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1 JOHDANTO

Tadmaéan kehittdmistyon aiheena on yrityskulttuurin johtamisen kehittiminen. Tydssd
késitellddn yrityskulttuuria, sen johtamista ja yrityskulttuurin johtamisen kehittdmista.
Kehittdmistyon aihe on kohdeorganisaatiossa viime vuosina paljon késitelty teema,
joten se valikoitui nopeasti ja helposti aiheeksi. Aihe ndhdéén kohdeorganisaatiossa
kiinnostavana ja sen kehittaminen koetaan hyddylliseksi. Vahvan yrityskulttuurin us-
kotaan lisddvén yrityksen kaupallista menestystd ja vaikuttavan positiivisesti tyonteki-

joiden jaksamiseen tyOssa.

Organisaation menestykseen vaikuttaa eniten asiakasuskollisuus. Asiakasuskollisuutta
voidaan rakentaa hyvén asiakaskokemuksen avulla. Positiiviseen asiakaskokemuk-
seen vaikuttaa suuresti mielekis tyontekijakokemus ja tydntekijikokemukseen taas
vaikuttaa vallitseva yrityskulttuuri. Ndin ollen yrityskulttuurin johtamista kehittdmalla

parannetaan yrityksen menestymisen mahdollisuuksia. (Luukka, 2019, s. 116-117.)

Tadmaéan kehittdmistydon kohdeorganisaatio on helsinkildinen matkailualan yritys. Yri-
tyksen liiketoiminnan keskidssé on maailmanpydréajeluiden ja siihen liittyvien oheis-

palveluiden myyminen.

Téassd kehittdmistydssd kohdeorganisaation yrityskulttuurin johtamista ja jokapdi-
véistd esihenkilotyotd kehitetdén niin, ettd organisaation johtaminen tukisi hyvéa ja
vahvaa yrityskulttuuria. Kehittdmistyon aikana tutkitaan, millainen on kohdeorgani-
saation yrityskulttuurin nykytila. Liséksi tutkitaan, millainen olisi yrityskulttuurin ta-
voitetila tulevaisuudessa. Ndiden toimien jdlkeen suunnitellaan ja tehdddn kohdeorga-
nisaation kdyttdon yrityskulttuurin johtamisen ohjeistus. Kehittdmistyon konkreetti-
sena tuotoksena suunniteltava ohjeistus on kdytdnnonldheinen opas, josta esihenkil6t
voivat helposti ja nopeasti 10ytdd ohjeita ja kdyttaytymismalleja jokapdivéisen johta-

mistyon tueksi.



2 KEHITTAMISTYON LAHTOKOHTA

Yrityskulttuuri on yksinkertaisesti kuvattuna yrityksen tyyli toteuttaa omaa strategi-
aansa. Yrityskulttuuri méairittelee sen, miten asiat useimmiten tehdéén ja millaiset ta-
vat toimia yrityksessd vallitsevat. Menestyvien yritysten tulee tiedostaa yrityskulttuu-
rinsa, sekd heiddn pitdd myds kyetd rakentamaan, kehittdmédn ja johtamaan sitd.
(Rossi, 2012, s. 14.) Tdmén kehittdmistyon myotd kohdeorganisaatio kykenee kehitta-

méén ja johtamaan omaa yrityskulttuuriaan paremmin.

2.1 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on vuonna 2014 perustettu yksityisomistuksessa oleva yritys. Yri-
tyksen kotipaikka on Helsinki. Organisaatiossa tyoskentelee ympirivuotisesti kahdek-
san tyontekijad. Vakituisessa tyOsuhteessa olevien tyontekijoiden lisdksi yrityksen

henkilostomadrd kaksinkertaistuu kesisesongin koittaessa.

Kohdeorganisaatio vastaa maailmanpyOrdn operoinnista ja tuottaa tdhdn liittyvid
oheispalveluja alueella. Yrityksen pyrkimyksend ja tavoitteena on tarjota asiakkaille
kivoja elamyksié sekd mahdollistaa kévijoille ikimuistoinen hetki Helsingin maisemia

ja kaunista saaristoa ihaillen. Yritys on avoinna ympéri vuoden. (Kortelainen, 2021.)

Padsylippujen myynti maailmanpydrédajelulle on liikketoiminnallisesti yrityksen térkein
tuote. Tdmédn lisdksi yrityksen palvelutarjontaan kuuluvat hienostunut baari sekd
sauna. Liséksi yrityksen oheispalveluihin kuuluvat keséisin avoinna oleva aurinkote-
rassi sekd vuoden ympéri kioskituotteita ja matkamuistoja asiakkaille tarjoava myy-

méli. (Kortelainen, 2021.)

2.2 Yrityskulttuurin johtaminen kehittdmistydn kohteena

Kaikilla organisaatioilla on yrityskulttuuri ja hyvin yksinkertaistettuna se on sitd, mi-
ten asiat organisaatiossa on tapana tehdé ja miten organisaation paivittdiset toiminnot
muodostuvat. Vaikka kulttuuri 10ytyykin jokaisesta organisaatiosta, niin térked eroa-

vaisuus yritysten vélilli on se, ettd parhaimmin menestyvit tyopaikat johtavat



tietoisesti sekd rakentavat toimivaa yrityskulttuuria. Huonommin pérjadvit yritykset
puolestaan eivit nde yrityskulttuurissaan selvéd tavoitetilaa tai kantavaa ja ohjaavaa

teemaa. (Rossi, 2012, s. 40-42.)

Usein ongelmana on se, ettd ndkemys yrityskulttuurin nykytilasta voi olla organisaa-
tion johdon ja tyontekijoiden mielestd hyvinkin erilainen. Ratkaisuna tilanteeseen joh-
don pitdi tutustua yrityksen aitoon yrityskulttuurin. Johdon tulee tiedostaa tavoitetilan
janykytilan eroavaisuudet seké johtaa kulttuuria toimeliaasti kohti yhteisesti asetettua
tavoitetilaa. (Luukka, 2019, s. 86-95.) Kohdeorganisaation johdon mielestd yrityk-
sessé vallitsee arvostava, toisia kunnioittava, tehokas ja omistautunut yrityskulttuuri.
My0s tiimitydskentelyd, kommunikointia ja luottamusta vaaliva ilmapiiri on yrityk-

sessd vahvasti ldsnd. (Niemi, 2022.)

Yrityskulttuurin kokonaisvaltainen kartoittaminen on erittdin hyddyllistd kohdeorga-
nisaatiolle. Kohdeorganisaatiossa ei olla tdysin tietoisia vallitsevasta yrityskulttuurista
eikd organisaatiolla ole mitdén tydkaluja, joiden avulla yrityskulttuuria olisi mahdol-
lista johtaa tietoisesti. Kehittdmistehtdvélle on siis olemassa selvi tarve kohdeorgani-

saatiossa.

Yrityskulttuuria vahvistamalla koko organisaatio vahvistuu ja kykenee jatkossa toimi-
maan paremmin ja tehokkaammin arjessa. Kun kohdataan ongelmia, niin niiden kisit-
teleminen ja hoitaminen on myds vahvemman yrityskulttuurin my6td helpompaa.
Kaikki suhtautuvat eteen tuleviin tilanteisiin samalla tavalla, koska vastaukset ongel-

mien voittamiseen kumpuavat syvéltéd yrityskulttuurista.

Tadméan kehittdmistyon myotd kohdeorganisaation tietoisuus yrityskulttuurin nykyti-
lasta lisdédntyy ja se saa ohjeistuksen vahvemman yrityskulttuurin johtamiseen. Koh-
deorganisaatiossa uskotaan vahvasti, ettd saavuttaakseen parempia tuloksia, olisi tér-
kedd vaalia yrityskulttuuria ja sen merkitystd huomattavasti nykyistd enemmaén. Vah-
van yrityskulttuurin omaavat yritykset ovat myds vahvempia kohtaamaan arjessa eteen

tulevat haasteet. (Niemi, 2022.)



2.3 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Yrityksen menestymisen kannalta on tirkedd pysyd mukana muuttuvassa maailmassa.
Enéa ei riitd pelkkd sopeutuminen ympériston muutoksiin, vaan nykyisin menestymi-
nen vaatii jatkuvaa omatoimista kehittdmistd. Yrityksen toimintojen kehittiminen vie
usein aikaa ja kehittdmistyon tavoitteet tulisi olla tarkoin méériteltynd ennen kuin ale-
taan suunnitella kehittdmistydsséd kaytettdvid menetelmid. (Ojasalo ym., 2018, s. 13—

22)

Taman kehittdmistyon tavoitteena on kehittdd kohdeorganisaation yrityskulttuurin joh-
tamista. Tavoitteena on rakentaa kohdeorganisaation esihenkildiden kéyttoon oikean-
laisia tyokaluja jokapdiviisen ldhiesihenkildtyon avuksi. Ndin voidaan kehittda yritys-
kulttuurin johtamista ja edistéd ja vahvistaa yrityskulttuurin johtamisen taitoa kohde-
organisaatiossa. Lisdksi kehittdmistyOn tavoitteena on selvittdd yrityskulttuurin nyky-

tila ja tavoitetila kohdeorganisaatiossa.

Kehittdmistyo aloitetaan tutkimalla kohdeorganisaation yrityskulttuurin nykytila. Ny-
kytilan selvityksen jdlkeen tutkitaan kohdeorganisaation yrityskulttuurin tavoitetila.
Kohdeorganisaation nykytilan ja tavoitetilan tutkimisen jélkeen kehittdmistydssé mie-
titddn yrityskulttuurin johtamisen kehittdmisen tyokaluja, joiden avulla organisaatio
kehittyy kohti tavoitetilaa. Kehittimistyon viimeisend vaiheena on lopullisen tuotok-
sen suunnittelu ja tekeminen. Kehittdmistyon tuotoksesta selvidé yrityskulttuurin joh-

tamisen tdrkeimmaét tyokalut ja esihenkildiden toimintamallit eri tilanteissa.

Kehittdmistyon tutkimusongelma voidaan asettaa seuraavasti:
- Miten ja millaisilla tydkaluilla kohdeorganisaation yrityskulttuurin johtamista

voidaan kehittdd niin, ettd johtaminen edistiisi yrityskulttuurin kehitysta?

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi kehittamistyOssd etsitddn vastaukset seuraaviin
tutkimuskysymyksiin:

- Millainen on kohdeorganisaation yrityskulttuurin nykytila?

- Millainen on kohdeorganisaation yrityskulttuurin tavoitetila?

- Milla johtamisen tydkaluilla tavoitetilaan pyritdan?
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Naéiden tutkimuskysymyksien avulla suunnitellaan ja tehdéén kohdeorganisaation esi-
henkildille ohjeistus, joka késittelee yrityskulttuurin johtamista. Ohjeistuksen avulla
kohdeorganisaation esihenkildiden on helpompi johtaa yrityskulttuuria pdivittdin. Oh-

jeistus otetaan péivittdiseen kdyttoon kohdeorganisaatiossa.

2.4 Keskeiset késitteet, tietoperusta ja rajaus

Kehittdmistyotd tehdessd on tirkedd 10ytdd sopiva ndkdkulma, miten kehittdmistyd
tehdddn. Nakokulman jasentdmistd auttaa kasitejarjestelmd. Jo olemassa olevaa tietoa,
jota kehittdmistydssd hyddynnetéédn, voidaan kutsua tietoperustaksi. Tietoperustalle on
olemassa muitakin ilmaisuja, kuten viitekehys tai teoreettinen tausta. Tietoperustan
avulla kehittdmistyon tekijd madrittelee tyon keskeisimmat késitteet sekd niiden véliset

suhteet. (Ojasalo ym., 2018, s. 24-25.)

Taman kehittdmistyon keskeisid kasitteitd ovat yrityskulttuuri, yrityskulttuurin johta-
minen ja yrityskulttuurin johtamisen kehittiminen. Kehittimistyon tietoperustana kiy-
tetdéin organisaation yrityskulttuuria ja yrityskulttuurin johtamista kisittelevaa kirjal-

lisuutta.

Tutkimusongelman rajaamisen jilkeen kehittdmistyon tekija kerdd aiheeseen liittyvad
aineistoa. Aineistoa etsittdessd on tirkedd ymmartid ja tiedostaa, mitkd osa-alueet ja
millainen teoria on oleellista kehittdmistyon kannalta. Tietoperustan tehtdvénid on
tuoda kehittdmistyohon liittyvé teoria osaksi kdytdnnon tutkimusta niin, ettd niistd
muodostuu ehjd kokonaisuus. (Heikkild, 2014, s. 24.) Kokonaisuudessaan tdmén ke-

hittdmistyon tietoperusta on esitetty kuviossa 1.



YRITYSKULTTUURIN
JOHTAMINEN

YRITYSKULTTURIN JOHTAMISEN
KEHITTAMINEN

Kuvio 1. Kehittdmistyon tietoperusta

Taman kehittdmistyon tietoperustan keskeiset teemat ovat yrityskulttuuri ja yrityskult-
tuurin johtaminen. Yrityskulttuuria tarkastellaan kehittdmistydssé laajasti ja monipuo-
lisesti. Kehittdmistydssd pureudutaan lisdksi yrityskulttuurin johtamiseen. Péépaino
viitekehyksessd on yrityskulttuurin johtamisen yhdeksdssé kriittisessd osa-alueessa.
Great Place to Work instituutti on valinnut yhdeksén eri osa-aluetta, joihin yrityskult-
tuurin johtamisessa tulisi erityisesti panostaa. Parhaissa tyopaikoissa johtaminen eroaa
erityisesti yhdeksin osa-alueen kohdalla. Ndmai yrityskulttuurin johtamisen kriittiset
osa-alueet ovat valitseminen, innostaminen, viestiminen, kuunteleminen, kiittiminen,

kehittyminen, vilittiminen, juhlistaminen ja jakaminen. (Rossi, 2012, s. 42.)

Kehittdmistyd rajataan koskemaan ainoastaan johtamisen kehittamisté yrityskulttuurin
ndkokulmasta. Kehittdmistyo ei siis kehitd yrityskulttuuria, vaan yrityskulttuurin joh-
tamista. Kehittdmistyon tavoitteena on tutkimalla selvittad, millaisia tyokaluja organi-
saation yrityskulttuurin johtamisessa olisi mahdollista hyddyntéd, jotta se tukisi mah-

dollisimman vahvasti yrityksen siirtymistd kohti yrityskulttuurin visioitua tavoitetilaa.
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3 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

Ennen kehittdmistyOssa kéytettdvien tutkimusmenetelmien valintaa on tarkedd miettid,
mika soveltuisi kehittdmistyon ldhestymistavaksi. Lahestymistapaa valittaessa ei oteta
kantaa opinndytetydssi kédytettdviin konkreettisiin menetelmiin, vaan ldhestymistavan
valinnan kautta on tarkoitus 10ytda ja tismentdé kehittdmistyon laajempi tutkimusstra-
tegia. Vasta ldhestymistavan valinnan jélkeen on kehittimistyossd mahdollista keskit-
tyd tiedonkeruumenetelmien valintaan. Menetelmid on monenlaisia, joten parhaan lop-
putuloksen aikaansaamiseksi olisikin aiheellista kdyttdd useampia menetelmid. (Oja-

salo ym., 2018, s. 51, 104.)

3.1 Konstruktiivinen tutkimus ldhestymistapana

Liahestymistavaksi kutsutaan erilaisten menetelmien kokonaisuutta, jonka avulla voi-
daan ratkaista tutkimusongelma (Kananen, 2015, s. 63). On monia tapoja ldhestyé ke-
hittdmisty6td. Yksi hyvin tyypillinen kehittdimistyon ldhestymistapa on tapaustutki-
mus. Tapaustutkimuksen perimmaéisend pyrkimyksend on tarkastella ennalta miaritel-
tyd ja tutkittavaa tapausta mahdollisimman tarkasti. Tapaustutkimuksen yksityiskoh-
taisen tiedon avulla kykenemme ymmartdmain kehittimisen kohteen kokonaisvaltai-
sesti. Toinen kehittdmistydhon soveltuva ldhestymistapa on toimintatutkimus. Sen
kautta pyritdén tekemidn muutoksia kdytdnnon toimintoihin. Merkittdvd huomio toi-
mintatutkimukseen liittyen on, ettd siind pyritddn 10ytdméédn vastauksia sithen, miten
asioiden tulisi olla, eikd tyydytd ainoastaan sithen, miten ne tlla hetkelld ovat. Kolmas
kehittamistyotd tukeva ldhestymistapa on konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivinen
tutkimus soveltuu kehittdmistyon ldhestymistavaksi erityisesti silloin, jos tavoitteena
on saada aikaan uusi konkreettinen tuotos. Tdmén ldhestymistavan kautta 10ydetdén
usein kdytdnnon ongelmiin uusia ja teoreettisesti perusteltuja ratkaisuja. (Ojasalo ym.,

2018, s. 51-68.)

Lahestymistapana konstruktiivinen tutkimus on paras vaihtoehto, kun kehittdmistyon
tarkoituksena on luoda konkreettinen tuotos. Konstruktiivisen tutkimuksen kautta py-
ritdén ratkaisemaan tutkimusongelma mahdollisimman kiytannonldheisesti. Tdma on

mahdollista toteuttaa yhdistimdlld jo olemassa olevaa teoriatietoa sekd uutta
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kaytannostd kerdttdvad infoa. Konstruktiivisen tutkimuksen avulla voidaan 16ytda ole-
massa olevaan kadytinnon ongelmaan uusia ratkaisuja, jotka ovat samalla teoreettisesti
perusteltuja. Olennaista konstruktiivisessa ldhestymistavassa on my0s se, ettd lopulli-
nen tuotos on tehty erityisesti kohdeorganisaation tarpeisiin. (Ojasalo ym., 2018, s.

65-66.)

Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi on monivaiheinen. Prosessi alkaa ongelman et-
simiselld. Tamén jidlkeen aiheesta etsitdéin syvéllistd teoriatietoa ja kaytdnnollista tie-
toa. Prosessin seuraavassa vaiheessa laaditaan ratkaisu médriteltyyn ongelmaan. Kun
ratkaisu on laadittu, pitdd sen toimivuus testata ja osoittaa konstruktion oikeellisuus.
Prosessin lopuksi pitdé osoittaa ratkaisun uutuusarvo ja sen liittyminen teoriaan. My0s
ratkaisun soveltamisalueen laajuutta pitdd tarkastella lopuksi. (Ojasalo ym., 2018, s.

67.)

Tadméan kehittdmistyon lahestymistavaksi on valittu konstruktiivinen tutkimus. Kon-
struktiivinen tutkimus valikoitui ldhestymistavaksi, koska tdmén kehittdmistyon tér-
keimpéni tavoitteena on luoda kohdeorganisaation esihenkildille suunnattu ohjeistus.
Ohjeistus tehdéén kirjallisuudesta saadun tausta-aineiston ja kehittdmistyon tutkimus-
aineiston perusteella. Kun konstruktio on valmis, niin se luovutetaan kohdeorganisaa-
tion esihenkildiden kdyttoon. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessiin kuuluva tes-
tausvaihe rajataan timin kehittdmistyon ulkopuolelle. Koska yrityskulttuurin johtami-
sen muutos tapahtuu vain ajan kanssa, testausta ei tassé kehittdmistydssd voida toteut-

taa.

3.2 Tiedonkeruumenetelmét

Tiedonkeruumenetelmit voidaan jakaa méérillisiin (kvantitatiivisiin) ja laadullisiin
(kvalitatiivisiin) tutkimusmenetelmiin. Méérdllinen menetelma perustuu siihen, etti
tiettyjd véittdmia testataan suurella vastaajamaérilld ja se soveltuu hyvin selvittdméén
esimerkiksi erilaisten viitteiden ja oletuksien paikkansapitdvyyttd. Laadullinen mene-
telmé puolestaan perustuu tutkittavien pienempéddn mairadn, mutta kuitenkin runsaa-
seen analysoitavaan aineistoon. Laadullisia menetelmid kdytettdessé tarkoituksena on

tarkastella suppeampaa aihetta ja pyrkid l0ytdméédn siitd mahdollisimman paljon
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syvallisempai tietoa. Paljon kéytettyjd kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén muotoja

ovat erilaiset haastattelut. (Ojasalo ym., 2018, s. 104—105.)

Kehittdmistydssd hyddynnettavid menetelmid pitdd miettid siind vaiheessa, kun kehit-
tamistyOn tavoite on selvilld ja kéytettdva ldhestymistapa on piitetty. Kehittdmis-
tyossd on hyvéd hyddyntdd useampaa eri menetelmii. (Ojasalo ym., 2018, s. 11.) Ta-
mén kehittdmistyOn tavoitteiden saavuttamista tukevat parhaiten laadulliset menetel-
miét, ndin ollen tiedonkeruumenetelmiksi soveltuvat haastattelu ja kysely. Laadulliset
menetelmat soveltuvat kehittimistyohon erityisen hyvin, koska kohteena on suhteelli-
sen pieni organisaatio, jonka kokonaisvaltainen ja laadukas tutkiminen on mahdollista

toteuttaa.

3.2.1 Haastattelu

Yksi suosituimmista tiedonkeruumenetelmisti tutkimus- ja kehittdmisty9ssd on haas-
tattelu. Tdma johtuu siitd, ettd haastattelu soveltuu hyvin moniin erilaisiin kehittdmis-
toihin. Sen avulla saadaan verrattain helposti oikeaa ja tarvittavaa tietoa aiheesta. (Oja-
salo ym., 2018, s. 106.) Haastattelu eroaa arkisesta keskustelusta siind, ettd silld on
aina asetettu padmadrd. Haastattelun tekijdlla on pyrkimys saada haastateltavalta aitoa
ja rehellistd tietoa halutusta aiheesta. Témén tiedon saamiseksi haastatteluissa on tér-
kedd luoda luottamuksellinen ilmapiiri, mikéa edistéd aidon ja oikean tiedon saamista.

(Hyvérinen ym., 2017, s. 47, 66.)

Haastattelua suunniteltaessa kehittdmistyon tekijan pitdd miettid sen rakennetta eli
struktuuria. Haastattelu voidaan toteuttaa strukturoituna eli suunnittelemalla kysymyk-
set hyvin ja tarkasti etukdteen. Haastattelu on mahdollista toteuttaa my0s strukturoi-
mattomana, jolloin kysymysten siséltd ja asettelu on vapaampaa. (Hirsjarvi ym., 2015,
s. 208.) Strukturoidun ja strukturoimattoman haastattelun vilimallina on lisdksi puo-
listrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu. Puolistrukturoidussa haastattelussa mie-
titddn haastattelussa lapikdytavat teemat etukiteen, mutta kysymykset ja niiden esitys-
jérjestys ovat vapaammin aseteltavissa. Laadullisissa tutkimuksissa suositaan usein

strukturoituja tai puolistrukturoituja haastatteluja. (Hyvérinen ym., 2017, s. 21, 89.)
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Kehittdmistyon tekijd voi suunnitella ja paattad haastattelujen mairén etukéteen. Toi-
nen vaihtoehto on keritd aineistoa niin pitkdén kuin haastatteluissa ilmenee tutkimus-
ongelmaan liittyvdi uutta tietoa. Téssd tapauksessa haastattelut lopetetaan, kun haas-
tatteluiden aineisto kohtaa saturaatiopisteen, eli uudet haastattelut eivit endéd tuota

merkittdvasti uutta tietoa. (Hirsjarvi ym., 2015, s. 182.)

Kehittdmistydssd haastatellaan kohdeorganisaation esihenkildt ja haastatteluiden ai-
neistoa verrataan koko henkilostolle tehdyn kyselyn tuloksiin. Haastattelut toteutetaan
puolistrukturoituna haastatteluna. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset on
suunniteltu etukdteen, mutta niiden tarkat sananmuodot seké jérjestys voivat muuttua
haastattelun kulun perusteella. Taéma haastattelumuoto on erittdin kéyttokelpoinen tie-
donkeruumenetelma, jos halutaan tutkia jonkin ilmidn merkitysti. (Ojasalo ym., 2018,
s. 106—-109.) Yrityskulttuurin tavoitetilan tutkimisen osalta on hedelmallistd hyodyntaa
puolistrukturoitua haastattelua. Haastatteluiden avulla selvidd, millainen olisi yritys-
kulttuurin tavoitetila kohdeorganisaatiossa. Haastatteluiden aineistoa hyddynnetdin

lopullisen konstruktion suunnittelussa.

3.2.2 Kysely

Kyselyn avulla voidaan kerdtd tutkimusaineistoa laajasti, nopeasti ja tehokkaasti. Ky-
sely voi kuitenkin olla jossain tapauksissa pinnallinen, mikd voi aiheuttaa ongelmia
tulosten luotettavuuden suhteen. My0s vastaajien perehtyneisyys aiheeseen tai sen
puute voi kyselyé toteutettaessa nousta ongelmaksi. (Ojasalo ym., 2018, s. 121.) Ky-
selytutkimuksen vahvuutena on mahdollisuus analysoida saatu tutkimusaineisto nope-
asti. Tdma edesauttaa tutkimusongelman ratkaisemista. Kyselytutkimuksen heikkou-
tena voidaan puolestaan pitdd pinnallisuuden liséksi teoreettisesti vaatimatonta tutki-
musaineistoa. Lisdksi kyselyyn liittyy aina epiilyksid siitd, kuinka tosissaan vastaajat
ovat tutkimuksen ottaneet ja ovatko he riittdvin perehtyneiti asiaan. (Hirsjérvi ym.,

2015, s. 195-198.)

Ennen kyselylomakkeen tekemistd, pitdd kehittdmistyon ja tutkimuksen tavoite olla
selvilld. Kyselyiden kysymykset pitdé aina miettid ja suunnitella hyvin. Kyselylomake

pitdd tehdd kiinnostavaksi ja se kannattaa aina aloittaa helpoilla ja térkeilld
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kysymyksilld. Tdma sen takia, koska vastaaja keskittyy ja harkitsee vastauksiaan aina
kyselyn alussa loppua tarkemmin. Kyselylomakkeen kysymysten pitdd olla loogisessa
jérjestyksessd etenevid ja kysymysten tarkoituksena on tuottaa luotettavaa aineistoa
tutkimuksen tueksi. (Heikkild, 2014, s. 45-47.) Kyselylomakkeita on erilaisia. Lomake
voi olla vastaajan itse tiytettdvissd oleva lomake tai sellainen, jossa haastattelija tayt-
tad lomakkeen vastaajan puolesta. (Ojasalo ym., 2018, s. 121.) Kyselylomakkeen ky-
symyksissd voidaan hyddyntdé avoimia kysymyksid, monivalintakysymyksié tai vaih-
toehtoisesti liukuviin asteikkoihin perustuvia kysymyksié (Hirsjarvi ym., 2015, s. 198—

200).

Kyselylomakkeella keskitytddn aina kehittdmistyon kohteena olevaan ilmidon. Lo-
makkeella olevat kysymykset késittelevit tutkimusongelmaa ja niiden avulla pyritdén
16ytdméddn vastauksia ja aineistoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Hyvén kysely-
lomakkeen tekeminen edellyttdé laajaa tietoa ja osaamista tutkittavasta asiasta. Kyse-
lylomakkeen rakenteeseen kuuluu kyselylomakkeen liséksi kutsu tehtdvéddan kyselytut-

kimukseen. (Kananen, 2015, s. 96-99.)

Téssd kehittdmistyOssi toteutetaan kysely organisaation vakituiselle henkilostolle. Ky-
selylld selvitetddn kohdeorganisaation yrityskulttuurin nykytila. Saadun aineiston pe-
rusteella selvidd, millaisena organisaation tyontekijdt yrityskulttuurin kokevat. Nyky-
tilan lisdksi kyselylld selvitetddn tulevaisuuden tavoitetila. Kysely toteutetaan Micro-
soft Forms -lomakkeella. Kaikki organisaation tyontekijdt voivat tdyttdd lomakkeen
tyOpéivin aikana. Organisaation vakituisen henkildston koko on kahdeksan tyonteki-
jaa, joten kysely on helppo toteuttaa. Kysely toteutetaan syksylld 2022. Kyselyyn lii-
tetddin saatekirje, josta selvidd tutkimuksen sisélto, tavoite ja tekiji. Kyselyyn vastataan

nimettomana.

Kyselysséd on 18 avointa kysymystd. Yhdeksan kysymystd koskevat yrityskulttuurin
nykytilaa ja toiset yhdeksén kysymysti koskevat yrityskulttuurin tavoitetilaa tulevai-
suudessa. Lisdksi kyselyssd on yhdeksdan monivalintakysymysti. Jokainen monivalin-
takysymys selvittdd, milld tasolla yrityskulttuuri on eri osa-alueilla. Kaikissa moniva-
lintakysymyksissé on viisi vaihtoehtoa. Liséksi kyselyssd selvitetddn kuinka tarkedna
vastaaja pitdd yrityskulttuurin osa-alueita. Osa-alueiden tirkeys arvioidaan liukuvaan

asteikkoon perustuen. Liukuvan asteikon liukumavéli on 1-5.
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3.3 Aineiston analysointi

Kehittdmistyd on erilaisten menetelmien kokonaisuus. Kehittimistyon onnistumisen
kannalta on tirkeda valita oikeat menetelmat ja suunnitella miten niitd kaytetdan. Kaik-
kien kehittimistyOssa kéytettdvien menetelmien perimmaéinen tarkoitus on 10ytda rat-
kaisu asetettuun tutkimusongelmaan. Luotettavan ratkaisun 16ytymiseen tarvitaan ai-
neistonkeruumenetelmien avulla keréttya tietoa. Tiedon kerdédmisen jélkeen se voidaan
kisitelld erilaisien analyysimenetelmien avulla. Joitain aineistoja voidaan kasitelld
useammalla analyysimenetelmailld, mutta toiset aineistot ovat sidottuja tiettyihin ana-
lyysimenetelmiin. Kerétyn tiedon analysoinnin seurauksena kehittdmistydssé voidaan
16ytda ratkaisuja ja saada tuloksia, joiden avulla kehittdmistydlle asetettu ongelma rat-

keaa. (Kananen, 2015, s. 80—83.)

Laadullisien menetelmien tutkimusaineisto on usein tekstimuotoista. Jos tutkimusai-
neisto on kovin laaja, niin se on hyvd yhdenmukaistaa ennen analysointia. Tdma4 tar-
koittaa esimerkiksi ddnitteiden litterointia eli &énitteiden purkamista tekstimuotoon.
Litteroinnin jélkeen koko aineisto tulee yhteismitallistaa. Yhteismitallistamisen avulla
saadaan kerdtty aineisto helpommin késiteltdviin muotoon. Kun aineisto on litteroitu
ja yhteismitallistettu, voidaan perehtyé aineistoon ja lukea se huolellisesti l4pi. Pereh-
tymisen jilkeen aineisto tulee vield luokitella ja tiivistdd, minkd jélkeen sitd pddstiddn

analysoimaan ja tulkitsemaan. (Kananen, 2015, s. 88—89.)

Keriétyn aineiston analysointi, sen tulkinta ja ndiden perusteella tehtévit johtopaatok-
set ovat tutkimuksen keskeisin osa. Tutkimusaineiston luominen ja aineiston sisillon
tarkastaminen tapahtuvat kolmivaiheisesti. Tutkimusaineiston luominen aloitetaan tar-
kastamalla sen luotettavuus ja oikeellisuus. Lisdksi tarkastetaan, puuttuuko aineistosta
tietoja tai 10ytyyko aineistosta mahdollisesti joitain muita virheitd. Tdmén jélkeen voi-
daan tdsmentdd aineiston tietoja. Tietojen tdsmentdmistd voidaan tarvittaessa tehdi
esimerkiksi haastattelemalla vastaajia uudelleen tai karhuamalla lomakkeita vastaa-
jilta. Viimeisend vaiheena aineiston luomisessa on aineiston jirjestdminen ja tallenta-

minen. (Hirsjdrvi ym., 2015, s. 221-222.)

Téssd kehittdmistydsséd tutkimusaineisto on kokonaisuudessaan tekstimuodossa. Ky-

selylomakkeisiin ~ vastaaminen tapahtuu  kirjoittamalla  vastaukset. =~ Myds
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haastatteluiden vastaukset kirjataan sanatarkasti jo haastattelun aikana haastattelulo-
makkeeseen. Analyysivaiheessa tutustutaan saatuun aineistoon lukemalla se lépi use-
aan kertaan. Perehtymisen jélkeen pyritdén 10ytdmadn kerdtystd aineistosta yhteyksid
tietoperustan teoriaan. Sitd kautta on mahdollista 16ytdd ratkaisuja tutkimusongel-

maan.
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4 YRITYSKULTTUURI

[lmionad yrityskulttuuri on monitahoinen ja laaja, jopa vaikeasti ymmaérrettdva koko-
naisuus. Yrityskulttuuri vaikuttaa koko organisaatioon, se on ldsnd koko ajan ja kaik-
kialla. Yrityskulttuuria ei voida muuttaa hetken mielijohteesta, vaan se muokkaantuu
aina ajan kanssa. Yrityskulttuuria méiriteltdessd voidaan nédhda kolme eri kokonai-
suutta. Ndma kokonaisuudet ovat ulkoinen sdilyminen, sisdinen yhdentyminen ja syvét
perusolettamukset. Tdssd midritelméssd ulkoinen sdilyminen tarkoittaa organisaation
rakenteita ja prosesseja. Néiden lisdksi ulkoiseen sdilymiseen voidaan luokitella orga-
nisaatiolle asetettu pddméaérd, sen toiminta-ajatus ja rakennettu strategia. Sisdinen yh-
dentyminen tarkoittaa organisaation viestintéd, yhteistd kieltd ja luotuja pelisédantdja.
Naéiden lisdksi sisdiseen yhdentymiseen voidaan luokitella organisaation henkildston
keskindiset suhteet ja tyOpaikan identiteetti. Organisaation syvét perusolettamukset
tarkoittavat sitd, miten organisaatiota ympardivan kansallisen kulttuurin arvot ja olet-

tamukset ndkyvit myds itse organisaation toiminnassa. (Schein, 2009, s. 41-45.)

4.1 Yrityskulttuurin méaritelma

Kaikki yrityskulttuurin tutkijat tunnustavat yksimielisesti yrityskulttuurin olemassa-
olon ja sen vaikutuksen organisaation jéseniin. Tutkijat eivét ole kuitenkaan 16yténeet
yhteistd ndkemystd siitd, mitd kaikkea yrityskulttuuri tarkalleen pitdd sisilldén, mité se
tarkoittaa ja mitd se merkitsee. Tdmén takia yrityskulttuurille on nykyisin olemassa
paljon erilaisia mééritelmid. Useimmat yrityskulttuurin méaéritelmat pitdvat sisdllddn
samankaltaisen johtoajatuksen siitd, ettd yrityskulttuuri on organisaatiossa olevaa hil-
jaista ja kirjoittamatonta tietoa, minkd koko organisaatio ymmaértdi ja hyviksyy. Li-
saksi yrityskulttuurilla ndhdédan usein olevan suuri ja kokonaisvaltainen vaikutus koko

organisaatioon, sen henkilostoon ja toimintaan. (Ldmsé & Péivike, 2013, s. 177.)

Yrityskulttuuria tutkittaessa on tdrkedd ymmaértai, ettei ole olemassa oikeanlaista tai
véardd kulttuuria. Mink&én kulttuurin ei voida sanoa olevan toista kulttuuria parempi
tai huonompi. Yrityskulttuuri ja sen oikeellisuus tulisi aina suhteuttaa siithen, mité or-
ganisaatio on tekemadssé, millaisessa ympéristdssé se toimii ja mihin se pyrkii. (Schein,

2009, s. 36.) Yrityskulttuurin analysointiin ja kehittimiseen liittyvé vaara on sen liika
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yksinkertaistaminen. Tdmén myo6té yrityskulttuuriin ei suhtauduta organisaatiossa sen
vaatimalla tarkkuudella ja vakavuudella, mika osaltaan johtaa siihen, ettei sitd myds-

kdédn johdeta sen vaatimalla tavalla. (Piha, 2017, s. 141.)

Yrityskulttuuri ei useinkaan ole sellaista, millainen sen sanotaan olevan tai millaiseksi
se on organisaatiossa madritelty. Oikea ja aito yrityskulttuuri tulee esille ja nékyy or-
ganisaatiossa parhaiten silloin, kun kukaan ei ole katsomassa, kun ei tehdi asioita ai-
noastaan tekemisen takia. Yrityskulttuuri ohjaa organisaatiota toimimaan luontaisesti
oikein. Yrityskulttuurin voidaankin helposti mééritelld olevan yrityksen kaikki.
(Luukka, 2019, s. 22-25.) Yrityskulttuuriin vaikuttavat aina kaikki organisaation jése-
net. Yrityskulttuurin muodostumisessa ja sen kehittymisessd ovat mukana niin yrityk-
sen omistajat ja johto, kuin tyontekijét ja heidén esihenkilonséd. Organisaation henki-
16st6 voi toimia yrityskulttuurin edistdjéni, osa voi puolestaan sabotoida sité ja osa voi
olla yrityskulttuurin suhteen tdysin passiivinen osa henkilostéd. (Luukka, 2019, s. 55—

64.)

Yksi yrityskulttuuria kuvaava teoria tarkastelee yrityskulttuuria kolmella eri tasolla.
Néamai kolme tasoa ovat ndkyvit artefaktit, organisaation ilmaistut arvot ja pohjimmai-
set perusoletukset. Néistd kolmesta tasosta artefaktit ovat helposti havaittavissa oleva
taso. Se tarkoittaa kaikkea sitd, mitd organisaatiosta voidaan nihdé, kuulla ja tuntea.
Millaisena organisaatio néyttidytyy, kun sithen tutustuu ja tarkkailee sitd. Artefaktien
taso kisittad esimerkiksi toimistotilat ja huonekalut, tyontekijoiden pukeutumiskoo-
din, organisaation yleisen ilmapiirin ja kdyttdytymismallin. Artefaktien taso ei kuiten-
kaan kerro miksi organisaatiossa niakyvilld olevat asiat ovat niin kuin ne ovat. (Schein,

2009, s. 30-31.)

Yrityskulttuurin toinen taso on ilmaistujen arvojen taso. Télld tasolla organisaatio il-
maisee, miksi ja miten asioita tehddén. Toinen taso pitdé siséllddn organisaation arvo-
jen lisdksi sen itselleen asettamat mission, pddmaérdt ja toimintaa ohjaavat strategiat.
Ilmaistut arvot voidaan ndhda tavoitekulttuurin mukaisiksi ajatuksiksi, joiden avulla
ja kautta pyritdédn vaikuttamaan ja muokkaamaan yrityskulttuuria. [lmaistut arvot ovat
erityisesti organisaation johdolle téirkeitd tyovélineitd ja auttavat heitd muokkaamaan
kulttuuria tavoiteltujen ja ilmaistujen arvojen suuntaan. I[lmaistut arvot 18ytyvét orga-

nisaation siséltd. Organisaation ilmaistuja arvoja tarkasteltaessa 10ytyy usein
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ristiriitaisuuksia henkiloston toimintojen ja ilmaistujen arvojen vélilld. Naméa ihmetys-
takin aiheuttavat ristiriitaisuudet osoittavat, ettd henkiloston ajatusten ja kisitysten sy-
véllisempi taso ohjaa heidén péivittdisid toimintojaan sekd yleistd kayttdytymista.

(Schein, 2009, s. 31-32.)

Yrityskulttuurin syvin ja kolmas taso on pohjimmaiset perusoletukset. Tdma taso muo-
dostaa yrityskulttuurin ytimen. Perusoletukset ovat organisaatiossa ajan myoté koettu-
jen, tehtyjen ja opittujen asioiden summa. Syvimmadt perusoletukset ovat alun perin
organisaation perustajien omia arvoja, nadkemyksid, ajatuksia, oletuksia ja uskomuksia.
Ajan myoOti néisté tulee organisaatiolle yhteisid perusoletuksia, jotka ohjaavat toimin-
taa. Pohjimmaiset perusoletukset médrittdvat ndin ollen my0s organisaation henkilds-
ton kiyttdytymismalleja. Pohjimmaisten perusolettamusten voidaan nihdd muodosta-
van organisaation yrityskulttuurille sen luonnollisen perustan ja kasvualustan. Perus-
oletusten tasolla olevat asiat ovat organisaatiolle usein tiedostamattomia, mutta kui-
tenkin tdysin itsestdén selvyyksid. Vaikka pohjimmaiset perusoletukset syntyvit yri-
tyksen perustamisvaiheessa, niin ne kehittyvit jatkuvasti organisaation menestyessé ja
sen ratkoessa edessédn olevia ongelmia. Pohjimmaisia perusoletuksia voidaan pitdd
organisaation mentaalisena mallina, mikd on osaksi tiedostamaton, mutta kuitenkin
kaikkien hyviksyma ja kaikille itsestdéin selvd. (Schein, 2009, s. 32-36.) Ndma kolme

yrityskulttuurin tasoa on esitetty kuviossa 2.
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ARTEFAKTIT

ORGANISAATION NAKYVAT RAKENTEET
JA PROSESSIT

ILMAISTUT ARVOT

STRATEGIAT, FILOSOFIAT JA
PAAMAARAT

PERUSOLETUKSET

TIEDOSTAMATTOMIA, ITSESTAAN SELVIA
USKOMUKSIA, KASITYKSIA, AJATUKSIA

Kuvio 2. Kulttuurin tasot (mukaillen Schein, 2009, s. 30)

Toisen yrityskulttuuriteorian mukaisesti yrityskulttuuri voidaan ndhdé organisaatiossa
vaikuttavana sosiaalisena voimana, joka toimii organisaation perustana. Yrityskult-
tuuri on organisaatiota yhdessé pitdvé liima, joka antaa suunnan toiminnoille, asettaa
sille rajat ja ohjaa péivittdistd tekemistd. Yrityskulttuuri tarjoaa organisaation jdsenille
myos tietynlaisen turvallisuuden tunteen, minkd seurauksena arki on helpompaa ja
paitoksenteko johdonmukaisempaa. Yrityskulttuuri ohjaa henkildstdod toimimaan ar-
jessa, hoitamaan asiat sovitulla tavalla ja kohtelemaan tydkavereita kulttuurin mukai-

sesti. (Kuusela, 2015, s. 9-17.)

Taman yrityskulttuuriteorian keskidssd on organisaation sosiaalinen arvostus. Sosiaa-
linen arvostus vaikuttaa merkittivisti yrityskulttuuriin, koska se ohjaa kaikkia sosiaa-
lisia suhteita l&pi koko organisaation. Sosiaalisen arvostuksen liséksi yrityskulttuuriin
vaikuttavat organisaation tunteet ja yleinen ilmapiiri. Tunteet ja ilmapiiri ovat merkit-
tavd osa yrityskulttuurin ydintd. Organisaation ilmapiiri madrittdd sallitut tunteet ja
sen, miten niitd organisaation sisélld on sallittua missékin tilanteessa osoittaa. Mitd
enemman tunteille annetaan tilaa ja mitd enemmin empatiaa organisaation ilmapiirissi
on, niin sitd helpompi henkildston on kokea yhteenkuuluvuutta ja positiivista ryhma-
henked. Kolmantena kokonaisuutena yrityskulttuuriin vaikuttavat organisaation nor-

mit ja sddnnot. Nama pitdvét siséllddn kdytossd olevat toimintamallit. Organisaation
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normit ja sddnndt muodostuvat ja muokkaantuvat organisaation paivittdisessd toimin-
nassa. Ndma vahvistuvat ajan myd6td ja muuttuvat hiljalleen osaksi yhteisesti hyvik-

syttyd yrityskulttuuria. (Kuusela, 2015, s. 19-24.)

Kolmannen yrityskulttuuriteorian mukaisesti yrityskulttuuri koostuu neljista eri ker-
roksesta. Ndmai neljd kerrosta ovat symbolit, sankarit, rituaalit ja arvot. Téssa tarkas-
telussa yrityskulttuurin ensimmadisen ja uloimman kerroksen muodostavat symbolit.
Talla tarkoitetaan organisaatiossa kéytettdvid sanoja, kuvia ja yleisid toimintamalleja.
Organisaation symbolit ovat helposti muutettavissa tai nopeastikin korvattavissa uu-

silla. Tdmén takia symbolit muodostavat yrityskulttuurin uloimman kerroksen. (Hofst-

ede ym., 2010, s. 8-10.)

Yrityskulttuurin toisen kerroksen muodostavat sankarit. Sankareilla tarkoitetaan orga-
nisaatiossa olevia persoonia, jotka voivat olla todellisia tai keksittyjd, eldvid tai kuol-
leita. Sankarit nauttivat syvda arvostusta ja heiddn toimintansa hyvyyttd ja onnistumi-
sia korostetaan organisaatiossa. Sankarit ovat siis tietynlaisia esikuvia muille. (Hofst-

ede ym., 2010, s. 8-10.)

Yrityskulttuurin kolmannen kerroksen muodostavat rituaalit. Néilld tarkoitetaan sel-
laisia toimintoja, jotka eivét ole elintdrkeitd menestymisen kannalta. Rituaaleja pide-
tadn kuitenkin erittdin tirkeind organisaation sosiaalisen hyvinvoinnin rakentamisessa.
Rituaaleilla tarkoitetaan organisaation tapoja kommunikoida, viestié ja toimia. Rituaa-
lit pitdvit myds sisdlldén organisaation sosiaaliset tapahtumat, kuten esimerkiksi juh-
listamiset ja palkitsemiset. Yrityskulttuurin neljannen ja syvimmaén kerroksen muo-
dostavat arvot. Arvot ovat yrityskulttuurin perusta ja ne ohjaavat koko organisaation
toimintaa. Yrityskulttuurin arvojen muodostamaa kerrosta on myds hyvin hankala

muuttaa, koska se on syvélld organisaation perustassa. (Hofstede ym., 2010, s. 8-10.)

Neljénnen yrityskulttuuriteorian mukaisesti yrityskulttuuri rakentuu neljdstd kerrok-
sesta, mutta vihan toisella tavalla. Téssd ndkemyksessé yrityskulttuurin kerrokset ovat
ulkoinen kuva, organisaatiotaso, tyOyhteisdtaso ja syvdrakenne. Uloimpana kerrok-
sena on helposti havaittava ulkoinen kuva. Tdmé koostuu organisaation asemasta,
viestinndstd, markkinoinnista, imagosta ja asiakassuhteista. Ulkoista kuvaa kyetdén

organisaatiossa luomaan ja muuttamaan tietoisilla ja hyvin konkreettisillakin
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toimenpiteilld. Toiseksi ulommaisena kerroksena on organisaatiotaso. Tdmai kerros pi-
tad sisdlldén organisaation rakenteet, normit ja yleiset tavat ja sddannot, sekd kiytannon
johtamismallin. My®6s tdmén kerroksen muuttaminen tai sithen vaikuttaminen on koh-
talaisen helppoa, koska rakenteita ja toimintamalleja voidaan aina pyrkid muuttamaan

syntyneen tarpeen mukaisiksi. (Mékipeska & Niemeld, 2005, s. 63—67.)

Yrityskulttuurin kolmantena kerroksena voidaan ndhdi organisaation tydyhteisotaso.
Tama kerros pitdd sisdlladn esimerkiksi organisaation arvot, vuorovaikutuksen, kom-
munikoinnin, yhteistyon, verkostot ja tiedonkulun. Nédiden kaikkien osa-alueiden
kautta tydyhteisotasolla vahvistuvat organisaation yleiset kulttuurilliset piirteet. Nima
méidrittdvat esimerkiksi sen, miten avoimia organisaatiossa ollaan, miten kannustetaan
toisia tai kuinka luovasti organisaatiossa toimitaan. Sisimmaéinen kerros yrityskulttuu-
rin kuvauksessa on syvérakenne, joka muodostuu hitaasti vuosien kuluessa. Syvira-
kenne pitdd sisdllddn organisaation yhteiset uskomukset, mielikuvat ja perusoletta-
mukset. Ndmé toimivat perustana organisaation kaikelle ajattelulle, toiminnalle ja vuo-

rovaikutukselle. (Mikipeska & Niemeld, 2005, s. 63—-67.)

Tdméan mallin mukaisen kolmen uloimman kerroksen muodostumiseen ja mahdolli-
seen muutokseen voidaan vaikuttaa organisaation jokapiivdisilld tavoilla ja teoilla.
Sen sijaan syvérakenteeseen vaikuttaminen ja etenkin sen muuttaminen on vaikeam-
paa ja hidasta. Tdma johtuu siitd, ettd syvdrakenne pitdé sisdlldén paljon tiedostamat-
tomia ja suoraan organisaation alitajunnasta tulevia toimintoja ja ajatuksia. Mité vai-
keammin yrityskulttuurin osa-alueet ovat havaittavissa, sitd haastavampaa niihin vai-

kuttaminen on. (Mékipeska & Niemeld, 2005, s. 74-75.)

Yrityskulttuuri voidaan méritelld myos pelkistetysti organisaation henkildston arjen
kautta. Yrityskulttuurin voidaan todeta olevan yksinkertaisesti organisaation jokapéi-
véinen todellisuus. (Schabracq, 2007, s. 7.) Organisaation henkildston kautta yritys-
kulttuuria méériteltdessd, voidaan sen myos ndhda kasittdvin henkildston samanlaisen
maailmankatsomuksen, yhteisen tavan ajatella ja samanlaiset tavat toimia (Ldmsad &
Paivike, 2013, s. 176). Yrityskulttuurin voidaan nihdé kuvaavan organisaation henki-
16ston kayttdytymistd ja arvostuksen kohteita (Hodges, 2016, s. 219). Yrityskulttuurin
médritelmén vaikeutta ja laajuutta kuvaa myds se, miten sen voidaan ndahdi olevan

organisaation historian, arvojen, vuorovaikutuksen ja toimintatapojen kokonaisuus.
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Yrityskulttuuri on siis organisaation kaikkien virallisten ja epdvirallisten kdyténtdjen

ja toimintojen kokonaisuus. (Alahuhta, 2015, s. 134.)

4.2 Menestyva yrityskulttuuri ja sen merkitys

Menestyva ja vahva yrityskulttuuri voidaan havaita tarkastelemalla organisaatiota yk-
sityiskohtaisesti paitsi sisdltd, niin myos sen ulkopuolelta. Vahva yrityskulttuuri tuo
esiin organisaation tirkeimmét ja yhteisesti hyvéksytyt asiat. Vahva yrityskulttuuri na-
kyy arjessa pdivittéin, se heijastuu kaikkeen tekemiseen ja on havaittavissa organisaa-
tion pienimmissikin askareissa. Tdmédn myotd kaikki organisaation jésenet tekevit

tyonsd kulttuurin vaikutuksen alaisena sekd sen ohjaamana. (Luukka, 2019, s. 82—88.)

Yrityskulttuurin merkitys organisaatiolle on suuri. Yrityskulttuuri on vahva voima,
jonka elementit mairittdvit osaltaan organisaation strategiaa, sen padméérid ja yleisid
toimintatapoja. Yrityskulttuurin voima on usein piilevé ja ainakin osittain tiedostama-
ton. Yrityskulttuuri vaikuttaa organisaation kdyttdytymiseen, sen ajatuksiin, kasityk-
siin sekd tietysti myds organisaation toiminnan taustalla oleviin arvoihin. Jos halutaan
kehittdd organisaatiota tai tehostaa sen toimintoja, on erittéin tarkeédd tiedostaa ja ym-
mirtdd yrityskulttuurin olemassaolo ja sen merkitys. (Schein, 2009, s. 29.) On erittdin
olennaista, ettd menestystd hakevalla organisaatiolla on vahva, sopiva ja terve yritys-
kulttuuri. Organisaation onnistunut yrityskulttuuri mahdollistaa paremman reagoinnin
litketoiminnan haasteisiin ja samalla se takaa pidempiaikaisen kilpailukyvyn organi-

saatiolle. (Alahuhta, 2015, s. 134.)

Organisaatioilla on aina omanlaisensa yrityskulttuuri. Se muotoutuu ajan saatossa, his-
torian ja yhteisten kokemusten kautta. Menestyvé yrityskulttuuri vaikuttaa organisaa-
tioon monella tasolla, mutta yksi sen keskeisimmisti tehtévistd on luoda yhteisesti hy-
viksytyt ja menestyksen takaavat toimintamallit organisaatioon. Ndiden avulla henki-
16stolle kirkastuu niin omat, kuin yhteisetkin tavoitteet. Tdma edesauttaa koko organi-
saation menestymisti. Peter Duckerin yleisesti tunnetun sanonnan mukaisesti organi-
saation strategia on yrityskulttuurille vain aamupala. Tama tuttu sanonta kertoo ja ko-

rostaa yrityskulttuurin suurta merkitysté suhteessa organisaation strategiaan. Vahva ja
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onnistunut yrityskulttuuri tukee osaltaan organisaation strategian onnistumista ja ndin

myos liiketoiminnallista menestystd. (Kuusela, 2015, s. 14-16.)

Térkein yksittdinen tekijd, joka vaikuttaa organisaation menestykseen on asiakasus-
kollisuus. Asiakasuskollisuuteen puolestaan vaikuttaa hyva asiakaskokemus. Positii-
visen asiakaskokemuksen suurin yksittdinen tekijd on mielekés tyontekijikokemus.
Mielekkédseen tyontekijdkokemukseen ja tyontekijan hyvinvointiin voidaan vaikuttaa
organisaatiossa vallitseva yrityskulttuurin avulla. (Luukka, 2019, s. 116-117.) Orga-
nisaation henkildsto toimii ja siirtdd eteenpiin kaiken sen, miten he kokevat, ettd heiti
kohdellaan. Yrityskulttuuri ndkyy henkiloston kautta aina myos asiakkaalle. (Rossi,
2012, s. 40-45.) Yrityskulttuuria ja sen merkitysté pitéisikin organisaatiossa miettid

aina tuloslaskelman ylimmaén rivin kokonaisuutena (Luukka, 2019, s. 166).

Yrityskulttuurin vaikutus henkildston hyvinvointiin ja ty0ssd jaksamiseen on merkit-
tavd. Vahva ja hyvi yrityskulttuuri lisdd henkiloston innostuneisuuden tunnetta tyo-
hon. Vahvan yrityskulttuurin omaava organisaatio on lisdksi valmiimpi litketoiminnan
ja toimintaympdriston muutoksiin. (Tiensuu ym., 2004, s. 94.) Yrityskulttuuri toimii
myo0s organisaation identiteetin perustana. Sen avulla henkilostolle kehittyy yhteinen
identiteetti, miké osaltaan edistdd henkiloston sitoutumista tydtehtdviin. Vahvan yri-
tyskulttuurin rakentaman identiteetin avulla henkildstd ymmairtédd paremmin myds or-
ganisaation pelisddnnot, toimintamallit ja yleisesti hyvéiksytyt kdytdnnot. (Lamsd &

Pidivike, 2013, s. 177.)

Onnistunut yrityskulttuuri on helppoa rakentaa vahvalle perustalle. Vahvoissa yritys-
kulttuureissa voidaan havaita nelji erilaista kulmakived. Ndiden kulmakivien varaan
on mahdollista rakentaa vahva yrityskulttuuri. Yrityskulttuurin neljd kulmakived ovat
yrityksen ihmiskésitys, organisaation arvomaailma, yrityksen olemassaolon syy seki

sen suunta. (Luukka, 2019, s. 176.)

Yrityskulttuurin kokonaisuutta ja sen varsinaista tilaa organisaatiossa voidaan tarkas-
tella nelikentén avulla. Yrityskulttuurin nelikentidssd on kaksi eri ulottuvuutta. Neli-
kentén pystyakselin ulottuvuus on organisaation tavoitteet mahdollistava tai tavoitteet

estdvd yrityskulttuuri. Nelikentéin vaaka-akselin ulottuvuus puolestaan on johdolle
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tietoinen tai johdolle tiedostamaton yrityskulttuuri. (Luukka, 2019, s. 43.) Yrityskult-

tuurin tilaa kuvaava nelikenttid on havainnollistettu kuviossa 3.

TAVOITTEET MAHDOLLISTAVA

VOITTAVA
KULTTUURI

TIEDOSTAMATON
A
v
N3INIOL3IL

HARHA-
KULTTUURI

TAVOITTEET ESTAVA
Kuvio 3. Kulttuurin tilat (mukaillen Luukka, 2019, s. 43)

Yrityskulttuurin nelikentéssd tavoitteet mahdollistava ja johdolle tietoinen yrityskult-
tuuri on nimetty voittavaksi kulttuuriksi. Tdssé tapauksessa johto on hyvin tietoinen
vallitsevasta yrityskulttuurista ja kykenee johtamaan sité oikein. Jos yrityskulttuuri on
tavoitteet mahdollistava, mutta johdolle tiedostamaton, niin voidaan puhua tuurikult-
tuurista. Tdssd tapauksessa johtaminen on oikeanlaista ja yrityskulttuuri tukee menes-
tystd, mutta sitd ei kuitenkaan tehda tai johdeta tietoisesti. Voisikin sanoa, ettd tissi
tapauksessa yrityskulttuuri ja sen johtaminen on oikeanlaista ihan sattumalta. (Luukka,

2019, s. 43.)

Tavoitteet estdvi ja johdolle tiedostamaton kulttuuri on tuhokulttuuri. Se estdd organi-
saatiota tuloksien saavuttamisessa ja tavoitteisiin padsemisessd. Tuhokulttuurin johta-
minen on liséksi johdolle tiedostamatonta. Tavoitteet estivd mutta johdolle tietoinen
kulttuuri on harhakulttuuri. Harhakulttuuria johdetaan kylla tietoisesti, mutta tdssa ti-

lanteessa johdolla ei ole oikeanlaista ymmarrystd, millainen kulttuuri mahdollistaisi
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tavoitteet. Kulttuuria johdetaan tietoisesti mutta védrien olettamusten perusteella.

(Luukka, 2019, s. 43.)

Vahva yrityskulttuuri rakentuu johdon tahtotilan, sen suunnitelmien ja esimerkin
avulla. Organisaation johdon on tdrkedd pyrkid luomaan yrityskulttuuri, jossa mahdol-
liset virheet késitellddn avoimesti. Virheistd organisaatio oppii aina jotain uutta ja ky-
kenee niiden pohjalta kehittimédn toimintojaan. Vahvaa yrityskulttuuria luodessa joh-
don on siis néytettidvd koko organisaatiolle, ettd virheitd tapahtua, ne kasitellddn avoi-
mesti ja positiivisin mielin. Néin syntyy helpommin hyviksyvé uusi ja vahva yritys-

kulttuuri. (Goffee & Jones, 2015, s. 67.)

Vahva yrityskulttuuri on organisaation menestymisen kannalta 4drimmaisen térkeé ko-
konaisuus. Henkildston toimintamallit mukailevat aina yrityskulttuurin mééarittelemia
arvoja, pelisddntdja ja rajoja. Tamén takia yrityskulttuuri ndkyy myds asiakkaalle or-
ganisaation henkildston kautta. Hyvénd esimerkkind toimii arvostava ja kunnioittava
yrityskulttuuri, jonka seurauksena tyontekijé heijastaa arvostavan kohtelun ja siitd he-

rdnneen kiitollisuutensa myds asiakkaisiin ja tydtovereihin. (Rossi, 2012, s. 40—42.)

4.3 Yrityskulttuurin arviointi ja sen muutos

Yrityskulttuuria on vaikea tutkia ja arvioida luotettavasti. Tdémé ndkemys nojaa siihen,
ettei kukaan oikeastaan koskaan varsinaisesti tiedd, mitd organisaatiolta pitdisi kysya
yrityskulttuuria tutkittaessa ja arvioitaessa. Kaikilla organisaatioilla on kulttuuriin no-
jautuvien oletusten ja uskomusten profiili, johon on todella hankala paésti késiksi hy-
vélldkadn kyselylomakkeella. Yrityskulttuurin tutkimisessa ja sen arvioinnissa mah-
dollisesti kdytettavit kyselylomakkeet voidaankin siis néhda jo ldhtokohtaisesti olevan
ldhes turhia. Todella laajoista ja yleisluontoisista kyselyistd, jotka ldhetetddn organi-
saatiossa toimiville ryhmille, voidaan toki saada tietoa niistd asioista, jotka organisaa-

tiossa koetaan tirkeiksi. (Schein, 2001, s. 76-78.)

Yrityskulttuuria tutkivat ovat jakaantuneet kahteen ryhmédn. Namé ryhmit ovat eri
mieltd siitd, onko yrityskulttuuriin vaikuttaminen, sen muuttaminen seké kehittiminen

ylipadnsd mahdollista. Toisen koulukunnan ndkdkulma on se, ettd organisaatio on
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yrityskulttuuri ja kulttuuri syntyy organisaatiossa péivittdin ja jatkuvasti. Taémén takia
yrityskulttuurin muuttaminen on hyvin hankalaa tai ainakin tdysin hallitsematonta.

(Hodges, 2016, s. 218.)

Toinen nidkokulma yrityskulttuurin muutokseen on suotuisampi. Sen mukaan yritys-
kulttuuria voidaan muuttaa helpommin. Témén ndkdkulman mukaan yrityskulttuurin
muuttaminen vaatii ihmisten kdyttdytymisen muutoksen. Kun organisaatio tekee
tyonsd, tyoskentelee yhdessd ja kayttiytyy eri tavalla kuin ennen, niin samalla my6s
kulttuuri muuttuu. Muutos vaatii siis paitsi toimintamallien muutoksen, niin myos

muutosta asennetasolla. (Hodges, 2016, s. 218-225.)

Yrityskulttuuri vaikuttaa organisaatioon vahvasti ja niin syvélld, ettd jopa organisaa-
tion jdsenen voi olla vaikea sitd kuvata. Tamén takia myds tutkijoiden on hankala ha-
vaita, hahmottaa tai muuttaa organisaation yrityskulttuuria. Yrityskulttuurin muutta-
minen pinnallisin keinoin ei ole mahdollista, yrityskulttuurin muutoksen voidaan sa-
noa olevan, ja samalla sen myos pitdd olla, hyokkéys organisaation perustaa ja pysy-
vimpid osia kohtaan. (Schein, 2009, s. 36—41.) Yrityskulttuurin muuttaminen on siis
mahdollista. Sitd voidaan hitaasti muokata oikeaan suuntaan kehittyvaksi. Kehitys ja

yrityskulttuurin muutos on kuitenkin aina hidasta. (Alahuhta, 2015, s. 143.)

Organisaatiot rakentuvat aina ihmisisté ja siitd, miten he toimivat organisaation eteen.
Ihmiset toimivat organisaatiossa aina yrityskulttuurin mukaisesti. Jos haluamme muut-
taa organisaation toimintamalleja tai kdytdntdjd, ollaan aina tekemisissd myds yritys-
kulttuurin ja sen muutoksen kanssa. (Piha, 2017, s. 134.) Yrityskulttuurin muutosta
tehtéessd ja sitd vahvistettaessa pitdd tiedostaa organisaation juuret, sen taustalla vai-
kuttavat asiat ja millainen sen identiteetti on. Lisdksi yrityskulttuurin kehittamisty9ssa
tulee huomioida organisaation arvot, koska ne miérittelevét johdon tavoitteleman yri-

tyskulttuurin muodon. (Alahuhta, 2015, s. 134-135.)

Yrityskulttuurin muutoksen ldhtokohtana voidaan pitdd organisaation johdon ymmaér-
rystd kokonaisuudesta. Johdon on tunnistettava yrityskulttuurin nykytila, tydyhteisod
motivoivat tekijdt sekd millainen ilmapiiri organisaatiossa tilld hetkelld vallitsee.
(Kuusela, 2015, s. 171.) Johdon tulisi tarkastella yrityskulttuurin nykytilaa henkiloston

ja asiakkaiden ndkokulmasta. Témé auttaa johtoa ndkemédn olennaiset asiat ja
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elementit, joita organisaation olisi hyvé kulttuurinsa ndakdkulmasta tietoisesti vahvis-
taa. Yrityskulttuurin kehittdminen kannattaa aina rakentaa kulttuurin jo olemassa ole-

vien vahvuuksien péélle. (Rossi, 2012, s. 34.)

Organisaation johdon liséksi yrityskulttuurin muuttaminen vaikuttaa ja on aina riippu-
vainen koko henkilostostd. Henkiloston sitoutuminen, kiinnostus ja motivaatio ovat
erittdin olennaista onnistuneen muutoksen aikaansaamisessa. Organisaation johdon si-
toutumisen ja ymmaérryksen lisdksi, koko henkiloston on hyvéksyttiva ja kyettavé sa-
maistumaan tavoiteltuun muutokseen. (Kuusela, 2015, s. 133—-134.) Yrityskulttuurin
muuttaminen vaatii koko organisaation sitoutumisen liséiksi katsauksen organisaation
perustehtédviin. Tdmén avulla selvidd, millaisia toimintoja organisaatiossa on ja miten
ne sujuvat. Niin selvidd prosessien ja tyotehtdvien sekd niiden organisoinnin selkeys
koko organisaatiolle. Vasta laajan ja yksityiskohtaisen tarkastelun jélkeen, jos kaikki
on kunnossa, on organisaatiossa mahdollista siirtyd syvemmalle, itse yrityskulttuurin

muutokseen. (Kuusela, 2015, s. 150-152.)

Yrityskulttuurin muutoksessa ja sen kehittimisessé on tirkedd etsid ja 10ytdéd oikeat
tavat ja késitteet, miten yhteison ajatukset rakentuvat ja syntyvit. Ndin kyetdén var-
mistamaan organisaation yhteinen ymmarrys. Yrityskulttuurin muutoksessa onkin
hyva panostaa pelkin tiedon siirtimisen sijasta vuorovaikutukseen ja tiedon vaihtami-
seen. Ndin prosessista tulee koko organisaation yhteistd rakentamista, jonka avulla
voidaan helpommin saavuttaa yhteinen ymmérrys. (Monkkonen & Roos, 2019, s. 49—
50.)

Yleisesti muutostilanteessa on hyvd muistaa, ettd muutosta perustellaan organisaa-
tiossa aina jirjelld, mutta kuitenkin se koetaan tunteella. Onnistunut muutos vaatii aina
koko organisaation sitoutumisen emotionaalisella tasolla. Muutoksen esteené on usein
organisaatiossa oleva tieto siité, ettd vanhasta on luovuttava ja uuteen on sopeuduttava.
Tadma aiheuttaa usein pelkoa ja epdvarmuutta. Tdssé tilanteessa onkin tirkeéa, ettd or-
ganisaation johto kykenee luomaan mahdollisimman tarkan kokonaiskuvan muutok-
sesta ja tulevasta. Tdma védhentdd pelkoa ja epdvarmuutta ja ndin ollen edesauttaa te-
hokkaasti organisaation sitoutumista muutokseen. Koko organisaatio on saatava ym-
mértdmadn, ettd muutos on hyvé asia ja siitd seuraa kaikille jotain hyvéa. (Pirinen,

2017,s.13-17.)
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Yrityskulttuurin muutos ei ole koskaan yksinkertainen, eikd suoraviivainen prosessi.
Muutosprosessi pitdd sisdllddn monia eri toimintoja, jotka toteutuvat samanaikaisesti.
Lisdksi on tdrkedd muistaa, ettei yrityskulttuurin muutoksessa ole kyse ainoastaan or-
ganisaation toimintamallien muutoksesta. Muutos tapahtuu myds henkildstossd sekd
heidin vilisissd suhteissaan. Témén takia yrityskulttuurin muutos voidaan nahdi or-
ganisaation johdon aloittamana prosessina, mutta se kasvaa orgaanisesti koko organi-

saatiota koskevaksi muutokseksi. (Hyrkkd, 2015, s. 16-21.)

Uudesta yrityskulttuurista tulee osa organisaatiota ainoastaan konkreettisten tekojen,
uusien toimintatapojen ja ndiden jatkuvan toiston avulla. Organisaation johdon lasné-
olo, yrityskulttuuriin sitoutuminen, paivittdinen tyoskentely ja erityisesti johdon osoit-
tama esimerkki, ovat ddrimmdisen tirkeitd asioita muutosprosessin onnistumisen kan-
nalta. Térkedd on my®0s se, ettd puheet ja teot ovat linjassa toistensa kanssa, niin orga-
nisaation epdvarmuus muutosta kohtaan voidaan minimoida. Koska vanha kulttuuri ja
sen arvot ovat juurtuneet henkildstdon, niin stressaavassa tilanteessa voi henkildsto
palata helposti vanhoihin tuttuihin ja turvallisiin kdytdantdihin ja toimintoihin. Témén
takia on tirkedd, ettd henkilostod muistutetaan jatkuvasti siitd, miksi valitut arvot ja
tavoiteltu kulttuuri ovat tirkeitd organisaation tulevaisuuden kannalta. (Erkkila, 2001,

5. 63-64.)

Yrityskulttuurin muutos on monivaiheinen prosessi. Yksinkertaistettuna prosessi
kdynnistyy yrityskulttuurin nykytilan arvioinnilla ja tulevaisuuden tavoitetilan suun-
nittelulla. Tdmén jdlkeen organisaation on kartoitettava, pohdittava ja suunniteltava,
millaisilla keinoilla se kykenee muuttumaan ja litkkumaan kohti méairiteltya tavoiteti-
laa. Kun nykytila ja tavoitetila ovat selvilld, niin organisaatiossa voidaan tehdi inter-
ventio, jonka jalkeen muutoksen tuloksia tulee vield seurata ja yrityskulttuuria edelleen
kehittdd ja muokata tavoitellun kulttuurin suuntaiseksi. (Senior & Swailes, 2010, s.

130-131.)

Vaikka yrityskulttuurin muutos koetaan usein hitaana, niin on mahdollista, ettd se voi
muuttua lyhyemmalldkin aikavalilld. Yrityskulttuuria on mahdollista muuttaa ja muo-
kata kohti tavoitetilaa esimerkiksi kouluttamalla henkilostoé tai jarjestdmailld tyoteh-

tavid uudelleen. My6s muuttamalla organisaation rakenteita tai uudistamalla kéytdssa
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olevia toimintamalleja ja sddntdjd voidaan yrityskulttuuria muokata. Lisédksi viestinndn
ja vuorovaikutuksen parantaminen ja tehostaminen organisaatiossa voivat auttaa ja

edistdd yrityskulttuurin muutosta. (Viitala, 2005, s. 60.)

Hyvia ja vahvaa yrityskulttuuria rakennettaessa tulisi ensimmaéisend tunnistaa organi-
saation sisdiset ja ulkoiset haasteet. Lisdksi on tirkedad tiedostaa yrityskulttuurin nyky-
tila ja ndhdé sen vaikutus organisaation toimintoihin, prosesseihin ja perustehtivién.
Taman jilkeen pitdd kyetd rakentamaan koko organisaation yhteinen tahtotila muutok-
seen. Tdma késittdd niin organisaation johdon kuin tyontekijétkin. Kaikkien tulisi osal-
listua nykytilan arviointiin ja tavoitetilan suunnitteluun. Myos organisaation johtamis-
kdytannot ja muutoksen toteutumisen seuranta pitdisi pohtia yhdessd. Psykologinen
turvallisuus on myds hyva huomioida muutosprosessin aikana, ndin viltytdan muutok-
sen aiheuttamalta tuskalta ja epdvarmuudelta. Térkeintd on huomioida organisaation

thmiset ja tehdé heistd koko muutosprosessin keskipiste. (Kuusela, 2015, s. 191-196.)

Yrityskulttuurin muuttaminen on mahdollista ja se voidaan nihdd myds yrityskulttuu-
rin muotoiluna. Tama pitdd siséllddn organisaation toimintamallien, kédyténtdjen, or-
ganisaation rakenteiden ja muiden artefaktien muotoilemista. Myos organisaation ar-
voja ja syvemmailld olevia perusolettamuksia voi ja pitddkin muotoilla. Niitd kaikkia
osa-alueita muotoilemalla voidaan saada aikaan kokonaisvaltainen yrityskulttuurin
muutos. Yrityskulttuurin muotoilemisella tarkoitetaan toimintamallien kehittdmista ja
paivittdmisti tai jopa tdysin uusien mallien luomista. Tavoitteena muotoilussa on, ettd
toimintamallit tukisivat mahdollisimman hyvin tulevaisuuden tavoitetilaa. Yrityskult-
tuurin muotoilussa térkeintd on, ettd kaikki organisaation toiminnot ja kdytdnnot kiy-
dadn ldpi ja niistd pyritddn tekeméddn mahdollisimman hyvin tavoitetilaa tukevia.

(Luukka, 2019, s. 99-100.)
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5 YRITYSKULTTUURIN JOHTAMINEN

Yrityskulttuurin jatkuva tarkastelu ja kehittiminen ovat olennainen osa organisaation
johtamista (Alahuhta, 2015, s. 140). Yrityskulttuurin johtaminen on erittdin tarkedd
organisaatiolle. Oikeanlainen yrityskulttuurin johtaminen mahdollistaa ja luo tukevan
pohjan organisaation mahdolliselle menestykselle. Vastuu vahvasta yrityskulttuurista
on aina organisaation johdolla. Yrityskulttuuria oikein johtamalla, voidaan organisaa-
tion yrityskulttuuria ohjata ldhemmads asetettua tavoitetilaa ja saavuttaa toiminnoille

maédritellyt strategiset tavoitteet. (Liimatainen & Lahteenmiki, 2020, s. 119.)

5.1 Yrityskulttuurin johtamisen tarkeys

Yrityskulttuurin johtamisessa voidaan ndhdé olevan kyse ryhméjasenyyden merkityk-
sen ymmartdmisestd. Organisaation johdon pitéd tunnistaa kulttuurin nykytila, sen hy-
vét ominaisuudet, mutta myds mahdolliset muutostarpeet. Johtamisen taustalla vaikut-
tavat aina ne asiat, joihin organisaation johto uskoo. Organisaation johdon on hyvi
tiedostaa asetetut tavoitteet ja ndhdd mihin suuntaan organisaatio on menossa. Tamén
liséksi johdon tiytyy ymmaértad organisaation ihmissuhteet ja samalla vaalia ja antaa
painoarvoa my®ds niille. Yrityskulttuurin johtamisessa on aina huomioitava paitsi asi-
oiden, niin myds ihmisten johtaminen. Siind kun on aina kyse liiketoiminnan lisdksi

thmisten ja yhteistyon johtamisesta. (Kuusela, 2015, s. 133-136.)

Yrityskulttuurin johtaminen on tarkeéé, koska organisaation yrityskulttuuri muotoutuu
usein johtajan varjoksi. Merkityksellistd on se, miten organisaation johto toimii ja vies-
tii asioista. On siis paljon organisaation johdosta kiinni, millainen yrityskulttuuri or-

ganisaatioon muodostuu. (Luukka, 2019, s. 55-56.)

Vain huolella, pitkdjanteisesti ja kokonaisvaltaisesti johdettu yrityskulttuuri voi muo-
dostua kiinteédksi osaksi organisaatiota. Organisaation tulee olla hyvin tietoinen yritys-
kulttuurista ja tietoinen siitd, ettd kaikkien toimintojen tulisi tukea ja osaltaan edistda
toivottua yrityskulttuuria. Yrityskulttuurin johtamisen yksinkertaistettu viitekehys ha-
vainnollistaa asian kolmivaiheisesti. Ensin organisaation tdytyy olla tietoinen yritys-

kulttuurista. Tdmaén jélkeen yrityskulttuuria pitdd onnistuneesti johtaa sekd muotoilla
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tavoitteita tukevaksi. Lopulta tavoitteita tukeva yrityskulttuuri pitdé vield elda todeksi.
Yrityskulttuuri ei ole lyhytkestoinen tai mééritellyn aikavélin projekti. Se pitéé ajatella
organisaation tulevaisuutena ja pdivittdisend eldméntapana. (Luukka, 2019, s. 86-95.)

Yrityskulttuurin johtamisen viitekehys on havainnollistettu kuviossa 4.

TAVOITTEITA TUKEVA

m) (3. ELA TODEKSI

TIEDOSTAMATON
N3INIOL3IL

2. MUOTOILE
TUKEVAKSI

TAVOITTEITA TUHOAVA
Kuvio 4. Yrityskulttuurin johtamisen viitekehys (mukaillen Luukka, 2019, s. 91)

Yrityskulttuuri on vaikea kokonaisuus ymmartéd. Se on monitahoinen ja sen merkitys
koko organisaation toimintaan on kiistaton. Témén takia on erittdin tarkedd, ettd myos
yrityskulttuuria pyritdén johtamaan ja kehittdimaan kohti kulttuurin tavoitetilaa. Johta-
misesta on kiinni se, miten organisaatio pystyy reagoimaan nidihin yrityskulttuuriin
vaikuttaviin tekijoihin ja muodostamaan itselleen toivotun yrityskulttuurin. (Maki-

peska & Niemeld, 2005, s. 61-62.)

5.2 Yrityskulttuurin johtaminen yhdeksélld eri osa-alueella

Menestyneimpid organisaatioita yhdistdd kyky tunnistaa, rakentaa, kehittéé ja johtaa
tietoisesti omaa yrityskulttuuriaan. Vaikka yrityskulttuurin johtamisen vaikutus me-

nestykseen on tunnistettu, ei sen johtamiseen ole monissa organisaatioissa luotu
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minkéénlaisia suunnitelmia, saati tavoitteita. (Rossi, 2012, s. 14.) Ihannemaailmassa
yrityskulttuurin johtamiseen kiinnitetddn huomiota organisaation ensimmaéisesti péi-
véstd ldhtien. Vaikka yrityskulttuurin johtamisella on mahdollista vaikuttaa itse kult-
tuuriin my6s myohemmissi vaiheissa, niin uuden rakentaminen on usein huomatta-

vasti helpompaa, kuin vanhan muokkaaminen. (Luukka, 2019, s. 34.)

Liiketoiminnallisesti menestyvien organisaatioiden johtamisen on havaittu eroavan
muista organisaatioista erityisesti yhdeksélld eri yrityskulttuurin johtamisen osa-alu-
eella. Ndma yrityskulttuurin osa-alueet ovat valitseminen, innostaminen, viestiminen,
kuunteleminen, kiittdminen, kehittyminen, vélittdminen, juhlistaminen ja jakaminen.
(Rossi, 2012, s. 42.) Yrityskulttuurin johtamisen yhdeksén kriittistd osa-aluetta on ha-

vainnollistettu kuviossa 5.

(NNOSTAMINEN
R —
/
VALITSEMINE VIESTIMINEN

\\
JAKAMINEN KUUNTELEMINEN

Kuvio 5. Kulttuurin johtamisen yhdeksin osa-aluetta (mukaillen Rossi, 2012, s. 42)

Nailld kriittisilld osa-alueilla menestymistd voidaan pitdd erittdin tirkednd (Rossi,
2012, s. 42). Yrityskulttuurin johtaminen tiedostetaan ja tunnustetaan erittdin tirkeédksi
osa-alueeksi. Téstd huolimatta organisaatioita ei kuitenkaan usein johdeta sen pohjalta.
Johtamisen perustana pidetddn mieluummin organisaation prosesseja ja muita kéytin-
ndnldheisid toimintoja. Ndmai ovat helppoja ja konkreettisia osa-alueita, jotka erottuvat
organisaation arjessa. Yrityskulttuuri puolestaan ndhdédén usein liian isona ja sekavana

kokonaisuutena, eiki sitd timin takia haluta tai edes osata johtaa oikein. (Rossi, 2012,
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s. 30.) Vaikka yrityskulttuuria pidetién vaikeasti johdettavana kokonaisuutena, niin on
siind kyse tdysin samoista osa-alueista ja asioista, kuin kaikessa muussakin johtami-
sessa. Johdon on tiedostettava, ettd kyse on vuorovaikutuksen taidoista, ihmisten vili-
sistd suhteista ja organisaation kyvystd saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Koko orga-
nisaation onnistuminen on kiinni ryhmén yhteisestd menestyksesti. (Kuusela, 2015, s.

133-135.)

5.2.1 Valitsemisen merkitys yrityskulttuuriin

Valitsemisella tarkoitetaan organisaation rekrytointiprosessia. Yrityskulttuurin johta-
misen nidkokulmasta on erityisen tirkeéd tiedostaa, miten organisaation arvomaailma
vaikuttaa prosessiin. Menestyneimpien organisaatioiden valitseminen, eli uuden tyon-
tekijén rekrytointi, tehddén vahvasti painottaen hakijan ja yrityksen arvo- ja kulttuuri-
tartunnan yhteyttd. Tdmén toimintamallin tarkoituksena on etsid ja 10ytdd tyontekija,
jonka arvot ovat yhteneviiset organisaation arvojen kanssa. Tdmé helpottaa uuden
tyontekijdn sopeutumista uuteen ja mahdollistaa hidnen kasvamisensa osaksi organi-

saatiota ja edelleen kehittymistd sen mukana. (Rossi, 2012, s. 65-70.)

Rekrytointi on useimmiten monivaiheinen prosessi. Rekrytointiprosessi pitdd sisélldén
tyopaikkailmoituksen tekemisen ja julkaisun, tydhakemusten lépikdymisen, tyonhaki-
joiden haastattelut ja lopullisen pdédtoksenteon. Organisaation kannalta on erittdin tér-
kedd onnistua rekrytoinnissa. Tyontekijdt ovat organisaation vahva voimavara, joten

on erityisen tdrkedd kiinnittda erityistd huomiota henkildston valintaan. (Hyppénen,

2013,. 198.)

Arvo- ja kulttuuritartunnan perusteella tehtdva rekrytointiprosessi vaikuttaa myds or-
ganisaation tyonantajamielikuvaan ja saatavien hakemusten madrdan. Talld toiminta-
mallilla on todettu olevan vaikutus tydonhakijaméérien lisddntymiseen ja erityisesti hy-
vien tyOnhakijoiden méérd kasvaa. Sana hyvéstd tyOnantajasta ja tyOpaikasta levidd
tyonhakijoiden keskuudessa nopeasti ja timi ndkyy myos rekrytoivassa organisaa-
tiossa. Vahva yrityskulttuuri ja tyontekijén kulttuuritartunta védhentdvat myds henki-

16ston vaihtuvuutta. Organisaatioon valitaan ainoastaan tyontekijoitd, jotka soveltuvat
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yrityksen kulttuuriin, viihtyvit ja menestyvit siiné ja kykenevét omalla toiminnallaan

jopa kehittdmaién sitd. (Rossi, 2012, s. 65-70.)

Olennainen osa valitsemista on uuden tyontekijan toivottaminen tervetulleeksi organi-
saation. Tdma tulee tehdd aina yrityskulttuurille ominaisella tavalla. Tdmén lisdksi pi-
tad huomioida uuden tyontekijén perehdytys, miké osaltaan viimeistelee onnistuneen
valintaprosessin. Perehdytysti ei tulisi ndhdd ainoastaan uusien tydtehtdvien esitte-
lyni, vaan sen pitdd olla laajempi ja kokonaisvaltaisempi tapa toivottaa uusi tyontekija
tervetulleeksi organisaatioon. Perehdytyksen avulla ja sen aikana rakennetaan kasvu-
alusta tyontekijoiden vilisille suhteille ja saatetaan uusi tyontekijd osaksi organisaa-

tion yrityskulttuuria. (Rossi, 2012, s. 65-70.)

5.2.2 Innostaminen sitouttaa henkilostoa

Keskiverto yrityksessd ainoastaan kolmannes henkil0stostd on aidosti sitoutunut orga-
nisaatioon, puolet tyontekijoistd kdy vain hoitamassa pakolliset tyotehtivit ja vaikein
viidennes protestoi tyytymattomyyttadn. Yrityskulttuurin menestyksekds johtaminen
vaatii innostavan tarinan. Sen merkitys on suuri, koska tyontekijat haluavat aina 16ytda
innostavasta tarinasta oman paikkansa ja olla osa sitd. On tdrkedi tiedostaa, ettd innos-
taminen eroaa motivoinnista ja sitouttamisesta siind, ettd innostamisessa tyontekijé ei
ole objektina. Innostunut henkildstd on valmiimpi antamaan organisaatiolle tdyden po-
tentiaalinsa, eikd tyotehtdvien tekeminen rajoitu ainoastaan pakolliseen tai vélttdvaén.

(Rossi, 2012, s. 89-94.)

Organisaation johdon tulisi auttaa tyOntekijoitd nakemaén kaikkien tydtehtdvien mer-
kitys tidrkeénd osana kokonaisuutta ja organisaation menestystd. TyOntekijoiden ja hei-
dén omien tyotehtdavien merkitysti tulisi korostaa piivittdin. Sitd ei voida tehdd aino-
astaan viestinnén keinoin, vaan se pitdd eldéd yhdessi ja jatkuvasti. Tyontekijoitd tulee
myos rohkaista toimimaan yrityskulttuurin ja organisaation arvojen mukaisesti ja niitd
edistden. Luottamus on tdrked osa innostavaa yrityskulttuuria ja sen luomista. Sen
avulla organisaation johto kykenee ndkemiin henkildstdssd olevan kasvupotentiaalin

ja kayttdmién sitd. Jos yrityskulttuuri on innostava, haluaa tyontekijd varmemmin
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sitoutua organisaatioon ja tehdé tydtehtdvinsd mahdollisimman hyvin. (Rossi, 2012,

5. 89-94.)

5.2.3 Viestiminen ei ole vain tiedonjakamista

Organisaation viestintd voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen viestintdén. Sisdinen vies-
tintd tarkoittaa organisaation sisilld tapahtuvaa viestintdd. Sisdisen viestinnén jouk-
koon kuuluu yrityksen tyontekijét ja muut ldheisesti organisaatioon liittyvit tahot. Ul-
koinen viestintd tarkoittaa organisaation ulkopuolella tapahtuvaa viestintdd. Ulkoisen
viestinnén vastaanottajia ovat asiakkaat, media ja yhteistyokumppanit. Useimmissa or-
ganisaatioissa ainoastaan ulkoinen viestintd mielletéén litketoiminnan elinehdoksi. On
kuitenkin tarked tiedostaa my0s sisdisen viestinndn merkitys ja siihen liittyvét sisdisen

viestimisen tavat ja tottumukset. (Kortesuo ym., 2014, s. 17-19.)

Vahvoissa yrityskulttuureissa onnistunut viestiminen on tirked osa organisaation toi-
mintoja. Tarkeda viestinndssd on sen laatu, ei niinkddn miird. Viestintda ei tulisi 14-
hestyd ainoastaan tiedonjakamisena. Vahvoissa yrityskulttuureissa viestintd ndhdéén
kaikkien asiana ja viestimisen tulee tapahtua ymmaérrettavasti ja lapi koko organisaa-
tion. Organisaation johdon on ymmérrettéva viestinndn merkitys organisaation menes-
tyksen ja toimintakyvyn kannalta. Oikeanlainen viestintd lisdd avoimuutta ja luotta-
musta organisaatiossa, lisiksi se rakentaa tyontekijoille vahvempaa merkityksellisyy-
den tunnetta tydstd. Vahvoissa yrityskulttuureissa viestintd ndhddin kolmitasoisena
kokonaisuutena. Ensimmadiselld tasolla pyritdén jakamaan tietoa mahdollisimman laa-
jasti ja lisddméadn henkilOston tietoisuutta organisaation asioista. Toisella tasolla kuun-
nellaan. Télla tasolla keskustellaan henkiloston kanssa ja vastataan heilld oleviin ky-
symyksiin. Tdma edistdé tyon merkityksellisyyden tunnetta henkildston keskuudessa.
Kolmannella tasolla osallistutaan ja osallistetaan. Talld tasolla pyritdén kartoittamaan
ja huomioimaan henkildstoltd tulevat kehitysehdotukset ja ideat. Tdmin seurauksena
henkildsto sitoutuu organisaatioon huomattavasti paremmin. (Rossi, 2012, s. 120—

127.)

Viestimistd ja viestintdd voidaan pitdd hyvén tyOpaikan ja vahvan yrityskulttuurin né-

kokulmasta yhtend tairkeimmista teemoista. Yrityskulttuurin johtamisen jokainen osa-
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alue vaatii onnistuakseen laadukasta viestintdd. Onnistuneen viestinnén avulla raken-
netaan luottamusta johdon ja henkildston vilille. Viestinnén tulisi olla avointa, l&-
pindkyvéa ja rehellistd. Viestinndn perimmaiisend tarkoituksena tulisi olla henkildston
ymmérryksen lisddminen. Sen avulla henkildsto nidkee ja ymmaértda organisaation ny-
kytilan. Tdmédn seurauksena jokainen tyontekijd kykenee myds omalta osaltaan vai-
kuttamaan yrityksen menestykseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. (Rossi, 2012, s.

120-127.)

5.2.4 Kuunteleminen kertoo arvostuksesta ja luottamuksesta

Vahvan yrityskulttuurin johtamisen yksi merkittivé osa-alue on kuunteleminen. Hen-
kilostod tulee kuunnella ja heiltd tulevat ideat, ajatukset ja kehitysehdotukset on otet-
tava huomioon. Organisaation johdon on jérjestettavd kuuntelemiselle tarvittava aika.
don prioriteetiksi jirjestdd aikaa henkiloston kuuntelemiselle. Kuunteleminen ja hen-
kiloston huomioiminen on kiinted osa onnistuneen yrityskulttuurin johtamista. Olen-
naista on tietysti 10ytééd organisaatioon sopivat kuuntelemisen kaytédnnot. Henkiloston
kuuntelemisen kautta organisaation johto kykenee samalla osallistamaan henkilostoa

ja jakamaan heille vastuuta. (Rossi, 2012, s. 152—153.)

Kuuntelemisessa on kyse siitd, ettd organisaation johto on helposti lahestyttivd. Sen
on rohkaistava ja kannustettava henkilost6d kertomaan huolista, kyselemddn mieltd
askarruttavia kysymyksid ja tietysti myos antamaan palautetta. Lisdksi johdon on kan-
nustettava henkilostdd ajattelemaan luovasti ja aidosti osallistumaan tyotehtivid kos-
kevien piditoksien tekoon. Menestyvissd yrityskulttuureissa kuunteleminen ndahdiin
tairkednd tyokaluna vastuunjakamisen ja henkildston osallistumisen lisddmisessa.

(Rossi, 2012, s. 152-155.)

5.2.5 Kiittdmisen térkeytté ei saa unohtaa

Yrityskulttuurin johtamisen onnistuminen edellyttdd kiitoksen jakamista. Vahvassa
yrityskulttuurissa kiittimisen mééra tulisi maksimoida. On tirked huomioida ja jakaa

kiitosta mahdollisimman monille, eikd ainoastaan muutamalle parhaiten
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suoriutuneelle tyontekijdlle. Organisaation johto osoittaa henkildstdlle arvostusta kiit-
tamalld heitd. Tama on erittdin tdrkedd organisaation menestymisen kannalta, koska
johdon osoittama arvostus heijastuu aina tyontekijoiden kautta my0s asiakasrajapin-
taan. Kiittdmiselle ei ole mitéédn tarkkoja rajoja, organisaation johdon on hyvé tiedos-
taa, ettd kiittdd voi paljon muustakin kuin normaaleista tai hyvin sujuneista tydsuori-

tuksista. (Rossi, 2012, s. 180—-183.)

Vahvan yrityskulttuurin omaavassa organisaatiossa kiitetdén ja palkitaan hyvin teh-
dystd tyOstd ja muista ylimédriisistd ponnistuksista. Kiittdminen on tirkeé osa arkea,
se on sddnnollistd ja yllatyksellistidkin. Henkiloston ei tarvitse siis odottaa pitkid aikoja
ansaitsemaansa kiitosta, koska vahvoissa yrityskulttuureissa kiitosta jaetaan tarvitta-
essa paivittdin. Tdmai johtaa siihen, ettd koko henkildstd voi luottaa sithen, ettd hyvin
tehty tyo huomioidaan ja siité saa kiitosta. Organisaation johdon on helppo tapa luoda
tilaisuuksia kiittdmiselle, palkitsemiselle ja juhlistamisellekin esimerkiksi erilaisten ta-

voitteiden avulla. (Rossi, 2012, s. 180-183.)

5.2.6 Henkildston kehittyminen on koko organisaation etu

Vahvan yrityskulttuurin omaavassa yrityksessd ymmarretddn kehityksen térkeys ja sii-
hen ollaan valmiita panostamaan ja investoimaan. Témén avulla organisaatio saa hen-
kilostolta parhaan panostuksen tydtehtéviin. Mitd vahvempi kehittdmisen ja kehitty-
misen kulttuuri organisaatiossa on, niin sitd varmempaa on my0s organisaation me-
nestyminen ja kasvu. Organisaation johdon on tarkeéd tiedostaa ja mahdollistaa kehit-
tyminen organisaatiossa ja samalla varmistaa todennékdisempi menestyminen tulevai-

suudessa. (Rossi, 2012, s. 205.)

Organisaatiossa tulisi vallita jatkuvan oppimisen kulttuuri. Siind henkildston on mah-
dollista kehittda taitojaan ja syventda tietojaan. Vahvan yrityskulttuurin omaava orga-
nisaatio tarjoaa henkildstolle mahdollisuuden kehittyé paitsi ammatillisesti, niin mys
thmisend. Valitettavan monissa organisaatioissa kehittiminen keskittyy edelleen tyon-
tekijén tyGtehtévid koskeviin asioihin ja kehitys suunnataan ainoastaan néihin osa-alu-
eisiin. Vahvassa yrityskulttuurissa henkildston kasvua edistetdén muillakin osa-alu-

eilla. Henkiloston kykyjd, innostuksen aiheita ja kiinnostuksen kohteita pyritdén
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sovittamaan mahdollisimman laajasti organisaation tarpeita vastaaviksi ja strategiaan
sopivaksi. Jatkuvan oppimisen kulttuurissa organisaation on mahdollista saada henki-

16stdsté esiin huomattavasti laajempi potentiaali tukemaan omaa menestystién. (Rossi,

2012, s. 209-213.)

5.2.7 HenkilOstostd vilittdiminen vaikuttaa organisaation menestykseen

Vahvan yrityskulttuurin omaavissa organisaatioissa valittdminen nikyy erilaisten kay-
tantdjen tai ohjelmien kautta. Namé tarjoavat henkildstlle mahdollisuuden tasapai-
nottaa henkilokohtainen eldmd tyon kanssa. Vilittdimisen perustana on ajatus, jonka
mukaan ihminen huomioidaan aina kokonaisena. Vilittavé kulttuuri huomioi ja vilit-
tad tyon lisdksi ihmisen muutkin eldmén osa-alueet. Tima antaa mahdollisuuden tyon-
tekijélle tulla t6ihin kokonaisena, juuri sellaisena kuin oikeasti on, eikd hénen tarvitse
piilotella mitéén osia itsestddn. Vaikka vélittdminen usein kohdistuu henkil6stoon, niin
on organisaation johdon hyvd ymmaértai, ettd silld on suuri vaikutus myds organisaa-
tion menestykseen. Kun henkilstd tuntee organisaation tuen ja vélittdmisen, siirtyy
positiivisuus myos kollegoihin ja asiakkaisiin. Tamé luonnollisesti edistdd myos orga-

nisaation menestystd. (Rossi, 2012, s. 231-236.)

Vilittavissa yrityskulttuurissa on olennaista ndhda ja keskittya yksittdisen ihmisen tar-
peisiin. On tirkedd muistaa, ettd tyontekijdt ovat yksiloitd. Monet organisaatiot tarjoa-
vat etuja tyontekijoilleen ja osoittavat ndin valittdmistd. Olennaista on kuitenkin timén
lisdksi opastaa ja neuvoa yksiloitd hyddyntdmain tarjottuja etuja. Se on enemmin yk-
silostd valittdmistd. Tama aito vilittdminen vaikuttaa organisaation houkuttelevuuteen
ja se, miten tyOntekijoitd organisaatiossa kohdellaan yksildind, vaikuttaa erittdin vah-
vasti hyvén tyopaikan kokemukseen. Kun tyontekijd voi ja saa tulla tyopaikalle juuri
sellaisena kuin on, saa organisaatio varmasti kéyttoonsé paljon keskivertoa suurem-

man tyOpanoksen. (Rossi, 2012, s. 232-237.)

5.2.8 Onnistumisia pitdd juhlistaa aktiivisesti

Vahvimmat yrityskulttuurit huomioivat organisaation arjessa myds juhlistamisen.

Henkildstdon onnistumisia etsitdéin ja niitd juhlistetaan aktiivisesti. Juhlistaminen
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toteutetaan aina yrityskulttuurin mukaisin tavoin. Juhlistaminen vahvistaa menestymi-
sen kulttuuria organisaatiossa ja lisdd henkiloston tyGtyytyvidisyyttd. Kun tyontekija
kokee tyonteon hauskaksi, on hin valmis antamaan parhaan mahdollisen tydsuorituk-

sen organisaation menestymisen edistdmiseksi. (Rossi, 2012, s. 267-268.)

Juhlistamista voidaan pitdd yrityskulttuurin tydkaluna, jonka avulla henkildston koke-
muksia ty0std voidaan parantaa. Juhlistaa voi ja kannattaa monilla eri keinoilla. Sen
tarkoitus on lisdtd tyon merkityksellisyyttd ja tarjota henkilostolle menestymisen mah-
dollisuuksia. Juhlistaminen toimii myds organisaation viestintdkeinona. Sen avulla
henkildstolle viestitddn, miten tdrkedéd on tehdd paljon toité ja pyrkid aina parhaaseen
suoritukseen, jotta sitd voidaan juhlistaa. Juhlistamisen ansiosta henkildsto haluaa
usein tehdd parhaansa organisaation eteen. Organisaatio voi juhlistaa onnistumisia lu-
kuisin eri keinoin, tirkedd on osata tehdi se persoonallisesti ja yrityskulttuurin mukai-

sesti. (Rossi, 2012, s. 267-268.)

5.2.9 Jakaminen osoittaa aitoa vélittdmisté ja arvostusta

Jakaminen on my0s tirked osa vahvaa ja kokonaisvaltaista yrityskulttuuria. Menesty-
vissé organisaatioissa jaetaan yhdessé saavutetut tulokset mahdollisimman reilusti. Or-
ganisaation johdon tulee jakaa ja palkita henkilostod anteliaasti yhdessd tehdystd
tyOsti ja tuloksesta. Euroja tarkedmpéé jakamisessa on henkiloston kokemus arvosta-
misesta ja vilittdmisestd. Kun tyontekija kokee vilittdmisen ja arvostuksen tunteen, on
hén valmiimpi antamaan tdyden panostuksen ty0llensd. Jos taas tyotehtdvit koetaan
merkityksettomiksi ja ilmapiiri ei ole arvostava, niin isokaan rahasumma ei motivoi
henkildstod tekeméén tydtd mahdollisimman hyvin. Voidaankin todeta, ettd rahalla on
lopulta aika vdhdn merkitystd onnistuneen palkitsemisen ja jakamisen kannalta. On
hyvé kuitenkin tiedostaa, ettei jakaminen ja palkitseminen itsessdén luo tulosta, mutta
vahvistaa positiivista asennetta tyotd kohtaan ja motivoi pyrkiméédn kohti parempia
tuloksia. Organisaation johdon pitdédkin miettid tarkasti, millainen jakaminen ja palkit-
seminen viestii henkildstolle arvostuksesta, vilittimisestd ja myds siitd, ettd organi-

saatio haluaa henkildston yltdvan huippusuorituksiin. (Rossi, 2012, s. 297-299.)
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Jakaminen ja palkitseminen eivit kuitenkaan ole organisaation johdon nékokulmasta
helppo tai yksinkertainen asia. Organisaatio ja sen henkildstd odottavat usein henkils-
kohtaista ja yksilollistd huomiointia. Tdmé onkin hyva malli toimia, mutta johdon on
hyvé tiedostaa, ettd myds koko muu tydyhteiso tulisi ottaa huomioon. Jos néin ei ta-
pahdu, voi yksittdisten ihmisten huomioiminen aiheuttaa kateutta muussa tyOyhtei-
sOssd ja ndin jakaminen voi pahimmassa tapauksessa kddntyd sen perimmadisté tarkoi-

tusta vastaan. (Kuusela, 2015, s. 73.)
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimusta ja kehittdmistyotd tehdessé, on hyvd hyodyntdi erilaisia tutkimusmenetel-
mid. Néin saadaan enemman tietoa, uusia ideoita ja erilaisia ndkdkulmia kehittdmis-
tyon padtoksentekoa tukemaan. (Ojasalo ym., 2018, s. 40.) Tdssé luvussa kdyddén 14pi
kehittamisty6hon liittyvén tutkimuksen tuloksia. Samalla niitd myds tulkitaan ja ana-
lysoidaan. Tutkimustietoa tdhén kehittdmistyohon haettiin kohdeorganisaation vaki-

tuiselle henkildstolle tehdylld kyselylld ja esihenkildiden haastatteluilla.

6.1 Kyselytutkimuksen tulokset

Koko henkildstolle tehdyn kyselytutkimuksen avulla selvitettiin kohdeorganisaation
yrityskulttuurin nykytila ja tulevaisuuden tavoitetila. Kyselytutkimuksen avulla selvi-
tettiin, mitkd osa-alueet yrityskulttuurin johtamisessa ovat tyontekijéiden mielesta tér-
keitd. Kyselytutkimus loi hyvéin perustan lopullisen ohjeistuksen tekemiselle. Lisdksi

se antoi vastauksia tutkimuskysymyksiin ja auttoi ratkaisemaan tutkimusongelmaa.

Kyselylomake ldhetettiin kaikille kohdeorganisaation vakituisille tyontekijoille. Vaki-
tuisia tyontekijoitd oli kohdeorganisaatiossa kahdeksan. Kaikille tyontekijoille 1dhe-
tettiin QR-koodi, jonka avulla he saivat kyselylomakkeen avattua. Lomakkeen alussa
oli saateteksti (Liite 1). Kyselylomake tehtiin Microsoft Forms -ohjelmalla (Liite 2).
Kaikki kahdeksan tyontekijad vastasivat kyselyyn.

Kehittdmistyon kyselylomake sisdlsi yhdeksin aihealuetta ja jokaisesta aihealueesta
oli nelja kysymystd. Naistd kysymyksistd yksi kysymys oli monivalintakysymys.
Kaksi kysymysti olivat avoimia kysymyksid. Yhdessd kysymyksessé kéytettiin liuku-
vaa asteikkoa. Lomakkeen kysymyksien avulla pyrittiin [0ytdméén vastaus asetettuun

tutkimusongelmaan seké asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

Kohdeorganisaation tyOntekijdt vastasivat kyselylomakkeeseen tdysin anonyymisti.
Kyselylomakkeen laatija padtyi anonyymiin vastausmahdollisuuteen varmistaakseen

mahdollisimman suuren vastausmaarin.
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6.1.1 Yrityskulttuurin eri osa-alueiden nykytila ja tirkeys

Kyselylomakkeen perustana toimi teoriatieto siitd, ettd menestyvien organisaatioiden
toiminnassa on havaittu eroavaisuuksia erityisesti yhdeksélla osa-alueella. Nimé yri-
tyskulttuurin osa-alueet ovat: valitseminen, innostaminen, viestiminen, kuuntelemi-
nen, kiittiminen, kehittyminen, vilittdminen, juhlistaminen ja jakaminen. Kyselylo-
makkeessa oli jokaisesta osa-alueesta yksi monivalintakysymys. Nédiden kysymysten
tarkoituksena oli selvittdd, milld tasolla tyontekijét kokevat organisaation yrityskult-

tuurin olevan tilla hetkella.

Ensimmaéinen monivalintakysymys koski viestintdd kohdeorganisaatiossa. Viisi vas-
taajaa koki kohdeorganisaation viestimisen olevan hyvélléd tasolla. Suurimman osan
mielestd viestiminen yrityksessd on kokonaisuudessaan hyvin hoidettu. Se on péddosin
avointa, rehellistd ja lapindkyvii. Tarpeellinen informaatio on usein saatavilla ja ym-
mérrettdvissd muodossa. Suurimman osan mielesti viestiminen on my9ds suunniteltu

hyvin, mutta pienté kehitettdvai vield 10ytyy.

Kaksi vastaajista oli sitd mieltd, ettd viestiminen on erittdin hyvélld tasolla. Heidén
mielestdén viestiminen yrityksessd on erinomaisesti hoidettu. Se on aina avointa, re-
hellistd ja lapindkyvad. Heiddn mielestdén viestiminen on suunniteltu tarkasti, eika
siind ndhdi parannettavaa. Yksi vastaajista puolestaan koki kohdeorganisaation vies-
timisen olevan keskinkertaisella tasolla. Hinen mielestién viestimistd on toki suunni-

teltu, mutta selviéd kehityskohtia 16ytyy.

@ Erittiin hyvilli tasolla (Viestim... 2
@ Hyvilli tasolla (Viestiminen yrit... 5
@ Keskinkertaisella tasolla (Viesti... 1
. Heikolla tasolla (Viestiminen yr... 0
. Erittdin heikolla tasolla (Viesti... 0

Kuvio 6. Vastauksien jakauma osa-alueesta viestiminen
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Viestintdd koskevan avoimen kysymyksen perusteella vastaajat kokivat viestimisen
toimivan organisaatiossa verrattain hyvin. Organisaation viestintd herétti vastaajissa
seuraavia ajatuksia:

- Viestiminen on hyvéa ja avointa ldhes aina.

- Viestiminen on ihan hyvilla tasolla nyt. Parannettavaa voi aina olla.

- Kaikki ty6hon liittyva tieto on pddsddntdisesti tiedossa hyvissd ajoin.

Toinen monivalintakysymys koski kuuntelemista. Puolet vastaajista arvioi timén osa-
alueen olevan hyvillé tasolla. Heidén mielestddn johdolla on usein aikaa kuunnella
heitd. Myos uudet ideat, ajatukset ja kehitysehdotukset kuunnellaan ja huomioidaan
usein, mutta ei valttdmaittd aina. Heiddn mielestdin organisaatiossa uskalletaan myos
antaa palautetta aina kun tarvetta ilmenee ja kysya askarruttavia kysymyksid. Myos
omista huolista organisaatiossa voi vapaasti puhua ja kertoa. Kokonaisuudessaan

kuunteleminen on organisaatiossa hyvin hoidettu, mutta pientd kehitettdvia vield 10y-

tyy.

Kolme vastaajaa koki kuuntelemisen puolestaan olevan erittdin hyvélla tasolla. Heiddn
mielestddn kuuntelemisen suhteen ei ole parannettavaa. Johdolla on aina aikaa kuun-
nella ja he kokevat johdon rohkaisevan heitd antamaan palautetta ja kysyméiin askar-
ruttavia kysymyksié sekd mahdolliset huolenaiheet. My0s téssd osa-alueessa yksi vas-
taajista oli sitd mieltd, ettd kuunteleminen kohdeorganisaatiossa on keskinkertaisella

tasolla ja siind olisi selvésti kehitettavaa.

Erittdin hyvalla tasolla (Kuunte... 3
Hyvalla tasolla (Kuunteleminen... 4

Keskinkertaisella tasolla (Kuun... 1

Heikolla tasolla (Kuuntelemine... 0

. Erittdin heikolla tasolla (Kuunt... 0

Kuvio 7. Vastauksien jakauma osa-alueesta kuunteleminen

Kuuntelemista koskevan avoimen kysymyksen perusteella vastaajat kokivat kuuntele-
misen toimivan organisaatiossa verrattain hyvin, mutta parannettavaa varmasti olisi.

Kuunteleminen organisaatiossa herétti vastaajissa seuraavia ajatuksia:
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- Johdolla on aina aikaa kuunnella minua.

- Rohkaisua voisi olla enemmén huoliin ja palautteeseen liittyen.

- Kuultujen kehitysideoiden toteutus tapahtuu, kun tapahtuu. Muuten kuuntele-
minen toimii erinomaisella tasolla.

- Kehitysideoita ja huolia on helppo tuoda esille ja ne huomioidaan hyvin.

Kolmas monivalintakysymys koski innostamista. Kuusi vastaajaa oli sitd mieltd, ettd
innostaminen yrityksessd on hyvin hoidettu. Tdma tarkoittaa sitd, ettd vastaajat koke-
vat tydtehtdvien merkityksen olevan suurilta osin selvilld. Heidén ty6tehtdviensd mer-
kitystd tuodaan hyvin esille ja sitd korostetaankin aina silloin télloin. Heiddn mieles-
tadn innostaminen on hyvin suunniteltua, se on melko yleistd, mutta pientd kehitetté-

vid vield 16ytyy.

Kaksi vastaajaa koki innostamisen olevan erittdin hyvélla tasolla. Heidan mukaansa se
on erinomaisesti hoidettu osa-alue ja tydtehtdvien merkitys osana kokonaisuutta on
taysin selvdd. He nékevit ja ymmartivét tyStehtidviensd merkityksen ja sitd korostetaan
jatuodaan erinomaisesti esille. He eivit nde innostamisessa parannettavaa. Innostami-

sen osa-alue sai vilittimisen osa-alueen kanssa parhaimman kokonaisarvion kysely-

tutkimuksessa.
. Erittdin hyvalla tasolla (Innosta... 2
. Hyvalla tasolla (Innostamineny... 6
. Keskinkertaisella tasolla (Innos... 0
. Heikolla tasolla (Innostaminen ... 0
@ Erittiin heikolla tasolla (Innost... 0

Kuvio 8. Vastauksien jakauma osa-alueesta innostaminen

Innostamista koskevan avoimen kysymyksen perusteella vastaajat kokivat innostami-
sen toimivan organisaatiossa hyvin, eiké siind paljon kehittdmistarpeita ole. Innosta-
minen organisaatiossa herétti vastaajissa seuraavia ajatuksia:

- Tyotehtdavien merkitys on selvilld, mutta isoa kuvaa voisi kirkastaa.

- Thmiset innostavat ja helpottaa ymmartdmaién tyotehtdvien merkityksen.

- Ainakin uusia tyontekijoitd innostetaan toihin.
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- Ei korosteta piivittdin, eikd tarvitsekaan.

Neljis monivalintakysymys koski kiittdmistd. Myos timén osa-alueen enemmisto néaki
olevan hyvilld tasolla. Viisi vastaajaa koki kiittdmisen olevan kohdeorganisaatiossa
hyvin hoidettu. Heiddn mukaansa heité kiitetddn ja palkitaan useimmiten hyvin teh-
dystd tyostd. Kiittdminen on heidén mielestddn hyvin suunniteltua, sité tapahtuu melko

usein, mutta pientd kehitettdvad vield 16ytyy.

Kaksi vastaajaa oli sitd mieltd, ettd kiittdminen organisaatiossa on erittdin hyvélla ta-
solla. Sité tapahtuu usein, se on erinomaisesti hoidettu, eiki siind ndhda parannettavaa.
He kokevat saavansa kiitosta ja palkitsemista aina hyvin tehdysté tyostd. Yksi vastaaja
oli puolestaan sitd mieltd, ettd kiittdminen on normaalisti hoidettu ja se on néin ollen
keskinkertaisella tasolla. Kiittimisti tapahtuu joskus, joten kehitettdvad kyseisessd

osa-alueessa selvisti vield on.

Erittdin hyvalla tasolla (Kiittam... 2
Hyvalla tasolla (Kiittaminen yrit... 5

Keskinkertaisella tasolla (Kiitta... 1

Heikolla tasolla (Kiittaminen yri... 0

. Erittdin heikolla tasolla (Kiitta... 0

Kuvio 9. Vastauksien jakauma osa-alueesta kiittdminen

Kiittamistd koskevan avoimen kysymyksen perusteella vastaajat kokivat kiittimisen
toimivan organisaatiossa mallikkaasti. Kiittdiminen organisaatiossa sai eniten avoimia
vastauksia ja se herétti vastaajissa seuraavia ajatuksia:

- Kiittdminen on aika yleistd, mutta paljon jdi asioita myds huomaamatta.

- Hyvilli tasolla, pdivittdin kiitetdén pienemmisté ja isommista asioista.

- Vaihtelevaa, kiitosta tulee hyvin tehdysté tydstd, mutta myds muutenkin.

- Kiittdminen edistdé viihtyvyyttd ja yhteishenked.

- Mielestini toissd kehutaan ja kiitetdén usein ja se lisd jaksamista.

- Kiitetddn kylld ja palkitaankin jos on tehnyt jotain ekstraa.
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Viides monivalintakysymys koski vélittimistd. Viisi vastaajaa koki vélittimisen ole-
van hyvilli tasolla. Heiddt huomioidaan tdissd kokonaisena ja muutkin eldmin osa-
alueet huomioidaan useimmiten. He voivat ldhes aina tulla t6ihin omana itsenédén, eika
oikeastaan koskaan tarvitse piilotella mitién tai peldtd muiden reaktiota. Vélittiminen
on siis hyvin suunniteltua, se nikyy yrityksen toiminnassa aika usein, toki pienté ke-

hitettdvad vield 16ytyy.

Kolme vastaajaa koki vilittimisen olevan erinomaisella tasolla. Heiddt huomioidaan
toissd kokonaisena. Myods muut eldmin osa-alueet huomioidaan aina. He voivat aina
tulla toihin juuri sellaisena kuin ovat, eikd koskaan tarvitse piilotella mitdén tai pelati
muiden reaktiota. Heiddn mielestiddn vilittdiminen on erinomaisella tasolla, eiké siind
nihdi parannettavaa. Vilittdmistd koskeva osa-alue sai kyselytutkimuksessa parhaim-

man arvion. Tama kertoo henkildston kokevan vilittdmisen toimivan tilla hetkell to-

della hyvin.
@ Erittiin hyvilli tasolla (Valitta... 3
@ Hyvilli tasolla (Valittaminen yri... 5
@ Keskinkertaisella tasolla (Vilitt... 0
. Heikolla tasolla (Valittamineny... 0
@ Erittiin heikolla tasolla (Valitts... 0

Kuvio 10. Vastauksien jakauma osa-alueesta vélittiminen

Vilittamistd koskevan avoimen kysymyksen perusteella kaikki vastaajat kokivat vé-
littdmisen toimivan organisaatiossa hyvin tai erittdin hyvin. My0s vilittdminen orga-
nisaatiossa sai paljon avoimia vastauksia ja se herétti vastaajissa seuraavia ajatuksia:
- Minut huomioidaan hyvin, minusta vilitetdén ihmisend ja ollaan kiinnostu-
neita.
- Voin tulla t6ihin sellaisena kuin olen. My6s muut voivat tehdd samoin.
- Hyvin toimii, vélitetdén jokaisesta ja huomioidaan henkildkohtaisia ongelmia-
kin.
- Toissd on todella valittava ilmapiiri ja koen, ettd tyontekijdt huomioidaan ko-

konaisina eikd ainoastaan tyontekijoina.
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Kuudes monivalintakysymys koski kehittymistd organisaatiossa. Témén osa-alueen
vastauksissa oli eniten hajontaa. Kaksi vastaajaa koki osa-alueen olevan erittdin hy-
vélla tasolla. Heiddn mukaansa yksilon kehittymiseen keskitytdan organisaatiossa erit-
tdin vahvasti ja yrityksessd vallitsee voimakas oppimisen kulttuuri. Heille tarjotaan

usein mahdollisuuksia kehittyd paitsi ammatillisesti, niin myos ithmisena.

Kolme vastaajaa oli puolestaan sitd mieltd, ettd kehittymisen osa-alue on organisaa-
tiossa hyvalld tasolla. Heiddn mukaansa yksilon kehittymiseen keskitytéén organisaa-
tiossa melko paljon ja yrityksessd on ndhtévissd oppimista tukeva kulttuuri. Heille tar-

jotaan silloin télldin my6s mahdollisuuksia kehittya.

Kaksi vastaajaa oli sitd mieltd, ettd kehittymisen osa-alue on kohdeorganisaatiossa kes-
kinkertaisella tasolla. Heiddn mukaansa yksilon kehittymiseen keskitytédn organisaa-
tiossa jonkun verran ja yrityksessd vallitsee ainoastaan toisinaan oppimista tukeva
kulttuuri. Yksi vastaajista oli myos sitd mieltd, ettd oppimisen osa-alue on heikolla
tasolla. Hanen ndkemyksensd mukaan yksilon kehittymiseen keskitytddn organisaa-
tiossa vain vdhén. Yrityksessd ei vallitse oppimista tukeva kulttuuri. Liséksi hinelle
tarjotaan hyvin harvoin mahdollisuuksia kehittyd paitsi ammatillisesti, niin myds ih-

misend. Yksilon kehittymisté ei ole suunniteltu riittdvasti ja siind 10ytyy selvié kehit-

tdmiskohteita.
@ Erittidin hyvalla tasolla (Yksilon... 2
@ Hyuvilli tasolla (Yksilon kehitty... 3
. Keskinkertaisella tasolla (Yksil... 2

@ Heikolla tasolla (Yksilon kehitty... 1

@ Erittéin heikolla tasolla (Yksilo... 0

Kuvio 11. Vastauksien jakauma osa-alueesta kehittyminen

Kehittymistd koskevan avoimen kysymyksen perusteella vastaajat kokivat timén osa-
alueen vaativan eniten kehitettdvad. Kehittyminen organisaatiossa herétti vastaajissa
seuraavia ajatuksia:

- Enkoe, ettd kehittymisti kovinkaan paljoa olisi.

- Kaikille tarjotaan mahdollisuus kehittyé ja laajentaa tyotehtdvien kirjoa.
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- Joissain tyOtehtévissé ei ole jatkuvalle oppimiselle varaa.
- Ongelmatilanteissa oppii uutta.
- Kykeneville voisi mahdollistaa uusien asioiden lisioppimisen.

- Ammatilliseen kehittymiseen kannustetaan.

Seitsemds monivalintakysymys koski onnistumisen huomioimista. Viisi vastaajaa
koki timén osa-alueen olevan hyvilla tasolla. Heiddn mielestddn onnistumiset huomi-
oidaan ja niiden juhlistamiseen keskitytddn yrityksessd melko paljon. Yrityksessi val-
litsee keskivertoa vahvempi juhlistamisen kulttuuri ja onnistumisia juhlistetaan mel-
kein aina kun onnistumisia ilmenee. Juhlistaminen ja onnistumisten huomioiminen on

selvisti tarked asia, sitd tapahtuu melko usein, mutta pientd kehitettdvéa vield 16ytyy.

Kaksi vastaajaa koki onnistumisen huomioimisen olevan keskinkertaisella tasolla.
Heidin mielestddn onnistumiset huomioidaan ja niitd juhlistetaan aina joskus. Juhlis-
taminen ja onnistumisten huomioiminen voisi olla ndkyvampaikin ja kehitettdvaa sel-
visti 10ytyy. Yksi vastaaja oli my0s sitd mieltd, ettd tdmi osa-alue on erinomaisella
tasolla. Vastaajan mielestdin onnistumiset huomioidaan ja niiden juhlistamiseen kes-
kitytddn yrityksessi todella paljon. Yrityksessd vallitsee voimakas juhlistamisen kult-
tuuri ja onnistumisia juhlistetaan usein. Juhlistaminen ja onnistumisten huomioiminen

on selvisti erittdin tdrked asia, se on hyvin hoidettu.

Erittain hyvalla tasolla (Onnistu... 1
Hyvalla tasolla (Onnistumiset hu... 5

Keskinkertaisella tasolla (Onnist... 2

Heikolla tasolla (Onnistumisten ... 0

. Erittain heikolla tasolla (Onnistu... 0

Kuvio 12. Vastauksien jakauma osa-alueesta onnistuminen

Onnistumista koskevan avoimen kysymyksen perusteella vastaajat kokivat onnistumi-
sen huomioinnin toimivan organisaatiossa verrattain hyvin. Onnistumisen huomiointi
organisaatiossa heritti vastaajissa seuraavia ajatuksia:

- Onnistumiset huomioidaan, mutta niitd voisi huomioida vield enemman.

- Muihin yrityksiin verrattuna melko onnistunutta ja juhlia on paljon.
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- Henkilokohtaisien juttujen juhlistamista on, ei vilttimatta tyosuorituksien.

- Onnistumiset huomioidaan hyvin ja niitd juhlitaan tarpeeksi.

Kahdeksas monivalintakysymys koski jakamisen kulttuuria kohdeorganisaatiossa.
Kolme vastaajaa oli sitd mieltd, ettd jakaminen on normaalisti hoidettu ja se on kes-
kinkertaisella tasolla. Heitd palkitaan joskus hyvin tehdysté ty0stéd ja organisaatiossa
tapahtuva jakaminen lisdd vdhin kokemusta arvostamisesta. Jakamisen osa-aluetta on

jonkin verran suunniteltu, mutta selvid kehittimiskohteita 10ytyy.

Kolme vastaajaa koki jakamisen osa-alueen olevan hyvin hoidettu ja nikivét sen ole-
van hyvilld tasolla. Heitd palkitaan useimmiten hyvin tehdysti ty0std ja organisaa-
tiossa tapahtuva jakaminen tukee hyvin kokemusta arvostamisesta. Jakamisen osa-alue
on hyvin suunniteltu, mutta pientd kehitettdvii 16ytyy. Kahden vastaajan mielesti ja-
kaminen on erittdin hyvailld tasolla. He kokevat, ettd heidit palkitaan aina hyvin teh-
dysté tyOsté ja organisaatiossa tapahtuva jakaminen lisd4 huomattavasti kokemusta ar-

vostamisesta. Jakaminen on erinomaisesti hoidettu ja sité tapahtuu todella usein.

Erittain hyvalla tasolla (Jakamine... 2
Hyvélla tasolla (Jakaminen yrityk... 3

Keskinkertaisella tasolla (Jakami... 3

Heikolla tasolla (Jakaminen yrity... 0

. Erittdain heikolla tasolla (Jakamin... 0

Kuvio 13. Vastauksien jakauma osa-alueesta jakaminen

Organisaation jakamista koskevan avoimen kysymyksen perusteella vastaajat kokivat
jakamisen toimivan organisaatiossa keskinkertaisesti tai paremmin. Jakaminen sai vé-
hin avoimia vastauksia ja se heritti vastaajissa seuraavia ajatuksia:

- Vuotuisesti syntymépdivié juhlitaan, ihan kivasti siis.

- Palkitaan hyvin tehdysti tyOsta.

- Kaikki ok, sopivasti erilaisia illanistujaisia ja juhlia.

Yhdekséds monivalintakysymys koski valitsemista eli organisaation rekrytointia. Nelja

vastaajaa koki tdimén osa-alueen olevan hyvill4 tasolla ja rekrytointi on hyvin hoidettu.



53

Valitsemisessa painotetaan selvisti my6s hakijan ja yrityksen arvojen ja kulttuurin yh-

teyttd. Valitseminen ja rekrytointi on hyvin suunniteltua, mutta parannettavaa vield

16ytyy.

Kaksi vastaajaa koki tdmén osa-alueen olevan erittdin hyvilla tasolla ja rekrytointi on
erinomaisesti hoidettu. Valitsemisessa painotetaan erittdin paljon hakijan ja yrityksen
arvojen ja kulttuurin yhteyttd. Valitseminen ja rekrytointi on erinomaisesti suunnitel-

tua, eiki siind ole parannettavaa.

Kaksi vastaajaa koki tdimén osa-alueen olevan puolestaan keskinkertaisella tasolla. Va-
litseminen ja rekrytointi on normaalisti hoidettu. Valitsemisessa painotetaan muiden
osa-alueiden ohella my®os hakijan ja yrityksen arvojen ja kulttuurin yhteyttd. Valitse-
mista ja rekrytointia on suunniteltu, mutta kehittdimiskohteita ja parannettavaa vield
16ytyy. Tdméan osa-alueen kohdalla on hyvéd muistaa, ettd kohdeorganisaatiossa rekry-
tointeja hoitavat tilla hetkelld ainoastaan esihenkil6t. Valitsemiseen liittyvisti proses-

seista el ole valttamatta riittdvasti tietoa koko henkildstolla.

Erittain hyvalla tasolla (Valitsemi... 2
Hyvalla tasolla (Valitseminen jar... 4

Keskinkertaisella tasolla (Valitse... 2

Heikolla tasolla (Valitseminenja ... 0

. Erittain heikolla tasolla (Valitsem... 0

Kuvio 14. Vastauksien jakauma osa-alueesta valitseminen

Organisaation valitsemista koskevan avoimen kysymyksen perusteella vastaajat koki-
vat valitsemisen toimivan organisaatiossa keskimiirin hyvin. Organisaation valitse-
minen heritti vastaajissa seuraavia ajatuksia:
- Hakijan ja yrityksen vilistd suhdetta mietitddn rekrytoinnissa.
- Rekrytoinnissa painotetaan hakijan persoonaa, niin ettd hén sopii hyvin jouk-
koon, tdmén takia on aina hyvéa porukka.
- Rekrytoinnit ovat onnistuneet hyvin.

- Aina on ollut hyvd meininki tyontekijoiden kesken, joten tdssd onnistutaan.
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Nykytilaa arvioivien monivalintakysymysten liséiksi vastaaja sai arvioida jokaisen yri-
tyskulttuurin osa-alueen tirkeytta liukuvalla asteikolla. Liukuvan asteikon liukumavili
oli 1-5. Témin kysymyksen avulla saatiin selville mihin osa-alueisiin kohdeorgani-

saatiossa kannattaisi panostaa ja mitd osa-alueita tyontekijét arvostavat.

Vastauksien mukaan eniten arvostetaan kuuntelemista. Tdméan osa-alueen keskiarvo
oli 4,63. Toiseksi eniten tyontekijdt arvostivat valittamisté, jonka keskiarvo oli 4,50.
Kolmanneksi ja neljdnneksi eniten arvostettiin kiittdmisté ja viestimistd, jotka molem-
mat saivat keskiarvoksi 4,38. Kuunteleminen, vélittiminen, kiittdminen ja viestiminen

ovat neljé eniten arvostettua osa-aluetta kohdeorganisaation tyontekijoiden mielesta.

Viidenneksi eniten tydntekijit arvostivat onnistumista. Tdmai osa-alue sai keskiarvoksi
4,13. Taman lisdksi valitseminen sai keskiarvoksi 4,00, ollen ndin kuudenneksi arvos-
tetuin osa-alue tyontekijoiden keskuudessa. Kolme osa-aluetta sai arvostelussa kes-
kiarvoksi alle 3,88. Namai osa-alueet ovat innostaminen, kehittyminen, jakamien. Osa-

alueiden térkeys on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Yrityskulttuurin osa-alueiden térkeys asteikolla 1-5

YRITYSKULTTUURIN OSA-ALUE KESKIARVO
VIESTIMINEN 4,38
KUUNTELEMINEN 4,63
INNOSTAMINEN 3,88
KIITTAMINEN 4,38
VALITTAMINEN 4,50
KEHITTYMINEN 3,88
ONNISTUMINEN 4,13
JAKAMINEN 3,88
VALITSEMINEN 4,00

Taulukosta nidkee hyvin ne osa-alueet, joita tyontekijit kohdeorganisaatiossa arvosta-

vat. Yhdeksén osa-alueen kokonaisuudesta viittd osa-aluetta vastaajat arvostivat yli
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4,00. Naihin osa-alueisiin tulee kehitysvaiheessa kiinnittdd erityistd huomiota. Nama

eniten arvostetut viisi osa-aluetta sisillytetdin timén kehittdmistyon ohjeistukseen.

6.1.2 Kehittamisideoita yrityskulttuurin eri osa-alueille

Kyselylomakkeen kaikissa yhdekséssd osa-alueessa oli lisdksi avoin kysymys osa-alu-
een kehittdmistd koskien. Siind tiedusteltiin millaista kehittamistd osa-alue vaatisi ja
millaista toiminta olisi tulevaisuuden ihannemaailmassa. Vastaajien mielestd ainakin

seuraavia kehitysehdotuksia pitiisi pohtia.

Viestiminen:
- Saannollinen viikoittainen viestintd, esimerkiksi tarkeat asiat sisdltiva sahko-
posti.
- Tieto ei aina kulje perille asti.
- Tiedon ja ymmairryksen lisddminen on hyvélla tasolla ja viestiminen on aitoa.

- Yhteisii koulutuksia voisi olla sddnndéllisin véliajoin.

Kuunteleminen:
- Voisi rohkaista vield enemmén kertomaan syvimpid ajatuksia.
- Kuuntelemista tukevia tilaisuuksia voisi olla enemman.
- Kehityskeskusteluja voisi olla sddnndllisesti.
- Etukiteen sovittu ajankohta palautteelle olisi hyva.

- Hyvi ettd voi sanoa suoraan, jos on jotain mielessd, tidtd myos jatkossa.

Innostaminen:
- Isoa kuvaa voisi kirkastaa vield enemmin ja innostaa sitd kautta.
- Uusia tapoja innostaa ja piristdd voisi keksid, esimerkiksi tiimipéivat.

- Ei tarvitse korostaa.

Kiittdminen:
- Kiitosta voisi tulla enemmaénkin, usein joku kiva palkkio piristdisi.
- Kiittdminen on tirke&d myos huonoina aikoina.

- Lisaa kiittdmisti ja tsemppaamista vaan.
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- Yhdenvertainen kiittdminen ottaen huomioon yksiléiden eroavaisuudet.

Vilittdminen:
- Syvempai vilittdmisté ja avoimempia siteitd tyontekijoiden kesken.
- Tutustumista toisiin tydn ulkopuolellakin.
- Eldmén muut osa-alueet tdytyisi huomioida paremmin, ettei tulisi liikaa pai-
neita tuurata vapaapéivind. Pitdisi huomioida enemmaén ihmisend, ei pelkédstdin
tyontekijana.

- Aina voisi huomioida enemmén, synnyttéd luottamusta puolin ja toisin.

Kehittyminen:
- Kehityssuunnitelma voisi olla kiva.
- Tyonantaja voisi tarjota koulutuksia tyohon ja vapaa-aikaankin liittyen.
- Yhteisid koulutuksia voisi jarjestdd enemman ja muillakin osa-alueilla kehitty-

mistd voisi miettii.

Onnistuminen:
- Asetetaan aina kuukausittainen tavoite ja jos saavutetaan se, niin juhlitaan.
- Onnistumisia ei tarvitse juhlia enempdd kuin nyt.

- Aina voisi juhlia enemmaén.

Jakaminen:
- Voisi olla tulokseen sidottu palkkiojdrjestelmd, kannustaisi aina tekemdén par-
haansa.
- Aina voi palkita lisdi, se parantaa motivaatiota, ylimédréiset lomat tai palkka
olisi hyvii vaihtoehtoja.
- Normaalista ty0std ei tarvitse palkita, mutta erityisen hyvin tehdysta tydstd pal-

kitseminen olisi suotavaa.

Valitseminen:
- Persoonallisuutta voisi painottaa lisdd ja sitd, miten sopeutuu joukkoon.
- Haastatteluissa voisi olla myds muutama tyontekijd mukana.

- Mielelldan haastatellaan ennen kuin otetaan t6ihin, vaikka olisi suurikin hata.
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Kaikista osa-alueista tuli hyvid kehitysehdotuksia. Isoilta osin vastauksista huokui, ettd
osa-alueita on kohdeorganisaatiossa mietitty ja hyvid asioita vahvan yrityskulttuurin
edistdmiseksi tehddén. Tastd huolimatta kaikkiin osa-alueisiin tuli kahdesta neljdén
varteenotettavaa kehitysehdotusta, jotka osaltaan auttavat varsinaisen tutkimuskysy-

myksen ratkaisemisessa.

6.2 Haastattelun tulokset

Kyselyn lisdksi tutkimukseen sisiltyi haastatteluja. Kehittamisty9ssa haastateltiin koh-
deorganisaation esihenkil6t. Haastatteluiden aineistoa kéytettiin tukemaan koko hen-
kilostolle tehdyn kyselyn vastauksia ja saatuja tuloksia. Haastatteluiden kysymykset
laadittiin niin, ettd niiden vastaukset auttavat ratkaisemaan tutkimusongelman. Haas-
tattelut toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna. Kysymykset oli suunniteltu etu-
kiteen, mutta niiden tarkat sananmuodot ja jopa jirjestys saattoi muuttua haastattelun
kulun perusteella (Liite 3). Puolistrukturoitu haastattelu on hyvin kéyttokelpoinen tie-
donkeruumenetelmad, jos halutaan tutkia ilmion merkitysta (Ojasalo ym., 2018, s. 109).
Haastattelut antoivat hyvid vastauksia tutkimusongelman ratkaisemiseksi ja tukivat

osaltaan kyselytutkimuksesta saatua aineistoa.

Téassd kehittimistyOsséd toteutettiin kolme haastattelua. Kaksi haastateltavaa toimii
kohdeorganisaation esihenkilond operatiivisella puolella ja yksi haastateltava toimii
kehityspddllikkond. Haastatteluissa keskityttiin yrityskulttuurin yhdeksén osa-alueen
kehittdmiseen, eli mitd osa-alueita tulisi kehittdd ja miten. Haastatteluista saatu keskei-
nen informaatio kirjattiin muistiin heti haastattelutilanteessa. Kirjaamiseen kiytettiin
tekstinkésittelyohjelmaa. Haastatteluiden jilkeen tekstit tiivistettiin ja jaettiin yritys-

kulttuurin yhdeksdn osa-alueen mukaisesti segmentteihin.

Ensimmaéisend kisiteltiin kohdeorganisaation viestimistd. Haastateltavilta tiedustel-
tiin, miten viestimisté pitéisi kehittdd tulevaisuudessa ja mitd sen osalta olisi mahdol-
lista tehdd paremmin? Vastaajien mielestd viestintd on nykyisellddn toimivaa, rehel-
listd, aitoa ja ldpindkyvidi. Paljon parannettavaa ei ndhty, mutta viestinndn méairén li-
sadamistd pidettiin potentiaalisena kehityssuuntana. Alla viestinnésté tulleita ajatuksia

vastaajilta.
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“Viestintéd on rehellisti ja aitoa, jos nyt jotain haluaisi kehittéa, niin sdén-
nollinen sdhkdpostiviesti kaikille, vaikka kuukausittain voisi olla kiva.”

“Kommunikaatiota voisi kehittdd ja lisdtd. Tarvittavat viestintdkanavat
ovat jo olemassa, mutta niité tulisi hyddyntda enemmaén. Ndin olennainen
ja epdolennainenkin tieto saavuttaisi kaikki.”

Toinen kysymys koski kohdeorganisaation kuuntelemista. Haastateltavilta kysyttiin,
miten kuuntelemisen pitdisi organisaatiossa kehittyd tulevaisuudessa ja mitéd tulisi
tehdd paremmin, jotta kuunteleminen paranisi. Vastaajien mielestd kuunteleminen on
nykyiselladn hyvilla tai erittdin hyvilld tasolla, mutta parannettavaa vield 10ytyy. Yksi
konkreettinen asia, joka tuli esiin on sddnnollisten ja sovittujen kehityskeskustelujen
pitiminen. Tdmé& nousi vahvasti esiin ja tulee ehdottomasti ottaa huomioon tutkimus-

ongelman ratkaisemisessa. Alla kuuntelemisesta tulleita ajatuksia vastaajilta.

“Palautteen antamiselle pitdisi sopia etukéteen ajankohta.
Esimerkiksi kehityskeskusteluja voisi olla sddnnollisesti.”

“Suhteellisen pieni yritys kyseessd, joten johdon kuunteleminen sujuu
varsin mutkattomasti.”

Haastattelun kolmas kysymys koski innostamista. Haastateltavilta kysyttiin, miten in-
nostamisen pitéisi organisaatiossa kehittyi tulevaisuudessa ja mité tulisi tehdd parem-
min, jotta yrityskulttuuri olisi innostavampaa? Vastaajien mielestd timé osa-alue tun-
tui vieraalta. Vastaajilla ei ollut montaa kommenttia kyseisestd osa-alueesta. Innosta-
misen koettiin toimivan nykyisin hyvin tai erittdin hyvin, eikd siind varsinaisesti kehi-
tettdvaa ole. Innostamisesta nousi esiin myds, ettei sitd tulisi litkaa korostaa. Tyonte-
kijit voivat kokea liian innostamisen ja tydtehtdvien korostamisen teenndiseksi ja té-
mén takia innostamisen kanssa pitdisi olla malttia. Vastaajat miettivét tyontekijoiden
innostamisen lisddmiseksi yhteisid tapahtumia, jotka saattaisivat piristdd tyontekijoiti,

innostaa heitd arjessa ja kehittdd organisaation yhteishenked.

Neljantend kasiteltiin kiittdmistd kohdeorganisaatiossa. Haastateltavilta kysyttiin, mi-
ten kiittdmistd pitéisi kehittdd tulevaisuudessa ja mité olisi mahdollista tehdd parem-

min. Vastaajien mielestd kiittiminen on nykyiselldén hyvilld tasolla ja sitd selvisti
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kohdeorganisaatiossa tapahtuu, mutta kaikki kuitenkin toivoivat sen lisdéntyvin tule-

vaisuudessa. Alla kiittimisesté esiin nousseita ajatuksia vastaajilta.

“Lisdd tsemppaamista ja kiittdmistd arkeen. On erityisen tirkedd muistaa
kiittdd tasapuolisesti kaikkia tyontekijoitd, asemasta ja ihmisestd riippu-
matta.”

“Kiittdminen on hyvin yleistd organisaatiossa, mutta huomiota pitdisi
kiinnittdd kiittdmiseen huonoinakin aikoina. Vaikka asiat eivdt mene
aina kuten suunnitellaan, niin useimmiten tyontekijit tekevit kuitenkin
tyonsd kiitoksen arvoisesti.”

Viides kysymys haastattelussa koski vélittdmistd. Haastateltavat vastasivat vélittdmi-
sen kehittdmiseen liittyviin kysymyksiin. Vastaajien mielestd tétd osa-aluetta voi yk-
sinkertaisesti kehittdd lisddmalld vélittdmisen osoittamista. Vilittdmistd tulisi lisdta
erityisesti tyontekijoiden muut eldimén osa-alueet huomioiden. Tyontekijoille tulisi
osoittaa enemman kiinnostusta ja valittdmistd myds tyotehtivien ja tydajan ulkopuo-
listen asioiden osalta. Heidédn mielestddn lisadmalld laajaa vilittdmistd eldmén kaikilla

osa-alueilla, syntyy syvempi luottamus puolin ja toisin.

Haastattelun kuudes kysymys koski kehittymisti. Haastateltavilta kysyttiin, miten ke-
hittymistd organisaatiossa voisi tulevaisuudessa lisdtd ja mitd tulisi tehdd paremmin.
Vastaajien mielestd tdtd osa-aluetta on vaikein kehittdd. Haastatteluiden perusteella
vastauksia tai kehitysehdotuksia ei oikeastaan tullut. Organisaation tyotehtivit koet-
tiin suhteellisen helpoiksi, nédin ollen tydntekijoiden ei tarvitse kovin pitkid aikoja ope-

tella tai kehittyd osatakseen tydt ja onnistuakseen péivittdisisséd tehtdvissdan.

Seitsemis kysymys haastattelussa koski onnistumisen huomiointia kohdeorganisaa-
tiossa. Haastateltavilta tiedusteltiin miten onnistumiset tulisi jatkossa huomioida, jotta
yrityskulttuurista tulisi vahvempi? Vastaajien mielestd tdmé osa-alue toimii tdlla het-
kelld erittdin hyvin, eikd onnistumisia tarvitse haastateltavien mukaan huomioida tai

juhlistaa yhtdén nykyistd enempaa.

Kahdeksantena osa-alueena késiteltiin jakamista kohdeorganisaatiossa. Haastatelta-
vilta kysyttiin, miten jakamista pitéisi kehittdd tulevaisuudessa ja miti olisi mahdol-

lista tehdd paremmin. Vastaajien mielestd jakaminen on nykyisin hyvélld tasolla,
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mutta tulevaisuudessa sitd voisi nykyisestd vield lisdtd. Alla jakamisesta esiin nous-

seita ajatuksia vastaajilta.

“Aina voi palkita enemmin. Jakamista voisi lisétd palkitsemalla
tyontekijoitd palkan lisdksi ylimééridisilla lomapaivilla.”

“Normaalista ty0std ei varsinaisesti tarvitse palkita, mutta jos tyontekijé
kunnostautuu erityisen hyvin ja tekee tyonsd, niin palkitseminen olisi
suotavaa.”

Yhdekséntend osa-alueena kisiteltiin kohdeorganisaation valitsemista eli rekrytointia.
Haastateltavilta kysyttiin, miten valitsemista tulisi kehittdd tulevaisuudessa ja miti
olisi mahdollista tehdd paremmin? Vastaajien mielestd valitseminen on nykyisellddn
hyviélla tai erittdin hyvélla tasolla, mutta jotain kehitettdviékin siind olisi. Haastatte-
luiden térkeys ja erityisesti rekrytoitavan persoonan painottaminen voisi olla isom-
massa roolissa. Esille nousi my6s mahdollisuus ottaa nykyisid tyontekijoitd mukaan

rekrytointiprosessiin.

“Jossain vaiheessa voisi nykyinen tyontekiji olla mukana
haastattelussa tai muuten prosessissa.”

Haastattelut toimivat tdssd kehittdmistehtivissd laajemman kyselytutkimuksen rin-
nalla hyvina lisdnd tutkimusaineistoon. Haastatteluista ei varsinaisesti uusia kehitta-
misideoita saatu, mutta hyvéa kyselytutkimusta tukevaa tietoa, jonka avulla kyetdén

varsinainen tutkimuskysymys ratkaisemaan.
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7 YRITYSKULTTUURIN JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Tadméan kehittdmistyOn tavoitteena oli selvittdd kohdeorganisaation yrityskulttuurin
johtamisen nykytila ja tulevaisuuden tavoitetila. Tavoitteena oli saada kaikilta tyonte-
kijoiltd heiddn ndkemyksensé yrityskulttuurin johtamisesta organisaatiossa, sen nyky-
tilasta ja kuvitteellisesta ihannetilasta tulevaisuudessa. Kehittdmistyossd keskityttiin
yrityskulttuurin johtamisen yhdeksdin osa-alueeseen ja voidaan todeta, ettd kaikki

osa-alueet saivat tutkimuksessa hyvin arvion.

Nykytilan ja tulevaisuuden tavoitetilan selvittimisen jilkeen kehittdmistyon tavoit-
teena oli kehittdd organisaation esihenkildille ohjeistus, jota kdyttdmalla yrityskulttuu-
rin johtaminen kehittyisi. Tutkimuksen perusteella erityisesti kuunteleminen, vélitta-
minen, viestiminen, kiittiminen ja onnistuminen koettiin eniten tarkeiksi osa-alueiksi.
Tadman kehittdmistyon tuloksena syntyvéssi ohjeistuksessa keskitytdéin ndihin osa-alu-

eisiin, koska ne ovat henkiloston mielesti olennaisimpia.

7.1 Millaisilla toimenpiteilld kohdeorganisaation yrityskulttuuri vahvistuu

Kuunteleminen arvioitiin kyselytutkimuksessa tdrkeimmaéksi osa-alueeksi kohdeorga-
nisaation tyontekijoiden toimesta. Tdmin osa-alueen selvé kehityskohta on sddnndl-
listen kehityskeskustelujen jérjestiminen tulevaisuudessa. Useampi vastaaja koki, ettd
saannollisin véliajoin tapahtuva kehityskeskustelu lisdisi kuuntelemista organisaa-
tiossa. Kehityskeskustelun tulee olla ennalta sovittu, jotta sithen pystyvit molemmat
osapuolet asianmukaisesti valmistautumaan. Télld hetkelld organisaatiossa on kéy-
tOssd ainoastaan satunnaisesti jarjestettdva kehityskeskustelu tyontekijoiden ja esihen-
kildiden vililld. Tétd mallia pitdd ehdottomasti kehittdd, jos halutaan kehittda yritys-

kulttuurin johtamista.

Kyselytutkimuksessa kivi ilmi, ettd my0s rohkaisua puhumiseen kaivattiin enemmaén.
Johdon tulisi tulevaisuudessa aktiivisemmin kannustaa ja rohkaista tyontekijoitd pu-
humaan ajatuksistaan ja erityisesti huolistaan. Huolet ja palautteet voivat koskea tie-
tysti tydasioita, mutta myds muuhun eldméén liittyvid murheita ja ajatuksia tulisi voida

avoimemmin tuoda esille.
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Kuuntelemiseen liittyen myos kolmas asiakokonaisuus tuli esiin vastauksissa. Ylei-
sesti koettiin, ettd kehitysideoita on helppo tuoda esille, mutta niiden toteutuksessa
koettiin olevan vililld turhan paljon viivettd. Vahvempaa yrityskulttuurin johtamista
osoittaisi tdsséd tapauksessa kuultujen kehitysehdotusten kisittely ja toteuttaminen so-

vitussa ajassa.

Toiseksi tirkein osa-alue tyontekijoiden mielestd on vilittiminen. Vastauksien perus-
teella esihenkildiden tulisi keskittyd tyontekijoiden parempaan huomioimiseen tule-
vaisuudessa. Tyontekijoiden elamén muiden osa-alueiden huomioiminen osoittaisi sy-
vempdd vilittdmistd. Myos tutustuminen tyokavereihin ja tyontekijoihin tydpaikan ul-

kopuolella liséisi luottamusta ja vilittimisen tunnetta.

Kohdeorganisaation esihenkildiden tulee siis muistaa arjessa tiedustella tyontekijoilta
myo0s eldmin muiden osa-alueiden kuulumisia ja osoittaa laajemmin vélittdmista péi-
vittdin. Lisdksi voisi kehittdd pienimuotoisia ja sddnndllisid tapahtumia tydporukan
kesken. Nditd voisivat olla esimerkiksi lautapeli-ilta, karaokeilta, joogahetki tai jaé-
kiekkopeli. Namaé olisivat varmasti kiva lisd organisaation isompien vuotuisten kesé-
juhlien ja pikkujoulujen joukkoon. N4illa toimilla vélittdimisen tunne kohdeorganisaa-

tiossa voisi kehittyé.

Seuraavaksi tirkeimmat osa-alueet tyontekijoiden mielestd ovat viestiminen ja kiitta-
minen. Viestiminen kohdeorganisaatiossa on useimpien tyontekijoiden mielestd hy-
vélla tai erittdin hyvélla tasolla. Kaikki oleellinen tieto on useimmiten saatavilla. Vies-
timinen on avointa, rehellistd ja ldpindkyvad. Viestimistd voisi kehittdd vahvaa yritys-
kulttuuria tukevaksi sddnnénmukaistamalla joitain viestintdtoimia. Tdma voisi tarkoit-
taa vaikkapa sisdisen uutiskirjeen luomista kohdeorganisaatioon. Tyontekijdille 1dhe-
tetddn nykyisin kahden viikon vélein tydvuorot, joten esimerkiksi se voisi olla hyvi
paikka kerrata kuluneet viikot ja muistutella tulevista asioista. Tdmi parantaisi tiedon
kulkemista ldpi organisaation. Kyselytutkimuksen aineistosta kévi ilmi, ettd my0s
saannollisin véliajoin jirjestettdvit koulutuspdivit voisivat olla hyva malli lisdtd vies-

timistd kohdeorganisaatiossa.
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Viestimisen kanssa yhté tarkeidksi osa-alueeksi tyontekijét arvioivat kiittdmisen. Kiit-
taminen on kohdeorganisaatiossa my0ds useimpien tyontekijoiden mielestd hyvélla tai
erittdin hyvilla tasolla. Kiittdmisti tapahtuu aineiston perusteella paljon, tyontekijoita
kiitetdén arjen pienistd asioista ja erityisesti isommista ponnistuksista. Kiittdmisen
koetaan edistdvén ty0dsséd vithtymistd ja jaksamista. Kiittiminen on omiaan myds ko-
hottamaan yhteishenked. Tulevaisuudessa kiittdmisen osalta tulisi keskittya erityisesti
kiittdmiseen niind péivind, kun kaikki ei mene suunnitelmien mukaisesti. Kiittdiminen
huonompina aikoina lisdisi motivaatiota, toisi tunnetta turvallisesta ympdristostd ja
edistéisi vahvaa yrityskulttuuria. Myods tyontekijoiden yhdenvertainen kiittiminen

mainittiin kehitysmahdollisuutena.

Onnistumisten huomiointi ja niiden juhlistaminen arvioitiin kyselytutkimuksessa vii-
denneksi tdrkeimmaéksi osa-alueeksi kohdeorganisaation tyontekijoiden toimesta.
Kolme neljésti vastaajasta koki timén osa-alueen olevan hyvilld tai erittdin hyvalla
tasolla. Kaikki vastaajat kokivat, ettd onnistumiset huomioidaan hyvin. Osan mielesti
onnistumisia my0s juhlistetaan ihan riittdvisti. Toinen osa oli puolestaan sitd mielta,

ettd onnistumisia juhlistetaan kylld, mutta ainahan niité voisi juhlistaa enemmankin.

Onnistumisen osa-aluetta olisi paras kehittdd siis sithen suuntaan, ettd kohdeorgani-
saatiossa pyritddn lisddmddn erityisesti onnistumisten huomioimista, ja jakamaan
ndmi onnistumisen huomioimiset myods muiden tyontekijoiden kesken. Lisddntyneen
huomioimisen lisdksi onnistumisten juhlimista voisi myds lisdtd pienemmilld asioilla
arjessa, kuten kahvipullat onnistuneen kuukauden kunniaksi tai muilla vastaavilla tem-
pauksilla. Ndmé onnistumisen huomionosoitukset ja juhlistamiset on kovin helppo to-
teuttaa, mutta nekin tulisi kuitenkin suunnitella etukéteen. Ndin varmasti my0ds onnis-

tumisen osa-alueen johtaminen kehittyisi.

7.2 Esihenkil6iden kayttoon tarkoitettu ohjeistus

Tadman kehittdmistyon tavoitteena oli luoda kohdeorganisaation esihenkildiden kiyt-
toon ohjeistus yrityskulttuurin johtamisesta. Téssd onnistuttiin ja kyselytutkimuksen
haastatteluiden ja kerétyn teoriatiedon pohjalta on kohdeorganisaation kdyttdon tehty

yrityskulttuurin johtamisen ohjeistus. Ohjeistus sisdltdd neuvot piivittdiseen tydhon ja
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saannollisesti tehtdvit toimenpiteet viidelle tirkeimmiksi koetulle yrityskulttuurin

johtamisen osa-alueelle.

Ohjeistus on kuuden sivun mittainen lehtio ja siind on kuva jokaisesta viidestd tér-
keimmaésti osa-alueesta ja tekstilld avattu osa-alueen tarkeit asiat. Kuudennella sivulla
on koottu kaikki osa-alueet yhteen ja tdmé koontisivu toimii hyvinid muistutuksena

esihenkildiden toimiston seindlld. Ohjeistuksen sivut on esitelty kuvioissa 15-20.

Kuuntelemisen osa-alueen ohjeistuksessa esihenkil6itd muistutetaan kuuntelemisen
tarkeydestd. Lisdksi ohjeistuksessa kehotetaan esihenkil6itd kannustamaan ja rohkai-
semaan koko tydyhteis6d puhumaan avoimesti hyvistd ja huonoistakin tuntemuksista.
Ohjeistuksessa mainitaan myos selvésti sdédnnéllisten ja ennalta sovittujen kehityskes-
kustelujen pitdmisestd ja vuotuisesta médrdstd. Lisdksi ohjeistus painottaa, kuuntele-
misen ja kuultuun reagoimisen tarkeyttd. Kuuntelemisen osa-alueen ohjeistus on esi-

tetty kuviossa 15.

—
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Kannusta ja rohkaise kaikkia puhumaan avoimesti ja rohkeasti.
Miti sinulle kuuluu? Miten menee? Onko kaikki hyvin?

Muistuta tyokavereitasi aina, ettd puhua voi tydasioiden lisaksi
my06s muista aiheista. Kun toinen puhuu, muista kuunnella.

Muista erityisesti ettd omista huolista ei ole koskaan helppo kertoa.

Muista saannolliset kehityskeskustelut, kaksi kertaa vuodessa.

Muista sopia kehityskeskustelut hyvissd ajoin ennakkoon. f‘Q-r%

(©]

(]

Valmistaudu keskusteluun ja pyydd myos tyokavereitasi
valmistautumaan, ndin voitte puhua oikeista asioista hel]pommin.

\ TOIMI
Kun sinulle kerrotaan kehitysehdotus, niin sovi sen kisittelylle
aikataulu.

Niin kehitysehdotukset eivit jad roikkumaan, vaan saadaan kaikki
varmasti maaliin.

Kuvio 15. Esihenkildiden kayttoon tarkoitettu ohjeistus kuuntelemisesta
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Vilittdmisen osa-alueen ohjeistuksessa esihenkilditd muistutetaan tyokavereiden huo-
mioimisesta ja vilittdmisestd. Ohjeistuksessa painotetaan tyontekijoiden tydn ulko-
puolisen eldmén tarkeyttd ja kokonaisvaltaista vélittamistd tyokavereista. Ohjeistuk-
sessa painotetaan kaikkien tyokavereiden eldmid myos tydajan ulkopuolella. Ohjeis-
tuksessa mainitaan my0s yhdessd suunniteltujen tiimi-iltojen pitdmisestd muutaman
kerran vuodessa. Tiimi-illoissa teemana on joku tdysin ei tyohon liittyvé asia ja niiden
aikana on mahdollista tutustua tydkavereihin tyon ulkopuolella. Ndiden avulla valitta-
misen tunne tyOyhteisdssé kehittyy. Vilittdmisen osa-alueen ohjeistus on esitetty ku-

viossa 16.

VAUTETAAN TYOKAVEREISTA

IDAAN TYOVUORON ULKOPUOLELLA

Muista, etté kaikilla on tydajan ulkopuolinenkin elama.

Ei tarvitse udella, mutta ole paikalla, ole ldsnd ja valitd, jos tilanne

wwwww -

Tehdédin jotain helppoa ja kivaa kesdjuhlien ja pikkujoulujen lisdksi.
Jarjestetddn pari kertaa vuodessa dédnestys, mité kivaa tyontekijat
haluaisivat tehda.

Pidetddnkd lautapeli-ilta jossain, mennédédnkio laulamaan karaokea,
vietetddnko joogahetki vai mitd tehddén? Tiimi-illat voisi sijoittua
huhtikuuhun ja lokakuuhun. Néin pédstdan tutustumaan toisiimme
tyopaikan ulkopuolellakin.

Kuvio 16. Esihenkildiden kdyttoon tarkoitettu ohjeistus vilittdmisesti

Viestimisen osa-alueen ohjeistuksessa esihenkilditd kannustetaan viestimdén paljon ja
hyvin. Viestimisen tulee olla avointa, rehellisté ja ldpindkyvéd. Ohjeistuksessa keho-
tetaan esihenkilditd kannustamaan kaikkia tyontekijoitd viestimddn riittdvéasti. Tavoit-

teena on saada koko henkilosto viestiméan aktiivisesti.
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Ohjeistuksessa painotetaan ja muistutetaan kahden viikon vilein ldhetettdvéstd uutis-
kirjeestd. Tama tapahtuu aina tyovuorolistojen ldhetyksen yhteydessd, joten se on
mahdollisimman vaivatonta ja tuo varmasti paljon lisdé viestimistd organisaatioon. Li-
sdksi ohjeistuksessa muistutetaan koulutuspdivin jérjestimisestd aina keviilld, kun
uudet kausityontekijdt ovat aloittaneet tyonsé. Toki koulutuspdivid jéarjestetddn enem-

méinkin, jos tarvetta ilmenee. Viestimisen osa-alueen ohjeistus on esitetty kuviossa 17.

Muistetaan aina viestid ymmdrrettéavésti ja ldpi koko
organisaation. Vietin pité4 tavoittaa kaikki ja aina.

MUISTA UUTISKIRIEEN TARKEY:

Uutiskirje ldhetetéddn aina tydvuorojen yhteydessid. Muista, ettid se
on olennainen ja erittiin tirked osa sd@nnollistd viestintiamme.

Uutiskirjeessd voi kerrata kuluneet viikot ja muistutella tulevista
asioista ja tapahtumista.

Uutiskirjeen tarkoitus on olla lyhyt, ytimekés ja helposti
ymmarrettivi lapileikkaus yrityksen asioista.

TAAN KOUL
Saannollliset koulutuspiivit lisddvit myos tiedonkulkua
yrityksessamme.

Pidetéddn koulutuspédivi aina keviilld, kun uudet kausityontekijét
ovat aloittaneet tyonsi.

Kuvio 17. Esihenkildiden kayttoon tarkoitettu ohjeistus viestimisestd

Kiittamisen osa-alueen ohjeistuksessa esihenkil6itd muistutetaan kiittdmisen tirkey-
desté. Kiittdminen koetaan usein hankalaksi ja kiitoksen sanominen usein unohdetaan.
Jossain tilanteissa sitd jopa vdhin véltellddn. Ohjeistuksessa painotetaan kaikkien an-
saitsevan kiitosta hyvin tehdysta tyosti. Aina pitdisi muistaa kiittdd, kun siihen aihetta

on.
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Esihenkildiden tulee tiedostaa, ettei kiittdmiselle ole mitdén rajoja. Kiittd4 voi rohke-
asti than mistd vaan. Ohjeistuksen tirkeimpénd viestind painotetaan kiittdmisen tér-
keyttda huonoinakin péivind. Kiittdiminen auttaa tyokavereita jaksamaan ja viithtyméén
toissd. Tdmin takia on erittdin tdrkedd muistaa kiittdd myos silloin kun asiat eivdt mene

suunnitelmien mukaisesti. Kiittdmisen osa-alueen ohjeistus on esitetty kuviossa 18.

o

B
&

KAIKKI OVAT KIITOKSEN ARVOI
Kiittdminen on tirked ja siihen on usein paljon aihetta, 414 missddn
nimessi ohita kiittdamisen hetkid.

Kaikki ovat aina tasavertaisesti kiitoksen arvoisia. Kiitos auttaa
tyokavereita jaksamaan ja viihtymaéén tyossa. Se lisdd ja parantaa
yhteishenked.

Kiit4 aina niin arjen pienisté asioista, kuin isommista

A K] v
Erityisen tarkedd on muistaa kiittdminen niind pdivini, kun kaikki ei
mene suunnitelmien mukaisesti.

Kiitoksen antaminen my&s huonompina péivind helpottaa. Se auttaa
jaksamaan, lisdd motivaatiota ja luo turvallisuudentunnetta.

KINTOS

Kiitos on pieni sana, mutta silld on suuri voima.

Kuvio 18. Esihenkildiden kdyttoon tarkoitettu ohjeistus kiittamisesti

Onnistumisen osa-alueen ohjeistuksessa tuodaan esiin onnistumisten huomioimisen
tarkeys. TyOkaverin onnistuminen huomioidaan tietysti hidnen kanssaan, mutta on
hyvi tiedostaa, ettd onnistumisen voi jakaa myds muun tyOyhteison kesken. Jos tyon-
tekijé ei suuresti nauti julkisesta kiitoksen saamisesta, niin kiittdd voi vaikka sivulau-

S€essa.

Lisdksi ohjeistuksessa kehotetaan esihenkilditd suunnittelemaan ja jarjestimién arjen
keskelld pienid juhlia, vaikkapa pullakahvit onnistuneen kuukauden kunniaksi. Néitad

pienid huomionosoituksia on helppo toteuttaa, mutta niidenkin tulee olla hyvin
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suunniteltuja. Ndin pienetkin asiat saavat isomman merkityksen, kun niiden eteen on
ndhty vaivaa. Ohjeistuksessa painotetaan my0s juhlimisen tirkeyttd organisaatiossa.
Onnistumisia kannattaa juhlistaa aina kun sille on aihetta. Aina ei toki tarvitse juhlia
isosti, myos pienemmat juhlistamiset ovat kivoja. Onnistumisen osa-alueen ohjeistus

on esitetty kuviossa 19.

Meilld onnistumisten huomiointi on tarkeda. Muistetaan siis
huomata ja huomioida kaikkien onnistumiset arjessa.

Keskitytadan myos siihen, ettd muistetaan jakaa néita onnistumisen

hetkia muidenkin tyokavereiden kesken. 0‘g6

Osana onnistumisten huomiointia ja arjen pienind juhlina, voidaan
jarjestaa esimerkiksi pullakahvit onnistuneen kuukauden kunniaksi.
My6s muita pienia ja kivoja huomionosoituksia voidaan jarjestaa.

N@ma huomionosoitukset ja juhlistamiset on kovin helppo

toteuttaa, mutta muista etta nekin pitdd suunnitella etukateen.
N&in pullakahveista jaa kaikille varmasti hyva maksu suuhun.

Onnistumisten juhlimista on meilld osan mielesta ihan riittavasti,

mutta osan mielesta niitd voisi juhlistaa enemmankin.
Juhlitaan siis jatkossakin riittavasti, mutta ei liikaa. ﬂq4

Kuvio 19. Esihenkiliden kayttdon tarkoitettu ohjeistus onnistumisesta

Ohjeistuksen kuudes sivu kokoaa kaikki viisi térkeintd osa-aluetta yhteen ja sen on
suunniteltu toimivan esihenkildiden muistitauluna toimiston seinélld. Esihenkil6t voi-
vat aina arjessaan vilkaista muistitaulua ja tarpeen tullen kaivaa koko ohjeistuksen

esiin ja kerrata yrityskulttuurin johtamisen ohjeistuksia.

Niilla ohjeistuksilla ja toiminnoilla kohdeyrityksen yrityskulttuurin johtaminen kehit-
tyy nykyisestd ja luo varmasti tulevaisuudessa vahvempaa kulttuuria. Osa-alueet yh-
teen kokoava ohjeistus on esitetty kuviossa 20. Kuten teoriaosuudesta kavi selviksi,

yrityskulttuuri ei kehity tai muutu nopeasti. Se ottaa aikaa ja kehittyy hiljalleen. Kun
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organisaatiolla on yrityskulttuurin johtamisen tyokalut késissdin ja kyky kdyttad niité,

niin yrityskulttuuri kulkee varmasti oikeaan suuntaan.

101 ONNISTUMISET

KAKSINKERTAINEN 6@
U

Kuvio 20. Esihenkildiden kayttdon tarkoitettu ohjeistus kaikista osa-alueista

Yrityskulttuurin johtamisen ohjeistus on kokonaisuudessaan tuhti, mutta ytimekas ko-

konaisuus. Ohjeistuksesta tehtiin tarkoituksella yksinkertainen ja helppo. Lyhyet, yti-

mekkadt ja helposti ymmarrettavét ohjeet jalkautuvat monimutkaisia késikirjoja toden-

nékodisemmin kohdeorganisaation yrityskulttuurin johtamiseen. Ohjeistus otetaan péi-

vittdiseen kayttoon kohdeorganisaation arjessa.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Kohdeorganisaation yrityskulttuurin johtamisen kehittiminen oli kehittdmistyon kes-
kiossd. Kehittamistyon tavoitteena oli selvittdd kohdeorganisaation yrityskulttuurin
nykytila ja tulevaisuuden tavoitetila. Tdman lisdksi kehittdmistyon tavoitteena oli
tehdd kohdeorganisaation esihenkildiden kdyttoon yrityskulttuurin johtamisen ohjeis-

tus.

8.1 Tulosten tarkastelu

Kehittdmistydssd onnistuttiin tutkimalla selvittiméddn kohdeorganisaation yrityskult-
tuurin nykytila ja tavoitetila. Lisdksi kehittdmistyon avulla tehtiin kohdeorganisaation
esihenkildiden kdyttoon yrityskulttuurin johtamisen ohjeistus. Tuotoksena valmistu-
nut yrityskulttuurin johtamisen ohjeistus pitdé sisdlldén yrityskulttuurin johtamiseen
keskittyvid toimintaohjeita. Toimintaohjeiden avulla kohdeorganisaation esihenkil6i-
den on helpompi toimia vahvaa yrityskulttuuria edistden. Kehittimistyon tuotos on

esitelty kohdeorganisaation esihenkildille ja se otetaan kdytt6on kohdeorganisaatiossa.

Kehittdmistyon avulla saadaan aikaan konkreettisia muutoksia johtamisessa. Vaikka
kehitystydssd kehitettiin yrityskulttuurin johtamista, niin kehittimistyon vaikutus né-
kyy myds tyontekijakokemuksena, asiakaskokemuksena ja yrityksen menestymisena.
Tuotoksen myd6té yrityskulttuuri kehittyy tulevaisuudessa tavoiteltuun suuntaan. Ke-
hittdmistyon tuotos vaikuttaa positiivisesti ja kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintoi-

hin, tyohyvinvointiin, asiakaskokemukseen ja kohdeorganisaation tulokseen.

Tama kehittdmistyd tehtiin kahdeksan henkilod tydllistaville pk-yritykselle. Saatu
hy6ty on vield arvoitus, mutta todennékoisesti se on tehdyn tyon ja panostuksen arvoi-
nen. Vaikka kehittdmisty6 on tehty suhteellisen pienelle organisaatiolle, niin tuotok-
sesta voi hyotyd muutkin organisaatiot. Kehittdmistyon ohjeistus on my6s helposti
muokattavissa ja sitd on mahdollista muuttaa sekd skaalata muiden organisaatioiden

tarpeisiin.
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Kehittdmistyd on kokonaisuutena onnistunut ja sille asetettu tavoite on saavutettu.
Téssd vaiheessa ei koettu tarpeelliseksi tehdd ohjeistuksia kaikista kehittimistydssa
lapikdydyistd yhdeksdstd yrityskulttuurin johtamisen osa-alueesta. Tarkoituksenmu-
kaisemmaksi katsottiin viiteen tirkeimpédén osa-alueeseen keskittyminen. Kerralla tu-
leva liika informaatio hankaloittaisi toimintojen tdytantdonpanoa organisaatiossa. On

parempi keskittyé aluksi tdrkeimpiin asioihin ja laittaa kyseiset osa-alueet kuntoon.

8.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Luotettavuus eli reliabiliteetti on tieteellisen tiedon keskeinen tunnusmerkki. Tutki-
muksen luotettavuutta arvioitaessa pitdd tarkastella kehittdmistyon tutkimustuloksia,
tutkimusprosessia ja tutkimusmenetelmia. Kehittdmistyossa luotettavuudella tarkoite-
taan kiyttokelpoisuutta. Kehittdmistyon tiedon pitdd olla hyddyllistd ja todenmukaista.

(Toikko & Rantanen, 2009, s. 121-122.)

Tutkimuksen validiteettia arvioitaessa kiinnitetddn huomiota siithen, miten hyvin ke-
hittdmistydssd mitataan sitd, mitd on tarkoitus mitata. Reliabiliteettia arvioitaessa tar-
kastellaan tutkimusasetelmien ja valittujen mittareiden toimivuutta. Laadullisessa tut-
kimuksessa tarkastellaan myds vakuuttavuutta ja tutkijan avoimuutta. (Toikko & Ran-

tanen, 2009, s. 122-123.)

Kehittdmistyon kysely oli laaja ja se tarkasteli yrityskulttuuri eri ndkdkulmista. Kysely
tehtiin ainoastaan kahdeksalle henkil6lle, mutta tdma piti kuitenkin siséllddan koko hen-
kiloston. Kyselyn vastausprosentti oli erittdin hyva. Kyselyn tulokset olivat melko yh-

denmukaisia kaikkien vastaajien kohdalla. Mitddn suuria eroja aineistossa ei ollut.

Haastattelu késitteli kattavasti yrityskulttuuria. Haastatteluita tehtiin vain kolmelle
henkil6lle. Kyseessé on pieni organisaatio, joten enempdi haastateltavia ei ollut. Haas-

tatteluista kerédtty aineisto oli samansuuntainen kyselystd kerdtyn aineiston kanssa.

Kehittdmistyon tutkimusaineisto oli vdhdinen. Tdmai johtui siitd, ettd kohdeorganisaa-
tiona oli pieni yritys, jossa on melko vdhén henkilokuntaa. Jos saatavilla olisi ollut

enemman tutkimusaineistoa, niin se olisi lisdnnyt kehittdimistyon luotettavuutta. Téasta
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huolimatta, kehittdimistyon prosessi oli kokonaisuudessaan onnistunut ja prosessissa

kiytetyt tiedonkeruumenetelmaét olivat riittdvén kattavat.

Saadut tutkimustulokset vastasivat erittdin hyvin kehittdmistyon tutkimuskysymyk-
siin. Tutkimusaineiston perusteella saatiin selvitettyd kohdeorganisaation yrityskult-
tuurin nykytila ja tavoitetila. Lisdksi tutkimusaineiston perusteella kyettiin tekemédn

yrityskulttuurin johtamista kehittédva ohjeistus.

8.3 Jatkokehitysehdotuksia

Kehittdmistyd on hyva alku kohdeorganisaation yrityskulttuurin kehitystydlle. Vaikka
ohjeistukset ovat helppoja muistaa arjessa ja yksinkertaisiakin toteuttaa, niin varsinai-
nen muutos kohdeorganisaation yrityskulttuurissa tapahtuu ajan kanssa. Tdmén kehit-
tamistyOn tuotosta voisi kehittdd jatkossa tekemailld ohjeistuksen osa-alueista esihen-
kildiden toimistoon seindtaulut. Yrityskulttuurin johtamisen tarkeyttd kuvastavat sei-
nédtaulut muistuttaisivat esihenkil6itd pdivittdin yrityskulttuurin johtamisen tydka-

luista. Tdma varmasti edesauttaisi yrityskulttuurin johtamisen muistamista arjessa.

Lisdksi yrityskulttuurin johtamista voidaan kohdeorganisaatiossa edelleen kehittdd
neljan muun osa-alueen kohdalla. Tdssé kehittdmistyossa jétettiin valitsemisen, kehit-
tymisen, innostamisen ja jakamisen osa-alueiden tydkalut suunnittelematta. Ndiden
osa-alueiden johtamisen kehittiminen olisi varmasti tulevaisuudessa hyodyllistd. Tie-
tysti on hyvi keskittyd ensin téssd kehittdmistydssé késiteltyihin osa-alueisiin ja ottaa

suunnitellut ohjeistukset kiintedksi osaksi jokapdiviistd yrityskulttuurin johtamista.
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LIITE 1

Kohdeorganisaation henkilostolle ldhetetty kyselytutkimuksen saateteksti:

Tutkimus organisaation yrityskulttuurista

Téssa kyselyssd tutkitaan, millaisella tasolla yrityksen yrityskulttuuri koetaan télla
hetkelld olevan. Liséksi tutkitaan millainen olisi yrityskulttuurin tavoitetila tyonteki-

joiden mielesta.

Menestyvien organisaatioiden toiminnassa on havaittu eroavaisuuksia erityisesti yh-
deksilld osa-alueella. Ndma yrityskulttuurin osa-alueet ovat: valitseminen, innosta-
minen, viestiminen, kuunteleminen, kiittiminen, kehittyminen, vélittiminen, juhlista-

minen ja jakaminen.

Jokaisesta osa-alueesta on yksi monivalintakysymys. Kysymysten tarkoituksena on
selvittdd, milld tasolla organisaation yrityskulttuuri koetaan olevan kyseisilld osa-alu-
eilla. Voit valita kaikista kohdista vain yhden, sopivimman vaihtoehdon. Monivalin-
takysymyksen jdlkeen samasta osa-alueesta esitetdén kaksi avointa kysymysta. Nai-
den kysymysten jdlkeen sinua pyydetdén vield arvioimaan osa-alueen tirkeyttd as-
teikolla 1-5. Eli tutkimuksessa on yhteensé nelja kysymysti kaikista yhdeksistd osa-

alueesta. Aikaa vastaamiseen menee noin 15 minuuttia.

Kyselyn toteuttaa: Mikko Leinonen
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Kohdeorganisaation henkilostolle 1dhetetty kyselytutkimus. Tutkimus toteutettiin

Microsoft Forms -

ohjelmalla.

1. VIESTIMINEN - Vahvoissa yrityskulttuureissa viestinta nahdaan
kaikkien asiana ja viestimisen tulee tapahtua ymmarrettavasti ja lapi
koko organisaation. Viestinnan tulisi olla avointa, lapindkyvaa ja
rehellista. Viestinnan perimmaisena tarkoituksena tulisi olla tiedon ja
ymmarryksen lisédminen. *

O

O

Erittdin hyvalla tasolla (Viestiminen yrityksessa on erinomaisesti hoidettu.
Viestiminen on aina avointa, rehellistd ja |apindkyvaa. Koen aina saavani minulle
tarpeellisen informaation ymmarrettdvassa muodossa. Viestiminen on suunniteltu
tarkasti, enkd nde siinad parannettavaa.)

Hyvilla tasolla (Viestiminen yrityksessa on hyvin hoidettu. Viestiminen on p&aosin
avointa, rehellistd ja lapindkyvaa. Koen usein saavani minulle tarpeellisen
informaation ymmarrettavassa muodossa. Viestiminen on suunniteltu hyvin, mutta
pientd kehitettavaa vield 16ytyy.)

Keskinkertaisella tasolla (Viestiminen yrityksessa on hoidettu normaalisti.
Viestiminen on osittain avointa, rehellistd ja lapinakyvaa. Koen silloin talléin saavani
minulle tarpeellisen informaation ymmaérrettdvassa muodossa. Viestimista on selvasti
suunniteltu, mutta selvasti kehitettavaa vield 16ytyy.)

Heikolla tasolla (Viestiminen yrityksessa on hoidettu keskivertoa heikommin.
Viestiminen ei ole kovin avointa, rehellistd, saati lapindkyvaa. Toivoisin saavani
useammin minulle tarpeellisen informaation ymmarrettévassa muodossa. Viestimista
ei ole suunniteltu riittavasti, joten kehitettdvaa ldytyy paljon.)

Erittdin heikolla tasolla (Viestiminen yrityksessa on hoidettu heikosti. Viestiminen
ei ole lainkaan avointa, rehellistd, eika lapinakyvaa. En saa oikeastaan koskaan
minulle tarneellista informaatiota. Viestimista ei ole suunniteltu oikeastaan lainkaan.

2. VIESTIMINEN, NYKYHETKI - Miten ndet ja koet viestimisen
toimivan talla hetkelld? Tukeeko yrityksen viestiminen tiedon ja
ymmarryksen lisdamista tydssasi paivittdin? Onko viestiminen avointa,
rehellista ja lapinakyvaa? Kaikkia ndita vai vain jotain? (Avoin kysymys,
Jjohon voit vastata ihan vapaasti mitad ikind mieleesi tastd osa-alueesta
tulee.) *

3. VIESTIMINEN, TULEVAISUUS - Miten toivoisit viestimisen
kehittyvan tulevaisuudessa? Millaista viestiminen olisi mielestasi
tulevaisuuden ihannemaailmassa? Mita voisimme tehda paremmin?
Pitdisikd viestimisen olla rehellisempad, avoimempaa tai
lapindkyvampaa? Toivoisitko jotain muuta viestimiseen liittyen? (Avoin
kysymys, johon voit vastata ihan vapaasti mitd ikind mieleesi tastad
osa-alueesta tulee.) *

4. VIESTIMINEN - Kuinka tarkednad pidat tatd osa-aluetta (viisi tahted,
todella térkea tai yksi tahti, ei oikeastaan lainkaan tarked) *
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5. KUUNTELEMINEN - Henkilostoa tulee kuunnella ja heilta tulevat
ideat, ajatukset ja kehitysehdotukset on otettava huomioon.
Organisaation johdon on jarjestettédva kuuntelemiselle tarvittava aika.
On tarkeaa rohkaista ja kannustaa kaikkia kertomaan huolet,
kysymaan askarruttavat kysymykset ja antamaan palautetta. *

Erittdin hyvalld tasolla (Kuunteleminen yrityksessa on erinomaisesti hoidettu.
Johdolla on aina aikaa kuunnella minua. Minua rohkaistaan antamaan palautetta ja

O kysymaan minua askarruttavia kysymyksid. Voin vapaasti kertoa mahdollisista
huolistani. Koen, ettad uudet ideat, ajatukset ja kehitysehdotukset kuunnellaan ja
huomioidaan. Kuuntelemisessa ei ole parannettavaa.)

Hyvilla tasolla (Kuunteleminen yrityksessa on hyvin hoidettu. Johdolla on usein
aikaa kuunnella minua. Uskallan aina tarvittaessa antaa palautetta ja kysya minua

O askarruttavia kysymyksid. Voin myds vapaasti kertoa mahdollisista huolistani. Koen,
ettd uudet ideat, ajatukset ja kehitysehdotukset kuunnellaan ja huomioidaan usein,
mutta ei valttamatta aina. Kuunteleminen on hyvin hoidettu, mutta pienta
kehitettavaa viela 16ytyy.)

Keskinkertaisella tasolla (Kuunteleminen yrityksessa on normaalisti hoidettu.
Johdolla on silloin télldin aikaa kuunnella minua. Joissain tilanteissa uskallan antaa

O palautetta, kysya minua askarruttavia kysymyksia ja kertoa mahdollisista huolistani.
Koen, ettd uudet ideat, ajatukset ja kehitysehdotukset kuunnellaan ja huomioidaan
aina silloin talléin. Kuuntelemisessa |6ytyy selvasti kehitettavaa.)

Heikolla tasolla (Kuunteleminen yrityksessa on hoidettu keskivertoa heikommin.
Johdolla on harvoin aikaa kuunnella minua. En oikeastaan uskalla antaa palautetta,
O kysyd minua askarruttavia kysymyksia tai kertoa mahdollisista huolistani. Yrityksessa
kuunnellaan ja huomioidaan vain harvoin uudet ideat, ajatukset ja
kehitysehdotukset. Kuuntelemisessa on selvasti puutteita, joten paljon kehitettéavaa
16ytyy.)
Erittdin heikolla tasolla (Kuunteleminen yrityksessa on hoidettu heikosti. Johdolla
ei nle aikaa kininnella minua. Fn nskalla antaa nalantetta. kveva minuia askarriittavia

6. KUUNTELEMINEN, NYKYHETKI - Miten néet ja koet kuuntelemisen
toimivan talla hetkelld? Tukeeko kuunteleminen sinua tydssasi
paivittain? Onko kuuntelemiselle riittavasti aikaa? Rohkaistaanko sinua
kertomaan huolet, kysyméaan askarruttavia asioita ja antamaan
palautetta? huomioidaanko sinulta tulevat ideat, ajatukset ja
kehitysehdotukset? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan vapaasti
mitd ikind mieleesi téstd osa-alueesta tulee.). *

7. KUUNTELEMINEN, TULEVAISUUS - Miten toivoisit kuuntelemisen
kehittyvan tulevaisuudessa? Millaista kuunteleminen olisi mielestési
tulevaisuuden ihannemaailmassa? Mita voisimme tehda viela
paremmin? Pitdisikd I6ytya enemman aikaa kuuntelemiselle? Pitdisikd
sinun ideoita ja kehitysehdotuksia ottaa paremmin huomioon?
toivoisitko enemman aikaa askarruttaville kysymyksille tai mahdollisien
huolien kertomiseen? Toivoisitko jotain muuta kuuntelemiseen
liittyen? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan vapaasti mité ikind
mieleesi tdstd osa-alueesta tulee.) *

8. KUUNTELEMINEN - Kuinka tarkedna pidat tata osa-aluetta (viisi
tahted, todella tarked tai yksi tahti, ei oikeastaan lainkaan tarked) *



9.

10.

11

12.
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INNOSTAMINEN - Oman tydtehtdvan merkitys térkeand osana
kokonaisuutta ja organisaation menestysta. Omien tydtehtavien
merkitys on selvaa, se kdy ilmi ja sita korostetaan usein, jopa
paivittain. *

Erittdin hyvalla tasolla (Innostaminen yrityksessa on erinomaisesti hoidettu.
Tyotehtdvieni merkitys osana kokonaisuutta on minulle taysin selvaa. Naen ja
Q ymmarran paivittdin tehtavieni merkityksen. Ty6tehtavieni merkitystd tuodaan
erinomaisesti esille ja sitd jopa korostetaan pdivittdin. Innostaminen on
erinomaisesti suunniteltu, se on paivittaistd, enka nde siind parannettavaa.)

Hyvalla tasolla (Innostaminen yrityksessa on hyvin hoidettu. Tyétehtavieni
merkitys osana kokonaisuutta on minulle suurilta osin selvilld. Useimmiten nden ja

Q ymmarran tehtédvieni merkityksen. Tytehtdvieni merkitystd tuodaan hyvin esille ja
sité korostetaan aina silloin talléin. Innostaminen on hyvin suunniteltua, se on melko
yleistd, mutta pientd kehitettavaa viela l6ytyy.)

Keskinkertaisella tasolla (Innostaminen yrityksessd on normaalisti hoidettu.
Tyotehtavieni merkitys osana kokonaisuutta on osittain selvd, mutta osittain myos

O epaselva. Aina joskus nden ja ymmarran tehtdvieni merkityksen. Tydtehtavieni
merkitystd tuodaan ja korostetaan harvoin. Innostamista on jotenkin suunniteltu,
mutta selvid kehittdmiskohteita 16ytyy.)

Heikolla tasolla (Innostaminen yrityksessa on hoidettu keskivertoa heikommin.
Tyotehtavieni merkitys osana kokonaisuutta on melko epaselva. Néen ja ymmarran

O tehtavieni merkityksen kokonaisuuden kannalta vain harvoin. Tydtehtévieni
merkitystd ei oikeastaan tuoda esille eika erityisesti korostetaan. Innostamista ei ole
suunniteltu riittévasti, joten kehitettdvaa 16ytyy paljon.)

Erittdin heikolla tasolla (Innostaminen yrityksessa on hoidettu heikosti.
Tvitehtavieni merkitve nsana kokonaisinitta on tavsin enaselva. Fn vmmarra

INNOSTAMINEN, NYKYHETKI - Miten ndet ja koet innostamisen
toimivan talla hetkelld? Helpottaako yrityksen innostaminen
ymmarrystasi omien tydtehtaviesi merkityksestd? Onko omien
tydtehtaviesi merkitys sinulle selvaa, koetko ymmartavasi millainen
vaikutus tyotehtavillasi on kokonaisuuteen? Korostetaanko
tydtehtdviesi merkitysta yrityksessa usein, jopa paivittain? Kaikkia
ndita vai vain jotain? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan vapaasti
mitd ikind mieleesi tdstd osa-alueesta tulee.) *

. INNOSTAMINEN, TULEVAISUUS - Miten toivoisit innostamisen
kehittyvan tulevaisuudessa? Millaista innostaminen olisi mielestasi
tulevaisuuden ihannemaailmassa? Mité voisimme tehdd paremmin?
Pitaisikd innostamisen tuoda ty6tehtdvien merkitysta enemman ja
paremmin esille? Pitdisiko tyotehtavien merkitystd korostaa
useammin? Toivoisitko jotain muuta innostamiseen liittyen? (Avoin
kysymys, johon voit vastata ihan vapaasti mita ikind mieleesi tésta
osa-alueesta tulee.) *

INNOSTAMINEN - Kuinka tdrkedna pidat tatd osa-aluetta (viisi
tahted, todella tarkea tai yksi tahti, ei oikeastaan lainkaan tarked) *
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14.

15.

16.
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KIITTAMINEN - Vahvan yrityskulttuurin omaavassa organisaatiossa
kiitetddn ja palkitaan hyvin tehdysta tydstd ja muista ylimaaraisista
ponnistuksista. Kiittamiselle ei ole mitdan tarkkoja rajoja,
organisaatiossa on tarpeellista tiedostaa, etta kiittaa voi paljon
muustakin kuin normaaleista tai hyvin sujuneista tydsuorituksista. *

Erittdin hyvalla tasolla (Kiittdminen yrityksessa on erinomaisesti hoidettu. Minua
kiitetdan ja palkitaan aina hyvin tehdysta tyosta. Kiittamista ei ole varsinaisesti

O sidottu ainoastaan tydsuorituksiin, vaan yrityksessa kiitetddan usein myds monista
muistakin asioista. Kiittdminen on erinomaisesti suunniteltua, sitd tapahtuu todella
usein, enkd nde siind parannettavaa.)

Hyvalla tasolla (Kiittdminen yrityksessd on hyvin hoidettu. Minua kiitetdan ja

O palkitaan useimmiten hyvin tehdysta tyosta. Joskus minua kiitetaan tyétehtavien
lisaksi myds ihan muusta asiasta. Kiittdminen on hyvin suunniteltua, sitéd tapahtuu
melko usein, mutta pientd kehitettavaa vield 16ytyy.)

Keskinkertaisella tasolla (Kiittaminen yrityksessa on normaalisti hoidettu. Minua
O kiitetdan ja palkitaan joskus hyvin tehdysta tydsta. Kiittamista on kylld suunniteltu,
mutta selvid kehittamiskohteita 16ytyy.)

Heikolla tasolla (Kiittaminen yrityksessa on hoidettu keskivertoa heikommin.
O Minua kiitetdan ja palkitaan vain harvoin, vaikka suoriudun tyétehtavistani hyvin.
Kiittamista ei ole suunniteltu riittévasti, joten kehitettavaa 16ytyy paljon.)

Erittdin heikolla tasolla (Kiittdminen yrityksessa on heikosti hoidettu. Minua ei
—~ kiiteta eika nalkita knskaan. vaikka suoritidun tvitehtavistani hvvin. Kiittamista ei ole

KIITTAMINEN, NYKYHETKI - Miten ndet ja koet kiittamisen
toimivan talla hetkella? Edistaakd yrityksen kiittdminen viihtyvyytta ja
jaksamista tydssasi? Kiitetaankd ja palkitaanko yrityksessa hyvin
tehdysta tyosta ja muista ylimaaraisista ponnistuksista? Kiitetaankod
yrityksessa muistakin asioista vai ainoastaan hyvin tehdyista
tydsuorituksista? Kaikkia ndité vai vain jotain? (Avoin kysymys, johon
voit vastata ihan vapaasti mité ikind mieleesi tdstd osa-alueesta tulee.)
*

KIITTAMINEN, TULEVAISUUS - Miten toivoisit kiittamisen
kehittyvan tulevaisuudessa? Millaista kiittaminen olisi mielestasi
tulevaisuuden ihannemaailmassa? Mita voisimme tehda paremmin?
Pitdisiko kiittamisen olla yleisempaa? Toivoisitko, etta sinua kiitetaan ja
palkitaan aina hyvin tehdyista tydsuorituksista ja muista ylimaaraisista
ponnistuksista? Millainen kiitos olisi tarkeaa? Millainen palkitseminen
olisi kohdallaan? Toivoisitko jotain muuta kiittdmiseen ja
palkitsemiseen liittyen? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan
vapaasti mitd ikind mieleesi tdstd osa-alueesta tulee.) *

KIITTAMINEN - Kuinka térke&na pidat tatd osa-aluetta (viisi tahted,
todella térkea tai yksi tahti, ei oikeastaan lainkaan tarked) *



17. VALITTAMINEN - Vilittamisen perustana on ajatus, minkd mukaan
ihminen huomioidaan aina kokonaisena. Valittava kulttuuri huomioi
tyon lisdksi ihmisen muutkin elaman osa-alueet. Tama antaa
mahdollisuuden tydntekijalle tulla téihin kokonaisena, juuri sellaisena
kuin oikeasti on, eika hanen tarvitse piilotella osia itsestaan. *

Erittdin hyvalla tasolla (Valittdminen yrityksessa on erinomaisesti hoidettu. Minut
huomioidaan t&issd kokonaisena ja muutkin eldmani osa-alueet huomioidaan aina.

O Voin aina tulla taihin juuri sellaisena kuin olen. Minun ei koskaan tarvitse piilotella
mitdan osia itsestani eika pelatd muiden reaktiota. Valittdminen on erinomaisesti
suunniteltua, en nde siind parannettavaa.)

Hyvilla tasolla (Valittdminen yrityksesséa on hyvin hoidettu. Minut huomioidaan
toissd kokonaisena ja muutkin eldmani osa-alueet huomioidaan useimmiten. Voin

O lahes aina tulla tdihin juuri sellaisena kuin olen. Minun ei oikeastaan koskaan
tarvitse piilotella mitaan osia itsestani tai peldta muiden reaktiota. Valittdminen on
hyvin suunniteltua, se ndkyy yrityksen toiminnassa aika usein, toki pienta
kehitettavaa vield [6ytyy.)

Keskinkertaisella tasolla (Valittaminen yrityksessa on normaalisti hoidettu. Minut
huomioidaan aika usein tdissa kokonaisena ja muutkin elamani osa-alueet otetaan

O huomioon aina silloin télldin. Téihin voin useimmiten tulla juuri sellaisena kuin olen.
Minun ei oikeastaan koskaan, tai todella harvoin, tarvitse piilotella mitédan osia
itsestdni tai peldta muiden reaktiota. Valittamistad on selvasti suunniteltu, mutta
kehittamiskohteita kylla 16ytyy.)

Heikolla tasolla (Valittdminen yrityksessa on hoidettu keskivertoa heikommin.
Minut huomioidaan vain harvoin kokonaisena téissa ollessani. Muut eldmani osa-

O alueet otetaan huomioon vain harvoin. Joskus voin tulla téihin juuri sellaisena kuin
olen. Joskus minun tarvitsee piilotella osia itsestani. Joskus muiden mahdolliset
reaktiot pelottavat minua. Valittamista ei ole suunniteltu riittavasti, joten
kehitettavaa l6ytyy paljon.)

Erittdin heikolla tasolla (Valittaminen yrityksessa on heikosti hoidettu. Minua ei
huomioida kokonaisena oikeastaan koskaan. Muitakaan eldméani osa-alueita ei oteta
() huomioon. En koe voivani tulla téihin omana itsenéni. Koen tarvetta piilotella osia

18. VALITTAMINEN, NYKYHETKI - Miten ndet ja koet valittamisen
toimivan talla hetkelld? Huomioidaanko yrityksessa ihminen aina
kokonaisena? Otetaanko ihmisen muutkin eldman osa-alueet
huomioon? Koetko voivasi tulla téihin juuri sellaisena kuin olet vai
onko sinulla tarvetta piilotella joitain asioita itsestasi? Kaikkia naita vai
vain jotain? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan vapaasti mitad
ikind mieleesi tdsta osa-alueesta tulee.) *

19. VALITTAMINEN, TULEVAISUUS - Miten toivoisit valittdmisen
kehittyvan tulevaisuudessa? Millaista valittdminen olisi mielestasi
tulevaisuuden ihannemaailmassa? Mita voisimme tehda paremmin?
Pitdisiko tyontekijoita huomioida enemman ihmisena? Pitdisikod
muutkin eldman osa-alueet huomioida nykyistd paremmin? Pitdisikd
toihin voida tulla enemman omana itsenaan? Toivoisitko jotain muuta
valittdmiseen liittyen? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan vapaasti
mité ikind mieleesi tdstd osa-alueesta tulee.) *

20. VALITTAMINEN - Kuinka térke&na pidat taté osa-aluetta (viisi
tahted, todella tarkea tai yksi tahti, ei oikeastaan lainkaan tarkead) *

LITE 2



21.

22.

23.

24.

KEHITTYMINEN - Organisaation johdon on tarkeda tiedostaa ja
mahdollistaa kehittyminen organisaatiossa ja samalla varmistaa
todennakodisempi menestyminen tulevaisuudessa. Organisaatiossa
tulisi vallita jatkuvan oppimisen kulttuuri. Vahvan yrityskulttuurin
omaava organisaatio tarjoaa kaikille mahdollisuuden kehittya paitsi
ammatillisesti, niin myds ihmisend. *

Erittdin hyvalla tasolla (Yksilon kehittymiseen keskitytdaan yrityksessa erittdin
vahvasti. Yrityksessa vallitsee voimakas oppimisen kulttuuri ja minulle tarjotaan

Q usein mahdollisuuksia kehittya paitsi ammatillisesti, niin myds ihmisena. Yksilon
kehittyminen on kokonaisuudessaan erittdin hyvin hoidettu, siina ei ole mitaan
parannettavaa.)

Hyviélla tasolla (Yksilon kehittymiseen keskitytdan yrityksessa melko paljon.

O Yrityksessa vallitsee toisinaan oppimista tukeva kulttuuri ja silloin talléin minulle
tarjotaan mahdollisuuksia kehittya paitsi ammatillisesti, niin myds ihmisend. Yksilon
kehittymista suunnitellaan paljon, mutta toki pientd kehitettavaa viela 6ytyy.)

Keskinkertaisella tasolla (Yksilon kehittymiseen keskitytaan yrityksessa jonkun
verran, eli normaalisti. Toisinaan yrityksessa vallitsee oppimista tukeva kulttuuri ja
O silloin talléin minulle tarjotaan mahdollisuuksia kehittya paitsi ammatillisesti, niin
myos ihmisend. Yksilon kehittymistd on varmasti mietitty, mutta selvasti kehitettavaa
vield 16ytyy.)
Heikolla tasolla (Yksilon kehittymiseen keskitytaan yrityksessa vain vahan.
Yrityksessa ei oikeastaan vallitse oppimista tukeva kulttuuri. Hyvin harvoin minulle
O tarjotaan mahdollisuuksia kehittya paitsi ammatillisesti, niin myds ihmisena. Yksilon
kehittymista ei ole suunniteltu riittévasti, parannettavaa ja kehitettavaa loytyy
paljon.)
Erittdin heikolla tasolla (Yksilon kehittymiseen ei keskityta yrityksessa lainkaan.
Yritvksessi ei vallitee annimista tikeva kulttuuri. Yritvksessa ei tariota

KEHITTYMINEN, NYKYHETKI - Miten néet ja koet kehittymisen
toimivan talla hetkelld? Vallitseeko yrityksessa jatkuva oppimisen
kulttuuri? Tarjotaanko yrityksessa kaikille mahdollisuus kehittya paitsi
ammatillisesti, niin myds ihmisena? Kaikkia naita vai vain

jotain? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan vapaasti mité ikind
mieleesi tistd osa-alueesta tulee.) *

KEHITTYMINEN, TULEVAISUUS - Miten toivoisit kehittymiseen
keskityttavan tulevaisuudessa? Millaista se olisi mielestasi
tulevaisuuden ihannemaailmassa? Mité voisimme tehda paremmin?
Pitdisikd yrityksessa vaalia enemman oppimisen kulttuuria? Pitdisikd
yrityksessa tarjota enemman mahdollisuuksia kehittyd paitsi
ammatillisesti, niin myds ihmisend? Toivoisitko jotain muuta
kehittymiseen liittyen? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan
vapaasti mita ikind mieleesi tdstd osa-alueesta tulee.) *

KEHITTYMINEN - Kuinka tarkedna pidat téta osa-aluetta (viisi
tahted, todella tarkea tai yksi téhti, ei oikeastaan lainkaan tarked) *



LITE 2

25. ONNISTUMINEN - Vahvimmat yrityskulttuurit huomioivat
organisaation arjessa myds onnistumisen ja juhlistamisen. Henkildstén
onnistumisia etsitdan ja niita juhlistetaan aktiivisesti. Juhlistaa voi ja
kannattaa monilla eri keinoilla. Sen tarkoitus on lisdtd tyon
merkityksellisyytta. *

Erittéin hyvalld tasolla (Onnistumiset huomioidaan ja niiden juhlistamiseen
keskitytadn yrityksessa todella paljon. Yrityksessd vallitsee voimakas juhlistamisen

O kulttuuri ja onnistumisia juhlistetaan usein. Juhlistaminen ja onnistumisten
huomioiminen on kokonaisuudessaan erittdin hyvin suunniteltu ja hoidettu, siind ei
ole mitdan parannettavaa.)

Hyvalla tasolla (Onnistumiset huomioidaan ja niiden juhlistamiseen keskitytadn
yrityksessé melko paljon. Yrityksessa vallitsee keskivertoa vahvempi juhlistamisen

O kulttuuri ja onnistumisia juhlistetaan melkein aina kun onnistumisia iimenee.
Juhlistaminen ja onnistumisten huomioiminen on selvasti suunniteltua, sitd tapahtuu
melko usein, mutta pientd kehitettavaa viela l16ytyy)

Keskinkertaisella tasolla (Onnistumisten huomioiminen ja niiden juhlistaminen on
Q yrityksessa normaalisti hoidettu. Onnistumiset huomioidaan ja niita juhlistetaan aina

joskus, jos aihetta ilmenee. Onnistumisten huomioimista on kylld suunniteltu, mutta

kehittamista viela 16ytyy.)

Heikolla tasolla (Onnistumisten huomioiminen ja niiden juhlistaminen on yrityksessa
O hoidettu keskivertoa heikommin. Onnistumiset huomioidaan ja niitd juhlistetaan

ainoastaan harvoin. Onnistumisten huomioimista ei ole suunniteltu riittévasti, joten

kehitettavaa 16ytyy paljon.)

Frittain heikolla tasolla (Onnistumisten huominiminen on vritvksessa todella heikosti

26. ONNISTUMINEN, NYKYHETKI - Miten néet ja koet onnistumisen
huomioimisen ja onnistumisten juhlistamisen toimivan talla hetkella?
Etsitaanko yrityksessa mielestdsi onnistumisia ja juhlistetaanko niita
aktiivisesti? Lisaakd onnistumisten huomioiminen ja niiden
juhlistaminen tydn merkityksellisyytta? Kaikkia naita vai vain
jotain? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan vapaasti mita ikind
mieleesi tédstd osa-alueesta tulee.) *

27. ONNISTUMINEN, TULEVAISUUS - Miten toivoisit onnistumisten
huomioimisen ja niiden juhlistamisen kehittyvan tulevaisuudessa? Milla
tavalla onnistumiset tulisi huomioida ja miten niita tulisi juhlistaa
mielestdsi tulevaisuuden ihannemaailmassa? Mita voisimme tehda
paremmin? Pitdisikd onnistumiset huomioida useammin, tulisiko niita
aina mielestasi juhlistaa? Toivoisitko, etta onnistumisesi huomioidaan
ja niita juhlistetaan aina, kun aihetta siihen olisi? Toivoisitko jotain
muuta onnistumisten huomiointiin ja niiden juhlistamiseen
liittyen? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan vapaasti mité ikind
mieleesi tdstd osa-alueesta tulee.) *

28. ONNISTUMINEN - Kuinka tarkeana pidat tata osa-aluetta (viisi
téhted, todella tarkea tai yksi téhti, ei oikeastaan lainkaan tarked) *



29.

30.

31.

32.

LITE 2

JAKAMINEN - Organisaation johdon tulee jakaa ja palkita
henkildstda anteliaasti yhdessa tehdysta tyosta ja tuloksesta.
Huomioitavaa on, ettd usein euroja tarkedmpaa jakamisessa on
kokemus arvostamisesta ja valittémisestd. Jakamisen keinoja on siis
monia. *

Erittdin hyvalla tasolla (Jakaminen yrityksessa on erinomaisesti hoidettu. Minua

O palkitaan aina hyvin tehdysta tydstd. Jakaminen lisaa kokemustani arvostamisesta
huomattavasti. Jakaminen on erinomaisesti suunniteltua, sita tapahtuu todella usein,
enkd nde siind parannettavaa.)

Hyvalla tasolla (Jakaminen yrityksessa on hyvin hoidettu. Minua palkitaan
O useimmiten hyvin tehdysta tydsta. Jakaminen tukee osaltaan kokemustani
arvostamisesta. Jakaminen on hyvin suunniteltua, sita tapahtuu melko usein, mutta
pienta kehitettévaa vield 16ytyy.)
Keskinkertaisella tasolla (Jakaminen yrityksessa on normaalisti hoidettu. Minua
O palkitaan joskus hyvin tehdysta tydsta. Jakaminen lisaa vahan kokemustani
arvostamisesta. Jakamista on kylld suunniteltu, mutta selvid kehittadmiskohteita
16ytyy.)
Heikolla tasolla (Jakaminen yrityksessa on hoidettu keskivertoa heikommin. Minua
O palkitaan vain harvoin, vaikka suoriudun ty6tehtdvistani useimmiten hyvin.
Jakaminen ei varsinaisesti lisaa kokemustani arvostamisesta. Jakamista ei ole
suunniteltu riittavasti, joten kehitettavaa I6ytyy paljon.)

Erittdin heikolla tasolla (Jakaminen yrityksessa on heikosti hoidettu. Minua ei palkita
~  koskaan. vaikka suoriudun tvétehtavistani useimmiten hvvin. Jakaminen ei lisaa

JAKAMINEN, NYKYHETKI - Miten ndet ja koet jakamisen toimivan
talla hetkella? Edistédako yrityksen jakaminen kokemustasi
arvostamisesta? Palkitaanko yrityksessa hyvin tehdysta tyosta ja
muista ylimaaraisista ponnistuksista? Palkitaanko yrityksessa myos
yhteisesti tehdyista tydsuorituksista ja saavutetusta tuloksesta?
Kaikkia naita vai vain jotain? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan
vapaasti mitd ikind mieleesi tédstd osa-alueesta tulee.) *

JAKAMINEN, TULEVAISUUS - Miten toivoisit jakamisen kehittyvan
tulevaisuudessa? Millaista jakaminen olisi mielestasi tulevaisuuden
ihannemaailmassa? Mita voisimme tehda paremmin? Pitdisikd
jakamisen ja palkitsemisen olla yleisempaa? Toivoisitko, etta sinua
palkitaan aina hyvin tehdyista tyosuorituksista ja muista ylimaaraisista
ponnistuksista? Millainen palkitseminen olisi kohdallaan? Toivoisitko
jotain muuta jakamiseen ja palkitsemiseen liittyen? (Avoin kysymys,
Jjohon voit vastata ihan vapaasti mité ikind mieleesi tédstd osa-alueesta
tulee.) *

JAKAMINEN - Kuinka tarkedna pidat tatd osa-aluetta (viisi tahted,
todella tarkea tai yksi tahti, ei oikeastaan lainkaan tarked) *



33.

34.

35.

36.
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VALITSEMINEN - Menestyneimpien organisaatioiden valitseminen,
eli uuden tyontekijan rekrytointi, tehdaan vahvasti painottaen hakijan
ja yrityksen arvo- ja kulttuuritartunnan yhteyttd. Taman toimintamallin
tarkoituksena on etsid ja l6ytaa tydntekija, jonka arvot ovat
yhtenevaiset organisaation arvojen kanssa. *

Erittéin hyvalla tasolla (Valitseminen ja rekrytointi on erinomaisesti hoidettu.

O Valitsemisessa painotetaan erittdin paljon hakijan ja yrityksen arvojen ja kulttuurin
yhteyttd. Valitseminen ja rekrytointi on erinomaisesti suunniteltua, enka nae siina
parannettavaa.)

Hyvalla tasolla (Valitseminen ja rekrytointi on hyvin hoidettu. Valitsemisessa
O painotetaan selvasti hakijan ja yrityksen arvojen ja kulttuurin yhteyttd. Valitseminen
ja rekrytointi on hyvin suunniteltua, mutta pienta kehitettavaa viela 16ytyy.)

Keskinkertaisella tasolla (Valitseminen ja rekrytointi on normaalisti hoidettu.

Q Valitsemisessa huomioidaan muiden osa-alueiden ohella myds hakijan ja yrityksen
arvojen ja kulttuurin yhteys. Valitsemista ja rekrytointia on kylld suunniteltu, mutta
joitain kehittamiskohteita kylla vield 16ytyy.)

Heikolla tasolla (Valitseminen ja rekrytointi on hoidettu keskivertoa heikommin.
O Valitsemisessa ei varsinaisesti huomioida tai ainakaan anneta merkittavasti

painoarvoa hakijan ja yrityksen arvojen ja kulttuurin yhteydelle. Valitsemista ja

rekrytointia ei ole suunniteltu riittévasti, joten kehitettévaa 16ytyy paljon.)

Erittdin heikolla tasolla (Valitseminen ja rekrytointi on hoidettu todella heikosti.
O Valitsemisessa ei huomioida eikd anneta painoarvoa hakijan ja yrityksen arvojen ja
kulttuurin vhtevdelle. Valitsemista ia rekrvtointia ei ole suunniteltu oikeastaan

VALITSEMINEN, NYKYHETKI - Miten ndet ja koet valitsemisen ja
rekrytoinnin toimivan tallé hetkelld? Edistaako yrityksen valitseminen
ja rekrytointi yrityskulttuurin kehitysta? Painotetaanko valitsemisessa
ja rekrytoinnissa riittavasti hakijoiden arvomaailmaa, kulttuuritartuntaa
ja persoonallisuutta? Kaikkia ndita vai vain jotain? (Avoin kysymys,
Jjohon voit vastata ihan vapaasti mitd ikind mieleesi tédstd osa-alueesta
tulee.) *

VALITSEMINEN, TULEVAISUUS - Miten toivoisit valitsemisen ja
rekrytoinnin kehittyvan tulevaisuudessa? Millaista valitseminen ja
rekrytointi organisaatiossa olisi mielestdsi tulevaisuuden
ihannemaailmassa? Mita voisimme tehda viela paremmin? Miten
rekrytointiprosessia voisi kehittda? Haluaisitko osallistua tulevan
tydntekijan haastatteluun, joko henkil6kohtaisesti tai ryhmassa?
Pitdisiko valitsemisessa ja rekrytoinnissa painottaa enemman
hakijoiden arvomaailmaa, kulttuuritartuntaa ja

persoonallisuutta? Toivoisitko jotain muuta valitsemiseen ja
rekrytointiin liittyen? (Avoin kysymys, johon voit vastata ihan vapaasti
mité ikind mieleesi tédstd osa-alueesta tulee.) *

VALITSEMINEN - Kuinka tarkeana pidat tata osa-aluetta (viisi
tahted, todella tarkea tai yksi tahti, ei oikeastaan lainkaan tarked) *
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HAASTATTELU YRITYSKULTTUURIN JOHTAMISEN KEHITTAMISESTA.

Miten toivoisit viestimisen kehittyvéin tulevaisuudessa? Mitd voisimme tehdd paremmin?
Miten saisimme viestimisesti rehellisempéd, avoimempaa ja lapindkyvampda?

Miten toivoisit kuuntelemisen kehittyvdn tulevaisuudessa? Mitd voisimme tehdd vield
paremmin? Miten 16ytdisimme enemmén aikaa kuuntelemiselle? Miten ottaisimme paremmin
huomioon ideoita ja kehitysehdotuksia? Pitdisikd jérjestdd enemmén aikaa huolien
kertomiselle?

Miten toivoisit innostamisen kehittyvén tulevaisuudessa? Miten voisimme innostaa kaikkia
enemman tulevaisuudessa?

Miten toivoisit kiittdmisen kehittyvdn tulevaisuudessa? Mitd voisimme tehdd paremmin?
Pitdisiko kiittdmisen olla yleisempdd? Millainen kiitoksen pitdisi olla? Pitdisikd palkita
enemmén?

Miten toivoisit valittimisen kehittyvén tulevaisuudessa? Miten voisimme valitt44 ja huomioida
tyontekijoitd enemmén ja kokonaisesti ihmisend? Voisiko muitakin elimén osa-alueita
huomioida nykyistd paremmin?

Miten toivoisit kehittymiseen keskityttdvan tulevaisuudessa? Mitd voisimme tehdd paremmin?
Miten voisimme tarjota enemméin mahdollisuuksia kehittyd paitsi ammatillisesti, niin myos
ihmisend?

Miten toivoisit onnistumisten huomioimisen ja niiden juhlistamisen kehittyvin
tulevaisuudessa? Pitdisik0 onnistumiset huomioida useammin, tulisiko niitd aina mielestési
juhlistaa?

Miten toivoisit jakamisen kehittyvén tulevaisuudessa? Pitdisiko jakamisen ja palkitsemisen
olla yleisempad? Miten voisimme palkita hyvin tehdyistd tyosuorituksista ja mistd muista
asioista pitéisi palkita? Mika olisi hyvaé palkitsemista?

Miten toivoisit valitsemisen ja rekrytoinnin kehittyvdn tulevaisuudessa? Miten
rekrytointiprosessia voisi kehittdd? Pitdisikod kaikkien osallistua tyontekijén haastatteluun tai
muuten valintaan? Pitéisikd rekrytoinnissa painottaa enemmain hakijoiden arvomaailmaa,
kulttuuritartuntaa ja persoonallisuutta?



