian
haastavia?

e Milla tavalla tyotehtdviesi haastavuus kohtaa oman osaamisesi (ovatko
linjassa keskenaan)?

e Missa olet vahvimmillasi, missa pitdisi kehittya?

4. OMAEHTOISUUS:

Miten yksilot padsevat vaikuttamaan omaan tyohonsa, tavoitteiden suunnit-
teluun tai johonkin muuhun asiaan tyoyhteisdssanne?

e Milla tavalla padset toteuttamaan omaa itsedsi tydssasi (miten esimies voi
vaikuttaa)?

Miten kuvailisit tydyhteisonne omaehtoisuutta (saatko tehda tyotehtadvat
omalla tavallasi)?

e Kuvaile omaehtoisuuden tarkeytté sinulle (haluaisitko vaikuttaa enemman
tapoihin tehda asioita)?

e Minkalaisissa asioissa sinulla on valtuus tehda p&datoksia (pitaisiko lisatd)?

e Mita tehtdvia pidat mielenkiintoisina mitd vihemman mielenkiintoisina?
Mita tekisit enemman/mita vahemman?

e Minkalaista vastuuta haluaisit enemman tyossasi (vai onko sita riitta-
vasti)?
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5. LUOTETTAVUUS ja LUOTTAMUS:

Kuvaile tyoyhteisdnne tuen antamisen toimivuutta (saatko tukea nopeasti ja
aina tarvittaessa)? Miten itse toimit, kun palvelet toisia?

e Minkalaisista yksikdssa tapahtuvista asioista tarvitset enemman tietoa?

e Miten tarkeiden tydhon liittyvien asioiden jakamista voitaisiin kehittda?

e Saatko liikaa tarkkoja ohjeita?

e Miten tyoyhteisdnne palautteenantokulttuuri toimii, miten sita tulisi ke-
hittaa?

Kuvaile tyoyhteisonne tiedonjaon toimimista (miten sita saataisiin rehellisem-
maksi, avoimemmaksi)?

- Miten tyoyhteisdssanne kasitellddn vaikeat asiat (saatko tukea ongelmien

ratkaisuun)?

- Miten tydyhteisdssdanne rakennetaan luottamuksen ilmapiirid?

6. MOTIVAATIO

Missa tilanteissa motivaatiosi on tydssasi parhaimmillaan (mistd innostut =
flow), entd huonoimmillaan (syvenna esim. Konkreettisesti tyotehtavat?)

e Mika sinua motivoi tyossasi?

e Miten innostat itsedsi motivaation ollessa heikompi?
e Miten sinua motivoidaan parempiin suorituksiin?

e Miten sina motivoit toisia parempiin suorituksiin?
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