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1 JOHDANTO

”Levottomassa ja sddliméttomassd maailmassa liiketoimintatapojen muuttaminen
on tarkedmpaa kuin koskaan aiemmin. Muutosvalmiutta rakentava yrityskulttuuri
on olennaista menestymisen kannalta.” (Tikka 2014)

Kuten yll& olevasta lainauksestakin nakyy, nousee yrityskulttuuri k&sitteend mediassa
yha useammin esille. Viimeisimpand Nokian Alcatel-Lucentin yritysostossa eroavat
yrityskulttuurit esitetddn yhdeksi kaupan suurimmista riskeistda (Lahdeniemi 2015).
Yrityskulttuurit nousevat monesti keskustelun aiheeksi juuri suurissa muutostilanteissa.
Jopa 54 prosenttia pohjoismaisista toimitusjohtajista pitdd kulttuuria muutoksen
suurimpana esteend. Yritysjohtajien mielestd muutosta tukeva yrityskulttuuri on

mukautuvan organisaation valttaméaton perusta (Tikka 2014.).

Myos tyon luonne ja tydympdristd ovat jatkuvassa murroksessa. Tdma johtaa siihen,
etta tyontekijoilta ja tyomarkkinoilta vaaditaan entistd enemmén joustavuutta ja
ketteryyttd (Hirvikorpi 2014: 16-17). Jatkuvasti muuttuvassa tydymparistossd ja
lisadntyneessa epavarmuudessa my®s muutosta tukevan yrityskulttuurin merkitys
korostuu. Tampereen insind6rien jarjestotutkimuksen (Koskinen 2014: 10-11) mukaan
tyossd jaksaminen ja hyva tydilmapiiri nousevat tyontekijoiden mielesta tarkeimmiksi
asioiksi tyoelamassd. Kaytannossa yrityskulttuuri  siis  valittyy jokapéaivéisessa
tekemisessd esimerkiksi tydilmapiirin kautta. VVoidaankin todeta, ettd yrityskulttuurit
nousevat tarkeddn rooliin yritysten valisessd tiukentuneessa Kilpailussa. Lisaksi
yrityksen strategiaa edistdva yrityskulttuuri voidaan ndhdd yhtend Kkestavén

yritystoiminannan perusedellytyksena.

Taneli Tikka (2014) Kirjoittaa osuvasti, ettd yritysten on luotava kulttuuri, jossa
hyvaksytaan jatkuvat muutokset, ja jossa tyontekijat ovat halukkaita edistaméaan
muutoksia. Muutosta edistavan kulttuurin yhtend osana voidaan puolestaan pitdé
yrityksen alakulttuureita. Boisnier ja Chatman (2002) ovat tutkineet alakulttuureiden
merkitystd erityisesti tilanteissa, joissa yritys toimii muuttuvassa ymparistossa. He
paatyvét vaittamaan, ettd yrityksen alakulttuurit luovat ketteryytt& organisaatioon.



Yrityskulttuuri liittyy vahvasti myds tyShyvinvointiin ja sen ympaérilla kéytavaan
keskusteluun. Tydhyvinvoinnin ja menestyksen yhteyttd on pyritty pitk&dén selittdmaan
eri teorioiden avulla. Nortio (2015: 12) kirjoittaa, ettd ndmé teoriat ovat kuitenkin olleet
melkoista hottod, eiké niitd ole pystytty toistamaan eri organisaatioissa. Nortio (2015:
12) toteaakin tyohyvinvoinnin ja tuottavuuden vélisen yhteyden olevan monimutkainen
asia. Ekonomissa julkaistun Kirjoituksen (2015: 11) mukaan tydhyvinvoinnin ja ty6n
tulosten valinen yhteys ei ole endé kuitenkaan pelkka uskomus, silld Lapin yliopistossa
kehitetty mittari kertoo, miten tyéhyvinvoinnin investoinnit nakyvat suoraan yrityksen
tuloksessa. Tam& on mielenkiintoista, silla tydhyvinvointi on lopulta melko

subjektiivinen asia ja siséltdd monia eri osa-alueita.

Seké yrityskulttuuri ettd tyohyvinvointi koetaan siis tarkeiksi tekijoiksi menestyksen
kannalta. Vaikka viitteitd myos alakulttuureiden hyodyntdmisesta on olemassa, ohjautuu
keskustelu usein juuri yrityskulttuuriin yhtendiskulttuurina alakulttuureiden ja&dessé
vdhemmalle huomiolle. Kaytdnndssa kuitenkin juuri alakulttuurit voivat antaa
mahdollisuuksia yrityskulttuurin tietoiseen muuttamiseen, silld alakulttuureiden kautta
yrityksen tietoinen kulttuurin muuttaminen voi olla helpompaa kuin vahvasti juurtuneen
yhtendiskulttuurin muuttaminen. Liséksi uskon, ettd myds muutosvalmiutta edistavé

yrityskulttuuri on mahdollista saavuttaa juuri alakulttuureiden johtamisen avulla.

Suomen sivistyssanakirja (2015) maarittelee alakulttuuri-kasitteen péaakulttuurista
poikkeaviksi  uskonnollisiksi, rodullisiksi tai muiden ryhmien kulttuureiksi.
Kulttuuritutkimuksessa alakulttuuri nousee késitteend usein esille musiikin tai
rotuvdahemmistdjen tutkimuksessa (kts. esim. Kallinen 2014; Ramd 2008; Konttinen
2000). Toisaalta myos yrityskulttuuritutkimuksessa alakulttuuri on késitteena ollut jo
pidempaan kaytdssa. Suomalaisesta tutkimuskentéstd esimerkkinéd voidaan pitda Risto
Santin  (2001) véitoskirjaa, jossa kasiteltiin  yrityskulttuurin  lisdksi  myos
alakulttuureiden vaikutusta Merita Nordbankenin fuusiotilanteessa. Uskonkin, etta
erityisesti nykyisessd taloustilanteessa, jossa epdvarmuutta ilmenee, ja jossa vain

muutos on pysyvaa, korostuu alakulttuureiden merkitys entistd enemman.



Erityisesti myyntiorganisaatioiden valilla kilpailu on jatkuvasti tiukkaa. Lisaksi
taloudellisessa taantumassa ihmiset ovat yh& tarkempia sen suhteen mihin rahansa
laittavat. Suomessa yrityskulttuuritutkimus nimenomaan myynnin nakdkulmasta on
kuitenkin véhaista. Erityisesti pienissdé myyntiorganisaatioissa yrityskulttuuriin
panostaminen voi tuottaa pienelld vaivalla isoja tuloksia. Tassé tutkimuksessa
pureudutaan myyntikulttuurin alakulttuureihin, silld kuten aiemmin johdannossa on
esitetty, on alakulttuureiden tutkiminen ollut suhteellisen véhéista niissa piilevasta

potentiaalista huolimatta.
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2 TUTKIMUSAIHEEN KUVAUS

2.1 Tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia alakulttuureiden vaikutusta yrityksen
toimintaan. Alakulttuureiden vaikutusta tarkastellaan tédssa tutkimuksessa kahdesta

nakodkulmasta:

- vaikuttavatko alakulttuurit yrityksen tulokseen?

- vaikuttavatko alakulttuurit henkiloston vaihtuvuuteen?

Tutkimuksen n&kokulmien valintaan ovat vaikuttaneet kohdeorganisaatiossa havaitut

eroavaisuudet ryhmien tuloksessa ja henkildston vaihtuvuudessa eri yksikodiden vélilla.

Tutkimus on suoritettu tapaustutkimuksena. Tapausorganisaationa toimii Suomen
IiImanvaihto ja Huoltopalvelut Oy, jossa tutkija itse tydskentelee. Kohdeorganisaatio on
ilmanvaihtoalan yritys, jonka tyontekijOistd noin kaksi kolmasosaa tydskentelee
ainoastaan myyntitehtavissd. La&htokohtana tutkimukselle on toiminut tutkimusta
edeltavien 15 kuukauden ajanjakso, jolloin kohdeorganisaatiolla on ollut kaksi kooltaan
melko samankokoista toimipistettd. Né&iden kahden toimipisteen henkil6ston
vaihtuvuudessa sek& tuloksessa on havaittu selkeitd eroja, joita pyritddn téssa
tutkimuksessa selvittdméan alakulttuureiden tutkimisen avulla. Liséksi tutkimuksessa
tarkastellaan kolmatta yrityksen sisdistd ryhmé&& suhteessa ndihin kahteen eri
toimipisteissd toimivaan myyntiryhmaan. Kaikki ryhmét suorittavat jossain maarin
myyntityotd, mutta jatkossa toimipisteissdé myyntityota suorittaviin ryhmiin viitataan

myyntiryhma-kasitteelld ja kolmanteen ryhmaan asennusryhma-kasitteella.

Tutkimuksen aineisto keratddn myyntikulttuurin tutkimiseen kehitetylla Kappa-
tyokalulla. Tutkimus on merkityksellinen, silla Kappa-tyokalulla ei aiemmin ole
suoritettu alakulttuureihin keskittyvaa tutkimusta. Aihetta sivuten on kuitenkin

parhaillaan tekeilld véitoskirja, jossa sivutaan myo6s alakulttuureiden merkitystéa
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myyntikulttuurissa. TyoOkalun testaaminen on my6s osana tutkimusta. Tyokalua on
aiemmin testattu kolmessa yrityksessa, joista yhdestd 16ytyy myos tieteellinen julkaisu
(kts. Vanharanta, Magnusson, Ingman, Holmbom & Kantola 2012: 547-555). Taman
tutkimuksen tarkoituksena on siis my0s selvittdd, toimiiko Kappa-tyokalu
suoramyyntiin  keskittyvan yrityksen alakulttuureiden tutkimiseen. Tutkimuksen
ensikertaisuuden vuoksi tutkimus mahdollisesti luo jatkotutkimusmahdollisuuksia

tyokalun kehitykselle.

Tutkija kokee aiheen kiinnostavaksi ja téarkedksi, silld han on tydskennellyt
kohdeorganisaatiossa kaksi ja puoli vuotta. Tyoskentelyn aikana tutkija on havainnut
kulttuurisia eroavaisuuksia yrityksen sisaisten ryhmien vélilla. Lisdksi Evolute-
menetelmd, jolla myds Kappa-tyokalu on luotu, on tutkijalle entuudestaan tuttu ja han

on aiemmin tutustunut Evolute-menetelmén kahteen muuhun tyokaluun.

Tutkimus on kohdeorganisaatiolle ajankohtainen, silla varsinkin kahden eri
toimipisteissa sijaitsevan myyntiryhman valilla on ollut edellisten puolentoista vuoden
aikana merkittavia eroja henkildston vaihtuvuudessa seka tuloksessa. Tutkimuksen
tavoitteena on tunnistaa Kappa-tyokalulla keratyn aineiston avulla mahdolliset
eroavaisuudet ryhmien kulttuureissa. Liséksi tavoitteena on selvittdd, onko nailla
alakulttuurisilla  piirteilld  vaikutusta kohdeorganisaatiossa havaittuihin  eroihin
henkildston vaihtuvuudessa ja tuloksessa eri ryhmien valilla. Tutkimustuloksia on
tarkoitus hyodyntdd myds kaytdannon johtamistydssd. Kappa-tyokalulla suoritettu
tutkimus soveltuu siihen hyvin, silla tydkalu on suunniteltu nimenomaan kaytdnnon

strategia- ja johtamistyon apuvalineeksi.

Tutkimus voidaan n&hd& osana yrityskulttuuritutkimusta. Yrityskulttuuritutkimuksen
perimmaisend tavoitteena on ollut selvittdd, miten yrityskulttuurit vaikuttavat yrityksen
menestykseen koventuneessa Kilpailutilanteessa (Hofstede, Hofstede & Minkov 2010:
342). Yrityskulttuuritutkimuksen yhteydessa alakulttuureiden merkitys nousee usein
esille, silla harvoin vahva yhtendiskulttuuri johtaa menestykseen (Smircich 1983: 346;
Gregory 1983: 364).
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Seuraavaksi esitellaan tarkemmin tdmén tutkimuksen tutkimuskysymykset, joiden

avulla tutkimustavoite pyritddn saavuttamaan.

2.2 Tutkimuskysymykset tutkimustavoitteen saavuttamiseksi

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittdd vaikuttavatko yrityksen alakulttuurit
tulokseen ja henkildston vaihtuvuuteen. Tutkimustavoite pyritddn saavuttamaan
vastaamalla kolmeen tutkimuskysymykseen. Namé kysymykset toimivat tutkimuksen
nakokulmina ja ohjaavat analyysid keskittymé&an juuri tutkimustavoitteen

saavuttamiseen. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Millaisia alakulttuureita kohdeorganisaation eri ryhmissé on?
2. Eroavatko alakulttuurit toisistaan, ja jos eroavat, niin miten?

3. Mitké alakulttuuriset piirteet voidaan nahda hyviksi ja mitka huonoiksi yrityksen

tuloksen ja henkildston vaihtuvuuden kannalta?

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on selvittdd ryhmien alakulttuuriset
piirteet, jotta alakulttuureita pystytddn vertaamaan seuraavissa tutkimuskysymyksissé.
Kéytdnnossd  ensimmadisen  tutkimuskysymyksen  vastaukseksi muodostuu

yhteenvetotaulukko jokaisen ryhman keskeisista kulttuurisista piirteista.

Toisessa tutkimuskysymyksessd tavoitteena on selvittdd ryhmien kulttuuriset
samankaltaisuudet ~ sek&  mahdolliset ~ eroavaisuudet,  jotta kolmanteen
tutkimuskysymykseen on mahdollista vastata. Vastauksena toiseen
tutkimuskysymykseen esitetddn  yhtaldisyydet, osittaiset yhtéldisyydet sek&

eroavaisuudet kohdeorganisaation ryhmien valilla.

Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla analysoidaan, mitkda alakulttuuriset piirteet
voidaan n&hd& hyviksi ja mitkd huonoiksi yrityksen tuloksen ja henkildston kannalta.
Tutkimuksen lahtotekijat ja vastaukset ensimmaiseen ja toiseen tutkimuskysymykseen
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ohjaavat kolmannen tutkimuskysymyksen analyysia, jonka tuloksena pyritdan

saavuttamaan tutkimuksen varsinainen tavoite.

Seuraavaksi esitetddn tutkimuksessa tietoisesti tehtyja rajauksia, joiden esiintuominen

on tutkimuksen ymmartamiseksi tarkeaa.

2.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus suoritetaan tapaustutkimuksena, joka rajaa luonnollisesti tutkimusaihetta.
Tutkimuksessa keskitytdan alakulttuureiden tutkimiseen kohdeorganisaatiossa tuloksen
ja henkildston vaihtuvuuden nédkokulmista. Tutkimuksen paakasitteita ovat alakulttuuri,
yrityskulttuuri, myyntikulttuuri sek& Evolute-menetelmd. Yleensd myyntikulttuuri
nahdaan yhtena yrityskulttuurin alakulttuurina. Tassé tutkimuksessa myyntikulttuuri
nahdaan kuitenkin yrityskulttuurina johtuen kohdeorganisaation tyon luonteesta.
Varsinaisena mielenkiintona tutkimuksessa on kohdeorganisaation myyntikulttuurin

alakulttuureiden tutkiminen.

Vaikka johtaminen sivuaa l&heisesti yrityskulttuuritutkimusta, on se tassé tutkimuksessa
rajattu tyon viitekehyksen ulkopuolelle. Kaytdnndssa johtaminen rajautuu myds
kyselyistd pois tapaustutkimuksen luonteen vuoksi, silld tutkija toimii itse yhden
ryhman ainoana esimiehend. T&std syystd esimiesten tasavertainen tutkiminen olisi

mahdotonta tassa tutkimuksessa.

Tutkimus on rajattu tutkimaan yrityksen myyntikulttuuria ja sen alakulttuureita. Kuten
ailemmin mainittiin, toimii myyntikulttuuri kohdeorganisaation paakulttuurina. Myos
tastd syystd johtuen Kappa-tyokalu soveltuu hyvin tutkimukseen, silla se on juuri

myyntikulttuurin mittaamiseen ja kehittdmiseen suunniteltu tydkalu.

Tutkimuksen ensikertaisuus ja tapaustutkimuksen luonne rajaavat myos tutkimuksen
toteutustapaa. Tutkimus suoritetaan laadullisen tutkimusperinteen mukaisesti. Analyysi
suoritetaan aineistolahtdisen analyysimallin mukaisesti, joka soveltuu hyvin tdhén
tutkimukseen (kts. Tuomi & Sarajarvi 2009: 95).
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Seuraavaksi esitetadn tutkimuksen rakenne, joka helpottaa lukijaa hahmottamaan, miten

tutkimus jatkossa etenee.

2.4 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta. Ensimmaéisen péaaluvun tarkoituksena on
johdatella lukija tutkimusaiheeseen. Toisessa péaaluvussa kuvataan tutkimusaihe
madrittdmalla tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset, tutkimuksen rajaukset seké

tutkimuksen rakenne.

Kolmas paaluku kasittelee tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Kolmannen luvun
ensimmdinen alaluku kaésittelee yrityskulttuuria. Téaman jalkeen kasitelld&n
yrityskulttuuritutkimuksen kritiikkid. Luvun kolmannessa alaluvussa kasitelladn tdamén
tutkimuksen péaékasitetta eli alakulttuuria. Lisaksi neljas alaluku kokoaa yhteen

teoreettisesta viitekehyksestd tdmén tutkimuksen kannalta oleellisimmat 16ydokset.

Teoreettista viitekehystd seuraa tutkimusmenetelmien luku. Tassa neljdnnessa
paaluvussa perustellaan tarkemmin kvalitatiivisen tutkimustavan valintaa. Lisaksi
luvussa esitellddn tutkimuksen aineisto, sen keruu ja aineiston analysointitapa.
Tutkimusmenetelmaluvun kolmannessa alaluvussa esitetaan tarkemmin Kappa-tydkalun
hyodyntdma Evolute-menetelmd, sekd Evolute-menetelmén toimintaperiaate. Liséksi
Kappa-tyokalu seka tyokalulla aiemmin suoritettu tutkimus esitetddn yksityiskohtaisesti.
Menetelmé-luvussa kdaydaan myos yksityiskohtaisemmin 1dpi tutkimuksessa esiin

nousseet haasteet ja tutkimuksessa olevat rajoitteet.

Menetelmalukua seuraa tutkimuksen empiirinen osuus eli itse tapaustutkimus. Tama
viides padluku etenee aineistoldhtdisen analyysimallin - mukaisesti vastaten
tutkimustavoitteen kannalta oleellisiin kolmeen tutkimuskysymykseen. Kuudennessa
paaluvussa esitetddn tutkimuksen johtopd&atOkset, jotka sisdltdvat tutkimuksen

tarkeimmat 16ydokset seké tutkimuksen luomat jatkotutkimusmahdollisuudet.
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Seitsemés péaluku kokoaa yhteenvetona tutkimuksen etenemisen. Lé&hteet I0ytyvét
tutkimuksen lopusta ja niitd seuraavat vield liitetiedostot, josta l0ytyy esimerkiksi

Kappa-tyokalun esimerkkivaittama.

Seuraavaksi siirrytaan tutkimuksen teoreettiseen osuuteen.
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3 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Taman tutkimuksen keskeiset késitteet ovat yrityskulttuuri, alakulttuuri, myyntikulttuuri
sekd Evolute-menetelma. Teoreettisessa viitekehyksessa kaydaan aluksi l&pi
yrityskulttuuri-kdsitteen maéaritelmid ja yrityskulttuuritutkimuksen historiaa. Tamén
jalkeen syvennytaan alakulttuuri-késitteeseen, joka on tutkimuksen keskeisin kasite.

Evolute-menetelmaa kasitelladn mydhemmin osana menetelmélukua nelja.

Taman luvun ensimmaéisessa alaluvussa 3.1 tutustutaan yrityskulttuuri-kasitteeseen.
Yrityskulttuurikésitteeseen on perehdytty kirjallisuuskatsauksen avulla, jonka pohjalta
tarkempaan  kasittelyyn on nostettu tiettyjen tutkijoiden ajatuksia. Myds
yrityskulttuuritutkimuksen kritiikkia tuodaan esille luvun viimeisessa alaluvussa.
Alaluvussa 3.2 kasitellddn puolestaan yrityskulttuuritutkimuksen jaottelua. Tamén
jalkeen siirrytddn alakulttuureiden Kkasittelyyn alaluvussa 3.3. Yrityskulttuurin
alaluvuissa 3.1.2, 3.1.3 ja 3.1.4 esitetyt tutkimukset ovat oleellisena osana myds
alakulttuuriluvussa 3.3, mutta lisdksi siind esitetddn muutamia erityisesti
alakulttuureihin liittyvia tutkimuksia. Luku 3.4 kokoaa yhteen teoreettisesta
viitekehyksesta tutkimuksen kannalta oleellisimmiksi nousevat asiat.

3.1 Yrityskulttuuri késitteena

Yritys- ja organisaatiokulttuuri ovat kasitteind yleistyneet vasta 1980-luvulla.
Yrityskulttuuritutkimuksen lahtotekijédnd pidetddn koventunutta kilpailutilannetta, jonka
pohjalta yrityskulttuuria ja sen vaikutusta alettiin tutkia. Yrityskulttuuritutkimuksen
perimmaisend tavoitteena oli aluksi selvittdd, miten kulttuuri vaikuttaa yrityksen
menestykseen koventuneessa Kilpailutilanteessa. (Hofstede ym. 2010: 341-342.) Yritys-
ja organisaatiokulttuuri-késitteiden pohjana voidaan pitdd késitettd yritysilmasto
(organization climate), joka oli jonkin verran kéytossa jo ennen 1980-lukua (Hofstede
ym. 2010: 341). Kaytannossa nailla kaikilla kolmella késitteelld tarkoitetaan samaa.
Nykyisin kéytdssd ovat yleistyneet késitteet organisaatiokulttuuri ja yrityskulttuuri
(Hofstede ym. 2010; Peters & Waterman 1982; Schein 2010; Morgan 2006).
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Yrityskulttuuri itsessdan on sateenvarjomainen konsepti, joka sisaltdd monia ilmidita.
Mielipiteet yrityskulttuurin muokkaamisen mahdollisuudesta vaihtelevat melkoisesti
(Czarniawska-Joerges 1992: 159-185.). Yleisesti yrityksen n&hdaan siséltavan ja
tukevan useita kulttuureita, joita kuvataan usein alakulttuureiksi (Séntti 2001: 71).
Konsulttien madritteleména yrityskulttuuri on usein varikas ja houkutteleva véline, jota
voidaan kayttdd johtamisen tyokaluna. Kuitenkin johdon tydkaluna yrityskulttuuri
yleensa sisdltdd vain vahan teoreettista, tieteellistd ja metodologista analyysia itse
ilmidstd. (Santti 2001: 71-72.)

Yrityskulttuuritutkimuksessa on keskitytty usein yhtendiskulttuurin tutkimiseen (Kkts.
esim. Peters & Waterman 1982; Deal & Kennedy 1982). Vaikka yhtendiskulttuuri
koetaan tarkeaksi, nousee alakulttuureiden merkitys yh& useammissa yhteyksissa
tarkedksi kasitteeksi (Schein 2010: 55-68; Hofstede ym. 2010: 364-365; Wilkins &
Ouchi 1983: 469; Boisnier & Chatman 2002: 2-22) (kts luku 3.3 tarkemmin).
Yrityskulttuurin - esittdminen vahvan yhtendiskulttuurin pohjalta perustuu usein
yritysjohdolle suunnattuun konsultatiiviseen tutkimukseen (kts. esim. Peters &
Waterman 1982), kun taas alakulttuureiden merkitys nousee esille useammin
tieteellisissa tutkimuksissa kuten esimerkiksi Hofsteden ja Scheinin tutkimuksissa, joita
kasitelladn tarkemmin alaluvuissa 3.1.2 ja 3.1.3. Seuraavaksi esitetddn Petersin ja
Watermanin tutkimusta, jossa korostetaan erityisesti vahvan yhtendiskulttuurin

merkitysta.

3.1.1 Erinomaisen yrityskulttuurin kahdeksan edellytysta

Peters ja Waterman (1982) tutkivat 1980-luvun alkupuolella menestyvéan yrityksen
ominaisuuksia ja nostivat yrityskulttuurin keskeiseksi tekijaksi. Heiddan mukaansa
kulttuuri antaa merkityksen saanneltavissé oleville muuttujille yrityksen menestymisen
kannalta. (Peters & Waterman 1983: 123). Peters ja Waterman (1983: 31-33) kuvaavat
kahdeksaa edellytysta, jotka loytyvat menestyvistd yrityksistd. Yhteinen néitd
kahdeksaa edellytysté kuvaava ominaisuus on jarkevyys, joka viittaa siihen etté asioiden

pitdminen yksinkertaisena on tuottavampaa kuin monimutkaisuus.
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Peters ja Waterman (1983: 31) kuvaavat, ettd toimintahakuisuus ja asiakaslaheisyys
ovat ensimmaiset tarkedt edellytykset menestymiselle. Toimintahakuisuus tarkoittaa
halua saada asiat tapahtumaan yrityksessa. Asiakaslaheisyydessa puolestaan tarkeaa on,
etta yritys kuuntelee asiakkaitaan ja oppii sitd kautta palvelemaan juuri heitd. Myos
yrittajyys ja henkiloston hyodyntaminen tuottavuuden kohottamiseksi ovat tarkeité
edellytyksia menestymiselle. Yrityksen kannalta on oleellista, ettd henkilostd uskaltaa
ottaa kaytannollisia riskeja ja kaikki organisaatiotasot nahdaan tarkeina laadun ja
tuottavuuden kannalta. (Peters & Waterman 1983: 31-32.)

Liséksi Peters ja Waterman (1983: 32-33) esittdvat kaytdnnon laheisyyden, arvojen
kunnioittamisen ja fokusoitumisen téarkeiksi menestyksen edellytyksiksi. Peters ja
Waterman (1983: 33) nostavat myds organisaatiorakenteen muodon téarkeaksi
esittdessaan, ettd yksinkertainen rakenne johtaa helpommin menestykseen. Pieni maara
johtajia ja yksinkertaiset rakenteet johtavat heiddn mukaansa tuottavuuteen. Viimeisena
edellytyksend Peters ja Waterman (1983: 33) esittdvat organisaation tiukkuuden ja
valjyyden samanaikaisuuden. Menestyakseen yrityksen on siis oltava samanaikaisesti

keskitetty ja hajautettu.

Petersin ja Watermanin mukaan vahva yhtendiskulttuuri on edellytyksend menestykselle
(Seeck 2010: 223; kts myds Deal & Kennedy 1982). Seuraavaksi késitell&&n tutkimusta,
joka suhtautuu kriittisesti Petersin ja Watermanin esittdmiin menestyksen edellytyksiin
ja pyrkii kumoamaan omassa tutkimuksessaan ndma kahdeksan perusedellytysté
kulttuurinakokulmasta (kts. Hofstede 1993: 284).

3.1.2  Kulttuuri mielen ohjelmointina

Hofstede ym. (2010: 4-7) selittdvat kulttuuria mentaalisena ohjelmistona. Hofsteden
ym. (2010) mukaan ihminen ehdollistuu tiedostamattaan eldman Kkaikilla alueilla.
Tiedostamaton ehdollistuminen jattdd yksilolle ajattelun, tuntemisen ja toiminnan
vapauden, kuitenkin hdnen sosiaalisen ymparistonsa asettamien rajoitteiden puitteissa.
Kulttuurinen ohjelmointi jatkuu Hofsteden mukaan kaikkialla alkaen ymparistostd, jossa
ihminen varttuu jatkuen kouluun ja ty6eldamaan. (Hofstede ym. 2010: 4-7.)
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Hofsteden mukaan organisaatiokulttuurit eivat ole niin syvéllisid kuin esimerkiksi
kansalliset  kulttuurit.  Kansalliset kulttuurit  vaikuttavat organisaatioihin  ja
liikeyrityksiin, mutta organisaatioiden kulttuurit eivéat ilmene organisaation yksildiden
arvoissa. Organisaatiokulttuurit ilmenevat enemmankin pinnallisemmissa muodoissa
kuten yrityksen sankareissa, rituaaleissa sekd symboleissa. (Hofstede 1993: 338-339.)
Yrityksen sankareilla tarkoitetaan esimerkiksi tarinoita yrityksen perustajista ja heidén
tekemistddn uhrauksista. Rituaaleilla tarkoitetaan organisaation vakiintuneita
toimintatapoja kuten esimerkiksi péivittdisia tai viikoittaisia palavereita. Symboleilla
puolestaan tarkoitetaan sellaisia sanoja, tekoja tai henkildiden piirteitd, joilla on

syvempi merkitys kulttuurin jasenille.

Hofstede ym. (2010: 354-359) ovat maééritelleet kuusi yrityskulttuuria koskevaa
dimensiota, joiden avulla yrityskulttuuria on mahdollista heiddn mukaansa mitata ja
kehittdd. Ensimmadinen dimensio mittaa onko yritys prosessi- vai tulosorientoitunut.
Toinen dimensioista mittaa, onko yritys tyontekija- vai tyoorientoitunut. Kolmas
dimensio késittelee yrityksen ilmapiiria eli tarkemmin sité, onko yritys nurkkakuntainen
vai ammattimainen. Neljantend dimensiona on, onko yritys avoin vai suljettu systeemi.
Viidentend dimensiona verrataan, onko kuri yrityksessa loysaa vai tiukkaa. Viimeinen
dimensioista ké&sittaa sitd4, onko yritys normatiivinen vai pragmaattinen. (Hofstede ym.
2010: 354-359.)

Dimensioista toinen ja neljas liittyvat historiallisiin tapahtumiin ja yleisesti perustajan
ajatuksiin, kun taas loput nelja liittyvét siihen, millaista tyota yrityksessa tehdéan seka
sithen, millaisilla markkinoilla yritys toimii (Hofstede ym. 2010: 354-359).
Myéhemmin alakulttuureita kasittelevassé alaluvussa 3.3.4 esitetdan esimerkki, missé
yrityskulttuuria mitataan ja tutkitaan laajan alakulttuuritutkimuksen avulla juuri néiden

Hofsteden ym. esittdméan kuuden dimension pohjalta.

Hofsteden ym. (2010) esittdmastd kuudesta dimensiosta mikaan ei suoranaisesti ole joko
hyvd tai huono. Sen sijaan edellisessd luvussa Petersin ja Watermanin esittamaét
kahdeksan edellytystd ovat nimenomaan menestyvan yrityksen perustekijoita.

Hofsteden luoma malli kuudesta ominaisuudesta kumoaa Petersin ja Watermanin
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esittdmat menestyksen edellytykset, silld tulosten valossa kunkin ominaisuuden hyvyys
tai kehnous riippuu aina siitd, mihin suuntaan organisaation halutaan menevén.
Kéytannossé Hofsteden mallin mukaan jokin kulttuurinen piirre voi olla avuksi tietyssa

tehtdvassé ja vaistamatta rasitteena jossain toisessa tehtdvassa. (Hofstede 1993: 284.)

Seuraavaksi kasitellddn Scheinin  (2010) tutkimuksia, jotka ovat esimerkiksi
kulttuureiden merkityksellisyyden osalta yhtenevaisid Hofsteden ym. (2010) tulosten

kanssa.

3.1.3 Kulttuuri — ryhman jasenten valisten merkitysten tuottaja

Schein (2010: 7) esittad kulttuuria abstraktina asiana. Schein maérittelee yrityskulttuurin
ryhman jésenten valisten jaettujen merkitysten tuotteena. Liséksi Schein (2010: 12-13)
esittda, ettd yrityskulttuuri nayttaytyy sisalta pain hyvin erilaisena kuin se ulkopuolelta

tutkijan havaitsemana nayttaytyy.

Vaikka kulttuuri on Scheinin mukaan abstraktia, vie han madrittelyd syvemmalle
antropologiselle tasolle. Kuten Hofstede ym. (2010) my6s Schein (2010: 15-16)
madrittelee kulttuurisia tapahtumia asioina, jotka ovat jollain tavalla mitattavissa.
Esimerkiksi havaitut kayttdytymismallit viittaavat Scheinin (2010: 15-16) mukaan
kulttuuriseen identiteettiin. Muita mitattavissa olevia asioita Scheinin (2010: 15-16)
mukaan ovat ryhmdan normit, omaksutut arvot, kaavamainen filosofia, ympéristo ja
sulautetut taidot. Kulttuurin osalta helpoiten mitattavissa olevia asioita ovat yrityksen
formaalit rituaalit ja esimerkiksi juhlat. My6s symbolit ja jaetut tarkoitukset ovat
Scheinin mukaan kulttuurissa usein mitattavissa. Kaikki edelld mainitut vaikuttavat
ryhmaén kulttuuriin, mutta mitdan niista yksin&én ei voida ajatella kansan, yrityksen tai
ryhman kulttuurina. (Schein 2010: 15-16.)

Schein (2010: 32-33) esittad, ettd kaikkien ryhmien kulttuureita voidaan tutkia kolmella
tasolla: tuotoksen tasolla, uskomusten ja arvojen omaksumisen tasolla seka
perusoletuksien tasolla. Ensimmadiselld tasolla tutkimuksen kohteena ovat tuotokset eli

artefaktit, jotka ovat kdytdnnossé asioita ja ilmio6itd, jotka ovat konkreettisesti nahtavissa
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ja koettavissa. Tuotokset sisdltavat myds havainnoitua kaytostd, jota on hankalaa purkaa
pienemmiksi osiksi. (Schein 2010: 23-24.)

Toisella tasolla tutkimuksen kohteena ovat organisaation omaksutut uskomukset ja
arvot, jotka siséltavat kaytanngssa yrityksen ihanteita, tavoitteita, arvoja ja pyrkimyksia.
Toisella tasolla my0s ideologiat ja jarkeistdminen ovat osallisena. Omaksutut
uskomukset ja arvot saattavat olla yhtenevaisia artefaktien kanssa, mutta ndin ei
kuitenkaan aina ole. (Schein 2010: 24-27.)

Kolmas taso kuvastaa yrityksen perusoletuksia. Ne ovat usein alitajunnan kautta tulevia
itsestddn selvid olettamuksia ja arvoja, jotka ovat muotoutuneet kulttuuriin aiempien
kokemuksien ja historiallisen kayttdytymisen pohjalta. Ndmé& olettamukset méaarittavat
kaytanndssa kokemisen, ajattelemisen ja havaitsemisen eli kolmannen tason. Kolmas
taso muodostuu usein ensimmaisen ja toisen tason pohjalta ollen kulttuurin syvin taso.
(Schein 2010: 27-30.) Alla olevassa kuviossa on vield yhteenveto kolmesta tasosta,
joissa yrityskulttuuria voidaan Scheinin mukaan tutkia.

- Teknologia Helposti nahtavissa

- Snnitelmat - ei aina tulkittavissa
- Ohjeet

, R

OMAKSUTUT ARVOT JA USKOMUKSET Selvempi

tiedostamisen taso
Testattavissa fyysisen ympaériston vilityksella: vastaako - kertoo usein vain siitd
todellisuutta? millaisia tai mita halut-
Testattavissa vhteisen konseksuksen muodossa taisiin olla

PERUSOLETUKSET

Itsestaanselvyydet
suhde ymparistoon ; nakymatin
todellisuuden, ajan ja paikan luonne N

ihmisluonto alitajuinen

ihmisen toiminnan luonne informaalin oppimisen
ihmissuhteiden luonne oppilaitoksissa kautta opittu

Kuvio 1. Yrityskulttuurin kolme tasoa. (mukaillen Schein 2010: 23-34)
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Vaikka johtaminen on rajattu tdman tutkimuksen ulkopuolelle, nousee sen merkitys
erityisesti Scheinin tutkimuksissa tarkeédksi. Edella mainittuihin kolmeen kulttuurin
tasoon liittyen johtaminen on yleisesti perustana uskomuksille ja arvoille. Schein
esittad, ettd jos johtajat valittavat uskomukset ja arvot selkeésti, muodostuu niista
lopulta perusoletuksia yrityksen kulttuuriin. Perusoletukset taas ovat kulttuurin
syvimmalla tasolla, joten johtajille on olennaista ymmartédd kulttuurin kaikki kolme
tasoa ymmartaakseen myos yrityskulttuuria sekd sen muodostumista. Scheinin mukaan
johtajat siis luovat kulttuurit, mutta samanaikaisesti kulttuurit luovat seuraavan
johtajasukupolven. (Schein 2010: 32-33.)

Schein (2010) esittaa yrityskulttuurin tutkimusta suorittamalla kaksi tutkimusta, joissa
kulttuuria tutkitaan kolmella tasolla. Kohdetutkimuksien pohjalta Schein argumentoi,
ettd ensin on paastava kasiksi kolmanteen tasoon eli kulttuurin perusoletuksiin, jotta
voidaan ymmaértdd kahta ensimmaisté tasoa (Schein 2010: 53). On tarkedd ymmartas,
ettd kulttuuri on syvd, kokonaisvaltainen, kompleksinen ja moraalisesti neutraali
kokonaisuus. Tutkimusten pohjalta vahvoilla johtajilla ja historiallisilla tapahtumilla on
suuri merkitys yrityskulttuurin syntyyn (Schein 2010: 53). Tarkeé implikaatio on myds,
ettd yrityskulttuuria ei voi tadysin ymmartad huomioimatta ydinteknologioita, yrityksen
jasenid, seka makrokulttuurillista kontekstia, jossa yritys tydskentelee. (Schein 2010:
53-54.) Makrokulttuureita ja mikrokulttuureita kéasitellddn tarkemmin alakulttuureita

kasittelevissa luvuissa 3.3.3 ja 3.3.5.

Seuraavaksi kasitelladn Morganin tutkimusta, joka mydtéilee péaépiirteittdin Hofsteden

ja Scheinin yrityskulttuuriméaaritelmia.

3.1.4 Yhteisen todellisuuden ja uudelleen rakentamisen tapa

Morganin (2006: 116) mukaan jo organisaatio itsessdédn on kulttuurinen ilmi6, joka
vaihtelee yhteison kehittyneisyydesta riippuen. Morgan (2006: 125-126) méaérittaa
yrityskulttuuri-kasitetta siten, ettd organisaatiot ovat pienoisyhteisojd, jotka sisaltavat
kulttuurin ja sen alakulttuurit. Yksi organisaatio voi nahda kulttuurinsa siten, ettd he

ovat alansa paras toimija, kun taas toinen siten, ettd he toimivat vahvasti tiiming ja
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luottavat tiimitydhon. Morganin (2006: 125) mukaan yhteista yrityskulttuurille on se,
ettd jokaisessa kulttuurissa voi olla erilaisia persoonia, vaikka muuten toiminnat ovat
yhtendisid. Kuten Schein (2010: 12) myds Morgan (2006: 125) esittad, etta
yrityskulttuuria pystytadn mittaamaan parhaiten sijoittamalla ulkopuolinen ryhmaén
jaseneksi ja havainnoimalla, miten ulkopuolinen omaksuu kayttaytymisen tietyissé
tilanteissa. Morganin (2006: 125) mukaan kulttuuri periytyy joko rationaalisella tavalla

tai historian pohjalta siten, miten samaiset asiat on aiemmin tehty.

Yrityskulttuurin kehittymisessd Morgan on samoilla linjoilla Hofsteden ja Scheinin
kanssa. Morganin (2006: 128) mukaan yrityskulttuuri kehittyy eepoksena sosiaalisten
prosessien, symbolien ja rituaalien kautta. Rituaalit, kuten esimerkiksi viikkopalaverit,
ovat virallisia osia yrityskulttuurin luonnissa. Symbolit ja sosiaaliset rituaalit tulevat
tydyhteison epavirallisemmasta tekemisestd. Kuten Schein (2010: 32—-33) myo6s Morgan
(2006: 128) nostaa johtajuuden vaikutuksen yrityskulttuurin kehittymiseen, sill4
esimerkiksi viikkopalaverit ovat usein juuri esimiesten pitamid. Morgan (2006: 125—
128) kaésitteellistdd yrityskulttuurin yhteisen todellisuuden rakentamisen ja uudelleen

rakentamisen tapana.

Seuraavaksi késitelld&dn yrityskulttuuritutkimukseen kohdistunutta  kritiikkia seka
taustoitetaan myos alakulttuureiden merkitysta yrityskulttuurissa.

3.1.5 Kulttuuritutkimuksen kritiikkia

Alvesson ja Smircich johtavat niin sanottua Kriittisen johtamisen tutkimussuuntaa
(Seeck 2012: 231). Alvesson (1990: 34) jaottelee kulttuurindkdkulman edustajia
kolmeen kategoriaan: puritaaneihin, joihin Alvesson laskee itsensd ja Smircichin,
pragmaatikkoihin sek& akateemisiin pragmaatikkoihin. Puritaanien mukaan kulttuureita
el pysty eikéa saa hallinnoida. Pragmaatikot, kuten esimerkiksi Peters ja Waterman, ovat
Alvessonin (1990: 39) mukaan suurelle yleisolle kirjoittavia konsultteja. Akateemiset
pragmaatikot, esimerkiksi Schein ja Hofstede, ovat Alvessonin (1990: 39) mukaan

puolestaan akateemiset standardit tdyttdvia uuden tiedon tuottajia. Akateemisten
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pragmaatikkojen tavoitteena on lisdksi tuottaa tietoa siitd4, kuinka kulttuureita
hallinnoidaan (Seeck 2012: 231).

Yrityskulttuuritutkimuksen Kritiikki kohdistuu usein yhtendiskulttuurin painottamiseen.
Antropologi Gregory (1983: 364) maéarittdd kulttuurin merkitysjérjestelméksi, joka
sisdltdd monia toimintatapoja, jotka muodostavat omanlaisensa eldmantavan. Gregory
on Smircichin liséksi toinen tutkija, joka toi jo 1980-luvulla alakulttuureiden
merkityksen esille yrityskulttuuritutkimuksessa. Hénen mukaansa yhtendiskulttuuri
soveltuu huonosti suuriin, erikoistuneisiin, tai nopeasti muuttuviin organisaatioihin,
koska henkil6t ovat usein usean ryhman jasenid ja liikkkuvuus organisaation sisélla voi
olla suurta. Gregory esittdékin, ettd olisi sopivampaa puhua vahvoista ja heikoista

organisaatioista vahvojen ja heikkojen kulttuureiden sijaan. (1983: 364-365.)

Myos Wilkinsin ja Ouchin (1983: 468) mukaan yrityksen laajuiset yrityskulttuurit ovat
harvinaisia. Heidan mukaansa paikalliset yrityskulttuurit eli alakulttuurit ovat usein
suoriutumisen kannalta tarkedampi tekija kuin koko yrityksen laajuinen yrityskulttuuri.
Wilkins ja Ouchi (1983: 471) esittdvat, ettd kulttuurinen kontrolli toimii paremmin
epavakaissa ja haastavissa olosuhteissa, mutta heikommin byrokraattisessa
organisaatiossa. Wilkins ja Ouchi maéarittavat, ettd kulttuuri perustuu epéviralliseen
yhteisymmarrykseen siitd, mik& organisaatiossa on hyvaksyttyéd ja toivottua kéytosta.
(Wilkins & Ouchi 1983: 468-471.)

Smircich (1983) esittdd, ettd kulttuuri voidaan néhd& organisaatioiden tutkimuksessa
joko muuttujana tai metaforana. Kulttuuri muuttujana tarkoittaa Smircichin (1983: 344,
347) mukaan vertailevaa tutkimusta, jossa tavoitteena on luoda kéytdnnon johtamistyoté
helpottavia lausumia organisaatioiden ja kulttuureiden suhteesta. Kulttuuri nahdaan
talléin riippumattomaksi taustamuuttujaksi tai selittdvéksi muuttujaksi (Smircich 1983:
344). Kulttuuri muuttujana tarkoittaa sitd, ettd kulttuuri n&hd&an organisaation
ominaisuudeksi. Toisena n&kdkulmana kulttuuri voidaan ndhd&d metaforana, mika
tarkoittaa yrityskulttuureiden yhteydesséd sitd, ettd itse organisaatio on kulttuuri.
Kulttuuri metaforana sisdltdd myds psykologisia ja sosiaalisia prosesseja tarkoittaen

sitd, ettd organisaatiot ovat jasentensd tietoisuuden ilmentymid. Kulttuurin
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ymmartaminen metaforana jakautuu kognitiiviseen antropologiaan (yhteisesti jaettuun
tietoon), symboliseen antropologiaan (jaettujen merkitysten jarjestelmaan), seka
psykodynamiikkaan (mielen tiedostamattomien toimintojen manifestaatio). (Smircich
1983: 348-353.)

Molemmissa nakokulmissa kulttuurin tutkiminen kiinnittdd huomiota symboleihin,
myytteihin ja rituaaleihin. Erona on se, ettd metaforinen tapa nakee edellda mainitut asiat
prosesseina, kun taas kulttuuri muuttujana nédkee ndma asiat kulttuurisina esineina.
(Smircich 1983: 353.) Seuraavassa luvussa paneudutaan tarkemmin muuttuja- ja
metaforanakokulmien eroavaisuuksiin. Lisdksi luvussa késitellddan sitd, miten
yrityskulttuuriosiossa esitellyt tutkijat jakautuvat metafora- ja muuttujandkokulman
suhteen. Metafora- ja muuttujanakdkulmia pohditaan myos siitd lahtokohdasta, etta

kumpi madaritelmista sopii tdiman tutkimuksen empiiriseen osuuteen paremmin.

3.2 Kulttuuri metaforana ja kulttuuri muuttujana

Kuten edellisessd luvussa esitettiin, jakautuu kulttuuritutkimus usein kulttuurin
tutkimiseen joko metaforana tai muuttujana. Kulttuurin tutkiminen metaforana perustuu
1970- ja 1980-lukujen vaihteen akateemisiin keskusteluihin, jolloin kiinnostus
organisaatioiden  tutkimiseen  symbolisen interaktionismin  ja  antropologian
nakokulmista alkoi. Kulttuurin tutkiminen muuttujana omaa juurensa puolestaan 1980-
luvun liike-eldmén kaytannon tasolle suunnatuista menestysteoksista, jotka olivat
vastaveto tuolloin vallinneelle kiinnostukselle rakenteita ja rationaalisuutta korostavia
prosesseja kohtaan. (Seeck 2012: 245-246.)

Kulttuuri  metaforana ndkokulmassa tavoitteena on ymmartdd ja selittdd
organisoitumista psykologisten ja sosiaalisten prosessien kautta. Talloin kulttuurin
sisdltd ja seuraukset eivat ole selvésti erotettavissa, silla organisaatio on itsesséan
kulttuurinsa tuote. Kulttuuri muuttujana nakodkulmassa kulttuuria on puolestaan
mahdollista mitata, jolloin symbolisia ja kulttuurisia tytkaluja on mahdollista kaytt&a

organisaation jasenten panosten ja energian koordinoimiseen. Kulttuuri muuttujana
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nakokulmassa yhtend tavoitteena on luoda yritykselle laadullisesti oikeanlainen

kulttuuri, joka tuottaa myos rahallista hyotya. (Seeck 2012: 246.)

Kulttuuri metaforana kuvaa, ettei kulttuuria voi hallita yksittdisen toimijan
tarkoitusperien mukaan, koska kulttuuri on rakentunut historiallisesti ja se on jatkuvan
neuvottelun tuloksena uudelleen rakentuva kokonaisuus. Kaytdnndssa kulttuurin
muuttaminen on siis uuden eldmdntavan keksimistéd kulttuuri metaforana nékokulmassa.
Kulttuuri muuttujana puolestaan tarkoittaa sitd, ettd kulttuuria on mahdollista muuttaa
yksittéisten tahojen tarkoitusperien mukaisesti. Kulttuurin ohjaamiseen on talléin myds
kehitetty erilaisia tyokaluja. (Seeck 2012: 246.)

Kuten jo tutkimuksen johdannossa esitettiin, soveltuu vahva yhtendiskulttuuri huonosti
nopeasti muuttuviin organisaatioihin (kts. myds Boisnier & Chatman 2002). Myos
kulttuuri muuttujana nédkékulman mukainen Kkulttuurin tietoinen muokkaaminen voi
herdttdd ristiriitaisia tunteita organisaatiossa. Kaytdnnossa kulttuureiden tietoinen
muuttaminen aiheuttaa usein ristiriitoja vanhan ja uuden kulttuurin vélille, eivatka ne

voi toimia menestyksekkéaasti rinnakkain. (Seeck 2012: 246.)

Kulttuurin muuttujana liittyy usein liikkeen johdolle suunnattuun Kirjallisuuteen ja
tutkimukseen, sillda perustana kulttuuri muuttujana madritykselle on usein se, ettd
kulttuuri on ohjattavissa juuri johtamisella (Seeck 2012: 214, 216). Aiemmin
tutkimuksessa esille nostetuista tutkijoista wvain harvat kuvaavat kulttuuria
yksiselitteisesti metaforana, silld monet tutkijoista viittaavat, ettd kulttuuria on
mahdollista mitata ja johtaa, vaikka muuten heiddn kulttuurin maarittely viittaisikin
metaforaan. Vain puritaanit eli Alvesson ja Smircich méaarittavét kulttuuria selkeé&sti
metaforana, silld heiddn mukaansa kulttuuri ei ole lainkaan mitattavissa eiké
hallittavissa (Alvesson 1990: 34). Puolestaan Morgan (2006: 125), Hofstede (1993:
338-339) ja Schein (2010: 15-16) esittavat, etta yrityskulttuuri on ainakin jollain tasolla

mitattavissa ja hallittavissa oleva asia.

Eri tutkijoiden toimesta esitetyt yrityskulttuurimédaritelmat eivat ole suoranaisesti

liitettavissé joko kulttuuri metaforana tai kulttuuri muuttujana méaaritelmiin. Esimerkiksi
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Morgan (2006: 125) kuvaa, ettd organisaatio itsess&an on kulttuurinen ilmid. Tamé
viittaa vahvasti kulttuuriin metaforana. Toisaalta edellisessd kappaleessa esitetty
kulttuurin mittaamisen mahdollisuus viittaa selkedsti kulttuuriin muuttujana. Aiemmin
esitetyista tutkijoista myos Scheinin (2010: 12-15) mé&éritelmista 10ytyy viitteitd seka
metafora ettd muuttuja nakokulmiin. Esimerkiksi kulttuurin esittdminen abstraktina ja
symbolien ja rituaalien merkitysten korostaminen viittaavat kulttuuriin metaforana.
Toisaalta myds Schein (2010: 12-15) esittad, ettd kulttuuri on kolmella tasolla

mitattavissa oleva asia, ja johdon osalta jopa hallittavissa syvempien oletusten tasolta.

Petersin ja Watermanin esittdmat edellytykset vahvalle yhtendiskulttuurille viittaavat
selkedsti kulttuuriin muuttujana. Petersin ja Watermanin (1983: 123) mukaan kulttuuria
pystyy ja pitdd ehdottomasti mitata esimerkiksi juuri heidén esittdmien kahdeksan
edellytyksen kautta. Tama ehdottomuus viittaa vahvasti kulttuuriin muuttujana. Myo6s
Hofsteden (2010: 354-359) maéaritelman mukaisesti kulttuuri voidaan kokea enemman
muuttujana, silla myods Hofstede on médritellyt kuusi dimensiota, joiden pohjalta

kulttuuri on mitattavissa ja kehitettavissa oleva asia.

Aiemmin esitettyjen tutkijoiden maaritelmét osoittavat, etta kulttuurin tutkiminen joko
metaforana tai muuttujana ei ole yksioikoista. Esimerkiksi Scheinin (2010: 15-16)
maadritelma sisdltdd viitteitd molemmista nakokulmista ja sama on havaittavissa lahes
jokaisen kulttuuritutkijan maéaritelmistd. Kaytannon tutkimuksen kannalta kulttuurin
tutkiminen muuttujana on yksioikoisempaa, silla se antaa mahdollisuuden ylip&&tééan
kulttuurin tutkimiselle. Alla oleva taulukko yksi osoittaa kuitenkin, ettd myds metafora
nakokulma on tutkimukselle oleellinen. Taulukon mukaan esimerkiksi alakulttuureiden
merkitys on nostettu juuri kulttuuri metaforana nakokulmassa tarkeaksi. Taulukko
yhden tarkoitus on koota yhteen kulttuurikasitteen eroavaisuuksia, kun kulttuuria

tutkitaan metaforana ja muuttujana.



28

Taulukko 1. Kulttuurin tutkiminen muuttujana ja metaforana. (mukaillen Séntti 2001:
102)

Kulttuuri metaforana ja muuttujana

Metafora Muuttuja

Organisaatio on kulttuurinsa tuote | Kulttuuri on ominaisuus, joka on

mitattavissa ja muokattavissa

Fenomenologinen Positivistinen

Sosiaalipsykologia Antropologia

Useita yhtaaikaisia alakulttuureita | Ideologiana yksi yhteinen kulttuuri

Mentaalinen olomuoto Fyysinen todellisuus

Kulttuuriset konfliktit voivat altistaa | Tarjoaa muuntautuvan saantelytyokalun

muutokselle yllapitadkseen nykytilannetta

Jokainen henkild vaikuttaa | Johto ohjaa muuttuvien artefaktien ja
keskustelujen seka jaettujen | omaksuttujen arvojen kautta

symbolien ja tarkoitusten kautta

Kaikki yksilot ja johtajat vaikuttavat | Vain ~ johto  vaikuttaa  kulttuuriin
kulttuuriin yrityksen tarpeiden mukaisesti

Kohdetutkimuksen lahtokohtana on tutkia kulttuuria muuttujana, silla tarkoituksena on
mitata olemassa olevia alakulttuureita ja sen jalkeen analysoida tulosten avulla
mahdollisia kehityskohteita kohdeorganisaation tuloksen ja henkildston vaihtuvuuden
suhteen. Kuten taulukko yksi osoittaa, on kulttuuri muuttujana nékokulmassa
ideologiana yksi yhteinen kulttuuri. On kuitenkin hyva huomata, ettd kulttuuri
muuttujana ei sulje pois useamman kulttuurin muodostumista, vaikka se ideologisesti
soveltuu paremmin kulttuurin tutkimiseen metaforana. Seeckin (2012: 246) mukaan
kulttuuri muuttujana nakokulmassa kulttuuria on mahdollista mitata ja ohjata, ja siihen
on jopa luotu tyokaluja. Tdssé tutkimuksessa aineiston keruuseen ja analysointiin
hyodynnettdvda  Kappa-tyokalu ~ on  esimerkki  kulttuurin ~ mittaamis-  ja
ohjaamistytkalusta. Kappa-tyokalu esitellaan my6hemmin tutkimuksen

menetelméaluvun alaluvussa 4.3.1.
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Muuttuja ja metafora jaottelun liséksi kulttuuri voidaan ajatella prosessiksi ja tuotteeksi.
Prosessinakdkulma pohjautuu antropologiseen ja sosiologiseen perinteeseen eli yhteiset
sédannot ovat keskitdssa. Kulttuurin kokeminen tuotteena tarkoittaa puolestaan sitd, etta
se ndhdaan yksiliden ja ryhman toimintojen muodostamana asiana. Molemmissa
madritelmissd on huomattavissa vahvoja hiljaisia ominaispiirteitd, joita pystytadan
havainnoimaan parhaiten, kun kulttuuria tutkitaan sen rajoilta. (Van Maanen & Laurent
1993: 276-278.) Myos talta pohjalta on perusteltua keskittyd enemmaén itse ala- tai

vastakulttuureiden tutkimiseen kuten seuraavassa alaluvussa 3.3 tehdaan.

Seuraavaksi alaluvussa 3.3 késitellddn tarkemmin siis alakulttuureita ja sitd, miten
aiemmin esitetyt tutkijat maarittdvat alakulttuuria ja sen tarkeyttd yrityskulttuurissa.
Aiemmin esitetyisté tutkijoista etenkin Morgan, Hofstede ja Schein ovat tutkineet myds
alakulttuureiden merkitysta. Liséksi luvun 3.3 alaluvuissa esitetddn muita tutkimuksen

kannalta oleellisia tutkimuksia alakulttuureista.

3.3 Alakulttuurit piilotettuna potentiaalina

Yrityksen sisdiset alakulttuurit nousivat késitteend esille jo 1980-luvun
organisaatiotutkimuksessa (kts luku 3.1.5). Smircich (1983: 346) ja Gregory (1983:
364-365) esittavat, ettd alakulttuurit voivat olla tirked osa yrityksen menestykselle.
Myds Buono ja Bowditch (1989: 141-142) esittdvat kulttuureiden moninaisuuden
olevan yleistd yrityksissd. Yhteisen yrityskulttuurin liséksi yrityksessé ilmenee usein
alakulttuureita esimerkiksi divisioonien, tehtaiden sek& eri sijaintien kesken. Nama
kaikki ovat muodostamassa yhteistd yrityskulttuuria, mutta ovat silti usein selkeésti
eroavaisia toisiinsa nédhden. (Buono & Bowditch 1989: 141-142.) Boisnier ja Chatman
(2002: 6-7) maarittavat alakulttuurin sellaiseksi ryhméksi, jonka arvot, oletukset ja

normit eroavat selkeésti paakulttuurin oletuksista.

Luvun 3.3 tarkoituksena on esittdd alakulttuuri-késitteen eri ulottuvuuksia. Lisaksi

luvun alaluvuissa kasitelladn, miten alakulttuureita on aiemmin tutkittu ja missa
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mittakaavassa alakulttuurit ovat merkittavid ja mahdollisia tutkia. Seuraavaksi

kasitellaan alakulttuuri-kasitteen taustaa.

3.3.1 Alakulttuuri-kasitteen taustaa

Smircich (1983: 346) oli tutkijoista ensimmadisten joukossa esittdesséan, etta
yrityskulttuuritutkimuksessa tarkastellaan yleisesti vain yhtd kulttuuria, huomioimatta
sitd tosiseikkaa, ettd yrityksessdé on luultavasti useampia vaikuttavia ala- tai
vastakulttuureita. Smircichin (1983: 346-359) mukaan optimistisesti ja jopa
hurmoshenkisesti esitelty yhtendiskulttuurin késite voi kéytdnnon johtamistydssa olla

kayttokelvoton tyokalu johtuen alakulttuureiden moninaisuudesta.

Myohemmin Smircich kuitenkin tutki suurta amerikkalaista vakuutusyhtiota seuraten
johtoryhmén toimia. Tutkimuksen johtopaatoksena oli, ettd eroavien alakulttuureiden
hallitseminen on vaikeaa (kts. tarkemmin Morgan 2006: 126-128). Kiinnostava huomio
tutkimuksessa oli, etté tutkija pystyi identifioimaan tarkkoja tapahtumia, jotka johtivat
yrityskulttuurin pirstaloitumiseen. Smircichin kokemusperainen tutkimus osoitti todeksi
vaittaman, jonka mukaan yrityskulttuurit kehittyvét vallitsevan ilmapiirin myota
sosiaalisten prosessien, mielikuvien, symbolien seké rituaalien avulla. Liséksi tutkimus
osoitti, ettd historiallisilla tapahtumilla on suuri vaikutus nykyisen kulttuurin
muodostumisessa. (Morgan 2006: 126-128.)

Mybs Gregory (1983: 365) sivuaa alakulttuureita argumentoidessaan, ettd
yhtendiskulttuuri soveltuu huonosti suuriin, siséisesti erikoistuneisiin sekd muuttuviin
organisaatioihin. Gregory kaésittelee kulttuuria kuitenkin kokonaisena yrityskulttuurina
keskittymattd sen tarkemmin alakulttuurisiin tekijoihin. Kéytannossd Gregory (1983:
365) esitti, ettd yrityksissa, joissa 16ytyy sisdisté eroavaisuutta kulttuureiden suhteen, on
epdonnistuttu  kulttuureiden integraatiossa. Gregoryn Vvéittdmat viittaavat vahvaan
yhtendiskulttuuriin, jota on monesti pidetty menestyksen edellytyksena alakulttuureiden
jaddessd vahemmalle huomiolle (kts. myds Deal & Kennedy 1982: 20; Peters &
Waterman 1982: 75).
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Seuraavissa alaluvuissa keskitytddn tarkemmin alakulttuureiden merkitykseen sek&

alakulttuureihin kohdistuneeseen tutkimukseen.

3.3.2  Alakulttuurit yrityksen suoriutumiskykyé mitattaessa

Wilkins ja Ouchi (1983: 468, 471) ovat kulttuuria tarkastellessaan valinneet
lahestymistavaksi tilannesidonnaisuuden eli kontingenssin. Télla tarkoitetaan sitd, ettd
koko organisaation laajuiset yhtendiskulttuurit ovat melko harvinaisia ilmidita.
Kéytannossa paikallinen yrityskulttuuri vaikuttaa enemmaén suoriutumiseen, joka tosin
ei ole kaikille organisaatioille yhta tarked. (Wilkins & Ouchi 1983: 468,471.)

Wilkins ja Ouchi (1983: 469) esittavat, etta alakulttuurit ovat vaikuttavia tekijoita
yrityksen menestyksen kannalta. He argumentoivat, ettd organisaatiot, jotka luovat
paikallisia kulttuureita tai eroavaisuuksia, saavuttavat merkittavasti tehokkuutta
suoriutumiskykyynsa tietyissa olosuhteissa. Wilkins ja Ouchi (1983: 469) vaittavat, etta
on olemassa tietynlaisia organisaatioita, joissa alakulttuurit ovat merkittdvéssé asemassa
johtamisen kannalta. Samalla he kuitenkin esittavat, ettd ndissd organisaatioissa
suoriutumiskykyd on hankalaa ymmartad ilman tarkkaa ymmarrysta vallitsevasta
yrityskulttuurista. (Wilkins & Ouchi 1983: 469.)

Wilkinsin ja Ouchin (1983: 477) ensimmadinen paatelma on, ettd vahva yhtenéiskulttuuri
lisad yrityksen suoriutumiskykyd. Toisena paatelménd Wilkins ja Ouchi (1983: 477)
esittdvat  kulttuurisen  sovittamisen ajatuksen (cultural fit), jonka mukaan
alakulttuureiden olemassaolo on hyodyllistd tilanteissa, joissa kompleksisuutta ja
keskindistd riippuvuutta liiketoimien suhteen ilmenee. Wilkins ja Ouchi (1983: 478)
muistuttavat kuitenkin, ettd on monimutkaista maéarittd4d alakulttuureiden vaikutusta
suoriutumiskykyyn, silld siind vaiheessa taytyy osata seurata erikseen yksikdiden
suoriutumista, mutta samalla myds suuremmalla mittakaavalla koko yrityksen
suoriutumista. Wilkinsin ja Ouchin (1983: 467, 471) mukaan kulttuurinen kontrolli
toimii erityisesti epévarmoissa ja kompleksisissa oloissa, mutta huonommin

perinteisessd byrokraattisessa organisaatiossa.
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Seuraavassa alaluvussa esitetdén, miten kulttuurit muodostuvat usein neljésté eri osa-

alueesta.

3.3.3  Yrityskulttuurin neljé osa-aluetta

Asp (1992: 3) esittéd, ettd alakulttuureita muodostuu aina, jos toimintaa suoritetaan eri
yksikoissa. Aspin (1992: 2) mukaan Hofsteden ja Scheinin esittdméat yrityskulttuurin
dimensiot ovat erinomaisia yrityskulttuurin maarittamisen (kts. luvut 3.1.2 & 3.1.3).
Asp esittda (1992: 2-3), ettd yrityskulttuuri ei kuitenkaan ole yhtendinen kokonaisuus
vaan se muodostuu useammasta alakulttuurista. Kuviosta kaksi ndhdaan, miten
yrityskulttuurin voidaan ajatella muodostuvan neljésta eri osa-alueesta, jotka taas voivat
vaikuttaa usealla eri tasolla.

'Superculture’
Corporate culture Workplace culture
Enterprise Special
features of
workplace
Personnel
State Local
cultural
differences
'National culture’ Local culture
Nationa level (macrolevel) Local level (microlevel)  source: asp, 3.

Kuvio 2. Yrityskulttuurin neljd osa-aluetta. (Asp 1992: 3)

Kuten kuvio osoittaa, jakautuu yrityskulttuuri Aspin mukaan makro- ja mikrotasolle.
Makrotaso kuvaa kansainvélistd toimintaa ja mikrotaso paikallista toimintaa.
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Makrotasolla vaikuttavat osa-alueet ovat yrityksen kulttuuri seka kansallinen kulttuuri.
Yrityksen kulttuuriin vaikuttavana tekijana on luonnollisesti yritys ja kansalliseen
kulttuuriin valtiot. Mikrotasolla vaikuttavat osa-alueet ovat paikallinen kulttuuri seké
tyopaikan kulttuuri. Paikalliseen kulttuuriin vaikuttavat paikalliset erot kulttuurissa.
Ty6paikan kulttuuriin vaikuttavina tekijoind puolestaan ovat tyopaikan ominaisuudet.
Kuten kuvio osoittaa, on yrityksen henkildstdé koko yrityskulttuurin keskidssa. (Asp
1992: 3))

Myos Asp (1992: 3-4) esittad, ettd on hankalaa maaritella milla tasolla alakulttuurit
vaikuttavat yrityksen strategiaan. Oleellista on se, ettd jokainen taso vaikuttaa ainakin
jossain maarin yrityksen kulttuuriin. Monissa yrityksissa yksikot erotellaan juuri tésté
syystd omiksi tulosyksikoiksi, silla erillisten tulosyksikdiden ohjaaminen on usein

helpompaa, kuin koko yrityksen ohjaaminen (Asp 1992: 3).

Aspin (1992: 3-4) mukaan jokainen osa-alue vaikuttaa yrityskulttuuriin ja henkildstoon
ja taten koko yrityskulttuuri on hyvin herkkd kokonaisuus. Taman kokonaisuuden
tietotaito seka kontrolli ovat Aspin (1992: 3-4) mukaan usein enemman taidetta kuin
tiedettd. Oleellista on kuitenkin huomata, ettd alakulttuureidenkin osalta on erityisen

tarkedd, ettd yritys pystyisi tiedostamaan juuri sille sopivat tasot menestyakseen.

Seuraavissa alaluvuissa késitelladn aiemmin  yrityskulttuuriluvussa esitettyjen

tutkijoiden nakemyksié alakulttuureista.

3.3.4  Alakulttuureiden merkitys yrityskulttuurille

Kuten aiemmin luvussa 3.1.2 esitettiin, kuvaa Hofstede yrityskulttuuria kaytdnndssa
kuuden dimension kautta, jotka eivat madrittele onko kulttuuri hyvdd vai huonoa
(Hofstede 1993: 284). Hofstede (1993: 283-285) esittdd, ettd yrityskulttuurin
mahdolliset alaryhmat voivat ilmetd samaisten kuuden dimension kautta. Kéytanndssé
organisaatiot voivat jakautua hierarkkisten tasojen mukaisiin osa- tai alakulttuureihin,

tarkoittaen esimerkiksi ylinta johtoa, keskijohtoa, seké lattiatason tyodntekijoita.
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Lisédksi Hofsteden (1993: 283) mukaan kulttuurisen jaon mahdollisina aiheuttajina
voivat olla esimerkiksi eroavat toiminnot kuten myynti ja tuotanto seké tuote-markkina
— jako. Hofstede esittdd, ettd kulttuuristen alaryhmien muodostuminen on luonnollista
my0s etéisyydesta johtuen. (1993: 283-284.) Kuten muista alakulttuuriluvuista ilmenee,
ovat Hofsteden esittdmat alakulttuureiden ilmenemismuodot yleisid tutkimuksissa. (kts.
Asp 1992: 3; Morgan 2006: 132-133; Schein 2010: 55-57) Hofsteden mukaan
kulttuuriset alaryhmat eivat yleensad ole yhtd vahvoja, mutta yrityksen johdon taytyisi
silti pysya kartalla néista kaikista kulttuureista. Hofsteden havaintojen mukaan néin ei
kuitenkaan usein tapahdu. (Hofstede 1993: 283-284.)

Hofstede esittdd esimerkin tutkimuksesta (kts Hofstede 2010: 364-365), jossa
alakulttuurit ~ pystyttiin ~ selkeésti  luokittelemaan kolmeen ryhmdaan. Lisaksi
tutkimuksessa pystyttiin havainnollistamaan alakulttuureiden merkitys. Tutkimuksessa
alakulttuurit muodostuivat asiantuntijoiden, hallinnon sekd myyntihenkiloston kesken.
Mielenkiintoisena yksityiskohtana hallinnon ryhma sisalsi p&aosin naisia. Kyseisessa
tutkimuksessa asiantuntijoiden ja myynnin alakulttuurit muodostuivat ajan mittaan
toistensa vastakulttuureiksi. Tuloksena tastd kulttuureiden hallitsemattomuudesta
yrityksen tulos heikkeni ajan my6ta ja muutaman vuoden kuluttua omistajuus ja johto
vaihtuivat yrityksessd. Hofstede (2010: 365) esittdékin, ettd alakulttuurit ovat
hyvaksyttavia ja hyodyllisia, mutta niiden hallitseminen on tarkedd. Kuten
tutkimuksessa esimerkiksi ilmeni, voi vastakulttuureiden muodostuminen olla

kohtalokasta yrityskulttuurille.

Seuraavaksi  kasitelladn  Scheinin  tutkimusta alakulttuureiden osalta. Téassa

tutkimuksessa kasitys alakulttuureista perustuu pitkélti juuri Scheinin ndkemyksiin.

3.3.5 Alakulttuurit Scheinin mukaan

Schein (2010: 55) esittaa, ettd koko yrityskulttuurin ymmaértamiseksi taytyisi ymmartaa
alakulttuureiden lisdksi makro- ja mikrokulttuurit (kts. myos luku 3.3.3). Schein (2010:
55) esittad, ettd l&dhes kaikki asiat, jotka ovat olleet jonkin aikaa yrityksen toiminnassa,

voidaan ymmartdd joukkona alakulttuureiden vuorovaikutusta toimien o0sana
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yrityskulttuurin suurempaa kontekstia. N&méa alakulttuurit jakavat monia yrityksen
olettamuksia, mutta ne siséltdvat usein myds muita olettamuksia liittyen niiden
toiminnallisuuteen ja yksilolliseen kokemiseen. Schein (2010: 55) esittadkin, ettd jaetut
olettamukset luovat alakulttuureita usein toiminnallisten yksikdiden kesken
organisaatiossa. Ne ovat usein perustaa samankaltaisesta taustasta tai jaetuista
ty6tehtavistd. Samat asiat voidaan siis kokea hyvin eroavasti eri yksikdissa. Esimerkiksi
sana markkinointi voi tarkoittaa insindorille tuotekehittelyd, tuotantopaallikolle

markkinatutkimusta ja myyjalle mainostamista tai myymista. (Schein 2010: 55.)

Toinen harvemmin tunnustettu alakulttuurin muoto heijastuu yhteisten kaytantojen
toteuttamisesta hierarkkisesti tietyilla tasoilla. Hierarkkisesti jakautuneet alakulttuurit
kohtaavat yleensd kommunikaatio- tai viestintdongelmia kulttuureiden rajapinnoissa,
silla ne taytyy esittda seuraavan hierarkkisen tason tottumalla tavalla. (Schein 2010: 55—
56.) Lisaksi myds ammatilliset yhteisot luovat kulttuureita, jotka leikkaavat
organisaatioita ja muodostavat uusia alakulttuureita. Esimerkiksi myyntihenkilGiden
yhteisO jakaa keskenaan tietynlaisia arvoja, ja ndmé voivat vaikuttaa yritykseen uusien
alakulttuureiden syntymana. (Schein 2010: 56-57.)

Schein on alakulttuureiden jaottelussa samoilla linjoilla luvussa 3.3.3 esitetyn mallin
kanssa. Schein erottelee, ettd yrityksissa on usein kolme yleistd alakulttuuria, jotka on
hyva identifioida ja ymmartdd. Nama alakulttuurit ovat toiminnallinen alakulttuuri,
tekniikan ja suunnittelun alakulttuuri, sek& johdon alakulttuuri. Jokaisen alakulttuurin
olemassaolo on tarvittavaa ja johtajien on tarkeédé pitdéd huolta p&aasiallisesti siitd, etta
nama alakulttuurit on ohjattu toimimaan kohti yrityksen tavoitteita. (Schein 2010: 55—
63.) Seuraavaksi k&yd&an tarkemmin lapi sitd, miten jaottelu menee ja millaisia

ominaisuuksia kukin alakulttuuri Scheinin mukaan sisaltaa.

1. Toiminnallinen alakulttuuri

Schein (2010: 58) esittad, ettd kaikilla organisaatioilla on usein toiminnallinen
alakulttuuri. Té&man alakulttuurin  muodostavat asiakasrajapinnassa tyoskentelevat

henkil6t. Toiminnallisen alakulttuurin perusoletukset sisaltavat Scheinin (2010: 58)
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mukaan sen, ettd he nékevat itsensd yrityksen keskeiseksi voimavaraksi. Liséksi
toiminnallisen alakulttuurin henkildston taidot perustuvat yrityksen ydinteknologiaan ja
kokemukseen. Tamén alaryhman henkiloston taytyy toimia yhteistydssa ja usein
toimintaymparistd ndhdaan hyvin arvaamattomana. Lisaksi yhtenéd perusoletuksena on,
ettd henkil6sté on riippuvainen johdon tarjoamista resursseista, koulutuksesta sek&

tuesta tyon suorittamisessa. (Schein 2010: 58.)

Scheinin (2010: 58-59) mukaan toiminnallista alakulttuuria on haastavaa kuvailla, silla
se kehittyy luontaisesti yrityksessa ja sen toiminnallisissa yksikoissa. Y mmartadkseen
naitd alakulttuureita, on huomioitava, ettd toimiala vaikuttaa vahvasti mygds aiheeseen.
Myos teknologia on tarked osa kulttuureiden kehittymistd, silla kun se kehittyy, myds
yrityksen toiminnallisen kulttuurin téytyy kehittyd. Toiminnallisessa alakulttuurissa
hierarkia ja sddnnét saavat usein vdistyda arvaamattomissa tilanteissa, silla heille
toiminnan pydriminen ja jatkuminen ovat avaintekijoitd. Taman alakulttuurin
tyontekijat tietdvat usein, miten tyot saadaan tehokkaasti hoidettua. Usein kaytannon tyo
on kuitenkin eroavaista siihen ndhden, mita heidan koulutus on opettanut, ja millaiseksi
tyGprosessit ovat suunniteltu. Tastd syystd toiminnalliset tyontekijat joutuvat
kokemuksen kautta ndyttdmadn, mitk& asiat on ohjeistettu johtajien kannalta heikosti.
Edelld mainitut ongelmakohdat tulevat usein ilmi tilanteissa, joissa tyontekijét rupeavat
pilkun tarkasti noudattamaan prosessia ja sdantdjd, jolloin toiminta muuttuu

tehottomaksi tai pahimmassa tapauksessa toiminta pysahtyy. (Schein 2010: 59.)

Schein (2010: 60) esittdd, ettd toiminnallisen alakulttuurin tarked tunnuspiirre on
kaytantdjen siirtyminen (practical drift), joka tarkoittaa tilannetta, jossa virallinen
tyoskentelyprosessi sopeutuu paikalliseksi prosessiksi esimerkiksi uuden tyontekijén
tullessa taloon. Kulttuuriset olettamukset, jotka siirtyvat siitd miten tyd kéytannossa
suoritetaan, ovat kaikista tarkeimpid palasia yrityskulttuurissa. Tastd johtopaatoksena
Schein toteaa, ettd ymmértddkseen, miten asiat toimivat organisaatiossa, taytyy
ymmartad tarkkailla epdvirallista kulttuuria, joka tarkoittaa kaytdnndsséa néiden
toiminnallisten alakulttuureiden vuorovaikutusta. (Schein 2010: 59-60.)

2. Tekniikan ja suunnittelun alakulttuuri
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Scheinin (2010: 60) mukaan yrityksissd on myos lahes aina ryhmé4, joka edustaa teknisté
osaamista ja muotoilua. Tdma ryhma sisaltden esimerkiksi insindorit ja muotoilijat
toimii Scheinin (2010: 60) mukaan usein yhtend alakulttuurina. Ryhmé& on kulttuurin
kannalta mielenkiintoinen, koska erityisesti heiddn perusoletuksensa juontavat
ammatillisesta yhteisostd sekd heidan opinnoistaan. Td&man ryhmén ammatillinen
identifiointi on hyvin laaja koskien muun muassa toimialaa ja kansallisuutta. Teknisen
alakulttuurin perusoletukset ovat usein eroavia muihin alakulttuureihin néhden. Yksi
ryhmén perusoletus on, ettd hienot koneet ja prosessit pystyvat korvaamaan ihmiset,
jotka nahdaan usein ongelmien juurena. Tdma ryhma nakee, ettd luontoa on mahdollista,
ja sitd pitaakin hallita. Liséksi ratkaisut taytyy perustaa tieteelle ja olemassa olevalle
teknologialle. Kaytannén tyd nahdaan taman ryhmén osalta ongelmien ratkaisuna ja
tyén on suuntauduttava hyodyllisiin tuotteisiin ja lopputuotoksiin. (Schein 2010: 60—
62.)

Tekniikan ja suunnittelun alakulttuurin jaetut olettamukset ovat usein peréisin yhteisesta
koulutuksesta, tyokokemuksesta, ja tyon vaatimuksista. Koulutustausta on usein
pohjana sille, ettd ongelmiin on abstrakteja ratkaisuja. Koska ratkaisut ovat niin
yksityiskohtaisia ja teknologialahtoisid, ndkee alaryhmé ideologiseksi sen, ettd ihmiset
ovat mahdollisimman pienessd roolissa prosesseissa. Eli toisin sanoen tdméan
alakulttuurin yksi paateema on paahanpinttyméa suunnitella ihmiset pois systeemeista.
Esimerkiksi teknologialdhtoisessa yrityksessa tekniikan alakulttuuri nousee Scheinin
mukaan helposti vallitsevaksi kulttuurimuodoksi. (Schein 2010: 60-62.) Suomessa
Nokia on hyva esimerkki yrityksestd, jossa yhtendiskulttuuri muodostui tekniikan ja

suunnittelun ryhman arvojen pohjalta (kts. Silén 2006 tarkemmin).

3. Johdon alakulttuuri

Kolmas alakulttuuri, joka ilmenee kaikissa organisaatioissa, on johdon alakulttuuri. Se
pohjautuu siihen, ettd ylimmaét johtajat jakavat samanlaisen ympériston ja samanlaiset
huolenaiheet. Joskus tat4 ryhmé&é edustaa vain toimitusjohtaja ja h&dnen johtoryhmansa.
Johdon n&kemys perustuu yrityksen taloudelliseen hyvinvointiin, mik& heijastuu myos
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tdman alaryhman perusoletuksiin. Oletukset jakautuvat taloudelliseen keskittymiseen ja
johdon minakuvaan. (Schein 2010: 63.)

Taloudellinen selviytyminen on tdmén alaryhmén keskitssa, silla ilman taloudellista
selviytymisté ei ole palautusta osakkeenomistajille eikd yhteiskunnalle. Taloudellinen
ympéristd ndhdaan jatkuvasti kilpailullisena sek& mahdollisesti vihamielisen&. Johdon
mindkuvaan liittyen toimitusjohtajan taytyy olla eriytynyt, mutta samalla kaikkitietava
ja hallinnan omaava korvaamaton henkildé. Johtajien on luotettava omaan
nakemykseensd, silla alaisilta saatu informaatio voi olla vaaristynyttd johtuen
hierarkiasta. Tdman ryhmén perusoletuksena on lisdksi nakemys siitd, ettd henkil6sto on
samanlainen resurssi kuin muut resurssit, joita hankitaan ja johdetaan. (Schein 2010:
63-63.)

Johdon alakulttuurin perusoletukset patevét erityisesti toimitusjohtajiin, jotka ovat
kilpailun pohjalta nousseet tehtdvadn. Scheinin mukaan (2010: 64) esimerkiksi
perheyrityksissd johdon perusoletukset eivdt ole ihan samanlaisia. Mitd korkeampaa
johtoa tarkastellaan, sitd osuvammaksi edella listatut perusoletuksen Scheinin (2010:64)

mukaan tulevat.

Johdon alakulttuurilla on teknisen alakulttuurin kanssa osittain sama nédkemys siitd, etta
henkildstd on enemmankin persoonaton resurssi, joka ennemmin luo kuin ratkaisee
ongelmia. Molemmat alakulttuurit omaavat liséksi ammatillisen pohjan organisaation
ulkopuolella. (Schein 2010: 64-65.)

Schein (2010: 65) tuo juuri nd&mé& kolme edelld kuvattua alakulttuuria esille, koska ne
toimivat usein poikittaisilla tarkoituksilla toisiinsa nédhden. On hankalaa ymmartaa
yrityskulttuuria, jos ei ymmaérrad miten naiden kolmen alakulttuurin ristiriidat koetaan ja
késitelladn organisaatiossa. Yleensa monet ongelmat, jotka ilmenevét byrokratiana,
ympéristoon liittyvina tekijoind tai henkilokohtaisina konflikteina johtajien kesken, ovat
seurausta alakulttuureiden heikosta ymmarryksesta ja kohdentamisesta. (Schein 2010:

65-66.) Naiden kolmen esitetyn alakulttuurin lisdksi yrityksill4 joilla on historiaa ja
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kasvua, omaavat varmasti muitakin alakulttuureita, jotka muodostuvat toiminnan

kehittyessa.

Alakulttuureiden liséksi yrityksissd ilmenee saannéllisesti mikrokulttuureita. Ne
levidvédt pienissd ryhmissd, jotka jakavat yhteiset tehtavét ja historian. Jaetut
olettamukset ilmenevaét erityisesti ryhmissg, joissa yhteistyota vaaditaan. Schein (2010:
67) esittad, etta siihen ei kesta kauaa, ettd rynma omaksuu yhteiset jaetut olettamukset ja
rupeaa toimimaan niiden mukaisesti. Naitd olettamuksia on parasta ja helpointa tutkia
tuomalla ulkopuolinen ryhméén ja seuraamalla, miten ulkopuolinen omaksuu ja kokee
asiat. (Schein 2010: 67) Madrittelyn pohjalta mikrokulttuuri voidaan nahdd myos
alakulttuurin alakulttuurina, joka laajetessaan luo mahdollisesti oman kestdvan

alakulttuurin organisaatioon.

Yrityskulttuuri ilmenee Scheinin mukaan aina tietyssa kontekstissa. Esimerkiksi
ympariston luomat makrokulttuurit kuten eettiset ryhmat vaikuttavat yrityskulttuurin
ilmenemiseen. Kun yritysta tarkastellaan, 10ytyy usein muutamia ominaispiirteitd, jotka
ilmenevét koko organisaatiossa. Lisaksi 16ytyy joukko olettamuksia, jotka luonnehtivat
organisaation eri yksikoitd. Nama niin sanotut alakulttuurit vaikuttavat toiminnallisiin
yksikdihin, hierarkian tasoihin, maantieteellisesti eriytyneisiin yksikoihin ja muihin
yksikdihin, joilla on organisaatiossa yhteistd historiaa. Myos Schein esittas, etta
organisaation on osattava tunnistaa ja yhdistdd alakulttuurit keskendan ollakseen

tehokas, silla jokaista alakulttuuria tarvitaan. (Schein 2010: 67-68.)

Seuraavaksi késitelladn Morganin esittdmid ndkemyksid alakulttuureista. Morganin
nakemykset ovat melko yhtenevdisia Scheinin kanssa, mutta lisdksi hdn esitta

muutamia muita alakulttuureiden ilmenemismahdollisuuksista.

3.3.6  Alakulttuurit muodostavat organisaatiot

Morgan (1986: 120-128) esitté4, ettd organisaatio voidaan nahda kokonaisuutena siihen
yhteydesséd olevista alakulttuureista. Morganin mukaan yrityksen niin sanotun

paakulttuurin vaikutus on harvoin yhtenéinen yrityksissa. Morganin mukaan yritykset
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ovat kuten pienia yhteiskuntia omaten tunnusomaiset mallit p&akulttuuria seka
alakulttuureita. Morganin  mukaan my6s alakulttuureita on tehokkainta tutkia

organisaation ulkopuolelta. (Morgan 2006: 125-128.)

Myos sukupuolen merkitys nousee esille Morganin kasitellessa alakulttuurisia ilmioita.
Morganin mukaan sukupuoli mielletadn usein kulttuuriseksi kysymykseksi yrityksissa.
Mikali organisaatio on vahvasti maskuliininen tai feminiininen, nousee usein selkea
alakulttuuri vastakkaisen feminiinisen tai maskuliinisen ajattelumallin ymparille.
Kulttuurisesta nakokulmasta yritykset, jotka perustavat enemman feminiinisiin arvoihin,
integroituvat enemman empaattisiin ja intuitiivisiin arvoihin. On mielenkiintoista, ett4
nykyiset verkostomalliset organisaatiot, jotka on luotu toimimaan epédvakaassa
ymparistossd, vaativat usein Morganin mukaan enemmaén feminiinisid kykyja ja arvoja.
Morgan esittddkin, ettd toimintaympéristdjen muuttuessa epavakaammiksi, voidaan
odottaa, ettd useammat alakulttuurit kehittyvat feminiinisten arvojen tullessa
vallitseviksi. (Morgan 2006: 131-132.)

Morgan esittdd, ettd jokaisessa organisaatiossa on usein erillisia ja Kkilpailevia
arvojarjestelmid, jotka muodostavat kollaasin yrityksen realiteeteista sen sijaan, ettd
yrityksellad olisi yksi yhteinen yrityskulttuuri. Sukupuolen lisdksi rodulla, kielellg,
uskonnolla, ystavyyssuhteilla, ja henkiloston tyotehtdvilla voi olla ratkaiseva vaikutus
tdhan kulttuuriseen kollaasiin. Esimerkiksi myynti ja markkinointi nakevat asiat usein
kulttuurisesti hyvin eroavaisesti tuotantoon verrattuna. (Morgan 2006: 132-133.)
Morganin mainitsema jaottelu on hyvin yhtenevéinen edellisissa alaluvuissa esitetyn
alakulttuurijaottelun kanssa, minkd mukaan juuri eroavat toiminnot, hierarkia ja sijainti
muodostavat omanlaisia alakulttuureita organisaatioon (kts. Asp 1993; Hofstede 2010;
Schein 2010).

Liséksi Morgan esittad, ettd alakulttuurisia ryhmid voi muodostua, jos henkildstolla on
eroja lojaalisuudessa. Kaikki eivat todellisuudessa ole samalla tavalla sitoutuneita
yrityksen toimintaan, joten alakulttuurisia piirteitd voi ruveta ilmenemé&an esimerkiksi
silloin, jos joku ndkee tytssa tarkeimmaksi ystavyyssuhteiden rakentamisen yrityksen

arvojen sijaan. Tallaiset alakulttuuriset piirteet voivat Morganin mukaan Kkehittyd ajan
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myota vastakulttuureiksi, mikali ne saavat yhteistssa kannatusta. (Morgan 2006: 133—
134.) Kuten Hofstede (2010) myds Morgan esittdd, ettd vastakulttuurit voivat olla

haitallisia yrityksen menestyksen kannalta.

Kuten luvussa 3.1 jo sivuttiin, nousee alakulttuureiden merkitys erityisesti esiin
muuttuvassa ymparistossd yhtendiskulttuurin sopiessa paremmin stabiiliin ymparistoon.
Seuraavassa alaluvussa keskitytddn tarkemmin alakulttuureiden rooliin niin sanotuissa
ketterissa organisaatioissa. Ketteralla organisaatiolla tarkoitetaan organisaatiota, joka

pystyy toimimaan jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa.

3.3.7 Alakulttuureiden rooli ketterissé organisaatioissa

Boisnier ja Chatman (2002: 2) esittavat, etta yrityskulttuuri voidaan ndhdé ketteryyden
ldhteend varsinkin, jos organisaatiossa ei vallitse vahva yhtendiskulttuuri. Boisnier ja
Chatman (2002: 2-3) esittavat, ettd hallittu alakulttuureiden luonti auttaa luomaan
ketteryyttd organisaatioon. Aiemmin yrityskulttuureita kasiteltdessa nousi esiin muun
muassa Petersin ja Watermanin toimesta, ettd vahvan yhtendiskulttuurin omaaville
alakulttuurit ovat haitaksi (kts. Peters & Waterman 1982). Boisnier ja Chatman esittavat
kuitenkin, ettd alakulttuurit luovat lisdarvoa yrityskulttuuriin varsinkin dynaamisessa

ympaéristossé toimiville (Boisnier & Chatman 2002: 2-3).

Boisnier ja Chatman (2002: 6-7) pohtivat lisaksi voiko alakulttuureita ilmetd vahvan
yhtendiskulttuurin omaavissa yrityksissa. Alakulttuurin maarittdminen on usein hyvin
hankalaa, sill4 rajanveto alaryhman ja alakulttuurin vélille on haastavaa. Boisnier ja
Chatman l&htevat liikkeelle siitd, ettd kaikkia divisioonia tai alaryhmid ei voi suoraan
nahda alakulttuureina, vaan alakulttuurit ovat sellaisia ryhmid, joiden arvot,
olettamukset ja normit eroavat selkeésti yleisistad olettamuksista. Monesti alakulttuurit
muodostuvat juuri toimintojen tai etdisyyden kautta, vaikka néin ei kaytdnndssa
tarvitsisi olla. Boisnier ja Chatman vaittavat, ettd alakulttuurit voivat kehittyd myos
yhtendiskulttuurin omaavissa yrityksissd heikentdmattd kokonaisuutta. (Boisnier &
Chatman 2002: 6-7.)
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Alakulttuureilla voi toki olla myds heikentdvad vaikutusta yrityskulttuuriin, mutta
Boisnierin ja Chatmanin mukaan ne usein vahvistavat yrityskulttuuria etenkin
dynaamisissa ja epévakaissa olosuhteissa. Talloin alakulttuurit ovat hyodyllisia
esimerkiksi muutosvaiheissa, silla alakulttuureiden avulla yritysta on mahdollista ohjata
pienemmissa osissa, ja taten luoda menestyvistd alakulttuureista hiljattain vallitseva
pohja uudelle yrityskulttuurille. Boisnier ja Chatman lisddvat vield, etta yritykset jotka
antavat alakulttuureille tilaa, ovat innovatiivisempia kuin vahvat yhtendiskulttuurit
omaavat yritykset. (Boisnier & Chatman 2002: 22-24.)

Tassa alaluvussa esitetyt vaitteet toimivat etenkin muuttuvassa ymparistossa tarkoittaen
sitd, ettd vahva yhtendiskulttuuri on usein my6s suositeltu ja toimiva, mikali yritys seka

yrityksen toimintaympaéristd ovat hyvin vakaita.

Seuraavaksi kootaan yhteen teoreettisesta viitekehyksestda keskeisimmat l6ydokset.
Tarkoituksena on nostaa esille juuri tdmdn tutkimuksen tavoitteen kannalta
olennaisimmat asiat ennen kuin keskitytddn tarkemmin tutkimuksen empiiriseen

osuuteen.

3.4 Yhteenveto teoreettisen viitekehyksen keskeisimmista 16ydoksista

Tassakin tutkimuksessa kulttuuria tutkitaan muuttujana, silla tutkimuksen tavoitteena on
mitata kohdeorganisaation alakulttuureita ja luoda analyysin pohjalta kehitysehdotuksia
yrityskulttuurin kehittdmiselle. Analyysissa kdytettdva myyntikulttuurin mittaamiseen ja
kehittdmiseen luotu Kappa-tyokalu soveltuu Seeckin (2012: 246) mukaan hyvin
kulttuuri muuttujana ndkokulmaan. Kulttuurin tutkiminen muuttujana ja metaforana ei
kuitenkaan jakona ole yksiselitteinen, silla esimerkiksi aiemmin esitettyjen tutkijoiden
méaéritelmat sisaltdvat ominaisuuksia molemmista nékokulmista (kts. luku 3.2

tarkemmin).

Useat tutkijat (kts. esim. Peters & Waterman 1982; Deal & Kennedy 1982; Silén 2006)

ovat argumentoineet, ettd vahva yhtendiskulttuuri on avain yrityksen menestykseen.
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Vaikka vahva yhtendiskulttuuri voidaan todistetusti nahdd yrityksen menestyksen
avaintekijaksi, ovat myos yha useammat tutkijat esittaneet alakulttuureiden merkityksen
tarkedksi etenkin tietynlaisissa olosuhteissa (kts. esim. Wilkins & Ouchi 1983; Boisnier
& Chatman 2002; Smircich 1983; Schein 2010; Hofstede 2010).

Wilkinsin  ja Ouchin (1983: 469) mukaan alakulttuurit parantavat yrityksen
suoriutumiskykyé erityisesti kompleksisissa olosuhteissa. Wilkins ja Ouchi (1983: 478)
esittavat lisaksi, ettd alakulttuureita tutkittaessa on osattava huomioida yksikdiden
suoriutuminen suhteessa koko yritykseen. Myods Boisnier ja Chatman (2002: 6-7)
esittavat, ettd alakulttuurit luovat yritykselle kilpailukykyd nimenomaan muuttuvassa
tyoymparistossé. Schein (2010: 55-63), Hofstede (2010: 364-365) ja Asp (1992: 3-4)
esittdvat, ettd yrityksen alakulttuureiden ymmartdminen ja tiedostaminen ovat
avainasemassa, jotta yrityskulttuurin kokonaisuus on hallittavissa. Alakulttuureiden
tiedostaminen ja ymmartdminen ovat tdrkeitd my0s siksi, ettd esimerkiksi
vastakulttuurin muodostuminen voi muodostua yrityksen kohtaloksi (kts Hofstede 2010:
364-365).

Alakulttuureiden jakautuminen tapahtuu tutkijoiden mukaisesti yleensa toimintojen
eroavaisuuden tai sijainnin suhteen (kts. esim. Buono & Bowditch 1989: 141-142;
Morgan 2006: 132-133; Hofstede 1993: 283-284). Buono ja Bowditch (1989: 141)
esittdvat, ettd esimerkiksi toimintadivisioonat muodostavat oman alakulttuurin.
Hofstede (1993: 283) esittdd, ettd esimerkiksi myynti ja tuotanto muodostavat oman
alakulttuurinsa.  Schein  (2010: 55-63) puolestaan maéarittdd jaottelun vield
selkedmmaéksi siten, ettd alakulttuureita muodostuu kolmen eri toimintaryhmén kesken.
Nadma ryhmat ovat toiminnallinen alakulttuuri, tekniikan alakulttuuri ja johdon

alakulttuuri.

Tassa tutkimuksessa aineisto kootaan kolmesta ryhmaéstd, joiden kulttuurisia piirteita
analysoidaan. Tutkimuksen ryhmistd kahdella toiminnot ovat samoja, mutta sijainnit
eroavaisia. Kolmannen ryhman toiminnot puolestaan eroavat kahdesta muusta ryhmésté

sijainnin ollessa sama yhden ryhmén kanssa. Jaottelu mukailee tutkijoiden maaritysta
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alakulttuureiden muodostumisesta. (kts. Buono & Bowditch 1989: 141-142; Morgan
2006: 132-133; Hofstede 1993: 283-284; Schein 2010: 55-63).

Kohdetutkimuksessa kulttuuria tutkitaan differentiaalindk6kulman mukaisesti eli
yrityskulttuuri sisaltad ala- ja osakulttuureita. Vaikka ala- ja osakulttuureita ilmenee, voi
yritys differentiaalindkdkulmassa omata myds yhtendista kulttuuria. (Silén 2006: 30—
31)

Seuraavassa luvussa kaésitellddn ja perustellaan tutkijan tekemid valintoja

tutkimusmenetelmén suhteen.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimus  suoritetaan  tapaustutkimuksena,  joka  kuuluu  kvalitatiiviseen
tutkimusperinteeseen. Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus terming sisaltdd hyvin
monenlaista  laadullista  tutkimustapaa (Tuomi &  Sarajarvi  2009: 9).
Tutkimusmenetelmét luku on toteutettu tutkimuksen l&htokohdista kasin, eika
laadullisen tutkimuksen jokaista tutkimustapaa siten ole eroteltu. Tamén tutkimuksen
voidaan ndhd& niin menetelmiensd kuin aineistonsa perusteella kuuluvan laadulliseen
tutkimusperinteeseen. Té&mén luvun ensimmaéisesséd alaluvussa 4.1 perustellaan

kvalitatiivisen tutkimustavan valintaa.

Alaluvussa 4.2 esitetadn tutkimuksen aineiston valinta ja aineiston keruu -menetelmét.
Luvussa esitetddn, miten tutkimusaineisto on valikoitunut  kvalitatiivisen
tutkimusmenetelman sisallonanalyysimallin mukaisesti (kts. Tuomi & Sarajarvi 2009:
92). Liséksi luvussa kasitelladn tutkimusaineiston luokittelua ja sitd, miten se

suoritetaan kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén ohjeiden mukaisesti.

Alaluvussa 4.3 esitetddn tutkimuksen analyysivaiheessa kaytettdvéda Evolute-
menetelma, seka tarkemmin evolute-menetelmaa hyddyntavad Kappa myyntikulttuuri -
tyokalua. Luvussa kasitelladn myds Kappa-tydkalulla aiemmin suoritettu tutkimus.
Liséksi luvussa perustellaan, miksi kyseinen Kappa-tyokalu soveltuu hyvin tdman

tutkimuksen analyysityokaluksi.

Tutkimuksen analyysi suoritetaan Tuomen ja Sarajarven (2009: 95) esittdmén
aineistolahtdisen  analyysin  mukaisesti.  Alaluku 4.4  Kkasittelee tarkemmin
aineistolahtoisen analyysin eri vaiheita ja sitd, miten tdman tutkimuksen analyysi etenee
naiden vaiheiden mukaisesti. Viimeisessa alaluvussa 4.5 kasitelladn yksityiskohtaisesti

tutkimuksessa ilmenevia haasteita ja rajoitteita.

Tutkimuksessa on hyva huomioida, ettd tutkimusta ei ole tilattu toimeksiantona
kohdeorganisaatiolle, vaan tutkija on itse saanut suunnitella tutkimuksen oman

mielenkiintonsa ja kahden vuoden aikana tyossd kokemansa havainnointinsa pohjalta.
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Tutkimusvalinnat ovat siis tutkijan itsensa tekemid. Tuloksen ja henkilOston

vaihtuvuuden tutkiminen on tosin ollut myds kohdeorganisaation johdon toiveena.

Seuraavaksi perustellaan tutkimuksessa kaytettavan kvalitatiivisen tutkimusmenetelman

valintaa.

4.1 Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén valinta

Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma sopii tédhan tutkimukseen hyvin, silla tutkimus
noudattaa Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2013: 164) esittamia seitseméaa
kvalitatiivisen tutkimuksen tyypillista piirrettd. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia
kohdeorganisaation kulttuureita ja alakulttuureita kokonaisvaltaisesti luonnollisesti

kootun aineiston avulla.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista, ettd ihmisia kaytetaan tutkimuksen tiedon
keruun instrumenttina (Hirsjarvi ym. 2013: 164). Tassa tutkimuksessa tieto kerataan
ihmisiltd kvalitatiiviselle tutkimusmenetelmélle ominaisella tavalla kyselytydkalun
avulla, johon valittu vastaajajoukko vastaa. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on usein
ominaista, ettd tutkimuksen ladhtoékohtana ei ole teorian tai hypoteesien testaaminen,
vaan tutkimuksen pyrkimyksené on paljastaa myds odottamattomia seikkoja (Hirsjarvi
ym. 2013.). Tassa tutkimuksessa tutkittavat asiat nousevat esiin juuri aineistosta, eika

niitd méaritelld etukateen tutkijan toimesta.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle ominainen piirre on, ettd suositaan laadullisten
menetelmien kaytt6d aineiston hankinnassa (Hirsjarvi ym. 2013: 164). Tass&
tutkimuksessa aineisto  keratddn hyoddyntden osallistuvaa havainnointia seka
kyselytutkimusta, jotka molemmat viittaavat tdéhan piirteeseen. Alaluvussa 4.2 esitetaan

yksityiskohtaisemmin tdmén tutkimuksen aineiston keruu ja hankinta.

Tutkimuksen luonteen vuoksi kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti eika

satunnaisotoksella. Tarkoituksenmukaisesti valittu vastaajajoukko soveltuu hyvin
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kvalitatiiviseen tutkimukseen (kts. myds alaluku 4.2). Myos tutkimuksen joustava
toteuttaminen  mukailee  kvalitatiivisen  tutkimuksen  tunnuspiirteitd.  Lisaksi
kvalitatiivisen tutkimuksen viimeinen tyypillinen piirre eli aineiston kasitteleminen ja

tulkitseminen ainutlaatuisena toteutuvat kohdetutkimuksessa. (Hirsjarvi ym. 2013: 164.)

Myos tutkimuksen ensikertaisuus eli se, ettd kyseista tyokalua ei aiemmin ole kéytetty
alakulttuureiden tutkimiseen, ohjaa tutkimusmenetelman valintaa kvalitatiiviseen
menetelmddn. Tama luo esimerkiksi rajoitteita aineiston analyysille, joka

kohdetutkimuksessa suoritetaan aineistolahtoisena (kts. myos alaluvut 4.4 ja 4.5).

Seuraavaksi kasitelladn tarkemmin tutkimuksen aineistoa, sen hankintaa, seka sit4,

miten aineiston luokittelu on téassa tutkimuksessa suoritettu.

4.2 Aineisto ja sen hankinta

Tutkimuksen aineisto kerataan osallistuvan havainnoinnin ja kyselyiden avulla
kvalitatiivisen tutkimusperinteen mukaisesti (Tuomi & Sarajarvi 2009: 71-72; 82).
Osallistuva havainnointi ilmenee tutkimuksesta péédséantodisesti tutkimusta edeltavasta
aiheenasettelusta, silld aihe on muodostunut vahvasti osallistuvan havainnoinnin
perusteella. Lisaksi tutkimusaiheen valintaan on toki vaikuttanut kohdeorganisaation
edellisien vuosien toiminnasta saadut tiedot esimerkiksi tuloksesta ja henkiloston
vaihtuvuudesta. Téssd tutkimuksessa osallistuva havainnointi jatkuu lapi tutkimuksen,
silla tutkija tyoskentelee kohdeorganisaatiossa. Osallistumisen aste on kuitenkin melko
lahelld tayttd osallistumattomuutta, sillda analyysin suurin painoarvo painottuu kyselyyn

ja aineiston analyysiin (Tuomi & Sarajarvi 2009: 72; 82).

Tassa tutkimuksessa aineistoa analysoidaan Tuomen ja Sarajarven (2009: 92) esittdmén
sisallonanalyysin  mukaisesti. Aineisto on pohjana analyysille ja ensimmaisena
paatetddn, mik& aineistossa on kiinnostavaa, ja mihin analyysissa keskityt&an.
Siséllénanalyysin mukaisesti aineistoon tehdaén tiukka raja, eli analyysissé keskitytaan

juuri ndihin asioihin ja muu jatetadan pois tasta tutkimuksesta. (Tuomi & Sarajérvi 20009:
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92.) Tasséd tutkimuksessa kiinnostuksen kohteeksi nousevat asiat ilmenevat
tutkimustavoitteesta ja  siihen  johtavista  kolmesta tutkimuskysymyksestéa.
Siséllénanalyysia voidaan suorittaa Eskolan (2001) esittdman jaottelun mukaisesti
kolmella eri tavalla: aineistolahtGisend, teoriasidonnaisena tai teorialdhtdisend
analyysina. Tdmé tutkimus suoritetaan aineistolaht6isend, silla tutkimuksen analyysissa
aineisto on kaiken keskigssa. Alaluvussa 4.4 esitetddn tarkemmin, miten tdma tutkimus

etenee juuri aineistolahtdisen analyysin mukaisesti.

Seuraavaksi esitetadan miten taméan tutkimuksen aineisto kerattiin.

4.2.1 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto keréttiin alaluvussa 4.3.1 esitettdvan Kappa myyntikulttuuri -
tyokalun avulla. Aineiston valinta suoritettiin kvalitatiivisen menetelmén mukaisesti
paattamalla aluksi kohdetutkimukselle sopiva otos (Hirsjarvi ym. 2013: 164). Kyselyyn
valittiin jokaisesta kolmesta ryhmésta (Tampere myynti, Lahti myynti ja asennus) viisi
vastaajaa. Vastaajat valittiin siten, ettd jokaisessa ryhmadssé oli kaksi vastaajaa, jotka
ovat tydskennelleet pidempaén (yli vuoden) organisaatiossa. Ryhmien muut vastaajat

olivat kyselyhetkella tyoskennelleet kahdesta kymmeneen kuukautta organisaatiossa.

Kyselyyn valittuihin oltiin yhteydessd noin viikko ennen Kkyselyn suorittamista
puhelimitse kertoen miksi ja milloin kysely suoritetaan. Lisdksi vastaajille lahetettiin
saatekirje séhkopostitse noin viikko ennen kyselyd. Kaikki valitut henkilét suostuivat
osallistumaan kyselyyn, mutta kaytdnnon syistd johtuen asennusryhmastd vain nelja
henkil6d p&asi suorittamaan kyselyn vastauspaivand. Kysely oli mahdollista suorittaa
joko tyGajalla tai sen ulkopuolella. Jokainen neljastétoista vastaajasta valitsi vastaavansa

kyselyyn tyoajalla.

Tutkija paatyi hyvaksymaan asennusryhmén nelja vastaajaa siitd syysta, ettd mikali
viidennelle henkil6lle suoritettu kysely olisi tehty eri ajankohtana, olisivat
vastausolosuhteet muodostuneet muista vastaajista poikkeaviksi. Tama olisi saattanut

aiheuttaa eriarvoisuutta vastauksissa, ja pahimmassa tapauksessa yhden ryhman viides
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vastaaja olisi vastannut kyselyyn erilaisista l&htokohdista kuin muut neljatoista
vastaajaa. Asennusryhmén neljan vastaajan muodostama ryhméa on kuitenkin muuten
hyvin samankaltainen muiden ryhmien kanssa, silla se siséltdd kaksi pidempéan tydssa

ollutta asentajaa ja kaksi lyhyemman ajan tyoskennellyttd asentajaa.

Kyselypaivind jokaiselle ryhmaélle pidettiin vielda lyhyt suullinen ohjeistus lopputyon
tarkoituksesta, Kappa-tyokalusta ja kyselyyn vastaamisesta. Ohjeistuksessa painotettiin,
ettd tutkimuksen tarkoitus on tutkia ryhmien tuloksia, jolloin yksittdiset vastaukset
jatetddn huomioimatta. Jokaiselle vastaajalle painotettiin myos sitd, ettd kyselyyn on
tarkoitus vastata omien tuntemusten mukaisesti nykytilan ja toivotun tavoitetilan osalta.
Tutkijan pyrkimyksena oli informoida jokaista ryhmaé samalla tavalla, jotta lahtokohdat

kyselyn tekemiselle olivat mahdollisimman samanlaiset.

Kyselyn suorituksen aikana tutkija oli henkilokohtaisesti paikalla vastaamassa
mahdollisiin kysymyksiin koskien tyokalun luonnollisia vaittdmia tai tyokalun kayttoa.
Jokaisen ryhman ohjeistus ja kyselyn suoritus tapahtuivat samanlaisessa
tydymparistossd omilta tyopisteiltd. Huomioitavaa oli, ettd yksi asennusryhmén
vastaajista joutui suorittamaan kyselyn kahteen Kkertaan, koska han itse koki
ensimmaisen vastauskerran epdonnistuneen. Ensimmadinen kyselykerta jatettiin
huomioimatta ja aineistossa kaytetdan toista kyselyd, joka vastaajan mukaan meni

hyvin. Aineiston keruu tapahtui tammikuussa 2015.

Seuraavaksi esitetddn, miten aineiston luokittelu suoritettiin  kvalitatiivisen

tutkimusmenetelméan mukaisesti tassa tutkimuksessa.

4.2.2 Aineiston luokittelu

Aineiston keruun jalkeen, aineisto muokattiin Tuomen ja Sarajarven (2009: 92)
sisallénanalyysin mukaisesti siten, ettd aineistoa voidaan analysoida tasavertaisesti.
Koska tutkimuksen tavoitteena on tutkia alakulttuureiden eroavaisuuksia, aineisto
luokiteltiin  Tuomen ja Sarajarven (2009: 93) ohjeistuksen mukaisesti selkeisiin

luokkiin. Luokittelu valittiin siten, ettd Kappa-tyokalulla keratyn aineiston tuloksista



50

keskitytddn ensimmaéisend jokaisen ryhman viiteen tunnussuureeseen, joissa luovaa
jannitettd  ilmenee eniten. Toiseksi keskitytddn jokaisen ryhmaén viiteen
tunnussuureeseen, joissa tulevaisuuden tila koetaan tarkeimmiksi. Kolmanneksi
keskitytadn nykytilaan, josta valikoituu jokaisen ryhman viisi parhaimmaksi nykytilassa

koettua tunnussuuretta.

Luokittelun jélkeen sisallénanalyysissa keskitytddn juuri tutkimustavoitteen ja
tutkimuskysymysten kannalta térkeisiin asioihin kuten Tuomi ja Sarajarvi (2009: 92)
painottavat. Sisdllonanalyysissa keskitytddn siis ensin tunnistamaan kullekin ryhmaélle
ominaiset kulttuuriset piirteet. Seuraavaksi keskitytddn luokittelussa esiin nousseisiin
eroavaisuuksiin ryhmien vélilla. Viimeisena analysoidaan, mitka asiat voidaan nahda
hyviksi ja mitka huonoiksi kohdeorganisaation tulokset ja henkildston vaihtuvuuden

kannalta.

Seuraavaksi esitetddn Evolute-menetelmdd sekd sen toimintalogiikkaa. Liséksi
alaluvussa 4.3.1 esitetddn yksityiskohtaisesmmin Evolute-menetelm&an pohjautuva
Kappa-tyokalu, jota siis kaytetddn tdman tutkimuksen aineiston keruuseen ja

analysointiin.

4.3 Evolute-menetelma

Evolute-menetelma kayttdd sumean logiikan (fuzzy logic) menetelmda internetissa
(Kantola, Vanharanta & Karwowski 2006; Kantola 2005). Evolute-menetelma hallinnoi
kayttajaontologioita ja esittdd ontologian kohderyhmalle verkossa semanttisten
kokonaisuuksien avulla kayttden esimerkiksi luonnollisia véittdmid. Ontologian luokat
ovat esitetty muutaman luonnollisella kielelld esitetyn véittdmén pohjalta. Ontologian
luokat muodostuvat kéasitekategorioista, jotka puolestaan muodostuvat tunnussuureista.
Tunnussuureet muodostuvat ontologiaan luonnollisella  kielelld  rakennetuista
vaittamistad. Yksi vaittama voi vaikuttaa yhteen tai myds useampaan luokkaan tai

tunnussuureeseen. Jokaiselle véittdmalle on lisdksi médritetty painoarvo ontologiassa.
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(Vanharanta ym. 2012: 551.) Alla oleva taulukko 2 havainnollistaa pelkistetysti, miten

ontologiat rakentuvat evolute-menetelmassa.

Taulukko 2. Pelkistetty ontologian rakenne Evolute-menetelméssa.

Tyokalu (esimerkiksi Kappa)

Pasluokka Paaluokka

Késitekategoria Késitekategoria Késitekategoria Késitekategoria

Tunnussuure | Tunnussuure | Tunnussuure Tunnussuure | Tunnussuure | Tunnussuure | Tunnussuure | Tunnussuure

Luonnolliset vaittamat Luonnolliset vaittamat

Ontologiassa olevia luonnollisia véittamia verrataan kielellisesti sumealla asteikolla,
joka tarkoittaa ettd vaittdman arvo perustuu vastaajan kokemukseen eikd se tarkoita
suoraan mitaan tiettyd numeerista arvoa. Kun vaittamiin on vastattu, syotteet muuttuvat
sumeaksi joukoksi (fuzzification). Taman jalkeen péaattelykoneisto arvioi syotteet
tyokalun logiikan mukaisesti. Pé&attelykoneiston avulla tulokset muunnetaan
havainnollistaviksi kuviksi ja kaavioiksi. Alla oleva kuvio esittdd edelld esitetyn
evolute-menetelmén toimintaperiaatteen. (Vanharanta ym. 2012: 551.) Kuvio 3 on

muodostettu tassa tutkimuksessa kaytettdvasta Evolute-menetelmén Kappa-tyokalusta.
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Evolute-menetelmi: myyntikulttuuri ontologia

'
/ Piittelykoneisto \

6) Myyntikulttuurin Kisitteet \ (2) Pﬁuii'ttelykoneisto arvioi
Kielellisini viitteini syotetyt arvot
sddintokannan mukaisesti
w
=
E
N J e J
B
5 !
(=8
(. M A ™ 1
(4) Visuaaliset ja numeeriset (3) Kiyttijin kokemus g
tulokset piiitoksenteon arvioitavasta viitteestd
tueksi (arvo miki tahansa 0-1
vililli kokemuksen
mukaisesti)

) AN > U

Kuvio 3. Vdittdmien arvioinnin prosessi Evolute-menetelmén Kappa-tyokalussa.
(mukaillen Vanharanta ym. 2012: 551)

Evolute-menetelméssé vastaajat arvioivat nykytilaa ja toivottua tulevaisuuden tilaa noin
viiden vuoden pééasta tyokaluun luotujen luonnollisten véittdmien pohjalta. Liitteesta 1
voi nahda Kappa-tyokalun esimerkkivaittaman, jollaisia esimerkiksi Kappa-tyokalussa
on yhteensa 80 kappaletta. Koetun arvon ei tarvitse olla joko nolla tai yksi, vaan arvo
voi olla mitd tahansa niiden valilla riippuen siitd, miten vastaaja asian kokee. Eli
kéytannossa adriarvot ovat 0 tai 1, mutta vastaaja voi palkista valita minka tahansa
arvon naiden vilista. Adriarvot 0 tai 1 eivat myoskaan itsessadn tarkoita hyvéi tai

huonoa arvoa Evolute-menetelméssé. (Ingman 2014.)

Koetun nykytilan ja toivotun tulevaisuuden tilan valistd eroa kutsutaan luovaksi
jannitteeksi (creative tension) (Vanharanta ym. 2012). Kappa-tyokalussa luovaa
jannitettd kutsutaan lisdksi ennakoivaksi ndkemykseksi (proactive vision). Vanharanta
ym. (2012) esittavat, ettd luovan jénnitteen késitettd voidaan verrata psykologiseen
energiaan, joka kuvaa vastaajan mahdollisuutta muuttua nykyhetkestd haluamaansa

tulevaisuuden tilanteeseen.
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Evolute-menetelmén avulla on mahdollista edistdd strategisesti tdrkeiden prosessien
ymmarrystd. Evolute-menetelmé voi auttaa péatoksentekijoitd 16ytaméan ne termit ja
kasitteet, joita olisi hyva tdsmentdd ja painottaa strategisissa paatoksissa. Evolute-
menetelmalld  suunnitellut  tyokalut ovat tarkoitettu sek& henkilokohtaiseen
kehittdmiseen ettd johtamisty6td auttavaksi. (Ingman 2014.) Tastd syystd johtuen
Evolute-menetelma soveltuu hyvin myés tdhén tutkimukseen, silld tutkimuksen
tavoitteena on tutkia kohdeorganisaation alakulttuureita seka loytda mahdollisia

kehityskohteita yrityksen johdolle yrityskulttuurin edistamiseksi strategian mukaisesti.

Seuraavaksi esitetddn vield yksityiskohtaisemmin Kappa-tyokalun ontologiaa
paaluokkien, kasitekategorioiden ja tunnussuureiden osalta. Liséksi alaluvussa 4.3.2

kasitellaan aiempi tutkimus, joka tydkalulla on suoritettu.

4.3.1 Kappa myyntikulttuuri -tydkalu

Kappa myyntikulttuuri -tydkalun ontologia muodostuu viidestd paaluokasta, jotka ovat
yrityksen visio ja missio, yrityskulttuurin taso, myyntikulttuurin taso, operationaalisen
myynnin taso seka myynnin suoriutumistaso. Kukin ndista siséltdd yhden tai useamman
kasitekategorian, jotka muodostuvat tunnussuureista Evolute-menetelmén mukaisesti.
Tunnussuureita Kappa-tyokalussa on yhteensd 22. Nama tunnussuureet ovat yksittaisia
mitattavia arvoja tyokalussa. Kappa-tyokalu siséltdd yhteensa 80 vaittaméd, jotka ovat
Evolute-menetelman mukaisesti esitetty luonnollisella kielelld. (Vanharanta ym. 2012:
548; 551.) Kaytannossa vaittdmat tyokalun taustalla eivat ole julkaistavissa, mutta
liitteessa 2 esitetddn tyokalun tunnussuureet, kasitekategoriat sekd péaluokat, mihin

tunnussuureet vaikuttavat.

Kuviossa 4 on havainnollistettu Kappa-tyokalun pééattelykoneiston toimintalogiikkaa
(Ingman 2014). Paaluokista ensimmainen on yrityskulttuurin taso, joka muodostuu
yrityskulttuuri-kasitekategoriasta. Kuten myos kuviosta on nahtavilla, liittyy yrityksen
visio ja strategia laheisesti yrityskulttuuriin muodostaen tyokalussa kuitenkin oman
paéluokan. Kolmas paaluokka on myyntikulttuurin taso, joka siséltdd myyntikulttuurin
tuki  ja  myyntikulttuuriolettamukset  kasitekategoriat.  Myyntikulttuurin  tuki
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kéasitekategoria muodostuu strategia, etiikka ja johtajuus tunnussuureista. Kéytanngssa
johtajuus tunnussuure siséltaa tyokalussa myos ajan hallinnan ja asioiden johtamisen
kuten  kuviosta 4 on nahtdvissa.  (Vanharanta ym. 2012: 548.)
Myyntikulttuuriolettamukset muodostuvat kolmesta tunnussuureesta, jotka kaytannossa
heijastavat olettamuksia, jotka ohjaavat myynnin tyOntekijoita paivittaisissa toimissa ja
paatoksissa (Vanharanta ym. 2012: 550).

Neljéas padluokka operationaalisen myynnin taso muodostuu kolmesta késitekategoriasta
sisdltden yhteensa 14 tunnussuuretta. Ensimmainen kasitekategoria myyntihenkildsto
(sales force) rakentuu yksittaisen myyntitapahtuman kokonaisuudesta (Vanharanta ym.
2012: 548). Kuviossa nelja esitetyt nuolet hahmottavat myyntikulttuuriontologian
logiikka siten, ettd katkoviivaiset nuolet tarkoittavat vaikutussuhteita tunnussuureiden
valilla (Ingman 2014). Kéaytannossé siis jos tuloksissa ilmenee jossain tunnussuureessa

suuria ongelmia, ovat siihen vaikuttavat seuraussuhteet havaittavissa kuviosta nelja.

Viides  pédédluokka  myynnin  suoriutumistaso  muodostuu  myyntisuoritus
kasitekategoriasta. Myyntisuoritusta mitataan tydkalussa neljan yksittdisen vaittaman
perusteella. Kuten kuviossa nakyy, on myyntisuoritus koko myyntiprosessin lopputuote,

johon kaytannossa vaikuttavat myos kaikki aiemmin esitetyt paéluokat.
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Kuvio 4. Kappa-tydkalun ontologia. (Vanharanta ym. 2012: 549)

Seuraavaksi kasitelladn Kappa-tyokalulla aiemmin suoritettua tutkimusta. Tyokalua on
kaytetty aiemmin kolmessa organisaatiossa myyntikulttuurin mittaamiseksi seka
kehittamiseksi (Ingman 2014). Seuraavassa alaluvussa keskitytddn néistd yhteen
tutkimukseen, joka on ollut osana tieteellista julkaisua. (kts. Vanharanta ym. 2012: 547—
557).

4.3.2 Kappa-tyokalulla suoritettu aiempi tutkimus

Edellisesséd luvussa esitettiin  Kappa-tyokalun nykyistd versiota, johon on tehty
muutamia pienid muutoksia yksittdisten painoarvojen ja tunnussuureiden osalta ajan
myo6ta. Kaytannossa ontologian rakenne ja siihen vaikuttavat vaittdmat ovat kuitenkin

séilyneet samoina. (Ingman 2014.)
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Ladketieteen alan yritykselle suoritetussa tutkimuksessa vastaajia oli yhteensd 14
kappaletta. Tutkimuksen tavoitteena oli arvioida yrityksen yhteistd myyntikulttuuria
Kappa-tyokalun avulla. Liséksi tavoitteena oli muodostaa ohjelista toiminnoista
yrityksen strategisen padtoksenteon avuksi. (Vanharanta ym. 2012: 547; 552.)
Kyseisessa tutkimuksessa tuloksia kasiteltiin keskittymalld kolmeen tunnussuureeseen,
joissa luovaa jannitetta ilmeni eniten. Nama kolme tunnussuuretta avattiin tarkemmin
my06s niihin vaikuttavien vaittamien osalta, sekd keskityttiin tulosten analysointiin
tunnussuureisiin vaikuttavien vaittamien pohjalta. (Vanharanta ym. 2012: 552-554.)
Tyokalulla suoritetuista muista kahdesta tutkimuksesta ei ole tehty tieteellista julkaisua,
mutta my6s ne ovat olleet vaikuttamassa tyokalun kehitykseen painoarvojen seka

tunnussuureiden osalta (Ingman 2014).

Tama tutkimus poikkeaa tyokalulla aiemmin suoritetusta tutkimuksesta siten, ettd
tavoitteena on tutkia kohdeorganisaation alakulttuureiden mahdollisia eroavaisuuksia ja
vaikutuksia Kappa-tyokalun avulla. Téssa tutkimuksessa luokitellaan ensin jokaisen
kolmen vastaajaryhman merkittdvimmat tunnussuureet luvussa 4.2 esitetyn menetelman
mukaisesti  keskittyen jokaisessa ryhmassa viiteen merkittdvdksi nousevaan
tunnussuureeseen.  Luokittelun ja  analyysin avulla  pyritddn  vastaamaan
tutkimuskysymyksiin seka saavuttamaan tutkimustavoite. Kappa-tyokalu soveltuu tdhén
tutkimukseen hyvin, silla véittdmat soveltuvat hyvin testaamaan kohdeorganisaation
myyntikulttuuria. Liséksi tyokalu mahdollistaa tulosten tasavertaisen kasittelyn ryhmien
kesken, joten myds alakulttuureiden vertaaminen on l&htokohtaisesti mahdollista

tyokalun avulla.

Seuraavaksi esitetddn tarkemmin tutkimuksen analyysin eteneminen, joka noudattaa

aineistolahtoista analyysia.

4.4 Aineistoldhtdinen analyysi

Tama tutkimus suoritetaan aineistolédhtdisen analyysin mukaisesti. Aineistolédhtoisessa

analyysissa aineisto on kaiken keskitssd, josta muodostetaan teoreettinen kokonaisuus.



57

Aineistoléhtoisessd analyysissa tutkimuksen tarkoitus ja tehtavdnasettelu maéarittavat
tutkittavat analyysiyksikot. Analyysiyksikot eivat siis ole etukéateen harkittuja, vaan
tehtdvanasettelu ja tutkimuskysymykset ohjaavat analyysia. (Tuomi & Sarajarvi 2009:
95.)

Aineistolédhtoisessd analyysissa metodologiset sitoumukset ohjaavat analyysia.
Tutkittavasta ilmiosta aiemmin tehdyilld havainnoilla tai teorioilla ei ole
aineistoanalyysin toteuttamisen ja lopputuloksen kannalta merkitystd. Teoria, joka
tutkimuksessa liittyy analyysiin ja analyysin lopputulokseen, koskee siis vain analyysin
toteuttamista. (Tuomi & Sarajarvi 2009: 95.)

Tuomen ja Sarajérven (2009: 96) mukaan aineistolahtoisen tutkimuksen suorittaminen
on haasteellista toteuttaa jo siitd syystd, etta ajatus havaintojen teoriapitoisuudesta on
yleisesti hyvaksytty periaate. Haasteellista on se, ettd ei ole olemassa objektiivisia
havaintoja, vaan esimerkiksi kaytetyt kasitteet, tutkimusasetelma ja menetelmét ovat
tutkijan valitsemia ja vaikuttavat aina tutkimustuloksiin (Tuomi & Sarajarvi 2009: 96).
Tama luo ison haasteen aineistolahtdiselle tutkimukselle myds tdssa tutkimuksessa
varsinkin, kun tutkija itse tydskentelee tutkimuksen kohdeorganisaatiossa.
Aineistoldhtoisen analyysin luomia haasteita kasitelld&dn vield tarkemmin tulevassa
alaluvussa 4.5.

Myos tamén tutkimuksen luonne ohjaa aineistolahtdisen analyysimenetelman valintaa.
Tutkimuksessa tutkitaan ja analysoidaan ensimmadistd kertaa ryhmien vélisia
eroavaisuuksia Kappa-tyokalun avulla. Tastd syystd esimerkiksi teoriaohjaava tai
teoriasidonnainen  analyysi  eivdt  sovellu  kohdetutkimukseen  tutkimuksen

ensikertaisuuden vuoksi (Tuomi & Sarajarvi 2009: 96-97).

Tutkimuksen ollessa aineistolahtdinen, viitekehyksena analyysille toimivat metodologia
ja tutkittavasta ilmiosta jo ennalta tiedetyt asiat. Metodologia ohjaa tutkijaa aineiston
hankinnassa, mutta muuten tutkija voi aineistolédht6isessa analyysissa vapaasti vaikuttaa

aineiston hankintaan. T&ssd tutkimuksessa analyysi suoritetaan vahvasti painottaen
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aineistoa. Myos tutkimuksen raportointi suoritetaan aineistol&htoisesti aineistoldhtéisen

analyysimallin mukaisesti. (Tuomi & Sarajérvi 2009: 99.)

Tassa tutkimuksessa analyysi noudattaa aineistolahtdisen analyysin kolmea vaihetta
(Tuomi & Sarajdrvi 2009: 109-113):

e aineiston pelkistdminen (redusointi)
e aineiston ryhmittely (klusterointi)

e aineiston kasitteellistaminen (abstrahointi)

Varsinaisessa analyysissa kaiken pohjalla aineistolédhtdisessa analyysissa on Laineen
(2001) mukaisesti tutkimuskysymykset. Laineen (2001) mukaan analyysi muodostuu
tutkimuskysymysten nékokulmasta olennaisista asioista. Seuraavissa kappaleissa
kaydaan tarkemmin l&pi, miten kohdetutkimuksen analyysi etenee aineistol&dhtdisen
analyysimallin  mukaisesti  keskittyen juuri tutkimuskysymysten néakdkulmasta

olennaisiin asioihin.

Tassa tutkimuksessa tutkimustavoite pyritddn saavuttamaan vastaamalla kolmeen
tutkimuskysymykseen (kts luku 2.2). Aluksi aineisto pelkistetadn eli redusoidaan, jonka
avulla pyritddn vastaamaan tutkimuksen ensimmadiseen tutkimuskysymykseen.
Aineiston pelkistamisessd informaatio tiivistetddn tuloksista tutkimuskysymyksen
kannalta oleellisiin asioihin ja kaikki muu jatetddn huomioimatta (Tuomi & Sarajérvi
2009: 109). Pelkistaminen tapahtuu luvussa 4.2 esitetyn luokittelumallin mukaisesti
keskittymalla jokaisen ryhmén vastauksista viiteen tunnussuureeseen, joissa ilmenee
suurin mé&ara luovaa jannitettd. Taman jdlkeen pelkistetddn informaatiota viiden
tunnussuureen osalta, joissa nykytila koetaan parhaimmaksi. Lisdksi jokaisessa
ryhméssé pelkistetddn informaatiota viiteen tunnussuureeseen, joissa toivottu

tulevaisuuden tila koetaan tarkeimmaksi.

Seuraavaksi analyysissa ryhmitell&dan eli klusteroidaan aineisto. Aineiston ryhmittelyssa
aineistosta etsitddn samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia (Tuomi & Sarajarvi 2009:

110). Ryhmittelyn tarkoituksena on luoda pohja kohteena olevan tutkimuksen



59

perusrakenteelle sek& hahmottaa alustavia kuvauksia tutkittavasti ilmidsta. Myos
ryhmittelyssd tutkimuskysymys ohjaa vahvasti analyysin etenemistd. (Tuomi &
Sarajarvi 2009: 110.) Tassé tutkimuksessa ryhmittelyn tavoitteena on 16ytaa vastauksia
tutkimuksen toiseen tutkimuskysymykseen. Kaytdnnossa ryhmittelyn avulla

analysoidaan ryhmien vélilla ilmenevia eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia.

Kolmas aineistoléahtdisen analyysin vaihe on aineiston Kkasitteellistaminen eli
abstrahointi (Tuomi & Sarajarvi 2009: 111). Aineiston késitteellistdmisessé erotetaan
tutkimuksen kannalta oleellinen tieto ja valikoidun tiedon perusteella muodostetaan
teoreettisia kasitteitd (Tuomi & Sarajarvi 2009: 111). My6s ryhmittely on Tuomen ja
Sarajarven  (2009: 111) mukaan osana késitteellistdmisvaihetta.  Aineiston
kasitteellistamisessa edetadn alkuperéisesta informaatiosta kohti teoreettisia kasitteita ja
johtopaatoksia. Kasitteellistdmisen loppuvaiheessa tutkimukseen liittyvaa teoriaa ja
johtopdatoksida verrataan  alkuperdisaineistoon uutta teoriaa muodostettaessa.
Aineistolahtoisesséd analyysissa lahtokohtiin vaikuttava teoria tulee siis vasta tassa
vaiheessa vaikuttamaan uuden teorian muodostumiseen. (Tuomi ja Sarajarvi 2009: 112—
113.) Téssa tutkimuksessa aineiston kasitteellistdmisen avulla pyritddn vastaamaan
etenkin kolmanteen tutkimuskysymykseen. Aineiston kasitteellistiminen alkaa
kuitenkin jo toiseen tutkimuskysymykseen vastattaessa ja jatkuu aina johtopaatoksiin

saakka.

Seuraavaksi késitelladn tarkemmin tutkimuksen edetessd eteen tulleita haasteita ja
tietoisestikin tehtyjd rajoitteita. N&iden hahmottaminen on tarkedd tutkimuksen

ymmaértdmisen kannalta.

4.5 Tutkimuksen haasteet ja rajoitteet

Tutkimus keskittyy kohdeorganisaation alakulttuureiden tutkimiseen. Alakulttuurin ja
alaryhman valinen rajanveto on haastavaa. Tassd tutkimuksessa rajaus tehd&an

Boisnierin ja Chatmanin (2002: 6-7) maaritelmén mukaisesti siten, ettd alakulttuurilla
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tarkoitetaan sellaista ryhmé&a, jonka arvot, oletukset ja normit eroavat selkeé&sti

paakulttuurin oletuksista.

Tassa tutkimuksessa johtaminen on rajattu pois, vaikka se monissa yhteyksissa liitetdén
vahvasti yrityskulttuurin (kts. esim. Schein 2010; Seeck 2012). Johtamiseen liittyen
my0s kohdeorganisaation esimiehet ovat rajattu pois tarkastelusta, koska esimiesten
tulosten yhdenvertainen analysointi olisi tutkimusasetelman takia mahdotonta. Tama
johtuu siitd, ettd tutkija toimii itse toisen toimipisteen ainoana esimiehend, joten
sijainniltaan vain toisesta toimipisteestd olisi mahdollista saada aineistoa myos

esimiehilta.

Esimiesten rajaaminen pois sopii kuitenkin tutkimuksen luonteeseen hyvin, sill4
tutkimustavoitteena on mitata ja verrata kolmen suorittavan ryhman kulttuureita. Liséksi
tavoitteena on l6ytaa tuloksia siitd, mihin kulttuurisiin piirteisiin kussakin ryhméssa
olisi hyva keskittyd, ja missd méaéarin alakulttuurit ovat hyodyllisid yritykselle pitden
mielessé tutkimuksen lahtotekijat eli eroavaisuudet ryhmien tuloksessa ja henkiloston
vaihtuvuudessa. Vaikka johtaminen on rajattu tutkimuksesta pois, on tuloksia tarkoitus
kayttdd apuna myos kaytannon johtamistydssa Kappa-tydkalun tarkoituksen mukaisesti.
Tulosten esittdminen voi olla tutkijalle haasteellista, silla tutkimustulosten antavat
kaytannossa palautetta myos esimiesten tyostd. Haasteen luo se, ettd mikali tulokset

eivét ole perustellusti ilmaistu, voidaan ne muiden esimiesten osalta ymmartaa vaarin.

Rajaus tutkia ryhmien eroavaisuuksia luo haasteita ja rajoitteita tutkimuksen
suoritukseen, silla tyokalulla ei aiemmin ole tutkittu myyntikulttuureita vastaavalla
tavalla. Kéytannossa alakulttuureiden tutkiminen luo rajoitteen tutkimusmenetelmalle,
silla Tuomen ja Sarajarven (2009: 96-97) mukaan tutkimuksen ensikertaisuus ohjaa
analyysin aineistolahtdiseksi. Toisaalta tutkimuksen rajaukset luovat mahdollisuuden
testata Kappa-tyokalua uudesta nakdkulmasta ja samalla tutkimus voi muodostaa uusia

mahdollisuuksia Kappa-tyokalun kehittamiseen.

Tutkimuskysymykset on rajattu tutkimuksen l&htotekijoiden avulla eli tarkoituksena on

selvittdd eroavaisuuksia ryhmien tuloksessa ja henkiléston vaihtuvuudessa. Rajaus on
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tehty tutkijan havainnoinnin pohjalta tutkimusta edeltdvien 15 kuukauden ajalta, jolloin
tutkija on itse tydskennellyt yrityksessd ja havainnut my6s eroavaisuuksia ryhmien
kulttuurisissa piirteissa. Tarkastelunakdkulmien valintaan on liséksi vaikuttanut
kohdeorganisaation johdon mielipide, silla my6s he tiedostavat ryhmien valiset

eroavaisuudet tuloksessa ja henkildston vaihtuvuudessa.

Tutkimuskysymyksiin ~ vastataan Evolute-menetelmén Kappa-tyokalulla kerdtyn
aineiston avulla. Kappa-tyokalu soveltuu tutkimukseen hyvin, silld se on juuri
myyntikulttuurin mittaamiseen ja kehittdmiseen suunniteltu tyokalu. Lisaksi tutkijan
aiempi kiinnostus ja kokemus Evolute-menetelmastd on ollut vaikuttamassa Kappa-
tyokalun valintaa tassé tutkimuksessa. Kappa-tyokalun avulla tutkija pystyy keradméan
tasavertaisen aineiston jokaisen ryhman vastauksista. Lisaksi tydkalun kaytto
mahdollistaa tasavertaisen pohjustuksen jokaiselle vastaajalle, vaikka tutkija
tyoskentelee eri toimipisteessa kahden ryhman vastaajien kanssa. Lisaksi tyokalu
helpottaa kulttuureiden tutkimista ryhmien valilla, silla tyokalulla on mahdollista luoda
vastauksista ryhmid, joiden tuloksia on mahdollista verrata. Seuraavaksi esitettdva
kvalitatiivisen tutkimuksen yleisin haaste eli havainnoitsijan ongelma pienenee, silla

aineisto saadaan tyokalun avulla keréattya tasavertaisesti.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa Tuomen ja Sarajarven (2009: 96) mukaan suurena
ongelmana on aina tutkijan havainto-ongelma. Tassé tutkimuksessa myos se, etta tutkija
tyoskentelee itse kohdeorganisaatiossa lisd&d havainnoitsijan ongelmaa. Kuten
aiemminkin lyhyesti esitettiin, ovat kaytetyt kasitteet, tutkimusasetelma ja menetelmat
Tuomen ja Sarajarven (2009: 96) mukaan vaikuttamassa aina tutkimustuloksiin ja
johtopéatoksiin kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Tassd tutkimuksessa tdma on pyritty
huomioimaan siten, ettd tutkimuksen lahtotekijoita eli eroavaisuutta tuloksessa ja
henkildston vaihtuvuudessa on pyritty perustelemaan tutkijan havainnoinnin lisaksi
myo6s tutkimalla edellisten 15 kuukauden tilastoja kohdeorganisaatiossa. Lisaksi
tutkimustavoitteen asettamisessa hyddynnettiin myds johdon mielipiteitd. Tuomen ja
Sarajarven (2009: 96) mukaan tutkijan on hyva Kirjoittaa omat ennakkokasitykset
tutkittavasta kohteesta ennen aineisto analysointia. N&ma ennakkokasitykset avataan

alaluvussa 5.1.2 kohdeorganisaation esittelyn jalkeen.



62

Tutkijan tyoskentely kohdeorganisaatiossa luo haasteen myos tulosten analysointiin,
silla se hankaloittaa objektiivista analysointia varsinkin, kun tutkija tyoskentelee yhden
tutkittavan ryhmén esimiehend. My0s aineiston keruussa samainen asia luo haasteita,
silla on mahdollista, ettd osa henkilostosta kaunistelee kokemuksiaan pyrkien
valittdmaan todellisuudesta eroavaa kuvaa. Kyselyiden pohjustuksessa asia on kuitenkin
huomioitu tarkasti ja jokaiselle vastaajalle on annettu samanlaiset ohjeistukset kyselyn
suorittamiseen. Lisaksi vastaajille on painotettu, ettd tuloksia ei tarkastella

henkildkohtaisella tasolla, vaan tarkoituksena on tutkia ja verrata ryhmien kulttuureita.

Myos tutkijan valitsema tulosten analysointitapa pienentdd havainnoitsijan ongelmaa.
Kuten aineiston luokittelussa esitettiin, valikoituu jokaisesta ryhmasta viisi
tunnussuuretta tarkemmin analysoitavaksi luovan jannitteen, nykytilan, sekd toivotun
tulevaisuuden tilan osalta. Vaikka aineiston selked luokittelu pienentdd tutkimuksen
haasteita, luo se myds lisdhaasteita ja rajoitteita tutkimukselle. Kaytannon haasteeksi
voi muodostua esimerkiksi se, ettd joku tarked asia ja& juuri luokittelun ulkopuolelle,
eikd taten vaikuta tuloksiin. Liséksi luokittelussa jaa automaattisesti vahemman tarkeét
ja melko tarkeiksi koetut asiat analysoimatta. Kaytanndssa luokittelun suorittaminen

toisella tavalla voisi vaikuttaa jonkin verran tutkimustuloksiin ja johtop&atoksiin.

Usein kulttuuritutkimuksen yhteydesséd on noussut esiin se, ettd kulttuurin tutkiminen
onnistuu parhaiten asettamalla ulkopuolinen aistimaan ymparistda (kts. esim. Schein
2010: 12; Morgan 2006: 125). Tdma on haasteellista tutkimuksessa, silla tutkija on
toiminut kulttuurissa useamman vuoden ja voi kokea monet asiat hyvin erilaisena kuin
ulkopuolinen asiat kokisi. Vastaajajoukkoa valittaessa kyseinen ongelma on kuitenkin
huomioitu siten, ettd vastaajiksi on jokaiseen ryhméan valittu mahdollisimman
identtinen joukko sisaltden myos lyhyemmaén ajan kulttuurissa toimineita henkilGité.
Jokaisessa ryhmadssa vastaajina toimivat kaksi henkilog, jotka ovat tydskennelleet yli
vuoden kohdeorganisaatiossa, sekéd kaksi tai kolme henkil6d, jotka ovat tyoskennelleet

yli kaksi kuukautta, mutta alle vuoden organisaatiossa.

Haasteena tutkimuksessa on myos se, ettd tutkimuksessa késitelldadn kulttuureita.

Esimerkiksi Kappa myyntikulttuuri -tyokalussa vastataan vaitteisiin siitd, miten vastaaja
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kokee oman nakemyksenséd jokaiseen vditteeseen. Kulttuuritutkimuksessa vastausten
vertailtavuus on haasteellista, silld eri ihmiset kokevat tdrkeyden eri tavalla ja
tyokalussa toiset voivat painottaa eri asioita tarkoituksenmukaisesti toisia enemman.
Toisaalta Evolute-menetelman (Vanharanta ym. 2012) mukaan juuri tamé luova jannite
eli psykologinen energia jo itsessddn antaa viitteitd vastaajan kehityspotentiaalista
kyseisessé asiassa. Itse Evolute-menetelmasta on tehty yhteensd noin 100 tieteellista
julkaisua sisaltden useita vaitoskirjoja, kaksi lisensiaatin ty6ta ja noin 30 pro gradu- tai
diplomityota (Evolute 2014).

Myds aineiston otoskoko luo haasteen tutkimuksessa. Ryhméat muodostuvat viidestd
vastaajasta, mik& ei maarallisesti ole merkittdvd otoskoko. Suuremman otoskoon
saaminen olisi kuitenkin luonut enemmaén haasteita kuin mitd siitd olisi mahdollisesti
ollut hydtya. Tama johtuu esimerkiksi siitd, ettd yhdessé toimipisteessé on hyvin paljon
juuri aloittaneita tyontekijoitd, kun taas toisessa toimipisteessé pitkaan tyoskennelleitd
on enemméan. Kolmannen ryhmén osalta my6s kaytdnnon syyt, eli muutaman
tyontekijan asuminen Oulussa rajoitti ryhmien otoskoon valitsemisen viiteen henkildon.
Otoskoko on kuitenkin riittdva, silla myos télla aineiston tuloksista on mahdollista
havaita ryhmien kulttuurisia piirteitd. Tutkimuksen otoskoossa on myds se hyva puoli,
ettd jokaiselle vastaajalle on mahdollista luoda identtiset olosuhteet ja l&htékohdat
kyselyyn vastaamiseen. Lisaksi jokaisen ryhman vastaajajoukko oli mahdollista saada

melko samanlaiseksi tutkimuksessa valitulla otoskoolla.

Seuraavaksi siirrytddn tutkimuksen empiiriseen osuuteen.
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5 CASE - SUOMEN ILMANVAIHTO JA HUOLTOPALVELUT OY

Taman luvun ensimmaisessa alaluvussa esitetddn tutkimuksen kohdeorganisaatio seka
tutkimukseen vaikuttavat lahtotekijat. Myos tutkijan ennakkokasitykset tutkittavasta
kohteesta avataan alaluvussa 5.1.2. Alaluvut 5.2, 5.3 ja 5.4 kasittelevat empiirisen

osuuden analyysia.

5.1 Kohdeorganisaatio Suomen IImanvaihto ja Huoltopalvelut Oy

Suomen llmanvaihto ja Huoltopalvelut Oy on ilmanvaihtotdihin erikoistunut lahtelainen
valtakunnallisesti toimiva yritys. Yrityksen vuoden 2014 liikevaihto oli 2,68 miljoonaa
euroa (Asiakastieto 2015). Yrityksessa tydskentelee tutkimuksen aloitushetkellda noin 40
tyontekijaa, joista myynnin puolella tyoskentelee kaksi kolmasosaa. Yritys on
ilmanvaihtohuoltoihin  erikoistunut  yritys, jonka asiakassegmentteind  ovat
yksityisasiakkaat, taloyhtiot ja yritysasiakkaat. Kohdeorganisaatiolla on kaksi
toimipistettd, joista toinen sijaitsee Lahdessa ja toinen Tampereella. Molemmissa
toimipisteissd tyoskentelee suurin piirtein saman verran myyntihenkilostod. Yrityksen
asennushenkilstostd suurin osa sijaitsee Lahden toimipisteessd. (Kautonen 2015.)
Tutkimuksessa tutkitaan kohdeorganisaation kolmen ryhmén myyntikulttuureita sek&
tarkemmin ryhmien alakulttuurisia piirteitd. Kuten tutkimusaiheen kuvauksessa
esitettiin, kutsutaan nditd ryhmid tutkimuksessa nimilla Tampereen myyntiryhmg,

Lahden myyntiryhm4 ja asennusryhma.

Yrityksen myyntihenkil0stostd suurin osa tyoskentelee vakituisessa tyOsuhteessa.
Molemmissa myyntiryhmissa on kuitenkin muutama tyontekijé, jotka tytskentelevét
osa-aikaisesti opiskelujen tai muun tyon ohessa. Varsinkin Tampereen myyntiryhméssa
on useampi tyontekij&, joilla on toinen ty0 tadmén vakituisen tyon ohessa.
Asennushenkildita yrityksella oli tutkimuksen aloitusajankohtana kahdeksan. Naista
viisi tyoskentelee Lahden toimipisteelld, kaksi Oulussa ja yksi Tampereella. Esimiehia
tyoskentelee Lahden toimipisteessa yhteensd nelja, kun taas Tampereella esimiehia
tyoskentelee vain yksi. (Kautonen 2015.)
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Seuraavaksi esitetddn tutkimuksen lahtotekijat, jotka ovat vaikuttaneet suuresti
tutkimusaiheen muotoutumiseen. Voidaan jopa sanoa, ettd ne ovat toimineet

tutkimuksen innoittajina.

5.1.1 Tutkimuksen lahtotekijat

Kohdeorganisaatio on suoramyyntiin keskittynyt yritys, jonka henkilostostad noin kaksi
kolmasosaa tydskentelee myyntitehtdvissd. Myos yrityksen kolmas siséinen ryhma eli
asennusryhma on vastuussa myynnillisistd tehtdvistd. Yrityksen tarjoama tuote on
palvelua, joten yritykselld ei ole varsinaista tuotantoa, vaikka asennusryhma
voitaisiinkin ndhd osittain tuotantoa suorittaviksi. Yritys laajeni vuoden 2013
syyskuussa avaamalla uuden toimipisteen Tampereelle. Tamén jélkeen toimipisteiden
tuloksessa ja henkildston vaihtuvuudessa on ilmennyt selkeité eroavaisuuksia varsinkin

Tampereen myyntiryhmia ja Lahden myyntiryhmia verrattaessa. (Kautonen 2015.)

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, 10ytyyko néille eroavaisuuksille selittdvaa tekijaa
toimipisteiden eroavista kulttuureista. Tutkimuksessa tutkitaan lisaksi asennusryhméaa
yhtend ryhmand, silla se on oleellinen osa kohdeorganisaatiota ja myds asennusryhmalla
on myynnillinen vastuu etenkin yrityksen lisamyynnista. Asennusryhman henkildstén
vaihtuvuus on mielenkiintoista tutkimuksen kannalta, silla se on ollut ryhmista
vahdisinta tutkimusta edeltdvien 15 kuukauden aikana (Kautonen 2015). Liséksi
kolmannen ryhman sisallyttdminen tutkimukseen luo lisdmahdollisuuksia tulosten

vertailuun ja antaa lisdtukea johtopaatoksiin.

Seuraavaksi kasitelladn tarkemmin tdmén tutkimuksen kannalta oleellisia tulokseen ja
henkildston vaihtuvuuteen liittyvia lahtotekijoitd, joiden perusteella tutkimustavoite ja
tutkimuskysymykset ovat rajattu. LahtOtekijoind esitetddn erityisesti Tampereen
myyntirynmén ja Lahden myyntiryhman tulosta ja henkil6ston vaihtuvuutta, silla ne

ovat selkeimmin vertailukelpoisia.

Henkildston vaihtuvuus
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Henkil6ston vaihtuvuus tarkoittaa yksilon siirtymistd yrityksen palvelukseen tai sieltd
pois (Vanhala 1981: 1). Téssd tutkimuksessa henkildston vaihtuvuus siséltdd kaikki
tulleet ja poistuneet henkil6t riippumatta siitd, onko henkild poistunut luonnollisista
syista johtuen, onko hénet irtisanottu tai onko h&n irtisanoutunut itse. Henkildston
vaihtuvuutta tarkastellaan viimeisten 15 kuukauden ajalta, jolloin kohdeorganisaation
molemmat toimipisteet ovat olleet toiminnassa. Téna aikana Lahden toimipisteeseen on
tullut yhteensd 22 wuutta tyontekijdd ja poistunut 20 tyontekijdd. Tampereen
toimipisteeseen on vastaavana aikana tullut 16 uutta tyontekijaa ja poistunut kahdeksan
tyontekijaa. Tutkimuksen aloitushetkelld molemmissa toimipisteissé tydskentelee suurin
piirtein saman verran myyntihenkilostoa. Kuten henkildston vaihtuvuutta kuvaavasta
kuviosta viisi nakyy, on vaihtuvuus ollut selkedsti véhdisempadd Tampereen
toimipisteesséd Lahteen verrattuna. Asennusryhman henkildston vaihtuvuus on kyseisena
ajankohtana ollut kaikista vahaisintg, silla heidan ryhméassa vaihtuvuutta on ollut vain

muutaman tyontekijan verran. (Kautonen 2015.)
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Kuvio 5. Henkilston vaihtuvuus toimipisteittain.

Kuten edellisessa kappaleessa sivuttiin, on henkiloston vaihtuvuuteen saattanut olla
monia eri syitd. Henkildston vaihtuvuuteen ovat voineet vaikuttaa muun muassa kehno
myyntitulos, luonnolliset syyt (esimerkiksi opiskelujen aloitus tai sovittu maaraaikainen



67

tyotehtava), tyossa viihtymattomyys, tai tyotehtévien laiminlyonti. Lahden toimipisteen
henkiloston vaihtuvuus sisaltdd vertailuajankohtana useampia tapauksia, joissa
poistumisen syynd on ollut kehno myyntitulos tai tydtehtavien laiminlyonti. Lisaksi
sekd Lahdessa ettd Tampereella on ollut yksittdinen tapaus, jossa tyontekija on
irtisanoutunut, mutta han on palannut myéhemmin samaiseen tyotehtavaan. (Kautonen
2015.) Tutkimuksen kannalta yksittaiset tapaukset eivét kuitenkaan ole merkittavia,
vaan oleellista on havaita, ettd henkildston vaihtuvuudessa on selked ero toimipisteiden
valilla. Seuraavaksi esitetddn tutkimuksen kannalta toinen oleellinen lahtotekija, joka on

eroavaisuus yksikoiden tuloksessa.

Tulos

Tulosta kuvataan téssa tutkimuksessa kahden eri mittarin avulla. Ensin tulosta verrataan
Lahden ja Tampereen myyntiryhmien myyjan kuukausittaisen keskimyynnin osalta 15
kuukauden ajalta, jolloin molemmat toimipisteet ovat olleet toiminnassa. Kuviossa
kuusi on esitetty naméa Lahden ja Tampereen kuukausittaiset keskimyynnit myyjaa kohti
tutkimusta edeltdvien 15 kuukauden ajalta. Euromaardisen myynnin mittaskaala on

otettu johdon toiveesta kuviosta pois.

M Lahti ® Tampere

Kuvio 6. Myyntiryhmien myynnin keskiarvo kuukaudessa yhté tyontekijaa kohden.
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Kuten kuvio osoittaa, on myyntiryhmien tyontekijoiden keskimaaraisessa tuloksessa
havaittavissa selked eroavaisuus jokaisena tarkastelukuukautena. Kesakuussa 2014
yritys siirtyi tarkempaan tuntikirjanpitoon, koska yrityksen palkkiojéarjestelmaan tuli
muutos. Tahén saakka myyntia seurattiin péivittaisella seurannalla. Kesékuusta 2014
lahtien myyntihenkilostolld on ollut tuntisopimukset ja taten myyntia on mahdollista
seurata tarkemman tuntiseurannan avulla. (Kautonen 2015.) Seuraavaksi késitelldén
tulosta vield toisen mittarin avulla viimeisten seitseman kuukauden ajalta, jolloin

tulokset ovat entista paremmin vertailukelpoisia.

Kuviossa seitsemén verrataan yrityksen vakituisten myyjien tulosta tehtyd ty6tuntia
kohden. Vakituiseksi myyjaksi on mééritelty henkild, jolla ylittyy 40 myyntitunnin raja
kyseisend kuukautena. Alla olevassa kuviossa esitetaan siis toimipisteittdin vakituisten
myyjien kuukauden keskimaardinen myynti jokaista tehtya tyotuntia kohtaan. Namé
tulokset vahvistavat lahtotekijan sille, ettd Tampereen myyntiryhmad suoriutuu
tuloksellisesti selke&sti paremmin kuin Lahden myyntiryhmd. Mygs kuviosta seitseman
on poistettu euromaardinen skaala kohdeorganisaation johdon esittdmén toiveen

mukaisesti.

T

Kesd 14  Heina 14 Elo 14 Syys 14 Loka 14 Marras 14 Joulu 14

M Lahti mTampere

Kuvio 7. Toimipisteiden vakituisten myyjien keskimaardinen myynti tehtya tyGtuntia
kohden.
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Luvuissa 5.2, 5.3 ja 5.4 analysoidaan tdssé luvussa esitettyjen lahtotekijoiden avulla
muodostuneita kolmea tutkimuskysymysta sekd sitd, onko yrityksen alakulttuureilla
vaikutusta henkiloston vaihtuvuuteen sekd tuloksellisuuteen. Seuraavaksi esitetadn
kuitenkin viela tutkijan ennakkokasitykset tutkittavasta asiasta kuten Tuomi ja Sarajérvi
(2009: 96) ohjeistavat aineistolahtdisessé tutkimuksessa tekemaan.

5.1.2 Tutkijan ennakkokasitykset tutkittavasta ongelmasta

Tutkija on itse tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa yhteensa kahden ja puolen vuoden
ajan. Tana aikana tutkija on tydskennellyt yrityksen molemmissa toimipisteissd, joten
hanelle on luonnollisesti muodostunut ennakkokaésityksid tutkittavasta ongelmasta.
Tutkijan ensimmainen ennakkokaésitys liittyy henkil6iden tydsuhteen kestoon. Tutkijalla
on ennakkokésitys, jonka mukaan Tampereen myyntiryhmassad henkilostd viihtyy
jonkin verran Lahden myyntiryhmé&d paremmin tydssédan. Ennakkokasitysta tukevat
ty6suhteiden kestot, silla Tampereen myyntiryhméssa on useampi henkil, jotka ovat
tyoskennelleet reilusti yli vuoden verran yrityksessd. Lahden myyntiryhméssa
pidempéaan tyoskennelleitd henkilditd on vain pari. Asennusryhmasté tutkijalla ei ole
niin selkead ennakkokasitystd, silla se on ryhma, jonka kanssa tutkija ei itse ole erityisen

tiiviisti tyoskennellyt.

Tutkijan toinen ennakkokaésitys koskee sitd, ettd myyntikulttuurin positiiviset piirteet
valittyvdt Tampereen myyntiryhméssa Lahden myyntiryhm&4 paremmin. Té&han
vaikuttavana tekijana voi tutkijan ennakkoké&sityksen mukaan olla Tampereella pitkaan
menestyksellisesti tydskennelleet myyjéat. Tutkijan ennakkoké&sityksen mukaan myos
Lahden myyntiryhmédssa on yksittdisia menestyneitd myyjid, mutta heidédn
menestyminen ei ole yhtd sdanndllista ja heidan tydsuhteensa ovat olleet syysta tai

toisesta lyhyempié.

Tutkijalla on liséksi ennakkokasitys siitd, ettd Tampereen myyntiryhmén tyontekijat
saavat tai ottavat enemman vastuuta kuin Lahden myyntiryhmén tyontekijat. Tahan voi
vaikuttaa toimipisteilld tyoskentelevien esimiesten maara sekd Tampereella yrityksessé
pidempéén tyoskennelleiden myyjien lukumaard. Kéaytannossé tutkija siis kokee, etta
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myyntikulttuurin positiiviset piirteet valittyvéat selkedmmin Tampereen toimipisteelld,

kun taas Lahden toimipisteell& tyydytdéan tasaisempaan suorittamiseen.

Seuraavaksi siirrytdadn tutkimuksen analyysivaiheeseen. Luvussa 5.2 vastataan
ensimmdiseen  tutkimuskysymykseen  eli millaisia  kulttuurisia  piirteita
kohdeorganisaation kolme ryhmaa omaavat. Luvussa 5.3 keskitytadn tarkastelemaan
ryhmien eroavaisuuksia kulttuurisesta ndkdkulmasta. Luvussa 5.4 analysoidaan, mitké
kulttuuriset piirteet voidaan nahda hyviksi ja mitka huonoiksi huomioiden tutkimuksen
lahtdtekijat ja etenkin aineistossa esiin nousseet havainnot. Tutkittavat ryhmat ovat siis
Lahden myyntiryhm&, Tampereen myyntiryhmd sek& asennusryhma. Naistd
myyntiryhmét jakavat samat toiminnot, mutta eroavat sijaintinsa suhteen.
Asennusryhma eroaa sijainniltaan Tampereen myyntiryhméstd ja toiminnoiltaan

molemmista myyntiryhmista.

5.2 Kohdeorganisaation alakulttuurit: millaisia piirteita ryhmissa ilmenee?

Tassa luvussa kaydaan 1api jokaisen kolmen ryhmén kulttuuriset piirteet
menetelmaluvussa esitetyn aineistolahtdisen analyysimallin aineiston pelkistdmisen
avulla vastaten tutkimuksen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen (Tuomi ja Sarajarvi
2009:109). Analyysi pohjautuu tutkijan valitsemaan jaotteluun, jossa keskitytaan

jokaisesta ryhmasté kolmeen viisi tunnussuuretta siséltdvaan joukkoon:

- eniten luovaa jannitetta sisaltavat tunnussuureet
- nykytilan osalta parhaiksi koetut tunnussuureet

- toivotun tulevaisuuden tilan tarkeimmat tunnussuureet

Pelkistdmisen avulla aineistosta vedetddn yhteen kustakin alaryhmasta erityisesti esiin
nousevat tunnussuureet. Aineiston pelkistdmisen ja analyysin lopputuloksena ryhmien

alakulttuuriset piirteet kootaan yhteen alaluvussa 5.2.4. Kyseisessé alaluvussa vastataan
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kootusti ensimmaiseen tutkimuskysymykseen eli siihen minkalaisia alakulttuurisia

piirteitd rynmét aineiston perusteella omaavat.

Seuraavaksi  esitetddn  Tampereen myyntiryhman tuloksista esiin  nousseet
tunnussuureet. Alaluvuissa 5.2.1, 5.2.2 ja 5.2.3 esitetddn aluksi tunnussuureet, joissa
ryhmd omaa eniten luovaa jannitettd. Sen jalkeen avataan nykytilan osalta parhaat
tunnussuureet. Kolmantena keskitytddn tunnussuureisiin, jotka ryhmé kokee
tulevaisuudessa tarkeimmiksi. Yhteenvetoluvussa 5.2.4 analysoidaan tarkemmin
aineistosta esiin nousevia kulttuurisia piirteitd jokaisessa ryhméssa. Lisaksi analyysin
kannalta merkittdvid tunnussuureita analysoidaan my6hemmin myds tunnussuureen

tuloksiin vaikuttavien vaittamien avulla.

5.2.1 Tampereen myyntiryhman kulttuuriset piirteet

Kuvio kahdeksan kokoaa Tampereen myyntiryhmén tulokset yhteen tunnussuureittain.
Tulosten mukaan luovaa jannitettd ilmenee eniten koulutuksessa ja kehityksessa. Tdman
jalkeen luovaa jannitettd ilmenee merkittévasti visiossa ja missiossa sekd motivaatiossa
ja tyoviihtyvyydessd. MyoOs tehtdvien valitsemisen ja mittaaminen ja korjaavat
toimenpiteet nousevat esiin Tampereen myyntiryhmén tuloksista luovaa jannitetta

tarkasteltaessa.
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Evolute/Kappa/Im anvaihto/Tunnussuureet/Proak tiivinen visio
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Kuvio 8. Tampereen myyntiryhman tulokset tunnussuureittain.

Tulosten mukaan prosessit ja sitoutuminen ovat Tampereen myyntiryhmalla
nykytilanteessa parhaalla tasolla. Tulokset osoittavat, ettd my6s organisaatioroolit ja
vastuut seka kannustimet koetaan nykytilassa hyviksi. Viides nykytilan osalta

korkeimmalla tasolla oleva tunnussuure on ilmapiiri ja asenteet.

Tulevaisuuden toivetilan osalta tarkeimmiksi ryhma kokee tulosten mukaan seuraavat
tunnussuureet:  visio/missio”, ”organisaatioroolit ja vastuut”, “’sitoutuminen”,
”prosessit” ja “mittaaminen ja korjaavat toimenpiteet”. On oleellista huomata, ettd
jokaisessa naisté toivottu tulevaisuuden tila on lahelld maksimitasoa. Tulosten mukaan
Tampereen myyntiryhma kokee siis namé kaikki erityisen tarkeiksi tunnussuureiksi.

Taulukkoon kolme on koottu yhteen edella esitellyt Tampereen myyntiryhman aineiston
pelkistdmisessa esiin nousseet tunnussuureet. Vasemmassa sarakkeessa suluissa olevat

luvut kuvaavat kyseisessa tunnussuureessa ilmenevad luovan jannitteen maaréa. Mita
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korkeampi luku on, sitd enemman ryhma kokee omaavansa kehitysmahdollisuuksia

kyseisessa asiassa.

Taulukko 3. Tampereen myyntiryhman kulttuurista esiin nousevat tunnussuureet.

Kehityspotentiaalia Nykytilan parhaat | Tarkeimmaksi koetut

siséltavat tunnussuureet tunnussuureet tunnussuureet

Koulutus ja kehitys (2,4) | Prosessit Visio/missio

Visio/missio (2,1) Sitoutuminen Organisaatioroolit ja
vastuut

Motivaatio ja | Organisaatioroolit ja | Sitoutuminen

tyoviihtyvyys (1,8) vastuut

Tehtdvien  valitseminen | Kannustimet Prosessit

(1,6)

Mittaaminen ja korjaavat | llmapiiri ja asenteet Mittaaminen ja korjaavat

toimenpiteet (1,2) toimenpiteet

Pelkistetysta aineistosta nousee esiin nykytilassa kolme tunnussuuretta ylitse muiden.
Ensimmaisend prosessit ovat ryhman osalta erittdin selkeitd kulttuurissa. Toiseksi
sitoutuminen koetaan aineiston perusteella erittdin hyvéksi. Sitoutumisen aste antaa
viitteitd, ettd ryhmé kokee tyoskentelevénsa tarkeiden asioiden parissa, ja ettd ryhma on
tarpeen vaatiessa valmis tydskenteleméén kovasti. Lisaksi aineistosta organisaatioroolit
ja vastuut nousevat esiin selkeind ryhmén kulttuurissa. Vaittdmat organisaatioroolien ja
vastuiden taustalla kuvaavat sitd, ettd ryhma kokee omat tehtdvéansa olevan selkeasti

maariteltyja.

Ryhman tuloksissa eniten luovaa jannitettd ilmenee koulutuksessa ja kehityksessa.
Tulokset osoittavat, ettd jatkuvaa parantamista pdaivittaisissa toiminnoissa ja
koulutuksen térkeyttd tulisi tdsmentda ryhman kulttuurissa. Ryhmén aineisto osoittaa,

etta yrityksen visiota ja missiota tulisi tdsmentad, silla tunnussuure koetaan tarkeéksi,
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mutta samalla luovaa jannitettd ilmenee paljon. Visio ja missio tunnussuureeseen
vaikuttavat véittamat osoittavat, ettd yrityksen visio ja missio eivét vélity Tampereen
myyntiryhmén kulttuurissa talla hetkelld toivotun selkedsti tai sitten yrityksen visio ei

ole nykytilassa tarpeeksi innostava.

Myo6s mittaaminen ja korjaavat toimenpiteet nousee aineistosta tunnussuureeksi, jossa
kehittyminen olisi ryhman mukaisesti tarkead, silld tunnussuure on sekd toivotun
tulevaisuuden tilan ettd luovan jannitteen osalta viiden tarkeimmén tunnussuureen
joukossa. Tama tunnussuure liittyy myyntikulttuurioletuksiin. Tunnussuureeseen
vaikuttavien vaittdmien mukaan ryhmélle ei ole taysin selvdd, miten tulisi toimia, jos
tavoitteita ei saavuteta. On myos mahdollista, ettd ryhma kokee, ettd myyntisuorituksen

mittaaminen ei ole oikeudenmukainen kaikille.

Ryhmaén kulttuurisista piirteista huomionarvoista on luovan jannitteen maard. Luovaa
jannitettd ilmenee yli yhden yksikdn verran yhteensd kahdeksassa tunnussuureessa.
Ryhmé& omaa siis kehittymispotentiaalia eli psykologista energiaa melko paljon monessa

tunnussuureessa, kuten kuviosta kahdeksan aiemmin oli nahtavilla.

Seuraavaksi tarkastellaan tulosten keskihajontaa, joka on esitetty kuviossa yhdeksan.
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Kuvio 9. Tampereen myyntiryhmén tulosten keskihajonta.

Tampereen myyntiryhman tulosten keskihajonnasta nakyy, ettd muutamissa
tunnussuureissa vastaukset ovat hajaantuneet merkittavasti. Esimerkiksi koulutuksessa
ja kehityksessd nykytilan keskihajonta on erittdin suurta. MyGs visiossa ja missiossa
keskihajonta on isoa, miké viittaa siihen ettd osa vastaajista kokee sen selkeéksi, mutta
osalle taas se ei ole lainkaan niin selkedd. My6s muutamissa muissa tunnussuureissa

tulosten keskihajonta on merkittdvan suurta.

Keskihajontakuviosta on hyvd huomioida myo6s kulttuurisesti merkittavat piirteet
esimerkiksi sitoutumisen ja prosessien osalta, silla niissé keskihajonta vastaajien kesken
on pientéd ja tunnussuureet koetaan térkedksi. Myos organisaatiorooleissa ja vastuissa
keskihajonta on melko véhdistd ja samanaikaisesti tunnussuure koetaan erittdin
tarkedksi. Tulosten keskihajonnasta on mahdollista vetaa osittaisia johtopaatoksia siita,
ovatko ryhman kulttuuriset piirteet vahvoja vai heikkoja. Kéytannossa tuloksista 16ytyy
viitteitd molemmista. Tulosten perusteella esimerkiksi juuri prosesseissa, sitoutumisessa

ja organisaatiorooleissa ja vastuissa ryhmé omaa vahvoja kulttuurisia piirteita.
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Kun tuloksia tarkastellaan Kkategorioittain, nousee yrityskulttuurin luova jénnite
Tampereen myyntiryhméssa selkedsti suurimmaksi. Yrityskulttuurikategoria sisaltaa
Visio ja missio tunnussuureen vaittdmat, joiden selkeyden puute nousi esiin myos
tunnussuureissa. Organisationaalinen tuki on toinen kategoria, joka nousee erityisesti
esiin tuloksista, silla siind nykytila koetaan hyvaksi ja samalla toivottu tulevaisuuden
tila koetaan tarkedksi. Organisaationaalinen tuki sisdltdd kaytdnnossa vaittamia tuesta
yli organisaatiorajojen. Kuvio 10 kokoaa Tampereen myyntiryhman tulokset

kategorioittain.
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Kuvio 10. Tampereen myyntiryhman tulokset kategorioittain.

Seuraavaksi tarkastellaan Lahden myyntiryhmén tuloksia samalla kaavalla kuin
Tampereen myyntiryhman tuloksia tarkasteltiin tassa luvussa.

5.2.2 Lahden myyntiryhmén kulttuuriset piirteet

Tulosten mukaan Lahden myyntirynmésséd luovaa jannitettd ilmenee eniten
motivaatiossa ja tyoviihtyvyydessa sekd oppimisessa ja tiedonluonnissa. Muut kolme
tuloksista esiin nousevaa tunnussuuretta luovassa jannitteessa ovat kehittyminen ajan
myotd, koulutus ja kehitys sekd myyntistrategia. Alla oleva kuvio 11 havainnollistaa

Lahden myyntiryhmaén tuloksia jokaisen tunnussuureen osalta.
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Kuvio 11. Lahden myyntiryhman tulokset tunnussuureittain.

Nykytilan osalta tehtdvien valitseminen nousee Lahden myyntiryhmén tuloksista
ensimmaisena esiin. My0s prosessit ja kannustimet ovat ryhmén tulosten mukaan
nykytilassa hyvélla tasolla. Lisaksi ilmapiiri ja asenteet nousevat tuloksista esiin viiden
nykytilassa parhaimmalla tasolla olevan tunnussuureen joukkoon. Tulosten mukaan

my0s visio ja missio ovat selkeitd Lahden myyntiryhmélle.

Lahden myyntiryhman tuloksissa on yhteensa kuusi tunnussuuretta, joissa tulevaisuuden
toivetila koetaan todella tarkeédksi. Tuloksissa on kuitenkin pienid eroja, ja kolme
tarkeimmaéksi koettua tunnussuuretta erottuvat muista. Tulosten mukaan ndmda kolme
tarkeintd tunnussuuretta ovat: “’koulutus ja kehitys”, “visio ja missio” sek& prosessit.
Lisaksi kannustimet, “oppiminen ja tiedonluonti” ja “motivaatio ja tyoviihtyvyys”

nousevat tuloksista tarkeyden osalta Lahden myyntiryhméssé esiin.

Taulukkoon nelja on koottu Lahden myyntiryhman tunnussuureet, jotka aineiston

pelkistamisessa nousevat esiin. Vasemmassa sarakkeessa suluissa olevat luvut kuvaavat
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kyseisessé tunnussuureessa ilmenevad luovan jannitteen maaraa. Mitd korkeampi luku

on, sitd enemméan ryhmé& omaa kehityspotentiaalia kyseisessa asiassa.

Taulukko 4. Lahden myyntiryhman kulttuurista esiin nousevat tunnussuureet.

Kehityspotentiaalia Nykytilan parhaat | Tarkeimmaksi koetut

siséltavat tunnussuureet tunnussuureet tunnussuureet

Motivaatio ja | Prosessit Koulutus ja kehitys /

tyoviihtyvyys (2,3) oppiminen ja tiedonluonti

Oppiminen ja tiedonluonti | Kannustimet Visio/missio

(2,2)

Kehittyminen ajan myo6ta | Tehtévien valitseminen Prosessit

1,7

Koulutus ja kehitys (1,2) | lImapiiri ja asenteet Kannustimet

Myyntistrategia (1) Visio/missio Motivaatio ja
tyoviihtyvyys

Lahden myyntiryhmdn aineistosta ensimmadisend esiin  nousevat  prosessit.
Tunnussuureeseen vaikuttavat vaittamat todistavat, etta esimerkiksi myyntiprosessi on
aineiston mukaan selkeésti maaritelty Lahden myyntiryhmalle. Yksi luontainen syy
sille, ettd tdma tunnussuure nousee tdmén ryhman piirteista hyvéna esille voi olla se,
ettd Lahden toimipisteelld on fyysisesti paikalla my6s asennushenkil6itd, jotka pystyvat
antamaan vinkkeja myos ké&ytdnnon toistd asiakkaan luona. Prosesseissa tuloksista
ilmenevd hyva nykytila ja tunnussuureeseen vaikuttavat véittdmat osoittavat, ettd
myyntiprosessissa my0s asiakkaan ndkokulma osataan huomioida Lahden

myyntiryhmén keskuudessa.

Lahden myyntiryhmén aineistosta nousevat positiivisesti esille myds kannustimet.
Aineiston mukaan Lahden myyntiryhma kokee yrityksen kannustimet hyviksi, silla
nykytila koetaan hyvaksi ja myo6s tulevaisuuden toivetila tarkedksi. Vaittamaét

tunnussuureen  taustalla  osoittavat, ettd  palkitsemisjarjestelmd@  koetaan
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oikeudenmukaiseksi ja ettd se tukee Lahden myyntiryhmd4d myyntitavoitteiden
saavuttamisessa. Myds visio ja missio ovat aineiston mukaan selkeitd tdméan ryhmén
henkilostolle, silld nykytila koetaan hyvéksi ja tulevaisuuden toivetila erittéin tarkeéaksi.
Kéytdnndssé aineisto siis osoittaa, ettd ryhmé kokee yrityksen vision innostavana ja
samanaikaisesti visio ja missio ovat viestitetty ryhmaélle selkedsti.

Ryhmén aineistosta nousee selkedsti esiin motivaatio ja tydviihtyvyys, silla siind
ilmenee paljon luovaa jannitetta ja samanaikaisesti ryhma kokee asian erittéin tarkeéksi.
Tunnussuureeseen vaikuttavat véittdmat osoittavat aineiston mukaan sen, ettd ryhma
toivoo johdon pystyvan pitdmaan henkildston paremmin motivoituneena. Aineiston
mukaan my0s palautteen méarén toivotaan lisdantyvan. Lisdksi aineisto osoittaa, ettd
ryhmé kokee mahdollisuuden suoriutua myos haasteellisimmista tehtévistd, jos siihen

rohkaistaan johdon puolesta.

Myos Lahden myyntiryhman tuloksissa koulutuksessa ja kehityksessd on paljon luovaa
jannitettd. Lisdksi ryhmé& kokee koulutuksen ja kehityksen erittdin tarkedksi
tulevaisuuden toivetilan osalta. Myds oppiminen ja tiedonluonti nousevat aineistosta
esille, silla siind ilmenee paljon luovaa jannitettd ja samalla tulevaisuuden toivetila
koetaan erittain tarke&ksi. Oppimiseen ja tiedonluontiin vaikuttavat vaittamat osoittavat,
ettd Lahden myyntiryhmdn mukaan asiakaspalautteen tuloksia ei kaytetd tarpeeksi
tarjonnan kehittamiseen. Lisdksi uusien ideoiden tasavertainen kasittely, ja niiden

palkitseminen olisi tarkedd myyntiryhméan mukaan tarkeaa.

Lahden myyntiryhmén tuloksista on oleellista huomata luovan jénnitteen vahainen
maard, sill4 vain viidessé tunnussuureessa ilmenee yli yhden yksikon verran luovaa
jannitettd. Aineiston mukaan ryhma ei siis koe omaavansa erityisen paljoa psykologista
energiaa. Ta&ma voi osoittaa tietynlaista tyytymisté nykytilanteeseen ja aineiston mukaan
suurimmat kehitysmahdollisuudet koetaan olevan vain muutamissa tunnussuureissa,

jotka padosin viittaavat oppimiseen.

Seuraavaksi kasitelladn Lahden myyntiryhmdan tulosten keskihajontaa, joka nakyy
kuviosta 12.
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Kuvio 12. Lahden myyntiryhmén tulosten keskihajonta.

Lahden myyntiryhman tuloksista keskihajontaa ilmenee merkittavasti kaytanndssa
kolmessa tunnussuureessa: “oppiminen ja tiedonluonti”, “kehittyminen ajan myo6ta” ja
“koulutus ja kehitys”. Néissd kolme tunnussuuretta koetaan siis hieman ristiriitaisesti.
Muuten tulokset osoittavat melko yhtenevéisid vastauksia, mika viittaa siihen etta
kulttuuri voidaan nédhdd melko vahvaksi Lahden myyntiryhmén tuloksista. Toisaalta

tuloksissa on vain yksi tunnussuure, jossa keskihajonta on erityisen vahaisté.

Tama vahvoja kulttuurisia piirteitd heijastava tunnussuure on motivaatio ja
tyoviihtyvyys. Tulokset osoittavat siis vahvasti, ettd motivaatiossa ja tyoviihtyvyydessa
on selkeésti kehittymispotentiaalia Lahden myyntiryhméssd. Muutoin tuloksista
valittyvat kulttuuriset piirteet voidaan keskihajontakuvion mukaisesti nahda melko
vahvoiksi Lahden myyntiryhmé&ssd. Ainoastaan kolmessa edellisessd kappaleessa

esitetyssa tunnussuureessa ryhma kokee asioita selkeasti toisista eroavasti.
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Kun Lahden myyntiryhman tuloksia tarkastellaan kategorioittain, nousevat
organisaationaalinen tuki ja yrityskulttuuri tarkeimmiksi kategorioiksi. Tulosten
mukaan Lahden myyntiryhmd kokee erityisen paljon kehityspotentiaalia tuessa yli
organisaatiorajojen. Nykytilan osalta tulokset osoittavat, ettd yrityskulttuurin koetaan
olevan hyvélla tasolla, mik& oli havaittavissa my6s tuloksien tarkastelusta
tunnussuureittain, sillé visio ja missio nousivat siellakin tuloksista esiin. Kategorisessa
jaottelussa nousee esille myds mielenkiintoinen yksityiskohta, silla Lahden
myyntiryhma kokee, ettd myyntisuorituksessa on heiddn ryhméssadn véhiten
kehitettdvad. Tama osoittaa osittaista tyytymistd vallitsevaan nykytilaan, silla Lahden
myyntiryhmaélle pitéisi olla selvéa, ettd heidan tulokset eivét ole tavoitteiden vaatimalla

tasolla. Kuviosta 13 on nahtévilla Lahden myyntiryhman tulokset kategorioittain.
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Kuvio 13. Lahden myyntiryhman tulokset kategorioittain.

Seuraavaksi tarkastellaan asennusryhman tuloksia samalla tavalla kuin Tampereen ja

Lahden myyntiryhmien tuloksia on tarkasteltu.

5.2.3 Asennusryhmén kulttuuriset piirteet

Asennusryhman tuloksissa luovaa jannitettd ilmenee merkittavasti useammassa
tunnussuureessa kuin kahdessa muussa ryhmaéssa. Kuviosta 14 ndhdaén asennusryhmén
tulokset tunnussuureittain. Kuten kuviosta nahdaén, ilmenee tuloksissa luovaa jannitetta
eniten koulutuksessa ja kehityksessd. Toiseksi eniten luovaa jénnitettd ilmenee

motivaatiossa ja tyoviihtyvyydessa. Liséksi luovan jannitteen osalta tuloksista esiin
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nousevat kannustimet, ”mittaaminen ja korjaavat toimenpiteet” sekd oppiminen ja

tiedonluonti”.
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Kuvio 14. Asennusryhmaén tulokset tunnussuureittain.

Asennusryhman tuloksissa nykytilan osalta parhaalla tasolla ovat sitoutuminen ja “visio
ja missio”. Myo6s organisaatioroolit ja vastuut” sekd prosessit ovat tulosten mukaan
hyvalla tasolla nykytilanteessa. Mielenkiintoista on havaita, ettd asennusryhman
tuloksissa myyntisuoritus nousee viiden nykytilassa parhaimmalla tasolla olevan

tunnussuureen joukkoon.

Asennusryhma kokee tulosten mukaan erityisen tarkeiksi koulutuksen ja kehityksen”,
kannustimet sekd sitoutumisen. My6s “motivaatio ja tydviihtyvyys” seka prosessit
koetaan tulosten perusteella erittdin tarkeiksi asennusryhmassa. Alla olevassa taulukossa
viisi on koottu yhteen asennusrynman tuloksista esiin nousevat tunnussuureet.

Vasemmassa sarakkeessa késitellddn tunnussuureita, joissa luovaa jénnitettd ilmenee
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eniten. Mitd suurempi luku suluissa on, sitd enemmé&n ryhmé& omaa kehityspotentiaalia

kyseisessa asiassa.

Taulukko 5. Asennusryhman kulttuurista esiin nousevat tunnussuureet.

Kehityspotentiaalia Nykytilan parhaat | Tarkeimmaéksi koetut
siséltavat tunnussuureet tunnussuureet tunnussuureet

Koulutus ja kehitys (2,7) | Sitoutuminen Sitoutuminen

Motivaatio ja | Visio/missio Kannustimet

tyoviihtyvyys (2,6)

Kannustimet (2,4) Organisaatioroolit ja | Koulutus ja kehitys
vastuut

Mittaaminen ja korjaavat | Prosessit Motivaatio ja

toimenpiteet (2,2) tyoviihtyvyys

Oppiminen ja tiedonluonti | Myyntisuoritus Prosessit

(2,1)

Aineistosta 16ytyy asennusryhmén osalta kaksi selke&dd tunnussuuretta, jotka ovat
nykytilan osalta erityisen hyvélla tasolla, silld ryhma kokee nykytilan hyvéksi ja samalla
toivotun tulevaisuuden tilan erittdin tarkeaksi. Aineiston mukaan asennusryhmén
sitoutuminen on erittdin hyvalla tasolla. Tunnussuureeseen vaikuttavien vaittdmien
perusteella asennusryhméan henkilostd péésee tekeméaan sitd, mita he parhaiten osaavat.
Lisdksi asennusryhmé& kokee olevansa valmis tydskentelemddn kovasti tarpeen
vaatiessa. Aineisto osoittaa myos sen, ettd asennusryhma jakaa yrityksen mission ja

arvot.

Kuten muissa kahdessa ryhmdssd, myods asennusryhméssa prosessit ovat hyvin
hallinnassa. Tdma osoittaa kaytdnnossa sen, ettd myyntiprosessit ja asiakasnédkokulmat
ovat myos asennusrynhmélle hyvin selkeita.
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Aineiston mukaan asennusryhma ei koe kannustimia erityisen hyviksi, silla kannustimet
ilmenevét asennusryhmén tuloksissa erittdin tarkednd, mutta samalla my6s luovaa
jannitettd ilmenee paljon. Kannustimiin liittyvien véittdmien perusteella asennusryhma
ei koe palkitsemisjarjestelméa oikeudenmukaisesti, eika se vélttamatta edistd ryhmaa
kaikkien tavoitteiden saavuttamisessa. Tahan yhtend vaikuttavana tekijana voivat olla
asennusryhman toiminnolliset eroavaisuudet, silla asennusryhma on ammattiryhména

hieman myyntiryhmista poikkeava.

Kuten Lahden myyntiryhmd, myds asennusryhmd kokee koulutuksen ja kehityksen
erittain tarkeaksi. Asennusryhmalld luovaa jannitettd ilmenee eniten juuri koulutuksessa
ja kehityksessd. Aineiston ja koulutukseen ja kehitykseen vaikuttavien vaittdmien
perusteella henkildston kouluttamisen tarkeytta olisi tarkedd korostaa asennusryhmassa.
MyoOs toimintojen jatkuvaan parantamiseen olisi sSyytd panostaa paivittaisissa

toiminnoissa.

Motivaatio ja tyoviihtyvyys nousevat aineistossa esille myos asennusryhmalla, silla
motivaatio ja tyoviihtyvyys koetaan erittdin tdrkedksi, mutta samanaikaisesti luovaa
jannitettd ilmenee siind erittdin paljon. Tulokset viittaavat siihen, ettd palautetta ei saada
mahdollisesti tarpeeksi ja ettd johdolla on motivoimisessa kehittdmisen varaa. Myos
urakehitysmahdollisuuksien lisdys koetaan asennusryhméssd tulosten perusteella
tarkedksi. Liséksi tulokset osoittavat, ettd ammattitaitoa taytyisi asennusryhmassa

arvostaa enemman.

Luovan jénnitteen madra on asennusryhmalld merkittdvdd monessa tunnussuureessa.
Asennusryhmalla on yhteensa yksitoista tunnussuuretta, joissa luovaa jannitettd ilmenee
yli yhden yksikdn verran. Tulokset osoittavat, ettd ryhma kokee omaavansa

psykologista energiaa eli kehittymispotentiaalia hyvin monessa asiassa.

Seuraavaksi tarkastellaan viel&d hieman asennusryhmén tulosten keskihajontaa, joka on

esitetty kuviossa 15.
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Kuvio 15. Asennusryhmaén tulosten keskihajonta.

Asennusryhman  tuloksissa keskihajontaa ilmenee melko paljon useammassa
tunnussuureessa. Kaytanndssa se antaa viitteitd siitd, ettd ryhman kulttuuri ei monilta
osin ole erityisen vahvaa. Esimerkiksi koulutuksessa ja kehityksessé keskihajonta on
melko suurta, mika viittaa siihen, ettd ryhman jésenet kokevat tunnussuureen eroavasti.
My0s seuraavissa tunnussuureissa hajontaa on erityisen paljon: “mittaaminen ja

korjaavat toimenpiteet”, johtajuus, “’visio ja missio” ja etiikka.

Toisaalta ryhmén tuloksissa on myds tunnussuureita, joissa keskihajonta ei ole erityisen
suurta. Néistd analyysin kannalta ehkd merkittdvimpana on motivaatio ja tyoviihtyvyys,
jossa vastaukset ovat hyvin yhtenevéisid. Lisédksi myds strategiassa, sitoutumisessa ja
organisaatiorooleissa ja vastuissa keskihajonta on melko pientd, miké viittaa vahvoihin

kulttuurisiin piirteisiin ndissa tunnussuureissa.

Kun asennusryhmén tuloksia tarkastellaan kategorioittain, ilmenee eniten luovaa

jannitettd organisaationaalisessa tuessa. Tulosten mukaan kehityspotentiaalia on myds
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selkeésti tuessa yli organisaatiorajojen. Asennusryhmén tulosten mukaan yrityskulttuuri
on hyvélld tasolla nykytilanteessa, mika oli havaittavissa my0s tunnussuureittain
tehtdvassé analyysissa. Mielenkiintoista asennusryhman kategorisissa tuloksissa on
melko suuri luova jannite myyntihenkilostossa. Kaytdnndssa se antaa viitteita siita, ettd
operationaalisessa myynnin tasossa olisi kehitettdvaa asennusryhmén aineiston mukaan.

Kuviosta 16 on néhtévilla asennusryhman tulokset kategorioittain.
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Kuvio 16. Asennusryhmaén tulokset kategorioittain.

Seuraavassa alaluvussa kootaan yhteen aineistosta esiin nousevat merkittavéat
kulttuuriset piirteet kaikkien kolmen ryhman osalta. Kulttuuriset piirteet kootaan yhteen
taulukossa  kuusi.  Kyseinen taulukko kokoaa vastaukset ensimmadiseen
tutkimuskysymykseen eli siihen millaisia alakulttuurisia piirteitd kohdeorganisaation
ryhmat omaavat. Lisdksi taulukko on apuna seuraavaan tutkimuskysymykseen

vastaamisessa.

5.2.4 Yhteenveto ryhmien kulttuurisista piirteista

Taulukossa kuusi kootaan yhteen aineistosta tehdyt havainnot ryhmien kulttuurisista
piirteistd. Taulukossa ryhmitellddn kussakin ryhméssa aineistosta positiivisesti esiin
nousevat Kkulttuuriset piirteet. Positiivisiksi piirteiksi valikoituvat ne tunnussuureet,
joissa tulokset osoittavat nykytilan hyvaksi ja samanaikaisesti toivottu tulevaisuuden tila

koetaan tarkedksi. Lisdksi taulukkoon ryhmitellddn jokaisen ryhmén kulttuurissa
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erityistd kehittdmista vaativat asiat. Téalle listalle valikoituvat ne tunnussuureet, joissa
toivottu tulevaisuuden tila koetaan térkeaksi ja samanaikaisesti kyseinen tunnussuure on

ryhman eniten luovaa jannitettd omaavien tunnussuureiden joukossa.

Ryhmittely etenee Tuomen ja Sarajarven (2009: 110) aineistoldhtoisen analyysimallin
mukaisesti. Ryhmittelyn tarkoituksena on luoda pohja tdman tutkimuksen analyysin
perusrakenteelle. Ryhmittelyn avulla vastataan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen ja
analysoidaan, millaisia alakulttuurisia piirteitd ryhmat omaavat. Ryhmiteltya aineistoa
kaytetddn myos hyodyksi, kun ryhmien Kkulttuurisia eroavaisuuksia analysoidaan

seuraavissa luvuissa.

Taulukko 6. Positiiviset ja kehittdmista vaativat kulttuuriset piirteet kohdeorganisaation
ryhmissé.

Tampere myyntiryhma Lahti myyntiryhma Asennusryhmé

Positiivista Kehitettdavaa | Positiivista | Kehitettdvad | Positiivista Kehitettavaa
Prosessit Visio/missio Prosessit Motivaatio ja | Sitoutuminen | Kannustimet

Sitoutuminen Mittaaminen Kannustimet tyoviityvyys Prosessit Koulutus ja

Organisaatioroo

lit ja vastuut

ja  korjaavat

toimenpiteet

Visio/missio

Oppiminen ja

tiedonluonti

Koulutus ja

kehitys

Motivaatio ja

tydviihtyvyys

kehitys

8 tunnussuuretta, jossa yli | 5 tunnussuuretta, jossa yli | 11 tunnussuuretta, jossa yli

yksikkod luovaa jannitettéd yksikko luovaa jénnitetta yksikko luovaa jénnitetta

Tampereen myyntiryhman kulttuurista nousee ensimmaisend esiin prosessit. Se viittaa
siithen, ettd myyntiprosessi on hyvin selked ryhmén jasenille. Liséksi ryhma kokee
prosessin tarkeédksi osaksi tyoskentelyd ja samanaikaisesti esimerkiksi myynti ja
markkinointimateriaali ohjaavat myyntid oikeaan suuntaan. Aineiston mukaan
Tampereen myyntiryhma kokee saavansa tehda sitd, mit4 he parhaiten osaavat, joka

varmasti lisad ryhman sitoutumista. Lisaksi aineisto osoittaa, ettd henkildstd on valmis
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tyoskentelem&an kovasti, kun tarve niin vaatii. Kolmas selkeésti positiivisessa mielessa
esiin nouseva kulttuurillinen piirre Tampereen myyntiryhméassa on organisaatioroolit ja
vastuut. Tamé tarkoittaa sitd, ettd Tampereen myyntiryhmé kokee oman myyntialueen
selkedksi tietden my0ds sen, mité tuotteita myyjan tulee myyda ja mille asiakasryhmalle.
Naista positiivista piirteista on oleellista huomioida, etta kaikki positiiviset piirteet ovat

melko vahvoja ryhman kulttuurissa tulosten keskihajonnan perusteella.

Kehittamispuolella Tampereen myyntiryhmén kulttuurissa nousee esiin visio ja missio.
Aineisto osoittaa, ettd kaikille Tampereen myyntiryhmén jésenille visio ja missio eivat
vélity selkeé&sti tai vaihtoehtoisesti yrityksen visio ei ole ryhmdn mielestd innostava.
Toinen selkeasti kehittdmistd vaativa piirre on mittaaminen ja korjaavat toimenpiteet.
Aineisto viittaa siihen, ettd ryhméa ei koe myyntisuorituksen mittaamista valttamatta
tdysin oikeudenmukaiseksi. Liséksi kaikille ei valttaméattd ole selvdd, mita

myyntiryhman tulisi tehdd, jos tavoitteita ei saavuteta.

Aineistosta prosessien selkeys nousee esiin myods Lahden myyntiryhmalla.
Kannustimien osalta ryhma kokee, ettd nykyinen palkitsemisjarjestelméd on erittdin
oikeudenmukainen ja etta se edistad myyntiryhmaa myyntitavoitteiden saavuttamisessa.
Aineiston perusteella Lahden myyntiryhmén kulttuurissa nousee myos positiivisena
esiin vision ja mission selkeys. Lahden myyntiryhmalle yrityksen visio ja missio

valittyvit siis selkedsti ja ne koetaan samanaikaisesti innostavana ryhméan keskuudessa.

Aineiston mukaan Lahden myyntiryhmén motivaation ja tyoviihtyvyyden kehittdminen
olisi erittain tarke&dd menestymisen kannalta. Aineisto osoittaa myyntiryhméan kokevan,
ettd johto ei onnistu pitdmaan henkilost6d tdysin motivoituneena ja ettd uusien
haastavien tehtdvien vastaanotossa pitéisi rohkaista henkilostod. Myos palautteen
mé&éraan toivotaan lisdystd. Aineisto osoittaa, ettd myds ammattitaidon arvostus voisi
olla suurempaa Lahden myyntiryhman keskuudessa. Lahden myyntiryhma kokee lisaksi
erittdin paljon kehittdmistarpeita oppimisessa ja tiedonluonnissa. Aineisto osoittaa, etta
asiakaspalautteen maaraa ei hyoddynnetd tarpeeksi ja jokaisen toteuttamiskelpoisia
ideoita tulisi hydodyntdd paremmin Lahden myyntiryhman keskuudessa. Aineiston
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mukaan myos toimintojen jatkuva parantaminen taytyisi vélittyd paremmin péivittéisista

toiminnoista ja koulutuksen roolia taytyisi painottaa tarkedmmaéksi.

Aineistosta asennusryhmén osalta positiivisina asioina nousevat esiin sitoutuminen ja
prosessit. Molemmat piirteet olivat my6s Tampereen myyntiryhmén positiivisten
piirteiden joukossa. Liséksi asennusryhman luovan jannitteen méaré nousee aineistosta
positiivisena esille, silld ryhmalla on tulosten mukaan kaikista eniten potentiaalia

kehittya tekemassaan tyossa.

Aineisto osoittaa selkedd kehitystarvetta myos asennusryhmalld koulutuksessa ja
paivittaisten toimintojen kehittdmisessd. My0s motivaatio ja tyoviihtyvyys nousevat
erityisesti kehitysta vaativien asioiden listalle kuten Lahden myyntiryhman aineistossa.
Liséksi asennusryhmén aineistosta nousee esille tyytymattémyys ja kehitystarve

koskien palkitsemisjarjestelmaa seka sen oikeudenmukaisuutta.

Aineistosta on havaittavissa siis jonkinlaisia alakulttuurisia piirteitd jokaisessa
ryhméasséd. Tampereen myyntiryhmén alakulttuuriset piirteet ilmenevédt vahvoina
kulttuurisina piirteind positiivisten tunnussuureiden listalta. Puolestaan Lahden
myyntiryhmén vahvimmat kulttuuriset piirteet koskivat kehittamistd vaativia
tunnussuureita  siséltden  esimerkiksi  kehittdmistarpeen  tydviihtyvyydessa ja
motivaatiossa. Myds asennusryhman vahvin kulttuurillinen piirre ilmeni motivaation ja
tyoviihtyvyyden parantamisessa kehittdamistarpeessa. Kaikille ryhmille yhtendista oli

prosessien vahvasti esiintyva nykytila.

Kuten yhteenvetotaulukko osoittaa, kokevat ryhmaét aineiston mukaan joitakin piirteita
eroavasti. Naitd eroavaisuuksia késitelld&dn tarkemmin seuraavassa alaluvussa, jossa
vastataan tutkimuksen toiseen tutkimuskysymykseen: eroavatko ryhmien alakulttuuriset

piirteet, ja jos eroavat, niin miten?
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5.3 Ryhmien kulttuuriset eroavaisuudet

Lahtotekijoinad tutkimukselle olivat luvussa 5.1.1 esitetyt eroavaisuudet tuloksessa ja
henkildston vaihtuvuudessa kohdeorganisaation ryhmien vélilla. Tamé luku etenee
aineistolédhtdisen analyysin ryhmittelyvaiheen mukaisesti. Ryhmittelysséd aineisto
luokitellaan ja luokittelun avulla eroavaisuuksia analysoidaan pelkistdmisvaiheessa
oleelliseksi nousseista tunnussuureista (Tuomi & Sarajarvi 2009.). Seuraavaksi kaydaéan
ensin lapi, millaisia Kkulttuurisia yhtélaisyyksia ryhmien vaélilld on (alaluku 5.3.1).
Taman jalkeen alaluvussa 5.3.2 analysoidaan piirteitd, jotka ilmenevat kahdessa
ryhméssa samankaltaisesti. Seuraavaksi alaluvussa 5.3.3 keskitytddn kulttuurisiin
poikkeamiin ryhmien vélilla. Luvun viimeisessé alaluvussa 5.3.4 analysoidaan viel&
ryhmien vélisid eroavaisuuksia luovan jannitteen maarassa, joka kuvaa ryhmissa

ilmenevéa kehityspotentiaalia.

5.3.1 Kulttuuriset yhtélaisyydet ryhmien kesken

Aineiston mukaan prosessit koetaan kaikissa ryhmissa positiivisina tunnussuureina.
Aineisto osoittaa, ettd yrityksen myyntiprosessit ovat erittdin selkeitd myyntiryhmille
sekd myds asennusryhmélle, vaikka heidan vastuualueeseensa kuuluu paljon muutakin
kuin myynti. Aineisto osoittaa, ettd asiakasnakokulma vélittyy prosesseissa selkedsti
jokaisessa ryhmassd. Aineisto osoittaa myds sen, etta asiakashyotyjen painottaminen on
yrityksen kaikille tyontekijoille selke&é prosesseissa. Liséksi yrityksen myyntikulttuuri
on aineiston mukaan sellainen, ettd myyntiprosessissa tavoitteena kaikille on loytaa
tilanteita, joissa seka asiakas ettd yritys hyotyvat. Oleellista prosessien suhteen on
huomata, ettd jokaisen ryhman vastaukset ovat melko yhtendisia ja tdma kulttuurillinen

piirre voidaan ndhd& vahvaksi kohdeorganisaatiossa.

Jokaisen ryhmén positiiviset tulokset prosesseissa vaikuttavat mahdollisesti myds
myynnin eettisiin kysymyksiin. Myynnin etiikka on aineiston mukaan hyvéll& tasolla
jokaisessa ryhmassd, silla se ei nouse ainakaan kehityspotentiaalin osalta erityisen
tarkedksi missdan ryhmaéssa. Aineiston mukaan myyntiprosessi on siis hyvin selked
jokaiselle ryhmélle ja samanaikaisesti tuote on sellainen, jonka ryhmat kokevat
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tarkedksi. Aineiston mukaan tuotetta ei esimerkiksi jouduta myymaéan asiakkaille, jotka
eivat sitd tarvitse. Aineiston mukaan myos asiakkaiden kanssa tekemid sopimuksia

kunnioitetaan molemmin puolin jokaisessa ryhméssa.

Positiiviset piirteet prosesseissa osoittavat myds, ettd tyontekijat kokevat pystyvéansa
vaikuttamaan itsed koskevaan tavoiteasetantaan. Liséksi ryhmien vastaajat kokevat, etta
asiakkuuksien  hallinta ja  kehittaminen  kuuluvat luonnollisesti  myynnin

vastuualueeseen.

Kéytannossé prosessit ovat ainut piirre, joka nousee taysin yhtenevéisena esiin jokaisen
ryhmén aineistosta. Osittain my6s “Motivaatio ja tyoviihtyvyys” sekd koulutus ja
kehitys” nousevat jokaisen ryhman vastauksista samankaltaisesti esiin, silla ne 10ytyvét
jokaisen ryhmén viiden eniten luovaa jannitettd omaavan tunnussuureen listalta.
Tarkeydeltddn ne ilmenevét kuitenkin vain Lahden myyntiryhmén ja asennusryhmén
vastauksista, joten eroavaisuuksia ilmenee siten Tampereen myyntiryhmé&én verrattuna.
Motivaatiota ja tyoviihtyvyyttd sekd koulutusta ja kehitystd késitelld&n tarkemmin

seuraavassa alaluvussa.

5.3.2 Osittaiset yhtéalaisyydet ryhmien kesken

Lahden myyntiryhmén ja asennusryhmadn aineistossa Yyhtenevdista on suuri
kehityspotentiaali ja tarve koulutuksessa ja kehityksessa. Aineiston mukaan ryhmét
kokevat, ettd jatkuvan kehittdmisen kuuluisi olla entistd enemman osana paivittaisia
toimintoja. My06s henkiléston kouluttamisen roolia tulisi muuttaa tdrkedmmaksi
erityisesti ndiden kahden ryhman keskuudessa. Myds Tampereen myyntiryhméa omaa
selkeésti kehityspotentiaalia kyseisissa asioissa, mutta eroavaista on, ettd tdma ryhma ei
koe asiaa luokittelun pohjalta yhtd tarkedksi kuin Lahden myyntiryhmé ja
asennusryhmd. Koulutus ja kehitys on ensimmadinen asia, joka aineistossa nousee

eroavana sijainnin suhteen.

Toinen eroavaisuus ryhmitellyista tuloksista sijainnin suhteen ilmenee motivaatiossa ja

tyoviihtyvyydessa. Lahden myyntiryhmén ja asennusryhman aineistosta ilmenee, etta
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heilld olisi tarkeda keskittyd enemman siihen, ettd johto pystyy pitdmé&an henkil6t
motivoituneena. Erityisesti ndma ryhmét kokevat, ettd yrityksen olisi hyvé rohkaista
tyontekijoitd ottamaan uusia haastavia tehtdvid vastaan useammin. Aineisto osoittaa,
etta etenkin néissd kahdessa ryhméssa henkildsto ei koe saavansa riittavasti palautetta ja
samanaikaisesti aineisto antaa viitteitd, ettei ammattitaitoa arvosteta riittavasti.
Aineiston mukaan myds urakehitysmahdollisuuksien maaran toivotaan olevan suurempi
Lahden toimipisteessd kuin Tampereen toimipisteessd. On oleellista huomata, etta
aineiston perusteella Lahden myyntiryhmén ja asennusryhmén Kkulttuuriset piirteet

motivaatiossa ja tyoviihtyvyydessé voidaan nahdé hyvin vahvoiksi.

Vaikka my0s Tampereen myyntiryhman aineistossa edelld esitetyt asiat nousevat
kehityspotentiaalin osalta esille, on oleellista huomata, ettd ne eivat tarkeydessaan
nousseet ryhmittelyssa tarkedksi koettujen asioiden joukkoon. “Motivaatio ja
tyoviihtyvyys” sekd koulutus ja kehitys” ovat asioita, jotka vaikuttavat tyossa
viihtymiseen ja tdten mahdollisesti my0s henkiléstdon vaihtuvuuteen ja ryhmén
tulokseen. Aineiston perusteella ndissd kahdessa asiassa on pienid eroavaisuuksia
sijainniltaan eroavien ryhmien kesken. Néiden eroavaisuuksien vaikutusta tulokseen ja
henkildston vaihtuvuuteen analysoidaan vield tarkemmin alaluvussa 5.4, jossa

keskitytadn tutkimuksen kolmanteen tutkimuskysymykseen.

Sitoutuminen on tunnussuure, joka nousee positiivisena piirteend esiin kahden ryhman
kulttuurista. Aineisto osoittaa, ettd Tampereen myyntiryhmdssa ja asennusryhmassé
tyontekijat kokevat saavansa tehda sitd, mitd he parhaiten osaavat. Molempien ryhmien
henkil6t ovat aineiston mukaan myds valmiita tydskenteleméan kovasti silloin, kun
tarve niin vaatii. Liséksi Tampereen myyntiryhmé ja asennusryhmd jakavat aineiston
mukaan yrityksen arvot ja mission. Eroavaisuus ryhmien valilla ilmenee siing, ettd
Lahden myyntiryhmd ei koe sitoutumista nykytilan eikd toivotun tulevaisuuden tilan
osalta erityisen tarkeédksi. Sitoutumisen asteen voidaan nahda vaikuttavan oleellisesti
henkiloston vaihtuvuuteen sek& tuloksellisuuteen. My0s tatd vaikutusta analysoidaan
tarkemmin alaluvussa 5.4. Sitoutumisen osalta on oleellista huomata, ettd positiiviset
kulttuuriset piirteet voidaan nahda melko vahvoiksi piirteiksi keskihajonnan mukaan

etenkin Tampereen myyntiryhmassa.
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Seuraavaksi kasitellddn piirteitd, jotka aineiston mukaan eroavat yhdessd ryhméssé
selkeésti muihin ryhmiin nahden. Seuraavaksi esitetyistd piirteistd jopa kahdessa on

havaittavissa vastakulttuurisia piirteita.

5.3.3 Kulttuuriset eroavaisuudet ryhmien kesken

Vision ja mission selkeydessa on suuri ero Tampereen myyntiryhman ja Lahden
myyntiryhman valillg, silla Tampereen myyntiryhmaélla se nousee kehittamista vaativien
asioiden listalle, kun taas Lahden myyntiryhmén keskuudessa se ilmenee positiivisena
piirteend kulttuurissa. Aineiston mukaan visio ja missio on viestitty henkildstélle hyvin
Lahdessa, kun taas Tampereella siind on huomattavasti parantamista. Lisaksi Lahdessa
toimiva asennusryhmé kokee, etté visio ja missio ovat nykytilassa henkilostolle selkeité.
Aineiston mukaan eroavaisuutta sijainnin suhteen ilmenee siis my6s yrityksen vision ja
mission selkeydessd. Eroavaisuudet vision ja mission selkeydessa voivat johtua siit,
ettd Lahden toimipisteelld tydskentelee useampi esimies, jotka valittavat visiota ja

missiota selkedmmin henkilostolle jokapaivaisissé toiminnoissa.

Kannustimet ovat toinen tunnussuure, joka nousee aineistossa esiin kahden ryhman
valilla  vastakkaisesti.  Aineiston mukaan Lahden myyntirynmén nykyinen
palkitsemisjarjestelma tukee henkilost6d myyntitavoitteiden saavuttamisessa. Aineisto
osoittaa, ettd palkitsemisjarjestelman sé&&nnét ovat oikeudenmukaiset kaikille Lahden
myyntiryhman mielesté. Lisaksi aineiston mukaan palkitsemisjarjestelmén sd&nnot ovat
linjassa yrityksen tavoitteiden kanssa Lahden myyntiryhméssa. Asennusryhmén osalta
aineisto osoittaa puolestaan sen, ettd ryhm& kokee kannustimet nykytilassa
painvastaisesti kuin Lahden myyntiryhma. Aineiston mukaan asennusryhmélld olisi
selkedsti tarvetta parantamiselle edelld mainituissa asioissa ja samalla asia nousee

asennusryhman tuloksissa tarkeaksi.

Aineisto osoittaa, ettd kannustimissa ilmenee selkedé eroavaisuutta toimintojen suhteen.
Kéytdnndssd asennusryhmén  palkitsemisjarjestelmd poikkeaa  myyntiryhmien

kannustimista. Aineisto osoittaa, ettd myyntiryhmdt ovat tyytyvaisid nykyisiin
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kannustimiin, kun taas asennusryhmd ei koe nykyistd kannustinmalliaan erityisen

palkitsevaksi.

Tampereen myyntiryhman Kkulttuuri eroaa aineiston mukaan muista positiivisesti
organisaatioroolien ja vastuiden osalta. Aineisto osoittaa, etta erityisesti Tampereen
myyntiryhmén henkil6t kokevat myyntialueiden maéarittelyn selkeéksi myyjien kesken.
Aineiston mukaan Tampereen myyntiryhmalle on myos erityisen selkead, mité tuotteita
heidan tulee myyda ja mille asiakasryhmélle. My0Os tdssa positiivisessa piirteessa

Tampereen myyntiryhman aineisto osoittaa melko vahvoja kulttuurisia piirteita.

Aineistosta kehittdmistd vaativissa asioissa oppiminen ja tiedonluonti nousevat
Lahden myyntiryhmén osalta esiin. Aineiston mukaan erityisesti Lahden myyntiryhmén
kokee, ettd asiakaspalautteen tuloksia ei kéytetd riittavasti tarjoaman kehittdmiseen.
Myos ideoiden kasittelyn ja ideoiden arvostamisen suhteen Lahden myyntiryhma
poikkeaa muista ryhmistd, silld he kokevat kyseiset asiat erityisen térkeiksi ja
samanaikaisesti niissé ilmenee paljon kehitettavaa ryhman keskuudessa.

Aineiston mukaan myds Tampereen myyntiryhmalla nousee mittaaminen ja korjaavat
toimenpiteet erityisesti esiin kehittdmistarpeen osalta. Aineiston mukaan Tampereen
myyntiryhmélle ei ole taysin selvdd, mitd henkiloston pitdd tehdd, jos tavoitteita ei
saavuteta. Lisdksi myyntisuorituksen mittaamistapa voisi henkiloston mukaan olla
nykyistd oikeudenmukaisempi. Suuri kehittdmistarve tdssd piirteessa saattaa viitata
myds henkiloston sitoutumiseen, silla aineiston mukaan myyntiryhma haluaisi kehittya

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Edell& mainittujen eroavaisuuksien lisaksi aineistosta on oleellista havaita ryhmien
valiset eroavaisuudet luovan jénnitteen ~maardssd, joka mittaa ryhmaén
kehittymispotentiaalia. Seuraavassa alaluvussa analysoidaan tarkemmin, mité

eroavaisuudet luovassa jannitteessa merkitsevét.
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5.3.4 Ryhmien luovan jannitteen maaré

Ryhmien valilla eroavaisuuksia ilmenee merkittavasti myos luovassa jannitteessa, joka
kuvastaa nykytilan ja toivotun tulevaisuuden tilan eroa. Aineisto osoittaa, etta
asennusryhma  kokee  selkedsti  eniten  kehittymismahdollisuuksia  useissa
tunnussuureissa, silla ryhmén tuloksissa on jopa yksitoista tunnussuuretta, jossa luovaa
jannitettd on yli yhden yksikon verran. Tampereen myyntiryhman tuloksissa néitad on

kahdeksan ja Lahden myyntiryhmaén tuloksissa ainoastaan viisi.

Luova jannite kuvaa Evolute-menetelmédn mukaisesti psykologista energiaa eli
kaytannossa yksilon tai ryhmén kehittymispotentiaalia (Vanharanta ym. 2012).
Aineiston mukaan psykologista energiaa on selkedasti eniten asennusryhméssa. Selittava
tekija psykologisen energian madaralle voi olla asennusryhmén toiminnot, silla he ovat
ainut ryhméd, joka tyodskentelee tdysin oman mielenkiintonsa ja alansa parissa. Tulosten
perusteella Lahden myyntiryhmélld on véahdisemmat kehittymismahdollisuudet kuin
muissa ryhmissd. Eroavaisuutta ilmenee selkedsti my6s toimintojen suhteen, sill&

myyntiryhmaét eivat omaa yhté paljon kehittymispotentiaalia kuin asennusryhma.

Toisaalta myds myyntiryhmien valilla on havaittavissa ero luovan jannitteen méaarassa.
Luovan jannitteen mé&ard saattaa kuvastaa tietynlaista kiinnostusta ja oman tyonsa
arvostusta. Aineiston mukaan luovaa jannitettd ilmenee néista kahdesta myyntiryhmésta

siis selkedsti enemméan Tampereella kuin Lahdessa.

Seuraavaksi siirrytddn analyysissa tarkastelemaan kolmatta tutkimuskysymystd, johon
vastaamalla on tarkoitus selvittad, mitka alakulttuuriset piirteet voidaan nahda hyviksi ja
mitkd huonoiksi tuloksen ja henkiloston vaihtuvuuden kannalta. Kolmanteen
tutkimuskysymykseen  vastaaminen  etenee  aineistolahtéisen  analyysimallin
abstrahoinnin mukaisesti eli aiemmin ryhmiteltyd aineistoa ruvetaan kasitteellistaméan

aineiston ja jo tiedossa olevan teorian avulla (kts. Tuomi & Sarajérvi 2009: 111-113).
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5.4 Ryhmien eroavaisuudet tuloksen ja henkildston vaihtuvuuden nakokulmista

Taman tutkimuksen l&htotekijoind olivat eroavaisuudet tuloksessa seka henkildston
vaihtuvuudessa yrityksen ryhmien valilla. Aineistosta ilmenee muutama yksittdinen
tekija, jotka vaikuttavat ryhmien eroavaisuuksiin tuloksessa ja henkildston
vaihtuvuudessa. Tassd luvussa kaésitteellistetddn tutkimuskysymyksen kannalta

aineistosta esiin nousseet l0ydokset.

Aineiston mukaan kolme tekijaé vaikuttavat positiivisesti kohdeorganisaation tulokseen
ja henkiléston vaihtuvuuteen. Positiivisesti vaikuttajat tekijat ovat sitoutuminen,
organisaatioroolit ja vastuut, sek& luovan jannitteen eli psykologisen energian maara.

Seuraavaksi keskitytddn naistd ensimmaiseen eli sitoutumiseen.

5.4.1 Sitoutuminen

Aineiston ja teoreettisen tarkastelun mukaan sitoutuminen nousee ensimmaiseksi
erityisesti yrityksen henkildston vaihtuvuuteen vaikuttavaksi yksittaiseksi tekijéksi.
Lahtotekijand tutkimukselle oli 15 kuukauden seurantajakso, jolloin Lahden
myyntiryhmasta vaihtui yhteensd 20 tyontekijaa, kun taas Tampereen myyntiryhmaélla
vastaava luku oli kahdeksan tyontekijad. Asennusryhmén henkildston vaihtuvuus oli
ryhmistd kaikista pienintd seurantajakson aikana johtuen mahdollisesti juuri vahvasta
sitoutumisesta sek& toimintojen ja tyon luonteen eroavaisuuksista. Aineistossa
sitoutuminen nousi positiivisena piirteend esiin sekda Tampereen myyntiryhmén etta

asennusryhman tuloksista.

Varsinkin puhuttaessa henkildston vaihtuvuudesta, nousee sitoutuminen usein
merkittdvaksi vaikuttajaksi (kts. esim. Seeck 2010: 207; Mamia & Melin 2006).
Henkiloston vaihtuvuuskirjallisuudessa nousee esille usein vahva negatiivinen
korrelaatio sitoutumisen ja vaihtuvuuden valilla. Talla tarkoitetaan sitd, ettd henkilot,
joiden sitoutuminen on heikointa, irtisanoutuvat yrityksestd todennékdisemmin (Mamia
& Melin 2006; Bluedorn 1982.). Henkildston sitoutumisen astetta on monenlaista.

Sitoutuminen voi tapahtua esimerkiksi tyotehtdvad, ammattia, yritysta tai tyotovereita
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kohtaan. Lisdksi sitoutuminen koostuu kolmesta ulottuvuudesta; tunneperdisesta
sitoutumisesta, normatiivisesta sitoutumisesta ja jatkuvuusperusteisesta sitoutumisesta.
Oleellista on, ettd kaikki ndma sitoutumisen muodot kiinnittavat tyéntekijan yritykseen

ja vahentévat henkildston vaihtuvuutta. (Allen & Meyer 1990.)

Taman tutkimuksen aineisto osoittaa, ettd sitoutuminen vaikuttaa erityisesti henkiloston
vaihtuvuuteen, silld eroavaisuutta ilmenee juuri Lahden myyntiryhmaan verrattuna,
jossa vaihtuvuutta lahtotekijoiden mukaisesti on ilmennyt eniten verrattuna kahteen
muuhun ryhméaén. Allenin ja Meyerin (1990) mukaan sitoutumisen muodolla ei ole
merkitysta henkiloston vaihtuvuuteen. Kohdeorganisaatiossa asennusryhma on
oletettavasti ryhmad, jolla sitoutuminen on paljolti my6s ammattiperéistd, kun taas
Tampereen myyntiryhmalla sitoutuminen on enemman yrityksestd tai tyontekijoista

lahtoisin.

Aineistossa sitoutumisen taustalla olevien vaittdmien perusteella voidaan myos vetaa
johtopaatoksia siitd, ettd tdssa tutkimuksessa sitoutumisella on vaikutusta tulokseen.
Véittamat osoittavat, ettd Tampereen myyntirynma ja asennusryhma kokevat
tyoskentelevansa sellaisten asioiden parissa, jotka he parhaiten osaavat. Liséksi
molemmat ryhmét ovat valmiita tyskenteleman kovasti, kun tarve vaatii. Edelld
mainitut vaittdmat vaikuttavat varmasti myos tulokseen ja taten on hyva huomata, ettéd
tutkimuksessa esiin nouseva korkea sitoutumisen aste johtaa myos parempaan tulokseen
ryhmdssd. Eroavaisuus sitoutumisessa ja edelld mainituissa vaittdmissad on aineiston
mukaan yksittainen suurin selittdvé tekija sille, miksi kahden myyntiryhmén vélill& on

ollut eroavaisuutta henkildstén vaihtuvuudessa ja samalla tuloksessa.

Toinen selittdvda tekija etenkin tuloksen kannalta on aineiston mukaan

organisaatioroolien ja vastuiden selkeys, joita kasitelldadn seuraavaksi.

5.4.2 Organisaatioroolit ja vastuut

Aineiston perusteella organisaatioroolien ja vastuiden selkeys on toinen selittavéa tekija

eroavaisuuksiin - kohdeorganisaation tuloksessa. Tampereen myyntiryhma kokee
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organisaatioroolit ja vastuut aineiston mukaan tarkedmmaéksi verrattuna muihin kahteen
ryhmaéén. Lahtotekijoiden perusteella eroavaisuus vastuun kokemisessa vaikuttaa myos
eroavaisuuksiin myyntiryhmien tuloksellisessa suoriutumisessa. Kéaytannossa aineisto
osoittaa, etté erityisesti Tampereen myyntiryhmalle on selv&g, mitd tuotteita heidan on
tarkoitus myyda ja mille asiakasryhmalle.

Henkildston sitoutuminen ja vahainen henkildston vaihtuvuus voivat vaikuttaa siihen,
ettd Tampereen myyntiryhman keskuudessa organisaatioroolit ja vastuut tiedostetaan
selkedmmin kuin Lahden myyntiryhmassa. Myds toimipisteellda olevien esimiesten
vahaisempi maarad voi olla osatekijana sille, ettd Tampereen myyntiryhma kokee

vastuullisuuden tarkeammaksi verrattuna Lahden myyntiryhmaan.

Tutkimusasetelma ja aineisto osoittavat, ettd myynnin vastuiden ja roolien selkeys
vaikuttaa ryhman tuloksentekoon. Aineiston perusteella kohdeorganisaatiossa olisi hyva
keskittyd myyntialueiden selkeytykseen etenkin Lahden myyntiryhmén keskuudessa.
Myds asennusryhmalle vastuiden ja myyntialueiden vélittdminen voisi vaikuttaa
positiivisesti yrityksen tulokseen. Ensimmaisend toimenpiteend tahan voisi olla
myynnin  vastuun  selkeyttdminen jokaiselle henkil6lle ja samanaikaisesti

myyntialueiden tarkka maéritys henkilokohtaisesti.

Seuraavaksi analysoidaan ryhmien psykologisen energian méérdd ja sen vaikutusta

tulokseen ja henkildston vaihtuvuuteen tutkimusaineiston mukaan.

5.4.3 Ryhmén psykologisen energian maara

Kolmas aineistosta selkeésti selittavaksi tekijaksi nouseva asia tuloksen ja henkildston
vaihtuvuuden kannalta on luovan jannitteen mééra eri ryhmissé. Teoriassa psykologinen
energia kuvaa asiaa, jossa kehittymispotentiaalia ilmenee. Tampereen ja Lahden
myyntiryhmien tuloksia verrattaessa Tampereen myyntiryhmé& kokee omaavansa
suuremman potentiaalin Kkehittymiselle. Kaikista eniten luovaa jannitettd ilmenee

kuitenkin asennusryhmaélld. Taméan tutkimuksen aineisto ja lahtotekijat osoittavat, ettd
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luovan jannitteen ilmeneminen voidaan n&hdd positiivisena asiana henkiloston

vaihtuvuuden ja osittain myos tuloksen kannalta.

Tutkimuksen aineisto osoittaa, ettd luovan jannitteen eli psykologisen energian mééra
viittaa my0s sitoutumiseen ja omistautumiseen ty6lle. Aineisto osoittaa, ettd luovan
jannitteen ilmeneminen voidaan n&hda positiivisena asiana. Samalla se antaa viitteita
siitd, ettd henkilostd viihtyy tydsséddn ja kokee omaavansa kehittymismahdollisuuksia
siind. Johtopaatosta tukee erityisesti asennusryhmén kokema luovan jénnitteen maara,
silla tdméan ryhméan henkildt tyoskentelevat jokainen oman alansa ja mielenkiintonsa
parissa. Tamén tutkimuksen kahdessa myyntiryhmdssa on useita henkil6itd, jotka
tyoskentelevat myos toisessa tydssd ja monet opiskelevat esimerkiksi tdysin eri alan
toitd. Myyntiryhmid verratessa Tampereen myyntiryhman omaava suurempi luovan
jannitteen méaara tukee myos johtopaatosta siitd, ettd luovan jannitteen maara voidaan
nahdd positiivisena piirteend henkildston vaihtuvuuden ja osittain my0ds tuloksen
kannalta.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd myds luovan jannitteen maarén vertaaminen on
oleellista, mikali halutaan tutkia ryhmien eroavaisuuksia. Tédssa tutkimuksessa samat
toiminnot omaavista ryhmistd paremmin tuloksen ja henkildston vaihtuvuuden osalta
parjannyt ryhmé omasi myos selkedsti enemman luovaa jannitettd. Asennusryhman
luovan jannitteen madra vahvistaa havaintoja, silla heidan ryhmassédén esimerkiksi

henkiloston vaihtuvuus on ollut kaikista vahéisinté tutkimuksen lahtotekijoissa.

Kuten edelld esitetyt luvut osoittavat, ilmenee kohdeorganisaation ryhmissa
eroavaisuuksia myyntikulttuurikyselyn perusteella. Namé eroavaisuudet selittdvat myos
tutkimuksen l&htotekijoitd. Lisdksi aineisto osoittaa suurta kehityspotentiaalia
motivaatiossa ja tyoviihtyvyydessd sekd koulutuksessa ja kehityksessd jokaisessa
kohdeorganisaation ryhméassa. Kuten luvussa 5.3.2 kuitenkin esitettiin, ilmenevat ndma
kaksi asiaa erityisesti  kehitystarpeen osalta Lahden myyntiryhmdsséd ja

asennusryhmassa.
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Edelld mainituista varsinkin motivaatio ja tyoviihtyvyys nousevat monissa yhteyksissa
esiin suoranaisesti henkildston vaihtuvuuteen vaikuttavana tekijana (kts. esim. Lamsa &
Hautala 2004). Aineiston mukaan Lahden myyntiryhmén ja asennusryhmén motivaatio
ja tyoviihtyvyys vaativat eniten kehittdmistd.  Aineisto osoittaa  osittaista
yhdenmukaisuutta henkiloston vaihtuvuuteen, silld Idhtokohtana oli juuri Lahden
myyntiryhmén suuri vaihtuvuus Tampereen myyntiryhmaan verrattuna. Toisaalta
kyseinen asia omasi myos paljon kehittymispotentiaalia Tampereen myyntiryhméssa ja
asennusryhmassa, joten johtopaétokset eivat ole yhta selkeitd kuin aiemmin mainituissa

sitoutumisessa, organisaatiorooleissa ja vastuissa seké luovassa jannitteessa.

Tutkimuksen aineisto osoittaa, ettd yrityksen kolme eri ryhmd4 omaavat tietynlaisia
alakulttuurisia piirteita eli eroavat jonkin verran yrityksen paakulttuurista. Etenkin
Tampereen myyntiryhmélld positiivisiksi nousevat piirteet ovat aineiston perusteella
melko vahvoja piirteitd. Toisaalta ryhmien véliset eroavaisuudet eivét ole erityisen
suuria ja taten yrityksen kulttuuri on tutkimuksen perusteella melko ldhella
yhtendiskulttuuria. Tuloksista on kuitenkin hyva huomata myds kaksi tunnussuuretta,
joissa oli havaittavissa jopa vastakulttuurillisia piirteitd. Ne koskivat kaytdnndssa
yrityksen visiota ja missiota sekd kannustimia. Vaikka Hofstede ym. (2010: 365)
esittavat, ettd vastakulttuuriset piirteet voivat olla haitallisia yritykselle, eivat ndma
kaksi tunnussuuretta muodosta erityista vaaraa kohdeorganisaation menestykselle, silla

ryhmien kulttuuriset piirteet ovat niissd melko heikkoja.

Seuraavaksi siirrytddn tutkimuksen johtopaatoksiin  sekd sen muodostamiin

jatkotutkimusmahdollisuuksiin.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu alakulttuureiden ilmenemistéd ja niiden mahdollisia
vaikutuksia kohdeorganisaation toimintaan. Tutkimuksen aineistoanalyysi on suoritettu
hyddyntden Kappa myyntikulttuuri -tyokalua, jolla varsinainen aineisto on kerétty.
Tavoitteena tutkimuksessa oli selvittdd, onko kohdeorganisaation alakulttuurisilla
piirteilla vaikutusta ryhmien valilla aiemmin ilmenneisiin eroavaisuuksiin tuloksessa ja
henkiloston vaihtuvuudessa. Tassa luvussa esitetdan aluksi tutkimuksen johtopéétokset
alakulttuureihin sek& tyokaluun liittyen. Té&man jalkeen alaluvussa 6.1 esitetddn
tutkimustuloksista kohdeorganisaation kannalta oleellisimmat l6ydokset. Lopuksi
alaluvussa 6.2 esitetddn  tdmén  tutkimuksen perusteella  ilmenneet

jatkotutkimusmahdollisuudet.

Tama tutkimus osoittaa, ettd alakulttuurit muodostuvat usein eroavien toimintojen tai
sijainnin suhteen kuten alakulttuureiden muodostumista usein selitetdankin (kts. myos
Buono & Bowditch 1989; Morgan 2006; Hofstede 1993; Schein 2010). Tassa
tutkimuksessa alakulttuurisia piirteitd ilmenee eroavien toimintojen suhteen esimerkiksi
suhtautumisessa palkkiojarjestelmadn. Liséksi luovan jénnitteen maard eroaa
merkittavasti eri toiminnot omaavien ryhmien vélilla. Téssa tutkimuksessa sijainnin
suhteen alakulttuurisia piirteita ilmenee erityisesti organisaatioroolien ja vastuiden seka

yrityksen vision ja mission selkeydessa.

Tama tutkimus osoittaa, ettd yrityskulttuurin ja erityisesti alakulttuureiden
tunnistaminen on tarkeéa yrityksen menestymisen kannalta. Alakulttuuristen piirteiden
identifioiminen on téarke&4, silla esimerkiksi Hofsteden (2010: 364-372) mukaan
vastakulttuureiden muodostuminen eri yksikoiden kesken voi vaikuttaa radikaalisti
yrityksen menestykseen. Tdma tutkimus osoittaa, ettd Kappa myyntikulttuuri —tyokalu
soveltuu myos yrityksen eri ryhmien alakulttuureiden identifioimiseen ja vertaamiseen.
Tyokalua on siis mahdollista hyddyntéé sekd myyntikulttuurin ettd sen alakulttuureiden

maadrittdmiseen ja kehittdmiseen.
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Lis&ksi tutkimus osoittaa, ettd tyokalulla on mahdollista selvittdd toimivatko kulttuurit
yrityksen strategian mukaisesti. Hofsteden (2010: 373) mukaan menestyvan yrityksen
olisi tiedostettava, toimivatko yrityksen kulttuurit yrityksen strategian mukaisesti.
Esimerkiksi kohdeorganisaatiossa tutkimus osoittaa kdytannossa sen, ettd puoli vuotta
ennen tutkimuksen aloitusta suoritettu muutos myyjien palkkauksessa on otettu myyjien

keskuudessa positiivisesti vastaan.

6.1 Kehitysehdotukset kohdeorganisaatiolle

Ensimmainen positiivisesti yrityksen tulokseen vaikuttava kulttuurinen tekija on
tutkimustulosten mukaan organisaatioroolien ja vastuiden selkeys. Yrityksen olisi siis
pyrittdva selkeyttdmaan jokaisen ryhman vastuualueita esimerkiksi myyntiryhmien
osalta. Tahan paastakseen tuloksen pohjalta konkreettisena toimenpiteend olisi
suositeltavaa maarittad jokaiselle myynnistd vastaavalle tyontekijélle selked oma

vastuualue, jonka toiminnasta han on vastuussa.

Toinen tulokseen ja henkildston vaihtuvuuteen positiivisesti vaikuttava tekija on
tutkimustulosten mukaan ryhmén psykologisen energian maard. Kaytanndssa
psykologisen energian méaara heijastaa ryhméan mahdollisuutta muuttua nykyhetkesta
haluamaansa tulevaisuuden tilanteeseen (Vanharanta ym. 2012). Tamén tutkimuksen
tulokset antavat viitteita siitd, ettd mitd suurempi luova jannite ryhmaéssa ilmenee, sita
menestyksekk&admpi kyseinen ryhma tydsséaan on. Tama tutkimus muodostaakin selkeén
hypoteesin mahdolliselle jatkotutkimukselle, minkd mukaan luova jénnite on

positiivinen asia ryhman menestyksen kannalta.

Henkiloston vaihtuvuuteen selkeimmaksi selittdvaksi tekijaksi nousee sitoutuminen.
Ryhmissd, joissa vaihtuvuus oli ennen tutkimusta vahdisempad, koettiin sitoutuminen
aineiston mukaan korkeimmaksi. Lisaksi tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd
sitoutuneet tyontekijat tuottavat yritykselle enemman tulosta. Johtopaétoksia tehdessa
on hyvd huomioida, ettd henkiléston vaihtuvuus on osittain luonnollista johtuen

yrityksen toimialasta. Tutkimustulokset osoittavat kuitenkin sen, ettd yrityksen olisi
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hyvd Kkeskittyd pitamé&an henkildston vaihtuvuus alhaisena sekd parantamaan
henkiloston sitoutumisen astetta. Kaytannossd tyontekijat ovat yritykselle térked
voimavara, ja tutkimustulosten perusteella sitoutuneet tyontekijat tuottavat tasaisemmin
tulosta ja ovat lisaksi arvokkaita henkil@ita yrityskulttuurin valittdmisen ja yll&pitdmisen

kannalta.

Kappa-tyokalulla suoritettu tutkimus antaa lisdksi muita hyodyllisia tuloksia
kohdeorganisaatiolle. Tulokset osoittavat, ettd yrityksen myyntiprosessi on erittdin
selked jokaiselle ryhmalle. Yrityksen visio ja missio ovat tutkimusaineiston perusteella
vélittyneet hyvin Lahdessa tyoskentelevalle henkilostolle, kun taas Tampereella
tyoskenteleville ne eivét ole yhtd selkeitd. Konkreettisena parannustoimena visio ja
missio voidaan tutkimuksen jélkeen valittaa yrityksen jokaiselle ryhmalle lisaamalla sen
kertominen esimerkiksi koulutuksen yhteyteen. Lisaksi vision ja mission kertaaminen
jokaiselle ryhmélle jokaisen vuoden aloituspalaverissa varmistaisi sen, ettd se séilyy
suorittavan henkiloston mielessa ja vélittyy taten paivittdiseen tekemiseen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat jokaiselta ryhmalta kehitystoiveita koulutukseen ja
kehitykseen. Myods tyohyvinvoinnin ja motivaation kehittdminen nousevat jokaisessa
ryhmaéssa ainakin osittain esiin. Kyseiset asiat ovat esilld usein, kun puhutaan tydssé
viihtymisesta ja tyohyvinvoinnista. Yrityksen operatiivisten esimiesten olisi tulosten
perusteella hyva pitaa jatkuvan motivoinnin ja yleisen hyvan tyéilmapiirin vélittdminen
mielessa paivittdisessd johtamistydssa. Tutkimustulosten mukaan edelld mainitut asiat

vaatisivat keskittymista erityisesti kohdeorganisaation Lahden toimipisteella.

Tutkimuksen tulokset antavat liséksi arvokkaita vinkkeja kaytdnnon johtamistyohon.
Tassé tutkimuksessa tuloksia analysoitiin ryhmittdin, joten jokaisen ryhman esimiehet
saavat tuloksista apua operatiiviseen johtamistyohén. Ryhmakohtaisten tulosten avulla
esimiehet pystyvat ndkemdan, miten heiddn ryhmdssd kulttuuri koetaan. Yrityksen
johdolle tulokset osoittavat enemmaén sitd, toimivatko kulttuurit yrityksen strategian
mukaisesti. Saannollisesti suoritettuna tyokalu voi olla apuna yrityskulttuurin
edistdmisessd. Tyokalulla suoritettu tutkimus toimii my0s palautteenantajana sille,
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ovatko esimiehet onnistuneet tydsséan varsinkin, jos tutkimus suoritetaan heidén

alaisilleen.

Tutkimustulosten perusteella voidaan esittdd muutama konkreettinen toimenpide
yrityksen menestymisen parantamiseksi. Tulosten perusteella tarkan myyntialueen ja
vastuun maéarittdminen jokaiselle ryhmalle ja henkil6lle parantaisi tulosta. Lisaksi
Tampereen myyntiryhmédn esimiehen on valitettdvd yrityksen visio ja missio
selkeammin tyodntekijoille. Tutkimustulokset osoittavat myds, ettd yrityksen olisi hyva
pyrkid vahaiseen henkildston vaihtuvuuteen parantamalla henkildston sitoutumista, silla
tutkimustuloksissa on viitteitd siitd, ettd erityisesti sitoutuneet tyontekijat ovat
yritykselle tuottavia.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd yrityksen eri ryhmien kulttuurisissa piirteissd on
havaittavissa eroavaisuuksia. Menestymisen kannalta ndiden eroavaisuuksien
tunnistaminen on oleellista, mutta yrityksen ei kuitenkaan tarvitse pyrkid vahvaan
yhtendiskulttuurin. ~ Kunkin ~ ryhmé&n  positiivisten  kulttuuristen  piirteiden
hahmottamiseksi yritys voisi harkita henkiloston kiertoa eri ryhmien kesken.
Henkiloston kiertoa voisi tehdd joko myyntihenkildiden tai vaihtoehtoisesti myos
ryhmien esimiesten osalta. Henkiloston kierron avulla positiivia piirteitd olisi

mahdollista saada siirrettyd ryhmasta toiseen.

Seuraavaksi kasitelld&n tutkimuksen muodostamia jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tama on ensimmainen suomalainen tutkimus, jossa alakulttuureita tutkitaan Kappa
myyntikulttuuri —tyokalun avulla. Tutkimus osoittaa, ettd tyokalu soveltuu myos
alakulttuureiden identifioimiseen ja  tutkimiseen. Aiemmissa tutkimuksissa
alakulttuureiden identifioimista ja ymmartdmista painotetaan yrityksen menestymisen
kannalta (kts. esim. Schein 2010: 55-63; Hofstede 2010: 364-365) Kuitenkin

kaytannollisia alakulttuureiden tutkimistapoja on kehitetty vahemman. Tama tutkimus
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osoittaa, ettd vastaavat alakulttuuritutkimukset ovat mahdollisia kohteille, joissa
yritykselld on useita toimintayksikkojé, jotka eroavat joko toimintojen tai sijainnin
suhteen. Tyokalulla suoritetun tutkimuksen avulla hyvat ja kehittdmista vaativat
kulttuuriset piirteet ovat havaittavissa ryhmien keskuudessa. Tulosten tarkemman
analysoinnin avulla on mahdollista saada myds kéaytdnnon vinkkeja johtamistyohon.
Kéytannossé tyokalu itsessddn antaa tunnussuureiden osalta arvokkaita vinkkeja, mihin

osa-alueisiin johdon olisi ylipdataan suositeltavaa keskittya.

Taman tutkimuksen perusteella yksi jatkotutkimusmahdollisuus on Kappa-tydkalun
hyddyntdminen yrityksen strategian onnistumista seuratessa. Taman tutkimuksen
perusteella tyokalu soveltuu todella hyvin yrityksen myyntikulttuurin identifioimiseen.
Tyokalun kéayttéd on kuitenkin mahdollista vieda vield pidemmalle. Talléin voitaisiin

testata sitd, toimivatko yrityksen kulttuurit johdon maéaritteleman strategian mukaisesti.

Kappa-tyokalu on suunniteltu yritykseltd yritykselle myyntiin, mutta tdmé tutkimus
osoittaa sen, ettd se soveltuu myds melko hyvin yritykseltd kuluttajalle myyntiin.
Vaikka nykyinen tyokalu soveltuu tdman tutkimuksen tulosten mukaan myds yritykselta
kuluttajalle myyntiin, osoittaa tutkimus, ettd tyokalua olisi mahdollista kehittda siina
suhteessa hieman lisd4d. Suurimmat kehitystarpeet tdmén tutkimuksen mukaan ovat
muutamassa tyokalun luonnollisessa véittdmassd, jotka ovat selkedsti suunniteltu
globaalien markkinoiden yritykseltd yritykselle myyntiin. Nykyisen Kappa-tydkalun
pohjalta olisi mahdollista kehittdd myods yritykseltd kuluttajalle myyntiin keskittynyt
myyntikulttuurityokalu muuttamalla tyokalussa olevia muutamaa luonnollista

véittamaa.

Tassd tutkimuksessa tutkittiin nimenomaan ryhmien eroavaisuuksia ja tuloksista
ilmenee hypoteesi, jonka mukaan ryhmén luovan jannitteen mééara korreloi positiivisesti
ryhmén menestystd. Hypoteesissa on tarkedd ymmartdd myos suurempi tutkittava
kokonaisuus. Taméan tutkimuksen tuloksista esiin nousseen hypoteesin mukaan ryhman
vahéinen luova jannite kuvastaa tilannetta, jossa ryhma ei koe tyotdén erityisen
tarkedksi eikd ryhmé siksi tiedosta omia kehitysmahdollisuuksiaan tydssdan. Tamén

tutkimuksen tulosten perusteella suuri méaard luovaa jannitettd puolestaan kuvastaa
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tilannetta, jossa ryhma kokee tyonsa tarkeédksi ja ryhmé omaa kiinnostusta ja innostusta
tyotadan ja tyossd kehittymistd kohtaan. Toisaalta kun hypoteesia ajatellaan osana
suurempaa kokonaisuutta, voi suuri luovan jannitteen maara kuvastaa myos tilanteita,
joissa yritys on nykytilassa yksinkertaisesti niin huonolla tasolla, ettd luovaa jannitetta
ilmenee sen takia erityisen paljon.

Seuraavaksi esitetdan vield yhteenveto tasta tutkimuksesta.
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7 YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia alakulttuureiden vaikutusta yrityksen toimintaan.
Tutkimuksen aiheen rajaukseen ovat vaikuttaneet tutkimusta edeltdneet kaksi vuotta,
jolloin tutkija on tydskennellyt kohdeorganisaatiossa ja havainnut Kkulttuurisia
eroavaisuuksia ryhmien valilla. Mielenkiinto kohdistui kéytannossé lopulta siihen,
vaikuttavatko alakulttuurit tulokseen ja henkiloston vaihtuvuuteen, silla juuri ndissa

tekijOissa havaittiin selkeitd eroavaisuuksia kohdeorganisaatiossa.

Tyon teoreettinen viitekehys kasitteli yrityskulttuuria ja alakulttuureita. Naiden
teoreettinen tarkastelu aloitettiin aiheen rajauksen jalkeen marraskuussa 2014.
Aihealueen teoreettinen tarkastelu oli osana tutkimusta aina tutkimusraportin
Kirjoittamiseen saakka. Ké&ytdnnossé teoreettinen viitekehys oli kuitenkin jo melko
valmiina tutkimusaineiston keruun aikana helmikuussa 2015. Tutkimuksen aineisto
keréttiin myyntikulttuurin tutkimiseen kehitetyllda Kappa-tytkalulla, joka hyodyntaa
Evolute-menetelmad. Kappa-tydkalu soveltui kohdetutkimukseen hyvin, silla tydkalu on
suunniteltu  myyntikulttuureiden tutkimiseen ja tutkimuksen kohdeorganisaation
ryhmien tehtdvat ovat hyvin myyntipainotteisia. Tutkimukseen vastasi yhteensd 14
henkil6d kohdeorganisaation kolmesta eri ryhmastd. Kyselyt suoritettiin tammikuussa
2015 Kappa-tyokalulla, joka siséltdd yhteensd 80 luonnollista véaittdmaa koskien

yrityksen myyntikulttuureita.

Kyselyiden tuloksia analysoitiin  tutkimustavoitteen saavuttamiseksi kolmen
tutkimuskysymyksen avulla. Aineistosta selvitettiin aluksi kunkin ryhmén kulttuuriset
piirteet. Seuraavaksi analysoitiin millaisia eroavaisuuksia ryhmien kulttuurit siséltavat.
Viimeiseksi analysoitiin, mitkd kulttuuriset piirteet voidaan aineiston mukaan n&hda
positiivisiksi ja mitkd negatiivisiksi yrityksen tuloksen ja henkildston vaihtuvuuden

kannalta.

Ryhmien kulttuurisissa piirteissd selkeimmat eroavaisuudet ryhmien valilla olivat
sitoutumisen asteessa, organisaatioroolien ja vastuiden selkeydesséd sekd ryhmén

omaavassa kehityspotentiaalissa. Tuloksista oli havaittavissa, ettd alakulttuurisia
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piirteitd ilmenee sek& toimintojen ettd sijainnin eroavaisuuden suhteen. Sitoutumisen
aste oli selkein selittdva tekija henkildston vaihtuvuudelle, kun taas organisaatioroolit ja
vastuut olivat selkeimmat selittavat tekijat tulokselle. Aineiston mukaan myds ryhmén
kehityspotentiaalin m&&rd on positiivinen piirre sekd tuloksen ettd henkiloston
vaihtuvuuden osalta. Tutkimuksen mielenkiintoisin jatkotutkimusmahdollisuus liittyy
juuri ryhméan kehityspotentiaaliin eli luovan jannitteen maarédan. Taman tutkimuksen
tulosten mukaan luovan jannitteen maard voidaan nahda positiivisesti korreloivaksi

tekijaksi ryhman menestyksen kanssa.

Tutkimuksen luotettavuuden séilyttdmiseksi ty6ssa pyrittiin noudattamaan tarkasti
Hirsjarven ym. (2013) ohjeita laadullisen tutkimuksen suorittamisesta. Tydssa kaytetyt
metodit, toimintaympéristét ja péaatelmét pyrittiin kuvailemaan ja selvittdmaan
mahdollisimman tarkasti, jotta laadullisen tutkimuksen luotettavuus sailyisi.
Tutkimuksen  luotettavuuden  takaamiseksi  tutkija  pyrki  keskustelemaan
kohdeorganisaation ja Kappa-tyokalun tekijan kanssa avoimesti havainnointijakson

aikana keratysta aineistosta seka tutkimustulosten mahdollisista ongelmakohdista.

Aikataulullisesti tutkimus valmistui tavoiteajassa. Tutkimus oli kokonaisuudessaan
mielenkiintoinen, haastava ja erittdin opettavainen projekti erityisesti siksi, koska
tutkimus oli osana tutkijan jokapdivaistd tyotd. Kohdeorganisaatiolle ja tutkijalle
tutkimus antoi hyvéa informaatiota yrityksen myyntikulttuureihin liittyen. Kaytanndssa
tutkija ja yritys tulevat hyddyntdmaan tutkimuksessa ilmenneitd l0ydoksia myds

jokapaivéisessa johtamistydssé.

Lopuksi haluan viel& erityisesti kiittdd kohdeorganisaatiota mahdollisuudesta suorittaa
tutkimus joustavasti oman tyoni ohella. Lisdksi haluan kiittda kaytannon tydssd minua
ohjannutta Kari Ingmania, joka oli suureksi avuksi aihealueen rajauksessa seka
innostuksessa myynnin alakulttuureiden tutkimista kohtaan. Viimeisend haluan kiitt&a

vield avopuolisoani Miaa, joka oli myds apuna lopputyoni valmiiksi saattamisessa.
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LIITE 2. Kappa -myyntikulttuurin ontologia.

Pailuokat

Visio ja Strategia

Yrityskulttuurin taso

Kasitekategoriat

Yrityskulttuuri

Tunnussuureet

Myyntikulttuurin taso

Visio / Missio

Myyntikulttuurin tuki

Strategia

Etiikka

Johtajuus

Myyntikulttuuriolettamukset

Operationaaliset myynnin
taso

Kehittyminen ajan myoéta

Mittaaminen ja korjaavat toimenpiteet

Myynti on yhtenevainen myyntimallin
kanssa

Myyntihenkildsto

Ilmapiiri ja asenteet

Motivaatio ja tyoviihtyvyys

Sitoutuminen

Kannustimet

Koulutus ja kehitys

Tehtavien valitseminen

Valmennus

Organisaatio

Tiimity®

Myyntijarjestelma

Myyntistrategia

Organisaatioroolit ja vastuut

Prosessit

Oppiminen ja tiedonluonti

Organisationaalinen tuki

Myynnin suoriutumistaso

Tuki yli organisaatiorajojen

Myyntisuoritus

Myyntisuoritus




