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Tassa opinnaytetyossa tutkittiin suomalaisen asiantuntijaorganisaation yrityskulttuuria.
Tavoitteena oli konkretisoida kohdeyrityksen organisaatiokulttuurin piirteita ja ehdottaa
toimenpiteita, joilla kulttuuri ja luottamus kasvaisivat ja tukisivat yhtion strategisia
tavoitteita entistéd paremmin.

Organisaatiokulttuurin perustehtava on sosiaalisen jarjestyksen luominen. Se vastaa
kysymykseen keita ja millaisia me tassa organisatiossa olemme, ja miten tassa
tyoyhteis0ssa on sopivaa kayttaytya. Jokaiseen organisaatioon kehittyy omanlaisensa
kulttuuri, joka muodostuu arvoista, asenteista, toimintamalleista ja uskomuksista. Kun
organisaatiot tdna paivana toimivat ymparistdssa, joka elaa ja muuttuu koko ajan,
edustaa organisaatiokulttuuri myoés jatkuvuutta.

Vastuu organisaatiokulttuurin kehittdmisesta tai muuttamisesta on johdolla. Muutos on
mahdollista, kun tunnetaan olemassa oleva kulttuuri ja ymmarretaan, miten se vaikuttaa
koko tydyhteison toimintaan. Organisaatiokulttuurin kehittdminen vaatii pitkajanteista
ohjausta ja esihenkildiden esimerkkia. Toisaalta kulttuuri luodaan yhdessa ja johdon
onkin hyva rakentaa uusia toimintamalleja yhdessa henkildstdn kanssa.
Vuorovaikutuksen ja osallistamisen my6ta, tyontekijat sitoutuvat yhteiseen tekemiseen
ja luottamus kasvaa.

Sen lisaksi etta luottamus tukee tydhyvinvointia, on se yksi organisaatiokulttuurin
peruselementti. Kun luottamus on vahvaa myds turvallisuuden tunne, vahvistuu ja
tydntekija uskaltaa olla oma itsensa, kokeilla, oppia ja luoda uutta. Luottamus voi lisata
tyontekijan motivaatiota ja tavoitteellisuutta jopa enemman kuin ulkoiset kannustimet.
Luottamus nékyy aina suorituksissa ja siten myos organisaation tuloksissa.

Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin laadullisella menetelmalla osana suurempaa
henkilostokokemuksen kehittdmishanketta. Opinnaytetyon tietoperustassa kasiteltiin
organisaatiokulttuuria erilaisten maaritelmien ja mallien kautta. Teoreettisena
viitekehyksena kaytettiin Geert Hofsteden kulttuuriominaisuuksien ulottuvuuksia.

Tutkimuksen tulokset vahvistivat, ettd LahiTapiola Paakaupunkiseudussa vallitsee terve
organisaatiokulttuuri, jota kuvaa avoin keskustelukulttuuri ja ihmislahtoisyys. Luottamus
nakyy ideoiden esittamisessa, muutosten hyvaksymisessa ja saantojen
yhdenmukaisuudessa. Strategisia tavoitteita tukisi kuitenkin yhteistyon ja viestinnan
parantaminen eri toimintojen ja tiimien valilla. Se kasvattaisi luottamusta organisaatioon
ja kollegoihin.

Asiasanat
Organisaatiokulttuuri, organisaatiokulttuurin johtaminen, arvot, henkil6stokokemus,
organisaatioluottamus
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan henkiléstdon kokemusta organisaatiokulttuurista ja
luottamuksesta. Kehittdmistydssa selvitetddn muun muassa henkiléston kokemusta
yhteisollisyydesta, epavarmuuden sietokyvysta ja luottamuksesta esihenkiléihin ja
organisaatioon. Tutkimus keskittyy yhteison kulttuurin iimiona eika kasittele

tyotyytyvaisyytta.

1.1 Miksi tyo tehdaan

Monet yritykset toimivat ymparistdssa, jossa epaselvat ja yllattavat tilanteet seuraavat
toisiaan. Organisaatioiden tulee entista enemman ymmartaa ja hallita erilaisia mutta usein
yhteen kietoutuvia kehityskulkuja. Vahva ja yhtenainen organisaatiokulttuuri antaa johdolle
ja tyontekijoille henkisen selkanojan, arvot ja toimintatapamallin, johon tukeutua eri

tilanteissa.

Tutkimuksen mukaan tulevaisuudessa tulevat menestymaan sellaiset organisaatiot, joissa
johtaminen lahtdkohtaisesti tukee positiivista organisaatiokulttuuria ja tyontekijoiden
hyvinvointia. Positiivinen organisaatiokulttuuri luo myds psykologista turvallisuutta. Tyon
tekemisen mallit muuttuvat, etatyo lisdantyy ja tyoyhteis6t monimuotoistuvat. Samalla
arjen tietovirrat tarjoavat monenlaisia verkostoja, mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja.
Organisaation tasapainottavat elementit luovat ihmisille turvaa ja pysyvyytta. (Tyon tuuli
2/2019, 13; Tyoterveyslaitos 2020, 15-16)

Toiseksi, kun vaesto ikaantyy ja tyotatekeva joukkio vahenee, kasvaa kilpailu osaavasta ja
oppivasta tyovoimasta. Kun organisaation kulttuuri koetaan hyvaksi, houkuttelee se
tyontekijoita puoleensa ja rekrytointi helpottuu. Hyva ja terveellinen organisaatiokulttuuri

on myos kilpailuetu.

Opinnaytetydn kohdeorganisaatio on kotimainen vakuutus-, sijoitus- ja saastamisen
palveluita tarjoava asiantuntijaorganisaatio LahiTapiola Paakaupunkiseutu (PKS).
Vakuutusalalla tapahtuu paljon; digitalisaatio on uudistanut ja uudistaa edelleen alan

liiketoimintamalleja, ja Kilpailu kiristyy kun uusia toimijoita tulee markkinoille ja



palvelukokonaisuuksia kehitetdan. Uudistumisen keskidssa on jarjestelmien lisaksi

osaavat ja sitoutuneet tyontekijat seka johtaminen. (LahiTapiola 2020, 6).

Henkildkunnan sitoutumista LahiTapiola PKS edistda panostamalla
henkiléstokokemukseen. Yhtié uskoo vahvasti, ettd hyva henkildstokokemus nakyy
erinomaisena asiakaskokemuksena. Yhtié on maaritellyt strategiassaan, etta se haluaa
rakentaa yrityskulttuuria, jossa se tukee ketteraa toimintatapaa ja oppimista ja yllapitaa

yhteistydn ja yhdessa tekemisen arvostusta. (Dudley 2020; Lahitapiola 2019)

Organisaatiokulttuuria ei yhtiéssa ole aikaisemmin tutkittu omana kokonaisuutenaan,
vaikka se on merkittava tekija henkiléstokokemuksessa. Ensimmainen askel
organisaatiokulttuurin vahvistamiseksi on tiedostaa ja ymmartaa, millainen kulttuuri on

talla hetkella. Tyo tehdaan nykyisten toimintatapojen ja kaytantéjen sanallistamisen avulla.

1.2 Tyon tavoite

Taman opinnaytetyon tavoite on konkretisoida kohdeyrityksen organisaatiokulttuurin
piirteita ja ehdottaa toimenpiteita, joilla kulttuuri ja luottamus kasvaisivat ja tukisivat yhtion

strategisia tavoitteita entista paremmin.

Tutkimusongelmaa lahestytdan henkiléston nakékulmasta. Seuraavat tarkemmat

tutkimusongelmat pyritdan ratkaisemaan:

- Mika kokemus henkildstolla on nykyisesta organisaatiokulttuurista?

- Miten luottamus nakyy organisaatiokulttuurissa?

Tama kehittamistehtava on osa laajempaa Haaga-Helia ammattikorkeakoulun ja
LahiTapiola Paakaupunkiseudun yhteistydhanketta. Hankkeen tavoitteena on
tydntekijakokemuksen syvallisempi ymmartaminen ja tiedon hyddyntaminen toiminnan ja
johtamisen kehittdmisessa. Ymmarryksen kasvattamisen lisaksi on tarkoitus selvittaa,
miten tydntekijakokemuksesta keratty tieto vaikuttaa kehittdmiseen ja muuttuu arjen
toiminnaksi. Hankkeeseen osallistuu viisi opiskelijaa, jotka kaikki tekevat opinnaytetyon

LahiTapiola Paakaupunkiseudulle oman tutkimusasetelman pohjalta.



1.3 Keskeiset kasitteet

Tyon keskeiset kasitteet ovat organisaatiokulttuuri, arvot, organisaatioluottamus ja

henkilostokokemus. Kasitteet ovat kuvattuina alla olevassa taulukossa.

Taulukko 1. Kehittamistyon keskeiset kasitteet

Kasite Kuvaus

Organisaatiokulttuuri Organisaatiokulttuuri koostuu arvoista, asenteista,
uskomuksista ja toimintamalleista, jotka

luonnehtivat organisaatiota.

Arvot Arvot ovat niita periaatteita ja ohjenuoria, joiden
tulisi nakya organisaation johtamisessa ja sen

tyontekijoiden paivittdisessa toiminnassa.

Organisaatioluottamus Organisaatioluottamus rakentuu saantéjen,
rakenteiden ja toimintatapojen pohjalle. Se luo
turvallisuuden tunnetta, joka puolestaan tukee
tyontekijan sitoutumista, tydhyvinvointia ja

tuloksellisuutta

Henkiléstokokemus Henkiléstokokemus on tyontekijan nakemys

yrityksesta, Se kertyy vuorovaikutuksen,

mielikuvien ja tunteiden perusteella.




2 Organisaatiokulttuuri

Tassa luvussa esitetaan kehittamistydhon valittu viitekehys eli tietoperusta.
Kehittamistyon teoriaosaan kerataan se mita aiheesta tiedetdan. (Kananen, 2016, 115).
Kirjallisuuskatsauksessa maaritelladn organisaatiokulttuuri, sen merkitys, johtaminen ja
hallinta. Lisaksi luvussa kasitellaan luottamuksen merkitysta, esihenkildiden ja
tyontekijoiden roolia organisaatiokulttuurin rakentamisessa ja henkilostokokemuksen
kokonaisuutta. Katsauksessa esitelladn kolme eri organisaatiokulttuurimallia ja
syvennytaan tutkimuksessa kaytettavaan Geert Hofsteden teoriaan kansallisten ja

organisaatiokulttuurien ominaisuuksista.

2.1 Organisaatiokulttuurin maaritelmat ja tehtavat

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan yrityksen tiedostettuja ja tiedostamattomia arvoja,
rakenteita ja toimintatapoja, jotka ohjaavat tydntekijoiden ajattelua ja kayttaytymista.
Kulttuuri luodaan yhdessa, ryhman sisalla, se opitaan ja on opetettavissa. Yrityskulttuurin
pohjalla tulee olla yhteisymmarrys ydinmissiosta, tarkeimmista tehtavista seka
julkilausutuista ja piilevista toiminnoista. On hyva ymmartaa, etta kulttuuri on aina yksiléa
vahvempi. (Luukka 2019, 25-27, 29; Piha 2017, 143, 166)

Organisaatiokulttuurin tutkimusta on tehty enemman 1980-luvulta alkaen, kun monet
lansimaiset liikkeenjohdon tutkijat kiinnostuivat kulttuurin vaikutuksesta kasvuun ja
menestykseen. Organisaatiokulttuurin perustehtavia ovat sosiaalisen jarjestyksen
luominen ja jatkuvuuden rakentaminen. Kun yhteisélla on yhteiset merkitykset, vahentaa

se epavarmuutta ja ohjaa kayttaytymista. Tutkijoiden mukaan organisaatiokulttuuri on

- holistinen kokonaisuus, joka on suurempi kuin osiensa summa

- historian maarittelema, se heijastaa organisaation historiaa

- liittyy antropologiaan eli ihmistutkimukseen

- sosiaalisesti rakentunut ihmisryhman luoma ja tallentama

- pehmea

- vaikea muuttaa. (Hofstede 2010, 344; Puusa ja Reijonen, 2011, 323; Morgan
2006;115)



Yleisin organisaatiokulttuurin tarkastelutapa on maaritella se yhdistavaksi tekijaksi. Se
erottaa organisaation muista organisaatioista ja yhdistaa jasenet kokonaisuudeksi.
Kulttuuri on myds aikaisempien paatoésten vaikuttama. Integroivaa kulttuuria kuvaa
selkeys, yhteisymmarrys, yhdenmukaisuus ja yhteiset arvot. Nakékulman mukaan kaikilla
organisaation jasenilla on samanlainen kasitys organisaatiokulttuurista. (Puusa ja
Reijonen 2011, 339-340; Luukka 2019, 29)

Toisaalta kulttuuria tulkitaan myos differentiaationdkdkulmasta ja
fragmentaationakdkulmasta. Differentiaationdkdkulmassa organisaatioissa voidaan
hahmottaa useita osakulttuureja, joissa yksimielisyys esiintyy vain niiden tasolla.
Alakulttuuri voi muodostua ammattiryhmien, paikkakunnan tai jonkun muun yhdistavan
tekijan pohjalta. Fragmentaationdkdkulma puolestaan painottaa, etta kulttuuri on
hajautunut arvojen moninaisuus, jossa paradoksaalisuus ja vastakkainasettelut ovat
oleellisia tekijoita. Nakokulman mukaan kulttuuri muuntuu ja liikkuu. Se on verkko, joka
toimii tietyn ajan ja luo organisaation todellisuutta. Taman nakdkulman mukaan ei ole
johdonmukaista, yhtenaista ja vakaata organisaatiokulttuuria, vaan ne ovat epaselvia,
moninaisia ja jatkuvasti muuttuvia verkostoja. Lisdksi organisaatiokulttuuri on myos sen
sidosryhmien muovaama, kaikki, jotka ovat yhteydessa organisaation kanssa yllapitavat
totuttua kulttuuria. (Hofstede 2010, 345; Puusa ja Reijonen 2011, 339-340; Lamsa ja
Hautala 2013, 178)

Toisen teorian mukaan organisaatiokulttuurindkdkulman voi jakaa kahteen; ensimmaisen
nakokulman mukaan organisaatiolla on kulttuuri, "organisation has a culture”, ja se on yksi
tekija monen muun tekijan (esim. strategia, teknologia, rakenne) joukossa. Se on
ominaisuus, joka vaikuttaa kokonaisuuteen. Organisaation kehittdmisen nakdkulmasta
pohditaan, mika olisi menestyksen kannalta paras organisaatiokulttuuri ja miten ihmisiin
pitaisi vaikuttaa tallaisen kulttuurin synnyttamiseksi. Nakdkulman mukaan kulttuuri on
valine tuottavuuteen ja menestykseen. Toisen nakdkulman mukaan organisaatio
itsessaan on kulttuuri (organisaation is a culture). Taman Nakokulman mukaan yhteiset
ajattelu- ja toimintatavat syntyvat yhteisissa kokemuksissa ja vuorovaikutuksessa, kulttuuri
todellistuu olemassa olevaksi naiden myoéta. Taman nakékulman mukaan
organisaatiokulttuurin kehittyminen on sidoksissa ajattelu- ja toimintatapojen

muuttumiseen. (Ldmsa ja Hautala, 2013, 177).



Organisaatiokulttuurin tehtavana on:

- Tuottaa yhteinen identiteetti yhteisdn jasenille. Organisaatiokulttuuri tarjoaa
vastauksen kysymykseen keita ja millaisia me olemme. Identiteetti voi toimia myos
kilpailuetuna.

- Sitouttaa ihmiset edistdmaan organisaation perustehtavaa. Se toimii liimana.

- Selventaa kayttaytymisen pelisdantoja. Organisaatiokulttuuri muodostaa perustan
sille, miten ty6paikalla on sopivaa kayttaytya. Se nakyy myds silloin kun kukaan ei
katso. (Ldmsa ja Hautala 2013, 179; Kuusela 2015, 17)

Puusa ja Reijonen toteavat (2011, 326) etta "yrityksen kulttuurin ja taloudellisen
suoristuskyvyn valista yhteytta ei ole suoranaisesti pystytty todentamaan”. Yhtaalla
sanotaan, ettd kun organisaatiolla on vahva kulttuuri auttaa se tavoitteiden
saavuttamisessa; kun organisaatiossa jaetaan yhteiset perusoletukset, on siella helppo
tehda paatoksia niin tavoitteista kuin keinosta saavuttaa ne. Henkildstdn vahva motivaatio
edistaa tulosta. Toisena on esitetty, ettd vahva kulttuuri on seuraus hyvasta
suorituskyvysta; kun organisaatio menestyy, vahvistaa se olemassa olevia uskomuksia ja
toimintatapoja. Kolmas nakdkulma on, etta tavoite ei olekaan hakea vahvaa kulttuuria
vaan sen tulee ennen kaikkea olla sopeutuva; vahvoihin kulttuureihin liittyy staattisuutta,
kun taas sopeutuva organisaatiokulttuuri ymmartaa ymparistén muutokset ja voi jopa
proaktiivisesti reagoida niihin. (Puusa Reijonen 2011, 326; Piha 2017,166).

2.2 Organisaation tarkoitus

Organisointi on tapahtuma, jossa ihmiset liittyvat yhteen saavuttaakseen jotain sellaista,
jota eivat saavuttaisi yksinaan. Sen seurauksena syntyy yhteisd, organisaatio.
Tyoyhteisolle on ominaista ryhmittyma ihmisista, joilla on yhteinen tavoite ja jotka tarjoavat

tydpanoksensa tydyhteisdn kayttodn korvausta vastaan. (Aberg 1997, 91).

Harisalo (2008, 17-19) maarittelee organisaation neljalla eri tavalla. Yleisin tapa on se,
ettd organisaatio on huolellisesti suunniteltu jarjestelma, jonka tehtava on toteuttaa sille
asetetut tavoitteet. Jotta yhteiso tai organisaatio saavuttaisi tuloksia tehokkaasti, tarvitsee
organisaation jakaa tehtavia ja sen my6ta muodostuu tydyhteison valtarakenne.
Tehokkuus puolestaan punnitaan silla, kuinka hyvin tydyhteisén rakenne ja toiminta

saadaan sovitetuksi vastaamaan sen toimintaan vaikuttavien sisaisten ja ulkoisten



tekijdiden haasteisiin. Toinen tapa maaritella organisaatio on nk. sailymismalli, jonka
mukaan organisaatio edustaa yhteistoiminnallisia jarjestelyja, joka mahdollistaa
organisaation olemassaolon ja toiminnan jatkuvuuden. Tavoitteellisuus ja tehokkuus ovat
toisriippuvaisia kriteereja. Sailymismallissa on tarkeaa myonteisen ilmapiirin
vahvistaminen, ihmisia erottavien tekijéiden minimointi. Mallin mukaan organisaation on
kasiteltava muitakin ongelmia kuin niitd, jotka liittyvat tavoitteisiin tai tehokkuuteen.
Kolmas maaritelma on vaihdantamalli, jossa korostuu organisaation ja sen
toimintaympariston valinen vuorovaikutus ja vaihdanta. Kumppanuus, verkostot ja erilaiset
strategiset allianssit ovat tarkeitad. Neljas maaritelma on tulkinnallinen mielikuva, joka
rakentaa organisaation yksildon omista kasityksista ja tulkinnoista ja siind korostuu
ihmisten kanssakayminen. Yksilon arvot ja arvostukset vaikuttavat voimakkaammin kuin
organisaation ilmirakenteet. (Harisalo 2008, 17-19; Aberg, 1997, 92).

Lamsa ja Hautala (2013, 11-12) esittavat, etta viime vuosina organisaation postmoderni
nakokulma olettaa, ettd organisaatio on jatkuvasti likkeessa ja muutoksessa olevaa
toimintaa. Se on ihmisten suhteiden verkosto, joka toimii joustavasti, verkostomaisesti ja
innovatiivisesti. Tieto luodaan jatkuvasti ihmisten merkitysvalitteisessa toiminnassa,
kielenkaytdssa ja vuorovaikutuksessa. Postmoderni nakemys tiedosta kiistaa
itsestaanselvyytena pitamaamme totuudet, organisatorisen jarjestyksen ja yleistettavan

tiedon mahdollisuuden. (Lamsa ja Hautala, 2013, 11-12)

On tarkeda muistaa, ettd organisaatio koostuu aina yksildista ja heidan henkilékohtaisista
tavoitteistansa, joita he pyrkivat saavuttamaan liittymalla organisaation jaseniksi. Tallaisia
tavoitteita ovat esimerkiksi arvostuksen saaminen, itsensa toteuttaminen tai tietyn aseman
saavuttaminen. Organisaatiokulttuuri limaa yhteen yksilét yhteisen merkityksen ja

tavoitteen taakse. (Lamsa ja Hautala, 2013, 10)

2.3 Organisaatiokulttuurin johtaminen ja hallinta

Yrityskulttuurin tarkasteleminen mahdollistaa huomion suuntaamisen mekaanisista
suorituksista yrityksen suurimpaan voimavaraan: tydntekijoihin. Organisaatiokulttuuria voi
johtaa ja siihen voidaan vaikuttaa muuttamalla organisaation rakennetta, strategiaa ja
missiota. Usein kulttuuria ryhdytaan tydéstamaan, kun organisaatio kasvaa tarpeeksi

suureksi tai kun siind huomataan epatervetta toimintaa. Muutoksen aikaansaaminen ja



kulttuurin johtaminen vie aikaa. Ihmisten oletukset muuttuvat vain toiminnan kautta, toisin

sanoen johtamalla paremmin. (Piha 2017,134, 159; Rantanen 2013).

Yrityskulttuurin johtamisessa on kolme yksinkertaista vaihetta; tulla tietoiseksi nykytilasta,
muotoilla tukevaksi ja elaa todeksi. Muutosta ei saada aikaan ilman nykytilan ymmarrysta.
Organisaatiot eivat itsessaan muutu, vaan ihmisten kayttdytyminen muuttuu. Kun johto
alkaa kiinnittdad huomioita johonkin asiaan ja mittamaan sita, se yleensa muuttuu. Johdon
huomio on muutoksen syvin mekanismi. Onkin siis tarkeaa maaritella tarkkaan mita
ryhdytdan mittaamaan muutoksen tekemisessa. (Luukka 2019, 43, 82, 97; Piha
2017,156).

Asta Rossi on luonut kulttuurin ja koko yrityksen johtamisen nakoékulmaksi
kulttuuristrategian. Talla han tarkoittaa "kulttuurin kautta tapahtuvaa yrityksen
kokonaisvaltaista johtamista”. Kulttuuristrategian kokonaisuuteen kuuluu yhdeksan
johtamisen osa-aluetta, joiden kautta kulttuuria muutetaan ja kehitetdan oikeaan
suuntaan. Osa-alueet ovat tuttuja, mutta ajatus on vaikuttaa niihin tietoisemmin ja
toteuttaa niitad uudella, organisaation itse maarittelemalla tavalla. Samalla organisaatio
profiloituu ja luo itselleen brandia. Kulttuuristrategian osa-alueet ovat valitseminen,
innostaminen, viestiminen, kuunteleminen, kiittdminen, kehittyminen, valittdminen,

juhlistaminen ja jakaminen. (Rossi 2012). Strategia kuvattu alla.

Kuunteleminen

Kuva 1. Kulttuuristrategian osa-alueet Rossia mukaillen (Rossi 2012)



Vahva yrityskulttuuri ohjaa tyéntekijat kayttaytymaan ja toimimaan toivotulla tavalla, jolloin
se ohjaa yksildiden liséksi koko yrityksen toimintaa. Jos kulttuuri on heikko, se ei ohjaa

eika vaikuta toimintaan tai huonoimmassa tapauksessa vahvistaa epatoivottuja tapoja.

2.4 Organisaatiokulttuurin vahvistamisen tyokaluja

Haluttua organisaatiokulttuuria kehitetdan vahvistamalla yhteisia arvoja, jotka ohjaavat ja
tukevat toimintaa seka luottamuksen rakentamisella organisaatioon ja siella toimiviin

henkilGihin.

241 Arvot

Arvojen merkitysta ja voimaa yhteisdssa korostetaan kaikissa organisaatiokulttuurin
tutkimuksissa. Arvot eivat saa olla pelkkid geneerisia sanoja, vaan niiden tulee ohjata
kayttaytymista johonkin suuntaan. Arvojen kautta johdetaan organisaatiota ja niiden avulla
pystytaan valitsemaan, mika on oikein. Arvojen tulisi olla syvemmalla kuin sen hetkinen
strategia, ja jos arvot ja strategia térmaavat, arvojen tulisi voittaa. Sen lisaksi, etta arvot
ohjaavat organisaatiota, ne ovat laajentumassa tavaksi toimia laajemmin yhteiskunnassa.
(Piha 2017, 152—-154; Erametsa 2003, 57; Saksi 2020, 18; Rossi 2012).

Organisaation henkiléston sitoutuminen yhteisiin arvoihin on tarkeaa ja siksi arvojen
maaritysprosessin tulisi olla osallistava. Arvojen tulisi sopia koko organisaation toimintaan
ja sen eri tasoihin. Kun arvot ovat luodut, ei se tarkoita, ettd ne pysyisivat samoina tasta
ikuisuuteen. Arvoja testataan jatkuvasti keskusteluissa, mutta vuorovaikutuksen myoéta
merkityssisallot yhtenaistyvat ja niista tulee selkeammin yhteistd padomaa. Mita
avoimempaa ja vilkkaampaa vuorovaikutus on, sita alttimpi arvomaailma on muutoksille.
(Makipeska ja Niemela 2005, 67; Kamensky 2015)

Vallitsevat arvot ja arvostukset saattavat juontaa juurensa hyvinkin kauas
menneisyydesta, kun taas osa muokkautuu ajassa tapahtuvien muutosten johdosta.
Organisaatiossa voi siten vallita keskenaan ristiriitaisia arvoja, jotka aiheuttavat jannitteita

ja myods hammennysta. Siksi arvoista on hyva keskustella saanndllisin ajoin.

Kun yhteisd0n liittyy uusi jasen ja tdma sosiaalistuu organisaation kulttuuriin, hén
omaksuu ryhmassa vallitsevat arvot ja uskomukset. Jos yhteisolta puuttuu selkea
arvojarjestelma tai se on hajanainen, on vaarana, ettéa henkil ei kiinnity yhteis66n vaan
sitoutuu toiseen hanta paremmin puhuttelevaan viiteryhmaan (Puusa ja Reijonen, 2011,
324; Makipeska ja Niemela 2005, 67).



24.2 Luottamus

Organisaatiokulttuuri vahvistuu, kun yhteison jasenet luottavat organisaation toimintaan ja
siella toimiviin henkildihin. Henkilésuhteissa luottamus kehittyy horisontaalisesti
kollegoiden, tiimien ja yksikdiden valisessa vuorovaikutuksessa, mutta myds
vertikaalisesti johdon, esihenkildn ja alaisen valilla. Institutionaalinen luottamus koostuu
puolestaan niistd mekanismeista, prosesseista ja rakenteista, jotka eivat henkildidy
esihenkil6on tai kollegoihin. Saanndilla ja prosesseilla on iso merkitys, ne takaavat
organisaatiossa oikeudenmukaisen kohtelun ja toiminnan ennustettavuuden. Saantgja
pitda paivittaa toiminnan kehittymisen kanssa kasikadessa. (Forssén 2020; Huttunen
2020; Atkinson and Devil 2015, 38; Blomqvist 2006,4)

Luottamus on organisaation hyvinvoinnin keskeinen tekija. Luottamus vaikuttaa
sitoutumiseen ja se voi lisata tyontekijan motivaatiota ja tavoitteellisuutta jopa enemman
kuin ulkoiset kannustimet. Kun luottamus on vahvaa my®os turvallisuuden tunne vahvistuu
ja tyontekija uskaltaa olla oma itsensa, kokeilla, oppia ja luoda uutta. Luottamus nakyy
aina suorituksissa ja siten myds organisaation tuloksissa. (Huttunen 2020; Forssén 2020;
Blomqvist 2006).

Kun perinteista luottamusta on rakennettu ihmisten valilla, on se perustunut ajan kanssa
rakentuvaan yhteisty6hon. Sita on kuvattu ennustettavuudella, luottavaisuudella ja
passiivisuudella. Nyt kun tietointensiivisyys ja teknologiavalitteisyys kasvavat, nakyy
luottamuksen rakentumisessa nopeus ja analyyttisyys; tilanteita on monenlaisia, ne
tulevat eteen yllattaen ja niita pitaa pysya arvioimaan myos virtuaalisesti. Ihmisten ohella
luottamuksen kokonaisuuteen kuuluvat myds teknologia ja instituutiot. (Blomqvist 2018, 6;
Huttunen 2020; Forssén 2020)

Organisaatioluottamuksen kehittdminen on johdon ja esihenkildiden vastuulla, ja se on
usein tasapainoilua asioiden ja eri henkildiden tarpeiden kanssa. Prosessit ja kontrolli
voivat lisata johdonmukaista toimintaa, mutta toisaalta ne voivat vahentaa
innovatiivisuutta ja kokeilukulttuuria. Luottamukseen vaikuttavien rakenteiden
tunnistaminen ja niista keskusteleminen on tarkeaa, organisaatiossa tarvitaan aina
dialogia, erilaisten nakemysten jakamista ja yhteisen ymmarryksen kehittdmista.
(Blomqvist 2006, 4; Forssen 2020; Huttunen 2020; Harisalo 2008, 135)

Luottamuksen rakentuminen voidaan jakaa kolmeen vaiheeseen; muodostusvaiheeseen,

kuohuntavaiheeseen ja vakiintumiseen. Arjessa luottamus ei kehity suoraviivaisesti
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vaiheesta vaiheeseen vaan usein se etenee aaltoliikkeissa. Ihmistyyppi vaikuttaa myos
luottamuksen syntymiseen; mikali henkild on positiivinen ja omaa optimismia, on
luottamuksella hyvat edellytykset vahvistua. Jos taas suhtautuminen on lahtdkohtaisesti

epailevaista, luottamuksen kasvaminen kestaa pidempaan. (Huttunen 2020)

Esihenkilon avoin kommunikaatio vaikuttaa mydnteisesti alaisen luottamukseen.
Lisdantynyt luottamus puolestaan vahvistaa kommunikaatiota. Avoimuuden lisaksi,
kommunikaation tulee olla oikea-aikaista, konsultoivaa ja tuoda selityksia paatdksenteolle.
Kun luottamus on vahva, on tyéntekijan helpompi hyvaksya vaikeatkin paatokset ja han
voi pitda siihen johtanutta prosessia reiluna. Luottamusta lisda arvostuksen nayttaminen,
sosiaalinen tuki ja yhteistydhalun osoittaminen. My®ds ilon ja kiitollisuuden osoittaminen
vaikuttaa, usein jos toinen onnistuu ylittamaan toisen odotukset, luottamussuhde
vahvistuu. Luottamusta vahentaa esimerkiksi dominoiva kaytds, kielteisyys ja
reagoimattomuus. Mikali tyontekija ei luota esihenkilédnsa tai organisaatioon, han ei
mydskaan sitoudu yhteisiin tavoitteisiin ja paatoksiin. (TTK; Huttunen 2020; Rauhala,
Leppanen, Heikkila, 2013; Blomqvist 2006, 3)

Vuorovaikutus on vastavuoroista kommunikaatiota ja sen merkitys korostuu
organisaatiokulttuurin vahvistamisessa. Kulttuuri tehdaan yhdessa keskustelemalla,
jakamalla ja tulkitsemalla yhteisia kokemuksia. Jokaisesta tyontekijasta kasvaa yhteison

jasen sosialisaation kautta.

Erametsa (2003, 110) kutsuu muuttuvaa organisaatiokulttuuria aikuiseksi
organisaatiokulttuuriksi, joka on valmis valttdmattdmiin muutoksiin toimintatavoissa.
Muutokset voivat olla valttaméattdmia sisaisten mutta myds ulkoisten tekijéiden johdosta.
Niin toimintaymparistd, asiakaskunta kuin toimialan muutokset vaikuttavat kulttuurin
muovautumiseen. Ei pidd myodskdan unohtaa ettad se, miten menneisiin tapahtumiin ja
tilanteisiin on reagoitu johdon puolelta, jattaa jalkensa kulttuuriin. Muutoksen
aikaansaaminen vaatii vuorovaikutuksen kautta syntyvaa uutta ajattelua ja
asennoitumisen muutosta. Sen jalkeen arvot uusiutuvat ja lopulta toimintatavat muuttuvat.
Jana kuvattu alla. (Erametsa 2003, 110; Makipeska ja Niemela 2005, 61; Kuusela 2015,
49)
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Kuva 2. Vaikuttaminen kulttuurin osa-alueisiin, Erametsaa mukaillen (Erametsta 2003,
110)

Vuorovaikutus Uusi ajattelu

Vuorovaikutusta ja avointa kommunikaatiota voidaan vahvistaa tarinallistamisen keinoin.
Tarinallistaminen on tehokas keino korostaa tarkeaksi koettuja teemoja, viestintaa kun
tapahtuu joka tapauksessa koko ajan. lhmisilla on luontainen tarve keskustella tydssaan
kohtaamistaan haasteista ja onnistumisista. Tarinallistamisen avulla voidaan jakaa
ymmarrysta laajemmin ja johdonmukaistaa organisaation monimutkaisia tapahtumia.

Samalla kiinnitetdan organisaation jasenet toisiinsa ja yritykseen. (Keyton 2011, 90)

Rantanen (2013) puhuu tunneilmaston johtamisesta tarinoiden avulla. Tarinat ja
kertomukset oikeista kohtaamisista ja tapahtumista inspiroivat henkiléstéa ja voivat saada
heidat kokemaan ylpeytta tydnantajastaan. Tarinallistaminen palvelee yritysta sisaisesti ja
ulkoisesti. Siihen voi myo6s liittda asiakkaan tarinan mukaan. Rauhala ja Wikstrém (2014,
266) muistuttavat, etta "parhaissa tarinoissa asiakkaan ja henkildston tarinat juttelevat
keskenaan ja rakentavat asiakasymmarrysta syvemmaksi. Asiakastarinoiden kietominen
osaksi henkildston tarinaa vaatii paljon asiakasymmarrysta, asiakkaiden kanssa vietettya
aikaa ja heidan kengissaan kulkemista”. (Keyton 2011, 90; Rantanen 2013; Rauhala ja
Wikstrom 2014, 266)

Tunneilmastoa voidaan kehittda paremmaksi maarittelemalla teemat mihin halutaan
panostaa, ja sen jalkeen ryhtya tekemaan toimia oikeiden asioiden vahvistamiseksi. Oikea
toimintatapa omaksutaan erilaisia sosiaalisia tilanteita havainnoimalla, hienovaraisten
vihjeiden, suoran palautteen ja oman kokemuksen kautta. Esimerkki teemasta on
asiakkaan tai kollegan auttaminen. Sen jalkeen esihenkilot ryhtyvat aktiivisesti kysymaan
asiaa tiimiltaan; miten sina olet talla viikolla auttanut kollegaa, miten olet auttanut
asiakasta? Naita tarinoita voidaan kerata yhteen ja kayttaa sisaisessa viestinnassa ja

rakentaa positiivista toiminnan kehaa ja ilmapiiria. (Rantanen 2013)

Kun ryhma tai tyontekija kokee hallitsevansa tydnsa ja onnistuu siind saaden sosiaalista

arvostusta, innostaa se toimimaan tavalla, josta saa hyvaa palautetta. Vahitellen toiminta
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muokkautuu halutun mukaiseksi ja johtaa merkityksellisyyden, luottamuksen ja

menestymisen kokemuksiin. Sykli kuvattuna alla. (Rantanen 2013; Kuusela 2015, 52)
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Kuva 3. Kulttuurin vahvistaminen (soveltaen Kuusela 2015)

2.5 Esihenkilon ja tyontekijan roolit organisaatiokulttuurin kehittymisessa

Esihenkilon perustehtava on merkityksen luominen; tydntekijan toiminnan nakyvaksi
tekeminen, arvojen kaytannollistdminen tyéntekijan arkeen, organisaation mission ja
vision kirkastaminen, asiakasymmarryksen jakaminen ja kilpailukeinojen
konkretisoiminen. Esihenkilon tulisi tavoitella ryhmaa, jossa on avoin vuorovaikutus seka
lupa ja vastuu toimia. Lisaksi hanen tulisi tunnistaa tiimin jasenien taidot ja tukea niiden
kehittymista. (Aarnikoivu 2013, 103; Aaltonen, Ahonen, Sahimaa 2020, 13).

Tunteet ja ilmapiiri vaikuttavat kulttuurin kehittymiseen ja ne valittyvat helpoiten
esihenkildn kautta. Hyva esihenkild ymmartaa vallitsevan tunneilmapiirin ja pyrkii
ohjaamaan sita oikeaan suuntaan. Lisaksi hanen tulisi tunnistaa omat tunteensa ja
ymmartaa niiden vaikutuksen muihin. Mikali esihenkil ja johto toimivat toisin, kun
organisaation kulttuurissa arvotetaan, menettda han uskottavuuttaan ja arvot latistuvat. Se
vaikuttaa koko organisaation toimintaan. (Saksi 2020,50; Erametsa 2003, 126; Rauhala,
Leppanen, Heikkila 2013).

Kuusela kirjoittaa Organisaatioelamaa -kirjassaan (2015, 144), etta tiimi ei samastu
suoraan esimieheen henkilona, vaan enemmankin siihen mita esihenkild voi heille rynman

kautta tarjota ja vastata heidan yksildllisiin odotuksiinsa ja tarpeisiinsa. Esihenkilén on
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oltava esimerkki siita kulttuurin ytimesta, joka erottaa ryhman muista ryhmista. Ei riita, etta
esihenkild on hyva johtaja, hanen odotetaan olevan ryhmaidentiteetin kaltainen henkild,
johon voi luottaa. Liséksi esimiehen on rakennettava aktiivisesti ryhnman identiteettia

auttaakseen sitad onnistumaan. (Kuusela 2015, 144).

Luottamuksellinen kulttuuri nakyy vastuun antamisena ja kantamisena, mutta myos
kollegojen arvostamisena ja kunnioittamisena. Esihenkilon hyveita ovat arvostava
kommunikaatio ja kyky nahda toinen arvokkaana ja ainutlatuisena olentona. Se, miten
ihmiset eri tilanteissa kohtelevat toisiaan, kertoo paljon kulttuurista ja mittaa
organisaatiokulttuurin onnistumista. Koettu arvostus esihenkildiden ja kollegoiden puolelta
parantaa itseluottamusta, lisaa viihtyvyytta ja uskallusta innovoida ja kokeilla uutta.
Arvostuksen osoittaminen tulisi olla arjessa jokapaivaista. llman mahdollisen
epaonnistumisen pelkoa ja huolta arvostelusta, uskaltavat ihmiset uudistua. Digiajassa
yritysten tulisi pyrkia eroon taydellisyyden tavoittelusta kehittelyvaiheessa ja uskaltaa
kokeilla myds puolivalmiita ideoita. Oppiminen on avainasemassa ja epaonnistumiset tulisi
nahda oppimisprosessina. On tarkeda haastavan tilanteen jalkeen kdyda yhdessa
keskustelua siita, mita tapahtui ja miten selvisimme, mitka voimavarat ja vahvuudet
auttoivat yhteis6a selviytymaan. Resilientti, luottamuksesta rakentuva kulttuuri rakentuu
yhdessa oppimalla. (Hdmalainen, Naula, Suominen 2016; Aaltonen, Ahonen, Sahimaa
2020, 22; Virranta 2020)

Liséksi kun hierarkiat madaltuvat ja tyon tekemisen malli muuttuu, ndhdaan esihenkilot
enemman kollegoina kuin perinteisina tydn ohjaajina. Paaosa tyontekijoista haluaa
vaikuttaa oman tyonsa sisaltoon, tydymparistoon ja kehittaa sita aktiivisesti. Esihenkilolta

he toivovat sparrauskumppania ja tukea paatdksentekoon.

Johtamisen ja organisoinnin professori Satu Teerikangas kertoo Helsingin Sanomien
haastattelussa (Helsingin Sanomat 2021) hyvan tydkaveruuden merkityksesta
tydyhteisdssa: "Jos tydkaveruuteen kiinnitettaisiin enemman huomioita, tydpaikoilta
haviaisi paljon epavarmuutta ja huonovointisuutta”. Teerikankaan mukaan hyva tydkaveri
tekee tydnsa huolellisesti, toimii organisaation yhteisen suunnan mukaisesti ja huomioi
ihmiset ymparillddn. Han uskaltaa puuttua epakohtiin ja antaa rakentavaa kritiikkia.

(Helsingin Sanomat 2021).

Esihenkil6taitojen rinnalla puhutaan myds nk. alaistaidoista. Alaistaidot ovat termina
vaikea, koska siihen voi liittya negatiivisia merkityksia, siksi toiset tutkijat puhuvat myoés

nk. organisaatiokansalaisuudesta. lImidon kuuluu seuraavia tydntekijan ominaisuuksia:
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- Han auttaa ja tukee yhteisén muita jasenia. Han on epaitsekas.

- Han on huomaavainen ja omaa hyvat tavat; kunnioittaa kollegoitaan ja jakaa tietoa
estden turhia epaselvyyksia tai ongelmien syntymista.

- Han ottaa vastuuta, on oma-aloitteinen ja omaa itsetuntemusta. Myds itseohjautuvuus
korostuu tana paivana.

- Han hyvaksyy tehtavan tietyt reunaehdot ja sietaa epavarmuutta. Han on reilu ja rehti.

- Han on tunnollinen ja on valmis tekemaan yli minimivaatimustason. (Puusa ja
Reijonen 2011,102—-103; Huttunen 2020)

2.6 Organisaatiokulttuurin vaikutus henkilostokokemukseen

Organisaatiokulttuuri vaikuttaa vahvasti henkildstokokemukseen. Hyva
henkilostdkokemus puolestaan nakyy hyvana asiakaskokemuksena. Asiakaskokemus
syntyy aina tyontekijdiden toiminnan kautta, mutta tyontekijat toimivat yrityskulttuurin
rakentamassa kehyksessa. Tanaan asiakkaat vaativat yha enemman yrityksilta; he
haluavat aitoja kokemuksia, vuorovaikutusta ja kosketuspintaa. Empatian merkitys on
noussut ohi tehokkuuden vaateen. Huomioitavaa on lisaksi, etta tietoja ja kokemuksia
palvelusta ja yrityksista jaetaan ahkerasti muille. Jotta yritykset parjaisivat yha kiristyvassa
kilpailussa, tulee heidan rakentaa asiakas- ja henkildstokokemusta samanaikaisesti.
(Korkiakoski 2019, 29; Kramer 2019; Whitter 2019, 82; Rossi 2016)

Tyontekijat ovat siis nousseet yhdeksi yrityksen menestystekijaksi. Pihan (2017,52)
mukaan menestyksekkaita ovat ne yritykset, jotka ottavat huomioon yhta aikaa ja yhta
voimakkaasti osakkeenomistajien, asiakkaiden ja tydntekijdiden tarpeet. Tydnantajien
pitdd ymmartaa tydntekijoitdan kokonaisuutena ja tarjota uudenlaisia vaihtoehtoja
tydsuhteeseen, tydaikamuotoihin, tydymparistdédn seka osaamisen kehittamisen ja
palkitsemisen malleihin. Monissa yrityksissa tyontekijakokemuksen merkitysta ei ole viela
taysin sisaistetty ja sen johtamista ei hallita kokonaisuutena. (Deloitte 2017, 58; Piha
2017,52).

Asiakaskokemuksesta huolehtivat saavat palautetta tydsuorituksestaan, mutta muiden
tydntekijoiden osalta hyvan suorituksen huomioiminen jaa usein tydnantajan kontolle.
Palkitseminen vaikuttaa kokemukseen siita, etta tehtya tyéta arvostetaan, mutta monille
merkityksellisempi tekija on tydpaikan missio ja kokemus siita, ettd oma ty6 on

merkityksellista ja tarkeaa. Henkiléstokokemus muodostuu juuri vuorovaikutuksen,
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mielikuvien ja tunteiden perusteella. Inmiset etsivat tydlleen hyvaksyntaa myds tydpaikan
ulkopuolella ja tyd nahdaan tapana rakentaa omaa identiteettia osana organisaatiota.
(Hamalainen, Naula, Suominen 2016; Korkiakoski, 2019, 29).

Tydelaman murros tuo oman haasteensa tyontekijakokemuksen hallintaan. Tekoaly,
uudet teknologiat ja ihmisten kouluttaminen naiden hyédyntamiseksi vaativat
organisaatioilta paljon. Ldmsa ja Hautala (2013, 31) ovat maarittaneet haasteet
seuraavasti: Oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon haaste, joustavuuden haaste ja
organisaation suorituskyvyn haaste. Diversiteetti kasvaa kun erilaiset tyosuhteet,
ikdjakaumat, etniset taustat ja uskonnot lisdantyvat. Oikeudenmukaisuuden ja tasa-arvon
haaste on eettinen. Joustavuuden haaste liittyy erilaisissa elamantilanteissa olevien
tyontekijoiden tarpeiden huomioimiseen. Organisaation suorituskyvyn haaste puolestaan
littyy siihen miten erilaiset taustat, arvot, osaaminen jne. pystytdan yhdistdmaan

organisaation hyvaksi. (Lamsa ja Hautala 2013, 33-34).

Tyontekijat odottavat kuitenkin aina kokonaisvaltaista tydonantajakokemusta; kaikki mita
tyopaikalla tapahtuu vaikuttaa paivittaiseen elamaan ja arkeen myos tyopaikan
ulkopuolella. Tyontekijakokemus sisaltaa fyysisen, sosiaalisen, ammatillisen ja
taloudellisen hyvinvoinnin ja se alkaa ensimmaisesta kontaktista organisaation ja henkilon
valilla. Niin johtamisessa kuin henkilostoprosesseissa odotetaan tanaan
asiakaspalvelumenetelmien ottamista kayttéon kokemuksen parantamiseksi. (Deloitte
2017, 57; Mosley ja Schmidt 2020).

James Morgan (2017, 57) kuvaa kirjassaan tyontekijakokemuksen kolme ymparistoa:
kulttuurinen, teknologinen ja fyysinen. Kulttuurinen ymparistd on kasitelty edellisissa
luvuissa. Teknologisella ymparistdlla tarkoitetaan tydkaluja, joiden avulla yhteis6
kommunikoi, tekee yhteisty6ta ja tyontekijat suorittavat tydtehtadvansa. Organisaation tulisi
tarkastella mita teknologioita yrityksella on kaytéssaan ja miten ne tukevat saumatonta
vuorovaikutusta ja tiedonhallintaa. Fyysinen ymparistd puolestaan viittaa toimitiloihin. Se
luo yhteyden organisaation ja tydntekijéiden valille ja on yksi tekija arvojen viestimisessa
tydyhteisdlle. Tydymparistdn voi ndhda, kokea, tuntea ja haistaa. Organisaatioiden olisi
hyva tutkia tukeeko valitut tilat yhteison tavoitteita, vahvistavatko ne tarvittavaa luovuutta,
innovatiivisuutta ja yhteisty6ta. Tulevaisuudessa tyétilojen koko tullee pienemaan mutta
niiden merkitys yhteisollisyyden rakentamisessa kasvaa; vapaamuotoisten tapaamisten ja
kasvokkain tapahtuvan vuorovaikutuksen arvostus noussee pitkan etatydjakson jalkeen.
(Morgan 2017, 57-59, 78; Wihtter 2019, 83).
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Henkiléstokokemuksen kehittamiseksi pitda ensin ymmartaa nykytila.
Henkiléstokokemusmittaristoissa voidaan kayttda monenlaisia keinoja, Korkiakoski (2019,
130) jakaa ne kolmeen: avainhetkiin, tydsuhteeseen ja henkildstéon. Naista erityisesti

avainhetkien mittaamisen merkitys on noussut suureksi. (Korkiakoski 2019, 130)

Tunne tybpdivdssd

Rekrytointi ja perehdytys

Koulutus

Esim. Rekrytointivaiheen NPS, Koulutusten NPS

Suositteluhalukkuus
Kollegat
Esim. Tyopaikan tai tyokaverin NPS

Yritystasoinen laskennallinen mittari
Esim. hakemusten méaara, toimialan indeksit,
Glassdoor

Kuva 4. Henkilostokokemuksen mittarit eri tasoilla. Korkiakoskia 2019 mukaellen

Kerran vuodessa toteutettavat henkilostotyytyvaisyysmittaukset eivat riita tukemaan hyvaa
tyontekijakokemusta ja kehittamaan sita eteenpain nopeasti muuttuvassa arjessa. Suurin
yksittainen tekija hyvassa tyontekijakokemuksessa on kuitenkin psykologinen turvallisuus;
se etta jokainen tyontekija saa olla oma itsend, olla hyvaksytty ja arvostettu. Turvallisuus
rakentuu luottamuksesta. (Whitter 2019, 88; Erametsa 2013; 113; Piha 2017, 97)

2.7 Organisaatiokulttuurin malleja

2.7.1 Scheinin malli

Edgar Scheinin organisaatiokulttuurin malli on muodostunut klassikoksi. Taustalla on
ajatus, etta kulttuuri on laaja, syva ja pysyva, ja sen muuttaminen on vaikeaa. Kulttuuri
hallitsee enemman ihmista kuin ihminen sita. lhmiset haluavat pitaa kiinni oletuksistaan,
koska se luo pysyvyytta. Scheinin malli kuvitetaan kolmitasoiseksi, jonka karjessa ovat
artefaktit, sen alla arvot ja alimmaisena nakymattdémat perusoletukset. (Luukka 2019, 30;
Schein 2009, 41).

17



: Nakyvat iimentyvat; prosessit, rakenteet,
Artefaktit kayttaytymismallit, graafiset merkit

Arvot Arvot, paamaara, strategia

\Nékyméttémét toimintaan vaikuttavat

Perusoletukset tekijat; uskomukset, ajattelumallit,

tu rﬁet

Kuva 5. Organisaatiokulttuurin malli E Scheinia mukaellen (2009)

Artefaktit eli ilmentyvat ovat organisaatiokulttuurin ndkyva osa. Siihen lasketaan niin
rakenteet, prosessit, kayttaytymismallit kuin myds graafiset merkit, esineet ja tilat.
Artefaktit rakentavat jatkuvuuden kokemusta ja antavat muodon toiminnalle ja
tulevaisuuden toiveille. Toisaalta vaikka ndméa voidaan helposti ndhda, niita voi olla vaikea
tulkita. Tosiasiassa ei tiedetd miksi organisaation jasenet kayttaytyvat niin kuin tekevat tai
miksi organisaatio on rakentunut niin kuin se on. (Schein 1999, 31; Puusa ja Reijonen,
2011, 322; Erametsa 2003, 55)

Toisella tasolla olevat arvot ovat ajatusmalleja siita, miten asioiden tulisi olla, mita
paamaaria organisaatiolla on, mika on organisaation strategia. Arvot ovat ilmaistuja
kannanottoja (Schein 2009, 32). Ne voivat myds ohjata toimintaa hyvinkin
nakymattdomasti ilman etta niista on varsinaisesti koskaan sovittu (Puusa ja Reijonen,
2011, 321; Erametsa 2003, 55).

Perusoletukset ovat Scheinin mallin kolmas ja alimmainen osa-alue. Perusoletukset ovat
hitaasti kehittyvia ja paljolti tiedostamattomia ja sisaltavat esim. asenteet, tunteet, ja
vaikkapa tilaa ja aikaa koskevat oletukset. Scheinin mukaan (2009, 35) nama ovat
yhteisen oppimisprosessin tulosta ja joita organisaation jasenet yllapitavat itsestaan
selvina. Kasitykset ihmisesta ja inmissuhteiden luonteesta ovat myos perusoletuksia, ja ne
vaikuttavat arvoihin. (Lamsa ja Hautala 2013,183; Puusa ja Reijonen, 2011, 321;
Erametsa 2003, 55; Schein 2009, 35-36).

2.7.2 Hofsteden malli
Geert Hofsteden tutkimustyd pohjautuu kansallisien kulttuurien tutkimiseen. Hofstede

nosti esiin dimensioita, jotka kuvaavat eroavaisuuksia eri kulttuurien valilla. Lisaksi hanen
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mukaansa yksilén ajatus-, tunne- ja toimintamalleja voi kutsua mielen ohjelmoinniksi.
Mielen ohjelmointi koostuu persoonallisuudesta, kulttuurista ja ihmisluonteesta.
Ihmisluonne on kaikille yhteinen. Sen paalla on kulttuuri, joka ohjaa ryhman
kayttaytymista, asenteita ja arvoja, ja ne ovat kaikki opittuja asioita. Ylimmalla tasolla on
persoonallisuus, joka muokkautuu luonteenpiirteiden ja kokemuksen perusteella.
(Hofstede 2010, 6)

Kulttuurin ilmenemismuotoja voidaan Hofsteden (2010, 7) mukaan kuvata neljalla
kasitteella, joita ovat symbolit, sankarit, rituaalit ja arvot. Symbolit ovat sanoja, eleita,
kuvia tai kasitteitd, jotka ovat tunnistettavissa saman kulttuurin sisalla. Ne voivat liittya
status symboleihin ja vaikkapa pukeutumiseen ja hiustyyliin. Uusia symboleja kehittyy ja

vanhoja katoaa ja siksi ne ovat Hofsteden uloimmalla kehalla (Hofstede, 2010,8).

Sankarit puolestaan ovat hahmoja tai roolimalleja, joiden perusteella syntyy standardeja
ihmisten kayttaytymiselle. Ne voivat olla kuvainnollisia tai oikeita henkil6ita. Silla mita
asioita johto pitaa tarkeina ja hyvina, on merkitysta sankarihahmojen kehittymisessa.
Yhdessa tyopaikassa sankari on hahmo, joka uskaltaa rikkoa saantoja, kun taas toisessa

hahmo, joka noudattaa saantdja tarkasti (Hofstede 2010,8; Lamsa ja Hautala 2013,181).

Rituaalit ovat jokapaivaisia toistuvia tapoja ja sosiaalisesti merkittavia, niitd ovat
esimerkiksi toisten huomioonottaminen, erilaiset seremoniat ja tavat. Rituaaleilla
tarkoitetaan siis toimintoja, jotka itsessaan ovat tarpeettomia yrityksen paamaarien
saavuttamiseksi, mutta jotka ndhdaan sosiaalisesti valttamattémina. Ne maarittavat
vuorovaikutusta ja vahvistavat organisaation arvoja. Naita voivat olla esim. kokous- ja
neuvottelukaytannot, tavat puhutella asiakkaita ja kollegoja. (Lamsa ja Hautala 2013,182;
Hofstede 2010, 9).

Kehan keskipisteesta I0ytyvat arvot. Ne ovat taipumuksia, joilla erotellaan erilaisia
asiantiloja kuten hyva vastaan paha, sallittu vastaan kielletty tai jarjenvastainen vastaan
rationaalinen. (Hofstede 2010, 9).

Hofsteden mallissa kehat halkaisevat kaytannét. Rituaalit, sankarit ja symbolit nakyvat

ulkopuolisille tarkkailijalle ja ne voivat muuttua tai kehittya ajan saatossa. Arvot puolestaan
muuttuvat hitaasti (Hofstede 2010, 9, 19)
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SYMBOLIT

SANKARIT
RITUAALIT

KAYTANNOT

Kuva 6. Organisaatiokulttuurin kehét Hofstedea mukaellen (2010)

Geert Hofstede, Geert Jan Hofstede ja Michael Minkov ovat tutkimusryhmineen
kehittaneet nk. Hofstede -mallin, jossa kansallisten kulttuurien eroavaisuuksia on kaytetty
yhteis6n arvojen maarittdmisessa. Tyo pohjautuu Geert Hofsteden jo 1970-luvulla
aloittamaan tutkimukseen IBM:ssa ja hanen vaitteeseensa siita, etta kun kulttuurisia
eroavaisuuksia pystytaan tulkitsemaan ja maarittelemaan, niitd voi mitata ja tarvittaessa

muuttaa. (Hofstede insights; Erdman 2018)

Kulttuurin ulottuvuuksia on mallissa kuusi: valtaetaisyys, yksilkeskeisyys vs
yhteistkeskeisyys, maskuliinisuus vs feminiinisyys, epavarmuutta valttava vs sietava
kulttuuri, aikaorientaatio, ja nautinnontavoittelu vs. pidattyvaisyys. (Hofstede 2010, 8). Alla

ulottuvuudet tarkemmin.
Valtaetaisyys

Jos valtaetaisyys on suuri tarkoittaa se, ettd organisaatiossa on hierarkkinen rakenne ja
valta on harvojen kasissa. Alaiset odottavat, etta esihenkilo kertoo mita heidan pitaa
tehda. Valtaapitavilla henkil6illa on etuoikeuksia, joita pidetaan hyvaksyttavina. Matalassa
hierarkiassa puolestaan ihmisten valinen tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus on nakyvaa ja
alaisten mielipiteilld on merkitysta ja heitad osallistetaan. Sdannot koskevat kaikkia ja niita

noudatetaan asemaan katsomatta. (Hofstede 2010, 9)

Yksilokeskeinen vs. yhteis6keskeinen kulttuuri
Yksilokeskeisessa kulttuurissa oman mielipiteen kertominen on rehellisyytta ja kaikkia
ihmisid koskevat samat lait ja oikeudet. Henkilo valitaan tyotehtavaan patevyyden ja

saantéjen mukaan ja jokaista asiakasta kohdellaan yhdenvertaisesti. Yhteisokeskeisessa
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kulttuurissa sopusoinnin sailyttdminen on tarkeaa ja suoria konflikteja tulee valttaa.
Ryhman etu menee yksilén edun edelle, lojaalisuus ryhman sisalla on tarkeaa. (Hofstede
2010, 11)

Maskuliinisuus vs. feminiinisyys

Maskuliinisessa kulttuurissa ihmiset elavat tydnteolle. Tydpaikalla konfliktit ratkaistaan
antamalla vahvemman voittaa. Feminiinisessa kulttuurissa ihmissuhteet ja elamanlaatu
ovat tarkeita, konfliktit ratkaistaan neuvottelemalla ja tekemallda kompromisseja. (Hofstede
2010, 12)

Epavarmuutta valttava vs. sietava kulttuuri

Mikali yhteiso valttelee epavarmuutta tarkoittaa se, etta erilainen pelottaa ja epavarmuus
on jatkuva uhka, jota vastaan on taisteltava. Epavarmuutta sietdvassa kulttuurissa
puolestaan epavarmuus nahdaan normaaliin elamaan kuuluvana asiana ja erilainen on
kiinnostavaa. (Hofstede 2010, 10)

Pitkan vs. lyhyen aikavalin suuntautuneisuus

Pitkan aikavalinen suuntautuneisuudessa saastaminen, periksiantamattomuus, itsekuri,
oppiminen ja rehellisyys ovat tarkeitd maareita. Lyhytta aikavalia arvostava kulttuuri etsii
nopeita tuloksia, kunnioittaa perinteita ja tydelamasaa tarkeita arvoja ovat vapaus,
oikeudet ja saavutukset. (Hofstede 2010, 15)

Nautinnontavoittelu vs. pidattyvaisyys
Pidattyvaisessa kulttuurissa henkild kokee vdhemman onnen tunnetta ja
vaikuttamismahdollisuuksia omaan tilaan kuin vastakohtaisessa kulttuurissa, jossa

positiivisuus ja kokemus eldamanhallinnasta on isompi. (Hofstede 2010, 16)

21



Alla olevaan kuvaan on maaritelty suomalaisen kulttuurin ominaisuudet Hofsteden
mukaan. Taman mukaan valtaetaisyys kulttuurissamme lyhyt, olemme yksilokeskeisia,
femininiisia, siedamme epavarmuutta vain hieman yli keskitason, elamme vahvemmin

lyhyella aikavalilla ja osaamme hemmotella itsedmme.

13 38

I ] I

Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Distance Avoidance Orientation

Kuva 7. Suomalaisen kulttuurin ominaisuudet Hofsteden mukaan

Suomalainen johtamiskulttuuri on demokraattinen; esimiehet kuvataan toimivan lahella
tiimiansa, mutta pitden itsedan samalla kuitenkin ringin ulkopuolella. Tiiminvetajan
ominaisuuksissa korostuu vastuun jakaminen, monimuotoisuus, kyvykkyyden
arvostaminen ja jasenten kehittymisen mahdollistaminen. Viestintakulttuurimme

puolestaan on hillitty, kuunteleva, suora ja faktoihin luottava. (Lewis 2013, 68, 93).

Kansalliseen kulttuuriin synnytadan, mutta organisaatiokulttuuriin henkilolla on
mahdollisuus vaikuttaa, organisaatioiden valilla on kyse kaytanteiden eroista. (Hofstede,
Hofstede, Minkov 2010, 348). Kaytanteiden eroavaisuuksia ovat prosessikeskeisyys vs.
tuloskeskeisyys, ihmislahtdisyys vs. tydlahtdisyys, samaistumiskohteena yritys vs.
tyétehtavat, avoin jarjestelma vs. suljettu jarjestelma, valja vs. tiukka kontrolli ja vimeisena
tiukasti ohjeistettu vs. kaytanndénlaheinen. (Hofstede, Hofstede, Minkov 2010, 354). Alla

eroista tarkemmin.
Prosessikeskeisyys vs. tuloskeskeisyys
Prosessikeskeisyydella tai tapaorientoituneisuudella tarkoitetaan ajattelumallia, jossa

jokainen tydpaiva on melko samanlainen ja tydssa tehdaan vain valttdmaton ja riskeja
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valtetddn. Tulosorientoituneessa kulttuurissa otetaan enemman riskeja,
epamukavuusalueella viihdytaan, pyritdan aina saavuttamaan enemman ja jokainen paiva
tuo uusia haasteita (Hofstede, Hofstede, Minkov 2010, 355).

Ihmislahtdisyys vs. tydlahtdisyys

Ihmislahtoisessa kulttuurissa tyontekija otetaan huomioon kokonaisuutena ja hyvinvointi
on tarkeassa roolissa. Tyodlahtoisyydessa puolestaan arvostetaan tyon suorittamista ja
tyontekijan henkildkohtainen elama on siita irrallinen. Hofsteden mukaan (2010, 356)
ihmiset voivat usein olla seka ihmis- etta tyodlahtdisia, mutta organisaatiokulttuurit laittavat
yhden toisen edelle. (Hofstede, Hofstede, Minkov 2010, 356)

Samaistumiskohteena yritys vs. samaistumiskohteena tyétehtavat

Kun samaistumiskohteena on yritys, henkild identifioituu vahvasti tiimiinsa tai yrityksensa
tavoitellen yhdenmukaisuutta muiden saman tiimin tai yrityksen jasenten kanssa.
Tyo6tehtaviinsa samaistuva tydntekija on ensisijaisesti tehtaviensa tai ammattiroolinsa
edustaja, eika tavoittele yhtenaisyytta organisaatioon. (Hofstede, Hofstede, Minkov 2010,
356)

Avoin jarjestelma vs. suljettu jarjestelma

Avoimessa kulttuurissa on ominaista, etta siihen on helppo liittya ja uudet jasenet kokevat
itsensa tervetulleeksi. Suljettu kulttuuri puolestaan koetaan salamyhkaiseksi, sisdanpain

lampiavaksi ja siihen on vaikea liittya. (Hofstede, Hofstede, Minkov 2010, 357)
Valja vs. tiukka kontrolli

Léyha valvonta viitaa siihen, etteivat saannét ole niin tarkkoja, raha-asiat ja aikataulut
eivat ole suuressa roolissa, kun taas tiukassa kontrollista aikataulut pitavat eika kulttuurin

kuulu ty6sta tai yrityksesta vitsailu. (Hofstede, Hofstede, Minkov 2010, 357)
Tiukasti ohjeistettu vs. kdytanndnlaheinen

Tiukasti ohjeistetussa kulttuurissa tavataan tehda asiat prosessien mukaan, tapa tehda on
tarkeampi kuin itse tulos. Kaytannon laheisessa kulttuurissa arvostetaan puolestaan
tulosta korkeammalle kuin tapaa, jolla tulokseen paastaan. Myyntiorganisaatio ovat usein
kaytannonlaheisia, kun taas esimerkiksi lakitoimistot tiukasti ohjeistettuja. Kaytannon
l&heisyys viittaa myds usein asiakaslahtdisyyteen. (Hofstede, Hofstede, Minkov 2010,
357)
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2.7.3 Makipeskan ja Niemelan malli

Makipeska ja Niemela (2005, 61-63) kuvaavat kulttuurin sisakkaisina kehina, jossa
ulkoiset tekijat ovat luonnollisesti ulkokehalla ja mita sisemmaksi neljan kehan
kuvauksessa tullaan, sita subjektiivisemmista mielikuvista ja olettamuksista

organisaatiokulttuuri koostuu.

Ulkoinen kuva on yleensa seurausta tavoitteellisesta toiminnasta ja siihen voidaan
vaikuttaa konkreettisin toimenpitein. Se koostuu imagosta, viestinnasta, markkinoinnista,
asiakassuhteista ja asemasta markkinoilla. Ulkoisessa kuvassa konkretisoituu myés
organisaation sosiaalinen padoma, mita paremmin organisaatio on pystynyt sita
kehittdmaan ja vaalimaan, sitd selkedmmin se nakyy ulospain. Ulkoinen kuva muodostuu
myos ilman mink&anlaista vaivaa, jolloin se voi muodostua sattumanvaraiseksi ja ei-
toivottavaksi. (Makipeska ja Niemela 2005, 62—63)

Seuraava keha on nimetty organisaatiotasoksi ja se on myds tietoisen kehittdmisen tulos.
Kehassa tavoitellaan organisaation pitamistd koossa ja toimintakykyisena ja se sisaltaa
johtamisjarjestelman, rakenteen, ohjeet ja sdannot. Kulttuuria maaraavia tekijoita ovat
muun muassa organisaatiorakenteen jaykkyys tai joustavuus, hierarkkisuus, normien

maar4, ja ohjauksen loogisuus. (Makipeska ja Niemela 2005, 64)

Tyoyhteisotaso puolestaan kolmannella kehalla muodostuu ihmisten valisesta
kommunikaatiosta ja sosiaalisesta jarjestelmasta. Taso sisaltaa tiedon kulun,
vuorovaikutuksen maaran ja laadun, yhteiset foorumit ja verkostot. Ihmisten valisessa
vuorovaikutuksessa valittyvat ja vahvistuvat kulttuuriset piirteet kuten avoimuus, luovuus,

palaute tai naiden vastakohdat. (Makipeska ja Niemela 2005, 65).

Syvarakennetaso on organisaatiokulttuurin ydin. Se on taynna yksildiden mielikuvia ja
kertomuksia organisaatioelamasta, perusolettamuksia, tunteita ja uskomuksia. Se on

vaikeasti lahestyttavissa ja muutettavissa, mutta sen ymmartdminen on Makipeska ja

Niemelan (2005, 75) avain monien vallitsevien ongelmien ymmartamiseen ja

ratkaisemiseen.
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Kuva 8. Organisaatiokulttuurin rakenne Makipeskaa ja Niemelaa mukaellen (2005)

2.8 Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta

Tyon merkityksellisyys on tydeldaman menestystekija. Henkild, joka kokee tyénsa
merkitykselliseksi, on tehokas, sitoutunut, hyvinvoiva ja luova. Merkityksellisyyden
kokemus rakentuu yrityksen johdon ohjaamana, mika puolestaan perustuu organisaation
missioon, tavoitteisiin ja vallitsevaan kulttuuriin. Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan
yrityksen tiedostettuja ja tiedostamattomia arvoja, rakenteita ja toimintatapoja, jotka
ohjaavat ajattelua ja kayttaytymista. Kulttuurilla vaikutetaan henkilostokokemukseen ja

siitd voidaan tehda yrityksen kilpailuetu.

Hyvassa organisaatiokulttuurissa vallitsee luottamuksen ilmapiiri. Kun toimintaymparistét
monimutkaistuvat, kasvaa yhteisollisyyden ja yhdessa tekemisen merkitys. Luottamus
rakentuu yhteisten rakenteiden ja toimintatapojen pohjalle, ja ne todentuvat dialogin ja

yhteisen ymmarryksen luomisen kautta. (Blomqvist 2006, 4; Huttunen 2020)

Useissa organisaatiokulttuuria kasittelevassa kirjallisuudessa viitataan amerikkalaisen
Edgar Scheinin organisaatiokulttuurin pyramidiin. Se sisaltaa kolme tasoa; ylimpana
iimentyvat, jotka ovat nakyvia kulttuurin osia kuten rakenteet, prosessit, kayttaytymismallit.
Keskimmaisella tasolla ovat arvot ja alimmalta tasolta 16ytyvat nakymattomat
perusoletukset, kuten esim. asenteet ja tunteet. (Schein 2009, 30). Hollantilainen Geert
Hofstede kuvaa kulttuurin sipuliksi, jonka uloimmalta kehalta I6ytyvat symbolit, sitten
sankarit ja kolmanneksi rituaalit. Ytimesta I6ytyvat arvot. Hofstede on saanut tunnustusta

myos kehittdmastaan kansallisten ja organisaatiokulttuurien arvioimiseksi ja erottamiseksi
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tekemastaan kehyksesta. Myos suomalaiset Makipeska ja Niemela kuvaavat kulttuurin
sisakkaisina kehing, jossa mita sisemmaksi neljan kehan kuvauksessa tullaan, sita

subjektiivisemmista mielikuvista ja olettamuksista organisaatiokulttuuri koostuu.
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3 Tyon toteutus

Tama opinnaytetyd on tutkimuksellinen kehittamisty6. Tieteellisessa tutkimuksessa
pyritdan luomaan uusia teorioita tai testaamaan niita ja siina on tarkea rajata aihe johonkin
tieteelliseen keskusteluun. Tutkimuksellisessa kehittamistydssa puolestaan pyritaan
ratkaisemaan kaytannosta nousseita ongelmia tai uudistamaan kaytantéja. Sen tarkoitus
on luonnostella, kehitella ja ottaa kayttoon ratkaisuja. Kehittamistyon tutkimuksellisuus
varmistetaan siina etta tyo tehdaan jarjestelmallisesti ja uutta tietoa luodaan ja jaetaan
analyyttisella ja kriittisella otteella. Kehittdmisen tueksi kerataan tietoa systemaattisesti ja
sitd arvioidaan seka kaytannosta etta teoriasta. Tutkimuksellisessa kehittamistydssa eivat
siis ohjaa ensi sijassa teoreettiset vaan kaytannolliset tavoitteet, siksi se sopii LahiTapiola
PKS:n kehityshankkeen toteutustavaksi. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014, 19, 22, 52).

Opinnaytetyon lahestymistavaksi on valittu tapaustutkimus. Tapaustutkimus tuottaa tietoa
nykyajassa tapahtuvasta ilmidsta sen toimintaymparistdssa ja se sopii lahestymistavaksi,
kun halutaan ymmartaa syvallisesti esim. tietyn yrityksen tilaa, toimintaa tai sen
henkilékunnan valisia suhteita. Tutkimuksen kohde valitaan kaytannon tarpeen ja
kehittamistydlle asetettujen tavoitteiden ohjaamana. Tapausta tutkimalla pyritdan
lisddamaan ymmarrysta tietysta ilmidsta pyrkimatta kuitenkaan yleistettavaan tietoon.
Huomioitavaa on, etta tarkoitus ei kuitenkaan ole ryhtya kaytannén téihin kohteen

muuttamiseksi tai ongelman poistamiseksi. (Ojasalo ym. 2009, 53-55.)

Tutkimuksen eteneminen on kuvattu alla; Ty aloitetaan alustavasta kehittamistehtavan
maarittelysta, jonka jalkeen ilmidéoén perehdytdan kaytanndssa ja teoriassa. Taman jalkeen
on vuorossa empiirisen aineiston keruu ja analysointi ja siitd paastaan lopuksi

kehittamisehdotuksiin.

Ilmioon Empiirisen e
Alustava perehtyminen aineiston keruu ja Kehlttan:nsehd.otukset
kehittémistehtéivéitai* kdytannossa ja » analysointi eri » tai -mallit
ongelma teoriassa. menetelmilla
Kehittamistehtavan «
tasmennys

Kuva 9.Tapaustutkimuksen vaiheet Ojasalo, Moilanen, Ritalahtea 2009 mukaellen
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Alustava kehittamistehtava oli LahiTapiolan ja Haaga-Helian maarittelema hankkeen
tavoite: henkildéstdokokemuksen syvéllisempi ymmartaminen ja tiedon hyddyntaminen
toiminnan ja johtamisen kehittdmisessa. Lisaksi oli tarkoitus selvittda miten

tydntekijakokemuksesta keratty tieto vaikuttaa kehittdmiseen ja muuttuu arjen toiminnaksi.

Hankkeen aloituspalaveri pidettiin syyskuun 2020 lopussa, jolloin LahiTapiola PKS:n
henkilostopaallikko esitteli ryhmalle yhtion toimintaa ja hankkeen perusteita. Taman
jalkeen ryhma kokoontui saannoéllisesti jakaen tietoa omien téiden etenemisesta,

ajankaytosta, onnistumisista ja haasteista.

Tapaustutkimuksessa kaytetaan useita eri menetelmia, jotta saadaan mahdollisimman
monipuolinen kuva tutkittavasta tapauksesta. Tutkimusmenetelmat voivat olla
tapaustutkimuksessa maarallisia, laadullisia tai naiden yhdistelmia. Laadullisessa el
kvalitatiivisessa tutkimuksessa ovat keskitssa merkitykset; siind on tarkoitus ymmartaa
iimiéta ja kuvata todellista elamaa. Tutkija tekee omia perusteltuja tulkintojaan tarkkaan
rajatusta kohteesta. Organisaatiokulttuurianalyyseja on tehty seka kvalitatiivisiin etta
kvantitatiivisiin aineistoihin perustuen. Kvalitatiivinen ote on ollut hallitseva, koska sen
etuna on usein saatu monipuolinen ja rikas kuva kulttuurista. Laadullisen aineiston
analyysin avulla kulttuurinen dynamiikka, ristiriitaisuus ja monimerkityksellisyys tulevat
myds esiin. Kvantitatiivisen tutkimuksen kannattajat puolestaan kokevat, etta
kvantitatiivinen tapa on nopeampi ja se avulla saadaan karkea yleisnakemys kulttuurin
tilasta ja siind voidaan vertailla eri yksikk6ja helpommin. (Puusa ja Reijonen, 2011, 329;
Ojasalo ym. 2009, 53-55, 104—-105).

Taman kehittamistydn tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen menetelma. Empiirinen
aineistokeruu rakentui kahdesta menetelmasta: teemahaastattelusta ja

henkilostokyselysta.

Teemahaastattelu valittiin, koska on tarkoitus keskustella haastateltavan omista
kokemuksista varsin vapaasti, mutta kuitenkin pitaa keskustelu tietyssa
aihekokonaisuudessa. Teemahaastattelussa haastattelija voi vaihdella kysymysten
sanamuotoja, kysymyksia voi lisata ja tarvittaessa tarkentaa tai jopa poistaa, jos se ei

sovellu tilanteeseen. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006).

Haastattelu on yleinen tiedonkeruumenetelma3, sillad saadaan nopeasti kerattyd syvallista
tietoa kohteesta. Henkilostokokemus ja organisaatiokulttuuri ovat subjektiivisia

kokemuksia ja siksi haastattelu on hyva valinta kun halutaan korostaa yksilda
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tutkimustilanteen subjektina. Haastattelumenetelmia on monenlaisia, suurimmat erot
liittyvat siihen, miten kiinteasti kysymykset on muotoiltu ja kuinka paljon haastattelija

joustaa niista itse tilaisuudessa. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014,106—-107).

Henkilostokysely valittin menetelmaksi, jotta tutkimukseen saatiin laajempi kuvaus
organisaatiokulttuurin piirteista. Lisaksi tavoitteena oli kerata aineistoa myds
esihenkilétason ulkopuolelta. Sahkéinen kysely on nopea ja tehokas
tiedonkeruumenetelma kun tavoite on saada suuremmalta joukolta kerattya aineistoa
monista asioista (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014, 121-122).

Kolmantena aineistonkeruumenetelmana kaytettiin dokumenttianalyysia. Analyysissa
tulkittiin henkiléstokokemusmittari Roihun tuloksia. Roihu on Eezy Spiritin koordinoimaa
tutkimus, joka on kaytdssa koko LahiTapiola-ryhmassa. Tutkimus toteutetaan vuosittain.
Talla nk. PeoplePower®-henkilostokokemustutkimuksella selvitetdan henkildston
omistautuneisuuden ja innostuneisuuden taso ja nostetaan esiin keskeiset
henkildstokokemuksen, organisaation toimivuuden ja kulttuurin osa-alueet. Toisten
keraamia tutkimusaineistoja kutsutaan sekundaariaineistoiksi ja niiden kaytettavyydessa
on arvioitava aineiston soveltuvuus omaan tutkimukseen. Kyseinen
henkildstokokemustutkimus kasittelee myds organisaatiokulttuuria ja oli siksi hyddyllinen
haastattelututkimuksen havaintojen vahvistamiseksi. (Eezy Spirit 2021; Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006).

3.1 Kohdeorganisaation esittely

LahiTapiola Paakaupunkiseutu (PKS) on yksi 19:sta alueyhtiésta, jotka yhdessa
muodostavat LahiTapiola -yhtioryhman. Yhtio tuottaa vahinkoja ennaltaehkaisevia
turvallisuuden palveluita, vakuutuksia, saastamisen ja sijoittamisen talouspalveluita seka
hyvinvointia edistavia terveyspalveluita. Yhtion visio on olla asiakkaidensa arvostetuin

kumppani elamanturvassa. (LahiTapiola b 2020; Dudley 2020)

LahiTapiola PKS on alueyhtidista suurin ja se tydllistaa noin 230 vakuutus- ja finanssialan
ammattilaista ja sillda on noin 400 000 asiakaskontaktia vuodessa. Yhtion strategisia
tavoitteita on talouden lukujen kehittymisen liséksi erinomaisen asiakaskokemuksen
varmistaminen. TA&ma saavutetaan suunnittelemalla eri kohderyhmien tarpeisiin sopivia

palvelukonsepteja, parantamalla riskisuhdetta ja hyddyntadmalla teknologian tuomia
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mahdollisuuksia. Yhtié on viime vuosina uudistanut toimintaansa paljon ja pyrkii
vastaamaan yha kiristyvaan kilpailuun asiakaskokemuksella, joka on aidosti valittava,
henkilékohtainen ja palkitseva. Asiakassuhteet pohjautuvat luottamukseen ja

vuorovaikutukseen. (LahiTapiola a 2019, 8-9).

Strategian tueksi yhtid pyrkii rakentamaan yrityskulttuuria, joka tukee ketteraa
toimintatapaa ja oppimista, henkildston itseohjautuvuutta, kehittymista tukevaa johtajuutta
ja yllapitaa vahvaa yhteistyon ja yhdessa tekemisen arvostusta. LahiTapiola PKS haluaa
panostaa avoimeen viestintakulttuuriin ja henkildstdén osallistamiseen toiminnan
suunnittelussa. Johtamisen ja esihenkildétydn keskiéssa on uudistumisen varmistaminen.
(LahiTapiola 2020, 3, 8, 9-10)

Henkildstokokemus on merkitty yhdeksi LahiTapiolan PKS:n strategian peruspilareista.
Yhtion tavoite on tarjota henkildstolle kehittymismahdollisuuksia hyvin hoidetussa
organisaatiossa ja erottua positiivisella tydnantajakuvalla. Henkiléstdkokemusta seurataan
ja kehitetaan aktiivisesti, yhtidssa on ollut kaytéssa viikkofiiliksen mittaaminen jo kahden
vuoden ajan. Kyselya toteutetaan joka toinen viikko ja tavoitteena on saada nopeasti
palautetta henkildstolta ja pitda ns. sormi pulssilla koko ajan. Samalla viestitéaan, etta
henkildstd6a kuunnellaan ja halutaan tukea heita tyéssaan. Kyselyn tulokset julkaistaan
henkilstolle sdannodllisesti ja niitd voi seurata yhtiétasolla reaaliaikaisesti. Yhtioryhmassa
on kaytdssa myos laajempi henkildstokokemustutkimus, Roihu, jossa mitataan
henkilostokokemusta ja tyytyvaisyytta organisaatioon laajemmin. Roihu toteutetaan kerran
vuodessa. (Dudley, 2020)

LahiTapiolan arvot ovat hyvantahtoisuus, intohimo ja rohkeus. Hyvantahtoisuus tarkoittaa
sita, ettd tyontekijat haluavat asiakkaille, ymparoivalle yhteisolle ja tydkavereille hyvaa, ja
he tunnistavat asioita, joita tekemalla paremmin asiakkaat ja tydkaverit saavuttavat
itselleen tarkeita asioita. Hyvantahtoisuus tarkoittaa myés, sita etta organisaation jasenet
puhuvat toisistaan hyvaa niin kasvotusten kuin selan takana ja kaikki ovat luotettavia
kumppaneita asiakkaille ja toisilleen. Intohimo puolestaan tarkoittaa LahiTapiolan arvoissa
sita, ettd tyota tehdaan suurella sydamella sinnikkaasti ja periksiantamattomasti. Yhtio
peraankuuluttaa joukkuepelaamista ja toisten auttamista. Kolmas arvo, rohkeus,
tarkoittaa sita, ettd yhtiossa ollaan kekseliaita ja paatdksentekokykyisia. Uusia parempia
toimintatapoja tavoitellaan ennakkoluulottomasti ja ymmarretaan etta jokainen voi
vaikuttaa liilketoiminnan menestykseen. Ideoita ehdotetaan ja uusia asioita kokeillaan
rohkeasti. (Dudley, 2020)
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3.2 Tutkimusasetelma

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan henkiléstdon kokemusta organisaatiokulttuurista ja

luottamuksesta. Tavoite on konkretisoida kohdeyrityksen organisaatiokulttuurin piirteita ja

ehdottaa toimenpiteitd, joilla kulttuuri ja luottamus kasvaisivat ja tukisivat yhtion strategisia

tavoitteita entistéd paremmin. Tutkimusasetelma on kirjattu alla olevaan taulukkoon.

Taulukko 2. Opinnaytetydn tutkimusasetelma

Tutkimuskysymys

Menetelméa

Aineisto

Mika kokemus henkilostolla
on nykyisesta

organisaatiokulttuurista

Teemahaastattelu

10 esihenkilon haastattelut,
jotka nauhoitetaan litterointia

varten

Henkilostokysely

Tyontekijoille 1&hetetyn
sahkoisen kyselyn 40

kirjallista vastausta

Dokumenttianalyysi

Henkilostotutkimus Roihu

2020 materiaali

Mika kokemus
henkilostolla on

organisaatioluottamuksesta

Teemahaastattelu

10 esihenkilon haastattelut,
jotka nauhoitetaan litterointia

varten

Henkildstokysely

Tyontekijdille lahetetyn
sahkadisen kyselyn 40

kirjallista vastausta

3.3 Toteutus

Sahkdinen henkildstdkysely toteutettiin 30.11 — 14.12.2020 valisena aikana ja se

Iahetettiin organisaation 123 jasenelle korvauspalveluissa, hallinnossa ja Customer

Centerissa. Henkilostokysely valmisteltiin muiden hankkeeseen osallistuneiden

opiskelijoiden kanssa yhteistydssa. Jokainen painotti kyselyssa omaa opintaytetyonsa

nakokulmaa ja siina kysyttiin kokemuksia tyonantajakuvasta, henkilostokokemuksesta,

sisdisesta viestinnasta, esihenkilotyosta seka yhtion arvoista. Henkilostokysely on

kokonaisuudessaan liitteessa 1.

31




Arvot ovat organisaatiokulttuurin ytimessa ja vaikuttavat toimintaan merkittavasti.
Nykytilan maarittamiseksi on hyva ymmartaa kuinka arvot ovat sisaistetty ja nakyvatko ne
tyontekijoiden arjessa. Asia oli hyva liittda henkilostokyselyyn mahdollisimman laajan

tavoitettavuuden varmistamiseksi.

Kyselysta laitettiin julkaisun jalkeen kaksi muistutusviestia. Maaraajassa vastauksia kertyi
yhteensa 40 ja siten vastausprosentti oli 33. Anonyymi vastaajaryhma jakautui
seuraavasti; 20 vastaajaa oli Customer Centerista, korvauspalveluista ja hallinnosta

osallistujia oli kummastakin 10. Osallistujien jakautuminen kuvattuna alla.

Korvauspalvelut
Customer Center

Hallinto

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuva 10. Henkildstdkyselyyn osallistujien jakautuminen organisatiossa

Suurin osa vastaajista, 22 hl6a, on tydskennellyt yhtidssa 1-5 vuotta ja yli viiden vuoden

uran yhtiéssa oli tehnyt 13 henkil6a. Suurin osa vastaajista, 31 henkilda ei ollut

esihenkilbasemassa. Tyourien pituus henkildstokyselyn vastaajissa kuvattuna alla.

Alle vuoden
1-5 vuotta

yli 5 vuotta

0% 20% 40% 60%

Kuva 11. Henkildstokyselyyn osallistuneiden tyduran pituus LahiTapiola PKS:ssa

Henkilostokyselyn aineisto kasiteltiin sisélldnanalyysilla. Sisalldnanalyysin avulla pyritadan
muodostamaan tutkittavasta ilmiosta tiivistetty kuvaus, joka kytkee tulokset ilmion

laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin. (Tuomi & Sarajarvi
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2002, 105.). Kaikki kysymykset ja vastaukset koottiin yhteen dokumenttiin ja sen jalkeen
vastaukset luettiin 1api ja etsittiin usein esiintyvia teemoja. Lopuksi laskettiin, kuinka paljon

eri teemoihin tuli &ania.

Esihenkildiden teemahaastattelut toteutettiin 8 - 29.12.2020 ja osallistujat valikoituvat
satunnaisotannalla yhtién Customer Centerin esihenkildistd. Koska henkil6stdkyselyyn
vastattiin anonyymisti, on mahdollista etta joku haastateltavista osallistui molempiin

menetelmiin.

Teemahaastattelut tallennettiin ja litteroitiin. Litterointi tehtiin sanatarkasti vaikka
tutkimuksen kannalta tarkeinta oli esiin tulleet asiat, eikd sanavalinnat itsesaan olleet
merkityksellisia. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti, 2014,106—107. 110)

Teemahaastattelun aineisto kasiteltiin sisallonanalyysilla ja empiirisien aineiston riittavyys
ratkaistiin saturaatiomenetelmalla. Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tarvitaan sen
verran, kun aiheen ja asetetun tutkimustehtavan kannalta on valttamatonta ja on jarkevaa
ajatella aineistoa olevan tarpeeksi, kun uudet tapaukset eivat enda tuo tutkimusongelman
kannalta uutta tietoa. On kuitenkin huomioitava, etta tutkijan aiempaa kokemusvarantoa ja
teoreettista jdsennysvalineist6d on mahdotonta sulkea kokonaan pois ja ne vaikuttavat

aina jossain maariin analyysiin. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka 2006).

Teemahaastatteluissa osallistujia oli yhteensa 10: kaksi johtoryhman jasenta, kolme
keskijohdosta ja viisi operatiivisesta johdosta. Jokaiselle osallistujalle I&hetettiin hyvissa
ajoin tilaisuuteen kalenterikutsu, jossa kerrottiin haastattelun aihe, tavoite ja haastattelun
arvioitu kesto. Lisaksi osallistujille thdennettiin, ettd haastattelut nauhoitetaan litterointia
varten, mutta keskustelut olisivat luottamuksellisia. Haastatteluista kahdeksan toteutettiin
parihaastatteluina, joissa ensimmaisen osan aiheena oli esihenkildtyo ja
henkildstokokemusmittarit ja toisena organisaatiokulttuurin kokemus. Kaksi viimeista

haastattelua tehtiin vain organisaatiokulttuurin kokemukseen liittyen.

Teemahaastattelun aiheet pohjautuivat Hofsteden teoriaan kulttuurin ominaisuuksista.
Teorian avulla voidaan konkretisoida kohdeorganisaation kulttuuriin vaikuttavia piirteita ja
I16ytada kaytannonlaheisia toimenpiteitd oikeanlaisen kulttuurin vahvistamiseksi.
Kysymyksissa selvitettiin onko yhteisdssa yksilo- ja yhteisbkeskeinen kulttuuri, sietaako
kulttuuri epavarmuutta hyvin vai huonosti, maaritellddnkd kulttuuri maskuliiniseksi vai
feminiiniseksi ja minkalainen valtaetaisyys organisaatiossa on. Kysymykset priorisoitiin

kaytettavissa olevan haastatteluajan mukaan ja siksi siita jatettiin pois Hofsteden teoriaan
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kuuluvat kaksi muuta ulottuvuutta; pitkan vai lyhyen aikavalin suuntautuneisuus ja
nautinnon tavoittelu vs pidattyvyys. Haastattelukysymykset kokonaisuudessaan ovat

opinnaytetyon liitteena 2.

Haastattelut toteutettiin Teamsilla ja haastattelutallenteet tallentuivat kalenterikutsuun

chat-osioon. Haastattelujen ajankohdat |6ytyvat alla olevasta taulukosta.

Taulukko 3. Teemahaastattelujen ajankohdat marras-joulukuussa 2020

Paivamara Haastattelu Kesto
8.12.2020 Esihenkild A - keskijohto 55min6s
10.12.2020 Esihenkild B- operatiivinen johto 36 min41s
11.12.2020 Esihenkilé C- keskijohto 46 min 59 s
11.12.2020 Esihenkild D- keskijohto 45 min 23 s
15.12.2020 Esihenkild E-johtoryhma 39 min54 s
15.12.2020 Esihenkilo F-johtoryhma 41 min 33 s
16.12.2020 Esihenkild G — operatiivinen johto 52min46 s
16.12.2020 Esihenkild H — operatiivinen johto 57 min22s
18.12.2020 Esihenkilo | — operatiivinen johto 27 min 57 s
29.12.2020 Esihenkild J — operatiivinen johto 35min6s

Kolmantena tutkimusaineistona kaytettiin henkiléstékokemustutkimus Roihun tuloksia.
Taman sekundaariaineisto saatiin opinnaytetyéryhman kayttéén joulukuussa 2020.
Tutkimus oli toteutettu LahiTapiolassa 4 -18.11.2020 ja PKS-alueyhtion osalta
vastausprosentti oli korkea 88; kyselyyn vastasi kaikkiaan 202 tyontekijaa.
Dokumenttianalyysissa Roihun tuloksia tulkittiin organisaatiokulttuurin nakokulmasta ja

etsittiin vahvistusta teemahaastattelun ja henkilostokyselyn teemoihin.

Kehittamistehtavan tulokset ja jatkotoimenpide-ehdotukset esitettiin LahiTapiola PKS:n
johtoryhmalle ja asiakkuuden esihenkilbille 2.2.2021 jarjestetyssa Teams -tydpajassa.
Tilaisuudessa esitettiin kaikki viisi henkildstokokemushankkeeseen osallistunutta

opinnaytetyota.
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi henkildstokyselyn, teemahaastattelun ja

henkil6stékokemustutkimus Roihun tuloksia ja haetaan vastauksia tutkimuskysymyksiin.

Kehittamistyon tulosten mukaan LahiTapiola PKS:n organisaatiokulttuuria kuvasi
seuraavat piirteet; ihmislahtoisyys, avoin keskusteluilmapiiri ja yhteenkuuluvuus. Niita
kasitelldan tarkemmin kappaleissa 4.1.1—4.1.3. My0s arvot nakyvat organisaation

jasenten arjessa. Sita kasittelen kappaleessa 4.1.4.

4.1 Henkiloston kokemus organisaatiokulttuurista

Organisaatiokulttuuri sai haastattelututkimuksessa arvosanaksi 8,8. Arvosanat jakautuivat
arvosanojen 7 ja 10 valilla seuraavasti: parhaimmat arvosanat kulttuurille antoi
johtoryhma, 9 ja 10, keskijohdossa hajonta jakautui niin ettd kahden mielesta arvosana oli
8 V2 ja yhden mielesta 10. Operatiivisessa johdossa hajonta oli suurempi yhden antaessa
arvosanan 7, kaksi antoi 8 ja loput kaksi 9- ja 9. Jakauma on kuvattuna alla olevassa

taulukossa.

Taulukko 4. Organisaatiokulttuurin arvosanan jakauma

Teemahaastattelut, 10 henkila.

Johtoryhma 10 9

Keskijohto 8,5 8,5 10

Operatiivinen 9 9- 8 7 8
johto

Jotta arvosana alle 10 antaneiden haastateltavien keskuudessa nousisi ynden numeron,
tulisi organisaatiossa neljan haastateltavan mukaan panostaa enemman yhteistyéhdn
organisaation sisalla, kolme nosti esiin viestinnan parantamisen ja kaksi tasa-
arvoisuuden. Yksi mainitsi osallistamisen tarpeen. Yksi haastateltava kuvasi
tuntemuksiaan nain: ” Nostaisin arvosanaa jos meillé olisi enemmén stabiilitila, ettei koko

ajan muuteta sitd suuntaa... Nyt on puhuttu paljon meidén strategiasta. Pidettaisiin se yksi
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linja ja yhteistyolla tehtéisiin. Ettei olisi kuppikuntia. Tehddén ... puhalletaan yhteen

hiileen. Se olisi minun mielesténi avain tdhéan”.

Kolmen haastateltavan mukaan viimeisen kahden kolmen vuoden aikana on
organisaation kulttuurissa tapahtunut paljon kehitysta parempaan. Keskijohdossa
kommentoitiin asiaa seuraavasti: "Nyt tdmé tuntuu hyvin kotoiselle. Ja se on luonut
sellaisen ilmapiirin, etté tuntuu ettd me kaikki innostuneesti haetaan uutta, halutaan
muuttaa, halutaan kytked mukaan. En tied& kauanko tdmé kupla pysyy téllaisena. Nyt kun

se on p&élla, niin toivoo etté se jatkuu viela tdssé vield eteenpéin.”

4.1.1 lhmislahtdinen organisaatio

Organisaatiota kuvailtiin henkil6stokyselyssa ihmislaheiseksi, kannustavaksi ja avointa
keskustelua arvostavaksi. Henkilostokyselyyn vastanneista 30 kuvasi tyonantajaa
avoimessa vastauksessaan. Heista 17 kehui LahiTapiola PKS:n olevan huolehtivainen ja
ihmislahtoinen, 13 totesi sen olevan vakaa ja hyva tydnantaja ja 9 kertoi tydnantajan
mahdollistavan osaamisen kehittdmisen. Vastausjakauma on kuvattu seuraavassa

kuvassa.

Miten kuvailisit LahiTapiola PKS:a tyontantajana
tuttavallesi tai ystavallesi?

Mahdollistaa
osaamisen
kehittamisen, 9

Vakaa, hyva
tydnantaja, 13

Hyva tiimihenki, 6

Kannustava, 4'

Huolehtivainen,
ihmislahtoinen,
17

Luotettava, 6

Kuva 12. Henkil6stdkyselyn vastaukset kysymykseen miten kuvailisit LahiTapiola PKS:a
tydnantajana tuttavallesi tai ystavallesi. 30 vastausta.
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Vastauksissa todettiin mm seuraavaa: ” LadhiTapiola on henkiléstéstdan huolehtiva,
kannustava ja suvaitsevainen tybyhteisd. Téélla ei esiinny eiké sallita
tybpaikkakiusaamista, rasismia, eika yleensékééan alakulttuureihin suhtauduta kielteisesti.
Myés tybn ja perheen yhteensovittamiseen suhtaudutaan oikeasti mydénteisesti, mm.
perhevapaiden pitoon jopa kannustetaan”. Ja: toinen: " Taélla ollaan ihmisléheisia ja
ymmadrretdan, ettd ihmiset voivat olla eri tilanteissa eldaménsé varrella ja silti sinut pidetdan

t6issa. Aina yritetdén 16ytaéa ratkaisu tilanteen vaatimaan pulmaan.”

Tasa-arvoisuuden nosti esiin kaksi henkil6d. Ensimmainen totesi ndin: Tyénantajakuva
pysyy hyvédné aivan varmasti, jos tasa-arvoinen kohtelu toteutuu. Esihenkilbiden pitéisi
kohdella my&s kaikkia alaisiaan tasa-arvoisesti. Teemme tydtehtévistdmme,
koulutuksestamme, sukupuolesta ja idstd, riippumatta jokainen tosi tarkeéa tyéta.” Ja
toinen kommentoi ndin: LT PKS on tydyhteisd, jossa on mukavat tybkaverit ja arvot
kohdallaan. Vield kun saataisi keskindisen yhtién tavoitteiden mukaisesti asiakkaita ja
tybsuhteissa olevia + muuta henkiléstb6é kohdeltua 100 %:n tasa-arvoisesti, niin into

tybskennella téélla olisi paremmin kohdallaan :)”.

Kysymykseen miksi henkild on yhtion palveluksessa vastasi 36 henkil6a. Vastauksissa
esiintyi mieluisat tyotehtavat (19 mainintaa), ihmiset ja tiimi (16 mainintaa) ja osaamisen

kehittdminen (11 mainintaa). Aihe kuvattuna alla.

Miksi olet Lahitapiola PKS:ssa toissa?

Osaamisen
kehittaminen, 11

Ihmiset / Tiimi, 16

\ Luottamus,

arvostus, 2

Arvot, 6

Halu sitoutua
yritykseen, 1

Mieluisat
tyotehtavat, 19

Kuva 13. Henkilostokyselyn vastaukset kysymykseen miksi olet LahiTapiola PKS:ssa
toissa. 36 vastausta.
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Teemahaastattelussa ihmislahtdisyytta kommentoi kaksi henkil6a, joista ensimmainen
totesi, ettd ihminen on kokonaisuus, jossa yksityiselama vaikuttaa aina ty6elaman
suorituksiin ja toinen kertoi kuinka tyétehtavien poikkeamisessa on usein kyse yksittaisen

henkilon jaksamisesta ja tyohyvinvoinnista.

4.1.2 Avoin keskusteluilmapiiri

Kaikki teemahaastatteluun osallistuneet 10 organisaation jasenta kokivat etta asioista
voidaan puhua avoimesti eika ole sellaisia aihealueita, mita ei saisi nostaa esiin. Omat
mielipiteet saa kertoa vapaasti. Keskijohdossa kaksi henkil6a korosti sita, etta asioista
pitda pystya sopimaan yhdessa. Jos asia ei ratkea oman tiimin kesken, on tukea pyydetty
henkiléstdhallinnasta tai muualta organisaatiosta. My6s operatiivisessa johdossa
haastateltavat korostivat ajatusten vaihtoa ja avointa keskustelua. Monet paatokset tulevat
annettuina ja siten niiden hyva perustelu koettiin tarkeaksi, kun viestitdan asioita

eteenpain.

Teemahaastattelun kaikki vastaajat kokevat myos, ettd apua on helppoa pyytaa ja saada.
Johtoryhma ja keskijohto -tasolla puhutaan enemman sparrauksesta, linjavedoista ja
ajatusten vaihdosta kuin avun annosta. Operatiivisessa johdossa kaksi viidesta
haastateltavasta totesi, etta esihenkildlta kysymisessa ilmenee pieni kynnys. Kolme
viidesta totesi avun pyytamisen olevan erittéin helppoa. He kertoivat pyrkivansa luomaan
kulttuurin, jossa asioita on helppo nostaa esiin. Yksi vastaaja totesi nain: "Minun tiimini
kesken pyydetédén apua, ei tarvitse esittééa tarkedd. Kaikki me olemme jossain hyvia.
Koen, ettd minultakin pyydetddn apua ja usein sanon, kun on joku uusi jérjestelma ja en
ole niin pro siind, niin kysytdanpa vield X:Itd. Minullakaan ei ole tarvetta néyttaa, etta

osaan kaiken. Vaikka se olisi kuinka mukavaa’.

Alla kooste teemahaastattelun aiheista avoimuus, avun pyytdminen ja mielipide-ero eri

organisaatiotasoilla.

Taulukko 5. Kooste haastattelututkimuksen vastauksista koskien avoimuutta, avunpyyntéa
ja mielipide-eroja. 10 vastaajaa.
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Johtoryhma

Keskijohto

Operatiivinen johto

Avoimuus: Onko
asioita, joita ei saa
ottaa esiin?

Ei ole. Kaikesta
voidaan puhua

Kaikesta voidaan
keskustella ja
sopia.
Tarvittaessa
pyydetaan apua
muualta
organisaatiosta

Kaikesta voidaan
keskustella, avoin
keskustelu tarkeaa.

Onko avun
pyytaminen helppoa?

Se on enemman
linjanvetoa.
Yhdessa
ratkaistaan
asioita

On helppoa
pyytaa apua

Tiimin kesken
erittain helppoa.

Mielipide-erot, miten
suhtaudut niihin

Keskustelun
kautta hankitaan
yhteisymmarrys.
Pyritaan

Tarkea
keskustella
mahdollisimman
pian.

Avoin keskustelu on
tarkeaa, kaikesta
voidaan puhua

kompromisseihin.

Myds henkildstokyselyssa yksi vastaaja kommentoi avunpyyntbaihetta: "Mahtavat
tybkaverit, esihenkilo. Aina saa neuvoa ja apua, kun sité tarvitse ja myds

ylenemismahdollisuudet tai tybtehtdvén vaihto tuo mielekkyytta tyéhén.”

4.1.3 Yhteenkuuluvuus tiimin siséalla vahva

Yhteenkuuluvuus on vahvaa tiimien siséalla. Henkildstokokemustutkimus Roihun mukaan
vaittdma, etta timissdmme on hyva yhteishenki oli 121 henkilén mukaan erittain
positiivinen, 62 mukaan jokseenkin positiivinen ja 14 mukaan vaittama oli jokseenkin
negatiivinen. Vaittdma yhteistydn toimivuudesta muiden tiimien kanssa sai matalammat
tulokset; vain 44 henkilén mielesta vaittama oli erittain positiivinen, 101 puolestaan piti

vaittdmaan jokseenkin positiivisena ja 46 jokseenkin negatiivisena.

Tiedon jakaminen tiimin kesken toimii siten, ettéa 77 henkilda piti vaittamaa erittain
positiivisena ja 97 jokseenkin positiivisena. Myds tydntekijdiden aktiivista tietdmyksen ja
osaamisen jakamista koskevaa vaittamaa piti 105 henkiléa erittain positiivisena ja 73

jokseenkin positiivisena.

Alla kooste henkildstokokemustutkimus Roihun kysymyksista koskien yhteishenke3,

yhteistyota ja tiedon ja osaamisen jakamista organisaatiossa.
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Taulukko 6. Henkilostokokemusmittari Roihun 2020 vastaukset koskien yhteishenkea,
yhteistydta, tiedon ja osaamisen jakamista. Vastaajia 202.

Erittain Jokseenkin | Jokseenkin | Erittain
positiivista | positiivista | negatiivista | negatiivista

Tiimissamme on hyva yhteishenki 121 63 14 Ei arvoa
Yhteistyd muiden tiimien kanssa on

sujuvaa 44 101 46 Ei arvoa
Tieto kulkee tiimissamme hyvin 77 97 24 Ei arvoa

Tiimimme tyontekijat jakavat
aktiivisesti tietdmystaan ja

) .. . 105 73 18 Ei arvoa
osaamistaan tyétovereilleen

Yhteenkuuluvuus tuli esiin myds teemahaastattelussa esim. avunpyynnén ja antamisen
kasittelemisen yhteydessa. Kolme haastateltavaa kymmenesta mainitsi, ettd oman tiimin
jasenet tulevat keskenaan erittain hyvin toimeen ja yhteistydén henki on positiivista ja
toisiaan tukevaa. Kaksi haastateltavaa kymmenesta perasi enemman yhteenkuuluvuuden
tunnetta ja yhteistydn henkea yritykseen yleensa. Kaksi kaipasi tiedonkulun paranemista

ja laajempaa avoimuutta.

Kaksi haastateltua henkil6a totesi, etta yhteenkuuluvuuden tunnetta ei ole oman toimiston
ulkopuolella. Toinen heista totesi nain: "Miné en hirveén paljon tiedéa téanéa péivana naiden
muiden tiimien toimintatavoista, kun me ollaan niin erilldan toisistamme”. Myds
henkilostdkyselyssa todettiin seuraavaa: "Olen t&élla tbissa, koska joka péivéa on kiva tulla
téihin. Erityisen hyvéné koen ihanat tiimikaverit seké tarpeeksi haasteelliset tybtehtévét,
Joiden ansiosta pdésee joka péivé kehittyméén. Vélilld koen haastavaksi sen, etten tunne
kunnolla muista yksikbisté henkilostoa, sillé olemme jakautuneet eri kerroksiin ja péivisin

el tule néhty& kuin oman kerroksen vékeé”.

4.1.4 Arvot nakyvit organisaation arjessa

Henkildstokyselyn vastaajista 35 arvioi, etta yhtion arvot; hyvantahtoisuus, rohkeus ja
intohimo, nakyvat omassa ty0ssa ja arjessa paivittain tai Iahes paivittain. Arvoista
hyvantahtoisuus mainittiin vastauksissa 13 kertaa kun seka rohkeus ja intohimo mainittiin

kummatkin 8 kertaa.
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Vastaajia pyydettiin tarkentamaan miten ja missa arvot nakyvat. Tahan kysymykseen
vastasi 22 henkil6a ja vastauksissa erottui kolme asiakohtaa: Arvot nakyvat 17:n henkilén
mielestd asenteissa, 15:n mielesta toimintatavoissa ja neljan mielesta siina miten

tydntekijat kohtaavat haasteet. Jakauma on kuvattuna alla.

Miten ja missa arvot mielestasi nakyvat
Siina miten
kohtaamme
haasteet, 4

senteissa, 17

Toimintatavois
15

Kuva 14. Henkilostokyselyn vastaukset kysymykseen miten ja missa arvot nakyvat. 22
vastausta

Arvoista kommentoitiin esim. seuraavasti: "Meilld on kylla huippu tybntekijoita tiimissa,
hyvéntahtoisuus nékyy seké kollegoille, ettd asiakkaille. Meillé Idhestulkoon tuntuu, ettéa
kaikki viihtyvét tdissé hyvin ja tdméa kuuluu myoés asiakkaille.” Ja toinen: "Aivan
arkipéivassé, toistemme kohtaamisessa, kulttuurissa ja asiakastyéssdmme. Olemme
ylpeita arvoistamme, néihin on helppo sitoutua ymmértéé ja ottaa omaksi.” Ja kolmas:
"Otetaan asiat hoitoon vitkuttelematta ja hoidetaan mallikkaasti, aina valmiina
selvittdmé&aéan, jos ei itse pysty’.

Toisaalta yksi vastaaja nosti esiin, etta kiire estaa parhaan asiakaspalvelun tarjoamisen:
"XX:ssé me pyrimme palvelemaan asiakkaitamme mahdollisimman empaattisesti ja
yritimme aina etsié asiakkaan ongelmaan parhaimman ratkaisun. Kuitenkin tyébmé&é&réa on
iso ja se luonnollisesti nékyy kiireend, eikéa asiakas aina tdméan vuoksi saa parasta
mahdollista palvelua.” Ja toisaalta yksi penasi lisda rohkeutta: Hyvéntahtoisuus nékyy

selvésti toisten auttamisessa ja huomioimisessa ja perustaa sille on luotu jo kauemmin.

41



Intohimoa ja varsinkin rohkeutta kaipaisin ehké enemmaén, mutta kylléa heittdytymisté ja

itsensé likoon laittamista on nykyddn enemman kuin aikaisemmin”

Roihussa 97 henkilda piti erittain positiivisena vaittamaa, jonka mukaan tiimissa toimitaan
arvojen mukaisesti, 87 henkilda piti vaittdmaan jokseenkin positiivisena. Vaittama siita,
ettd yhtién arvot ja paamaarat ovat tavoittelemisen arvoisia oli erittain positiivinen 107
henkilon mielesta ja 83 henkilon mielesta jokseenkin positiivinen. Roihun vastaukset

arvoihin liittyen taulukossa alla.

Taulukko 7. Henkilostokokemusmittarin tulokset koskien arvojen merkitysta tyoyhteison

toiminnassa. Vastaajia 202.

Erittain Jokseenkin | Jokseenkin | Erittain
positiivista | positiivista | negatiivista | negatiivista

Arvot

Tiimissa toimitaan arvojen mukaisesti 97 87 16 Ei arvoa

Yhtion arvot ja paamaarat ovat

; s g 107 83 Ei arvoa Ei arvoa
tavoittelemisen arvoisia

Teemahaastattelussa arvot tulivat esiin kolmessa keskustelussa. Yksi totesi, ettad niiden
takana on helppo seisoa ja toinen koki, ettd ne toteutuvat arjessa. Kolmas oli kriittisempi:
"Etté hyvéntahtoisuus nékyisi enemmé&n meidén arvojen mukaisesti. Koitan sité itse
viljelld, kun kdyd&éan jotakin keskustelua toiminnon xx ja yy Vélilla... se on vélilléd aika
raakaa. Kyseenalaistan, onko keskustelu aina hyvéntahtoista... Pitéisi kehitté4 ja tehdé

yhteistydtéa organisaation siséllé asiakkaan hyvaksi’.

4.2 Miten luottamus nakyy organisaatiokulttuurissa

Toinen tutkimuskysymys oli miten luottamus nakyy LahiTapiola PKS:n
organisaatiokulttuurissa. Tulosten mukaan organisaatiossa on useita tekijoita, jotka
tukevat organisaatioluottamusta; kehitysehdotusten vapaa esittdminen, lyhyt valtaetaisyys
ja muutosten hyvaksyminen. Toiseksi luottamusta rakentaa esihenkilét, jotka ovat

helposti lahestyttavia, tavoitettavissa ja huolehtivat tiimin jasenten hyvinvoinnista.
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4.2.1 Organisaatioluottamusta rakentavat tekijat

Teemahaastattelussa johtoryhman jasenet arvioivat, etta kehittdmisehdotuksia ja ideoita
kasitellaan jarjestelmallisesti kokouksissa, ja molemmat kokivat, ettéd ehdotuksia ja ideoita
tulee myo6s vapaamuotoisissa kohtaamisissa. Keskijohdossa yhden haastateltavan
mielestd ehdotuksia ja ideoita tulee oikein hyvin talla hetkella, timissa kun on niin uusia
kuin kokeneita tekijoitd. Kahden mielesta ideoita tulee kohtuullisesti. Operatiivisessa
johdossa haastateltavat totesivat, etta ajatuksia ja ideoita esitetdan hyvin, toiset tekevat
ehdotuksia enemman, toiset hiukan vahemman. Ideat tulevat esiin monissa kanavissa, ns.
tyétunnilla, joka on esihenkildn ja tydntekijan valinen kuukausittainen tapaaminen, Teams-
keskusteluissa tai tiimien palavereissa. Tyontekijoiden kuuleminen ja asioiden vieminen
mahdollisuuksien mukaan eteenpain koettiin operatiivisessa johdossa tarkeaksi: Yksi
haastateltava totesi seuraavasti: "Nyt kun meillé on ollut jérjestelméuudistuksia yms, niin
sehén on tuonut ilmi tilanteita, kun mikdan ei mene putkeen, niin niiden saralta tulee aika
paljon kehitysehdotuksia. Némaé tulevat usein Teams-keskusteluissa, kun huomataan,
ettei joku toimi. Tai kun joku on ratkaissut jonkun asian. Ehdotuksia tulee my6s

tiimipalaverissa ja kahden kesken. Niin kuin montaa kanavaa pitkin.”

LahiTapiola PKS:ssa on viime vuosina ollut paljon jarjestelmauudistuksia ja muutoksia,
jotka ovat vaatineet henkilostolta paljon joustamista. Yksi haastateltava totesi, ettéd vuoden
aikana yhtiéssa on uudistettu kaikki tarkeimmat jarjestelmat ja se on vaatinut
henkildkunnalta paljon ylimaaraista energiaa. Toinen vahvisti samaa toteamalla
seuraavasti: "Ja jaksaminen, siiné tarvitsee esihenkilbiden olla tarkkoina. Se on muutosta
toisen perédén ja ihmiset ovat omaksuneet, ettei se ole yksi muutos vaan se on jatkuvaa.

Ja jokainen muutos vaatii alussa aika paljon energiaa. Me ollaan nyt aika poikki”

Johtoryhmatasolla uudistumisen tarve sanoitettiin merkittavaksi ja viesti nayttda menneen
eteenpain organisaatiossa hyvin; niin keskijohto mutta myo6s operatiivinen johto nakee
muutokset ja jatkuvan kehittdmisen edellytyksenad menestymiselle tulevaisuudessa.
Keskijohdossa koettiin myds ylpeytta henkiléston venymisesta uudistusten keskella.
Operatiivisen johdon kaikki viisi haastateltavaa korostivat vahvaa viestintdda muutosten
lapiviemisessa; keskustelua, perustelua ja positiivisten asioiden korostamista. Kaksi
viidesta kommentoi viime vuosien suurta maaraa muutoksia ja jarjestelmauudistuksia,
mutta molemmat samalla kertoivat olevansa ylpeita tiimiensa toiminnasta paineisessa
tilanteessa. Yksi operatiivisen johdon haastateltava kommentoi seuraavasti: ” Pitéda
perustella, mikd on nykytilanne, mihin me halutaan mennd, mité se tarkoittaa

k&dytdnnbssé, miksi me tehdéén néin ja mitkd ne hybdyt ovat. Tulee paljon vastavéitteité,
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ne pitéé kaikki kdydé lapi, jotta ihmiset tulevat kuulluiksi ja saavat vastaukset kysymyksiin.
Ja niitd kun nostaa, niin kylla se toimii hyvin”. Kooste kehitysehdotuksista ja muutosten

kasittelysta eri organisaatiotasoilla alla.

Taulukko 8. Kooste haastattelututkimuksen vastauksista koskien ideoiden esittdmista ja
muutosten lapiviemista eri organisaatiotasoilla. Vastaajia 10.

Johtoryhma Keskijohto Operatiivinen johto
Kuinka paljon Tulee Tulee Tulee hyvin
tiimissasi esitetdan saanndllisesti kohtuullisesti
ideoita ja
kehitysehdotuksia
Miten tiimisi ottaa Hyvin; on Hyvin, mutta Viime vuosina ollut
muutokset vastaan ymmarretty, etta muutokset ovat | paljon muutoksia ja
uudistusta tarvitaan | vaatineet se on vaatinut paljon
ja ne ovat henkilokunnalta | keskustelua,
valttamattomia. venymista. perustelua ja
henkildkunnan
venymista.

LahiTapiola PKS:ssa on pyritty rakentamaan organisaatio, jossa on lyhyt valtaetaisyys, se
on ollut johdon tahtotila. Johtoryhman jadsenten mukaan organisaatiossa on tehty
toimenpiteita sen tukemiseksi, etta viestintd ja kommunikointi etenisivat helposti myos
alhaalta ylospain ja johto olisi Iahella. Keskijohdossa korostui organisaatiorakenteen
mukainen "marssijarjestys”; asioiden esittdminen halutaan vieda eteenpain taso tasolta,
eikd omaa esihenkilda tulisi ohittaa. Operatiivisen johdon jasenten mukaan, kun hierarkiaa
esiintyy, on se enemman rooleihin ja vastuualueisiin liittyvaa, kaytannossa kaikki ovat
helposti Iahestyttavid. Yksi viidesta operatiivisen johdon haastateltavasta totesi, etta

hierarkiaa on ja ylin johto on jaanyt vieraaksi, ovat [dhinna nimia listassa.

LahiTapiola PKS:ssa on toimialasta johtuen ohjeistuksia ja saantoja, joita on
noudatettava. Haastattelututkimuksen mukaan sdannot ovat organisaatiossa yhteiset,
mutta vastauksissa nakyi myos hajontaa. Johtoryhman mukaan saantdja on paljon
yhtenaistetty ja jos niista poiketaan, tulee siihen olla hyva perustelu. Keskijohdossa
puolestaan vastauksissa yksi totesi saantdjen olevan kaikille samat, toinen totesi, etta
pelisdannot ovat erittain kriittisessa roolissa ja talla hetkella ne eivat aina ole tasavertaiset,

ja kolmas kertoi saanndista poikkeamisen olevan enemman hyvinvointiin tai jaksamiseen
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liittyva. Operatiivisessa johdossa yksi viidesta vastasi ” ettd meilla XX:ssd sdannét ovat
selvét ja yhteneviéiset, mutta minun on vaikea sanoa miten muualla toimitaan”. Kaksi
haastateltavaa oli sita mielta, etta saannét ovat kaikille samat ja kaksi puolestaan sanoi,
ettd joissakin asioissa nakyy eroavaisuuksia, mutta suuressa kuvassa saannét ovat

yhtenaiset.

Alla kooste valtaetaisyydesta ja saantdjen yhdenmukaisuudesta eri organisaatiotasoilla

haastattelututkimuksen mukaan.

Taulukko 9. Henkil6stdon kokemus valtaetaisyydesta ja sdantdjen yhdenmukaisuudesta eri
organisaatiotasoilla. 10 vastaajaa.

Johtoryhma

Keskijohto

Operatiivinen johto

Minkalainen
valtaetaisyys teilld
on? Kuinka
vaivatonta on

lahestya henkiloita eri

organisaatiotasoilla?

Lyhyt, kaikkia voi
lahestya

Matala valtaetaisyys
mutta tahtotila on, etta
tasoja arvostetaan
asioiden
eteenpainviemisessa

Hierarkiaa esiintyy
jonkin verran,
enemman rooleihin
ja vastuualueisiin
liittyvaa

Ovatko saannot
yhdenmukaiset
kaikille?

Saantoja on
paljon
yhtenaistetty ja
jos niista
poiketaan, tulee
siihen olla hyva
perustelu

Vastauksissa hajontaa;
Yksi totesi sdantdjen
olevan kaikille samat.
toinen totesi, etta
pelisdanndt eivat aina
ole tasavertaiset ja
kolmas kertoi
saannoista
poikkeamisen liittyvan
hyvinvointiin,
jaksamiseen

Vastauksissa
hajontaa; Yksi
totesi, etta heilla
ovat
yhdenmukaiset
saannot mutta ei
tieda muista. Kaksi
sanoi, etta saannot
ovat kaikille samat
ja kaksi, ettd
joissakin asioissa
nakyy
eroavaisuuksia,
mutta suuressa
kuvassa saannot
ovat yhtenaiset.

Tyontekijéiden suorituksia seurataan viikko- ja kuukausitasolla ja tarkkoja tavoitteita
asetetaan. Henkilostokyselyssa yksi tyontekija vastasi tydn haasteisiin liittyvan
kysymykseen vallitsevan valjan kontrollin ja ihmislahtbiseen johtamiseen seuraavasti:

"Haasteita luovat henkilésté ja yhtibén lempeé johtamistapa. Vastauksena edellinen on
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varmasti erikoinen, multta tietyissa tilanteissa kuten esimerkiksi suoriutumiseen
puuttumisessa pehmeé johtamismalli on haasteellinen. Henkilbstén tyytyvaisyys on tietysti
todella tarkeé asia, mutta kun sité viestitdan joka kanavassa ja koko ajan, niin se antaa
henkilbstéllekin kuvan, etté eihdn tassa tarvitse juuri mitdan tehda, kun ei tekemiseeni

kuitenkaan puututa ja alisuoriutumisesta ei koidu seurauksia’.

4.2.2 Esihenkil6t luottamuksen rakentajina

Henkilostokyselyssa 35 vastaajaa otti kantaa minkalaisia hyvia kaytanteita omalla
esihenkildlla on. Vastauksissa mainittiin eniten huolenpito (14 mainintaa), hyva
keskusteluyhteys (10 mainintaa) ja kuunteleminen (7 mainintaa). Jakauma kuvattuna alla

olevassa kuvassa.

Millaisia hyvia kaytanteita esihenkil6llasi on?

Lahestyttavyys, 5 Tavoitettavuus, 6

Luottamus, 6

Kuuntelu , 7

Avoin keskustelu,

Huolenpito, 14
10

Kuva 15. Henkildstdkyselyn vastaukset kysymykseen millaisia hyvia kaytanteita
esihenkildllasi on henkilostokyselyn mukaan

Roihussa vaittama, etta esihenkildét ymmartavat hyvin, etta tydssa voi tapahtua inhimillisia
virheita, piti 149 henkil6a erittdin positiivisena, 46 olivat jokseenkin positiivisena. Samoin
vaittama siita, etta esihenkild pitaa tyontekijan hyvin ajan tasalla oli 91 mielesta erittain
positiivinen ja 81 mielesta jokseenkin positiivinen vaittdma. 24 mielesta vaittdma oli

jokseenkin negatiivinen.
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Vaittdamaa "henkilostd otetaan mukaan heita koskevaan paatdksentekoon” piti 51 henkil6a
erittain positiivisena, 83 jokseenkin positiivisena ja 53 jokseenkin negatiivisena. Samoin
vaittdma luottamukseen ylimman johdon kyvysta tehda yhtién kannalta oikeita paatoksia
oli 85 mukaan erittain positiivinen, 87 jokseenkin positiivinen ja 26 mielesta jokseenkin

negatiivinen. Kooste esihenkitydon kokemuksesta alla olevassa taulukossa.

Taulukko 10. Henkildston kokemus esihenkilotyosta. Vastaajia 202.

Esihenkilotyo

Erittain Jokseenkin | Jokseenkin Erittain

positiivista | positiivista | negatiivista | negatiivista
Esihenkilni 55, ettd tosss Ei arvoa
sihenkiloni ymmartaa, etla tyossa 149 46 Ei arvoa

voi tapahtua inhimillisia virheita
Esihenkiloni pitd& minut hyvin ajan Ei arvoa
tasalla tarkeista asioista, 91 81 24
uudistuksista ja muutoksista
Henkildsto ot'('afa?n mukaan heita 51 83 53 Ei arvoa
koskevaan paatdksentekoon
Luc.J.t'an ylimman johdpn .kyky.yp .t'ehq.é\ 85 87 26 Ei arvoa
yhtiomme kannalta oikeita paatoksia

Henkilostokyselyssa viestintaa ja vuorovaikutusta esihenkilon ja alaisten valilla

kommentoitiin seuraavasti: ” Sisdinen viestinté ylh&éaltd alas ja toiminnolta toiselle pitéisi

olla sujuvampaa, selkeémpéé ja jokapéivéista. lhan jokaisen, joka tekee tbitéa

asiakasrajapinnassa, taytyy saada tietdd, miss& mennéén ja esim. mité uudistuksia on

tulossa ja tiedossa. Esihenkil6lté toivon vieléd aktiivisempaa otetta tiimiin ja ldsnéoloa. ”

Toinen kommentti: “Joitakin uudistuksia tai muutoksista voisi informoida ja kouluttaa

paremmin. Silla vélilla tulee muutoksia, josta emme ole edes tietoisia”. Ja kolmas

kommentoi seuraavasti; "Sédhkdposteja tulee uusilla ohjeilla aivan liikaa, ei niitéd ehdi

lukea. Teamsin nostetut tdrkeimmén uudet ohjeet.”
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5 Johtopaatokset

Tassa luvussa pohditaan tutkimustulosten merkitysta organisaatiolle. Yhteenvetona
voidaan todeta, ettd monet asiat ovat LahiTapiola PKS:ssa verraten hyvin. Henkilosto
kokee vallitsevan organisaatiokulttuurin toimivaksi; sitéd kuvaa yhteenkuuluvuus, hyva
keskusteluilmapiiri ja ihmislahtoisyys. Luottamusta on kehitetty puolestaan saantéjen
yhdenmukaisuudella, matalalla hierarkialla ja huolehtivaisella esihenkilotyolla. Kuitenkin
kehitettavaa on, yhteenkuuluvuuden tunnetta yli oman tiimin tai oman toiminnon tulisi
lisata, jotta kulttuuri kukoistaisi. Luottamusta tarvitaan, jotta asiakkaille voidaan antaa

kokonaisvaltainen asiakaskokemus. Viestintaa tulisi tehostaa.

5.1 Kehittamiseen liittyva pohdinta tutkimuksen tavoitteen nakékulmasta

Organisaatiokulttuuri voi monelle esihenkilélle olla kokonaisuus, jota on vaikea maaritella
ja siihen on hankala tarttua. Organisaatiokulttuuri muodostuu vallitsevista kaytanteista ja
tavoista. Ja se kuinka vahvasti arvot nakyvat arjessa, ratkaisee mitka asiat vaikuttavat
kaytanteiden alla. Organisaation selkeat roolit, vastuut, odotukset, valtasuhteet ja sovitut
pelisdanndét tuovat turvaa ja luovat pohjaa toimivalle organisaatiokulttuurille ja
luottamukselle. Jotta organisaatiokulttuuri vastaisi muuttuvaan toimintaymparistéén ja

kehittyisi yndessa uusien vaatimuksen kanssa, pitda lahtétilanne selvittaa.

Kulttuurin ilmenemismuodoista rituaalit ovat viimeisen vuoden aikana monissa yhteisdissa
muuttuneet. Covid-19 pandemia muutti tydn tekemista ja etatoista tuli osa arkea, ja
kasvokkain kaytetty viestintd vaheni. Uskon, etta organisaatioiden kulttuurien vahvuudet
ja heikkoudet tulivat vuoden 2020 aikana monissa yrityksissa nakyviksi. Kaikkia haasteita
ei kuitenkaan voi laittaa pandemian syyksi, jos vaikeudet ovat nyt rydpsahtaneet

valloilleen, ovat ne varmasti olleet olemassa jo poikkeusaikaa ennen.

Tutkimustulosteni pohjalta arvioin, ettd LahiTapiola PKS:ssa uusi tilanne otettiin haltuun
organisaation ihmislahtdisen johtamistavan ja avoimen keskustelukulttuurin avulla. Arvioin
myo0s, ettd kun suurehko osa henkilostokyselyyn vastanneista oli ollut yhtion

palveluksessa enintaan viisi vuotta, kertoo se, etta rutiinit ovat hel[pommin muutettavissa,
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nuoremmat totutusti suhtautuvat muutoksiin suopeammin kuin vuosikymmenia samanlailla
toita tehneet. Lisaksi asiassa on tukenut yhtién vahvat arvot, jotka eivat tutkimuksen
perustella ole sanahelinda vaan konkreettisia asioita, jotka on jalkautettu hyvin. Arvot
nakyvat henkildstdn asenteessa ja toimintatavoissa; ne on maaritelty niin konkreettiseksi,

etta jokaisen on helppo heijastaa omia toimintatapojaan niihin.

Hyvan organisaatiokulttuurin ja yhteisollisyyden yllapitamisen merkitys ei vahene
tulevaisuudessa. Tydn tekemisen mallit monipuolistuvat ja samalla asiakokonaisuudet
monimutkaistuvat. Yritykset elavat pysyvassa muutoksessa. Toimiva organisaatiokulttuuri

luo selkeytta paivittaisten tilanteiden ratkaisemiseen ja tukee tavoitteiden saavuttamista.

Nk. milleniaalit,1980-2000 syntyneet tyontekijat, nostavat mieluisan tyoyhteison
arvolistallaan sijalle kolme. Taman edelle nousevat tydyhteisdn oikeudenmukaisuus ja
onnistumisen kokemukset. TyOntekijat arvostavat hyvaa esihenkil6a, innostavia
tyétehtavia, avoimuutta ja lapinakyvaa kommunikointia. Myds aitous, oppiminen ja itsensa
kehittdminen koetaan tarkeaksi. (Yle 2020). Mieluisa tydyhteiso -ei ole yksiselitteinen
ilmaisu, mutta itse ymmarran sen organisaationa, jonka arvot kohtaavat omien arvojen

kanssa, tyttehtavat ovat itselle sopivat ja yksildén hyvinvointi otetaan huomioon.

Uskon, ettd Rossin kulttuuristrategian teesit vahvistavat onnistumisen kokemusta ja
mieluisaa tydyhteisda. Erityisesti viestimisen, kuuntelemisen, kiitdmisen, valittdmisen,
juhlistamisen ja jakamisen lisdamisella rohkaistaan tekemaan yhteisty6ta ja kulttuuri
vahvistuu. Kulttuuristrategian perusajatuksena on tukea innostuneisuutta ja saada kaikki
henkildn potentiaali kayttdédn. Kun tydntekija on innostunut tekemastaan han usein myos

ylittda odotukset ja suorittaa paremmin.

Luottamus on my06s yksi mieluisan tyoyhteison elementti ja samalla hyvan
henkildstokokemuksen tekija. Jokainen haluaa tehda tyénsa hyvin ja se onnistuu, kun
han luottaa itseensa, kollegoihinsa ja organisaatioon. Organisaatiotasolla se tarkoittaa
selkeita saantja ja oikeudenmukaista kohtelua. Henkilétasolla siihen vaikutetaan
osaavalla esihenkilétydlla, dialogin arvostamisella ja yksilon tarpeita kuuntelemalla.
Esihenkilon tulee valittaa aidosti ja arvostaa tiiminsa jasenia. Organisaatioluottamuksen
merkitys korostuu aikaisemmin mainitun muutoksen ja monimutkaisuuden lisaksi siksi,
etta ihmiset siirtyvat aikaisempaa nopeammassa tahdissa urillaan eteenpain. Mikali
luottamus kohdistuu ainoastaan henkiléén, voi saavutettu luottamus horjua nopeasti.

Organisaatioluottamusta rakennetaan yhteisten saantdjen, tasa-arvoisuuden ja
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oikeudenmukaisuuden avulla. Nama artefaktit rakentavat jatkuvuuden kokemusta ja

luovat kulttuuria.

Luottamus organisaatioon kasvattaa psykologista turvallisuutta. Kun tyéntekija kokee
psykologista turvallisuutta, han uskaltaa ottaa riskeja, heittaytya ja oppia uutta. Kun
tydntekijalle antaa mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyéhdnsa ja osallistua yhdessa

tekemiseen, sitoutuu han tyéhénsa mutta myos organisaatioon

Luottamus nakyy LahiTapiola PKS:n toimintavoissa. Ideoita ja kehitysehdotuksia jaetaan
ryhman kesken ja niitd tuodaan esihenkilille sdanndllisesti. Se mahdollistaa kehittymisen
ja uudistumisen. Yhtion ylin johto kommentoi, etta niita kasitellaan aktiivisesti. Hierarkia on
pyritty pitamaan matalana, mika jakaa vastuuta organisaatiossa ja tukee luottamuksen
kehittymista. Teemahaastattelujen perusteella sdant6ja on yhdenmukaistettu ja
oikeudenmukaisuuteen ja tasapuolisuutteen on kiinnitetty huomioita. Toisaalta yksi
haastateltava kommentoi, etta paatdkset tulevat usein annettuina ja niita joutuu
perustelemaan paljon eteenpain vietdessa. Matala organisaatiorakenne voisi mahdollistaa
laajempaa tydntekijoiden osallistamista paatdsten valmistelussa ja tekemisessa. Se myos
kasvattaisi dialogia ja sitoutumista ja lisaisi Makipeskan ja Niemelan maarittelemaa

organisaation tydyhteisttasoa.

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli konkretisoida kohdeyrityksen organisaatiokulttuurin

piirteita ja ehdottaa toimenpiteita, joilla kulttuuri ja luottamus kasvaisivat ja tukisivat yhtion
strategisia tavoitteita entistd paremmin. Aihetta Iahestyttiin Geert Hofsteden kansalliseen

kulttuurintutkimukseen kautta ja sen pohjalta voidaan vahvistaa seuraavat kulttuurin

ominaisuudet:
LahiTapiola PKS:ssa

a) Ollaan yksilokeskeisia. Omat mielipiteet saa tuoda vapaasti esiin, keskustelukulttuuri
on osallistava, kehittdmisideoita esitetaan. Yrityksessa arvostetaan avointa
keskustelua ja eridvia mielipiteita ei tarvitse pelata.

b)  Siedetddn epavarmuutta hyvin. Uudistumisen tarve on sisaistetty, lukuisat
muutokset hyvaksytaan, kun asiat perustellaan hyvin. Erilaisuus on kiinnostavaa ja
suvaitsevaisuus korostuu.

c) Ollaan femininiisid. Feminiinisessa kulttuurissa ihmissuhteet ja elamanlaatu ovat
tarkeita. Vastuuntunto, paattavaisyys ja kunnianhimo kuuluvat kaikille. Tyoelamassa

konfliktit ratkaistaan keskustelemalla ja tekemalla kompromisseja. Ihminen on
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kokonaisuus, joka huomioidaan ja jota kuunnellaan. Kuuntelu ja keskustelu ovat
yrityksessa arvossaan

d) Valtaetaisyys on pieni. Organisaatiorakenne on muokattu matalaksi ja yhtiéssa
koetaan, etta kaikkia voi lahestya. Suhde esihenkildihin on epamuodollinen.

Yhdenvertaisuus ja tasa-arvo ovat tarkeita arvoja.

Ylla mainitut ominaisuudet vastaavat hyvin suomalaista kulttuuria. Monien uudistusten ja
jarjestelmamuutosten johdosta organisaatioon on kehittynyt vahva epavarmuuden
sietokyky, joka ei ole suomalaiselle kulttuurille tyypillista. Lisédksi matala organisaatio on
muokannut valtaetaisyytta lyhyemmaksi kuin monessa finanssialan yrityksessa yleensa.
Teemahaastattelussa korostui myos feminiinisyys, ylin johto on korostanut kuuntelemista

ja kompromissien tekemista.

Hofsteden organisaatiokulttuurin ulottuvuuksiin, henkiléston kokemus voidaan todeta

seuraavanlaiseksi:
LahiTapiola PKS on

a) Tuloskeskeinen. Tulosorientoituneessa kulttuurissa viihdytaan
epamukavuusalueella ja pyritddn aina saavuttamaan enemman. Tydpaivat tuovat
uusia haasteita.

b) Ihmislahtdinen. Ihmislahtdisessa kulttuurissa tydntekija otetaan huomioon
kokonaisuutena ja hyvinvointi on tarkedssa roolissa.

c) Yritys, johon henkildsté samaistuu. Henkild identifioituu vahvasti tiimiinsa tai
yrityksensa tavoitellen yhdenmukaisuutta muiden saman tiimin tai yrityksen
jasenten kanssa.

d) Avoin. Avoimessa kulttuurissa on ominaista, ettd siihen on helppo liittya ja uudet
jasenet kokevat itsensa tervetulleeksi. Tietoa ei peitella tai rajata ja
viestintakulttuuri on siten vapaa.

e) Tiukkaa kontrollia pitava. Tiukassa kontrollista aikataulut, deadlinet pitavat ja
saantéja noudatetaan.

f) Kaytannonlaheinen. Kaytanndn laheisessa kulttuurissa arvostetaan tulosta

korkeammalle kuin tapaa, jolla tulokseen paastaan.
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5.2 Ehdotukset jatkotoimenpiteista

Kehittamistehtdvan pohjalta esitdn seuraavat kolme konkreettista jatkotoimenpide-
ehdotusta: tiimien ylittdvan yhteistyon ja yhteenkuuluvuuden kasvattaminen, luottamuksen
vahvistaminen ja viestinnan tehostaminen. Neljantena asiakohtana esitan havaintoni

oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvosta.

a) Tiimien ylittédvén yhteistyén ja yhteenkuuluvuuden kasvattaminen ja sisdiseen

hyvéntahtoisuuteen panostaminen

Organisaation jo olemassa olevat vahvuudet ovat sen avoin keskustelukulttuuri,
ihmislahtodisyys ja toisten huomioiminen. Tutkimuksessa selvisi, etta tiimien sisaiset
yhteisty6t toimivat hyvin yhteen ja hyvantahtoisuus kukoistaa niissa. Toisaalta esiin tuli
epétietoisuutta muiden tiimien ja ryhmien toimintatavoista eikd muiden tiimien jasenia
valttdmatta tunnettu hyvin. Yhteisollisyys oman tiimin ulkopuolella ei ole kovin vahvaa
ja siksi yhteisty6ta ja kommunikaatiota toimintojen valilla ei koettu hyvantahtoiseksi.
Vahvistamalla yhteenkuuluvuutta eri toimintojen rajojen yli, yhtidssa rakennetaan

organisaatioluottamusta ja muutosalykasta kulttuuria.

Suurin yksittainen tekija yhteenkuuluvuuden rakentamisessa on johdon ja esihenkilon
oma esimerkki ja toimintatavat. Heidan tulee ohjata ja tukea yhteisollisyytta; jakaa
ymmarrysta taustoista, tukea ratkaisulahtoisyytta ja luoda positiivista energiaa
yhteiseen tekemiseen kuuntelemalla, kiittamalla ja myos juhlistamalla. Kun henkilostoa
rohkaistaan kehittamaan ja yllapitamaan suhteita organisaation eri tasoilla, liséa se
psykologisen turvallisuuden kokemusta. Tama puolestaan kehittaa ketteryytta ja
itseohjautuvuutta, joita strategiassa peraankuulutettiin. Lisdksi yhteistydn kehittyminen

lisda uusien ideoiden jakamista ja organisaation oppimista.

Kuten yrityksissa yleensa, osa tyontekijoista ei koskaan tapaa asiakkaita tai tee toita
asiakasrajapinnassa. Kuitenkin omat tehtavat vaikuttavat siihen, miten ja millaiseksi
yhteisty6 asiakkaan kanssa rakentuu. LahiTapiola PKS korostaa strategiassaan
valittavaa ja viitseliaista asiakaspalvelua, johon kaikkien tulisi pyrkia. Konkreettisen
tiedon vaihtaminen siitd mita asiakasrajapinnassa tapahtuu, auttaisi sisadisen yhteistyon

kehittymista.

Konkreettinen ehdotus sisaisen yhteistyon kehittdmiseen on tarinallistaminen.

Erilaisten aitojen kokemusten jakamisen avulla voidaan nostaa esiin teemoja, joihin
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halutaan panostaa ja kertoa minkalainen toiminta on suositeltavaa. Toiseksi voidaan
nostaa esiin yksittaisia tyontekijoita tai tiimeja, ja kertoa onnistumisista, haasteista ja
oivalluksista. Sen lisaksi, etta positiivinen keha vahvistaa itsedan ja tuottaa uusia
onnistumisia, tekee se tyontekijat samalla toisilleen tutuiksi yli tiimirajojen. Samalla

luodaan Hofsteden teoriassa todettuja sankareita, eli roolimalleja.

My6s hyvantahtoisuus organisaation sisalla lisdantyy, kun ymmarrys toisten tehtavista,
niiden reunaehdoista ja haasteista kasvaa. Tassa todentuu Erametsan malli;
vuorovaikutuksen lisdamisen avulla, henkilékunnalle kehittyy uusi tapa ajatella ja sen
myo6ta asennoituminen muuttuu. Olemassa oleva arvo ei tdssa tapauksessa

valttdmatta uusiudu mutta se vahvistuu ja toimintatapa muuttuu!
b) Luottamuksen kehittdminen

Muutokset toimintatavoissa, organisaatiorakenteessa ja rooleissa aiheuttavat aina
haasteen avoimen keskustelun ja luottamuksen sailyttdmiseksi. Kun organisaatio

uudistuu ja uusia toimintatapoja haetaan, on tarkea yllapitaa luottamusta.

Esihenkilot tuntuvat saaneen rakennettua toimivat tiimit LahiTapiolassa, he saavat
positiivista palautetta ja tiimien sisainen yhteistyd toimii hyvin. Tutkimuksessa selvisi,
ettd organisaatiossa tehdaan kehitysehdotuksia ja ideoita joka tasolla. Se vahvistaa
kasitysta siita, ettd organisaatiossa I6ytyy luottamusta. Saantdjen osalta vastauksissa
oli jonkin verran hajontaa, toiset pitivat niitd yndenmukaisina, toiset taas kokivat,

etteivat ne olisi kaikille yhtenevaiset.

Esihenkildiden olisi kuitenkin hyva tunnistaa omassa ja ryhman toiminnassa asioita,
jotka rakentavat tai ja vdhentavat luottamusta. Uskon, ettd asiaa ei monissakaan
yrityksissa nosteta esiin. Ehdotan esihenkilGille asian lisaamista tiimipalaverin
agendalle joitakin kertoja vuodessa. Asiakohdassa keskustellaan avoimesti siitd mitka
seikat lisdavat tai voisivat lisata luottamusta ja mitka asiat sita talla hetkella estaa
kehittymasta. Ja tietenkin, miten luottamusta rakennettaisiin vahvemmaksi. Kun
tallainen keskustelu kdydaan organisaation eri tasoilla ja viedaan ylés johdolle saakka,

saadaan uusia tydkaluja ja luottamuksen parantamiseksi.

LahiTapiola PKS on monimuotoinen, yhteisdssa on jasenia eri ikaluokista ja taustoista.
Se on organisaatiossa vahvuus, jota yhtion kannatta hyddyntaa. Milleniaalit ovat

syntyneet tasa-arvoiseen maailmaan ja heille esimies ei ole auktoriteetti vaan
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sidosryhma. Nuoret ovat halukkaita kehittymaan ja kehittdmaan ja he arvostavat
mutkatonta vuorovaikutusta. Vanhempi osaajakaarti tuo puolestaan vakautta ja vahvaa
kokemuksellista osaamista. Luottamuksen rakentaminen eri ryhmien kesken on avain

niin organisaation kulttuurin kuin toiminnan kehittymiselle.

Lisaksi yhtio mainitsee strategiassaan, etta asiakaskokemuksen perustana on valittaa
asiakkaalle ymmarrettavasti hyodyt, jotka asiakas saa. Yhtio haluaa rakentaa
luottamuksen ja vuorovaikutukseen pohjautuvia asiakassuhteita, jossa tydntekijoilla on
100 %% vastuu sitoutua asiakkaan valittdmiseen ja asiakkaan odotukset ylittavaan
viitselidisyyteen (LahiTapiola 2020). Asiakkaille suunnatun luottamuksellisen

asiakassuhteen rakentaminen edellyttaa sisaista luottamusta.
Viestinnédn tehostaminen, oleellisen tiedon saatavuuden varmistaminen

Hyva ja toimiva viestintd on organisaation toiminnan perusedellytys, mutta myds
kulttuurin rakennustapa. Sen laadun yllapitdminen monikanavaisesti on monen
organisaation haaste ja se korostuu erityisesti toimintojen ylittavassa viestinndssa ja

silloin kun organisaatiossa ja toimintatavoissa on paljon muutoksia.

Kolmantena kehittdmisehdotuksenani LahiTapiola PKS:ssa on viestinnan ja tiedon
jakamisen pelisaantdjen yhtenaistaminen. Organisaation jasenia tulisi tukea oleellisen
tiedon saatavuudessa ja tehda yhteiset linjaukset siita, mita tietoa sailytetdan missakin
ja kenen vastuulla tietojen ajantasainen yllapito on. Asiakohta nivoutuu kahteen
edelliseen, tehokas viestinta lisaa luottamusta ja yhteisdllisyytta. Tehokas viestinta
vaatii suunnitelmallisuutta ja ohjeistusta kun tietotulvan riski on tdna paivana monen
yrityksen haaste. Toisaalta valittuja teemoja tulee toistaa tarpeeksi, jotta viestit

muuttuvat toimenpiteiksi.

d) Tasa-arvoisuuden ja oikeudenmukaisuuden vahvistaminen

Neljantend asiakohtana esitan huomioitavan asia Lahitapiolan kulttuurissa; tasa-
arvoisuuden ja oikeudenmukaisuuden vahvistamisen. Tyon tekemisen mallit etsivat
monissa organisaatiossa muotoaan. Myos LahiTapiolassa tehdaan toita seka
tyontekijana etta yrittdjapohjalta. Se asettaa organisaatiolle haasteita mita tulee

yhdenvertaisuuteen, tasa-arvoon, johtamiseen ja kulttuurin kehittamiseen.

Saantdjen johdonmukaisuus ja henkildiden tasa-arvoisuus on

organisaatioluottamuksen perusta. Se miten saannot ja ohjeet joustavat tai muuttuvat
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eri henkiléryhmien valilla vaikuttaa luottamukseen ja sita kautta kulttuuriin.

Lapinakyvyys, avoimuus ja johdonmukaisuus vaatii vahvaa viestintaa.

Joustavuuden lisaksi ennakoimisen tarve lisaantyy. Teemahaastattelussa johtoryhman
jasen kertoi, etta henkilostokokemusmittareissa nakyvat muutokset heijastuvat
nopeasti asiakaskokemuksen mittareissa. Organisaatiolla on jo hyvia tytkaluja
ennakointiin, mutta tapoja reagoida haetaan viela. Viikkofiilisten kysymysten

tarkentaminen voisi olla yksi keino saada tyontekijdiden "pulssista” enemman irti.

5.3 Kehittamistehtavan luotettavuus

Kehittamistehtdvan tulosten tulee olla konkreettisia mutta niihin pitda suhtautua kriittisesti
ja pohtia sitéa mita ja mista ne kertovat. Kaytettaessa Hofsteden kulttuuritutkimusta
kotimaan markkinoilla toimivaan suomalaiseen organisaatioon ei tutkimustulokset yllata;
lyhyt valtaetaisyys, feminiinisyys ovat suomalaisen organisaation tunnusmerkkeja, samoin
yksilokeskeisyys. Toisaalta epdvarmuuden sietokyky nayttda organisaatiossa olevan
hyvalla tasolla, seikka, joka ei yleisesti ole suomalaisten vahvuus. Kuitenkin
kehittamistydn tuloksia tarkastelemalla, haastatteluja tulkitsemalla ja vertaamalla niita
yhtidn strategiaan, pystytaan tekemaan huomioita vahvistamista vaativista kaytanteista.
Samalla organisaatiokulttuurin piirteistd luodaan kokonaiskuva ja kulttuuriin vaikuttavia

elementteja konkretisoidaan yhteison esihenkildille.

Kulttuurin kokeminen on aina henkilokohtainen ja voi vaihdella saman organisaation
sisalla paljonkin. Tassa laadullisessa tutkimuksessa paaasiallisena
aineistonkeruumenetelmana oli esihenkildiden teemahaastattelu. Esihenkildén rool
kulttuurin rakentamisessa ja ohjaamisessa oikeaan suuntaan on merkittava ja siksi
menetelmana teemahaastattelu oli validi. Jos haastatteluihin olisi liitetty myos
tydntekijoita, olisi voinut saada laajemman kuvan organisaatiokulttuurikokemuksesta.
Kuitenkin LahiTapiola PKS:ssa oli samaan aikaan kaynnissa nelja muuta
opinnaytetyoprojektia ja organisaation kuormittaminen haluttiin pitda kohtuullisena. Lisaksi
kaytéssamme oli rajattu aika tutkimuksen tekemiselle, ja haastattelujen maaran

lisdaminen olisi venyttanyt kokonaisuutta.

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) viittaavat Kirk ja Milleriin laadullisen
luotettavuuden arvioimisessa ja heidan maarittelemiinsa seuraaviin kolmeen kohtaan:

erityisen metodin luotettavuuden arviointi, ajallinen luotettavuus ja johdonmukaisuus
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tuloksissa. Ensimmainen kohta viittaa siihen, etta haastateltava antaisi ainoastaan
sosiaalisesti hyvaksyttavia ja stereotyyppisia vastauksia. Kun otetaan huomioon,
organisaatiossa oleva avoin keskustelukulttuuri ja vaikeistakin asioista puhumisen taito,
voidaan olettaa, etta jokainen osallistuja kertoi omista kokemuksistaan rehellisesti.
Ajallinen luotettavuus puolestaan viittaa tuloksien pysyvyyteen. Sita ei
organisaatiokulttuurin tutkimuksessa voida taata, asiat voivat muuttua nopeastikin, jos
luottamus organisaatiossa jostakin syystd murenee. Kolmas, tulosten johdonmukaisuus,
vahvistui saturaatiopisteen 16ytymisen avulla mutta myds tassa opinnaytetydssa kaytetyn

toisen aineistonkeruumenetelman ja dokumenttianalyysin avulla.

Teemahaastattelujen toteuttaminen oli positiivinen kokemus. Vastaanotto LahiTapiola
PKS:ssa oli innostunut ja kaikki haastattelupyynnét vahvistuivat nopeasti. Keskustelu oli
avointa ja ne kaytiin erittain hyvassa hengessa. Syvallisempi perehtyminen organisaation
toimintatapoihin ja kulttuuriin olisi auttanut kysymysten kohdentamista asioihin, joista olisi
saanut mahdollisesti enemman hajontaa ja / tai kehitysehdotuksia. Toisaalta ulkopuolisin
silmin aihetta lahestyy ilman ennakkokasityksia ja olettamuksia, mika on tdman

tutkimuksen vahvuus.

Henkildstokyselyn vastausprosentti jai mielestani aika alhaiseksi, mutta oppilaitoksen
asiantuntijan mukaan vastaavissa, ulkopuolisen tahon toteuttamissa kyselyissa tilanne on
usein samanlainen. Kuitenkin seka henkildstdkyselyn ja Roihun tuloksissa nakyi samoja

teemoja kuin haastattelututkimuksessakin.

Hankkeen kaikkien opinnaytetdiden tutkimustulokset seka kehittdmisehdotukset esiteltiin
LahiTapiola PKS:n johtoryhmalle ja Customer Centerin esihenkilGille jarjestetyssa
yhteisessa tyOpajassa 2.2.2021. Se, ettd me opiskelijat saimme mahdollisuuden esittada
tuloksia yhtion ylimmalle johdolle vahvistaa kasitysta siita, etta asia koetaan yhtidssa
tarkeaksi ja ajankohtaiseksi. Keskustelu oli aktiivista ja esityksiin suhtauduttiin
mielenkiinnolla. Organisaatiokulttuurin osalta yksi johtoryhman jasen kommentoi
olettaneensa asian olevan "lahes Iapihuutojuttu” ja han oli yllattynyt, ettei tilanne olekaan
niin selkea vaan kehitettavaa on. Tilaisuudessa keratty sanapilvi organisaatiokulttuurin
kehittamisajatuksista vahvistaa tulkintaa siita, etta asia on ajankohtainen, sanapilvessa

29,

mainittiin muun muassa etta "luottamusta on vahvistettava ja syvennettava”, "tiimien
valinen yhteistyd syntyy yhteisista tavoitteista”. Kaikki saadut kommentit ovat alla

olevassa kuvassa.
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"Oman kerroksen vaki” ajattelusta me kaikki PKSssa

Tiimien vélinen yhteisty6 syntyy yhteisisté tavoitteista
Luottamusta vahvistettava ja syvennettava
Edelleen vastuullisuus/vastuunkanto (100% vastuu) kaipaa vahvistamista.

Miten esihenkilot puhuvat muista (tiimeista) omalle tiimilleen
Yhteistyd!
Ymmarryksen kasvattaminen toisen tiimin tyosta ja tehtavista

Kuva 16. Sanapilvi johdon tyopajasta 2.2.2021

Koen, etta tutkimuksen tavoite saavutettiin ja molempiin tutkimuskysymyksiini saatiin
vastaus. Lisdksi organisaatio sai kaytanndn ehdotuksia siitd, miten kulttuuria vahvistetaan.
Organisaatiokulttuuri vaikuttaa hankkeen paateemaan eli henkiléstokokemuksen
parantamiseen. Kolmanneksi vaikka ei suoraan tdman kehittamistyon tavoitteena,
organisaatio sai vahvistusta sille, ettd sen arvot on sisaistetty ja ne konkreettisuudessaan
tukevat tydntekijoitd heidan arjessaan. LahiTapiola PKS:ssa on moni asia hyvalla tasolla

ja ihmiset katsovat positiivisesti tulevaisuuteen!

5.4 Oma oppiminen ja ammatillinen kehittyminen

Kehittdmishanke ja opinnaytetyd ovat opettaneet minulle miten monipuolinen kokonaisuus
organisaatiokulttuuri on ja kuinka suuri vaikutus silla on tydhyvinvoinnin kokonaisuuteen.
Silld on todella suuri merkitys, etta jokainen voi olla oma itsensa, tyontekija kokee tyon
merkitykselliseksi, hanta kuullaan ja han saa osallistua toiminnan kehittdmiseen. Tyo sai
minut uskomaan entista vahvemmin, ettd monilla pienillakin teoilla ja toimenpiteilla voi
kasvattaa luottamusta ja saada aikaan kehitysta yhteison ilmapiirissa ja kulttuurissa.
Meilla jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa hyvaan organisaatiokulttuuriin omalla

toiminnallamme. Tata tietoa aion valittaa jokaiselle omassa tydyhteisdssani.

Opinnaytetydn tekeminen oli monella tapaa mielenkiintoista ja opettavaista. Sain
arvokasta osaamista suuren kokonaisuuden hallinnassa, ja siitd miten osiin pilkkomisella

tydstdminen onnistuu kokonaisuutta unohtamatta. Tehtavassa tutustuin itselleni
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vieraaseen alaan, tydyhteison toimintaan ja kulttuuriin. Olen erityisen iloinen siita, etta
sain tutustua organisaatioon, jossa henkiléstdkokemus on nostettu strategiaan ja

inhimillisyys nakyy toiminnan periaatteissa ja tavoissa.

Opinnaytetyon toteuttaminen yhteisessa hankkeessa toisten opiskelijoiden kanssa oli
minulle erittdin hyva vaihtoehto. Sen lisaksi etta sain tutustua uusiin ihmisiin, auttoi
ryhman yhteinen aikataulu tyon etenemista ja asioiden kasitteleminen ja mielipiteiden
vaihtaminen antoi energiaa. Myds kannustavalla ohjaamisella oli suuri merkitys.
Loppusuoralla, LahiTapiolan tydpajan jalkeen, olisin ehka tarvinnut tarkempia
maaraaikoja, jotka olisivat motivoineet tekemaan asioita valmiiksi, nyt viimeistely uhkasi

jédda muun eldaman jalkoihin. Toisaalta opin lisaa itseni johtamisesta.

Hofsteden kulttuurintutkimusmallia kaytettaneen varsinkin kansainvalisissa
organisaatioissa, ja se on oiva keino lisata ymmarrysta toimintatapojen eroista esim.
toisten paikkakuntien / kohdemaiden valilla. Isoissa monikansallisissa organisaatioissa
muodostuu yrityskohtainen kulttuuri, joka voi nayttaytya vahvana, mutta paikallista
yhteisty6ta havainnoidessa, kansallinen kulttuuri tulee aina esiin. Aion tutustua oman
organisaationi toimintaeroihin tasta nakokulmasta, ja uskon ettd se auttaa minua asioiden

ymmartamisessa ja eteenpain viemisessa.
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Liitteet

Liite 1. Henkilostokysely

LAHITAPIOLA

Padkaupunkiseutu

Henkildstokysely

Kiitos, etia osallistut kyselyyn. Tama kysely on osa Haaga-Helia ammattikorkeakoulun master-
opiskelijoiden kanssa yhteistyossa toteutettavaa henkilostdnkehittamishanketta. Kyselyn tarkoifuksena
on kartoittaa henkilstdn mielipiteitd organisaation nykytilasta sekad mahdollisista kehitystarpeista
tydntekijdkokemuksen, yrityskulituurin ja sisdisen viestinnan osalta.

Kyselyyn vastaaminen kestad maksimissaan 15 minuuttia. Kysely

tehdian taysin nimettomana eivitka yksittiset vastaukset ole nakyvissa tulosten yhteenvedossa.
Mielipiteesi ovat meille tarkeitd, silld niiden avulla pystymme ymmartdmaan ja kehittdm3in
fydyhteisdanne. Vain kertomalla mielipiteesi pystyt vaikuttamaan!

Jos sinulla on kysyttavaa tai kommentoitavaa kyselysta, voit ottaa yhteytta henkildstopaallikkd Taru
Dudleyyn.

Kuulun seuraavaan toimintoon. *

O Korvauspalvelut
O Customer Center

() Haliinto

Olen esihenkilbasemassa. *

(O Kyna
() E



Miksi et ole tyytyviinen organisaationne sisaiseen viestintaan?

Mika mielestéisi tekee organisaationne sisédisesti viestinndsta onnistunutta?

Olen ollut Lahitapiola PKS:n palveluksessa. *

O Alle vuoden
O 1-5 vuotia

() yii5 vuotta

Sisdinen viestinta

Olen tyytyvainen organisaatiomme sisdiseen viestintaan. (Organisaatiolla
tarkoitetaan paakaupunkiseudun alueyhtiota ) *

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mielta
Osittain er migta

Taysin eri mielta

O0O0O0O0O

En osaa sanoa



Valitse mielestasi parhaat ja toimivimmat sisaisen viestinnan kanavat. (Voit
valita useamman vaihtoehdonl) *

OO00000O

PKS Intra
Sahkoposti
Uutislahetysflive
Ryhman Intranet
Teams

Whatsapp

Muu. Mika? | |

Olen tyytyvéinen tiimini sisdiseen viestintaan. (Arvioi tissa kyselyn alussa
valitsemaasi toimintoa, johon kuulut.) *

OO0O0O0O0

Taysin samaa mielta
Osittain samaa mieltd
Osittain eri mielta
Taysin eri mielta

En osaa sanoa

Miksi et ole tyytyvéinen tiimisi sisaiseen viestintaan?

Mika mielestasi tekee tiimin sisdisesta viestinndsta onnistunutta?




Valitse kolme sisédisessa viestinndssa itse eniten kayttdmadsi kanavaa. *

PKS Intra
Sahkoposti
Uutislahetys/live
Ryhman Intranet
Teams

Whatsapp

OOooooon

Muu. Mika? | |

Lahitapiola PKS tyonantajana

Millainen tydnantaja LahiTapiola PKS sinun mielestéasi on? Kuvaile
mahdollisimman konkreettisten tai havainnollistavien esimerkkien avulla.

Miksi olet LahiTapiola PKS:ssé tdissa? Kerro mika siina on entyisen hyvaa,
mika haastavaa?

Keitd ovat LahiTapiola PKS:n kilpailijat tydnantajana? Mita etuja LahiTapiola
PKS:lla on verrattuna muihin tydnantajiin?




Onko taalla tyossa ollessasi eteesi tullut haasteita? Jos on, kerrotko niista
konkreettisin esimerkein.

Mika sai sinut hakemaan LahiTapiola PKS:lle tGihin? Onko kokemus
vastannut odotuksiasi?

Miten todennékdisesti suosittelisit LahiTapiola PKS:a tyopaikkana tutuillesi
alla olevalla asteikolla? *

1 2 3 4 5
En suosittelisi O O O () () Suositelisin

Miten kuvailisit LahiTapiola PKS:a tyGnantajana tuttavallesi tai ystavallesi?




Esihenkilétoiminta

Millaisia hyvia kaytanteita tai tapoja omalla esihenkildllasi on?

Henkildstokokemus

Koetko, etta voit itse vaikuttaa Lahitapiola PKS:n henkilostokokemukseen? *
1 2 3 4 5
En voi vaikuttaa lainkaan () O O O (O voin vaikuttaa merkittavasti
Arvot
Arvomme (hyvantahtoisuus, infohimo, rohkeus) nakyvét tyossani. *
1 2 3 4 5
Eivat nay lainkaan O O O O () nNakyvat paivittain
Arvomme (hyvantahtoisuus, infohimo, rohkeus) nakyvét tyoyhteisdsséani. *

1 2 3 4 5
Eivat ndy lainkaan Oy O O O () Nakyvat paivittain



Kerro miten ja missa arvot nakyvat.

Onko sinulla kehitysehdotuksia tai muita avoimia kommentteja sisdiseen
viestintaan, tydantajakuvaan, esihenkilotyohadn, henkildstokokemukseen tai
arvoihin liittyen? Sana on vapaal




Liite 2. Esihenkildiden haastattelukysymykset.

Yksilokeskeisyys vs yhteisokekseisyys

1. Kuinka paljon tiimisi jasenet tekevat kehitysehdotuksia tai heittavat ideoita asioista?
Missa tilanteissa niin tehdaan?

Epavarmuutta sietava vs valttava kulttuuri

2. Lahitapiola PKS:ssa on paljon muutoksia. Miten sina koet, etta tiimisi suhtautuu niihin?

3. Enta mielipide-erot ja ristiriitatilanteet? Miten sind suhtaudut niihin ja miten pyrit
ratkaisemaan niita

Maskuliininen vs feminiinen kulttuuri

4. Koetko, etta tiimissasi on helppo pyytaa apua. Ja miten se tapahtuu? Uskotko,
ettd PKS - tasolla on sama tilanne?

Suuri vs pieni valtaetdisyys

5. Jos puhutaan lisaa Lahitapiola PKS:sta, onko teilla asioita mista ei saa puhua? Onko
teilla tabuja?

6. Minkalainen hierarkia LahiTapiola PKS:ssa on, voitko lahestya keta vain?
Yleiset kysymykset

7. Minka arvosanan antaisit LahiTapiola PKS:n organisaatiokulttuurille?

8. Mika olisi muuttunut, jos vuoden paasta antaisit yhden arvosanan enemman?

9. Onko sinulle herannyt ajatuksia, kommentteja viela naihin ylla kasiteltyihin aiheisiin?
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