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Taman tutkielman tavoitteena on selvittdd, kuinka yrityskulttuuri nékyy tutkittavan yrityk-
sen henkilostojohtamisessa, ja tulevatko osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet esille
tassa kokonaisuudessa. Nain ollen, tutkielman teoriaosuus pohjautuu paaosin yrityskult-
tuuria, henkilostdjohtamista seka osuustoiminnallisia arvoja ja periaatteita kasittelevaan

kirjallisuuteen.

Tutkielma toteutetaan tapaustutkimuksena, jonka tutkimusmenetelméana kaytetaan kvali-
tatiivista tutkimusta. Empiirisen osuuden aineistonkeruu puolestaan suoritetaan hyddyn-
tamalla puolistrukturoituja teemahaastatteluja kahta johtoryhman jasenta haastattele-
malla. Kerétty tutkimusaineisto jasennetaan sisallonanalyysin avulla tuloksien pohdintaa

varten.

Tutkimustuloksien mukaan yrityskulttuuri ja sen arvot vaikuttavat tapaan johtaa henkilGs-
toéa. Toisaalta, henkiléstojohtamisen kaytanngilla pyritdan luomaan uutta yrityskulttuuria
tai vahvistamaan jo olemassa olevaa yrityskulttuuria ja sen arvoja. Yrityksen omat arvot
seka osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet nousevat keskeisiksi tekijoiksi yrityskulttuurin
ja henkilostéjohtamisen ohjaamisessa. Ihmislaheisyys, vastuullisuus, solidaarisuus, tasa-
arvo, yhdessé tekeminen ja henkilokohtainen mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin ovat kes-

keisimpid arvoja ja periaatteita, joita tutkimuksessa nousee esille.
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The main objective of this thesis is to find out how corporate culture is reflected in the
human resource management of the investigated company and whether the cooperative
values and principles come into sight in this whole. Thus, the theory is mainly based on
the literature on corporate culture, human resource management and cooperative values

and principles.

The study is carried out as a case study using qualitative research as a research method.
The data collection of the empirical part is conducted by utilizing semi-structured thematic
interviews by interviewing two members of the executive team. The collected research

data is structured with the help of the content analysis for the reflection purposes.

According to the research results, corporate culture and its values have a bearing on the
human resource management. On the other hand, human resource practices tend to
create a new corporate culture or reinforce the existing one and its values. The company’s
own values, as well as the cooperative values and principles, emerge to become the key
factors in directing the corporate culture and human resource management. "People first”
-approach, accountability, solidarity, equality, co-operation and personal opportunity to
influence decisions are the most essential values and principles that emerge from the

research.
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LITTEET
Liite 1. Haastattelukysymykset



1. Johdanto

Yrityskulttuuri voidaan ndhda& moniulotteisena kasitteenéd ja ohjaavana voimana yrityk-
sessd, silla se pitaa sisalladn osan yrityksen historiasta, seké seuraa ajankohtaisesti toi-
mintaympariston muutoksia samalla mukautuen niihin (Schein 2004, 22-23). Jotta yritys-
kulttuuri voisi syntya yhteison sisalle, vaatii se tarpeeksi yhteisesti jaettua historiaa tyote-
kijoiden kesken (Schein 2004, 17), mutta toisaalta jatkuvaa sopeutumista yleisesti hyvak-
syttaviin arvoihin ja aikamme sosiaalisiin trendeihin (Ortega-Parra & Sastre-Castillo 2013,
1072). Naiden seikkojen vuoksi yrityskulttuuri voidaan nadhdéa nykyhetken peilind seka yri-

tyksen juurina.

Samalla yrityskulttuuri nayttelee tarkeda roolia tydtnantaja-brandin rakentamisessa, joka
puolestaan vahvistuu samankaltaisten ihmisten halutessa tytskennella yrityksessa, jonka
kulttuuri sopii heille. Kun tydnantaja ja tyontekijat jakavat yhteisen yrityskulttuurin keske-
naan, auttaa se kasvattamaan myos organisaation tuottavuutta. (Ortega-Parra et. al.
2013, 1073) Tybnantaja-brandi on lahes yhta tarkea niin tyontekijoille, kuin asiakkaillekin,
silla entistéa valveutuneimpien asiakkaiden asioimista ohjaa myds kuva yrityksestéa tyon-
antajana (Busquets 2016, 18). Niin asiakkaita kuin tyontekijoitakin puhutteleva kulttuuri
saattaa luoda juuri sen tarvittavan eron kilpailijoiden valilla ja auttaa yritysta jatkamaan

toimintaansa l&pi ajan.

Yrityskulttuuriin siséltyva potentiaali tulee hyvin esille esimerkiksi Ahmedin (1991, 42-43)
kontekstissa, jossa han korostaa oikein johdetun yrityskulttuurin luomaa oikeanlaista ym-
paristda innovaatiolle. Pitkalla aikavalilla tulokset eivat valttamatta synny uusien yksittais-
ten innovaatioiden my6téd, vaan pikemminkin yrityskulttuurin, joka kannustaa innovatiivi-
suuteen ja tukee sitd. Henkilostdjohtaminen onkin tarkein keino muokata yrityskulttuuria

yrityksen tarpeisiin sopivaksi, silla yrityskulttuurissa kaikki on kiinni inmisista.



1.1 Tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkielmassa esiintyvassa yrityksessa on viime aikoina ollut paljolti keskustelua organi-
saation identiteetistd ryhmatasolla tapahtuvien muutoksien vuoksi, joka osaltaan voidaan
ajatella vaikuttavan yrityskulttuuriin ja toisinpain. Erityisesti yrityskulttuuria ja sen tarkeytta
monilla eri alueilla strategisesta johtamisesta henkildstbjohtamiseen asti on painotettu.
Juuri yrityskulttuurin merkitysta korostaa yrityksen johdosta lausuttu kommentti: "Yritys-
kulttuuri syo strategian aamupalaksi”. Lausahdus kuvaa osuvasti yrityksen suhtautumista
organisaation sisalla vallitsevaan kulttuuriin ja sen potentiaalin tulevien muutoksien mah-

dollistajana.

Tavoitteena tassa tutkimuksessa on ymmartaa, kuinka yrityskulttuuri ilmenee henkildsto-
johtamisessa kohdeyrityksessa. Lisaksi tutkimuksessa pyritaan tunnistamaan nakyvatko
osuustoiminnan arvot ja periaatteet tutkittavan yrityksen yrityskulttuurissa ja henkilost6-
johtamisessa, koska aikaisemmassa tutkimuksessa ei ole otettu huomioon kyseisen yh-
tiomuodon vaikutusta suoranaisesti. Tavoitteena on myo6s antaa yritykselle ndkemys ilmi-

0st4, ja tata kautta mahdollisuus reagoida tarvittavilla toimilla haluttuun suuntaan.
Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena onkin:

”Kuinka yrityskulttuuri ndkyy henkiléstéjohtamisessa?”
Kysymys on itsessdan melko laaja ja vaatii avukseen apututkimuskysymyksia, jotta paa-
tutkimuskysymykseen voitaisiin vastata. Ensin tulee selvittd& kuinka osuuskunnan arvot
ja periaatteet tulevat yrityskulttuurissa esille, joten ensimmainen apututkimuskysymys

kuuluukin:

"Nékyvatko osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet yrityskulttuurissa ja jos, niin kuinka?”



Koska tavoitteena on tutkia osuuskunnan piirteiden esiintymista tassa kontekstissa, tulee
myos selvittaa kuinka osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet tulevat esille henkildstojoh-

tamisessa, joten toinen apututkimuskysymys on muotoiltu muotoon:

"Nakyvatko osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet henkildstdjohtamisessa ja jos, niin

kuinka?”

1.2. Viitekehys ja rajaukset

Tutkielmassa kaytettava teoreettinen viitekehys esittelee tydssa kasiteltavia teemoja ja
kontekstia. Ne pohjautuvat vahvasti aikaisempaan kirjallisuuteen ja luovat pohjan tutki-
muksen empiirisen osuuden ymmartamiselle. Alta 10ytyva Kuva 1. pyrkii kuvaamaan tut-

kielman teemoja ja niiden valisia suhteita, joiden kautta tutkimuskysymykseen vastataan.

Yrityskulttuuri: Henkildstdjohtaminen:

Rekrytointi, koulutus, suorituskyvyn
parantaminen, palkkaus, motivointi,
vat, normit ja kayttaytyminen turvallisuus ja hyvinvointi

Arvot, uskomukset, oletukset, ta-

Osuustoiminnalliset arvot ja periaat-

teet

Kuva 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys.

Yrityskulttuurin henkiléstdjohtamisessa nakymisen liséksi tutkielman nakdkulmaa ohjaa
osuuskunnan mahdollinen vaikutus havaittuun yrityskulttuuriin seka henkiléstéjohtami-
seen. Sen vuoksi nahdaan perustelluksi avata hieman osuuskuntaa kasitteena ja sen
taustalla olevia ajatuksia niin yrityskulttuurin, kuin henkiléstéjohtamisenkin osalta. Tata

kautta muodostetaan kasitys tutkittavan yrityksen yrityskulttuurista haastatteluiden avulla.



Lopuksi kaydaan lapi sita, miten yrityskulttuuri ja mahdollinen osuuskuntamuotoinen yh-

tiomuoto nakyvat tutkittavan henkilostdjohtamisessa.

Tutkimus keskittyy tamanhetkisen tydnantajani suomalaisen, lahes 200 henkil6a tyollis-
tavan osuuskuntamuotoisen Kymenlaakson Osuuspankin yrityskulttuurin ndkymiseen
sen henkilostbjohtamisessa, joten empiirisessa osiossa huomio kohdistuu kyseisen yri-
tysmuodon piirteisiin ilmion tarkastelussa. Haastatteluissa ei kuitenkaan mainita osuus-
kuntaa kysymyksien muodossa, vaan tutkimuksen tarkoituksena on katsoa, tuovatko
haastateltavat itse osuuskuntaan liittyvia piirteita esille. Empiirisen osion haastattelujen
kohteeksi on valittu kaksi ihmista yrityksen johdosta, silla heidan katsotaan omaavan yri-
tyskulttuurin ilmentymisen nakékulmat seka johtamisen, ettd johdettavana olemisen puo-
lelta. Tama valinta puolestaan laajentaa tutkimuksessa tavoiteltujen ilmentymien kenttaa

ja tarjoaa laajemman kuvan yrityskulttuurin monisuuntaisista vaikutuksista.

Teoriaosio keskittyy yrityskulttuurin rakentumiseen seka vaikutuksien nakymiseen henki-
|6stdjohtamisessa ottamatta huomioon aikaisempien tutkimuksien tutkittavien toimialoja,
maantieteellisia alueita tai yritysmuotoja. Koska yrityskulttuuri on kéasitteena melko abst-
rakti ja ilmenee jokaisessa yrityksessa ainutlaatuisella tavalla, on perusteltua esittaa teo-
ria mahdollisimman yleispiirteisesti. Ei mydskaan ole tutkimusongelman kannalta rele-
vanttia rajata tutkimustietoa edella mainitulla tavalla, koska se vain rajoittaisi kokonaisku-

van tarkastelua.

1.3. Tutkimusmenetelmét ja -aineisto

Tyon tieteellisena tutkimusotteena kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta (Ala-
suutari 2011). Pienen otannan avulla pyritdéan saamaan syvallista tietoa tutkittavasta ilmi-
0sta, jota peilataan aikaisempaan teoriaan tutkittavasta ilmiésta. Tutkielma toteutetaan
laadulliseen tutkimusotteeseen sopivana tapaustutkimuksena (Hirsjarvi, Remes & Saja-

vaara 1997), jossa aineistoa keratdan haastatteluiden avulla. Haastattelut ovat puolistruk-



turoituja, eli ne toteutetaan teemahaastatteluina (Tuomi 2009). Saatu aineisto nauhoite-
taan ja litteroidaan myohempaa sisallon analyysia varten, jonka jalkeen tarkoituksena on

vastata tutkimuskysymyksiin.

1.4. Maaritelmat ja kasitteet

Seuraavaksi esitellaan tutkielman kannalta keskeiset kasitteet, jotka ovat yrityskulttuuri
(Barney 1986), henkilostojohtaminen (Wright & McMahan 1992) seka osuuskunta (Kalmi
2012). Kasitteiden ymmartaminen laajasti auttaa hahmottamaan abstraktin kokonaisuu-

den valisia suhteita ja empiriasta kumpuavia kokemuksia.

Yrityskulttuuri

Kirjallisuus tuntee useita eri tapoja maaritella yrityskulttuurin. Esimerkiksi Barneyn (1986,
657) mukaan yrityskulttuuri voidaan katsoa monimutkaiseksi arvojen, uskomuksien, ole-
tuksien ja symbolien kokonaisuudeksi, jotka maarittavat tavan jolla yritys hoitaa sen toi-
mintaa. Tuoreemmassa tutkimuksessa Sivasankaran (2016, 5) puolestaan tdsmentaa
maaritelmaa mainitsemalla my6s organisaation tavat, normit ja kayttaytymisen osana yri-
tyskulttuuria. Tutkimuksessa kaytetdan yrityskulttuuria organisaatiokulttuurin synonyy-

mina, silla kyseiset kasitteet ovat kirjallisuuden perusteella rinnastettavissa toisiinsa.

Henkiléstdjohtaminen eli HRM (eng. Human Resource Management)

Henkilostojohtaminen voidaan maaritella suunnitelmallisiksi henkilostohallinnon valmis-
teluiksi ja toimiksi, joiden tarkoituksena on mahdollistaa yrityksen tavoitteiden saavutta-
minen (Wright et. al. 1992, 298). Kauhasen (2012, 16) mukaan kyse myos oikeanlaisen
tyovoiman hankkimisesta, motivoinnista, yllapitamisesta, kehittamisesta ja palkitsemi-
sesta, kun taas Boxall ja Purcell (2011, 1) nakevat henkildstdjohtamisen kasitteen liittyvan

kaikkiin toimintoihin tyon ja ihmisten johtamisessa yrityksessa.

Osuuskunta
Osuuskunta on yksi Suomen laillisista yhtiomuodoista. Siina paatosvalta on jaettu jase-

nien kesken, joten tyypillisesti jokaisella jAsenelld yksi &&ni kdytéssadan ja mahdollinen



ylijddma jaetaan usein tasapuolisesti osuuskunnan jasenien kesken (Kalmi 2012, 297).
Omistajien jaAsenmaara samoin kuin osuuksien lukuméaara ja osuuspédéoma vaihtelevat
osuuskunnasta riippuen. Taysin mahdollista on my6s se, ettd osuuskunnalla on osak-
keenomistajia tai osakepadomaa osuuspadoman lisaksi. Osuuskunnan toiminnan tarkoi-
tus pohjautuu jasenten talouden tukemiseen harjoittamalla liiketoimintaa ja osuuskunnan
jasenet voivat kayttaa sen palveluita hyvakseen. (PRH 2016) Osuuskuntia ei maarallisesti
ole yhta paljon kuin osakeyhtiditd, mutta se on kuitenkin suosittu yhtimuotona muun
muassa maatalousalalla, sdhkdntuotannossa seka pankki- ja vakuutussektorilla (Hans-
mann 1999, 387).

1.5 Aikaisempi kirjallisuus

Aikaisemmassa kirjallisuudessa on tutkittu monin eri tavoin organisaatiokulttuurin linkitty-
mista henkildstéjohtamiseen ja sen eri muotoihin. Oikeanlaisen yrityskulttuurin merkitysta
yrityksen henkildstdjohtamisen suorituskykyyn ovat tutkineet Hartog ja Verburg (2004),
kun taas Chow (2012) on pyrkinyt I6ytamaan tekijoitd, joiden kautta henkiléstdjohtamisen
jarjestelmat edistavat yrityskulttuuria ja suorituskykya. Samassa suorituskykykonteks-
tissa organisaatiokulttuuria ja henkilostdjohtamista tutkivat myés Chan, Shaffer ja Snape
(2004).

Osa tutkimuksesta on keskittynyt tutkimaan organisaatiokulttuurin ja henkilén organisaa-
tioon sopivuuden valistd suhdetta (O’'Reilly, Chatman & Caldwell 1991; Cable & Judge
1997) seka yrityskulttuurin ja rekrytoinnin valistd suhdetta (Posner, Kouzes & Schmidt
1985; Cabrera ja Bonache 1999). Kaiken kaikkiaan tutkimukset alleviivaavat rekrytoita-
van ja yrityksen valisen arvomaailman yhteensopivuutta onnistuneen rekrytoinnin mah-
dollistajana. Sivasankaran (2016) puolestaan keskittyi tarkastelemaan yrityskulttuurin

merkitysta yritykselle jatkuvassa liikketoimintaymparistbn muutoksessa.

Erilaiset henkilostdjohtamisen toiminnot, kuten koulutus ja palkitseminen on nahty Kkriitti-

siné tekijoina innovatiivisen yrityskulttuurin kehittamisessa (Lau & Ngo 2004). Toisaalta



(Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011) ndkevat yrityskulttuurin innova-
tiivisen strategian maaraavana tekijand. Tuoreessa tutkimuksessa Lorincova, Hitka ja
Balazové (2016) keskittyivat puolestaan tarkastelemaan yrityksen koon vaikutusta yritys-

kulttuurin piirteisiin osana yrityksen henkildstéjohtamista.

Laajasta tutkimuskentasta huolimatta ei yksikaan tutkimus kasittele yrityskulttuurin naky-
mista henkilostojohtamisessa osuuskunnan perspektiivista. Tasta syysta tutkielmani tar-
koituksena on taman tapaustutkimuksen osalta pyrkia tayttdmaan kyseinen tutki-

musaukko.

1.6. Tutkimuksen rakenne

Tutkielman johdannon jalkeinen osa rakentuu neljasta osasta — teoriasta, tutkimusmeto-
dologiasta, empiriasta ja johtopaatoksista. Nama osiot jakautuvat viiteen paalukuun (luvut
2-6). Toinen paaluku kasitteleekin yrityskulttuuria yleisesti sek& pureutuu kirjallisuuden
avulla sen vaikutuksiin henkiléstdjohtamisen kontekstissa. Kolmas paéluku puolestaan
esittelee henkilostdjohtamisen mallin ja osuustoiminnallisia arvoja ja periaatteita henki-
lostdjohtamisessa. Neljannessa luvussa kaydaan lapi tutkimusmenetelmat ja kaytetty ai-

neisto kuvailuineen.

Tybn empiriaosio esittelee pééaluvussa viisi haastatteluista saadut tulokset. Seuraavaksi
edetdan kuudenteen lukuun eli yhteenvetoon ja johtopaatoksiin, jossa esitetadn vastauk-
set alussa esille tuotuihin tutkimuskysymyksiin. Luvun lopuksi kayd&én l&pi tutkimuksesta

esille nousseet mahdolliset ehdotukset jatkotutkimusaiheiksi.



2. Yrityskulttuuri

Kun yrityskulttuuri on maaritelty monimutkaiseksi arvojen, uskomuksien, oletuksien ja
symbolien (Barney 1986, 657) seka organisaation tapojen, normien ja kayttaytymisen ko-
konaisuudeksi (Sivasankaran 2016, 5), voidaan se jakaa luokitellen kahteen osaan — eks-
plisiittiseen seka implisiittiseen yrityskulttuuriin (Ahmed 1998, 32). Suora eli eksplisiittinen
puoli yrityskulttuurista esittéa ihmisten kayttaytymisen kaavoja seka selvasti havaittavia
toimenpiteita, joita ihmiset yrityksesséa toimiessaan tuottavat. Implisiittinen eli epasuora
puoli taasen viittaa arvoihin, uskomuksiin sekd normeihin, jotka vaikuttavat kayttaytymi-
sen havaittavaan ulosantiin. (Ahmed 1998, 32) Mallin tarkoituksena on auttaa ymmarta-

maan kulttuurin ilmenemisen kerroksia ja keskinaisia suhteita.

O’Reilly, Chatman ja Caldwell (1991, 505) esittivat tutkimuksessaan seitseman paapiir-
retta organisaatiokulttuurille: innovatiivisuus, vakaus, suuntautuminen ihmisiin, suuntau-
tuminen tuloksiin, yksityiskohtaisuus, tiimiorientoituneisuus ja aggressiivisuus. Eri tutki-
joiden ndkemykset organisaatiokulttuurin piirteisté ovat hyvin samankaltaisia riippumatta
tutkijoista. Yhteisen tukevan mallin Ioytdminen tutkimuskentélla koetaan kuitenkin tarke-
aksi, silla se mahdollistaa yrityksien keskindisen luokittelun ja vertailun piirteiden ja toi-
mialojen mukaan. (Chatman & Jehn 1994, 525) Naiden piirteiden eri painotuksilla on
mahdollista luoda hyvin paljon toisistaan poikkeavia yrityskulttuureita eri tarpeisiin. Orga-
nisaatiokulttuuri osoittaa kuinka yrityksen tyéntekijat havaitsevat organisaation kulttuurin
eli kasitteena organisaatiokulttuuri on ennen kaikkea kuvaileva (Robbins & Judge 2013,
514).

2.1. Arvot, uskomukset ja normit

Arvoja on usein pidetty yrityskulttuurin peruskalliona (Posner, Kouzes & Schmidt 1985,
293) ja Chatman et. al. (1994, 524) maarittivatkin tutkimuksessaan yrityskulttuurin “laa-
jasti jaettujen ja vahvana pidettyjen arvojen kautta”. Henkildkohtaiset arvot kasittavat ne
asiat, joita pidetadn tarkeimpind meille itsellemme. Ne ovat syvaan juurtuneita, kaiken

kattavia standardeja, jotka vaikuttavat esimerkiksi moraalisiin pdatoksiimme, tapaamme



vastata muille ihmisille seka sitoutumiseemme henkilokohtaisten ja yrityskohtaisten ta-
voitteiden osalta. Jos tyontekijan ja organisaation arvot kohtaavat, hyotyvat siitd molem-
mat osapuolet. Tyontekija kokee onnistumisia ja tayttymysta aikaansaannoksistaan ja yri-
tys puolestaan saa sitoutuneita seka energiansa ja ponnistelunsa yritykselle suuntaavia
tyontekijoita. (Posner et. al. 1985, 294) Seka O’Reilly et. al. (1991, 493), ettéd Robbins et.
al. (2013, 514) kutsuvatkin tyontekijoiden ja yrityksen valista arvojen ja mission jakamista
"vahvaksi kulttuuriksi”. Mita useammat henkilot hyvaksyvat organisaation arvot, sita vah-
vempi kulttuuri on ja sitd enemman se vaikuttaa heidan kayttaytymiseensa yrityksen si-
salla. Posnerin et. al. (1985, 304) mielesta yrityksen merkittdvimmat arvot liittyvat organi-
saation yhteiskuntaan kohdistuviin toivottuihin vaikutuksiin ja kirjallisuus on tunnustanut,

ettd arvoilla on keskeinen rooli opastaa ja ohjata yrityksen toimintoja (Enz 1988, 286).

Normit ovat kasityksia siitd, mitkd asenteet ovat sallittuja ja millainen kaytés on hyvaksyt-
tavaa yrityksessa. Ne ovat sosiaalisesti luotuja standardeja, jotka sisallostdéan huolimatta
esiintyvat erilaisissa yhteisdissé ja auttavat henkiloita tulkitsemaan ja arvioimaan ympa-
rilla tapahtuvia asioita. (O’Reilly 2008, 88-89) Cabreran et. al. (1999, 55) mukaan normit
voivat rakentua seka arvoista johtuvien odotuksien pohjalta, etta yrityksen saanndista tai
tavoista toimia. Lahdekirjallisuudessa normit ovat jaettu kahteen eri ulottuvuuteen; niiden
intensiteettiin (eng. intensity) ja johdonmukaisuuteen (eng. crystallization). Intensiteetti
maarittelee tiettyihin kayttaytymistapoihin liittyvan hyvaksymisen ja johdonmukaisuus
puolestaan tietyn normin tai arvon yksimielisen tunnustamisen yhteisén jasenten valilla.
(O’Reilly et. al. 1991, 493) Yrityksen kulttuuri voi olla vahva vain, jos sen normien kohdalla
vallitsee seka intensiteettia, ettd johdonmukaisuutta. TAman vuoksi yrityksen keskeisten
normien hyvaksymisen tai johdonmukaisen vahvistamisen epaonnistuminen voi johtaa
"tyhjiin” normeihin, tulkitsemisongelmiin tai pienen ryhman alakulttuureihin. (O’'Reilly
2008, 89)
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Johdon uskomukset, arvot ja toimet

Kommunikoinnin luotettavuus ja
johdonmukaisuus

Koettujen arvojen

johdonmukaisuus ja intensiteetti

Palkinnot: raha, ylennykset ja
hyvaksynta

Tyontekijoiden uskomukset,
asenteet ja normit

Kuva 2. Yhteisten odotuksien (uskomukset, asenteet ja normit) kehittyminen yrityksessa
(O’Reilly 2008, 99).

Yll& esitetty Kuva 2. havainnollistaa organisaation tyontekijoiden odotuksien prosessin
yhteison sisélla. Se alkaa johdon viestimista uskomuksista, arvoista ja toimista, jotka vai-
kuttavat niiden kommunikoinnin kautta tyontekijoiden kokemiin arvoihin. Arvojen johdon-
mukaisuus ja intensiteetti puolestaan maarittelevat palkintojen kautta lopulliset — tyoyh-

teison sisalle rakentuneet — uskomukset, asenteet ja normit.

2.2. Yrityskulttuurin luominen ja yllapitaminen

Jokaisen organisaation kulttuuri alkaa muodostua silloin, kun organisaatio itsessaan saa
alkunsa. Liikkeelle saava voima on usein organisaation perustaja, joka toimii johtohah-
mona yrityksen alkutaipaleella. Schein (1983, 13) kuvaa artikkelissaan organisaation syn-
tya johtajan ymparille syntyvana tapahtumana, jossa ryhma ihmisia on vuorovaikutuk-
sessa toistensa kanssa tavoitteenaan saavuttaa jokin tietty paamaara vallitsevassa ym-
paristossa. Samaan aikaan ryhman johtaja alkaa muodostaa oman persoonansa turvin

kulttuuria ryhman sisalle. Usein juuri edella mainitun johtohahmon henkilokohtaiset nake-
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mykset, tavoitteet, uskomukset, arvot ja olettamukset siita, kuinka asiat tulisi hoitaa, siir-
tyy perustetulle organisaatiolle ja sen jasenille. Toisaalta johtaja voi valita rynmén jasenet
yhteisten ajatuksien ja arvojen samanlaisuuden perusteella. (Schein 2004, 15-16) Sa-
manlaiset arvot jakavat tyontekijat toimivat yrityksen strategisia paamaaria hyodyttavasti

suuremmalla todennakoisyydelld, kun henkil6t, joiden arvomaailma on taysin erilainen.

Yrityskulttuuri vaatii kuitenkin syntyakseen muutakin kuin johtajan ymparille keraantyneet
ihmiset, jotka jakavat arvonsa ja ajatuksensa johtajan kanssa. Ryhman tai yrityksen tulee
suorittaa yhdessa tehtévansa ja saavuttaa "menestysta”, jotta johtajan uskomukset ja ar-
vot vahvistuvat yrityksen sisalla, jonka jalkeen jasenet kokevat jakavansa ne toistensa
kanssa. Jatkuvien onnistumisien ja jaetun arvomaailman vahvistuessa, yritys tulee yha
vahemman tietoiseksi arvoistaan ja uskomuksistaan, jolloin niistd muodostuu itsestaan
selvia oletuksia yrityksen sisalla. Taman prosessin tuloksena naistéa oletuksista tulee osa
yrityksen identiteettia, joka méaarittelee, kuinka tulee ajatella, tuntea ja toimia. Lopulta voi-
daan todeta, etta kulttuuri joka perustuu arvoille, koostuu "arvoista, joista ei neuvotella”,
joita Schein itse kutsuu "oletuksiksi”. (Schein 2004, 16)

Kun kulttuuri on saatu vakautettua yritykseen, taytyy sen yllapitamiseksi noudattaa tiettyja
kaytanteita. Tutkimusty6 on tunnistanut kolme erityisen tarke&déa seikkaa yllapitaéa muo-
dostunutta kulttuuria: tyontekijdiden valitsemiskaytanteet, ylimman johdon toimet seka
sosiaalistamistoimet (Robbins et. al. 2013, 520). Cable ja Judge (1997, 555) toteavat tut-
kimuksessaan, etta rekrytointitilanteissa haastattelijat pohjaavat nakemyksensé henkilon
soveltuvuudesta yritykseen hakijan ja yrityksen arvojen yhtenaisyyden perusteella. My6s
O'Reilly et. al. (1991, 509) tarjoavat vahvan tukensa henkilon organisaatioon soveltuvuu-
den (eng. person-organization fit) patevyyden arvioitiin, kayttdmalla osapuolien arvopoh-
jien yhtenevaisyytta. Ylimman johdon arvot vaikuttavat yrityksen arvoihin (Hambrick &
Mason 1984, 195; Wei et. al. 2008, 778), joten johtajilla voidaan nahda olevan merkittava
vaikutus yrityksen kulttuuriin. Puheen ja kayttaytymisen kautta he luovat normeja, jotka
ottavat kantaa mm. riskinoton suotavuuteen, pukukoodeihin, ylennyksiin sek& muihin pal-
kintoihin (O’Reilly 2008, 89; Robbins et. al. 2013, 520). Sosiaalistamistoimilla puolestaan

tarkoitetaan prosessia, jonka avulla organisaation uudet tyontekijat hankkivat itselleen
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sosiaalista tietdmysta ja tarvittavia taitoja omaksuakseen roolinsa uudessa organisaatios-
saan. Prosessin rakenne itsessaan ei ole tarkkaan ennalta méaaritelty, vaan se riippuu
organisaatiosta, tehtavasta seka yksilosta ja voi kestaa nopeasta perehdytyksesta pitka-

kestoiseen koulutukseen ja harjoitteluun. (Van Maanen & Schein 1977, 3)

2.3. Yrityskulttuurin oppiminen

Sen lisdksi, ettd uusi tyontekija organisaatiossa havaitsee ja aistii ymparilla olevan kult-
tuurin ja ilmapiirin, on yrityskulttuurin oppimiseen ldydetty kirjallisuudesta useita muitakin
tapoja, joilla vanhat tydntekijat ja esimiehet voivat opettaa uusille tyontekijoille kyseisen
yrityskulttuurin piirteitd. Tarinat, kieli ja metaforat valittavat historiallisia tapahtumia ja ym-
marrysta yrityksesta uusille tyéntekijoille niin organisaation sisalla kuin ulkopuolellakin.
Niiden tehtavana on kertoa ja maarittaa erilaisten tapahtumien hyvéaksyttavyys seka kas-
vattaa ylpeytta kunnioittamalla tarkeita ihmisia ja tilanteita. Taméan kokonaisuuden kautta
yritysjohtajat vaikuttavat suoraan organisaationsa kehitykseen tarkoituksellisella sanojen,
metaforien ja tarinoiden kayttamisella. (Ricketts 2003, 39-41) Kaytettava kieli ja metaforat
luovat suuren osan sanallisesta kommunikoinnista ja jargonista, jota tyopaikoilla kayte-
taan paivittain, ja taten silla on vahva vaikutus siihen, kuinka kulttuuri omaksutaan. Kieli
auttaa Robbins et. al. (2013, 524) mukaan tulokkaita tuntemaan itsensé osaksi organi-

saatiota seké osoittamaan heidan hyvaksyntansa.

Liséksi Robbins et. al. (2013, 524) esittavat kirjassaan myaos erilaisten rituaalien ja mate-
riaalisten symbolien auttavan yrityskulttuurin oppimisessa. Rituaalit voidaan nahda tois-
tuvina aktiviteetteina, jotka ilmaisevat yrityksen tarkeimpia arvoja seka kertovat mita ta-
voitteita pidetaan tarkeimpina. Materiaaliset symbolit puolestaan viestittéavat tyontekijoille
henkilon statuksesta, johdon tasa-arvo -nakemyksista seka kulttuuriin sopivasta kayttay-

tymisesté — kuten sosiaalisuudesta tai individualistisuudesta (Robbins et. al. 2013, 524).
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2.4. Yrityskulttuurin kehittdminen ja muuttaminen

Yrityskulttuurin kehittamiselle ja muuttamiselle [0ytyy monia syité, joiksi Robbins et. al.
(2013, 578-579) listaavatkin kirjassaan muun muassa teknologian, taloudelliset shokit,
kilpailun, sosiaaliset trendit sek& maailman politikan. Kulttuuri on vahva muutoksen tyo-
kalu ja sitd muuttamalla voidaan sopeutua ympariston aiheuttamiin muutoksiin. Ennen
kuin kulttuuri voi luomisen jalkeen kehittya, taytyy sen kuitenkin nujertaa kasvamisen ja
selviytymisen kriisit sekd kehittdd ratkaisut selvita sopeutumisen ulkopuolisista ongel-
mista, ja sisdisista toimivien vuorovaikutussaantdjen luomisen ongelmista (Schein 1983,
13-14).

Taulukko 1. Organisaatiokulttuurin muutosmekanismit (Schein 2004, 292).

Organisaation vaihe Muutosmekanismi
Perustaminen ja varhainen kasvu 1. Vahittdinen muutos

2. Oivallus

3. Organisaation sisdiset ylennykset
Keskivaihe 4. Systemaattiset ylennykset
5. Teknologinen houkutus
6. Ulkopuolinen infuusio
Maturiteettivaihe 7. Skandaali ja myyttien purkautuminen
8. Tayskaannos
9. Yrityskaupat

10. Tuhoutuminen ja uudelleen syntyminen

Viimeaikaisimmat tutkimukset ovat muuttaneet kasitystaddn organisaation sopeutumisesta
muutokseen enemman suuntaan, jossa tilannetta l&ahestytdan proaktiivisesti ja ajatellaan
yrityksen omaksuvan muutos, tekemalla tarvittavat toimenpiteet omaan yrityskulttuuriinsa
(Robbins et. al. 2013, 591). Toisaalta Schein (2004, 291) jakaa organisaatioiden muutok-
set kahteen osaan: luonnollisesti tapahtuviin muutoksiin yrityksen kehityksen aikana seké

suunniteltuihin muutoksiin, jotka johto toteuttaa. Tassa nédkemyksessa muutos riippuu yri-
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tyksen vaiheesta/elinkaaresta. Jokaisessa eri kehityksen vaiheessa ilmestyy mahdolli-
suuksia kulttuurin muuttamiseen ja Taulukko 1. esittelee kyseiset vaiheet seka tunnistaa

jokaisen vaiheen tarkeimméat muutosmekanismit.

Artikkelissaan Ahmed (1998, 32) jakoi kulttuurin kahteen osaan: implisiittiseen ja ekspli-
siittiseen. H&n myos esitti, ettéd pyrkiessa tehdéa organisaationaalista muutosta, on ekspli-
siittistd osaa kulttuurista helpompi muokata, kuin implisiittista. Tama johtuu siita, etta kayt-
taytymista yrityksessé voidaan muuttaa hyvinkin yksinkertaisin menetelmin muuttamatta
sen tarkemmin monimutkaisia implisiittisia arvoja, uskomuksia ja normeja. (Ahmed 1998,
32) Kulttuurin muuttamisen vaikeus puolestaan perustuu siihen, etta kulttuurin normipoh-
jassa taytyy vallita riittavasti intensiteettia sekd johdonmukaisuutta, jotta muutos onnis-
tuisi odotetusti — kulttuurin tulisi olla "vahva” (O’Reilly et. al. 1991, 493; Ahmed 1998, 33).
Vahva kulttuuri vaikuttaa implisiittisella tasolla ja kayttaa enemman kontrollia hallitakseen
ihmisten kayttaytymista seké uskomuksia, ja voi sen vuoksi olla myo6s haitallinen muutok-
selle vaaranlaisissa olosuhteissa. Jotta kulttuuria voitaisiin kayttaa tehokkaasti avuksi pit-
kalla aikavalilla, taytyy yrityksen pitaa hallussaan tietynlaisia arvoja ja oletuksia muutok-
sen hyvaksymisesta, jotka maaraytyvat yhtion strategisen linjan mukaan. (Ahmed 1998,
33) Yleisesti kuitenkin ylimpien johtajien rooli muutoksen ja kehityksen viemisessa eteen-
pain on suuri, silla heidan on mahdollista kontrolloida, palkita, ylentaa, erottaa sekd muo-

kata organisaationaalisia rakenteita tarvitsemallaan tavalla (Schein 2004, 291-292).

2.5. Osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet yrityskulttuurissa

Kuten aikaisemmin kappaleessa 2.1 todettiin, ovat arvot yrityksen peruskallio (Posner et.
al. 1985, 293) ja taten ne maarittavat yrityskulttuuria vahvoina pidettyjen arvojen kautta.
Enz (1988, 286) puolestaan ilmaisi arvojen keskeisen roolin yrityksen toimintojen opas-
tajina ja ohjaajina. Tata taustaa vasten peilattuna yrityksen arvoilla on kiistatta suuri vai-
kutus kulttuuriin, ja osuuskunnat pohjaavatkin hallintonsa sek& johtamisen juuri osuustoi-
minnallisiin arvoihin ja periaatteisiin (Novkovic 2006, 5). Naiden arvojen avulla yrityskult-
tuurissa maaraytyy myos se, kuinka henkildiden véliset suhteet toimivat (Nilsson 1996,

635). Kansainvalinen Osuustoimintaliitto (ICA) onkin listannut osuustoiminnan arvoiksi
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mm. omahoidon seka -vastuun, demokratian, tasa-arvon, kohtuuden ja solidaari-
suuden. Naiden osuustoiminnallisten arvojen lisdksi ICA:n mukaan osuuskuntien jasenet
jakavat yleiset eettiset arvot, kuten: rehellisyys, avoimuus ja toisista valittdminen.
(ICA 2017) Nama ovat rajat ylittavat globaalit arvot, jotka jaavat vain jaljelle, kun osuus-

kunnat riisutaan” paikallisista piirteistaan (Novkovic 2006, 5).

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etté todellisuudessa osuuskunnan arvojen ja niiden
avulla johtamisen valilla on suuri kuilu (Novkovic 2006, 5). Taman vaikutus yrityskulttuu-
riin on vaajaamaton, kuten O’Reilly mallissaan esitti. Mallin mukaan yrityksen arvojen,
joita johto hallitsee ja vélittd&a alemmille organisaation tasoille, tulee valittya tyontekijoille
muuttumattomina, jotta arvot muokkaisivat syntyvasta yrityskulttuurista johdon arvomaa-
ilman kanssa yhtenaisen (O’Reilly 2008, 99), silla juuri johdolla on suuri vaikutus yrityksen
kulttuuriin (Schein 1983, 13). Kyseisten seikkojen vuoksi on siis tarkeaa, ettd osuuskun-
nat johtaisivat toimintaansa heille ominaisen arvopohjan mukaisesti niin, ettd samat arvot
valittyisivat myads tyontekijoille. Vaikka arvoja onkin mahdotonta puolueettomasti arvottaa
oikeiksi ja vaariksi, on tydyhteison sisalla kuitenkin jonkinlainen yhteinen ymmarrys hy-
vaksytyista arvoista, jotka liittyvat suurelta osin yrityskulttuuriin ja sen alakulttuureihin
(Nilsson 1996, 636).

Ennen kaikkea osuuskunnat mielletdan kulttuuriltaan hyvin ihmislaheisiksi, johtuen niiden
sosiaalisesta roolista ja yhteydesta yhteiskuntaan (Novkovic 2006, 8). Osaltaan tdhén voi
vaikuttaa my0s osuuskuntien historia, silla osuuskunnat perustettiin tarjoamaan jasenil-
leen tuotteita ja palveluita edulliseen hintaan sen sijaan, etta ne tavoittelisivat sijoittaja-
omisteisten yritysten tapaan maksimaalista voittoa. Osuustoiminnalliset periaatteet ku-
ten: jAsenien demokraattinen vaikuttaminen, itsendisyys ja autonomia, osuuskun-
tien keskinainen yhteistyd, huolenpito yhteiskunnasta, koulutus, vapaaehtoisuus
seké jasenien taloudellinen osallistuminen (ICA 2017) kuvaavat myds osaltaan aitoa
ihmisléheista kulttuuria ja tapaa paattaé kollektiivisesti asioista. Osuuskunnalliset periaat-
teet pohjautuvatkin laheisesti osuustoiminnallisiin arvoihin ja toiminnallistavat nAmé arvot
(Nilsson 1996, 635).
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Henkilostdjohtamisen juuret ovat Isossa-Britanniassa, jossa se kehittyi 1800-luvun lo-

pulla. Kun yritykset kasvoivat ja tydvoiman tuottavuus vaati radikaaleja parannustoimen-

piteita, alettiin kiinnittd& huomiota tydvoiman suunnitteluun ja tieteellisempaan johtamisen

lahestymiseen. Henkiléstdjohtaminen nahtiin keskittyneen yrityksien strategisien tarpei-

den tyydyttdmiseen, kuten parempaan tydvoiman joustavuuteen ja hydédyntamiseen. (Da-

vis 2006, 71) Henkilostojohtamiseen liittyvat tutkimukset ja niiden teoriat voidaan jakaa

kolmeen yleisen tason laajaan kategoriaan, jotka ovat strategiset, kuvailevat ja normatii-

viset teoriat. Liséksi osa tutkimuksesta kohdistuu osaltaan tarkempiin ja konkreettisem-

piin teorioihin tietyistd menettelytavoista ja kaytanteista. (Guest, 1997, 264)

Taulukko 2. Henkildstohallinnon ja henkilostdjohtamisen stereotypiat (Guest 1987, 507)

Henkilostohallinto

Henkildstojohtaminen

Aika- ja suunnittelu nako-

kulma

Psykologinen sopimus
Valvonta
Tydntekijasuhteiden nako-

kulma

Ensisijaiset rakenteet

Roolit

Arviointikriteerit

Lyhytaikaista
reaktiivista
tilapaista
epaolennaista
Noudattaminen
Ulkoinen valvonta
Pluralistinen
kollektiivista
alhainen luottamus
Byrokraattinen/mekaaninen
keskitettya
muodolliset tehtavat
Asiantuntija / ammattilainen

Kulujen minimointi

Pitk&aikaista
proaktiivista
suunnitelmallista
yhtenaista
Sitoutuminen
Itsevalvonta
Unitaristinen
yksilollista
korkea luottamus
Orgaaninen
hajautettua
joustavat tehtavat
Linjajohtoon yhtenaistetty
Maksimaalinen hy6dyntami-

nen

Henkilostbjohtaminen on kasitteena laajasti kaytetty, mutta silti hyvin I6ysasti maaritelty

(Guest 1987, 503), huolimatta paljosta lahdekirjallisuuden maarasta. Guest haluaa tehda
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eron perinteisemman henkildstohallinnon ja henkildstdjohtamisen (Taulukko 2.) valilla
kayttaen apunaan erilaisia kirjallisuudessa esiin tulleita stereotypioita (Guest, 1987, 507),
jotta henkilostojohtamisen kasitteelle on mahdollista saada jonkinlaista sosiaalitieteellista
arvoa (Guest 1987, 503).

3.1. Henkilostojohtamisen malli (Guest)

Laajan tutkimuskentan vuoksi tassé tyossa kaytetaan selvyyden vuoksi Guestin (1987,
1997) mallia henkilostdjohtamisesta. Mallin keskeisen olettamuksen mukaan on mahdol-
lista saavuttaa korkea tyontekijoiden suorituskyky, jos yrityksessa sovelletaan yhtenaista
joukkoa henkilostojohtamisen kaytanteita, joiden tavoitteena on saavuttaa korkean sitou-
tumisen, korkean laadun ja joustavuuden normatiiviset tavoitteet. Tall& puolestaan on po-

sitiivinen vaikutus koko organisaation suorituskykyyn. (Guest 1997, 265)

Guest jakaa teoriassaan henkilostojohtamisen neljaan paaulottuvuuteen (Guest 1987,
511). Yhdentymisen tavoite on ensimmainen ulottuvuus, jonka Guest jakaa neljaan eri
ala-komponenttiin. Guestin kasityksen mukaan inhimillisistd voimavaroista tulee tehda
oleellinen osa strategisen suunnittelun prosessia, silla ne ovat eniten muuttuvia ja kaik-
kein vaikeimpia ymmartaa ja kontrolloida. Toisekseen hén korostaa henkilostdjohtamisen
kaytanteiden yhdenmukaisuutta muiden kaytanteiden, seka niiden itsensa kanssa. Eri
kaytanteiden tulee tdydentaa toisiaan ja auttaa saavuttamaan strategiset tavoitteet. Kol-
mas yhdentymisen osa liittyy johtajien asenteisiin ja kayttaytymiseen. Heidan tulee tun-
nistaa henkilostbjohtamisen tarkeys ja sitoutua sen asettamiin kaytanteisiin. Viimeisen
osan mukaan, kaikkien tydntekijéiden tulee olla niin integroituneita tydhonsa kuin mah-
dollista. (Guest 1987, 512)

Toinen paaulottuvuus, tydntekijan sitoutumisen tavoite, taydentdd yhdentymisen ta-
voitetta luomalla yksittaisiin tyontekijoihin sitoutumisen tunne organisaatiota kohtaan.
Teoreettisesti tama tarkoittaisi, ettéd sitoutuminen organisaatioon yhdistettyna tyéhon liit-

tyvaan behavioristiseen sitoutumiseen saisi aikaan korkean ty6tyytyvaisyyden, suoritus-
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kyvyn, pidemman tyduran ja halukkuuden hyvaksya muutoksia. Kolmanneksi paaulottu-
vuudeksi Guest nime&& joustavuuden/sopeutumiskyvyn tavoitteen. Strategisten
suunnitelmien jalkauttamisen kyky on tarke& henkiléstdjohtamisen ominaisuus ja toteu-
tuakseen se vaatii mukautuvaisuutta ja kyvyn hallita suunniteltuja organisatorisia muu-
toksia. (Guest 1987, 512-514)

Viimeinen ulottuvuus Guestin mallissa on tyon laadun tavoite, johon liittyy useita toisiinsa
kytkOksissa olevia dimensioita. Ensimmainen koskee henkilokunnan laatua sek& henki-
|6ston rekrytoinnin, kehittamisen ja sailyttdmisen kaytanttjen toivottavuutta. Toisekseen,
laatu kasittaa suorituksien laadun sek& korkeiden standardien yllapitamisen. Viimeinen
laadun elementti koskee organisaation julkisuuskuvaa ja erityisesti sen henkilostokaytan-
teitd. Yritys, joka on tunnettu erityisen korkealaatuisesta tavasta kohdella sidosryhmiaan,
houkuttelee paremmalla todennakoisyydella luokseen yksil6ita, joita se juuri toivoo rek-

rytoivansa yritykseensa. (Guest 1987, 515)

Taulukko 3. Henkildstojohtamisen yhteys suorituskykyyn (Guest 1997, 270)

HRM strate- HRM kéayténteet HRM:n tulok- Henkiléstdn tu- Suorituskyvyn Taloudelliset

gia set lokset tulokset tulokset

Differointi Valitseminen Motivaatio Korkeat:

(Innovaatiot) -Tuottavuus Voitto
Koulutus Sitoutuminen -Laatu

-Innovatiivisuus

Fokusointi Arviointi Yhteisty6
(Laatu)
Palkitseminen Laatu
Tydn suunnittelu Osallistuminen Matalat: Padoman
-Poissaolot tuottavuus
Kustannus- Osallistaminen Joustavuus -Vaihtuvuus
tehokkuus -Konfliktit
Asema Organisaatio kan- -Asiakasvalitukset

ja turvallisuus salaisuus
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Mydhemmassa tutkimuksessaan Guest (1997, 269) liittaa edella lapikaydyt tavoitteet HR-
kaytanteisiin. Han huomauttaa, etté parantunut suorituskyky yrityksessé voidaan saavut-
taa ihmisten kautta. Mallin mukaan henkilost6johtamisen kaytanteet tulisi suunnitella ul-
koisista tekijoista ja strategiasta huolimatta siten, ettd ne johtaisivat korkean sitoutumisen,
laadun ja joustavan henkildston tavoitteisiin/tuloksiin (kts. Taulukko 3). Vain silloin kun
nama kolme henkildstéjohtamisen tavoitetta saavutetaan, voidaan odottaa muutosta hen-
kiloston kayttaytymisessa ja korkeampaa suorituskykyad. Guestin mukaan onkin keskeista
mitata HRM:n tuloksia, jotta ymmarrettaisi miten HRM vaikuttaa suorituskykyyn. Taulukko
3. jakaa mallin esittamalla tavalla muutokset tapahtuviksi henkilostdssa, suorituskyvyssa
ja taloudellisissa tuloksissa. (Guest 1997, 269-270)

3.2. Yrityskulttuuri henkilostojohtamisessa

Chow (2012) tutki henkilostojohtamisen kaytanteiden (HPWS) implementoimista kayttoon
organisaatiokulttuurin avulla. Han korosti organisaatiokulttuurin roolia valittdvana voi-
mana prosessissa, jonka avulla olisi mahdollista saavuttaa seurauksena parempi suori-
tuskyky. Wei, Liu, Zhang ja Chiu (2008) tunnistivat organisaatiokulttuurin roolin henkilos-
téjohtamisen implementointiprosessissa, mutta my6s implementoinnin vastavuoroiset
vaikutukset organisaatiokulttuuriin. Wei et. al. nédkevat siis yrityskulttuurin ja henkilost6-

johtamisen toisiaan jatkuvasti tadydentavind prosesseina yrityksessa.

Tutkiessaan organisaatiokulttuurin, strategian ja henkilostéjohtamisen menetelmien vai-
kutuksia yrityksen suorituskykyyn esittivat Chow ja Liu (2009), etté organisaatiokulttuuri
ei ainoastaan helpota yrityksen suoriutumista, vaan vahvistaa henkiléstéjohtamisen me-
netelmien vaikutusta. Heidan tuloksistaan ilmenee, ettd molemmat esitetyt henkildsttjoh-
tamisen tavat toimivat, jos vallitseva strategia ja yrityskulttuuri sopivat kaytettyihin mene-
telmiin. Strategia-perspektiivi on saanut tukea myods aikaisemmin, sill& yrityskulttuurin on
katsottu heijastavan ylimméan johdon uskomuksia ja arvoja, joten sen perusteella yritys-
kulttuuri on voitu myos linkittaa yrityksen strategiaan (Wei et. al. 2008). Daviksen (2006,

73) raportista ilmenee hénen strategiaan sidottu kantansa, jossa henkildstdjohtamisen
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toimet ndhdaéan korostavan kulttuurin johtamista ja kommunikointia tarkeiné tulosohjauk-

sen keinoina.

Edella mainittujen, lahes poikkeuksetta Aasiaan sijoittuvien tutkimuksien lisaksi, myos
Euroopassa on tutkittu yrityskulttuurin ja HRM:n yhteytta. Ballesteros-Rodriguez, De Saa-
Pérez ja Dominguez-Falcon (2012) kasittelivat artikkelissaan organisaatiokulttuurin ja
henkildstdjohtamisen vaikutusta harjoittelemisen onnistumiseen ravintola-alalla. Heidan
tulokset kertovat organisaatiokulttuurin olevan merkityksetén onnistumisen kannalta, ellei
harjoittelua tukevia henkildstéjohtamisen kaytantoja ole otettu kayttéon. Yrityskulttuurin
tulee Bellesteros-Rodriguezin et. al. mukaan antaa tyontekijoille kuva siita, etta harjoitte-
lua ja osaamista arvostetaan. Lopulta he toteavat aikaisempien tutkimuksien vastaisesti
(Noe ja Wilk 1993; Pidd 2004) jatkuvan oppimisen -kulttuurin ja ilmapiirin vaikuttavan vain
epasuorasti harjoittelun onnistumiseen. Posner et. al. (1985, 306) tuovat esille tyonteki-
joiden taitojen kehittdmisen merkityksen jokaiselle yritykselle. Heiddn mukaansa yrityk-
sen arvoja voidaan kayttdd suunniteltaessa koulutustilaisuuksia, silla yrityksen tarkeina

pitamia arvoja tulisi kayda lapi kaytannon tydskentelyssa.

Lorincova, Hitka ja Balazova (2016) puolestaan lahestyivat yrityskulttuuria tunnistamalla
sen erilaisia esiintymismuotoja slovakialaisissa keskisuurissa seka suurissa yhtidissa. Ar-
tikkelista selvida, etta suuret yritykset ovat kulttuuriltaan enemman hierarkkisia ja keski-
suuret yritykset puolestaan klaanikulttuureita. Saatujen tuloksien valossa voidaan todeta,
ettd klaanikulttuurit ovat ilmapiiriltddn enemman perhettd muistuttavia, ja suurien yrityk-
sien henkildsto kokee tulevaisuudessa haluavansa hierarkkisen kulttuurin sijasta klaani-
kulttuurin vallitsevaksi tydymparistossaan. Henkilostéjohtamisen nakokulmasta uskolli-
suus, keskinainen luottamus ja perinteet toimivat "liimana”, jonka avulla tyontekijat integ-

roituvat keskenaan. (Lorincova et. al. 2016)

Sivasankaran (2016, 5) nédkee organisaation kulttuurin kasvukenttana ja muokkaajana
siten, etta johto tukee toimillaan optimaalisen kulttuurin kehittymista seka pyrkii hyédyn-
tamaan yksildiden taitoja, kykyja ja osaamista sopivaan tyotehtavaan. Yrityskulttuuri voi-

daan myo6s erdaan nakemyksen mukaan mieltdd henkilostdjohtamisen strategiaksi.
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(Sachin & Ravi 2012, 323) Samalla yrityskulttuurilla on merkittdva rooli henkiléstdjohta-
misessa, silla sen avulla on mahdollista vaikuttaa valillisesti organisaation suoritusky-
kyyn. Henkildst6johtamisen ammattilaisilla on haasteena luoda huolehtiva kulttuuri, jonka
avulla on mahdollista saavuttaa parempi asema markkinoilla korkeamman suorituskyvyn
vuoksi. (Chow 2012, 3128; Sachin et. al. 2012, 327)

HR-menetelmien ja organisaatiokulttuurin vaikutusta tuoteinnovaatioihin selvittivat tutki-
muksessaan Lau ja Ngo (2004). Selvisi, ettda HR-menetelmaét, jotka korostavat koulutusta,
suorituskohtaista palkitsemista ja ryhmakehittymista, ovat kriittisessa osassa luomassa
kehittyvaa kulttuuria, joka vaikuttaa suoraan positiivisesti uusien tuotteiden ja palveluiden
kehittdmiseen. Cabrera ja Bonache (1999) puolestaan jasentelevat kulttuurin voimava-
raksi, joka tukee organisaation strategisia tavoitteita saavuttaa menestysta ja kutsuvatkin
tata “strategiseksi kulttuuriksi”. He korostavat artikkelissaan my6s henkilostdjohtamisen
tarkeytta rekrytoinnin osalta, koska tyontekijan arvojen tulisi kirjottajien mukaan olla mah-
dollisimman yhtenevét yrityksen arvojen kanssa, jolloin henkild6 omaksuu ja noudattaa
yrityksen sisélla vallitsevia normeja paremmalla menestyksella (Cabrera et. al. 1999).
Vastaavanlaisesti ovat Posner et. al. (1985, 306) kasitelleet rekrytoimisen, palkkaamisen
ja tydhon orientoitumisen yhteytta yrityskulttuuriin. Heidan kasityksensd mukaan henki-
|6stdjohtajan rooli on suunnitella tarkoin prosessi, jonka avulla tarkastellaan uuden mah-
dollisen tydntekijan soveltuvuutta yritykseen. Erdéana lahestymistapana on esitetty yrityk-
sen arvojen ja normien siséallyttamista prosessiin, jonka avulla rekrytoinnista vastaavan
tahon on mahdollista testata tulokkaan sitoutumista kyseisiin arvoihin ja normeihin. (Pos-
ner et. al. 1985, 306)

3.3. Osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet henkilostéjohtamisessa

Historiallisesta katsantokannasta katsottuna osuustoiminnan arvot ja periaatteet ovat ke-
hittyneet onnistumisien ja virheiden kautta useiden vuosisatojen aikana toimiviksi ihmis-
ten ja yrityksien valisissa suhteissa, joita varten ne ovat kehitetty. Naméa arvot ja periaat-
teet luovat pohjan yhtenéiselle ja johdonmukaiselle viitekehykselle eli paradigmalle, joka

maarittdd kuinka osuuskunta toimii. Jos yritys katsoo ihmiset pelkastddn raaka-aineiksi
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tai resursseiksi, ei yrityksen paradigma ole talléin linjassa osuuskunnan paradigmaan,

jossa resurssit katsotaan palvelevan ihmistarpeita. (Webb 2004, 21-22)

Nilssonin (1996, 637-637) mukaan osuuskunnan jasenten arvot ovat ratkaisevia verrat-
tuna tyontekijoiden ja johdon arvoihin, kuitenkin siten, etta tyontekijat ovat omaksuneet
osuustoiminnan arvot jasenten ja valittujen edustajien kautta rekrytointi- ja sosiaalista-
mistoimien avulla. Henkilostdjohtamisen toimissa, kuten rekrytoinnissa ja johtamista-
voissa tulee kuitenkin ottaa huomioon osuuskunnan arvopohja, periaatteet ja tarkoitus,
jotta rekrytoitavat ihmiset sopisivat yrityksen paradigmaan ja he luottaisivat johtoon
(Webb 2004, 22-23). Nilsson esittaa nakemyksensa siita, ettd osuuskunnan arvot omak-
suttuaan tyontekija, joka ei ole organisaation jasen, voi kaikesta huolimatta toimia jasen-
ten hyvéksi, ja nain ollen myds kommunikointi jasenten ja tydntekijoiden valilla helpottuu
(Nilsson 1996, 637).

Davis (2006, 70) tuo tutkimuksessaan esille vaitteen, ettd osuuskuntien henkilostdjohta-
misen paaasiallinen strateginen tavoite tulisi olla sellaisen yrityskulttuurin luominen, joka
heijastaisi ja yhdistaisi osuuskuntien jasenkulttuuria seka asiakaskulttuuria. Tarkeaksi ta-
voitteen tekee pyrkimys saavuttaa paras mahdollinen vuorovaikutussuhde osuuskuntien,
heidan asiakkaiden, tyontekijoiden, toimittajien ja muiden eri sidosryhmien valilla. (Davis
2006, 70)

Osuustoiminnallinen henkildstéjohtamisen lahestymistapa siséltaa toisistaan riippuvaisia
tyon rakenteita, yhteisda vahvistavia aloitteita seka laajaa osaamisen kehittamista. HR-
kaytanteet ovat erilaisessa kontekstissa toimivia kaytanteitd muodollisempia, mutta luo-
vat samalla lapinakyvyytta yrityksen prosesseihin. (Medcof & Song 2013, 2912-2913)
Edella mainitut seikat puoltavat henkilostojohtamisessa kaytettdvan osuuskunnalle tyy-
pillisia arvoja, kuten solidaarisuutta ja avoimuutta seké koulutusta ohjaavina periaatteina.
Tarkeiden sidosryhmien valiselta toimijalta, kuten osuuskunnalta, odotetaan useimmiten
prosessien avoimuutta ja rehellisyyttd — etenkin tilanteissa, joissa yhtié avustaa yhteis6a
mm. rahallisesti. Vaikkakin osuuskuntien kayttdmat arvot ovat yleisesti tunnettuja ja le-

vinneita useisiin eri kulttuureihin, mielletdan ne usein osuustoiminnallisiksi arvoiksi, koska
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niilla on positiivinen vaikutus kykyyn harjoittaa yritystoimintaa yhteisten etujen saavutta-
miseksi (Nilsson 1996, 637).
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4. Tutkimusmetodologia

Taman luvun tarkoitus on kuvailla tutkielmassa kaytettyja tutkimusmenetelmia seka ai-
neistoa. Tutkimusmenetelmista kaydaan lapi tutkimuksen pddmenetelma, tutkimusstra-
tegia, aineistonkeruumenetelma, aineiston analyysi, laatu ja luotettavuus seka kuvaillaan

aineistonkeruuta ja kerattyd materiaalia.

4.1. Tutkimusmenetelméat

Tyon tutkimusmenetelméné kaytetaan kvalitatiivista tutkimusta, joka tarkastelee merki-
tyksia kokonaisvaltaisesti ja pyrkii selvittamaan tutkittavaan ilmiéon liittyvat luotettavina
pidettavat seikat ilman, ettd ne aiheuttaisivat ristiriitaa tulkinnan kanssa (Hirsjarvi et. al.
1997, 161; Alasuutari 2011, 38). Tutkimusstrategiana tutkimuksessa puolestaan kayte-
taan tutkimustehtavan asettamien tavoitteiden vuoksi tapaustutkimusta (eng. case study).
Sen avulla voidaan kerata yksityiskohtaista tietoa yksittéisesta tapauksesta kayttaen
usein monenlaisia menetelmia kuten havainnointia, haastatteluja, kyselyja tai dokument-
tien tutkimista, joko rinnan tai yhdessa, riippuen tutkittavasta ilmiosta (Hirsjarvi et. al.
1997, 134-135; Tuomi et. al. 2009, 71). Tapaustutkimuksen soveltuessa monimutkaisten
ja pitkakestoisten ilmididen tarkasteluun vastaa se parhaiten kysymyksiin kuten: "miksi”
ja "miten”. Tutkimuksen tavoitteena on oppia ymmartdmaan tapausta ja sen olosuhteita
ja ennen kaikkea sita, mika ei ole vielé tutkijan tiedossa, mutta jota kohtaan tutkijalla on
motiivi. (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 10) Tapaustutkimuksen kohdalla juuri huolelli-
nen, olosuhteet huomioon ottava ja strategisesti oikea tutkittavan tapauksen valitseminen

voi suurilta osin lisata sen yleistettavyytta (Flyvbjerg 2006, 225-226).

4.2. Aineiston kuvailu

Aineistonkeruu suoritettiin tapaustutkimukseen sopivalla tavalla kayttaen haastatteluita —
tdssa tapauksessa kahta haastattelua. Haastatteluiden etuna voidaan tutkimuksen kan-

nalta nahda niiden joustavuus, vastauksien syvyys, mahdollisuus kysymyksen toistami-
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seen ja tarkentamiseen seka kysymysten vélisen jarjestyksen valitseminen tilannekohtai-
sesti. (Hirsjarvi et. al. 1997, 205; Tuomi et. al. 2009, 73) Tarkemmin maariteltyn& haas-
tattelut toteutettiin teemahaastatteluina eli puolistrukturoituina haastatteluina (Tuomi et.
al. 2009, 75), joihin kuitenkin rakennettiin valmiit kysymykset (kts. Liite 1), mutta niiden
jarjestys ja tarkka muoto saattoivat vaihdella haastattelutilanteiden mukaan (Hirsjarvi &
Hurme 1997, 36) — lisaksi tarkentavia kysymyksia esitettiin syvallisempien vastauksien
saamiseksi. Haastattelut suoritettiin 22.3.2017 yrityksen paakonttorin toimipisteessa kah-
den kesken haastattelijan ja erikseen kummankin haastateltavan valilla. Haastateltavat
olivat molemmat pankin johtoryhman jasenia ja heidéat tunnetaan seuraavassa luvussa
nimilla: Haastateltava A ja Haastateltava B. Keskustelujen tallentamiseen kaytettiin nau-

huria, jonka tallenteiden avulla molemmat haastattelut litteroitiin myéhemmin.

Haastattelujen jalkeen tutkimusaineistoa tarkasteltiin kayttden apuna siséllonanalyysia,
jonka avulla oli mahdollista saada aineisto jarjestetyksi johtopaatoksia varten. Sisal-
I6nanalyysissa ei varsinaisesti pyrita johtopaatoksiin eika esiin tulleiden seikkojen valisien
mahdollisten yhteyksien tutkimiseen, vaan tarkoitus on tuottaa raaka-aineita pohdintaa
varten. (Gronfors 1982, 161) Laatua ja luotettavuutta arvioitaessa Gronfors (1982, 173-
174) nostaa esille validiteetin, jonka han jakaa siséiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisai-
nen validiteetti mittaa hdnen mukaansa teoreettisten ja kasitteellisten maaritteiden suh-
teiden loogisuutta, kun taas ulkoinen validiteetti iimaisee empirian ja johtopaatdsten vali-
sen suhteen. Taman tutkielman osalta on pyritty minimoimaan totuusarvoa alentavat te-
kijat ja keskittymaan perusteelliseen suhteiden valiseen ymmartamiseen. Laheisesti vali-
diteettiin liittyy myds reliabiliteetti, jota keratylla aineistolla voi olla silloin, kun se ei sisalla
ristiriitaisuuksia (Gronfors 1982, 175). Flyvbjergin (2006, 225-226) mukaan suuri otanta
ja laajat kyselytutkimukset eivat kuitenkaan rajaa pois pienemman otannan tutkimuksien
tuottamaa tieteellistd arvoa tiedeyhteistlle. Haastattelun kohdejoukon ollessa pieni ver-
rattuna koko organisaation kokoon, voidaan niiden todeta tarjoavan varteenotettavan na-

kokulman tutkimuskysymykselle.
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5. Yrityskulttuuri Kymenlaakson Osuuspankissa

Tassa luvussa kaydaan lapi haastatteluiden tulokset. Esille nousseita seikkoja pyritaan
tulkitsemaan kontekstissaan ja antamaan ajatuksia myohempiin johtopaatoksiin seka tut-
kimuskysymyksien vastauksiin. Empiria esitetddn haastattelukysymyksia ja teorian 0soit-

tamia teemoja ja aihealueita mukaillen.

5.1. Kymenlaakson Osuuspankin yrityskulttuuri

Pankin yrityskulttuuriin liittyen esille nousee molempien haastateltavien osalta viisi vuotta
sitten tapahtunut fuusio, jossa viisi pankkia - yhteensa 12 konttoria - yhdistyivat yhdeksi
pankiksi. Yhtenaista yrityskulttuuria on rakennettu fuusiosta alkaen, ja tie on ollut pitka
seka vaikea. Haastateltavan A mielesta "nyt alkaa néakya viitteita siité, ettd meilléd alkaa
olla yhtenainen kulttuuri”. Tilanne on kuitenkin hieman ristiriitainen, silla Haastateltava B
ei tunne kulttuurin olevan kovinkaan yhtendinen. Kuten Schein (2004, 17) totesi, vaatii
yrityskulttuurin muodostuminen tarpeeksi yhteisesti jaettua historiaa tyontekijoiden kes-
ken. Voi hyvin olla mahdollista, ettd taman suuruinen muutos vaatii aikaa reilusti enem-
man, kuin viisi vuotta, joka on kuitenkin suhteellisen lyhyt aika yritysfuusioissa. Tavoittei-
den viestinta yrityskulttuurin kohdalla koetaan epéaonnistuneeksi, eika yrityskulttuuria ole
viety toisen haastateltavan mukaan eteenpain saanndllisesti ja riittdvan johdonmukai-

sesti, koska *viestinta on liian lyhytta ja pintapuolista” (Haastateltava B).

Arvomaailmasta kysyttdessa tulevat molempien haastateltavien osalta esille yrityksen
omat arvot: ihmislaheisyys, vastuullisuus ja yhdessa menestyminen. Arvot nahdaan mer-
kittavassa roolissa paatoksenteossa, joten paatokset “pitdé pystya perustelemaan arvo-
Jen kautta” (Haastateltava A). Aikaisemmassa tutkimuksessa arvojen nahtiin vaikuttavan
juuri moraalisiin paatoksiin seka tapaamme vastata muille ihmisille (Posner et. al. 1985,
294). Lienee luonnollista, ettd paatokset tehdaan juuri pankin omien arvojen perusteella,
silla juuri arvot muodostavat usein yrityskulttuurin pohjan, kuten Posner et. al. (1985, 293)

totesivat. Henkilokuntaa kuitenkin rohkaistaan olemaan omana itsenaan ja uuden kult-
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tuurin osalta onkin pyritty luomaan jokainen toinen toistaan arvostava kulttuuri ilman hie-
rarkiaa, jossa asioita tehdaan yhdesséa. Jokaisen hoitaessa omat tehtavansa, korostuu
ihmisten viihtyminen, joka valittyy suoraan asiakkaille hyvana asiakaskokemuksena. “Yh-
dessa onnistutaan, niin sitten myds yhdessa innostutaan ja siitd tulee positiivisuuden

kierre - -, joka ruokkii sitéd hyvéa fiilistd” (Haastateltava A).

Organisaatiossa nahdaan tarkeana jakaa vastuuta ja vapautta henkilostélle, mutta kui-
tenkin ilman, etté oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus karsivéat. Haastateltava B kaipaisi
enemman vastuun ottamista, silla hAnen mukaansa tehtavaa suorittavalla henkil6lla on
paras tietamys tyostaan. Henkilokohtaisen vastuun ottaminen (ICA 2017) on tunnistettu
tyypilliseksi osuustoiminnalliseksi arvoksi ja tama vahvistaakin osuustoiminnallisien piir-
teiden nakymista tutkittavassa yrityksessa. Henkiloston tyohon liittyvien ideoiden ja aja-
tuksien vahainen maara ajatellaan osaksi selittyvan johdon ja tyontekijoiden valisesta
mahdollisesta luottamuspulasta, kaydyistd YT-neuvotteluista sekéa finanssialan lainsaa-
dannosta ja tarkoin maaratyistd normeista. Uusia toimintatapoja ja asioita "pitéisi paljon
enemmén kokeilla”, jonka vuoksi "luottamusta on myds hirveén térkeéé viestié télta puo-
lelta, ettd jos jokin menee pieleen tai kay jotakin, niin me [johto] olemme t4élléd” (Haasta-
teltava B). Aikaisempaa rohkeampi kokeilu voi vaatia johdolta aitoa ja pitkdjanteista tukea,

jotta tydntekijat oppivat kokeilemaan uusia tapoja ilman virheen pelkoa.

Vastuullisuus ndhdéan Kymenlaakson Osuuspankissa hyvin monella tavalla. Haastatel-
tava B ymmartda vastuullisuuden toisinaan kurjina paatoksina, mutta korostaa kuitenkin
niiden vastuullisuutta jokaista ihmista ajatellen varmistamalla pankin pidemman aikavalin
toimintakyvyn ja tydpaikkojen sailymisen. Molemmat haastateltavat mainitsivat yhdeksi
vastuullisuuden osaksi vastuun yhteiskunnasta. Yhteiskunnallinen rooli ja ihmislaheisyys
juontavat juurensa osuustoiminnan alkuun ja tana paivana se nakyy pankin jarjestamana
vapaaehtoistytna ja kampanjoina, jotka koetaan yrityksessa tarkeiksi. Kirjallisuudessa
yritykselle merkittavat arvot liitetdan sen yhteiskuntaan kohdistuviin toivottuihin vaikutuk-
siin (Posner et. al. 1985, 304), joka on huomattavissa myos Kymenlaakson Osuuspan-

kissa vastuullisuuden osalta.
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5.2. Yrityskulttuurin luominen ja yllapitaminen

Yleisesti ottaen molemmat haastateltavat ndkevat yrityskulttuurin rakentuvan seka joh-
don, etta tyontekijoiden yhteistydna. Haastateltava A toteaa kuitenkin, etta “kylldhéan sii-
hen pitaa tietenkin olla jonkinnékdinen triggeri johdolta, etta ylipaatansa nahdaan se yri-
tyskulttuurin merkitys ja miten tarkeaa se on organisaation kannalta”. Johdon rooli nousee
esille Haastateltava B:n nakemyksen mukaan siten, etta johto nayttaa esimerkkia omalla
toiminnallaan sitoutumalla samoihin padmaariin tyontekijoiden kanssa. Schein (2004, 15-
16) on tutkimuksessaan tunnistanut johtajan roolin yrityskulttuurin muodostamisessa ja
usein juuri johtajan ndkemykset siirtyvat organisaatiolle ja sen jasenille. Yrityskulttuurin
luomisen ja yllapitamisen katsotaan perustuvan seuraaviin yhdeksaan johtamiskaytan-

toon, jotka luodaan koko henkiloston kesken yhdessa.

Ensimmaisena esille nousee uusien henkildiden rekrytoimisen tarkeys. Haastattelijat
kiinnittavat tarkasti huomiota rekrytoitavan henkilon asenteeseen ja arvomaailmaan, jotta
se vastaisi yrityksen arvomaailmaa ja kulttuuria mahdollisimman hyvin. Rekrytointivai-
heessa kaydaan lapi ”...minkélaista meilld on olla t6issé, minkélaisia kdyténtojé meilld on
tai milla tavalla meilla tehdaan t6ita tai mita me arvostetaan - - ja katsotaan, matchaako
se meidan tapa johtaa ihmisia sen ihmisen arvomaailmaan” (Haastateltava A). Kyseinen
toimintatapa nousee esille myos lahdekirjallisuudessa, silla Cable et. al. (1997, 555) seka
O'Reilly et. al. (1991, 509) antavat tukensa arvojen yhteensopivuuden tarkastelulle rek-
rytointitilanteessa. Tyontekijoiden yhteensopivuus organisaation tarkeiden arvojen ja kay-

tantdjen kanssa ennaltaehkdisee mydhempia ristiriitoja tydnantajan ja tyontekijan valilla.

Haastateltavan A mukaan valmentajan roolissa on tarkeaa tuntea tyontekijat muutenkin,
kuin pelkan tydroolin kautta, koska silloin hanen on mahdollista innostaa ja sitouttaa hen-
kilostda oikealla tavalla yhdessa tekemiseen ja yhteisiin tavoitteisiin. Palautteenannossa
tulee ottaa huomioon, mika on juuri kyseiselle ihmiselle merkityksellista, jotta tdma voi
kokea myos tyonsa merkitykselliseksi ja motivoitua nain sisaisista tekijoista. Haastatel-

tava B:n mielesta kaikkien, niin johdon, valmentajien kuin tydntekijéidenkin, tulisi kehua
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ja innostaa toisiaan toimimaan yhteisten arvojen mukaisesti kertomalla henkilélle suulli-

sen palautteen muodossa aina kun tama toimii oikein tai tekee hyvaa tyota.

Kolmas luomisen ja yllapitamisen kaytanto liittyy siihen, “miten me viestitaan taalla orga-
nisaation sisélla, minkalaista viestia me taalla annetaan, etta miten me keskustellaan kol-
legoiden kanssa”. (Haastateltava A) Keskustelussa kay ilmi, ettd palaverien liséksi va-
paamuotoisilla hetkilla arjessa kokoushuoneen ulkopuolella on tarkea merkitys. Seuraa-
vaksi pankissa kiinnitetaan huomiota inmisten kuuntelemiseen, jotta jokaisella on mah-
dollisuus omalta osaltaan kertoa, minkalaisessa yrityskulttuurissa han haluaa tydsken-
nellda. Kuunteleminen on Haastateltava A:n mukaan “fodella tarkeassa roolissa siina suh-
teessa, etta mitkaan asiat eivat tulisi annettuina ja ihmiset ymmartaisivat minka vuoksi
asioita tehdaan - - ettéd he voivat sitoutua siihen ja kokevat olevansa osa tata meidan

tybyhteis6a”.

Kuuntelemisen lisaksi tulee henkilokuntaa myos kiittaa, joka tarkoittaa Kymenlaakson
Osuuspankissa ulkoisia motivointikeinoja muun muassa tulospalkkiota ja henkiléstora-
hastoa. Huomio kohdistuu erityisesti oikeassa hetkessa tapahtuvaan sanalliseen kiittami-
seen, jonka tyontekija kokee merkitykselliseksi. Keskustelun lomassa kay ilmi, ettd mm.
pikapalkitseminen suoritetaan “hyvin pitkalti myyntiin tai asiakkaisiin liittyvista tilanteista,
mutta harvoin me palkitaan ketéén siité, ettd hén luo vaikkapa hyvaéa yrityskulttuuria”
(Haastateltava B). Olemassa olevia tukikeinoja voisi kayttaakin enemman juuri halutun
toimintamallin vahvistamiseen, joka tdssa tapauksessa on halutun yrityskulttuurin luomi-

nen tai yllapitaminen.

Henkiloston kehittaminen tukee yrityskulttuurin luomista ja yllapitamistd, joten tavan-
omaiset johtamiskaytannot kuten: kehityskeskustelut, osaamiskeskustelut, tuloskeskus-
telut ja myyntikeskustelut ovat kaytéssa Kymenlaakson Osuuspankissa. Lisaksi pankissa
on huomioitu tyontekijoiden yksittaiset kehittymistarpeet luomalla jokaiselle oma "tree-
niohjelma”, jonka avulla tyontekija voi kehittdd osa-alueita, joissa han kokee olevan pa-
rannettavaa. "Treeniohjelman” avulla voidaan seurata henkiloén kehittymista ja saada tu-

kea siihen valmentajalta. Alan nopean muutoksen vuoksi koetaan tarkeaksi huolehtia
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henkiloston ammattitaidon kehittdmisesta ja yllapitamisesta myos pitkalla aikavalilla. Tut-
kimuskentassa on empirian tueksi huomattu, etté huolehtiva kulttuuri mahdollistaa yrityk-
selle paremman aseman markkinoilla henkildstén kohonneen suorituskyvyn vuoksi
(Chow 2012, 3128; Sachin et. al. 2012, 327). Vaikkakaan suorituskyvyn kohoaminen ei
olekaan itseisarvo, niin huolehtiva yrityskulttuuri ja tydntekijéiden substanssiosaamisen

kehittaminen parantavat myos yrityksen markkina-asemaa.

Seitsemas johtamiskaytanto liittyy inmisista valittamiseen, joka perustuu valmentavaan
johtamiseen ja siihen, etta johto tuntee tyontekijansa. Tyon ja vapaa-ajan yhdistamisen
mahdollisuutta on aina pidetty arvossaan tarjoamalla tyontekijéille yksil6llisia tarpeita pal-
velevia mahdollisuuksia ennakkoluulottomasti muun muassa tyOaikajarjestelyjen osalta.
Kymenlaakson Osuuspankki nahdaan haastateltavien ndkemyksen mukaan ihmisten yk-
silollisia tilanteita ymmartavana tydyhteiséna. Mikali tyontekijalla on vaikea elamanti-
lanne, antaa tyoyhteist aikaa ja tarjoaa apua niin tydporukassa, kuin sen ulkopuolellakin.
Haastateltavan B mielesta on tarkeaa "pitdéa niista ihmisistéa huolta ja ollaan siinéd mielesséa
ihmisléheisia”. Tyontekijoiden hyvinvoinnista valittdmisella luodaan ja yllapidetaan pankin

arvojen mukaista ihmisléheista ja vastuullista yrityskulttuuria.

Yhteiseen tekemiseen kuuluu myés yhteisten saavutuksien juhlistaminen. Monia muita-
kin asioita juhlistetaan, kuin pelkastaan saavutuksia tehdyn tyon osalta. Arjen asioiden ja
henkilon pitkdn tyduran pyéreiden vuosien juhlistaminen esimerkiksi kakkukahvien muo-
dossa koetaan tarkeiksi huomionosoituksiksi yhteisen yrityskulttuurin yllapitamiseksi. Joi-
denkin merkittdvimpien tulostavoitteiden taytyttya on jarjestetty myos yhteisiad ulkomaan-
matkoja, kuten Prahan matka viime kevaana. Palkitsemisen aihealue sivuaa yhdeksatta
yrityskulttuurin luomisen ja yllapitamisen johtamiskaytantdéa — jakamista. Yrityksessa ja-
kamisessakin korostetaan yhteisen hyvan jakamista kaikille: "yhdessé tehdééan se tulos
Ja jokainen saa siitd osansa” (Haastateltava A). Yhdessa tekeminen ja menestyminen

tukevat yhteisollisyytta seka yhteisten tavoitteiden saavuttamista.
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5.3. Yrityskulttuurin oppiminen

Tyontekijoiden yrityskulttuurin oppiminen Kymenlaakson Osuuspankissa alkaa molem-
pien haastateltavien mielesté henkildiden perehdytyksesta. Oppimisessa korostetaan yri-
tyksen arvoja, kuten ihmislaheisyytta. lhmislaheisyys nakyy esimerkiksi jo siina, kuinka
uudet tyontekijat otetaan yrityksessé vastaan. Tavoitteena on tunne siita, etta henkilé on
tervetullut organisaatioon. Pankissa perehdyttamisessa kaytetaan verkkokurssiportaalia,
jonka avulla uusi tyontekija padsee tutustumaan muun muassa pankin strategiaan, arvoi-

hin ja heidan tapaansa kohdata asiakas.

Toisaalta tilanteen tekee hieman ristiriitaiseksi se, etta Haastateltava B:n mukaan pereh-
dytyksessa opitaan yrityksen tapa tehda asioita, “jos ylipdétédnsa saa kunnon perehdytyk-
sen”. Tata han perustelee silla, ettéd kun esimerkiksi kesatyontekijoita palkataan toihin, on
heitd yleensa useampia ja he aloittavat tydonsa suunnilleen samaan aikaan. Talléin heille
jarjestetdan parempi perehdytys, johon kuuluu muun muassa verkkokurssi. Kun yrityk-
seen rekrytoidaan eri ajankohtana yksittainen henkild, ei perehdytysta valttamatta jarjes-
tetda yhta kattavana. Yhteisten taysin johdonmukaisten perehdytyskaytantdjen puutteiden
vuoksi perehdyttdminen jaé Haastateltava B:n ndkemyksen mukaan usein uuden tyonte-
kijan tiimin seka “hyvin pitkélti sen oman valmentajan vastuulle”. Haastateltava B:n mie-
lesta yhtenaiseen perehdyttamiseen tulisi enemman kiinnittdd huomiota, koska jokaisella
valmentajalla on oma tyylinsa perehdyttaa tyontekijansa. On tarkeaa, ettad perehdyttajat
ovat itse omaksuneet ja sisdistaneet juuri Kymenlaakson Osuuspankin yrityskulttuurin,
koska muussa tapauksessa perehdyttaminen voi olla epayhtenaista. Kuten O’Reilly
(2008, 89) artikkelissaan toteaa voivat normien ja arvojen hyvaksymisen ja johdonmukai-

sen vahvistamisen epaonnistuminen johtaa jopa yrityksen sisaisiin alakulttuureihin.

Vaikkakin perehdytys sisaltaa paljon yrityskulttuuriin liittyvia asioita, niin “kylldhén se niin
kun todeksi eletdan se yrityskulttuuri elamélla sitd arkea meidén kanssa”, toteaa Haasta-
teltava A. Toinen haastateltavista yhtyy edelliseen ja toteaakin yrityskulttuurin oppimisen
tapahtuvan hyvin myds havainnoimalla ymparilla tapahtuvia asioita. Haastateltava A ker-

too yrityskulttuurin valittyvan “niistd arjen teoista ja se valmentava johtaminen on yksi
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keskeinen osa siing, ettd sen ihmisen kanssa eletdén sita arkea ja jos se on menossa

vaarille raiteille - - niin sitten sita kurssia korjataan”.

Rituaaleilla ja symboleilla ei puolestaan uskota olevan kovinkaan suurta merkitysta kult-
tuurin oppimisessa Kymenlaakson Osuuspankissa. Paivittaisissa asioissa kaytettavan
jargonin ja yleisen kielenkayton katsotaan olevan pienempiin pankkiiriliikkeisiin ndhden
helpommin omaksuttavaa siind méaarin, kun kielelliset seikat voivat opettaa yrityksen kult-
tuurista. Robbins et. al. (2013, 524) mukaan kieli auttaa uusia tyontekijoitd tuntemaan
itsensa osaksi organisaatiota seka viestii muiden tydntekijoéiden antamasta hyvaksyn-
nasta heita kohtaan. Taman tyylinen kielellinen yksinkertaisuus voi hyvinkin edesauttaa

yrityskulttuurin oppimista seka integroitumista uuteen tydymparistoon.

54. Yrityskulttuurin kehittdminen

Yrityskulttuurin  kehittdmiseksi Kymenlaakson Osuuspankissa pyritéan rohkaisemaan
tyontekijoita kokeilukulttuuriin. Kokeilevan kulttuurin avulla on mahdollista kehittda uusia
tapoja toimia yrityksen sisalla ja nain ollen kehittaa kulttuuria ilman pelkoa epaonnistumi-
sista. Kehittdmisessa katsotaan tarkeaksi johdon ja valmentajien kokeilevaa kulttuuria tu-
keva toiminta, kuten kannustaminen. Schein (2004, 291-292) on kirjallisuudessaan esit-
tanyt johdolla olevan merkittava rooli kehityksen ohjaajana, silla johto pystyy palkitse-
maan, ylentamaan, erottamaan seka muokkaamaan organisaationaalisia rakenteita tar-
peidensa mukaan. Esimiesten ja ylemman johdon tulee Haastateltavan A mukaan “el&a
sitd samaa arkea samoilla pelisdanngilla, ettéa eihdn ne voi sitten tehda toisin - - siind
mielessa se lahtee sielld ihan ylhdélta alas asti ja alhaalta yl6s asti”. Prosessi voidaan
nahda haastateltavan kuvaamalla tavalla dialogina johdon, valmentajien ja tyontekijoiden
valilla. Kommunikaatio toimii demokraattisesti molempiin suuntiin, kun kulttuuria kehite-
tdan yhdessa. Jokaisen panosta tarvitaan kehittamiseen, silla haastateltavan sanoin “par-
haat asiantuntijathan ovat meilla siina roolissa, missa kukakin on. Neh&an ovat sen oman

tyon parhaita asiantuntijoita, jonka vuoksi kaikki tarvitaan siihen sen [yrityskulttuurin] ra-
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kentamiseen, koska jokainen katsoo véhén eri kulmalta asioita” (Haastateltava A). Koko-
naisvaltaisen osallistamisen avulla voidaan hyddyntd& tehokkaasti sisdisten sidosryh-

mien ndkemyksia parannusehdotuksineen.

Yrityskulttuuria on kaytdnnon tasolla kehitetty muun muassa lahtemalla mukaan Great
Place to Work:iin, jossa koko organisaation voimin keskusteltiin edella mainituista yhdek-
sasta johtamiskaytannosta. Tarkoituksena oli yhdessé pohtia johtamiskaytantdjen naky-
mistéa tyopaikan arjessa. Lisaksi haluttiin luoda kuva siité, miten johtamiskaytannot naky-
vat, miten ihmiset toivoisivat niiden nakyvan ja minkalaiset asiat ihmiset kokevat tarkeiksi.
Yhdessa kehitetyisté ideoista ja mielipiteista saatiin paljon hyvid ajatuksia, joita voidaan
hyddyntaa yrityskulttuurin kehittdmiseksi. Jokaisella katsotaankin olevan oma roolinsa ja

vastuunsa yrityskulttuurin kehittamisessa.

Kehittamisen vuoksi on yrityksen sisaisessa verkossa otettu kaytt6on ns. *fillismittari”, jo-
hon henkildstod voi paivittain kertoa esimerkiksi hymynaamoilla minkalaisella ™fiiliksella”
he ovat tulleet toihin. Samalla he voivat kertoa syyn olotilaansa, jolloin niihin pyritaan
reagoimaan tarpeen vaatiessa korjaamalla mahdolliset esille tulleet epakohdat. Haasta-
teltavan A mukaan nama ovat niitd “pienia suuria arjen tekoja”, joissa "pitdé jaksaa olla
systemaattinen ja pitkdjanteinen”. Toisaalta, toinen haastateltavista nakee kehittamisen
olleen hieman epajohdonmukaista johdon ja valmentajien tyylierojen vuoksi. Tarkeaa ha-
nen mukaansa on kuitenkin osoittaa henkilostélle parannusehdotusten ja saavutettujen

tuloksien yhteys, joka helposti unohtuu prosessissa.

Yrityskulttuurin kehittdminen johtuu padosin Haastateltavan A mukaan siita, etta pankin
toiminnassa "kaikki oikeastaan téhtaé siihen, etta mitd meidan asiakas haluaa”. Palveluita
tarjotaan asiakkaita varten ja taman vuoksi asiakaskokemusta johdetaan maaratietoi-
sesti. Asiakaspalautetta keratddn saanndallisesti, jotta johdon olisi mahdollista muodostaa
kuva asiakkaiden kokemuksista palveluiden osalta. "Me haluamme olla se inhimillinen
toimija talla alueella ja meille on tarkeaa se, miten asiakkaat kokevat meidan palve-
lumme” (Haastateltava A). Asiakkaiden toiveiden ja kokemuksien huomioiminen toimin-

nassa kuvastaakin keskeisesti pankin ihmislaheisyyden arvoa.
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Haastateltava A:n mukaan “asiakaskokemus on seurausta siitd, minkalainen meidan yri-
tyskulttuuri on”. Lahtokohtaisesti yrityskulttuuria ei muuteta tai kehitetd asiakkaiden mie-
lipiteiden vuoksi, vaan tekeminen katsotaan alkavan organisaation sisalta yhteisesta pa-
nostuksesta ja yrityskulttuurista. Esimerkiksi yrityksen tapa kohdata asiakas koetaan ole-
van yrityskulttuurillinen asia ja asiakkaan kokemus puolestaan seurausta yrityskulttuurin
edellyttamasta tavasta toimia. Hyvan yrityskulttuurin ajatellaan vaikuttavan myos yrityk-
sen imagoon. Hyva imago luo Haastateltava B:n mielesta positiivisen kuvan Kymenlaak-
son Osuuspankista houkuttelevana seka kiinnostavana tydnantajana. Tutkimuskentassa
tyonantaja-brandi on nahty yhta tarkeaksi seka tyontekijoille, etta aikaisempaa valveutu-
neimmille asiakkaille (Busquets 2016, 18). Yrityskulttuurin kehittdmiselld on tunnustettu
olevan myds suora vaikutus kilpailuasemiin toimialalla, silla hyvin toimiva kulttuuri antaa
parhaimmassa tapauksessa kilpailuedun. Kilpailuetu puolestaan voidaan Haastateltavan

A mukaan saavuttaa, koska yrityskulttuuria on mahdotonta kopioida.

5.5. Yrityskulttuuri henkilostbéjohtamisen eri tehtavissa

Kaiken lahtokohtana on Haastateltava A:n mielesta yrityskulttuuri, joten henkiléstdjohta-
minen ilmentaa sita, minkalaista yrityskulttuuria Kymenlaakson Osuuspankissa halutaan
luoda. Suorituskyvyn parantamisessa korostuu jokaisen henkildn oma vastuu ja rooli. Ti-
lanteissa, joissa henkild ei kykene suoriutumaan tyotehtavistaan, valmentajat auttavat
hanta suoriutumaan. Toimiva ja johdonmukainen yrityskulttuuri ndhdéaéan suorituskykya ja
lopulta myds tuloksia parantavana ja sen seurauksena vahentaéa valmentajien ja johdon
ohjauksen tarvetta kulttuurin ohjatessa tyontekijéita. Chow (2012) onkin tutkimuksessaan
tunnistanut juuri yrityskulttuurin suorituskykya edistavan roolin henkiléstdjohtamisen kay-

tantdjen kayttbonottamisessa.

Oman vastuun ja roolin korostamisen vuoksi ei Haastateltavan A mukaan kuitenkaan sal-
lita millaista tydsuoritusta tahansa, vaan jokaiselle on asetettu omat henkilékohtaiset ta-
voitteet. Alisuoriutumiseen puututaan ja kurinpidollisissa toimissa turvaudutaan "parhaan

valittamisen malliin”, jota sovelletaan koko OP-ryhman tasolla ja sen vuoksi saannot ovat
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tyontekijoille selvat. Toisen haastateltavan ndkemyksen mukaan kulttuuri tarjoaa “paljon
paremman selkdnojan” valmentajille, “kun meilld on se haaste, ettd on hankala puuttua
sellaisiin ikaviin asioihin” (Haastateltava B). Vetoaminen yrityksen arvoihin ja yrityskult-
tuuriin tarjoaakin vahvan mahdollisuuden perustella tyontekijalle miksi hanen toimintansa

on epasopivaa.

Hyvinvoinnin osalta voidaan tyOyhteisdn todeta valittavan toisistaan ja tydnantajan kan-
nustavan henkilokuntaansa pitaméaan itsestaan huolta. Tata varten on organisaation toi-
mesta annettu henkilostolle tydkaluja pitdé huolta itsestaan ja jaksamisestaan. Henkisen
turvallisuuden tunteen eteen tehd&an myods ahkerasti toita sita vime syksyné jarkyttanei-
den yhteistoimintaneuvotteluiden osalta. "Meidan pitaa kaikilla meidan teoilla rakentaa
sitd luottamusta uudelleen” (Haastateltava A). Tarkoituksena pankilla on yllapitad& henki-
|6ston osaamista, kilpailukykyd seka pyrkia olemaan tyénantajana turvallinen tydpaikka

seuraamalla ymparilla tapahtuvia muutoksia.

Palkkauksesta keskustellessa Haastateltava B nostaa esille ndkemyksensa siita etta,
hyva yrityskulttuuri voi osaltaan kompensoida euromaaréasia palkkatoiveita. Yrityskulttuu-
rillisilla seikoilla nahdaan siis olevan tarkea vaikutus myos palkkauksessa, silla siihen *voi
vaikuttaa myds sellaiset tekijat, etta jos se [tyontekija] on myds innostava, tsemppaava ja
ailkaansaava, vaikka sindnsa tulokset olisivat tdsmaélleen samoja” (Haastateltava B).
Edella mainitut seikat voidaan lukea henkilén eduksi palkkaneuvotteluissa. Henkiloston
motivoiminen puolestaan perustuu pitkalti ihmisten henkilokohtaisten ominaisuuksien
huomioonottamiseen. Lisaksi tarkeaksi yrityskulttuurilliseksi seikaksi etenkin sisaisessa
motivoinnissa koetaan tyontekijan tunne kuulumisesta tydyhteis6onsa. Haastateltava B:n
mukaan henkiléstdon motivoiminen voi nakya arjessa esimerkiksi pienista seikoista kehu-

misena ja ilahduttamisena.

Taulukko 4. kokoaa edella esitetyt viidennen paaluvun eri osa-alueiden (5.1.-5.5.) keskei-
simmat I6ydokset yhteen. Eri osa-alueiden 16ydokset muodostavat yhtenaisen keskeisen
kokonaisuuden, eika niistd voida nostaa yhta tiettya |6yddsta ylitse muiden. Edella maini-

tut I0ydokset ovat jokainen relevantteja etsittdessa vastausta tutkimusongelmaan.
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6. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartad, kuinka yrityskulttuuri ilmenee Kymenlaakson
Osuuspankin henkilostojohtamisessa. Sen lisaksi tutkimuksessa pyrittiin ottamaan sel-
vaa siitd, nakyvatkd osuustoiminnan arvot ja periaatteet yrityksen kulttuurissa ja henki-
l6stojohtamisessa. Kaiken kaikkiaan tarkoituksena oli luoda kokonaisvaltainen kuva koh-
deyrityksen tamanhetkisesta tilanteesta tapaustutkimuksen avulla. Tutkielma keskittyi
esittelemaan teoria-osiossa yrityskulttuuria, sen luomista, yllapitdmista, oppimista ja ke-
hittdamista. Taman jalkeen esiteltiin Guestin henkiléstdjohtamisen malli seka yrityskulttuu-
rin ja henkiléstéjohtamisen valinen tutkimuskentta. Molemmissa paaluvuissa otettiin huo-
mioon tutkimuksen kannalta keskeiset osuustoiminnan arvot ja periaatteet. Metodologi-
assa puolestaan kaytiin lapi kaytettavat laadulliset tutkimusmenetelmat seka teemahaas-
tatteluin keratty tutkimusaineisto. Haastatteluista saadut tutkimustulokset esitettiin tutkiel-
man empiirisessa 0siossa, jonka pohjalta muodostetaan vastaukset johtopaatoksissa esi-
teltéviin varsinaisiin tutkimuskysymyksiin. Saatuja vastauksia pyritaén vertaamaan aikai-

semmassa kirjallisuudessa esille tulleisiin seikkoihin.

6.1. Johtopaatokset

Fuusion jalkeisessa tilanteessa yrityskulttuuri hakee viela lopullista muotoaan, mutta on
selvaa, ettd monimutkaisen ihmislahtoisen ilmion vaikutus ja sen potentiaali on huomattu.
Se nakyy niin jokapaivaisessa arjessa, kuin tarkoin suunnitelluissa toimenpiteissakin. Jo-
kapaivéiset tavat ja tottumukset kohdata asiakkaat ja kollegat, seka pitkan aikavalin stra-
tegiset paatdkset maarittyvat ainutlaatuisen yrityskulttuurin pohjalta. Yrityskulttuuri on ak-
tiivisesti kaytetty tyokalu yrityksen ohjaamiseen ja toisaalta se on jokaisen tyontekijan yh-
dessa luoma, yhteinen iso kokonaisuus. Vahvan kulttuurin luomisen jatkaminen yhdessa
onkin ehdoton edellytys, jotta Kymenlaakson Osuuspankin kyky vastata finanssialan no-

peisiin muutoksiin sailyisi jatkossakin.

Ensimmainen apututkimuskysymys: “Nékyvétké osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet

yrityskulttuurissa ja jos, niin kuinka?”
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Teoria-osiossa esitetyistd osuustoiminnan arvoista ja periaatteista (ICA 2017) nousee
esille ensinnakin demokratia ja tasa-arvo. Kulttuuria luodessa ja kehittdessa prosessissa
nakyy vahvasti kaikki tasapuolisesti huomioon ottava johtamisote. Jokaisella tyontekijalla
katsotaan olevan demokratian tavoin &ani annettavana asian puolesta ja tavoitteena on-
kin kulttuuri, jossa kaikki viihtyvat. Vapaus ilmaista mielipiteensa luo myds avoimuutta,
yhta osuustoiminnallista eettista arvoa (ICA 2017), joka voidaan ndhda omaksutuksi pan-
kin yrityskulttuurissa. Kuten Nilsson (1996, 635) tutkimuksessaan totesi, maaraavat arvot
myos yrityksen henkildiden véliset suhteet ja niiden toimivuuden. Yhta lailla tyontekijoiden
tasa-arvoisuus maarittelee sen, etté jokainen koetaan yhta tarkeaksi ja merkityksellisiksi,

vaikka henkilot hoitavatkin eri tehtavia.

Kymenlaakson Osuuspankin yrityskulttuurissa on myos havaittavissa osuuskunnalle tyy-
pillinen arvo eli omavastuu seka itsendisyyden ja autonomian periaatteet (ICA 2017).
Vastuun jakaminen tyontekijoille koetaan tarkeaksi ja yksittaisessa roolissa toimiva hen-
kilo katsotaan olevan paras asiantuntija kyseiseen tehtavaan. Kulttuuri on kulkemassa
entistd enemman suuntaan, jossa tyontekij6itd kannustetaan tekeméaan paatoksia ja ot-
tamaan niista vastuuta ilman johdon ja valmentajien jatkuvaa puuttumista asiaan. Vas-
tuullisuus puolestaan mielletaan vastuuksi yhteiskunnasta ja ymparilla olevista ihmisista.
Osuustoiminnallinen periaate, kuten huolenpito yhteiskunnasta seka osuustoiminnallinen
arvo, kuten solidaarisuus (ICA 2017), korostuvat pankin yrityskulttuurissa yhteytena yh-
teiskuntaan (Novkovic 2006, 8) seka kirjavana joukkona toimenpiteitd, joilla pyritdén luo-
maan hyvinvointia ja auttamaan alueellisesti erilaisia tarkeaksi koettuja asioita ja organi-

saatioita yhteiskunnassa.

Henkiloston kilpailukyvyn varmistamisen ja siitd huolehtimisen osalta Kymenlaakson
Osuuspankissa nakyy selkeasti koulutuksen periaatteen (ICA 2017) tarkeys. Tulevaisuu-
den muutokset niin toiminnassa, kuin osaamisessakin huomioidaan yrityskulttuurin osalta
ja jatkuvaa kehittymista yllapidetddn henkilokohtaisella seka yleisella tasolla. Huolenpito

tyontekijoista ei ainoastaan koske koulutusta vaan laajemmin tydntekijoiden yksilollisia
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tilanteita ja hyvinvointia, jonka vuoksi Kymenlaakson Osuuspankkia luonnehditaan ym-
martavaiseksi tyoyhteisoksi. Henkilokohtaisten tarpeiden ymmartaminen tydyhteisossa

heijastaakin toisista valittamisen yleista osuustoiminnallista eettistd arvoa (ICA 2017).

Toinen apututkimuskysymys: “Nédkyvétké osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet henki-

l6stdjohtamisessa ja jos, niin kuinka?”

Konkreettisessa henkilostdjohtamisessa nousee esille kohtuuden ja solidaarisuuden (ICA
2017) arvot. Paatokset ja henkilostoon kohdistuvat toimet seké niiden vaikutukset arvioi-
daan tarkasti ja esille nousee se, mitd voidaan pitd&a kohtuullisena. Johto sitoutuu itse
noudattamaan perassa henkildstoltaan vaatimia asioita toiminnassaan. Taman kaltainen
toiminta luo solidaarisuutta eli yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaation johtamisessa

johdon ja henkiloston véalille seké konkretisoituu toisten kunnioittamisena.

Johtamiskaytanteista kuuntelemisen ja selvalinjaisen kurinpidon voidaan nahdéa noudat-
tavan ja edistavan avoimuuden (ICA 2017) arvoa, silla hyva ja aito keskusteluyhteys joh-
don ja muun henkildston valilla antaa kummallekin osapuolelle mahdollisuuden tiedostaa
mita vastapuolet toivovat ja odottavat toisiltaan. Kuten aikaisemmin mainittiin, henkiloston
kehittaminen ja kilpailukyvyn yllapitaminen kumpuavat yrityskulttuurista. Sen liséksi vas-
taavanlainen suhde on néhtavissa henkilostojohtamisen konkreettisissa toimissa. Erilai-
set keskustelut kehityksesta, osaamisesta, tuloksesta ja myynnista korostavat koulutuk-
sen periaatteen (ICA 2017) roolia yrityksessa. Osaamista arvostava yrityskulttuuri ja sita
tukevat henkilostbjohtamisen kaytannot tarjoavat mahdollisuuden merkitykselliseen
osaamisen kehittamiseen (Bellesteros-Rodriguez 2012). Kaydyt keskustelut auttavat joh-
toa tuntemaan henkilostddén, joka puolestaan lisaa johdon mahdollisuuksia valittda tyon-
tekijoistdan (ICA 2017) tarjoamalla heille esimerkiksi yksilollisia tilanteita mukailevia tyo-

aikajarjestelyja.

Yhteenkuuluvuudesta huolimatta Kymenlaakson Osuuspankissa kannustetaan tyonteki-
joitd kokeilemaan uusia toimintatapoja ja korostetaan kuitenkin jokaisen henkilokohtaista

roolia kehitystydssa muun muassa asettamalla henkil6kohtaisia tavoitteita. Johtaminen
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ohjaa kaikilla toimillaan kohti tyontekijoiden henkilékohtaista vastuunottoa (ICA 2017),
joka onkin yksi mainituista osuustoiminnan arvoista. Koska yrityskulttuuri noudattaa vah-
vasti toisesta valittamisen arvoa (ICA 2017), niin yhten&inen linja jatkuu myos henkilds-
tojohtamisen puolelle nakyen hyvinvointia edistavissa toimissa seka motivoinnissa. Hyvin
voivat tyontekijat pystyvat suoriutumaan tydstaan paremmin ja ovat myds motivoitavissa
tehokkaammin hyviin tuloksiin, koska he kokevat olevansa tarkea osa tyoyhteisoa ja tyon
ulkopuoliset seikat eivat vaikuta suorituskykyyn dramaattisesti. Osuustoiminnallisessa
paradigmassa, jota Kymenlaakson Osuuspankki tuo vahvasti esille toiminnassaan, yri-
tyksen resurssit palvelevat ihmisten tarpeita, eikd ihmiset ole yritykselle pelkkia resurs-
seja (Webb 2004, 21-22).

Paatutkimuskysymys: “Kuinka yrityskulttuuri nakyy henkiléstojohtamisessa?”

Kymenlaakson Osuuspankissa yrityskulttuuri nakyy henkildstéjohtamisessa ensinnakin
siten, etté henkildstdjohtamisen kaytantdjen tehtavané on luoda, yllapitaé ja kehittaa yri-
tyskulttuuria. Henkilostdjohtamisen yhdeksalla eri kaytannolla pyritdéan siis kulloisenkin
tilanteen mukaan vaikuttamaan yrityskulttuuriin. Koska yrityskulttuuri maarittyy vahvana
pidettyjen ja laajasti jaettujen arvojen kautta (Chatman et. al. 1994, 524), nakyvat osuus-
toiminnallisten arvojen lisaksi yrityksen omat arvot, kuten ihmislaheisyys, vastuullisuus ja
yhdessa menestyminen myds vaajaamatta henkilostdéjohtamisen toimissa. Kaikki organi-
saation paatokset tulee pystya perustelemaan naiden arvojen pohjalta, joten lienee rele-

vanttia todeta arvojen olevan yrityskulttuurin tarkein komponentti.

Koska fuusion jalkeinen yrityskulttuuri on viela hieman epayhtenainen, korostuu kulttuurin
yhdessa tekeminen ja erilaisten mielipiteiden huomioon ottaminen sen pitkajanteisessa
kehitystytssa. Henkildstbjohtamisessa osallistaminen ja koko organisaation yhdessa te-
keminen tulevat esille osuvasti yrityskulttuurin kehittdmisessa, jossa prosessi voidaan ku-
vata dialogina johdon ja henkiloston valilla. Nain ollen yrityskulttuuri ja sen arvot vaikut-
tavat henkilostdjohtamiseen, mutta samalla henkilostdjohtamisen toimenpiteet ja kaytan-
not vaikuttavat puolestaan yrityskulttuuriin, ja sen kehittamiseen. Muun muassa Wei et.

al. (2008) ovat tunnistaneet tutkimuksessaan samankaltaiset vastavuoroiset vaikutukset
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yrityskulttuurin ja HRM:n valilla. Vastaavasti Sivasankaran (2016, 5) nakemyksessa yritys
on kulttuurin pohjana ja johto tukee henkiloéstéjohtamisen toimillaan optimaalisen yritys-
kulttuurin kehittymista, kuten Kymenlaakson Osuuspankissa. Kun haluttu yrityskulttuuri
ohjaa henkildstéjohtamisen toimia, yrityskulttuurin voidaan todeta olevan HRM:n strate-
gia (Sachin et. al. 2012, 323).

Vastuu ja itsendisyys yrityskulttuurin osuustoiminnallisina ohjaavina arvoina ja periaat-
teina luovat henkildst6johtamiseen otteen, joka kannustaa itsenaiseen paatdksentekoon
ja oman roolin tayttdmiseen. Koska yrityskulttuuri ei kuitenkaan ole viela taysin yhtenai-
nen ja arvojen selvyydessa henkildstolla on epdvarmuutta, se aiheuttaa toimia henkils-
téjohtamisessa viestinnan ja luottamuksen palauttamisen osalta. Lisdksi kulttuurin osit-
tainen pirstaleisuus nakyy myos perehdyttdmisen epajohdonmukaisuuksina seké johdon
ja valmentajien tyylieroissa yrityskulttuurin kehittdmisessa. Nilssonin (1996, 636) mukaan
osuuskunnan arvot tulisi kyeta valittamaan katkeamatta johdosta tyontekijoille. Tassa asi-

assa koettiin Kymenlaakson Osuuspankissakin parannusten olevan tarpeellisia.

Valittaminen, kuunteleminen ja jakaminen ovat henkiléstojohtamisen kaytantoja, jotka
heijastavat pankin yrityskulttuuria ja sen arvoista ihnmislaheisyytta ja vastuullisuutta. Vas-
tuullisuus yhteiskunnasta ja etenkin omasta henkilokunnasta toteutuu valittdmalla heista,
kuuntelemalla heita seka jakamalla yhteisesti saavutettuja asioita heidan kanssaan. Li-
saksi juuri huolehtivalla ja valittavalla yrityskulttuurilla on kirjallisuudessa todettu jopa ole-
van vaikutusta henkiléston suorituskykyyn (Chow 2012, 3128; Sachin et. al. 2012, 327).
Kiittamisessa ja palkitsemisessa puolestaan toimintaa ei varsinaisesti ohjaa hyvan kult-
tuurin luominen ja yllapitaminen, vaan pikemminkin suorituskykyyn ja myyntiin liittyvét
seikat. Pankin sisalla heraa kuitenkin ajatus palkitsemisen ja muiden tukikeinojen kaytta-
misesta yrityskulttuurin luomisen seké arvojen noudattamisen edistdmiseen aikaisempaa
enemman, silla haastattelujen perusteella hyvan yrityskulttuurin on nahty palkkauksen

osalta jopa kompensoivan rahallista palkkaa tydssé viihtymisen vuoksi.
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Luotto yrityskulttuurin potentiaaliin on hyvin vankka myo6s asiakaskokemuksen osalta.
Asiakaskokemuksen ajatellaan olevan seurausta yrityskulttuurista, joten henkildstéjohta-
misen avulla pyritddn luomaan mahdollisimman hyva kulttuuri, joka puolestaan heijastuu
tyontekijoista asiakkaisiin. Sidosryhmét huomioon ottava ja asianmukainen johtaminen
voi parhaimmillaan herattaa yrityksen kiinnostusta tyénantajana (Busquets 2016, 18) ja
houkutella henkildstoon ihmisia, jotka ovat yhteensopivia yrityksen tapaan toimia (Guest
1987, 515). Yrityskulttuurin ja arvojen yhteensopivuuden tarkeys tydnhakijan ja yrityksen
valilla huomioidaan pankin rekrytointiprosessissa tarkasti. Kymenlaakson Osuuspankissa
pidetaan ensiarvoisen tarkeana rekrytointitilanteessa sita, etta rekrytoitava henkild alle-
kirjoittaa yrityksen arvomaailman ja on asenteeltaan oikeanlainen. Kirjallisuus tukee
haastatteluissa esille tulleita seikkoja, silla Cable et. al. (1997, 555) argumentoivat ar-
voyhteensopivuuden olevan usein haastattelijoiden mielesta tyétehtavaan sopimisen so-
veltuvuusperuste, kun taas Cabreran et. al. (1999) mukaan arvoyhteensopivat henkilot

oppivat ja noudattavat tydnantajan normeja paremmin.

6.2. Jatkotutkimusaiheet

Tutkielman tydstamisen aikana esille nousi muutamia ideoita, jotka voisivat toimia jatko-
tutkimusaiheina. Yrityskulttuurin ollessa hyvinkin laaja-alainen kéasite, olisi mielenkiin-
toista syventya tutkielmassakin esille nousseisiin alakulttuureihin ja niiden vaikutuksiin
yrityksessa. Toisaalta, my6s henkilostdjohtaminen kattaa laajan alan eri toimintoja, joten
toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi liittyd yrityskulttuurin vaikutuksiin jossakin tie-
tyssa henkilostojohtamisen kaytanndssa, joka tarjoisi syvempdaa tutkimustietoa aiheesta.
Laajan kyselyaineiston avulla olisi tulevaisuudessa mahdollista tutkia myds eri organisaa-

tioiden yrityskulttuurien eroja esimerkiksi juuri niiden henkildstéjohtamisen kaytantoéihin.
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Liite 1. Haastattelulomake

Haastattelut nauhoitetaan myohempéaa tarkastelua varten. Haastateltavan nimi voidaan
haastateltavan tata halutessa jattda mainitsematta ja hanen vastauksensa muokata tun-

nistamattomaan muotoon. Haastattelu on taysin luottamuksellinen.

Yrityskulttuuri:
1. Kuvailisitteko, millainen yrityskulttuuri Kymenlaakson Osuuspankissa mielestdnne
on? (Arvot, normit, tavat, uskomukset, kayttaytyminen, symbolit yms.)
2. Miten yrityskulttuuria luodaan ja yllapidetaan?
3. Miten tyontekijat oppivat yrityskulttuurin?

4. Milla tavoin yrityskulttuuria kehitetdan ja mitka ovat kehittamisen syyt?

Henkilostbjohtaminen:

5. Minkalainen rooli yrityskulttuurilla on henkiléston johtamisessa?

6. Miten yrityskulttuuri nakyy henkilostéjohtamisen eri tehtavissa? (Rekrytointi, kou-
lutus/kehittdminen, suorituskyvyn parantaminen, palkkaus, kurinpito, motivointi,
turvallisuus/hyvinvointi yms.)



