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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittad miten toimeksiantajayrityksen yrityskulttuuri
vaikuttaa sen tuottamaan asiakaskokemukseen.

Tyon viitekehyksessa tarkasteltiin asiakaskokemusta ja yrityskulttuuria seka niiden
valistd suhdetta ja yhtalaisyyksia. Tyossa kasiteltin myos digitaalista asiakaskoke-
musta havainnollistaakseen asiakaskokemuksen rakentumisen eri ulottuvuuksia.
Tyon tarkoituksena oli hahmottaa ndiden kahden ilmion kokonaisuuksia ja vaikutusta
toisiinsa. Usein niitéa on kasitelty erillisina asioina, mutta tyon viitekehyksen perus-
teella vaikuttaa silta, etta niiden valinen suhde on merkittdva, minka vuoksi oli valtta-
matonta tarkastella niita yhdessa.

Selvityksen kohderyhmana oli viisi kohdeyrityksen asiakasrajapinnassa tyoskentele-
vaa henkildva. Aineistonkeruumenetelmana selvityksessa kaytettiin laadullista mene-
telmaa. Aineisto keréttiin puolistrukturoidun haastattelumenetelman periaatteita kayt-
taen, tarkemmin teemahaastatteluilla.

Selvityksen perusteella kohdeyrityksen tyontekijoilla on yhtenéinen kokemus koh-
deyrityksen kulttuurista. Kulttuuria kuvailtin mm. avoimeksi ja luottamukselliseksi.
Tyontekijoilla oli pdéasiassa positiivinen henkildstokokemus ja kokemus, etté heista
valitetaan. Yrityksen tyontekijoilla oli voimakas kokemus omasta roolistaan yrityksen
asiakaskokemuksen tuottamisessa ja he kokivat, etta he pystyvat omalla toiminnal-
laan vaikuttamaan siihen.

TyoOsta selvisi, etta yrityskulttuuri vaikuttaa keskeisesti asiakaskokemuksen muodos-
tumiseen. Vaikutus on seka suora ettéd valillinen. Suurimpina asiakaskokemukseen
vaikuttavina tekijoina ovat yrityksen ihmiskasitys, yrityksen arvot seké tyontekijan
henkilostokokemus.
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dullinen tutkimus

Taman opinnaytetyon alkupera on tarkastettu Turnitin Originality Check -ohjelmalla



Abstract

Author: Essi Puumalainen

Title: The impact of company culture on customer experience
Number of Pages: 47 pages + 1 appendice

Date: February 2024

Degree: Bachelor of Business Administration

Degree Programme: Economics and Business Administration

Specialisation option: Digital Marketing

Instructor: Pia Vakiparta-Lehtonen, Senior Lecturer

The purpose of this thesis was to identify how the employer company’s culture af-
fects its customer experience.

The thesis covers both company culture and customer experience as well as their re-
lationship and similarities. Digital customer experience is also briefly covered in this
thesis to clarify the depth and the levels the customer experience consists of. The
purpose of the thesis was to understand the two subjects as a whole as well as the
relationship between them. Often company culture and customer experience are vie-
wed separately but the study base of this thesis indicates that they have a strong re-
lationship and consequently, they should be perceived together.

The research method of the thesis was qualitative. The qualitative research data con-
sisted of five in-depth interviews with employees who work in the customer interface
of the employer company. More specifically the interviews were half-structured.

The results of the interviews revealed that the employees share a similar experience
of the employee company’s culture. Among other things, the culture was described
open and trustworthy. The employee experience was mainly positive and the employ-
ees felt cared for. The employees had a strong experience of their role as part of buil-
ding the company’s customer experience as well as having the ability to affect it
themselves.

Based on the thesis it seems that company culture has a central effect on the custo-
mer experience it produces. The effects are both direct and indirect. The customer
experience is mainly affected by the company’s human perception, company values
and the employee experience.

Keywords: customer experience, company culture, employee expe-
rience, qualitative research
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1 Johdanto

1.1 Aihealueen yleista taustaa

Asiakaskokemuksella on suuri merkitys misséa tahansa liiketoiminnassa. Hyva
asiakaskokemus voi parhaimmillaan toimia yrityksen kilpailukeinona ja erin-
omainen asiakaskokemus voi olla yritykselle jopa erottautumistekija. Asiakasko-
kemuksella on suora vaikutus esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen seka -lojali-
teettiin. Nykyaan asiakaskokemusta ei voi jattaa pois yrityksen strategiasta, mi-
kali yritys haluaa pysya kilpailussa mukana. (Loytana & Kortesuo 2011, luku
6.3.)

Asiakaskokemus tuo yritykselle kilpailuetua. Siind missa tuotteet ja palvelut ovat
kopioitavissa, asiakaskokemusta on vaikeampaa kopioida yrityksesta toiseen.
Siksi asiakaskokemuksesta on tullut keskeinen kilpailutekija. Asiakaskokemuk-
seen panostamisesta hyotyy loppujen lopuksi niin yritys kuin asiakaskin. (Trust-
mary 2023.)

Asiakaskokemus on ohittanut myds esimerkiksi brandin merkityksen. Brandin
tarkoituksena on ollut erottaa yritys muista ja tuoda lisdarvoa asiakkaalle. Nyky-
aan brandi ei valttamatta tuo asiakkaan ndkodkulmasta kuin lisda hintaa tuot-
teelle. (Loytana & Kortesuo 2011, luku 1.7.) Brandin merkitys yrityksen arvon-
maarittAmisessa on myds laskenut samalla kuin asiakasarvon osuus on kaksin-
kertaistunut (Korkiakoski & Gerdt 2016, 72—73).

Digitalisaatio on muuttanut asiakaskokemuksen muodostumista. Se on vaikutta-
nut siihen, etté asiakkaiden tarpeet, odotukset ja ostokayttaytyminen ovat muut-
tuneet. Nykyaéan asiakkaat odottavat, ettd palvelu on aina saatavilla ja etta se

on entistd monikanavaisempaa. Asiakaskokemuksen muodostumiseen vaikutta-

via kosketuspisteita on nykyaan enemman. (Gerdt 2018, 27.)



Liséksi asiakkaat odottavat saavansa vastauksen nopeammin, minka vuoksi eri-
laiset vastauskanavat, kuten chatit ovat yleistyneet. (Gerdt 2018, 27.) Nykyaan
palveluntarjoajan tulee sopeutua asiakkaan tarpeisiin ja aikatauluihin eika toisin
pain. Kilpailussa menestyvat parhaiten ne yritykset, jotka onnistuvat siina. (Loy-
tana & Kortesuo 2011, luku 1.7.)

Bain & Companyn tekeman tutkimuksen mukaan 80 % yrityksista kertoo toteut-
tavansa asiakaslahtoista liiketoimintaa ja tuottavansa hyvaa asiakaskokemusta,
mutta todellisuudessa vain murto-osa yrityksista todellisuudessa onnistui siina.
(Allen & Reichheld & Hamilton & Markey 2005, 1-2).

Asiakaskokemuksen rakentaminen l&htee jo organisaation sisalta, sen strategi-
asta ja yrityskulttuurista ja kulttuurin taustalla olevasta arvoperustasta. Hyva
asiakaskokemus vaatii asiakaslahtdisen asenteen ja halua ymmartaa asiakkaita

ja heidan tunteitaan ja tarpeitaan aidosti.

Yrityskulttuuri luo asiakaskokemuksen lisaksi pohjan kaikelle muullekin yrityk-
sen toiminnalle. Yrityskulttuuri pitaa sisallaan yrityksen arvot ja asenteet, ja silla
on suora vaikutus organisaatiossa tyoskentelevien tydntekijoiden toimintaan.
(Luukka 2019, 25.) Vahva yrityskulttuuri tuo myds liiketaloudellista hyotya yrityk-
selle, silla yritys, jolla on vahva yrityskulttuuri, on tutkitusti tuottavampi esimer-
kiksi sitoutuneempien ja motivoituneempien tyontekijoiden kautta. (Rossi 2015,
18-19.)

Asiakaskokemuksen lisdksi nykyaan puhutaankin paljon tyontekijdkokemuk-
sesta tai henkilostokokemuksesta. Korkiakosken (2019, 16.) mukaan asiakas-
kokemusta ja henkiléstokokemusta on toisinaan pidetty synonyymeina toisilleen
ja oltu sita mielta, ettd kumpaakaan ei voi olla ilman toista. Kuitenkin edelleen
on paljon yrityksi&, joissa asiakaskokemus on onnistuttu pitAmaan erinomaisena

samalla kun yrityksen tyontekij6illa on huonot ty6olosuhteet.

Yrityskulttuuria ja asiakaskokemusta kuitenkin yhdistaa ainakin se, etta kumpi-

kin niista on yritykselleen uniikkeja, eiké niit voida koskaan suoraan kopioida



toisen yrityksen liiketoimintaan (Luukka 2019, 102; Trustmary 2023). Kumpikin
niista voi olla myds kilpailukeinoja yritykselle, ja ne saattavat olla jopa kriittisia

yrityksen tulevaisuudelle alati kiristyvassa kilpailussa.

1.2 Opinnaytetyon tavoite ja rajaukset

Taman tutkimuksellisen opinnaytetydn tavoitteena on selvittéda, millainen suhde
yrityskulttuurilla on asiakaskokemuksen muodostumiseen. Tyon lopputulos pyr-
Kii siis vastaamaan seuraavaan tutkimuskysymykseen: "Miten yrityskulttuuri vai-

kuttaa asiakaskokemukseen?”

Tyo6n tavoitteena on tuottaa arvokasta tietoa toimeksiantajayritykselle esimer-
kiksi sen yrityskulttuurin nykytilasta silta osin, miten yrityksen tyontekijat kokevat
sen. Lisaksi tavoitteena on kerata tietoa toimeksiantajayrityksen asiakaskoke-
mukseen liittyvistd prosesseista ja arvioida miten olemassa oleva yrityskulttuuri
on mahdollisesti vaikuttanut sen muodostumiseen. Tavoitteena on saada niin
selkeaa tietoa, jotta pystytaan muodostamaan konkreettisia johtopaatoksia yri-

tyskulttuurin ja asiakaskokemuksen vélisesta suhteesta kohdeyrityksessa.

Tutkimusongelma tassa tydssa on seuraava: Miten yrityskulttuuri vaikuttaa asia-

kaskokemukseen? Tutkimuskysymykset puolestaan ovat seuraavat:

e Mitka yrityskulttuurin osa-alueet vaikuttavat eniten asiakaskokemuk-
seen?

e Millaiset yrityksen arvot vaikuttavat ja tukevat hyvaa asiakaskokemusta?
e Mitk& ovat vahvan yrityskulttuurin tunnusmerkit?

e Miten yrityskulttuuri nakyy kaytdnnon tasolla yrityksen toiminnassa ja mi-
ten ndma kaytannot vaikuttavat sen tuottamaan asiakaskokemukseen?

¢ Millainen rooli yrityksen johdolla on asiakaslahtdisessa yrityskulttuurissa?

e Miten asiakaskokemusta mitataan ja miten mittaustuloksia kasitella&n yri-
tyksessa?



1.3 Toimeksiantajayritys ja toimiala

Kokous- ja kongressialanyrityksiksi luokitellaan sellaiset toimijat, jotka tuottavat
palveluita ja jarjestavat tiloja kokouksiin, seminaareihin, konferensseihin ja mui-
hin tilaisuuksiin (Tilastokeskus 2010). Muita tyypillisia kokouksen tai konferens-
sin jarjestamispaikkoja ovat esimerkiksi hotellit, kartanot ja risteilylaivat. Paa-
kaupunkiseudulla kokoustiloja tarjoavia yrityksia on paljon eli alalla on paljon Kil-
pailua asiakkaista. Kilpailuetua tuovat esimerkiksi monipuoliset ja laadukkaat
oheispalvelut, hyvat likenneyhteydet sekd muuntautumiskyky erilaisiin tilaisuuk-

siin.

Tama opinnaytetyd on tehty toimeksiantona paékaupunkiseudulla toimivalle ko-
kouspalvelualan yritykselle. Yritys tuottaa kokouspalveluita ja vuokraa tiloja,
jotka soveltuvat paéasiassa kokouksiin, seminaareihin ja juhliin. Yrityksen toi-
minta painottuu B2B-liiketoimintaan, mutta tiloja on mahdollista vuokrata myés

yksityishenkildiden kayttoon.

Yritys muodostaa yhdessa sen yhteistyokumppaneiden kanssa palvelukokonai-
suuden, joka koostuu kokouspalveluista ja -tiloista, ravintoloista, seka majoitus-
palveluista. Osa lisapalveluista on ulkoistettu ja tilataan tarvittaessa asiakkaan
toiveiden mukaan. Tapahtumaa jarjestavalle asiakkaalle kuitenkin kaikki palve-
lut ovat saatavilla yhden kontaktin kautta ja ne myydaan yksil6llisesti raataloi-

tyna palvelukokonaisuutena.

Kokous- ja kongressialalla seké toimivan asiakaskokemuksen ettéa vahvan yri-
tyskulttuurin merkitykset korostuvat, koska palvelut itsesséén ovat melko vakiin-
tuneita ja samankaltaisia toimijasta riippumatta. Lahes kaikki palvelut ovat kopi-
oitavissa, mutta asiakaskokemusta, eli asiakkaalle syntyvaa tunnetta tai yritys-

kulttuuria, joka on organisaatiolle uniikki, on mahdotonta kopioida.

Monet alan toimijat ovat viime aikoina lisanneet ja parantaneet digitaalisia pal-

veluitaan esimerkiksi joustavampien palveluaikojen, lisd&ntyneiden palveluka-



navien ja online-varausmahdollisuuden muodossa. Asiakkaat haluavat mahdol-
lisuuden varata tiloja ja saada palvelua myo6s perinteisten virka-aikojen ulkopuo-

lella, mink& esimerkiksi online-varaus mahdollistaa.

2 Asiakaskokemus

2.1 Asiakaskokemus kasitteena

Asiakaskokemuksen maaritelmasta ollaan lahteesta riippumatta melko yksimie-
lisid. Kokonaisvaltainen asiakaskokemus syntyy kaikkien asiakkaan ja yrityksen
valisten kohtaamisten ja niista muodostuneiden mielikuvien ja tunteiden kautta.
Ennen kaikkea asiakaskokemus on tunne, joka asiakkaalle jaa. (Holma & Laa-

sio & Ruusuvuori & Seppéa & Tanner 2021, luku 1.1; Léytana & Kortesuo 2011,

luku 1.1.)

Asiakaskokemus ei ole yhden kohtaamisen tulos ja usein asiakaskokemuksen
muodostuminen alkaa jo kauan ennen asiakassuhteen muodostumista. Mieliku-
via ja ennakko-odotuksia syntyy kaikkien kohtaamispisteiden, kuten brandivies-
tinnan, kautta. (Holma ym. 2021, luku 1.1.)

Asiakaskokemuksesta puhuttaessa tarkoitetaan siis yleisesti kasitteelle vakiintu-
nutta maaritelmaa, eli sita tunnetta ja mielikuvaa, joka asiakkaalle on yrityksesta
syntynyt jokaisen vuorovaikutuksen ja kohtaamispisteen kautta. Toisinaan asia-
kaskokemus ja asiakastyytyvaisyys sekoitetaan toisiinsa, vaikka ne eivat kuiten-

kaan ole sama asia.

2.2 Asiakaskokemuksen merkitys

Asiakaskokemuksen systemaattinen johtaminen tuo yritykselle mahdollisuuksia
ja vaikuttaa positiivisesti liiketoimintaan. Keskeisimpi& konkreettisia liiketalou-
dellisia hyotyja ovat esimerkiksi yksittdisen kaupan arvonnousu, poistuneiden
asiakkaiden vahentyminen, asiakkaiden maéaran kasvu, seké uusintaostopro-
sentin kasvu. (Loytana & Kortesuo 2011, luku 7.2.) Tyytyvéainen asiakas pysyy

yrityksen asiakkaana pitkdan, eika ole erityisen hintaherkka. Liséksi tyytyvaiset



asiakkaat ovat muita halukkaampia suosittelemaan yritysta muille. (Korkiakoski
& Gerdt 2016, 18.)

Liiketaloudellisten hyotyjen liséaksi hyva asiakaskokemus tuo yritykselle myos
saastoja. Tyytyvainen asiakas sitoutuu yritykseen, mika vahentad uusasiakas-
hankintaan meneviéa kuluja. Reklamaatioiden méaara vahenee, jolloin niiden ka-
sittelyyn kaytetyt resurssit sdastyvat. Kun yrityksen viestinta on selkead, asiak-
kaiden yhteydenottojen tarve vahenee, jolloin asiakaspalvelu tehostuu. (Kor-
kiakoski & Gerdt 2016, 18; Futurelab 2020.)

Asiakaskokemuksen tuoma kilpailuetu on osittain riippuvainen toimialan luon-
teesta. Alasta riippumatta kaikki yritykset tuottavat asiakaskokemusta, mutta
joillain toimialoilla asiakaskokemuksen merkitys on ymmarretty pidempéaan ja
niilla aloilla asiakkaat ovat tottuneet parempaan asiakaskokemukseen. Eniten
kilpailuetua asiakaskokemuksella saavuttaa niilla aloilla, joilla asiakaskokemus
on viela uusi asia. Sellaisia yrityksia ovat esimerkiksi monet teollisuuden alat
seka teknologiapainotteiset alat. (Korkiakoski & Gerdt 2016, 94.)

Nykypaivana asiakas maarittelee palvelun laadun ja arvon, joten asiakaskoke-
muksen merkitysta ei tule sivuuttaa. Forrester Researchin tekeman tutkimuksen
mukaan elamme asiakkaan aikakautta, jossa parhaiten menestyvat ne yritykset,
jotka ymmartavat asiakkaiden todelliset tarpeet ja onnistuvat asiakaskokemuk-
sen tuottamisessa (Bernoff 2011, teoksessa Koivisto & Saynajakangas & Fors-
berg 2019, 22.) Talent Vectian tutkimuksen mukaan kuitenkin vain alle puolet
suomalaisista yrityksista piti hyvaa asiakaskokemusta kilpailuetuna viela
vuonna 2015 (Talent Vectia 2015, teoksessa Ahvenainen & Gyllig & Leino,
2017, 17).

Asiakaskokemus on siis pohjimmiltaan tunne, eli sitd voidaan tarkastella myds
psykologisesta ndkdkulmasta. Asiakaskokemuksen muodostumiselle on esitetty

nelj psykologista naktkulmaa, jotka esitellaan tassé luvussa.

Yksi asiakaskokemuksen muodostumiseen liittyy asiakkaan mindkuvaan vaikut-

taminen. Onnistunut ostopaatds ja sen jattdma positiivinen tunnejalki vahvistaa



ostajan minakuvaa. Epéonnistunut ostopaéatds puolestaan heikentda minédkuvaa
ja kyseenalaistaa ostajan arviointikykyd. Huono palvelu voi kérjistettyna tuntua

jopa henkilokohtaiselta loukkaukselta. (LOytana & Kortesuo 2011, luku 2.1.)

Asiakaskokemuksen rakentumiseen liittyy myods elamysten luominen. Luomalla
yllatyksia ja elamyksia, voidaan herattaa vahvojakin tunteita asiakkaissa. Mita
vahvempia tunteita asiakkaalle muodostuu, sitd vahvempi asiakaskokemus syn-
tyy. Vahva tunnejalki saa kokemuksen jadmaan muistiin, joka onkin kolmas
asiakaskokemuksen psykologisista nakokulmista. Positiivinen ja odotukset ylit-
tava kokemus muodostaa positiivisen muistijaljen, kun taas tavallinen odotukset
tayttadva kokemus todennakoisemmin unohtuu. (Loytana & Kortesuo 2011, luku
2.1.)

Viimeinen asiakaskokemuksen psykologinen nékokulma liittyy mielihyvaan. Kun
ihminen saa jostain mielihyvaa, han hakeutuu uudestaan sen pariin. Siksi onnis-
tunut asiakaskokemus myds vahentaa uusasiakashankinnan tarvetta, koska
tyytyvéainen asiakas palaa todenndkodisemmin uudestaan asiakkaaksi. (Loytana
& Kortesuo 2011, luku 2.1.)

2.3 Asiakaskokemuksen muodostuminen

Asiakaskokemus on kokonaisuus, joka muodostuu useiden eri kosketuspistei-
den ja niista syntyneiden tunteiden ja mielikuvien kautta (LOyt&ané & Kortesuo

2011, luku 3.15). Kokonaisvaltainen asiakaskokemus muodostuu kolmesta yh-
teen liittyvasta kokonaisuudesta, jotka ovat fyysinen kohtaaminen, digitaalinen

kohtaaminen sekéa tiedostamaton kohtaaminen. (Leino 2017, 33—-34.)

Fyysiset kohtaamiset ovat tunnetuin osa asiakaskokemuksesta, mutta nykyaan
my0s digitaalisella kohtaamisella on suuri painoarvo. Tiedostamattomissa koh-
taamisissa yhdistyvat kaikki aikaisemmat olettamukset ja mielikuvat, jotka vai-
kuttavat samalla myds brandimielikuvaan ja -kokemukseen. (Leino 2017, 33—
34.)



Vaikka suurin osa asiakkaista kohtaa yrityksen ensimmaista kertaa verkossa, ei
voida kuitenkaan koskaan taysin tietdd, missa ensimmainen kosketuspiste ta-

pahtuu. Lisaksi asiakaskokemus on kaikkien kohtaamispisteiden summa ja siksi
jokaisen kanavan asiakaskokemukseen tulisi panostaa ja kanavasta riippumatta

tulisi pitaa kiinni tasalaatuisuudesta (Ahvenainen ym. 2017, 67.)

Vaikka yrityksilla on eri osastoja, jotka vastaavat kukin omasta vastuualuees-
taan tai yritys kayttaisi eri sidosryhmiéa palvelun tuottamiseksi, asiakkaan kan-
nalta merkityksellistd on vain hanen kokemuksensa. Siksi asiakaskokemusta tu-
lisi tarkastella ja kehittad aina asiakkaan nakokulmasta. Asiakaskokemuksen
heikoimmat kohdat liittyvétkin usein eri osastojen valisiin siirtymiin. Asiakasko-
kemus tulisi siis aina ottaa huomioon kokonaisuutena. (Ahvenainen ym. 2017,
72.; Korkiakoski & Gerdt 2016, 54.)

Usein asiakaskokemusta tarkastellaan erityisesti niilla osa-alueilla, jotka ovat
eniten kosketuksissa asiakkaaseen. Naita ovat tyypillisesti asiakaspalvelu,
markkinointi seké myynti. Todellisuudessa asiakaskokemusta tulisi tarkastella
koko yrityksen tuottamana summana, jossa minkaan osa-alueen merkitys ei ole

toista vahaisempi. (Loytana & Kortesuo 2011, luku 1.6.)

Jos asiakaskokemusta tarkastelee vain asiakasrajapinnassa, kokonaisuus jaa
hahmottamatta ja osa yrityksen toiminnasta ikédan kuin taustatekijaksi. Loytana
ja Kortesuo (2011, luku 1.6.) ovat esittaneet ratkaisuksi siirtdéa asiakas koko toi-
minnan keskiton, jossa mikdan osa-alue ei ole toista tarkeampi asiakaskoke-

muksen tuottamisessa.

Asiakaskokemuksen nakékulmasta tulee huomioida koko organisaation ammat-
titaito, jotta kuka tahansa pystyy omalta osaltaan luomaan hyvaa asiakaskoke-
musta ja ymmartaa oman tyonsa merkityksen sen muodostumisessa. Tyonte-
koa motivoi, kun tydntekijat kokevat voivansa vaikuttaa yrityksen tuottamaan

asiakaskokemukseen. (Loytadna & Kortesuo 2011, luku 3.14.)

Fyysista kohtaamista pidetaan asiakaskohtaamisista tarkeimpana, ja digitaali-

sen puolen tehtéavana on tukea sitd. Yh& useammin ensimmainen kosketuspiste



yrityksen kanssa tapahtuu digitaalisissa kanavissa, joten asiakkaalla on luulta-
vasti jo kasitys tarpeistaan ja vaihtoehdoistaan kohdatessaan yrityksen edusta-
jan. (Leino 2017, 56). Etuna kasvokkain tapahtuvassa kohtaamisessa on inhi-
millisyys, eli kyky tunnistaa asiakkaan tunteita ja tarpeita ja yksildida palvelu nii-

den perusteella asiakkaalle sopivaksi (Ahvenainen ym. 2017, 56-57).

Vahintaan puolet asiakaskohtaamisista tapahtuu nykyaan ilman ihmista. Silloin
asiakas on vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa esimerkiksi verkkosivun, cha-
tin tai itsepalveluautomaatin kautta. Siksi ne hetket, kun asiakkaat kohtaavat

henkilokuntaa ovat entista kriittisempia. (Futurelab 2020.)

Nykyaan myos suuri osa ostamisesta tapahtuu netissa ja kivijalkamyymaldiden
rooli on muuttunut. Asiakkaat odottavat saavansa myymalakaynnilté sellaista li-
saarvoa, jota netissa ei voida tuottaa. Asiakkaat ovat ottaneet tuotteista selvaa
ja tehneet hintavertailua jo myymalaan saapuessaan. Siksi myyjien tehtavana ei
ole pelkastaddn myyda, vaan tuottaa kokemuksia ja lisdarvoa palvelulla. (Loy-
t&dnd & Kortesuo 2011, luku 3.7.)

2.4 Digitaalinen asiakaskokemus

Digitaalisella asiakaskokemuksella tarkoitetaan kivijalkamyymalaan verrattavaa
asiakaskokemusta, mutta siité poiketen se tapahtuu digitaalisissa kanavissa. Di-
gitaalinen asiakaskokemus sisaltaa kaikki kosketuspisteet, joissa asiakas koh-
taa yrityksen digitaalisessa ymparistossa. Sellaisia kosketuspisteita ovat esi-
merkiksi verkkosivu, hakukonetulos, mainokset tai sosiaalisen median profiili.
(Unfair.fi)

Digitaalisten palveluiden lisdantyminen ja kehittyminen ovat vaikuttaneet kulut-
tajien tarpeisiin ja ostokayttaytymiseen. Muutokset nakyvéat esimerkiksi kulutta-
jien ja yritysten valisessd kommunikaatiossa, tiedon etsimisessa seka kulutus-
tottumuksissa. Digitaalisilla palveluilla voidaan vastata entistéd paremmin muut-
tuneeseen kysyntaan ja helpottaa asiakkaan ostopolkua esimerkiksi poistamalla
ylim&araisia valivaiheita. (Gerdt & Eskelinen 2018, luku 6.)
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Digitaalinen asiakaskokemus muodostuu yleensa pidemmalla aikavalilla ja si-
saltdd enemman kosketuspisteitd, kuin perinteinen asiakaskokemus. Digitaa-
lista asiakaskokemusta my6s mitataan osittain eri keinoilla, koska siita pysty-
taan keradmaan erilaista dataa. (Unfair.fi)

Digitalisaation myota kuluttajalla on enemman tietoa saatavilla ja mahdollisuus
vertailla eri palveluita ja tuotteita vaivattomammin. Kuluttajat eivét ole enaa riip-
puvaisia yritysten viestinnasté. Digitalisaatio on myds helpottanut ihmisten valis-
ten kokemuksien jakamista ja lisdnnyt kuluttajien valista keskustelua. (Kor-
kiakoski & Gerdt 2016, 73.) Yha useammin asiakkaan ostoprosessi alkaa nyky-
aan verkossa, myos B2B-liiketoiminnassa. Ensimmainen kosketuspiste yrityk-
seen saattaa olla siis esimerkiksi hakukone tai verkkosisaltd. (Ahvenainen ym.
2017, 36.)

Digitaalisuus tuo toisaalta myds haasteita asiakaskokemukselle, koska on han-
kalaa tai jopa mahdotonta maarittaa esimerkiksi missa asiakas tormaa yrityk-
seen ensimmaisen kerran, tai missa vaiheessa ostoprosessia asiakas silloin on.
Monikanavaisuus saattaa tuottaa haasteita tasalaatuisen ja asiantuntevan pal-
velun tarjoamisessa. (Leino 2017, 38.) Kanavasta riippumatta asiakaskokemuk-

sen tulisi aina pyrkia tasalaatuisuuteen (Loytana & Kortesuo 2011, luku 3.8).

Toisaalta digitaalisuus tuo samalla myds uusia mahdollisuuksia, kuten nopeam-
man palvelun ja paremman saavutettavuuden. Liséksi nykydan palvelusta on
mahdollista tehda personoidumpaa ja tehokkaampaa asiakkaista kerattavan da-

tan ja automatisoinnin avulla. (Gerdt & Eskelinen 2018, 15.)

Naiden tekijoiden lisaksi digitalisaatio on luonut asiakaskokemukselle entista
enemman kosketuspisteitd. Huomioitavaa monissa digitaalisissa kosketuspis-
teissé on se, etté yritys ei omista eiké voi hallita niitd. Esimerkiksi netissa kay-
dyilla keskusteluilla ja niista seuranneilla mielikuvilla on paljon painoarvoa asia-
kaskokemuksen muodostumisessa. (Korkiakoski 2019, 19.) Huono asiakasko-

kemus usein myds jaetaan sosiaaliseen mediaan ja saattaa tavoittaa suurenkin
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yleison. Toisaalta myds hyvaa palautetta jaetaan nykyddn enemman ja yritys

saa positiivista nakyvyytta. (Loytana & Kortesuo 2011, luvut 3.13; 5.)

2.5 Asiakaskokemuksen tasot

Asiakaskokemus havainnollistaa yrityksen kykya lunastaa tekeménsa lupaukset
tai jopa ylittdd ne. Lunastamattomat lupaukset tuottavat asiakkaalle pettymyk-
sen. (Loytana & Kortesuo 2011, luku 3.9.) Asiakaskokemuksen onnistuminen
voidaan jakaa kolmeen eri tasoon. Loytana ja Kortesuo (2011, luku 2.2) ovat ni-
menneet tasot seuraavasti: satunnainen kokemus, odotettavissa oleva kokemus

seka johdettu kokemus.

Satunnainen kokemus on vaihtelevaa esimerkiksi ajan, paikan ja tilanteen mu-
kaan. Odotettavissa oleva kokemus on samanlaista ajasta ja paikasta riippu-
matta ja noudattaa tiettyja sddnnénmukaisuuksia. Johdettu kokemus on ennalta
suunniteltu ja riippumaton ajasta ja paikasta, mutta kuitenkin asiakkaan tarpei-
siin raataloity. Tama tekee siita erottuvan ja asiakkaalle arvoa tuottavan. (Loy-
tana & Kortesuo 2011, luku 2.2.) Onnistuneen asiakaskokemuksen takaa-
miseksi on tarkeda kohdata jokainen asiakas yksilona (Ahvenainen ym. 2017,
57).

Viiden tahden asiakaskokemus -kirjassa nama kolme asiakaskokemuksen ta-
soa on nimetty ja maaritelty seuraavasti:

Heikko asiakaskokemus = Pettymys toteutuneesta asiakaskoke-
muksesta suhteessa odotusarvoon.

Keskinkertainen asiakaskokemus = Asiakkaan odotuksia vastaava
toteutunut asiakaskokemus.

Erinomainen asiakaskokemus = Asiakkaan odotusarvon ylittdnyt to-
teutunut asiakaskokemus. (Ahvenainen ym. 2017, 23.)

Asiakkaan odotukset ylittavaa palvelua voidaan tuottaa pienillakin teoilla. Jos-

kus vain se, etta tekee vdhdn enemman mita on asiakkaalle luvannut saattaa
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ylittda odotukset. Toisinaan se vaatii hieman enemman mielikuvitusta. Odotuk-
set ylittdvaa palvelua ja yllattavyytta voi kehittdd miettimalla tilanteita, joissa

voisi tehda vahan enemman. (Loytana & Kortesuo 2011, luku 3.3.)

Odotukset ylittdvan asiakaskokemuksen esteeksi muodostuu usein liian tark-
kaan maaritellyt prosessit. Prosessit ovat tarkeita ja takaavat tasalaatuisen ja
brandin mukaisen palvelun, mutta liian tiukkaan maaritellyt prosessit saattavat
rajoittaa palvelun yksilollisyytta ja odotuksien ylittamista. (Korkiakoski & Gerdt
2016, 103-104.)

Kuten aiemmin tassa luvussa on todettu, heikko asiakaskokemus ei vastaa asi-
akkaan odotuksia ja tuottaa asiakkaalle pettymyksen. Silloin asiakaskokemus
on negatiivinen ja saattaa johtaa reklamaatioon. Reklamaatiot ovat yritykselle
mahdollisuus korjata asiakaskokemus ja vahvistaa luottamusta. Palautteiden
avulla yrityksen on mahdollista kehittya. (Loytana & Kortesuo 2011, luku 8.; Kor-
kiakoski & Gerdt 2016, 95.)

2.6 Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtamisesta kaytetddn lyhennetta CEM, joka tulee eng-
lannin kielen sanoista Customer Experience Management. Asiakaskokemuksen
johtamisen keskeisimpana tavoitteena on sitouttaa asiakasta yritykseen, seka
maksimoida yrityksen asiakkailleen tuottama arvo. Maksimoimalla asiakkaalle
tuotetun arvon, yrityksen liiketaloudelliset hoydyt kasvavat. (Loytdna & Kortesuo
2011, luku 1.2.)

Asiakaskokemuksen johtaminen ei tarkoita vain asiakaspalvelua. Se on koko-
naisuus, jossa yrityksen kaikki osa-alueet tydskentelevat yhdessa muodostaak-
seen mutkattoman asiakaskokemuksen. Myds asiakkaalle nakymattémat pro-
sessit ovat tarkeita asiakaskokemuksen kannalta esimerkiksi varmistamalla,
ettd jarjestelmat toimivat ja laskut |Ahetetddn ajoissa ja oikein asiakkaille. Asia-
kaspalvelu, markkinointi ja myynti ovat eniten kontaktissa asiakkaaseen, mutta
jos prosessit niiden taustalla eivat ole kunnossa, laadukkaan asiakaspalvelun

yllapitaminen on vaikeaa. (LOytanéa & Kortesuo 2011, luku 1.3.)
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Kuva 1. Asiakaskokemukseen vaikuttavat tekijat. (Loytana & Kortesuo 2011,
luku 1.3.)

Kuva 1. havainnollistaa milla kaikilla yrityksen osa-alueilla on oma roolinsa asia-
kaskokemuksen tuottamisessa. Kuten edellisessa kappaleessa on todettu, mut-
katon asiakaskokemus vaatii sen, ettéa jokainen osasto toimii ja tekee yhteis-

tyota.

Asiakaskokemuksen systemaattinen johtaminen on valttamatonta, koska silla
varmistetaan tasaisen laadukas asiakaskokemus, sekd minimoidaan riskit huo-
noille kokemuksille. Parhaiten asiakaskokemusta johdetaan esimerkkia naytta-
malla ja osallistumalla yhteisiin tavoitteisiin muun henkiléston mukana. Asiakas-
kokemuksen johtamisessa keskeista on luoda onnistumista tukevat olosuhteet,
esimerkiksi huolehtimalla tydntekijoiden oikeanlaisesta osaamisesta. (Loytana &
Kortesuo 2011, luku 3.5-3.6.)

Asiakaskokemuksen johtaminen on monivaiheinen prosessi, joka alkaa yrityk-
selle sopivan tavoitteen maarittelylla. Sen jalkeen luodaan strategia, jonka
avulla asiakaskokemustavoitteeseen paastaan ja varmistetaan, etta koko orga-
nisaatiolla on yhteisymmarrys sekd mahdollisuudet toteuttaa strategiaa. Kun
strategiaa on toteutettu kaytanndssa, voidaan mitata sen tuloksia. Mittaustulos-
ten perusteella kehitetddn asiakaskokemusta. (Loytdné & Kortesuo 2011, luku
6.4.)



14

2.7 Asiakaskokemuksen kehittaminen

Asiakkaiden odotukset yrityksia kohtaan kasvavat jatkuvasti. Jos asiakkaan
odotukset ylitetaan, he odottavat jatkossa vahintdan yhta hyvaa palvelua. Jos
seuraavalla kerralla palvelu on hyvaa, mutta ei ylita asiakkaan odotuksia, se voi
asiakkaasta tuntua huonolta palvelulta ja vaikuttaa negatiivisesti asiakaskoke-
mukseen. My6s markkinatilanteen muuttuminen, uudet kilpailijat, asiakkaan os-
tovoima seka teknologian kehitys vaikuttavat ostokayttaytymiseen ja odotuksiin.
(Loytana & Kortesuo 2011, luku 6.4.)

Vastatakseen asiakkaiden muuttuneisiin odotuksiin ja tarpeisiin, yrityksen tulee
pysya muutoksessa mukana. Asiakaskokemusta kannattaa kehittaa, vaikka se
olisi jo hyvélla tasolla. Asiakaskokemuksen kehittamisen tulisi olla jatkuvaa.
(Loytana & Kortesuo 2011, luku 6.4.; Korkiakoski & Gerdt 2016, 93.)

Asiakkaasta
tuntuu

Kehittymisen taso paremmalta,
vahvemmalta ja

turvallisemmalta

Tarjoaa ratkaisun
asiakkaalle kysymatta

Sitoutumisen taso / Ratkaisee asiakkaan ongelmat toistuvasti \
Reagoiva taso / Ratkaisee asiakkaan ongelman \
Viestiva taso/ Tarjoaa tietoq, jota asiakas voi hyddyntaa \\

Kuva 2. Gartnerin asiakaskokemuksen kehittdmisen tasot. (Korkiakoski 2019,
47.)

Proaktiivinen taso

Gartnerin asiakaskokemuksen pyramidi (kuva 2) sisaltaa viisi tasoa, jotka ovat

viestiva taso, reagoiva taso, sitoutuva taso, proaktiivinen taso ja kehittymisen
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taso (Gartner 2018). Asiakaskokemusta voidaan kehittaa eri tasoilla vastaa-
maan asiakkaiden tarpeita paremmin. Suurin osa yrityksista tekee toimenpiteita,
jotka jaavat vain ensimmaiselle tai korkeintaan toiselle tasolle. Korkiakoski
2019, 47.)

Ensimmaisella, eli viestinnan tasolla yritys tuottaa asiakasta hyodyttavaa infor-
maatiota. Reagoivalla tasolla yritys ratkaisee asiakkaan ongelman nopeasti ja
tehokkaasti tuottaen arvoa asiakkaalle. Kolmannella tasolla yritys saavuttaa si-
toutumisen tason, jossa se kuuntelee asiakkaan tarpeita ja onnistuu asiakkaan
ongelmanratkaisussa kerta toisensa jalkeen. Proaktiivisella tasolla yritys pystyy
jo ennakoimaan asiakkaan tarpeita ja tuottamaan ratkaisuja ennen kuin asiakas
edes pyytaa niita. Viimeisella tasolla yritys tuottaa asiakkaalle selkeasti jopa
elamanlaatua parantavaa arvoa ja sitoutumisen taso on kaikista voimakkain.
(Gartner 2018.)

Asiakaskokemusta kehitetdan mittaamalla sen tuloksia ja havainnoimalla tarvit-
tavia kehityskohteita. Samalla tuloksia peilataan yrityksen asettamiin tavoittei-
siin ja arvioidaan tarvetta tavoitteiden uudelleenmaarittelylle. Kun muutostar-
peita ennakoi, muuttuneisiin tarpeisiin pystytdédn reagoimaan riittavan nopeasti.
(Loytana & Kortesuo 2011, luku 6.4.)

Asiakaskokemuksen mittaaminen on edellytys sen kehittamiselle. Aktiivisella
mittaamisella yritys voi paremmin tunnistaa kehityskohteita ja saada arvokasta
tietoa asiakkaiden tyytyvaisyyden tasosta seka tarpeista. Hyva asiakaskokemus
parantaa asiakasuskollisuutta ja -sitoutuneisuutta ja nain ollen tuo yritykselle
myos liiketaloudellista hyotya. (Korkiakoski & Gerdt 2016, 160.)

Mittaamisessa tulisi huomioida nelja siihen vaikuttavaa tekijaa, jotka ovat: Mita
kysytaan? Kenelta kysytaan? Missa kysytaan? ja Milloin kysytdan? Esimerkiksi
kanava, jossa vastauksia keratdan, vaikuttaa siihen, millaisia vastauksia saa-
daan. B2B-liiketoiminnassa taas palvelun ostaja saattaa olla eri henkild kuin sen
loppukayttgja, joten heidan kokemuksensa usein poikkeavat toisistaan. (Kor-
kiakoski & Gerdt 2016, 162.)
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2.8 Asiakaskokemuksen mittarit

Kuten edellisessa kappaleessa on todettu, asiakaskokemuksen mittaaminen on
edellytys sen johtamiselle. Mittareiden tarkoitus on tuottaa informaatiota siita,
toimivatko ennalta maaritellyt syy-seuraussuhteet tavoitellulla tavalla. Hyvin laa-
dittu asiakaskokemuksen mittausjarjestelma toimii myds motivoivana tekijana
tyontekijoille, koska se havainnollistaa ja konkretisoi heidén tekeménsa tyén

vaikutusta asiakaskokemukseen. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 231-232.)

Asiakaskokemuksen mittaaminen edellyttd& koko organisaation yhteisymmar-
rysta siita, millaista asiakaskokemusta yritys haluaa tuottaa. Sen perusteella
voidaan valita oikeat mittarit, koska kaikkea ei voida eik& ole kannattavaa mi-
tata. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 237-239.) Tarkeinta mittaamisessa on mi-
tata juuri sitd mita halutaan tietda (Loytana & Kortesuo 2011, luku 7.1).

Asiakaskokemuksen mittaamisen keinot voidaan jakaa passiivisiin ja aktiivisiin
keinoihin. Passiivisia keinoja ovat esimerkiksi asiakkaan oma-aloitteisesti an-
tama palaute, palautelomakkeet, reklamaatioiden analysointi sek& sosiaalisen
median seuranta. Aktiivisia keinoja ovat erilaiset tutkimukset, asiakaspaneelit ja
jatkuvat palautekyselyt eri kosketuspisteissa. (Loytana & Kortesuo 2011, luku
7.1.)

Haasteena asiakaskokemuksen mittaamisessa on se, etta asiakkaalle kokemus
on kokonaisuus, mutta usein kyselyt keskittyvét vain tiettyyn palvelun osa-alu-
eeseen tai yksittdisen asioinnin yhteyteen. Mittaamisen tulisi tapahtua koko asi-
akkaan matkalta myds pidemmalta ajalta ja tyytyvaisyytta tarkastella niiden ko-

konaisuutena. (Ahvenainen ym. 2017, 75.)

Asiakastyytyvaisyystutkimukset ovat yksi yleisimmista keinoista, joilla yritys mit-
taa asiakaskokemusta. Usein tutkimukset ovat kuitenkin liian laajoja ja kysy-
mykset mittaavat enemman yrityksen tekemisié kuin asiakkaiden kokemuksia.
Tulosten heikko analysointi ja asiakaskokemuksen kehittdmisen projektiluontoi-
suus usein estaa systemaattisen kehityksen. (Loytana & Kortesuo 2011, luku
7.1.)
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Tyypillisesti asiakaskokemusta mitataan eri kyselyiden avulla, yleensa esimer-
kiksi asioinnin jalkeen lahetettavalla sahkoisella lomakkeella (Ahvenainen ym.
2017, 26). Yleisia palautekanavia ovat sdhkopostin lisdksi esimerkiksi nettisivut,
puhelin seka kyselyt paikan paalla lomakkeella tai suoraan henkilokunnalle
osoitettuna. Asiakkaita tulisi kannustaa palautteen antamiseen ja tehda se hel-
poksi. (Loytana & Kortesuo 2011, luku 7.1.)

Ehk& tunnetuin tapa mitata asiakaskokemusta on Net Promoter Score eli NPS,
jolla mitataan asiakkaiden suositteluhalukkuutta. Suositteluhalukkuus kertoo,
kuinka suuri prosentti asiakkaista olisi valmis suosittelemaan yritysta esimer-

kiksi ystavilleen tai kollegoilleen. (Ahvenainen & Gylling & Leino 2017, 20.)

NPS-luku perustuu asiakkaiden antamiin arvosanoihin suositteluhalukkuudesta
asteikolla 1-10, jossa 0 on heikoin tulos ja 10 suurin. Arvosanan 9 tai 10 anta-
via asiakkaita kutsutaan suosittelijoiksi, jotka ovat yritykselle lojaaleja ja suosit-
televat sita lahipiirilleen. Neutraaleiksi asiakkaiksi kutsutaan arvosanan 7 tai 8
antaneita vastaajia. (Loytana & Kortesuo 2011, luku 7.1; Ahvenainen ym. 2017,
24.)

Neutraalit asiakkaat eivat ole sitoutuneita yritykseen ja todennakoisesti vaihtai-
sivat palveluntarjoajaa matalalla kynnyksellda. Lopuksi arvosanan 6 tai alle anta-
neita kutsutaan arvostelijoiksi, jotka ovat tyytymattomia ja suosittelun sijaan ja-
kavat kokemuksiaan epaonnistuneesta asiakaskokemuksestaan. (Loytana &
Kortesuo 2011, luku 7.1; Ahvenainen ym. 2017, 24.)

Toinen yleisesti asiakaskokemuksen mittaamisessa kaytetty tapa on Customer
Satisfaction Index, eli asiakastyytyvaisyysindeksi (CSAT/CSI), joka kertoo
kuinka tyytyvaisia asiakkaat ovat yritykseen asiointinsa perusteella. CSI mittaa
asiakkaan tyytyvaisyytta yleensa tietylla aikavalilla tai asiointikerralla, kun taas
NPS kuvaa kokonaisvaltaisempaa tyytyvaisyystasoa. Asiakastyytyvaisyysindek-

sid mitataan yleensa kyselyilla. (Ahvenainen ym. 2017, 26.)

Asiakaskokemukseen vaikuttavat merkittavasti asioinnin sujuvuus seka se,

kuinka paljon vaivanndk6a asiointi vaatii asiakkaalta. Customer Effort Score,



18

eli CES mittaa asiakkaan vaivannadn maaraa. Myos CES-mittausta toteutetaan
kyselyilla ja ne koskevat yleensa vain tiettya asiointikertaa tai -kanavaa. (Ahve-
nainen ym. 2017, 27.)

3 Yrityskulttuuri
3.1 Yrityskulttuuri kasitteena

Yrityskulttuurilla ei ole vain yhtd absoluuttista tai virallista maaritelmaa, vaan eri
|&hteista ja ihmisesta riippuen sille on useita erilaisia maaritelmia. Osasyyna
sen vaikealle méaritettavyydelle on sen abstraktisuus, mika tarkoittaa sita, etta
yrityskulttuuri ei ole konkreettinen eik& esimerkiksi mitattavissa oleva asia.
(Luukka 2019, 16.)

Yrityskulttuuri on mainittu kirjallisuudessa ensimmaisen kerran 1950-luvulla, jo-
ten kasitteend se on melko nuori. Yrityskulttuurin merkitys alettiin ymmartaa pa-
remmin vasta 1980-luvulla, kun haluttiin selvittda syita japanilaisten parempaan

menestykseen suhteessa lansimaisiin kilpailijoihin. (Luukka 2019, 17-18.)

Suomenkielinen sana "kulttuuri” on suora kdannos latinan kielen sanasta "cul-
tura”, joka tarkoittaa maaperan hoivaamista. Yrityskielessa sanalla on saman-
kaltainen merkitys: kulttuuri luo kaiken perustan toiminnalle, jota yritys tarvitsee
menestyakseen. (Luukka 2019, 17-18.)

Luukka (2019, 25) on esittanyt kaksi eri maaritelmaa yrityskulttuurille. Ensim-
maisen maaritelman mukaan "Yrityskulttuuri on yrityksen kaikki” ja toisen maari-
telman mukaan "Yrityskulttuurilla tarkoitetaan yrityksen tiedostettuja ja tiedosta-
mattomia arvoja, rakenteita, ja toimintatapoja, jotka ohjaavat sen tyontekijéiden
ajattelua ja kayttaytymista seka yhdistavat heita ja erottavat organisaation
muista organisaatioista.” Myos Aaltonen ja Junkkari (1999, 103) toteavat, etta
yrityskulttuuriin "kuuluu periaatteessa kaikki” ja etta olisi helpompaa sanoa mika

siihen ei kuulu.
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Nikulan mukaan (2022, 19) yrityskulttuuri tarkoittaa jaettua ja yhteista koke-
musta siita, minkalainen arvomaailma ja millaisia toimintatapoja yhteistésséa on
ja minkalainen ilmapiiri siella vallitsee. Yrityskulttuuriin kuuluvat esimerkiksi ar-
vot, arvostukset, uskomukset, vuorovaikutussuhteet ja -tavat, johtamiskulttuuri,
rituaalit ja symbolit. Yrityskulttuuria voidaan tarkastella myos erilaisten nakokul-
mien ja asenteiden kautta. (Aaltonen & Junkkari 1999, 104-105.)

Kulttuuri on aina kollektiivinen ilmio, ei yksil6llinen kokemus. Kulttuuri opitaan
siellda ymparistdssa, jossa se ilmenee ja jaetaan niiden kanssa, jotka elavat sa-
massa sosiaalisessa ymparistossa, esimerkiksi tydpaikalla. Kulttuuri kasittaa
esimerkiksi tietyn instituution, organisaation, kansan tai ryhman sisaisesti jaetut
asenteet, arvot, uskomukset, toimintatavat, tavoitteet ja kaytannot. (Peda.net
2018.)

Luukka on esittanyt yrityskulttuurin kuusi keskeistd ominaisuutta, joita ilman ei
voi kokonaisvaltaisesti ymmartaa yrityskulttuuria. Nama kuusi keskeista ominai-

suutta ovat seuraavat:
1. Kaulttuuri on aina ryhmaan liittyv& ominaisuus.
2. Kulttuuri luodaan yhdessa, ryhman sisalla.
3. Kulttuuri opitaan ja se on opetettavissa.

4. Kulttuuri on jaettu; se yhdistaa ryhman jasenia ja erottaa heidan
muista ryhmista.

5. Kulttuuri vaikuttaa ja yhdistdd ryhmaa oletusten, arvojen ja kayt-
taytymisen tasolla.

6. Kulttuuri on yksil6a vahvempi. (Luukka 2019, 25.)

Yrityskulttuurille on myds ominaista, etta sen siséalla elavan on saattaa olla vai-
kea kuvailla sité tai tunnistaa sille ominaisia piirteitd, koska kulttuuri ja sen toi-
mintatavat ovat niin omaksuttuja, etta niita ei kyseenalaisteta. (Aaltonen & Junk-
kari 1999, 100). Yrityskulttuuri on kaytannossa sita, miten asiat ovat paivittain
tapana tehda (Rossi 2015, 13).
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Yrityskulttuuri nakyy kaikessa yrityksen toiminnassa, tekemisessa kuin myos te-
kematta jattdmisessa. Yrityskulttuuri nakyy yrityksen viestinnéssa, niin sisai-
sessa kuin ulkoisessa, seka siind miten yritys kohtelee tyontekijoitdan. Yritys-
kulttuurilla on tiedostettu ja tiedostamaton ulottuvuus. Tiedostettuja asioita on
luonnollisesti helpompi muuttaa. Tiedostamattomia asioita, jotka ovat niin sisais-
tettyja kulttuuriin, etté niitd ei edes huomata, on vaikeaa ja hidasta muuttaa. (Ni-
kula 2022, 23.)

Ei ole olemassa yhta oikeanlaista yrityskulttuuria, vaan yrityksen omat lahtokoh-
dat vaikuttavat millainen yrityskulttuuri yrityksessa vallitsee. Yrityskulttuuri on
aina tiettyyn ryhmaan sidottu ja luonteeltaan uniikki, eika sita voida kopioida toi-
seen yritykseen. (Luukka 2019, 120.)

Eri [&hteissa toistuu yhtalaisyyksia yrityskulttuurin maarittelemisessa. Tassa
opinnaytetydssa esitetyt lahteet ovat samaa mielta siita, etta yrityskulttuuri, tai
organisaatiokulttuuri on opittu tapa toimia, joka pitaa sisallaan yrityksen arvot,
asenteet, uskomukset ja toimintamallit, jotka ohjaavat sen toimintaa ja toimivat

perustana yrityksen toiminnalle.

3.2 Yrityksen arvot

Yrityskulttuurilla on nelja kulmakived, joiden varaan kulttuuri rakennetaan.
Nama kulmakivet ovat organisaation ihmiskasitys, arvomaailma, olemassaolon
syy ja suunta. (Luukka 2019, 176.) Tassa luvussa tarkastellaan yritysten arvo-

maailmaa ja sen roolia yrityskulttuurissa.

Yrityksen arvot luovat pohjan organisaation toiminnalle ja johtamiselle. Selkeéat
arvot takaavat, etta yrityksen toiminta on johdonmukaista. (Aaltonen & Junkkari
1999, 230.) Yrityksen arvot ohjaavat sen tyontekijoiden toimintaa ja tekevat siita
ennustettavaa (Aaltonen & Junkkari 1999, 201). Yksinkertaistettuna arvot vas-
taavat kysymykseen: miten yrityksessa toimitaan? Arvojen tarkoitus on ennen
kaikkea antaa raamit organisaation jasenten paivittaiselle toiminnalle. (Luukka
2019, 210.)
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Yrityskulttuuri ja sen sisalla méaaritelty asiakkaan arvo heijastuu aina asiakkaalle
asti. Sen lisaksi se, miten yritys kohtelee tyontekijoitaan, heijastuu myos asiak-
kaalle. Kun henkildsto tuntee, ettéa heista valitetaan, he haluavat jakaa tunnetta
myos eteenpdin asiakkaille. Toisin sanoen yrityksen kulttuuri ja sen taustalla
oleva arvoperusta siis valittyy myos yrityksen sidosryhmille. (Rossi 2015, 27—
33.)

Luukan mukaan Suomessa suhtaudutaan yrityksen arvoihin epailevasti. Hanen
tekemansa selvityksen mukaan yritykset usein listaavat arvoihin itsestaansel-
vyyksida, tai liketoiminnallisia tavoitteita, mutta eivat vastaa kysymykseen: Miten
toimimalla tavoitteisiin paastaan? (Luukka 2019, 204.) Itsestaan selvina arvoina
pidetaan sellaisia asioita, jotka kuuluvat terveeseen liikketoimintaan joka tapauk-
sessa (Aaltonen & Junkkari 1999, 218).

Yrityksen itselleen maarittamien arvojen ei tarvitse olla muuttumattomia. Arvo-
jen maarittelysta ei myoskaan ole hyotya yritykselle, jos ne eivat ela ja nay yri-
tyksen arjessa. (Luukka 2019, 210.) Kiteytettynd Luukka on todennut arvojen
merkityksesta nain: "Arvot, joita kukaan ei muista, ovat arvottomia”. (Luukka
2019, 212).

Yrityksessa maariteltyjen arvojen maaralla ei yksinaan ole merkitysta, vaan tar-
kedmpéaa on se, etta arvot ovat selkeasti maaritetty ja niilla on perusteltu merki-
tys yrityksen toiminnassa. Arvojen toteutumiseen taas vaikuttaa se, ettad koko
organisaatiolla on yhteisymmarrys niiden merkityksesta. Luukan mukaan yksi
tarkeimpia seikkoja arvojen toteutumisessa on arvojen jattama tunnejalki, koska
se todellisuudessa varmistaa, ettéd ne muistetaan ja ovat mukana paivittaisessa
toiminnassa. (Luukka 2019, 212.)

Organisaation sisdisesti maarittamat arvot eivat valttdmatta ole sama asia, kuin
organisaation todelliset arvot. Toisin sanoen siis yrityksessa méaaritetyt arvot ei-
vat valttamatta kohtaa paivittaista toimintaa ohjaavien, todellisten arvojen
kanssa. (Luukka 2019, 31.) Toisinaan yritykset myds sekoittavat innostavat ar-
vot ja ydinarvot keskendan tai keskittyy vain siihen, mita arvoja he haluaisivat
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yrityksen edustavan sen sijaan mitéa arvoja yrityksen arjessa todellisuudessa
noudatetaan (Lencioni 2012, 118).

Yrityksen arvot eivét valttamatta ole samat, kuin sen tyontekijoiden arvot, eika
tarvitsekaan. Oleellista on kuitenkin se, etta yksilon arvojen ja tyGpaikan arvojen
valilla ei ole selke&a ristiriitaa. (Aaltonen & Junkkari 1999, 136.) Toisaalta mita
paremmin yrityksen arvomaailma edustaa myds tyontekijan arvomaailmaa, sitéa
merkityksellisempaa kulttuuriin kuuluminen ja sitoutuminen on (Nikula 2022,
21). Yksi ndkemys on, etta yrityksen arvot toteutuvat todella vain silloin, kun yri-
tykseen rekrytoidaan henkil6itd, jotka ovat sitoutuneita sen arvoihin myos henki-
|6kohtaisella tasolla (Rossi 2015, 292).

3.3 Arvotasot

Patrick Lencioni on esittanyt teorian, jonka mukaan yrityksen arvot voidaan ja-
kaa neljaan eri tasoon. Nama tasot muodostuvat ydinarvoista (Core), geneeri-
sistd arvoista (Permission-to-Play), satunnaisista arvoista (Accidental), seka in-

nostavista arvoista (Aspirational). (Lencioni 2012, 115.)

Ydinarvot ovat yksittaisia, yritykselle ominaisia arvoja, joita ei voi keksia ja jotka
eivat muutu ajan saatossa. Ydinarvot ovat olleet osana yrityskulttuuria pitkaan,
eika niiden toteutumiseksi tarvitse tehda aktiivisesti suuria toimenpiteita. Innos-
tavat arvot taas kuvastavat niitd arvoja, joita yritys tavoittelee ja haluaa saavut-
taa maksimoidakseen menestyksensé. Innostavat arvot eivat ole yritykselle
ominaisia, vaan harkittuja ja tarkoituksella yrityksen kulttuuriin istutettuja arvoja

ja niiden eteen taytyy tehda enemman toimenpiteita ja strategisia paatoksia.

Geneerisilla arvolilla tarkoitetaan niita asioita, joiden vahintaan taytyy yrityk-
sessa toteutua ollakseen mukana kilpailussa. Geneerisid arvoja ovat esimer-
kiksi rehellisyys tai toisten kunnioittaminen. Nama arvot ovat aarimmaisen tar-
keitd, mutta eivat yksindan riita erottautumaan muista yrityksista, koska niiden
pitdisi toteutua kaikissa yrityksissa. Siksi naiden geneeristen tai itsestaan sel-
vien arvojen listaaminen onkin kdytanndssa turhaa tai voi jopa kaantya yritysta

vastaan viestimalla perusasioiden puutteellisuudesta. (Lencioni 2012, 120.)
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Satunnaisilla arvoilla tarkoitetaan arvoja, joita ei ole tavoitteellisesti pyritty istut-
tamaan yrityskulttuuriin, vaan yrityskulttuuri on omaksunut ne ikaan kuin vahin-
gossa. Satunnaiset arvot muodostuvat ajan saatossa ja ne voivat lopulta jopa
nayttaytya ydinarvona. Satunnaiset arvot voivat toimia rajoittavana tekijana yri-
tyksen kehitykselle ja supistaa uusien ideoiden ja nakdkulmien syntymista.
(Lencioni 2012, 121.)

Toisinaan yrityksien kannattaa arvioida uudestaan niille maarittamia arvoja,
koska esimerkiksi tavoitearvoista saattaa ajan kuluessa tulla yleisesti sisaistet-
tyja perusarvoja. Silloin uusien tavoitearvojen asettaminen on tarpeellista. (Aal-
tonen & Junkkari 1999, 2019.)

3.4 Yrityskulttuurin kerrokset

Edgar Schein on luonut organisaatiokulttuurille mallin, joka jakaa kulttuurin ulos-
ja sisaanpain nakyviin kerroksiin. Ulospainnakyvat kerrokset esittavat kulttuurin
iimentymia ja sisaanpain nakyvat ilmentymien juurisyita. Ulospainnakyvilla il-
mentymilla (Artefacts) tarkoitetaan kaikkia niité asioita, joita kuka vaan voi yri-
tystéa tarkastelemalla havaita, mutta joista ei kuitenkaan voi muodostaa jalostu-
nutta kasitysta yrityksen kulttuurista. (Schein 2017, teoksessa Luukka 2019,
30-31.)
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ULOSPAIN « Rakenteet
NAKYVAT 1 « Prosessit

Ilmentymit « Toimintatavat

a. tuotteet « Rituaalit, symbolit

b. kdyttaytymiset « Sankarit, traditiot
SISALLE 2. Arvot « Arvot, visiot
NAKYVAT . Eivdt suoranaisesti havaittavia « Strategiat, tavoitteet
Ovat ymmarrettavissa « Ymmarrys, ajattelu

selvittamalld, miksi ihmiset « Tunteet
toimivat niin kuin toimivat.

3. Perusoletukset » Maailmankuva
Kulttuurin perustat, jotka ovat niin « Olettamukset
vahvasti jaettuja, ettd ne ovat paaosin « Ajattelutapa
tiedostamattomia ryhman jdsenille + Ideologia
« Konsensus

Lahde: Schein

Kuva 3. Edgar Scheinin organisaatiokulttuurin malli (Schein 2017, teoksessa
Luukka 2019, 30.)

Kuva 3. havainnollistaa organisaatiokulttuurin eri kerroksia. Sisdanpain nakyvia
kerroksia on Scheinin teoriassa kaksi, ja ne ovat omaksutut arvot (Expoused
values) ja perusoletukset (Underlying Assumptions). Yrityksen sisdisesti omak-
sutut arvot voivat olla tietoisesti tai tiedostamatta syntyneita, eika niita voi ulko-
puolisena havaita. (Schein 2017, teoksessa Luukka 2019, 30-31.)

3.5 Yrityskulttuurin johtaminen

Jokaisella yrityksella on kulttuuri ja se muodostuu joko tietoisesti tai tiedosta-
matta ajan saatossa. Johtamalla yrityskulttuuria on mahdollista vaikuttaa siihen,
millainen yrityskulttuuri organisaatiossa on (Luukka 2019, 34.) Parhaiten me-
nestyvéat ne yritykset, joissa yrityskulttuuria on tietoisesti ja systemaattisesti ra-
kennettu ja johdettu (Rossi 2015, 14).

Yrityskulttuurin rakentaminen lahtépisteesta on aina yksinkertaisempaa, kuin
olemassa olevan kulttuurin muuttaminen. Yrityskulttuurin rakentumiseen ja toi-
votunlaisen yrityskulttuurin yllapitoon vaikuttaa keskeisesti sen tyontekijat. Esi-
merkiksi rekrytoimalla yrityskulttuuriin sopivia tyontekijoita voidaan yllapitaa ha-
luttua yrityskulttuuria. (Luukka 2019, s. 34-36.)
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Nikulan (2022, 23) mukaan yrityksen johdon kayttaytyminen ja nakemykset
muokkaavat yrityskulttuuria ja nain ollen yrityskulttuuri on aina pohjimmiltaan
ylimman johtonsa nékdinen. Johtajan vaihtuessa yrityskulttuuri voi muuttua no-
peastikin. My6s Rossin (2015, 22) mukaan johdolla on keskeinen rooli yritys-

kulttuurin johtamisessa.

Yrityskulttuuria johdetaan maarittdmalla se selkedasti ja viestimalla koko organi-
saatiolle, miten yrityksessa toimitaan. Kun koko organisaatiolla on yhteisymmar-
rys toimintatavoista, halutunlaista yrityskulttuuria voidaan toteuttaa kaytan-
ndssa. Johdon tarkein tehtava on nayttaa esimerkkia omalla toiminnallaan toi-

votunlaisen yrityskulttuurin saavuttamiseksi. (Rossi 2015, 22.)

Yrityskulttuuriin perustuvaa strategiaa ja sen avulla johtamista kutsutaan kult-
tuuristrategiaksi. Sen laht6kohtana on luoda tarpeeksi vahva sisainen kulttuuri,
jossa ihmiset haluavat pysya ja tehda parhaansa. (Rossi 2015, 45.) Jos kulttuu-
rin ja strategian valilla on ristiriita, kulttuuri usein vahvempana ja paremmin si-
sdistettyna voittaa, jolloin strategia jaa toteutumatta. Kulttuuristrategia perustuu
ajatukseen, etta yrityskulttuuria ja strategiaa ei kasitella erillisin& asioina. Sen
mukaan yrityskulttuuri maaritellaan niin, etta sita toteuttamalla myds strategia
toteutuu. (Rossi 2015, 16-24.)

Kun yrityksessa on vahva ja hyvin sisaistetty kulttuuri, sitd noudatetaan myos
silloin kun kukaan ei ole erikseen johtamassa. Hyvin johdettu kulttuuri toimii it-
seaan vahvistavalla periaatteella. Tarpeeksi vahva kulttuuri ohjaa tyontekijoiden
toimintaa ja tyontekijoiden tekemat paatokset vahvistavat yrityskulttuuria. (Rossi
2015, 25.)

Yksi yrityskulttuurin johtamisen keskeisimmista haasteista on se, etta yrityksen
johto ja tyontekijat eivat ole yksimielisia siitd. Usein johto saattaa puhua yrityk-
sen tavoitetilasta, kun taas tyontekijat sen nykytilasta. Pahimmillaan yrityksen
johto ei hahmota tavoitetilan ja nykytilan eroa. (Lencioni 2012, 118; Luukka
2019, 31))
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Hyva yrityskulttuuri perustuu luottamukseen. Luottamuksellinen tydilmapiiri
mahdollistaa erilaisten persoonien nakymisen ja kasvua ja kehitysta tukevan
ympariston. (Rossi 2015, 7.) Antamalla tydntekijoille tilaa tehda paatoksia itse-
naisesti vahvistetaan luottamusta yrityksen sisalla. Luottamalla tydntekijoiden
potentiaaliin poistetaan turhia valivaiheita ja palvelusta saadaan vahemman
prosessimaista. Talloin asiakas myos tuntee itsensa tarkeaksi sekd saa palve-
lua nopeammin. Joustavampi yrityskulttuuri varmistaa asiakkaan tarpeisiin no-
peamman ja paremman vastaamisen. (Rossi 2015, 293; Manka & Manka 2023,
113))

Parhaiten tydelamatutkimuksissa sijoittuneita yrityksia yhdistaa kolme johtota-
son valintaa. Ensimmainen valinta on johdon sitoutuminen hyvan tyépaikan luo-
miseen. Toinen valinta on johtaa kulttuuristrategialla ja lunastaa kaikille osapuo-
lille tehdyt lupaukset. Kolmannen valinnan mukaan tyéllistdminen on jo itses-

saan arvo ja sen mukaan sitoudutaan tyontekijoéihin. (Rossi 2015, 9-10.)

Yrityskulttuuriin panostavat yritykset ovat tutkimusten mukaan muita yrityksia
tuottavampia. Yrityskulttuurin johtamisella on monia hyoétyja, mutta ne heijastu-

vat lopulta myds suoraan taloudellisiin tuloksiin. (Rossi 2015, 18-19.)

3.6 TyoOhyvinvointia tukeva yrityskulttuuri

Hyvinvoivassa organisaatiossa myos tyontekijan hyvinvointi on tarkeda. Organi-
saation hyvinvointi valittyy myés yrityksen tekemaan tulokseen. Hyvinvointia ei
voi kasitella yrityksen strategiasta erillisena kasitteena, silla strategian tulisi to-
teutuessaan toimia myos organisaation hyvinvoinnin tukena. (Kivinen 2022;
Manka & Manka 2023, 113.)

Usein puhutaan myds organisaation ihmiskasityksesta. Ihmiskasityksella tarkoi-
tetaan sita, miten ndemme itsemme ja muut, joiden kanssa toimimme. Ihmiska-
sitys tukee ajatusta, ettd ihmiset ovat yrityksen tarkein voimavara. Vuorovaiku-
tus ihmisten valilla perustuu omaksumiimme ihmiskasityksiin. Yrityksen ihmiska-
sitys nakyy esimerkiksi siind, miten organisaatiossa kohdataan muut ihmiset.
(Kivinen 2022.)
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Ihmiskasitys kiteytyy myds yrityskulttuurin johtamiseen, jota on kasitelty edelli-
sessa luvussa. Organisaation johtamistyylid miettiessa tulisi se suhteuttaa yri-
tyksen ihmiskasitykseen ja reflektoida johtajan taitoja ja asenteita suhteessa ih-
miskasitykseen, jota yrityksessa halutaan vaalia. Ihmiskasityksen huomiointi yri-
tyskulttuurin johtamisessa luo kestavan ja ihmislaheisen liiketoiminnan pohjan.
(Kivinen 2022.)

Hierarkkisessa organisaatiorakenteessa tyontekijan toiminta-alue on rajallinen
ja jaykka. Sellainen yrityskulttuuri perustuu ajatukseen, ettd ihminen pohjimmil-
taan pakoilee vastuuta, hakeutuvat tuttuun ja turvalliseen ja tarvitsee ulkoista
motivaatiota suoriutuakseen tyostaan. Toisen nakemyksen mukaan taas ihmi-
nen on pohjimmiltaan utelias ja motivoitunut oppimaan uutta. Ty6 on ihmiselle
merkityksellista ja siita pidetaan. Yrityksen ihmiskasitys joko heikentaa tai vah-

vistaa tyontekijan motivaatiota ja itseohjautuvuutta. (Laitinen 2020.)

Hyvéassa tyoyhteistssa taas tyontekijaan luotetaan ja toimintakulttuuri perustuu
tyontekijan osallistamiseen. Tyontekijan vaikuttamismahdollisuudet omaan tyo-
honséa seka paatoksentekoon lisdavat vastuullisuutta ja aloitteellisuutta. Silloin
tyontekija kokee tyonsa usein myos mielekkddmmaksi. (Manka & Manka 2023,
113))

Tyohyvinvoinnin kannalta tyopaikalla on tarke&a tulla kohdatuksi ihmisena eika
vain tyon suorittajana. Tyodntekijan arvoa yhteison jasenena ei tule mitata tyo-
suoritusten kautta, vaan tyontekijaa tulee pitdd arvokkaana jo itsessaan. lhmi-
syytta korostavassa kohtaamisessa tulisi tayttya kolme piirretta, jotka ovat tasa-
arvoisuus, huomatuksi tuleminen seka turvallisuus. Tasa-arvoisuudella tarkoite-
taan sita, etta tyoroolista riippumatta jokaisella tyontekijalla olisi tasa-arvoinen
asema yhteison jasenena. Kohtaamisella on kriittinen merkitys tyéhyvinvoinnin
kannalta. (Sivonen 2022, 8.)

My6s Rossi (2015, 31-35) tunnistaa kohtaamisen tarkeyden esittamalla Gift-
work -nimisen kulttuurin, joka tarkoittaa odotukset ylittdvaa vuorovaikutusta.

Giftwork-kulttuurissa ihmista kohdellaan henkilékohtaisesti ja h&nelle pyritdan
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luomaan erityinen kokemus. Giftwork-kulttuurin mukainen vuorovaikutustilanne

siséltda seuraavat piirteet:

- Kayttaa aikaa

- Nakee vaivaa tai kayttaa energiaa
- Osoittaa huomiota

- Kantaa huolta toisesta ihmisesta

Giftwork-toimenpiteité voidaan soveltaa niin yrityksen sisalla johtajalta tyonteki-
jalle, kuin asiakassuhteissa tyontekijaltd asiakkaalle. Kulttuuri toimii itseaan vah-
vistavalla periaatteella, jossa tyontekija kokee tulleensa kohdelluksi hyvin ja ha-
luaa tehda parhaansa myds asiakkaiden eteen. (Rossi 2015, 35.) Oikeanlainen

kohtaaminen tukee hyvinvointia tytssa (Sivonen 2022, 8).

Tyohyvinvoinnin yhteydessa puhutaan myos negatiivisesta ja positiivisesta
stressista. Positiivinen paine toimii motivoivana tekijana, kehittaa tyontekijaa ja
auttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Positiivista painetta aiheuttavia tekijoita
ovat esimerkiksi aikapaine, lisdantynyt vastuu, merkittavat tavoitteet ja tydon mo-
ninaisuus. (Manka & Manka 2023, 203.)

Negatiivinen paine heikentaa tyokykya ja johtaa heikentyneeseen suoritusky-
kyyn ja sitoutumiseen. Negatiivista painetta aiheuttavia tekijoita ovat esimerkiksi
epaselvyys roolista tai tyotehtavasta, liilan tiukat aikarajat sekd huonot tydyhtei-
sOsuhteet. Positiivisessa paineessa tyontekijan voimavarat, kokemus tyon hal-
linnasta ja tydyhteisolta saatu tuki ovat ratkaisevassa asemassa siing, etta
paine on positiivista, eli tyontekijaa kehittdvaa eika negatiivista, eli tyontekijaa
kuormittavaa. (Manka & Manka 2023, 203.)
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3.7 Asiakaskokemuksen ja henkilostokokemuksen suhde

Asiakaskokemuksella ja henkilostokokemuksella on kiistaton suhde toisiinsa,
vaikka usein niita kasitellaan erikseen. Henkilostokokemus on asiakaskoke-
musta vastaavasti ennen kaikkea nakemys ja tunne, joka muodostuu tyonteki-
jalle tydnantajasta ja se on syntynyt vuorovaikutuksen, mielikuvien ja tunteiden
seurauksena. (Korkiakoski 2019, 24.)

Asiakaskokemuksen ja henkilostokokemuksen suhde riippuu ensisijaisesti kah-
desta tekijastd, jotka ovat yrityksen toimiala ja yrityksen strategia (Futurelab
2020.) Toimialat voidaan jakaa kahteen: high-touch ja low-touch toimialoihin.
Yhteys asiakaskokemuksen ja henkildstokokemuksen valilla on selkein high-
touch toimialoilla, joissa tyontekijalla ja asiakkaalla on eniten suoraa vuorovai-
kutusta keskenaan. Naita toimialoja ovat esimerkiksi majoitus, ravintola seka
vahittaiskauppa. (Korkiakoski 2019, 19.)

Low-touch toimialoja ovat esimerkiksi energia ja valmistusteollisuus tai digitaali-
siin palveluihin painottuvat yritykset, joissa asiakaskokemus saattaa jopa perus-
tua tyontekijan roolin minimointiin (Korkiakoski 2019, 19; Futurelab 2020.) Yri-
tyksen strategia taas vaikuttaa asiakaskokemuksen ja henkilostokokemuksen
suhteeseen siind, kuinka keskeisessa roolissa yritys haluaa, etta sen tyontekijat

ovat asiakaskokemuksen tuottamisessa. (Futurelab 2020.)

Oli kyseessa sitten B2B tai B2C liiketoiminta, asiakaskokemuksen tuottaa aina
ihminen ihmiselle. Yrityksen tydntekijat ovat tarked elementti hyvan asiakasko-
kemuksen tuottamisessa. Monet henkilostoon kohdistuvat paatokset kannattaa
tehda strategia ja asiakaskokemustavoitteet mielessa pitaen. Naita ovat esimer-
kiksi rekrytointi, kouluttaminen, mittaaminen seké erilaiset kannustepalkkiot.
(Loytana & Kortesuo 2011, luku 6.4.)

Kun asiakaskokemuksen merkitys on huomioitu jo yrityksen kulttuurissa, yrityk-
sella on hyvat lahtékohdat hyvan asiakaskokemuksen tuottamiselle. Asiakaslah-
toinen kulttuuri maarittaa yrityksen toimintaa aina rekrytoinnista tyontekijéiden
palkitsemiseen. (Korkiakoski & Gerdt 2016, 96.) Loytanan ja Kortesuon (2011,
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luku 6.4) mukaan rekrytointi onkin yksi tarkeimmista asiakaskokemuksen johta-
misen osa-alueista. Tyontekijan osaamistasoa arvokkaampaa on oikeanlainen

asenne, koska osaamista on helpompaa kehittda, kuin asennetta muuttaa.

Henkildston kouluttaminen valmistaa tyontekijat suoriutumaan paivittaisista tyo-
tehtavistaan, mutta usein poikkeustilanteiden kohtaaminen tuottaa vaikeuksia.
Silloin tydntekijan asenne, ongelmanratkaisukyky seka aito halu auttaa asia-
kasta on mekaanista suorittamista tarkeampi etu. Tehdyn tyon mittaaminen ja
palkitseminen hyvista suorituksista on myds tarkeaa. (Loytana & Kortesuo
2011, luku 6.4).

Seka asiakaskokemuksella, etta henkiléstokokemuksella on suora vaikutus yri-
tyksen taloudelliseen menestykseen, mutta ne vaikuttavat siihen eri tavoin.
Asiakaskokemuksen keskeinen vaikutus on asiakaslojaliteetin seka myynnin
kasvu, kun taas henkilostokokemuksen keskeinen vaikutus liittyy tuottavuuteen.
Panostamalla molempiin, yritys maksimoi taloudellisen hydtynsa. (Korkiakoski
2019, 28.) Panostamalla henkildostoon, yritys panostaa myos asiakaskokemuk-

seen.

4 Selvitys yrityskulttuurin vaikutuksesta asiakaskokemukseen

4.1 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus keskittyy ihmisiin ja ihmisena olemiseen. Sen lahtékohtana
on tarkastella todellista elamé&a ja sen moninaisuutta. (Hirsjarvi & Remes & Sa-
javaara 2010, 161.) Laadullisesta tutkimuksesta kaytetd&n synonyymeja kvalita-

tiivinen tutkimus seka ihmistutkimus (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 1.2).

Laadullisella tutkimuksella pyritd&dn ymmartamaan tutkittavaa aihetta sen koh-
teena olevien ihmisten nakokulmasta, eli esimerkiksi haastateltavien henkil6i-
den kokemuksia, nakemyksia ja tunteita tarkasteltavasta aiheesta (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, luku 7; Puusa & Juuti 2020, luku 1).
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Laadullisessa tutkimuksessa teoria on valttaméatonta tutkittavan aiheen kokonai-
suuden ymmartamisen seka tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kannalta.
Teorialla tarkoitetaan tutkimuksen viitekehysta, joka esittelee aiheen kannalta
tarkeat kasitteet ja niiden valiset suhteet. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 1.1.1;).

Laadullisessa tutkimuksessa noudatetaan tutkimusmenetelmalle tyypillisia vai-
heita, jotka ovat aiheen valinta, tutkimuksen tavoitteiden asettaminen, tutkimus-
kysymysten muotoileminen, tutkimuksen rajausten maarittely, teoreettisen viite-
kehyksen laatiminen, |lAhestymistavan valinta ja perustelu, tutkimusmenetel-
mien, seka naytteen tai aineiston valinta, kuvailu ja perustelu, itse aineiston
hankinta, aineiston analysointi ja tulkinta, seké tulosten kirjoittaminen ja rapor-
tointi seka tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Valittujen menetelmien mukaan

vaiheissa voi olla poikkeuksiakin. (Puusa & Juuti 2020, luku 1.)

Laadullisellakin tutkimuksella voi olla erilaisia lahestymistapoja ja tavoitteita, ku-
ten esimerkiksi uuden tiedon hankinta, ilmién kuvaaminen, ymmartamaan pyr-
kiva ja ymmarrysta syventava (Puusa & Juuti 2020, luku 1). Laadullisessa tutki-
muksessa aineisto on tyypillisesti paljon méarallisen tutkimuksen aineistoa pie-
nempi ja harkitummin valittu. Tutkimukselle ei ole mydskaan absoluuttisesti oi-
keaa aineiston maaraa, vaan se riippuu tutkimuksen tavoitteesta. (Puusa &
Juuti 2020, luku 1.)

Kvalitatiivista tutkimusta ei alun perin pidetty yhté luotettavana tutkimusmenetel-
mana tieteen nakokulmasta, kuin esimerkiksi kvantitatiivista tutkimusmenetel-
mid. (Hirsjarvi & Hurme 2022, luku 2.4.4). Myéhemmin on kuitenkin ymmarretty
sen tarpeellisuus, koska laadullisen tutkimuksen menetelmien kaytt6 mahdollis-
taa monipuolisemman asioiden tutkimisen ja tarkastelun, silla suuri osa sen
kayttokohteista on abstrakteja, eli ndkymattémia ja tulkinnallisia, eik& niita voida

ilmentda numeraalisesti, vaan sanallisesti.

Laadullisen tutkimuksen yleisimmin kaytettyja aineistonkeruumenetelmia ovat

erilaiset haastattelut, kyselyt ja havainnointi. Laadullisen tutkimuksen eri mene-
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telmia on mahdollista my6s yhdistéaa. Haastattelujen tavoitteena on saada mah-
dollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta ja siksi haastateltavien on perus-
teltua saada kysymykset ndhtavaksi jo ennen haastattelutilannetta (Tuomi &
Sarajarvi 2018, luku 3-3.1).

Haastattelun etuna on haastateltavan henkilon mielipiteiden vapaa esilletuomi-
nen. Haastattelu tukee ajatusta, ettd ihminen on tutkimuksessa merkityksia
luova ja aktiivinen osapuoli. Haastattelun yksi keskeisimmista haasteista taas
on esimerkiksi se, etta haastateltava haluaa antaa sosiaalisesti hyvaksyttyja
vastauksia ja todellinen merkitys jaa tavoittamatta. (Hirsjarvi & Hurme 2022,
luku 3.1)

Laadullisessa tutkimuksessa haastattelun toteuttamista ei ole sidottu ainoas-
taan kasvokkain tapahtuvaan haastatteluun. Myos esimerkiksi séhkopostihaas-
tattelu on hyvaksytty keino. Haastattelun etuja ovat esimerkiksi joustavuus ja
vaarinymmarrysten oikaisumahdollisuus, esimerkiksi kysymysten toistaminen ja
tarkentaminen on mahdollista puolin ja toisin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku
3.1)

4.2 Haastattelut

Tassa opinnaytetydssa on kaytetty kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Tarkem-
min aineistonkeruumenetelmana kaytetaan puolistrukturoituja teemahaastatte-
luja, koska menetelmé&né se mahdollistaa avoimen keskustelumaisen haastatte-

[utilanteen.

Puolistrukturoidulle menetelmalle tyypillisesti haastatteluihin on méaaritelty val-
miit kysymykset, mutta ei valmiita vastausvaihtoehtoja. Kysymyksia ei valtta-
matta esitetty kaikille samassa jarjestyksessa tai kysymys saatettiin jattaa esit-

tamatta, mikali muun keskustelun ohessa kéavi ilmi tarpeellinen tieto.

Koska opinnaytety6n tavoitteena on saada syvempéaa ymmarrysta tutkittavasta
aiheesta, eli toimeksiantajayrityksen kulttuurista ja arvoista, seka haastatelta-

vien nakemyksista siitd, miten yrityksessa vallitseva yrityskulttuuri vaikuttaa sen
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tuottamaan asiakaskokemukseen, laadulliselle tutkimukselle tyypillinen hypo-
teesittomuus sopi valittuun menetelmaan. Tarkoituksena ei ole tehda ennakko-
oletuksia haastateltavien puolesta, vaan todella ymmartaa ja kuunnella heidan
mielikuviansa, kokemuksia ja nakemyksia selvitettavasta aiheesta.

Haastatteluihin oli maaritelty kolme eri paateemaa, jotka sisalsivat tarkempia
alakysymyksia selvitettavasta aiheesta. Kaksi haastattelua toteutettiin sahko-
postin valityksella lahettamalla haastateltavalle alkuperdinen kysymyspohja ja
sen jalkeen esittamalla tarkentavia kysymyksia. Loput kolme haastattelua toteu-

tettiin kasvotusten haastateltavien tyopaikalla.

Tassa opinnaytetydssa pyrittiin selvittdémaan toimeksiantajaorganisaation jasen-
ten nakemyksia ja kokemuksia yrityskulttuurin ja sen ilmentymien seké asiakas-
kokemuksen vélisesté suhteesta. Selvityksen aiheen vuoksi haastateltaviksi va-
littiin viisi kohdeorganisaation tyontekijaa, jotka toimivat paivittaisissa tyotehta-
vissdan asiakasrajapinnassa, mutta suurin osa kuitenkin keskenaan eri tehta-
vissa. (Taulukko 1.) Haastatteluun vastanneiden tyosuhteet olivat haastattelu-
hetkella 6—-18 vuoden pituisia ja vastaajien ammattinimikkeité olivat myyntineu-

vottelija, markkinointipaallikkd, kokousemanta ja kokouspalvelupaallikko.

Taulukko 1. Haastateltavien taustatiedot.

Ammattinimike TyOsuhteen kesto
Haastateltava 1 Markkinointipaallikko 18 vuotta
Haastateltava 2 Myyntineuvottelija 16 vuotta
Haastateltava 3 Myyntineuvottelija 12 vuotta
Haastateltava 4 Kokouspalvelupaallikkd 17 vuotta
Haastateltava 5 Kokousemanta 6 vuotta

Haastattelut sovittiin aikataulullisesti tiiviisti toistensa kanssa, jotta myds aiem-

pien haastattelujen sisalto olisi mahdollista palauttaa mieleen. Haastateltaville
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lahetettiin kysymyspohja ennen haastattelutilannetta, jotta heidén oli mahdol-
lista tutustua kasitteisiin seké haastattelukysymyksiin etukateen. Ennen haastat-
telua kaytiin viela lapi tarvittavien kasitteiden maaritelmat, jotta haastattelun ai-
heet olivat mahdollisimman selkeat haastateltaville. Kasvotusten toteutetut
haastattelut tehtiin lokakuun 2023 aikana ja haastattelutilanteet kestivat noin

30-45 minuuttia. Sdhkdpostihaastattelut toteutettiin marraskuun 2023 aikana.

Kerattya aineistoa analysoitiin osittain jo aineistonkeruun yhteydessa. Kaytan-
ndssa siis haastattelija saattoi 16ytdd mahdollisia yhteyksia jo haastattelutilan-
teessa, jolloin tulkinta esitettiin haastateltavalle ja sille saatiin vahvistus tai tar-
kennus. Aineiston keruuta ja analyysia tehdaan usein laadullisissa menetel-

missa paallekkain. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 7.)

Haastattelut taltioitiin muistiinpanojen muodossa, eli tyypillisesti menetelmaan
kuuluvalle litteroinnille ei ollut tarvetta tassa selvityksessa. Sen sijaan paatelmia

tehtiin suoraan keratysta materiaalista koodaamalla aineistoa teemoittain.

4.3 Tulokset

Haastattelurunko muodostui kolmesta eri teemasta, jotka olivat kokemukset yri-
tyskulttuurista, yrityksen tuottama asiakaskokemus sekéa haastateltavien henki-
l6stokokemus. Kysymykset 1-4 pyrkivét selvittamaan haastateltavan koke-
musta yrityksen yrityskulttuurista ja sen arvoista. Kysymyksilla 5-8 pyrittiin sel-
vittdmaan asiakaskokemuksen toteutumista ja huomiointia yrityksessa. Kysy-
myksilla 9 ja 10 pyrittiin selvittdmaan haastateltavien henkilostokokemusta ja

sen vaikutusta esimerkiksi tyontekijan motivaatioon ja sitoutumiseen.

4.3.1 Haastateltavien kokemukset yrityskulttuurista

Kaikki haastateltavat kuvailivat yrityskulttuurin yhdenmukaisesti. Yrityskulttuuria
kuvaillessa toistui toteamus, ettéa kohdeyrityksessa on hyvin avoin yrityskulttuuri.
Yrityksen kulttuuria kuvailtiin myds useamman vastaajan toimesta luottamuksel-

liseksi seka lapinakyvaksi.
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Yrityskulttuurissa vallitsee haastateltavien mukaan ilmapiiri, jossa uskaltaa esit-
taa oman mielipiteenséa. Useat haastateltavat kokivat myos, etta yrityksen vuo-
rovaikutus ja viestinta toimii sujuvasti. Organisaatiota kuvailtiin matalaksi. Talla
haastateltavat tarkoittivat organisaation olevan tasa-arvoinen ja etta esimerkiksi

tyoroolien hierarkia ei ndy vahvasti tyoyhteisossa.

Yrityskulttuuria kuvailtaessa asiakasléahtéisyys toistui suurimmassa osassa vas-
tauksia. Vastausten perusteella asiakaslahtoisyytta pidetaén yrityksessa téar-
ke&né arvona ja sen toiminnan perustana. Kysyttaessa yrityskulttuurin vaikutuk-
sesta asiakaskokemukseen kaikki haastateltavat olivat samaa mielta siitd, etta
yrityksen sisaisesti vakiintuneet ja selkeat prosessit vaikuttavat merkittavasti

laadukkaan asiakaskokemuksen tuottamiseen.

Haastateltavien mukaan kaikkien prosessien ydin on tuottaa parasta mahdol-
lista palvelua asiakkaille, mutta kuitenkin huomioiden jokaisen asiakkaan yksi-
[6lliset tarpeet. Vastaajien mielesta yhdessa maaritellyt prosessit esimerkiksi ta-
kaavat, ettd palvelun laatu pysyy tasaisena, vaikka asiakas joutuisi toisinaan

asioimaan eri tyontekijan kanssa.

Haastatteluista selvisi, etta vastaajilla oli yhtendinen nakemys johdon roolista
yrityskulttuurin ja asiakaskokemuksen johtamisessa. Vastaajien mukaan johdon
tehtéava on osoittaa arvot selkeésti ja huolehtia, ettd koko organisaatio noudat-

taa niita.

Neljas haastattelukysymys koski organisaation ja erityisesti johdon ja toiminnal-
lisen tason yhteisymmarrysta yrityksen arvoista ja tavoitearvoista. Tavoitear-
voilla tarkoitetaan tdssa yhteydesséa myds luvussa 3.3 esitellyn arvotasoteorian
innostavia arvoja. Taman kysymyksen kohdalla haastateltavien nakemykset
poikkesivat hieman.

Osa vastaajista koki, ettd koko organisaatiolla on yhteisymmarrys sen arvoista,
niin nykyisista kuin tavoitearvoistakin. He kokivat myos, etta yrityksen johto tie-

dostaa nykyisten arvojen tilanteen eika keskity liikaa pelkastaan tavoitearvoihin.
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Osa vastaajista taas oli voimakkaasti sitd mieltd, etté johtotason ja operatiivisen
tason ndkemykset eroavat merkittavasti toisistaan. Heidan kokemuksensa mu-
kaan johtotasolla ei aina ole selkeaa nakemysta realistisista tavoitteista, eivatka
esimerkiksi annetut resurssit riitd johdon vaatiman tason, eli niin kutsuttujen ta-
voitearvojen toteuttamiseen. Osa vastaajista oli kuitenkin sitéa mielta, etta yhteis-

ymmarrys on parantunut viime vuosien aikana.

Seka yrityskulttuuriin ettd henkilostokokemukseen liittyen erds vastaajista mai-
nitsi pitdvansa myos henkildston epavirallisia tapaamisia tarkeind. Han perusteli
vastaustaan muun muassa niin, ettd rennommat epamuodolliset tapaamiset tii-
vistavat tyoyhteista, edistavat tyokaverin kohtaamisesta henkilokohtaisemmalla
tasolla, seka auttavat ymmartdmaan muiden roolia ja merkitystéa organisaa-

tiossa.

Rennommat tapaamiset mahdollistavat paremman ymmarryksen toisen tyosta

ja vuorovaikutus paranee esimerkiksi eri osastojen vdlilla. Toinen vastaaja ker-
too, ettd hanelle on tarke&a tuntea itsensa hyodylliseksi ja merkitykselliseksi or-
ganisaatiossa, mitéa esimerkiksi tydyhteison hyvat tyoyhteisésuhteet tukevat.

Haastatteluista selvisi, etta haastateltavat tunnistavat joitakin yrityskulttuurin
haasteita, jotka vaikuttavat sen tuottamaan asiakaskokemukseen. Mainittuja
haasteita olivat yhteistyokumppaneiden yrityskulttuurien erot ydinorganisaation
yrityskulttuurin kanssa seké ajoittaiset kommunikaation haasteet eri osastojen

valilla.

Lahes kaikki vastaajat olivat samaa mielta siita, etta yrityskulttuurilla ja sen ar-
voperustalla, seka henkilostokokemuksella on paljon merkitysta asiakaskoke-
mukselle eika yrityskulttuuri voi olla vaikuttamatta yrityksen tuottamaan asiakas-
kokemukseen.

4.3.2 Asiakaskokemus toimeksiantajayrityksessa

Kaikki haastateltavat mainitsivat yrityksen toimivan asiakaslahtdisesti. Vastaa-
jien mukaan kaikki yrityksen toiminta tahtaa hyvaén asiakaskokemukseen, jopa
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siind maatrin, ettd asiakaskokemus on istutettu jo yrityksen kulttuuriin. Usean
vastaajan toimesta mainitut sisdiset prosessit ovat luoneet syvélle iskostuneen

tavan toimia yrityksessa.

Yrityksessa seurataan haastateltavien mukaan aktiivisesti asiakaskokemuksen
tasoa ja toteutumista erilaisilla mittareilla. Tuloksista viestitaan koko organisaa-
tiolle sdanndllisesti. Poikkeamia asiakastyytyvaisyydessa ja -palautteissa seura-
taan herkasti ja toimenpiteisiin ryhdytd&n nopeasti, mikali samasta asiasta tulee

useampi palaute.

Asiakaskokemusta seurataan kohdeyrityksessa mittaamisella, palautteiden ke-
raamiselld, seka havainnoimalla. Tuloksista tehdaan saanndéllisin véliajoin yh-
teenveto, joka on koko organisaation nahtavilla. Kohdeyrityksessa kaytetaan
mm. NPS-mittaria. B2B-liiketoiminnassa on tyypillista, etta palvelun ostaja ja
loppukayttaja eivat ole sama henkild. (Korkiakoski & Gerdt 2016, 162.) Taméa
patee usein myds kokous- ja kongressialalla, minké vuoksi palautetta kerataan
seka tilaisuuden varaajalta, etta vetgjalta. Haastateltavien mukaan tilaisuuksien
osallistujilta ei erikseen kerété palautetta.

Kohdeyrityksessa pyritdan vastaamaan jokaiseen asiakaspalautteeseen eika
yhtakaan palautetta jatetd huomioimatta. Myos asiakkaiden sanallisesti antamat

palautteet pyritdén tilastoimaan ja siten tuomaan koko organisaation saataville

Kaikilla vastaajista oli yhtendinen ymmarrys siitd, miten yritys mittaa ja kehittaa
asiakaskokemusta. Tydtehtavasta rippumatta he osasivat kertoa konkreettisesti
mité asioita yrityksessa mitataan, kenelta, kuinka usein ja miten kerattya tietoa
hyddynnetdan. Yksi vastaajista mainitsee asiakkaiden nopean tarpeiden ja toi-
veiden muuttumisen syklin. Hinen mukaansa ilmi6é on tunnistettu yrityksessa ja

asiakaskokemusta pyritdan jatkuvasti kehittdmé&an sen perusteella.

Suurin osa vastaajista osasi nimeta yrityksen keskeisimpié arvoja, joita olivat
asiakaslahtoisyys, ymparistovastuullisuus, tietoisuuden jakaminen yrityksesta

seka sosiaalinen vastuu esimerkiksi tyontekijoiden hyvinvoinnin osalta seka eri-
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laisin hankkein. Osa vastaajista oli epavarmoja siitd, miten arvot olivat viralli-
sesti maaritelty. Siitd huolimatta he osasivat kertoa, millaiset arvot nakyvat yri-

tyksen paivittédisesséa toiminnassa ja olemassaolossa.

Kaikki vastaajat kokivat, ettéd he pystyvat paivittdisessa toiminnassaan vaikutta-
maan yrityksen tuottamaan asiakaskokemukseen. Yrityksen periaatteisiin kuu-
luu, etté jokaisella asiakkaalla on vahintaan jokaisen asiointikerran alusta lop-
puun tai mahdollisuuksien mukaan koko asiakassuhteen ajan nimetty henkilo,
joka vastaa kyseisesta asiakkuudesta. Silloin asiakkaan tarpeita ja toiveita vas-
taavaa palvelua on helpompi tuottaa. Asiakkaan oppii tuntemaan paremmin, jol-

loin yksil6llisen palvelun tuottaminen on mahdollista.

Erés haastateltava mainitsee, etta tyontekijan ja asiakkaan valilla pyritéan mah-
dollisimman avoimeen kommunikaatioon, esimerkiksi asiakkaan toiveiden to-
teuttamismahdollisuuksista. Toisaalta toinen vastaaja kertoo, etta asiakkaan toi-
veita pyritdan toteuttamaan myos silloin, kun ne ovat ristiriidassa ennalta maari-
tettyjen prosessien kanssa ja saatetaan usein joustaa enemman, kuin olisi tarve
tai asiakas edes tiedostaa, esimerkiksi peruutusehtojen tai erilaisten aikataulu-

jen osalta.

4.3.3 Haastateltavien henkilostokokemus

Suurin osa vastaajista kuvailee henkildstokokemuksensa olevan paasaantoi-

sesti positiivinen tai erittéin positiivinen. Yksi vastaajista kokee, etta yrityksessa
tyontekijan hyvinvointia pidetaan tarkeana arvona tai jopa ydinarvona. Haasta-
teltavan mukaan yrityksessa tehdaan tarvittaessa mittaviakin toimenpiteita var-

mistaakseen hyva tyotyytyvaisyys ja henkilostokokemus.

Taman kysymyksen kohdalla esiintyi kuitenkin myds eriavia mielipiteita. Yksi
vastaajista kokee, ettd hanen henkiléstokokemuksensa on vaihtelevaa positiivi-
sen ja negatiivisen valilla. Kokemusta han perustelee silla, ettéd han kokee tyon-

tekijoiden olevan eriarvoisia esimerkiksi osastosta ja ty6tehtavasta riippuen.
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Henkildstokokemusta kuvaillaan vastaajien toimesta kuitenkin luottamuksel-
liseksi ja kannustavaksi, joka ilmenee esimerkiksi mahdollisuudella vaikuttaa
omiin ty6tehtaviin ja aikatauluihin, sek& esimiehelta riittavasti saadulla palaut-
teella. Yksi vastaajista mainitsee, ettd esimies tukee tydssa ja antaa riittavat

tyokalut tydssa onnistumiseen.

Kannustavaa ilmapiiria tukee my6s kokemus siita, etta yrityksessa suhtaudu-
taan myonteisesti tyontekijan kouluttautumiseen. Yrityksessa tyontekijoille tarjo-
taan mahdollisuutta erilaisiin lisakoulutuksiin, jotka liittyvat heidan nykyiseen
tydhonsa. Sen liséksi tytnantaja tukee tyontekijoita heidan henkilokohtaisissa
opiskeluissaan ja siten mahdollistaa heille tilaisuuden kehittda itsedén tyon

ohessa.

Vaikka suurin osa vastaajista koki, etta heidan tyontekijakokemuksensa on paa-
asiassa positiivinen, he totesivat, etta tyotyytyvaisyys ei ole muuttumaton asia
vaan moni eri asia vaikuttaa sen toteutumiseen. Kaikesta huolimatta kaikki vas-
taajista tekevat parhaansa jokaisessa asiakastilanteessa ja kokevat, etta palve-
lun laatu ei karsi silloinkaan, kun motivaatio tyéhén on heikompi tai tyotyytyvai-

syys ei ajoittain ole huipussaan.

Viimeinen kysymys pyrkii selvittdamaan miten tyontekijan henkilostokokemus
vaikuttaa hanen paivittaiseen toimintaansa, tydssa suoriutumiseen seké esimer-
kiksi motivaatioon ja sitoutumiseen. Yksi vastaajista kertoo, etté yritykseen si-
toutumiseen ja pitkdan tydsuhteeseen on vaikuttanut erityisesti yrityksen arvo-

jen yhteensopivuus hdnen omien arvojensa kanssa.

Kaikki vastaajista kokivat, etta tydssa viihtyminen vaikuttaa merkittavasti yrityk-
sen tuottamaan asiakaskokemukseen. Esimerkiksi kiireinen aika tai huono tyos-
kentelyilmapiiri vaikuttaa monien mielesta vahentyneena kannustuksena ja tu-
kena kollegoilta, vaikuttaa negatiivisesti henkilokemioihin ja riski virheisiin kas-

vaa. Syntyy epavarmuutta oman tyon tarkkuudesta ja laadusta.

YKksi vastaajista mainitsee, ettéa yritys priorisoi tyontekijéidensa hyvinvoinnin

myos kriisitilanteissa. Esimerkkina han kaytti koronapandemiaa, joka oli monelle
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yritykselle vaikeaa aikaa. Pandemia-aika oli haastava etenkin kongressi- ja ko-
kousalalla, joka kaytdnnossa perustuu ihmisten tapaamiseen. Yksi vastaajista

korosti, ettd henkilokunnasta hyvin huolehtiminen nakyy esimerkiksi pitkina tyo-
suhteina. Suurin osa vastaajista oli haastatteluiden hetkella ollut yrityksessa yli

kymmenen vuotta.

Haastatteluista selvisi, etta yrityksessa kaytetaan erilaisia palkitsemisjarjestel-
mi& ja yrityksen tydntekijoilla on hyvat tydsuhde-edut. Osa vastaajista piti nykyi-
sid palkitsemisjarjestelmia riittavina ja osa koki, etta joskus palkitseminen on pa-
rempaa kuin toisinaan. Yhden vastaajan nakemys oli, etta etuja pidetaan yrityk-
sessa toisinaan itsestaanselvyyksina, eika nahda palkitsemista varsinaisena

etuna.

4.4 Johtopaatotkset

Tyon tavoitteena oli selvittaa yrityskulttuurin vaikutusta asiakaskokemuksen
muodostumiseen. Tyon tuloksista ei voida eika ole tarkoituskaan muodostaa ja-
lostuneita paatelmia yrityskulttuurin ja asiakaskokemuksen vélisesta suhteesta,
vaan tarkastella ilmi6ta kohdeyrityksessa verraten sitéa tyon viitekehykseen, eli

aiheesta tuotettuun aiempaan tietoon.

Selvityksessa pyrittiin vastaamaan kysymykseen: Miten yrityskulttuuri vaikuttaa
asiakaskokemukseen? Selvitysta tehtiin alakysymyksien avulla, jotka on tar-
kemmin esitelty luvussa 1.2. Ty6ssa haluttiin selvittaa, onko joillain yrityskulttuu-
rin osatekijoilla merkittdvampi rooli asiakaskokemuksen muodostumisessa, ja
jos on, niin milla. Selvityksessa haluttiin tietaa millaiset yrityksen arvot tukevat
hyvéaé asiakaskokemusta ja pyrittiin selvittdmaan millaiset tekijat muodostavat
vahvan ja toimivan yrityskulttuurin. Ty6ssa haluttiin myos selvittda, millaisella

johtamisella voidaan luoda yrityskulttuuri, joka tukee hyvaa asiakaskokemusta.

Selvityksen perusteella voidaan todeta, ettd yrityskulttuuri vaikuttaa merkitta-
vasti sen tuottamaan asiakaskokemukseen ja ettd niiden valinen suhde on sel-

ked. Yrityskulttuuri vaikuttaa asiakaskokemukseen seka suorasti ettd valillisesti.
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Yrityskulttuurin sisalla asiakaskokemukseen eniten vaikuttavia tekijoitéa ovat sen
arvot seka yrityksen ihmiskasitys, jotka ovat yrityskulttuurin kulmakivia (Luukka
2019, 176). Yrityksen ihmiskasitys heijastuu yrityskulttuurin johtamiseen. Yrityk-
sen arvot seka tyohyvinvointi vaikuttavat tyontekijan suorituskykyyn ja motivaati-
oon. Erityisesti yrityksen arvoperusta vaikuttaa sen tuottamaan asiakaskoke-
mukseen, koska arvot luovat pohjan yrityksen toiminnalle. (Aaltonen & Junkkari
1999, 230.)

Vaitetta tukee se, etta niin viitekehyksen kuin tydssa tehdyn selvityksenkin mu-
kaan yrityksen kulttuuri nakyy kaikessa sen toiminnassa ja arjessa. Jos yrityk-
sen kulttuuri on muodostunut tiedostamatta, sen tulokset ovat heikosti kontrol-
loitavissa. Vain yrityskulttuuria johtamalla voidaan vaikuttaa siihen, millainen yri-
tyskulttuuri yrityksessé on. (ks. Rossi 2015, 14; Luukka 2019, 34 luku 3.5.)

Mankan ja Mankan (2023, 113.) seka Rossin (2015, 7.) mukaan hyva yrityskult-
tuuri perustuu luottamukseen. Sellaisessa tydymparistossa tyontekijalla on
enemman tilaa kayttaa koko potentiaaliaan seka tehda itsendisempia paatoksia.
Haastatteluun vastanneet kokivat, ettd kohdeyrityksen yrityskulttuuri on hyvin
luottamuksellinen, mika tukee sita, etta tyontekijat saavat tehda paatoksia itse-

naisesti.

Selvityksen perusteella vaikuttaa silta, ettd kohdeyrityksessa yrityskulttuuri on
hyvin johdettu, koska yrityskulttuuri kuvailtin yhdenmukaisesti ja siita ilmeni me-
nestyvan yrityskulttuurin mahdollistavia piirteitd, joita on esitelty luvuissa 3.5 ja
3.6. Naita piirteita ovat yrityksessa vallitseva luottamuksen ilmapiiri, hyva vuoro-
vaikutus, hyvaa asiakaskokemusta tukevat arvot sekéd ihmisyytta korostava ih-
miskasitys.

Viitekehyksen seka tehdyn selvityksen perusteella vaikuttaa silta, etta yrityksen
tuottama asiakaskokemuksen taso maarittyy jo yrityksen kulttuurissa, koska

tyontekijat, jotka ovat keskeisessa roolissa asiakaskokemuksen tuottamisessa,
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toimivat ensisijaisesti kulttuurissa oppimallaan tavalla, kuten luvussa 3.1 on esi-
tetty. Myos vastaajien vahva nojautuminen yrityksen prosessien ja arvojen mu-

kaiseen toimintaan tukee tata kasitysta.

Toisaalta luvussa 2.5 on kéasitelty palvelun prosessimaisuutta asiakaskokemuk-
sen muodostumisen haasteena. Prosessimaisuus tarkoittaa sitd, etta toisinaan
lian tarkasti maaritellyt yrityksen sisaiset prosessit rajoittavat tyontekijan omaa
harkintakykyéa seké potentiaalia. Silloin asiakaskokemus voi jaada keskinkertai-
selle tasolle odotukset ylittavan kokemuksen sijaan.

Vastaajat kuitenkin kokivat, etta selkeat ja vakiintuneet arvot seka selkeét pro-
sessit ja toimintatavat tukevat hyvaa palvelutasoa ja asiakaskokemuksen tuotta-
mista silloinkin, kun muut palveluun vaikuttavat osa-alueet ovat ajoittain heikom-
massa asemassa. Asiakaskokemus toteutuu todennakoisemmin silloin, kun se
on istutettu kaikkeen yrityksen toimintaan ja prosessit suunniteltu hyvan asia-

kaskokemuksen tuottamiseksi.

Haastatteluiden perusteella vaikuttaa silta, etta yrityksessa on ymmarretty asia-
kaskokemuksen merkitys hyvin. Yrityksen kulttuuri ja koko sen toiminta perus-
tuu hyvan asiakaskokemuksen tuottamiseen. Useampi vastaaja kertoi usein te-
kevansa hieman ylimaaraista tyota tayttaakseen asiakkaan toiveet. Yrityksessa
myos kehitetdan jatkuvasti asiakaskokemusta, mink& on viitekehyksessa osoi-
tettu (ks. luku 2.7) olevan valttdméatonta vastatakseen asiakkaiden muuttuviin
tarpeisiin ja pysyakseen mukana kilpailussa. Tasta voidaan paatella myds, etta

yrityksessa tahdataan odotukset ylittavaan asiakaskokemukseen.

Positiivinen yrityskulttuuri johtaa parempaan asiakaskokemukseen esimerkiksi
arvoihin sitoutuneiden ja motivoituneempien tyontekijoiden kautta. Yksilon
omien arvojen yhteensopivuus yrityksen arvojen kanssa vaikuttaa tyontekijan
sitoutumiseen, kuten Nikula seka Rossi ovat todenneet luvussa 3.2. Vaitetta tu-
kee myGs erdan haastateltavan oma kokemus siita, etta yrityksen arvojen yh-
teensopivuus hanen arvojensa kanssa on vaikuttanut hanen vahvaan sitoutumi-

seensa yrityksessa.
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Lencionin arvoteorian (ks. luku 3.3) mukaan innostavilla arvoilla tarkoitetaan
sellaisia arvoja, joita yrityskulttuuriin pyritaan tietoisesti istuttamaan saavuttaak-
seen esimerkiksi parempia liiketaloudellisia tuloksia. Vastaajien keskuudessa oli
hieman erimielisyyksia siita, onko yrityksen johtotasolla realistiset nakemykset

kyseisista arvoista.

Liian vaativat tavoitteet ja liian niukat resurssit johtavat negatiiviseen painee-
seen ja kuormittavat tyontekijoitd. Muun muassa pitka&n jatkunut negatiivinen
paine voi johtaa suorituskyvyn heikkenemiseen tai tyontekijan kuormitustilaan.
(Manka & Manka 2023, 203.)

Yrityskulttuuri toimii parhaiten silloin, kun koko organisaatiolla on yhteisymmar-
rys sen nyky- seka tavoitetilasta ja arvoista. Yhteisymmarrys syntyy esimerkiksi
hyvan vuorovaikutuksen ja selkean viestinnan seurauksena (Rossi 2015, 22.),
mika haastateltavien mukaan toteutuu kohdeyrityksessa. Suurin osa vastaajista
koki, ettd kohdeyrityksessa on hyva yhteisymmarrys, joka on viime vuosina
viela parantunut. Sen perusteella voidaan paatella, ettd kohdeyrityksella on hy-

vat |ahtokohdat vahvalle yrityskulttuurille.

Kuten Luukka (2019, 212) aiemmin mainitsi, yrityksen arvojen tulisi olla selkeita
ja niiden toteutumiseen vaikuttaa keskeisesti koko organisaation yhteisymmar-
rys niista. Parhaiten arvot muistetaan ja saadaan nakymaan paivittaisessa toi-
minnassa silloin, kun ne ovat jattaneet jonkinlaisen tunnejaljen. Luukan (2019,
210) mukaan arvoilla ei oikeastaan ole merkitysta, mikali ne eivat nay organi-

saation paivittaisessa toiminnassa.

Selvityksen perusteella vaikuttaa silta, etta kohdeyrityksessé arvot ovat hyvin si-
sdistettyja ja ndkyvat johdonmukaisesti paivittadisessa toiminnassa. Tata vaitetta
tukee se, etta suurin osa haastatteluun vastanneista osasi kuvailla millaiset ar-
vot nakyvat yrityksen paivittaisessa toiminnassa, vaikka he eivét olisi osanneet

nimeta arvoja suoraan yrityksen strategiasta.
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Haastateltavat tunnistivat tydhyvinvointia heikentavia tekij6ita, joita he olivat
aiemmin kohdanneet tydssaan. Suurin osa vastaajista mainitsi heikentaviksi te-
kijoiksi esimerkiksi ajoittaisen kiireen, vahentyneen tuen tydyhteisolta, seka tyo-
yhteisOsuhteiden haasteet. Heikentavat tekijat olivat yndenmukaisia esimerkiksi
Mankan & Mankan (2023, 203) esittamien tekijdiden kanssa.

Vastaajat kuitenkin kokivat, ettd itsessaan lisaantynyt kiire ei vaikuta heidan
tuottamaansa asiakaskokemukseen esimerkiksi tyoyhteisolta saadun tuen
vuoksi. Kuitenkin esimerkiksi haastatteluissa mainittiin tyémotivaatiota heikentéa-
vaksi tekijoiksi myods tydyhteison sisaiset konfliktit, viestinnan ja kommunikaa-
tion haasteet tai henkilokemioiden kitka, jotka vaikuttavat tydmotivaatioon

enemman, koska tydyhteisolta saamaa tukea ei silloin ole.

Tasta voidaan paatella, etta tietyt tyohyvinvointia ja suorituskykya heikentavat
tekijat vaikuttavat asiakaskokemukseen enemman. Viitekehyksessa esitetty ne-

gatiivisen stressin teoria (ks. luku 3.6) tukee tata paatelmaa.

Kuten Korkiakoski on todennut luvussa 3.7, henkildstokokemus on ennen kaik-
kea tunne, samoin kuin asiakaskokemus, joka mé&ariteltiin aiemmin luvussa 2.1.
Positiivisen henkilostokokemuksen saava tyontekija haluaa valittaa positiivisen
tunteen eteenpain myos asiakkaalle. (Rossi 2015, 27-33.) Néain ollen hyvasta

tyontekijakokemuksesta syntyy positiivisen tunteen jatkumo.

Tyon tuloksista voidaan muodostaa tiivistettynd paatelma, jonka mukaan yrityk-
sessd, jonka strategiana on hyva asiakaskokemus, henkilostokokemuksen tulisi
olla vahintaan yhta suuri, ellei jopa suurempi prioriteetti. Paatelmaa tukee se,
ettd tyontekijat ovat etukadessa tuottamassa yrityksen asiakaskokemusta, ja
tyontekijéiden suorituskykyyn, sitoutumiseen ja motivaatioon vaikuttavat esimer-
kiksi henkilostokokemus seka tyéhyvinvointi. Tyohyvinvointia taas tukee yritys-
kulttuurin oikeanlainen johtaminen, jossa ihmiskasitys on ihmislaheinen ja jossa

on asetettu ja viestitty toivottua toimintatapaa tukevista arvoista selkeasti.
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5 Lopuksi

Tutkimusten luotettavuuden arviointi on osa tutkimusprosessia. Kaksi keskeista
kasitetta luotettavuuden arvioinnissa ovat reliabiliteetti ja validiteetti. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Laadullisen selvityksen muita hyvyyskriteereita
ovat uskottavuus, vahvistettavuus, siirrettéavyys, saturaatio, merkitys konteks-

tissa, seka toistuvat rakenteet (Leininger 1994).

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. Validiteetilla arvioidaan
sita, onko tutkimuksessa tutkittu sitd mita on luvattu. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
luku 6.2.) Yhden méaaritelman mukaan tutkimusta voidaan pitaa reliaabelina, jos
kaksi arvioijaa paatyy samanlaiseen tulokseen (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara
2010, 231).

Taman tutkimuksen reliabiliteettia tukee se, ettd vastaajien havainnot tutkitta-
vasta aiheesta olivat samankaltaisia. Suuria poikkeuksia ei esiintynyt. Toisaalta
samankaltaisiin vastauksiin on voinut vaikuttaa esimerkiksi tutkimuskysymysten
asettelu ja nilden ymmartaminen. Koska tutkittava aihe ei ole muuttumaton,
vaan jatkuvasti elava, on vaikeaa arvioida tutkimustulosten toistettavuutta. Tut-
kimuksen otos oli maarallisesti pieni, eli reliabiliteetin todellinen arviointi on han-

kalaa.

Tutkimuksen validiteettia tukee aiheeseen sopivan kohderyhman valinta. Validi-
teettia olisi mahdollisesti vahvistanut laajempi otoskoko tai tutkimuksen laajen-
taminen kattamaan myos kohdeyrityksen asiakaskokemuksen tilaa kattavam-
min, koska tutkimuksen oli tarkoitus selvittaa yrityskulttuurin ja asiakaskokemuk-

sen vdlista suhdetta.

Tutkimuksessa yleisesti luotettavina lahteina pidetdén korkeintaan kymmenen
vuotta vanhaa kirjallisuutta. Poikkeuksina voidaan pitédé alan klassikoita tai alku-
perdislahteitd, joihin monet uudemmat teokset viittaavat. (Tuomi & Sarajarvi
2018, luku 7.2.)
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Tassa opinnaytetyossa kaytetyt lahteet ovat paasaantoisesti 2010-luvulta tai uu-
dempia. Poikkeuksena osa tutkimusmenetelmiin liittyvasta kirjallisuudesta seka
Bain & Companyn klassikkotutkimus vuodelta 2005. My6s yrityksen arvoja ja
etiikkaa kasitteleva teos on vuodelta 1999, mutta sita on kaytetty muiden lahtei-
den rinnalla lahinna tukemaan uudempia lahteitéa ja kuvastamaan asiasisallon
muuttumattomuutta. Tyon lahteet ovat luotettavia, mutta maarallisesti niita olisi

voinut olla enemman, koska aiheesta on tuotettu paljon aiempaa tietoa.

Talla hetkella yritysmaailmassa ymmarretddn jo melko hyvin yrityskulttuurin ja
etenkin tyontekijakokemuksen ja tydnhyvinvoinnin merkitys liiketoiminnalle. Us-
kon, etta tulevaisuudessa tyontekijan hyvinvointiin panostetaan entista enem-
man ja tyontekijan arvo yrityksen niin kutsuttuna inhimillisena paédomana kas-

vaa.

Arvokkaasta tyontekijasta halutaan myds pitaa kiinni ja kaytannon toimia sen ta-
kaamiseksi ovat esimerkiksi tydntekijan kouluttaminen, erilaisiin elamantilantei-
siin sopivat tyojarjestelyt ja tyon ja vapaa-ajan tasapainon tukeminen. Tulevai-
suudessa yritysmaailman suunnannayttgjind toimivat ne yritykset, joissa tyonte-

kijaa todella arvostetaan.
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Haastattelukysymykset

Taustatiedot

1. Asema organisaatiossa

2. Tyo6vuosien maara yrityksessa

Teema 1: Yrityskulttuuri, ja kokemukset yrityskulttuurista
1. Miten kuvailisit yrityksenne yrityskulttuuria?
2. Miten yrityskulttuuri vaikuttaa tyontekijoiden ja asiakkaiden véliseen
vuorovaikutukseen?
3. Onko yrityskulttuurissanne huomioitu asiakaskokemus? Miten?
4. Onko organisaatiossa mielestasi yhteisymmarrys yrityksen arvoista?

(Esim. johtotaso vs. operatiivinen taso)

Teema 2: Asiakaskokemus, merkitys organisaatiossa ja miten huomioitu yritys-
kulttuurissa
5. Miten yrityksessa seurataan/mitataan asiakaskokemusta? Miten huo-
lehditaan tietyn vaatimustason toteutumisesta?
6. Tunnetko yrityksen arvot? Mita ne ovat? Miten ne edistavat asiakas-
kokemusta?
7. Miten kyseiset arvot nakyvat paivittaisessa toiminnassasi?
8. Koetko, etta pystyt paivittain vaikuttamaan yrityksen tuottamaan asia-

kaskokemukseen?

Teema 3: Miten henkiléstokokemus ohjaa tyontekijan toimintaa
9. Miten kuvailisit henkilostokokemustasi?
10. Miten kuvailemasi kokemus vaikuttaa paivittéaiseen toimintaasi? (Moti-

vaatioon, sitoutumiseen, asiakkaiden kanssa toimimiseen ym.)



