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Nykymaailman kiihtyva muutosvauhti ja ennakoimattomuus ovat tehneet muutoksesta pysyvan
osan organisaatioiden strategista ja operatiivista toimintaa, minka takia yritysten on niin si-
saisten kuin ulkoistenkin paineiden vuoksi kehitettava ja tarvittaessa muokattava myos orga-
nisaatiokulttuurejaan. Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan johtamisen merkitysta organisaa-
tiokulttuurin muovaamisessa ja vahvistamisessa suomalaisen sotilas- ja ulkoiluvarusteita myy-
van Varustelekan tapauksessa. Tutkimus analysoi Varustelekan omintakeista organisaatiokult-
tuuria ja sen vaikutusta yrityksen menestykseen.

Opinnaytetyon tavoitteena on tutkia Varustelekan organisaatiokulttuurin ilmentymia seka ar-
vioida, kuinka johtamisella voidaan vahvistaa kulttuuria yrityksen strategian tukemiseksi.
Teoreettisessa viitekehyksessa maaritellaan organisaatiokulttuuri ja kasitellaan ihmiskeskei-
leihin. Keskeisia viitekehyksia ovat muun muassa Edgar Scheinin kulttuurimalli, Kilpailevien
arvojen viitekehys seka Denisonin malli. Tutkimusmenetelmana opinnaytetyossa kaytetaan ta-
paustutkimusta, joka hyodyntaa kolmea kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa: henkilostoky-
selya, johtoryhman teemahaastatteluja seka dokumenttianalyysia, joilla saadaan holistinen
ymmarrys Varustelekan nyky- ja tavoitekulttuurista.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta Varustelekan johto ja yrityksen ainutlaatuinen kulttuuri
ovat keskeisia sen identiteetin ja menestyksen kannalta. Kansainvalisen laajentumisen myota
yritys kohtaa kuitenkin uusia kulttuurisia paineita. Johtopaatoksena esitetaan yrityksen vision
ja kulttuuristen arvojen linjaaminen muuttuvan brandin tavoitteiden kanssa, seka johtamisen
hyodyntaminen kulttuurin mukauttamisessa sen vahvuuksia sailyttaen. Tutkimuksen tulokset
on tarkoitettu tukemaan Varustelekan pyrkimyksia kestavaan kasvuun ja yhtenaisen brandi-
identiteetin rakentamiseen. Lisaksi ne tarjoavat laajempia, kaytannonlaheisia suosituksia yri-
tyksille siita, kuinka kehittaa ihmiskeskeisia johtamiskaytantoja, jotka vahvistavat joustavaa
ja kestavaa organisaatiokulttuuria.

Asiasanat: organisaatiokulttuuri, johtamiskulttuuri, strateginen johtaminen, ihmiskeskeinen

johtaminen
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The accelerating pace of change and the unpredictability of today's world have made change
a permanent part of organizations' strategic and operational functions. As a response to both
internal and external pressures, companies have to develop and modify their organizational
cultures as well. This thesis examines the importance of leadership in shaping and
strengthening the organizational culture of Varusteleka, an e-commerce store specializing in
military and outdoor equipment. The research analysis is focused on Varusteleka's unique
organizational culture and its impact on the company's success.

The objective of this thesis is to examine the manifestations of Varusteleka's organizational
culture and to assess how leadership can strengthen the culture to support the company's
strategy. In the theoretical framework, organizational culture is defined, and the effects of
human-centered leadership on cultural factors are discussed, along with an introduction to
culture evaluation models. Key reference frameworks include Edgar Schein's cultural model,
Competing Values Framework and Denison's model. The research method used in the thesis is
a case study, which utilizes three qualitative research methods: an employee survey,
thematic interviews with the management team, and document analysis, providing a holistic
understanding of Varusteleka's current and target culture.

The findings of this study indicate that Varusteleka's management and the company's
distinctive culture are central to its identity and success. However, as the company pursues
international expansion, it faces new cultural pressures. This study concludes that aligning
Varusteleka’s core cultural values and vision with the goals of its evolving brand is essential.
It also emphasizes the importance of leadership in managing cultural adjustments to ensure
growth while preserving cultural strengths. The insights derived from this research are
intended to support Varusteleka's ambitions for sustainable growth and brand harmonization.
Additionally, they offer broader, practical recommendations for companies on how to
cultivate human-centered leadership practices that reinforce a flexible and resilient
organizational culture.

Keywords: organizational culture, strategic leadership, management culture, human-centered
leadership
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1 Johdanto

Organisaatiokulttuuri on parhaimmillaan yrityksen voimavara, joka vaikuttaa positiivisesti
seka tyontekijoiden suorituskykyyn etta lilkketoiminnan menestykseen. Vaikka yleisesti ollaan
yksimielisia siita, etta kulttuuri on olemassa organisaatiossa ja etta silla on merkittava rooli
organisaation kayttaytymisen muovaamisessa, organisaatiokulttuurin paradigma on moniulot-
teinen, monimutkainen ja osittain ristiriitainenkin. Ymmartaakseen organisaation kulttuuria,
johtajien tulee olla tietoisia seka organisaation konkreettisista ja havaittavista etta sen ai-

neettomista ja nakymattomista puolista. (Hodges 2016, 218.)

Nykymaailmassa eletaan ajassa, jossa muutosten vauhdin kiihtyminen ja ennakoimattomuus
on tehty arkipaivaksi. Muutoksesta on my0s tullut pysyva osa organisaation toimintaa, niin
strategisella kuin operatiivisella tasolla. Koska tyoelamaan ja tyon tekemiseen kohdistuu jat-
kuvasti niin ulkoisia kuin sisaisiakin muutospaineita, yritysten on oltava valmiita kehittamaan
ja tarvittaessa jopa muuttamaan myos organisaatiokulttuurejaan. Etenkin kasvavissa ja kan-
sainvalistyvissa organisaatioissa kulttuurin johtamiseen tulisi kiinnittaa erityista huomiota,
jotta yritysten kyvykkyys saavuttaa tulevaisuuden tavoitteensa sailyisi. Johtajien kaytetta-
vissa olevista keinoista kulttuuri on strategian lisaksi toinen paaasiallisista keinoista, joilla
voidaan yllapitaa organisaation elinkelpoisuutta ja tehokkuutta. Strategia muodostaa logiikan
yrityksen tavoitteille ja ohjaa ihmisia niiden ymparille. Kulttuuri sen sijaan ilmaisee tavoit-
teita arvojen ja uskomusten kautta, ja ohjaa toimintaa yhteisten oletusten ja ryhmanormien
kautta. Kun vahva kulttuuri on linjassa strategian ja johtajuuden kanssa, se edistaa organisaa-
tion tuloksellisuutta. (Groysberg, Lee, Price & Cheng 2018; Hodges 2016, 42.)

Organisaatiokulttuuria on tutkittu 1980-luvulta lahtien ja jo silloin tunnistettiin johtajien ja
johtajuuden merkitys kulttuurin kehittymisessa. Organisaatiokulttuurin strateginen johtami-
nen ja kehittaminen saavutti kuitenkin enemman suosiota tutkijoiden keskuudessa vasta vuo-
situhannen vaihteen jalkeen. Organisaatiokulttuurin johtaminen on monimutkainen prosessi,
jonka strateginen kehittaminen edellyttaa vahvaa johtajuutta. Johtamisen rooli on luoda sel-
lainen ilmapiiri, jossa kulttuuri tukee organisaation tavoitteita ja strategiaa, jolloin siita voi
tulla merkittava kilpailuetu. Kuitenkin syvaan juurtuneiden arvojen ja toimintatapojen muut-
taminen vaatii johdonmukaisia muutosprosesseja ja johtajien sitoutumista, silla kulttuurin
muutos on usein hidasta ja vastustusta herattavaa. Taman vuoksi parhaimmat tulokset saavu-
tetaan johtamalla ihmisia esimerkilla, inspiroimalla ja tukemalla, seka samalla kehittamalla

kulttuuria vastaamaan organisaation muuttuvia tarpeita.

1.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan kansainvalisesti toimivan verkkokaupan organisaatiokult-
tuuria seka sen vahvuuksia ja kehittamiskohteita. Tavoitteena on selvittaa, millainen on

vahva ja tuloksellinen organisaatiokulttuuri seka miten kulttuuria tulisi johtaa yrityksen



brandi-identiteetin vahvistamiseksi seka kansainvalistymistavoitteiden saavuttamiseksi. Tar-
koituksena on tutkia kohdeorganisaation kulttuurin piirteita ja ilmentymia ja antaa ehdotuk-
sia johtamisen kehittamiseksi. Ideaalitilanteessa johtaminen ohjaisi ja vahvistaisi kulttuuria

seka tukisi yrityksen strategiaa ja kasvutavoitteita.

Opinnaytetyo on tapaustutkimus, jonka teoriaosuudella on suuri painoarvo. Opinnaytetyossa
perehdytaan ensin organisaatiokulttuurin kasitteeseen seka kulttuurin johtamiseen liittyvaan
kirjallisuuteen, jonka jalkeen tarkastellaan sen pohjalta tapauksena tutkittavan yrityksen joh-

tamiskaytantoja ja organisaatiokulttuuria.

1.2  Kohdeorganisaatio keskella muutosta

Taman opinnaytetyon kohdeorganisaatio on suomalainen kansainvalisesti toimiva verkko-
kauppa Varusteleka Oy. Varusteleka on vuonna 2003 perustettu sotilas- ja ulkoiluvarusteiden
seka armeijaylijaaman erikoisliike, joka tyollistaa talla hetkella Suomessa noin 70 ihmista.
Vuonna 2023 yrityksen liikevaihto oli 20,5 miljoona euroa. Varusteleka tavoittelee yli 10 %
vuosikasvua erityisesti kansainvalisilta markkinoilta Total World Domination -strategiansa mu-
kaisesti. (Varusteleka 2023)

Vuonna 2023 76 % yrityksen liikevaihdosta tuli verkkokaupan kautta ja loput 24 % kivijalka-
myymalan kautta. Talla hetkella kivijalkamyymala seka yrityksen kaikki muut toiminnot on
keskitetty Helsingin Konalaan. Kotimaan osuus yrityksen liikevaihdosta on toistaiseksi merkit-
tavin ja melkein kaksi kolmasosaa liikevaihdosta tulee Suomesta. Varusteleka onkin yksi Suo-
men tunnetuimmista verkkokaupoista, ja tunnettuutta yritys on kerannyt etenkin omintakei-
sella markkinoinnillaan ja tunnistettavalla aanensavylla viestinnassa (Suomen Tekstiili & Muoti
2019, Valimaa, M. 2020, Kaupan Liitto 2024). (Varusteleka 2023)

35 % Varustelekan liikevaihdosta koostuu viennista ja Pohjois-Amerikka on kasvuodotuksiltaan
yrityksen suurin kansainvalinen markkina. Pohjois-Amerikan markkinaosuutta halutaan myos
kasvattaa, ja Varustelekan strategiaan on kirjattu ”ratkaisutaisteluna” eli yhtena paatavoit-
teena Pohjois-Amerikan markkinan valloitus. Yritys pyrkii seuraavan kolmen vuoden aikana
siirtamaan myos operatiivista toimintaa vahintaan kolmannen osapuolen palvelun kautta Yh-
dysvaltoihin. (Strategia 2024-2026)

Sen lisaksi, etta kyseessa on globaalisti palveleva kuluttajaverkkokauppa, Varusteleka myos
suunnittelee, kehittaa ja teettaa omia vaate- ja varustebrandejaan. Yrityksen liiketoiminta-
konseptina on tarjota paras valikoima ja paras asiakaskokemus ”military & outdoors” -seg-
mentissa. Varustelekan omat brandit tuottavat talla hetkella lahes puolet yrityksen liikevaih-
dosta, ja ne valmistetaan paaosin Euroopassa. Yrityksen tavoitteissa on myos laajentaa toi-
mintaa tulevaisuudessa yritys- ja viranomaismyynnin osalta, mika tarkoittaa muun muassa

Puolustusvoimien ja Naton hankintakilpailutuksiin osallistumista.



Vuonna 2022 Varusteleka paatti luopua Kiinassa valmistetuista omien brandien tuotteista ja
lanseerasi MEGA-projektin (Make Europe Great Again), jonka tavoitteena oli siirtaa kaikki yri-
tyksen omien tuotteiden tuotannosta Kiinasta Eurooppaan. Tuotannon siirto aiheutti myos
sen, etta erillisista tuotebrandeista paatettiin luopua ja keskittaa omien tuotteiden tuotanto
ainoastaan yhden Varusteleka-brandin alle. Aikaisempia Varustelekan tuotebrandeja ovat ol-
leet arkiseen kaupunkikayttoon ja retkeilyyn tarkoitettu matalamman hintapisteen Sarma,
taisteluun ja viranomaiskayttoon soveltuvien vaatteiden ja varusteiden tuotemerkki Sarma
TST seka veitsivalikoimaan keskittyva Terava. Yrityksen tavoitteena on yhtenaistaa tuotemer-
kit ja luopua samalla myos eri hintapisteista. Nama muutokset yhteensa ovat johtaneet yri-
tyksen brandin ja imagon uudistukseen, joka on juuri nyt meneillaan. (Varusteleka 2023, Va-
rusteleka 2024)

1.2.1 Organisaatiokulttuurin muutospaineet

Kirjassaan Yrityskulttuuri kaytannossa Kulmala ja Rosvall (2022) tarkastelevat organisaa-
tiokulttuurin muutospaineita neljan suunnan kautta. Kaksi naista muutosvoimista kohdistuu
yritykseen sen ulkopuolelta ja kaksi liittyvat sen sisaiseen toimintaymparistoon. Ulkoisia muu-
tosvoimia ovat yrityksen sidosryhmien arvoihin ja ohjaukseen liittyvat asiat seka ymparoivan
yhteiskunnan muuttuneet arvot ja vaatimukset. Sisaisiksi muutosvoimiksi lasketaan yrityksen
perustehtava, strategiset valinnat ja johtaminen, seka henkiloston tarpeet ja odotukset. Kul-
mala ja Rosvall listaavat my0os nelja muutosvoimaa, jolloin yrityksen kulttuuria tulisi muuttaa

tai vahintaan kehittaa:

1. Muutokset toimintaymparistossa, jotka vaikuttavat yrityksen perustehtavan toteutta-
miseen.

2. Yrityksen kasvu ja sen mahdollistaminen kyvykkyyksien kehityksen kautta.
Yritysten yhdistyminen, jossa kaksi tai useampi kulttuuri tulee liittaa toisiinsa.

4. Ei-tarkoituksenmukainen nykykulttuuri, joka estaa tulevaisuuden tavoitteiden saavut-
tamisen. (Kulmala & Rosvall 2022, luku 3)

1.2.2  Kulttuurinmuutospaineet Varustelekalla

Varustelekan organisaatiokulttuuriin kohdistuviin muutospaineisiin voidaan ylla olevien perus-
teella laskea ainakin kasvun ja strategisten linjausten seka kansainvalistymisen myota tullut
tarve kehittaa yrityksen kyvykkyyksia. Koska yritys on myos paattanyt muuttaa brandiaan, se
saattaa vaatia myos kulttuurimuutoksia. Uuden yrityskuvan lanseeraus ilman kulttuurin mu-
kauttamista voi johtaa epajohdonmukaisuuteen ja asiakasuskollisuuden heikkenemiseen. Tal-
6in on tarkeaa, etta muutos tapahtuu organisaation kaikilla tasoilla, jotta brandin viestinta

ja sisainen kulttuuri ovat linjassa.
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Opinnaytetyossa pyritaan selvittamaan, onko Varustelekan nykyinen organisaatiokulttuuri tar-
koituksenmukainen, joka mahdollistaa tulevaisuuden tavoitteiden saavuttamisen, vai vaatiiko
nykykulttuuri kehitysta ja muutosta yritysbrandayksen onnistumiseksi seka kansainvalisen kas-

vun takaamiseksi.
1.3 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Taman opinnaytetyon paatavoitteena on selvittaa, millainen on tuloksellinen organisaatiokult-
tuuri seka mitka ovat kulttuurin johtamisen keinot. Tutkittavana ovat kohdeorganisaation
kulttuurin ja johtamisen keskeisimmat voimavarat ja kehityskohteet. Varustelekalla on maine
vahvasta kulttuurista (Luukka 2019, 84-86), mutta mika siita tekee vahvan ja omintakeisen?
Mita kulttuurin osia tulisi johtoryhman mielesta vahvistaa ja sailyttaa? Enta mita tulisi muut-
taa, jottei nykykulttuurista kiinni pitaminen hidastaisi yrityksen tavoiteltua kehitysta ja kas-
vua? Tuloksena tarkastellaan, poikkeavatko johdon ja henkiloston kasitykset toisistaan, ja mi-

ten Varustelekan kulttuuria tulisi kehittaa tavoiteltuun suuntaan.
Opinnaytetyossa vastataan seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Millainen organisaatiokulttuuri edesauttaa yrityksen menestysta?

2. Miten kulttuuria johdetaan ja kehitetaan seka miten johtaminen vaikuttaa organisaa-
tiokulttuuriin?

3. Millainen Varustelekan organisaatiokulttuuri on talla hetkella ja millainen tavoitekult-

tuurin tulisi Varustelekan johtoryhman mielesta olla?

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin tapaustutkimus, jonka tapauksena on Varuste-
leka ja tutkimuksen keskiossa on johtamisen ja johtamiskulttuurin vaikutus yrityksen organi-
saatiokulttuuriin. Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa perehdytaan organisaatiokult-
tuurin maaritelmiin ja sen mittaamiseen, seka organisaatiokulttuurin ja strategisen johtami-

sen keskinaisiin suhteisiin.

Opinnaytetyon laatija on tutkimuskohteena olevan yrityksen toimitusketjujohtaja ja nain ol-
len myos itse organisaation johtoryhman jasen. Tama kaksoisrooli tutkijana ja johtajana tar-
joaa etuja, kuten syvallisen organisaation tuntemuksen, mutta samalla se on riski objektiivi-
suuden puutteesta. Tama pyritaan ottamaan huomioon ja kasittelemaan osana kokonaisuutta

myos opinnaytetyon tuloksissa johtopaatoksissa.

2 Organisaatiokulttuuri

Kulttuurin kasite on laaja ja monimutkainen. Yleinen konsensus on kuitenkin, etta kulttuuri

kasitteena on ymmarrysta rakentava merkitysjarjestelma, joka pitaa sisallaan tapoja,
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tottumuksia, normeja, arvoja, kielia, symboleita, historiaa, oppimista ja tarinoita (Juuti
2006, 242-243). Antropologit ja sosiologit ovat tutkineet kulttuuria pitkaan, joka tuloksena on
syntynyt monia kulttuurin malleja ja maaritelmia. Alun perin kulttuuri on lahinna liittynyt
kansakuntiin, mutta 1980-luvulla yleistyi kulttuuriteorioiden liittaminen organisaatiotutkimuk-

siin seka organisaatiokulttuurin tutkiminen organisaatioiden menestystekijana.

Kulttuuri sanana juontaa juurensa latinalaisesta termista cultdra, joka tulee viljelya ja hoi-
vaamista tarkoittavasta verbista colere. Latinaksi cultdra voi viitata yhta lailla viljelemiseen
maataloudessa kuin metaforisesti mielen, taiteiden ja yhteiskunnan viljelyyn. Kirjassaan Joh-
tamislupaukset Susa Nikula (2022) sanoittaa loistavasti itsellenikin heranneet assosiaatiot ja
ajatukset sanan alkuperasta: ”"Millainen maapera eli kulttuuri yrityksessamme on? Mita voi-
simme tai meidan kannattaisi siihen istuttaa - miten juurruttaa arvoja ja toimintamalleja yri-
tykseen? Kaipaako kulttuurimme rikkaruohojen kitkentaa vai lannoitetta, jotta saamme sen
kukoistamaan halutulla tavalla?” (Nikula 2022, 20).

2.1 Organisaatiokulttuurin maaritelmia

Seka organisaatiokulttuurin etta kansallisen kulttuurin tutkija, alankomaalainen Geert Hofst-
ede maarittelee kulttuurin ”ihmismielen ohjelmoinniksi, jolla yksi ryhma ihmisia erottaa it-
sensa toisesta ryhmasta” (The Culture Factor Group 2024). Lisaksi Hofstede yhdessa tutkija-
kollegoidensa Hofsteden ja Minkovin kanssa (2010) kokoavat kirjassaan Cultures and Organiza-
tions organisaatiokulttuurin maaritelman kuuden ominaisuuden listaksi. Taman maaritelman

mukaan organisaatiokulttuuri on:

Kokonaisvaltaista ja enemman kuin osiensa summa

Historiallisesti muovautunutta

Liittyy asioihin, joita antropologit tutkivat, kuten rituaaleihin ja symboleihin
Sosiaalisesti rakentunutta

Soft eli vaimeaa, tarkoittaen hiljaista ja tiedostamatonta

o U N W N =

Vaikea muuttaa, vaikka siita, kuinka vaikeaa se on, ollaan tutkijoiden keskuudessa
montaa mielta.
(Hofstede, Hofstede & Minkov 2010)

Amerikkalaiset Boris Groysberg, Jeremiah Lee, Jesse Price ja Yo-Jud Cheng jakavat Harvard
Business Review’n artikkelissa ”The Leader’s Guide to Corporate Culture: How to Manage the
Eight Critical Elements of Organisational Life” organisaatiokulttuurin vain neljaan ominaisuu-

teen: Organisaatiokulttuuri on jaettua, kokonaisvaltaista, kestavaa ja tiedostamatonta.

1. Jaettu tarkoittaa sita, etta kyseessa on ryhmailmio, joka sisaltaa niin sanottuina kir-

joittamattomina saantoina ilmenevina kayttaytymissaantoina, olettamuksina, arvoina



12

ja normeina. Kulttuurin kokonaisvaltaisuus pitaa sisallaan edellisenkin maaritelman
"asiat, joita antropologit tutkivat” eli rituaalit, symbolit seka tarinat ja legendat.

2. Kulttuuri on kokonaisvaltaista, silla se lapaisee organisaation eri tasot ja vaikuttaa
laajasti niin nakyviin kayttaytymismalleihin ja fyysiseen ymparistoon kuin nakymatto-
miin asenteisiin, motivaatioihin ja oletuksiin - ja joskus organisaationkulttuurin koko-
naisvaltaisuus aiheuttaa sen sekoittumisen itse organisaatioon.

3. Kestavyys viittaa siihen, etta kulttuuri ohjaa ryhman jasenten ajatuksia ja tekoja pit-
kalla aikavalilla. Kulttuuri kehittyy, kun ryhma kohtaa haasteita ja oppii niista. Sen
kestavyys selittyy osittain myos Benjamin Schneiderin vetovoima-valinta-poistumis-
mallilla: Ihmisia vetaa puoleensa heidan arvojensa mukaiset organisaatiot, kun taas
organisaatiot valitsevat todennakoisemmin henkiloita, jotka nayttavat "sopivan” ole-
massa olevaan kulttuuriin, ja ajan myota ne, jotka eivat sovi joukkoon, yleensa lahte-
vat. Nain kulttuurista tulee itseaan vahvistava sosiaalinen malli, joka on vastustusky-
kyinen ulkoisille vaikutteille.

4. Organisaatiokulttuuri vaikuttaa yleensa tiedostamattomalla tasolla ja ryhman jasenet
reagoivat siihen vaistonvaraisesti, nain ollen se toimii eraanlaisena hiljaisena kielena.
(Groysberg ym. 2018, Kilpinen 2022, 175.)

Niin ikaan amerikkalainen, laajasti viitattu organisaatiopsykologi Edgar H. Schein, maarittelee
organisaatiokulttuurin dynaamisilla evolutionaarisilla termeilla. ”Kulttuuri on jotain, mita
ryhma on oppinut pyrkiessaan selviytymaan, kasvamaan, kasittelemaan ulkoista ymparistoaan
ja jarjestaytymaan. Talla tavalla ryhmalle on muodostunut joukko perusoletuksia ja osittain
tiedostamattomia uskomuksia, arvoja ja kayttaytymisnormeja, joita myos opetetaan ryhman
uusille jasenille oikeana tapana havaita, ajatella, tuntea ja kayttaytya.” Organisaatiokulttuuri
siis syntyy ihmisryhman kohdatessa haasteita ja muovautuu yhteisen historian kautta. Toisin
pain ajateltuna ryhmalla, joka vaihtuu jatkuvasti ja jonka ei ole tarvinnut opetella tekemaan
mitaan yhdessa, ei voi olla kulttuuria. (Schein 2016, 6, 29; Luukka 2019, 19; Juuti 2006, 243.)

Organisaatiokulttuurin kollektiiviseen, jaettuun ja tiedostamattomaan luonteeseen viittaavat
maaritelmallaan myos Groysberg ym. (2006) ”Kulttuuri on ryhman kollektiivinen ominaisuus,
jota on kuvailtu jaettuina merkityksina, uskomuksina, oletuksina, ymmarryksena, normeina,
arvoina ja tietona.” (suom. Luukka) seka organisaatiokayttaytymisen tutkijat Mary Jo Hatch ja
Ann L. Cunliffe (2006) ”Kulttuuri on ryhman kollektiivinen ominaisuus, jota on kuvailtu jaet-
tuina merkityksina, uskomuksina, oletuksina, ymmarryksena, normeina, arvoina ja tietona.”
(suom. Luukka). (Luukka 2019, 19.)

Sveitsilaisen IMD Business Schoolin professori Daniel Denison (1990) lahestyy organisaatiokult-
tuurin paradigmaa johtamisen nakokulmasta. Han maarittelee organisaatiokulttuurin taustalla
oleviksi arvoiksi, uskomuksiksi ja periaatteiksi, jotka toimivat perustana organisaation johta-

misjarjestelmalle ja jotka ovat esimerkkeja ja vahvistavat naita perusperiaatteita. Nama
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periaatteet ja kaytannot myos kestavat, koska niilla on merkitysta organisaation jasenille.
(Martin 2001, 249)

Kirjassaan yrityskulttuuri on kuningas Suomen johtava organisaatiokulttuurin tutkija Panu
Luukka (2019) kokoaa ensin yhteen monta organisaatiokulttuurin eri maaritelmaa ja maaritte-
lee sen itse lopulta tyhjentavasti, etta “organisaatiokulttuuri on yrityksen kaikki”. Tahan on
helppo yhtya, silla organisaatiokulttuurille on useita erilaisia, kaiken kattavia ja osittain toi-
siinsa kietoutuneita maaritelmia. Yhteisesti voidaan kuitenkin sanoa, etta organisaatiokult-
tuuri muovautuu ajan saatossa, se opitaan ja sita opetetaan organisaation sisalla, se on koko-

naisvaltaista, kollektiivista ja vastustuskyvyista, ja se erottaa organisaatiot toisistaan.
2.2 Organisaatiokulttuurin rakenne

Organisaatiokulttuurin kasitteen “isana” voidaan pitaa aiemmassa luvussa mainittua Edgar H.
Scheinia seka hanen klassista organisaatiokulttuurinsa mallia. Scheinin mallin mukaan organi-
saatiokulttuuri rakentuu kolmesta eri tasosta: ulospain nakyvista artefakteista eli kulttuurin

ilmentymista, seka sisaisesti nakyvista omaksutuista uskomuksista ja arvoista seka perusolet-

tamuksista (kuvio 1.).

Ulospain nakyvat
1 tuotteet, palvelut, viestinta
havaittu kayttaytymlnen Artefaktit eli ilmentymﬁt kayttaytyminen, toimintatavat
rituaalit, symbolit
sankarit, traditiot

nakyvat ja tuntuvat
rakenteet ja prosessit

Sisélle nakyvat

arvot, visiot
eivat suoranaisesti strategiat, tavoitteet
havaittavia ymmarrys, ajattelu
tunteet
paaosin
tiedostamatonta
3 maailmankuva
maarittaa Perusoletukset olettamukset
kayttaytymista, . "y N ajattelutapa
kasityksia, ajattelua itsestaanselvyyksina pidetyt ideologiat
ja tunnetta uskomukset ja arvot konsensus

Kuvio 1: Organisaatiokulttuurin kolme tasoa (Schein & Schein 2017, 18; Luukka 2019, 30; Tan-
ner 2024, 291.)

Ensimmaisella tasolla on ulospain nakyvat kulttuurin ilmentymat eli kaikki aisteilla havaitta-

vat rakenteet, prosessit ja toimintatavat, kuten markkinointiviestinta, rekrytointi-
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ilmoitukset, asiakaspalvelu, yrityksen logo ja visuaalinen ilme. Naita ilmentymia on helppo
havaita, mutta vaikea tulkita ja rekonstruoida pelkastaan sen perusteella, milta ne vaikutta-
vat ulospain, vaan kulttuuria ymmartaakseen on oltava kasitys ilmentymista yrityksessa sisai-
sesti. (Schein & Schein 2017, 18-19, 17-18; Luukka 2019, 31)

Seuraavat kaksi organisaatiokulttuurin tasoa ovat molemmat ainoastaan sisaisesti nakyvia.
Toisen tason omaksutut uskomukset ja arvot koostuvat yrityksen strategiasta, tavoitteista,
ihanteista, arvomaailmasta ja yhteisesta ymmarryksesta. Tahan tasoon liitetaan myos kollek-
tiivisesti jaetut tunteet. Omaksuttuja arvoja ja uskomuksia ei voida havaita, vaan niita voi-
daan ymmartaa selvittamalla, miksi yritys ja sen tyontekijat kayttaytyvat ja toimivat tietylla
tavalla. Osa naista voi olla tietoisesti luotuja ja sanoitettuja, ja osa voi olla syntyneita luon-
nostaan ja sanoittamattomia. (Schein & Schein 2017, 19-21; Luukka 2019, 31-32)

Kolmannen tason perusolettamukset ovat sellaisia arvoja ja uskomuksia, joista on tullut tie-
dostamattomia itsestaanselvyyksia. Naita ovat esimerkiksi yrityksen maailmankuva seka sellai-
set ajattelu- ja toimintatavat, jotka tehdaan yksimielisesti tietylla tavalla ja joista ei enaa
tarvitse erikseen keskustella. Itse asiassa muulla tavalla toimiminen nahtaisiin organisaatiossa
kasittamattomana. Nama arvot ja uskomukset myos maarittavat taustalla ylempien tasojen
kayttaytymista ja kasityksia. (Schein & Schein 2017, 20-22; Luukka 2019, 31-32)

Naiden tasojen on tarkoitus tukea toisiaan niin, etta ulospain nakyvat artefaktit rakentuvat
sisaisten omaksuttujen uskomusten ja arvojen paalle, jotka taas juontuvat yrityksen maail-
mankuvasta ja perusoletuksista. Samaten jos organisaation kulttuuria halutaan muuttaa, ei
voida pelkastaan muovata ylinta tasoa eli ulospain nakyvia rakenteita ja prosesseja, vaan or-
ganisaation arvojen ja perusoletusten tulee olla sopusoinnussa mahdollisten ilmentymien
muutosten kanssa. (Schein & Schein 2017, 20-22, Luukka 2019, 31.)
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HAVAITTAVAT ( 0 !
1 Eksplisiittinen |
| kayttaytyminen
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1
Artefaktit eli iimentymét

nakyvat ja tuntuvat
rakenteet ja prosessit

3
Perusoletukset

itsestaanselvyyksina pidetyt
EI-HAVAITTAVAT uskomukset ja arvot

Kuvio 2: Organisaatiokulttuurin tasot - lisays Scheinin malliin. (Cameron & Quinn 2011; Luukka
2019, 35.)

Michiganin yliopistossa vaikuttaneet Kim Cameron ja Robert Quinn (2006) lisaavat Scheinin
malliin viela yhden ylimman tason, eksplisiittisen kayttaytymisen. Eksplisiittinen kayttaytymi-
nen tarkoittaa organisaation havaittavaa ja tietoisesti ohjattua kayttaytymista, joka ilmenee
organisaation arjessa. Kasite sisaltaa esimerkiksi kaytossaantoja, sisaisen viestinnan kaytan-
toja, palkitsemisjarjestelmia seka muita menettelytapoja, kaytantoja ja normeja, jotka ovat
selkeasti maariteltyja ja kommunikoituja organisaation jasenille. (Cameron & Quinn 2011;
Luukka 2019, 35.)

Kolmas tunnettu, samaa aihetta kasitteleva malli on Hofsteden ”Sipuli”, joka kuvaa organi-
saatiokulttuurin ilmenemismuotoja ja rakennetta eri syvyystasoilla (kuvio 3). Mallin mukaan
organisaatiokulttuuri koostuu neljasta toisiinsa vaikuttavasta tasosta, joista osa on nakyvia ja

osa piilevia.
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SANKARIT

RITUAALIT

KAYTANNOT

varit, kuvat, logot,
kieli ja monumentit

Kuvio 3: Hofsteden sipulimalli. (Hofstede 2010, 8; The Culture Factor Group 2024)

Nama nelja kulttuurin ilmenemismuotoa, symbolit, sankarit, rituaalit ja arvot, on kuvattu si-
pulin kerroksina niin, etta symbolit edustavat kulttuurin pinnallisimpia ilmenemismuotoja ar-
vojen ollessa sen syvimpia ilmenemismuotoja. Naiden valiin jaavat sankarit ja rituaalit, ja si-

pulin kolme ulointa kerrosta lapi leikkaa kaytannot tehden ne nakyviksi ulkopuolisille.

1. Symboleja ovat esimerkiksi sanat, eleet, kuvat, logot tai esineet, joilla on tietty mer-
kitys, jonka tunnistaa vain kulttuurin piiriin kuuluvat ihmiset. Kielen tai ammattislan-
gin sanat kuuluvat tahan luokkaan, samoin kuin pukeutuminen, kampaukset, liput ja
statussymbolit. Uusia symboleja kehittyy helposti ja vanhoja katoaa, minka lisaksi
muut kulttuurit usein myos kopioivat naita symboleja toisiltaan. Taman vuoksi symbo-
lit muodostavat sipulin uloimman ja pinnallisimman kerroksen.

2. Sankareita ovat henkiloita, joilla on kulttuurin kannalta erittain arvostettuja ominai-
suuksia ja jotka toimivat kayttaytymisen malleina. Sankarit voivat olla elavia tai kuol-
leita, todellisia tai kuvitteellisia, vaihdellen tosielaman julkisuuden henkiloista, kuten
valtiomiehista, urheilijoista tai yritysten perustajista, populaarikulttuurin fiktiivisiin
henkiloihin, kuten Terasmieheen.

3. Rituaalit ovat kollektiivisia toimintoja, jotka ovat oikeastaan tarpeettomia haluttujen
paamaarien saavuttamiseksi, mutta joita pidetaan kulttuurin sisalla sosiaalisesti valt-
tamattomina. Rituaalit ovat esimerkiksi tapoja tervehtia ja kunnioittaa muita seka so-
siaalisia seremonioita. Naennaisesti rationaalisista syista jarjestetyt liike-elaman ta-
paamiset palvelevat usein paaasiassa rituaalisia tarkoituksia, kuten ryhman yhteen-

kuuluvuuden vahvistamista tai johtajien puolustamista. Rituaaleihin kuuluu myos
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diskurssi, eli kielen kaytto tekstissa ja puheessa, paivittainen vuorovaikutus ja usko-
musten valittaminen.

4. Sipulin ytimen muodostavat arvot, jotka ovat laaja-alaisia mieltymyksia tietylle tilan-
teelle, esimerkiksi tasa-arvon suosiminen hierarkian sijaan. Arvot siirtyvat ihmisilta
toisille ympariston kautta, esimerkiksi vuorovaikutuksessa vanhempien, opettajien ja
johtajien kanssa.

(Hofstede 2010, 8-9.)

2.3 Organisaation arvopohja ja kulttuuri kilpailuetuna

Nyt kun on kayty lapi organisaatiokulttuurin maaritelmia seka rakennetta, on tunnistettu,

etta arvojen rooli organisaatiokulttuurissa on keskeinen. Arvot ovat ihanteita, uskomuksia ja
periaatteita, joiden varaan organisaation identiteetti, toiminta ja tavoitteet rakentuvat. Ar-
vot ovat selkeasti sanoitettuja valintoja siita, mika on organisaatiolle tarkeaa, ne luovat orga-
nisaation toiminnalle perustan ja ne muokkaavat organisaation jasenten kayttaytymista. Arvot
myos maarittelevat, miten tyontekijat organisaatiossa suhtautuvat toisiinsa, asiakkaisiin ja
sidosryhmiin. Hyvin maariteltyjen arvojen pohjalle voidaan rakentaa yrityksen strategia ja
toimintamallit, ja parhaassa tapauksessa arvot toimivat yrityksen paivittaisessa toiminnassa
niin paatoksen teon tukena kuin yhteisen ymmarryksen luomisen valineena. (Barney 1986; Ha-
risalo 2021; Tanner 2024, 300.)

Maailmalla tunnettu johtamisen konsultti Patrick Lencioni jakaa arvot neljaan paatyyppiin:
ydinarvot (core), tavoiteltavat arvot (aspirational), sattumalta syntyneet arvot (accidental)
seka minimistandarit (permisson to play). Ydinarvoja ovat ne, jotka ovat jo olemassa ja joita
noudatetaan vaikeissakin tilanteissa, kun taas tavoiteltavat arvot ovat tarkeita tulevaisuuden
tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi on olemassa taysin sattumanvaraisesti syntyneita arvoja
seka minimistandardeja, joihin liittyy esimerkiksi lakien noudattaminen ja muita vahimmais-
odotuksia kayttaytymiselle. (Kulmala & Rosvall 2022, 38.)

Arvojen suhde organisaatiokulttuurin johtamiseen on vastavuoroinen: Toisaalta arvojen tulee
heijastaa organisaation kulttuuria, jolloin tunnistetut arvot toimivat ajureina ja edistavat ta-
voitteiden saavuttamista. Toisaalta arvot toimivat myos mittareina peilaten sita, miten orga-
nisaatiossa toimitaan maariteltyjen arvojen mukaisesti. On tarkeaa, etta yrityksen ylin johto
tunnistaa ja maarittelee yritykselle yhteiset ydinarvot ja tarvittaessa tavoitearvot, joihin joh-
tajat ovat itse valmiita sitoutumaan. Ilman yhteisesti tunnistettuja arvoja, organisaation ar-
vot muodostuvat vahingossa tai sattumanvaraisesti, usein organisaation sankareiden ja johta-
jien kayttaytymismallien mukaisesti. (Luukka 2019, 225; Kulmala & Rosvall 2022; Tanner
2024, 304, 306.)

Arvoilla on myos keskeinen rooli johtamisen valineena organisaatiokulttuurin muutos- ja vah-

vistamisprosessissa. Niiden varaan rakennetaan yrityksen toiminta, ja johtajan tehtavana on
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kytkea tyontekijat yrityksen tarkoitukseen ja arvoihin. Tama ei tapahdu vain strategian ta-
solla, vaan myos kaytannon kautta: viestinta ja esimerkilla johtaminen ovat avainasemassa.
Johtajan on paitsi ymmarrettava yrityksen arvot, myos toteutettava niita arjessa. (Kilpinen
2022, 176-177; Tanner 2024, 303-306.)

Vankalle arvopohjalle rakennettu kulttuuri on usein myos vahva, ja vahva organisaatiokult-
tuuri voidaan nahda kilpailuetuna. Tunnettu strategisen johtamisen tutkija Jay B. Barney
maaritteli jo vuonna 1986 vahvan organisaatiokulttuurin kilpailuetuna, mikali se tayttaa seu-
raavat ehdot: Kulttuurin on oltava arvokas, harvinainen ja jaljittelematon, jonka lisaksi kult-

tuurin tulee olla linjassa organisaation rakenteiden ja jarjestelmien kanssa. (Barney 1986.)

1. Arvokas kulttuuri edellyttaa, etta yrityksella on vahva joukko johtamisen ydinarvoja,
mika on tyypillisesti tunnusomaista niille yrityksille, joiden taloudellinen suorituskyky
on kestavasti ylivoimaista. Nama ydinarvot maarittelevat tavan, jolla ne harjoittavat
lilkketoiminta ja edistavat innovatiivisuutta, sopeutumiskykya ja ketteryytta.

2. Kulttuurin on oltava harvinainen eli siina tulee olla erityispiirteita ja -ominaisuuksia ja
sen on oltava ainutlaatuinen.

3. Kulttuurin on oltava jaljittelematon eli sen ominaispiirteiden tulee olla sellaisia, etta
niita on mahdoton kopioida sellaisenaan ilman, etta jaljittelemista yrittava yritys jou-
tuisi epasuotuisaan asemaan yrittaessaan kopioida toisen yrityksen kulttuuria.

(Barney 1986.)

Usein tamankaltainen vahva kulttuuri syntyy ajan saatossa ja pohjautuu organisaation yhtei-
seen historiaan. Vahvalla kulttuurilla tarkoitetaan yleensa myos sita, etta organisaation jase-
nilla on keskenaan vahva yhteenkuuluvuuden tunne seka yhteisymmarrys vallitsevista arvoista
ja normeista. Vahva kulttuuri on johdonmukainen, lapileikkaava ja hyvin johdettu, jonka ta-
kia se vaikuttaa organisaation parempaan suorituskykyyn ja lisaa tyontekijoiden sitoutunei-
suutta. Sen sijaan heikossa kulttuurissa, jossa odotukset ovat epaselvia, eika kaytannot ole
yhdenmukaisia koko organisaatiossa, myos suoriutuminen on heikompaa. (Chatman & Cha
2003; Denison, Hoojberg, Schein, Lane & Lief 2012; Warrick 2017.)

Vahva organisaatiokulttuuri voi kuitenkin vaikuttaa negatiivisesti yrityksen menestykseen, mi-
kali se ei ole linjassa yrityksen perustehtavan ja strategian kanssa. Vahva kulttuuri voi myos
olla haitallinen, jos se estaa muutoksia, tukahduttaa monimuotoisuutta tai johtaa eettisiin
ongelmiin. Tasapaino ja kulttuurin avoimuus uusille ideoille ja muutoksille ovat keskeisia hy-
vinvoivan ja joustavan kulttuurin yllapitamisessa. (Schein 2009, 16-17; Kulmala & Rosvall
2022, 73.)
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2.3.1 Organisaatiokulttuurin ja strategian suhde

Kulttuurin ja strategian yhteys on keskeinen tekija organisaation menestyksessa. Ymmarrys
siita, miten nama kaksi tekijaa tukevat toisiaan, voi vahvistaa yrityksen suorituskykya ja kil-
pailuetua. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta organisaatiot, joissa kulttuuri ja strategia tuke-
vat toisiaan, menestyvat paremmin kuin ne, joissa tama yhteys on heikko. Kotter ja Heskett
(1992) havaitsivat tutkimuksessaan, etta yritykset, joilla on vahva, strategiaa tukeva kult-
tuuri, menestyivat paremmin pitkalla aikavalilla seka taloudellisesti etta operatiivisesti. (Kot-
ter & Heskett 1992.)

Organisaatiokulttuuri maarittaa, miten yrityksen strategiaa muotoillaan ja toteutetaan, ja
strategian onnistuminen riippuu siita, miten hyvin kulttuuri tukee tai haittaa strategiaa. Orga-
nisaation arvopohja ja kulttuuri voivat seka mahdollistaa etta rajoittaa strategisia valintoja,
tai kulttuuri voi esimerkiksi edistaa jatkuvaa oppimista ja kehittymista, jolloin organisaatio
kykenee ennakoimaan muutoksia ja reagoimaan niihin tehokkaasti. Toisaalta strategia omalta
osaltaan vaikuttaa myos kulttuurin muovautumiseen ja kehitykseen. Organisaation johto voi
muovata kulttuuria hyodyntamalla strategisia toimenpiteita ja nain ollen vahvistaa kulttuuria,
joka tukee yrityksen pitkan aikavalin tavoitteita. Tahan kasitteiden toisiinsa kietoutumisen
vyyhtiin liittyy myos kliseinen lause siita, etta ”strategia syo kulttuurin aamupalaksi”. (Chat-
man & Cha 2003; Groysberg ym. 2018; Schein & Schein 2017; Tanner 2024, 289-290.)

Kirjassaan Inhimillinen strategia Kilpinen (2022) argumentoi, etta kulttuurin ollessa olennai-
nen osa organisaation identiteettia, yhta tarkea osa identiteettia on organisaation osaaminen
ja sen myota yrityksen strategiset kyvykkyydet. Keskittymalla toiminnassaan strategisten ky-
vykkyyksien kehittamiseen, voidaan kehittaa yrityksen menestysta ruokkivaa kulttuuria. Kun
onnistumisia juhlitaan ja osaajat niiden takana tunnistetaan, luodaan tarinoita eli kulttuuria.
Organisaation strategiset kyvykkyydet voidaan my0s maaritella jokaiselle strategiakaudelle
erikseen, jolloin kulttuurin johtaminen niiden kautta on dynaamisempaa kuin arvoilla johta-
minen, silla organisaation arvojen muutokset vaativat enemman aikaa. (Kilpinen 2022, 176-
178.)

2.3.2 Organisaatiokulttuurin suhde brandiin

Myo0s brandi kytkeytyy vahvasti organisaatiokulttuuriin. Kuten aiemmin jo kasitelty, kulttuuri
on olennainen osa organisaation identiteettia, mutta yhta lailla se on myos olennainen osa
yrityksen brandi-identiteettia. Brandi sisaltaa tunnisteet, kuten yrityksen nimen, logon ja
muut symbolit, mutta se koostuu myos asiakaskokemuksesta, joka syntyy vuorovaikutuksessa
brandin kanssa. Hatch ja Schultz (2003) kasittelevat artikkelissaan organisaation kulttuurin ja
brandin valista suhdetta. Heidan mukaansa organisaatiokulttuuri ei ainoastaan maarittele
brandin identiteettia, vaan se myos vaikuttaa siihen, miten yritys viestii arvoistaan ja lupauk-

sistaan asiakkaille. Vahva ja yhtenainen kulttuuri voi vaikuttaa yrityskuvaan positiivisesti ja
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sen myota vahvistaa seka brandin luotettavuutta etta asiakasuskollisuutta, kun taas brandi-
viestinta voi heijastaa ja vahvistaa organisaation arvoja. (Hatch & Schultz 2003; Schmitt
1999.)

_—> VISIO "R\\
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BRANDAYS

KULTTUURI

Kuvio 4: Yritysbrandays ja kulttuurin, vision ja imagon kolminaisuus. (Hatch & Schultz 2003.)

Hatchin ja Shultzin mukaan onnistunut yritysbrandays perustuu strategisen vision, organisaa-
tiokulttuurin ja imagon eli yrityskuvan valiseen vuorovaikutukseen (kuvio 4). Vahva, positiivi-
nen kulttuuri voi edistaa brandin arvojen ja vision sisaistamista ja tyontekijoiden sitoutu-
mista, mika puolestaan parantaa imagoa, viestintaa ja asiakaskokemusta. Sitoutuneet tyonte-
kijat voivat toimia brandin puolestapuhujina, mika lisaa brandin nakyvyytta ja arvoa. (Hatch
& Schultz 2003; Schein & Schein 2016, 154.)

Jos brandia halutaan muuttaa, vahva kulttuuri- ja brandi-identiteetti voivat kuitenkin haitata
uudistumista. Erityisesti pitkaan toimineissa yrityksissa strategisia paatoksia ohjaavat usein
seka yrityksen oma nakemys itsestaan etta ulkopuolisten sidosryhmien odotukset. Talloin yri-
tys saattaa haluta uudistua, mutta asiakkaat ja muut sidosryhmat ovat tottuneet tiettyihin
piirteisiin, joista poikkeaminen voi olla hyvin vaikeaa. Brandin muutos vaatii myos todenna-
koisesti muutoksia organisaation kulttuuriin. Haasteena onkin vakuuttaa seka oma organisaa-
tio muutoksen tarpeellisuudesta etta sidosryhmat valitun suunnan oikeellisuudesta. (Tanner
2024, 290.)

2.4  Organisaatiokulttuurin johtaminen

Voiko organisaatiokulttuuria edes johtaa? Organisaatiokulttuuriparadigma on taman kannalta

kahtiajakoinen: sosiologisen nakokulman mukaan organisaatiolla on kulttuuri, kun taas
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sosiaaliantropologisesta nakokulmasta organisaatio itsessaan on kulttuuri. Riippuen, kum-
masta lahtokohdasta asiaa tarkastelee, maarittyy myos se, voiko kulttuuria muovata ja johtaa
vai onko kulttuuri itsessaan jotain, johon siihen liittyvat vain sopeutuvat. Tassa opinnayte-
tyossa otetaan huomioon molemmat nakokannat, mutta kasitellaan organisaatiokulttuuria
paaasiallisesti sellaisena, jonka kehitykseen voidaan vaikuttaa johtamisen keinoin. Aiemmassa
luvussa jo hiukan sivuttiin johtamista, mutta tassa luvussa perehdytaan aiheeseen kulttuuri-
kontekstissa hieman syvemmin. (Kulmala & Rosvall 2022, 12; Juuti 2006, 240-258.)

Yleisesti ottaen johtajuudella pyritaan edistamaan ilmapiiria, joka edistaa organisaation ta-
voitteiden ja strategian toteuttamista, ja parhaimmillaan organisaation johtajat suuntaavat
kulttuuria tukemaan strategisia tavoitteita ja yrityksen paamaaraa, jolloin siita tulee merkit-
tava kilpailuetu. Pahimmillaan kulttuuri jaa ilman ohjausta, jolloin se voi etaantya yrityksen
ydintoiminnoista. Tallaisessa tilanteessa kulttuuri voi estaa muutosta, vaikka sen tulisi toimia
muutosten tukena. Organisaatiokulttuurit syntyvat johdon ylhaalta alas tehtavista paatok-
sista, mutta samanaikaisesti myos sen jasenten alhaalta ylospain suuntautuvista valinnoista.
Nain ollen kulttuurin johtaminen perustuu tehokkaaseen johtamiseen yhdistettyna kulttuuria
hallitsevien jasenten sitoutumiseen ja kyvykkyyteen. Parhaassa tapauksessa kulttuuria myos
kehitetaan ja yllapidetaan koko organisaation yhteisvoimin. (Kilpinen, 2022, 176-177; Klein,
Wallis & Cooke 2013.)

2.4.1  Kulttuurin muuttaminen ja muutosjohtaminen

Se, kuinka helppoa tai aikaa vievaa organisaatiokulttuuriin vaikuttaminen tai sen muuttami-
nen on, riippuu ainakin kahdesta seikasta: siita, kuinka vanha organisaatio on kyseessa ja
kuinka syvalle sen kulttuuri on juurtunut, seka siita, kuinka johtajat ja avainhenkilot ovat si-
toutuneet kulttuurin kehittamiseen. Aiemmin jo todettiin, etta organisaation arvopohjan
muuttaminen on hidasta. Vanhoissa organisaatioissa kulttuuri on muodostunut vuosien, jopa
vuosikymmenten kuluessa, ja se on vahvasti osa organisaation paivittaista toimintaa ja identi-
teettia. Syvalle juurtuneet arvot, normit ja kaytannot ovat usein hiljaisia ja tiedostamatto-
mia, mika myos tekee niihin vaikuttamisesta hitaampaa ja vaikeampaa. Kirjassaan Corporate
Culture and Performance Kotter ja Heskett (1992) esittavat kulttuurin nakyvat ja nakymatto-
mat piirteet sen mukaan, kuinka vaikeaa niihin on vaikuttaa (kuvio 5). Nakyvampien kulttuu-
rin osien, kuten ryhman toimintamallien muuttaminen on helpompaa kuin nakymattomien ar-

vojen muuttaminen. (Kotter & Tillman 1996, 130.)
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Melko nakyvia Vaikeita muuttaa

A A

Ryhmaén toimintanormit
e Tyodntekijat reagoivat nopeasti asiakkaiden esittamiin pyyntéihin
e Esihenkil6t ottavat alaisensa mukaan paatoksentekoon
e Esihenkilt ovat ylitdissa ainakin tunnin paivittain

Yhteiset arvot
e Esihenkilot valittavat asiakkaista
e Johtajat pitavat pitkaaikaisia velkoja parempana kuin lyhytaikaisia

e Tyontekijat kantavat enemman huolta maarasta kuin laadusta

\ /

Adrimmaisen

Nakymaéttémia vaikeita muuttaa

Kuvio 5: Esimerkkeja organisaatiokulttuurin osatekijoista Kotterin ja Heskettin mukaan. (Kot-
ter & Tillman 1996, 130.)

Organisaatiokulttuurin muutos voi tapahtua myos itsestaan, yksinkertaisesti elinkaarikehityk-
sen eli evoluutiomuutosten seurauksena, tai se voi muuttua jonkin uhan tai kriisin seurauk-
sena. Tuottavin tapa edistaa kulttuurin muutosta on kuitenkin osaava johtaminen ja jarjestel-
malliset muutosaloitteet. Kotter (1996) esittaa, etta tehokas muutosjohtaminen vaatii ihmis-
ten johtamista asioiden johtamisen sijaan. Kotterin mukaan ihmisten johtaminen (tai johta-
juus, leadership) tarkoittaa vision ja strategian avulla suunnan asettamista, ihmisten yhdista-
mista yhteisen paamaaran taakse seka kannustamista ja inspirointia, jotta tavoitteet ja visio
voidaan saavuttaa huolimatta mahdollisista esteista. Myos Kilpinen (2022) puhuu ihmisten joh-
tamisesta, mutta han erottaa maaritelmassaan strategisen johtajan ja ihmisjohtajan toisis-
taan. Strateginen johtaja kykenee hahmottamaan kokonaisuuden, tunnistamaan syy- ja seu-
raussuhteet seka ohjaamaan organisaatiota kohti haluttuja tavoitteita. Ihmiskeskeinen joh-
taja sen lisaksi kuuntelee erilaisia nakemyksia, arvostaa moninaisuutta ja ottaa paatostensa
vaikutukset huomioon inhimillisesta nakokulmasta. Han herattaa luottamusta, on aidosti lasna
ja osaa puhutella tunteita - saaden ihmiset sitoutumaan muutokseen ja jakamaan yhteisen vi-
sion. (Kilpinen 2022, 221-222; Kotter & Tillman 1996, 22-23; Cameron & Quinn 2024.)

Organisaatiokulttuurin muutos vaatii muutosjohtajuutta, mika Kotterin (1996) mukaan tar-
koittaa kahdeksanvaiheista prosessia muutostarpeen tunnistamisesta uusien toimintatapojen
juurruttamiseen. Aluksi nostetaan esiin muutosten kiireellisyys ja valttamattomyys, tutkitaan

muutokseen vaikuttavia tekijoita, kuten markkinatilannetta, seka tunnistetaan mahdolliset
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riskit ja mahdollisuudet koskien muutosta. Taman jalkeen perustetaan muutoksen lapivientia
varten tiimi, joka on tarpeeksi vahva ohjatakseen muutosprosessia. Tiimin kanssa laaditaan
muutokselle strategia ja visio, jotka viestitaan tehokkaasti lapi organisaation. Ohjaava tiimi
myos johtaa muutosprosessia esimerkkina toimimisen kautta. Henkilostoa tulee valtuuttaa
laajasti muutosvision mukaiseen toimintaan ja visiota heikentavat jarjestelmat ja prosessit
tulee poistaa tai muuttaa. Muutosprosessi tulee jakaa valitavoitteisiin, jotta lyhyen aikavalin
onnistumiset voidaan varmistaa ja niista voidaan palkita voitot mahdollistaneita henkiloita.
Toisiksi viimeisena vaiheena on parannusten vakiinnuttaminen ja mahdollisten uusien muutos-
ten toteuttaminen, ja viimeiseksi uudet toimintatavat juurrutetaan organisaatiokulttuuriin
parantamalla kokonaisvaltaisesti johtamista ja sen tehokkuutta. Kotter tahdentaa, etta nama
vaiheet tulisi kayda systemaattisesti ja jarjestyksessa lapi onnistuneen muutoksen aikaan saa-
miseksi. (Kotter & Tillman 1996, 17-21.)

Muutosnakokulmasta kulttuuri tulee viimeiseksi, ei ensimmaiseksi. Usein yritykset yrittavat
muuttaa kulttuuria ensin, koska sen muuttaminen kohdistuu sisaiseen tekemiseen ja se tun-
nistetaan vaikeana ja aikaa vievana. Taman vuoksi uskotaan, etta jos ensin muutetaan organi-
saation kulttuuria, voidaan sen jalkeen lanseerata melkeinpa mika tahansa uusi visio tai toi-
mintamalli helpommin. Todellisuudessa kulttuuri kuitenkin muuttuu vasta, kun jokin toiminta-
mallin muutos on onnistuneesti toteutunut ja toiminut jo tietyn aikaa. Normien ja arvojen
muutos ei ole mahdollista, ennen kuin uudet toimintatavat ja -mallit on otettu kayttoon. Yri-
tyksen vision kautta voidaan kuitenkin puhua halutusta kulttuurista ennakkoon ja esitella kay-
tannon toimintamalleja, jotka heijastavat tavoiteltua kulttuuria - tama lahestymistapa voi

helpottaa kulttuurimuutoksen lapivientia. (Kotter & Cohen 2012, 174)

Organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii pitkajanteista tyota, se vie aikaa ja siihen liittyy
usein myos muutosvastaisuutta, joten tayden muutoksen sijaan tehokkaampaa voi olla ole-
massa olevan kulttuurin kehittaminen haluttuun suuntaan. Kulttuurin johtamisen ei siis tar-
vitse tarkoittaa vallitsevan kulttuurin muuttamista, vaan myos sen positiivisten ominaisuuk-
sien yllapitamista ja vahvistamista. Muutoksen aloittaminen menestyksen aikana on strategi-
sesti ratkaisevan tarkeaa. Kun organisaatio kehittaa kulttuuriaan ennakoivasti ilman kriisin
tuomaa painetta, se edistaa innovaatioita ja vahvistaa kilpailuetua. Ennakoiva kulttuurimuu-
toksen strategia myos valmistelee organisaatiota tuleviin haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Ta-
man takia johtajien tulisi nahda menestys jatkuvana prosessina, joka vaatii organisaatiokult-
tuurin jatkuvaa kehittamista, eika vain paatepisteena. (Kotter & Cohen 2012, 174; The Cul-
ture Factor 2024.)

2.4.2 Johtajat ja johtajuus kulttuurin muokkaajina

Johtajien vaikutus organisaatiokulttuuriin alkaa siita, kun yritys perustetaan. Yrityksen perus-

tajat siirtavat organisaatioon omia uskomuksiaan, arvojaan, oletuksiaan ja toimintatapojaan,
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jotka ajan myota voivat muotoutua yrityskulttuuriksi, mikali organisaatio menestyy. Naista
arvoista ja toimintatavoista tulee talloin hiljaisia normeja, jotka ohjaavat toimintaa. Vaikka
perustajat eivat valttamatta tiedosta ryhman dynamiikkaa esimerkiksi auktoriteetin ja lahei-
syyden suhteen, he tulevat rakenteidensa ja prosessiensa kautta vaikuttaneeksi naihin vuoro-
vaikutussuhteisiin. Nain he huomaamattaan muokkaavat seka organisaation kulttuuria etta
sen jasenten valisia suhteita. Perustajien lisaksi muutkin johtajat vaikuttavat kulttuuriin
omalla kayttaytymisellaan, arvoillaan ja asenteillaan, ja sen jalkeen, kun organisaatio on on-
nistunut vakiinnuttamaan itsensa ja luomaan kulttuurin, alkaa painvastoin kulttuuri ohjata
sita, millaista johtajuutta organisaatiossa arvostetaan ja hyvaksytaan. (Schein & Schein 2017,
181, 125.)

Johtamiskulttuurilla tarkoitetaan organisaation johtamisprosessien, arvojen, kaytantojen ja
normien kokonaisuutta, joka muokkaa johtajien ja tyontekijoiden valista vuorovaikutusta ja
paatoksentekoa. Nikulan (2022) mukaan johtamiskulttuuri rakentuu ihmisten valisissa suh-
teissa ja arjen kohtaamisissa, mika tekee siita voimakkaamman ilmentyman kuin pelkat yri-
tyksen arvot, strategiat ja visiot. Hyva johtaminen edellyttaa, etta johtajat viestivat selkeasti
ja avoimesti organisaation arvoista ja tavoitteista, mika auttaa tyontekijoita ymmartamaan ja
omaksumaan organisaation kulttuurin. Johtajien aitous ja sitoutuminen toimivat esimerkkeina
tyontekijoille, luoden pohjan luottamukselle ja yhteiselle kulttuurille, joka kannustaa myos
itseohjautuvuuteen ja sitoutumiseen organisaation tavoitteisiin. (Goffee & Jones 2000, Nikula
2022, 31.)

Kirjassaan The Leadership Challenge Kouzes ja Posner (2017) kasittelevat johtajan vaikutta-
vuutta kulttuuriin ensisijaisesti esimerkkina ja roolimallina olemisen kautta. Esimerkilla joh-

taminen perustuu Kouzerin ja Posnerin mukaan viiteen kaytantoon:

1. Mallina olemiseen
Yhteisen vision inspiroimiseen
Vastoinkaymisten voittamiseen ja mahdollisuuksien tunnistamiseen

Toisten voimaannuttamiseen ja yhteistyohon

u AN W N

Saavutusten tunnistamiseen ja niiden juhlimiseen
(Kouzes & Posner 2017, 11-20.)

Esimerkilla johtaminen tarkoittaa, etta johtajat toimivat roolimalleina nayttamalla aktiivi-
sesti, mita organisaation muilta jasenilta odotetaan. Johtajan tulee sisaistaa organisaation
arvot ja noudattaa niita johdonmukaisesti, jonka jalkeen arvot ja toimintamallit tulee opet-
taa organisaation muille jasenille. Lisaksi johtajan on tarkeaa rakentaa luottamusta "teke-
malla, kuten on sanonut” eli lunastamalla tyontekijoilleen annetut lupaukset. Tallainen esi-

merkillinen johtajakayttaytyminen vaikuttaa positiivisesti ihmisten sitoutumiseen ja
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motivaatioon, heidan tyosuoritukseensa seka organisaation menestykseen. (Kouzes & Posner
2017, 20, 73-77.)

Sitoutumisen vahvistaminen on niin organisaation kuin yksilonkin menestyksen avaintekija ja
lisaa tyohyvinvointia. Alhainen sitoutuminen tyohon voi sen sijaan vaikuttaa hyvinvoinnin ja
tyosuorituksen heikkenemiseen. Seka toissa etta yksityiselamassa toteutuvien motivaation
lahteiden ja voimavarojen esitetaan johtavan myonteisiin yksilollisiin ja organisaation tulok-
siin, kuten sitoutumiseen tyohon, hyvinvointiin ja suorituskykyyn. Sen sijaan vahaiset voima-
varat ja resurssit seka korkeat tyovaatimukset johtavat usein yksilon tasolla huonoihin ter-
veysvaikutuksiin, kuten uupumukseen, stressiin ja masennukseen, seka tyoelamassa henkilos-
ton vaihtumiseen, sairauspoissaoloihin ja huonoon suoritukseen tyotehtavissa. Hardgroven ja
Howardin mukaan tyohon sitoutuminen ruokkii lisaksi myos ihmisen intohimoa, joka johtaa si-
toutumista kaikkeen tyohon liittyvaan toimintaan. (Knight, Patterson, & Dawson, 2017; Lau-
nonen, Kostamo & Marttinen 2017; Raetzer, Self & Klein 2019.)

Tuukka Kostamo kuvaa innostavuuteen kannustavaa organisaatiokulttuuria “hyvan kehana”.
Motivoitunut tyontekija haluaa kehittya ja kehittaa omaa tyotaan, joten tahan tulisi tarjota
mahdollisuuksia. Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa sitouttaa tyontekijaa ja syntyy vah-
vempi tyon omistajuus. Tama taas aiheuttaa tyoyhteison arvostusta, joka ruokkii tyontekijan

motivaatiota. (Launonen & Ruotsalainen 2017.)

Mahdollisuus kehittaa

Luottamus

ja
vallan
siirto
Tyontekijat
Halu
kehittaa

Vahvistunut luottamus ja
parempi sitoutuminen

Kuvio 6: Hyvan keha Kostamon mukaan. (Launonen & Ruotsalainen 2017.)
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Johtajuus voi muokata kulttuuria kehittamalla osaamista, kuten luomalla luottamussuhteita
ja vahvistamalla henkilokohtaista uskottavuutta (Klein, Wallis & Cooke 2013). Chatman ja Cha
(2003) esittelevat kolme keskeista tyokalua kulttuurin johtamiseen ja vahvistamiseen: rekry-
tointi, sosialisaatio ja palkitseminen. Rekrytoinnin kautta valitaan oikeanlaiset henkilot vah-
vistamaan kulttuuria, ja Chatman ja Cha korostavat, etta rekrytoinnissa tulisi erityisesti ottaa
huomioon henkilon ja organisaatiokulttuurin yhteensopivuus. Sosialisaatiolla tarkoitetaan pro-
sessia, jossa yksilo omaksuu organisaation roolin kannalta keskeiset arvot, taidot, odotetut
kayttaytymismallit ja sosiaalisen tiedon. Tama tapahtuu yleensa perehdytyksen kautta. Kol-
mantena tulee huolehtia organisaation jasenen palkitsemisesta. Kulttuuri on organisaation
epavirallinen palkitsemisjarjestelma, ja sen tulee olla tiiviisti yhteydessa virallisiin palkitse-
miskaytantoihin. Myos Kulmalan ja Rosvallin (2022) mukaan kulttuurin johtamiseen kuuluu
olennaisesti perehdytyksen ja johtamisen kautta tapahtuva yhteisen ymmarryksen ja yhteisol-
lisyyden rakentaminen ja kehittaminen haluttuun suuntaan, seka oleellisten rakenteiden ja
toimintatapojen kehittaminen. Tahan he viela lisaavat tyopaikan fyysisten puitteiden ja pal-
velujen kehittamisen tavoitekulttuurin mukaisiksi. (Chatman & Cha 2003; Kulmala & Rosvall
2022.)

Schein ja Schein (2017) kokoavat nama kaikki osa-alueet yhteen ja esittavat, etta kulttuurin
rakentamisen, johtamisen ja vahvistamisen keinot voidaan jakaa kuuteen keskeiseen seka
kuuteen toissijaiseen mekanismiin. (Schein & Schein 2017, 183; Yukl 2006, 291-292.)

Ensisijaiset kulttuuria rakentavat mekanismit

Mihin johtajat kiinnittavat huomiotaan ja mita mitataan saannollisesti

Miten johtajat reagoivat kriittisiin tapahtumiin ja organisaation kriiseihin

Kuinka organisaatiossa allokoidaan resursseja

Tarkoituksellinen roolimallina ja esimerkkina oleminen, opettaminen ja ohjaaminen

Kuinka johtajat palkitsevat ja jakavat vastuuta

o U N W N =

Miten johtajat rekrytoivat, valitsevat, ylentavat ja erottavat
Toissijaiset kulttuuria vahvistavat mekanismit

7. Organisaation muoto ja rakenne

8. Organisaation kaytannot ja toimintatavat

9. Organisaation riitit ja rituaalit

10. Tyopaikan fyysiset puitteet ja tilat

11. Tarinat tarkeista tapahtumista ja ihmisista

12. Organisaation viralliset kannanotot, opit ja saannot
(Schein & Schein 2017, 183; Yukl 2006, 291-292.)
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Yhteenvetona tasta luvusta voidaan sanoa, etta hyva arvopohjainen johtaminen auttaa vahvis-
tamaan organisaation yhteista ymmarrysta ja sitoutumista tavoitteisiin, mutta kulttuurin joh-
taminen on monimuotoista ja vaatii huomiota esimerkillisyyden lisaksi yksilotason motivaati-

oihin, yhteisollisyyteen, seka organisaation rakenteisiin ja normeihin.
2.5 Organisaatiokulttuurin arviointi ja mittaaminen

Kulmala ja Rosvall (2022) maarittelevat kulttuurin johtamiselle nelja kehaksi muodostuvaa
vaihetta: 1) nykykulttuurin arviointi, 2) tavoitekulttuurin maarittely, 3) kulttuurin kehittami-
nen seka 4) seuranta ja oppiminen (kuvio 7). Kulttuurin kehittaminen perustuu jatkuvan ke-
hittamisen periaatteeseen, jonka ideana on, ettei lopputulos ole koskaan taysin valmis. Kehi-
tystyo alkaa nykykulttuurin arvioinnista, jonka jalkeen arvioidaan, mitka nykykulttuurin vah-
vuuksista halutaan jatkossakin sailyttaa ja mita heikkouksia kehittaa. Kulttuurin kehittaminen
tapahtuu selkean alun ja lopun omaavan projektin sijaan tutkailun ja hyodyntamisen menetel-
milla. Hyodyntamisessa vahvistetaan olemassa olevia hyvia toimintamalleja ja tutkailussa ko-
keillaan uusia. Strateginen kulttuurin johtaminen edellyttaa myos muutoksen, vaikutusten ja
vaikuttavuuden seurantaa esimerkiksi tyontekijakokemuksen mittaamisella. (Kulmala & Ros-
vall 2022, 89-105.)

nyky-
kulttuurin
arviointi

KULTTUURIN tavoite-
JOHTAMISEN kulttuurin
VAIHEET maarittely

seuranta ja

oppiminen

kulttuurin
kehittamien

Kuvio 7: Kulttuurin johtamisen vaiheet Kulmalan ja Rosvallin mukaan. (Kulmala & Rosvall
2022, 89.)
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Organisaation kulttuurin ymmartamisen ja johtamisen tueksi on myos kehitetty monia erilaisia
arviointimalleja. Naissa malleissa ja viitekehyksissa kuvataan erilaisia kulttuurin tyyppeja
seka organisaatiokulttuurin eri painotuksia ja voimasuhteita, ja niita kaytetaan etenkin stra-
tegian ja muutoksen johtamisen tyokaluina (Kulmala & Rosvall 2022, 25; Tanner 2024, 293).
Osa organisaatiokulttuurin arvioimisen tyokaluista on konsulttiyritysten omistuksessa ja mak-
sullisia palveluita, mutta osa kyselyista on saatavina myos ilmaisina. Tassa luvussa perehdy-
taan muutamaan tunnettuun kulttuurin arvioimisen viitekehykseen seka niihin liittyviin kyse-
lyihin. Kyselyt itsessaan ovat hyvin yksinkertaistavia ja karrikoivia, joten niiden kaytto kult-
tuurin arvioimisen tyokaluina soveltuu paremmin osaksi laajempaa, myos laadullisia tutkimus-
menetelmia hyodyntaviin, kokonaisuuksiin kuin toimimaan yksistaan ainoana organisaatiokult-

tuuria selittavana tutkimusmenetelmana. (Luukka 2019, Kulmala & Rosvall 2022, 136.)

Scheinin (2009) mukaan kulttuurin arviointi ylipaataan on ongelmallista. Ensinnakin mikali yri-
tykselta puuttuu ratkaistava ongelma tai jokin uusi strateginen tavoite, organisaatiokulttuurin
arviointi ja mittaaminen voi osoittautua tylsaksi ja jopa turhaksi. Lisaksi Schein kritisoi kyse-
lyita siita, etta eivat oikeastaan mittaa eivatka voi mitata kulttuuria. Lahtokohtaisesti ei
voida ennakkoon tietaa, mita kyselyissa tulisi kysya, jotta saataisiin olennaisia vastauksia on-
gelman ratkaisemiseksi, jolloin riskina on se, etta mitataan vaaria tai liian pinnallisia asioita.
Myo0s vuorovaikutteisuuden puuttuminen kyselyista on olennainen haittapuoli. Kyselyjen sijaan
tai vahintaan lisaksi organisaatiokulttuuria arvioitaessa tulisi kayttaa menetelmana haastatte-
luja, ryhmahaastatteluja tai osallistavia tyopajoja. Naista Schein nakee seka ajallisesti etta

muutenkin tehokkaimpina ryhmahaastattelut. (Schein 2009, 77-79.)

2.5.1 Kilpailevien arvojen viitekehys ja OCAl-kysely

Michiganin yliopiston tutkijoiden Robert Quinnin ja John Rohrbaughin luoma kilpailevien arvo-
jen viitekehys eli CVF (Competing Values Framework) on todennakoisesti maailmalla tunne-
tuin ja eniten kaytetty malli organisaatiokulttuurin kuvaamisen ja ymmartamiseen. Kilpaile-
vien arvojen viitekehys kehitettiin 1980-luvun alussa, tuloksena tutkimuksesta, jossa selvitet-
tiin tekijoita, jotka vaikuttavat organisaation tehokkuuteen. Viitekehyksessaan Quinn ja
Rohrbaugh kuvaavat organisaation kyvykkyytta ja kulttuuria kahden ulottuvuuden kautta: va-
kaus ja fokus. (Cameron & Quinn 2006, 33-34; Luukka 2019, 423; Kulmala & Rosvall 2022, 25.)



Joustavuus ja omaehtoisuus
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Kuvio 8: Kilpailevien arvojen viitekehys (Cameron & Quinn 2006, 35.)

Ensimmaista ulottuvuutta eli organisaation fokusta tarkastellaan kuvaajan X-akselilla, jossa
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vasemmassa aaripaassa on sisainen fokus ja yhtenaisyys ja oikeassa aaripaassa ulkoinen fokus

ja erilaistuminen. Toinen ulottuvuus eli organisaation vakaus sijoittuu Y-akselille. Sen ylem-

massa aaripaassa on joustavuus ja omaehtoisuus ja alemmassa vakaus ja kontrolli. Yhdessa

nama kaksi ulottuvuutta muodostavat nelja lohkoa eli CVF-nelikentan, jossa jokainen lohko

edustaa erilaista organisaation arkkityyppia: klaani, adhokratia, hierarkia ja markkina. Neli-

kentan diagonaalisesti vastakkain olevat arkkityypit ovat tosilleen vastakohtia, joten mikali

jokin kulttuuri on aarimmaisen paljon yhdessa lohkossa, sen heikkoutena ovat yleensa vastak-

kaisen kulttuurityypin ominaisuudet. (Cameron & Quinn 2006, 35; Luukka 2019, 423; Kulmala

& Rosvall 2022, 25.)

1. Klaanin kulttuuri keskittyy yhteisoon ja yhteistyohon. Tassa lohkossa olevassa organi-

saatiossa ihmiset ovat yleensa sitoutuneita yhteisoonsa ja keskittyvat yhteisiin arvoi-

hin ja viestintaan. Klaanin kulttuuri vietyna aarimmilleen voi kuitenkin johtaa negatii-

viseen sallivuuteen, jossa suorituksella ja tuloksilla ei ole tarpeeksi painoarvoa.

2. Adhokratian kulttuuri on ketteran organisaation kulttuuri, jossa ihmiset, tarkoitukset

ja kaytannot ovat sidoksissa luovuuteen, innovaatioon ja visioon. Adhokratian
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negatiivinen puoli on kaaoksen kulttuuri, jossa rakenteet unohdetaan ja yritetaan
tehda montaa uutta asiaa kerrallaan, usein tuloksetta.

3. Hierarkia perustuu kontrolliin ja systematiikkaan. Hierarkkisessa kulttuurissa painote-
taan suunnittelua, tehokkaita jarjestelmia ja prosesseja seka vahvaa valvontaa. Ta-
man organisaatiokulttuurin arkkityypin negatiivisia puolia ovat byrokraattisuus seka
virheiden tekemisen pelko ja sen seurauksena jamahtaneisyys.

4. Markkina on kilpailullinen ja suorituskeskeinen kulttuurityyppi, jossa arvostetaan no-
peutta, tavoitteiden saavuttamista ja tuloksia. Markkinakulttuuri voi esiintya negatii-
visena, mikali ihmisten inhimilliset tarpeet unohdetaan ja keskitytaan itsekeskeiseen
voittamiseen keinoja kaihtamatta. (Cameron & Quinn 2024, Luukka 2019, 426.)

Cameron ja Quinn (2006) kehittivat Kilpailevien arvojen viitekehyksen pohjalta myos kulttuu-
rin arviointityokalun nimeltaan Organizational Culture Assesment Instrument (OCAI). OCAIl on
kysely, jossa vastataan yhteensa 48 kysymykseen, jotka on jaoteltu kuuteen kysymykseen, jo-
hon kuhunkin kuuluu nelja vaittamaa kulttuurin eri piirteista. Kysymysten osa-alueet ovat 1)
hallitsevat ominaispiirteet, 2) organisaation johtaminen, 3) ihmisten johtaminen, 4) organi-

saation liima, 5) strategiset painopistealueet ja 6) onnistumisen mittarit.

Kysymykset pisteytetaan antamalla kullekin kuudelle osa-alueelle yhteensa sata pistetta,
jotka jaetaan neljan vaittaman kesken. Vastaukset annetaan samanaikaisesti seka nykykult-
tuurin etta tavoitekulttuurin nakokulmasta. Molempiin annettu sata pistetta jaetaan vaitta-
mien kesken sen perusteella, mika organisaatiokulttuurin piirteista on tai halutaan olevan eni-
ten esilla arvioitavassa kulttuurissa. Tuloksena seka arvioitavan organisaation nykykulttuuri
etta sen tavoitekulttuuri kuvataan selkeasti nelikentassa, ja taten voidaan helposti arvioida,
mita johtamisessa kannattaa painottaa, jotta paastaa lahemmaksi tavoitekulttuurin piirteita.
Luukka (2019) kuitenkin kritisoi OCAIl-kyselyn tuloksia niiden ennalta-arvattavuuden ja tulok-
sien marginaalisten erojen perusteella riippumatta organisaatiosta, vaikka toteaakin seka
CFV:n etta OCAI:n olevan tutkitusti luotettavia ja niiden antavan monia loogisia ulottuvuuksia
kulttuurin arviointiin. (Luukka 2019, 427.)

2.5.2 Kulttuurin suuntaamisen viitekehys ja organisaatiokulttuurin kahdeksan tyyppia

Samoin, kun CVF, myos kulttuurin suuntaamisen viitekehys eli Culture Alignment Framework
(CAF) perustuu kahden ulottuvuuden varaan muodostuvaan nelikenttaan. CAF-mallissa Y-ak-
seli on sama vakauden ja joustavuuden ulottuvuus kuin CVF-mallissa, joka kuvaa organisaation
suhdetta muutokseen. Tassa viitekehyksessa X-akselilla eli toisena ulottuvuutena tarkastel-
laan organisaation sisaista itsenaisyytta ja keskinaista riippuvuutta, jonka muodostavat ihmis-
ten valiset vuorovaikutussuhteet. Kulttuurin suuntaamisen viitekehyksessa organisaatiokult-
tuurille voidaan maaritella kahdeksan eri tyyppia sen perusteella, miten organisaatiot sijoit-

tuvat suhteessa naihin kahteen ulottuvuuteen. CAF-mallin kehittivat Groysberg, Lee, Price ja
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Cheng ja se nousi suosioon aiemmin luvussa 2.1 mainitun Harvard Business Review’ssa julkais-
tun artikkelin "The Leader's Guide To Corporate Culture: How to Manage the Eight Critical
Elements of Organisational Life” myota vuonna 2018. Talla hetkella CAF-mallin kyselyineen
omistaa konsulttiyritys. (Groysberg ym. 2018; Luukka 2019, 435; Kulmala & Rosvall 2022,
134.)

Joustavuus ja omaehtoisuus
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Kuvio 9: Culture Alignment Framework. (Groysberg ym. 2018; Luukka 2019, 435; Kulmala &
Rosvall 2022, 134.)

Kulttuurin suuntaamisen viitekehyksessa organisaation ihmisten valinen vuorovaikutus vaihte-
lee erittain itsendisesta erittain riippuvaiseen. Itsenaiset kulttuurit arvostavat enemman auto-
nomiaa, yksilon toimintaa ja kilpailua. Keskinaisen riippuvuuden kulttuurit sita vastoin koros-
tavat integraatiota, ihmissuhteiden hallintaa ja ryhmatyota. Vakauden ja joustavuuden ulot-
tuvuuksissa vakautta kannattavilla organisaatioilla on taipumus noudattaa saantoja, kayttaa
valvontarakenteita, vahvistaa hierarkiaa ja pyrkia tehokkuuteen, ja joustavuutta kannatta-
villa on taipumus asettaa etusijalle innovaatiot, avoimuus, monimuotoisuus ja pidemman ai-
kavalin suunnitelmat. Nama kaksi ulottuvuutta loytyvat tutkimusryhman mukaan kaikista or-
ganisaatioista rilppumatta organisaatiotyypista, koosta, toimialasta tai maantieteellisesta si-

jainnista, ja niiden varaan rakentuu seuraavat kahdeksan organisaatiokulttuurin tyyppia:
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1. Merkityksellisyyden altruistinen, idealistinen ja suvaitsevainen kulttuuri, jossa tyonte-
kijoita yhdistaa kestavan kehityksen ja sosiaalisen vastuun arvostus.

2. Valittamisen lammin ja vilpiton kulttuuri, joka rakentuu luottamuksen ja yhteistyon
varaan.

3. Jarjestyksen eli yhteisten normien ja saantojen kulttuuri, jossa arvostetaan yhteis-
tyon sujuvuutta ja toiminnan tehokkuutta.

4. Turvallisuuden suunnitelmallinen ja varautumista painottava kulttuuri, jossa tyonteki-
jat ovat huolellisia ja riskitietoisia.

5. Autoritaarinen kulttuuri, jota maarittavat paattavaisyys, rohkeus ja vahvuus, ja jossa
tyontekijoita yhdistaa

6. Tulosorientoitunut tavoitteellinen ja saavutuksia painottava kulttuuri, jonka tyonteki-
jat haluavat voittaa ja menestya.

7. Nautinnon leikkisa ja vaistonvarainen kulttuuri, jossa tyontekijoita yhdistaa huumori
ja hauskanpito.

8. Oppimisen avoin ja kekselias kulttuuri, jossa tyontekijat ovat luovia ja tutkimusorien-
toituneita. (Groysberg ym. 2018; Luukka 2019, 435; Kulmala & Rosvall 2022, 134.)

2.5.3 Denisonin malli

Kolmas laajasti kaytetty, ja aiempien CVF:n ja CAF:n kanssa samankaltaista nelikenttaa hyo-
dyntava organisaatiokulttuurin arvioinnin viitekehys, on Denisonin malli. Viitekehys on saanut
nimensa kehittajaltaan Daniel Denisonilta, ja samoin kuin Quinnin ja Rohrbaughin kilpailevien
arvojen viitekehyksessa, siina tarkastellaan kahtena ulottuvuutena organisaation vakautta ja
joustavuutta seka sisaista ja ulkoista fokusta. Denisonin viitekehys pyrkii selittamaan organi-
saatiokulttuuria ja sen suhdetta liiketoiminnan suorituskykyyn. Mallin keskiossa on organisaa-
tion uskomukset ja oletukset, ja akselien varaan muodostuu jalleen nelikentta, joka talla ker-
taa pitaa sisallaan nelja organisaation menestykseen liittyvaa perusominaisuutta: missio, joh-
donmukaisuus, osallistaminen ja sopeutumiskyky. Tavoitetilana ja ideaalina olisi, etta organi-
saatiossa olisi tasapainoisesti edustettuina yhta paljon kaikkia naita neljaa ominaispiirretta,
jolloin yrityksen suorituskyky olisi korkealla. (Denison ym. 2012, 6; Luukka 2019, 435; Kulmala
& Rosvall 2022, 134.)

Missio: Joustavuuden ja ulkoisen fokuksen valiin jaava neljannes kartoittaa organisaation mis-
siota eli tehtavaa, ja sita maaritteleva kysymys on "Tiedammeko me mihin olemme me-
nossa?”. Tutkimusryhman mukaan menestyneilla organisaatioilla on selkea tarkoituksen ja
suunnan taju, jonka avulla ne voivat maaritella organisaation tavoitteet ja strategiat seka

luoda vision organisaation tulevaisuudesta. (Denison ym. 2012, 7; Luukka 2019, 436.)

Johdonmukaisuus: Ulkoisen fokuksen ja vakauden valissa oleva neljannes kartoittaa yrityksen

johdonmukaisuutta, ja sita maarittaa kysymys ”"Onko meilla tarvittavat arvot, jarjestelmat ja
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prosessit vaikutusvallan kasvuun?”. Organisaatiot ovat tehokkaita, kun ne ovat johdonmukai-
sia, organisaatiolla on selkeat ydinarvot ja ihmisilla yhteiset toimintatavat ja kaytannot eri
tilanteisiin. (Denison ym. 2012, 7; Luukka 2019, 436.)

Osallistaminen: Vakauden ja sisaisen fokuksen muodostava neljannes kartoittaa osallistamista
organisaatiossa, ja sen kysymyksena on ”Ovatko ihmiset sitoutuneita ja onko meilla yhteisym-
marrys asioista?”. Tehokkaat organisaatiot vahvistavat ja sitouttavat ihmisia, rakentavat orga-
nisaationsa tiimien ymparille ja kehittavat inhimillisia valmiuksia kaikilla tasoilla. (Denison
ym. 2012, 7; Luukka 2019, 436.)

Sopeutumiskyky: Sisaisen fokuksen ja joustavuuden valiin jaava neljas neljannes kartoittaa
organisaation sopeutumiskykya. Sita maarittava kysymys on "Reagoimmeko markkinan ja toi-
mintaympariston muutoksiin?”. Vahvaa tarkoituksen ja suunnan tajua on taydennettava jous-
tavuudella ja reagointikyvylla likketoimintaymparistoon. Sopeutumiskykyiset yritykset muutta-

vat ymparistonsa vaatimukset nopeasti toimiksi. (Denison ym. 2012, 7; Luukka 2019, 436.)

Jokainen naista neljanneksesta jakautuu viela kolmeen osa-alueeseen, joten kulttuuria maa-

rittelevia ominaisuuksia on yhteensa 12 kappaletta, kuten kuviossa 5 on mallinnettu.
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Kuvio 10: Denisonin organisaatiokulttuurin malli. (Denison Consulting 2020, Luukka 2019,
435.)

Organisaatiot, joilla on vahva ulkoinen fokus ovat sitoutuneet sopeutumaan ja muuttamaan
toimintaansa reagoimalla ulkoiseen ymparistoonsa. Tallaiset organisaatiot pitavat silmalla
markkinoita ja niilla on ymmarrys siita, mihin ollaan menossa, mika johtaa myynnin ja mark-
kinaosuuden kasvuun. Vastapuolella sisaisesti fokusoituneet organisaatiot ovat sitoutuneita
sisaisen dynamiikan, rakenteiden ja prosessien hallintaan, ja naissa organisaatioita arvoste-

taan myos tyontekijoita. Nama yhteensa johtavat laadun ja tyohyvinvoinnin paranemiseen.

Vakailla organisaatioilla on valmiudet sailya ennustettavina ja keskittya liiketoiminnan vah-
vuuksiin, mika johtaa korkeaan paaoman tuottoon, investointeihin ja myynnin kasvuun. Sen
sijaan joustavilla organisaatioilla on kyky reagoida muutoksiin ymparistossaan seka keskittya
vahvasti asiakkaisiinsa ja ihmisiin, mika aiheuttaa korkeampia tuote- ja palveluinnovaatioita,

luovuutta seka nopeaa reagointia asiakkaiden ja tyontekijoiden muuttuviin tarpeisiin.
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Kuvio 11: Denisonin mallin vaikutukset organisaation suorituskykyyn. (Denison Consulting
2020.)

Denisonin viitekehykseen sisaltyy Denison Organizational Culture Survey (DOCS), jonka muo-

dostaa kuudenkymmenen kysymyksen kysely. Kyselyssa on viisi kysymysta jokaisesta mallin
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kahdestatoista ominaisuudesta ja kyselyn tarkoituksena on kuvata tyontekijoiden kokemuksia
ja oletuksia organisaation kulttuurista ja johtamisesta. Tuloksena saadaan tyontekijoiden na-

kemys organisaation kulttuurin tilasta. (Denison Consulting 2020.)

Luukka (2019) kritisoi Denisonin malliin pohjautuvaa kyselya, silla ei varsinaisesti mittaa orga-
nisaatiokulttuuria, vaan enneminkin organisaation toimintakulttuuria ja suoritustasoa. Deni-
son ja hanen tutkimusryhmansa (2012) maarittelevat kehittamansa kyselyn ja sen tulosten
auttavan organisaatioita keskittymaan huomionarvoisiin asioihin, ja siirtymaan tyontekijoiden
tyytyvaisyydesta, sitoutumisesta ja moraalista keskusteluista pidemmalle lisaamalla ymmar-
rysta organisaatiossa siita, mita konkreettisia toimia voidaan tehda tulevaisuuden menestyk-
sen takaamiseksi. Kulmalan ja Rosvallin (2022) mukaan hyodyllisinta Denison-analyysin teke-
misessa on sen tarjoama apu yhteiselle keskustelulle. Siina, missa muut mallit, kuten CVF ja
OCAI, tarjoavat kulttuurin analysointiin tyokaluja, Denison tarjoaa kuitenkin selkeita toimen-
pide-ehdotuksia kulttuurin kehittamiseksi ja liiketoimintatavoitteiden saavuttamiseksi. (Deni-
son ym. 2012, 7; Luukka 2019, 436; Kulmala & Rosvall 2022, 135.)

3 Tapaustutkimus tutkimusmenetelmana

Taman opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin tapaustutkimus. Tapaustutkimus on em-
piirinen tutkimusmenetelma, tai menetelman sijaan oikeastaan tutkimusstrategia, jossa yh-
distellaan eri tutkimusmenetelmia. Tapaustutkimusta voidaan hyodyntaa yleisesti monilla yh-
teiskuntatieteen aloilla seka myos tyoelamassa eri toimialoilla. Tapaustutkimusta kaytetaan-
kin usein yhteisotutkimukseen, kaupunkitutkimukseen, sosiologiaan ja antropologiaan, jonka
takia tutkimusmenetelma soveltuu hyvin myos organisaatiokulttuurin tutkimukseen. (Eriksson
& Koistinen 2014; Yin 2018, 5.)

Tapaustutkimuksen tavoitteena on antaa selitys tutkimuksen kohteena olevasta tapauksesta
sen omassa kontekstissaan eli luonnollisessa ymparistossaan. Tutkimuksen tapaukseksi kasite-
taan jokin tamanhetkinen ilmio, joka voi olla esimerkiksi organisaatio, ryhma, henkilo, pro-
jekti tai tapahtuma, johon perehdytaan syvallisesti ja josta pyritaan antamaan mahdollisim-
man rikas ja totuudenmukainen kuvaus. Joskus tutkimuksen kohteena voi olla useitakin ta-
pauksia samanaikaisesti. (Kananen 2013, 9, 28, 54; Yin 2018, 15, 17, 32.)

Tapaustutkimukselle luonteenomaista on monimenetelmaisyys ja tutkimusongelman moniulot-
teisuus (Kananen 2013, 57). Tapaustutkimuksessa hyodynnetaan usein seka laadullisia (kvali-
tatiivisia) etta maarallisia (kvantitatiivisia) tutkimusmenetelmia ja useita eri tietolahteita,
jonka takia se rinnastetaan myos triangulaatioon tutkimusstrategiana. Laadullinen tutkimus
pyrkii ymmartamaan ilmioita, kokemuksia ja merkityksia syvallisesti. Se perustuu usein aineis-

ton keraamiseen sanallisessa muodossa, kuten haastatteluiden, havaintojen ja dokumenttien
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avulla, ja sille ominaista on aineiston analyysi laadullisesti tunnistamalla teemoja, malleja ja
merkityksia. Laadullinen tutkimus pyrkii usein selittamaan miten ja miksi jokin ilmio tapah-
tuu, eika niinkaan keskity numeeriseen mittaamiseen. Sen sijaan maarallisessa tutkimuksessa
ilmioita tutkitaan numeerisen aineiston avulla ja pyritaan mittaamaan, vertailemaan ja tilas-
tollisesti analysoimaan muuttujia, jotta voidaan tehda yleistettavia johtopaatoksia. Tassa
opinnaytetyossa tapauksena on aiemmin esitelty Varusteleka ja tutkimuksessa hyodynnettiin
kolmea laadullista tutkimusmenetelmaa: teemahaastattelua, kyselya seka dokumenttianalyy-
sia. (Kananen 2013, 26-28, 33; Yin 2018, 15.)

Yin (2018) jakaa tapaustutkimuksen kolmeen eri tyyppiin sen tavoitteiden perusteella: 1) eks-
ploratiiviseen (explorative), jossa tutkitaan uutta tai vahan tutkittua ilmiota, 2) selittavaan
(explanatory), jossa selitetaan ilmion syy-seuraussuhteita seka 3) kuvailevaan (descriptive),
jossa kuvataan ilmiota tarkasti ja yksityiskohtaisesti (Yin 2018, 5-9). Naista kolmesta taman

opinnaytetyon tutkimus on lahimpana kuvailevaa tutkimustyyppia.
Tapaustutkimusprosessin keskeiset tyovaiheet ovat:

Tutkimusongelman maarittaminen
Tutkimusasetelman jasentaminen eli kysymysten johtaminen tutkimusongelmasta

Tapauksen eli tutkimuskohteen maarittely ja valinta

A W N -

Kaytettavien teoreettisten nakokulmien maarittaminen seka tiedonkeruu- ja analyysi-

menetelmien valinta

ul

Tutkimuksen toteutus eli aineistojen ja tiedon keraaminen
Tutkimusaineiston tulkinta ja arviointi

7. Raportointi eli tutkimuksen dokumentaatio

(Eriksson & Koistinen 2014, 22; Kananen 2013, 59.)
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Kuvio 12: Tapaustutkimuksen toteutus on lineaarinen, mutta itseaan toistava prosessi. (Yin
2013.)

Yin (2013) esittaa tapaustutkimuksen toteutuksen vaiheet iteratiivisena kehana, jossa proses-
sin suunnitteluvaiheen (plan) jalkeen loput viisi kiertavat kehaa. Nain ollen prosessin vaiheet
muotoilu (design), valmistelu (prepare), keruu (collect), analyysi (analyze) seka jako eli ra-
portointi (share) kiertavat kehaa itseaan toistaen, kunnes tutkimus on saavuttanut saturaation

ja tutkimuskysymyksiin on saatu vastaukset. (Yin 2013.)
3.1 Kysely Varustelekan henkilostolle

Ensimmaisena tutkimusmenetelmana Varustelekan organisaatiokulttuurin tutkimuksessa kay-
tettiin kyselya (liite 1), joka pohjautuu luvussa 2.5.4 esiteltyyn Denisonin malliin. Tapaustut-
kimukseen valittiin juuri kyseinen kysely, silla Denisonin malli erottuu edukseen muista vas-
taavista malleista, sen vahvan liiketoimintaan keskittyvan lahestymistavan vuoksi. Siina missa
esimerkiksi OCAI- ja CVF-mallit keskittyvat organisaatiokulttuurin tyypittelyyn, Denisonin
malli yhdistaa kulttuurin suoraan yrityksen kannattavuuteen ja menestykseen. Malliin pohjau-
tuvassa kyselyssa kysymykset liittyvat olennaisesti johtamiseen, strategiaan ja toimintatapoi-
hin, jonka takia sita voidaan hyodyntaa suoraan strategiseen paatoksentekoon. Konsulttiyh-
tion toteuttamana Denison-kyselyyn kuuluu lisaksi tulosten vertailu suureen joukkoon muita
yrityksia Denison Consultingin tietokannassa, mutta vaikka vertailukohteet tassa tapauksessa
puuttuivatkin, kyselyn ajateltiin toimivan myos itsenaisesti organisaation nykykulttuurin arvi-

oinnin tyokaluna. Kulmalan ja Rosvallin (2022) mukaan Denisonin mallilla saadaan
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organisaatiokulttuurin painotuksista ja suuntauksista hyva visualisointi, ja kyselyn tulokset
toimivat etenkin vertailuun organisaation sisalla eri organisaatiotasojen ja mahdollisten tiimi-
kohtaisten alakulttuurien valilla. (Denison Consulting 2024; Kulmala & Rosvall 2022, 135.)

Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa henkiloston nakemyksia Varustelekan organisaatiokulttuu-
rista, arvomaailmasta, toimintatavoista ja johtamisesta. Alkuperaisen kyselyn englanninkieli-
set kysymykset kaannettiin opinnaytetyon laatijan toimesta suomeksi, silla Varustelekan hen-
kilosto koostuu paaasiassa suomea aidinkielenaan puhuvista henkiloista ja organisaation tyo-
kielenakin on suomi. Kysely toteutettiin hyodyntaen Google Formsia eli kyselylomakkeiden
hallintaohjelmaa, ja se lahetettiin linkkina 23.9.2024 koko Varustelekan henkilostolle sahko-
postilla. Sahkopostin saatetekstissa otettiin huomioon tutkimusetiikan periaatteet ja kerrot-
tiin, etta kysely on osa opinnaytetyona tehtavaa tutkimusta ja vastaamalla kyselyyn tyonte-
kija osallistuu tutkimukseen. Vastausaikaa kyselyyn annettiin kaksi viikkoa 4.10.2024 saakka
ja tutkimuksen tulokset luvattiin jakaa vuoden loppuun mennessa sisaisesti organisaatiossa.
Lisaksi kerrottiin, etta opinnaytetyo julkaistaan lopulta avoimessa Theseus-tietokannassa.
Puolessa valissa osallistumisaikaa lahetettiin viela muistutusviesti, jossa kehotettiin tyonteki-

joita vastaamaan kyselyyn.

Kysely koostui yhteensa 60 kysymyksesta, jotka oli jaettu 12 kategoriaan, joissa jokaisessa oli
viisi aiheeseen liittyvaa vaittamaa. Vastaajia pyydettiin arvioimaan vaittamia Likertin as-
teikolla viidessa tasossa, jonka toisessa aaripaassa oli ”taysin eri mielta” ja toisessa “taysin
samaa mielta”. Kyselyn jokaisen osion jalkeen oli kentta avoimille palautteille. Kyselyyn sai
vastata anonyymisti, ja taustatekijoina kysyttiin tyontekijan asemaa organisaatiossa, tiimia

seka palvelusvuosia Varustelekalla. (Liite 2)

Kyselyyn vastasi yhteensa 34 henkiloa, joista asiantuntijatehtavissa tyoskentelevia oli 26,5 %,
esihenkiloita 20,6 %, johtoryhman jasenia 14,7 % ja muita tyontekijoita 38,2 % (kuvio 8). Va-
rustelekalla on yhteensa noin 70 tyontekijaa, joten tutkimukseen osallistui lahes puolet hen-

kilostosta vastausprosentin ollessa 49 %.

Asema organisaatiossa
34 vastausta

@ Johtoryhmé

@ Esihenkils
Asiantuntija

@ Muu tyodntekija
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Kuvio 13: Kyselyyn vastaajien asema organisaatiossa.

Kyselyn kaikki vastaukset vietiin Excel-taulukkoon, jossa vastaukset analysoitiin. Suurin osa
kyselyn kysymyksista oli positiivisia vaittamia, joiden vastauksena ”taysin samaa mielta” tar-
koitti korkeinta numeerista arvoa viisi, esimerkiksi vaittama 5 a ”Kulttuurimme on vahva”.
Kyselyn 60 vaittamasta viisi oli sanoitukseltaan negatiivisia, kuten 3 c "Ongelmia syntyy usein,
koska meilla ei ole tyohon tarvittavia taitoja”, jolloin niihin annetut vastaukset eivat olisi ol-
leet vertailukelpoisia ilman niiden kaantamista vastakkaisiksi. Naiden vaittamien vastausten
arvot kaannettiin analyysin aluksi vastakkaisiksi niin, etta arvo 1 sai arvon 5, arvo 2 arvon 4 ja
niin edelleen. Taman jalkeen kysymykset lajiteltiin sen perusteella, mika oli vastaajien asema
organisaatiossa, jotta voitiin vertailla nakemyksia eri organisaatiotasoilla. Taman lisaksi tulok-
set lajiteltiin myos palvelusvuosien mukaan, jotta saatiin ymmarrys siita, miten uusien ja van-
hojen organisaation jasenten nakemykset eroavat toisistaan. Vaikka kyselyyn osallistuvilta ky-
syttiin myos, mihin osastoon tai tiimiin he organisaatiossa kuuluvat, paatettiin tama tieto jat-

taa tunnistettavuuden takia analyysista pois. (Liite 2)

Kyselyn avoimet vastaukset luokiteltiin eli koodattiin teemoihin dokumenttianalyysina yhdessa
muiden viimeaikaisten henkilostokyselyjen kanssa (Liite 1). Tasta kerrotaan lisaa luvussa 3.3

Dokumenttianalyysi.
3.2 Teemahaastattelu

Toisena tutkimusmenetelmana kaytettiin teemahaastattelua. Kanasen (2013) mukaan teema-
haastattelua kaytetaan lahes aina tapaustutkimuksen tiedonkeruumenetelmana, jotta tapauk-
sesta saadaan ymmarrys (Kananen 2013, 58). Teemahaastattelu on niin sanottu puolistruktu-
roitu haastattelumenetelma. Se on vahemman strukturoitu kuin lomakehaastattelu, jossa ky-
symykset ovat tiukasti ennalta maarattyja ja esitetaan tietyssa jarjestyksessa, mutta struktu-
roidumpi kuin taysin avoimiin haastattelukysymyksiin perustuva strukturoimaton haastattelu.
Teemahaastattelussa kysymysten jarjestysta voi haastattelun edetessa muuttaa ja kysymysten
sanamuotojakin voi muokata. Tarpeen vaatiessa voidaan myos esittaa lisakysymyksia. (Hirs-
jarvi & Hurme 2022.)

Haastattelun tavoitteena oli saada syvallinen ymmarrys Varustelekan johtoryhman nakokul-
masta vallitsevaan organisaatiokulttuuriin seka maaritella johtoryhman toimesta organisaa-
tion tavoitekulttuuri. Tutkimuksessa haastateltiin kaikki Varustelekan johtoryhman kuusi ja-
senta, lukuun ottamatta seitsematta, tutkijan ja haastattelijan roolissa olevaa johtajaa. Li-
saksi haastateltiin yrityksen perustaja, joka on olennaisessa asemassa Varustelekan hallinta-
mallia paaomistajana ja hallituksen puheenjohtajana. Haastateltaville lahetettiin etukateen
sahkopostiviesti ja kalenterikutsu, jolla kutsuttiin heidat osallistumaan haastatteluun ja jossa
kerrottiin lyhyesti opinnaytetyon aiheesta seka heidan osuudestaan tutkimuksessa. Aihetta si-

vuttiin myos suullisesti johtoryhman viikkopalaverissa syyskuun alussa, jossa haastateltavilta
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pyydettiin etukateen suostumus tutkimukseen. Lisaksi haastateltaville annettiin sahkopostissa

kysymysten teemat etukateen pohdittaviksi.

Jokaiseen haastatteluun varattiin aikaa yksi tunti. Henkiloiden ollessa haastateltavalle jo etu-
kateen tuttuja ihmisia, joiden kanssa vuorovaikutustilanteita tapahtuu paivittain, ei haastat-
telun alussa tarvinnut kayttaa juuri lainkaan aikaa tilanteen lammittelylle ja aiheeseen tutus-
tumiselle. Jokaisessa haastattelussa kaytiin lapi kaikki puolistrukturoidun haastattelun 12 ky-
symysta (liite 3), mutta kysymykset esitettiin haastateltavien vastausten edellyttamassa jar-
jestyksessa, seka niiden lisaksi kysyttiin haastattelun edetessa myos tarkentavia lisakysymyk-
sia. Haastattelut nauhoitettiin haastattelija puhelimen sanelinsovelluksella m4a-tiedostoiksi,
jotka siirrettiin tutkijan henkilokohtaiseen Google Drive -kansioon, johon ei kenellakaan
muulla ole paasya. Nauhoituksen tueksi ja varmuudeksi haastattelija teki lisaksi muistiinpa-

noja tekstitiedostoon.

Litterointi on olennainen vaihe haastattelujen purkua. Litteroinnilla tarkoitetaan prosessia,
jossa tuotetaan kelvollinen kirjallinen asiakirja haastattelusta (Gillham 2005, 121). Haastatte-
lujen litterointiin perinteisin keinoin olisi kulunut paljon aikaa, mutta nykyteknologialla litte-
rointi voitiin tehda hyddyntaen Googlen Notebook LM -tekoalyohjelmistoa. Aanitteet vietiin
sovellukseen, jonka jalkeen tekoalylle annettiin ohjeeksi litteroida nauhoitteet mahdollisim-
man sanatarkasti. Googlen Notebook LM ei kuitenkaan ihan sanatarkkaan litterointiin kaikkien
aanitteiden osalta kyennyt, vaan antoi tosistaan hieman erilaisia ja eri tasoisia litterointeja
tai yhteenvetoja. Nama paatettiin kuitenkin hyodyntaa, mutta taman takia tekstiaineistot
kaytiin viela tarkkaan lapi, niista korjattiin virheet ja tekoalyn tekemat erikoiset tulkinnat, ja
ne yhteensovitettiin haastattelujen muistiinpanojen kanssa. Lisaksi nauhoitteita kuunneltiin
lapi ja niista poimittiin muutamia olennaisia sitaatteja tukemaan aineistojen litteroinnin tark-
kuutta.

Litterointityon jalkeen materiaalista luokiteltiin olennaisia toistuvia aiheita, jotka jasennel-
tiin taulukkoon. Tallaista luokittelua, jossa tunnistetaan aineistosta toistuvia sanoja, lauseita
tai ilmaisuja, jotka liittyvat teemojen sisaltoon, kutsutaan avoimeksi koodaukseksi. Kun ai-
neisto oli analysoitu avoimen koodauksen kautta, ryhmiteltiin tunnistetut kohdat aiemmin
maariteltyjen teemojen ja haastattelukysymysten perusteella. Teemoihin valittiin haastatte-
luista myos osuvia lainauksia, joita voitiin kayttaa raportoinnin tukena. Lopuksi kaikista haas-
tatteluista tehtiin analyysina yhteenveto taulukkoon (Liite 6). (Gillham 2005, 134-139.)

3.3 Dokumenttianalyysi

Kolmantena menetelmana tutkimuksessa kaytettiin dokumenttianalyysia. Dokumenttianalyysi
on tutkimusmenetelma, jossa analysoidaan erilaisia kirjallisia, visuaalisia tai digitaalisia doku-
mentteja systemaattisesti. Se on erityisen hyodyllinen, kun tutkitaan jo olemassa olevia lah-

teita, kuten raportteja, artikkeleita, sahkoposteja, sopimuksia, ja monia muita kirjallisia
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aineistoja. Dokumenttianalyysin avulla voidaan ymmartaa ja tulkita ilmioita, prosesseja tai

rakenteita, joita dokumentit heijastavat. (Bowen 2009.)

Dokumenttianalyysilla haluttiin perehtya tarkemmin Varustelekan johtamiskulttuuriin seka
johtamisen ja henkiloston sitouttamisen kaytantoihin ja toimintamalleihin. Tutkimuksen laati-
jalla oli jo asemansa puolesta hyva kasitys siita, millaista materiaalia organisaatiossa on ole-
massa naista aiheista, ja ne haluttiin koota yhteen, koodata teemoihin ja analysoida niin, etta

tutkittavasta tapauksesta saataisi mahdollisimman laaja ja tarkka kuvaus.

Analysoitavat dokumentit valittiin johdannossa esiteltyjen tutkimuskysymysten perusteella,
tavoitteena vastata etenkin siihen, miten Varustelekan johtamiskulttuurin rakenteet ja ilmen-
tymat liittyvat kulttuuriin muodostumiseen. Analyysi suoritettiin kahdessa vaiheessa, josta
ensimmaisessa analysoitiin Varustelekan esihenkiloiden perehdytys- ja koulutusmateriaaleja,
ja toisessa yhdistettiin organisaatiokulttuurikyselyn avoimet vastaukset Varustelekan viimeai-
kaisiin tyotyytyvaisyyskyselyjen tuloksiin. Talla haluttiin syventaa ja laajentaa etenkin tyonte-

kijoiden nakokulmaa organisaatiokulttuurista.

Ensimmaisen analyysin dokumentit jarjestettiin taulukkoon (liite 1) ja luokiteltiin opinnayte-
tyon teoriaa hyodyntaen avoimen koodauksen keinoin. Kontekstianalyysina aineisto luokitel-
tiin ensin sen perusteella, mihin tarkoitukseen dokumentit on tehty seka milloin ne on luotu
tai milloin niita on edellisen kerran paivitetty. Sisallon analyysina aineistojen sisalto tiivistet-
tiin keskeisiin aihesanoihin ja teemoihin. Taman jalkeen luokiteltiin, missa kaikissa dokumen-
teissa puhutaan yrityksen strategiasta ja arvoista seka luokiteltiin aineistosta myos johtami-
seen liittyvat teemat ja keskeiset kasitteet. Lopuksi etsittiin aineistosta viela diskurssianalyy-
sina kaikki armeijamaailmasta tai sotilastoimintaan liittyvat viittaukset ja kasitteet, silla ne

tunnistettiin keskeisiksi kulttuurin identiteettia maaritteleviksi artefakteiksi.

Toiseen dokumenttianalyysiin valittiin viisi vertailtavaa dokumenttia: Tahan tyohon laadittu
kysely ja sen tulokset avointen vastausten kanssa, tyohyvinvointikysely kevaalta 2023, tyo-
kuormituskysely kevaalta 2024, seka syys- ja lokakuun 2024 kuukausittaiset henkilostokyselyt.
Kontekstianalyysina kaikki viisi kyselya luokiteltiin ensin sen mukaan, milloin ne on tehty ja
kuinka paljon vastaajia niihin on osallistunut. Taman perusteella myos paatettiin yhdistaa
analyysin kasittelyssa syys- ja lokakuun henkilostokyselyt, joiden vastaukset olivat keskenaan
hyvin samanlaiset ja joiden valissa oli muihin verrattuna huomattavasti vahemman aikaa. Si-
sallon analyysina aineistojen vastaukset luokiteltiin organisaatiokyselyn kysymysten mukaisiin
teemoihin. Organisaatiokyselyn avoimista vastauksista poimittiin kommentit, jotka liittyivat
naihin osa-alueisiin, jonka lisaksi kommentteja verrattiin organisaatiokulttuurikyselyn numee-
risiin arvoihin seka vastaaviin arvoihin ja kommentteihin muissa kyselyissa. Nain pyrittiin saa-
maan kokonaisvaltainen kuva henkiloston nakemyksesta Varustelekan johtamisesta ja organi-

saatiokulttuurista talla hetkella.
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4  Tutkimustulokset

Tassa luvussa kuvaillaan Varustelekan organisaatiokulttuuria ja vastataan tutkimuskysymyk-
seen, millainen Varustelekan organisaatiokulttuuri on talla hetkella ja millainen tavoitekult-
tuurin tulisi yrityksen johtoryhman mielesta olla. Luukka (2019) kuvaa Varustelekan kulttuu-
ria... mutta onko tama sailynyt organisaatiossa vuosien varrella? Dokumenttianalyysilla pereh-
dytaan yrityksen johtamiskulttuuriin, henkiloston nakemyksia kulttuurista avataan kyselyn tu-
loksilla ja teemahaastatteluilla selvitetaan, mita kulttuurin osia tulisi johtoryhman mielesta
vahvistaa tai kehittaa, jotta yrityksen strategiset tavoitteet kansainvalistymisen ja brandin
muutoksen suhteen voitaisiin saavuttaa. Luvussa myos tarkastellaan, poikkeavatko johdon ja
henkiloston kasitykset toisistaan, ja millaisia keskeisia kehittamisalueita tutkimuksen tulok-

sista nousee.

4.1  Varustelekan johtamiskulttuuri

Johtamisen rakenteisiin keskittyvan dokumenttianalyysin perusteella Varustelekan johtamis-
kulttuurin kulmakivia ovat yrityksen strategiassakin esiintyvat Modus Operandin periaatteet
seka organisaation arvolause "Hyvien puolella”. Varustelekan strategiaan on mission sijaan
kirjattu Modus Operandi yrityksen toimintaperiaatteeksi ja sita kuvataan kolmen keskeisen
toimintaohjeen kautta: 1) Tartu rohkeasti toimeen, 2) Tee niin, etta voit olla ylpea ja 3) Jaa

tietoa ja kokemuksia. (Varusteleka 2023a.)

Organisaatiossa kaytettavien johtamisen perehdytys- ja koulutusmateriaaleissa painottuu teh-
tavataktiikan periaatteet. Tehtavataktiikka on 1800-luvun Saksan sotilastaktiikkaan (Auft-
ragstaktik) perustuva johtamisen ja paatoksenteon malli, jossa painotetaan joustavuutta, yk-
silon ja tiimien oma-aloitteisuutta seka tilannetajua paatoksenteossa. Sen periaatteita on
hyodynnetty myos Varustelekan Modus Operandissa, jonka takia se korostuu johtamiseen liit-
tyvissa tiedostoissakin. Lisaksi materiaaleissa toistuu usein esimerkilla johtaminen. Esimer-
kiksi Varustelekan esihenkiloiden perehdytysluentosarjan A-osassa sanotaan ”Kaikella silla,
mita sanot tai teet (tai jatat sanomatta tai tekematta!), on vaikutusta siihen minkalaisen esi-
merkin annat”. Varustelekan esihenkilot ovat roolimalleja, jotka omalla toiminnallaan nayt-
tavat suunnan koko tiimille. He kantavat "kovaa vastuuta” - eli ottavat tayden vastuun omista
paatoksistaan, tiiminsa suoriutumisesta seka arvojen mukaisesta toiminnasta. Varustelekan
johtamista maarittavassa tiedostossa, Esihenkilo Varustelekalla, sanotaan tahan liittyen:
”Johtaminen ja esimiestaidot ovat taitoja siina missa muutkin. Niissa kehittyy, kun treenaa
tavoitteellisesti. Jokaisella esimiehella on 100 % vastuu oman ja tiiminsa osaamisen kehitta-

misesta.”

Analysoidut aineistot viittaavat myos siihen, etta johtamiseen Varustelekalla kuuluu vahvasti
itseohjautuvuuden tukeminen. Esihenkiloiden tulee asettaa selkeita tavoitteita, mutta antaa

silti tiimeille vapaus toteuttaa tyonsa itsenaisesti. Itseohjautuvuuden kulttuuria kannustetaan
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ja vastuun kannon tarkeytta korostetaan. Myos luottamuksen rakentaminen nousee keskeisena

teemana, johon viitataan esimerkiksi avoimella viestinnalla, ja palautteenannon seka lasna-

olon rakenteilla ja toimintamalleilla. Strategisesti yrityksen johtaminen suuntautuu kasvuun

ja brandin vahvistamiseen kansainvalisilla markkinoilla, mika tekee johtamisesta myos hyvin

tavoiteorientoitunutta. Kun yhdistetaan tavoitteisiin joustava ja luottamusta korostava johta-

mismalli, se luo pohjan menestyvalle ja arvojohteiselle organisaatiolle.

4.2  Henkiloston nakemys Varustelekan organisaatiokulttuurista

Varustelekan organisaatiokulttuurikyselyn tarkoituksena oli selvittaa henkiloston nakemyksia

Varustelekan organisaatiokulttuurista, arvoista, toimintatavoista ja johtamiskaytannoista,

seka selvittaa poikkeavatko johdon ja muun henkiloston kasitykset toisistaan.

Denisonin organisaatiokulttuurin mallissa kulttuurin nakokulmat jakautuvat neljaan keskei-

seen ulottuvuuteen: osallistamiseen, johdonmukaisuuteen, sopeutumiskykyyn ja mission sel-

keyteen. Kun tarkastelee Varustelekan koko henkiloston vastauksia naissa kategorioissa (kuvio

9), voidaan nahda, etta organisaation vahvuuksia ovat tyontekijoiden osallistaminen ja mis-

sion selkeys, mutta organisaation sopeutumiskyvyssa ja sisaisessa koordinaatiossa on kehitta-

misen varaa.

Varusteleka kaikki
1. Tyontekijan
vaikuttamismahdollisuudet
2. Tiimitydn merkitys
3. Tyontekijan kehittyminen
4. Ydinarvot
5. Yhteisymmarrys ja
yksimielisyys

6. Koordinointi ja
integrointi

7. Suhde muutoksiin
8. Asiakaskeskeisyys

9. Oppiminen

10. Strategian tarkoitus ja
suunniteimallisuus

11. Tavoitteet

12. Visio

0.00

. Osallistaminen

. Johdonmukaisuus

3,86
398

3,78

3,80

3,82

321
3,29
30
3,53
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Varusteleka kaikki

- Sopeutumiskyky

. Missio

Kuvio 14: Pylvaskaavio Varustelekan organisaatiokulttuurikyselyn vastauksista.
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Kyselyn vastauksissa (liite 5) nakyy vahva sitoutuminen tyohon ja mahdollisuus vaikuttaa
omaan tekemiseen kaikilla organisaatiotasoilla. Erityisesti johtoryhma (4,43) ja asiantuntijat
(4,22) kokevat vaikutusmahdollisuutensa suuriksi, kun taas muiden tyontekijoiden keskuu-
dessa (3,89) vaikutusmahdollisuudet nahdaan maltillisempina. Johtoryhman korkeat pisteet
voivat heijastaa heidan itsenaisyyttaan strategisissa paatoksissa, mutta yleisesti ottaen kaikki
tyontekijat kokevat voivansa vaikuttaa tyohonsa ja ovat sitoutuneita organisaation tavoittei-
siin. Koko organisaation korkeimmat pisteet (4,62) annettiin vaittamalle "Tyontekijalla on
tarvittavat valtuudet itsenaiseen tyoskentelyyn” (Kuvio 10). Tama luo pohjan hyvalle yhteis-

hengelle ja tyon omistajuudelle seka korkealle motivaatiotasolle organisaation sisalla.

3.a Tyontekijoilla on tarvittavat
valtuudet itsenaiseen
tysskentelyyn

11.c Johto on kirjannut ylos
tavoitteet, joita yritamme
saavuttaa

10.a Meilla on selkeat pitkan
tahtaimen tavoitteet ja
paamaarat

8.d Asiakkaan intressit jadvat
usein huomiotta
paatoksissamme.

12.c Lyhyen aikavalin ajattelu
vaarantaa usein pitkan
aikavalin visiomme

Korkeimmat ja matalimmat tulokset

6.d Tyaskentely toisen tiimin
kanssa on kuin tySskentely&
jonkun toisen organisaation

kanssa.

0,00 / 4 | X 5,00

Kuvio 15: Korkeimmat ja matalimmat pisteet koko organisaatiolta.

Denisonin mallin mukaan korkea osallistaminen tarkoittaa, etta tyontekijoilla on vahvan vai-
kutusvallan lisaksi vahva osallistuminen paatoksentekoon. Varustelekan tapauksessa osallista-
miseen liittyvat kysymykset osoittavat merkittavaa hajontaa johtoryhman ja muiden tasojen
valilla. Johtoryhma kokee paatokset usein oikealla tasolla tehdyiksi (4,60), mutta asiantunti-
jat (3,33) ja kaikki muut tyontekijat johtoryhmaa lukuun ottamatta (3,71) kokevat taman
huomattavasti heikommin (Liite 5). Tama voi viitata osallistamisen puutteeseen alemmilla ta-

soilla, jonka takia tyontekijat kokevat paatosvaltansa vahaisemmaksi.

Missio ja strategian selkeys ja tavoitteet koetaan vahvimpana johtoryhmassa (4,24), mutta
muiden tyontekijoiden keskuudessa (3,76) strateginen suunta vaikuttaa olevan hieman vahem-
man selva (liite 5). Koko organisaation osalta toiseksi eniten pisteita annettiin kuitenkin vait-
tamalle ”Johto on kirjannut ylos tavoitteet, joita yritamme saavuttaa” (Kuvio 10). Esihenki-

loille strategia on hyvin selkea, mutta he kokevat pitkan aikavalin vision vahemman
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motivoivaksi ja innostavaksi kuin johtoryhma. Yhteenlaskettuna koko organisaatio antoi toi-
siksi matalimmat pisteet vaittamalle ”Lyhyen aikavalin ajattelu vaarantaa usein pitkan aika-
valin visiomme”. Ero johtoryhman ja muun organisaation jasenten valilla osoittaa viestinnan
parantamisen tarpeen, jotta kaikki organisaatiotasot ymmartaisivat yhteisen suunnan ja ta-

voitteet entista paremmin.

Asiakaskeskeisyys on alue, jossa kehitysta tarvitaan koko organisaation tasolla, silla asiakkaan
tarpeiden huomioiminen jaa yleisesti alhaisemmalle tasolle. Kaikista vahiten pisteita sai vait-
tama ”Asiakkaan intressit jaavat usein huomiotta paatoksissamme” (2,71) (Kuvio 10). Johto-
ryhma osoittaa korkeampaa asiakaslahtoisyytta (3,04) verrattuna asiantuntijoihin (2,91) ja
esihenkiloihin (2,86), mutta yleisesti asiakaspalautteen merkitysta voisi vahvistaa, jotta se tu-
lisi konkreettisemmin esiin paivittaisessa toiminnassa (liite 5). Tama voisi edistaa koko organi-

saation asiakaskeskeisyytta ja asiakastyytyvaisyyden kasvua.

Kyselyn vastauksissa nakyy myos eroa arvojen kokemisessa: Johtoryhma ja esihenkilot arvos-
tavat organisaation arvoja ja eettisia periaatteita selkeammin (4,04) kuin asiantuntijat (3,47)
(liite 5). Samaten palvelusvuosien mukaan lajiteltuina, korostuu arvojen kokeminen eri lailla
riippuen siita, kuinka kauan tyontekijat ovat olleet organisaation jasenina. Seka alle viisi
vuotta tyoskennelleet (3,72) etta yli kymmenen vuotta tyoskennelleet (3,56) organisaation ja-
senet kokevat arvojen maarittavan toimintamalleja vahemman kuin 5-9 vuotta tyoskennelleet
jasenet (4,11) (Liite 4). Johtoryhman jasenista yli puolet ovat tyoskennelleet yrityksessa 5-9
vuotta, kun taas asiantuntijoina organisaatiossa on paljon seka alle 5 vuotta tyoskennelleita
etta yli 10 vuotta tyoskennelleita. Nama tulokset korostavat johdonmukaisuuden ja arvojen
valittamisen merkitysta seka arvopohjaisen johtamisen tarvetta kaikilla organisaatiotasoilla,
jotta organisaation kulttuuri vahvistuisi entisestaan ja tukisi paremmin organisaation tavoit-

teita.

Dokumenttianalyysina (liite 7) kasitellyt aineistot, organisaatiokulttuurikyselyn avoimet vas-
taukset seka muut viimeaikaiset henkilostokyselyt, tukevat kauttaaltaan naita tuloksia. Kes-
keisina vahvuuksina kyselyiden tuloksissa ilmenee vahva yhteishenki ja tyontekijoiden vaikut-
tamismahdollisuudet. Tyontekijat kokivat paaosin voivansa osallistua itseaan koskeviin paa-
toksiin ja vaikuttaa tyopaikan asioihin, ja tyopaikan avointa ilmapiiria ja hyvaa yhteishenkea
pidetaan keskeisina toissa viihtymisen lahteina. Hyvasta yhteishengesta ja tiimityolle anne-
tuista pisteista huolimatta (3,94-3,98/5), avoimissa palautteissa korostui, etta tiimirajat ylit-
tava yhteistyo on heikkoa, ja projektien koordinointi seka integrointi eri osastojen valilla kai-
paa huomattavaa parannusta. Lisaksi toivottiin paatoksenteon selkeytta ja lapinakyvyytta
etenkin epavarmoina taloudellisina aikoina, jolloin tyontekijoiden mukaan ottaminen voisi va-
hentaa turhautumista ja epavarmuutta. Organisaation sisaista viestintaa arvostetaan, mutta
osa tyontekijoista kokee, etta tiedonkulussa on parantamisen varaa. Esimerkiksi jotkut saavat

tietoa projekteista liilan myohaan, mika voi aiheuttaa epaselvyytta tai lisata kiireen tuntua.
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Kyselyjen mukaan esihenkiloiden tarjoama palaute ja heidan antamansa tuki ovat saaneet hy-
vat arvostelut, mutta palaute- ja viestintakaytantoja voisi kuitenkin kehittaa ja siten paran-

taa viestinnan toimivuutta seka organisaation eri tasoilla etta eri tiimien valeilla.

4.3  Johtoryhman arvio Varustelekan nykykulttuurista ja tavoitekulttuurista

Teemahaastatteluilla haluttiin selvittaa johtoryhman nakemys Varustelekan vallitsevasta kult-
tuurista seka selvittaa, millainen olisi toivottu organisaation tavoitekulttuuri. Jokaiselta haas-
tateltavalta kysyttiin samat kysymykset (Liite 3), ja vastausten kautta muodostui johdon yh-

teinen kasitys johtamisesta ja kulttuurista Varustelekalla.
4.3.1  Nykyinen organisaatiokulttuuri: "kummallinen tyopaikka kummallisille ihmisille”

Varustelekan organisaatiokulttuurissa yhdistyy vahva yhteisollisyys, omaleimainen brandi ja
epamuodollisuus. Kulttuuria ovat muokanneet merkittavasti yrityksen perustajan, Valtteri
Lindholmin, ideologiset arvot ja hanen perinnoksi jattamansa asenteet. Haastattelut tuovat
esiin, etta Lindholm loi pohjan Varustelekan epakonventionaaliselle, jopa hieman kapinalli-
selle tyotavalle ja yhteishengelle. Alkuperainen ideologia, joka painotti markkinoiden konven-
tioista poikkeamista ja “hyvien puolella” olemista, on pysynyt mukana yrityksen kasvun
myota, mutta saanut lisaa kerroksia uuden johdon, erityisesti nykyisen toimitusjohtajan, Jari

Laineen, johdolla.

Kulttuurin ytimessa on ollut seka rentous etta suoraviivainen, mustaa huumoria arvostava tyo-
ilmapiiri. Varustelekan oma visuaalinen tyyli seka symbolit, kuten tyontekijoiden kayttamat
yrityksen oman tuotannon vaatteet, sotilasmaailmasta siviilikayttoon omaksutut moraalimer-
kit seka yrityksen logo hihamerkkina, ja muutoin tietynlainen sotilashenkinen pukeutumis-
tyyli, vahvistavat yhteenkuuluvuutta. Yhteisollisyytta vahvistaviksi symboleiksi mainittiin
myos niin ikaan sotilasmaailmasta omaksuttu, organisaation tunnuksella varustettu haasteko-
likko (challenge coin), joka jaetaan jokaiselle tyontekijalle koeajan jalkeen. Myos yrityksen
oma kieli, joka sisaltaa esimerkiksi sisapiirivitseja, kansainvalisia vaikutteita sotilas- ja armei-
japiireista seka kiroilua, on keskeinen osa "lekalaisuutta” eli organisaation identiteettia. Yri-
tyksen yhteinen historia ja siihen liittyvat onnistumiset, kuten omien tuotteiden ensimmaiset
versiot - suuren suosion saavuttanut merinohuppari ja M05-maastokuvion mallisuojan poistu-
misen jalkeen tehdyt vaatteet ja varusteet - seka paljon nakyvyytta tuoneet markkinointi-
kampanjat, ovat nostattaneet itseluottamusta ja tunnetta siita, etta Varusteleka tekee asi-

oita omalla tavallaan - poikkeuksellisesti ja menestyksekkaasti.

Johtoryhman jasenet korostavat, etta Varusteleka on erilainen tyopaikka kuin muut ja etta se

erottuu massasta omilla tavoillaan ja arvoillaan. Varustelekan kulttuuria kuvataan yhteisoksi,
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jossa vallitsee vahva “me-henki”. Hankintajohtaja kayttaa termia "kupla” ja Lindholm puhuu
”kultista” kuvaillessaan Varustelekan yhteisoa. Talousjohtaja kertoo yhteisollisyydesta haas-
tattelussaan seuraavasti: ”Taalla on niinku semmonen toisiinsa luottamisen meininki - valitto-
myytta, jota en oo kokenut missaan muussa mestassa missa ma oon ollu”. Lindholm kiteyttaa

asian sanoessaan, ”"Taa on edelleen kummallinen tyopaikka kummallisille ihmisille”.

Haastatteluissa monet johtoryhman jasenet mainitsevat kaantopuolena siiloutumisen ja roo-
lien epaselvyyden. Tama on osittain perua siita, etta yrityksen kasvaessa alkuperainen organi-
saatiomalli, joka perustui vapauteen ja matalaan hierarkiaan, ei enaa sovellu yhta hyvin ny-
kyiseen henkilostomaaraan ja toiminnan laajuuteen. Tama nakyy muun muassa ristiriidoissa
siita, miten tyontekijat mieltavat omat vastuunsa ja millaisia rooleja eri tiimit organisaatiossa

kantavat.
4.3.2 Arvot ja visio Varustelekan organisaatiokulttuurissa

Varustelekan arvoista keskeisin, ”"Hyvien puolella”, on kulttuurin peruspilari. Se on muovan-
nut tyontekijoiden asenteita ja kasityksia siita, mita on hyvaksyttavaa, ja antanut selkarangan
organisaation identiteetille. Varustelekan strategiassa "Hyvien puolella” maaritellaan seuraa-
vasti: ”Varusteleka on hyvien puolella. Puolueettomille riittaisi, ettei maailmaan tule lisaa
pahaa. Hyvien puolulaiset nakevat vaivaa, etta maailmassa olisi enemman hyvaa” (Varuste-
leka 2023a). Arvolause ilmentaa Varustelekan yhteiskunnallista, joskus jopa radikaalia pyrki-
mysta olla erilainen, mika nakyy esimerkiksi yrityksen tavoitteessa tukea eettisesti ja ympa-

riston kannalta kestavia ratkaisuja puhumalla vastuullisuuden sijaan vastuuttomuudesta.

Arvon tulkinnanvaraisuus on kuitenkin aiheuttanut haasteita: tyontekijoiden on tulkittu omak-
suvan arvon osittain subjektiivisesti, mika on luonut jonkin verran konflikteja organisaation
sisalla. Lindholm kuitenkin kokee tulkinnanvaraisuudenkin hyvana asiana. Han nakee arvolau-
seen tarkeana osana Varustelekan identiteettia ja uskoo sen ohjaavan yrityksen toimintaa:
”Se on mun mielesta hienoa, etta et tyontekijatkin vihaisesti kyseenalastaa sen. Mita ma oon
ymmartanyt, niin se ”hyvien puolulaisuus” tulee hirvean usein esille niin, etta jos me kerta
tehdaan nain ja nain, niin eihan me silloin olla hyvien puolella. Tyontekijat ottaa sen vaka-
vasti ja vaatii sita firmalta, ja mun mielesta se on aina hyva merkki. Ja sit toisaalta ne arvot
ohjaa meidan toimintaa enemman kuin muiden firmojen. Me niinku tehdaan aidosti arvopoh-
jaisia paatoksia”. Varustelekan kasvaessa ja toimintaympariston muuttuessa myos asiakkaiden
ja sidosryhmien tarpeet ovat monipuolistuneet, mika vaatii "hyvien puolella” -arvolauseen mo-

nipuolista soveltamista ja mahdollisesti selkeampaa maarittelya.

Toinen keskeinen arvo on avoimuus eli pyrkimys aitoon lasnaoloon ja avoimeen viestintaan,
mika juontuu myos luvussa 4.1 kasitellysta yrityksen "Modus Operandista”. Varustelekalla on
avoin ja suora viestintatapa, mika nakyy niin tyokavereiden valilla kuin asiakkaidenkin suun-

taan. Avoimuus ja suoruus ilmenee organisaatiossa monilla eri tavoilla, kuten luottamuksena
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tyontekijoiden kykyna kasitella suoraa palautetta, mika edesauttaa avointa ja rehellista kes-
kustelukulttuuria. Varustelekan myyntijohtaja arvioi taman olevan vallitsevan kulttuurin vah-
vuuksia sanomalla ”kylla mina luulen, et se [kultuurin vahvuus] on myos se suorapuheisuus,
mista puhuttiin aikaisemmin, et ei aleta kiertelee ja kaartelee, vaan sanotaan asiat aika lailla
silleen miten ne on”. Yleisesti ottaen haastatteluissa annetaan kuva siita, etta Varustelekan
viestintakulttuuri on avoin ja suora, mutta siina on myos omat haasteensa ja se voi toisinaan
johtaa konflikteihin. Onnistunut johtaminen edellyttaa tasapainoilua avoimuuden, rehellisyy-

den ja toisaalta diplomatian ja harkinnan valilla.

Varustelekan visio "Total Word Domination” on jossain maarin etaantynyt kaytannon arjesta,
ja johtoryhmasta monet nostavat esiin, etta yrityksen visio saatetaan kokea vieraannutta-
vana, abstraktina ja kaukaisena. "Total World Domination” voidaan tulkita kahdella tavalla.
Toisaalta se voi viitata kirjaimellisesti maailmanlaajuiseen markkinajohtajuuteen, jota esi-
merkiksi Amazon on saavuttanut. Toisaalta se voi olla kuvainnollisempi ilmaisu Varustelekan
kunnianhimosta ja halusta muuttaa maailmaa parempaan suuntaan omien arvojensa mukai-
sesti. Varustelekan markkinointijohtaja kertoo visiosta nain: ”Se visio ei oo mitenkaan yksi-
selitteisesti muotoiltu. Sille varmaan loytyy monenlaista tulkintaa, ja voi olla myos, etta se ei
niinku puhuttele kovin suurta osaa henkilokunnasta”. Yhtena mahdollisena vieraannuttavana
tekijana han myos mainitsee vision englanninkielisyyden, mika saattaa tehda siita vahemman
omaksutun organisaatiossa, jossa lahes kaikkien aidinkieli on suomi. Haastatteluissa ilmenee,
etta monet johtoryhman jasenet ovatkin toivoneet vision tarkempaa jasentamista ja selkeam-
paa kytkentaa konkreettisiin tavoitteisiin. Nain tyontekijat voisivat kokea vision innoittavana

ja yhteenkuuluvuutta vahvistavana tekijana.

4.3.3 Johtaminen ja johtajat Varustelekalla

Johtamisen merkitys Varustelekan organisaatiokulttuurille on ollut huomattava. Yrityksen pe-
rustaja Lindholm loi aikanaan oman identiteettinsa ymparille rakentuvan kulttuurin, jossa oli
vahva tekemisen meininki ja kapinallinen henki. Lindholm myontaa haastattelussaankin, etta
yrityksen kulttuurissa nakyi ja kuului alkuaikoina vahvasti "rikkinaisten vihaisten nuorten
miesten” energia. Tama kuitenkin johti vahvaan itsenaisyyteen, jossa tyontekijat nauttivat

suuresta vapaudesta ja vastuusta omissa tyotehtavissaan.

Nykyinen toimitusjohtaja Jari Laine, joka on tuonut enemman ammatillista ja systemaattista
johtamista Varustelekaan, on merkittava tekija nykykulttuurissa. Han on pyrkinyt tasapainot-
tamaan alkuperaista vapauden ideologiaa luomalla rakenteita, jotka tukevat yrityksen strate-
gista kasvua ja tyontekijoiden osallistamista. Laineen johtamistyylia myos arvostetaan johto-
ryhman jasenten keskuudessa. Esimerkiksi talousjohtaja mainitsee siita seuraavaa: ”Jari on

luonut ihan hiton hyvan hengen ja systeemin, missa se kuuntelee paljon ja pitaa kenties vasta
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viimeisena ite puheenvuoron. Jengi inspiroituu tasta ja varmaan kiinnittaa huomioo omassa

johtamisessa”.

Johtamiskulttuurissa korostuu moderni, osallistava ja joustava ote. Laine itse sanoo haastat-
telussaan kulttuurin johtamisesta seuraavaa: ”"Ma oon sita koulukuntaa, et ei voi puhua siita,
etta johdetaan kulttuuria, vaan johdetaan ihmisia. Et kun helposti jos aletaan puhua, et joh-
detaan jotain niin abstraktia asiaa ku kulttuuri, niin siita tulee niinku hottoa. lhmisia johde-
taan, asioita managerataan tai hallinnoidaan, ja jos halutaan vaikuttaa kulttuuriin, vaikute-
taan ihmisiin, joka on sit sita johtamista. Meilla se on niinku se tehtavajohtamisen tapa, joka
painottaa kovaa vastuuta ja toimeen tarttumista, ja toisaalta sita vapautta”. Johtoryhman ja-
senet mainitsevatkin haastatteluissaan, etta Varustelekan johtaminen todella on avointa, kes-
kustelevaa ja osallistavaa, ja yritys pyrkii tukemaan tyontekijoita heidan omissa vahvuuksis-
saan. Johtoryhman ja tyontekijoiden valinen matala hierarkia mahdollistaa vapaan mielipitei-
den vaihdon, mutta joidenkin haastattelujen perusteella tama johtamismalli saattaa johtaa

myos roolien epaselvyyteen ja vastuiden omimiseen.

Haastatteluissa ilmenee, etta monet johtoryhman jasenet pitavat Varustelekan johtamiskult-
tuuria yrityksen menestystekijana: vapaus tehda omia ratkaisuja ja luottaa asiantuntemuk-
seen ovat auttaneet sailyttamaan luovan ilmapiirin Varustelekalla. Tama vapaus kuitenkin
heijastuu ajoittain epaselvyyksiin, jotka johtavat siiloutumiseen ja toiminnan koordinoimisen
haasteisiin. Johtamiskulttuurin suurimpana heikkoutena koetaan muutosjohtamisen satunnai-
suus ja proaktiivisuuden puute, mika nakyy esimerkiksi, kun yrityksen strategisiin muutoksiin
ei ole ehditty valmistautua riittavasti. Tasta syysta monet johtoryhman jasenet ehdottavat,

etta tulevaisuudessa muutosjohtaminen voisi olla systemaattisempaa.
4.3.4 Tavoitekulttuuri: suunta selkeammille arvoille ja systemaattisuudelle

Varustelekan kulttuurissa on useita piirteita, joita tulisi vaalia ja sailyttaa tulevaisuudessakin.
Yhteisollisyys nousee esiin lahes kaikissa haastatteluissa. Tyontekijat kokevat olevansa osa ai-
nutlaatuista tyopaikkaa ja arvostavat yhteisollisyytta. Avoin ja suora viestintakulttuuri on toi-
nen tarkea piirre, jota tulisi vaalia. Varustelekan kulttuurissa asioista puhutaan suoraan ja re-
hellisesti, mika mahdollistaa nopean reagoinnin muutoksiin ja tehokkaan ongelmanratkaisun.
Useat haastateltavat korostavat suoran viestinnan merkitysta. Esimerkiksi markkinointijohta-
jan mukaan ”suoruus ja avoimuus on varmasti niita menestystekijoita”. Myos luottamus tyon-
lia. Haastatteluissa korostetaan, etta Varusteleka antaa tyontekijoilleen paljon vapautta ja
vastuuta, ja heita kannustetaan itsenaiseen tyoskentelyyn. Tama luottamuksen ilmapiirin sai-
lyttaminen on tarkeaa tyontekijoiden motivaation ja luovuuden kannalta. Kehitys- ja HR-joh-
taja kuvailee tata hyvin sanoessaan, etta johtamisessa ”ihmisiin luotetaan ja toisaalta se

mika ohjeistuksissakin on, etta niinku virheet on hyvasta ja ihmisia ei lyoda, vaikka ne
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epaonnistuu”. Varustelekan organisaatiokulttuurissa on myos useita muita positiivisia piir-
teita, joita tulisi sailyttaa ja vahvistaa. Naita ovat esimerkiksi pyrkimys tehda hyvaa, virheista
oppiminen ja jatkuva kehittyminen. Sailyttamalla nama vahvuudet Varusteleka voi jatkossakin

olla ainutlaatuinen ja menestyva yritys.

Yrityksen johtoryhman mielesta tavoitekulttuurin tulisi olla nykyista suunnitelmallisempi ja
selkeampi roolien ja vastuiden osalta. Haasteena mainitaan siiloutuminen, joka on osittain
seurausta yrityksen nopeasta kasvusta ja organisaatiorakenteen muutoksista. Tiimit keskitty-
vat helposti omiin tavoitteisiinsa ja yhteistyo eri osastojen valilla voi olla puutteellista. Johto-
ryhman nakemyksen mukaan tarvitaan lisaa rakenteita, jotka tukevat paatoksenteon sel-
keytta, erityisesti suuremmissa ja pitkan tahtaimen tavoitteissa. Siiloutumisen vahentamiseksi
osa johtoryhmasta toivoo, etta eri tiimit ja henkiloston jasenet olisivat avoimemmin mukana
strategisessa paatoksenteossa. Tama voisi tapahtua esimerkiksi lisaamalla tiimien valista yh-

teistyota ja viestintaa jo varhaisessa vaiheessa, kun uusia hankkeita kaynnistetaan.

Haastatteluissa myos korostuu, etta arvojen ja vision tulisi olla entista konkreettisempia ja
kaytannonlaheisempia, jotta ne tukisivat Varustelekan tavoitteita. Useat haastateltavat kriti-
soivat "Total World Domination” -vision ja "Hyvien puolella” -arvolauseen hamaryytta ja vai-
keutta hahmottaa niita konkreettisella tasolla. Molempia tulisi kirkastaa ja ehka maaritella
tarkemmin, jotta kaikki tyontekijat ymmartaisivat ne samoin. Visio kaipaisi myos kytkemista
paivittaiseen toimintaan: sen tulisi kannustaa tyontekijoita ja konkretisoida yrityksen tulevai-

suudenkuva. (Liite 6)
4.4  Yhteenveto tuloksista

Varustelekan tavoitekulttuuri on siis kokonaisuus, joka muodostuu nykykulttuurin vahvuuksista
ja viestinnan, strategian ja johtamisen jatkuvasta kehityksesta. Yrityksessa on vahva yhteisol-
lisyys ja johdon mukaan luottamus tyontekijoihin, mutta vision ja strategian epamaaraisyys
seka siiloutuminen ja muutosjohtamisen puutteet ovat selkeita haasteita. Onnistunut tavoite-
kulttuurin kehittaminen edellyttaa, etta naihin haasteisiin tartutaan ja etta yrityksen visio ja
strategia kirkastetaan ja konkretisoidaan siten, etta se ohjaa henkiloston toimintaa ja luo yh-

teisen ymmarryksen yrityksen suunnasta.

Seuraavassa taulukossa on yhteenvetona tiivistetty johtoryhman ja henkiloston nakemykset ja
niiden erot Varustelekan organisaatiokulttuurissa. Nakemykset on luokiteltu keskeisiin, opin-
naytetyon teoriaosuuteen pohjautuviin, johtamisen teemoihin ja niiden pohjalta on esitelty

myos olennaisia kehittamisalueita.

Johdon kasitys Henkiloston kasitys |Erot ja kehittamisalueet
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Johdon ja henkiloston kasi-
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eroavat, mika saattaa vaatia
johdolta enemman luotta-
musta ja vastuun jakamista

tyontekijoille.

Johdon ja henkiloston nake-
mykset poikkeavat toisis-
taan, mika viittaa avoimuu-
den lisaamistarpeeseen,
etenkin paatoksiin liittyen,
seka osallistamisprosessien

kehitystarpeeseen.

Tiimien valinen yhteistyo
nahdaan osittain ongelmalli-
sena niin johdon kuin muun
henkiloston mielesta. Tii-
mien valista yhteistyota ja
vuorovaikutusta eri yksikoi-

den valilla tulisi tehostaa.

Muutoksiin tarvitaan enem-
man henkiloston osallista-
mista ja ymmarrysta muu-
tosten tarpeista. Muutosjoh-
tamisen tulisi olla syste-

maattisempaa.

Johdon ja henkiloston nake-
mykset linjassa. Asiakastut-
kimuksia seka asiakaspalaut-
teen merkitysta voisi vahvis-

taa organisaatiossa.
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Taulukko 1: Yhteenveto tutkimuksen tuloksista

5 Kehittamistoimenpiteet ja pohdinta

Tapaustutkimuksen raportoinnissa olennaista on, etta tutkimuksen loydokset esitetaan selke-
asti ja ne liitetaan myos alkuperaisiin tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen.
Tassa opinnaytetyossa raportointiin on valittu lineaaris-analyyttinen rakenne, jossa ensin kasi-
tellaan tutkimuksen lahtokohdat, sen jalkeen aineisto ja menetelmat, sitten tulokset edelli-
sessa luvussa ja lopuksi tassa luvussa esitetaan johtopaatokset. (Yin 2013, 229-230; Eriksson &
Koistinen 2014, 41.)

Taman opinnaytetyon ja samalla tapaustutkimuksen tavoitteeksi asetettiin tuloksellisen orga-
nisaatiokulttuurin piirteiden maarittaminen seka siihen liittyvien johtamismenetelmien selvi-

tys. Tutkimuskysymyksina lapi tyon on kaytetty seuraavia kolmea:

1. Millainen organisaatiokulttuuri edesauttaa yrityksen menestysta?

2. Miten kulttuuria johdetaan ja kehitetaan seka miten johtaminen vaikuttaa organisaa-
tiokulttuuriin?

3. Millainen Varustelekan organisaatiokulttuuri on talla hetkella ja millainen tavoitekult-

tuurin tulisi Varustelekan johtoryhman mielesta olla?

Ensimmaiseen ja toiseen tutkimuskysymykseen vastattiin teoriaosuudessa luvussa 2, ja kol-

manteen kysymykseen saatiin vastaukset itse tutkimuksesta, jota kasiteltiin luvussa 4.

Yrityksen menestysta edistava organisaatiokulttuuri on vahva ja joustava. Lisaksi yrityksen
strategian ja kulttuurin tulee tukea tosiaan, mika osaltaan luo kilpailuetua ja parantaa yrityk-
sen kykya sopeutua muutoksiin ja saavuttaa tavoitteensa. Tallaisten menestyksellisyyden piir-
teiden omaava kulttuuri vahvistaa yhteisollisyytta, tyontekijoiden sitoutumista ja yhteista
ymmarrysta siita, mika on organisaatiolle tarkeaa. Vahvassa organisaatiokulttuurissa arvot,
asenteet ja kayttaytymismallit ovat yhtenaisia, mika mahdollistaa strategisten tavoitteiden
tehokkaan saavuttamisen. Kulttuurin tulee myos olla joustava ja avoin muutoksille, jotta se

voi sopeutua nopeasti ympariston vaatimuksiin ja siten tukea yrityksen strategista kehitysta.

Kulttuurin johtaminen ja kehittaminen edellyttavat, etta johto maarittelee yrityksen arvot ja
tavoitteet, jotka ovat linjassa yrityksen strategian kanssa, ja sitoutuu niihin. Johtamisen kei-
noin organisaatiokulttuuriin vaikutetaan luomalla ymparisto, jossa kulttuuri tukee strategisia
tavoitteita ja jossa tyontekijat voivat omaksua ja toteuttaa organisaation arvoja. Kulttuurin
johtaminen vie aikaa ja vaatii pitkajanteisyytta ja sita tehdaan arvojohtamisen ja johdonmu-
kaisen viestinnan kautta. Johtajan rooli on merkittava: johtaja vahvistaa kulttuuria esimer-

killa, inspiroimalla ja sitouttamalla henkiloston kulttuurimuutoksiin.
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Varustelekan nykyinen organisaatiokulttuuri on omaleimainen, vahva ja arvoihin perustuva, ja

voitekulttuurissa korostuu kuitenkin tarve sopeutua kansainvalistymisen ja strategisen kasvun

vaatimuksiin sailyttaen samalla yrityksen ydinarvot ja erilaisuus. Tavoitteena on kulttuuri,

joka tukee johdonmukaisesti niin brandi-imagon uudistusta kuin organisaation laajentumista

uusille markkinoille. Samalla halutaan varmistaa tyontekijoiden sitoutuminen seka yhteisolli-

sen kulttuurin sailyminen.

Varustelekan organisaatiokulttuurin tutkimuksen tulosten perusteella maarittyi kahdeksan

keskeista kehittamisaluetta ja jokaiseen niista toimenpide-ehdotuksia (taulukko 2).

Kehittamisalueet

Kulttuurin ja strategian

1 tiiviimpi linjaus

Kulttuuristen arvojen ja
vision jasentaminen ja

2 konkretisointi

Ihmiskeskeisen johtamisen
vahvistaminen ja esimer-

3 killa johtaminen

Tyontekijoiden sitoutumi-
sen ja motivaation vahvis-

4 taminen

Viestinnan avoimuuden ja

5 lapinakyvyyden lisaaminen

Tiimien valisen yhteistyon

6 tehostaminen

Kehittamistoimenpiteet

Vahvistetaan kulttuurin ja strategian valista yhteytta ja lisa-

taan lapinakyvyytta selkeyttamalla rooleja ja vastuita.

Tehdaan arvolauseesta "Hyvien puolella” konkreettisempi ja va-
hemman tulkinnanvarainen. Jasennetaan visio paremmin ja

kytketaan se konkreettisiin tavoitteisiin.

Vahvistetaan ihmiskeskeista, osallistavaa, vuorovaikutteista ja
empaattista johtamistyylia. Noudatetaan arvoja johdonmukai-

sesti ja toimitaan roolimalleina.

Lisataan autonomiaa ja tehostetaan osallistumismahdollisuuk-
sia ja osallisuuden tunnetta paatoksenteossa, mika lisaa sitou-

tumista.

Parannetaan kauttaaltaan viestinnan avoimuutta ja lapinaky-
vyytta, ja tuetaan jatkuvaa keskustelua kulttuurin kehittami-

sesta.

Ehkaistaan siiloutumista lisaamalla tiimien valista yhteistyota
ja viestintaa esimerkiksi yhteisten projektien ja tapaamisten

avulla.
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Tehdaan saannollisesti asiakastutkimuksia ja -kyselyita, joilla

Asiakaskeskeisyyden pa-  vahvistetaan asiakasymmarrysta ja asiakaspalautteen merki-

7 rantaminen tysta paatoksenteossa, mika myos lisaa asiakastyytyvaisyytta.
Jatkuva kulttuurin arvi- Kehitetaan palautejarjestelmaa tukemaan kulttuurin jatkuvaa
8 ointi ja kehitys arviointia ja osallistavaa kehitysta.

Taulukko 2: Varustelekan kulttuurin kehittamisalueet ja -toimenpiteet.

Ensinnakin kulttuurin ja strategian valista yhteytta voidaan vahvistaa selkeyttamalla rooleja
ja vastuita, mika parantaa lapinakyvyytta ja varmistaa, etta organisaatiokulttuuri tukee yri-
tyksen strategisia tavoitteita. Kulttuuristen arvojen ja vision konkretisoinnissa pyritaan teke-
maan arvolauseesta "Hyvien puolella” tarkempi ja vahemman tulkinnanvarainen. Lisaksi visio
jasennetaan niin, etta pitkan aikavalin tavoite tuntuu saavutettavammalta ja henkiloston yh-
teinen ymmarrys siita, mita visio tarkoittaa kaytannossa, kasvaa. Nain arvot ja visio toimivat

selkeina toiminnan suuntaviivoina, jotka yhdistavat organisaation ja sen tyontekijat.

Ihmiskeskeisen johtamisen vahvistamisessa keskitytaan osallistavaan, vuorovaikutteiseen ja
empaattiseen johtamistyyliin, jonka tavoitteena on luoda luottamusta ja tukea tyontekijoiden
sitoutumista. Lisaksi johtamistyyli pyritaan yhtenaistamaan johtoryhman jasenten ja esihenki-
lotiimin keskuudessa, jotta organisaation arvot ja toimintatavat valittyvat johdonmukaisesti
kaikilla tasoilla. Johtajat noudattavat arvoja johdonmukaisesti ja toimivat roolimalleina,
nayttaen esimerkkia siita, miten arvoja toteutetaan kaytannossa. Kuten luvussa 2.4 kasitel-
tiin, tama vahvistaa organisaation kulttuuria ja luo yhtenaisen esimerkilla johtamisen tavan,

joka tukee yrityksen tavoitteita ja sitouttaa henkilostoa.

Tyontekijoiden sitoutumista ja motivaatiota lisataan antamalla heille enemman autonomiaa
ja osallistumismahdollisuuksia paatoksenteossa, mika syventaa heidan osallisuuden tunnet-
taan. Nain myos ruokitaan ”"hyvan kehaa”, josta puhuttiin luvussa 2.4.2: Kun tyontekijat koke-
vat voivansa vaikuttaa omaan tyohonsa ja saavat kehittaa tyoprosesseja, heidan sitoutumi-

sensa organisaation tavoitteisiin kasvaa, ja koko organisaation suorituskyky paranee.

Viestinnan avoimuutta ja lapinakyvyytta kehitetaan lisaamalla organisaation sisaista vuorovai-
kutusta ja tukemalla jatkuvaa keskustelua kulttuurin kehittamisesta. Viestintaa ja tiedotta-
mista lisataan kauttaaltaan ja niita kehitetaan strategisesti. Oikeanaikainen, strateginen vies-
tinta on tarkeaa etenkin muutostilanteissa. Muutosjohtamisen nakokulmasta avoin viestinta
on keskeinen keino varmistaa, etta tyontekijat ymmartavat muutosten tavoitteet ja kokevat
ne omikseen, jota kasiteltiin luvussa 2.4.1. Tiimien valisen yhteistyon tehostaminen ehkaisee
siiloutumista edistamalla tiimirajat ylittavaa yhteistyota ja vuorovaikutusta, esimerkiksi yh-

teisten projektien ja saannollisten tapaamisten kautta.



56

Asiakaskeskeisyyden parantamiseksi toteutetaan saannollisesti asiakastutkimuksia ja -kyse-
lyita, joiden avulla syvennetaan asiakasymmarrysta ja lisataan asiakaspalautteen vaikutusta
paatoksenteossa. Tama myos parantaa asiakastyytyvaisyytta. Viimeisena varmistetaan jatkuva
kulttuurin arviointi ja kehitys palautteeseen perustuvan jarjestelman avulla, joka tukee kult-
tuurin aktiivista arviointia ja kehittamista koko organisaation yhteisena projektina. Talla nou-
datetaan luvussa 2.5 esiteltya kulttuurin jatkuvan kehityksen periaatetta, jossa prosessi tois-

tuu kehamaisesti, eika koskaan tule taysin valmiiksi.
5.1  Tyon siirrettavyys ja tulosten hyodynnettavyys

Organisaatiokulttuurin kasite on moniulotteinen ja kulttuurin johtaminen aikaa vievaa ja koh-
distuu laajasti lahes kaikkeen organisaatiossa. Tassa opinnaytetyossa fokus oli tarkoituksella
johtamisessa, joka tutkimuksen edetessa painottui arvopohjaiseen ja ihmiskeskeiseen johta-
miseen. Teoriaan perehtymisen aikana rajattiin ulos organisaation rakenteisiin vaikuttaminen
esimerkiksi rekrytoinnin kautta, vaikka myos rekrytointi voitaisiin laskea niin johtamisen kei-
noksi kuin kulttuurin vahvistavaksi tekijaksi. Tutkimuksen perusteella kohdeorganisaatiossa
tullaan kuitenkin kehittamaan seka johtamista etta kulttuurin kehitykseen ja arviointiin liitty-
via prosesseja, ja ensi vuoden alkuun suunnitellussa johtoryhman tyopajassa voidaan myos
hyodyntaa opinnaytetyon teoriaosuutta yhteisen ymmarryksen ja kontekstin luonnissa. Tutki-
mustulokset toimivat siis organisaatiossa kehityksen kaynnistavina aineistoina, etenkin kehi-
tysalueet ja -toimenpiteet on tarkoitus kayda syvallisesti lapi ja ottaa kulttuurin kehityksessa

huomioon.

Laajemmassa kontekstissa opinnaytetyosta voi olla hyotya vastaavien organisaatiokulttuurin
tutkimusten tekemiseen muissa yrityksissa. Tutkimuksessa analysoidut organisaatiokulttuurin
ja johtamisen ilmiot ovat yleispatevia, vaikka ne ovatkin toteutettu Varustelekan konteks-
tissa. Keskeiset teemat, kuten ihmiskeskeinen johtaminen, kulttuurin ja strategian linjaami-
nen seka kulttuurin mukauttaminen muutostilanteissa, ovat sovellettavissa laajasti eri toi-
mialoilla ja eri kokoisissa organisaatioissa. Tutkimuksen oppeja voidaan hyodyntaa kulttuurin
vahvistamisessa kilpailuetuna etenkin pienissa ja keskisuurissa organisaatioissa, joissa johta-
juuden ja kulttuurin vaikutus nakyy selkeammin kuin suurissa organisaatioissa. lhmiskeskeisen
johtamisen painotus, kuten arvojen sisaistaminen ja esimerkilla johtaminen, on sovelletta-
vissa eri toimialoilla, erityisesti tyoyhteisoissa, joissa tarvitaan tyontekijoiden vahvaa sitoutu-
mista ja autonomiaa. Suurissa, monikansallisissa yrityksissa arvojohtamisen ja vision konkreti-
soinnin nakokulma tulee relevantimmaksi ja kulttuurin mukauttaminen monikulttuuriseen ym-

paristoon on tarkeaa, kuten myos tarve sailyttaa ydinarvot globaalissa yhteydessa.

Tutkimuksen tulokset ovat kaytannonlaheisia ja siirrettavia toimintamalleja loytyy erityisesti
verkkokaupan ja vahittaiskaupan toimialoille. Vahva brandi on usein verkkokaupan kilpai-

luetu, mutta brandin on vastattava myos yrityksen sisaista kulttuuria. Tama havainto on
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arvokas muille kaupan alan yrityksille, joissa asiakaskokemuksen yhtenaisyys brandi-identitee-
tin kanssa on avainasemassa. Lisaksi etenkin kaupan alalla on hyva tunnistaa, etta tyontekijoi-
den osallistaminen kulttuurin kehittamiseen lisaa sitoutumista, mika parantaa asiakaspalvelua

ja tehokkuutta.

5.2  Opinnaytetyon luotettavuus ja eettisyys

Opinnaytetyon eettisyys ja luotettavuus ovat keskeisia tekijoita tutkimuksen uskottavuuden ja
tieteellisen arvon kannalta. Keskeisia kasitteita tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden
varmistamisessa ovat reliabiliteetti ja validiteetti, jotka tukevat tutkimuksen objektiivisuutta
ja rehellisyytta. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksen ristiriidattomuutta eli kykya tuottaa sa-
mankaltaisia tuloksia toistettaessa tutkimus samassa kontekstissa. Validiteetti puolestaan tar-
koittaa, etta tutkimus keskittyy oikeisiin asioihin ja vastaa sille asetettuihin kysymyksiin. Jos
tutkimus ei ole validi, se ei heijasta tutkittavaa ilmiota riittavalla tarkkuudella. (Kananen
2013, 116.)

Jotta tapaustutkimus antaisi mahdollisimman holistisen ja syvallisen kuvan organisaatiokult-
tuurista ja johtoryhman toiminnasta, on tarkeaa, etta aineisto on monipuolista ja kattavaa.
Tama edellyttaa erilaisten nakokulmien huomioimista ja useiden aineistonkeruumenetelmien
kayttoa. Myos saturaation saavuttaminen on tarkeaa. Saturaation saavuttaminen tarkoittaa,
etta tutkittavat ilmiot alkavat toistua, eivatka uudet tiedot enaa tarjoa olennaisia uusia nako-
kulmia. Tama on erityisen tarkeaa, kun kasitellaan organisaation jasenten nakemyksia, silla
saturaation avulla voidaan varmistaa, etta tutkimus kattaa kaikki olennaiset nakokulmat ja
tuottaa syvallista ymmarrysta. Tassa opinnaytetyossa saturaatio saavutettiin liittyen Varuste-
lekan johtamiskulttuuriin, arvoihin ja visioon seka organisaation jasenten nakemyksiin vallit-
sevasta kulttuurista ja johtamisesta kayttamalla tutkimuksessa aineistotriangulaationa haas-

tatteluja, kyselya ja dokumenttianalyysia. (Kananen 2013, 119.)

Opinnaytetyon laatija on tapauksena olevan yrityksen eli Varustelekan toimitusketjujohtaja ja
nain ollen myos itse organisaation johtoryhman jasen. Rooli johtoryhman jasenena ja tutki-
jana toi tyohon syvallisen ymmarryksen organisaation strategisista ja operatiivisista tarpeista,
mika puolestaan auttoi lahestymaan tutkimusta seka analyyttisesti etta kaytannonlaheisesti.
Koska tutkijan roolissa ei ainoastaan keratty tietoa, vaan myos kasiteltiin ja analysoitiin sita,
rooli on keskeinen tutkimuksen luotettavuuden ja kaytannon sovellettavuuden varmistami-
sessa. Tutkimusanalyysia tehtiin omasta nakokulmasta johtoryhman jasenena ja aktiivisesti
organisaatiossa toimivana henkilona, mutta ilman ennakkoluuloja ja tutkimukseen osallistu-
vien henkildiden nakemykset sellaisinaan huomioiden, mika varmistettiin perehtymalla hyvin
seka haastatteluun etta kyselyyn tutkimusmenetelmina ja tutkimusetiikkaan. Tutkimuksen
johtopaatokset perustuvat aineistojen syvalliseen analyysiin, ei henkilokohtaisiin kokemuksiin

tai mielipiteisiin.
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Schein ja Schein (2017) korostavat, etta kulttuurianalyysi voi olla arvokas tyokalu, jos sita
tehdaan oikein ja vastuullisesti. Tutkijan tulee olla tietoinen siita, etta kulttuurianalyysi on
myos aiheuttaa konflikteja ja haasteita, erityisesti jos analyysi ei ole hyvin johdettua tai ei
palvele organisaation tarpeita. Siksi tutkimuksen eettinen ja luotettava toteuttaminen on eri-
tyisen tarkeaa, kun tutkija toimii organisaation jasenena. Luotettavuuden ja validiteetin kan-
nalta on tarkeaa, etta tutkija onnistuu luomaan kliinisen ilmapiirin, jossa organisaation jase-
net voivat vapaasti jakaa nakemyksiaan ja tuntemuksiaan ilman pelkoa arvioinnista tai arvi-
oinnin seurauksista. Talloin tutkimusdatasta tulee luotettavaa ja aitoa, ja se vastaa organi-
saation todellista kulttuuria ja kaytantoja. Kysely toteutettiin tasta syysta niin, etta siihen sai
vastata anonyymisti. Lisaksi tutkittavien kunnioittaminen ja heidan nakemyksiensa tarkka
esittaminen on tarkeaa etenkin tapaustutkimuksen vahvistettavuuden kannalta, mika otettiin
huomioon teemahaastattelujen kanssa. Tutkijan tulokset ja tulkinnat teemahaastatteluista
varmennettiin silla, etta haastateltavat saivat lukea haastatteluihin perustuvan analyysin ja
raportoinnin seka mahdollisuuden kommentointiin ennen opinnaytetyon palautusta. Kom-
mentteja ei kuitenkaan (Kananen 2013; Schein & Schein 2017, 267-268.)
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Liite 1: Dokumenttianalyysi taulukkona
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Sisaisen viestinnan periaat-

Sisainen

viestinta 9/2018
Esimies

Varustelekalla 12/2018

Brand Book 1.0 5/2021

Varustelekan

johtamiskoulu 9/2022

Esihen-
kiloiden
perehdytys

ja koulutus

Esihen-
kiloiden
perehdytys

ja koulutus

Linjaukset
niin
sisaisesti
kuin si-
dosry-

hmillekin

Esihen-

kiloiden

teet ja kanavat, joilla py-

ritaan tukemaan tehokasta Viestinta, vastuu,

ja avointa viestintaa
Varustelekan organisaati-

0ossa.

Esimiehen roolit ja vastuut

Varustelekalla, keskittyen
rohkeuteen, vastuul-
lisuuteen ja tavoitteel-

lisuuteen johtamisessa.

Varustelekan brandiohjeis-

tus ja visuaaliset linjaukset

ajalta, jolloin yllapidettiin
Varusteleka-brandin lisaksi
neljaa omatuotannon
tuotebrandia (Sarma,
Sarma TST, Terava ja
Jama). Esittelee brandin
arvot, visuaalisen identi-
teetin ja Varustelekan

kohderyhmat.

Varustelekan johtamis-
koulu - johtamisen kehit-
ysohjelma esihenkiloille.
Tiedostossa kerrotaan,
etta johtaminen on taito,

jota voi kehittaaa ja miten

proaktiivisuus,
avoimuus, palauttee-

nanto, itseohjautuvuus

Esimerkilla johtaminen,
luottamuksen rakenta-
minen, oppiminen/ke-
hitys, vastuu, ar-
vopohjainen johta-

minen, itsereflektio

Viestinta, brandin hal-

linta ja johtaminen

perehdytys sita Varustelekalla tehdaan Oppiminen/kehitys,

ja koulutus

monimuotoisesti (verkko-

strateginen johtaminen.



Esihenkiloiden
perehdytys A 7/2024
Esihenkiloiden
perehdytys B 7/2024
Esihenkiloiden
perehdytys C 7/2024
Strategia 2024-

2026 11/2023
Tehtavatak-

tiikka 9/2024

Esihen-
kiloiden
perehdytys

ja koulutus

Esihen-
kiloiden
perehdytys

ja koulutus

Esihen-
kiloiden
perehdytys

ja koulutus

Linjaukset
niin
sisaisesti
kuin si-
dosry-

hmillekin

Esihen-
kiloiden
perehdytys

ja koulutus

opinnot, mentorointi,

perehdytykset, yms.)

Perustietoa esihenkilona
toimimiseen Varustele-
kalla, esitys sisaltaa
ohjeistuksia mm.
luottamuksen rakentamis-
esta, paatoksenteosta ja

tiimin johtamisesta.

Kaytannon ohjeita esihen-
kiloille, kuten tyoaika- ja
poissaolokaytannot,
viestinta,
yksilokeskustelut, ja tiimi-
tyon kehittaminen

Varustelekalla.

Syventavat ohjeet ja
tyokalut esihenkiloille,
keskittyen erityisesti
viestintataitoihin, kon-
fliktien hallintaan ja

itsensa johtamiseen.

Varustelekan strategia,
joka keskittyy kasvuun,
kansainvalistymiseen ja
vahvaan brandiin. Johta-
minen korostuu organ-
isaation tavoitteiden saa-
vuttamisessa ja riski-

notossa.

Tehtavataktiikkaan pe-
rustuva johtamisfilosofia,
joka keskittyy itseohjau-

tuvuuteen, paatoksenteon
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Luottamuksen rakenta-
minen, paatoksenteko,
virheiden omistaminen,
esimerkilla johtaminen,
ongelmanratkaisu,
psykologinen turval-

lisuus.

Viestinta, osallista-
minen,
yksilokeskustelut,
ongelmanratkaisu, op-
piminen/kehittaminen,
lasnaolo, esimerkilla

johtaminen.

Viestinta, palauttee-
nanto, konfliktien hal-
linta, itsensa johta-
minen, kulttuurin kehit-

taminen.

Strateginen johtaminen,
riskinotto, selkeat
tavoitteet, kan-
sainvalistyminen, esi-
merkilla johtaminen,

vastuullisuus.

Itseohjautuvuus,
paatoksentekokyky,
luottamuksen rakenta-

minen, psykologinen



Kehit-
yskeskustelun

arviointi 3/2024

Tyontekijoiden
etu- ja muis-

tamismanuaali 1/2024

Esihen-
kiloiden
perehdytys

ja koulutus

Tyohyvin-

vointi

nopeuteen ja selkeisiin
tavoitteisiin. Mukana ry-

hmatyon ohjeita.

Kehityskeskustelun arvioin-

timalli, jossa arvioidaan

tyontekijoiden patevyytta,

potentiaalia ja kehitty-
mista selkeiden tavoittei-
den ja arviointikriteerien

avulla.

Ohjeet tyontekijoiden

eduista, kuten tyoterveys,

vapaa-ajan vakuutukset,
henkilokuntahinnat ja
palkalliset kertausharjo-

itukset. Lisaksi ohjeet

tyontekijoiden muistamis-

esta.
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turvallisuus, toiminnan
vapaus, riskien hyvaksy-

minen.

Itseohjautuvuus,
viestinta, rohkeus, arvi-
ointi, oppiminen/ke-

hitys, tavoitteet.

Tyohyvinvointi, hen-
kilostoedut, muok-
kausmahdollisuudet,

palkitseminen.



Liite 2: Kysely: Varustelekan organisaatiokulttuuri

Asema organisaatiossa

(o]

O O O

Johtoryhmé
Esihenkild
Asiantuntija
Muu tyéntekija

Olen toiminut organisaatiossa

O
O
O
o

Alle 1 v.

YIi10 v.

Vastaa seuraaviin vaittamiin Likertin asteikolla

(o]

O
©]
©]
©]

taysin eri mielta (1)
jokseenkin eri mielta (2)

en samaa enka eri mielta (3)
jokseenkin samaa mielta (4)
taysin samaa mielta (5)

Osio 1: Osallistaminen organisaatiossa

1. Tyontekijan vaikuttamismahdollisuudet

1.a Suurin osa tyontekijoista on vahvasti sitoutuneita tydhonsa.
1.b Paatokset tehdaan yleensa silla tasolla, jolla olennainen tieto on saatavilla.
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1.c Tietoa jaetaan laajasti, jotta jokainen saa tarvitsemansa tiedon silloin kun sita

tarvitsee.

1.d Tyontekijat voivat vaikuttaa omaan tydhonsa ja sita kautta organisaatioon p
sitiivisesti.

1.e Liiketoiminnan suunnittelu on jatkuvaa tekemistd, ja kaikki osallistuvat pro-
sessiin jossain maarin.

2. Tiimitydén merkitys

2.a Yhteisty6ta organisaation eri toiminta-alueiden valilla kannustetaan aktiivi-
sesti.

2.b Ihmiset tyoskentelevat osana koko tiimia.

2.c Ryhmatyota kaytetadn tdiden tekemiseen hierarkian sijaan.

2.d Tiimit ovat organisaatiomme ensisijaisia rakennuspalikoita.

2.e Tyo organisoidaan siten, etta jokainen ndkee oman tyénsé ja organisaation
tavoitteiden valisen suhteen.

3. Tyontekijan kehittyminen

3.a Tyontekijoilla on tarvittavat valtuudet itsenéiseen tydskentelyyn.

3.b Ihmisten kyvyt kehittyvat jatkuvasti ja organisaation kyvykkyys kasvaa.
3.c Tyontekijdiden osaamiseen panostetaan jatkuvasti.

3.d Ihmisten kyvyt nahdaan tarkeana kilpailuedun lahteena.

3.e Ongelmia syntyy usein, koska meilla ei ole ty6hon tarvittavia taitoja.

Kehitysehdotuksia, palautetta tai muita kommentteja liittyen osallistamiseen organisaatiossa.

(0]

Avoin vastaus

Osio 2: Johdonmukaisuus organisaatiossa

4. Ydinarvot

4.a Johtajat ja esihenkil6t tekevat niin kuin sanovat.
4.b Meilld on tunnusomainen johtamistyyli ja selked joukko johtamiskaytantoja.

O_

4.c Meilla on selkeét ja johdonmukaiset arvot, jotka ohjaavat liiketoimintaamme.
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4.d Ydinarvojen huomiotta jattamisella on ik&vat seuraukset.
4.e Noudatamme eettistd sdannostod, joka ohjaa kayttaytymistamme ja kertoo
meille oikean vaarasta.

5. Yhteisymmarrys ja yksimielisyys
5.a Kun erimielisyyksia ilmenee, tyéskentelemme lujasti saavuttaaksemme "win-
win" -ratkaisuja.
5.a Kulttuurimme on vahva.
5.c Vaikeissakin asioissa on helppo péasta yhteisymmarrykseen.
5.d Meilla on usein vaikeuksia olla yksimielisia keskeisista asioista.
5.e Meilla on selked ymmarrys oikeasta ja vaarasta tavasta tehda asioita.

6. Koordinointi ja integrointi
6.a Toimintatapamme on johdonmukainen ja ennakoitava.
6.b Eri tiimeissa olevat ihmiset jakavat asioista yhteisen nakemyksen.
6.c Projekteja on helppo koordinoida lapi organisaation.
6.d Tyoskentely toisen tiimin kanssa on kuin tyéskentelyd jonkun toisen organi-
saation kanssa.
6.e Tavoitteet on méaaritelty hyvin organisaation eri toimintojen valilla.

Kehitysehdotuksia, palautetta tai muita kommentteja liittyen johdonmukaisuuteen organisaa-
tiossa.
o Avoin vastaus

Osio 3: Organisaation sopeutumiskyky

7. Suhde muutoksiin
7.a Tavat, joille teemme asioita, on joustavia ja helppoja muuttaa.
7.b Reagoimme hyvin kilpailuun ja muihin toimintaympariston muutoksiin.
7.c Uusia ja parempia tapoja tydskennella otetaan kayttéon jatkuvasti.
7. Muutoksia vastutetaan tai niihin suhatudutaan negatiivisesti.
7.e Organisaation eri toiminnot tekevat usein yhteisty6td muutoksen aikaansaa-
miseksi.

8. Asiakaskeskeisyys
8.a Asiakkaiden kommentit ja ehdotukset johtavat usein muutoksiin toiminnas-
samme.
8.b Asiakkaiden palautteet vaikuttavat suoraan paatoksiimme.
8.c Kaikilla tyéntekijoilla on syva ymmarrys asiakkaiden toiveista ja tarpeista.
8.d Asiakkaan intressit jddvat usein huomiotta paatoksissamme.
8.e Tyontekijoitd kannustetaan olemaan suorassa yhteydessa asiakkaisiin.

9. Oppiminen
9.a Epdonnistuminen néhdaan mahdollisuutena oppia ja kehittya.
9.b Innovaatioita ja riskinottoa kannustetaan ja palkitaan.
9.c Monet tarkeat asiat jaavat meiltd huomiotta.
9.d Oppiminen on tarkeé tavoite péivittdisessa tyossdmme.
9.e Varmistamme, etta "oikea k&si tietdd, mitd vasen tekee".

Kehitysehdotuksia, palautetta tai muita kommentteja liittyen organisaation sopeutumiskykyyn.
o Avoin vastaus

Osio 4: Missio

10. Strategian tarkoitus ja suunnitelmallisuus
10.a Meilla on selkeét pitkan tahtdimen tavoitteet ja paamaarat.
10.b Strategiamme saa muut organisaatiot muuttamaan tapojaan kilpailla alalla.
10.c Meilla on selkea missio, joka antaa ty6llemme merkityksen ja suunnan.
10.d Tulevaisuutta varten on selkeé strategia.



11. Tavoitteet

12. Visio
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10.e Strateginen suuntamme on minulle epaselva.

11.a Meilla on yhteinen ymmarrys ja yksimielisyys tavoitteista.

11.b Johtajat asettavat tavoitteita, jotka ovat kunnianhimoisia, mutta realistisia.
11.c Johto on kirjannut yl6s tavoitteet, joita yritimme saavuttaa.

11.d Seuraamme jatkuvasti edistymistimme asetettujen tavoitteiden mukaisesti.
11.e Ihmiset ymmartavat, mitd meidan on tehtava menestydksemme pitkalla ai-
kavalilla.

12.a Meilla on yhteinen nékemys siitd, millainen organisaatio on tulevaisuudessa.
12.b Johtajat tarkastelevat asioita pitk&n aikavalin nakdkulmasta.

12.c Lyhyen aikavalin ajattelu vaarantaa usein pitkan aikavélin visiomme.

12.d Visiomme innostaa ja motivoi tyontekijoitamme.

12.e Pystymme vastaamaan lyhyen aikavalin vaatimuksiin vaarantamatta pitkan
aikavalin visiotamme.

Kehitysehdotuksia, palautetta tai muita kommentteja liittyen missioon.
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Liite 3: Teemahaastattelujen kyskymykset

10.

11.

12.

13.

Haastattelu organisaation tavoitekulttuurista Varustelekan johtoryhmalle

Mitka yksittaiset asiat, henkilot, tapahtumat ja kokemukset ovat vaikuttaneet eniten
Varustelekan kulttuurin muovautumiseen historian saatossa?

Keita organisaatiossa pidetaan sankareina (esikuvia: todellisia tai fiktiivisia, elavia tai
kuolleita)?

Kuvaile lekalaisille tarkeita symboleita (esim. kieli/ammattislangi, pukeutuminen, li-
put, statusymbolit, logot jne.). Millaisia rituaaleja (esim. tavat tervehtia, sosiaaliset
seremoniat, jne.) Varustelekalla on?

Miten tulkitset Varustelekan arvot ja vision? Miten ne heijastuu paivittaiseen
toimintaan Lekalla?

Kuvaile johtamista Varustelekalla. Mitka seikat ja toimintamallit johtamisessa
vaikuttaa sun mielesta eniten kulttuuriin?

Millainen on johtoryhman ja muun henkiloston valinen suhde ja vuorovaikutus?

Miten organisaatiossa ollaan valmistauduttu muuttuviin olosuhteisiin ja haasteisiin?
Miten muutosjohtaminen on otettu huomioon?

Millainen Varustelekan kulttuurin pitaisi olla?

a. Mitka ovat Varustelekan tamanhetkisen organisaatiokulttuurin vahvuudet sun
nakokulmasta? Mitka on Varustelekan keskeisia menestystekijoita? Mita tulisi
sailyttaa ennallaan tai tehda enemman (toimintatavat, johtaminen)?

b. Enta heikkoudet? Mita pitaisi lopettaa tai poistaa?

c. Mita tulisi muuttaa tai aloittaa?

Miten Varustelekan kulttuuri tukee strategiaa ja keskeisten tavoitteiden saavut-
tamista?

Miten varmistetaan, etta tyontekijat on sitoutuneita yrityksen tavoitteisiin? Miten
tyontekijat voi vaikuttaa kulttuurin kehittamiseen?

Miten suhtaudutaan virheisiin ja onnistumisiin?

Millainen viestintakulttuuri on? Miten tiimityo ja yhteistyo eri osastojen valilla to-
teutuu?
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Liite 4: Organisaatiokulttuurikyselyn vastaukset kaaviona, ryhmiteltyina palvelusvuosien mu-

kaan

ale4v. [ 59v. [ vii10v

. 381
1. Tyontekijan EXE
vaikuttamismahdollisuudet 2
4,00
3,95
2. Tiimitydn merkitys 4,04
3,96
3,88
3. Tyontekijan kehittyminen
32
4. Ydinarvot
5. Yhtei Sy j —
. Yhteisymmarrys ja 380
ksimielisyys -
Vi Yy 3,88
312
6. Koordinointi ja integrointi 3,18
3,60
340

7. Suhde muutoksiin

8. Asiakaskeskeisyys

9. Oppiminen

10. Strategian tarkoitus ja
suunnitelmallisuus

11. Tavoitteet

12. Visio

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
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Liite 5:0rganisaatiokulttuurikyselyn vastaukset kaavioina, vertailu johtoryhman ja muiden or-

ganisaation tasojen valilla

Johtoryhma ja Muut, paitsi jory

B Johtoryhma [ Muut, paitsi jory
1. Tyontekijan 4,04
vaikuttamismahdollisuudet

2. Tiimityon merkitys 3,96

3,60
3. Tyontekijan kehittyminen =

4. Ydinarvot 2102

5. Yhteisymmarrys ja 3,83
yksimielisyys

6. Koordinointi ja integrointi S52

7. Suhde muutoksiin 3,00

8. Asiakaskeskeisyys 3,04

9. Oppiminen el

10. Strategian tarkoitus ja 3,92
suunnitelmallisuus

11. Tavoitteet 224

3,24
12. Visio <

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00



Johtoryhma ja Esihenkilot

B Johtoryhmd [ Esihenkilst
1. Tyontekijan 4,04
vaikuttamismahdollisuudet

2. Tiimityén merkitys 3,96

3. Tyontekijan kehittyminen S50

4. Ydinarvot o

5. Yhteisymmarrys ja 3,83
yksimielisyys

6. Koordinointi ja integrointi S22

7. Suhde muutoksiin .00

8. Asiakaskeskeisyys 3,04

9. Oppiminen S50

10. Strategian tarkoitus ja 3,92
suunnitelmallisuus

11. Tavoitteet

12. Visio g2d

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00



Johtoryhma ja Asiantuntijat

B Johtoryhmi B Asiantuntijat
1. Tyontekijan 4,04
vaikuttamismahdollisuudet

2. Tiimityén merkitys 3,96

3. Tyontekijan kehittyminen S50

4. Ydinarvot 0

5. Yhteisymmarrys ja 3,83
yksimielisyys

6. Koordinointi ja integrointi 552

7. Suhde muutoksiin .00

8. Asiakaskeskeisyys 3,04

9. Oppiminen S50

10. Strategian tarkoitus ja 3,92
suunnitelmallisuus

11. Tavoitteet

12. Visio g2d

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00
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Liite 6: Varustelekan nykykulttuuri ja tavoitekulttuuri - taulukko johtoryhman teemahaastat-

telujen tuloksista

Teema | Nykykulttuuri Tavoitekulttuuri

Kulttuuri on muovautunut vahvojen persoo-

nien ja yrityksen kokemusten kautta. Perus-

tajan ja nykyisen johtajan vaikutus vahvasti

esilla. Perustajan ideologia ja asenne luo- Kulttuurin perustaa arvostetaan ja
Kulttuu- [neet perustan rennolle, jopa kapinalliselle |pyritaan sailyttamaan, mutta kasvu
rin muo- |(kulttuurille, jota nykypaivan johtaminen on |ja strateginen suunnitelmallisuus
vautumi- |muovannut systemaattisempaan ja ammatti- |vaativat lisaa rakennetta ja sel-
nen maisempaan suuntaan. keytta.

Symboliikka nakyy, esim. pukeutumisessa

(kaytetaan paljon Varustelekan omia vaat-

teita ja logoa hihamerkkina), militaristisessa

estetiikassa ja kielessa. Sankareina nahdaan

erityisesti oman henkiloston edustajia, kuten |Symbolit ja sankarit sailytetaan yri-

Valtteri, Jari ja pitkaaikaiset tyontekijat, tyksen "identiteettina”. Voitaisiin

seka sosiaalisen median vaikuttajat, joiden |kehittaa selkeampia yhteisia rituaa-
Symbolit |kanssa Varusteleka on tehnyt yhteistyota. leja tai uusia symboleja, jotka yh-
ja sanka- |Sankareiksi mainittiin myos Arnold Schwar- |distavat henkilostoa vahvemmin
rit zenegger ja Jocko Willink. erityisesti muutosten yhteydessa.

Arvoja kirkastetaan ja konkretisoi-
daan yhtenaisemmaksi, jotta ne tu-

"Hyvien puolella” -arvolause keskeinen, kevat yrityksen strategiaa ja paa-

mutta sen tulkinnanvaraisuus aiheuttaa risti- |maaria. Visio kytketaan lahemmaksi

riitoja. Visio "Total World Domination” koe- |paivittaista tekemista, jotta tyon-
Arvot ja |taan kaukaiseksi, eika se ole juurtunut pai- |tekijat kokevat sen merkityksel-
visio vittaiseen toimintaan. liseksi.

Johtaminen on modernia, ihmiskeskeista,

osallistavaa ja keskustelevaa. Johtamisessa |Johtamisessa lisataan selkeytta eri-
Johtami- |painotetaan tyontekijoiden itsenaisyytta ja |tyisesti vastuiden ja roolien maarit-
nen ja asiantuntijuutta seka vastuun kantoa ja luot- |telyyn. Systemaattisempi ote muu-
tyonteki- |tamusta. Matala hierarkia mahdollistaa avoi- |tosjohtamiseen ja yhteisen suunnan
jasuhteet|men palautekulttuurin ja suoran viestinnan. |maarittelyyn koko henkilostolle.




Haasteena on siiloutuminen ja yhteisen na-

kemyksen puute.
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Viestinta on suoraa ja lapinakyvaa, mutta

sen selkeydessa ja johdonmukaisuudessa on

Selkeampi viestinta ja strateginen

Viestintd |kehittamisen varaa. Muutosjohtaminen on muutosjohtaminen. Muutoksiin val-
ja muu- |ajoittain reaktiivista, ja muutoksiin varaudu- |mistaudutaan ennakolta ja laajem-
tosjohta- |taan toisinaan lilan myohaan, mika aiheuttaa |min suunnitelmallisesti, jolloin
minen siiloutumista. kaikki tiimit tietavat omat roolinsa.
Yhteisollisyys, omaleimaisuus ja rento tyoil-
mapiiri. Tyontekijoiden keskuudessa arvoste-
taan itsenaisyytta, mahdollisuutta vaikuttaa
omaan tyohon ja ainutlaatuista, epamuodol- |Sailytetaan yhteisollisyys ja omalei-
lista kulttuuria. Vahvuuksina nahdaan myos |maisuus kulttuurin ytimena, ja vah-
Vahvuu- |inhimillisyys, luottamus, avoimuus, suorapu- |vistetaan luottamukseen ja avoi-
det heisuus ja halu tehda asiat hyvin. muuteen perustuvaa tyoilmapiiria.
Parannetaan viestintaa ja tuodaan
lisaa rakennetta prosesseihin. Ta-
Siiloutuminen ja roolien epaselvyys hanka- |voitteena systemaattisempi ja stra-
loittavat yhteistyota eri tiimien valilla. Yh- |tegialahtoisempi kulttuuri, jossa ar-
teisen nakemyksen puute ja onnistumisten  [vojen, vision ja rakenteiden selkeys
Heikkou- [vahattely. Arvojen ja vision etaisyys paivit- |vahvistavat koko organisaation
det ja taisesta tyosta ja toimintakulttuurin satun- |suuntaa ja kasvutavoitteita, sailyt-
kehitys- [nainen hajanaisuus strategian kannalta. Vies- |taen Varustelekan ainutlaatuisuu-
alueet tinnan epatasaisuus muutosten yhteydessa. |den.




Liite 7: Henkilostokyselyjen dokumenttianalyysi

Organisaati-
okulttuuri
-kysely nu-
meeriset arvot

Aihe/Kysymys 2024

1. Tyontekijan

vaikuttamismah-

dollisuudet 3,82
2. Tiimityon merkitys | 3,94
3. Tyontekijan kehit-

tyminen 3,80
4. Ydinarvot 3,75

Organisaatiokulttu-
urikysely avoimet
vastaukset 2024

“Paatoksenteon taustaksi ei
valilla kuulla kaikkia olen-
naisia tahoja, osittain,
koska vastuualueita ei ole
maaritetty eika ole tietoa
yksittaisten tyontekijoiden

osaamisesta.”

"Eri tiimien yhteistyo vaatii
tyostéa. Harvemmin on ole-
massa yhteisia projekteja,
joihin esim. rivityontekija
paasee osalliseksi, esim.
Markkinointi-myyja-
yhteistyokeissina. Tiimien
yhteistyo on mielestani
isoin kompastuskivi koko or-

ganisaatiossa.”

“Vinkit kursseista saa-
taville, mahdolliset budjetit
itsensa tai alaistensa kou-
luttamiseen/kurssitukseen,
org. sisaiset koulutukset,
enemman aikaa myos
itsensa kehittamiseen (tyo-
taakan modaus tarvit-

taessa)”

“Epaselvaa mika on se hyva
on, jonka puolella kovasti
ollaan. Hyva firma on
nykyaan myos kantaaottava
ihmisoikeuskysymyksissa.
Jos hyva on me tyontekijat,
niin miksi niin pieni

palkka.”

Henkilostokyselyt Tyokuormi-
syys- ja lokakuu

2024

tusraportti
kevat 2024

"Voin vaikuttaa
itseani koskeviin asi-

oihin, mutta

paatoksia tehdaan Vaikuttamismah-
usein ilman hen- dollisuudet:
kiloston kuulemista.” 4,0/5

"Tiimissa hyva "Tiimien valiset

yhteishenki, mutta  brainstormit ja

tiimien valinen yhteistyo
yhteistyo kaipaa tukisivat
parannusta.” tyoyhteisoa.”
"Kehittymismah-

dollisuuksia on,

mutta kuormittavuus

estaa tayden potenti- Osaamisen kehit-

aalin hyodyntamista.” taminen: 4,2/5

"Arvot koetaan

tarkeiksi, mutta ni-  "Johtoryhman
iden jalkautuksessa  tulisi painottaa
on parantamisen ydinarvoja vah-

varaa.” vemmin."
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Tyohyvin-

vointikysely
kevat 2023

Vaikuttamis-
mahdollisuu-
det: 4,23/5

Yhteishenki
tyopaikalla:
3,98/5

Kehittymis-
mahdollisuu-
det: 3,54/5

Arvot linjassa
omieni

kanssa: 3,6/5



5. Yhteisymmarrys ja

yksimielisyys

6. Koordinointi ja in-

tegrointi

7. Suhde muutoksiin

8. Asiakaskeskeisyys

9. Oppiminen

3,81

3,29

2,97

3,47

“Kulttuuri on laimentunut,
ja eri johtajilla tuntuu

olevan erilaiset kasitykset
siitd, mihin sita ollaan vie-

massa.”

“Strategia ohjaa toimintaa,
mutta toimenpiteet ja ni-
iden priorisointi vaihtelevat

arvaamattomasti.”

"Usein muutoksiin
vastaaminen on osastokoh-
taista ja muutoksista seka
toimenpiteista heruu kovin
vahan tietoa toisille
tiimeille. Tama aiheuttaa
epatietoisuutta ja
epavarmuutta

tyontekijoissa."

"Asiakkaita kuunnellaan
mielestani meilla hyvin ja
heihin ollaan melko su-
orassa vuorovaikutuksessa
useassa eri kanavassa. Kui-
tenkin olisi vahan holmoa
luulla tuntevansa asiakkaat
vain kuuntelemalla niita
jotka huutaa aanekkaimmin
somessa tms. Eli lisaa
asiakasymmarrysta kaivat-
aan ja sita onneksi on tulos-
sakin. Mielestani asiakkaan
pitdisi viela vahvemmin olla
keskiossa kaikessa toimin-

nassamme.”

"Mielestani ilmapiiri on sal-
liva eika epaonnistumista
tarvitse pelata. Toisaalta en
myoskaan tunnista suurta
kannustetta tai palkkiota
riskin otosta. Mielestani si-

ihen pitaisi kannustaa

"Avoimempi
"Johtoryhman ja hen- viestinta ja mat-
kiloston valilla on alan kynnyksen
kuilu, mika vaikuttaa tapahtumat
yhteisymmarrykseen  lisaisivat yht-

ja luottamukseen.”  eenkuuluvuutta.”

"Ristiin koulu-
"Projekteja ei aina tusta ja tiimien
koordinoida tehok-  valista
kaasti, mika johtaa  yhteistyota tarvi-

paallekkaisyyksiin."  taan."

"Selked viestinta
"Tyontekijat kokevat muutosten syista
muutosten viestinnan ja vaikutuksista
puutteellisena, mikda vahentaisi

lisad epavarmuutta.” vastarintaa.”

"Asiakaspalvelu ja

logistiikka toimivat

hyvin, mutta markki- "Asiakaspalvelun
noinnin ja paatoksen- kehittaminen
teon asiakask- vaatii tukea

eskeisyys voisi paran- myods muilta

tua."” osastoilta.”
"Tulevaisuuden

"Tyoyhteisossa jae-  tarpeiden

taan osaamista, ymmartaminen

mutta tiimien valista ja jakaminen
oppimista voisi vah-  auttaisi organ-

vistaa."” isaatiota.”

78

Avoin il-
mapiiri ja
hyva
yhteishenki:
4,25/5

Tyotehtavat
organisoitu
hyvin: 3,6/5

Muutosten
kohtaaminen:
3,29/5

Asiakask-
eskeisyys: Ei
numeerista

arviota

Oppiminen ja
kehitysmah-
dollisuudet:
3,53/5



10. Strategian tarkoi-
tus ja suun-

nitelmallisuus

11. Tavoitteet

12. Visio

3,88

3,76

enemman. Sita kautta
meilla on mahdollisuus ke-
hittya ja oppia uusia tapoja
tehda asiat paremmin kuin
ennen, tai vaihtoehtoisesti
selvittaa nopeasti mita ei

ainakaan kannata tehda."

“HVT koki ison muutoksen
ja se varmasti hakee viela
paikkaansa pidemman ai-
kaa. Tasta ei kuitenkaan
kauheasti puhuta milla ta-
valla se tulevaisuudessa
pitaisi nayttaa ja milta
Varustelekan pitaisi nayt-
taa. Talla hetkella se on

hieman hyhmainen kuva.”

"Taloustilanteen ollessa
haastava on tavoiteasetanta

myo0s hyvin eparealistinen.”

"Mita tarkoittaa taydellinen
maailmanvalloitus? Onko se
oikeasti meidan visio? Mon-
esti pakon sanelemana
joudutaan (varsinkin viime
vuosina) pistamaan kaikki
panostus lyhyen aikavalin
tekemiseen, mika ei ehka
esta mutta saattaa hidastaa
pitkan aikavalin tavoittei-

den saavuttamista. "

"Johdon tulisi si-

"Strategia on hyva, touttaa hen-

mutta sen viestinta  kilosto strategian
ja jalkautus ovat tavoitteisiin
puutteellisia.” selkeammin."

"Selkeat tavoit-

teet
"Tavoitteiden selkeys vahentaisivat
on parantunut, mutta tyon kuormi-

konkretia puuttuu." | tusta."

"Visiota ei ole vi-
estitty riittavan

selkeasti hen- "Visiosta vies-
kilostolle, mika timinen lisaisi si-
vaikeuttaa sen im- toutumista ja

mortality." ymmarrysta.”
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Strategian
tarkoitus:
3,91/5

Selkeat
tavoitteet
tyossani:
4,18/5

Visio ja
tavoitteet
tukevat toisi-
aan: Ei nu-
meerista arvi-

ota



