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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaatiokulttuuria alettiin tutkimaan, kun havaittiin, ettei organisaatio, jolla on muodollinen
valta, korkeasti koulutettu henkilokunta seka hyva markkina-asema, ei saavuttanutkaan tavoittei-
taan. Organisaatiot alkoivat kysymaan itseltadn, mistd johtuu, ettd muodollisesti heikommat yrityk-
set voivat menestya vahvempia paremmin. Havaittiin, ettei muodollisilla tekij6illd ole suoraan yh-
teyttd organisaation sisdiseen todellisuuteen, joka ohjaa henkiloston kayttaytymista seka ajattelua.
Tata organisaation sisdista todellisuutta alettiin sittemmin kutsumaan organisaatiokulttuuriksi. (Hari-
salo 2021, 140.)

tuuri on tunnistettu merkittdvaksi kilpailueduksi yritykselle, sillé oikeanlaisen kulttuurin omaava yritys
voi olla jopa kaksi kertaa tuottavampi kuin keskivertoyritys (Mandatum 2018). Hyvalla kulttuurilla on
todettu olevan merkitysta esimerkiksi yrityksen kannattavuuteen, tehokkuuteen, asiakastyytyvaisyy-
teen seka tydnantajamielikuvaan. Tutkimukset my6s osoittavat organisaatiokulttuurin kietoutuvan
vahvasti siihen, millaisena tyontekijat kokevat hyvan tyopaikan. (Great Place To Work 2024.) Mikali
organisaatiokulttuurin myota tavoitellaan kilpailuetua, tulee olla tietoinen, millainen kulttuuri organi-
saatiossa vallitsee. Organisaatiokulttuurin kehittdmiseen tarvitaan ymmarrysta organisaation nykyti-
lasta seka tavoitteista, joiden pohjalta voidaan tehda suunnitelmallisia ja konkreettisia toimenpiteita.

(Aava & Bang julkaisuaika tuntematon.)

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Taman opinndytetydn tutkimusongelma on Yritys X:n organisaatiokulttuurin nykytilan analysointi ja
kehittdminen. Tutkimuksen tarkoitus on tutkia Yritys X:n organisaatiokulttuurin nykytilaa, toiveiden
mukaista kulttuuria seka luoda konkreettisia kehitysehdotuksia kulttuurin kehittdmiseen. Tutkimuk-
sen tavoitteena on koota ymmarrettava kokonaiskuva nykyisen seka toivotun kulttuurin keskeisista
piirteistd ja ominaisuuksista, joiden pohjalta laaditaan hyddynnettdvid kehitysehdotuksia organisaa-
tiokulttuurin kehittdmisen tueksi kyseisessa yrityksessa. Tutkimus rakentaa pohjan ja hyvat laht6-
kohdat organisaatiokulttuurin kehittamiseen seka jakaa hyodyllista tietoa organisaatiokulttuurin ka-
sitteestd, piirteista seké sen vaikutuksista liiketoiminnan nakdkulmasta. Tutkimuksen aihepiiri on
laaja ja moniulotteinen, joten ty6 on rajattu kasittelemaan organisaatiokulttuuria ilmiénd. Ilmiéna
tarkasteleminen keskittyy kulttuurin keskeisten piirteiden hahmottamiseen seka sen luonteen ym-

martamiseen.

Taman opinndytetydn aiheen valinnassa on vaikuttanut oma kiinnostukseni, seka hyoéty toimeksian-
tajaorganisaatiolle. Aiheen valitsemisessa on otettu huomioon toimeksiantajaorganisaatio ja sen tar-
peet, jotta tutkimuksesta saadaan mahdollisimman hyddyllinen. Aihe on tarkea ja ajankohtainen,
silld organisaatiokulttuurilla on merkittdva vaikutus yritysten menestymiseen jatkuvasti kiihtyvassa
kilpailussa (McGregor & Dosh 2015). Tutkimuksen toimeksiantajaorganisaationa toimii keskisuuri
matkailualan yritys, joka on toiminut alalla kymmenia vuosia. Tdssa opinndytetydssa yritysta puhu-

tellaan nimella Yritys X. Tutkimus toteutetaan kyseiselle organisaatiolle siksi, ettd organisaatiossa ei
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ole aikaisemmin tutkittu tai tietoisesti kehitetty organisaatiokulttuuria. Tutkimus merkitsee Yritys

X:lle mahdollisuutta alkaa tietoisesti johtamaan ja kehittdmaan organisaatiokulttuuria.
Opinnaytety6n tutkimuskysymykset ovat:

Millainen organisaatiokulttuuri yrityksessa vallitsee talla hetkella?

Millainen on toivottu, tavoitteita tukeva organisaatiokulttuuri?

Kuinka organisaatiokulttuuria voidaan kehittda haluttuun suuntaan?

1.3 Opinndytetyon rakenne

Tama opinndytetyd on jaettu seitsemaan paalukuun. Ensimmadisessa luvussa kasitellaan tutkimuksen
perusta eli tydn tausta, tarkoitus, aihe seka tutkimuskysymykset. Toinen ja kolmas paaluku kasitte-
lee tydn teoreettista viitekehystd, jossa kdydaan lapi tydn kannalta keskeiset kasitteet seka teoreetti-
set lahtokohdat. Teoreettinen viitekehys on rakennettu tarkastelemaan organisaatiokulttuurin kdsi-
tettd, tasoja ja vaikutuksia seka sen analysointia ja kehittdmistd. Neljds paaluku kuvaa tarkasti tutki-
muksen toteutetukseen liittyvat vaiheet eli tutkimusmenetelmdt, aineistonkeruun, aineiston analy-
soinnin seka luotettavuuteen ja eettisyyteen liittyvat seikat. Padluvussa viisi kootaan tutkimusmene-
telmien avulla kerdtty tieto tutkimustuloksiksi, jotka kdydaan jasennellysti lapi. Luvussa kuusi esite-
taan tutkimustulosten pohjalta keskeisimmat |6ydokset ja johtopdatokset tiivistetyksi kokonaisuu-
deksi, joita peilataan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Kuudes luku sisaltad myoés kehitys-
ehdotuksia, jotka muodostuvat tutkimustulosten ja niiden perusteella tehtyjen johtopaatésten poh-
jalta. Seitsemds, eli vimeinen paaluku sisdltda pohdinnan, jossa kdydaan lapi omia kokemuksia opin-
ndytetydprosessista, mukaan lukien sen onnistumiset ja kehityskohdat. Liséksi pohdinnassa kuva-
taan omaa ammatillista kasvua seka tyon hyotyja itselle seka toimeksiantajaorganisaatiolle. Luvun
lopussa esitetdadan myds jatkotutkimusehdotus tutkimuksen jatkamiseksi ja laajentamiseksi. Opinndy-

tetydn loppuun on lisatty opinndytetydn kannalta tarpeelliset liitteet.
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ORGANISAATIOKULTTUURI

Mitd organisaatiokulttuuri on?

Watkinsin (2013) mukaan vallitsee yksimielisyys siitd, etta organisaatiokulttuuri on olemassa ja silla
on ratkaiseva rooli kdyttaytymisen organisaation muokkautumisessa. Yhtd selvaa yksimielisyytta ei
kuitenkaan ole siitd, mitd organisaatiokulttuuri todellisuudessa on, miten se vaikuttaa kayttaytymi-
seen tai miten sitd on mahdollista muuttaa (Watkins 2013). Sana Au/ttuuri on kaannds latinankieli-
sestd sanasta cu/tura, joka tarkoittaa maaperan hoitamista. Kaytanndssa talla tarkoitetaan sita,
kuinka maanviljelija omalla toiminnallaan varmistaa tavoitteidensa mukaisen sadon. Tama vertaus-
kuva on kayttdkelpoinen myds, kun puhutaan organisaatioista, silla pohjimmiltaan organisaatiokult-
tuuria voidaan kuvailla perustana toiminnalle, jonka organisaatio tarvitsee menestyakseen (Luukka,
2019, 18.) Organisaatiokulttuurista voidaan kayttda myos lyhennetysti sanaa kulttuuri, jota téssa
opinndytetytssa kaytetaan luettavuuden kannalta synonyyming sanalle organisaatiokulttuuri. Orga-
nisaatiokulttuuri on moniulotteinen kasite, siksi sen maaritteleminen osoittautuu usein haastavaksi.
Maarittelemisen tekee haastavaksi erityisesti se, etté organisaatiokulttuurille ei ole yhta yksiselit-
teistd maaritelmada. Kuuselan (2015, 25) mukaan tarkeaa organisaatiokulttuuria maaritellessa on
huomioida organisaatiokulttuurin olevan osittain irrallinen kokonaisuus organisaation muodollisista
rakenteista, silld kulttuuriin vaikuttavat seikat ovat ihmisissa, ilmapiirissa seka ymparistossa. Taulu-
kossa 1 kuvataan organisaatiokulttuurin maaritelmaa viiden organisaatiokulttuurin asiantuntijan

maarittelemana.

TAULUKKO 1 Organisaatiokulttuurin maéritelmia

Asiantuntija Maaritelma Keskeista

Schein Organisaatiokulttuuri on yhteisén tiedostamattomia e Tiedostamattomat

(2009) perusolettamuksia, jotka ovat syntyneet yhteisén perusolettamukset
opittua ratkaisemaan ulkoiseen sopeutumiseen seka e Ratkaisujen kautta
sisdiseen yhdentymiseen liittyvia seikkoja. OP'tt” o
Ongelmien ratkaisut ndhdaén oikeina tapoina e Oikea tapa 'tOIT:Ia’
toimia, tuntea seka ajatella, jotka opetetaan uusille tuntea ja ajatella
yhteison jasenille.

Hofstede

Organisaatiokulttuuri on mielen kollektiivista
(2010) ohjelmointia, opittua ajattelemista, tuntemista seké
kayttdytymismalleja, jonka avulla erotetaan yhteisd
toisista ryhmista.

e Mielen ohjelmointi
e Opittuja toimintatapoja
e Erottaa muista ryhmista

Luukka

(2019)

Organisaatiokulttuuri on tiedostettuja seka e Tiedostettuja ja

tiedostamattomia arvoja, rakenteita ja
toimintatapoja, jotka ohjaavat ryhman ajattelua
seka kayttaytymista yhtendistdaen ryhmaa seka
erottaen sen muista.

tiedostamattomia arvoja

e Toimintatapoja
e Yhtendistda ryhmaa
e Erottaa muista ryhmista

Jatkuu seuraavalla sivulla.
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TAULUKKO 1 (jatkuu).

Denison Organisaatiokulttuuri on tapa, miten asioita e Tapa tehdi asioita
(2012) tehdaan silloin kun kukaan ei ole ndkeméssa. e Kayttaytymista ohjaava
Kulttuuri on kayttaytymista ohjaava ydinlogiikka ja e Ydinlogiikka ja mielen
mielen ohjelmisto, jotka opetetaan eteenpiin ohjelmisto
uusille jasenille. e Opetettava
Kulmala & Organisaatiokulttuuri on aina jaettu ilmi6, joka e Jaettu ilmio
Rosvall ilmenee yhteisessa vuorovaikutuksessa, arvoissa ja e Lapileikkaava
(2022) kayttaytymisessa. Kulttuuri on lapileikkaava, o Vaist:.on.‘.lainen
vaikuttaen ryhmén asenteisiin, motivaatioon ja ® Kestava
oletuksiin, jonka uudet jasenet vaistomaisesti
oppivat. Kulttuuri on kestéva, juurtuen yritykseen
pitkiksi ajoiksi.

Schein (2009, 39) maarittelee organisaatiokulttuurin yhteisdn tiedostamattomina perusoletuksina,
jotka ovat alkujaan opittu yhteisén jouduttua ratkaisemaan niin sisdiseen yhdentymiseen, kuin ulkoi-
seen sopeutumiseen liittyvid seikkoja. Nama ratkaisujen kautta opitut toimintatavat, muodostuvat
"oikeiksi tavoiksi toimia ja ajatella” (Schein 2009, 39). Scheinin (2009) maaritelmasta poiketen
Hofsteden (2010, 178) ja Denisonin (2012, 3) mukaan organisaatiokulttuuri on opittua mielen ohjel-
mointia, kayttaytymismallien ja toimintatapojen taustalla. Denison (2012, 3) madrittelee kulttuurin
my®ds opetettavana ilmiéna. Luukan (2019, 24) mukaan organisaatiokulttuuri tarkoittaa tiedostettuja
seka tiedostamattomia arvoja, toimintatapoja seké rakenteita. Nama arvot, toimintatavat seka ra-
kenteet ohjaavat ajattelua ja toimintaa sekd kayttaytymista (Luukka 2019, 24). Kuten Hofstede
(2010, 178), myos Luukka (2009, 24) madrittelee organisaatiokulttuurin olevan ryhmaa yhtenaistéva
tekija, samalla erottaen sen muista ryhmista. Kulmalan & Rosvallin (2022, 12) mukaan organisaa-
tiokulttuuri perustuu neljan piirteen ymparille. Ensimmaiseksi, organisaatiokulttuuri on jaettu ilmid,
sillé kulttuuri voi muodostua vain ryhman sisdiseksi todellisuudeksi. Toiseksi organisaatiokulttuuri on
ldpileikkaava, joka kulkee lapi organisaation tasojen. Kolmanneksi kulttuuri on vaistomainen, joka
ilmenee ihmisen luontaisena kykyna sopeutua uuteen kulttuuriin. Neljanneksi kulttuuri on kestéva el

toisin sanoen kulttuuri juurtuu organisaatioon vuosikymmeniksi. (Kulmala & Rosvall 2022, 12.)
Tassa opinndytetydssa organisaatiokulttuurista kdytetadn seuraavaa madritelmaa:

Organisaatiokulttuuri on ryhman jaettuja ja tiedostamattomia arvoja seka perusolettamuksia, jotka
ovat muodostuneet yhteisten kokemusten ja ratkaisujen kautta. Yhteiset kokemukset ja ratkaisut
ovat ajan mydta muodostuneet ryhman jaetuiksi tavoiksi toimia, ajatella ja tuntea. Organisaatiokult-

tuuri on ryhmaa yhtendistava ilmio, joka samalla erottaa ryhman muista ryhmista.

2.2 Organisaatiokulttuurin tasot

Edgar H. Schein on yksi tunnetuimmista organisaatiokulttuurin tutkijoista. Schein on luonut tunnetun
organisaatiokulttuuria esittavan mallin, joka kuvaa kulttuuria kolmena tasona (Kuva 1). Koska orga-
nisaatiokulttuurin ymmartaminen on tavallisesti haastavaa, Scheinin (2009, 21) malli havainnollistaa

kulttuuria erilaisina kerroksina ulospdin nakyvasta sisadnpain nakyviin. Scheinin (2009, 21) mukaan
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vaarana organisaatiokulttuurin ymmartéamisessa on liiallinen yksinkertaistaminen, siksi hanen ta-
pansa kuvailla kulttuuria on monitasoinen. Organisaatiokulttuurin kasittamisessa on tarkedaa ymmar-

taa ja hallita syvia tasoja, silla syvimmissa kerroksissa piilee kulttuurin oikea merkitys.

Organisaation nakyvat
ARTEFAKTIT rakenteet ja prosessit
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KUVA 1 Organisaatiokulttuurin tasot (Mukaillen Schein 2009, 21)

Scheinin (2009, 22) mukaan organisaatiokulttuurin tasoista (Kuva 1) helpoiten tunnistettavissa ole-
vat osat ovat artefaktit. Artefaktit ovat kaikkea sitéd mita organisaatiossa voi nahda, kuulla seka tun-
tea, ja siksi niiden tunnistaminen on helppoa. Tallaisia asioita voivat olla esimerkiksi ulkoasuun liitty-
vat seikat, kuten tydétilat, pukeutuminen, perinteet, viestintd, kommunikointi, ilmapiiri tai vallitseva
tunnelma (Schein 2009, 22; Luukka 2019, 30). Luukan (2019, 31) mukaan artefakteiksi katsotaan
my®&s toimintatavat asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa, palkitsemisjarjestelmat seka virkistystoi-
minta. Artefaktit voivat viestia esimerkiksi muodollisuudesta pukeutumistyylin, harkitun kommuni-
koinnin seka toimintatapojen perusteella, kun taas epamuodollisessa ymparistdssa kommunikaatio
voi olla nopeaa, yhteisdllista ja pukeutuminen epémuodollista. Organisaatiokulttuurin havaitseminen
artefaktien tasolla on suhteellisen vaivatonta, siita syystd, etta artefakteilla on valittémia emotionaa-
lisia vaikutuksia. Kuitenkaan artefaktit eivat selita sitd, miksi organisaation jasenet toimivat niin kuin
toimivat, tai miksi organisaatio on ajan saatossa muotoutunut juuri sellaiseksi kuin se nyt on.
(Schein 2009, 22.)

Scheinin organisaatiokulttuurin tasot -mallin keskimmainen kerros kuvaa organisaation ilmaistuja

arvoja. Tama taso katsotaan sisdanpain nakyviin kerroksiin, jonka vuoksi niiden tunnistaminen vaatii
perusteellista tutustumista organisaation toimintaan. Arvot ohjaavat organisaation toimintaa ja anta-
vat perustelut sille, miksi toimitaan niin kuin toimitaan. (Schein 2009, 23.) Arvot saattavat olla tietoi-

sesti luotuja ja julkisesti nakyvilld mutta ovat usein myds kirjoittamattomia ja luonnollisesti ajan saa-
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tossa syntyneita (Luukka, 2019, 32). Nama ilmaistut arvot saattavat olla alun perin perdisin yrityk-
sen perustajalta, jotka ovat ajan kuluessa juurtuneet vahvasti organisaation toimintaan (Schein
2009, 23).

Scheinin (2009, 23) mukaan arvot usein selittdvat organisaation artefakteja. Arvoja ymmartamalla
voi saada selityksen esimerkiksi sille, miksi organisaatiossa on esimerkiksi paljon yhteisia tiloja, kom-
munikointi avointa, tai konttorit ovat avokonttoreita suljettujen ovien sijaan. (Schein 2009, 23.)
Naista artefakteista padtellen organisaatiossa arvostetaan yhteisollisyytta seka avoimuutta. Vaikka
artefaktit heijastavat organisaation arvomaailmaa, niiden perusteella ei kuitenkaan ole mahdollista
tehda suoria johtopaatoksid, vaan on aiheellista selvittaa arvoja organisaatiossa tyoskentelevilta ih-
misiltd, miksi he toimivat niin kuin toimivat ja mika vaikuttaa heidan ja koko organisaation toiminnan
taustalla. Scheinin (2009, 25) mukaan on mahdollista havaita my®ds ristiriitoja artefaktien ja arvojen
vdlilld, mitd enemman seuraa ja tutkii yrityksen toimintaa. Esimerkiksi, mikali ndenndisesti asiakas-
lahtdisen yrityksen henkilokunta ei vaikuta ollenkaan palvelualttiilta, muodostuu arvojen ja kayttay-
tymisen vdlille selva ristiriita. Ristiriidat voivat viestia sita, ettd syvemmallad on jotain joka todellisuu-
dessa ohjaa kayttaytymista ja toimintaa ilmaistujen arvojen sijaan. Ymmartadkseen sen, on tutustut-

tava vield syvempaan kulttuurin tasoon. (Schein 2009, 25.)

Schein (2009, 25) on nimennyt organisaatiokulttuurin tasot -mallin alimman kerroksen piileviksi pe-
rusolettamuksiksi. Nama piilevat perusolettamukset ovat syvalla organisaatiokulttuurin ytimessa,
jonka vuoksi niiden tunnistaminen on naistd kolmesta tasosta kiistatta haastavin. Perusolettamukset
ovat oletuksia ja uskomuksia organisaation luonteesta, jotka tekevat siita menestyneen (Schein
2009, 25). Piilevien perusolettamusten juuret ovat tavallisesti yrityksen historiassa. Keskeista perus-
olettamusten muotoutumisessa on yrityksen perustajan seka merkittévien johtajien arvomaailma ja
uskomukset siitd, mika tekee yrityksesta menestyksekkdan. Organisaation perustajat seka johtajat
ovat niitd, jotka ovat iskostaneet arvojaan, uskomuksiaan ja oletuksiaan palkkaamiensa tyontekijoi-
den ajatuksiin seka toimintaan. Nama arvot ja uskomukset ovat opetettu aina uudelleen ja uudelleen
uusille jasenille, mika selittaa sen, miksi niilld on usein vaikutusta myoés tahan hetkeen, vaikka aikaa
olisi kulunut vuosikymmenid. Voidaan todeta, ettd piilevat perusolettamukset ovat tuotosta yhtei-
sesta oppimisprosessista eli yhdessa opituista arvoista ja olettamuksista, jotka on todettu niin toimi-
viksi, ettd ne lopulta ovat muuttuneet itsestdd@nselvyyksiksi eli "oikeiksi” tavoiksi toimia ja ajatella.
Uskomukset ja olettamukset toimivat niin kauan, kun yritys jatkaa menestystdaan. (Schein 2009, 26—
27.)

Luukka (2019, 31) kuvaa Scheinin (2009) logiikkaa mallin taustalla seuraavasti; artefaktien tulisi il-
mentaa konkreettisessa muodossa kulttuurin arvoja, jotka rakentuvat organisaation ideologian, pe-
rusolettamusten seké maailmankuvan paélle. Samaa logiikkaa voidaan kuvata pdinvastoin alhaalta

yléspain. Silloin logiikka voidaan kuvata organisaation jaetun ideologian olevan sanoitettu sita tuke-

viksi arvoiksi ja visioiksi, jotka konkretisoituvat toimintana seka artefakteina. (Luukka 2019, 31.)
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2.3 Organisaatiokulttuurin piirteitd

Organisaatiokulttuuri ilmenee lukuisilla eri tavoilla kaikessa yrityksen toiminnassa. Organisaation joh-
tamistyyli vaikuttaa hyvin voimakkaasti ja laajasti organisaatiokulttuuriin. Kuuselan (2015, 140) na-
kemyksen mukaan johtajien kautta maarittyy koko organisaation todellisuus. Johtajat ovat esimerk-
keja kulttuurin ytimestd, eli heidan kauttaan konkretisoituvat yrityksen arvot ja normit, vahvistaen
tiimin merkitystd (Kuusela 2015, 145). Viitalan (2014, 18) mukaan johtaminen maarittad esimerkiksi
sitd, kuinka paatdksenteko toteutuu, millaiset vaikutusmahdollisuudet henkilostolla on, kuinka henki-
|6std6n suhtaudutaan ja millaiset tydolosuhteet heille suodaan, miten ty6 organisoituu seka kuinka

henkilostda palkitaan.

Luukan (2019, 183) mukaan keskeista organisaatiokulttuurissa on myos johdon ihmiskasitys, joka
heijastaa organisaation arvomaailmaa, rakenteita ja normeja. Kulmala ja Rosvall (2022, 38) nakevat
ihmiskasityksen my6s vaikuttavan organisaation ajatteluun, tulkintoihin, palkitsemiseen seka paatok-
sentekoon. Ihmiskasitys vaikuttaa siihen, miten ihmisiin ja henkilostoén organisaatiossa suhtaudu-
taan. Negatiivinen ihmiskasitys heijastaa usein epaluottamusta seka valvontaa, kun taas positiivinen
ihmiskasitys korostaa luottamusta sekd avoimuutta (Luukka 2019, 183). Kulmalan ja Rosvallin
(2022, 38—-39) mukaan positiivisella ihmiskasitykselld voidaan vaikuttaa my6s ihmisten mahdollisuuk-

siin kasvaa ja kykyihin kehittya, kun ihmisiin suhtaudutaan luottamuksen kautta.

Kulmalan ja Rosvallin (2022, 52) mukaan yrityksen arvot ilmentdvat organisaatiokulttuuria sekd oh-
jaavat yrityksen tapaa toimia. Arvot auttavat erilaisia ihmisisa toimimaan yhdessa samojen toiminta-
periaatteiden mukaan. Kulttuurin ndkékulmasta arvot muodostavat myoés yhteiséllisyyttd, mutta vain
silloin kun ne ovat linjassa toiminnan kanssa. (Kulmala & Rosvall 2022, 52-54). Kuuselan (2015, 18)
mukaan organisaatiokulttuuri ilmenee myds normien kautta, vaikuttaen siihen, mita odotetaan, mita
pidetaan tarkedna ja mika ei ole hyvaksyttavaa. Normien noudattaminen yhdistava, edistda yhteis-

tyota, luo turvallisuutta seka auttaa saamaan ryhman jasenyyden. (Kuusela 2015, 19).

Scheinin (2017, 3) mukaan organisaatiokulttuuri ilmenee kayttdytymisen sdannénmukaisuuksina,
erityisesti silloin kun henkildsté on vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Valittyva tunnelma, ilma-
piiri, viestintatavat seka kommunikointi ilmentavat kulttuuria. Luukan (2024, 258, 269) mukaan vies-
tintd vaikuttaa hyvin keskeisena osana organisaatiokulttuuria, silld sen avulla voi luoda esimerkiksi
psykologista turvallisuutta, oikeudenmukaisuuden, kuulluksi tulemisen seka kunnioittamisen tunteita.
Kulttuuriin vaikuttaa se, miten viestitdan ja mita viestitdan. Heikko sisdinen viestinta luo epaluotta-
muksen kulttuuria, jossa tyontekijat saattavat ajatella, ettei heihin luoteta, jolloin myds heidén luot-
tonsa organisaation johtoon on heikko. Sisdisen viestinnan kulmakivi on avoin ja monikanavainen

viestinta, joka tavoittaa koko organisaation. (Luukka 2019, 320.)

Viitalan (2014, 16—17) mukaan ilmapiiri on seka organisaatiokulttuurin piirre, etta sen seuraus. Ilma-
piiri muodostuu siitd, miten organisaatiossa tydskentelevat kokevat vallitsevan sosiaalisen ympéris-
ton seka johtamisen. Ilmapiiri voidaan hyvana tai huonona, mutta myés esimerkiksi avoimena, voi-
maannuttavana, inspiroivana tai luottamuksellisena (Viitala 2014, 16—17). Ilmapiirin liséksi fyysisen
ympdristdon katsotaan ilmentdvan organisaatiokulttuuria. Scheinin (2017, 3) mukaan myds tydympa-
ristdn ulkoasu, seka ulospdin nahtdvat tavat vaikuttavat siihen, millaisena organisaatiokulttuuri néh-

daan.
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2.4  Organisaatiokulttuurin johtaminen

Pihan (2017, 151) mukaan organisaatiokulttuuri seka johtajuus ovat kuin saman kolikon kaantdpuo-
let. Toista ei voi ymmartaa tai etenkdan muuttaa ilman toista. Voidaan my6s sanoa organisaatiokult-
tuurin olevan johtamista ja johtamisen organisaatiokulttuuria (Piha 2017, 151). Johtamisen avulla
luodaan, kehitetdan seka sdilytetadn organisaatiokulttuuria seka organisaation arvomaailmaa (Viitala
2014, 27). Luukka (2019, 16) siteeraa Scheinin toteamusta vuonna 1985 julkaistusta teoksesta Or-
ganizational Culture and Leadership seuraavasti: "On olemassa mahdollisuus, ettd ainoa asia, joka
on oikeasti tarkeaa, on kulttuurin luominen ja johtaminen”, joka tiivistaa ytimekkaasti organisaa-

tiokuttuurin johtamisen merkitysta liiketoiminnassa.

Kulmalan ja Rosvallin (2022, 34) mukaan organisaatiokulttuurin johtaminen perustuu samoihin asioi-
hin kuin johtaminen muissa yhteyksissa, eli johtajan seka johdettavien valiseen suhteeseen, jonka
avulla pyritédan saavuttamaan yrityksen tavoitteet. Organisaatiokulttuurin johtamisen ydin onkin pyr-
kia saavuttamaan tila ja olosuhteet, jossa tydntekijat ovat menossa yhteiseen suuntaan jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossa. Nikulan (2022, 31) mukaan johtajilla, seka esihenkil6illd on rat-
kaiseva rooli kulttuurin toteuttamisessa. Johtajan tarkea tehtava on johtaa tietoisesti esihenkildita
toimintamalleihin, tavoitteisiin ja osaamisen kehittdmiseen, jotta johtamisen ja esihenkilotyon yhte-

nevaisyys sdilyy seka toteuttaa oikeanlaista kulttuuria. Esihenkil6t peilaavat organisaation johtamista

usein esihenkildiden toiminnan seka kaytdsmallien perusteella. (Nikula 2022, 36.) Viitalan (2014, 27)
mukaan johtamisella voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuuriin esimerkiksi johtamisen keinoilla, rek-
rytoinnilla, koulutuksilla, saanndilld, sidosryhmilla ja rakenteilla, kuten organisaatiorakenteella, pal-
kitsemisjarjestelmilla ja arviointijarjestelmilla. Yiingin ja Ahmadin organisaatiokulttuuria ja johtamis-
kayttaytymisen vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen koskevan tutkimuksen mukaan hy-
valla johtajuudella on merkittavia vaikutuksia sitoutumiseen, ja sitd kautta myods tyotyytyvaisyyteen.
Organisaatiokulttuurilla taas on vaikutus sitoutumisen ja ty6tyytyvaisyyden valiseen suhteeseen
(Yiing & Ahmad 2009).

Organisaatiokulttuurin johtaminen vaatii ymmartdmista menneestd, tasta paivasta seka selkedn na-
kemyksen tulevaisuudesta, silla kulttuuri on jatkuvasti liikkeessa seka sisaisten, ettd ulkoisten muu-
tosten vaikutuksesta. Organisaatiokulttuurin johtajan tulisi ymmartaa, kuinka tdmanhetkinen kult-
tuuri on muodostunut, silld menneisyydessa on selitys sille, kuinka ymmarramme nykyista kulttuurin
tilaa. Tata voidaan kutsua kulttuurin historiatietoisuudeksi, joka vaikuttaa tapaan toimia ja ajatella
tassa nykyisyydessd, jonka pohjalta luodaan odotuksia tulevaisuuteen. (Kulmala & Rosvall 2022,
34.)

Kotterin ja Heskettin (1992, 84) mukaan nakyvin yksittdinen tekija, joka erottaa suuret onnistuneet
kulttuurinmuutokset epaonnistuneista on huippujohtaminen. Keskeista kulttuurin muutoksen johta-
misessa on vankka kokemus ja kyky ymmartda kuinka muutosta saadaan aikaan. Johtajan on luo-
tava tiimi, jolle luodaan selked visio ja strategia téman vision saavuttamiseksi. Johtajan on térkeaa
vakuuttaa muutoksen kannalta tarkedt ihmiset oikeaan suuntaan, silla lopulta ihmiset ovat ne, jotka
tekevat muutokset. (Kotter & Heskett 1992, 84.)
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Organisaatiokulttuurin rakentuminen

Millaisia

Kulttuuri alkaa muodostumaan hyvin varhain, jo ensimmaisten ryhman kokoontumisten aikana (Kuu-
sela 2015, 47). Juutin (2006) mukaan organisaation perustusvaiheessa, sen perustajalla on nake-
myksensa siitd, mika on oikea tapa toimia. Taman ndakemyksen perustana toimivat perustajan kuvi-
telmat organisaation ja ymparistdn valisistd syy-seuraus-suhteista seka arvoista. Siita huolimatta
uskovatko organisaation jasenet ndihin uskomuksiin, on perustajalla valtaa vieda nakemyksensa lapi.
Mikali organisaation jasenet todistavat nama perustajan uskomukset ja nakemykset toimiviksi, muo-
dostuvat ne jasenten omaksumiksi malleiksi toimia. Lopulta malli toimii valintoja ja paatoksia ohjaa-
vana voimana, joka saastaa jasenten voimavaroja jatkuvalta ongelmien ratkaisemiselta. Jatkuvaan
onnistuneeseen toimintaan johtava malli muuttuu ajansaatossa ihanteeksi, josta tulee ryhman sisalla
kaikkien omaksuma, jolloin sita ei enda kyseenalaisteta. (Juuti 2014, 244.) Luukan (2019, 55) mu-
kaan kulttuuri on usein johtajansa varjo, seka hyvassd, etta pahassa. Yrityksen perustajien arvo-
maailma, teot tai tekematta jattdmiset vaikuttavat osaltaan siihen, millainen kulttuuri organisaatioon
syntyy (Luukka 2019, 27).

Scheinin (2017, 127) mukaan organisaatiokulttuuri on aina ryhman sisdinen ominaisuus, jolloin kes-
keiseen rooliin kulttuurin rakentumisen ymmartamisessa muodostuu myds ryhmadynamiikan teoriat.
Organisaation perustajat eivat tavallisesti ole tietoisia ryhmadynamiikasta, mutta sen olemassaolo
vaikuttaa siihen, millainen kulttuuri organisaatioon rakentuu. Jokaisen ryhman muodostumiseen on
peruste, ja jokaisella jasenelld on jonkinlainen rooli. Siita huolimatta miten ryhman perustajat roolit
jakavat, jasenet vaistamattd kohtaavat identiteetti- sekd roolikysymyksen, joka kysyy omaa roolia
kyseisessa ryhmassa suhteessa muihin jéseniin. Selvittadkseen identiteettinsa ja roolinsa, ryhman on
tunnistettava auktoriteettisuhteet, riippuvuussuhteet seka jasenten vaikutusvallat. Roolien tunnista-
minen on valttdmatonta pystydkseen luomaan sisdisen todellisuuden seka ratkaisemaan ulkoisen

ympéristdn ongelmia. (Schein, 127.)

Kuuselan (2015) mukaan kokemus organisaatiokulttuurista alkaa syntymaan yhdessa toimimalla ja
vuorovaikutuksessa, jossa jasenet alkavat toteuttaa kulttuuria, samalla mukautuen siihen itse. Kult-
tuuri muodostaa ryhman sisdisen todellisuuden, jonka syntyminen vahvistuu vuorovaikutuksessa,
jakamalla seka tulkitsemalla yhdessa koettuja ja ratkaistuja asioita. Kulttuurin rakentuminen perus-
tuu yhteisiin historiallisiin kokemuksiin ja niiden kautta yhdessa oppimiseen. Toisin sanoen kulttuuri
on kokemusten, onnistumisien, tunteiden aikaansaannosta, joiden perusteella hyvat toimintatavat

ovat jadneet kaytantéon. (Kuusela 2015, 47.)

vaikutuksia hyvalla organisaatiokulttuurilla on?

McGregor ja Dosh (2015) esittédvat vahvan organisaatiokulttuurin olevan yrityksen menestyksen kan-
nalta ratkaisevassa roolissa. Organisaatiokulttuuri ei ole vain pehmea tekijd, vaan osa organisaation
strategista menestymista (McGregor & Dosh 2015). Oikeanlaisen organisaatiokulttuurin vaikutukset

ulottuvat laajasti lapi koko organisaation, joista keskeisimpia kasitelldan tassa alaluvussa.
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Tyontekija- Organisaatio- Tyontekija- Asiakas-
ymmarrys kulttuuri kokemus kokemus

KUVA 2 Organisaation menestysketju (Leidenschaft julkaisuaika tuntematon)

Organisaation menestysketju (Kuva 2) havainnollistaa sitd, miten organisaatiokulttuuri vaikuttaa
osana organisaation menestysketjua. Leidenschaftin (Julkaisuaika tuntematon) mukaan asiakaskoke-
mukseen ja sita kautta myos asiakasuskollisuuteen vaikuttaa suorimmin tyéntekijakokemus. Asiakas-
kokemukseen vaikuttaa se, millaisen kokemuksen he saavat ollessaan kohtaamisessa yrityksen hen-
kilokunnan kanssa, silla tyontekijat siirtavat asiakkaille sen, miten heita kohdellaan tydpaikalla (Lei-
denschaft julkaisuaika tuntematon; Rossi 2012, 40). Toivotunlaiseen tydntekijakokemukseen merkit-
tavimmin vaikuttaa oikein rakennettu organisaatiokulttuuri. Oikeanlaisen organisaatiokulttuurin ra-
kentamiseen vaikuttaa tydntekijaymmarrys eli ymmarrys siitd mitka tekijat vaikuttavat yksildiden
kokemus syntyy siis ketjureaktiona monien tekijéiden saattamana organisaation sisalta ulos (Rossi
2012, 40).

Cameronin ja Quinnin (2006, 5) mukaan empiiriset tutkimukset ovat tuottaneet vaikuttavan joukon
havaintoja organisaatiokulttuurin yhteydesta organisaatioiden suorituskykyyn seka pitkén aikavalin
tehokkuuteen. Kotterin ja Heskettin (1992, 11) organisaatiokulttuurin ja suorituskyvyn valiseen yh-
teyteen keskittyvan tutkimuksen mukaan organisaatiokulttuurilla on merkittava vaikutus pitkén aika-
valin taloudelliseen suorituskykyyn. Suorituskykya edistava organisaatiokulttuuri on usein vahva, so-
peutuva seka omaa selkedt tavoitteet, arvot ja johtajuuden, jotka lisdévat henkiléstén motivaatiota
ja sitoutumista. (Kotter & Heskett 1992, 16).

Viitalan (2014, 17) mukaan organisaatiokulttuurilla on vaikutusta organisaation sisdiseen ilmapiiriin.
IImapiirilld on suoria vaikutuksia motivaatioon, tyontekijoiden tyytyvaisyyteen seka tyon tuloksiin.
Tyon tuottama merkityksellisyyden tunne on voimakkaasti yhteydessa organisaatiokulttuuriin, jolla
on myos vaikutus motivaatioon, tydn tuloksiin, tyéhyvinvointiin seka tyéhon sitoutumiseen. Merkityk-
sellisyys koostuu usein mahdollisuudesta kehittya, potentiaalin ilmaisemisesta, toisten auttamisesta
tai yhteenkuuluvuuden tunteesta, joihin voidaan vaikuttaa organisaatiokulttuurilla. (Kulmala & Ros-
vall 2022, 32.) Dungerin (2023) organisaatiokulttuurin ja sitoutumisen suhdetta kasittelevan globaa-
lin tutkimuksen mukaan kulttuuriset ulottuvuudet, kuten hyva johtaminen, palkitseminen, oikeuden-
mukaisuus, yhteenkuuluvuus ja valittdminen vaikuttavat positiivisesti sitoutumiseen, joista merkittd-

vimmin vaikuttaa yhteenkuuluvuuden tunne.

Organisaatiokulttuurilla on vaikutus my6s uusien tyontekijdiden rekrytointiin, nykyisten tyéntekijoi-
den pysyvyyteen seka lahtemiseen (AESC julkaisuaika tuntematon). Sull, Sull ja Zweig (2022) esitta-

vat, ettd myrkyllinen organisaatiokulttuuri on keskeisin vaikuttava tekija tyontekijdiden lahtemiseen.
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Tyontekijat, jotka kokevat vallitsevan organisaatiokulttuurin myrkylliseksi, jattavat yli 10 kertaa to-
dennakéisemmin nykyisen tyopaikkansa (Sull, Sull & Zweig 2022). Liikkeenjohdon konsultointiyritys
MPS-Yhtididen teettamassa ammattilaisten tydnhakututkimuksessa tulee ilmi, ettd 85 % tyénhaki-
joista pitaa organisaatiokulttuuria vaikuttavana tekijana tydnhakuvaiheessa. Lisdksi tutkimuksessa
nousi esille, ettd palkkaa tarkeampi sitouttaja on kulttuurilliset asiat, kuten tydyhteisd ja mahdolli-
suus kehittya. (Silvonen 2020.)

Viitalan (2014, 17) mukaan ehto organisaatioiden elinkykyisyydelle jatkuvasti muuttuvassa toimin-
taymparistdssa on muutoskyvykkyys. Organisaation muutoskyvykkyyteen vaikuttavat esimerkiksi
oppimiskyky, luovuus ja innovatiivisuus, joiden vaatimus on niitd tukeva organisaatiokulttuuri. Tutki-
mukset ovat havainneet, ettd organisaatiokulttuurit, joissa arvostetaan tehtavasuuntautuneisuutta,
tyon tuloksia seka epahierarkkisuutta seka osallistavaa johtamista, ovat joustavampia muutoksille.
(Viitala 2014, 17.)

Organisaatiokulttuuri maaraa organisaation ajattelu- seka toimintatavat, jotka taas vaikuttavat sii-
hen, millaisia tavoitteita asetetaan. Organisaatiokulttuuri ohjaa ajattelua ja toimintaa niin merkitta-
vasti, etta myds strategiset valinnat usein heijastavat kulttuuria. (Tanner 2024, 297.) Kulttuurilla on
merkittava vaikutus strategian toteutumiseen, silloin kun ne osataan yhdistda saumattomasti toi-
siinsa, silld kulttuuri maarittaa sen, miten strategia toteutuu tavallisessa arjessa (Great Place to
Work, julkaisuaika tuntematon; Rossi 2012, 15). Onnistuneessa organisaatiokulttuurin ja strategian
litossa kulttuuri tukee strategiaa selkeyttden paamaarat ja sitouttaen henkildstdn niiden saavuttami-
seen (Tanner 2024, 289). Sanotaan, ettd organisaatiokulttuurin ja strategian valissa ei ole tilaa risti-
riidoille, silld yrityksen toimintatapojen tulee olla sellaisia, joiden avulla strategia toteutuu (Rossi
2012, 15). Pahimmassa tapauksessa ristiriidassa olevat kulttuuri ja strategia aiheuttavat vastustusta
ja konflikteja, joiden myota strategia ei toteudu. Ristiriidat strategian ja kulttuurin valilla koituvat
aina strategian kohtaloksi, silla kulttuuri ei mukaudu strategiaan, vaan strategia tulee mukauttaa
kulttuuriin. (Tanner 2024, 290.) Organisaatiokulttuurin ja strategian vuorovaikutussuhteesta onkin
kehittynyt mullistava tekija strategian muotoilussa, suunnittelussa ja etenkin onnistumisessa. (Rossi
2012, 15.)
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ORGANISAATIOKULTTUURIN ANALYSOINTI JA KEHITTAMINEN

Organisaatiokulttuurin analysointi

Organisaatiokulttuurin kehittdminen edellyttda tietoisuutta kulttuurin nykytilasta, joka on mahdollista
saada selville analysoimalla vallitsevaa kulttuuria. Analysointi valottaa organisaatiokulttuurin keskei-
sia piirteitd, jonka pohjalta on mahdollista tehdd havaintoja kulttuurin tilasta. Ilman ymmarrysta val-
litsevasta organisaatiokulttuurista, on mahdotonta mydskaan kehittaa organisaatiokulttuuria. Organi-
saatiokulttuuri on niin laaja ja kattava kokonaisuus, ettei analysoinnissa ole mahdollista ottaa huomi-
oon kaikkia kulttuuriin vaikuttavia tekij6ita, joten keskeisten piirteiden maarittamiseen on hyddyllista
kdyttaa organisaatiokulttuurin analysointiin tarkoitettuja viitekehyksia. Viitekehykset kokoavat teo-
reettista pohjaa, joka kohdentaa kulttuurillisten ulottuvuuksien l6ytamista ja havainnointia. Yksikaan
viitekehys ei ole oikea tai vaard, vaan olennaista on niiden perustuminen empiiriseen nayttéon. Viite-
kehyksien valitsemisessa on tarkeda tutustua vaihtoehtoihin ja peilata viitekehysten ominaisuuksia
tutkittavan organisaation tarpeisiin. Keskeista viitekehyksien kaytettavyydessa on niiden kyky tuottaa
jasenneltya ja luotettavaa tietoa, seka tuoda esille kasiteltdvat kulttuurin piirteet havainnollistamaan

vallitsevaa organisaatiokulttuuria. (Cameron & Quinn 2006, 32-33.)

Kilpailevien arvojen viitekehys

Competing Values Framework (CVF) eli vapaasti kadnnettyna Kilpailevien arvojen viitekehys on
Michiganin yliopiston tutkijaryhman vuonna 1983 kehittdma viitekehys organisaatiokulttuurin analy-
sointiin. Viitekehyksen paakehittdjina ovat toimineet Robert Quinn seka John Rohrbaugh. (Luukka
2019, 423.) Alun perin viitekehys on kehitetty organisaatioiden tehokkuuden indikaattoreita koske-
van tutkimuksen myo6ta, jonka tarkoituksena oli saada selville mitka tekijat tekevat organisaatiosta

tehokkaan.

Joustavuus ja omaehtoisuus
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KUVA 3 Kilpailevien arvojen viitekehys (Mukaillen Cameron & Quinn, 35)
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Tutkimuksessa nousi esille nelja padindikaattoria (Kuva 3), jotka muodostuivat pdinvastaisista ar-
voista eli joustavuus vs. vakaus seka sisdinen vs. ulkoinen. Neljdssa perusarvossa keskeista on nii-
den painvastaiset kilpailevat arvot, jotka sijaitsevat aina kehyksen vastakkaisilla puolilla, muodostaen
jokaiseen neljannekseen kulttuurityypin naiden arvojen valiin. Kilpailevien arvojen viitekehyksen jo-
kainen neljannes on nimetty, niiden merkittavimpien ominaisuuksien mukaan. Neljannesten nimet
ovat johdettu tieteellisesta kirjallisuudesta, minka mukaan erilaiset organisaatioiden arvot ovat liitty-
neet tiettyihin organisaatiotyyppeihin. Neljannekset selittivat ihmisten kayttaytymista, perusoletuk-
sia, suuntaviivoja seka kilpailevia arvoja, jotka lopulta tunnistettiin organisaatiokulttuuria kuvaaviksi
elementeiksi. (Cameron & Quinn 2006, 33-37.)

3.2.1 Kulttuurityypit

Hierarkkinen kulttuuri

Hierarkkiselle kulttuurille ominaista on vakaus, muodollisuus, ennakoitavuus seka ohjeet ja saannét.
Johtaminen on selkedd, paatoksentekovalta on erittdin linjattua ja hallittua. Hierarkkisen kulttuurin
omaavassa organisaatiossa on hierarkkisia tasoja, jotka maarittelevat vastuuta ja valtaa. Toiminta
tallaisessa organisaatiossa on usein sdadeltyd, tasaista ja ennakoivaa. Ennakoitavuus perustuu tark-
koihin toimintatapoihin ja sa@ntdihin, mika takaa tasalaatuisen tyon jdljen. Tyontekijéilla ei tavalli-
sesti ole mahdollisuuksia soveltaa tai vaikuttaa tapoihin, joilla ty6été tehdaan. Hierarkkisen kulttuurin
omaava yritys on usein muodollinen mutta ensisijaisesti hyvin strukturoitu ja jasennelty tydpaikka.
Johtajilta odotetaan ensisijaisesti hyvaa koordinointikykya. Organisaation yhtendistdavé voima on
saannét ja ohjeet, joita kaikki noudattavat ja kunnioittavat, tavoitellen ennakoitavaa ja vakaata toi-
mintaa. (Cameron & Quinn 2006, 37-38.)

Markkinakulttuuri

Markkinakulttuurissa keskitytdan organisaation sisdisten asioiden sijaan ulkoiseen ymparistoon. Ta-
man kulttuurityypin ensisijaisia tavoitteita ovat tulos, kannattavuus, markkinarakojen léytaminen
seka vahvat asiakaskunnat. Markkinakulttuurin omaavan yrityksen arvot perustuvat tyypillisesti kan-
nattavuuteen ja kilpailukykyyn. Markkinakulttuuriin muodostuneet perusoletukset ovat, ettd lahto-
kohtaisesti ulkoinen ymparistd, kuten kuluttajat eivat ole hyvéntahoisia, vaan ovat hyvin valikoivia
seka arvon tuntevia. Talléin organisaation tulisi jatkuvasti kyeta parantamaan kilpailuasemiaan var-
mistaakseen tuottavuuden, huipputulokset seka mahdollisimman suuret voitot. Tekijat, joiden avulla
uskotaan saavutettavan tavoitteita, ovat selkea olemassaolon tarkoitus seka kunnianhimoinen stra-
tegia. Markkinakulttuurin omaava yritys esiintyy hyvin tuloshakuisena tydpaikkana, jossa kilpailu on
kovaa. Organisaation yhtendisyys perustuu ensisijaisesti tavoitteiden saavuttamiseen ja voittami-
seen. Markkinakulttuurissa menestys mitataan markkinaosuuden perusteella ja pyrkimys markkina-

johtajuuteen on korostuneen korkeassa arvossa. (Cameron & Quinn 2006, 39-40.)
Klaanikulttuuri

Klaanikulttuurin tyypillistéd ovat sisdisiin asioihin keskittyminen ja ajatus siitd, ettd organisaatio on
kuin “perhe”. Klaanikulttuurissa huomio kiinnittyy tiimityéhon, yhteenkuuluvuuteen seka osallistami-

seen. Tassa kulttuurityypissa tavallista on keskittya tiimien suoriutumiseen ja luoda henkildstélle
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mahdollisimman voimaannuttava sisdinen ymparistd. Ymparistda pyritddan kehittamaan kuuntele-
malla henkiléston mielipiteita ja kehitysideoita. Klaanikulttuurin perusoletuksia ovatkin uskomus siitd,
ettd ymparistda voidaan hallita parhaalla tavalla tiimityon avulla seka henkilostdn kehittamiselld. Or-
ganisaation tarkein tehtdva on luoda inhimillinen tydymparistd henkildstélle ja sen myédta parantaa
heidan suorituskykydan. Suhtautuminen asiakkaisiin on myonteistd, ja ne nahdaan ikaan kuin kump-
paneina. Kaanikulttuurin omaava yritys on inhimillinen seka ystavallinen tydpaikka, jossa henkilostd
kommunikoi avoimesti ja kertovat paljon itsestdan muille tydntekijoille. Johtajien rooli on valmenta-
jan tai mentorin kaltainen. Yhteenkuuluvuuden tunne on vahvasti lasna ja sitoutuminen on korkealla
tasolla. Klaanikulttuurille ensisijaisen tarkeitd asioita ovat tiimitydskentely, osallistaminen seka yh-

teisymmarrys. (Cameron & Quinn 2006, 41-43.)
Adhokratiakulttuuri

Englannin kielen sana adhocracy on alkujaan peraisin sanasta ad hoc, jolla tarkoitetaan jotain valiai-
kaista tai tilapaista, mika selittdd myos adhokraatia kulttuurin olemusta. Tyypillisté adhokratiakult-
tuurille on seka sisdisen, etta ulkoisen toimintaymparistdn muutokset, seka toiminnan ennakoimatto-
muus. Toiminta perustuu usein projekteihin, joiden valmistuttua projektia varten laaditut rakenteet
ja organisointi poistuvat ja tilalle tulevat uudet tehtavat ja vastuut. Ahdokratiakulttuurissa valta-
seka auktoriteettisuhteet ovat hailyvia. Johtajuus voi olla epajohdonmukaista tai arvaamatonta, or-
ganisaation vapaan rakenteen ja organisoimattomuuden vuoksi. Johtamisen tarkein painopiste onkin
edistaa luovuutta seka innovatiivisuutta mahdollistaen tulevaisuuden visiot. Taman kulttuurityypin
kadantopuolena voi kuitenkin olla epavarmuutta seka epaselvyyttd, muuttuvan johtamisen seka olo-
suhteiden toimesta. Adhokratiakulttuurin omaava yritys nayttaytyy dynaamisena, yrittajahenkisena
sekd innovatiivisena tyOpaikkana. Tydntekijat ovat uskaliaita ottamaan myos riskejé saavuttaakseen
organisaation tavoitteet. Adhokratiakuttuurissa hyva johtaminen madaritellad@n visionaarisena ja inno-
vatiivisena. Side organisaation sisélléd perustuu kokeilemiseen seka innovointiin. Tydntekijalta odote-
taan muutosvalmiutta seka rohkeutta ottaa haasteita vastaan. Organisaatio tavoittelee nopeaa kas-

vua seka uusien resurssien hankkimista menestyakseen. (Cameron & Quinn 2006, 43-45.)

3.2.2 Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)

Organizational Culture Assessment Instrument eli lyhennettynd OCAI perustuu Kilpailevien arvojen
viitekehykseen. OCAI:n tarkoituksena on toimia organisaatiokulttuurin analysointitydkaluna, jonka
avulla voidaan tunnistaa organisaatiokulttuurin piirteitd ja hallitsevia kulttuurityyppeja. (Cameron &
Quinn 2006, 31.) OCAI-analyysiprosessi perustuu kuusivaiheiseen kyselylomakkeeseen (Lomake ja
ohje liitteessa 2), johon vastaajat arvioivat teemoja oman kokemuksensa mukaan (Cameron &
Quinn 2006, 23). Kyselyssa on kaksi saraketta, joista ensimmainen kuvaa nykyista kulttuuria ja toi-
nen toiveiden mukaista kulttuuria. Ajatus kyselyn taustalla on siis analysoida nykykulttuuri seka

luoda kuvitelma toiveiden mukaisesta kulttuurista.
OCAI:n perustana toimivat kuusi teemaa, joita tydkalu arvioi:

1. Organisaation hallitsevien ominaisuuksien tunnistaminen
2. Organisaation vallitseva johtamistyyli seka lahestymistapa

3. Tydntekijdiden johtaminen, tydymparistd ja tapa kohdella tydntekij6ita
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4. Sidosmekanismit, jotka pitavat organisaation yhdessa
5. Strategiset painotukset, jotka maarittelevat, mitka painopisteet ohjaavat strategiaa

6. Tekijat, jotka madrittelevat menestyksen

Cameron ja Quinnin (2006, 63) mukaan OCAIL:n perusteella voidaan havaita vallitsevan organisaa-
tiokulttuurin tyyppi, erot nykyisen ja toivotun kulttuurin valilla, vallitsevan kulttuurityypin esiintyvyys
seka kulttuurityyppien yhteensopivuus. Keskeista kulttuurityypin tulkitsemisessa on selvittad, sopiiko
kulttuuri yhteen pitkan aikavalin tavoitteiden kanssa. Mikali kulttuuria halutaan kehittaa, on syyta
tarkastella nykyisen ja toivotun kulttuurin eroja. Suuret erot havainnollistavat kehityskohtia, silla ris-
tiriitaisuudet kulttuurien valilla viestivat muutostarpeesta. Teemakohtaisia tuloksia tarkastellessa, on
aiheellista selvittda ovatko ne keskenaan linjassa. Linjassa olevat teemakohtaiset tulokset ovat laht6-
kohtaisesti positiivinen asia, silla talldin kaikki teemat korostavat samanlaisia kulttuurisia arvoja. Tee-
makohtaiset vaihtelut viestivat kulttuurisista ristiriidoista, joita ei voida suoraan tulkita esteeksi me-
nestymiselle, mutta tutkimukset ovat todistaneet yhtenevaisten kulttuurien olevan menestyksek-
kadampia. Ristiriitaiset kulttuurit saattavat estda tehokkaan suorituskyvyn ja aiheuttaen epatoivottuja

tuntemuksia, arvojen ja kayttaytymisen ollessa ristiriidassa. (Cameron & Quinn 2006, 69-75.)

3.3 Muita organisaatiokulttuurin analysointimenetelmia

Organisaatiokulttuurin analysointiin on olemassa myds useita muita kayttokelpoisia viitekehyksia,
joista suosituimpiin lukeutuvat Kilpailevien arvojen viitekehyksen liséksi Hofsteden ja Denisonin mal-
lit. Hofsteden Multi Focus Malli on tuotosta hollantilaisen sosiaalipsykologin Geert Hofsteden mitta-
vasta kulttuuritutkimuksesta. Hofsteden tutkimus osoitti suurimman osan yksikéiden valisista eroista
selittyvan kuudella organisaatiososiologian kasitteisiin liittyvilla tekijoilld. Nama kuusi tekijaa muo-
dostuivat organisaatiokulttuurin kuudeksi ulottuvuudeksi. (Hofstede Insights julkaisuaika tuntema-

ton.) Néma kuusi ulottuvuutta ovat:

D1 Organisaation tehokkuus: Prosessi vs. Tulos
D2 Asiakaskeskeisyys: Sisdinen vs. Ulkoinen

D3 Kontrolli: Rento vs. Kurinalainen

D4 Keskittyminen: Paikallinen vs. Ammattimainen
D5 Lahestyttdvyys: Avoin vs. Sulkeutunut

D6 Johtaminen: Tydntekija vs. Suoritus

Hofsteden Multi Focus Malli konkretisoi organisaation kulttuuria, arvioi eroja strategian vaatimaan
organisaatiokulttuuriin, tyén luonteen tuomia rajoituksia, muutosvalmiutta seké konkretisoi toimen-
piteitd, joiden avulla johdatetaan kulttuuria kohti strategian maarittelemaa optimikulttuuria. Vallitse-

van kulttuurin tulokset mallin pohjalta syntyvat henkildstoélle toteutetun kyselyn pohjalta, kun taas
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optimikulttuuri maaritelldaan johtoryhmalle toteutetun tydpajan tuloksien perusteella. Optimikulttuu-
rin maarittelemisessa keskeisin vaikuttava tekija on yrityksen nykyinen strategia. Muutostarpeet

konkretisoituvat vallitsevan kulttuurin ja optimikulttuurin valisistd eroista. (Silvonen 2022.)
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KUVA 4 Denisonin malli (Mukaillen Denison Consulting julkaisuaika tuntematon)

Denisonin malli on yhdysvaltalaisen professorin Daniel Denisonin 1990-luvulla kehittama tieteelliseen
ndyttddn pohjautuva organisaatiokulttuurin analysoinnin viitekehys (Kuva 4). Viitekehys perustuu
neljadn keskeiseen padelementtiin, jotka organisaation tulee hallita ollakseen tehokas. (Denison
Consulting julkaisuaika tuntematon.) Denisonin mallin nelja paaelementtia ovat missio, johdonmu-
kaisuus, osallistaminen ja sopeutuminen, jotka mittaavat uskomusten ja oletusten ohjaamaa kayt-
taytymista. Missio esittda organisaation suuntaa ja strategisia tavoitteita, johdonmukaisuus kuvaa
organisaation yhtendisyyttd ja toimintaa ohjaavia arvoja, osallistaminen havainnollistaa henkilston
osallistamista, sitoutumista ja motivaatiota, ja viimeisena sopeutuminen, joka korostaa organisaation
kykya reagoida muutoksiin, innovoida ja kehittya. Denisonin mallin perustuu siihen, etta organisaa-
tiot, joilla on vahva suorituskyky nailld neljalla alueella, menestyvat toiminnassaan paremmin. (Deni-

son Consulting julkaisuaika tuntematon.)

3.4 Organisaatiokulttuurin kehittdminen

Organisaatiokulttuurin kehittdminen vaatii systemaattista seka pitkajénteista tydskentelyd, saavutta-
matta koskaan taysin valmista kulttuuria. Kulttuurin muutokset eivat ole vain haasteiden edessa tar-
peellisia, vaan muutosten suunnitteleminen on jarkevada myds menestysjaksojen aikana, silla talldin
muutoksia voi jalostaa kiireettbmasti. Ennakoiva kehittéminen auttaa valmistautumaan tulevaisuu-
den haasteisiin seka uusiin mahdollisuuksiin. Organisaatiokulttuurin kehittdmiseen on aiheellista suh-
tautua dynaamisena prosessina, sen sijaan, etta se olisi lopullinen pdamaara. (Hofstede Insights jul-
kaisuaika tuntematon.) My®és yrityksen tavoitteiden muuttuessa tulisi huomiota kiinnittda myés kult-

tuurin kehittdmiseen. Kulttuuri, jonka avulla organisaatio on saavuttanut menestysta, ei automaatti-



23 (65)

sesti takaa menestysta tulevaisuuden tavoitteisiin. Kun yrityksen tavoitteet muuttuvat, on varsin ta-
vallista, ettd nykykulttuuri ei enda pysty vastaamaan sellaisenaan uudenlaisiin tavoitteisiin. (Luukka
2019, 44.)

Kuten sanottua, organisaatiokulttuurin kehittamisen edellytys on ymmarrys vallitsevasta kulttuurista.
Organisaatiokulttuurin nykytilan analysoinnin yhteydessa tai sen jalkeen on ajankohtaista maaritella
kulttuurin tavoitetila, joka maarittaa kulttuurin kehityskohteet. Tavoitekulttuurilla tarkoitetaan kult-
tuuria, jonka uskotaan olevan ratkaisu menestykseen tulevaisuudessa. Kulttuurin nykytilan ja maari-
tellyn tavoitekulttuurin erot vastaavat siihen, mitka kulttuurin osa-alueet tarvitsevat kehitystoimenpi-
teitd. Tavoitetilan maarittelyssa on keskeista tunnistaa, millaista kulttuuria organisaatiossa halutaan
vahvistaa ja millaiset toimintatavat ja asenteet mahdollistavat menestyksen tulevaisuudessa. (Azets
julkaisuaika tuntematon.) Pihan (2017, 157) mukaan kehityskohteita voi tarkastella my&s sen
kautta, onko kulttuurissa tekijoitd, jotka mahdollisesti estavat tavoitteiden toteutumisen. Oleellista
on myds tunnistaa, minkalaisilla prosesseilla kulttuurin kehittdminen onnistuu, jotta koko henkildsto

saadaan osallistettua mukaan kulttuurin muutoksiin (Azets julkaisuaika tuntematon).

Pihan (2017, 158) mukaan organisaatiokulttuurin muuttaminen on ldhtékohtaisesti haastavaa ja mo-
nimutkaista mutta ei mahdotonta. Johtamisella on ratkaiseva rooli kulttuurin vahvistamisessa seka
kehittémisessé mutta on selvaa, ettd vanhoilla johtamisen malleilla on mahdotonta saada aikaan
muutosta (Viitala 2014, 25; Piha 2017, 158). Kulttuurin kehittdmisen haasteeksi osoittautuvat usein
sitd toteuttavat ihmiset, jotka eivat halua hyvaksya uutta kulttuuria osaksi organisaation sisdista to-
dellisuutta. Kulttuurin muutoksia ei ole mahdollista ohjata yksin ylhaalta pdin, vaan muutos tapahtuu
jokaisen yksilon toiminnan tuloksena. (Piha 2017, 58.) Muutosvastaisuus on luonnollista ihmisluon-
teelle, mutta jatkuvaa muutosta voidaan hallita integroimalla se organisaatiokulttuuriin, jossa muu-
tokset nahdaan pelon sijaan mahdollisuuksina. Muutosten hallinta muuttuu ketterdmmaksi, kun sen

rinnalla on muutoksia tukeva organisaatiokulttuuri. (Klindworth, Sherrell & Andieh 2020.)

Pihan (2017, 158) mukaan kaikki kehittdminen lahtee siitd, kun kulttuurin kehityskohteet ovat kirk-
kaana mielessd. Tarkeda organisaatiokulttuurin kehittdmisessa on tunnistaa mita piirteitd halutaan
sailyttad tai muuttaa. Kulttuuria on mahdollista muuttaa vain toiminnan kautta, silla yksiléiden ole-
tusten ja asenteiden muuttaminen sellaisenaan on mahdotonta. Organisaatiokulttuurien muutostar-
peisiin on lukuisia syita ja tarpeita, eika niihin ole mydskaan yhtd oikeaa ratkaisua. (Piha 2017, 158.)
Muutostarpeeksi voidaan katsoa esimerkiksi itseohjautuvuuden puute organisaatiossa (Azets julkai-
suaika tuntematon). Itseohjautuvuutta voidaan lahtea ratkaisemaan esihenkilétydn tai johtamiskult-
tuurin tarpeettomien rakenteiden ja toimintamallien purkamisella, jotka eivat palvele itseohjautu-
vuutta. Tilalle rakennetaan kulttuuria, joka palvelee nimenomaan itseohjautuvuutta, jossa itsensa
johtaminen korostuu. (Azets julkaisuaika tuntematon.) Muutostarve voi myds koskea yrityksen ar-
voa, jota halutaan nostaa suurempaan kulttuurilliseen asemaan. Arvo voi esimerkiksi olla asiakaskes-
keisyys, eli tavoitteena on tarjota hyvia asiakaskokemuksia. Tatd voidaan ldhted ratkaisemaan tyon-
tekijoiden palkitsemisen kautta, mika lisda motivaatiota onnistua asiakaskohtaamisissa. Sanotaan,

ettd se mita palkitaan, my6s vahvistuu. (Piha 2017, 158.)
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3.4.1 Askeleita organisaatiokulttuurin kehittdmiseen

Kuusela (2015, 191) on laatinut listauksen organisaatiokulttuurin kehittdmisen muutosprosessiin liit-

tyvistd vaiheista ja keskeisista teemoista kulttuurimuutoksen johtamisen nakdkulmasta. Listaus myds

muistuttaa henkildstdn vaikutuksesta organisaatiokulttuurin kehittamisen mahdollistamiseen ja sita

myo6ta muutosten onnistumiseen.

1,

Ymmdrrd vallitsevan kulttuurin piirteitd sekd ulkoisia etta siséisia haasteita

Ensimmaisessa kohdassa keskitytdan organisaatiokulttuurin analysointiin, jonka tarkoituksena on
tunnistaa kulttuurin keskeiset piirteet ja tavoitteet, jotta kehittdminen on mahdollista. Tarkeaa
on myds huomioida liiketoiminnan ja markkinoiden vaatimuksia ja haasteita, millaisia sisdisia

haasteita tai kriittisia muutostarpeita (Kuusela 2015, 191).

Vahvista yhteinen tahtotila suunnittelemiseen ja kehittdmiseen

Organisaatiokulttuurin kehittdmisessa on tarkeaa saada koko organisaatio mukaan muutokseen,
jolloin on ensiarvoisen tarkeaa luoda yhteinen tahtotila. Keskeista tahtotilan luomisessa on yh-
dessa tekeminen ja suunnitteleminen. Erityisesti kulttuurimuutoksen alkuvaiheessa johdon pa-
nos nayttelee merkittavaa roolia, mutta suunnitteleminen ja toteuttaminen on yhdessa teke-

mistd, jolloin siihen kannattaa osallistaa kokonainen tiimi. (Kuusela 2015, 191.)

Rakenna organisaatiosta houkutteleva
Kuuselan (2015, 191) mukaan vaikuttavin organisaatiokulttuuri syntyy houkuttelevan ryhman
ympérille. Ryhman yhteishenki, kiinnostavat tehtavat, oppimisen mahdollisuus ja samaistuminen

muokkaavat ryhmasta kiinnostavan, jonka osana ihmiset haluavat olla (Kuusela 2015, 191).

Tarkista johtamiskdytannot

Organisaatiokulttuurin muutokset vaativat selvat tavoitteet sekd jatkuvaa keskittymista johtami-
seen. Kehittémisesta vastaavan johtajan tulee pitda itsensa ajan tasalla siitd, mitd on tapahtu-
massa. Kulttuurin kehittaminen vaatii johtajaltaan emotionaalista vahvuutta, taitoa olla ihmisten

kanssa, ryhmdn rakentamisen taitoa seka kritiikinsietokykya. (Kuusela 2015, 191.)

Keskity ihmisiin ja anna tilaa oppimiselle

Ihmiset ovat organisaatiokulttuurin kehittdmisen keskipisteend. Keskeistd on kuunnella, puhua,
kehua, antaa vaikutusmahdollisuuksia seka kannustaa ihmisten tekemaa tyota kulttuurin kehitta-
misen eteen. Kulttuurin muuttaminen vie aikaa, jolloin myds ihmiset tarvitsevat aikaa. Kulttuurin
uudet piirteet muodostuvat oppimalla, jolloin ihmiset opettelevat pois vanhasta, samalla omaku-
sen uutta kulttuuria. Ihmiset tarvitsevat aikaa muutoksissa, jolloin sitd on my®s annettava riitta-

vasti, jotta ei synny muutoksen aiheuttamaa vastarintaa. (Kuusela 2015, 191.)

Vahvista kulttuuri todeksi
Organisaatiokulttuurista muodostuu voimavara, silloin kun se rakennetaan vahvuuksien varaan.
Kehittamisessa ja vahvistamisessa molemmissa, on keskeista keskittya vahvuuksiin ja muuttaa

niitd asioita, jotka estavat yrityksen menestyksen. (Kuusela 2015, 191)



25 (65)

3.4.2 Organisaatiokuttuurin kehitysideoita Euroopan parhailta ty&paikoilta

Organisaatiokulttuurin asiantuntijaorganisaatio Great Place To Work (2020) on listannut konkreetti-
sia organisaatiokulttuurin kehittémisideoita Euroopan parhailta typaikoilta (Taulukko 2). Listauksen
yrityksille on myonnetty Great Place To Work -sertifikaatti merkiksi hyvasta organisaatiokulttuurista.
Listauksessa on kuusi erilaista organisaatiokulttuuriin vaikuttavaa toimea, jotka on otettu kayttodn

kyseisissa yrityksissa.

TAULUKKO 2 Great Place To Work -listattujen yritysten ideoita organisaatiokulttuurin kehittdmiseen

Organisaatio Toimenpide

Mandatum Lahtevien tyontekijoiden tarkka kuuntelu

e Luottamuksellinen keskustelu ennen tydpaikan jattamista

o Kysymyksia tyotehtavistd, tiimistd, tydhyvinvoinnista seka tyépaikan jattamisesta

e HR-Parter tutkii keskusteluissa esille tulleita aiheita ja raportoi niitéd kehittymisen
tueksi

Aava & Bang Onnistujien danestaminen

e Onnistumisia tuodaan nakyvaksi viikoittain aanestamalla
e Onnistujia palkitaan
e Tavoitteena arvostaa toisten tyota

Visma Tavoitteita saavuttaneille ja arvoja noudattaneille meriittikorotuksia

Meriittikorotuskierros

Ansioituneimmat saavat palkankorotuksia

Noin 40% saavat meriittikorotuksen vuoden aikana
Henkildstd mukana korotusten paatdksenteossa

e o o o

AbbVie Ongelmiin ennakoivaa apua

e Vuorokauden ympari apua henkilokohtaisiin ongelmiin ja kriiseihin ilmaiseksi
e Luottamuksellisia keskusteluja puhelimitse tai tapaamisen muodossa

SAS Institute Johto ldhestyttavaksi

Toimitusjohtaja kommunikoi globaalisti erilaisten kanavien kautta
Live-webcasteja ja tallenteita

Tietoa mm. markkinasta ja tulevaisuuden liiketoiminnasta
Tiedotukisista aina kerataan palautetta tyontekijoilta

Specsavers Perusteellinen perehdyttaminen

Perehdyttaminen avainroolissa menestyksen kannalta
Perehdytys kestda kuukausia ja tapahtuu eri myymaldissa
Tavoitteena opettaa konsepti, tydskentelytavat ja kulttuuri
Tutustutetaan tydpareihin ennen kuin avaavat myymalan yhessa

Great Place To Work (2020) esittaad konkreettisia toimia, joiden avulla organisaatiokulttuuria on kehi-

tetty (Taulukko 2). Taulukko havainnollistaa sita, kuinka erilaisilla toimilla voidaan vaikuttaa siihen,
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millaiseksi organisaatiokulttuuria halutaan rakentaa. Mandatumille on térkeda pitaa itsensa ajan ta-
salla siitd, miksi tydntekijat paattavat jattaa tydpaikkansa. Mandatumin tarkoituksena on poimia nai-
den palautteiden perusteella kehityskohteita organisaation kulttuurista, tai muista organisaation osa-
teot, joiden tavoitteena on luoda kulttuuria, jossa arvostetaan itse tyon tekemista palkitsemisjarjes-
telman avulla. Myds Visma on ottanut kadyttéonsa palkitsemisjarjestelman, mutta eroten Aava & Ban-
giin, palkitseminen perustuu ansioitumiseen, tavoitteiden saavuttamiseen ja arvojen noudattami-
seen. Ansioituneet Visman tydntekijat saavat palkankorotuksia, mika luo henkilékohtaista motivaa-
tiota tavoitteiden saavuttamiseen. Abbvie on kehittdnyt kulttuuriaan ottamalla kayttéon henkilokoh-
taista apua tarjoavan ympari vuorokautisen palvelun henkildston tueksi. Palvelu tarjoaa apua erilaisi-
aan henkil6kohtaisiin ongelmiin ja kriiseihin matalalla kynnykselld, mika luo henkildstésta valittavaa
organisaatiokulttuuria. SAS Institute on nostanut tarkeaksi kulttuuriseksi nékékulmaksi johdon lahes-
tyttavyyden. Siitd huolimatta, ettd johto ei ole fyysisesti tavoitettavissa, pyritdan eri kanavien ja tal-
lenteiden kautta saada kokemus siitd, etta johto on lahestyttdva ja lasnd. Specsavers panostaa orga-
nisaatiokulttuuriinsa perehdyttéamisen kautta, tarjoamalla uusille tyontekijoille erittdin perusteellisen
ja pitkan perehdytyksen. Perehdytyksessa pidetaan tarkeéna opettaa tyontekijoille Specsaversin

konsepti, toimintatavat seka organisaatiokulttuuri. (Great Place To Work 2020.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Lahestymistapa ja tutkimusmenetelma

Tama opinndytetyd on monimenetelmdinen. Monimenetelmatutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta,
jossa on integroitu elementteja seka laadullisesta, ettd maarallisesta tutkimuksesta (Mankki & Vilkka
2024, 10). Mankin ja Vilkan (2024, 13) mukaan monimenetelmatutkimuksen avulla pystytdan tavoit-
tamaan ilmidita moniulotteisemmin kuin yksin laadullisen tai maarallisen tutkimuksen menetelmin,
mika oli keskeisena vaikuttavana tekijana tdman tutkimuksen tutkimusmenetelmien valinnassa. Mo-
nimenetelmatutkimuksessa laadullinen menetelma tuottaa yksityiskohtaisen ja syvallisen ymmarryk-
sen, kun taas maarallinen menetelma tuottaa yleistettavampaa tietoa tutkittavasta asiasta. Monime-
netelmatutkimuksen tulokset voivat vahvistaa, tdydentaa tai laajentaa toisiaan. (Mankki & Vilkka
2024, 13-14.)

Tassa tutkimuksessa yksi tutkimusmenetelma ei ollut riittava tuottamaan halutunlaisia tutkimustu-
loksia, siksi tutkimus toteutettiin monimenetelmatutkimuksena. Organisaatiokulttuuri aihealueena on
moniulotteinen ja paikoin haastava tutkia, jolloin myds tutkimusmenetelman valinnassa oli otettava
huomioon se, ettd se tavoittaa riittdvan monipuolisia ja luotettavia tuloksia. Vallitsevan kulttuurin
tutkiminen vaatii syvallista ymmarrysta mutta samanaikaisesti useiden organisaatiossa tydskentele-
vien nakemyksid, jotta tutkimustulokset ovat todenmukaisia. Opinndytetydn aineistonkeruun suh-
teen oli selvag, ettd tydssa tullaan kdyttémaan Kim Cameronin seka Robert Quinnin Kilpailevien Ar-
vojen viitekehykseen linkitettya Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) -analysointi-
tydkalua. Analysointitytkalu vaikutti osaltaan tutkimusmenetelmien valintaan, silld se oli tutkimuksen
tavoitteiden valossa tuloksekkainta toteuttaa maarallisen tutkimuksen menetelmilla, silla talléin oli
mahdollista saavuttaa suurempi joukko vastaajia. Kuitenkaan maaréllisen tutkimuksen menetelmat
eivat yksin olisi tuottaneet haluttua tulosta, jolloin paatin ottaa rinnalle tdydentdmaan laadullisen
tutkimuksen menetelman, eli tdssa tutkimuksessa teemahaastattelun. Teemahaastettelun avulla oli

mahdollista syventda ymmarrysta tukittavista asioista.

4.2  Tutkimusaineiston keraaminen

Yhtena aineistonkeruumenetelmana hyddynnettiin maaralliselle tutkimusmenetelmalle tyypillista ky-
selylomaketta. Kysely on aineistonkeruumenetelma, jossa kysymysten muoto on strukturoitu, eli ky-
sely on kaikille vastaajille samanlainen kysymysten ja niiden jarjestyksen osalta. Kyselylomake sopii
menetelmaksi, kun tavoitellaan mielipiteitd, asenteita, ominaisuuksia tai kdyttédytymista. Vastaaja voi
tehda kyselyn omatoimisesti lukemalla itse kysymykset ja vastaamalla lomakkeeseen internetissa.
Kysely on toimiva tapa kerata aineistoa, kun tutkittavia on paljon tai heidat on vaikea fyysisesti ta-
voittaa. (Vilkka 2007, 27.) Kysely valikoitui menetelmaksi siitd syystd, ettd sen avulla oli mahdollista
tavoittaa suurempi joukko ihmisia. Tutkimuksen aihe ja tavoitteet huomioon ottaen kysely mahdol-
listi organisaatiokulttuurin kartoituksen Iapi koko organisaation. Kyselyn avulla oli siis mahdollista
kerdta numeerista ja vertailtavaa aineistoa riittavan yleistettavasti, kun tavoitteena oli mitata eri or-

ganisaatiokulttuurityyppien esiintymista organisaatiossa.



28 (65)

Kyselylomakkeen suunnittelu suoritettiin huolellisesti, silla lomakkeen luominen vaatii suunnitelmalli-
suutta seka aihepiirin, etta oman tutkimuksen tuntemista. Kyselyn suunnittelussa oli térkeaa maari-
telld etukateen, miten kerattya aineistoa tullaan kasittelemaén ja raportoimaan. Ennen lomakkeen

luomista on tiedettdva tarkasti tutkimuksen tavoitteet, jotta kysely voidaan luoda vastaamaan tutki-
muksen tavoitteita seka palvelemaan sitd mita silld on tarkoitus mitata. (Heikkild 2008, 47.) Kysely-
lomakkeen luomisessa on hyédynnetty Heikkilan (2008, 48) hyvan tutkimuslomakkeen tunnusmerk-
keja, jotka ovat toimineet muistilistana koko lomakkeen rakentamisen ajan. Lomakkeessa on pyritty
houkuttelevaan ulkoasuun, seka tekstit, ettd kysymykset ovat selkedsti aseteltu. Kysely sisaltaa sel-
keat vastaamisohjeet, joiden jélkeen kysely on rakennettu loogiseksi kokonaisuudeksi, jossa kysy-

mykset on numeroitu ja ryhmitelty selkedsti. (Heikkila 2008, 48.)

Kysely toteutettiin Webropol-tydkalulla, joka mahdollisti kyselyn lahettamisen internetlinkkind vas-
taajille. Kysely lahetettiin toimeksiantajan edustajan toimesta koko organisaation henkilokunnalle.
Tutkimuksen kannalta ei koettu tarpeelliseksi keréta henkilttietoja, jolloin kysely toteutettiin anonyy-
mind. Tutkimuksen maarallisen osuuden vastaajaryhmaksi valikoitui koko organisaatio, koska kyse-
lyn tavoitteena oli kerata mahdollisimman kattavasti aineistoa lapi koko organisaation. Organisaa-
tiokulttuuri vaikuttaa kaikkialla organisaatiossa, jolloin on tarke&a saada koko organisaation &ani
kuuluviin, jotta tutkimustulokset ovat totuudenmukaisia. Vastaajaryhma koostui hyvin eri ikdisista
seka eri pituisen tyduran omaavista henkildistd. Ikdjakauma koostui juuri tyduran aloittaneista tydn-
tekijoista lahes elakeikadn asti ja tydurien pituudet vaihtelivat yhdesta kaudesta useisiin kymmeniin
kausiin tai vuosiin. Kuten sanottua, kyselyn yhteydessa ei keratty henkil6tietoja, joten vastaajaryh-

man tarkkaa ika- tai sukupuolijakaumaa ei ole tiedossa.

Kysely sisélsi seka laadullisia, ettd maarallisia kysymyksia. Kysely oli sisall6llisesti kolmivaiheinen
(Liite 2). Ensimmainen kysymys koski vastaajan roolia yrityksessa, sisdltden kolme vaihtoehtoa: Kau-
sitydntekija, vakituinen tydntekija ja johto/omistaja. Jokaisessa vastaajatyhmassa tytdskentelee
useita henkilgitd, jolloin kyselyn anonymiteetti oli mahdollista sailyttda. Vastaajan roolin selvittami-
nen mahdollisti eri vastaajaryhmien ndkemysten vertailun eli ndhdaankd nykyinen tai toivottu kult-
tuuri eri tavoin organisaation eri tasoilla. Vastaajaryhmien vertailu ei ole isossa roolissa tutkimuksen
kannalta, mutta kehittdmista ajatellen sillé voi olla merkitysta, mikali merkittavid eroja vastaajaryh-
mien valilld ilmenee. Vastaajaryhmien valiset erot auttavat paikantamaan ndkemyseroja seka koh-
dentamaan kehitystoimenpiteitd. Kyselyyn vastasi 25 kausityontekijaa, viisi vakituista tyontekijaa ja

yksi johto/omistaja -vastaajaryhmasta.

Kyselyn toisen osion tavoite oli selvittaa Yritys X:n vallitseva kulttuurityyppi seka toiveiden mukainen
kulttuurityyppi. Kulttuurityyppien tutkimiseen kaytettiin Cameron ja Quinnin (Cameron & Quinn
2006, 26-28) teoksessa Diagnosing and Changing Organizational Culture esitettya Kilpailevien arvo-
jen viitekehykseen linkitettya Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) -analysointity6-
kalua. Analysointitydkalu perustuu valmiiseen lomakkeeseen, jota hyédynnettiin osana laatimaani
kyselylomaketta. OCAI-analysointity6kalun lomake sisalsi kuusi organisaatiokulttuuria havainnollista-
vaa teemaa. Teemat olivat organisaatiokulttuurin ominaispiirteet, organisaation johtaminen, henki-

|6stdn johtaminen, organisaation yhtenadisyys, strateginen painopiste seka menestyksen kriteerit.
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Kyselyn OCAI-osuus oli ohjeistettu ennen ensimmaista kysymystd, jotta vastaaminen on vastaajille
selkeaa (Liite 2). Alkuperainen OCAI-arviointilomake on englanninkielinen, joten se kdannettiin ensin
suomen kielelle. Kadntamisen jalkeen lomaketta muokattiin ymmarrettavyyden vuoksi selkedkieli-
semmaksi, kuitenkaan sisallon merkitysta muuttamatta. OCAI-analysointitydkalua kaytettiin lomak-
keen luomisen, pisteytyksen seka analysoinnin osalta Cameronin ja Quinnin (2006) ohjeistuksen mu-
kaisesti. Organisaatiokulttuurin analysointiin on olemassa useita kayttékelpoisia viitekehyksia ja ty6-
kaluja, mutta tutkimuksessa kaytetty viitekehys osoittautui vaihtoehdoista kayttokelpoisimmaksi.
Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet huomioon ottaen kyseinen viitekehys vastasi parhaalla tavalla
kayttotarkoitusta, eli kysely oli vastaajille ymmarrettava ja se tuotti hyddynnettdvaa aineistoa suh-
teessa tutkimuskysymyksiin. Viitekehyksen kaytté osana tutkimusta antoi raameja myos tutkimuksen

rajaukseen.

Kyselylomakkeen lopussa oli yksi avoin laadullinen kysymys (Liite 2), jonka avulla kerattiin tietoa
organisaatiokulttuurin kehittadmistarpeista. Kysymys oli avoin, jolloin kysymyksen asettelu, analy-
sointi seka raportointi tapahtui laadullisin menetelmin. Avoimen kysymyksen tarkoituksena oli kerata
vastaajien ajatuksia organisaatiokulttuurin kehityskohteista, joita hyddynnettiin kehitysehdotusten

laatimisessa.

Toisena tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana toimi puolistrukturoitu teemahaastattelu, joka on
yksi tyypillisista menetelmista laadullisessa tutkimuksessa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 59). Teema-
haastattelun avulla kerattiin tietoa syvallisemmin vallitsevasta seka toiveiden mukaisesta organisaa-
tiokulttuurista. Puolistrukturoitua haastattelua voidaan kuvata strukturoidun ja strukturoimattoman
haastattelun valimuotona, eli teemat ja kysymykset ovat ennalta maaritettyja, mutta niiden jarjes-
tysta tai kysymyksen muotoilua on sallittua muuttaa haastattelun aikana. Puolistrukturoidulle teema-
haastattelulle on ominaista sen eteneminen teemojen varassa, antaen vapautta seka tuoden tutkit-
tavan aanen kuuluviin. Haastattelussa keskeisté oli vuorovaikutus, joka toi esille tulkinnat seka nii-
den merkitykset keskusteltaville asioille. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 45.) Puolistrukturoitu teemahaas-
tattelu valikoitui toiseksi menetelmaksi siksi, etta tavoitteena oli kerata syvallisempaa tietoa ja antaa
tutkittavalle tilaa kertoa ndkemyksiaan tutkittavasta aiheesta mahdollisimman vapaasti, kuitenkin
pysyen keskeisissa asioissa teemojen avulla. Tutkimuksen aihe on paikoin hyvin syvallinen, jolloin
haastattelun avulla oli mahdollista paasta riittdvén syvalle tutkittavan aihepiirin tasoihin seka tehda
tulkintoja haastateltavan kokemuksista ja ndkemyksista. Teemahaastattelu antoi myds vapautta lisa-
kysymyksiin seka tarkentaviin kysymyksiin, joiden tarve oli tutkimuksen aihe huomioon ottaen to-
denndkoéinen. Haastattelu aineistonkeruumenetelmana on toimiva silloin, kun halutaan antaa tutkit-
tavalle mahdollisuus tuoda omia ndkemyksiaan ja kokemuksiaan mahdollisimman vapaasti esille,

merkitysta luovana ja aktiivisena osapuolena (Hirsjarvi & Hurme 2022, 31).

Teemahaastattelu toteutettiin yhdelle organisaation johdon henkildlle. Haastateltava valikoitui sen

perusteella ettd, hanelld oli ymmarrysta organisaatiokulttuurista kdsitteena seka hyva tuntemus tut-
kittavasta organisaatiosta. Teemahaastattelussa kasiteltiin viittd eri teemaa (Liite 1), jotka valikoitui-
vat tutkimuskysymysten, teoreettisen viitekehyksen seka tutkimuksen tavoitteiden perusteella tuke-

maan ja laajentamaan kyselyn tuloksia. Teemahaastattelun teemat olivat organisaatiokulttuurin
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muodostuminen, organisaatiokulttuurin tasot, organisaation johtaminen, henkilésto seka toivottu
organisaatiokulttuuri.

Aineiston keraaminen alkoi tapaamisella toimeksiantajan kanssa, jossa havainnollistettiin perusteelli-
sesti tapojani keratd aineistoa tutkimusta varten. Aineistonkeruutavoista keskusteltiin aikaisemmin
tukimusta suunniteltaessa, jolloin aineistonkeruumenetelmiin oli saatu toimeksiantajan suostumus.
Tapaamisessa kaytiin lapi kysely seka teemahaastattelun teemat, jotta toimeksiantajan edustaja on
tietoinen millaista tietoa tulen kerdamaan ja miksi. Lisdksi teimme yhteisymmarryksessa suunnitel-
man, millaisella aikataululla etenemme aineistonkeruun suhteen. Aineistonkeruu aloitettiin viikolla
16, ensin kyselyn muodossa ja myShemmin samalla viikolla toteutettiin myds teemahaastattelu.
Webropol-kysely valmisteltiin, ja testattiin ennen sen lahettdmista vastaajille. Kyselyn vastausajaksi
asetettiin aluksi viikko, mutta henkildston tyokiireiden vuoksi vastausaikaa pidennettiin viikolla, jotta
kaikki halukkaat padsivat vastaamaan. Haastattelun ajankohta sovittiin etukateen ja saavuin paikalle
sovittuun aikaan. Haastattelu toteutettiin yrityksen toimitiloissa, erillisessa neuvotteluhuoneessa,
jossa oli rauhalliset olosuhteet haastattelun pitamiselle. Teemahaastatteluun varattu aika oli noin
tunti, joka hieman ylittyi, silld aihe heratti paljon keskustelua. Haastattelutilanne oli rento ja keskus-
telu oli melko vapaata, kuitenkin pysyen haastattelurungon teemoissa. Haastattelu aanitettiin haas-
tateltavan suostumuksella myéhempaa analysointia varten.

4.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimuksen monimenetelmadisyyden vuoksi eri tutkimusmenetelmillad keratty aineisto analysoidaan
eri tavoilla, sen perusteella mikd aineistonkeruumenetelma on kyseessa. Maarallisen aineiston analy-
sointiin vaikutti tutkimuksessa kaytetty viitekehys, jonka raameissa analysointi toteutettiin, eli Aineis-
ton analysointi toteutettiin Cameronin ja Quinnin (2006) maarittamalla tavalla. Tutkimuskysymykset
seka viitekehys selkeyttivat aineiston kasittelya, silla ne maarittivat, millaisia tutkimustuloksia kysei-

sella menetelmalla haettiin.

Tutkimuksen maarallisen osuuden analysointi aloitettiin tutustumalla Webropol-tydkalun raportoimiin
tutkimustuloksiin. Webropol laski automaattisesti OCAI-osion vastausten keskiarvoja, joka helpotti
merkittavasti aineiston kasittelya. Kasiteltévaa tietoa oli kuitenkin paljon, jolloin ne taulukoitiin Ex-
celiin, jolloin numeerisen tiedon hallinta oli selkedmpaa. Tulokset taulukoitiin Exceliin jokaisen vas-
taajaryhman kohdalla erilliseen taulukkokokonaisuuteen, joiden liséksi koko organisaation tulokset
vield yhteen taulukkokokonaisuuteen. Yksi taulukkokokonaisuus sisélsi nykyisen kulttuurin seka toi-
votun kulttuurin vastaukset erikseen. Taulukointi perustui jokaisen kyselyn teeman ja vastausvaihto-
ehdon vastauksien keskiarvon kirjaamiseen, joista laskettiin kunkin kulttuurityypin esiintymisen kes-
kiarvo. Yksinkertaistetusti taulukoiden avulla laskettiin kunkin kulttuurityypin vaittamien keskiarvolli-
set pisteet. Keskiarvot antoivat kokonaiskuvan siitd, mika kulttuurityyppi kuvaa organisaation nykyti-
laa tai haluttua tulevaisuuden tilaa. Excel-taulukoinnin avulla oli mahdollista tehda tutkimustuloksista

grafiikoita, jotka vietiin raporttiin havainnollistamaan visuaalisesti tuloksia.

Kyselyn tuloksia analysoitiin vertailemalla nykyisen kulttuurin seka toivotun kulttuurin eroja. Erojen
paikallistaminen vaati teemakohtaisten tulosten Iapikdymistd, jotta oli mahdollista havaita missa erot

sijaitsivat. Nykyisen ja toiveiden mukaisen kulttuurin eroavaisuudet auttoivat ymmartamaan, mitka
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kulttuurityypit ovat yliedustettuina tai aliedustettuina suhteessa toivottuun tilaan. Tuloksia tulkittiin
ja peilattiin suhteessa organisaation tavoitteisiin, jotta toimenpiteet kulttuurin muuttamiseen on ai-
heellisia. (Cameron & Quinn 2006, 69-75.)

Kyselyn lopussa oli yksi avoin laadullinen kysymys, jonka analysointi suoritettiin yksinkertaisesti lajit-
telemalla nostetut kehityskohteet. Lajittelu perustui eri teemoihin, joita kysymys nosti esille. Tee-
moja tarkasteltiin sen perusteella, kuinka paljon saman kehityskohteen vastauksia oli esilld. Lajitte-
lun jdlkeen analysoitiin kokonaiskuva jokaisesta eniten esille nousseesta kehityskohteesta. Vastauk-
sia peilattiin myds muihin tutkimustuloksiin, jotta mahdolliset yhteydet niiden valilla oli mahdollista
I6ytaa.

Laadullisen aineiston kasittelyssa on useita vaiheita, joista keskeisimmat suuret linjat ovat analyysi ja
synteesi (Hirsjarvi & Hurme 2022, 150). Analyysin vaiheissa eritelldan seka luokitellaan aineisto, kun
taas synteesissa tavoitellaan kokonaiskuvan hahmottamista seka tutkittavan ilmién tarkastelua uu-
dessa perspektiivissa (Hirsjarvi & Hurme 2022, 150). Teemahaastattelun purkaminen aloitettiin pian
haastattelun jalkeen, jolloin haastattelutilanne ja sen sisalto oli viela kirkkaana mielessa. Teema-
haastattelu toteutettiin vain yhdelle henkil6lle, jolloin analyysiprosessi on aineiston maaran vuoksi

kevyempi, noudattaen kuitenkin tiettyja lainalaisuuksia.

Tutkimusaineistoa alettiin purkamaan ensin litteroimalla aineisto. Litteroinnilla tarkoitetaan haastat-
telun kirjaamista sanasta sanaan kirjalliseen muotoon (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 217).
Litteroinnin jalkeen aineistoon tutustuttiin lukemalla huolellisesti litteroitu aineisto. Laadullisen ana-
lyysin tukena hyddynnettiin Hirsjarven ja Hurmeen madarittamia (2022, 151) analyysin vaiheita, so-
veltaen niitd tahan tutkimukseen sopiviksi (Kuva 5). Analysointi aloitettiin aineiston kuvailemisella,
jonka tarkoituksena oli kartoittaa tutkittavaa asiaa keratyn aineiston pohjalta. Seuraavaksi aineisto
luokiteltiin, jonka avulla luotiin pohja haastatteluaineiston myéhemmalle tulkinnalle ja yksinkertaista-
miselle. Luokittelun perustana oli itse tutkimusongelma, tutkimuskysymykset seka tutkimuksessa
kaytetty teoria. (Hirsjarvi & Hurme 2022, 151-155.) Aineisto luokiteltiin kulttuurin muodostumiseen,
artefakteihin, arvoihin, perusolettamuksiin, johtamiseen, viestintdan, henkildstéon, toivottuun kult-
tuuriin, seka kehityskohteisiin. Aineiston luokittelun jalkeen analysointi eteni luokkien yhdistelyyn,
jossa luokittelujen valille etsittiin sddnndnmukaisuuksia, samankaltaisuuksia seka mahdollisia korre-
laatioita (Hirsjarvi & Hurme 2022, 156). Tama konkretisoitui luokiteltujen ilmididen vertailuna, luok-

kien keskindisten yhteyksien seka syy-seuraus-suhteiden etsimisena.
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KUVA 5 Laadullisen haastatteluaineiston kasittely (Mukaillen Hirsjarvi & Hurme 2022, 151)

Haastatteluaineiston kasittelyn synteesivaiheessa, oli aika hahmotella analysoidun aineiston koko-
naiskuva ja tulkita sitd. Tulkitsemisessa oli tarkead saada valitettya nakokulma ja tulkinta, jonka
myds lukija omaksuu. Keskeista tulkitsemisessa oli tuoda ymmarrettdvasti ja oikealla tavalla esille ne
asiat, jotka ovat aineiston avulla l16ytyneet. Tulkinnan avulla tutkittava kohde hahmotettiin teoreetti-
sesti uudella tavalla, verrattuna analyysin alkuvaiheen kasittelemattomaan aineistoon. (Hirsjarvi &
Hurme 2022, 157-159.) Aineiston tulkitseminen tavoitteena oli tuoda esille tutkimuksen kannalta
hyddyllisen, analysoidun haastatteluaineiston keskeiset asiat ymmarrettavasti ja valittda sen tulokset

teoreettisesta nakokulmasta lukijalle.

4.4  Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen tulee olla kokonaisuutena luotettava eli tuottaa tuloksia, jotka eivat ole muodostuneet
sattumanvaraisesti. Luotettavuutta arvioidaan koko tutkimusprosessin ajalta, korostaen johdonmu-
kaista ja perusteltua tydskentelya. (Vilkka 2021a, 131.) Luotettavuutta tarkastellaan tavallisesti eri
tavoilla riippuen, oliko kyseessa maarallinen vai laadullinen tutkimus. Taman alaluvun alla kasitelldan

tutkimuksen maarallisen ja laadullisen osuuden luotettavuus erikseen menetelméakohtaisesti.

Maarallista tutkimusta arvioidaan tavallisesti validiteetin ja reliabiliteetin kasitteilla (Vilkka 2021b,
152). Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelman patevyytta eli kykya mitata sita, mita tutkimuk-
sessa on tarkoitus mitata. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta eli kykya tuot-
taa tutkimustuloksia, jotka eivat ole sattumanvaraisia. (Vilkka 2021b, 152—-153.) Tassa tutkimuk-
sessa madrallisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi keskittyi Kilpailevien arvojen viitekehykseen
linkitettyyn OCAI-analysointityokaluun. Koska kyseinen menetelma oli valmis viitekehys, myds sen
luotettavuus perustui kehittajien perusteluihin seka omiin kokemuksiini tyokalun kaytosta. OCAI-
analysointitytkalun luotettavuus perustuu lukuisten tutkimusten nayttoon siita, ettad tydkalu mittaa
sitd, mita sen on tarkoitus mitata (Cameron & Quinn 2006, 153). Tyokalun luotettavuudesta on tuo-
tettu riittdvasti nayttéa luomaan luotettavuutta, ettd tydkalu vastaa tai jopa ylittaa yleisimmin kay-
tettyjen tyokalujen luotettavuuden. OCAI on tarjonnut myds laajasti nayttda siitd, etta silla on kyky
tuottaa johdonmukaisia ja toistettavia tuloksia eri organisaatioissa. Viitekehykseen linkitetty analy-
sointiprosessi on hyvin strukturoitu, joten sitd voidaan toistaa samalla tavalla myés eri tutkimuk-

sissa. Oman kokemukseni perusteella voin vahvistaa Cameronin ja Quinnin (2006) véitteet OCAL:n
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luotettavuudesta. Analysointityokalulla oli kyky tuottaa tuloksia, jotka vastasivat siihen, mitd tytka-
lulta luvattiin. Tutkimuksen tulokset eivét siis ole sattumanvaraisia, vaan suunnitelmallisesti ja tar-

koituksenmukaisesti keratty seka raportoitu.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kuvataan tavallisesti yksityiskohtaisena ja lapindakyvana ra-
portointina tutkimuksen kaikkien vaiheiden toteutuksesta (Hirsjarvi ym. 2007, 227-228). Laadullisen
tutkimuksen luotettavuuden arvioimiseen ei ole olemassa yhta yksiselitteistéd kaavaa, mutta tassa
opinnaytetydssa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan Tuomen ja Sarajarven (2018,

118) tutkimuksen luotettavuutta havainnollistavan listan avulla:

Tutkimuksen kohde ja tarkoitus. Taman tutkimuksen kohteena on kymmenia vuosia matkailualalla
toiminut Yritys X. Tutkimuksen tarkoitus on tutkia Yritys X:n organisaatiokulttuurin nykytilaa, toivei-
den mukaista kulttuuria seka luoda konkreettisia kehitysehdotuksia kulttuurin kehittdmiseen. Tarkoi-

tuksena on siis tehda pohjatyd organisaatiokulttuurin kehittdmiseksi.

Omat sitoumukseni tutkijana tdssd tutkimuksessa. Yritys X on minulle entuudestaan tuttu organisaa-
tio. Tutkimuksen vastaajaryhméssa on seka tuttuja, etta vieraita tiedonantajia. Luotettavuuden kan-
nalta, olen tutkijana tarkastellut organisaatiota objektiivisesti, tutusta organisaatiosta huolimatta.
Organisaation tunteminen vahvistaa tiedonantajien rehellisyyttd seka molemminpuolista luotta-

musta.

Aineistonkeruu. Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin laadullisen sekd maarallisen tutkimuksen
menetelmin. Tutkimusmenetelmina toimivat puolistrukturoitu teemahaastattelu seka internetkysely.

Aineistonkeruumenetelmat, aineistonkeruu seka analysointi on kuvattu yksityiskohtaisesti luvussa 4.

Tutkimuksen tiedonantajat, Tiedonantajat valikoituivat sen perusteella mita milldkin tutkimusmene-
telmalld tavoiteltiin. Tutkimuksen maarallisen menetelman avulla tavoiteltiin suurempaa vastaajaryh-
maa seka vastaajia lapi koko organisaation, jotta tulokset olisivat mahdollisimman totuudenmukai-
sia. Talléin oli loogista valita maarallisen osuuden vastaajaryhmaksi koko organisaatio. Tutkimuksen
laadullisen menetelman eli teemahaastattelun tiedonantajan valinnassa painoi ymmarrys kyseisen
organisaation kulttuurin muodostumisesta, nykytilasta seka organisaation tavoitteista. Sopivaksi tie-

donantajaksi osoittautui organisaation johdon henkild, jolla oli vahva tuntemus naista aiheista.

Tutkija-tiedonantaja-suhde. Tiedonantajat olivat minulle osittain tuttuja seka vieraita. Tutkimuksen
toteuttaminen sujui toimeksiantajaorganisaation seka tiedonantajien kanssa hyvin ja vaivattomasti.
Tunnelma oli kaikkien tapaamisten osalta rento ja mukava. Tutkimuksen toteuttamisen aikana, en
ole ollut tekemisissa koko vastaajaryhman kanssa, jolloin heidén kommenttejaan tutkimuksen to-

teuttamisesta en ole toistaiseksi kuullut.

Tutkimuksen kesto. Tutkimuksen aineistonkeruu suoritettiin kahden viikon aikana viikoilla 16 ja 17.

Tutkimus on raportoitu kevaan 2024 aikana.

Aineiston analysointi ja raportointi, Taman tutkimuksen ollessa monimenetelmadinen, my6s aineiston
analysointi on toteutettu eri tavoin maarallisen ja laadullisen tutkimusmenetelman kohdalla. Laadulli-
sen aineiston analysoinnissa kaytettiin hyddyksi Hirsjarven ja Hurmeen (2022) maarittamia analyysin

vaiheita, jotka toimivat suunnannayttdjind analysoinnissa. Maarallisen aineiston analysointi perustui
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Kilpailevien arvojen viitekehykseen linkitettyyn OCAI-analysointity6kaluun, jota kaytettiin tutkimuk-
sessa vallitsevan ja toivotun organisaatiokulttuurin arviointiin. OCAI-analysointitydkalun tuottaman
aineiston analysointi toteutettiin tyokalulle ominaisella, ennalta maaratylla tavalla. Aineiston analy-
sointi on kuvattu yksityiskohtaisemmin luvussa 4. Tutkimus on raportoitu perusteellisesti huomioiden
jokaisen tutkimuksen vaiheen alusta loppuun. Tutkimuksen raportoinnissa on noudatettu Savonia

Ammattikorkeakoulun raportointiohjeita.

Tutkimus on toteutettu eettisesti noudattaen Tutkimuseettisen Neuvottelukunnan Hyvan tieteellisen
kaytannon (HTK) perusperiaatteita. Perusperiaatteiksi katsotaan eurooppalaisen ohjeistuksen mu-
kaan luotettavuus, rehellisyys, vastuunkanto seka arvostus. Opinnadytetytssa on otettu huomioon
tieteellisen toiminnan laatu niin suunnittelussa, menetelmissa kuin tiedon analysoinnissa. Tyon on
toteutettu rehellisesti, oikeudenmukaisesti sekd avoimesti kaikkia osapuolia kunnioittaen koko opin-
ndytetydprosessin ajan. Opinndytetyoprosessissa on kdytetty asianmukaisia toimintatapoja seka ai-
neistoa on kasitelty vastuullisesti ja jaljitettévasti. Tydssa on ilmaistu huolellisesti kdytetyn tiedon
alkupera asianmukaisilla Iahdemerkinngilla kunnioittaen tiedon alkuperdisia tekijoita. Tieteellinen tyd
on suunniteltu, toteutettu seka raportoitu noudattaen avoimen tieteen periaatteita. (Tutkimuseetti-

nen neuvottelukunta 2023.)

Toimeksiantajaorganisaation kanssa sovimme yhteisymmarryksessa, etta yritys pidetaan tunnista-
mattomana, jolloin yrityksen nimed, eikd tarkkoja tietoja yritykseen koosta, henkiléston maarasta tai
sijainnista tulla mainitsemaan koko opinndytetydprosessin aikana. Tutkimuksen tekeminen on ollut
kaikille osapuolille turvallista ja taysin vapaaehtoista. Tutkimuksen maarallinen osuus toteutettiin
taysin anonyyming, jolloin vastaajien henkilttietoja ei keratty, eika henkildllisyytta tunnistettu. Hen-
kildtietojen keraamiseen ei nahty perusteita. Tutkimuksen laadullisessa osuudessa eli haastattelussa,
haastateltavan henkil6llisyys oli vain tutkijan tiedossa, eikd tutkimuksen raportoinnissa tuotu esille
haastateltavan henkil6tietoja. Haastatteluun osallistuminen oli taysin vapaaehtoista, jolloin haasta-
teltava oli antanut suostumuksen haastattelun toteuttamiseen ja sen myétd saatavan tiedon kaytta-
miseen tassa opinndytetydssa. Haastattelu aanitettiin haastateltavan suostumuksella myéhempaa
litterointia, analysointia seka raportointia varten. Sahkdpostin kautta lahetetyn Webropol-kyselyn
saatekirjeessa informoitiin vastaajia siita, mita ollaan tekemassa, miksi tietoa keratdan ja mihin tie-
toa kaytetdaan. Saatekirjeessa oli myds ilmoitettu kyselyn olevan anonyymi, jolloin heilld oli tiedossa,
ettei heidan henkilttietojaan tulla kerdamaan. Tutkimusprosessin aikana keratty tieto on sailytetty
tutkijan henkilékohtaisella tietokoneella, lukuun ottamatta haastattelun @anitettya tiedostoa, joka
sailytettiin tutkijan henkildkohtaisessa puhelimessa. Tutkimusaineistoja ei ole opinndytetydprosessin

jalkeen aiheellista sailyttad, joten ne poistetaan tyon valmistuttua.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Teemahaastattelun tulokset

Organisaatiokulttuurin rakentuminen

Yritys on perustettu tyhjastg, itse tekemalld ahkeruuden ja kovan tyon tuloksena. Perustaja on visi-
ondarinen, rohkea seka kunnianhimoinen, joka arvostaa ahkeruutta, itse tekemista, ohjeiden nou-
dattamista seka yrityksen kehittymistd. Esille nousi perustajan erittdin vahva johtajuus seka yrityk-
sessa vallinnut hierarkkisuus, joka nakyi vahvasti monilla eri osa-alueilla. Hierarkkisuus nakyi johta-
jan merkittdvana valtana ja asiantuntijuutena, joka maaritti kaikkea organisaation toimintaa. Johta-
mistyyli oli siis hyvin autoritdarista, ajatuksena “johtaja suunnittelee, muut tekevat, niin kuin johtaja
on suunnitellut”. Henkildstd on ajateltu “toteuttavana voimana”, joka mahdollistaa johtajan selkeat
visiot. Henkildstoa ei osallistettu paatdksentekoon, vaan odotettiin paattsten tulevan ylhaaltapain.
Yrityksen sisdinen viestinta ei ole ollut merkittavassa roolissa, jolloin avoimuutta ei ole erityisesti ar-
vostettu. Yrityksen uskottiin menestyvan johtajan selkeiden visioiden siivittdmand, joita henkildsto
toteutti ahkerasti kaytantoon selkeiden ohjeiden avulla. Organisaatiokulttuuri on ollut alkujaan tietoi-
sesti hyvin hierarkkinen, ja koettu se avaimena menestykseen. Perustaja on yhd mukana yrityksen
toiminnassa, vaikuttaen yrityksen paatdksentekoon edelleen. Perustajan ajatusmaailma, arvomaa-

ilma seka toimintatavat nakyvat edelleen organisaation kulttuurissa jossain maarin.
Artefaktit

Yrityksessa vallitsee rento tunnelma tilojen, pukeutumisen seka kommunikaation suhteen. Fyysi-
sessd ymparistdssa ei ole muodollisia piirteitd, pukeutuminen on kaikilla organisaation tasoilla rentoa
ja toimitiloissa vallitsee yhteisollisyys. Yrityksen sosiaalinen ympéristé halutaan pitda rentona ja hel-
posti lahestyttavana niin kommunikointitapojen kuin tunnelman osalta. Kommunikaatio on henkil6s-
tdon keskuudessa melko suoraa, suhteellisen avointa ja yrityksessé vallitsee selked yhteiséllinen tun-
nelma. Tahti organisaatiossa on kova ja usein hyvin kiireinen. Organisaatiokulttuuria kuvattiin ver-

tauskuvallisesti junaksi, joka kulkee kovaa eteenpdin ja tarpeen vaatiessa voi vaihtaa raidetta.
Arvot

Organisaatiossa ei ole varsinaisia madriteltyja arvoja, mutta arvostuksen kohteita ovat hyva palvelun
laatu, asiakaskeskeisyys, ihmisten kunnioittaminen, inhimilliset tydsuhteet seka kehittyminen. Asia-
kaskokemus nousi kuitenkin keskeisimpana yrityksen toimintaa ohjaavana yksittdisena tekijana. Yri-
tys on hyvin fokusoitunut keskittdmaan resurssit tarjoamansa palvelun ylldpitamiseen ja kehittami-
seen. Kehittédmisen arvostaminen perustuu palvelun laadun parantamiseen ja vetovoimaisuuden li-
saamiseen asiakkaan ndkokulmasta. Taman varjopuolena henkildstd jéa vahdisemmalle huomiolle.
Kuitenkin yrityksessa arvostetaan inhimillisia tydsuhteita, joka ndkyy toiminnassa tyénantajan sitou-
matta, etta tydntekijén tydtahti olisi hidastunut tai mahdollisuudet séanndllisiin tyétuntimaariin olisi
estynyt, esimerkiksi idn, tydkyvyn, opiskelun tai perhe-elaman vuoksi. Tyonantaja on valmis otta-

aikoina. Henkildstd on suuremmassa arvossa nykyaan, mita se on alun perin ollut.
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Perusolettamukset

Organisaatiossa vallitsee ajatus, etta menestys saavutetaan tavoilla, jotka ovat todettu toimiviksi ja
johtaneet nykyiseen menestykseen. Toimintatavat "pydrivat tietyssa mallissa toistaen itseaan”, eli
menestys saavutetaan tasaisella tekemisella ja vakaudella. Haastateltava mainitsi kuitenkin olevansa
itse sitd mieltd, etta menestyminen tulevaisuudessa vaatii tiimity6ta, luovuutta seka kehittymista.
Tamanhetkiset toimintatavat ovat hyvin juurtuneita, ja havaittu jopa pessimismia uusien asioiden
oppimiseen ja henkilokohtaiseen kehittymiseen. Vaikka muutosvalmius ei ole merkittdvan korkealla
tasolla, havaittiin, ettd esimerkiksi koronapandemian aiheuttamat muutokset onnistuivat hyvin, jol-
loin voidaan todeta, etta organisaatio on kuitenkin jossain maarin muutoskykyinen. Organisaatiossa
ei kuitenkaan haluta muuttaa asioita ilman, ettd voidaan olla varmoja muutoksen aikaansaamista
hyodyista, eli riskinotto ja uusien asioiden kokeileminen ei ole organisaation ideologian mukaisia.
Ajatellaan, etta "miksi muuttaa, jos on jo toimiva koneisto”. Toimintaa ohjaa padsdantoisesti kaytan-
nonlaheisyys seka toiminnallisuus. Uudet ideat ovat kuitenkin aina tervetulleita, ja niité pyritdan
kuuntelemaan parhaalla mahdollisella tavalla, kuitenkin hyvin harkiten, ovatko uudet ideat vanhoja
parempia. Muutokset ja uudistukset perustuvat tavallisesti siihen, mita johto kokee tarpeelliseksi
muuttaa tai uudistaa. Organisaatiokulttuurin ihmiskasitys on paasaantdisesti positiivinen, jolloin ih-
misiin suhtaudutaan luottavaisesti seka inhimillisesti.

Johtaminen

Organisaation johtamista voisi kuvailla demokraattisena, silla tavoitellaan yhteisymmarrysta ja pyri-
taan osallistamiseen. Johtaminen on muuttunut ajan kuluessa perustajan autoritdarisesta johtamis-
tyylistd pehmedmpaan johtamistyyliin. Koetaan, ettéd johtamistyylit, jotka ovat ennen ollut toimivia
eivat ole enada tarpeellisia, jonka vuoksi johtamiskulttuuri on muuttunut. Paatéksenteon tavoitteena
on yhteisymmarrys ja esihenkiloitd seka henkilostdoa osallistetaan tarpeen mukaan. Ajatellaan, etta
henkilostda osallistetaan esimerkiksi padtdksentekoon silloin, kun asia koskee heidan tekemaa tyota,
silld heilld on paras kaytannén kokemus asiasta. Osallistamista tavoitellaan mutta se ei kuitenkaan
aina toteudu. Henkildstén keskuudessa myds oletetaan, etté paatoksenteko tapahtuu muualla, eli
yksinomaan johdon toimesta. Paatdkset pyritdan tekemaan lahtékohtaisesti yhteisymmarryksessa ja
tarvittaessa osallistavasti. Padtdksentekoa ohjaavat tavallisesti toiminnallisuus, kustannustehokkuus
seka asiakaskokemus. Paatoksissa tavoitellaan vakautta ja sujumista, joka koetaan valttamattomaksi
kaikelle yrityksen toiminnalle niin johdon, henkildston kuin asiakaskokemuksen kannalta. Organisaa-
tio toimii asiakkaita varten, jolloin fokus on voimakkaasti asiakaskokemuksessa, mikd nakyy myds

paatoksissa suuressa roolissa.

Johtamisen haasteena on jatkuva kiire, joka aiheuttaa merkittavid haasteita seka sisdiseen, etta ul-
koiseen toimintaan. Kiire ndyttdytyy johdon lasndolon puutteena seka prioriteettilistan karsimisena.
Ty6tehtdvia on runsaasti, jolloin “ei pakolliset” asiat ja tehtavat jadvat kokonaan tekematta. Tasta
syysta henkildstd jaa vahdisemmalle panostukselle. Kaytannén toimet jattavat suunnitelmallisuuden
varjoonsa, jolloin paadytaan elamaan hetkessa. Ajatellaan, etta organisaation toiminnassa on niin

paljon muuttujia, ettd asioiden suunnitteleminen osoittautuu haastavaksi, silla tilanteet voivat muut-
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tua milloin vain. Haastateltava koki Idsndolon, sédnndénmukaisuuden, viestinnan seka suunnitelmalli-
suuden johtamisen kehityskohteina. Uskotaan, etta edelld mainittujen asioiden kehittdminen paran-

taisi toiminnan sujuvuutta seka ajankayttoa.
Sisdinen viestinta

Kaytannon tasolla sisdinen viestintd on osoittautunut haasteeksi, ongelmat keskittyvat erityisesti si-
sdiseen tiedonkulkuun. Organisaation sisdiset viestintdkanavat ovat paasaantoisesti kasvotusten ta-
pahtuva viestintd, sahkdposti seka WhatsApp, joiden kautta viestitaan silloin kun on tarvetta. Tuli
ilmi, etta tiedon oletetaan kulkevan lapi organisaation itsestaan. Henkiloéston odotetaan pitavan it-
sensad ajan tasalla ilman, ettd kaikesta tarvitsee informoida. Lopputuloksena tieto ei kulje johdolta
henkilostolle, eika painvastoin. Koko organisaation tiedonkulun varmistaminen on osoittautunut

haastavaksi, jolloin vastuu on siirtynyt entistd enemman tyontekijoille.
Henkilosto

Henkildstdn toiminnalta odotetaan esisijaisesti oma-aloitteisuutta seka itseohjautuvuutta. Naita seik-
koja perusteltiin silla, ettei tydnjohto ole aina paikalla, jolloin tydntekijén on otettava vastuu tyos-
taan. Itsendisen tydskentelyn lisdksi tiimitydskentely on tarkedssa asemassa, ja etenkin se, etta nah-
daan oman tyon vaikutus osana kokonaisuutta. Organisaatio palkitsee henkilostéa sesonkien jalkeen
"tsemppauksesta”, erilaisten tapahtumien muodossa, joihin henkildstélla on mahdollisuus vaikuttaa.
Muutoin henkildstdetuihin kuuluu omien palveluiden kayttda seka alennuksia. Vaikka organisaatiossa
vallitsee hyva ilmapiiri, henkiléstolld on haastateltavan kadsityksen mukaan uskomus siita, ettd johto
on jollain tavalla pahantahtoinen. Tamén uskotaan olevan yhteydessa siihen, miksi tietoa ei vélitetd
johdon tietoisuuteen, silla ei haluta johdon puuttuvan tydntekoon. Henkildstoltd toivottaisiin enem-
man vastuunkantoa, oman tekemisen vaikutuksen ymmartamista osana koko organisaation toimin-

taa, tiimityota, muutosvalmiutta, avointa kommunikaatiota seka luovuutta.
Johdon ndkemykset tavoitteista ja toiveista

Organisaatiossa ei ole selkedsti maariteltya strategiaa, mutta tavoitteiksi nimettiin entisté parempien
asiakaskokemusten tuottaminen, nousujohteinen toiminta, kustannustehokkuus ja oman aseman
parantaminen kilpailussa. Tavoitteet ovat suhteellisen selkeitd johdolle, mutta niita ei ole tuotu riitta-
van selkeasti henkiléston tietoisuuteen, silla kaikki eivat osallistu koulutuksiin tai lue materiaaleja.
Ajatellaan, ettd henkildsto ei voi vaikuttaa tavoitteisiin, mutta ne olisi hyva kommunikoida eteenpain

henkilostolle.

Organisaation nykyisessa kulttuurissa erityisen hyvia asioita ovat vakaus, luottamus, ilmapiiri, yhtei-
sollisyyden tunne, virkistystoiminta, merkityksellisyyden tunteet, sitoutunut ja ammattitaitoinen hen-
kilokunta. Edelld mainitut seikat ovat myds toiveiden mukaisen kulttuurin ominaisuuksia. Lisaksi toi-
votulta organisaatiokulttuurilta toivottaisiin lisda avoimuutta, muutosvalmiutta, tiimityota, osallista-
mista, itseohjautuvuutta seka lasndoloa. Viestinnan toivottaisiin olevan tehokasta ja avointa puolin ja
toisin, jotta johto pystyisi vaikuttamaan mahdollisiin ilmeneviin kehityskohteisiin. Haastateltava ko-
kee, ettd menestysta voitaisi saavuttaa juurtuneiden toimintatapojen liséksi myds luovuudella ja in-
novatiivisuudella. Ihanteellista toivotussa kulttuurissa olisi se, ettéd se mahdollistaisi panostamisen

esihenkil6ihin, ja sitd myéta myds muuhun henkiléstoon.
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5.2 Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) tulokset

OCAI-tytkalun avulla selvitettiin millaiset organisaatiokulttuurityypit korostuvat organisaation nykyi-
sessa kulttuurissa seka toivotussa kulttuurissa. OCAI-tydkalun tulokset kdydaan aluksi kuudessa
osassa lapi, teema kerrallaan, samassa jarjestyksessa kuin ne on esitetty kyselyssa. Kyselyn lapikay-
minen teemoittain havainnollistaa teemakohtaisia eroja, joka mahdollistaa esiintyvyyden, ristiriitai-
suuksien tai kehityskohteiden paikallistamisen. Jokainen teema on esitetty kuvan avulla graafisesti,
jotta tutkimustulosten numeerinen tieto on konkreettisempaa. Teemakohtaiset tulokset on esitetty
keskiarvoina kaikkien vastaajaryhmien tulosten pohjalta. Lopussa on yhteenveto ndiden kuuden tee-
man pohjalta, eli kaikkien teemojen ja kulttuurityyppien keskiarvot esittdvat organisaatiossa vallitse-
van ja toivotun organisaatiokulttuurityypin. Lisdksi vertailun vuoksi, yhteenveto on esitetty vastaaja-
ryhmittdin, jotta mahdolliset erot ryhmien valilla voidaan havaita. OCAL:n tuloksissa havainnolliste-
taan kulttuurityypin esiintymistd Cameron & Quinnin (2006) tavoin pisteiden avulla, eli jo aikaisem-
min mainittuja keskiarvoja puhutellaan pisteina. Mitd enemman pisteita kukin kulttuurityyppi on saa-

nut, sitd enemman se korostuu organisaatiossa.

Organisaation ominaispiirteet
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KUVA 6 Organisaation ominaispiirteet (n=31)

Organisaation ominaispiirteet painottuvat sekd nykyisessa kulttuurissa selkedsti eniten klaanikulttuu-
riin (Kuva 6). Klaanikulttuuri korostui nykyisessa kulttuurissa 37 pisteelld. Nykyisen kulttuurin omi-
naispiirteissa on klaanikulttuurin liséksi myés jonkin verran piirteitd hierarkkisesta kulttuurista (23
pistettd) seka adhokratiakulttuurista (22 pistetta). Markkinakulttuurin esiintyy 18 pisteella eli sen
piirteitd on nykykulttuurissa vahiten. Klaanikulttuuri esiintyi 41 pisteella toivotussa kulttuurissa, eli
klaanikulttuurin esiintymista toivottaisiin entista enemman verraten nykyiseen 37 pisteeseen.
Toiseksi eniten toivottiin adhokratiakulttuurin esiintymista 29 pisteelld, mikéd on enemman kuin ny-
kyisessa kulttuurissa. Selvasti vahiten toivotussa kulttuurissa ominaispiirteiden osalta toivotaan
markkinakulttuuria (16 pistettd) ja hierarkkista kulttuuria (14 pistetta).
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Organisaation johtaminen
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KUVA 7 Organisaation johtaminen (n=31)

Organisaation johtamisen teemassa nykyisessa kulttuurissa korostuu eniten klaanikulttuuri pistein
31,5 (Kuva 7). Markkinakulttuuri esiintyy toiseksi eniten nykyisessa kulttuurissa 27 pisteelld. Adho-
kratiakulttuurin seka hierarkkisen kulttuurin piirteita on vahiten nykyisessa kulttuurissa, kuitenkin
sijoittuen 20 pisteen paikoille. Toivotussa kulttuurissa klaanikulttuuri korostuisi eniten, ja nykyista
enemman pistein 39. Klaanikulttuurin lisdksi adhokratiakulttuuria toivottaisiin toiseksi eniten (27 pis-
tetta), joka on selvasti enemman kuin nykyisessa kulttuurissa. Markkinakulttuuria (14,5 pistettd)
sekd hierarkkista kulttuuria (19,5) toivottaisiin esiintyvan vahiten, ja samalla vdhemman kuin nykyi-

sessa kulttuurissa.
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KUVA 8 Henkiléstén johtaminen (n=31)

Henkildstdn johtamisen teemassa nykyinen ja toivottu kulttuuri on l&hes linjassa toistensa kanssa

(Kuva 8). Klaanikulttuurin osuus nykyisessa kulttuurissa, muihin kulttuureihin verrattuna on selkeasti
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isompi 35,5, muiden ollessa 18-25,5 valilla. Hierarkkinen kulttuuri esiintyy toiseksi eniten 25,5 pis-
teen osuudella. Vahiten nykyisessa kulttuurissa esiintyvat adhokratiakulttuurin 20,5 pisteella seka
markkinakulttuuri 18,5 pisteelld. Toivotussa kulttuurissa esiintyy eniten klaanikulttuurin (39,5 pis-
tettd) piirteita. Toiseksi eniten esiintyy adhokratiakulttuuri pistein 24, joka on hieman enemman kuin
nykyisessa kulttuurissa. Vahiten toivotussa kulttuurissa esiintyvat hierarkkinen kulttuuri (24 pistetta)
ja markkinakulttuuri (12,5 pistetta).

Organisaation yhtendisyys
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KUVA 9 Organisaation yhtendisyys (n=31)

Organisaation yhtendisyyden teemassa nykyinen kulttuuri painottuu eniten hierarkkiseen kulttuuriin
pistein 30,5 (Kuva 9). Klaanikulttuuri ja markkinakulttuuri esiintyvat organisaation nykyisessa kult-

tuurissa noin pistein 25, kun taas adhokratiakulttuurin pisteosuus on 19, jolloin sen piirteita esiintyy
vahiten nykyisessa organisaatiokulttuurissa. Toivotussa kulttuurissa eniten esiintyy klaanikulttuuri

pistein 35, mika on selvasti nykyista kulttuuria (25 pistettd) enemman. Toiseksi vallitsevin kulttuuri-
tyyppi on adhokratiakulttuuri pistein 23. Markkinakulttuuri toivottu esiintyvyys on ldhes linjassa ny-
kyisen kulttuurin kanssa pistein 24. Suurin ero nykyisen toivotun kulttuurin valilld kohdistuu hierark-

kiseen kulttuuriin, nykyisen ollessa 30,5, ja toivotun 18.
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Strateginen painopiste
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KUVA 10 Strateginen painopiste (n=31)

Strategisen painopisteen teema esittéa merkittavia eroja nykyisen ja toivotun kulttuurin valilld (Kuva
10). Nykyisessa kulttuurissa korostuu hierarkkinen kulttuuri pistein 36. Muiden kulttuurityyppien
osuus on 20-23,5 pisteen valill, jolloin voidaan tulkita hierarkkisen kulttuurin olevan selvasti hallit-
seva tdssa teemassa. Toivotussa kulttuurissa klaanikulttuuri on selvasti ylitse muiden 33,3 pisteen
osuudella. Myds adhokratiakulttuuri korostuu 27 pisteelld. Markkinakulttuuri (16,5 pistettd) ja hie-

rarkkinen kulttuuri (19,5 pistettd) eivat nouse merkittavasti esille verrattuna muihin kulttuureihin.

Menestyksen kriteerit
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KUVA 11 Menestyksen kriteerit (n=31)

Menestyksen kriteerit teemassa nykyinen ja toivottu kulttuuri poikkeavat toisistaan selkeasti (Kuva
11). Nykyisessa kulttuurissa eniten korostuvat markkinakulttuuri 31 pisteen osuudella seka hierarkki-
nen kulttuuri 27 pisteen osuudella. Vahiten korostuvat adhokratiakulttuuri 20,5 pisteelld ja klaani-

kulttuuri 21,5 pisteen osuudella. Toivotuin kulttuurityyppi on klaanikulttuuri pistein 33,3. Toivotussa
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kulttuurissa adhokratia- ja markkinakulttuuri esiintyvat molemmat 24 pisteen paikoilla, mutta verra-
ten nykyiseen kulttuuriin adhokratiakulttuurin piirteita toivottaisiin hieman enemman (nykyinen 20,5
pistettd) ja markkinakulttuurin piirteitd vahemman (nykyinen 31 pistettd). Vahiten toivotussa kult-
tuurissa esiintyy hierarkkisia piirteitd (18,5 pistetta), joita toivotaan nykyista (27 pistetta) vahem-

man.

Vallitseva kulttuurityyppi
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KUVA 12 Vallitseva kulttuurityyppi (n=31)

Vallitseva kulttuurityyppi (Kuva 12) on yhteenveto kaikista kuudesta edella kdydyista teemoista. Yri-
tys X:ssa vallitsee voimakkaimmin klaanikulttuuri pistein 29 seka hierarkkinen kulttuuri pistein 27,2.
Ero klaanikulttuurin ja hierarkkisen kulttuurin esiintymisessa on melko pieni, joten voidaan todeta,
ettd nykyinen kulttuuri on yhdistelma molemmista kulttuurityypeista. Toiseksi vahiten pisteité sai
markkinakulttuuri pistein 23,4, ja vahiten adhokratiakulttuuri pistein 20,4. Kaikkia kulttuureita esiin-
tyy yli 20 pisteen verran, jolloin niiden piirteitd on mahdollista havaita nykyisesta kulttuurista, mutta

selvasti vahemman kuin kahta hallitsevinta.

Toiveiden mukaisessa kulttuurissa korostuu klaanikulttuuri pistein 37,5, jota toivotaan nykyiseen
kulttuuriin (29 pistettd) verrattuna esiintyvdn enemman (Kuva 12). Toiseksi eniten organisaation
toivotussa kulttuurissa esiintyy adhokratiakulttuurin piirteita pistein 25,7. Adhokratiakulttuurin hallit-
sevuus on kuitenkin selkeasti klaanikulttuuria véahdisempi. Vahiten toivotussa kulttuurissa nayttaytyy
hierarkia- seka markkinakulttuuri. Hierakkisen kulttuurin pisteosuus on 18,9 ja markkinakulttuurin
17,9, jolloin voidaan todeta, ettd naiden kulttuurityyppien esiintymista ei erityisesti toivota Yritys X:n
organisaatiokulttuuriin. Sen sijaan adhokratia- seka klaanikulttuurin piirteitd toivottaisi esiintyvan

nykyistd enemman.
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Kulttuurityypit vastaajaryhmittdin
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KUVA 13 Vallitsevat kulttuurityypit vastaajaryhmittain (n=31)

Nykyisen kulttuurin osalta, erot vastaajaryhmien valilla eivat ole merkittavia (Kuva 13). Ndkemykset
klaanikulttuurin seka markkinakulttuurin esiintymisesta organisaatiossa on melko yhdenmukaisia.
Erot klaanikulttuurin kokemuksissa on 27,9-31,8 pisteen valilla ja markkinakulttuurin 20,4-22,4 pis-
teen valilla, joten voidaan todeta nakemysten olevan melko yksimielisia naiden kulttuurityyppien
suhteen. Adhokratiakulttuurin suhteen erot ovat suurimpia. Erot sijoittuivat 18,2—27,7 pisteen valille,
vat enemman (27,7 pistettd) adhokratiakulttuurin piirteita organisaatiossa verrattuna kausityonteki-
joihin (18,2 pistettd). Hierarkkisessa kulttuurissa on havaittavissa myos eroja vastaajaryhmien va-
lilla. Erot sijoittuivat 22,2—-29,7 pisteen vdlille, joista suurimmat nakemyserot olivat kausityontekijoilla
(29,7 pisteta) ja vakituisilla tydntekijoilla (22,2 pistetta). Johdon ndkemys sijoittui jokaisessa kulttuu-

rityypissa kausityontekijoiden ja vakituisten tyontekijoiden vdlille.

Toivotut kulttuurityypit vastaajaryhmittain
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KUVA 14 Toivotut kulttuurityypit vastaajaryhmittdin (n=31)
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Toivotun kulttuurin suhteen vastaajaryhmien vdlisia eroja on enemman verraten nykyiseen kulttuu-
riin (Kuva 14). Vahiten eroja on markkinakulttuurin suhteen, jonka osalta vastaajaryhmien pisteet
ovat jakautuneet 13,8-17,5 pisteen vilille, joista suurimmat erot ovat kausitydntekijoiden (13,8 pis-
tettd) ja vakituisten tydntekijdiden (17,5 pistettd) valilla. Muissa kulttuurityypeissa eroja vastaajaryh-
mien valilld on enemman. Adhokratiakulttuurin suhteen erot osuvat 25,5-29,9 vadlille, joista vakituis-
ten (29,9 pistettd) ja johdon (25,5 pistettd) valiset erot ovat suurimpia. Hierarkkisen kulttuurin
osalta erot ovat 17,5-26,7 pisteen valilla, joista kausitydntekijat (17,5 pistettd) ja johto (26,7 pis-
tettd) olivat eniten eri mieltd, mutta myds vakituiset tydntekijat asettuivat kausityéntekijéiden
kanssa suhteellisen samoihin lukuihin (18,2 pistettd). Klaanikulttuurin valiset erot olivat 34,5-43,1
pisteen valilla, joista johto seka vakituiset tydntekijat olivat samaa mieltd (34,5 pistettd), mutta kau-

sitydntekijat olivat selvasti eri mielta 43,5 pisteella.

5.3 Kehityskohteiden tulokset

Internetkyselyn viimeisena kysymyksena oli avoin laadullinen kysymys, jonka tarkoituksena on sel-
vittda vastaajien mielipiteitd organisaatiokulttuurin kehityskohteista. Kehityskohteet koskevat paaasi-
assa organisaatiokuttuurin artefakteja, silld ne ovat helpoiten tunnistettavissa mutta viestivat osal-

taan myo6s alemmista kerroksista (Schein 200, 22).

Selvasti suurimmiksi kehityskohteiksi nostettiin myds henkildstéon liittyvia asioita kuten tydolot, osal-
listaminen, tyéhyvinvointi seka valittaminen. Organisaatiossa koetaan, etta ty6olot ovat paikoittain
puutteelliset. Ty6oloihin liittyvat vastaukset koskivat paasaantoisesti tydtilojen heikkoutta, turvalli-
suutta seka puutteellisuutta. Tyétilat ovat vanhat ja epakaytanndlliset, eika taukotiloja ole riittavasti.
Tyétiloille toivottiin paivitysta niin kdytanndllisyyden kuin tyéhyvinvoinnin nimissa. Useat vastaajat
nostivat esille toiveen osallistamisesta ja vaikuttamismahdollisuuksista. Yleisesti ottaen, johdon toi-
vottiin olevan enemman lasna tyodntekijéiden arjessa, jotta mahdollisuudet avoimeen vuorovaikutuk-
sen olisivat mahdolliset. Kehityskohteena nahtiin myds henkildstdsta valittdminen, johon voitaisiin

vaikuttaa ty6hyvinvoinnin, tydolojen ja kuuntelemisen parantamisella.

asiakaspalvelutiloihin” V4

Useat vastaajat kokivat myds viestinnan kehityskohteeksi organisaation sisdisessa toiminnassa. Vies-
tinnan haasteet kohdistuivat padasiassa siihen, etta organisaation sisdinen tiedonkulku on puutteel-
lista. Erityisesti kausityontekijat kokivat, ettd tiedonkulku ei Idpdise koko organisaatiota. Sisdisen tie-
donkulun tueksi ehdotettiin viestintdkanavan hankkimista osaksi organisaation sisaista viestintaa.
Sisdisen tiedonkulun lisaksi koettiin, ettd organisaation sisdinen kommunikoinnissa seka henkildstén
kuuntelemisessa on kehittédmista. Erityisesti kommunikointiin toivottiin avoimuutta. Viestintdan liitty-
via vastauksia tuli useita, joista nostoina seuraava:

"Sisdisessa viestinndssa on puutteita koska tieto ei aina kulje perille

muuttuvista asioista ja tapahtumista” V19
Tavoitteiden epaselvyys nousi yhtend kehityskohteena esille. Useat vastaajat kokivat, etteivat tieda
yrityksen tavoitteita, jolloin he eivat myoskaan tiedd mihin suuntaan yritys on menossa. Toiveena

esitettiin tavoitteiden selkeyttamista seka niiden jakamista koko organisaation tietoisuuteen. Myés
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arvojen madritteleminen nostettiin kehityskohteena esille, mika lisdisi myés ymmarrystd organisaa-
tion suunnasta.

"Tavoitteita tulisi selkeyttaa, niin tiedettdisiin paremmin mita kohti
mennaan” V14

Organisaation kaytanndn toiminnassa toimintatavat nahtiin paikoittain vanhanaikaisiksi ja tehotto-
miksi. Koettiin, etta toimintatapoja olisi aiheellista paivittda talle vuosikymmenelle. Tavat toimia eivat
aina vastaa sita, mita toiminnalta haetaan. Tavat ovat todennakdisesti toimineet silloin, kun ne ovat

juurtuneet organisaation toimintaan, mutta eivat palvele enaa nykypaivana.

"Toimintatapoja selkedammiksi, nykyaikaisemmiksi ja tehokkaam-
miksi” V23
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tama luku sisdltad yhteenvedon keskeisista tutkimustuloksista, johtopadttkset sekd konkreettisia
kehitysehdotuksia organisaatiokulttuurin kehittdmiseen. Tutkimuksen tavoite oli luoda kokonaiskuva
Yritys X:n organisaatiokulttuurin nykytilasta, seka hahmotella tavoitteita tukeva organisaatiokult-
tuuri, joiden pohjalta luodaan kehitysehdotuksia. Luku on jasennelty vastaamaan tutkimuskysymyk-

siin, joissa keskeisia tutkimustuloksia ja johtopaatdksia peilataan tyon teoreettiseen viitekehykseen.

6.1  Organisaatiokulttuurin nykytila

Opinndytetyon yhtena tutkimuskysymyksena oli selvittda, millainen organisaatiokulttuuri yrityksessa
vallitsee talla hetkellda. Nykyista kulttuuria analysoitiin seka maarallisin, ettd laadullisin menetelmin.
Teemahaastattelu seka internetkysely taydensivat ja vahvistivat toisiaan seka laajensivat tutkittavan
kohteen tutkimustuloksia. Kyselylomake sisalsi Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI) -analysointity6kalun, jonka avulla selvitettiin vallitsevan ja toivotun kulttuurin tyypit, kun taas
teemahaastattelu syvensi ymmarrysta kulttuurin piirteista ja ilmenemisesta. Kulttuurin kehityskoh-

teita kartoitettiin kyselyn lopussa olleen kysymyksen seka haastattelun perusteella.

Tutkimuksen mukaan Yritys X:n organisaatiokulttuuri sijoittuu Cameron & Quinnin Kilpailevien Arvo-
jen -viitekehyksessa klaanikulttuurin seka hierarkkisen kulttuurin valille, mika tarkoittaa Cameronin
ja Quinnin (2006, 73) mukaan sita, etteivat kaikki teemat korosta samoja kulttuurisia arvoja. Klaani-
kulttuurin esiintyminen nousi niukasti hierakkisen kulttuurin edelle. Kilpailevien arvojen viitekehyksen
akseleihin peilaten kaksi vallitsevinta kulttuurityyppia sijoittuivat viitekehyksen pystyakselin vasem-
malle puolelle eli sisdiseen fokukseen ja yhtendistymiseen. Tama nakyy Yritys X:n organisaatiokult-
tuurissa keskittymisena keskimaarin enemman organisaation sisdisiin asioihin eli prosesseihin ja yh-
tenadisyyteen. Vallitsevimmat kulttuurityypit ovat vaaka-akselin nakdkulmasta sen molemmin puolin,
jolloin kulttuurissa on samanaikaisesti piirteitd joustavuudesta, ettd pyrkimyksesta vakauteen, jotka

esittdvat Cameronin ja Quinnin (2006, 33) mukaan vastakkaisia arvoja.

Klaanikulttuuri esiintyy Yritys X:n organisaatiokulttuurissa ominaispiirteissa seka johtamisen osa-alu-
eilla. Haastattelun tulosten mukaan organisaatiokulttuuri itsessaan on ominaispiirteiltadn hyvin inhi-
millinen seka yhteisoéllinen, mitka kulkevat linjassa myds Cameron ja Quinnin (2006, 42) maaritta-
mien klaanikulttuurin piirteiden kanssa. Organisaation henkildston keskuudessa vallitsee yhteisolli-
syys ja tyontekijat ovat hyvin sitoutuneita organisaatioon, miké vahvistaa Dungerin (2023) tutkimuk-
sen tuloksia siitd, ettd yhteisdllisyyden tunteella on vaikutus tydntekijéiden sitoutuneisuuteen. Haas-
tattelu vahvisti, ettd johtamisen tavoitteena on saavuttaa yhteisymmarrys. Osallistamista tavoitel-
laan, mutta siita huolimatta henkildston vaikutusmahdollisuudet ovat melko vahaiset, mika viittaa
Cameron ja Quinnin (2006, 38) madrittdmdan hierarkkiseen kulttuurityyppiin, jossa henkilostélla ta-

vallisesti ei ole vaikutusmahdollisuuksia siihen, miten ty6ta tehdaan.

Hierarkkinen kulttuuri korostui erityisesti organisaation yhtendisyydessa seka strategisessa painopis-
teessd. OCAL:n mukaan organisaation yhtendistava tekija on toimintatavat, jotka ovat ajansaatossa
muodostuneet saanndiksi, ohjaten toimintaa ja tuoden siihen vakautta ja ennakoitavuutta. Strategi-
sesta ndkdkulmasta vakaus ja ennakoitavuus nahdaan avaimena menestykseen, silla juurtuneet ta-

vat ovat ennenkin tuottaneet menestyksekasta toimintaa, mikd on Cameron ja Quinnin (2006, 38)
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mukaan hyvin tyypillista hierarkkiselle kulttuurityypille. Sujuvuus ja toiminnallisuus on keskeisia ja

korostuneita piirteita Yritys X:n organisaatiokulttuurissa.

Yritys X:n organisaatiokulttuurin ollessa sekoitus kahdesta kulttuurista, keskeista on huomioida, etta
eri kulttuurityypit korostustuvat eri kulttuurin piirteissa. Voidaan siis todeta, etteivat kaikki klaanikult-
tuurin ja hierarkkisen kulttuurin piirteet korostu organisaatiokulttuurissa samanaikaisesti. Nykykult-
tuurin edustaessa seka vakauden, etta joustavuuden arvoja, voidaan tulosten valossa tehda johto-
paatos siitd, etta vakaus esiintyy organisaation toiminnallisella puolella ja joustavuus sosiaalisessa
ymparistdssa. Toiminnallisuuden puolella odotetaan tasaista, ennustettavaa ja sujuvaa toimintaa,

kun taas sosiaalisella puolella inhimillisyytta, ystavallisyyttd seka yhteisymmarrysta.

Yritys X:ssda menestys maaritelldan markkinaosuuden kautta, eli vallitsevassa kulttuurissa on pienia
vivahteita myds markkinakulttuurista. Markkinakulttuurin esiintyvyys kulttuurin kokonaiskuvassa on
kuitenkin klaanikulttuuria seka hierarkkista kulttuuri selvésti vahdisempi. Cameron ja Quinnin (2006,
45) maarittama yrittdjahenkisyyteen ja innovatiivisuuteen painottuva adhokratiakulttuuri ei esiinty-
nyt yhdessakdan teemassa vallitsevimpana kulttuurityypping, jolloin sen esiintyvyys kokonaiskuvassa

oli tyypeista merkityksettémin.

Scheinin (2009, 21) organisaatiokulttuurin tasot -malliin peilaten, Yritys X:n organisaatiokulttuurin
artefaktit viestivat rennosta tunnelmasta lapi koko organisaation. Kommunikaatio on tuttavallista ja
tyoyhteistssa vallitsee yhteisollisyyden tunne, jotka ovat linjassa Scheinin (2009, 22) maaritteleman
epamuodollisen kulttuurin piirteiden kanssa. Organisaation sisainen viestintd on tehotonta, minka
vuoksi koetaan etdisyytta johdon ja henkiloston valilld. Etdisyys johdon ja henkiléston valilla voi olla
osaltaan yhteydessa henkilostdn kokemaan valittdmisen puutteeseen. Yritys X:n arvot ovat maaritte-
lemattomat, mutta ilmeni kuitenkin, ettd organisaatiossa arvostetaan asiakaskokemusta, ihmisten
kunnioittamista, palvelun laatua, inhimillisyytta seka kehittymista. Haastattelun mukaan kuitenkin

eniten toimintaa ohjaavat toiminnallisuus seka asiakaskokemus.

Organisaatiolla on hierarkkinen historia, joka nakyy edelleen jossain maarin nykyisessa kulttuurissa,
mika on linjassa Kuuselan (2015, 47) esittdman seikan kanssa siitd, etta kulttuuri on historiallisten
tapahtumien tuotosta. Hierarkkinen historia ei ndy enda johtamisessa, vaan elda henkildston perus-
olettamuksissa, mika vahvistaa Scheinin (2009, 25) véitteen perusolettamusten juurtumisesta kult-
tuurin pitkiksikin ajoiksi. Johtamistyylin muutos hierarkkisesta demokraattiseen on vaikuttanut osal-
taan myods kulttuurin muutokseen mutta muutos on lapdissyt kulttuuria vain pintapuolisesti, eli pe-
rusolettamukset eivét ole pysyneet tahdissa mukana. Tama nakyy organisaatiossa kohtaamattomina
odotuksina johdon ja henkildstén valilld. Johto odottaa nykyadn henkildstolta ensisijaisesti itseohjau-
tuvuutta, mutta henkildstén uskomukset juontavat juurensa hierarkkiseen johtamistyyliin. Uskomus
siitd, kuinka yritys menestyy, perustuu vahvasti siihen, kuinka perustaja on luonut menestyksen,
jolloin ne nahdaan ainoina oikeina tapoina toimia. Tama tukee Scheinin (2009, 25) vaitetta siita,
kuinka perustaja iskostaa kulttuuriin oman nakemyksensa siitd, kuinka menestys saavutetaan. Orga-
nisaation ihmiskasitys on positiivinen, inhimillinen ja luottavainen, mika nakyy luottamuksena henki-
|6stda kohtaan, vahvistaen Luukan (2019, 183) vaitteen siitd, ettd positiivisella ihmiskasityksella on

vaikutus luottamuksen ja avoimuuden kokemuksiin organisaatiossa.
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Toivottu organisaatiokulttuuri

Toisena tutkimuskysymyksena oli selvittdd, millainen on toiveiden mukainen, tavoitteita tukeva orga-
nisaatiokulttuuri. Toivottua kulttuuria hahmoteltiin samoin keinoin, kuin nykyista kulttuuria. Toivotun
kulttuurin profiili on hahmoteltu kysely- seka haastatteluaineiston perusteella tehdyista havainnoista

ja johtopaatoksista.

OCAIL:n mukaan toiveiden mukainen kulttuuri painottuu kaikilta osin ja kaikkien vastaajaryhmien toi-
mesta klaanikulttuuriin. Toivotussa kulttuurissa painottuu siis sisdinen fokus, yhtendistyminen seka
joustavuus. Toiveiden mukaisessa organisaatiokulttuurissa on my®s hieman piirteitd adhokratiakult-
tuurista, jonka esiintyminen nykyisessa kulttuurissa oli kaikista kulttuurityypeista vahaisin. Klaani-
kulttuuri edustaa joustavuutta seka sisdistd fokusta ja yhtendistymista, kun taas adhokratiakulttuuri
joustavuutta ja ulkoista fokusta ja erilaistumista. Kulttuuriin toivottaan klaanikulttuurin piirteiden li-
saksi hieman yrittdjamaisyytta, vapautta ja innovatiivisuutta, jotka ovat Cameronin ja Quinnin (2009,
45) mukaan adhokratiakulttuurin keskeisia piirteita. Klaanikulttuurin esiintyminen tutkimuksessa oli
kuitenkin niin merkittéva, ettd adhokratiakulttuurin esiintymisesta voidaan puhua vain haivahdyk-
sena. Toiveiden mukainen kulttuuri olisi selkedlinjaisemmin klaanikulttuuriin painottuva, jolloin valte-

tdaan Cameronin & Quinnin (2009, 25) mukaan ristiriitaisuudet eri kulttuurityyppien valilla.

Toiveiden mukainen kulttuuri on kuin suurperhe, jossa vallitsee luottamus ja avoin keskusteluilma-
piiri. Kulttuurin keskidssa on tiimityd, yhteiséllisyys seka osallistava demokraattinen johtaminen. Fyy-
sinen ja sosiaalinen ymparistd on yhteiséllinen, avoin seka voimaannuttava. Sisdinen viestintd on
tehokasta ja tavoittaa koko organisaation, jolloin Luukan (2019, 320) mukaan véltetdan epaluotta-
mus johdon ja henkildston valilla. Organisaatiossa kuunnellaan tarkasti henkilostdn mielipiteita ja
kehitysideoita. Organisaation olemassaolon tarkoitus on luoda hyva tydymparistd, jonka avulla myds
henkildstdn suorituskyky paranee, miké on Cameronin ja Quinnin (2006, 41-43) mukaan klaanikult-
tuurin perimmainen tarkoitus. Johtaminen perustuu yhteisymmarryksen saavuttamiseen. Kulttuurin
ihmiskasitys on mydnteinen, jonka myéta ihmisiin suhtaudutaan positiivisesti ja inhimillisesti. Klaani-
kulttuurille tyypillinen perusoletus on uskomus siita, ettd ymparistda voidaan hallita parhaiten tiimi-
tydn avulla seka henkilostdon kehittémisella. Kaikki edelld mainitut piirteet ovat Cameronin ja Quinn

(2006, 41—43) mukaan klaanikulttuurille tyypillisia piirteita.

Nykyisen ja toivotun organisaatiokulttuurin valiset erot ja kehityskohteet

Nykyisen ja toivotun kulttuurin valilld oli havaittavissa paljon yhtéldisyyksia, mutta myos selkeita
eroavaisuuksia. Seka nykyisessa, etta toivotussa kulttuurissa hallitsevin kulttuurityyppi oli klaanikult-
tuuri. Nykyisessa kulttuurissa esiintyi my6s merkittavasti hierarkkisen kulttuurin piirteitd, joita ei toi-
vottu niin suuressa maarin toiveiden mukaiseen kulttuuriin. Kehityskohteena nahdaan hierarkkisten
piirteiden véahentdminen ja ahdokratiakulttuurin piirteiden lisdadminen. Vaikka hierarkkinen kulttuuri
ja klaanikulttuuri edustavat vastakkaisia arvoja, tutkimus osoitti niiden yhdistymisen olevan mahdol-
lista. Tama aiheuttaa kuitenkin pienid kulttuurisia ristiriitoja, mika on linjassa Cameron & Quinnin
vaitteen kanssa siitd, ettéd useamman kuin yhden kulttuurityypin hallitsevuus voi kielia ristiriidoista

arvojen ja toiminnan valilla.
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Keskeisia nykyista ja toivottua kulttuuria yhdistavia tekijéitd ovat klaanikulttuurin hallitsevuus ja piir-
teet, joita ovat yhteisollisyys, luottamus, merkityksellisyyden tunteet, sitoutuneisuus puolin ja toisin
seka demokraattinen johtaminen. Seka nykyisessa, etta toivotussa kulttuurissa esille nousi vakaus,
joka on Cameronin ja Quinnin (2006, 37) mukaan hierarkkiselle kulttuurityypille ominaista, jolloin
hierarkkisen kulttuurin piirteet eivat ole tdysin pois suljettu toivotussa kulttuurissa. Nykyisen ja toivo-
tun kulttuurin valilla ilmeni myds useita eroja. Suhteessa toivottuun kulttuuriin, nykyiseen kulttuuriin
toivottiin lisaa henkilostéon panostamista, tiimity6ta, avointa ja tehokasta viestintaa, osallistamista,
muutoskykyisyytta seka innovatiivisuutta. Erot toivottuun kulttuuriin esiintyvat selkeind kulttuurin

kehityskohteina.

Yrityksen tavoitteiksi nimettiin entista paremmat asiakaskokemukset, kasvu, kustannustehokkuus ja
oman aseman parantaminen kilpailussa. Tydntekijoiden sitoutuneisuus vaikuttaa laajasti kaikkien
tavoitteiden saavuttamiseen, silla sitoutuminen kertoo hyvasta ilmapiiristéa seka merkityksellisyyden
tunteista, joilla on Viitalan (2014, 17) ja Kulmalan ja Rosvallin (2022, 32) mukaan on suoria vaiku-
tuksia sitoutumiseen. Myds yhteisymmarrysta tavoitteleva johtaminen katsotaan nykyista seka toi-
vottua kulttuuria yhdistavaksi tekijéksi, eli se nahdaan toiveiden mukaista kulttuuria tukevaksi ele-
mentiksi. My&s Yiingin ja Ahmadin (2009) tutkimus viittaa siihen, etté hyva johtajuus lisda henkil6s-
ton sitoutumista. Kaytanndllisyyteen ja toiminnallisuuteen orientoitunut organisaatiokulttuuri tukee

hyvin my6s kustannustehokkuuteen liittyvia tavoitteita.

Tavoitteet paremmista asiakaskokemuksista vaativat muutoksia organisaatiokulttuuriin, erityisesti
henkilostoon panostamiseen. Asiakaskeskeisyyteen keskittynyt kulttuuri aiheuttaa ristiriidan arvojen
ja toiminnan valille, kun samanaikaisesti arvostetaan asiakaskokemusta, mutta henkildstd on vahai-
selld huomiolla. Toiminta ei kulje linjassa Leidenschaftin (Julkaisuaika tuntematon) nakemyksen
kanssa siita, ettd hyva asiakaskokemuksen voi saavuttaa ainoastaan hyvan tyontekijakokemuksen
avulla, mika taas on mahdollista tuottaa sita tukevan kulttuurin tuotoksena. Mielenkiintoista on kui-
tenkin se, ettd henkiléstd on hyvin sitoutunut ja kokee merkityksellisyyttd, siita huolimatta, etta hen-
kildstéon ei panosteta riittavasti. Yhteys téhan 16ytyy organisaation joustavuudesta, jolloin puutteet
henkilostosta valittamisessa annetaan anteeksi. Kasvuun liittyvien tavoitteiden peilaaminen nykyi-
seen kulttuuriin nostaa esiin seikkoja, jotka eivat suoranaisesti tue tata tavoitetta. Innovatiivisuuden,
muutoskyvykkyyden seka henkildstdén panostamisen vahainen esiintyvyys luo haasteita kasvulle ja
etenkin uuden luomiseen. Oman aseman parantamiseen kilpailussa patevat samat haasteet kuin

kasvuun liittyvissa haasteissa.

Yritys X:n organisaatiokulttuuri vaatii jasentelya ja selkeyttamistd. Organisaatiokulttuuri on yhdis-
telmé& vanhoja opittuja hierarkkisia mekanismeja ja uudenaikaista johtamista, jolloin niiden yhdisty-
minen aiheuttaa kaytanndn toiminnan sujuvuuden kannalta haasteita. Organisaation sisdiset odotuk-
set ja oletukset eivat nykypaivana kohtaa, jolloin lopputulokseksi syntyy sekavuutta ja ristiriitaa. Voi-
makas hierarkkinen historia on lasna koko organisaation perusolettamuksissa, jolloin henkildstén
opitut toimintatavat eivat kohtaa nykypaivan johtamiskulttuuriin, jossa odotetaan itseohjautuvuutta.
Yritys X:n organisaatiokulttuuri tarvitsee perusteellista jasentelya siitd, mita yrityksena halutaan saa-

vuttaa ja millaisena yrityksend halutaan nayttdytya henkildstolle seka asiakkaille. Arvojen ja tavoit-
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teiden, seka johtamiskulttuurin selkeyttdminen toisi parempia mahdollisuuksia tavoitteiden saavutta-
miseen, mika viittaa Kotterin ja Heskettin (1992, 11) tutkimukseen, jonka mukaan selkeat tavoitteet,
arvot ja johtajuus mahdollistaisi yritykselle parempaa suorituskykyd, lisaten samalla henkiléstén mo-

tivaatiota ja sitoutumista niihin.

Yritys X:n vallitseva organisaatiokulttuuri sisaltaa paljon toivottuja elementteja, mutta selkeita kehi-
tyskohteita. Toivotut elementit keskittyivat erityisesti klaanikulttuurin piirteisiin, jotka tukevat toivei-
den mukaista organisaatiokulttuuria. Kulttuurityyppien yhdistyminen ei aiheuta merkittdvia esteita
menestymisen kannalta, mutta kehittdmistoimenpiteilla kulttuuria on mahdollista muuttaa merkitta-
vammaksi kilpailueduksi. Nykyisen ja toiveiden mukaisen kulttuurin kokonaiskuvaa vertaillessa voi-
daan havaita kulttuurin tukevan suhteellisen hyvin toivottua kulttuuria ja samalla myds organisaation

tavoitteita.

6.4 Kehitysehdotukset

Tutkimustulosten pohjalta on kehitysehdotuksia Yritys X:n organisaatiokulttuurin kehittdmiseen. Ke-
hitysideat perustuvat organisaation kulttuuriin vaikuttaviin haasteisiin, tavoitteisiin, ristiriitoihin seka
nykyisen ja toivotun kulttuurin valisiin eroihin. Kehitysehdotukset on muotoiltu mahdollisimman

konkreettisiksi, jotta niiden vieminen kaytantéon on vaivattomampaa.

6.4.1 Yrityksen arvojen maaritys

Ensimmaisena kehitysehdotuksena on prosessi arvojen kehittémiseen, jonka tarkoituksena on kir-
kastaa organisaation arvot. Arvoilla on keskeinen rooli organisaatiokulttuurin rakentumisessa, silla
arvot ohjaavat organisaation toimintaa (Schein 2009, 23). Arvojen maarittelyn haasteena on se, etta
arvot jaavat vain iskulauseiksi, eivatka johda konkreettiseen toimintaan ja tekoihin. Arvojen sanalli-
sen tai kirjallisen maarittelyn lisaksi on tarkeaa integroida ne osaksi toimintaa, ohjaamaan paatok-
sentekoa, kaytosta ja organisaatiokulttuuria. (Lencioni 2002.) Yritys X:lla on jo olemassa olevaa ar-
vopohijaa, mutta kehityskohde on se ettd, ne eivat ole tdysin selvat johdolle eika etenkaan henkilds-
tolle. Yrityksen léhtétilanne huomioon ottaen, olen laatinut yksinkertaisen prosessin arvojen kirkas-

tamiseen:

1. Yhteinen arvokeskustelu
Yhteisen arvokeskustelun avulla on mahdollista saada selville, mita toimintaa yritykselta toivo-
taan ja vastaavatko toimintatavat sita mita yrityksessa arvostetaan. (Kulmala & Rosvall 2022,
201.) Arvokeskustelun kokoonpanon valitseminen ja maara perustuu omaan harkintaan, mutta
keskeista on osallistaa henkilbité organisaation eri tasoilta, jotta saadaan mahdollisimman paljon
erilaisia ndkokulmia. Arvokeskustelussa tuodaan esille havaintoja, jotka ovat osallistujien néko-
kulmasta tarkeita tavoitteiden kannalta (Kulmala & Rosvall 2022, 201). Keskustelussa voidaan
pohtia miten nykyiset arvostuksen kohteet toteutuvat toiminnassa, mahdollistavatko ne menes-
tysta, mika ohjaa paatdksenteossa ja mita arvoja yritys haluaa edustaa (Luukka julkaisuaika tun-
tematon, 30). Havainnoista kootaan noin viisi térkeintd asiaa, jotka etenevat jatkojalostukseen
arvojen kehittdmisessa. Arvokeskusteluja voi toteuttaa useamman, mikali se koetaan tarpeel-

liseksi.
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Arvojen mdaarittdminen

Onnistuneiden arvokeskustelujen pohjalta on mahdollista maaritelld yrityksen arvoja. Tamakin
prosessin vaihe on syyta tehda yhdessa tiimin kanssa, jotta yhteisymmarrys arvoista sailyy. Ar-
voille ei ole yhta oikeaa maaraa, mutta tdssa tapauksessa laatu korvaa maaran. Arvojen tulee
olla mieleenpainuvia mutta yksinkertaisia, jotta ne ovat helposti muistettavia. Arvojen kehittéami-
sessd on tarkeaa kiinnittdd huomio niiden autenttisuuteen, jotta ne heijastavat yrityksen todel-
lista identiteettia sekd ydinta. Lisaksi arvojen tulee olla niin konkreettisia, etta ne on mahdollista

integroida osaksi toimintaa. (Pope & Waeraas 2023.)

Arvojen jalkauttaminen

Kun arvot ovat madritelty, on ensiarvoisen tdrkeda panostaa niiden jalkauttamiseen, jotta valty-
tdan vain sananhelindlta. Arvojen jalkauttaminen tarkoittaa yksittdisen tilaisuuden sijaan syste-
maattista ja jatkuvaa toimintaa niiden esilla pitamiseen. Mika tarkeinta, arvoja tulee elda todeksi
joka paiva, jotta ne integroituvat osaksi organisaation toimintaa. (Luukka julkaisuaika tuntema-
ton, 30.) Mita enemman arvokeskusteluissa on osallistettu henkiléstda, sita vaivattomampaa
myos jalkauttaminen on, kun osallistujat ovat padsseet itse vaikuttamaan prosessiin. Madritellyt
arvot kannattaa viestia myds organisaation ulkopuolelle esimerkiksi verkkosivuille, seka huomi-

oida myds monipuolisesti markkinoinnissa.

Arvojen seuranta
Varmistaakseen arvojen jalkautumisen, on aiheellista seurata niiden onnistumista systemaatti-
sesti. Arvoja on mahdollista seurata esimerkiksi hakemalla palautetta niiden toteutumisesta, ha-

vainnoimalla ympéristoa seka seuraamalla arvojen toteutumista arkisessa toiminnassa.

6.4.2 Sisdinen viestinta

Tutkimuksessa nousi esille haasteita sisdisen viestinnan osa-alueilla, mika aiheuttaa haasteita arki-

sessa toiminnassa. Erityisesti haasteet keskittyvat sisdiseen tiedonkulkuun, mika saa aikaan etaisyy-

den tunnetta johdon ja henkildston valilla. Tavoitteiksi sisdisen viestinnan suhteen esitettiin sujuva

tiedonkulku puolin ja toisin seka avoimempi keskusteluympdristd, jossa kaikki saavat esittaa nake-

myksidan ja asioitaan kaikille osapuolille. Seuraavaksi on esitelty muutamia konkreettisia toimia si-

sdisen viestinnan kehittamiseksi:

1.

Viestintékanava

Sisdista viestintaa voisi tehostaa viestintdkanavan avulla, joka mahdollistaisi koko organisaation
kommunikoinnin yhdesséa palvelussa. Erilaisia suhteellisen saman toimintaperiaatteen omaavia
viestintakanavia on useita olemassa, jolloin niista voi valita organisaation tarpeisiin sopivimman.
Viestintakanava kattaisi koko organisaation, jolloin tiedottaminen olisi vaivattomampaa ja nope-
ampaa, sekd vastavuoroisempaa. Viestintdkanavan sisélld voi perustaa pienempiakin ryhmia,

jolloin eri tiimit voivat viestia myds omien ryhmien sisalla ainoastaan heitd koskevista asioista.
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Tarkoitus olisi siis helpottaa ja nopeuttaa viestin kulkemista organisaation sisalla, valttddkseen

tiedon kulun katkokset ja epatietoisuuden.

2. Sisdisen viestinnan ’‘pelisaannot”
Sisdisen viestinnadn pelisaanngilld havainnollistetaan sitd, kuinka organisaatiossa kommunikoi-
daan ja viestitdan. Pelisagnndilld ei tarkoiteta kankeita kaavoja vaan ensisijaisesti odotuksia ja
jossain madrin myds saantoja. Ensisijaisen tarkeda pelisaantdjen toteuttamisessa on kommuni-
koida ne koko organisaatiolle niin, ettd kaikki tietavat millaista sisdista viestintda suositaan. Talla
hetkella tilanne Yritys X:ssa oli viestinnan suhteen epdselva, jolloin odotukset ovat aiheellista
kommunikoida. Esimerkiksi kun toivotaan avointa keskustelua, palautteenantoa, itseohjautu-
vuutta asioiden selvittdmiseksi aktiivisen informoinnin sijaan tai mita tahansa muuta. Tarkeaa
olisi, etta kaikki ymmartavat sisdisen viestinnan samalla tavalla, jolloin on mahdollista saada

myds toiminnasta sujuvampaa seka arvojen mukaista.

3. Kommunikointi
Kommunikoinnilla tdssé yhteydessa tarkoitetaan kaiken keskeisen tiedon jakamista lépi organi-
saation. Keskeiset asioita ovat esimerkiksi organisaation yhteinen suunta ja tavoitteet, eli tar-
keda olisi, etta kaikki tietda mita kohti ollaan menossa ja miten. Keskeistd on myds kommuni-
koida arvot ja asiat, jotka ohjaavat toimintaa arkisissa valinnoissa ja ongelmissa. Tarkeaa on
myos tehda kaikille osapuolille selvéksi, mita yrityksena tahdotaan edustaa ja mita toimenpiteita
tai kayttaytymista se vaatii. Nama asiat ovat usein jo tiedossa, mutta ensisijaisen tarkeda on
kommunikoida ne selkedsti koko organisaation tietoisuuteen, jotta ne voivat myés nakya toimin-

nassa.

6.4.3 Henkiloston kuuntelu

Organisaation henkildstdssa usea ndki henkilostosta valittdmisen seka kuuntelemisen kulttuurin kehi-
tyskohteena. Kehitysehdotukseksi on luotu kuukausittainen anonyymi palautekysely nimelta Mitd
Kuuluu-kysely. Kyselyn tarkoituksena on kuunnella sadnndllisesti henkiléstén kuulumisia séhkdisen
kyselyn avulla. Kyselyn avulla henkilostd saa mahdollisuuden kertoa miten tdissa sujuu. Kysely sisal-
tada kolme kysymystd, joista ensimmainen kartoittaa, miten téissa menee, toinen selvittaa, mitka
asiat ovat hyvin, ja kolmas kysymys kartoittaa mita voisi kehittad. Saannallisistéd palautekyselyista
hydtyy koko organisaatio, silld sen avulla johto tulee tietoiseksi henkildston ajatuksista ja kokemuk-
sista, kun taas henkiléstd kokee tunnetta siita, ettd heista valitetdan. Valittamiseen ja kuuntelemi-
seen panostaminen vahvistaisi klaanikulttuurin piirteiden esiintymista organisaation kulttuurissa, ku-

ten tutkimustulosten mukaan toivottiin. Kyselyehdotelma liitteena (Liite 3).

6.4.4 Palkitsemisjarjestelma

Ehdotan kehitysehdotukseksi palkitsemisjarjestelmaa, silla sen avulla on mahdollista saavuttaa mo-
nia hy6tyja. Palkitsemisjarjestelmélld on mahdollista ruokkia positiivista organisaatiokulttuuria, tukea

oikeansuuntaista kehitysta seka kannustaa ja motivoida tyontekijoitd hyviin suorituksiin. (Kulmala &
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Rosvall 2022, 192). Yritys X esitti tarkeana yksittdisena tekijand asiakaskokemuksen, joka on ensisi-
jaisen tarkeaa ja siihen halutaan my6s panostaa. Asiakaskokemukseen voidaan vaikuttaa palkitsemi-

sen kautta, silla se mita palkitaan, myos vahvistuu (Piha 2017, 158).

Palkitsemisjarjestelman tarkoitus on palkita tydntekijoita onnistumisten johdosta. Tutkimuksen teo-
riaosassa esitetty Aava & Bangin toimenpide organisaatiokulttuurin kehittdémiseen toimii téssa kehi-
tysehdotuksessa inspiraationldhteena. Kehitystoimenpiteen tarkoituksena on palkita onnistujia tasai-
sin valiajoin, esimerkiksi viikoittain, tai kerran kuukaudessa. Onnistuminen voidaan maaritelld esi-
merkiksi hyvina asiakaskohtaamisina, kivana tytkaveruutena, hyvana asiakaspalautteena, arvojen
noudattamisena, tavoitteen saavuttamisena tai mina tahansa muuna. Raamit palkitsemiselle on kui-
tenkin hyva esittad, jotta sen avulla pystytdan ohjaamaan toimintaa oikeaan suuntaan, esimerkiksi

asiakaskokemukseen tai organisaatiokulttuurin vahvistamiseen.

nestavat keskuudestaan onnistujan, esimerkiksi Mitd Kuuluu -kyselyn yhteydessa tai esihenkil® valit-
see, kuka ansaitsee palkinnon onnistumisestaan. Palkitsemisen suuruus ja tapa on riippuvainen or-
ganisaation omista resursseista, mutta esimerkiksi pieni rahallinen bonus tai lahjakortti jonnekin on
usein hyva motivaattori. Palkinnon tulee kuitenkin olla riittavan “suuri”, jotta se oikeasti motivoi te-

kemaan tyota paremmin.

6.4.5 Tydolojen kehittdminen

Henkilostosta valittaminen nousi keskeiseksi kehityskohteeksi tutkimustulosten perusteella. Nousi
esille, etta tyontekijat kokevat tydolot paikoin heikoiksi niin turvallisuuden kuin kayténnéllisyyden
nimissa. Hyvilla tytoloilla voidaan viestia henkildstdlle valittémista ja kunnioittamista, mitkd ovat
my®s Cameronin ja Quinnin (2006, 42) klaanikulttuurille ominaisia piirteitd, joita toivottiin organisaa-
tiokulttuuriin entistéd enemmaén. Téaman kehitysehdotuksen toimenpiteiden mahdollistaminen riippuu
organisaation kaytossa olevista resursseista, mutta parannuksia on mahdollista tehda myds vdahem-

milla resursseilla.

1. Tydtilojen turvallisuuden ja toiminnallisuuden edistdminen
Tyétilojen turvallisuuden ja terveellisyyden tarkistaminen ja siihen liittyvien toimenpiteiden to-

teuttaminen, tavoitteena parantaa tyéhyvinvointia.

2. Yhteisten tilojen priorisoiminen
Yhteisten taukotilojen ja sosiaalitilojen parantaminen, edistdmaan yhteisollisyyttd seka tydhyvin-
vointia. Yhteisilla tiloilla voidaan valittéa osaltaan haluttua kulttuuria henkilostélle, mika vaikut-

taa kulttuurin kokonaisvaltaiseen toteutumiseen (Schein 2009, 25).
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POHDINTA

Ajatuksia opinndytetydprosessista

OpinndytetyOprosessi alkoi tyén aiheen valinnasta, jonka suhteen painoi oma mielenkiinto, hyoty
toimeksiantajayritykselle sekd ammatillisen osaamisen kehittyminen. Aihepiirin valitseminen oli suh-
teellisen selked mutta aiheen tarkentamisessa oli tarkasteltava toimeksiantajayrityksen tarpeita ja
tyon todellista hyotya. Toimeksiantajaorganisaatio seka asettamani toiveet ja tavoitteet huomioon
ottaen, muodostui aihe-ehdotus, jonka esitin organisaatiolle. Aihe-ehdotukseni otettiin hyvin vastaan
ja se koettiin mielenkiintoiseksi ja tarpeelliseksi. Lahdimme toteuttamaan opinndytety6prosessia eh-
dottamallani aiheella. Aihe oli tarpeellinen organisaatiolle siksi, ettd organisaatiokulttuuria ei ollut

aikaisemmin tutkittu eika varsinaisesti johdettu.

Opinnaytetyo6ni keskittyi tarkastelemaan toimeksiantajaorganisaation organisaatiokulttuurin nykyti-
laa, toiveiden mukaista organisaatiokulttuuria seka kulttuurin kehittdmista. Aiheen rajausta oli poh-
dittava tarkoin, silla itse aihepiiri oli todella laaja ja monimuotoinen. Ajatus ty6n taustalla oli tarkas-
tella organisaatiokulttuuria ilmiéna kyseisessa organisaatiossa, jolloin myds aiheen rajaus madarittyi
sen mukaan. Aihepiirin epakonkreettisuus aiheutti myds rajauksen kuvailemisen haasteen, silla varsi-
naisia raameja organisaatiokulttuurille on mahdoton asettaa. Raamit oli kuitenkin tutkimuksen kan-
nalta asetettava, jolloin kuvailen rajausta organisaatiokulttuurin luonteen esiintymisen tarkastelemi-
sena. Teoreettinen viitekehys on rakennettu hahmottamaan organisaatiokulttuuria ja sen esiinty-
mista ymmarrettavasti ja tutkimuskysymyksiin nojaavasti. Aiheen rajausta oli tarkasteltava koko pro-

sessin ajan, jotta tyd pysyi johdonmukaisena.

Opinnaytety6n suunnittelussa tiedostin aihepiirin haasteet, silld organisaatiokulttuurin teoriaan l6ytyy
lukuisia erilaisia maaritelmia ja nakemyksia, jolloin johdonmukaisen teoriatiedon ja tutkimuksen
tuottaminen vaati paljon suunnitelmallisuutta, teoriatiedon kasittelya ja sen yhtendistémista. Teo-
reettisen viitekehyksen rakentamisessa haastavaa oli luoda looginen ja johdonmukainen koko-
naisuus, silld aiheeseen ei ollut yhta selkeaa totuutta, vaan paljon monenlaista tietoa. Koen kuiten-
kin onnistuneeni kokoamaan selkean kokonaisuuden tutkimukseni kannalta keskeisista asioista, jotka
lopulta olivat peilattavissa tutkimuksen johtopaatoksiin. Teoriatietoa organisaatiokulttuurista oli saa-
tavilla paljon, niin suomalaisista kuin kansainvalisista l&hteista. My6s aiempaa tutkimustietoa oli saa-
tavilla, mutta sen integroiminen tdman tyyppiseen tutkimukseen ei ollutkaan kovin yksinkertaista,
silld tédhan tutkimukseen sopivan tutkimustiedon l6ytaminen olikin suhteellisen haastavaa. Tutkimuk-
seni luonteen vuoksi tutkimustiedon peilaaminen johtopaatdksiin ei ollut kovin suoraviivaista, silla
tutkimuksen tulokset olivat hyvin kartoittavia ja kuvailevia, eika ennalta maariteltyja odotuksia tulos-
ten suhteen ollut. Opinnaytety6ta tehdessani mietin, etta olisi voinut olla selkeampaa keskittya vain
yhteen ndkdkulmaan liittyen organisaatiokulttuuriin, mutta talléin olisin joutunut luopumaan kaytta-
mastani OCAI-arviointitytkalusta, joka oli itselleni tarkea ja mielenkiintoinen elementti tassa tutki-

muksessa.

Tutkimusmenetelmien valinta osoittautui suhteellisen selkedksi, kun tutkimuskysymykset ja tavoit-

teet olivat selkeasti mielessa. Tutkimusmenetelmien valinnat osoittautuivat onnistuneiksi suunnitte-
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lun seka toteutuksen osalta. Asia, mita olisin voinut tehda toisin aineistonkeruun suhteen, olisi laa-
dullisen osuuden teemahaastattelun toteuttaminen useammalle kuin yhdelle henkilélle tai toteutta-
nut sen ryhmahaastattelun muodossa, jolloin tutkimustulokset olisivat olleet entistd monipuolisem-
mat ja luotettavammat. Aineistonkeruumenetelmien suhteen haastavimmaksi osuudeksi osoittautui
teemahaastattelun sisallén suunnitteleminen. Itse teemat olivat suhteellisen selkedt opinnaytetydn
teoreettisen viitekehyksen pohjalta, mutta teemoihin liittyen kysymysten asettelu oli suhteellisen
haastavaa. Kysymysten suunnittelussa haastavaa oli laatia kysymykset, joiden vastaukset vastaavat
tavoitteiden mukaisia odotuksia. Organisaatiokulttuurin epakonkreettisuus loi haasteen kysymysten
muotoiluun, kun huomioon oli otettava myds kysymysten selkeys ja ymmarrettdvyys haastateltavan
nakodkulmasta. Jalkikateen ajateltuna, olisin voinut laatia haastattelurungosta viela selkeamman ja
jasennellymman, jotta se olisi pysynyt johdonmukaisempana ja selkeammin yhteydessa teoreetti-

seen viitekehykseen.

Tutkimuksen maaréllinen osuus toteutettiin kyselyn muodossa, joka lahetettiin koko organisaation
henkilostodlle. Jo ennen kyselyn lahettamista tiedostin kyselyyn liittyvéan mahdollisen haasteen, eli
riittdvan vastaajamaaran saamisen. Tiedostin myos kyselylomakkeen haastavuuden, mika saattoi
nakya vastaajamaarassa. Harmillista oli, etta osasta vastaajaryhmista vastausten maara jdi hyvin
vahaiseksi odotuksiin nahden, mutta onneksi tutkimuksen kannalta tuloksia tarkasteltiin paaasiassa
koko organisaation tulosten perusteella, ei yksin vastaajaryhmien. Punnitsin vaihtoehtoja kyselylo-
makkeen vastausmuodon helpottamiseksi, mutta lopulta en halunnut muuttaa alkuperaista OCAI-
tydkalulle maariteltya vastaussaantoa, sillda muuttamisella olisi menetetty alkuperaisen tydkalun lo-
giikka, mika olisi vaikuttanut tutkimuksen luotettavuuteen. Kaikesta huolimatta laadulliset sekd maa-
rélliset aineistonkeruumenetelmat toteutettiin suunnitelmien mukaisella tavalla, ja tuottivat tutki-

muksen tavoitteisiin ndhden toivotunlaisia tuloksia.

7.2  Ammatillinen kasvu

Oma ammatillinen kasvu kuului opinnaytety6ni yhdeksi tavoitteeksi. Opinndytetydprosessi on ollut
kokonaisuudessaan hyvin opettavainen kokemus, seka koen sen koonneen koko opiskeluaikana op-
pimiani asioita ja taitoja. Olen ollut kiinnostunut organisaatiokulttuurin aihepiiristd jo ennen opinnay-
tetydprosessia, jolloin osaamiseni teoriatiedon suhteen oli jo kohtalaisen hyvalla tasolla. Osaamiseni
nakyi tydn suunnittelussa melko selkeina suunnitelmina siita, miten aion tyon paapiirteissdaan raken-
taa. Koen kuitenkin prosessin syventdneen huomattavasti aiheen teoriaosaamistani organisaatiokult-
tuurista ja sen vaikutuksista likketoimintaan. Opin entistd enemman ldhteiden etsimisestd seka niiden
soveltamisesta tutkimukseen. Itse tutkimuksen tekeminen oli uutta, minka vuoksi opiskeltavaa oli
paljon. Opin tutkimuksen tekemisesté paljon kirjallisuuden seka kaytanndn tekemisen kautta. Haas-
tavimmaksi tutkimuksen vaiheeksi koin tutkimuksen toteutuksen raportoimisen, joka vaati erityisen
huolellista tekemista seka laadullisen ja maarallisen tutkimuksen menetelmien tuntemista. Kokonai-
suudessaan ymmarran nyt, miten taman tasoisia tutkimuksia tehdaan, ja mita kaikkea on otettava

huomioon tutkimuksen suunnittelussa seka toteutuksessa niin teoreettisesti kuin kaytannossa.

OpinndytetyOprosessi on opettanut entisestdan itseohjautuvuutta, mika on valttamattomyys tyon
etenemisen ja sen valmistumisen kannalta. Opinndytetydn tekeminen on ollut hyvin itsenadistd, Iu-

kuun ottamatta tapaamisia ohjaajani kanssa, jotka ovat osaltaan tukeneet prosessin etenemista.
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Ammatillisen kasvun kannalta itseohjautuvuus on ensiarvoisen tarkea ominaisuus nyt ja tulevaisuu-
dessa. Toteutin opinndytetydni yksin, jolloin vastuu koko tydsta oli minulla itsellani, alusta loppuun
saakka. Koen sen vahvistaneen vastuuntuntoani, kun tyémaaraa ja tehtavia ei ollut mahdollista ja-
kaa parin kanssa. Ty6n suunnittelussa ja tekemisessa oli oltava aina askeleen edella, miettien jokai-
sen valinnan vaikutusta tyon tavoitteiden onnistumiseen, jolloin hetkessa eldminen ei ollut vaihto-
ehto. Haastavaa opinnadytetydprosessin aikana oli hyvaksya keskeneraisyys, silla kerralla oli mahdo-
tonta saada valmista. Koen prosessin siedattdneen minua hyvaksymaan oman tekemiseni epataydel-

lisyyttd ja antamaan tilaa myos hetkelliselle sekavuudelle.

7.3 Opinndytetydn hyodyt

Opinnaytety6ni on rakentanut pohjan organisaatiokulttuurin kehittédmiselle, jolloin ty6ni toimii pon-
nahduslautana tulevaisuuden kulttuurin kehittamiseen. Organisaatiokulttuurin analysointi on aikaa
vieva projekti, vaatien myds merkittdvasti aiheeseen perehtymista tai ulkopuolisen apua, jolloin tydni
tuottama hy6ty on konkreettinen. Uskon opinnaytetydni lisénneen vallitsevan organisaatiokulttuurin
tiedostamista toimeksiantajaorganisaatiossa, ja sen myota myds sen kriittista tarkastelua. Vaikka itse
aihe ei ole kasinkosketeltava, pyrin tuottamaan mahdollisimman konkreettista ymmarrysta organi-
saatiokulttuurin nykytilasta sekd kehitysehdotuksista. Uskon tydni herdttaneen ajatuksia kiinnitta-
maan huomiota organisaatiokulttuuriin nyt ja tulevaisuudessa seka johdon, etté henkiloston keskuu-
dessa. Tarkastelin organisaation kulttuuria objektiivisesta nakdkulmasta, jolloin tutkimukseni antaa
uutta ndkékulmaa asioihin, jotka ovat olleet organisaation sisalla itsestadn selvia. Koen myos tarke-
aksi valittaa toimeksiantajaorganisaatiolle ymmarryksen siitd, miksi organisaatiokulttuuria kannattaa
johtaa ja kehittaa, jotta organisaatiosta on mahdollista saada entista enemman potentiaalia irti. Us-
kon laatimieni kehitysehdotusten olevan organisaation tulevaisuudelle hyddyllisia, mikali ne viedaan

konkreettisesti kaytantdon.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Opinnaytety6prosessi heratti paljon ajatuksia myds jatkotutkimusaiheista. Esitén kaksi jatkotutki-
musehdotusta, joista toinen koskee vallitsevimpien kulttuurityyppien vaikutusta esimerkiksi tyotyyty-
vdisyyteen ja toinen tassa tutkimuksessa esitettyjen kehitysehdotusten toimeenpanon vaikutuksia

organisaatiokulttuuriin.

Ensimmainen jatkotutkimusehdotus on tutkia vallitsevimpien kulttuurityyppien, eli tdssa tapauksessa
klaanikulttuurin ja hierarkkisen kulttuurin vaikutuksia ty6tyytyvadisyyteen. Jatkotutkimusta voi sovel-
taa myds johonkin toiseen aihepiiriin kuin ty6tyytyvaisyyteen. Jatkotutkimuksen tarkoituksena olisi
tarkentaa millaisia vaikutuksia kulttuurityypeilla on tutkittavaan asiaan tarkemmin, eli onko eri kult-
tuurityypeilld positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia tyotyytyvdisyyteen. Tutkimuksen voisi toteuttaa
maarallisend, jotta kaikkien organisaatiossa tydskentelevien danet saadaan kuuluviin ja tutkimus olisi
mahdollisimman todenmukainen ja luotettava. Télla jatkotutkimusehdotuksella kartoitetaan, millaisia
vaikutuksia kulttuurityypeilld on tydtyytyvaisyyteen, ja palvelevatko kyseiset kulttuurityypit ty6tyyty-

vaisyytta kyseisessa yrityksessa.

Jatkotutkimus voisi koskea myds kehitysehdotuksien toimeenpanon vaikutuksia organisaation toi-

mintaan pidemmalla aikavalilld. Riippuen tutkimuksen laajuudesta seka resursseista, tutkimus voisi
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keskittya yhteen tai useampaan nakdkulmaan. Nakokulmilla tarkoitan vaikutuksia esimerkiksi tyonte-
kijakokemukseen, sitoutumiseen, motivaatioon tai yleisesti siihen, miten kulttuurin kehittdéminen on
vaikuttanut organisaation toimintaan. Tutkimus voitaisiin toteuttaa maarallisena tutkimuksena, jossa
aineisto kerattdisiin kyselylomakkeiden muodossa niiltd, kenelta aineistoa ensisijaisesti tarvitaan, eli
mahdollisesti vastaajaryhmana voisi toimia koko organisaatio. Tutkimus toteutettaisiin pitkittaistutki-
muksena kahdessa osassa eli teettda kysely ennen kulttuurin kehitystoimien aloittamista seka esi-
merkiksi 1-2 vuoden kuluttua kehitystoimien toimeenpanosta. Tutkimuksen tarkoituksena olisi selvit-

taa, minkalaisia vaikutuksia kulttuurin kehittdmistoimenpiteilld on ollut tutkittavaan organisaatioon.
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LIITE 1: TEEMAHAASTATTELURUNKO

Teema 1: Kulttuurin muodostuminen

- Miten yritys on perustettu ja millainen perustaja yrityksella on ollut?
- Millainen arvomaailma ja johtamistyyli perustajalla on ollut?

- Millaiset toiminta- ja ajattelutavat ovat vallinneet yrityksessa?

- Mitka asiat ovat tehneet yrityksen menestyksekkadksi?

- Nakyvatkd perustajan arvot- ja toimintatavat edelleen, jos nakyvat miten?
Teema 2: Organisaatiokulttuurin tasot

- Millainen yrityksen fyysinen ymparisto, tunnelma ja ulkoasu?

- Millainen on valittyva ilmapiiri, kdyttaytyminen, kommunikaatio, viestinta?
- Millaiset arvot yritykselld on nykyaan ja miten ne nakyvat toiminnassa?

- Millaisilla keinoilla uskotaan, etta onnistutaan ja menestytaan?

- Miten ihmisiin organisaatiossa ja sen ulkopuolella suhtaudutaan?

- Missé edelld mainituissa asioissa olisi kehitettdvaa ja miten?

- Kuvaile symbolisesti nykyista kulttuuria.
Teema 3: Johtaminen

- Miten yritysta johdetaan?

- Mita johtamisessa korostetaan ja miten se ilmenee toiminnassa?

- Onko kulttuuri syntynyt tiedostetusti vai tiedostamatta?

- Nakyyko perustajan johtamistyyli edelleen toiminnassa, jos kylld, miten?
- Miten paatokset tehddan ja mikd ohjaa paatdksentekoa?

- Miten johtamista voisi kehittda?
Teema 4: Henkildsto

- Millaisia ominaisuuksia ja toimintatapoja henkilostdlté odotetaan?
- Toteutuvatko ndma ominaisuudet ja toimintatavat?
- Miten tydntekijoita palkitaan?

- Miten henkildstdn toimintaa voisi kehittaa?
Teema 5: Toivottu organisaatiokulttuuri

- Millaisia ovat yrityksen strategia ja tavoitteet ja kuinka ne nakyvat toiminnassa?
- Miten yrityksen sisdinen toiminta ndita tavoitteita?
- Mita asioita halutaan sdilyttad organisaatiokulttuurissa ja miksi?

- Millainen kulttuuri tukisi tulevaisuuden tavoitteita ja miten sellainen saavutettaisiin?
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LIITE 2: KYSELY

|| Pakolliset kysymykset merkitty tdhdella (*)

Mika seuraavista kuvaa rooliasi yrityksessa? *

O Kausityontekija
O Vakituinen tydntekija

O Johto/omistaja

Ohjeistus vastaamiseen:
1. Lue kyseessa olevan kategorian nelja vaittamaa (a. - d.) lapi.

2. Vastaa sarakkeeseen "Nykyinen". Jaa 100 pistetta neljdn vaittaman (a.- d.) kesken, sen perusteella, kuinka
selkedsti kukin vaittdma esiintyy mielestasi yrityksessa nyt suhteessa muihin vaittamiin.

3. Vastaa sarakkeeseen "Toivottu". Jaa 100 pistettd neljan vdittdman (a.- d.) kesken, sen perusteella, kuinka
toivoisit kunkin vaittdman esiintyvan yrityksessa suhteessa muihin vaittamiin.

(Kenttiin on sallittua vastata mita tahansa 0-100 véliltd, kunhan kunkin sarakkeen neljdn kentan yhteissummaksi

muodostuu 100)

Alla esimerkki vastaamisesta.

Nykyinen Toivottu

Esimerkki:

a. Organisaatio on kuin perhe. [hmiset kommunikoivat avoimesti toisilleen. * ‘40 "50 |
b. (?rgm?is.aatio on toiminnallinen ja yrittdjihenkinen. IThmiset ovat ahkeria ja valmiita kokeilema: ‘30 //|,‘30 |
uusia asioita. * I /

c. Organisaatio on tulosorientoitunut. Kilpailuhenkisyys ja aikaansaaminen vahvasti esilld. * \i 20

d. Organisaatio on erittdin kontrolloitu. Sdann6t ja ohjeet ohjaavat vahvasti toimintaa. * 10 0

= 100 pistetti = 100 pistetti



1. Organisaation ominaispiirteet

a. Organisaatio on kuin perhe. Ihmiset kommunikoivat avoimesti toisilleen.

b. Organisaatio on toiminnallinen ja yrittdjahenkinen. Ihmiset ovat ahkeria ja ovat valmiita

kokeilemaan uusia asioita.

c. Organisaatio on tulosorientoitunut. Kilpailuhenkisyys ja aikaansaaminen vahvasti esilla.

d. Organisaatio on erittdin kontrolloitu. Sdannot ja ohjeet ohjaavat vahvasti toimintaa.

2. Organisaation johtaminen

a. Johtamisessa korostuu opettaminen, osallistaminen ja henkiléstosta valittaminen.
b. Johtamisella kannustetaan henkil6st6a ideoimaan sekd kehittdmaan uutta.
c. Johtamisessa korostuu tulokset. Johtamistyyli on voimakas ja maaratietoinen.

d. Johtamisessa korostuu tehokkuus. Panostetaan jarjestelmallisyyteen seka selkeyteen.

3. Henkiloston johtaminen

a. Henkildstan johtamisessa korostuu tiimityd, yhteisymmaérrys seka osallistaminen.

b. Henkiloston johtamisessa korostuu vapaus, uusien asioiden kokeileminen ja toiminnan
kehittdminen. Tyontekijan yksilollisyys korostuu.

c. Henkiloston johtamisessa korostuu korkea vaatimustaso, kilpailuhenkisyys ja

saavutukset.

d. Johtamisessa korostuu tyon jatkuvuus, mukavuus, vakaus ja ennakoitavuus.

4, Organisaation yhtendisyys

a. Sitoutuminen korkealla tasolla. Tydyhteisossa vallitsee luottamus.
b. Yhtendisyys perustuu kehittdmiseen ja ideointiin. Tavoite olla kilpailijoita edella.
c¢. Yhtendisyys perustuu asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen

d. Yhtendisyys perustuu tarkkojen sdantdjen ja ohjeiden noudattamiseen.
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Nykyinen * Toivottu *

Kenttien Kenttien
yhteenlaskettu yhteenlaskettu
summa: 0 summa: 0

Nykyinen * Toivottu *

Kenttien Kenttien
yhteenlaskettu yhteenlaskettu
summa: 0 summa: 0
Nykyinen * Toivottu *
Kenttien Kenttien
yhteenlaskettu yhteenlaskettu
summa: 0 summa: 0

Nykyinen * Toivottu *

Kenttien Kenttien
yhteenlaskettu yhteenlaskettu
summa: 0 summa: 0
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5. Strateginen painopiste
Nykyinen * Toivottu *

a. Panostetaan henkiléston kehittdmiseen. Luottamus, avoimuus ja osallistaminen
korostuvat.

b. Arvostetaan uusien asioiden kokeilua. Uusien mahdollisuuksien havainnointi ja niihin
tarttuminen korostuvat.

¢. Pyrkimys kilpailijoiden voittamiseen korostunut. Tavoitteiden saavuttaminen keskidssa.

d. Arvostetaan vakautta. Tehokkuus, kontrolli ja asioiden sujuminen keskidssa.

Kenttien Kenttien
yhteenlaskettu yhteenlaskettu
summa: 0 summa: 0

6. Menestyksen kriteerit

Nykyinen * Toivottu *

a. Menestys maaritelldan henkiléston kehittymisen, tiimitydn, tyontekijéiden sitoutumisen

sekd henkilostosta valittamisen kautta.

b. Menestys madritelldan kehittymisen ja edelldkavijyyden kautta.

¢. Menestys maaritellddn suurimman markkinaosuuden kautta.

d. Menestys madritelldan tehokkuuden, aikatauluissa pysymisen ja alhaisten kustannusten

kautta.
Kenttien Kenttien
yhteenlaskettu yhteenlaskettu
summa: 0 summa: 0

Miten organisaation sisdista toimintaa voisi kehittda? *
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LIITE 3: KEHITYSEHDOTUS MITA KUULUU? -KYSELY

Miti Kuuluu? -Kysely

1. Miten tyopaikalla menee?

O Todella hyvin
O Hyvin

O Keskinkertaisesti
O Heikosti

QO Erittiin heikosti

2. Mitki asiat ovat hyvin tyopaikalla?

3. Missi asioissa voisimme kehittyd?




	1 Johdanto
	1.1 Tutkimuksen tausta
	1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite
	1.3 Opinnäytetyön rakenne

	2 Organisaatiokulttuuri
	2.1 Mitä organisaatiokulttuuri on?
	2.2 Organisaatiokulttuurin tasot
	2.3 Organisaatiokulttuurin piirteitä
	2.4 Organisaatiokulttuurin johtaminen
	2.5 Organisaatiokulttuurin rakentuminen
	2.6 Millaisia vaikutuksia hyvällä organisaatiokulttuurilla on?

	3 ORGANISAATIOKULTTUURIN analysointi ja kehittäminen
	3.1 Organisaatiokulttuurin analysointi
	3.2 Kilpailevien arvojen viitekehys
	3.2.1 Kulttuurityypit
	3.2.2 Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)

	3.3 Muita organisaatiokulttuurin analysointimenetelmiä
	3.4 Organisaatiokulttuurin kehittäminen
	3.4.1 Askeleita organisaatiokulttuurin kehittämiseen
	3.4.2 Organisaatiokuttuurin kehitysideoita Euroopan parhailta työpaikoilta


	4 Tutkimuksen toteutus
	4.1 Lähestymistapa ja tutkimusmenetelmä
	4.2 Tutkimusaineiston kerääminen
	4.3 Tutkimusaineiston analysointi
	4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

	5 Tutkimustulokset
	5.1 Teemahaastattelun tulokset
	5.2 Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) tulokset
	5.3 Kehityskohteiden tulokset

	6 Yhteenveto ja JOHTOPÄÄTÖKSET
	6.1 Organisaatiokulttuurin nykytila
	6.2 Toivottu organisaatiokulttuuri
	6.3 Nykyisen ja toivotun organisaatiokulttuurin väliset erot ja kehityskohteet
	6.4 Kehitysehdotukset
	6.4.1 Yrityksen arvojen määritys
	6.4.2 Sisäinen viestintä
	6.4.3 Henkilöstön kuuntelu
	6.4.4 Palkitsemisjärjestelmä
	6.4.5 Työolojen kehittäminen


	7 pohdinta
	7.1 Ajatuksia opinnäytetyöprosessista
	7.2 Ammatillinen kasvu
	7.3 Opinnäytetyön hyödyt
	7.4 Jatkotutkimusehdotukset

	LÄHTEET
	LIITE 1: TEEMAHAASTATTELURUNKO
	LIITE 2: KYSELY
	LIITE 3: kehitysehdotus Mitä kuuluu? -Kysely

