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Tämän tutkielman tavoitteena on selvittää, kuinka yrityskulttuuri näkyy tutkittavan yrityk-
sen henkilöstöjohtamisessa, ja tulevatko osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet esille 
tässä kokonaisuudessa. Näin ollen, tutkielman teoriaosuus pohjautuu pääosin yrityskult-
tuuria, henkilöstöjohtamista sekä osuustoiminnallisia arvoja ja periaatteita käsittelevään 
kirjallisuuteen.  
Tutkielma toteutetaan tapaustutkimuksena, jonka tutkimusmenetelmänä käytetään kvali-
tatiivista tutkimusta. Empiirisen osuuden aineistonkeruu puolestaan suoritetaan hyödyn-
tämällä puolistrukturoituja teemahaastatteluja kahta johtoryhmän jäsentä haastattele-
malla. Kerätty tutkimusaineisto jäsennetään sisällönanalyysin avulla tuloksien pohdintaa 
varten.  
Tutkimustuloksien mukaan yrityskulttuuri ja sen arvot vaikuttavat tapaan johtaa henkilös-
töä. Toisaalta, henkilöstöjohtamisen käytännöillä pyritään luomaan uutta yrityskulttuuria 
tai vahvistamaan jo olemassa olevaa yrityskulttuuria ja sen arvoja. Yrityksen omat arvot 
sekä osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet nousevat keskeisiksi tekijöiksi yrityskulttuurin 
ja henkilöstöjohtamisen ohjaamisessa. Ihmisläheisyys, vastuullisuus, solidaarisuus, tasa-
arvo, yhdessä tekeminen ja henkilökohtainen mahdollisuus vaikuttaa päätöksiin ovat kes-
keisimpiä 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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1. Johdanto 
 
Yrityskulttuuri voidaan nähdä moniulotteisena käsitteenä ja ohjaavana voimana yrityk-
sessä, sillä se pitää sisällään osan yrityksen historiasta, sekä seuraa ajankohtaisesti toi-
mintaympäristön muutoksia samalla mukautuen niihin (Schein 2004, 22-23). Jotta yritys-
kulttuuri voisi syntyä yhteisön sisälle, vaatii se tarpeeksi yhteisesti jaettua historiaa työte-
kijöiden kesken (Schein 2004, 17), mutta toisaalta jatkuvaa sopeutumista yleisesti hyväk-
syttäviin arvoihin ja aikamme sosiaalisiin trendeihin (Ortega-Parra & Sastre-Castillo 2013, 
1072). Näiden seikkojen vuoksi yrityskulttuuri voidaan nähdä nykyhetken peilinä sekä yri-
tyksen juurina.  
 
Samalla yrityskulttuuri näyttelee tärkeää roolia työnantaja-brändin rakentamisessa, joka 
puolestaan vahvistuu samankaltaisten ihmisten halutessa työskennellä yrityksessä, jonka 
kulttuuri sopii heille. Kun työnantaja ja työntekijät jakavat yhteisen yrityskulttuurin keske-
nään, auttaa se kasvattamaan myös organisaation tuottavuutta. (Ortega-Parra et. al. 
2013, 1073) Työnantaja-brändi on lähes yhtä tärkeä niin työntekijöille, kuin asiakkaillekin, 
sillä entistä valveutuneimpien asiakkaiden asioimista ohjaa myös kuva yrityksestä työn-
antajana (Busquets 2016, 18). Niin asiakkaita kuin työntekijöitäkin puhutteleva kulttuuri 
saattaa luoda juuri sen tarvittavan eron kilpailijoiden välillä ja auttaa yritystä jatkamaan 
toimintaansa läpi ajan.  
 
Yrityskulttuuriin sisältyvä potentiaali tulee hyvin esille esimerkiksi Ahmedin (1991, 42-43) 
kontekstissa, jossa hän korostaa oikein johdetun yrityskulttuurin luomaa oikeanlaista ym-
päristöä innovaatiolle. Pitkällä aikavälillä tulokset eivät välttämättä synny uusien yksittäis-
ten innovaatioiden myötä, vaan pikemminkin yrityskulttuurin, joka kannustaa innovatiivi-
suuteen ja tukee sitä. Henkilöstöjohtaminen onkin tärkein keino muokata yrityskulttuuria 
yrityksen tarpeisiin sopivaksi, sillä yrityskulttuurissa kaikki on kiinni ihmisistä.  
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1.1. Tavoitteet ja tutkimusongelmat 
 
Tutkielmassa esiintyvässä yrityksessä on viime aikoina ollut paljolti keskustelua organi-
saation identiteetistä ryhmätasolla tapahtuvien muutoksien vuoksi, joka osaltaan voidaan 
ajatella vaikuttavan yrityskulttuuriin ja toisinpäin. Erityisesti yrityskulttuuria ja sen tärkeyttä 
monilla eri alueilla strategisesta johtamisesta henkilöstöjohtamiseen asti on painotettu. 
Juuri yrityskulttuurin merkitystä korostaa yrityksen johdosta lausuttu kommentti: ”Yritys-
kulttuuri syö strategian aamupalaksi”. Lausahdus kuvaa osuvasti yrityksen suhtautumista 
organisaation sisällä vallitsevaan kulttuuriin ja sen potentiaalin tulevien muutoksien mah-
dollistajana.  
 
Tavoitteena tässä tutkimuksessa on ymmärtää, kuinka yrityskulttuuri ilmenee henkilöstö-
johtamisessa kohdeyrityksessä. Lisäksi tutkimuksessa pyritään tunnistamaan näkyvätkö 
osuustoiminnan arvot ja periaatteet tutkittavan yrityksen yrityskulttuurissa ja henkilöstö-
johtamisessa, koska aikaisemmassa tutkimuksessa ei ole otettu huomioon kyseisen yh-
tiömuodon vaikutusta suoranaisesti. Tavoitteena on myös antaa yritykselle näkemys ilmi-
östä, ja tätä kautta mahdollisuus reagoida tarvittavilla toimilla haluttuun suuntaan.  
 
Tutkimuksen päätutkimuskysymyksenä onkin: 
 
”Kuinka yrityskulttuuri näkyy henkilöstöjohtamisessa?” 
 
Kysymys on itsessään melko laaja ja vaatii avukseen apututkimuskysymyksiä, jotta pää-
tutkimuskysymykseen voitaisiin vastata. Ensin tulee selvittää kuinka osuuskunnan arvot 
ja periaatteet tulevat yrityskulttuurissa esille, joten ensimmäinen apututkimuskysymys 
kuuluukin: 
 
”Näkyvätkö osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet yrityskulttuurissa ja jos, niin kuinka?” 
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Koska tavoitteena on tutkia osuuskunnan piirteiden esiintymistä tässä kontekstissa, tulee 
myös selvittää kuinka osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet tulevat esille henkilöstöjoh-
tamisessa, joten toinen apututkimuskysymys on muotoiltu muotoon: 
 
”Näkyvätkö osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet henkilöstöjohtamisessa ja jos, niin 
kuinka?” 
 
1.2. Viitekehys ja rajaukset 
 
Tutkielmassa käytettävä teoreettinen viitekehys esittelee työssä käsiteltäviä teemoja ja 
kontekstia. Ne pohjautuvat vahvasti aikaisempaan kirjallisuuteen ja luovat pohjan tutki-
muksen empiirisen osuuden ymmärtämiselle. Alta löytyvä Kuva 1. pyrkii kuvaamaan tut-
kielman teemoja ja niiden välisiä suhteita, joiden kautta tutkimuskysymykseen vastataan. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 1. Tutkielman teoreettinen viitekehys. 
Yrityskulttuurin henkilöstöjohtamisessa näkymisen lisäksi tutkielman näkökulmaa ohjaa 
osuuskunnan mahdollinen vaikutus havaittuun yrityskulttuuriin sekä henkilöstöjohtami-
seen. Sen vuoksi nähdään perustelluksi avata hieman osuuskuntaa käsitteenä ja sen 
taustalla olevia ajatuksia niin yrityskulttuurin, kuin henkilöstöjohtamisenkin osalta. Tätä 
kautta muodostetaan käsitys tutkittavan yrityksen yrityskulttuurista haastatteluiden avulla. 
Osuustoiminnalliset arvot ja periaat-
teet 
Henkilöstöjohtaminen: 
Rekrytointi, koulutus, suorituskyvyn 
parantaminen, palkkaus, motivointi, 
turvallisuus ja hyvinvointi 
Yrityskulttuuri: 
Arvot, uskomukset, oletukset, ta-
vat, normit ja käyttäytyminen 
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Lopuksi käydään läpi sitä, miten yrityskulttuuri ja mahdollinen osuuskuntamuotoinen yh-
tiömuoto näkyvät tutkittavan henkilöstöjohtamisessa.  
 
Tutkimus keskittyy tämänhetkisen työnantajani suomalaisen, lähes 200 henkilöä työllis-
tävän osuuskuntamuotoisen Kymenlaakson Osuuspankin yrityskulttuurin näkymiseen 
sen henkilöstöjohtamisessa, joten empiirisessä osiossa huomio kohdistuu kyseisen yri-
tysmuodon piirteisiin ilmiön tarkastelussa. Haastatteluissa ei kuitenkaan mainita osuus-
kuntaa kysymyksien muodossa, vaan tutkimuksen tarkoituksena on katsoa, tuovatko 
haastateltavat itse osuuskuntaan liittyviä piirteitä esille. Empiirisen osion haastattelujen 
kohteeksi on valittu kaksi ihmistä yrityksen johdosta, sillä heidän katsotaan omaavan yri-
tyskulttuurin ilmentymisen näkökulmat sekä johtamisen, että johdettavana olemisen puo-
lelta. Tämä valinta puolestaan laajentaa tutkimuksessa tavoiteltujen ilmentymien kenttää 
ja tarjoaa laajemman kuvan yrityskulttuurin monisuuntaisista vaikutuksista.  
 
Teoriaosio keskittyy yrityskulttuurin rakentumiseen sekä vaikutuksien näkymiseen henki-
löstöjohtamisessa ottamatta huomioon aikaisempien tutkimuksien tutkittavien toimialoja, 
maantieteellisiä alueita tai yritysmuotoja. Koska yrityskulttuuri on käsitteenä melko abst-
rakti ja ilmenee jokaisessa yrityksessä ainutlaatuisella tavalla, on perusteltua esittää teo-
ria mahdollisimman yleispiirteisesti. Ei myöskään ole tutkimusongelman kannalta rele-
vanttia rajata tutkimustietoa edellä mainitulla tavalla, koska se vain rajoittaisi kokonaisku-
van tarkastelua.  
 
1.3. Tutkimusmenetelmät ja -aineisto 
 
Työn tieteellisenä tutkimusotteena käytetään kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta (Ala-
suutari 2011). Pienen otannan avulla pyritään saamaan syvällistä tietoa tutkittavasta ilmi-
östä, jota peilataan aikaisempaan teoriaan tutkittavasta ilmiöstä. Tutkielma toteutetaan 
laadulliseen tutkimusotteeseen sopivana tapaustutkimuksena (Hirsjärvi, Remes & Saja-
vaara 1997), jossa aineistoa kerätään haastatteluiden avulla. Haastattelut ovat puolistruk-
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turoituja, eli ne toteutetaan teemahaastatteluina (Tuomi 2009). Saatu aineisto nauhoite-
taan ja litteroidaan myöhempää sisällön analyysia varten, jonka jälkeen tarkoituksena on 
vastata tutkimuskysymyksiin.  
 
1.4. Määritelmät ja käsitteet 
 
Seuraavaksi esitellään tutkielman kannalta keskeiset käsitteet, jotka ovat yrityskulttuuri 
(Barney 1986), henkilöstöjohtaminen (Wright & McMahan 1992) sekä osuuskunta (Kalmi 
2012). Käsitteiden ymmärtäminen laajasti auttaa hahmottamaan abstraktin kokonaisuu-
den välisiä suhteita ja empiriasta kumpuavia kokemuksia.  
 
Yrityskulttuuri 
Kirjallisuus tuntee useita eri tapoja määritellä yrityskulttuurin. Esimerkiksi Barneyn (1986, 
657) mukaan yrityskulttuuri voidaan katsoa monimutkaiseksi arvojen, uskomuksien, ole-
tuksien ja symbolien kokonaisuudeksi, jotka määrittävät tavan jolla yritys hoitaa sen toi-
mintaa. Tuoreemmassa tutkimuksessa Sivasankaran (2016, 5) puolestaan täsmentää 
määritelmää mainitsemalla myös organisaation tavat, normit ja käyttäytymisen osana yri-
tyskulttuuria. Tutkimuksessa käytetään yrityskulttuuria organisaatiokulttuurin synonyy-
minä, sillä kyseiset käsitteet ovat kirjallisuuden perusteella rinnastettavissa toisiinsa.  
 
Henkilöstöjohtaminen eli HRM (eng. Human Resource Management) 
Henkilöstöjohtaminen voidaan määritellä suunnitelmallisiksi henkilöstöhallinnon valmis-
teluiksi ja toimiksi, joiden tarkoituksena on mahdollistaa yrityksen tavoitteiden saavutta-
minen (Wright et. al. 1992, 298). Kauhasen (2012, 16) mukaan kyse myös oikeanlaisen 
työvoiman hankkimisesta, motivoinnista, ylläpitämisestä, kehittämisestä ja palkitsemi-
sesta, kun taas Boxall ja Purcell (2011, 1) näkevät henkilöstöjohtamisen käsitteen liittyvän 
kaikkiin toimintoihin työn ja ihmisten johtamisessa yrityksessä. 
 
Osuuskunta 
Osuuskunta on yksi Suomen laillisista yhtiömuodoista. Siinä päätösvalta on jaettu jäse-
nien kesken, joten tyypillisesti jokaisella jäsenellä yksi ääni käytössään ja mahdollinen 
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ylijäämä jaetaan usein tasapuolisesti osuuskunnan jäsenien kesken (Kalmi 2012, 297). 
Omistajien jäsenmäärä samoin kuin osuuksien lukumäärä ja osuuspääoma vaihtelevat 
osuuskunnasta riippuen. Täysin mahdollista on myös se, että osuuskunnalla on osak-
keenomistajia tai osakepääomaa osuuspääoman lisäksi. Osuuskunnan toiminnan tarkoi-
tus pohjautuu jäsenten talouden tukemiseen harjoittamalla liiketoimintaa ja osuuskunnan 
jäsenet voivat käyttää sen palveluita hyväkseen. (PRH 2016) Osuuskuntia ei määrällisesti 
ole yhtä paljon kuin osakeyhtiöitä, mutta se on kuitenkin suosittu yhtiömuotona muun 
muassa maatalousalalla, sähköntuotannossa sekä pankki- ja vakuutussektorilla (Hans-
mann 1999, 387). 
 
1.5. Aikaisempi kirjallisuus 
 
Aikaisemmassa kirjallisuudessa on tutkittu monin eri tavoin organisaatiokulttuurin linkitty-
mistä henkilöstöjohtamiseen ja sen eri muotoihin. Oikeanlaisen yrityskulttuurin merkitystä 
yrityksen henkilöstöjohtamisen suorituskykyyn ovat tutkineet Hartog ja Verburg (2004), 
kun taas Chow (2012) on pyrkinyt löytämään tekijöitä, joiden kautta henkilöstöjohtamisen 
järjestelmät edistävät yrityskulttuuria ja suorituskykyä. Samassa suorituskykykonteks-
tissa organisaatiokulttuuria ja henkilöstöjohtamista tutkivat myös Chan, Shaffer ja Snape 
(2004).  
 
Osa tutkimuksesta on keskittynyt tutkimaan organisaatiokulttuurin ja henkilön organisaa-
tioon sopivuuden välistä suhdetta (O’Reilly, Chatman & Caldwell 1991; Cable & Judge 
1997) sekä yrityskulttuurin ja rekrytoinnin välistä suhdetta (Posner, Kouzes & Schmidt 
1985; Cabrera ja Bonache 1999). Kaiken kaikkiaan tutkimukset alleviivaavat rekrytoita-
van ja yrityksen välisen arvomaailman yhteensopivuutta onnistuneen rekrytoinnin mah-
dollistajana. Sivasankaran (2016) puolestaan keskittyi tarkastelemaan yrityskulttuurin 
merkitystä yritykselle jatkuvassa liiketoimintaympäristön muutoksessa.  
 
Erilaiset henkilöstöjohtamisen toiminnot, kuten koulutus ja palkitseminen on nähty kriitti-
sinä tekijöinä innovatiivisen yrityskulttuurin kehittämisessä (Lau & Ngo 2004). Toisaalta 
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(Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle 2011) näkevät yrityskulttuurin innova-
tiivisen strategian määräävänä tekijänä. Tuoreessa tutkimuksessa Lorincová, Hitka ja 
Balázová (2016) keskittyivät puolestaan tarkastelemaan yrityksen koon vaikutusta yritys-
kulttuurin piirteisiin osana yrityksen henkilöstöjohtamista.  
 
Laajasta tutkimuskentästä huolimatta ei yksikään tutkimus käsittele yrityskulttuurin näky-
mistä henkilöstöjohtamisessa osuuskunnan perspektiivistä. Tästä syystä tutkielmani tar-
koituksena on tämän tapaustutkimuksen osalta pyrkiä täyttämään kyseinen tutki-
musaukko.  
 
1.6. Tutkimuksen rakenne 
 
Tutkielman johdannon jälkeinen osa rakentuu neljästä osasta – teoriasta, tutkimusmeto-
dologiasta, empiriasta ja johtopäätöksistä. Nämä osiot jakautuvat viiteen päälukuun (luvut 
2-6). Toinen pääluku käsitteleekin yrityskulttuuria yleisesti sekä pureutuu kirjallisuuden 
avulla sen vaikutuksiin henkilöstöjohtamisen kontekstissa. Kolmas pääluku puolestaan 
esittelee henkilöstöjohtamisen mallin ja osuustoiminnallisia arvoja ja periaatteita henki-
löstöjohtamisessa. Neljännessä luvussa käydään läpi tutkimusmenetelmät ja käytetty ai-
neisto kuvailuineen.   
 
Työn empiriaosio esittelee pääluvussa viisi haastatteluista saadut tulokset. Seuraavaksi 
edetään kuudenteen lukuun eli yhteenvetoon ja johtopäätöksiin, jossa esitetään vastauk-
set alussa esille tuotuihin tutkimuskysymyksiin. Luvun lopuksi käydään läpi tutkimuksesta 
esille nousseet mahdolliset ehdotukset jatkotutkimusaiheiksi.  
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2. Yrityskulttuuri 
 
Kun yrityskulttuuri on määritelty monimutkaiseksi arvojen, uskomuksien, oletuksien ja 
symbolien (Barney 1986, 657) sekä organisaation tapojen, normien ja käyttäytymisen ko-
konaisuudeksi (Sivasankaran 2016, 5), voidaan se jakaa luokitellen kahteen osaan – eks-
plisiittiseen sekä implisiittiseen yrityskulttuuriin (Ahmed 1998, 32). Suora eli eksplisiittinen 
puoli yrityskulttuurista esittää ihmisten käyttäytymisen kaavoja sekä selvästi havaittavia 
toimenpiteitä, joita ihmiset yrityksessä toimiessaan tuottavat. Implisiittinen eli epäsuora 
puoli taasen viittaa arvoihin, uskomuksiin sekä normeihin, jotka vaikuttavat käyttäytymi-
sen havaittavaan ulosantiin. (Ahmed 1998, 32) Mallin tarkoituksena on auttaa ymmärtä-
mään kulttuurin ilmenemisen kerroksia ja keskinäisiä suhteita. 
 
O’Reilly, Chatman ja Caldwell (1991, 505) esittivät tutkimuksessaan seitsemän pääpiir-
rettä organisaatiokulttuurille: innovatiivisuus, vakaus, suuntautuminen ihmisiin, suuntau-
tuminen tuloksiin, yksityiskohtaisuus, tiimiorientoituneisuus ja aggressiivisuus. Eri tutki-
joiden näkemykset organisaatiokulttuurin piirteistä ovat hyvin samankaltaisia riippumatta 
tutkijoista. Yhteisen tukevan mallin löytäminen tutkimuskentällä koetaan kuitenkin tärke-
äksi, sillä se mahdollistaa yrityksien keskinäisen luokittelun ja vertailun piirteiden ja toi-
mialojen mukaan. (Chatman & Jehn 1994, 525) Näiden piirteiden eri painotuksilla on 
mahdollista luoda hyvin paljon toisistaan poikkeavia yrityskulttuureita eri tarpeisiin. Orga-
nisaatiokulttuuri osoittaa kuinka yrityksen työntekijät havaitsevat organisaation kulttuurin 
eli käsitteenä 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) määrittivätkin tutkimuksessaan yrityskulttuurin ”laa-
jasti jaettujen ja vahvana pidettyjen arvojen kautta”. Henkilökohtaiset arvot käsittävät ne 
asiat, joita pidetään tärkeimpinä meille itsellemme. Ne ovat syvään juurtuneita, kaiken 
kattavia standardeja, jotka vaikuttavat esimerkiksi moraalisiin päätöksiimme, tapaamme 
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vastata muille ihmisille sekä sitoutumiseemme henkilökohtaisten ja yrityskohtaisten ta-
voitteiden osalta. Jos työntekijän ja organisaation arvot kohtaavat, hyötyvät siitä molem-
mat osapuolet. Työntekijä kokee onnistumisia ja täyttymystä aikaansaannoksistaan ja yri-
tys puolestaan saa sitoutuneita sekä energiansa ja ponnistelunsa yritykselle suuntaavia 
työntekijöitä. (Posner et. al. 1985, 294) Sekä O’Reilly et. al. (1991, 493), että Robbins et. 
al. (2013, 514) kutsuvatkin työntekijöiden ja yrityksen välistä arvojen ja mission jakamista 
”vahvaksi kulttuuriksi”. Mitä useammat henkilöt hyväksyvät organisaation arvot, sitä vah-
vempi kulttuuri on ja sitä enemmän se vaikuttaa heidän käyttäytymiseensä yrityksen si-
sällä. Posnerin et. al. (1985, 304) mielestä yrityksen merkittävimmät arvot liittyvät organi-
saation yhteiskuntaan kohdistuviin toivottuihin vaikutuksiin ja kirjallisuus on tunnustanut, 
että arvoilla on keskeinen rooli opastaa ja ohjata yrityksen toimintoja (Enz 1988, 286).  
 
Normit ovat käsityksiä siitä, mitkä asenteet ovat sallittuja ja millainen käytös on hyväksyt-
tävää yrityksessä. Ne ovat sosiaalisesti luotuja standardeja, jotka sisällöstään huolimatta 
esiintyvät erilaisissa yhteisöissä ja auttavat henkilöitä tulkitsemaan ja arvioimaan ympä-
rillä tapahtuvia asioita. (O’Reilly 2008, 88-89) Cabreran et. al. (1999, 55) mukaan normit 
voivat rakentua sekä arvoista johtuvien odotuksien pohjalta, että yrityksen säännöistä tai 
tavoista toimia. Lähdekirjallisuudessa normit ovat jaettu kahteen eri ulottuvuuteen; niiden 
intensiteettiin (eng. intensity) ja johdonmukaisuuteen (eng. crystallization). Intensiteetti 
määrittelee tiettyihin käyttäytymistapoihin liittyvän hyväksymisen ja johdonmukaisuus 
puolestaan tietyn normin tai arvon yksimielisen tunnustamisen yhteisön jäsenten välillä. 
(O’Reilly et. al. 1991, 493) Yrityksen kulttuuri voi olla vahva vain, jos sen normien kohdalla 
vallitsee sekä intensiteettiä, että johdonmukaisuutta. Tämän vuoksi yrityksen keskeisten 
normien hyväksymisen tai johdonmukaisen vahvistamisen epäonnistuminen voi johtaa 
”tyhjiin” normeihin, tulkitsemisongelmiin tai pienen ryhmän alakulttuureihin. (O’Reilly 
2008, 89) 
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Kuva 2. Yhteisten odotuksien (uskomukset, asenteet ja normit) kehittyminen yrityksessä 
(O’Reilly 2008, 99). 
 
Yllä esitetty Kuva 2. havainnollistaa organisaation työntekijöiden odotuksien prosessin 
yhteisön sisällä. Se alkaa johdon viestimistä uskomuksista, arvoista ja toimista, jotka vai-
kuttavat niiden kommunikoinnin kautta työntekijöiden kokemiin arvoihin. Arvojen johdon-
mukaisuus ja intensiteetti puolestaan määrittelevät palkintojen kautta lopulliset – työyh-
teisön sisälle rakentuneet – uskomukset, asenteet ja normit.  
 
2.2. Yrityskulttuurin luominen ja ylläpitäminen 
 
Jokaisen organisaation kulttuuri alkaa muodostua silloin, kun organisaatio itsessään saa 
alkunsa. Liikkeelle saava voima on usein organisaation perustaja, joka toimii johtohah-
mona yrityksen alkutaipaleella. Schein (1983, 13) kuvaa artikkelissaan organisaation syn-
tyä johtajan ympärille syntyvänä tapahtumana, jossa ryhmä ihmisiä on vuorovaikutuk-
sessa toistensa kanssa tavoitteenaan saavuttaa jokin tietty päämäärä vallitsevassa ym-
päristössä. Samaan aikaan ryhmän johtaja alkaa muodostaa oman persoonansa turvin 
kulttuuria ryhmän sisälle. Usein juuri edellä mainitun johtohahmon henkilökohtaiset näke-
Johdon uskomukset, arvot ja toimet
Kommunikoinnin luotettavuus ja 
johdonmukaisuus
Koettujen arvojen 
johdonmukaisuus ja intensiteetti
Palkinnot: raha, ylennykset ja 
hyväksyntä
Työntekijöiden uskomukset, 
asenteet ja normit
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mykset, tavoitteet, uskomukset, arvot ja olettamukset siitä, kuinka asiat tulisi hoitaa, siir-
tyy perustetulle organisaatiolle ja sen jäsenille. Toisaalta johtaja voi valita ryhmän jäsenet 
yhteisten ajatuksien ja arvojen samanlaisuuden perusteella. (Schein 2004, 15-16) Sa-
manlaiset arvot jakavat työntekijät toimivat yrityksen strategisia päämääriä hyödyttävästi 
suuremmalla todennäköisyydellä, kun henkilöt, joiden arvomaailma on täysin erilainen.  
 
Yrityskulttuuri vaatii kuitenkin syntyäkseen muutakin kuin johtajan ympärille kerääntyneet 
ihmiset, jotka jakavat arvonsa ja ajatuksensa johtajan kanssa. Ryhmän tai yrityksen tulee 
suorittaa yhdessä tehtävänsä ja saavuttaa ”menestystä”, jotta johtajan uskomukset ja ar-
vot vahvistuvat yrityksen sisällä, jonka jälkeen jäsenet kokevat jakavansa ne toistensa 
kanssa. Jatkuvien onnistumisien ja jaetun arvomaailman vahvistuessa, yritys tulee yhä 
vähemmän tietoiseksi arvoistaan ja uskomuksistaan, jolloin niistä muodostuu itsestään 
selviä oletuksia yrityksen sisällä. Tämän prosessin tuloksena näistä oletuksista tulee osa 
yrityksen identiteettiä, joka määrittelee, kuinka tulee ajatella, tuntea ja toimia. Lopulta voi-
daan todeta, että kulttuuri joka perustuu arvoille, koostuu ”arvoista, joista ei neuvotella”, 
joita Schein itse kutsuu ”oletuksiksi”. (Schein 2004, 16) 
 
Kun kulttuuri on saatu vakautettua yritykseen, täytyy sen ylläpitämiseksi noudattaa tiettyjä 
käytänteitä. Tutkimustyö on tunnistanut kolme erityisen tärkeää seikkaa ylläpitää muo-
dostunutta kulttuuria: työntekijöiden valitsemiskäytänteet, ylimmän johdon toimet sekä 
sosiaalistamistoimet (Robbins et. al. 2013, 520). Cable ja Judge (1997, 555) toteavat tut-
kimuksessaan, että rekrytointitilanteissa haastattelijat pohjaavat näkemyksensä henkilön 
soveltuvuudesta yritykseen hakijan ja yrityksen arvojen yhtenäisyyden perusteella. Myös 
O’Reilly et. al. (1991, 509) tarjoavat vahvan tukensa henkilön organisaatioon soveltuvuu-
den (eng. person-organization fit) pätevyyden arvioitiin, käyttämällä osapuolien arvopoh-
jien yhteneväisyyttä. Ylimmän johdon arvot vaikuttavat yrityksen arvoihin (Hambrick & 
Mason 1984, 195; Wei et. al. 2008, 778), joten johtajilla voidaan nähdä olevan merkittävä 
vaikutus yrityksen kulttuuriin. Puheen ja käyttäytymisen kautta he luovat normeja, jotka 
ottavat kantaa mm. riskinoton suotavuuteen, pukukoodeihin, ylennyksiin sekä muihin pal-
kintoihin (O’Reilly 2008, 89; Robbins et. al. 2013, 520). Sosiaalistamistoimilla puolestaan 
tarkoitetaan prosessia, jonka avulla organisaation uudet työntekijät hankkivat itselleen 
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sosiaalista tietämystä ja tarvittavia taitoja omaksuakseen roolinsa uudessa organisaatios-
saan. Prosessin rakenne itsessään ei ole tarkkaan ennalta määritelty, vaan se riippuu 
organisaatiosta, tehtävästä sekä yksilöstä ja voi kestää nopeasta perehdytyksestä pitkä-
kestoiseen koulutukseen ja harjoitteluun. (Van Maanen & Schein 1977, 3) 
 
2.3. Yrityskulttuurin oppiminen 
 
Sen lisäksi, että uusi työntekijä organisaatiossa havaitsee ja aistii ympärillä olevan kult-
tuurin ja ilmapiirin, on yrityskulttuurin oppimiseen löydetty kirjallisuudesta useita muitakin 
tapoja, joilla vanhat työntekijät ja esimiehet voivat opettaa uusille työntekijöille kyseisen 
yrityskulttuurin piirteitä. Tarinat, kieli ja metaforat välittävät historiallisia tapahtumia ja ym-
märrystä yrityksestä uusille työntekijöille niin organisaation sisällä kuin ulkopuolellakin. 
Niiden tehtävänä on kertoa ja määrittää erilaisten tapahtumien hyväksyttävyys sekä kas-
vattaa ylpeyttä kunnioittamalla tärkeitä ihmisiä ja tilanteita. Tämän kokonaisuuden kautta 
yritysjohtajat vaikuttavat suoraan organisaationsa kehitykseen tarkoituksellisella sanojen, 
metaforien ja tarinoiden käyttämisellä. (Ricketts 2003, 39-41) Käytettävä kieli ja metaforat 
luovat suuren osan sanallisesta kommunikoinnista ja jargonista, jota työpaikoilla käyte-
tään päivittäin, ja täten sillä on vahva vaikutus siihen, kuinka kulttuuri omaksutaan. Kieli 
auttaa Robbins et. al. (2013, 524) mukaan tulokkaita tuntemaan itsensä osaksi organi-
saatiota sekä osoittamaan heidän hyväksyntänsä.  
 
Lisäksi Robbins et. al. (2013, 524) esittävät kirjassaan myös erilaisten rituaalien ja mate-
riaalisten symbolien auttavan yrityskulttuurin oppimisessa. Rituaalit voidaan nähdä tois-
tuvina aktiviteetteina, jotka ilmaisevat yrityksen tärkeimpiä arvoja sekä kertovat mitä ta-
voitteita pidetään tärkeimpinä. Materiaaliset symbolit puolestaan viestittävät työntekijöille 
henkilön statuksesta, johdon tasa-arvo -näkemyksistä sekä kulttuuriin sopivasta käyttäy-
tymisestä – kuten sosiaalisuudesta tai individualistisuudesta (Robbins et. al. 2013, 524). 
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2.4. Yrityskulttuurin kehittäminen ja muuttaminen 
 
Yrityskulttuurin kehittämiselle ja muuttamiselle löytyy monia syitä, joiksi Robbins et. al. 
(2013, 578-579) listaavatkin kirjassaan muun muassa teknologian, taloudelliset shokit, 
kilpailun, sosiaaliset trendit sekä maailman politiikan. Kulttuuri on vahva muutoksen työ-
kalu ja sitä muuttamalla voidaan sopeutua ympäristön aiheuttamiin muutoksiin. Ennen 
kuin kulttuuri voi luomisen jälkeen kehittyä, täytyy sen kuitenkin nujertaa kasvamisen ja 
selviytymisen kriisit sekä kehittää ratkaisut selvitä sopeutumisen ulkopuolisista ongel-
mista, ja sisäisistä toimivien vuorovaikutussääntöjen luomisen ongelmista (Schein 1983, 
13-14).  
 
Taulukko 1. Organisaatiokulttuurin muutosmekanismit (Schein 2004, 292). 
 
Viimeaikaisimmat tutkimukset ovat muuttaneet käsitystään organisaation sopeutumisesta 
muutokseen enemmän suuntaan, jossa tilannetta lähestytään proaktiivisesti ja ajatellaan 
yrityksen omaksuvan muutos, tekemällä 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 sekä 
suunniteltuihin muutoksiin, jotka johto toteuttaa. Tässä näkemyksessä muutos riippuu yri-
Organisaation vaihe Muutosmekanismi 
Perustaminen ja varhainen kasvu 1. Vähittäinen muutos 
 2. Oivallus 
 3. Organisaation sisäiset ylennykset 
Keskivaihe 4. Systemaattiset ylennykset 
 5. Teknologinen houkutus 
 6. Ulkopuolinen infuusio 
Maturiteettivaihe 7. Skandaali ja myyttien purkautuminen 
 8. Täyskäännös 
 9. Yrityskaupat 
 10. Tuhoutuminen ja uudelleen syntyminen 
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tyksen vaiheesta/elinkaaresta. Jokaisessa eri kehityksen vaiheessa ilmestyy mahdolli-
suuksia kulttuurin muuttamiseen ja Taulukko 1. esittelee kyseiset vaiheet sekä tunnistaa 
jokaisen vaiheen tärkeimmät muutosmekanismit. 
 
Artikkelissaan Ahmed (1998, 32) jakoi kulttuurin kahteen osaan: implisiittiseen ja ekspli-
siittiseen. Hän myös esitti, että pyrkiessä tehdä organisaationaalista muutosta, on ekspli-
siittistä osaa kulttuurista helpompi muokata, kuin implisiittistä. Tämä johtuu siitä, että käyt-
täytymistä yrityksessä voidaan muuttaa hyvinkin yksinkertaisin menetelmin muuttamatta 
sen tarkemmin monimutkaisia implisiittisiä arvoja, uskomuksia ja normeja. (Ahmed 1998, 
32) Kulttuurin muuttamisen vaikeus puolestaan perustuu siihen, että kulttuurin normipoh-
jassa täytyy vallita riittävästi intensiteettiä sekä johdonmukaisuutta, jotta muutos onnis-
tuisi odotetusti – kulttuurin tulisi olla ”vahva” (O’Reilly et. al. 1991, 493; Ahmed 1998, 33). 
Vahva kulttuuri vaikuttaa implisiittisellä tasolla ja käyttää enemmän kontrollia hallitakseen 
ihmisten käyttäytymistä sekä uskomuksia, ja voi sen vuoksi olla myös haitallinen muutok-
selle vääränlaisissa olosuhteissa. Jotta kulttuuria voitaisiin käyttää tehokkaasti avuksi pit-
källä aikavälillä, täytyy yrityksen pitää hallussaan tietynlaisia arvoja ja oletuksia muutok-
sen hyväksymisestä, jotka määräytyvät yhtiön strategisen linjan mukaan. (Ahmed 1998, 
33) Yleisesti kuitenkin ylimpien johtajien rooli muutoksen ja kehityksen viemisessä eteen-
päin on suuri, sillä heidän on mahdollista kontrolloida, palkita, ylentää, erottaa sekä 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 täten ne määrittävät yrityskulttuuria vahvoina pidettyjen arvojen kautta. 
Enz (1988, 286) puolestaan ilmaisi arvojen keskeisen roolin yrityksen toimintojen opas-
tajina ja ohjaajina. Tätä taustaa vasten peilattuna yrityksen arvoilla on kiistatta suuri vai-
kutus kulttuuriin, ja osuuskunnat pohjaavatkin hallintonsa sekä johtamisen juuri osuustoi-
minnallisiin arvoihin ja periaatteisiin (Novkovic 2006, 5). Näiden arvojen avulla yrityskult-
tuurissa määräytyy myös se, kuinka henkilöiden väliset suhteet toimivat (Nilsson 1996, 
635). Kansainvälinen Osuustoimintaliitto (ICA) onkin listannut osuustoiminnan arvoiksi 
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mm. omahoidon sekä -vastuun, demokratian, tasa-arvon, kohtuuden ja solidaari-
suuden. Näiden osuustoiminnallisten arvojen lisäksi ICA:n mukaan osuuskuntien jäsenet 
jakavat yleiset eettiset arvot, kuten: rehellisyys, avoimuus ja toisista välittäminen. 
(ICA 2017) Nämä ovat rajat ylittävät globaalit arvot, jotka jäävät vain jäljelle, kun osuus-
kunnat ”riisutaan” paikallisista piirteistään (Novkovic 2006, 5). 
 
Useat tutkimukset ovat osoittaneet, että todellisuudessa osuuskunnan arvojen ja niiden 
avulla johtamisen välillä on suuri kuilu (Novkovic 2006, 5). Tämän vaikutus yrityskulttuu-
riin on vääjäämätön, kuten O’Reilly mallissaan esitti. Mallin mukaan yrityksen arvojen, 
joita johto hallitsee ja välittää alemmille organisaation tasoille, tulee välittyä työntekijöille 
muuttumattomina, jotta arvot muokkaisivat syntyvästä yrityskulttuurista johdon arvomaa-
ilman kanssa yhtenäisen (O’Reilly 2008, 99), sillä juuri johdolla on suuri vaikutus yrityksen 
kulttuuriin (Schein 1983, 13). Kyseisten seikkojen vuoksi on siis tärkeää, että osuuskun-
nat johtaisivat toimintaansa heille ominaisen arvopohjan mukaisesti niin, että samat arvot 
välittyisivät myös työntekijöille. Vaikka arvoja onkin mahdotonta puolueettomasti arvottaa 
oikeiksi ja vääriksi, on työyhteisön sisällä kuitenkin jonkinlainen yhteinen ymmärrys hy-
väksytyistä arvoista, jotka liittyvät suurelta osin yrityskulttuuriin ja sen alakulttuureihin 
(Nilsson 1996, 636). 
 
Ennen kaikkea osuuskunnat mielletään kulttuuriltaan hyvin ihmisläheisiksi, johtuen niiden 
sosiaalisesta roolista ja yhteydestä yhteiskuntaan (Novkovic 2006, 8). Osaltaan tähän voi 
vaikuttaa myös osuuskuntien historia, sillä osuuskunnat perustettiin tarjoamaan jäsenil-
leen tuotteita ja palveluita edulliseen hintaan sen sijaan, että ne tavoittelisivat sijoittaja-
omisteisten yritysten tapaan maksimaalista voittoa. Osuustoiminnalliset periaatteet ku-
ten: jäsenien demokraattinen vaikuttaminen, itsenäisyys ja autonomia, osuuskun-
tien keskinäinen yhteistyö, huolenpito yhteiskunnasta, koulutus, vapaaehtoisuus 
sekä jäsenien taloudellinen osallistuminen (ICA 2017) kuvaavat myös osaltaan aitoa 
ihmisläheistä kulttuuria ja tapaa päättää kollektiivisesti asioista. Osuuskunnalliset periaat-
teet pohjautuvatkin läheisesti osuustoiminnallisiin arvoihin ja toiminnallistavat nämä arvot 
(Nilsson 1996, 635). 
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3. Henkilöstöjohtaminen 
 
Henkilöstöjohtamisen juuret ovat Isossa-Britanniassa, jossa se kehittyi 1800-luvun lo-
pulla. Kun yritykset kasvoivat ja työvoiman tuottavuus vaati radikaaleja parannustoimen-
piteitä, alettiin kiinnittää huomiota työvoiman suunnitteluun ja tieteellisempään johtamisen 
lähestymiseen. Henkilöstöjohtaminen nähtiin keskittyneen yrityksien strategisien tarpei-
den tyydyttämiseen, kuten parempaan työvoiman joustavuuteen ja hyödyntämiseen. (Da-
vis 2006, 71) Henkilöstöjohtamiseen liittyvät tutkimukset ja niiden teoriat voidaan jakaa 
kolmeen yleisen tason laajaan kategoriaan, jotka ovat strategiset, kuvailevat ja normatii-
viset teoriat. Lisäksi osa tutkimuksesta kohdistuu osaltaan tarkempiin ja konkreettisem-
piin teorioihin tietyistä menettelytavoista ja käytänteistä. (Guest, 1997, 264) 
 
Taulukko 2. Henkilöstöhallinnon ja henkilöstöjohtamisen stereotypiat (Guest 1987, 507) 
 Henkilöstöhallinto Henkilöstöjohtaminen 
Aika- ja suunnittelu näkö-
kulma 
Lyhytaikaista 
reaktiivista 
tilapäistä 
epäolennaista 
Pitkäaikaista 
proaktiivista 
suunnitelmallista 
yhtenäistä 
Psykologinen sopimus Noudattaminen Sitoutuminen 
Valvonta Ulkoinen valvonta Itsevalvonta 
Työntekijäsuhteiden näkö-
kulma 
Pluralistinen 
kollektiivista 
alhainen luottamus 
Unitaristinen 
yksilöllistä 
korkea luottamus 
Ensisijaiset rakenteet Byrokraattinen/mekaaninen 
keskitettyä 
muodolliset tehtävät 
Orgaaninen 
hajautettua 
joustavat tehtävät 
Roolit Asiantuntija / ammattilainen Linjajohtoon yhtenäistetty 
Arviointikriteerit Kulujen minimointi Maksimaalinen hyödyntämi-
nen 
 
Henkilöstöjohtaminen on käsitteenä laajasti käytetty, mutta silti hyvin löysästi määritelty 
(Guest 1987, 503), huolimatta paljosta lähdekirjallisuuden määrästä. Guest haluaa tehdä 
 17 
eron perinteisemmän henkilöstöhallinnon ja henkilöstöjohtamisen (Taulukko 2.) välillä 
käyttäen apunaan erilaisia kirjallisuudessa esiin tulleita stereotypioita (Guest, 1987, 507), 
jotta henkilöstöjohtamisen käsitteelle on mahdollista saada jonkinlaista sosiaalitieteellistä 
arvoa (Guest 1987, 503). 
 
3.1. Henkilöstöjohtamisen malli (Guest) 
 
Laajan tutkimuskentän vuoksi tässä työssä käytetään selvyyden vuoksi Guestin (1987, 
1997) mallia henkilöstöjohtamisesta. Mallin keskeisen olettamuksen mukaan on mahdol-
lista saavuttaa korkea työntekijöiden suorituskyky, jos yrityksessä sovelletaan yhtenäistä 
joukkoa henkilöstöjohtamisen käytänteitä, joiden tavoitteena on saavuttaa korkean sitou-
tumisen, korkean laadun ja joustavuuden normatiiviset tavoitteet. Tällä puolestaan on po-
sitiivinen vaikutus koko organisaation suorituskykyyn. (Guest 1997, 265) 
 
Guest jakaa teoriassaan henkilöstöjohtamisen neljään pääulottuvuuteen (Guest 1987, 
511). Yhdentymisen tavoite on ensimmäinen ulottuvuus, jonka Guest jakaa neljään eri 
ala-komponenttiin. Guestin käsityksen mukaan inhimillisistä voimavaroista tulee tehdä 
oleellinen osa strategisen suunnittelun prosessia, sillä ne ovat eniten muuttuvia ja kaik-
kein vaikeimpia ymmärtää ja kontrolloida. Toisekseen hän korostaa henkilöstöjohtamisen 
käytänteiden yhdenmukaisuutta muiden käytänteiden, sekä niiden itsensä kanssa. Eri 
käytänteiden tulee täydentää toisiaan ja auttaa saavuttamaan strategiset tavoitteet. Kol-
mas yhdentymisen osa liittyy johtajien asenteisiin ja käyttäytymiseen. Heidän tulee tun-
nistaa henkilöstöjohtamisen tärkeys ja sitoutua sen asettamiin käytänteisiin. Viimeisen 
osan mukaan, kaikkien työntekijöiden tulee olla niin integroituneita työhönsä kuin mah-
dollista. (Guest 1987, 512) 
 
Toinen pääulottuvuus, työntekijän sitoutumisen tavoite, täydentää yhdentymisen ta-
voitetta luomalla yksittäisiin työntekijöihin sitoutumisen tunne organisaatiota kohtaan. 
Teoreettisesti tämä tarkoittaisi, että sitoutuminen organisaatioon yhdistettynä työhön liit-
tyvään behavioristiseen sitoutumiseen saisi aikaan korkean työtyytyväisyyden, suoritus-
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kyvyn, pidemmän työuran ja halukkuuden hyväksyä muutoksia. Kolmanneksi pääulottu-
vuudeksi Guest nimeää joustavuuden/sopeutumiskyvyn tavoitteen. Strategisten 
suunnitelmien jalkauttamisen kyky on tärkeä henkilöstöjohtamisen ominaisuus ja toteu-
tuakseen se vaatii mukautuvaisuutta ja kyvyn hallita suunniteltuja organisatorisia muu-
toksia. (Guest 1987, 512-514) 
 
Viimeinen ulottuvuus Guestin mallissa on työn laadun tavoite, johon liittyy useita toisiinsa 
kytköksissä olevia dimensioita. Ensimmäinen koskee henkilökunnan laatua sekä henki-
löstön rekrytoinnin, kehittämisen ja säilyttämisen käytäntöjen toivottavuutta. Toisekseen, 
laatu käsittää suorituksien laadun sekä korkeiden standardien ylläpitämisen. Viimeinen 
laadun elementti koskee organisaation julkisuuskuvaa ja erityisesti sen henkilöstökäytän-
teitä. Yritys, joka on tunnettu erityisen korkealaatuisesta tavasta kohdella sidosryhmiään, 
houkuttelee paremmalla todennäköisyydellä luokseen yksilöitä, joita se juuri toivoo rek-
rytoivansa yritykseensä. (Guest 1987, 515) 
 
Taulukko 3. Henkilöstöjohtamisen yhteys suorituskykyyn (Guest 1997, 270) 
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Myöhemmässä tutkimuksessaan Guest (1997, 269) liittää edellä läpikäydyt tavoitteet HR-
käytänteisiin. Hän huomauttaa, että parantunut suorituskyky yrityksessä voidaan saavut-
taa ihmisten kautta. Mallin mukaan henkilöstöjohtamisen käytänteet tulisi suunnitella ul-
koisista tekijöistä ja strategiasta huolimatta siten, että ne johtaisivat korkean sitoutumisen, 
laadun ja joustavan henkilöstön tavoitteisiin/tuloksiin (kts. Taulukko 3). Vain silloin kun 
nämä kolme henkilöstöjohtamisen tavoitetta saavutetaan, voidaan odottaa muutosta hen-
kilöstön käyttäytymisessä ja korkeampaa suorituskykyä. Guestin mukaan onkin keskeistä 
mitata HRM:n tuloksia, jotta ymmärrettäisi miten HRM vaikuttaa suorituskykyyn. Taulukko 
3. jakaa mallin esittämällä tavalla muutokset tapahtuviksi henkilöstössä, suorituskyvyssä 
ja taloudellisissa tuloksissa. (Guest 1997, 269-270)  
 
3.2. Yrityskulttuuri henkilöstöjohtamisessa 
 
Chow (2012) tutki henkilöstöjohtamisen käytänteiden (HPWS) implementoimista käyttöön 
organisaatiokulttuurin avulla. Hän korosti organisaatiokulttuurin roolia välittävänä voi-
mana prosessissa, jonka avulla olisi mahdollista saavuttaa seurauksena parempi suori-
tuskyky. Wei, Liu, Zhang ja Chiu (2008) tunnistivat organisaatiokulttuurin roolin henkilös-
töjohtamisen implementointiprosessissa, mutta myös implementoinnin vastavuoroiset 
vaikutukset organisaatiokulttuuriin. Wei et. al. näkevät siis yrityskulttuurin ja henkilöstö-
johtamisen toisiaan jatkuvasti täydentävinä prosesseina yrityksessä.  
 
Tutkiessaan organisaatiokulttuurin, strategian ja henkilöstöjohtamisen menetelmien vai-
kutuksia yrityksen suorituskykyyn esittivät Chow ja Liu (2009), että organisaatiokulttuuri 
ei ainoastaan helpota yrityksen suoriutumista, vaan vahvistaa henkilöstöjohtamisen me-
netelmien vaikutusta. Heidän tuloksistaan ilmenee, että molemmat esitetyt henkilöstöjoh-
tamisen tavat toimivat, jos vallitseva strategia ja yrityskulttuuri sopivat käytettyihin mene-
telmiin. Strategia-perspektiivi on saanut tukea myös aikaisemmin, sillä yrityskulttuurin on 
katsottu heijastavan ylimmän johdon uskomuksia ja arvoja, joten sen perusteella yritys-
kulttuuri on voitu myös linkittää yrityksen strategiaan (Wei et. al. 2008). Daviksen (2006, 
73) raportista ilmenee hänen strategiaan sidottu kantansa, jossa henkilöstöjohtamisen 
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toimet nähdään korostavan kulttuurin johtamista ja kommunikointia tärkeinä tulosohjauk-
sen keinoina.  
 
Edellä mainittujen, lähes poikkeuksetta Aasiaan sijoittuvien tutkimuksien lisäksi, myös 
Euroopassa on tutkittu yrityskulttuurin ja HRM:n yhteyttä. Ballesteros-Rodriguez, De Saá-
Pérez ja Dominguez-Falcón (2012) käsittelivät artikkelissaan organisaatiokulttuurin ja 
henkilöstöjohtamisen vaikutusta harjoittelemisen onnistumiseen ravintola-alalla. Heidän 
tulokset kertovat organisaatiokulttuurin olevan merkityksetön onnistumisen kannalta, ellei 
harjoittelua tukevia henkilöstöjohtamisen käytäntöjä ole otettu käyttöön. Yrityskulttuurin 
tulee Bellesteros-Rodriguezin et. al. mukaan antaa työntekijöille kuva siitä, että harjoitte-
lua ja osaamista arvostetaan. Lopulta he toteavat aikaisempien tutkimuksien vastaisesti 
(Noe ja Wilk 1993; Pidd 2004) jatkuvan oppimisen -kulttuurin ja ilmapiirin vaikuttavan vain 
epäsuorasti harjoittelun onnistumiseen. Posner et. al. (1985, 306) tuovat esille työnteki-
jöiden taitojen kehittämisen merkityksen jokaiselle yritykselle. Heidän mukaansa yrityk-
sen arvoja voidaan käyttää suunniteltaessa koulutustilaisuuksia, sillä yrityksen tärkeinä 
pitämiä arvoja tulisi käydä läpi käytännön työskentelyssä. 
 
Lorincová, Hitka ja Balázová (2016) puolestaan lähestyivät yrityskulttuuria tunnistamalla 
sen erilaisia esiintymismuotoja slovakialaisissa keskisuurissa sekä suurissa yhtiöissä. Ar-
tikkelista selviää, että suuret yritykset ovat kulttuuriltaan enemmän hierarkkisia ja keski-
suuret yritykset puolestaan klaanikulttuureita. Saatujen tuloksien valossa voidaan todeta, 
että klaanikulttuurit ovat ilmapiiriltään enemmän perhettä muistuttavia, ja suurien yrityk-
sien henkilöstö kokee tulevaisuudessa haluavansa hierarkkisen kulttuurin sijasta klaani-
kulttuurin vallitsevaksi työympäristössään. Henkilöstöjohtamisen näkökulmasta uskolli-
suus, keskinäinen luottamus ja perinteet toimivat ”liimana”, jonka avulla työntekijät integ-
roituvat keskenään. (Lorincová et. al. 2016) 
 
Sivasankaran (2016, 5) näkee organisaation kulttuurin kasvukenttänä ja muokkaajana 
siten, että johto tukee toimillaan optimaalisen kulttuurin kehittymistä sekä pyrkii hyödyn-
tämään yksilöiden taitoja, kykyjä ja osaamista sopivaan työtehtävään. Yrityskulttuuri voi-
daan myös erään näkemyksen mukaan mieltää henkilöstöjohtamisen strategiaksi. 
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(Sachin & Ravi 2012, 323) Samalla yrityskulttuurilla on merkittävä rooli henkilöstöjohta-
misessa, sillä sen avulla on mahdollista vaikuttaa välillisesti organisaation suoritusky-
kyyn. Henkilöstöjohtamisen 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 selvittivät tutki-
muksessaan Lau ja Ngo (2004). Selvisi, että HR-menetelmät, jotka korostavat koulutusta, 
suorituskohtaista palkitsemista ja ryhmäkehittymistä, ovat kriittisessä osassa luomassa 
kehittyvää kulttuuria, joka vaikuttaa suoraan positiivisesti uusien tuotteiden ja palveluiden 
kehittämiseen. Cabrera ja Bonache (1999) puolestaan jäsentelevät kulttuurin voimava-
raksi, joka tukee organisaation strategisia tavoitteita saavuttaa menestystä ja kutsuvatkin 
tätä ”strategiseksi kulttuuriksi”. He korostavat artikkelissaan myös henkilöstöjohtamisen 
tärkeyttä rekrytoinnin osalta, koska työntekijän arvojen tulisi kirjottajien mukaan olla mah-
dollisimman yhtenevät yrityksen arvojen kanssa, jolloin henkilö omaksuu ja noudattaa 
yrityksen sisällä vallitsevia normeja paremmalla menestyksellä (Cabrera et. al. 1999). 
Vastaavanlaisesti ovat Posner et. al. (1985, 306) käsitelleet rekrytoimisen, palkkaamisen 
ja työhön orientoitumisen yhteyttä yrityskulttuuriin. Heidän käsityksensä mukaan henki-
löstöjohtajan rooli on suunnitella tarkoin prosessi, jonka avulla tarkastellaan uuden mah-
dollisen työntekijän soveltuvuutta yritykseen. Eräänä lähestymistapana on esitetty yrityk-
sen arvojen ja normien sisällyttämistä 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 henkilöstöjohtamisessa 
 
Historiallisesta katsantokannasta katsottuna osuustoiminnan arvot ja periaatteet ovat ke-
hittyneet onnistumisien ja virheiden kautta useiden vuosisatojen aikana toimiviksi ihmis-
ten ja yrityksien välisissä suhteissa, joita varten ne ovat kehitetty. Nämä arvot ja periaat-
teet luovat pohjan yhtenäiselle ja johdonmukaiselle viitekehykselle eli paradigmalle, joka 
määrittää kuinka osuuskunta toimii. Jos yritys katsoo ihmiset pelkästään raaka-aineiksi 
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tai resursseiksi, ei yrityksen paradigma ole tällöin linjassa osuuskunnan paradigmaan, 
jossa resurssit katsotaan palvelevan ihmistarpeita. (Webb 2004, 21-22)  
 
Nilssonin (1996, 637-637) mukaan osuuskunnan jäsenten arvot ovat ratkaisevia verrat-
tuna työntekijöiden ja johdon arvoihin, kuitenkin siten, että työntekijät ovat omaksuneet 
osuustoiminnan arvot jäsenten ja valittujen edustajien kautta rekrytointi- ja sosiaalista-
mistoimien avulla. Henkilöstöjohtamisen 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 esittää näkemyksensä siitä, että osuuskunnan arvot omak-
suttuaan työntekijä, joka ei ole organisaation jäsen, voi kaikesta huolimatta toimia jäsen-
ten hyväksi, ja näin ollen myös kommunikointi jäsenten ja työntekijöiden välillä helpottuu 
(Nilsson 1996, 637). 
 
Davis (2006, 70) tuo tutkimuksessaan esille väitteen, että osuuskuntien henkilöstöjohta-
misen pääasiallinen strateginen tavoite tulisi olla sellaisen yrityskulttuurin luominen, joka 
heijastaisi ja yhdistäisi osuuskuntien jäsenkulttuuria sekä asiakaskulttuuria. Tärkeäksi ta-
voitteen tekee pyrkimys saavuttaa paras mahdollinen vuorovaikutussuhde osuuskuntien, 
heidän asiakkaiden, työntekijöiden, toimittajien ja muiden eri sidosryhmien välillä. (Davis 
2006, 70)  
 
Osuustoiminnallinen henkilöstöjohtamisen lähestymistapa sisältää toisistaan riippuvaisia 
työn rakenteita, yhteisöä vahvistavia aloitteita sekä laajaa osaamisen kehittämistä. HR-
käytänteet ovat erilaisessa kontekstissa toimivia käytänteitä muodollisempia, mutta luo-
vat samalla läpinäkyvyyttä yrityksen prosesseihin. (Medcof & Song 2013, 2912-2913) 
Edellä mainitut seikat puoltavat henkilöstöjohtamisessa käytettävän osuuskunnalle tyy-
pillisiä arvoja, kuten solidaarisuutta ja avoimuutta sekä koulutusta ohjaavina periaatteina. 
Tärkeiden sidosryhmien väliseltä toimijalta, kuten osuuskunnalta, odotetaan useimmiten 
prosessien avoimuutta ja rehellisyyttä – etenkin tilanteissa, joissa yhtiö avustaa yhteisöä 
mm. rahallisesti. Vaikkakin osuuskuntien käyttämät arvot ovat yleisesti tunnettuja ja le-
vinneitä useisiin eri kulttuureihin, mielletään ne usein osuustoiminnallisiksi arvoiksi, koska 
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niillä on positiivinen vaikutus kykyyn harjoittaa yritystoimintaa yhteisten etujen saavutta-
miseksi (Nilsson 1996, 637).  
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4. Tutkimusmetodologia 
 
Tämän luvun tarkoitus on kuvailla tutkielmassa käytettyjä tutkimusmenetelmiä sekä ai-
neistoa. Tutkimusmenetelmistä käydään läpi tutkimuksen päämenetelmä, tutkimusstra-
tegia, aineistonkeruumenetelmä, aineiston analyysi, laatu ja luotettavuus sekä kuvaillaan 
aineistonkeruuta ja kerättyä materiaalia.  
 
4.1. Tutkimusmenetelmät 
 
Työn tutkimusmenetelmänä käytetään kvalitatiivista tutkimusta, joka tarkastelee merki-
tyksiä kokonaisvaltaisesti ja pyrkii selvittämään tutkittavaan ilmiöön liittyvät luotettavina 
pidettävät seikat ilman, että ne aiheuttaisivat ristiriitaa tulkinnan kanssa (Hirsjärvi et. al. 
1997, 161; Alasuutari 2011, 38). Tutkimusstrategiana tutkimuksessa puolestaan käyte-
tään tutkimustehtävän asettamien tavoitteiden vuoksi tapaustutkimusta (eng. case study). 
Sen avulla voidaan kerätä yksityiskohtaista tietoa yksittäisestä tapauksesta käyttäen 
usein monenlaisia menetelmiä kuten havainnointia, haastatteluja, kyselyjä tai dokument-
tien tutkimista, joko rinnan tai yhdessä, riippuen tutkittavasta ilmiöstä (Hirsjärvi et. al. 
1997, 134-135; Tuomi et. al. 2009, 71). Tapaustutkimuksen soveltuessa monimutkaisten 
ja pitkäkestoisten ilmiöiden tarkasteluun vastaa se parhaiten kysymyksiin kuten: ”miksi” 
ja ”miten”. Tutkimuksen tavoitteena on oppia ymmärtämään tapausta ja sen olosuhteita 
ja ennen kaikkea sitä, mikä ei ole vielä 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 lisätä sen yleistettävyyttä (Flyvbjerg 2006, 225-226).  
 
4.2. Aineiston kuvailu 
 
Aineistonkeruu suoritettiin tapaustutkimukseen sopivalla tavalla käyttäen haastatteluita – 
tässä tapauksessa kahta haastattelua. Haastatteluiden etuna voidaan tutkimuksen kan-
nalta nähdä niiden joustavuus, vastauksien syvyys, mahdollisuus kysymyksen toistami-
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seen ja tarkentamiseen sekä kysymysten välisen järjestyksen valitseminen tilannekohtai-
sesti. (Hirsjärvi et. al. 1997, 205; Tuomi et. al. 2009, 73) Tarkemmin määriteltynä haas-
tattelut toteutettiin teemahaastatteluina eli puolistrukturoituina haastatteluina (Tuomi et. 
al. 2009, 75), joihin kuitenkin rakennettiin valmiit kysymykset (kts. Liite 1), mutta niiden 
järjestys ja tarkka muoto saattoivat vaihdella haastattelutilanteiden mukaan (Hirsjärvi & 
Hurme 1997, 36) – lisäksi tarkentavia kysymyksiä esitettiin syvällisempien vastauksien 
saamiseksi. Haastattelut suoritettiin 22.3.2017 yrityksen pääkonttorin toimipisteessä kah-
den kesken haastattelijan ja erikseen kummankin haastateltavan välillä. Haastateltavat 
olivat molemmat pankin johtoryhmän jäseniä ja heidät tunnetaan seuraavassa luvussa 
nimillä: Haastateltava A ja Haastateltava B.  Keskustelujen tallentamiseen käytettiin nau-
huria, jonka tallenteiden avulla molemmat haastattelut litteroitiin myöhemmin.  
 
Haastattelujen jälkeen tutkimusaineistoa tarkasteltiin käyttäen apuna sisällönanalyysiä, 
jonka avulla oli mahdollista saada aineisto järjestetyksi johtopäätöksiä varten. Sisäl-
lönanalyysissä ei varsinaisesti pyritä johtopäätöksiin eikä esiin tulleiden seikkojen välisien 
mahdollisten yhteyksien tutkimiseen, vaan tarkoitus on tuottaa raaka-aineita pohdintaa 
varten. (Grönfors 1982, 161) Laatua ja luotettavuutta arvioitaessa Grönfors (1982, 173-
174) nostaa esille validiteetin, jonka hän jakaa sisäiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisäi-
nen validiteetti mittaa hänen mukaansa teoreettisten ja käsitteellisten määritteiden suh-
teiden loogisuutta, kun taas ulkoinen validiteetti ilmaisee empirian ja johtopäätösten väli-
sen suhteen. Tämän tutkielman osalta on pyritty minimoimaan totuusarvoa alentavat te-
kijät ja keskittymään perusteelliseen suhteiden väliseen ymmärtämiseen. Läheisesti vali-
diteettiin liittyy myös reliabiliteetti, jota kerätyllä aineistolla voi olla silloin, kun se ei sisällä 
ristiriitaisuuksia (Grönfors 1982, 175). Flyvbjergin (2006, 225-226) mukaan suuri otanta 
ja laajat kyselytutkimukset eivät kuitenkaan rajaa pois pienemmän otannan tutkimuksien 
tuottamaa tieteellistä arvoa tiedeyhteisölle. Haastattelun kohdejoukon ollessa pieni ver-
rattuna koko organisaation kokoon, voidaan niiden todeta tarjoavan varteenotettavan nä-
kökulman tutkimuskysymykselle.  
 
 
 26 
5. Yrityskulttuuri Kymenlaakson Osuuspankissa 
 
Tässä luvussa käydään läpi haastatteluiden tulokset. Esille nousseita seikkoja pyritään 
tulkitsemaan kontekstissaan ja antamaan ajatuksia myöhempiin johtopäätöksiin sekä tut-
kimuskysymyksien vastauksiin. Empiria esitetään haastattelukysymyksiä ja teorian osoit-
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 - yhteensä 12 konttoria - yhdistyivät yhdeksi 
pankiksi. Yhtenäistä yrityskulttuuria on rakennettu fuusiosta alkaen, ja tie on ollut pitkä 
sekä vaikea. Haastateltavan A mielestä ”nyt alkaa näkyä viitteitä siitä, että meillä alkaa 
olla yhtenäinen kulttuuri”. Tilanne on kuitenkin hieman ristiriitainen, sillä Haastateltava B 
ei tunne kulttuurin olevan kovinkaan yhtenäinen. Kuten Schein (2004, 17) totesi, vaatii 
yrityskulttuurin muodostuminen tarpeeksi yhteisesti jaettua historiaa työntekijöiden kes-
ken. Voi hyvin olla mahdollista, että tämän suuruinen muutos vaatii aikaa reilusti enem-
män, kuin viisi vuotta, joka on kuitenkin suhteellisen lyhyt aika yritysfuusioissa. Tavoittei-
den viestintä yrityskulttuurin kohdalla koetaan epäonnistuneeksi, eikä yrityskulttuuria ole 
viety toisen haastateltavan mukaan eteenpäin säännöllisesti ja riittävän johdonmukai-
sesti, koska ”viestintä on liian lyhyttä ja pintapuolista” (Haastateltava B).  
 
Arvomaailmasta kysyttäessä tulevat molempien haastateltavien osalta esille yrityksen 
omat arvot: ihmisläheisyys, vastuullisuus ja yhdessä menestyminen. Arvot nähdään mer-
kittävässä roolissa päätöksenteossa, joten päätökset ”pitää pystyä perustelemaan arvo-
jen kautta” (Haastateltava A). Aikaisemmassa tutkimuksessa arvojen nähtiin vaikuttavan 
juuri moraalisiin päätöksiin sekä tapaamme vastata muille ihmisille (Posner et. al. 1985, 
294). Lienee luonnollista, että päätökset tehdään juuri pankin omien arvojen perusteella, 
sillä juuri arvot muodostavat usein yrityskulttuurin pohjan, kuten Posner et. al. (1985, 293) 
totesivat. Henkilökuntaa kuitenkin rohkaistaan olemaan omana itsenään ja uuden kult-
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tuurin osalta onkin pyritty luomaan jokainen toinen toistaan arvostava kulttuuri ilman hie-
rarkiaa, jossa asioita tehdään yhdessä. Jokaisen hoitaessa omat tehtävänsä, korostuu 
ihmisten viihtyminen, joka välittyy suoraan asiakkaille hyvänä asiakaskokemuksena. ”Yh-
dessä onnistutaan, niin sitten myös yhdessä innostutaan ja siitä tulee positiivisuuden 
kierre - -, joka ruokkii sitä hyvää fiilistä” (Haastateltava A). 
 
Organisaatiossa nähdään tärkeänä jakaa vastuuta ja vapautta henkilöstölle, mutta kui-
tenkin ilman, että oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus kärsivät. Haastateltava B kaipaisi 
enemmän vastuun ottamista, sillä hänen mukaansa tehtävää suorittavalla henkilöllä on 
paras tietämys työstään. Henkilökohtaisen vastuun ottaminen (ICA 2017) on tunnistettu 
tyypilliseksi osuustoiminnalliseksi arvoksi ja tämä vahvistaakin osuustoiminnallisien piir-
teiden näkymistä tutkittavassa yrityksessä. Henkilöstön työhön liittyvien ideoiden ja aja-
tuksien vähäinen määrä ajatellaan osaksi selittyvän johdon ja työntekijöiden välisestä 
mahdollisesta luottamuspulasta, käydyistä YT-neuvotteluista sekä finanssialan lainsää-
dännöstä ja tarkoin määrätyistä normeista. Uusia toimintatapoja ja asioita ”pitäisi paljon 
enemmän kokeilla”, jonka vuoksi ”luottamusta on myös hirveän tärkeää viestiä tältä puo-
lelta, että jos jokin menee pieleen tai käy jotakin, niin me [johto] olemme täällä” (Haasta-
teltava B). Aikaisempaa rohkeampi kokeilu voi vaatia johdolta aitoa ja pitkäjänteistä tukea, 
jotta työntekijät oppivat kokeilemaan uusia tapoja ilman virheen pelkoa.  
 
Vastuullisuus nähdään Kymenlaakson Osuuspankissa hyvin monella tavalla. Haastatel-
tava B ymmärtää vastuullisuuden toisinaan kurjina päätöksinä, mutta korostaa kuitenkin 
niiden vastuullisuutta jokaista ihmistä ajatellen varmistamalla pankin pidemmän aikavälin 
toimintakyvyn ja työpaikkojen säilymisen. Molemmat haastateltavat mainitsivat yhdeksi 
vastuullisuuden osaksi vastuun yhteiskunnasta. Yhteiskunnallinen rooli ja ihmisläheisyys 
juontavat juurensa osuustoiminnan alkuun ja tänä päivänä se näkyy pankin järjestämänä 
vapaaehtoistyönä ja kampanjoina, jotka koetaan yrityksessä tärkeiksi. Kirjallisuudessa 
yritykselle merkittävät arvot liitetään sen yhteiskuntaan kohdistuviin toivottuihin vaikutuk-
siin (Posner et. al. 1985, 304), joka on huomattavissa myös Kymenlaakson Osuuspan-
kissa vastuullisuuden osalta. 
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5.2. Yrityskulttuurin luominen ja ylläpitäminen 
 
Yleisesti ottaen molemmat haastateltavat näkevät yrityskulttuurin rakentuvan sekä joh-
don, että työntekijöiden yhteistyönä. Haastateltava A toteaa kuitenkin, että ”kyllähän sii-
hen pitää tietenkin olla jonkinnäköinen triggeri johdolta, että ylipäätänsä nähdään se yri-
tyskulttuurin merkitys ja miten tärkeää se on organisaation kannalta”. Johdon rooli nousee 
esille Haastateltava B:n näkemyksen mukaan siten, että johto näyttää esimerkkiä omalla 
toiminnallaan sitoutumalla samoihin päämääriin työntekijöiden kanssa. Schein (2004, 15-
16) on tutkimuksessaan tunnistanut johtajan roolin yrityskulttuurin muodostamisessa ja 
usein juuri johtajan näkemykset siirtyvät organisaatiolle ja sen jäsenille. Yrityskulttuurin 
luomisen ja ylläpitämisen katsotaan perustuvan seuraaviin yhdeksään johtamiskäytän-
töön, jotka luodaan koko henkilöstön kesken yhdessä.  
 
Ensimmäisenä esille nousee uusien henkilöiden rekrytoimisen tärkeys. Haastattelijat 
kiinnittävät tarkasti huomiota rekrytoitavan henkilön asenteeseen ja arvomaailmaan, jotta 
se vastaisi yrityksen arvomaailmaa ja kulttuuria mahdollisimman hyvin. Rekrytointivai-
heessa käydään läpi ”…minkälaista meillä on olla töissä, minkälaisia käytäntöjä meillä on 
tai millä tavalla meillä tehdään töitä tai mitä me arvostetaan - - ja katsotaan, matchaako 
se meidän tapa johtaa ihmisiä sen ihmisen arvomaailmaan” (Haastateltava A). Kyseinen 
toimintatapa nousee esille myös lähdekirjallisuudessa, sillä Cable et. al. (1997, 555) sekä 
O’Reilly et. al. (1991, 509) antavat tukensa arvojen yhteensopivuuden tarkastelulle rek-
rytointitilanteessa. Työntekijöiden yhteensopivuus organisaation tärkeiden arvojen ja käy-
täntöjen kanssa ennaltaehkäisee myöhempiä ristiriitoja työnantajan ja työntekijän välillä. 
 
Haastateltavan A mukaan valmentajan roolissa on tärkeää tuntea työntekijät muutenkin, 
kuin pelkän työroolin kautta, koska silloin hänen on mahdollista innostaa ja sitouttaa hen-
kilöstöä oikealla tavalla yhdessä tekemiseen ja yhteisiin tavoitteisiin. Palautteenannossa 
tulee ottaa huomioon, mikä on juuri kyseiselle ihmiselle merkityksellistä, jotta tämä voi 
kokea myös työnsä merkitykselliseksi ja motivoitua näin sisäisistä tekijöistä. Haastatel-
tava B:n mielestä kaikkien, niin johdon, valmentajien kuin työntekijöidenkin, tulisi kehua 
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ja innostaa toisiaan toimimaan yhteisten arvojen mukaisesti kertomalla henkilölle suulli-
sen palautteen muodossa aina kun tämä toimii oikein tai tekee hyvää työtä. 
 
Kolmas luomisen ja ylläpitämisen käytäntö liittyy siihen, ”miten me viestitään täällä orga-
nisaation sisällä, minkälaista viestiä me täällä annetaan, että miten me keskustellaan kol-
legoiden kanssa”. (Haastateltava A) Keskustelussa käy ilmi, että palaverien lisäksi va-
paamuotoisilla hetkillä arjessa kokoushuoneen ulkopuolella on tärkeä merkitys. Seuraa-
vaksi pankissa kiinnitetään huomiota ihmisten kuuntelemiseen, jotta jokaisella on mah-
dollisuus omalta osaltaan kertoa, minkälaisessa yrityskulttuurissa hän haluaa työsken-
nellä. Kuunteleminen on Haastateltava A:n mukaan ”todella tärkeässä roolissa siinä suh-
teessa, että mitkään asiat eivät tulisi annettuina ja ihmiset ymmärtäisivät minkä vuoksi 
asioita tehdään - - että he voivat sitoutua siihen ja kokevat olevansa osa tätä meidän 
työyhteisöä”.  
 
Kuuntelemisen lisäksi tulee henkilökuntaa myös kiittää, joka tarkoittaa Kymenlaakson 
Osuuspankissa ulkoisia motivointikeinoja muun muassa tulospalkkiota ja henkilöstöra-
hastoa. Huomio kohdistuu erityisesti oikeassa hetkessä tapahtuvaan sanalliseen kiittämi-
seen, jonka työntekijä kokee merkitykselliseksi. Keskustelun lomassa käy ilmi, että mm. 
pikapalkitseminen suoritetaan ”hyvin pitkälti myyntiin tai asiakkaisiin liittyvistä tilanteista, 
mutta harvoin me palkitaan ketään siitä, että hän luo vaikkapa hyvää yrityskulttuuria” 
(Haastateltava B). Olemassa olevia tukikeinoja voisi käyttääkin enemmän juuri halutun 
toimintamallin vahvistamiseen, joka tässä tapauksessa on halutun yrityskulttuurin luomi-
nen tai ylläpitäminen.  
 
Henkilöstön kehittäminen tukee yrityskulttuurin luomista ja ylläpitämistä, joten tavan-
omaiset johtamiskäytännöt kuten: kehityskeskustelut, osaamiskeskustelut, tuloskeskus-
telut ja myyntikeskustelut ovat käytössä Kymenlaakson Osuuspankissa. Lisäksi pankissa 
on huomioitu työntekijöiden yksittäiset kehittymistarpeet luomalla jokaiselle oma ”tree-
niohjelma”, jonka avulla työntekijä voi kehittää osa-alueita, joissa hän kokee olevan pa-
rannettavaa. ”Treeniohjelman” avulla voidaan seurata henkilön kehittymistä ja saada tu-
kea siihen valmentajalta. Alan nopean muutoksen vuoksi koetaan tärkeäksi huolehtia 
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henkilöstön ammattitaidon kehittämisestä ja ylläpitämisestä myös pitkällä aikavälillä. Tut-
kimuskentässä on empirian tueksi huomattu, että huolehtiva kulttuuri mahdollistaa yrityk-
selle paremman aseman markkinoilla henkilöstön kohonneen suorituskyvyn vuoksi 
(Chow 2012, 3128; Sachin et. al. 2012, 327). Vaikkakaan suorituskyvyn kohoaminen ei 
olekaan itseisarvo, niin huolehtiva yrityskulttuuri ja työntekijöiden substanssiosaamisen 
kehittäminen parantavat myös yrityksen markkina-asemaa. 
 
Seitsemäs johtamiskäytäntö liittyy ihmisistä välittämiseen, joka perustuu valmentavaan 
johtamiseen ja siihen, että johto tuntee työntekijänsä. Työn ja vapaa-ajan yhdistämisen 
mahdollisuutta on aina pidetty arvossaan tarjoamalla työntekijöille yksilöllisiä tarpeita pal-
velevia mahdollisuuksia ennakkoluulottomasti muun muassa työaikajärjestelyjen osalta. 
Kymenlaakson Osuuspankki nähdään haastateltavien näkemyksen mukaan ihmisten yk-
silöllisiä tilanteita ymmärtävänä työyhteisönä. Mikäli työntekijällä on vaikea elämänti-
lanne, antaa työyhteisö aikaa ja tarjoaa apua niin työporukassa, kuin sen ulkopuolellakin. 
Haastateltavan B mielestä on tärkeää ”pitää niistä ihmisistä huolta ja ollaan siinä mielessä 
ihmisläheisiä”. Työntekijöiden hyvinvoinnista välittämisellä luodaan ja ylläpidetään pankin 
arvojen mukaista ihmisläheistä ja vastuullista yrityskulttuuria. 
 
Yhteiseen tekemiseen kuuluu myös yhteisten saavutuksien juhlistaminen. Monia muita-
kin asioita juhlistetaan, kuin pelkästään saavutuksia tehdyn työn osalta. Arjen asioiden ja 
henkilön pitkän työuran pyöreiden vuosien juhlistaminen esimerkiksi kakkukahvien muo-
dossa koetaan tärkeiksi huomionosoituksiksi yhteisen yrityskulttuurin ylläpitämiseksi. Joi-
denkin merkittävimpien tulostavoitteiden täytyttyä on järjestetty myös yhteisiä ulkomaan-
matkoja, kuten Prahan matka viime keväänä. Palkitsemisen aihealue sivuaa yhdeksättä 
yrityskulttuurin luomisen ja ylläpitämisen johtamiskäytäntöä – jakamista. Yrityksessä ja-
kamisessakin korostetaan yhteisen hyvän jakamista kaikille: ”yhdessä tehdään se tulos 
ja jokainen saa siitä osansa” (Haastateltava A). Yhdessä tekeminen ja menestyminen 
tukevat yhteisöllisyyttä sekä yhteisten tavoitteiden saavuttamista. 
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5.3. Yrityskulttuurin oppiminen 
 
Työntekijöiden yrityskulttuurin oppiminen Kymenlaakson Osuuspankissa alkaa molem-
pien haastateltavien mielestä henkilöiden perehdytyksestä. Oppimisessa korostetaan yri-
tyksen arvoja, kuten ihmisläheisyyttä. Ihmisläheisyys näkyy esimerkiksi jo siinä, kuinka 
uudet työntekijät otetaan yrityksessä vastaan. Tavoitteena on tunne siitä, että henkilö on 
tervetullut organisaatioon. Pankissa perehdyttämisessä käytetään verkkokurssiportaalia, 
jonka avulla uusi työntekijä pääsee tutustumaan muun muassa pankin strategiaan, arvoi-
hin ja heidän tapaansa kohdata asiakas.  
 
Toisaalta tilanteen tekee hieman ristiriitaiseksi se, että Haastateltava B:n mukaan pereh-
dytyksessä opitaan yrityksen tapa tehdä asioita, ”jos ylipäätänsä saa kunnon perehdytyk-
sen”. Tätä hän perustelee sillä, että kun esimerkiksi kesätyöntekijöitä palkataan töihin, on 
heitä yleensä useampia ja he aloittavat työnsä suunnilleen samaan aikaan. Tällöin heille 
järjestetään parempi perehdytys, johon kuuluu muun muassa verkkokurssi. Kun yrityk-
seen rekrytoidaan eri ajankohtana yksittäinen henkilö, ei perehdytystä välttämättä järjes-
tetä yhtä kattavana. Yhteisten täysin johdonmukaisten perehdytyskäytäntöjen puutteiden 
vuoksi perehdyttäminen jää Haastateltava B:n näkemyksen mukaan usein uuden työnte-
kijän tiimin sekä ”hyvin pitkälti sen oman valmentajan vastuulle”. Haastateltava B:n mie-
lestä yhtenäiseen perehdyttämiseen tulisi enemmän kiinnittää huomiota, koska jokaisella 
valmentajalla on oma tyylinsä perehdyttää työntekijänsä.  On tärkeää, että perehdyttäjät 
ovat itse omaksuneet ja sisäistäneet juuri Kymenlaakson Osuuspankin yrityskulttuurin, 
koska muussa tapauksessa perehdyttäminen voi olla epäyhtenäistä. Kuten O’Reilly 
(2008, 89) artikkelissaan toteaa voivat normien ja arvojen hyväksymisen ja johdonmukai-
sen vahvistamisen epäonnistuminen johtaa jopa yrityksen sisäisiin alakulttuureihin. 
 
Vaikkakin perehdytys sisältää paljon yrityskulttuuriin liittyviä asioita, niin ”kyllähän se niin 
kun todeksi eletään se yrityskulttuuri elämällä sitä arkea meidän kanssa”, toteaa Haasta-
teltava A. Toinen haastateltavista yhtyy edelliseen ja toteaakin yrityskulttuurin oppimisen 
tapahtuvan hyvin myös havainnoimalla ympärillä tapahtuvia asioita. Haastateltava A ker-
too yrityskulttuurin välittyvän ”niistä arjen teoista ja se valmentava johtaminen on yksi 
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keskeinen osa siinä, että sen ihmisen kanssa eletään sitä arkea ja jos se on menossa 
väärille raiteille - - niin sitten sitä kurssia korjataan”.  
 
Rituaaleilla ja symboleilla ei puolestaan uskota olevan kovinkaan suurta merkitystä kult-
tuurin oppimisessa Kymenlaakson Osuuspankissa. Päivittäisissä asioissa käytettävän 
jargonin ja yleisen kielenkäytön katsotaan olevan pienempiin pankkiiriliikkeisiin nähden 
helpommin omaksuttavaa siinä määrin, kun kielelliset seikat voivat opettaa yrityksen kult-
tuurista. Robbins et. al. (2013, 524) mukaan kieli auttaa uusia työntekijöitä tuntemaan 
itsensä osaksi organisaatiota sekä viestii muiden työntekijöiden antamasta hyväksyn-
nästä heitä kohtaan. Tämän tyylinen kielellinen yksinkertaisuus voi hyvinkin edesauttaa 
yrityskulttuurin oppimista sekä integroitumista uuteen työympäristöön.  
 
5.4. Yrityskulttuurin kehittäminen 
 
Yrityskulttuurin kehittämiseksi Kymenlaakson Osuuspankissa pyritään rohkaisemaan 
työntekijöitä kokeilukulttuuriin. Kokeilevan kulttuurin avulla on mahdollista kehittää uusia 
tapoja toimia yrityksen sisällä ja näin ollen kehittää kulttuuria ilman pelkoa epäonnistumi-
sista. Kehittämisessä katsotaan tärkeäksi johdon ja valmentajien kokeilevaa kulttuuria tu-
keva toiminta, kuten kannustaminen. Schein (2004, 291-292) on kirjallisuudessaan esit-
tänyt johdolla olevan merkittävä rooli kehityksen ohjaajana, sillä johto pystyy palkitse-
maan, ylentämään, erottamaan sekä muokkaamaan organisaationaalisia rakenteita tar-
peidensa mukaan. Esimiesten ja ylemmän johdon tulee Haastateltavan A mukaan ”elää 
sitä samaa arkea samoilla pelisäännöillä, että eihän ne voi sitten tehdä toisin - - siinä 
mielessä se lähtee siellä ihan ylhäältä alas asti ja alhaalta ylös asti”. Prosessi voidaan 
nähdä haastateltavan kuvaamalla tavalla dialogina johdon, valmentajien ja työntekijöiden 
välillä. Kommunikaatio toimii demokraattisesti molempiin suuntiin, kun kulttuuria kehite-
tään yhdessä. Jokaisen panosta tarvitaan kehittämiseen, sillä haastateltavan sanoin ”par-
haat asiantuntijathan ovat meillä siinä roolissa, missä kukakin on. Nehän ovat sen oman 
työn parhaita asiantuntijoita, jonka vuoksi kaikki tarvitaan siihen sen [yrityskulttuurin] ra-
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kentamiseen, koska jokainen katsoo vähän eri kulmalta asioita” (Haastateltava A). Koko-
naisvaltaisen osallistamisen avulla voidaan hyödyntää tehokkaasti sisäisten sidosryh-
mien näkemyksiä parannusehdotuksineen. 
 
Yrityskulttuuria on käytännön tasolla kehitetty muun muassa lähtemällä mukaan Great 
Place to Work:iin, jossa koko organisaation voimin keskusteltiin edellä mainituista yhdek-
sästä johtamiskäytännöstä. Tarkoituksena oli yhdessä pohtia johtamiskäytäntöjen näky-
mistä työpaikan arjessa. Lisäksi haluttiin luoda kuva siitä, miten johtamiskäytännöt näky-
vät, miten ihmiset toivoisivat niiden näkyvän ja minkälaiset asiat ihmiset kokevat tärkeiksi. 
Yhdessä kehitetyistä ideoista ja mielipiteistä saatiin paljon hyviä ajatuksia, joita voidaan 
hyödyntää yrityskulttuurin kehittämiseksi. Jokaisella katsotaankin olevan oma roolinsa ja 
vastuunsa yrityskulttuurin kehittämisessä.  
 
Kehittämisen vuoksi on yrityksen sisäisessä verkossa otettu käyttöön ns. ”fiilismittari”, jo-
hon henkilöstö voi päivittäin kertoa esimerkiksi hymynaamoilla minkälaisella ”fiiliksellä” 
he ovat tulleet töihin. Samalla he voivat kertoa syyn olotilaansa, jolloin niihin pyritään 
reagoimaan tarpeen vaatiessa korjaamalla mahdolliset esille tulleet epäkohdat. Haasta-
teltavan A mukaan nämä ovat niitä ”pieniä suuria arjen tekoja”, joissa ”pitää jaksaa olla 
systemaattinen ja pitkäjänteinen”. Toisaalta, toinen haastateltavista näkee kehittämisen 
olleen hieman epäjohdonmukaista johdon ja valmentajien tyylierojen vuoksi. Tärkeää hä-
nen mukaansa on kuitenkin osoittaa henkilöstölle parannusehdotusten ja saavutettujen 
tuloksien yhteys, joka helposti unohtuu prosessissa.  
 
Yrityskulttuurin kehittäminen johtuu pääosin Haastateltavan A mukaan siitä, että pankin 
toiminnassa ”kaikki oikeastaan tähtää siihen, että mitä meidän asiakas haluaa”. Palveluita 
tarjotaan asiakkaita varten ja tämän vuoksi asiakaskokemusta johdetaan määrätietoi-
sesti. Asiakaspalautetta kerätään säännöllisesti, jotta johdon olisi mahdollista muodostaa 
kuva asiakkaiden kokemuksista palveluiden osalta. ”Me haluamme olla se inhimillinen 
toimija tällä alueella ja meille on tärkeää se, miten asiakkaat kokevat meidän palve-
lumme” (Haastateltava A). Asiakkaiden toiveiden ja kokemuksien huomioiminen toimin-
nassa kuvastaakin keskeisesti pankin ihmisläheisyyden arvoa. 
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Haastateltava A:n mukaan ”asiakaskokemus on seurausta siitä, minkälainen meidän yri-
tyskulttuuri on”. Lähtökohtaisesti yrityskulttuuria ei muuteta tai kehitetä asiakkaiden mie-
lipiteiden vuoksi, vaan tekeminen katsotaan alkavan organisaation sisältä yhteisestä pa-
nostuksesta ja yrityskulttuurista. Esimerkiksi yrityksen tapa kohdata asiakas koetaan ole-
van yrityskulttuurillinen asia ja asiakkaan kokemus puolestaan seurausta yrityskulttuurin 
edellyttämästä tavasta toimia. Hyvän yrityskulttuurin ajatellaan vaikuttavan myös yrityk-
sen imagoon. Hyvä imago luo Haastateltava B:n mielestä positiivisen kuvan Kymenlaak-
son Osuuspankista houkuttelevana sekä kiinnostavana työnantajana. Tutkimuskentässä 
työnantaja-brändi on nähty yhtä tärkeäksi sekä työntekijöille, että aikaisempaa valveutu-
neimmille asiakkaille (Busquets 2016, 18). Yrityskulttuurin kehittämisellä on tunnustettu 
olevan myös suora vaikutus kilpailuasemiin toimialalla, sillä hyvin toimiva kulttuuri antaa 
parhaimmassa tapauksessa kilpailuedun. Kilpailuetu puolestaan voidaan Haastateltavan 
A mukaan saavuttaa, koska yrityskulttuuria on mahdotonta kopioida. 
 
5.5. Yrityskulttuuri henkilöstöjohtamisen eri tehtävissä 
 
Kaiken lähtökohtana on Haastateltava A:n mielestä yrityskulttuuri, joten henkilöstöjohta-
minen ilmentää sitä, minkälaista yrityskulttuuria Kymenlaakson Osuuspankissa halutaan 
luoda. Suorituskyvyn parantamisessa korostuu jokaisen henkilön oma vastuu ja rooli. Ti-
lanteissa, joissa henkilö ei kykene suoriutumaan työtehtävistään, valmentajat auttavat 
häntä suoriutumaan. Toimiva ja johdonmukainen yrityskulttuuri nähdään suorituskykyä ja 
lopulta myös tuloksia parantavana ja sen seurauksena vähentää valmentajien ja johdon 
ohjauksen tarvetta kulttuurin ohjatessa työntekijöitä. Chow (2012) onkin tutkimuksessaan 
tunnistanut juuri yrityskulttuurin suorituskykyä edistävän roolin henkilöstöjohtamisen käy-
täntöjen käyttöönottamisessa.  
 
Oman vastuun ja roolin korostamisen vuoksi ei Haastateltavan A mukaan kuitenkaan sal-
lita millaista työsuoritusta tahansa, vaan jokaiselle on asetettu omat henkilökohtaiset ta-
voitteet. Alisuoriutumiseen puututaan ja kurinpidollisissa toimissa turvaudutaan ”parhaan 
välittämisen malliin”, jota sovelletaan koko OP-ryhmän tasolla ja sen vuoksi säännöt ovat 
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työntekijöille selvät. Toisen haastateltavan näkemyksen mukaan kulttuuri tarjoaa ”paljon 
paremman selkänojan” valmentajille, ”kun meillä on se haaste, että on hankala puuttua 
sellaisiin ikäviin asioihin” (Haastateltava B). Vetoaminen yrityksen arvoihin ja yrityskult-
tuuriin tarjoaakin vahvan mahdollisuuden perustella työntekijälle miksi hänen toimintansa 
on epäsopivaa.  
 
Hyvinvoinnin osalta voidaan työyhteisön todeta välittävän toisistaan ja työnantajan kan-
nustavan henkilökuntaansa pitämään itsestään huolta. Tätä varten on organisaation toi-
mesta annettu henkilöstölle työkaluja pitää huolta itsestään ja jaksamisestaan. Henkisen 
turvallisuuden tunteen eteen tehdään myös ahkerasti töitä sitä viime syksynä järkyttänei-
den yhteistoimintaneuvotteluiden osalta. ”Meidän pitää kaikilla meidän teoilla rakentaa 
sitä luottamusta uudelleen” (Haastateltava A). Tarkoituksena pankilla on ylläpitää henki-
löstön osaamista, kilpailukykyä sekä pyrkiä olemaan työnantajana turvallinen työpaikka 
seuraamalla ympärillä tapahtuvia muutoksia.  
 
Palkkauksesta keskustellessa Haastateltava B nostaa esille näkemyksensä siitä että, 
hyvä yrityskulttuuri voi osaltaan kompensoida euromääräsiä palkkatoiveita. Yrityskulttuu-
rillisilla seikoilla nähdään siis olevan tärkeä vaikutus myös palkkauksessa, sillä siihen ”voi 
vaikuttaa myös sellaiset tekijät, että jos se [työntekijä] on myös innostava, tsemppaava ja 
aikaansaava, vaikka sinänsä tulokset olisivat täsmälleen samoja” (Haastateltava B). 
Edellä mainitut seikat voidaan lukea henkilön eduksi palkkaneuvotteluissa. Henkilöstön 
motivoiminen puolestaan perustuu pitkälti ihmisten henkilökohtaisten ominaisuuksien 
huomioonottamiseen. Lisäksi tärkeäksi yrityskulttuurilliseksi seikaksi etenkin sisäisessä 
motivoinnissa koetaan työntekijän tunne kuulumisesta työyhteisöönsä. Haastateltava B:n 
mukaan henkilöstön motivoiminen voi näkyä arjessa esimerkiksi pienistä seikoista kehu-
misena ja ilahduttamisena. 
 
Taulukko 4. kokoaa edellä esitetyt viidennen pääluvun eri osa-alueiden (5.1.-5.5.) keskei-
simmät löydökset yhteen. Eri osa-alueiden löydökset muodostavat yhtenäisen keskeisen 
kokonaisuuden, eikä niistä voida nostaa yhtä tiettyä löydöstä ylitse muiden. Edellä maini-
tut löydökset ovat jokainen relevantteja etsittäessä vastausta tutkimusongelmaan. 
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Taulukko 4. Empirian eri osa-alueiden keskeisimmät löydökset 
5.1. Kymenlaakson Osuuspan-
kin yrityskulttuuri 
- Fuusio 
- Yhtenäisyyden epävarmuus 
- Arvojen (ihmisläheisyys, vastuullisuus ja yhdessä menes-
tyminen) vahva näkyminen  
5.2. Yrityskulttuurin luominen 
ja ylläpitäminen 
- Johdon aloite 
- Henkilöstöjohtamisen johtamiskäytännöt: rekrytoiminen, 
kiittäminen, kehittäminen, välittäminen ja jakaminen 
5.3. Yrityskulttuurin oppiminen - Perehdyttäminen 
- Arjen eläminen  
5.4. Yrityskulttuurin kehittämi-
nen 
- Dialogi johdon ja henkilöstön välillä 
- Osallistaminen ja henkilökohtaisen roolin korostuminen 
- Vaikutus asiakaskokemukseen ja imagoon 
5.5 Yrityskulttuuri henkilöstö-
johtamisen eri tehtävissä 
- Henkilöstöjohtaminen ilmentää yrityskulttuuria 
- Henkilöstön hyvinvoinnin ja osaamisen ylläpitäminen 
- Vaikutus palkkaukseen 
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6. Yhteenveto ja johtopäätökset 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli ymmärtää, kuinka yrityskulttuuri ilmenee Kymenlaakson 
Osuuspankin henkilöstöjohtamisessa. Sen lisäksi tutkimuksessa pyrittiin ottamaan sel-
vää siitä, näkyvätkö osuustoiminnan arvot ja periaatteet yrityksen kulttuurissa ja henki-
löstöjohtamisessa. Kaiken kaikkiaan tarkoituksena oli luoda kokonaisvaltainen kuva koh-
deyrityksen tämänhetkisestä tilanteesta tapaustutkimuksen avulla. Tutkielma keskittyi 
esittelemään teoria-osiossa yrityskulttuuria, sen luomista, ylläpitämistä, oppimista ja ke-
hittämistä. Tämän jälkeen esiteltiin Guestin henkilöstöjohtamisen malli sekä yrityskulttuu-
rin ja henkilöstöjohtamisen välinen tutkimuskenttä. Molemmissa pääluvuissa otettiin huo-
mioon tutkimuksen kannalta keskeiset osuustoiminnan arvot ja periaatteet. Metodologi-
assa puolestaan käytiin läpi käytettävät laadulliset tutkimusmenetelmät sekä teemahaas-
tatteluin kerätty tutkimusaineisto. Haastatteluista saadut tutkimustulokset esitettiin tutkiel-
man empiirisessä osiossa, jonka pohjalta muodostetaan vastaukset johtopäätöksissä esi-
teltäviin varsinaisiin tutkimuskysymyksiin. Saatuja vastauksia pyritään vertaamaan aikai-
semmassa kirjallisuudessa esille tulleisiin seikkoihin. 
 
6.1. Johtopäätökset 
 
Fuusion jälkeisessä tilanteessa yrityskulttuuri hakee vielä lopullista muotoaan, mutta on 
selvää, että monimutkaisen ihmislähtöisen ilmiön vaikutus ja sen potentiaali on huomattu. 
Se näkyy niin jokapäiväisessä arjessa, kuin tarkoin suunnitelluissa toimenpiteissäkin. Jo-
kapäiväiset tavat ja tottumukset kohdata asiakkaat ja kollegat, sekä pitkän aikavälin stra-
tegiset päätökset määrittyvät ainutlaatuisen yrityskulttuurin pohjalta. Yrityskulttuuri on ak-
tiivisesti käytetty työkalu yrityksen ohjaamiseen ja toisaalta se on jokaisen työntekijän yh-
dessä luoma, yhteinen iso kokonaisuus. Vahvan kulttuurin luomisen jatkaminen yhdessä 
onkin ehdoton edellytys, jotta Kymenlaakson Osuuspankin kyky vastata finanssialan no-
peisiin muutoksiin säilyisi jatkossakin.  
 
Ensimmäinen apututkimuskysymys: ”Näkyvätkö osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet 
yrityskulttuurissa ja jos, niin kuinka?” 
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Teoria-osiossa esitetyistä osuustoiminnan arvoista ja periaatteista (ICA 2017) nousee 
esille ensinnäkin demokratia ja tasa-arvo. Kulttuuria luodessa ja kehittäessä prosessissa 
näkyy vahvasti kaikki tasapuolisesti huomioon ottava johtamisote. Jokaisella työntekijällä 
katsotaan olevan demokratian tavoin ääni annettavana asian puolesta ja tavoitteena on-
kin kulttuuri, jossa kaikki viihtyvät. Vapaus ilmaista mielipiteensä luo myös avoimuutta, 
yhtä osuustoiminnallista eettistä arvoa (ICA 2017), joka voidaan nähdä omaksutuksi pan-
kin yrityskulttuurissa. Kuten Nilsson (1996, 635) tutkimuksessaan totesi, määräävät arvot 
myös yrityksen henkilöiden väliset suhteet ja niiden toimivuuden. Yhtä lailla työntekijöiden 
tasa-arvoisuus määrittelee sen, että jokainen koetaan yhtä tärkeäksi ja merkityksellisiksi, 
vaikka henkilöt hoitavatkin eri tehtäviä.  
 
Kymenlaakson Osuuspankin yrityskulttuurissa on myös havaittavissa osuuskunnalle tyy-
pillinen arvo eli omavastuu sekä itsenäisyyden ja autonomian periaatteet (ICA 2017). 
Vastuun jakaminen työntekijöille koetaan tärkeäksi ja yksittäisessä roolissa toimiva hen-
kilö katsotaan olevan paras asiantuntija kyseiseen tehtävään. Kulttuuri on kulkemassa 
entistä enemmän suuntaan, jossa työntekijöitä kannustetaan tekemään päätöksiä ja ot-
tamaan niistä vastuuta ilman johdon ja valmentajien jatkuvaa puuttumista asiaan. Vas-
tuullisuus puolestaan mielletään vastuuksi yhteiskunnasta ja ympärillä olevista ihmisistä. 
Osuustoiminnallinen periaate, kuten huolenpito yhteiskunnasta sekä osuustoiminnallinen 
arvo, kuten solidaarisuus (ICA 2017), korostuvat pankin yrityskulttuurissa yhteytenä yh-
teiskuntaan (Novkovic 2006, 8) sekä kirjavana joukkona toimenpiteitä, joilla pyritään luo-
maan hyvinvointia ja auttamaan alueellisesti erilaisia tärkeäksi koettuja asioita ja organi-
saatioita yhteiskunnassa.  
 
Henkilöstön kilpailukyvyn varmistamisen ja siitä huolehtimisen osalta Kymenlaakson 
Osuuspankissa näkyy selkeästi koulutuksen periaatteen (ICA 2017) tärkeys. Tulevaisuu-
den muutokset niin toiminnassa, kuin osaamisessakin huomioidaan yrityskulttuurin osalta 
ja jatkuvaa kehittymistä ylläpidetään henkilökohtaisella sekä yleisellä tasolla. Huolenpito 
työntekijöistä ei ainoastaan koske koulutusta vaan laajemmin työntekijöiden yksilöllisiä 
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tilanteita ja hyvinvointia, jonka vuoksi Kymenlaakson Osuuspankkia luonnehditaan ym-
märtäväiseksi työyhteisöksi. Henkilökohtaisten tarpeiden ymmärtäminen työyhteisössä 
heijastaakin toisista välittämisen yleistä osuustoiminnallista eettistä arvoa (ICA 2017).  
 
Toinen apututkimuskysymys: ”Näkyvätkö osuustoiminnalliset arvot ja periaatteet henki-
löstöjohtamisessa ja jos, niin kuinka?” 
 
Konkreettisessa henkilöstöjohtamisessa nousee esille kohtuuden ja solidaarisuuden (ICA 
2017) arvot. Päätökset ja henkilöstöön kohdistuvat toimet sekä niiden vaikutukset arvioi-
daan tarkasti ja esille nousee se, mitä voidaan pitää kohtuullisena. Johto sitoutuu itse 
noudattamaan perässä henkilöstöltään vaatimia asioita toiminnassaan. Tämän kaltainen 
toiminta luo solidaarisuutta eli yhteenkuuluvuuden tunnetta organisaation johtamisessa 
johdon ja henkilöstön välille sekä konkretisoituu toisten kunnioittamisena.  
 
Johtamiskäytänteistä kuuntelemisen ja selvälinjaisen kurinpidon voidaan nähdä noudat-
tavan ja edistävän avoimuuden (ICA 2017) arvoa, sillä hyvä ja aito keskusteluyhteys joh-
don ja muun henkilöstön välillä antaa kummallekin osapuolelle mahdollisuuden tiedostaa 
mitä vastapuolet toivovat ja odottavat toisiltaan. Kuten aikaisemmin mainittiin, henkilöstön 
kehittäminen ja kilpailukyvyn ylläpitäminen kumpuavat yrityskulttuurista. Sen lisäksi vas-
taavanlainen suhde on nähtävissä henkilöstöjohtamisen konkreettisissa toimissa. Erilai-
set keskustelut kehityksestä, osaamisesta, tuloksesta ja myynnistä korostavat koulutuk-
sen periaatteen (ICA 2017) roolia yrityksessä. Osaamista arvostava yrityskulttuuri ja sitä 
tukevat henkilöstöjohtamisen käytännöt tarjoavat mahdollisuuden merkitykselliseen 
osaamisen kehittämiseen (Bellesteros-Rodriguez 2012). Käydyt keskustelut auttavat joh-
toa tuntemaan henkilöstöään, joka puolestaan lisää johdon mahdollisuuksia välittää työn-
tekijöistään (ICA 2017) tarjoamalla heille esimerkiksi yksilöllisiä tilanteita mukailevia työ-
aikajärjestelyjä.  
 
Yhteenkuuluvuudesta huolimatta Kymenlaakson Osuuspankissa kannustetaan työnteki-
jöitä kokeilemaan uusia toimintatapoja ja korostetaan kuitenkin jokaisen henkilökohtaista 
roolia kehitystyössä muun muassa asettamalla henkilökohtaisia tavoitteita. Johtaminen 
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ohjaa kaikilla toimillaan kohti työntekijöiden henkilökohtaista vastuunottoa (ICA 2017), 
joka onkin yksi mainituista osuustoiminnan arvoista. Koska yrityskulttuuri noudattaa vah-
vasti toisesta välittämisen arvoa (ICA 2017), niin yhtenäinen linja jatkuu myös henkilös-
töjohtamisen puolelle näkyen hyvinvointia edistävissä toimissa sekä motivoinnissa. Hyvin 
voivat työntekijät pystyvät suoriutumaan työstään paremmin ja ovat myös motivoitavissa 
tehokkaammin hyviin tuloksiin, koska he kokevat olevansa tärkeä osa työyhteisöä ja työn 
ulkopuoliset seikat eivät vaikuta suorituskykyyn dramaattisesti. Osuustoiminnallisessa 
paradigmassa, jota Kymenlaakson Osuuspankki tuo vahvasti esille toiminnassaan, yri-
tyksen resurssit palvelevat ihmisten tarpeita, eikä ihmiset ole yritykselle pelkkiä resurs-
seja (Webb 2004, 21-22). 
 
Päätutkimuskysymys: ”Kuinka yrityskulttuuri näkyy henkilöstöjohtamisessa?” 
 
Kymenlaakson Osuuspankissa yrityskulttuuri näkyy henkilöstöjohtamisessa ensinnäkin 
siten, että henkilöstöjohtamisen käytäntöjen tehtävänä on luoda, ylläpitää ja kehittää yri-
tyskulttuuria. Henkilöstöjohtamisen yhdeksällä eri käytännöllä pyritään siis kulloisenkin 
tilanteen mukaan vaikuttamaan yrityskulttuuriin. Koska yrityskulttuuri määrittyy vahvana 
pidettyjen ja laajasti jaettujen arvojen kautta (Chatman et. al. 1994, 524), näkyvät osuus-
toiminnallisten arvojen lisäksi yrityksen omat arvot, kuten ihmisläheisyys, vastuullisuus ja 
yhdessä menestyminen myös vääjäämättä henkilöstöjohtamisen toimissa. Kaikki organi-
saation päätökset tulee pystyä perustelemaan näiden arvojen pohjalta, joten lienee rele-
vanttia todeta arvojen olevan yrityskulttuurin tärkein komponentti. 
 
Koska fuusion jälkeinen yrityskulttuuri on vielä hieman epäyhtenäinen, korostuu kulttuurin 
yhdessä tekeminen ja erilaisten mielipiteiden huomioon ottaminen sen pitkäjänteisessä 
kehitystyössä. Henkilöstöjohtamisessa osallistaminen ja koko organisaation yhdessä te-
keminen tulevat esille osuvasti yrityskulttuurin kehittämisessä, jossa prosessi voidaan ku-
vata dialogina johdon ja henkilöstön välillä. Näin ollen yrityskulttuuri ja sen arvot vaikut-
tavat henkilöstöjohtamiseen, mutta samalla henkilöstöjohtamisen toimenpiteet ja käytän-
nöt vaikuttavat puolestaan yrityskulttuuriin, ja sen kehittämiseen. Muun muassa Wei et. 
al. (2008) ovat tunnistaneet tutkimuksessaan samankaltaiset vastavuoroiset vaikutukset 
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yrityskulttuurin ja HRM:n välillä. Vastaavasti Sivasankaran (2016, 5) näkemyksessä yritys 
on kulttuurin pohjana ja johto tukee henkilöstöjohtamisen toimillaan optimaalisen yritys-
kulttuurin kehittymistä, kuten Kymenlaakson Osuuspankissa. Kun haluttu yrityskulttuuri 
ohjaa henkilöstöjohtamisen toimia, yrityskulttuurin voidaan todeta olevan HRM:n strate-
gia (Sachin et. al. 2012, 323). 
 
Vastuu ja itsenäisyys yrityskulttuurin osuustoiminnallisina ohjaavina arvoina ja periaat-
teina luovat henkilöstöjohtamiseen otteen, joka kannustaa itsenäiseen päätöksentekoon 
ja oman roolin täyttämiseen. Koska yrityskulttuuri ei kuitenkaan ole vielä täysin yhtenäi-
nen ja arvojen selvyydessä henkilöstöllä on epävarmuutta, se aiheuttaa toimia henkilös-
töjohtamisessa viestinnän ja luottamuksen palauttamisen osalta. Lisäksi kulttuurin osit-
tainen pirstaleisuus näkyy myös perehdyttämisen epäjohdonmukaisuuksina sekä johdon 
ja valmentajien tyylieroissa yrityskulttuurin kehittämisessä.  Nilssonin (1996, 636) mukaan 
osuuskunnan arvot tulisi kyetä välittämään katkeamatta johdosta työntekijöille. Tässä asi-
assa koettiin Kymenlaakson Osuuspankissakin parannusten olevan tarpeellisia.  
 
Välittäminen, kuunteleminen ja jakaminen ovat henkilöstöjohtamisen käytäntöjä, jotka 
heijastavat pankin yrityskulttuuria ja sen arvoista ihmisläheisyyttä ja vastuullisuutta. Vas-
tuullisuus yhteiskunnasta ja etenkin omasta henkilökunnasta toteutuu välittämällä heistä, 
kuuntelemalla heitä sekä jakamalla yhteisesti saavutettuja asioita heidän kanssaan. Li-
säksi juuri huolehtivalla ja välittävällä yrityskulttuurilla on kirjallisuudessa todettu jopa ole-
van vaikutusta henkilöstön suorituskykyyn (Chow 2012, 3128; Sachin et. al. 2012, 327). 
Kiittämisessä ja palkitsemisessa puolestaan toimintaa ei varsinaisesti ohjaa hyvän kult-
tuurin luominen ja ylläpitäminen, vaan pikemminkin suorituskykyyn ja myyntiin liittyvät 
seikat. Pankin sisällä herää kuitenkin ajatus palkitsemisen ja muiden tukikeinojen käyttä-
misestä yrityskulttuurin luomisen sekä arvojen noudattamisen edistämiseen aikaisempaa 
enemmän, sillä haastattelujen perusteella hyvän yrityskulttuurin on nähty palkkauksen 
osalta jopa kompensoivan rahallista palkkaa työssä viihtymisen vuoksi.  
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Luotto yrityskulttuurin potentiaaliin on hyvin vankka myös asiakaskokemuksen osalta. 
Asiakaskokemuksen ajatellaan olevan seurausta yrityskulttuurista, joten henkilöstöjohta-
misen avulla pyritään luomaan mahdollisimman hyvä kulttuuri, joka puolestaan heijastuu 
työntekijöistä asiakkaisiin. Sidosryhmät huomioon ottava ja asianmukainen johtaminen 
voi parhaimmillaan herättää yrityksen kiinnostusta työnantajana (Busquets 2016, 18) ja 
houkutella henkilöstöön ihmisiä, jotka ovat yhteensopivia yrityksen tapaan toimia (Guest 
1987, 515). Yrityskulttuurin ja arvojen yhteensopivuuden tärkeys työnhakijan ja yrityksen 
välillä huomioidaan pankin rekrytointiprosessissa tarkasti. Kymenlaakson Osuuspankissa 
pidetään ensiarvoisen tärkeänä rekrytointitilanteessa sitä, että rekrytoitava henkilö alle-
kirjoittaa yrityksen arvomaailman ja on asenteeltaan oikeanlainen.  Kirjallisuus tukee 
haastatteluissa esille tulleita seikkoja, sillä Cable et. al. (1997, 555) argumentoivat ar-
voyhteensopivuuden olevan usein haastattelijoiden mielestä työtehtävään sopimisen so-
veltuvuusperuste, kun taas Cabreran et. al. (1999) mukaan arvoyhteensopivat henkilöt 
oppivat ja noudattavat työnantajan normeja paremmin.  
 
6.2. Jatkotutkimusaiheet 
 
Tutkielman työstämisen aikana esille nousi muutamia ideoita, jotka voisivat toimia jatko-
tutkimusaiheina. Yrityskulttuurin ollessa hyvinkin laaja-alainen käsite, olisi mielenkiin-
toista syventyä tutkielmassakin esille nousseisiin alakulttuureihin ja niiden vaikutuksiin 
yrityksessä. Toisaalta, myös henkilöstöjohtaminen kattaa laajan alan eri toimintoja, joten 
toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi liittyä yrityskulttuurin vaikutuksiin jossakin tie-
tyssä henkilöstöjohtamisen käytännössä, joka tarjoisi syvempää tutkimustietoa aiheesta. 
Laajan kyselyaineiston avulla olisi tulevaisuudessa mahdollista tutkia myös eri organisaa-
tioiden yrityskulttuurien eroja esimerkiksi juuri niiden henkilöstöjohtamisen käytäntöihin.  
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Liite 1. Haastattelulomake 
 
Haastattelut nauhoitetaan myöhempää tarkastelua varten. Haastateltavan nimi voidaan 
haastateltavan tätä halutessa jättää mainitsematta ja hänen vastauksensa muokata tun-
nistamattomaan muotoon. Haastattelu on täysin luottamuksellinen. 
 
 
Yrityskulttuuri: 
 
 
1. Kuvailisitteko, millainen yrityskulttuuri Kymenlaakson Osuuspankissa mielestänne 
on? (Arvot, normit, tavat, uskomukset, käyttäytyminen, symbolit yms.) 
 
2. Miten yrityskulttuuria luodaan ja ylläpidetään? 
 
3. Miten työntekijät oppivat yrityskulttuurin? 
 
4. Millä tavoin yrityskulttuuria kehitetään ja mitkä ovat kehittämisen syyt? 
 
 
Henkilöstöjohtaminen: 
 
5. Minkälainen rooli yrityskulttuurilla on henkilöstön johtamisessa?  
 
6. Miten yrityskulttuuri näkyy henkilöstöjohtamisen eri tehtävissä? (Rekrytointi, kou-
lutus/kehittäminen, suorituskyvyn parantaminen, palkkaus, kurinpito, motivointi, 
turvallisuus/hyvinvointi yms.) 
 

