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Tama kehittamistehtéva tehtiin teknologiateollisuuden toimialaan kuuluvalle yritykselle, joka
kuuluu suureen kansainvéliseen konserniin. Kehittamistehtdvan tavoitteena oli kehittda me-
netelméa kulttuurimuutoksen hallitsemiseksi.

Kehittamistehtava toteutettiin toimintatutkimuksena. Tutkimuksessa kaytettiin padasiassa
laadullisia tutkimusmenetelmid. Kehittdmistehtavan viitekehys perustui yrityskulttuurin sisal-
t6on ja muutosjohtamiseen.

Toimenpiteet kohdistuivat yrityksen yhdeksasta divisioonasta kahteen. Nykytilan maarittely
tavoitteiden, seurantamenetelmien ja vahvistavien toimenpiteiden osalta tehtiin perustuen
johdon haastatteluun ja aiemmin toteutetun palvelukulttuurikoulutusdokumenttien sekéa stra-
tegiadokumenttien perusteella. Yrityskulttuurin etenemisté ja siséltva todennettiin kyselylla
ja tybpajalla, jotka toimivat menetelmdnd seurata ja vahvistaa kulttuurimuutoksen etene-
mista. TyOpajassa todennettiin divisioonien yrityskulttuurin siséltod, jotta voitiin maaritella
yrityskulttuuria vahvistavia toimenpiteita.

Kehittamistehtavan tavoitteena oli luoda menetelma, jolla kohdeyritys voi hallita yrityskult-
tuurin muutosta. Kahdessa divisioonassa toteutettujen toimenpiteiden perusteella tama ta-
voite toteutui. Yritykselle luotiin menetelma, jolla he saivat tietoa kulttuurimuutoksen etene-
misesta ja tunnistettiin keinoja, joilla yritys voi vahvistaa yrityskulttuurimuutoksen etenemista
edelleen.

Avainsanat yrityskulttuuri, kulttuurimuutos, muutosjohtaminen
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This development project was made for a technology company, which belongs to an inter-
national group. The main objective of this development project was to develop a method for
managing the company’s cultural change.

The development project was carried out as action research. This study mainly applied qual-
itative research methods. The theoretical part of the study was based on theories about
organisational culture and change management.

The actions in this study focused on two out of nine divisions. The current state analysis to
identify the targets for the cultural change as well as the methods for following up and
strengthening the organizational culture were based on management interviews, service
culture training documents and strategy documents. The content and development of the
organizational culture were determined by a questionnaire and a workshop. This question-
naire and workshop worked as a method to follow-up and strengthen the development of
the cultural change. The content of the organizational culture was determined in workshops
to determine the actions to be used to strengthen the culture.

The objective was to develop a method which could be used to manage the company’s
cultural change through development actions which were carried out in two divisions. The
target was achieved. The method was created for the company to collect information on the
development of the cultural change. Actions to further strengthen the cultural change were
also identified.
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1 Johdanto

1.1 Aihe ja lahtokohdat

Metropolian YAMK opinndytetydnda teen toimintatutkimuksen, jossa kehitdn menetelman
hallita yrityskulttuurimuutosta. Kohdeyrityksessa on tunnistettu, ettd teknologia tulee
muuttamaan liike-elamaa nyt ja tulevaisuudessa merkittavasti. Yrityskulttuuri on nopeasti
muuttuvassa ekosysteemisséa ajankohtaisempi kuin koskaan. Kaynnissa oleva teknolo-
giamurros asettaa yritykset ja yhteiskunnan suurten haasteiden eteen. Yrityksissa ja yh-
teisbissé toimivien ihmisten tulee nopeasti pystya omaksumaan uusia toimintatapoja ja
ajatusmalleja. Tassd muutoksessa yrityskulttuuri voi helpottaa tai vaikeuttaa muutosta ja
on tarke&d huomata, kuinka se tapahtuu. Yrityskulttuurin muuttaminen on pitkajanteista
tyota ja muutoksen hallinta ei ole helppoa. Ty6elaman nopeat muutokset edellyttavét
yrityksiltd uudenlaista kulttuuria, joten on tarkeda tuottaa yrityksille tutkimustietoa siitd,

kuinka tatd muutosta voidaan hallita.

Kohdeyritys on monialainen teknologiayritys, joka toimii liki 200 maassa. Suomessa yri-
tys aloitti toimintansa yli 150 vuotta sitten. Yritys on jaettu yhdeksaan divisioonaan. Suo-
men yhti6lla on sivuliikkeet Suomen liséksi Virossa, Latviassa ja Liettuassa. Yhtion liike-
vaihto oli vuonna 2016 noin 200 miljoonaa euroa ja henkiléstoa tilivuoden lopussa oli
noin 600. (Kohdeyrityksen verkkosivut 2017.)

Yritys haluaa mahdollistaa asiakkaidensa kannattavan kasvun, mika mahdollistaa myos
yrityksen oman menestymisen. Yrityksella on hyva tuntemus eri toimialojen prosesseista
ja taman lisaksi korkea osaaminen teknologian hyddyntamisessa, datan kerddmisessa
ja analysoinnissa. Tama yrityksen osaaminen ja paikallinen palveluliiketoiminta tuottavat
yrityksemme asiakkaille arvoa digitalisoituvassa maailmassa. (Kohdeyrityksen verkkosi-
vut 2017.)

Digitalisoituminen tarkoittaa merkittavia muutoksia yrityksessa. Perinteinen laitekauppa
muuttuu asiakaskeskeiseksi arvomyynniksi. Vastatakseen tdh&n haasteeseen kohdeyri-

tys on kaynnistanyt yrityskulttuurimuutoksen. Muutos on kohdeyrityksessa kaynnistetty



koulutusohjelmalla, johon koko yrityksen henkilékunta on osallistunut. Ohjelma on ni-
metty palvelukulttuurimuutokseksi. Ohjelma on muodostunut etatehtavista ja kuudesta

lahipaivasta. Lisaksi palvelukulttuuria on lanseerattu viestinnan ja johdon toimesta.

Kohdeyrityksessa yrityskulttuurimuutoksen kéynnistamisté varten on suunniteltu toimen-
piteet. Yrityksell& on kuitenkin puutteellinen menetelma seurata yrityskulttuurimuutoksen
etenemistd. Kehitystehtavéani tavoitteena on luoda menetelma, jolla kulttuurimuutoksen
etenemistd voidaan seurata ja kohdeyritys voi kohdentaa jatkotoimenpiteet kulttuurin

vahvistamiseksi.

1.2 Yrityskulttuurimuutoksen taustasyyt

Teknologia kehittyy voimakkaasti ja teknologian kehityksen muutokset tulevat vaikutta-
maan merkittavasti yritysten kehittymiseen. Teknologia kehittyy tulevaisuudessa nope-

asti, koska

@ tietoa syntyy koko ajan lisaa,

@ tietoa on vapaasti saatavilla,

@ tietokoneiden laskentakapasiteetti kasvaa,

@ tieto ja tutkimus demokratisoituvat eli tieto on kaikkien saatavilla,

@ pienet yritykset ja yksilot tuottavat teknologisia keksintoja,

@ joukkoistaminen (teknisia ongelmia ratkotaan erilaisilla avoimilla foorumeilla)
mahdollistaa teknisten ongelmien nopean ratkaisun. (Hiltunen & Hiltunen 2014,
29.)

Teknologian kehittymisen esimerkkein& ovat pilvipalvelut, virtuaalitodellisuus, langaton
internet, tietokoneiden laskentakapasiteetin kasvu, digitaalisen tiedon m&aran kasvu,
esineiden internet, tarkentunut sensoritekniikka ja tietoturva (Hiltunen & Hiltunen 2014,
44-45). My0s robotiikka tulee lisd&ntymaan nanoroboteista teollisuusrobotteihin. Teolli-
suusrobottien kaytto tulee lisddntymaan teollisuudessa yksinkertaisissa ja usein toistu-
vissa tehtdvissa ja hankalissa olosuhteissa (Hiltunen & Hiltunen 2014, 145). Sensoritek-
niikan kehittyessa robotit voivat ottaa koko ajan haasteellisempia tehtévid, kun roboteille

kehitetdan aistimaisia ominaisuuksia (Hiltunen & Hiltunen 2014, 167).

Monimutkaista teknologiaa kayttdon otettaessa palveluiden saatavuus korostuu. Teolli-

suuslaitosten on saatava tukea laitteiden elinkaareen, kayttajien osaamiseen ja tukeen.



Palveluiden saatavuus tulee olemaan kilpailutekija myos laitekaupassa. Teknologiateol-
lisuuden murroksessa on tarkead, ettad yrityskulttuuri on sellainen, etta se tukee nopeaa

oppimista ja palvelukulttuurin omaksumista.

Ty6- ja elinkeinoministerio toteaa raportissaan palvelutalouden murroksesta ja digitali-
saation mahdollisuuksista, etta palvelutalous tulee ylittAmaan valtioiden rajat digitalisoi-
tumisen kautta ja néin ollen elinkeinopolitiikan tulee tukea digitalouteen siirtymista (TEM
2016, 4). Suomessa halutaan edistaa edellakavijoita ja vastustaa vanhoihin uskomuksiin
takertumista. Tekes on kirjoittanut raportin palveluliiketoiminnan edellakavij6ista ja sen
mukaan edellakavijoita yhdistda seitseman seikkaa, jotka ovat asiakasymmarrys, ky-
seenalaistaminen, uutuusarvo, palveluasenne, verkostoituminen, ennakointi ja kasvun-
nalka (Tekes 2013, 17-20). Tekesin raportin mukaan huippuluokan asiantuntijuuden ja
rohkeuden lisaksi taytyy I0ytya kyky tehd& ainutlaatuisista ideoista kannattavaa liiketoi-
mintaa (Tekes 2013, 17-20).

Paavola tdhdentda Tekesin raportissa, etté henkildsto ei ole tarkein voimavara, vaan on
oltava vieléd oikeat henkil6t, oikealla asenteella ja aidolla intohimolla ja heiddn on
saatava oikeita tuloksia. Paavolan mukaan edellakavijayrityksen kulttuurin tulee olla pal-
velukeskeinen, mikéa tarkoittaa, ettd kulttuuri korostaa asiakkaan arvoa ja korostaa
asiakaspalvelua. Tama vaatii niin prosessien kuin kulttuurin sekéd asenteen kehitta-
mista, mika on haasteellista Suomessa, koska meiltd puuttuu palvelukulttuurin perinne.
Tama taas tarkoittaa sita, etta vaivaannumme niin palveltaessa kuin palvellessamme.
(Tekes 2013, 16-20.)

Tekesin raportissa palvelukeskeisyyden saavuttaminen yrityksessa on mahdollista, kun
palvelujen parissa tyoskentelevia ihmisia arvostetaan ja palvelujen kehittdmista pidetaan
tarkednd. VTT:n tutkija Maaria Nuutinen sanookin, etta vaikka asiakasta arvostetaan,
asiakkaan kanssa tydskentelevia ei aina arvosteta — myyjia lukuun ottamatta. Asiakas-
palvelun status on usein yrityksissa alhainen, vaikka asiakasrajapinnassa tydskentelevét
ovat tarkeimpia yrityksen menestykseen vaikuttajia palveluliiketoiminnassa. Laitemyyjan
muuttuessa palvelumyyjaksi tulee myyjén oppia kuuntelemaan asiakasta ja toimia ikaan
kuin businesterapeuttina. Yrityksissa, joissa tAma on toteutettu, on muutos koettu haas-
teelliseksi myyjille. (Tekes 2013, 98-100.)

Digitalisaatio yhdistaa teollisuuden ja palvelut - uusi palvelutalouslogiikka mahdollistaa

uudenlaisen asiakasarvon lisdyksen. Digitalisaatio on avainasemassa, kun puhutaan



palveluiden skaalautuvuudesta ja vietdvyydesta. Tama kehitys on vasta ottamassa en-
simmaisia askeliaan. Yrityksille tAm& muutos tarkoittaa toisaalta kilpailun kovenemista,
mutta se myos mahdollistaa globaalin palvelujen tarjoamisen. Julkistaloudelle digitali-
saatio antaa mahdollisuuden tehostaa toimintojaan ja helpottaa ihnmisten ja yritysten toi-

mintaa esimerkiksi digitaalisten tietokantojen avaamisella. (TEM 2016, 4.)

Ty6- ja elinkeinoministerion raportissa McKinsey & Company:n konsultit mainitsevat yh-
deksi keskeiseksi kehitysalueeksi osaamisen varmistaminen tulevaisuuden Suomessa
(TEM 2016, 13). Teollisen internetin ja muun digitalisaation tulee olla opetusohjelmissa
muillakin kuin IT-alalla (TEM 2016, 13). Raportissa painotetaan, ettéd toimenpiteet pitéisi
keskittda sinne missa vaikuttavuus on suurin — eli palveluteollisen osaamisen ja kasvun

rakentamiseen Suomessa (TEM 2016, 17).

1.3 Tyon rakenne

Opinnaytetyd muodostuu seitsemasta luvusta. Ensimmainen luku on johdanto aihee-
seen. Kerron siind lyhyesti tutkimuksesta ja kuvaan laajemmalla tasolla teknologiamur-
rosta seka sitd, minkalaisia odotuksia digitalisaatio ja lisdéntyva palvelujen tarjoaminen
asettavat yrityskulttuurille. Toisessa luvussa keskityn tutkimusasetelman kuvaamiseen.
Tassa luvussa on tarkka kuvaus kehitystehtéavasta: mita teemme, mitd tavoittelemme,

kuinka tutkimus on rajattu ja mitk& ovat kehitystehtdvan ennakoidut tulokset ja riskit.

Kolmannessa luvussa kuvaan tutkimusmenetelmia ja aineistoa. Neljas luku on varattu
yrityskulttuurin viitekehykselle. Kerron mista yrityskulttuuri muodostuu, ja kuinka yritys
voi arvioida omaa yrityskulttuuriaan. Viitekehys siséltda myds muutosjohtamisen teoriaa

eli kuinka yritys johtaa yrityskulttuurimuutostaan.

Viides luku on varattu toimintatutkimuksen toteutuksen kuvaamiselle. Aluksi kerron yk-
sityiskohtaisemmin yrityksen kulttuurimuutoksen nykytilasta. TAman jalkeen kerron tuo-
tetun tydpajan suunnittelusta, toteuttamisesta ja tuloksista. Luvun lopussa ehdotan tut-
kimusten perustella toimenpiteitd kulttuurin vahvistamiseksi. Luvussa kuusi kayn lapi
tutkimustulokset seka arvioin tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta. Lopuksi luvussa

seitseman arvioin kriittisesti koko kehityshanketta.



1.4 Tydssa esiintyvia kasitteita

Artefakti tarkoittaa sivistyssanakirjan mukaan ihmisen tekem&a (MOT kielitoimiston sa-
nakirja 2017). Yrityskulttuurista puhuttaessa artefakti on sitd mita nékee, kuulee ja tun-

tee.

Digitalisaatio on Etlan raportin maaritelmén mukaan digitaaliteknologian integrointia jo-
kapaivaiseen eldméén digitoimalla kuvaa, 4antd, dokumenttia tai signaalia biteiksi ja ta-
vuiksi kuvaamaan asioita ja tietosisalttd. Digitalisaatio luo uutta liiketoimintaa, kun se
mahdollistaa uudenlaisen arvonluonnin tuotteita ja palveluita yhdistden. Digitalisaatio on

siis uuden arvon tuottamista tiedon avulla. (Etla 2015, 18-19.)

Interventio on toimenpide, jolla pyritddn vaikuttamaan ryhman tai yksilon kayttaytymi-

seen (MOT kielitoimiston sanakirja 2017).

Tavaroiden internet (I0T) ovat laitteita, jotka ovat yhteydessa toisiin laitteisiin internetin
valitykselld. Tavaroiden internet on osa digitalisaatiota. 10T l&htee kuluttajatason tar-
peista ja innovaatioista. Palveluilla voidaan saavuttaa esimerkiksi energiasaastoéja. Lii-
ketoimintamallia muuttamalla voidaan lamppujen myymisen sijaan myyda valoa. Alla

olevassa kuviossa 1 10T on kuvattu digitalisaation kentassa. (Etla 2015, 11-15.)

Teknologinen ekosysteemi tarkoittaa useiden yritysten yhteista tuote- ja teknologia-
alustaa. Yritysten verkosto tarjoaa verkostoituneen yhteistyon avulla arvonmuodosta laa-
jasti. Esimerkkind menestyvasta ekosysteemistéa on esimerkiksi Applen asema sovellus-
kaupassa. (Etla 2015, 15.)

Teollinen internet (TI) keskidssé ovat yritysten tarpeet, kuten kokonaisprosessin opti-

moiminen, kuvattu kuviossa 1 digitalisaation kentassa (Etla 2015, 9-15).
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Kuvio 1. Esineiden ja asioiden internet seka teollinen internet digitalisaation kentassa (Etla 2015,
9).

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tyon tavoite ja mittarit

Kohdeyrityksessa on tiedostettu edellisessa luvussa kuvattu toimintaymparistén muutos
ja kaynnistetty yrityskulttuurimuutos. Kulttuurimuutos on ollut kdynnissa pari vuotta.
Edellisen tilivuoden aikana yrityksessa toteutettiin palvelukulttuurikoulutus, mik& toimi
lahtdlaukauksena kulttuurimuutokselle. Yrityksella on ollut kuitenkin puutteelliset mene-
telméat seurata kulttuurimuutoksen etenemista. Tutkimuksellani tulen auttamaan yritysta
taméan haasteen voittamisessa eli tutkimusongelma toimintatutkimuksessani on: "Miten

kohdeyritys voi hallita yrityskulttuurin muutosta?”

Taman toimintatutkimuksen tavoitteena on luoda menetelma, jolla yritys voi hallita yritys-
kulttuurimuutostaan. Tama tarkoittaa sita, etta yritys saa toimintatutkimuksella luodun
menetelméan avulla tietoa siité, kuinka kulttuurimuutos on edennyt ja mita kulttuurimuu-
tosta vahvistavia toimenpiteita voitaisiin suositella. Tutkimusongelmaa tarkentavat tutki-
muskysymykset ovat: "Kuinka kohdeyritys voi saada tietoa kulttuurimuutoksen etene-
mista?” ja "Kuinka kohdeyritys voi vahvistaa kulttuurimuutosta?”.



Mittareina talle tutkimukselle kaytetdan seuraavien toimenpiteiden toteutumista:

1. Kohdeyritykselle on luotu menetelma kulttuurimuutoksen seuraamiseksi.
2. Kohdeyritykselle on luotu keinoja seurata kulttuurimuutoksen etenemista.

3. Kohdeyritys on saanut tietoa kulttuurimuutosta vahvistavista keinoista.

2.2 Toimintatutkimuksen rajaaminen

Kohdeyrityksessd on yhdeksén divisioonaa, jotka toimivat hyvin itsendisesti. Tassa tut-
kimuksessa kohdistan tutkimuksen kahteen yhdeksasta divisioonasta. Tydsta tulisi liian
laaja, jos pyrkisin tutkimaan kaikkia yhdeksaa divisioonaa. Valitsin kaksi divisioonaa yh-
den sijaan, jotta tutkimuksen validiteetti (tutkittu oikeita asioita) ja reliabiliteetti (toistetta-

Vuus) paranee.

Ensimmaiseksi tutkittavaksi divisioonaksi valikoitui divisioona 1, jossa tyoni ohjaaja tyos-
kentelee. Tastéa divisioonasta saan havainnointitietoa ohjaajani kautta ja toinen syy ky-
seisen divisioonan valintaan oli, etta divisioona 1 vaikuttaisi olevan pidemmalla kulttuu-
rimuutoksessa kuin muut divisioonat. Divisioonan 1 kulttuurimuutoksessa voisi olla opit-
tavaa muille divisioonille. Toinen tutkittava divisioona tulee olemaan divisioona 2, jossa
itse tydskentelen. Valitsin tdmén divisioonan kahdesta syysta, ensinndkin pystyn teke-
maan helposti osallistuvaa havainnointia ja toiseksi pystyn parhaiten edistamaén kult-

tuurimuutosta divisioonassa, jossa tytskentelen.

2.3 Toimintatutkimuksen ennakoidut tulokset ja riskit

Toimintatutkimuksen tavoite on, ettd yritykselle on luotu menetelma, joka auttaa yritysta
muutoksen toteutumisen arvioinnissa. Toimintatutkimuksen ennakoituja tuloksia ovat:
Tutkimuksessa syntyy tietoa kulttuurimuutoksen etenemisesta, kun
testaamme menetelmaa.
Vahvistaa yrityskulttuurimuutosta, koska tutkimus varmistaa, etta
aihe pysyy aktiivisena tutkimuksen ajan.
Olemme tunnistaneet toimenpiteita, joilla yritys voi edelleen vahvis-
taa yrityskulttuuriaan.
Yrityksen johdon osaaminen yrityskulttuurin ja muutosjohtamisen

osalta paranee.



Toimintatutkimuksen aluksi olen tunnistanut kaksi riskid, jotka voivat vaarantaa toiminta-
tutkimuksen valmistumisen suunnitellussa aikataulussa. Yrityksessa toimii Service
Iniative-ryhm@, jonka tarkoituksena on vahvistaa palveluliiketoimintaa yli divisioonarajo-
jen. Olen suunnittelut toteuttavani tutkimuksen yhteistydssa taman ryhman kanssa. Toi-
mintatutkimuksen kannalta on tarkead, ettd Service iniative-ryhma toimii tutkimuksen
ajan. Jos ryhma jostain syysta lopetettaisiin, joutuisin hakemaan uuden ryhman kehitys-
tehtavani toteutustiimiksi. Toinen riski on, ettd kehitystehtédva epéonnistuisi esimerkiksi
siten, ettd tybpajassa tutkittaisiin vaaria asioita, jotka eivat antaisi vastauksia kulttuuri-
muutoksen etenemisestd. TyOpajassa kasiteltdvien teemojen huolellinen laatiminen on

erittain tarkeaa toimintatutkimuksen onnistumisen kannalta.

3 Aineisto ja tutkimusmenetelmaét

3.1 Toimintatutkimus tutkimusmenetelméana

Toimintatutkimus kohdistuu aina kaytadnnon tyéelaméaéan eli se on oman tydn tutkimista
ja kehittdmista. Toimintatutkimuksen tavoitteena on kaytadnnon tyéelaman ongelman tie-
dostaminen ja poistaminen. Toimintatutkimuksen keskeisia piirteitd on yhteistyd, jossa
ryhmalla on yhteinen haaste. Ryhmé hakee ratkaisua haasteeseen ja sitoutuu muutok-

seen. Toimintatutkimus siis hakee muutosta, joka on pysyva. (Kananen 2014, 11-13).

Alla olevassa kuviossa 2, on kuvattu toimintatutkimuksen toteutusmalli. Muutossykli
muodostuu suunnittelusta, toteutuksesta ja paéttyy seurantaan ja arviointiin. Jokaiseen
vaiheeseen siséltyy lisaksi tutkimuksellinen osuus. Tutkimuksellinen [&hestymistapa

erottaa toimintatutkimuksen muutosprojektista ja konsultoinnista.



------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Muutossykli

Suunnittelu Toteutus/toiminta Seuranta/arviointi

Kehittdmishankkeen
tarpeellisuuden
arviointi

1T 1

Tulosten ja
vaikuttavuuden
arviointi

1

Interventiomuotojen
arviointi ja valinta

Tutkimus Tutkimus Tutkimus

Kuvio 2. Toimintatutkimuksen vaiheet (Kananen 2014, 55).

Muutossykling téssa tutkimuksessa toimivat divisioonat 1 ja 2. Ensimmainen muutossykli
kohdistuu divisioonaan 1 ja toinen muutossykli kohdistuu divisioonaan 2. Suunnitteluvai-
heeseen kuuluu kehittémishankkeen tarpeellisuuden arviointi, jota olen kuvannut taméan
opinnaytetydn ensimmaisessa luvussa. Toimintatutkimuksessa on tarkeaa, etta kehitys-
projektin tarpeellisuuden arvioinnin liséksi arvioidaan myos tieteenalan tarpeellisuus (Ka-
nanen 2014, 57). Olen luvussa yksi perustellut, miksi yrityskulttuuriin kohdistuva tutkimus
on erityisen ajankohtainen tasséa ajassa. Suunnitteluvaiheeseen kuuluu myds tydpajojen

ja kyselyiden suunnittelu.

Kuviossa 2 mainitun interventiomuotojen arvioinnin olen tehnyt teoriaan perustuen. To-
teutus pitéa sisallaan tydpajan, jolla yritys saa tilaisuuden tutkia kulttuurimuutoksen ete-
nemista. Toteutukseen sisaltyy koulutusta, joilla liséatéan yrityksessa yrityskulttuurin teo-
rian tunnettavuutta. Liséksi molemmille divisioonille laaditaan loppuraportti, joka sisaltaa
arvion kulttuurimuutoksen etenemisesta ja ehdotuksia jatkotoimenpiteista, joilla divisioo-
nat voivat edelleen vahvistaa yrityskulttuurimuutoksen etenemista. Toimintatutkimuksen
viimeisessa vaiheessa arvioidaan tulokset ja vaikuttavuus. Tdman toimintatutkimuksen
tavoitteet ja mittarit [0ytyvat luvusta 2.1. Ennakoituja tuloksia on késitelty luvussa 2.3.
Tulosten arviointiin liittyy myds validiteetin ja reliabiliteetin arviointi, jota olen kaynyt lapi
tarkemmin luvussa 3.4. Tavoitteiden, tulosten, validiteetin ja reliabiliteetin toteutumista
kasittelen luvussa 6.



10

3.2 Tutkimusote ja tiedonkeruumenetelmat

Tassa tutkimuksessa tulen kayttamaan paaasiallisesti laadullisia eli kvalitatiivisia tiedon-
kerdysmenetelmid. Tutkimuksessa toteutuu aineistotriangulaatio, mika tarkoittaa, etta
kaytan erilaisia aineistoja. Tiedonkeruumenetelmikseni olen valinnut teemahaastattelun
divisioonien johdolle, tydpajan divisioonan henkildokunnalle, tutkijan oman havainnoinnin
seka olemassa olevien dokumenttien tutkimisen. Alla olevassa kuviossa 3 on yhteenveto

kaytettavasta aineistosta.

Tutkimuksen kohde Aineisto

Johdon haastattelu
Strategiadokumentit
Palvelukulttuurikoulutusdokumentit

Tutkimuspaivakirja

Yrityskulttuurin tavoitteet

Analyysi nykytilanteesta Johdon haastattelu

Menetelmat ja vahvistavat Palvelukulttuurikoulutusdokumentit
toimenpiteet Tutkimuspaivakirja

TyOpajaa edeltava kysely
Ty6paja henkilostolle
Tutkimuspaivakirja

Menetelman parantaminen

Kuvio 3. Yhteenveto tutkimusaineistosta

Tutkimuksen onnistumisen kannalta on erittéin tarkeda, etté tunnen yrityskulttuurin ta-
voitteet perusteellisesti. Tavoitteen selkeys on myos tarkea kulttuurimuutoksen onnistu-
misen kannalta. Scheinin mukaan tavoite pitdd myos olla oikein asetettu eli ei voida sa-
noa, ettd "tulevaisuudessa teemme enemman yhteistydtd” vaan tavoitteen on oltava
konkreettisempi kuten esimerkiksi, tulevaisuudessa tiimi mitataan ja palkitaan tiimina
(Schein 2001, 150).

Yrityskulttuurin tavoitteita selvitdn usealla tavalla, joista yksi on johdon haastattelu, jonka
aion toteuttaa teemahaastatteluna. Teemahaastattelu tarkoittaa, ettd edetaan tiettyjen
valittujen teemojen ja niita tarkentavien kysymysten varassa (Tuomi & Sarajarvi 2009,
75). Yrityskulttuurin tavoitteista saan tietoa myos strategiasta laadituista dokumenteista
seka palvelukulttuurikoulutusdokumenteista. Lisaksi pidan tutkimuspaivékirjaa, josta voi
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saada tietoa myos tavoitetilasta. Tutkimuspéaivékirjaan kirjaan paivamaaran, tapahtuman

luonteen, henkil6t ja huomioni.

Tavoitteeni on talla tutkimuksella luoda menetelma yrityskulttuurimuutoksen hallinnalle,
joten seuraavaksi tutkimuksessa paneudun kulttuurin etenemisen seurannan nykytilaan.
Kuinka kulttuurimuutosta on seurattu nykyisellaan, mita tietoa seurannasta on saatu ja
kuinka saatu tieto on muutettu vahvistaviksi toimenpiteiksi. Téssa vaiheessa aineistonani

toimii johdon haastattelu, palvelukulttuurikoulutuksen dokumentit ja tutkimuspaivakirjani.

Menetelman parantamisessa kaytan valineena tydpajaa. Tydpajalla on tassa tutkimuk-
sessa kaksi merkitysta. Toisaalta se on menetelma seurata kulttuurimuutoksen etene-
mista ja toisaalta se toimii aineistona niille alueille, joilla kulttuuri tarvitsee viela vahvista-
mista. Schein suosittelee yrityskulttuurin tutkimusmenetelméaksi ryhméhaastattelua,
koska kulttuurin kannalta tarkeéat elementit ovat piilevia, eik& niihin paastéa kasiksi kyse-

lyilla, koska ei tiedeta mitd pitaisi kysya (Schein 2001, 77, 82).

Olen paatynyt tydpajaan ryhmahaastattelun sijaan, koska se on kokemuksieni mukaan
tehokas tapa keraté tietoa isolta joukolta. TyOpajassa, jossa on avoin keskusteleva ilma-
piiri, Scheinin mainitsemien piilevien elementtien on mahdollista nousta esille. Ty6pa-
jassa kasitelladn kysymyksia yrityskulttuurin sisdllosta ja yrityskulttuurin etenemisesta.
Ty6pajaan osallistujat vastaavat kysymyksiin etukéateen. Heilla on mahdollisuus keskus-
tella kysymyksista tiimissaan, niin etté tydpajaan osallistuessaan he edustavat koko tii-
mi& ndkemyksineen. Alla olevassa kuviossa 4 on viela yhteenveto ylla kuvatusta aineis-

tonkerdamisesta tassa tutkimuksessa.
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Tiedonkeruu ja analysointi

Havainnointi

Divisioonan johdon haastattelu paivikirja

Dokumentit:
Osallistava tyopaja Palvelukulttuurikoulutus

Strategiadokumentit

Haastattelujen ja tydpajan

litterointi Tyopajaa edeltdva kysely

Sisallon analyysi (Redusointi, Klusterointi, Abstrahointi)

Kuvio 4. Tiedonkeruu ja analysointi tassa tutkimuksessa.

3.3 Analyysimenetelmét

Kananen tiivistaa aineistoanalyysin tavoitteen sanomalla, etté aineistosta etsitaan ratkai-
sua tutkimusongelmaan ja siité johdettuun tutkimuskysymykseen (Kananen 2014, 109).
Johdon haastattelut &anitan ja litteroin. Tydpajan osalta aion noudattaa propositiota-
soista litterointia eli ainoastaan sanoman tai havainnon ydinsisalto kirjataan yls. Tyo-
paja kestdd noin nelja tuntia ja keskustelu kdydaan ryhmissa, joten aanittdminen ja
tarkka litterointi voisi olla liian hankalaa. Teen havainnointia ryhméatoiden aikana. Tyopa-
jasta keraan ryhmatoiden tulokset sekd Mentimeter-tydkalulla keratyt aineistot. Menti-
meter on sovellus, jolla voi tehda kyselyitd, joihin yleisd vastaa alypuhelimellaan

(www.mentimeter.com).

Luen aineistot useampaan kertaan tarkoituksena perehtyéa aineistojen sisaltéon perus-
teellisesti. Kananen suosittelee, etta aineistosta muodostetaan kokonaiskuva ja laadi-
taan lyhyt tiivistelma (Kananen 2014, 112). Taméan jalkeen haen aineistosta pelkistettyja
ilmauksia (redusointi). Tuomi ja Sarajarvi sanovat, ettd aineistoista 10ytyy aina useita
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kiinnostavia asioista, joista olisi mielenkiintoista kertoa, mutta tutkijan tulee pitad mie-
lessé tutkimusongelma, johon ratkaisua haetaan (Tuomi & Sarajarvi 2009, 92). Kluste-
rointivaineessa pelkistetyista ilmauksista haetaan samanlaisuuksia tai eroavuuksia. Sa-
maan aiheeseen liittyvat kokonaisuudet kootaan yhdeksi luokaksi. Luokkien yhdistelylla
haetaan yleistettavyystasoa (Kananen 2014, 113). Abstrahoinnissa erotetaan tutkimuk-
sen kannalta olennainen tieto. Klusteroinnin voidaan sanoa olevankin jo osa abstrahoin-
tia, koska silloin luokkia yhdistetaan kasitteiksi tavoitteena saada vastaus tutkimuskysy-
mykseen (Tuomi & Sarajarvi 2009, 112).

Tulkintavaiheessa on kaksi daripaatéa deduktio ja induktio. Deduktio tarkoittaa, ettd ole-
massa olevista malleista, teorioista tehdaan oletuksia ilmién suhteen, nama viedaan ai-
neistoon ja tutkitaan, [6ytyykd niiden avulla selitysta. Induktio on tdman vastakohta, jol-
loin aineistoon suhtaudutaan avoimesti ja katsotaan, mitd aineistosta 16ytyy. Induktiivi-
nen on aineistolahtdinen ja deduktio teorialahtdinen l&ahestymistapa. Puhtaasti induktii-
vista lahestymistapaa on mahdotonta noudattaa, koska silloin tutkijan tulisi olla koko-
naan tietAmaton tutkittavan asian suhteen. Kaytdnndssa tutkimus noudattaa deduktion
ja induktion yhdistamista eli abduktiota. (Kananen 2014, 110-111).

3.4 Toimintatutkimuksen luotettavuusarviointi

Tama toimintatutkimus tullaan toteuttamaan laadullisin tutkimusmenetelmin. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida validiteetilla (tutkittinko oikeita asioita eli tut-
kimuksen patevyys) ja reliabiliteetti (tutkimuksen toistettavuus). Erdat koulukunnat Kkriti-
soivat validiteettiarvioinnin soveltamista, koska aineistosta voidaan tehda tutkijakohtaisia
tulkintoja (Kananen 2014, 131).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa yksi perustekija on aineiston riittavyys. Tata
kriteeria vahvistaa tasséa tutkimuksessa mm. aineistotriangulaatio eli minulla on kaikissa
tutkimusvaiheissa kdytdssa useampia aineistoja, joilla haen vastausta tutkimuskysymyk-
siin. Toinen merkittava seikka tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on tarkka doku-
mentaatio. Dokumentaation tulee olla sellainen, etta ulkopuolisen arvioitsijan on mahdol-
lista seurata tutkijan tutkimusprosessia tutkimuksen eri vaiheissa. Aion pitdd koko tutki-
muksen ajan tutkimuspaivékirjaa ja kirjata tarkasti ylos tutkimuksen péaivittaisen etene-
misen ja tama varmistaa, ettd dokumentaatio on mahdollista tehdé siten etté toinen tut-

kija voi toistaa tutkimuksen.
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Toimintatutkimuksen luotettavuuden arviointiin keskeisend osana kuuluu, ettd ongelma
on voitu poistaa tai vaikutuksia pienennetdan verrattuna hankkeen tavoitteisiin. Arviointi
tulisi suorittaa myds niiden toimesta, joita asia koskee (Kananen 2014, 137). Tassa tut-
kimuksessa aion keratd palautteen molempien divisioonien johdolta. TAman palautteen

perusteella olen arvioinut tutkimuksen lopussa tutkimuksen luotettavuutta.

4 Teoreettinen viitekehys

Viitekehyksessa en keskity pelkastaan yrityskulttuurimuutokseen hallintaan. Kasittelen
aihetta laajasti, jotta viitekehyksen perusteella voi saada kokonaisvaltaisen kuvan siita,
mit& yrityskulttuuri sisdltédd, kuinka se syntyy, kuinka sitd johdetaan ja kuinka kulttuuri-

muutos voidaan toteuttaa ja kuinka sen etenemisté voidaan seurata.

Teoriataustana toimii yrityskulttuurista kirjoitetut teokset ja artikkelit. Paaasiallisiksi l1ah-
teiksi valikoitui Scheinin kulttuurimuutoksesta kirjoittama kirja, koska h&n on alan johtava
asiantuntija, johon muut viittaavat. Sari Kuuselan 2015 julkaistu kirja, "Organisaatioel&-
mada. Kulttuurin voima ja vaikutus.”, toimi myos yhtena paaasiallisena lahteend, koska
kirja veti teorioita selke&sti yhteen. Naiden kahden perusteoksen lisaksi kaytin melko
paljon Stanfordin yliopiston professoreiden Robert. I. Suttonin (tuotantotalouden profes-
sori) ja Huggy Raon (organisaatiokayttaytymisen professori) kirjaa, "Scaling up excel-
lence. Getting to more without settling for less.”, koska tassa kirjassa oli paljon kaytannon

esimerkkeja ja myos loistavia kaytannon ratkaisuja.

4.1  Yrityskulttuurin ytimessa

Yrityskulttuurin maarittelyssa Scheinin mukaan suurin vaara on yksinkertaistamisessa.
Yrityskulttuuri jakautuu kolmeen eri tasoon. Ensimmaéinen taso on artefaktien taso — se
mitd voimme nahda, kuulla ja tuntea. Kulttuuri on selvd, mutta et tied&a, miksi organisaatio
nayttad siltd kuin se nayttaa. Toinen kulttuurin taso on ilmaistut arvot. Eri yrityksilla voi
kuitenkin olla tdsmalleen samat arvot, mutta silti yrityksessa on erilaiset toimintatavat ja
ulkoasu. Kolmas kulttuurin taso on tiedostamaton ja se perustuu itsestdén selviin ole-
tuksiin. (Schein 2001, 30-34.)
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Edgar H. Scheinin mukaan kulttuuri on yhteisia kokemuksia, se on my6s vahva, piileva,
tiedostamaton sarja voimia, joka maarittdd niin yksilon kuin ryhman kayttaytymista.
Laajimmillaan kulttuuri voidaan méaaritelld alueiden ja kansakuntien tasolla, mutta pie-
nimmilla&n se on ryhmissa. Yksildind olemme taas monikulttuurisia. Kulttuurin ytimessa
ovat yhdesséa opitut arvot, uskomukset ja oletukset, jotka ovat itsestddn selvid. (Schein
2001, 28.)

Aluksi arvot ovat olleet yrityksen perustajien ja johtajien arvoja (Schein 2001, 34). Koska
nama arvot ovat johtaneet menestykseen, ovat organisaation jasenet hyvéaksyneet ne
omiksi arvoikseen. Yrityskulttuurin kehittymista ohjaa johtajien toimenpiteet, kuten
kuinka palkitaan, kuinka reagoidaan kriiseihin ja kuinka ylennetdan. Hinkan, Myllymaen,
Haipuksen ja Hamaldisen mukaan yrityskulttuuri ja tunnelma syntyvat johtajien toimen-
piteistd (Hinkka & Myllymé&ki & Haipus & Hamaléinen 2012, 119). Tydskentelysta eri or-
ganisaatiossa jaa muistiin tunne ja ihmiset, joilla yhteistyd on toiminut etsiytyvat myo-
hemminkin yhteen (Hinkka ym. 2012, 123). Organisaatio vaikuttaa meihin ja me vaiku-
tamme organisaatioon. Yhteinen kulttuurimme muodostuu, kun keskustelemme ja

jaamme ja tulkitsemme yhteisid kokemuksia (Kuusela 2015, 49).

Bossidyn, Charanin ja Burckin mukaan yritysjohtajan kaytts on lopulta organisaation
kaytosta (Bossidy & Charan & Burck 2011, 85). Bossidy, Charan ja Burk sanovat, etta
ihmiset antavat mielelldan tunnustusta ja huonosti suoriutuville henkildille jopa luodaan
tyopaikkoja (Bossidy ym. 2011, 92). Tallaisessa tilanteessa muu organisaatio on kum-
missaan. Bossidy, Charan ja Burk varoittavat myds henkilGistd, jotka saavuttavat tavoit-
teet keinoja kaihtamatta ja jattavat jalkeensé huonosti voivan organisaation (Bossidy ym.
2011, 133).

Kulttuuri ohjaa meita paivittdisessa toiminnassamme, se helpottaa paatdtksentekoamme.
Kulttuuri ohjaa meité tiettyyn suuntaan, tietyin keinoin. Kulttuuri kertoo, miké on tarkeaa
ja mika vahemman tarkedd. Kuinka hoidamme tilanteita ja kohtelemme tytkaverei-
tamme. (Kuusela 2015, 14).

Kulttuuri on niin syva, etta se hallitsee ihmista. Kun opitaan mika toimii ryhmassa, kehi-
tetdén oletuksia. Nama oletukset katoavat tietoisuudesta ja ne muuttuvat piileviksi saan-
noiksi: miten toimia, ajatella ja tuntea eri tilanteissa. Ryhma haluaakin pitéda kiinni nista

saanndista, koska se tuo ennustettavuutta paivaan. (Schein 2001, 41).
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Konsultti Panu Luukka tuo yrityskulttuurista puhuttaessa termin tyontekijakokemus.
Tyontekijakokemuksen eli yrityskulttuurin perimmaisena tarkoituksena on vaikuttaa asia-
kaskokemukseen. Luukan mukaan yrityskulttuurissa on ymmarrettava, miksi yritys on
olemassa ja minne sitéd ollaan viemassa, mutta sen lisdksi tulee ymmartaa, mitka asiat

ovat tarkeita niille ihmisille, jotka ovat viemassa yritystd menestykseen. (Luukka 2016.)

4.2 Yrityskulttuurin arviointi yrityksessa

Scheinin mukaan yrityskulttuurin tutkimiseen puuttuu luotettava tapa (Schein 2001, 76—
78). Hanen mukaansa kaikki kyselylomakkeet ovat jo ajatuksena vaarig, koska kukaan
ei tiedd mitd kysyd. Jokainen organisaatio muodostaa kulttuuristen oletusten profiilin,
johon mik&a&n kysely ei paase pureutumaan. Ainoastaan ryhmille tehdyista laajoista ky-
symyksistéd voidaan havaita, mist asioista jasenet ovat selkeasti yhtd mieltd. Luukka
haastaa yrityksen johtoa: uskalletaanko yrityksissa olla rehellisi& kulttuurin nykytilasta

vai toistetaanko vain johtoryhman tavoitekulttuurin adjektiiveja (Luukka 2016).

Kuviossa 5 on kuvattuna yrityskulttuurin sisélto. Sisaltd lahtee liikkeelle siita, etta turva-
takseen ulkoisen sailymisen, yritys alkaa luoda oletuksia toiminta-ajatuksestaan, stra-
tegiasta ja paamaaristd. Schein kertoo esimerkin kemian alan yrityksesta, jolla on ollut
vahva tuotekehitysosaaminen. Yritys oli menestynyt mm. teollisilla torjunta-aineilla, joilla
mahdollistettiin kolmannen maailman maiden viljantuotanto eli tuotteella séastettiin ih-
mishenkia. Tuotekehityspatentit olivat kuitenkin umpeutumassa monella alueella ja yri-
tyksen oli panostettava markkinointiin, jotta se sailyttaisi johtavan markkina-asemansa.
(Schein 2001, 46-48.)

Hallituksen kokouksessa kemian alan yrityksen USA:n tytaryhtio naytti ilmanraikastin-
mainoksen, jossa kotiditi sirotteli matolle ilmanraikastinta, jonka han sitten imuroi pois.
Erés kemiallisista pdéatuotteista vastaava hallituksen jasen kuiskasi Scheinille: "Eivathan
nuo ole edes tuotteita.” Taman sanoessaan henkild paljasti, ettd han piti yrityksen tarkoi-
tuksena tuottaa "tarkeita tuotteita”. Hanelle ilmanraikastin oli jotain, mink& kanssa han ei
halunnut olla vah&patdisyyden vuoksi edes tekemisissa. Tama kemian alalta oleva esi-
merkki kertoo siitd, kuinka yritys historiansa aikana oppii millaiset strategiat toimivat.
(Schein 2001, 46-48.)
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Kulttuurin sisalto

Strategia

Toiminta-ajatus Paamaarat

Keinot: Rakenne, prosessit

Yhteinen kieli ja Mittaaminen, virheiden

késitteet ' N ; . .
_ Ulkoinen havaitseminen/korjaaminen
Palkinnot ja status \ séilyminen
Ryhman
rajat \
_: Sisdinen Suhde
Valtasuhteet ==+ yhdentymi { luontoon
en y \
o Totuuden
luonne
lhmisluonto
Ilhmisten
suhteet

Ajan ja tilan luonne

Kuvio 5. Kulttuurin siséltd (mukaillen Schein 2001, 45).

Ulkoiseen sdilymiseen kuuluu my6s organisaatiorakenne. Jos yritys on menestynyt
hierarkkisella rakenteella, syntyy usko, ettd syy menestykseen on hierarkkinen rakenne.
Menestyva organisaatio kehittdéd oman tapansa toimia: palkita, valvoa, markkinoida ja
ohjata. Naista toimintatavoista tulee itsestaan selvid. Vahvan kulttuurin organisaatiossa
haetaan asemiin mielellaén henkildita talon sisalta, koska he tietavat jo tullessaan "miten
asiat meilla hoidetaan”. (Schein 2001, 50-52.)

Kuviossa 5 ulkoiseen sdilymiseen sisdllytetaan liséksi mittaaminen ja virheiden havait-
seminen ja korjaaminen. Organisaatiot luovat omat tunnuslukunsa ja niille kriittiset rajat.
Yksi yritys seuraa liikevaihtoa, toinen osakekurssia, neljas tulosta ja viides palveluiden
maaraa. Yritysten ulkopuolisten henkildiden on vaikea arvioida, mika on sallituissa ra-
joissa ja mik&a on kriisi. Yritykset kasittelevat myos virheitd hyvin eri tavalla. Toisessa
yrityksessa tavoitteesta jadminen on irtisanomisen paikka, toisessa yrityksessa virhetta
ei edes osoiteta vaan henkilo siirretdan hiljaisuudessa pois uraputkesta. Eras hyvin ylei-
nen tapa on valttda henkilékohtaista syyttamista ja pyrkia etsimaan jarjestelmasta syyta.
(Schein 2001, 53-55.)
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Ulkoisen sailymisen kulttuuria voidaan selvittdd kysymalla seuraavia kysymyksia itseltéa
ja muilta: Mik&a on yrityksen olemassaolon tarkoitus ja kuinka strategia ja pA&dmaarat ovat
syntyneet? Miten toimimme ja mik& on meid&n rakenteemme — toimimmeko kaikissa or-
ganisaatiossa suurin piirtein samalla tavalla? Kuinka mittaamme toimintaamme ja enta,

jos havaitsemme poikkeaman, mité siitéd seuraa? (Schein 2001, 50-56.)

Kuviossa 5 sisdiseen yhdentymiseen kuuluvat mm. yhteinen kieli ja kasitteet. Tasta
Schein kertoo hyvan esimerkin Ranskan maaseudulta, jossa ulkomaalainen odottaa
vuoroaan ja paastyaan lopulta ostamaan postimerkkia huonolla ranskallaan, sisdén as-
tuu ranskalainen mies. Mies keskeyttdd ostoksenteon ja virkailija juttelee ja avustaa
ranskalaista miesta useiden minuuttien ajan. Ranskalaiset tuttavat nauroivat tapahtu-
malle ja sanoivat, etté asia oli viela pahempi kuin han kuvitteli. Virkailija koki ranskalaisen
miehen tarkeammaksi kuin ulkomaalaisen. Jos ulkomaalainen olisi halunnut huomion,
hanen olisi pitanyt kovaan &&neen ja paattavaisesti vaatia virkailijan huomio. (Schein
2001, 57.)

Uudessa organisaatiossa tyontekijalta kuluu pitk& aika ennen kuin han voi toimia tehok-
kaasti. Hanen on selvitettdva esimerkiksi, kuinka organisaatiossa pukeudutaan, kuinka
ketakin puhutellaan, miten kokouksissa kayttaydytaan, miten itsevarma tulee olla. Orga-
nisaatiolla on myds kasitys, mik& on oikeaa ty6td. Organisaatio luo myos sisiset sdan-
not, jotka liittyvat esimerkiksi istumapaikkoihin ja pysakointipaikkoihin. Jossain vai-
heessa uuteen tulokkaaseen luotetaan niin paljon, ettd han paasee sisapiiriin ja kuulee
"salaisuudet”, mitd yrityksessa todella tapahtuu. Taméan tiedon saaminen edellyttda lo-

jaalisuutta olla paljastamatta tietoja ulkopuolisille (Schein 2001, 58.)

Sisdiseen yhdentymiseen kuuluvat myés ihmisten valiset suhteet. Organisaatio luo
omat oletukset ihmisten valisista valtasuhteista ja soveliaana pidetysta |aheisyyden as-
teesta. Ollaanko tasa-arvoisia vai hierarkkisia? Kuinka avoimia organisaatiossa voidaan
olla henkilokohtaisten asioiden suhteen. Myds palkintojen ja statuksen kohdentaminen
ovat osa sisaista yhdentymista. Palkinnot voivat vaihdella eri yrityksissa. Usein palkintoja
ovat palkka ja ylennykset, niitd voivat olla myds johdettavien maara tai projektin koko.
Yksi vaikeimmin selvitettavia asioita uudelle tulokkaalle on, mista kayttaytymisesta pal-

kitaan ja mista rangaistaan. (Schein 2001, 60—62.)
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Sisdista yhdentymista voi selvittda kysymalla seuraavia kysymyksia itseltd ja muilta:
Onko kielessa tai ajattelutavassa jotain yritykselle ominaista? Millaista on tulla organi-
saatioosi? Onko olemassa erityisid merkkeja jdsenyyden tasosta (etuoikeuksia)? Onko
soveliasta keskeyttda esimies? Voitko kertoa olevasi eri mieltd esimiehen kanssa? Tuo-
daanko yksityisasiat tyOpaikalle ja ollaanko tytkavereiden kanssa tekemisissa vapaa-
ajalla? Voidaanko korkeampi ja alempi status tunnistaa organisaatiossa ja onko selvaa,
mihin status perustuu? (Schein 2001, 58-63.)

Kuviossa 5 organisaation syvia perusoletuksia on esimerkiksi suhde luontoon. Schei-
nin mukaan organisaatiot ovat joko hallitsevia tai passiivisia hyvaksyjia. Tama tarkoittaa,
ettd passiivinen hyvaksyja ottaa vastaan sen mitd ymparisto tekee mahdolliseksi (aasia-
lainen ajattelutapa). Lansimainen ajattelutapa on taas hallitsevampaa "can do”
-meininkid. Organisaatioilla on my6s oletuksia ihmisluonnosta, etté se on hyva tai paha
ja muuttumaton tai muutettavissa. Johdolla on erilaisia ké&sityksia johdettavistaan. Joh-
tajat, jotka pitivat johdettaviaan motivoituneina ja luottivat heidan kykyynsa liittda omat
tavoitteensa strategiaan, delegoivat helpommin. Johtajista osa pitédé johdettaviaan lais-
koina ja olettaa heidén tekevan t6ita vain kannustimien ja valvonnan alla. Tama johtaa

organisaation lisdantyvaan passiivisuuteen. (Schein 2001, 65-68.)

Ihmisten valisilla suhteilla viitataan organisaatiossa tydskentelevien henkildiden yritys-
uskollisuuteen ja sitoutumiseen verrattuna yksilon vapauteen ja itsendisyyteen. Esimerk-
kina yritysuskollisuudesta Schein pitdd palkanalennusta, johon tydntekijat suostuvat irti-
sanomisten sijaan. Aika usein palkitseminen on yksilollista, vaikka strategiassa koroste-
taan yhteisollisyytta. Scheinin mukaan yrityskulttuuria kuvastaa myds se, mihin pohjaten
paatokset tehdaan. Paatbksenteon perustana voi olla tosiasia tai mielipide. Merkittavaa
on, kenen mielipiteelld on merkitystéd ja kuka tekee mielipiteestd uskottavan. (Schein
2001, 68-71.)

Syvid perusoletuksia voidaan selvittdd esittamalla seuraavanlaisia kysymyksia: N&-
keekd yritys itsensé hallitsevana suhteessa muihin toimialalla? Viestivatkd kannustus-,
palkitsemis- ja valvontajarjestelmat luottamuksesta vai epaluottamuksesta tyontekijoi-
hin? Uskotteko, ettéa tyontekij6itéa ja johtajia voidaan kehittda vai pitdako heidat valita oi-
keiden ominaisuuksien perusteella? Toimiiko yritys individualistisin tai kollektiivisin ole-

tuksin, kannustaako palkisemisjarjestelma tata tukien? Kenen mielipiteeseen tai tietoon
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paatoksenteko perustuu? Onko tosiasioilla merkitysté paatoksenteossa? Mitéa aika mer-
kitsee: ollaanko mydhassa tai ajoissa palavereissa, suhde aikatauluihin? (Schein 2001,
66-73.)

Sari Kuusela kuvaa kirjassaan Organisaatioelamaa yrityskulttuuria alla olevalla kuviolla
6. Kuviossa sisimpana on sosiaalinen arvostus eli kulttuuri ohjaa sosiaalisia suhteita
osoittamalla ketd arvostetaan, ketd kuunnellaan, kenelld on oikeus johtaa ja kenen suo-
siossa kannattaa olla. Kulttuuri sédatelee myds ilmapiiria ja tunteita: millaiset tunteet ovat
sallittuja ja kuinka niit& voi osoittaa. Normit ja s&&nndt viittaavat taas sallittuihin toiminta-
tapoihin. Normit syntyvat, kun tydskentelemme, keskustelemme ja kohtaamme. Parhai-
ten toimivat normit sailyvat ja niistd tulee oletuksia siitd, kuinka toimia tietyssa tilan-
teessa. Kulttuuri luo turvallisuudentunnetta, mutta voi haitata uudistumista. (Kuusela
2015, 19-20.)

lIrmapiiri ja
turitest
Organisaatio-
kultttuuri
Sosiaalimen
arvostus
Mormit ja
sAanndt

Kuvio 6. Organisaatiokulttuurin ydin (Kuusela 2015, 19)

Sosiaalinen arvostus on keskeinen yrityskulttuuriin vaikuttava tekija. Tyépanoksemme
jaé puolittaiseksi, jos koemme ettei meita arvosteta. Kuinka voimme siis osoittaa arvos-
tusta:

- kiittamalla julkisesti,

- kannustamalla,

- rohkaisemalla oppimaan uutta,
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vaikutusmahdollisuuksia antamalla,

olemalla kiinnostunut seka tydsta etta ihmisist,

olemalla ystavallisia tilanteesta ja henkildstd riippumatta. (Kuusela
2015, 23-24.)

Sosiaalisen arvostuksen pohja on luottamus. Kun puheet toistuvasti vastaavat tekoja,

luottamus kasvaa. Luottamus syntyy pitk&n ajan kuluessa ja sen voi menettad hetkessa.

Jos juttelet ja huomioit vain tiettyja ihmisid, syntyy vaikutelma, etté vain osa ihmisista on

tarkeita. Johtamisaktivisti Hinkka ym. kiteyttdd ihmisten johtamisen viiteen seikkaan,

joilla saat johdettavasi tuntemaan itsensa arvokkaaksi:

Kiinnostu muista ihmisista.

Opettele kuuntelemaan.

Opettele ymmartamaan eli yrita tarkastella asioita toisen ihmisen nako-
kulmasta.

Keskustele asioista, joista muut ovat kiinnostuneita (&la aina paasaa
omista mielenkiinnon kohteistasi).

Et ole yhtaan sen parempi tai huonompi kuin johdettavasi, sinulla on
vain eri tehtava: sinun tehtavasi on johtaa. Johtajuus ei ole status, se
on ammatti. (Hinkka ym. 2012, 139.)

Yrityskulttuurin kannalta on tarkeda, kuinka tunteita osoitetaan organisaatiossa. Mit&

enemman empatiaa on ilmassa, sitéd helpompi ihmisten on tulla ryhmaan ja kokea kuu-

luvansa siihen. Myonteiset tunteet tekevét ryhméasta myos kiinteAmman ja kiinnostavam-

man. Kuusela korostaakin tunnetydn merkitysta yrityksessé. Tunnetyo ei ole pelkastaan

johdon asia. Jokainen organisaation jasen voi vaikuttaa omalla kayttaytymisellaan mil-

laisiin tunteisiin ja tilanteisiin menee mukaan ja kuinka haluaa vaikuttaa. (Kuusela 2015,

21.)

4.3  Yrityskulttuurin muutoksen johtaminen

4.3.1 Muutos lahtee nykytilan maarittelysta

Kulttuurin muutoksen suunnittelu |&htee liikkeelle nykytilan maarittelylla. Muutosta suun-

niteltaessa on tarke&d ymmartad, misté l[ahdetéan liikkeelle. Veijo Komulainen on kayt-
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téanyt kirjassaan "Lapi kasvun lasikaton” alla olevaa kuviota 7 kuvaamaan, kuinka tavoit-
teita mahdollistavia asioita vahvistetaan ja tavoitteet estavia asioita muotoillaan siten,
ettd ne tukevat tavoitteen toteutumista. Veijo Komulainen sanookin, etta yrityksen todel-
liset arvot tulevat esiin siind, mita kayttaytymista ja taitoja henkilostosséa arvostetaan ja

kulttuuria eletaan néaiden kautta todeksi. (Komulainen 2016, 169.)

Kulttuurin muutos

Tavoitteet mahdollistava

Tiedostamaton .'\:'?-:_‘_ Tiedostava

Muotaile
tukevaksi

Tavoitteet estava

Kuvio 7. Kulttuurin muutos (Komulainen 2016, 169).

Scheinin mukaan keskeisinté yrityskulttuurin muutosjohtajille on katsoa kulttuuria sivulli-
sen silmin, jotta he pystyvat tunnistamaan, mitk& ovat sailyttamisen arvoiset vahvuudet
ja mitk& huonosti tilanteeseen sopivat muutosta vaativat oletukset. On hyva ymmartaa,
ettd kulttuurimuutos, kuten muutos yleensd, aiheuttaa aina vastarintaa ja ahdistusta. Kai-
kenlaiset yleistykset yrityskulttuuriin liittyen ovat vaarallisen rajoittuneita. Kulttuurimuu-
tosohjelmat keskittyvét helposti kapeasti siihen, miten toimitusjohtaja silla hetkella nakee
organisaationsa. Talloin on suuri vaara, etta kulttuurin piilevat osat jAdvéat huomioimatta.
Jos viestintd ja kulttuuri ovat ristiriidassa, puhe on turhaa. Esimerkiksi, jos asiakaskes-
keisyys on strategiassa tunnistettu tavoite, mutta asiakasrajapinnassa tyoskentelevia
palkitaan ja arvostetaan vahiten. Tahan viittaa Peter Druckerin sanonta: kulttuuri syo
strategian aamupalaksi. (Schein 2001, 41-43, 130.)
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Yrityskulttuurin vaikutus riippuu siit kuinka vahva tai heikko yrityskulttuuri on. Kuviossa
8 vahva ja oikea kulttuuri vasemmassa alakulmassa kuvastaa kulttuuria, joka on selkeéa
kilpailuetu. Vahva ja vaara kulttuuri oikeassa alakulmassa kuvastaa taas tilannetta, jossa
ympéaristomuutoksen vuoksi on jouduttu vaaraan vahvaan kulttuuriin. Talldin yrityksella
on suuria haasteita. Heikko kulttuuri kuvion ylélaidassa ei taas auta strategian toteutu-
misessa, muttei toisaalta muodostu esteeksikaan. (Kamensky 2015, 76.)

Yrityskulttuurin vaikutus strategian toteutumiseen

Merkitykseton Merkitykseton
Q strategian strategian
% toteutumisen toteutumisen
T kannalta. kannalta.
Y Estaa strategian
- - .
Kilpailuetu )
§ P toteumista.

Oikea Vaara

Kuvio 8. Yrityskulttuurin vaikutus (mukaillen Kamensky 2015, 76).

4.3.2 Varmista asioiden sujuvuus

Etenkin muutostilanteessa on tarkeda varmistaa, etta perusasiat toimivat. Muutoksessa-
kin tulee muistaa, etta suurin tydilon [&hde on tyd itse. Hyvat tyokaverit ja taitava esimies
eivat pysty kompensoimaan huonosti organisoituja tehtavia ja tydasioiden sujumatto-
muutta (Kuusela 2015, 149).

Esimiehet kohtaavat muutostilanteissa turhautuneisuutta. Hay Groupin konsultit toteavat
kirjoittamassaan kirjassa, etta turhautuneisuus pitdisi aina ymmartaa positiivisena kay-
toksend, koska turhautuneet ihmiset ovat sitoutuneita. He valittavat aidosti yrityksesta ja
yleensé turhautuneet ihmiset eivat valita vaan ovat keskimaarin tyytyvaisia muuten yri-
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tykseen, mutta ovat turhautuneita jatkuvasti kohtaamiinsa esteisiin, jotka estavat tehok-
kaat tyonteon. Turhautuneisuutta voidaan pitdd muutosvastarintana, vaikka siité ei ole
kyse. Turhautuneilla ihmisill& on seuraavat toimintatavat:

- he joko yrittavat ratkaista ongelman,

- antavat periksi, eivatka enaa valita tai

- jattavat yrityksen. (Royal & Agnew 2012, 3, 29-32.)

Hey Groupin konsultit sanovatkin, ettd yrityksissa kiinnitetd&n aivan liikaa huomiota mo-
tivoimalla sitoutuneisuuteen (engagement), kun sitoutuneisuutta saavutettaisiin enem-
mankin mahdollistamalla ihmisten tehokas toiminta (enabling). Mahdollistaminen, koh-
distuu suoraan esimiesten toimintaan. Esimiesten pitaisi varmistaa, etta johdettavilla on
tarpeelliset, toimivat tyokalut, ettd johdettavilla on oikea roolitus, joka vastaa heid&n
osaamistaan ja kykyjaan. Liséksi johdettavilla pitéisi olla riittavasti valtuuksia ja luotta-
musta. Myds ty6- ja vapaa-ajan tasapainoisuus estda turhautuneisuutta. Royal ja Agnew
korostavatkin, etta esimiehilla pitaisi olla kykya ja ty6kaluja tunnistaa tallainen turhautu-

neisuus ja hakea turhautuneisuuden todelliset syyt. (Royal & Agnew 2012, 3, 29-32.)

Muutostilanteessa hallinnantunne heikkenee ja talldin pelko, huoli ja hammennys ottavat
valtaa. Talloin esimiehen luottamus on ensiarvoisen tarke&a. Hallinnantunnetta voidaan
lisata kaymalla 1api perusasioita eli tydtehtavia ja tavoitteita. Toinen voi tarvita enemman
aikaa keskustella kuin toinen. Tyontekija kokee keskustelun arvostuksen ja luottamuk-

sen osoituksena — se on merkki, ettd esimies vélittdd hanesta. (Pirinen 2017, 15-17.)

4.3.3 Rakenna tahtotilaa

Yrityskulttuuria tarvitaan voittamaan tulevaisuuden haasteita. Organisaation tulee ym-
martda, mita nuo haasteet ovat ja miten organisaation tulee siséisesti muuttua, jotta
haasteisiin voidaan vastata. Strategian on oltava kiinnostava, innostava ja sen on vas-
tattava yhteista tulevaisuuskuvaa. Osa organisaation kulttuurista tukee olemassa olevia
haasteita, joten vain esteend olevat osat pitédd pyrkid muuttamaan. TAma toki tarkoittaa
Sitd, ettéd olemassa oleva kulttuuri on tunnettava, jotta tiedetd&n, mitd osia lAhdetdan

vahvistamaan ja mist& on opittava pois. (Kuusela 2015, 14.)

Muutos perustellaan jarjella, mutta koetaan aina tunteella (Pirinen 2017, 13). Onnistuak-
seen muutos vaatii emotionaalisen sitoutumisen. Henkilén on uskottava, ettd muutos tuo

hanelle jotain hyvaa. Tata sitoutumista haittaa tieto siitd, ettd vanhasta on luovuttava ja
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sopeuduttava uuteen. Pelko valtaa mielen, osaammeko ja opimmeko vai johtaako tAméa
epaonnistumiseen, mista seuraa hapeaa. Talldin esimiehen luoma kokonaiskuva helpot-
taa, koska muutostilanteessa henkilén ajatukset voivat keskittya yksityiskohtiin ja esi-

mies voi vahentaa pelon tunnetta selkeyttamalla kuvaa. (Pirinen 2017, 13-17.)

Tahtotilaa haettaessa tulee ymmartad, kuinka kompleksista asiasta on kyse. Meihin vai-
kuttavat alitajuisesti kaikki aistit. Tama tarkoittaa, ettd ddnenpainot, kasvojen ilmeet ja
asennot ovat osa viestintaa ja vaikuttavat vastaanottajan motivaation syntymiseen. Jo-
kaisen muutosta hakevan on varmistettava oma tahtotilansa, koska epaaitous nakyy ja
se aistitaan varmasti. Esimerkkeja tunteiden vaikutuksesta ihmisten toimintaan antavat
Stanfordin yliopiston professorit Sutton ja Rao kirjassaan. Ihmiset ostivat eniten sen
maalaista viinid, mink& maalaista musiikkia soitettiin. Toinen esimerkki on kahden hen-
kilon kohtaamisesta, jossa toinen ojensi toiselle kahvikupin. Jos kahvikuppi oli kuuma,
vastapuolet kuvailivat kahvikupin ojentanutta henkiléa lampiméksi, sosiaaliseksi ja koh-
teliaaksi. Jos kahvikuppi oli kylma, kuvailtin myds kahvikupin ojentanutta henkil6a kyl-

maksi, epasosiaaliseksi ja toykeaksi. (Sutton & Rao 2014, 14-16.)

Sutton ja Rao neuvovat tekemaan muutoksesta nakyvaa. Sutton kertoi esimerkin, jossa
IDEO:n paakonttorin toimitusjohtaja Tim Brown istui vastaanottovirkailijan paikalla.
IDEO:n kulttuurin yksi motto oli, etta henkildiden statuseroilla ei ollut merkitysta ongel-
mien ratkaisun suhteen eik& turhia raja-aitoja saanut olla esteena luoville prosesseille.
Brown kertoi myds, ettd aina kun han vieraili muissa IDEO:n konttoreissa, han istui aina
keskelld toimistoa. Sielld han saattoi oppia tuntemaan ihmiset ja heid&n toimintatapansa.
Istuessaan yksityishuoneessa tai neuvotteluhuoneessa, se ei ollut mahdollista. (Sutton
& Rao 2014, 84-87.)

Luottamuksen synnyttamisesta Sutton ja Rao antoivat esimerkin, kuinka toimitusjohtaja
Marchione toimi Fiatin ostaessa Chryslerin. Marchionne kertoi, ettd h&n haistoi pelon
saapuessaan Pohjois-Detroitiin Chryslerin tehtaalle. Marchionne kuitenkin siivosi ja uu-
disti tehtaan ja pyysi Fiatin kollegoja kertomaan omista toimintatavoistaan, kuinka tehok-
kuus ja ergonomia oli saavutettu Fiatin tehtaalla. Esimerkin avulla luotiin vastuullisuuden
ilmapiiri, johon kuului vdahemman valvontaa. Tama projekti oli portinavaaja, joka loi luot-

tamusta toimitusjohtajan tukeen ja luotettavuuteen. (Sutton & Rao 2014, 88—-90.)

Pelko kuuluu ihmisen selviytymisen kayttaytymismalleihin ja siksi ylipaatdan olemme la-

jina pysyneet hengissa. Jos esimiehen vuorovaikutus ja viestinta ovat avointa ja hanelle
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voi puhua asioista suoraan eika vaikeitakaan asioita piilotella, syntyy esimieheen luotta-
mus. Ihmiset sopivat organisaationsa kanssa psykologisen sopimuksen, jossa organi-
saatio mahdollistaa henkildlle tydpaikan ja tulevaisuuden. Muutokset kohdistuvat tédh&n
sopimukseen ja horjuttavat sita. Tall6in voi syntya epdilys esimiehen kykyihin puolustaa
hanta ja ajaa hé&nen etuaan paatoksenteossa. Esimies voi vaikuttaa tdh&n viestimalla

muutoksen syista ja antamalla oikean kuvan perusteluista. (Pirinen 2017, 46-51.)

4.3.4 Tee organisaatiosta houkutteleva

Hyvien tiimien rakentamisella on suuri merkitys muutoksen onnistumisessa. Sutton ja
Rao sanovat, etta tiimissa tulisi aina olla 2-3 henkil6a, jotka ovat toimineet tehokkaasti
ennen (Sutton & Rao 2014, 128). Sopiva tiimikoko on 4-6 ja yli 10 on ehdottomasti liian
suuri. Naisten tai sosiaalisesti sensitiivisten miesten osuus tiimisséa teki ryhmasta alyk-
kddmman. Sutton ja Rao perustelivat tata silla, ettd ryhmassa oli silloin enemman sosi-
aalista herkkyyttd, koska naiset ovat herkempia kuin miehet muiden tunteille (Sutton &
Rao 2014, 128-130). Naiset kuuntelevat myds tarkemmin, joten ryhmia eivat hallitse yksi
tai kaksi dominoivampaa jasentd (Sutton & Rao 2014, 129). Myds Alahuhta, Haikio ja
Seppéanen korostavat diversiteetin tarkeyttd, hdnen mukaansa ryhmassa pitda olla nai-
sia, miehi&, nuoria, kokeneita, eri kulttuureja, eri koulutusta, eri kokemusta, tdma tuo
tiimille vahvan kyvyn nahda mika on oleellista (Alahuhta & Haikid & Seppanen 2015,
131-132).

Sutton ja Rao kertoivat, kuinka Marchionne aloitti 2004 Fiatilla, kun Fiat oli erittiin vaike-
assa tilanteessa. TallGin han tarvitsi kipeasti ihmisia, jotka pystyivat muuttamaan asioita
nopeasti. Marchionne haki nuoria ja taitavia johtajia, jotka olivat toimineet kaukana p&a-
konttorista. He olivat tottuneet toimimaan melko vapaasti. Marchionne antoi heille laajat
oikeudet ja isot haasteet. Han kieltaytyi johtajista, jotka olivat alistuneet kulttuurille, jossa
tittelit ja miellyttiminen merkitsivat enemman kuin kykenevyys. Chryslerilla h&n toisti sa-
man eli palkitsi enemman tulosten kuin kokemuksen perusteella. H&n poimi ihmiset, jotka
olivat valmiita elamaén uuden ajatusmallin mukaan ja laittoi sivuun tai irtisanoi ne, jotka
vastustivat muutosta. (Sutton & Rao 2014, 91-92.)

Hierarkia ja isot ryhmét voivat olla esteend hyvélle esimiestyélle ja voivat olla esteena
muutoksen etenemiselle. Salesforce.com:issa Chris Fry ja Steven Greene tarttuivat ta-
han haasteeseen luomalla systeemin, jossa ihmiset eivat tarvinneet lupaa tiimin vaihta-

miselle. Talla pyrittiin siihen, etta tiimien vetajat kohtelevat ihmisia niin hyvin, etteivat he
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halua vaihtaa tiimid. Tama johti myos siihen, ettd esimiehet pyrkivat I6ytdmaan henkilot,
jotka sopivat heidén tiimiinsa parhaiten. (Sutton & Rao 2014, 108-110.)

Sutton ja Rao kertovat myos haasteita, joita muutoksessa kohdataan. Ylikuorma on yksi
haaste, jossa ihmiset hylkdavat hyvéat aikomukset, tydskentelevat vaarissa tehtavissa,
eivat keskity ja suoriutuivat paljon huonommin. Tutkijat kutsuvat tata ilmiéta nimelld "cog-
nitive overload”. Useissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd aivojen ylikuorma johtaa vaariin
valintoihin. Yksilén suoritukseen vaikuttaa myos tiimien koko. Mitd suurempi tiimi, sita
huonommin yksilét suoriutuvat. TAma johtuu siitd, etta isoissa tiimeissa annetaan tukea
vahemman. Henkildiden on vaikeaa yllapitd&d suhteita ja koordinoida suurta joukkoa.

Isossa joukossa aikaa kuluu myds turhaan kontrollointiin. (Sutton & Rao 2014, 98-102.)

Henkilostd saadaan sitoutumaan muutokseen alusta l&htien, kun se otetaan mukaan
suunnittelemaan muutosta (Pirinen 2017, 19). Pirinen sanookin, ettei muutos ole muuten
mahdollinen kuin ihmisten kautta (Pirinen 2017, 21). Mahdollisuus vaikuttaa omaan ty6-

hon on myds yksi tarkeimmista tyotyytyvaisyyteen vaikuttavista seikoista.

Muutossuunnittelu pitaisi tehda aina yli organisaatiorajojen niin, etta laaja perspektiivi on
kaytossa ja kaikki eri ndkokulmat padsevat esiin. Asiakkaat ja yhteistydkumppanit tulisi
ottaa mukaan suunnitteluun. Asiakkaat ja yhteisty6kumppanit, jotka ovat osallistuneet
muutokseen, sitoutuvat yritykseen. Muutosta suunniteltaessa on pidettava paa kylmana,
muutos ei saa vieda liikaa yrityksen operatiivisen toiminnan voimavaroja. Jos tyéhyvin-
vointi alkaa horjua, my6s tydssa suoriutuminen heikkenee. Yrityksen on pidettava mie-

lessé olemassaolonsa tarkoitus myds muutostilanteessa. (Pirinen 2017, 24-27.)

4.3.5 Johtamiskaytannot ja esimiehen rooli muutoksen johtamisessa

Tehokkaassa johtamisketjussa johtoryhma sopii yhteiset periaatteet. Periaatteista kes-
kustellaan esimiesten kanssa ja esimiehet keskustelevat saanndllisesti yhdessa johta-
misen tilanteista. Ty0yhteison kanssa pohditaan perustehtavaa, tavoitteita ja toimintata-
poja. Johtajat tukevat esimiehia ja esimiehet henkildston tyota ja kehittymista. Johtajat

ja esimiehet huolehtivat myds omasta kehittymisestaan. (Kuusela 2015, 138.)

Muutosinto organisaatiossa tarvitsee aikaa, tietoa ja tukea. Organisaation henkil6illa tu-

lee olla turvallisuuden tunne, jossa he kokevat tyonséa ja osallistumisensa merkitykselli-
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sena eli henkildn tulee tuntea itsenséa kayttdkelpoiseksi. Tyéhyvinvointi on yksi tarkeim-
mista tekijdistd muutosinnon synnyttdmisessa. Oman osaamisen kehittdminen taas puo-
lestaan lisda tyohyvinvointia, koska henkilé tuntee oman markkina-arvonsa kasvavan.
Hyvinvointi ja yhteyden tunne muihin organisaation jaseniin saa sitoutumaan organisaa-

tioon ja lisdé sisaisen motivaation syntymista. (Ponteva 2010, 18-19.)

Esimiehilla on tarkea rooli muutoksessa. Esimiehelld on oltava aito asenne, jolla han
hakee muutosta yhdessa ideoiden. Toimintatavoista oikeudenmukaisuus ja reiluus ovat
tarkeita luottamuksen saavuttamiseksi. Lahtétilanteeseen kuuluu aina levottomuutta ja
vastustusta, koska uudistajia vihataan. Esimiesten tulee antaa tilaa luopumiselle, jotta
tilaa uuteen sitoutumiseen I6ytyy. Poisoppiminen on hidasta ja siihen sisaltyy yleensa
voimakkaita tunteita, suruty6té ja vastarintaa. Esimies voi toimillaan luoda valittavan il-
mapiirin, jossa ihmisilla on tunne tydpaikan sailymisesta. Esimies voi tukea ryhmééansa
kouluttamalla, informoimalla, antamalla palautetta ja arvostusta seka mahdollistamalla
henkildiden kehittymisen. (Ponteva 2010, 23-25, 69-76.)

Esimies antaa esimerkin siitd, mitd voi sallia ja mit& ei voi hyvéaksya. Mihin kannustaa ja
mitd arvostaa. Puuttumalla ohjataan ja ohittamalla sallitaan. Esimiehen tunnetila ohjaa
tyoyhteison tunneilmastoa. Tyontekija haluaa samaistua tytyhteiston ja johtajaan, sa-
malla han hyvaksyy roolin, johon organisaatio hanté tarvitsee. Muutoksessa esimies on
lasna eika jata tyontekijoita toteuttamaan yksin. Esimies antaa vastuuta ja auttaa tarvit-
taessa. Esimiehen tulisi huomata hyvin tehty ty0 ja antaa siita palautetta. On myos tar-
keé&a rohkaista ryhméaa ratkaisemaan asioita yhdessa ja tukea vaikeiden valintojen teke-
misessa. (Kuusela 2015, 115-139.)

Torkkola kirjoittaa sosiaalisesta paineesta, miké tarkoittaa, etta organisaation onnistu-
mista tehtdvassaan ei ratkaise yksildiden osaaminen ja ammattitaito — vaan voima, jota
voidaan kutsua sosiaaliseksi paineeksi. Alla olevassa taulukossa 1 on kuvattu kahdek-
san tarkeda kaytostd, joilla voidaan luoda kasitys siitéa, milta hyva kaytds nayttda. Tork-
kolan mukaan systemaattisesti johtamalla sosiaalista painetta, voi ottaa vallan takaisin

negatiivisilta, paljon energiaa vievilta yksiloiltd. (Torkkola 2015, 212-213.)
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Taulukko 1. Sosiaalisen kontekstin kahdeksan vaikuttavinta kaytosta (Torkkola 2015, 212—

213).
Tarkea kaytos Vaikutus sosiaaliseen kontekstiin
Aidon arvostuksen osoittaminen Arvostuksen tarpeet tayttyvat
Yhteisten etujen ajaminen Yhteisty6halukkuus lisdéantyy
Kaikkien lupausten pitdminen Luottamus lisaantyy
Muiden mukaan ottaminen sopivalla tavalla Hyvéksynnan ja yhteenkuuluvuuden tarpeet taytty-

vét ja vihan tunteet védhenevat
Sitoutuminen lopputulokseen. Innostus lisaantyy

Epamiellyttavan todellisuuden hyvaksyminen ja to- Luovuus kukoistaa
dellisuuteen pohjaavan optimismin osoittaminen

Valittamisen ja syyttdmisen valttdminen. lloisuus ja energisyys lisdantyvat

Roolien, vastuiden ja vallan selkeyttdminen Tehokkuus lisdantyy

4.3.6 Muutoksen elinkaari

Rogersin teorian mukaan 2,5 % organisaatiosta ovat kokeilunhaluisia, jotka ovat ensim-
maisena ottamassa kayttoon uusia kaytanteitd. He ovat yleensa kosmopoliitteja, jotka
ovat valmiita ottamaan riskeja ja keskustelevat nakemyksistddn muiden kokeilunhaluis-
ten kanssa, jotka voivat olla hyvinkin kaukana. 13,5 % organisaation henkilgista on niin
sanottuja varhaisia omaksujia. He ovat yleensa mielipidejohtajia, joilta voi tarkastaa, kan-
nattaako uusia kaytanteita hyvaksya. Heisté tuleekin yleensd muutosagentteja, jotka aja-

vat muutosta eteenpéin. (Rogers 2003, 280-283.)

34 % on varhaisenemmist6d, jotka ottavat uudet kaytanteet kaytt66n juuri ennen suurta
enemmistdad. He ovat niin sanottuja harkitsevia ja he ovat harvoin mielipidejohtajia. Heilla
on kuitenkin tarkea rooli diffuusioprosessin etenemisessa. He eivéat halua olla ensim-
maisid, mutta eivat myodskaan halua jaada viimeisiksi. Skeptisiksi sanotaan 34 %, jotka
ovat myohdisid omaksujia muutokselle. Heille suurin osa muutoksen epavarmuudesta
taytyy olla selvitetty ennen kuin he tuntevat turvalliseksi liittyé joukkoon. 16 % organisaa-
tion henkildista on vastahakoisia muutokselle. He noudattavat paatoksissaan periaa-
tetta, ettd nain on aina tehty. Vastahakoiset toimivat mielellddn henkildiden kanssa, joilla
on samat perinteiset arvot kuin heilld. He hyvaksyvét uudet kaytanteet vasta, kun on

aivan varmaa, etteivat ne epaonnistu. (Rogers 2003, 280-285.)
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Alla olevassa kuviossa 9 on kuvattu Rogersin diffuusioteoria (Rogers 2003, 281). Kuvi-
osta ndkee, kuinka muutos liukenee ja muuttaa prosessia. Liikkeelle [&hdetddn ensim-
maisen kahden kategorian kanssa. Keskella oleva 68 % muodostaa kriittisen massan —
kun tdma saadaan liikkeelle, muutos etenee. Lehtori Liisa Koski-Lukkari painotti luennol-
laan, ettd viimeinen 16 % on kuitenkin térke& saada lopulta mukaan, koska he voivat

vaarantaa muutoksen lopullisen toteutumisen (Koski-Lukkari 2017).

2.5%

Innovators Early

Adopters
13.5%

Early Majority Late Majority Laggards
34% 34% 16%

Kuvio 9. Rogersin malli diffuusioteoriasta (Rogers 2003, 281).

Elisabeth Kibler-Ross on luonut vuonna 1969 muutoskayrén, joka muodostuu viidesta
vaiheesta: 1) kieltdminen (sokki ja epétoivo), 2) pelko ja viha, 3) kaupanteko, 4) masen-
tuminen ja 5) hyvaksyminen ja eteenpéin jatkaminen (Kibler-Ross & Kessler 2006, 22).
Alla olevassa kuviossa 10 on kuvattu muutoskayrd Kibler-Rossin mukaan (Kubler-Ross

& Kessler 2006, 22). Jos esimies ymmartdd muutoksen elinkaaren, on johtaminen sen
eri vaiheissa helpompaa.

Kieltdminen

o ) Eteenpdin jatkaminen
Viha P
@
[1}]
c
c
= Kaupanteko Hyviksyminen
L ®

Masentuminen
[ ]

Aika

Kuvio 10. Muutoskayra (mukaillen Kiibler-Ross & Kessler 2006, 22).
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Pirisen mukaan ihmiset suhtautuvat eri tavalla muutokseen. Jos henkild on muutos-
myonteinen, han voi hypata jonkun vaiheen yli. Talldin han voi toimia esimiehen apuna
muutoksen edistdmisessa. Positiivinen suhtautuminen voi olla seurausta esimerkiksi po-
sitiivisista kokemuksista muutoksista. Turvallisuushakuiselle ihmiselle muutos voi olla
varsinkin alussa erityisen vaikea ja hén tarvitsee paljon keskustelua esimiehen kanssa.
Henkil6illa voi olla aiempia negatiivisia kokemuksia tai he voivat olla kontrollointihaluisia,

jolloin muutos tekee tulevaisuudesta epdvarmaa. (Pirinen 2017, 40-41.)

Pirinen kertoo, etté sokissa tyotekija kieltdd muutoksen ja tdma voi ilmetd negatiivisten
asioiden korostamisena. Tyotekija jatkaakin tehtdviddn entiseen tapaan ja voi kieltaa
saaneensa tietoa muutoksesta. Pirinen ohjeistaa esimiehid kuuntelemaan ja antamaan
tyotekijin puhua. Reaktioina voi olla myds pako, kieltdminen tai muiden syyttely. Naihin
tunteisiin esimies voisi reagoida valmentavalla otteella seké yrittden saada tyontekija
ymmartamaan oma kayttaytyminen ja sen vaikutus tydyhteison ilmapiiriin. (Pirinen 2017
42-44.)

Vihan vaiheessa tyontekija pelk&a kuinka han tulee parjaamaén ja selviddkd han muu-
toksesta. Tassa vaiheessa tyontekijan suoritus on alhaisimmillaan ja esimiehen tuleekin
keskittya suorituksen johtamiseen. Pirinen neuvoo esimiehid motivoimaan ja antamaan
itseluottamusta niin, ettd tyontekija tuntee itsensa ja tyonsa tarkeéksi yritykselle. Vihan
tunteet taas syntyvat siitd, ettei tyontekija nde mitaan positiivista muutoksessa. Vihaan
voi vaikuttaa myds pettymys tai turhautumisen tunne, jos ei voi vaikuttaa itseaan koske-
viin asioihin tai jos tuntee jadvansa ulkopuolelle muutoksen paatoksenteossa. Myds
tunne aliarvostuksesta, tai siita, ettei h&nta kuunnella, voi aiheuttaa vihan tunteita. (Piri-
nen 2017, 46-47.)

Vihan vaiheessa tyontekija ei nde kokonaisuutta vaan keskittyy yksittaisin asioihin. Esi-
miehen tehtdva on kayda lapi tavoitteita ja luoda yhteinen ymmarrys. Tyo6tekijan tarve-
hierarkiassa turvallisuuden tunne on erittdin tarked. Muutoskayran pohjan lahestyessa
reflektointi ja ihmettely tiimin kanssa helpottavat riittAméattomyyden tunnetta. Pirinen ko-
rostaa, etta on erittain tarke&d, ettd esimies jakaa tietoa oikeudenmukaisesti, yhdenver-
taisesti ja tasapuolisesti. Esimiehen avoimuus ja suoruus lisddvat tyontekijdiden luotta-
musta ja uskoa siihen, etta esimies kykenee ja haluaa puolustaa heidan etuaan muutok-
sessa. (Pirinen 2017, 48-50.)
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Pirinen korostaa, ettei tiimid pida johtaa massana. Tiimissa on aina ihmisia, jotka myon-
tyvat enemmiston mielipiteeseen, koska tyontekijat haluavat yleensa kuulua joukkoon
eika jadda sen ulkopuolelle. Vahvat persoonat muutosvastarinnassa voivat saada mani-
puloitua joukkoja taakseen. Myds huhut voivat aiheuttaa turhia pelkoja. Pirisen mukaan
yhteishenki ja yhteiset tavoitteet ja halu parjata yhdessa luo tyontekijoille uskoa itseensa

ja muutokseen. (Pirinen 2017, 53.)

Kaupanteon vaiheessa henkilo yrittdd pidattaytya vanhassa ja yrittaa 10ytaa keinoja, jotta
muutos ei tapahtuisi. Kibler-Ross ja Kessler sanovat, ettéd tdma vaihe on pyséhdys-
paikka, joka antaa psyykelle sen tarvitsemaa aikaa sopeutua muutokseen. (Kiibler-Ross
& Kessler 2006, 34-36.)

Masentumisen vaiheessa tyontekija pyrkii selviytymaan arjessa ja tallbin esimiehen tar-
kein tehtdva on pilkkoa tavoitteita pienemmiksi, inhimillisiin osiin ja antaa tydntekijélle
itseluottamusta ja onnistumisen tunnetta. Tassa vaiheessa on tarkeda antaa tyontekijalle
aikaa oppia uusia asioita. Pirinen sanoo, etta nyt esimies kannustaa, energisoi, inspiroi
ja vahvistaa oikeaa tekemistd. Myos kollegoiden palaute on tdssa vaiheessa tarkeaa.
(Pirinen 2017, 54-55.)

Ymmarryksen ja hyvaksynnan vaiheessa tydtekija on hyvaksynyt muutoksen ja tunneta-
solla han kokee hyvéksyntad, toivoa ja luottamusta. Esimiehen tehtavana on juurruttaa
toimintatavat arkeen ja varmistaa, ettd muutosprosessi etenee eiké siina oteta takapak-
kia eli siirryta takaisin entiseen totuttuun ja tuttuun toimintatapaan. Lopuksi tulisi my6s
arvioida muutoksen lopputuloksia. Muutosta pitdisi Pirisen mukaan arvioida laajasti ja

ottaa oppia tulevaisuuden muutosprojekteihin. (Pirinen 2017, 56-59.)

4.3.7 Kulttuurimuutoksen yhteenveto

Kuviossa 11 on yhteenveto kulttuurimuutoksen eri vaiheista. Ensimmainen vaihe on

tunnistaa, mitd haasteita ulkoiset ja sisdiset toimijat asettavat organisaatiolle. Mihin or-

ganisaation on kyettdva reagoimaan? Millainen nykykulttuuri on, mik& on sellaista mita

pitaisi vahvistaa? Mista pitaisi kyetd luopumaan? Seuraavaksi varmistetaan toiminta.

Muutoksessa on tarkeda varmistaa, etté asiat sujuvat. Tyotekijoilla taytyy olla selvat teh-

tavat ja resurssit tehtavien suorittamiseen. Johda onnistumista. Tahtotilan luominen on

tarke&a. Miksi muutos on tarpeen? Miksi vanha ei toimi enda? (Kuusela 2015, 192-193.)
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KULTTUURIMUUTOKSEN JOHTAMINEN
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Kuvio 11. Kulttuurimuutoksen johtaminen (mukaillen Kuusela 2015, 192-196).

Toisessa vaiheessa luodaan organisaatiosta houkutteleva. Kulttuuri syntyy ryhmassa.

Kayta aikaasi miettidksesi, millainen ryhma on kiinnostava. Ryhmaélla on oltava kiinnos-
tavat tehtavat, hyva yhteishenki ja siina on oltava hyvia tyyppejé, jotka toimivat roolimal-
leina. Suunnittele muutos yhdessé eli ota kaikki mukaan tavalla tai toisella. Esimiehet

toimivat johdettaviensa kanssa ryhméassa, esimiehet reflektoivat keskenaan ja johto var-

mistaa muutoksen etenemisen. Johtamisk&ytdnnot ovat yrityskulttuurimuutoksen yti-

messéa. Johtajan on oltava emotionaalisesti vahva, jotta han kykenee vastaanottamaan
paivittaisen kritiikin. Johtajan on oltava tietoinen siitd, mité tapahtuu ja kyettava luomaan
uusia toimintatapoja. (Kuusela 2015, 193-194.)

Kolmanneksi oppimiselle on annettava aikaa. Opitaan pois vanhasta ja yhdessa uutta.

Esimiesten ja johdon tehtava on varmistaa psykologinen turvallisuus organisaatiossa.
Tama tarkoittaa, ettd vahennetaan epavarmuutta viestinnalla ja oppimalla seka lisaa-

malla vaikutusmahdollisuutta ja hallinnan tunnetta. Johtajien ja esimiesten on siirrettava

huomionsa ihmiseen. Kulttuuri on ihmisten tekoja ja esimiehet osoittavat arvostusta an-

tamalla aikaansa. Tehk&a yhdessa, toisten arvostava kohteleminen on avain yhteiseen

onnistumiseen. Olemalla oikeudenmukainen ja, kun et jata ketaan yksin, on mahdolli-
suudet onnistua. Ota kaikki mukaan, myds ne, joilla on aina oma nékodkulma asioihin.

Lopuksi varmista, ettd kulttuuri vahvistuu edelleen. Tunnista jatkuvasti vahvistettavia
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osia ja niit4, jotka ovat este onnistumiselle. Tee kulttuurista energisoiva voimavara. (Kuu-
sela 2015, 194-196.)

5 Kehittamistehtavan toteutus

5.1 Kehittamistehtavan toteutus paapiirteittain ja aikataulu toteutukselle

Alla olevasta kuviosta 12 kay ilmi kehittamistehtéavan toteuttaminen paapiirteittéin. Nyky-
tilan maarittelyn tein molemmille divisioonille yhtd aikaa. Paadyin tahan ratkaisuun,
koska nykytila vaikutti tydpajan kysymysten ja tydpajan suunnitteluun. Toteutin kehitys-
tehtavat divisioonassa 1, minké jalkeen kehitin prosessia paremmaksi. Parannustoimen-
piteet kayvat ilmi luvusta 5.4, joka siséltaa divisioonan 2 tyopajan kuvauksen.

Tutkimuksen kulku

1 Nykytilan maarittely

Tybpajan
suunnit-

TyOpajan
suunnit-

v
Kehittdminen

TyGpaja

D
i
i
5
i
0.
o
a
1

Tulokset
(Raportti)

Tulokset
(Raportti}

Kuvio 12. Tutkimuksen kulku.

Alla olevasta taulukosta 2 kay ilmi toimintatutkimuksen toteutusaikataulu. Divisioonien
kiireet ja kesdloma viivyttivat toimintatutkimuksen etenemistd. Optimaalisessa tilan-
teessa tutkimus yhdelle divisioonalle (noin 100 henked) on mahdollista toteuttaa kol-
messa ja puolessa kuukaudessa (nykytilan maarittely 1 kuukausi, tydpajan suunnittelu 2
kuukautta, tydpaja ja raportointi 2 viikkoa).
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Taulukko 2.  Toimintatutkimuksen toteutusaikataulu

Toimenpide Toteutus divisioona 1 Toteutus divisioona 2
Nykytilan maarittely 9.1 —28.2.2017 9.1 —28.2.2017
Ty6pajan suunnittelu 1.3-31.5.2017 12.6 - 30.8.2017
Tyopaja 2.6.2017 31.8.2017

Raportti divisioonalle 5.7.2017 26.9.2017

5.2 Yrityskulttuurimuutoksen nykytila divisioona 1

Yrityskulttuurimuutoksen nykytilaa tutkin tavoitteisiin tutustumalla. Kavin lapi yrityskult-
tuurimuutosta koskevia dokumentteja (palvelukulttuurikoulutus, strategia, arvot) ja johtoa
haastattelemalla. Lisaksi selvitin johdon haastattelulla yrityskulttuurin edistavia ja estavia
piirteita. Kyseisilla tutkimusmenetelmilla selvitin, kuinka divisioona hallitsee kulttuurimuu-

tosta talla hetkella.

Kerroin jo johdannossa palvelukulttuurikoulutuksesta, joka toimi lahtélaukauksena kult-
tuurimuutokselle. Koulutuksen toteutti ulkopuolinen konsultti MLP Modular Learning Pro-
cesses Oy (mydhemmin kaytan yrityksestd nimitystd MLP). Divisioonan johtoryhman
jasenet toimivat koulutustilanteissa sponsoreina. Oppimismenetelmind MLP kaytti 14-
hiopetusta, pienryhmatydskentelyd, tydssé oppimista ja lahiopetusta edeltavia verkko-
tehtavid. Ohjelma sisalsi myds innovaatiotekniikoita ja innovatiivista ajattelua korostavan
ohjelmaosuuden. Koulutus sisalsi 12 paivaa, joista kuusi oli ryhméatydpaivid. Ryhmatyo-
paivia edelsivat nettitehtavat. MLP:n koulutusdokumenttien perusteella koulutuksen ta-
voite oli asiakaskeskeisen ajattelun lisddminen ja lisdarvon tuottaminen asiakassuhtei-
siin, kommunikointivalmiuksien ja reagointitaitojen parantaminen, omistajakulttuurin vah-
vistaminen sekd oman tyon merkityksen lisaédminen osana koko organisaation menes-

tysta.

Divisioonan infomateriaalissa esitetyn vision perusteella divisioona haluaa olla digitaa-
lisen maailman edelldkavijdna tarjotessaan asiakkaille ratkaisuja ja palveluja,
joissa henkil6ston osaaminen ja innovatiivisuus ovat keskiossa. Samassa infomate-

riaalissa tuodaan esille omistajakulttuuri.

Divisioona 1 johtoryhman haastattelin tammikuun aikana. Haastattelut toteutettiin tee-

mahaastatteluna. Teemahaastattelu tarkoittaa, etta tutkija on etukateen miettinyt aiheet
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eli teemat, joista keskustellaan haastateltavan kanssa (Kananen 2014, 87). Teemat I0y-

tyvét liitteesta 1.

Tein ensimmaisen haastattelun divisioonan 2 johtajan kanssa ja hanen edellinen pala-
verinsa oli ollut myyntijohtajan kanssa ja minulle jai tunne, ettd tAma aikaisempi palaveri
saattoi vaikuttaa haastattelutulokseen. Halusin saada haastateltavat orientoitumaan pa-
remmin aiheeseen. Seuraavissa haastatteluissa kavin 1api yrityskulttuurin teoriaa. Mate-
riaalina kaytin Prezi-esitysta (lite 4). Teorian lapikaynti edesauttoi myds tavoitettani li-

sata johdon osaamista yrityskulttuurin osalta.

Aloitin analysoinnin litteroimalla aineiston. Litteroinnit 16ytyvat liitteesta 9. Analysoin di-
visioona 1 johdon vastauksia siten, ettd hain ensin ilmauksia, joilla he kuvasivat yritys-
kulttuurin tavoitteita (redusointi). Taulukoin vastaukset siten, etta jokaisen vastaukset oli-
vat taulukossa omalla varilladn. TAman jalkeen luokittelin vastaukset kuuteen ryhméaan
(klusterointi). Naihin ryhmiin useampi kuin yksi henkil oli antanut samantapaisen vas-
tauksen. Luokittelun perusteella pystyin paattelemaan, etté divisoonan 1 johdossa kaik-
kien vastauksissa tuli ilmauksia omistajakulttuurista kulttuurimuutoksen tavoitteena.
Henkilot puhuivat joko suoraan omistajakulttuurista tai vastuullisuudesta, vastuun otta-
mista omasta tyosta ja yhtion edun ajattelusta. Alla olevassa kuviosta 13 kay ilmi, etta
johdon vastausten perustella omistajakulttuuri on yksi tarkeimmista tavoitteista, koska

717 vastaajista mainitsi omistajakulttuurin kerran tai useammin vastauksessaan.

Tavoitteet divisioona 1
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Kuvio 13. Tavoitteiden jakautuminen divisioonassa 1 johdon haastattelujen perusteella.
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Seuraavaksi eniten henkildiden ilmaukset kohdistuivat asiakaskeskeisyyteen. Vastaa-
jista 4/7 mainitsi asiakaskeskeisyyden kerran tai useammin vastauksissaan. Vastauk-
sissa kaytettiin ilmaisuja kuten: asiakaslahtoisyys, ratkaistaan asiakkaan ongelmia, pal-
veluhenkisyys, vastuu asiakkaasta ja teemme kaiken maksavalle asiakkaalle. Vastaa-
jista 3/7 oli sitd mieltd, ettd asiakasymmarrys on kulttuurimuutoksessa tarkea ominai-
suus. Asiakasymmarryksesta puhuttaessa henkilot kayttivat ilmaisuja: osataan neuvoa
asiakkaita, asiakasta pitdd ymmartaa ja asiakas odottaa meiltd enemman kuin pelkkaa

teknologiaosaamista.

Vastaajista 3/7 mainitsi vastauksissaan kommunikaation ja avoimuuden. 2/7 vastaajista
mainitsi pro-aktiivisuuden. Seuraavia yksittéisid mainintoja ilmeni lisaksi: yhteistyosta
muiden yritysten kanssa, ollaan ylpeita tehdysta tyosta, innovatiivisuus, sitoutuneisuus,
arvot ja turvallinen ymparisto, jossa voidaan sanoa, ettei osaa ja ettei ole taydellinen.
Yllattavaa oli, ettei innovatiivisuutta mainittu henkildiden vastauksissa, vaikka innovatii-

visuus oli mainittu divisioonan visiossa.

Alla olevaan taulukkoon 3 olen koonnut eri tutkimusaineistoista esille tulleet tavoitteet.
Taman perusteella vaikuttaisi, ettda omistajakulttuuri ja asiakaskeskeisyys on tunnistettu
kaikissa aineistoissa. Kehittyminen nousi esille 2/3 aineistosta. Yllattavaa oli, etta digita-
lisaatio ja innovatiivisuus jaivat vahille maininnoille, vaikka ovat tarkeind seikkoina tun-

nistettu strategiassa.

Taulukko 3.  Yhteenveto divisioonan 1 tavoitteet eri aineistoissa:

Johdon Palvelukult- Yh-

haastattelu tuuri-koulutus Strategia teensé
Omistajakulttuuri X X X 3
Asiakaskeskeisyys X X X 3
Kehittyminen X X 2
Innovatiivisuus X 1
Avoimuus 1
Aktiivinen ote 1
Oman tyon merki-
tys X 1
Digitalisaatio X 1

Scheinin teorian mukaan yrityskulttuurimuutoksessa olisi parasta tunnistaa vahvuudet ja
lahted vahvistamaan niitd (Schein 2001, 85). Schein kannustaakin yritystd nakemaan

kulttuurinsa positiivisena voimana kuin voitettavana rajoitteena (Schein 2001, 85). Haas-
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tatellessani divisioonan johtoa kysyin, mité vahvuuksia ja esteitd yrityskulttuurin etene-
miselle on tunnistettu. Vahvuuksiin ei I6ytynyt mitdan yhtendista vastausta. Vahvuuksista
sain seuraavia kommentteja:
- itsendiset ty6tehtavat, itsendinen oman tyon suunnittelu, itsenéinen suhde asiak-
kaisiin,
- selkea vastuualue,
- positiivisesti muutokseen suhtautuvat henkil6t,
- ulkoinen paine,
- asioiden esille nostaminen varsinkin uusien tyontekijoiden osalta,
- sprintteritiimi tuo uutta kokonaisvaltaista ajattelua, innovatiivisuutta ja uusien asi-
oiden esille nostamista,
- teknologian huippuosaaminen ja

- uusi organisaatiomalli.

Yrityskulttuurin esteista tuli hiukan yhtenaisempi kuva. Alla olevasta kuviosta 14 kay ilmi,
ettd historia ja osaaminen nahtiin suurimpina esteina. Vastauksissa historian osalta kay-
tettiin seuraavia ilmaisuja: puuttuu usko muutokseen, ison yhtion historian tuoma naké-
alattomuus, kauan talossa olleiden muutosvastarinta, "Ei tdalla mikaan muutu” -asenne
ja elakoityvat, 40 vuotta yrityksesséa olleet henkilot, eivat halua muuttua. Osaamisen
osalta néhtiin esteenda vaikeus oppia uutta kulttuuria, kapea-alainen teknologia osaami-

nen ja digitalisaation tuomat haasteet.

Vastaajista 3/7 piti insindorikoulutusta esteend muutokselle. Vastaajien mukaan insinb6-
rikoulutuksen saanet henkil6t ovat tottuneet toimimaan itsenaisina asiantuntijoina. Li-
saksi vastauksissa esteena muutokselle mainittiin jaykkyys, pelko tyopaikan menettami-
sestd, negatiivinen asenne, pelko liiasta tydsta ja epaonnistumisesta, siilot, muurit, hie-
rarkia, aluekonttorien jalkeen jddminen ja tiedon jakaminen aluekonttoreihin. Vaikuttaisi
silta, ettd yrityksessa ei ole mietitty nykyisen kulttuurin vahvuuksia ja heikkouksia, koska
johdon haastattelussa ei syntynyt kovin yhtenaista kuvaa yrityskulttuurin heikkouksista

ja vahvuuksista.
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Kulttuurimuutoksen esteet
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Kuvio 14. Kulttuurimuutoksen esteet johdon haastattelussa

Divisioonassa 1 on tehty hiljattain organisaatiomuutos, jossa esimiestydta vahvistettiin
merkittavasti. Uusia ryhmaesimiehia nimitettiin ja nain varmistettiin, etta heilla on aikaa
kayda tyontekijoiden kanssa dialogia, jolla tuetaan vision toteutumista. Esimiehia on kou-
lutettu ottamaan kayttdon valmentavaa esimiestyylia, jolla he voivat tukea organisaation
kehittymista. Organisaatioon on myods palkattu henkilostopaallikko, jonka tehtavanéa on

varmistaa, etta esimiehet kayvat muutoksesta keskustelua omassa tiimissaan.

Edellisessé luvussa mainitut toimenpiteet nékyvat myos selkeésti johtoryhméan haastat-
telussa keinoista kysyttaessa. Alla olevassa kuviosta 15 kay ilmi, ettd keinoiksi 6/7 ni-
medaa juuri esimiestyon ja 5/7 osaamisen kehittdmisen. Osaamiseen divisioonassa 1 on
investoitu, jotta voidaan varmistaa vision toteutuminen. Organisaatio on kehittanyt osaa-
misen kehittdmiseen tytkalun ja kaikille on laadittu kehityssuunnitelma. Liséksi asiakas-
palautteet kasitellaén siten, ettéa niistd on mahdollisuus oppia. Myos projektien toteutuk-
sesta kaydaan palautekeskustelu siten, etta voidaan oppia tehdyisté virheista tai toimin-
tatavoista, jotka olivat kyseisessé projektissa erityisen hyvia.

Vastaajista 6/7 mainitsee keinoksi viestinnan. Muutoksesta viestitdan henkiléstolle suun-
natuissa infoissa, sosiaalisen median valityksella seka timipalavereissa. Yrityksella on
kaytossa oma sosiaalisen median foorumi. Divisioonan johtaja on investoinut voimak-
kaasti vision ja strategian jalkauttamiseen. Han on esimerkiksi kiertanyt henkilokohtai-
sesti kaikki aluekonttorit ja han tapaa jokaisen uuden tydntekijdn varmistaakseen, etta

strategia ja visio on kommunikoitu.
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Kaksi vastaajista ndkee rekrytoinnin tarkednad keinona vaikuttaa kulttuurimuutokseen.
H&anen mukaansa uudet henkil6t toimivat esimerkkein& ollessaan positiivisia ja avoimia.
Sprintteritiimi, joka toteuttaa kehitystehtavid nopeasti, koostuu myds uusista tyonteki-
jOistd, joiden palkkaamisessa on kiinnitetty erityistd huomiota kulttuurimuutoksen edisté-

miseen.

Keinot kulttuurimuutoksen edistamiseksi
divisioona 1
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Kuvio 15. Keinot kulttuurimuutoksen edistamiseksi divisioona 1.

Alla olevasta kuviosta 16 kay ilmi, ettd vastaajista 6/7 oli sita mieltd, ettd "Mika fiilis -
barometri” on tarkein tapa seurata kulttuurimuutoksen etenemisté. Kaksi kuudesta arvioi,
etté henkilostotyytyvaisyysmittauksella saadaan tietoa kulttuurin tilasta. Kaksi kuudesta
luotti henkilostolta saatuun palautteeseen, jota keratéadn varsinkin esimiesten avulla. Di-
visioona 1 on tehnyt organisaatiomuutoksen, jossa selkeasti lisattin ryhmaesimiehia.
Tavoitteena oli, ettéd esimiehilla on aidosti aikaa kayda dialogia tydntekijdiden kanssa ja
ohjata heita vision mukaiseen toimintaan. Talla organisaatiomallilla esimiehilla on my6s

mahdollisuus kerata palautetta tyontekijoilté ja vieda sité eteenpain ylimmalle johdolle.
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Kulttuurimuutoksen seuranta divisioona 1

Barometri HIo6stotyytyvaisyys-mittaus HI6sto palaute

Kuvio 16. Yrityskulttuurimuutoksen seuranta divisioonassa 1.

Yllattavaa on, ettéd divisioonan kaytdssa olevat mittarit mainitsi vain yksi vastaajista. In-
foissa on nimetty nelja mittaria, joilla etenemista mitataan. Nama mittarit ovat sopimus-
kannan kasvu, kateprosentin kasvu, asiakastyytyvaisyys ja henkilostotyytyvaisyys.
Kaikki olivat sitéd mieltd, etta kulttuurimuutos on elinehto liiketoiminnan menestymiselle,
mutta vain yksi tunnisti, etta volyymeilla voitaisiin mitata my6s kulttuurimuutoksen onnis-

tumista. My0s asiakaspalaute tuli seurantakeinona vain yhdessa vastauksessa esille.

5.3 Yrityskulttuurimuutoksen nykytila divisioona 2

Divisioonassa 2 MLP:n tavoitteet koulutukselle olivat samat kuin divisioonassa 1 eli
asiakaskeskeisen ajattelun lisadminen ja lisdarvon tuottaminen asiakassuhteisiin, kom-
munikointivalmiuksien ja reagointitaitojen parantaminen, henkiloston kasvattaminen uu-
teen, vastuullisuutta ja oman tyon omistajuutta korostavaan toimintakulttuuriin seka

oman tydn merkityksen ymmartaminen osana koko organisaation menestysta.

Divisioonan 2 strategiassa mainitaan asiakaskeskeisyys useasti. Myos digitalisaatio on
vahvasti esilla. Ekosysteemi edustaa strategiassa kumppanuuksia. Palvelukulttuurin

edistaminen on mainittu materiaalissa, mutta palvelukulttuurin sisaltda ei ole avattu.

Haastattelin johtoryhmasta viisi henkiloa. Lisaksi haastattelin kolme liiketoimintayksikko-

jen johtajaa ryhméhaastatteluna. Liiketoimintayksikkojen johtajien vastauksia kasittelin
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yhtena vastaajana, koska aika usein muut myontyivat edellisen sanomisiin ja tekivét vain

omia lisayksia.

Haastattelujen analysoinnin tein samalla tavalla kuin divisioonalle 1 eli litteroin ensin
kaikki haastattelut. Analysoin divisioona 2 johdon vastauksia siten, ettd hain ensin il-
mauksia, joilla he kuvasivat yrityskulttuurin tavoitteita (redusointi). Taulukoin vastaukset
siten, ettd jokaisen vastaukset olivat taulukossa omalla varilla. Taman jalkeen luokittelin

vastaukset kuuteen rynmaéan (klusterointi).

Kuviosta 17 kay ilmi, ettd yhteisty0 ja asiakaskeskeisyys mainittiin haastateltavien jou-
kossa useimmin yrityskulttuurimuutoksen tavoitteiksi. Vastaajat kayttivat seuraavia ilmai-
suja puhuessaan yhteistyosta: ymmartaa toisia yksiloita ja ryhmid, mentaisiin isolla po-
rukalla tiimien yli, sind voit ottaa muita mukaan ja miettia yhdessé. Asiakaskeskeisyy-
desta kaytettiin seuraavia ilmaisuja: asiakkaan palveleminen, tyytyvéainen asiakas, oma
osuus asiakkaan palvelemisessa, asiakaskokemus, asiakaskeskeisempi, asiakas on

kaikessa ykkosprioriteetti ja ajatellaan asiakasta.

Vastaajista 3/6 piti omistajakulttuuria tarkeana tavoitteena. Omistajakulttuuria kuvattiin
sanoin: hoidetaan hommat loppuun itse, ei tarvitse kysella peraan, tehdaan hommat ker-
ralla kunnolla, vastuunkanto, omistajuus, henkilokohtainen vastuu ja ownership culture.
Vastaajista 3/6 mainitsi digitalisaation tuomia muutoksia puhuessaan yrityskulttuurimuu-

toksesta.

Kaksi haastateltavista mainitsi tavoitteeksi innovatiivisuuden. Vain yksi vastaajista puhui
kumppanuuksista, mutta otin sen erillisena pylvaana mukaan, koska hanen vastaukses-
saan kumppanuuksien hakeminen oli keskeinen tavoite. Kumppanuuksia haettaessa,
yksi tarkeimpia kayttaytymisid on haastateltavan mukaan uudenlainen avoimuus.
Olemme oppineet ratkaisemaan asiat yksin, mutta nyt uudenlainen avoimuus ekosys-
teemeissa on tarkeda. Yksittaiset vastaajat mainitsivat myods seuraavia ilmaisuja: myyn-
nin tehostaminen, yllapidetdan sovittuja tytkaluja, tieto on lapindkyvaa ja kaikkien kay-

tettavissa, tunnistetaan oma rooli ja asiakasymmarrys.
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Tavoitteet divisioona 2
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Kuvio 17. Tavoitteet divisioona 2.

Alla olevaan taulukkoon 4 olen kerannyt eri aineistosta saadut vastaukset palvelukult-
tuurin tavoitteille. Taman perusteella palvelukulttuurin tavoitteita olisivat asiakaskeskei-
syys, omistajakulttuuri, kumppanuudet, innovatiivisuus, yhteisty0 ja digitalisaatio. Oman
tyon merkitys oli mainittuna MLP:n tavoitteissa, milla on pyritty tuomaan esille oman tyon

merkitys ja kuinka se lisda yrityksen menestysta.

Taulukko 4. Divisioona 2 tavoitteet.

Johdon haas-  Palvelukulttuuri-

tattelu koulutus Strategia Yhteensa
Asiakaskeskeisyys X X X 3
Omistajakulttuuri X X 2
Kumppanuudet X 2
Innovatiivisuus X X 2
Digitalisaatio X X 2
Yhteistyd X 1
Oman tyén merkitys X 1

Analysoin litteroituja vastauksia myo6s kulttuurin vahvuuksien ja esteiden osalta. Kaytin
samaa menetelm&é kuin tavoitteita analysoidessani. Tasta aineistosta pystyin kaytan-
ndssa tekemaan vain redusoinnin eli hakemaan ilmaisuja kulttuurin vahvuuksista. Luo-
kitteluvaihe jai tekemattd, koska samanlaisia vastauksia ei I0ytynyt. Divisioonassa 2 tois-
tui sama ilmi6 kuin divisioonassa 7 eli kuva vahvuuksista oli erittain hajanainen. Vah-
vuuksista kaytettiin seuraavia ilmaisuja:

- olemassa oleva partneritoiminta,
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- ei siséista kilpailua tai raja-aitoja,

- yrityksen maine,

- henkildstén ammattiosaaminen (tasta tosin oli vaihtelevaa mielipidetta),
- omistaja- ja innovaatiokulttuurin olemassaolo,

- oman tehtavan tuntemus,

- vahva tuoteportfolio,

- tiimien siséinen yhteistyo,

- henkildstd on oikeudenmukaista toisiaan kohtaan ja

- henkildstolla on oikeus ja valta tehd& asioita.

Myds kulttuurimuutoksen esteet jaivat divisioonan 2 haastattelujen perusteella hyvin ha-
janaisiksi. Seuraavia ilmaisuja kaytettiin kuvattaessa esteita:

- emme tarvitse muita,

- huonon esimerkin ja hyvan esimerkin toiminnan vélinen kuilu,

- huono asenne ja osaamisen puute,

- ei ymmarreta muutoksen tarvetta,

- johto sallii poikkeavaa toimintaa,

- pitkamielinen salliva asenne,

- asiakkaat mielletéan myyntiin,

- eitiimien yli menevaa yhteistyota ja

- vanha aika, historia ja vanha organisaatiorakenne.

Myds divisioonan 2 osalta valittyi kuva, ettei ole mietitty kulttuurin nykytilaa. Nykyisesta
kulttuurista ei ole maaritelty niité piirteita, mitd halutaan sailyttaa ja vahvistaa. Kulttuurista

ei ole myodskaan maaritelty niité piirteitd, joita haluttaisiin heikentaa tai jopa poistaa.

Myds keinojen osalta kaytin samaa analysointimenetelmaa kuin edella. Alla olevasta ku-
viosta 18 kay ilmi, ettd divisioonassa 2 paaasiallisiksi keinoiksi mainittiin esimiestyo ja
palvelukulttuuriohjelma. Esimiestydssa divisioonassa 2 korostettiin esimiehille jarjestet-
tyja esimiespaivia, joissa strategiaa, visiota ja kulttuuria viestitddn esimiehille. Esimiehid
informoidaan ja esimiehet johtavat esimerkilladn seké vievat viestia tiimilleen tiimipala-

vereissa ja tavoitekeskusteluissa.

Liséksi kulttuurimuutosta vahvistetaan viestinnalla seka inspiroivalla strategialla ja visi-
olla. Viestinta tapahtuu infoissa, sosiaalisessa mediassa seka seindlla olevien julisteiden

avulla. Viestinndssa tuodaan esille kulttuurin kannalta hyvia esimerkkeja. Varsinaista
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viestintasuunnitelmaa kulttuurimuutoksen jalkauttamiseksi ei kuitenkaan oltu laadittu. Li-
saksi vastauksissa mainittiin organisaatiorakenteen merkitys kulttuurimuutokselle seka
tavoitteiden asettaminen, jossa kulttuurimuutos on huomioitu. Organisaatiosta on pyritty

tekemaan sellainen, ettd se tukee etenkin myynnissa tapahtuvaa yhteistyota.

Keinot kulttuurimuutoksen edistamiseksi
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Kuvio 18. Keinot kulttuurimuutoksen edistamiseksi divisioonassa 2.

Alla olevasta kuviosta 19 nahdaan johdon vastaukset siitd, kuinka divisioona 2 seuraa
kulttuurimuutosta. Divisioona 2:n johto kertoi seuraavansa kulttuurimuutoksen etene-
mista paaasiallisesti Pulse Chekc:illa, joka on henkildstolle tehty sahkdinen kysely. Li-
saksi haastateltavat kertoivat, ett etenemista seurataan asiakastyytyvaisyys- ja henki-
|6stotyytyvaisyyskyselyilla. Kaksi vastaajista kertoi, etté seuranta tapahtuu volyymitavoit-
teiden kautta. Tavoitetasoja ei ole asetettu eika tunnuslukuja raportoida kulttuurimuutok-
seen liitettynd. Pulse Check on tehty kahdesti (syksylla 2016 ja kevalla 2017), mutta
kyselyssa on ollut erilainen asteikko, joten niiden vertailu ja johtop&atdsten tekeminen
aineiston perusteella oli hankalaa.
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Seuranta divisioona 2
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Kuvio 19. Kulttuurimuutoksen seuranta divisioona 2

5.4 Tyobpaja divisioona 1

5.4.1 Divisioona 1 ty6pajan suunnittelu

Yrityskulttuuria tutkittaessa tulee aina olla liiketoiminnallinen ongelma, johon yrityskult-
tuuria verrataan ja tutkitaan: tukeeko tai estaako kulttuuri esimerkiksi vision toteutumista.
(Schein 2001, 102). Toteutimme ryhmahaastattelun sijaan tydpajana tavoitteena luoda
tasta tyopajasta menetelma, jolla yritys voisi tutkia muissakin divisioonissa yrityskulttuu-

rimuutoksen etenemista.

TyOpajan henkil6t valittiin divisioonan johtoryhmassa siten, ettd mukana oli miehia, nai-
sia, nuoria, vanhoja, pitkdan kohdeyrityksessa palvelleita ja dskettéin yrityksessa aloit-
taneita henkiloitd. Ryhman valinnassa kiinnitettiin myds huomiota henkildiden sijoittumi-
seen organisaatiossa niin, ettéa organisaation eri osat olivat edustettuina. Schein neuvoo
tutkimaan, onko organisaatiossa vahvoja alakulttuureja ja mihin alakulttuurit perustuvat

(Schein 2001, 53). Ryhma valittiin siten, ettd mahdolliset alakulttuurit saataisiin esiin.

Divisioonan johdon kanssa sovimme, etta tydpajan vetamisesta vastaan mina ja avuk-
seni tulee ulkopuolinen konsultti vetamaan ryhmatoéité. Konsultti oli sama, joka oli vetényt

divisioonan palvelukulttuurikoulutuksia. Tapasimme kaksi kertaa konsultin kanssa, jolloin
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ensimmaiselld kerralla esittelin hanelle projektin ja toisella kerralla sovimme ty6pajan
toteutuksesta. TAman lisdksi kAvimme viela puhelimitse materiaaleja 1api tydpajaa edel-
tavana paivana. Konsultin kayttamisesté tasséa kohtaa oli se hyoty, ettéd han tunsi divisi-

oonan henkiloston hyvin.

Johdon haastattelussa oli kaynyt ilmi, etta yrityksen kulttuurin sisalt6a ei tunnettu tai sita
ei oltu dokumentoitu. Kulttuurin siséltoa ei oltu jaettu edistaviin ja estéviin, miké vaikeut-
taa vahvistavien tehtavien suunnittelua kulttuurimuutosprojektissa. Tama toteutettiin ty6-
pajassa. Tydpajan tarkoituksena oli aikaansaada kulttuurin sisalto, joka on jaettu edista-
viin ja estaviin kulttuurin piirteisiin seka tutkia kuinka kulttuurimuutos on edennyt. Jotta

tyOpajasta saataisiin kaikki tarvittava tieto, paatin l1ahettd& ennakkokyselyn osallistujille.

Tybpajan kysymykset jaettiin johtoryhmén jasenille etukdteen. Johtoryhma jakoi kysy-
mykset edelleen tytpajaan osallistujille. Tarkoituksena oli, ettd kustakin tiimista olisi tullut
vain yksi vastaus, mutta olin ohjeistanut johtoryhmaa puutteellisesti, joten vastauksia tuli

lopulta 40.

Kysymykset oli laadittu siten, ettéd kysymyspatteristossa oli kysymys ja mahdollinen tar-
kentava kysymys. Esimerkiksi: "Tunnetko strategian ja vision? Mihin strategian tai vision
osaan voit erityisesti sitoutua? Mika strategiassa tai visiossa tuntuu vieraalta, miksi?”.
Divisioonan 1 kysymykset |0ytyvat litteesta 2. Osa vastaajista oli vastannut vain ensim-
maiseen kysymykseen ja jattényt vastaamatta toiseen kysymykseen. Olisi ollut parempi,
jos kysymykset olisivat olleet selkeésti erillisi& numeroituja kysymyksia. Liitteesta 5 16y-

tyy esimerkkeja divisioonan 1 vastauksista.

Vastaukset jasentelin taulukkoon, jossa kysymykset olivat riveilla ja sarakkeissa olivat
tiimeista saadut vastaukset. Jos sain tiimista useampia vastauksia, sisallytin kaikki vas-
taukset samaan soluun. Analysoin vastaukset siten, etta luin riveiltéa vastauksia useaan
kertaan ja muodostin vastauksista vaittdman esim. "strategia on epaselvd”. Kaikki divisi-
oonan 1 vaittamat kulttuurin sisallosta [6ytyvat liitteestd 6. Vastauksissa kritisoitiin joitain
kysymyksid, mik& osoitti, ettd vastaajat eivat tienneet, mika yrityskulttuuriin vaikuttaa ja
mitk& asiat ovat osa yrityskulttuuria. Tasta johtuen paéatin, ettd seuraavassa divisioo-

nassa yrityskulttuurin teoria kydaéan 1api jo ennen kysymyksiin vastaamista.



48

5.4.2 Divisioona 1 ty6paja

Tybpajaan osallistui 15 henkilda, jotka toimivat kolmena ryhmand. Lisaksi tytpajassa oli
mukana divisioonan kehityspéaallikkod ja divisioonan johtaja. Ryhmatdita oli vetdmassa
ulkopuolinen konsultti. Divisioonan johtaja halusi ehdottomasti olla paikalla ty6pajassa ja
min& vastustin tata ajatusta, koska ajattelin etteivat henkilot uskalla puhua avoimesti.
Huoleni osoittautui kuitenkin turhaksi, koska tunnelma oli rento ja keskustelu avointa
koko tydpajan ajan. Jokaiselle osallistujalle oli varattu poyta ja poydat oli ryhmitelty. Pai-

kalle oli varattu myds useampia flappitauluja ryhmatdéita varten.

Tybpaja kaynnistyi silla, ettd divisioonan johtaja kertasi vision, koska yrityskulttuuri on
aina kytkettava liiketoimintaongelman ratkaisuun. Taman jalkeen teimme osallistujille
mobiilitydkalulla Mentimeter-kyselyn, jossa he vastasivat mita palvelukulttuuri tarkoittaa
divisioonassa. TAma kysymys esitettiin, jotta voitiin verrata henkiléston vastausta johdon
esittdmiin tavoitteisiin. Johdon haastattelun perusteella tavoitteet olivat: omistajakult-
tuuri, tiimityQ, asiakaskeskeisyys, asiakasymmarrys, avoimuus ja aktiivinen ote. Kuviosta
20 ndaemme, ettd omistajakulttuuri, joka nékyy vahvasti johdon vastauksissa, puuttuu
henkiloston vastauksista. Kun taas asiakaskeskeisyys, yhteistyd ja avoimuus loytyvat

molempien vastauksista.

Mité tarkoittaa palvelukulttuuri  :lla? '

[ ]
} \S I G kG S Sitoutumista
[ ] e .
Osaaminen
3 e I S yo Kunnioitus

Asenne

Sitoutuneisuus
2 Halu Joustavuus Asiakaslahtoisyyttd
- A\/Oimu LIS Aito asoakkaan kuuntelu

Asiakaslahtoisyys

Innovatiivinen

Vastauksia

Kuvio 20. Mentimeter-kysymys palvelukulttuurin tavoitteista divisioona 1.

Seuraavaksi kerroin Scheinin teoriaan pohjaten yrityskulttuurin sisallostd. Tama esitys
on liitteessa nelja. Taman jalkeen esittelin kulttuurin sisallon, joka oli yhteenveto kyselylla

saaduista vastauksista. Yhteenveto kulttuurin siséllosté 16ytyy liitteesta 5.
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Taman jalkeen konsultti kaynnisti ryhmaty6t, joissa ensimmainen tehtéava oli miettia sel-
laisia elementteja kulttuuriin, jotka tuntuivat esityksesta puuttuvan. Osallistujat listasivat
ensin yksilotoina asioita, joista he valitsivat ryhméané haluamansa osat mukaan. Ryhmilla
oli valmiiksi Post-it -lapuille kirjoitettuna kyselysta johdetut yrityskulttuurivaittamat. Ryh-
mat jakoivat vaittdmat visiota edistaviin, sitd estaviin tai vision toteutumisen kannalta
merkityksettomiin asioihin. Tarkeimmat kolme pyydettiin laitamaan ylimmiksi. Tyopa-
jassa oli kolme erillistéd ryhmaa, jotka tekivat toitd. Kussakin ryhméassa oli 4-5 henkil6a
eri osista organisaatiota.

Alla olevaan taulukoon 5 on koottu yhteenveto kolmesta ryhmasta, niin etta siihen on
otettu mukaan ne elementit, joista kaikki ryhmat olivat yksimielisia. Sinisella varilla on
taulukossa 5 merkitty ne, jotka joku ryhma on valinnut tarkeimméksi. Taulukko 5 on yh-
teenveto divisioonan 1 visiota edistavista ja estavista kulttuuripiirteista. Liitteesta 7 [6yty-
vat kaikkien kolmen ryhméan vastaukset.

Taulukko 5. Yhteenveto divisioonan 1 visiota edistavista ja estavista kulttuuripiirteista.

Edistavat

Avoimuus Strategia epaselva

Visio tunnetaan Myynti koki turhaa valvontaa

Ideoiden esiintuominen Projektin johto koki valvonnan negatiivisena hol-
houksena, joka on kaukana todellisuudesta

Henkil6ita voidaan kehittaa. Kiire

Innostuneisuus

Sisdinen valvonta asiallista

Tunnuslukujen muutoksiin reagoidaan nopeasti

Divisioonan johtaja toimii roolimallina

Seuraavaksi tydpajassa kavin lapi ennakkotehtéavan kyselyjen yhteenvedon kulttuuri-
muutoksen etenemisesta. Kyselylla tehtyjen tulosten perusteella kulttuurin etenemisesta
saadut vastaukset on koottu alla olevaan taulukkoon 6.

Taulukko 6.  Muutosjohtamisesta saadut vastaukset divisioona 1.

‘ Muutosjohtaminen Divisioonan vastaus
Muutoksessa on tarkeda tunnista ulkoiset Vastaajat kokivat, etté tarve muutokselle
ja sisdiset haasteet. on selkea.
Muutoksessa normaalin tydn on sujut- = P&aaosin normaali ty0 tuntui sujuvan.

tava, muuten muutos ei ole mahdollinen.



Muutokseen otettava aina kaikki mukaan.

Kulttuuri syntyy ryhmassa, jossa on Kkiin-
nostavat tehtavét, hyva yhteishenki ja hy-
vid tyyppeja, jotka toimivat roolimalleina
Muutoksen alussa olisi jo hyva miettid,
ketk& vievat muutosta etunenéassa.
Esimiehella on tarke& rooli muutoksen
eteenpdin viemisessa.

Muutoksen etenemisesta tehdyt havain-

not.

Muutosta estavat tai edistavat piirteet.

Omistajakulttuuri: Hoidetaanko hommat?

Onko avoimuus lisaantynyt?
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Divisioonassa koettiin, ettd kaikki ovat

osana muutosta.

Omasta ryhmésta ei osattu nimeta rooli-
malleja. Muutoksen alussa olisi jo hyva
miettid, ketk&d vievat muutosta etune-

nassa.

Valtaosa henkiloisté oli keskustellut muu-
toksesta esimiehensé kanssa.

Kaikissa tiimeissa oli muutosta huomattu.
Vastauksissa mainittiin esimerkiksi: esi-
miestytssa, yhteistyossa ja asiakaskes-
keisyydessa.

Ei osattu nimeta.

Edelleenkin asioita jda hoitamatta, mutta
valtaosa tiimeista puuttui asioihin. Yh-
dessa ryhmassa kiireen vuoksi asioita jai
hoitamatta.

Vastaukset vaihtelivat, oliko lisdantynyt
tai ei.

Seuraavaksi ryhmat miettivat konsultin ohjeistamana konkreettisia muutoksia, joita ryh-

massa oli havaittu. Yhteenvedossaan ryhmét esittelivat seuraavia seikkoja.

- Yhteisty6 on parantunut ja vanhat raja-aidat ovat murtuneet.

- Divisioonien valilla on edelleen siiloutumista.

- Avoimuutta on tullut lisdd, samoin tervehtimista, mutta edelleen parantamisen

varaa.

- Esimiesta ei tarvitse pelata.

- Yhteisty0 asiakaspalvelukeskuksen kanssa toimii sisaisesti paremmin ja myods

asiakkaan suuntaan.

- Projektien siirto toteutukselle on helpottunut — sisaista myyntia ei tarvitse tehda

kuten ennen.

- Uudet ryhméapaallikot toimivat hyvin, ovat ottaneet asioita hyvin hoitaakseen.

- Henkildomaara on noussut ja vielakin tarvitaan lisaa.
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- TyOnjohtoa kaivattaisiin toiden allokointiin — epailys siita onko nykyinen jarjes-
telm& hyva vai olisiko parempi, etta tyonjohto jakaisi tehtavat.

Toinen kulttuurimuutokseen liittyva ryhmatyo oli, ettd ryhmat keskustelivat siitd, mista
kaytavilla ja tauoilla keskustellaan. Seuravia seikkoja mainittiin tdssa yhteydessa:
- Tyo6kalujen ja raportointitydkalujen toiminta keskustelutti.
- Pilvipalveluissa ja etayhteyksissa vastuu ja prosessit epaselvia kiireen
VUOKSI.
- Yhteen organisaatioon on investoitu, muut tarvitsisivat apuja (katkeruutta).
- Controllerin tyénkuvaan toivottiin selvyytta.
- Yhteisty0 projektien toteutuksen ja myynnin valilla ontuu edelleen. Projektin
luovutus myynnilta tuotantoon puuttuu.
- Yrityksen sisdiseen sosiaalisen verkoston tydkaluun toivottiin joitain negatii-
visiakin kommentteja jatkuvien ylisanojen sijaan.

- Sosiaaliseen myyntiin kaivattiin lisdkoulutusta.

Lopuksi workshopissa arvioitiin mobiilisovelluksen (Mentimeter) avulla osallistujien né&-
kemysta kulttuurimuutoksen etenemisesta. Osallistujat arvioivat asteikolla 1-10 kuinka
pitkalla kulttuurimuutos on divisioonassa. Henkilot antoivat arvionsa alypuhelimella. Alla

olevassa kuviossa 21 nakyy vastauksen tulos. Kuviosta laskettuna keskiarvo on 7.1.

Kulttuurimuutoksen eteneminen

7

Kuvio 21. Ty6pajan osallistujien arvio kulttuurimuutoksen etenemisesté divisioonassa 1.
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5.4.3 Divisioona 1 — palaute tyOpajasta ja raportointi

Tybpajaa ennen keréttiin henkilostolta kyselylla tietoa kulttuurin siséllosta seka kulttuuri-
muutoksen etenemisesta. Tavoitteeni oli, ettéd tydpajaan osallistuvat henkil6t olisivat ke-
rénneet tiiminsa mielipiteen ja l&hettdneet yhden vastauksen per tiimi minulle etukateen.
Tiedottamiseni jai kuitenkin vajavaiseksi, koska sain vastauksia huomattavasti enemmaéan
ja osasta tiimeja kaikilta jasenilta. Pitkd& kysely heratti myds yleistd nardd organisaa-
tiossa. Kyselyn olisi pitdnyt olla lyhyempi ja menna vain tydpajaan osallistuville henki-
I6ille, ohjeistaminen minun osaltani olisi voinut olla selvempé&a. Muutenkin olisin voinut
informoida henkilostda meneillddn olevasta tutkimuksesta enemman. Tama olisi jo

omalta osaltaan lisannyt keskustelua divisioonassa

Ty6pajaan osallistuneet arvioivat paivaa varsin positiivisesti. Kuviossa 22 nakyy Menti-
meterilla osallistujilta keratty palaute ty6pajan lopussa. Tydpajan tunnelma oli alusta lop-
puun erittdin positiivinen. Puhelimet pysyivét kiinni ja osallistujat tydskentelivat aktiivi-

sesti ja keskustelu oli avointa.

Mitd pidit téista paivasta

0 =
Ajan OK Hyva pdiva.
hukkaa Kiitos!

Kuvio 22. Osallistujien arvio tyopajasta.

Tybpajan jalkeen jarjestin tapaamisen divisioonan johtajan ja kehityspéallikon kanssa,
jossa luovutin heille raportin, johon olin koonnut johdon haastattelun tulokset seka tyo-
pajasta saadut tulokset, ettd tasséa luvussa 5.4 kasitteleméani toimenpiteet kulttuurimuu-
toksen vahvistamiseksi. Halusin toimittaa kummallekin divisioonalle raportin heti ty6pa-
jan jalkeen, jotta he padsevat jatkamaan vahvistavien toimenpiteiden parissa ja minulle

jaé aikaa viimeistella tutkimukseni.
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Kysymykset kulttuurimuutoksen etenemisesta seka tarkentavat kysymykset tydpajassa
antoivat selvan vastauksen, etta kulttuurimuutos on lahtenyt divisioonassa 1 liikkeelle.
Saimme myo6s koottua yrityskulttuurin siséllon: mika edistda vision toteutumista ja mika
taas estda sen toteutumista. Luvussa 5.5 annan suosituksia kulttuurin vahvistamiseksi

edelleen.

5.5 Tyob6paja divisioona 2

5.5.1 Divisioona 2 — tyGpajan suunnittelu

Divisioonassa 2 suunnittelimme ja toteutimme tyopajan kahden henkilostdedustajan
kanssa. Suunnittelimme kysymykset tydpajaan. K&ytimme pohjana divisioonan 1 kysy-
myksid, mutta yksinkertaistimme hieman kysymyslistaa ja kaikki jatkokysymykset pois-
tettiin, koska halusin selvdn vastauksen kysymyksiin. Johtoryhmasta oli tullut pyynto,
ettd kasittelisimme samassa workshopissa myds henkildstotyytyvaisyyskyselyssa esiin-
nousseita seikkoja, joten aikataulun suhteen tiivistimme ryhméat6iden suhteen jalkim-

maista osiota.

Osallistujat valittiin siten, ettd mukana oli miehid ja naisia, nuoria ja vanhoja seka pitk&an
yhti6ta palvelleita ja vihemman aikaa yhtiota palvelleita henkildita. Divisioonan 1 koke-
musten perustella jarjestimme divisioonassa 2 kolme webinaaria, jossa kaytiin lapi yri-
tyskulttuurin teoriaa ja osallistujilla oli mahdollisuus esittdd kysymyksida ennakkotehté-
vista. Talla kertaa kaikille oli selvaa, ettéd kustakin tiimista haluttiin yksi vastaus, jonka

osallistujat keraavat tiimeiltaan.

Divisioonassa 2 paatimme, ettéd kaytdmme yhtion sisdista ryhmaétyofasilitaattoria. Valit-
simme fasilitaattoriksi henkilén kolmannesta divisioonasta. Talla tapaa sain vietya yritys-
kulttuurin seurantatydpajaideaa myds uuteen divisioonaan. Tyopajan jalkeen fasilitaat-
tori esittelikin idean kolmannen divisioonan johtoryhméassa ja olemme jarjestamassa vas-

taavaa tyOpajaa myds heille.

Kysymysten yhteenvedon toteutin samalla tavalla kuin divisioonassa 1 (vrt. luku 5.3.2).

Ennakkoon pidetyt webinaarit toimivat hyvin, koska vastauksissa ei néakynyt vastaavan-
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laista kritiikkia kuin divisioonassa 1. Esimerkkeja divisioonan 2 vastauksista 10ytyy liit-
testa 8. Kyselyn vastauksista muodostetut vaittamat I0ytyvét liitteesta 9. Tybpajaan kut-
suttiin 20 henkil6a ja heistd 18 paasi paikalle. Vastaukset sain 15 tiimilta. Lisaksi tyopa-
jaan osallistuivat kaksi henkildstdedustajaa ja divisioonan johtaja. Ryhmatditd tehtiin vii-

dessa ryhmassa.

5.5.2 Divisioona 2 — ty6paja

Tybpaja eteni samaan tapaan kuin divisioonassa 1 eli aluksi divisioonan johtaja kertasi
divisioonan vision ja strategian. TAméan jalkeen henkilostd vastasi Mentimeter-kysymyk-
seen palvelukulttuurin sisallosta. Alla olevassa kuviossa 23 on henkildston vastaukset
tahan kysymykseen. Yhteistyd nousee henkildston vastauksissa ja johdon haastatte-
lussa tarkeimmaksi palvelukultturin piirteeksi. Asiakaskeskeisyys ja omistajakulttuuri

saavat myo6s paljon huomiota niin johdon kuin henkildstonkin vastauksissa.

Kerro 3 tarkeinté seikkaa palvelukulttuurista!

Jasteaika Mukana olemi
Aslantuntijuus Autetaan tyokaveria Yrittéijhen
Hoidetaan hommat loppuun Luottamus
Omistaiuu \sickaske

o Asenne -
.m:.u.':.“...YhtelSty () i

tuottaminen

deointi ,, Luottamus |1|||| 1[3] Tiimihenki
P|'|I‘|‘_\.":.

Kuvio 23. Mentimeter-kysymys palvelukulttuurin tavoitteista divisioona 2.

Seuraavaksi kavimme lapi etukdteen saatujen vastausten perusteella divisioonan kult-
tuurin sisallén. Taman jalkeen esittelin kulttuurin siséllén, joka oli yhteenveto kyselylla
saaduista vastauksista. Yhteenveto kulttuurin sisallosta 10ytyy liitteestd 9. Ryhmatdissa
henkil6illa oli mahdollisuus lisatd sellaisia elementteja kulttuuriin, jotka tuntuivat esityk-
sesté uupuvan. Ryhmille oli valmiiksi tehty Post-it -laput kulttuurin sisallésta, jotka ryhmét
jakoivat lehtidtauluille visiota edistaviin, sitd estaviin tai vision toteutumisen kannalta

merkityksettomiin asioihin. Tarkeimmat kolme pyydettiin laittamaan ylimmiksi.
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TyOpajassa oli viisi erillistéd rynmaa, jotka tekivat ryhmatoita. Kussakin ryhméssa oli 3-4
henkil6& eri osista organisaatiota. Ryhmat jakoivat kulttuuripiirteet visiota edistaviin ja
estaviin tai merkityksettomiin. Taulukkoon 13 on koottu ne edistavat ja estavat piirteet,
josta kaikki rynmét olivat samaa mieltd. Ylimmaisena tassa taulukossa ovat ne piirteet,
joita ryhmat ovat laittaneet kolmen tarkeimman joukkoon. Sinisella nakyvat kaikki, jotka
ovat olleet kolmen tarkeimman joukossa. Liitteesta 10 16ytyvat kaikkien ryhmien vastauk-
set. Taulukko 7 on yhteenveto divisioonan 2 visiota edistavista ja estavista kulttuuripiir-

teista.

Taulukko 7.  Yhteenveto divisioonan 2 visiota edistavista ja estavista kulttuuripiirteista.

‘ Edistavat Estavat

Strategia ja visio tunnetaan. Uudet ihmiset huomasivat, ettd myyntityota arvoste-
taan enemman kuin muuta tyota.

Tavoitteista jadtdessa analysoidaan syita ja mieti- | Keinot vision saavuttamiseksi epaselvat.
taan korjaavia toimenpiteita.

Téarkeé sosiaalinen taito on yhteistyokyky. Strategia ja visio tuntuivat vierailta.

Téarkea sosiaalinen taito on kuunteleminen ja mui- | Arvostus ei ole kaikissa ryhmissa tasapuolista.
den huomiointi.

Divisioonassamme annetaan palautetta tehdysta
tyosta.

Hyvat valit tydkavereiden kesken.

Uudet ihmiset huomasivat, etté kaikille voi jutella,
ei ole ponotysta — rento meno.

Meilla on hyvéat valit esimiehen kanssa.

Johto innostuu asiakaskeskeisyydesta.

Johto Innostuu innovoinnista.

TyOpaja jatkui osiolla kulttuurimuutoksen etenemisesté. Talla kertaa p&éatin kysya osal-
listujilta kulttuurimuutoksen etenemisen arviointia ennen kuin olin kaynyt 1&api ennakko-
kyselylla saadut tulokset. Paadyin tahan siksi, ettd ensimmaisessa divisioonassa sain
niin positiiviset vastaukset arviosta kulttuurimuutoksen etenemisesta. Arviointitapa oli sa-
manlainen kuin divisioonassa 1 eli osallistujat arvioivat asteikolla 1-10 kuinka pitkalla
kulttuurimuutos on divisioonassa. Kysely toteutettiin Mentimeter-nettitytkalulla ja osallis-
tujat vastasivat alypuhelimillaan. Alla olevassa kuviossa 24 on divisioona 2 vastaus. Kes-
kiarvo oli oheisesta kuviosta laskettuna 6,7.
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Kulttuurimuutoksen eteneminen?
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Kuvio 24. Tydpajan osallistujien arvio kulttuurimuutoksen etenemisesta divisioonassa 2.

Seuraavaksi kavin lapi kyselylla keratyt tulokset, joiden perusteella kulttuurin etenemi-

sesta saatiin vastaukset, jotka I6ytyvat alla olevasta taulukosta 8.

Taulukko 8.
‘ Muutosjohtaminen
Muutoksessa on tarkeaa tunnista ulkoiset
ja sisdiset haasteet.
Muutoksessa normaalin tyén on sujut-

tava, muuten muutos ei ole mahdollinen.
Muutokseen otettava aina kaikki mukaan.

Kulttuuri syntyy ryhmassa, jossa on kiin-
nostavat tehtavat, hyva yhteishenki ja hy-
via tyyppeja, jotka toimivat roolimalleina
Muutoksen alussa olisi jo hyva miettia,
ketka vievat muutosta etunenassa.

Esimiehella on térke& rooli muutoksen

eteenpdin viemisessa.

Muutos on mahdollinen vain, jos kaikki

ovat sitoutuneita muutokseen.

Muutosjohtamisesta saadut vastaukset divisioona 2.

Divisioonan vastaus

Vastaajat kokivat, ettd tarve muutokselle
on selkea.

Puolet vastaajista oli sitad mieltd, etta tyo
sujuu. Syyt tydn sujumattomuuteen vaih-
telivat tiimeittain.
Divisioonassa koettiin, paaosin, etta
kaikki ovat osana muutosta.

Vain yksi tiimi osasi nimeta ryhmastéa roo-

limalleja.

Puolet henkiloista oli keskustellut muutok-

sesta esimiehenséa kanssa.

Kaikki olivat sitoutuneita muutokseen.
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27 % tiimeista vastasi, etta ei ollut havainnut muutosta. 27 % tiimeistd nimesi muutoksiksi

tiedonkulun ja infot. Vastauksissa mainittiin liséaksi seuraavia havaittuja muutoksia:

hyva henki,

palvelukulttuuriin maininta hyvassa ja pahassa,
omistajuuden ottaminen lisdantynyt,
sahkoposteihin vastataan hiukan paremmin,
avoimuus lisaantynyt,

asiakaspalvelukeskus perustettu,
palveluliiketoiminnan toiminta parantunut ja

soittopyynnot kuitataan hoidetuiksi.

Ryhmatydssa henkilot miettivat kolme tarkeintd seikkaa mihin keskittya kulttuurimuutok-

sessa. Alla on ryhmén vastauksia:

yhteisty6, yhteishenki, kollegoiden huomioiminen, kollegoiden tyajan arvostami-
nen,

jokaisen tydn arvostaminen, tasa-arvoinen kohtelu,

esimiestyon kehittdminen,

strategiatytn jalkauttaminen yksilotasolle,

organisaation kehittdminen palveluorganisaation suuntaan, jossa tehtavéat valu-
vat organisaatiossa jatkuvasti eteenpain (jatkuva flow),

vastuunkantaminen ja -jakaminen, vastuunottaminen,

riskinottaminen,

asiakas keskitssa ja

tavoitettavuuden parantaminen.

Ty6pajaa ennen tuli varsin vahan negatiivista palautetta. Yksi henkil6 oli tuohtunut, koska

olimme valinneet osallistujat tyopajaan eika tiimi saanut antaa omaa ehdotustaan. Ty6-

pajassa oli todella hyva tunnelma ja osallistujat tydskentelivat aktiivisesti ja osallistuivat

keskusteluun. Kysyin divisioonan johtajalta ja henkilést6edustajilta palautetta tapahtu-

man jalkeen ja kaikki tahot olivat erittéin tyytyvaisia tyopajaan. Divisioonalla oli iltapai-

valla henkildstbtapahtuma, jossa divisioonanjohtaja vield kertoi lyhyesti pidetystéa tyopa-

jasta. Alla olevassa kuviossa 25 on Mentimeterilla keratty palaute osallistujilta.
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2
0 S
Ajanhukkaa OK Hyvé pdiva.

Kiitos!

Kuvio 25. Mentimeterilla keratty palaute tydpajasta.

Myds taman tyopajan jalkeen jarjestin tapaamisen divisioonan johtajan ja hallintojohtajan
kanssa, jossa luovutin heille raportin, johon olin koonnut johdon haastattelun tulokset
seké tyOpajasta saadut tulokset seka tdssa luvussa 5.6 kasittelemani toimenpiteet kult-

tuurimuutoksen vahvistamiseksi.

Kysymykset kulttuurimuutoksen etenemisesta seka tarkentavat kysymykset tydpajassa
antoivat selvan vastuksen, etté kulttuurimuutos on léhtenyt divisioonassa 2 liikkeelle.
Saimme my0s koottua yrityskulttuurin sisallon: mik& edistaa vision toteutumista ja mika
taas estaa sen toteutumista. Luvussa 5.6 annan suosituksia kulttuurin edelleen vahvis-

tamiseksi.

5.6 Suosituksia jatkotoimenpiteiksi kulttuurin edelleen vahvistamiseksi

Perustuen johdon haastatteluihin ja henkiléston keskuudessa tehtyyn tutkimukseen voi-
daan sanoa, etté kulttuurimuutos on hyvassa vauhdissa molemmissa divisioonissa. Hen-
kilosto ja divisioonan johto ovat sitoutuneet muutokseen, mikd on edistanyt ja edistaa

edelleen muutoksen etenemista.

Muutos on selva ja tarve muutokselle oli selvd vastaajien joukossa. Molemmissa divisi-
oonissa oli joukko, joiden mielestd muutosta ei ollut tapahtunut. On luonnollista, ettd osa
henkilostosta etenee nopeammin ja osa hitaammin kuten kuvasin luvussa 4.3.7 (Roger-

sin malli).
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Kulttuurimuutos on hyvassa vauhdissa. Kun jatketaan sitkeasti toimenpiteitd kulttuuri-
muutoksen vahvistamiseksi, kulttuurimuutos jatkaa etenemistdan. Yrityksen on varmis-
tettava, ettei vasahtamista tapahdu ja myohaiset omaksujat (Late Majority 34 %) saa-
daan mukaan muutokseen (Rogers 2003, 280-285). Rogersin mallin mukaan var-
haisenemmist6 ja my6haiset omaksujat muodostavat kriittisen massan, joka varmistaa

muutoksen etenemisen (Rogers 2003, 280—285).

5.6.1 Kulttuurimuutos tarvitsee johtamista

Kulttuurimuutoksen johtaminen tapahtuu muutosjohtamisessa tunnistettuihin keinoihin
pohjaten. Molemmissa divisioonissa on tehty hyvid toimenpiteitd, mutta kulttuurimuutos
nayttdd jaaneen strategian johtamisen jalkoihin. Min& nostaisin kulttuurimuutoksen

projektina yhdeksi osa-projektiksi osaksi strategiaa.

Muutosprojektin toteuttamiseen tarvitaan projektin johtaja ja tiimi. Projektiin valitaan
henkil6t, jotka ovat aiheesta kiinnostuneita ja heille varataan resursseja hoitaa projekti.
Tassa kohtaa on syytd muistaa Rogersin diffuusioteoria, josta puhuin luvussa 4.3.7 eli
valitaan projektiin henkil6ita, jotka kuuluvat ensimmaiseen 16 %:iin eli kokeilunhaluisia
ja varhaisia omaksujia. Nama henkil6t ovat yleensé myds mielipidejohtajia ja edesautta-
vat jo siten projektin etenemista. Projektilla téytyy olla myads riittdvan korkeatasoinen suo-

jelija yrityksen johdosta, joka varmistaa, etta projekti etenee suunnitellusti.

Kulttuurimuutoksen tavoitteiden tulee olla selvat. Tiivistaisin tavoitteet 3-4 teemaan.
Kulttuurimuutoksen kaynnistyessa valittiin yhdeksan ohjaavaa periaatetta. Kaytanndossa
tama maara on osoittautunut liian korkeaksi, koska niin monen periaatteen muistaminen
on vaikeaa. Valitsisin mieluummin vAhemman ja muutoksen edetessa voidaan tavoitteita
tasmentaa. Kulttuurimuutokselle olisi hyva saada visuaalinen ilme. Yrityksessa on jo
menossa tyoturvallisuusprojekti, jonka visualisointi on hyva esimerkki siita, ettd nahdes-
saan ko. kuvan jokainen yrityksessa tietdd, mista muutoksesta on kysymys. Lehto sanoo
gradussaan, ettd ihminen pystyy k&sittelem&én visuaalisesti kuvien avulla samassa
ajassa enemman informaatiota kuin muilla aisteillaan yhteensa (Lehto 2015, 7). Kon-
sultti, joka toimi moderaattorina ensimmaisessa tydpajassa suositteli Tussitaikureita vi-
sualisointiin. Kysyin Tussitaikureilta hinta-arviota, jonka Tussitaikurit pyysi minua esitta-

maan suullisesti divisioonan johdolle.
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Projektille tulee laatia suunnitelma, aikataulu ja mittarit. Alla olevassa kuviossa 26
on tiivistetty kulttuurimuutosprojektin vaiheet. Osa projektiin kuluvista elementeista on

ollut divisioonien tydkalupakissa, jolla kulttuurimuutosta on nykyisellaan edistetty.

Kulttuurimuutosprojekti

Viestinta Esimiehet
(Mit4, Koska, jalkauttajiksi

Nimea Tiivists i Tee
projektin fivista Ja suunnitelma,

visualisoi aikataulu ia
tavoitteet rauld
mittarit

Juhli Seuraa

Kenelle, (Varmista onnistumista etenemistd

Kanava) tuki)

johtaja, tiimi
ja suojelija

Kuvio 26. Kulttuurimuutoksen vaiheet.

Kulttuurimuutosprojektissa viestinnan suunnittelu on avainasemassa. Divisioona on
viestinyt kulttuurimuutoksesta divisioonan johtajan ja esimiesten suulla ja sitd on syyta
jatkaa. Viestintdsuunnittelusta ei kannata tehda liian kompleksista. Suunnitelmaa laadit-
taessa mietitddn, mita halutaan saavuttaa (tavoitteet) ja kuinka niihin viestinnalla vaiku-
tettaan. Suunnitelma tekee siitd sdanndllista ja johdonmukaista.

Viestintéda suunniteltaessa tulee huomioida eri sidosryhmat. Projektiryhman pitéisi myos
seurata, ettd viestinta kattaa kulttuurimuutoksen kaikki osa-alueet. Nykyisellaan yrityk-
sessé onnistumiset ovat aika usein myyntionnistumisia, mutta voitaisiin miettid saisiko
samaan onnistumiseen viestia yhteistydstéa tai innovatiivisuudesta. Esimerkkind, jos yh-
teistyota korostetaan kuvissa ja tarinoissa, olisi mukana aina laajempi joukko, eik& vain
myynti — tai projektipaallikké. Tallainen viestiminen voisi poistaa yrityksessa koettua

eriarvoisuutta ryhmien valilla.

5.6.2 Kulttuuria estavien ja edistavien piirteiden huomioiminen

Luvussa 4.3.1 kerroin Scheinin teoriasta, kuinka yrityskulttuurin muutosjohtajien on kat-
sottava kulttuuria sivullisen silmin, jotta he pystyvat tunnistamaan, mitké ovat sailyttami-
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sen arvoiset vahvuudet ja mitk& huonosti tilanteeseen sopivat, muutosta vaativat oletuk-
set (Schein 2001, 130). Alla olevaan taulukkoon 9 on koottu molempien divisioonien
visiota edistavat kulttuuripiirteet. Toimenpiteitéd mietittdessa naita piirteita tulee edelleen
vahvistaa.

Taulukko 9.  Divisioonien vision toteutumista edistavat kulttuuripiirteet.

Divisioona 1 edistavét piirteet Divisioona 2 edistavét piirteet

Avoimuus Strategia ja visio tunnetaan

Visio tunnetaan Tavoitteista jagtdessa analysoidaan
syité ja mietitdan korjaavia toimenpi-
teitd

Ideoiden esiintuominen Tarked sosiaalinen taito on yhteistyo-
kyky

Henkil6itd voidaan kehittaa Tarked sosiaalinen taito on kuuntele-
minen ja muiden huomiointi

Innostuneisuus Divisioonassamme annetaan pa-
lautetta tehdysta tyosta

Sisdinen valvonta asiallista Hyvat valit tyokavereiden kesken

Tunnuslukujen muutoksiin reagoi- Uudet ihmiset huomasivat, etté kaikille

daan nopeasti voi jutella ei ole ponotysta - rento
meno

Divisioonan johtaja toimii roolimal- Meill& on hyvét valit esimiehen kanssa

lina

Johto innostuu asiakaskeskeisyydesta
Johto Innostuu innovoinnista

Alla olevassa taulukossa 10 ovat piirteet, jotka tyOpajassa todettiin vision toteutumista
estaviksi kulttuuripiirteiksi. Molemmissa tiimeissa viitatiin strategiaan (toimenpiteet, joilla
visio saavutetaan), joka on epaselvd. Tahan annan toimenpide-ehdotuksia luvussa
5.5.3. Divisioonassa 1 myynti ja projektinjohto kokivat turhaa valvontaa, joten heidan
kanssa kannattaa kayda keskustelu siitd, mika nykyisessé seurannassa koetaan tur-
haksi ja estavaksi.

Taulukko 10. Divisioonien vision toteutumista estavat kulttuuripiirteet.

Divisioona 1 estavét piirteet Divisioona 2 estavét piirteet

Strategia epaselva. Uudet ihmiset huomasivat, ettd myyn-
tityotd arvostetaan enemman kuin
muuta tyota.

Myynti koki turhaa valvontaa. Keinot vision saavuttamiseksi epasel-

vat.
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Projektin johto koki valvonnan nega- = Strategia ja visio tuntuivat vierailta.
tiivisena holhouksena, joka on kau-
kana todellisuudesta.

Kiire. Arvostus ei ole kaikissa ryhmissa tasa-
puolista.

Divisioonassa 1 kiire mainittiin estidvana piirteend. Suttonin ja Rao puhuvat kognitiivi-
sesta ylikuormituksesta, jossa ihmiset hylkaavat hyvat aikeensa ja suoriutuvat tehtévis-
tdan heikommin kuin yleensa. Sutton ja Rao sanovat, ettd uusia henkiloita hankittaessa
tulisi kuitenkin huomioida, etta tiimin koko ei saisi kasvaa yli 10 henkil6on. Tutkimuksissa
on huomattu, etta tiimin kasvaessa yksilon suoritus heikkenee. (Sutton & Rao 2014, 101-
102).

Paras tapa olisi siis pyrkid tehostamaan toimintaa ja pyrkia parantamaan henkildiden
kykya johtaa itseaan. Yrityksessa onkin ollut tarjolla kursseja, joissa on ohjeistettu tehok-
kaampia tyotapoja. Lisaksi yrityksessé on ollut koulutusta Lean -metodologiaan, mika
myos tehostaa toimintaa. Naité tydkaluja ei pida unohtaa, vaan rohkaista esimiehia hyo-
dyntamaéan tehostamiskeinoja. Esimiesten tulee tukea johdettaviaan siten, etté he autta-
vat henkil6ita priorisoimaan ja ndkemaan ratkaisuja kiireen purkamiseen. Joissain tilan-

teessa lisahenkildiden palkkaaminen on ainut vaihtoehto, joka tulee toteuttaa harkiten.

Divisioonassa 2 ryhmaét olivat yhtd mielta siitd, ettd kulttuuria estavia piirteitéa ovat: myyn-
tity6ta arvostetaan enemman kuin muuta tyota, keinot vision saavuttamiseksi ovat epa-
selvat, strategia ja visio tuntuvat vierailta ja arvostus ryhman sisélla ei ole tasaista. Toi-

menpiteiden tulisi vahentaa naita piirteita organisaatiossa.

5.6.3 Sanoita strategiaa

Vastauksista kavi ilmi, ettéd henkilost6 ei tiedd, milla strategisilla hankkeilla visiota kohti
menndan. Henkildstopalautteessa visio ja strategia koettiin myos vieraiksi. Divisioo-

nassa on viestitty strategisista hankkeista.

Organisaatio ei kuitenkaan osaa yhdistdd naitd strategisiksi hankkeiksi. Vision lisaksi
tulee olla joukko kehityshankkeita, joihin henkildstd osallistuu. Nain henkilGille syntyisi
mielikuva visiosta — ja sité edistavista hankkeista. Matti Alahuhta sanoo kirjassaan, etta

kehitysohjelmia tulee olla kohtuullinen m&ara (Alahuhta & Haikié & Seppanen 2015, 70).
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On olemassa riski, ettd kehityshankkeita on liian monta, eik& silloin keskityta oikein mi-

hinkaan. Jos kaikki on tarkeaa, ei mikaan ole tarkeaa.

Henkilostoa pitaa lisdksi kannustaa tulemaan mukaan naihin hankkeisiin. Uskon, etta
jokainen tunnistaa nama hankkeet, muttei osaa ajatella niitd strategisina hankkeina,
jotka edistavat vision toteutumista. Esimies miettii oman tiimin osalta, mita kukin hanke
tarkoittaa tiimille ja kuinka tiimi voi hankkeeseen osallistua. Muutosjohtamisessa johtajan
ja esimiesten yksi keskeisimmista tehtavista on yksinkertaistaa ja selkeyttdd muutosta
henkilostélle (Alahuhta ym. 2015, 47). Pirinen puhuu samasta asiasta sanoen, etté tai-
tava muutosjohtaja selventaa ja yksinkertaistaa tavoitteet, antaa suunnan ja kokonais-
kuvan (Pirinen 2017, 21).

5.6.4 Vahvista esimiesten kykya johtaa muutosta

Vastauksista kavi ilmi, etta strategia, eli keinot vision saavuttamiseksi, oli viela epaselva.
Esimies tulkitsee yhdesséa tyontekijoiden kanssa strategian tavoitteet konkreettiseksi te-
kemiseksi, tekemiset yksinkertaistetaan ja jaetaan pienempiin osiin (Pirinen 2017, 65).
Tulkinnan lopputuloksena tehd&an tekemisista (what) ja kayttaytymisesta (how) henki-

|6ille tavoitteet.

Pitaisi varmistaa, ettéd esimiehilla on hyvat muutosjohtamisen kyvyt kuten:
- Muutoksen elinkaaren ymmartadminen (vertaa luku 4.3.6).
- Nelja nédkdkulmaa hallitaan (liiketoiminnan johtaminen, tiimin johtaminen, tyonte-
kijan johtaminen, itsensa johtaminen).
- Muutosvastarintaan reagoidaan (yhteiset pelisddnnot epaasialliselle kaytok-
selle).
- Muutosviestinta on luonnollinen osa esimiehen tehtavaa. Esimiehen tehtava on

yksinkertaistaa ja suodattaa johdon viestista tiimille olennainen asia.

Suosittelisin esimiesten koulutukseen esimerkiksi Helka Pirisen kirjaa "Esimies muutok-
sen johtajana”, jonka voisi tiivistdd 1-3 koulutuskertaan, joissa kaytaisiin 1&pi muutosjoh-
tamisen vaiheita ja haasteita. Samassa yhteydessé esimiehilla olisi tilaisuus keskustella
muutosjohtamisessa kohdanneista ongelmista seka esimerkiksi muutokseen liittyvasta
tavoitteen asettamisesta. Muutoksessa olisi erittain tarke&a, ettd esimiehilla olisi rynma,

josta he saavat tukea omaan johtamiseensa.
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Divisioonan tavoitteiden liséksi suosittelisin esimiesten ottavan kaytté6n kulttuurimuutok-
seen liittyvien tavoitteiden asettamisen henkiléille. Yrityksessa on kaytdssd osaamisen-
kehittamisohjelma, johon liittyy jatkuvan dialogin periaate, jossa annetaan palautetta ja
asetetaan tavoitteita. Tavoitteet on jaettu osioihin "Mitd” ja "Kuinka”. Esimiehet voisivat
miettia asetettujen yrityskulttuuritavoitteiden pohjalta henkilélle ja tiimille seikat, missa
henkilon ja tiimin tulisi erityisesti kehittyd. On tarkeaa, ettd arviointiin osallistuu myos
henkilon tarkeimmaét sidosryhmét eikd arviointi perustu vain esimiehen arvioon. Arviointi
lisda tietoisuutta seké vastaajissa, ettd arviointiin kohdistuvassa henkilossa. Tavoittei-
den asettaminen on hankalaa ja olisi hyva, jos esimiehet voisivat reflektoida hyvia kay-

tanteita muiden esimiesten kanssa.

Esimiesten olisi hyva tunnistaa tiimeistddn ne henkiltt, jotka ovat valmiita viemaan muu-
tosta eteenpain. Naita henkil6itd voidaan valjastaa toimimaan muiden sparraajina. Heita
voidaan myo6s kiinnittdd projekteihin, joilla muutosta vahvistetaan (viestintd, tyokalut
jne.). Sutton ja Rao sanovat, etta henkildita, jotka jo syovét, elavat ja hengittdvat uuttaa
ajatusmallia pitdisi sijoittaa organisaatioon siten, etta katsoivatpa ihmiset minne hy-
vansé, he nakisivat uutta kayttaytymista (Sutton & Rao 2014, 202). Sutton ja Rao sano-
vat, ettd naitd samoja henkildita pitaisi kayttdd myos valmentajina ja opastajina, jotka

korjaavat vaaraa kaytosta (Sutton & Rao 2014, 202).

Myds kulttuurimuutos tarvitsee johtajia, joten tiimista voitaisiin valita henkil6ita, jotka toi-
misivat muutosten eteenpdinviejina. He kokoontuisivat sd&nndllisesti ja sopisivat yh-
dessa toimenpiteistd, joilla muutosta voitaisiin edistdé ja voisivat vaihtaa kokemuksiaan

parhaista kaytannagista.

5.6.5 Oikeudenmukaisuus ryhmissa

Divisioonan 2 vastauksissa koettiin, ettei arvostus ryhmissa ole tasapuolista. TaAhan voi-
daan pureutua esimiehid kouluttamalla. Esimiehen kayttaytymisella on téarkeé rooli ryh-
man sosiaalisen identiteetin kehittymisessa ja ryhman identiteetilla on vastaavasti tarkea
merkitys yrityskulttuurin omaksumisessa. Tunne ryhmaan kuulumisesta vahvistuu, kun
saa tietoa, pystyy vaikuttamaan ja tulee kuulluksi (Kuusela 2015, 78). Pirinen sanoo, etta
esimiehen tulee olla oikeudenmukainen ja viettéda kaikkien kanssa aikaa samalla tavalla,
silla vaikka héan ei suosisikaan ketaan eika kertoisi heille enemmaén kuin muille, huhut
lahtevat helposti liikkeelle (Pirinen 2017, 69).
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Pirinen sanoo, etta yhteistyokykyisessa tiimissa tuetaan toinen toistaan ja heikoimpiakin
kannustetaan eteenpdin (Pirinen 2017, 29). Pirisen mukaan lasné&olollaan ja tydntekijoita
kuuntelemalla esimies luo tiimin jasenille turvallisuuden tunteen, mika taas edistdéd muu-
tosten hyvaksymista (Pirinen 2017, 30). Kuusela neuvoo kayttamaéan jokaisen ndkemyk-
sid ja kierrattdmaén vastuuta ja projekteja ja huolehtimaan, ettei kukaan juutu johonkin
tehtavaan tai rooliin (Kuusela 2015, 89). Kuusela sanoo myos, ettd oma asenne on kult-
tuurin kannalta tarked eli aito arvostus ja kiinnostus nakyvat kuin myos valinpitdmatto-
myys ja kriittisyys (Kuusela 2015, 115). Esimiehen vuorovaikutustaidot luovat tasa-arvon

tai tasa-arvottomuuden tunteita.

Divisioonan 2 johtaja kommentoi raporttia palautettaessa, ettd myos henkildiden toiminta
divisioonassa voi olla sellaista, ettd se edistaa tasa-arvon tunnetta. Esimerkiksi han sa-
noi puuttuneensa samalla matkalla olleiden henkildiden erilaiseen matkalaskukohteluun.
Liséksi divisioonan hallintojohtaja viittasi urheilutapahtumiin, joista ei ole tiedotettu divi-
sioonan sisélla tiedottamisen puutuminen voi aiheuttaa epatasa-arvoisuuden tunteita

henkilostdssa.

5.6.6 Rekrytoi ja nimitd henkildita kulttuurin vaatimukset huomioiden

Kulttuurin edistdmisen kannalta on tarkeaa asettaa tavoitteet rekrytoinnille sek& nimityk-
sille. Schein sanoo kirjassaan, etta uusien tyodtekijdiden sopivuuden varmistaminen, on
yksi konkreettisimmista mekanismeista (Schein 2002, 120). Samasta aiheesta puhuu
Alahuhta sanoessaan, etta rekrytointi ja ihmisten valinta uusiin tehtaviin ovat yrityksen
tarkeimpid paatoksia (Alahuhta ym. 2015, 145). Lyman kertoo Leveringin kokoamassa
kirjassa, ettd Google kayttaa palkkauksessaan listaa siitd, mita rekrytoinnissa tulee
tehdé ja mité ei tehda (Levering 2010, 242). Alla olevassa kuviossa 27 on Googlen lista
(Levering 2010, 242).
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Do hire people whao are smarter and more knowledgeable than vou are.
Don't hire people vou can't learn from or be challenged by

Do hire people who will add value to the product and our culture,
Don't hire people who won't contribute well to both.

Do hire people who will get things done.
Don't hire people who think only about problems.

Do hire people who are enthusiastic, salf-motivated, and passionate.
Don't hire people who just want a job.

Do hire people who inspire and work well with others.
Don't hire peaple who prefer to work alone.

Do hire people who will grow with yvour team and with the company.
Don't hire people with narrow skill sets or interests.

Do hire people who are well rounded, with unique interests and talents.
Don't hire people who live only to work.

Do hire people who are ethical and who communicate openly.

Don't hire people who are political and manipulative.

Do hire only when you've found a great candidate.
Don't settle for anvthing less.

Kuvio 27. Googlen lista henkildrekrytoinnin sdannéista (Levering 2010, 242).

MLP:n toteutti palvelukulttuurikoulutuksen yhteydessa henkil6stélle DISC-analyysin,
jossa arvioidaan henkiloston persoonallisuuspiirteitéd. DISC-raportin yhteenvedon perus-
teella divisioonan 1 henkilostostd 27 % on nopeatempoista ja suorapuheista, kun taas
73 % on harkitsevia ja mietteliaita (MLP 2016a). Divisioonassa 2 henkilstdsta 38 % on
nopeatempoista ja suorapuheista, kun taas 62 % on harkitsevia ja mietteliaitd (MLP
2016b). Rekrytoinneissa voisi huomioida, ettd nopeatempoisempien osuutta kasvatet-
taisiin. Tama vahvistaisi organisaation muutoskykya. Tasta olisi hyotya kulttuurimuutok-
seen, mutta myds muihin muutosprojekteihin, joita voimme jatkossa odottaa tulevan kiih-
tyvalla vauhdilla. Rekrytoinnissa tdma varmistettaisiin tekemalla suunnitelma niistd omi-
naisuuksista, joita rekrytoinnissa painotetaan ja hyvalla aiheen perehdytykselld ja johdon

fokuksella varmistetaan tAméan toteutuminen rekrytoinnissa.

Myds henkildiden perehdytyksessa tulee huomioida kulttuuriaspekti. Esimerkiksi Face-
bookilla on kéaytossa perehdytys, josta kaytetddn nimitysta Bootcamp (Sutton & Rao
2014, 10). Bootcampin tarkoituksena on varmistaa, etta henkil6 omaa oikean ajatteluta-
van ja asenteen (Sutton & Rao 2014, 10). Yrityskulttuuri pitaisi dokumentoida siten, etta
se on helppo sisallyttdd perehdytysohjelmaan. Viestin pitaisi olla sama ja tulla usealta

perehdyttajalta.
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6 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen aluksi maarittelin tutkimuksen mittareiksi seuraavien interventioiden toteu-

tumisen:

1. Kohdeyritykselle on menetelmé kulttuurimuutoksen seuraamiseksi.
2. Kohdeyritykselle on luotu keinoja seurata kulttuurimuutoksen etenemista.

3. Kohdeyritys on saanut tietoa kulttuurimuutosta vahvistavista keinoista.

Kohdeyritykselle luotiin menetelma kulttuurimuutoksen seuraamiseksi. Luvussa
5.2 ja 5.3 olen kuvannut tyGpajat, jolla yritys voi seurata kulttuurimuutoksen etenemisté
divisioonissaan. Tydpaja toimi menetelmana seurata kulttuurimuutoksen etene-
mista. Taman liséksi tydpajassa tutkittiin yrityksen kulttuurin jakautumista visiota edista-
viin ja estaviin piirteisiin. Jos yrityksessa olisi kulttuurimuutoksen aluksi jo tunnistettu
nama piirteet, olisi taman osan voinut jattaa pois kulttuurimuutoksen seurantatytpajassa.
Molempien divisioonien johto sanoi ty0pajaa seuranneessa palautepalaverissa, ettéd he

olivat tyytyvaisia tydpajaan ja siitd saamansa tietoon.

Kohdeyritys on saanut tietoa kulttuurimuutosta vahvistavista keinoista. Palaute-
palaverissa annoin molemmille divisioonille yhteenvedon ty6pajoista seka suosituksia
jatkotoimenpiteista. Halusin varmistaa, etté divisioonat padsevat etenemaéan suositusten
kanssa mahdollisimman nopeasti tydpajan jalkeen, eika heidan tarvinnut odottaa suosi-
tuksia, kunnes opinnaytetyd valmistuu. Suositukset jatkototoimenpiteiksi 16ytyvat tasta

opinnaytetyo6sta luvusta 5.6.

YII& mainittujen tutkimustulosten lisaksi on toteutetusta toimintatutkimuksesta ollut muita
hy6tyja organisaatiolle. Toimintatutkimusten haastatteluihin ja tydpajoihin on osallistunut
iso joukko divisioonien johtoa (16 henkil6d) ja organisaation tyontekij6ita (33 henkil6d).
Osallistujat ovat saaneet paljon tietoa kulttuurimuutoksen teoriasta ja siind on syntynyt

oivalluksia, joita henkildt voivat soveltaa paivittdiseen tyohonsa.

Ty6pajojen tuloksena saatiin selked kasitys kulttuurimuutoksen tilasta (luvut 5.3.5 ja
5.4). Tutkimus toimi myds erityisen hyvin kulttuurimuutoksen muistuttajana, koska
suurin uhka tallaisessa projektissa on vasahtaminen. Tutkimuksen aikana molemmissa
divisioonissa on sisdisissa tiedotustilaisuuksissa puhuttu tydpajoista. Yrityksen johdon,

esimiesten ja tyontekijdiden osaaminen yrityskulttuurin teorian osalta parani, koska
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olen pitanyt yrityskulttuurin teoriasta esityksié haastatelluille henkil@ille, esimiesten stra-
tegiapaivassa ja tydpajaan osallistuneille henkildille. Divisioonassa 2 pidin yrityskulttuu-

rista webinaareja, joihon kaikki voivat osallistua.

Toimintatutkimuksen aluksi tunnistin riskin, ettd Service Iniative-ryhma ei toimisi. Kay-
tannossa tutkimusta ei toteutettu tdman ryhman kanssa yhteistydosséd, koska ryhma ko-
koontui liilan harvoin. Toteutus vaihteli divisioonasta toiseen mentaessa. Divisioonassa
1 toteutin projektin divisioonan johtajan ja assistentin kanssa. Ty6pajan ryhmatdiden fa-
silitoijana toimi ulkopuolinen konsultti. Divisioonassa 2 muodostin tiimin johtoryhman
henkilostbéedustajien kanssa ja divisioonan johtaja ja hallintojohtaja hyvéksyivat tiimin
kanssa valmistelemamme ty6pajan. Divisioonassa 2 fasilitoijana oli henkild yrityksen si-

salta.

Riskin toteutuminen aiheutti hiukan epaselvyytta siitd, ketk&d muodostavat projektitiimin,
mutta lopputulos oli kuitenkin hyva. Sain ulkopuoliselta konsultilta hyvi& vinkkeja. Han
sai vakuuttumaan minut siitd, ettéd kyselyt on lahetettéava etukéateen, koska tydpajassa ei
ehdittaisi keraté ja ryhmitella vastauksia. Lisdksi han toimi hyvana sparraajana ensim-
maisen tydpajan esitysmateriaalin valmistelussa. Toisessa tydpajassa talon sisdinen fa-
silitoija oli myds hyva ratkaisu, koska ha&n vei viestid tydpajasta kolmanteen divisioonaan,

jossa olemme jarjestiméssa seuraavaa tyopajaa.

Toinen alussa tunnistettu riski oli, ettad interventio epaonnistuisi, koska tyopajassa tutkit-
taisiin vaaria asioita, jotka eivat antaisi vastauksia kulttuurimuutoksen etenemisesta.
Tama riski ei toteutunut. Ensimmaisessa divisioonassa kysymykset olivat epaselvat ja
niita oli hiukan liikkaa, mika teki analysoinnista ty6laan, mutta tydpaja onnistui kuitenkin
hyvin ja tuotti toivotun tuloksen. Toisessa divisioonassa kehitimme kysymyksid edelleen

ja ndin tyOpaja toimi viela paremmin.

Validiteettia arvioitaessa parhaimman ndytdn antavat saavutetut tulokset, joihin myds
divisioonien johto oli tyytyvainen. Ongelma oli siis jasennelty oikein ja tutkimuskysymyk-
set oli oikein laadittu, koska niiden avulla ongelma ratkesi. Reliabiliteettista yksi nayttd
on validiteetti, jota reliabiliteetti vahvistaa. Reliabiliteettia vahvistavat myo6s tutkimusai-
neiston kattavuus ja aineistotriangulaatio, jota k&ytin kaikissa tutkimusvaiheissa. My6s
dokumentointi vahvistaa reliabiliteettia, tstd esimerkkina ovat tytpajan vahva dokumen-
tointi ja kyselyistd, sanallisena nostetut esimerkit tutkimukseen, joita muut tutkijat voivat

arvioida. Menetelma toteutettiin kahdessa divisioonassa ja menetelma toimi. Tutkimus
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on myds esitetty johdonmukaisesti, joten toisen tutkijan on helppo seurata tutkimuksen

kulkua.

7 Pohdintaa

Tybeldman murroksesta puhutaan paljon ja tdma tarkoittaa, etta kaikkialla tarvitaan uu-
denlaista ajattelua, joten yrityskulttuurimuutos on ajankohtainen asia monessa organi-
saatiossa. Tassa tutkimuksessa pystyttiin nostamaan esille ja yhdistdmaan monta tdhén
kontekstiin littyvad aihetta: tydeldaman murros, yrityskulttuurimuutos osana strategista
suunnittelua ja muutosjohtaminen. TAma toimintatutkimus keskittyi nimenoman kulttuu-
rimuutoksen keskivaiheeseen eli hetkeen, jolloin vasdhtdminen uhkaa. Tutkijana olin
osana organisaatiota ja halusin omalta osaltani varmistaa, etté jatkamme edelleen kult-
tuurimuutoksen vahvistamista. Oli myds tarkeda todentaa kulttuurimuutoksen etenemi-

nen.

Viitekehyksen valinta tutkimukselle onnistui hyvin. Oli luonnollista, etta tdmén kaltaisen
tutkimuksen viitekehykseen siséltyi tietoa yrityskulttuurista ja muutosjohtamisesta. Lah-
deaineistoa tutkimukselle on tarjolla valtava m&ara, joten olen tyytyvainen valittuihin lah-
teisiin, jotka tukivat hyvin kehitystehtavan toteuttamista. Yrityskulttuurin sisallosta pidin
useita webinaareja ja kavin sita |api myds johdon haastattelujen yhteydessa, joten talta

osin tietoa jaettiin myds laajasti organisaatiossa.

Tutustuessani yrityskulttuurin teoriaan, minulle tuli yllatyksen& johdon ja esimiesten voi-
makas vaikutus kulttuuriin. Mielelldan ajattelisi, ettd kulttuuri on jotain, mika syntyy kol-
lektiivisesti organisaation ihmisista. TAma tuntui olevan divisioonien johdolle ja esimie-
hille my6s vaikea asia: eikd kulttuurissa pitéisi puhua organisaation kayttaytymisesta
eika johdon kayttaytymisesta. Isoon organisaatioon mahtuu monenlaista kayttaytymista,
mutta organisaatioon pystyvét vaikuttamaan vain henkil6t, joilla on vaikutusvaltaa. On
kuitenkin huomattava, etta vaikutusvalta ei ole sidoksissa henkilén asemaan yrityksessa.
Tyotekijat voivat toimillaan vaikuttaa yrityskulttuuriin, mutta silloinkin kayttaytyminen vai-
kuttaa vain, jos vaikutusvaltainen henkild huomioi kayttaytymisen. lhminen on lauma-

elain, joka haluaa tuntea kuuluvansa joukkoon.
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Pyrin omalla kayttaytymisellani luomaan ilmapiirin, jossa luotettava dialogi on mahdolli-
nen. Yrityskulttuuriin sitoutuu paljon tunteita ja tunteilla on tarkea rooli myds muutosjoh-
tamisessa ja sitoutumisessa. Mielestani pystyin luomaan ty6pajoihin hyvan tunnelman,
mik& mahdollisti avoimen ja positiivisen keskusteluilmapiirin. Koin onnistuneeni tyopa-

joissa hyvin.

Tybpajaa edeltdvien kyselyjen osalta ensimmaéisen divisioonan osalta kysely oli liian
pitka ja epaselvd. Epaonnistuin myds tiedottamisessa ensimmaisen divisioonan osalta,
koska sain vastauksia paljon enemman kuin mité tyopajassa oli osallistujia. Toisessa
divisioonassa pidin useamman verkkokoulutuksen yrityskulttuurin sisallosté ja samassa
yhteydessa ihmisilla oli mahdollisuus esittda kysymyksia kyselysta. TAma oli hyva rat-

kaisu ja toisessa divisioonassa sainkin oletetun maarén vastauksia.

Vastauksista kévi myos ilmi, ettd ryhmaét olivat kirjanneet vastauksiinsa poikkeavat mie-
lipiteet eli vastaukset vaikuttivat siltd, ettéd kaikki olivat saaneet &&nensa kuuluville. Ris-
kihan olisi voinut olla, ettd vastaus edustaa vain tyopajaan osallistuvan henkilon mielipi-
detta.

Haastavin tehtava tutkimuksessa oli laatia tyopajoissa kasiteltavéat kysymykset ja mietin
myos alussa, olisiko vastauksista vaikea 10ytad keskeinen siséltd. Minua myds mietitytti,
vaikuttavatko omassa organisaatiossa ennakkoasenteet tai tiedot organisaatiosta. Huo-
masin kuitenkin, ettd vastausten kasittely oli niin raakaa ty6ta, eika aikaa jaanyt ajatella,

mik& kenenkin vastaus oli. Vastauksista yhteenvedon muodostaminen syntyi helposti.

Tassa tutkimuksessa kuvattu menetelma tutkia yrityskulttuurin sisaltéa ja kulttuurimuu-
toksen etenemisté soveltuu mille tahansa organisaatiolle. Kehitystehtavan aikana mene-
telma testattiin kahdessa divisioonassa ja tdman jalkeen toisessa divisioonassa fasili-

taattorina toiminut henkil® toteutti vastaavan tydpajan omassa divisioonassaan.

Muutosjohtaminen oli osana teoreettista viitekehysta ja on keskeinen osa myos yritys-
kulttuurimuutosta. Kuten toimenpidesuosituksissa sanoin, organisaatio kaipaisi lisaa
osaamista muutosjohtamisen alueelta ja kehitystehtéava jatkuisikin luonnollisesti esitetty-
jen jatkotoimenpiteiden evaluoinnilla ja jalkauttamisella. TAssa kehitystehtavassa nostin
suosituksena esille asioita, jotka nousivat esille tdssa organisaatiossa. Toimenpiteet so-
veltuvat siis talle organisaatiolle ja toisessa organisaatiossa toimenpidesuositukset voi-

sivat olla erilaiset.
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Saavutin tutkimukselleni asettamani tavoitteet ja paasin tutustumaan aarimmaisen mie-
lenkiintoiseen tutkimusalueeseen syvéllisemmin. Sain jaettua tietoa tarkeaksi kokemas-
tani aiheesta my6s organisaatiolle, jossa tydskentelen. Yritys- ja organisaatiokulttuuria
on tutkittu paljon, mutta alati muuttuvassa yhteiskunnassa taman tutkimuksen laji ei tule
haviamaan. Uudet tyotehtavat ja tydelaman murros uusine tyttapoineen tulevat muutta-
maan tyoeldmaa ja yrityskulttuureja niin paljon, ettd emme osaa edes kuvitella milta tu-

levaisuuden tydyhteisd nayttaa.

Yrityskulttuureihin tulevat vaikuttamaan ekosysteemien laajeneminen, jolloin erilaiset yri-
tykset ja yhteis6t toimivat sisdkkain. Erilaisten yhteisdjen ja yritysten jakaessa foorumeja
tulemme nakemaan yritys- ja organisaatiokulttuurien yhteentérmayksia. Tasta sainkin jo
viitteitd omassa tutkimuksessani, kun minulle kommentoitiin, ettéd ulkopuolisen palvelu-

tarjoajan vastaanottovirkailijoille pitéisi vaatia myds palvelukulttuurikoulutus.

Ekosysteemien laajenemisen lisdksi tydelaman muuttuminen tulee vaikuttamaan yritys-
kulttuuriin. K&ytdmme tydelaméssa erilaisia digitaalisia tydkaluja, kuten neuvottelutytka-
luja, sosiaalista media ja viestitytkaluja, mutta organisaatiokulttuuri erilaisilla foorumeilla
alkaa vasta kehittyd. Mielenkiintoisia tutkimusaiheita tdssd samassa viitekehyksessa oli-
sivat: kuinka hallita yrityskulttuuria nykyaikaisilla tydelamén foorumeilla ja kuinka hallita

ekosysteemin yrityskulttuurimuotoilua.
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Haastattelukysymykset divisioonan 1 ja 2 johdolle

Mit& yrityskulttuurissa halutaan muuttaa?

2. Onko tunnistettu, mitk& elementit nykyisessa kulttuurissa edistavat muutosta ja
mitk&a estavat sitd?
Mitk& keinot on valittu tavoitteen mukaisen kulttuurin vahvistamiseksi?

Mill& tavoin etenemista seurataan?
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Divisioona 1 kysymykset ja agenda

Etuk&teen toimitetut kysymykset:

Kysymyksia kulttuurin sisallosta

w N

10.

11.

12.

Tunnetko strategian ja vision? Mihin strategian/vision osaan voit erityisesti sitou-
tua? Mika strategiassal/visiossa tuntuu vieraalta, miksi?

Onko organisaatiorakenteemme matala vai hierarkkinen? Kuinka se nakyy?
Mink& tunnusluvun jyrkk& heikkeneminen aiheuttaisi yrityksessa kriisin? Mita siis
tehd&an, jos tavoitteita ei ole saavutettu?

Mink&lainen osaaminen saa johdon innostumaan? Mit& sosiaalisia taitoja pidetaan
arvossa? Ketka ovat organisaation roolimalleja? Mihin toimintatapoihin samaistu-
taan?

Mink&laisesta onnistumisesta palkitaan ja minkélaisesta epaonnistumisesta ran-
gaistaan, miten? Ajattele palkitsemista laajasti, ei pelkastaan rahalliset palkkiot,
my06s arvostus tai eteneminen uralla jne.

Uusi tyontekija: Huomasitko jotain erityistd organisaatiossamme esim. pukeutumi-
nen, ihmisten puhuttelu, kokoukset, mitd organisaatio pitaa oikeana tyéna tai erityi-
sen tarkeana, istumapaikat tai joku muu asia mika yllatti sinut?

Kuinka palaute annetaan organisaatiossasi?

Miten koet yrityksen sisdisen valvonnan (luvat, sdannét etc.)?

Uskotaanko, ettd henkilgita (tyontekijat ja johto) voidaan kehittda vai pitaisiko heidat
valita, jo olemassa olevien ominaisuuksien perusteella?

Perustuuko p&atoksenteko faktoihin vai jonkun mielipiteeseen, jos mielipiteeseen
niin kenen?

Voidaanko korkeampi/alempi status tunnistaa organisaatiossa, tiedetaankd mihin
status perustuu? Onko tiimissasi valta jollain? Miten se nakyy? (Suosikkijarjes-
telma)

Kuvaa yhdella sanalla suhdetta Iahimpaan tydkaveriin, esimieheen ja divisioonan
johtajaan?

Kysymyksia kulttuurimuutoksen etenemisesta:

oOkw MR

~

Tiedatkd miksi kulttuurimuutosta tarvitaan?

Sujuuko paivittainen tyo tai onko siind merkittavia ongelmia — mita? Arsyttaako joku
asia sdannollisesti?

Otetaanko kaikki mukaan muutokseen?

Ketk& ovat muutoksen avainhenkil6ita?

Mika on selkein muutos, jonka olet havainnut?

Tunnistatko organisaatiorakenteessa tai hierarkiassa elementteja, jotka eivat tue
muutosta?

Oletko keskustellut esimiehen kanssa muutoksesta? Onko han edistanyt muutok-
sen etenemista?
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8. Onko tiimissasi henkiloita, jotka eivat ole sitoutuneet palvelukulttuuriin? Miten suuri
osuus tiimista on talla kannalla? Onko tédh&n puututtu, jos ei niin miksi?

9. Ratkaistaanko ongelmat tiimina vai yksin? Onko tam& muuttunut?

10. Muistatko torménneesi lahiaikoina seikkaan, etta joku ei ollut hoitanut hommansa?
Miten reagoit? Tapahtuuko tata nykyaan harvemmin/yhté paljon kuin ennen?

11. Onko asiakaskeskeisyys/asiakasymmarrys lisaantynyt? Kuinka se nakyy? Tukeeko
esimies asiakaskeskeisyyttd, jos tukee niin kuinka?

12. Onko organisaatiossa ollut uudenlaista avoimuutta? Kannustaako esimies avoi-
meen kommunikointiin?

13. Oletko innostunut ja ylpea tyostasi?

Tybpajan agenda:

1 Esittely 9:00 10 min
2 Visio ja strategia 9:10 10 min
3 Mentimeter kysely Palvelukulttuurista 9:20 10 min
4 Yrityskulttuuri 9:30 15 min
5 Ié(_lil:[juurin sisaltd yhteenveto ja ryhmatyo 1h
6 TAUKO 10:45 15 min
7 Muutoksen eteneminen 11:00 15 min
8 Ryhmatydt muutos 11:15 1h

aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa

9 Lopetus 12:15 10 min
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Divisioona 2 kysymykset ja agenda

Etuk&teen toimitetut kysymykset:

Kysymyksia kulttuurimuutoksen etenemisesta:

Nook~whNE

Tiedatkd miksi kulttuurimuutosta tarvitaan?

Sujuuko paivittéinen ty0 tai onko siind merkittéavia ongelmia — mita?
Otetaanko kaikki mukaan muutokseen?

Ketka ovat muutoksen avainhenkiloita?

Mika on selkein muutos, jonka olet havainnut?

Oletko keskustellut esimiehen kanssa muutoksesta?

Onko tiimissasi henkiloitd, jotka eivat ole sitoutuneet palvelukulttuuriin?

Kysymyksia kulttuurin sisallosta

© XN~ E

12.
13.

14.
15.
16.

Tunnetko strategian ja vision?

Mik& strategiassa/visiossa tuntuu vieraalta?

Mita tehd&an, jos tavoitteita ei ole saavutettu?

Mink&lainen osaaminen saa johdon innostumaan?

Mita sosiaalisia taitoja pidetaan arvossa?

Ketk& ovat divisioonan roolimalleja?

Mink&laisesta onnistumisesta palkitaan?

Mink&laisesta epdonnistumisesta rangaistaan?

Uusi tyontekija: Huomasitko jotain erityista divisioonassamme esim. pukeutuminen,
ihmisten puhuttelu, kokoukset, mité divisioona pitaa oikeana tyona tai erityisen tar-
ke&na, istumapaikat tai joku muu asia mika yllatti sinut?

. Kuinka palaute annetaan divisioonassa?
11.

Perustuuko p&atoksenteko faktoihin vai jonkun mielipiteeseen, jos mielipiteeseen
niin kenen?

Onko samassa tyonkuvassa olevien henkiléiden arvostus tasapuolinen?

Jos arvostus ei ole tasapuolinen (ks. kysymys 11), mista epatasa-arvoisuuden
tunne johtuu?

Kuvaa yhdella sanalla suhdetta I&ahimpaan tyokaveriin?

Kuvaa yhdellad sanalla suhdetta [&himpaan esimieheen?
Kuvaa yhdellad sanalla suhdetta [&himpaan divisioonan johtajaan?
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WORKSHOP 31.08.2017 AGENDA

« 8:00 Esittely

* 8:10 Visio ja Strategia
= 8:20 Mentimeter kysely palvelukulttuurista

« 8:30 Kulttuurin sisalto yhteenveto ja ryhmatyo

* 9:30 Tauko
* 9:40 Mentimeter kysely kulttuurimuutoksen etenemisesta

= 9:45 Kulttuurimuutos yhteenveto ja ryhmatyot

* 11:15 Lopetus Mentimeter
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Yrityskulttuurin esittely:
https://prezi.com/r-j hljvtuio/yrityskulttuuri/




