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1 JOHDANTO

“We're All in Sales Now.” (Pink, 2013)

1.1  Johdatus tutkielmaan ja aiheen esittely

Jatkuvasti muuttuvassa ja vaativammassa tyoeldmassa yrityksien tarkeimmat voimava-
rat, tyontekijat, ovat suurimpien paineiden alla. Ty6t, mitkda aiemmin tehtiin kasin, voi-
daan koneistaa ja ohjelmoida tehtdvaksi huomattavasti nopeammin nykyisen teknologi-
an avulla. Ty6t, mitk& aiemmin tehtiin l&hikonttorissa, voidaan ulkoistaa 5000 kilomet-
rin pa&han tehtavéaksi huokeammin ja nopeammin. Tyot, mitkd aiemmin olivat koko
elaman kestdvid kehityspolkuja, ovat muuttuneet muutaman vuoden patkissé tehtaviksi
pyrahdyksiksi. Kaiken tdmén ohessa ja osittain sen johdosta tyontekijét ja tyoyhteisot
voivat jatkuvasti huonommin. Sairauspoissaolot lisdantyvat, tydmotivaatio on laskusuh-
danteessa ja vuonna 2010 ennenaikaisten elékkeelle jaddmisien kustannus oli arviolta n.
21 miljardin euron luokkaa. (Aura, Ahonen & Ilmarinen 2012, 3.) Tama valtava lasku
keréantyy ja kasvaa korkoa korolle vuosi vuodelta. Mielestani lienee siis oikeutettua
sanoa, ettd yhteiskunta on menossa véaraan suuntaan ja ratkaisuja kurssin kaantamiseksi
kaivataan. Paremman ty6elamén kehittdminen on tunnustettu tarkeédksi seikaksi mygs
ministeridtasolla ja kehittdmiseksi onkin perustettu Tyodeldma 2020- hanke (Tyo6- ja
elinkeinoministerié 2013).

Muutaman vuoden takaisen Conference Boardin (2010) tutkimuksen mukaan vain 46
% amerikkalaisista on tyytyvdisid ty6honsd, joka on matalin mitattu luku Conference
Boardin tutkimuksissa viimeisen 20 vuoden aikana. Samassa ajassa amerikkalaiset ovat
alkaneet viettdd yhd suuremman osan paivastaan toissa. Yhdistettyna nama kaksi asiaa
kertovat trendistd, joka ei todennakdisesti johda onnelliseen ja tuottavaan tydelamaan.
(Anik, Aknin, Norton, Dunn & Quoidbach 2013.)

Kiinnostukseni tyéeldméan pehmeita arvoja ja tydelamén kehittamisté kohtaan herasi
lukiessani Ahosen (2012) artikkelia noin kaksi vuotta sitten. Ihmisten huono tydssa
viihtyminen, aikaiset eldkkeelle jadmiset ja kasvavat sairauspoissaolopdivat kertoivat
karuja lukuja niin yksittaisten tyontekijoiden nédkokulmasta kuin myds lamasta ylos
pyrkivan valtion nékékulmasta. Markkinoinnin akateemisen taustan lisaksi olen lapi
opintojeni opiskellut myds johtamista ja lukenut laajasti johtamisen ja markkinoinnin
kirjallisuutta eri ndkokulmista. Tutkielmaa aloittaessa minulle oli muodostunut selkea
visio siitd, kuinka tyoeldmaé ja sen kestavyytta voisi lahted kehittdmaan parempaan pain
yhdistamélla markkinoinnin ja johtamisen teoreettisia ja kaytdnnodllisia viitekehyksia.
Johtamisen kirjallisuudesta 16ytynyt organisaatiokansalaisuuden kasite ja aihepiiri si-
sélsi tuoreita ja raikkaita ndkokulmia tyohyvinvoinnista ja tydilmapiiristad. Aihepiiri ja



teoreettinen viitekehys vaikuttivat niin vakuuttavilta, ettd organisaatiokansalaisuus paa-
tyi tutkimuksen kantavaksi teemaksi ja tutkimuskohteeksi. Luonnolliseksi tutkimusym-
paristoksi organisaatiokansalaisuudelle muodostui tiimiperusteinen myyntiorganisaatio,
joka 10ytyi omasta entisestd tyopaikastani. Vahvan joukkueurheilutaustani vuoksi mi-
nulla on my6s suuri mielenkiinto tutkia tiimien dynamiikkaa ja niiden toimintaa selitta-
Vié tekijoita.

Johtamisen ja ty0eldman itsestédan selvané seikkana on pidetty sitd seikkaa, etta tyy-
tyvaiset ja onnelliset tyontekijat ovat tuottoisampia yritykselle. Maalaisjarjellakin ajatel-
tuna asia vaikuttaa oikealta, eika vaadi suurta kyseenalaistamista. Tutkimukset osoitta-
vat toisin. Neljan vuosikymmenen ajan tutkijat ovat yrittaneet 10yt yhteytta onnellis-
ten ja tyytyvdisten tyontekijoiden ja yrityksen tuottavuuden vélill4 siind onnistumatta.
Tutkijat eivat siis ole loytdneet empiirisid todisteita siitd, ettd tyytyvainen tyontekija
olisi tuottavampi yritykselle. (Fisher 2003.) Yleisen ajattelun mukaan pehmedt arvot
ovat “lilan pehmeitd”, eivitkd siksi korreloi tuloksellisuuden kanssa. Organ ja Paine
(1999, 338) ehdottavatkin, ettd tuloksellisuuden ja pehmeiden arvojen (mm. tyotyyty-
vaisyys, onnellisuus) véalista yhteytta ei ole kyetty I6ytdmaan, koska tuloksellisuus mit-
taa lilan kovia arvoja suhteessa subjektiivisiin, pehmeisiin arvoihin. Ovatko onnellisuus
ja tyotyytyvdisyys lilan ”pehmeitd” mittareita, vai ovatko mittareiden yksikot liian “’ko-
via”? Organisaatiokansalaisuus on tydyhteisoissd, tiimeissd ja myos yksilétasolla esiin-
tyva ilmid, mik& on kasitykseni mukaan vahvassa yhteydessa tyotyytyvéisyyden ja tyo-
hyvinvoinnin kanssa. Mikali tiimissa tai organisaatiossa tyéhyvinvointi on hyvalla ta-
solla, siitd seuraa organisaatiokansalaisuutta. Organisaatiokansalaisuus puolestaan ole-
tettavasti edistda edelleen positiivista ilmapiirid ja positiivisia tulemia organisaatiossa.
Tutkielman yhtend kantavana teemana on organisaatiokansalaisuus, jonka teoriasta voisi
olla mahdollista 16ytda uusia nakoékulmia tyéhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden valisen
yhteyden l6ytamiselle.

Organisaatiokansalaisuuden liséksi toisena teoreettisena painopistealueena tutkiel-
massa on myyntitiimi. Tiimit ovat ubiikkeja eli kaikkialla lasnd. Puhuimmepa sitten oh-
jelmistojen kehittamisestd, Olympia-jaékiekosta, ladkkeiden kehittdmisesta tai moder-
nista sodankdynnistd, tiimit ovat kriittisid yksikoité, jotka “saavat asiat tehtyd” tdman
paivan maailmassa. (Marks, Mathieu & Zaccaro 2006.) Huomionarvoista on myés, ettéa
vaikka internet ja digitalisoituminen ovat tehneet valtavia muutoksia myynnin ja mark-
kinoinnin toimintaympadristoille 2000-luvun alusta lahtien, myyntihenkildston ja myyji-
en madraan se ei ole kuitenkaan olennaisesti vaikuttanut (Pink 2013, 18). Pink esittaa
teoksessaan myos tutkimustuloksia, joiden mukaan EU:n sisdisestd tydvoimasta noin
joka yhdeksas ihminen on myyntiammatissa, Japanissa noin joka kahdeksas ja Yhdys-
valloissa noin joka yhdeksas. Edella mainitut luvut ovat l&hes samoja kuin 2000-luvun
alussa. Kiinan ja Intian tullessa yha vauraammaksi eréat suuret yritykset aikovat jopa



tuplata oman myyntihenkilostonsa maaran kyseisilla alueilla, mika kertoo sen, ettd myy-
jat tai myyjan ammatti on kaikkea muuta kuin katoamassa.

Jo lahes 20 vuotta sitten tutkijat Deeter-Schmelz ja Ramsey (1995, 52) tunnistivat,
ettd uusi painottuminen tiimeihin ja tiimitydskentelyyn asettaa uusia ja haastavia vaati-
muksia johtajalle. 10 vuotta edellistd myéhemmin tutkijat Jones, Brown, Zoltners ja
Weitz (2005) painottivat, ettd johdettaessa kovenevaa kilpailua kompleksisessa ympé-
ristossd, tulee yritysten painottua osaavien tiimien kehittdmiseen yksiléiden kehittdmi-
sen sijaan. Nakemys tiimien tarkeydestd taydentyy, kun Rapp, Ahearne, Mathieu ja
Rapp (2010, 214) toteavat markkinointitutkimuksen selkedsti osoittavan sen, etté tiimi-
perusteinen myynti on tarkeé trendi kuluttaja- ja b2b-myynnissé.

Viimeisien kolmen vuosikymmenen aikana markkinoinnin tehtdvakentta on kehitty-
nyt transaktio- ja tuoteperusteisesta paradigmasta kohti palveluorientaatiota, jossa suuri
paino asetetaan pitkakestoisille asiakassuhteille. Tassa ymparistéssd myyjét ja ostajat
toimivat yhdessa luodakseen molemminpuolista arvoa. (Vargo & Lusch 2004.) Paino-
pisteen siirtyessé kohti palvelua, myyntihenkilon ja myds myyntiorganisaation rooli on
muutoksessa. Kasvavien asiakasodotusten ja asiakassuhteiden lisdéntyvan merkityksen
vuoksi yhden myyjan vastuu on kasvanut niin paljon, ettd on noussut tarve uudelle, tii-
mi-perusteiselle myynnin organisoinnille. (Lawrence & Moberg 2009, 185.)

Liséksi Burton ja Cornilles (1998, 33) kritisoivat artikkelissaan, ettd myyntid ja
myyntityotd pidetddn vdhemman sivistyneend ja hohdokkaana, sekd myds véhemmén
tarkedmpana osaamisalueena, kuin muut akateemiset osaamisalueet. Tdma on mielesténi
selkedsti nakyvissd myods suomalaisessa akateemisessa maailmassa ja yhteiskunnassa
yleisesti. Myyjié ja heiddn ammattitaitoaan ei valttdmattd arvosteta enda niin korkealle,
koska pehmedammaét, humaanimmat arvot ovat nousseet keskustelun keskioon. Vahatel-
lessa myyntity6té tulee kuitenkin muistaa se asia, etta jopa kaikkein jaloimmat hyvénte-
kevéisyyshankkeet ja arvokkaimmat non-profit-yritykset joutuvat myyméaén omia ideoi-
taan ja saamaan sité kautta tukijoita ja varoja arvokkaan viestinsa edistamiseen.

Nykyisessa tietoyhteiskunnassa tiedon jakamisella ja hallinnalla on suuri merkitys.
Tutkijoiden mukaan yksi syy tiimien kayttoon yksildiden sijasta on juuri se, etta tiimi-
perustainen toiminta mahdollistaa informaation integroinnin tiimin sisalla. Parempi in-
formaation kulku ja integraatio johtavat puolestaan valistuneempaan paatdksentekoon ja
koordinoidumpaan toimintaan, joka taas johtaa parempaan asiakaspalveluun ja parem-
paan taloudelliseen tulokseen. (Deeter-Schmelz & Ramsey 1995, 409.)

Suuri osa tutkimuksesta liittyen organisaatiokansalaisuuden ja tuloksellisuuden (engl.
performance) suhteeseen on tehty yksilotasolla jattden tiimitason tarkastelun huomatta-
vasi vahemmalle huomiolle. Yli 400 julkaistua tutkimusta ovat kasitelleet organisaa-
tiokansalaisuutta vuoden 1983 jalkeen, mutta ndisté alle 3 prosenttia on kasitellyt tiimi-
tason organisaatiokansalaisuuden ja tuloksellisuuden suhdetta. Mikali lasketaan liséksi
mukaan aiheet, jotka sisdltdvat organisaatiokansalaisuuden késitteistoon liittyvia omi-
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naisuuksia (kontekstuaalinen kéytds, pro-sosiaalinen organisaatiokayttaytyminen, roolin
ulkopuolinen kaytos), tutkimuksia I0ytyy viela 250 enemmaén. Aiheen ajankohtaisuu-
desta ja kiinnostavuudesta kertoo myos se, ettd kaikesta organisaatiokansalaisuuteen
liittyvésté tutkimuksesta 66 prosenttia on tehty 2000-luvulla. Viimeisen 10 vuoden ai-
kana esille on noussut my6s edelld mainittu suuntaus, joka tutkii tiimitason organisaa-
tiokansalaisuutta. Tiimitason tutkiminen on tarkeé&, koska sen vaikutukset esimerkiksi
tuloksellisuuteen saattavat olla radikaalisti eroavia yksilotason vaikutusten kanssa.
(Nielsen, Hrivnak & Shaw 2009; Podsakoff ym. 2009.)

Sen liséksi, ettd organisaatiokansalaisuuden tiimitason tutkimusta ei ole vield tehty
merkittavasti verrattuna yksilotasoon, on huomionarvoista, ettd tutkimukset ovat 10yta-
neet ristiriitaista nayttoa organisaatiokansalaisuuden suhteesta tiimien tuloksellisuuteen.
Podsakoff, Ahearne & MacKenzie (1997) I0ysivat organisaatiokansalaisuuden kompo-
nenttien kasvattavan tiimin tuloksellisuutta, kun taas Podsakoff ja MacKenzie (1994)
I0ysivat samojen komponenttien vahentéavan tuloksellisuutta. T&man vuoksi on erityisen
mielenkiintoista ja arvokasta tutkia tiimitason organisaatiokansalaisuuden suhdetta
myyntitiimien tulokseen, sekd saada uudenlaista tietoa tiedemaailmalle ja liikkeenjoh-
dolle siitd, parantaako organisaatiokansalaisuus tiimitason tulosta ja kuinka ilmiot kor-
reloivat toisiinsa.

Organisaatiokansalaisuus kasitteena

Termi organisaatiokansalaisuus on k&d&nnos englanninkielisestd termista organizational
citizenship behavior (OCB). Suomen kielessa termistd on olemassa myos toinen ké&én-
nos, alaistaito, jota kaytetddn kirjallisuudessa synonyymind organisaatiokansalaisuus-
termin kanssa. Vasta 2000-luvun alussa kiinnostusta osakseen saaneen aihepiirin kasit-
teisto ei ole vield taysin vakiintunut suomen kielessd, joskin alaistaito on termina ylei-
semmin kaytetty kuin organisaatiokansalaisuus. Alaistaito-termi on saanut osakseen
kritiikkia siitd, ettd tyontekijan alempana oleminen tai alamaisuus korostuu siina tar-
peettoman paljon (Maattanen 2011, 19). Alainen voidaan kasitteend ajatella olevan ne-
gatiivista suhtautumista aiheuttava, jos se assosioidaan alamaisuuteen. Vastaavasti alais-
taito-kdsite saatetaan torjua, jos tarkempaa sisaltoa ei tunneta tai siihen ei haluta pureu-
tua. Sama torjumisen ilmid on esilla myds muiden uusien termien ja késitteiden kanssa.
(Aarnikoivu 2008, 82.)

Professori Soili Keskinen Kirjoitti Suomessa ensimmadisen julkaisun alaistaidoista
vuonna 2005 nimell& Alaistaito — Luottamus, sitoutuminen ja sopimus. Keskinen esitteli
kirjassaan aiheen kirjallisuutta laajasti ja avasi suomenkielisen keskustelun aiheesta.
Keskinen esitti alaistaitoja yhdeksi keinoksi, joilla tydon kuormittavuutta voidaan vahen-
taa seka johtajan, ettd alaisen toiminnalla. Alaistaidoista eli organisaatiokansalaisuudes-
ta on Suomessa Kirjoitettu tatd tutkielmaa tehtdessd vain yksi kirja Keskisen liséksi,
Markku Silvennoisen Onnistu alaisena (2010). Pro gradu -tutkielmia alaistaidoista on



11

Kirjoitettu useampia ja monilta eri tieteenaloilta. Esimerkkeina voidaan mainita kasva-
tustieteiden nakokulmasta kirjoittanut Lehtiniemi (2009), hoitotieteen ndkdkulmasta
kirjoittanut Laine (2010) ja sosiaalipsykologian ndkokulmasta Kirjoittanut Hirvikoski
(2011). Myos organisaatiokansalaisuus on termind esillda kaikissa edelld mainituissa
tutkimuksissa, otsikkotasolla organisaatiokansalaisuus-termid on kayttanyt Méaattanen
omassa pro gradu-tutkielmassaan vuonna 2011.

Huomionarvoista on alleviivata, ettd alaistaito ja organisaatiokansalaisuus ovat suo-
menkielessé synonyymejd, joiden siséltd ja merkitys ovat samat. Alaistaito on hieman
yleisemmin kéytetty nimitys ilmi6lle, mikali hakukonevertailun tuloksia voidaan pita
luotettavana. Molemmat nimitykset ovat kuitenkin yleisia ja rinnakkain kaytettyja. Kos-
ka vakiintunutta termid suomenkielisessa kirjallisuudessa ei vield ole, on mahdollista
valita kahden valilla. Tassa tutkielmassa kéytetaan aiheesta termié organisaatiokansalai-
suus. Mielesténi organisaatiokansalaisuus on terminé aiheen sisaltéd, tasa-arvoisuutta,
yhteishenked ja ilmapiiriad paremmin kuvaava, kuin vastaava termi alaistaito. Toisaalta
kasitteen molemmat nimitykset ovat suhteellisen akateemisia ja esimerkiksi tutkittaville
myyntitiimeille ei luultavasti ole merkitystd, kumpaa nimitysta kaytetaan.

1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Tarkeimpid vaiheita tutkielman tekemisessd on tutkimusongelmien méérittely. Yksi-
tyiskohtainen ja tarkka rajaus ovat hyvan tutkimusongelman ominaisuuksia. Tutkimus-
ongelmien sisallosta saadaan tietoa siitd, mihin tutkielmalla pyritdan ja minkélaista tie-
toa tarvitaan. Tutkimusongelman tai —ongelmien avulla pystytddn tarkasti maarittele-
maan ne tavoitteet ja kysymykset, joihin tutkimus pyrkii vastaamaan. Tutkimusongel-
maa voidaan pitdd tutkielman punaisena lankana, joka ohjaa olennaisesti koko tutkiel-
maa. (Raatikainen 2004, 25.)

Tamén tutkielman tavoitteena on tutkia riippuvuussuhteita, joita organisaatiokansa-
laisuudella on myyntitiimien sisdisiin ilmidihin ja tulokseen. Tutkielmassa ei oteta kan-
taa yksilétason organisaatiokansalaisuuden vaikutuksiin, vaan organisaatiokansalaisuut-
ta tutkitaan tiimitasolla. Organisaatiokansalaisuuden kasitteen ymmartamiseksi tulee
kasitteen eri osa alueet madritella kuitenkin myos yksilétasolla. Tutkielma keskittyy
myynnin ja myyjien osalta tdysin myyntitiimeihin ja niiden taloudelliseen tulokseen,
eikd yksilétason myyjien suorituksiin. Ryhmadynamiikkaa ja hyvin toimivia ryhmia
ymmartaddkseen on kuitenkin myos tutkittava yksilétason ominaisuuksien merkitysta
ryhméan muodostamisessa. Tutkielma tehddén tapaustutkimuksena, eli tutkielman koh-
teena olevaa organisaatiota tarkastellaan koko laajuudeltaan vain tiettyna hetkena, jol-
loin ajan vaikutus suljetaan pois tutkimuksesta. Kantavana ideana tutkielmassa on pyr-
kia tutkimaan tapoja, joilla voidaan parantaa johtamisen kéaytant6ja tiimeista koostuvis-
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sa toimintaympaéristOissa pyrkimalla mittaamaan tyohyvinvointia uudella, herkemmalla
mittarilla. Uusia ja herkempid mittareita etsiessé selvisi, ettd monet tyéhyvinvointia mit-
taavat mittarit eivat vastaa tarpeeseen, vaan tilalle kaivataan kokonaan uusia nakokul-
mia (Fisher 2003). Té&ssé tutkielmassa organisaatiokansalaisuutta ja sen taustatekijoita
tutkitaan yhtena uutena tapana mitata tychyvinvointia.

Jones ym. (2005) esittelevat artikkelissaan huomion, ettd jatkuvasti kasvava maara
yrityksia kéyttdd myyntitiimeja parantaakseen suoritusta ja asiakas-sdilyvyyttd. Tiimien
yleistymisestd huolimatta tutkimus myyntitiimeista ja tiimeissa myymisesta on suhteel-
lisen harvinaista laajemmassa myynnin Kirjallisuudessa. Vaikka yritykset ja toimialat
ovat ottaneet tiimiperusteisen myynnin ja toiminnan osaksi omaa toimintamalliaan, tut-
kijayhteis0 ei ole niin tehnyt. Liséksi suuri osa tehdysté tutkimuksesta on kvalitatiivista
ja anekdoottista. T&ma tutkielma pyrkii tayttaméén edelld mainittua aukkoa kirjallisuu-
dessa tutkimalla myyntitiimien toimintaa ja prosesseja maaréallisin keinoin.

Myynnin tutkijat ovat viime aikoina pyrkineet selittdmaén, mitka prosessit ja keinot
seké erilaiset myyntitavat johtavat myyntitiimien ja myyjien parempaan myyntitulok-
seen. Tutkimuksen tarkoituksena on ollut auttaa myyntihenkildstoa rakentamaan ja ke-
hittdmaan uusia strategioita ja tapoja, jotka johtavat parempaan myyntitulokseen ja te-
hokkuuteen. (Rapp, Agnihotri & Forbes 2008, 337.) Tama tutkielma ei pyri tutkimaan
itse myynnin prosesseja tai myyntitapahtumaa itsessaan, vaan tarkoituksena on tutkia
myyntitiimin sisdisia ilmioitd kuten organisaatiokansalaisuutta, sitoutumista ja tydilma-
piirid sek& niiden korrelaatioita toisiinsa ja myyntitiimin tulokseen. Tutkimalla organi-
saatiokansalaisuutta ja sen taustatekijoitd myyntitiimissa pyritdan loytaméan vastauksia
siihen, ovatko tiimin “henkiset ominaisuudet” riippuvuusssuhteessa tiimin taloudelli-
seen tulokseen.

Tutkielman tavoitteiden ja motivaation pohjalta tutkimusongelmaksi muodostuu:
e Miten organisaatiokansalaisuus ja sen taustatekijat myyntitiimissa korreloivat
tiimin taloudelliseen tulokseen?

Alaongelmat, jotka auttavat kartoittamaan tutkielman teoriaa ja aihepiirida muodostuvat
seuraavanlaiseksi:

e Miten myyntitiimit toimivat?

e Mita ovat organisaatiokansalaisuuden taustatekijat?

e Mita on organisaatiokansalaisuus?

Organisaatiokansalaisuuden tutkimuksessa on suurilta osin keskitytty positiivisiin
syihin ja positiivisiin seurauksiin. Bolino, Klotz, Turnley ja Harvey (2013) kuitenkin
osoittavat tutkimuksessaan tarpeen myos ilmién taustojen seka negatiivisten syiden ja
seurausten tutkimiselle, jonka tavoitteena on saada aikaan tasapainoisempi kuva organi-



13

saatiokansalaisuuden kasitteestd. Tassa tutkielmassa pyritaan sailyttamaan Kkriittinen
nakokulma ja tutkimaan my0s organisaatiokansalaisuuden mahdollisia negatiivisia puo-
lia.

Lisaksi tdma tutkielma pyrkii omalta osaltaan taydentdmé&an tutkimustietoa tiimien
dynamiikasta ja toiminnasta yhden tietyn liiketoiminta-alan, urheilukaupan, osalta. Tut-
kielma pyrkii myos tutkimaan niita riippuvuussuhteita, joita organisaatiokansalaisuudel-
la on myyntitiimien tulokseen ja tiimin muihin siséisiin elementteihin, kuten sitoutumi-
seen ja ilmapiiriin. Tavoitteena on myo6s 16ytaa riippuvuuksia, syitad ja seurauksia, joita
voidaan kayttadé apuna kehitettdessé parempaa myyntitiimien johtajuutta.

1.3 Tutkielman tieteenfilosofia

Tutkielmani tieteenfilosofinen ajattelumalli on postpositivis-empiirinen paradigma.
Postpositivismi on positivismista kehittynyt tutkimusparadigma, joka pyrkii edeltajansé
tavoin tekem&an mahdollisimman objektiivisia havaintoja ja saavuttamaan mahdolli-
simman totuudenmukaisia tutkimustuloksia. Molemmille paradigmoille yhteisté on, etta
niiden mukaan totuus on asia, jota on mahdollisuus tavoitella konkreettisesti. (Cuba &
Lincoln 1994.)

Postpositivismin taustalla on kriittisen realismin ontologinen oletus, jonka mukaan
todellisuus on olemassa, mutta ainoastaan epatdydellisesti ja todenndkdisyyksiin perus-
tuen tutkijan ymmarrettavissd. Taman nakemyksen katsotaan johtuvan siitd, ettd ilmio
on luonteeltaan monimutkainen ja hankala seka siité4, ettd ihmiset omaavat ainoastaan
rajallisia alyllisia kykyja. Postpositivismissa tieteellisten teorioiden nahdéén olevan va-
kavasti otettavia ja merkityksellisia yrityksid kuvata ja selittdd ihmismielesté riippuma-
tonta todellisuutta. Positivismiin ontologisiin perusolettamuksiin kuuluu naiivi realismi,
joka uskoo tieteen olevan kykenevdinen kertomaan totuuden maailmasta. Positivismiin
verrattuna postpositivismi pohjautuu kriittiseen realismiin, joka tekee sen ontologiasta
fallibilistisen eli hyvaksyy tieteen erehtyvaisyyden. Osittain edellisen johdosta postposi-
tivismin mukaan kaikki tieto on jossain mééarin subjektiivista, koska kaikki tutkijan te-
kemdat paatokset aina tutkimusasetelmasta analyysin luomiseen pohjautuvat tutkijan
oman ymmarryksen lahtokohtiin. (Jyrinki 2010, 29; Raatikainen 2004, 71-72, Metsé-
muuronen 2008, 13; Tuomi & Sarajarvi 2009, 20.)

Tutkimusfilosofiakseni on muotoutunut postpositivismi siita syysta, etta tutkin ihmi-
sen sisdisiin kasityksiin ja henkisiin prosesseihin liittyvaa aihetta, organisaatiokansalai-
suutta. Aihe seka sen taustailmiot, syyt ja seuraukset ovat taten hyvin monisyisia ja tut-
kittavat elementit ovat monilta osin taysin subjektiivisia ja selkeita ainoastaan tutkitta-
valle yksilolle itselleen, jos edes hanelle. Toisena tarkeana aihepiirind tutkielmassani on
myyntitiimien teoria ja myyntitiimien tutkiminen. Myds myyntitiimit ovat hyvin moni-
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syisid ja haastavia tutkittavia, koska ihmisten véliset suhteet ja vuorovaikutus luovat
suuren osan tiimin toiminnasta. Postpositivismin mukaisesti epdilen, etta tiede ei kos-
kaan onnistu saavuttamaan tdydellista totuutta tutkittaessa ihmisen ajatuksia, aivotoi-
mintaa tai henkisid prosesseja. Lisdksi tutkielmani on poikkitieteellinen yhdistden
markkinointia, johtamista ja psykologiaa, joista jokainen tiede tuo osaltaan lisad muut-
tujia tutkielmaan. Samalla kasvaa myos todenndkoisyys siihen, ettd tutkielman empiri-
aan, analyysiin ja tuloksiin vaikuttavat myos tutkielman ulkopuolelle rajatut ilmiot.

Taloustieteellista tutkimusta on mahdollista jaotella useilla tavoilla. Tutkimus voi ol-
la empiirista tai teoreettista, kvantitatiivista tai kvalitatiivista, hermeneuttista tai positi-
vistista ja deskriptiivista tai normatiivista. (Uusitalo 1995.) Kvantitatiivisen tutkimusot-
teen peruslahtokohtana on kontrolloitu mittaus, jolla saadaan keréttyé tarvittava empii-
rinen aineisto tutkittavan ilmion parista. Kvalitatiivinen tutkimusote puolestaan on usein
kuvaileva ja keskittyy suhteellisen pienen aineiston tutkimiseen ja tulkintojen tekemi-
seen juuri kyseisen aineiston perusteella. T&man tutkielman tutkimusote on kvalitatiivi-
nen tapaustutkimuksen luonteen mukaisesti, mutta kerattyd aineistoa analysoidaan
kvantitatiivisilla menetelmilld. Téssa tutkielmassa kerétty aineisto on suhteellisen laaja
ja kerétty numeerisessa muodossa, jonka vuoksi kvantitatiiviset menetelmat soveltuvat
parhaiten aineiston analysointiin ja purkamiseen. Kvantitatiiviset menetelmét ovat luon-
teeltaan looginen ja kriittinen l&hestymistapa tutkielman aineiston analysoimiseen.
Kvantitatiiviset menetelmat ovat usein tarkkoja ja analyyttisia ja niiden kautta pyritdan
tietyn populaation kautta tapahtuvaan yleistamiseen. (Réisénen 2010.) Taman tutkiel-
man tuloksia ei kuitenkaan pyritd yleistdimaan esimerkiksi kaikkiin saman toimialan
toimijoihin, vaan tutkielmasta saada nékemys yhden toimijan tilanteesta ja sen siséisista
riippuvuussuhteista. Saadut tulokset voivat antaa ndkokulmaa myds muille toimialoille
ja tiimiperusteisille organisaatioille, mutta eivat ole niihin suoraan yleistettavissa.

Toisinaan on vaikea tehdé jakoa empiirisen ja teoreettisen tutkimuksen valilla, koska
akateemisen tutkimuksen piirissd empiirista aineistoa on lahes poikkeuksetta peilattava
olemassa olevaan teoreettiseen aineistoon ja jo muodostettuihin viitekehyksiin (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 20). Tutkielmassa kaytettdvad metodologiaa valitessani kavi nopeasti
selvéksi, ettd tutkielmassani suurinta lisdarvoa tuo késiteanalyyttisen Kirjallisuuskatsa-
uksen pohjalta kootun viitekehyksen vertaaminen empiirisesti koottuun ja kvantitatiivi-
sesti analysoituun aineistoon, mika vaikutti vahvasi myos tutkielman tutkimusmenetel-
mien valintaan.

1.4 Tutkimusmenetelma

Tamaén tutkielman tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen eli kvalitatiivinen tut-
kimus, joka toteutetaan tapaustutkimuksena yhdessa organisaatiossa. Laadullisen tutki-
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muksen lahtokohtana on todellisuuden kuvaaminen. Lisdksi kvalitatiivisella tutkimuk-
sella on tavoitteena tutkia valittua kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja tar-
kasti. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara, 2007, 160- 161.)

Kvalitatiivisessa tutkimusmenetelméssa keskeisté on, ettd kerattyd empiiristé aineis-
toa pyritddn analysoimaan ja tulkitsemaan objektiivisesti ja I6ytdmaadn mahdollisia
yleistyksia juuri kyseisen organisaation sisalla. Kvalitatiivinen aineisto on tdmén tut-
kielman tapauksessa keratty numeerisessa muodossa. Kun tutkimusaineisto on koottu
numeeriseen muotoon ja analysoitu kvantitatiivisilla tyokaluilla, saatua aineistoa analy-
soidaan ja tulkitaan sanallisesti (Vilkka 2007, 14). Yhden ndkemyksen mukaan kvalita-
tiivista tutkimusta ei tulisi tehda tilastollisilla tyokaluilla, koska tilastolliset menetelmét
voivat peittdd alleen tutkijan teoreettisen ajattelutyon. Tastd ndkemyksestd huolimatta
tunnustettavaa on, ettd onnistunut laadullinen tutkimus tarvitsee tuekseen myos tiettyja
teknisia ja tilastollisiakin vélineitda (Eskola & Suoranta 2001, 8). Hirsjarvi ym. (2006,
139) kirjoittavat, ettd kvantitatiivisella tutkimusmenetelmallad pyrittéisiin etsiméan
yleispétevid syyn ja seurauksen lakeja. Tat4 kautta koostuva todellisuus rakentuisi ob-
jektiivisesti todettavista asioista, jotka pystytadn havainnoimaan numeerisella aineistolla
ja loogisella paattelylla.

Tama tutkielma ei kuitenkaan ole menetelmaltdén kvantitatiivinen vaan kvalitatiivi-
nen. Kvalitatiivisen téstéd tutkimuksesta tekee se, ettéd tarkoituksena ei ole 16ytaa yleispa-
tevid saéntoja tai lakeja, vaan ainoastaan tutkia ilmitta yhden organisaation nakokul-
masta. Taman tutkielman aineisto keratddn tapaus- eli case-tutkimukselle ominaisesti
ainoastaan yhden yrityksen parissa, joten tulokset ovat otos ja kuvaus ainoastaan tietyn
liiketoiminnan, yrityskulttuurin ja toimintaympériston aikaansaamasta tilanteesta. Li-
séksi tutkielmassa kéytetyt menetelmat eivéat kykene tunnistamaan tutkittavien ilmioi-
den syy- ja seuraussuhteiden jarjestystd, vaan pyrkivét osoittamaan ilmididen vélisia
tilastollisia riippuvuuksia ja tulkitsemaan niiden merkitysta tutkittavassa yrityksessa.
(Hirsjarvi ym. 2006, 161)

Yhden karkeimman jaottelun mukaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ymmar-
retddn yksinkertaisesti aineiston ja analyysin muodon ei-numeraaliseksi kuvaukseksi.
Tallaiseen aineistoon on kuitenkin mahdollista soveltaa eri lukutapoja, my6s kvantita-
tiivista. Yleisesti voidaan sanoa, ettd tutkimuksia tehdessd on mahdollista erottaa “laa-
dullisen aineiston késittely” ja “aineiston laadullinen késittely”, joiden rajat eivit ole
selkedsti maariteltavissa. Esimerkiksi haastattelua voi kayttdd sekd laadullisesti ettéd
maarallisesti ja vastaavasti haastatteluilla ja kyselyilla keréttya aineistoa voi analysoida
sekd kvalitatiivisesti ettd kvantitatiivisesti. Yleisestikin sosiaali- ja kasvatustieteissa
suositaan erilaisia dikotomioita, joista edelld mainittu jako kvantitatiiviseen ja kvalita-
tiiviseen tutkimukseen on vain yksi esimerkki. Tutkimusmenetelmia ei voida helposti
jakaa minkaanlaisiin kaksijakoihin ja liséksi voidaan kyseenalaistaa, mihin tallaiset kak-
sijaot perustuvat. (Eskola ym. 2001, 13-14.) Taman tutkielman tutkimusmenetelma ja
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aineiston analyysi onkin tehty sitten, ettei tutkielmaa ole mahdollista jaotella selkedsti
perinteisen kaksijaon mukaan, vaan tutkielma liikkuu tarpeen mukaan kahden tutki-
musmenetelman valilla.

Kvalitatiivista tutkimusta tehtdessa on tarkeéé, ettd tutkimuksen pohjana toimiva teo-
reettinen viitekehys on koottu olemassa olevan tutkimustyon pohjalta. Jotta tutkimuksen
paamaarat ja tavoitteet voidaan méaritelld selkeasti, tulee kdytettdvien maaritelmien ja
ké&sitteiston perustua aiemmin tehtyyn tutkimustyohon. (Hirsjarvi, Remes & Sajanvaara
2006, 131.)

Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelméssa usein kaytetty tapa kerété aineistoa on sur-
vey-tutkimus. Survey-tutkimuksen perinteinen tapa kerété tietoa on kéyttaa teorian poh-
jalta laadittua kysymyslomaketta tai strukturoitua haastattelua. Olennaista survey-
tutkimuksessa on, ettd aineisto keratddn standardoidusti eli jokainen tutkittava henkil®
vastaa tdysin samaan kyselyyn samankaltaisissa olosuhteissa. VVastaajat saattavat muo-
dostaa otoksen tietysta tutkimusjoukosta tai kysely voi koostua kokonaisotoksesta, jossa
kaikki tietyn ryhman yksilot tutkitaan. Nykyinen tietotekniikka mahdollistaa kyselyjen
toteuttamisen web-pohjaisella lomakkeella, jonka ansiosta vastaukset on mahdollista
saada suoraan sdhkoisessd muodossa, joka puolestaan on tutkijan kannalta tehokasta.
(Hirsjarvi ym. 2006, 125, 182-184.) My0s tdman tutkielman empiirinen aineisto kera-
taan toteuttamalla verkkopohjainen lomakekysely. Verkkopohjaisen kyselyn etuna on,
etta aineisto pystytddn kokoamaan suhteellisen tehokkaasti ajan ja resurssien suhteen
ilman, etté tutkijan tulee ottaa henkildkohtaista kontaktia myyntitiimeihin. Kerétty data
on automaattisesti sahkoisessd ja ryhmitellyssa muodossa, joka mahdollistaa vaivatto-
man ja tehokkaan aineiston analysoinnin.

Survey-tutkimuksella on pyrkimyksend saavuttaa laaja tutkimusaineisto, jossa tutkit-
tavia yksil6itd on suuri joukko. Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutki-
musjoukko on yleisesti suhteellisen pieni ja tapauksia pyritdadn analysoimaan mahdolli-
simman perusteellisesti, mutta kayttaméalla hyvéksi kvantitatiivisia menetelmia myos
laajemman joukon analysoiminen laadullisesti on mahdollista. (Heikkila 2004, 14; Es-
kola ym. 2001, 18). Taman tapaustutkimuksen empiirisesti tutkittava perusjoukko on
koko Top-Sport Oy:n henkil6sto, joten tutkielmaa voidaan pitédéd kokonaistutkimuksena.

Survey-tutkimuksen tutkimuslomakkeita tehtdessd yleisimmin kéytettyja muotoja
kysymyksissé ovat avoimet kysymykset, monivalintakysymykset ja asteikolliset kysy-
mykset. Asteikollisissa kysymyksissd vastaajalle esitetdén erilaisia vaittamid, joihin
vastaaja vastaa tutkija asettaman asteikon mukaan. Tyypillinen tutkimusasteikko on
Likert-asteikko, jossa vastaaja vastaa kuinka vahvasti samaa mieltd tai eri mieltd on
esitetyn vaittdman kanssa asteikolla 1-5. Likert-asteikko on padosassa myos tamén tut-
kielman tutkimuslomakkeella. (Hirsjarvi ym. 2006, 187-189.)

Kvantitatiivisia menetelmia ja -tutkimusta arvostellaan usein pinnallisuudesta, koska
tutkijan on vaikea paasta riittdvan syvalle tutkittavien yksiléiden maailmaan. Talléin on



17

vaarana, etta tutkija tekee véaria tulkintoja tuloksistaan tai yleistaa tuloksia liian kevyin
perustein. Erityisesti vaara vadrista tulkinnoista piilee silloin, kun tutkittava ilmi6é on
tutkijalle outo. (Heikkild 2004, 15.) Téassa tapaustutkimuksessa virheen mahdollisuutta
saattaa pienentdd oma yli viiden vuoden tyokokemukseni tutkittavan organisaation pa-
rissa ja kokemuksen kautta muodostunut tutkittavan organisaation ja sen toimintatapo-
jen tuntemus. Toisaalta kokemukseni tutkittavan organisaation parissa tydskentelysta
saattaa myo6s luoda minulle olettamuksia, késityksié ja ennakkoluuloja, jotka eivét tosi-
asiassa pida paikkaansa ja saavat aikaan virhetta tutkimuksen analyysissa.

1.5  Tutkielmaraportin rakenne

Tutkielman rakenne noudattelee pro gradu — tutkielmalle ominaista kaavaa. Johdannon
jalkeen luvut 2. ja 3. kasittelevat tutkielman tarkeimpid teorioita. Luvussa 2. keskitytaan
myyntitiimien teoreettiseen taustaan tavoitteena luoda késitys myyntitiimien yleisesta
dynamiikasta, myyntitiimien johtamisesta sek& muista myyntitiimin toiminnan kannalta
tarkeista ndkemyksisté ja teorioista.

Luvussa 3. esitelldadn johtamisen tutkimuskentélle sijoittuvaa organisaatiokansalai-
suuden teoriaa. Organisaatiokansalaisuutta ja itse ilmion osatekijoité pyritddn avaamaan
siten, ettd lukija saa mahdollisimman kattavan kuvan ilmion perusteista ja tutkimuksel-
lisesta taustasta. Organisaatiokansalaisuuden ilmion ymmarrettavyytta lisdédmaan luvus-
sa 3. esitelladn myo6s ilmiton suhteessa olevia taustatekijoita.

Luku 4. keskittyy tutkielman toteutuksen kuvaamiseen. Luvussa esitelldén tutkittava
yritys ja kerrotaan myos yrityksen olosuhteista ja rakenteista. Empiirisen aineiston ke-
rays ja tutkimuksen toteutustapa on pyritty selittdmaan yksityiskohtaisesti, jotta lukija
pystyy seuraamaan ja tarvittaessa toistamaan samankaltaisen tutkimuksen tulevaisuu-
dessa. Luvussa 4. kerrotaan myos tutkimuksen analyysista ja analyysissa kéytetyista
tyokaluista.

Luvussa 5. esitellaan tutkielman tulokset ja analysoidaan tulosten merkitysta myynti-
tiimien kontekstissa. Luvussa edetddn rakentaen ensin kasitystd myyntitiimien yleisestéa
organisaatiokansalaisuudesta siirtyen sen jalkeen organisaatiokansalaisuuden ja muiden
tutkittavien taustatekijoiden lineaaristen riippuvuussuhteiden analyysiin. Ensin luvussa
esitelladn myyntitiimien organisaatiokansalaisuutta ja myyntitiimikohtaisesti. Toiseksi
kasitellddn korrelaatioita myyntitiimin organisaatiokansalaisuuden seka madriteltyjen
taustatekijoiden vélilla. Viimeiseksi kappaleessa analysoidaan organisaatiokansalaisuu-
den, tiimin taloudellisen tuloksen ja taustatekijoiden vélisid suhteita. Lukua 5. voidaan-
kin pitadad tutkimuksen kannalta yhtend tarkeimpéana kappaleena, koska se sisaltaa teo-
reettisen viitekehyksen testaamista kohdeorganisaatiossa.
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Tutkielman paattava luku 6. kertaa tutkielman merkittavimmat 10ydokset seké vastaa
tutkielman 1. luvussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Lukuun 6. on myos sisallytetty
ehdotuksia mahdollisista jatkotutkimuksista sekd manageriaalisista implikaatioista. Tut-
kielman viimeisend alalukuna on tutkielman lahdekritiikki.
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2 MYYNTITIIMIT

2.1 Kasitteen esittely

Tutkielman ensimmadisessa teorialuvussa késitellddn myyntitiimeja ja niiden toimintaa,
tiimien dynamiikkaa ja tiimien merkitysta 2010-luvun ty6eldmassa.

Tana paivana yli 75 % yrityksista kayttdd myynnissaan myyntitiimejé. Tiimiperustei-
sen myynnin keinot ja mallit ovat auttaneet yrityksid saavuttamaan yhtendisemman stra-
tegian, paremman tuotteiden ristiin myynnin sek& tuottamaan parempia ratkaisuja yri-
tyksille. (Ahearne, MacKenzie, Podsakoff, Mathieu, & Lam 2010, 458.) Tiimity0 voi-
daan maédritell& tyoskentelyksi pysyvassa ryhmadssé tai tiimissd, joka pyrkii kohti yhteis-
t4d pddmadraa ja joka omaa mahdollisuuksia suunnitella itse ty6tdan. Maaritelman mu-
kaan ryhmé koostuu usein kahden tai useamman ihmisen jatkuvasti keskendin vuoro-
vaikutuksessa olevasta yhteisosta tai joukosta, jolla on yhteinen tavoite tai pddmaara.
Ryhmié ja tiimeja voidaan perustaa tavoitteena hoitaa tiettya projektia, jatkuvaa tuotan-
toa tai jatkuvaa prosessia, kuten myyntid varten. Ryhmassa tyoskentelya voi olla haas-
teellista erottaa tavallisesta pienikokoisesta tyoyksikostd, joka toimii tiettyjen tydjakojen
mukaan. (Tilastokeskus 2013.)

Moon ja Armstrong (1994, 18) puolestaan méérittelivat myyntitiimin koostuvan
myyntiorganisaation jasenistd, jotka ovat osoitettu tietylle asiakkaalle ja jotka ovat ak-
tiivisesti mukana kehittdméssé ja toteuttamassa juuri Kyseistd asiakasta varten luotua
strategiaa. Mielestani Moonin ja Armstrongin mééritelmé ei ole ajankohtainen, koska
nykyinen toimintaympéristd harvoin mahdollistaa kokonaisen tiimin osoittamista yksit-
taiselle asiakkaalle. Mydskaan tahén tutkielmaan maaritelmé ei ole soveltuva, koska
tutkielmassa tutkittavat myyntitiimit toimivat kuluttajaympéristossa ja usean asiakkaan
kanssa samanaikaisesti.

Edellisesta poikkeavaan maaritelméan paatynyt Schmitz (2013, 57) kayttaa tutkiel-
massaan Hackmanin (1991, 204) méaritelmaa, jonka mukaan myyntitiimi on tarkea,
kontekstisidonnainen tekija, joka luo normeja ja odotuksia jaettavaksi tiimin jasenille
kertoen samalla, mita yksittaisen jasenet tulisi tehdd ja mité ei tulisi tehda erilaisissa
tilanteissa. Hackmanin maaritelmé on yleisemmall& tasolla ja mahdollisesti myods ajan-
kohtaisempi verrattuna Moonin ja Armstrongin maaritelméan, joka rajaa tiimin toimin-
nan ainoastaan yhdelle asiakkaalle suunnatuksi. Mielestani Hackmanin maéaritelmé sopii
paremmin kéytettavaksi tassé tutkielmassa, koska tutkittavien tiimien toiminta kohdis-
tuu useampaan asiakkaaseen samanaikaisesti. Hackmanin maaritelméssa esille nousevat
tilannekohtaiset saannot ja toimintamallit ovat myds hyvin esilld kuluttajille suunnatus-
sa myyntitiimissa.
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2.2 Myyntitiimien teoreettinen tausta

Tiimien kayttdd on alettu suosimaan useissa markkinoinnin toimintakenttaén liitty-
vissa tehtdvissa kuten uuden tuotteen kehittdmisessé, myynnin jalkeisessa asiakaspalve-
lussa ja myynnissé. Tiimien kayttoé on houkuttelevaa niiden tarjoamien itse ty6hon liit-
tyvien etujen, tiedonkulkuun ja informaation saatavuuteen liittyvien etujen ja motivaati-
oon liittyvien etujen vuoksi. Ty6hon liittyvia etuja ovat tehtdvien ja tyotaakan jakami-
nen. Yhdessa tyoskentelevien ja tehtévid jakavien yksiloiden on mahdollista saavuttaa
asioita, joihin yksilot yksindan eivat kykenisi. Informaation saatavuuteen liittyvat edut
sisdltavat paasyn tietoon ja tiedon sisdisen integroinnin. Tiimin j&senilla on myo6s paasy
suurempaan méaaraan tietoa kuin yksittaisilla tyontekijoilla. Motivationaalisia etuja ovat
tiimikollegan valmentaminen, vertaismotivointi ja vertaisarviointi. (Mariadoss 2007, 2.)
Koska painotamme nykyisin huomattavan paljon huomiota tiimeihin, tiimien toimintaan
ja tehokkuuteen, nousee esille yksi olennainen kysymys: Kuinka voimme rakentaa ja
johtaa toimivia ja tehokkaita tiimeja? Taman kysymyksen vastaukselle on olemassa
suuri kysyntéd. (Marks ym. 2006.) Tiimiymparistoissé toimivien johtajien tulee delegoi-
da, rakentaa monimuotoisuutta, kehittdd osaamista seka luoda yhteisollinen ymparisto ja
jaettu visio (Deeter-Schmelz & Ramsey 1995, 52).

Rapp ym. (2010, 213) toteavat artikkelissaan, ettd mikali tiimi-myynti toteutetaan oi-
kein, se voi olla yksi palkitsevimpia myyntitapoja. Syyna tdh&n on synergia, jonka eri-
laiset myyjat ja myynti-edustajat synnyttavat. Toinen myyjé saattaa tulla paremmin toi-
meen asiakkaan kanssa ja toinen saattaa esittd jonkin asian hieman eri tavalla, joka voi
olla juuri se syy, miksi kauppa tehddén. Oikein tehty tiimityd antaa enemman mahdolli-
suuksia onnistua.

Toisaalta, pelkkd myyntitiimeihin siirtyminen ei poista organisaatioiden tarvetta to-
teuttaa myo6s perinteisia myynnin tukifunktioita, vaan myyntikontaktikantojen luomi-
nen, mahdollisten asiakkaiden tunnistaminen, presentaatiot, vasta-argumenttien kasittely
ja kaupan loppuun saattaminen ovat edelleen térkedssd osassa (Lawrence & Moberg
2009, 195). Tamén kaltaiset tukitoiminnot koskevat enemman yritysten vélisen kaupan
tiimeja, koska péivittdisessa kuluttajille suunnatussa myymaéldissa tapahtuvassa kaupan-
kaynnissa esimerkiksi erillistd kontaktointia ja myyntikontaktikantojen luomista ei ylei-
sesti kayteta.

Tiimityoskentelyssa edellytetddn usein yksilon taitojen ja valmiuksien kehittymisen
lisaksi myods yksilon henkilokohtaisten asenteiden ja arvomaailmojen tarkastamista ja
pohtimista. Tiimin sisaistdessd oman paamaaransa ja tavat, joilla pddmaaraan pyritaan,
tulee tiimin ja myo6s sen yksildéiden muokata oma toimintansa yhteensopivaksi organi-
saation tavoitteinen ja toimintamallien kanssa. Tama on tarkedd, koska organisaation
tilanteen muuttuessa my®és tiimin tulee pystya mukautumaan, joka onnistuu helpommin
tiimin ja organisaation arvomaailmojen ja tavoitteiden ollessa samankaltaiset. Mikali
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tiimin siséalla vallitsee hyvé henki ja sen jasenilld on hyva ja luottamuksellinen keskuste-
luyhteys, tiimi pystyy usein itse [0ytdmaan toimivimman ja palkitsevimman tavan tyds-
kennelld. Parhaissa tiimeissa tehtavét ja vastuu ovat jaettu tasaisesti ryhmén jasenille.
Suurta huomiota tuleekin Kkiinnittaa tehtavien ja vastuualueiden selkeddn maérittelyyn,
joka voi kéytdnnossé olla vaikea tehtdva. (Spiik 2004, 46, 58.)

Tutkimuksessa on huomattu, ettd monet myyntitiimit alkavat tuottamaan asiakkail-
leen lisdarvoa vasta sen jalkeen, kun asiakas on suorittanut maksun. Tehokkaampaa
kuitenkin olisi tuottaa lisdarvoa heti asiakkaan kohtaamisesta l&htien, jonka jalkeen asi-
akkaan on helpompi kokea tiimin tuottama arvo (ammattitaito, tietotaito, verkostot) ja
ostaa tuote. (Migala 2007.) Kokemukseni perusteella Migalan (2007) huomio nopean
lisdarvon tuottamisesta pitéda paikkansa ja jopa korostuu kuluttajalle suunnatuissa myyn-
titiimeissé. Kuluttajille myytéessa lisdarvon nopea tuottaminen on tarkead, koska asia-
kaskohtaaminen myyntitiimin ja kuluttajan vélill& on kestoltaan usein lyhyempi kuin
b2b-myynnissé ja aikaa vaikuttaa asiakkaan mielikuvaan on vdhemman. Tastd syysté
my0ds myyntitiimin prosessien tulee olla suunniteltu arvontuotannon ja laadukkaan pal-
velun nakdkulmasta.

2.2.1  Myyntitiimien prosessit

Tiimin prosessit koordinoivat ja johdattavat jasenida matkalla strategisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Tiimin prosessien voidaan mééritella olevan jasenien toisistaan riippu-
via toimia, jotka muuttavat panokset tuotoksiksi kéyttden hyvéakseen kognitiivisia, ver-
baalisia ja kaytoksellisid toimintoja, jotka on jérjestetty ja jaettu siten, ettd tiimi saavut-
taa yhteisen pddmaéaransa. (Marks ym. 2001, 357.)

Tehokas myyntitiimin prosessi on suoraan yhteydessd organisaation elinvoimaisuu-
teen. Tehokkaat prosessit ovat padosin seurausta siitd, ettd jokainen tiimin jasen on
oman tiiminsa edelldkavija ja esimerkki niin sanotuissa kovissa arvoissa (myynnin li-
sdaminen ja strateginen suunnittelu), kuin pehmeissakin arvoissa (tiimin hengen yllapi-
to). Lisaksi voidaan sanoa, ettd saavuttaakseen mahdollisimman korkean motivaation,
tiimilla taytyy olla vahva tulevaisuuden ndkyma siita, mihin tiimi on pyrkiméssa. Vas-
takohtana edelliselle on, etta tiimi keskittyy vain lyhyen aikavélin taloudellisiin tulok-
siin, jotka eivat tuota vastaavaa tehokkuutta. VVahva tulevaisuuden ndkymé manifestoi-
tuu vahvana organisaatiokansalaisuutena ja yksilon sosiaalisena vastuuna organisaatiota
kohtaan. Korkean sosiaalisen vastuun omaavilla jasenilla on tunne, ettd he menestyvat
ja tekevat toita organisaation eteen ja myos toisinpéin. (Tuan 2013, 6; Pink 2010, 8.)

Tutkiessaan tiimien ongelmanratkaisua ja prosesseja Andres (2013, 38) vertaili tii-
min kognitiivisten prosessien kehitysta siten, ettd hédn kahdesta tutkimusryhmaésta toinen
kaytti kommunikaatiossaan hyvéksi uusinta mahdollista teknologiaa siten, etta tiimi
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pystyi tyoskentelem&&n yhdessa olematta fyysisesti samassa paikassa. Toinen ryhma
puolestaan tyoskenteli perinteisesti toimistoymparistossé tiimin jasenten tavaten kas-
vokkain jatkuvasti. Tutkimuksen tuloksina oli, ettd tiimit jotka tapasivat kasvokkain,
suoriutuivat ja kehittyivat paljon paremmin tiimin oppimisessa, tiimin yhteisten ajatus-
mallien luomisessa ja tiimin toiminnan arvioinnissa. Tulos kertoo mielesténi siita, etta
vaikka teknologia mahdollistaa monia erilaisia ratkaisuja tyon jarjestelyssé ja toiminnan
kehittamisessd, kaikki teknologiset ratkaisut eivat vélttamatta ole tiimille hyvéksi. Ihmi-
sen sosiaalisuus ja tarve kanssakdymiselle toisen ihmisen kanssa saattavat joskus olla
menestyksen kannalta tarkeampi&, kuin viimeisin teknologia ja kustannusséastot.

Tiimien prosesseista on olemassa monia méaéaritelmié ja luokitteluja, joista yksi on
Marksin ym. luokittelu vuodelta 2001. Sen mukaan tiimin prosessit voidaan luokitella
kolmeen osaan: suunnitteluun, toimintaan ja jasenten valisiin prosesseihin.

TIIMIN SISAISET PROSESSIT

SUUNNITTELUPROSESSI TOMRITAERORESS) TULOKSELLISUUS
— Tiimin kehityksen seuranta
Tehtéavin analyysi ::} 4 | > TEHOKKUUS
Tavoitteiden tarkentaminen SySIssTien seuts

Tiimin tuki ja toisten auttaminen

Toimintojen koordinointi SITOUTUMINEN

Strategian muodostaminen

A% IRY

TIMIEN JASENTEN VALISET PROSESSIT

Kommunoikointi tiimin paamaarista ja uusista innovaatioista
Kommunikaatio johtajuuden tueksi
Keskustelu kokemuksista, mielipiteista ja ajattelutavoista

Kuva 1: Tiimien sisdiset prosessit Marks ym. (2001) mukaillen.

Suunnitteluprosessilla voidaan tarkoittaa tiimin siséisia vuorovaikutuksia, minka tar-
koituksena on arvioida ja suunnitella niitd toimintoja, jotka ohjaavat tehtdvan onnistu-
miseen. N&it4 vuorovaikutuksia voivat olla esimerkiksi tehtavén analyysi, tavoitteiden
tarkentaminen ja strategian muodostaminen. Mielenkiintoinen 10ydds tutkittaessa suun-
nitteluprosesseja on, ettd mitd kauemmin tiimi on ollut yhdessd, eli mitd kokeneempi
tiimi on, sitd vdhemman tiimin j&senet osallistuvat suunnitteluprosessiin ja toteuttavat
sithen kuuluvia toimintoja. TAma saattaa johtua siitg, ettd tiimin jasenet tuntevat toisen-
sa jo niin hyvin, ettd he eivat koe tarpeelliseksi kuluttaa aikaa suunnitteluun, vaan pys-
tyvat jo ennakoimaan toistensa ajatuksia ja toimintamalleja. Myyntijohtajien tulisi huo-
mioida, ettd vaikka kokeneemmat tiimit hyppadvat mielelldén suunnitteluprosessien yli,
on suunnittelu myds ndissa tiimeissé hyvin tarpeellista menestyksen ja myos ilmapiirin
kannalta. (Rapp ym. 2010; Marks ym. 2001.)
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Toimintaprosessi jaetaan usein neljdan ala-osaan tiimin tyoskennellessa ja pyrkiessa
kohti tavoitteita ja padmaaria. Nelja prosessin sisdista osiota ovat kehityksen seuranta
suhteessa tavoitteisiin, systeemien seuranta, tiimin taustatuki ja toisten jasenten tukemi-
nen ja toimintojen koordinointi. Koordinointi ja seuranta ovat vaikutuksessa tiimin te-
hokkuuteen, kun taas toimintaprosessien yleisesti todettiin korreloivan suoraan tiimin
sitoutumisen (engl. commitment) ja tuloksellisuuden (engl. performance) valilla. (Rapp
ym. 2010, 215; Tuan 2013, 11; Marks ym. 2001.)

Jasenten valiset prosessit ovat jasenten kommunikointia organisaation ja tiimin pé&a-
madrén, uusien innovaatioiden ja vahvemman johtajuuden hyvaksi. Kommunikaatio
tiedon jakamiseksi onkin yksi jasenten vélisten prosessien avaintekijoitd. Jasenten véli-
set prosessit tuovat oman kontribuutionsa kahteen muuhun tiimin prosessiin ja ovat jat-
kuvasti 1&sn&, koska tiimien prosessit ovat luonnoltaan interaktiivisia ja kommunikaatio-
ta vaativia. (Tuan 2013, 11-13; Marks ym. 2001, 360.) Liséaksi tiimin j&senet ovat vai-
kutuksessa toistensa kanssa monin muodollisin (myyntitapaamiset) ja epamuodollisin
tavoin (keskindiset puhelut). Heidan tehtdvénsa ovat usein toisistaan riippuvia, koska
tyoskentely tapahtuu samassa organisaatiokontekstissa ja saman johtajan alaisuudessa
pyrkien kohti samaa pddmaarad. Tiimin jasenet voivat tarjota toisilleen térkeita mielipi-
teitd, jakaa kokemuksia ja arvoja sekd ajattelutapoja. (Mohammed & Dumville 2001,
89.)

2.2.2  Huomioita prosesseista

Mielesténi on huomioitava, ettd kuluttajamyyntiin erikoistuneissa myyntitiimeissa pro-
sesseihin ei kiinnitetd huomiota kokonaisena tiiming, vaan tiimijohtaja tekee usein péaa-
tokset ja suunnittelun yhdessa ylemmaén johdon kanssa. Mikali koko myyntitiimi si-
toutettaisiin mukaan jo suunnitteluprosessiin, saattaisi tiimi omaksua tavoitteet ja toi-
minnot paremmin, kuin tilanteessa, jolloin tieto tulee pelkastaan johtajilta. Mielesténi
tutkimus tiimien prosesseista ja kokemukseni kuluttajaymparistdssa toimivasta myynti-
tiimistd johtavat siihen, ettd myyntitiimin jasen tulee ottaa osaksi suunnitteluprosessia
riippumatta siitd, toimitaanko yritys- vai kuluttajamyynnin kontekstissa.

Marksin ym. (2001, 356) mukaan suunnittelu- ja toimintaprosessit seuraavat toisiaan
luontaisessa rytmissa ja ovat suhteessa, jossa suunnittelu edeltédd aina toimintaa. Tavoit-
teiden asettamisen Kirjallisuus ehdottaa, etta tiimien tulisi kehittdd yhteinen visio seka
yhteiset padmaarét ja tavoitteet parantaakseen yhteistyota tiimijasenien valilla (Locke &
Latham 1990). Tdma puolestaan tukee sitd, ettd suunnitteluprosessi on aina ensimmai-
sena.

Lawrence ja Moberg (2009, 185) ovat artikkelissaan tehneet kahtiajaon tiimimyynti-
prosessiin. Prosessi on jaettu kahteen osaan, joista ensimmainen on myyntiin pyrkiva
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prosessi ja toinen osa on myynnin jalkeinen asiakkuudenhalllinta eli CRM-prosessi.
Kahtiajako on tarked huomata, koska molempien prosessien todettiin olevan yhta tarkei-
t4, mutta vaativan erilaisia toimenpiteitd. Tarked4 on myds huomata, ettd alkuperaisesta
myynti-prosessin tiimista vahintddn yksi jasen on mukana myds CRM- prosessissa,
koska tamé takaa jatkuvuuden tunteen lapi koko kaksiosaisen prosessin.

Kokemukseni mukaan edell&d mainitun tutkimuksen tuloksiin voidaan lisat4, etta ku-
luttajan ostettua tuotteen asioiminen saman tiimin jasenen kanssa myos oston jalkeen
saattaa lisatd asiakastyytyvdisyyttd ja kasvattaa uuden oston todenndkdisyyttd. Néin
asiakas-suhde ja mahdollisesti myds brandi-mielikuva vahvistuu tutun myyjan aikaan-
saaman jatkuvuuden kautta.

Kuvio 1:ss& on esitelty, ettd vahvat tiimin prosessit oikein toteutettuna johtavat tiimin
parempaan tuloksellisuuteen, sitoutumiseen ja tehokkuuteen. Tdssé tutkielmassa myyn-
titiimin suoriutumista mitataan puhtaasti taloudellisen tuloksen kautta, jota indikoimaan
kaytetddn yhtd tunnuslukua. Tdma selkeyttdd osaltaan tutkimuksen tuloksia, mutta sa-
malla yksinkertaistaa niitd jattden muita kenties tarkedmpiékin myyntitiimin menestyk-
sen mittareita pois.

2.3 Myyntitiimin rakentaminen ja yllapito

Oikeiden myyntitiimin j&senten tunnistaminen on tarpeellinen, mutta yksinadn riittdmé-
ton komponentti rakennettaessa toimivaa myyntitiimia. Pelkk& eri ympadristoista tulevi-
en ammattilaisten kokoaminen yhteen ryhmaéan ei tee siitd automaattisesti toimivaa
myyntitiimi&. Sen sijaan tiimid kootessaan johtajan tulee kiinnittdd huomiota jokaisen
yksilon ominaisuuksiin ja pitdd huoli siita, ettd jokainen yksilod saa itselleen sopivia teh-
tavid. Liséksi, tehokkuuden ja toimivuuden mahdollistamiseksi johtajan tulee valita tii-
min jasenet siten, ettd heidan vahvuutensa taydentdvat ja tukevat toisiaan. Huomioitava
on myos, ettd tehokkaat ryhmét vaativat jatkuvaa seuraamista ja huolenpitoa, jotta
kéaynnissa olevat kehitystoimet jalkautuvat mahdollisimman tehokkaan toiminnan mah-
dollistamiseksi. (Lawrence & Moberg 2009, 185; Heikkila 2002, 14.)

Innovatiivisia tiimeja ja organisaatioita tutkiessaan Dyer, Gregersen ja Christensen
(2011, 180) loysivat, ettd innovatiivisissa tiimeissa johtaja on usein innovatiivinen, mut-
ta hén valitsee myds ymparilleen itsensd kaltaisia innovatiivisia jasenid. Nain tiimin
kyky loytaa ja luoda innovaatioita kasvaa moninkertaiseksi. Toisaalta pelkké ideoinnin
ja uuden luomisen kyky ei ole avain menestykseen, vaan tiimissa tulee olla myds toi-
meenpanevia ja aikaansaavia jasenid, jotta uudet innovaatiot ja ideat etenevat kaytan-
toOn asti.

Barrow ja Mosley (2005, 116-117) lisadvat, etta tiimia rakentaessa uusien tiimin ja-
senten arvojen tulee sopia yhteen tiimin ja yrityksen arvojen kanssa. Uuden jasenen ja
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tiimin arvojen yhtenevaisyys alusta lahtien on térkead, koska on helpompaa saada tyon-
tekija sopeutumaan arvoihin, kuin saada arvot sopeutumaan tyontekijaan. Yhteensopivat
arvot puolestaan lisadvat palvelun yhtendisyytté ja lisadvat asiakkaan kokemaa laatua,
joka on tarkedd esimerkiksi asiakaspalvelutilanteissa. Uusien tiimin jasenien ei kuiten-
kaan tule olla liian samanlaisia nykyisten jasenien kanssa, jotta innovatiivisuus ja luo-
vuus saavat virikkeitd uusien ja erilaisten ajattelutapojen kohdatessa.

Vaikka tiimin monimuotoisuus onkin hyddyllista ja tarpeellista tiimin menestyksen
suhteen, niin my6s Jackson ja Joshi (2004, 695) kertovat liialla monimuotoisuudella
olevan mahdollisesti negatiivisia vaikutuksia. Tutkijat tarkastelivat tiimin muodostamis-
ta ja heiddn tutkimuksiensa mukaan monimuotoiset yhdistelmat esimerkiksi ian, suku-
puolen ja taustan suhteen vaikuttivat negatiivisesti myyntitiimin suoritukseen. Edelld
mainitut asiat eivat kuitenkaan liity tiimin jasenien kyvykkyyksiin, vaan demografisiin
ja eldaménkatsomuksellisiin ominaisuuksiin. Tutkijat yhtyvat samaan ajatukseen, jonka
mukaan tiimin johtajan tulisi valttaa valitsemasta arvoiltaan ja lahtokohdiltaan liian eri-
laisia tiimin jasenid. Liséksi Mueller (2012, 117) I0ysi tutkimuksissaan tiimin jasenten
olevan sit4 halukkaampia vaihtamaan tyopaikkaa, mit4d monipuolisempia tiimin jasenet
ovat etniseltd taustaltaan. Toisin sanoen, Muellerin tutkimuksissa tiimin jasenet kokivat
olonsa turvallisemmaksi ja luottavaisemmaksi tyoskennellessdén samasta etnisesta ryh-
maésté olevien kanssa. Tutkija totesi artikkelissaan myos sen, etté tiimin jésenten etnisen
taustan merkitys riippuu myos kulttuurista, mink& parissa tiimi toimii. Muellerin teori-
asta poiketen oman kokemukseni mukaan tiimin demografisen monimuotoisuuden ne-
gatiiviset vaikutukset voidaan vélttad, mikali ryhmén jasenten sosiaaliset taidot, arvot ja
tavoitteet ovat yhteensopivia toistensa kanssa. Eri ikaryhmat ja sukupuolet voivat olla
jopa tiimin vahvuuksia, mikéli tiimin sisalla on selked ndkemys yhteisista tavoitteista ja
keinoista, joilla tavoitteisiin paastadn. Jotta voidaan varmistaa uusien jasenten yhteen-
sopivuus tiimiin, tulisi mielestani myds nykyisten jasenien olla mukana rekrytointipro-
sessissa.

Tiimin jasenen perustehtdvana voidaan pitaa tiimin saantodihin sitoutumista. Toinen
tarked tehtéva on pééattaa tyon toteuttamista koskevista arkisista asioista. Jotta jasen pys-
tyy toteuttamaan edelld olevia tehtévia, edellytetddn haneltd itsearviointikykya ja toi-
minnan muokkaamista itsearvioinnin pohjalta. Tiimin jasenelle tulee antaa vastuualueita
hénen omien kiinnostuksien ja kompetenssialueiden mukaan. Nain voidaan vahvistaa
tiimin jasenen hankkiman ja tuottaman tiedon laatu ja edistdd jasenen motivaatiota teh-
tavaansa kohtaan. (Koivukoski & Palomaki, 2009.)

Tiimin jasenen aktiivisuus ja osallistuminen tyén kehittdmiseen on valttdmatonta tii-
min toiminnan kannalta. Projekti- ja tehtdvapainotteisessa tydoymparistdssa tyontekijé
saattaa kokea epéonnistumisen tunteita siitd, ettd ei tieda joitain asioita. Tiimityd kui-
tenkin nojaa juuri siihen seikkaan, ettd tiimin jasenten yhteinen tieto ja taito ovat moni-
muotoisempia ja laajempia kuin yksittdisen jasenien. Talléin voidaan ongelmatilanteissa
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hyddyntaa tiimin jasenten eri ominaisuuksia ja taitoja. Voidaan siis sanoa, etté tiimissa
yksittaisella jasenelld on lupa ja oikeus olla tietamattd kaikesta kaikkea, joka saattaa
osaltaan vahentda jasenten stressié ja lisata tyon mielekkyytta. (Koivukoski & Paloméki
2009, 76-80.)

2.3.1  Myyntitiimin jasenten hyvat ominaisuudet

Perry, Pearce ja Sims (1999, 36) ehdottivat, ettd myyjat, joilla on korkea valtaistumisen
taso ja tahto osallistua jaetun johtajuuden (engl. shared leadership) toimintoihin, ovat
todennakdisemmin tehokkaita tiimin j&senid. Kokemukseni tiimissé toimimisesta vah-
vistaa sen, ettd innokkaat tiimin johtajaa auttavat ja johtajuuteen taipuvat jasenet tunnis-
tetaan hyviksi tiimin jaseniksi johtajat puolelta, mutta samalla muut tiimin jasenet voi-
vat kokea innokkuuden ja johtajan auttamisen mielistelynd. Voidaan siis sanoa, etta
hyva tiimin jasen johtajan nédkokulmasta ei vélttamatta ole hyva tiimin jasen muiden
tiimin jasenten mielesta.

Tutkiessaan tiimijasenten kykya kyseenalaistaa vallitsevia olosuhteita MacKenzie,
Podsakoff ja Podsakoff (2011, 559) ehdottivat, ettd kyky kyseenalaistaa asioita on suh-
teessa positiivisiin tulemiin tiimin siséllad. Kyseenalaistaminen johti laadukkaampaan
padtoksentekoon tiimin sisélld, koska tiiminjasenet joutuivat kohtaamaan ongelmat nii-
den valttdmisen sijaan. Muita positiivisia vaikutuksia tiimijasenten kyvyssé kyseenalais-
taa ja puhua dineen epakohdista oli esimerkiksi keskustelun syntyminen parempien
toimintamallien kehittdmiseksi ja uusien ideoiden syntyminen. Tdémankaltainen keskus-
telu saattaa johtaa parempaan asiakaspalveluun, parempaan asiakastyytyvéisyyteen ja
parempiin keinoihin toimittaa yrityksen tarjoamaa arvoa. MacKenzie ym. (2011, 585)
olivat 16ytaneet myds esimerkkeja siitd, kuinka avoin keskustelu johtaa parempaan tyo-
tehtdvien suorittamiseen ja tehokkaampaan resurssien kayttoon. Kaikkien edellda mainit-
tujen voidaan puolestaan katsoa vaikuttavan tyon mielekkyyteen, joka puolestaan johtaa
vahaisempadn tyontekijéiden vaihtuvuuteen.

Toisaalta, rohkaistaessa tiimijasenia kyseenalaistamiseen tulee ottaa huomioon myos,
etta jatkuva kyseenalaistaminen ja toimintatapojen muuttaminen saattaa héirita tiimin
keskittymista tuottaviin toimintoihin ja vaéhentda resursseja ydintoiminnan suhteen.
(MacKenzie ym. 2011, 565.) Nakemykseni mukaan niin kyseenalaistaminen kuin monet
muutkin tiimin siséiset asiat toimivat parhaiten silloin, kun sita harjoitetaan kohtuudella.
Liiallinen kyseenalaistaminen ja jatkuva asioiden vatvominen voivat johtaa tiimin sisdi-
seen epavarmuuteen ja siita seuraavaan stressiin ja tydilmapiirin heikkenemiseen, mika
puolestaan ei ole hyva asia tiimin menestyksen kannalta.

Sitoutuminen tiimiin ja sen tavoitteisiin on térkeé ja tavoiteltava ominaisuus. Sitou-
tuminen voidaan ymmartaa kiintymyksend, joka luo yhteenkuuluvuuden ja laheisyyden
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tunteen tiimi& kohtaan. Sitoutumiseen liittyy usein myds tiimin jasenten kyky luopua
muista asioista tiimin etua ajatellen. Sitoutuneet jasenet ovat valmiita tarttumaan toisi-
aan ké&desta ja auttamaan toisiaan pitdékseen ylla vahvaa motivaatiota ja suorituskykyéa
tiimin pyrkiessa tavoitteisiinsa. Jokaisesta tiimin jésenesta tulee nain koordinaattoreita,
jotka saatelevat yhdessa tiimin suoritusta. (Tuan 2013, 12.)

Kun tiimin j&senet ovat orientoituneet kohti organisaation tavoitteita, he ovat moti-
voituneita kehittdmaan itsedén ja he ovat avoimempia seurannalle ja palautteelle, jotka
puolestaan ovat tiimin toimintaprosessien avainalueita (Marks ym. 2001). Mikali taas
tiimin j&senet ovat orientoituneita kohti omia tavoitteitaan, saattavat he hiljaisesti” va-
hingoittaa tiimin toimintaa, vaikka saattavatkin saada itsensé nayttamaan hyvalta (Tuan
2013, 12).

Innovatiivisuuden voidaan ndhd& olevan yksi olennainen ominaisuus tiimeissa ja or-
ganisaatioissa, joka luo kilpailukykyé ja antaa mahdollisuuksia erilaistua kilpailijoista.
Tiimien jasenten toisiaan tdydentévien kykyjen on tutkittu olevan yksi tehokkaimpia
keinoja lisata tiimin innovaatiokykyd. Kun tiimissa vallitsee vankka keskinéinen luot-
tamus ja tiimin jasenten kyvykkyydet tdydentdvat toisiaan, mahdollisuus uusien inno-
vaatioiden tuotantoon kasvaa. Lisaksi luottavaisissa ja monimuotoisissa tiimeissa jase-
net oppivat uusia kykyjé toisiltaan, mik& kasvattaa tiimin ja organisaation tietopadomaa,
mik& puolestaan johtaa siihen, ettd hyvissa tiimeissa tiimin taidot ja ominaisuudet ovat
enemman kuin osiensa summa. (Dyer ym. 2011, 181-182.)

2.3.2  Tiimin innovatiivisuus

Dyer ym. (2011) I6ysivét kattavassa tutkimuksessaan viisi konkreettisen kdyttaytymisen
osa-aluetta, joita vaalimalla tiimi tai organisaatio kykenee menestyksekké&éseen inno-
vaatiotoimintaan, joka puolestaan johtaa ldhes poikkeuksetta myos taloudelliseen me-
nestykseen. Viisi 10ydettyd osa-aluetta ovat: assosiointi, kyseenalaistaminen, tarkkailu,
verkostoituminen ja kokeilunhaluisuus.

Assosioinnin taito merkitsee kykya nahda yhtélédisyyksia ja uusia mahdollisuuksia
epatavallisissa toisiinsa liittymattémissa kysymyksissa, ongelmissa tai ideoissa. Ky-
seenalaistaminen on innovaatiolle ja uusien ideoiden syntymiselle olennainen tapa, jos-
sa nykyinen toimintamalli kyseenalaistetaan ja asiaa tutkitaan uudessa valossa esitta-
mélla olennaisia ja epdolennaisiakin kysymyksid. Hyva esimerkki onnistuneesta ky-
seenalaistamisen taidosta on kysymys-vastaus—suhde, jossa kysymyksia on enemmaén
kuin vastauksia ja hyvid kysymyksid myds arvostetaan vahintaan yhta paljon kuin hyvia
vastauksia. Tarkkailu on kykya katsella ja tarkkailla ympéaroivaa maailmaa eli asiakkai-
ta, tuotteita, palveluja, teknologioita ja yrityksia niin, ettd saavutetaan nakemys ja idea
siitd, miksi jotkin asiat toimivat ja toiset eivat. Tarkkailussa menestyvét tiimit saattavat
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mennd esimerkiksi kerran viikossa tarkkailemaan, kuinka asiakkaat kayttavat heidén
tuotteitaan tosi-elaméssd. Verkostoituminen on tiimijasenten ja johtajien kykyé etsia
yksiloita erilaisista toimintaympadristoista ja tutustua heidén kanssaan. Hyvat verkostot
mahdollistavat uusien ideoiden testaamisen ja my6s uusien ideoiden loytymisen koko-
naan uusilta liiketoiminta-aloilta. Hyva esimerkki verkostoitumisen lisddmisesté on ala
lounasta yksin — malli, jossa lounaalle tulee aina etsid keskusteluseuraa ja mielelldén
erilaisista taustoista tulevia yksiloitd. Kokeilunhaluisuus on innovaatioita lisdévéé toi-
mintaa, joka tarkoittaa jatkuvaa uuden kokeilemista ja siséltaa vierailua uusissa paikois-
sa, uusien lehtien lukemista, uuden urheilun kokeilemista ynnd muuta vastaavaa toimin-
taa. Kokeilunhaluisuutta ilmaisevana lauseena voidaan pitdd mantraa ’epidonnistu usein
ja epéonnistu nopeasti”. (Dyer ym. 2011, 22-25.)

Huomioitavaa on, ettd yksikd&dn myyntitiimi tai myyntitiimin jasen eivét ole taydelli-
sid tai kykenemattomia kehittyméén edelleen. Tésté syystd jasenid ja tiimejé tulee kou-
luttaa esimerkiksi kaikissa edelld mainituissa tiimin jasenen hyvissa ominaisuuksissa.
Liséksi johtajien tulisi ndhda koulutus investointina tulevaisuuteen ja toiminnan kehit-
tdmiseen kuluerdn sijaan. Tiimien koulutuksella vaikuttaisi olevan merkittava rooli tii-
mien menestymisessa niin taloudellisesti kuin subjektiivisestikin mitattuna. Tutkimuk-
sien mukaan tiimien kouluttaminen strategian luomisesta ja tavoitteiden asettamisesta,
toiminnan seuraamisesta ja toimintojen koordinoimisesta maksaa itsensa takaisin tiimin
suorituksessa. Koulutuksen merkityksen todettiin selittdvén 13 prosentin vaihtelun tii-
mien tuloksessa, joka kyseisen tutkimuksen olosuhteissa merkitsi jopa 200 miljoonaa
dollaria. (Rapp ym. 2010, 221.) Toisin sanoen koulutusta saaneiden myyntitiimien tu-
lokset olivat jopa 13 prosenttia paremmat, kuin kouluttamattomien tiimien tulokset.

2.4 Myyntitiimien johtaminen

Tiimien johtajuuden teoriassa vaikuttaisi vallitsevan laaja konsensus kahden asian suh-
teen. Ensimmaiseksi, johtajuus ei ole ainoastaan ylhaalta alas -prosessi muodollisen
johtajan ja myyntitiimin vélilla ja toiseksi, tiimin sisalla voi olla useita johtajia (Mehra
ym. 2006, 232.)

Myyntitiimeja johdettaessa on tarked huomioida, ettd organisatorisissa tiimeissa on
harvoin vain yksi johtaja. Vaikka tiimille olisikin asetettu yksi muodollinen johtaja, niin
ryhman sisaltd nousee usein myds muita “epamuodollisia” johtajia. Tarkein aspekti tii-
min tuloksellisuuden ja tehokkaan toiminnan kannalta saattaakin olla, ettd pystyyko
muodollinen johtaja koordinoimaan tehokkaasti tiimin siséltd nousevien johtajien kans-
sa. Mikali muodollinen johtaja ei osaa tunnistaa nousevia johtajia tai ei pysty toimimaan
heidan kanssaan, tiimi saattaa kirjaimellisesti repeytya osiin. (Mehra ym. 2006, 233.)
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Yksi suurimpia haasteita onnistuneessa tiimin johtamisessa on tiimin rajojen hallinta.
Yksi hallittava raja on tiimin prioriteettien ja kaytoksen seké yksilon prioriteettien ja
kaytoksen valilla. Yksilon ja tiimin vélisten etujen ja vaatimuksien valinen tasapainotte-
lu luo usein jannitteitd, jotka voivat laskea tiimin toimintakykya. (Nielsen, Edmondson
& Sundstrom 2007, 36.) Rajojen hallinta ja yksilon ja tiimin tavoitteiden vélilla tasapai-
noilu on hyva esimerkki kuvan 1. kaltaisista tiimin jasenten valisistd prosesseista ja
suunnitteluprosessista.

Yksittaisen tiimijasenen kyky keskittyd tiimin prioriteetteihin omiensa kustannuksel-
la auttaa tiimeja yksilétason- ja tiimitason tavoitteiden tasapainottamisessa. Tiimin ja-
senten halukkuutta ja kyvykkyyttd hallita edellda mainittuja rajoja voidaan kutsua orga-
nisaatiokansalaisuudeksi. Korkean organisaatiokansalaisuuden seurauksena tiimin suo-
rituskyky nousee vapautuvan ajan ja resurssien, seka tavoitteellisemmin toimivan tiimin
myota. (Nielsen ym. 2009.)

Rappin ym. tutkimuksen (2010, 221) pohjalta voidaan ehdottaa, ettd johtajien tulisi
harkita mahdollisimman suuren autonomian ja luottamuksen antamista niille tiimeille,
joilla on jo vahva kokemus yhdessa tydskentelystd. Kokeneet tiimit vaikuttivat hyoty-
van autonomiasta eniten, mutta tarkedd on myos, ettd johtajat seuraavat tarkasti au-
tonomisten tiimien suoritusta, jotta tiimit pysyvit oikealla tielld”. Myyntitiimin johdon
vahva merkitys tiimin ohjaamisessa, roolien jakamisessa, toiminnan seuraamisessa ja
palautteen antamisessa séilyy siis tiimin kokemuksesta huolimatta. Mielestani myynti-
tiimien johtajien tulisikin pyrkid mahdollisimman suuren autonomian aikaansaamiseen
omassa tiimissaan. Mikali tiimi osaa toimia itse tehokkaasti ja kykenee vahvaan oma-
aloitteisuuteen, tiimin johtajalle vapautuu enemman aikaa strategiseen suunnitteluun ja
tiimin tulevaisuuden kannalta merkityksellisien asioiden hoitamiseen.

2.4.1  Myyntitiimien johtamisen Kriittiset menestystekijéat

Lawrence ja Moberg (2009, 189-190) ovat tunnistaneet nelja kriittista menestystekijaa
myyntitiimin onnistuneeseen johtamiseen:

1. Johtajan tulisi sailyttdd johdonmukaisuus tiimin sisalla ja tiimien valilla 1api
koko asiakassuhteen ajan.

2. Johtajan tulisi pyrkia luomaan asiakasorientoitunut organisaatio

3. Johtajan tulisi valita oikeat tiimijasenet

4.  Johtajan tulisi tunnistaa ja kasitelld konfliktit tiimin sisalla mahdollisimman
nopeasti
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Tiimien toimimisen ja tehokkuuden kannalta tarkeédksi asiaksi muodostuu myos luot-
tamus tiimijasenten valilla. Kun tiimin j&senet luottavat toisiinsa, he pystyvat todenné-
kdisemmin ottamaan kritiikkia ja vastaan ilman, ettd tiimin ilmapiiri kiristyy ja konflik-
tien todenndkdoisyys nousee. Kritiikin antaminen ja saaminen puolestaan ovat tarkeitd
tekijoitd tiimin menestymisen ja uudistumisen kannalta. Toisaalta, jos tiimin jdsenet
eivéat luota toisiinsa, niin kritiikki tulkitaan usein henkilokohtaiseksi, jonka seurauksena
on huonontunut ilmapiiri ja suurempi todennakdisyys konflikteihin. (Simons & Peterson
2000, 104.) Edellad mainitut tiimin sisaiset ominaisuudet, luottamus ja rakentava kritiik-
ki, ovat hyvia esimerkkeja kuvassa 1. mainituista tiimin jasenten valisisti prosesseista ja
niitd tulisikin pyrkid kehittdmaan ja hallitsemaan paremmin toimivan ja tuloksellisem-
man tiimin aikaansaamiseksi. (Marks ym. 2002, 361)

Kokemukseni mukaan kritiikin antaminen ja saaminen ovat hyvin kulttuurikohtaisia
ja myos yksilokohtaisia asioita. Eri kulttuureissa yksilét pystyvét ottamaan vastaan kri-
tiikkié ja antamaan sitd, jonka jélkeen tyonteko voi jatkua aivan normaalisti. Suomalai-
sessa myyntitiimissa dynamiikka on huomattavasti herkempi ja varautuneempi, eiké
palautteen antaminen ja vastaanottaminen ole helppoa. Kritiikin antamisen ajalla ja pai-
kalla on suuri merkitys. Toisaalta myds myyntitiimissa toimivien alaisten ja tiiminjohta-
jien henkilokohtaisia taitoja palautteen antamiseen ja saamiseen olisi mahdollista kehit-
taa.

2.4.2 Valtaistava johtaminen

Myyntitiimien tehokkuuden mahdollistamiseksi kirjallisuudessa on viime vuosina pai-
notettu valtaistavaa johtamista (empowering leadership). Esimerkiksi Perryn ym.
(1999, 35) mukaan johtamisen ja valtaistamisen merkitys on suuri myyntitiimien kon-
tekstissa ja ettd suuria mahdollisia hyotyja ja etuja on saavutettavissa myyntitiimeilla,
jotka pystyvét johtamaan itsedén valtaistavan johtajuuden kautta.

Valtaistavan johtamisen rooli ja vaikutus myyntitiimien toimintaan ja menestykseen
on saanut paljon huomiota markkinoinnin kirjallisuudessa viime vuosina. Suurimpana
syyna tahén voidaan nahda markkinoinnin tutkijoiden yhd vahvempaa nakemysta siitd,
ettd myynti on enenevissda méarin tiimi-perusteinen funktio. (Mengue, Auh ja Uslu
2013, 19)

Valtaistavan johtajuuden voidaan maéritelld siséltdvén nelja ala-osiota. Ensimmainen
osio on tydn merkityksellisené kokemisen parantaminen, joka on seurausta johtajan pyr-
kimyksesta luoda holistinen kuva siitd, kuinka tyontekijan tyd vaikuttaa ja on merkityk-
sellista yrityksen arvojen ja suuren kuvan suhteen. Toinen osio on paatoksentekoon
osallistumisen rohkaiseminen, joka ndkyy johtajan pyrkimyksené osallistaa tyontekijoi-
td mukaan paatoksentekotilanteisiin. Kolmantena osiona on luottamuksen ilmaiseminen
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hyvaan suoritukseen, joka merkitsee johtajan pyrkimystd luoda uskoa ja luottamusta
sithen, etta tyontekijat pystyvat suorittamaan vaikeitakin tehtavia korkealla laadulla.
Neljantend osiona valtaistavan johtamisen teoriassa ndahdé&n autonomian tarjoaminen,
joka on johtajan pyrkimyksié tarjota tukea, kontrollia ja tahdikkuutta niin, etta tyonteki-
jat pystyvét tekeméén tehtdvansa ilman byrokraattisia rajoituksia. (Mengue ym. 2013,
21; Mariadoss 2007, 7.)

Valtaistavan johtajuuden on tunnistettu vaikuttavan tiimin suoritukseen (engl. per-
formance) ja myds moniin prosesseihin, kuten tiedon jakamiseen ja moniin itse-
johtamisen kykyihin. Johtajan valtaistamista suosiva kdytds rohkaisee tiimejé ottamaan
suurempaa vastuuta, kehittdmaan tehokkaampia strategioita, arviomaan tavoitteita sel-
kedmmin ja tunnistamaan mahdollisuuksia paremmin. Valtaistavalla johtajuudella tun-
nistettiin olevan parempi vaikutus tiimeihin, joilla oli enemméan kokemusta tydskente-
lysté toistensa kanssa. (Rapp ym. 2010, 221.)

Vaikka valtaistavan johtamisen esitetddn olevan tehokasta ja saavan aikaan hyvié tu-
loksia myyntitiimien johtamisessa, niin Mehra, Smith, Dixon ja Robertson (2006) esit-
tavat myos toisen ndkokulman, jonka mukaan johtajuuden konseptilla (jakautunut vs.
keskitetty) ei l6ydetty olevan merkitystd tiimin myyntiin tai tiimin tyytyvaisyyteen.
Huomiona ylla olevien tutkijoiden ndkemyksesta voin todeta olevani samaa mieltd. Joh-
tajan tietyn toimintamallin k&yttdminen ei ole tae myyntitiimin paremmasta suoriutumi-
sesta, vaan tarkedmpda on tiimin jasenten sitouttaminen ja motivoiminen toimimaan
tavoilla, mitka edistavat koko tiimia ja organisaatiota.

Useat tutkimukset osoittavat myyntitiimin johtajuudella olevan suuri merkitys me-
nestyksen suhteen. Mengue ym. (2013, 23) kuitenkin ehdottavat, ettd johtajuuden kriit-
tistd merkitystd voidaan tasapainottaa huolehtimalla myyntitiimien tukitoiminnoista.
Tukitoiminnot kuten tiimin sisdisten tehtavien jakaminen ja tiimin palkitsemisen riippu-
vuussuhteet voivan vaikuttaa siihen, ettd myyntitiimin johtamisen tarve vahenee ja tiimi
kykenee itsendisesti toimimaan yha tehokkaammin ja tuloksellisemmin,

2.4.3  Tiimien palkitseminen

Tiimien johtamisessa ja palkitsemisessa johtajille olisi arvokasta tiedostaa, ettd tyon
haasteellisuuden ja vastuun on ldydetty tutkimuksessa olevan tarkeimpia tyytyvaisyy-
den ajureita nykyaikaisessa tyOpaikassa, kun taas raha on listalla vasta neljantena (Flo-
rida 2003, 70).

Tiimien palkitsemisessa yksi kehitettdva asia saattaa olla pro-sosiaalisten (engl. pro-
social) palkkioiden kayttd pelkkien henkilokohtaista etua tuottavien palkkioiden sijaan.
Pro-sosiaaliset bonukset ovat bonuksia, joita tiimin jasenet saavat palkintona tydstaan,
mutta ne tulee kdyttdd johonkin muuhun, kuin henkilokohtaiseen etuun kuten esimer-
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kiksi hyvantekevéisyyteen tai toisen tiimijasenen hyvéksi. Pro-sosiaalisilla bonuksilla
on todistettu olevan yhteys kasvaneeseen onnellisuuden tunteeseen ja tyotyytyvéisyy-
teen. (Anik ym. 2013.)

Pink (2010) kaésittelee kirjassaan monipuolisesti tyontekijoiden palkitsemisen ja mo-
tivaation vélistd yhteyttd. Hanen mukaansa tyontekijét, jotka kayttavat tydssadn edes
pienen méaran luovuutta, suoriutuvat sitd huonommin, mitd enemman heidan palkinton-
sa riippuu kyseisestd suorituksesta. Tutkija ehdottaakin, ettd nykyisessa tyoeldmassa,
missa suuri osa tyontekijoistd on jossain maarin asiantuntijoita, taloudellisen palkitse-
misen tulisi olla ainoastaan niin suurta, ettd tyontekija ei joudu ajattelemaan palkkio-
taan, vaan keskittyy tyohon. Sen sijaan ylimaarainen palkitseminen voi tapahtua muilla
kuin suorilla taloudellisilla palkinnoilla, kuten tyévapauksien antamisella, lisdkoulutuk-
sen tarjoamisella tai antamalla lahjoituksen tyontekijoiden valitsemaan hyvantekevéi-
syyskohteeseen.

2.4.4  Tiedon kulku tiimeissa

Toimiakseen mahdollisimman tehokkaasti, myynnin johtajien tulee varmistaa, ettd
myyntitiimien kommunikaatio ja yhteisty0 ovat jatkuvasti korkealla tasolla. Tamén vai-
kutukset nékyvat osaltaan siind, ettd tiimi-myynti on tehokasta. (Lawrence & Moberg
2009, 188.) Kokemukseni mukaan kommunikaatio, tiedon jakaminen erilaisin keinoin
ja keskustelun avoimuus ovat avaintekijoitd myyntitiimin onnistumisessa. Tehostamalla
kommunikaatiota ja oikean tiedon jakamista tiimeissa ja organisaatiossa voidaan valttaa
monia vaarinkéasityksid ja vahentad vastarintaa esimerkiksi muutostilanteissa.

Tietouden jakamisella tarkoitetaan sitd toimintaa, jossa tiimin jasen saattaa tietouten-
sa muiden saataville sellaisessa muodossa, ettd muut tiimin jasenet pystyvat ymmarta-
méaan, omaksumaan ja kayttdmaan sitd edelleen lisd-arvon tuottamiseksi (Ipe 2003,
337). Tietouden jakaminen on olennaista, jotta tiimin jasenilla on péasy toistensa koke-
muksiin ja tietoihin kyetékseen sitd kautta luomaan tiimi-tason tietoa. Tiedon yhdista-
minen on ala-prosessi, jossa analysoidaan ja jarjestelldén erilaista jo olemassa olevaa
tietoa. Tiedon analysointi ja yhdistdminen tapahtuvat uudelleenjarjestdmisen, katego-
risoinnin, lajittelun ja kontekstien muuttamisen kautta, tavoitteena tuottaa uutta tietout-
ta. (Nonaka 1994, 17.)

Mengue ym. (2013, 23) osoittavat tutkimuksessaan, ettd mita parempi tiimin asiakas-
tietouden luomisen kyky on, sitd parempaa on heidan asiakassuhdetoimintansa, joka
puolestaan johtaa tiimin parempaan taloudelliseen suoritukseen. Asiakkaisiin liittyva
tieto on yksittaisilla tiiminjasenilld. Tdman johdosta myyntitiimit ovat yrityksille teho-
kas keino saattaa myyntihenkilostd yhteen, jotta pystytdadn luomaan asiakastietoutta pe-
rustuen jokaisen yksilon erilaisiin tietoihin, taitoihin ja kykyihin asiakkaiden suhteen.
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Tutkimuksessa esitetddn myds toisensuuntainen suhde, jonka mukaan asiakastietouden
jakaminen, hyédyntdminen ja lisddminen saattavat vaikuttaa tiimien taloudellisen suori-
tuksen parantumiseen.

Seuraavassa kuvassa (Kuva 2) on tiivistettyna tiedon kulun kannalta merkitykselliset
organisaation toimintatasojen vélinen tiedon jakaminen ja tiedon liikkuminen. Merki-
tykselliset toimintatasot ovat koko organisaatio, tiimi ja yksilo. Kuvassa oleva kolmio
symboloi tiedon m&&rdd organisaatiossa; yksiloitd on organisaatiossa suurin méaaré ja
heilld on Kkollektiivisesti myds suurin mééara tietoa. Tiimeja on myos useita ja jokaisella
tiimilla on omia toimintatapojaan seka tietoa omista asiakkaistaan. Tiivistetyinta tieto
on organisatorisella tasolla, jossa tieto on usein purettu organisaation arvoiksi, kéytan-
noiksi, strategiaksi ja saannoiksi.

' N
ORGANISATORINEN
TIETO
\. J
TIMITASON
TIETO
\. \ J

YKSILOLLINEN
TIETO

Kuva 2: Organisaation optimaalinen tiedonkulku ja tiedon jakaminen Mengue
ym. (2013), Ipe (2003) ja Nonaka (1994) mukaillen.

Y14 olevan kuvan mukaisesti tiedon tulisi kulkea organisaation sisalla seka ylhaalta
alas, ettd alhaalta ylos. Tehokkaasti kommunikoivassa organisaatiossa tiedon kulkua
haittaavat rajapinnat on poistettu ja tiedon kulku on sujuvaa eri organisaatioyksikodiden
vélilla. Tehokas kommunikaatio ja tiedon jakaminen organisaatiossa merkitsee sité, etta
yksilotasolla oleva tieto ja kokemus esimerkiksi asiakkaista ja tuotteista saadaan siirret-
tyd tiimien ja my0s organisaation tasolle. Toisaalta tiimien ja organisaation saannot,
toimintamallit ja informaatio tulee kommunikoida tehokkaasti my6s yksilGille. N&in
organisaatio, tiimi ja yksikko elévét jatkuvassa kehityksesséa tiedon jakamisen kautta,
minka tuloksena organisaatio mukautuu muuttuvaan toimintaympéristoon.



34
2.5  Tiimien tuloksellisuus ja tulos

Rapp ym. (2010, 230) ehdottavat, ett4 koossa olevien tiimien tehokkuutta tulisi arvioida
kahdella mittarilla: nykyiselld tehokkuudella, eli tiimin suorituksella, sek& tulevaisuu-
den tehokkuudella eli tiimin halukkuudella tydskennelld yhdesséd myos tulevaisuudessa.
Na&in mitattuna tiimin tehokkuus ei ole niin tilannekohtaista, kuin se olisi ainoastaan
yhdella mittarilla mitattuna. Tiimin tehokkuus saattaa tietyll& hetkelld olla korkealla
tasolla, mutta se ei kerro tulevaisuudesta paljoakaan. Niinpa Rappin ym. mukaan toi-
mintaprosesseja tulisi seurata ja koostaa niistd tiimin “suoritusraportti” ja samanaikai-
sesti mitata my0s tiimin sitoutumisen tasoa. Sitoutumisella tarkoitetaan sité suhteellista
vahvuutta, jolla yksilo tuntee samaistumista ja yhteenkuuluvuutta tiettyyn tiimiin
(Bishop & Scott 2000, 439). Sitoutumista on mitannut omassa esimerkiksi Mariadoss
(2007) vaitostyossadn kayttéden tydssadn kolmen kysymyksen mittaria indikoimaan
myyntitiimin sitoutumisen tasoa. Sitoutumisella on tutkittu olevan monia positiivisia
vaikutuksia myyntitiimien tulokseen ja suoritukseen, jonka vuoksi sitoutumista tutkitaan
yhtend organisaatiokansalaisuuden taustatekijana myos tassa tutkielmassa.

Erddn madritelman mukaan myyntitiimien tuloksellisuus ja tulos ovat yleinen arvi-
ointi lopputulemista, kuten myynti ja markkinaosuus, jotka myyntitiimi on toiminnal-
laan saavuttanut. Yleisesti kaytettyja ja suositeltuja indikaattoreita tehokkuuden ja tu-
loksellisuuden arvioinnille ovat kulujen arviointi, markkinaosuus, myynti, myyntikate ja
padoman tuotto. Lisaksi myyntitiimien tuloksellisuutta arvioidessa on mahdollista tutkia
myo0s ei-taloudellisia mittareita, kuten esimerkiksi asiakastyytyvaisyyttd, mika on hyvin
tarkedd tiimin pitk&n aikavélin menestyksen kannalta. (Piercy, Lana & Cravens 2002,
379.)

Tiimien tehokkuutta, toimintaa ja tuloksellisuutta voidaan mitata useilla eri tavoilla,
riippuen toimialasta ja tutkimuksen tarkoituksesta. Mahdollisia mittaustapoja voi olla
esimerkiksi tiettyjen standardien téyttdminen kuten otettiinko asiakkaaseen kontakti
tarpeeksi nopeasti? Oliko kassatapahtuma sujuva? Kuinka paljon on tullut palautuksia
asiakkailta? Taloudellista tuloksellisuutta itsessdédn on usein tutkittu kayttaen hyvaksi
selkeimpid seurattavia lukuja. Yleisimpia seurattavia lukuja organisaatioissa ovat tiimi-
en kuukausittainen ja vuosittainen myynti, kateprosentti toteutuneesta myynnista, tiimin
toteutuneet kustannukset ja tiimin jasenten vaihtuvuus tutkittavan ajanjakson aikana.
(MacKenzie ym. 2011; Podsakoff ym. 2009.)

Mehra ym. (2006) tutkivat myyntitiimien tuloksellisuutta pyrkimélla rakentamaan
objektiivisen mittarin tiimien tulosta mittaamaan. Tutkijoiden objektiiviseksi mittariksi
muodostui lopulta koko tiimin myynti jaettuna myyntitiimin jasenten maarélla. Lisaksi
tutkijat kayttivat myyntitiimien menestyksen mittarina tiimien esimiehien esimiehen
tekemaa arviota tiimin menestyksestd. Tassa tutkielmassa tiimien menestymista olisi
ollut mahdollista arvioida taysin samalla mittarilla, kuin Mehra ym. kayttivat tutkimuk-
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sessaan. Puhuttaessa tdman tutkielman tutkittavasta organisaatiosta myyntitiimeille on
yleistd, ettd tiimeihin kuuluu myos jasenid, jotka tekevét vain vahan tunteja viikossa.
Tama4 johtaa siihen, ettd tiimiin voi kuulua paljon jasenid, mutta tiimin kayttdmat tyo-
tunnit eivat ole vélttamétta suhteessa jasenten maaraan.

Mehran ym. (2006) kayttama mittari myynti” ei ole sellaisenaan sopiva tutkittavaan
organisaatioon, koska tiimin jasenet voivat antaa alennuksia, myymalaketju kéyttaa alu-
eellisia alennus-kampanjoja ja myynti voi olla isommissa myymaldissa suurempi tyon-
tekijad kohden suuremman asiakasmaarén vuoksi. Myynnisté jadva kate kertoo kuiten-
kin sen, kuinka paljon myymald on onnistunut tekemdan voittoa suhteessa myyntiin.
Myyntikate on mittarina siis tasapainoisempi, yleisempi ja véhemman myymaélén koosta
riippuvainen, kuin puhdas myynti.

Tassa tutkielmassa kaytetdan taloudellisen tuloksen mittarina tunnuslukua, joka on
myymaldn myyntikate jaettuna myymalan k&yttamilla tyotunneilla. N&in tunnusluku
ottaa huomioon sek& kuluja, ettd tiimin tuottavaa voittoa ja tasapainottaa tutkittavien
myymaloiden kayttdmat resurssit sekd niiden tuottaman voiton. Tutkielma rajaa ulko-
puolelle muut tuloksellisuuden mittarit, jotta tutkielman rakenne ja tavoitteet pysyvat
mahdollisimman selkeina.
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3 ORGANISAATIOKANSALAISUUS

3.1 Kasitteen esittely

Tassé luvussa esitellddn organisaatiokansalaisuuden taustoja ja historiaa, jotka luovat
paremman perustan aiheen ymmartamiselle. Luvussa esitellddn my0s organisaatiokansa-
laisuuden osa-alueita ja ilmion vaikutuksia tiimeissé ja organisaatioissa. Bolino ym.
(2013) ovat tutkineet positiivisia organisatorisia kéytoksia (engl. positive organizational
behavior, POB), jotka voivat edistéa tyontekijoitd auttamaan toisiaan, rakentamaan suh-
teita ja menestyd tyossdan. Organisaatiokansalaisuutta pidetddn yhtend prototyyppina
positiivisesta organisaatiokdyttaytymisestd. Positiivisten taustatekijoidensé ja positiivis-
ten seuraustensa vuoksi organisaatiokansalaisuudella voidaan néhdad olevan yhteys
myaos tiimien ja yksildiden tyéhyvinvointiin ja tyon mielekkaana kokemiseen.

Organisaatiokansalaisuuteen liittyvat maaritelmat, ké&sitteet ja ilmion mittaaminen
ovat usein vaikeaselkoisia ja epéselvia. Késite on tieteen kirjallisuudessa vield suhteelli-
sen nuori, eika tieteelliseen keskusteluun ole viel& syntynyt taysin yhtendista ndkemysta
kaytettavasta termistosta ja méadritelmistd. Yhteenvetona voidaan sanoa, etti organisaa-
tiokansalaisuutta edistava tyontekijé on tydssaan luotettava, tunnollinen ja oma aloittei-
nen. TyOkavereille hdn on avoin, rehellinen ja reilu, mutta osaa antaa my®os kritiikkié ja
kehitysehdotuksia niin itselle, kuin muille. Organisaatiokansalaisuuden kenties tarkein
ominaisuus on spontaani ja pyyteeton auttaminen, joka ei kuulu velvollisuuksiin eik&
siitd makseta palkkaa. Organisaatiokansalaisuus merkitsee mygs velvollisuutta huoleh-
tia erilaisista tyohon liittyvistd asioista, kuten viihtyvyydestd tyopaikalla, yhteistyosta
tyokavereiden ja esimiehien kanssa, oman mielipiteen ilmaisemisesta seké tydpaikan
kehittdmistoimenpiteisiin osallistumisesta. Organisaatiokansalaisuus on kasitteena laa-
jempi ja vaatii monipuolisempia valmiuksia kuin pelkk& ammatillinen osaaminen. Sii-
hen voidaan katsoa kuuluvan niin asenteelliset, tiedolliset kuin myos tyokayttdytymises-
sé& ilmenevat valmiudet. (LePine ym. 2002, 53.; Keskinen 2005, 5-7.)

Suuri osa organisaatiokansalaisuuden aiemmasta tutkimuksesta ehdottaa, ettd ilmion
taustalla olevat ja sita edistavat tekijat aiheutuvat tyontekijoiden kokemista positiivisista
asioista, kuten reilusta kohtelusta, hyvasta ilmapiiristd ja johtajan suotuisista ominai-
suuksista. Léhiaikoina esille on noussut tutkimussuuntaus, joissa tutkitaan myds organi-
saatiokansalaisuuden taustalla olevia ’synkempia” motiiveja. (Bolino ym. 2013, 552)

Kuten johdannossa todettiin, organisaatiokansalaisuus tarkoittaa vastuullista vaikut-
tamista ja osallistumista alamaisuuden sijaan. Se merkitsee tyontekijan sisdista motivaa-
tiota ja halua toimia rakentavalla tavalla tydyhteisossa samalla tukien tydtovereita ja
esimiehid. Organisaatiokansalaisuus voi kukoistaa kuitenkin vain silloin, kun myos jo-
kaisen tyontekijat varsinaiset tyotehtavat ovat hoidossa. (Keskinen 2005, 8). Organisaa-
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tiokansalaisuuden tutkimuksen tausta juontaa noin kolmen vuosikymmenen taakse, jol-
loin k&site méaariteltiin ja ensimmaiset tutkimukset suoritettiin. Tutkimus aiheesta oli
ensimmaisen vuosikymmenen ajan padosin pienen piirin vastuulla.

3.2 Organisaatiokansalaisuuden tutkimuksen tausta

Organisaatiokansalaisuuden kasitteen luoneet ja teorian parissa kenties eniten ty6ta ovat
tehneet Dennis Organ, Philip M. Podsakoff ja Scott B. MacKenzie. Edelld mainitut tut-
kijat ovat tehneet pioneerityota aiheen parissa alkaen 1980-luvulta ja jatkuen aina vii-
meaikaisiin vuonna 2011 julkaistuihin tutkimuksiin. Ensimmaéisen kerran organisaa-
tiokansalaisuus esiteltiin vuonna 1983 Batemanin ja Organin sek& Smithin, Organin ja
Nearin toimesta.

Edelld mainittujen pioneeritutkijoiden mukaan organisaatiokansalaisuus on kokoel-
ma niitd kaytoksid, jotka ylittavat tyontekijan tyonkuvan. Kaytoksiin siséltyy muiden
tyontekijoiden auttaminen, lisdvastuun ottaminen, ylitydtuntien tekeminen tarvittaessa,
organisaation puolustaminen julkisesti ja tydhon liittyvien tarkeiden asioiden esille nos-
taminen. Organisaatiokansalaisuudella on tutkittu olevan yhteyksi& sek& positiivisiin
syihin ettd seurauksiin. Organisaatiokansalaisuus on seurausta esimerkiksi positiivisesta
tyGasenteesta ja tyGilmapiiristd sekd rohkaisevasta johtajuudesta. Toisaalta organisaa-
tiokansalaisuuden on tutkittu olevan vaikuttava tekija myds useisiin tiimi- ja organisaa-
tiotason tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen liittyviin indikaattoreihin. (Organ 1997, Pod-
sakoff & MacKenzie 2006; Podsakoff ym. 2009)

Organin (1988, 4) alkuperdinen madritelmd organisaatiokansalaisuudesta on seuraa-
va: ”Yksilollinen vapaaehtoinen kéytds, joka ei ole suoraan tai valillisesti palkitsemis-
jarjestelmin tunnistamaa, mutta joka parantaa organisaation toimintakykyd.” Vuonna
1997 Organ muokkasi mééritelménsd uudelleen muotoon: Toiminta, joka tukee psyko-
logista ja sosiaalista ymparistod, jossa tyotehtévia suoritetaan” (Organ 1997, 95). Huo-
limatta siitd, mitd méaaritelmaa organisaatiokansalaisuudesta kéytetaén, yksi suurimmis-
ta syistd organisaatiokansalaisuuden kiinnostusta kohtaan on, ettd sen oletetaan vaikut-
tavan positiivisesti organisaation tehokkuuteen liittyviin aspekteihin, kuten tuottavuu-
teen, tehokkuuteen, kustannuksiin ja tuloksellisuuteen. (Podsakoff ym. 2009.)

Kuten edelldkin mainittu, yksi tarkeimmista asioista liittyen organisaatiokansalaisuu-
teen on, etta késitteeseen liittyvét, pro-sosisaaliset kaytokset ovat vapaaehtoisesti suori-
tettavia, eivatka tapahdu velvoitteesta johtajaa tai organisaatiota kohtaan. Vertauskuval-
lisesti, joskin etdisesti, organisaatiokansalaisuutta ja sen ominaispiirteita voidaan verrata
Raamatussa esiintyneeseen “Laupias Samarialainen”- tekstiin. (Organ ym. 2006, 4.)
Organisaatiokansalaisuus on teemoiltaan toisten auttamiseen, yhteisollisyyteen ja sosi-
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aalisuuteen perustuvaa. Tasta syystd organisaatiokansalaisuutta onkin mielekasta tutkia
ryhma- ja tiimikontekstissa, jossa jasenet ovat jatkuvasti tekemisessé toistensa kanssa.

Tutkiessaan yksilotason ja tiimitason organisaatiokansalaisuuden suhdetta tulokselli-
suuteen Bommer, Dierdoff ja Rubin (2007) I0ysivat, ettd mikali organisaatiokansalai-
suus on Yyleistd ja hyvalla tasolla tiimeissa, niin yksilotason organisaatiokansalaisuuden
ja yksilotason tuloksellisuuden suhde heikkenee. Tutkijat arvioivat timan olevan seura-
usta siitd, ettd organisaatiokansalaisuuden kéytoksestd on tullut normi tiimin sisalle,
joka ei enda erottele yksiloitd toisistaan. Korkea vallitseva organisaatiokansalaisuus
tiimitasolla voi vapauttaa tiimin resursseja kaytettavaksi tehokkaammin (Podsakoff ym.
2000).

Organisaatiokansalaisuudella ei ole ainoastaan vaikutusta niihin, jotka hyotyvat kéay-
tOksestd valittomaésti, vaan jokaisesta kaytoksestd seuraa myos tiimin sosiaalisten sitei-
den vahvistuminen. Kun tyontekija auttaa kollegaansa, kollegan ty6taakka kevenee va-
littdmasti avun ansiosta. Sen lisaksi tyontekijoiden valinen luottamus ja kommunikaa-
tiosuhde saattavat syventyd, joka puolestaan vaikuttaa epésuorasti tiimin tulevaisuuden
tydsuoritukseen. (Bolino ym. 2013.)

Bishopin ja Scottin (1997, 445) mukaan sek& tiimitason, ett4 organisaatiotason sitou-
tuneisuus tiimin jasenissé vaikuttaa siihen, kuinka paljon tiimin jasenet ovat halukkaita
organisaatiokansalaisuuteen. Tdman huomion voidaan katsoa olevan loogista, koska
monet organisaatiokansalaisuuden osatekijat ovat seurausta siitd, ettd yksilo haluaa tii-
min ja organisaation menestyvan paremmin, jotta yksilo voisi tyoskennelld sielld pi-
dempdén ja paremmissa olosuhteissa.

3.3  Organisaatiokansalaisuuden osatekijat

Organisaatiokansalaisuuden tutkimus on edennyt viimeisen vuosikymmenen aikana
harppauksin, mutta méaaritelmaét ja osa-tekijat ovat teorian osalta séilyneet p&éosin sa-
mana. Kaytettavat termit saattavat vaihdella tutkijakohtaisesti, mutta sisalté ja merkitys
ovat sdilyneet l&hes muuttumattomana, joka kertoo 20 vuotta sitten tehtyjen mééritelmi-
en laadusta ja edelleen séilyneesta ajankohtaisuudesta. (Organ ym. 2006; Podsakoff ym.
2009; Organ, 1998; MacKenzie ym. 2011; Podsakoff & MacKenzie, 1997; Bolino ym.
2013)

Organisaatiokansalaisuuden osa-alueista on olemassa kaksi yleisimmin kaytettya
maéaritelmaa. Ensimmainen maéaritelméd on Organin (1988) muodostama ja toinen on
Williamsin ja Andersonin (1991) kehittdmd. Organ (1988) ehdotti ensimmadisend 5-
osaista mallia, jonka osat ovat kansalaistaito, reiluus, tunnollisuus, epditsekkyys ja
huomaavaisuus. Empiirinen tutkimus (Podsakoff ym. 1994) kuitenkin osoittaa, etta joh-
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tajilla on vaikeuksia erottaa epéitsekkyyttd, tunnollisuutta ja huomaavaisuutta toisistaan
ja niita kannattaisikin siksi késitella yhtend, auttamisen osa-alueena.

Toinen eniten kaytetty organisaatiokansalaisuuden méaritelma on Williamsin ja An-
dersonin (1991) kehittdm&. Williamsin ja Andersonin ndkemyksen mukaan ty6 voidaan
jakaa kahteen osaa, in-role- ja extra-role — kayttaytymiseen. Namé kaksi termid voidaan
puolestaan suomentaa minimirooli ja lisdrooli ké&sitteiksi. Tutkijat tekevat myos toisen
kahtiajaon, jonka mukaan organisaatiokansalaisuus tulisi madritell& sen mukaan, mihin
organisaatiokansalaisuuden hyodyt suuntautuvat. Toisin sanoen, he jakavat organisaa-
tiokansalaisuuden kahteen osioon, yksil6itd hyodyttaviin komponentteihin (OCBI) ja
organisaatiota hyodyttaviin komponentteihin (OCBO). Kahtiajaon jélkeen tutkijat ja-
kavat Organin (1988) mé&éritteleméat elementit edelleen omiin kahteen osioonsa. Myos
Organ (1997) on tunnustanut Williamsin ja Andersonin mallin hyvéksi l1ahestymistavak-
si. Lisaksi Podsakoff ym. (2009) 16ysivéat meta-analyysissaan yksiloon ja organisaatioon
kohdistuvan organisaatiokansalaisuuden korreloivan vahvasti toistensa kanssa, mutta
silti mittareiden valinen ero osoitti niiden olevan myos selkeésti toisistaan erotettavissa.

3.3.1  Kolme osatekijaa

Kahden toisistaan hienoisesti poikkeavan maaritelmén ja teorian kuljettua kirjallisuu-
dessa rinnakkain vuosien ajan, tdma tutkielma péaatyy kayttdméan viime vuosien aikana
vakiintunutta, Williamsin ja Andersonin (1991) madritelmad, jonka Podsakoff ja
MacKenzie (1994, 354) johtivat sisalloltdan seuraavaksi: auttaminen, reiluus ja kansa-
laistaito. Kolme osa-aluetta esitellaan tarkemmin alapuolella.

Kansalaistaito

Kansalaistaito (engl. civic virtue) tarkoittaa organisaation edun huomioimista niin tyo-
tehtavissd kuin vapaa-ajallakin. Tarkeimpia kansalaistaidon ilmentymia ovat kehitys-
kohtien tuominen julki, palautteen antaminen ja vastaanottaminen, sekd uhkien tunnis-
taminen ulkomaailmassa.

Organisaation edun huomioiminen on aktiivista kiinnostusta organisaation elamésté
niin organisaation sisélla kuin ulkopuolellakin. Kiinnostukseen kuuluu myos organisaa-
tion etujen valvonta ja puolesta puhuminen (Organ 1988). Kansalaistaito merkitsee tii-
mitasolla sitd, ettd tiimin jasenet antavat saannollisesti palautetta toisilleen ja johtajal-
leen liittyen niihin asioihin, joilla voidaan parantaa tiimin menestystd. Taménkaltainen
palaute saattaa kohentaa tiimin kykya tunnistaa nykyisia ja tulevia ongelmakohtia, mika
saattaa olennaisesti vaikuttaa tiimin tuottavuuteen. (Moreland & Levine, 1992)

Kansalaistaitoon liittyy myds parannusehdotuksien ja uusien nakdkulmien esittami-
nen johdolle, mikéli tydntekijalla sellaisia on. Tiedon itsellaan pitdminen ja hiljaa ole-



40

minen saattavat aiheuttaa mahdollisuuksien hukkaamisia ja edistd4 organisaatiokyyni-
syytté. (Podsakoff ym. 2009)

Reiluus

Reiluus (engl. sportsmanship) on kykya ja halukkuutta hyvéksyé ja suvaita hetkittaisia
epataydellisia olosuhteita ja olla valittamatta mahdollisista epdolennaisista epakohdista
tyotehtavassa tai tydymparistossa. (Podsakoff ym. 1994)

Organin (1988) mukaan urheiluhenkisyys maéaritelladn halukkuutena ja valmiutena
hyvaksyéa epataydellisia ja ideaalista poikkeavia olosuhteita ilman, ettd niista valitetaan
ja tehdaén isompia asioita, kuin ne oikeasti ovat.

Esimerkkind voidaan mainita, etta tiimit jotka osoittavat urheiluhenkisyytté niin, etté
he eivat valita epédolennaisista ja pienisté asioista, heilld on kdytossadn enemman aikaa
keskittya tuottavampiin tehtaviin. Mikali tyontekijat auttavat toisiaan sdannallisesti, niin
heité ei ole tarpeellista johtaa jatkuvasti. Samaan aikaan myos johtajan tarve ratkoa pie-
nid ongelmatilanteita véhenee ja johtajan tuottavuus nousee, koska han voi keskittya
tuottavampiin asioihin, kuten strategianmuodostukseen. (Nielsen ym. 2009)

Auttaminen

Tyokaverin auttamisen- komponentti (helping-behavior), on organisaatiokansalaisuuden
osa-alue, joka on koostettu yhdistelma monia aiemmin tutkimuksen historiassa maaritel-
tyja organisaatiokansalaisuuden osia kuten epditsekkyyttd, sovun sailyttamistd, tahdik-
kuutta ja hengen nostatusta. (Podsakoff & Mackenzie 1994)

Epaitsekkyys (engl. altruism) koostuu niistd vapaaehtoisista kaytoksistd, jotka autta-
vat toista tyontekijad tyohon liittyvissd ongelmissa. Esimerkiksi omien myyntistrategi-
oiden jakaminen ja uusien tyontekijoiden kouluttaminen ovat esimerkkeja epaitsekkyy-
destd myyntiorganisaatiossa. Sovun sdilyttaminen (engl. peacekeeping) koostuu tydnte-
kijan kéytoksestd, joka auttaa ehkdisemadn, ratkaisemaan tai vahentdmééan konflikteja
muiden tyontekijoiden vélilla. Tahdikkuus (engl. courtesy) on henkilokohtaista kaytosta,
jonka tavoitteena on ehkaisté ja valttaa konfliktit muiden tyontekijoiden kanssa. Hengen
nostatus (engl. cheerleading) on maaritelty olevan tyokavereiden rohkaisemista, kannus-
tamista ja kehumista heidan suorituksistaan silloin, kun he kokevat suoriutuvansa hei-
kosti tai tehtavien sujuvan huonosti. Esimerkiksi tyokaverin ammatillisen kehittymisen
painottaminen ja aiempien hyvien suoritusten korostaminen tayttavéat hengen nostatuk-
sen piirteet. (Podsakoff ja Mackenzie 1994)

Nielsenin ym. (2009) tutkimuksessa I6ydettiin epditsekkyyden olevan vahvin organi-
saatiokansalaisuuden komponentti ennustamaan ryhmatason tuloksellisuutta. Myés tun-
nollisuuden (engl. conscientiousness) voidaan nahdé olevan yksi auttamis-komponentin
osa-alue. Tunnollisuus merkitsee sitd, ettd tyontekija osoittaa kéytokselldadn hyvéksy-
vansa ja myontyvansd organisaation saantoihin, rajoitteisiin ja toimintatapoihin. Kol-
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men mainitun organisaatiokansalaisuuden p&éosa-alueen liséksi ilmion kuvaa tdydentéa
teoria organisaatiokyynisyydesta.

3.3.2  Organisaatiokyynisyys

Enemman taydennykseksi kuin vastakohdaksi organisaatiokansalaisuudelle on kehitty-
nyt kasite organisaatiokyynisyydesta (engl. organizational cynicism), joka kasittelee
organisaation jasenten kyynisyyttd organisaatiota kohtaan. Kyynisyyden vastaparina
voidaan pitéé luottamusta. Tyontekijoilla on luonnostaan taipuvaisuutta olla joko kyyni-
sia tai luottavaisia. Organisaatiokontekstissa luottavaisuuden voidaan katsoa merkitse-
van, ettd luottaako tyontekij& organisaation vilpittdmyyteen, arvoihin, toimintatapaan ja
tyontekijoiden oikeudenmukaiseen kohtelemiseen. Mikali organisaatio ei pysty synnyt-
tdmaan luottamusta, nousee tilalle kyynisyyden elementteja. (Chiaburu, Ben, Oh, Banks
& Lomeli 2013, 183). Andersson (1996, 1401) toteaa, ettd kyynisyytta pidetddn yleisesti
negatiivisena ilmiona ja tasté syysta siitd on tullut arka aihe johtajille ja organisaatioille.
Taman arkuuden vuoksi niin negatiiviset asenteet kuin organisaation toiminnot, jotka
edistavat kyynisyyttd, ovat jadneet véhaiselle huomiolle johtamisen tutkimuksessa.
Organisaatiokyynisyyden voidaan nidhda koostuvan kolmesta osasta: uskomuksista,
tunteista ja kaytoksestd. Uskomusten osa-alue tarkoittaa esimerkiksi, ettd yksilo ei usko
organisaation olevan reilu ja rehellinen tyontekijoita tai muita sidosryhmia kohtaan.
Tunteet merkitsevat on yksilon siséisia negatiivisia tuntemuksia organisaatiota kohtaan,
kuten viha, hdpeé ja pelko. Kaytds on organisaatiokyynisyyden osa-alue, joka nakyy
yksilon huonona ja jopa organisaatiota jarruttavana kaytoksend. Kyyninen kaytds on
usein seurausta kahdesta muusta organisaatiokyynisyyden osa-alueesta. Enemmaén kuin
organisaatiokansalaisuuden kumoavana tekijana, organisaatiokyynisyys tulisi ymmartaa
tdydentavana tekijand, jonka kautta voidaan tarkastella esimerkiksi organisaatioita ja
tiimejd, joissa organisaatiokansalaisuus ei toteudu toivotulla tavalla. (Dean ym. 1998)
Organisaatiokyynisyyden tutkimuksessa ilmi6lle on 16ydetty varsin ristiriitaisia vai-
kutuksia. Esimerkiksi yksilon positiivisen ajattelun on 16ydetty toisissa tutkimuksissa
vaikuttavan negatiivisesti kyynisyyteen ja toisissa positiivisesti. Positiivisessa vaikutuk-
sessa kyse saattaa olla sarkastisesta huumorista tietyilld yksil6illd, joka selittéisi erikoi-
selta vaikuttavan yhtalén. Samoin ristiriitaisuuksia on 16ydetty myds kyynisyyden ja
tyosuorituksen valisestd suhteesta. Kyynisyyden on esimerkiksi 16ydetty vaikuttavan
positiivisesti tydsuoritukseen varsinkin niissé olosuhteissa, joissa on tarpeen haastaa ja
muuttaa olemassa olevia ja huonosti toimivia kaytantdja. (Chiaburu ym. 2013, 182)
Hafidz, Hoesni ja Fatimah (2012) tutkivat artikkelissaan organisaatiokansalaisuuden
ja tuottavuutta alentavan kaytoksen (engl. counterproductive work behavior) suhdetta ja
huomasivat ilmididen olevan hyvin lahella toisiaan. Tutkijat ehdottivat myos, etta tydn-
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tekijat voivat samanaikaisesti kdyttdytyd organisaatiokansalaisuuden mukaisesti ja or-
ganisaatiota haittaavaksi, jonka vuoksi esimiehien tehtdvaksi jaakin kannustaa tyonteki-
JOitd ennemmin organisaatiokansalaisuuteen kuin haitalliseen kaytokseen. Organisaa-
tiokyynisyytta ja organisaatiota haittaavaa kaytosta kasittelevista artikkeleista minulle
on kehittynyt kuva, jonka mukaan ilmi6t ovat hyvin lahelld toisiaan. Tdma seikka on
mielek&std ottaa huomioon aineistoa kerdtessa ja tutkittaessa negatiivista organisaa-
tiokayttaytymista.

Né&kemykseni mukaan saattaa olla, ettd organisaatiokyynisyys on véalttdmaton osa
tyoyhteisOjd ja sitd esiintyy aina jonkin verran huolimatta johtajan kyvykkyydesta tai
organisaation ilmapiiristd. Pieni maard kyynisyyttd saattaa toimia jopa katalyyttind uu-
sille ideoille ja kehitysehdotuksille, joka johtaakin siihen, ettd jopa organisaatiokyyni-
syydelld saattaa olla positiivisia vaikutuksia. Kuten aiemmin luvussa on jo mainittu,
tutkijoiden tulee huomioida organisaatiokansalaisuuden ja organisaatiokyynisyyden
osien olevan toistensa vastakkaisuuden lisaksi myos toisiaan tdydentdvid. Esimerkiksi
kyynisyys saattaa joissain tilanteissa olla hyvin I&hell& positiivista kansalaistaidon osa-
aluetta (ks. 3.2.). Vaikka kyynisyytté ei erikseen mitatakaan tassa tutkielmassa, on ilmi-
on olemassaolo hyvé tunnistaa, koska se saattaa tarjota laajempaa ndkokulmaa tutkiel-
man tuloksille ja myos yleisesti myyntitiimien ja organisaatioiden johtajille.

3.4  Organisaatiokansalaisuuden taustatekijat

3.4.1  Sitoutuminen ja organisaatiokansalaisuus

Viimeisen vuosikymmenen aikana tehtyjen tutkimuksien mukaan yksildiden ja tiimien
organisatorinen sitoutuminen on positiivisesti korreloiva tiimien organisaatiokansalai-
suuden kanssa. Aiemmat tutkimusldydokset saivat edelleen tukea myyntitiimeja tutki-
vassa tutkimuksessa, jonka mukaan organisaatiokansalaisuuden kolme osa-aluetta ovat
vahvasti positiivisesti korreloivia myyntitiimin sitoutumisen kanssa. Liséksi tutkimuk-
sen perusteella voidaan sanoa sitoutumisen olevan vahva ja yhdenmukaisesti toistuva
ilmio organisaatiokansalaisuuden taustalla. (Mariadoss 2007, 5-6)

Cohen, Ben-Tura ja Vashdi (2012, 708) tutkivat ladkkeitd valmistavassa yrityksessa
organisaatiokansalaisuuden ja affektiivisen eli tunnepohjaisen sitoutumisen suhdetta
organisaatiokansalaisuuteen. Tutkijat kykenivat tutkimuksissaan erottelemaan organi-
saatiokansalaisuuden kaikki osatekijat omiksi faktoreikseen ja tutkimaan niiden suhdet-
ta affektiiviseen sitoutumiseen. Tutkimuksen selkeéna tuloksena oli jokaisen organisaa-
tiokansalaisuuden osa-alueen ja affektiivisen sitoutumisen voimakas suhde toisiinsa.
Liséksi tutkijat ehdottavat sitoutumisen voivan toimia ilmiona, joka saa tiimien ja orga-
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nisaatioiden jasenet kayttdytyméén organisaatiokansalaisuuden mukaisesti, vaikka muut
olosuhteet organisaatiossa heikkenisivat. Cohen ym. mukaan voidaan todeta sitoutumi-
sen olevan vahvasti organisaatiokansalaisuuteen vaikuttava taustatekijé.

Tutkiessaan kielten opettajien organisaatiokansalaisuutta Elstadt, Christophersen ja
Turmo (2011, 78) 16ysivét ilmion olevan vahvasti korreloiva sitoutumisen kanssa, miké
on loydoksend selvasti samansuuntainen edelld esitettyjen tutkimusloydosten kanssa.
Huomattavaa on, ettd organisaatiokansalaisuuden ja sitoutumisen suhde esiintyy vahva-
na huolimatta tutkittavasta toimialasta tai organisaatiosta, kuten edell& mainituista tut-
kimustuloksista voidaan huomata.

Tamén tutkielman tarkoituksena on tutkia myyntitiimien organisaatiokansalaisuutta
ja sen taustatekijoité, seka niiden suhdetta myyntitiimin taloudelliseen tulokseen. Sitou-
tumisen voidaan aiemman tutkimuksen perusteella sanoa olevan yksi organisaatiokansa-
laisuuden taustatekijoistd, mink& vuoksi aihetta on mielekastd tutkia myds tdman tut-
kielman case-yrityksessd, jotta saadaan kuva ilmididen vélisesta suhteesta suomalaises-
sa toimintaymparistossd. Tutkielmassa kaytettdvd myyntitiimin sitoutumista mittaava
mittari 10ydettiin Mariadossin (2007) vaitostutkimuksesta, missa tutkija oli mitannut
myyntitiimin sitoutumista hyvin samankaltaisissa olosuhteissa tdhan tutkielmaan verrat-
tuna. (ks. liitteet 1A ja 1B)

3.4.2  Johtaminen ja organisaatiokansalaisuus

Positiivisessa mielentilassa eli niin sanotusti ’hyvélla tuulella” olevat ihmiset suorittavat
todenn@kdisemmin organisaatiokansalaisuuteen liittyvid kaytoksid. Tastd voidaan johtaa
suora paattely siihen, ettd mikali johtaja kykenee luomaan positiivisen ilmapiirin ja yl-
lapitdmadn sitd, niin tyontekijit tekevat enemmaén niin sanottuja "hyvia tekoja” tydym-
paristossaan, eli toteuttavat organisaatiokansalaisuutta. (Organ ym. 2006, 8.) Mariadoss
(2007, 5) kirjoittaa johtajan ominaisuuksien olevan yksi osa organisaatiokansalaisuuden
taustatekijoistd, minkd vuoksi myos johtajuutta on mielekasta tutkia ymmartdédksemme
paremmin organisaatiokansalaisuuden kasitetta ja siihen suhteessa olevia ilmidita.

Organisaatiokansalaisuus vaikuttaa luultavasti sitd vahvemmin taloudellisiin lopputu-
lemiin, mitd enemméan johtaja omaa tiettyja ominaisuuksia. Kriittisid ominaisuuksia
johtajalle on méaritelty nelj&. Ensimmainen vaikuttava ominaisuus on johtajan kyky
luottaa omiin tiimijaseniinsa ja heidan tuottamiinsa kehitysehdotuksiin. Toinen ominai-
suus on johtajan usko ja luottamus siihen, ettd tiimijasenet ovat sitoutuneita organisaati-
on menestykseen ja he ovat hyvaksyneet tiimin yhteiset tavoitteet. Kolmanneksi, johta-
jalle on tarkeaa omata hyvat henkildkohtaiset suhteet omiin tiimijaseniinsa. Neljanneksi,
johtajan tulee uskoa siihen, ettd tyontekijoilla on joskus johtajaa enemman tietoa, osaa-
mista ja kykyjé tietyistd tyon osa-alueista. (MacKenzie ym. 2011, 583)
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Suurin osa organisaatiokansalaisuuden alkuperén ja sitd aiheuttavien tekijoiden tut-
kimuksesta on ehdottanut, ettd organisaatiokansalaisuus kukoistaa todenndkdisimmin
niissa olosuhteissa, joissa tyontekijoille on annettu kiinnostava ja tyydyttéva tyotehtava,
kun he saavat tydskennelld inspiroiville ja tukea antaville johtajille ja heitd kohdellaan
reilusti tyonantajan toimesta (Organ ym. 2006).

Kaikki edelld mainitut alkutekijat organisaatiokansalaisuudelle johtavat siihen p&a-
telméaan, ettd yksi tarkeimmista asioista organisaatiokansalaisuuden edistdmisessé saat-
taisi olla transformationaalinen johtajuus (ks. Bass 1985; Bass & Riggio 2006). Kuten
Avolio ym. (2009, 421) tutkimuksessaan totesivat, transformationaalinen johtajuus on
yksi tutkituimpia ja kiistatta tehokkaimpia johtajuuden malleja. Transformationaalinen
johtajuus voidaan yleisesti jakaa neljaan osa-alueeseen, jotka ovat paapiirteiltd&dn samat
jokaisella tutkijalla, vaikka madritelmat saattavat vaihdella. Osa-alueet ovat karisma,
inspiroiminen ja vision viestintd, alaisten kohteleminen yksiloing ja yksilollisesti, seka
alaisten kannustaminen uuteen ajatteluun (Bass & Riggio 2006). Liséksi Cohen ym.
(2012, 714) esittivat tutkimuksessaan tuloksia, joiden mukaan organisaatiokansalaisuus
korreloi vahvasti transformationaalisen johtajuuden kanssa.

Taman tutkielman empiirista aineistoa kerddvalla lomakkeella kysyttiin myds myyn-
titiimin jasenten tyytyvaisyyttd omaan esimieheensa ja arviointia hdnen ominaisuuksis-
taan ja kyvyistaan. Tutkielman lomakkeella johtajan kyvykkyyttd ja hyvyyttd arvioivaa
kokonaisuutta kutsutaan esimiestyytyvaisyydeksi. Viidestd kysymyksesta muodostuvan
osion kysymykset ovat operationalisoitu transformationaalisen-johtajuuden teorian poh-
jalta perustuen siihen olettamukseen, ettd tranformationaalisen johtajan ominaisuuksia
omaava johtaja saa aikaan hyvia tuloksia tiimissaan; tyontekijat toteuttavat tiimin mis-
siota paremmin, tiimissa vallitsee positiivinen ilmapiiri, tyontekijat saavat kehuja ja
rakentavaa palautetta ja niin edelleen. Nakemyksend on, ettd hyva tiimin esimies johtaa
esimieheensé tyytyvaisiin tiiminjaseniin. Tutkimuksessa ei kuitenkaan tutkita varsinai-
sesti transformationaalista johtajuutta, vaan tiiminjasenten tyytyvaisyytta omaan esi-
mieheensa ja esimiestyytyvéisyyden suhdetta organisaatiokansalaisuuteen.

3.4.3  Tyoilmapiiri ja organisaatiokansalaisuus

Ty6ilmapiiri on organisaation tai tydyhteison jasenten muodostama subjektiivinen ko-
kemus organisaatioympdriston luonteesta tai laadusta. llmapiirin kehittymiseen on tut-
kittu vaikuttavan joukko organisaation rakenteeseen, historiaan ja jasenten odotuksiin,
tarpeisiin ja arvoihin liittyvia tekijoitd, joista yksi tarkeimmistd on myo6s johtamistyyli.
IiImapiirin on tutkittu olevan suhteessa motivaatioon, mika puolestaan vaikuttaa kéyttay-
tymiseen ja on suhteessa nakyviin ilmidihin, kuten tyotyytyvéisyyteen, sairauspoissa-
oloihin ja innovatiivisuuteen. Tydilmapiirin voidaankin sanoa olevan yksi organisaation
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ja tyoyhteison taustalla vahvasti vaikuttava voima. (Nakari 2003, 33) Tyoturvallisuus-
keskus (2014) ehdottaa verkkosivuillaan organisaatiokansalaisuuden olevan yksi keino
kehittaa tyoilmapiirid, silla esimerkiksi toisen auttaminen voi kertautua positiivisesti ja
edistaa ndin hyvan ilmpiirin kehitysta.

Lam, Schaubroeck ja Naumann (2002, 1) tutkivat 148 tiimia ja 16ysivat tutkimuksis-
saan tyOilmapiirin olevan positiivisesti suhteessa organisaatiokansalaisuuteen. Tutkijoi-
den ehdotuksen mukaan tiimitason organisaatiokansalaisuus saattaa olla merkittava te-
kij&, mika vaikuttaa tiimin ilmapiiriin ja sitd kautta myos tyontekijan kayttaytymiseen ja
asennoitumiseen sekd tyotd ettd organisaatiota kohtaan. Samankaltaisia 16ydoksia tut-
kimuksessaan tydilmapiirin ja organisaatiokansalaisuuden osa-alueiden suhteesta 10ysi
my0s Leung (2008, 49). Minun ndkemykseni organisaatiokansalaisuudesta ja ty6ilma-
piirin valisestd suhteesta eroaa edelld mainituista tutkijoista. Mielesténi organisaa-
tiokansalaisuus on kokonaisuutena ilmio, mik& kumpuaa hyvista olosuhteista, ilmapii-
ristd ja johtamisesta. Itse ajattelenkin, ettd tiimeissa ja tyopaikoilla tulee ensin luoda
olosuhteet, joissa organisaatiokansalaisuus mahdollistetaan, eiké& luoda ensin organisaa-
tiokansalaisuutta, mikd mahdollistaa muiden olosuhteiden kehittymisen. Kun ilmapiiri
ja organisaatiokansalaisuus ovat molemmat hyvia, talléin ne varmasti vahvistavat toisi-
aan. Minun nédkemykseni mukaan tyoilmapiiri on kuitenkin vapaaehtoisuuteen perustu-
vaa organisaatiokansalaisuutta mahdollistava taustatekija, eika toisinpain.

Tyoilmapiiri on yhtend tutkittavana osa-alueena téssa tutkielmassa, jotta saadaan ko-
konaisvaltaisempi kuva myyntitiimin organisaatiokansalaisuuden taustatekijoista ja itse
ilmiosta. Tassa tutkielmassa tydilmapiiri on kartoitettu kolmella kysymyksell&, mitka on
operationalisoitu mittaamaan ty6ilmapiiria kayttden hyvaksi myyntitiimin jasenten posi-
tiivista tai negatiivista kayttaytymistad. Tyo6ilmapiiria mittaavat kysymykset tutkivat il-
miota tiimitasolla, jolloin myyntitiimin jasenet arvioivat koko tiimin ilmapiirid, eivatka
pelkédstdadn omia tuntemuksiaan.

3.4.4 1k4, tydsuhteen kesto ja organisaatiokansalaisuus

Organisaatiokansalaisuuden ilmi6té tutkiessa Miao (2011, 115) I6ysi idn olevan negatii-
visessa korrelaatiossa tiimin organisaatiokansalaisuuden kanssa. Tamé puolestaan saat-
taa kertoa sen, ettd organisaatiokansalaisuus ei olekaan ihmisesta riippumaton univer-
saali ilmid, johon yksil6t ja tiimit ovat taipuvaisia tai eivat ole taipuvaisia iasté riippu-
matta. Pdinvastaisen I6ydoksen idn ja organisaatiokansalaisuuden suhteesta tekivat tut-
kijat Lambert, Hogan ja Griffin (2008, 63), jotka ldysivat ilmididen valilla olevan posi-
tiivista riippuvuutta. Oman nédkemykseni ja kokemukseni mukaan organisaatiokansalai-
suus ei ole iasta riippuvainen tekija, vaan tiimi ja tiimin johtaja luovat olosuhteet orga-
nisaatiokansalaisuudelle tiimin jasenten idstd huolimatta. Mielenkiintoista onkin tutkia
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1an suhdetta organisaatiokansalaisuuteen ja sen taustatekijoihin suomalaisessa tiimiym-
paristossa.

Myyntitiimin jasenten tydsuhteen kestolla voidaan olettaa olevan merkityst4 tiimin
organisaatiokansalaisuuteen. Rapp ym. (2010) esittivat tutkimuksessaa nékemyksen,
jonka mukaan mitd kauemmin tyontekija on tyoskennellyt samassa tiimissa, sita toden-
nédkodisemmin hén jattda organisaatiokansalaisuuteen perustuvaa kéytosta pois. Lambert
ym. (2008, 63) puolestaan eivat I0ytdneet tutkimuksissaan tydsuhteen kestolla olevan
yhteytta organisaatiokansalaisuuden kanssa. Tutkijana minulla on oletus tydsuhteen
olevan negatiivisessa korrelaatiossa organisaatiokansalaisuuden kanssa. Tamé oletus
perustuu siihen, ettd uudet vahén aikaa tyopaikassa olleet tyontekijat ovat innokkaita
tyodsséén ja haluavat luoda hyvan suhteen esimieheensd ja tydtovereihinsa ja kayttayty-
vat tasta syystda mielelld&n organisaatiokansalaisuuden mukaisesti; tekevat ekstra-
tunteja, auttavat tyotovereita, kertovat parannusehdotuksia ja ovat aina ajoissa paikalla.
Sen sijaan pidempadn tydsuhteessa olleet ovat saattaneet alkaa kyllastyméan seka tyo-
tehtéviinsa ettd heitd ymparoiviin ihmisiin, jonka vuoksi organisaatiokansalaisuus vahe-
nee. Néiden olettamuksien pohjalta tydsuhteen kestoa tutkitaan yhtend taustatekijana
tassa tutkielmassa, jotta voisimme saada paremman kuvan tydsuhteen keston ja organi-
saatiokansalaisuuden ja sen taustatekijoiden valisesta suhteesta.

3.5  Organisaatiokansalaisuuden ominaisuudet

3.5.1 Positiiviset ominaisuudet

Viime vuosina organisaatiokansalaisuuden tutkimus on painottunut sen aiheuttamiin
seurauksiin, joista yhtend tarkeimpana on organisaatiokansalaisuuden suhde suoriutumi-
seen (engl. performance). Kiinnostus suoriutumiseen perustuu siihen olettamukseen,
etta tyontekijat, jotka ovat auttavaisempia ja yhteistyokykyisempid, suoriutuvat parem-
min ja myos johtajat arvostavat heitd enemman (Nielsen ym. 2009, 556). Liséksi orga-
nisaatiokansalaisuus saattaa parantaa tai tuoda esille monia tyontekijan ominaisuuksia,
kuten luovuutta ja innovatiivisuutta (MacKenzie ym. 2011, 583).

Kirjallisuudessa on esitetty useita syitd ja seurauksia, minka vuoksi organisaatiokan-
salaisuus vaikuttaa positiivisesti tiimi- ja organisaatiotason toimintaan ja tehokkuuteen.
Esimerkiksi kokeneemmat tiimijésenet voivat parantaa tiimin tai yrityksen tuottavuutta
nayttamalla kokemattomille tyontekijoille parhaita kaytantoja ja opettamalla heille tii-
min ja organisaation toimintatapoja. Samoin tyontekijat voivat antaa esimerkiksi johta-
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jille ehdotuksia toiminnan parantamisesta tai uusista nakokulmista tuotteen kehittdmi-
seksi. (Organ 1998; Podsakoff ym. 1997.)

Organisaatiokansalaisuudella saattaa olla my6s monia epdsuoria vaikutuksia, joista
muutamia ovat esimerkiksi esimiehen suorittamat arvioinnit ja palkitsemisperusteet.
Organisaatiokansalaisuuden ominaisuudet kuten reiluus ja kansalaistaito saattavat tehda
johtajien tyon helpommaksi, joka puolestaan saattaa saada tydnantajan arvioimaan naita
ominaisuuksia suorittavat tyontekijat muita korkeammalle ja palkitsemaan heitd toden-
nakdisemmin. Myods Williamsin ja Andersonin (1991) mééaritelman mukaiset organisaa-
tiota kohti suuntautuvat organisaatiokansalaisuuden osa-alueet arvostetaan usein johta-
jan silmissé korkeammalle kuin tiettyd yksilod kohti suunnatut osa-alueet. (Podsakoff
ym. 2009.)

Organisaatiokansalaisuudella on tutkittu olevan negatiivinen vaikutus poissaoloihin
sek& organisaation tyontekijoiden lahtoaikeisiin. Tiimitason organisaatiokansalaisuudel-
la on positiivinen vaikutus tiimitason tuloksellisuuteen, tuottavuuteen ja asiakastyyty-
véisyyteen, sekd huomattava negatiivinen vaikutus tiimin kuluihin. Lisaksi tutkimuksis-
ta on I0ydetty organisaatiokansalaisuuden mahdollistavan positiivisen tyoympériston,
joka puolestaan houkuttelee uusia tyontekijoita ja pitdd vanhat tyontekijat yrityksen pal-
veluksessa (Podsakoff ym. 2009; Organ ym. 2009). Liséksi Hafidzin ym. (2012, 34)
tutkimuksessa organisaatiokansalaisuudella 16ytyi olevan negatiivinen riippuvuus var-
kauksiin tyopaikalla, epadsopimattomaan kielenkayttdon ja viestintddn, huonoon tyon
laatuun ja informaation véaarinkayttoon.

Podsakoffin ym. (2009) mukaan tiimitason organisaatiokansalaisuus saattaa olla suh-
teessa siihen, kuinka tiimi tuntee ja tietdd suoriutuvansa. Mikali tiimille on kerrottu hei-
dan menestyvén hyvin, he arvioivat oman organisaatiokansalaisuutensa tason korke-
ammaksi, kuin jos heille on kerrottu tiimilla menevan huonosti. Tamé tutkimustulos
kertoo osaltaan organisaatiokansalaisuuden ilmién kompleksisuudesta ja sen kausaa-
lisuhteiden kaksisuuntaisuudesta.

Podsakoff ym. (2009) ehdottavat myos, ettd organisaatiokansalaisuus saattaa olla
seurausta hyvéasta ilmapiirista ja johtamisesta. Tamén ehdotuksen mukaan tyotehtavéaén
liittyva suoritus ja tulos ovat alkutekijoitd tyotyytyvaisyydelle ja organisaatioon sitou-
tumiselle ja organisaatiokansalaisuuteen liittyvét tekijat ovat vain seurausta kahdesta
edellisesta. (Podsakoff ym. 1998) Jotta minka tahansa tutkittavan ominaisuuden positii-
visuudesta voidaan tehda johtopaatoksia, tulee olla késitys myos aiheen negatiivisista
ominaisuuksista. Myos yleisesti positiivisella organisaatiokansalaisuuden teorialla on
tutkitusti omat negatiiviset puolensa.
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3.5.2  Negatiiviset ominaisuudet

Vaikka organisaatiokansalaisuuden on yleisesti todettu olevan positiivinen kasite ja sen
vaikuttavan organisaatioon ainoastaan hyvilla tavoin, on tutkimuksen edistyessa noussut
esille tarve tasapainoisemmalle ndkdkulmalle organisaatiokansalaisuudesta. Tasapainoi-
sempi nédkokulma siséltdd sen ajatuksen, ettd kaikki organisaatiokansalaisuuden syyt ja
seuraukset eivat valttaméttd ole positiivisia ja organisaation tai tiimin toimintaa edisté-
vid. (Bolino ym. 2013, 550)

Sen liséksi, ettd organisaatiokansalaisuuden nahdaan kumpuavan tyontekijén sisalta,
omasta halusta auttaa ja edistdd organisaatiota, voidaan sen taustalla tunnistaa olevan
my0s muita, itsekkadmpid motiiveja. Esimerkiksi hyvan vaikutuksen luominen (engl.
impression management) voi olla syy organisaatiokansalaisuuteen, jolloin yksittéinen
tyontekija yrittdd tehda vaikutuksen yrityksen johtoon ja saavuttaa néin henkilokohtaista
etua. Talloin ilmion taustalla oleva vapaaehtoinen, hyvan sotilaan- késite (Organ 1988)
muuttuukin hyvéan néyttelijan- kasitteeksi, miké saattaa lisata teeskentelyd ja sité kautta
konfliktien mahdollisuutta organisaatiossa. Mikéli organisaatiokansalaisuutta toteute-
taan ja jopa vaaditaan siitd syystd, ettd organisaation resurssit ovat alimitoitetut rittdmét-
tdméan tyévoiman tai ajan suhteen, saattaa seurauksena olla jopa tuottavuutta alentava
kaytos. Talloin alun perin hyvaa tarkoittava organisaatiokansalaisuus kaantyy itseddn
vastaan ja jopa huonontaa tiimin tai organisaation suoritusta. (Bolino ym. 2013, 557)

Organisaatiokansalaisuuden huonot puolet voivat tulla esille, kun organisaatiokansa-
laisuus menettédd vapaaehtoisen luonteensa ja tulee kuin “’vahingossa” osaksi normaaleja
tyotehtavid. Toisin sanoen, se mink& tyontekijat aiemmin kokivat vapaaehtoisena ja
omasta tahdosta tehtynd, muuttuukin suoritteeksi tyétehtavan sisalla. Talldin yksilo ko-
kee tydtaakkansa kasvavan ja kuormittavuuden lisaantyvan, eikd organisaatiokansalai-
suudesta aiheutuvat positiiviset vaikutukset, endé voita kustannuksia, jotka positiivisten
vaikutusten aikaansaaminen vaatii. Eli organisaatiokansalaisuuteen kaytetty aika ja
energia eivat endd vastaa saavutettuja etuja, kuten oppimista ja palkitsemista. Liséksi,
mikali organisaatiokansalaisuudesta tulee yrityksessa vaadittu ja pakotettu toimintamal-
li, niin organisaatiokansalaisuus saattaa muuttua hiipivaksi tydtaakaksi (engl. job creep),
pakotetuksi kansalaisuudeksi (engl. compulsory citizenship) tai kansalaispaineeksi
(engl. citizenship pressure). Edellamainituilla seurauksilla taas on tutkittuja vaikutuksia
useisiin negatiivisiin ilmidihin, kuten ty6-perhe-konfliktiin, ty6-vapaa-aika-konfliktiin,
tyOstressiin ja tyon lopettamisen aikeisiin. (Bolino ym. 2013, 543)
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3.6 Organisaatiokansalaisuuden mittaaminen

Koska monet tutkimukset osoittavat organisaatiokansalaisuudella olevan selkeita vaiku-
tuksia moniin positiivisesti organisaatioon vaikuttaviin aisoihin, nousee esille tarve tyo-
kaluille ja metodeille, joilla pystytddn tunnistamaan paremmin ihmisié, jotka ovat luon-
nostaan taipuvaisia organisaatiokansalaisuuteen. Toisaalta myos johtajien kyky moti-
voida tyontekijoitd kohti organisaatiokansalaisuuden kéytosta ja osa-alueita nousee tar-
kedksi ominaisuudeksi, mikali yritys haluaa edistada organisaatiokansalaisuutta. (Podsa-
koff ym. 2009.)

Organisaatiokansalaisuutta on mahdollista tarkastella ja mitata tiimin siséisesti siten,
ettd kaikki yksilot arvioivat omaa ja toistensa organisaatiokansalaisuuden tasoa. Tallgin
organisaatiokansalaisuus korreloi ainoastaan hieman tuloksellisuuden kanssa. Toinen
tapa arvioida tiimitason organisaatiokansalaisuutta on esimiehen arviointi. Esimiehen
arvioidessa koko tiimin organisaatiokansalaisuutta suhde tuloksellisuuteen on huomat-
tavan korkea. Tdssa tutkielmassa kysely suoritetaan sek& tiimin jasenille, ettd tiimin
esimiehille. N&in saadaan samalla tutkimuksella mitattua ja verrattua, onko esimiehen ja
tiimin arvioilla poikkeavat korrelaatiot tuloksen suhteen suomalaisessa kontekstissa.

Podsakoffin ym. (2009) meta-analyysissé I0ydettiin tyontekijan organisaatiokansa-
laisuuden vaikuttavan tydsuorituksen arviointiin yhta paljon kuin h&nen suorittamiensa
tehtdvien laatu. Toisin sanoen, kuinka kayttaydyt ja olet lasnd tydymparistéssasi, on
esimiehen nakokulmasta yhtd tarkedd kuin se, kuinka hyvin teet ty6tehtdvasi. Tama
puolestaan kertoo siitd, ettd jokaisen tyontekijén olisi hyodyllistd paitsi oman tiiminsa,
my0ds oman tyomenestyksensd kannalta kiinnittdd huomiota myds omaan kaytokseensa
ja asenteeseensa tyopaikalla, eikd ainoastaan omien tyotehtédvien moitteettomaan suorit-
tamiseen.

Organisaatiokansalaisuuden arvioinnissa tulee myés ottaa huomioon, onko arviointi
objektiivinen vai subjektiivinen. Mikéli tiimeja arvioitaessa arvioinnit tulevat kaikki
samasta lahteesta (esim. aluejohtaja), niin tuloksellisuuden ja organisaatiokansalaisuu-
den vélinen positiivinen riippuvuus on hyvin vahva. Mikali kuitenkin arviointeja suorit-
tavat eri ihmiset, niin korrelaation vahvuus putoaa puoleen edellisestd. Tamé osoittaa
organisaatiokansalaisuuden tason olevan hyvin subjektiivinen ja arvioijasta riippuva
kasite, mikali organisaatiokansalaisuutta arvioidaan esimiesten toimesta. (Podsakoff ja
muut 2009, 135.)

Tutkijana ndkemykseni on poikkeava ylla mainittuun néhden. Oletukseni mukaan
tiimin oma arvio tuottaa rehellisemmaén ja objektiivisemman vastauksen siitd, mika on
organisaatiokansalaisuuden tila yksittaisessa tiimissa. Arvioinnin tullessa samasta lah-
teestd arviointia saattaa véaristaa se, ettd arvioija joutuu automaattisesti vertailemaan
tiimeja toisiinsa ja mahdollisiin taustatietoihinsa tiimin menestymisesta. Tiimin jasenten
itse arvioidessa omaa tiimi&an, heilld ei ole vertailukohtaa toisiin tiimeihin eika véltta-
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matta edes tietoa tiimin vertailukelpoisesta taloudellisesta menestyksest4, jolloin arvio
tiimin organisaatiokansalaisuudesta on vahemman vaaristynyt ja todenmukaisempi.
Tastd syysta tdma tutkielma tutkii organisaatiokansalaisuutta ja sen riippuvuussuhteita
tiimin jasenten tuottamana arviona.

Ziegler ym. (2012, 179) tekivat tutkimustaan varten kattavan meta-analyysin organi-
saatiokansalaisuuden ilmion sisallostd ja sen mittaamisesta. Heiddn mukaansa tutkitta-
essa organisaatiokansalaisuutta ja sen suhdetta muihin ilmidihin, on kannattavampaa
tutkia organisaatiokansalaisuutta kokonaisuutena, eikd sen yksittéisten osa-alueiden
kautta. Nama I6ydokset tukevat hyvin myds omaa nakemystani siitd, kuinka aihetta mi-
tataan ja tutkitaan téssa tutkielmassa. Huolimatta siité, ettd organisaatiokansalaisuuden
teoria erottelee ilmitn eri osa-alueisiin, tassa tutkielmassa kasitelld&n tiimin organisaa-
tiokansalaisuutta yhtend ilmionda tutkittaessa sen riippuvuutta ja suhdetta esimerkiksi
tiimin tulokseen, tiimin sitoutumiseen tai muihin tutkimuksen teemoihin.

Tassé tutkimuksessa organisaatiokansalaisuutta on mitattu kolmen osa-alueen mu-
kaan (auttaminen, reiluus ja kansalaistaito), joita esimerkiksi Podsakoff ja Mackenzie
(1994) seka Mariadoss (2007) kayttivat omassa tutkimuksessaan.

Tutkimuksen teoreettisen katsauksen pohjalta koottu viitekehys on alla olevan kuvan
mukainen. Oletuksen mukaan kuvassa esitetyt ilmiot ovat nuolien mukaisessa suhteessa
organisaatiokansalaisuuteen ja sitd mahdollisesti myds tulokseen. Tutkielman empiiri-
nen osuus pyrkii testaamaan, onko kyseisten ilmididen vélilla riippuvuutta ja mikali on,
niin onko riippuvuus positiivista vai negatiivista. Tutkielman empiirisen aineiston ja sen
analyysin kautta saatetaan 10ytdd my6s odottamattomia riippuvuuksia ilmididen valilla.
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Tyytyvaisyys Sitoutuminen Tiimin
esimieheen Tiimiin tybilmapiiri

ORGANISAATIOKANSALAISUUS

Auttaminen
Reiluus
Kansalaistaito

Tydsuhteen kesto MYYNTITIMIN Tiimin koko

TULOS
(myyntikate/myyntitunnit)

Kuva 3: Koottu teoreettinen viitekehys.

Tutkimuksen pohjana toimivan teoriakatsauksen perusteella voidaan olettaa, ettd ku-
vassa mainitut ilmiot ovat suhteessa organisaatiokansalaisuuteen. Organisaatiokansalai-
suuden ilmiota ei ole tietddkseni aiemmin tutkittu suomalaisessa myyntitiimiympéris-
tossa eikd kvantitatiivisilla menetelmilld, jolloin tutkimuksen tuottama tieto ilmiosta ja
sen taustatekijoistd sek& niiden suhteesta tulokseen on merkityksellista sek& markki-
noinnin ettd johtamisen tutkijoille.



52

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1  Tutkittava yritys

Tassé pro gradu —tutkielmassa tutkittava yritys on urheilu- ja vapaa-ajan vaatteita ja
tarvikkeita myyva ja kuluttajille suunnattu yritys Top-Sport Oy, jolla on 24 myymalaa
Suomessa. Myymaloistd 20 on urheilu- ja vapaa-ajan vaatteita sekd tarvikkeita myyvié
Top-Sport -liikkeitd ja nelja on pohjoisessa Suomessa toimivia retkeily- ja urheiluvaat-
teisiin sek& tarvikkeisiin erikoistuneita City Sport -liikkeitd. Myymalat ovat ymparistol-
taan ja tuotteiltaan vakioituja, joten niistd keratty aineisto on hyvin verrattavissa toisten-
sa kanssa. Myymaloissa tyoskenteleva henkilokunta vaihtelee maaraltdén; pienimmassa
yksikdssa on 6 myyjaa ja myymalapaallikko ja suurimmassa on 19 myyjaa ja myymala-
paallikkd. Osa myyjistd on osa-aikaisia ja harjoittelijoita, jotka kyetd&n tunnistamaan
kyselyn avulla. Tutkielma tarkastelee jokaista myymé&ldad omana tiimindan niin, ettd
myymalapaallikko on tiiminjohtaja ja tyontekijat ovat tiimijaseniéd. Kaikkien myymaloi-
den yhteenlaskettu henkilostomaara on 264 henkil64. Tamén lisaksi yrityksen toimistol-
la tyoskentelee 24 tyontekijad, jotka osallistuivat myos kyselytutkimukseen. Toimiston
tyontekijat eivat kuulu suoranaisesti tutkimuksen piiriin, koska heita ei voida pita4 toi-
menkuvansa vuoksi myyntitiimind. Toimiston henkil0stod voidaan kuitenkin késitella
yhtend tiimind ja heiddn vastauksistaan voidaan saada arvokasta dataa vertailukohdaksi
myyntitiimeisté kerattyyn dataan.

Yrityksen toimintatavat ja toimintojen jarjestelyt tayttavat tiimi-perusteisen toimin-
nan tunnusmerkit. Kaikki tyontekijét jokaisessa yksikossa koulutetaan jokaiseen myy-
méléssd vaadittavaan tehtdvaan, jotta tarvittaessa kuka tahansa voi auttaa toistaan asia-
kasta palvellessa. Tulosten arvioinnissa ja tavoitteiden asettamisessa yksikko toimitaan
aina yksikon tasolla tarkoittaen, ettd kuukausittaiset ja vuosittaiset myyntitavoitteet ase-
tetaan yksikoittain (tiimeittdin), eika esimerkiksi myyjakohtaisesti. Myds myynnit las-
ketaan yksikoittdin. Myyjakohtaiset myyntiprovisiot eivat ole yrityksessd kaytOssa.
Tiimeja eika tiimin jasenia suoranaisesti kilpailuteta keskenaan, mutta parhaiten suoriu-
tuville tiimeille on usein luvassa jokin palkinto, mita ei ennakkoon maaritelty.

Tutkittava organisaatio on joutunut viimeisen kahden vuoden aikana suurien organi-
satoristen muutosten kohteeksi. Organisaatio hakeutui yrityssaneerausohjelmaan vuonna
2012 ja saneerausohjelman toteutus laitettiin kdytdntéon vuonna 2013. Lisaksi organi-
saatio siirtyi kokonaisuudessaan uudelle omistajalle vuoden 2013 alussa tehdyssé yri-
tyskaupassa. Organisaatiossa kdynnissé olevat muutostoimenpiteet ja toimintojen muut-
taminen saattavat vaikuttaa osaltaan tutkimuksen tuloksiin, mutta tdmé tutkielma ei ota
tarkemmin kantaa muutoksen vaikutuksesta tutkittaviin ilmidihin.
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Tiedot yrityksesté perustuvat Top-Sport Oy:n ketjupéallikkd Mikko Mannilan anta-
miin tietoihin ja tutkijan omaan yli viiden vuoden tyokokemukseen tutkittavassa yrityk-
Sessé.

4.2 Aineiston keruu

Aineisto keratdan verkkopohjaisella survey-kyselylld. Lomake pohjautuu valmiiseen
organisaatiokansalaisuuden mittariin (Mariadoss 2007), joka tuli esille teoriakatsausta
tehtéessa. Tutkimuslomakkeelle on lisdtty organisaatiokansalaisuuden liséksi kysymyk-
sid, jotka perustuvat tutkielman teoriaosuudessa koottuun teoreettiseen viitekehykseen
(ks. kuva 3). Tutkittavat kokonaisuudet ovat tyGilmapiiri, esimiestyytyvaisyys, sitoutu-
minen tiimiin, tiimin koko, tyésuhteen kesto ja tutkielman kantavana teemana toimiva
myyntitiimin tulos. Tutkimuslomakkeelle operationalisoidut kysymykset perustuvat tut-
kielman teoriaosiossa esiteltyihin teorioihin ja omaan tutkijan ndkemykseeni siitd, kuin-
ka ilmidita voidaan kysyd myyntitiimi kontekstissa. Perusteet valittujen ilmididen tut-
kimiselle voi 10ytd4 kokonaisuudessaan luvusta 3.3.. Lomaketta suunniteltaessa kaytiin
keskusteluja tutkittavan organisaation edustajan kanssa ja heidan ndkemyksensa huomi-
oitiin lomakkeen lopullisessa siséllossé.

Lomake toimitettiin séhkdisend linkkind organisaation johdolle. Tamén jalkeen heita
pyydettiin l&hettdmaan linkki jokaiselle myymalapaéallikdlle, joita tdssa tutkielmassa
kasitellddn tiimijohtajina, ja vahvistamaan tutkimuksen tarpeellisuus ja hyddyllisyys
organisaation kannalta, jotta vastausprosentti olisi myyntitiimien parissa mahdollisim-
man korkea.

Keratty aineisto koottiin suoraan Turun yliopiston kyselytyokalu Webropolin tieto-
kantaan, josta aineisto saatiin sahkoisessd muodossa siirrettya toiseen, omaan tietokan-
taani SPSS-tyokalun avulla tehtdvaa jatkoanalyysia varten. Kyselytutkimuksen liséksi
aineistoa tarvittiin myos tiimien tuloksellisuudesta. Tiimien kuukausittaiset ja vuosittai-
set taloudelliset luvut saatiin luottamuksellisena tietona tutkittavalta organisaatiolta.

Tutkimuslomakkeen suunnittelu ja testaus

Tutkimuslomakkeen rakenne ja sisalté lainattiin padosin Mariadosin (2007) tekemasta
myyntitiimeihin suuntautuneesta organisaatiokansalaisuuden tutkimuksesta. Lomake oli
tarpeellista lainata ulkomaisesta julkaisusta, koska l0ydoksieni mukaan organisaa-
tiokansalaisuutta ei ole aiemmin tutkittu Suomessa kvantitatiivisessa muodossa. Kéaan-
sin lomakkeen suomeksi kohta kohdalta kayttden hyvéksi aiempien suomenkielisten
organisaatiokansalaisuutta kasittelevien tutkimusten kasitteita ja terminologiaa. Laina-
tun sisallon liséksi lisésin lomakkeelle myds teorian pohjalta 0ytyneitd ja teoriasta joh-
dettuja kysymyksida, mitkd mahdollistavat kokonaisvaltaisemman kuvan organisaa-
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tiokansalaisuuden taustamotiiveista ja siihen vaikuttavista tekijoistd. Tamén jalkeen
tarkistin k&annoksen ja siséllon oikeellisuuden Top-Sportin henkildstojohtajalla ja ket-
jupaallikolla, jotka hyvéksyivat kaannoksen ja lomakkeen sisallon testausta varten.

Lomake tarkistettiin my0s toiseen kertaan itse tutkittavalta joukolta, eli Top-Sport
Oy:n henkilostolta. Testauksessa myymaloiden henkilostod pyydettiin vastaamaan kyse-
lyyn verkossa ja tamén lisaksi huomioimaan ja kommentoimaan mahdollisia epakohtia
ja korjattavia asioita. Lomake l&hetettiin testattavaksi kahteen ennalta valittuun myyma-
ld&dn aamulla 31.1.2014 ja vastauksia pyydettiin hyvin nopealla aikataululla vastausten
takarajan ollen 2.2.2014 iltapéivélla. Testikyselyyn vastasi 17 vastaajaa 20:st4. Toisen
testikierroksen kommenttien perusteella lisattiin tyhja kenttd vapaille sanallisille kom-
menteille koskien tydyhteison tyotyytyvaisyytta ja hyvinvointia, jotta ihmiset saavat
purkaa tuntemuksiaan sanallisesti. Vapaa kentta saattaa olla merkityksellinen analyysi-
vaiheessa. Muuten tutkimuslomake ei saanut kritiikki& eika testauksesta saaduista vas-
tauksista ilmennyt tarpeita muutoksiin lomakkeessa. Webropol-tekniikka ja sahkoépos-
tihoukuttelu toimivat testin perusteella hyvin. Joissain kyselyissa kaytetdan palkintoa
vastaamisesta, mutta t&ssd kyselyssa palkintoa ei koettu tarpeelliseksi.

Lomakkeen testaamisen jélkeen tutkimuksessa edettiin siten, etta kirjoitin sahkopos-
tin, jonka sisaltona oli saatekirje ja linkki kyselyyn. Sahkdposti ja saatekirje (ks. liitteet
2 ja 3) lahetettiin hyvaksyttavaksi Top-Sport Oy:n henkilostopaallikolle. Henkilosto-
padllikko allekirjoitti tekstin my6s omalla nimell&déan ja l&hetti kyselyn ja saatekirjeen
maanantaina 3.2.2014 muuttamattomana eteenpain kaikille myymalapéaallikoille, jotka
puolestaan ohjeistettiin l&hettdmaan posti jalleen edelleen tyontekijoilleen. Mikali tydn-
tekijé halusi tehda kyselyn tyGaikana, hénelle annettiin mahdollisuus vastata tyopaikan
tietokoneella. Aineiston kerdamisen alkuperéiseksi takarajaksi asetettiin perjantai
14.2.2014, jota jatkettiin kahdella pdivalla sunnuntai-iltaan 16.2.2014, koska vastauksia
ei ollut kertynyt vield odotettua maaréa. Tutkimuksen edetessd myymaélapaallikoita
muistutettiin ensimmaisen kerran kyselystd sdhkopostitse viikon jalkeen tutkimuksen
aloituksesta 10.2.2014 ja toisen kerran 13.2.2014.

Kyselyn perusjoukkona toimivat kaikki yrityksen tyontekijat myymaloissa ja toimis-
tolla, eli 288 henkilda. Perusjoukosta kyselyyn vastasi 205 henkildd, joka on siis 71,2 %
kaikista yrityksen tyontekijoistd. Varsinaisia myyntitiimin jasenten vastauksia oli 183
kappaletta, joka vastaa 69,7 % kaikista myyntitiimien tyontekijoistd. Vastaajien maaraa
voidaan pitdd merkittdvand osana yrityksen tyontekijoista ottaen huomioon, ettd vas-
taaminen oli vapaaehtoista eikd vastaamisesta tarjottu mitdadn palkintoa. Tutkielman
vastaajien jakauman voit lukea seuraavasta taulukosta.
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Taulukko 1: Vastaajajoukon kuvailu.

Olen omassa tiimissani..

Mvvmalapaallikks Myymalan Myvid Henkiléstovastuullinen Toimihenkil6
vy (N—FZS) kakkonen (NXJ).%G) esimies (toimisto) (toimisto)
- (N=21) - (N=5) (N=17)
Nainen 10 10 73 0 12
Mies 15 11 63 5 5

Sukupuolijakauma oli kyselyn myyntitiimien osalta suhteellisen tasainen, joten voi-
daan todeta myyntitiimeissa tyoskentelevan tasaisesti molempia sukupuolia. Vastauksia
saatiin jokaisesta ketjun 24 myymaél&st4, mutta maarat olivat vaihtelevia. (ks. liite 4)

4.3  Aineiston analyysi

4.3.1 Riippuvuuksien tutkiminen

Muuttujien valisid yhteyksia tutkitaan tavallisesti kahden muuttujan vélilla eli pareittain.
Tavallisimpia tapoja ilmaista kahden muuttujan valinen riippuvuus on korrelaatioker-
roin. Useimmin kaytetty on niin sanottu Pearsonin korrelaatiokerroin, joka osoittaa
lineaarisen riippuvuuden suuruutta ja vaatii vahintddn vélimatka-asteikon tasoisen
muuttujat. Nominaalisasteikon tasoisista muuttujista dikotomisia (kaksiarvoisia) muut-
tujia voidaan kayttad myos korrelaatioissa. Mikéli muuttujat ovat jérjestysasteikon ta-
soisia, on mahdollista kayttdd myos Spearmanin- tai Kendallin jarjestyskorrelaatioker-
toimia. Kaikissa néissé korrelaatiokertoimissa kertoimet on skaalattu niin, ett& ne saavat
arvon aina -1:n ja 1:n valilla. Tamé& helpottaa tulkinnan tekemistd, koska jo pelkéstaén
kertoimen etumerkki osoittaa muuttujien valisen riippuvuuden suunnan. Korrelaatioker-
toimesta on mahdollista laskea myos selitysaste eli selityskerroin. Selityskerroin ilmoit-
taa, kuinka suuren osan selittdvd muuttuja kertoo selitettdvdn muuttujan vaihtelusta.
Selityskerroin saadaan korottamalla korrelaatiokerroin toiseen potenssiin, jonka jalkeen
saatu tulos ilmoitetaan usein prosentteina. (Heikkila 2004, 204.)

Korrelaatiokertoimen tilastollinen merkitsevyys voidaan testata tarkoittaen, etta on
mahdollista tarkistaa, onko tutkittavien muuttujien valilla tilastollista riippuvuutta vai ei.
Nollahypoteesina pidetdéan aina, ettd muuttujien vélilla ei ole riippuvuutta eli korrelaa-
tiokertoimen arvo on nolla. Vasta jos korrelaatiokerrointa vastaava p:n arvo alittaa mer-
Kitsevyystason, mitd pidetadan 0,05, voidaan sanoa korrelaation olevan tilastollisesti
riippuva. Mikéli p on suurempi kuin valittu merkitsevyystaso, ei voida todeta riippu-
vuutta olevan, vaan korrelaatiokertoimen poikkeavuus tulkitaan sattumasta johtuvaksi.
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Suuria tapausméaria tutkittaessa pienetkin korrelaatioméaérat voivat osoittautua tilastol-
lisesti merkitsevaksi. Pienien otoskokojen tapauksessa voidaan sanoa, ettd vaikka p-arvo
osoittaisikin muuttujilla olevan tilastollista riippuvuutta, riippuvuus voi siitd huolimatta
olla hyvin lievaa. Toisin sanoen pieni p-arvo on edellytyksend riippuvuuden olomassa-
ololle, mutta pienestd p-arvosta riippumatta riippuvuus voi olla kdytannossé vahéista.
(Heikkila 2004, 206)

Tilastotieteilijat saattavat huomauttaa, ettd ihmistieteellisten tutkimusten, mit4 tdma-
kin tutkielma edustaa, sisaltdmét korrelaatiot ovat varsin vaatimattomia ja heikkoja
my®os silloin, kun psykologian tutkija, kasvatustieteilija tai kauppatieteilija pitdéd niita
vahvoina. Esimerkiksi yhteiskuntatieteellisessé tutkimuksessa 0,20-0,40:n korrelaatiota
pidetdén jo selvini ja jopa “vahvana” ja tutkittujen ilmididen katsotaan selittdvin olen-
naisesti toistensa vaihtelua. Huomattava kuitenkin on, ettd vaikka muuttujien valinen
korrelaatio on esimerkiksi 0,23, on muuttujien selitetty yhteisvaihtelu ainoastaan 5,3
prosenttia ja selittdmattomaksi ja& edelleen ldhes 95 prosenttia. Ihmistieteissé kahden
muuttujan valinen lineaarinen yhteys jad useimmiten vahaiseksi, mika johtuu siita, etta
sosiaalinen todellisuus on niin kompleksinen kokonaisuus, ettd ihmisten toimintaa ja
asenteita ei voida selittd4 vain yhden tekijan avulla. (Jokivuori & Hietala 2007, 37-38.)

4.3.2  Faktorianalyysi

Faktorianalyysissd ajatellaan, ettd muuttujajoukossa vallitsevien yhteyksien, eli korre-
laatioiden, taustalla piilee jokin taustarakenne, joka voi tiivistyd yhteen tai useampaan
kesken&én korreloimattomaan ja korreloivaan faktoriin. Faktorianalayysi kuuluu niin
sanottuihin parametrisiin menetelmiin, eli niissé kdytetddn havaintojoukosta laskettuja
tunnuslukuja, kuten keskihajontaa ja keskiarvoa, joita puolestaan tarvitaan tulomoment-
tikorrelaatioita laskettaessa. (Jokivuori ym. 2007, 88)

Faktorianalyysin tarkoituksena on tiivistaa aineistoa, eli pyrkia kuvaamaan valittujen
muuttujien kokonaisvaihtelua pienemmaélla muuttujien kokonaisméaéaralla. Faktoriana-
lyysi on siis metodi, joka mahdollistaa suuren maaran muuttujia tulla esitetyksi tiiviste-
tyssa ja selkedmmaéssd muodossa kooten uusia faktoreita tai muuttujia. Faktorianalyysin
kayton ehtoina on, ettd muuttujat ovat jarjestysasteikollisia ja ettd aineiston koko on
vahintdan 70-90 havaintoa. Faktorianalyysin laatu paranee havaintojen maaran kasvaes-
sa. Tutkijalla on paljon vaikutusvaltaa lopullisiin tuloksiin ndhden tehtdessa faktoriana-
lyysid. On tarkead, ettad faktorianalyysi perustuu tutkijan valitsemaan teoreettiseen viite-
kehykseen, eikéd esimerkiksi tutkijan itse tekemiin péaatelmiin ja hypoteeseihin. (Karja-
luoto 2007, 41)

Faktorianalyysia voidaan kayttaa kahdella toisistaan poikkeavalla lahestymistavalla.
Eksploratiivinen faktorianalyysia kaytetaan silloin, kun tutkijalla ei ole vahvaa ennak-
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kokasitysta siitd, kuinka eri faktorit selittavat havaittujen muuttujien vaihtelua. Tallgin
faktorianalyysi pyrkii etsimaén vaikuttavia faktoreita ja selittdmaan niiden maéraé seka
helpottamaan aineiston tulkintaa. Eksploratiivista faktorianalyysia voidaan pitaa aineis-
tolahtoisend lahestymistapana. Toinen mahdollinen Idhestymistapa on konfirmatorinen
faktorianalyysi, jossa tutkijalla on teoreettisen viitekehyksen pohjalta tehtyjé olettamuk-
sia siitd, millainen aineiston faktorirakenne on. T&llgin faktorianalyysin tarkoituksena
on empiiriseen aineistoon perustuen joko varmistaa tai kumota teorian pohjalta tehtyja
hypoteeseja faktorirakenteesta. (Karjaluoto 2007, 41)

Tamén tutkimuksen l&hestymistapana on jalkimmaéisenda mainittu konfirmatorinen
faktorianalayysi, koska organisaatiokansalaisuuteen ja myyntitiimeihin perustuvan teo-
reettinen viitekehyksen pohjalta on voitu tehdd vahvoja olettamuksia siitd, millainen
tutkielman faktorirakenne on. Teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodostetut faktori-
rakenteet on ryhmitelty oletettujen faktorien mukaan myos tutkimuslomakkeelle (ks.
liite 5).

Faktorianalyysin tulkinta tapahtuu siten, ettd faktorit tulee nimeté tutkimalla, mitk&
valituista alkuperéisistd muuttujista korreloivat vahvimmin kyseisen faktorin kanssa.
Tat4 korrelaatiota kutsutaan faktorin lataumaksi (engl. factor loading). Tarkastelemalla
faktorin lataumia voidaan valita faktorin ja tutkimuksen kannalta olennaisimmat muut-
tujat, eli muuttujat mitk& lataavat faktorille eniten. (Karjaluoto 2007, 39-40)

Kayttamalla hyvaksi rotaatiota (engl. rotation) on mahdollista jarjestaa faktorimatrii-
si helpommin tulkittavaan muotoon. Rotaation kayttd faktorianalyysin yhteydessa on
suositeltavaa, koska sen avulla faktorilatausten teoreettinen tulkinta on usein helpom-
paa. Varimax —rotaatiomenetelma on kdytetyimpid ja sen kayttod suositellaan. Kyseista
rotaatiomenetelmaa on kaytetty myos tdman tutkielman faktorianalyysissa (ks. liite 6-8).
Varimax —rotaatiomenetelmd on niin sanottu suorakulmainen rotaatiomenetelmd, mika
pyrkii minimoimaan vahvasti latautuvat faktorit yksittaiselle faktorille. Kéaytannén tul-
kinnoissa tdma tarkoittaa, ettd menetelma pyrkii faktorianalyysissa tuottamaan jokaisel-
le faktorille muutaman ”vahvan” latauksen. Toisin sanoen siis rotaatiomenetelman kayt-
to helpottaa ja yksinkertaistaa faktorianalyysin tulkintaa. (Karjaluoto 2007, 40)

Tehtyjen faktorianalyysiajojen seké rakennettujen faktorien validiteetin ja reliabili-
teetin tarkistamisen jalkeen aineiston analyysissa voitiin kayttaa neljaa eri summamuut-
tujaa: organisaatiokansalaisuus, sitoutuminen, esimiestyytyvaisyys ja yleinen ty6ilma-
piiri. Korrelaatioanalyysissa kaytettdvien summamuuttujien siséltd rakennettiin seuraa-
vasti: Organisaatiokansalaisuuden summamuuttujaan on koodattu tutkimuslomakkeelta
loytyvat 12 kysymystd. Ennen summamuuttuja testaamista organisaatiokansalaisuutta
mittaavat kysymykset koodattiin kaikki samansuuntaisiksi, jotta kadnteiset tutkimusky-
symykset (Reiluus 1-3 ja Kansalaistaito 1, ks. Liite 5) voitiin liittdd mukaan summa-
muuttujaan. Sitoutumista indikoivaksi summamuuttujan sisalloksi valittiin faktoriana-
lyysin pohjalta tutkimuslomakkeen kysymykset 1 ja 3, jattden heikosti lataavan 2 kysy-
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myksen pois muuttujasta. Tyoilmapiirin liittyvat kolme muuttujaa oli mahdollista yhdis-
taa yhdeksi summamuuttujaksi. (ks. liitteet 6-9)

4.3.3  Mittauksen ja kaytettyjen mittareiden luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta on my0s tarke&a, etta otos on edustava ja tarpeek-
si suuri, vastausprosentti on korkea ja kysymykset mittaavat oikeita asioita kattaen koko
tutkimusongelman. Tamén tutkimuksen tapauksessa kyseessd on kokonaistutkimus,
joten otantavirhettd ei ole. Vastauksia saatiin n. 70 % perusjoukosta, joten vastauspro-
senttia voidaan pitaé suhteellisen korkeana. Kysymyslomake oli myds testattu etukéteen
ennen varsinaista tutkimusta ja kysymyksiin oli vastattu johdonmukaisesti. Ensimmai-
send edellytyksend luotettavuudelle kuitenkin on, ettd tutkimus on tehty tieteelliselle
tutkimukselle asetettujen kriteerien mukaan. Kvantitatiivisten menetelmien oikeelli-
suutta ja mittauksen hyvyytta ja luotettavuutta kuvataan kahdella kasitteella: validiteetti
ja reliabiliteetti. N&ita kahta ilmioté esitelld&n tarkemmin téssé luvussa. (Heikkild 2004,
185.) Luvussa kasiteltavat validiteetti ja reliabiliteetti koskevat tutkielman kvantitatii-
vista osuutta, eivat koko tutkielman yleistd validiteettia ja reliabiliteettia, mit4 késitel-
ld4n myohemmin luvussa 6.2.

Validiteetti

Validiteetti kuvaa sitd, missa maarin tutkimuksessa on onnistuttu mittaamaan juuri sita
asiaa, mitd oli tarkoitus mitata. Kysely- ja haastattelututkimuksessa siihen vaikuttaa
ensisijaisesti se, miten onnistuneita kysymykset ovat, eli voidaanko niiden avulla saada
ratkaisu tutkimusongelmaan. Validius liittyy aina sovellusalueen teoriaan ja sen kasit-
teisiin. Sisdisella validiteetilla tarkoitetaan sitd, vastaavatko mittaukset tutkimuksen
teoriaosassa esitettyja késitteita. Ulkoisesti validissa tutkimuksessa myds muut tutkijat
tulkitsevat kyseiset tutkimustulokset samalla tavoin. Validiutta on vaikea tarkastella
jalkikateen. Vaikka késitteet onnistuttaisiin rajaamaan selkedsti, on varsinkin abstrakti-
en kasitteiden, kuten organisaatiokansalaisuus, kuvaamiseen I0ydettéva rajallinen maara
kysymyksia, jotka kattavat koko kasitteen. Joskus saattaa olla haastavaa sanoa, onko
tassd onnistuttu. (Heikkild 2004, 186.)

Validiutta tarkastellessa tutkijan tulee ottaa huomioon systemaattisen virheen mah-
dollisuus. Systemaattinen virhe on satunnaisvirhetta vaarallisempi ja séilyy tutkimuksen
mukana myos otoskoon kasvaessa. Systemaattinen virhe syntyy jostain aineiston ke-
radmiseen liittyvasta tekijasta, joka pyrkii vaikuttamaan koko aineistoon samansuuntai-
sesti. Mahdollinen virheldhde survey-tutkimuksissa on valehteleminen. Useimmiten
valehtelu tai muistivirheet aiheuttavat vain satunnaisvirheita ja alentavat ndin reliabili-
teettia, mutta valehtelu voi olla myds systemaattista asioiden vaaristelya tai vahattele-
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mistd. Jos tehtéisiin esimerkiksi nimell& vastattava kysely-tutkimus, jossa arvioitaisiin
esimiehen suoritusta, systemaattinen virhe saattaisi syntya siitd, ettd vastaajat pelkaavat
vastata rehellisesti ja kaunistelevat tastd syysta vastauksia. Mikali tutkimuksessa on
systemaattista virhettd, alenevat yleensd sek& mittauksen reliabiliteetti ettd validiteetti.
(Heikkil& 2004, 187.)

Reliabiliteetti

Reliabiliteetti maaritelladn kyvyksi maarittad ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimuksen
sisdinen reliabiliteetti voidaan todeta mittaamalla sama tulosyksikkd useampaan ker-
taan. Jos mittaustulokset ovat samat, mittaus on reliaabeli. Tutkimuksen ulkoinen re-
liabiliteetti tarkoittaa sitéd, ettd mittaukset ovat toistettavissa myos muissa tutkimuksissa
ja tilanteissa. Alhainen reliabiliteetti alentaa myds mittarin validiteettia, mutta reliabili-
teetti on riippumaton validiudesta. Puutteellinen reliabiliteetti johtuu usein satunnaisvir-
heistd. Otanta seka erilaiset mittaus- ja kasittelyvirheet aiheuttavat satunnaisvirheitd.
Tulosten tarkkuus riippuu tiettyyn rajaan saakka otoksen koosta. Mita pienempi otos on,
sitd sattumanvaraisempia tuloksia saadaan, esimerkiksi epatarkkaa tietoa todellisesta
keskiarvosta. (Heikkild 2004, 187) Tassa tutkimuksessa ei ole mielekasta tutkia yksittai-
sid myyntitiimeja juuri siitd syysta, ettd tiimit ovat suhteellisen pienié ja niinpd myos
reliabiliteetti on heikompi.

Reliabiliteettia on mahdollisuus tarkastella mittauksen jalkeen. Reliabiliteetti méari-
telladn kaytdnnossa kahden riippumattoman mittauksen korrelaatioksi. Tama tarkoittaa
sitd, ettd mitataan samaa asiaa kahdella tai useammalla kysymykselld kéyttden apuna
kontrollikysymysté ja lasketaan niiden vélinen korrelaatiokerroin. Korrelaatio 1ahenee
luotettavassa mittauksessa lukua yksi. Kaytettdessd summa- tai keskiarvomuuttujaa,
joka koostuu useasta samaa asiaa mittaavasta osiomuuttujasta, voi korrelaatioita tutkia
korrelaatiokertoimen avulla. Reliabiliteettianalyysin avulla on mahdollista maarittaa
kysymysten liittymistd toisiinsa. Analyysistd tulokseksi saatava reliabiliteettikerroin,
Cronbachin alfa, kuvaa muuttujien siséistd samankaltaisuutta. Reliabiliteettikertoimen
avulla voidaan 16ytdd summamuuttujaa rakennettaessa esimerkiksi kysymys, joka ei
mittaakaan samaa asiaa kuin muut samaa ilmiéta mittaamaan tarkoitetut kysymykset.
Ennen kuin reliabiliteettikerrointa voidaan laskea, tulee kaikki tutkimuksen muuttujat
kaantad samansuuntaiseksi. Mikali laskettu reliabiliteettikerroin eli Cronbachin alfa on
suurempi kuin 0,6, voidaan rakennettua mittaria pitaa luotettavana, vaikka absoluuttista
rajaa luotettavuudelle ei voidakaan maéaritelld. Useamman muuttujan sisallyttdminen
summamuuttujaan lisdd muuttujan stabiilisuutta, koska useamman muuttujan kéyttd
vahentdd summamuuttujassa tapahtuvaa satunnaishajontaa. (Karjaluoto 2007, 41,
Heikkild) Mariadossin (2007) tutkimuksesta lainattu organisaatiokansalaisuuden sum-
mamuuttuja ei kaikkien faktoreiden osalta latautunut samalla tavalla tdman tutkielman
aineistossa (ks. liite 6). Eroavasti latautuva muuttuja oli negatiiviseksi kéannetty kysy-
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mys kansalaistaidon osalta, joka latautui hyvin vahvasti samalle faktorille kuin reiluutta
mittaavat kysymykset. Tdmé saattaa johtua siitd, ettd myyntitiimien j&senet mielsivat
kaikki negatiiviseksi k&dannetyt kysymykset samalla tavalla. Cronbachin alfalla tarkas-
teltuna organisaatiokansalaisuuden summamuuttuja on parhaimmillaan siséltdessaan
kaikki ehdotetut kysymykset. Tasta syysta myos eroavasti latautuva kysymys sisallytet-
tiin summamuuttujaan, koska tarkoituksena on tutkia myyntitiimin organisaatiokansa-
laisuutta kokonaisuudessaan, eiké sen eri osa-alueita. Muiden tutkielmassa kaytettavien
summamuuttujien (esimiestyytyvaisyyden, tyGilmapiirin ja sitoutumisen) reliabiliteetti
on testattu ja todettu hyvaksi kaikissa tassé tutkimuksessa kaytetyissda summamuuttujis-
sa. (ks. liitteet 7-9.)

4.3.4  Faktorianalyysin tukena kaytetyt tilastotieteelliset menetelmaét

Jotta faktorianalyysien ja rakennettujen summamuuttujien voidaan todeta olevan luotet-
tavia ja oikeutettuja, tulee analyysien tukena kayttaa tilastollisia testeja ja —menetelmig,
joista voidaan tulkita kunkin muuttujan oikeellisuus ja luotettavuus.

Kaiser-Meyer-Olkin -testi

Kaiser-Meyer-Olkin —testia (KMO-testi) kédytetddn estimoimaan, onko faktoroinnille
edellytyksia kyseisissd muuttujissa. Faktorianalyysia ei voida kayttdd, mikédli KMO-
testi antaa arvon alle 0,5. Mikéli lukema on yli raja-arvon, KMO-testin tulkintaa voi-
daan tehd& seuraavasti:

> .90 erinomaiset edellytykset
> .80 hyvét edellytykset

> .70 keskinkertainen

> .60 heikot (ei kannata jatkaa)

(\Varonen & Mattila 2000, 763; Karjaluoto 2007, 44)

Tutkielman liitteissd 6-9 esitetyt KMO-testit on tehty jo valmiiksi koottujen summa-
muuttujien osalta. Esimerkiksi organisaatiokansalaisuuden summamuuttuja koottiin
ensin siséltdmaén kaikki 12 kysymystd, minka jalkeen suoritettiin KMO-testi kyseisen
summamuuttujan osalta. Testi osoitti summamuuttujan olevan hyvin kayttokelpoinen.

Bartlettin -testi

Faktorianalyysin k&ytén luotettavuuden arvioinnissa kaytettavan Bartlettin —testin avul-
la testataan nollahypoteesia, eli sitd, korreloivatko muuttujat keskendan. Bartlettin -
testin tulosta tulkitaan siten, ettd mikali testi antaa sig. —arvon, mika on pienempi kuin
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0,05, nollahypoteesi hylatédan ja todetaan, ettd muuttujien valilla on riittdvasti korrelaa-
tiota faktorianalyysin suorittamiselle. (Karjaluoto 2007)

Ominaisarvo ja kommunaliteetti

Faktorianalyysin avulla rakennetun faktorimallin toimivuutta on mahdollista arvioida
faktoreiden ominaisarvojen ja havaittujen muuttujien kommunaliteettien avulla. Omi-
naisarvot (engl. eigenvalue) indikoivat, kuinka hyvin havaitun muuttujan hajontaa ra-
kennetut faktorit pystyvat selittaméaén. Mitd suurempi faktorin ominaisarvo on, sitd pa-
remmin se selittdd muuttujien hajontaa ja painvastoin. Kun saatu faktorin ominaisarvo
jaetaan havaittujen muuttujien mééaralla, saadaan faktorin suhteellinen selitysosuus, joka
saa aina arvoja valiltd 1-0. Suhteellinen selitysosuus kertoo, kuinka suuri osuus kaikkien
mallissa mukana olevien havaittujen muuttujien hajonnasta voidaan faktorin avulla se-
littdd. Mitd suurempi suhteellinen selitysosuus on, sitd parempi on faktorin selitysvoima.
(Karjaluoto 2007, 40)

Kommunaliteetti puolestaan kertoo, kuinka suuren osan faktorit selittdvat muuttujan
vaihtelusta. Jos muuttujan kommunaliteetti on l&helld yht&, pystyvat faktorit selittdmaan
sen vaihtelun ldhes kokonaan. Toisaalta mitd pienempid arvo kommunaliteetti saa, sita
huonommin faktorit muuttujaa selittdvat. Jos yksittdisen muuttujan kommunaliteetti on
pieni, eli arvo on pienempi kuin 0,3, kannattaa harkita, onko muuttujaa ylipédénsa syyta
sisdllyttaa analyysiin. (Karjaluoto 2007, 41)

Tiivistettynd voidaan sanoa, ettd faktorien ominaisarvot ja kommunaliteetit tarkista-
vat rakennettujen faktorien toimivuuden kokonaisuuden ja yksittdisten muuttujien né-
kdkulmasta. Ominaisarvot kertovat, kuinka hyvin faktorit pystyvét selittdmaéan havaittu-
jen muuttujien hajontaa. Kommunaliteetit puolestaan kertovat, kuinka hyvin rakennettu
faktori pystyy selittdaméén yksittdisen muuttujan vaihtelusta.
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3) TUTKIMUKSEN TULOKSET

51 Organisaatiokansalaisuus myyntitiimeissa

Tatd pro gradu -tutkielmaa suunnitellessa tutkielman tarkoitukseksi muodostui tutkia
myyntitiimien organisaatiokansalaisuutta ja sen korrelaatiota organisaatiokansalaisuu-
den taustailmitihin ja myyntitiimin taloudelliseen tulokseen. Organisaatiokansalaisuu-
den voidaan nahda sisaltdvan monia yhtalaisyyksia tyohyvinvointiin liittyvien teemojen
kanssa, vaikka mittaakin asioita omaan teoriasisaltoonsa pohjautuen. Tutkijana minulla
oli selkeitd oletuksia tutkimuksen tuloksista ja organisaatiokansalaisuuden riippuvuus-
suhteista, koska olen ollut tutkittavassa yrityksessa t0issé useita vuosia ennen tutkiel-
maa. Tutkielman empiiristd aineistoa analysoidessani huomasin osan oletuksista olleen
oikeita ja osan vaaria.

Tutkimuksen tuloksien mukaan organisaatiokansalaisuuden keskiarvo myyntitiimeis-
sé& mitattuna Likert 5 — asteikolla oli seuraavan taulukon mukainen:
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Taulukko 2:  Myyntitiimien organisaatiokansalaisuus summamuuttujan mukaan myyn-
titiimeittdin eriteltynd. (N= 205)

Organisaatiokansalaisuus summamuuttuja
(ka=4,01)

mll
m7
m2

m21
ml

m22
m17
m12
m9
m3
m23
m16
ml4
m8
m18
mé
m19
m24
m4
m10
m13
Toimisto
m15
m20

m5

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Taulukossa myymaélat on jarjestetty korkeimmasta organisaatiokansalaisuuden arvos-
ta matalimpaan arvoon. Organisaatiokansalaisuuden korkein arvo myyntitiimeissa on
4,57 ja matalin 3,33. Korkeimman ja matalimman organisaatiokansalaisuuden ero
myyntitiimeissd on Likert 5 —asteikolla siis 1,24 yksikk6&, minké& voidaan tulkita olevan
suhteellisen suuri ero nain lyhyell& asteikolla. Myymaéldiden organisaatiokansalaisuuden
keskiarvon (4,01) alapuolelle jaa seitsemén myyntitiimia ja toimisto. Keskiarvon yla-
puolelle tutkimuksessa sijoittui puolestaan seitsemantoista myyntitiimid. Organisaa-
tiokansalaisuuden keskiarvo myyntitiimeissd antaa oletettavasti suuntaa siitd, mika
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myyntitiimien henkinen tila on. Organisaatiokansalaisuuden suhdetta myyntitiimin taus-
tatekijoihin ja taloudelliseen tulokseen tutkitaan tulevassa alaluvussa 5.2. ja padluvussa
6.

5.2  Organisaatiokansalaisuus tutkitussa yrityksessa

Alla oleva taulukko 3 osoittaa tutkimuksen tulokset myyntitiimien organisaatiokansalai-
suudesta eri toimijoiden nakokulmasta. Taulukossa on eritelty Top-Sport Oy:n myynti-
tiimien organisaatiokansalaisuuden osa-alueet ja laskettu niille summa- keskiarvot. En-
simmaisessa sarakkeessa on nimetty organisaatiokansalaisuuden osa-alue ja toisessa
sarakkeessa on organisaatiokansalaisuuden osa-alueista laskettu keskiarvo.

Taulukko 3:  Organisaatiokansalaisuuden osa-alueet myyntitiimeissé (N=183) ja toi-
mistolla (N=22).

Osa-alue: Myyntitiimien Myymadla- Kakkoset Myyjat | Toimiston Toimiston
keskiarvot paallikot tyontekija esimies

Auttaminen 4,19 4,29 4,11 4,16 3,71 3,8
Reiluus 4,00 4,12 3,87 4 3,73 3,27
Kansalaistaito 3,85 3,67 4,02 3,86 3,14 4
Organisaatio- 4,01 4,03 4,00 4,01 3,53 3,69
kansalaisuuden

keskiarvo
Sitoutuminen 4,04 4,07 4,11 3,95 3,67 3,73

Vertailuksi on mielenkiintoista tutkia my6s toimistohenkilékunnan ja toimiston esimies-
ten organisaatiokansalaisuutta. Eri sarakkeita vertaamalla voidaan huomata, ettd organi-
saatiokansalaisuuden ja myo6s sitoutumisen keskiarvo ovat toimistohenkilokunnalla
huomattavasti matalampia. Toimiston organisaatiokansalaisuuteen saattaa vaikuttaa
Top-Sport Oy:n organisaatioon liittyvat muutokset, minka vaikutukset nékyvét selke-
ammin toimistolla, missé paatoksenteko ja paine ovat lasnd jokapéivaisessd tydssa
enemman, kuin myymaéldssa. Toisaalta toimiston matalampi organisaation keskiarvo
saattaa kertoa myos heikommasta kommunikaatiosta ja johtajuuden puutteesta. Myynti-
tiimien ja toimiston organisaatiokansalaisuuden ja sitoutumisen tunnuslukujen suora
vertailu ei kuitenkaan ole taysin luotettavaa, koska aineistojen koot ovat niin erilaiset.
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Sriboonlue ja Peemanee (2013, 7-8) esittivat tutkimuksessaan, ettd ihmisen sisdiset
tekijat selittavat organisaatiokansalaisuutta huomattavasti paremmin, kuin organisaati-
oon ja ulkoiseen ymparistoon liittyvat tekijat. Tama saattaisi osaltaan selittdd, miksi
organisaatiokansalaisuus on myyntitiimeissa edelleen korkealla, vaikka organisaatio
itsessddn on muutoksen ja vaikean tilanteen edessa. Muutokset organisaatiossa eivat ole
tutkimushetkelld vaikuttaneet myyntitiimien j&senten sisaiseen elamaén, joten organi-
saatiokansalaisuus on keskiarvoltaan hyvélla tasolla.

Samaa Sriboonluen ja Peemaneen (2013) tutkimusta voidaan kayttdd arvioimaan
toimiston henkil6kunnan organisaatiokansalaisuutta. Toimiston keskuudessa organisaa-
tiokansalaisuus saa huomattavasti matalamman keskiarvon, kuin myyntitiimeissa. Luul-
tavasti organisaation muutokset ja vaikea tilanne vaikuttavat toimiston henkilékuntaan
vahvemmin, koska he ovat jokapaivaisesti aktiivisemmin tekemisissa yrityksen paatk-
senteon ja esimerkiksi taloudellisten asioiden kanssa. Stressi puolestaan vaikuttaa toi-
miston henkilokunnan siséiseen maailmaan, joka puolestaan nakyy heikompana organi-
saatiokansalaisuutena. Mikéli johtajat pystyisivat ottamaan huomioon tyontekijoidensé
siséisen hyvinvoinnin ja kenties tukemaan tai kouluttamaan sit4, tulokset voisivat ndkya
parempana organisaatiokansalaisuutena.

5.3  Organisaatiokansalaisuuden korrelaatio ilmién taustatekijoihin

Myyntitiimien organisaatiokansalaisuutta tutkittaessa pyrittiin selvittdmaan, minkalai-
nen riippuvuussuhde organisaatiokansalaisuuden ilmiélla on muiden tydolosuhteisiin ja
tyon tekemiseen liittyvien teemojen ja ilmididen kanssa, mitkd tassa tydssa ovat myos
organisaatiokansalaisuuden taustatekijoita. Tutkittua ensin taustatekijoiden ja organisaa-
tiokansalaisuuden valisia riippuvuuksia, tutkittiin naiden ilmididen suhdetta myyntitii-
min taloudelliseen tulokseen. Suhdetta tutkittiin Spearmanin korrelaatiokertoimen avul-
la, joka mittaa ilmididen valista lineaarista riippuvuutta suhteessa toisiinsa. Tutkiel-
massa esitetyt korrelaatiokertoimet eivat siis kerro ilmididen syy- ja seuraussuhteesta eli
kausaliteetista, vaan kertovat ainoastaan ovatko ilmi6t lineaarisessa riippuvuussuhteessa
toisiinsa. Alla olevassa taulukossa 4 on tutkittu organisaatiokansalaisuuden ilmién kor-
relaatiota neljaan tutkimuslomakkeen paateemaan, jotka ovat teoreettisen viitekehyksen
perusteella tarkeitéd taustatekijoitd myyntitiimien suoriutumisen ja organisaatiokansalai-
suuden kannalta. Nelja valittua tutkittavaa muuttujaa ovat tyoilmapiiri, sitoutuminen,
tydsuhteen kesto vuosissa ja tyytyvaisyys esimieheen, joista jokainen on eritelty omaan
sarakkeeseensa ja nimetty sisalténsa mukaan nayttden myds muuttujan keskiarvon, mi-
kali kyseessd on summamuuttuja. Lisaksi taulukossa on esitetty i&n ja sukupuolen riip-
puvuus muihin muuttujiin.
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Taulukko 4:  Organisaatiokansalaisuuden lineaarinen riippuvuussuhde muihin tutkit-
tuihin tiimin ominaisuuksiin. Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerroin. * =
p <0,05, **=p <0,001. (N=183)

1 2 3 4. 5 6
Organisaatiokansalaisuus 1
Ty6ilmapiiri 0,761** 1
Sitoutuminen 0,684** 0,594** 1
Sukupuoli 0,106 0,044 -0,061 1
1ka -0,066 -0,049 -0,140 0,087 1
Tyo6suhteen kestoaika -0,235** -0,103 -0,168* -0,104 0,545** 1
Tyytyvaisyys esimieheen 0,527** 0,621**  0,407** -0,031 -0,250** -0284**

Kuten taulukosta 4 voidaan huomata, myyntitiimin organisaatiokansalaisuudella on
aineistossa vahva ja merkitsevé positiivinen korrelaatio myyntitiimien sitoutumiseen,
tyoilmapiiriin ja esimiestyytyvaisyyteen. Tatd tulosta voidaan tulkita siten, ettd mita
parempi on myyntitiimin organisaatiokansalaisuus, sitd paremmaksi myyntitiimit koke-
vat oman tyOilmapiirinsg, sita sitoutuneempia he ovat tiimins ja sita tyytyvaisempié he
ovat esimieheensé. Ilmididen korrelaatioita tutkiessa ei saada tietoa siitd, mitk& ilmioi-
den riippuvuussuhteet ovat, eli ovatko toinen seurausta toisesta vai péinvastoin, mutta
voidaan sanoa niiden olevan selvdssa suhteessa toisiinsa. Ndmé& huomiot tukevat Boli-
non (2013, 542) nakemysté siitd, ettd organisaatiokansalaisuus on positiivista organisaa-
tiokayttaytymista ja sill4 on positiivisia yhteyksid muihin tydelaman myonteisina koet-
tuihin komponentteihin

Taulukosta voidaan myos tulkita, ettd sukupuolella ei ole merkitystd organisaa-
tiokansalaisuuteen, joka on tuloksena samankaltainen mihin myds Chughtai (2008, 176)
tutkimuksessaan paatyi. Suomi on suhteellisen tasa-arvoinen maa, jossa tyoyhteisosséa
vallitsevat sukupuoliroolit ja jakaumat eivat luultavasti vaikuta merkittavasti siihen,
kuinka tyontekijat toimivat tiimeissa tai yksiloind. Toisaalta Piercy ja muut (2002) tut-
kivat tiimien organisaatiokansalaisuutta ja l10ysivét, ettd naisen ollessa tiiminjohtajana,
tiimin organisaatiokansalaisuus oli korkeampi. Vastaavaa 16ydosta ei tdman tutkielman
aineistosta 1oytynyt.

Miaon (2011, 115) tutkiessa organisaatiokansalaisuutta hén 16ysi vastaajan ian ja or-
ganisaatiokansalaisuuden Vélill& olevan negatiivisen riippuvuuden, eli mita idkk&ampi
vastaaja oli, sitd heikompaa oli hanen organisaatiokansalaisuutensa. Tutkittaessa myyn-
titiimin jasenten idn suhdetta organisaatiokansalaisuuteen, riippuvuussuhdetta ei tdmén
tutkimuksen aineistosta 16ytynyt. Syy siihen, ettei tasta aineistosta I0ytynyt riippuvuus-
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suhdetta i&n ja organisaatiokansalaisuuden valill4, saattaa johtua tutkimuksen nakokul-
masta. Kun vastaaja arvioi oman tiiminsa organisaatiokansalaisuutta, hdn ei ota kantaa
ainoastaan omasta puolestaan, vaan ottaa kaikki tiimin jasenet mukaan arvioon. Nain
vastaajan ik tasapainottuu kuin automaattisesti pois vaikuttavista tekijoista.

Mielenkiintoinen tulos yll& olevassa taulukossa on myyntitiimin organisaatiokansa-
laisuuden ja tiiminjasenen tyosuhteen keston valinen riippuvuus. Tulkinnan mukaan
ilmidilla on negatiivinen Kkorrelaatio, eli mitd kauemmin myyjat ovat tydskennelleet
tiimissaan, sitd heikompi on tiimin organisaatiokansalaisuus. Tdémé saattaa olla seuraus-
ta siitd, ettd tyosuhteen keston kasvaessa myyjat alkavat tuntemaan toisensa ja enna-
koimaan toisiensa tekemisid, kuten Rapp ym. (2010) aiemmin teoriakappaleessakin to-
tesivat. Myyjat saattavat alkaa tulla rutinoituneiksi ja kyllastyneiksi samoihin tehtaviin
ja samaan tiimiin, jolloin organisaatiokansalaisuus vahenee. Toisaalta tiimin jasenten
tuntiessa toisensa ja tiimin toimintamallit hyvin, organisaatiokansalaisuuden merkitys
saattaa véhentya.

Ziegler ym. (2012, 181) tutkivat organisaatiokansalaisuuden ja samankaltaisten ilmi-
Oiden riippuvuutta toisiinsa tehden useita samankaltaisia, mutta my0ds joitain eroavia
havaintoja ilmididen riippuvuudesta. Tyoilmapiiri ja positiiviset tunteet tydssé olivat
positiivisessa riippuvuudessa organisaatiokansalaisuuden kanssa ja ialla ja sukupuolella
ei ollut merkitystd organisaatiokansalaisuuteen. Tdéméan tutkielman havainnoista poik-
keavia 10ydoksid ilmeni tydsuhteen kestossa, silld Ziegler ym. eivat I0ytaneet tyosuh-
teen keston ja organisaatiokansalaisuuden valilla olevan yhteyttd. Poikkeuksena voidaan
mainita, etta tydntekijén itse arvioiman organisaatiokansalaisuuden ja tyosuhteen keston
valilla tutkijat 16ysivat olevan merkitseva positiivinen riippuvuus, joka on painvastainen
tdman tutkimuksen 16ydoksien kanssa. Tahan syyna saattaa olla kuitenkin eroavuus juu-
ri siind, etta Zieglerin ym. tutkimuksessa tyontekijat arvioivat erikseen omaa ja tiiminsa
organisaatiokansalaisuutta, ja riippuvuus I6ytyi juuri itse tehdyista arvioinneista. Myos
Hafidz ym. (2012, 36) l6ysivat omassa tutkimuksessaan tydsuhteen pidemmén keston
olevan positiivisessa suhteessa organisaatiokansalaisuuteen. Vaikuttaisi siis siltd, etta on
hyvinkin merkitsevaa tutkitaanko organisaatiokansalaisuutta siten, ettd tyontekijat ar-
vioivat tiimiddn vai niin, ettd he arvioivat itse&an.

Myyntitiimien tydsuhteiden kesto on Top-Sport Oy:ssa keskiarvoltaan suhteellisen
Iyhyt, yli 80 % kaikista myyntitiimien tyontekijoista on tyéskennellyt nykyisessé tiimis-
séan 5 vuotta tai vahemman ja 50 % on tydskennellyt nykyisessé tiimissadn 2 vuotta tai
vahemman (ks. liite 10). Innocenti, Profili ja Samarra (2013, 644) ovat tutkimuksessaan
I0yténeet, ettd vanhemmat ja kauemman tydsuhteessa olleet tyontekijat ovat asenteiltaan
negatiivisempia ja reagoivat negatiivisemmin esimerkiksi organisaation muutokseen ja
koulutukseen, kuin nuoremmat ja véhemmaén aikaa tydskennelleet kollegansa. Loydos
tukee tdmén tutkimuksen [0ydosté siitd, ettd mitd kauemmin tyontekija on tydskennellyt
samassa tiimissd, sitd negatiivisempia ovat hdnen asenteensa ja tdman johdosta myos
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tyontekijan organisaatiokansalaisuus véhenee ja mahdollinen kyynisyys lisdantyy. Sa-
masta tuloksesta voidaan tulkita, ettd mikali tiimin johtaja pyrkii lisédmé&an tiimin orga-
nisaatiokansalaisuutta, tulisi h&dnen pitad tiimin tyosuhteiden kesto sopivan pitkana ja
tiimin tyOntekijdt ’tuoreena”. Tama saattaisi olla mahdollista esimerkiksi toteuttamalla
tyonkiertoa ja tyontekijavaihtoa tiimien valilla tai tarjoamalla urapolkua, joka muuttaa
tyontekijan myyntitiimia silloin t&ll6in. Toisaalta timén tutkimuksen aineistossa tyonte-
kijan ik& ei ole suhteessa hdnen organisaatiokansalaisuuteensa, joka vaikuttaisi puhuvan
Innocentin ym. tutkimustuloksia vastaan.

54  Organisaatiokansalaisuuden ja taustatekijoiden korrelaatio
myyntitiimien taloudelliseen tulokseen

Taman tutkielman pyrkimyksend on tutkia, onko positiivisella organisaatiokayttaytymi-
sell&, organisaatiokansalaisuudella, riippuvuutta myyntitiimin taloudellisiin mittareihin.
Johtamisen kirjallisuus ja maalaisjarki ehdottaisivat, ettd myyntitiimin organisaatiokan-
salaisuudella, tydilmapiirilla ja sitoutumisella olisi positiivisia riippuvuuksia tiimin ta-
loudelliseen tulokseen. Tadma tarkoittaa siis, ettd myyntitiimien esimiesten tulisi pyrkia
parantamaan edelld mainittuja osa-alueita, jotta tiimi menestyisi paremmin taloudelli-
sesti. Tutkimuksen myyntitiimeistd jouduttiin karsimaan tassa analyysivaiheessa nelja
City Sport myymalaa pois, koska kyseisistd myymaldistd ei organisaatiomuutoksen
vuoksi ollut olemassa taloudellista dataa vertailuajankohdalta. Tutkittavaksi joukoksi
rajautui siis 20 myyntitiimid ja 155 henkil6a. Alla oleva taulukko 5 kertoo myyntitiimin
organisaatiokansalaisuuden ja ilmion taustatekijoiden suhteesta myyntitiimin taloudelli-
seen tulokseen. Jokainen taulukon muuttuja on summamuuttuja, mika on koottu tilasto-
tieteen keinoin suuremmasta méaarasta kysymyksia.

Taulukko 5:  Tuloksen lineaarinen riippuvuussuhde organisaatiokansalaisuuteen ja
muihin tutkittuihin ilmidihin. Spearmanin jarjestyskorrelaatiokerroin. * =
p <0,05, **=p <0,001. (N= 155)

1. 2. 3. 4, 5.
1. Myyntikate/myyntitunnit 1
2. Organisaatiokansalaisuus -,310** 1
3. Sitoutuminen -0,147 0,664** 1
4. Tyo6ilmapiiri -0,301**  0,721** 0,585** 1
5. Tyytyvaisyys esimieheen -0,140 0,487** 0,394** 0,500** 1
6. Tiimin koko 0,455** -0,168* -0,076 -0,177** -0,11
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Edella olevasta taulukosta voidaan lukea osittain odottamattomia tuloksia siit4, kuin-
ka organisaatiokansalaisuus korreloi myyntitiimin tulokseen. Taulukon perusteella voi-
daan nahda, etté yleisesti positiivisena tuloksen kannalta pidetyt muuttujat, kuten orga-
nisaatiokansalaisuus ja tyOilmapiiri korreloivatkin negatiivisesti myyntitiimin taloudel-
lisen tuloksen kanssa. Taman tutkimuksen aineistosta voidaan siis sanoa, ettad automaat-
tinen oletus organisaatiokansalaisuuden ja tyGilmapiirin positiivisesta korrelaatiosta
taloudelliseen tulokseen ja kannattavaan liiketoimintaan voidaan hyldtd ja sen sijaan
iImioita ja niiden merkitysta liiketoimintaan tulisi alkaa tarkastelemaan kriittisemmin.

MacKenzie ym. (2011, 575) l0ysivét tutkimuksissaan organisaatiokansalaisuuden
korreloivan positiivisesti myyntitiimin tuloksen kanssa, jonka voidaan todeta olevan
painvastainen [0ydos tdman tutkielman tulosten kanssa. MacKenzie ym. tutkivat organi-
saatiokansalaisuutta kahtena osa-alueena ja I0ysivat molempien osa-alueiden korreloi-
van positiivisesti myyntitiimin taloudellisen tuloksen kanssa, vaikka 16ytynyt korrelaa-
tio olikin suhteellisen heikko. My6s Zacher ja Jimmieson (2013, 97) tutkivat organisaa-
tiokansalaisuuden ja myynnin tuottavuuden suhdetta toisiinsa ja I0ysivét erittdin vahvan
positiivisen korrelaation. Toisaalta, tutkijoiden ensisijainen tarkoitus oli tutkija trans-
formationaalisen johtajuuden suhdetta organisaatiokansalaisuuteen ja myynnin tuotta-
vuuteen. Tutkijoiden tulkinnan mukaan organisaatiokansalaisuus ja myynnin tuottavuus
olivat niin vahvasti korreloivia, ettd heiddn asetelmassaan ilmididen voitiin katsoa tutki-
vat samoja rakenteita. Huomion arvoista on myos, ettd Zacherin ja Jimmiesonin kuten
my06s MacKenzie ym. tutkimuksessa tutkittavana perusjoukkona olivat amerikkalaisen
ravintolan tyontekijat, joiden palkka on paljon riippuvainen myynnin maarésta, eika
yksi lissmyyja aiheuta merkittavasti lisakuluja organisaatiolle. Tdmé saattaa olla yksi
syy eroavaan tulokseen, mutta ei kuitenkaan mielestani pysty kokonaan selittdmé&an
huomattavaa eroa kyseisten tutkimusten tulosten ja tdmén tutkielman tuloksen valilla.

Mielenkiintoinen 16ydos liittyen organisaatiokansalaisuuden ja myyntitiimin menes-
tyksen valiseen korrelaatioon on Dunlopin ja Leen (2004, 74) tutkimuksesta, jossa he
eivat |0ytaneet organisaatiokansalaisuuden ja myyntitiimin menestyksen vélill4 olevan
tilastollisesti merkitsevaa korrelaatiota. Tutkijat eivéat tosin tutkineet suoraan taloudelli-
sia myyntituloksia, vaan operatiivisia toimia, mitkd myéhemmin johtavat viivan alle
jaavaan tulokseen. Voidaan siis sanoa, ettd aiemmat tutkimukset organisaatiokansalai-
suuden ja taloudellisen menestyksen suhteesta eivat ole 16ydoksiltaan taysin yhtenevia.

Tassé tutkielmassa tutkittaessa organisaatiokansalaisuuden riippuvuutta muihin
myyntitiimin siséisiin ilmi6ihin, riippuvuudet ovat odotetusti positiiviset esimerkiksi
ilmapiiriin, esimiestyytyvaisyyden ja sitoutumisen suhteen. Jos kuitenkin otetaan mu-
kaan tiimin tulosta indikoiva mittari, huomataan organisaatiokansalaisuuden korreloivan
negatiivisesti myyntitiimin tuloksen kanssa. Taméa ei kuitenkaan valttaméattad oikeuta
tekemadn suoria johtopaatoksia siité, ettd mitd huonompi organisaatiokansalaisuus, sita
parempi tulos. Oman ndkemykseni mukaan voimme mahdollisesti tulkita, ettda huonossa
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taloudellisessa tilanteessa olevat myyntitiimit alkavat hitsautua yhteen, jolloin organi-
saatiokansalaisuus lisdéntyy ja esimerkiksi sitoutuminen tiimiin paranee. Toisaalta,
myynnin toimiessa ja tuloksen ollessa kunnossa ei siis valttdmatta ole tarpeellista, ettd
tiimissé on organisaatiokansalaisuutta, vaan kaikki yksilot voivat toimia oman etunsa
mukaan.

Tutkittaessa yksittaisten myymaldiden organisaatiokansalaisuutta huomattiin, etta
huonoimman katteen ja tehokkuuden omaavissa myymaélQdissé organisaatiokansalaisuus
on korkeimmalla. Voisiko tulos ja tilanne johtua esimerkiksi siitg, ettd kun tiimissé on
hyva henki ja organisaatiokansalaisuus, niin tyonteko ei ole enéda niin suuressa roolissa,
vaan tyQaika kaytetdan jutusteluun ja hengen yllapitoon. Témaé voi olla hyvin mahdollis-
ta ainakin ottaen huomioon tyontekijoiden ik&jakauman painottumisen 20-28 -
vuotiaiden (ks. liitteet 10) nuorten aikuisten joukkoon.

Voimme siis epdilld, ettd organisaatiokansalaisuus on tdssa tapaustutkimuksessa il-
mi0, joka alkaa nousta esiin vasta, kun sille esiintyy tarvetta eli myyntitiimin tulokset
heikkenevat. Organisaatiokansalaisuus on siis seuraus heikommasta taloudellisesta tu-
loksesta ja siitd aiheutuvasta “’kriisistd”, ei syy huonoon myyntiin. Spiik (2004, 48) eh-
dottaa tiimityota kasittelevassa teoksessaan, ettd tiimien tulee mukautua jatkuvasti orga-
nisaation tavoitteiden ja tarpeiden, sek& tiimin tarpeiden mukaan. Saattaakin siis olla,
ettd myyntiimit ovat mukautuneet huonontuneen tuloksen ja myyntikatteen seurauksena
siten, etté tiimin organisaatiokansalaisuus on lisaantynyt ja tydilmapiiri parantunut, jotta
tiimin tulos lahtisi jalleen kasvuun.

Yksi syy tdaménkaltaisen ilmion syntymiseen saattaa olla organisaatiossa meneilldén
olevat muutokset, jotka ovat véliaikaisia ja olennaisessa o0sassa juuri tdman tutkimuksen
aikana. Olisikin mielenkiintoista tutkia samaa aihetta uudelleen esimerkiksi vuoden
paastd, koska saattaisi olla perusteltua olettaa télla hetkell& hyvén organisaatiokansalai-
suuden omaavien tiimien kehittyneen tuolloin eniten, koska organisaatiokansalaisuus ja
sitoutuminen ovat alkaneet vaikuttaa tiimin toimintaan ja menestymiseen.

Kuten jo mainittu, huomionarvoista tutkimuksen tuloksissa on, ettd organisaatiokan-
salaisuuden riippuvuus on negatiivista suhteessa myyntitiimin tulokseen. Tulos on vas-
toin yleistd ja ehka jopa maalaisjarjen mukaista kasitysta siitd, ettd mita parempi henki
tyOpaikalla on, sitd paremmin tiimi suoriutuu. Tdman tutkimuksen aineiston perusteella
voidaan kuitenkin sanoa, ettd myyntitiimin organisaatiokansalaisuutta ja tyéilmapiiria ei
ole vélttamatta kannattavaa maksimoida. Kunhan myyntitiimissé on tarpeeksi hyva il-
mapiiri ja riittdva organisaatiokansalaisuus, tulos on tiimissa parempi kuin niill& yksi-
koilla, joissa organisaatiokansalaisuus ja ilmapiiri ovat huippuluokkaa. Voisiko tdma
ilmio olla jalleen osittain selitettavissa silld, ettd Top-Sport Oy:n myyntitiimien tyonte-
kijat ovat suhteellisen nuoria ja saattavat olla taipuvaisempia olemaan tdissa rennompia
ja jutustelemaan enemman tyokavereiden kanssa, kuin muilla toimialoilla toimivat van-
hempia tiiminjasenia sisaltavat myyntitiimit. Negatiivinen riippuvuus saattaa siis olla
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seurausta siitd, ettd mik&li nuoria jasenia sisaltaville tiimeille rakennetaan liian hyva
ty6ilmapiiri ja organisaatiokansalaisuus, tyontekijoiden keskittyminen karsii, he keskit-
tyvat litaksi ilmapiirin yllapitoon ja valittdvat enemman toisistaan, kuin liiketoiminnasta
ja asiakkaasta.

Gladwell (2008, 187) esitti teoksessaan tutkimustuloksia, joissa tutkittiin ihmisen
alykkyysosamééran ja menestymisen valista suhdetta. Naissa tutkimuksissa huomattiin,
ettd kunhan &lykkyysosamé&éara oli riittdvan korkea, niin korkea alykkyysosamaaré ja
menestyksen valinen riippuvuus katosi. Toisin sanoen, alykkyysosamaarén ja menes-
tyksen valill4 on riippuvuutta ainoastaan kun puhutaan tietyn rajan alla olevista alyk-
kyysosamé&éran tasoista. Samankaltainen suhde saattaa olla tdman tutkielman myynti-
tiimin organisaatiokansalaisuuden ja tuloksellisuuden vélilla. Taméan tutkielman tulok-
sista tuskin kannattaa tehda sellaista johtopaatosta, ettd johtajien kannattaa pyrkid mah-
dollisimman matalaan organisaatiokansalaisuuteen, niin myyntitiimin tulos paranee.
Enemmankin tutkielman tulokset saattavat tarkoittaa sitd, ettd myyntitiimin tulee orga-
nisaatiokansalaisuuden maksimoimisen sijaan pyrkid saavuttamaan riittdva organisaa-
tiokansalaisuus. Talloin ilmapiiri on riittdvan hyva, mutta tyon tekeminen ja myynnin
aikaan saaminen ovat etusijalla tiimissé.

Tamaén tulkinnan kautta voidaan siis todeta, ettd tiimin johtajien ei ole mieleké&sté
pyrkid luomaan niin hyvéaa ilmapiirid ja lisatd organisaatiokansalaisuutta niin paljon
kuin mahdollista, vaan pitaa tyytyvaisyyden taso riittdvan korkealla tasolla, jotta tyon-
tekijat kokevat tydhyvinvointinsa hyvaksi ja tydilmapiirin riittdvan hyvaksi. Nain pysty-
td&n mahdollisesti luomaan ymparisto, jossa ialtdén suhteellisen nuoret tyontekijat viih-
tyvat hyvin, mutta tyonteko ja myyminen sdilyvét tyopaikalla padasiana.

Yksi mahdollinen selitys tutkielman tutkimustuloksille saattaa l6ytya organisaa-
tiokansalaisuuden ja tiimin koon vélisesta suhteesta. Ylla olevan korrelaatiomatriisin
mukaan organisaatiokansalaisuudella ja tiimin koolla on negatiivinen riippuvuus, kun
taas tiimin koko korreloi positiivisesti tiimin tuloksen kanssa. Toisin sanoen, mité
enemman tiimissa on jasenid, sitd heikompi tiimin organisaatiokansalaisuus on. Tdma
saattaa olla seurausta siitd, etta tiimin koon kasvaessa tiimin jasenet eivat tunne toisiaan
niin henkil6kohtaisesti ja niin hyvin, ettd he kokisivat itse tai muiden tiimin jasenten
kayttaytyvan organisaatiokansalaisuuden mukaisesti. Tiimin jasenet eivat tunne toisiaan
valttamatta isoissa tiimeissa niin hyvin, kuin pienemmissa tiimeissa. He eivat valttamat-
t& jutustele niin paljon, kuin pienemmissé tiimeissa. He eivat valttaméatta myodskaan ole
valmiita tekemaan toistensa eteen niin paljon, kuin pienemmissa tiimeissa. Tastd syysta
organisaatiokansalaisuus saattaa olla isommissa tiimeissd vahadisempéaa. Muellerin
(2012, 117) tutkimuksessa myyntitiimin koko oli negatiivisesti riippuvainen monien
tiimin sisaisten mittareiden, kuten toiminnan koordinoinnin, tiimin motivaation ja suori-
tuksen vélilla. Tutkijan I6ydoksien mukaan tiimin suoritus huononee sitd mukaa, kun
tiimin jasenten maara kasvaa. Loydos tukee osittain tdmén tutkielman tuloksia, koska
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tassd tutkielmassa organisaatiokansalaisuus oli negatiivisessa suhteessa tiimin koon
kanssa. Toisaalta tulokset ovat ristiriidassa, koska Muellerin tutkimuksessa myos tiimin
taloudellinen suoritus laski tiimin kasvaessa, kun taas tassa tutkielmassa tulos oli péin-
vastainen.

Samasta pééattelyketjusta saattaa 10ytyd selitys myds organisaatiokansalaisuuden ja
tuloksen negatiiviselle riippuvuudelle. Tutkittavassa organisaatiossa suurempi tiimi
merkitsee jarjestden myos suurempaa myymaldd ja usein my6s suurempaa myyntié.
Talloin suurempien tiimien vahdisempi organisaatiokansalaisuus ja suurempi myynti
johtaisivat loogisesti ilmididen negatiiviseen riippuvuuteen. Toisaalta, tutkielman em-
piirisen aineiston analyysissa tulosta indikoivana tunnuslukuna kaytettiin tiimin myyntia
jaettuna tiimin kayttdmilla tyotunneilla. Tama merkitsee sitd, ettd tunnusluku on “’tasa-
painotettu” tyontekijoiden méairdn mukaan ja tyontekijoiden médrdan merkitys olisi ndin
saatu suljettua pois. Riippuvuus tiimin koon ja tuloksellisuuden valilla on kuitenkin niin
vahva, ettd se ehdottaisi tiimin koon ja sitd kautta myds myymalan koon aiheuttavan
skaala-etua, joka ei ndy suoraan myyntitiimin kayttamissa tyotunneissa. Tutkimuksen
tulokset saattaisivat siis olla erilaisia, mikali myymalat jaettaisiin kokonsa mukaan ver-
tailujoukkoihin. T&ssa tutkielmassa kyseinen jako ei kuitenkaan ole mahdollinen, koska
tutkittava joukko ja tutkittavien myymaldiden méaaré on suhteellisen pieni.

Kéaytannon kannalta on mielenkiintoista, ettd tiimin koko vaikuttaa negatiivisesti tii-
min sisdiseen dynamiikkaan ja positiivisesti tulokseen. Olisiko mahdollista 10yta& sel-
lainen tiimin koko, jossa dynamiikka ja taloudellinen tulos ovat tasapainossa ja tulos
sitd kautta paras mahdollinen? Kokemukseni mukaan niin sanottua optimaalista tiimin
kokoa saattaa olla mahdoton méaéritelld, koska tiimin toiminta, dynamiikka ja sisaiset
prosessit riippuvat niin paljon tiimista ja tiimin jasenten vélisistd kemioista. Tiettyjen
jasenien kanssa kahdeksan henkil6a sisaltava tiimi on suurin mahdollinen, kun taas tie-
tyt henkil6t tulevat toimeen hienosti jopa 16 hengen tiimeissa. Pohdittavaksi tdmén tut-
kielman tuloksista jaakin se, olisiko tutkielma loytanyt yhta selkeitd tuloksia ja riippu-
vuussuhteita organisaatiokansalaisuuden ja tuloksen valilla, mikéli tutkittava aineisto
olisi ollut laajempi ja organisaatiossa toimivat myyntitiimit olisi pystytty lajittelemaan
vertailujoukkoihin myymélén koon ja tiimin jasenten méaran mukaan.

Yksi syy siihen, ettd organisaatiokansalaisuuden suhde myyntitiimin tulokseen on
negatiivinen saattaa olla se, ettd organisaatiokansalaisuutta vaaditaan tutkittujen myynti-
tiimien jaseniltd. Organisaatiokansalaisuuden teoria perustuu siihen, ettd organisaa-
tiokansalaisuus on vapaaehtoista kaytostd, joka kumpuaa yksilon sisalta ilman, etta sité
vaaditaan tai ettd siitd palkitaan. Mikali kuitenkin tiimin jasenet kokevat, ettd heidat on
velvoitettu organisaatiokansalaisuuteen ja sen osa-alueisiin, saattaa siitd seurata negatii-
vista suhtautumista muuhun tyéhon ja tuloksen aikaansaamiseen, vaikka organisaa-
tiokansalaisuus tiimissa onkin vahvaa. Tama ajattelumalli johtaisi siihen tulokseen, etté
mikali tiimin johtajat vaativat alaisiltaan organisaatiokansalaisuutta tiimin toimintaa ja
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tulosta parantaakseen, saattaa seuraukset olla pdinvastaiset. Sen sijaan johtajien tulisi
pyrkid perustamaan toiminta vahvoille arvoille ja luoda tiimiin kulttuuri, jossa tiimin
jasenet toteuttaisivat organisaatiokansalaisuutta pyytdmatta ja omasta tahdostaan. Té&l-
I6in organisaatiokansalaisuuden ja tuloksen suhde saattaisi olla positiivinen.

On mahdollista esittad viel& yksi tulkinta tutkimuksen tuloksille tarkastellen asiaa ta-
louden ja rahan nédkokulmasta. Entd jos parempi myyntitulos ja pelkk& rahan tavoittelu
asettaa tiimille vaaria arvoja, jotka automaattisesti nakyvat itsekeskeisyytend, rahan
tavoitteluna, valinpitaméattomyytend, huonompana organisaatiokansalaisuutena ja hei-
kompana tyGilmapiirind? Mikéli tuloksen tekeminen on yrityksen ainoa tehtavé, tyonte-
kijat saattavat kokea tyonsa merkityksettoména ja pelkk&nd omistajien arvon maksi-
mointina. T&lloin hyvin menestyvien tiimien johtajat ovat onnistuneet luomaan talou-
dellisen menestyksen, mutta tiimien organisaatiokansalaisuus, ilmapiiri ja henkinen hy-
vinvointi ei ole hyvélla tasolla. Oletettavaa on, ettd mikali tiimissa keskitytddn ainoas-
taan myyntiin, rahan tekemiseen ja koviin arvoihin laiminlydéden pehmeat arvot koko-
naan, kyseinen tiimi ei ole pitkddn menestyksen polulla, vaan heikko ilmapiiri alkaa
nakyéa ajan myo6té negatiivisesti tuloksessa.

Liséksi on huomioitava, ettd aiempien tutkimuksien mukaan organisaatiokansalai-
suudella on selkeitd vaikutuksia tiimien ja organisaatioiden tehokkuuteen. Luodessa
olosuhteita, joissa organisaatiokansalaisuus voi toteutua, tulee huomioida, ettd kéytok-
sen tulee olla ainakin suurilta osin vapaaehtoista. Mikali organisaatiokansalaisuus on
vaadittua ja johtuu huonoista resursseista, niin seurauksena saattaa olla jopa tiimin suo-
riutumisen aleneminen. (Bolino ym. 2013.) Tassa ilmidssa saattaakin olla yksi syy tut-
kielman erikoisluonteisiin tuloksiin.

5.5  Organisaatiokansalaisuuden korrelaatio esimiestyytyvaisyyteen
ja sitoutumiseen

Podsakoffin ja MacKenzien (1994, 360) tutkimuksissa tutkijat 10ysivat auttamisen osa-
alueen olevan negatiivisesti riippuvainen yksikén suoritukseen, joka on samankaltainen
tulos tdman tutkimuksen tuloksien kanssa, vaikka tamé tutkimus tutkiikin organisaa-
tiokansalaisuutta kokonaisuutena, eika osa-alueittain. Toisaalta kaksi muuta organisaa-
tiokansalaisuuden osa-aluetta oli tutkimuksessa positiivisesti riippuvaisia suorituksen
kanssa. Podsakoffin ja MacKenzien tutkimuksissa esimiehen arvio yksikon organisaa-
tiokansalaisuudesta selitti huomattavasti suuremman osan myynnin vaihteluista, kuin
alaisien tekemé arvio. Téssa tutkielmassa vastaavaa ilmi6ta ei 0ytynyt, vaan myyntitii-
mien esimiehien tekema arvio organisaatiokansalaisuudesta oli hyvin samanlainen tii-
min jasenien kanssa. Tdma saattaa johtua siitd, ettd tdman tutkimuksen tutkittavassa
organisaatiossa tiimin esimiehet ovat hyvin vahvasti mukana myds jatkuvassa paivittai-
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sessd tyossd, mika saattaa vahent&dd ndkemyseroja alaisten ja esimiehen vélill& jos vertaa
esimerkiksi organisaatioon, jossa tiimin esimies johtaa esimerkiksi useampia tiimejé tai
ei ole jostain muusta syysta jatkuvasti lasna.

Tassa tutkielmassa myyntitiimin jasenten sitoutuminen tiimiin on ollut yhten tutkit-
tavana teemana. Kuten edelld esitetystd taulukosta voidaan lukea, sitoutumisella ei ole
merkitsevad suhdetta esimerkiksi tiimin tulokseen. Jo yli 20 vuotta sitten tehdyissa tut-
kimuksissa Meyer ym. (1989, 154) I6ysivét tutkimuksessaan sitoutumisen johtavan pa-
rempaan tulokseen ja suoritukseen. Positiivisen riippuvuuden sitoutumisen ja myyjan
suorituksen valilla 16ysi tutkimuksissaan myds Chughtai (2008, 176). Voidaan siis sa-
noa tdman tutkimuksen tulosten puhuvan muiden tutkimuksien tekemi& 16ydoksia vas-
taan. Yhtend syyna siihen, ettd sitoutuminen ei ole suhteessa tiimin myyntiin saattaa olla
se, ettd tiimin jasenet ovat i&ltd&n nuoria ja kasitys sitoutumisesta ei valttaméttd ole
merkitykseltaan niin syvd, kuin mité se saattaisi olla kokeneemmille tyontekijoille. N&in
tiimin jasenet saattavat arvioida oman sitoutumisensa korkeaksi tiimin henkisestd ja
taloudellisesta tilanteesta riippumatta. Toisaalta tulos saattaa merkitd myos sitd, ettd
tutkittava organisaatio on kykeneva luomaan sitoutumista myyntitiimeihinsa tuloksesta,
tiimin koosta tai muista seikoista riippumatta.
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6 LOPUKSI

6.1  Johtopaatokset

Tutkielman viimeisessa luvussa kootaan tutkielman tarkeimmét I0ydokset ja ajatukset
yhteen ja pyritdén tiivistimaan vastaukset tutkielman ensimmaisessé luvussa asetettui-
hin tutkimuskysymyksiin. Tutkielman alussa asetettuja teemoja on pyritty késittelemaan
suhteellisen laajasti 1api tyon, jotta lukija saa hyvén kasityksen siit4, minka osa-alueen
tieteelliseen keskusteluun tdma pro gradu — tutkielma osallistuu.

Aloitan tutkielman tutkimuskysymyksiin vastaamisen ensimmaisesta alakysymykses-
ta:

e Miten myyntitiimit toimivat?

Tutkielman teoreettinen viitekehys myyntitiimeisté ja niiden toiminnasta osoittaa, et-
t& myyntitiimit ja tiimeissd toimiminen my6s muissa eri toiminnoissa on suosittua ta-
maén péivan liiketoiminnassa. Tiimien k&ytdnnon suosiosta huolimatta tutkielmassa esi-
tetddn myos kritiikkié siitd, ettd tieteellinen tutkimus ei ole omalta osaltaan suosinut
myyntitiimien tutkimusta niin paljon, kuin kdytdnnon tarve olisi osoittanut. Tutkielmani
teoreettinen osuus kuitenkin osoittaa, ettd myyntitiimit ovat kompleksisia ja monimuo-
toisia toimintayksikkoja, joissa yksilot toimivat jatkuvassa yhteistydssa eri prosessien
sisélla ja niiden valilla. Myyntitiimit vaikuttavat toimivan kolmen prosessin mukaan,
mitka ovat suunnitteluprosessi, toimintaprosessi ja tiimin jasenten valinen prosessi (ks.
Kuva 1). Suunnitteluprosessissa tiimi tekee omat pelisddntonsa ja maéarittelee yhteiset
tavoitteet ja keinot, joilla tavoitteet saavutetaan. Toimintaprosessissa tiimin jésenet toi-
mivat yhdessd, mutta myods henkilokohtaisella tasolla yhdessa asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tiimin jasenten valiset prosessit puolestaan ovat kuin tiimin yhdessa
pitdva voima, joka on lasné kaikessa tiimin toiminnassa. Mikali tiimin jasenten valiset
prosessit ja kommunikaatio tiimissa ei ole kunnossa, on kaksi muuta prosessia merki-
tykseltd&n vahaisid. Tutkielmassa esitettiin teoreettisia ndkemyksia myos tiimien ko-
koamisesta, tiimin jasenien positiivisista ominaisuuksista sekd tiimien johtamisesta.
Yhteenvetona ndista keskusteluista voidaan pité, ettd tiimin jasenten yhteinen arvomaa-
ilma on tarkedd menestyksen kannalta. Tiiminjasenten erilaiset taustat, tiedot ja taidot
saattavat tdydentaa hyvin toisiaan, mutta mikali johtaja ei ole onnistunut luomaan tiimin
sisélle yhteistd nakemysta tiimin kannattamista arvoista, talldin taitavatkaan tiimin jase-
net eivét saa onnistumisia aikaiseksi.

Empiirinen osuus ja sen jopa odottamattomat tulokset puolestaan tukevat teoreettisen
katsauksen nakemyksia siitd, ettd tiimien dynamiikka ja parhaan mahdollisen tiimin
koostumus ei ole yksiselitteisesti maariteltavissa, vaan tiimin toimintaan vaikuttavat
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monet eri asiat, joista tassé tutkielmassa on tutkittu vain muutamia, kuten organisaa-
tiokansalaisuutta, ty6ilmapiirid, sitoutumista, esimiestyytyvéisyyttd ja demografisia
muuttujia. Tdman tutkielman perusteella voidaankin sanoa, ettd ei ole olemassa yhta
reseptié toimivan tiimin kokoamiseen ja johtamiseen, vaan tiimin dynamiikka ja paras
mahdollinen toimintamalli on rakennettava aina tilanne kerrallaan. Tdma vaati johtajalta
nakemysta ja ihmistuntemusta.

Tamaén tutkielman toisena alakysymyksena oli toiseen kantavaan teoreettiseen aihe-
piiriin liittyva kysymys:

e Mitd on organisaatiokansalaisuus?

Organisaatiokansalaisuuden teoriaa esiteltdessa pyrimme esitteleméén aihetta sen
tutkimuksen juurilta Idhtien. Organisaatiokansalaisuus on ké&sitteend ja tutkimusaiheena
suhteellisen nuori ja ensimmaisia kertoja sitd on kasitelty 1980-luvun alussa. Viimeisen
vuosikymmenen aikana kiinnostus aihetta kohtaan onkin kasvanut paljon, ja suuri osa
aiheen tutkimuksesta on tehty 2000-luvulla ja sen jalkeen. Teoriakatsauksen myo6ta
voimme sanoa, ettd organisaatiokansalaisuus on monimuotoinen ilmid, jonka teemat
liittyvat tyontekijoiden vapaaehtoiseen kéytokseen ja tyohon, jonka tarkoituksena on
parantaa organisaation suoriutumista. Tama tutkielma paatyi kayttdmé&an organisaa-
tiokansalaisuudesta viitekehystd, joka on jaettu kolmeen osa-alueeseen. Osat ovat aut-
taminen, reiluus ja kansalaistaito. Auttaminen koostuu epéitsekkyydestd, sovun séilyt-
tdmisestd, tahdikkuudesta ja hengen nostatuksesta, eli padosin tiimin ja organisaatioiden
sisdisista asioista. Reiluuden ominaisuuksia ovat tiimin jasenten kyvyt kestaa hetkellisia
epataydellisia ominaisuuksia ja olla valittamatta niin sanotuista epdolennaisista asioista.
Kansalaistaitoon kuuluu tyontekijoiden kyky ja halu puolustaa organisaatiota myos tyon
ulkopuolella ja tarkkailla mahdollisia uhkia ja kehitysta vaativia kohtia.

Tutkielmaan lisaa syvyytta ja tietoutta tuomaan muodostettiin kolmas alakysymys,
jonka tavoitteena oli selventéa organisaatiokansalaisuuden taustailmiditéd ja niiden kes-
kindisia korrelaatioita. Kysymykseksi muodostui:

e Mita ovat organisaatiokansalaisuuden taustatekijat?

Organisaatiokansalaisuuden ilmiéta tutkiessa huomasin ilmién olevan monisyinen ja
kaipaavan selvitystd myos taustojensa osalta. Kirjallisuuskatsauksen perusteella I6ydet-
tiin kolme merkitsevad organisaatiokansalaisuuden taustatekijaa. Tdssa tutkielmassa
tutkitut taustatekijat olivat sitoutuminen, ty6ilmapiiri, esimiestyytyvaisyys, tydsuhteen
kesto ja tiimin koko. Kutakin taustatekijaa tutkittiin tutkimuslomakkeella omana osa-
alueenaan (ks. liite 5). Organisaatiokansalaisuuden taustalla olevia ja siihen suhteessa
olevia ilmi6itd on varmasti useita, mutta tdma tutkielma rajattiin tarkastelemaan vain
kolmea edella mainittua ilmiotd tutkimuksen selkeyden vuoksi. Tutkielmaan rajatut viisi
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taustatekijaa ovat mielestani myos tarkeimmat organisaatiokansalaisuuteen vaikuttavat
ilmidt.

Tutkielman teoriakatsauksessa esiteltyjen tutkimuksien mukaan organisaatiokansa-
laisuudella ja sen taustatekijoilld on huomattavia positiivisia vaikutuksia tiimien toimin-
taan ja myos taloudelliseen menestykseen. Taman tutkielman tuloksista voidaan kertoa
organisaatiokansalaisuuden olevan positiivisesti suhteessa tiimin jasenten sitoutunei-
suuden, tyGilmapiirin ja esimiestyytyvéisyyden suhteen. Néisté tuloksista on mahdollis-
ta paatelld, ettd organisaatiokansalaisuus on niin sanottua positiivista organisaatiokayt-
taytymista, vaikka ilmion monimuotoisuuden ja psykologisten ominaisuuksien vuoksi
sen kaikkia syité ja seurauksia on erittdin haasteellista tutkia. Tydsuhteen kesto ja tiimin
koko puolestaan korreloivat negatiivisesti organisaatiokansalaisuuden kanssa, mika
saattaa kertoa sen, ettd tyosuhteiden pidentyessa ja tiimin kasvaessa tyontekijoilta ja
esimiehiltd tulisi vaatia enemman toitd ja keskittymista tiimin henkiseen puoleen, mikéli
haluttaisiin saada organisaatiokansalaisuutta enemman.

Tutkielman alussa méariteltiin tavoitteiden ja motivaation pohjalta varsinaiseksi
paatutkimusongelmaksi seuraava tutkimuskysymys:
e Miten organisaatiokansalaisuus ja sen taustatekijat myyntitiimissa ovat suh-
teessa tiimin taloudelliseen tulokseen?

Tutkielman empiirisen viitekehyksen valmistuessa ja empiiristad osuutta suunnitelles-
sani selke&nd oletuksenani oli organisaatiokansalaisuuden olevan positiivisesti suhteessa
tutkittavien myyntitiimien tulokseen. Yliopisto-opintojeni ja tyoeldméstd saadun koke-
mukseni perusteella minulle oli muovautunut kasitys positiivisen kayttaytymisen, rei-
luuden, auttamisen ja niista aiheutuvat paremman tydilmapiirin positiivisesta suhteesta
myyntitulokseen. Vahva ennakkokasitykseni joutui tata tutkielmaa tehdessa koetukselle,
sill& organisaatiokansalaisuuden korrelaatio myyntitiimin tuloksen kanssa oli negatiivi-
nen. Suoraviivaisen tulkinnan mukaan saattaisi siis olla mahdollista sanoa, ettd mita
heikompi organisaatiokansalaisuus, sitd parempi myynti. Taméa johtopaatds puolestaan
on vastoin yleistd kasitysta tyotyytyvéisyyden ja tyoilmapiirin positiivisesta vaikutuk-
sesta. Nain suoraviivaisten tulkintojen tekeminen on kuitenkin tdmén tutkimuksen pe-
rusteella kyseenalaista. Tutkittavassa yrityksessa tiimikohtaisten vastaajien maara oli
vaihteleva ja joissain tilanteissa jopa véhéinen, joten vaikka vaihtelua organisaatiokan-
salaisuudessa loytyikin, osa vaihtelusta saattaa johtua tilastovirheestd. Liséksi organi-
saatiokansalaisuuden syy-seuraus-suhteiden jarjestyksestd ei saada tietoa tdssa tutkiel-
massa. Saattaakin olla, ettd organisaatiokansalaisuus on seurausta huonosta taloustilan-
teesta. Tahén johtopaatdkseen voidaan paatya paattelemalld, ettd myyntitiimin jasenten
alkaessa tiedostaa huonot olosuhteet, he alkavat lahentya toisiaan ja kayttaytya organi-
saatiokansalaisuuden mukaisesti, jotta heilld olisi vaikeana aikana tukea toisistaan ja
taloudellinen tulos lahtisi mahdollisesti nousuun. Seuraavassa kuvassa (Kuva 4) on tii-
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vistetty ja esitetty graafisesti organisaatiokansalaisuuden suhde tutkittuihin ilmidihin.
Tarkemmat tulokset ja taulukoinnit 10ytyvét tutkielman liitteista. (ks. liitteet 11-12)
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Kuva 4: Kootun teoreettisen viitekehyksen testaus ja kuvaus tutkittujen ilmididen

valisisté lineaarisista riippuvuussuhteista. Riippuvuus laskettu Spearma-
nin jarjestyskorrelaatiokertoimella.

Y114 oleva kuva 4 on yhteenveto kaikista tdman tutkimuksen empiiriseen aineistoon
perustuvista tuloksista. Kuvassa olevat laatikot kuvaavat kukin omaa tutkittua ilmi6taan
tai osa-aluettaan. Kuvasta saattaa nahda kaikkien tutkittujen ilmididen suhteet toisiinsa
laatikkojen vélisten nuolien avulla. Jokainen nuoli kertoo, ettd ilmididen valilla on mer-
kitseva tilastollinen riippuvuus-suhde. Sen, onko riippuvuus positiivista vai negatiivista
on mahdollista lukea nuolien vieressé olevien laatikkojen plus-merkistd tai miinus-
merkistd. Tutkimuksen tarkeimmat teemat ovat kuvan keskella oleva organisaatiokansa-
laisuus seka keskeltd kuvan alareunassa I0ytyva myyntitiimin tulos.

Organisaatiokansalaisuus ei vélttdmatta olekaan seurausta hyvista olosuhteista ja hy-
vasta johtamisesta. Organisaatiokansalaisuuden lahtokohtiin kuuluu, etta siihen liittyva
kaytos ovat vapaaehtoista, eika johtajan vaatimuksesta tai odotuksesta johtuvaa. Mikali
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organisaatiokansalaisuus on vaadittua, siitd tulee yksi normaaleista tydssa vaadittavista
suorituksista, jolloin seuraukset saattavat olla negatiivisia. Ulkoisten tai taloudellisten
olosuhteiden muuttuessa haastavammiksi, kuten tassé tutkimuksessa katteen huonontu-
essa, tiimin jasenet saattavat alkaa itsestdédn ja vapaachtoisesti “hitsautua yhteen” ja al-
kaa tehdd enemman toit4 toistensa ja tiimin eteen. Ndin syntyva organisaatiokansalai-
suus on samassa linjassa ilmion teorian kanssa, mutta ei olekaan seurausta hyvasta joh-
tamisesta ja ilmapiiristd, vaan ulkoisista tekijoistd kuten kilpailusta ja taloudellisesta
ymparistostd. Mikali motivaatiot organisaatiokansalaisuuteen ovat itsed palvelevia ja
omaa etua ajavia, on liikuttu pois kasitteen ytimesté kohti oman edun tavoittelua. (Boli-
no ym. 2013)

Samalla kun organisaatiokansalaisuuden kaytoksesta tulee vaadittu osa tyota, tyonte-
kijoiden koettu tyotaakka kasvaa ja stressitasot nousevat. Tutkimuksien mukaan tyonte-
kijat suorittavat epatodenndakodisemmin organisaatiokansalaisuutta, mik&li he ovat stres-
saantuneita tai huonolla tuulella. Ndam& kaksi seikkaa muodostavat noidankehan, joka
todennékoisesti johtaa kaikkeen muuhun, kuin vilpittéméaén organisaatiokansalaisuu-
teen.

Sen sijaan, ettd organisaatiokansalaisuutta ja tydhyvinvointia pyrittéisiin sokeasti li-
sda&maan, tulisi johtajien pohtia myds sitd mahdollisuutta, ettd esimerkiksi organisaa-
tiokansalaisuuden maksimointi ei ole vélttdmatta hyvéksi tiimin taloudelliselle menes-
tykselle ja tehokkuudelle. Mikéli tiimi koostuu esimerkiksi nuorista jasenist4, jotka ovat
suhteellisen alussa tyourallaan, he saattavat toimia tehokkaammin tiukempien rajojen
puitteissa. TyOilmapiiri, tydhyvinvointi ja organisaatiokansalaisuus ovat kiistamatta
tarkeitd asioita, mutta huomion arvoinen ajatus kyseisiin ilmi6ihin liittyen on se, ettd
tiimi ja organisaatio menestyvét parhaiten kun niita on riittdva maara. TyOpaikalla tyén
tekemisen tulee kuitenkin olla etusijalla, jota vahva organisaatiokansalaisuus ja hyva
ilmapiiri tukevat. Mikali organisaatiokansalaisuus ja tydilmapiiri ovat etusijalla saatta-
vat seuraukset ndkya negatiivisesti tiimin taloudessa.

Vaikka tdmén tutkielman tulokset osoittavatkin, ettd vastaus varsinaiseen tutkimus-
kysymykseen on, ettd organisaatiokansalaisuuden vaikutus myyntitiimin tulokseen on
negatiivinen, se ei silti ole koko totuus. Kompleksisuutensa vuoksi organisaatiokansa-
laisuus ilmioné saattaa sisaltdd monia edelleen 16ytamattomia selityksia sille, miksi suh-
de on negatiivinen. Lisaksi on huomioitava, ettd tdma tutkielma on vain yksi otos yhdes-
t& organisaatiosta ja ottaa osaa huomattavasti laajempaan tieteelliseen keskusteluun.

6.2 Tutkielman luotettavuus

Tama tutkielma noudattaa laadullista tutkimusmenetelmad, vaikka pohjautuukin paljolti
analyysiin, mika on tehty tilastotieteen kvantitatiivisilla tyokaluilla. Laadullisen tutki-
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musmenetelméan voidaan katsoa olevan luotettava, mikali tutkimuskohteen ja tulkitun
materiaalin yhteensopivuus on hyva. Lisaksi teorianmuodostuksessa, tulosten analyysis-
s& tai tulosten tulkinnassa eivét ole saaneet vaikuttaa epéolennaiset tai satunnaiset, tut-
kimusta hairitsevat tekijat. Laadullisen tutkimusmenetelman luotettavuuden voidaan
néhda olevan seurausta tutkijan luotettavuudesta ja rehellisyydestd, sekd hénen tekemis-
tdan valinnoista ja niiden perusteluista. Tutkijan on pystyttdvd kuvaamaan ja perustele-
maan kaikki valinnat, joita tutkimuksessa on tehty. Lisaksi on olennaista, ettd tutkija
kykenee arvioimaan omien valintojensa toimivuutta ja tarkoituksenmukaisuutta tutki-
muksen tavoitteiden kannalta. (Vilkka 2007, 159) Téassa tutkielmassa olen pyrkinyt
huomiomaan luotettavuutta eri vaiheissa siten, etta olen mahdollisimman tarkasti pyrki-
nyt kuvaamaan, selittdméén ja arvioimaan tekemiani valintoja tutkimuksen edetessé.
Olen myos pyrkinyt dokumentoimaan ja avaamaan sanallisesti kaikki tekemani valinnat
parhaani mukaan niin tutkittavan yrityksen kuin kaytettyjen analyysimenetelmien osal-
ta. Esimerkkeind luotettavasta tutkimuksesta ovat aineiston huolellinen kasittely aineis-
toa keratessani ja analysoidessani sekd objektiivisuuden sdilyttdminen tutkijana lapi
tyon huolimatta vahvasta taustastani tutkittavan yrityksen parissa.

Tutkielman luotettavuutta tarkasteltaessa voidaan yleisesti nimet& kahdenlaisia mitta-
reita. Parhaiten nd&mé& mittarit soveltuvat madréllisen tutkimuksen luotettavuuden arvi-
ointiin, mutta niista on mahdollista saada hyotyd myos laadullista tutkimusmenetelméaa
noudattavan tutkimuksen arvioinnissa. (Vilkka 2007, 162.) Tassa tutkielmassa kyseisia
mittareita, validiteettia ja reliabiliteettia, on tarkasteltu jo aiemmin luvussa 4.3.3., mutta
tuolloin kyseessé olivat kaytettyjen tilastotieteellisten tyékalujen arviointi. Tassa luvus-
sa tarkastellaan tutkielman luotettavuutta kokonaisuuden nédkdkulmasta.

Validiudella tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya mitata juuri niitd asioita, joita
on tarkoituskin mitata. Validiuteen liittyvat seikat on tarkeda huomioida jo tutkimusme-
todia valittaessa, silla vaaranlaisia metodeita kayttamalla on tutkielman luotettavuus
saattaa kérsid. Tassa tutkielmassa tutkitaan myyntitiimien organisaatiokansalaisuuden ja
ilmion taustatekijoiden korrelaatiota myyntitiimin taloudelliseen tulokseen, joten tarkoi-
tuksenmukaisinta on tutkia ilmiditd suoraan myyntitiimeissé ja saada tarkkaa taloudel-
lista dataa suoraan tutkittavalta organisaatiolta. (Hirsjarvi ym. 2007, 2006.) Mikali tar-
koituksena olisi ollut tutkija esimerkiksi esimiesten ndkemysta myyntitiimin organisaa-
tiokansalaisuudesta, olisi tutkielmassa kéytetyt metodit olleet huomattavasti erilaiset ja
sisdltdneet enemman esimiesten subjektiivisia nakemyksia tiimeihin liittyen. Niin laa-
dullisessa kuin maaréllisessakin tutkimuksessa tarkea seikka validiuteen liittyen on tut-
kijan tarkka selostus esimerkiksi tutkimuksen olosuhteista, paikoista, osallistuvista hen-
kiloistéa ja kaytetyistd menetelmista. Selostuksien perusteella lukijalla on mahdollisuus
seurata, ovatko esitetyt selitykset ja tutkimus itsessédén luotettavia. (Hirsjarvi ym. 2007,
226-228.) Tassé tutkielmassa validius on huomioitu tarkalla kuvauksella ja selostuksella
empiirisen datan kerdamisesta ja kuvauksella analyysin tekemisestda. Olen pyrkinyt
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tuomaan esiin kaikki tarkeat seikat organisaatioon ja tutkimukseen liittyen, seka esitellyt
mahdollisia syitd ja seurauksia mahdollisimman laajasti.

Toisena tutkimuksen luotettavuuden mittarina pidetaan tutkimuksen reliaabeliutta eli
tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta. Toisin sanoen reliaabelius merkitsee tutki-
muksen tai mittauksen kykyé antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Kéytdnnossa reliaabe-
lius tarkoitta sitg, ettd mikali kaksi toisistaan riippumatonta tutkijaa tekisivat saman tut-
kimuksen samojen henkildiden tai saman tutkimusjoukon parissa, he paatyisivat samoi-
hin tuloksiin. (Hirsjarvi ym. 2007, 226; Vilkka 2007, 162.) Kun kyseessa on laadullinen
tutkimus, toistettavuus saattaa olla haasteellisempaa kuin maarallisen tutkimuksen tapa-
uksessa. Vaikka tutkimuksen kuvaus, kaytetyt menetelmat ja aineiston kasittely olisivat
kuvattu tarkasti ja perusteellisesti, tutkijoiden pohjatiedot ja subjektiiviset ndkemykset
saattavat vaikuttaa aineiston tulkintaan ja sitd kautta tuloksiin. Olennaista on, ettd laa-
dullisesta tutkimusta toistettaessa toinen tutkija 16ytaisi myds saman tulkinnan, jonka
alkuperéinen tutkija on esittanyt, vaikka loytéisi lisdksi muitakin tulkintoja. (Vilkka
2007, 160.) Tassa tutkielmassa aineisto on kerdtty numeerisessa muodossa ja analyysi-
menetelmat ovat kvantitatiivisia, jonka vuoksi myos tulkittavat mittaustulokset ovat
numeerisessa muodossa. Numeerisessa muodossa olevaa aineistoa tulkittaessa on suh-
teellisen helppo huomata, ovatko tutkimuksen l6ydokset samankaltaisia alkuperéisen
tutkijan 16ydosten kanssa. Tulokset saattavat olla hyvésté toistettavuudesta huolimatta
erilaisia, koska tutkittava organisaatio saattaa muuttua tutkimusajankohtien valilla.

Tassa tutkielmassa luotettavuuden haasteet liittyvat kyselylomakkeeseen ja sen sisél-
toon. Haasteena oli, ymmarsivatko tutkittavat myyntitiimin jasenet kysymykset samoin,
kuin mind tutkijana ja aiheeseen syvasti perehtyneend. Vaarinymmarryksia pyrittiin
vélttamaan kiinnittdamalla huomiota tutkimuslomakkeella olevien kysymysten selkey-
teen ja ymmarrettavyyteen. Toisaalta olennaista on myos se, ettd ymmarsinko ja tulkit-
sinko mina tutkijana saadut vastaukset siten, kuin vastaajat olivat tarkoittaneet. Tutkijan
puolelta tulkintaa helpotti vastauksien suuri méard, jonka avulla oli mahdollista saada
laajempi kuva tutkimusjoukosta ja tutkittavista ilmidista. Samalla vastaajien suuri méaéara
pienensi yksittaisten vastausten mahdollisen sattumanvaraisuuden vaikutusta tutkielman
tuloksiin.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Organisaatiokansalaisuuden on tutkittu olevan suhteellisen vahvasti positiivisessa yh-
teydessé tiimin varsinaiseen tyodsuoritukseen. (Organ ym. 2006) Bolinon ja muiden
(2013, 554) mukaisesti saattaa olla, etta positiivinen riippuvuus toteutuu osittain siité
syystd, ettd tutkituissa ympaéristdissa aika on suhteellisen rajaton resurssi. Tasta ajatuk-
sesta johdettuna saattaisi olla mielekésta tutkia, onko organisaatiokansalaisuuden suhde
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varsinaiseen tyosuoritukseen negatiivinen niisséd ympéristoissa, joissa aikaa on rajalli-
sesti.

Olisi mielenkiintoista tutkia, onko kuinka paljon myyntitiimeissa kdytetddn panoksia,
kuten aikaa ja rahaa uusien tiimin jasenten I0ytdmiseen ja yhteensopivuuden tutkimi-
seen. Liséksi olisi mielenkiintoista tietdd, kuka on vastuussa lopullisista tyontekijavalin-
noista ja kuinka valintaan paadytadn. Arvojen yhteensopivuutta ja muun tiimin hyvak-
syntaa saattaisi edistég, ettd tiimin nykyiset jasenet olisivat mukana vaikuttamassa uu-
den jasenen valintaan.

Kyynisyys on tutkittavana aiheena arka ja jaanyt vahemmalle huomiolle organisaati-
oiden tutkimuksessa. Aiheet, jotka ovat johtajille vaikeita ja vaikutuksiltaan negatiivisia
organisaation suoritukseen, ovat haastavampia tutkia myds sen vuoksi, ettd johtajat ja
organisaatiot ovat vastahakoisempia paljastamaan negatiivisia osapuolia omasta organi-
saatiostaan. Toisaalta negatiivisista asioista ja epaonnistumisista olisi mahdollista oppia
jopa enemman, kuin pelk&stddn onnistumisten tutkimisesta. Tasta syysta olisikin mie-
lenkiintoista tutkia esimerkiksi organisaatiokyynisyyttd, sen yleisyyttd ja vaikutuksia
esimerkiksi tuloksellisuuteen, ty6ilmapiiriin tai tyhyvinvointiin yleisesti.

Zieglerin ym. (2012, 181) tutkimuksessa tutkijat 10ysivat poikkeavia tuloksia sen va-
lill4, arvioivatko tyontekijat omaa vai tiiminsa organisaatiokansalaisuutta. Tutkijoiden
tulokset olivat poikkeavia myds tamén tutkimuksen 16ydosten kanssa. Mikali olisi mah-
dollista tutkia suurempaa joukkoa myyntitiimejd, olisi mahdollista my6s tutkia yksilén
ja tiimin arviointien eroavaisuutta jakamalla oletettavasti homogeeninen tutkimusjoukko
esimerkiksi kahtia. Yksiloiden ja myyntitiimien eroja olisi mahdollista tutkia myos te-
kemalla kaksi eri tutkimusta eri ajankohtina, joista toisessa tutkimuksessa tutkittaisiin
organisaatiokansalaisuutta tiimin nakékulmasta ja toisessa yksilon nakokulmasta.

Piercy ym. ( 2002, 379) ehdottivat tutkimuksessaan, ettd myyntitiimin menestysta ja
tehokkuutta arvioitaessa taloudellisten mittareiden liséksi on mahdollista mitata myos
ei-taloudellisia asioita, kuten asiakastyytyvaisyyttd. Organisaatiokansalaisuudella ja
asiakastyytyvaisyydelld on usein 16ydetty olevan yhteys, mutta olisi mielenkiintoista
tutkia esimerkiksi myyntitiimin taloudellisen tuloksellisuuden, organisaatiokansalaisuu-
den ja myyntitiimin asiakkaiden tyytyvéisyyden suhdetta toisiinsa.

Tutkittava organisaatio on tutkimushetkella ollut laajojen ja koko organisaatiota kos-
kevien muutostoimenpiteiden vaikutuspiirissa. Muutostoimenpiteet ja toimintaympéris-
ton muutos ovat varmasti vaikuttaneet osaltaan tutkittaviin ilmidihin kuten organisaa-
tiokansalaisuuteen ja ty6ilmapiiriin. Mielenkiintoista olisi toistaa samanlainen tutkimus
samassa organisaatiossa tulevana ajankohtana, jolloin muutoksen vaikutus tiimien ja
yksittdisten tyontekijoiden toimintaan olisi vdhdisempad. Talloin vastaukset saattaisivat
olla erilaisia ja liséksi olisi mahdollista saada uutta tietoja vertailemalla nykyisié ja uu-
den tutkimuksen tuloksia toisiinsa.
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Tassa tutkielmassa saadut tulokset ovat mielenkiintoisia ja herattavét keskustelua sii-
t4, voiko organisaatiokansalaisuus omata myos huonoja vaikutuksia tiimeihin ja tyoyh-
teisdihin. Tamén tutkielman tuloksiin saattaa kuitenkin vaikuttaa se, ettd tutkitut tiimit
eivét olleet samankokoisia eivatka siksi valttdmatta vertailukelpoisia toistensa kanssa.
Mahdollista jatkotutkimusta aiheen piirista saattaisikin olla mielenkiintoista tehd& orga-
nisaatiossa, jossa myyntitiimit ja yksikot ovat samankokoisia. Ndin tuloksista pystyttai-
siin rajaamaan tiimien koon vaikutus sekd myymalan vaikutus ulkopuolelle.

6.4  Manageriaaliset implikaatiot

Tutkielman tuloksista on mahdollisesti hyotya paitsi tutkimuksen kohdeorganisaatiolle,
mutta my6s muille myyntitiimien johtajille tai myyntitiimien jasenille. Yhtend 16ydok-
sené johdon tueksi tutkielmassa voidaan pitéa sit4, ettd tutkielman tulosten mukaan or-
ganisaatiokansalaisuuden, tydilmapiirin ja tyohyvinvoinnin maksimoiminen ei véaltta-
matta ole tiimin taloudellisen menestyksen kannalta mielekasta. Mikali organisaatiokan-
salaisuus ja tyOilmapiiri ovat tiimissa tasoltaan korkeammalla kuin olisi tarvetta, niin
nailla yleisesti positiivisilla ilmigill4 saattaa olla jopa negatiivisia vaikutuksia myynti-
tiimin taloudelliseen tulokseen. Toisaalta johtajien kannattaa kuitenkin seurata organi-
saatiokansalaisuutta ja ty6ilmapiirid, koska oletettavasti ilmididen vaikutukset ovat ne-
gatiivisia myos silloin, kun niiden taso laskee tietyn rajan alapuolelle. Johtajien tulisi
my0s huomioida, ettd mikali he vaativat omalta tiimiltddn organisaatiokansalaisuutta,
ilmidn niin sanottu punainen lanka katoaa ja positiiviset vaikutukset halvenevat, koska
ilmid on perustuksiltaan vapaaehtoisuuteen pohjautuva. Jotta positiivinen organisaa-
tiokansalaisuus kukoistaisi tiimissa tai organisaatiossa, tiimien ja organisaatioiden johta-
jien tulisi pyrkid luomaan arvot ja kulttuuri, jotka synnyttavat pyyteetonta ja vapaaeh-
toista organisaatiokansalaisuutta.

Myyntitiimien johtamiseen ja rakentamiseen liittyen on mahdollista saada tukea tut-
kielman empiirisista tuloksista. Tuloksien mukaan myyntitiimin koon kasvaessa myods
myyntitiimin tulos kasvaa. Toisaalta myyntitiimin organisaatiokansalaisuus ja tyodilma-
piiri huononevat tiimin koon kasvaessa. Johtajien ei siis ole mielekasta kasvattaa myyn-
titiiminsa kokoa sokeasti, vaikka myynti talldin paranisikin, koska luultavasti ajan myo-
ta lilan suureksi kasvanut myyntitiimi alkaa vaikuttaa negatiivisesti organisaatiokansa-
laisuuteen ja tydilmapiiriin. Johtajien tulisi siis kiinnittdd huomiota tiimin dynamiik-
kaan, yksiléon ja prosesseihin tiimin kasvaessa, eika kasvattaa tiimié ainoastaan talou-
dellisen tuloksen ehdoilla.

Huomioitavaa on myos se, ettéd tiimin koon kasvaessa johtajan tulee keskittya enem-
méan kommunikaation ja tiimin sisaisen yhteistydn kehittdmiseen, koska tiimin kasvaes-

sa tiimin jdsenten vélinen “luonnollinen” sosiaalinen kanssakdyminen jda vihemmadlle.
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Tamé on seurausta siitd, ettd kun tiimissa on enemman jasenid, yksittaiset jasenet eivéat
yksinkertaisesti ehdi luomaan yhtd vahvoja sosiaalisia suhteita toistensa kanssa, kuin
pienemmissa tiimeissd. Tiimin koon kasvaessa johtajien tehtdvaksi tulee siis normaalien
tehtaviensd lisdksi myds mahdollistaa tiimin jasenten vélinen kanssakdyminen, jotta
tiimin siséiset sosiaaliset suhteet, kommunikaatio ja prosessit pysyvét vahvoina.

6.5 Lahdekritiikki ja tutkielman rajoitteet

Lahteina tutkimuksessani on kaytetty kansainvalisia journaali-artikkeleita, kirjoja, pro
gradu-tutkielmia sek& useita organisaatioiden julkaisuja. Padpaino lahteisséni on jour-
naali-artikkeleissa, joita on pyritty tutkimaan objektiivisesti ja laajalta aikajaksolta. P&a-
paino artikkelien ja l&hteiden julkaisuajankohdissa on 2000-luvulla ja sen jalkeen. Nain
olen pyrkinyt varmistamaan mahdollisimman uuden ja ajankohtaisen tiedon tutkielmas-
sani. Tutkielmani aihepiiri on vahvasti poikkitieteellinen kasittden markkinoinnin, joh-
tamisen ja psykologian teemoja ja tutkimusaloja. Taysin kattavan kirjallisuuden hank-
kiminen ja tutkiminen tutkielmani aihepiirista olisi ollut valtavan ty6las prosessi. Mie-
lestani tutkielma kuitenkin esittelee aihepiirin kirjallisuutta monipuolisesti ja kattavasti
seké pyrkii tarkastelemaan esitettyja mielipiteitd mahdollisimman monista nakokulmis-
ta.

Tutkielmassa tutkitut myyntitiimit kuuluvat myyntiorganisaatioon, joka toimii kulut-
tajamarkkinoilla. Valtaosa myyntitiimien kirjallisuudesta ja tutkimuksesta on tehty b2b-
myyntitiimien parissa, mika teki myyntitiimien kirjallisuuden tutkimisesta haastavam-
paa. Kaikki 16ytynyt kirjallisuus ei ollut kayttokelpoista tai sovellettavissa tutkielman
viitekehykseen ja osassa kirjallisuudesta jouduin soveltamaan b2b-myyntitiimien tutki-
muksia tdman tutkielman viitekehykseen. Toisaalta, kirjallisuuden tutkiminen ja tiedon
yhdistdminen erilaisilta toimialoilta saattaa synnyttédé oivalluksia ja uusia ndkemyksia,
joita ei aiemmin ole ajateltu.

Organisaatiokansalaisuus aiheena seké sen taustailmiot, syyt ja seuraukset ovat mo-
niselkoisia ja vaikeasti tutkittavissa tarkasti. Organisaatiokansalaisuuden parissa on teh-
ty valtava méara tutkimusta viimeisen kymmenen vuoden aikana, minka johdosta tdma
tutkielma onnistuu késitteleméén ainoastaan pienen ja valitun osan tehdysta tutkimuk-
sesta. Tutkielman empiirinen aineisto kerattiin lomake-kyselylla, joka toimitettiin séh-
koisessa muodossa tutkimusjoukolle. Tastd syysta en pééssyt tutkijana selittaméaan tut-
kimusjoukolle tutkimuksen motiiveja tai aihepiiria tarkemmin, joka on saattanut tuottaa
virhetta tutkimukseen. Toisaalta kyselyn saatetekstit ja esittelytekstit pyrittiin Kirjoitta-
maan niin selkeésti, ettd tulkinnanvaraa jéisi mahdollisimman véhan. Kyselyssa toteu-
tettiin myds testikierros, jonka kommenteista varmistettiin kyselyn sujuvuus, kysymys-
ten ymmarrettavyys ja kyselyn tekninen toimivuus.
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Organisaatiokansalaisuuden tutkittavat elementit ovat monilta osin taysin subjektiivi-
sia ja vaikeita kasitteitd yleistad. Tasta syysté tutkielman tulokset ovat tietynlainen yh-
teenveto kyseisen ilmion tilanteesta tutkittavassa organisaatiossa. Myos kyselytutki-
muksen toteutustapa, Likert-asteikko, saattaa aiheuttaa vinoumaa kyselyyn. Asteikko on
my0s subjektiivinen ja vastaajasta riippuvainen tarkoittaen sité, etta yhden ihmisen vas-
taama 4" saattaa olla hyvinkin poikkeavaa tarkoittava vastaus kun toisen ihmisen vas-
taama 7’4",

Tutkittava perusjoukko oli koko organisaation henkildsto, eli tastd ndkokulmasta pe-
rusjoukko oli hyvinkin riittdva luotettavan tuloksen saavuttamiseksi tutkittavasta orga-
nisaatiosta. Kuitenkin, tilastollisesti merkitsevia tuloksia ajatellen vastaukseksi saadut
183 vastausta ei ole kovinkaan suuri méard. Suhteellisen pieni vastausmaaré aiheuttaa
sen, ettd vaikka korrelaatiot ja ilmididen valinen riippuvuus vaikuttaisivatkin olevan
tilastollisesti merkitsevésti riippuvaisia toisistaan, saattaa ilmiéiden valinen riippuvuus
olla todellisuudessa melko lievaa. Luotettavampien tuloksien saavuttamiseksi aihetta
olisi syyté tutkia suuremmassa organisaatiossa niin, etta tutkittava perusjoukko ja otos-
koko saataisiin suuremmaksi.

Postpositivismin mukaisesti epéilen, etté tiede ei koskaan onnistu saavuttamaan tay-
dellistd totuutta tutkittaessa ihmisen ajatuksia, aivotoimintaa tai henkisida prosesseja.
Liséksi tutkielmani on poikkitieteellinen yhdistden markkinointia, johtamista ja psyko-
logiaa, joista jokainen tiede tuo osaltaan lisdd muuttujia tutkielmaan. Samalla kasvaa
my0s todennakadisyys siihen, ettd tutkielman empiriaan, analyysiin ja tuloksiin vaikutta-
vat myos tutkielman ulkopuolelle rajatut ilmidt.

Tamaén tutkielman aineisto keréttiin tapaus- eli case-tutkimukselle ominaisesti aino-
astaan yhden yrityksen parissa, joten tulokset ovat otos ja kuvaus ainoastaan tietyn liike-
toiminnan, yrityskulttuurin ja toimintaympariston aikaan saamasta tilanteesta
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LITTEET

LIITE 1A - ORGANISAATIOKANSALAISUUDEN JA SI-
TOUTUMISEN MITTARI SUOMENNETTUNA

OCB SCALE — Mariadoss 2007

SUOMENNOS:

Auttaminen:

1.

Myyntitiimini jésenet antavat mielelladn omaa aikaansa auttaakseen tiimin jase-
nid, joilla on tyohon liittyvia ongelmia.

Myyntitiimini j&senet jakavat mielellddn omaa ammattitaitoaan tiimin jasenien
kanssa.

Myyntitiimini jdsenet auttavat uusia jasenia perehtyméaan tyohon.

Myyntitiimini jdsenet toimivat niin, etta tiimini siséll& ei tulisi konflikteja
Myyntitiimini jasenet yrittdvat toimia sovittelijoina, mikali toisilla jasenillda on
erimielisyyksié.

Myyntitiimini jasenet kehuvat toisia jasenia heidan tehdessédén hyvaa tyota.

Reiluus

1.
2.

Myyntitiimini jasenet 16ytavat aina vikoja muista tiimin jasenista.

Myyntitiimini jasenilla on tapana tehda ongelmista isompia kuin ne oikeasti
ovatkaan.

Myyntitiimini jasenet kayttavat paljon aikaa siihen, ettd he valittavat epdolennai-
sista asioista.

Kansalaistaito

1.

Myyntitiimini jasenet ovat usein myohéssa tai huonosti valmistautuneita tiimi-
palavereissa. (Kaannetty merkitys)

Myyntitiimini jasenet osallistuvat ja ovat aktiivisesti mukana tiimipalavereissa.
Myyntitiimini jasenet tuottavat rakentavia ehdotuksia siitd, kuinka tiimi voisi pa-
rantaa toimimistaan.

Tiimin sitoutuminen

1.
2.
3.

Tiimini jasenet ovat lojaaleja ja toisilleen
Tiimini jasenet odottavat tyoskentelevansa yhdessé pitkan aikaa.
Tiimini jasenet luottavat toisiinsa.
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LIITE 1B - ORGANISAATIOKANSALAISUUDEN JA SI-
TOUTUMISEN MITTARI ALKUPERAISENA

OCB — Helping (Auttaminen)
1. Members of my sales team willingly give of their time to help team mem-
bers who have work-related problems.
2. Members of my sales team willingly share their expertise with team mates.
3. Members of my sales team help orient new team members.
4. Members of my sales team take steps to try to prevent conflict with other
pod members.
5. Members of my sales team try to act as mediators when other team members
have disagreements.
6. Members of my sales team praise fellow workers when they do outstanding
work.

OCB - Sportsmanship (Urheiluhenkisyys)

1. Members of my sales team always find fault with other team members. (re-
verse coded)

2. Members of my sales team tend to make problems seem bigger than they
really are. (reverse coded)

3. Members of my sales team waste a lot of time complaining about trivial mat-
ters. (reverse coded)

OCB - Civic Virtue (Tiimin parhaaksi toimiminen)

1. Members of my sales team frequently are late to or unprepared for team
meetings. (reverse coded)

2. Members of my sales team attend and actively participate in all team meet-
ings.

3. Members of my sales team provide constructive suggestions about how the
team could improve its effectiveness

Team Commitment

1. Members of my team are loyal to each other

2. Members of my team expect to work together for a long time
3. Members of my team trust each other

Mukaan kyselyyn:
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- Kuinka kauan olet ollut t6iss& nykyisessa myymalassasi?

- Minka ylla olevista osioista koet olevan térkein tiimisi suorituskyvyn ja
toimivuuden kannalta?

- Miksi?

- Koetko siitd olevan sinulle henkil6kohtaista hyotyé jos teet enemman tyota,
kuin mité tehtéviisi kuuluu?

- Onko tiimissé mielestasi tarpeeksi resursseja kuten aikaa ja tyontekijoita.

- Saatko toimia OCB mukaan omasta tahdosta vai vaaditaanko sita sinulta?

LIITE 2 -SAHKOPOSTIN SAATEKIRJE KYSELYN VAS-
TAAJILLE

Hei!

Tervetuloa arvioimaan Top-Sportin tydilmapiirid ja tyotyytyvéaisyytta. Tutkimuksen
tulokset ovat tarked osa Top-Sportin ja City Sportin kehittdmista ja toivomme, ettd vas-
taat kysymyksiin mahdollisimman avoimesti ja rehellisesti omien tunteidesi mukaan.
Yksittdiset vastaukset tulevat ainoastaan tutkijan kayttoon ja ne kasitellaan taysin luot-
tamuksellisesti. Vastaajan nimed ei kysytd missaan kohtaa eika vastauksia pysty yhdis-
tamé&an yksittaiseen vastaajaan. Tulokset tullaan kdymé&an lapi kaikkien kanssa niiden
valmistuttua. Aikaa vastaamiseen menee enintdén 10 minuuttia.

Linkki kyselyyn:

LIITE 3- KYSELYLOMAKKEEN ALKUTEKSTI

Tutkimuksen otsikko: Hyvinvoiva Top-Sport 2014 — tyotyytyvéaisyystutkimus
Hyva Top-Sportlainen,

Tervetuloa arvioimaan Top-Sportin tydilmapiiria ja tyotyytyvaisyytta, joita tassé tut-
kimuksessa kutsutaan organisaatiokansalaisuudeksi. Organisaatiokansalaisuus on kasit-
teend uusi ja mittaa aivan tavallisia tydilmapiiriin ja tyotyytyvéisyyteen liittyvia asioita,
kuten tulet kyselyssd huomaamaan. Yksittdiset kysymykset saattavat tuntua oudoilta,



97

mutta ne muodostavat tulosten analyysivaiheessa suurempia kokonaisuuksia. Tutkimuk-
sen avulla pyritadn kehittdmaan tyontekijoiden hyvinvointia yh& parempaan suuntaan.

Tutkimuksessa kdytettdvé sana “tiimi” tarkoittaa myymaéldsi henkilokuntaa kokonai-
suudessaan tai toimistolla omaa osastoasi. Olisi hienoa, jos pystyisit varaamaan kyselyn
tekemiseen n. 7-10 minuuttia rauhallista, keskeytyksetonté aikaa.

Tutkimuksen tulokset ovat tarked osa Top-Sportin kehittdmisté ja toivommekin, etta
vastaat kysymyksiin mahdollisimman avoimesti ja rehellisesti omien tunteidesi mukaan.
Yksittdiset vastaukset tulevat ainoastaan tutkijan kayttoon ja ne késitelldan taysin luot-
tamuksellisesti. Tulokset tullaan kdymaan l&pi kaikkien kanssa niiden valmistuttua.

Tutkimus on osa allekirjoittaneen pro gradu -tyota Turun yliopiston kauppakorkea-
koulussa.

Kiitos paljon jo etukateen ja tsemppié kevatmyynteihin!
Terveisin,

Jussi Leinonen
Puh.044 209 2131, e-mail: jualle(at)utu.fi
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LIITE 4 - VASTAAJAT MYYMALOITTAIN

Missa Top-Sport tai City Sport myymalassa
tyoskentelet? Vastaajien maara.

Myymala 24
Myymala 23
Myymala 22
Myymala 21
Myymala 20
Myymala 19
Myymala 18

Myymala 17

Myymala 16
Myymala 15
Myymala 14
Myymala 13
Myymala 12
Myymala 11
Myymala 10
Myymala 9
Myymala 8
Myymala 7
Myymala 6
Myymala 5
Myymala 4
Myymala 3
Myymala 2

Myymala 1
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VASTAUSPROSENTTI MYYMALOITTAIN

B Sarjal

100% 100% 100%
88% 91%g9% 92%
82%
79% T 0 259
67% 67% 67%
0 °60% 64%°" % 60%
50%
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LIITE 5- TUTKIMUSLOMAKE

1512014 PP MM WELFOPCI ST VEYS. COMPTEM ewPTeM ewQUESH NS, 5pICNcache= 30558 printall=truss printmode=be

Myyntitiimin organisaatiokansalaisuus - Top-Sport

1. Miss3 Top-Sport myymalidssa tydskentelet? *
) Selio

() Hameenlinna

O Ideapark

O Itakeskus

O umbo

O Jyvaskyls Forum
(O yvaskyls Keljo
(0 Jyvaskyla Palokka
O Kaarl

(2) Kouvola

) Kuopio

() Lahti

() Lappeenranta

) Mikkeli

O mylly

O Ouly

O pon

 Porvoo

(O Tornio

(C)vaasa

) Toimisto

) Jokin muu yksikkd

2.0len*

) Nainen

) Mies

3. Olen ialtini: *

I
[ =

4. Olen omassa tiimissani.. *

O Myymaipaallikkd

(©) Myymatin kakkonen

) Myyja

(2 Muu (esim. harjoittelija)

5. Kuinka pitkdan olet tyoskennellyt nykyisessa tiimissasi? (Vastaa vuosissa 0,5:n tarkkuudella. Esim
1,5.)*

6. Organisaatiokansalaisuuden osa-alue: Auttaminen. Vastaa kysymyksiin oman mielipiteesi mukaan.
(1= Taysin eri mieltd, 5= Taysin samaa mieltd) *

12345
1. Tmini jésenet antavat mielellddn omaa aikaansa auttaakseen tiimin jsenid, joilla on tydhdn Q0000
liittyvia ongelmia.

2. Timini jasenet jakavat mielellisn omaa ammattitaitoaan tiimin Jisenien kanssa. QOOCO
3. Timini Jasenet auttavat uusia jSsenid perehtymssn tydhon. QOOCO
4. Timini Jasenet toimivat niin, etts timini sis3ilE el tulisi konflikteja QOOCD
5. THmini Jasenet yrittavat toimia sovittelijoina, mikali toisilla JEsenilld on erimielisyyksis. oDOOCQ

.....
B T T T L L L e P W W W N

DS /A WEDrOpOISUINVEYS COMYPre ewPredenQUeSans 3spXnocache= 30538prntali=sruesprntmode=tt
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15.1.2014 Mmmmmmrﬂl IrUSE prirmoce= bt
B lnmin ja neaan N Nyvas tyota. LAV AL )

7. Organisaatickansalaisuuden osa-alue: Reiluus. Vastaa kysymyksiin oman mielipiteesi mukaan. (1=
Ta'psn eri mieltd, 5= Taysin samaa mieltd) *

12 3 4 5
1. Tiimini jEsenet iGytivat aina vikoja muista timin jEsenista. Qo000
2. Tiimini jEsenils on tapana tehds ongelmista lsompls kuln ne olkeasti ovatkaan. [SEnRE R Y]

3. THmini jJEsenet kiyteavat paljon aikaa sihen, s he vaiittavat epSolennaksista asiclsta, OO OO D

8. Organisaatiockansalaisuuden osa-alue: Kansalaistaito. Vastaa kysymyksiin oman mielipiteesi
mukaan. (1= Tiysin eri mieltd, 5= Tiysin samaa mieltd) *

12 345
1. Tiimini jsenet ovat usein myShBsss tal huonesti valmistautuneita Himi-palavereissa. D
2. Tiimini jEsenet osallistuvat ja ovat aktilvisesti mukana timipalavereissa. [l akeTn
3. Thimini j&senet tuottavat rakentavia ehdotuksla sits, kuinka timi volsi parantaa tolmimistaan. [alaralaln]

9, Sitoutuminen tiimiin. Vastaa kysymyksiin oman mielipiteesi mukaan. (1= Tiysin eri mielts, 5=
Taysin samaa mielts) *

1 2 3 4 5
1. Thmini jEsenet ovat lojazlkeja tolsilieen D
2. Timini jBgenet odottaval tybskentalevBnel yhdesad pitkan alkas, [ T o I T
3. Tiimini jEsenst luottavat toisinga. (SRR NS

10. Minka ylli olevista kokonaisuuksiasta koet vaikuttavan eniten tiimisi suorituskykyyn ja
toimivuutean? (Valitse yhsi) *

) Auktaminen

) Reiluug

) Kansalaistaito

() Sitedstu minen

11. Vastaa kysymykseen oman mielipiteesi mukaan. (1= Taysin eri mieltd, 5=Taysin samaa mielts) *

12345
1. Thimissdni on mielestisi tarpeeks| resurssefa kuten aikas ja tydntekijsits, [alaleTaln]
2. Teen mieleliini valiaikaisest! ekstra-tiis, jotta timini menestyy. QOO
3.;.',‘3.‘”" siits olevan minulle henkilBkohtalstahyStys jos been enemmbn bydts, kuin mits tehtBviing QOO0
4. Omat tyStehtSvani kirshit, jos autan tybkaveria hinen tehtivissian. [l larw
5. Koen olevani velvoltettu tekemBan ekstra-toits pyydetthesss, vaikka niin el lue tydsopimuksessa, ) () (1)
6. Teen ylima&raisis tydbehtivis, koska niiden tekeminen hybdytts minua tavalla tal toisella alalels]s
tulevaisundessa. 0 e e

12. T\mlhnapln Vastaa ky symyksiin oman mielipiteesi mukaan. (1= Taysin eri mieltd, 5= Taysin
samaa mieltd) *

1 2 3 45
1, Viimelsen 3 kuukauden aikana timini jisenet ovat olleet usein hyvalls tuulela. [e RSN ONS NS
2. Pid&n tydlimapiiiSmme hyvSna DD 00

13. Tygilmapiiri. Mink3 arvosanan antaisit tiimisi ty ilmapiirille asteikolla 1-10? { Vastaa mielipiteesi
mukaan 0,5:n tarkkuudella) *

14. Kuinka tyytyvidinen olet lihiesimieheesi asteikolla 1-10? (Vastaa mielipiteesi mukaan 0,5:n
tarkkuudella)

vastaukseni
s wetranOisUNEYs ComPreuewPredan EE FI5EAprintl " et 03




102

15.1.2014 hitpe:fwaawebropol surveys. comPrevewPreviewQuestions. aspi?nocache= 30S83printall=truedprintmode=bd

15. Nakemys Ishiesimiehestani (myyjille ja kakkosille myymalapaillikosta, myymalapaillikaille
jupaillikosta ja toimistolla oman tiimin v_e_t)i;’ﬁsti ). Vastaa kysymyksiin oman mielipiteesi mukaan.

(1= Taysin erimielt3, 5= taysin samaa mieltd

Lahiesimieheni on olkeudenmukainen ja kohtelee kalkkia tiimilsisis tasapuolisesti.
L&hiesimiehenl nauttii alaistensa kunnioitusta ollen inspiroiva ja hyvin osaava tydss&an.
Lahiesimieheni saa aikaan innostusta ja positilvista henkes timissamme,
L&hiesimieheni antaa tunnustusta timillemme tehdessSmme hyvas tydts,
L&hiesimieheni osaa jakaa tydtehtavia niin, etts tiimimme toimil tehokkaasti,

OO0
OQODOO0



LIITE 6 - ORGANISAATIOKANSALAISUUDEN SUM-
MAMUUTTUJA

Component Matriz=

Component

2

Tiimini jasenet toimivat
niin, etta tiimini 5isalla ei
tulisi konflikteja.

Tiimini jAsenet jakavat
mielelldédn amaa
ammattitaitoaan tiimin
jasenien kanssa.

Tiimini jasenet antavat
mielelldédn omaa
aikaansa auttaakseen
fiirmin ja=senia, joilla an
tydhan lithwia onoelmia.
Tiimini jAsenet yrittawvat
toimia sovittelijoina,
mikali toisilla jasenilld on
erimielisyyksia.

Tiimini jAsenet [Gytavat
aina vikoja muista tiimin
jasenista. (B

Tiimini jasenet kayttivat
paljon aikaa siihen, ettd
he valittawvat
epaonlennaisista asioista.

Tiimini jasenet kehiuvat
toisia jAsenid heidan
tehdessaan hyvwad tyita.
Tiimini jasenilla on
tapana tehdd ongelmista
isormpia kuin ne oikeasti
ovatkaan. (R)

Tiimini jasenet auttavat
Uusia jasenia
perehtymadn tydhan.
Tiimini jasenet tuottavat
rakentavia ehdotuksia
siita, kuinka tiimi voisi
parantaa toimimistaan.
Tiimini jasenet
osallistuvat ja ovat
aktivizesti mukana
fiimipalavereissa.

Tiimini jasenet ovat usein
myihassa tai huonosti
valmistautuneita tiimi-
palavereissa. (R

|

TER

744

11

Tav

7oy

7oz

f23

i1

561

504

482

- 467

- 471

6329

GO0

474

5649

Extraction Method: Principal Companent Analysis.
a. 3 components extracted.
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Pattern Matrix®

Component

2

Tiimini jAsenet yrittawat
toimia sovittelijoina,
mikali taisilla jasenilld on
erimielisyyksia.

Tiimini jAsenet jakavat
mielellddn omaa
ammattitaitoaan tiimin
jasenien kanssa.

Tiimini jasenet auttavat
Uusia jasenia
perehtymadn tydhan.

Tiimini jasenet antavat
mielellddn omaa
aikaansa auttaakseen
tiimin jAzenia, joilla an
tyidhan liithwid onoelmia.
Tiimini jasenet kehuvat
toisia jdsenid heidan
tehidessdan hyvwad tyita.
Tiimini jAsenet toimivat
niin, etta tiimini sisalla ei
tulisi konflikteja.

Tiimini jasenet
azallistuvat ja ovat
aktiivizesti mukana
tiimipalaveraissa.

Tiimini jAsenet tuottavat
rakentavia ehdotuksia
Siitd, kuinka tiimi voisi
parantaa toimimistaan.
Tiimini jAsenet ovat usein
rmviihassa tai huonosti
valmistautuneita tiimi-
palavereissa. (B

Tiimini jAsenilld on
tapana tehda ongelmista
isompia kuin ne oikeasti
ovatkaan. (R

Tiimini jAsenet kiyttdvat
paljon aikaa siihen, et
he valittavat
epdolennaisista asioista.

Tiimini jasenet [&ytavat
aina vikoja muista tiimin
iAsenistd. (R

208

g

741

BY3

a3t

B5E

873

7a4

761
7a8

7al

295

Extraction Method: Principal Companent Analysis.

Fotation Method: Ohlimmin with Kaiser Mormalization.

a. Rotation comeerged in 10 iterations.

Reliahility Statistics
Cranbach's
Alpha I of lterms

FTE 12
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KMO and Bartlett's Test
kaiser-Mever-Olkin Measure of Sampling Adequacy. a1
Bartlett's Test of Approx. Chi-Sguare 11405490
Sphericity o B
Sig. ,oon
Organisaatiokansalaisuus summamuuttuja
10
.
£ 6 |
@
] -
= _ I
o - N
4 _ — -
2- H |_| |_|
. HHHHHHHHHHH H
L . S P e Y AP, Y A A A N A A A A A
ol i R == Rl - Rl R == el - el R e =
Organisaatiokansalaisuus summamuuttuja

LITE 7 - TYOILMAPIIRIN SUMMAMUUTTUJA

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha M oof lterms
840 3
Item-Total Statistics
Corrected Item- Cronbach's
Scale Mean if | Scale Variance | Total Correlati- Alpha if Item
Item Deleted if tem Deleted on Deleted
Viimeisen 3 kuukauden 12,4732 5,197 , 783 ,867
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aikana tiimini jasenet ovat
olleet usein hyvalla tuulella.
Pidan tydilmapiiriamme 12,3610 4,903 ,840 ,820
hyvana.
Mink& arvosanan antaisit 8,2000 3,014 ,859 ,843
tiimisi tyoilmapiirille asteikol-
la 1-10? (ka=8,3)
KMO and Bartlett's Test
kaiser-Meyver-Clkin Measure of Sampling Adeguacy. Faz
Bartlett's Test of Approy. Chi-Square 429 543
Sphericity df 5
Sig. ,ooo
Communalities
Initial Extraction
Yiimeisen 3 kuukauden 1,000 808
aikana tiimini jasenet ovat
olleet usein edlla
tuulella.
Fidan tydilmapiiriamme 1,000 854
VCENER
Minka anvosanan antaisit 1,000 884
tiimisi tedilmapiirille
asteikolla 1-10% (ka=8,3)

Extraction Method: Principal Component

Analysis.
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of variance | Cumulative % Total % ofvariance | Cumulative %
1 2,551 85,029 85,0249 2,551 85,024 85,0249
2 284 9,483 94,512
K] 165 5,488 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

LIITE 8-SITOUTUMISEN SUMMAMUUTTUJA

Sitoutuminen summamuuttujan reliabilisuus: (pudotetaan summamuuttujasta kysymys
"Tiimini jasenet odottavat tyoskentelevansa yhdessa pitkén aikaa™)
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Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha [ of lterms
046 3
ltem-Total Statistics
Scale Corrected Cronbach's
Scale Mean if Wariance if lterm-Total Alpha if ltem
Itern Deleted Itern Deleted Carrelation Deleted
Tiimini jasenet ovat 7,74 2814 X JFE1
lojaaleja toisillean.
Tiimini jAsenet odottavat 3,16 2632 G4 863
twidskentelevansa
vhidessa pitkan aikaa.
Tiimini jAsenet luottavat N 2707 [FGA F3A
toisiinga.
Communalities
Initial Extraction
Tiimini jasenet ovat 1,000 800
lojaaleja toisilleen.
Tiimini jAsenet odottavat 1,000 G631
tydskentelevinsa
vhidessa pitkan aikaa.
Tiimini jAsenet luottavat 1,000 822
toisiinsa.
Extraction Method: Principal Compaonent
Analysis.
KMO and Bartlett's Test
kaiser-Meyer-Clkin Measure of Sampling Adeguacy. 703
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 274,349
Sphericity df 5
Sig. Rujujn]
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Caompanent Total % of Variance | Cumulative % Tatal % ofVariance | Cumulative %
1 2,303 TB BT 7B TET 2,303 7B TEY 7B TEBT
2 4584 15,141 91,4908
3 243 a,.092 100,000

Extraction Method: Principal Companent Analysis.
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LIITE 9—ESIMIESTYYTYVAISYYDEN SUM-
MAMUUTTUJA

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha

N of ltems

,932

6

Iltem-Total Statistics

Scale Vari- Corrected Cronbach's
Scale Mean if | ance if Iltem Item-Total Alpha if Item
Item Deleted Deleted Correlation Deleted
Kuinka tyytyvainen olet 18,6927 24,322 ,872 ,929
l&hiesimieheesi
Lahiesimieheni on oikeu- 22,5780 33,798 ,809 ,921
denmukainen ja kohtelee
kaikkia tiimilaisia tasapuo-
lisesti.
Lahiesimieheni nauttii 22,8268 32,677 ,847 ,915
alaistensa kunnioitusta
ollen inspiroiva ja hyvin
osaava tygssaan.
Lahiesimieheni saa ai- 22,8463 32,164 ,852 ,914
kaan innostusta ja positii-
vista henked tiimissam-
me.
Lahiesimieheni antaa 22,6561 33,466 772 ,923
tunnustusta tiimillemme
tehdessamme hyvaa tyo-
ta.
Lahiesimieheni osaa ja- 22,7293 32,428 ,837 ,916

kaa tydtehtavia niin, etta

tiimimme toimii tehok-

kaasti.




KMO and Bartlett's Test

109

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,919
Bartlett's Test of Sphericity =~ Approx. Chi-Square 1089,148
df 15
Sig. ,000

Communalities

Initial Extraction

Kuinka tyytyvainen olet 1&- 1,000 ,837
hiesimieheesi
Lahiesimieheni on oikeu- 1,000 , 749
denmukainen ja kohtelee
kaikkia tiimilaisia tasapuoli-
sesti.

Lahiesimieheni nauttii alais- 1,000 ,808
tensa kunnioitusta ollen
inspiroiva ja hyvin osaava
tydssaan.

Lahiesimieheni saa aikaan 1,000 ,810
innostusta ja positiivista
henkeé tiimissamme.
Lahiesimieheni antaa tun- 1,000 ,700
nustusta tiimillemme teh-
dessamme hyvaa tyota.
Lahiesimieheni osaa jakaa 1,000 , 792

tybtehtavia niin, etta tii-

mimme toimii tehokkaasti.

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component
1

Kuinka tyytyvainen olet 1&- ,915
hiesimieheesi
Lahiesimieheni saa aikaan ,900
innostusta ja positiivista
henkea tiimissamme.
Lahiesimieheni nauttii alais- ,899
tensa kunnioitusta ollen
inspiroiva ja hyvin osaava
tydssaan.
Lahiesimieheni osaa jakaa ,890
tybtehtavia niin, etta tii-
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sesti.

mimme toimii tehokkaasti.
Lahiesimieheni on oikeu-
denmukainen ja kohtelee

kaikkia tiimilaisia tasapuoli-

Lahiesimieheni antaa tun-
nustusta tiimillemme teh-

dessdmme hyvaa tyota.

,866

,837

Extraction Method: Principal Component

Analysis.

a. 1 components extracted.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Caompanent Total % ofVariance | Cumulative % Tatal % ofVariance | Cumulative %
1 4 697 TB2TT 78277 4 697 TB2TT 8277
2 378 6,306 84,583
K] B 5,265 809,848
4 252 4,201 94,049
a 194 3,310 97,354
] 1568 264 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.




LIITE 10 - TYOSKENTELYAIKA TIIMISSA

Kuinka pitkaan olet tyéskennellyt nykyisessa tiimissasi?

507

40

)
i

Frequency

5]
[=1
1

ZERRS

o/
N # -

I I 1
00 5,00 10,00 15,00 20,00
Kuinka pitkdin olet tydskennellyt nykyisessa tiimissdsi?

Mean = 3,04
St Dev. = 3,396
MN=135
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LIITE 11 - ORGANISAATIOKANSALAISUUDEN JA DE-
MOGRAFIOIDEN KORRELAATIOTALUKKO

Correlations
Kuinka
Organisaatiok Tyytyvaisyys pitkdan olet
ansalaisuus Sitoutuminen Tydilmanpiiri esimieheen tyiiskennellyt
summamuutt summamuutt (faktoripiste; (faktoripiste; nykyisessa
uja (ka=4,0) uja (ka=4 08) ka=0)) ka=0) tiimissasi? Sukupuoli lka
Spearman'srho  Organisaatiokansalaisuu  Correlation Coefficient 1,000 G664 721 487 -233 128 - 115
E)S“mmam““m”a ka=4 " sig (2-tailed) . 000 000 000 002 083 121
N 182 182 182 182 181 182 182
Sitoutuminen Correlation Coefficient 664 1,000 585 394 -138 -019 - 018
gg;’”mamuunula(ka=4- Sig. (2-tailed) 000 . 000 000 064 801 812
N 182 182 182 182 181 182 182
Tydilmanpiiri (faktoripiste; Carrelation Coefficient T haa 1,000 500 =110 072 -,032
ka=0)) Sig. (-tailed) 000 000 : 000 139 332 572
N 182 182 182 182 181 182 182
Tyytyvaisyys esimieheen Correlation Coefficient 487 394 500 1,000 -,237 -007 -,300
(faktoripiste; ka=0) Sig. (2-tailed) 000 000 000 : 001 024 000
N 182 182 182 182 181 182 182
Kuinka pitkdan olet Correlation Coefficient -233 -138 =110 -, 237 1,000 - 106 536
oskennelitnykyisessa g0 (o taileq) 002 064 139 o0 : 156 000
timissasi?
N 181 181 181 181 181 181 181
Sukupuali Correlation Coefficient 129 -018 072 -,007 - 106 1,000 123
Sig. (2-tailed) 083 a0m 332 824 156 . 089
N 182 182 182 182 181 182 182
Ika Correlation Goefficient - 115 -018 -032 -,300 536 123 1,000
Sig. (2-tailed) 21 812 T2 000 000 099 .
N 182 182 182 182 181 182 182
** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
Correlations
Tiimini
jasenet
tuottavat
rakentavia
ehdotuksia
Qrganisaatiok siitd, kuinka Tyytyvaisyys
kate ansalaisuus Sitoutuminen Tydilmapiiri tiimi voisi esimiehesn
Eimyyntitunti summamuutt | summamuutt (faktaripiste; parantaa (faktoripiste; Tydntekijita
(leailki tunnit) uja (ka=4,0) uja (ka=4,08) lka=0)) toimimistaan. ka=0) (ka=12 4))
Spearman's tho  kate€myyntitunti (kaikki Correlation Cosfficient 1,000 310 147 -,301 215 -140 485
tunnit) sig. (2-talled) . 000 067 000 o7 082 000
N 165 165 155 155 155 155 165
Organisaatiokansalaisuu  Correlation Coefficient -310 1,000 64 T2 625 487 - 168
S)S“mmam“““UJa ka=4 gig (2-tailed) 000 000 000 000 000 023
N 155 182 182 182 182 182 182
Sitoutuminen Correlation Cosfficient 147 664 1,000 585 404 394 -,076
S;;”mam“““‘”a k&=4. s5ig (2-tailed) 067 000 . 000 000 000 300
i 165 182 182 182 182 182 182
Tydilmapiiri (faktoripiste; Correlation Coefficient =30 T 585 1,000 404 500 - 177
ka=0)) Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 017
N 165 182 182 182 182 182 182
Tiimini jasenet tuottavat Correlation Coefficient =215 625 404 404 1,000 363 022
rakentavia ehdotuksia "
siit, kuinka tiimi voisi Sig. (-tailed) 007 000 000 {000 . 000 764
parantaa toimimistaan N 155 182 182 182 182 182 182
Tyytyvaisyys esimieheen Correlation Coefficient =140 487 394 500 363 1,000 RN
(faktoripiste; ka=0) Sig. (2-tailed) 082 oo 000 000 000 . 136
N 155 182 182 182 182 182 182
Tyntekijoita (ka=12,4)) Correlation Coefficient 455 -168 -,076 -A77 022 BEER] 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,023 ,309 07 764 136 .
N 1565 182 182 182 182 182 182

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)
* Gorrelation is significant atthe 0.05 level (2-tailed).
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LIITE 13 - TUTKIMUKSEN IKAJAKAUMA

Histogram
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Ika
Cumulative
Frequency | Percent | Walid Percent Percent
Yalid 16 1 5 5 ]
17 1 5 5 1,0
18 2 10 1,0 20
19 4 20 20 34
20 10 44 44 8.8
21 13 63 6,3 151
22 14 6,8 6,8 22,0
23 13 63 6,3 28,3
24 10 44 44 33,2
25 13 63 6,3 3485
26 g 44 44 4349
27 10 44 44 488
28 a 34 34 627
24 10 44 44 7.6
30 5 24 24 60,0
) 3 15 1,5 61,5
az i 24 24 64 4
33 3 1,5 1,5 65,9
34 4 20 20 67,8
a5 1 5 5 63,3
36 4 20 20 70z
3T 4 2,0 2,0 722
a8 4 20 20 741
34 3 15 1,5 75,6
40 3 145 15 77
41 2 1,0 1,0 78,0
42 7 34 34 a1,5
43 4 20 20 a234
45 4 20 2,0 85,4
46 4 20 20 ar.3
47 4 2.0 2,0 89,3
43 ] 24 24 91,7
50 3 1,5 1,5 93,2
51 4 20 20 951
52 1 5 5 95,6
A4 1 A 5 96,1
1] 1 ] A 96,6
i 1 5 5 a7.1
a7 1 5 5 97,6
Aa 2 10 1,0 98,5
54 2 1.0 1,0 94 5
61 1 5 5 100,0
Total 205 1000 100,0




