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Taman opinnaytetyon tavoitteena on saada kasitys Suur-Seudun Osuuskauppa SSO:n autokau-
pan yrityskulttuurin nykytilasta. Opinnaytetyota varten tehdyn tutkimustyon hyotyna yritys
saa kayttoonsa tietoa siita, miten autokauppojen henkilosto suhtautuu kulttuuriin, seka miten
henkilosto nakee kulttuurin nykytilan ja sen ilmenemisen kaytannon tasolla. Tata kerattya
tietoa yritys pystyy kayttamaan hyodyksi jatkaessaan tavoitekulttuurin maarittamista.

Opinnaytetyossa yrityskulttuuri termina maaritellaan useammasta eri nakokulmasta. Yritys-
kulttuurin johtamista tullaan kasittelemaan yrityskulttuurin johtamisen osa-alueiden kautta,
ja avaamaan konkreettisesti sita, miten johtaja pystyy omalla panoksellaan johtamaan yrityk-
sensa kulttuuria.

Tyon paatutkimuskysymys on selvittaa SSO:n autokauppojen yrityskulttuurin nykytila. Taman
tutkimuskysymyksen selvittamisen perustaksi tyossa tullaan kasittelemaan tyokaluja yritys-
kulttuurin nykytilan ymmartamiseksi. Tyon tutkimusosassa tullaan hyodyntamaan tyon tieto-
perustaa, seka hyodyntamaan tyossa esiteltya kulttuurin ymmartamisen viitekehysta.

Tutkimusmenetelmina tyossa kaytetaan maarallista tutkimusta kulttuurikyselyn muodossa
seka laadullista tutkimusta teemahaastatteluiden muodossa. Tietoperustan avulla muodostet-
tiin runko kysymyksille kulttuurikyselyyn, joka suunnattiin koko autokaupan henkilostolle. Jat-
kumona kyselylle suoritettiin teemahaastattelut valittujen avainhenkiloiden kanssa, jotta
kulttuurista saataisiin syvempaa ja konkreettista ymmarrysta. Syvempaa ymmarrysta saatiin
muun muassa kulttuurin johtamisesta seka kulttuurin ilmentymisesta arkisella tasolla yrityk-
sissa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta SSO:n autokaupoilla ei ole yhta yhteista yrityskulttuuria.
SSO:n autokaupan tytaryhtiot eroavat keskenaan toisistaan vahvasti niin strategisten valinto-
jen kuin myos historian nakokulmasta katsottuna, ettei yhtenaista kuvaa kulttuurista pysty
muodostamaan, eika toisaalta yhtenaiselle kulttuurille nahty myoskaan edellytyksia.
Kulttuuri kummassakaan yrityksessa ei ole taysin yhtenainen, joka johtuu osittain siita, ettei
yrityskulttuuria termina ole kasitelty juurikaan yrityksissa.

Tehty ty0 antaa yritykselle hyvan pohjan jatkaa kulttuurimatkaa, jossa seuraavaksi tulisi maa-
rittaa strategiaa tukeva tavoitekulttuuri. Tavoitekulttuurin maarittamisen lisaksi kehitysehdo-
tuksena onkin molempien yritysten osalta on pohtia strategiaa, ja paivittaa tata tarvittaessa,
jotta kulttuurilla on edellytykset tukea strategian toteutumista.

Asiasanat: yrityskulttuuri, yrityskulttuurin johtaminen, yrityskulttuurin maarittaminen
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The aim of this thesis is to gain understanding of the current state of organizational culture in
the car trade sector of Suur-Seudun Osuuskauppa SSO. As a benefit of the research carried out
for the thesis, the company will gain access to information about how the car trade sector
personnel relate to culture, as well as how the personnel see the current state of culture and
its manifestation on a practical level. The company will be able to use this collected infor-
mation to its advantage when continuing to define the target culture for car trade sector.

In the thesis, corporate culture is defined from several different perspectives. Corporate cul-
ture management will be discussed through the areas of corporate culture management, and
to concretely open up how a manager can lead the culture of their company with their own
contribution.

The main research question of the thesis is to investigate the current state of corporate cul-
ture in SSO car dealerships. As a basis for investigating this research question, the thesis will
discuss tools for understanding the current state of corporate culture. The research part of
the thesis will utilize the knowledge base of the thesis, as well as the framework for under-
standing culture presented in the thesis.

The research methods used in the thesis are quantitative research in the form of a cultural
survey and qualitative research in the form of themed interviews. The knowledge base was
used to form a framework for questions for a cultural survey, which was directed to the en-
tire staff of both car trade subsidiary companies. As a continuation of the survey, themed in-
terviews were conducted with selected key individual persons to gain a deeper and clearer
understanding of culture. Deeper understanding was gained from the management of culture
and the manifestation of culture on an everyday level in both companies.

In summary, it can be stated that SSO's car trade subsidiary companies do not have a single
common corporate culture. The SSO car trade subsidiaries differ greatly from each other both
in terms of strategic choices and history, so that a unified picture of culture cannot be
formed, and on the other hand, no prerequisites were seen for a unified culture. The culture
in both companies is not completely uniform, which is partly because the term corporate cul-
ture has not been discussed much in either subsidiary company.

The work done gives the company a good basis to continue the cultural journey, where the
next step is to determine the target culture that supports the strategy. A development pro-
posal for both companies is to reflect on the strategy and update it if necessary so that the
culture has the prerequisites to support the implementation of the strategy.

Keywords: organizational culture, managing organizational culture, understanding of present
state of organizational culture in company
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyo tulee kasittelemaan yrityskulttuuria. Yrityskulttuuria termina tullaan la-
hestymaan vahvasti ennen kaikkea kulttuurin johtamisen nakokulmasta, mutta tyossa kasitel-
laan myos kulttuurin ymmartamista ja analysointia, joka on olennainen osa opinnaytetyon tut-

kimustyoosuutta.

Yrityskulttuuri voidaan maaritella termina, joka maarittaa sen, miten yrityksessa toimitaan.
Jokaisella yrityksella on omanlaisensa kulttuuri, joka voi olla sille vahvuus tai heikkous. Par-
haimmillaan yrityskulttuuri voi olla erottava kilpailutekija, jolla yritys eroaa kilpailijoistaan.
Jotta kulttuuri voi olla kilpailutekija yritykselle, taytyy sen olla riittavan hyvin ymmarretty, ja
mahdollisimman monen yrityksen tyontekijan taytyy ymmartaa kulttuurin ydin, jotta siita
konkreettisesti hyotya. Riittavan hyvin ymmarretty kulttuuri yhdessa yhteisten arvojen kanssa

ovat edellytys strategian rakentamiselle ja toteuttamiselle. (Sydanmaanlakka 2024, 137-140.)

Toimeksiantajayritys tyolle on Suur-Seudun Osuuskauppa. Suur-Seudun Osuuskauppa eli SSO
on Lantisen Uudenmaan alueella toimiva S-Ryhman osuuskauppa. SSO harjoittaa monipuoli-
sesti lilketoimintaa market-, tavaratalo- ja lilkennekauppa, matkailu- ja ravitsemiskauppa
seka autokauppa-aloilla. S50:n toimipaikkoja Lantisen Uudenmaan ja Salon seutukunnan alu-
eella ovat muun muassa Prismat, S-Marketit, Sokokset ja ABC:t. Paikallisena osuuskauppana
SSO:n asiakasomistajien lukumaara on reilu 70 000. (SSO, 2024.)

SSO on kulkenut omaa nykyista kulttuurimatkaansa vuodesta 2020, jolloin hyvaksytyn strate-
gian paapainopisteena oli nostaa esiin yrityskulttuurin merkitysta osana SSO:n menestyksen
mahdollistajana. Hankkeen aikana strategiaa on paivitetty vuonna 2022, jolloin haluttiin var-
mistaa, etta SSO:n yrityskulttuuri tukee strategian toteutumista. Vuosien saatossa kirjoitus-
hetkeen saakka yrityskulttuuria on johdettu muun muassa etsimalla rohkeasti uusia mahdolli-
suuksia, henkilostoa kuunnellen, lisaamalla vuoropuhelua yrityksen sisalla seka jatkuvasti sy-

ventaa omaa osaamista ja ymmarrysta johtamisesta.

Emoyhtion SSO:n kulttuurin kulmakivet muodostuvat arvoista, missiosta seka visiosta. SSO:n
arvot ovat avoimuus, rohkeus seka vastuullisuus, missiona on ”teemme yhdessa paremman

paikan elaa” ja visiona olla asiakasomistajan ykkosvalinta.

SSO:n autokauppa koostuu kahdesta tytaryhtiosta, jotka ovat Lohjan Autokeskus Oy seka PP-
Auto Oy. SSO:n autokaupat tyollistavat reilu 100 henkiloa kokonaisuudessaan, kun Lohjan Au-
tokeskus Oy:n ja PP-Auton henkilostomaara lasketaan yhteen. Autokaupan kulttuurin kulmaki-

vina ovat samat arvot, kun emoyhtiolla, eli avoimuus, rohkeus ja vastuullisuus.



Julkilausuttuna pyrkimyksena on ”voitamme asiakkaan sydamen” seka tahtaimena olla auto-

kaupan alan edellakavija nyt ja tulevaisuudessa.

Opinnaytetyon tavoitteena on saada kasitys autokaupalla vallitsevasta kulttuurin nykytilasta
ja siita, mita autokaupan henkilosto ajattelee yrityksesta kulttuurin nakokulmasta katsottuna.
Nykytilan arviointi suoritetaan kaksivaiheisesti tuottamalla ensin yrityskulttuuria kasitteleva
kysely henkilostolle, ja kyselyn pohjalta suoritetaan teemahaastattelut autokaupan avainhen-
kiloille syyvemman ymmarryksen saamiseksi. Tuloksia kasitellaan tyon loppupuolella kulttuurin
nykytilan nakokulmasta. Autokaupan strategiaan viitataan sanallisesti valikoiduissa kohdissa,
mutta strategia ei ole taman tyon keskiossa, pyrkimyksen ollessa saada kasitys kulttuurin ny-
kytilasta SSO:n autokaupoissa. Nain ollen SSO:n autokaupan strategiaa ei avata tarkemmalla

tasolla tassa tyossa.

Tarve kulttuurin nykytilan analysoinnille tuli ajankohtaiseksi, kun paatos SSO:n autokauppojen
kulttuurimatkan aloittamisesta tehtiin. SSO:n autokaupat eivat ole siis olleet mukana emoyh-
tion kulttuurimatkassa. Yrityskulttuuria termina ei aikaisemmin ole juurikaan kasitelty kum-
massakaan tytaryhtiossa, eika kulttuurin nykytilasta ole tarkkaa kasitysta, joten tasta syysta

taman tyon paatutkimuskysymys on merkittavassa roolissa kulttuurimatkan alussa.

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

Paatutkimuskysymys:

e Minkalainen on SSO:n autokaupan yrityskulttuurin nykytila vuonna 2025?

Alatutkimuskysymykset:

e Mitka sanat kuvaavat yritysten nykykulttuuria?

e Millaisena henkilosto kokee yrityskulttuuriin liittyvat asiat ja miten henkilosto itse
suhtautuu kulttuuriin?

e Miten kulttuuri ilmenee tyoyhteisoissa?

e Minkalaiset asenteet/olettamukset vaikuttavat kulttuuriin?

e Minkalaisia eroja tytaryhtioiden valilla on kulttuurisesta nakokulmasta?

2 Yrityskulttuuri

Tassa luvussa maaritellaan yrityskulttuuri termina, mista yrityskulttuuri koostuu ja miten yri-
tyskulttuuri nakyy ulospain. Yrityskulttuuri termina on laaja ja monikasitteinen, eika termille

[0ydy yhta ainoaa ja oikeaa maaritelmaa.
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2.1 Kulttuurin maaritelma

Yksinkertaisimmassa muodossa kulttuurin voi maaritella kaikkena toimintana, joka yrityksen
arjessa tapahtuu. Toiminnalla tarkoitetaan tassa tapauksessa toistuvia tapoja, kuten esimer-
kiksi silmiin katsomista kaytavalla, kun organisaation jasen kavelee vastaan. Kulttuuri nousee

esiin tilanteissa, kun jotain odottamatonta tapahtuu. (Rossi 2012, 85.)

Yrityskulttuurin rakentuminen saattaa juontaa juurensa pitkalle historiaan, eika vahvasti juur-
tuneen kulttuurin muuttaminen ole helppo tai nopea prosessi. Kulttuurin uudistuessa yrityk-
sen johdon merkitys korostuu, silla heidan esimerkkinsa voima joko vahvistaa tai heikentaa
kulttuuria. (Jylha & Viitala 2019, 291.)

Suurin vaara kulttuurin ymmartamisessa piilee kuitenkin liiallisessa yksinkertaistamisessa.
Edellisten kappaleiden lisaksi helpoin ja perustelluin tapa maaritella kulttuuri on todeta sen
olevan esimerkiksi yrityksen toimintatavat, yhteishenki tai tapa palkita tyontekijoitaan.
Kaikki nama edella mainitut asiat kuvaavat yrityksen kulttuuria ulospain yksinkertaistavalla
tasolla, eivatka kuvasta varsinaista merkitysta kulttuurille. Kulttuuria ymmartaessa on tar-
keaa ymmartaa, etta kulttuuri ilmenee useammalla tasolla. Ulospain nakyvat kulttuurin tasot
ovat yhta tarkea osa kulttuuria, kun kaikista sisaisimmat, aanettomat ja nakymattomat tasot.
(Schein 2004, 30.)

Ymmartaakseen kulttuuria mahdollisimman selkeasti on Schein jakanut kulttuurin kolmeen ta-
soon. Tasot muodostuvat ilmaistuista arvoista, artefakteista seka pohjimmaisista perusoletuk-
sista. Arvojen merkitysta osana organisaatiokulttuuria tullaan kasittelemaan myohemmassa
vaiheessa luvussa 2.2.2. Tiivistettyna arvoista puhuttaessa voidaan sanoa niiden olevan ilmais-
tuja perusperiaatteita, joiden mukaan yrityksessa toimitaan. Arvot ovat kuitenkin vasta toi-
sella tasolla kolmiportaisessa asteikossa, jossa ensimmainen taso muodostuu artefakteista. Ar-
tefaktin tasolla tarkoitetaan sita kaikkea mita ihminen havainnoi ymparillaan. Havainnointi
koostuu tuntemisesta, nakemisesta ja kuulemista. Talla tasolla voi havainnoida yhden yrityk-
sen toimivan yhdella tavalla ja toisen yrityksen toisella tavalla. Talla tasolla puhutaan kult-
tuurilla olevan valiton emotionaalinen vaikutus, jossa kaikki tuntuu selkealta sen perusteella,
miten yrityksessa toimitaan ulospain. Jotta kulttuurin ymmartaminen ei jaisi pelkastaan emo-
tionaalisten tuntemuksien varaan, taytyy kolmiasteisessa portaikoissa edeta arvojen kautta
kolmannelle tasolle, joka muodostuu perusolettamuksista, jotka perustuvat historiaan, ja nii-
hin asioihin, jotka ovat olleet merkityksellisessa roolissa yrityksen alkutaipaleella, ja tehneet
myohemmin yrityksesta menestyksekkaan. Nama perusolettamukset muodostuvat ajan myota
itsestaan selviksi ja yhteisiksi asioiksi. (Schein 2004, 31-34.) Alla olevassa taulukossa on Schei-
nin yrityskulttuurin kolme tasoa visuaalisessa muodossa muutettuna toimeksiantajayrityksen

SSO:n kayttotarkoitukseen sopivaksi.
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Kuvio 1: Scheinin yrityskulttuurin kolme tasoa muotoiltuna SSO:n ulkoasuun. (SSO 2025).

Toisena nakokulmana yrityskulttuurin voi maaritella neljan osa-alueen kokonaisuutena, jotka
kuvaavat yrityskulttuuria adjektiivien avulla. Ensimmaiseksi yrityskulttuuri on jaettu ilmio,
joka ilmenee vuorovaikutuksellisissa tilanteissa ja kayttaytymisessa. Toisaalta yrityskulttuuri
on lapileikkaava, joka tarkoittaa, etta jaetut ilmiot ilmenevat ja nakyvat koko yhteison asen-
teisiin ja kayttaytymiseen. Lapileikkaavuudelle merkittavaa ja merkityksellista on se, miten
jaettujen ilmididen vastaiseen toimintaan yhteisossa suhtaudutaan. Yrityskulttuurista puhu-
taan usein nakymattomana voimana, johon vaitetaan olevan vaikea vaikuttaa. Kolmantena
yrityskulttuurin maaritelmana sen voi nahda vaistomaisena, jolla tarkoitetaan sita, etta ihmi-
nen sopeutuu luontaisesti uuteen kulttuuriin ilman kulttuurin maarittelemista sanoin. On kui-
tenkin hyva huomioida, etta vaikka sopeutuminen on nopeaa, kestaa oman aikansa, etta ihmi-
nen alkaa toimimaan kulttuurin mukaisesti. Kaikki nama edella mainitut osa-alueet muodosta-
vat kokonaisuuden, joka tekee organisaatiokulttuurista kestavan. Toimintatavat, uskomukset
ja asenteet jatkavat vaikutustaan, vaikka niiden alkuperainen olemassaolon syy ei ole enaa
lasna yhteisossa. (Kulmala & Rosvall 2022, 19-21.)

Kulttuurin tehtavana on toimia apuvalineena ja selkeyttaa paatoksentekoa yrityksessa. Orga-
nisaatiokulttuuri kertoo omalta osaltaan yrityksen paamaarista, tavoista miten paamaarat ta-
voitellaan ja miten toisiin tyoyhteison jaseniin suhtaudutaan. Yrityskulttuuri muodossaan
opettaa priorisoimaan asioita. Merkitykselliset ja tarkeat asiat saavat enemman huomiota,
kun vahemman tarkeat asiat jaavat sivurooliin. Yrityskulttuuri kokonaisuudessaan on kuitenkin
kokonaisuus, jota on lahes mahdoton ennustaa, silla ihmiset lopulta maarittavat, millainen

kulttuuri yrityksessa vallitsee. (Kuusela 2015, 149.)
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Moisalo (2010, 51.) maarittelee yrityskulttuurin toimivaksi, kun kulttuuri saa kaikki yrityksen
jasenet kokemaan vastuuta omasta tyonkuvastaan, tyoryhmastaan, yrityksesta seka kollektii-

visesta menestymisesta.
2.2 Yrityskulttuurin kulmakivet

Tassa luvussa kasitellaan yrityskulttuurin muodostavia neljaa kulmakivea, jotka suomalainen
tietokirjailija Panu Luukka on maaritellyt kirjassaan Yrityskulttuuri on kuningas. Yrityskult-
tuuri tarvitsee tuekseen perustan, johon nojautua ja jonka varaan kulttuuria voi rakentaa.
Luukka (2019, 176.) maarittelee kulmakiviksi ihmiskasityksen organisaatiossa, arvomaailman,
yrityksen olemassaolon tarkoituksen seka suunnan, johon yritys on menossa. Seuraavaksi kasi-

tellaan kappale kerrallaan kyseiset kulmakivet.
2.2.1 Ihmiskasitys

Yrityksen ihmiskasitys heijastuu suoraan tai epasuoraan kulttuuriin. Ihmiskasityksella tarkoite-
taan sita, miten yrityksessa lahtokohtaisesti suhtaudutaan omaan henkilostoon. Positiivisen ja
negatiivisen yrityksen johdon ihmiskasityksen erottaa se, etta positiivisen ihmiskasityksen
omaavassa yrityksessa kulttuuri rakentuu muun muassa avoimuuden ja luottamuksen varaan.
Henkilostolle annetaan vapauksia suorittaa tyo parhaaksi nakemallaan tavalla, ja arkinen toi-
minta perustuu avoimuuteen. Negatiivisen ihmiskasityksen kulttuurille leimallista on epaluot-
tamus henkilosta kohtaan seka vahvan valvomisen ilmapiiri. Kasitteet ovat taysia vastakohtia
toisistaan, ja riippuen organisaatiossa vallitsevasta ihmiskasityksesta, on merkitys kulttuurille
merkittava. (Luukka 2019, 183-188.)

Ihmiskasitys muodostuu aikaisemmista kokemuksista. lhmiskasitys on jokaiselle nakemys ja
odotus siita, millainen ihminen on ja millaista kaytosta ja toiminta talta voi odottaa. Ihmiska-
sitys ohjaa jokaisen toimintaa ja valintoja seka vaikuttaa siihen, miten toisen henkilon kayt-

taytymista ja motiiveja tulkitaan. (Leppanen & Rauhala 2012, 33.)

Ihmiskasityksessa korostuu ihmisten ja ihmisten erilaisuuden nakeminen ja ymmartaminen.
Puute toisen osapuolen ymmartamisessa saattaa ilmeta vuorovaikutuksellisessa tilanteessa
konfliktina, jossa ei kyeta nakemaan toisen osapuolen nakokulmaa keskustelun keskiossa ole-
vaan asiaan. Kokemukset yritysmaailmasta kertovat, etta ihmiskasitysta yrityksen sisalla on
pystytty parantamaan muuttamalla konttorin rakenne omista toimistohuoneista avokontto-
riksi. lhmiskasityksesta puhuttaessa on hyva muistaa, ettei positiivinen ihmiskasitys aina ole
tae menestyksekkaaseen kulttuuriin. Kappaleessa 2.1 kasiteltiin Scheinin teorian mukaisesti
kulttuurin ilmenemista kolmella tasolla. Yhden naista tason muodostavan vahvat perusoletta-
mukset ja johtamisen perusperiaatteet voivat positiivisesta ihmiskasityksesta huolimatta muo-

vata yrityksen kulttuuria epatoivottuun suuntaan. (Luukka 2019, 192-194.)
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Ihmiskasityksella on merkitysta kulttuuriin ja kulttuurin johtamiseen. Myonteisen ihmiskasi-
tyksen omaava johtaja on kiinnostuneempi huomioimaan ihminen, jolla han nakee olevan po-
tentiaalia kehittya. Kun johtaja nakee potentiaalia alaisessaan, luottaa han tahan ihmiseen
todennakoisemmin. Luottamus on tarkea osa ihmiskasitysta. Ihmiskasitys myos muokkaa joh-
tamisen painopisteita. Mikali johtaja omaa huonon ihmiskasityksen alaisistaan, painottuu ar-
jen johtamistyo seurantaan ja erilaisten riskien hallintaan. Hyvan ihmiskasityksen omaava
johtaja pystyy puolestaan mahdollistamaan tiiminsa kasvun omalla toiminnallaan seka samalla
kehittamaan myos itseaan johtajana. Yhteenvetona voi todeta, etta hyvan ihmiskasityksen

omaavan johtajan kulttuurin johtaminen on tehokkaampaa. (Kulmala & Rosvall 2022, 38-39.)
2.2.2 Arvot

Yrityksen arvomaailmassa arvot kertovat ja maarittavat, miten yritys saavuttaa asettamansa
tavoitteet ja milla toimilla yrityksessa uskotaan toteutettavan tarkoituksen sen olemassa-
ololle. Arvojen tehtavana on toimia henkilostolle ohjaavana tekijana, silla ihmiset ohjaavat
yrityksen liiketoimintaa ja vaikuttavat ratkaisevasti yrityksen menestykseen. Arvot maaritta-
vat sen, mika yritykselle on merkityksellista ja arvokasta. Organisaation arvojen tehtava on
vastata miten-kysymykseen, jotta on selvaa, miten organisaatiossa tulee toimia. (Luukka
2019, 203-206.)

Arvoja on yrityksessa yleensa kolmesta kahdeksaan kappaletta. Vahvan arvoihin perustuvan
yrityskulttuurin hyodyt tulevat keskimaaraista paremmalla ja kasvavalla liiketoiminnalla ver-
rattuna yrityksiin, jossa arvot eivat ole yhta suuressa osassa kulttuuria. Vahvalle organisaa-
tiokulttuurille tunnuksenomaista on, etta suurin osa yrityksen esihenkiloista jakaa ja sitoutuu
yrityksen arvoihin. (Ahman 2004, 99.)

Arvoista puhuttaessa merkityksellisinta on, etta sanat eli arvot kohtaavat tekojen kanssa. Sa-
noilla ja puheilla on oma arvonsa, mutta ne menettavat arvonsa, mikali teot eivat tue suulli-
sesti tai kirjallisesti sovittuja asioita. Arvot ovat tulleet merkitykselliseksi osaksi yritysten ar-
kea 90-luvun alussa, jolloin koettiin, etta sen aikainen monimutkainen maailma tarvitsisi
osakseen arvoja maarittelemaan ja selkeyttamaan toimintaa. Monimutkaisuutta saatiin sel-
keytettya panostamalla siihen, etta yhteisot pystyivat sanoittamaan itselleen tarkeita asioita

ja mihin asioihin yhteiso uskoi. (Aaltonen, Heiskanen & Innanen 2003, 14-15.)

Arvoilla on tutkittu olevan merkitysta organisaatiokulttuurille ja liiketoiminnalle yksilon pa-
rempana tehokkuutena niin henkilokohtaisella kuin myos organisaatiotasolla. Kun yksilon ja
organisaation arvot kohtaavat, on talla todettu olevan myonteinen vaikutus niin tyotyytyvai-
syyteen kuin myos sitoutumiseen. Jaettujen arvojen hyodyt tulevat esiin myos myonteisena
suhtautumisena tyohon. Lisaksi arvojen kautta yksilo saattaa todennakoisemmin loytaa yhtey-

den liiketoimintaan kokonaisvaltaisella tasolla. (Ahman 2004, 102-103.)
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Yksilon ja organisaation arvot maarittyvat historiasta, siita millaisiksi asiat on koettu aikai-
semmin. Arvojen maarittelyn avuksi voi kayttaa kokemuskeskustelua, jossa jokainen yksilo
miettii ilmaistun arvon toteutumista omalta kohdaltaan. Arvojen kuvaamisessa kaytetaan
avuksi ajatustapaa, jossa kayttaytyminen maarittaa arvoa. Kuten jo ylla mainitaan, taytyy te-
kojen tukea arvoksi maariteltya maaritelmaa. Arvoille tyypillista on, etta ne luovat vastakoh-
taisuutta, jolloin jonkun tietyn arvon, kuten esimerkiksi avoimuuden ymmartaminen maarit-

tyy silla, miten yksilo maarittelee avoimuuden vastakohtaa. (Aaltonen, ym. 2003, 22-25.)

Organisaatiokulttuurin sanotaan olevan tulos organisaation historiasta ja historia kertoo sen
arvoista, jotka vaikuttavat siihen, miten ja milla tavalla organisaatio jatkaa toimintaansa.
Historia ja aiemmat kokemukset luovat vankkoja olettamuksia ja uskomuksia, jotka muovaa-
vat ajatusta siita, mika on toimivin tapa luoda menestyvaa liiketoimintaa. (Aaltonen, ym.
2003, 117.)

2.2.3 Missio

Mission tehtavana on kertoa, mika yritykselle on tarkeaa. Missio maarittaa myos organisaation
tarkoituksen sille, miksi yritys tekee mita se tekee. Mission tehtava on tehda tyosta merkitta-
vampaa ja innostavampaa organisaation jasenille. Missio kytkee arkitekemisen ja tyon yhteen

ja tarjoaa kaikelle tekemiselle syyn ja tarkoituksen. (Luukka 2019, 227-230.)

Amerikkalaista liikejohtamiseen keskittyvaa kirjailija Patrick Lencionia mukaillen missiota
luodessa ja muotoillessa tulee ottaa huomioon, etta mission tulee olla idealistinen. Keskeinen
kysymys mission osalta Lencionin mukaan onkin ”Miten me olemme osalta osaltamme luo-
massa parempaa maailmaa” Tama ideologia perustuu siihen, etta yrityksen paivittaisessa ar-
jessa toimivat haluavat yrityksen sisimmaisen kerroksen muodostuvan jostakin innostavasta ja
motivoivasta asiasta. Jokaisen yrityksen perimmainen tarkoitus onkin tehda maailmasta jol-

lain tavalla parempi paikka olla ja elaa. (Luukka 2019, 230.)

Mission nakokulmasta on tarkeaa, etta missio on lasna jokapaivaisessa yrityksen arjessa. Mis-
sion tehtava on kertoa motivaatiotekijoista jokapaivaiselle tekemiselle. Mission tulee aina
olla totta ja sen tulee pohjautua aitoihin motiiveihin. Mission ei tarvitse olla erottava tekija
eri yritysten valilla, vaan tarkeampaa on panostaa siihen, etta kaikki yrityksen tyontekijat sei-
sovat yhteisen mission takana. Kun tyontekijat ovat sisaistaneet mission, valittyy missio myos
ulkopuolisille sidosryhmille, yhteistyokumppaneille ja asiakkaille todennakoisemmin. (Luukka
2019, 231-232.)

2.2.4 Visio

Visio kuvaa yrityksen tulevaisuuden strategista tavoitetilaa. Hyvan vision luominen edellyttaa

ennakkoluulottomuutta ja rohkeutta. Vision toteuttaminen vaatii venymista ja yrityksen
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itsensa ylittamista, siksipa vision taytyy olla korkeammalle asetettu, kun mihin yrityksen ny-

kyiset resurssit ja kyvykkyydet riittavat. Visio on siina kohtaa onnistunut, kun se herattaa yri-
tyksen sisalla kysymyksen, mita yrityksessa on tehtava toisin, jotta tulevaisuuden tavoitetila

saavutetaan. (Kaminsky 2010, 82-84.)

Vision tehtava on siis kertoa yrityksen tavoitteista ja suunnasta, johon yritys on matkalla. Vi-
sion avulla yrityksen tulevaisuudennakymasta saadaan innostavampi, ja talla yrityksen tyonte-
kijat saadaan innostumaan, motivoitumaan ja sitoutumaan yritykseen. Visiolla on tarkea rooli
myo0s yrityksen kulttuurin nakokulmasta. Seuraavassa luvussa kasitellaan kulttuurin johta-
mista. Kulttuurin johtaminen helpottuu huomattavasti, kun yrityksella on selkea visio ja paa-
maara. (Luukka 2019, 237-238.)

Visiolle ominaista on, etta se elaa ja muuttuu jatkuvasti riippuen toimintaymparistosta, seka
yrityksen kehityssuunnasta. Visiota maaritellessa taytyy kiinnittdaa huomiota, etta visio tuntuu
konkreettiselta ja realistisesti saavuteltavalta, mutta kuitenkin sopivalla tavalla haastavalta.
Visio esitellaan monesti visuaalisessa muodossa esimerkiksi kuvana. Parhaimmillaan hyva visio
toimii apuvalineena kehittymiselle ja uudistumiselle, joka on valttamatonta kasvua tavoitte-
levalle yritykselle. Visio on avainasemassa yrityksen viestinnassa, ja viestinta puolestaan olen-

nainen osa yrityksen kulttuuria. (Jylha & Viitala 2019, 58.)

Visio pyritaan saavuttamaan strategian avulla. Strategia sisaltaa keinot, jolla visio saavute-
taan. Strategian osat ovat valittu linjaus seka tavoite, jonka taytyy olla mitattavissa. Strate-
giatyd on muuttunut tahan paivaan jatkuvaksi tyoksi, johon osallistuu aiemmasta poiketen
johdon lisaksi koko henkilosto. Kun koko henkilosto paasee osallistumaan strategiatyohon,
kasvaa henkiloston sitoutuneisuus, ja yksilo omaksuu helpommin strategian omaan ajattelu-
malliinsa, ja alkaa taten todennakoisemmin toiminaan strategian mukaisesti omassa arjes-
saan. Strategiaa ei paiviteta maaraajoin, vaan muutokset perustuvat syntyneeseen tarpee-
seen. Vision tulee olla yhteensopiva organisaation kulttuuriin ja arvoihin, jotta keskinaisristi-
riitaa ei synny. (Ahman 2004, 62-64.)

3 Yrityskulttuurin johtaminen

Kolmas luku kasittelee yrityskulttuurin johtamista, mita merkitysta johtamisella on yrityskult-
tuurin ja mihin johtajan kannattaa kiinnittaa huomiota kulttuuria johtaessaan. Johtaminen
termina voidaan maaritella olevan toimintaa, jonka tavoitteena on saavuttaa haluttu lopputu-
los. Johtamisessa keskeisia esille nousevia kysymyksia ovat muun muassa milla tavalla teh-
daan sita mita halutaan tehda, mita toiminnalla tavoitellaan, miten ja mista muodostuu ta-

voitteet saavuttava organisaatio. Johtamisessa korostuu, etta organisaation jasenet saadaan
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tekemaan tarkoituksenmukaisia toimia mahdollisimman tehokkaasti. (Jylha & Viitala 2019,
11.)

3.1 Kulttuurin johtaminen

Kulttuurin johtamisen tarkein tehtava on pyrkia tilanteeseen, jossa kaikki organisaation jase-
net kulkevat samaan suuntaan kohti parempaa yhteista kulttuuria. Suuntauksessa on tarkea
yllapitaa yhteista hyvaa energiaa, ja etta jokaisen yrityksen jasenen parhaat puolet tulevat
esiin parhaalla mahdollisella tavalla. Kulttuurin johtaminen vertautuu tarkeydessaan myynnin
johtamiseen, jossa kulttuuri tulee nahda strategisesti tarkeana osana yrityksen arkea. Nain

kulttuurista on mahdollista rakentaa kestava kilpailuetu. (Kulmala & Rosvall 2022, 88.)

Johtajan merkitys yrityskulttuurin muodostumiselle on suuri. Johtajan tehtava on luoda suun-
taviivat ja antaa yhteisolle ne tyokalut, joilla kehittyminen on mahdollista. Johtajan on tar-

kea panostaa olemaan yhteenkuuluvuutta tyoyhteisoon lisaava henkilo. Johtamiskulttuurin tu-
lee ottaa huomioon organisaatiokulttuuri. Mikali muutoksia on tarpeen tehda, taytyy muutok-

set tehda jarjestelmallisesti ja karsivallisesti pitkalla aikatahtaimella. (Moisalo 2010, 51-53.)

Lahijohtamisella on valtava merkitys yrityskulttuurin rakentumiselle. Vuorovaikutteinen, ih-
misia arvostava, toimintaa selkeyttava ja jatkuvaa kehittymista tukeva johtamiskulttuuri on

toteutuessaan valtava voimavara yritykselle ja sen yrityskulttuurille. (Viitala 2021, 50.)

Yksi nakokulma kulttuurin johtamista tarkastellessa on ajatella johtamista samaistumisen joh-
tamisena. Samaistumisen johtamisella tarkoitetaan johtamisotetta, jolla tyoyhteiso saadaan
motivoitumaan ja tyoskentelemaan yhdessa kohti yhteista paamaaraa. Samaistuminen ei
koske pelkastaan paamaaraa, vaan myos samaistumista tyoyhteisoon ja omaan esihenkiloon.
Samaistumisen johtajalta edellytetaan ymmarrysta vuorovaikutustaitojen johtamisesta, ym-
marrysta ryhmadynamiikasta ja tahan vaikuttavista asioista, seka valmiutta ja kyvykkyytta

reagoida nopeallakin otteella muutoksiin toimintaymparistossa. (Kuusela 2015, 134.)

Kulttuuriin johtamisesta puhuttaessa voidaan puhuta liikkumisesta kolmella aikavyohykkeella.
Tavoitekulttuuria johtavalta vaaditaan ymmarrysta historiasta ja niista asioista, jotka ovat
vaikuttaneet siihen, millainen organisaatio tana paivana on. Johtajalla taytyy menneen lisaksi
olla vahva kasitys kulttuurin nykytilasta. Menneen ajan ja nykyhetken vahvan kasityksen li-
saksi johtajalla pitaa myos olla katse suunnattuna tulevaisuuteen ja omata kirkas mielikuva
siita, milta tulevaisuus nayttaa organisaation kulttuurin nakokulmasta, ja etta nykyinen kult-
tuuri vastaa ominaisuuksiltaan sita, mita tulevaisuus vaatii, jotta organisaatio sailyy menesty-
vana. (Kulmala & Rosvall 2022, 33-37.)

Kulttuurin johtamiseen liittyy useampia asioita, joihin kulttuurin johtaja saattaa hairahtaa

huomaamattaan. Kulttuurin johtamisesta yleinen kasitys on, etta sita johdetaan suuren
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muutoshankkeen tavoin. Jokainen kulttuuri on omanlaisensa uniikki kokonaisuus, eika ole
taattua, etta toisessa organisaatiossa toimiva kulttuuri toimisi omassa organisaatiossa. Lu-
vussa 2.1 kasiteltiin liian yksinkertaistamisen vaaraa, ja sama vaara patee myos tassa yhtey-
dessa. Kulttuurin johtamisessa oman organisaation kokonaiskuvan ja tavoitetilojen selkea ka-
sitys on valttamatonta. Kokonaiskuvan ymmartamisella valtetaan tilanteet, jossa yksittaisiin
kehityskohtiin kiinnitetaan liikaa huomiota, eika ymmarreta naiden kehityskohtien yhteytta
isompaan kokonaisuuteen. Teot, jotka tukevat organisaation kokonaiskuvaa, tavoitteita ja ar-
voja ovat vaikuttavuudeltaan vahvempia, ja antavat todellisen merkityksellisyyden tunteen

kokonaisuudelle kulttuurin johtamisen nakokulmasta. (Kulmala & Rosvall 2022, 88-89.)

3.2 Kulttuurin johtamisen osa-alueet

Kulttuuristrategialla tarkoitetaan, etta organisaatiota johdetaan kokonaisvaltaisesti sen kult-
tuurin kautta. Kulttuuristrategia tuo ilmiona uuden vivahteen perinteiseen johtamiseen. Pe-
rinteisessa johtamisajattelussa asioita tarkastellaan johtajan henkilokohtaisen johtamistyylin
nakokulmasta. Kulttuuristrategiassa maarittavaa ei ole johtajan persoona tai johtamistyyli,
vaan johtaminen painottuu organisaatiokulttuuriin. Kulttuuristrategiassa strategiaprosessin
suunnittelu ei jaa ainoastaan johtajan kontolle, silla koko henkilosto otetaan mukaan paatok-
sentekoon. (Rossi 2012, 14.) Seuraavaksi kaydaan lapi kulttuurin johtamisen yhdeksan osa-alu-
etta. Jokaisen osa-alueen havainnollistamiseksi esimerkin kautta verrataan johtamisen osa-

alueen ilmentymista kaupankayntikulttuurissa verrattuna Giftwork-kulttuuriin.
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Kuvio 2: Kulttuurin johtamisen 9 osa-aluetta. (Rossi 2012, 17.)
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Kaupankayntikulttuuri voidaan maaritella kulttuurina, jossa ihmisia ja asioita kasitellaan peri-
aatteella, jossa kaikesta pyritaan selviytymaan mahdollisimman pienella panostuksella. Kau-
pankayntikulttuurille tyypillista on, etta ihmiset ja asiat kohdataan resursseina ja tapauksina.
Vuorovaikutus on rajallista ja pinnallista. Giftwork-kulttuurissa ihmisia ja asioita kohdataan
yksilollisesti, jokaisen osapuolen tarpeet tarkasti huomioiden. Giftwork-kulttuurin yrityksia
kuullaan usein kutsuttavan ”parhaiksi tyopaikoiksi”. Giftwork toteutuu arjessa tilanteessa,
jossa vuorovaikutusta sisaltavassa tilanteessa osapuoli onnistuu ylittamaan toisen vuorovaiku-

tuksen osapuolen odotukset. (Rossi 2012, 39-42.)

3.2.1 Rekrytoinnin ja valintojen merkitys

Rekrytoinnilla tarkoitetaan kaikkia niita toimenpiteita, joilla yrityksen palvelukseen saadaan
tarvittavat henkilot, jotta yrityksen toiminta on mahdollista. Rekrytointi on tarpeen tilan-
teessa, jossa joko joku nykyisista tyontekijoista lahtee, tai tilanteessa, jossa yritykseen tarvi-
taan uutta tyovoimaa tai osaamista. Uuden tyontekijan rekrytointi on taloudellisesti merkit-
tava investointi, jolla on tyopanoksen lisaksi merkitys muun muassa yrityksen ilmapiiriin. Epa-
onnistuneen rekrytoinnin seuraukset voivat olla pitkaaikaiset, ja niista voi karsia yrityksen li-

saksi rekrytoinnin kohteena ollut henkilo seka yrityksen eri sidosryhmat. (Viitala 2021, 71.)

Monesti johtajan aloittaessa uudessa virassa on hanella jo valmis henkilosto. Mikali johtaja
saa mahdollisuuden valita itselleen uuden alaisen, on hanen syytansa valmistautua rekrytoin-
tiprosessiin hyvin. Hyvia valmistelevia toimia on asettaa haettavalle toimelle vaativuustaso,
joka sisaltaa teoreettiset tiedot, aiemman tyokokemuksen seka personaalisuuden. Lisaksi ky-
kyprofiilin maaritteleminen on tarkeaa. Tassa vaiheessa johtajan on hyva tutustua organisaa-
tioonsa, ja pohtia mahdollisuutta, loytyyko yrityksesta jo ennestaan henkilo, joka voisi sovel-
tua tehtavaan. Valinnan hetkella johtajan taytyy huomioida kokonaisuus laatimansa kykypro-
fiilin ja vaativuustason osien kautta. Lopulta johtajan taytyy luottaa omaan vaistoonsa ja saa-
miinsa vaikutelmiin ja valita hanen nakokulmastaan soveltuvin henkilo virkaan. (Mossboba,
Peterson & Ronnholm 2008, 11, 16.)

Rekrytoinnilla ja valinnoilla on valtava merkitys kulttuurin toteutumisen ja jatkumon nakokul-
masta. Rekrytoinnin voi nahda sisaisen viestinnan tyokaluna, jolla yrityksen nykyisille tyonte-
tetaan. Panostamalla rekrytointiin varmistetaan, etta uudet tyontekijat sopivat ja tukevat
senhetkista yrityskulttuuria. (Luukka 2019, 255-256.)

Rekrytoinnin ja oikeanlaisten henkiloston valitsemisella yritykseen taataan, etta uudet tyoyh-
teison jasenet sopivat osaksi yhteisoa. Arvojen merkitys korostuu rekrytointivaiheessa. Tyon-
hakijalle on hyva kertoa avoimesti vallitsevista arvoista jo ensimmaisten yhteydenottojen ai-
kana, ja rohkaista tyonhakijaa miettimaan omia arvojaan, ja niiden yhteensopivuutta niiden

arvojen kanssa siihen organisaatioon, johon tyonhakija on hakemassa. (Rossi 2012, 57-58.)
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Yrityksessa vallitseva ilmapiiri heijastelee sen kulttuuria. Ilmapiiri muodostuu jokapaivaisessa
arjessa, ja jokainen yrityksessa tyoskenteleva henkilo voi vaikuttaa ilmapiiriin omalla toimin-
nallaan. Ilmapiiri on hankala aihe, silla jokainen kokee ilmapiirin henkilokohtaisesti omalla
tavallaan, ja ilmapiirin muodostumiseen vaikuttavat myos tunteet. Hyvat tyoyhteisotaidot
edesauttavat ilmapiiria yrityksessa, siispa rekrytointivaiheessa tulisi varmistua siita, etta vir-
kaan valittavan henkilon tyoyhteisotaidot tukevat hyvan ilmapiirin muodostumista. (Viitala
2021, 175-176.)

Yhtenaisten rekrytointitapojen ja rekrytointiviestintaan huomiota kiinnittamalla taataan, etta
hakijoille lahteva viesti organisaation sisalta on yhtenainen. Yhtenaiset rekrytointitavat ja on-
nistunut rekrytointiviestinta vaatii rekrytoinnin kanssa tyoskentelevien henkildiden asianmu-
kaista kouluttamista. Esimerkki onnistuneesta rekrytointiviestinnasta yhdistettyna yhtenaisiin
rekrytointitapoihin on, etta jokaisen hakijan kanssa viestitaan hakuprosessin aikana riippu-
matta siita, tuleeko hakija valituksi vai ei. Kulttuuria tukeva rekrytointiprosessi onnistuu par-
haiten, kun rekrytoinnit hoidetaan mahdollisimman suureksi osaksi organisaation oman HR-
osaston toimesta. HR-osasto yhdessa esihenkilon kanssa arvioivat prosessin lapi tyonhakijan

soveltuvuutta kunkin organisaation kulttuuriin. (Rossi 2012, 58-59.)

Rekrytointiprosessin ja eritysesti valintojen aikana esihenkilon on hyva pitaa mielessa, etta
asiaosaamista tarkeampaa on se, miten tyonhakija istuu organisaatiossa vallitsevaan kulttuu-
riin. Valitsemisessa voidaan puhua vallitsevan kaksi kulttuuria, kaupankayntikulttuuri seka
Giftwork-kulttuuri. Ero naissa kahdessa kulttuurissa tulee juurikin siina, mita valinnoissa arvo-
tetaan. Kaupankayntikulttuurissa valinnoissa korostuu henkilon kokemus seka substanssiosaa-
minen vaadittavien taitojen osalta, kun taas Giftwork-kulttuurille ominaista on tavoitella hen-
kiloita, joiden arvot ovat linjassa organisaation arvojen kanssa, ja joilla nahdaan olevan po-

tentiaalia kasvaa osana kasvavaa organisaatiota. (Rossi 2012, 66-69.)

Onnistuneen rekrytointi- ja valintaprosessin sinetoi hyva perehdytys. Perehdytyksessa etenkin
ensiaskeleilla on suuri merkitys. Onnistuneet ensiaskelet maarittavat pitkalta sita, minkalai-
sen suhteen uusi tyontekija saa uuteen tyopaikkaan ja tyoyhteisoonsa. Helpoiten johtaja saa
onnistuneen alun perehdytysprosessiin panostamalla siihen, etta uusi tyontekija kokee tul-
leensa hyvin tervetulleeksi toivotetuksi yritykseen. Hyvia perusperiaatteita johtajalle on esi-
merkiksi arvokylvetys perusperehdytyskoulutuksen muodossa, jossa kaydaan lapi organisaation
visio, missio ja arvot. Johtaja voi myos nimeta uudelle alaiselleen niin sanotun kulttuurilahet-
tilaan tai tyokummin, jonka kanssa tyontekija tyoskentelee tiiviisti ensimmaisten viikkojen
ajan. Kun tyosuhteen alkamisesta on kulunut jonkin aikaa, on tyontekijan kanssa hyva kayda
keskustelu, jossa kaydaan lapi tuntemuksia alkutaipaleesta ja tehdaan arviointia, mihin asioi-
hin taytyy kiinnittaa viela erityista huomiota, jotta tyontekijan toiminta tukee organisaation

kulttuuriin linkittymista organisaation itsellensa maarittelemiin arvoihin. (Rossi 2012, 73-74.)
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3.2.2 Innostaminen ja luottamus osana menestysta

Organisaation on elintarkea vaalia innostamisen kulttuuria. Parhaimmassa tapauksessa innos-
tamalla organisaation jasenista saadaan jokaisen paras versio nakyviin, joka nayttaytyy sitou-
tumisena seka omana pakottamattomana haluna tehda parhaansa yrityksen paamaaran, eli
mission eteen. Organisaatio, joka ei onnistu luomaan innostamiseen, jaa helposti keskinker-
taiseksi kokonaisuudeksi, jonka tyontekijat verrannollisesti “kayvat vain toissa”, tyopaikalla

ollaan lasna fyysisesti, mutta paras mahdollinen suoritus jaa antamatta. (Rossi 2012, 90-91.)

Innostamisen kulttuurissa keskeisinta on luottamus. Mikali johtaja ei kykene luottamaan alai-
seensa, ei johtaja koskaan paase nakemaan alaisensa todellista potentiaalia. Jos potentiaalia
ei nae, ei johtaja myoskaan nae riittavasti vaivaa tutustua alaiseensa niin, etta taman kiin-
nostuksenkohteensa tulisivat selvaksi. Kaytannossa nama tarkoittavat yhdistettyna sita, ettei
johtaja kykene auttamaan alaistansa kasvamaan roolissaan. Luottamuspula on vahvan organi-
saatiokulttuurin rakentumisen keskeinen este. Luottamuspulan kaltaiset ongelmat pitaa rat-
kaista nopeasti. Johtajalla vaihtoehtoja ongelman ratkaisemiseksi on kaytannossa kaksi. Joko
johtaja paattaa luottaa alaiseensa ja antavansa talle mahdollisuuden nayttaa kykynsa tai or-
ganisaatiossa tehdaan uudelleenjarjestelyita, joka seurauksena kyseisen tyontekija ei ole

enaa jatkossa saman johtajan alainen. (Rossi 2012, 93.)

Johtaja voi vaikuttaa luottamussuhteen syntymiseen olemalla muun muassa avoin ja rehelli-
nen, pitamalla kiinni luvatuista asioista, seka tarvittaessa myontaa ja ottamaan vastuu omista
virheistaan. Oikeudenmukainen ja rehellinen seka arvojen mukainen toiminta on avainase-
massa, jotta johtaja pystyy muodostamaan luottamussuhteen alaisiinsa. Rehellisyys sisaltaa
sen, etta myos ikavista ja kielteisista asioista pitaa pystya puhumaan. Luottamussuhteen ra-
kentuminen vaatii pitkajanteisyytta ja aikaa, ja mikali luottamussuhteeseen tulee saro, vaatii
tama kaksinkertaisesti enemman pitkajanteisyytta ja aikaa, jotta luottamus palautuu ennal-
leen. (Ahman 2004, 51-52.)

Lopulta luottamusrikkaan kulttuurin rakentaminen lahtee yrityksen ylimmasta johdosta. Yksi
keino saada henkilostolle olo, etta heihin luottaa on osallistamisen ja yhteisyon avulla ottaa
heidat mukaan paatoksentekoon yritysta koskevista asioista. Kun henkilosto otetaan mukaan
paatoksentekoon, tulee heille tunne, etta heidan aanensa epakohdista ja uusista oivalluksista
tulee kuulluksi, ja etta heidan mielipiteellaan on merkitysta liiketoiminnalle. Osallistaminen,
yhteistyo ja luottamus muodostavat siis kehan keskenaan. Tama kolmikeha kumpuaa yrityksen
kulttuurista. Johdon erityistoimia tarvitaan tilanteessa, jossa kulttuuriin on juurtunut vahva
epaluottamuksen kulttuuri. Tilannetta voi parantaa rakentamalla pitkajanteisesti yhteistyon
kautta parempaa vuorovaikutuskulttuuria yritykseen. Hyvia kaytanteita tilanteen paranta-

miseksi on muun muassa erilaisten palaverien ja keskustelutilaisuuksien lisaaminen, tyopajat
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seka parempien sisaisten keskustelukaytanteiden mukaan tuominen osaksi arkea. (Viitala
2021, 171-172.)

Luvussa 2.2.1 kasiteltiin ihmiskasitysta yhtena osana yrityskulttuurin kulmakivia. lhmiskasityk-
sella on olennainen rooli johtajan ja alaisen valisessa johtamissuhteessa. Johtajan on hyva
aika-ajoin reflektoida omaa ihmiskasitystaan. Erityisesti itsereflektointi on tarpeen, mikali
huomaa epaluottamuksen kaltaisten ajatusten vaikuttavan omaan ajatteluun. Hyvia kysymyk-
sia oman ihmiskasityksensa analysointiin on esimerkiksi kysya itseltaan onko ihminen johta-
jalle lahtokohtaisesti luotettava vai epaluotettava, haluaako vastapuoli lahtokohtaisesti si-
nulle hyvaa vai epaonnistumista tai yrittavatko alainen aina vilpittomasti parhaansa, vai yrit-
taako han paasta annetusta tehtavasta mahdollisimman helpolla. (Kulmala & Rosvall 2022, 40-
41.)

Luvussa 2.2.2 kasiteltiin arvoja tarkeana osana yrityskulttuurin kulmakivia. Arvojen merkitys
nousee esiin myos innostamisessa ja henkiloston motivoinnissa. Jokaisen asetetun tavoitteen
olisi hyva nivoutua johonkin maaritettyyn arvoon. Arvoihin perustuva tavoite helpottaa henki-
[6stoa saavuttamaan tavoitteen, ja lisaksi tama lisaa myos yksilon halua saavuttaa asetettu
tavoite. Yleisesti arvokeskeinen johtaja lisaa uskoa henkilostoon omalla esimerkillaan. Arvo-
keskeiselle johtajalle ominaista on rehellisyys ja aitous. Kun johtaja uskoo ja innostuu siita
mit3 han johtaa, on todennikdisempaa, ettd myds hanen alaisensa innostuvat. (Ahman 2004,
100-101.)

Aiemmassa alaluvussa kasiteltiin kaupankaynti- ja Giftwork-kulttuurin merkitysta ja nakymista
rekrytointiprosessissa maarittelemassa valintahetkea. Samoja kulttuureja voidaan kayttaa esi-
merkkeina innostamisen teemassa ilmaistessa mika erottaa nama kulttuurit toisistaan innosta-
misen nakokulmasta. Kaupankayntikulttuurissa toimintaa ohjaa liiketoiminnalliset tavoitteet,
jossa onnistuminen maaritellaan numeraalisten tavoitteiden mukaan. Giftwork-kulttuurissa
luodaan organisaation toiminnalle laajempi merkitys. Giftwork-kulttuurissa keskeista on saada
henkilosto ymmartamaan yksilotasolla, millainen vaikutus jokaisella arkisella teolla on koko
organisaation kokonaisuuden muodostumiseen. Henkilostoa rohkaistaan toimimaan niin, etta
toiminta tukee ja vankistaa organisaation arvoja ja kulttuuria. Kaupankaynti- ja Giftwork-
kulttuureista puhuttaessa voidaan myos puhua inhimillisemmalla tavalla tavallisista ja par-
haista tyopaikoista. Kyse on merkityksellisyyden lahteen loytamisesta. Kun tyo on merkityk-
sellista tyontekijalle, innostuu tama todennakoisemmin suoriutumaan parhaansa mukaan.
(Rossi 2012, 94-95.)

3.2.3 Paremmalla viestinnalla parempaa ymmarrysta

Viestinnalla tarkoitetaan jatkuvaa toimintamallia, jossa oikeaa ja tarpeellista tietoa jaetaan
tehokkaasti oikeanlaisia tiedotuskanavia pitkin. Onnistuneen viestinnan seurauksena yrityksen

henkilosto on selvilla yrityksen nykytilasta, strategiasta ja tavoitteista seka myos siita, mita
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tulevaisuus pitaa sisallaan yrityksen nakokulmasta. Viestinta yrityksessa voidaan jakaa sisai-
seen ja ulkoiseen viestintaan. Ulkoisella viestinnalla tarkoitetaan vuoropuhelua ja kanssakay-
mista yhteistyokumppaneiden, sidosryhmien ja asiakkaiden kanssa. Sisainen viestinta maarit-
telee nimensa mukaisesti viestinnan tilaa yrityksen sisalla. (Jylha & Viitala 2019, 170-171.)
Seuraavaksi naista viestinnan osa-alueista paapainona keskitytaan sisaiseen viestintaan yhtena

osa-alueena kulttuurin johtamisessa.

Viestinnasta voidaan puhua yleistavalla tavalla tyokaluna johtajalle, jota kaytetaan jokaisessa
johtamisen osa-alueessa. Yksi menestymisen edellytyksista on huipputasoinen viestinta. Orga-
nisaation johto maarittelee kunkin organisaation johtamisen tason. Esimerkin voima ylhaalta
alas-periaatteella maarittelee paljon sita, minkalaista viestintaa kussakin organisaatiossa har-
joitetaan. Kunkin organisaation viestinnan tasoa voi tutkia monella tapaa. Yhdysvaltain For-
tune 100 Best Workplaces-lista, joka sisaltaa 100 Yhdysvaltain parasta yritysta, lahestyy ai-
hetta vaittamilla ”Johto pitaa minut hyvin ajan tasalla tarkeista asioista ja muutoksista” ja
”Johto esittaa odotuksensa selvasti” Parhaiten listalla menestyvilla yrityksilla naiden kahden
vaittaman myonteisten vastausten prosentti lahenee 100:a. Tama on yksi konkreettinen esi-
merkki siita, miten merkityksellinen viestinta on yksittaiselle organisaatiolle tai yritykselle.
(Rossi 2012, 120-121.)

Rossi (2012, 123-124) purkaa viestinnan kolmeen tasoon, jotka muodostuvat puhumisesta,
kuuntelemisesta ja osallistumisesta. Nama kolme viestinnan tasoa kiteyttavat samalla tehok-
kaan viestinnan salat. Viestinnassa kaikki lahtee puhumisesta, tai ammatillisemman termin
valossa keskustelusta. Keskustelun tarkoitus on saada tyontekija ymmartamaan sita mita teh-
daan ja miksi tehdaan. Ilman keskustelua lopputuloksena on olematon ymmarrys kokonaisuu-
desta, joka johtaa heikkoon sitoutumiseen ja toiminnan maara jaa vahaiseksi. Keskustelu voi-
daan kiteyttaa niin sanottuun kedonpaan kaavaan, joka muodostuu keskustelusta, ymmarryk-
sesta, sitoutumisesta ja toiminnasta. Hyva keskustelun kulttuuri heijastuu organisaatiokult-
tuuriin, jossa avoimuus ja luottamus korostuu. Ilman molemminpuolista luottamusta ei kes-
kustelulla ole edellytyksia olla avoin, ja ilman avoimuutta keskustelulla ei ole edellytyksia
olla menestyksekas. (Rossi 2012, 124-125.)

Viestinta on yksi yrityskulttuurin rakentamisen keinoista yrityksessa. . Onnistuneen viestinnan
hyodyt nakyvat paremmassa ilmapiirissa. Viestinta tuo yksilolle myos merkityksellisyyden ja
yhteenkuuluvuuden tunnetta. Lisaksi viestinta vahvistaa osaamista ja sitoutumista seka luo
vahvempaa yhteista nakemysta siita, mihin yritys on matkalla. Viestinta voidaan maaritella
erinomaiseksi henkiloston osallistamisen tyokaluksi ja tarkeaksi osaksi yrityksen strategian to-
teutumista. Erityisen tarkeaksi viestinnan merkitys nousee muutosjohtamisessa. (Viitala 2021,
154-155.)
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Johtaja voi kayttaa viestinnan arvoimeksi apunaan alla kuviossa 3 olevaa viestinnan johtami-
sen timanttia. Timantti kiteyttaa onnistuneen viestinnan kokonaisuuden, joka koostuu strate-
gisesta, suunnitelmallisesta seka vaikuttavasta johtamisesta. Naiden lisaksi koko yrityksen ta-
solla rohkaistaan viestintaan, joka on vuorovaikutuksellista ja vastuullista. Timantin hyodyn-
taminen nakyy johtajalle parempana johtamisen rakenteena. Kun rakenne on vakaa, jaa joh-
tajalle aikaa ja resursseja keskittya alaistensa johtamiseen. (Marjamaki & Vuorio 2021, 29-
30.)

VASTUULLISTA VUOROVAIKUTTEISTA

SUUNNITELMALLISTA : > VAIKUTTAVAA

STRATEGISTA

Kuvio 3: Viestinnan johtamisen timantti. (Marjamaki & Vuorio 2021, 29)

Ihmisten valinen viestinta voidaan purkaa kahteen viestinnan tasoon. Tasoja kutsutaan asiata-
soksi ja prosessitasoksi. Erot naiden kahden tason valilla tulevat esiin niiden sisallolla. Asiata-
solla tarkoitetaan sita mita sanotaan, kun prosessitasosta puhuttaessa tarkoitetaan sita, mi-
ten asia ilmaistaan. Asiatasolla liikuttaessa asioista puhutaan kuvailemalla keskusteltavaa ai-
hetta. Puhuttaessa aiheesta kaytetaan sita tietotasoa, joka puhujalla aiheesta on. Prosessi-
taso puolestaan on sanaton osa viestinnasta, johon sisaltyy esimerkiksi eleet, ilmeet ja aanen-
savy. Johtajan on hyva tiedostaa viestiessaan, etta vaikka asiatasolla sisaltdo on hanen mieles-
taan oikeaa ja relevanttia, voi toinen osapuoli tulkita prosessitasoa analysoidessaan asian tay-
sin eri tavalla, miten asia on ollut tarkoitus viestia. Johtajalle prosessitason tiedostaminen ja
tunnistaminen toisessa osapuolessa saattaa auttaa hanta paasta nopeammin ydinasiaan kiinni.
Johtajalla keinot tahan on esittaa jokin prosessitasoon liittyva kysymys, jolla keskustelu voi

saada taysin uuden mittasuhteen ja ulottuvuuden. (Mossboba ym. 2008, 122-123.)

Sanallisen viestinnan lisaksi viestinnassa voi myos kayttaa apunaan symboleja. Symboleja voi
kayttaa apuna esimerkiksi yrityksen strategian viestimisessa. Symbolit ovat hyva vastapaino
sanalliselle viestinnalle, silla naita voidaan kayttaa uudenlaisena apuna, jotta halutut viestit-

tavat asiat jaisivat helpommin mieleen sille, jolle asiasta halutaan viestia. (Ulrich 2007, 179.)
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Kaupankaynti- ja Giftwork-kulttuurin nakokulmasta viestintaa tarkastellessa ero on huomat-
tava. Kaupankayntikulttuurin viestinnalle ominaista on, etta tietoa jaetaan silloin, kun sille
nahdaan merkitys, jotta tyotehtavat tulevat suoritetuksi. Giftwork-kulttuurissa viestinta poh-
jautuu puolestaan vahvasti asken esiteltyyn kedonpaan kaavaan, jossa henkilostoa autetaan
ymmartamaan ja sisaistamaan, millainen merkitys heidan toiminnallaan on organisaation ko-
konaisvaltaiseen menestykseen. Giftwork-kulttuurissa johto nayttaa omalla esimerkillaan ja
avoimuudellaan suunnan sille viestinnan ja keskustelun tasolle, jota organisaatiossa halutaan
vaalia. (Rossi 2012, 127.)

3.2.4 Kuunteleminen

Johtajan kyvylla kuunnella alaisiaan nahdaan olevan suora yhteys yrityksen tuottavuuden nos-
toon. Kuuntelulla saavutetaan tyontekijoiden osallistuminen ja kyky ottaa vastuuta matkalla
kohti organisaation menestymista. Kuuntelu on yksi keinoista siihen, miten johto tai johtaja
voi osalistaa alaisiaan paatoksentekoon, joka koskee heidan tekemaansa tyota ja heidan tyo-
ymparistoaan. Kuten jo viestinnassa, on organisaation johdon ajattelutavalla ja asenteella
suuri merkitys siihen, miten kuunteleminen todellisuudessa toteutuu kussakin yrityksessa.
(Rossi 2012, 150-152.)

Johtajan on tarkea kiinnittaa kuuntelussaan huomiota lasna olevaan kuunteluun, kunnioituk-
seen seka kykyyn pyrkia nahda keskustelun aiheena oleva asia toisen osapuolen nakokulmasta.
Naihin panostamalla johtaja varmistaa, etta toinen osapuoli tulee kohdatuksi, saa kerrottua
asiansa ja tuntee aidosti, etta hanen sanomallansa on merkitysta. Johtajan taytyy vastavuo-
roisesti keskittya ilmaisemaan itsensa kunnioittavasti seka pyrkia loytamaan palautteen
kautta toisen osapuolen sanomisesta jotain myonteista ja molempia hyodyttavaa. (Leppanen
& Rauhala 2012, 194-196.)

Kuulluksi tulemisen puute on yleinen syy miksi ihmiset irtisanoutuvat ja vaihtavat tyonanta-

jaa. Puute voi johtua siita, etta yksilo ei koe ideoidensa tulleen kuulluksi tai etta hanen aja-
tuksillaan ja huolillaan ei ole merkitysta. Toimivalle tiimille tunnuksenomaista on, etta tasai-
sin valiajoin keskustelulle, asioiden lapikaymiselle seka oman aanen kuuluvaksi saamiselle on

tilaa ja aikaa. (Leppanen & Rauhala 2012, 277.)

Sen sijaan, etta keskitytaan siihen mita tehdaan, korostuu kuuntelemisessa se, miten kuun-
telu tuodaan osaksi organisaation arkea. Luodakseen menestyksekasta kuuntelun kulttuuria
taytyy kuuntelun toteutustapa herattaa vastareaktioita tyontekijoiden keskuudessa. Usein hy-
valta tuntuvat kuuntelemisen keinot menettavat vaikuttavuuttaan, mikali henkilosto kokee,
ettei talla tavoin oma aani tule tarpeeksi hyvin kuuluviin. Yksi yleinen kompastuskivi kuunte-
lussa on suorittaa sahkoisia kyselyita, joiden nahdaan tietyissa yhteyksissa olevan yrityksen

johdon keino piiloutua, ja valttaa kasvotusten kaytavia keskusteluita. (Rossi 2012, 152-154.)
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Kaupankaynti- ja Giftwork-kulttuurista kuuntelemista tarkasteltuna erot kuuntelussa tulevat
esiin siina kohtaa, kun arvioidaan, milloin kuunnellut asiat otetaan huomioon. Kaupankaynti-
kulttuurissa kuuntelussa oivalletut asiat otetaan huomioon, kun niista arvioidaan olevan ulos-
mitattavissa hyotya yrityksen tuottavuutta silmalla pitaen. Karjistettyna kaupankayntikulttuu-
rissa kuuntelua hyodynnetaan enimmakseen yrityksen numeraalisten tavoitteiden saavutta-
miseksi. Giftwork-kulttuurissa kuuntelulla halutaan rohkaista ja kannustaa tyontekijoita tuo-
maan esille omaa luovuuttaan, kun kokonaisvaltaista toimintaa pyritaan kehittamaan. Gift-
work-kulttuurissa yrityksen johto nahdaan helposti lahestyttavana, jolle voi ilmaista matalalla
kynnyksella huolenaiheet, seka antaa avointa palautetta. Yhteenvetona voidaan todeta, etta
Giftwork-kulttuurissa kuuntelu on kiinteampi osa kulttuuria, kun mita se on tavanomaisessa
kaupankayntikulttuurissa. (Rossi 2012, 155.)

3.2.5 Kiittaminen ja arvostuksen osoittaminen

Kiittaminen termina pohjautuu arvostukseen. Johtamisen nakokulmasta johtajan arvostus
omia tyontekijoita kohtaan maarittelee paljon sita, millainen kiittamisen kulttuuri organisaa-
tiossa on. Menestyvissa organisaatioissa kiittaminen nahdaan rajattomana paaomana, jossa
kiittaminen pyritaan kohdistamaan mieluummin suuremmalle joukolle yksittaisten henkiloiden
sijaan. Kiittamisella pyritaan luomaan kulttuuria, jossa onnistumisista tehdaan tavoittelemi-
sen arvoisia. Hyvan kiittamisen kulttuurin omaavassa organisaatiossa onnistumisista palkitaan
kiitollisuudella. Onnistumisen kulttuurin lisaksi kiittamisen kulttuurin vaaliminen on erityisesti
palvelualan yritykselle tarkeaa, silla vahva arvostuksen kulttuuri nayttaytyy hyvana asiakas-
palveluna, jossa keskiossa on erityinen suhde, joka asiakkaaseen luodaan. Asiakas ei nahda

pelkastaan asiakkaana, vaan myos ihmisena asiakkuuden takana. (Rossi 2012, 181.)

Arvostaminen ruokkii myonteista ilmapiiria ja yrityskulttuuria. Jotta tallainen tavoitetila saa-
vutetaan, tulee johtajan panostaa arvonantoon toiminnassaan. Tassa onnistuessaan yritykseen
rakentuu onnistumiskeskeinen kulttuuri, jossa tyosta innostutaan, ilmapiiri on avoimesti
myonteinen ja toisiaan arvostava seka kannustava. (Leppanen & Rauhala 2022, 300-301.) Alla
oleva kuvio 4 auttaa hahmottamaan onnistumiskeskeista kulttuuria paremmin. On hyva ottaa
huomioon, etta onnistumiskeskeinen kulttuuri edesauttaa myos edellisessa alaluvussa kasitel-

tya kuuntelemisen kulttuurin edistamista yrityksessa.
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Kuvio 4: Myonteisen yrityskulttuurin johtaminen. (Leppanen & Rauhala 2012, 300)

Johtajan nakokulmasta kiittamisen vaikutus vastapuoleen riippuu johtajan ja alaisen valisesta
vuorovaikutuksellisesta suhteesta. Epavakaassa luottamussuhteessa kiittaminen saatetaan ko-
kea epailyttavaksi, kun taas hyvan luottamuksen suhteessa kiittaminen lisaa luottamusta ja

arvostusta entisestaan, ja syventaa johtajan ja alaisen valista suhdetta. (Rossi 2012, 181.)

Tarkastellessa kiittamisen kulttuuria kaupankaynti- ja Giftwork-kulttuurin valilla, tulee ero
esiin siita, milloin ja milla perustein kiittamista suoritetaan. Molemmissa kulttuureissa kiitta-
misen kulttuuri on lasna, mutta sen merkitys vaihtelee suuresti. Kaupankayntikulttuurissa kiit-
taminen nahdaan enemman rutiininomaisena huomiointina, jossa keskiossa on esimerkiksi pal-
kitseminen palvelusvuosien perusteella. Tallainen huomiointi on satunnaista, eika kiittamista
talloin tapahdu, kun harvakseltaan. Kiittaminen voidaan tietyissa kaupankaynninkulttuureissa
nahda itsestaan selvana tai sattumanvaraisena. Kiittaminen ei ole aktiivisesti lasna johtajan
tyokalupakissa johtamisen tyokaluna. Giftwork-kulttuurissa pyritaan luomaan ja vaalimaan
huomioinnin kulttuuria. Jos kaupankayntikulttuurissa kiittamista huomioinnin kautta suorite-
taan harvakseltaan, pyrkii Giftwork-kulttuurin omaava organisaatio saannollisempaan ja ylla-
tyksellisempaan huomiointiin. Tyontekijan voi saada tunnustusta tyostaan muutoinkin, kun
milloin muodollinen vuosipaiva tai vastaava merkkipaalu tulee saavutetuksi. Kiteytyksena kau-
pankayntikulttuurissa tyontekijan taysi potentiaali jaa saavuttamatta uupuvan huomioinnin
kulttuurin takia, kun taas Giftwork-kulttuurissa tyontekija voi luottaa siihen, etta onnistunut
tyosuoritus tulee nahdyksi, joka luo entisestaan jo aiemmin mainitun onnistumisen kulttuurin
kehittymista yksilotasolla. (Rossi 2012, 183.)

3.2.6 Kehittamisella kasvua

Kestavaa ja menestyksekasta liiketoimintaa tuottava organisaatio muodostuu kasvustrategi-

asta, jossa tyontekijoiden kasvaminen ja kehittyminen organisaation sisalla luo
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organisaatiolle/yritykselle kasvua kokonaisvaltaisella tasolla. Kasvustrategia perustuu organi-
saatiokulttuuriin, jossa tyontekijoiden kehittymista ja kasvua tuetaan. Johtajan tarkein ajat-
telutapa kehittamisen ja kasvun kulttuuria vaaliessa on nahda, etta han on olemassa alaisiaan
varten. Tallaista ajatustapaa kuvastaa erinomaisena esimerkkina Reaktorin organisaatiokaavio
(kuvio 5), jossa tyontekijat asettuvat organisaatiossa johdon ylapuolelle. Reaktor on kotimai-
nen ohjelmistotalo, joka on onnistunut luomaan kasvua mahdollistamalla tyontekijoilleen

erinomaiset puitteet kasvulle ja kehittymiselle. (Rossi 2012, 205.)

.
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Kuvio 5: Reaktorin organisaatiokaavio. (Rossi 2012, 206)

Kehittyminen on tarkea osa menestymista. Kehittamisen johtamisessa tarkeaa on tunnistaa,
etta yksilo voi muuttua ja kehittya. Tarkea osa muutoksen aikaansaamista on muuttaa yksilon
mielikuvia ja reaktioita ulkoiseen maailmaan, ja talloin puhutaan yksilon mielen johtami-
sesta. Asenteet ja uskomukset ovat usein esteena kehittymiselle. Este kehittymiselle tulee
esiin tilanteissa, jossa yksilo ei joko nae muutostarvetta tai nae hyotya toimintansa muutta-
miselle, tai kyse on yksilolle henkilokohtaisesti tarkeasta asenteesta osana omaa identiteetti-
aan, ja han nakee muutoksen toimintatavassa negatiivisesti omasta nakokulmastaan. Johtaja
pystyy omalla nakokulmallaan ja esimerkillaan saada toisen henkilon nakemaan, etta asiat voi
tehda myos vaihtoehtoisella tavalla. Esimerkin nayttamisen lisaksi johtaja pystyy myos kes-
kustelulla vaikuttamaan toisen henkilon asenteeseen. Tietoisuuden lisaaminen keinoista muu-
tokselle voi tietyissa tapauksissa myos auttaa, silla yksilo ei valttamatta ole tietoinen, etta
itsedan ja omaa toimintaa pystyy muuttamaan, ja milla keinoin kyseinen muutos toteutetaan.
(Ahman 2004, 159-160.)

Tehokas tapa luoda jatkuvaa kehittamista on rakentaa kulttuuri, jossa jokapaivaisessa arjessa

tehtya tyota analysoidaan ja kehitetaan saadun analyysin pohjalta. Jatkuvan kehittamisen
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ajattelutavan sisaistaminen yritykseen voi olla tehokkaampaa, kun esimerkiksi kehitysohjel-

man suunnittelu ja toimeenpano. (Ahman 2004, 172-173.)

Yksi kehittymista ja uudistumista yrityskulttuurin nakokulmasta hidastava asia on erilaiset us-
komukset. Uskomuksilla tarkoitetaan erilaisia asenteita ja nakemyksia todellisuudesta. Usko-
mukset maarittavat sen, mihin uskotaan ja ne vaikuttavat yksilon toimintaan ja tulkintaan
ymparoivasta maailmasta. Uskomukset eivat valttamatta ole totta tai tarua, mutta ne muo-
dostavat paikoitellen todellisuudesta eriavan kuvan yrityksen sisalla. Talloin voidaan puhua
vanhentuneista uskomuksista, jotka voivat hidastaa uuden oppimista ja sopeutumista uuteen
toimintaymparistoon- tai kulttuuriin. Johtajan on tarkea haastaa uskomuksia, joita yrityksessa
on. Erityisesti niita uskomuksia, joiden nahdaan rajoittavan yrityksen kehittymista ja esta-

masta sitd saavuttamasta sen tavoitteita. (Ahman 2004, 27-29, 32.)

Johtajan haaste on tunnistaa omat ja yrityksessa vaikuttavat uskomukset ja auttaa itseaan ja
muita ymparilla olevia paasemaan irti rajoittavista uskomuksista. Uskomukset ovat peraisin
hetkista, jolloin jossain asiassa on onnistuttu ja naiden juurruttua voi naista irti paaseminen
olla entista vaikeampaa. Uskomuksia lahestyessa johtajan on hyva muistaa, ettei erehdy ka-
sittelemaan uskomuksia niin, etta tyoskentelytapa olisi lahtokohtaisesti virheellinen tai puut-
teellinen. (Leppanen & Rauhala 2012, 104-105.)

Kehittymisen ja kasvun toteutumista kaupankaynti- ja Giftwork-kulttuureja vertaillessa kau-
pankayntikulttuurin voi tiivistaa suoraan niin, etta henkilostolle tarjotaan ainoastaan ne valt-
tamattomat koulutukset, jotka tarvitaan tyon suorittamiseen. Koulutukset eivat myoskaan
tarjoa tyontekijalle suurempia apuja nykyisen tyonkuvan ulkopuolella. Tyontekija siis osaa
suorittaa nykyisen tyonsa koulutuksen avulla, mutta tyontekijan henkilokohtainen osaaminen,
jonka avulla tama voisi hakea vaativampiin tehtaviin tulevaisuudessa, ei kartu. Giftwork-kult-
tuurissa tyontekijan kokonaisvaltainen kehittyminen on tarkeaa. Tyontekijan toiveita kuunnel-
laan mahdollisuuksien mukaan koulutuksia suunnitellessa, unohtamatta kuitenkaan ammatil-
lista kehittymista ja henkilokohtaista kasvua, joka on yksi keskeinen arvo Giftwork-kulttuu-
rissa. Tiivistettyna voi todeta, etta Giftwork-kulttuuri rakentuu kokonaisvaltaiselle kehittymi-
selle pitkalla aikajanteella. (Rossi 2012, 210.)

3.2.7 Valittavalla johtamisella parempaa kokonaisvaltaista vointia

Valittamisen kulttuurissa on kyse ennen kaikkea ihmisen kohtaamisesta. Vahvan valittamisen
kulttuurin omaavissa organisaatioissa johtaminen perustuu siihen, etta ihmisten erilaiset ela-

mantilanteet otetaan huomioon. (Rossi 2012, 231.)

valittava johtaminen johtaa mielekkaampaan kulttuuriin, jossa sairauspoissaolojen prosentu-
aalinen maara on merkittavasti keskimaaraista suomalaista tyoyhteisoa pienempi. Sairauspois-

saolot ovat seurausta tyontekijan tyoelamasta, joka pitaa sisallaan uupumista, masentumista
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ja kyynisyytta arkisissa hetkissa. Valittavaa johtamista sisaltavan organisaation ja kulttuurin
voi havaita vahvoissa tutkimustuloksissa, jossa suuri enemmisto tyontekijoista allekirjoittaa
vaittaman ”Johto kohtelee minua yksilona, ei vain tyontekijana” Kohtelemisen tunteen tutki-
misen lisaksi tyon ja muun tyon ulkopuolisen elaman tasapaino ja tasapainottamiseen rohkai-
seminen on erinomainen tutkimuskysymys valittamisen kulttuurin tilaa analysoidessa. (Rossi
2012, 233-234.)

Johtaja voi rakentaa valittavaa johtamista kayttamalla avuksi varhaisen valittamisen tai var-
haisen tuen mallia. Malli perustuu lainsaadantoon, jonka tahtaimena on puuttua pitkittyviin
tyokyvyttomyyksiin. Malli siis velvoittaa tyonantajaa puuttumaan tyontekijan heikentyneen
tyokykyyn. Malli kuvaa miten ja milloin heikentyneeseen tyokykyyn puututaan. Aloite varhai-
selle valittamiselle tulee johtajalta ja tarvittaessa prosessiin voi osallistua myos tyoterveys-
huolto seka luottamusmies. Mallin kayttamisen paamaarana on palauttaa tyontekijan tyokyky
normaalille tasolle. (Viitala 2021, 162-164.)

Valittamisen kulttuurin ajatustavan ero kaupankaynti- ja Giftwork-kulttuurin valilla pohjautuu
siihen, millainen etupaketti tyontekijoille luodaan. Kaupankayntikulttuurissa etupaketti muo-
dostuu hyvinkin tutuista ja tavallisista asioista, kuten kattavasta tyohyvinvointipalveluista,
kulttuurieduista ja vakuutuksesta. Edut ovat lahtokohtaisesti samat kaikille organisaation ja-
senille. Giftwork-kulttuurissa pyritaan luomaan raataloity etupaketti, jossa jokaisen yksilon
henkilokohtaiset tarpeet on otettu huomioon. Esimerkiksi askettain perheenlisaysta saaneen
henkilon tarpeet eroavat huomattavasti juuri opiskelumaailmasta tyoelamaan siirtyneen yk-

sinasujan tarpeisiin verrattuna. (Rossi 2012, 237.)

Vahvan valittavan johtamisen kulttuurissa ongelmiin ja alisuoriutumiseen puututaan hyvissa
ajoin. Kun puuttuminen on oikea-aikaista, saastytaan muun muassa pitkilta sairaspoissa-
oloilta, ennenaikaisilta elakoitymiselta ja tuottamattomalta lasnaololta tyopaikalla. Naista
seuraavat kustannukset ovat korkeat ja realisoituvat esimerkiksi heikentyneena asiakaspalve-
lun laatuna palveluyrityksessa. Terveelle ja hyvinvoivalle organisaatiokulttuurille on ominaista
valittavan johtamisen kulttuuri, joka luo edellytykset kestavalle ja menestyksekkaalle liike-
toiminnalle. (Rossi 2012, 235-236.)

3.2.8 Juhlistamisen kulttuuri

Juhlistamisen kulttuurin johtamisen paamaara on tavoitella tyoyhteisoa, jossa tyonteon voi-
daan sanoa olevan hauskaa. Hauskuus pitaa sisallaan paitsi onnistuneiden tyosuoritusten juhli-
misen, myos sen, etta tyonteko yhdessa hyvan yhteishengen yhteisossa on aidosti mielihyvaa
tuottavaa. Juhlistamisen kulttuurissa on myos kyse merkityksen loytamisesta, ja mielekkaiden
tavoitteiden eteen tyoskentelemisesta. Menestyksen johtaminen on yksi menestyvan organi-
saation peruskivijaloista. Juhlimisen kulttuurin omaavassa tyoyhteisossa sen jasenet nauttivat

tyostaan, valittavat paitsi yhteisista paamaarista, myos toisista jasenista ja heidan



30

menestymisestaan, joka johtaa tulokselliseen yhteistyohon. Hyva tulos saavutetaan yhdessa,
ja menestys onkin yksittaisten tekijoiden sijaan hyvien osiensa summa ja kollektiivin ansiota.
(Rossi 2012, 262-263.)

Aiemmin tassa luvussa kasiteltiin viestintaa yhtena kulttuurin johtamisen osa-alueena. Juhlis-
taminen voidaan nahda myos yhtena viestinnan keinona, silla juhlistamalla luodaan merkityk-
sellisyytta. Keskeisin merkitys on tarjota tyontekijoille tyokalut menestymiseen. Merkitysta ei
luoda yksittaisilla teoilla, vaan juhlistaminen tulee rakentaa osaksi organisaation arvopohjaa.
Viestintakeinon lisaksi juhlistaminen nayttaytyy henkilostolle konkreettisena osoituksena
siita, etta yhteisten paamaarien tavoittelu ja paamaarien eteen ponnistelu kannattaa, kiitok-
sen tullessa saavutusten juhlistamisen muodossa. Juhlistaminen yhdistaa tyoyhteisoa, lisaa
yhteisollisyytta ja vahvistaa tyontekijoiden halua tehda parhaansa. Yksilon halu tehda par-
haansa kanavoituu tyoyhteisoon valittamisena, joka johtaa siihen, etta jokainen tyoyhteison
jasen kantaa henkilokohtaisen vastuunsa menestyksekkaan kokonaisuuden puolesta. (Rossi
2012, 265-266.)

Yrityskulttuuri, jossa onnistuneiden suoritusten iloitseminen ja juhliminen on keskidssa auttaa
todennakoisemmin yrityksen tyontekijoita selviytymaan tulevista kasvavista vaatimuksista ja
haasteista, joita jatkuvasti muuttuva toimintaymparisto tarjoaa. Juhlistamisen kulttuuri voi
ilmeta yrityksessa monella tavalla. Erilainen ilmenemismuoto voi olla esimerkiksi kannustaa
yrityksen tyontekijaa toteuttamaan yrityksen arvoja, tai pukeutumaan tavalla, joka symboli-
soi yritysta. Luovuutta ja personaalisuutta voi kannustaa tuomaan esiin osallistumalla erilai-
siin yhteisollisiin tapahtumiin tai esimerkiksi jarjestamalla toimistolla leikkimielinen kilpailu.
Kilpailussa olisi palkinto, joka olisi tyontekijoiden silmissa innostava, jannittava ja sen saavut-

taminen olisi juhlimisen arvoista. (Ulrich 2007, 176-177.)

3.2.9 Merkityksellisyytta palkitsemisella

Aiemmissa kappaleissa on kasitelty muun muassa palkitsemista, juhlistamista ja valittamista.
Taman alaotsikon viimeisessa kappaleessa kasitellaan ylla mainittuja termeja osana menes-

tyksen jakamista ymparoivalle yhteisolle ja yhteiskunnalle.

Kuten kappaleessa 3.2.8 on mainittu, juhlistaminen voidaan nahda yhtena viestinnan keinona.
Palkitseminen voidaan samalla ajattelutavalla nahda viestinnan keinona, jolla yritys viestii
tyontekijoilleen haluavansa onnistuneita suorituksia myos jatkossa. Palkitsemisen johtamisen
kulttuuria on syyta analysoida tarkasti ja tekojen olla harkittuja, silla vaaranlaiset tai vaike-
asti tulkittavat palkitsemistavat- tai jarjestelmat voivat vaikuttaa tyontekijoiden motivaati-
oon henkilostoon negatiivisesti. Palkitsemisessa on syyta pitaa jarki ja kohtuus mukana niin,
ettei palkitseminen riistaydy hallitsemattomaksi. Mikali myohemmassa vaiheessa todetaan,
etta palkitsemiskaytanteita- tai maaria joudutaan leikkaamaan, vaikuttaa tama heikentavasti

tyontekijoiden motivaatioon. Palkkioita kaventavat toimet antavat viestinnallisesta
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nakokulmasta viestin tyontekijoille siita, ettei parhaan tyosuorituksen tavoitteleminen ole

enaa kannattavaa. (Rossi 2012, 297.)

Kulttuurin nakokulmasta palkitsemista tarkistellessa palkitseminen voidaan nahda vastaavan
”miten” kysymykseen, joka on kulttuurin ydinkysymys. (Kulmala & Rosvall 2022, 192). Menes-
tyksen jakaminen palkitsemisen muodossa vaikuttaa yrityksessa vallitsevaan tyokulttuuriin.
Mikali yrityksen palkitsemisen muodot niin yrityksessa sisaisesti kuin ulospain suuntautuen yh-
teiskunnalle tuntuvat tyontekijoista anteliailta ja jarkevilta, haluaa tyontekija todennakoi-
semmin antaa talle yritykselle parhaan mahdollisen tyosuorituksensa. Palkitsemisella voi olla
myonteinen tai heikentava vaikutus yrityksen johdon ja tyontekijoiden valiseen suhteeseen.
Palkitsemisella tyontekijoille osoitetaan, etta onnistumisella on merkitys. Kaupankaynti- ja
Giftwork-kulttuurien nakokulmasta asiaa tarkastellessa erot tulevat palkitsemisen sisalloista.
Kaupankayntikulttuurissa palkitseminen suhtautuu paljon ymparoivaan kilpailuymparistoon
esimerkiksi alan mediaanipalkkoihin, tai etta yrityksen tarjoamat etuudet ovat aavistuksen
verran edella samalla alalla kilpailevan yrityksen vastaavia etuuksia. Giftwork-kulttuurissa
vallitseva palkitsemisen kulttuuri pohjautuu ydinajatukseen siita, etta onnistuneista suorituk-
sista taytyy palkita reilulla ja tuntuvalla tavalla. Giftwork-kulttuurissa rakennetaan mieluum-
min oman yrityksen nakoista palkitsemisen kulttuuria valittamatta ymparoivasta ymparistosta.
(Rossi 2012, 298-299.)

Palkitsemisen kulttuurissa on kyse myos yhteiskuntavastuuajattelusta. Kuten edellisessa kap-
paleessa todetaan, on yrityksen palkitsemisen muodoilla ulospain merkitysta siihen, miten yri-
tyksen sisalla tyontekijat naihin suhtautuvat. Yhteiskunnallinen missio luo tyolle uuden merki-
tyksellisen nakokulman (Rossi 2012, 295.)

Palkitsemisen tarkoituksena on tukea yrityksen strategiaa seka saada houkuteltua ja sitoutet-
tua parhaimmat ja halutuimmat osaajat yrityksen palvelukseen. Palkitsemisen kokonaisuus
maaritellaan yrityskohtaisesti, jotta kokonaisuus vie sen kohti maariteltya strategista tavoi-
tetta. Kokonaisuus koostuu palkasta ja taydennettavista palkkiosta seka eduista, joka sisaltaa
myos lakisaateiset edut. Palkitsemiseen sisaltyy lisaksi tyon suorittamiseen liittyva tyoympa-
risto ja tyon sisalto, joka sisaltaa myos tyontekijan kehitysmahdollisuudet. Kokonaisuus tay-
dentyy tyontekijan mahdollisuudesta saada osallistua ja vaikuttaa tyohon liittyviin asioihin
seka hanen saamastaan arvostuksestaan ja palautteesta tyolle. Kokonaisuuden keskion muo-
dostaa palkitsemisen kokonaisuus seka palkitsemisstrategia. (Hakonen & Nylander 2015, 22-
23.) Palkitsemisstrategiaan syvennytaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa. Alla olevasta ku-

viosta 6 voi hahmottaa palkitsemisen kokonaisuuden visuaalisessa muodossa.
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Kuvio 6: Palkitsemisen kokonaisuus. (Hakonen & Nylander 2015, luku 1.1)

Palkitsemisstrategiassa maaritellaan milloin ja miten yrityksessa palkitaan onnistuneista suori-
tuksista. Palkitsemisstrategia perustuu yrityksen visioon seka strategiaan. Palkitsemiskulttuu-
rin rakentamisessa tarkein arvo on oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisuus sisaltaa tasa-ar-
von, eli etta palkitsemiskriteerit ovat samat jokaiselle tyontekijalle. Palkitsemisstrategia ra-
kentuu palkitsemisjarjestelman varaan, joka on yksi johtamisen apuvalineista. (Viitala 2021,
106-108.)

Jotta palkitsemisjarjestelma saadaan edistamaan yksilon toimintaa ja motivaatiota, taytyy
palkitsemisjarjestelman perusteet tuntea. Johtajan on syyta panostaa palkitsemistietamyksen
yllapitamiseen. Palkitsemistietamyksella tarkoitetaan, etta yrityksessa tyoskentelevilla on
tieto vallitsevista palkitsemiskaytanteista ja milla perusteilla palkitseminen maarittyy jokai-
sen yksilon kohdalla. Kuten monissa muissakin kulttuurin johtamisen osa-alueissa, myos pal-
kitsemisen kulttuurin johtamisessa johtajan viestintataidot korostuvat johtajan toimiessa pal-
kitsemistietamyksen jakajana ja varmistajana. Jotta johtaja voi toimia mahdollisimman vai-
kuttavana palkitsemistietamyksen sanansaattajana, tulee johtajalla olla riittavasti oikeaa tie-
toa palkitsemiseen liittyvista asioista. Palkitsemisjarjestelma itsessaan ei tuota tyytyvai-
syytta, motivaatiota ja sitoutuneisuutta, jollei sita tunneta tarpeeksi hyvin. (Hakonen & Ny-
lander 2015, 231-234.)
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Organisaation visio

Mitka asiat vievat kohti visiota?
Strategia

Mita palkitsemisella halutaan viestia?
Palkitsemisstrategia

PALKITSEMISJARJESTELMA

Rakenne
Esimerkiksi voimassaoloaika, kohderyhma, mittaustaso, mittarit, tavoitetasot,
palkkioiden suuruus, palkkioiden ansaintakausi, maksutiheys, maksuperuste

Prosessit
Esimerkiksi paatoksenteko, esimiehen toiminta, tiedottaminen,
organisaation tuki, suunnittelu-, kehittamis- ja arviointitavat

Kuvio 3.9 Palkitsemisjdrjestelmd johtamisen véilineend (Ylikorkala
ym. 2006)

Kuvio 7: Palkitsemisjarjestelma johtamisen valineena. (Viitala 2021, luku 3.5)

4 Yrityskulttuurin maarittaminen yrityksessa

Tyon neljannessa luvussa otetaan askel kohti tyon tutkimusosaa. Luvussa kasitellaan keinoja,

joilla yrityskulttuuria pystyy maarittamaan ja ymmartamaan yrityksessa.
4.1 Kulttuurin nykytilan ymmartaminen

Kulttuurin ymmartamisessa tyontekijakokemuksen mittaaminen on kaikista yleisin ja perus-
teellisin tyokalu. Tyontekijakokemuksella tarkoitetaan muun muassa sita, millaista vuorovai-
kutusta tyontekijan ja tyonantajan valilla on, minkalaisia kokemuksia ja tunteita kohtaamisti-
lanteet aiheuttavat. Taman lisaksi tyontekijakokemus muodostuu isolta osin siita, miten tyon-
tekija kokee tyoskentelyn tyonantajansa alaisuudessa. Nama kokemukset muodostuvat paitsi
vuorovaikutuksellisista tilanteista arjessa, myos tyotehtavasta, joka sisaltaa tyotehtavan sisal-
on ja mielekkyyden, seka kehittymismahdollisuudet roolissa. Tyontekijakokemuksen muodos-
tumisessa kyse on lopulta kohtauspisteista, joka sisaltaa kaikki vuorovaikutukselliset hetket
tyonantajan ja tyontekijan valilla. Nama kohtauspisteet maarittavat sen, millainen mielikuva

tyontekijalle jaa yrityksesta, jossa han tyoskentelee. (Huhta & Myllyntaus 2021. Luku 2.3.)
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Olennainen osa tyontekijakokemuksen ymmartamista on keskittya tyontekijaymmarrykseen.
Tyontekijaymmarrys sisaltaa kaikki ne tyokalut, jolla tyontekijoihin liittyvaa tietoa kerataan
ja analysoidaan. Tyontekijaymmarryksen seurauksena yritys ymmartaa paremmin tyonteki-
joidensa ajatusmaailmaa, tunteita, odotuksia ja tarpeita yritysta ja yrityksessa toimimista
kohtaan. Tyontekijaymmarryksen yhteys tyontekijakokemukseen on looginen. Jotta voidaan
varmasti ymmartaa tyontekijakokemusta, taytyy perusta kokemuksen ymmartamiselle luoda
tyontekijaymmarryksen kautta. (Huhta & Myllyntaus 2021. Luku 3.) Alla olevassa kuviossa 8 on

maaritelty ympyrakuvion muodossa tyontekijaymmarryksen tyokalupakki.

 TYOPATAT,
FOKUSRYHMAT  ZTITR)T{Y

TIEDON

YHDISTAMINEN
MUUKRUN
TIETOON

Kuvio 8: Tyontekijaymmarryksen tyokalupakki. (Huhta & Myllyntaus 2021, luku 3.1)

Kulttuurin nykytilan syvemman ymmartamisen tyokaluina on suositeltavaa kayttaa haastatte-
luja ja havainnointia. Nykytilan ymmartamiseksi tarkeaa olisi loytaa vastaukset ainakin seu-

raaviin kysymyksiin:

e Minkalaisia olemme?
e Mitka asiat ovat meille tarkeita ja merkityksellisia?

e Miten toimimme, ja miksi toimimme nain?

Haastattelut voivat olla muodoltaan yksilohaastatteluja, mutta myoskaan ryhmahaastattelut
ja erilaiset tyopajat eivat ole poissuljettuja vaihtoehtoja. Haastattelu- tai keskustelurunkoja
suunnitellessa on tarkeaa kiinnittaa huomiota siihen, etta asiakokonaisuuksia ja keskustelun
etenemista ei maaritella liiaksi ennalta, vaan etta apukysymysten avulla syntyy keskustelu,
jossa haastateltavat saavat tilaa sanoittaa vapaasti ajatuksiaan aiheesta. (Sivonen 2022, 209-
210.)
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Nykytilan arviointivaiheessa on tutkimuksellisesta nakokulmasta tarkeaa, etta vastauksia saa-
daan mahdollisimman suurelta joukolta, jotta saaduista vastauksista saadaan tarpeeksi laaja
ymmarrys. Saatujen vastausten pohjalta voidaan lahtea hahmottamaan kulttuurin muutostar-
peita heikkouksien ja vahvuuksien kautta. Yhteenvetona voi todeta, etta nykykulttuurin ym-

marrys on valttamaton perusta kulttuurin kehittamistyolle. (Kulmala & Rosvall 2022, 91-92.)
4.2  Tyokalut kulttuurin ymmartamiseen
Culture Alignment - viitekehys

Boris Groysbergin, Jeremiah Leen, Jesse Pricen ja Yo-Jud Chengin vuonna 2018 kehittama
malli perustuu kahteen akseliin. Akseleista ensimmaisella kutsutaan ”vakaus vs joustavuus ak-
seliksi” Tama akseli maarittaa tassa viitekehyksessa sita, miten yritys suhtautuu muutokseen
ilmiona. Vakaus ja joustavuus eroavat toisistaan siten, etta vakautta arvostavissa yrityksissa
pidattaydytaan tiukassa kontrollissa, vannotaan saantojen merkitysta ja johtaminen perustuu
vahvan hierarkian nimeen. Joustavuutta edustavissa yrityksissa ilmapiiri on avoin, uusia inno-
vaatioita tavoitellaan rohkeasti ja katse on vahvasti tulevaisuuden alati muuttuvassa toimin-
taymparistossa. (Luukka 2019, 429-430.)

Toisessa akselissa kuvataan sita, miten yrityksessa suhtaudutaan ihmisten valiseen vuorovai-
kutukseen. Tassa akselissa puhutaan korkeasta riippumattomuudesta ja riippuvaisuudesta.
Riippumattomuuden yrityksissa vannotaan yksiloiden, kilpailun ja autonomian nimeen, kun
riippuvaisuudessa yhteistyo on keskiossa. Kilpailun sijaan erilaisten yhteistyosuhteiden luomi-

nen ja yllapitaminen myohemmassa vaiheessa ovat arvossa. (Luukka 2019, 429-430.)

Viitekehys mittaa kulttuuria suhteessa strategiaan. Ylla mainituista kahdesta vastakkainaset-
telusta muodostuu sijainti nelinkenttaan. Viitekehyksesta loytyy vastakkainasetteluiden aari-
paiden lisaksi kahdeksan kulttuuria maarittavaa ominaisuutta. Ominaisuudet sijoittuvat nelin-
kenttaan siten, etta toisiaan lahella olevat ominaisuudet toteutuvat todennakoisemmin sa-
manaikaisesti verrattuna ominaisuuksiin, jotka ovat taysin vastakkaisilla puolilla nelinken-
tassa. (Kulmala & Rosvall 2022, 27-28.)
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Culture Alignment -viitekehys
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Kuvio 9: Culture Alignment-viitekehys. (Luukka 2019, 430)
Kilpailevien arvojen viitekehys

Michiganin tutkijaryhman vuonna 1983 luoma kilpailevien arvojen viitekehys, englanniksi
Competing Values Framework CVF on maailmanlaajuisesti tunnettu ja suosittu tyokalu kult-
tuurin kuvaamiseen ja ymmartamiseen. Viitekehyksen synnyn taustalla on ollut selvitystyo,
jossa on haluttu selvittaa tekijoita, jotka vaikuttavat tehokkuuteen organisaatioissa. (Luukka
2019, 423.)

Viitekehys painottuu kahteen tekijaan, joista ensimmainen on organisaation fokus eli huomio.
Viitekehyksen vastakkaisilta puolita loytyvat sisainen fokus ja yhtenaistyminen seka ulkoinen
fokus ja erilaistuminen. Fokuksen lisaksi toinen viitekehyksessa painottuva tekija keskittyy or-
ganisaation rakenteeseen ja siihen, miten se suhtautuu muutokseen. Culture Alignment Fra-
mework ymparoityi joustavuuteen ja vakauteen vertailukohteina, ja samat termit loytyvat
myos kilpailevien arvojen viitekehyksesta. Viitekehys sisalta muodostuu klaanista (yhteiso),

hierarkiasta, adhokratiasta (luovuus), seka markkinasta. (Luukka 2019, 423.)

OCAI-kyselytyokalu on suunniteltu erottelemaan ja analysoimaan viitekehysta. Tyokalu jaoit-
telee viitekehyksen perusteella kulttuurit neljaan tyyppiin: Luovaan, yhteisolliseen, kilpaile-

vaan ja kontrolloivaan. Luovalle kulttuurille ominaista on dynaamisuus ja yrittajamainen
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kulttuuri, yhteisollinen kulttuuri pohjautuu ihmislahtoisyyteen ja hyvatahtoisuuteen ystavalli-
syyden muodossa. Kilpailevalle kulttuurille on nimensa mukaisesti tyypillista tuloshakuisuu,
kun taas kontrolloiva kulttuuri on hierarkkinen ja orientoitunut prosesseihin. (Kulmala & Ros-
vall 2022, 27.)

Joustavuus ja omaehtoisuus

KLAANI ADHOKRATIA
(Yhteiso) (Luovuus)

Ulkoinen
fokus ja
erilaistuminen

Sisainen fokus ja
yhtendistyminen

HIERARKIA MARKKINA
(Kontrolli) (Kilpailu)

Kuvio 10: Kilpailevien arvojen viitekehys. (Luukka 2019, 423)
Denisonin malli

Kolmas tassa alaluvussa esiteltava malli on organisaation ja johtamisen professorin Daniel De-
nisonin kehittelema yrityskulttuurin arvioinnin tyokalu. Mallin akselit rakentuvat samoihin ter-
meihin, kun ylla esitelty kilpailevien arvojen CVF-viitekehys. Ulkoisen ja sisaisen fokuksen,
joustavuuden ja vakauden lisaksi tyokalu keskittyy tutkimaan organisaation missiota, johdon-
mukaisuutta, osallisuutta ja sopeutumiskykya, jotka Denisonin mukaan muodostavat kokonai-
suuden kulttuuriselle menestymiselle. Malli keskittyy tutkimaan organisaation ja sen tyonteki-
joiden perusolettamuksia ja perususkomuksia. Malli pyrkii myos loytamaan yhteyden kulttuu-
ridynamiikan seka yrityksen taloudellisen kokonaisuuden valilla. Tasta nakokulmasta malli on-
kin saanut kritiikkia sen yrittaessa ottaa liian suurta harppausta analysoidessaan kulttuurin ny-
kytilaa. (Luukka 2019, 435-436.)

Denisonin mallin hyodyt tulevat sen laajuudessaan esiin siina, etta se synnyttaa lopputulok-
sesta riippumatta keskustelua kulttuurin nykytilasta. Analyysi avaa johtamisen fokusta yrityk-
sessa, seka avaa niita taustoja, jotka ohjaavat johtamista. Denisonin malliin liitettava kysely
sisaltaa 60 arvoja, uskomuksia ja periaatteita kasittelevaa kysymysta, joten naiden vastausten

pohjalta kulttuurista voi parhaimmassa tapauksessa saada selkeankin kasityksen. Vaarana
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toisaalta on vastausten vahvasti jakautuessa, ettei selkedaa kuvaa kyeta muodostamaan. (Kul-

mala & Rosvall 133-134.)

| BELIEFS &
ASSUMPTIONS

Flexible

Internal Focus

Kuvio 11: Denisonin malli. (Denison Counsulting)

Ylla mainittujen viitekehysten tarkoitus on lisata tietoisuutta yrityksessa vallitsevasta kulttuu-
rista ja sen ominaisuuksista. Erityisen tarkeaa tieto on hetkessa, jolloin kulttuuria havainnoi-
daan tai halutaan ymmartaa kulttuurin nykytilaa. Malleista saatuihin paatelmiin on kuitenkin
syyta suhtautua terveen kriittisesti, eika lopullisia johtopaatoksia pelkan viitekehyksen datan
perusteella ole jarkevaa tehda. Mallien kayton lisaksi tarkeaa on hankkia ymmarrysta yrityk-

sen kulttuurista myos muilla tavoin. (Kulmala & Rosvall 2022, 29-30.)
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5  Tutkimusmenetelmat

naytetyon tutkimuskysymysten tutkimisessa. Tutkimusmenetelmasta puhuttaessa tarkoitetaan
havainnoinnin keraamiseen kaytettavia tyokaluja. Havaintoja tarkastellaan kriittisesti analy-
soiden, ja havaintojen pohjalta luodaan nakemysta ja tehdaan paatelmia tutkittavaan asiaan

liittyen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2014, 183.)

5.1 Maarallinen tutkimus kyselylomakkeena

Tyon yhtena tutkimusmenetelmana kaytetaan maarallista tutkimusmenetelmaa. Tyossa maa-
rallista tutkimusmenetelmaa hyodynnetaan kyselylomaketta, joka on yleisin aineiston keraily-
tapa maarallisessa tutkimusmenetelmassa. Kyselylomakkeen edut tulevat esiin siina, etta sen
toteuttaminen aineiston kerailytapana soveltuu erinomaisesti suuremmalle vastaajajoukolle.
Kyselylomakkeen hyoty on myds siina, etta vastaajia ei pystyta erottelemaan joukosta, ja
nain ollen yksittainen vastaaja jaa tuntemattomaksi. Kyselylomake voidaan lahettaa sahko-
postitse. Tassa tapauksessa tutkimuseettisesta nakokulmasta sahkopostitse lahettava lomake
haastaa anonymiteettia, silla vastaaja voidaan tunnistaa sahkopostiosoitteen tai vastaajan IP-
numeron eli Internet Protocolin perusteella. Jos sahkopostia kaytetaan hyvaksi, taytyy huo-
lehtia, etta kaikilla, jolta tutkimustietoa kerataan, on tasapuolinen mahdollisuus kayttaa in-
ternetia ja sahkopostia. Parhaiten sahkoisesti suoritettava kysely toteutuu, kun kaikilla vas-
taajilla on mahdollisuus sahkoisten vastausvalineiden kayttoon, ja etta vastaajajoukko on riit-
tavan suuri. (Vilkka 2015, 94-95.)

Kyselylomake kulkee kasi kadessa tutkimussuunnitelman kanssa. Kyselylomaketta suunnitel-
lessa on otettava huomioon, etta kyselyssa olevat asiat loytyvat tutkimussuunnitelmasta mit-
tavania asioina. Kyselylomaketta suunnitellessa olennaista on, etta lomakkeen suunnittelija
tietaa tarkasti tutkimuksen tavoitteen, johon vastauksia kerataan. Myos kyselyn kohderyhman
tunteminen on tarkeaa, jotta kysymykset tulevat muotoilluksi tavalla, jonka vastaaja tuntee.
Jokaisen kysymyksen olennaisuutta tulisi arvioida, jotta kysymys vastaa parhaimmalla mah-
dollisella tavalla tutkimusongelmaa ja seuraa samalla tutkimussuunnitelmaa. Kun kysymykset
ovat olennaisia tutkimukselle, vastaa se myos tutkimuksen patevyytta eli validiteettia. (Vilkka
2015, 106-107.)

Kyselylomakkeen kysymykset voivat olla muodoltaan monivalintakysymyksia, jossa kysymyk-
seen annetaan vastausvaihtoehdoiksi valmiit vaihtoehdot. Monivalintakysymysten lisaksi kysy-
mykset voivat myos olla muodoltaan niin sanottuja avoimia tai sekamuotoisia kysymyksia. Va-
linta kyselymuodolle perustuu siihen, minkalainen lahtokohta vastaajajoukolla on tutkittavaan
asiaan. Avoimilla kysymyksilla tavoitellaan vapaamuotoisia ja spontaaneja vastauksia, jossa
vastausten sisaltoa pyritaan rajaamaan mahdollisimman vahan. Sekamuotoisessa kyselyssa osa

vastausvaihtoehdoista on annettu valmiiksi, mutta vapaalle keskustelulle on myos tilaa.
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Sekamuotoinen kysely sopii kyselymuotona tilanteeseen, jossa nahdaan mahdollisuus, ettei

vastaajajoukko taysin tunne aihealuetta, johon kysely kohdistuu. (Vilkka 2015, 106.)
5.2 Laadullinen tutkimus teemahaastatteluna

Laadullinen tutkimus on tutkimusmenetelma, jossa tutkittavaan aiheeseen syvennytaan niin,
etta ymmarretaan tutkittavaa aihetta mahdollisimman syvalla tasolla. Ymmartaminen laadul-
lisessa tutkimuksessa on kaksisuuntainen kasite, jossa molempien osapuolien taytyy ymmartaa
toisiaan. Yleisimmat aineistonkeruumenetelmat laadullisessa tutkimuksessa ovat haastattelu,
kysely ja havainnointi. On hyva huomioida, etteivat edella mainitut aineistonkeruumenetel-
mat ole soveltuvaisia laadulliseen tutkimukseen, vaan samoja menetelmia voidaan kayttaa
myos alaluvussa 5.1 esitellyssa maarallisessa tutkimuksessa. (Sarajarvi & Tuomi 2009, 68-69,
71.)

Haastattelu on yleisesti suosittuna ja kaytettyna tunnettu tiedonkeruumenetelma tutkimus-
seka kehittamistoissa. Haastattelu soveltuu erinomaisesti tilanteeseen, jossa halutaan antaa
yksilolle mahdollisuus syventaa ajatuksiaan mahdollisimman vapaasti. Yksilohaastattelussa
painopiste on haastateltavassa yksilossa, haastattelu onkin hyva valinta, kun halutaan koros-
taa yksittaista henkiloa tutkimustilanteen subjektina. Tutkimus- ja kehittamistoissa, jossa ai-
heesta tiedetaan rajallisesti, on haastattelu hyva valine syventaa ymmarrysta aiheeseen. Sy-
ventavan ymmarryksen saamisen lisaksi haastattelussa voidaan myos kasitella haastaviksi tai
aroiksi koettuja aiheita. (Ojasalo, Moilanen, & Ritalahti 2014, 106.)

Haastattelua suunnitellessa on tarkeaa maaritella se, millaista tukea haastattelulla tavoitel-
laan tutkimus- tai kehittamistyolle. Suurimmat erot haastatteluiden valilla liittyvat siihen,
minkalaiset raamit haastattelukysymyksille on asetettu. Vahemman joustovaraa sisaltavat ky-
symykset soveltuvat parhaiten taydentamaan aiemmin tehtya aineistonkeruuta ja jolloin sa-
mantyyppisia kysymyksia halutaan kysya suuremmalta tutkimusjoukolta. Avoimempi haastat-
telu sopii jo edellisessa kappaleessa mainittuun tilanteeseen, kun omaa ymmarrysta tutkitta-
vaan aiheeseen halutaan syventaa. Erilaisia haastattelutyyppeja on esimerkiksi strukturoitu,
puolistrukturoitu ja avoin haastattelu. Kuten nimet kertovat, on strukturoitu haastattelu-
tyyppi naista vahiten joustovaraa sisaltava, jossa haastattelukysymykset ja kysymysjarjestys
ovat tarkkaan maaritellyt ennalta. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on maari-
telty ennalta, mutta kysymysjarjestys ja sanamuodot kysymysten sisalla voivat elaa ja muut-
tua. Haastattelun aikana uusien mieleen nousevien kysymysten mahdollisuus on olemassa.
Avoin haastattelu on vuorovaikutuksellisesta nakokulmasta kuvailtuna keskusteluksi rinnastet-
tava tapahtuma, jossa kaikki haastattelun osapuolet osallistuvat tasavertaisina jasenina haas-

tattelun edistamiseen ja ajatusten vaihtamiseen. (Ojasalo, ym. 2014, 106-109.)
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Tutkimuksessa tavoitetila on, etta tutkimustulokset olisivat mahdollisimman luotettavia ja pa-
tevia. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessa voidaan kayttaa apuna tutkimuksen reliaabeli-
suutta eli toistettavuutta seka tutkimuksen validiutta eli patevyytta. Reliaabelisuuden mitta-
rina voidaan pitaa esimerkkitilannetta, jossa kaksi arvioijaa paasee kukin tahoillaan samaan
tutkimustulokseen. Mikali tutkimuksen kohteena olevan yksittaisen henkilon kanssa paastaan
toistuvasti samaan lopputulemaan, tayttyy myos toisteisuuden maaritelma. Toisteisuuden
mittaamisseksi on kehitetty myos tilastollisia menetelmia, joilla mittaamista voidaan suorit-

taa. (Hirsjarvi, ym. 231.)

Tutkimuksen validiudella tarkoitetaan, etta tutkimusmenetelma vastaa kayttotarkoitustaan,
eli mittaa sita, mita sen on tarkoitettu mittaavan. Yksi esimerkki syntyvasta ristiriidasta vali-
diuden nakokulmasta on kyselylomake, jossa kyselyn vastaaja saattaa ymmartaa esitetyn ky-
symyksen taysin eri tavalla, kun mita kyselyn laatija on kysymyksellaan tarkoittanut. Mikali
kyselyn vastauksia analysoidessa pysytaan edelleen samassa ajatusmaailmassa, kun hetkessa
jolloin kysely on laadittu, on tutkimuksen validius kyseenalaistettavissa. Yksi keino validiuden
tarkentamiseksi on kayttaa tutkimuksessa useampaa menetelmaa. Talloin puhutaan triangu-
laatiosta, jolla tarkoitetaan useamman tutkimusmenetelman yhteiskayttoa samassa tutkimuk-

sessa. (Hirsjarvi, ym. 232-233.)

Tassa opinnaytetyossa triangulaatiota kaytetaan hyodyksi kayttamalla niin maarallista, kuin
myos laadullista tutkimusmenetelmaa. Tutkimusmenetelmien valinnan takana on tavoite
saada tyon tutkimuskysymyksesta mahdollisimman kirkas ja selkea kuva. Kyselylomakkeen
vastausten lisaksi tarkempi laadullinen tutkimusote on tarpeen, jotta poissuljetaan riski siita,

ettei kyselylomakkeella olleita kysymyksia ole ymmarretty vaarin.

6  Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tyon kuudes luku kasittelee opinnaytetyon tutkimustyota. Luvussa esitellaan tehty tutkimus-
tyo ja tutkimustulokset. Seka kulttuurikysely, etta teemahaastattelut pohjautuivat jo aiem-
min tassa tyossa esitettyyn Culture Alignment-Framework viitekehykseen, joka on tunnettu ja

arvostettu tyokalu arvioimaan kulttuurin nykytilaa yrityksessa.
6.1  Kulttuurikysely henkilostolle

Tutkimus tyo aloitettiin teettamalla kulttuurikysely henkilostolle. Kulttuurikysely lahetettiin
koko SSO:n autokaupan henkilostolle sisaltaen molemmat SSO:n autokaupan tytaryhtiot. Kyse-

lylle vastausaikaa oli annettu reilu kolme viikkoa, vastausaika ajoittui joulukuulle 2024.
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Kokonaisuudessaan 110:sta vastaajasta kyselyyn vastasi 69 henkiloa, kyselyn vastausprosentin

ollessa noin 63 prosenttia.

Kulttuurikyselya on lahestytty kayttamalla avuksi aiemmin luvussa 4.2 esiteltya Culture Aling-
ment Framework-viitekehysta. Viitekehys valikoitui aiempien myonteisten kokemusten poh-
jalta. Samaa viitekehysta on kaytetty yrityksessa aiemmin, kun strategian maarittamisen yh-
teydessa muun yrityksen kulttuurin nykytila ja tavoitetila haluttiin maarittaa. Kulttuurikysely
koostui yhteensa yhdeksastatoista (19) kysymyksesta, joilla haluttiin saada kasitys siita, mil-
laisena henkilosto kokee kulttuurin nykytilan omasta nakokulmastaan. Kyselyssa vastaaja sai
antaa numeerisen arvon asteikolla 1-10 riippuen siita, kumpaan aaripaahan vastaaja kokee ky-
symyksen aiheen painottuvan tyoskentelemassaan yrityksessa. Numeerisen arvon lisaksi vas-
taaja sai mahdollisuuden tarkentaa vapaamuotoisesti omin sanoin antamaansa arvoa. Kysely-

lomakkeen runko loytyy liitteesta 1.

Kyselyn kysymykset painottuivat edellisessa kappaleessa mainitun viitekehyksen lisaksi isossa
osassa Schein yrityskulttuurin kolmeen tasoon, joita on kasitelty aiemmin tassa tyossa luvussa
2.1, ja kuviosta 1, jossa ilmenee kyseiset tasot visuaalisessa muodossa. Kyselyssa haluttiin
saada useammasta nakokulmasta kasitys siita, millainen kulttuuri yritysten sisalla on, ja miten

kulttuuri yrityksessa ilmenee.
6.2 Teemahaastattelut

Teemahaastatteluiden sisallon suunnittelu aloitettiin kyselylomakkeen vastausajan umpeudut-
tua. Heti alussa selkea tahtotila oli, etta molemmista tytaryhtioista halutaan useampi haasta-
teltava. Haastateltavia valittaessa paatantavalta haastateltavista annettiin molempien yhtioi-
den toimitusjohtajille, jotka valitsivat tahoiltaan kaksi henkiloa haastatteluun omista avain-
henkiloistaan. Lopulta haastatteluun valikoitui siis molemmista tytaryhtioista kolme avainhen-
kiloa (Toimitusjohtaja + kaksi muuta avainhenkiloa). Naiden kuuden henkilon lisaksi tahtotila
oli haastatella emoyhtion SSO:n toimitusjohtajaa, silla hanella on keskeinen rooli autokaupan

operatiivisessa toiminnassa.

Haastatteluiden tarkoitus oli saada sitoutettua molempien tytaryhtioiden avainhenkilot heti
kulttuurimatkan alussa. Paatavoite haastatteluilla oli kuitenkin saada syvempi ymmarrys siita,
millaisena avainhenkilot kokevat yrityskulttuurinsa nykytilan. Tahtotila oli saada aikanaan
avointa keskustelua haastattelukysymysten aiheiden ymparilla, mutta keskustelua ei haluttu
lahtea rajoittamaan, silla esiin saattaa nousta hyvinkin uudenlaisia nakokulmia yrityskulttuu-

rin aihekentasta.

Haastatteluiden kyselyrunko koostui pitkalti samankaltaisista teemoista, joita henkilostolle
lahetetty kyselylomake sisalsi. Haastattelurunko loytyy liitteesta 2. Rungon samankaltaisuu-

della haettiin ennen kaikkea toistettavuutta seka jo aiemmin mainittua syvempaa ja



43

parempaa ymmarrysta autokauppojen yrityskulttuurin nykytilasta. Kysymysten lisaksi haasta-
teltavalle annettiin mahdollisuus valita aihealuetta koskevaan kysymykseen numeron 1-10 va-
lilla numeerinen arvovalinta siita, kummalle puolelle asteikkoa han kokee painopisteen pai-
nottuvan omasta nakokulmastaan. Konkreettisena hyotyna jokaisesta yksilohaastattelusta mi-
tattiin sijoittumista Culture Alighment-Frameworkissa, ja nain pystyttiin vertailemaan jokai-
sesta haastattelusta tullutta keskiarvoa kyselysta tulleisiin keskiarvoihin, ja asettaa tulleet

keskiarvot konkreettisesti viitekehykseen, yhtena keinona analysoimaan kulttuurin nykytilaa.

Runko koostui yhteensa kymmenesta eri kokoisesta aihekokonaisuudesta, joilla haluttiin saada
nykykulttuurista mahdollisimman selkea kuva. Haastattelu haluttiin aloittaa rennolla otteella,
jotta ilmapiiri saataisiin mahdollisimman vapautuneeksi ja turvalliseksi. Lammittelykysy-
mykseksi valikoitui kysymys vastaajan nakokulmasta tyoyhteisossa tarkeiksi asioiksi. Tama
osoittautui onnistuneeksi valinnaksi, ja keskustelu saatiin valittomasti kayntiin. Jo taman ky-
symyksen aikana tuli osittaisia vastauksia myos muihin tuleviin aihekokonaisuuksiin. Toisena
aihetta lahestyvana kysymyksena vastaaja sai itse maaritella, mita yrityskulttuuri tarkoittaa

hanelle itselleen henkilokohtaisella tasolla.

Alkukysymysten jalkeen oli paikallaan maaritella yrityskulttuuri termina, jotta varmistutaan
siita, etta molemmat haastattelun osapuolet ymmartavat yrityskulttuurin samankaltaisella ta-
valla. Maaritelma yrityskulttuurille hahmottui Scheinin yrityskulttuurin kolmeen tason ympa-
rille. Vastaajalle naytettiin nama kolme tasoa paperilla kuviolla, joka pohjautuu Scheinin kol-
meen tasoon, mutta visuaalinen ilme oli muutettu SSO:n vareihin ja ulkoasuun. Sama kuvio
loytyy tasta tyosta luvusta 2.1, kuvio 1. Kuvioon on laitettu keskimmaiselle tasolle S50:n
strategiakartta ilmentamaan organisaation julkilausuttuja uskomuksia ja arvostuksen koh-
teita. Strategia ei ollut haastatteluissa keskiossa, mutta siihen viitattiin joissain kohdissa
haastatteluita, ja lisaksi yksi kysymys kasitteli strategian sopivuutta tukemaan menestyvaa lii-

ketoimintaa.

Yrityskulttuuriin maarittelemisen ja yhteisen ymmarryksen saavuttamisen jalkeen haastattelu
saatiin kunnolla kayntiin. Ensin vastaaja sai pohtia yrityksensa kulttuuria avoimesti pohtimalla
ja lopuksi kiteyttamalla ajatuksensa muutamaan sanaan. Jatkokysymyksina kysyttiin, uskooko
vastaaja, etta muut yrityksessa allekirjoittavat kuvauksen ja miten mainittu kulttuuri nakyy
konkreettisesti arjessa. Jatkokysymysten avulla haluttiin hahmottaa sita, miten yhtenainen
kulttuuri on vastaajan nakokulmasta, ja tukeeko kulttuurin nakyvat elementit aiemmin vas-

taajan maarittelemaa kulttuuria yrityksessa.

Haastattelussa haluttiin saada kuva siita, millaiset motivaattorit ja ajurit ohjaavat toimintaa
yrityksessa. Ensimmainen tata aihetta tukeva kysymys liittyi Culture Alignment-Framework
viitekehyksen mukaisesti siihen, ohjaako yrityksen toimintaa henkilokohtaiset tavoitteet ja

itsenainen toiminta, vai toimitaanko yrityksessa ensisijaisesti tiimin yhteisten tavoitteiden ja
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yhteistyon kautta. Viitekehykseen pohjaten seuraava kysymys kasitteli, ohjataanko yrityksessa
joustavuuteen ja muutoskyvykkyyteen, vaiko ennustettavuuteen ja pysyvyyteen. Taman kysy-
myksen jatkona kysyttiin viela siita, nakeeko vastaaja yrityksessa tapahtuvan toiminnan ole-
van enemman tekemista, eli itseohjautuvuuteen ja yrityksen tavoitteiden edistamisen pohjau-
tuvaa toimintaa, vai ollaanko enemman olemisen puolella, jolle tunnuksenomaista on, etta
tehdaan yksilolle tarkasti maaritellyt tyotehtavat ja se mika ohjeistetaan, mutta hirveasti yli-

maaraista ei tapahdu.

Kulttuurin johtamisen nakokulmasta haastatteluissa edettiin aihealueisiin, jossa selvitettiin
sita, miten vastaaja kokee luottamuksen yrityksessa, millainen keskustelukulttuuri yrityksessa
on ja lopuksi, miten vastaaja kuvailisi johtamiskulttuuria yrityksessa. Kaikki vastaajat olivat
esihenkiloasemassa, jolloin oli luontevaa kysya sita, miten he kokevat johtamiskulttuurin seka
filosofian yrityksessa. Tarkeana kulttuurin johtamisen osa-alueena haluttiin viela saada kasi-
tys yrityksen palkitsemisen kulttuurista, milloin ja milla tavoin yrityksessa osoitetaan arvos-

tusta ja minkalaiset teot saavat huomiota.

Haastattelun lopuksi vastaajalta kysyttiin, kokeeko han, etta SSO:n autokauppojen tytaryhti-
oiden kulttuuri pitaisi olla yhtenainen. Vastaaja sai lisaksi perustella vastauksen. Viimeisena
kysymyksena vastaaja sai kuvailla tavoitekulttuuria omasta nakokulmastaan, ja minkalaisia
asioita han muuttaisi, jotta tavoitetilaan paastaisiin. Vaikka tutkimustyon tarkoituksena ei ol-
lut tarkoitus maaritella tavoitekulttuuria, haluttiin tama kysymys silti kysya, silla vastaukset
olisivat arvokkaita kulttuurimatkan seuraavia vaiheita silmalla pitaen, jolloin tavoitekulttuu-

rin maarittaminen tulee ajankohtaiseksi.

6.3  Kulttuurikyselyn tulokset

Kulttuurikyselyn tuloksien analysointia lahestyttiin tutkimalla molempia autokauppoja ensin
omina kokonaisuuksinaan, ja kyselysta nousseet huomiot kasiteltaisiin yhteenvetona kokonais-
valtaisella tasolla, silla tyon paatutkimuskysymys on selvittaa kulttuurin nykytilaa koko S50:n

autokaupan kokonaistasolla.

Heti ensisilmayksella oli selvaa, etta vastauksissa molempien autokauppojen osalta oli todella
suuri hajonta, eika lopullisia johtopaatoksia kyselyn perusteella kulttuurin nykytilasta voinut
tehda. Kyselyista tehtiin molempien autokauppojen osalta purkuyhteenveto kysymys kysymyk-
selta. Yhteenveto on SSO:n autokauppojen johtoryhman seka kulttuurimatkan ohjausryhman

kaytettavissa.

Kyselyn ensimmaisesta kysymyksessa kysyttiin, miten vastaaja kuvailisi edustamansa yrityksen
yrityskulttuuria. Adjektiivien lukumaara molempien yritysten osalta oli suuri, molemmista ky-
selyista tuli lahemmas 50 adjektiivia. Eniten samankaltaiset, toisiaan vastaavat adjektiivit yh-

distettiin yhdeksi sanaksi, jotta kokonaisuus sailyisi selkeana ja mahdollisimman
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helppolukuisena. Ensimmaisen kysymyksen yhteenvedoksi laadittiin molemmille autokaupoille
sanapilvet kuvaamaan vastaajien esiin nostamia sanoja kulttuurista, jotka loytyvat alla ole-

vista kuvioista 12 ja 13.
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Kuvio 12: Ensimmaisen yrityksen sanapilvi
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Kuvio 13: Toisen yrityksen sanapilvi

Sanapilvet molempien autokauppojen osalta vastasivat isossa kuvassa sita, mita autokaupoista
tiedettiin ennen tutkimuksen aloittamista. Erot selittyvat yritysten keskenaan voimakkaasti
eroavasta historiasta seka strategisista valinnoista. Kuvion 12 sanapilvi kuvastaa ensimmaisen
yrityksen kyselyssa vastaajien esiin tuomia adjektiiveja kuvaillessaan kulttuuria, ja kuvion 13
sanapilvi toisen yrityksen esiin nousseita adjektiiveja. Sanapilvessa sanojen fonttikoot maarit-
tyvat niin, etta mita enemman tietty sana on noussut esiin, sita paksummalla fontilla kyseinen

sana korostuu sanapilvessa.

Kyselyn perusteella tyontekijat suhtautuvat kulttuuriin vaihtelevasti. Kyselyn tuloksia lahde-
taan analysoimaan aiemmin tyossa mainittujen kulttuurin kulmakivien kautta, jotka ovat ih-
miskasitys, missio, visio seka arvot. Kulttuurin kulmakivien kautta vastaajat kokevat molem-
missa yrityksissa ihmiskasityksen perustuvan lahtokohtaisesti perustason luottamukseen,
mutta useamman vastaajan kohdalta mainitaan, etta luottamus taytyy lahtokohtaisesti an-
saita, jotta saisi esimerkiksi vaativampia tyotehtavia. Asian voi ymmartaa helpommin ajatte-

lemalla huolto-osastoa, jossa huoltoneuvojan taytyy kyeta luottamaan siihen, etta
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mekaanikko varmasti hallitsee tyon onnistuneen suorittamisen, jonka huoltoneuvoja on asiak-
kaalleen luvannut. Luottamuksen lisaksi kyselysta nousee esiin molempien autokauppojen
osalta, etta painopiste on avoimessa keskustelukulttuurissa, jossa ei tunneta olevan kovin pal-

joa vahvoja totuuksia ja uskomuksia, joita ei saa kyseenalaistaa.

Muiden kulttuurin kulmakivien osalta arvoista avoimuus nousi esiin molempien yritysten
osalta. Jo edellisessa kappaleessa mainitun avoimen keskustelukulttuuriin lisaksi avoimuus na-
kyy vastaajien mukaan siina, etta viestinta ja asioista tiedottaminen on hyvalla tasolla. Mui-
den arvojen osalta rohkeus on erittain vahvasti lasna muutoksen tuulissa elaneen yrityksen jo-
kapaivaisessa toiminnassa. Kyselyn perusteella vastaajat nakevat yrityksen erittain vahvasti
markkinoita muokkaavana, joka kertoo rohkeasta ja muutoskyvykkaasta yrityksesta, jota tu-

kee rohkea ja muutokseen kyvykas yrityskulttuuri.

Toisen autokaupan osalta arvoista rohkeus nakyy hyvinkin marginaalisesti yrityksen toimin-
nassa. Kyselyn perusteella vastaajat kyseisessa yrityksessa nakevat yrityksen painottuvan
enemman markkinoihin mukautuvaksi, jossa arvostetaan pysyvyytta ja pitkajanteisyytta. Vas-
tauksissa ei kuitenkaan noussut selkeasti esiin, etta rohkeutta tai muutoksia kaivattaisiin.
Tyontekijat kokevat ylpeytta ja merkityksellisyytta, etta saavat tyoskennella kyseisessa yri-

tyksessa ja arvostavat yrityksen vakaata asemaa markkinalla ja kilpailuymparistossa.

Kyselyn perusteella molempien yritysten tyoyhteisoissa vaikuttaa olevan hyva yhteishenki,
jossa toimintaa ohjaa lahtokohtaisesti tiimien yhteiset tavoitteet. On hyva ottaa huomioon,
etta autokauppojen keskenaan painvastainen palkkausjarjestelma vaikuttaa siihen, etta provi-
siopalkkajarjestelman omaavalle yritykselle on jo olosuhteiden puolesta luonnollista, etta toi-
mintaa ohjaa vahvasti yksilon tavoitteet. Huomionarvoista kuitenkin on, etta tassakin yrityk-
sessa vastaajat kokivat painottumisen olevan tiimin tavoitteiden ja yhteistyon puolella. Alla
olevasta kuviosta 14 voi todeta painotuksen molempien yritysten osalta. Taulukosta vasem-
manpuolimmainen on provisiopohjaisen palkkausjarjestelman omaavan yrityksen vastausten

jakauma.

Tyoskentely yrityksessa Tyoskentely yrityksessa:
1=Itsendinen toiminta 1=Itsendinen toiminta
10= Riippuvuus ja yhteistyo 10=Tiimin tavoitteet ja yhteistyo

L I T - IR )

Kuvio 14: Toimintaa ohjaavat tekijat, kulttuurikyselyn vastausten jakauma.
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Kysyttaessa mika annetuista aikamaareista ohjaa toimintaa, oli kontrasti yritysten valilla
suuri. Yrityksista pitkaaikaisen ja vakaan toimijan vastauksissa hajonta oli erittain suuri,
mutta lopulta pitkan aikavalin menestyksen nahtiin eniten ohjaavan toimintaa. Toisen yrityk-
sen osalta ylivoimainen enemmisto vastaajista koki, etta yrityksessa toimintaa ohjaa nyky-
hetki ja kuluvan vuoden tulos. Erot selittyvat jalleen yritysten erilaisuudesta. Pitkajanteinen
ja vakaa yritys pystyy keskittymaan pidemman aikavalin menestykseen, kun taas vahvasti toi-
mintaansa muuttanut ja murroksessa olevan yrityksen painopiste on tehda lahitulevaisuuden

ja kuluvan vuoden aikana mahdollisimman hyva tulos.

Kyselyssa kysyttiin myos, kokevatko vastaajat tyoskentelyn yrityksessa olevan enemman teke-
miseen vai olemiseen ohjautuvaa. Nailla termeilla tarkoitetaan, etta tekemisen kulttuurissa
toiminta on itseohjautuvaa ja itsenaista, jossa omalla toiminnalla edistetaan tavoitteiden saa-
vuttamista. Olemisen kulttuurissa tehdaan melko tarkasti ainoastaan tarkasti maaratyt tehta-
vat, mutta ylimaaraista tyota ilman ohjausta ei tehda. Molemmissa autokaupoissa kyselyn pe-
rusteella enemmisto koki, etta toiminta on enemman tekemiseen painottuvaa. Avoimissa vas-
tauksissa molempien autokauppojen osalta oli myos kannanottoja siita, etta ”liian paljon teh-
daan vain se mita maarataan, mutta ei mitaan ylimaaraista” Numeeriset arvot jakautuivat
molemmissa melko tasaisesti. Jakautuneisuuden voi perustella osastokohtaisilla eroilla, joiden
havainnointiin palataan viela myohemmassa vaiheessa tarkemmin. Vastausten vahvan jakau-

tumisen ja hajaantuneisuuden voi havaita konkreettisesti alla olevasta kuviosta 15.

Tekeminen vs oleminen Tekeminen vs oleminen
1=Tekeminen 1=Tekeminen
10=0leminen 10= Oleminen

12 7
10 6
5
8
4
6
3
4 2
0 | | 0
1 2 3 4 5 6 7 8 g 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kuvio 15: Tekeminen vs oleminen kulttuurikyselyn vastausten jakaumat.

Yksi kysymyksista kasitteli strategiaa. Toive strategiaa kasittelevalle kysymykselle tuli SSO:n

autokaupan johtoryhmasta. Kysymys on osittain irrallinen tutkimustyon alkuperaisesta tarkoi-
tusperasta, mutta se kasitellaan kuitenkin tassa muiden kysymysten ohella. Kysymyksessa ky-
syttiin, kokevatko vastaajat, etta nykyinen strategia tukee yrityksen liiketoimintaa lyhyella ja
pitkalla aikavalilla. Molempien autokauppojen osalta vastaukset olivat yksittaisia poikkeavia

vastauksia lukuun ottamatta lahes yksimieliset, nykyisen strategian nahdaan tukevan liiketoi-
mintaa. Toisen autokaupan henkilostosta osa koki, etta jalkimarkkinointiosasto ei pysy strate-

gian vauhdissa mukana.
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Kyselyn yhteenvedon viimeisena teemana kasitellaan, miten vastaajat nakevat autokauppojen
keskinaisen yhteyden, seka yhteyden emoyhtioon kulttuurisesta nakokulmasta. Molempien au-
tokauppojen osalta tama aihealue vastausten puolesta oli lahes identtinen. Molempien auto-
kauppojen osalta koettiin, etta autokaupat ovat historiansa ja strategisten valintojensa puo-
lesta niin erilaisia, ettei edellytyksia yhteiselle kulttuurille nahda. Sen sijaan molemmat auto-
kaupat nakivat yhteytta yrityksensa kulttuurin ja emoyhtion kulttuurin valilla. Molemmissa
painopiste 1-10 asteikolla (1= ei lainkaan yhteytta 10 = vahva yhteys) oli lahempana 10 kuin 1,
mutta keskiarvo jai kuitenkin 6-7 valille. Vastaajat saivat kysymyksessa 18 ottaa avoimesti
kantaa autokauppojen valiseen kulttuuriyhteyteen, jossa useampi vastaaja koki, etta yhteis-
tyota autokauppojen valilla voisi olla, ja jo aiemmin kayttoon otettu autokauppojen yhteinen
laajennettu johtoryhma (LaJo) sai myonteista palautetta. Alla oleva kuvio havainnollistaa, mi-
ten vastaukset jakautuivat kysyttaessa yhteytta vastaajan yrityksen ja toisen yrityksen valilla,

seka millaisen yhteyden vastaajat nakivat oman yrityksensa ja emoyhtio SSO:n valilla.

Yhteys yrityksenne ja . . kulttuurien

valilla?

Yhteys yrityksenne ja .
kulttuurien valilla?

1= Ei lainkaan yhteyttd

10= Vahva yhteys 10=Vahwva yhteys
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Yhteys yrityksenne ja 550:n kulttuurien valilla? Yhteys yrityksenne ja 550:n kulttuurien valilla?
1=Ei lainkaan yhteytta 1=Ei lainkaan yhteytta
10= Vahwva yhteys 10= Vahwva yhteys

Kuvio 16: Kyselyn vastausjakauma kulttuurien yhteyksista.
6.4 Haastatteluiden yhteenveto

Haastattelut aloitettiin haastattelemalla emoyhtion seka tytaryhtioiden toimitusjohtajat. Ta-
man jalkeen vuorossa oli molempien tytaryhtididen myynti- seka jalkimarkkinointiosastoilta
avainhenkilot. Haastatteluille oli varattu aikaa tunti per haastattelu, ja jokaisen haastattelun
kohdalla varattu aika kaytettiin lahes kokonaisuudessaan. Haastattelut puretaan alla olevissa
alaluvuissa yrityskohtaisesti, ja soveltuvissa kohdissa lainausmerkeissa viitataan sanatarkasti

yksittaisiin virkkeisiin haastatteluista.
6.4.1  Autokaupan X yrityskulttuuri

Ensimmaisesta autokaupasta jai haastatteluiden perusteella yrityksena erittain arvo- seka

strategiakeskeinen kuva. Kulttuuri painottuu vahvasti emoyhtion arvoihin, eli avoimuuteen,
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rohkeuteen seka vastuullisuuteen. Strategiatyota on tehty useamman vuoden ajan, ja muun
muassa kulttuurin johtamisen osa-alueista viestinnassa on otettu jattimaisia harppauksia.
Tahtotila on, etta asioista pyritaan viestimaan aina, kun se vain on mahdollista. Strategiaa py-
ritaan tuomaan jatkuvasti esiin yrityksen arjessa. Yrityksessa jarjestetaan viikoittain viikkopa-
laveri, jossa seurataan paitsi tuloksellisia asioita, my0s strategista suuntaa. Haastatteluissa
nousi esiin, etta jalkimarkkinoinnin pysymisesta mukana strategiassa koettiin huolta. Sama

huomio nousi esiin myos kyselyn vastauksista saman autokaupan osalta.

”Strategiaa on viimeisimpien vuosien aikana tuotu merkittdvdsti enemmdn ndkyvdéksi ja isoksi

osaksi arkista toimintaa”

Haastatteluiden perusteella kulttuuri ilmenee yhteisossa avoimena toisia kunnioittavana kes-
kustelukulttuurina. Rohkeus nakyy yrityksen tekemissa strategisissa valinnoissa. Yritys on ko-
koluokaltaan melko pieni yritys, mutta pienesta koosta huolimatta se pyrkii muokkaamaan
markkinoita omalla toiminnallaan. Vastuullisuus ilmenee jokapaivaisessa toiminnassa. Haas-
tatteluiden perusteella kalustoa kasitellaan huolellisesti, ja kaupanteon yhteydessa asiakasta
ei johdeta harhaan kaupan ja myynnin kustannuksella, vaan asiat hoidetaan avoimesti. Muita
kulttuuria kuvaavia termeja oli innovatiivinen, reagoiva, turvallinen seka tutkiva. Yrityksesta
jai yleisesti tunne, ettei hierarkiatasoja juurikaan ole, vaan yritysrakenne on hyvin matala

hierarkkinen, jossa kaikki osallistuvat yhteisen tuloksen tekoon.

”0Organisaatiomme on rakenteeltaan matala, ja toimistoni ovi on aina auki. Tydtd tehdddn
vhdessd, ja osallistun mielelldni arkisiin toihin ja tukemaan ndin omalla panoksellani tii-

midni”

Johtamiskulttuuri yrityksessa perustuu jo aiemmin esiin tulleeseen avoimuuteen, arvostuksen
osoittamiseen ja vastuun jakamiseen. Avoimuus ilmenee jo aiemmin mainittuna viestintana
seka, etta jokainen yrityksessa voi matalalla kynnyksella tulla keskustelemaan mista tahansa
asiasta. Arvostusta osoitetaan arkisilla pienilla palkitsemisilla seka kiitoksina. Yksi haastatel-
tava koki johtamiskulttuurin paikoitellen poukkoilevaksi johtuen siita, etta yritys on ollut vah-

tena.

Haastatteluiden perusteella ihmiskasitys yrityksessa on hieman tulkinnanvaraista. Luottamuk-
etta luottamus on lahtokohtaisesti ansaittava yrityksessa. Kuten jo aiemmin sanottu, on luon-
nollista, etta oma osaaminen taytyy tietyissa rooleissa todistaa, mutta tama huomioon ottaen

voisi lahtokohtainen luottamus tyontekijan kykyihin olla vahvempi.

Yritys on ollut vahvasti muutoksen keskella viime vuosien ajan, ja tama paistoi vahvasti lapi

myos haastatteluista. Haastateltavat nakevat yrityksen muutoskyvykkaana ja joustavana ja
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ehdottomasti markkinoita muokkaavana yrityksen pienesta koosta huolimatta. Paapaino yri-
tyksessa on vahvasti nykyhetkessa ja kuluvan vuoden tuloksen tekemisessa. Viimevuotiset
muutokset yrityksessa ovat vaikuttaneet henkilostoon niin, etta tyopaikkaa ei pideta enaa it-
sestaanselvyytena, ja paikoitellen henkiloston kesken koetaan voimakasta epavarmuutta ja
huolta tulevaisuudesta muun muassa oman tyopaikan puolesta. Toisaalta kuitenkin tiedoste-
taan, etta emoyhtio on vankka tuki ja turva, joka mahdollistaa muun muassa uusien asioiden
kokeilemista. Haastatteluista oli osittain tulkittavissa, etta vakautta ja rauhaa kaivattaisiin
jollain aikavalilla toimintaan. Toisaalta ymmarrettiin, ettei toimintaymparisto tahan valtta-

matta talla hetkella anna edellytyksia.

”Olemme olleet muutoksen etulinjassa useamman vuoden, joka heijastuu henkiléstoon huo-
lena ja epdvarmuutena tulevasta. HenkilGstod on pitdnyt rauhoitella vakuutella, ettd toitd
riittdd jatkossakin. Nden, ettd tdmd saattaa osalle heijastua myos johtamiskulttuuriin, ja

tdmd ndhdddn sekavana ja poukkoilevana”

Autokauppojen keskinaisesta kulttuurista keskustellessa kyselyn tapaan haastateltavat eivat
nahneet edellytyksia yhtenaiselle kulttuurille yritysten keskinaisen erilaisuuden takia. Sen si-
jaan yhteistyolle annettiin vihreaa valoa, ja tahan asti nahdylle yhteiselle toiminnalle annet-

tiin varauksettomasti kehuja.

6.4.2 Autokaupan Y yrityskulttuuri

Toisesta autokaupasta jai haastatteluiden perusteella kuva erittain perinteikkaasta, pitkaai-
kaisesta ja vakaasta yrityksesta. Autokaupalla on pitkat perinteet alueelta, joka nakyy konk-
reettisesti pitkaaikaisina asiakkuuksina seka vakaana asemana markkinalla. Yrityksella on paa-

miehena Toyota, joka maarittaa paljon yrityksen toimintatapoja ja myos taten kulttuuria.

Haastatteluiden perusteella yrityksen kulttuuria kuvaa sanat ammattimaisuus, rehellisyys ja
turvallisuus. Kulttuuri ilmenee naiden sanojen kautta konkreettisesti ammattimaisena tyonjal-
kena, jossa tyot tehdaan ylpeydella, huolellisesti ja sovitulla tavalla. Ammattimaisuus nakyy
myos konkreettisesti pitkaaikaisina tyytyvaisina asiakassuhteina. Rehellisyys nakyy avoimina
keskusteluina yrityksessa. Valilla asioista ollaan hyvinkin eri mielta, mutta keskustelua pysty-
taan silti kaymaan kunnioittavaan savyyn. Avoimet keskustelut ovat tassa tapauksessa enem-
man yrityksen johtohenkiloiden valisia. Ongelmaksi koettiin, etta avoimuus tyontekijoilta esi-
henkiloiden suuntaan ei ole toivotun avointa. Turvallisuus ilmenee psykologisena turvallisuu-
tena yrityksen tyontekijoiden keskuudessa, turvallisuus kumpuaa vakaasta historiasta seka
vahvasta paamiehesta Toyotasta, joka voidaan nahda olevan erittain vakaa toimija autokau-
pan markkinalla. Yleisesti haastatteluiden perusteella koetaan, etta yrityksessa on hyva yh-

teishenki, ja tyokaverin tyota ja panosta arvostetaan.
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”Joka pdivd on mukava tulla toihin. Toissd on hyvd yhteishenki, ja tyokaverin tyopanosta ar-
vostetaan aidosti. Vdlilld asioista ollaan hyvinkin eri mieltd, mutta asioista pystytddn silti
keskustelemaan toista kunnioittavaan sévyyn. Tyontekijdt arvostavat vakaata pddmiestd sekd

emoyhtiotd, jotka luovat omalta osaltaan turvallisuuden tunnetta tyoyhteiséon”

Kulttuurin ilmenemisesta yrityksessa nousi esiin, ettei kulttuuri ole yhtenevainen koko yrityk-
sen mittakaavassa. Osasto- seka toimipaikkakohtaisia eroja koetaan jonkin verran olevan. Jos-

sakin yhteydessa kulttuuri koettiin paikoitellen erittain voimakkaasti myrkyttavaksi.

Kulttuurin kulmakivien osalta strategian nakokulmasta paamies maarittaa toimintaa, mutta
omaa strategiaa on joidenkin nakemysten mukaan alettu tuomaan enemmissa maarin mukaan
palavereihin. Strategian jalkauttaminen nahdaan kuitenkin pitkaaikaiseksi ja aikaa vievaksi
asiaksi. Tamanhetkinen nakemys kuitenkin on, etta toimintaa ohjaa vahvemmin paamiehen

linjaukset, kuin tamanhetkinen autokauppojen strategia.

Jos toisen autokaupan osalta yhteys arvoihin oli ilmeinen, ei arvoista tassa yhteydessa esiin
noussut kuin vastuullisuus. Vastuullisuus on looginen arvo perinteikkaalle ja ammattimaiselle
yritykselle. Avoimuudesta ja rohkeudesta avoimuus nousi esiin puheissa, mutta kokonaisuus
huomioiden kulttuuri ei vaikuta avoimelta, kun haastattelussa esiin nousseet seikat otetaan
huomioon. Rohkeus puuttuu nakemyksen mukaan yrityksesta lahes kokonaan. Yrityksella ei
valttamatta talla hetkella ole tarvettakaan pyrkia rohkeuteen vahvan ja vakaan paamiehen

takia.

”Valilld tuntuu, ettei muutoskyvykkyyttd ole ollenkaan, ja paikoitellen muutosta suorastaan

peldtddn”

Ihmiskasitys yrityksessa Y on yritysta X vahvempi luottamuksen nakokulmasta. Nakemyksen
mukaan yrityksessa luotetaan lahtokohtaisesti vahvemmin ihmiseen verrattuna toiseen yrityk-
seen. Luottamus nakyy konkreettisesti jo aiemmin mainittuna psykologisena turvallisuutena.
Luottamus nakyy myos johtamiskulttuurissa. Muita johtamiskulttuuria kuvaavia sanoja ovat
rehellisyys, merkityksellisyys ja esimerkin voima. Johtohenkilot ovat valmiita tekemaan arki-

sia tavanomaisia toita ja nain nayttamaan esimerkkia muulle henkilostolle.

”Kun olen itse ndayttdnyt esimerkin kautta tehneeni jonkin asian, voin tdmdn jdlkeen vaatia

saman tyon tekemistd myaos alaisiltani”

7  Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Tutkimustyon perusteella voidaan todeta, ettei kummassakaan yrityksessa ole havaittavissa

taysin selkeaa ja yhtenaista kulttuuria. Molemmissa yrityksissa tavattiin osasto- seka
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toimipaikkakohtaisia eroja, joka kertoo siita, ettei kulttuuri ole yhtenainen. Erot ja epayhte-
naisyys ovat taysin luonnollinen asia ja osittain odotettuakin, silla kulttuuria aiheena ei ole
juurikaan kasitelty yrityksissa aiemmin. Tutkimustyon perusteella voidaan todeta myos, etta
SSO:n autokaupat eroavat erittain voimakkaasti toisistaan kulttuurisesta nakokulmasta katsot-
tuna. Kuten jo kyselyn ja haastatteluiden tulosten analysoinnissa on tuotu esiin, on yritysten
tausta ja historia keskenaan niin erilainen, etta kulttuurien eroavaisuus on taysin luonnollista.
Karrikoiden voisi todeta, etta tytaryhtioilla on keskenaan yhteista ainoastaan yhteinen emo-
siina, etta johtoportaasta asti toimitusjohtaja osallistuu aktiivisesti paivittaiseen operatiivi-
seen toimintaan niin sanotulla lattiatasolla muiden tyontekijoiden kanssa. Johtamiskulttuuriin
tavoitetila kuva on molemmissa yrityksissa samankaltainen, mutta johtamiskulttuuri ilmenee

nakemyksen mukaan talla hetkella hieman eri tavoin yrityksissa.

Kyselysta seka jokaisesta teemahaastattelusta mitattiin kysymysten 2 seka 4 avulla keskiarvo
Culture Alignment-framework viitekehykseen, jotta pystyttaisiin vertaamaan konkreettisesti,
miten yritykset sijoittuvat viitekehyksessa. Riippuen siita, miten annettu vastaus asettuu an-
netussa 1-10 skaalassa molemmissa kysymyksissa, liikkui tahti naiden perusteella y- seka x ak-

seleissa.
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Kuvio 17: Culture Alignment-framework viitekehys SSO:n autokaupoista.

Kuviossa siniset tahdet ovat ensimmaisen yrityksen lopputulema, ja punaiset toisen yrityksen.
Tahdista isompi on haastatteluiden sijoittuminen, eli johdon nakemys, kun taas pienempi
tahti kyselyn lopputulema, eli henkiloston nakemys. Tahdet ovat erikokoiset, jotta ne erottui-
sivat selkeasti toisistaan. Tahtien asettuminen viitekehykseen vastaa osittain sita ennakkoka-
sitysta, joka yrityksista oli. Kyselysta ja haastatteluista tullutta lopputulemaa ja tunnetta
miettiessa, tahtien sijainnit vastaavat entisestaan sita tunnetta, joka tutkimustyosta kokonai-
suudessaan jai. Joustavuus vs pysyvyys pystyakselilla muutoskyvykas ja suuria muutoksia lapi-
kaynyt yritys sijoittuu luonnollisesti enemman joustavuuden suuntaan viitekehyksen ylaosaan,
kun taas perinteikkaampi, vakaampi ja pitkaaikainen yritys on pysyvamman painotuksen puo-

lella, ja taten sijoittuminen viitekehyksen alareunan suuntaan on looginen.

Itsenainen toiminta - yhteistyo akselilla painottuminen on yhteistyon ja riippuvuuden puo-
lella, joka kertoo siita, etta paaosin toiminta molemmissa yrityksissa nahdaan yhteistyohon

painottuva. Tama siitakin huolimatta, etta ensimmaisella yrityksella (siniset tahdet) on
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kaytossaan provisiopalkkausjarjestelma, jolloin painotuksen voisi kuvitella olevan enemman
viitekehyksen vasemmalla puolella. Tama kertoo siita, etta yrityksessa johtamiskulttuurissa
pyritaan painottamaan yhteistyon ja yhteisten tavoitteiden merkitysta, ja talla otannalla vai-

kuttaa, etta tassa on ainakin osittain onnistuttu.

Yritysten tamanhetkisen kulttuurin erot tulevat esiin, kun kulttuuria kuvaavia adjektiiveja
maaritellaan. Ensimmaisen yrityksen kulttuuria kuvaa vahvasti arvot avoimuus, rohkeus ja
vastuullisuus. Arvojen ilmenemisen lisaksi yritysta kuvaa adjektiivit joustava, reagoiva ja tut-
kiva. Toisen yrityksen kulttuuria kuvaa ammattimaisuus, turvallisuus ja vakaus. Kulttuurin il-
menemisesta puhuttaessa selkea huomio molempien yritysten osalta on, ettei kulttuuri ole
yhtenainen koko yrityksen laajuudella. Eroja tavattiin niin osasto- kun myos toimipaikkakoh-

taisesti.

Konkreettisesti yritykset eroavat toisistaan my0s strategisten valintojensa kautta. Yrityksista
ensimmainen on erittain vahvasti markkinan etulinjassa kokeilemassa ja toteuttamassa uusia
linjanvetoja, kun taas toisessa yrityksessa luotetaan vakaaseen paamieheen ja taman tuo-
maan turvallisuuteen ja arjen vakauteen ja tasapainoon. Yrityksista ensimmaisessa jatkuva
muutos on lasna, kun taas toisessa yrityksessa muutosvastarinta on paikoitellen erittain voi-
makasta, ja ajatus tuttujen ja vakiintuneiden toimintatapojen luopumisesta aiheuttaa jo aja-

tuksen tasolla huolta ja pelkoa.

Muutoksen nakokulmasta katsottuna kumpikaan lahestymistapa ei suoranaisesti ole vaara,
mutta molemmissa lahestymistavoissa on omat puolensa. Tutkimustyon aikana nousi esiin,
etta voimakkaasti muutoksen aalloilla elavan yrityksen keskuudessa kaivattaisiin paikoitellen
jo vakautta ja ennustettavuutta. Jatkuva muutos on kuluttavaa yritykselle ja erityisesti sen
tyontekijoille, jotka viime kadessa mahdollistavat omalla toiminnallaan menestyvan liiketoi-
minnan. Myos esiin noussut jatkuva epavarmuus ja huoli oman tyopaikan jatkumisesta kulut-

taa yksilon jaksamista kokonaisvaltaisella tasolla.

Tarkastellessa asiaa toisen yrityksen nakokulmasta voi voimakas muutosvastarinta muodostua
sille ongelmaksi tulevaisuudessa. Autokaupan ala elaa kirjoitushetkella todella vahvassa mur-
roksessa ja jokaiselta yritykselta peraankuulutetaan uusiutumiskykya, jotta asema markki-
noilla sailyy. Yrityksella on vahva ja vakaa paamies, mutta yrityksessa olisi hyva miettia myos,
mita jaa jaljelle, mikali paamies lahtisi pois? Skenaario ei ole todennakoinen, mutta esitetyn
kaltainen kysymys nousi vahvasti mieleen tutkimustyon aikana ja tata olisi syyta pohtia sa-

malla, kun keinoja muutosmyonteisyyden lisaamiselle arvioidaan.

Tutkimustyon perusteella henkilosto suhtautuu paasaantoisesti avoimesti kulttuuria koskeviin
asioihin. Vastaukset kulttuurikyselyssa olivat paasaantoisesti asiallisia ja henkilosto avasi avoi-
mesti toimintaa yrityksessa. Haastatteluiden perusteella molempien yritysten avainhenkilot

suhtautuivat avoimesti kulttuuriin liittyviin asioihin. Yksi tavoite oli saada avainhenkilot



56

sitoutettua kulttuurimatkaan, ja tama tavoite vaikuttaa kulttuurimatkan ensiaskelien perus-

teella onnistuneelta.

Kyselyn ja haastatteluiden perusteella yrityksissa vallitsee joitain totuuksia ja uskomuksia,
joista ei voi kayda avoimesti keskustelua. Uskomukset painottuvat paaosin historiaan ja tiet-
tyihin toimintatapoihin, jotka ovat kulkeneet yrityksen arjessa mukana lapi vuosikymmenen.
Paaosin yrityksessa kuitenkin koetaan, etta keskustelukulttuuri on avoin, ja asioista pystytaan

keskustelemaan avoimesti ja tarvittaessa myos kovasanaisesti, mutta kunnioittavaan savyyn.

Kuten aiemmin jo mainittu, on jatkuva muutoksessa ja epavarmuudessa elaminen raskasta
tyontekijoiden jaksamisen nakokulmasta tarkasteltuna. Muutoskyvykkyys on hyvasta alati
muuttuvassa maailmassa, mutta jossain vaiheessa tehtyjen strategisten valintojen olisi suota-
vaa tuoda edes hieman rauhaa ja vakautta yrityksen toimintaan. Toiselta puolelta katsottuna
erittain vahva muutosvastarinta on myos asia, joka vaatii pohtimista osakseen. Muutosvasta-
rinnan vaikutukset nakyvat nakemyksen mukaan myos kulttuurissa, kulttuurin ollessa erittain

voimakkaasti sisaanpain kaantynyt ja itseensa imeva.

Kehitysehdotuksena vahvaa muutosvastarintaa omaavassa yrityksessa olisi syyta pohtia, miten
henkilosto saataisiin suhtautumaan avoimemmin muutokseen ja uusiin asioihin. Autokaupan
ala elaa vahvassa murroksessa, jota on kuvastanut muun muassa sahkoisten ajoneuvojen tar-
jonnan raju kasvu ja suosio markkinassa. Jotta tassa suuntauksessa pysytaan mukana, tulisi
muutoskyvykkyytta olla nahtya enemman. Keinoja muutoskyvykkyyden voisi olla esihenkilon
suunnalta maltillinen uusien toimintatapojen tuominen osaksi arkea, jossa esihenkilo toimii
aktiivisena esimerkin ja suunnan nayttajana. Talla tavoin uusia nykyaikaisia toimintatapoja
saisi myytya henkilostolle. Johtamista voidaan verrata tietyilta osin myyntityohon, jossa mo-
lemmissa taytyy kyeta myymaan edustamansa asia tai yksityiskohta vastapuolelle, jotta tama

menestyisi ja saisi suosiota osakseen.

Muutosvastarinnan lisaksi kulttuuri kyseisessa yrityksessa kaipaisi avoimempaa keskustelukult-
tuuria erityisesti keskustelukulttuurissa henkilostolta yrityksen johtoa kohtaan. Yksi keino pa-
remman keskustelukulttuurin aikaansaamiseksi olisi tarkastella kriittisesti johtamiskulttuuria
koko yrityksen mittakaavassa. Kun avoimuus saadaan vahvemmin osaksi johtamiskulttuuria,
tarttuu se todennakoisemmin nahtya paremmin myos henkilostoon. Kyse on paljon myos esi-
henkilon ja alaisen valisesta luottamussuhteesta, joka vaikuttaisi taman tutkimustyon osalta
vaativan tyota osakseen yrityksessa. Vahvempaa luottamussuhdetta voisi lahtea rakentamaan
esihenkilon nakokulmasta lisaamalla kahdenkeskisia one-to-one henkisia keskusteluita, joissa
voitaisiin kasitella myos tyon ulkopuolisia asioita. Kun esihenkilo avaa omaa elamaansa ja asi-

oitaan alaiselleen, on todennakoisempaa, etta vastapuolelta saa aikaan saman reaktion.

Vahvasti uutta strategista suuntaansa viime vuosien aikana hakeneen yrityksen osalta va-
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saataisiin vahennettya. Tutkimustyon pohjalta on ilmeista, etta viime vuodet suurine muutok-
sineen ovat kuormittaneet henkilostoa, joka heijastuu ulospain epavarmuutena ja huolena tu-
levaisuudesta ja tyopaikan sailymisesta tulevaisuudessa. Ratkaisu tahan voisi olla jo ylempana
mainittu tavoitetila, jossa tehdyt strategiset valinnat alkaisivat hiljalleen tuottamaan toivot-
tua tulosta, joka rauhoittaisi ja vakauttaisi omalla tavallaan toimintaa. Toisaalta yrityksen
kulttuuria kuvattiin tutkimustyon aikana muun muassa innovatiiviseksi seka rohkeaksi riskien
ottajaksi, joten on aiheellista pohtia, loytyyko yrityksen johdosta kykya mukautua rauhalli-

sempaan ja vakaampaan arkeen.

Kuten on jo aiemmin mainittu, on kyseisen yrityksen kulttuurin nykytila tunnistettavissa,
mutta osasto- seka toimipistekohtaisia eroja tavattiin. Kulttuuri ei nykyisellaan ole siis taysin
yhtenainen ja henkilostossa on eroja muun muassa itseohjautuvuudessa. Tunnistetaan, etta
yrityksessa on tiettyjen osastojen sisalla ahkeria ja kovia tekijoita, jotka paitsi hoitavat oman
ruutunsa, hoitavat osittain muidenkin kollegoiden tyot, jotta kaikki tyot tulevat tehdyksi, ja
kokonaisuus sailyy positiivisen puolella. Ratkaisuehdotus itseohjautuvuuden lisaamiselle lah-
tee johtamiskulttuurista, johon voisi tuoda viela nykyista vahvemmin mukaan aiemmin tassa
tyossa mainituista kulttuurin johtamisen osa-alueista enemman palkitsemisen ja juhlistamisen
kulttuuria, jolla voisi saada motivoitua tyontekijoita olemaan oma-aloitteisempia tekemaan
myos ylimaaraisia toita. Alla olevaan kuvioon 18 on tiivistetty paallimmaiset olennaisimmat

huomiot tutkimustyosta molempien yritysten osalta.

Autokauppa X AutokauppaY
Nykytila: Vahvasti muutoksen murroksessa | Pitkaaikainen ja vakaa toimija.
elava. Arvot ja nykyinen strategia Erittdin vakiintuneet tavat toimia.
keskiossa. Vahva muutosvastarinta.
Kulttuuri on: Avoin, rohkea, innovatiivinen, Ammattimainen,
tutkiva, nopea, reagoiva asiakaskeskeinen, turvallinen,

vakaa, valittava

Kehityskohta: Vakauden ja turvallisuuden Johtamiskulttuurin
tunteen vahvistaminen. Kulttuuri yhtenéistaminen.
yhtenaiseksi yli osasto- sekd Esihenkilé-tydntekija valisen
toimipaikkarajojen suhteen vahvistaminen.
Muutoskyvykkyyden

vahvistaminen.

Kuvio 18: Yhteenveto SSO:n autokaupoista.

Kuten ylla olevasta kuviosta 18 voidaan yhteenvetona todeta, autokauppojen valilla selkea
ero nykytilassa, johon on viitattu jo aiemmin tassa tyossa. Autokauppa X:n osalta mainittavaa
on, etta julkilausutut arvot (avoimuus, rohkeus, vastuullisuus) ja nykyinen strategia on toi-

minnassa nakyvasti esilla, ja naita johdetaan myos aktiivisesti johtamiskulttuurin kautta.
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X:n ollessa muun muassa rohkea, reagoiva ja nopea liikkeissaan, arvostaa autokauppa Y va-
kaampaa arkea, jossa luotetaan pitkaaikaisten asiakassuhteiden ja pitkaaikaisten tyosuhtei-
den tuomien vakaiden toimintatapojen tuovan sille parhaan mahdollisen menestyksen ja

nama ovat merkittavassa roolissa myos kulttuurista puhuttaessa.

Kehitysehdotuksia on esitelty jo ylempana ennen kuviota 18, mutta kuviossa esitellyista kehi-
tysehdotuksista erityisesti kulttuurin yhtenaistaminen yli osasto- seka toimipaikkarajojen seka
yhtenainen yrityskulttuuria tukeva ja vahvistava johtamiskulttuuri vaatii tyota osakseen aina-
kin autokaupan Y osalta. Keinoja voisi olla erilaiset johtamisen valmennukset ja sparraushen-
kiset tyopajat, jossa vaihdetaan aktiivisesti keskenaan ajatuksia siita johtamisen suunnasta,
joka tukee kulttuuria parhaiten. Tarkein rooli kuitenkin on johtoryhmalla, jonka tulee maarit-

taa selkeat raamit sille, mita halutaan tavoitella ja miten tavoitteet saavutetaan.

Seuraavana priorisoitavana askeleena SSO:n autokauppojen kulttuurimatkalla on tavoitekult-
tuurin maarittaminen. Tavoitekulttuuria maaritellessa myos strategiaa olisi hyva pohtia yri-
tyksissa. Kulttuurin tehtavana on auttaa strategiaa toteutumaan, joten strategian ja tavoitel-
lun kulttuurin valilta taytyy loytya yhteys. Kokonaistasolla tavoitekulttuuria maarittaessa on
hyva ottaa huomioon, ettei yhteista kulttuuria ole jarkevaa maarittaa aiemmin mainituista

syista, vaan keskittya molempiin yrityksiin kulttuurin nakokulmasta omina kokonaisuuksinaan.

Yhteenvetona voi todeta tutkimustyon olleen onnistunut ja tyolle kokonaisuudessa asetetun
tavoitteen, eli autokaupan kulttuurin nykytilan maarittamisen tulleen saavutetuksi. Taysin
selkeaa kuvaa kulttuurista oli vaikea saada, mutta taman tutkimustyon pohjalta kulttuurista
on jaanyt molempien yritysten osalta ainakin jonkinlainen suuntaa antava kasitys. Tutkimus-
tyon aikana palautteen pohjalta kehityskohdaksi nousi yrityskulttuuriin liittyvan termiston yk-
sinkertaistaminen. Kulttuurikyselyyn vastaaminen oli tuottanut osalle vastaajista haasteita,
silla kaikkia termeja ja kysymyksia ei taysin ymmarretty. Konkreettisesti tama tuli esiin ver-
taillessa maarattyjen kysymysten vastaajien antamisten numeeristen arvojen suhdetta avoi-
miin vastauksiin, joissa ristiriitaa oli havaittavissa. Toisaalta tama oli tiedostettu ja odotettu
asia, silla yrityskulttuuria termina ei ollut aiemmin juurikaan kasitelty yrityksissa. Haastatte-
lut avainhenkiloiden kanssa olivat avainroolissa nykykulttuurin hahmottamisessa. Jalkeenpain
tarkasteltuna muutama haastattelu rivihenkilostoon kuuluvan henkilon kanssa olisi voinut hel-
pottaa nykykulttuurin maarittamista, mutta tahan ei ollut edellytyksia tiukan aikataulun ta-

kia.

Opinnaytetyo prosessina oli erittain antoisa ja opettavainen. Tyo antoi seka uutta nakokul-
maa, etta syvensi ymmarrysta ja osaamista yrityskulttuuriin termina. Opinnaytetyon alussa
maaritellyt tutkimuskysymykset elivat jonkin verran tyon aikana. Alussa maaritelty paatutki-
muskysymys “autokaupan kulttuurin nykytila” olisi paremminkin voinut olla ”autokauppojen

kulttuurien nykytilat”, silla jo heti tutkimustyon alussa oli selvaa, etta yritykset eroavat
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toisistaan erittain vahvasti. Ymmarrys molemmista yrityksista syveni tyon edetessa, jolloin
tiettyja kysymyksia tyon haastatteluvaiheessa kyettiin muotoilemaan ja esittamaan tavalla,
joka auttoi hahmottamaan kulttuurin nykytilaa paremmin. Vaikkakin kulttuurikyselyn tulok-
sista pelkastaan oli mahdoton tehda johtopaatoksia kulttuurin nykytilasta, oli kyselysta esiin
nousseista asioista apua haastattelussa, kun tietyt asiat olivat ennalta jo etaisesti tuttuja.
Suoritettu kulttuurikysely ja teemahaastattelut tukivat valittuina tutkimusmenetelmina hyvin

toisiaan taman tutkimustyon kayttotarkoitukseen ja tavoitteen saavuttamiseen.

Opinnaytetyo kokonaisuudessaan opetti opinnaytetyon tekijalle ammatillista otetta, ajankay-
ton hallintaa ja asioiden priorisointia tarkeysjarjestykseen tiukan aikataulupaineen alla. Tyo
mahdollisti verkostoitumisen uusien ihmisten kanssa, ja tutkimustyota tehdessa sparrausapua-
ja tukea oli saatavilla SSO:n henkilostojohtamisen- ja kehittamisen huippuammattilaisilta,
jotka omalla palautteella ja ajatuksillaan saivat avattua uusia ajatuksia ja nakokulmia opin-
naytetyon tekijalle. Saatu sparrausapu- ja tuki oli merkittavassa osassa tavoitteeltaan onnis-

tuneen tutkimustyon takana.
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Kulttuurikyselyn kysymykset

Kuvaile edustamasi yrityksen yrityskulttuuria muutamalla adjektiivilla (3-5 sanaa)
"Miten kuvaisit tyoskentelya yrityksessanne?

Teetteko tyota itsenaisesti henkilokohtaisten tavoitteiden ohjaamina vai tyoskente-
letteko tiiviina toisistanne riippuvana tiimina yhteisia tavoitteita kohti?

Maarittele mihin kohtaan kahden eri kuvauksen valiin yrityksenne tapa toimia aset-
tuu, kun aaripaat ovat:

1 pallo = Itsenainen toiminta 10 palloa = riippuvuus ja yhteistyo.

Voit kertoa tahan tarkemmin, mita vastauksellasi tarkoitit.

"Koetko, etta yrityksessanne kannustetaan joustavuuteen seka muutoskykyyn vai ta-
voitellaanko ennemmin ennustettavuutta ja pysyvyytta?

Maarittele mihin kohtaan kahden eri kuvauksen valille yrityksenne sijottuu.

1 pallo = joustavuus 10 palloa = pysyvyys.

Voit kertoa tahan tarkemmin, mita vastauksellasi tarkoitit.

Koetko, etta yrityksessanne lahtokohtaisesti aina luotetaan ihmiseen vai pitaako luot-
tamus ensin ansaita?

Maarittele mihin kohtaan kahden eri kuvauksen valille yrityksenne tapa toimia mieles-
tasi asettuu:

1 pallo = luotetaan lahtokohtaisesti 10 palloa = luottamus on ansaittava.

Voit kertoa tahan tarkemmin, mita vastauksellasi tarkoitit.

Yrityksissa tapahtuvaa toimintaa voidaan yksinkertaistaen kuvata termeilla:
Tekeminen: Toimitaan itseohjautuvasti yrityksen tavoitteita edistaen

Oleminen: Tehdaan se mita pyydetaan ja sita mita ohjeistetaan.

Maarittele, mihin kohtaan kahden eri kuvauksen valille yrityksenne tapa toimia mie-
lestasi asettuu:

1 pallo = tekeminen 10 palloa = oleminen

Voit kertoa tahan tarkemmin, mita vastauksellasi tarkoitit.

Miten kuvaisit teidan yrityksenne suhdetta ymparoivaan markkinaan ja kilpailijoihin?
Onko yrityksenne markkinoita ja kilpailijakenttaa muokkaava vai sithen mukautuva?
Voit kertoa tahan tarkemmin, mita vastauksellasi tarkoitit.

Yrityksella voi olla totuuksia, jotka voivat pohjautua esimerkiksi perinteisiin, saantoi-
hin tai tutkimukseen. Onko yrityksenne sisainen keskustelu avointa, vai onko yrityk-
sessanne sellaisia totuuksia, joita ei saa kyseenalaistaa?

Maarittele mihin kohtaan yrityksenne asettuu:
1 pallo = avoin keskustelu 10 palloa = vahvat totuudet
Voit kertoa tahan tarkemmin, mita vastauksellasi tarkoitit.

Minka seuraavista vaihtoehdoista koet eniten ohjaavan yrityksenne toimintaa?
Perinteet ja historia. Nykyhetki ja arjen toiminta. Lahitulevaisuus ja kuluvan vuoden

tulos. Pitkan aikavalin menestys
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Voit kertoa tahan tarkemmin, mita vastauksellasi tarkoitit.

Maarittele, kuinka vahva yhteys yrityksenne ja SSO:n kulttuurien valilla on, kun aari-

paat ovat: 1 pallo = Ei lainkaan yhteytta 10= vahva yhteys

Maarittele kuinka vahva yhteys yrityksenne ja toisen autokaupan valilla on, kun aari-

paat ovat: 1 pallo = Ei lainkaan yhteytta 10 = vahva yhteys

Tahan voit halutessasi kertoa, kuinka naet SSO:n ja autokauppojen valisen arvo- ja

kulttuuriyhteyden? Voit kertoa myos konkreettisia esimerkkeja asiasta halutessasi.

Tukeeko yrityksen strategia nykyista toimintaa ja tulevaisuuden menestysta?
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Liite 2: Haastattelukysymysrunko

Mitka asiat ovat teille tyoyhteisossanne tarkeita?

ok % Kk %k % Kk % * * % * * * * * * % * * * * *

Maarittele omin sanoin, mita yrityskulttuuri tarkoittaa?

”Seuraavaksi esitan sinulle yhden yrityskulttuurin maaritelman (Annan sinulle aiheeseen liitty-
van kuvan samalla tarkastellun tueksi:

Yrityskulttuuri maarittaa sen, miten yksilot ja ryhmat toimivat seka keskenaan etta asiakkai-
den ja muiden sidosryhmien valilla. Yrityskulttuuri on tapa, jolla yrityksessa tehdaan asioita.
Yrityskulttuurin nakymaton osa on perusolettamuksia, joista osa saattaa olla tiedostamatto-
mia. Naita perusoletuksia voi yritys sanoittaa esimerkiksi strategiassaan, jolloin niita voi
muuttaa nakyviksi. Perusoletukset vaikuttavat merkittavasti sithen, miten arjessa toimitaan ja
minkalaisena kulttuuri nakyy ulospain.”

Kuvaile edustamasi yrityksen yrityskulttuuria lyhyesti. Pystytko kiteyttamaan ajatuksesi 2-4
sanaan?
Uskotko, etta muut yrityksessanne tunnistavat nama sanat yrityksenne kulttuurin kuvauksena?

* % % * * X K K * * X X X * * * * X * * * * X

Kerro esimerkkeja, miten yrityskulttuuri nakyy tyoarjessanne?

* % % * * * K K F * X X X * * * * X * * * * X

Ohjataanko yrityksessanne toimintaa ensisijaisesti henkilokohtaisten tavoitteiden avulla (itse-
nainen toiminta) vai tiimien ja yrityksen yhteisten tavoitteiden kautta (keskinaisriippuvuus ja
yhteisty0)?

Maarittele mihin kohtaan kahden eri kuvauksen valille yrityksenne tapa toimia asettuu, kun
aaripaat ovat:

1 pallo = Itsenainen toiminta 10 palloa = riippuvuus ja yhteistyo.

* % % * * x K K * * X X X * * * * * * * * * %

Koetko, etta yrityksessanne ohjataan joustavuuteen seka muutoskyvykkyyteen vai ennemmin
ennustettavuuteen ja pysyvyyteen?

Maarittele mihin kohtaan kahden eri kuvauksen valille yrityksenne tapa toimia asettuu, kun
aaripaat ovat:

Maarittele mihin kohtaan kahden eri kuvauksen valille yrityksenne sijottuu.

1 pallo = joustavuus 10 palloa = pysyvyys.

* % % * * x K K * * X X X * * * * * * * * * %

Koetko, etta yrityksessanne luotetaan ihmisiin ja heidan tekemiseen seka osaamiseen?
Pitaako luottamus yrityksessanne ensin ansaita, vai onko jokainen lahtokohtaisesti luottamuk-
sen arvoinen?

Maarittele mihin kohtaan kahden eri kuvauksen valille yrityksenne tapa toimia mielestasi
asettuu:

1 pallo = luotetaan lahtokohtaisesti 10 palloa = luottamus on ansaittava.

Miten tama nakyy tyoyhteisossanne?

* % % * * o K K * * X X X X * * * * * * * * %

Miten kuvailisit keskustelukulttuuria tyoyhteisossanne? Onko yrityksessa vahvoja totuuksia,
joita ei saa kyseenalaistaa? Vai voidaanko kaikista asioista keskustella avoimesti?

Maarittele mihin kohtaan yrityksenne asettuu:
1 pallo = avoin keskustelu 10 palloa = vahvat totuudet
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Tuleeko mieleesi jotain uskomuksia ja totuuksia tyoyhteisossanne?

* % % * * X * * F * * * * * * * * * * * * * %

Seuraavaksi keskustellaan parista termista. Jos yrityksissa tapahtuvaa toimintaa kuvataan sa-
noilla:

Tekeminen = toimitaan itseohjautuvasti yrityksen tavoitteita edistaen

Oleminen = tehdaan se mita pyydetaan ja se mita ohjeistetaan

Maarittele mihin kohtaan kahden eri kuvauksen valille yrityksenne tapa toimia mielestasi
asettuu, kun aaripaat ovat:

1 pallo = Tekeminen 10 palloa = oleminen

* % % F * X * * F * * * * * * * * * * * * * %

Miten kuvailisit yrityksenne johtamiskulttuuria? Johtamiskulttuurilla tarkoitamme tapaa, jolla
ihmisia johdetaan.

Minka seuraavista vaihtoehdoista koet eniten ohjaavan yrityksenne toimintaa?

Perinteet ja historia. Nykyhetki ja arjen toiminta. Lahitulevaisuus ja kuluva vuosi. Pitkan ai-
kavalin tulevaisuus.



