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Tiivistelma

Taman tutkimuksen tavoitteena on tuoda uusi ndkokulma siséisen markkinoinnin keskusteluun tarkastelemalla sisdisen
markkinoinnin johtajuuden kasitettd. Tutkimus asemoituu suhdemarkkinoinnin, sisdisen markkinoinnin ja johtajuuden
tutkimuskenttien leikkauspisteeseen. Sisdinen markkinointi on kehitetty kasitteeksi, jossa yrityksen markkinointia I&-
hestytéan siséisten vuorovaikutussuhteiden kautta. Tavoitteena on huolehtia organisaation tyontekijoistd, jotta he puo-
lestaan palvelisivat ulkoisia asiakkaita mahdollisimman hyvin. Sisdinen markkinointi maéritetddn usein toiminnoksi,
jossa asiakaskeskeisyyttd markkinoidaan henkildstélle. Tutkimus laajentaa tata kapeaa ndkokulmaa ottamalla tarkaste-
luun johtajuuteen liittyvat vuorovaikutussuhteet. Sisdisen markkinoinnin johtajuutta analysoidaan kolmen johtajuutta
kasittelevan teorian - LMX-johtajuus, palvelujohtajuus- ja transformatiivinen johtajuus — avulla. Tutkimusmenetelmana
kaytetty tulkitseva kasitetutkimus mahdollistaa erilaisten kasitteiden ja niihin liittyvien keskustelujen yhdistdmisen.
Analyysin perusteella sisdisen markkinoinnin johtajuus maéritell&dn jatkumona, jossa johtajuus ja siséiset suhteet kehit-
tyvét vuorovaikutuksessa. Uusi médritelmé kytkee toisiinsa sisdisen markkinoinnin ja johtajuuden ja korostaa erityisesti
siséisten asiakassuhteiden ndkdkulmaa. Tama kasitetutkimus tuotti johtajuuden ja sisdisten suhteiden tutkimisen avulla
kuvauksen siitd, miten siséiset suhteet syvenevét johtajuuden muuttuessa. Voidaan myds sanoa, ettd jos johtajuuden
laatu on matalaa tai lahes olematonta, siséisilla suhteilla ei ole edellytyksia jalostua ja edistad ulkoisten asiakassuhteiden
kehittamista.
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1. Johdanto

Siséinen markkinointi on kehitetty késitteeksi, joka lahestyy markkinointia yrityksen sisdisten vuorovaikutussuhteiden
kautta (Gronroos 2001). Késite on nostanut markkinoinnissa perinteisesti korostettujen ulkoisten asiakassuhteiden rin-
nalle asiakaskeskeisyyden térkeyden sisdisissé suhteissa. Sisdinen markkinointi on usein méaritelty toiminnoksi, jossa
asiakaskeskeisyyttd markkinoidaan ja viestitddn henkildstolle olettaen henkildsté markkinointitoiminnan kohteeksi
(esim. Greene, Walls ja Schrest 1994; Hogg, Carter ja Dunne 1998; Blace, Tadic ja Vrhovski 2014). Esimerkiksi Varey
ja Lewis (2000) pitavéat tata johtamisteknologista ndkdkulmaa sisdiseen markkinointiin kuitenkin liian kapeana, joten
tutkimus on suuntautunut myos kestévien ja vuorovaikutteisten siséisten suhteiden rakentamiseen (esim. VVoima 2000;
Bansal, Mendelson ja Sharma 2001; Bansal Brooks, Lings ja Botschen 1999; Liao ja Chuang 2007). Tavoitteena on
asiakaskeskeisyyden siséllyttaminen kiintedksi osaksi tyontekijoiden tydskentelya seké heidan keskindisia vuorovaiku-
tussuhteitaan, joita nimitetddn tassa artikkelissa siséisiksi asiakassuhteiksi. Ideana on, ettd ihmiset eivat pelkastaan
”osta” asiakeskeisyyttd osaksi toimintaansa, vaan ettd he innostuvat ja sitoutuvat asiakaskeskeisyyteen hyvaksyen sen
olennaisena periaatteena tydssaan ja keskindisissa suhteissaan.

Korostaessaan sisdisia suhteita sisdinen markkinointi on lahentynyt suhdemarkkinointia, jossa tavoitteena on asiak-
kaan ja myyjan valisen suhteen synnyttdminen, kehittdminen ja yllapitdminen (Berry ja Parasuraman 1991). Suhdemark-
kinoinnin kenttd on laajentunut yrityksen ja asiakkaan vélisen suhteen tarkastelusta kaikkien yrityksen suhteiden tarkas-
teluun mukaan lukien yrityksen sisdiset suhteet (Morgan ja Hunt 1994; Gummesson 1994). Velotsou, Saren ja Tzokas
(2002) esittavat epailyn suhdemarkkinoinnin auktoriteetista ja kompetenssista operoida sisaisilla markkinoilla, vaikka
kehitys ndyttaa vaajaamatta laajentuvan tdhén suuntaan. Osa tutkijoista korostaa, ettd suhdemarkkinoinnin tulisi keskit-
tya vain ulkoisten asiakassuhteiden tarkasteluun, jotta saavutettaisiin syvéllinen teoreettinen ymmaérrys suhdemarkki-
noinnin kentésta (Parvatiyar ja Sheth 2000, 239). Toisaalta sisdisten suhteiden on néhty olevan kiinte& osa markkinoin-
nin tehtavakenttdd, koska toimivilla sisdisilla vuorovaikutussuhteilla on havaittu olevan tarked merkitys myos ulkoisissa
asiakassuhteissa onnistumisessa (Tornow ja Wiley 1991; Bansal ym. 2001; Grénroos 1990; Buttle 1996).

Sisdisen markkinoinnin korostamien sisdisten asiakassuhteiden laatuun voidaan vaikuttaa johtamisella (Grénroos
2001). Silloin kun siséistd markkinointia on tarkasteltu johtamisen nédkékulmasta, kiinnostus on tavallisimmin kohden-
tunut asioiden johtamiseen, kuten strategiseen johtamiseen, henkildston kehittdmiseen ja toimintaprosessien sujuvuu-
teen. Sisdisessd markkinoinnissa onnistuminen edellyttad yritykselta kuitenkin panostusta my6s ihmisten johtamiseen
eli johtajuuteen (Church 1995; Varey ja Lewis 1999; Gilmore 2000; Davis 2001). Vaikka tata nakdkulmaa on tutkittu
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johtamisen alueella runsaasti (ks. Northouse 1997; Yukl 2002), yhdistdminen siséiseen markkinointiin on jaanyt kuiten-
kin joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta (esim. Chowdhary ja Saraswar 2003; Davis 2001; Gronroos 2001; Lee, Chen
ja Lee 2015) aikaisemmassa tutkimuksessa melko pinnalliseksi.

Taman artikkelin tavoitteena on lisatd ymmarrysta sisdisen markkinoinnin johtajuudesta. Apuna tahan kaytetaan
tulkitsevaa kasitetutkimusta (Takala ja Lamsa 2001), jossa tulkitaan johtajuuden teorioita suhdemarkkinoinnin nakékul-
masta. Yhdistamalla ndma kaksi toisiinsa harvemmin liitettyd asiaa, etsimme vastauksia kysymyksiin: Millaisia sisdisia
asiakassuhteita on méaariteltavissa? Millainen johtajuus sopii erilaisiin siséisiin asiakassuhteisiin? Tata kautta teemme
kontribuution sisdisen markkinoinnin johtajuuden késitteeseen tuomalla siihen nykyistd korostetummin johtajuusteori-
oiden siséltod. Vaikka késitteisiin perehtyminen ja niiden tutkiminen sek& kehittely kuuluvat keskeisend osana kaikkeen
tutkimukseen (Nési 1983; Kakkuri-Knuuttila 2000; Ahonen ja Kallio 2002), erityisen tirkeaa kehittely ja méarittely ovat
silloin, kun késitteen kayttd on vield melko vakiintumatonta, kuten sisdisen markkinoinnin johtajuudessa. Téssa tutki-
muksessa tarkasteltavia vuorovaikutteisuutta korostavia johtajuuden teorioita voidaan ajatella kasitteellisind konstrukti-
oina, joita tulkitsemalla sisdisen asiakassuhteen ajattelun ndkdkulmasta syntyy ymmarrysté ja nakemyksid, joiden avulla
on mahdollista kehittaa sisdisen markkinoinnin johtajuuden késitetta.

Tutkimustavaksi valittu tulkitseva kasitetutkimus (Takala ja Ldmsa 2001) tarjoaa mahdollisuuden yhdistaa kaksi
kasitettd ja niihin liittyvid keskusteluja. Tulkitsevassa kasitetutkimuksessa ollaan kiinnostuneita kasitteiden ja niiden
madritelmien merkitysten tulkinnasta, joka suoritetaan valitusta teoreettisesta nakdkulmasta. Tulkitseva késitetutkimus
pyrkii kuvaamaan ja tulkitsemaan ké&sitteiden merkityksid, kehittdmaan olemassa olevien késitteiden méaarittelyja seka
kehittdmaan uusia késitteita ja niiden maéaritelmid. Tassa tutkimuksessa kehitetddn sisaisen markkinoinnin johtajuuden
kéasitettd tulkitsemalla kolmea johtajuuden teoriaa - LMX-johtajuutta (leader-member-exchange), transformationaalista
ja palvelujohtajuutta suhdemarkkinoinnin ja erityisesti asiakassuhteiden syventdmistd koskevan mallin (Christopher,
Payne ja Ballantyne 1991, 82; Payne, Christopher, Clark ja Peck 1995) n&dkdkulmasta. Tulkinnan kohteena olevien joh-
tajuusteorioiden valinta perustuu siihen, ettd ne painottavat vuorovaikutussuhteiden tarkeyttd johtajuudessa. Kuviossa 1
on esitetty tutkimuksen keskeiset kasitteet.

SUHDEMARKKINOINTI JOHTAJUUS

LMX-johtajuus
Transformatiivinen johtajuus
Palvelujohtajuus

Sisdisen

markkinoinnin |
johtajuu

Sisdinen
markkinointi

Kuvio 1. Tutkimuksen keskeiset késitteet

Tutkimus etenee siten, ettd aluksi luvussa kaksi tarkastellaan asiakassuhteen ja sisaisen suhteen kasitteiden asemaa
sisdisen markkinoinnin keskusteluissa. Tdméan jalkeen maaritelld&n tarkemmin suhdemarkkinoinnin késitetta ja erityi-
sesti asiakassuhteiden syventamista koskevaa mallia. Luvussa kolme kuvataan valittujen johtajuuden teorioiden paéasi-
sallot ja niista tehddén tulkintaa suhdemarkkinoinnin ndkokulmasta. Sen jélkeen luvussa nelja kehitetd&n sisdisen mark-
kinoinnin johtajuuden kasitteen sisaltéd perustuen aikaisempien lukujen siséltoon. Lopuksi tehddén paatelmét ja kes-
kustellaan tutkimuksesta.

2. Sisdinen markkinointi ja suhdemarkkinointi

2.1 Siséisen markkinoinnin suhdenékdkulma

Sasser ja Arbeit (1976) maérittelivat alkujaan sisdisen markkinoinnin idean, mutta vasta Berryn (1981) maérittelemana
se siirtyi laajempaan tietoisuuteen. Késite merkitsi alun perin tyontekijoiden ndkemist4 toistensa sisaisiné asiakkaina ja
tyon ndkemistd tuotteena, joka tyydyttdisi ndiden sisdisten asiakkaiden tarpeet (Ahmed ja Rafiq 2002, 4). Ké&sitetta on
kehitetty sittemmin ja se voidaan méaéritelld kehittyneen 1980-luvulta ldhtien kolmen vaiheen kautta. Ensimmaisessa
vaiheessa keskityttiin tydntekijan motivaatioon ja tyytyvéisyyteen palvelun laadun rakentamisessa (Collins ja Payne,
1991). Toisessa eli asiakassuuntautuneisuuden vaiheessa Gronroos (1981) korosti ideaa, ettd kontaktihenkilékunnan
tulee vastata asiakkaiden tarpeisiin. T&ma edellytti Grénroosin mukaan kaksisuuntaista kommunikaatiota seké tehokasta
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tehtévien koordinointia asiakaspalvelijoiden ja tukiorganisaation vélilla. Kolmannessa vaiheessa useat kirjoittajat tun-
nistivat sisdisen markkinoinnin roolin strategian taytantdonpanossa ja muutosjohtamisessa (esim. Rafiq ja Ahmed 2000;
Ahmed ja Rafiq 2002).

Sisaisen markkinoinnin suhdendkokulma tarkastelee yrityksen jasenten keskindisia suhteita asiakassuhteina, niiden
merkitysta laadukkaiden tuotteiden ja palvelujen aikaansaamisessa (Buttle, 1996) seka ulkoisten asiakassuhteiden on-
nistumisessa. Suhdendkdkulma kiinnittdd huomiota organisaation jasenten keskindisiin suhteisiin, joiden tarkeimpia
edellytyksia ovat luottamus, yhteistyo ja sitoutuminen. Keskeisena tekijana pidetaan luottamusta johdon ja henkildston
valilla, organisaation jasenten luottamusta yrityksen pelisaantdihin, toimintajarjestelmaén ja tavoitteisiin sekd avointa
keskusteluilmapiirid (esim. Morgan ja Hunt 1994; Ballantyne 2000; Gummesson 2000; Ahmed ja Rafig 2003).

Gronroos (2001, 439) kuvaa suhdendkdkulmaa siséisessd markkinoinnissa seuraavasti: ’Siséisen markkinoinnin ta-
voite on luoda suhteet organisaatioon kuuluvien ihmisten valille ndiden asemasta riippumatta ja yllapitda ja parantaa
suhteita niin, ettd tyontekijat ovat ensinndkin motivoituneita palvelemaan sek sisdisié etté ulkoisia asiakkaita asiakas-
keskeisesti ja palveluhenkisesti ja ettd heilld toiseksi on téllaista tydskentelyd varten tarvittavat tiedot ja taidot sek&
esimiehiltd, sisaisilta palvelun tuottajilta, jarjestelmilta ja tekniikalta tarvitsemansa tuki.”

Gronroosin madritelman voi tulkita sisaltdvan ajatuksen sisdisten suhteiden kehittymisesta ja kehittdmisesta asiakas-
suhteina, koska siind todetaan, ettd sisdisia suhteita tulee paitsi luoda, my6s yllapitdd ja parantaa. Olennaista tdman
tutkimuksen kannalta on, ettd Gronroos korostaa sisdisten asiakassuhteiden tarkeytta ja niiden kehittymisen mahdolli-
suutta.

2.2 Suhdemarkkinointi ja asiakassuhteen tasot

Markkinoinnin tieteenalalla on n&htévissa siirtyminen perinteisia kilpailukeinoja ja yksittéisia transaktioita tarkastele-
vasta suuntauksesta yha enemmén asiakkaan ja myyjén valisia vuorovaikutteisia suhteita ja niiden kehitysta korostaviin
nakdkulmiin. Suhdemarkkinoinnin taustalla on useita eri tutkimussuuntauksia, erityisesti palvelujen markkinointi, tie-
tokantoihin pohjautuva markkinointi ja suoramarkkinointi, markkinoinnin jakeluteiden tutkimus seké yritysten vélisen
markkinoinnin tutkimus (Moller ja Halinen 2000). Yleisemmin suhdemarkkinoinnin kasitettd kaytettiin vasta noin
vuonna 1990. Sitd aikaisemmin ilmiota kuvattiin esimerkiksi k&sitteilla pitk&aikaiset vuorovaikutussuhteet ja vuorovai-
kutusmarkkinointi (Gummesson 1996).

Suhdemarkkinoinnin keskeisia ajatuksia ovat asiakasuskollisuuden yllapitdminen, aktiiviset asiakaskontaktit, asiak-
kaan arvoon keskittyminen, asiakkuuksien tarkastelu pitkalla aikavélilla, korkealaatuinen palvelu, vahva sitoutuminen
asiakastarpeiden ymmartamiseen ja se, ettd laatu on kaikkien vastuulla (Payne, Christopher, Clark ja Peck 1995). Suh-
demarkkinoinnin tutkimuksissa on myds tuotu esille se, etté tuotetta tai palvelua ei myyda valmiina, vaan tuote kehite-
td&n suhteen osapuolten yhteistydssd, yhdistellen erilaisia resursseja, joita ovat esimerkiksi henkilstoresurssit, asiakas,
teknologiset ratkaisut ja tietotaito. Myds toimivan johtamissysteemin luomista korostetaan, koska resursseja tulee johtaa
jatkuvasti muodostuvissa suhteissa (Grénroos 1999). Suhdemarkkinoinnin avulla pyritdéan edistiméan arvon tuottamista
asiakkaille yrityksen ja asiakkaiden yhteistydn avulla (Grénroos 2001).

Suhdemarkkinointi on henkilokohtaista, tarkkaan kunkin asiakkaan tarpeiden mukaan kohdennettua ja réatéloitya.
Tarkkaan maaritellyt ja kohdennetut markkinointistrategiat perustuvat yksittaisia asiakkaita koskevaan tietoon (Buttle
1996). Suhdemarkkinoinnin onnistumisen mittareita ovat mm. onnistuminen hyvien asiakkaiden séilyttdmisesséa seké
asiakassuhteiden pysyvyys (myos kannattavuus) (Buttle 1996). Verhoef (2003) on tutkinut, miten suhdemarkkinoinnin
valineet kuten esimerkiksi uskollisuusohjelmat ja suhteiden rakentaminen vaikuttavat asiakkaiden séilymiseen ja asia-
kasosuuden kasvamiseen. Hanen tutkimuksensa mukaan affektiivisella sitoutumisella ja uskollisuusohjelmilla, joissa on
taloudellisia kannustimia, on yhteys asiakkaiden jadmiseen ja asiakasosuuden kasvuun. Tutkimus tuki Morganin ja Hun-
tin (1994) seké Shethin ja Parvatiyarin (1995) kasityksia sitoutumisen merkityksesta suhteen laatuun ja tuloksiin. Asi-
akkaiden arviot suhteen vahvuudesta ja asiakasuskollisuusohjelmien vaikutuksista asiakasuskollisuuskayttaytymiseen
ovat tutkimusten mukaan moninaiset painottuen kuitenkin mydnteisiin tuloksiin. (Verhoef 2003.)

Suhdemarkkinoinnin tavoitteena on suhteiden vahvistaminen ja asiakkaiden uskollisuuden edistdminen (Berry 2005;
Gummesson 2000). Grénroos (2001) méérittelee suhdemarkkinoinnin toiminnaksi, jossa asiakkaiden ja muiden sidos-
ryhmien kanssa tunnistetaan, solmitaan, vaalitaan ja kehitetddn yllapidettavia suhteita sekd tarvittaessa katkaistaan suh-
teita niin, ettd kaikkien osapuolten taloudelliset ja muut tavoitteet tayttyvat. Tahan paastddn Gronroosin mukaan mo-
lemminpuolisella lupausten antamisella ja tayttdmiselld, mika edellyttdd kontaktin luomista asiakkaaseen, asiakkaan
tyytyvéisyyden varmistamista ja asiakkuuden kehittdmistd kannattavammaksi. Suhteen paattdminen voi syntyd jomman-
kumman osapuolen halusta. Yrityksen kannalta on olennaista pyrkié paattdméan suhde niin, ettd se voidaan tarvittaessa
elvyttdd myéhemmin.
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Taman tutkimuksen kannalta on keskeinen ajatus, ettd suhdemarkkinoinnin keinoin asiakassuhdetta voidaan syven-
t&d ja asiakkaan uskollisuutta kasvattaa (kuvio 2). Yrityksen siséiset suhteet, kuten johtajan ja johdettavien valiset suh-
teet ovat yksi suhteiden muoto, ja oletamme, ettd néita suhteita voidaan tarkastella ulkoisten asiakassuhteiden tarkaste-
luun kehitetyn asiakassuhteen syventymista kuvaavan mallin avulla.

— —

Kumppani
Suhteen yllapito,
Aktiivinen suosittelija kehittaminen ja
parantaminen
Tyytyvainen asiakas suhdemarkkinoinnin
keinoin

Toistuvasti ostava asiakas

Painotus on - -
uusien Satunnainen asiakas
asiakkaiden

hankinnassa Potentiaalinen asiakas

J J

Kuvio 2. Suhdemarkkinoinnin tasot asiakasuskollisuuden kasvaessa (Christopher, Payne ja Ballantyne 1991, 82; Payne,
Christopher, Clark ja Peck 1995)

Suhdemarkkinoinnin tasoja kuvaavassa mallissa korostetaan, ettd kun potentiaalinen asiakas on asioinut ensimmaéi-
sen kerran tai asioi ajoittain, hanet voidaan méaéritell4 satunnaiseksi asiakkaaksi. Satunnaisesta asiakkaasta voi kehittya
toistuvasti ostava asiakas, jonka suhde yritykseen on usein melko neutraali, joskus jopa negatiivinen. Tyytyvéinen asia-
kassuhde pyritddn yllapitamaan. Jos suhteen jalostaminen edelleen onnistuu, asiakkaat voivat kehittyd suosittelijoiksi.
Syvin asiakassuhteen muoto on kumppanuus, jossa asiakkaiden kanssa yhdessé voidaan tunnistaa ja luoda yhteisid hyo-
tyja. (Payne, Christopher, Clark ja Peck 1995).

Asiakassuhteen ensimmadisilla tasoilla markkinoinnissa painottuu uusien asiakkaiden hankinta. Pyrkimys on saada
kontakteja potentiaalisiin asiakkaisiin ja houkutella heidét kokeilemaan tuotetta tai palvelua. Markkinointi on usein yh-
densuuntaista vaikuttamista tai massamarkkinointia. Kun asiakassuhde saavuttaa tason, jossa asiakkaan ostot ovat tois-
tuvia, markkinoinnin painopiste siirtyy enemmén vuorovaikutteiseen suuntaan. Suhteen yll&pito ja kehittdminen edel-
Iyttdvét asiakkaan henkildkohtaista huomioimista, vastavuoroisuutta. Asiakaspalvelulla on merkittdva rooli asiakasus-
kollisuuden yll&pidossa ja syvenemisessa (Christopher, Payne ja Ballantyne 1991; Berry 2005). Asiakassuhteen syven-
tdmisen tasoilla on erityisen tarkedd tuntea asiakas syvallisesti, ymmartad asiakkaan motiivit sekéd kyetd muokkaamaan
tuotetta tai palvelua entistd paremmin asiakkaan odotuksia vastaavaksi (Christopher, Payne ja Ballantyne 1991).

Suhdemarkkinoinnin teoria keskittyy tarkastelemaan padasiassa ulkoisia asiakassuhteita ja edelld esitetty malli kuvaa
ulkoisten asiakassuhteiden uskollisuusportaita, joten se ei vield anna suoraa vastausta siihen, millaisia sisdiset asiakas-
suhteet ovat ja miten niitd voidaan kehittdd. Suhdemarkkinointi tarjoaa kuitenkin idean kayttdd markkinoinnillista na-
kékulmaa lahestyé siséisid asiakassuhteita, joten hyédynnamme suhdemarkkinoinnin keskusteluja seuraavassa johta-
juutta koskevassa tarkastelussa.

3. Johtajuus ja suhdemarkkinointi

Eri tutkijoiden vélilla on eroja, kuinka he maarittavat johtamisen. Johtaminen on perinteisesti jaettu kahteen ulottuvuu-
teen: asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtamiseen eli johtajuuteen (leadership) (Bennis ja Nanus 1986).
Bennis ja Nanus méaarittavat asioiden johtamisen aikaansaamisena, suorittamisena, vastuussa olemisena ja velvollisuuk-
sien hoitamisena seka johtajuuden vaikuttamisena, ohjaamisena ja vision synnyttdamisend. Tamén tutkimuksen keskei-
nen késite rajataan johtajuuteen, jonka esimerkiksi Rost (1993) on madaritellyt monimuotoiseksi vuorovaikutusproses-
siksi johtajan ja johdettavan valilla. Ytimeltdan johtajuus on tulkittavissa vaikuttamiseksi.

Tutkimuksissa johtajuus liitettiin aluksi johtajaan, hdnen persoonaansa ja kéayttdytymiseensa (esim. Stogdill 1974;
Reddin 1967; Blake ja Mouton 1978). My6hemmin johtajuus alettiin ymmartaa prosessina (esim. Rost 1993; Graen ja
Uhl-Bien 1995), jossa on kolme tekija4: johtaja, johdettavat ja konteksti (Yukl 2002). Johtajuudessa on siirrytty henki-
Iokohtaisen pddoman kasitteestd sosiaalisen pddoman kasitteeseen, jossa johtajuus rakentuu vastavuoroisesti luottamuk-
sen ja kunnioituksen perustalle (Day 2000, 605). Johtajuuteen on liitetty viime vuosina usein myds eettisyyden idea.
Esimerkiksi Schwepker (2015, 292) korostaa eettisen johtajuuden merkitysta. Tuoreinta ndkemysta edustaa kompleksi-
sen johtamisen teoria, jossa johtajuuden ydin on sosiaalinen vuorovaikutus verkostossa (Arena ja Uhl-Bien 2016).
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Markkinointia koskevassa tutkimuksessa on myds korostettu johtajuuden tarkeyttd. Keskusteluissa on usein tuotu
esille perinteisempi johtajuustutkimuksen painotus, jossa korostetaan johtajan persoonalta edellytettavid ominaisuuksia
ja osaamista. Edellytykset ovat kohdistuneet esimerkiksi asiakaspalvelutyén arvostamiseen (Dunne ja Barnes 2000),
kannustamisen taitoon (Sargeant ja Asif, 1998; Gronroos 2001), oman esimerkin ja kdyttaytymisen vaikutuksen ymmar-
tdmiseen (Church 1995; Gronroos 2001), viestintataitoihin, kokemukseen suhdeverkoston johtamisesta ja arviointiky-
kyyn (Gilmore 2000) seka palautteenantokykyyn (Voss, Keller, Ellinger ja Ozment 2004) ja kykyyn kayttaa valtuutta-
mista (Grénroos 2001). Kuitenkin esimerkiksi Davis (2001) painottaa sisdisten suhteiden tavoitteellisen rakentamisen
tarkeyttd, jolloin sisdisen markkinoinnin johtajuuden olennaisena tekijana nayttaytyy johtajan ja johdettavien suhde ja
sen laatu. Davisin mukaan onnistuneissa suhteissa korostuu johtajan ja johdettavien kumppanuus sekd tasapainoinen
vuorovaikutus. Liséksi Davis korostaa, ettd kaikkien organisaation jasenten tulee ymmartéd ja hyvéksya organisaation
tavoitteet.

3.1 LMX- johtajuus ja suhdemarkkinointi

Johtaja—johdettava-vaihtoteoria eli LMX-teoria (Leader-member exchange theory) méérittelee johtajuuden johtajan ja
johdettavan suhteena, joka voi kehittyd prosessina syvemmaksi. Kasitettd ovat alun perin kehitelleet Dansereau, Graen
ja Haga (1975), Graen ja Cashman (1975) ja Graen (1976). Teoria on kehittynyt kahdenvélisten suhteiden tutkimisen
kautta kumppanuuden tunnistamiseen ja erilaisten kahdenvélisten suhteiden tutkimiseen ryhma- ja verkostotasolla
(Graen ja Uhl-Bien 1995).

Teoria maérittelee johtajuuden johtajan ja johdettavien suhteen kehittymisprosessina, joka etenee kolmen vaiheen
kautta muodollisesta suhteesta kumppanuuteen (Graen ja Uhl-Bien 1991; 1995). Ensimmaisessé vaiheessa suhde perus-
tuu muodollisiin s&éntdihin, tydsopimuksen kuvaukseen ja tarkasti méariteltyihin tyorooleihin. Toimijoiden motiivi-
pohja on itsekeskeinen ja johtajuussuhde hierarkkinen sekd palkkioihin pohjautuva. Téssé vaiheessa sisdisten asiakas-
suhteiden voi tulkita ndyttdytyvadn melko ongelmallisina, koska sellaiset suhdemarkkinoinnin korostamat seikat kuten
asiakasuskollisuuden yll&pitdminen, korkealaatuinen palvelu, vahva sitoutuminen asiakastarpeiden ymmartdmiseen ja
kokonaisvaltainen vastuu laadusta edellyttavat, etté siséisissd suhteissa ilmenee ainakin ajoittain sellaista toimintaa, joka
ylittéd yrityksessa laaditut s&é&dnnot. Muussa tapauksessa lopputulos on myds ulkoisen asiakassuhteen kannalta ongel-
mallinen (Tornow ja Wiley 1991).

Toisessa vaiheessa suhde siséltdd enemméan kokemuksen, tiedon ja resurssien vaihtoa, joten vuorovaikutuksen laatu
paranee ja luottamus kasvaa. Vastaavanlainen ajatus sisaltyy suhdemarkkinointiin, jonka mukaan asiakkaan henkil6-
kohtainen huomiointi ja vastavuoroisuus syventavét asiakassuhdetta. Taman toisen LMX-vaiheen aikana tarkastellaan
ja testataan, onko johdettava valmis ottamaan enemman vastuuta ja johtaja halukas tarjoamaan uusia haasteita. Muodol-
lisesti madritelty toimenkuva ei ohjaa tiukasti vuorovaikutusta. Vaiheeseen sisaltyy osapuolten vélinen luottamuksen
kasvu ja ryhmén tavoitteiden lisaantyva ymmarrys yksilokohtaisen tavoitteiden ohella. Téssd vaiheessa johdettavien voi
tulkita olevan motivoituneempia ja sitoutuneempia toimimaan rakentavasti sisdisissé asiakassuhteissa. Siséisten asia-
kassuhteiden laatu todennékdisesti paranee, koska tietoa lilkkuu myds johdettavalta johtajalle péin, mitd voi pitdd myds
ulkoisen asiakassuhteen onnistumisen ndkokulmasta térkeénd. (Varey 1995; Barnes, Fox ja Morris 2004.)

Kolmannessa vaiheessa johtaja ja johdettava kokevat vahvaa luottamusta, kunnioitusta ja velvollisuuden tunnetta
toisiaan kohtaan. Vaihetta kuvataan sanalla kumppanuus. Vastavuoroisuus suhteessa on tiivista ja molemmat osapuolet
ovat riippuvaisia toisistaan. Kumppanuudessa henkilokohtaisen edun sijasta tavoitellaan menestysta ryhmalle ja koko
yritykselle. Kumppanuussuhdetta kuvataan korkealaatuisena ja neuvottelevana, joka kehittyy tehokkaaksi suhteen osa-
puolille ja yritykselle. Kumppanuus sisaltaa erittdin korkeaa sitoutumista ja yrityksen jasenten yhteisen arvopohjan.
Ulkoisten asiakassuhteiden kannalta henkiloston sitoutuminen, dialogi, luottamus lupausten tayttdmiseen ja henkilékoh-
tainen laadukas palvelu ovat kumppanuuden syntymisen ja yllapitamisen edellytyksia.

Sisdisen markkinoinnin johtajuuden kannalta LMX-teorian anti on erityisesti siind, ettd se edistdd ymmaérrysta si-
séisten asiakassuhteiden kehittymisesta prosessina. Liséksi teoria ryhmittelee erilaatuisia suhteita ja kuvaa niiden sisél-
toa sekd auttaa hahmottamaan aikaisempaa jasentyneemmin erilaatuisten sisdisten asiakassuhteiden mahdollisia seu-
rauksia. Toisaalta voidaan kysyd, onko johtajuudessa mahdollisuutta luoda syvia kumppanuustason suhteita kaikkiin ja
onko se edes aina tarpeen. Kumppanuuden edellyttdma erittéin korkea sitoutuminen voi merkita kritiikittomyytta, joka
saattaa hankaloittaa esimerkiksi ulkoisten asiakkaiden palautteiden ja arvostelun hyvéksymisté hidastaen uudenlaisten
ajatusten kehittymisté sisdisissa asiakassuhteissa. Tulkinnan mukaan toimivan sisdisen markkinoinnin johtajuuden kan-
nalta rakentava siséinen asiakassuhde johtajan ja johdettavien vélille syntyy LMX-teorian mukaisesti korkealaatuisessa
kolmannessa vaiheessa. Ensimmaisen vaiheen suhdetta ei voi pit4a tavoiteltavana, koska se ei sisalla erinomaiseen suo-
ritukseen sisdltyvad muodollisen suhteen ylittdvaa toimintaa.

3.2 Transformatiivinen johtajuus ja sunhdemarkkinointi
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Transformatiivinen johtajuuden teoria painottaa ajatusta, ettd johtajuuden tavoitteena on syvéllinen muutos. Johtajuus
maéritelld&n johtajan ja johdettavien jatkuvana yksil6llisend kehittymisend ja kasvuna vision ohjaamana. Teoria koros-
taa arvoja, etiikkaa, moraalia ja pitkan ajan tavoitteita (Northouse 1997, 130). Burns (1978), jota pidetadn tdmén teorian
kehittdjana, erottaa teoksessaan kaksi johtajuuden muotoa: transaktionaalinen ja transformatiivinen johtajuus. Transak-
tionaalinen johtajuus perustuu puhtaaseen vaihdantasuhteeseen johtajan ja johdettavan vélilla, kuten esimerkiksi tydpa-
noksen vaihto palkkaan. Transformatiivinen johtajuus perustuu puolestaan vuorovaikutusprosessiin, johon yksilét osal-
listuvat tavoitteena nostaa johtajan ja johdettavien motivaatiota ja moraalin tasoa.

Bass (1985) esitti laajemman maéaritelman transformatiivisesta johtajuudesta, joka perustui Burnsin (1978) ja Housen
(1976) méaaritelmiin. Bass kuvaa johtajuutta jatkumona, jossa déripditd edustavat transformatiivinen ja laizzez-faire eli
antaa mennd -johtajuus (kuvio 3).

JOHTAJUUSJATKUMO
Laizzez-faire Transaktionaalinen Transformatiivinen
johtajuus johtajuus johtajuus

Kuvio 3. Johtajuus jatkumona laizzez-faire johtajuudesta transformatiiviseen johtajuuteen (mukaeltu Bass 1985; Nort-
house 1997 mukaan)

Siirryttdessa jatkumossa vasemmalta oikealle johtajan huomio johdettavien tarpeisiin kasvaa. Kuviossa vasemmalla
mainittua laizzez-faire johtajuutta voidaan kutsua myds “ei-johtajuudeksi”, koska johtaja luopuu siind vastuusta eika
kéytdnndssa ohjaa johdettavia (Northouse 1997, 133-134). Sisdisten asiakassuhteiden kannalta téllainen johtajuus tar-
koittaa, ettd johdettavat yrittavat suoriutua tehtavistdan kuka mitenkin. Yhteista suuntaa ja pelisaantdja ei juuri ole, eika
johtaja ole kiinnostunut luomaan toimivia vuorovaikutussuhteita johdettaviin eika heidén vélilleen. Uhkana on kaaos ja
suhteita luonnehtii satunnaisuus, jota voi pitaa siséisten asiakassuhteiden laadun kannalta ongelmallisena. Téllaisen joh-
tajuuden voi ajatella olevan myds ulkoisten asiakassuhteiden kannalta ongelmallista, koska siséisten asiakassuhteiden
laadun vaihdellessa vastuun ottaminen ulkoisen asiakkaan sitouttamiseksi on yksittaisten tydntekijoiden motivaation ja
osaamisen varassa eikd perustu yhteisesti sovittuihin toimintaperiaatteisiin ja yhteisen osaamisen kehittdmiseen.

Transaktionaalinen johtajuus perustuu vaikuttamiseen palkkioiden ja rangaistusten avulla sek& johtajan asemavaltaa
hyédyntdmalla. Johdettavia valvotaan ja heidan kuuliaisuuttaan pidet&an tarke&na. Taustalla on johtajien ja johdettavien
omien etujen ajaminen ja henkilokohtainen hydty. Analogia suhdemarkkinoinnin ndkdkulmasta on kytkettavissa yrityk-
sestd lahtevaan yksisuuntaiseen massamarkkinointiin, jossa tiedot asiakkaista, heidan motiiveistaan ja odotuksistaan ei
ole riittavasti tunnistettu yksilotasolla. Transaktionaalisen johtajuuden mahdollisuudet synnyttda laadukkaita siséisia
asiakassuhteita ovat haasteelliset. Bass ja Avolio (1990) ja Bass (1990) ovat todenneet, ettd transaktionaalisella johta-
juudella on mahdollista aikaansaada odotettuja tuloksia, mutta ei niitd ylittavid. Johtajuus perustuu virheiden etsimiseen
ja niista rankaisemiseen tai haluttujen suoritusten palkitsemiseen.

Transaktionaalinen johtajuus on kontrolloivaa, joten sisdisissa asiakassuhteissa ei synny korkeampaa luottamusta,
eikd affektiivista sitoutumista. Suhteiden luonne on Kielteistd, jos rangaistuksia kdytetdén runsaasti, tai myoénteisempéaa,
jos johtajuus perustuu enemman palkkioihin. Suhteita varittdd ihmisten oman edun tavoittelu seké keskindinen kilpailu.
Tallainen johtajuus johtaa todennédkdisesti kohtuullisen onnistuneisiin siséisiin suhteisiin silloin, kun toimintaprosessit
voidaan vakioida. Sit& vastoin muutoksissa joudutaan todennékoisesti ongelmiin, koska tarkka kontrolli ei anna johdet-
taville liikkumatilaa toimia uusissa ja yllattavissa tilanteissa. Transaktionaalisen johtajuuden merkitys korostuu kuiten-
kin tilanteissa, jossa joudutaan puuttumaan tai ohjaamaan tyontekijéé, joka jattaa tayttdmatta lupauksensa eika hoida
vastuitaan.

Bassin (1985) transformatiivisen johtajuuden malli siséltdé nelja tekijaa (ks. myds Bass ja Avolio 1990; Northouse
1997; Whetstone 2002):

Luottamuksen rakentaminen, karisma: Johtaja tarjoaa kayttaytymismallin ja asettaa johdettavien edut etusijalle. Johta-
juus perustuu oikeudenmukaisuuteen, kunnioitukseen, rehellisyyteen ja tasapuolisuuteen.

Inspiroiva tapa motivoida: Johtaja saa johdettavat I6ytdmaan omasta tydstaan uutta siséltod ja haasteita sekd kehittdmaan
sitd. Johtaja jakaa ulkoisten palkkioiden liséksi aitoa kiitosta. Han ottaa johdettavat mukaan visiointityohon.

Alyllinen stimulointi: Johtaja tukee johdettavien innovatiivisuutta ja luovuutta. Vuorovaikutustilanteissa korostuu
taitava palautteen kaytto, taito antaa ja ottaa negatiivista ja positiivista palautetta.

Ihmisen yksil6llinen kohtaaminen: Johtaja havaitsee ihmisten yksil6lliset tarpeet kasvussa ja kehittymisessd, koska
hén viettd4 paljon aikaa johdettavien keskuudessa.

Suhdemarkkinoinnin nédkdkulmasta transformatiivinen johtajuus pyrkiessaén johtajan ja johdettavien kehittymiseen
painottaa siséisten asiakassuhteiden syvenemisen prosessia. Lisaksi johdettavien osallistaminen visiointityohon ja oman
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tyon kehittdmiseen ovat tekijoitd, joiden voi ajatella parantavan johdettavien sitoutuneisuutta vaalia ja vahvistaa kump-
panuutta korostavia sisdisid asiakassuhteita. Transformatiivinen johtajuus korostaa voimakasta luottamusta sisdisissa
suhteissa. Luottamus sisaltyy my6s suhdemarkkinoinnin nakékulmaan ulkoisten asiakassuhteiden rakentamisessa. Joh-
tajan esimerkillisyys ja lupausten pitdminen ovat tdman johtajuuden mukaan tarkeita tekijoita luottamuksellisten suhtei-
den synnyssa. Ulkoisten asiakassuhteiden kannalta korostuu liséksi ajatus, ettd voidakseen vaatia johdettavilta asiakas-
keskeista toimintaa johtajan oman esimerkin tulee viestittaa sitd myos sisdisissa suhteissa.

Suhdemarkkinoinnille keskeinen kaksisuuntainen viestinta painottaa informaation saantia ulkoiselta asiakkaalta yri-
tyksen omaan johtamiseen hyddynnettavaksi. Sisdisissa asiakassuhteissa onnistumisen edellytys on rakentavan kriittisen
palautteen hyvaksyminen ja vastaanottaminen sekd oman osuuden arvioiminen sen syntymiseen. Palautteen antamisen
ja ottamisen taito sisaltyy sekd suhdemarkkinoinnin etta transformatiivisen johtajuuden késitteisiin. Tdmén johtajuuden
korostama insipiroiva tapa motivoida ja korkean luottamuksen kehittdminen edistdé johdettavien tyon tekemisen va-
pausasteita ja mahdollistaa sitd kautta heidan joustavan toimintansa muutostilanteissa.

3.3 Palvelujohtajuus ja suhdemarkkinointi

Greenleaf (1977) kehitti johtajuuden teorian, joka méaaritteli toisten ihmisten palvelemisen johtajuuden ytimeen. Palve-
levaksi johtajaksi tuleminen alkaa luonnollisesta halusta palvella toisia (Beazley ja Beggs 2002; Greenleaf 2002;
McGee-Cooper ja Trammel 2002; Spears 2002), joten johtajuus syntyy niiden henkildiden keskuudessa, joiden ensisi-
jainen motivaatio on syvéllinen halu auttaa toisia (Spears 2002, 3). Palvelevan johtajan tulee hylatd omat ennakkokasi-
tyksensa siitd, miten palvella toista parhaiten. Sen sijaan hanen tulee kuunnella, miten toiset maéarittelevat ja ilmaisevat
omat tarpeensa ja toimia niiden mukaan (Whetstone 2002; Pepper 2003). Viime aikoina palvelujohtajuuden teoriasta on
kiinnostuttu erityisesti myynnin johtamisen tutkimuksissa, joissa on todettu sen parantavan myyjien ja organisaation
tulosta (Grisaffe, VanMeter ja Chonko 2016).

Suhdemarkkinointi siséltaé tavoitteen korkeasta palvelun laadusta, jota on mahdollista tuottaa palveluhenkisella asi-
akkaiden tarpeet huomioivalla asenteella ja toiminnalla. Sek& ulkoinen etté siséinen asiakas arvostaa sitoutumista tun-
netasolla. N&ilta osin palvelujohtajuus on linjassa suhdemarkkinoinnin kanssa. Halu palvella toista palvelujohtajuuden
maéarittdmalla tavalla sisaltdd myos oletuksen ihmisen siséisestd motivaatiosta. Kehittyminen korkean tason vuorovai-
kutussuhteissa vaatii sisdistd motivaatiota, jotta pystyy arvioimaan oman itsen vaikutusta onnistuneeseen tai epdonnis-
tuneeseen vuorovaikutustilanteeseen. Suhdemarkkinoinnin korostama asiakkaan kuuntelu ja suhteiden rakentaminen
ovat my0s tarkeitd tekijoita palvelujohtajuudessa.

Palvelujohtajuudessa johtamisen olemus muodostuu kahdesta kyvykkyydesté: kasitteellisesta ja operatiivisesta ky-
vystd. Késitteellinen kyky on johtajan kykya néhda kokonaisuus ajallisesta perspektiivistd, taitoa méarittaa tavoitteita
sekd analysoida ja nédhda tulevaisuuden mahdollisuudet. Yksi tarkeimmista tehtdvistd palvelevalla johtajalla on téten
synnyttéa yritykselle strateginen visio (Banatu-Gomez 2004). Greenleaf (1996a) méaarittaa kasitteellistdmisen kyvyn
olevan myds suostuttelua ja suhteiden rakentamista. Tallainen johtajuus on kiinnostunut erityisesti tulosten laadusta.
Suhteiden rakentamisen ominaisuuden voi ndhdd toimivan sisdisissa asiakassuhteissa keskindisen palvelun ja sisdisen
yhteistydn varmistajana. Operatiivinen kyky sisaltdé johtajan ihmissuhdetaidot, joita tarvitaan jokapdivaisessé toimin-
nassa johdettavien ohjaamisessa kohti tavoitteita. Operatiivisen kyvykkyyden kautta saadaan strategia liikkeelle.

Palvelevaan johtajaan liitetddn myods muita kykyja. Itsetuntemusta edustaa johtajan kyky kasitella kriittisia arvioita
itsestddn ja hyvaksya oma epataydellisyytenséa (Greenleaf 1996b). Sosiaalisia kykyjé ovat luottamuksen luomisen taito
ja ihmissuhdetaidot (DePree 2002; Spears 2002; Howatson-Jones 2004), erilaisuuden hyvéksyminen seka virheiden te-
kemisen hyvéaksyminen (Greenleaf 1996b; McGee-Cooper ja Trammel 2002). Nama kyvyt ovat korkealaatuisissa ja
palveluhenkisissa sisaisissa asiakassuhteissa tarkeitd. Kyvyt ovat myos térkeitd ulkoisissa asiakassuhteissa etenkin sil-
loin, kun on tapahtunut virheitd. Palveluvirheen onnistunut korjaaminen liséa asiakasuskollisuutta. Virheen onnistunut
korjaaminen siséisissa asiakassuhteissa toimii samalla tavalla lisdten luottamusta yrityksen jésenten valilla.

Palvelujohtajuus painottaa eettisyyttd ja ihmisen arvoa, joten johtaja sitoutuu vastuullisena henkiléna johdettavien
kasvuun persoonana ja ammatissa. Johtaja tavoittelee myds todellisen yhteisyyden rakentamista organisaation jasenten
vélilla (Spears 2002). Yhteisyyden rakentamisen onnistuminen perustuu luottamukseen, yhteistydhon ja sitoutumiseen,
jota sisdisilta suhteilta vaaditaan. Suhdemarkkinoinnissa esitetddn myds pitkékestoisten suhteiden luomisen idea, joten
siind suhteessa sen tavoite on yhtenevainen palvelujohtajuuden kanssa. Onnistuneen suhdemarkkinoinnin ja palvelujoh-
tajuuden peruskivet ovat tulkittavissa samankaltaisiksi: toisten tarpeiden ymmartaminen, kuunteleminen, suostuttelemi-
nen ja pitkakestoisten suhteiden rakentaminen.

4. Siséisen markkinoinnin johtajuus

Sisdisen markkinoinnin johtajuuden késitetta voidaan kehittdd monipuolistamalla sen méarittelyd hyddyntéen aikaisem-
pien lukujen tarkastelua. Asiakassuhteiden syventdmistd koskevaa mallia k&ytetddn (Christopher, Payne ja Ballantyne
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1991; Payne, Christopher, Clark ja Peck 1995) siséisten asiakassuhteiden méérittelemiseksi (kuvio 4). Tdmé auttaa j&-
sentdmaan aikaisempaa selvemmin sisaisen markkinoinnin kannalta tarkeita sisdisi& vuorovaikutussuhteita ja niiden ke-
hittymista (Gronroos 2001). Sisdisissa asiakassuhteissa voidaan siten méaaritelld tasoja, jotka kuvaavat yrityksen jasenten
keskindisen palveluhenkisyyden luonnetta ja vahitellen kasvavaa sitoutumista yritykseen ja sen tavoitteisiin. Kuviossa
sitoutumisen aste nousee alhaalta ylospéin liikuttaessa.

Sisdisten asiakassuhteiden johtajuutta kuvaamme johtajuusjatkumona (kuvio 4). Siihen on sijoitettu kasitellyt joh-
tajuuden teoriat.

~— Kumppani - —-—p -2

Sisaisen markkinoinnin
johtajuuden jatkumo

~—- Suosittelja ————

. Tyytyvéinen, tuttu __ | 3

siséinen asiakas

Sisdisen asiakas-
suhteen syvyys
Toistuvasti

~—- kontrolloitu =~ ———
sisainen asiakas

_ Satunnainen | |
sisainen asiakas T T

Laizzez-faire Transaktionaalinen LMX -keski- Transforma-

johtajuus johtajuus, laatuinen tionaalinen ja
LMX -matala- suhde palveleva johtajuus,
laatuinen suhde LMX -korkea-

laatuinen suhde

Johtajuusjatkumo

Kuvio 4. Sisdisen markkinoinnin johtajuuden jatkumo ja sisdisen asiakassuhteen tasot

Teorioiden jatkumolle sijoittelun ideana on se, miten korkealaatuiseksi johtajan ja johdettavien valisen vuorovaiku-
tuksen suhteen olemme tulkinneet. Todellisuudessa asiakassuhteen syvyyden ja johtajuuden kehittyminen ei todenné-
koisesti ole lineaarinen, vaan prosessinomainen ja erilaiset tilanteiden vaikuttama. Lineaarisen kuvion tavoite on ha-
vainnollistaa timan tulkitsevan késitetutkimuksen paatulosta. Aarimmaisena vasemmalla on kuviossa alhaisen vuoro-
vaikutuksen laizzez-faire johtajuus ja ddrimméisend oikealla korkean vuorovaikutuksen palvelujohtajuus. Kohdat 1-4
kuviossa ovat sellaisia, joissa on sisdinen asiakassuhde ja johtajuus ovat yhteensopivia.

Sisdisen asiakassuhteen tasojen ja johtajuuden muotojen leikkauspisteissa voidaan tunnistaa eriasteisia siséisen
markkinoinnin johtajuuden vaiheita. Ajatuksena on, etta sisdisen asiakassuhteen taso ja johtajuuden tapa, liittyvat toi-
siinsa. Johtajan ja johdettavien valista vuorovaikutusta jalostamalla sisdisen asiakkaan sitoutumisen astetta voidaan li-
sété. Toisin sanoen kun johtajuus kehittyy, myds sisaisen asiakkaan sitoutuminen kasvaa. Toisaalta jos johtajuuden laatu
on matala, mydskaan siséisilla suhteilla ei ole edellytyksia jalostua ja syventya.

1. Satunnainen sisainen asiakas. Sisaisen markkinoinnin johtajuuden ensimmaisessé vaiheessa asiakassuhteen tasoa
kuvaa satunnainen sisdinen asiakas ja johtajuutta laizzez-faire-tyyli. Esimiehen ja johdettavan valinen vuorovaikutus-
suhde on olematon tai satunnainen, sitd kuvastaa harvoin annettu yksisuuntainen viestintd. Sisdinen asiakassuhde ei
varsinaisesti padse syntymaan. Téssé vaiheessa tydntekijat ovat kdytanndssé ilman esimiestd, mika estad sisaisen mark-
kinoinnin toteuttamisen.

2. Toistuvasti kontrolloitu sisainen asiakas. Sisaisen markkinoinnin johtajuuden toisessa vaiheessa johtajuutta kuvaa
transaktionaalinen johtajuus tai LMX-teorian mukainen matalalaatuinen suhde, joille on ominaista valvonta ja asiapai-
notteisuus. Johtaja puuttuu asioihin yleensé vasta, kun tilanteet ovat karjistyneet. Esimiehen ja johdettavan véliset vuo-
rovaikutustilanteet ovat padosin yksisuuntaisia. Virheiden etsiminen ja niist4 rankaiseminen ohjaa siséista asiakasta
toimimaan tarkasti ohjeistuksen mukaisesti, mika voi heikentéé siséisen ja ulkoisen asiakkaan saamaa palvelua. Suhtei-
den laatua kuvaa véhéinen luottamus, oman edun tavoittelu sekd sitoutuminen ulkoisten palkkioiden kautta. Osa sisdista
asiakkaista saattaa olla tyytyvéisia johtajan kontrolloivaan otteeseen. Toisaalta transaktionaalisen johtajuuden merkitys
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korostuu tilanteissa, joissa tyontekija jattda toteuttamatta méaaritetyn sisdisen palvelun tason. Kuviossa 4 pisteiden 2 ja
3 véli on tummennettu katkoviivalla, mika kuvastaa orastavaa siséisen markkinoinnin johtajuuden kehittymist ja vuo-
rovaikutteisuuden kasvua. Esimies sisdistda osan johtajuutensa vaikutuksesta palvelun laatuun, mutta ei pysty niita arjen
vuorovaikutustilanteissa taysin toteuttamaan. Yksilollisesti voi olla sellaisia sisdisia asiakkaita, jotka kokevat johtajuu-
den riittavéksi pystyakseen palvelemaan asiakkaita.

3. Tyytyvainen, tuttu sisdinen asiakas kuvaa kolmatta vaihetta. Johtajuus ilmenee LMX-teorian keskilaatuisen suh-
teen kaltaisena, ja siind korostuu valtuuttaminen ja molemminpuolisen luottamuksen kasvu. Esimiehen ja henkiléston
valinen vuorovaikutus on kaksisuuntaista ja molemmat osapuolet kokevat suhteen hyddylliseksi. Tall4 tasolla sisdinen
asiakas kokee suhteen riittdvan avoimeksi ja luottamukselliseksi, jotta esimerkiksi tiedot ja késitykset sisdisten suhtei-
den toimivuudesta ja ulkoisen asiakasrajapinnan laadusta siirtyvét johtamisen vélineeksi. Tyontekija on sitoutunut or-
ganisaatioon, han voi saada esimiehen huomiota, mielekkaité tehtdvid ja todellista vastuuta. Kuviossa 4 véli 3-4 on
tummennettu yhtendiselld viivalla, mik& kuvastaa kehittynytté sisdisen markkinoinnin johtajuutta. Tyytyvdisen, tutun
sisdisen asiakkaan asiakassuhde voi syventyd oman organisaation ja sen palvelujen tai tuotteiden suosittelijoiksi.

4. Kumppani. Neljannessé sisdisen markkinoinnin johtajuuden vaiheessa sisdinen asiakas on kumppani ja johtajuutta
kuvastaa transformatiivinen ja palveleva johtajuus sekd LMX-teorian korkealaatuinen suhde, joissa suhteen pitkaikai-
syytta pidetaan arvona ja tavoitteena. Johtajuudessa korostuu syva luottamuksellisuus ja yksildllisyys seka kyky nahda
paatoksien vaikutukset useamman ihmisen kannalta. Esimies ymmartaa, etta sisdisen asiakkaan suhteen toimivuuden
saavuttamiseksi yhteisty®, ihmisen arvostaminen, oman toiminnan arviointi ja avoin keskustelu ovat suhteen perusedel-
lytyksid. Suhteen osapuolet ovat riippuvaisia toistensa hyvin antamasta sisdisesta palvelusta, koska he ymmartavét yh-
teistyon edistdvan suhteen molempien osapuolten synnyttdmad arvoa. Johtajuus ndhdaan sosiaalisena yhteisend vas-
tuuna, jossa johdettavalla on yhtéldinen vastuu suhteen onnistumisesta. Seka myonteista etté kielteistd palautetta anne-
taan puolin ja toisin tarkoituksenmukaisella ja rakentavalla tavalla. Virheiden tekeminen on sallittua ja niiss& ndhdééan
mahdollisuus suhteiden kehittdmiseen. Suhde on vuorovaikutteinen, jossa molemmat vaikuttavat toisiinsa tasapuoli-
sesti. Yhteisen osallistumisen kautta luodaan mahdollisuus oivaltaa uusia ndkdkulmia ja vaikutetaan tunnetason sitou-
tumiseen. Visio ja arvot ohjaavat toimintaa, jossa menestysté haetaan organisaatiolle ensisijaisesti. Ennakoimisen kyky
edistad johtajan kykya rakentaa suhteita ja ennakoida suhteiden laatua heikentavid tilanteita seka yksittdisia tekijoita.

5. Johtop&atokset ja pohdinta

Tamé tulkitseva késitetutkimus eritteli sisdisen markkinoinnin, suhdemarkkinoinnin ja johtajuuden teorioita ja tuotti
kuvauksen siitd, miten organisaation sisdiset suhteet voivat muuttua johtajuuden tavan muuttuessa. Sisédisen johtajuuden
jatkumoa kuvaavan mallin avulla kuvattiin johtajuuden ja sisdisten suhteiden kehittymista. Malli kytkee toisiinsa sisai-
sen markkinoinnin ja johtajuuden toiminnalliseksi malliksi suhdendkdkulmasta. Siséisill4 asiakastasoilla on analogia
ulkoisten asiakkaiden suhteiden tasoihin ja syvenemiseen. Sisdisen markkinoinnin haaste on se, kuinka yksittéisten hen-
kildiden ja ryhmien valisia suhteita kehitetdén ja johdetaan. Malliin sisaltyy myds oletus, ettd johtajuuden ollessa laa-
dultaan heikkoa siséisilla suhteilla ei ole edellytyksié jalostua ja vastata ulkoisen asiakassuhteiden vaatimiin muutoksiin.

Tutkimus tuotti myds uutta sisaltdd sisdisen asiakkaan ja siséisen markkinoinnin johtajuuden kasitteille. Sisdisten
suhteiden syventyessa kohti kumppanuutta kasvaa sisdisen asiakkaan saama esimiehen huomio, mika ilmenee suhteen
aktiivisuutena, luottamuksellisuutena, yksilollisyytend, palvelullisuutena, tunnetason sitoutuneisuutena, vuorovaikuttei-
suuden madrén kasvuna seka vastavuoroisuuden ajatuksen vahvistumisena. Tadma vastavuoroisuus synnyttaa ndkemyk-
sen johtajuudesta molemmille osapuolille, mika helpottaa yhteistyota. Johtajuus voidaan nahd& vastuullisen vaikutta-
misen sosiaalisena prosessina, jonka tuloksellisuuteen vaikuttavat niin esimies kuin johdettavatkin. Johtop&éatds, jonka
tdma kasitetutkimus osoittaa on, ettd pystydksemme yllapitdmaan ja kehittdmaan siséisid asiakassuhteita vastaamaan
ulkoisen asiakkaan vaateisiin, tarvitsemme siséisen markkinoinnin johtajuutta, toteutetaan erilaisissa arjen vuorovaiku-
tustilanteissa.

Sisdisten asiakastasojen tunnistaminen mahdollistaa niiden kehittdmisen. Sitoutumista sisaisen markkinoinnin joh-
tajuuteen voidaan pitéd kehityksen lahtdékohtana. Tarkeimpind siséisen asiakkuuden tasoina voidaan pitaa tyytyvaista,
tuttua asiakasta ja kumppania. Ensin mainittu taso on alkupiste, jolla ylletddn molemminpuoliseen vuorovaikutukseen.
Kumppanuutta voidaan pitaa sisdisen markkinoinnin ndkdkulmasta tavoiteltavana sisdisen asiakkuuden tasona. Kump-
panuuksien tunnistaminen on tarkedd, koska kumppanit voivat vaikuttaa koko organisaation sisdisten suhteiden raken-
tumiseen mydnteisesti. Erityisesti organisaation sisdisessé tai ulkoisessa rekrytoinnissa yhtend menestymisen mittarina
operatiivisen johtamisen rinnalla voitaisiin pitd4 esimiehen kykya jalostaa ja syventéa sisaisié asiakkuuksia.

Ylimmalla johdolla on vastuu yrityksen johtamisstrategian suunnittelusta ja siséllosté (Fineman, Gabriel ja Simms
1993; Bryson 2005, 65). Hyvat suhteet edesauttavat strategioiden lanseeraamista. Sisdisen markkinoinnin johtajuus voi
olla yksi keino johtaja-johdettava-suhteiden ja vélillisesti jopa johdettavien valisten suhteiden parantamiseksi. Se on
helposti hyvaksyttavissa johtajuusperiaatteeksi, koska siséiselld markkinoinnilla on osoitettu olevan yhteys ulkoisen
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asiakkaan saamaan palveluun ja organisaation tulokseen. Ylimman johdon kannattama johtajuus, jota arjen vuorovai-
kutustilanteissa toteutetaan, mahdollistaa sen siirtymisen koko organisaation hyvaksyméksi tavaksi. Sisdisten suhteiden
kehittdmisen onnistuminen perustuu koko johdon ja esimieskunnan sitoutumiseen ja toiminnan arviointiin.

Tama tulkitseva késitetutkimus on nostanut keskusteluun uuden alueen siséisen markkinoinnin tutkimuksessa, siséi-
sen markkinoinnin johtajuuden. Toimintatapojen, palveluprosessien, sisdisen laadun, markkinointitekniikkojen ja vies-
tinnan tutkimus on saanut osansa aiemmassa sisdisen markkinoinnin tutkimuksessa, mutta on perusteltua tarkastella
niiden rinnalla johtajuuden merkitysta. Johtajuuden onnistuminen edistda ulkoiselle asiakkaalle tarjottavan palvelun
toimivuutta, yllapitamista ja kehittymista. Sisdisen markkinoinnin tutkimusta voisi tulevaisuudessa kohdistaa enemman
sisdisten suhteiden johtamisen nékdkulmaan. Térked tutkimusalue on esimerkiksi sisdisten asiakassuhteiden merkityk-
set. Olisi tarkasteltava empiirisesti sitd, miten erilaatuinen johtajuus tuottaa erilaisia siséisia asiakassuhteita, millainen
merkitys arkipéivén esimies-johdettava-vuorovaikutustilanteilla on asiakaspalvelun laatuun sek& miten siséista markki-
nointia toteutetaan erilaisissa organisaatioissa suhdetasolla. Erityisen mielenkiintoinen tutkimuksen kohde on organi-
saation jasenten (johdettavat, esimiehet) sisdisten asiakassuhteiden tasojen kehitysprosessin tunnistaminen ja kuvaami-
nen.
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